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ESIPUHE

Lahimenneisyyden muutokset tyo- ja toimintaymparistdssimme ovat nos-
taneet esille koulutuksen ja osaamisen roolin yritysten ja yhteisojen Kriit-
tisend tuotannontekijand. Samalla yritysten kiinnostus henkiléstovoima-
varojen tehokkaampaan seurantaan ja raportointiin on kasvanut. Alan
kansainvalinen tutkimus keskittyykin talla hetkella lahinna raportointita-
pojen kehittamiseen seka raportoinnin hyotyjen selvittamiseen.

Kiinnostus aihepiirin laajempaan kartoittamiseen on heréannyt myds Suo-
messa. Taman julkaisun tarkoituksena on esitella aihe yleisella tasolla ja
luoda pohjaa jatkotutkimukselle. Kirjallisuuskatsauksen on laatinut tutki-
ja Anne Eronen. Aloitteen ja rahoituksen tutkimukselle on antanut ope-
tusministerio, jolle esitimme parhaimmat kiitokset saamastamme tuesta.

Helsingissa, maaliskuussa 1997

Pentti Vartia
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YHTEENVETO

Euroopan komissio omisti vuoden 1996 elinikéiselle oppimiselle. Teeman
valinta on johdettavissa yhteiskunnan, tyén ja teknologian murroksesta.
Muuttunut ympaéristo lisdd mahdollisuuksia tiedonhankintaan, mutta aset-
taa samanaikaisesti uusia vaatimuksia osaamiselle ja tydskentelytavoille.
Teemavuoden tavoitteena olikin “edistéa yksiloiden kehittymistd ja aloit-
teellisuutta, tydelaméén ja yhteiskuntaan sopeutumista, osallistumista de-
mokraattisiin péaatoksentekoprosesseihin seka kykyé sopeutua taloudelli-
siin, sosiaalisiin ja teknologisiin muutoksiin”. Aiheeseen liittyen komissio
julkaisi koulutuksesta Valkoisen kirjan, jonka tavoitteen 5 mukaan koulu-
tukseen ja fyysiseen pddomaan tehtyja investointeja tulee kohdella sa-
manarvoisina.

Ty0- ja toimintaympadriston muutosten seurauksena koulutus ja osaaminen
saavat entista tarkedmman roolin yrityksen tuloksentekijoina. “Henkilosto
on tarkein voimavaramme” on usein siteerattu lausahdus. Pikainen tutus-
tuminen suomalaisyritysten vuosikertomuksiin kuitenkin osoittaa, etta
henkilostd on meilld 1&hinnd ndkymé&ton voimavara. Suomen Kirjanpito-
lain edellyttamé&é palkka- ja eldkeinformaatiota lukuunottamatta tyonteki-
joita ei tilinpaatostiedoissa juurikaan noteerata.

Nykyisen laskentak&ytdnnon mukaan henkilGstod ei rinnasteta yrityksen
muuhun varallisuuteen vaan se kasitetddn automaattisesti kustannukseksi.
Kuitenkin henkildston vaikutus yrityksen tulokseen on merkittdva ennen
kaikkea tietontensiivisissé organisaatioissa sekd palvelualalla. Tdaménhet-
kisessd muodossaan tilinpdatos ei siis anna taydellista kuvaa yrityksen ti-
lasta. Teorian mukaan yrityksen oikea arvo selvidd vasta, kun kaikki
omistukseen rinnastettavat seka fyysisen ettd henkisen pddoman erdt on
raportoitu.

Henkiltstévoimavarojen eli henkildstovahvuuden, tyontekijoiden kykyjen
sekd tyotilan vaikutuksen raportointi on prosessi, jossa tunnistetaan ja mi-
tataan henkilostovoimavaroihin liittyvaa informaatiota ja valitetddn tamé
edelleen kiinnostuneille osapuolille. Perusajatus on, ettd henkil6std ja
henkilostoon kaytetyt varat tulisi ndhdé investointina tulevaisuuteen, eika
valittdmasti tuloksesta poissa olevana kustannuserdnd. Raportoinnin kay-
tdnnon toteutuksesta ei kuitenkaan toistaiseksi ole pé&sty yhteisymmar-



rykseen. Eridvét mielipiteet tulivat esille myos OECD:n ja Suomen tyo-
ministerion jarjestimassa Human resource accounting in enterprises -
seminaarissa, joka pidettiin Helsingisséd maaliskuussa 1996.

Seminaarin pohjalta syntyi ajatus esitella lyhyesti henkilostdvoimavarojen
raportoinnin perusideat seka keskeiset menetelmat. Julkaisun pa&paino on
raportointikaytantdjen kuvaamisella ja raportoinnin taloudellisilla nako-
kohdilla.

Aihetta ldhestytadn maarittelemalla yrityksen henkinen pddoma ja sen laa-
jennettuna versiona yrityksen henkildstovoimavarat luvussa 2. Kasitteiden
selvityksen jélkeen tarkastellaan henkisen ja fyysisen padoman kirjanpi-
dollista kasittelyd. Kysymyksena on ldhinna, eroavatko henkinen ja fyysi-
nen padoma toisistaan siind maarin kuin nykyinen kirjanpitokaytanto an-
taa ymmartaa.

Luvut 3 ja 4 ovat katsauksen keskeisin osa. Luvussa 3 esitelld&n henkilds-
tdvoimavarojen raportointi teoreettiselta kannalta. Kuten edell& todettiin,
“oikeasta” raportointimuodosta on useita eri ndkemyksia. OECD:n mu-
kaan virallisen tilinpaatoksen tase ei valttaméttd ole paras foorumi henki-
lostdinformaation valitykselle. Syynd ovat henkisen padoman aineetto-
muus ja siitd johtuvat omistuksen ja arvonmaarityksen ongelmat. Useat
alan johtavat tutkijat ovat kuitenkin sita mieltd, ettd lopullisena tavoittee-
na on tuoda henkildstoerat virallisiin tilinp&atostietoihin.

Suomalaisyritysten vallitseva kaytantd nayttdd olevan virallisen tilinpaa-
toksen ulkopuolella julkaistava henkilostétilinpaatds, joka on tarkoitettu
yrityksen sisdiseen kayttoéon. Siséinen tiedonkulku on ensisijaisen tarkeaa,
mutta yksityiskohtainen henkildstéinformaatio yrityksistd kiinnostaisi
mya0s esimerkiksi sijoittajia ja lainanantajia. Ongelmana lienee henkil6sto-
raportoinnin uutuus eli vakiintuneen kaytdnnon puuttuminen. Henkil6s-
téinformaation muoto alkaen kustannusryhmien ja kdytettavien indikaat-
torien madrittelystd hiotaan usein yrityskohtaisesti, mika luonnollisesti
vaikeuttaa vertailua yritysten valilla. Jo toimialakohtaiset standardit aut-
taisivat asiaa.

Henkilostotilinpaatos esitellddn luvussa 4. Se koostuu tavallisesti henki-
|ostotuloslaskelmasta ja henkilostokertomuksesta. Henkilostotuloslaskel-
ma perustuu virallisen tilinpaatoksen tuloslaskelmaan. Paapaino on henki-



|ostokustannuksilla, jotka eritelladn tarkemmin omiksi alaryhmikseen.
Henkilostokertomus sisaltad yrityksen tunnusluvut ja henkildstétuloslas-
kelman liitetiedot. My6s mahdollisten ty6ilmapiiri- ja asiakastyytyvai-
syyskyselyjen tulokset raportoidaan yleensa henkildstokertomuksessa.
Suomessa ehdotusta henkildstotaseeksi ei toistaiseksi 10ydy. Taustalla lie-
nevét pitkalti samat syyt kuin virallisen taseinformaation tuottamisessa:
vaikeudet mitata ja arvottaa aineetonta varallisuutta.

Valtiovarainministerié on Suomessa esittdnyt konkreettisimman ehdotuk-
sen henkildstotilinpaatokseksi. Ehdotuksen kohderyhmdné ovat julkisen
sektorin organisaatiot, mutta méarittely- ja esitystapoja voidaan soveltaa
my0s yksityisen sektorin tarpeisiin.

Yksityisen sektorin raportointikdytannoistd Suomessa ei ole kovinkaan
paljon tietoa, koska henkildstotilinpaatoksia ei yleensa julkaista yritysten
ulkopuolella. Saadut raportointikokemukset ovat padosin julkiselta sekto-
rilta. Vuosina 1995-1996 kahdeksan julkishallinnon pilottiorganisaatiota
toteutti henkildstotilinpaatdksen valtiovarainministerion ehdotukseen pe-
rustuen. Kirja raportointikdytanngista ja pilottien kokemuksista ilmestyi
loppuvuodesta 1996. Projektin tuloksia referoidaan luvussa 5.

Ruotsissa henkildstévoimavarojen raportointi on edennyt huomattavasti
Suomea pidemmalle. Vakuutuskonserni Skandia ja telealan organisaatio
Telia Ab ovat hyvia esimerkkiyrityksia. Myos luvussa 6 esiteltavat henki-
I6storaportointia ja informaation lisdyksen vaikutusta organisaation oppi-
miseen koskevat tutkimustulokset ovat ruotsalaislahteista.

Henkildstovoimavarojen raportoinnin kehittdminen vaatii pitkéjanteista
tyotd. Se on huomattavasti laajempi ilmi6é kuin tyontekijoiden rahamaa-
réinen arvottaminen tasekirjausta varten. Kyse on kokonaisvaltaisesta pro-
sessista, jonka lahtokohtana ovat “henkildston voimavarat, joita yritys hy-
valla johdolla ja hyvilla tydoloilla hyddyntdd”. HenkilOston seuranta antaa
johdolle tietoa yrityksen tarkeimmaéstd voimavarasta. Jarkevésti toteutettu
raportointi johtaa askeleen lahemmaksi lopullista tavoitetta - yrityksen
oikean arvon selvittdmista.



1. JOHDANTO

Euroopan komissio omisti vuoden 1996 elinikéiselle oppimiselle. Teeman
valinta on johdettavissa yhteiskunnan, tyon ja teknologian murroksesta.
Muuttunut ympaérist6 lisdd mahdollisuuksia tiedonhankintaan, mutta aset-
taa samanaikaisesti uusia vaatimuksia osaamiselle ja tydskentelytavoille.
Teemavuoden tavoitteena olikin “edistéa yksiloiden kehittymistd ja aloit-
teellisuutta, tydelaméén ja yhteiskuntaan sopeutumista, osallistumista de-
mokraattisiin péaatoksentekoprosesseihin seka kykyé sopeutua taloudelli-
siin, sosiaalisiin ja teknologisiin muutoksiin”. P&atapahtuma Conference
of the European Year of Lifelong Learning 1996 toi elinik&isen oppimisen
johtavat asiantuntijat kolmipdivéiseen seminaariin Espooseen ja Rova-
niemelle.

Ty0- ja toimintaympadristdon muutosten seurauksena koulutus ja osaaminen
saavat entista tarkedmman roolin yrityksen tuloksentekijoind. Teemavuo-
teen liittyen Euroopan komissio julkaisi koulutuksesta Valkoisen kirjan®,
jonka tavoitteen 5 mukaan koulutukseen ja fyysiseen pddomaan tehtyja
investointeja tulee kohdella samanarvoisina. Tavoitteen toteuttamiseen
liittyy henkisen p&d&doman kirjanpidollisen késittelyn kehittdminen jésen-
maissa. Tarkoituksena on etsid menettelytapoja koulutusmenojen késitte-
lemiseksi investointeina sekd koulutusinvestointien raportoimiseksi yri-
tysten tilinpadtostiedoissa.

Euroopan unionin ohella teemaa on tuonut esille OECD. OECD:n ja ty0-
ministerion yhteistyéna jarjestettiin Helsingissd maaliskuussa 1996 semi-
naari Human Resource Accounting in Enterprises. Seminaarissa todettiin,
etta raportointia on kehitettdva ja ennen kaikkea raportointikéytantéa yh-
tendistettdva. Kehitystyohon liittyen OECD:ss& on valmisteilla henkilts-
toinformaation julkaisua koskeva ehdotus Guidelines for voluntary dis-
closure of human resource information.

HenkilGstovoimavarojen raportoinnin tarvetta on teoriassa perusteltu
muun muassa porssiyhtididen kirjanpito- ja markkina-arvojen kasvavalla

1)  White Paper: “Teaching and learning - towards the learning society”



erolla. Johanson (1996) esittdd Tukholman porssissé listattujen yritysten
Kirja- ja markkina-arvojen (book- and market values) kehityksen aikava-
lilta 1985-1994.2 Kuviosta 1 on selkeasti havaittavissa, ettd varallisuusar-
vojen ero Tukholman porssissd on etenkin viime vuosina kasvanut huo-
mattavasti. Ero tulkitaan yrityksen aineettomaksi varallisuudeksi, josta
henkinen p&d&oma tai laajemmin ilmaistuna henkiléstévoimavarat muo-
dostavat merkittavan osan.®

Kuvio 1. Tukholman pérssiyritysten Kirjanpito- ja markkiarvot
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Lahde: Johanson (1996)

Nykyisessa muodossaan tilinpaatds ei siis anna oikeaa kuvaa yrityksen
tilasta. Ellei kaikkia varallisuuseria raportoida asianmukaisesti, informaa-
tio jaa vaaristyneeksi. Vaaristymalla saattaa olla vaikutuksia sek& yrityk-
sen sisélla ettd sen ulkopuolella. Sisdiset vaikutukset liittyvat johtamiseen
ja henkildstoinvestointien kohdentumiseen yrityksen osien valilla. Ulkoi-

2)  Suomesta vastaavassa muodossa koottua tietoa ei ole valmiiksi saatavissa.

3)  Markkina- ja kirja-arvon ero on suhteellisesti suurin “henkisesta padomasta riippu-
vaisissa” eli tietointensiivisissa yrityksissa.



set vaikutukset heijastuvat sijoituspaatoksiin seka lainanantajien ratkai-
suihin.

Henkilostdvoimavarojen raportointi on paitsi ajankohtainen, myos melko
uusi aihe. Suomessa alan johtavia asiantuntijoita on Svenska Handelshog-
skolanin tutkimusjohtaja Guy Ahonen. Teoksessaan Henkilostévoimava-
rojen laskentatoimi - tarve ja avainkysymykset Suomessa vuodelta 1992
han tarkastelee henkildstoraportoinnin  kehitysmahdollisuuksia, koska
“litkemaailmassa aito kiinnostus johonkin ilmiéon syntyy vasta kun ky-
seinen ilmid on liitettavissé yrityksen taloudelliseen tulokseen”. Tavoit-
teena on toisin sanoen henkildstévoimavarojen tasa-arvoinen Kirjanpidol-
linen kasittely yrityksen muiden varallisuus- ja velkaerien kanssa eli hen-
kilostoinformaation liittdminen yritysten virallisiin tilinpaatoksiin.

Tutkijat Paula Liukkonen Tukholman yliopistosta seka Timo Suurnakki
Tydturvallisuuskeskuksesta lahestyvat teemaa tydolojen ja niiden kehit-
tdmisen suunnasta. Perusideana on, ettd “henkildstolla on voimavaroja,
joita yritys voi oikeilla tyooloilla ja oikealla johtamisella hyodyntaa”.*
Nykyinen vallitseva raportointimuoto, erillisend julkaistava henkildstoti-

linpaatods, on yhdistelma taloudellista tietoa ja tydolojen kuvausta.

Taman selvityksen tarkoituksena on esitelld raportoinnin perusideat seké
vallitsevat menetelmat aihepiirin keskeisiin kirjallisuuslahteisiin perustu-
en. Paépaino on henkildstévoimavarojen raportointikdytantojen kuvaami-
sella ja raportoinnin taloudellisilla nékdkohdilla.

Luvussa 2 méaritelld&n henkinen padoma yrityksessa seké sen laajennet-
tuna versiona organisaation henkildstévoimavarat. Henkinen pd&doma on
yrityksen aineetonta varallisuutta, jollaisena sen arvoa on vaikea mitata
eiké se ole yrityksen omistettavissa tai erillisena myytévissa. Aineettoman
varallisuuden “luonteenpiirteet” aiheuttavat ongelmia henkisen ja fyysisen
paddoman tasa-arvoiselle Kirjanpitokasittelylle. Ratkaisua ongelmiin etsi-
tdan luvun 2 lopussa.

Henkilostévoimavarojen raportoinnin kehittyessa pyritadn tuomaan henki-
lostdinformaatio yrityksen viralliseen tilinp&atokseen. Tilinpaatdsrapor-

4)  Liukkonen ja Suurnékki (1996), “Tyon tulos ja sen tekijat”, s.8.



toinnin teoreettiset vaihtoehdot kdydaan l&pi luvussa 3. Vallitseva suoma-
lainen raportointitapa, virallisen raportoinnin ulkopuolella julkaistava
henkilostotilinpédatos, esitelladn omana lukunaan 4. Suomalaiseen rapor-
tointikdytantoon tutustutaan lyhyesti luvussa 5 ja luvussa 6 kasitellaan
julkaistun henkiléstéinformaation vaikutuksia paatoksentekoon ja organi-
saation oppimiseen. Luku 7 on lyhyt yhteenveto tdmén hetken tilanteesta
sekd OECD:n esittdmista jatkokysymyksista.



2. HENKINEN PAAOMA VARALLISUUTENA

Henkiselle paaomalle 16ytyy kirjallisuudesta useita siséllollisesti saman-
suuntaisia maaritelmid. Maéaritelmien valilla on pienié painotuseroja riip-
puen siitd, lahestytddankd termid yksilon vai yrityksen ndkokulmasta. Téassa
raportissa suljetaan pois yksilon nakékulma ja keskitytdan yrityksen hen-
Kiseen pddomaan ja sen mittaamis- ja raportointikéytantoon.

Henkistd padomaa laajempi kasite on yrityksen henkiléstdvoimavarat.
Henkilostovoimavarat koostuvat henkiloston maéra- ja laatutekijoista se-
ka tydympariston vaikutuksesta. Lyhyesti maariteltyna yrityksen henkinen
paddoma on tyontekijoiden tuottavaa osaamista, jolloin se vastaa karkeasti
henkildstévoimavarojen laadullisia ominaisuuksia.

2.1  Henkinen padoma’

The Penguin Dictionary of Economics (1992) méarittelee henkisen pééa-
oman (human capital) seuraavasti: “Tydvoimaan liittyvét tiedot ja taidot.
Henkiseen padomaan tehtyjen investointien tulisi lisatd tuottavuutta sa-
malla tavalla kuin investoinnit koneisiin ja laitteisiin.” Investoinnit henki-
seen padédomaan ovat konkreettisia henkilokohtaisen osaamisen kehitté-
mispyrkimyksid. Investoinnin suorittajana voi toimia yksilo itse, yritys
tyontekijansé puolesta tai yhteiskunta kansalaisen hyvéksi. Yhteiskunnan
roolista on esimerkkina peruskoulujérjestelma.

OECD:n (1996a:22) mukaan henkinen padoma on “tietoa, jonka yksilot
elinaikanaan hankkivat ja jota he kayttavat tuottaessaan hyddykkeita, pal-
veluja tai ideoita markkinoilla ja niiden ulkopuolella”. Liséksi “tiedot,
jotka on hankittu ryhména ja jotka siten ovat koko ryhman yhteist4 osaa-

5)  Suomenkielisessa kirjallisuudessa esiintyy myos termi inhimillinen padoma. Mikéli
inhimillisen pddoman késitetta ei tapauskohtaisesti ole tarkennettu, on se synonyy-
mi henkiselle padomalle. Téssé raportissa ainoa kaédnnds englannin termille human
capital on henkinen padoma.



mista tai kokonaiskapasiteetti, joka on suurempi kuin sen osien summa,
tulisi myos sisallyttédd loogisena laajennuksena tuottavuuteen perustuvaan

henkisen padoman maaritelmaan”.®

OECD:n mééritelméssa lahtokohtana on tuottavuus, joka saadaan aikaan
yksildiden lahjakkuuden ja osaamisen avulla.” Méaaritelma ei huomioi,
miten ja mista lahteistd (virallisista vai epavirallisista, kotoa vai koulusta,
ty0- vai vapaa-aikana) tieto on hankittu, eikd ota kantaa tiedon laatuun.
Nékokulman valinnan OECD perustelee sill&, ettd se mahdollistaa henki-
sen padoman kasittelemisen laskennan ja raportoinnin yhteydessé.

Ruotsalainen vakuutuskonserni Skandia médrittelee vuosikertomusliit-
teessédén henkisen péddoman tyontekijoiden tiedoiksi, taidoiksi ja tuotta-
vaksi kapasiteetiksi. Organisaatiossa on kehitetty henkisen pdéoman mit-
taamista, seurantaa ja raportointia palkkaamalla henkildstévoimavarojen
johtaja ja suunnittelemalla alyllisen padoman raportointimalli “Skandia
Navigator”. Termi alyllinen padoma (intellectual capital) on Skandian
laajennus henkiselle padomalle, joka kasitteend on koettu liian suppeaksi.
Alyllinen piaoma koostuu henkisestd ja rakenteellisesta padomasta
(structural capital). Rakenteellinen pd&doma pitéa siséllaan tietokannat, yri-
tysrekisterit, manuaalit, tuotemerkit ja organisaatiorakenteen eli kaiken
sen, mika yritykseen jaa kun tydntekijat lahtevat kotiin.®

Skandian henkiléstévoimavarojen johdon kolme perusajatusta ovat:®

e Alyllisen varallisuuden™ arvo ylittda moninkertaisesti “perinteisen” taseva-
rallisuuden arvon.

6) OECD (1996a:89)
7)  Engl. the productive utility of human embodied knowledge

8)  Professori Keith Bradley madrittelee luennossaan “Intellectual capital and the new
wealth of nations” alyllisen padoman kyvyksi muuntaa tiedot ja aineeton varallisuus
hyvinvointia luoviksi voimavaroiksi. Maaritelma on pitkalti yhtenevé tassa rapor-
tissa valitulle tulkinnalle henkisestd pddomasta yrityksissa. Jatkossa termia alyllinen
padoma kaytetadn ainoastaan Skandian yhteydessa. Muissa yhteyksissa termit ovat
henkinen paddoma tai henkilostévoimavarat.

9)  Stewart (1994)

10) Engl. intellectual assets



e Yrityksen élyllinen pdédoma on taloudellisen tuloksen raaka-ainetta.

e Yritysjohdon on erotettava toisistaan kaksi alyllisen pd&doman muotoa:
henkinen ja rakenteellinen. Ero on olennainen. Henkinen paédoma on inno-
vaation ja uudistumisen alkuldhde. Henkisen padoman kasvu ei kuitenkaan
yksin riitd yrityksen menestystekijaksi. Kasvun hyddyntamiseen tarvitaan
rakenteellista pdédomaa, kuten tietokantoja, tietoa markkinakanavista ja
asiakassuhteista sekd kohdennettua johtamistapaa, jonka avulla henkil6-
kohtaiset tiedot ja taidot muunnetaan ryhman ominaisuudeksi.

Kuvio 2. Skandian tulkinta yrityksen markkina-arvosta
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Lahde: Skandia (1996)



Laatikko 1. Intellectual capital: termisto

Alyllinen padoma (intellectual capital)
Rakenteellisen ja henkisen pddoman summa. Thomas A. Stewart (1994) on
madritellyt sen “something you can not touch but still makes you rich”.

Henkinen paaoma (human capital)
Tyontekijoiden kyvyt ja patevyys.

Rakenteellinen padoma (structural capital)

Tietokannat, yritysrekisterit, manuaalit, tuotemerkit, organisaatiorakenne ja
muut yrityksen “kyvykkyystekijat” eli kaikki se, mika jaa jaljelle kun tydn-
tekijat poistuvat tyopaikalta. Rakenteellisen p&d&doman yritys voi omistaa,
henkistad padomaa ei.

Asiakaspadoma (customer capital)
Yrityksen asiakassuhteiden arvo, osa rakenteellista padomaa.

Organisaatiopadaoma (organisational capital)
Yrityksen rakenteellinen padoma ilman asiakaspadomaa.

Innovaatiopadoma (innovation capital)

Tuote- ja prosessikehityskapasiteettia, kuten tietotekniikan uudet keinot,
joilla edesautetaan henkildston osaamisen muokkaamista rakenteelliseksi
paaomaksi.

Prosessipaaoma (process capital)
Suorittava kapasiteetti.

Tekijanoikeudet (Intellectual properties)
Lailla suojattua informaatiota.**

Aineeton varallisuus (intangible assets)

Yrityksen varallisuutta, jolle voidaan antaa rahallinen arvo, mutta joka ei ole
fyysisesti lasnd. Toisin sanoen yrityksen ostohinnan (markkina-arvon) ja kir-
ja-arvon erotus (vertaa goodwill).

Lahteet: Drake (1996) ja Skandia (1994)

11) Engl. Information in which a company has rights against all the world.



Skandian tdménhetkinen henkiléstdvoimavarojen johtaja Leif Edvinsson
toteaa Fortunen artikkelissa™ “Your company’s most valuable asset: intel-
lectual capital”, ettd yrityksen johdolle ja omistajille suurin merkitys on
rakenteellisella padomalla. Se ei lahde yoksi kotiin eika siirry toisen tyon-
antajan palvelukseen. Rakenteellisen pddoman avulla voidaan ohjata yri-
tyksen voimavaroja uuden idean tueksi ja siten lisatad henkisen pddoman
vaikutusta. Vastaavasti heikosti suunniteltu rakenteellinen puoli saattaa
vaikeuttaa henkisen pddoman taysipainoista kayttoa.

Henkinen pd&oma yrityksessa
Henkiloston tiedot, taidot, lahjakkuus ja osaaminen, jotka vaikuttavat tyon-
tekijoiden tuottavuuteen ja sitd kautta yrityksen toimintaan markkinoilla.

2.2 Henkilostovoimavarat

Henkilostolla on voimavaroja eli yrityksen toiminta-ajatuksen toteuttami-
seen tarvittavat tiedot ja taidot, joita organisaatio hyvalla johdolla ja ty6-
oloilla hyddyntaa.'® Henkilostévoimavarat eli henkildstdresurssit on “laa-
jennettu versio” edelld esitetylle henkisen pddoman maaritelmalle. Henki-
Iostdvoimavarat ovat kvantitatiivisten, kvalitatiivisten ja organisaa-
tiosidonnaisten tekijoiden yhteissumma.*

Kvantitatiiviset eli maaralliset voimavarat kertovat yrityksen tyépanoksen
henkilostévahvuuden muodossa. Yksinkertaisimmillaan maarallinen tyo-
panos selvida henkildston lukuméaarasta jaoteltuna erityyppisiin tyésuhtei-
siin: taysipdivaiset, osa-aikaiset ja tuntityontekijat. Yritykselle henkilosto-
vahvuudella on seké ajallinen ettd taloudellinen vaikutus, joten sopivia
alaluokkia ovat

12) Stewart (1994)
13) Liukkonen ja Suurnakki (1996:8)

14) Esim. Ahonen (1996), Liukkonen ja Suurndkki (1994), Rouhesmaa ja Bjurstrom
(1996), TM (1996)



kokonaistydaika,

loma ja vapaa-aika,

poissaolot luokiteltuna,

koulutukseen ja harjoitteluun kaytetty aika,
tuotekehittelyyn kaytetty aika seka

ylityét,

jotka tulisi vastaavasti raportoida seka tunti- ettd markkamaéaraisina. Tulos
on helppo esittdd myos taulukkojen tai kuvien muodossa. Edellisten lisak-
si maarallisiin henkiléstdvoimavaroihin vaikuttaa henkildston vaihtuvuus,
koska se véhentdd normaaliin tuotantotoimintaan kaytettdvissé olevaa ai-
kaa. My0s tyontekijan ian ja tuottavuuden valilla on todettu olevan jon-
kinasteista yhteytta.*

Kvalitatiiviset eli laadulliset voimavarat kertovat tydpanoksen, jonka yri-
tyksen henkilostd on péateva suorittamaan. Laatuindikaattoreiden tulisi
ilmaista henkiloston heikkoudet, vahvuudet ja kokonaispotentiaalin. Hen-
kilostoresurssien laatua kuvaavat:*°

koulutus: tiedon taso, tyétavat

kaytdnnon harjoittelu ja tydkokemus: kyky soveltaa osaamistaan
tyokyky eli fyysinen ja psyykkinen terveydentila seké hyvinvointi
paineensietokyky

mukautumiskyky eli kyky [0yt&a uusia mahdollisuuksia
sosiaaliset kyvyt eli kommunikaatio yrityksen sisalla

Henkilostovoimavarojen mittausongelma korostuu laadullisten késitteiden
yhteydessd. Laadun suora mittaaminen on usein mahdotonta, joten avuksi
on kehiteltavé erilaisia kuvaajia. Koulutusta voidaan arvioida esimerkiksi
keskimaaraisella palkkatasolla tai koulutuskustannuksilla.*” Tyontekijoi-
den koulutukseen kaytettyjen varojen méara suhteessa yrityksen muihin

15) Ahonen (1992:109)
16) Ahonen (1996:3)
17) Rouhesmaa ja Bjurstrdm (1996)



henkildstokuluihin kuvaa henkildston koulutustason lisaksi yrityksen joh-
don kiinnostusta henkilokunnan kehittamiseen.*®

Laadullisiin voimavaroihin liittyy my6s tyémotivaatio. Mikali tyontekija
on motivoitunut tyéhonsa, han pystyy paremmin kéyttdmaan valmiuksi-
aan. Tyomotivaation taso riippuu pitkalti siitd, missd méérin henkildston
paamaarat kayvat yksiin yrityksen paamaarien kanssa.'® Tyémotivaatioon
vaikuttavat tydn maara ja laatu, tyontekijan vaikutusmahdollisuudet oman
tyonsd suhteen, organisaation palkkapolitiikka, mahdolliset kannustinjar-
jestelmét seké tydilmapiiri sosiaalisine suhteineen. Motivaatiotekijéat ovat
siis yhteydessa myds seuraavaksi selvitettéviin tyoyhteison vaikutuksiin.

Organisaatiosidonnaiset voimavarat kertovat, kuinka henkilostévoimava-
rojen osa-alueet ovat toisiinsa yhteydessa ja miten yhteisty6 sujuu. Kyse
on organisaation ja tydympariston vaikutuksesta henkilostoon ja henkilos-
ton palautteen kautta yrityksen tuottavuuteen. Puitteet tydymparistélle an-
taa fyysinen tila, mutta varsinaisen organisaation muodostavat siina toi-
mivat ihmiset.?® Niinp4 tarkan rajan vetaminen yksilo- ja ryhmakohtaisten
osa-alueiden valille on hankalaa. Esimerkiksi tyotyytyvaisyys on késittee-
na yksilokohtainen, mutta silti l&heisessa yhteydessa tyéryhman toimivuu-
teen. Useinhan tyontekijéa on tyytyvéinen paikkaansa ennen kaikkea jonkin
tyoryhman jasenend. Yleisin mittaustapa organisaatiosidonnaisille voima-
varoille ovat erilaiset yrityksen ilmapiirid kartoittavat kyselytutkimukset,
joiden avulla selvitetaan: 2

yrityksen padmadrien selkeys henkildstolle
tyosuhteet ja tyon sisaltd
urakehitys/-mahdollisuudet

vaikutus- ja kommunikaatiokanavat
tyotyytyvaisyys

palkkaus- ja palkkiorakenne

18) Ahonen (1992:110)
19) Ahonen (1992:49)
20) TM (1996)

21) Ahonen (1996:4)



Yrityksen henkilostovoimavarat kattavat siis kolme osa-aluetta. Maarélli-
set ja laadulliset voimavarat kertovat yrityksen kaytdssa olevan kapasitee-
tin tydympariston méaératessa sen, kuinka hyvin henkiléstévoimavaroja
hyddynnetaan. Mikali organisaatio toimii tehokkaasti, sen suorituskyky on
suurempi kuin yksildiden voimavarojen yhteenlaskettu summa.?

Henkilostovoimavarat
= henkil6ston méérallinen tydpanos x henkiloston laadullinen tyépanos x
tydymparisto ja organisaatio

2.3 Varallisuus

Yrityksen varallisuus (assets) koostuu aineellisista ja aineettomista osa-
alueista (laatikko 2). Varallisuudelle maaritellaan yleisesti kolme ehtoa:*
Varallisuus on

e taloudellinen voimavara (eli sisaltdd mahdollisuuden tulevista taloudellisis-
ta hyodyista),

e  joka on jonkin yhteison kontrollin alaisena ja

e jonka arvo tai hinta on hankintatilanteessa (tapahtuma, joka oikeuttaa edel-
1a mainittuun kontrolliin) objektiivisesti maariteltavissa.

Laatikon 2 maaritelmien mukaan aineeton varallisuus siséltéa lailla suoja-
tut varat kuten patentit, tekijanoikeudet ja tuotenimet seka yrityksen
goodwillin. Goodwillia (tai negatiivisessa muodossa badwillia) saattaa
esiintya yritysostojen yhteydessa, jolloin se on erotus maksetun hinnan ja
yrityksen varallisuuden kirja-arvon valilla. Flamholzin (1985) mukaan
goodwill koostuu kahdesta tekijasta. Ensimmainen on asiakkaiden lojaali-
suuden arvo eli asiakassuhteiden jatkuminen ja toinen on organisaation
henkildston tietojen ja taitojen arvo eli kyky tehda voittoa yrityksen tuot-
teilla ja palveluilla.

22) TM (1996)

23) Esim. Anthony ja Reece OECD:n julkaisussa (1996a:44), Egginton (1990), Maun-
ders (1993)



Laatikko 2. Varallisuus: termisto

Aineellinen varallisuus (tangible assets)
varallisuutta, johon liittyy laillisia oikeuksia suhteessa méaarattyyn yksityis-
tai julkishenkild6n sek& varallisuutta, joka on fyysisesti olemassa.

Aineeton varallisuus (intangible assets)

varallisuutta, johon liittyy joko laillisia oikeuksia esimerkiksi patenttien ja
tuotemerkkien muodossa tai odotuksia tulevista taloudellisista hyddyista il-
man laillisia oikeuksia (goodwill).

Erotettavissa oleva aineeton varallisuus (separable intangible assets)
aineetonta varallisuutta sulkien pois goodwillin eli aineetonta varallisuutta,
joka on suojattu esimerkiksi patentilla.

Goodwill
yrityksen myynti- ja kirja-arvon vélinen ero.

Lahde: Egginton 1990

Teoriassa goodwillin sanotaan kuvaavan:*

lilan korkeaa/matalaa hintaa suhteessa varoihin ja velkoihin seké toiminnan
tulokseen

sitd, ettd kokonaisuus on arvokkaampi kuin sen osien summa

sitd, ettd yksi tai useampi varallisuustekija on véarin arvostettu

kasvavia voittoja, jotka ostaja odottaa yrityskaupan seurauksena saavansa
tarkemmin identifioimatonta aineetonta varallisuutta (tai velkaa), kuten
henkilgsto.

Tehtyjen maéaritelmien perusteella yrityksen henkiléstovoimavarat eli si-
ten my6s henkinen padoma nayttavat sisdltyvan péaasiallisesti goodwil-
liin, jonka kautta ne lukeutuvat aineettomaan varallisuuteen.

24) Grojer ja Johanson (1996)




2.4 Henkinen pa&oma vs. fyysinen padoma®

Talousteoriasta 16ytyy kolme periaatteellista syyta sille, miksi henkisté
paaomaa ei yrityksissa rinnasteta fyysiseen paaomaan:2®

e  Henkinen pddoma on aineetonta varallisuutta (katso luku 2.3. edelld).

e  Henkisen padoman mittaaminen sekd objektiivisen raportointikdytannén
kehittdminen on hankalaa.

o  On vaikea madrittad, kuka henkisen pddoman omistaa. Henkisen padoman
konkreettinen siirtdminen toisen omistukseen on mahdollista ainoastaan or-
jayhteiskunnassa.

Edelleen on vditetty, ettd henkisen ja fyysisen padoman tasa-arvoinen Kir-
janpitokasittely ei onnistu, koska henkinen paioma on aineetonta, ei-
omistettavissa, ei-mitattavissa ja luonnostaan yhteensopimaton Kirjanpito-
kaytannon ja rahoituslaitosten toimintatapojen kanssa.?’ Prusakin ja Kal-
verin (1996) mukaan aineellinen ja aineeton padoma eroavat toisistaan
kahdessa suhteessa. Ensinndkin aineelliselle pd&domalle on olemassa toi-
mivat markkinat. Markkinahinta antaa pddomalle méaéaratyn arvon, olipa
arvolla pd&doman omistajalle myéhempéad merkitysta tai ei. Toiseksi, ai-
neelliselle padomalle on olemassa yleisesti hyvaksytyt poistomenetelmat,
jotka arvottavat pddomaa tulevina ajankohtina, olipa arvolla merkitysta
taloudellisia paatoksia tehtdessa tai ei.

25) Luvussa 2.4 kaytetdan rinnakkain termejéa henkinen ja fyysinen padoma seka ainee-
ton ja aineellinen varallisuus. Vaikka yrityksen aineeton varallisuus kasitteellisesti
siséltaa esimerkiksi tuotemerkit ja patentit, viitataan tassé asiayhteydessa lahinna
henkildstésidonnaiseen varallisuuteen eli henkiseen pddomaan. Aineellinen varalli-
suus rinnastetaan fyysiseen padomaan, kuten koneisiin ja laitteisiin.

26) Esim. OECD (1996), Milgrom ja Roberts (1992), Turner (1996)
27) OECD (1996a)



2.4.1 Mittausongelma

Kohdan 2.3 varallisuuden médritelmasta voidaan johtaa nelja ehtoa, joi-
den tulee tayttya ennen kuin henkinen padoma on kirjanpidollisesti rinnas-
tettavissa aineelliseen varallisuuteen.?®

Ehto 1: Tyontekijoiden osaamisesta syntyva potentiaalinen tuotos eli tule-
vaisuuden hyddyt on pystyttavd mittaamaan objektiivisesti.

Ehto 2: On osoitettava, ettd realisoituessaan henkiseen pddomaan tehdyn
investoinnin tuotto jaa investoijan hyvéksi. Kyse on varallisuuden
omistuksesta ja/tai kontrollista.

Ehto 3: Ostohinnan tai henkisen pddoman ollessa kyseessé “vuokra” hin-
nan, on oltava objektiivisesti maariteltavissa.

Ehto 4: Ty6- ja pddomamarkkinoiden on pystyttdvé arvioimaan henkisen
paddoman tuotospotentiaalia paivittéisten liiketoimien perusteella.
Jotta “arvonmuutosten” seuranta markkinoilla olisi mahdollista,
tarvitaan toimivaa mittaus- ja raportointijarjestelméa. Sama patee
edell& kohtaan kolme eli henkisen pddoman arvon méarittdmiseen.

Machlup® toteaa, etta aineellisen ja aineettoman varallisuuden paaasialli-
sin ero ei ole aineellisen varallisuuden “kasinkosketeltavuus”. Téssa yh-
teydessa aineellinen on hdnen mukaansa jopa hieman harhaanjohtava ter-
mi. Kone ei muutu pddomahyodykkeeksi pelkastéén siksi, ettd se nahdaan
tai sitd voidaan koskettaa. Se on padomahyodyke, koska silld on oletettua
kapasiteettia tuottaa jotakin. Tuottokapasiteetti puolestaan ei koskaan ole
aineellista ja se on liitettavissa yhtélailla fyysiseen kuin henkiseenkin péé-
omaan. Ongelmana on mééritella tuottavan kapasiteetin suuruus eli tuleva
tuottopotentiaali seka sille markkinoilla muodostuva hinta.

28) OECD (1996a:44)
29) Teoksessa OECD (1996a:45)



Seuraava vaihe on selvittad, eroavatko henkisen ja fyysisen padoman ar-
vonmaadritys toisistaan siind maarin kuin nykyinen Kirjanpitokaytanto an-
taa ymmartad. Vaikeutena henkisen padoman tuottopotentiaalin méaritte-
lyssé on objektiivisten mittausmahdollisuuksien puuttuminen. Koneille on
usein olemassa tekniset tuotantonormit (kuten x kappaletta minuutissa).
Henkisen pddoman tuotos on ennakolta ainoastaan arvioitavissa ja arvio
on aina subjektiivinen kasite.

Toinen tuottopotentiaalin selvittdmiseen liittyva hankaluus on sidoksissa
seuraavassa késiteltdvaadn omistuskysymykseen. Koska yritys ei omista
henkildstoaan, ovat tyontekijat jatkuvasti vapaita lahteméan (tappioriski).
OECD:n (1996a) mukaan fyysisen padoman tuottopotentiaali on vastaa-
vasti altis tappio- ja vahinkoriskille sek& teknistd kehitystd seuraavalle
vanhenemiselle. Erona kuitenkin on, etta koneille ja laitteille on lahes aina
mahdollista arvioida vaihtoehtoiskustannuksia esimerkiksi jaannos-,
vuokra- tai jalleenmyyntiarvon muodossa. Henkiselle pd&domalle on ole-
massa ainoastaan vuokra-arvo eli markkinoilla maaraytyva palkkataso.*

Fyysisen padoman tuottavan kapasiteetin (edelld mainitut x kappaletta
minuutissa) perusteella on mahdollista karkeasti selvittaa kysynta- ja tar-
jontatekijoihin nojautuva “oikea” markkinahinta. Henkisen pddoman yh-
teydessa ensimmainen hankaluus hinnanmuodostuksen suhteen on tuotto-
asteen subjektiivinen maérittely. Toinen ongelma on muodostaa markKki-
nat tuotteelle, jota ei varsinaisesti ole olemassa. Arvio henkisen pddoman
tuottopotentiaalista on fyysisesti liitettéavissa yksiloon tai ryhmaan. Henki-
I6sidonnainen kapasiteetti ei kuitenkaan ole myytavissa orjayhteiskunnan
ulkopuolella.®

2.4.2  Omistusongelma

Ehto 2:n (5.15) mukaan on kyettdvad osoittamaan, ettd sijoituksen tehnyt
saa pitad investointinsa mahdolliset tuotot. Ehto on kohtuullisen yksinker-
tainen osoittaa todeksi, mikali kyseessé on yksityishenkild. Ei liene epdi-

30) Tassa yhteydessd palkka on liséksi epatarkka arvio, koska palkanmuodostukseen
vaikuttavat monet tekijat, joilla ei valttdmattd ole mitddn yhteyttd palkansaajan
henkiseen pddomaan.

31) OECD (1996a)



lystakaan siitd, ettd kaikki omistavat osaamisensa ja ovat siten oikeutettu-
ja osaamisen kasvuun seké kasvua seuraaviin hyétyihin. Tilanne mutkis-
tuu hieman, kun yksilo sijoitetaan tydmarkkinoille. Rekrytoimalla uusia
tyontekijoité yritys saa henkistd pddomaa, mutta silla ei ole omistusoikeut-
ta hankittuun varallisuuteen.

On selvéd, ettd yritys ei omista tyontekijoitaan. Tyontekijoiden henkinen
paaoma on siita huolimatta yrityksen tulokseen vaikuttava resurssi. IAS®
17:n - “Accounting for leases” - mukaan tilinpaatokseen tulisi siséallyttaa
fyysinen padoma, jota yritys ei omista, mutta joka riski- ja tulosominai-
suuksiltaan on omistukseen rinnastettavissa. IAS 17:n perusteella rapor-
tointiperusteeksi siis riittdd varallisuuden kontrolli. Liséksi on todettu, ettd
tilinp&atostiedot eivédt anna oikeaa kuvaa yrityksen tilasta, ennen kuin
kaikki omistukseen rinnastettavat seka fyysisen ettd henkisen pddaoman
erat on raportoitu.®

Se, ettd yritys ei omista tyontekijoidensa henkistd padomaa, johtaa mie-
lenkiintoisiin pohdiskeluihin niin kutsuttuun sisdiseen koulutukseen liitty-
en. Sisédinen koulutus kuvaa tydsuhteen puitteissa tapahtuvaa lisakoulutus-
ta sisaltden kaikki opintomuodot tyGnantajan jarjestamien ja yleensa ko-
konaan kustantamien “virallisten” kurssien ja tydtoverien varsin epdmuo-
dollisen tydohon perehdyttamisen valilla. Tydnantajan jarjestama koulutus
voidaan toteuttaa joko tydpaikalla tai tydpaikan ulkopuolella.®*

Siséinen koulutus voi kasvattaa tyontekijan yleista tai yrityskohtaista hen-
kKistd padomaa. Yleistd henkistd pddomaa ovat tiedot ja taidot, joista on
hyotya tyomarkkinoilla kokonaisuutena eli myds muiden tydnantajien
palveluksessa. Milgromin ja Robertsin (1992) mukaan yleiseen henkiseen
paddomaan siséltyvat muun muassa myynti- ja markkinointitaidot seka ta-
lousterminologian ja kirjanpitokdytannoén tuntemus. Y'rityskohtainen hen-
kinen pddoma on nimensa mukaisesti tietyn yrityksen toimintaan liittyvaa
osaamista. Kdytdnnossé jaottelu ei ole ndin mustavalkoinen. Omaksi vé-
limuodokseen voidaan erottaa esimerkiksi toimialakohtainen henkinen
paddoma. Se on kapasiteettia, jota voidaan hyddyntad nykyisen tyonantajan

32) International Accounting Standards
33) Turner (1996)
34) Bjorklund ym. (1996)



palveluksessa sekd saman toimialan muissa yrityksissd, mutta ei enaa toi-
silla toimialoilla.

Edella todettiin, etta siséinen koulutus on lahes poikkeuksetta tyonantajan
kustantamaa, mika teoriassa ei kuitenkaan ole optimaalisin ratkaisu.
Kuinka koulutuksen kustannukset tulisi jakaa? Teoreettisessa keskustelus-
sa®® on ehdotettu, ettd mikali sisainen koulutus lisda tydntekijan yleista
henkistd padomaa, hénen pitéisi itse olla valmis maksamaan koulutuksen-
sa. TyOnantaja ei periaatteessa halua naihin kustannuksiin osallistua, kos-
ka han menettdd koulutuksen tuoman hyddyn, mikali tyontekija vaihtaa
tyOpaikkaa. Tyontekijan taas tulisi olla valmis yleisen osaamisensa kehit-
tdmiseen, koska koulutus antaa hanelle joka tapauksessa henkilokohtaista
lisdarvoa tyomarkkinoilla. Yleissivistava sisdinen koulutus voi olla myods
kokonaan tai osin esimerkiksi valtion tukemaa.

Ongelma syntyy sisdisen koulutuksen kasvattaessa ainoastaan yrityskoh-
taista henkista pddomaa, jolloin seka tyontekija ettd tyonantaja ovat halut-
tomia osallistumaan kustannuksiin. Tyonantaja pelkd4 menettdvansa kou-
lutushyddyn, mikali tydntekija jattaa yrityksen.*® Tyontekija puolestaan
pelkad, ettd han joutuu “maksamaan turhasta”, mikéli hanet esimerkiksi
irtisanotaan. Sijoittaessaan koulutukseensa tyontekija odottaa ansaitsevan-
sa paremmin tulevaisuudessa. Joutuessaan vaihtamaan tyOnantajaa han
menettdd korkeamman palkan, eikd pysty hyddyntamaan hankkimaansa
yrityskohtaista osaamista toisten tyonantajien palveluksessa.

Sopimusteoria®’ tarjoaa eraan ratkaisuvaihtoehdon sisdisen koulutuksen
kustannusten jakamiselle. Tydsopimus on laadittava sellaiseen muotoon,
ettd sekd tyontekija ettd tyonantaja haluavat pysya sopimuksessa kunnes
sisdisen koulutuksen hyoty on realisoitunut. Teorian mukaan tdmé onnis-
tuu, mikali osapuolet pystyvat optimoimaan kustannusten ja hyétyjen ja-

35) Tassa lahteena on kaytetty teosta Bjorklund ym. (1996).

36) Maundersin (1993) mukaan yhden tyontekijén sijasta tulisi tarkastellaan henkil@s-
t6d ryhméné (ja koko ryhmalle suunnattua koulutusta). T&ll6in voidaan olettaa, ettd
vaikka yksi tyontekija vaihtaisi tyopaikkaa jaa jéljelle riittdvd maara muita korvaa-
maan Koulutuskustannukset takaisin yritykselle.

37) Sopimusteoriasta esim. Bjorklund ym. (1996), Hart (1983), Hart ja Holmstrém
(1987) seka Milgrom ja Roberts (1992).



on. Kaytannbdssa optimaalinen jako tarkoittaa, ettd tyontekijd& maksaa
aluksi osan koulutuksesta esimerkiksi pienempanéa palkkana. Myéhemmin
palkkaa nostetaan, jotta tyontekija saa vastaavasti osansa koulutuksen
hyodyista.

Tybnantaja voi myods kustantaa siséisen koulutuksen kokonaisuudessaan
ja pitdéd kaikki koulutuksen mahdolliset lisahyodyt. Talldin tydntekijén
palkka pysyy koko ajan markkinoiden maaraamalla palkkatasolla. Mark-
kinapalkkatason noustessa tyontekijalle saattaa syntyd houkutus siirtya
korkeamman palkan yritykseen, jolloin nykyisen tydnantajan vaihtoehtona
on joko korottaa palkkaa markkinatasoa vastaavasti tai ottaa kaytt6éon
muita kannusteita tydntekijan pitamiseksi.

Hyva esimerkki edelliseen teoriaan ovat erityyppiset koulutusohjelmat,
joita monet kansainvéliset suuryritykset jarjestavat nuorille tyontekijoil-
leen. Harjoitteluohjelmiin liittyva sopimus on saatettu laatia esimerkiksi
siten, ettd tyonantaja maksaa normaalisti koulutuksen ja koulutusajan pal-
kan, mutta harjoittelija sitoutuu tydskentelemaan yrityksen palveluksessa
maaréatyn ajan (esimerkiksi 2-4 vuotta) koulutusjakson péaattymisen jal-
keen.

Vuosi 1996 julistettiin Euroopan elininkéisen oppimisen vuodeksi. Tee-
man avulla haluttiin painottaa henkisen padoman ja koulutuksen merkitys-
td muuttuvassa yhteiskunnassa. Teemavuoden yleisesitteessd todetaan,
ettd “henkilokohtaisen kehityksen ja yhteiskunnallisen muutoksen proses-
sin 1api vieminen edellyttaa jokaiselta entistd syvempéaéa motivoituneisuut-
ta ja suurempaa aktiivisuutta oman tietotason kohottamiseksi”. Jatkuvan
koulutustarpeen myo6td koulutuskustannukset ja niiden jako on entistéd
ajankohtaisempi ongelma. Kuka maksaa elinikédisen oppimisen?

Otala (1996:77-78) ehdottaa kustannuksia jaettavaksi yhteiskunnan, tyon-
antajien ja yksiloiden kesken. “Elinikéisen oppimisen rahoitus ei voi olla
pelkastadn tyonantajien ja yksildiden osalta, koska silloin moni tyéeldamén
ulkopuolella oleva ja pk-yrityksessa tydskentelevé jaa helposti kouluttau-
tumatta. Rahoitus ei voi myodskaan olla vain yhteiskunnan vastuulla, kos-
ka se ei johda riittdvan tulokselliseen kouluttautumiseen. Koulutuksen
maksuttomuus on kaikesta hyvésta huolimatta johtanut liian usein siihen,
ettei osaamista arvosteta riittavasti eika sen kehittdmista toteuteta riittdvan
tavoitteellisesti ja tehokkaasti.”



3. HENKILOSTOVOIMAVAROJEN RAPORTOIN-
TI

3.1 Historia pahkinankuoressa

3.1.1 Raportoinnin alkuvaiheet™®

Henkistd pddomaa on kasitelty kirjanpidollisesti I&hinnd orjayhteisoissa.
The Andrew Brown Company, kehrddmd USA:n eteldvaltiossa, teki yk-
sinkertaisia henkilgstolaskelmia jo 1800-luvun puolivélissa. Yhtion tulos-
laskelma erittelee orjien ruuan, majoituksen, vaatteiden ja la&karihoidon
kustannukset. Taseesta l0ytyvat arvot muun muassa vankkureille, muuleil-
le ja neekereille. Kirjaa pidettiin syntyman- ja kuolemantapauksista, pa-
kenemisista sekd ostoista. Investoinneista uusiin orjiin paras esimerkki on
Spencer-nimisen sepéan hankinta. A. Brown & Co. padtyi maksamaan or-
jasta huikeat 1020 dollaria silla perusteella, ettd orja oli tuonut edellisille
omistajilleen 300 dollarin vuosittaisen lisdarvon.

Todetessaan, ettd vapaa tyolainen huolehtii itse itsestdan orjan yll&pidon
jaadessa isannan kustannettavaksi, Adam Smith tukeutui henkiléstévoi-
mavarojen kustannuksiin perustellessaan orjayhteiskunnan epataloudelli-
suutta. Smith Kirjoittaa edelleen, ettd mikéli ihminen koulutetaan kalliisti
suurta patevyytta vaativaa ty6té varten, hanen voidaan rinnastaa arvokkaa-
seen koneeseen. Koneen lailla tyontekijan tulee olla tarpeeksi tuottava
kattamaan investointikustannukset korkojen kanssa. Tdssa viitataan sii-
hen, ettd henkisen padoman arvon laskeminen on mahdollista. Johtuen
epavarmuudesta ihmisidn suhteen se on kuitenkin vaikeampaa kuin ko-
neiden ja laitteiden eli fyysisen pddoman arvon selvitys.

Useat ekonomistit ovat vastustaneet henkisen pddoman késittelya varalli-
suutena tai pddomana, koska pddoma on periaatteessa tarkoitettu henkil6i-
den kayttoon ja avuksi. Toisaalta, esimerkiksi von Thinenin mielestd ih-
misten kasitteleminen padomanhyoddykkeind ei ole vapaudenriistoa. P&in-
vastoin, mikali nain ei tehda, se kostautuu selkeésti esimerkiksi sotatilan-

38) Grojer ja Johanson (1996:20-21)



teessa. Taistelussa “sata miestd saatetaan uhrata puolustettaessa yhté tyk-
kid”. Tdma johtuu siitd, ettd “tykin hinta on poissa julkisista varoista, kun
taas sotilaita on saatavilla ilman korvausta”.

3.1.2  Raportointi 1960-luvulta eteenp&in®

Flamholz (1985) jakaa henkildstéraportoinnin 1960-luvun jalkeisen kehi-
tyksen viiteen vaiheeseen:

Vaihe 1: Vuosina 1960-1966 luotiin henkildstévoimavarojen raportoinnin
perusideat. Vaikutteita antoivat henkisen p&ddoman teoria, organisaatio-
psykologia, uutuutena omaksuttu henkildstésuuntautunut lahestymistapa®
sekd henkisen padoman sisaistaminen osaksi yrityksen goodwillia.

Vaihe 2: 1960-luvun loppupuolella keskityttiin perustutkimukseen seké
laskentamallien kehittelyyn ja testaamiseen. Mallien avulla pyrittiin sel-
vittdméaan henkisen pddoman kustannuksia ja arvoa. Henkiléstovoimava-
rojen raportoinnille etsittiin seka yrityksen sisdisia ettd ulkoisia sovellus-
alueita ja raportointia testattiin yritysymparistossa.

Vaihe 3: 1970-luvun alussa henkiléstdvoimavarojen raportointi herétti
runsaasti kiinnostusta lansimaissa. Yritykset luoda organisaatioihin seu-
ranta- ja raportointijarjestelmia lisaantyivat. Pa&osa kokeiluista tehtiin
suhteellisen pienissa yrityksissa. Erés testiorganisaatio oli teollisuusyritys
R. G. Barry Corporation. 1960-luvun lopulla (eli vaiheessa 2 edelld) R. G.
Barrylla tehtiin ensimmadiset yritykset madaritelld henkildstévoimavarojen
historiallisia kustannuksia. Kolmannen vaiheen tutkimuksissa yritys sai
runsaasti mielenkiintoa julkistaessaan (ainakin muutaman vuoden ajalta)
henkildstdinformaatiota tilinpaatoksen yhteydessa. Valitettavasti henkinen
paddoma taseessa johti siihen, ettd henkildstovoimavarojen raportointi
miellettiin virheellisesti ké&sittelemaan henkildita objekteina. “Putting
people on the balance sheet” oli monelle raportoinnin voimakkain mieli-
kuva.

39) Flamholz (1985:1-4), Grojer ja Johanson (1996:22-24)

40) Engl. human resource perspective



Vaihe 4: Vuosina 1976-1980 kiinnostus henkildstdvoimavarojen rapor-
tointia kohtaan hiipui seka akateemisissa etté yrityspiireissa. Erdéna syyna
oli, ettd kohtuullisen vaivaton perustutkimus oli jo suoritettu. Jatko oli
monimutkaisempaa ja vaati panostusta, jota vain harvat tutkijat pystyivét
tarjoamaan. Lisaksi tarvittiin koekaniineiksi halukkaita organisaatioita,
koska jatkoprojektit vaativat raportoinnin testaamista kaytannossa. Testi-
prosessien lapivienti tuli suhteettoman kalliiksi, ja saatavat hyddyt olivat
epavarmoja. Yritysten innostusta heikensi lisaksi se, ettd hyodyt toteu-
tuessaankin kohdistuisivat koko alalle testiorganisaation toimiessa mak-
sumiehend. Niinpa raportoinnista julkaistiin ainoastaan muutama merkit-
tava tutkimus, ja yritykset suuntasivat mielenkiintonsa muihin ajankohtai-
siin teemoihin. Tassa pisteessd henkildstévoimavarojen raportointi vaikut-
ti lupaavalta idealta, jolle ei 16ytynyt jatkoa.

Vaihe 5: Vaikka innostus edellisessé vaiheessa laantui, se ei koskaan tay-
sin sammunut. Kiinnostus elpyi vuosikymmenen taitteessa. Ensimmaéinen
uusi aalto sijoittuu vuodelle 1980, jonka jélkeen tutkimus on vilkastunut
ja yritysten kiinnostus k&ytannon toimintaan on kasvanut. Flamholz nime-
aa kolme muutoksen aiheuttanutta tekijaa:

e Kiinnostus tuottavuuden kasvuun ja ennen kaikkea henkisen pééa-
oman osuuteen kasvusta lisaantyi Yhdysvalloissa.

e Japanilaisten kilpailuasema korostui. Samalla huomattiin japanilaisen
ja amerikkalaisen johtamistyylin erot. Nakyvimpané erona oli japani-
laisten tapa kohdella henkildstéa varallisuutena ja palkata tyontekijat
elinidksi. Yhdysvalloissa tyontekijat néhtiin kustannustekijana, eivat-
ké& irtisanomiset olleet harvinaisia. Henkiléstéraportoinnin kiinnosta-
vuutta niin teoreetikkojen kuin yritysjohtajien silmissé lisasivét en-
sinndkin perusajatus, jonka mukaan tyontekijat ovat voimavaroja ei-
vatkd kustannuksia ja toiseksi havainnot japanilaisista yrityksista,
joissa kyseista filosofiaa noudattamalla kohotettiin seké& henkildston
tyomotivaatiota etta yritysuskollisuutta.

e Yhdysvaltojen talousmuutokset tunnistettiin. Maa muuttui teollisesta
yhteiskunnasta tietointensiiviseksi, ja muutoksen myo6ta henkisesta
padomasta tuli kriittinen tuotannontekija.



3.2  Sisalto

Henkildstovoimavarojen raportointi on prosessi, jossa tunnistetaan ja mita-
taan henkildstosidonnaista informaatiota ja vélitetddn tieto kiinnostuneille
osapuolille. Se pitéa siséllaan henkilostovoimavarojen rekrytoinnista, valin-
nasta, palkkauksesta, koulutuksesta ja kehityksesta aiheituneiden kustannus-
ten seké henkiléston taloudellisen arvon mittauksen.**

Gleesonin (1975) mukaan henkiléstdvoimavarojen raportointia voidaan
lahestya kolmesta eri suunnasta:** laskentatoimi, kansantaloustiede ja so-
siaalipsykologia. Kaikki pyrkivdt omista lahtokohdistaan tuottamaan pa-
rempaa informaatiota sidosryhmille.*® Lisaantyneen tiedon uskotaan joh-
tavan parantuneisiin ratkaisuihin ja sitd kautta tuottavuuden kohenemi-
seen. Lahestymistavat eroavat toisistaan sekd muuttujien ja mittausperus-
teiden ettd tulosten arvioinnin suhteen.

Laskentatoimen pyrkimyksend on sovittaa tuotot ja kustannukset parem-
min yhteen sekd johtaa hyddyllistd kustannusinformaatiota. Ongelmina
henkildstoresursseihin liittyen ovat ldhinnd kustannusaineiston kehittami-
nen ja kustannusten poistot. Kustannusaineiston kehittdminen vaatii halu-
tun lopputulosinformaation tarkentamista, toimivaa mittaria kustannusta-
pahtumille ja sopivaa metodia tdman mittarin arvioimiselle. Poistomenet-
tely vaatii paatoksia poistojen suuruudesta seké aikajanteestd, jolla poistot
suoritetaan.

Kansantaloustieteellinen lahestymistapa etsii ratkaisuja henkildstévoima-
varojen arvon maéérittamiselle. Se keskittyy mittaamaan ja arvioimaan
hyotyjd, jotka organisaation henkisen padoman odotetaan tulevaisuudessa
tuottavan. T4ta varten on olemassa erilaisia estimointimalleja.** Toisin
kuin laskennallisessa prosessissa edelld, taloustiede ei pyri sovittamaan
tuottoja kustannuksiin eikd ota kantaa varallisuuden (t&ssa tapauksessa

41) American Accounting Association’s Committee teoksessa Grdjer ja Johanson
(1996:19)

42) Katso myds Flamholz (1985).
43) Sidosryhmid kasitelladn tarkemmin luvussa 3.4.

44) Lisatietoa malleista tarjoavat esimerkiksi Gleeson (1975) ja Sackmann ym. (1989).



siis henkiléstovoimavarojen) arvon muutoksiin. Arvonmaéaéritysmallien
ongelmana ovat kuitenkin mittausvaikeudet eli henkildstén tulevien suori-
tusten laadun ja maarén selvitys sekd sopivan koron valinta nykyarvon
laskemista varten. Niinpa niiden soveltaminen ei ole kovin yleista.*®

Organisaatiopsykologit tutkivat yrityksen henkistd hyvinvointia siind maéa-
rin kun silla on vaikutuksia yrityksen tuottavuuteen. Mittausmenetelmina
kaytetdadn erityyppisia kyselytutkimuksia, joiden kautta on mahdollista
tuottaa hyvinkin séannéllista ja systemaattista henkiléstdinformaatiota.

Englanninkieliset termit henkiléstdvoimavarojen raportoinnin taustalla
ovat human resource accounting (HRA) sekd human resource reporting
(HRR). Mikaéli termien vélille halutaan suomen Kielessé tehda ero, voi-
daan puhua henkilostdvoimavarojen laskentatoimesta* ja henkiléstévoi-
mavarojen raportoinnista.*’ Nayttaa silta, ettd HRA on alkuperdinen ter-
mi, jolla on kuvattu henkildstoerien kirjanpitokasittelyd. Rinnalle on ke-
hittynyt HRR, jonka avulla on ehk& haluttu painottaa prosessin raportoin-
tipuolta eli henkiléstéinformaation tilinpaatosesitysta. Asiasiséallollisesti
kasitteet ovat kuitenkin toisiaan vastaavia, joten tdssa tutkimuksessa kay-
tetdan ainoastaan termia henkildstévoimavarojen raportointi.

Grojerin ja Johansonin (1996) mukaan késite human resource accounting
on sopiva kuvaamaan yrityksen kirjanpitoa ja raportointia, mutta ei tuo
tarpeeksi selkeésti esille henkilostévoimavarojen kustannuslaskentapuol-
ta.*® Taman johdosta he ovat laajentaneet englanninkielista termistod ka-
sitteelld human resource costing and accounting (HRCA), joka pitéa sisél-
l&&n kaikki mahdolliset henkiléstdinformaation hankintaan ja tuottami-
seen liittyvat toimenpiteet. Kirjoittajat itse maéarittelevat termin henkilos-
tévoimavarojen oikeaoppiseksi johtamiseksi.*® Mikali tima suomalaisessa

45) Katso myo6s luku 3.6.1 seka liite 1.

46) Human resource accountingista on kaytetty myds termid henkildstévoimavarojen
laskentajérjestelma (esim. Lehtonen 1994).

47) Accounting = kirjanpito, laskenta; Reporting = raportointi, selostus
48) Vertaa henkildstolaskelmat luvussa 6.1.

49) Engl. “the correct management of human resources”, Grojer ja Johanson (1996:14)



terminologiassa halutaan erottaa omaksi kasitteekseen, voidaan puhua
henkilostévoimavarojen mittauksesta ja raportoinnista.

Henkilostoinformaation kerd&minen, hallinta, kasittely sekd raportointi
virallisessa tilinpaatoksessa tai henkildstotilinpaatoksena™ vaativat tieto-
jarjestelman tukea. Tietojarjestelméa kutsutaan joko henkildstéinformaa-
tion seuranta- ja raportointijarjestelmaksi tai henkildstévoimavarojen
hallintajarjestelmaksi. Termié henkildstovoimavarojen hallintajarjestelma
kayttad valtiovarainministerion henkildstétaloudellisen tilinpidon kehit-
tamistydryhmé ehdotuksessaan valtiosektorin organisaation henkiléstota-
loudellisen tilinpaatoksen kehikoksi. VM:n (1994) ehdotus on sisallolli-
sesti vastaava henkildstotilinpaatdksen kanssa eli koostuu henkiléstotulos-
laskelmasta (mallia henkilGstotaseeksi ei ole annettu), henkilostoon liitty-
vista tunnusluvuista seka liitetiedoista taulukoineen ja kuvioineen.

Viralliseen tilinpaatokseen henkilostdinformaatio voidaan tuoda eri muo-
doissa. Mikéli henkilOstoerat raportoidaan taseessa, on kyse joko henkisen
varallisuuden laskentatoimesta (human asset accounting) tai henkisen
paaoman laskentatoimesta (human capital accounting). Ero henkisen va-
rallisuuden ja henkisen padoman taseraportoinnin valilla on, etta henkinen
varallisuus on nettomaarainen erd, joka nimensd mukaisesti Kirjataan ta-
seeseen ainoastaan varoina. Henkinen padoma nakyy taseen molemmilla
puolilla eli varallisuuserille 16ytyy vastaavat velkaerat. Taseen ja tuloslas-
kelman ulkopuolella henkiléstdinformaatiota voidaan vélittdd taulukkoi-
na, tilastoina ja graafeina seké verbaalisesti eli kuvaillen (description).

Ahonen (1992:112) on todennut, ettd pyrkimyksend on ennemmin tai
my6hemmin saada henkiléstdinformaatio mukaan viralliseen tilinp&atok-
seen. Han kirjoittaa: “Toimenpiteet, joita henkildstévoimavarojen lasken-
tatoimen kehittdminen edellyttdd, voidaan jakaa seuraaviin kohtiin:

Tilinpaatoksen tuloslaskelman rakenteen normittaminen.

Tilinpaatdksen taseen rakenteen normittaminen.

Tilinpaatoksen liitetietojen vahimmaisinformaation normittaminen.

Niiden yritysten rajaaminen, joita henkilostovoimavarojen laskentatoimen
kehittdminen koskee. Ratkaisevana ominaisuutena on erityisesti yrityskoko.

50) Henkilostotilinpaatosta kasitelladn tarkemmin luvussa 4.



e Niiden instituutioiden rajaaminen, jotka tuotetun informaation pohjalta
kerdavét ja laativat vertailukelpoista tilastotietoa.”

OECD-maissa sovelletaan talla hetkelld padasiassa kahta raportointita-
paa.>* Ensimmainen, joskin melko harvinainen tapa on henkildstdinfor-
maation sisallyttaminen tuloslaskelmaan. Koska kustannuserien yksityis-
kohtaisempi erittely ei ole lakisaateistd, tarkkaa informaatiota esimerkiksi
tyontekijoiden koulutukseen kaytetyista varoista ei useinkaan ole saatavil-
la. Toisaalta yksityiskohtaisesti eritellyt henkilostokustannukset eivat vie-
l& tarkoita sitd, ettd yritys muuten noudattaa henkildstévoimavarojen ra-
portointiperiaatteita. Toinen tapa ovat ylimaaraiset liitteet. OECD:n alu-
eella on tehty ehdotuksia niin kutsutuiksi henkildstotilastoiksi®®, jotka
ovat virallisen tilinpaatoksen ulkopuolella julkaistavia henkiléston tilaa
selvittavia raportteja. Tahan ryhmaéan kuuluu myos henkildstotilinpaatos,
joka nayttad Suomessa olevan henkiléstovoimavarojen vallitseva rapor-
tointimuoto.

Maunders (1993) yhdistdd seuraavana esiteltdvat tavoitteet, rajoitteet ja
sidosryhmét henkildstdinformaation raportointiin virallisessa tilinpaatok-
sessa. Padosa ehdoista on kuitenkin asiasiséltonsé puolesta sovellettavissa
my0s henkilostotilinpaéatoksiin. Poikkeuksen tekevat esimerkiksi lakiséa-
teiset rajoitteet. Koska henkil6stotilinpaatokset eivat kuulu kirjanpitolain
alaisuuteen, niiden muoto ja asiasiséltd on vapaasti valittavissa.

3.3 Tavoitteet

Henkilostovoimavarojen raportoinnille 16ytyy kirjallisuudessa paaasialli-
sesti seuraavat kolme tavoitetta: >

e  Paatoksentekoon vaikuttaminen: tuottaa olennaista informaatiota sidos-
ryhmille.
e  Ohjaus: helpottaa resurssien hallintaa yrityksen sisalla.

51) Maunders (1993)
52) Engl. employee-related statistics
53) Katso esim. Lehtonen (1994), Maunders (1993) ja Sackmann ym. (1989).



e Motivaation parantaminen: edesauttaa muutoksia johtotasolla ulkoisen
raportoinnin palautevaikutusten kautta.

Tarkoituksena on siis seurata ja arvioida tyoprosesseja ja tuottaa niista
numeerisessa muodossa olevaa informaatiota, toimia viitekehikkona péa-
toksenteon helpottamiseksi sekd motivoida yrityksen paatdksentekijoita
omaksumaan henkildstdsuuntautunut lahestymistapa.> Henkildstd  ja
henkilostéon kéytetyt varat tulisi nahda yrityskohtaista lisdarvoa tuovana
investointina, eiké vélittdmaésti tuloksesta poissa olevana kustannuserana.
Yrityskohtainen lisarvo - sen kasvaminen tai véheneminen - on osittain
riippuvainen henkiléstdinvestointien johtamisesta ja hallinnasta, joten
motivaatiovaikutusta syntyy myos ulkoista kautta johdon patevyyden ol-
lessa tilinpaatdsten lukijoiden arvioitavissa.

3.4  Sidosryhmat

Ketéd edelld mainitut padmaarat palvelevat? Periaatteessa kaikkia, jotka
syysta tai toisesta ovat tiettyjen yritysten toiminnasta kiinnostuneita. YKksi-
tyissektorilla toimivan organisaation sidosryhmét on listattu seuraavasti:>

e Oman paaoman sijoittajat/omistajat: Yksityiskohtainen informaatio
yrityksen henkildstévoimavaroista auttaa sijoittajia’omistajia arvioi-
maan tarkemmin sijoituksensa tuottoa ja mahdollista riskid. Ennen
kaikkea raportointi virallisessa tilinpdatoksessa eli henkildsterien
Kirjaus taseeseen ja vastaavat poistot tuloslaskelmassa antaa konk-
reettisen kasityksen tyontekijoista eli yrityksen tarkeimmista voima-
varoista.”

e Lainanantajat: Lainanantajiin patevat padosin samat argumentit kuin
omistajiin edelld. Tehokkaammalla taseinformaatiolla saattaa olla
vaikutusta luototusratkaisuja ohjaaviin tunnuslukuihin.

54) Engl. human resource perspective
55) Maunders (1993)
56) Engl. the greatest assets



3.5

Tyontekijat saavat henkilostdinformaatiota todenndkdisesti myos
muista lahteista kuin virallisista tilinpaatoksista. Henkildstovoimava-
rojen muodollinen raportointi saattaa kuitenkin lisata sisaisesti hanki-
tun informaation uskottavuutta ja luotettavuutta. Tuleville tyonteki-
joille se kertoo yrityksen harjoittamasta henkilostdpolitiikasta seké
tyon mahdollisesta vakaudesta ja sailyvyydestd. Mikali yritys pystyy
valittdmaan itsestddn myonteisen kuvan ulospéin, parantaa se myos
mahdollisuuksiaan rekrytoida hyvatasoista henkilokuntaa kohtuulli-
seen hintaan.”’

Analyytikot ja sijoitusneuvojat tuottavat informaatiota muille sidos-
ryhmille, joten heidén tiedontarpeensa on oletettavasti sidoksissa
toimeksiantajaan. He saattavat tosin kaivata tietoa toimeksiantajan
tarpeita laajemmassa muodossa voidakseen itse prosessoida sita edel-
leen.

Muut kontaktit, kuten toimittajat, asiakkaat ja Kilpailijat hyotyvat
henkildstoinformaatiosta siind maarin, kuin informaatio auttaa heité
kehittdmaan ennusteitaan yrityksen tulospotentiaalista ja taloudelli-
sesta vakaudesta. Kilpailijoiden saama hyo6ty saattaa kohdeyrityksen
kannalta olla jopa haitta kilpailuasetelmasta riippuen.

Hallituselimet: Myo6s hallituselimilla on usein etuoikeutettu paasy
yrityksen tietoihin. Henkildstévoimavarojen raportointi Kkuitenkin
edesauttaa tarkastusta ja seurantaa koskien yrityksen henkildstopoli-
tilkkaa ja sen noudattamista lakien ja sdadésten mukaisesti.

Yksityishenkil6t: Informaation tuottaminen henkiléstévoimavaroista
voidaan katsoa tarkeédksi osaksi yhteison sosiaalista raportointia, mi-
k& mahdollistaa edelleen yrityksen sosiaalisen vastuun laajemman ar-
vioinnin.

Rajoitteet

57)

Ahonen (1992:53)



Todellisia tai potentiaalisia rajoitteita henkildstévoimavarojen raportoin-
nille esiintyy neljassa muodossa:®

Laki- ja jarjestyssaateiset rajoitteet: Lakiséateiset rajoitteet saattavat
liittyd niin tase- ja tuloslaskelmainformaatioon kuin liitetietoihin.
Lukuunottamatta henkilostomaaraan, palkkoihin ja eldkkeisiin liitty-
via yksityiskohtia ei henkilostdinformaatiolle ndytd OECD:n alueella
olevan standardoituja sisaltorajoituksia. Liitetietoja koskeva infor-
maatiovelvollisuus vaihtelee hieman sen mukaan, onko kyse porssi-
yhtiosta vai ei. Liitetietojen rajoitukset ovat kuitenkin normaalimuo-
dossa minimivaatimuksia, joten “yliméaarédisen” tiedon valittdminen
on yrityksen itsensa paatettavissa.

Eettiset rajoitteet: Henkilostdvoimavarojen tasekirjausten on vaitetty
aiheuttavan varallisuuden omistajavaikutuksia, jotka eivat ole hyvék-
syttavissd. Tama liittyy pohdiskeluun henkisen pddoman omistusky-
symyksesta sekd henkisen ja fyysinen pddoma kirjanpidollisesta rin-
nastettavuudesta. Eettisten ongelmien ei pitdisi muodostua ylitse-
paasemattomaksi esteeksi henkildstdinformaation raportoinnille.*
Jarkevyysrajoitteet:®® Valitun henkildstdvoimavarojen raportointi-
muodon jarkevyys on sidoksissa taustalla olevan seuranta- ja rapor-
tointijarjestelmén toimivuuteen. Toisaalta erds raportoinnin paaméa-
ristd on motivoida yrityksen sisdista kehitysta henkildstésuuntau-
tuneisemmaksi, joten yrityksen tietojarjestelmat saattavat hyvinkin
kehittya raportoinnin aktiivisen aloittamisen jalkeen.

Laadulliset piirteet: Jotta informaatio soveltuisi ulkoisen raportoin-
nin tarpeisiin, tulisi sen tayttaa maaratyt laadulliset tavoitteet. IAS:n®
mukaisesti ndma ovat:

58)
59)
60)
61)

Maunders (1993)
Vertaa luku 2.
Engl. feasibility constraints

International Accounting Standards



Ymmarrettavyys: Informaation ymmarrettavyys on yhteydessa lukijan
sivistystasoon. Pisimmalle viety vaade on, ettd kaikkien tulisi kyeté
tulkitsemaan informaatiota, olipa heilld taloudellista taustaa tai ei.
Vastakommenttina tdhdn on todettu, ettd taloustermeja ymmartavaa
apua on sité tarvitseville tarjolla kohtuulliseen hintaan. Eradnlaisena
kompromissina on siten muotoiltu, ettd informaatio on tdhdatty kayt-
tajille, joilla on “kohtuulliset” tiedot aihealueelta ja jotka ovat “koh-
tuullisen” ahkeria ja kykenevié soveltamaan tietojaan.

Tarkoituksenmukaisuus: Informaatio on tarkoituksenmukaista, mikali
tiedon tarvitsija voi hyddyntéa sitd paatosprosessissaan. Ideaalitapa-
uksessa informaation tuottajalla tulisi siis olla yksityiskohtaista tietoa
informaation lopullisen kayttdjan harkitsemista ratkaisuista, mika
yleisesti ottaen on tuskin mahdollista. Toisaalta AICPA®® ehdottaa
julkaisussaan vuodelta 1994 suuntautumista joustavampaan rapor-
tointiin. Koska kayttdjat eroavat tiedontarpeensa suhteen on turhaa,
ettd kaikki yritykset pyrkivat raportoimaan kaiken mahdollisen. Tie-
donvalitys tehostuisi, mikéli yrityksilla olisi mahdollisuus segmen-
toida tilinpaatoksensa.

Materiaalisuus: Informaatio on materiaalista silloin, kun sen pois jéat-
tamisella tai vaaralla tulkinnalla on vaikutusta kayttajan tekemiin ta-
loudellisiin paatoksiin. Kuten edelld, riippuvuus kéyttdjien tarpeiden
yksityiskohtaisesta selvittdmisestd tekee téstdkin véitteestd hieman
hankalan soveltaa henkildstovoimavarojen raportoinnin tarpeisiin.

Luotettavuus: Ollakseen luotettavaa tiedon tulee tunnollisesti kuvata
tapahtunutta. Perinteisesti timén on tulkittu tarkoittavan sitd, etta ul-
koisessa raportoinnissa kaytettdvan informaation tulee olla objektii-
vista ja harhatonta.

Kustannus-hyoty -suhde: Informaation tuottamiskustannukset eivat
periaatteessa saisi ylittda informaatiosta saatavaa hyotyd. Kaytannos-
s& lopullisen kustannus-hyoty -suhteen todentaminen on hankalaa,
koska normaalitapauksessa kustannukset ovat varsin selkeésti mitat-
tavissa, kun taas hyddyt voidaan ainoastaan arvioida.

62) American Institute of Certified Public Accountants, Inc.



3.6 Raportointimuodot

Henkilostoinformaatio voidaan tuoda yrityksen virallisiin tilinpaatostie-
toihin neljassa eri muodossa tai niiden yhdistelmana.®® Vaihtoehdot ovat

e  Tase- ja tuloslaskelmainformaatio

e  Taseen ulkopuolinen, mutta tuloslaskelmaan siséltyva informaatio

e Taseen ja tuloslaskelman ulkopuolinen, mutta vuosikertomukseen sisaltyva
informaatio

e  Vuosikertomuksen ulkopuolinen informaatio

Ensimmainen kohta on pisimmalle viety raportointiversio, jossa henkilds-
tokustannukset rinnastetaan investointeihin. Varallisuus- ja p&d&domaerat
nakyvat tasetiedoissa ja varallisuuserien muutokset eli tehdyt poistot tu-
loslaskelmassa. Varoiksi kirjataan investoinnit esimerkiksi tyéntekijoiden
rekrytointiin sek& koulutukseen ja veloiksi vastaavat palkka- sek& koulu-
tusmenot.

Henkiloston Kirjaamista taseeseen ei ole varauksetta hyvéaksytty. On vai-
tetty, ettd se on yksildiden liiallista esineellistamistd. Mikali tata halutaan
valttad, voidaan tase jattdd koskemattomaksi ja keskittdd informaatio tu-
loslaskelmaan (toinen kohta ylld). Tuloslaskelman rakennetta muutetaan
niin, ettd palkkojen lisaksi eritelladn myods muut yritykselle oleelliset hen-
kilostokustannukset. Kustannusryhmind voivat olla esimerkiksi koulutus-
kustannukset, tuottavan tydajan kustannukset, ylityokustannukset seké
varhaiseldkkeen kustannukset.

Taseen ja tuloslaskelman ulkopuolisessa raportoinnissa on ratkaistava,
kaytetadnkd numeerista informaatiota vai ei sekd méaériteltava halutut in-
dikaattorit. Jotta kuvauksesta tulisi mahdollisimman kattava, olisi rapor-
tissa mainittava ainakin seuraavat osa-alueet: henkiléston lukuméara ja
rakenne, vahvuudet ja heikkoudet seka tydympariston toimivuuteen liitty-
vat tekijat, kuten kommunikointi- ja yhteistyokyky.

63) Vaihtoehtojen selvennys perustuu artikkeliin Ahonen (1996). Katso myds Johanson
(1996).



Toinen mahdollisuus lahestyd henkildstévoimavarojen raportointia on
tarkastella raportoitavan informaation muotoa. Talla periaatteella saadaan
kolme erilaista ilmaisutapaa:®*

e rahamadréinen ilmaisu (financial quantification),
e ei-rahaméardinen ilmaisu (non-financial quantification) seka
e  kuvaileva ilmaisu (description).

Kuten edelld, eri raportointitavat ovat yhdisteltavissa.

Taman selvityksen pohjaksi on valittu Maundersin jaottelu ylla® (katso
my0s kuvio 3). Rahaméardinen ilmaisu viittaa tase- ja/tai tuloslaskelmain-
formaatioon ja se kasitellaan luvussa 3.6.1. Ei-rahaméaérdinen ja kuvaileva
ilmaisu tuovat henkildstdinformaation vuosikertomukseen taseen ja tulos-
laskelman ulkopuolelle. Esimerkit 16ytyvat luvuista 3.6.2 ja 3.6.3.

Kuvio 3. Henkilostovoimavarat virallisessa tilinpaatoksessa

64) Maunders (1993)

65) Ellei toisin mainita, raportointitapojen selvitys perustuu artikkeliin Maunders
(1993).



Henkildstvoimavarojen
raportointi
|
| | |
Raharméaréinen Ei-rahamadréinen Kuvaileva
ilmaisu ilmaisu ilmaisu

Henkisen varallisuuden| | Henkisen péoman Kustannusperusteiset
laskentatoimi laskentatoimi ahestymistavat

Lahde: Maunders (1993)

3.6.1 Rahamaarainen ilmaisu

Rahamaaraisesti ilmaistulle henkildstdinformaatiolle on kolme vaihtoeh-
toista raportointimuotoa:

e henkisen varallisuuden laskentatoimi (human asset accounting, HAA),
e henkisen paaoman laskentatoimii (human capital accounting, HCA) seka
e  kustannusperusteiset lahestymistavat (expence approaches).

Henkisen varallisuuden ja henkisen padoman laskentatoimen tuottama
informaatio esitetaddn seké taseessa ettd tuloslaskelmassa. Kustannusperus-
teiset lahestymistavat esiintyvat tuloslaskelmassa ja/tai liitetiedoissa. Va-
linta henkisen varallisuuden ja henkisen pddoman tasekirjausten valilla on
yhteydessa siihen, kuinka laajakantaisesti yrityksen laskenta- ja raportoin-
tikaytantoa lahestytddn. Omistajien nakdkulmasta henkisen varallisuuden
raportointi on jarkevin valinta. Mikali kohderyhmaksi valitaan tasapuoli-
sesti kaikki sidosryhmat, Kirjataan taseeseen henkinen pdédoma.

Henkisen varallisuuden laskentatoimi



Henkiloston tasearvon madritykselle on kaytetty monia perusteita. Erdat
suosivat historiallisia kustannuksia ja toiset selvittavat hintaa, joka yrityk-
selle syntyy lahtevan tydntekijan paikan tayttamisesta.®® Suuri osa kir-
jausyrityksistd on kaatunut joko mittausongelmiin tai eettisiin kysymyk-
siin.®” Ennen kuin tasekirjaukset voidaan toteuttaa on ratkaistava kaksi
ongelmaa:®®

e  Henkil6ston liittdminen perinteisen kirjanpidon tasetietoihin.
e  Henkildston arvon mittaaminen.

Henkilostoerien tasekirjauksesta ovat esimerkkinéd henkisen varallisuuden
ja henkisen pd&doman raportointi. Tydntekijoiden arvon selvittdminen on
molempiin Kirjaustapoihin liittyvd ongelma. Koska henkiléstévoimavaro-
jen tasekirjausta varten mitataan tulevia hyo6tyjé, suositellaan arviointipe-
rustaksi henkiléstoon liittyvien nettokassavirtojen ennustamista ja dis-
konttaamista. Alkuperdisten (historiallisten) kustannusten kayttod pyritaan
valttamaan, koska ne eivat suoraan kerro tulevia hyétyodotuksia. Toteutu-
neita henkilostokustannuksia voidaan kuitenkin kéayttdd arviona hyotyjen
realisoitumiseen saakka, mikéli henkilostévoimavarojen tulevaa potenti-
aalia on liian hankala ennustaa.®®

Flamholzin (1985) mukaan tyontekijan arvo koostuu kahdesta osatekijas-
ta: "

e  Ehdollinen arvo: yrityksen saama hyéty, mikéli tydntekija pysyy yrityksen
palveluksessa koko tydikansa. &

o  Todennakdinen arvo: yrityksen saama hyéty, mikéli huomioidaan mahdol-
lisuus, etté tyontekijé vaihtaa tyopaikkaa.

66) Kyse on korvauskustannuksista, engl. replacement costs.

67) Eettiset kysymykset liittyvat henkisen padoman aineettomaan luonteeseen, joka
johtaa ongelmiin omistuksen ja aineelliseen pddomaan rinnastamisen suhteen (katso
myds luku 3.5).

68) Grojer ja Johanson (1996)
69) Maunders (1993)
70) Katso myds Lehtonen (1994).

71) Ehdollinen arvo lasketaan tulevien potentiaalisten tuotosten nykyarvona.



Ehdolliseen arvoon siséltyvat tuottavuus eli tyontekijan potentiaalinen
tuotos nykyisessa tyossaan, siirrettavyys eli tyontekijan potentiaalinen
tuotos saman hierarkiatason toisissa tyotehtdvissd seka ylennettavyys eli
tyontekijan potentiaalinen tuotos korkeampien hierarkiatasojen tyotehta-
vissd. Ehdolliseen arvoon vaikuttavat sekéd tyontekijan henkilokohtaiset
ominaisuudet ettd organisaatiotekijat.

Henkilokohtaisten ominaisuuksien kaksi padryhmaa ovat osaaminen ja
toimintataso. Tyontekijan osaaminen edustaa tdménhetkistd potentiaalia
tuottaa palveluksia tydnantajayritykselle. Osaaminen koostuu teknisista,
hallinnollisista ja sosiaalisen kanssakdymisen osa-alueista. Se on melko
pysyvéa ja siihen voidaan vaikuttaa esimerkiksi koulutuksen avulla. Tyon-
tekijan toimintataso liittyy tyémotivaatioon. Se ei ole vakio, vaan vaihte-
lee fyysisten ja psyykkisten tekijoiden mukana. Tyontekijoiden tiedot ja
taidot asettavat teoreettiset maksimirajat, joiden puitteissa organisaatio
voi heistd hyotyd. Kéytannon tulokseen toimintatasolla on suuri vaikutus.
Toimimalla tehokkaammin tyontekijd voi kompensoida puutteellista
osaamistaan. Vastaavasti runsaista tiedoista ja taidoista ei ole hyotyd, jos
niitd ei hyddynnetd maksimaalisesti.

Vaikuttavat organisaatiotekijat ovat Flamholzin mukaan tyontekijan rooli
tyOyhteistssa seka palkkaus. Rooli méaraé sen, kuinka hyvin yksilo pys-
tyy hyddyntdméaéan taitojaan, joten tydntekijan osaamisen ja roolin organi-
saatiossa tulisi vastata toisiaan mahdollisimman hyvin. Palkkauksesta ero-
tetaan henkilokohtaiset palkkiot, joiden tarkoituksena on tydntekijan op-
timaalinen motivointi, seka jarjestelmékohtaiset palkkiot, jotka annetaan
organisaation jasenyyteen perustuen.

Henkilokohtaisten ja organisaatiotekijoiden yhteistyon toimivuus vaikut-
taa tyontekijan tyotyytyvaisyyteen ja sitd kautta todenndkdisyyteen, ettéd
han pysyy tyopaikassaan. Tyontekijan todennakdinen arvo, jota Flamholz
pitaé oikeana arvon mittarina, on siis ehdollinen arvo kerrottuna todenné-
koisyydella, ettd tyontekija pysyy yrityksen palveluksessa.

Kéytdnnon henkildstéraportointia varten pysyvyystodennakdisyyksien
maadrittely on turhan monimutkaista. Tyotyytyvaisyyteen ja -motivaatioon
vaikuttavat henkilokohtaisten ominaisuuksien yhteensopivuus organisaa-
tion antaman roolin kanssa seké yrityksen palkkapolitiikka. Ehdollinen ja



todenndkdinen arvo saadaan lahemmaksi toisiaan esimerkiksi oikeantyyp-
pisilla sopimuksilla.

Lehtosen (1994) mukaan henkil6ston arvoa voidaan tarkastella myos kus-
tannusnékokulmasta. Arviointiperustana kaytetddn kustannuksia, jotka
tyontekijoihin koulutuksen, tydkokemuksen tai muuntyyppisen osaamisen
kehittdmisen my6td on kohdistunut. Tyontekijan arvo on toisin sanoen
hankintahetken arvon ja tyonantajan toimien kautta hankitun lisdarvon
summa. Hankintahetken arvo sisédltdd kustannukset tyontekijén peruskou-
lutuksesta seka aiemmin hankitusta tyokokemuksesta. Tydnantajan tuoma
lisdarvo koostuu kustannuksista, jotka ovat aiheutuneet tyontekijan pereh-
dyttamisestd nykyiseen tehtdvaansa.

Henkistd varallisuutta raportoitaessa taseeseen Kirjataan henkildstosté tu-
levaisuudessa realisoituvat nettohyddyt. Hyddyt ilmoitetaan varallisuute-
na, joka on tydntekijoiden yhteenlasketun panoksen nettoarvo. Tasekirjaus
tehdaan siis nettomaéraisenda vastaavaa-puolelle.

Kéytannon esimerkkejd henkisen varallisuuden tasekirjauksista on melko
vaikea I6ytad.”* Jalkapalloliigat ovat usein siteerattuja johtuen siité, etta
ne muiden huippu-urheilujoukkueiden tavoin poikkeavat perinteisesta yri-
tysmuodosta.” Esimerkki 2 (sivulla 38) on Orebron urheiluseuran tase
kaudelta 1990/91. Pelaajien arvostusperiaate ei ilmennyt asiayhteydesta.
“Pelaajavarallisuus” nékyi myos tuloslaskelmassa suoritettuina poistoina.
Liséksi tuloslaskelmassa mainittiin pelaajien myynnista saadut tulot.

Henkisen padoman laskentatoimi

72) Yleinen kaytadntd henkilOstotaseissa nédyttad olevan, ettd henkilostdvarallisuus ar-
vostetaan yhtd suureksi vastaavan velkaerdn kanssa. Positiivinen henkisen varalli-
suuden nettoarvo (eli arvioitujen hyétyjen ja kustannusten valinen ero) on siis si-
doksissa valittuun arvostusperustaan. Arvostusvaihtoehdoista lis&a liitteessa 1.

73) Erona on, ettd urheilujoukkueiden kesken henkiselle padomalle on toimivat mark-
kinat.



Mikali henkisen varallisuuden sijasta raportoidaan henkista padomaa, 16y-
tyy informaatio taseen molemmilla puolilla. Varoiksi kirjataan henkilds-
tosta tulevaisuudessa realisoituvat hyodyt bruttoméaéaraisind. Veloiksi Kir-
jataan vastaavat menoerét. Teorian mukaan seka varat ettd velat ilmais-
taan tulevien kassavirtojen nykyarvona. Naiden vélinen erotus (mikaéli
erotusta syntyy) vastaa ylla kasiteltya varallisuuseraa. Henkisen padoman
Kirjausperiaatetta noudattaa esimerkki 1.

Esimerkki 1. Milwaukee Braves, Inc.

Tase - Lokakuu 31, 1963

Vastaavaa

Vaihto-omaisuus (sis. $ 271.080 rahoitusomaisuus) $ 446.048

Pelaajasopimukset ja kehityskustannukset (véah. kertyneet poistot) 6.059.116

Kayttdomaisuus (vah. $ 155.434 kertyneet poistot) 20.854

Joukkueen jésenyys omakustannushintaan 50.000
$6.576.018

Vastattavaa

Lyhytaikainen vieras padoma (sis. $ 73.600 pelaajabonussopimuksina

eraantyvaa) $ 306.309

Lippujen ennakkomyynti kaudelle 1964 29.494

Pelaajabonusvelka / yli 1 v. 64.000

Pitkdaikainen vieras pd&doma (liite 1) 3.000.000

Kantaosakkeet $ 1.00 nimellisarvo - 500.000 sidottu,

316,000 laskettu liikkeelle 316.000

Muu oma p&4doma 2.903.593

Tilikauden voitto (tappio) (43.378) 3.176.215
$6.576.018

Lahde: Flamholz (1985:41)

Esimerkki 2. Orebron urheiluseura



TASE
(SEK) 000

VASTAAVAA

VAIHTO- JA RAHOITUSOMAISUUS
Rahat ja pankkisaamiset
Myyntisaamiset
Siirtosaamiset

Muut saamiset
Vaihto-omaisuus

Vaihto- ja rahoitusomaisuus
KAYTTOOMAISUUS
Osakkeet 70

Orebron urheiluseuran rahasto
Pelaajat

Kalusto

Kéyttdomaisuus
VASTAAVAA

VASTATTAVAA

LYHYTAIKAINEN VIERAS PAAOMA
Ostovelat

Siirtovelat

Muut lyhytaikaiset velat

Lyhytaikainen vieras padoma
PITKAAIKAINEN VIERAS PAAOMA
Lainat rahoituslaitoksilta, luottoraja SEK 14000
Orebron urheiluseuran rahasto

Muut pitkaaikaiset velat

Pitk&aikainen vieras pddoma

OMA PAAOMA

Muu oma padoma

Tilikauden tappio

Oma péédoma

VASTATTAVAA

Lahde: Grojer ja Johanson (1996:80)

Kustannusperusteiset lahestymistavat

500
730
280
1480
110

870
2120
280

1750
1060
775

1400
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Kustannusperusteiset lahestymistavat viittaavat henkildstdvoimavaroihin
liittyvien rahavirtojen mittaamiseen ja raportointiin. Kustannusperustei-
nen informaatio raportoidaan padasiallisesti liitetietoina, jolloin sen muoto
on riippuvainen taseen ja/tai tuloslaskelman henkildstoerista. Esimerkiksi
tuloslaskelman kustannuserien taustat voidaan selvittaa raportoimalla kus-
tannukset aiheuttava henkilostoméaara alaryhmittdin ja eritelld ryhmien
osuus kokonaiskustannuksista.

Kustannusperusteista raportointia voidaan soveltaa my6s ilman muiden
tilinp&étososien taustatietoa. Raportointi suoritetaan kuten edella liitetie-
toina. Henkildstokustannukset luokitellaan mahdollisimman kattavasti
(koulutuskustannukset, vaihtuvuuskustannukset, poissaolon kustannukset
jne.) ja kohdistetaan edelleen henkildston alaryhmille.

Jalkapallojoukkueista 10ytyy jalleen sopiva esimerkki. Esimerkki 3 on ote
taseen liitetiedoista Tottenham Hotspur plc:n tilinpaatdksesta vuodelta
1992.

Esimerkki 3. Tottenham Hotspur plc.

3. Henkilokunnan lukumééra ja kustannukset
Vuoden aikana palveluksessa ollut henkil6sto:

1992 1991

No. No.
Pelaajat ja jalkapallohallinto 81 78
Muu hallinnollinen henkil6std 51 70
Jalleenmyynti ja jakelu 11 53

143 201

Henkildston kokonaispalkkakustannukset

1992 1991

$’000 $’000
Palkat ja bonukset 4.842 4.699
Sosiaaliturvamaksut 483 484
Muut elakemaksut 47 76

5.372 5.259

Lahde: Maunders (1993), Appendix 1
Kirjallisuudessa painotetaan tassakin yhteydessa yhtapitévien raportointi-
luokkien kehittdmista, jotta saatu informaatio olisi objektiivisesti luetta-



vissa. Nykyinen vapaaehtoinen ja vapaamuotoinen raportointikéytant6
jattaa lukijalle liikaa tulkinnanvaraa, eika raportointi tayté tehtavaansa.

3.6.2 Ei-rahamaarainen ilmaisu

Ei-rahamaaréinen informaatio on yrityksen henkiléstévoimavaroja selven-
tavaa tilastollista materiaalia. Se voi joko taydentad tuloslaskelman ja/tai
taseen numerotietoa tai korvata ne osittain tai kokonaan.

Kirjallisuudesta I0ytyy mainintoja siitd, etta tiedon tarkoituksenmukaisuus
lukijaa ajatellen saattaa heikentyd, jos yritys johtaa liian innokkaasti “ta-
sekelpoista” informaatiota. Mikali esimerkiksi henkilostoerien arvostuk-
sen yhteydessa diskontataan tulevia erid nykyhetkeen, saattaa yrityksen
kayttama diskonttokorko poiketa informaation kayttdjan kannalta oikeasta
korosta. Ratkaisuna on ehdotettu, ettd henkildstéraportoinnin yhteydessa
tuotettaisiin pelkk&4 numeroaineistoa, jota lukija voisi soveltaa itselleen
sopivin oletuksin ja l&hestymistavoin. Tdma esitys on tyrmatty mahdotto-
maksi jo liiallisen tietotulvan vuoksi. Kaikesta huolimatta on todettu, etta
joissakin tilanteissa lukijan tarpeisiin muotoiltu tilastoinformaatio saattaa
olla jarkevampi ja selkolukuisempi esitystapa kuin pakonomaisesti muo-
kattu tasetieto. Toisin sanoen, mikéli tasetiedon laatiminen koetaan yri-
tyksessé lilan monimutkaiseksi, tiedon vélittdmiseksi saattaa l16ytya sisal-
16llisesti selkedmpia muotoja.”

Useissa OECD-maissa henkildston lukumé&aran ilmoittaminen tilinp&atos-

tiedoissa on lakiséateistd. Esimerkki 4 on ote Orion-yhtyman vuosikerto-
muksesta 1994.

Esimerkki 4. Orion-yhtyméa Oy

74) Maunders (1993). Katso myds luku 6.3.



Henkildstomaara [ja palkat]

Orion-konsernin keskimdardinen henkilostoméaara vuonna 1994 oli 5.092. Henkildsto-
maara lisdéntyi vuonna 1994 edellisvuotisesta 63 henkil6d eli 1.3 % lisdyksen kohdistu-
essa péaaosin ulkomaiseen markkinointihenkildstoon. Orion-yhtymd Oy:n henkildstomaa-
ré liséantyi 14 henkil6lla eli 0.4 %.

Konsernin henkildstdjakauma oli seuraava:

1994 % 1993 %
Emoyhti6
Orion-yhtymd Oy 3826 75.1 3812 75.8
Tytaryhtiot Suo-
messa 851 16.7 876 174
Yhteensd Suomessa 4 677 91.8 4 688 93.2
Tytéryhtiot ulko-
mailla 415 8.2 341 6.8
Konserni yhteensa 5092 100.0 5029 100.0

3.6.3 Kuvaileva ilmaisu

Kuvaileva ilmaisu on sanallista informaatiota henkil6ston kyvyisté ja po-
tentiaalista. Tekstin havainnollistamiseksi voidaan kéayttad myos kuvioita.
Erona muihin raportointitapoihin on, ettei kuvaileva ilmaisu sisalla taulu-
koita tai tilastoja.

Kuvaus tdydentdd rahamadréisesti ilmaistua ja tilastollista henkilostoin-
formaatiota, koska sen avulla on helppo selvent&é faktatiedon ymmarret-
tavyyttd. Kuvailevaa muotoa noudattaa esimerkiksi yritysjohdon raportti
vuosikertomuksen yhteydessd. Kuvailevan ilmaisun haittapuolia ovat sub-
jektiivisuus ja suuri tulkinnanvaraisuus, joten sitd ei suositella ainoaksi
raportointitavaksi. Luotettavuus kasvaa, kun taustaksi esitetddn numeeris-
ta tietoa.

Kuvailevan raportoinnin esimerkki on suomalaisten ABB-yhtididen kat-
sauksesta vuodelta 1995.



Esimerkki 5. Suomalaiset ABB-yhtiot

Tukea tydyhteisdn kehittdmiseen ja kansainvalistymiseen

Jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympéristdssa konserniyhtiét kehittivat tiimityosken-
telyd ja monitaitoisuutta. Tiimeista haettiin kasvu- ja muutosvoimaa.

Vaasassa kaynnistyi syksylla ABB Stromberg Sahkdnjakelu Oy:n koko henkildstén ja
Tyoterveyslaitoksen yhteistydohjelma, joka on laajuudessaan ainutlaatuinen. Ohjelmassa
henkildstdon hyvinvoinnin, toimintakyvyn ja tydyhteison kehittdminen nivoutuvat yhteen
suuntaa antavalla tavalla.

Viennin kasvattamiselle tarkedd kansainvalistymisté tuettiin jarjestamalla laajasti kieli-,
projekti-, vienti- ja EU-koulutusta seké valmennettiin henkildstoa viestinta- ja esiintymis-
taidoissa seka eri liiketoimintakulttuurien tuntemuksessa. Kéynnissa olleet kymmenkunta
erilaista kansainvélistymisohjelmaa tahtasivat maiden valisen henkilévaihdon lisaami-
seen. Ohjelmat on suunnattu paitsi ABB:n henkilostdlle, myds opiskeluvaiheessa oleville
nuorille. Uusia markkina-alueita, esimerkiksi Kaakkois-Aasiassa ja l&hialueilla Baltiassa,
tuetaan raataloidylla tyoharjoittelulla.

Suomalaisista ABB-yhtidistd oli vuoden 1995 alussa yhteensa 123 henkil6d ulkomailla
yli vuoden mittaisilla tydsopimuksilla tutkimuksen, markkinoinnin ja myynnin teknisen
tuen tehtdvissd sek& projektitydmailla Euroopassa, Aasiassa, Amerikassa ja Afrikassa.
Maarad tullaan edelleen lisdédmadan viennin kasvutavoitteiden toteuttamiseksi.

4. HENKILOSTOTILINPAATOS



Henkilostdvoimavarojen raportoinnin lopullisena tavoitteena on henkisen
ja fyysisen paddoman tasa-arvoinen kirjanpito- ja tilinpaatoskésittely. Ta-
voitteen saavuttamiseksi tarvitaan lisékehittelyd useammalla osa-alueella
kirjanpidon asetuksista™ tietojarjestelmiin ja yritysten asenteisiin. Talla
hetkelld suomalaiset organisaatiot julkaisevat henkildstdinformaatiota
paaasiallisesti virallisen tilinpaatoksen ulkopuolisena henkilostotilinpaa-
toksena.

Henkilostotilinpaatoksen tarkoituksena on antaa organisaation omistajille,
johdolle, henkildstdasioista vastaaville seké itse henkildstolle tietoa hen-
kilostovoimavarojen maaran ja rakenteen kehittymisesta, tydajan kéytosta,
kustannuksista, patevyydesta ja sen kehittdmisestd, henkilOston tilasta,
palkitsemisesta, tehokkuudesta ja palvelukyvysta.”® Henkil6stotilinpaatos
rakentuu samoista aineksista kuin virallinen tilinpaatés. Erona on, etta se
ei ole Kkirjanpitolain alainen eiké nain ollen kuulu virallisen tilintarkastuk-
sen piiriin.

Henkilostotilinpaatoksessa on kaksi osaa:’’

e  Henkilostdtuloslaskelma, joka perustuu yrityksen normaaliin kirjanpitoon.
Henkildstoon liittyvat kustannukset eritelladn siten, ettd saadaan oleellista
informaatiota henkildstovoimavarojen kehittamiseksi.

e Henkilostdkertomus, joka on henkildstdtuloslaskelman tietoja tdydentéva
dokumentti. Se koostuu tunnusluvuista, terveys- tai tyokykyindeksista, tyo-
ilmapiirimittauksesta sekd muusta henkiléstoon liittyvastd informaatiosta.

Kirjallisuudesta 16ytyy ehdotuksia my6s henkilostotaseeksi. Hankaluudet
selvittdd henkildston arvo tarkasti ja objektiivisesti lienevéat péaéasiallisin
syy siihen, ettd henkildstotase ei toistaiseksi ole saanut laajempaa kanna-
tusta.’®

75) Laskentatoimen kehittdmistarpeita esittdd mm. Ahonen (1992).
76) TM (1996:6)

77) Ahonen (1995)

78) Katso myds OECD (1996b).



Nykyisessd muodossaan henkilOstotilinpaétos sopii ensisijaisesti yritysten
ja yhteisdjen siséiseen kayttéon. Suurin syy tahén on mittaus- ja raportoin-
tijarjestelmien yleisten standardien puuttuminen. Henkildstdinformaation
lopullinen muoto alkaen eri kustannusryhmien ja kéytettyjen indikaatto-
reiden méaarittelystd hiotaan usein yrityskohtaisesti, miké vaikeuttaa ver-
tailua yritysten valilla.

Henkil6storaportoinnissa on huomioitava julkisen ja yksityisen informaa-
tion raja. Yleisen salassapitokdytdnnon mukaan alle kuuden henkildn
ryhmésté koottuja tietoja ei saisi julkaista. Lisaksi esimerkiksi henkiloston
terveyd%ntilaa ja tyokuntoa koskevat tiedot siséltavat arkaluontoista mate-
riaalia.

Esimerkkejd ja ehdotuksia henkildstotilinpdatoksen rungoksi ovat laati-
neet ainakin valtiovarainministerié seka Tyo6turvallisuuskeskus. Valtiova-
rainministerion Valtiosektorin henkildstotaloudellisen tilinpaatoksen ke-
hikko vuodelta 1994 on pohjana maaliskuussa 1995 asetetulle projektille,
jossa kahdeksan julkishallinnon pilottiorganisaatiota aloitti henkil6stoti-
linp&étoksen tuottamisen. Hankkeen tuloksista kerrotaan tarkemmin lu-
vussa 5. Tyoturvallisuuskeskuksen julkaisu Tyon tulos ja sen tekijat sisal-
tdd henkilostoerien mééritelmid ja tunnuslukuja seka esittelee case-
kohteena Kuopion yliopistollisen keskussairaalan anestesiologian klini-
kan.

Annetut raportointiehdotukset on suunniteltu pohjamateriaaliksi, josta yri-
tykset voivat valita olennaiset raportointialueet. Tarkoituksena ei ole, ettd
kaikki raportoivat kaiken. Yrityksen on tiedettdva, mika informaatio on
sille itselleen térkeda ja mika informaatio kiinnostaa sen ulkoisia sidos-
ryhmié.

Laatikko 3. Henkilostotilinpaatoksen sovellusmalli

HENKILOSTOPANOKSET 1995 1994 1993
MAARALLINEN

79) VM (1996:26)



e henkilosto Ikm lkm lkm

o kokonaistyfaika h h h
-sairauspoissaolot -h -h -h
-tapaturmapoissaolot -h -h -h
-vuosilomat -h -h -h
-muut lakiséateiset vapaat -h -h -h

o tehty tybaika yhteensé h h h

o tehty tydaika yhteensé / ko-
konaisty0Oaika % % %

o kokonaispalkkasumma mk mk mk

o vililliset tydvoimakust. mk mk mk

e tehdyn tydajan palkat mk mk mk

o tehdyn ty6ajan palkat / ko-
konaispalkkasumma % % %

LAADULLINEN

o ikdjakauma

o sukupuolijakauma

o koulutustaso indeksi indeksi indeksi

o palveluksessaoloaika vuosia vuosia vuosia

TYOYMPARISTO JA OR-
GANISAATIO

o tyokyky indeksi indeksi indeksi

o tydilmapiiri indeksi indeksi indeksi

¢ vaihtuvuuskustannukset mk mk mk

e sairauspoissaolokust. mk mk mk

e tapaturmakustannukset mk mk mk

HENKILOSTOINVES-
TOINNIT
o tyoterveyspalvelut mk mk mk
e koulutus ja kehittaminen mk mk mk
TUOTOKSET
HENKILOSTON TEHOK-
KUUS
tuottavuus suoritteet / suoritteet / suoritteet /
panokset panokset panokset
taloudellisuus suoritteet / suoritteet / suoritteet /
kustan- kustan- kustan-
nukset nukset nukset

Lahde: TM (1996:7)

TM:n (1996) ehdottama henkilostotilinpaatoksen sovellusmalli laatikossa
3 jakaa henkildstopanokset maarallisiin ja laadullisiin tekijoihin. Tydym-
péristd ja organisaatio seka henkilostoinvestointien mééra raportoidaan



omissa osioissaan, samoin kuin henkiloston tehokkuutta kuvaavat tunnus-
luvut

4.1 Henkilostotuloslaskelma

“Tyontekijat ovat tarkein voimavaramme” on Kirjallisuudessa usein tois-
tettu lausahdus. Leiponen (1995) on tarkastellut suurimpien suomalaisyri-
tysten henkistd pddomaa ja sen vaikutusta yritysten menestykseen ja kas-
vuun.® Henkisen padoman osuus ja koulutustaso nousivat kohdeyrityksis-
s& voimakkaasti 1980-luvun aikana. Toimialojen valiset erot olivat selvié.
Ladke-, elektroniikka- ja koneteollisuus seka rakentaminen palkkaavat
runsaasti korkeakoulutuksen suorittanutta henkilokuntaa. Tutkimusinten-
siivisid aloja ovat muun muassa ladke- ja kemianteollisuus. Leiposen
(1995:48) mukaan hyvin suuri osa yritysten kasvueroista keskipitkalla ai-
kavélilla on selitettavissa henkiloston maaralla seka fyysisen ja henkisen
padadoman mittareilla. Merkitseviksi kasvun selittdjiksi osoittautuivat myos
koulutustasoa ja sen kehitystd kuvaavat mittarit. Henkisen pddoman tason
havaittiin liséksi vaikuttavan positiivisesti liikevaihdon kasvuun, mitat-
tiinpa sitd henkiloston koulutuksella, koulutustasoa kuvaavalla indeksilla
tai teknis-tieteelliselld osaamisella.

Henkildston vaikutus yrityksen tulokseen on merkittava etenkin tieto- ja
tutkimusintensiivisissa organisaatioissa seké palvelualalla. Henkil6sto te-
kee tuottavan tyon mutta aiheuttaa myds pédosan kustannuksista, mika
perustelee henkilostoerien kerdadmisen tuloslaskelmaan. Vertailuaineisto
useamman vuoden ajalta auttaa henkiléstotuloslaskelman tulkintaa, mutta
jo yhden vuoden laskelma riittaa kustannusten analysointiin.®*

Henkilostotuloslaskelman muodostamiselle ei ole varsinaisia saantoja.
Yleensé lahdetdan liikkeelle virallisesta tilinpaatoskehikosta, jota muoka-
taan yrityksen tarpeiden mukaisesti. Yrityksen tulee siis paattaa tuloslas-
kelman muoto eli valita olennaiset kustannuserét sek& maaritelld kustan-
nuserille standardit eli vuosittain sovellettavat laskentaperiaatteet.

80) Tutkitut yritykset ovat 33 suurinta vuodelta 1980 ja tarkasteluperiodi on 1980-luku.
81) Grojer ja Johanson (1996)



Raportoitavien kustannuserien valinta riippuu organisaation toiminnasta.
Mikali toimiala vaatii jatkuvaa koulutusta ammattitaidon yllapitdmiseksi,
kannattaa koulutus erottaa yleiskustannuksista ja jakaa edelleen alayksi-
koihin. Rekrytointikustannukset voidaan jaotella esimerkiksi sisédisen ja
ulkoisen rekrytoinnin kustannuksiin. Poissaolokustannukset alalajeihin
eriteltynd kertovat mm. henkiléstdvoimavarojen rakenteesta ja tyoviihty-
vyydesta.

Katsotaan esimerkkind kaksi henkilostdtuloslaskelmaa. Ensimmainen on

Ruotsin Telia AB:n henkildstotilinpdatoksestd vuodelta 1994 ja toinen
Kuopion yliopiston anestesiologian klinikalta vuodelta 1993.

Esimerkki 6. Telia AB, 1994

Telia-Group Telia AB  Telia AB

SEK miljoonaa 1994 1994 1993

Tuotot 37.939 29.513 29.409
Suorat tuotannonkorvaukset 8.157 5.480 5.686
Koulutus- ja kehityskustannukset 810 373 542
Henkildston vaihtuvuus 2.565 2.178 1.951
Sairausspoissaolot 385 278 316
Tydntekijan sosiaaliset kustannukset 246 170 176
Kokonaishenkildstokustannukset 12.163 8.429 8.671
Muut kustannukset sis. poistot 21.464 19.749 17.352
Liikevoitto 4.312 1.285 3.386
Per tyontekija 131 57 147

Lahde: Grojer ja Johanson (1996)

Esimerkki 7.  Kuopion yliopiston anestesiologian klinikka, 1993



TULOSLASKELMA

TUOTOT 52.212.408
Siséiset tulot 50.871.289
Muut tulot 1.030.022
Henkildstokorvaukset 311.097
KULUT 42.813.467
PALKAT 17.519.720
Vuosiloma 2.035.824
Sairauspoissaolo 274.317
Lakisaateiset vapaat 44.928
Muu poissaolo 148.926
Y lityo/lisatyo 165.257
Paivystyskorvaukset 2.893.586
Varallaolo 220.394
Erilliskorvaukset 189.035
Muu palkka 11.547.453
TYONANTAJAN SOS.TURVAMAKSUT 6.329.945
Tapaturmavakuutus 68.913
Varhaiselakkeet 154.301
MATERIAALLI 2.044.524
OSTETUT PALVELUT

Sisaiset 15.421.577
Ulkoiset 1.070.222
MUUT MENOT 427.479
TILIKAUDEN TULOS 9.398.941

Lahde:Liukkonen ja Suurnékki (1996)

4.2 Henkilostokertomus

Henkilostokertomus sisaltda tunnuslukuja sekd tietoa tydympéristosta ja
organisaation henkisesta hyvinvoinnista. Tarkoituksena on valittaa lukijal-
le laskentakauden tarkeimmat henkilostéd ja henkildstopolitiikkaa sivua-
vat tapahtumat seké selittda toisaalla henkilOstotilinpadtoksessa esiintyvia
lukuja ja niiden muutoksia. Tuloslaskelma ja mahdollinen tase on toisin
sanoen varattu “kovalle” faktalle, jota henkilostokertomuksessa voidaan

taydentaa ja “pehmentaa” %

82) Grojer ja Johanson (1996)



Henkiloston lukumaara ja rakenne eli maaralliset henkilGstévoimavarat
on helppo raportoida taulukoina ja kuvina. VM:n (1994) ehdotuksen mu-
kaan raportoidaan (sukupuoliryhmittain):

koko-, osa- ja maaraaikaiset tyontekijat
ikdrakenne

koulutusrakenne sek&
palveluksessaoloaika organisaatiossa

Henkildston kysynté- ja tarjontainformaation pohjalta yritys ennakoi maa-
réllistd, laadullista ja rakenteellista rekrytointitarvettaan. Suunnitelmassa
huomioidaan nykyisen henkilokunnan tuleva palveluksessaoloaika ja py-
syvyys seka organisaation koko henkildstotarve. Ennakoinnin seurauksena
paatetddn rekrytointistrategioista ja -toimenpiteistd, toisin sanoen valitaan
rekrytointikanavat ja rekrytoinnin kohderyhma sek& laaditaan hankinta-
budjetti kustannuksineen.®

421  Tunnusluvut

Tunnuslukuja voidaan laskea kahdella tavalla. Normaalin tilinpadatésana-
lyysin tunnusluvut saattavat muuttua riippuen siitd, otetaanko henkildsto-
erdt mukaan laskelmiin vai ei. Henkilostderien tunnusluvut perustuvat
henkildstotuloslaskelman ja/tai -taseen tietoihin. Henkildstétunnuslukujen
laskemiseen ehdotetaan kirjallisuudessa useita eri vaihtoehtoja. Laatikossa
4 (s. 50) kustannuserét suhteutetaan henkilostokustannusten kokonais-
summaan ja laatikossa 5 (s. 51) tdyspéivdisten tyontekijoiden lukumaéa-
raan.

Suhteutettaessa kustannuserat tydntekijoiden lukumaaraan®* mitataan kus-
tannustasoa eika sitd, kuinka suuri osuus kokonaisuudesta jakautuu yksit-
téisille kustannusryhmille. VM:n (1994) mukaan tunnusluvut tulisi suh-
teuttaa mieluummin henkilotyovuoteen kuin henkiloston lukuméaaraan,

83) VM (1994)

84) Grojer ja Johanson (1996) korvaavat rekrytointikustannusten yhteydessa tyonteki-
joiden lukumaaran rekrytointien lukumaaralla.



koska henkildtydvuosien maara® kuvaa todellisia henkildpanoksia. VM:n
ehdotuksesta saadaan laatikon 6 (s. 51) tunnusluvut.

Tunnuslukujen avulla voidaan arvioida yrityksen henkildston ja henkilds-
téhallinnon kehityssuuntaa.®® Organisaation toiminta- ja tuotantotavoit-
teet, toimiala, toiminnan tyévoima- tai padomavaltaisuus, kilpailuolosuh-
teet sekd kéytettdvissa olevat jarjestelmasovellukset méaraavat pitkalti
sen, mita tunnuslukuja organisaatio voi seurata.®’

Laatikko 4.  Henkiléstétunnuslukuja kokonaishenkilostokustan-
nuksiin suhteutettuna

(1) Rekrytointi: Rekrytointikustannukset x 100
Kokonaishenkil6stokust.

(2) Sairauskustannus: Sairauskustannukset x 100
Kokonaishenkilostokust.

(3) Vuosiloma: Vuosilomakustannukset x 100
Kokonaishenkilostokust.

(4) Koulutus: Koulutuskustannukset x 100
Kokonaishenkil6stokust.

(5) Vaihtuvuus: Vaihtuvuuskustannukset x 100
Kokonaishenkilostokust.

(6) Henkilostososiaaliset Henkil6st6sos. kust. x 100
kustannukset: Kokonaishenkildstokust

(7) Nettotydpanos: NettotyGpanos x 100

85) Keskimaaraiset henkilotydvuodet per vuosi lasketaan summaamalla jokaisen kuu-
kauden viimeisena paivana palveluksessa olleiden kokoaikaisten ja kokoaikaisiksi
muutettujen osa-aikaisten henkildiden lukumaéra ja jakamalla summa kahdellatois-
ta.

86) Ahonen (1995)
87) VM (1996)



Kokonaishenkildstokust.

Lahteet: Ahonen (1995), Grojer ja Johanson (1996)

IIman vertailukelpoista materiaalia useamman vuoden ajalta tunnusluvut
ovat parhaimmillaan huomion herattdjand ja yrityksen siséisen keskuste-
lun pohjana. Tavoitetasojen puuttuessa on vaikea paéatelld, ovatko arvot
lilan korkeita tai lilan matalia. Tilanne korjaantunee julkaistujen henkilds-
totilinpaatosten yleistyessd, koska pidemman aikavalin seuranta eri toimi-
alojen yrityksissa mahdollistaa tavoitetasojen haarukoinnin. Kaikesta huo-
limatta jo yhden vuoden laskelmat esimerkiksi yrityksen eri osastoilta an-
tavat hyodyllista tietoa siitd, mitd muualla on tehty toisin, ja milla alueilla
omalla yksikoll& on parantamisen varaa.

Laatikko 5.  Henkiléstétunnuslukuja tyontekijéiden lukumaaraan
suhteutettuna

(1) Rekrytointitaso: Rekrytointikustannukset x 100
Rekrytointien lukuméaéara

(2) Poissaolotaso: Poissaolon kustannukset x 100
Tyontekijoiden lukumaara

(3) Koulutustaso: Koulutuskustannukset x 100
Tyontekijoiden lukumaaéra

(4) Henkilostésosiaalinen Henkildstososiaaliset kust. x 100
taso: Tyontekijoiden lukumaara

Lahde: Grojer ja Johanson (1996)

Laatikko 6.  Henkiléstétunnuslukuja henkilotyévuosiin suhteutet-
tuna

Henkilotyévuoden  organisaation henkil@ston ty6voimakustannukset
hinta: organisaation henkilotyévuosien maaré




Henkilotyévuoden  kunkin kustannuserén tyévoimakustannukset
hinta kustannus- organisaation henkildtyévuosien maaré
erittain:

Lahde: VM (1994)

Valtiosektorin henkildstotaloudellisen tilinpidon kehittdmistyéryhman
ehdotukset tunnusluvuiksi ovat tuottavuus, taloudellisuus, vaikuttavuus ja
tehokkuus. Tunnusluvut suhteutetaan henkilostopanoksiin, kuten henkil6-
tyovuosien mééraan (laatikko 6 edelld) tai tehtyyn tydaikaan. Mikéli orga-
nisaatiolle on tehty tilinp&atos, julkaistaan tunnuslukujen taustaksi tilin-
paatostiedot eritellyine henkildstokustannuksineen.®®

Tyon tuottavuus eli tuotoksen suhde tehtyihin tunteihin tai henkil6ston
lukumaaraan sopii karkeaksi arvioksi kokonaistuottavuudesta.®?® Vaikka
paaoman tuottavuus® jaa tassa yhteydessa tarkastelun ulkopuolelle, on
tunnuslukuja analysoitaessa huomattava, ettd kokonaistuottavuuteen vai-
kuttavat my6s mahdolliset padomapanosten muutokset.” Korkea tuotta-
vuus kertoo palveluorganisaation tuotantoprosessin onnistumisesta. 2

88) VM (1994)

89) Kokonaistuottavuus on tuotoksen ja kaikkien panosten vélinen suhde. Taloudelli-
sella kokonaistuottavuudella tarkoitetaan lukua, missé tuotoksen ja panoksen méaré
on mitattu markoissa. Kustannuksiin vaikuttavat hintatekijat, kuten tyén, pddoman
ja materiaalin hinnanmuutokset, vaikeuttavat kokonaistuottavuuden kehityksen seu-
rantaa pitkalla aikavalilla. Kehitykseen vaikuttaa liséksi tyon ja padoman (teknolo-
gian) valinen suhde. Henkilston méarén korvaavan uuden huipputeknologian kayt-
t6 vaikuttaa pddoman tuottavuuteen negatiivisesti ja tyon tuottavuuteen positiivises-
ti, koska padomakustannukset nousevat ja henkildstokulut laskevat (Liukkonen ja
Suurnékki 1996:32).

90) P&doman tuottavuudella tarkoitetaan tuotantotuotoksen ja padomapanoksen valista
suhdetta. Pddomapanos koostuu p&&omakustannuksista, poistoista sekd pad&doman
kaytosta aiheutuneista kuluista. Mikéli padoman kayttdaste esimerkiksi poissaolo-
jen johdosta jaa hyvin alhaiseksi, se vaikuttaa negatiivisesti paddoman tuottavuuteen.
Henkildston osaamisen hyddyntdminen tydssd on siten myds p&ddoman kayttoa
(Liukkonen ja Suurnakki 1996:32).

91) VM 1996
92) Liukkonen ja Suurnédkki (1996:31)



Palvelupdivat
Tehdyt palvelut
Palveluaika
Tyon tuloksien maara
Tyon tuottavuus = Tuotos eli  Jalostusarvo
Panos eli  Tehty tybaika
Henkildston maara
Toimenpiteesen kulunut palveluaika
Tyo6voimakulut

Taloudellisuudella katsotaan, kuinka paljon rahamaardisid voimavaroja
tietyn tuotoksen tai suoritemaéran aikaansaamiseksi on kéytetty. Taloudel-
lisuus on tunnusluku, jolla mitataan palvelun yksikkdkustannukset. Kun
taloudellisuus paranee, palveluja tuotetaan entista alhaisemmilla yksikko-
kustannuksilla.”

Taloudellisuus = Kustannukset esim. Tuotantokust.
Tuotos tai palvelusuorite Tuotannon mééara

Vaikuttavuus kertoo tuotanto- tai palvelutoiminnan vaikutuksen asiakkaan
hyvinvointiin, tilaan tai toimintaan.®* Vaikuttavuutta mitataan usealla eri
tavalla. Tavallisin tunnusluku on saavutettujen tavoitteiden suhde suunni-
teltuihin tavoitteisiin. Kun palvelujen tarve on tiedossa, mitataan tyydytet-
tyjen palvelujen tarve suhteessa todettuihin palvelutarpeisiin. Laskennalli-
sesti vaikuttavuuden mittaaminen on helppoa. Tunnusluvun kéytén on-
gelmat liittyvat oikeiden syy- ja seuraussuhteiden 16ytymiseen.®

Tehokkuudella mitataan toteutuneen suhdetta tavoitteeseen tai kuten VM
(1996) muotoilee:

Tehokkuus = Vaikuttavuus

93) Liukkonen ja Suurnakki (1996:33)
94) VM (1996)
95) Liukkonen ja Suurnakki (1996:33)



Panokset (tai kustannukset)

4.2.2  Kustannuserien selvennys

Grojer ja Johanson (1996) lahtevat liikkeelle siitd, ettd tuloslaskelma si-
séltaa viisi liitetiedoissa selvitettdvaa kustannuserdd, jotka ovat henkil@s-
ton vaihtuvuus, poissaolot, koulutus, henkildstdsosiaalinen toiminta seké
suorat palkat.

Henkiléston vaihtuvuus

Henkildston vaihtuvuus tulisi ndhdé kaksijakoisena ilmioné: tulo- ja l&h-
tovaihtuvuutena. Yrityksen kokonaisvaihtuvuus sisaltaa lisaksi tyokierron
organisaation sisalla (eli sisdisen vaihtuvuuden). Vaihtuvuuteen liittyy
sdannonmukaisuutta. Seka tulo- ettd lahtdvaihtuvuus on vilkkaampaa
nuorten kuin vanhempien tyontekijoiden parissa. Edelleen vaihtuvuus on
todettu suuremmaksi pienemmissa organisaatioissa seka tyontekijoiden
ryhmassa (verrattuna toimihenkildihin).*® Kokonaisvaihtuvuuden ohella
onkin térkeda tarkastella vaihtuvuutta myés henkil6-, ikéd- ja koulutusryh-
mittain.%’

Vaihtuvuus on tunnusluku, jonka mittaamiselle on useita vaihtoehtoja.
Erés tapa, joka erottaa tulo- ja lahtovaihtuvuuden, on:%

Henkiloston = Alhaisempi méaara uusista tai lahteneista tyontekijoistd x 100
vaihtuvuus Henkildstomaaran keskiarvo vuoden aikana

Oletetaan esimerkiksi, etta yrityksessa on vuoden aikana keskiméérin 100
tyontekijad. Samana vuonna 15 tyontekijaa jattaa yrityksen ja yritys rekry-
toi 18 uutta tyontekijad. Henkiloston vaihtuvuus on 15 % (15 korvaavaa
rekrytointia, 3 laajennusrekrytointia). Oletetaan, ettd toisessa yrityksessa

96) Grojer ja Liukkonen teoksessa Ahonen (1992:63)
97) VM (1994)
98) Grojer ja Johanson (1996)



on keskimaarin 200 tyontekijad. Vuoden aikana 20 tyontekijaa lahtee ja
uusia rekrytoidaan 16. Henkiloston vaihtuvuus on nyt 8 % (16 korvaavaa
rekrytointia, 4 lopetusta). Laajennusrekrytoinnit kasitetddn uusiksi inves-
toinneiksi pdinvastoin kuin korvaavat rekrytoinnit ja lopetukset.

Toinen tapa on:*°

Henkiloston = Aloitetut ja lopetetut tydsuhteet x 100
vaihtuvuus Keskiméaaréinen henkiltstomaaré seurantajaksolla

Vaihtuvuudella on myos kaksijakoinen tulkinta. Normaalisti suuren vaih-
tuvuuden katsotaan heijastavan henkildston huonoa viihtyvyytta. Yrityk-
sen kannalta se merkitsee suuria rekrytointi- ja perehdyttdmiskustannuksia
sekd tehtyjen henkildstéinvestointien menetystd. Vaihtuvuus on toisaalta
nahty myos merkkina menestyksestd, koska hyvien tyéntekijoiden on hel-
pompi vaihtaa ty6paikkaa kuin huonojen. Henkildston vaihtuessa yritys
saa lisaksi uutta “ulkopuolista” tietopadomaa.*®

Henkiloston vaihtuvuus hipoo huippulukuja, mikali 70-80 % henkildstos-
t4 aloittaa tai lopettaa tydsuhteen vuoden aikana. Téllaista tyopaikkaa voi-
daan jo kutsua lapijuoksupaikaksi. Keskimaardinen vaihtuvuus on nor-
maalisti 5-10 % vuodessa. Ongelma syntyy, jos runsaan tyokokemuksen ja
ammattitaidon omaava henkildston ydinjoukko supistuu liikaa ja liian no-
peasti, koska osaamisen katoaminen véhentdd korkean laadun ja tuotta-
vuuden kehittamisen edellytyksid. Toisaalta liian alhainen vaihtuvuus eh-
kaisee yritystoiminnalle tarkeaa uusiutumista.'®

Tyontekijoiden vaihtuessa kannattaa siis tarkastella muutoksia tyonteki-
joiden patevyydessa:

Patevyyden kehitys = Uusien tyontekijéiden patevyys

99) Liukkonen ja Suurnékki (1996)
100) Ahonen (1992)
101) Liukkonen ja Suurnakki (1996)

102) Patevyyden mittana voidaan kadyttaa koulutustasoa, hankittua tyékokemusta tms.



Lahtevien tyontekijoiden patevyys

Mikali indeksi on suurempi kuin 1, patevyys kasvaa. Mikéli indeksi on
pienempi kuin 1, patevyys heikkenee. Patevyysindeksi on mittavélineena
varsin karkea, mutta se saattaa olla mielenkiintoinen vertailupohja yrityk-
sen eri osastojen tai eri vuosien kehitysta seuratessa.'%

VM:n (1996) mukaan vaihtuvuutta tulisi seurata koko organisaatiossa ko-
ko vuoden ajalta. Informaatio suositellaan raportoitavaksi taulukkomuo-
dossa henkil6stoluokittain (ika-, koulutus- jne.) siten, ettd lahto- ja tulo-
vaihtuvuuden syyt eritellddn. Lahtovaihtuvuusryhmét luokitellaan seuraa-
vasti: uusi tydnantaja, vanhuus-, tyokyvyttémyys-, varhais- tai muu eléke,
kuollut, palkaton vapaa sekd muu syy. Tulovaihtuvuusluokat ovat toinen
tyonantaja, opiskelu ja muu syy. Molemmissa ryhmissa eritelladn lisaksi
sisdisessa henkilokierrossa olevat tyontekijat.

Vaihtuvuuslukujen ja niiden takana olevien kustannusten selvittdminen on
tarpeellista, jotta voidaan tehdd oikeansuuntaisia ratkaisuja erityisesti pit-
kan aikavalin henkilstésuunnitelmien pohjaksi.’®* Merkittavimmat kus-
tannuserat ovat

ilmoitus- ja rekrytointikustannukset,

perehdyttaminen ja tydhon opastaminen (uusi tyontekija ja perehdyttéja),
koulutuskustannukset sek&

uuden tyontekijan vajaa laatu- ja tuottavuuspanos tydn opettelun aikana.

Kustannukset lasketaan kahdessa osassa. Tyosuhteen aloittaneille seké
tyosuhteen lopettaneille on oma laskentamallinsa. Vaihtuvuuden kulut
ovat eri tasoisia tilanteesta riippuen, eikd eri ammateille 16ydy standar-
diarvoja. Mikali tyon hallinta vaatii pitk&é perehdyttdmisaikaa ja runsaasti
koulutusta, kohoavat kulut helposti korkeiksi. Tydssa, jonka tekija jo osaa

103) Grojer ja Johanson (1996)
104) Sumelahti ym. (1996)



ja joka ei vaadi pitkaa “sisadnajoa”, jaavat kulut vastaavasti matalammik-
- 105
Si.

Poissaolot

Kokonaispoissaolot on hyva eritelld tyyppiluokittain ja poissaolon keston
mukaan. Ty6tapaturmat ja ammattisairaudet voidaan raportoida erikseen
ne aiheuttaneiden tekijoiden kanssa. Muita poissaolojen syitd ovat esi-
merkiksi sairasloma, ditiysloma, lastenhoitovapaa, opiskelu, asepalvelus
ja henkildkohtaiset syyt.’® Liukkonen ja Suurnakki (1996) ehdottavat
jaottelua neljadn ryhméén: vuosilomat, sairauspoissaolot, lakisaateiset
vapaat ja muut poissaolot.

VM (1994) ehdottaa paéaluokaksi sairauspoissaoloja ja niiden erittelemista
seuraavasti:

e  Sairauspoissaolot (pv, tapauksia, pv/henkil®, pv/tapaus, mk,
mk/henkild, mk/henkil6tydvuosi, mk/tapaus)

e Tapaturmapoissaolot (pv, tapauksia, pv/henkild, pv/tapaus, mk,
mk/henkild)

e  Tyoterveyshuolto (omat/ostetut palvelut)
kéayntikerrat seké kustannukset (kpl, kpl/tyontekija, kpl/asiakas)

Mikali mahdollista, tyoterveyshuolto jaetaan ennaltaehkdisevéan tyoter-
veyshuoltoon, sairaanhoitoon ja kuntoutukseen. Tyodterveyspalvelujen
kayttd kuvaa kustannusten kehityksen ohella organisaation panostusta
edelld mainittuihin osa-alueisiin.

Sumelahti ym. (1996) toteavat, ettd sairauspoissaolot ovat monitahoinen
ilmid, johon ty6hon liittyvét tekijat vaikuttavat vain osittain. Niinpé tieto-
jen tulkinnassa pitéa olla varovainen ja tunnusluvut on valittava harkitusti.
Usein kaytetty tapa seurata poissaoloja on laskea sairauden takia menete-
tyt tyopdivét, jotka voidaan suhteuttaa tyontekijoiden maaraan tai toteutu-

105) Liukkonen ja Suurnakki (1996)
106) Grojer ja Johanson (1996)



neeseen tybaikaan. Tarkastelun etuna on sairausilmion kokonaisvaikutuk-
sen paljastuminen tydorganisaatiolle. Poissaoloihin vaikuttavat tekijat se-
k& eri toimenpiteiden vaikutukset poissaoloihin tulisi kuitenkin selvittaa
muuta kautta. Yksinomaan sairauspoissaolojen méaaréan perustuvissa joh-
topéatoksissa virhepaatelman riski on liian suuri. Syyna on, ettd valtaosa
poissaolopdivisté selittyy usein pienelld osalla tyontekijoista olevilla pit-
kill& poissaoloilla, joiden taustalla saattaa olla tydsté riippumaton vakava
sairaus.

Sairauspoissaolojen tunnusluvuksi Groéjer ja Johanson (1996) ehdottavat
sairastamistiheyttd, joka méaaritelldén seuraavasti:

Sairastamistiheys = Sairaslomien lukumaaré
Henkildston lukumadra

Runsaat sairauspoissaolot nostavat tydovoimakustannuksia ja heikentévét
organisaation tyotulosta. Liséksi poissaolojen maaré ja niiden kehitys hei-
jastaa henkiléston fyysistd ja psyykkista hyvinvointia eli tyoyhteison toi-
mivuutta, henkil6stosuhteita ja toiden jarjestelyd. TyOyhteison tilassa ta-
pahtuvat muutokset peilautuvat ennen kaikkea lyhyiden sairauspoissaolo-
jen (1-3 paivas) muutoksiin.’®” Runsaat poissaolot ovat merkki henkilos-
ton kuormittumisesta ja vaikeuttavat organisaation toimimista taydelld
teholla. Poissaolot saattavat liséksi aiheuttaa ylimaaraisia kustannuksia
palvelutuotannon hairididen kautta. Sairauspoissaoloja ei kuitenkaan voi-
da pitda ainoastaan kielteisena ilmitnd. Niitd pitaa tarkastella myos sel-
viytymiskeinona, joka palvelee tyontekijan yritystd pysyé terveend ja tyo-
kykyisena. %

Poissaolojen todelliset kustannukset riippuvat pitkén aikavélin seurauksis-
ta, joita ne aiheuttavat organisaation tai sen yksikon toimintaan. Yleensa
poissaolevan henkilon tydpanos joudutaan korvaamaan joko palkkaamalla
sijaisia, teettamalla ylitoita tai yllapitamalla ylikapasiteettia. Joskus puut-

107) VM (1996)
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tuva ty6panos heijastuu suoraan lopputuotoksen maaraan tai laatuun. Sai-
rauspoissaolojen kustannusvaikutukset ovat:'%°

SAASTOJA KUSTANNUKSIA AIHEUTTAVIA
TEKIOITA

o KELA:n korvaukset pitkaaikai- ¢ alentunut tuotos
sista sairauspoissaoloista e alentunut palvelun taso, laatu
o ylityot
o sijaiset
[ ]

muun henkildston kuormittuminen

Vuosilomat, lakisaateiset vapaat ja sairauspoissaolot vahentévét teoreetti-
sesti kaytossa olevaa tydaikaa. Todellinen tyohon kéytettavissa oleva hen-
Kiloston tydaikapanos on noin 70-80 prosenttia teoreettisesta tyOajasta.
Todellinen tehty tybaika on seurantatietona tarkeampi kuin esimerkiksi
laskennallinen henkiltyévuosi. '

Grojer ja Johanson (1996) maarittelevat tydajan seuraavasti:

Tehollinen tydaika = Kokonaistydaika - poissaolot - palkallinen loma'*!

Vuositydajan kayttd toiminnoittain ndyttdd organisaation henkildston tyo-
ajan jakautumisen varsinaisiin tyotehtéviin ja muihin toimintoihin. Tar-
kastelemalla edellisten vuosien tapahtumatietoja yritysjohto voi tunnistaa
ongelma-alueita ja asettaa ty0ajan kaytolle tavoitteita, jotka tukevat pa-
remmin organisaation tulostavoitteiden saavuttamista. Ylitdiden maara ja
kehitys kertovat, ovatko organisaation henkildstéresurssit oikein mitoitet-
tu. Jatkuvat ylity6t tulevat suhteettoman kalliiksi ja vaikuttavat pitkélla

109) Sumelahti ym. (1996:16)
110) Sumelahti ym. (1996)

111) Engl. Actual hours worked = Total working hours - absence - compensatory leave



tahtaimella henkilston tehoon ja hyvinvointiin.**? Esimerkki 8 on henki-
[6ston vuotuinen ajankaytté kymmenen hengen tyéryhmassé

Esimerkki 8. Ajankayton seuranta

AJANKAYTTO Tunteina % kokonaistyGajasta
Kokonaistydaika 19.400 100

Poissaolot

e Vuosilomat 1.500 8

e Sairauspoissaolot 1.050 5

o Lakisdateiset vapaat 1.940 10

e Muut poissaolot 620 3

Tehty tybaika, josta 14.290 74

Valiton tyoaika 11.430 80 % tehdysté tydajasta
valillinen tydaika 2.860 20 % tehdysta tydajasta

KokonaistyOajalla tarkoitetaan kaikkien tydsuhteessa olevien tydntekijoiden vuosityajan
summaa tunneissa mitattuna. Myos pitkaaikaisesti poissaolevat lasketaan kokonaistydai-
kaan. Maé&ritelmén pohjana kéaytetddn todellisia tydaikoja eika laskennallisia tyotunteja.
Tehty tybaika tunneissa saadaan, kun kokonaistydajasta vahennetdan kaikki poissaolot.
Tehty tyoaika on aikamé&ard, jolle miehitys suunnitellaan. Ylityot ja lisatyot tilastoidaan
omina ryhminéan, koska niiden kehitystd halutaan seurata erikseen. Valiton tydaika on
operatiivista tyotd ja valillinen tydaika operatiivista ty6ta tukevia toimintoja (koulutus,
tyohon opastus) seké odotus- ja virheidenselvitysaikaa.

Lahde: Liukkonen ja Suurnakki (1996:17)

Koulutus

Koulutus siséltdé sek& organisaation sisalla ettd ulkopuolella henkiloston
osaamisen kehittamiseen kaytetyn ajan.** VM:n (1994) mukaan koulutus
eritellddn perehdyttdmis- ja muuhun kehittdamiskoulutukseen ja raportoi-
daan

e  koulutusta saaneiden maara suhteutettuna koko henkildstoon
e  KkoulutustyOpéaivien maara

112) VM (1994)
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e henkiléstokoulutuksen kustannukset (mk, mk/koulutuksen saaja,
mk/henkil6tyévuosi, mk/tydvoimakustannukset, mk/toimintamenot,
mk/liikevaihto)

Henkilostokoulutuksella VM (1996) tarkoittaa tyontekijoille palkallisella
tyOajalla jarjestettyd koulutusta. Henkilostokoulutus sisaltdd ammattitai-
don yllapitoon, kehittdmiseen ja parantamiseen liittyvén koulutuksen,
ammatillisen péatevyyden hankintaan liittyvan koulutuksen, tydsuojelu- ja
yhteistoimintaan liittyvan koulutuksen seka edellisiin kiinteésti liittyvat
tutustumismatkat joko kotimaassa tai ulkomailla. Koulutus voidaan jarjes-
td44 oman organisaation toimesta tai ulkopuolisilta ostettuina palveluina.
Myos lyhyet koulutustapahtumat, kuten esimerkiksi muutaman tunnin kie-
likurssit luetaan mukaan henkildstokoulutukseen. Méaéritelman ulkopuo-
lelle ja&vét tyoaika, jona henkild perehtyy tyotehtdvaanséd samoin kuin
tyohon kiinteésti liittyvat kokous-, informaatio- ja tiedotustilaisuudet seké
konferenssit.

Yritysten ajankayttotilastoissa koulutus mitataan yleensé joko poissaolona
tai tehtynda tybaikana. Tyontekija, joka on lakisaateiselld vapaalla koulut-
taakseen itseddn omalla ajalla, on ajankéyttotilastoissa poissaoleva. Tyo-
ajalla tapahtuva koulutus ei ole poissaolo, koska se mitataan operatiivista
tyota tukevana toimintana.*** Luokitukseen vaikuttaa luonnollisesti myos
tapa, jolla yritys maarittelee koulutuksensa. Esimerkiksi VM edella sisal-
Iyttdd henkilostokoulutukseen ainoastaan palkallisena tyaikana annetun
(kurssimuotoisen) koulutuksen, kun taas Liukkonen ja Suurnakki
(1996:14) laskevat tyontekijan kehittdmiseen kdytetyn kokonaisajan. Hei-
dédn mukaansa koulutus ei ole ainoastaan kurssitusta. Se siséaltad lisaksi
tyOpaikalla tapahtuvan uuteen tydhon perehdyttdmisen seka uusien tehta-
vien oppimisen.

Koulutuskustannusten laskentamalleja on useita. Kustannukset lasketaan
usein suhteessa tyontekijoihin (vertaa laatikko 5, s. 51). Liukkosen ja
Suurndkin (1996) mukaan laskutapa antaa harhaanjohtavan kuvan yrityk-
sen koulutuspanostuksesta, koska jakolukuun vaikuttaa muun muassa ko-
ko- ja osa-aikaisten tyontekijoiden suhteellinen osuus. Harhaa on yritetty
korjata suhteuttamalla koulutuspanos vuosityontekijoihin (vertaa laatikko

114) Liukkonen ja Suurnakki (1996)



6, s. 52). Tdmakaan ratkaisu ei valttamatta ole hyvéksyttava, koska vuosi-
tyontekija on hallinnollinen késite, jota ei fyysisesti ole olemassa. Mikaéli
sopivaa jakolukua ei 16ydy, on koulutuspanos parempi ilmoittaa ainoas-
taan tunti- ja markkamaéraisena. Esimerkin 9 kustannukset on laskettu 10
henkilon kaksipaivéisestd koulutustilaisuudesta tydpaikan ulkopuolella.

Esimerkki 9. Koulutus ja sen kustannukset

Kulut, mk

Osanottaja-aika 10000
Poissaolon paikkaus 5000
Ostetut koulutuspalvelut 3000
Kurssimaksut

Matka- ja pdivéaraha 5000
Majoitus ja ruokailu 8000
Koulutuksen suunnittelu ja hal-
linnolliset palvelut 1000
Koulutusmateriaali 2000
Muut kulut 1500
Koulutus yhteensd 35500
Koulutus / osanottaja 3550

Lahde: Liukkonen ja Suurnakki (1996)

Lehtonen (1994) kuvaa henkildstévoimavarojen kehittdmisinvestointeja
joko henkiléstoryhmittaisilla henked kohti lasketuilla koulutuskustannuk-
silla tai henke& kohti laskettujen koulutuspdivien méaéaralla. HenkilGston
kehittdmisen kustannus-hyotysuhde on mitattavissa seuraavasti:

Henkildston kehittamisen = tuotannon arvo tai liikevaihto tai toimintamenot
kustannus-hyétysuhde henkildston kehittamiskustannukset

Koulutusinvestoinnit'™ kuvaavat, missa maarin organisaatio on panosta-
nut henkilostonsa valmiuksien kehittdmiseen. Pelkkd& koulutuspanosten

115) Koulutusinvestoinneilla tarkoitetaan tassa yhteydessa tydnantajan henkildstokoulu-
tukseen kohdistamia investointeja koko raportointivuonna. Koulutuspanoksia ovat
vuotuiset koulutuspdivat, koulutusajan palkat ja koulutuskustannukset (VM
1996:61).



seuranta ei kuitenkaan riitd. Koulutuksen hyodyt eli tuotokset ovat yhté
tarkeitd. Koulutuksen tulisi lahted kaytannon tarpeista, jolloin se liittyy
yrityksen strategiaan ja tulostavoitteisiin.**® Koulutusinvestoinnit voidaan
jaotella esimerkiksi seuraavasti:

Korvaavat investoinnit - Mukauttaminen
- Ehkaiseva yllapito

Laajennusinvestoinnit - Ehdottoman valttamattomat
- Ei ehdottoman valttamattomat

Ehkaiseva yllapito sisaltdd henkilostovoimavarojen kehittdmistoimet, joita
tarvitaan jatkuvasti yllapitaméan tyéntekijoiden osaamisen tasoa. Ehdot-
toman valttamaton koulutus viittaa ammattitaidon yllapitamiseksi vaadit-
tuun koulutukseen, turvallisuuskoulutukseen tai uutuustuotteisiin ja
-prosesseihin liittyvaan koulutukseen. Ei ehdottoman vélttdméatén koulu-
tus pitaa sisallaan toimenpiteet, joilla pyritddn joko lisédmaan yrityksen
tuloa tai vahentamaan kustannuksia.**’

Henkiltstososiaaliset toimet ja suorat palkat

Tyoterveyslaitos maarittelee henkildstotaloudellisessa tilinpadtoksessaan
vuodelta 1992 henkildstososiaalisiin toimiin ja kustannuksiin kuuluviksi
terveyden- ja sairaudenhoidon®'®, maksetun vapaa-ajan ja henkiléstoetuu-
det. Henkildstésosiaalinen toiminta sisaltaa toisin sanoen tyopaikkademo-
kratian ja luottamustoimet, tydsuojelun, henkil6ston virkistystapahtumat
seka tyopaikkaruokailun, -kahvilatoiminnan seké tydvaatteet.

Palkkaotsakkeen alle keratdan yksityiskohtaisempaa tietoa palkkausjérjes-
telman perusteista. Palkat sekda mahdolliset bonussysteemit ja voitto- tai
tulossidonnaiset palkkiojarjestelmat eritelldan toisistaan. Mielenkiintoista
on myos asettaa rinnakkain samalla hierarkiatasolla tyoskentelevien mies-

116) VM (1996)
117) Grdjer ja Johanson (1996)

118) VM (1994) sisallytti tyoterveyspalvelujen kaytdn sairauspoissaolojen alle. Toinen
vaihtoehto on raportoida ne henkiléstdsosiaalisina toimenpitein.



ten ja naisten palkkakehitys. VM (1994) ehdottaa omana ryhmanaan ra-
portoitavaksi tehtévien vaativuuden, tydsuorituksen ja tulospalkkauksen.
Tehtavien vaativuus ja henkilokohtainen tyotulos ovat keskeisid palkan
maaréajia. Tulospalkkiota maksetaan, kun organisaation tai sen osan hen-
Kilostd on saavuttanut asetetut tavoitteet.

4.2.3  Indeksit ja barometrit

Henkil6ston tilaa kartoittavat selvitykset, kuten tyékykyindeksi ja tyotyy-
tyvaisyysbarometri, perustuvat tyontekijoille toistuvasti (esimerkiksi ker-
ran vuodessa) suoritettuihin kyselytutkimuksiin. Vastaukset painotetaan
ennalta sovittujen periaatteiden mukaisesti ja yksilokohtaisista luvuista
muodostetaan keskimééardiset indeksiarvot koko organisaatiolle. Vastaa-
valla periaatteella voidaan selvittdd myos palveluyritysten asiakastyyty-
vaisyytta. Saadut tulokset raportoidaan henkildstokertomuksessa.

Terveys- ja tyokykyindeksi

Terveys- ja tyokykyindeksit kuvaavat yrityksen henkildston terveydenti-
laa. Kansainvalisesti tunnetuin terveysindeksi on niin sanottu QALY™°-
indeksi, josta Harri Sintonen on kehittdnyt Suomen oloihin sopivan ver-
sio. Mittari perustuu kyselykaavakkeeseen, jolla kartoitetaan ihmistervey-
den 15 ulottuvuutta (ndkeminen, kuuleminen, kommunikointi, liikkumi-
nen, jne.). Taysin terve ihminen saa QALY-arvon 1. Kuolleen ihmisen
QALY-arvo on nolla. Muut ihmiset sijoittuvat nollan ja yhden valille.
QALY-indeksia mitattaessa jokainen tyontekijé arvioi oman terveydenti-
lansa kunkin komponentin suhteen. Mikéli henkil6lla on esimerkiksi vir-
heetdn nako, han saa télle arvon 1 kerrottuna komponentin painoarvolla.
Taysin sokea saa ndolle painoarvon 0. Tydntekijan kokonaisterveydentilaa
ilmaiseva luku saadaan laskemalla yhteen kaikkien komponenttien arvot.
Mitan etuna on matemaattinen helppous. Sen perusteella voidaan laskea
yrityksen henkildston keskimaarainen QALY -arvo ja sen kehitys, identifi-

119) QALY=Quality Adjusted Life Years



oida terveyspuutteet jne. Mitan heikkoutena on, ettd se antaa liian karkean
kuvan terveydentilasta.**

Tyokykyindeksi*?! rakennettiin Ty6terveyslaitoksessa 1981. Tarkoituksena
oli saada kyselyyn perustuva, mahdollisimman luotettava menetelma ih-
misen tyokyvyn arvioimiseksi ja muutosten havaitsemiseksi. Indeksin luo-
tettavuutta testattiin seka kliinisiin tydkyvyn maarityksiin etta toimintatut-
kimuksiin verraten. Seurantatutkimuksen tulos viittasi siihen, ettd indeksi
olisi tyoterveyshuollolle kayttokelpoinen tydvaline. Tyokykyindeksi on
toistaiseksi ainoa tutkimuksiin perustuva mittari, joka ottaa huomioon niin
yksilon oman arvion tyokyvystaan kuin muun muassa sairaudet ja sairaus-
poissaolot sekéd henkiset voimavarat. Tyokykyindeksin avulla ty6terveys-
huolto pystyy tunnistamaan riittdvén ajoissa tukitoimenpiteita tarvitsevat
tyontekijat seka tydyhteisot ja voi seurata toimenpiteiden tuloksellisuutta.

Laajojen selvitysten perusteella tunnistettiin seitsemén tyokykyyn vaikut-
tavaa osatekijad, jotka kukin mitataan joko yhdelld tai useammalla kysy-
mykselld. Tyokykyindeksi lasketaan summaamalla kyselyn vastausvaihto-
ehtojen osoittamat luvut laatikon 7 (s. 66) pisteytyksen mukaan.

Tyokykyindeksia voidaan kayttad seké tyoterveyshuollon rutiinimenetel-
mana ettd tutkimustarkoituksiin. Yksilon ohella indeksin tuloksia voidaan
kayttad myos tyoryhmaén, tulosyksikdn, osaston, divisioonan tai koko or-
ganisaation tyokyvyn arviointiin. Kehittdmistoimenpiteet voidaan silloin
kohdistaa niihin tydpaikan osiin, joissa on esimerkiksi runsaasti keskita-
soa huonompaa tyokykya.

Laatikko 7.  Tyokykyindeksi

tyokykyindeksin osa-alue vastausten pisteytys

o tydkyky nyt verrattuna elinaikaiseen pisteet 0-10

120) Ahonen (1992:65) ja (1995:39-40)
121) Juhani llmarinen: “Tydkykyindeksi” teoksessa VM (1996:liite 3)



parhaimpaan
o tydkyky tydn vaatimusten kannalta

o |a8karin toteamien nykyisten sairauk-
sien méaré

e sairauksien arvioitu haitta tydsséa

e sairauspoissaolopdivat viimeisen vuo-
den (12 kk) aikana

e oma arvio kykenevyydesta tydhon
terveyden puolesta kahden vuoden ku-
luttua

o psyykkiset voimavarat

raavasti:

pisteet tyokyky

7-27 alentunut

28-36 huono keskitasoinen
37-43 hyvé keskitasoinen
44-49 hyva

eli kyselyssa ympardity arvio

kaksi kysymysta, joiden pisteet painote-
taan tyén luonteen mukaan

vahintaan 5 sairautta = 1 piste

4 sairautta = 2 pistetta

3 sairautta = 3 pistetta

2 sairautta = 4 pistetta

1 sairaus = 5 pistetta

ei sairauksia = 7 pistetta

(vain laakarin toteamat sairaudet laske-
taan)

pisteet 1-6

eli kyselyssa ympyroity arvio (valitaan
vastaajan esittdma huonointa tyokykya
kuvaava arvio)

pisteet 1-5

eli kyselyssa ympyroity arvio

pisteitd 1, 4 tai 7

eli kyselyssa ympardity arvio

kolmen kysymyksen sarjan pisteet las-
ketaan yhteen ja tulos muunnetaan seu-
raavasti:

tulos 0-3 = 1 piste

tulos 4-6 = 2 pistetta

tulos 7-9 = 3 pistetta

tulos 10-12 = 4 pistetta

Tuloksena saadaan luku 7-49 (tydkykyindeksi), jonka mukaan tyokyky luokitellaan seu-

Lahde: VM (1996)

Indeksi sopii hyvin tutkimuksiin, joissa halutaan selvittada poikkileikkauk-
sella esimerkiksi tietyn tyontekijaryhman, toimialan tai organisaation ty6-
kyky. Kiinnostuksen kohteena voi olla myds eri ikdryhmien tyokyvyn ta-
so, naisten ja miesten tyokyvyn vertailu tai tyokyky ammattiaseman mu-
kaan. Tuloksia voidaan liséksi vertailla tyOpaikassa kaytettdvien tuotta-
vuuden, hyvinvoinnin ja ty6tyytyvaisyyden tai tyoilmapiirin tuloksiin.
Seurantatutkimuksen tavoitteiksi sopii esimerkiksi tyokyvyssé ilmenevien




muutosten mittaaminen tai tehtyjen toimenpiteiden vaikutusten selvitta-
minen.

Tyotyytyvaisyysbarometri

Tyotyytyvaisyysbarometri? on saannéllisin valiajoin toistettava henkils-

ton tyotyytyvéisyyden mittari. Kyselyssa tiedustellaan organisaation ala-
yksikoiden henkildston suhtautumista tyon sisaltoon, johtamiseen, tydyh-
teisdn toimivuuteen ja henkildston kehittymisen tukeen sekd muihin orga-
nisaatiokohtaisiin tekijoihin. Kyse on tyontekijéiden mielipiteistd ja ko-
kemuksista, ei tieteellisestd naytosta.

Tyontekijoilla (eli barometriin osallistuvilla) tulee olla selked kasitys ba-
rometrin sisalldsta, hyvaksikaytosta ja tietojen salassapidosta.'?® Henki-
I6std on liséksi saatava sitoutumaan barometriin. Jokaisen tulisi omalta
osaltaan kokea kysely tarpeelliseksi valineeksi tydolojen ja johtamisen
kehittdmisessé.

Barometrin tulee olla mahdollisimman lyhyt. Suosituksena on 15-20 ky-
symysté luokiteltuine vastausvaihtoehtoineen. Kysymysten siséllon ja vas-
tausvaihtoehtojen on oltava niin yksiselitteisia ja helposti ymmarrettévia,
ettd vastaajat kykenevat maarittdmaan kantansa ilman pidempéé pohdiske-
lua. Tarkeéé on saada selville vastaajan “vaistonvarainen” mielipide.

Laatikko 8.  Tyotyytyvaisyysbarometrin tietosisaltd

| Tyon sisaltd
(1) Tulos- ja muiden ty6tavoitteiden selkeys 12345
(2) Tyon itsendisyys ja tyon sisaltoén

vaikuttaminen 12345

122) Lehtonen (1994:74-76), VM (1996:124-127)

123) Kysely on ehdottoman luottamuksellinen. Jotta vastaajien henkildllisyys séilyisi
salassa, ei pienissa organisaatioissa tulisi kysya lainkaan taustatietoja. Suuremmis-
sa yksikdissd taustainformaationa suositellaan kysyttavan yksikkod ja henkildsto-
ryhmaa.



(3) Tyosi vastuullisuus, haastavuus

Ty6tyytyvéisyysvaihtoehto
1 erittdin tyytymaton

2 tyytymaton

3 melko tyytyvéinen

4 tyytyvdinen

5 erittéin tyytyvéinen

ja mielenkiintoisuus 1
(4) Tyon fyysinen kuormittavuus 1
(5) Tyobn henkinen kuormittavuus 1
I1 Johtaminen
(6) L&himman esimiehen antama tuki 1
(7) Toiden yleinen organisointi yksikossa 1234
(8) Toiden yleinen organisointi koko organisaatiossa 1
(9) Palautteen saanti ty6tuloksista, ammatinhallinnasta

ja tydssa kehittymisesta 1
(10) Palkkauksen kannustavuus ja oikeudenmukaisuus 1
I11 Tydyhteison toimivuus ja kehittymisen tuki
(11) Tydyksikon siséinen yhteistyo ja tydilmapiiri 1
(12) Koko organisaation siséinen yhteistyo ja tydilmapiiri 1
(13) Tasapuolinen kohtelu organisaatiossa 1
(14) Uralla eteneminen ja sen tukeminen 1
(15) Ammatillisen kehittymisen tuki ja vahvistaminen 1
IV Muut organisaatioon liittyvat asiat
(16) Organisaation siséinen avoimuus ja tiedotus 1
(17) Organisaation julkikuva tytnantajana 1
(18) Tydtilat ja tydvalineet 1
V Halukkuus tydpaikan vaihtoon ja henkilokiertoon
(19) Halukkuus tyopaikan vaihtoon lahitulevaisuudessa 1kylld 2ei
(20) Halukkuus henkilékiertoon 1kylld 2ei

Barometrin kysymysten vastausvaihtoehdot ja niiden indeksiarvot ovat:
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Lahde: VM (1996)




Henkilon tyotyytyvaisyysindeksi saadaan laskemalla yhteen kysymyskoh-
tien (esimerkissé kohdat 1-12) indeksiarvot ja jakamalla summa kysymys-
ten lukumaarélla (eli 12:11a). Koko organisaation tyotyytyvaisyysindeksi
saadaan laskemalla yhteen henkilékohtaiset indeksiarvot ja jakamalla
summa kyselyyn vastanneiden lukumaaralla.*®* Ty6tyytyvaisyysbaromet-
rin tulokset raportoidaan indeksitaulukkona, jota voidaan tarpeen mukaan
selvent&a kuvioilla.

Barometrin keskeiset ominaisuudet ovat

toistettavuus ja saannollisyys,

kysymysten siséllon selkeys ja helppo vastattavuus,
kysymysten vahéinen maara,

luottamuksellisuus seka

jarjestelman helppokayttdisyys ja automatiikka.

Barometri on erdénlainen ilmapuntari, joka kuvaa tyotyytyvéisyyden tason
lisdksi sen muutosta. Muutosseurannan vuoksi onkin tarkeaa, etta kysely
suoritetaan samansisaltdisend véhintaan kerran vuodessa. Indeksiarvojen
muutokset ja niiden mahdolliset syyt (mikéli ne ovat tiedossa) on seuran-
nan kannalta hyva kasitella yksityiskohtaisemmin.

Asiakastyytyvaisyys

Asiakastyytyvaisyytta’® voidaan seurata niin kutsutulla asiakastyytyvai-

syysbarometrilla (vertaa tyotyytyvaisyys edelld). Barometri selvittda asi-

124) Samalla periaatteella lasketaan myds kysymyskohtaiset indeksiarvot.

125) VM (1996:68-69)



akkaiden suhtautumista organisaation tuotteisiin ja palveluihin seké ottaa
vastaan mahdollisia parannusehdotuksia.

Asiakastyytyvaisyytta selvitetdan kolmelta osa-alueelta:

e  Asiakkaan palvelutapahtuma ja palvelun jalkihoito
e  Palvelun tai tuotteen laatu
e  Palvelun tai tuotteen hinta

Selvitys voidaan tehd& joko henkilokohtaisena haastatteluna, puhelinhaas-
tatteluna, kirjallisena kyselyné tai vuorovaikutteisena atk-kyselynad. Kyse-
Iytavat ovat myos yhdisteltavissa. Mikéli kohteena on suuri asiakasjouk-
ko, kannattaa kysely suorittaa kirjallisena. Kysymysten méaaré on hyva ra-
joittaa alle kahteenkymmeneen siten, ettd tarkeimmat ongelma-alueet tu-
levat katetuksi. Lisatiedusteluja voi tarvittaessa tehda puhelimitse. Asia-
kastutkimuksen voi toteuttaa joko organisaatio itse tai ulkopuolinen am-
mattilainen. Ulkopuolisen jarjestajan hyvana puolena on, ettd asiakkaan
vastaukset saattavat olla rehellisempid. Haittoja ovat kyselyn irrallisuus
yrityksen toiminnasta ja usein myos kallis hinta.

Henkilostovoimavarojen seurannan kannalta on tarkead, ettd asiakaspa-
lautteen hankinta on osa organisaation jatkuvaa toimintaa. Asiakaskysely
on hyvé toteuttaa sdénndllisesti esimerkiksi kerran vuodessa, jotta tunnis-
tetaan asiakaspiirin muuttuvat tarpeet ennen kilpailijayrityksia. Kyselyyn
valmistautuessa on tarkedéd segmentoida asiakkaat ja muotoilla kysymyk-
set kohderyhmien ominaisuudet huomioiden.

Asiakaskyselyssa selvitetddn organisaation palvelualttiutta, ammattitaitoa,
luotettavuutta, tdsmallisyyttd, tiedottamista, tuotteiden hintaa ja laatua se-
ka kykya ymmartaa asiakkaan ongelmia. Vastausten perusteella eri kysy-
myksille annetaan indeksiarvot 20-100 huonosta erittain hyvéaan. Asiakas-
tyytyvéisyysbarometrin tulokset raportoidaan samassa muodossa kuin ty6-

tyytyvéisyysindeksit.
4.3 HenkilOstotase

Henkilodstotase rakentuu tuloslaskelman tavoin virallisen taseinformaation
ympérille. Grojerin ja Johansonin (1996) mukaan henkilOstotase vaatii



kolme alkuoletusta. Ensimmaéinen on sovellettavien laskentaperiaatteiden
tuntemus, koska se helpottaa henkildstotaseen tulkintaa. Toinen vaatimus
on henkilostotuloslaskelma, jossa henkilostokustannukset ryhmitelldan
kustannuserittain.’?®® Kolmanneksi oletetaan, ettd palkkasumma Kkertoo
yrityksen taloudellisen velvoitteen tyéntekijoiden suhteen.

Henkilostotasetta muodostettaessa on otettava kantaa siihen, mitkéd erét
kannattaa Kkirjata taseeseen ja mitkd erat on parempi Kirjata suoraan tili-
kauden kuluiksi. Toisin sanoen tulevaisuudessa tuloa tuottavat henkil6s-
téinvestoinnit (eli varat) on erotettava vaikutuksiltaan lyhytaikaisista hen-
kilostokustannuksista (eli kuluista).

Grojer ja Johanson (1996) esittelevat henkilostotasemallin, jossa tilikau-
den kokonaispalkat tydnantajan osuudet mukaanlukien maaritell&aan lyhyt-
aikaiseksi palkkavelaksi.*?” Tama perustuu oletukseen, ettd tydnantajalla
on taloudellinen velvoite (palkanmaksu) henkilostédan kohtaan. Palkka
Kirjataan taseeseen velaksi. Vastaava varallisuuserd on “henkiléstosaa-
miset” eli tyontekijoiden velvoite tyonantajayritysta kohtaan.'?® Muutos
taseessa on pieni, mutta vaikuttaa yritysten tunnuslukuihin. Tunnusluku-
vaikutusten merkittavyys riippuu yrityksen henkisen ja fyysisen pddoman
suhteesta.

Tydvoiman ja palkan liséksi Grojer ja Johanson lisdévét taseeseen rekry-
tointi- ja koulutuskustannukset. Mikali rekrytointi- ja koulutusvaikutusten
oletetaan kestdvan kauemmin kuin kolme vuotta, ne késitelldan padoma-
na, josta suoritetaan vastaavat poistot. Alle kolmen vuoden kustannuserét
kirjataan kuluksi tilikauden henkildstotuloslaskelmassa. Poissaolon kus-
tannukset kasitellddn tdssa yhteydessa vaikutuksiltaan lyhytaikaisina ja
Kirjataan suoraan kuluksi.

Grojer ja Johanson (1996:90) paatyvat esimerkin 10 tasemalliin. Yli kol-
me vuotta kestdvasta tulosvaikutuksesta saadaan varallisuuseriksi rekry-
tointisaamiset ja koulutussaamiset. Velkaa ovat koulutus- ja rekrytointi-

126) Henkildstotase-erat ja niiden muutokset ovat yhteydessé henkildstdtuloslaskelmaan.
127) Engl. short-term wage liability

128) Tuleva tydpanos, toisin sanoen tyontekijéiden arvo organisaatiolle (katso luku
3.6.1).



paddoma. Vastaavassa henkilostotuloslaskelmassa nakyvat koulutus- ja
rekrytointikustannukset seké& koulutus- ja rekrytointi-investoinneista teh-
dyt poistot ja kulukirjaukset.

Esimerkki 10. Henkildstotase

Vaihto- ja rahoitusomaisuus Lyhytaikainen vieras padoma
Henkildstdsaamiset Palkkavelat
Rekrytointipddoma Pitk&aikainen vieras pddoma
Koulutuspaéoma Verovastuu - rekrytointi
Kéyttbomaisuus Verovastuu - koulutus
Vastaavaa Oma péaoma

Varaukset - rekrytointi
Varaukset - koulutus
Vastattavaa

Esimerkin 10 koulutuksen ja rekrytoinnin velkapddomaerissa on viralli-
seen tilinp&atdkseen viitaten huomioitu myos verotusnakokohdat. Henki-
I6stotilinpadtoksen henkilostotaseessa (esimerkki 11) tdmé ei ole valtta-
matonta.

Esimerkki 11. Telia AB

Henkildstotase (SEK miljoonaa)
Telia- Telia AB Telia AB
Konserni



1994 1994 1993

VASTAAVAA

Vaihto-omaisuus 12,792 16,724 18,836
Rekrytointipadoma 388 222 475
Koulutuspadoma 792 355 366
Kayttopadoma 41,875 36,752 36,147
VASTAAVAA 55,847 54,053 55,824
VASTATTAVAA

Lyhytaikainen vieras pddoma 15,566 14,913 17,318
Pitk&aikainen vieras pddoma 19,253 17,842 18,902
Varaukset ym. 6 5,443 3,564
Sidottu oma paédoma 15,700 10,655 10,655
Rekrytointipadoma 388 222 475
Koulutuspadoma 792 355 366
Muu oma p&d&oma 4,142 4,623 4544
VASTAAVAA 55,874 54,053 55,824

Tilinpaatdksen liitetiedot
Liite 1: TASE

Henkilostén kehittamiskustannukset, kuten koulutus/kehitys ja rekrytointi on kirjattu ke-
hittdmisinvestoinneiksi kolmen vuoden poistojaksolla. Henkilostémaaran vaheneminen
on huomioitu kirjaamalla suhteellinen osuus tase-erista tilikauden kuluiksi. Koska taméa
ei ole virallista tilinpaatdsinformaatiota, veronakdkohtia ei ole huomioitu.

Poistokaytannosta’?

Grojer ja Johanson (1996) ehdottavat, ettd poistot koulutus- ja rekrytoin-
tieristd suhteutetaan henkiloston vaihtuvuuteen. Henkildston vaihtuvuus-
prosentin ollessa 10 % kaytetddn 10%:n vuosittaisia poistoja. Ongelmana
on, ett4 henkiloston vaihtuvuus saattaa vaihdella suuresti eri tilikausina.
Mikali vaihtuvuusprosenttia seurataan orjallisesti vuosittaiset poistot vaih-
televat. Lisaksi saattaa olla vuosia, jolloin poistoja ei lainkaan suoriteta,
mika turhaan hankaloittaa Kirjanpitoa. Toinen mahdollisuus onkin kayttaa
vuosittaisia tasapoistoja.

129) Poistoehdotukset ovat sovellettavissa myds viralliseen tilinpaatokseen.



Henkiloston supistuessa rekrytointi- ja koulutusvarallisuus jaa liian suu-
reksi, jolloin osa tase-erista kirjataan kuluksi tuloslaskelmaan. Kulukirja-
us voidaan tehdd esimerkiksi suhteutettuna suoraan henkilostoméaarén las-
kuun.

Gleesonin (1975) mukaan seka poistoasteen ettd poistojakson tulisi vaih-
della investoinnista riippuen. Koulutuskustannusten hyoty realisoituu suh-
teellisen lyhyessé ajassa, ennen kuin hankitut tiedot vanhenevat. Tietojen
vanheneminen johtaa myds koulutushydtyjen vahenemiseen, joten koulu-
tukselle suositellaan véhenevia poistoja. Rekrytoinnin hyodyt saattavat
ilmetd vasta vuosia investoinnin jalkeen tyontekijan yrityskohtaisen arvon
kasvaessa. Ne jakautuvat normaalisti véhintaan ajalle, jonka tyontekija
yrityksessé tyoskentelee. Sopivin poistomenettely rekrytoinnille on siten
kasvavat poistot. Tyontekijan jattaessa yrityksen jaljella oleva varallisuus
Kirjataan tilikauden kuluksi.

S. SUOMALAINEN RAPORTOINTIKAYTANTO

Henkilostdvoimavarojen raportointi on viime vuosina yleistynyt seka jul-
kisella ettd yksityisella sektorilla. Valtiovarainministerion aloitteesta kah-



deksan julkisen hallinnon pilottiorganisaatiota osallistui henkildstotilin-
paatosprojektiin vuosina 1995-1996. Kokemukset olivat padosin myontei-
sid ja pilotit jatkavat kaytantoad edelleen. HenkilGstoraportointi on herétté-
nyt suurta kiinnostusta myds kunnissa ja kaupungeissa.**

Yksityisella sektorilla padpaino nayttaa olevan yrityksen sisaiseen kayt-
toon tarkoitetuilla henkildstotilinpdétoksilla (tai muussa muodossa rapor-
toidulla henkilostdinformaatiolla). Julkaisuja ei juurikaan l6ydy, miké
hankaloittaa alueen kattavaa késittelya.

5.1 Julkinen sektori

Julkinen sektori koostuu suurelta osin palveluorganisaatioista, joten se on
huomattavan tydévoimaintensiivinen. Valtion yhteisdjen toimintamenoista
henkiléstmenojen osuus on 60-80 prosenttia.*! Julkisten palvelujen
luonteen johdosta niiden kustannusten ja hyétyjen kohdistaminen ei aina
ole helppoa. Palvelut ovat perinteisesti maksuttomia tai ainakin huomat-
tavasti yksityista sektoria edullisempia. Esimerkiksi julkisen terveyden-
huollon palveluille on vaikea méaéritella hintaa. Toisaalta hoitohenkil6-
kunnasta saattaa tuntua, etté heille maksetaan palkkaa tyon tehokkuudesta
ja laadusta riippumatta. Julkinen sektori on siten otollinen kohde henki-
|ostévoimavarojen seurannalle ja raportoinnille.*

Valtionhallinto itse méarittelee raportointitarpeen syntyneen toimintaym-
paristbn muuttumisen myotd. Suomen jasenyys Euroopan unionissa aset-
taa valtion organisaatioille uusia haasteita.**® Menestyakseen valtion vi-
rastojen ja laitosten tulee toimia tuottavasti, taloudellisesti ja kilpailuky-
kyisesti vastaavia tavaroita ja palveluja tuottavien yksityisten yritysten
kanssa. Menestyksen kulmakiviéd ovat matalasti organisoidut hyvin johde-
tut virastot ja laitokset, joiden henkildstd on patevéa ja tydhonsa motivoi-

130) Esim. Raision kaupunki tydministerion ja Tyoturvallisuuskeskuksen julkaisussa
Kunnan henkildstévoimavarat (Sumelahti ym. 1996).

131) VM (1996)
132) Rouhesmaa ja Bjurstrom (1996)
133) VM (1996)



tunutta. Muutoksiin valmistautuminen ja mukautuminen seké I6yhemmin
sédannellyt organisaatiorakenteet edellyttavét, ettd johdolla ja henkildsto-
asioista vastaavilla on kéytdssédan yksityiskohtaista ja tarkkaa henkil@s-
tdinformaatiota.™*

Valtiovarainministerion henkildstoosasto asetti maaliskuussa 1995 valti-
onhallinnon henkildstotilinpdatosprojektin, jonka tehtdvand oli saada
kayntiin henkildstotilinpaatdsten teko virastoissa ja laitoksissa sekd tukea
ja edesauttaa raportointia. Projektiryhman tuli

e  saattaa henkilOstotilinpaatos kiintedksi osaksi virastojen ja laitosten toimin-
takertomusta,

e tukea pilottiorganisaatioiden tyota ja hyodyntéa pilottien kokemuksia koko
valtiosektorille,

o  kehittdd henkilostotilinpaatoksen ATK-sovelluksia seka raataléida rapor-
tointimalli,

o  jarjestad virastoille ja laitoksille koulutusta ja tiedotusta seké

o tehdd henkilOstotilinpadtosta koskeva kasikirja.

Pilotteina valtionhallinnon henkildstotilinpééatosprojektiin - osallistuivat
Helsingin poliisilaitos, Kuopion yliopisto, Oulun l&&ninhallitus, Paa-
esikunta, Tyoministerio, Valtiokonttori, Valtion asuinrahasto seké Valtion
teknillinen tutkimuskeskus. Projektiryhman jasenend oli liséksi Tielaitok-
sen edustaja. Kasikirja henkilostotilinpaatoksen rakenteesta ja pilottien
kokemuksista julkaistiin projektin paatteeksi vuoden 1996 lopussa.*®

51.1 Henkil6stotaloudellisen tilinpaatoksen tarkoitus ja sisaltd

Kehittamistydoryhman mukaan henkilostotilinpaatoksen tarkoituksena on
antaa organisaation omistajille, johdolle, henkildstdasioista vastaaville
seka tyontekijoille tietoa henkilostévoimavarojen maarasta ja rakenteesta
nyt ja tulevaisuudessa. Lisaksi seurataan tydajan kayttod, henkilostokus-

134) VM (1994)

135) VM (1996), “Henkiléstévoimavarojen hallintajéarjestelma”



tannuksia, henkiloston tilaa ja patevyyttd, tehokkuutta sekd palveluky-
» 136

kyéa

Seuranta- ja raportointijarjestelmé (eli henkiléstévoimavarojen hallinta-
jarjestelmad) kiinnittdd johdon huomiota henkiléstoon ja henkildston joh-
tamiseen. Kehittyneessa johtamisideologiassa organisaation tyontekijoita
ei ndhda kustannuksia aiheuttavina tuotannontekijoind vaan kannattavina
investointikohteina.’*” Keratty informaatio kertoo, kuinka henkildst6voi-
mavarojen kustannustehokas kayttd on onnistunut ja kuinka samalla on
huolehdittu, ettd organisaatiolla on laadullisesti ja maaréllisesti riittavasti
henkilostoa. Henkilostotaloudellinen tilinpaatds toimii tehokkaana haly-
tys{iigjestelmana, joka ilmaisee epdsuotuisan kehityksen jo syntyvaihees-
sa.

Jokaisen tilinp&atoksen siséltdamén tietoryhman kohdalla selvitetdan, mi-
ten niitd voidaan hyodyntdaa paatoksenteossa. Tilinpaatésinformaatiota
tarkasteltaessa on tarkeda kiinnittdd huomiota numerotietojen ja tunnuslu-
kujen tasoon, vuosittaiseen muutokseen, muutoksen suuntaan ja siihen,
etta tiedot on tuotettu riittdvan monelta vuodelta.**® Keratty informaatio
raportoidaan taulukkojen ja kuvioiden avulla. Vuosittaisten tietojen poh-
jalta muodostetaan henkildstotuloslaskelma.

5.1.2  Pilottiorganisaatioiden kokemukset'*

Vuoden 1995 alussa valtiovarainministerion henkiléstdosasto lahetti vi-
rastoille ja laitoksille kirjeen, jossa tiedusteltiin yksikodiden halukkuutta
osallistua henkil6stotilinpaatosprojektiin. Projektin jaseniksi hyvaksyttiin
kaikki halukkaiksi ilmoittautuneet eli ylla luetellut kahdeksan pilottia.

136) VM (1994:7). Tarkemmat kuvaukset informaatiokohtien maaritelmista ja tietosisal-
losta 16ytyvat teoksista VM (1994) ja VM (1996) seka osittain referoituna tdman
selvityksen luvusta 4.

137) VM (1996:14)
138) VM (1994:7-8)

139) VM (1994:8). Henkilostotilinpaatosprojektin alussa tietoa kerdtddn takautuvasti
muutaman vuoden ajalta, mik&li se on teknisesti mahdollista.

140) Luvun 5.1.2 lahteend on kaytetty teosta VM (1996:138-150).



Projektin loppuessa pilottien tiedonhallintajérjestelmét oli saatu kuntoon,
joten informaation kerd&minen ja tilinpaatosraportointi ei tuottanut suuria
ongelmia. Jatkokehittelyd vaativat tietojen analysointi ja soveltaminen
kaytannon henkiléstdjohtamiseen.

Helsingin poliisilaitos lahti mukaan projektiin, koska sen katsottiin edis-
tavan laitoksen tulossuunnittelua ja -seurantaa. Ensimmaisen henkildstoti-
linp&étoksensa poliisilaitos teki vuodelta 1995 ja se liitettiin osaksi va-
rainhoitovuodelta tehtdvaé toimintakertomusta. Useita VM:n ehdottamia
raportointimalleja on jo aiemmin sovellettu eri muotoisina poliisilaitoksen
toimintakertomuksissa. Vuoden 1995 raporttiin saatiin kuitenkin mukaan
muutama taysin uusi kaavio. Lisdksi projekti antoi uusia ideoita vanhojen
taulukoiden muotoon ja asiasisaltoon. HenkilOstotilinpaatos tulee séily-
maan edelleen osana toimintakertomusta.

Kuopion yliopisto pitdd henkildstévoimavarojen hallintajarjestelmaa ja
sen péivittamista tarkednd tyodvalineend ennen kaikkea henkiléstovoima-
varojen suunnittelussa, henkildston kehittdmisessé sekéd henkildstéhuollol-
listen toimenpiteiden suunnittelussa ja seurannassa. Hallintajarjestelma
auttaa henkiltstotarpeen ja henkiléston tilan valvontaa ja mahdollistaa
oikea-aikaisen negatiiviseen kehitykseen puuttumisen. Jarjestelma on
osoittanut tarpeellisuutensa myds prosessina. Selvitysty0 auttaa havaitse-
maan ongelmia ja epékohtia tydyhteison toiminnan, toiden ja tyoskentely-
kulttuurin organisoinnissa, jolloin kehitystyd voidaan aloittaa valittomaésti
ja sitéd kautta edistaé henkiloston tyotyytyvaisyyttd, -motivaatiota ja tulok-
sellisuutta.

Ensimmainen henkilostétilinpdatds tehtiin vuodelta 1995. Erillisend ra-
porttina koottiin kaytettavissé olevista tietojarjestelmistd ja seurantatie-
doista aikasarjoja vuodesta 1991 alkaen. Seurannan kannalta suurimmaksi
tekniseksi ongelmaksi henkildstotilinpaatoksen teossa osoittautuivat yli-
opiston toiminnan erityispiirteet eli henkildston liikkuvuus, vaihtuvuus,
paallekkaiset ja lyhytaikaiset virkasuhteet sek& useat rahoituslahteet.

Oulun laaninhallitus osallistui henkildstétilinpdatoshankkeeseen saadak-
seen viraston henkilOstosta luotettavaa tietoa paatoksenteon pohjaksi. En-
simmaéinen tilinp&atds laadittiin vuodelta 1995. Tilinp&atdkseen sisaltyi
my0s tyotyytyvaisyyskysely, joka on tarkoitus uusia vuosittain ladhes sa-



manmuotoisena. Tulevaisuudessa kiinnitetaan erityistd huomiota tilinpaa-
toksestd saadun informaation analysointiin ja hyvéksikéayttoon.

Puolustusvoimat muodosti henkilOstotilinpadtosta varten projektiorgani-
saation, jonka tavoitteena oli maéritella henkiléstévoimavarojen seuran-
nan keskeiset tunnusluvut ja sita kautta luoda puolustusvoimien tarkoituk-
seen sopiva seuranta- ja raportointijarjestelméa. Projektin aikana 18 kes-
keistd tunnuslukua koottiin kasikirjaksi. Tarkeimpié tunnusluvuista ovat
palkatun henkil6ston motivaatio, kehityshakuisuus, tyévoimakustannukset
ja henkiléston suorituskyky. Tunnuslukujen kéyttoonotto sidottiin tietojar-
jestelméprojektin etenemiseen, miké vahentdd manuaalisen tydon maaréa.
Projektin etenemisen myd6té on kiinnostus henkilstétilinpéatosta kohtaan
kasvanut entisestdan. Uusia projekteja, kuten tyoilmapiirikysely, kehitta-
miskeskustelu sek& henkil6arviointijarjestelman kehittdminen on kaynnis-
tetty henkildstovoimavarojen hallintajarjestelman tueksi.

Puolustusvoimat katsoo, ettd henkildstotilinpaatds on oleellinen osa tule-
vaisuuden henkildstévoimavarojen johtamista ja hallintaa. Organisaation
kannalta on oleellista valita annetuista ehdotuksista ne tunnusluvut, jotka
tuovat lisdarvoa kyseisen organisaation johtamiseen. Suurin virhe lienee
se, ettd valitaan seurattavaksi liiallinen maara indikaattoreita, jolloin tar-
kein tieto hukutetaan informaation suureen méaréén ja ehkaistaan henki-
|6stdvoimavarojen tehokas kaytto.

TyOministerioon perustettiin vuonna 1991 niin sanottu johdon raportointi-
ryhmé kehittdméaan tulosjohtamisen seurantaan liittyvaa raportointia. Vuo-
sittain kaksi kertaa suppeampana ja vuodenvaihteessa laajempana julkais-
tavaan raporttiin on keratty erityyppisia henkilostotietoja (maéara, poissa-
olot, vaihtuvuus, koulutuspéivét jne.), joiden pohjalta on koottu toiminta-
ja vuosikertomusten seka ministerion ylimman johdon tarvitsemat henki-
|ostotiedot. Henkil6tilinpaatdstydoryhman paatoksia ja maaritelmia tilin-
paatoksen sisallosté olisi kaivattu jo vuosia aiemmin tyéhallinnon henki-
|6st6d koskevia selvityksia laadittaessa.

Tydhallinnon pilottiprojektiryhmé laati henkildstétilinpéatoksen vuodelta
1995 niiden tietojen pohjalta, jotka kohtuullisella vaivannadlla oli saata-
vissa nykyisistad henkildstohallintajérjestelmistd. Vastaavien tietojen ke-
rédminen on koettu tarkeaksi osaksi tulosjohtamista jo vuosia sitten. Sa-



malla on muodostunut kasitys siitd, minkélainen tietosisaltd on riittava
palvelemaan johdon henkildstésuunnittelun tarpeita.

Valtiokonttori ryhtyi suunnittelemaan henkilostda kuvaavaa osajarjestel-
maa omaan johdon jarjestelmééansa jo ennen pilottiprojektin asettamista.
Raportointitulosteiden maaritys tehtiin tietotarvekyselyjen ja haastattelu-
jen avulla, joten henkilostotilinpaatoksen tietosisaltd maaréaytyi lahinna
toiminnallisen johtamisen tarpeista kasin. Siséllosta péaatettdessa mukana
oli ehdotuksia myos projektissa esiin tulleista tietotarpeista. Ensimmaéinen
johdon tietojarjestelmén Henkildsté-osa valmistui kesalla 1996.

Henkildstdosa on jatkuvaa raportointia. Sairastavuutta ja ylitoita koskevat
tiedot péivitetddn kolme kertaa ja muut tiedot kerran vuodessa. Valtio-
konttorissa ei tehda erillistd asiakirjaa henkil6stotiedoista vaan johdon
tietojarjestelman henkiléstéosa on johdon ja asiantuntijoiden kéyt0ssa
heiddn omalta tydasemaltaan. Jarjestelman kayttdé on helppoa ja grafiikan
sekd varien kayttd havainnollistaa tietojen esittamista.

Valtion asuntorahasto ilmoittautui halukkaaksi henkildstotilinpaatospro-
jektiin saadakseen virikkeitd henkiléstdvoimavarojen seurantaan ja suun-
nitteluun. Projektitydskentelyn seurauksena on asuntorahastossa entisté
tietoisemmin paneuduttu pohtimaan seka henkiléston merkitysta virastolle
ettd kdytannon toimenpiteitd henkildston kehittdmiseksi ja hyvinvoinnin
parantamiseksi. Asuntorahasto asetti sisdisen tyoryhman valmistelemaan
viraston omaa henkilostovoimavarojen kehittdmis- ja seurantajarjestel-
maa. Ensimmadisend tehtavandan tyéryhman tuli sisallyttdd henkilostoti-
linp&étososa vuoden 1995 toimintakertomukseen. Varsinainen henkilds-
tokertomus, jossa pyritdan analysoimaan todellisuutta lukusarjojen takana
suunniteltiin valmistuvaksi vuoden 1996 loppuun mennessé.

Valtion teknillisen tutkimuskeskuksen henkiléstovoimavarojen hallintajar-
jestelmén térkeé osa on henkilostvoimavarojen tilan ja kehityksen vuo-
sittainen arviointi. Keskeiset tiedot on tilastoistoitu 1980-luvun loppupuo-
lelta alkaen ja julkaistu vuosittain VTT:n henkilostd 31.12.xX -nimisena
tietopakettina. Vuodelta 1995 tuotettiin keréttyd informaatiota syvélli-
semmin ja aikasarjamaisesti tarkasteleva henkiléstokertomus. Kokemuk-
set henkildstokertomuksen valmistelusta ja késittelysta ovat myonteisié.
Kertomus tarjoaa johdolle sopivan tavan tarkastella henkilostéd osana
muuta toiminnan arviointia ja ohjausta. Suurimmat haasteet henkilsto-



kertomuksen kehittdmisessa liittyvat henkiléston sitoutumista ja osaamis-
ta koskeviin mittareihin, joiden tulee olla yhta aikaa yksinkertaisia ja riit-
tdvén kokonaisvaltaisia.

Valtiovarainministerion henkilostoosasto osallistui pilottiprojektiin kol-
mesta syysta. Ensinnékin se halusi henkilostotilinpéatosprojektin asettaja-
na ja vetdjana myos itse saada kaytdnnon kokemusta henkildstotilinpéa-
toksen teosta. Toiseksi haluttiin saada kokemuksia hankkeessa kehitetty-
jen vélineiden soveltuvuudesta suhteellisen pienen tulosyksikon (vuoden
1995 lopussa 53 henked) tyohon. Kolmanneksi haluttiin kerétéa tietoa, jota
my6hemmin olisi mahdollista soveltaa muualla valtiovarainministeriossa.

Henkildstosasto teki vuodelta 1995 ensimmaisen erillisen henkil6stoti-
linp&&tosasiakirjan, jonka raportit koostettiin paaasiallisesti VM (1994):n
ehdotusten pohjalta. Ehdotuksia muokattiin pieneen yksikkdéon sopiviksi
ratkaisuiksi. Uutuutena aloitettiin tyotyytyvaisyysbarometriin perustuva
tyotyytyvaisyyskysely. Tietoverkkosovellus, jossa kukin tyontekija vastasi
kyselyyn omalta paatteeltd&dn toimi moitteettomasti sekéd tekniikan ettéd
asiasisallon suhteen. Kysely tullaan jatkossa uusimaan maaréajoin.

Tielaitoksessa on laitostasolla laadittu henkilostotilinpdétés kolmena
vuonna eli 1993-1995. Julkaisu on pitkalti tilastokooste laitoksessa tuotet-
tavasta henkilostod koskevasta aineistosta. Siind tarkastellaan henkil6s-
toméaarad, henkilostokustannuksia, henkiléston hyvinvointia ja tydkuntoa
sekd henkildston ominaispiirteitd. Osa-alueista tuotettiin oma raporttinsa
jo ennen henkilostotilinpaatoksen laatimista ja niiden tekoa on jatkettu
edelleen tilinpdatoksen perustietojen l&hteeksi. Henkildstotilinpaatoksen
tuottamaksi lisdarvoksi erillisraportteihin verrattuna nahdaén sen tarjoama
henkildston kokonaiskuva tarkasteluvuodelta. Tilinpaatés on tarkoitettu
erillisraportteja laajempaan kayttoon, jolloin sen toivotaan auttavan lai-
toksessa kokonaisvaltaisten henkildstopoliittisten linjausten tekoa. Se on
nimenomaisesti taustatiedoksi tarkoitettu asiakirja eiké kiinted osa suun-
nittelu- tai paatdksentekojarjestelmaa.

Tielaitos on osallistunut henkildstotilinpaatdsprojektiin, mutta ei muiden
organisaatioiden tavoin ole toiminut pilottina. Tarkoituksena on ollut an-
taa projektille ndkdkulmia laitoksen tilinpaatdsten laatimisesta saatujen
kokemusten pohjalta ja saada virikkeitd oman henkildstotilinpéatoksen
edelleen kehittamiselle.



5.2  Yksityinen sektori

Henkilostdvoimavarojen systemaattinen seuranta on yleistynyt myos yksi-
tyisella sektorilla. Padpaino ndyttdd olevan tydolojen Kartoittamisella.
Tyoilmapiiri- ja tyotyytyvéisyyskyselyjen avulla selvitetddn henkildston
hyvinvointia ja mahdollisia puutteita tydympaéristossa. Léhtokohtana on,
ettd tyooloja kehittdmalla on mahdollista vaikuttaa henkiléston tyémoti-
vaatioon ja siten hyddyntaa henkildston voimavaroja myos taloudellisessa
mielessé (siind méarin kuin tyémotivaation parantuminen heijastuu yri-
tyksen tulokseen).

Henkilostdvoimavarojen raportointi nayttaa vield olevan melko alkuvai-
heessa. Virallisissa tilinpaatoksissa henkilostéinformaatiota ei lakisaateis-
ten osien lisaksi esiinny.*** Henkilostotilinpaatoksia (tai niita vastaavia
raportteja) tehdaan jonkin verran, mutta niité ei juurikaan julkaista yrityk-
sen ulkopuolisille sidosryhmille. Julkisen informaation puute on vaikeut-
tanut myos tarkan tiedon hankintaa tatd katsausta varten. Koska yksityisen
sektorin raportointikehitystd ei keskitetysti seurata ja koska péadosa teh-
dyista raporteista jaa yritysten sisdiseen kéayttoon, on téssa vaiheessa mah-
dotonta antaa kattavaa selvitysta yksityisen sektorin hankkeista. Samasta
syysta tietoa todetuista hyddyistéd tai mahdollisista hankaluuksista ei ole.

Henkildstdvoimavarojen seurannan ja raportoinnin tutkimus yksityisella
sektorilla on myoéskin alkuvaiheessa. Vuonna 1994 tutkittiin henkildsto-
voimavarojen raportointia suomalaisissa metsateollisuusyrityksissa.**?
Metséteollisuussektorin yksikdille lahetettiin kyselykaavake, jossa heiltd
tiedusteltiin mahdollisia henkilostoraportointiin kaytettyjd menetelmia.
Toisin sanoen haluttiin tietdd, kuinka yksikot mittasivat henkildstokustan-
nuksiaan ja kuinka he yrittivat hyotyd saadusta kustannusinformaatiosta.
Vastausprosentti oli 46.7%. Tutkimuksen mukaan henkildstéraportointia
tehd&an jonkin verran.

141) Poikkeuksena ovat luonnollisesti vuosikertomuksen kuvailevat osat. Niissé kuvaus
kuitenkin “kuuluu asiaan” eika vélttdmatt4 osoita yrityksen muilla tavoin noudatta-
van henkiléstévoimavarojen seuranta- ja raportointiperiaatteita.

142) Rihtila ja Rouhesmaa (1995)



Metséteollisuusyritykset seuraavat ja tilastoivat sairaus- ja tapaturmapois-
saoloja seka henkildston koulutuskustannuksia.'*® Tarkeimpana syyna
poissaolotilastointiin on palkanlaskenta. Lisaksi tilastoinnin avulla pyri-
tdan selvittdmaan henkiloston tilaa, yrityksen ilmapiirid, tydmotivaatiota
sekd osastojen vélisiin eroihin perustuen maéarittamaan ongelmayksikoét ja
-henkilét. Henkiloston kehitysmenojen seurantaan perustuvat koulutus-
budjetointi ja -seuranta seka koulutustarpeen kohdistaminen ja koulutuk-
sen suunnittelu. Tilastojen tuottamaa informaatiota sovelletaan péaéasialli-
sesti henkilostéstd aiheutuneiden Kkustannusten selvittdmiseen. Hyotyja
(toisin sanoen henkiléston arvoa) selvittdvida menetelmia ei metsésektoril-
la ole kéytossa.

Tilastoitua henkiléstdinformaatiota julkaistaan tutkimukseen osallistunei-
den yritysten sisalla paéasiassa supistetussa muodossa olevana henkil@s-
tokertomuksena joko vuosikertomuksen yhteydessd, henkilostélehdessa
tai muissa siséisissa tiedotteissa. Ulkoisille sidosryhmille tietoa julkais-
taan ainoastaan kirjanpitolain vahimmaisvaatimusten verran.**

143) Tamé perustuu pitkalti liittojen valisiin sopimuksiin.

144) Tuloslaskelmassa tai taseessa taikka niiden liitteend on ilmoitettava tilikauden pal-
kat ja rahapalkkaan rinnastettavien luontoisetujen yhteenlaskettu raha-arvo seka
elakekulut ja muut henkildstosivukulut (KiPL, 218, 2 mom).



6. RAPORTOINNIN VAIKUTUKSIA

Henkilostévoimavarojen raportointia vastustetaan padasiassa seuraavin
perusteluin:

e Henkinen p&d&doma on aineeton voimavara, joten sen ei katsota tdyttavan
raportoitavalle varallisuudelle asetettuja vaatimuksia.

e  Henkistd pddomaa on vaikea mitata ja standardoitujen raportointimenetel-
mien puuttuminen vaikeuttaa tiedon laajempaa tulkintaa.

e  Henkiselle padomalle ei ole toimivia markkinoita. Henkisen p&&oman
myynti kuului orjayhteiskuntaan. Tan& pdivand kauppaa henkiselld p&éo-
malla ké&yvét ainoastaan urheiluseurat. Talouseldman organisaatioissa lah-
detadn liikkeelle tyontekijoiden oikeudesta “ottaa tai jattad”. Yritys ei
omista henkilostodan, mista seuraa, ettd henkistd pddomaa on vaikea hin-
noitella annettuna ajankohtana.

Turnerin  (1996) mukaan todellisia syitd on kaksi. Ensimmaéisend ovat
edelld mainitut mittausvaikeudet eli henkisen pddoman objektiivisen ar-
von todentaminen. Toinen syy on yritysten haluttomuus raportoida henki-
I6st6johtamistaan ja/tai johtajien haluttomuus joutua arvioitavaksi henki-
I6stberiin perustuen. Stewart (1994) siteeraa Eccles & Mavrinacin tutki-
musta, jonka mukaan yritysjohto on ilmoittanut kerddvansa ja kdyttdvansa
tietoa yrityksen aineettomasta varallisuudesta.’*> He eivat kuitenkaan ha-
lua tuoda informaatiota taseeseen peldten paljastavansa kilpailuetuja tai
joutuvansa pettyneiden sijoittajien koston kohteeksi.

6.1 Henkildstdlaskelmat

Henkilostokustannuslaskelmat auttavat paatoksentekoprosessien kehitta-
misessd tuomalla esiin henkildstosidonnaiset kustannus- ja tuloerét. Jo-
hansonin ja Nilsonin (1996) mukaan 1970- ja 1980 -luvuilla aiheesta suo-
ritetuissa tutkimuksissa havaittiin, ettd yksityiskohtaisemmalla henkil6s-

145) Tassd yhteydessé puhutaan henkisen pddoman ohella asiakastyytyvaisyydesta, tuo-
tekehittelyn tuloksista seka tuotteiden ja prosessien laadusta.



téinformaatiolla on vaikutusta tehtyihin paatoksiin.**® Paatoksentekijat
tuntevat olonsa varmemmaksi, mikéali henkiléstdinformaatiota on saatavil-
la.

Kritiikking todettiin, ettd paatésten muuttuminen lisdantyneen informaati-
on seurauksena ei ole uutta ja ihmeellista. Tarkeaa oli selvittda syy, jonka
takia paatokset muuttuivat. Oli siis tutkittava muutettiinko paatoksia, kos-
ka idea henkildstdinformaation julkaisemisesta oli uusi ja sai huomiota,
vai koska informaatio koettiin hyddylliseksi. Kriitikot tekivat myds muita
havaintoja. Ensimmainen oli, ettd yritysjohto saattaa vastustaa henkil6sto-
raportointia kokien sen toimintavapautta rajoittavaksi. Toiseksi todettiin,
etta yritykset eivat vélttdmatta halua julkistaa, kuinka tehokkaasti tai te-
hottomasti henkildstovoimavaroja kaytetaan.

Johanson ja Nilson (1996) tutkivat kustannuslaskelmien vaikutuksia kol-
mesta eri nédkokulmasta. Ensimmadinen tutkimus késittelee kysymysta,
huomioiko yritysjohto henkiléstdinformaation paatésprosesseissaan. Toi-
nen tutkimus etsii “voimia”, joiden yritysjohto kokee joko lisdévén tai eh-
kaisevéan henkilostoinformaation hyvéksikéayttéa. Kolmas tutkimus selvit-
tdd henkilostoinformaation todellista kayttod johdon apuvélineend. Tut-
kimustulokset selostetaan lyhyesti seuraavissa alaluvuissa.

6.1.1  Henkil6stéinformaatio ja paatoksenteko

Aiemmin tehdyista tutkimuksista oli jo havaittu, ettd henkildstolaskelmil-
la oli vaikutusta paatoksentekoon. Johansonin ja Nilsonin (1996) ensim-
maisen tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, johtuvatko muutokset sii-
t4, ettd lisdéntynyt henkildstéinformaatio koetaan vilpittomén hyodylli-
seksi. Kirjoittajat maarittelevat hyodyllisyyden termeilla oleellinen, riitta-
va ja epavarmuutta vahentava.**’ On vaitetty, etta henkildstdinformaation
lopullinen vaikutus on sidoksissa paatoksentekijan asenteisiin.

146) Liséa viitteita tehtyihin tutkimuksiin Johanson ja Nilson (1996:118).

147) Engl. relevance, sufficiency and uncertainty reduction



Testi suoritettiin keskitason johdolle seké ryhmalle taloustieteiden opiske-
lijoita. Tutkimukseen osallistui 29 johtajaa ja 64 opiskelijaa. Tarkoitukse-
na oli testata seuraavat hypoteesit:

e  Henkilostdinformaation kayttd muuttaa tietyn paatdsprosessin lopputulos-
ta.

o  Paatdksentekijat kokevat henkildstéinformaation hyodylliseksi tietyssa paa-
tostilanteessa.

o  Paatdksentekijan asenteella henkilostdinformaatiota kohtaan ja tehdyn péa-
toksen valilla on yhteys.

o  Tiettyjen péatdksentekijan taustalla olevien tekijoiden ja paatokseen teh-
dyn muutoksen vélill4 on yhteys.

Tutkimuksen perusteella tehtiin seuraavat johtopaétokset:

o  Paatdsprosessin lopputulos muuttui henkildstdinformaation mukana. Tama
vastaa aiemmin saatuja tuloksia.

o  Opiskelijat kokivat informaation yleisesti ottaen hyodyllisemmaéksi kuin
johtajat. Yksityiskohtaisempi henkilostdinformaatio lisasi paatdksenteko-
varmuutta. Johtajat eivét sanottavasti muuttaneet kantaansa.

e Asenne henkilostéraportointia kohtaan on yllattdvén positiivinen, mutta
asenteen ja paatdésmuutosten valinen yhteys on monimutkainen. Nayttaa
siltd, ettd jokaisen henkildkohtaisen mielipiteen voimakkuus madrittelee,
koetaanko henkildstovoimavarojen mittaaminen ja raportointi hyddyllisek-
si vai ei.

o  Paatdksen muutokset eivét ole selitettévissa taustalla olevilla muuttujilla.

Tutkimuksesta 10ytyy kaksi heikkoa kohtaa. Valtaosa tuloksista saatiin
kayttamalld opiskelijoita koekaniineina. Testitilanteessa ei mydskaan
esiinny nédkokannan puolustamista seuraavia palkkioita tai sanktioita, jot-
ka odottavat yritysjohtajia todellisessa elamassa.**®

6.1.2  Henkiléstéinformaatio ja taustavoimat

Johansonin ja Nilsonin (1996) toinen tutkimus selvittda taustavoimia, jot-
ka innostavat henkildstdinformaation kayttoon tai vastaavasti estavét sita.

148) Grojer ja Johanson (1996)



Tarkoituksena on menné edelld selostettua tutkimusta syvemmalle yritys-
johdon asenteisiin ja selvittdd mielipiteet henkildstdinformaatiota koh-
taan. Pidetdankd henkildstolaskelmia hyodyllisind? Tuottavatko ne toivot-
tua informaatiota? Vaikuttavatko ne halukkuuteen toimia?

Tutkimukseen osallistui ryhma yrityksen keskijohtoa. Heidat haastateltiin
kaksi kertaa. Ensimmaisen haastattelun tarkoituksena oli koota taustatie-
toa. Saadun informaation pohjalta tehtiin henkildstopoliittisiin toimintoi-
hin liittyvia laskelmia. Toisessa haastattelussa kerattiin koeryhman reakti-
ot kustannuslaskelmia seka yksityiskohtaisempaa henkildstdinformaatiota
kohtaan.

Testiryhmén mielestd henkilostdinformaation kehittdminen ja kustannus-
laskelmat ovat hyodyllisié ja vaikuttavat henkildstoratkaisuihin, koska ne
kehittavat kieltd ja vaittdmia, tuovat eri toimintavaihtoehtojen kustannuk-
set selkeasti esille, ratkaisevat ongelmia ja lisdavéat toimintavalmiutta.

Mikali henkildstdinformaation tuottamista ja raportointia halutaan kehit-
taa, on térkedd 16ytdd mahdolliset esteet ja pyrkid niistd eroon. Suurim-
miksi esteiksi todettiin henkilokunta ja yrityskulttuuri, raportointiperin-
teen ja laskentamallien puuttuminen sekéd puutteelliset tiedot raportointi-
kaytannoista.

6.1.3 Henkilostolaskelmien todelliset vaikutukset

Johansonin ja Nilsonin (1996) kolmannen tutkimuksen tavoitteena on
ymmartaa ja kuvailla mitd todella tapahtuu, kun yrityksessa joudutaan
kosketuksiin henkilstolaskelmien kanssa. Tarkoituksena on, samoin kuin
edelld, selvittdd kohderyhmén subjektiivisia nakdkantoja ja henkilokohtai-
sia oppimisprosesseja. Vastauksia haettiin seuraaviin kysymyksiin:

o  Mitd yksittéiset henkil6t ovat tehneet jouduttuaan kosketuksiin henkildsto-
laskelmien ja -raportoinnin kanssa?

o  Milld tavoin saatua henkildstdinformaatiota on hyédynnetty?

o  Mitké tekijat ovat esténeet henkildstéraportointiin sidoksissa olevien toi-
menpiteiden suorittamisen?



Tutkimukseen osallistujat olivat ladkintahallinnon henkilékuntaa. Monet,
ennen kaikkea sairaalahenkilost6d edustavat laskenta- ja henkiléstdosasto-
jen johtajat, totesivat henkilostdlaskelmien my6td kokeneensa *“ahaa-
elamyksid”. Yksityiskohtaisempi henkildstdinformaatio on auttanut osal-
listujia ymmaértamaan selkedmmin yhteyden henkildston ja taloudellisten
tekijoiden vélilla. Esimerkkiné erds haastateltu henkil® totesi, ettd han na-
ki aiemmin tyontekijat yksinomaan kustannuksina. Nyt h&dn on oppinut
tarkastelemaan asiaa investointindkdkulmasta - mitd saadaan tulokseksi,
kun tydntekijoihin sijoitetaan rahaa. Liséksi yleinen kiinnostus taloudelli-
seen puoleen kasvoi.

Tutkimuksen osanottajat nimesivat myos henkiléstdlaskelmia ja mittaa-
mista hidastavia tekijoitd. Suurimmiksi esteiksi koettiin:

o Konflikti saantdjen kanssa. Tietyt osa-alueet, kuten palkan maaraytyminen,
eivét perustu kustannuslaskelmiin, joten laskelmien suorittaminen on turhaa.

¢ Vuoden mittainen budjettikausi. Pelkk& investoinnin kustannusten suunnitte-
lu ei auta, koska tarvittavia kateisvaroja ei saada vuoden sisélla.

o Puutteet informaatiojarjestelméssd. Perusaineiston luominen kustannuslas-
kelmaa varten on liian hankalaa.

Tutkimukseen osallistuneet sairaalanjohtajat eivat muuttaneet kaytdstaan
muuta henkildékuntaa vastaavasti. He eivat aloittaneet omien henkildsto-
laskelmien laatimista eivatka tehneet muutoksia henkilékuntaansa. Heidan
ajattelutavassaan ei mydskaan havaittu muutosta.

6.2 HenkilOstolaskelmat ja organisaation oppiminen

Edelld esitetyt tutkimukset kasittelivat yritysjohdon oppimisprosessia.
Lopputuloksena oli, ettd henkildstdinformaatio todellakin vaikuttaa paa-
tosprosesseihin. Yksityishenkildiden ja organisaatioiden oppiminen®*® ei

kuitenkaan ole sama asia.

Grojer ja Johanson (1996:128-134) raportoivat kaksi Ruotsissa tehtya or-
ganisaation oppimiseen liittyvaa tutkimusta. Ensimmainen projekti toteu-

149) Maaritelmadn mukaan organisaatio oppii, mikali aiemmin vallinneita ajattelutapoja
muutetaan tai kehitysta tapahtuu koordinoitujen toimenpiteiden kautta.



tettiin Ericssonilla ja toinen Luulajan kunnan sosiaalihuollossa. Oppimis-
prosessia seurattiin puolitoista vuotta pééasiallisesti haastattelemalla joh-
tajia, tyontekijoita ja ammattiliittojen edustajia seké tutkimalla erityyppi-
sié taustadokumentteja.

Projektin lopputuloksena oli, etta organisaation oppimisprosessi lahti liik-
keelle. Molemmissa kohteissa tehtiin muutoksia, joita ei todennékoéisesti
olisi saatu aikaan ilman henkiléstdvoimavarojen seuranta- ja raportointi-
jarjestelman kayttéonottoa. Ericssonilla oppimisprosessi ei kuitenkaan
jatkunut projektin jalkeen. Liian pieni méara yrityksen henkilostosta oli
sitoutunut projektiin, ja heidan jattdessaan yrityksen henkilostolaskelma-
rutiinit eivat periytyneet seuraajille. Motivaatio henkildstévoimavarojen
seurantaan todettiin heikoksi. Luulajassa tilanne oli toinen. Valtaosa hen-
kilostosta osallistui projektiin, joka johti rutiinien ja informaatiojérjestel-
mien kehittdmiseen.

Grojer ja Johanson (1996:135-136) kokoavat yhteen tekijat, jotka tutki-
muksissa havaittiin tarkeiksi organisaation oppimisen kannalta:

¢ Innostuneita idealisteja ja ohjaajia tarvitaan viemaan muutosprosessi lapi ja
kontrolloimaan sitd. Ryhma yrityksen johtoa projektin valvojana helpottaa
oppimisprosessia.

e Johtotason aktiivinen osallistuminen on ehdottoman térkeaa. Johdon taytyy
sekd sanoin ettd teoin luoda kysyntaa henkilostévoimavarojen seurannalle.
Heidan on suunniteltava, kuinka seuranta- ja raportointiprosessit parhaiten
auttavat kaytdnnon toimintaa ja kuinka henkildston odotukset projektin
suhteen taytetaan.

o  Oppimista helpotetaan, mikali muutosprosessilla tahdataan vaikuttamiseen
kontrolloinnin sijasta.

e Organisaation talous- ja henkildstdosaston valisen yhteistyon on toimitta-
va. Henkildstoosastolla on tiedot ja taidot henkiléstohallinnon tietojérjes-
telmistd. Taloushallinnon edustajat taas ymmartavat laskentajarjestelmat ja
seurantatekniikat. llman laskentapuolen sitoutumista henkiléstévoimavaro-
jen seurantaprosessi ei onnistu.



e  Henkiléstdvoimavarojen mittaaminen (eli kustannuslaskelmat, voimavaro-
jen “hinnoittelu™) sekd henkiléstovoimavarojen raportointi on luotava sa-
manaikaisesti.

e  Yksityiskohtainen koulutus henkildstokustannusten laskennasta on valtta-
matontd. Koulutus voidaan toteuttaa joko tuomalla mittaus- ja raportointi-
menetelmét olemassa oleviin projekteihin tai jarjestamalla erillista opetus-
ta. Projektien ulkopuolisen opetuksen on kuitenkin liityttava yrityksen
omiin ongelmiin ja kysymyksiin.

o  Tietojrjestelmid on ehka osin muutettava. Perustiedot ovat pé&aosin ole-
massa nykyisissa jarjestelmissa, mutta hienosadadolle saattaa olla tarvetta.

6.3  Taseessa vai ulkopuolella?

Tulisiko henkildstovoimavarat sisallyttaa virallisiin tasetietoihin? Kannat-
tajien mielestd henkildstdinformaatio taseessa antaa paremman kuvan yri-
tyksen arvosta. Virallinen tilinpaédtés on voimakas vaikuttamisen véline,
koska ulkoinen (taloudellinen) kuva organisaatiosta muodostetaan pitkalti
tilinpaatdsinformaation ja sen analysoinnin perusteella. Taseinformaation
avulla on siten mahdollisuus ohjata ja muuttaa yrityksen kéyttaytymista.
Numeeriselle ilmaisulle on liséksi helpompaa rakentaa standardeja, jotka
helpottavat tiedon lukemista ja tulkintaa. Standardien ulkopuolelle jaavan
informaation pel&tédan olevan liian yksinkertaista ja subjektiivisesti tulkit-
tavaa.'*

Vastustajat ihmettelevat, miksi henkil6storaportointia ei liki 30-vuotisen
keskustelun jalkeen harvoja poikkeuksia lukuunottamatta esiinny? Tasein-
formaation heikkoutena pidetdén sitd, ettd se arvostaa ainoastaan henki-
sen pddoman. Muu aineeton varallisuus, kuten rakenteellinen padoma, jaa
huomion ulkopuolelle.

Mittausperusteet nayttavat myos olevan ongelma.*™* Kuten luvussa 3.6.1
jo todettiin, historialliset kustannukset eivét ole paras lahtokohta tulevia

150) Johanson (1996)
151) Johanson (1996)



hyotyja arvostettaessa. Henkildstévoimavarojen nykyarvon selvittdminen
eli tulevien kassavirtojen diskonttaaminen ei myodské&éan ole taysin objek-
tiivista, koska tulevia hyotyja on vaikea arvioida ja tarkoitukseen sopivan
diskonttokoron maarittdminen saattaa olla hankalaa.

Kirjanpidon ja tilinpaatdsanalyysien perusoppaassa’®® kirjoitetaan: “Tase
on siirtotili, joka siirtda rahat, saatavat, aktiivat sekd pddomarahoituserat
tilikaudelta toiselle. Tase ei edes pyri mittaamaan suoranaisesti yrityksen
omaisuuden arvoa.” Vastustajat vaittavatkin, etta tase ei ole riittava valine
kertomaan yrityksen todellista arvoa. Miksi siis tehda asioista vield mo-
nimutkaisempia sisallyttamalla henkinen pddoma mukaan?

Dercksenin (1996) mielesta henkisen pddoman ja varallisuuskasitteen va-
lilld on ristiriita. Positiivista tuottoa henkiseen padomaan tehdyille inves-
toinneille ei voida varmuudella todentaa eika henkinen padoma ole on-
gelmitta mitattavissa ja omistettavissa. Han toteaa, etté ristiriidan johdosta
kaikki henkilostovoimavarat eivat ole sopivia taseeseen Kirjattavaksi, ai-
noastaan tietyt osa-alueet.>® Esimerkki kirjauskelpoisista henkildstoin-
vestoinneista ovat kalliit koulutusohjelmat, mikali on olemassa sopimus,
ettd tyontekijat maksavat osan koulutuksesta takaisin jattdessaan yrityksen
maarétyn ajan sisalla.

OECD:n (1996b) mukaan virallista tilinpaatésinformaatiota ei tdhan men-
nessé ole todettu parhaaksi vaihtoehdoksi aineettoman varallisuuden mit-
tausvaikeuksien ja niihin liittyvien kirjanpidollisten ongelmien johdosta.
Koska henkildstoinformaation vélittdminen kuitenkin koetaan térkeéksi,
on etsitty muita raportointikanavia. Erds vaihtoehto on vuosikertomusliit-
teend julkaistava henkildstotilinpaatos.

152) Neilimo (1991:32)

153) Tama on osittain yhteydessa kysymykseen, kuinka henkildstémenot jaetaan tasee-
seen kirjattaviksi varoiksi ja tilikauden kustannuksiksi. On toisin sanoen selvitetta-
vd, mikd osa menoista tuo tuloa niin, ettd sitd kannattaa kasitell4 varallisuutena.
Taman katsauksen luvussa 4.3 Grojer ja Johanson (1996) ratkaisivat jako-ongelman
kirjaamalla taseeseen menoerat, joiden arvioitu tuottopotentiaali oli yli kolme vuot-
ta. Katso myds Flamholz (1985).



OECD:n ja tyéministerion “Human resource accounting in enterprises”
-seminaarissa nostettiin esiin neljd padkohtaa, jotka kuvaavat pitkélti té-
manhetkisia mielipiteita:*>

e  Yksityiskohtaisempi informaatio tyontekijoiden lahjakkuudesta ja osaami-
sesta auttaa yrityksen sisaista henkiléstéjohtamista ja vaikuttaa positiivi-
sesti sijoittajien ratkaisuihin rahamarkkinoilla. Informaation valittyminen
yrityksen sisélla varmistaa henkildston tietotaidon tehokkaamman hyodyn-
tdmisen. Luvussa 3.6.1 tyontekijan arvoa méériteltdessa todettiin, ettd seka
tyotyytyvaisyys etta tuottavuus ovat sidoksissa henkil6- ja organisaatiokoh-
taisiin tekijoihin. Tyontekija on motivoitunut, mikéli han tuntee olevansa
oikeassa roolissa (tyOtehtavéssd). Mitd paremmin yritys tuntee henkils-
tonsd, sitd paremmin voimavarat osataan kohdentaa. Ulkoinen raportointi
lisdd johdon kiinnostusta henkiléstoasioihin, ennen kaikkea niiden tulok-
siin. Sijoittajat pystyvét suuremmalla varmuudella kohdentamaan varansa
oikein, mikéli he saavat tietoa tekijastd, joka todennakdisimmin vaikuttaa
yrityksen tulokseen - henkilostosta.

e  Henkildstdvoimavarojen Kirjaaminen taseeseen ja/tai tuloslaskelmaan ei
todennakdisesti tuo raportoinnille lisdarvoa. Kustannusten, hyotyjen ja
prosessien selvittdminen ja “hinnoittelu” sekd henkisen pddoman omistus-
oikeuksien méaarittely vaatii suhteetonta teknista panostusta. Asiaa vaikeut-
taa laskentatoimen ammattikunnan vastustus.

e Tase- ja tuloslaskelmainformaatiolle 16ytyy sovellettavissa olevia vaihtoeh-
toja. Useat, ennen kaikkea tieto- ja teknologiaintensiiviset yritykset ovat
aloittaneet virallisen kirjanpidon ja tilintarkastuksen ulkopuolelle jaavien
henkildstotilinpaatdsten julkaisemisen. Esimerkkeinéd ovat aiemmin siteera-
tut ruotsalaisyritykset Skandia ja Telia.

e  Vapaaetoinen henkildstdinformaation raportointi on todistettavasti hyddyl-
listd. Norjassa on todennettu, ettd useat yritykset ovat valmiita julkaise-
maan henkildstdinformaatiota seka kehittamaan kustannus- ja maaritelma-
standardeja, mikéli projekti toteutetaan kansainvéliselld tasolla. Euroopan
unionin komissio seka hallituselimet Euroopassa ja Euroopan ulkopuolella
ovat ilmaisseet kiinnostuksensa asiaa kohtaan.

154) OECD (1996b)



7. LOPUKSI

Henkisen pddoman asiantuntijat kokoontuivat Helsinkiin OECD:n ja ty6-
ministerion yhteisty0ssé jarjestdmaan Human Resource Accounting in En-
terprises -seminaariin maaliskuussa 1996. Seminaarissa otettiin esille pe-
rinteisen Kirjanpitokdytdnnon puutteita henkilostdinformaation vélittdjana
seka keskusteltiin henkilostoraportoinnin nykytilasta ja kehitysmahdolli-
suuksista. Aineettoman varallisuuden tilinpa&atoskésittelya pohdittiin myds
USA:ssa huhtikuussa 1996. OECD (1996b) tiivistdd seminaarien annin
seuraavasti:

e  Teknologian ja toimintaympériston muutokset tekevét henkisesti pddomas-
ta entistd tarkedmman tuotannontekijan.

e  Yksityiskohtaisen henkildstdinformaation julkistaminen tarkentaa yritys-
kuvaa. Resurssit kohdistuvat tehokkaammin sek& yrityksen siséalla (koulu-
tustarpeet) ettd yrityksen ulkopuolella (pddomamarkkinat).

e  Tasekirjaus ei valttdmattd ole paras mahdollinen vaihtoehto henkildst6in-
formaation valittamiselle.

e  Henkil6stdraportoinnin tulee olla vapaaehtoista.

Tamanhetkinen tilanne Suomessa on, etta yrityksissa tehdaan henkilostoti-
linp&&toksi4, mutta niitd ei valttdmatta julkaista. Tiedonkulku yrityksen
sisalld on toki ensiarvoisen tarkedd, mutta henkilgstoinformaatio saattaisi
kiinnostaa myos esimerkiksi sijoittajia ja lainanantajia. Erds raportoinnin
yleistymisen kéytdnnon ongelma on maaritelma- ja mittauskaytantdjen
puute. Erityisen hankalaa on henkiloston tasearvon selvittdminen. Koska
yleisesti hyvéksyttyja ja sovellettuja mittausperusteita ei 10ydy, pidetdan
henkilostdinformaatiota usein liian subjektiivisena ja tulkinnanvaraisena.
Jo esimerkiksi toimialakohtaiset standardit saattaisivat parantaa tilannetta
huomattavasti.

Ongelma n&ytt&é olevan myos vastuukysymys. Kuka tekee henkilgstotilin-
paatoksen? Grojer ja Johanson (1996) toteavat, ettd raportointi ei suju il-
man horisontaalista yhteistyotd. Henkilostotilinpaatos sisaltdd seka talou-
dellista ettd hallinnollista aineistoa, joten molempien ryhmien tulee olla
edustettuna. Liséksi vaaditaan ATK-tukea, koska jarjestelmét eivat vélt-
tdmatta ole ajan tasalla ja ohjelmistot saattavat olla monimutkaisia.



Raportoinnin yleistymista hidastaa epdvarmuus saavutettavista hyodyista.
Tahan mennessa pitavia tutkimustuloksia raportoinnin seurauksista 16ytyy
valitettavan véhan. Padosa niin sanotuista tuloksista perustuu joko jarjes-
tettyihin koetilanteisiin tai muuten vain “musta tuntuu” -periaatteelle. Jal-
kimmainen pétee ennen kaikkea Suomessa. Asiasta tiedetddn yksinkertai-
sesti lilan vahan.

OECD:n (1996b) mukaan muun muassa seuraavat kysymykset vaativat
jatkopohdiskelua:

o  Minkatyyppista lisdinformaatiota tulisi raportoida? Periaatteessa raportoi-
daan johdon ja sijoittajien kannalta hyodyllisené pidettya ja hyddylliseksi
todettua tietoa. Lisatydtd kuitenkin tarvitaan madritysten ja mittausperus-
teiden kehittdmisessa.

e  Tulisiko henkiléstoraportoinnin olla pakollista vai vapaaehtoista? ldea
lakisadteisesta raportoinnista on toistaiseksi hylatty. Nykyinen kéytantd on
mitéd suurimmassa maarin kokeellista ja muotoaan hakevaa.

e  Kuka on vastuussa raportoinnin kehittamisesta?

Listaan voitaisiin lisata viela

e  Onko keinoja kannustaa yrityksia tehostamaan raportointiaan?
o  Kuka ottaa kehitysvastuun Suomessa? Yritykset? Ammattiliitot? Valtioval-
ta?

Henkildstovoimavarojen raportoinnin kehittdminen vaatii pitkajanteistéa
tyotd. Tuotetun informaation tulee lahted liikkeelle yrityksen sisdisten ja
ulkoisten sidosryhmien tarpeista. Tarkoituksena ei ole, ettd kaikki yrityk-
set raportoivat kaiken. Jarkevésti toteutettuna henkildstéinformaation seu-
ranta ja raportointi johtaa askeleen ldhemmaéksi lopullista tavoitetta - yri-
tyksen oikean arvon selvittamista.

Liite 1



Henkildstdvoimavarojen tasearvon maarittaminen®>

Henkilostovoimavarojen tasearvo voidaan madarittdd joko tyontekijoiden
arvoon tai henkildstokustannuksiin perustuvien laskelmien avulla. Arvo-
perusteiset laskelmat ovat tulevaisuuteen suuntautuneita ja vaativat sopi-
van diskonttokoron valintaa. Henkildstévoimavarojen yhteydessa seké
diskonttokoron ettd tulevien kassavirtojen objektiivinen todentaminen on
jokseenkin hankalaa, mika heikentdd ndin saatujen tasearvojen luotetta-
vuutta.

Diskontatut palkkasdastét on henkildston arvoon perustuva mittaustapa.
Palkkasaastot tarkoittavat tassé yhteydessa eroa toimialan keskiarvon (tai
muun sopivan palkkavertailuperusteen) seka yrityksen henkilostomaaraan
suhteutetun palkkauksen valilla. Eron oletetaan sdilyvén tietyn periodin
(esimerkiksi palkkaneuvottelukierroksen) yli ja se diskontataan nykyhet-
keen. Mikéli eron nykyarvo on positiivinen, se kirjataan varallisuudeksi
taseeseen. Mikali nykyarvo on negatiivinen, se védhennetddn muusta tase-
varallisuudesta. Laskentatapa liittyy henkisen varallisuuden raportointiin
(luku 3.6.1). Maunders (1993) toteaa tosin, ettd saatu tasearvo nayttaa pi-
kemminkin heijastavan yrityksen ylivoimaisuutta palkkaneuvotteluissa
kuin henkil6ston suurempaa arvoa. Ainakaan suoraa ndyttéa alhaisemman
palkkatason ja heikompien suoritusten yhteydesté ei ole.

Diskontatut ylimaaraiset voitot (unpurchased goodwill) saadaan vastaa-
valla menetelmalld kuin palkkasaastot edelld. Erona on, ettd nyt vertail-
laan yksikdn kannattavuustasoa sopivaan vertailuyksikkdon tai toimialan
keskiarvoon. Saatu kannattavuusero lisatadan yksikon aineelliseen taseva-
rallisuuteen osoittamaan ylimaéaraisia voittoja (excess profits), jotka dis-
kontataan nykyhetkeen maaratyn periodin (esimerkiksi yrityksen suunnit-
teluhorisontti) ajalta. Saatu (goodwillin) nykyarvo kohdistetaan téssa ta-
pauksessa kokonaisuudessaan henkiltstolle ja raportoidaan taseessa hen-
kisena varallisuutena.

Kustannuksiin perustuvista laskelmista*®® kasitellaan ensimmaisena vaih-
toehtoiskustannukset. Suureen ja hajautettuun organisaatioon voidaan

155) Ellei toisin mainita, liitteen 1 lahteend on kéytetty artikkelia Maunders (1993).



olettaa (sisaiset) kilpailulliset tydmarkkinat, jolloin tyontekijoista tehdyt
tarjoukset heijastavat heidan vaihtoehtoiskustannuksiaan (tai arvoaan) toi-
seksi parhaassa tyotilaisuudessa. Henkisen varallisuuden arvo saadaan
laskemalla vaihtoehtoiskustannukset koko henkilostolle ja vertaamalla
tulosta todelliseen palkkatasoon. Kéytdnnodssa prosessi on hankalaa suorit-
taa, koska kaikki tyontekijat eivat valttamatta sovellu kilpailuttamiseen
(markkinat eivét ole taydelliset), johtajilla saattaa olla toisistaan poikkea-
vaa neuvotteluvoimaa tai -taitoja, hypoteettiset tarjontahinnat eivat valt-
tdmatta heijasta tyontekijoiden “oikeita” arvoja jne.

Korvauskustannukset on vaihtoehtoiskustannusten ulkoistettu versio. Ta-
voitteena on selvittdd kustannukset, jotka tand péivana aiheutuisivat, mi-
kali nykyiset tyontekijat jouduttaisiin rekrytoimaan yrityksen ulkopuolel-
ta. Korvauskustannuksiin sisdltyy rekrytointi, valinta, palkkaus, ty6hon
sijoittaminen ja koulutus. Samoin kuin edelld, kustannuserat joudutaan
arvioimaan, miké saattaa heikent&a lopputuloksen uskottavuutta. Toinen
versio on ilmoittaa saadut korvauskustannukset taseessa ilman useamman
periodin tarkastelua ja nykyarvon selvittdmistd. Tapa on lahempana perin-
teisen kirjanpitotavan menetelmid, mutta sitd on vaikeampi sovittaa yh-
teen henkisen varallisuuden raportoinnin teoriavaateiden kanssa.

Historiallisten kustannusten ké&yttdminen on tuttua perinteisessa Kirjanpi-
dossa. Nainpé ne tayttavat todennakoisesti parhaiten kohdan 3.5 rapor-
tointiedellytykset poisluettuna ehka tarkoituksenmukaisuus. Flamholz*®’
madrittelee historialliset kustannukset seuraavasti:

historialliset kustannukset = rekrytointikustannukset + valintakustannukset
+ palkkauskustannukset + ty6hon sijoittamisen kustannukset + kouluttajan
aika + koulutuksen aikana menetetty tuottavuus

156) Henkilostokustannuksiin perustuvat laskentamenetelmét selvittdvéat yhden vuoden
tilanteen. Saatu arvo diskontataan nykyarvoksi valitun vaikutusperiodin ajalta.

157) Artikkelissa Scarpello ja Theeke (1989)
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HUMAN CAPITAL INTO THE COMPANY’S BALANCE
SHEET?



English summary

The European Commission called 1996 “the European year of lifelong
learning”. The goals of the thematic year were “to promote people’s de-
velopment and initiative, their adjustability into the society and working
life, their participation in democratic decision-making, as well as their
ability to adapt to the social, technological and financial changes”. The
Commission published the White Paper Teaching and Learning - towards
the Learning Society, in which the fifth general objective recommends to
treat capital investments and investment in training on an equal basis.

Due to a changing working and business environment, knowledge, skills
and education are increasingly important factors in company performance.
“The employees are our greatest assets” is an often heard sentence among
managers. A quick look at the company reports indicates that in Finland
the employees are rather an unseen asset. The Finnish law requires wage
payments, monetary value of perquisities and pension expenses to be re-
ported in formal accounts. In addition to that the personnel is normally
more or less “forgotten”.

Still, the employees have a major impact on company results especially
when it comes to information-intensive organisations and the service sec-
tor. One can conclude that financial reports, in the way they are made to-
day, do not give a full picture of the company’s performance level. The
theory implies that the real value of the company is revealed only by re-
porting all the tangible and intangible assets under the company’s control.

Human resource accounting is the process of identifying and measuring
data about human resources and communicating this information to inter-
ested parties. The basic idea is that the employees should be viewed as a
future investment and not just an expense of today. The purpose of this
book is to present basic ideas and current practices of human resource ac-
counting. The emphasis is on the reporting practices and the financial
aspects of human resource accounting.

After defining the meaning of the human capital and the human resources
of an organisation, chapter two focuses on the accounting of tangibles and



intangibles. The crucial question here is, are these two types of assets as
different from one another as the current accounting practices indicate?

Chapters three and four are the central part of the study. In chapter three
human resource accounting is presented from the theoretical point of
view. There are differing opinions about the “right” reporting practices.
According to the OECD, the balance sheet is not the best place to show
human resource information because of the intangible nature of human
capital. The intangibility causes problems in measuring the human capital
value and in defining its ownership. Nevertheless, there are researchers
who think that the final goal of the human resource accounting should be
to bring human resources into the formal accounts of the company. In this
case the task is to decide the difference between human resource invest-
ments that have an effect on the company’s future result (balance sheet
information) and human resource costs that are expensed against income
immediately. Even in formal accounts, human resource reporting does not
have to be included in the balance sheet or income statement. The disclo-
sures to the financial reports may contain personnel-related information in
the form of statistics, tables or verbal explanations.

The current way of human resource reporting in Finnish companies seems
to be an extra disclosure to company reports, so-called personnel ac-
counts. Personnel accounts are normally published only inside the compa-
ny. The internal information flow is naturally of great importance, but
there are nevertheless some interested parties outside the company, too.
Important external stakeholders are, for instance, investors and creditors.
The main problem concerning external reporting is likely to be the lack of
broadly used definitions and reporting routines. The forms of reported
human resource information, as well as the used indicators, are normally
privately defined in every organisation, which naturally makes it difficult
to compare the companies with each other. Some industry-wide standards
could help to solve the problem.

Personnel accounts are presented in the fourth chapter. They consist nor-
mally of two parts, that is the human resource income statement and hu-
man resource report. The main difference between the human resource
and formal income statements is that the human resource income state-
ment is based on the differentiated human resource costs. The human re-
source report explains the background factors with the help of disclosures



and parameters. In Finland no suggestions were made concerning the hu-
man resource balance sheet. The main reasons are likely to be the prob-
lems resulting from the intangibility of the human capital.

The reporting practices in the Finnish private sector organisations are not
so well known, because, as stated before, the reporting is mainly for inter-
nal use. The reporting experience in Finland comes therefore mainly from
the public sector. In 1995-1996 eight public sector organisations were
completing their personnel accounts based on the suggestion from the
working party of the Ministry of Finance. A book about the practices used
and the experiences of the pilot organisations was published at the end of
1996. The results of the project are presented in the fifth chapter of this
study.

In Sweden human resource accounting practices are far more developped
than in Finland. The insurance group Skandia and the national telecom-
munications company Telia Ab are good examples. Also the results of the
studies concerning human resource accounting and the learning of the or-
ganisation are based on Swedish sources. The results are presented in
chapter six.

The development of the human resource accounting requires long-term
commitment. The point is not just to give monetary value to the people in
organisations. Human resource accounting is a process, where the starting
point is “the resources of the employees that may be fully used through
good working conditions and good management”. Measuring the human
resource value gives employers a good picture about the greatest asset of
the company. Well established reporting practices takes them one step fur-
ther in defining the real value of their company.



