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ABSTRACT

Discourses on performance
in local government HRM

In spite of a growing number of studies on the
relationship between human resource manage-
ment (HRM) and performance, researchers
have called for a better understanding of the
nature and meaning of the concept of perform-
ance in relation to HRM. Prior research in this
area has mainly focused on empirically proving
the existence of a linear relationship between the
two. Moreover, public sector HRM has received
only minor attention in these studies. This ar-
ticle offers a discursive perspective on how HR
managers construct performance in the context
of Finnish local government. The discourse
analysis revealed three discourses in speech by
HR managers: the process discourse, the change
discourse and the service discourse. These find-
ings describe performance as a construction of
complementary perspectives. The performance
of HRM draws our attention to processes (i.e.,
activities generating results), and service to
clients (i.e., municipal employees and inhabit-
ants), while the change discourse focuses on the
cultural contexts of local government organi-
sations. The discourses identified in this study
indicate an exceptionally strong emphasis on
external customers in HRM performance.
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JOHDANTO

Viime vuosikymmenini julkisen palvelutoimin-
nan kehitystd ovat leimanneet jatkuvat uudistuk-
set lainsddddannossi ja rakenteiden tasolla. T4t
kehitystd on perusteltu mm. tehokkuuden ja tu-
loksellisuuden vaatimuksilla. Muutospaineiden
taustalla vaikuttavat uudet julkisjohtamisen
ajattelutavat, jotka painottavat ammattimaista
johtajuutta ja tulosvastuuta. Lisiksi kuntasekto-
rilla etsitddn uusia yhteisty6- ja palvelumuoto-
ja viesto- ja ikdrakenteiden muutosten vuoksi.
Kuntalaisten ja kuntien henkiloston nouseva
keski-ika sekid kuntatalouden tulojen ja menojen
tasapainottaminen muodostavat haastavan toi-
mintaympdriston: palveluntarve etenkin sosiaa-
li- ja terveyspuolella kasvaa samalla kun palvelu-
ja tuottava henkildsto ikddntyy. Julkisen sektorin
toimintakulttuurin kehittyminen entistd tulos-
orientoituneempaan suuntaan (Virtanen 2003;
Rantanen ym. 2007) on johtanut tuloksellisuu-
den arvioinnin ja mittaamisen voimistumiseen
1990-luvulta ldhtien tirkedni johtamisen ja ke-
hittimisen vilineend myos kunnissa (Pakarinen
ym. 2002; Niiranen ym. 2005). Nama tulokselli-
suusodotukset ja -paineet kohdistuvat edelleen
henkilostojohtamiseen ja henkilostotoimintoon
kunnallisessa toimintaymparist9ssi.
Henkilostojohtamisen yhteyttd tuloksen te-
kemiseen ja kilpailuedun kasvattamiseen on tut-
kittu enenevidssd madrin 1990-luvun puolivalistd
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ldhtien. Tarkastelun kohteena ovat olleet varsin-
kin eri henkilgstokdytinnot ja niiden yhteydet
tuloksellisuuden eri muotoihin (Paauwee 2009).
Henkilostojohtamisen asema on vahvistunut si-
td mukaa, kun henkilostojohtaminen on alettu
ndhda merkittdvini tekijana koko organisaation
toiminnan tuloksellisuuden kannalta (Peltonen
2001; Ulrich & Brockbank 2005; Boxall & Purcell
2008). Tilld vahvan konsensuksen saavuttaneel-
la HRM-diskurssilla on huomattava jalansija
henkilgstéjohtamisen timénhetkisessd kansain-
vilisessd tutkimuksessa (esim. Francis & Keegan
2006; Keegan & Francis 2010).

Tuloksellisuuden kehittimisen saamasta pai-
noarvosta huolimatta tuloksellisuus kisitteend ei
ole yksiselitteinen, ja sen madrittely henkil6sto-
johtamisen yhteydessd on hankalaa (Vanhala &
Kotila 2006). Usein tulokset ndhddan pelkastdan
taloudellisina, ja tuloksellisuuden moniulottei-
sempaa mdadrittelyd ja tutkimusta onkin perdan-
kuulutettu (Becker ym. 2001; Paauwe 2009).

Tutkimusaluetta hallitsee vahva kvantitatii-
vinen survey-aineistoihin ja tilastollisten me-
netelmien kiytt6on pohjautuva ote, jossa pda-
asiassa haetaan suoraa empiiristd yhteyttd hen-
kilostojohtamisen ja tuloksellisuuden vililla
(Boselie ym. 2005). Tuloksellisuustutkimus kai-
paakin syvemmalle menevii erittelyd ja erilaisia
lihestymistapoja henkilostojohtamisen alueella
(Hesketh & Fleetwood 2006). Muun muassa
Janssens ja Steyaert (2009) kehottavat tarkastele-
maan henkilgstojohtamista sosiaalisten kdytin-
tojen rakennelmana, jota eri diskurssit tuottavat
ja muovaavat. Olemmekin tdssd tutkimuksessa
valinneet nidkokulman, jossa tuloksellisuus ra-
kentuu ja saa merkityksensi kielenkayton kaut-
ta (Fairclough 2003). Tavoitteenamme on etsid
vastausta sithen, miten ja minkilaisena tulok-
sellisuus rakentuu kuntien henkilostojohtami-
sessa henkilostjohtajien puheen kautta. Toisin
sanoen, pyrimme vastaamaan kysymykseen:
miten henkilostojohtajat diskursiivisesti rakenta-
vat tuloksellisuutta kuntien henkildstojohtami-
sessa? Pyrimme paikantamaan diskurssit, joista
tuloksellisuus koostuu ja pohdimme niiden
tuloksellisuusdiskurssien suhteita toisiinsa seki
ympiroivadn kuntakontekstiin.

Seuraavaksi kuvaamme aikaisempaa tutki-
musta ja keskustelua tuloksellisuudesta ja tulok-
sellisuuden ja henkilostojohtamisen suhteista
kunta-alalla. Aikaisemman tutkimuksen lipi-

kdynnin jilkeen esittelemme tutkimuksessa kiy-
tetyn aineiston ja pohdimme diskurssianalyyt-
tisen ldhestymistavan soveltuvuutta typhémme.
Tulososiossa syvennymme tunnistamiimme
diskursseihin ja niiden tulkintaan. Artikkelin
lopussa on johtopiitososio, jossa keskustelem-
me tuloksista ja suhteutamme ne aikaisempaan
tutkimukseen.

HENKILOSTOJOHTAMINEN
JA TULOKSELLISUUS

Henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden vi-
lisen yhteyden tutkiminen on noussut ehkd
tarkeimmaiksi henkiléstojohtamisen tutkimus-
alueeksi vuosituhannen vaihteen jilkeen (Bo-
selie ym. 2005). Keskiossd ovat olleet erilaiset
osallistumista ja sitoutumista lisddvit henkilos-
tokdytdnnot ja niiden yhteys henkiloston tyo-
suorituksiin ja edelleen yritysten menestyk-
seen (Vanhala & Kotila 2006). Tutkijat ovat
olleet melko erimielisid siitd, mitkd kdytinnot
tai kdytantojen yhdistelmit ovat ns. parhaita.
Huselidin (1995) mukaan tillaisia tuloshakuisia
eli korkeaan tuloksellisuuteen tdhtddvia henki-
16stokdytiant6jd ovat ainakin motivoivat palk-
kausjdrjestelmit, monipuoliset rekrytointi- ja
valintamenettelyt sekd tyontekijoiden jatkuva
kehittiminen. Niistd henkilostojohtamisen eri
osa-alueiden yhteyksistd organisaatioiden tu-
loksellisuuteen on saatu jonkin verran nayttod
(Huselid 1995; Becker & Huselid 1998; Guest
ym. 2003). Aihetta on tutkittu myos julkisella
sektorilla, ja tutkimuksessa on korostunut hen-
kilostojohtamisen tirked rooli julkisen sektorin
tuloksellisuudessa (Boyne 2003). Vastaavasti
kuntasektoriin keskittyvit suomalaistutkimuk-
set ovat osoittaneet henkilgstojohtamisen yhtey-
den tuloksellisuuteen (Kasvio 1994; Nakari &
Sjoblom 2009).

Tuloksellisuusajattelu on loytinyt tiensé julki-
sen sektorin henkilgstojohtamiseen mm. uuden
julkisjohtamisen eli New Public Management
-ajattelun ja sen tuoman muutoksen kautta
(Adcroft & Willis 2005; Koivumaiki 2005; Bach
& Kessler 2007). New Public Management -pa-
radigma painottaa alun perin yksityissektorin
johtamiskiytintojen, kuten juuri tuloksellisuu-
den kehittimisen ja arvioinnin, lisidmisti jul-
kishallinnossa (Ferlie ym. 1996; Boyne 2002).
Julkista ja yksityistd johtamista vertailevassa laa-
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jassa meta-analyysissaan Boyne (2002) toteaa,
ettd julkisen sektorin johto voi hy6tyé alun perin
yksityiselld sektorilla kehitetyistd johtamiskéy-
tdnnoistd. Vastuun siirtiminen esimiestasolle,
tulosjohtaminen, suoritusarviointi ja suoriu-
tumiseen perustuva palkkaus ovat esimerkkeji
kaytinnoistd, joiden on todettu sopivan myos
julkisen sektorin johtamiseen. Aikaisemmat
henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden suh-
teita EU:n alueella (Stavrou ym. 2007) ja Isossa-
Britanniassa (Gould-Williams 2004) tarkaste-
levat tutkimukset puhuvat sen puolesta, ettd
samat henkilgstojohtamisen kdytinnot sovel-
tuisivat sekd julkiselle ettd yksityiselle sektorille,
kun tavoitteena on organisaation tuloksellisuu-
den parantaminen. Toisaalta tdtd universalistista
ajattelutapaa ovat haastaneet tutkijat, jotka ky-
seenalaistavat johtamiskidytintojen siirtdmisen
yksityiseltd sektorilta julkiselle nimenomaisesti
sektoreiden vilisten erojen johdosta (Boselie
ym. 2005; Savoie 2006).

Kuntien toimintaympdristd eroaakin huo-
mattavasti yritysmaailmasta moniulotteisuudel-
laan, johon kuuluu erityyppisid palveluverkos-
toja ja -organisaatioita, itsehallintoon liittyvid
padtoksentekojirjestelmid ja valtion ohjausme-
kanismeja (Niiranen ym. 2005). Uuden tulok-
sellisuutta painottavan johtamistyylin pureutu-
minen kuntiin on ollut hidasta (Lumijirvi 1997;
1998), ja hitaus saattaa johtua juuri toimintaym-
péristén monitahoisuudesta, jolloin henkilgsto-
johtamiseen kohdistuu vililld ristiriitaisiakin
odotuksia useilta eri tahoilta, kuten valtionhal-
linnosta, kuntapiittajiltd, henkilostolti ja asuk-
kailta (Harris 2004).

Henkilostojohtamisen tutkimuksen parissa
tuloksellisuus on perinteisesti jaettu kolmeen
kategoriaan: taloudelliseen tulokseen (esim.
myynti, liikkevoitto ja markkinaosuus), organisa-
toriseen tulokseen (esim. tuottavuus, tehokkuus
ja laatu) ja HR-tulokseen (esim. henkilgston
motivaatio, poissaolot ja sitoutuminen) (Dyer
& Reeves 1995). Perinteistd nikokulmaa edus-
taa myos, ettd tulosta tarkastellaan joko yksilon,
tiimin, osaston, yksikon tai koko organisaation
tuotoksena (Paauwe 2004). Organisaatioissa
ja niiden ulkopuolella tapahtuu kuitenkin sa-
manaikaisesti useita eri asioita, joten tietyn
henkilostéjohtamisen osa-alueen tai yksittdisen
toimenpiteen vaikutuksen osoittaminen ja mit-
taaminen on vaativaa. Perinteisesti henkilosto-

johtamisen onnistumisen mittareina on kiytet-
ty henkiloston vaihtuvuutta, tyotyytyviisyyttd ja
sairauspoissaolojen méirdd (Kauhanen 2009).
Nykyisin mittareina kiytetddn myds organisaa-
tion tyonantajakuvaa, kansainvilisissd vertai-
luissa menestymisti ja erilaisia laatupalkintoja
(Kauhanen 2009; Truss 2009).

Tyoelimidn laadun nidkeminen henkilgsto-
johtamisen tuloksellisuuden osa-alueena ja sii-
hen vaikuttavana tekijind on vahvistunut 2000-
luvulla (Guest 2002). Tuloksellisuuden ja tyo-
hyvinvoinnin toisiaan tukevista kytkoksistd on
saatu ndyttod (Vanhala & Tuomi 2006; van de
Voorde 2009), mutta tydhyvinvoinnin ja tulok-
sellisuuden yhdistaminen henkilostojohtamises-
sa ei kuitenkaan ole ongelmatonta. Henkilgston
hyvinvointi kdrsii, jos esimerkiksi henkilostotoi-
minnon resurssit eiviat tehokkuusvaatimusten
keskelld riitd myos tydhyvinvoinnin ylldpitimi-
seen ja kehittdmiseen (Harris 2007; Kroon ym.
2009).

Kunnallinen tyémarkkinalaitos (KT) on
Suomessa ollut nikyva toimija kuntien tuloksel-
lisuuskeskustelussa. KT antoi tuloksellisuudesta
ja sen arvioinnista ensimmadisen suosituksensa
jo vuonna 1989 (Kunnallinen tyomarkkinalai-
tos 1989). Vuonna 2008 tuloksellisen toiminnan
kehittimisti koskevassa suosituksessa (Kun-
nallinen tyomarkkinalaitos 2008, 15) KT médrit-
teli tuloksellisuuden kunnan kykyni ”onnistua
palvelujen jirjestimisessd taloudellisesti vaikut-
tavuuden, palvelun laadun, toimintaprosessien
sujuvuuden sekd henkiloston aikaansaannos-
kyvyn suhteen”. My®6s tuottavuus on kasite, joka
esiintyy usein kuntien tuloksellisuuspuheessa.
Yksinkertaisesti ilmaistuna tuottavuus on tuo-
tosten ja panosten suhde. Kuntien tuottavuuden
tarkastelu painottuu palvelutuotannon tuotta-
vuuteen, jolla pyritddn vaikutuksiin asiakkaissa
ja kuntalaisissa (Kunnallinen tyémarkkinalai-
tos 2008). Kangasharju (2008) nikee julkisten
palveluiden tuottavuuden siséltivin kaksi eri
tasoa: joko tarkastellaan panosten suhdetta ai-
kaansaatujen palveluiden (suoritteiden) maa-
rddn tai palveluilla aikaansaatuja vaikutuksia.
Vaikuttavuudet voidaan ymmairtdd tuotosten
laatuna, jonka mittaaminen on hankalampaa
kuin suoritteiden. Tuloksellisuus voidaan nih-
dd tuottavuuden yldkisitteend eli tarpeiden,
vaikuttavuuden ja laadun suhteena kustannuk-
siin. Toisin sanoen tuloksellisuus on tarpeisiin
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vastaamista laadukkaasti ja kustannustehok-
kaasti.

Kuntien tuloksellisuutta voidaan tarkastella
my6s kolmen tekijin summana. Tuloksellinen
palvelutoiminta on tasapainoilua taloudellisen
suorituskyvyn, tydeliman laadun ja asiakkaiden
palvelutyytyviisyyden vililld. Nédiden tekijéiden
yhteydet ovat herkkii ja monivivahteisia; esimer-
kiksi vain yhteen ulottuvuuteen panostaminen
voi johtaa kokonaisuuden kannalta negatiivisiin
vaikutuksiin. Lisdksi kunnallisten toimintojen
erot tulee ottaa huomioon tuloksellisuuden tar-
kastelussa (Nakari & Sjoblom 2009).

Erityisesti Robert Kaplanin ja David Nortonin
(1992) tasapainotettu tulosmittaristo (Balanced
Scorecard -malli) on jonkin verran muokattuna
versiona havaittu toimivaksi vilineeksi kunnis-
sa (Lumijirvi 1999; Pakarinen & Hotti 2004;
Niiranen ym. 2005; Pakarinen 2007). Mallin
suosion takana on sen moniulotteinen ote; ta-
loudellisia tunnuslukuja tiydentavit laadulli-
set ja inhimillisen pddoman kehitystd kuvaavat
mittarit (Stenvall ym. 2005). Tasapainotettu
tulosmittaristo hyviksyttiin kunta-alan tulok-
sellisuusarvioinnin lihtokohdaksi vuonna 2000
Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen uuden tulok-
sellisuussuosituksen yhteydessid (Niiranen ym.
2005). Tasapainotetun mittariston kaytolld ja tu-
loksellisuusarvioinnin toimivuudella on todettu
olevan merkittivd yhteys. Myos suorituksen
johtamista painottava johtamistapa, vaikuttava
kehittdmistyo ja luottamuksellinen seké osallis-
tava tyoyhteiso vaikuttavat positiivisesti tulok-
sellisuuden arvioinnin toimivuuteen (Pakarinen
ym. 2002; Koski 2006). Toimivan arvioinnin taas
voidaan olettaa tukevan itse tuloksellisuutta
(Huotari ym. 2005). Henkilostojohtamisen tu-
lostavoitteiden saavuttamisen arvioinnin on ny-
kyisin havaittu olevan Suomessa jopa yleisem-
péd julkisen sektorin suurissa organisaatioissa
verrattuna vastaavan kokoluokan yksityisiin
yrityksiin (Schmidt & Vanhala 2010).

Henkilostojohtamista koskevaa tulokselli-
suustutkimusta on kritisoitu mm. mittauson-
gelmista (Wright ym. 2005), teoriapohjan puut-
teellisuuksista (Guest 1997) ja liiasta keskitty-
misestd yksinkertaistettujen HRM-—tulokselli-
suus-kausaalisuhteiden selvittimiseen (Hesketh
& Fleetwood 2006; Janssens & Steyaert 2009).
Kausaalisuhteiden selvittimisen sijaan tutki-
musalueella on tarvetta varsinkin laadulliseen

ja kontekstiin sidotumpaan tutkimukseen, jotta
henkilostéjohtamisen ja tuloksellisuuden moni-
mutkaista suhdetta saadaan avattua.

MENETELMA JA AINEISTO

Tutkiaksemme tuloksellisuutta kuntien henki-
l6stojohtamisessa valitsimme konstruktionisti-
sen nakokulman, jonka mukaan kielen kiytto ei
pelkistddn heijasta todellisuutta vaan rakentaa
sitd (Berger & Luckmann 1967; Wodak & Meyer
2009). Kiyttamassaimme diskurssianalyysissa
kielenkiyttd siis ymmadrretddn toiminnaksi, jo-
ka kietoutuu osaksi muuta maailmaa, toistaa
ja uusintaa sitid. Kielenkdyton analysoiminen
mahdollistaa ymmirtidmaan, kuinka toimijat
oikeuttavat ja perustelevat tekojaan ja linjave-
tojaan (Jokinen ym. 1999). Olemme kiinnos-
tuneita siitd, miten henkilostojohtajat ymmaér-
tavat tuloksellisuuden tyossddn ja rakentavat
sitd diskursiivisesti omissa organisaatioissaan.
Kiinnostus kielen kiyttoon yhteiskuntatieteel-
lisessd tutkimuksessa on voimistunut ja vakiin-
nuttanut asemansa viime vuosikymmenini niin
kotimaassa (Matikainen 1999; Tienari ym. 2003)
kuin kansainvilisestikin (Alvesson & Kirreman
2000; Fairclough 2003).

Diskurssin kisitteen médrittelystd on mon-
ta versiota alan tutkimuksessa. Me nojaamme
Faircloughin (2003, 124) médritelmain, jossa
hin kuvailee diskursseja toistuvina kielenkayton
tapoina, joilla on yhteisid ominaisuuksia ja jotka
rakentavat sosiaalisen ympiristomme tapahtu-
mille merkityksid. Diskurssit esiintyvit saman-
aikaisesti; ne uusintavat sosiaalista todellisuutta,
mutta my6s muokkaavat sitd. Toisin sanoen, so-
siaalinen ympdristomme on eri diskurssien ku-
delma ja tutkiaksemme sitd meidin tulee pyrkid
ymmirtiméian diskurssien muotoutumista ja
niiden vilisid suhteita. Eri diskurssit voivat téy-
dentdi toisiaan tai luoda vastakkainasetelmia,
olla tasa-arvoisia tai dominoida (silld hetkelld)
heikompiaan.

Emme née diskurssianalyysia tutkimusmene-
telmédna vaan pikemminkin teoreettisena viite-
kehykseni (Potter & Wetherell 1987), joka ohjaa
tutkijaa nikemidn merkityssysteemien runsau-
den, rinnakkaisuuden ja keskiniisen kilpailun.
Diskursiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen
ldhtooletuksiin kuuluu kontekstisidonnaisuus
(Jokinen ym. 1999), joten tavoitteenamme on
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analyysissa suhteuttaa tulkintamme haastatel-
tujen henkilostojohtajien kuvaamiin kunnal-
lisen toimintaympdriston erityispiirteisiin. Ym-
marrimme, etti oma roolimme tutkijoina vai-
kuttaa haastattelutilanteisiin esimerkiksi esitta-
miemme keskusteluteemojen ja kysymysten
kautta. Olemme pyrkineet refleksiivisyyteen tut-
kijoina ja ottaneet huomioon oman taustamme,
tietomme ja niiden vaikutuksen tutkimuksen
eri vaiheisiin. Niakokulmamme on nimenomai-
sesti henkildstojohtamisen tutkijan nikokulma,
joka heijastuu tunnistamiimme diskursseihin.
Laskentatoimen tutkijat, kunta-asiantuntijat tai
kaytinnon henkilostotyotd tekevit pdatyisivit
ehkd hiukan erilaisiin tulkintoihin. Tdma tul-
kinnan subjektiivisuus liittyy keskeisend omi-
naisuutena kiyttimaimme diskurssianalyysiin
(Fairclough 2003).

Tutkimuksen aineisto koostuu kahdeksasta
teemahaastattelusta, jotka tehtiin kuntaorgani-
saatioiden henkilgstojohtajien kanssa kevittal-
vella 2010. Ensimmiinen valintakriteeri kun-
taorganisaatioita valittaessa oli, ettd kunnassa
toimi virkamies henkilostjohtajan nimikkeella.
Tdmi karsi pienimmit kunnat pois. Valitsimme
tutkittavat organisaatiot Eteld- ja Lansi-Suomen
alueilta. Lopulta paddyimme ottamaan yhteyt-
td kahdeksaan henkilostojohtajaan, jotka kaik-
ki olivat kiinnostuneita osallistumaan tutki-
mukseen ja suostuivat haastateltaviksi. Puolet
eli neljd tyoskentelee suurissa kaupungeissa ja
toiset nelja edustavat samojen alueiden keski-
suuria kaupunkeja. Haastateltavat edustavat
korkeinta henkilostojohtoa. He eroavat toisis-
taan koulutukseltaan, tyduriltaan ja sukupuo-
leltaan. Miehid henkilgstojohtajista on kolme
ja naisia viisi. Kaikki haastattelut tehtiin henki-
l6stojohtajien tyopaikoilla, joko haastateltavan
toimistossa tai liheisessd neuvotteluhuoneessa.
Diskurssianalyysin periaatteiden mukaisesti
(Fairclough 2003) emme keskity yksittdisiin
vastaajiin ja heididn ajatuksiinsa, vaan diskurs-
seihin, joita haastateltavien puhe tuottaa.

Haastatteluissa keskusteltiin laajasti henki-
lstojohtamisen tavoitteista ja kehityksestd
sekd tyohyvinvoinnista ja tuloksellisuudesta.
Haastateltavat saivat kutsuvaiheessa tietoon-
sa keskustelun teemat (henkilostéjohtaminen,
strategiatyoskentely, tydohyvinvointi ja tuloksel-
lisuus), mutta eivit yksityiskohtaisia alateemo-

ja. Haastattelujen kesto oli puolesta tunnista
tuntiin. Haastattelut danitettiin ja litteroitiin
myohempdi analyysia varten. Nakokulmamme
mukaan ymmérrimme henkilostéjohtajien pu-
heen rakentavan tuloksellisuutta, joten teimme
aineistosta havaintoja timin teeman ympdrilta.
Ensin luimme aineiston useaan otteeseen tulok-
sellisuusteema mielessimme etsien johtolanko-
ja. Etsimme aineistossa usein toistuvia tai yhtei-
sid piirteitd omaavia havaintoja. Seuraavassa
vaiheessa pohdimme niiden havaintojen eroja
ja samankaltaisuuksia. Yhteiset painotukset
ja ndkokulmat puheessa tulkitsimme puhees-
ta paljastuviksi tuloksellisuusdiskursseiksi. Ai-
neiston runsaudesta johtuen jouduimme ra-
jaamaan pois paljon pohdintaa. Keskitymme
tuloksellisuuden merkityksen ymmartdmiseen,
ja olemme rajanneet keskustelun ulkopuolelle
mm. tuloksellisuuden mittaamisen.

Seuraavassa osiossa esittelemme havainto-
jemme ja pdittelymme tulokset. Pyrkimyksem-
me on tehdé niihin johtaneet polut nikyviksi
kuvaamalla henkildstojohtajien puhetta tarkas-
ti/eri ndkokulmista ja havainnollistamalla sitd
useilla esimerkeilld. Haastateltujen henkilosto-
johtajien anonymiteetin sdilyttimiseksi olemme
sddsteliddsti muokanneet joidenkin haastateltu-
jen kommentteja yleiskielen suuntaan.

TULOKSELLISUUSDISKURSSIT
KUNTIEN HENKILOSTOJOHTAMISESSA

Useamman lukukerran jilkeen jaoimme haas-
tattelujen tekstit kolmeen tyyppiin, jotka tul-
kitsemme tuloksellisuusdiskursseiksi kuntien
henkilostojohtamisessa. Nimeimme ne proses-
sidiskurssiksi, muutosdiskurssiksi ja asiakasdis-
kurssiksi. Ne noudattelevat pitkilti em. KT:n
tuloksellisen toiminnan kehittdmistd koske-
vaa suositusta (Kunnallinen tyémarkkinalaitos
2008), jossa tavoitellaan onnistumista palvelu-
jen jirjestimisessd taloudellisen vaikuttavuu-
den, palvelun laadun, toimintaprosessien suju-
vuuden sekd henkilston aikaansaannoskyvyn
suhteen. Tidssd luvussa esittelemme diskurs-
sit, niiden muotoutumisen ja erityispiirteet.
Havainnollistamme diskursseja haastatteluot-
teilla. Siirrymme pohtimaan diskurssien vilisid
suhteita johtopditdsosiossa.
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Tuloksellisuus sujuvana prosessina:
"Voitaisiinko sita tehda tehokkaammin
sitd tyota?”

Kutsumme ensimmdistd tunnistamaamme dis-
kurssia prosessidiskurssiksi. Tédssd diskurssissa
henkilostéjohtamisen tuloksellisuus rakentuu
prosessien ja tydmenetelmien kehittimisen va-
raan. Tuloksellisuus kiertyy sellaisten kisitteiden
ympirille kuin tehokkuus ja tuottavuus.

Prosessidiskurssi on laaja kokonaisuus, jonka
sisdlla litkkuvat eri toimintatapojen tehostamis-
pyrkimykset sairauspoissaolojen vihentimisestd
palvelujen automatisointiin. Alla olevassa ottees-
sa yksi haastatelluista pohtii kaupunkinsa tuotta-
vuusohjelmaa ja sen tavoitteita. Kaksikymmenta
suurinta kuntaa on velvoitettu tekeméin palve-
luidensa kehittimiseksi tuottavuusohjelmat, joi-
den toteuttamista seurataan kuntien ja valtion
yhteistyond. Tuottavuusohjelmien perusteella
syntyneitd hyvid kdytdntojd on tarkoitus soveltaa
my6s muissa kunnissa (Valtiovarainministerio
2010).

“Voitaisiinko siti tyoti tehdi tehokkaammin?
Poistaa pddllekkdisyyksia? Miettid nditd am-
mattikuntarajoja, onko niissd joitain pédllek-
kéisyyksia? Tehdidnko juuri siti tydtd mihin
on koulutettu?”

Haastateltu jatkaa my6hemmin painottamalla
tyoprosessien kehittimistd avaimena tulokselli-
suuden kehittimisessa:

”Sddstit ja tehostaminen ja tuloksellisuus, ne
lahteviit sielti toiminnasta. Eikd se lihde siel-
td, ettd kdytetddn monistuspaperia viihemmin
tai kopiokoneita vihemmdn, vaan sieltd missdi
tyd tehdddn ja miten se tehdddn.”

Piillekkdisyyksien poistaminen nousee esiin
myds muissa haastatteluissa:

”Se on himmiistyttivid, miten paljon meilli
on loytynyt hukkatyiti ja pédllekkdistd tyoti
ja turhia tyévaiheita [...] ja toisten virheiden
paikkaamista.”

Tuloksellisuus néyttiytyy haastateltavien pu-
heessa tapahtumaketjuina, joissa toistuvat talou-

dellinen kannattavuus ja sddstojen aikaansaami-
nen. Tami tuloksellisuusprosessi koostuu toi-
mintojen keskittimisestd ja uudelleenorgani-
soinnista. My®s sairauspoissaolojen vahenemi-
nen nihdiin tuloksellisuutena prosessidiskurs-
sissa.

“Tuloksellista [...] No ajattelisin ndin, etti
se on sitd, ettd henkildsto on enemmiin toissd
kuin poissa tyostidn. Se on yksi lihtokohta. Eli
sairauspoissaoloja on vihin; ei tarvitse sijaisia
palkata.”

Henkiloston vihentiminen yhdistetddn tulok-
sellisuusvaatimuksiin. Alla olevasta otteesta
nousee esiin, ettei henkilgston viahentiminen
ainakaan olisi ensisijainen ratkaisu tehokkuu-
den lisidmiseksi. Kuntapaittijiat eli poliitikot
nostetaankin esiin diskurssin yllapitéjina.

"Sehdn ilmenee silli tavalla, etti henkilosto-
mddrdd pitdisi saada vihemmdksi. Se tulee
tuolta pdidttijitasolta se viesti. He katsovat sen
silld tavalla, ettd mitd vihemmdn porukkaa
tissd, sitd tehokkaampi tdmd organisaatio on,
ja [siti] viihemmin menee palkkoihin rahaa.”

Nopeasti kehittyviltd sihkoisiltd palveluilta ja
jarjestelmiltd odotetaan henkildstdjohtamisen
parissa lukuisia myonteisid vaikutuksia, kuten
tyovaiheiden tehostamista, sddstojd ja tdsmal-
lisempiéd tietoja (Ritel ym. 2007; Strohmeier
2009). Pohtiessaan henkilgstéjohtamisen ja tu-
loksellisuuden yhteyksid omissa organisaatiois-
saan haastateltavat viittaavat toistuvasti kdyn-
nistymassd tai meneillddn oleviin IT-hankkei-
siin. Tuloksellisuus nayttiytyy itsepalveluna, au-
tomatisointina ja lyhyempini kisittelyaikoina.

”Meilli on timmdinen uusi toiminnanohjaus-
jarjestelmd, joka otetaan kiyttoon. [...] Ja
siind on tarkoitus muuttaa tyonkulkuja siten,
ettd tyontekijit itse, itsepalvelun kautta, esi-
merkiksi hakevat lomansa ja kaikki tdmmoi-
set. Siindi ne kdsittelyvaiheet lyhentyviit, ja silli
haetaan tuottavuutta.”

Henkilostojohtajien kiyttimait kisitteet eivit
ole yhteniisid. Tuloksellisuuteen viitataan orga-
nisaation tuottavuudella, tuloksellisuudella tai
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menestymiselld. Useimmiten henkilostojohtajat
kayttavat nditd kasitteitd toistensa synonyymei-
na. Tuottavuus tarkoittaa yksinkertaisesti il-
maistuna tuotosten ja panosten suhdetta, joten
on mahdollista, ettd tuottavuudesta puhumi-
nen heijastaa kustannustehokkuuteen keskitty-
mistd. KT:n (2008) tuloksellisen toiminnan ke-
hittdmistd koskevassa suosituksessa kuitenkin
korostetaan, ettd kuntien tuottavuuden tarkas-
telu painottuu palvelutuotannon tuottavuu-
teen, jolla pyritddn vaikutuksiin asiakkaissa ja
kuntalaisissa. Myos vaikuttavuustermi esiintyy
henkilostojohtajien tuloksellisuuspuheessa. Se
edustaakin laajempaa nidkemysté tuloksellisuu-
desta viittaamalla tulosten laatuun. Kysyttiess,
keskustellaanko kunnassa henkil6stjohta-
misen tuloksellisuudesta, yksi haastateltavista
vastasi:

”No kylld, tietysti samalla tavalla kuin tulok-
sellisuudesta yleensii puhutaan. Ja meillikin
sitten esimerkiksi esimiesvalmennusten osalta
puhutaan vaikuttavuudesta, jolla tarkoitetaan
tietysti tuloksellisuutta, jolla tarkoitetaan suo-
meksi sitd, ettd henkilostokyselyssi pitdisiviit
esimiestulokset parantua tai vihintidin pysyd
entisellidin.”

Huomionarvoista on, ettd henkilostojohtamisen
ulkoiset asiakkaat eli kuntalaiset kytketdin osak-
si prosessidiskurssia:

"Nyt me sidotaan timd tuloksellisuus sitten
myds ndihin uudistettuihin prosesseihin ja
uudistettuihin tyoketjuihin. Ja sitten meilli
on hyvin vahvasti asiakaslihtoisyys sielld koko
ajan, ettd prosessi, kun se uudistetaan, sitd ei
uudisteta minkddn meididn oman organisaa-
tion vuoksi. Tietysti sekin otetaan [yhdeksi]
nikokulmaksi, mutta nikokulmaksi otetaan
asiakas — ettd prosessin uudelleenmdidrittely
palvelee asiakasta. Ja jos ajatellaan, etti tu-
loksellisuus vahvistaa prosessin oikenemista ja
sielld pohjalla on asiakas, niin silloin me ollaan
timdn sinun kysymyksesi ddrelli: ettd tuloksel-
lisuus ja sen johtaminen ovat koko kuntaken-
tin tai tdmdn koko kuntaorganisaation [asia].
Silli voi vaikuttaa kaikkeen palveluntuotan-
toon, vaikka erittdin suuri tyéhin siind on.”

Tyoprosessien kehittimisestd ja toiminnan te-
hostamisesta siirrymme seuraavaan diskurssiin,
joka nostaa keskioon kunnallisen toimintaym-
périston ja sen roolin tuloksellisuuden kehitti-
misessd.

Tuloksellisuus muutoksena:
"Ja eihan kunnilla oikeasti talla hetkella
ole mitaan muuta mahdollisuutta”

Muutosdiskurssissa henkilgstojohtajat painot-
tavat tuloksellisuutta muutoksena aikaisempaan
toimintaan. Tuloksellisuuden kehittiminen
ndhddidn haasteena, joka sekd tuo mukanaan
toivottua kehitystd ettd aiheuttaa himmennyst.
Viestorakenteen muutokset ja muuttuvat pal-
veluntarpeet asettavat kunnille paineita kehittda
toimintaansa, miki ilmenee tissid diskurssissa.
Valtion tuottavuusohjelma ja kunta- ja palvelu-
rakenneuudistus mainitaan muutoksen liikkeel-
lepanijoina.

Uusi askel kohti tuloksellisuuspyrkimys-
ten vahvistamista otettiin vuoden 2010 alussa,
kun KT ja péddsopijajirjestot sopivat tulokselli-
suuden edistimistd tukevasta paikallisesta jar-
jestelyerdstd. Syksylld 2010 sopimusaloilla tai
kuntaorganisaatioilla on kiytossddan 0,7 %:n
paikallinen erd kunnan tai kuntayhtymin stra-
tegisiin tavoitteisiin perustuvien tulokselli-
suustavoitteiden saavuttamiseksi. Jarjestelyeran
kayttod ohjataan ensisijaisesti tehtivikohtaisten
palkkojen korottamiseen tai henkilokohtaisiin
lisiin. Tuloksellisuuden edistimisen arvioinnista
ei anneta yksityiskohtaisia ohjeita, vaan arvioin-
ti perustuu kokonaisarviointiin ja tunnuslukui-
hin, jotka ovat muodostuneet organisaatioiden
vakiintuneiksi kdytinnoiksi. (Kunnallinen tyo-
markkinalaitos 2010). Ajankohtainen sopimus-
ratkaisu nousi esiin osana muutosdiskurssia:

PTdssd lihdetddn tavoitteita miettimddn. Nyt
me tosiaan eletidn siti vaihetta, ettd meiddin
organisaatiossa asetetaan tuloksellisuusta-
voitteet jokaiselle vastuualueelle. Tai sitten jos
mennddn asiantuntijatasolle, niin sielli yk-
sittdiset asiantuntijat voivat asettaa yhdessd
esimiehensi kanssa henkilokohtaiset tuloksel-
lisuustavoitteet.”
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Sopimuksen tuloksellisuuserdstd johtuva muu-
tos aiheuttaa himmennystd my6s henkilosto-
johtajien keskuudessa. Tavoitteiden asettaminen
vaatii kuntien toimintaympériston huomioon-
ottamista. Tukea tarvitaankin sopimuksen toi-
meenpanossa:

"Nythiin se [tuloksellisuus] on meidin palk-
karatkaisuun sidottu. Tai palkkaratkaisu on
sidottu tihdn tuloksellisuuden kehittymiseen.
Mutta [...] siitihin ei ole aikaisemmin oikein
puhuttu, ettid me ollaan vihin sormi suussa,
ettd mitd tidmd nyt tarkoittaa [...] Ei ole ole-
massa mitddn yleistd linjausta, mitd se kun-
tasektorilla tarkoittaa. Se ei ole niin helppoa
sikdli, ettii me ei voida vaan lisiti tuotannon
mddrdd tai niitd tuotettavia hyodykkeiti.”

Vanhusvieston kasvavasta médardstd puhuminen
henkilostéjohtamisen tuloksellisuuden yhtey-
dessi viittaa sithen, ettd ulkoisten asiakkuuksien
nikokulma ulottuu myds kuntien henkilosto-
johtamiseen. Alla olevassa katkelmassa haasta-
teltava kytkee muutosdiskurssin kuntakonteks-
tiin ja asukkaisiin viittaamalla viestorakenteen
muutoksiin:

“Mutta se, etti puututaan ndiihin rakenteisiin,
se on sitd mitd meidin on pakko tehdd, muu-
tenhan ei selvid tdstd vanhusvieston kasvusta.
Jotain tiytyy tapahtua.”

Toinen viestorakenteen muutoksiin liittyvd na-
kokulma, joka vahvistaa entisestdan ndkemystd
ulkoisten asiakkaiden merkityksestd kuntien
henkilgstéjohtamisessa, on maahanmuuttaja-
vieston kasvava mdiri ja monikulttuurisuuden
lisdantyminen:

”Ja sitten ne isot asiat, jotka meilld on toimin-
taympdristossi kasvamassa eli se, ettd meilld
olisi monikulttuurisuuteen liittyen [...] Eli
maahanmuuttajia on tullut koko ajan kasvava
miidird. ”

Haastateltava jatkaa kytkemalld monikulttuuri-
sen vdeston eli ulkoisten asiakkaiden muutokset
henkilgstéjohtamiseen painottamalla, ettd mys
kuntien tyontekijoiksi tulisi palkata entistd
enemmain maahanmuuttajia ja ettd henkilosto-

johtamisen tehtdvinid on edesauttaa heiddn so-
peutumistaan tyGyhteisoihin.

"Tédmd maahanmuuttajien mddrdn kasvu tuo
uudenlaisia asioita eteen. Meilld on meneillddn
laaja monikulttuurisuushanke, jolla pyritidn
vaikuttamaan juuri tyoyhteisoihin silld, ettd
meille olisi hyvd tulla ja onnistua myds siind
tydssd. Se ei ole ihan itsestddn selvid, niin kuin
timdn pdivin Hesarissakin taidettiin lukea,
etti taas ovat asenteet kdrjistyneet.”

Kysyttdessd, mikd sai tuloksellisuuskeskustelut
kdynnistymaddn kunnissa, henkilostojohtajat
viittasivat erityisesti taustatekijoind oleviin yh-
teiskunnallisiin pédtoksiin ja tyovoimaraken-
teen muutoksiin:

"Kylli se minun mielestini tuli tidmdn Paras-
hankkeen [kunta-ja palvelurakenneuudistus]
mydéti. Paras-hankkeenkin yksi tavoite oli se,
ettd saadaan tehokkuutta lisittyd. Varmaan
siitd on puhuttu jo ennen sitd, mutta ei ehkd
aivan samalla termilld. Kyllidhdn se on selvd,
ettd on titd. Ja onhan tidmd ndhty, ensinndkin
tamd eldkepommi mistd puhutaan, eli elik-
keelle jidvien midirin kasvu, ja sitten myds
timd ikdrakenne, joka aiheuttaa sen, etti
etenkin vanhusvieston palveluja tiytyy lisdtd.
Kylld siiti on puhuttu jo pitkddn.”

Muutosdiskurssissa piirtyy esiin myds muutos-
vastarinta. Henkil9stjohtajat maalaavat hitaasti
uudistuvaa kuvaa kunnallisesta toimintakult-
tuurista, jossa muutosten hitauteen vaikuttavat
henkilostojohtamiseen kohdistuvat vililla risti-
riitaisetkin odotukset useilta eri tahoilta:

”Se [tuloksellisuus] vaatii vanhasta luopumis-
ta: vanhoista toimintatavoista, vanhasta kult-
tuurista — mikd kunnissa on tosi syvdlld [...]
Semmoistarohkeata uudistumistajauudelleen-
ajattelua. Mutta on se merkityksellinen asia
koko kunnan kannalta. Ja eihin kunnilla til-
li hetkelli ole mitidin muuta mahdollisuutta
kuin toimia tuloksellisemmin.”

Muutos aikaisempaan aiheuttaa himmennys-
td ja epdvarmuutta, mutta samalla henkil6sto-
johtajat niakevit, ettd toiminnan kehittiminen
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tuloksellisempaan suuntaan on vilttimatonta.
Kolmas diskurssi siirtid huomiomme proses-
seista ja kuntaympdriston muutoksista kuntien
henkilgstoon ja asukkaisiin, joihin on jo edelld
muutosdiskurssissa viitattu.

Tuloksellisuuden asiakasnakokulma:
"Kunta on olemassa vain kuntalaisia
varten”

Kutsumme kolmatta haastatteluista esiin nouse-
vaa diskurssia asiakasdiskurssiksi, silld henkilos-
tojohtajien tuloksellisuuspuheessa painotetaan
toistuvasti asiakkaita tahona, jota varten toitd
tehdddn. Nakari ja Sjoblom (2009) nikevit, et-
td julkisen sektorin tavoitteet ovat 2000-luvulle
siirtyessd laajentuneet palvelujen laadun, tulok-
sellisuuden ja tydelimin laadun kehittimisestd
kattamaan my6s erilaiset asiakasndkokulmat.
Téssd tutkimuksessa haastateltavat rakentavat
asiakkuuden kahdelle tasolle: kuntien henkil6s-
toon ja asukkaisiin. Ensimmaisend tasona nih-
dédn kuntaorganisaatioiden henkilosto eli sisdi-
set asiakkaat. Henkilostojohtamisen tulokselli-
suus ndyttaytyy asiakasdiskurssissa henkiloston
tyytyvdisyytend kuntaorganisaation henkilgsto-
johtamiseen ja henkiléstotoiminnon tarjoamiin
palveluihin:

”Meidin kohdalla tuloksellisuus tarkoittaa
sitd, ettd meidin asiakkaat ovat tyytyvdisid.
Meidin sisdiset asiakkaat eli timdn organi-
saation henkildosto — etti palvelemme niiti hy-
vin ja mahdollisimman osaavalla tavalla [...]
Silloin ei puhuta mistédn rahoista, vaan se on
enemmidnkin titd sisdistd palvelukykyd.”

Asiakasdiskurssissa henkilgstojohtaminen néyt-
tidytyy organisaation toiminnan tukipaaluna.
Henkilgstéjohtaminen tukee toimialoja ja aut-
taa niitd onnistumaan omissa tavoitteissaan.
Tétd havainnollistaa alla oleva ote, jossa painot-
tuu henkilostétoimen rooli toimialojen tukipal-
veluna:

”Me [henkilostétoimi] ei haluta olla tddlli
sellaisia sisdpiiriliisid, ettd vain meilld itsel-
limme kaikki on hienosti, vaan meidin pe-
rustarkoitus, olemassaolon tarkoitus, ovat nuo
toimialat, varsinainen se mitd kunnassa teh-
diiéiin, mitd tyotd.”

Haastateltavat laajentavat kuvaa henkilostojoh-
tamisen tuloksellisuudesta nostamalla esiin
my0s tyShyvinvointiasiat. Sisdisten asiakkai-
den eli henkiloston hyvinvointi ndhdddn yhte-
né tuloksellisuuden osa-alueista. Alla olevassa
haastatteluotteessa pohditaan henkilostén hy-
vinvointia muutosprosessien, kuten uudelleen-
organisoinnin ja menojen leikkaamisten, jalkeen
ja painotetaan tyohyvinvoinnin keskeisyytta:

“Totta kai vield halutaan laajemmin katsoa
— yritetddn ettei se ole pelkdstidn menojen
hallintaa ja vien vihentdmistd, vaan tyohy-
vinvointinikokulmat ovat vahvasti mukana
kaikissa meidin suunnitelmissamme.”

Tyon tuloksellisuus ja tydhyvinvointi ndyttayty-
vit haastatteluissa toisiaan vahvistavina tekijoi-
nd. Télloin tyShyvinvointi ndhddidn vilillisend
tuloksena, joka vaikuttaa tyon taloudellisiin ja
laadullisiin tuloksiin. Myos tuloksellinen tyon-
teko saatetaan nihdi tyohyvinvoinnin takeena,
kuten seuraavassa:

”Ei ole tyohyvinvointia jos ei ole tuottavuutta,
tuloksellisuutta ja toisinpdin taas sitten. Kylld
jokainen ihminen haluaa varmaan omassa
tyossidn tuloksia myds aikaan. Kyllihdn tyo-
hyvinvoinnin yksi tae on se, ettd on merkityk-
sellinen tyd, jossa ndhdddn ettd tydllid on ar-

»

voa.

Tyshyvinvointi ulottuu myds ulkoisiin asiak-
kaisiin. Esimerkkini siitd kuvataan yhteistyoti
erddn tutkimuslaitoksen kanssa, missa yhteydes-
sd on pohdittu hyvinvoivan henkilostén yhteyt-
td parempaan kouluviihtyvyyteen.

”He ovat yhdistineet nyt meiddn henkilostoky-
selyn tuloksia esimerkiksi kouluterveydenhuol-
lon tuloksiin. He ovat huomanneet, etti niissi
kouluissa, joissa henkilosto voi hyvin, on paljon
vihemmdn kiusaamista, pinnaamista ja muu-
ta. Eli uskallammeko vetiid siitd johtopddtdstd,
etti kun opettajat voivat hyvin, niin se siiteilee
jollain tavalla?”

Asiakasdiskurssin toisena tasona ovat kuntalai-
set eli asukkaat kuntaorganisaatioiden alueilla.
Henkilostojohtajat nakevit lintuperspektiivistd
tarkasteltuna yhteyden henkilgstdjohtamisen
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Asiakasdiskurssi

Kohteena asiakkaat: henkil®sto ja asukkaat
Asiakastyytyvaisyys, tydhyvinvointi tuloksena

-«

Prosessidiskurssi
Kohteena toiminta ja tydprosessit
Taloudelliset, organisatoriset ja HR-tulokset
Muutosdiskurssi

Kohteena toimintaymparistod
Epavarmaan mutta valttamattdomaan kulttuurin
muutokseen sopeutuminen tuloksellisuutena

Kuvio 1. Tuloksellisuusdiskurssit kuntien henkildstdjohtamisessa

ja kuntalaisten vililld. Tuloksellinen toiminta
on heidén tarpeisiinsa vastaamista laadukkailla
palveluilla.

”Meillii on semmoinen lihtokohta, etti siellii
prosessien toisessa pddssd ovat kuntalainen,
asukas ja muut kuntalaiset. Heididn hyvin-
vointinsa eteen tiytyy HR-funktion myds teh-
di toitd. Tamd kun muistetaan ja nihdddn
timd yhteys, niin silloin voimme puhua oikein
lampimdsti ja hyvin mitattavasti ja luotetta-
vasti arvioimalla siitd, ettd onko tdmd toimin-
ta tuloksellista vai ei.”

Yhteys henkilostéjohtamisen ja kuntalaisten vi-
lilld on kuitenkin mutkikas ja hankalasti osoitet-
tavissa. Tama ilmenee mm. seuraavasta haastat-
teluotteesta, joka koski henkilgstofunktion uu-
den toiminnanohjausjirjestelman hankkimista:

“Juuri on jouduttu miettimddn yhden hank-
keen kohdalla, ettd miti varten siti hanketta
tehdidn. Se on tdmd tietojirjestelmdhanke.
Kylld siind todettiin, ettd lopputulos kaikel-
la tdlld pitdd olla lisdarvo kaupunkilaisille ja
kuntalaisille, vaikkei se heti niy. Meillikin on
yritetty keskustella siitd tidlld HR:n sisilld, et-
td asia ei ole niin, etti me voimme tehdii kehi-
tystyoti HR:lle, vaan kehittdminen pitid tun-
tua palvelutoiminnassa, esimiesten tydssi [...]
Ja lopulta kuntalaisten pitdd hydtyd; muuten
sillii ei ole arvoa.”

Asiakasdiskurssissa tuloksellisuus siis raken-
tuu kahden aladiskurssin varaan. Henkildsto-
johtaminen on tuloksellista, mikali se tyydyttaa
organisaatioiden henkilostén ja kuntalaisten
tarpeet laadukkaasti. Seuraavaksi siirrymme
johtopiitoksiin, jossa yhteenvedon jilkeen ar-
vioimme tuloksia aikaisemman tuloksellisuus-
keskustelun valossa.

YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tiéssd tutkimuksessa olemme analysoineet hen-
kilostojohtajien puhetta tuloksellisuudesta kun-
takentdlld. Henkilostojohtamisen tulokselli-
suustutkimusta on kritisoitu yksipuolisuudesta,
ja tutkijoita on haastettu tekemdin aikaisempaa
kokonaisvaltaisempaa ja moniulotteisempaa tu-
loksellisuustutkimusta (Becker ym. 2001; Boyne
2003; Paauwe 2004; Janssens & Steyaert 2009).
Olemmekin vastanneet haasteeseen tarjoamal-
la diskurssianalyyttisen nidkokulman ilmiéon.
Tutkimuksemme osoittaa, ettd tuloksellisuus
henkilostojohtamisessa on moniulotteinen ra-
kennelma kolmesta toisiaan tdydentdvistd dis-
kurssista: prosessidiskurssista, muutosdiskurs-
sista ja asiakasdiskurssista.

Y1l olevassa kuviossa esitimme yhteenvedon
tuloksistamme. Tunnistamamme diskurssit ra-
kentavat tuloksellisuutta eri nikokulmista ja sa-
malla uusintavat keskeisid nikokulmia kuntien
tuloksellisuustutkimuksessa. Asiakasdiskurssi
nédyttiytyy ldpidisevind nikokulmana nosta-
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malla keskioon toiminnan syyt: ulkoiset asiak-
kaat eli kuntalaiset ja heiddn palveluntarpeensa.
Samalla se toimii linkkind kahteen muuhun eli
prosessi- ja muutosdiskurssiin — seki asiakas-
diskurssin sisdisiin asiakkaisiin. Toisin sanoen,
ulkoisten asiakkaiden rooli organisaatioissa
ndyttdytyy niin keskeisend, ettd heiddn merki-
tyksensd heijastuu myos prosessi- ja muutos-
diskurssiin. Tuloksemme mydétiilevit Heskethin
ja Fleetwoodin (2006) tutkimustuloksia, joissa
he toteavat, ettd henkilostoammattilaiset eivit
nie henkilostojohtamista ja tuloksellisuutta yk-
sinkertaisena syy-seuraussuhteena, jossa nippu
oikein valittuja henkilostokaytintojd johtaisi
kohonneeseen tuloksellisuuteen. Sen sijaan he
nikevit henkilostojohtamisen tuloksellisuuden
monimutkaisena sosiaalisena kokonaisuute-
na, jonka merkitykseen monet eri tekijit myos
henkilostojohtamisen ulkopuolella vaikuttavat.
Eri toimijoiden odotukset ja tulkinnat tuloksel-
lisuudesta tulee ottaa huomioon. Lisiksi tulok-
sellisuuden selittiminen vaatii tietoa organisaa-
tion ympiristostd ja sen sosiaalisista, poliittisista
ja taloudellisista haasteista sekd eri toimijoiden
vilisistd suhteista.

Henkilgstojohtajien puhe uusintaa joitakin
henkilostojohtamisen tutkimuksessa esiintyvid
tuloksellisuuden maéiritelmid. Taloudellinen
tuloksellisuus (esim. Huselid 1995; Guthrie
2001), jota on perinteisesti korostettu olennai-
simpana tuloksellisuuden muotona, nousee
esiin prosessidiskurssissa. Kuntaorganisaatiot
eroavat yritysmaailmasta toimintaa ohjaavilta
motiiveiltaan. Voitontavoittelun sijaan proses-
sidiskurssissa keskitytdankin paikoitellen talou-
dellisiin tuloksiin toimintojen tehostamisen ja
kustannussdidstdjen muodossa. Aiemmin mai-
nittu Dyerin ja Reevesin (1995) perinteinen
kolmiosainen henkiléstéjohtamisen tuloksel-
lisuusmairittely (taloudelliset tulokset, orga-
nisatoriset tulokset ja HR-tulokset) nayttaytyy
myos tunnistamassamme prosessidiskurssissa.
Taloudelliset tulokset ovat olennaisia tehokkaan
taloudenpidon muodossa. Prosessidiskurssissa
painotetaan myds organisatorisia tuloksia, ku-
ten kustannustehokkaita tydmenetelmii. HR-
tulokset, jotka mainitaan prosessidiskurssin
yhteydessi, ovat tyypillisid kustannustehokkuu-
teen liitettyjd lukuja, kuten sairauspoissaolojen
vihiisyys ja palkkakulujen pysyminen mahdol-
lisimman matalina. Henkilostojohtamisen rooli

tuloksellisuuden edistimisessd on ensisijaisesti
toimintaan liittyvien prosessien kehittiminen,
kuten tyon organisointi ja tydvaiheiden tehos-
taminen. Asiakasdiskurssin yhteys prosesseihin
nidyttaytyy “tuloksellisuuden tekemisen” taus-
talla, silld perimmadisend tavoitteena prosessien
kehittdmiselle kisitetddan henkilostojohtamisen
ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyys.

Henkilostéjohtamisen kohtaamat tuloksel-
lisuusodotukset ja -paineet (Harris 2005; Truss
2009) heijastuvat tunnistamassamme muutos-
diskurssissa. Muutosdiskurssi tarjoaa eroavan
nikokulman verrattuna prosessidiskurssiin kes-
kittymailld toiminnan sijaan kunnalliseen toi-
mintaympdristéon ja nostamalla esiin sektorin
ominaishaasteet. Henkilostojohtamisen tulok-
sellisuuden merkitysta tiydentévit johtopdatok-
set kunta- ja palvelurakenneuudistuksen, uuden
julkisjohtamisen ajattelutapojen ja viesto- ja
ikdrakenteiden muutosten vaikutuksista henki-
lostojohtamisen arkeen. Muutosdiskurssi nostaa
prosessidiskurssista poiketen esiin myos eri toi-
mijat henkildstjohtajien ymparilld, kuten tyo-
markkinajérjestot, valtionhallinnon, kuntapiit-
tdjdt ja heiddn odotuksensa, jotka lisddvit epi-
varmuutta kehityksen suunnasta ja keinoista (ks.
Harris 2004). Tama nayttiytyy himmennykseni
muutosdiskurssissa. Tuloksellisuustavoitteet ei-
vit aina ole yhteniisi4, ja niiden pohtiminen
tuo mukanaan uusia haasteita henkilostojohta-
miselle muutosten hallinnassa.

Asiakasdiskurssi tdydentdd kahta muuta dis-
kurssia piirtdmilld kaksitasoisen nikokulman
henkilostojohtamisen asiakkaista tuloksellisuu-
den keskiossd. Henkiloston palvelutyytyviisyys
ja hyvinvointi muodostavat ensimmiisen tason.
Vaikka henkilosté onkin olennainen osa hen-
kilostojohtamisen ja tuloksellisuuden vilistd
yhtilod, henkiléston hyvinvointi on tyypillisesti
unohdettu alan tutkimuksesta (Keegan & Boselie
2006; Vanhala & Kotila 2006). Asiakasdiskurssissa
esiin nouseva ty6hyvinvointi heijastaa aikaisem-
pia tutkimuksia, joissa todetaan, ettd késitykset
tyokykyd ja tyohyvinvointia yllapitdvien toimien
merkityksestd ovat lisddntyneet kuntaorganisaa-
tioissa (Koivuniemi 2004; Forma ym. 2004).

Toinen tuloksellisuuden taso asiakasdiskurs-
sissa rakentuu kuntalaisten laadukkaista palve-
luista, joiden tarjoamisessa myods henkilosto-
johtamisella on vastuu. Henkilostéjohtamisen
yhteys palvelujen saatavuuteen ja laatuun on
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hankalasti naytettivissi, silld sen tulokset vilit-
tyviat muiden tekemin tyon kautta (Harris
2002). Tidstd huolimatta asiakasdiskurssissa
piirtyy esiin vahva kisitys henkilostojohtamisen
yhteydestd koko kunnan tuloksellisuuteen.

Tasapainotetun tulosmittariston suosio seki
toiminnan suunnittelussa ettd tuloksellisuusar-
vioinnissa ndyttiytyy tunnistamissamme dis-
kursseissa. Henkilgstojohtajat néyttividt omak-
suneen mallin moniulotteisen nidkemyksen
tuloksellisuudesta, minki seurauksena tunnis-
tamamme diskurssit uusintavat mallin tarjoa-
mia taloudellisia, prosessi-, asiakas- ja henki-
16stondkokulmia. Myos Nakarin ja Sjoblomin
(2009) pohdinta kuntien tuloksellisuudesta
tasapainoiluna taloudellisen suorituskyvyn, tys-
elimin laadun ja asiakkaiden palvelutyytyvii-
syyden vililld vastaa melko hyvin tutkimuksem-
me tuloksia prosessi- ja asiakasdiskurssin osalta.
Muutosdiskurssi ei niinkdin osoita meille tulok-
sellisuuden rakennuspalikoita, vaan maalaa mo-
niulotteisemman kuvan. Muutosdiskurssi ker-
too toimintakulttuurin muutoksesta eli tulok-
sellisuusodotuksista muutoksen alullepanijoina
ja innoittajina sekd muutoksiin sopeutumisesta
osana tuloksellisuutta.

Yksi tarkempaa pohdintaa kaipaava kysymys
on se, miksi juuri nimi kolme diskurssia pai-
nottuivat henkilostojohtajien puheessa, ja miksi
muita diskursseja ei voitu konstruoida. Erityisen
yllattavd havainto on mielestimme talousdis-
kurssin heikkous henkilgstojohtajien tulokselli-
suuspuheessa. Toki taloudellisia tekijoitd, kuten
“kannattavuutta”, “sdédst6ja” ja “kustannuksia”
nostettiin esiin prosessi- ja muutosdiskurssin
puitteissa, mutta pidimme silti yllattavini, et-
tei talouspuhe noussut omaksi diskurssikseen.
Jo vuosia jatkunut julkinen keskustelu kunta-
talouden kriisistd ei tutkimuksessamme heijas-
tunut niin vahvana kuin olisimme odottaneet.
Vaikuttaakin siltd, ettd viime kddessd henkilos-
tojohtajat eivit nide budjetin tasapainoa ja kau-
pungin kassatilannetta ensisijaisena tulokselli-

suudessa, vaan he keskittyvit palveluntuotan-
non perimmdiseen tarkoitukseen: kuntalaisiin.

Korostamme asiakasdiskurssin ja etenkin
ulkoisen asiakkuuden merkitystd tutkimuksem-
me keskeisimpédni tuloksena. Asiakasdiskurssi
toimii yhdistdvini tekijind diskurssien vililla.
Henkilostojohtamisen tutkimuksen kannalta
ulkoisten asiakkaiden keskeinen rooli julkisen
sektorin henkilostojohtamisen tuloksellisuu-
dessa on merkittivd havainto. Aikaisempaa
HRM:n ja tuloksellisuuden vilistd tutkimusta
on kritisoitu juuri siitd, ettd silloinkin, kun tu-
loksellisuus on operationalisoitu monidimen-
sionaalisena kisitteend, joka jakautuu taloudel-
liseen, organisatoriseen ja henkilostojohtamisen
tulokseen (Dyer & Reeves 1995), henkilosto-
kaytantojen yhteiskunnallista vaikuttavuutta ei
arvioida, vaan ajatellaan, etti henkilostofunk-
tion sidosryhmit ovat vain yrityksen sisdisid
(johto, henkilosto) (Janssens & Steyaert 2009).
Valtavirtatutkimuksen piirissd henkilostéjohta-
misen tuloksellisuuden tarkastelukulma on ol-
lut melko suppea, ts. keskitytddn rakentamaan
korkeaan (taloudelliseen) tulokseen tahtddvii
henkilostokiytintoja ja -kiytintokimppuja yk-
sityisen sektorin yrityksissd. Aikaisempaa tut-
kimusta on kritisoitu mm. siitd, ettd henkilos-
tojohtamisen tuloksellisuuden kisitettd, viliin
tulevia tekijoitd, kausaalisuhteen suuntaa tai
esimerkiksi sektorin merkitysti ei yleensd prob-
lematisoida (esim. Wall & Wood 2005; Wright
ym. 2005; Boselie 2009; Paauwe 2009). Kasilla
olevalla tutkimuksella olemme pyrkineet vastaa-
maan osaan niistd haasteista avaamalla julkisen
sektorin henkildstéjohtamisen tuloksellisuuden
kisitettd henkilostojohtajien itsensd konstruoi-
mana.
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