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Tutkimus käsittelee kuntastrategian ja henkilöstöstrategian suhdetta ja niiden sisältöä suhteessa kunnan 
elinvoimaisuuteen ja kuntakohtaiseen toimintaympäristöön. Kyseessä on kahden kunnan tapaustutkimus. 
Aihevalinnan taustalla on kuntien strategisen henkilöstöjohtamisen tilan kuntakohtainen vaihtelu ja 
kuntakentän murros. Osittain strategisten suunnitelmien laadun kuntakohtainen vaihtelu johtuu melko 
tuoreesta Kuntalain uudistuksesta vuodelta 2015, mikä velvoitti kunnat tekemään ensimmäistä kertaa 
strategisia pidemmän aikavälin suunnitelmia. Vasta muuttunut Kuntalaki, tulevat hallinnolliset ja rakenteelliset 
muutokset sekä strategisen henkilöstöjohtamisen vaihteleva taso tekevät aiheesta ajankohtaisen tutkittavan.  

Tutkimuskysymyksenä on käytetty seuraavaa: ”Kuinka keskisuurten kuntien henkilöstöstrategiat peilaavat 
kunnan nykytilaa muuttovoitto/ -tappiokuntina ja miten ne linkittyvät kuntien varsinaiseen kuntastrategiaan?” 
Tarkoituksena on ollut selvittää, kuinka taloudeltaan ja elinvoimaltaan erilaiset kunnat ovat tehneet 
henkilöstöstrategiansa ja miten niiden painopistealueet mahdollisesti vaihtelevat kunnan tilanteen mukaan.  

Kuntien henkilöstöjohtamisen tilaa on aiemmissa tutkimuksissa kuvattu vaihtelevaksi. Kunnan koolla on nähty 
olevan vaikutusta strategisen henkilöstösuunnittelun tasoon ja etenkin pienemmissä kunnissa 
henkilöstöjohtamisen strategisuudessa ja esimerkiksi henkilöstöjohtamisen liittämisessä varsinaiseen 
kuntastrategiaan on havaittu puutteita. Tutkimuksen teoriapohja rakentuu muulta osin strategisen 
henkilöstöjohtamisen teoriaan. Teoria on osittain suunnattu liikemaailman puolelle, mutta aiemmat julkiselle 
puolelle suuntautuneet tutkimukset ovat kuitenkin käyttäneet samoja teorioita tarkastellessaan esimerkiksi 
kuntien henkilöstöjohtamisen tilaa.  

Tutkimuksen kohdekunniksi valitut Porvoo ja Salo ovat väkiluvultaan keskisuuria noin 50 000 asukkaan kuntia. 
Tilastokeskuksen tiedot kuntien taloudesta osoittavat muuttovoittoisen Porvoon elinvoimaisemmaksi kunnaksi 
kuin muuttotappiosta kärsivän Salon. Kunnat työllistävät noin 3500 henkilöä, joten niiden henkilöstöjohtamisen 
resurssit ovat oletettavasti tasolla, joka mahdollistaa laadukkaan strategisen henkilöstösuunnittelun. 
Aineistona käytin molempien kuntien kuntastrategioita ja henkilöstöohjelmia. Tutkimusmenetelmä on 
laadullinen ja sisällönanalyysi toteutettiin teoriaohjaavana/teoriasidonnaisena sisällönanalyysinä. 

Aineiston analyysi osoitti, että kohdekuntien henkilöstöohjelmat oli koottu kiinteästi suhteessa kuntien 
varsinaisiin kuntastrategioihin. Aineistosta oli havaittavissa myös strategioiden sisällön peilautuminen kuntien 
taloudelliseen tilanteeseen. Muuttotappioinen Salo korosti omassa kaupunkistrategiassaan kasvun merkitystä 
ja asiakkaan roolia talouden kääntämiseksi ja sen henkilöstöstrategian painopisteet olivat enemmänkin 
organisaation ulkoisissa tekijöissä. Muuttovoittoinen Porvoo keskittyi kaupunkistrategiassaan elinvoiman 
ylläpitämiseen ja edelläkävijyyteen esimerkiksi ilmastoasioissa. Sen henkilöstöohjelma korosti organisaation 
sisäisiä tekijöitä ja painotti esimerkiksi vetovoimaiseen työnantajuuteen liittyviä seikkoja kaupungin strategisiin 
tavoitteisiin pääsemiseksi.  

Tutkimus osoitti, että strategisen henkilöstöjohtamisen voi liittää kunnan pidemmän aikavälin strategisiin 
tavoitteisiin. Aiheen tutkimisesta voi olla hyötyä kuntien pidemmän aikavälin strategisen suunnittelun 
kehittymiselle, varsinkin kun kuntien strategisuuden tila on aiempien tutkimusten valossa vaihtelevaa. 
Työelämän murros ja kunta-alan rakenteelliset uudistukset vaativat strategista suunnittelua, joten aiheen 
lisätutkimukselle olisi paikkansa tulevaisuudessa. Strategisen henkilöstöjohtamisen tuomaa potentiaalia ei 
vielä välttämättä ole saatu käyttöön parhaalla mahdollisella tavalla kaikissa Suomen kunnissa. 

 
 

Avainsanat: henkilöstöjohtaminen, strateginen henkilöstöjohtaminen, henkilöstöstrategia, 
kuntastrategia 
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1. Johdanto  

 

Suomen 309 kuntaa suunnittelevat pidemmän aikavälin strategioitaan varsin erilaisissa olosuhteissa. 

Kunnan koko määrittelee paljon sen mahdollisuuksia käyttää voimavarojaan henkilöstöjohtamiseen 

ja sen strategiseen suunnitteluun, unohtamatta kunnan maantieteellisen sijainnin vaikutusta 

olosuhteiden muodostajana. Vuonna 2015 uudistettu kuntalaki velvoittaa kuntia tekemään jatkossa 

pitkän aikavälin strategisen suunnitelman eli kuntastrategian. Koko lain uudistamisen taustalla on 

kuntien muuttuvaan toimintaympäristöön sopeutuminen ja kuntahallinnon rakenteista aiheutuvat 

muutostarpeet (Harjula 2015). Kuntalain 37§ velvoittaa kunnat sisällyttämään kuntastrategioihinsa 

myös henkilöstöpolitiikkaa koskevat suunnitelmat (Kuntalaki 410/2015 §37).  Käynnissä olevat 

hallintouudistukset ovat osaltaan muokanneet kuntien toimintakenttää ja ylipäätään kuntien talous on 

monessa paikkaa haastavassa tilanteessa resurssien puutteen vuoksi. Kuntien pitkän aikavälin 

strategiselle suunnittelulle on siis tarvetta ja osana kuntastrategioita tulisi myös olla henkilöstöä 

koskevat strategiset suunnitelmat. Puhutaan työelämän murroksesta, joka vaatii myös kuntien osalta 

henkilöstösuunnittelua pelkän muutoksen vuoksi, unohtamatta tarvetta hyödyntää henkilöstö 

mahdollisimman tehokkaalla tavalla tuettaessa kuntien taloudellisesti haastavaa tilannetta. 

Tässä tutkimuksessa aion tutkia, eroaako kahden taloudellisesti eri asemassa olevan keskisuuren 

kunnan henkilöstöstrategiat toisistaan. Vaikka kuntalaki velvoittaa tekemään strategista suunnittelua 

myös henkilöstöpolitiikan osalta, on monen kunnan kuntastrategioissa vain muutaman lauseen 

maininta henkilöstöpolitiikkaan liittyvistä tekijöistä ja tavoitteista. Kunnan koko vaikuttaa paljon 

resursseihin, mitä sillä on mahdollista laittaa henkilöstöstrategiansa suunnitteluun ja toteuttamiseen. 

Pienten kuntien henkilöstömäärillä strateginen suunnittelu on tietysti eri tasolla kuin suuremmissa 

kunnissa. Tämän takia toteutin tutkimukseni tapaustutkimuksena, valiten kohteiksi kaksi noin 50 000 

asukkaan kuntaa eteläisestä Suomesta. Kohdekunnat ovat Salo ja Porvoo. Molemmat näistä 

työllistävät noin 3500 henkilöä, joten mielestäni on perusteltua olettaa, että tämänkokoiset kunnat 

tekisivät myös pidemmän aikavälin strategista suunnittelua henkilöstöön liittyvissä asioissa. 

Strategisen johtamisen tutkimus on osoittanut, että toimiakseen operatiiviset strategiat tulisi linkittää 

koko organisaation toimintastrategiaan. Tämän takia on mielestäni mielenkiintoista tutkia 

muuttovoitto- sekä muuttotappiokuntien henkilöstöstrategioita ja selvittää onko niissä yhtymäkohtia 

kunnan varsinaiseen kuntastrategiaan ja kunnan taloudelliseen tilanteeseen ja elinvoimaisuuteen. 

Kunnat tarvitsevat kipeästi strategista henkilöstöjohtamista, koska hallinnon uudistukset tulevat 

muokkaamaan kenttää valtavasti tulevina vuosina. Kunnat joutuvat elämään epätietoisuuden 

keskellä, koska harva tuntuu tietävän mitä esimerkiksi sote-uudistus tuo tullessaan ja mitkä ovat sen 
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sivuvaikutukset kunnan henkilöstöpolitiikkaan. Ainakin on varmaa, että suurta osaa kuntien 

nykyisistä työntekijöistä tulee koskemaan työnantajan vaihdos ja osaa työpaikoista voidaan pitää 

vaakalaudalla. Tilannetta ei helpota kuntatyöntekijöiden ikärakenne, joka aiheuttaa pian suuren 

eläköitymisaallon, johon kunnat joutuvat vastaamaan. Aiheen tutkimiselle on siis olemassa paljon 

perusteita.  
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2.Strateginen henkilöstöjohtaminen - Teoreettinen viitekehys 

 

Keskeisinä käsitteinä tutkimuksessani ovat henkilöstöjohtaminen, strateginen 

henkilöstöjohtaminen, henkilöstöstrategia sekä kuntastrategia. 

 

2.1 Henkilöstöjohtaminen  

 

Henkilöstöjohtamisella (human resource management, HRM) tarkoitetaan sitä tarkoituksellista 

toimintaa, jolla varmistetaan yrityksen tai tässä kontekstissa kunnan edellyttämä työvoima, sen 

osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. Angloamerikkalaisessa kirjallisuudessa määritelmä on laaja ja 

se kattaa kaiken henkilöstöön liittyvän toiminnan. Määritelmä jakaa henkilöstöjohtamisen kolmeen 

pääalueeseen: henkilöstövoimavarojen johtamiseen, työelämän suhteiden hoitamiseen sekä 

johtajuuteen ja esimiestyöhön. (Viitala 2013, 20) 

Henkilöstöjohtamista on pyritty jäsentämään useilla eri malleilla (Viitala 2013, 34). Dave Ulrich 

(1997) jakaa mallissaan henkilöstöjohtamisen päätehtävät neljään eri alueeseen. Malli jakaa erikseen 

toiminnan kohteen sekä toiminnan aikajänteen. Focus eli aikajänne on jaettu tulevaisuuteen 

strategisena toimintana sekä lyhyen aikajänteen operatiiviseen toimintaan. Activities eli toiminnan 

kohde jakautuu prosesseihin sekä ihmisten johtamiseen. Nelikenttäiseen malliinsa Ulrich sijoittaa 

vielä strategisen henkilöstöjohtamisen sekä yrityksen infrastruktuurin johtamisen. Nämä kaksi 

ulottuvuutta ovat prosessien johtamisen puolella, strateginen henkilöstöjohtaminen pitkän aikavälin 

tavoitteissa ja infrastruktuurin johtaminen operatiivisessa päivittäisessä toiminnassa. Ihmisten 

johtamisen puolella jako on tehty pitkällä aikavälillä uudistuksen ja muutoksen johtamiseen, sekä 

operatiivisen päivittäisen toiminnan puolella henkilöstön ohjaukseen. (Ulrich 1997, 24) 

Henkilöstöjohtamisen teoreettinen perusta on varsin epäyhtenäistä ja liiketaloustieteen 

henkilöstöjohtamista käsittelevä kirjallisuus tarjoaa enemmän malleja kuin teoriaa ilmiön 

ymmärtämiseksi (Viitala 2013, 40). Riitta Viitala jakaa kirjassaan Henkilöstöjohtaminen strateginen 

kilpailutekijä (2013) 1990 luvun jälkeisen henkilöstövoimavarojen johtamisen tutkimuksen neljään 

teemaan. Nämä teemat ovat henkilöstövoimavarojen yhteys taloudelliseen ja sosiaaliseen 

ympäristöön, henkilöstövoimavarojen ja yrityksen tuloksellisuuden välisen yhteyden selvittäminen, 

henkilöstöjohtamisen rakenteiden ja toimintamallien tutkiminen, sekä tietämystä ja osaamista 

käsittelevä keskustelu. (Viitala 2013, 41) 
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Henkilöstövoimavarojen johtaminen voidaan jakaa kirjallisuuden ja tutkimuksen osalta ”kovaan” ja 

”pehmeään” johtamiseen. Kovassa henkilöstövoimavarojen johtamisessa korostetaan henkilöstön 

luonnetta resurssina, jolloin keskeisenä asiana on liiketoimintastrategian ja henkilöstöstrategian 

yhteys erityisesti kustannus- ja tehokkuusnäkökulmasta. Pehmeässä johtamisessa korostetaan 

puolestaan henkilöstön inhimillistä luonnetta ja uskotaan, että ihmisten ponnistelu on 

parhaimmillaan, kun heidän hyvinvointinsa ja sitoutumisensa on parhaalla mahdollisella tasolla. 

Työntekijät nähdään siis enemmän voimavarana kuin kustannustekijänä. (Viitala 2013, 41) 

Strategisella henkilöstöjohtamisella tarkoitetaan niitä pitkän aikavälin toimia, joilla suunnitellaan 

kuinka yrityksen henkilöstöstrategia toteuttaisi liiketoimintastrategian toteutumisen. 

Henkilöstöstrategia voidaan mieltää operatiiviseksi strategiaksi. Operatiivisella strategialla 

tarkoitetaan toiminnallista strategiaa, joka koskee esimerkiksi henkilöstöä, markkinointia, tuotantoa 

tai tutkimusta. Nämä operatiiviset strategiat suunnitellaan toteuttamaan varsinaista 

liiketoimintastrategiaa. (Viitala 2013, 50)  

 

2.2 Kuntatalous ja strateginen henkilöstöjohtaminen 

 

Kunnanvaltuusto hyväksyy kunnalle kuntastrategian, jonka pohjalta kunnan keskeinen 

päätöksenteko hoidetaan (Kuntaliitto 2021). Kuntalain 37§ mukaan kunnassa on oltava 

kuntastrategia, jossa valtuusto päättää kunnan toiminnan ja talouden pitkän aikavälin tavoitteista. 

Kuntastrategian tulee perustua arvioon kunnan nykytilanteesta sekä tulevista toimintaympäristön 

muutoksista ja niiden vaikutuksista kunnan tehtävien toteuttamiseen. Kuntastrategiassa tulee ottaa 

huomioon kunnan asukkaita koskevat tekijät, sekä myös kunnan omaa henkilöstöä koskevat asiat eli 

henkilöstöpolitiikka. (Kuntalaki 410/2015 §37) Kuntalain 37§ ei tarkemmin määrittele mitä 

henkilöstöpolitiikka pitää sisällään.  

Henkilöstövoimavarojen strategisen suunnittelun kohde voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen 

ympäristöön. Ulkoisen ympäristön kartoitus auttaa hahmottamaan uhkia ja mahdollisuuksia, jotka 

voivat liittyä esimerkiksi poliittiseen tilanteeseen, lainsäädännön muutoksiin tai erilaisiin 

suhdannevaihteluihin paikallisesti tai globaalisti. Sisäinen ympäristö sisältää orgaisatorisia tekijöitä 

ja henkilöstön ominaisuuksiin liittyviä tekijöitä. Niitä voivat olla henkilöstön tasolla esimerkiksi 

organisaation työntekijöiden määrä ja ikärakenne, tuottavuus ja suoritustaso, tai asenteet työtä 

kohtaan sekä yhteistyöhalu. Koko organisaation tasolla merkittäviä asioita voivat olla organisaation 

elinkaari, rakenne, käytettävä teknologia ja organisaatiokulttuuri. (Kauhanen 2010, 23,25)  
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Kuntatalous on murroksessa. Pakarinen & Hakonen toteavat yhdessä KT Kuntatyönantajien kanssa 

kuntaliiton julkaisusarjassa (9/2018), että kunnissa murrosta aiheuttavat sekä sisäiset, että ulkoiset 

tekijät. Työhön ja samalla myös henkilöstöjohtamiseen vaikuttavat esimerkiksi teknologian 

kehittyminen, työn sisältöjen ja toimintatapojen muuttuminen, väestön ikääntyminen, isot 

rakenteelliset, säädöspohjaiset ja toiminnalliset uudistukset, yksilön toimeentulon muutokset, 

tarvittavan osaamisen muutokset sekä globaalit vaikutukset ilmaston, väestönkasvun, muuttoliikkeen 

ja kilpailun osalta. Työn murros vaikuttaa myös johtamiseen ja henkilöstöjohtamiseen ja murroksen 

ennakointi vaatii erilaisten mahdollisuuksien ja esteiden tunnistamista organisaation 

toimintatavoissa, rakenteissa, sekä johtamisessa. (Pakarinen, Hakonen, KT Kuntatyönantajat 2018)  

 

2.3 Liiketoimintastrategian ja henkilöstöstrategian suhde  

 

Strategisen henkilöstöjohtamisen teoria on eroteltu perinteisesti kahteen pääsuuntaukseen (Viitala, 

2013, 53). Toinen näistä on yhteensopivuusajattelu (”matching model” tai matching strategic HRM 

model), jossa keskeisenä tavoitteena on henkilöstöstrategian yhteensovittaminen mahdollisimman 

harmoniseksi liiketoimintastrategian kanssa. Yhteensopivuusajattelumallissa painotetaan 

henkilöstöresurssien mahdollisimman tehokasta hyödyntämistä liiketoimintastrategian sanelemia 

ehtoja mukaillen (Fombrun, Tichy & Devanna 1984). Toinen ajattelumalli on voimavaralähtöinen 

ajattelu. Siinä missä yhteensopivuusajattelussa suunnitellaan toiminta analysoimalla markkinoita ja 

muita ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia, voimavaralähtöisessä mallissa keskitytään omiin sisäisiin 

voimavaroihin. Molempia malleja on kritisoitu pelkästään käytettävinä ja niiden suosiminen on 

paljolti alakohtaista. Useimmissa tilanteissa molemmat niistä ovat läsnä strategisessa 

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

Liiketoimintastrategioista jää monien organisaatioiden kohdalla usein puuttumaan kytkentä 

henkilöstöjohtamisen toimintakentän kanssa. Ulrich (2009) mm. toteaa, että henkilöstöjohtaminen 

keskittyy usein vain hallinnollisiin henkilöstöasioihin ja sen rooli koko organisaation strategisessa 

suunnittelussa jää hyödyntämättä. Liiketoimintastrategian ja henkilöstöstrategian välistä suhdetta 

voidaan kuvata esimerkiksi mallilla, jonka Torrington, Hall ja Taylor esittävät kirjassaan Human 

resource management (2005).  Kuten kuviosta 1. on nähtävissä, siinä yrityksen strategia ja 

henkilöstöstrategia kytkeytyvät toisiinsa viidellä eri tavalla. Ensimmäisenä tilanne, jossa ei löydy 

minkäänlaista kytkentää, toisena henkilöstöstrategia on johdettu liiketoimintastrategiasta 

yhteensopivaksi, mutta kuitenkin ilman varsinaista vuorovaikutusta. Kolmannessa vaiheessa 
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molemmat strategiat toimivat vuorovaikutuksessa keskenään, liiketoimintastrategian määrätessä 

kuitenkin suunnan. Neljännessä vaiheessa henkilöstöstrategia on kokonaisvaltaisesti mukana ja 

vaikuttamassa kilpailuedun tavoin yrityksen strategiaan. Viidennessä kohdassa koko yrityksen 

strategia on henkilöstövoimavaralähtöinen, jolloin yrityksen tekemisiä määrittelee paljon 

minkälaisen pohjan henkilöstö antaa koko toiminnalle. (Torrington, Hall & Taylor 2005, 29,30) Tässä 

kohtaa on hyvä mainita kuntien luonne julkisten palveluiden tuottajina. Erityisen toimialan tehtävät 

on hoidettava joka tilanteessa, joten tilanne, jossa kunnan hetkelliset henkilöstöresurssit 

määrittelisivät mitä tehtäviä hoidetaan, on tietyllä tapaa mahdoton.  

 

 

Kuvio 1. Organisaatiostrategian ja henkilöstöstrategian suhde, mukaillen (Torrington, Hall & Taylor 

2005, 30) 

 

Henkilöstöjohtamista voidaan tarkastella myös reaktiivinen – proaktiivinen -ulottuvuuksilla. 

Reaktiivisesta ulottuvuudesta on kyse, kun liiketoimintastrategia sanelee ehdot 

henkilöstöjohtamiselle, joka koitetaan saada tukemaan sitä. Proaktiivinen ote toteutuu, kun 

liiketoimintastrategian muodostuksessa on mukana myös henkilöstöjohto, joka tuo strategiseen 

suunnitteluun mukaan henkilöstövoimavarat ja niiden muodostamat lähtökohdat. (Viitala 2013) 

Brockbank toteaa, että proaktiivisuutta voidaan pitää yhtenä keskeisenä kriteerinä strategisen 

henkilöstöjohtamisen onnistumiselle. Tulevaisuutta ennakoivaa proaktiivista strategista suunnittelua 
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voidaan pitää parhaimpana vaihtoehtona organisaation kilpailukyvylle, kun verrataan sitä esimerkiksi 

reaktiiviseen strategiseen henkilöstöjohtamiseen tai molempiin, sekä proaktiiviseen, että reaktiiviseen 

operatiiviseen eli lyhyemmän aikavälin toimintaan. Kuitenkin myös reaktiiviselle strategiselle 

henkilöstöjohtamiselle on omat tarpeensa. (Brockbank 1999)  

Jokinen ja Heiskanen toteavat Kuntaliiton ja ARTTU-ohjelman tutkimuksessa Henkilöstö uudistusten 

pyörteissä(2013), että noin puolilla tutkimushankkeen kunnista oli ”muodollinen yhteys” 

kuntastrategian ja henkilöstöstrategian välillä. Muodollisella yhteydellä tutkijat tarkoittivat, että 

kuntastrategian ja henkilöstöstrategian välillä on pelkkää mainintaa laajempi viittaus. Tutkimuksen 

mukaan tutkituissa kunnissa luontainen strateginen yhteys oli harvinaisempi kuin kokonaan puuttuva 

strateginen yhteys. Eli siis noin neljäsosalla kunnista puuttui yhteys kokonaan kuntastrategian ja 

henkilöstöstrategian välillä, samalla kun alle neljäsosa oli onnistunut luomaan vahvan siteen 

kuntastrategian ja henkilöstöstrategian välille. (Jokinen & Heiskanen 2013, 9,30,31) Tutkimus on 

kuitenkin toteutettu ennen nykyistä vuonna 2015 uudistettua Kuntalakia, joten sen sisältö ei sinänsä 

kerro koko totuutta nykytilanteesta. Joka tapauksessa se antaa suuremmassa mittakaavassa kuvaa 

kuntien kuntastrategioiden ja henkilöstöstrategioiden suhteesta ja kehityksestä viime vuosina.  

 

2.4 Kuntien henkilöstöjohtamisen tila  

 

Kuntien henkilöstöjohtamisen tilaa on tutkittu työhyvinvoinnin osalta melko paljon. 2015 muutetun 

kuntalain velvoittamia strategisia suunnitelmia ei kuitenkaan ole viime vuosina tutkittu kovinkaan 

paljoa. Ei varsinkaan strategisen henkilöstöjohtamisen osalta. Aihetta on tutkinut kuitenkin 

Kuntaliitto ja Vaasan yliopisto osana ARTTU2 -hanketta (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018).  

Tässä tutkimuksessa aion käyttää taustateoriana tuon kyseisen tutkimuksen löydöksiä kuntien 

henkilöstöjohtamisen ja etenkin strategisen henkilöstöjohtamisen tilasta. Tämän vuonna 2018 

julkaistun tutkimuksen mukaan kuntaorganisaation koolla on selvä yhteys henkilöstöjohtamisen 

strategisuuteen. Parhaimmaksi tilanne nähtiin yli 3000 työntekijän kunnissa.  

Vaikka suurin osa kunnista tekeekin jonkinlaisen henkilöstöstrategian tai -ohjelman, tulisi mm. 

strategisten tavoitteiden määrittely, henkilöstöjohtamisen päätöksenteon vuosittainen ajoitus sekä 

tuloksellisuuden mittaaminen ja seuranta toteuttaa paremmin (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018). 

Henkilöstöraportointiin liittyen erilaisten mittareiden valinnassa olisi esimerkiksi tärkeää osata valita 

ensin missä asioissa tulisi henkilöstöjohtamisen alalla ehdottomasti onnistua, jotta liiketoiminnalle 

asetetut tavoitteet saavutetaan (Suurnäkki 2006, 124).  Yksi tutkimuksen löydöksistä oli myös 
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vastauksien hajonta kuntaorganisaation sisällä eri toimijoiden keskuudessa, koskien 

henkilöstöjohtamisen strategista suunnittelua. Tutkimuksen johtopäätösten mukaan 

henkilöstökäytäntöjä tulisi määritellä selkeämmin ja koulutusta ja valvontaa lisätä, jotta esimerkiksi 

esimiehillä olisi sama kokonaiskuva henkilöstöjohtamisen tavoitteista ja niiden liittämisestä omaan 

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

 

3.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymys  

 

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää kahden erilaisen kunnan strategisten henkilöstöohjelmien 

sekä kuntastrategian suhdetta. Tarkoitus on nimenomaan keskittyä kuntien strategisiin 

dokumentteihin, eikä esimerkiksi haastattelemalla selvittää kuntien strategisen henkilöstöjohtamisen 

ja strategisen johtamisen todellista tilaa päivittäisessä toiminnassa. Tiedostan tutkimusta tehdessäni, 

että valitsemani aineisto ei kerro koko totuutta kuntien henkilöstöjohtamisen tilasta, mutta koen, että 

strategisten dokumenttien sisältö antaa silti riittävän kokonaiskuvan esimerkiksi kuntastrategian ja 

henkilöstöstrategian suhteesta.  

Tutkimuskysymys auttaa hahmottamaan tarkemmin mitä tutkimuksellani haluan selvittää: 

”Kuinka keskisuurten kuntien henkilöstöstrategiat peilaavat kunnan nykytilaa muuttovoitto/ -

tappiokuntina ja miten ne linkittyvät kuntien varsinaiseen kuntastrategiaan?”  

Halusin tällaisella tapaustutkimuksella selvittää, onko kahden keskisuuren kunnan 

henkilöstöstrategiat laadittu tapauskohtaisesti kuntien taloudellisen tilanteen ja vallitsevien 

olosuhteiden mukaan, vai onko strategiat tehty vain pakon vaatiessa vähimmäisvaatimuksia 

noudattaen. Samalla tutkimukseni kartoittaa kahden kunnan tapauksessa kunnan strategisen 

johtamisen ja strategisen henkilöstöjohtamisen suhdetta.  

 

3.2 Tutkimuksen kohdekunnat  

 

Valitsin kohteeksi kaksi keskisuurta kuntaa Etelä-Suomesta, Porvoon ja Salon. Ensiksi mainitun 

talous ja tulevaisuus vaikuttaa valoisammalta, samalla kun muuttotappioista useamman vuoden 

kärsinyt Salo on heikommassa asemassa. Luvussa 4.1 lisää Tilastokeskuksen dataa vuodelta 2019. 

Valitsin kunnat aluksi puhtaasti niiden koon perusteella, koska henkilöstöjohtamisen taso vaihtelee 

huomattavasti kuntakohtaisesti ja suurimpana sen laatuun vaikuttavana tekijänä voidaan pitää kunnan 

kokoa, mm. (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018). Viitalan, Hakosen & Arpiaisen (2018) mukaan yli 

3000 henkeä työllistävät kunnat erottuivat strategisempina henkilöstöjohtamisen osalta kuin 

vähemmän työllistävät. Tämän takia valitsin kohdekunnikseni nämä jotakuinkin 3500 henkilöä 

työllistävät kunnat (Salo.fi), (Porvoo.fi), joilta odotin löytyväni tarpeeksi kattavat 

henkilöstöstrategiat/ -ohjelmat. 
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Porvoo ja Salo ovat lähes samankokoisia, noin 50 000 asukkaan väkiluvuillaan ja niiden henkilöstön 

määrä ja mahdolliset resurssit henkilöstöjohtamisen osalta pitäisivät olla samaa luokkaa. 

Vertailuasetelma näiden kuntien välillä on mielestäni mielenkiintoinen myös niiden molempien 

eteläisen sijainnin takia. Kumpikaan kunnista ei ole esimerkiksi alueelta, joka kärsisi toista enemmän 

poismuutosta ja molemmat sijaitsevat suurkaupunkien läheisyydessä, hyötyen osittain niiden 

vetovoimasta. Tärkeä osa tutkimustani on, että kuntien elinvoimaisuutta ja talouden tilaa voidaan 

pitää hieman erilaisina. Tähän suuntaa antaa mm. Ylen tuorein kuntatutka (Kuntatutka Yle, 2021), 

jonka mukaan Porvoon elinvoima ja talous ovat vertailtaessa Saloon selkeästi paremmalla mallilla. 

Tästäkin lisää luvussa 4.1. Koska laadukasta strategista henkilöstöjohtamista voidaan pitää 

kilpailutekijänä mm. (Brockbank 1999), on mielestäni mielenkiintoista tutkia, näkyykö taloudellisesti 

kahden eri asemassa olevan kunnan henkilöstöstrategioissa huomattavia eroja.  

Taustalla valitsemaani näkökulmaan ovat aiemmat tutkimukset kuntien henkilöstöjohtamisen tilasta. 

Esimerkkinä Kuntaliiton ja Vaasan yliopiston yhteistyössä toteuttama tutkimus osana ARTTU2 -

hanketta kuntien henkilöstöjohtamisen tilasta ja tulevaisuudesta. Tutkimuksen mukaan 60 %:lla  

tutkituista kunnista olisi kehitettävää henkilöstöjohtamisen strategisuuden osalta. Kehittämisen 

keinoiksi esitettiin mm. henkilöstöstrategian laatimista tiiviimmäksi osaksi kuntastrategiaa, 

henkilöstöjohtamisen arvopohjien määrittämistä, henkilöstöjohtamisen tavoitteiden, mittareiden ja 

seurannan määrittelyä sekä henkilöstöjohtamisen vastuujaon määrittämistä kuntaorganisaation 

sisällä. Tutkimuksen mukaan henkilöstöjohtamisen strategisuuden taso vaihtelee paljolti kunnan 

koon mukaan, mutta suuremmillakin kunnilla olisi kehitettävää henkilöstöstrategioiden liittämisessä 

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 sekä empiirisistä aineistoista, jotka ovat 

suurelta osin tekstimuotoisia tai sellaiseksi muokattuja. Kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten 

analysointiin liittyy myös tutkijan oma ajattelu ja päättely aineistoa läpikäytäessä. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2021)  

Tämän tutkimuksen aineistona käytän kahden kunnan kuntastrategiaa ja strategisia 

henkilöstödokumentteja. Kuntastrategiat ovat nimeltään Salon kaupunkistrategia 2026 (2018), sekä 

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 lähtien strategian tarpeen 

arvioinnista kohti strategian valmisteluvaiheiden esittelyä. Salon strategia sisältää myös ns. 

kärkihankkeita, jotka Porvoon tapauksessa on hieman vastaavalla tavalla jakaen nimetty omiksi 

ohjelmikseen kuntastrategian ulkopuolelle. Taustoittaakseni kuntien taloudellista tilannetta ja 

elinvoimaa, olen myös kerännyt tilastokeskuksen tietoja kunnan väkiluvun muutoksesta, työllisyys- 

ja työttömyysasteista, sekä väestön ikäjakaumasta. Näiden tilastojen tarkoitus on kuvata karkeasti 

kunnan elinvoimaisuuden tilaa ja sen toimintaympäristön haasteita, joita mahdollisesti olisi myös 

syytä käsitellä kunnan strategioissa.  

Salon kaupunkistrategiaa toteutetaan erilaisilla ohjelmilla. Salon kaupungin nettisivujen strategiset 

ohjelmat -osiossa on lista erilaisia ohjelmia. Yhtenä niistä on kaupungin henkilöstöohjelma. Tätä 

ohjelmaa ei kuitenkaan ole vielä päivitetty vaan siitä on löydettävissä pelkkä luonnos vuodelta 2017 

(Salon kaupungin henkilöstöohjelma, 2017). Kuitenkin tiedustelut kunnan henkilöstöjohdolle 

varmistivat, että kyseisen luonnoksen sisältö on ollut pohjana koko kunnan strategiselle 

henkilöstöjohtamiselle. Tämän takia koin luonnoksen käyttämisen aineistona perusteltuna.  

Porvoon kaupunkistrategiaa tukee niin ikään lista erilaisia ohjelmia, joista yksi on henkilöstöohjelma 

2019-2022 (Porvoo henkilöstöohjelma 2019-2022, 2018). Ohjelma on yhdeksänsivuinen paketti 

sisältäen erilaisia päämääriä, arvoja ja toimenpiteitä.  

 

3.4 Aineiston analyysimenetelmä 

 

Aineiston analyysin toteutin teoriaohjaavana sisällönanalyysinä. Teoriaohjaava tai teoriasidonnainen 

aineiston analyysi ei perustu suoraan teoriaan, mutta kytkennät siihen on havaittavissa (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2021). Strategisesta henkilöstöjohtamisesta on saatavilla aiempaa 

tutkimusta ja vaikka teoriaa painottuu paljon liiketalouden puolelle, on julkiseltakin puolelta 

löydettävissä aiempaa tutkimusta. Aiemmissa kuntataloutta koskevissa tutkimuksissa on myös 

käytetty paljon strategisen henkilöstöjohtamisen teoriaa, joka on luotu painottuen liiketalouden 

puolelle. Vaikka strategisen henkilöstöjohtamisen suhdetta on esimerkiksi verrattu 

liiketoimintastrategiaan, koen samojen teorioiden käytön mahdolliseksi myös kuntastrategioihin 

vertailtaessa. Samaan tapaan teoriaan on suhtautunut esimerkiksi Kuntatyönantajat sekä Kuntaliitto 

tieteellisissä julkaisuissaan. Pelkkä teorialähtöinen analyysimalli olisi toteutunut, jos analyysi olisi 

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

liikemaailman puolelle, oli valinta mielestäni järkevintä tehdä teoriaohjaavaksi/teoriasidonnaiseksi. 

Aloitin aineiston käsittelyn kuntastrategioiden läpikäymisellä, poimien strategioista ensin niiden 

merkittävimmän sisällön ja vertaillen sitä kunnan tilastoihin ja nykytilaan. Sen jälkeen kävin läpi 

varsinaiset henkilöstöstrategiat ja poimin niistä keskeisimmät huomiot. Kun kyseiset strategiat oli 

purettu auki, aloitin niiden tutkimisen ristiin tarkastellen esimerkiksi niiden välistä suhdetta, ja muita 

aiemmissa tutkimuksissa esiin nousseita huomioita. Käsittelin siis kaksi kuntaa erikseen ja muodostin 

niistä omat alalukunsa aineiston analyysi -lukuun. Tulkinta -lukuun tein koonnin siitä, kuinka kuntien 

strategiat peilaavat kuntien nykytilaa ja tavoitteita ja pohdin, onko kahden kunnan strategioissa 

merkittävää eroa keskenään.  

Aineiston analyysissä käytin apuna mm. 2.3-luvussa mainitsemaani tutkimusta kuntien 

henkilöstöjohtamisen tilasta. Tutkimuksen toimittaneet Viitala, Hakonen & Arpiainen nostivat 

tutkimuskunnista kahdeksan laajempaa kehittämiskohdetta, joista toiseksi tärkeimmäksi nousi juuri 

henkilöstöjohtamisen strategisuuden kehittäminen. Kyseisen tutkimuksen mukaan 60%:lla tutkituista 

kunnista oli kehittämistarpeita juuri tässä kategoriassa (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018, 

107,108). Tarkoituksenani oli selvittää, onko Salon ja Porvoon kokoluokan kunnissa havaittavissa 

tutkimuksessa esiin nousseita puutteita ja onko tutkimuksessa mainittuja kehittämiskeinoja 

havaittavissa kyseisten kuntien strategioissa.   

Analysoin molempien kuntien henkilöstöohjelmat samaa teoriapohjaa ja järjestystä hyödyntäen, jotta 

molempien käsittely tapahtuisi mahdollisimman objektiivisesti. Tämä helpotti kirjoittamisessa 

estämään omien mielikuvien liiallista vaikutusta, mutta ei silti poissulje mahdollisia tulkintavirheitä. 
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4. Aineiston analyysi  

 

4.1 Tilastoja kuntien nykytilasta  

 

Salo ja Porvoo ovat eteläisen sijaintinsa ja suurkaupunkien läheisyytensä takia ainakin kartalta 

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

Salon taloutta ovat haastaneet mm. suuri kymmenen kunnan kuntaliitos vuonna 2009(Tilastokeskus, 

2009), sekä Nokian Salon tehtaan alasajo vuonna 2012 (Yle Uutiset, 2012). Salon väkiluku on ollut 

laskussa viime vuodet ja sen väestönlisäys vuosina 2010-2019 on ollut -6,2%. Tilastokeskuksen 

väestöennuste vuosille 2019-2030 näyttää myös huolestuttavaa -9,2%. Väestöllisen huoltosuhteen 

osalta kaupungilla on myös edessä 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 työllisyys- ja työttömyysprosentti. Salon 

työllisyysprosentti vuonna 2019 oli 71,2%(muiden kuntien mediaani 71,8%), työttömyysprosentin 

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

Porvoo on kuntatutkan tilastojen valossa maan kaikkien kuntien mediaanitulosta elinvoimaisempi. 

Työllisten osuus 18-64 -vuotiaista oli 2019 76,9%, työttömien osuus vastaavasti 8,9%. Kunnan 

väkiluku on kasvanut maltillisesti vuosina 2010-2019, prosentuaalisesti yhteensä 3,3%. 

Väestöennuste vuosille 2019-2030 näyttää 0,3% ja väestöllinen huoltosuhde-ennuste vuosille 2019-

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

Käymättä tarkemmin tilastojen yksityiskohtia läpi Porvoon kuntatalous vaikuttaa tällä hetkellä 

paremmalta kuin Salolla. Ylen koko Manner-Suomen kattavasta kuntatutkasta Porvoo on Saloon 

vertailtaessa rankattu tilastojen valossa paremmaksi kunnaksi elinvoiman, talouden, terveyden sekä 

ilmapiirin osalta. Vaikka Porvoo on selkeästi velkaantuneempi kunta verrattuna maan 

mediaanitulokseen tai Saloon, on sen veropohja kattavampi johtuen esimerkiksi suurista 

yhteisöverotuloista. (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  

väkiluku  50 380 51 833 

työllisyysaste, % (työllisten osuus kunnan 18-64-vuotiaista) 76,7 71,2 

työttömien osuus työvoimasta, % 8,1 11,5 

konsernin lainakanta, euroa/asukas 7 377,9 3 408,0 

taloudellinen huoltosuhde (työttömien ja muiden työvoiman 

ulkopuolella olevien määrä suhteessa työssäkäyvään) 

122,0 151,1 

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

kunnan verotulot (kunnallis-, kiinteistö-, ja yhteisövero 

euroina asukasta kohden)  

4822€/asukas 3635€/asukas 

 

 

4.2 Porvoo – Elinvoimainen edelläkävijä 

 

Seuraavassa kahdessa luvussa 4.2 ja 4.3 kirjoitan kahdesta strategisesta dokumentista, Porvoon 

kaupunkistrategiasta sekä henkilöstöohjelmasta. En toista tekstin sisäistä viitettä jokaisella kerralla, 

kun tulen mainitsemaan joko Porvoon kaupunkistrategian tai Porvoon henkilöstöohjelman. Tulevat 

maininnat kaupunkistrategiasta tai henkilöstöohjelmasta viittaavat siis seuraavaan kahteen Porvoon 

kaupungin nettisivuilta poimittuun strategiseen dokumenttiin: (Unelmien Porvoo 2030, 2018), sekä 

(Henkilöstöohjelma ja työsuojelun toimintaohjelma 2019-2022, 2018). 

Porvoon kaupunkistrategia korostaa vastuullista ja yhteisöllistä elämää. Kaupunkistrategian 

”Unelmien Porvoo” rakentuu strategian mukaan tulevaisuuden tarpeet huomioivalla osallistavalla ja 

rohkealla toiminnalla. Kaupunkistrategian väliotsikot jakavat strategian neljään pääkohtaan. 

Suosituin kotikaupunki -alaotsikon alle on koottuna tavoitteita, jotka huomioivat mm. monipuolisen 

asumisen, sekä kaupungissa että elinvoimaisissa kylissä. Porvoo haluaa alueelleen menestyvää ja 

kasvavaa yritystoimintaa, etenkin ympäristöliiketoiminnan saralla. Strategiassa on myös maininta 

kaupungin tavoitteesta toimia itse vetovoimaisena työnantajana. Strategia korostaa kasvua 

metropolialueen imussa ja haluaa kehittää sujuvan liikkumisen edellytyksiä esimerkiksi panostamalla 

aktiivisesti ratayhteyden avaamiseksi Porvooseen.   
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Paras arkenakin. Porvoo korostaa kaksikielisen palvelun laatua ja haluaa, että asukkaat kantavat 

aktiivisesti vastuuta hyvinvoinnistaan. Strategiassa mainitaan kaupungin vastuu tarjota asukkaille 

keinoja vaikuttaa omaan hyvinvointiinsa ja kaupungin halu panostaa ennaltaehkäisevään työhön.  

Kaupunkielämää. Tämän alaotsikon alle on koottuna kestävää kehitystä lisääviä tekijöitä. Porvoo 

haluaa kokeilla ja kannustaa kokeilemaan rohkeasti. Se painottaa digitaalisen muutoksen tärkeyttä ja 

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

Ilmastotyön edelläkävijänä Porvoo haluaa korostaa mainettaan kestävänä kaupunkina ja 

strategiassa korostetaan kaupungin päätöksenteon ympäristön huomioonottavaa aspektia. 

Ilmastotyön odotetaan tuovan Porvooseen lisää hyvinvointia ja elinvoimaisuutta.   

 

4.3 Porvoon henkilöstöohjelma – Vetovoimainen työnantaja   

 

Porvoon henkilöstöohjelmassa mainitut toimenpiteet ja tavoitteet näkyvät enemmänkin päivittäisessä 

operatiivisessa toiminnassa, kuin pitkälle tulevaisuuteen suunnitelluissa strategisissa tavoitteissa. 

Strateginen pitkälle tulevaisuuteen tähtäävä toiminta ja tulevaisuuden ennakointi näkyvät 

enemmänkin kaupunkistrategian puolella. Kaupunkistrategiassa pitkän aikavälin tavoitteet liittyvät 

kaupungin elinvoimaisuuden parantamiseen ja palveluiden laadukkaaseen saatavuuteen. Ilmasto- ja 

ympäristöasiat on huomioitu keskeisessä osassa kaupunkistrategiaa. Porvoon kaupunkistrategiassa 

tulevaisuus rakentuu siis nykyisen elinvoiman ylläpitämiseen ja parantamiseen, joita voidaan pitää 

henkilöstöohjelman tavoitteiden lähtökohtina. Henkilöstöohjelmassa puhutaan tulevaisuuden 

ennakoinnista vain muutamilla lauseilla. Esimerkiksi niin, että mainitaan tarve ennakoida 

tulevaisuuden osaamistarpeet henkilöstö- ja osaamissuunnitelmassa. Mitään muuta konkreettista ei 

tulevaisuuden ennakoinnista puhuta henkilöstösuunnitelmassa, vaan kaupunkistrategian tavoitteisiin 

pääsemiseksi korostetaan päivittäisessä toiminnassa esimerkiksi tiedolla johtamista ja digitalisaation 

hyödyntämistä. Ulrichin mallin mukaan (Ulrich 1997, 24-31) henkilöstöjohtamisen kohde vaihtelee 

toiminnan prosesseista ihmisiin. Prosesseihin voi Ulrichin mukaan lukea esimerkiksi 

henkilöstöhallinnon järjestelmät ja toimintamallit. Porvoon henkilöstöohjelma painottuu 

suurimmaksi osaksi ihmisten johtamiseen ja ihmisiin, mutta sisältää myös mainintoja esimiestyön 

roolien ja prosessien selkeyttämisestä, sekä esimerkiksi palkkausjärjestelmän muovaamisen 

vastaamaan työn vaativuutta.  

Porvoon henkilöstöohjelmassa henkilöstöön suhtaudutaan enemmän voimavarana kuin resurssina. 

Tällainen pehmeä lähestymistapa lähtee ajatuksesta, jonka mukaan sitoutunut, osaava ja hyvinvoiva 
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henkilöstö on keskeinen kilpailuedun lähde (Viitala 2013, 41). Porvoon henkilöstöstrategian 

päämäärät vetovoimaisena työnantajana ovat sujuvan työn takaaminen, turvalliset, terveelliset ja 

toimivat työolosuhteet, sekä kestävä ja kehittyvä toimintakulttuuri. Kaupungin arvot näkyvät myös 

voimavaralähtöisinä; ”Yhdessä, rohkeasti, vastuullisesti ja toisiamme arvostaen.” Arvokeskustelu on 

henkilöstöohjelman mukaan käyty osallistaen kaikki työntekijät mukaan päätöksentekoon. 

Henkilöstöohjelmassa on kovin vähän mitään resurssilähtöistä tai toisin sanoen kovaan 

henkilöstöjohtamiseen viittaavaa. Kovassa henkilöstöohjelmassa henkilöstö nähdään yhtenä 

resurssina muiden joukossa ja siinä tarkastelu painottuu erityisesti tehokkuuteen ja 

kustannusnäkökulmaan (Viitala 2013, 41). Esimerkkinä tästä Porvoon henkilöstöohjelman ainut 

tehokkuuteen viittaava maininta liittyy kestävän toimintakulttuurin luomiseen tilatehokkuus 

huomioimalla. Henkilöstöohjelmassa ei esimerkiksi mainita mitään tulevan sote-uudistuksen 

tuomista muutoksista henkilöstön määrään tai sen seurauksena kunnan tehtäväkentän kaventumisesta 

aiheutuviin henkilöstökustannuksiin liittyviin muutoksiin.   

Henkilöstöstrategian sisältöä tarkasteltaessa voidaan myös tehdä jakoa sisäiseen ja ulkoiseen 

ympäristöön. Ulkoinen ympäristö huomio nimensä mukaan taloutta ja yhteiskunnan tilaa 

organisaation ulkopuolella. Sisäinen ympäristö taas organisaation henkilöstön ominaisuuksia ja 

organisatorisia tekijöitä. (Kauhanen 2010, 23,25) Porvoon henkilöstöohjelman sisältö painottuu 

organisaation sisäisiin tekijöihin. Organisaation sisäinen toimintakulttuuri saa enemmän huomiota, 

mutta toisaalta kuntakentän muuttuva toimintaympäristö saa välillisesti hieman huomiota. 

Henkilöstöstrategia painottaa kaupungin tarvetta pysyä vetovoimaisena työnantaja, mikä osaltaan 

viitaa kiristyvään kilpailuun työmarkkinoilla. Digitalisaation huomioiminen ja tiedolla johtaminen 

viittaavat myös ulkoa päin tulevaan tarpeeseen kehittää henkilöstöjohtamista. Mitä tulee kuntakenttää 

muovaaviin ja henkilöstöjohtamiseen ulkoa päin vaikuttaviin hallinnollisiin uudistuksiin, ei 

esimerkiksi sote-uudistuksesta ja sen vaikutuksesta henkilöstöön mainita sanallakaan 

henkilöstöohjelmassa tai kaupunkistrategiassa.  

Millainen on Porvoon kaupunkistrategian ja henkilöstöohjelma suhde? Jokinen & Heiskanen tutkivat 

(2013) ennen kuntalain uudistusta suomalaisia kuntia ARTTU-ohjelmassa. Yleisin suhde 

henkilöstöstrategian ja kuntastrategian välillä jäi vain muodolliseksi maininnaksi molempien välillä. 

Vain alle neljäsosa kunnista oli onnistunut laatimaan strategiat vahvasti toisiinsa linkittyviksi. 

(Jokinen & Heiskanen 2013, 30,31) Porvoon kohdalla kunnan strategiset tavoitteet ohjaavat paljolti 

henkilöstöohjelman sisältöä. Esimerkiksi ilmastotyön edelläkävijyys, sekä halu toimia digitalisen 

muutoksen kärjessä näkyvät siirtyneen kaupunkistrategiasta henkilöstöstrategiaan. Kuitenkin 

strategioiden välillä on nähtävissä vuorovaikutusta molempiin suuntiin. Esimerkiksi 
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henkilöstöohjelman arvot on luotu kaikkien kaupungin työpaikkojen kesken osallistaen työntekijät 

mukaan päätöksentekoon. Kyseiset arvot on hyväksytty organisaation jokapäiväiseen 

päätöksentekoon kaupunginvaltuustossa kaupunkistrategian yhteydessä. Organisaation strategian ja 

henkilöstöohjelman yhteys voidaan siis nähdä aiemmin teoriaosuudessa mainitun Torringtonin ym. 

(2005) mallin mukaan vuorovaikutteiseksi. Strategioiden yhteydessä on nähtävissä, jopa neljännen 

kohdan ”kokonaisvaltainen” piirteitä, koska kuntastrategian tavoitteet vetovoimaisuudesta liittyvät 

myös henkilöstöohjelman tavoitteisiin toimia vetovoimaisena työnantajana tarjoten kilpailukykyistä 

palkkaa sekä laadukasta johtamista ja työn suunnittelua. Torringtonin ym. (2005) mukaan henkilöstön 

hyödyntäminen kilpailukyvyn tuottajana on yksi tämän kohdan piirteitä ja työmarkkinoiden 

kiristyessä Porvoon henkilöstöohjelmasta on havaittavissa tavoitteita, joiden tarkoitus on varmistaa, 

että kaupungin strategiset tavoitteet täyttyvät osaavan henkilöstön toimesta.  

Edellisen kappaleen perusteella Porvoon kaupunkistrategian ja henkilöstöohjelman suhdetta voidaan 

kuvata proaktiiviseksi. Proaktiivisuutta voidaan pitää yhtenä edellytyksenä onnistuneelle strategiselle 

henkilöstöjohtamiselle (Brockbank 1999). Kuitenkin proaktiivinen suhde kertoo vain 

kaupunkistrategian ja henkilöstöohjelman suhteesta, ottamatta varsinaisesti kantaa onko 

kaupunkistrategia ja henkilöstöohjelma laadittu oikeasti mahdollisimman tehokkaiksi ja toimiviksi 

kunnan tulevaisuuden ja strategisen johtamisen kannalta. Tähän kysymykseen ei tämä tutkimus voi 

antaa vastausta.   

Peilatessa Porvoon henkilöstöohjelmaa Viitalan, Hakosen & Arpiaisen (2018) nostamiin 

kehityskohteisiin henkilöstöjohtamisen strategisuuden osalta, on Porvoo onnistunut välttämään 

ongelmat mitä 60%:lla tutkimushankkeen kunnista oli. Strategiat on laadittu yhtenäisiksi ja 

henkilöstön arvopohjan määrittely sekä henkilöstöjohtamisen tavoitteiden, mittareiden ja seurannan 

määrittely on selvästi nähtävissä henkilöstöohjelmassa. Jokaiselle suuremmalle henkilöstöohjelman 

päämäärälle on luotu omat mittarinsa ja tavoitetasonsa. Esimerkkinä työn sujuvuuden mittaaminen 

esimiestyön arvioinnilla, henkilöstökyselyillä sekä sairauspoissaolojen määrällä. Henkilöstöasioiden 

vastuujaon määrittely oli yksi kehittämisen keino henkilöstöjohtamisen strategisuuden 

parantamiseksi (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018). Porvoon henkilöstöohjelman 

toimenpidelistauksessa on useampi kohta johtajien ja esimiesten, sekä myös työntekijöiden roolien ja 

vastuiden selkeyttämiseksi ja kehittämiseksi.  Esimiestyön roolin korostaminen on ylipäätään 

merkittävässä osassa henkilöstöohjelmaa. Esimiestyön johtaminen oli Viitalan, Hakosen & Arpiaisen 

tutkimuksen löydöksissä vielä tärkeämpi kehittämisen kohde, mitä henkilöstöjohtamisen 

strategisuus, ollen heikolla tolalla peräti 70%:lla tutkituista kunnista. Porvoon henkilöstöohjelmassa 

on siis otettu nämä edellä mainitun tutkimuksen kehityskohdat huomioon. 
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4.4 Salo – Takaisin kasvun tielle  

 

Salon kaupunkistrategia hyväksyttiin kaupunginvaltuuston toimesta huhtikuussa 2018. Se kulkee 

nimellä Salon kaupunkistrategia 2026. Kuten luvuissa 4.2 ja 4.3 Porvoon kohdalla, kirjottaessani ja 

viitatessani tässä ja seuraavassa luvussa 4.4 ja 4.5 kaupunkistrategiaan, on kyseessä edellä mainittu 

Salon kaupunkistrategia (Salon kaupunkistrategia 2026, 2018). Salon kaupungin nettisivuilla on 

luettavissa erilaisia strategisia ohjelmia (Salo.fi). Sivuilla mainitaan, että muun muassa näiden 

ohjelmien avulla kaupunki toteuttaa kaupunkistrategiaansa. Sivuilta löytyy paikka 

henkilöstöohjelmalle, mutta dokumentti ei vielä ole valmis. Salon nykyisen kaupunkistrategian 

valmisteluaikoina vuonna 2017 on kuitenkin luotu luonnos Salon kaupungin henkilöstöohjelma 

(11.9.2017). Käytän tätä luonnosta strategisen henkilöstöjohtamisen dokumenttina, ja samoin kun 

kaupunkistrategian kohdalla, viitatessani Salon henkilöstöohjelmaan, on kyseessä juuri tämä 

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

Salon kaupunkistrategian keskeinen sisältö on kuvattu strategiatalona, jonka ”kivijalka” muodostuu 

kaupungin perustehtävistä, arvoista ja hyvästä johtamisesta. Strategiatalon keskiössä on kaupungin 

visio, johon kiinnittyy jatkuva parantaminen, yhdessä tekeminen, sekä luottamus. Strategian 

painopistealueiksi, ”talon pilareiksi” on valittu sujuvat prosessit, aktiivinen yrittäjyys, luova 

edelläkävijyys, sekä osaava henkilöstö. Näitä tärkeimpiä strategisia painopistealueita vuoteen 2026 

tukee kymmenen erilaista kärkihanketta, joilla strategiaa toteutetaan. Yhtenä kärkihankkeena on 

esimerkiksi tämän työn kannalta relevantti henkilöstöön liittyvä ”toimiva työyhteisö”. Salon 

strategisiksi tavoitteiksi on valittu hyvinvoiva kuntalainen ja vetovoimainen kasvukaupunki. (Salon 

kaupunkistrategia 2026, 2018)  

Salon kaupunkistrategia painottaa kasvun merkitystä. Strategiaa on taustoitettu kertomalla kaupungin 

haasteista esimerkiksi kuntaliitosten osalta. Taustoituksen mukaan muutokset ovat kasvattaneet 

Salosta ketterän muutososaajan, jonka tahtotila on valita kasvun tie kaupungin elinvoiman 

parantamiseksi. Strategia taustoittaa kiristyvää kilpailua kaupunkien välillä esimerkiksi asukkaiden 

ja työpaikkojen suhteen. Yksi kaupungin arvoista; asiakaslähtöisyys, painottaa kaupunkistrategiassa 

nimenomaan asiakkaan arvoa kaupungin kasvulle.  

”Asiakaslähtöisyys on sitä, että meidän on tunnettava sekä ulkoiset että sisäiset asiakkaamme ja 

ymmärrettävä heidän tarpeensa myös yksilöinä. Meidän on kehitettävä palvelujamme yhdessä 

asiakkaittemme kanssa niin, että ne vastaavat heidän muuttuviin tarpeisiinsa ja tätä kautta rakentavat 

joka päivä parempaa Saloa.”  
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Kaupunki käyttää strategiassaan termiä asiakas, ei asukas. Tämä voi olla tarkoituksellinen valinta, 

koska kaupungin strategiassa korostetaan Saloa yhtenä Suomen yritystiheimpänä alueena. Strategian 

yhtenä painopistealueena oleva sujuvat prosessit, painottaa palveluiden tarjoamista ja kehittämistä 

nimenomaan asiakaslähtöisesti. Salon kaupunkistrategia ennakoi tulevaa. Strategia painottaa, että 

katseen on oltava vahvasti tulevaisuudessa eikä menneisyydessä. Tulevaisuuteen katsominen näkyy 

tiettyjen haasteiden huomioimisena, esim. sote- ja maakuntauudistuksen mainitseminen, mutta ennen 

kaikkea mahdollisuuksien korostamisena. Strategian muut painopistealueet aktiivinen yrittäjyys, 

luova edelläkävijä ja osaava henkilöstö painottavat kaikki omalta osaltaan kasvun tuottamista 

yhdessä erilaisten yhteistyökumppaneiden kanssa.  

 

4.5 Salon henkilöstöohjelma – Kohti tuloksellisuutta  

 

Salon henkilöstöohjelma 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 mielessä kuntakentän 

lähitulevaisuuden muutosten aiheuttamat haasteet” 

Kun vertailukuntana olevan Porvoon henkilöstöohjelma painottui enemmän päivittäiseen toimintaan, 

korostuu Salon ohjelmassa tarve suunnata katse tulevaisuuden muutoksiin. Henkilöstöohjelman 

linjaukset on tietoisesti liitetty kaupunkistrategian tavoitteisiin, joten sen luonne on samankaltainen 

eli tulevaisuuteen ja muutokseen suuntaava. Henkilöstöohjelman painopistealueet sisältävät erilaisia 

keinoja tavoitteisiin pääsemiseen. Kohtamäärältään laajin keinovalikoima on kohdan: Henkilöstön 

osaamista ja työkykyä kehitetään ennakoiden ja tulevaisuuden muutokset huomioiden alla. Tämän 

painopistealueen keinoja ovat mm. sote-uudistuksen henkilöstömuutokseen valmistautuminen ja 

henkilöstön muutoskyvystä huolehtiminen. Yksi painopistealue painottaa myös kaupungin vision 

ymmärtämisen tärkeyttä. Sen tavoite on, että jokainen työntekijä ymmärtää oman roolinsa suhteessa 

kaupungin tulevaisuuden tavoitteisiin. Ulrichin nelikenttäiseen malliin sijoitettuna (Ulrich 1997, 24) 

Salon henkilöstöohjelma painottuisi enemmän strategiselle tulevaisuuteen tähtäävälle puoliskolle, 

kuin operatiivisen, päivittäisen toiminnan puolelle. Ohjelma kuitenkin sisältää myös operatiivisen 

toiminnan puolelle sijoittuvia kehityskeinoja, kuten maininnat rekrytoinnin merkityksestä osaavaan 

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

24).  

Salon henkilöstöohjelmaa voi luonnehtia resurssilähtöisen ja voimavaralähtöisen 

henkilöstöjohtamisen sekoitukseksi. Resurssilähtöinen henkilöstöjohtaminen lähtee 

liiketoimintastrategian ja henkilöstöstrategian tiiviistä yhteydestä, jossa korostuu tehokkuus- ja 

kustannusnäkökulmat (Viitala 2013, 41). Henkilöstöohjelmassa kirjoitetaan:  

”Henkilöstöohjelmassa linjataan niitä tavoitteita ja kehittämistoimenpiteitä, joilla johtamisen, 

esimiestyön, henkilöstön osaamisen sekä henkilöstön ja työyhteisöjen hyvinvoinnin edistämisen 

kautta tuetaan kaupungin strategian toteutumista.”  

Edellisen sitaatin perusteella voidaan katsoa Salon tiedostavan henkilöstön työhyvinvoinnin 

merkityksen osana menestymistä, mutta painotus henkilöstöohjelmassa on silti henkilöstön 

resurssiluonteessa. Esimerkiksi, kun Porvoon henkilöstöohjelma painottaa yhteishengen merkitystä, 

Salo painottaa toimia, joilla toiminnasta tehdään enemmän asiakaslähtöistä, mikä on taas suoraan 

suhteessa Salon kaupunkistrategiaan ja haluun kasvattaa asiakkaiden avulla kunnan taloutta. Boxall 

ja Purcell kuvaavat henkilöstöstrategiaa resurssilähtöiseksi, kun toiminnan painopisteet haetaan 

nykytilan kehittämistarpeista (Boxall, Purcell 2003, 72-74). Kuten tämän luvun ensimmäisessä 

sitaatissa ilmenee, Salon henkilöstöohjelmassa erityisen huomion saa juuri lähitulevaisuuden 

muutoksiin valmistautuminen. Tällaista lähestymistä voidaan kuvailla juuri resurssilähtöiseksi. 

Vaikka Salon henkilöstöohjelmasta ei jää puuttumaan esimerkiksi henkilöstön työhyvinvoinnin 

parantamisen näkökulma voimavarana koko organisaatiolle, huokuu siitä selkeästi Porvoon ohjelmaa 

enemmän henkilöstön resurssiluonne.  

Kauhasen mukaan henkilöstösuunnittelussa henkilöstöresursseille asetettavat tavoitteet johdetaan, 

sekä ulkoisen, että sisäisen ympäristön arvioinnista (Kauhanen 2010, 22). Tarkasteltaessa Salon 

henkilöstöohjelman sisällön suhdetta sen sisäiseen ja ulkoiseen ympäristöön, on taas havaittavissa 

molempien huomioimista. Niin kuin aiemmin 4.3-luvussa kirjoitin, Porvoon ohjelmasta uupui 

osittain tiettyjen ulkoisen toimintaympäristön muutosten ennakointi. Vastoin sitä, Salon 

henkilöstöohjelmaan on huomioitu sote-uudistuksen aiheuttama työntekijöiden siirtyminen pois 

kaupungin palveluksesta ja tähän liittyen on suunniteltu esimerkiksi tehtävän erilaisia kartoituksia 

henkilöstöön vaikuttavista tekijöistä.   

Tämä ulkoinen tekijä on siis huomioitu henkilöstöohjelmaan ja sen vaikutuksia sisäiseen ympäristöön 

on pohdittu henkilöstön rakenteen suhteen. Pelkästään sisäiset tekijät on myös osaltaan huomioitu, 

kun henkilöstöohjelmaan on huomioitu koulutuksen, perehdyttämisen, esimiestoiminnan, 



22 
 

sitoutuneisuuden ja työtyytyväisyyden kaltaisia asioita ilman niiden liittämistä johonkin tiettyyn 

ulkoiseen toimintaympäristön muutokseen.  

Katsottaessa Salon kaupunkistrategian ja henkilöstöohjelman suhdetta asteikolla, jonka Jokinen ja 

Heiskanen muodostivat tutkimuksessaan 2013 (Jokinen & Heiskanen 2013, 31,32), voidaan todeta, 

että suhde on enemmän kuin pelkkä muodollinen viittaus niiden välillä. Henkilöstöohjelman 

johdannossa mainitaan, että;  

”Henkilöstöohjelman lähtökohtana ovat kaupungin visio ja arvot, ja sen sisällölliset tavoitteet on 

johdettu sekä toiminnan että henkilöstön tarpeista.” 

Kaupungin strategiset tavoitteet ja arvot näkyvät vahvasti henkilöstöohjelman painopistealueissa. 

Kaupunkistrategian arvoja ei ole sisällöltään siirretty samanlaisena henkilöstöohjelmaan, vaan ne on 

muokattu vastaamaan henkilöstöä koskevaan aihepiiriin. Tästä esimerkkinä kaupunkistrategiaan 

kirjattu arvo asiakaslähtöisyys, joka on muokattu henkilöstöohjelmassa erilaiseen muotoon:  

”Asiakaslähtöisyys on sitä, että meidän on tunnettava sekä ulkoiset että sisäiset asiakkaamme ja 

ymmärrettävä heidän tarpeensa myös yksilöinä. Meidän on kehitettävä palvelujamme yhdessä 

asiakkaittemme kanssa niin, että ne vastaavat heidän muuttuviin tarpeisiinsa ja tätä kautta rakentavat 

joka päivä parempaa Saloa.” (kaupunkistrategiasta)  

”Asiakaslähtöisyys ilmenee haluna aidosti ymmärtää asiakasta ja vastata asiakkaan todellisiin 

tarpeisiin. Asiakas kohdataan yksilöllisesti kunnioittaen ja osallistaen.” (henkilöstöohjelmasta) 

Tämän esimerkkiarvon pohjalta on henkilöstöohjelmaan johdettu tiettyihin painopistealueisiin 

keinoja arvomaailman jalkauttamiseksi. Torringtonin ym. mallin (Torrington, Hall & Taylor, 2005, 

30) mukaan kaupunkistrategian ja henkilöstöohjelman suhdetta voisi kuvailla vuorovaikutteiseksi. 

Kaupunkistrategia on edelleen määräävässä roolissa, mutta henkilöstöohjelman puolelta on 

kuntastrategian painopistealueisiin otettu huomioon esimerkiksi osaavan henkilöstön rooli 

toteuttamassa kunnan tavoitteita.  

Vertailtaessa Viitalan ym. tutkimukseen henkilöstöjohtamisen tilasta ja tulevaisuudesta suomalaisissa 

kunnissa (Viitala, Hakonen, Arpiainen 2018), on Salon kohdalla henkilöstöohjelmassa huomioitu 

kohdat, jotka oli mainittu kehittämiskohteiksi 60% osuudelle tutkimuskunnista. Samoin kuin Porvoon 

henkilöstöohjelmassa, Salokin painottaa omassaan esimerkiksi henkilöstöasioiden vastuunjakoa ja 

erityisesti esimiehen roolin merkitystä. Salon henkilöstöohjelman keinovalikoimaan on jokaiseen 

kohtaan merkitty pääasiallinen vastuutaho ja noin 2/3-osaan keinovalikoiman 33 keinosta on 

merkattuna mittarit sekä seuranta- ja raportointitapa.  



23 
 

5. Tulkinta – Strategisella henkilöstöjohtamisella kasvua ja elinvoimaisuutta  

 

Tutkimuksen tutkimuskysymyksenä käytin seuraavanlaista kokonaisuutta; ”Kuinka keskisuurten 

kuntien henkilöstöstrategiat peilaavat kunnan nykytilaa muuttovoitto/ -tappiokuntina ja miten ne 

linkittyvät kuntien varsinaiseen kuntastrategiaan?” Ennen kun lähden pohtimaan vastauksia tuohon 

kysymykseen, on hyvä huomauttaa, että aiemmat teoreettisen viitekehyksen luvussa mainitsemani 

tutkimukset (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018), sekä (Jokinen & Heiskanen 2013) kuvasivat 

kuntien henkilöstöjohtamisen strategisuuden olevan todella vaihtelevalla tasolla suomalaisissa 

kunnissa. Henkilöstöjohtamisen strategisuudessa nähtiin merkittäviä puutteita, etenkin kunnissa, 

jotka olivat henkilöstömäärältään pieniä. Tästä näkökulmasta katsottuna on ollut mahdollisesti 

liiankin pitkälle ajateltua odottaa, että tuollaiset kunnat voisivat strategisilla henkilöstöjohtamisen 

dokumenteilla ottaa kantaa tai vaikuttaa kunnan muuttovoitosta tai tappiosta aiheutuviin seikkoihin. 

Kuitenkin valittuani kohdekunniksi kaksi asukasluvultaan keskisuurta kuntaa ja henkilöstömääriltään 

merkittävää työllistäjää, on mielestäni 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 mielestäni selvän kuvan kuntien erilaisuudesta. 

Tämä näkyy mielestäni myös kuntien strategioissa ja henkilöstöohjelmissa. Porvoon voidaan sanoa 

kuuluvan Suomen elinvoimaisimpiin kuntiin. Tämä näkyy selvästi kunnianhimoisissa tavoitteissa 

toimia edelläkävijänä erilaisissa elinvoimaan liitettävissä tekijöissä. Porvoon kaupunkistrategia 

(Unelmien Porvoo 2030, 2018) korostaa elinvoiman säilyttämistä ja vetovoimaisuutta. Porvoo haluaa 

olla myös vetovoimainen työnantaja. Porvoon tilanne hieman muuttovoittoisena antaa sille mielestäni 

mahdollisuuden keskittyä strategisessa henkilöstöjohtamisessa enemmän organisaation sisäiseen 

ympäristöön.  

Salon henkilöstöohjelma puolestaan lähtee kuntastrategian tavoitteista löytää takaisin kasvun uralle. 

Kaupunkia ovat koetelleet erilaiset haastavat muutokset, joihin se koittaa vastata palauttamalla 

elinvoimaisuutta kasvun avulla. Kaupunkistrategiassa puhutaan asiakkaista, joiden merkitys kasvulle 

nähdään elinehtona. Salon alueen yrittäjätiheys on nähty mahdollisuutena myös kaupungin talouden 

parantumiseen. Asiakaslähtöisyys näkyy myös henkilöstöohjelmassa. Siinä missä Porvoon tilanne 

mahdollistaa keskittymisen organisaation strategisen henkilöstöjohtamisen sisäisiin tekijöihin, 

painottuu Salon henkilöstöohjelmassa organisaation strategiseen henkilöstöjohtamiseen ulkopuolelta 

vaikuttavat tekijät.  
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Tutkimus kuntien henkilöstöjohtamisen tilasta ja tulevaisuudesta (Viitala, Hakonen & Arpiainen 

2018) osoitti, että 60%:lla tutkimuksen kunnista on runsaasti kehityskohteita henkilöstöjohtamisen 

strategisuudessa. Salon ja Porvoon henkilöstöohjelmissa ei näy suuria puutteita noiden 

kehityskohtien osalta. On siis mielestäni mahdollista tutkia näiden kuntien osalta strategisten 

dokumenttien suhdetta kunnan taloudelliseen tilaan, koska niiden sisältö antaa jo selvää osviittaa 

mihin kunta on halunnut kiinnittää huomiota strategisen henkilöstöjohtamisen ja johtamisen osalta. 

Taloudellinen tila ei suoraan tarkoita tutkimuksen kohdekuntajaon muuttovoitto tai -tappiotilannetta, 

mutta mielestäni muuttoliike kertoo osittain kunnan elinvoimaisuudesta.  

Asettamaani tutkimuskysymykseen voi siis mielestäni vastata, että kuntien strategiset 

henkilöstöohjelmat on muodostettu toteuttamaan kunnan varsinaista strategiaa. Kohdekuntien kunta-

/kaupunkistrategioista voi nähdä viitteitä kunnan taloudellisesta tilasta ja näiden kahden 

taloudellisesti eri asemassa olevan kunnan kuntastrategioiden tavoitteet on luotu mielestäni suhteessa 

kunnan taloudelliseen tilaan. Muuttotappioinen ja talouden avainluvuiltaan heikompi Salo tavoittelee 

kasvua ja sen kaupunkistrategian tavoitteet peilaavat tätä tilaa. Kaupunkistrategian tavoitteet ovat 

siirtyneet myös henkilöstöohjelmaan, jossa korostuu ulkoisen ympäristön haasteet ja niihin 

vastaaminen. Muuttovoittoinen Porvoo puolestaan korostaa edelläkävijyyttä. Paineet kasvuun eivät 

ole samalla tavalla akuutteja, kuin Salon tilanteessa, joten kaupunkistrategia keskittyy ns. ”aallon 

harjalla” pysymiseen. Tavoitteina esimerkiksi ilmastotyön edelläkävijyys ja digitalisaation 

hyödyntäminen. Porvoon henkilöstöohjelma keskittyy enemmän organisaation sisäiseen strategiseen 

henkilöstöympäristöön, kuten vetovoimaiseen työnantajuuteen, jolla se suunnittelee saavansa parhaat 

osaajat myös tulevaisuudessa.  

Tutkittaessa strategisia dokumentteja ei tässäkään tilanteessa voi selkeästi rajata tutkimustulosta niin, 

että Salo keskittyisi vain kasvuun unohtaen työntekijöiden hyvinvoinnin ja Porvoo korostaisi sisäisiä 

tekijöitä paljon ohi ulkoisten muutosten. Kuitenkin strategiset tavoitteet ja painopistealueet näiden 

kahden kunnan strategisissa dokumenteissa osoittavat, että kunnan taloudellinen tilanne peilautuu 

”liiketoimintastrategiaan” eli kuntastrategiaan ja myös sitä kautta henkilöstöstrategiaan. 

Tutkimuskysymyksen muuttovoitto/ -tappiokuntaisuus peilautui siis ainakin tässä tapauksessa 

kuntien strategisiin dokumentteihin.  

Tutkimukseeni valitsema teoria taustoitti strategisen henkilöstöjohtamisen termistöä ja kuntien 

henkilöstöjohtamisen tilaa. Vaikka osa teoriasta painottuu selvästi liikemaailman puolelle, on 

mielestäni sitä voinut käyttää havainnollistamassa esimerkiksi strategisen henkilöstöjohtamisen ja 

varsinaisen organisaatiostrategian suhdetta. Valinta käyttää liikemaailmaan painottuvaa strategiaa, 

johtuu osittain siitä, että esimerkiksi Suomessa kuntastrategioiden tekeminen on tullut lain 
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pakottamaksi vasta vuonna 2015, eikä suomalaisia kuntia ole tällä osa-alueella tutkittu kovinkaan 

paljoa. Kuntien strategista suunnittelua ja varsinkin strategista henkilöstöjohtamista voidaan 

varsinkin pienempien kuntien puolella pitää vielä varsin kehittymättömänä, eikä strategista 

henkilöstöjohtamista ole ehkä tutkittu vielä samaan malliin kuin liikemaailman puolella. Valitsemani 

teoreettinen viitekehys on mielestäni mahdollistanut ainakin osittain myös kuntien strategisien 

dokumenttien perkaamista.  
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6. Johtopäätökset 

 

Tässä tutkimuksessa minulla on ollut tarkoitus selvittää kuntien strategisen henkilöstöjohtamisen ja 

ylipäätään strategisen johtamisen tilaa suomalaisissa kunnissa. Tai tarkentaen, tarkoituksenani on 

ollut selvittää strategisten dokumenttien sisältöä, jotka omalla tavallaan kertovat strategisen 

henkilöstöjohtamisen tilasta. Valitsin kohdekunnat muuttoliikkeen perusteella, koska halusin jonkin 

selvän erottelun kohteiden välille. Muuttotappio- tai muuttovoitto eivät itsessään vielä kerro kuntien 

taloudesta, mutta niiden perusteella sain jaoteltua kohdekunnat, joiden strategisista pidemmän 

aikavälin suunnitelmista oletin löytyväni erilaisia painotuksia. Vaikka dokumenttien tutkiminen ei 

annakaan todellista kuvaa strategisuuden toteutumisesta kunnissa on niiden välityksellä pystynyt 

saamaan käsitystä aiheesta. Jokinen & Heiskanen totesivat tutkittuaan kuntien strategisia 

dokumentteja, ettei analyysin luokitus ole täysin ongelmatonta, koska vaikka kuntastrategian ja 

henkilöstöstrategian välillä olisi selkeää yhteyttä, voi todellinen strategiatyö olla vahvaa tai 

varsinainen kuntastrategia todellisuudessa löyhä henkilöstöasioiden suhteen. Heidän mielestään 

tällaisilla tutkimuksilla on kuitenkin mahdollista tutkia, onko kunnissa strategisen 

henkilöstöjohtamisen oppien mukaista henkeä. (Jokinen & Heiskanen 2013) 

Kuntakentän murros on kulunut termi, mutta siihen tiivistyy hyvin kuntien toimintaympäristön tila. 

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, että laadukas strateginen henkilöstöjohtaminen on monessa 

tilanteessa elinehto organisaation onnistumiselle. Samalla aiemmat kuntien strategista johtamista 

tutkineet tutkijat ovat osoittaneet, että henkilöstöjohtamisen osalta kuntien tilanne vaihtelee suuresti 

ja monessa paikkaa sen tasossa olisi suuresti kehitettävää. Tämän tutkimuksen tulokset osoittavat, 

että kunnat pystyvät yksilölliseen strategiseen suunnitteluun, eikä strategisten dokumenttien sisällön 

tarvitse olla vain minimitavoitteet täyttävää. Päinvastoin kuntakohtaisesti on mahdollista päättää 

tavoitteet ja painopistealueet sen mukaan, mikä kunnan taloudellinen tilanne on, ja luomalla 

strategiset dokumentit niiden pohjalta, on henkilöstöjohtamiseen mahdollista saada lisäapua. Näin 

kunnat pystyvät mahdollisesti henkilöstönsä osalta vastaamaan paremmin murroksen aiheuttamiin 

haasteisiin. 

Kohdekuntien strategisten dokumenttien läpikäynti on pyritty tekemään mahdollisimman 

objektiivisesti. Käsittelin molemmat kunnat samojen teoreettisesta viitekehyksestä esitettyjen 

osioiden valossa. Pyrin siis purkamaan strategiset dokumentit osiin teoreettisesta viitekehyksestä 

nousseiden teemojen avulla ja sen jälkeen tutkimaan niiden sisältöä, enkä vain kirjoitellut asioita 

mielikuvien perusteella. Arvioidessani yksin tällaisia dokumentteja jää kuitenkin mahdollisuus tulkita 

asioita vääriin. Kuitenkin kuntastrategian ja henkilöstöohjelman suhdetta on aiemman teorian valossa 
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mahdollista purkaa osiin. Tietenkään tämä tutkimus ei voi arvioida onko strategioiden sisältö ja 

todellinen tilanne oikeassa suhteessa keskenään, mutta se antaa silti katsauksen strategisten 

dokumenttien käyttöön keskisuurissa kunnissa.  

Kuntien strategisen henkilöstöjohtamisen jatkotutkimukselle on varmasti paikkansa tulevaisuudessa. 

Henkilöstöjohtamiseen strategisuuden tila vaihtelee kuntakohtaisesti ja laadukas tutkimus aiheesta 

auttaisi myös kuntapäättäjiä hyödyntämään strategisen henkilöstöjohtamisen tuomia 

mahdollisuuksia. Tutkimusta olisi myös mielenkiintoista ulottaa strategisia dokumentteja pidemmälle 

todelliseen strategiseen suunnitteluun ja toimintaan kunnissa esimerkiksi haastattelemalla 

erikokoisten kuntien henkilöstöä. Esimerkiksi strategisten henkilöstöohjelmien jalkautumista 

todelliseen toimintaan voisi olla mielekästä tutkia tulevaisuudessa erikokoisissa 

kuntaorganisaatioissa.  
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