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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.



SISALLYSLUETTELO

1. JOHDANTO ettt ettt e e et aa e e e e e e e e e eeeanana s 1
L.L TAUSTAA et e e e 1
1.2. TAVOITTEET, TUTKIMUSONGELMA JA RAJAUKSET .coeeviiieieeeeeeeeeeeeeeee e 4
1.3. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA RAKENNE .....cccuuuiiiiaaeeeeeeeeeeninnaaeeeeeeees 7

2. AINEETON PAAOMA ORGANISAATIOSSA. .....oeeoveeeeecteeeee e, 8
2.1. AINEETTOMAN JA AINEELLISEN PAAOMAN PIRTEET......ccuuuuuuinaaeeeeeeeennnens 8
2. 2. AINEETON PAAOMA .....uiiiiiiiiiiiiiiiaa e e e e e e e ettt s e e e e e e e e eesatsa e e e e e e e aeeeannnns 10

2.2.1. InhimilliN€N PAAOMA ......uuuiiiiiiiiii e 13
2.2.2. RAKENNEPEEOIMA ....cceveiiiiiiiee ettt e e e e eeeenees 18
2.2.3. SUNAEPAAOMA ......coiiiiiiiiiiie e 23
2.3. AINEETTOMAN PAAOMAN RAPORTOINTI ..cevuutiiaeaeeeeeeeesinnnnaeaeeeeeeeennnnns 28
2.3.1. OsaamisSPaa0OMAraPOItt .......cceeiiiieiiiiiiae et eeeeeeeees 29
2.3.2. HenkKilOStOtIlINPAALOS. .........eeeeiiiie e 30
2.4. AINEETTOMAN PAAOMAN KEHITTAMINEN JA UUDISTUMISKYKY .......ccuvnens 32
2.4.1. Kehittdmisen haasteet...........coeuiiiiiiiiiiii e 32
2.4.2. Menetelmiéd aineettoman padoman kehittamiseen .................. 33
2.4.3. Aineeton pddoma ja uudistumiskyky ........ccccoeeeviiiiiiiiiiiiiinnennnn, 36

3. TUTKIMUKSEN MENETELMAT ....oooiiiiiiiece e, 38
4.1, AINEISTON KERUU.....uiiiieesiesesssssesssssssssssssssss s s 38
4.2, KUNTAKUVAUKSET .. 42

4. AINEETON PAAOMA ETELA-KARJALAN KUNNISSA..........c..cue.e. 52
4.1. KUNTIEN AINEETTOMAN PAAOMAN RAPORTIT ...uvuuuinnnnnnnnns 53
4.2. AINEETON PAAOMA KUNTAPAATTAJIEN KERTOMANA .....ouuunnnnnnnnnnnnns 59

4.2.1. Inhimillinen p&d&doma Kunnissa .............cccuveieeiiiiiie e, 60
4.2.2. Rakennepddoma KUNNiSSa.........ccccuuiieeiiiiiiiieeiiiiie e 64
4.2.3. SUhdepaaoma KUNNISSA..........ceeeviiiiiieeiiiiiie e 68

4.3. AINEETTOMAN PAAOMAN KEHITTAMISEN HAASTEET KUNNISSA.........uuvn. 73
4.4. TUTKIMUKSEN TULOSTEN YHTEENVETO ..uuuuinn e 75
5. JOHTOPAATOKSET ...ttt ettt e, 81
LAHTEET ..ttt ettt ettt eaeeeaaeeneeenaeenes 88

LI T T EET e 96



Kuvat

Kuva 1. Aineettoman pddoman 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

Taulukkol. Lyhyt yhteenveto aineetonta padomaa ilmentavista
kokonaisuuksista Etela-Karjalan kunnissa. sivu 80.



1. Johdanto

Tarkastelen tasséa kvalitatiivisin menetelmin suoritetussa tutkimuksessani
Etela-Karjalan kuntien aineetonta paaomaa inhimillisen pdaoman, raken-
ne- ja suhdepadoman kokonaisuuksien kautta siten, kun ne kuntien ai-
neettoman paaoman raporttien ja kuntapaattgjille suorittamieni haastatte-
lujen ja niiden analyysin perusteella ilmeni. TAss& johdantoluvussa esitte-
len tutkimukseni taustaa, tavoitteita, tutkimuskysymyksia, rajauksia ja ra-

kennetta ja lyhyesti tutkimuksen metodologiaa.

1.1. Taustaa

Kunnat ovat olleet perinteisesti itsenéisia toimijoita, jotka vastaavat itse
peruspalveluidensa jarjestamisesta tai tuottamisesta kunnan asukkaille.
Viime vuosikymmenin& kuntien toimintaympariston muutostahti on kuiten-
kin kiihtynyt, kun perinteiset elinkeino- ja vaestdrakenteet ovat muuttuneet
ja haasteet uusien muutosten vaatimasta osaamisesta lisdantynyt. Vanhat
toimintamallit ja — tavat eivat enaa riita kuntien yha kovenevassa kilpailus-
sa. Naméa nopeat muutokset toimintaympéaristossa seka kunnan henkilos-
ton ikarakenteen mukaan tuoma el&kdityminen on laittanut kunnat vaka-
vasti pohtimaan tulevaisuuttaan saaden kunnat hakeutumaan yhteisty6-
hon, etsimdan kumppaneita ja verkostoitumaan turvatakseen peruspalve-
lunsa. Tama taas on asettanut haasteita kuntien osaamiselle ja johtami-
selle, kun erilaiset organisaatiokulttuurit, kuntien strategisen ja operatiivi-
sen johdon erilaiset ndkemykset ja omaksutut toimintatavat punnitaan yh-

teistydssa.

Yhteiskuntien toiminta ei perustu enda pelkastaan perinteisiin tuotantoteki-
j6ihin, vaan yha useamman organisaation tarkein kilpailuetu ja resurssi on
sen aineeton pddoma eli organisaation osaaminen ja tieto, prosessit ja

jarjestelmat seka maine ja suhteet sidosryhmiin (Andriessen 2004, 4-5).
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Tiedon ja osaamisen merkityksen huomioiminen on tana paivana organi-
saation menestymisen avaintekijoitd (Augier & Teece 2005, 23; Spender &
Marr, 2005, 184) ja siten aineettoman padoman tarkeyden huomioiminen
onkin yritysten, kuntien ja seutukuntien kilpailukyvyn ja menestyksen edel-
lytys (Bonfour & Edvinsson, 2005, 178).

Kun [&hi vuosina suuret ikaluokat jaavat elakkeelle, jaa kunnissakin mitta-
va maara henkildstda pois tydmarkkinoilta ja tAma aiheuttaa kunnissa pu-
laa osaavasta, koulutetusta tydvoimasta ja tietotaidosta. Kun lisaksi elakoi-
tyvat vievat tydmarkkinoilta pois l&ahtiessaan mukanaan arvokasta hiljaista
tietoa, on organisaation osaamiseen tulossa suuri vaje. Tata osaamisva-
jetta paikatakseen ovat kunnatkin lisanneet yhteistyotaan ja verkostoitu-
mista, jolloin kunnissa pystyttaisiin keskittym&an paremmin vahvaan ydin-
osaamiseen seka toisaalta kehittdmaan kuntaorganisaation omaa osaa-

mista.

Valtio on myds lahtenyt motivoimaan kuntia yhteistydhon niin sanotulla
kunta- ja palvelurakenneuudistuksella, joka asettaa kunta- ja palvelura-
kenneuudistuksen tavoitteeksi elinvoimaisen, toimintakykyisen ja eheén
kuntarakenteen. Laki velvoittaa myos Etela-Karjalan kunnista Lappeenran-
taa, Lemid, Joutsenoa ja Taipalsaarta suunnittelemaan nykyista syvempéaa
yhteistyota varsinkin maankayton, asumisen ja liikenteen seka palveluiden
jarjestamis- ja tuottamistavoissa (kunta- ja palvelurakenneuudistuslaki).
Kunnat ovat tehneet ja esittdneet valtioneuvostolle lain mukaisen kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen toimeenpanosuunnitelman, jossa on selvitys
palveluverkkojen kattavuudesta, suunnitelma kunnan keskeisten toiminto-
jen jarjestamisesta seka henkildstovoimavarojen riittavyydesta ja kehitta-
misesta. Kunnat ovat tehneet yhteistydssa myds vuoden 2007 aikana val-
tioneuvostolle kaupunkiseutusuunnitelman, jossa Lappeenranta ja ympa-
ristbkunnat hahmottelevat yhteistydssa jarjestettavia palveluita lain hen-

gessa.



Syksylla 2007 osa eteldkarjalaisista kunnista hylk&si 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
kiinteasti liittyvistd sosiaalitoimen tehtavistd. Kymenlaakson suurkuntalii-
toksen jalkeen on eteldkarjalaisessa maakunnallisessa keskustelussa oltu
huolissaan maakunnan identiteetista l&hinna juuri alueellisen vetovoimai-
suuden kannalta. Suuremman véaestopohjan mahdollisesti mukanaan
tuomat edut ovat myds niitd asioita, joita kunta- ja palvelurakenneuudis-
tuskin kasittelee. Kunta- ja palvelurakenneuudistusta on markkinoitu pe-
lastajana kuntasektorin ongelmiin. Maakunnallisesta ja alueellisesta kilpai-
lukyvysta kaydyissa keskusteluissa on hyvin harvoin, jos lainkaan huomi-
oitu aineettoman padoman merkitys ja mahdollisuudet tulevaisuuden seu-
dullisessa kilpajuoksussa. Taméa havainto sai minut Lemin kunnan luotta-
mushenkilona ja tietojohtamisen opiskelijana pohtimaan, onko tiedon ja
osaamisen tarkeyden merkitys Etela-Karjalan kunnissa unohdettu tai jatet-
ty huomioimatta eika tata unohtamisen aukkoa pelkastaan kunta- ja palve-
lurakenneuudistuksella paikatakaan? Aloin pohtia, onko Etela-Karjalan

kunnilla olemassaoloon ja menestykseen vaadittavaa osaamispddomaa?

"Julkisen sektorin tuottavuuden parantaminen edellyttaa perusteellisia
muutoksia toimintatavoissa, organisaatiossa ja henkiléston osaamisessa”
(Valtionvarainministerid, 2004, 89). Edella lainatussa valtioneuvoston ra-
portissa tarkastellaan globalisaation asettamia haasteita Suomelle. Rapor-
tin mukaan haasteisiin vastataan osaamista vahvistamalla, talouden ja
yhteiskunnan avoimuutta lisdamalla ja uudistumalla. On todettu, ettéa orga-
nisaatioiden kilpailukyvyn ydin on sen aineettomissa resursseissa ja ky-
vysséd jatkuvaan uudistumiseen (Pyhtnen & Smedlund, 2005, 227) ja
oppiminen ja innovaatio on tarkeimpia tekijoitd, jotka tuottavat uutta tieto-
padomaa organisaatiolle (Péyhtnen, 2005, 7).



Kuntakenttd muuttuu kunta- ja palvelurakenneuudistuksen pyorteissa si-
ten, ettd "vuoden 2009 alussa toteutuu 31 kuntaliitosta, joissa on mukana
95 kuntaa. Naiden liitosten seurauksena kuntien maara vahenee 64:lla”
(Kuntaliitto, 2008.) Nyholm (2005, 28) pohtiikin, pystyvatkd kunnat riitta-
vasti muuttamaan vanhoja toimintatapojaan ja rakenteitaan vastaamaan
muutoshaasteisiin, kun toimintaympéarist6 koko ajan monimutkaistuu ja
uudet haasteet tuovat jatkuvaa muutospainetta. Muutoksien vaatimiin
haasteisiin vastataan osaamista kehittamalla ja huomioimalla kunnissakin
aineettoman paaoman tarkeys. Alueiden ja kuntien valinen kilpailu asuk-
kaista ja palveluista seka alueilla toimivista yrityksista ei ole ollut Suomes-
sa viela kovinkaan mittavaa. Jaa nahtavaksi milloin yritysmaailman lain-
alaisuudet ja kehityskaaret otetaan huomioon toden teolla myds kuntasek-
torilla ja ymmarretaan, ettd henkiloston osaaminen, kuntien luomat yhteis-
tyosuhteet ja kunnan imago ovat ne tekijat, jotka mahdollistavat kunnan
elinkelpoisuuden, kilpailukyvyn ja menestyksen.

1.2. Tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimukseni tavoite on selvittd&d, mikd on aineettoman padoman tila Ete-
l&a-Karjalan kunnissa ja millaista aineetonta padomaa on Etela-Karjalan
kunnissa. Tutkimuksessa ei kaytetd aineettoman paddoman mittausmalleja
eikd aineetonta padomaa mitata aineettoman paaoman mittaamiseen teh-
dyilla mittareilla, vaan aineettoman paaoman tila Etela-Karjalan kunnissa
hahmotetaan kuntaorganisaatioiden aineettomien padoman raporttien ja
kuntapaattajien haastattelujen analyysien pohjalta. Aineettoman padoman
tilan selvittamisen lisdksi hahmotetaan, mitkd ovat etelakarjalaisen kunta-
kentan aineettoman paaoman kehittamishaasteet huomioiden kunta- ja

palvelurakenneuudistuksen vaatimukset.



Keskityn tutkielmassani neljan etelakarjalaisen kunnan aineettomaan paa-
omaan. Tutkimukseen nama kunnat valittin vuoden 2007 helmikuussa
voimaan tulleen kunta- ja palvelurakenneuudistuslain 7. pykalan perusteel-
la. Laki velvoittaa Lappeenrannan kaupunkia tekeméaan yhdessa Joutse-
non, Lemin ja Taipalsaaren kanssa suunnitelman siitd, miten maankayton,
asumisen ja likkenteen yhteensovittamista seka palvelujen kayttéa kuntara-
jat ylittden parannetaan. Tah&n lain velvoittamaan kaupunkiseutusuunni-
telman laadintaan osallistui Etela-Karjalan muutkin kunnat, mutta tutkiel-
massa keskitytdan laissa mainitun neljan kunnan tarkasteluun. Kaupunki-
seutusuunnitelmaa valmisteli kuntien johtavista péaattgjista valittu ohjaus-
ryhmé. Tutkielman empiirisessd osassa suoritetut haastattelut on tehty
kaupunkiseutusuunnitelman ohjausryhmaan kuuluville luottamushenkildille
ja ohjausryhmalle asiat valmisteleville valmisteluryhman virkamiehille, joita
ovat kuntien johtajat Lemiltd, Lappeenrannasta, Taipalsaarelta ja Jout-

senosta.

Koska aineettoman p&doman osa-alueista inhimillinen pddoma korostuu
tutkittavien kuntien henkildstékertomuksissa ja henkildstbraportissa, niin
tyossa tarkastellaan inhimillistd padomaa ja sen eri kokonaisuuksia: osaa-
mista, tietoa ja koulutusta. Koska kunta- palvelurakenneuudistuksen tar-
keana tavoitteena on kuntien valisen yhteistyon lisaéaminen, kasitellaan
yhteistyota suhdepddomaan kuuluvana osa-alueena, joihin kuuluu suhteet
sidosryhmiin ja asiakkaisiin ja kunnan imago ja maine, siten kuin ne edella
mainittuja raportteja ja haastatteluita analysoidessa havaittiin. Rakenne-
padomaa tarkastelen tassa tydssa kuntien arvojen, organisaatiokulttuuri-
en, tyGilmapiirien ja prosessien ja jarjestelmien kautta siten kuin ne haas-

tatteluissa ja aineettoman pd&doman raporteissa tutkimuksessa ilmenee.

Tutkimuksen ongelmaa havainnoiva keskeisin kasite on aineeton padoma,
josta kaytetdan kirjallisuudessa yleisesti myos kasitetta tietopadoma. Tut-

kimuksessa kaytetaan kuvaamaan tietopaaomaa seka aineetonta paéa-
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omaa kasitteella aineeton pdaoma. Organisaation kirjanpidollisen arvon ja
markkina-arvon valilla on havaittu ero, jonka sanotaan muodostuvan orga-
nisaation aineettomasta pdaomasta. Organisaation aineellinen pdaoma
muodostuu fyysisista tekijoista, kuten koneista, laitteista ja taloudellisesta
padomasta, kuten kassavirroista. Siind missa aineellinen padoma on
konkreettista ja maaritettavissa, on aineeton paaoma taas vastakohtaisesti
usein piilevaa ja ndkymatonta (Teece 2005, 14 -16; Edvinsson, 1997, 367)
Tutkimuskirjallisuudessa aineeton pddoma on jaettu usein inhimilliseen,
rakenne ja suhde paaomaan. Inhimilliseen pddomaan kuuluu henkildstoon
liittyvat kokonaisuudet, kuten osaaminen, koulutus, tieto ja henkildominai-
suudet. Suhdepadoma sisaltdad organisaation sidosryhmiin liittyvia koko-
naisuuksia kuten asiakas- ja yhteistydsuhteet, organisaation maine, imago
ja brandi. Rakennepdaomaan kuuluvat organisaation arvot, kulttuuri, pro-

sessit ja jarjestelméat ja immateriaalioikeudet (Andriessen, 2004, 60—63.)

Aineettoman padoman kehittdminen sisaltdd organisaatiossa olemassa
olevan aineettoman kehittamisen toimenpiteet kuten tietojohtaminen ja
kehittAmiseen kaytettavat operatiiviset tyokalut ja organisaation uuden ai-

neettoman paaoman hankkimisen muun muassa rekrytoinnilla.

Aineettoman paaoman tilan selvittdmiseksi Etela-Karjalan kunnissa kunti-
en aineettomien paaoman raportteja ja kuntapaattajien haastatteluja em-
piirisend tutkimusaineistona kayttaen asetettiin tutkimuskysymykseksi:

Mika on aineettoman paddoman tila Etela-Karjalan kunnissa?
Aineettoman paaoman tilaa kasittelen ja selvennan tutkimalla, millaista
aineetonta padomaa Eteld-Karjalan kunnissa on ja tdman vuoksi asetettiin

toiseksi tutkimuskysymykseksi:

Millaista aineetonta pd&domaa on Etela-Karjalan kunnissa?
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Tutkimuksessa aineettoman paaoman tilan selvittdmisen lisdksi hahmote-
taan, mitka on etelékarjalaisen kuntakentan aineettoman pdaoman kehit-
tamishaasteet huomioiden kunta- ja palvelurakenneuudistuksen vaatimuk-

set. Tata varten tutkimuskysymykseksi asetettiin:

Mitka on aineettoman p&d&doman kehittamishaasteet Etela-Karjalan kunnis-

sa?

1.3. Tutkimuksen metodologia ja rakenne

Tama kvalitatiivinen tutkimuksen teoreettinen tarkastelu toteutettiin kirjalli-
suusanalyysina aineettoman paaoman ja tietojohtamisen tutkimuskirjalli-
suudesta. Tutkimuksen empiirinen osa kerattiin aineistotriangulaatiota
kayttaen eli tutkimuksen aineisto muodostui useammanlaisesta aineistosta
(Eskola & Suoranta, 2005, 68). Ensimmaiseksi suoritettiin kirjallisuusana-
lyysi kuntien aineettoman paaoman raporteista ja toiseksi kerattiin tutki-
musaineistoa kenttatutkimuksena puolistrukturoidulla haastatteluilla kunti-
en operatiiviselle ja strategiselle johdolle, jotka on ollut ohjausryhméana
valmistelemassa kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa velvoitettua Lap-
peenrannan kaupunkiseutusuunnitelmaa. Aineettoman p&&oman rapor-
toinnin viitekehyksené kaytetdan tassa tutkimuksessani aineettoman paa-
oman raportointimalleista henkilostotilinpdatosta, joka on yleinen suoma-
laisissa porssilistatuissa organisaatioissa, julkisella sektorilla ja kunnissa

kuvatessa organisaation aineetonta paaomaa.

Tutkielman rakenne koostuu viidesta luvusta. Ensimmaisessa luvussa el
johdanto-osassa selvennetaan tutkimuksen taustoja, keskeisia kasitteita ja
tutkimuksen rajauksia seka tutkimuksen ongelmaa, rakennetta seka lyhy-
esti metodologiaa. Tutkimuksen toisessa luvussa tarkastellaan organisaa-
tion aineettomasta padaomasta ja tietojohtamisesta kertovaa tutkimuskirjal-

lisuutta ja aineettoman paaoman raportoinnin viitekehyksena kaytettavaa
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henkilostotilinpaatésmallia. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodos-
tuu organisaation aineettomasta pd&domasta, tietojohtamisesta ja aineet-
toman p&&doman raportoinnista Kkirjoitettuun tutkimuskirjallisuuteen. Tut-
kielman kolmas luku muodostuu tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien
kuvauksesta, kuntakuvauksista ja kunta- ja palvelurakenneuudistuslain
esittelysta. Neljas luku eli empiriaosa koostuu tutkimuksen tuloksista, jotka
esitelladn sanallisesti seké taulukoiden kuntakohtaisesti aineettoman paa-
oman osa-alueet niita ilmentavilla kasitteilla, jotka neljan etelakarjalaisen
kunnan aineettoman paaoman raporteista ja kuntapaattajille tehtyjen
haastatteluiden aineistoista analysoiden jalkeen havaittiin. Viidessa lu-

vussa esitetdan tutkimuksen johtopaatokset.

2. AINEETON PAAOMA ORGANISAATIOSSA

Tassa tutkielman toisessa luvussa rakennan tutkimuksen teoreettisen vii-
tekehyksen, joka perustuu aiempaan tutkimuskirjallisuuteen aineettomasta
padomasta organisaatiossa ja aineettoman paddoman raportoinnista. Ensin
teen lyhyen katsauksen aineettoman ja aineellisen padoman tyypillisiin
piirteisiin ja eroavaisuuksiin, jonka jalkeen esitan tutkimuskirjallisuudesta
esiin tulleet aineettoman paddoman osa-alueet ja niihin liittyvat kokonai-
suudet. Kuntien aineettoman padoman raporttien analysointiin kaytan vii-
tekehyksena esittelemaani henkilostotilinpaatosmallia. Lisdksi tuon esille

aineettoman pddoman uudistumiskyvyn, kehittdmisen ja sen menetelmat.

2.1. Aineettoman ja aineellisen pdaoman piirteet

Vuonna 1959 Penrose esitti tutkimuksessaan, ettd organisaatio on koko-
elma yhteen nivoutuneita resursseja, jotka voidaan jaotella fyysisiin ja in-
himillisiin  resursseihin (Marr, 2005, 214-215). Tutkimusten perusteella

organisaation pddoma jaotellaan aineelliseen (tangible) ja aineettomaan

8



(intangible) pddomaan. Lonngvist et al. (2005,19) kayttaa aineellisesta
padomasta kasitettd fyysinen paaoma, johon nédhdaan kuuluvan koneet,
laitteet ja tuotteiden valmistusmateriaalit, mutta myds organisaation talou-
dellinen pddoma esimerkkind kassavirrat. Aineellinen p&&oma voidaan
nahda konkreettisena ja selkeasti maaritettavissa olevana, kun taas ainee-
ton pddoma on usein nadkymatonta, vaikeasti konkretisoitavissa ja subjek-
tiivisia seka sosiaalisia ilmi6itd. Kun yhteiskuntien koulutustaso ja osaami-
nen on kasvanut seka tietotyo lisadntynyt perinteisten tuotantotekijéiden
jaddessa toissijaisiksi, on aineettoman padoman merkitys kasvanut voi-

makkaasti.

Teece (2005, 14-16) vertailee aineettoman ja aineellisen padoman eroa-
vaisuuksia yhtaaikaisen kayton mahdollisuuden, arvonalenemisen, siirto-
kustannusten, omistusoikeuden ja sen valvonnan kautta. Tietoa eli ainee-
tonta varallisuutta pystytaan kayttamaan samanaikaisesti niin, ettei yhden
kayttd esta toisia kayttamasta samaa tietoa samaan aikaan. Fyysisen eli
aineellisen varallisuuden kayttd estdad toisten samanaikaisen kayton. Ai-
neellinen pddoma myds kuluu ja vahenee kaytettdessa, kun taas aineeton
padoma ei kulu kaytéssa, vaan periaatteessa sen mahdollisuuksia kasvaa

voidaan pitaa rajattomina.

Aineettoman ja aineellisen pddoman eroavaisuuksia voidaan verrata konk-
reettisuuden, omistajasuhteiden, myymisen ja ostamisen sekd samanai-
kaisen kayton suhteen. Aineellisen pddoman omistajuus on selkeda, mutta
organisaatiot eivat omista kaikkea aineettomaan pddomaan kuuluvaa tie-
toa, joka organisaatiossa on. Organisaation henkiloston tietotaidon muut-
taminen organisaation omaisuudeksi ja hyvien kaytantojen siirtdminen or-
ganisaation sisalla, jotta niista tulisi organisaation omaisuutta, onkin paljon
haastavampaa ja vaikeampaa kuin koneen ja laitteen omistaminen, myy-
minen tai ostaminen. Nain ollen konkreettisen aineellisen pdaoman siir-

tamisen kulut on helppo arvioida, kun taas aineettoman pd&doman siirto-
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kustannukset ovat vaikeasti arvioitavissa. (Lonngvist et al. 2005, 18-24;
Augier & Teece, 2005, 14 -15.)

2.2.Aineeton pddoma

Aineettoman pddoman tutkimus on kehittynyt valtavasti 1990- luvun lopul-
ta, jolloin ensimmaisid merkittavid tutkimusjulkaisua aiheesta julkaistiin
muun muassa Edvinssonin ja Malonen, Brookingin ja Roosin toimesta
(Lonngvist, 2005, 14). Sitd ennen jo tiedostettiin tiedon tarkea merkitys
organisaatiolle. Muun muassa tutkijat Drucker (1959), Teece (1981) ja
Romer (1986) né&kivat tiedon ja tietamyksen olevan organisaation tarkein
resurssi kilpailukyvyn kannalta ja etenkin tulevaisuudessa korostuvan tek-
nologisen kehityksen hyoddyntdmisessd. Vuonna 1959 Penrose esitti tut-
kimuksessaan, ettd organisaatio on kokoelma yhteen nivoutuneita resurs-
seja, jotka muodostuvat henkilostosta, johtamisesta ja teknologisesta tieto-
taidosta. (Marr, 2005, 214-215).

Aineettoman padoman tarkeytta voidaan kuvata aineettoman talouden
nakodkulmalla (intangible economy). Aineettoman talouden kasvun taustal-
la on yleisesti tiedon maaran ja merkityksen kasvu, mutta myds teknologi-
an kehitys seka globalisaation vaikutuksena kaupankaynnin ja kilpailun
lisddntyminen. Andriessen (2004, 4-5) mukaan aineeton talous erottuu
ominaispiirteelladn muusta taloudesta, johon katsotaan maatalous ja teol-
lisuus. NAaita erottavia ominaispiirteita on tieto, joka on tarkein resurssi tuo-
tannossa korvaten aiemmin tarkeimmat tydvoiman ja rahan. Organisaation
lisdarvoon vaikuttaa aineettoman pddoman tekijat kuten brandi. Kaikki tie-
toon pohjautuvat tuotteet ja palvelut kasvavat kiihtyvaa vauhtia ja erilaiset
organisaation prosessit perustuvat aiempaa enemmin tietoon. Tydvoiman
k&site on muuttunut fyysisen tyon tekijoista tietotyolaisiksi, jotka luovat
suurimman osan yrityksen arvosta. Organisaatioiden kasite on laajentunut

ja johtaminen on muuttunut tietotydn johtamiseksi.
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Aineeton padoma (intellectual capital) on méaaritelty eri osa-alueisiin usei-
den tutkijoiden toimesta hieman eri tavalla. Andriessenin (2004, 60-63)
katsauksessa muun muassa Roos maarittdd aineettoman padoman koos-
tuvan inhimillisestd, organisationaalisesta ja suhdepaaomasta, jolloin yri-
tyksen aineeton pdaoma on sen jasenten tiedon summa ja taman tiedon
summan muuttaminen brandeiksi, tavaramerkeiksi ja prosesseiksi. Bon-
fourin mukaan aineeton pddoma muodostuu rakenne, inhimillisesta, mark-
kina ja innovaatiopddomasta. Sveiby maarittdd aineettomaksi padomaksi
organisaation tyontekijoiden kyvykkyyden sekd organisaation sisdisen ja
ulkoisen rakenteen. Edvinssonin (1997, 369) mukaan aineeton paaoma
muodostuu inhimillisesta pdaomasta ja rakennepddomasta, johon kuuluu
asiakaspddoma ja organisaationaalinen padoma, joka muodostuu viela
innovaatio- ja prosessipaaomasta. Newell et al. (2002, 76-77) jakaa ai-
neettoman paadoman inhimilliseen ja sosiaaliseen paaomaan seka asia-
kas- ja rakennepaaomaan. Talla han tarkoittaa sita, etta aineeton pddoma
koostuu organisaation henkiloston osaamisesta ja ominaisuuksista, jotka
tuovat organisaatiolle lisdarvoa, mutta myds organisaation ja sen henkils-
ton luomien suhdeverkostojen ja asiakassuhteiden laatua ja kehitysta. Li-
saksi aineettomaan paaomaan kuuluu organisaatiorakenne ja siihen kuu-
luvat organisaation toimintamallit ja — tavat, joilla uutta tietoa tuotetaan

lisdarvon saavuttamiseksi.

Eri tutkijoiden aineettoman pddoman osa-alueiden jaotelmissa on eroavai-
suuksia, mutta myds yhtalaisyyksia loytyy eri osa-alueiden sisaltamisté
kokonaisuuksista. Muun muassa Edvinssonin, Roosin ja Sveibyn mukaan
aineettomassa paaomassa on selkeasti nahtavissa organisaation tyonteki-
joihin liittyvat kokonaisuudet, josta kaytetaan nimitysta inhimillinen pddoma
ja se sisaltaa tyontekijan tiedot, taidot, koulutuksen ja kokemuksen. (And-
riessen 2004, 60-63.) Roos (2005, 202) toteaakin, etta viime vuosina ai-
neeton padoma on yleisimmin maaritelty koostuvan juuri inhimillisesta

padomasta, johon kuuluu tyontekijoiden kyvykkyys ja osaaminen, suhde-

11



padomasta, johon katsotaan kuuluvan organisaatiolle arvokkaat suhteet
muun muassa asiakkaisiin ja toimittajiin sekd rakennepadomasta, johon

sisaltyy prosessit, jarjestelmét, rakenteet ja dokumentoitu tieto.

Stahle & Laento (2000, 29) nakevat tietopadoman muodostuvan organi-
saation osaamisesta, uudistumiskyvysté ja aineettomasta varallisuudesta.

Stahle & Gronroos (2002, 51) kasittelevat tietopadomaa yrityksen aineet-
tomana omaisuuserand, johon vaikuttaa tietopddomaan liitettava ominai-
suus eli yrityksen kyvykkyys kayttaa tietoa ja osaamista uusien ideoiden ja

innovaatioiden jatkuvaan tuottamiseen.

Inhimillinen
paaoma

Suhdepéaa- Rakenne-
oma paaoma

Kuva 1. Aineettoman pddoman osa-alueet keskustelevat keskenaan.

Tassa tutkielmassa aineettomaan padomaan kasitetdan kuuluvan suhde-
padoma, rakennepddoma ja inhimillinen pddoma. Organisaation aineetto-
man p&adoman eri osa-alueet "keskustelevat” keskendan (kuva 1) eli ai-
neeton padoma on eri osa-alueidensa kombinaatio, jossa jokaisella osa-
alueella on oma tarkea roolinsa, mutta varsinaisesti organisaation ainee-

ton pddoma koostuu osa-alueiden yhteisvaikutuksesta. Inhimilliseen paa-
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omaan kuuluu henkilostoon liittyvat kokonaisuudet kuten osaaminen, kou-
lutus ja henkilbominaisuudet. Suhdepddoma sisaltaa organisaation sidos-
ryhmiin liittyvid kokonaisuuksia kuten asiakassuhteet, organisaation maine
ja brandi. Rakennepddomaan kuuluvat organisaation arvot, kulttuuri, pro-

sessit ja jarjestelmat.

2.2.1. Inhimillinen pddoma

Inhimilliseen paaomaan kuuluu osaaminen, koulutus ja henkildominaisuu-
det, joita on tieto ja asenne. Aineettoman padoman merkityksen kasvaes-
sa ja yhteiskunnan verkostoituessa korostuvat inhimilliset ominaisuudet
seka se, kuinka tietojen, taitojen, kokemuksen ja luovuuden yhdistamises-
sa organisaatiossa onnistutaan. Talouden kehittyessa yha aineettomam-
maksi yritysten ja kansakuntien menestys riippuu siitéd kuinka ne menesty-
vat luomaan innovatiivisia ratkaisuja (Wilenius, 2004,25). Tutkiessaan alu-
eellista innovaatiotoiminnan tilaa Suomessa Sotarauta ja Stahle (2003,
128-129) kayttivat kehittamaansa arviointimallia seutukunnan kilpailuky-
vyn arviointiin. Tassa arviointimallissa on kymmenen kohtaa, joita tarkas-
tellaan alueen vetovoiman, kilpailukyvyn ja uudistumiskyvyn nakdkulmas-
ta. Seudullinen kilpailukyky muodostuu heiddn mukaansa inhimillisesta
padomasta, innovatiivisuudesta, keskittymisesta, infrastruktuurista, alueel-
la toimivista yrityksista, instituutioista, elin- ja asuinympaériston laadusta,
kehittdjaverkostosta, luovasta jannitteesta ja imagosta. Inhimillisen paa-
oman merkitys korostuu, kun uudet yritykset harkitsevat asettumista alu-
eelle, niin tarkea vaikuttava tekija sijoittumispaatoksessa on se, onko seu-
dulla osaamista, osaajia ja kouluttautunutta tydvoimaa (Sotarauta ja Stah-
le, 2003, 132).

Inhimillinen padoma voidaan Bontisin (2001, 65-66) mukaan maaritella
yksil6tasolla neljan tekijan yhdistelmana, johon vaikuttaa henkilén geneet-

tinen perima, koulutus, kokemus ja asenne. Inhimillinen padoma on vai-
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keinta kodifioida eli jaljentaa ja siksi yrityksen kilpailukyvyn kannalta arvo-
kasta. Se on tarkedd myos sen takia, ettd se on innovaatioiden ja strategi-
sen uudistumisen lahde. Monet tutkijat pitavatkin inhimillistd pd&domaa or-
ganisaation keskeisimpana ja tarkeimpana aineettomana resurssina sen
generatiivisen kyvyn vuoksi, jolloin siina painottuu tyontekijoiden kyvyk-
kyys ja inhimilliset ominaisuudet kuten luovuus, kokemus, yhteistyokyky,
motivaatio ja koulutus (Johanson, 2005, 97-98).

Osaaminen

Inhimillisen padaoman ydin on Sanchezin (2004, 521) mukaan osaaminen
(competence), jolla tarkoitetaan kykya yllapitaa sijoitettua varallisuutta ta-
valla, joka auttaa organisaatiota saavuttamaan paamaaransa. Tallin or-
ganisaation luonteelta vaaditaan dynaamisuutta, mutta myds systeemista,
kognitiivista ja holistista luonnetta. Prahalad & Hamel (1990,82) puhuvat
osaamisesta yksiloiden kyvykkyytend, josta muodostuu organisaation
ydinkyvykkyys kommunikoinnin, sitoutumisen ja tekemisen kautta. Ydinky-
vykkyys on organisaation kollektiivista oppimista, joka lisdantyy ja kasvaa
jaettaessa tietoa ja kaytettdessd osaamista. Osaamisella késitetaan tassa
tutkimuksessa substanssi- ja liiketoimintaosaamista seka organisaatio-
osaamista. Osaamiseen kuuluu myo6s henkilon sosiaaliset taidot (LOonn-
gvist et al. 2005,33.)

Substanssiosaamisella tarkoitetaan oman ammattialan asiaosaamista,
joka on organisaation toiminnan ja kannattavuuden kannalta erityisen tar-
kedd. Kompetenssia ja asiantuntijuutta voi Stahlen ja Wileniuksen (2006,
114) mielestd harvemmin kuvata organisaatiossa ainoastaan yksilon 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 eikd nain ollen hyddy tiedonjalostuksen tuomasta lisdarvosta. Sub-
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stanssiosaaminen kertyy tyontekijan koulutuksesta ja tyokokemuksesta
urallaan (L6nnqvist et al. 2005, 33).

Osaaminen on Stahlen & Laenton (2000, 30—31) mukaan henkiloston tie-
totaitoa, josta muodostuu ajan kanssa organisaation yhteinen osaa-
misalusta, johon kaytannott, prosessit ja jarjestelmat kuuluvat siten, etta
niihin tallennetaan koko ajan syntyvad uutta tietotaitoa. Kun yksildiden
osaaminen on yhdistetty organisaation hallitsemaan informaatioon tai

osaamisalustaan, siitd muodostuu organisaation osaaminen

Osaaminen ilmenee organisaatiossa monella tasolla, kuten yksilon taitoi-
na, operationaalisena osaamisena ja organisationaalisena osaamisena.
Poyhonen (2005,4-5) tarkoittaa meta-tason osaamisella kykya muuttaa ja
analysoida osaamista, jolloin voidaan puhua oppimaan oppimisesta, mutta
myo6s kyvykkyydesta dynaamisuuteen, innovaatioihin ja uudistumiseen.
Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdéssa juuri meta-tason osaamisella

on erityisen suuri merkitys.

Ammatillisen osaamisen lisdksi organisaatiossa tarvitaan sosiaalisia taitoja
seka alaistaitoja, yrittajamaista otetta ja osallistuvaa aktiivisuutta. Keskinen
(2005, 25—-31) maarittelee alaistaidon (organizational identification) lyhyesti
vastuuksi tyotovereista ja tyotavoitteiden saavuttamisesta, sitoutuneisuu-
deksi, organisaatioon samaistumiseksi, motivoituneisuudeksi ja ammatilli-
seksi osaamiseksi. Lisaantyvan yhteistyon ja verkostoitumisen myé6ta or-
ganisaation henkilokunnalta edellytetaan yha parempia kommunikaatioky-

kyja sekd monipuolisempaa osaamista (Wilenius, 2004,14).

Henkildston osaamiseen organisaatiossa vaikuttaa myds tyoilmapiiri. Leh-
tonen (2007,144) ja Bontis & Serenko (2007,44) ovat havainneet tyotyyty-
vaisyyden olevan suoraan yhteydessa henkiloston osaamiseen. TyOtyyty-
vaisyytta parannetaan, kun panostetaan henkildston osaamiseen ja noste-
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taan jatkuvasti osaamistasoa, jossa yhtena keinona on Lehtosen
(2007,144) tutkimuksen mukaan henkiléston joustava sijoittaminen oikei-

siin tehtaviin.

Tieto

Tiedon merkitys on korostunut informaatioyhteiskunnassa ja tieto on ta-
man paivan organisaatiossa innovaatioiden edellytys ja siten kilpailuedun
l&hde. Tieto on pirstaloitunutta ja tiedon muuttaminen arvoksi ja organisaa-
tion inhimilliseksi paddomaksi on organisaation kilpailukyvyn edellytys. Jo
1960 — luvulla Polanyi maaritteli tiedon muodostuvan kahdesta eri aspek-
tista (tacit- ja explicit —tieto), painotti tietamyksen (knowing) merkitysta ja
tiedon staattisuuden ja tietAmyksen toiminnallisuutta (Nahapiet & Ghoshal,
2000, 125.) Sittemmin Nonakan & Takeuchin lanseeraamalla hiljainen tie-
to -k&sitteella (tacit knowledge) tarkoitetaan kokemusperéaista tietoa ja tie-
tamysta, joka henkil6lla on. Hiljainen tieto on subjektiivista ja vaikeasti sa-
noin ilmaistavissa, silla se siséltdd uskomuksia, mielikuvia ajatusraken-
nelmia ja ndkemyksia (Viitala, 2004, 178). Tacit- tieto on hidasta ja kallista
siirtdd, koska se vaatii aikaa ja tilaa kasvokkain tapahtuvaan kommuni-
kointiin, jonka etuna voidaan kuitenkin nahda se, etta tulkintavirheet voi-

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

Organisaatiossa tavoitellaan hiljaisen tiedon muuttumista sanoin ilmaista-
vaan, objektiiviseen ja rationaaliseen tasmalliseen tietoon (explicit know-
ledge). Talloin kodifioidun tiedon siirtoon ei tarvita kasvokkain kommuni-
kointia, vaan viestintd voidaan suorittaa jopa persoonattomasti laitteiden
valityksella tai kasikirjojen avulla yksilolta toiselle nopeasti ja helposti (Au-
gier & Teece, 2005, 13).

Uuden tiedon luomisen prosessia kuvaamaan Nonaka on kehittanyt SECI-

mallin, jonka mukaan hiljaisen tiedon muuntuminen eksplisiittiseksi tapah-
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tuu neljan syklisen vaiheen, eli sosiaalistumisen, ulkoistamisen, yhdistami-
sen ja sisaistamisen kautta. Hiljainen tiedon valittyminen vaatii yhteisesti
jaettua kokemusta, vuorovaikutusta ja luottamusta, jotka on kuvattu SECI
mallissa sosiaalistumisen vaiheessa. Ulkoistamisvaiheessa tieto artikuloi-
daan ja kasitteellistetdan, jolloin tacit-tieto muuttuu vuorovaikutuksen kaut-
ta eksplisiittiseksi. Yhdistamisvaiheessa uusi eksplisiittinen, ulkoistettu tie-
to yhdistetddn organisaatiossa jo olemassa olevaan eksplisiittiseen tie-
toon. Taman vaiheen toteutumista tuetaan erilaisilla vuorovaikutuksen
mahdollistavalla ryhméatyotekniikoilla ja -valineilla ja viestimalla. Sisaista-
misvaiheessa uuden tiedon luomiseen osallistuneet luovat ja muotoilevat
k&sittamansa ja tietdmansa tiedon uudelleen, jolloin uusi tieto sisaistyy
osaksi heidan toimintaansa ja tyotehtaviaan. Sisdistamisvaiheessa siis
tieto kiinnittyy organisaation paivittaiseen toimintaan ja rutiineihin (Huotari
et al. 2005; Nonaka & Takeuchi, 1995; Lonnvist, 2005, 122; Viitala, 2004,
178-179.)

Jos organisaatiossa ihmisilla oleva tieto pysyy vain henkilokohtaisena ta-
cit-tietona, se ei hyoddytd organisaatiota juurikaan (Aaltonen & Wilenius,
2002, 156). Kaytannon ja hiljaisen tiedon esiin saaminen on keskeista or-
ganisaation ja yksilon oppimisessa ja uuden tiedon luomisessa. Se edellyt-
taa toimijoiden valistd vuorovaikutusta, sosiaalisia verkostoja ja luottamus-
ta. Explisiittisen tiedon jakaminen tarvitsee tyokaluja ja toimintaohjelman,
joiden avulla tietoa voidaan tehokkaasti koodata ja tallentaa tietokantoihin,
kun taas hiljainen, kaytadntbén upotettu tacit-tieto jaetaan sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa eika sen jakamista voida samalla tavalla johtaa ja hal-
lita, kuten eksplisiittista tietoa. Hiljaisen ja kokemusperaisen tiedon hyo-
dyntamista organisaatiossa voidaan edistaa jarjestamalla mahdollisuuksia
ja ymparistoja kasvokkain (face-to-face) tapahtuvaan vuorovaikutukseen
ja yhteisten kokemusten jakamiseen (Nonaka & Takeuchi, 1995, 222;
Stahle & Laento (2000, 30-31.)

17



Nahapiet & Ghoshal (2000, 131) toteavat, etta organisaation oppimisen ja
innovoinnin elintarke&d edellytys on se, miten organisaatiossa tunnistetaan
arvokasta tietoa ja miten sita tunnistettua tietoa kaytetdan hyvaksi. Miles
et al (2000, 304) korostaa, ettd jaettava tieto ei ole pelkastaan eksplisiittis-
ta4, vaan avoimessa yhteistydssa myos luottamuksellista, kokemusperaista
ja vield kodifioimatonta tacit -tietoa jaetaan. Organisaation tuleekin pohtia,
miten se pystyy luomaan edellytyksia ja tilaisuuksia toteuttaa yhteistyota ja
yhteistybprosesseja, jotka huomioivat yhteistyon edellytyksena olevat yksi-
I6iden valiset suhteet, silla organisaatiossa oppiminen tapahtuu p&aaosin
osallistumisen, osallisuuden ja tiedon jakamisen kautta. Stahlen & Wileni-
uksen (2006,115) mukaan substanssiosaamisen eli asiantuntijuuden kehit-
tyminen on riippuvaista siita, onko henkilolla paasy organisaation seka
relevanttiin viralliseen etta epdaviralliseen kulttuuriseen tietoon. Tiedon le-
vidminen organisaatiossa vaatii siis vuorovaikutusta, mutta myos valineita,
joihin tietoa taltioidaan organisaation henkiloston saataville ja tyOkaluja,
joilla tietoa jaetaan.

2.2.2. Rakennepdaoma

Rakennepaaomaan kuuluu organisaation arvot ja kulttuuri, tyoilmapiiri,
prosessit ja jarjestelméat sekd dokumentoitu tieto. Tassa tutkimuksessa
organisaation rakennepddoma ilmennetdén arvoilla ja organisaatiokulttuu-

rilla, ty6ilmapiirilla ja organisaation prosesseilla ja jarjestelmilla.

Organisaation aineettoman paaoman hyoédyntdmisessa on rakennepééo-
malla tarkea merkitys. Bontisin (1998, 66) mukaan organisaation rakenne-
padoman toimivat systeemit ja toimintatavat mahdollistavat vasta inhimilli-
sen pdaoman eli yksilon osaamisen hyddyntamisen organisaation kayt-
toon. llman rakennepddomaa tieto olisi vain yksilon inhimillista padomaa

eika kodifioitua organisaation tietamysta.
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Arvot

Arvot ovat organisaation tahtotilaa ilmaisevia periaatteellisia, eettisia, te-
hokkuutta merkitsevia ja yksildllisia asioita. Arvot voivat siten merkita eri
ihmisille eri asioita, mutta organisaation kokonaisvaltaisen toiminnan kan-
nalta organisaation arvojen ja yksilon arvojen ei tulisi olla kesken&én risti-
riidassa (Lonnqvist et al. 2005, 42.) Organisaatio maarittelee strategiset
arvonsa yleensa organisaation strategiasta paattdessaan, jolloin organi-
saation tulevaisuuden pdadmaara asetetaan. Talloin maaritellyt arvot oh-
jaavat niité4 valintoja, joita organisaatio tekee paamaaraan pyrkiessaan.
Organisaation arvomaarittelyda ohjaa niin organisaation sisainen kuin laa-
jempi yhteiskunnallinenkin toimintaympariston tila (Sotarauta, 1996, 275).
Kehittyvan organisaation onkin tarkedda huomioida ymparistéssa tapahtu-
via muutoksia ja yleisen keskustelun ilmapiiri ja puntaroida naiden mahdol-

lisia vaikutuksia organisaation arvoihin.

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri (organizational culture) on yhteisesti luotuja ja jaettu-
ja merkityksid. Se vaikuttaa paatoksentekoon, muutosvastarintaan, arvoi-
hin ja kulttuurien yhteentérmayksiin (Aaltonen & Wilenius, 2002, 144). Or-
ganisaatiossa kulttuurin merkitys on l&apitunkeva ja esimerkiksi tietojohta-
misessa (knowledge management) on 80-90 prosenttisesti kysymys kult-
tuurista, arvoista ja luottamuksesta. Toisaalta jos ihmiset eivat halua jakaa
tietoaan ja kokemuksiaan organisaatiossa, niin sitd ei pysty hyvillakdan
kasitteilla ja tyokaluilla tekemaan (Aaltonen & Wilenius 2002, 145.) Siten
organisaatiokulttuurilla on merkittava rooli tiedon ja osaamisen integroimi-
sessa organisaatioon (Peppard, 2005, 120). Organisaatiokulttuuri, joka
motivoi tyontekijoitd jakamaan, yhdistdmdan ja kayttdmaan tietoa lisaa
my0s luottamusta tyontekijoiden valilla. Tama taas tukee tydntekijoita vuo-
rovaikutukseen, jossa uskalletaan esittd&d avoimesti uusia ideoita, jaetaan

eikd pantata tarkeaa tietoa (Lesser, 2000, 9). Mydnteinen ja oppimista tu-
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keva organisaatiokulttuuri mahdollistaa yrittamisen, erehtymisen ja uuden

oppimisen.

Stahle & Wilenius (2006, 114 -115) nakevat arvojen ja kulttuurin vaikutta-
van siihen miten organisaatiossa tietoa arvostetaan tai minkalaista tietoa
organisaatiossa arvostetaan. Jos organisaatiossa on sellainen kulttuuri ja
arvomaailma, joka arvostaa vain dokumentoitua tai teknologiaan laheisesti
liittyvaa tietoa, niin se helposti jaAhmettda spontaanin keskustelun ja vuoro-
vaikutuksen ihmisten valilla. Tilanne ei motivoi organisaation tyontekijoita
aitoon vuoropuheluun ja vuorovaikutukseen, jos keskustelu tydtoverin

kanssa katsotaan organisaation kulttuurissa ty6ajan tuhlaamiseksi.

Nykyisen lahestymistavan mukaan organisaatiokulttuuri ndhdaan inhimilli-
sen padoman koostumana eika teollisuusyhteiskunnan aikaisena hierarki-
sen organisaation johdon tuottamana konseptina (Wilenius, 2005,178).
Organisaatiokulttuuriin vaikuttaa organisaatiossa toimivat ihmiset, heidan
jakamat arvot ja normit, ymmartaminen, tietaminen, merkitykset, oletukset
ja kasitykset. Toisin sanoen organisaatiokulttuuri on tapa, miten organi-
saatioissa asioita tehdaan. Sotaraudan ja Stahlen (2003, 63) mukaan luo-
vaa tietotytta tekeva tyontekija arvostaa organisaatiokulttuuria, jossa han
"tuntee olonsa kotoisaksi, arvostetuksi ja jossa han kokee saavansa tarvit-
tavaa tukea”.

Organisaatiokulttuurin juuret ovat syvalla ja sitd ohjaavat viime kadessa
perususkomukset seka piilevat oletukset, joihin organisaation jokapaivai-
nen toiminta pitkalti perustuu. Vaikka organisaatiokulttuuria ei voi taysin
hallita, niin sen kehittymiseen pystytaan vaikuttamaan varsinkin, jos orga-
nisaation johto huomioi organisaation dynamiikan, organisaation ryhmara-
kenteiden ja toimintatapojen merkityksen sekd ymmartad naiden tarkey-
den (Wilenius, 2005,178-179.) Vuorovaikutukseen perustuva organisaa-
tiokulttuurin on todettu edistavan luovien ja innovatiivisten ratkaisujen syn-

tymista. (Wilenius, 2004,14). Vuorovaikutukseen perustuvan organisaa-
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tiokulttuurin  yllapitaminen onkin yksi johtamisen haasteita. Dalkir
(2005,180) pitdd kommunikaatiota ja tiedon jakamista organisaatiokulttuu-
rin yllapitdjand. Tallainen kommunikoivan organisaatiokulttuurin aikaan-
saaminen edellyttaa luottamusta, palkitsemista, sitoutumista ja ylimman

johdon tukea.

Johtaminen

Organisaatiokulttuuriin kuuluu olennaisesti myds organisaation johtamis-
tapa. Tutkimusten mukaan mahdollistava ja kannustava johtaminen roh-
kaisee tyontekijoita osallistumaan jaettuun paatoksentekoon ja asetta-
maan vaatimuksia myos omalle toiminnalleen. TyOntekijat myos luottavat
omiin kykyihinsa ja taitoihinsa, ottavat vastuuta, sitoutuvat tydhonsa ja or-
ganisaatioon ja kokevat olevansa motivoituneempia toteuttamaan luovaa
toimintaa, kun johtamiskulttuuri on kannustava, salliva ja mahdollistaa yk-
silbiden yrittAmisen, epaonnistumisen ja uudelleen yrittamisen eli oppimi-
sen (P6yhtnen 2005, 15; Bontis, 1998, 66.)

Kuntaorganisaatiossa johtamiskulttuurille on ominaista se, etta johtaminen
on kunnissa kaksinapaista eli siihen kuuluu kunnan poliittinen johto, jota
edustavat valtuusto, kunnanhallitus ja lautakunnat seka kunnan ammatilli-
nen johtajuus, joka on kunnanjohtajan ja johtavien viranhaltijoiden ammat-
tiosaamisen tehtavakenttd (Vahermo, 2004, 49-51). Kun uusi poliittinen
johto valitaan neljdn vuoden vélein kuntavaaleilla, se asettaa haasteita
myo6s kunnan ammatilliselle johtajuudelle. Poliittisen ja ammatillisen joh-
don yhteisty6- ja vuorovaikutustaidot nousevat tarkedan rooliin. Myo6s joh-
don substanssiosaaminen vaikuttaa siihen, miten yhteistyo kaksinapaisen

johtamisen kulttuurissa onnistuu.

Alueellisen yhteistyon lisddntyminen on haasteellista myds johtamiselle.
Kun erilaisilla resursseilla varustetut kunnat tekevat yhteisty6ta on johta-
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juudelle haasteellista sovitella erilaisia tavoitteita, tarpeita ja kehitystoivei-
ta. Alueellisen kehittamistyon johtamisessa onkin kyse verkostojohtami-
sesta, jolloin inhimilliseen pddomaan kuuluvat neuvottelu-, kommunikointi-
ja visiointitaidot puntaroidaan. Verkostojohtamisessa ihmisten johtamisen
taito korostuu, vaikka perinteisen asiajohtamisen rooliakaan ei sovi unoh-
taa (Sotarauta ja Stahle (2003, 79-80.) Kun luovuutta pyritaan edistamaan
innovaatioiden saavuttamiseksi, korostuu johtamisen merkitys ja rooli
(Tydministerio, 2005, 20). Osaamisen yhteiskunnassa ja dynaamisessa
toimintaymparistdssa johtajuus on jaettua ja kompleksista. Dynaamisessa
toimintaymparistossa johtajalta edellytetaan taitoa, kykyéa ja rohkeutta elda
jatkuvassa epavarmuudessa ja nahda uusia mahdollisuuksia, mutta myos

kyvykkyytta tulkita jatkuvasti muuttuvia tilanteita (Stahle et al. ,2004, 135.)

Aineettoman p&daoman johtamiseen kuuluu aineettoman paadoman ohjaa-
minen ja kehittdminen. Talla kasitetddn organisaation strategisen ja opera-
tiivisen tason toimintaa siten, etta strategisella tasolla organisaation ai-
neettomat resurssit tunnistetaan, nahdaan niiden kehitystarpeet strategis-
ten tavoitteiden kannalta ja operatiivisella tasolla tapahtuu kaytannoén ke-
hittaminen strategian mukaisesti (Lonnqvist et al. 2005, 103.) Aineettoman
padoman johtaminen on Edvinssonin (1997, 372) mukaan prosessi ja suh-
teiden verkosto, jota voidaan helpottaa, mutta jonka kontrolloitavuus on
hankalaa. Koska aineeton paaoma toimii kollektiivisen panostuksen kautta
eli on yhteistydn seka ideoiden vaihdon tulos, niin se asettaa haastetta
johtamiselle. Johtajuuden merkityksen korostamisen liséksi vaaditaan

henkildston osaamista, sosiaalisia taitoja ja aiemmin mainittuja alaistaitoja.

Prosessit ja jarjestelmét

Prosesseilla ja jarjestelmilla ohjataan henkildston toimintaa ja hydédynne-
tdan tyontekijoiden osaamista muuttaen se taloudelliseksi hyodyksi, joten
ne ovat tarkeitd organisaation kilpailukyvyn kannalta. Organisaation pro-
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sessit ja jarjestelméat ovat ennalta suunniteltuja asioita, joiden avulla tyon-
tekijat tyoskentelevat, pystyvat kommunikoimaan keskenaan seka suunnit-
telemaan, organisoimaan ja kehittdmaan toimintaansa. Myos valta- ja vas-
tuukysymyksia maaritella&n prosessien ja jarjestelmien avulla. Prosesseja
ja jarjestelmia parantamalla kehitetadn organisaation kilpailukykya ja pa-
rannetaan tulosta, mutta my6s seurataan tavoitteiden saavuttamista. Or-
ganisaatioilla voi olla kaytbéssaan erilaisia laatu- ja tehokkuusprosesseja
seka ydin- ja tukiprosesseja. Esimerkkeina erilaisista prosesseista voisi
mainita rekrytointiprosessi, tuotekehitysprosessi, intranet, kehityskeskuste-
lut, projektinseurantajarjestelma ja suorituskykymittaristo (Lonngvist et al.
2005, 45.) Organisaation palkinta- ja palkkausjarjestelma, jolla pystytdan
motivoimaan henkilostoa, on tarkea asetettujen tavoitteiden saavuttamisen

ja tuloksellisuuden kannalta (Lehtonen, 2006, 108).

2.2.3. Suhdepaadoma

Aineettoman pddoman kolmanteen osa-alueeseen, suhdepddomaan, kuu-
luvat suhteet asiakkaisiin ja sidosryhmiin, maine ja imago ja brandi seka
yhteistydsopimukset. Yhteistyota kaytetddn tasséa tutkimuksessa kuvaa-
maan yleisemmin organisaation suhteita sidosryhmiin ja asiakkaisiin, mut-
ta yhteistyd edellyttdd organisaatiolta myds sisaista yhteistyota ja yhteis-

tyokyvykkyytta.

Yhteistyo

Vaestorakenteen muuttuessa kunnat joutuvat vastaamaan palvelutarpei-
siin, jotka aiheutuvat kunnissa lasten ja tyoikaisten maaran vahenemisesta
seka ikdantyneiden maaran kasvusta. Tama synnyttaa kilpailua osaavasta
ja ammattitaitoisesta henkildstosta, mutta myos yhteistyota, kun kunnan
voimavarat ei yksin riitd tuottamaan tarvittavia palveluja vahenevalla hen-

kilostolla ja kiristyvélla taloudella. Yhteisty6td on tehty kunnissa jo ennen
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lain kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta siihen velvoitettua, mutta yh-
teisty6 on ollut paljon projektiluonteista tai hankevetoista. Ennen lain voi-
maan tuloa on myds tehty paljon kartoituksia yhteistydsta, mutta vaikka
selvityksien perusteella yhteistydhalukkuutta olisi ollutkin, on etelakarjalai-

sia kuntia leimannut haluttomuus kaytannon yhteistydohon.

Kuntien valiseen tai kuntien rajat ylittdvaan yhteistydbhon ei ole lainsaa-
danndllisia esteitad vaan kuntalain mukaan kunnat voivat sopimuksen nojal-
la hoitaa tehtaviaan yhdessa. Tama tukee osaltaan yha lisdéntyvaa laajaa
ja monimuotoista kuntien valista yhteistyosta (Nyholm, 2005, 24; Kuntalaki
768.) Yhteistydn toteuttaminen, tiedon siirtdminen ja soveltaminen yhteis-
tydssa on kunnille haaste, joka vaatii organisaatioilta sisaista ja ulkoista
yhteistybkykya. Myos kuntalaisten vaikutusmahdollisuuksien huomioimi-
nen ja huomioonottaminen on yha tarkeampaa, mutta myos haasteelli-

sempaa kuntien yhteistyon lisaantyessa.

Organisaation sisainen yhteistyokyky on organisaatioiden vélisen yhteis-
tyokyvykkyyden edellytys. Yhteisty0 voidaan jakaa yksildiden véliseen,
tiimien véliseen ja organisaatioiden valisen verkostotason yhteistyokyvyk-
kyyteen. Yksilotasolla tyontekijoiden tulee kyeta solmimaan ihmissuhteita
oman yrityksensé ja organisaationsa sisalla, mutta myods ulkoisten sidos-
ryhmien, kuten toimittajien ja asiakkaiden kanssa. Yrityksen yhteistyoky-
kya organisaatiotasolla tarkastellaan yksittadisen tiimin kollektiivisena pate-
vyytend tai kykyna toimia muiden osastojen ja organisaatioiden kanssa
yhdessa. Verkostotasolla yhteistyokykyyn liittyvat yrityksen verkostoval-
miudet. Verkostossa yhteistyon tulee perustua molemminpuoliseen luot-
tamukseen, tasapuoliseen tiedon vaihtoon ja kunkin osapuolen sitoutumi-

seen (Blomgvist ja Levy, 2006.)

Miles et al (2000, 303—-304) mukaan yhteistyd on tarke&a tiedon luomises-

sa ja siirtdmisessa seka innovaatioiden saavuttamisessa. Yhteisty6 perus-
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tuu tyontekijoiden vapaaehtoisuuteen ja prosessina sita ei voi hierarkisesti
maaréata tai kontrolloida. Yhteistyd on avoimessa ja tasa-arvoisessa ympa-
ristdssd yhdessa tyoskentelevien tiedon jakamista. Jaettava tieto ei ole
pelkastaan eksplisiittistd, vaan avoimessa yhteistydssd myo6s luottamuk-
sellista, kokemusperaista ja viela kodifioimatonta tacit-tietoa jaetaan. Ta-
ma onkin haasteellista, silla vaikka organisaatio pystyisikin luomaan edel-
lytyksia ja tilaisuuksia yhteistyon toteuttamiseen ja aikaansaisi yhteistyo-
prosesseja, niin yhteistyon edellytyksena olevat yksildiden valiset suhteet

eivét ole kuitenkaan aikataulutettavissa ja manipuloitavissa.

Hansen ja Nohria (2004, 26) mukaan yhteisty6ta edistetaan johtamisen,
henkilostohallinnon kaytantdjen ja uudenlaisten organisaatioiden vélisten
toimintamekanismien kehittamiselld. Yhteistydrajapintoja ja — kontakteja
voidaan parantaa siihen soveltuvien toimintamekanismeja kehittamalla,
johon kuuluu asiantuntijoiden osaamisen kirjaaminen sek&d sellaisten
benchmarking -menetelmien kehittdminen, joiden avulla tyontekijat voivat

tunnistaa organisaation parhaat kaytannot.

Henkiloston kykenemattomyys tyoskennella yhdessa tiedon ja osaamisen

siirtAmiseksi voi aiheuttaa ongelmia, joita voidaan estda tehokkaasti luo-
malla vahvoja ammatillisia suhteita eri organisaatioiden tydntekijoiden va-
lille. Sisaista yhteisty6ta voidaan yksinkertaisesti parantaa jarjestamalla
tyontekijoille riittavasti yhteista aikaa. Sisaista yhteistytta taas saattaa hei-
kentda se, ettei aina tule ajatelleeksi asiaan kuuluvia ty6tovereita, yhteista
aikaa ei jarjesty tai ei tiedeta miten voisi edistaa tiettya projektia. Yhteis-
tyota edistavinad rakenteina koetaan organisaatiorajat ylittavat tiimit, yh-
teyshenkilot ja maéaréajoin kokoontuvat projektien katselmointikokoukset
(Hillebrand & Biemans, 2004, 117.)

Jos organisaation kulttuurissa arvostetaan ja rohkaistaan tyontekijoita te-
kemaan yhteistyota ja organisaatiolla on vahvat yhteistyota tukevat normit
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ja arvot, on solidaarisuus, joustavuus ja informaation vaihto organisaatios-
sa helpompaa. Vaikka kausaalista suhdetta yhteistydnormien ja yhteistyo-
kyvykkyyden vélille ei kuitenkaan ole pystytty osoittamaan (Hillebrand &
Biemans, 2004, 116) tutkijat olettavat, ettd sisaisen yhteistyén normit vai-
kuttavat myos ulkoisten suhteiden hoitoon. Vain harva ihminen kykenee
toimimaan ulkoisten sidosryhmien kanssa toisella tavalla kuin sisdisen yh-
teistyon tilanteissa (Hillebrand & Biemans, 2004, 112-113). Sisaista yh-
teistyota edistdvaad yhteistydilmapiiria voidaan edistad ottamalla kayttéon
sitd tukeva organisaatiokulttuuri (Hillebrand & Biemans, 2004,118-119).

Y hteistyokyvykkyys

Blomgvistin ja Levy’'n (2006, 3 -10) mielesta yritystason yhteistyokyvyk-
kyys voidaan ndhda geneerisené eli lisdantyvana meta-kyvykkyytena, jota
voi hyddyntaa seké sisdisessa ettd ulkoisissa suhteissa niin epavarmassa
kuin monimutkaisessakin ymparistossa. Yhteistyokyvykkyys on heidan
mukaansa "toimijan kyky rakentaa ja johtaa verkostosuhteita perustuen
molemminpuoliseen luottamukseen, kommunikaatioon ja sitoutumiseen”.
Y hteistyokyvykkyys on myds yhdistava kasite, joka mahdollistaa ja selittaa
tiedonluonnin onnistumista yhteistyossa seka innovatiivisuutta. Yhteistyo-
kyvykkyys ja siihen liittyvat kasitteet ovat laheisessa suhteessa yritysten
kehittdmisen teorioihin kuten resurssi-, tietdmys-, dynaamisten kyvykkyyk-
sien- ja kilpailukykyperusteiseen ndkemykseen. Kaikki ndkemykset painot-
tavat organisaatiokohtaisten ja organisaatioiden sisaisten tekijoiden merki-
tysta kilpailukyvyn luomisessa (Blomqvist & Levy, 2006, 3.)

Y hteistyokyvykkyytta on tutkittu eri tasoilla, kuten yksil6tasolla, organisaa-
tion sisaisella tasolla ja organisaatioiden valisella tasolla. Organisaation
siséisella tasolla ndkdkulmana on kaytetty osastojen valistd yhteistyoky-
vykkyytta. Yhteistyokyvykkyylle on annettu useita maaritelmia. Eradn maa-

ritelman mukaan yhteistyokyvykkyydelld tarkoitetaan "tyoskentelya epa-
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muodollisesti yhdesséa, jakaen ideoita, informaatiota ja resursseja, ja tyos-
kennellen yhdessa tiimind”. Eri osastojen valistd yhteistyokyvykkyytta ja
tydskentelyn yhdistamista voidaan pitda "osastojen halukkuutena tytsken-
nelld yhdessa tavalla, jossa on molemminpuolinen ymmarrys, yhteinen
visio, jaetut resurssit, ja jossa tavoitellaan kollektiivisia tavoitteita” (Blom-
gvist & Levy, 2006, 4.)

Hillebrand & Biemans (2004,118) tutkivat organisaation sisaista yhteisty6-
kyvykkyytta organisatorisen oppimisen nakokulmasta todeten, etta ilman
yrityksen sisaista yhteistydta organisaatio ei kykene implementoimaan
vaadittavaa tietoa |api organisaation. He toteavat my0s, ettd oppiminen
organisaation ulkopuolisilta kumppaneilta edellyttdd organisaation sisaista
yhteistyokyvykkyytta. Tutkijat nayttavat olevan yhta mieltd siita, etta luot-
tamuksella, sitoutumisella ja kommunikaatiolla on kriittinen rooli yhteis-
tydssa. Nama kolme tekijaa ovat laheisessa suhteessa toisiinsa (Blomqvist
& Levy, 2006, 9). Yhteistyokyvykkyyden voidaan ajatella olevan kilpai-
luedun l&hde ja organisaatiolle arvokasta, koska se on vaikeasti jaljitelta-
vissda, harvinaista ja sosiaalisesti monimutkaista. (Blomqvist & Levy, 2006,
12).

Maine ja imago

Menestydkseen organisaation tulee olla hyvamaineinen eik& imagossa
saisi olla suuria kolhuja. Maineella ja imagolla tarkoitetaan tassa tutkimuk-
sessa sitd organisaatiosta syntynyttd yleista mielikuvaa, joka on muodos-
tunut eri sidosryhmien kokonaisarvioinnin pohjalta. Sotarauta ja Stahle
(2003, 85) maarittelevat alueellista innovaatiotoimintaa kasittelevassa tut-
kimuksessaan imagon seuraavasti: "imago on seudun erityinen piirre, joka
voi muodostua sen historiasta, nykyisestd seudulle leimallisesta ominai-
suudesta, toiminnosta tai muusta sellaisesta”. Imagoon vaikuttaa sen to-

dellisuuspohjaisuus ja uskottavuus, mutta myds yksinkertaisuus, erottu-
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vuus ja vetovoimaisuus. Organisaation maine ja imago muodostuu pitkan
ajan kuluessa, mutta maine ei ole stabiili ja se voi vaihdella organisaation
eri sidosryhmien keskuudessa. Hyvd maine auttaa menestymaan, silla
hyva maine lisda organisaation luottamusta sidosryhmiin nahden, mutta
my06s organisaation sisalla sen on todettu lisdédvan tyotyytyvaisyytta, sitou-
tumista ja lojaalisuutta (Lonngvist et al, 2005,39.) Kuntien ja kaupunkien
vetovoimaisuuteen on imagolla tarkea merkitys: imago ja siitd syntynyt
mielikuva nostaa esille ne alueen ominaisuudet, jolla se houkuttelee uusia
yrityksia ja asukkaita (Sotarauta ja Stahle, 2003, 84-85). Raunion (2001,
164-165) mukaan organisaation sisaisella toimintakulttuurilla on tarkea
merkitys sen maineeseen ja imagoon alueellisesti. Imago vaikuttaa orga-
nisaation sisdiseen ja ulkoiseen yhteisty6hon ja yhteistydsuhteiden kehit-
tamiseen alueella. Esimerkiksi kunnan imago saattaa henkildityd sen joh-
taviin paattajiin, jotka useimmiten edustavat kuntaa alueellisissa fooru-
meissa. Kun toimitaan verkostomaisesti, niin useammat organisaation
edustajat toimivat ulkoisen yhteistydn mannekiineina ja luovat oman toi-

mintansa kautta organisaation imagoa.

2.3. Aineettoman padadoman raportointi

Aineettoman paaoman raportointiin alettiin kehitella véalineita 1980- ja
1990-luvuilla, kun huomioitiin organisaatioiden tasearvon ja markkina-
arvon valilla eroavaisuus. Taté eroa tutkijat paatyivat ainakin osittain selit-
tamaan organisaatioiden aineettomalla padomalla. Pohjoismaissa uraa
uurtavaa aineettoman padoman raportointia ja mittaamista teki Leif Ed-
vinsson vuonna 1991, jolloin han julkaisi vakuutusalalla toimivan yritys
Skandian aineettoman paaoman raportin (Edvinsson, 1997, 369-370.)
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2.3.1. Osaamispaaomaraportti

Osaamispadomaraportti (intellectual capital report, intellectual capital sta-
tement), on organisaation julkaisema osaamispadaomaansa koskeva ra-
portti, joka syntyy osaamispaaoman johtamisprosessin lopputuloksena.
Kirjallisuudessa kaytetdan myds termia aineettoman padoman raportti,
jota kaytan myds selvyyden vuoksi tassa tydssani. Aineettoman padoman
raportilla on kaksitahoinen merkitys: se toimii yrityksen johdon tytkaluna
sisaisessé johtamisessa ja tyOkaluna tiedottamaan ulkoisille sidosryhmille,
kuinka yritys kehittdd osaamispddomaansa tuottaakseen lisdarvoa (Mou-
ritsen et al.2005). Andriessenin (2004, 335) mukaan aineettoman paa-
oman raportin luomisprosessi on yhta tarked kuin valmistunut raportti,
koska raporttia luodessaan prosessoimalla, ajattelemalla ja kommunikoi-
malla yritys jasentaa ja selventda visiotaan, toiminta-ajatustaan, strategi-
aansa ja prioriteettejaddn. Prosessi usein my0s auttaa yritysta luomaan tie-
toisuutta tiedon jakamisen tarkeydesta.

Tassa tutkielmassani kaytan aineettoman padoman raporttien viitekehyk-
sena henkilostotilinpaatdsta mallina, jonka avulla analysoin kuntien henki-
lostokertomuksia ja henkilostoraportteja. Henkilostotilinpaatdés on vapaa-
muotoisempi kuin esimerkiksi tanskalainen raporttimalli, jonka on kehitta-
nyt Jan Mouritsenin tutkimustiimi Kéopenhaminan Business Schoolissa.
(Lonngvist et al. 2005,160). Tanskalainen malli koostuu kolmesta paa-
osasta, jotka ovat osaamiskertomus, johtamisen haasteet ja kehitystoi-
menpiteet sek& mittaristo (Mourtisen et al. 2005, 73). Eri kirjallisuudessa ja
usein kaytdnnossa tanskalainen malli on jaoteltu neljadn osa-alueeseen
siten, etta johtamisen haasteet ja kehitystoimenpiteet on eriytetty kahdeksi
erilliseksi osaksi (Lonnqvist et al. 2005,155).
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2.3.2 Henkilostotilinpaatos

Aineettoman paaoman raportointimalleista henkildstotilinpaatos on yleinen
ja suosittu varsinkin suomalaisissa porssilistatuissa organisaatioissa ja
julkisella sektorilla . Aineettoman pddoman osa-alueista henkilostétilinpaa-
toksella kuvataan korostuneesti organisaation inhimilliseen paaomaan liit-
tyvia kokonaisuuksia, kuten henkildston osaamista ja koulutusta. Organi-
saation rakennepddaomasta henkilostotilinpaatoksessa useimmiten ilme-
nee vain organisaation ty6ilmapiiri kartoitustoimet ja kehittaminen. Suhde-
padomaa ilmentavia kokonaisuuksia henkilostétilinpdatoksessa ei esiinny
juuri lainkaan, mutta henkilstotilinpdatoksen yhtena tavoitteena on rapor-
tointi organisaation sidosryhmille, joten ainakin nain voidaan ajatella henki-

[6stotilinpaatoksen vaikuttavan suhdepddomaan organisaatiossa.

Henkilostotilinpaatosta kaytetddn siis tyovalineena organisaation sisaiseen
johtamiseen, mutta myds raportointiin organisaation sidosryhmille. Aho-
sen (1998, 48-49) mukaan henkilostotilinpdatdos on yrityksen virallinen
henkiléstovoimavaroista ja niiden kehittymisesta tehty selvitys. Sen liséksi,
ettd se kuvaa realistisesti henkiloston pitk&daikaiseen suorituskykyyn liitty-
via tekijoita, se antaa muun muassa organisaation omistajille, sijoittajille ja
asiakkaille seka kilpailijoille informaatiota organisaation tuloskyvysta ja sen
kehityksesta. Henkilostotilinpaatoksen yhtena tarkoituksena onkin ohjata
organisaation johtoa kayttamaan ja kehittdmé&an henkildstéresursseja oi-
kein.

Kunta-alan henkilostoraportointisuosituksen (Kunnallinen tyémarkkinalai-
tos, 2004, 5-6) mukaan henkilostotilinpaatds puuttuu viela noin joka nel-
jannesta kunnasta, mutta henkilostotilinpaatosten kayttd kunta-alalla on
selvasti lisaantynyt viime vuosina. Kunnallisen tyémarkkinalaitoksen mu-
kaan vuonna 2002 kyselyyn vastanneista 56 prosenttia kunnista oli tehnyt
henkilostotilinpaatoksen vuodelta 2001 ja 15 prosenttia ilmoitti tekevansa
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ensimmaisen kerran vuodelta 2002. Siis yli 70 prosenttia kunnista raportoi
aineetonta paaomaa henkildstotilinpaatoksilla, kun taas vuonna 2006 yli
90 prosenttia valtionlaitoksissa teki henkilostotilinpaatoksia (Lehtonen,
2007, 53).

Henkilostotilinpaatoksen malli muodostuu Ahosen (1998, 53) mukaan nel-
jasta osatekijasta, joita ovat 1.liikeidea, toiminta-ajatus ja visio, 2. henkil6-
tuloslaskelma ja tase, 3..henkiléstokertomus, 4..tunnusluvut. Henkilostoti-
linpdatoksessa kuvataan henkilostévoimavarojen maaraa, laatua ja orga-
nisaatiota. Henkiléstbévoimavarojen maara raportoidaan henkilostovahvuu-
della, jota eritelladn tunnusluvuilla kuten henkiloston maara ja tehdyt tyo-
tunnit. Henkildston yksildominaisuuksia raportoimalla kuvataan organisaa-
tion henkildston laatua, joita ilmennetd&n mm. ik&- ja sukupuolijakaumalla,
koulutuksen ja osaamisen maaralla. Henkilostévoimavarojen kolmas osa-
tekija, tyoyhteiso eli henkiléstborganisaatio, kuvataan organisaation henki-

[6suhteilla, tyotyytyvaisyydella ja tyon sisallolla.

Ensimmaisen henkilostotilinpdatoksen osatekijan liikeidean, toiminta-
ajatus ja visio, lahtokohtana on yrityksen liikeidea ja strategia. Muita osa-
tekijoitd voidaan verrata strategiaan ja nain peilaten arvioida henkiloston
tilan ja kehityksen sopivuutta tavoitteisiin. Henkilostotuloslaskelmassa,
esitetdadn ja eritellddn henkiléstomenot virallista tuloslaskelmaa yksityis-
kohtaisemmin. Henkilost6taseessa pyritaan arvioimaan henkilostévaralli-
suuden arvo. Henkilostovarallisuus koostuu olemassa olevan henkildston
kehittAmisesta ja uuden henkiloston rekrytoinnista. Henkilostotaseessa
pyritdan arvioimaan henkiloéstoresurssien arvoa esimerkiksi koulutusmaa-

rarahojen ja — kustannusten kautta (Ahonen, 1998, 69.)

Sanallinen kuvaus organisaation henkilostévoimavaroista ja niiden kehi-
tyksesta sisaltyy henkilostokertomukseen, joka koostuu paasaantoisesti

henkilostdvahvuuden kuvauksesta, yksilbominaisuuksien kuvauksesta ja
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tyoyhteisbn kuvauksesta. Henkilostokertomuksessa kuvailtuihin ryhmiin
voi liittéd my6s suhde- ja rakennepddoman elementtejd, kuten yrityskult-
tuuri, palkitsemisjarjestelmé ja asiakkaat. Tunnusluvut ilmaisevat tiiviste-
tysti henkilostoresurssit ja niiden kehittamistarpeet. Henkilostotilinpaatok-
sessa tunnusluvut voidaan esittaa joko erillisina tai osana henkilostoker-
tomusta (Lonngvist et al. 2005, 161-165.)

Kunnille annetussa suosituksessa todetaan henkildstéraportoinnin tukevan
ja hyodyntavan ennen kaikkea johtamista, mutta myds olevan kunta-
tyonantajan ja henkildston yhteinen arvio henkildstbasioiden tilasta kun-
nassa toteutettavan yhteistoimintamenettelyn nakokulmasta (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos, 2004, 20). Henkilostoraportointia tehdaan kunnissa siis
johtajille ja paattgjille paatoksenteon tueksi, mutta sen hyddyntaminen
nahdaan laajemmin siten, ettéd henkilostoraportin informaation analysointia
tekeméalla seurataan kehityksessa tapahtuvia muutoksia ja mahdollisia
ongelmia, jolloin virheistd pystytddn oppimaan ja puutteita korjaamaan
oppivan organisaation ajatuksella.

2.4. Aineettoman padadoman kehittaminen ja uudistumiskyky

2.4.1. Kehittamisen haasteet

Aineettoman paaoman kehittamisprosessi on haastavaa hallita, koska sii-
hen sisaltyy niin monia tekij6itd. Prosessina eteneva aineettoman paa-
oman kehittaminen kasittdd arvojen luomisesta kokoamiseen, haltuunot-
toon ja tiedonjakoon sek& arvojen kapitalisointiin ja vaikuttavuuteen liitty-
vat kokonaisuudet (Edvinsson, 1997, 372.) Aineettoman padoman kehit-
tamishaasteita on Lonngvistin (2005, 118-120) mukaan uuden aineetto-
man padoman hankkiminen ja olemassa olevien resurssien kehittdminen.
Uutta aineetonta pddomaa saadaan organisaatioon henkilostod rekrytoi-
malla, uusien asiakkaiden tai yhteisty6kumppanien kautta. Organisaatios-

sa jo olevia resursseja kehitetddan henkiloston osaamisen lisaamisella,
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koulutuksella ja aineettoman p&doman tehokkaalla hy6dyntamiselld, jota
tukee muun muassa tieto- ja viestintateknologia. Organisaation osaamisen
kehityshaasteita on, miten organisaation osaaminen pitkélle tulevaisuu-
teen turvataan ja miten aineeton paaoma suojataan. Riskien hallinta ndh-
daéan helposti pelkastaan yritysmaailmaan kuuluvana, mutta entista térke-
ampana se tulee myods huomioida tulevaisuudessa kunnissa, joissa enna-
kointi ammattitaitoisen henkildston saamisesta on kriittisesti kasilla. Henki-
[6ston sitouttaminen esimerkiksi kannustavalla ja kilpailukykyisella palkka-
uksella sekd kouluttamisella ovat keinoja organisaation osaamisen tur-

vaamisessa.

Kunnallisen tyémarkkinalaitoksen (2004,20) mukaan kunnissa yksi kehit-
tamisen painopiste on henkildstésuunnittelu, joka tulisi kytked kiinteasti
kunnan palvelutyon strategiseen suunnitteluun. Kuntien aineettomasta
padomasta kertovan henkildstéraportin sisaltamat tiedot on hyédynnettava
kuntaorganisaatiossa tyon, henkiloston ja tydorganisaation arjen kehitta-
misessa. Kunnille haasteita asettava henkiloston ikarakenteen muutos
vaatii ennakointia ja kuntaorganisaatioista poislahtevien niin sanotun hil-
jaisen tiedon siirtoon tuleville tyéntekijoille on kiinnitettava erityistd huomio-

ta.

2.4.2. Menetelmi& aineettoman padoman kehittamiseen

Aineettoman padoman tavoite on parantaa yrityksen arvon generointikyky-
ja aineettoman paaoman tunnistamisen, haltuunoton, vaikuttamisen ja
kierrattamisen kautta (Edvinsson, 1997, 372). Tahan tavoitteeseen paa-
semiseksi voidaan kayttaa tietojohtamista (knowledge management) apu-

na aineettoman paaoman eri osa-alueiden synergian luomiseksi.

Tietojohtaminen on moniulotteinen kasite, jolla tarkoitetaan esimerkiksi
tiedon ja informaation tunnistamista, hankkimista, luomista ja valittdmista

seka tiedon kayttoon liittyvien toimien hallintaa ja johtamista. Tieto ja in-
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formaatio voi olla organisaation sisalla tai muutoin sen saatavilla. Tietojoh-
tamisen tavoitteena on ” ihmisilla olevan osaamisen hallinta uuden tiedon
luomiseksi ja innovoinnin edistamiseksi” (Lonngvist et al 2005,120) ja Ed-
vinssonin (1997, 372) mukaan tietojohtamisen tavoite on parantaa yrityk-

sen arvon luomiskyvykkyytta tehokkaamman tiedonkayton kautta.

Tietojohtamisen moniulotteisuutta kuvatakseen Hong & Stahle (2005, 130
-131) osoittavat tietojohtamisen tutkimuksessa nelja erilaista ndkdkulmaa.
Filosofisen ja psykologisen ndkdkulman mukaan tietojohtaminen keskittyy
maarittelemaan, mita tieto on, mista tieto tulee tai millaisin mekanismein
sitd prosessoidaan. Organisationaalisen ja sosiologisen nékdkulman mu-
kaan tietojohtaminen painottaa organisaation rakenteita, verkostoja ja yh-
teisdja ja niissd luodun tiedon kasittelya yhdessa. Liiketaloudellisesta na-
kbkulmasta tietojohtamisen ydin on se, kuinka tiedosta saadaan jalostet-
tua organisaatiolle elintarke&a lisaarvoa kilpailukyvyn parantamiseksi.
Teknologisesta nakdkulmasta tietojohtamiseen kuuluu tehokkaat ja tulok-
selliset tydkalut ja valineet tiedon hankkimiseen, tallentamiseen ja jakami-
seen. Teknologia mahdollistaa esimerkiksi tiedon luokittelun ja tallennuk-
sen tietokantoihin, joissa se on organisaation tyontekijoiden saatavilla,
helposti kaytettavissa ja hyddynnettavissa.

Tietojohtamisen roolit maaraytyvat jokaisessa organisaatiossa organisaa-
tion oman historian, l&htdtilanteen ja tavoitteiden perusteella (Dalkir 2005,
287). Vaikka tietojohtaminen jo moniulotteisuudessaan ja monitieteellisyy-
dessaan asettaa taitojen ja osaamisen johtamisen haasteelliseksi, on lah-
tokohtana kuitenkin se, miten organisaatiossa tietoa l0ydetaan, arvioidaan
ja kaytetdan. Lisaksi on tarkeaa tiedon sisalto ja sisallon merkitys organi-
saatiolle, mutta my0s taito suodattaa tarpeetonta tietoa seka eri lahteista
tulevan tiedon yhdistdminen, jotta sitd organisaatiossa pystytdadn sovelta-
maan ja jalostamaan organisaation osaamiseksi (Dalkir, 2005, 294—-296).



Aineettoman padoman kehittdmiseen on kaytettavissa operatiivisia tytka-
luja, joita on organisaatiossa kaytosséa olevat jarjestelmat, osaamismatrii-
sit, kehityskeskustelut, asiakastyytyvaisyyskyselyt ja ty6ilmapiirikartoitus
(Lonngvist et al., 2005, 131-134 ). Kehityskeskustelu on Viitalan (2004,
197) mukaan organisaation tapa kerata jarjestelmallisesti tietoa, jolla pyri-
tdan ja pystytdan vaikuttamaan tyontekijan tyéhon, osaamiseen ja kehit-
tymistarpeisiin. Koska kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen henkilo-
kohtainen ja persoonallinen keskustelu, johon siséltyy tyon arviointia, ke-
hittamistoiveita ja ohjausta, on huomattava kehityskeskustelun mahdollis-
tama esimiestyon kehittdminenkin. Kehityskeskustelun vastavuoroisuus
esimiehen ja alaisen valisessd keskustelussa ja tiedonvélityksessa tulee
nahda mahdollisuutena koko tytyhteison kehittdmisessa.

Lonngvist et al. (2005, 134) nakee kehityskeskusteluiden mahdollistavan
positiivisen vaikutuksen niin organisaation, esimiehen ja alaisen yksil6lli-
syyden nakokulmista. Organisaatio hyotyy kehityskeskusteluista, kun se
pystyy niistéa saatavan tiedon avulla suunnittelemaan pitk&janteisesti hen-
kiloston osaamis- ja kehittamistarpeita, joita sitten organisaation henkilos-
tosuunnittelussa huomioidaan. Esimiehelle kehityskeskustelut on vayla
oppia tuntemaan alaisiaan paremmin ja syvallisemmin, mutta myds mah-
dollisuus saada palautetta omasta esimiestydstaan ja siind onnistumises-
sa. Tama mahdollistaa esimiehena kehittymisen ja parantaa vuorovaikut-
tamista, jolla on myds suora yhteys organisaation tyGilmapiiriin. Tyonteki-
jalle yksilolliset kehityskeskustelut on mahdollisuus kehittad oman tyonsa
sisaltdéa ja saadun palautteen avulla oppia seka parantaa osaamistaan.

Osaamismatriisit (competence matrix), osaamiskartoitukset tai kompe-
tenssikartoitukset ovat vélineitd henkiloston osaamisen arviointiin (Viitala
(2004, 198; Lonnqvist et al, 2005, 132). Niilla maaritellaan organisaation
osaamistaso esimerkiksi henkilotasolla tai yksikoissa, jonka jalkeen arvioi-

daan, miten osaamisen tulisi kehittyd vastaamaan organisaation asetettuja
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tavoitteita. Vaikka osaamiskartoituksia tehd&an tavoitteellisesti organisaa-
tion osaamisen kehittamiseksi, ne tuovat myds konkreettisesti esille orga-
nisaatiossa jo olevan osaamisen, jolla on vaikutus organisaation osaami-
sen arvostamiseen eli tavallaan ne ilmentdvat organisaation inhimillista

padomaa.

2.4.3. Aineeton pddoma ja uudistumiskyky

Organisaation aineeton paaoma vaikuttaa suuresti organisaation kykyyn
toimia, kehitta&a toimintaansa ja uudistua. Nain ollen vain uudistumiskykyi-
nen organisaatio kehittda toimintaansa ja aineetonta pdaomaansa jatku-
vasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Ajateltaessa organisaation ainee-
tonta padomaa staattisena kasitteenéd pyritaan silloin kuvaamaan organi-
saation aineettomia voimavaroja jollakin tietylla ajanhetkella eli sitd mika
on organisaation tunnistettavien aineettomien resurssien maara ja laatu
(Lonngvist, 2005, 49-51). Kuitenkin aineettoman pddoman dynaamisella
ulottuvuudella pystytddn kuvaamaan sita, miten organisaatio kykenee tuot-
tamaan, kayttdmaan ja kehittamdén aineetonta padomaansa. Dynaami-
suuteen siséltyy arvon luomisen prosessi, toiminta ja uudistumiskyky (Poy-
honen, 2005.)

Organisaation uudistumiskyky muodostuu Péyhosen (2005, 10-17) mu-
kaan kuudesta elementista. Strateginen kyvykkyys (strategic capability) on
uudistumiskyvyn elementti, jolla tarkoitetaan sekd organisaation jatkuvaa
oppimista ja joustavuutta, mutta myds sen visionaarista otetta, joka saavu-
tetaan kommunikoimalla ja jalkauttamalla organisaation strategiset tavoit-
teet siten, ettd visio ja strategiset tavoitteet on selkeitd sekd hyvaksytty
koko organisaatiossa. Organisaation uudistuminen edellyttdd myds kykya
hyodyntaa aikaa (exploiting time) eli tehda oikea-aikaisia paatoksia, mutta
my0Os organisaation sisalla ja organisaatioiden valilla aktiivisuutta, sosiaa-
lista vuorovaikutusta ja suhteita (connectivity). Tietojohtamisen (managing
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knowledge) merkitykselld uudistumiskyvylle tarkoitetaan organisaation
systemaattisia kaytantdja ja valineita tiedon jakamiseen. Oikeanlainen joh-
tajuus (leadership) ja johtajan kyvykkyys mahdollistaa ja vahvistaa uudis-
tumiskyvyn edellytyksistd organisaation jatkuvaa oppimista, mutta Poyho-
nen tarkoittaa silla lisdksi kykya hallita organisaation rakenteita ja haluttuja
innovaatioprosesseja. Oppimisorientaatiolla (learning orientation) tarkoite-
taan tyontekijéiden ja koko organisaation asenteita, jotka seka helpottavat
ettd rohkaisevat luovuutta. Luovuutta parantavat myds oppiminen tekemal-
la seka tehdyista virheista oppiminen. Organisaation uudistumiskyvyn
mahdollistaa myds se, etta organisaatiolla on riittavasti resursseja, kaytan-
toja ja rakenteita, jotka tukevat tyontekijoiden mahdollisuutta oppia ja ja-
kaa tietoa. Uudistumiskykyyn sisaltyvéat tiedon luomisen ja jakamisen li-
saksi tiedot, jotka kuvaavat prosesseja, asiakkaita ja toimintaympariston

kehitysta.

Stahle & Laento (2000, 35) tarkoittavat uudistumiskyvylla yrityksen muu-
tosvalmiutta ja strategista kyvykkyyttd, jolloin uudistumiskyky nahdaan in-
novatiivisina tuotteina ja innovatiivisena toimintana. Stahlen & Wileniuksen
(2006, 119) mukaan dynaamisuus on verkostoitumista, itseorganisoitumis-
ta ja toimijoiden vahvaa autonomiaa. TAma toteutuu, jos johtamisen tavoit-
teena on kontrolloimisen sijasta vapauttaminen, valmennuksen muuttumi-
nen autonomiaksi ja varman paalle ajattelun muuttuminen epavarmuuden
hyddyntamiseksi. Dynaamisuus puolestaan edellyttdd uudistumiskykya,
joka syntyy organisaatiossa vuorovaikutuksen synnyttamasta luovasta
jannitteesta. Luova jannite toisi "organisaatioihin ja alueille sellaisen tilan,
joka saa toimijat panostamaan aikaa ja resursseja uuden luomiseen van-

han puolustamisen sijaan” (Sotarauta & Stahle, 2003, 70-71.)

Tietointensiivinen toimintatapa, tietopddaoman hallinta ja johtaminen seka
verkosto-organisaatiot asettavat myos organisaatioiden milj6ille uusia ja

vaativia haasteita. Tutkimusten mukaan innovatiivisuutta lisda suotuisa
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ilmapiiri ja kulttuuri, jossa johtaminen painottaa yrittelidisyytta, uudistumis-
ta, joustavuutta ja riskinottoa (Juuti, 1997,163-170). Kaikki organisaation
kaytannaot, ilmapiiri ja mekanismit, jotka tukevat innovatiivisuutta ja ideoi-
den luomista ja kehittamista lisdavat myos organisaation uudistumiskykya.
Tallaisia kaytantoja voivat olla erilaiset ICT tydkalut tai menetelmét, jotka
tukevat ideoiden arviointia, kehittamista ja markkinointia (Stahle et. al,
2002; Poyhonen 2005,17).

Uudistumiskyvyn tarkeys korostuu nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossa, jossa selviytyja ja menestyja on organisaatio, joka pystyy toista-
maan, sopeuttamaan, kehittaméaan ja muuttamaan resurssejaan, kyvyk-
kyyksiaan ja strategioitaan. Organisaation uudistumiskyky perustuu meta-
tason osaamisen kehittdmiseen kaikilla organisaation tasoilla eli yksilon,
ryhman ja organisaation tasoilla (Poyhonen, 2005, 4-5.) Tallin on organi-
saation uudistumiskyvyn kannalta tarkedd se, miten organisaation koko

henkilostd suhtautuu uuden oppimiseen ja jatkuvaan muutokseen.

3. TUTKIMUKSEN MENETELMAT

Tutkielmani kolmannessa luvussa selvitan tutkimuksessa kayttdmani me-
netelmét, aineiston kerdamisen tavat ja pohdin tutkimukseni reliabiliteettia
ja validiteettia. Liséksi kuntakuvaukset kappaleessa esittelen tutkimieni
kuntien taustaa muun muassa asukkaiden maaralla ja taloudellisella tilalla
kuvaten seka tuon esille tutkimukseen ongelma-asetteluun liittyvaa kunta-

ja palvelurakenneuudistuslakia.

4.1. Aineiston keruu

Kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimukselle on tyypillista se, etta se kasit-

telee ja erittelee yksittaisia tapauksia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutki-
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ja on vuorovaikutuksessa tutkittavan yksittaisen havainnon kanssa, jolloin
"laadullinen tutkimus erittelee yksittaistapauksia tutkimukseen osallistuvien
nakokulmasta tai siithen osallistuvien ihmisten niille antamien merkitysten
kautta”. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd myds "luonnollisesti tapah-
tuvia aineistoja suosiminen” ja induktiivinen eteneminen (Koskinen 2005,
31-32)

Tassa kvalitatiivisin menetelmin suoritetussa tutkimuksessa tutkin neljan
etelakarjalaisen kunnan aineetonta pddomaa ja aineettoman p&aoman
kehittdmisen haasteita naissé kunnissa. Tutkimukseen kunnat valittiin kun-
ta- ja palvelurakenneuudistuslaissa saadetyn velvoitteen rajaamana. Kun-
ta- ja palvelurakenneuudistus laissa maarataan, mink& kaupunkiseutujen
tuli tehda yhteinen kaupunkiseutusuunnitelma laissa maarattyjen kuntien
kanssa. Etela-Karjalassa tama velvoite kasitti Lappeenrannan, Joutsenon,

Lemin ja Taipalsaaren kunnat.

Taméa kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin kirjallisuusanalyysina aineetto-
man paaoman ja tietojohtamisen tutkimuskirjallisuudesta. Tutkimuksen
empiirinen aineisto muodostuu kahdesta kokonaisuudesta, joita ovat kun-
tien aineettoman pd&doman raportit ja kuntien johdolle suoritetut haastatte-
lut. Tutkimukseen valittujen Etela-Karjalan kuntien vuoden 2006 aineet-
tomien pddomien raporteista suoritin kirjallisuusanalyysin kayttaen henki-
I6tilinpaatosmallia viitekehyksend. Tutkimusta varten analysoidut aineet-
toman pddaoman raportit on Lappeenrannan, Lemin ja Taipalsaaren kunti-
en henkilostokertomukset ja Joutsenon kunnan henkiléstéraportti. Aineet-
toman paaoman raporttien analysoinnin lisaksi on empiirinen aineisto ke-
ratty ja koottu kenttatutkimuksena puolistrukturoidulla yksiléllisilla teema-
haastatteluilla kuntien operatiiviselle ja strategiselle johdolle, jotka on ollut
ohjausryhméné valmistelemassa kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa
velvoitettua Lappeenrannan kaupunkiseutusuunnitelmaa. Eskola & Suo-

ranta (2001, 84—-86) erottavat haastattelumenetelmina strukturoidun haas-
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tattelun, jossa haastateltavalle annetaan vastausvaihtoehdot, puolistruktu-
roidusta haastattelusta, johon haastateltavat vastaavat omin sanoin haas-
tattelijan esittdmiin kysymyksiin.

Haastattelin tutkimusta varten yhteensd kahdeksan henkil6&, joista nelja
kuuluu kuntien viranhaltijajohtoon ja nelja poliittiseen johtoon. Kunnan
operatiivista johtoa kuvaan tutkimuksen tuloksissa viranhaltijan suorina
lainauksina ja operatiivista johtoa luottamushenkilén suorina lainauksina.
Haastateltavat kuntajohtajat olivat Lappeenrannan kaupunginjohtaja Sep-
po Miettinen, Joutsenon kaupunginjohtaja Kari Korkiakoski, Lemin kun-
nanjohtaja Simo Luukkanen ja Taipalsaaren kunnanjohtaja Jari Willman.
Luottamushenkildjohdosta 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 ty6huone kunnan- tai kaupungintalolla. Taipalsaaren
kunnanhallituksen puheenjohtajan haastattelu tehtiin h&nen tyohuonees-
saan Lappeenrannan teknillisessé yliopistossa, Lemin kunnanhallituksen
puheenjohtajan haastateltiin Lemin Saastdpankin kerhohuoneessa ja Jout-
senon ja Lappeenrannan hallitusten puheenjohtajien haastattelut suoritet-
tiin Joutsenon ja Lappeenrannan kaupungintalolla hallitusten kokoushuo-

neessa.

Haastattelurunko, -kysymykset ja kysymysten esittamisjarjestys (LITE 1)
oli kaikille haastateltavile samanlainen yksildllinen haastattelutilanne
huomioon ottaen. Nauhoitin kaikki haastattelut onnistuneesti alusta lop-
puun mp3 -soittimella, jonka lisdksi tein haastattelun aikana lyhyita, muu-
taman sanan mittaisia muistiinpanoja lahinn& keskustelun kulkua helpot-

taakseni ja mahdollisia apukysymyksia tehdakseni. Haastattelujen kesto-
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aika vaihteli noin neljastdkymmenestd minuutista tuntiin ja kymmeneen

minuuttiin.

Litteroin suorittamani kahdeksan haastattelua "sanatarkasti” kayttaen Kos-
kinen et al. (2005, 320) litteroinnin tasoa kolme. Litteroinnin jalkeen aineis-
toa syntyi 116 sivua. Analysoin haastatteluista kootun aineiston teemoitte-
lemalla sen tutkimani kuntien aineettoman paaoman osa-alueisiin eli ra-
kenne, inhimillinen ja suhde pddomaan. Teemoittelun jalkeen ryhmittelin ja
tyypittelin aineiston aineettoman padoman osa-alueisiin liittyviin kokonai-
suuksiin ja niita ilmentaviin ominaisuuksiin, jotka tutkimuksen teoreettises-
sa viitekehyksessa esittelen (Koskinen et al. 2005, 243; Eskola & Suoran-
ta, 2005,150-153). Tyypittelylla etsin aineistosta samankaltaisuuksia, mut-
ta myos tyypillisestd poikkeavia tapauksia ja havainnoin, mita piirteita ai-

neistoon ei sisaltynyt.

Reliabiliteetti ja validiteetti

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta eli reliabiliteettia
arvioitaessa mittauksen toistettavuus eli yleistettavyys ja siirrettavyys on
yksi arviointikriteereista (Eskola & Suoranta, 2005,213). Tutkimuksessani
olen pyrkinyt antamaan kattavan kuvan tutkimukseen rajattujen Etela-
Karjalan kuntien aineettoman pddoman tilasta ja siita, millaista aineetonta
padomaa kunnissa on ja mitkd ovat aineettoman paaoman kehittamis-
haasteet kunnissa. Tata tukee tutkimuksessa kaytetty menetelma, aineis-
totriangulaatio, jolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa sitd, ettd empiirinen
havaintoaineisto kerattiin kuntien aineettoman paaoman raporteista ja kun-
tapaattgjille suoritetuin puolistrukturoiduin haastatteluin. Haastateltavat
kuntapaattajat edustivat kuntansa ylintd poliittista ja operatiivista johtoa
siten, ettd kaksi kuntajohtajaa oli kaupunginjohtajia ja kaksi maaseutukun-
nanjohtajaa sek& kaksi hallitusten puheenjohtajaa kaupungeista ja kaksi

maaseutukunnista. Talla otoksella saavutettiin mielestani kattava ja yleis-

41



tettavissd oleva kuvaus aineistosta. Neljan kunnan valitsemisen perus-
teena kaytin lakia kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta, jonka mukaan
tutkimuksen kunnat muodostavat tydssakayntialueen, jonka tulee tehda

lain mukainen kaupunkiseutusuunnitelma.

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan "tehtyjen tulkintojen, johtop&atésten
ja aineiston valisen suhteen péatevyytta” (Eskola & Suoranta, 2005, 213) ja
sitd, miten "vaite, tulkinta tai tulos ilmaisee kohdetta, johon niiden on tar-
koitus viitata” (Koskinen et al. 2005, 254). Tutkimuksessani teoriaosassa
kasittelin aineettoman padoman ja tietojohtamisen tutkimuskirjallisuutta
sekad aineettoman paaoman raportoinnissa yleisesti kaytetty henkilostoti-
linpdatosmallia, joista rakensin teoreettisen viitekehyksen aineetonta paa-
omaa kunnissa tutkivaan tutkimukseeni. Tama teoreettinen viitekehys tuki
hyvin tutkimuksen empiiriaosassa saatua kahta aineistoa, josta kvalitatiivi-
seen tutkimuksen analysointitapoja kayttden teemoittelulla, tyypittelylla ja
ryhmittelylla osoitin aineettoman pddoman osa-alueet ja néitad ilmentavat

kokonaisuudet.

4.2. Kuntakuvaukset

Tutkielmassani keskityn neljan etelékarjalaisen kunnan aineettomaan
padomaan. Tutkimukseen ndma kunnat valittin vuoden 2007 helmikuussa
voimaan tulleen kunta- ja palvelurakenneuudistuslain 7. pykalan perusteel-

la.

Kunta- ja palvelurakenneuudistus

Kunta- ja palvelurakenneuudistuslaki velvoittaa Lappeenrannan kaupunkia
tekeméan yhdessa Joutsenon, Lemin ja Taipalsaaren kanssa suunnitel-
man siita, miten maankayton, asumisen ja liikenteen yhteensovittamista

seka palvelujen kayttéa kuntarajat ylitten parannetaan. Laissa maaratyt
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yhteistoiminta-alueet, jotka muodostuvat tydssékayntialueesta, joka on
Etela-Karjalassa Lappeenrannan kaupunki yhdessa Joutsenon, Lemin ja
Taipalsaaren kanssa, velvoitetaan suunnittelemaan ja raportoimaan val-
tioneuvostolle lain vaatima kaupunkiseutusuunnitelma seka toimenpide-
suunnitelmat. Tahan lain velvoittamaan kaupunkiseutusuunnitelman laa-
dintaan osallistui Etela-Karjalan muutkin kunnat, mutta tutkielmassa keski-

tytdan laissa nimeltd mainitun neljan kunnan tarkasteluun.

Tutkimukseni empiirisen osan aineisto muodostui kahdesta osasta, joista
toinen oli haastattelu neljan eteldkarjalaisen kunnan johtaville kuntapaatta-
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
yrittdmisen ollessa ajankohtainen. Valtio vaati uusia vastauksia kuntien
antamiin ensimmaisen kierrosten vastausten jalkeen, kun maakunnallisen
sosiaali- ja terveyspiirin kariuduttua ei kunta- ja palvelurakenneuudistus-
lain velvoite ” kunnassa tai yhteistoiminta-alueella, joka huolehtii peruster-
veydenhuollosta ja siihen kiinteasti liittyvista sosiaalitoimen tehtavista, on
oltava vahintdan noin 20 000 asukasta” (kunta- ja palvelurakenneuudistus
laki 2. luku 48) toteutunut. Joutsenon ja Lappeenrannan kuntaliitospaatos
tehtiin 17.12.2007 varikkaiden vaiheiden ja liitosta vastustaneen neuvoa
antaneen kansalaisdanestyksen jalkeen. Savitaipaleen, Luuméaen ja Tai-
palsaaren kunnanvaltuustot paattivat toistamiseen sosiaali- ja terveyspiiriin
littymisestd 11.2.2008, jolloin valtuustojen enemmistd kannatti liittymista.
Lappeenrannan kaupunginvaltuusto hyvaksyi 18.2.2008 sosiaali- ja terve-
yspiirin ja paatoksen perusteella maakunnallisesti tarked yhteistydmuoto
kaynnistyy 1.1.2009. (Lappeenrannan kaupunginvaltuuston paatospoyta-
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 lisddmalla kuntien yhteistoimintaa, parantaa toiminnan tuot-
tavuutta sekd tehostaa kuntien palvelujen jarjestamista ja tuottamista
(Kunta- ja palvelurakenneuudistuslaki 48.) Kunta- ja palvelurakenneuudis-
tuslaki ohjaa kuntia kuntaliitoksiin tai silhen verrattavan yhteistyon laajen-
tamiseen, johon velvoittaa lain tavoite ehedastd, elinvoimaisesta ja toimin-
takykyisesta kunnasta. Tama tavoite saavutetaan lain mukaan "yhdista-
malld kuntia ja liittdmalla osia kunnista toisiin kuntiin”. Lain mukaan "kun-
nan tulee muodostua tydssakayntialueesta tai muusta sellaisesta toimin-
nallisesta kokonaisuudesta, jolla on taloudelliset ja henkilostévoimavaroi-
hin perustuvat edellytykset vastata palveluiden jarjestamisesta ja rahoituk-
sesta” (kunta- ja palvelurakenneuudistus laki 2. luku 4 ja 5 8.) Kunta- ja
palvelurakenneuudistus lain 13. pykalassa mainitaan kunnan henkildston
asemasta ja irtisanomissuojasta viiden vuoden ajan mahdollisesta kuntien

yhdistymisesta.



Joutseno

Joutsenon kaupungissa on 10 851 asukasta ja vuoden 2006 aikana tilas-
tollisesti taajaan asutussa kunnassa vakiluku kasvoi 24 asukkaalla (Tilas-
tokeskus). Kunnan tydssakayvasta vaestosta 1012 henkilod kay paivittain
tyossd Lappeenrannassa, 609 henkildd Lappeenrannasta kay tyossa
Joutsenossa ja tyopaikkoja Joutsenon kaupungissa on 3839 (Lappeen-
rannan kaupunkiseutusuunnitelma 2007,9). Joutsenon kunnan asukasluku
on laskenut vuodesta 1992, mutta vuonna 2005 asukasluku kaantyi pie-
neen kasvuun (kuva 2). Joutsenossa keskiasteen tutkinnon suorittaneiden
osuus 15 vuotta tayttaneistd on 60,7 prosenttia. Tydssa kayvien henkiloi-
den osuus vaestosta on 41,1 prosenttia (Tilastokeskus.)
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Kuva 2. Joutsenon kaupungin asukasluvun muutos. (Sisaasiainministerio)
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Lappeenranta

Lappeenrannassa, joka on Suomen 11:nneksi suurin kaupunki, asuu noin
59118 asukasta (Tilastokeskus) ja Lappeenrannan kaupungissa on
26751 tyopaikkaa (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 vahintdan keskiasteen tutkinnon suorittaneiden
osuus on 64,3 prosenttia 15 vuotta tayttaneistd. Tydssa kayvien henkildi-

den osuus vaestdsta on 41,6 prosenttia (Tilastokeskus.)
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Kuva 3. Lappeenrannan kaupungin asukasluvun muutos. (Sisdasiainmi-

nisterio)
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Lemi

Lemin kunta on 3052 asukkaan maaseutukunta (Tilastokeskus). Kunnassa
on tyopaikkoja 672. Kunnasta pendeldi paivittain 573 tyontekijad toihin
Lappeenrantaan ja Lappeenrannasta 88 henkildd matkaa tdihin Lemille
(Lappeenrannan kaupunkiseutusuunnitelma, 2007). Lemilla asukasluvun
kehitys on ollut sahaavaa, kun miltei joka toinen vuosi kunnan vakimaara
kasvaa ja joka toinen vuosi vahenee (kuva 4). Vuonna 2006 maaseutu-
maisen kunnan vaki vaheni 43 henkilolla. Lemilla keskiasteen tutkinnon

suorittaneiden osuus 15 vuotta tayttaneistd on 56,3 prosenttia. Tyossa

kayvien henkildiden osuus vaestosta 41,2 prosenttia (Tilastokeskus.)
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Taipalsaari

Taipalsaari on eteldkarjalainen maaseutumainen kunta, jossa vaestomaa-
ra on kasvanut yhtajaksoisesti vuodesta 2004 alkaen (kuva 5) ja vuonna
2006 vakiluku kasvoi 60 asukkaalla ollen 31.12.2006 vaestéttietojen mu-
kaan 4963 asukasta (Tilastokeskus). Taipalsaarella on tydpaikkoja 962,
joissa Lappeenrannasta kay 192 henkiloa tbissa. Vastaavasti Taipalsaa-
relta pendel6i 1158 henkiloa tyopaikan peraan Lappeenrantaan (Lappeen-
rannan kaupunkiseutusuunnitelma, 2007,9). Kunnassa on keskiasteen
tutkinnon suorittaneiden osuus 15 vuotta tayttaneistd 65,4 prosenttia.
Tybsséa kayvien henkildiden osuus vaestosta 43,6 prosenttia (Tilastokes-
kus.)
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Kuva 5. Taipalsaaren kunnan asukasluvun muutos. (Sisdasiainministerio)

Lappeenrannan kaupunkiseutusuunnitelman (2007, 9) mukaan tydpaikka-
kehitys on ollut Etela-Karjalan kunnissa vahenevaa vuosina 2002—-2004
lukuun ottamatta Lappeenrannan kaupunkia, jossa tytpaikat ovat kasva-
neet edell& mainittujen vuosien aikana 763 tyopaikalla. Koko maakunnan
tyOpaikkakehitys on siis kuitenkin negatiivinen. Lappeenrannan kehityk-

sesta riippuu paljon koko maakunnan vetovoimaisuus. Maaseutukunnat
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mielletaankin asuinkunniksi, joista kaydaan paivatydssa muussa kunnas-

sa, joka tassa tapauksessa on Etelé-Karjalassa Lappeenranta.

Kuntien tulevaisuuden talousndkymat 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. Lemilla vastaavasti valtionosuudet
ovat suurempia kuin Taipalsaarella ja kunnan verotulot asukasta kohden
oli vuonna 2006 2082 euroa asukasta kohden. Verotulot ovat kasvaneet,
pysyneet samana tai vahentyneet maltillisesti molemmissa kunnissa vuo-
sina 1998-2006. Toimintatuotot ovat molemmissa kunnissa pysyneet vuo-

desta riippumatta miltei samansuuruisina. (kuva 6)
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Kuva 6. Lemin ja Taipalsaaren kuntien tulot 1998-2006. (Valtionvarainmi-

nisterio)

Lappeenrannassa verotulot olivat vuonna 2006 noin 2770 euroa per asu-

kas ja Joutsenossa vastaavana aikana verotuloja kertyi asukasta kohden

49



2689 euroa. Toimintatuotot asukasta kohden ovat Lappeenrannassa Jout-
senoa suurempia, mutta muut kunnan tuotot ovat Joutsenossa suuremmat

kuin muissa tutkittavissa kunnissa (kuva 7).
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Kuva 7. Lappeenrannan ja Joutsenon kaupunkien tulo 1998-2006. (Valti-

onvarainministerio)

Kuntien menoista puolet kuluu sosiaali- ja terveystoimen palveluissa. Ope-
tus- ja kulttuuritoimi vie 27 prosenttia kuntien menoista ja kunnan muut
tehtavat, kuten tekninen toimi, kuluttaa kunnan menoista 23 prosenttia.
Kuntien suurimman menoeran muodostavat henkiloston palkat ja sosiaali-
vakuutusmaksut seka elakkeet, jotka ovat 54 prosenttia menoista. Toisek-
si suurin menoera, joka on 16 prosenttia menoista, muodostuu palvelujen

ostoista (Valtionvarainministerio.)

Tassa tutkimuksessa kuvaan kuntien taloutta myds kunnan lainakannalla,
jota vuonna 2006 oli tutkimuksen kunnista Lappeenrannassa eniten ollen
1600 euroa asukasta kohden. Taipalsaarella ja Joutsenossa lainaa ol
vahan yli 800 euroa asukasta kohden, kun Lemilla sitd ei vuonna 2006
ollut lainkaan. Vuonna 2007 Lemi joutui lainoittamaan talouttaan hieman,
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kun kunnan vuosikate oli kahtena perakkaisena vuotena negatiivinen (Le-
mi, 2008). Taipalsaarella, Joutsenossa ja Lappeenrannassa vuoden 2006
vuosikate on positiivinen ja Lappeenrannassa se on kehittynyt neljasta

kunnasta positiivisimmin verrattuna vuoteen 2005. (kuvat 8 ja 9)
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Kuva 8. Lappeenrannan ja Joutsenon lainakanta, vuosikate, poistot ja net-
toinvestoinnit 1998-2006. (Valtionvarainministerio)
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Kuva 9. Lemin ja Taipalsaaren lainakanta, vuosikate, poistot ja nettoinves-

toinnit 1998-2006. (Valtionvarainministerio)

Kolme neljastd Etela-Karjalan kunnasta, joita tutkimuksessani kasittelen,
oli laatinut kuntastrategian. Taipalsaarella strategiaa valmistellaan siten,
ettd se olisi kevaalla 2008 valtuuston paatettavissa (Willman, 2008). Kun-
tastrategioissa visioitiin yhteistydstd muun muassa seuraavasti: "Lemin
kunta on haluttu yhteistydkumppani” (Lemi, 2006a). Lappeenranta (2005)
visioi kilpailukykyisista verkostoista ja kansainvalistymisen lisaamisesta,
kun Joutseno (2006) visioi strategiassaan vain yhteistyon lisaamisesta

Lappeenrannan kanssa.

4. Aineeton paaoma Etel&a-Karjalan kunnissa

Tassa tutkielmani neljannessa luvussa esittelen tutkimuksen tulokset vas-
taamalla tutkimuskysymyksiini kuntien aineettoman pa&oman raporttien
analyysin ja kuntapaattajille suorittamieni haastattelujen analyysin pohjal-
ta. Esitan tassa luvussa tutkimuksen tulokset alaotsikoissa kuntien aineet-
toman pddoman raportit, aineeton paddoma kuntapaattgjien kertomana ja
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aineettoman pddoman kehittdmisen haasteet. Luvun lopussa on yhteenve-

to tutkimuksen tuloksista.

4.1. Kuntien aineettoman pddoman raportit

Tutkimuksen kaikki kunnat olivat tehneet vuonna 2006 henkil6stokerto-
muksen tai henkildstéraportin, joita analysoin tdsséa luvussa henkilostoti-
linpdatosmallia viitekehyksena kayttden ja aineettoman padoman osa-

alueisiin (rakennepaaoma, inhimillinen pddoma ja suhdepaaoma) peilaten.

Lemi

Lemin kunnan henkiléstomaara oli vuoden 2006 lopulla 170 ja henkiloston
keski-ikd noin 45 vuotta. Lemin kunnan vuoden 2006 tilinpaatoksessa kay-
tetddn ensimmaistad kertaa aiempaa laajempaa henkilostokertomusta ku-
vaamaan kunnan aineetonta pddomaa. Aiempina vuosina Lemin kunnan
tilinpaatoksen yhteydessa on lahinna ollut tilastotietoa muun muassa hen-
kiloston lukuméaaréasta ja henkilostokuluista. Nyt ensi kertaa tassa laajem-
massa henkildstokertomuksessa todettiin sen olevan Lemin kunnan henki-
|6stojohtamisen ja henkildston kehittamisen apuvaline, joka on ensisijai-
sesti tarkoitettu kunnan sisaiseen johtamiseen esimiehille ja luottamus-
henkil6ille (Lemin kunta, 2006b, 114.) Varsinaisia sidosryhmia siina ei mai-
nittu erikseen, mutta tasekirjan ollessa julkinen asiakirja, voisi sidosryh-
miksi ainakin ajatella asiakkaat eli kaikki kuntalaiset ja muut yhteistytta-
hot.

Aineettoman paaoman kuvaamiseen kaytettiin Lemin kunnan henkilost6-
kertomuksessa selvitysta henkiloston nykytilasta paaasiassa taulukoiden
avulla. Henkilostotilinpaatoksen osa-alueesta henkildston maara ja raken-
ne esitettiin henkilostokertomuksessa taulukoilla henkildston maaréa toimi-
alasektoreittain eriteltyna vakinaisiin, sijaisiin tai maaraaikaisiin ja tyollistet-
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tyihin. Palvelussuhteiden maaran kehitys esitettiin vuosittain kolmen edel-
lisen vuoden ajalta. Se, ettéa henkilostokertomuksen vertailuluvut esitettiin
monelta vuodelta, antoi lukijalle kattavan kuvan henkiloston kehittymisesta
pidemmalta aikavalilta palvellen ainakin luottamushenkil6itd paatoksente-
ossa. Vakinaisen henkildoston osalta on taulukoitu myds henkiléston suku-
puoli- ja ikdjakautuma ja henkiléstén koulutusrakenne ilmaistaan koulu-
tusastejaottelulla esitettyna pylvasdiagrammina (Lemin kunta, 2006b, 114
-117)

Henkilostotilinpdatoksen osa-alueesta henkilotyovuodet kuvattiin palvelus-
ja vuositydajoilla. Tydajan kayttd ja seuranta esitettiin myds tunnusluvuilla
vuositydaika tunteina taulukossa, jossa kerrottiin tehdyt tyotunnit, palkat-
tomat ja palkalliset poissaolot seké todellinen tydaika. Henkiloston tyokun-
to esitetddn taulukoilla, joissa esitetddn sairauspoissaolojen ja elakkeelle
siirtymisen vertailuluvut (Lemin kunta, 2006b, 118 - 119.)

Henkilostotilinpaatoksen osatekijoista henkilostotuloslaskelmaa ei erik-
seen mainittu, mutta henkildstokulut otsikon alla eriteltiin henkildstomenot
pilkottuna palkkojen, elakekulujen, henkildsivukulujen, korvausten ja luon-
toisetujen kokonaisuuksiin, jotka aineettoman padoman raporttimalleista
henkilostotilinpadatoksessa juuri luetaan henkilostétuloslaskelmaan. Henki-
[6stOkuluissa ei mainittu erikseen myodskaan henkiloston koulutus- ja kehit-
tamiskuluja, jotka taas aineettoman padoman kehittdmisen kannalta olisi
olennaista ja kuuluvat henkilostotilinpaatdosraporttimallissa investoinnit
henkildstoon -osa-alueeseen. Investoinneista henkilostoon mainittiin hen-
kilostokertomuksessa tyokyvyn yllapitotoiminta, mutta se esitetaan lyhyesti
kertomatta kuitenkaan siihen varatun maararahan suuruutta tai kehittymis-
ta (Lemin kunta, 2006b, 120.)

Lemin kunnan henkiléstokertomuksessa ei esitetty mittareita, joilla tyotyy-

tyvaisyyttd mitataan eika tyotyytyvaisyydesta tai sen mittaamisesta ollut
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mainintaa koko henkilostokertomuksessa. Henkilostétilinpaatokseen kuu-
luvaa henkilostotasetta ja siihen kuuluvaa henkiléstovarallisuuden arvoa ei
myosk&aan mainita Lemin kunnan henkilostokertomuksessa Toisaalta tata
osa-aluetta valaistaan hieman esittdmalla henkildston koulutustausta ja

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

Lappeenranta

Lappeenrannan kaupungilla oli vuonna 2006 tydntekijoitd 3892 kappaletta.
Henkiloston maara oli kasvanut edellisestéa vuodesta, jolloin henkiloston
maaré oli 3838. Lappeenrannan kaupungin vuoden 2006 henkilostokerto-
muksen mukaan henkiloston rakennetta kuvaava kokonaiskeski-ika vuo-
den 2006 lopussa oli 43,7 vuotta. Kokonaiskeski-ikéa nousi hieman vuodes-
ta 2005, jolloin se oli 43,5 vuotta. Naisten kokonaiskeski-ika oli vuoden
2006 lopussa 44,5 vuotta ja miesten 41,7 vuotta. Koko henkilostoraken-
teesta naisten suhteellinen osuus on 73,8 prosenttia. Haasteelliseksi am-
mattitaitoisen henkiléston saatavuuteen kaupungin palvelukseen tekee
suuri ja kasvava elakkeelle jadvien maara vuoden 2009 aikana aina vuo-

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

Lappeenrannan kaupungin henkildstokertomuksen osassa henkildsto-
resurssit ei ilmennyt henkildston koulutustausta eikd ammatillinen osaami-
nen, vaan henkilostéresursseilla tarkoitettiin Iahinnd henkiléston maaraa

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

Palkka- ja henkilostomenot eriteltiin Lappeenrannan kaupungin henkil0sto-
kertomuksessa, mutta henkilostotilinpdatdésmalliin sisaltyvad henkilostotu-
loslaskelmaa ei erikseen mainittu. Vuonna 2006 palkkamenoja kertyi yh-
teensd 102,49 miljoonaa euroa ja ne ovat kasvaneet vuodesta 2005 vyli
kolme prosenttia eli yli kolme miljoonaa euroa. Palkkamenot sisaltavat

my0Os Etela-Karjalan pelastuslaitoksen palkkamenot. Henkildstomenojen
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kokonaismaara oli vuonna 2006 yhteensa yli 136 miljoonaa euroa, josta
kasvua edelliseen vuoteen on yli viisi miljoonaa euroa eli nelja prosenttia

(Lappeenrannan kaupunki, 2006, 12.)

Investoinneista henkiléstoon Lappeenrannan kaupungin henkilgstokerto-
muksessa kuvattiin kokonaisuuksia tyoterveyshuolto, tydhyvinvointitoimin-
ta (tyky) ja henkilostokoulutus. Henkiloston tyokykya mitataan sairauspois-
saolo- ja tapaturmatiedot seka tyotyytyvaisyyskysely —mittareilla. (Lap-
peenrannan kaupunki 2006, 14-18.) Henkiloston koulutuksesta mainitaan,
ettéd se oli mittava satsaus perusturva- ja sosiaalisektorin johtamiskoulutus,
mutta kuitenkaan henkildston koulutustasoa ei ollut mainittu eika sita, aio-
taanko johtamiskoulutuksen hydétya tai vaikuttavuutta tulevaisuudessa mi-
tata (Lappeenrannan kaupunki 2006, 20).

Henkiloston koulutuksen painopisteet olivat henkiléstokertomuksen mu-
kaan kaupungin toiminnan kehittdminen ja muutostilanteiden joustava hal-
litseminen (Lappeenrannan kaupunki 2006, 17). Henkiloston koulutukseen
oli Lappeenrannan kaupungissa satsattu vuonna 2006 yhteensd 1 013
365 euroa. Panostukset henkilostokoulutukseen oli vuonna 2006 162 715

euroa suuremmat kuin vuotta aikaisemmin.

Henkilostokertomuksessa mainitaan vuoden 2006 aikana Lappeenrannan
kaupungissa toteutetut henkildston tyotyytyvaisyytta ja hyvinvointia mittaa-
vat selvitykset. Selvitysten mukaan Lappeenrannan kaupungin imago

tyonantajana oli turvallinen (Lappeenrannan kaupunki 2006, 17.)

Taipalsaari

Taipalsaaren kunnan vuoden 2006 henkilostokertomuksessa vakinaisen
henkilostd maara oli 204 henkil6d, jossa oli kasvua edellisesta vuodesta
kolmen henkilon verran. Henkilostosta 44 prosenttia kuului ikdryhmaan
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50-54 -vuotiaisiin ja henkiloston keski-ikd on 48 vuotta (Taipalsaari,
2006,5-9.) Henkilostokertomuksessa oli ennakoitu vuosina 2007 -2013
elakkeelle jaamisen olevan suurimmillaan vuonna 2009, jolloin 8 tydnteki-

jaé jaa elékkeelle (Taipalsaari, 2006, 9).

Henkilostokertomuksen mukaan Taipalsaaren kunnassa ei ollut tilastoitu
henkiloston koulutustasoa eika tehty koulutusstrategiaa.. Henkilostokerto-
muksesta ei mydskaan selvia henkiloston koulutukseen varatut tai kaytetyt
madararahat. Kunnassa ei ollut systemaattista esimieskoulutusta, mutta
aineettoman paaoman kehittamiseen kaytettyja kehityskeskusteluita hen-
kilostokertomuksen mukaan oli jarjestetty sdanndllisesti vuosittain (Taipal-
saari, 2006,12.) Rakennepaaomaan kuuluvaa tyOhyvinvointia kartoitettiin
Taipalsaaren kunnassa tyo6ilmapiiritutkimuksilla. Tyotyytyvaisyyskysely oli
suoritettu kevaalla 2005 ja tavoitteena on suorittaa se kahden vuoden va-
lein. Kunnan sisdisena yhteistoimintana oli henkiléstokertomuksessa mai-
nittu tyopaikkakokoukset, joita on pidetty tiimien, toimipisteiden ja osasto-
jen kesken (Taipalsaari, 2006, 14-16.)

Taipalsaaren kunnan henkil6kertomuksessa kuvattiin yksityiskohtaisen
tarkasti kunnan palkkausjarjestelmé ja palkitseminen. Ty6n vaativuusryh-
ma koostui samoista osatekijdista: osaamisvaatimuksesta, tyon vaikutuk-
sista ja vastuusta seka vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta. Henkilokohtai-
nen palkanosa koostui kokemuslisésta ja osatekijoista, joiksi Taipalsaarel-
la on paatetty tyontekijan tyotulokset, ammattitaito, tydkokemus, koulutet-
tavuus, monitaitoisuus, oma-aloitteisuus, vastuuntunto, yhteistyokyky, te-
hokkuus ja luovuus (Taipalsaari, 2006, 18-20.) Kunnan palkkakustannuk-
set vuodelta 2006 on yli seitsemdn miljoonaa euroa. Maara on kasvanut
edellisesta vuodesta 9,5 prosenttia. Palkat sairaus- ja tyOtapaturmapois-
saoloajalta 211 516,97 euroa ja vuodesta 2005 kasvua on huomattava
37,2 prosenttia (Taipalsaari, 2006, 22.)
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Suhdepadomaa kuuluu suhteet sidosryhmiin, josta I6ytyi Taipalsaaren
henkilokertomuksessa maininta seudullisesta yhteistyosta. Siita todettiin,
ettd Taipalsaarella toteutetaan Lansi-Saimaan seudullista yhteisty6ta ja
erilaisia hankintayhteistdita muiden kuntien kanssa (Taipalsaari, 2006, 17).
Taipalsaaren kunnassa ei asiakastyytyvaisyytta varsinaisesti vuodelta
2006 tutkittu, mutta kunta osallistui 2005 Saimaan aluekeskuksen tilauk-
sesta tehtyyn kaupunki- ja kuntapalvelut tutkimukseen. Henkilokertomuk-
sen mukaan Taipalsaaren kunta sai keskimaraista parempaa palautetta
yleisesta jarjestyksestad ja turvallisuudesta sekéd talousasioiden hoidosta.
Suhdepadomaan eli kunnan maineeseen ja imagoon vaikuttavat rakennet-
tu ymparisto ja ympariston siisteys mainittiin tutkimuksessa hyvin hoidetun.
"Keskimaaraista parempana arvostettiin asiakkaiden mielesta |aakari-,
hammaslaakari-, aitiys- ja lastenneuvola-, lasten paivahoito- ja peruskou-

lupalveluiden jarjestaminen” (Taipalsaari, 2006, 17.)

Joutseno

Joutsenon kaupungilla on vuoden 2006 henkilostéraportin mukaan 715
tyontekijda. Henkiloston maara on vuodesta 2002 vaihdellut hieman ollen
alimmillaan 686 ja korkeimmillaan 727 henkil6a. Vakinaisten henkildiden
maara on pudonnut vuodesta 2002 ja maardaikaisten tyontekijoiden maa-
ra on vastaavasti vahan noussut. Joutsenon kaupungin henkildstéraportti
kuvaa suppeasti kunnan aineetonta paaomaa. Henkiloston osaaminen ei
Joutsenon kaupungin henkildstéraportista selvinnyt, silla henkiloston kou-
lutustaustaa ei raportissa kerrottu. Raportissa kuvataan henkiloston jakoa
vakinaisiin ja maardaikaiseen henkiléstéon, virka- ja tydsuhteisiin seka
palvelusaikaan ja keski-ika, ikdjakauma taulukoin kuvattuna. Henkildston
keski-ika oli 48,5 vuotta. Toimialoittain pienin henkiloston keski-ik& oli ope-
tustoimessa (Joutsenon kaupunki, 2006,14.)

Joutsenon kaupungin henkildstoraportti keskittyi henkildston tybajankayton

erittelyyn ja palkkakustannuksiin, jotka on 75 -sivuisessa raportissa yksi-
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tyiskohtaisesti eritelty kolmellakymmenella sivulla. Investoinneista henki-
[6stoon mainittiin Joutsenon kaupungin henkiléstoraportissa inhimilliseen
padomaan kuuluva henkildston koulutus eli osaamisen kehittaminen, tyo-
kyvyn yllapitotoiminta ja tydterveyshuolto, joista jokainen on yhdella sivulla
lyhyesti kartoitettu. Raportissa mainitaan koulutukseen osallistuvien henki-
I6iden maara toimialoittain ja koulutuspaivien lukumaara, mutta koulutuk-
seen varattua maararahaa tai koulutuksen euromaéaraista panostusta ei
mainita. Henkiloston tyossa jaksaminen ja tydyhteison hyvinvoinnista ra-
portissa mainitaan tyokykya edistdva toiminta, johon kerrotaan varatun
25 000 euron vuotuinen maararaha. Lisdksi kuvataan tyoterveyshuollon
toimet tyontekijgan kohdistuneen toiminnan maarana kappaleittain seka
eriteltynd hoidon antajien ja kustannuksien mukaan (Joutsenon kaupunki,
2006, 58-60.)

4.2. Aineeton paaoma kuntapaattdjien kertomana

Kuntapaattgjille suorittamieni haastattelun aineistosta analysoin teemoitte-
lemalla kokonaisuudet, jotka ilmentavat kuntien inhimillista, rakenne- ja
suhdepddomaa. Teemoittelun jalkeen ryhmittelin ja tyypittelin aineiston
aineettoman paaoman osa-alueisiin liittyviin kokonaisuuksiin ja niité ilmen-
taviin ominaisuuksiin kuten inhimillista pd&domaa ilmentaviin osaamiseen ja
koulutuksee, rakennepadomaa ilmentaviin organisaation arvoihin ja kult-
tuuriin sek& suhdep&ddomaa ilmentavaan yhteistyéhon ja kunnan mainee-
seen. Tutkimuksen tuloksia esittelen huomioimalla, ettd kuntaorganisaa-
tion hallinto perustuu edustukselliseen demokratiaan, jota edustaa kunnal-
lisvaaleilla valittu luottamushenkil6johto. Kunnan operatiiviseen johtoon
kuuluva viranhaltijajohto vastaa paatosten taytantdonpanosta. Kunnan
operatiivista johtoa kuvaan tutkimuksen tuloksissa viranhaltijan suorina
lainauksina ja operatiivista johtoa luottamushenkilén suorina lainauksina

korostamatta yksittaista kuntaa.
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4.2.1. Inhimillinen paaoma kunnissa

Osaaminen ja koulutus

Kunta-ala on lakien saateleméa ja tyontekijoiden patevyysvaatimukset si-
ten usein jo erilaisin saddoksin tarkoin maaritelty. Inhimilliseen padomaan
kuuluva ammattiosaaminen perustuukin kunnissa useimmiten laissa ja
saadoksissd maariteltyihin patevyysvaatimuksiin, joissa vahintdén vaadit-
tava koulutustaso on maaritelty tydsuhteittain. Tasta johtuen kunnista oli
tahan mennessa l6ytynyt suhteellisen hyvin koulutettua henkilost6a, mutta
tilanteen haasteellisuus tiedostettiin tulevaisuuden uhkakuvana suurten

ikaluokkien jaddessa elakkeelle.

Koulutuksen todettiin lisdavan tyontekijan valmiuksia suoriutua tyotehtavis-
ta ja uusia tyontekijoita rekrytoitaessa on kunnan tybnantajana myos vaa-
dittava riittdvaad koulutusta. Haastateltavien nakemys oli, ettéa koulutuksella
on vaikutus tyotuloksiin ja jatkuva muutos vaatii koko ajan kouluttautumis-
ta, kun "aika menee ja asiat menee eteenpain” (luottamushenkild). Kunnan
heikkoa talouttakaan ei pidetty syyna koulutuksesta tinkimiseen, vaan pa-
remminkin korostettiin sitd, ettd haasteiden edesséa koulutukseen tuleekin
panostaa.

Tana paivana kunnassa vaaditaan henkildstolta kuitenkin koulutuksen li-
saksi monipuolista osaamista, koska kunnan nykyinen tehtavakentta on
laaja ja nopeasti muuttuva. Laajaan tehtavakenttadn 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 vield erilaisia tasoja, kuten asiakaspin-
nassa toimiva suorittava taso ja johtava taso. Mutta kunnissakin organi-
saatiotaso on madaltunut huimasti muutosten ja uusien vaatimusten pyor-

teissa varsinkin pienemmissa kunnissa todettiin tarvittavan moniosaajia,
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jotka toimivat monissa eri rooleissa. Laajan tehtavakentan hallitsemiseen

tarvittiin myos sektorikohtaista oman ammattialan erikoisosaamista.

" Onhan meilla tietysti koulutoimenjohtaja, joka on opettaja ja koulunjohta-
ja eli yksi henkild kolmessa roolissa. Samoin sosiaalijohtaja tekee seka
sosiaality6ta ettd johtamiseen ja kehittamiseen liittyvaa haasteellista tyota”
(viranhaltija).

Kunnan menestyminen tulevaisuuden haasteissa vaatii seka luottamus-
henkil6iltéa ettéd viranhaltijoilta "laaja-alaista osaamista ja ajantasaista tie-
toa” (viranhaltija) sekd "osaamista, strategista ndkemysta ja kykya tunnis-
taa tulevat muutokset ja ohjata kuntaa niiden suuntaan” (viranhaltija).
Luottamushenkilot valitaan neljan vuoden valein valtuustokaudeksi kerral-
laan ja uudella luottamushenkildlla kestda jonkin aikaa sisdistaa, miten
"monimutkainen kuntaorganisaatio ja koko systeemi toimii” (luottamushen-
kild). Luottamushenkilon osaamisen lisadmiseen auttoi kiinnostus uusia

asioita kohtaan ja halu oppia uutta.

"Sillee tdd on mielenkiintoista, ettd koko ajan oppii uutta, kun samalla saa
kayttaa sitd kokemusta” (luottamushenkild).

"Tarvitaan myo0s erityisosaamista, kun kunnan tehtavakenttd muuttuu ja

alueiden valinen kilpailu lisdantyy” (viranhaltija).

Kunnan menestymiseen tarvitaan myds osaavia, motivoituneita ja tavoit-
teisiin sitoutuneita henkil6itd, joilla on koulutuksen lisdksi kaytannon ko-
kemusta, kontakteja ja yhteistyokykya. Kun viranhaltija koki olevansa tyo-
kuvansa puolesta vaativassa tyokentdssad kymmenottelija, niin luottamus-
henkil6 ndki menestymiseen tarvittavan myds luovuuden aikaansaamaa

innovatiivisuutta ja kehittamista.
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"Se aika, etta tehdaan, mita pykalat maaraa ja mita ylhaalta annetaan, niin
silla el tan&d paivanad menestyta. Pitaa olla semmoista luovuutta ja valilla
semmoista hulluutta, ettd jonkun pitdd valilla palauttaa maanpinnalle”

(luottamushenkil®).

Kunnan menestymiseen tarvittava osaaminen |0ytyi kuntien pé&attajien
mukaan omasta kunnasta, vaikka he totesivatkin, ettd aina vaadittavaa
osaamista kunnan joka sektorilta ei 10ydyk&an. Kunnissa tunnustettiin se,
ettd toisaalta lyhytaikaista ja kapea-alaista erikoisosaamista ei tarvitse jo-
kaisen kunnan hallitakaan. Varsinkin esimerkiksi lastensuojeluun ja perhe-
tyohon seka erityisopetukseen liittyvia osaamiskokonaisuuksia ostettiin

useimmiten naapurikunnasta.

Kuntien osaamisvajeeseen vastattiin tutkimuksen mukaan paasaantoisesti
ostamalla ja hankkimalla osaamista toiselta kunnalta sek& yhteistyota te-
kemalld. Kuntajohtajat nakivat koulutuksen, henkiléston ja tybyhteison ke-
hittdmisen seka yhteistyon lisadmisen olevan tarkeimpiad keinoja, jolla kun-

tien mahdolliseen osaamisvajeeseen vastataan.

Etela-Karjalan kunnissa henkildston osaamista kehitettiin henkiléstén kehi-
tyskeskusteluissa esiin tulleisiin koulutustarpeisiin kohdennetulla yksilolli-
sella ammatillisia valmiuksia kehittavalla koulutuksella, erilaisilla laatukou-
lutuksilla ja johtamiseen liittyvilla koulutuksilla. Huomattava osa kouluttau-
tumisesta oli myds lakisaateistd, kuten esimerkiksi sosiaali- ja terveyspuo-
len sekd@ koulu- ja opetuspuolen lainsdddanndn muutoksien aiheuttama
koulutustarve. Joutsenossa, Lappeenrannassa ja Taipalsaarella on toteu-
tettu viime vuosina koko organisaatiota koskevia laajoja muutoksia ja nai-
hin tarvittavaa johtamiskoulutusta oli jarjestetty esimiehille. Lappeenranta
oli kohottanut henkiloston valmiuksia koko organisaatioon ulottuvalla laa-
tukoulutuksella. Lemi osallistui yhdessd muiden kuntien kanssa jarjestet-

tyyn koulutukseen ja osti koulutusta muilta jarjestajilta.

62



"Kun lainsdédddkseen tulee muutoksia tai jotain tAmmaista tulkinta-asiaa,
niin ne pitdaa huomioida taalla toiminnassa ja tamé&han jo tarkoittaa sindnsa

jatkuvaa koulutusta ndiden osalta” (viranhaltija).

Kunnan henkiloston ikarakenteen muutoksen aiheuttaa lahivuosina suur-
ten ikaluokkien eldkoitymisen. Sen varalle kunnissa oli varauduttu vaihte-
levasti. Kunnat olivat huomioineet tdaman ongelman kylla henkilostostrate-
gioissaan ja rekrytointisuunnitelmissaan, mutta esimerkiksi hiljaisen tiedon
tunnistamiseksi ja hyddyntamiseksi ei kunnissa oltu luotu konkreettisia
kaytantoja, vaikka asian tarkeys ja kehittamistarve olikin huomioitu. Toi-
saalta tiimityoskentelyn yleistymistd my6s kuntasektorilla pidettiin yhtena

hiljaisen tiedon siirtdmiskeinona ainakin Taipalsaaren kunnassa.

"Hiljaisesta tiedosta on nyt ihan oikein 4&dneen puhuttu viime vuosina, kun
on havahduttu huomaamaan se, ettd suuret ikéluokat alkavat jaada elak-
keelle, niin on erittain suuri vaara, etta se hiljainen tieto menee sitten nii-

den mukana pois tydelamasta” (luottamushenkild).

Innovatiivisuuden ja uusien ideoiden kehittamisen tukeminen néhtiin kun-
nissa toisaalta alueena, jota pitéisi paljon enemmin kehittda, mutta toisaal-
ta kunnissa oli myds luotu jarjestelmid, joilla uusien ideoiden kehittdmista
tuetaan. Naita erilaisia keinoja oli kuntakohtaisesti erilaiset aloitejarjestel-
mat, ideakilpailut ja kehittamisideoiden palkitseminen. Nailla toimilla seka
kannustetaan henkilostdd ottamaan vastuuta oman tyon kehittdmisesta,
mutta myds arjen tyon johdollisilla toimilla ja laajemmin organisaatiokult-
tuurilla on tarkea merkitys henkildston rohkeuteen esittda uusia ideoita tai
kritisoida rakentavasti olemassa olevia kaytantdja. Kuntien kiristyva talou-
dellinen tilanne, mutta yha lisdéntyvat tehtavat seka velvoitteet asettavat
kunnille haasteita, joihin innovatiivisuus ja luovuus nahtiin yhtené ratkaisu-
na ja toimintatapana. Kuntasektorilla yhéa lisdantyva kiire tyopaikoilla ja
tyon hektisyys néahtiin taas innovatiivisuuden esteena. Pitka palvelus- tai
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luottamushenkildsuhde kuntaan voi olla myo6s joissakin tapauksissa este
uusien ideoiden kehittamiselle.

"Kun mé&éararahat ovat supistumaan péain, niin kylla se vaatii nailta ihmisilta,
jotka raha-asioista ja omista osastoistaan vastaavat aikamoista luovuutta,
etta pystyy kuntalaisille palveluja tarjpamaan supistuvilla maararahoilla”
(luottamushenkil®).

"Kun tassa painiskellaan jatkuvasti siita, etta kerkiaako tehda tyot, niin sil-
loin ei tAammaisille innovaatioille ainakaan tydaikana jaa hirveasti aikaa”

(viranhaltija).

"Kun on pitkdan naissa tehtavissa, niin helpostihan koetaan, etta se tieto,
jota tarvitaan on olemassa ja uudet asiat ei ole niin mielenkiintoisia eik&

niithin niin positiivisesti suhtauduta” (luottamushenkil®).

4.2.2. Rakennepaaoma kunnissa

Arvot

Rakennepdaaomaan kuuluva kuntien arvot kuvattiin kunnissa selkeina kun-
tien toimintaa ohjaavina paamaaring, jo pelkastaan kunnan perustehtavan
suorittamisena tai yhdenvertaisuuden ja tasa-arvoisuuden toteutumisena.
Mikali arvot koetaan vain luetteloksi kunnan strategiassa, ne useimmiten
jaavat hyvin yleiselle tasolle, eivatka valttamatta ole toiminnan kanssa yh-

tenevia eivatka ohjaa nakyvasti kunnan jokapaivaista toimintaa.

"Kaikki kannattaa tammoisia hyvid arvoja, mutta kun ne pitaa laittaa kay-
tantdoon, niin kukaan ei tiedd, miten ne laitetaan kaytantéon ja syntyy eri-

laisia nakemyksia” (viranhaltija).



Arvot rakentuivat ja muodostuivat myoés kunnassa kaytdnnon asioiden
kautta ja arkisen toiminnan sisélla. Lemin kunnanjohtaja Luukkanen,
(2008) kaansikin arvokysymyksen mieluummin toisinpéin: "mik& on se ar-

voton kunta sitten, aika tyhjan péaaélle se olisi rakennettu”.

Tyoilmapiiri

Tyo6ilmapiiria pidettiin kunnissa tarkeana tekijané ja perusasiana, joka vai-
kuttaa henkiloston tydomotivaatioon ja sitd kautta palveluihin seka kunnan
kaikkeen toimintaan, koska "perustehtdvan hoitaminen karsii, jos ilmapiiri
ei ole hyva” (viranhaltija). TyGilmapiirid kartoitettiin jokaisessa kunnassa eri
valiajoin tehtavin tyotyytyvaisyyskyselyin. TyoGilmapiiri& kehitettiin puuttu-
malla epakohtiin ja parantamalla kyselyissa esiin tulleita asioita, mutta
myo0s lisaéamalla henkiloston vaikutusmahdollisuuksia sekd parantamalla
tiedonkulkua. Muutostilanteissa tyOilmapiirin vaikutus korostui. Hyvaan
tyGilmapiiriin panostettiin ennakoiden koulutuksella ja tydkykya edistavalla

toiminnalla, mutta myds henkiloston yhteisilla matkoilla ja tapahtumilla.

"Kyselyissa ilmitulleet hankalaksi koettavat asiat laitetaan tAmmoiseen yk-
sikkokohtaiseen kehittdmiseen painopistealueiksi seuraavalle vuodelle”
(viranhaltija).

" Tyoilmapiirissa kipupisteet yleensa liittyy tAmmadiseen muutokseen ja nii-
hin sen lapiviemiseen ja kasittelyyn” (viranhaltija).

"Joudumme tekemaan aika vaikeitakin paatoksia kunnassa ja silloin vai-

keidenkin p&atdsten tekeminen on yhdessa isolla porukalla helpompaa,

kun tyGilmapiiri on luottavainen ja hyva” (luottamushenkild).
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Johtamiskulttuuri

Kunnissa johtaminen oli kaksinapaista eli siihen kuului poliittinen johto,
jota edustavat valtuusto, kunnanhallitus ja lautakunnat sekd ammatillinen
johtajuus, joka on kunnanjohtajan ja johtavien viranhaltijoiden ammat-
tiosaamisen tehtavakentta. Poliittisen johdon "tydsuhde” on katkolla neljan
vuoden vélein ja tdma tiedostettiin haasteena myds ammatilliselle johdolle.
Johtamiskulttuurin, yhteistydkyvyn ja vuorovaikutustaitojen tarkeys koros-
tui henkil6iden vaihduttua.

"Taa [johtamiskulttuuri] liittyy aika paljon siihen poliittiseen paatdksenteko-
kenttaan, miten siella tallataan, niin se kylla heijastuu meille tAhan kaytan-
nontyéhon” (viranhaltija).

"Aina uuden kauden alussa on kauhea sapina ja vaanté ennen kuin ihmi-
set huomaavat, etta naa liikkumisvarat on aika vahéaiset — ei taalla uutta

kuntaa tehda sen neljan vuoden aikana” (viranhaltija).

Pienissa kunnissa johtamiskulttuurin kuvattiin painottuvan asia- ja talous-
johtamiseksi, vaikka luottamushenkilon nédkemyksen mukaan johtamisen
tulisi kunnassa kohdistuvan enemman henkilostdjohtamiseen. Isommissa
kunnissa johtaminen oli muuttunut viime vuosina lAhemmaksi konsernijoh-
tamista, jossa eri toimialat toimivat hyvinkin itsenéisesti ja kaupunginjohta-
ja toimialajohtajien kanssa huolehtii siitd, etta toteutetaan kaupungin stra-
tegiaa ja asetettuja tavoitteita. Eri kuntien johtamiskulttuurien kuvattiin ole-
van “kaikki huomioon ottavaa”, "vastuullista”, "kohtuullisen avoin ja paa-

maarahakuinen” ja "muutosmydnteista”.

Johtamiskulttuuriin liittyi kuntapaattajan mukaan myos tyontekijdiden vas-
tuu tyonsa tekemisesta ja kehittamisesta siten, ettéa johdon ja henkiloston
vuorovaikutussuhde olisi toimiva. Johtoryhmatydskentely koettiin kaikissa
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kunnissa erityisend vahvuutena ja kunnanjohtajat kokevat saanndlliset
johtoryhmékokoukset johtamista koordinoiviksi ja myds johtajille tarkeiksi
"tyorukkasiksi”.

Prosessit ja jarjestelmat

Kunnassa olevien tieto- ja dokumentointijarjestelmien hyédyntadmisessa oli
kuntapaattajien mukaan kunnissa parantamisen varaa. Tietoa sanottiin
olevan paljon saatavilla ja dokumentointikin suuremmilta osin perustuu
kunnissa lakeihin ja asetuksiin, mutta kaiken jo jarjestelmissa olevan tie-

don hyddyntamisessa nahtiin selkea kehittdmistarve.

”...taas on ollut jarjestelméat muutoksessa tassa ja voi sanoa, ettei taysin

riittavasti niitda koskaan hyddynnetd” (viranhaltija).

Kehityskeskustelut ja intranet oli yleisimmin kaytdssa kuntakoosta riippu-
matta. Kehityskeskusteluiden kayttd aineettoman p&doman kehittamisen
operatiivisina tyOkaluina vaihteli my6s eri kunnissa. Taipalsaari ja Lap-
peenranta kavivat kehityskeskusteluita saannollisesti vuosittain henkilos-
ton kanssa, mutta Lemilla kehityskeskusteluita ei kayty yhta sdannollisesti
ja suunnitelmallisesti. Joutsenossa kaupunginjohtaja kéavi kehityskeskuste-
luja toimialajohtajien kanssa. Lappeenrannan henkildstdsopimukseen, niin
sanottuun Lappeenrantasopimukseen sisaltyi, ettd kaikki esimiehet kayvat
alaistensa kanssa kehityskeskusteluita.

Intranet eli organisaation lahiverkko, jota kaytettiin kunnissa sisdiseen
viestintaan ja tietojenkasittelytoimiin oli toiminnassa tutkimuksen kaikissa
kunnissa. Kuntien lahiverkossa oli tietoymparist6ja, joita kunnan henkilosto

kayttaa paatoksenteon valmisteluun ja kuntien sisdiseen tiedottamiseen.
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"Esimerkiksi talousarviot tehdaan tiettyyn kansioon, johon kaikki tulosyksi-
kot toimittaa materiaalit sinne suoraan ja ne paketoidaan samassa ympa-
ristdssa” (viranhaltija).

"Tassa sosiaali- ja terveyspiirin valmistelussa meilla oli kaytdéssa E-karjala
intranet. Jos sosiaali- ja terveyspiiri tulee toteutumaan, niin ymparistona

sita pystytaan kayttdmaan valmistelussa” (viranhaltija).

Erilaisia prosesseja kunnissa oli kaytdssa vaihtelevasti. Talousarvio eteni
yleisimmin prosesseittain taloussuunnittelusta resurssien ohjaamiseen ja
tavoitteiden asetteluun. Projektinhallintajarjestelmé oli kaytdssa Lappeen-
rannan ja Joutsenon kaupungilla, joissa erilaisten projektien hallitseminen
tulee tulevaisuudessa yha suuremmaksi haasteeksi suurien EU projektien

myaota.

4.2.3. Suhdepaaoma kunnissa

Suhdepadoma on aineettoman padoman kolmas osa-alue, johon kuuluu
suhteet asiakkaisiin ja sidosryhmiin sek& maine ja brandi. Tassa tutkimuk-
sessani kaytan yhteistyotd kuvaamaan yleisimmin organisaation suhteita
sidosryhmiin ja asiakkaisiin.

Yhteisty6

Etela-Karjalan kunnissa tiedostettiin yhteistyon tarkeys ja myonnettiin, etta
kunnat ovat tulleet osaamisessaan riippuvaisemmiksi naapurikunnista ja
tama on ollut yksi nakyvin syy yhteistyon lisdantymiseen. Tarkeimpana
yhteiskumppanina pidettiin maakuntaa ja siella tarkemmin oman kunnan
ymparistokuntia. Kuntien yhteiset kuntayhtymaét olivat myos tarke&ssé roo-

lissa yhteistydssa.
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"Ei kunta voi omia tehtaviaan asianmukaisesti hoitaa, ilman etta se on ko-

ko ajan kosketuksissa ja yhteistyossa” (viranhaltija).

Lappeenranta nimettiin kaikissa kunnissa merkittavaksi yhteisty6kump-
paniksi talla hetkella ja merkityksen nahdaan tulevaisuudessa kasvavan.
Taipalsaaren kunnanjohtaja Willman (2008) kuvasi yhteistybn merkitysta
ihan konkreettisina rahamaéarina ja arvioi, ettd talousarvion menoista nel-
jannes kuluu yhteistybn eri muotoihin. Yksittdisessa kunnassa pidettiin
tarkedna yhteistydkumppanina kolmatta sektoria, alueen yrityksia ja elin-
keinotoimintaa laajemminkin sekad kuntien yhteista elinkeinoyhtiota. Jout-
seno ja Lappeenranta nimesivat alueellaan toimivat suurteollisuusyritykset

tarkeiksi yhteistyt6tahoikseen.

"Hyvien yhteisty6kumppanien |dytaminen on ensiarvoisen tarkeaa, koska
elinkeinoelam&éan uuden luomisessa ei yhden kunnan voimavarat ja

osaaminen riita” (viranhaltija).

Lappeenranta koki jo sijaintinsakin vuoksi yhteisty6tahoikseen myés Viipu-
rin ja Pietarin kaupunkien hallintoa ja eri toimijoita sielld. Lappeenranta
nimesi yliopiston kanssa tehtavan yhteistyon tarkeaksi kuten muidenkin

kunnassa sijaitsevien koululaitosten.

Kuntien valista eli ulkoista yhteistyota toteutettiin tutkimuksen kunnissa
padosin sopimuksin, jolloin yhteisty® oli sopimuksiin perustuvaa palvelui-
den myymistd ja ostamista. Yhteistybn& hoidettiin erilaisia projekteja,
hankkeita ja yhteisia investointejakin. Seutuyhteistyon koettiin olevan hy-
vaa ja maakunnallisesti seutuyhteisty® nahtiin vahvuutena, jonka avulla

monet projektit on viety lapi ja luotu yhteiset toimintamallit.

Kuntien sisaista yhteisty6ta eli eri sektorien tai toimialojen valista yhteis-
tyota toteutettiin keskeisimmin kunnan johtoryhméan toiminnalla. Johtoryh-
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ma, jossa on kaikki kunnan sektorit edustettuina, kokoontui sdanndllisesti
koordinoimaan toimialojen keskinaistd toimintaa. Kunnanjohtajien nake-
myksen mukaan koettiin tiedonvaihdon ja — valityksen olevan johtoryh-
massa joustavaa. Monet palvelut tuotettiin jo eri sektorien yhteisty6lla ja
kunnissa oli perustettu myds eri sektorien vélisia tiimeja. Sisaisella yhteis-
tyolla toteutettiin ja tavoiteltin asiakaslahtoista palvelutapaa. Kunnissa
myonnettiin myods eri sektoreiden yhteistyon vaikeudet ja todettiin, etta
"enemmin yhteistd asioiden eteenpdain viemista tarvittaisiin” (luottamus-
henkil©).

Kuntien sisaiseen yhteisty6hon kuuluu myds poliittisen johdon ja ammatil-
lisen johdon yhteistyd. Kunnissa toimiva luottamushenkil6organisaation ja
viranhaltijaorganisaation yhteensovittaminen ja toimiva yhteisty0 asetti

vaatimuksia etenkin johtamiselle.

" Jos tama ihanteellisesti pelaa, niin luottamushenkildjohto tekee ja hyvak-
Syy strategian ja asettaa tavoitteen ja viranhaltijaorganisaation asiana on

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

"Tietysti myo6s luottamushenkilGiden ja virkamiesten valilla sellaista avoi-
mempaa tiedon valittamista ja vaihtamista kylla tarvittaisi” (luottamushenki-
16).

Ulkoista yhteistyota kehitettiin kunnissa myds siten, etta virallisen ja arki-
sen yhteistyon lisaksi pyrittiin tapaamaan vapaamuotoisemmin osallistu-
malla esimerkiksi yhteistyokumppanien kanssa kesatapahtumiin tai jaa-
kiekkopeleihin.

Yhteistyota kehitetddn jo tiedostamalla, ettd "yhteisty0 on erittdin tarkea

osa kaikkea toimintaamme” (viranhaltija) .
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Siséisen yhteistydn kehittamisen todettiin olevan organisaatiossa tyosken-
televista ihmisista kiinni ja ennen kaikkea johtavista viranhaltijoista. Orga-
nisaation kyky avoimeen keskusteluun, erilaiset yhteisty6- ja suunnittelu-
kokoukset olivat yksi tapa kehittaa yhteistyota kunnissa.

" se on se henkildston ja kaikkien osapuolten avoimet keskustelut ja yh-
teistyOpalaverit — niin, etta tosiasiat tunnustetaan ja avoimesti kerrotaan ne

asiat, jotka painaa” (luottamushenkil®)

"se on tammaisen pienen kunnan etu, etta henkilot tuntevat toisensa ja

sitten tulee luonnostaan tapaamista eri ymparistossa” (viranhaltija)

Maine

Maine ja imago olivat kunnan maakunnalliselle, mutta myo6s valtakunnalli-
selle profiloitumiselle tarkeita tekijoita. Kuntien omaleimaisuus ja brandit
koettiin kunnissa myonteiseksi asiaksi, jotka tuodaan kuntien mainonnas-
sa ja markkinoinnissa esille mielellaan. Oman kunnan imago ja maine ar-
vioitiin hyvaksi tai kohtalaisen hyvaksi ja jokaisessa kunnassa imagotutki-
musta tehdaan eri laajuisena joko kunnan itsensa tekemana tai muuten
osallistumalla laajempaan tutkimukseen. Joutsenossa ja Taipalsaarella oli
yh& enemmin panostettu asumiskunta imagoon, Lemi tunnettiin sérésta,
neliddnisesta virsilaulusta ja aina vahvemmin hevimetalliyhtyeen Staminan
jasenten kotikuntana. Lappeenranta panosti tietoisesti markkinointiin ja oli
palkannut siihen henkilon, jonka tehtavand on muun muassa lisata Lap-
peenrannan tunnettavuutta niin paikallisesti kuin valtakunnallisestikin. Vii-
me vuosina Lappeenrannan satamassa kesaisin oleva Hiekkalinna oli li-
sannyt kaupungin myonteistd imagoa. Myds Joutsenossa koettiin, etta

mainoslause "tee se Joutsenossa” oli tuonut kunnalle myonteista imagoa.
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Imagoa ja mainetta parannettiin kunnissa tutkimuksen mukaan tekojen
kautta: kehittdmalla palveluja ja lisaamalla ympariston viihtyvyytta. Kunnan
luottamushenkil6organisaation politiikalla on myods merkitysta kunnan mai-
neeseen, johon vaikuttaa paljon se, onko kunnassa harjoitettu politiikka

ritelevaa vai yhteistyota rakentavaa.

"On tallainen tekemisen meininki rakennetaan, kehitetdan, paikat on pa-

remmassa kunnossa, niin se nostaa mydskin meidan imagoa” (viranhalti-

ja).

"Tyytyvainen asiakas on paras imagon rakentaja” (viranhaltija)

Asiakastyytyvaisyytta pidettiin ylla ja kehitettiin siten, ettd omassa kunnas-
sa palvelutarjonta pidetaan hyvana ja tasokkaana. Tulevaisuudessa kunta-
talouden haasteiden nahtiin vaikeuttavan palvelutason yllapitoa, koska

"kuntasektorilla eletdan niin tiukassa viitekehyksesséa, etta on haaste jo
kunnille, etta talla hetkella pystytaan turvaamaan lakisaateiset palvelut”
(luottamushenkil®).

"Hyvat koulut, perusopetus ja hyvét terveys- ja sosiaalipalvelut ja kunnan-
toimistossa ja muualla niin hommat toimii, niin siitéd se aika pitkéalle tulee”

(luottamushenkil®)

Asiakastyytyvaisyyden arvioitin olevan Joutsenossa haastatteluhetkella
"pohjalukemissa”, koska kuntalaisten tahdonvastaisesti paatettiin kuntalii-
toksesta Lappeenrannan kanssa. Kuitenkin Joutsenossa kuvattiin sosiaali-
ja terveyspalveluiden sekéd paivahoidon ja kouluasioiden olevan tutkimus-
tenkin mukaan kuntalaisten mielestd hyvassa kunnossa. Asiakastyytyvai-
syysmittauksia oli Lemilla tehty ainakin kolme kertaa ja viimeisin mittaus

kolmen vuoden takaa naytti asiakastyytyvaisyyden vahentyneen aiempiin
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mittauksiin verrattuna. Taman hetkisen luottamushenkilén arvion mukaan
kuntalaisten palautteet palveluista olivat olleet "aika myonteisid” (Okko,
2008). Taipalsaarella oli vimeksi kolme vuotta sitten tehty tutkimus alue-
keskuksen toimesta ja tutkimuksessa Taipalsaari parjasi "ihan hyvin — tai-
simme olla Etela-Karjalan parhaasta paasta” (Willman, 2008). Lappeen-
rannassakin suoritettiin asiakastyytyvaisyysmittauksia joka toinen vuosi
palveluyksikdittain. Yksikoiden valilla saattoi asiakastyytyvaisyydessa olla
aika huomattaviakin eroja, jotka sitten kaytiin kunnan johtoryhmassa lapi ja
toimintaa pyrittiin sen mukaisesti kehittdmaan. Lappeenrannassa jarjestet-
tiin kuntalaisille avoimia keskustelutilaisuuksia ja asukasfoorumeja, joissa
vastaanotetaan suoraa asiakaspalautteita ja arvioidaan sitd. Kunnissa py-
rittiin talla tavoin kuntalaisia kuuntelemalla ja kuntalaistilaisuuksia jarjes-

tamalla kehittaméaan asiakastyytyvaisyytta.

4.3. Aineettoman p&doman kehittamisen haasteet kunnissa

Kuntakenttd muuttuu kunta- ja palvelurakenneuudistuksen pyorteissa si-
ten, ettd kuntien lukumaara vahenee vuoden 2006 lukuméarasta 416 muu-
tamassa vuodessa reiluun 360 kuntaan. ” Vuoden 2009 alussa toteutuu 31
kuntaliitosta, joissa on mukana 95 kuntaa. Naiden liitosten seurauksena
kuntien maara vahenee 64:lla” (Kuntaliitto, 2008). Kuntien johtavien p&at-
tajien tulevaisuuden haasteena onkin vastata valtioneuvoston asettamaan
kuntien tehokkuusvaatimukseen samanaikaisesti, kun kuntalaisten palve-
lutarve kasvaa yha suuremman osan kunnan tydssakayvan vaeston ela-

koityessa, jolloin on tekevista ja osaavista kasista puute.

Lappeenrannan kaupunkiseutusuunnitelman (2007, 10) mukaan "15 vuo-
den aikajanteella kuntien nykyistakin suurempana haasteena tulee ole-
maan ammattitaitoisen tyévoiman rekrytointi eritoten erityisasiantuntemus-

ta edellyttaviin tehtaviin seka sosiaali- ja terveyspalveluihin”.

73



Tutkimukseni mukaan Etel&-Karjalassa sijaitsevien kaupunkien suurimpia
tulevaisuuden haasteita oli Lappeenrannan ja Joutsenon kuntaliitoksen
toimivuus, johon liittyy Joutsenossa lahipalveluiden turvaaminen ja yhdis-
tyneen kunnan peruspalveluiden tuottaminen talouden kuitenkin koko ajan
kiristyessa. Talous oli myds pienten kuntien akuutti kipupiste ja kunnissa
mietittiinkin kuumeisesti, miten kunta pystyy keraamillaén veroeuroilla tuot-
tamaan kohtuuhintaiset ja toimivat palvelut. Kuntien talouteen paikallisesti
nahtiin vaikuttavan sosiaali- ja terveyspiirin onnistuminen eli paatetyn seu-
dullisen yhteistydmuodon toimivuus ja sen vaikutukset kunnan tarjoamiin
palveluihin, mutta myds uuden yhteistydmuodon muutosten vaikutus pal-
velumuotoihin ja palvelutasoon kunnissa. Maakunnallisesti muuttotappion
k&antyminen muuttovoitoksi oli haaste, johon vahvalla maakunnallisella
yhteistyolla pyrittin myds vastaamaan. Samalla paanvaivaa kunnille aihe-
utti lisdantyva alueellinen, seutukunnallinen ja kaupunkien valinen kilpailu,
josta nahtiin seurauksena se, etta entistd selvemmin Suomessa on hyvin
menestyvia alueita ja taantuvia alueita, joita nyt kunta- ja palvelurakenne-

uudistuksella pyritdén yhdistamaan.

"Kuntien kehitys on hyvin riippuvainen maakunnan kehityksesta” (luotta-

mushenkild).

Lappeenranta on yliopistokaupunki, jossa on my6s monia ammatillisia op-
pilaitoksia ja luottamushenkilon ndkemys tulevaisuuden haasteena olikin
se, miten Lappeenrannassa opiskelevat valmistuessaan loytaisivat tyopai-
kan opiskelupaikkakunnaltaan. Uusien ty®paikkojen syntyminen alueella
oli maakunnallinen kysymys, johon tarvitaan kaikkien kuntien toimivaa yh-
teistyota. Kuntien haasteena pidettiin myds tulevaa ikarakenteen muutosta
suhteutettuna kuntien palvelutarpeen ja tehtavien kasvuun. Tulevaisuuden
haasteista merkittavaksi huomioitiin palvelutarpeen kasvu suhteessa va-
heneviin resursseihin seka henkildston riittavyyteen. Valtakunnallisestikin
kilpailu patevista, ammattitaitoisesta ja osaavista eri ammattien tyonteki-
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joista Kiristyy, mika heijastuu maakuntiin ja siella maaseutukuntiin kipeim-

min.

Kunnissa kaytantéjen luominen osaamisen poistumisen varalle tai sen en-
nakoimiseksi oli vaihtelevaa. Asian tarkeys oli huomattu kunnissa ja var-
sinkin strategisten tehtavien hoidossa, kuten Taipalsaarella mainittiin esi-
merkkind kunnan palkanmaksu, jossa kunnassa oli luotu kaytantoja, ettei
tarvittava tietotaito olisi vain yhden henkilon takana. Joutsenossa oli aina-
kin sosiaali- ja terveyspuolella varauduttu henkildston elakditymiseen palk-
kaamalla varahenkil6itda. Lemilld kunnanjohtaja ja hallituksen puheenjohta-
ja nakivat, ettd kunnassa oli selkeasti kehittdmiskohde osaamisen poistu-
misen varalle ja ennakoimiseksi. Lappeenrannassakin tiedostettiin osaa-
misen poistumisen varalle luotujen kaytantéjen merkitys ja kaupungissa
oli varauduttu asiaan tekemalla henkilostorakenneselvitys ja rekrytointi-
tarveselvitys, jotka oli otettu huomioon henkildston koulutuspaketissa.

Asiakastyytyvaisyyden kehittdmiseen kunnissa luotettiin Iahinna yrittamalla
pitaa palvelutaso kuntalaisia tyydyttavalla tasolla. Kuntalaisten palautteita
vastaanotettiin joka kunnassa ja erilaisia kuntalaistilaisuuksia jarjestettiin
myoOs. Palvelut tuottavan henkildston osaamisen kehittdmiseen panostet-
tiin kunnissa jatkuvalla koulutuksella, johon varataan maararahat kunnan

talousarvioon vuosittain.

"Suurin haaste on, ettd saadaan organisaation palveluksessa olevat ihmi-
set pitAmaan sita tietoa ylla eli kouluttautumaan jatkuvasti” (viranhaltija)

4.4. Tutkimuksen tulosten yhteenveto

Aineettoman paaoman merkitys kasvaa kuntien lisdantyvan kilpailun ja
kuntatalouden haasteiden lisdantyessa ja vaikeutuessa. Aineetonta paa-

omaa kunnissa oli inhimilliseen padaomaan kuuluvat osaaminen, jota on
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organisaation, henkil6ston ja yksiléiden osaaminen, tieto ja koulutus. Ra-
kennepadomaan kuuluivat kuntien erilaiset prosessit ja tietojarjestelmat,
arvot ja organisaatiokulttuuri. Suhdepadomaan kuuluivat suhteet asiakkai-
siin ja sidosryhmiin, jota kuvaamaan kaytan tassa tutkimuksessani kunnan
sisaista ja ulkoista yhteisty6ta. Suhdepdaomaan kuuluu myds kuntien mai-
ne, imago ja brandit.

Kuntien aineettoman paadoman raportit eli Lappeenrannan, Lemin ja Tai-
palsaaren henkilostokertomukset ja Joutsenon henkiléstéraportti antoi sel-
laisenaan suppean kuvan kunnan tarkeimmasta resurssista eli sen aineet-
tomasta paaomasta. Tutkittujen kuntien henkilostokertomuksista vain Le-
min kunnan henkiléstokertomuksessa oli ilmaistu inhimilliseen paddomaan
kuuluva henkiloston koulutustausta ja ainoastaan Lappeenranta ilmoitti
henkiloston koulutukseen kaytetyn maararahan suuruuden. Kuitenkin hen-
kilostokertomuksista kay ilmi, ettda kunnissa panostetaan henkiloston kou-
lutukseen ja tyohyvinvointiin. Eteld-Karjalan kunnissa tiedostettiin henki-
I6ston koulutuksen tarkeys. Koulutus on kunnissa osittain lakisdateistakin
varsinkin sosiaali-, terveys-, ja opetussektoreilla. Lappeenrannassa vuon-
na 2006 koulutettiin henkilostba yli miljoonalla eurolla, mutta muiden kun-
tien henkilostokertomuksista koulutukseen varattua tai kulunutta maarara-
haa ei ilmoitettu, mutta kuntapaattajien haastatteluissa korostettiin koulu-
tuksen tarkeytta ja koulutukseen jokaisessa kunnassa todettiin panostetta-
van. Koska henkilostd tuottaa palvelut kunnassa, nahtiin henkiloston
osaaminen ja osaamisen kehittaminen koulutuksella ja kouluttautumisella

kunnan tulevaisuuden kannalta tarkeaksi.

Osaamista kehitettiin kunnissa koulutuksen liséksi kehityskeskusteluin,
joita esimies kay alaistensa kanssa tutkimuksen kunnissa kunnasta riippu-
en sdannollisesti vuosittain tai ei niin saanndllisesti joka vuosi. Kunnissa
henkiloston ikdantyminen ja elékkeelle siirtyminen asetti muutospaineita
uuden ammattitaitoisen henkiloston rekrytointiin. Kunta- ja palveluraken-

neuudistus lain 13. pykéalassa mainitaan kunnan henkiléstén asemasta ja
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irtisanomissuojasta viiden vuoden ajan mahdollisesta kuntien yhdistymi-
sesta eli kuntaliitoksista. Tamé asettaa haasteita olemassa olevan osaa-
misen kehittamiseen kunnissa, silla aineettoman padoman kehittdmiseen
kuuluva uuden osaamisen hankkiminen rekrytoimalla ei ole kunta- ja pal-
velurakenneuudistuksen lain 13. pykalan tavoitteena eika taman hetkisten
kuntatalouksien tilassa todennakoistakaan. Kuntien henkildston elakaoity-
misen varalle ei ollut kaikissa kunnissa viela varauduttu, vaikka useat kun-
nat olivatkin huomioineet suurten ikaluokkien elékkeelle jaamisen henki-
|6stostrategioissaan ja rekrytointisuunnitelmissaan. Mydskaan hiljaisen
tiedon tunnistamiseksi ja hyddyntamiseksi ei kunnissa ollut luotu konkreet-
tisia kaytantoja, vaikka sen tarkeys tunnustettiinkin.

Rakennepdaomaan kuuluvaa hyvaa tydilmapiirid tavoitellaan kaikissa or-
ganisaatioissa. Hyvana tytilmapiirind kunnissa pidettiin avointa, keskuste-
levaa ja luottamuksellisuutta ilmapiirid, mutta sen saavuttaminen tunnuste-
taan vaikeaksi, koska siihen vaikuttaa osaltaan jokaisen tyontekijan yksi-
I6lliset ominaisuudet ja vuorovaikutustaidot. Tydilmapiiriin vaikutti myds
kunnan operatiivisen ja strategisen johdon toimet ja keskin&inen luotta-
mus. Tyo6ilmapiiria kehitettiin kunnissa avoimesti keskustelemalla, yhteisilla
tapahtumilla ja seminaareilla. Ty6ilmapiiriin liittyvaa tyotyytyvaisyytta mitat-
tiin ajoittain kaikissa tutkimuksen kunnissa. Kunnissa tydilmapiiria pidettiin
kohtuullisen hyvana, vaikka ty6ilmapiirin ongelmiakin kunnissa todettiin

ajoittain olevan.

Vaikka aineettoman p&aoman jokaisella osa-alueella onkin tarked merki-
tys, niin ilman toimivaa rakenteellista padomaa ei inhimillisesta pddomasta
eli osaamisesta ja henkildston kyvykkyydestda saada kaikkea potentiaalia
hyédynnettya. Rakennepddomalla on siis tdrkea merkitys aineettoman
padoman kehittymiselle. Erilaiset kuntien valiset yha lisdantyvat yhteis-
tydmuodot ja lukuisat projektit tarvitsisivat toimivaa tieto- ja dokumentointi-

jarjestelmédé kunnissa, jotta niista voitaisiin prosessina oppia ja siten kehit-
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tda osaamista kunnassa. Kunnissa myonnettiin, etté tulevaisuuden kehit-
tamiskohteina onkin tieto- ja dokumentointijarjestelmien parempi hyddyn-

taminen seka erilaisten prosessien kehittdminen.

Organisaatiokulttuuriin kuului kunnissa johtoryhmatyoskentely, joka tutki-
muksessa oli kuntajohtajan tarkein tyévaline, jolla kunnan toimintaa koor-
dinoidaan. Johtoryhmésséa kokoontuu kunnan ylempi esimiesjohto kunnan-
tai kaupunginjohtajan johdolla miettimd&n toimialoittain operatiivisen joh-
don alaisia toimia kunnassa. Pienissa kunnissa johtamisen toivottiin muut-
tuvan asiajohtamisesta enemmin aikaansa vastaavaan henkilostéjohtami-

sen suuntaan.

Suhdepddomaan kuuluu suhteet sidosryhmiin ja asiakkaisiin, joita ilmen-
tamaan kaytin tassa tutkimuksessani yhteistydta. Toimivan yhteistyén mer-
kitysta korostettiin kunnissa ja yhteistydn todettiin olevan kuntataloudenkin
kannalta merkittava. Tarkeimpind yhteistybkumppaneina pidettin maa-
kunnan kuntia, joista oman kunnan ymparistOkunnat seké erilaiset kun-
tayhtymat olivat tarkeimpia. Kunnissa toimivat yritykset ja kolmas sektori
nahtiin my6s merkittavind yhteistyOkumppaneina. Kuntaliitokset lisaavéat
yhteistyon kehittamisen tarkeytta ja yksittdinen esille noussut yhteistyo-
muoto oli juuri perustettu sosiaali- ja terveyspiiri, jonka onnistuminen nah-

tiin maakunnallisen yhteistyon kulmakiveksi.

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettei kunnissa vield nahty kuntalaisten eli asiak-
kaiden merkityksen tarkeytta yhteistyokumppaneina ja tarkeana sidosryh-
mana, vaikka taman paivan yritysmaailmassa asiakasta pidetaan tarkeana
lisdarvon tuottajana. Asiakastyytyvaisyytta mitataan kunnissa palveluiden
saatavuudella ja toimivuudella ja haastateltavien toimesta perus- ja lahi-
palveluja pidetdén tarkeind, mutta kuntalaisia ei pidetty suoranaisesti voi-
mavarana kunnan aineettoman pd&doman kehittymiselle. Toisaalta uusien

asukkaiden nahtiin "rikastuttavan kunnan kulttuuria ja elaméa kaikin puo-
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lin” ja "on hyva, ettd on perinteita, mutta myds on hyva, ettd uusien asuk-

kaiden myo6té tulee uutta ajattelua, osaamista ja nakemysta”.

Kunnan maineen vaikutus kunnan vetovoimaisuuteen myonnettiin ja mai-
netta todettiin kehitettdvan paasaantoisesti tekojen avulla eli tarjoamalla
laadukkaita ja toimivia palveluita ja lisdéamalla ympariston viihtyisyytta. Jo-
kaisessa tutkimuksen kunnassa kunnan imago ja maine arvioitiin hyvaksi
tai kohtalaisen hyvaksi ja mainetta mitattiin vaihtelevan saanndllisesti joka

kunnassa.

Aineettoman pdaoman kehittdmisen haasteina nahtiin osaavan ja ammat-
titaitoisen tybvoiman saanti tulevaisuudessa, kun kilpailu tyévoimasta koko
ajan kiristyy. Kunnissa jaa mittava osa henkilostoa eldkkeelle lahivuosina
eikd tahan osaamisen poistumiseen ollut kaikissa kunnissa toimenpitein
varauduttu, vaikka sen tarkeys olikin huomioitu. Kuntien yhteistyon lisaan-
tyminen n&htiin myods haasteellisena kunnissa tuotettavien palveluiden
kannalta seké palvelut tuottavan koulutetun henkiléston rekrytoinnin onnis-
tumisena. Erikoisosaamisen nahtiin jo nyt keskittyvan suurimpiin kuntiin ja
siksi yhteistyon onnistuminen kuntien valilla koettiin tarkeéksi tulevaisuu-
den haasteeksi, josta konkreettisena esimerkkind mainittin maakunnalli-
nen sosiaali- ja terveyspiiri. Seuraavalla sivulla esitetdén taulukkomuodos-
sa (taulukko 1) lyhyt yhteenveto aineetonta pdaomaa ilmentavista koko-

naisuuksista Etela-Karjalan kunnissa.
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Aineettoman

Kunta Inhimillinen Rakenne Suhde padoman
paaoma paaoma paaoma raportti
henkilostén kehityskes- mainetta ja
koulutustaso | kustelut ja asiakastyyty-

Joutseno ja osaaminen | tydilmapiirimit- | vaisyytta mi- | Henkilosto-
ei tilastoitu taukset kay- tattiin raportti

tossa
yhteisty6
intranet koettiin tarke-
aksi
henkilostén kehityskes- mainetta ja
koulutustaso | kustelut ja asiakastyyty-

Lappeen- ja osaaminen | tydilmapiirimit- | vaisyytta mi- | Henkilosto-

ranta ei tilastoitu taukset kay- tattiin kertomus
tossa

koulutukseen yhteisty6
yli 1 milj. eu- intranet koettiin tarke-
roa / v.2006 aksi
henkilostén tyoilmapiiri- mainetta ja

) koulutustaso | mittaukset asiakastyyty-

Lemi tilastoitu ja kehitys- vaisyytta mi- | Henkilosts-
keskustelut tattiin kertomus
osittain kay-
tosséa yhteisty6

koettiin tarke-
intranet aksi
kehityskes- mainetta ja
henkildstén kustelut ja asiakastyyty-
koulutustaso | ty6ilmapiirimit- | vaisyytta mi-

Taipalsaari ja osaaminen | taukset kay- tattiin Henkil6sto-
ei tilastoitu tossa Kertomus

yhteisty6

intranet

palkkaus-
jarjestelmé
avoimesti
tiedotettu

koettiin tarke-
aksi

Taulukko 1. Lyhyt yhteenveto aineetonta paaomaa ilmentavista kokonai-

suuksista Etela-Karjalan kunnissa.
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5. JOHTOPAATOKSET

Tassa kvalitatiivisin menetelmin suoritetussa tutkimuksessa tutkin neljan
eteldkarjalaisen kunnan aineetonta padomaa ja aineettoman p&aoman
kehittdmisen haasteita naissa kunnissa. Tutkimukseen kunnat valittiin kun-
ta- ja palvelurakenneuudistuslaissa sdadetyn velvoitteen rajaamana. Kun-
ta- ja palvelurakenneuudistus laissa maarataan, mink& kaupunkiseutujen
tuli tehda yhteinen kaupunkiseutusuunnitelma laissa maarattyjen kuntien
kanssa. Etela-Karjalassa tama velvoite kasitti Lappeenrannan, Joutsenon,
Lemin ja Taipalsaaren kunnat. Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, mika
on naiden neljan etelékarjalaisen kunnan aineettoman p&&doman tila ja
mitk& on aineettoman paaoman kehittamisen haasteet naisséd kunnissa.
Tahan tavoitteeseen paasemiseksi asetin tutkimuskysymyksiksi: mika on
aineettoman paaoman tila Etela-Karjalan kunnissa ja millaista aineetonta
pddomaa Eteld-Karjalan kunnissa on. Jotta aineettoman p&aoman kehit-
tamisen haasteet Etela-Karjalan kunnissa selvidisivat, asetin tutkimusky-
symykseksi myds: mitka ovat aineettoman padoman kehittamisen haas-

teet kunnissa.

Tutkimuksen empiirisessa osassa analysoin kuntien aineettoman péaa-
oman raportit, joita olivat Lappeenrannan, Lemin ja Taipalsaaren kunnan
henkilostokertomukset ja Joutsenon kunnan henkildstoraportti. Analysoin-
nin suoritin kirjallisuusanalyysind henkilostotilinpaatdsmallia viitekehykse-
na kayttaen. Taman lisaksi suoritin empiirisenéa tutkimuksena puolistruktu-
roidun haastattelun kuntien johtaville virkamiehille seka luottamushenkil6-
johdolle. Haastatteluun valittiin kahdeksan henkil6a siten, etta jokaisesta
kunnasta haastateltiin kunnan tai kaupungin johtaja seka hallituksen pu-
heenjohtaja. Haastatellut henkil6t kuuluivat kaupunkiseutusuunnitelmaa

tyodstavaan ohjaus- tai valmisteluryhmaan.
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Haastatteluaineiston analysoin laadullisen tutkimuksen analysointimene-
telmid kayttden siten, etta ensin teemoittelin aineiston aineettoman paa-
oman osa-alueiden kokonaisuuksiin, joita on inhimillinen padoma, rakenne
padoma ja suhdepddoma. Jokaiseen osa-alueeseen sisaltyvat osa-aluetta
kuvaavat kasitteet ryhmittelin ja tyypittelin aineettoman p&&oman osa-
alueita ilmentaviin ominaisuuksiin. N&itd ominaisuuksia olivat inhimillisessa
padomaan liittyvat osaaminen, koulutus ja tieto. Rakennepaaomaan liitty-
vat arvot ja kulttuuri, ty6ilmapiiri, prosessit ja jarjestelmat ja dokumentoitu
tieto. Suhdepadomaa ilmentavat suhteet asiakkaisiin sidosryhmiin, joita
kuvaan tutkimuksessa kunnan sisdaisella ja ulkoisella yhteistydlla seka kun-

nan maineella ja brandeilla.

Aineettoman paaoman merkitys kasvaa kuntien lisdantyvan ja yha kove-
nevan kilpailun ja kuntatalouden haasteiden lisd&ntyessa ja vaikeutuessa.
Aineetonta pddomaa kunnissa oli inhimilliseen pddomaan kuuluvat osaa-
minen, jota on henkildston ja yksiléiden osaaminen, tieto ja koulutus. Ra-
kennepadomaan kuuluivat kuntien erilaiset prosessit ja tietojarjestelmat,
kuten intranet ja kehityskeskustelut ja kunnan arvot ja organisaatiokulttuu-
ri. Suhdepdaomaan kuuluivat suhteet asiakkaisiin ja sidosryhmiin, jota ku-
vaamaan kaytan tassa tutkimuksessani kunnan sisaista ja ulkoista yhteis-
tyota, jonka merkitysta korostettiin jokaisessa kunnassa. Suhdepaaomaan
kuuluu myds kuntien maine, jota tutkittin sadnnollisin valiajoin joka kun-

nassa.

Suhdepadaoman merkitys oli juuri tutkimuksen tekohetkella Etela-Karjalan
kunnissa merkittdva. Kuntien valisen yhteistyon lisaaminen tai laajemmin
kuntien liittaminen yhdeksi kunnaksi tydssakayntialueittain on kunta- ja
palvelurakenneuudistuksenkin tavoite. Etela-Karjalassa toteutuu vuoden
2009 alussa kuntaliitos Joutsenon ja Lappeenrannan kaupunkien valilla ja
toinen merkittava yhteistyoprosessi on maakunnallisen terveys- ja sosiaa-

lipiirin perustaminen myods vuoden 2009 alussa. Kuntien yhteistyokyky,
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kuntien sisdinen ja ulkoinen yhteistyd asettavat uusia vaatimuksia henki-
|6ston osaamiselle, koulutukselle ja henkilbominaisuuksille, jotka ovat in-
himillisen paaoman liittyvia aineettoman padoman piirteitd. Kunnan maine
ja imago tybnantajana ovat tekijoita, jotka myds kuuluvat suhdepadomaan
ja ovat tarkeitd niin uuden henkiloston rekrytoinnissa kuin henkiloston

tydssa viihtyvyydenkin kannalta.

Kehityskeskustelut on yleinen rakennepddaomaan kuuluva prosessi kun-
nissa. Aineettoman padaoman kehittamiseksi naita kehityskeskustelun kal-
taisia operatiivisia tytkaluja tulisikin aidosti kayttaa kunnissa osaamisen
kehittdmiseen. Myos kuntien intranetin kehittdminen siten, ettéa se palvelisi
paatoksenvalmistelussa myds kunnan strategista johtoa eli luottamushen-
kiloita, voisi olla yksi tarked kehittamiskohde kunnissa. Valtuustokauden
alussa luottamushenkiléiden tutustuttaminen ja perehtyminen kuntaor-
ganisaation toimintaa olisi luontevaa intranetin tai siihen verrattavan kun-
nan sisaisen tietolikenneverkon avulla. P&atoksentekoon valmisteleva
tieto olisi nain kunnan intranettiin koottuna kaikkien paatoksentekoon osal-
listuvien ja muutoin sita tarvitsevien haettavissa joustavasti silloin, kun se
luottamustoimen hoitamiseen oman tyon ohella parhaiten sopii. Proses-
seina myo0s erilaisten laatujarjestelmien ja suorituskykymittaristojen laa-
jempi kayttdonotto kunnissa toimisi paitsi johtamisvalineind myds kunnan

toiminnan hallinnan ja kehittdmisen valineena.

Arvot ja organisaatiokulttuuri kuuluvat aineettoman padoman osa-alueista
rakennepadomaan. Kunnissa maaritellyt arvot ndhtiin paamaarina, jotka
ohjaavat kunnan perustehtavan suorittamista siten, etta yhdenvertaisuus
ja tasa-arvoisuus kuntalaisten palveluissa toteutuisi. Arvot rakentuivat ja
muodostuivat myods kunnassa kaytdnnon asioiden kautta ja arkisen toi-
minnan sisalla. Organisaatiokulttuurilla kasitetddn tassa tutkimuksessa
myOs organisaation johtamismenetelmia ja — kulttuuria. Taipalsaaren kun-

nan henkildstokertomuksessa kerrotaan yksityiskohtaisen tarkasti kunnan
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palkkausjarjestelmasta, johon tyontekija voi listatuilla ominaisuuksilla vai-
kuttaa. Tatd voidaan pitad rakennepadomaan kuuluvana johtamismene-
telména ja sellaisena avoimuutena, jonka voisi olettaa vaikuttavan positii-
visesti henkiloston tydpanokseen. Tutkimuksissa on todettu palkinnan ole-
van tarked tekija henkildston motivaation, tavoitteiden saavuttamisen ja

tuloksellisuuden kannalta.

Aineettoman padoman kehittdmiseen on jokaisella aineettoman padoman
osa-alueella tarkea merkitys. Henkilostotilinpaatos raporttimallissa kuva-
taan aineettoman paaoman kolmesta osa-alueesta lahinna inhimillista
padomaa eli osaamista ja henkildominaisuuksia. Suhde ja rakennepaa-
oman jaadessa miltei huomiotta on vaikea kuvata tietopaaoman dynaa-
mista ulottuvuutta prosessoimatta arvon luomista. Henkilostotilinpaatoksen
tulee kuitenkin aineettoman pdaoman dynaamisen luonteen, uudistumis-
kyvyn ja kehittamisen kannalta olla tulevaisuuteen suuntautunutta ja pyrkia
littmaan tiedot prosesseja, asiakkaita ja toimintaympariston kehitysta
kuvaaviin tunnuslukuihin. Rakennep&domalla on organisaation aineetto-
man padoman hyodyntadmisessa tarked merkitys. llman rakennepddomaa
tieto olisi vain yksilon inhimillista pddomaa eikd kodifioitua organisaation
tietamysta. Lisaksi henkilostotilinpaatoksen liittdminen kuntaorganisaation
muuhun strategiatyoskentelyyn (talous, asiakaskunnan palvelutarpeet ja
tyytyvaisyys) ja henkilostopolitikkaan auttaisi poimimaan oikeat asiat, joita
mitata ja samalla voitaisiin arvioida tavoitteiden saavuttamista. Pa&asaan-
toisesti tutkittujen Etela-Karjalan kuntien henkilostOkertomukset on nyt
vain henkiléstbn voimavarojen mittaus- ja raportointityyppista tiedon tuot-

tamista.

Aineettoman paaoman uudistumiskyvylla ulottuvuudella tarkoitetaan sita,
miten organisaatio kykenee tuottamaan, kayttamaan ja kehittamaan ainee-
tonta pddomaansa. Siihen siséaltyy arvon luomisen prosessi, toiminta ja

muutoskyky. Organisaation uudistumiskyvyn mittaaminen mahdollistetaan
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kartoittamalla henkiléston osaaminen esimerkiksi osaamismatriisilla tai
suoritetuilla kehityskeskusteluilla, joissa henkilolle asetetut taito- ja oppi-
mistavoitteet arvioidaan. Nailla toimilla voitaisiin uudistumiskykya mitata,
jolloin kuntien aineettoman paaoman raportteihin saataisiin siséllytettya
hieman enemmin tietopddoman dynaamista ulottuvuuttakin. Uudistumis-
kykya ilmentaisi myods se, kun henkilostokertomuksiin pyrittaisiin liittdmaan
tiedot prosesseja, asiakkaita ja toimintaympariston kehitysta niitd kuvaavin
tunnusluvuin. Kunnan henkildstésuunnitelmat ja niihin kuuluva tavoitteelli-
nen rekrytointi, uusien tyontekijoiden ja osaamisen hankkiminen tulevai-
suuden haasteet huomioiden, olisi myds yksi tapa ilmaista kunnan haluk-
kuutta uudistua. Kunta- ja palvelurakenneuudistuslaissa todetaan henki-
[6ston viiden vuoden irtisanomissuojasta mahdollisessa kuntaliitoksessa ja
tama asettaa kunnille erittain kovan haasteen ainakin uudistumiskyvyn
nakodkulmasta. Myds suoritetut asiakastyytyvaisyyskyselyt eri palvelusek-
toreilla voisi ilmaista organisaation kykyéa toimia muuttuvassa toimintaym-
paristossa ja kuvaisivat nain aineettomien resurssien kehittymista ja uudis-

tumiskykya.

Kuntien henkilostokertomuksia kehittamalld, huomioimalla nyt niistd puut-
tuvat osa-alueet, jotka aineettoman padoman ilmaisemiseen ja kehittamis-
tarpeiden huomioimiseen tulisi olla, voisi silla kuvata kunnan koosta riip-
pumatta kunnan aineetonta pddomaa varsin kattavasti liittamalla sen
osaksi henkilostotilinpaatostd. Tama olisi kunnalta hyva panostus, jolla
vastataan toimintaympariston muutostarpeisiin ja henkiloston johtamis-
haasteisiin. Sen avulla myds kuvattaisiin kunnan toiminnan tehokkuutta ja
tuottavuutta aineettoman pddoman nakokulmasta. Lisaksi se olisi signaali
siitd, ettd kunta haluaa saavuttaa strategiset tavoitteensa ja menestyéa
kuntien valisessa kilpailussa. Alueellista kilpailukykya tutkittaessa on to-
dettu, ettd uusia yrityksid syntyy paasaantoisesti yliopistokaupungeissa,
joihin tietointensiiviset yritykset hakeutuvat osaavan ja koulutetun tyovoi-

man toivossa Seudullisen osaamistason nostaminen tuo yrityksia ja tyo-
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paikkoja alueelle ja alueella toimivat laadukkaat palvelut ja viihtyis&d asuin-
ymparistd houkuttelevat osaavia tyontekijoita.

Kuntakentan yh& monimutkaistuessa ja muuttuessa yhteisty6velvoitteiden
puristuksessa se asettaa uusia haasteita etenkin johtajuudelle. Vanhat
menetelmét eivat enda toimi muuttuvassa ymparistossa, vaan johtajuus-
kulttuurinkin on muututtava enemmin aikansa kuvan mukaiseksi. Kuntien
seudullisen yhteistyon lisdédntyessa ja kuntaliitosten ollessa yha todenna-
kbdisempia on johtamiskulttuurin muututtava enemmin verkostojohtamisek-
si, jolloin inhimilliseen pddomaan kuuluvat neuvottelu-, kommunikointi- ja
visiointitaidot ovat tarkeitd. Verkostojohtamisessa huomioidaan ihmisten
johtamisen taito, jota varsinkin pienissad kunnissa tutkimukseni mukaan
peraankuulutettiin. Kuntien ollessa yh& enemmin riippuvaisempia osaami-
sesta ja toimintaymparistbjen muuttuessa dynaamisemmiksi on johtajuu-

denkin oltava mahdollistavaa, jaettua ja kompleksista.

Dynaaminen toimintaymparisto asettaa vaatimuksia mygs johtajan ominai-
suuksille, jolloin tarkedksi nousee taito, kyky ja rohkeus elda jatkuvassa
epavarmuudessa ja ndhda uusia mahdollisuuksia, mutta myds kyvykkyys
tulkita jatkuvasti muuttuvia tilanteita. Aineettoman paaoman johtamisen on
todettu olevan prosessi ja yhteyksien verkosto, jota ei ole helppo kontrol-
loida. Kunta- ja palvelurakenneuudistuslain velvoittaessa kuntia lisaanty-
vaan yhteistyéhon ja uusien kuntaliitosten myota kuntaorganisaatiot kas-
vavat tai ilman kuntaliitoksiakin kuntien valisen yhteistyon merkitys kasvaa
tulevaisuudessa ja tama vaatii toimivia prosesseja ja perinteisen johtami-
sen kyseenalaistamista kaikissa kunnissa. Aineettoman paaoman johta-
minen onkin tulevaisuudessa merkittava haaste kunnille, silla toimintaym-
pariston muutoshaasteisiin vastataan uudistamalla ja kehittamalla ainee-

tonta paaomaa dynaamisesti.
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Uusien kuntaliitosten my6ta saattaisi olla mielenkiintoista tutkia kuntaliitos-
ten vaikutusta kunnan aineettoman padoman kehitykseen. Maakunnassa
my06s sosiaali- ja terveyspiiri tuo muutoksia kuntien toimintatapoihin ja pii-
rin henkilostovaikutukset 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 paasta antaisi uutta tietoa kuntien

aineettoman padoman kehittymista lyhyella aikajanteella.
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