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Tutkimus kasittelee kuntastrategian ja henkildstOstrategian suhdetta ja niiden siséltéd suhteessa kunnan
elinvoimaisuuteen ja kuntakohtaiseen toimintaymparistéon. Kyseessd on kahden kunnan tapaustutkimus.
Aihevalinnan taustalla on kuntien strategisen henkildstdjohtamisen tilan kuntakohtainen vaihtelu ja
kuntakentdn murros. Osittain strategisten suunnitelmien laadun kuntakohtainen vaihtelu johtuu melko
tuoreesta Kuntalain uudistuksesta vuodelta 2015, mika velvoitti kunnat tekemaan ensimmaista kertaa
strategisia pidemman aikavalin suunnitelmia. Vasta muuttunut Kuntalaki, tulevat hallinnolliset ja rakenteelliset
muutokset seka strategisen henkildstdjohtamisen vaihteleva taso tekevat aiheesta ajankohtaisen tutkittavan.

Tutkimuskysymyksena on kaytetty seuraavaa: "Kuinka keskisuurten kuntien henkilostéstrategiat peilaavat
kunnan nykytilaa muuttovoitto/ -tappiokuntina ja miten ne linkittyvat kuntien varsinaiseen kuntastrategiaan?”
Tarkoituksena on ollut selvittda, kuinka taloudeltaan ja elinvoimaltaan erilaiset kunnat ovat tehneet
henkilostdstrategiansa ja miten niiden painopistealueet mahdollisesti vaihtelevat kunnan tilanteen mukaan.

Kuntien henkildstdjohtamisen tilaa on aiemmissa tutkimuksissa kuvattu vaihtelevaksi. Kunnan koolla on nahty
olevan vaikutusta strategisen henkiléstdsuunnittelun tasoon ja etenkin pienemmissd kunnissa
henkiléstdjohtamisen strategisuudessa ja esimerkiksi henkildstojohtamisen liittmisessd varsinaiseen
kuntastrategiaan on havaittu puutteita. Tutkimuksen teoriapohja rakentuu muulta osin strategisen
henkiléstdjohtamisen teoriaan. Teoria on osittain suunnattu liikemaailman puolelle, mutta aiemmat julkiselle
puolelle suuntautuneet tutkimukset ovat kuitenkin kayttdneet samoja teorioita tarkastellessaan esimerkiksi
kuntien henkiléstdjohtamisen tilaa.

Tutkimuksen kohdekunniksi valitut Porvoo ja Salo ovat vakiluvultaan keskisuuria noin 50 000 asukkaan kuntia.
Tilastokeskuksen tiedot kuntien taloudesta osoittavat muuttovoittoisen Porvoon elinvoimaisemmaksi kunnaksi
kuin muuttotappiosta karsivan Salon. Kunnat ty6llistavat noin 3500 henkil6a, joten niiden henkildstdjohtamisen
resurssit ovat oletettavasti tasolla, joka mahdollistaa laadukkaan strategisen henkildstésuunnittelun.
Aineistona kaytin molempien kuntien kuntastrategioita ja henkildéstéohjelmia. Tutkimusmenetelma on
laadullinen ja sisallonanalyysi toteutettiin teoriaohjaavana/teoriasidonnaisena sisallonanalyysina.

Aineiston analyysi osoitti, ettd kohdekuntien henkil6stdohjelmat oli koottu kiintedsti suhteessa kuntien
varsinaisiin kuntastrategioihin. Aineistosta oli havaittavissa my6s strategioiden sisallon peilautuminen kuntien
taloudelliseen tilanteeseen. Muuttotappioinen Salo korosti omassa kaupunkistrategiassaan kasvun merkitysta
ja asiakkaan roolia talouden kaantédmiseksi ja sen henkildstdstrategian painopisteet olivat enemmankin
organisaation ulkoisissa tekijdissa. Muuttovoittoinen Porvoo keskittyi kaupunkistrategiassaan elinvoiman
yllapitdmiseen ja edelldkavijyyteen esimerkiksi ilmastoasioissa. Sen henkildstdohjelma korosti organisaation
sisdisia tekijoita ja painotti esimerkiksi vetovoimaiseen tydnantajuuteen liittyvia seikkoja kaupungin strategisiin
tavoitteisiin padsemiseksi.

Tutkimus osoitti, ettd strategisen henkildstéjohtamisen voi liittdd kunnan pidemman aikavalin strategisiin
tavoitteisiin. Aiheen tutkimisesta voi olla hydtya kuntien pidemman aikavalin strategisen suunnittelun
kehittymiselle, varsinkin kun kuntien strategisuuden tila on aiempien tutkimusten valossa vaihtelevaa.
Tyoelaman murros ja kunta-alan rakenteelliset uudistukset vaativat strategista suunnittelua, joten aiheen
lisatutkimukselle olisi paikkansa tulevaisuudessa. Strategisen henkildstdjohtamisen tuomaa potentiaalia ei
vield valttamatta ole saatu kayttéén parhaalla mahdollisella tavalla kaikissa Suomen kunnissa.
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1. Johdanto

Suomen 309 kuntaa suunnittelevat pidemmaén aikavilin strategioitaan varsin erilaisissa olosuhteissa.
Kunnan koko maédrittelee paljon sen mahdollisuuksia kadyttdd voimavarojaan henkilostdjohtamiseen
ja sen strategiseen suunnitteluun, unohtamatta kunnan maantieteellisen sijainnin vaikutusta
olosuhteiden muodostajana. Vuonna 2015 uudistettu kuntalaki velvoittaa kuntia tekemédin jatkossa
pitkén aikavilin strategisen suunnitelman eli kuntastrategian. Koko lain uudistamisen taustalla on
kuntien muuttuvaan toimintaymparistoon sopeutuminen ja kuntahallinnon rakenteista aiheutuvat
muutostarpeet (Harjula 2015). Kuntalain 37§ velvoittaa kunnat sisdllyttdmaan kuntastrategioihinsa
my0s henkildstopolititkkaa koskevat suunnitelmat (Kuntalaki 410/2015 §37). Kiynnissd olevat
hallintouudistukset ovat osaltaan muokanneet kuntien toimintakentti ja ylipaétéén kuntien talous on
monessa paikkaa haastavassa tilanteessa resurssien puutteen vuoksi. Kuntien pitkén aikavilin
strategiselle suunnittelulle on siis tarvetta ja osana kuntastrategioita tulisi myos olla henkilostod
koskevat strategiset suunnitelmat. Puhutaan tydelamén murroksesta, joka vaatii myds kuntien osalta
henkilostosuunnittelua pelkdn muutoksen vuoksi, unohtamatta tarvetta hyodyntdd henkilostod

mahdollisimman tehokkaalla tavalla tuettaessa kuntien taloudellisesti haastavaa tilannetta.

Téssd tutkimuksessa aion tutkia, eroaako kahden taloudellisesti eri asemassa olevan keskisuuren
kunnan henkilOstostrategiat toisistaan. Vaikka kuntalaki velvoittaa tekemién strategista suunnittelua
my0s henkildstopolitiitkan osalta, on monen kunnan kuntastrategioissa vain muutaman lauseen
maininta henkildstopolititkkaan liittyvistd tekijoistd ja tavoitteista. Kunnan koko vaikuttaa paljon
resursseihin, mité silld on mahdollista laittaa henkilostostrategiansa suunnitteluun ja toteuttamiseen.
Pienten kuntien henkildstoméérilld strateginen suunnittelu on tietysti eri tasolla kuin suuremmissa
kunnissa. Tamaén takia toteutin tutkimukseni tapaustutkimuksena, valiten kohteiksi kaksi noin 50 000
asukkaan kuntaa eteldisesti Suomesta. Kohdekunnat ovat Salo ja Porvoo. Molemmat niistd
tyollistavat noin 3500 henkildd, joten mielestdni on perusteltua olettaa, ettd timédnkokoiset kunnat

tekisiviat myos pidemmén aikavélin strategista suunnittelua henkildstoon liittyvissd asioissa.

Strategisen johtamisen tutkimus on osoittanut, ettd toimiakseen operatiiviset strategiat tulisi linkittda
koko organisaation toimintastrategiaan. Tamén takia on mielestdni mielenkiintoista tutkia
muuttovoitto- sekd muuttotappiokuntien henkilostostrategioita ja selvittdd onko niissd yhtymékohtia
kunnan varsinaiseen kuntastrategiaan ja kunnan taloudelliseen tilanteeseen ja elinvoimaisuuteen.
Kunnat tarvitsevat kipedsti strategista henkildstojohtamista, koska hallinnon uudistukset tulevat
muokkaamaan kenttdd valtavasti tulevina vuosina. Kunnat joutuvat eliméin epétietoisuuden

keskelld, koska harva tuntuu tietdvin mitd esimerkiksi sote-uudistus tuo tullessaan ja mitkd ovat sen



sivuvaikutukset kunnan henkilostopolitiikkaan. Ainakin on varmaa, ettd suurta osaa kuntien
nykyisistd tyontekijoistd tulee koskemaan tyonantajan vaihdos ja osaa tyOpaikoista voidaan pitda
vaakalaudalla. Tilannetta ei helpota kuntatyontekijoiden ikdrakenne, joka aiheuttaa pian suuren
elakoitymisaallon, johon kunnat joutuvat vastaamaan. Aiheen tutkimiselle on siis olemassa paljon

perusteita.



2.Strateginen henkildstdjohtaminen - Teoreettinen viitekehys

Keskeisind kasitteind tutkimuksessani ovat henkilostojohtaminen, strateginen

henkilostojohtaminen, henkilostostrategia sekd kuntastrategia.

2.1 Henkilostéjohtaminen

Henkilostojohtamisella (human resource management, HRM) tarkoitetaan sitd tarkoituksellista
toimintaa, jolla varmistetaan yrityksen tai tdssd kontekstissa kunnan edellyttimi tydvoima, sen
osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. Angloamerikkalaisessa kirjallisuudessa mééritelma on laaja ja
se kattaa kaiken henkildstoon liittyvan toiminnan. Maéritelma jakaa henkilost6johtamisen kolmeen
pddalueeseen: henkildstovoimavarojen johtamiseen, tydeldmin suhteiden hoitamiseen seké

johtajuuteen ja esimiestyohon. (Viitala 2013, 20)

Henkilostojohtamista on pyritty jasentdméén useilla eri malleilla (Viitala 2013, 34). Dave Ulrich
(1997) jakaa mallissaan henkildstdjohtamisen padtehtivit neljddn eri alueeseen. Malli jakaa erikseen
toiminnan kohteen sekd toiminnan aikajénteen. Focus eli aikajdnne on jaettu tulevaisuuteen
strategisena toimintana sekd lyhyen aikajidnteen operatiiviseen toimintaan. Activities eli toiminnan
kohde jakautuu prosesseihin sekd ihmisten johtamiseen. Nelikenttdiseen malliinsa Ulrich sijoittaa
vield strategisen henkildstojohtamisen sekd yrityksen infrastruktuurin johtamisen. Ndméa kaksi
ulottuvuutta ovat prosessien johtamisen puolella, strateginen henkildstojohtaminen pitkdn aikavélin
tavoitteissa ja infrastruktuurin johtaminen operatiivisessa pdivittdisessd toiminnassa. [hmisten
johtamisen puolella jako on tehty pitkdlld aikavélilld uudistuksen ja muutoksen johtamiseen, sekd

operatiivisen pdivittdisen toiminnan puolella henkildstén ohjaukseen. (Ulrich 1997, 24)

Henkilostojohtamisen teoreettinen perusta on varsin epdyhtendisti ja liiketaloustieteen
henkildstojohtamista késittelevd kirjallisuus tarjoaa enemmin malleja kuin teoriaa ilmidn
ymmartdmiseksi (Viitala 2013, 40). Riitta Viitala jakaa kirjassaan Henkilostdjohtaminen strateginen
kilpailutekija (2013) 1990 luvun jilkeisen henkildstovoimavarojen johtamisen tutkimuksen neljdan
teemaan. Ndmid teemat ovat henkilostovoimavarojen yhteys taloudelliseen ja sosiaaliseen
ympéristdon, henkildstdvoimavarojen ja yrityksen tuloksellisuuden vélisen yhteyden selvittiminen,
henkildstojohtamisen rakenteiden ja toimintamallien tutkiminen, sekd tietimystd ja osaamista

késitteleva keskustelu. (Viitala 2013, 41)



Henkilostovoimavarojen johtaminen voidaan jakaa kirjallisuuden ja tutkimuksen osalta ”kovaan” ja
“pehmeédédn” johtamiseen. Kovassa henkildstovoimavarojen johtamisessa korostetaan henkiloston
luonnetta resurssina, jolloin keskeisend asiana on liiketoimintastrategian ja henkildstostrategian
yhteys erityisesti kustannus- ja tehokkuusnikokulmasta. Pehmedssd johtamisessa korostetaan
puolestaan henkildston inhimillistd luonnetta ja uskotaan, ettd ihmisten ponnistelu on
parhaimmillaan, kun heiddn hyvinvointinsa ja sitoutumisensa on parhaalla mahdollisella tasolla.

Tyontekijat ndhdéén siis enemmain voimavarana kuin kustannustekijana. (Viitala 2013, 41)

Strategisella henkilostojohtamisella tarkoitetaan niitd pitkdn aikavilin toimia, joilla suunnitellaan
kuinka  yrityksen  henkilGstostrategia  toteuttaisi  liiketoimintastrategian  toteutumisen.
Henkildstostrategia voidaan mieltdd operatiiviseksi strategiaksi. Operatiivisella strategialla
tarkoitetaan toiminnallista strategiaa, joka koskee esimerkiksi henkildstod, markkinointia, tuotantoa
tai tutkimusta. N&mid operatiiviset strategiat suunnitellaan toteuttamaan varsinaista

litketoimintastrategiaa. (Viitala 2013, 50)

2.2 Kuntatalous ja strateginen henkildstdjohtaminen

Kunnanvaltuusto hyvédksyy kunnalle Kkuntastrategian, jonka pohjalta kunnan keskeinen
paiatoksenteko hoidetaan (Kuntaliitto 2021). Kuntalain 37§ mukaan kunnassa on oltava
kuntastrategia, jossa valtuusto pdattdd kunnan toiminnan ja talouden pitkédn aikavilin tavoitteista.
Kuntastrategian tulee perustua arvioon kunnan nykytilanteesta seké tulevista toimintaympériston
muutoksista ja niiden vaikutuksista kunnan tehtévien toteuttamiseen. Kuntastrategiassa tulee ottaa
huomioon kunnan asukkaita koskevat tekijat, sekd myds kunnan omaa henkilostéd koskevat asiat eli
henkilostopolititkka. (Kuntalaki 410/2015 §37) Kuntalain 37§ ei tarkemmin méérittele mitd

henkildstopolitiikka pitdd sisélldan.

Henkilostovoimavarojen strategisen suunnittelun kohde voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen
ympéristodn. Ulkoisen ympadriston kartoitus auttaa hahmottamaan uhkia ja mahdollisuuksia, jotka
voivat liittyd esimerkiksi poliittiseen tilanteeseen, lainsddddnnén muutoksiin tai erilaisiin
suhdannevaihteluihin paikallisesti tai globaalisti. Sisdinen ymparistd sisdltdd orgaisatorisia tekijoitd
ja henkiléston ominaisuuksiin liittyvid tekijoitd. Niitd voivat olla henkiloston tasolla esimerkiksi
organisaation tyontekijoiden midrd ja ikdrakenne, tuottavuus ja suoritustaso, tai asenteet tyota
kohtaan seké yhteistyohalu. Koko organisaation tasolla merkittdvid asioita voivat olla organisaation

elinkaari, rakenne, kiytettavé teknologia ja organisaatiokulttuuri. (Kauhanen 2010, 23,25)



Kuntatalous on murroksessa. Pakarinen & Hakonen toteavat yhdessd KT Kuntatyonantajien kanssa
kuntaliiton julkaisusarjassa (9/2018), ettd kunnissa murrosta aiheuttavat seké sisdiset, ettd ulkoiset
tekijit. Tyohon ja samalla my0s henkilostdjohtamiseen vaikuttavat esimerkiksi teknologian
kehittyminen, tyon sisdltdjen ja toimintatapojen muuttuminen, védeston ikddntyminen, isot
rakenteelliset, sdddospohjaiset ja toiminnalliset uudistukset, yksilon toimeentulon muutokset,
tarvittavan osaamisen muutokset seké globaalit vaikutukset ilmaston, viestonkasvun, muuttoliikkeen
ja kilpailun osalta. Tyon murros vaikuttaa my0s johtamiseen ja henkildstdjohtamiseen ja murroksen
ennakointi  vaatii erilaisten mahdollisuuksien ja esteiden tunnistamista organisaation

toimintatavoissa, rakenteissa, sekd johtamisessa. (Pakarinen, Hakonen, KT Kuntatyonantajat 2018)

2.3 Liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian suhde

Strategisen henkildstdjohtamisen teoria on eroteltu perinteisesti kahteen padsuuntaukseen (Viitala,
2013, 53). Toinen néistd on yhteensopivuusajattelu ("matching model” tai matching strategic HRM
model), jossa keskeisend tavoitteena on henkilostostrategian yhteensovittaminen mahdollisimman
harmoniseksi  liiketoimintastrategian ~ kanssa.  Yhteensopivuusajattelumallissa  painotetaan
henkilostoresurssien mahdollisimman tehokasta hyddyntdmistd liiketoimintastrategian sanelemia
ehtoja mukaillen (Fombrun, Tichy & Devanna 1984). Toinen ajattelumalli on voimavaraldhtéinen
ajattelu. Siind missd yhteensopivuusajattelussa suunnitellaan toiminta analysoimalla markkinoita ja
muita ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia, voimavaraldhtdisessd mallissa keskitytddn omiin sisdisiin
voimavaroihin. Molempia malleja on kritisoitu pelkdstddan kiytettdvind ja niiden suosiminen on
paljolti alakohtaista. Useimmissa tilanteissa molemmat niistd ovat ldsnd strategisessa

henkilostojohtamisessa. (Viitala 2013, 53,54,55)

Liiketoimintastrategioista j43 monien organisaatioiden kohdalla usein puuttumaan kytkentd
henkilostojohtamisen toimintakentéin kanssa. Ulrich (2009) mm. toteaa, ettd henkilostdjohtaminen
keskittyy usein vain hallinnollisiin henkildstéasioihin ja sen rooli koko organisaation strategisessa
suunnittelussa jdd hyodyntdmattd. Liiketoimintastrategian ja henkildstdstrategian vilistd suhdetta
voidaan kuvata esimerkiksi mallilla, jonka Torrington, Hall ja Taylor esittdvat kirjassaan Human
resource management (2005). Kuten kuviosta 1. on nihtdvissd, siind yrityksen strategia ja
henkilostostrategia kytkeytyvét toisiinsa viidelld eri tavalla. Ensimmaisend tilanne, jossa ei 10ydy
mink&dédnlaista kytkentdd, toisena henkilOstostrategia on johdettu liiketoimintastrategiasta

yhteensopivaksi, mutta kuitenkin ilman varsinaista vuorovaikutusta. Kolmannessa vaiheessa



molemmat strategiat toimivat vuorovaikutuksessa keskendin, liiketoimintastrategian maardtessi
kuitenkin suunnan. Neljdnnessd vaiheessa henkilGstostrategia on kokonaisvaltaisesti mukana ja
vaikuttamassa kilpailuedun tavoin yrityksen strategiaan. Viidennessd kohdassa koko yrityksen
strategia on henkildstovoimavaraldhtdinen, jolloin yrityksen tekemisid maédrittelee paljon
minkélaisen pohjan henkildsto antaa koko toiminnalle. (Torrington, Hall & Taylor 2005, 29,30) Téssi
kohtaa on hyvd mainita kuntien luonne julkisten palveluiden tuottajina. Erityisen toimialan tehtavét
on hoidettava joka tilanteessa, joten tilanne, jossa kunnan hetkelliset henkildstoresurssit

madrittelisivit mité tehtdvid hoidetaan, on tietylld tapaa mahdoton.

Organisaation

Strategioiden valilla

1. ) Henkilstdstrategia :
strategia ei kytkentaa
Henkiléstdstrategia
Organisaation e . johdettu
2. ganisaa I— Henkilsstostrategia yonaery
strategia organisaation
strategiasta
Strategiat
Organisaation . ) vuorovaikutteisia,
3. g ) — Henkil6stostrategia L
strategia . mutta organisaation
strategia etusijalla
4 Organisaation Strategiat laadittu
. Henkilostdstrategia =
strategia E yhdessd
kokonaisvaltaisiksi
Henkilostostrategia
méérittelee
Organisaation 1R . }
5 . Henkilostostrategia vahvasti koko
. strategia

organisaation
strategian
Kuvio 1. Organisaatiostrategian ja henkildstostrategian suhde, mukaillen (Torrington, Hall & Taylor

2005, 30)

Henkilostojohtamista voidaan tarkastella myos reaktiivinen — proaktiivinen -ulottuvuuksilla.
Reaktiivisesta  ulottuvuudesta on  kyse, kun liiketoimintastrategia  sanelee  ehdot
henkilGstojohtamiselle, joka koitetaan saada tukemaan sitd. Proaktiivinen ote toteutuu, kun
litketoimintastrategian muodostuksessa on mukana myds henkilostéjohto, joka tuo strategiseen
suunnitteluun mukaan henkilostovoimavarat ja niiden muodostamat ldhtokohdat. (Viitala 2013)
Brockbank toteaa, ettd proaktiivisuutta voidaan pitdd yhtend keskeisend kriteerind strategisen

henkilostéjohtamisen onnistumiselle. Tulevaisuutta ennakoivaa proaktiivista strategista suunnittelua



voidaan pitdéd parhaimpana vaihtoehtona organisaation kilpailukyvylle, kun verrataan sitd esimerkiksi
reaktiiviseen strategiseen henkildstdjohtamiseen tai molempiin, seké proaktiiviseen, etté reaktiiviseen
operatiiviseen eli lyhyemmin aikavélin toimintaan. Kuitenkin my0s reaktiiviselle strategiselle

henkilstdjohtamiselle on omat tarpeensa. (Brockbank 1999)

Jokinen ja Heiskanen toteavat Kuntaliiton ja ARTTU-ohjelman tutkimuksessa Henkilésto uudistusten
pyorteissd(2013), ettd noin puolilla tutkimushankkeen kunnista oli ”muodollinen yhteys”
kuntastrategian ja henkilostostrategian vililld. Muodollisella yhteydelld tutkijat tarkoittivat, etti
kuntastrategian ja henkilostostrategian vililld on pelkkdd mainintaa laajempi viittaus. Tutkimuksen
mukaan tutkituissa kunnissa luontainen strateginen yhteys oli harvinaisempi kuin kokonaan puuttuva
strateginen yhteys. Eli siis noin neljdsosalla kunnista puuttui yhteys kokonaan kuntastrategian ja
henkilostostrategian vélilld, samalla kun alle neljdsosa oli onnistunut luomaan vahvan siteen
kuntastrategian ja henkilostostrategian vilille. (Jokinen & Heiskanen 2013, 9,30,31) Tutkimus on
kuitenkin toteutettu ennen nykyistd vuonna 2015 uudistettua Kuntalakia, joten sen sisiltod ei sindnsa
kerro koko totuutta nykytilanteesta. Joka tapauksessa se antaa suuremmassa mittakaavassa kuvaa

kuntien kuntastrategioiden ja henkildstostrategioiden suhteesta ja kehityksestd viime vuosina.

2.4 Kuntien henkildstojohtamisen tila

Kuntien henkildstdjohtamisen tilaa on tutkittu tydhyvinvoinnin osalta melko paljon. 2015 muutetun
kuntalain velvoittamia strategisia suunnitelmia ei kuitenkaan ole viime vuosina tutkittu kovinkaan
paljoa. Ei varsinkaan strategisen henkilostdjohtamisen osalta. Aihetta on tutkinut kuitenkin
Kuntaliitto ja Vaasan yliopisto osana ARTTU2 -hanketta (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018).
Tassd tutkimuksessa aion kayttdd taustateoriana tuon kyseisen tutkimuksen 16yddksid kuntien
henkildstojohtamisen ja etenkin strategisen henkilostojohtamisen tilasta. Témédn vuonna 2018
julkaistun tutkimuksen mukaan kuntaorganisaation koolla on selvd yhteys henkildstojohtamisen

strategisuuteen. Parhaimmaksi tilanne néhtiin yli 3000 tyontekijin kunnissa.

Vaikka suurin osa kunnista tekeekin jonkinlaisen henkilostostrategian tai -ohjelman, tulisi mm.
strategisten tavoitteiden madrittely, henkilostojohtamisen paitoksenteon vuosittainen ajoitus sekd
tuloksellisuuden mittaaminen ja seuranta toteuttaa paremmin (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018).
Henkildstoraportointiin liittyen erilaisten mittareiden valinnassa olisi esimerkiksi tarkedé osata valita
ensin missd asioissa tulisi henkildstdjohtamisen alalla ehdottomasti onnistua, jotta liiketoiminnalle

asetetut tavoitteet saavutetaan (Suurndkki 2006, 124). Yksi tutkimuksen 16yddksistd oli myos



vastauksien hajonta kuntaorganisaation sisdlldi eri toimijoiden keskuudessa, koskien
henkildstojohtamisen  strategista ~ suunnittelua.  Tutkimuksen  johtopddtdsten = mukaan
henkildstokaytintdjd tulisi médritelld selkedmmin ja koulutusta ja valvontaa lisdté, jotta esimerkiksi
esimiehilld olisi sama kokonaiskuva henkildstdjohtamisen tavoitteista ja niiden liittimisestd omaan

tyoskentelyyn. (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018, 100,101)
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3.Tutkimuskysymys ja tutkimuksen aineisto

3.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymys

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd kahden erilaisen kunnan strategisten henkilostoohjelmien
sekd kuntastrategian suhdetta. Tarkoitus on nimenomaan keskittyd kuntien strategisiin
dokumentteihin, eikéd esimerkiksi haastattelemalla selvittdd kuntien strategisen henkilostdjohtamisen
ja strategisen johtamisen todellista tilaa péivittidisessa toiminnassa. Tiedostan tutkimusta tehdesséni,
ettd valitsemani aineisto ei kerro koko totuutta kuntien henkildstdjohtamisen tilasta, mutta koen, etté
strategisten dokumenttien sisdltd antaa silti riittdvan kokonaiskuvan esimerkiksi kuntastrategian ja

henkildstostrategian suhteesta.
Tutkimuskysymys auttaa hahmottamaan tarkemmin mité tutkimuksellani haluan selvittaa:

”Kuinka keskisuurten kuntien henkilostostrategiat peilaavat kunnan nykytilaa muuttovoitto/ -

tappiokuntina ja miten ne linkittyvit kuntien varsinaiseen kuntastrategiaan?”

Halusin tdllaisella  tapaustutkimuksella selvittdd, onko kahden keskisuuren kunnan
henkilostostrategiat laadittu tapauskohtaisesti kuntien taloudellisen tilanteen ja vallitsevien
olosuhteiden mukaan, vai onko strategiat tehty vain pakon vaatiessa vihimmadisvaatimuksia
noudattaen. Samalla tutkimukseni kartoittaa kahden kunnan tapauksessa kunnan strategisen

johtamisen ja strategisen henkilostdjohtamisen suhdetta.

3.2 Tutkimuksen kohdekunnat

Valitsin kohteeksi kaksi keskisuurta kuntaa Eteld-Suomesta, Porvoon ja Salon. Ensiksi mainitun
talous ja tulevaisuus vaikuttaa valoisammalta, samalla kun muuttotappioista useamman vuoden
kérsinyt Salo on heikommassa asemassa. Luvussa 4.1 lisdd Tilastokeskuksen dataa vuodelta 2019.
Valitsin kunnat aluksi puhtaasti niiden koon perusteella, koska henkildstdjohtamisen taso vaihtelee
huomattavasti kuntakohtaisesti ja suurimpana sen laatuun vaikuttavana tekijéni voidaan pitdd kunnan
kokoa, mm. (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018). Viitalan, Hakosen & Arpiaisen (2018) mukaan yli
3000 henked tyollistavdt kunnat erottuivat strategisempina henkilostdjohtamisen osalta kuin
vihemmain tyollistdvit. Tdmén takia valitsin kohdekunnikseni ndmi jotakuinkin 3500 henkil6a
tyollistavdat kunnat (Salo.fi), (Porvoo.fi), joilta odotin 16ytyvéni tarpeeksi kattavat

henkilGstostrategiat/ -ohjelmat.
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Porvoo ja Salo ovat ldhes samankokoisia, noin 50 000 asukkaan vékiluvuillaan ja niiden henkildston
médrd ja mahdolliset resurssit henkilostojohtamisen osalta pitdisivit olla samaa luokkaa.
Vertailuasetelma nédiden kuntien vélilld on mielestdni mielenkiintoinen myds niiden molempien
eteldisen sijainnin takia. Kumpikaan kunnista ei ole esimerkiksi alueelta, joka kirsisi toista enemméan
poismuutosta ja molemmat sijaitsevat suurkaupunkien ldheisyydessd, hyoOtyen osittain niiden
vetovoimasta. Tarked osa tutkimustani on, ettd kuntien elinvoimaisuutta ja talouden tilaa voidaan
pitdd hieman erilaisina. Téhén suuntaa antaa mm. Ylen tuorein kuntatutka (Kuntatutka Yle, 2021),
jonka mukaan Porvoon elinvoima ja talous ovat vertailtaecssa Saloon selkedsti paremmalla mallilla.
Tastdkin lisdd luvussa 4.1. Koska laadukasta strategista henkilostdjohtamista voidaan pitda
kilpailutekijand mm. (Brockbank 1999), on mielesténi mielenkiintoista tutkia, nikyyko taloudellisesti

kahden eri asemassa olevan kunnan henkil0stostrategioissa huomattavia eroja.

Taustalla valitsemaani nikokulmaan ovat aiemmat tutkimukset kuntien henkildst6johtamisen tilasta.
Esimerkkind Kuntaliiton ja Vaasan yliopiston yhteisty0dsséd toteuttama tutkimus osana ARTTU2 -
hanketta kuntien henkilostdjohtamisen tilasta ja tulevaisuudesta. Tutkimuksen mukaan 60 %:lla
tutkituista kunnista olisi kehitettdvdd henkilostojohtamisen strategisuuden osalta. Kehittimisen
keinoiksi esitettiin mm. henkilostostrategian laatimista tiiviimméksi osaksi kuntastrategiaa,
henkildstojohtamisen arvopohjien maérittdmistd, henkilostdjohtamisen tavoitteiden, mittareiden ja
seurannan maédrittelyd sekd henkilostojohtamisen vastuujaon maédrittdmistd kuntaorganisaation
sisélld. Tutkimuksen mukaan henkilostojohtamisen strategisuuden taso vaihtelee paljolti kunnan
koon mukaan, mutta suuremmillakin kunnilla olisi kehitettdvad henkilostostrategioiden liittdmisessa

muihin kunnan tavoitteisiin tai varsinaiseen kuntastrategiaan. (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018)

3.3 Tutkimuksen aineisto

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadulliset tutkimukset
rakentuvat usein aiemmasta tutkimuksesta ja teoriasta sekd empiirisistd aineistoista, jotka ovat
suurelta osin tekstimuotoisia tai sellaiseksi muokattuja. Kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten
analysointiin liittyy myo0s tutkijan oma ajattelu ja paittely aineistoa ldpikdytdessd. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2021)

Tamidn tutkimuksen aineistona kéiytdn kahden kunnan kuntastrategiaa ja strategisia
henkildstodokumentteja. Kuntastrategiat ovat nimeltddn Salon kaupunkistrategia 2026 (2018), sekd

Unelmien Porvoo 2030 (2018). Salon strategialla on mittaa 31 sivua, Porvoon strategian ollessa 12-
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sivuinen. Salon strategiaa on taustoitettu hieman kattavammin, aina l&htien strategian tarpeen
arvioinnista kohti strategian valmisteluvaiheiden esittelyd. Salon strategia siséltdd myos ns.
kérkihankkeita, jotka Porvoon tapauksessa on hieman vastaavalla tavalla jakaen nimetty omiksi
ohjelmikseen kuntastrategian ulkopuolelle. Taustoittaakseni kuntien taloudellista tilannetta ja
elinvoimaa, olen myds kerdnnyt tilastokeskuksen tietoja kunnan vakiluvun muutoksesta, tyollisyys-
ja tyottdmyysasteista, sekd vdeston ikdjakaumasta. Ndiden tilastojen tarkoitus on kuvata karkeasti
kunnan elinvoimaisuuden tilaa ja sen toimintaympdriston haasteita, joita mahdollisesti olisi myds

syyta késitelld kunnan strategioissa.

Salon kaupunkistrategiaa toteutetaan erilaisilla ohjelmilla. Salon kaupungin nettisivujen strategiset
ohjelmat -osiossa on lista erilaisia ohjelmia. Yhtend niistd on kaupungin henkilostoohjelma. Téta
ohjelmaa ei kuitenkaan ole vield péivitetty vaan siitd on 10ydettivissd pelkkd luonnos vuodelta 2017
(Salon kaupungin henkilostoohjelma, 2017). Kuitenkin tiedustelut kunnan henkildstojohdolle
varmistivat, ettd kyseisen luonnoksen siséltdé on ollut pohjana koko kunnan strategiselle

henkilostéjohtamiselle. Tdmain takia koin luonnoksen kdyttdmisen aineistona perusteltuna.

Porvoon kaupunkistrategiaa tukee niin ik&én lista erilaisia ohjelmia, joista yksi on henkildstdohjelma
2019-2022 (Porvoo henkilostoohjelma 2019-2022, 2018). Ohjelma on yhdeksinsivuinen paketti

sisdltden erilaisia pddmiirid, arvoja ja toimenpiteita.

3.4 Aineiston analyysimenetelma

Aineiston analyysin toteutin teoriaohjaavana siséllonanalyysiné. Teoriaohjaava tai teoriasidonnainen
aineiston analyysi ei perustu suoraan teoriaan, mutta kytkennét sithen on havaittavissa (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2021). Strategisesta henkildstdjohtamisesta on saatavilla aiempaa
tutkimusta ja vaikka teoriaa painottuu paljon liiketalouden puolelle, on julkiseltakin puolelta
16ydettavissd aiempaa tutkimusta. Aiemmissa kuntataloutta koskevissa tutkimuksissa on myos
kiytetty paljon strategisen henkilostdjohtamisen teoriaa, joka on luotu painottuen liiketalouden
puolelle. Vaikka strategisen henkilostdjohtamisen suhdetta on esimerkiksi verrattu
litketoimintastrategiaan, koen samojen teorioiden kdyton mahdolliseksi myos kuntastrategioihin
vertailtaessa. Samaan tapaan teoriaan on suhtautunut esimerkiksi Kuntatyonantajat sekd Kuntaliitto
tieteellisisséd julkaisuissaan. Pelkkd teorialdhtdinen analyysimalli olisi toteutunut, jos analyysi olisi

perustunut pelkéstédn jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
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2021), mutta koska henkildstdjohtamisen teoria on paljolti epdyhtendistd ja sidonnaista esimerkiksi

litkkemaailman puolelle, oli valinta mielesténi jarkevinti tehda teoriaohjaavaksi/teoriasidonnaiseksi.

Aloitin aineiston késittelyn kuntastrategioiden lapikdymiselld, poimien strategioista ensin niiden
merkittivimman siséllon ja vertaillen sitd kunnan tilastoihin ja nykytilaan. Sen jilkeen kdvin lipi
varsinaiset henkilOstostrategiat ja poimin niistd keskeisimméat huomiot. Kun kyseiset strategiat oli
purettu auki, aloitin niiden tutkimisen ristiin tarkastellen esimerkiksi niiden valistd suhdetta, ja muita
aiemmissa tutkimuksissa esiin nousseita huomioita. Kisittelin siis kaksi kuntaa erikseen ja muodostin
niistd omat alalukunsa aineiston analyysi -lukuun. Tulkinta -lukuun tein koonnin siitd, kuinka kuntien
strategiat peilaavat kuntien nykytilaa ja tavoitteita ja pohdin, onko kahden kunnan strategioissa

merkittdvad eroa keskenddn.

Aineiston analyysissd kdytin apuna mm. 2.3-luvussa mainitsemaani tutkimusta kuntien
henkildstojohtamisen tilasta. Tutkimuksen toimittaneet Viitala, Hakonen & Arpiainen nostivat
tutkimuskunnista kahdeksan laajempaa kehittimiskohdetta, joista toiseksi tdrkeimmaiksi nousi juuri
henkildstojohtamisen strategisuuden kehittiminen. Kyseisen tutkimuksen mukaan 60%:1la tutkituista
kunnista oli kehittimistarpeita juuri tdssd kategoriassa (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018,
107,108). Tarkoituksenani oli selvittdd, onko Salon ja Porvoon kokoluokan kunnissa havaittavissa
tutkimuksessa esiin nousseita puutteita ja onko tutkimuksessa mainittuja kehittdmiskeinoja

havaittavissa kyseisten kuntien strategioissa.

Analysoin molempien kuntien henkildstdohjelmat samaa teoriapohjaa ja jarjestystd hyddyntéen, jotta
molempien kaésittely tapahtuisi mahdollisimman objektiivisesti. Tamé helpotti kirjoittamisessa

estimddn omien mielikuvien liiallista vaikutusta, mutta ei silti poissulje mahdollisia tulkintavirheita.
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4. Aineiston analyysi

4.1 Tilastoja kuntien nykytilasta

Salo ja Porvoo ovat eteldisen sijaintinsa ja suurkaupunkien ldheisyytensd takia ainakin kartalta

katsottuna monelta osin samankaltaisia. Taloudellisesti niiden erot ovat kuitenkin silmiinpistévit.

Salon taloutta ovat haastaneet mm. suuri kymmenen kunnan kuntaliitos vuonna 2009(Tilastokeskus,
2009), sekd Nokian Salon tehtaan alasajo vuonna 2012 (Yle Uutiset, 2012). Salon vékiluku on ollut
laskussa viime vuodet ja sen véestonlisdys vuosina 2010-2019 on ollut -6,2%. Tilastokeskuksen
véestdennuste vuosille 2019-2030 ndyttdd myos huolestuttavaa -9,2%. Viestollisen huoltosuhteen
osalta kaupungilla on my6s edessd hankalia vuosia ennusteen ollessa vuosille 2019-2030 -14,4%

koko maan kuntien mediaaniarvon ollessa -13,7%. (Yle kuntatutka), (Tilastokeskus)

Ylen vuoden 2021 Tilastokeskuksen tilastoista koostamassa kuntatutkassa Salon elinvoimaa kuvastaa
maan kaikkien kuntien mediaanituloksia heikompi ty6llisyys- ja tyottomyysprosentti. Salon
tyollisyysprosentti vuonna 2019 oli 71,2%(muiden kuntien mediaani 71,8%), tyottomyysprosentin

kunnan 18-64 vuotiasta ollessa 13,2 (maan mediaani 11%). (Yle kuntatutka), (Tilastokeskus)

Porvoo on kuntatutkan tilastojen valossa maan kaikkien kuntien mediaanitulosta elinvoimaisempi.
Tyollisten osuus 18-64 -vuotiaista oli 2019 76,9%, tyottomien osuus vastaavasti 8,9%. Kunnan
vikiluku on kasvanut maltillisesti vuosina 2010-2019, prosentuaalisesti yhteensd 3,3%.
Viestoennuste vuosille 2019-2030 nayttdd 0,3% ja véestollinen huoltosuhde-ennuste vuosille 2019-

2030 -7%. (Yle kuntatutka), (Tilastokeskus)

Kaymaittd tarkemmin tilastojen yksityiskohtia ldpi Porvoon kuntatalous vaikuttaa tdlla hetkelld
paremmalta kuin Salolla. Ylen koko Manner-Suomen kattavasta kuntatutkasta Porvoo on Saloon
vertailtaessa rankattu tilastojen valossa paremmaksi kunnaksi elinvoiman, talouden, terveyden seka
ilmapiirin osalta. Vaikka Porvoo on selkeédsti velkaantuneempi kunta verrattuna maan
mediaanitulokseen tai Saloon, on sen veropohja kattavampi johtuen esimerkiksi suurista

yhteisdverotuloista. (Yle kuntatutka), (Tilastokeskus)

Alla olevaan taulukkoon (Taulukko 1.) on koottuna tilastokeskuksen 2019 vuoden tilastoista

muutama poiminta kertomaan kohdekuntien tilanteesta.
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Taulukko 1. Porvoo & Salo 2019 (Tilastokeskus 2019)

2019 Porvoo Salo
vikiluku 50 380 51833
tyollisyysaste, % (tyollisten osuus kunnan 18-64-vuotiaista) | 76,7 71,2
tyottomien osuus tyovoimasta, % 8,1 11,5
konsernin lainakanta, euroa/asukas 7377,9 3 408,0
taloudellinen huoltosuhde (¢tyéttomien ja muiden tyovoiman | 122,0 151,1

ulkopuolella olevien mddrd suhteessa tyossdkdyvddn)

verotettavat tulot (fulot, joista kuntavero laskettu) 19 984€/asukas | 15 446€/asukas

kunnan verotulot (kunnallis-, kiinteisto-, ja yhteisévero 4822€/asukas | 3635€/asukas

euroina asukasta kohden)

4.2 Porvoo — Elinvoimainen edelldkavija

Seuraavassa kahdessa luvussa 4.2 ja 4.3 kirjoitan kahdesta strategisesta dokumentista, Porvoon
kaupunkistrategiasta sekéd henkilostoohjelmasta. En toista tekstin siséisté viitettd jokaisella kerralla,
kun tulen mainitsemaan joko Porvoon kaupunkistrategian tai Porvoon henkildstoohjelman. Tulevat
maininnat kaupunkistrategiasta tai henkildstdohjelmasta viittaavat siis seuraavaan kahteen Porvoon
kaupungin nettisivuilta poimittuun strategiseen dokumenttiin: (Unelmien Porvoo 2030, 2018), seka

(Henkilostoohjelma ja tydsuojelun toimintaohjelma 2019-2022, 2018).

Porvoon kaupunkistrategia korostaa vastuullista ja yhteisollistd eldmdid. Kaupunkistrategian
”Unelmien Porvoo” rakentuu strategian mukaan tulevaisuuden tarpeet huomioivalla osallistavalla ja

rohkealla toiminnalla. Kaupunkistrategian viliotsikot jakavat strategian neljdén padkohtaan.

Suosituin kotikaupunki -alaotsikon alle on koottuna tavoitteita, jotka huomioivat mm. monipuolisen
asumisen, sekd kaupungissa ettd elinvoimaisissa kylissd. Porvoo haluaa alueelleen menestyvii ja
kasvavaa yritystoimintaa, etenkin ymparistoliiketoiminnan saralla. Strategiassa on my0s maininta
kaupungin tavoitteesta toimia itse vetovoimaisena tyOnantajana. Strategia korostaa kasvua
metropolialueen imussa ja haluaa kehittdd sujuvan liikkumisen edellytyksid esimerkiksi panostamalla

aktiivisesti ratayhteyden avaamiseksi Porvooseen.
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Paras arkenakin. Porvoo korostaa kaksikielisen palvelun laatua ja haluaa, ettd asukkaat kantavat
aktiivisesti vastuuta hyvinvoinnistaan. Strategiassa mainitaan kaupungin vastuu tarjota asukkaille

keinoja vaikuttaa omaan hyvinvointiinsa ja kaupungin halu panostaa ennaltachkiisevéédn tyohon.

Kaupunkielimai. Tdmin alaotsikon alle on koottuna kestévid kehitysté lisddvid tekijoitd. Porvoo
haluaa kokeilla ja kannustaa kokeilemaan rohkeasti. Se painottaa digitaalisen muutoksen tirkeytta ja

haluaa kehittda ja johtaa tiedolla. Tiedolla johtaminen korostuu strategian aikana useaan otteeseen.

Ilmastotyon edelldkivijinid Porvoo haluaa korostaa mainettaan kestdvdnd kaupunkina ja
strategiassa korostetaan kaupungin pédédtoksenteon ympiriston huomioonottavaa aspektia.

[Imastotyon odotetaan tuovan Porvooseen lisdd hyvinvointia ja elinvoimaisuutta.

4.3 Porvoon henkildstoohjelma — Vetovoimainen tyonantaja

Porvoon henkildstoohjelmassa mainitut toimenpiteet ja tavoitteet ndkyvit enemmainkin péivittiisessa
operatiivisessa toiminnassa, kuin pitkélle tulevaisuuteen suunnitelluissa strategisissa tavoitteissa.
Strateginen pitkdlle tulevaisuuteen tdhtddvd toiminta ja tulevaisuuden ennakointi nékyvét
enemménkin kaupunkistrategian puolella. Kaupunkistrategiassa pitkdn aikavilin tavoitteet liittyvit
kaupungin elinvoimaisuuden parantamiseen ja palveluiden laadukkaaseen saatavuuteen. Ilmasto- ja
ympdéristoasiat on huomioitu keskeisessd osassa kaupunkistrategiaa. Porvoon kaupunkistrategiassa
tulevaisuus rakentuu siis nykyisen elinvoiman yllépitimiseen ja parantamiseen, joita voidaan pitdd
henkildstoohjelman tavoitteiden ldhtokohtina. Henkilostoohjelmassa puhutaan tulevaisuuden
ennakoinnista vain muutamilla lauseilla. Esimerkiksi niin, ettd mainitaan tarve ennakoida
tulevaisuuden osaamistarpeet henkilosto- ja osaamissuunnitelmassa. Mitdin muuta konkreettista ei
tulevaisuuden ennakoinnista puhuta henkildstdsuunnitelmassa, vaan kaupunkistrategian tavoitteisiin
padsemiseksi korostetaan paivittdisessd toiminnassa esimerkiksi tiedolla johtamista ja digitalisaation
hyoddyntdmistd. Ulrichin mallin mukaan (Ulrich 1997, 24-31) henkildstdjohtamisen kohde vaihtelee
toiminnan prosesseista ihmisiin. Prosesseihin voi Ulrichin mukaan lukea esimerkiksi
henkildstohallinnon jérjestelmédt ja toimintamallit. Porvoon henkilostoohjelma painottuu
suurimmaksi osaksi ithmisten johtamiseen ja thmisiin, mutta siséltdd myds mainintoja esimiestyon
roolien ja prosessien selkeyttdmisestd, sekd esimerkiksi palkkausjdrjestelmdn muovaamisen

vastaamaan tyon vaativuutta.

Porvoon henkildstoohjelmassa henkildstoon suhtaudutaan enemmin voimavarana kuin resurssina.

Téllainen pehmea ldhestymistapa ldhtee ajatuksesta, jonka mukaan sitoutunut, osaava ja hyvinvoiva
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henkilostd on keskeinen kilpailuedun ldhde (Viitala 2013, 41). Porvoon henkildstostrategian
pddmadrit vetovoimaisena tyOnantajana ovat sujuvan tyon takaaminen, turvalliset, terveelliset ja
toimivat ty0olosuhteet, seké kestiva ja kehittyva toimintakulttuuri. Kaupungin arvot nikyvét myos
voimavaraldhtoisind; Yhdessd, rohkeasti, vastuullisesti ja toisiamme arvostaen.” Arvokeskustelu on
henkildstoohjelman mukaan kéyty osallistaen kaikki tyontekijat mukaan péédtoksentekoon.
Henkildstoohjelmassa on kovin véhdn mitddn resurssiléhtoistd tai toisin sanoen kovaan
henkilostojohtamiseen viittaavaa. Kovassa henkilostoohjelmassa henkildstd ndhddédn yhtend
resurssina  muiden joukossa ja siind tarkastelu painottuu erityisesti tehokkuuteen ja
kustannusndakokulmaan (Viitala 2013, 41). Esimerkkind tdsti Porvoon henkilostdohjelman ainut
tehokkuuteen viittaava maininta liittyy kestdvdn toimintakulttuurin luomiseen tilatehokkuus
huomioimalla. Henkilostoohjelmassa ei esimerkiksi mainita mitdén tulevan sote-uudistuksen
tuomista muutoksista henkiloston médradn tai sen seurauksena kunnan tehtdviakentdn kaventumisesta

aiheutuviin henkildstokustannuksiin liittyviin muutoksiin.

HenkilOstostrategian siséltod tarkasteltaessa voidaan myos tehdd jakoa sisdiseen ja ulkoiseen
ympéristoon. Ulkoinen ympéristé huomio nimensd mukaan taloutta ja yhteiskunnan tilaa
organisaation ulkopuolella. Sisdinen ympéristd taas organisaation henkildstdon ominaisuuksia ja
organisatorisia tekijoitd. (Kauhanen 2010, 23,25) Porvoon henkildstdohjelman sisdltd painottuu
mutta toisaalta kuntakentdn muuttuva toimintaympdristd saa vilillisesti hieman huomiota.
Henkilostostrategia painottaa kaupungin tarvetta pysyd vetovoimaisena tyonantaja, mikd osaltaan
viitaa kiristyvdédn kilpailuun tyomarkkinoilla. Digitalisaation huomioiminen ja tiedolla johtaminen
viittaavat myo0s ulkoa péin tulevaan tarpeeseen kehittdd henkilostjohtamista. Mité tulee kuntakenttid
muovaaviin ja henkilostojohtamiseen ulkoa péin vaikuttaviin hallinnollisiin uudistuksiin, ei
esimerkiksi sote-uudistuksesta ja sen vaikutuksesta henkilostoon mainita sanallakaan

henkildstoohjelmassa tai kaupunkistrategiassa.

Millainen on Porvoon kaupunkistrategian ja henkildstdohjelma suhde? Jokinen & Heiskanen tutkivat
(2013) ennen kuntalain uudistusta suomalaisia kuntia ARTTU-ohjelmassa. Yleisin suhde
henkilGstostrategian ja kuntastrategian vililld jii vain muodolliseksi maininnaksi molempien valilla.
Vain alle neljdsosa kunnista oli onnistunut laatimaan strategiat vahvasti toisiinsa linkittyviksi.
(Jokinen & Heiskanen 2013, 30,31) Porvoon kohdalla kunnan strategiset tavoitteet ohjaavat paljolti
henkildstoohjelman sisdltod. Esimerkiksi ilmastotyon edelldkévijyys, sekd halu toimia digitalisen
muutoksen kidrjessd ndkyvidt siirtyneen kaupunkistrategiasta henkilGstostrategiaan. Kuitenkin

strategioiden  vililld on ndhtdvissd vuorovaikutusta molempiin suuntiin. Esimerkiksi
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henkildstoohjelman arvot on luotu kaikkien kaupungin tyopaikkojen kesken osallistaen tyontekijét
mukaan padtoksentekoon. Kyseiset arvot on hyvéksytty organisaation jokapdiviiseen
paitoksentekoon kaupunginvaltuustossa kaupunkistrategian yhteydessi. Organisaation strategian ja
henkildstoohjelman yhteys voidaan siis ndhdd aiemmin teoriaosuudessa mainitun Torringtonin ym.
(2005) mallin mukaan vuorovaikutteiseksi. Strategioiden yhteydessd on ndhtdvissé, jopa neljannen
kohdan “kokonaisvaltainen” piirteitd, koska kuntastrategian tavoitteet vetovoimaisuudesta liittyvét
my0s henkilostdohjelman tavoitteisiin toimia vetovoimaisena tyonantajana tarjoten kilpailukykyista
palkkaa sekd laadukasta johtamista ja tyon suunnittelua. Torringtonin ym. (2005) mukaan henkiléston
hyodyntdminen kilpailukyvyn tuottajana on yksi tdmén kohdan piirteitd ja tyomarkkinoiden
kiristyessd Porvoon henkildstdohjelmasta on havaittavissa tavoitteita, joiden tarkoitus on varmistaa,

ettd kaupungin strategiset tavoitteet tdyttyvit osaavan henkiloston toimesta.

Edellisen kappaleen perusteella Porvoon kaupunkistrategian ja henkilostdohjelman suhdetta voidaan
kuvata proaktiiviseksi. Proaktiivisuutta voidaan pitda yhtend edellytyksené onnistuneelle strategiselle
henkilostojohtamiselle  (Brockbank 1999). Kuitenkin proaktiivinen suhde kertoo vain
kaupunkistrategian ja henkilostdohjelman suhteesta, ottamatta varsinaisesti kantaa onko
kaupunkistrategia ja henkildstdohjelma laadittu oikeasti mahdollisimman tehokkaiksi ja toimiviksi
kunnan tulevaisuuden ja strategisen johtamisen kannalta. Tdhdn kysymykseen ei tdmi tutkimus voi

antaa vastausta.

Peilatessa Porvoon henkilostoohjelmaa Viitalan, Hakosen & Arpiaisen (2018) nostamiin
kehityskohteisiin henkilostdjohtamisen strategisuuden osalta, on Porvoo onnistunut valttdmain
ongelmat mitd 60%:lla tutkimushankkeen kunnista oli. Strategiat on laadittu yhtendisiksi ja
henkildston arvopohjan médrittely sekd henkildstojohtamisen tavoitteiden, mittareiden ja seurannan
médrittely on selvdsti ndhtévissd henkildstdohjelmassa. Jokaiselle suuremmalle henkildstdohjelman
pddmaadrille on luotu omat mittarinsa ja tavoitetasonsa. Esimerkkind tyon sujuvuuden mittaaminen
esimiestyon arvioinnilla, henkildstokyselyilld sekd sairauspoissaolojen mairélld. Henkilostoasioiden
vastuujaon madrittely oli yksi kehittdmisen keino henkildstdjohtamisen strategisuuden
parantamiseksi  (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018). Porvoon henkildstdohjelman
toimenpidelistauksessa on useampi kohta johtajien ja esimiesten, sekd myds tyontekijoiden roolien ja
vastuiden selkeyttdmiseksi ja kehittdmiseksi. Esimiestyon roolin korostaminen on ylipddtdin
merkittdvissd osassa henkilostdohjelmaa. Esimiestyon johtaminen oli Viitalan, Hakosen & Arpiaisen
tutkimuksen 10ydoksissd vield tdrkedmpi kehittdimisen kohde, mitd henkilostdjohtamisen
strategisuus, ollen heikolla tolalla perdti 70%:1la tutkituista kunnista. Porvoon henkildstéohjelmassa

on siis otettu ndméd edelld mainitun tutkimuksen kehityskohdat huomioon.
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4.4 Salo — Takaisin kasvun tielle

Salon kaupunkistrategia hyvéksyttiin kaupunginvaltuuston toimesta huhtikuussa 2018. Se kulkee
nimelld Salon kaupunkistrategia 2026. Kuten luvuissa 4.2 ja 4.3 Porvoon kohdalla, kirjottaessani ja
viitatessani téssd ja seuraavassa luvussa 4.4 ja 4.5 kaupunkistrategiaan, on kyseessd edelld mainittu
Salon kaupunkistrategia (Salon kaupunkistrategia 2026, 2018). Salon kaupungin nettisivuilla on
luettavissa erilaisia strategisia ohjelmia (Salo.fi). Sivuilla mainitaan, ettd muun muassa ndiden
ohjelmien avulla kaupunki toteuttaa kaupunkistrategiaansa. Sivuilta 16ytyy paikka
henkilostoohjelmalle, mutta dokumentti ei vield ole valmis. Salon nykyisen kaupunkistrategian
valmisteluaikoina vuonna 2017 on kuitenkin luotu luonnos Salon kaupungin henkiléstéohjelma
(11.9.2017). Kéytédn tdtd luonnosta strategisen henkildstojohtamisen dokumenttina, ja samoin kun
kaupunkistrategian kohdalla, viitatessani Salon henkildstoohjelmaan, on kyseessd juuri tdméi

dokumentti; (Salon kaupungin henkildstdohjelma, luonnos. 11.9.2017).

Salon kaupunkistrategian keskeinen sisdltd on kuvattu strategiatalona, jonka “kivijalka” muodostuu
kaupungin perustehtdvistd, arvoista ja hyvésti johtamisesta. Strategiatalon keskiossd on kaupungin
visio, johon Kkiinnittyy jatkuva parantaminen, yhdessd tekeminen, sekd luottamus. Strategian
painopistealueiksi, “talon pilareiksi” on valittu sujuvat prosessit, aktiivinen yrittdjyys, luova
edelldkavijyys, sekd osaava henkilostd. Néitd tarkeimpid strategisia painopistealueita vuoteen 2026
tukee kymmenen erilaista kérkihanketta, joilla strategiaa toteutetaan. Yhtend kérkihankkeena on
esimerkiksi tdman tyon kannalta relevantti henkilostoon liittyvd “toimiva tyOyhteis6”. Salon
strategisiksi tavoitteiksi on valittu hyvinvoiva kuntalainen ja vetovoimainen kasvukaupunki. (Salon

kaupunkistrategia 2026, 2018)

Salon kaupunkistrategia painottaa kasvun merkitysta. Strategiaa on taustoitettu kertomalla kaupungin
haasteista esimerkiksi kuntaliitosten osalta. Taustoituksen mukaan muutokset ovat kasvattaneet
Salosta ketterdan muutososaajan, jonka tahtotila on valita kasvun tie kaupungin elinvoiman
parantamiseksi. Strategia taustoittaa kiristyvaa kilpailua kaupunkien vililld esimerkiksi asukkaiden
ja tyopaikkojen suhteen. Yksi kaupungin arvoista; asiakasldhtoisyys, painottaa kaupunkistrategiassa

nimenomaan asiakkaan arvoa kaupungin kasvulle.

"Asiakasldhtoisyys on sitd, ettd meiddn on tunnettava sekd ulkoiset ettd sisdiset asiakkaamme ja
ymmdrrettivd heiddn tarpeensa myéds yksiléind. Meiddn on kehitettivd palvelujamme yhdessd
asiakkaittemme kanssa niin, ettd ne vastaavat heiddn muuttuviin tarpeisiinsa ja téitd kautta rakentavat

Jjoka pdivi parempaa Saloa.”



20

Kaupunki kéyttdad strategiassaan termid asiakas, ei asukas. Tdmé voi olla tarkoituksellinen valinta,
koska kaupungin strategiassa korostetaan Saloa yhtend Suomen yritystiheimpiné alueena. Strategian
yhtend painopistealueena oleva sujuvat prosessit, painottaa palveluiden tarjoamista ja kehittdmisti
nimenomaan asiakasldahtoisesti. Salon kaupunkistrategia ennakoi tulevaa. Strategia painottaa, etti
katseen on oltava vahvasti tulevaisuudessa eikd menneisyydessa. Tulevaisuuteen katsominen nékyy
tiettyjen haasteiden huomioimisena, esim. sote- ja maakuntauudistuksen mainitseminen, mutta ennen
kaikkea mahdollisuuksien korostamisena. Strategian muut painopistealueet aktiivinen yrittdjyys,
luova edelldkdvijd ja osaava henkilosté painottavat kaikki omalta osaltaan kasvun tuottamista

yhdessaé erilaisten yhteistyOkumppaneiden kanssa.

4.5 Salon henkilostoohjelma — Kohti tuloksellisuutta

Salon henkildstdohjelma on kaupunkistrategian tavoin tulevaisuutta ennakoiva. Ohjelma on laadittu
kaupungin arvojen pohjalta ja sen toimenpiteet jakautuvat kahdeksaan painopistealueeseen.

Painopistealueista kirjoitetaan seuraavaa:

"Ohjelman  painopistealueita laadittaessa on erityisesti pidetty —mielessd  kuntakentdin

ldhitulevaisuuden muutosten aiheuttamat haasteet”

Kun vertailukuntana olevan Porvoon henkildstdohjelma painottui enemmén péivittdiseen toimintaan,
korostuu Salon ohjelmassa tarve suunnata katse tulevaisuuden muutoksiin. Henkildstdohjelman
linjaukset on tietoisesti liitetty kaupunkistrategian tavoitteisiin, joten sen luonne on samankaltainen
eli tulevaisuuteen ja muutokseen suuntaava. Henkilostoohjelman painopistealueet siséltavét erilaisia
keinoja tavoitteisiin padsemiseen. Kohtaméadriltdén laajin keinovalikoima on kohdan: Henkiloston
osaamista ja tyokykyd kehitetddn ennakoiden ja tulevaisuuden muutokset huomioiden alla. Tdmin
painopistealueen keinoja ovat mm. sote-uudistuksen henkilostomuutokseen valmistautuminen ja
henkiloston muutoskyvystd huolehtiminen. Yksi painopistealue painottaa myds kaupungin vision
ymmartdmisen tarkeyttd. Sen tavoite on, ettd jokainen tyontekijd ymmartdd oman roolinsa suhteessa
kaupungin tulevaisuuden tavoitteisiin. Ulrichin nelikenttidiseen malliin sijoitettuna (Ulrich 1997, 24)
Salon henkilostoohjelma painottuisi enemmén strategiselle tulevaisuuteen tdhtdavélle puoliskolle,
kuin operatiivisen, pdivittidisen toiminnan puolelle. Ohjelma kuitenkin siséltdd my6s operatiivisen
toiminnan puolelle sijoittuvia kehityskeinoja, kuten maininnat rekrytoinnin merkityksestd osaavaan

henkildston ja esimiesten palkkaamisessa. Ulrichin mallissa rekrytointi liitetdéin yrityksen
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infrastruktuurin johtamiseen, joka on prosessien ja operatiivisen toiminnan puolella (Ulrich 1997,

24).

Salon  henkildstoohjelmaa  voi  luonnehtia  resurssildhtdisen ja  voimavaraldhtdisen
henkildstéjohtamisen sekoitukseksi. Resurssildhtdinen henkildstojohtaminen lahtee
litkketoimintastrategian ja henkilOstOstrategian tiiviistd yhteydestd, jossa korostuu tehokkuus- ja

kustannusndkokulmat (Viitala 2013, 41). Henkilostoohjelmassa kirjoitetaan:

“Henkilostoohjelmassa linjataan niitd tavoitteita ja kehittdmistoimenpiteitd, joilla johtamisen,
esimiestyon, henkiloston osaamisen sekd henkiloston ja tydyhteisojen hyvinvoinnin edistimisen

’

kautta tuetaan kaupungin strategian toteutumista.’

Edellisen sitaatin perusteella voidaan katsoa Salon tiedostavan henkiloston tyohyvinvoinnin
merkityksen osana menestymistd, mutta painotus henkilostoohjelmassa on silti henkiloston
resurssiluonteessa. Esimerkiksi, kun Porvoon henkil6stéohjelma painottaa yhteishengen merkitysté,
Salo painottaa toimia, joilla toiminnasta tehdddn enemmén asiakasldhtoistd, mikd on taas suoraan
suhteessa Salon kaupunkistrategiaan ja haluun kasvattaa asiakkaiden avulla kunnan taloutta. Boxall
ja Purcell kuvaavat henkildstostrategiaa resurssildhtoiseksi, kun toiminnan painopisteet haetaan
nykytilan kehittdmistarpeista (Boxall, Purcell 2003, 72-74). Kuten timéin luvun ensimmaéiisessi
sitaatissa ilmenee, Salon henkildstdohjelmassa erityisen huomion saa juuri ldhitulevaisuuden
muutoksiin valmistautuminen. Téllaista ldhestymistd voidaan kuvailla juuri resurssilédhtoiseksi.
Vaikka Salon henkildstoohjelmasta ei jad puuttumaan esimerkiksi henkildston ty6hyvinvoinnin
parantamisen ndkdkulma voimavarana koko organisaatiolle, huokuu siitd selkeésti Porvoon ohjelmaa

enemman henkiléston resurssiluonne.

Kauhasen mukaan henkildstosuunnittelussa henkildstoresursseille asetettavat tavoitteet johdetaan,
sekd ulkoisen, ettd sisdisen ympdiriston arvioinnista (Kauhanen 2010, 22). Tarkasteltaessa Salon
henkildstoohjelman siséllon suhdetta sen sisdiseen ja ulkoiseen ympéristdon, on taas havaittavissa
molempien huomioimista. Niin kuin aiemmin 4.3-luvussa kirjoitin, Porvoon ohjelmasta uupui
osittain tiettyjen ulkoisen toimintaympdriston muutosten ennakointi. Vastoin sitd, Salon
henkildstoohjelmaan on huomioitu sote-uudistuksen aiheuttama tydntekijoiden siirtyminen pois
kaupungin palveluksesta ja tdhén liittyen on suunniteltu esimerkiksi tehtdvén erilaisia kartoituksia

henkil6stoon vaikuttavista tekijoista.

Téma ulkoinen tekijé on siis huomioitu henkildstdohjelmaan ja sen vaikutuksia sisdiseen ympéristoon
on pohdittu henkildston rakenteen suhteen. Pelkdstdan sisdiset tekijdt on myos osaltaan huomioitu,

kun henkilostoohjelmaan on huomioitu koulutuksen, perehdyttimisen, esimiestoiminnan,
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sitoutuneisuuden ja tyotyytyvdisyyden kaltaisia asioita ilman niiden liittdmistd johonkin tiettyyn

ulkoiseen toimintaympériston muutokseen.

Katsottaessa Salon kaupunkistrategian ja henkilostoohjelman suhdetta asteikolla, jonka Jokinen ja
Heiskanen muodostivat tutkimuksessaan 2013 (Jokinen & Heiskanen 2013, 31,32), voidaan todeta,
ettd suhde on enemmén kuin pelkkd muodollinen viittaus niiden vililli. Henkilostoohjelman

johdannossa mainitaan, etti;

“Henkilostéohjelman Idhtékohtana ovat kaupungin visio ja arvot, ja sen sisdllélliset tavoitteet on

)

Jjohdettu sekd toiminnan ettd henkildston tarpeista.’

Kaupungin strategiset tavoitteet ja arvot ndkyvét vahvasti henkildstdohjelman painopistealueissa.
Kaupunkistrategian arvoja ei ole sisélloltddn siirretty samanlaisena henkildstdohjelmaan, vaan ne on
muokattu vastaamaan henkilostod koskevaan aihepiiriin. Téstd esimerkkind kaupunkistrategiaan

kirjattu arvo asiakaslahtdisyys, joka on muokattu henkildstdohjelmassa erilaiseen muotoon:

"Asiakasldhtoisyys on sitd, ettd meiddn on tunnettava sekd ulkoiset ettd sisdiset asiakkaamme ja
ymmdrrettivd heiddn tarpeensa myéos yksiléind. Meiddn on kehitettivd palvelujamme yhdessd
asiakkaittemme kanssa niin, ettd ne vastaavat heiddn muuttuviin tarpeisiinsa ja téitd kautta rakentavat

Jjoka pdivi parempaa Saloa.” (kaupunkistrategiasta)

“Asiakasldhtéisyys ilmenee haluna aidosti ymmdrtdd asiakasta ja vastata asiakkaan todellisiin

tarpeisiin. Asiakas kohdataan yksilollisesti kunnioittaen ja osallistaen.” (henkildstdohjelmasta)

Tamén esimerkkiarvon pohjalta on henkildstdohjelmaan johdettu tiettyihin painopistealueisiin
keinoja arvomaailman jalkauttamiseksi. Torringtonin ym. mallin (Torrington, Hall & Taylor, 2005,
30) mukaan kaupunkistrategian ja henkildstdohjelman suhdetta voisi kuvailla vuorovaikutteiseksi.
Kaupunkistrategia on edelleen méaarddvassd roolissa, mutta henkilostoohjelman puolelta on
kuntastrategian painopistealueisiin otettu huomioon esimerkiksi osaavan henkiloston rooli

toteuttamassa kunnan tavoitteita.

Vertailtaessa Viitalan ym. tutkimukseen henkildstdjohtamisen tilasta ja tulevaisuudesta suomalaisissa
kunnissa (Viitala, Hakonen, Arpiainen 2018), on Salon kohdalla henkildstdohjelmassa huomioitu
kohdat, jotka oli mainittu kehittdmiskohteiksi 60% osuudelle tutkimuskunnista. Samoin kuin Porvoon
henkildstoohjelmassa, Salokin painottaa omassaan esimerkiksi henkilostdasioiden vastuunjakoa ja
erityisesti esimiehen roolin merkitystd. Salon henkilostdohjelman keinovalikoimaan on jokaiseen
kohtaan merkitty péddasiallinen vastuutaho ja noin 2/3-osaan keinovalikoiman 33 keinosta on

merkattuna mittarit sekd seuranta- ja raportointitapa.
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5. Tulkinta — Strategisella henkildstojohtamisella kasvua ja elinvoimaisuutta

Tutkimuksen tutkimuskysymyksend kdytin seuraavanlaista kokonaisuutta; “Kuinka keskisuurten
kuntien henkilostostrategiat peilaavat kunnan nykytilaa muuttovoitto/ -tappiokuntina ja miten ne
linkittyvit kuntien varsinaiseen kuntastrategiaan?” Ennen kun l&hden pohtimaan vastauksia tuohon
kysymykseen, on hyvd huomauttaa, ettd aiemmat teoreettisen viitekehyksen luvussa mainitsemani
tutkimukset (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018), sekd (Jokinen & Heiskanen 2013) kuvasivat
kuntien henkilOostdjohtamisen strategisuuden olevan todella vaihtelevalla tasolla suomalaisissa
kunnissa. Henkilostdjohtamisen strategisuudessa néhtiin merkittdvid puutteita, etenkin kunnissa,
jotka olivat henkilostomaaraltddn pienid. Téstd ndkokulmasta katsottuna on ollut mahdollisesti
lilankin pitkélle ajateltua odottaa, ettd tuollaiset kunnat voisivat strategisilla henkildstjohtamisen
dokumenteilla ottaa kantaa tai vaikuttaa kunnan muuttovoitosta tai tappiosta aiheutuviin seikkoihin.
Kuitenkin valittuani kohdekunniksi kaksi asukasluvultaan keskisuurta kuntaa ja henkildstoméériltain
merkittdvad tyollistdjad, on mielestdni ollut mahdollista tutkia, kuinka kunnat ovat strategioitaan

suunnitelleet suhteessa niiden taloudelliseen tilanteeseen.

Avasin luvussa 4.1 hiukan kuntien taloudellista tilannetta. Eri mittarit, jotka kuvaavat kuntien
taloudellista tilaa, historiaa ja elinvoimaa antavat mielesténi selvidn kuvan kuntien erilaisuudesta.
Tamad ndkyy mielestdni myos kuntien strategioissa ja henkilostoohjelmissa. Porvoon voidaan sanoa
kuuluvan Suomen elinvoimaisimpiin kuntiin. Tdmé ndkyy selvdsti kunnianhimoisissa tavoitteissa
toimia edelldkdvijdnd erilaisissa elinvoimaan liitettdvissd tekijoissd. Porvoon kaupunkistrategia
(Unelmien Porvoo 2030, 2018) korostaa elinvoiman sdilyttdmisti ja vetovoimaisuutta. Porvoo haluaa
olla my0s vetovoimainen tydnantaja. Porvoon tilanne hieman muuttovoittoisena antaa sille mielesténi
mahdollisuuden keskittyd strategisessa henkildstdjohtamisessa enemmédn organisaation sisdiseen

ympéristoon.

Salon henkildstdohjelma puolestaan ldhtee kuntastrategian tavoitteista 10ytdé takaisin kasvun uralle.
Kaupunkia ovat koetelleet erilaiset haastavat muutokset, joihin se koittaa vastata palauttamalla
elinvoimaisuutta kasvun avulla. Kaupunkistrategiassa puhutaan asiakkaista, joiden merkitys kasvulle
ndhdéén elinehtona. Salon alueen yrittdjdtiheys on ndhty mahdollisuutena myos kaupungin talouden
parantumiseen. Asiakasldhtdisyys nidkyy myos henkilostoohjelmassa. Siind missd Porvoon tilanne
painottuu Salon henkildstdohjelmassa organisaation strategiseen henkilostdjohtamiseen ulkopuolelta

vaikuttavat tekijét.
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Tutkimus kuntien henkilostdjohtamisen tilasta ja tulevaisuudesta (Viitala, Hakonen & Arpiainen
2018) osoitti, ettd 60%:lla tutkimuksen kunnista on runsaasti kehityskohteita henkilostéjohtamisen
strategisuudessa. Salon ja Porvoon henkilostoohjelmissa ei ndy suuria puutteita noiden
kehityskohtien osalta. On siis mielestdni mahdollista tutkia ndiden kuntien osalta strategisten
dokumenttien suhdetta kunnan taloudelliseen tilaan, koska niiden sisdltd antaa jo selvdd osviittaa
mihin kunta on halunnut kiinnittdd huomiota strategisen henkildstdjohtamisen ja johtamisen osalta.
Taloudellinen tila ei suoraan tarkoita tutkimuksen kohdekuntajaon muuttovoitto tai -tappiotilannetta,

mutta mielestdni muuttoliike kertoo osittain kunnan elinvoimaisuudesta.

Asettamaani tutkimuskysymykseen voi siis mielestdni vastata, ettd kuntien strategiset
henkildstoohjelmat on muodostettu toteuttamaan kunnan varsinaista strategiaa. Kohdekuntien kunta-
/kaupunkistrategioista voi ndhdd wviitteitd kunnan taloudellisesta tilasta ja ndiden kahden
taloudellisesti eri asemassa olevan kunnan kuntastrategioiden tavoitteet on luotu mielesténi suhteessa
kunnan taloudelliseen tilaan. Muuttotappioinen ja talouden avainluvuiltaan heikompi Salo tavoittelee
kasvua ja sen kaupunkistrategian tavoitteet peilaavat téitd tilaa. Kaupunkistrategian tavoitteet ovat
siirtyneet myos henkilostoohjelmaan, jossa korostuu ulkoisen ympériston haasteet ja niihin
vastaaminen. Muuttovoittoinen Porvoo puolestaan korostaa edelldkivijyyttd. Paineet kasvuun eivit
ole samalla tavalla akuutteja, kuin Salon tilanteessa, joten kaupunkistrategia keskittyy ns. aallon
harjalla” pysymiseen. Tavoitteina esimerkiksi ilmastotyon edelldkdvijyys ja digitalisaation
hyddyntdminen. Porvoon henkildstoohjelma keskittyy enemmin organisaation sisdiseen strategiseen
henkildstoympiristoon, kuten vetovoimaiseen tydnantajuuteen, jolla se suunnittelee saavansa parhaat

osaajat myos tulevaisuudessa.

Tutkittaessa strategisia dokumentteja ei tdssdkddn tilanteessa voi selkedsti rajata tutkimustulosta niin,
ettd Salo keskittyisi vain kasvuun unohtaen tyontekijéiden hyvinvoinnin ja Porvoo korostaisi sisdisid
tekijoitd paljon ohi ulkoisten muutosten. Kuitenkin strategiset tavoitteet ja painopistealueet ndiden
kahden kunnan strategisissa dokumenteissa osoittavat, ettd kunnan taloudellinen tilanne peilautuu
“liikketoimintastrategiaan” eli kuntastrategiaan ja my0s sitd kautta henkilGstdstrategiaan.
Tutkimuskysymyksen muuttovoitto/ -tappiokuntaisuus peilautui siis ainakin tissd tapauksessa

kuntien strategisiin dokumentteihin.

Tutkimukseeni valitsema teoria taustoitti strategisen henkilostdjohtamisen termistdd ja kuntien
henkildstojohtamisen tilaa. Vaikka osa teoriasta painottuu selvésti litkemaailman puolelle, on
mielestdni sitd voinut kdyttdd havainnollistamassa esimerkiksi strategisen henkilostojohtamisen ja
varsinaisen organisaatiostrategian suhdetta. Valinta kiyttdd litkemaailmaan painottuvaa strategiaa,

johtuu osittain siitd, ettd esimerkiksi Suomessa kuntastrategioiden tekeminen on tullut lain
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pakottamaksi vasta vuonna 2015, eikd suomalaisia kuntia ole tilld osa-alueella tutkittu kovinkaan
paljoa. Kuntien strategista suunnittelua ja varsinkin strategista henkilostojohtamista voidaan
varsinkin pienempien kuntien puolella pitdd vield varsin kehittymdttomand, eikd strategista
henkildstdjohtamista ole ehka tutkittu vield samaan malliin kuin litkkemaailman puolella. Valitsemani
teoreettinen viitekehys on mielestdni mahdollistanut ainakin osittain my0s kuntien strategisien

dokumenttien perkaamista.



26

6. Johtopaatokset

Tassd tutkimuksessa minulla on ollut tarkoitus selvittdd kuntien strategisen henkildstdjohtamisen ja
ylipddtddn strategisen johtamisen tilaa suomalaisissa kunnissa. Tai tarkentaen, tarkoituksenani on
ollut selvittdd strategisten dokumenttien siséltdd, jotka omalla tavallaan kertovat strategisen
henkilstojohtamisen tilasta. Valitsin kohdekunnat muuttoliikkeen perusteella, koska halusin jonkin
selvén erottelun kohteiden vilille. Muuttotappio- tai muuttovoitto eivét itsessddn vield kerro kuntien
taloudesta, mutta niiden perusteella sain jaoteltua kohdekunnat, joiden strategisista pidemmaéan
aikavilin suunnitelmista oletin 10ytyvéni erilaisia painotuksia. Vaikka dokumenttien tutkiminen ei
annakaan todellista kuvaa strategisuuden toteutumisesta kunnissa on niiden vilitykselld pystynyt
saamaan kdsitystd aiheesta. Jokinen & Heiskanen totesivat tutkittuaan kuntien strategisia
dokumentteja, ettei analyysin luokitus ole tdysin ongelmatonta, koska vaikka kuntastrategian ja
henkilostostrategian vililld olisi selkedd yhteyttd, voi todellinen strategiatyd olla vahvaa tai
varsinainen kuntastrategia todellisuudessa 10yhd henkilostoasioiden suhteen. Heiddn mielestddn
tillaisilla  tutkimuksilla on kuitenkin mahdollista tutkia, onko kunnissa strategisen

henkildstdjohtamisen oppien mukaista henked. (Jokinen & Heiskanen 2013)

Kuntakentéin murros on kulunut termi, mutta siihen tiivistyy hyvin kuntien toimintaympériston tila.
Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd laadukas strateginen henkildstojohtaminen on monessa
tilanteessa elinehto organisaation onnistumiselle. Samalla aiemmat kuntien strategista johtamista
tutkineet tutkijat ovat osoittaneet, ettd henkilostGjohtamisen osalta kuntien tilanne vaihtelee suuresti
ja monessa paikkaa sen tasossa olisi suuresti kehitettdvdd. Tamin tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd kunnat pystyvét yksilolliseen strategiseen suunnitteluun, eikd strategisten dokumenttien sisallon
tarvitse olla vain minimitavoitteet tayttdvdd. Pdinvastoin kuntakohtaisesti on mahdollista paéttaa
tavoitteet ja painopistealueet sen mukaan, mikd kunnan taloudellinen tilanne on, ja luomalla
strategiset dokumentit niiden pohjalta, on henkilostojohtamiseen mahdollista saada lisdapua. Niin
kunnat pystyvit mahdollisesti henkilostonséd osalta vastaamaan paremmin murroksen aiheuttamiin

haasteisiin.

Kohdekuntien strategisten dokumenttien ldpikdynti on pyritty tekemddn mahdollisimman
objektiivisesti. Kisittelin molemmat kunnat samojen teoreettisesta viitekehyksestd esitettyjen
osioiden valossa. Pyrin siis purkamaan strategiset dokumentit osiin teoreettisesta viitekehyksesta
nousseiden teemojen avulla ja sen jdlkeen tutkimaan niiden sisdltdd, enkd vain kirjoitellut asioita
mielikuvien perusteella. Arvioidessani yksin téllaisia dokumentteja jdd kuitenkin mahdollisuus tulkita

asioita vaidriin. Kuitenkin kuntastrategian ja henkildstoohjelman suhdetta on aiemman teorian valossa
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mahdollista purkaa osiin. Tietenkddn tdmé tutkimus ei voi arvioida onko strategioiden siséltd ja
todellinen tilanne oikeassa suhteessa keskendin, mutta se antaa silti katsauksen strategisten

dokumenttien kayttoon keskisuurissa kunnissa.

Kuntien strategisen henkildstojohtamisen jatkotutkimukselle on varmasti paikkansa tulevaisuudessa.
Henkildstdjohtamiseen strategisuuden tila vaihtelee kuntakohtaisesti ja laadukas tutkimus aiheesta
auttaisi my0s kuntapdittdjid  hyodyntimédidn strategisen henkil0stdjohtamisen  tuomia
mahdollisuuksia. Tutkimusta olisi my0s mielenkiintoista ulottaa strategisia dokumentteja pidemmaélle
todelliseen strategiseen suunnitteluun ja toimintaan kunnissa esimerkiksi haastattelemalla
erikokoisten kuntien henkilostod. Esimerkiksi strategisten henkilostoohjelmien jalkautumista
todelliseen  toimintaan  voisi  olla  mielekdstd tutkia tulevaisuudessa  erikokoisissa

kuntaorganisaatioissa.
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