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Tassa tutkielmassa tutkitaan henkildstovoimavarojen kehittdmistd osana kaupungin henkiléstostrategiaa.
Henkildéstovoimavarojen kehittdminen tarkoittaa henkildstdresurssien kehittdmista eli henkildéstdéa koskevien
muutosten toteuttamista, joilla parannetaan henkildstdon tyohyvinvointia sekd tydn tuottavuutta.
Henkiléstévoimavarojen kehittdmisen kaytanndt pyrkivat pitdmaan organisaation oppimiskykyisenad ja
elinvoimaisena tydénantajana. Tutkielman tarkoituksena on selvittda, miten henkiléstévoimavaroja pyritdan
kehittdmaan kaupungissa. Tavoitteena on lisdta tietoa henkildéstdon roolin merkittdvyydestd kaupungin
voimavarana ja menestystekijana.

Tutkielman empiirisend kohteena toimivat neljan kaupungin henkildstostrategiat nykyiselle toimikaudelleen.
Aihe on yhteiskunnallisesti merkittava, koska julkinen sektori on jo pidempaan karsinyt tydvoimapulasta.
Haasteita tulevaisuudessa tuottavat erityisesti tyohyvinvointia koskevat kysymykset sekd henkildéston
osaamisen puutteellisuus. Mikali kaupungit haluavat pitaa kiinni osaavasta tyévoimasta seka houkutella uusia
asiantuntijoita joukkoonsa, on huomio kiinnitettava henkildstévoimavaroihin ja niiden kehittamiseen.

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu osaamisen johtamisen, henkil6stdvoimavarojen kehittdmisen
seka henkiléstostrategian ymparille. Naiden kasitteiden avulla ymmarrys tutkimusilmiosta lisaantyy. Tutkielma
toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena dokumenttianalyysin muodossa. Tulosten sisélldnanalyysi on
teoriaohjaava eli teoreettinen viitekehys ohjaa analyysia, mutta tarkoituksena on tutkia vield tutkimatonta
nakokulmaa. Tutkimustulosten analyysissa keskitytddn paaosin siihen, miten valitut kaupungit lahestyvat
henkildstdvoimavarojen kehittamisprosessia. Henkildstostrategian laatiminen pakottaa organisaation
miettimaan ihmisen toimintaan liittyvia kokonaisuuksia ja niiden vaikutusta suhteessa organisaation
menestykseen.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd henkiléstévoimavaroja kehitetdan kehittdmalld kaupungin
veto- ja pitovoimaa tydnantajana. Kaupungin veto- ja pitovoimaa voidaan kehittdd henkiléstén osaamista
kehittdamalla. Tata toteutetaan henkilostovoimavarojen kehittdmisen keinovalikoiman avulla. Tarkeimpina
keinoina tunnistetaan henkildstokoulutukset seka tavoite- ja kehityskeskustelut. Osaamisen kehittamisen
lisdksi kaupungin veto- ja pitovoimaa kehitetddn osallistavia johtamiskaytantéja vahvistamalla seka
henkilston tydhyvinvointia tukemalla.

Henkilbstévoimavarojen kehittdminen osana henkildstdstrategiaa auttaa varmistamaan, etta organisaatiolla on
motivoitunut, sitoutunut ja osaava henkildstd, joka pystyy vastaamaan muuttuviin haasteisiin. Voidaan siis
todeta, ettd henkildstdvoimavarojen kehittdminen osana henkiléstostrategiaa on valttdamatdnta organisaation
elinvoiman sailyttdmiseksi. Kun tydhyvinvointia sekd tydn tuottavuutta kehitetddn henkildstévoimavaroja
kehittdmalla, vaikutukset ndkyvat organisaation menestymisena seka tyontekijdiden tydkyvyn parantumisena.
Henkildstévoimavarojen kehittdmiselld on siis tarkea yhteiskunnan toimintakykyyn vaikuttava tehtava.
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1 JOHDANTO

Julkinen sektori on suuri tyollistdjd, mutta monien kuntien talous on ollut jo pidempadn ahtaalla.
Kuntien ja kaupunkien on pohdittava véeston ikdintymisen ja koulutetun tydvoiman puutteen vuoksi
vetovoimaansa tyOnantajana, jos ne haluavat pitdé kiinni osaavasta tyovoimasta, kehittdd nykyisen
tyovoiman asiantuntijuutta sekd houkutella tulevaisuudessa uutta ja koulutettua tydvoimaa
keskuuteensa. (Arolainen 2020.) Tyd- ja elinkeinoministerion tuottaman ammattibarometrin mukaan
useita julkisen sektorin ammatteja uhkaa tyovoimapula (Tyo- ja elinkeinoministerio 2022). Tasti
esimerkkind voidaan pitdd tyOvoimapulaa varhaiskasvatuksessa. Tyovoimapula vaikeuttaa
ammattilaisten tyO0ssd jaksamista sekd pysyvyyttd. Tyodeldmin vaatimusten kasvaminen sekd
samanaikainen vaade tdydennyskoulutukselle kuormittavat henkilostod entisestdén. (Opetus- ja
kulttuuriministerio 2024, 65-66.) Tulevaisuudessa kunnissa haasteita tuottavat erityisesti
tyohyvinvointia koskevat kysymykset sekd henkiloston osaamisen puutteellisuus. (Tyd- ja

elinkeinoministeri6 2022.)

Henkilostd on viime kédessé tarkein voimavara, jonka avulla organisaatio toteuttaa toimintaansa.
Kaupungin tuottamat julkiset palvelut tuotetaan ammattitaitoisen henkiloston varassa, jonka
osaamisesta, jaksamisesta ja hyvinvoinnista on huolehdittava kokonaisvaltaisesti. (Kauhanen 2012,
16.) Voidaan siis todeta, ettd on yhteiskunnallisesti merkittdvid tutkia tdmén tutkielman ilmiota eli

henkilostovoimavarojen kehittdmistd paikallishallinnon tasolla.

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu osaamisen johtamisen sekd henkildstovoimavarojen
kehittdimisen kisitteiden ympérille. Osaamisen johtaminen organisaatiossa koostuu kahdesta osa-
alueesta, joista toinen on henkilostovoimavarojen kehittdminen ja toinen on organisaation strategisten
kyvykkyyksien hallinta (Viitala 2021, 2.3). Tehokkaan organisaation tehtdvé on johtaa osaamista niin,
ettd se myotdvaikuttaa sekd organisaation ettd tyontekijoiden menestykseen. Huomio tulisi kiinnittaa
erityisesti henkilostovoimavarojen kehittdmiseen, koska henkildstovoimavarojen kehittimisen
kdytdnnot pyrkivét pitimain organisaation oppimiskykyisend ja elinvoimaisena tyonantajana (Lawler
2017, 5). Henkilostovoimavarojen kehittiminen méadritelldén prosessiksi, jossa tyontekijoiden kykyja
ja osaamista pyritddn vahvistamaan heiddn omien sekd organisaatiolle tarkoituksenmukaisten
kehittamistarpeiden mukaisesti. Tdtd tapahtuu erilaisten henkilostovoimavarojen kehittdmisen
keinojen, kuten esimerkiksi koulutuksien, kehityskeskusteluiden, tyokierron seké tydssd oppimisen

avulla. (Venkastewara 2014, 35-37.)



Henkilostostrategian avulla henkildstojohtamisen tavoitteet ja pddméérat linjataan niin, ettd ne
kyetddn saavuttamaan organisaatiokohtaisesti (Viitala 2021, 1.2). Julkisen hallinnon johtamisessa
pyritdén tunnistamaan tdma inhimillisten tekijoiden merkitys osana strategiatyotd. Julkisen sektorin
toimijoilta edellytetddn nykypdiviané entistd enemman joustavuutta, kykyé kisitelld monimutkaisia
ilmioditd sekd muutoskyvykkyyttd. (Virtanen & Stenvall 2019, 26.) Téssé tutkielmassa tutkitaan sité,
miten henkildstovoimavarojen kehittdmisen prosessi on huomioitu kaupunkikohtaisesti osana tété

strategiatyOta.
Tutkimuskysymykseksi muodostuu seuraava:
“Miten henkilostovoimavaroja pyritddn kehittimddn osana kaupungin henkilostostrategiaa?

Tutkielma toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, koska halutaan tutkia
kokonaisvaltaisemmin henkildstovoimavarojen kehittimisen toteutumista kaupungissa. Laadullisen
tutkimuksen avulla pyritddn pikemminkin l0ytdmdin ja paljastamaan uusia tosiasioita kuin
todentamaan jo olemassa olevia teoreettisia viittdmid (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 1997, 161).
Tutkielman empiiriseksi kohteeksi on valittu kahden suuren ja kahden keskisuuren kaupungin
henkilostostrategiat. Valitut kaupungit ovat Turku, Oulu, Pietarsaari ja Riithimdki. Nami nelja
kaupunkia ovat muodostaneet liiketoimintastrategiastaan erillisen henkilGststrategian tai
henkilostoohjelman nykyiselle toimikaudelleen. Tutkielman sisdllonanalyysi toteutetaan
teoriaohjaavasti dokumenttianalyysin muodossa analysoimalla valittujen henkilGstostrategioiden

sisdltod henkilostovoimavarojen kehittimisen ndkokulmasta.

Erityisesti henkilostovoimavaroja, mutta my0s henkilostdstrategioita on tutkittu paljon eri
henkildstéjohtamisen tutkimuksissa. Tutkimus on kohdistunut esimerkiksi henkilostovoimavarojen
kehittdmisessd viime vuosina tapahtuneeseen muutokseen kuntien henkildstoraportoinnin
ndkokulmasta. Henkilostovoimavarojen kehittiminen tunnistetaan merkittdvand tekijand osana
henkildstojohtamisen tutkimusperinteitd. Tutkimusaukko 10ytyy kuitenkin henkildstdstrategian ja
henkilostovoimavarojen kehittdmisen yhdistelméstd. Tdméan tutkielman tarkoituksena on selvittda,
miten henkilostovoimavaroja pyritdén kehittdméén strategisesti kaupungissa. Tutkielman tavoitteena
on lisdtd tietoa henkildston roolin merkittdvyydestd organisaation voimavarana ja menestystekijana.
Tutkielma keskittyy pédosin sithen, miten ja milld tavoin valitut kaupungit ldhestyvat

henkildstovoimavarojen kehittdmisprosessia.

Tutkimusraportti koostuu viidestd luvusta. Raportti etenee siten, ettd seuraavassa luvussa mééritelldan
tutkielman kannalta keskeisimpid késitteitd ja niiden yhteyksid osana tutkielman kasitteellistd

kontekstia. Tdmaén jélkeen perustellaan tutkielman metodologisia valintoja, kuten tutkimuskysymysta
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ja tutkimusmenetelmid. Tédssd vaiheessa esille tuodaan myos aineiston analyysitapa seka tutkielman
analyysiprosessin kulku. Tutkimusmetodologian jélkeen perehdytidin tarkemmin tutkimustuloksiin.
Tulokset esitetddn analyysiprosessista seuranneen luokittelun ja kisitteellistimisprosessin mukaisesti
janiitd tulkitaan suhteessa tutkielman teoreettiseen viitekehykseen. Viimeisena esitellddn tuloksien ja
teoreettisen viitekehyksen perusteella tehtyjad johtopédétoksiéd tutkielmasta. Tahdn sisdllytetdan myds
pohdintaa tutkimuksesta, sen tuloksista, tutkielman rajoituksista sekd mahdollisista

jatkotutkimusaiheista.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu osaamisen johtamisen, henkildstovoimavarojen
kehittdimisen sekd henkilGstostrategian ympérille. Tarkoituksena on jdsentdd kyseisid kisitteitd
kokonaisuudeksi, mikd helpottaa tutkimusilmion ymmértdmistd kokonaisuutena. Valitut kisitteet
tukevat  erityisesti  tutkimuskysymystd.  Téssd  tutkielmassa  késitteistd  esimerkiksi
henkildstojohtaminen sekéd strateginen henkildstdjohtaminen rajautuivat pois, jotta teoriasta ei tule
tyon toteutettavuuden kannalta liian laaja ja poukkoileva. Huomio on tarkoitus kiinnittda erityisesti

henkildstovoimavaroihin sek niiden kehittdmistd koskeviin kdytdantoihin.

Ensimmadisend perehdytddn osaamisen johtamisen kokonaisuuteen sekd sen merkittivyyteen
tutkielman kannalta. Osaamisen johtaminen on tdmén tyon ydinkésite, koska se koostuu kahdesta
osa-alueesta, joista toinen on henkildstovoimavarojen kehittdminen ja toinen organisaation
strategisten kyvykkyyksien hallinta (Viitala 2021, 2.3). Henkilostovoimavarojen kehittimista ei siis
voida tutkia ilman ymmérrystd osaamisen johtamisesta. Té&min jilkeen avataan
henkilostovoimavaroja, tarvetta henkildstovoimavarojen kehittdmiselle sekd merkittdvimpid
kehittdimisen keinoja laajemmin. Viimeisend tutustutaan henkildstostrategiaan ja strategiseen
suunnitteluun osana julkisen sektorin henkildstopolitiikkaa. Sekd osaamisen johtamisen késite ettd
henkilostovoimavarojen kehittdmisen késite antavat ndkokulman sille, miten ja mistd nidkokulmasta

henkilGstostrategioita 1dhestytddn tissé tutkielmassa.

2.1 Osaamisen johtaminen

Organisaation kilpailukyvyn voidaan todeta riippuvan péddosin siitd, mitd organisaatiossa osataan,
miten osaamista hydodynnetddn seka siitd, kuinka nopeasti kyetddn oppimaan uutta (Prusak 1997).
Osaaminen vaikuttaa ratkaisevasti tyon sujuvuuteen ja tuloksellisuuteen. Henkiloston osaaminen on
keskeinen osa organisaation menestystd. Yksilon, tiimin ja organisaation sisdistd osaamista verrataan
tehtdvien vaatimiin osaamisvaatimuksiin, joiden pohjalta 16ydetdédn kehittimistarpeet ja keinot ndiden
tarpeiden tyydyttdmiseksi. (Kauhanen 2012, 142.) Osaamisen johtaminen (talent management,
knowledge management) organisaatiossa koostuu kahdesta osa-alueesta, joista toinen on

henkildstovoimavarojen kehittdminen ja toinen on organisaation strategisten kyvykkyyksien hallinta



(Viitala 2021, 2.3). Téssd tutkielmassa huomio kiinnittyy erityisesti henkildstovoimavarojen

kehittdmiseen.

Organisaation resurssit voidaan jakaa neljddn ryhméaan: inhimillisiin, aineellisiin, taloudellisiin seka
henkiloston osaamiseen perustuviin resursseihin. Osaamisen johtamisen (knowledge management)
taso organisaatiossa médrittelee sen, miten osaamiseen perustuvia resursseja hyddynnetddn
kdytdnnon tasolla. Jos osaamista johdetaan onnistuneesti, johtaa se my0s organisaation
menestymiseen sekd mahdollisesti merkittdvian kilpailuedun saavuttamiseen. (Liebowitz 2016, 1.)
Osaamisen johtaminen on organisaation toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista osaamispohjan
avulla. Strategiset linjaukset ohjaavat osaamisen kehittdmisen suuntaa kaikilla organisaation tasoilla.
(Viitala 2005, 14-15.) Osaamisen johtamisen tdrkeimpédni tehtivdnd on rakentaa silta yrityksen

strategian ja yksiloiden osaamisen vilille (Viitala 2005, 109).

Tehokkaassa osaamisen johtamisessa (effective talent management) on kyse siité, ettd organisaation
strategiset tavoitteet ja organisaation pyrkimykset yhdenmukaistetaan organisaation osaamisen
kanssa yhdensuuntaisiksi ja saavutettaviksi. Oikeanlaisen osaamisen tavoittaminen auttaa
organisaatiota saavuttamaan sille asetetut tavoitteet sekd mahdollistaa kestdvin kilpailuedun
saavuttamisen muihin organisaatioihin nihden. Huomio tulisi kiinnittdé siihen, ettd muodostetaan
tyontekijoille suotuisa toimintaympéristd, mikd saa heiddt ja heiddn osaamisensa kukoistamaan.
(Willcox 2016, 1.) Osaamisen johtaminen on johtamistyyli, jossa osaamisen luominen, jakaminen ja
kerddminen ndhdddn organisaation tdrkeimpind menestystekijoind. Vaikka tarve yksilotason
osaamiseen korostuu usein kirjallisuudessa, tdytyy osaamista johtaa kaikilla kolmella tasolla:

organisaatiotasolla, tiimitasolla sekd yksilotasolla. (Du Plessis 2006, 5.)

Menestyksen saavuttamiseksi osaamisen johtaminen tulee kiinnittdd pysyvidksi osaksi
organisaatiokulttuuria. Tiedon jakamisen ja kehittdmisen kulttuuri saa tyontekijat tyoskentelemééan
entistd tehokkaammin, tekemiin yhteistyotd toistensa kanssa sekd jakamaan tietimystddn
organisaation sisdlld entistd avoimemmin. Ilman organisaatiokulttuuria, jossa osaamista luodaan seka
jaetaan, ei muutos tai toiminnan kehittiminen organisaatiossa ole toteutettavissa. (Du Plessis 2006,
6-7.) Se, miksi joissain organisaatioissa osaamisen johtamisen prosesseja ei toteuteta riittdvalla
tasolla, voi johtua useasta syystid. Syind tdhdn voivat olla esimerkiksi organisaation toiminnan
lyhytndkoisyys, sisdisen luottamuksen puute, byrokraattisuus, johtajien sitoutumattomuus,
tietdmyksen puute tai se, ettei tarvetta osaamisen johtamiselle tunnisteta strategisella tasolla.

(Liebowitz 2016, 2.)



Edward Lawler (2017) korostaa siti, ettd techokkaan organisaation tehtidva on johtaa osaamista niin,
ettd se myotdvaikuttaa sekd organisaation ettd tyontekijoiden menestykseen. Organisaation on
tunnistettava tarvitsemansa osaaminen, houkuteltava sitd aktiivisesti puoleensa sekd kyettava
sdilyttimédn tdma osaaminen toimintansa perustana. Tdmin saavuttaminen vaatii organisaatiolta
toimintaprosessien kayttoonottamista, joiden tehtdvdnd on houkutella ja motivoida osaavia
tyontekijoitd sekd saada heiddt toimimaan tehokkaasti laadittujen liiketoimintastrategioiden
puitteissa. (Lawler 2017, 3.) Tarkoituksena on kehittdd tyontekijoistd osaajia, jotka vastaavat
yrityksen jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin ja vaatimuksiin (Willcox 2016, 7). Tdssd korostuu
yksilotason osaamisen kehittdminen. Voidaan siis todeta, ettd huomio tulisi kiinnittdd erityisesti
henkilostovoimavarojen kehittdmiseen, koska henkilostovoimavarojen kehittdimisen kaytdnnot

pitdvit organisaation oppimiskykyisend seki elinvoimaisena tydnantajana (Lawler 2017, 5).

2.2 Henkilostovoimavarojen kehittiminen

Henkilostovoimavarat muodostuvat kolmesta osa-alueesta: henkildstovahvuudesta, henkildston
yksildominaisuuksista sekd tyOyhteison nykytilasta (kuvio 1). Henkilostovahvuus tarkoittaa
médrillisid voimavaroja henkiloston sisalld. Sitd voidaan mitata esimerkiksi tydtunteja ja tydvoiman
kokonaisvahvuutta ja -méérdd tarkastelemalla. Henkiloston yksildominaisuudet eli organisaation
laadulliset voimavarat kertovat yksildominaisuuksista, henkildston laadusta sekd oppimisprosesseista
organisaation sisdlld. Tdhdn vaikuttaa erityisesti organisaation sisdinen, henkildstoon kohdistuva
osaaminen. Viimeisend organisaatio ja sen nykytila antavat kehyksen sekd mairéllisille ettd
laadullisille voimavaroille. Organisaation tilaan vaikuttavat esimerkiksi johtaminen ja johtamisen
laatu, ulkoiset suhteet, verkostot sekd sisdinen organisaatiokulttuuri. (Eronen 1998, 7-8; Ahonen

1998, 50-52.)

{Henkilﬁstﬁvoimavarat}

Henkilﬁstzjvahwus ] [ Tve ;1t .. ’ [ Yksilﬁom.inaisuudet J
(miidiri) yoynteiso (laatu)
Sisdinen Ulkoinen 1
(organisaatio) (verkostot)

Kuvio 1. Henkildstovoimavarat (Ahonen 2000, 45)



Henkiloston ndhdddn olevan tirked voimavara, jonka avulla organisaatio toteuttaa toimintaansa
(Kauhanen 2012, 16). Henkil6stovoimavaroja kehittdessda huomio kirjallisuudessa kiinnittyy
erityisesti laadullisten voimavarojen eli henkiloston vahvuuksien, heikkouksien sekd
kokonaispotentiaalin kokonaisvaltaiseen kehittdmiseen. Niitd kehittdmélldi muutoksia voidaan
mahdollistaa my6s madrilliselld tasolla sekd organisaatiotasolla. Esimerkiksi tydtunteja kaytetddn

organisaatiossa tehokkaammin, kun osaamisen taso kasvaa. (Eronen, 1998, 8.)

Henkilostovoimavarojen kehittiminen (HRD, human resource development) kannustaa yksiloitd
saavuttamaan tdyden potentiaalinsa tyOympéristossddn sekd auttaa organisaatioita saavuttamaan
toiminnalleen asettamansa strategiset tavoitteet. Tdssd suhteessa henkildstdvoimavarojen
kehittdmisessd korostuu my0s organisaation strategisten kyvykkyyksien hallinta. Laajamittainen
organisaation henkildstovoimavarojen kehittdminen tuo arvoa sekd organisaatiolle itselleen, mutta
my0s yhteiskunnalle kokonaisuudessaan. Henkilostovoimavarojen kehittdmisen ydintavoitteena
voidaan nahdi olevan kehittdd asiantuntijuutta organisaation sisdisesti tarkoituksena organisaation
kokonaissuorituksen parantaminen. (Sadler-Smith 2021, 4-5.) Henkilostovoimavarojen
kehittiminen auttaa varmistamaan, ettd organisaatiolla on motivoitunut, sitoutunut ja osaava

henkilosto, joka pystyy vastaamaan muuttuviin haasteisiin (Lawler 2017, 7-8).

Henkildstovoimavarojen kehittdminen tarkoittaa henkildstoresurssien kehittdmistd eli henkilostod
koskevien muutosten toteuttamista, joilla parannetaan tyShyvinvointia sekd tuottavuutta. Tétd
voidaan kutsua my0s liiketoimintaldhtdiseksi henkiloston kehittdmiseksi. (Kesti 2014, 163.)
Kehittdmélld  henkildstovoimavaroja  kehitetddin  samalla my0s  henkiloston  tyokykya
kokonaisuudessaan. Henkilostovoimavarojen kehittdmistd voidaan kuvata myos prosessiksi, jossa
tyontekijoiden kykyjd ja osaamista pyritddn vahvistamaan heidin omien sekd organisaatiolle
tarkoituksenmukaisten kehittdmistarkoituksien mukaisesti. (Venkastewara 2014, 35-36.) Téta
tapahtuu muun muassa tydssd oppimalla, keskusteluissa, henkilostokoulutuksissa seka
tyokokemuksesta oppimalla (Venkastewara 2014, 37). Myds Viitala (2005, 261) tuo esille erilaisia
henkildstovoimavarojen kehittdmiskeinoja. N&itd ovat muun muassa itseopiskelu, tydkierto,
palaverit, ongelmanratkaisutilanteet, mentorointi, perehdyttdmisohjelmat, kokeilut sekéd tyotehtavien

laajentaminen.

Toracco ja Lundgren (2020) korostavat tarvetta jatkuvalle henkildstovoimavarojen kehittdmiselle ja
uusien kehittdmisen keinojen tutkimiselle. Esimerkiksi globalisaation, automatisaation ja muiden
megatrendien myo6td huomio tulisi kiinnittdd henkilostdvoimavarojen kehittimisen keinoihin, jotka
vahvistavat henkildstovoimavarojen kehittimisen ja strategian vélistd suhdetta, lisddvit organisaation
tehokkuutta entisestddn sekd tukevat tydvoiman kehittdmistarpeita sekd kansainvélisesti ettd
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paikallisesti. Henkilostovoimavarojen kehittiminen voidaan ndhdd ratkaisuna megatrendien
aiheuttamille kehittdmistarpeille. Mikéli voimavarojen kehittimisprosessi saadaan valjastettua osaksi
organisaation strategiaa, mahdollistaa se tyohon perustuvan tiedon kehittymisen, organisaation
sisdisen asiantuntijuuden laajenemisen sekéd tyotyytyvdisyyden kokonaisvaltaisen nousun. (Sadler-
Smith 2021, 232.) Néiden osa-alueiden kehittimiselld on yhteys organisaation kokonaisvaltaisen

veto- ja pitovoiman kasvuun.

2.2.1 Veto- ja pitovoima

Henkilostovoimavarojen kehittimisen kéytdnnot pitdvédt organisaation oppimiskykyisend seké
elinvoimaisena tyOnantajana, jonka palveluksessa tyontekijat pysyvit pitkdan (Lawler 2017, 5).
Tdmédn vuoksi on tdrkedd avata myos veto- ja pitovoiman maédritelmdd. Veto- ja pitovoimasta

puhutaan usein kirjallisuudessa yhdessa, jolloin ymmaérrys kokonaiskuvasta organisaatiossa kasvaa.

Vetovoima tydeldméssd voidaan médritelld voimaksi tai keinoksi, jolla organisaatio houkuttelee
tyontekijoitd tydvoimakseen, saa tyOntekijit pysymdidn palveluksessaan sekd lisdd tyon imua
henkiloston keskuudessa (Huhta & Myllyntaus 2021, 17). Organisaation vetovoimaisuutta voidaan
lisdtd esimerkiksi tyonkuvaa koskevien muutosten keinoin sekd kehittdmailld ty6hyvinvointia ja
johtamista kokonaisvaltaisesti (Tevameri 2021, 22). Organisaatiossa vetovoimaa kannattaa tavoitella
monesta eri syystd. Vetovoiman myo6td esimerkiksi asiakaskokemus todistetusti paranee, litketoiminta
vahvistuu innovatiivisuuden ja asiakastyytyvidisyyden kasvun myoétd, tyontekijoiden tyytyvaisyys

kasvaa sekd tyOnantajan maine paranee (Huhta & Myllyntaus 2021, 23-25).

Pitovoimalla viitataan kirjallisuudessa usein pysyvyyteen. Tyovoiman nikdkulmasta pysyvyys kuvaa
organisaation kykyd pitdd tyontekijat palveluksessaan mahdollisimman pitkdan. (Holliday, 2021.)
Tyovoiman pysyvyyden takaamisen voidaan ndhdd olevan jopa tirkedmpdd organisaation
menestyksen kannalta kuin uuden osaavaan tydvoiman houkutteleminen. Tyontekijét, jotka viithtyvét
tyOssddn sekd padsevit kehittdmiidn osaamistaan osana tydtehtdviddn, pysyvit todenndkdisemmin
organisaation palveluksessa pidempdd sekd tyoskentelevdt muita tehokkaammin yhteisten
tavoitteiden eteen. (Sandhya & Pradeep Kumar 2011, 1778.) Organisaation pitovoiman takaamiseksi
tyontekijoiden osaamista pyritddn kehittdmédn aktiivisesti. Ndin tavoitellaan heidédn parempaa
vithtyvyyttd ja jaksamista tyOssd. Téatd toteutetaan henkilostovoimavarojen kehittimisen

keinovalikoiman avulla.



2.2.2 Henkilostovoimavarojen kehittimisen keinoja

Téssd kappaleessa tutustutaan merkittidviin henkilostovoimavarojen kehittdmisen keinoihin, joihin
viitattiin jo aikaisemmin tutkielman teoriaosiossa. Ellstromin ja Kockin (2009, 37) mukaan
henkildstovoimavarojen kehittimistoimet voidaan jakaa kolmeen ryhmaéén, jotka ovat rekrytointi,
urasuunnittelu ja henkildston liikkuvuus, henkilostokoulutukset sekd tydtehtdvien suunnitellut
muutokset, kuten tyokierto. Téssd esiteltdvid henkilostovoimavarojen kehittimiskeinoja ovat

perehdyttdminen, kouluttautuminen ja ty0ssd oppiminen seka tydjoustot, arvioinnit ja itseopiskelu.

Organisaatiolta vaaditaan joustavuutta ja ketteryytti. Tydjoustoja voidaan jakaa henkilostomaardan
liittyviin joustoihin, osaamista ja kéytettdvyyttd koskeviin joustoihin, tyOpanoksen ajalliseen
joustavuuteen, henkilokustannusten joustavuuteen sekd tyOnteon maantieteelliseen joustavuuteen.
Erilaiset joustot vaativat neuvottelua tyOntekijoiden sekd tyOnantajan vélilli, mutta pééstessd
kumpaakin osapuolta hyddyttdvain ratkaisuun, edistdvét joustot organisaation menestystd kestivélla
tavalla. (Viitala 2021, 3.3.) Tydaikaan liittyvét joustot voivat mahdollistaa paremman tyon ja vapaa-
ajan yhteensovittamisen, samalla parantaen tyotekijoiden kokemusta tyon mielekkyydesti. Osaamista
ja kéytettavyyttd koskevat joustot lisddvit ymmarrystd koskien organisaation sisdisid toimintoja seké
mahdollistavat organisaation osaamisen kehittymisen pitkalld aikavélilld. (Bontrager, Clinton, Tyner

& Hammer 2021.)

Perehdyttiminen tarkoittaa tyGorganisaatiota ja sen tavoitteita sekd tyOympdiristdd koskevien
perustietojen antamista henkildstolle. Perehdyttdmistd varten luodaan perehdyttdmisohjelmia, joilla
turvataan vélittdvd vastaanotto uusille tyontekijoille sekd kdytdnnon asioiden huolellinen ja
systemaattinen hoitaminen. (Laine 2007, 48—49.) Perehdyttdamailld tutustutetaan uusi tyontekiji
organisaatioon. Suurissa organisaatioissa suositaan erilaisia perehdyttdmisjaksoja, kun taas
pienemmisséd organisaatioissa resursseja ei juuri kohdenneta perehdyttdmisen tueksi. Organisaation
on kaytdnnéllistd luoda systemaattinen perehdyttdmisjirjestelmd, jota kehitetddn sekd pidetdédn
valmiustilassa jatkuvasti. Sen avulla ylldpidetdén organisaation puoleensavetidvaa tyOnantajaimagoa

sekd vetovoimaa. (Viitala 2005, 252-253.)

Oppimiseen organisaatiossa vaikuttaa kolme elementtid, jotka ovat yksilolliset oppimisprosessit,
organisaation sisdinen konteksti sekd ulkoinen toimintaympéristd (Anderson & Boocock 2002).
TyOssd oppimisen tavoitteena on oppijan henkilokohtaisen oppimisen laadun parantaminen sekd
henkilokohtaisen kasvun tukeminen, mutta myds oppimisen laadun parantaminen organisaation

sosiaalisena investointina. Tavoitteena on muodostaa yhteenkuuluvuutta ja sosiaalista identiteettid



vahvistava oppiva tyoympdristd. (Jarvinen & Poikela 2000, 318.) Itseopiskelu voidaan mééritella
prosessiksi, jossa yksilot mééritellevit oppimistarpeitaan, luovat tavoitteita toiminnalleen, valitsevat
ja toimeenpanevat tarvittavia oppimisstrategioita kiytdnndssd sekd arvioivat saavuttamiaan
oppimistuloksia. Itseopiskelu ei vaadi ulkopuolista arvioijaa, vaan siind korostuu itseohjautuvuus,
joka ndhdiin usein osaavan tydntekijdn ominaisuutena. Organisaation sisdisesti voi olla kuitenkin
vaikea kannustaa ihmisié itseopiskeluun tai seurata sen toteutumisastetta. (Lubbe & Mentz 2021, 11—

12))

Organisaation kouluttaminen sekd osaamisen kehittiminen on keskeinen osa organisaation osaamisen
vaalimista  (Viitala 2005, 254). Esimerkiksi tyokiertoa voidaan pitdd osaamisen
kehittimisaktiviteettind. Se maédritellddn henkilon siirtymisend organisaation sisdisesti erilaisiin
toimintoihin ja yksikoihin tietyksi ajaksi oppimaan uutta (Viitala 2005, 262). Myds koulutus on keino
vastata sekd yksikollisiin ettd ryhmétason osaamisen kehittdmistarpeisiin. Koulutukseksi voidaan
laskea kaikki organisointu oppimiseen tdhtddva toiminta. Kouluttajina voivat toimia yrityksen omat
asiantuntijat tai ulkopuoliset toimijat. Organisaation koulutustarpeet voidaan maéritelld
vihennyslaskuajattelun avulla, jolloin arvioidaan toivottujen valmiuksien sekd nykyisten valmiuksien
vilistd eroa. Toinen vaihtoehto on kasvuvoima-ajattelu, jonka avulla kehitetddn organisaation sisdisté

osaamista sekd ominaisuuksia entisestddn. (Viitala 2005, 271-273.)

Viimeisend voidaan todeta, ettd henkildstdvoimavarojen kehittdminen ei ole aina suunniteltua, vaan
sitd voi tapahtua myds sellaisten toimien seurauksena, joissa henkildston osaamisen kehittdminen ei
ole varsinaisena tavoitteena (Ellstrom & Kock 2009, 37). Jos osaamista kuitenkin kehitetddan

suunnitelmallisesti, mééritellddn sen toteutus organisaation henkildstostrategiassa tai -ohjelmassa.

2.3 Henkilostostrategia

Strategia on toimintamalli, jonka perusteella yhteinen visio toteutetaan. Strategia méérittelee
organisaation keskeiset tavoitteet ja suuntaviivat toiminnalle. Se luo perustan sille, miten yhteista
osaamista kehitetddn entisestddn. Menestyvin organisaation elinehto on strategiaan perustuva
osaamista korostava johtaminen. (Sumkin 2012.) Strategian avulla yritetddn muuntaa yhteiskunnassa
esiintyvid tarpeita organisaatiolle kannattaviksi mahdollisuuksiksi (Lindroos & Lohivesi 2004, 27).
Strategiaa voidaan pitdd my0s organisaation keinona saada resurssinsa toimimaan

tarkoituksenmukaisella tavalla tavoitteidensa saavuttamiseksi. Henkildston rooli menestykseen
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vaikuttavana tekijdné on kehittynyt viime vuosina entisté aktiivisempaan suuntaan. Henkildston rooli
ei ole vain joustaa valitun strategian mukaisesti, vaan inhimilliset tavoitteet ja vahvuudet tulee
valjastaa organisaation menestystekijaksi osana strategista suunnittelua. (Aaltonen, Luoma &

Rautiainen 2004, 75-77.)

Henkildstdstrategia on suunnitelma siitd, miten liiketoimintastrategian toteutuminen ja onnistuminen
mahdollistetaan henkildstdjohtamisen keinovalikoiman avulla. Sen avulla mééritellddn periaatteet,
joita konkretisoidaan osana pdivittdisjohtamista ja organisaation henkildstokaytiantdjd. Sitd voidaan
pitdéd etenemispolkuna kohti yhteistd visiota. Konkreettisesti henkildstostrategia on jarkevé pilkkoa

ajallisesti, jotta se on kéytdntdd palveleva ja ajantasainen suunnitelma. (Viitala 2021, 4.2.)

Henkildstovoimavarojen strategisella suunnittelulla tarkoitetaan prosessia, jolla madritelldin
henkilostovoimavaroille tavoitteet sekd kehitetddn henkilOstostrategia asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi (Kauhanen 2012, 22). Organisaation strategia luo vaatimukset organisaation
osaamistarpeille. Sen avulla madritellddn, mitd osaamista organisaatio tarvitsee strategian
toteuttamiseksi, missd midrin osaamista on hankittava organisaation ulkopuolelta ja miten
osaamistarve tulee kehittyméain tulevien vuosien aikana (Huhta & Myllyntaus 2021, 40—41). Mikaéli
organisaation oppiminen ja henkiloston osaaminen valjastetaan osaksi strategiaa, tuottaa se selkedn
kilpailuedun muihin organisaatioihin nédhden (Aaltonen ym. 2004, 77). Néin henkilostostrategia

toimii linkkind liiketoiminnan ja henkildstdjohtamisen kdytantdjen vélilla.

Julkisen hallinnon johtamisessa pyritdén tunnistamaan tdméd inhimillisten ja henkisten tekijoiden
merkitys osana strategiatyotd. Julkisilta toimijoilta edellytetdin nykypdivdnd entisti enemmén
joustavuutta, kykyd késitelld monimutkaisia ilmiditd sekd muutoskyvykkyyttd. Moni julkisen
sektorin toimija onkin tidmén seurauksena muodostanut henkilostostrategian, jossa méadritellddn
erilaisia henkilostod koskevia periaatteita liittyen esimerkiksi rekrytointiin, tyontekijan kohteluun,
osaamisen kehittdmiseen sekd erilaisiin henkildstovoimavarojen kehittamisen keinoihin. (Virtanen &
Stenvall 2019, 26.) Julkishallinnossa ei muodosteta strategia-asiakirjaa vuosittain, vaan se laaditaan
usein vidhintddn viideksi vuodeksi kerrallaan. Talld tavalla pyritddn linjaamaan toimintaa
pitkdjanteisesti. Tdlloin tavoitteena julkisten toimintojen ja palvelujen vakaa kehitys. (Lindroos &

Lohivesi 2004, 144.)

Henkilostojohtamisen tavoitteet ja padmadrit tulee linjata osaksi strategiaa niin, ettd ne kyetddn
saavuttamaan strategian ohjaamalla tavalla. (Viitala 2021, 1.2.) Jos strategiaa ei julkaista tai sen
linjauksista ei tiedoteta avoimesti, ei strategia toimi tehokkaana ohjausvilineend osana organisaation

toimintaa. Strategian uskottavuus perustuu péddosin sithen, ettd organisaation henkilostd sekd
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sidosryhmét ovat tietoisia strategian siséllostd ja noudattavat sitd kdytdnnossd. Voidaan siis todeta
strategian olevan véline organisaation sisdiselle kehittamiselle. Tdssd mééritelméssd korostuu myds
strategian julkisen saatavuuden tarpeellisuus. (Lindroos & Lohivesi 2004, 51.) Tdméan tutkielman
kohdalla kaikki neljd tarkasteluun valittua henkilstostrategiaa on julkaistu kaikkien saataville

kaupungin verkkosivuille.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tutkimuskysymys ja aineisto

Tédmin tutkielman tarkoituksena on selvittdd, miten henkildstovoimavaroja pyritdén kehittiméién
kuntatasolla. Tavoitteena on lisdtd ymmarrystd henkildston roolin merkittdvyydestd organisaation

voimavarana ja menestystekijana.
Tutkimuskysymykseksi muodostuu seuraava:
“Miten henkilostovoimavaroja pyritddn kehittimddn osana kaupungin henkilostostrategiaa? ”

Tutkielman taustaoletuksena voidaan todeta jokaisen valitun kaupungin huomioivan henkil6ston
merkittdvind voimavarana muodostaessaan liiketoimintastrategiastaan erillisen henkildstostrategian

toimikaudelleen sekd julkaistessaan sen kaikkien saataville verkkosivuilleen.

Tama tutkielma toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, mutta sen mééritelmaé
avataan vield tarkemmin seuraavassa alaluvussa. Laadullisen tutkimuksen yleisimmét
aineistonkeruumenetelmét ovat haastattelu, kysely, havainnointi sekd erilaisista yksityisistd
dokumenteista sekd joukkotiedotuksen tuotteista kerétty tieto (Tuomi & Sarajérvi 2018, 3.0). Téassa

tutkielmassa aineistonkeruumenetelménd hyddynnetédén julkisista dokumenteista koottua tietoa.

Tutkielma toteutetaan dokumenttianalyysini ja dokumentteina toimivat kahden suuren ja keskisuuren
kaupungin henkilGstrategiat. Valinta kohdistui Oulun, Turun, Pietarsaaren sekd Riihimden
henkildstostrategiothin. Ndmd nelja kaupunkia ovat muodostaneet liiketoimintastrategiastaan
erillisen henkilGstostrategian tai henkilostoohjelman nykyiselle toimikaudelleen. Muodostaessaan
litketoimintastrategiasta erillisen henkilGstostrategian, voidaan kyseisten kaupunkien olettaa
huomioivan henkiloston merkittdvdnd voimavarana osana toimintaansa. Tutkielmassa ei ole
vertailevaa otetta, mutta on kiinnostavaa tarkastella sitd, kiinnitetddnkd suurissa ja keskisuurissa
kaupungeissa  huomio erilaisiin  kokonaisuuksiin ~ osana  henkilOstostrategiaa.  Valitut
henkilGstostrategiat ovat julkaistu kaupunkien omilla verkkosivuilla pdf-muotoisina tiedostoina, josta

ne ovat kaikkien saatavilla. Dokumenteissa analysoitavaa aineistoa on yhteensi 48 sivua.
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Tutkimusasetelmassa tiedostetaan henkilOststrategioiden julkaisupaikka. Téssd otetaan huomioon
julkaisupaikan vaikutus henkildstostrategiaan luotettavuuden seké toteutettavuuden ndkdkulmasta.
Tuloksien analyysin jédlkeen on pohdittava sitd, minkilaisia vaikutuksia julkaisupaikalla on
tutkielman kokonaisluotettavuuteen. Dokumenttianalyysia tehdessd valmiisiin aineistoihin on
suhtauduttava kriittisesti, punniten niiden luotettavuutta sekd pitden mielessd ldhdekriittisyys ja
toisistaan poikkeavien tulkintojen mahdollisuus (Hirsjarvi ym. 1997, 188). Omat tulkintani saattavat

poiketa toisen tutkijan tulkinnoista, vaikka tutkimusaineisto on tdysin samankaltainen.

3.2 Tutkimusmenetelmé ja analyysi

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole tilastollisten yleistysten tekeminen, vaan pyrkimyksené
on enemmainkin tietyn ilmion kuvaaminen, sen ymmairtdminen seka tarpeeksi kattava tulkitseminen
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen empiiristd kohdetta
pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja laajasti sekd pikemminkin 16ytdméén ja
paljastamaan uusia tosiasioita kuin todentamaan olemassa olevia véittdmid (Hirsjarvi, Remes &

Sajavaara 1997, 161).

Tutkimusaineiston sisdllonanalyysi voidaan toteuttaa induktiivisesti eli aineistoldhtdisesti tai
deduktiivisesti eli teorialdhtoisesti. Aineistoldhtdisessd analyysissd pyritddn tutkimustulosten
perusteella luomaan teoreettinen viitekehys. Talloin analyysiyksikot eivét ole etukdteen lukittuja,
vaan ne muovautuvat tutkimustulosten perusteella. Teorialdhtdinen analyysi nojaa puolestaan
valittuun teoriaan, jolloin tutkittava ilmid on jo méiritelty aikaisemman tiedon, teorian tai sopivan
mallin perusteella. Teorialdhtdisen sisdllonanalyysin tapauksessa jo aikaisemmin kerdttyd tietoa
testataan uudessa kontekstissa. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 4.2.) Kolmanneksi sisdllonanalyysin
tavaksi muodostuu teoriaohjaava eli abduktiivinen analyysi. Sitd voidaan pitdd aineistoldhtdisen ja
teorialdhtdisen analyysin vélimuotona. Télloin valittu teoria ja tutkielman teoreettinen viitekehys
toimivat analyysin apuna, mutta sisdllonanalyysi ei perustu kuitenkaan vain kyseiseen teoriaan.
Analyysiyksikot valitaan tutkimuksen aineiston mukaisesti, mutta analyysistd on tunnistettavissa
myos aikaisemman tutkielmaa koskevan tiedon vaikutus tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajirvi 2018,

42.)

Téssd tutkielmassa sisdllonanalyysi on teoriaohjaavaa, koska teoreettisen viitekehyksen teoriapohja

ohjaa analyysié vahvasti, mutta tarkoituksena ei ole testata mitdén valmista teoriaa sellaisenaan. Tilaa
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halutaan antaa tutkimuksessa mahdollisesti esiin nousevalla uudelle tiedolle, koska kyseessa on vield
tutkimaton nékokulma henkildstovoimavarojen kehittdmiseen. Tédssd pyritddn yhdistimain
aineistoldhtoisyyttd sekd teorialdhtdisyyttd, jotta saadaan mahdollisimman kattava ja tutkimuksen
kohteen huomioonottava siséllonanalyysi aikaan. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi toteutetaan kolmen
vaiheen kautta. Sisdllonanalyysi kdynnistyy aineiston pelkistdmiselld eli redusoinnilla, jolloin
tutkimusdata tiivistetddn pelkistettyihin ilmaisuihin. Pelkistdmisprosessin jélkeen aineisto
ryhmitellddn eli klusteroidaan. Téll6in pelkistetystd aineistosta etsitdén samankaltaisuuksia ja niiden
perusteella yhdistellddn luokkia alaluokiksi. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 123—124.) Ryhmittely4 seuraa
aineiston késitteellistdminen eli abstrahointi, jossa empiirinen aineisto liitetddn osaksi tutkimuksen

teoreettista viitekehystd tutkimusaineistosta esiinnousseiden késitteiden ja teorioiden avulla (Tuomi

& Sarajarvi 2018, 133).

Tamén tutkielman tuloksien sisdllonanalyysi aloitettiin lukemalla kaikkien neljdn valitun kaupungin
henkilostostrategiat ja henkilostoohjelmat ldpi. Tamén jdlkeen kaikki kirjallinen aineisto siirrettiin
Word-dokumentille, jotta sen analysoiminen olisi sujuvampaa. Tutkimusaineistoon tutustumisen
jélkeen aineisto redusoitiin eli tiivistettiin pelkistettyihin ilmaisuihin. Pelkistetyt ilmaisut l0ydettiin
tekstistd analyysikysymyksen avulla. Analyysikysymykseksi muodostui se, mistd aineistossa
puhutaan, kun puhutaan henkilostovoimavarojen kehittimisestd? Aineiston pelkistdmisen
seurauksena aineistosta karsittiin pois tdytesanoja sekd muuta tutkimuksen ja sen ilmion kannalta
epdolennaista sisdltdd. Tamén jélkeen aineisto jdrjestettiin teemoittain erilaisiin kokonaisuuksiin.
Teemoittelu toteutettiin Excel-ohjelmaa hy6dyntden. Teemoittelun jilkeen siirryttiin aineiston
luokitteluvaiheeseen. Ensimmadinen luokittelu toteutettiin Flinga-alustaa hyodyntden. Néiin
muodostettiin tutkimustulosten alaluokat. Viimeinen vaihe analyysissa oli abstrahointi eli
tutkimustulosten  kasitteellistiminen. Abstrahoinnin  myd6td muodostettiin = tutkielman  ja
tutkimusteorian kannalta oleelliset pddluokat seké niitd padluokkia yhteen sitova ylikéasite. Analyysin

tulokset esitelldan kokonaisuudessaan luvussa 4.

3.3 Eettisyys ja luotettavuus

Téssd tutkielmassa on noudatettu hyvii tieteellistd kayténtod, jolloin tutkielmassa on korostettu
rehellisyyttd sekd yleistd huolellisuutta jokaisessa tutkimusprosessin vaiheessa. Tutkimusprosessin
eteneminen on kuvattu mahdollisimman todenmukaisesti ja ldhdeviittaukset muiden tutkijoiden

tutkimuksiin on tehty asianmukaisin ldhdeviittein. Tutkimusetiikalla tarkoitetaan eettisesti
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vastuullisten seka oikeiden ja tarpeenmukaisten toimintatapojen noudattamista lépi tutkielman kulun.
Silld viitataan my0s eettisesti vastuullisen toimintatavan edistdmiseen tutkimustoiminnassa sekd
tieteeseen kohdistuvien loukkauksien sekd epirehellisyyden tunnistamiseen ja kokonaisvaltaiseen
torjumiseen. Uskottavuus tutkimuksessa perustuu péddosin siithen, ettd tutkijat noudattavat hyvai

tieteellistd kdytantod. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 5.3.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole olemassa yksiselitteisid ohjeistusta luotettavuuden arviointiin,
mutta on olemassa kriteereitd, jotka tulee ottaa huomioon. Luotettavuutta tulisi arvioida koko
tutkimusprosessin 1dpi, tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen maédrittelystd aina raportointiin,
analyysivaiheeseen ja viimeiseen pohdintaan saakka. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan viime
kddessd kuitenkin kokonaisuutena, jolloin siind painottuu tutkimusten eri vaiheiden sisdinen
johdonmukaisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 6.3.) Dokumenttianalyysia tehdessd valmiisiin
aineistoihin on suhtauduttava Kkriittisesti, punniten niiden luotettavuutta sekd pitden mielessa
lahdekriittisyys ja toisistaan poikkeavien tulkintojen mahdollisuus (Hirsjdrvi ym. 1997, 188). Omat
tulkintani saattavat poiketa toisen tutkijan tulkinnoista, vaikka tutkimusaineisto olisi tdysin
samankaltainen. Kyseisen tutkielman luotettavuuden arvioinnissa on siis otettava huomioon

henkilostostrategioiden julkaisupaikka, julkaisija sekd tutkijan subjektiiviset tulkinnat.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Seuraavaksi tarkastellaan aineiston analyysin kautta saatuja tuloksia. Kaikkien neljdn valitun
strategian keskidstd 10ytyy kaupungin tavoite olla mahdollisimman veto- ja pitovoimainen tyonantaja
henkildstolleen sekd muille potentiaalisille tyonhakijoille. Tdmén seurauksena tulosten analyysin
ylékasitteeksi muodostuu tyOnantajan veto- ja pitovoima. Heti tulososion alkuun on siis tutkielman

kannalta merkittavaa esitelld veto- ja pitovoiman késitteen esiintyvyytti tutkimusaineistossa.

Tamidn jidlkeen aineistoa analysoidaan tarkemmin sisdllonanalyysin pddluokkien mukaisesti.
Aineiston havainnot on jaoteltu teoreettista viitekehystd mukaillen seuraavanlaisiin péaédluokkiin:
osaaminen, johtaminen ja tyOhyvinvointi (kuvio 2). Organisaation osaamisen kehittiminen,
johtamiskaytintdjen vahvistaminen sekd ty6hyvinvoinnin kokonaisvaltainen tukeminen korostuvat
osana henkildstovoimavarojen kehittdmisprosessia tutkimuksen kohteeksi valittujen kaupunkien
henkilostostrategioissa. Analyysin padluokat muodostuvat niitd madrittavistd alaluokista, joita

avataan tarkemmin timén tulososion seuraavissa luvuissa.

— Osaaminen
Veto- ja pitovoima
Henkiléstdvoimavarojen I .
] ] Johtaminen
kehittiminen
— Tyshyvinvointi

Kuvio 2. Siséllonanalyysin yldkésite ja padluokat

4.1 Veto- ja pitovoima

Jokaisen neljin tarkasteluun valitun henkildstostrategian keskiostd 10ytyy kaupungin tavoite tai visio
olla mahdollisimman veto- ja pitovoimainen tyonantaja henkildstolleen sekd muille sen ulkopuolisille
osaajille (kuvio 3). Tamin vuoksi tyOnantajan veto- ja pitovoima muodostuu tulosten

siséllonanalyysin ylékasitteeksi.
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Turun henkilostostrategian keskeisin tavoite on olla veto- ja pitovoimainen tyOnantaja, jonka
palveluksessa jokainen pystyy saavuttamaan oman potentiaalinsa ja kokee tulevansa arvostetuksi
osana tyOyhteisodin. Rithiméen kaupungin henkildstdohjelman tavoitteena on varmistaa henkiloston
saatavuus, pysyvyys ja jaksaminen nyt seki tulevaisuudessa. Ndin varmistetaan kaupungin palvelujen

kestdva tuottaminen ja jarjestiminen.

Oulun henkildstoohjelman keskeisend tavoitteena on hyva tydpaikka, onnistunut tyd, tyytyviiset
kaupunkilaiset sekd kaupungin toiminnalleen asettamien strategisten tavoitteiden toteutuminen.
Pietarsaaren  henkilOstOstrategiassa  puolestaan  tavoitellaan  myonteistd  tyOkulttuuria.
Tadmainkaltaisessa tyokulttuurissa kaupungin tyontekijoiden kykyjd ja voimavaroja edistetdén

aktiivisesti ja kokonaisvaltaisesti.

Veto- ja pitovoiman késitteen ilmaantuminen tutkimusaineistossa tarkentuu myds sisdllonanalyysin
pailuokkien kautta, jotka esitelldisin seuraavissa alaluvuissa. Osaamisen kehittimisti,
johtamiskaytintdjen vahvistamista sekd tyohyvinvoinnin tukemista tarvitaan, jotta voidaan kehittda
kaupungin veto- ja pitovoimaa tydnantajana. Osaava ja hyvinvoiva organisaatio, jota johdetaan

asianmukaisesti, on seké veto- ettd pitovoimainen.

Turku:
Veto- ja
pitovoimainen
tybnantaja

Pietarsaari: e
S Riihiméki:
Henkiltston
tyontekijoiden 1513'[3“21»‘{:1
voimavaroja Lzl\{:gfme]n
edistetdin Jakse :

Myonteinen
tyokulttuuri, jossa

Oulu:

Hyvi tydpaikka,
onnistunut tyo,
tyytyviiset
kaupunkilaiset ja
strategisten
tavoitteiden
toteutuminen

Kuvio 3. HenkilGstostrategioiden ja -ohjelmien keskeiset tavoitteet
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4.2 Osaaminen

Aineiston analyysin seurauksena ilmenee, ettd osaaminen ja sen kehittdiminen arvotetaan korkealle
osana kaupungin strategista henkildstosuunnittelua. Osaamisen alaluokiksi muodostuu ammattitaito,

organisaation kyky oppia ja uudistua seké henkildstovoimavarojen kehittimisen keinovalikoima.

Riihiméen kaupunki listaa henkildstosuunnitelman ensimmaiseksi tavoitteeksi sen, ettd henkildston
ammattitaito vastaa jatkuvasti muuttuvia tarpeita. Palveluntarpeet ovat muuttuneet erityisesti
hyvinvointialueuudistuksen myo6td, joten uuteen tilanteeseen on pyrittdvd sopeutumaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Henkiloston asiantuntemusta tulee arvostaa sekd hyodyntida
tyotehtdvien kehittdmisessd, jotta asiakaskokemus sekd tyontekijadkokemus parantuu entisestddn.
Oulussa riittdvd ja ammattitaitoinen henkilostd arvotetaan korkealle ja sen pysyvyys pyritddn
varmistamaan juuri henkilostosuunnittelun sekd yksilon osaamisen jatkuvan kehittdmisen avulla.
Pietarsaaren henkilOstOstrategiassa tyontekijoiden ja esimiesten ammattitaitoa pyritddn puolestaan
ylldpitdmédan erilaisten ohjausasiakirjojen avulla. Esimerkiksi henkildsto- ja esimiesopas sisdltavét
toimintaa ohjaavat konkreettiset henkilostohallinnolliset periaatteet ja linjaukset. Myds
henkilostostrategialle annetaan painoarvoa ammattitaitoa kehittdvind ohjausasiakirjana. Turussa
oman potentiaalin saavuttamisen ja tavoittelemisen ndhdddn synnyttdvan ammattitaitoa henkilostossé

sekd lisddvan kaupungin tavoittelemaa pitovoimaa entisestdan.

“"Osaamisen kehittamiselld edistdimme strategisia tavoitteitamme ja varmistamme
riittdvin ja ammattitaitoisen henkiloston. Oppimista tapahtuu tyossd, tyotd
kehittimdlld, osaamista jakamalla ja koulutuksissa. 7 (Oulun kaupungin
henkiléstéohjelma)

Oppimisesta ja uudistumiskyvystd puhutaan, kun puhutaan siitd, miten osaamista syntyy ja, miten se
muuttuu erilaisten muutostarpeiden myo6td. Turun henkilstostrategian linjauksen mukaisesti
muutoksen hallitsemiseksi tulee osaamisen paivittya jatkuvasti vastaamaan ympériston, organisaation
monimuotoisuuden ja henkildston tarpeita. Kyseisessd strategiassa arvotetaan korkealle myds
tavoitteellisuuden siilyttdminen osana muutosta. Oulun henkildstdohjelman tavoitteena on edistda
monipuolista oppimista omassa tyOssd. Tatd tapahtuu tyotd kehittdimilld ja uudella tavalla
tyoskentelemélld, osaamista jakamalla sekd sdédnnollisissd henkildstokoulutuksissa. Téssd korostuu
erityisesti  henkilostovoimavarojen  kehittdmisen keinovalikoima. Oppimisen prosesseissa

hyodynnetddn laajalti myos alueellisia, kansallisia ja kansainvélisid yhteistyoverkostoja. Ketterd
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kehittdiminen, kokeilukulttuuri sekd tiimityd ndhdd&n mahdollisuuksina kehittdd organisaation

oppimiskykya entisestdan.

Pietarsaaressa tavoitellaan niin ikdin muutoskykyistd tydymparistd, jossa toimitaan edelldkévijana
ja toivotetaan tervetulleeksi kaikki innovatiiviset ratkaisut sekd uudet suhtautumistavat haasteisiin.
Tama korostuu erityisesti muutostilanteessa. Tavoitteena on, etti kaikki osallistuvat omilla taidoillaan
sekd osaamisellaan. My0s Riihiméelld henkil6stolle on tarjottava mahdollisuus kehittdd osaamistaan,
osallistua tyOoyksikon tavoitteiden asettamiseen sekd tyOolosuhteiden ja viihtyvyyden
kokonaisvaltaiseen parantamiseen. Tdssd korostuu erityisesti yhteisollisyys ja tiimeissd tapahtuva
jatkuva oppiminen. Kaikessa toiminnassa ldahtokohtana on huomioida kaupungin nykyiset sekéd

tulevaisuuden tarpeet.

"Osallistumme kehitykseen esittdmdlld omia ja arvostamalla muiden ideoita. Haemme
aktiivisesti vaikuttamismahdollisuuksia ja vaihdamme sekd asiantuntemusta ettd tietoa
toistemme kanssa.” (Pietarsaaren henkilostostrategia)

Jokaisessa strategiassa listataan sen toteutuksen kannalta merkittivampid henkilostovoimavarojen
kehittdmisen keinoja. Pietarsaaren kaupungin henkilOstOstrategiassa listataan kehittdmistd ohjaavat
arvot. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutuminen turvataan ottamalla kdytt6on monipuolisia
rekrytointikdytdntjd. Nédiden avulla uutta ja osaavaa tydvoimaa toivotetaan tervetulleeksi, ja
kaupungin vetovoimaa kehitetdin entisestiin. Moderneihin rekrytointikdytdntdihin ja niiden
kéyttdonottoon kiinnitetddn huomiota myds Rithiméen kaupungin henkildstdohjelmassa. Rithiméella
rekrytointikdytintdjen koetaan lisddvdn kaupungin houkuttelevuutta. Turun kaupungin
henkilostostrategiassa puolestaan osaamisen kehittimisen tarkoituksena ndhddén olevan varmistaa
mielekds urapolku kaupungin tyontekijoille. Mielekds urapolku voidaan turvata muun muassa

tarjoamalla tyontekijélle mieluisia ja tarpeellisia kouluttautumismahdollisuuksia.

Kouluttautumismahdollisuuksien tarjoamisen tarpeellisuus tunnistetaan Turun lisdksi myds muissa
henkilostostrategioissa. Koulutusmahdollisuuksien avulla pyritddn turvaamaan henkiloston
osaaminen muutoksessa. Oulun henkilostdohjelman mukaisesti osaamista jaetaan ja néin kehitetdan
laajan koulutustarjonnan avulla. My6s Rithimden kaupunki pyrkii parantamaan tyonantajakuvaansa
tarjoamalla muuttuvia koulutusmahdollisuuksia henkildstolleen. Tavoite- ja kehityskeskustelut
listataan koulutuksien lisdksi térkeiksi henkilostovoimavarojen kehittdimisen keinoiksi. Tdssd

henkilstod koskevien tavoitteiden toteutumista arvioidaan sekd samanaikaisesti kehitetdén oppimista
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tukevaa organisaatiokulttuuria. Oulussa tyonkuvaa kehitetdén erilaisissa koulutuksissa, yhteisissa

tilannekatsauksissa sekd sddnnollisissi kehityskeskusteluissa.

Henkilostovoimavarojen kehittdmisen keinoiksi lukeutuvat edelli mainittujen lisdksi myo0s
tydtehtdvien suunnitellut muutokset. Erityisesti Rithiméden henkildstdohjelmassa ndma tulevat esille.
Sisdisid hakumenettelyjd sekd tyokiertoa suositaan ja ndiden koetaan mahdollistavan kaupungin

tyontekijoille parempia etenemismahdollisuuksia urallaan.

4.3 Johtaminen

Osaamisen lisdksi my0s kaupungin johtamiskdytdnteitd pyritddn kehittdimdidn ja uudistamaan
henkilostostrategioiden tavoitteiden mukaisesti. Aineiston analyysin perusteella johtamisen
alaluokiksi muodostuvat johtajan valmentava tydote, itseohjautuvuus, yhteistyd sekd tarve johdon
vastuulla olevalle arvioinnille ja seurannalle. Kaikessa johtajuudessa korostuu ennen kaikkea

henkiloston kokemus sen oikeudenmukaisuudesta.

Oulun henkilostoohjelmassa kannustetaan johtamaan valmentavalla johtamistyylilld, joka on
motivoitumista, hyvdd tyotd ja hyvinvointia tukevaa. Kéaytinnossd sitd  toteutetaan
esihenkilovalmennuksen, tyon ohjauksen sekd muun johtajalta saadun tuen kautta. My6s Rithiméella
ja Turussa valmentavan johtamisen ndhdddn mahdollistavan keskustelevan kulttuurin luominen
yhdessd henkiloston kanssa. Sujuva yhteistoiminta sekd henkiloston osallistaminen takaavat
laadukkaan ldhijohtamisen sekd onnistuneen esihenkilotyon kaupungin sisdlld. Téssd korostuu

johtajalta saadun tuen vaikutus.

Tutkimusaineistossa johtamista maidritellddn muun muassa itseohjautuvuuden sekd yhteistyon
késitteiden kautta. Pietarsaaren henkildstostrategian nimesté tulee jo esille kaupungin tavoite toimia
mahdollisimman yhteistyokykyisesti, kannustamalla yhteiseen osallistumiseen, samalla luoden
myoOnteistd tyoyhteiséd. Oulussa hyvin johtamisen tavoitteena on itseohjautuvuutta ja tiimityotd
tukeva ajattelutapa. Johtajan asettamat selkedt vastuut ja tehtdvdnjako kannustavat
itseohjautuvuuteen. Turun henkilGstostrategian mukaisesti johtaminen koetaan oikeudenmukaiseksi
vain silloin, jos siind huomioidaan tydyhteison vaikutus ja osallisuus. Kun pédétokset valmistellaan
yhdessé niiden kanssa, joihin ne tosiasiassa vaikuttavat, koetaan johtaminen oikeudenmukaiseksi.

Rithiméelld johtamisen arvoiksi listataan yksil6llisyys, yhdenvertaisuus ja yhteisollisyys.
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Yhteisollisyyden arvo nousee esille sujuvan yhteistoiminnan, osallistamisen ja keskustelevan

kulttuurin luomisen kautta. Vastuu tista on erityisesti johdolla seké esihenkil6illa.

“Esihenkilojohtamisessa noudatetaan avoimen ja dialogisen vuorovaikutuksen
periaatetta, jossa arvostetaan yksilollisyyttd, tuetaan yhteisollisyyttd ja kunnioitetaan
vhdenvertaisuutta. -- Johtaminen on valmentavaa johtamista, jonka lihtokohtana on
sujuva yhteistoiminta, henkiloston osallistaminen ja keskustelevan kulttuurin
luominen.” (Riihimden kaupungin henkiléstéohjelma)

HenkilostOstrategian kdytdnnon toteutuksen kannalta arvioinnilla ja seurannalla on merkittédva rooli.
Arvioinnin ja seurannan toteutuksen vastuu on padosin ylimmalld johdolla sekd keskijohdolla. Oulun
kaupungin henkildstdohjelmassa jokaiselle henkildstovoimavarojen kehittdmistd koskevalle
tavoitteelle on midritelty mittari, jonka avulla toimenpiteen toteutumista seurataan ja arvioidaan.
Esimerkiksi johtamisen tavoitteiden onnistumista arvioidaan erilaisten henkildstokyselyjen

tunnuslukuja aktiivisesti seuraamalla ja kehittdmailla.

Turun henkildstostrategiaa toteutetaan samankaltaisten mittareiden avulla. Vuosittaisten
henkilostokyselyiden rinnalla kehitetdin ja aktiivisesti hyddynnetddn pienkyselyitd koskien
henkildston tyohyvinvointia, osaamistarpeita sekd johtamisen laadun arviointia. Téssd arvotetaan
korkealle tavoitteellisuuden sdilyttiminen osana muutosta. Pietarsaari seuraa henkilostostrategian
toteutumista pédasiallisesti toimenpideohjelman paivittdmisen yhteydessd. Tdmén lisdksi strategiassa
korostetaan johdon erityistéd vastuuta tyopaikkojen riskienarvioinnissa sekd
tydilmapiiritutkimuksissa. Riihiméelld henkilostdohjelman tavoitteiden toteutumista seurataan
vuosittain kehittdmistoimikunnissa sekd henkildstoraportoinnin avulla. Jokaisen henkildstoohjelman
tavoitteen toteutumista arvioidaan henkildstokyselyn avulla, jolle on asetettu henkildstdohjelman

muodostamisen yhteydessé tavoitetasot.

Néiden lisdksi Turun ja Oulun strategioissa esitelldidan HR-tiedolla johtamisen- kulttuuri, jolla
viitataan henkildstoon liittyvdn datan laajempaan hyddyntdmiseen osana johtamistyotd. Télloin
henkildstod koskevia tunnuslukuja sovelletaan osana toiminnan ohjausta. Téstd syystd mittareiden ja

seurannan rooli korostuu myos HR-tiedolla johtamisen kulttuuria kehittdessa.
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4.4 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnin tavoite esiintyy jokaisessa henkilOstOstrategiassa useamman kerran. Paddluokan
alaluokiksi muodostuvat henkildston henkinen ja sosiaalinen hyvinvointi, tyoyhteisitaidot, tyOssa

jaksaminen seka turvallinen ja terveellinen tydympéristd ja sen aktiivinen tavoittelu.

Henkistd ja sosiaalista hyvinvointia tavoitellaan osana henkilGstOstrategioita. Rithiméelld yksilon
fyysisen, henkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin kehittdimisen n#hddén mahdollistavan ty0ssd
jaksamisen ja viihtymisen. Tydyhteisoissd tavoitellaan sosiaalista ja henkistd hyvinvointia edistavai
tyokulttuuria, jossa noudatetaan yhteisid toimintaohjeita. Myos Oulussa ty6hyvinvoinnin tukeminen
arvotetaan korkealle. On jokaisen tyontekijin ja esihenkilon vastuulla edistdd tydyhteison
hyvinvointia, hyvéda ilmapiirid sekd rakentavaa yhteistyotd. Turussa kokonaisvaltaista hyvinvointia
pyritdin edistdméédn henkilostoltd keréttdvén tiedon avulla. Pietarsaaressa osaavaan, hyvinvoivaan ja
motivoituneeseen henkilostoon kiinnitetdén huomiota osana strategiaa. Henkilosto pyrkii toimimaan

hyvinvoinnin, tasa-arvon ja tehokkuuden saavuttamiseksi seka ylldpitamiseksi.

Tyoyhteisétaidot nousevat esille Turun kaupungin henkildstostrategian ensimmaéisessé tavoitteessa.
Tydyhteisotaidot tukevat kaikkien tavoitteiden saavuttamista. Tydyhteisotaitoja kehitetdan tukemalla
yhteisollisyyttd ja yhteistyotd sekd vahvistamalla vuorovaikutusta ja tiedonkulkua tyOyhteison
sisdisesti. TyOyhteison kyky kehittdd omaa toimintaansa mahdollistaa organisaation
uudistamiskyvyn. Myds Oulun henkildstdohjelman tavoitteissa nousee esille tydyhteison merkitys.
Kaupungin tavoitteena ndhddin olevan hyva tydpaikka sekd onnistunut tydkokemus, jotka molemmat
ovat yhteydessd tyOyhteisotaitoihin. Pietarsaarella tavoitellaan méérdtietoisten tydntekijoiden
myonteistd tyOyhteisdd, jossa kannustetaan yhteiseen osallistumiseen kaupungin sisdisesti.
Rithiméelld henkilostolle halutaan tarjota mahdollisuus osallistua tyOyksikon tavoitteiden

asettamiseen seki tydolosuhteiden ja tydyhteison viihtyvyyden parantamiseen.

"Yksilon fyysistd, henkistd ja sosiaalista tyokykyd edistetddn mm. tukemalla terveyttd,
hyvinvointia, tyossd ja vapaa-ajalla liikkumista sekd virkistymistd. Tyoyhteisoissd
vallitsee henkistd ja sosiaalista hyvinvointia edistdvd toimintakulttuuri ja sielld
noudatetaan yhteisesti sovittuja toimintaohjeita ja pelisddntojd.” (Riihimden
henkiléstoohjelma)

Tyossd jaksaminen on tiiviisti yhteydessd kokemukseen tydhyvinvoinnista. TyOssd jaksamisessa

puhuttaessa, puhutaan my6s varhaisen tuen- mallista. Sen tarkoituksena on tukea tyontekijan tyossi
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jaksamista ja jatkamista ennakoivasti. Té&hdn pyritddn osana Riithimden sekd Oulun
henkilostoohjelmaa.  Varhainen tuki estdd sairauspoissaolojen sekd tyokyvyttomyyden
kokonaiskustannuksien kasvun nousun. Riithiméelld tyon joustot ndhdddn mahdollisuutena
yhteensovittaa tyGtd ja vapaa-aikaa. Turussa tyOdssd jaksamista pyritddn tukemaan lisddmaélla
hallinnan tunnetta sekéd vdahentdmaélld tyotd koskevia paineita mahdollisuuksien mukaan. Myds tyon

maiirilld ndhdiédn olevan yhteys tydssd jaksamiseen.

"Tyo on turvallista ja terveellisti — henkisesti ja fyysisesti. Tamd varmistetaan
tukemalla tyossd jaksamista sekd varmistamalla turvallinen tyoympdristo.” (Turun
kaupungin henkilostostrategia)

Turvallisuus sekd turvallinen ja terveellinen tyoympdristé listataan monessa henkildstostrategiassa
kaupungin tavoitteeksi. Turussa henkisesti ja fyysisesti terveellistd ja turvallista tyotd tavoitellaan
tukemalla tydssd jaksamista sekd varmistamalla turvallinen ty0ympéristd. Néiden toteutumista
arvioidaan muun muassa tyOpaineita ja tyon madrdd mittaamalla sekd tyOpaikkakiusaamisen
esiintyvyyttd tarkkailemalla. Oulussa turvallisuutta tavoitellaan ennakoivan tyShyvinvoinnin,
tyokykyjohtamisen, tydsuojelun ja tyoturvallisuuden kaytint6jd kehittdmadlld. Terveellisessd ja
turvallisessa tyOpaikassa on hyvé tehda toitd ja kehittdd osaamistaan. Myos Riithiméelld huomiota
kiinnitetddn terveellisiin ja turvallisiin tyovélineisiin, -olosuhteisiin sekd tydskentelytapoihin.
Pietarsaaressa ei tyOyhteison turvallisuutta ja terveellisyyttd listata erilliseksi tavoitteeksi, mutta
henkildstostrategian ndhdddn ohjaavan toimintaa myds muun muassa tyOtapaturmatilanteissa seké

tyoilmapiiritutkimuksissa.

4.5 Tutkimustulosten tulkinta suhteessa teoriaan

Kun tutkimustuloksia suhteutetaan tutkielman teoriaan, voidaan todeta, ettd henkilostovoimavaroja
kehittimilla  kehitetddn  kaupungin  veto- ja  pitovoimaa tyOnantajana. Jokaisessa
henkilostostrategiassa ja -ohjelmassa keskeiseksi tavoitteeksi muodostuu tyonantajan eli kaupungin
veto- ja pitovoiman vahvistaminen. Vetovoima tydeldméssd voidaan mdiéritelld keinoksi, jolla
organisaatio houkuttelee tyontekijoitd tydovoimakseen, saa tyontekijat pysymdin tyOssd sekd lisdd
tyon imua (Huhta & Myllyntaus 2021, 17). Tyovoiman nikékulmasta pitovoima kuvaa organisaation

kykyd pitdd nykyiset tyontekijdt palveluksessaan mahdollisimman pitkddn (Holliday, 2021).
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Henkilostovoimavarojen  kehittdmisen kaytdntdjen tavoitteena onkin pitdd organisaatio
oppimiskykyisend ja elinvoimaisena tyonantajana, jonka palveluksessa tyontekijat pysyvét pitkdén

(Lawler 2017, 5).

Henkildstovoimavarojen nidhdddn muodostuvan kolmesta osa-alueesta: henkilostovahvuudesta,
henkildston yksildoominaisuuksista sekd tydyhteison nykytilasta. Henkilostovahvuus tarkoittaa
madrillisid voimavaroja henkildston sisdlld. Sitd voidaan mitata esimerkiksi tyotunteja ja tydvoiman
kokonaisvahvuutta tarkastelemalla. Henkil6ston yksiloominaisuudet eli organisaation laadulliset
voimavarat kertovat yksildominaisuuksista, henkiloston laadusta sekd oppimisprosesseista
organisaation sisilld. TyOyhteison tilaan puolestaan vaikuttavat esimerkiksi johtaminen ja johtamisen
laatu sekd sisdinen organisaatiokulttuuri. (Eronen 1998, 7-8; Ahonen 1998, 50-52.)
Tutkimustuloksista selviéd, ettd tyOnantajan veto- ja pitovoimaa kehitetddn kaupungissa kolmea osa-
aluetta kehittdmilld, jotka ovat osaaminen, johtaminen sekd tyOhyvinvointi. Néistd henkiloston
osaaminen tunnistetaan organisaation laadulliseksi henkilostovoimavaraksi, jota kehittdmalla
muutoksia voidaan toteuttaa myos maarélliselld tasolla sekd organisaatiotasolla (Eronen, 1998, 8).
TyShyvinvoinnin n#hddin osaltaan vaikuttavan maéréllisiin  henkildstévoimavaroihin, kuten
tyotunteihin ja tydvoiman kokonaisvahvuuteen. Johtaminen puolestaan vaikuttaa tydyhteison

nykytilaan seké organisaatiokulttuuriin.

Tyontekijét, jotka viihtyvédt tyOssdén sekd padsevit kehittdmédn osaamistaan osana tyotehtévidén,
pysyvit todenndkdisemmin organisaation palveluksessa pidempdd sekd tyOskentelevdt muita
tehokkaammin yhteisten tavoitteiden eteen. (Sandhya & Pradeep Kumar 2011, 1778.) Néin ollen
16ydetddn yhteys henkiloston osaamisen kehittdmisen ja organisaation veto- ja pitovoiman valilta.
Henkildston osaaminen on keskeinen osa organisaation menestystd. Yksilon, tiimin ja organisaation
sisdlistd osaamista verrataan tehtdvien vaatimiin osaamisvaatimuksiin, joiden pohjalta 16ydetddn
kehittdmistarpeet ja keinot ndiden tarpeiden tyydyttdmiseksi. (Kauhanen 2012, 142.) Organisaation
on tunnistettava tarvitsemansa osaaminen, houkuteltava sitd aktiivisesti puoleensa sekd kyettidva
sdilyttimiin tdma osaaminen toimintansa perustana. Tdmdn saavuttaminen vaatii organisaatiolta
toimintaprosessien kéyttoonottamista, joiden tehtdvdnd on houkutella ja motivoida osaavia
tyontekijoitd sekd saada heiddt toimimaan tehokkaasti laadittujen strategioiden puitteissa. (Lawler
2017, 3.) Kaupungissa henkildstdille on mahdollistettava osaamisen kehittiminen. Osaamista
kaupungissa kehitetdén tyota kehittimalla ja uudella tavalla tydskentelemadlld, osaamista aktiivisesti

jakamalla sekd sddnnoéllisissd henkilostokoulutuksissa.

Tdssd vaiheessa erityistd huomiota on kiinnitettivd henkilostovoimavarojen kehittdmisen
keinovalikoimaan. Ellstromin ja Kockin (2009, 37) jaottelun mukaan henkiléstévoimavarojen
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kehittdimistoimet voidaan jakaa kolmeen ryhméédn: rekrytointi, urasuunnittelu ja henkiléston
litkkkuvuus, henkilostokoulutukset sekd tyotehtdvien suunnitellut muutokset. Naistd erityisesti
kouluttautumismahdollisuuksien  tarjoamisen  tarpeellisuus  tunnistettiin  osana  jokaista
henkilGstostrategiaa. Henkildston kouluttaminen ja siten osaamisen aktiivinen kehittdminen on
keskeinen osa organisaation osaamisen vaalimista (Viitala 2005, 254). Koulutusmahdollisuuksien
avulla pyritddn turvaamaan henkiloston osaaminen muutoksessa. Koulutus on keino vastata seké
yksikollisiin ettd ryhmétason osaamisen kehittdmistarpeisiin. Koulutukseksi voidaan laskea kaikki
organisointu oppimiseen tdhtddvd toiminta. (Viitala 2005, 271-273.) Koulutusmahdollisuuksien
tarjoamisen liséksi tavoite- ja kehityskeskustelut listattiin tdrkeimmiksi henkilostovoimavarojen

kehittdmisen keinoiksi strategioissa.

Osaamisen kehittdmisen liséksi organisaation vetovoimaisuutta ja henkildstovoimavaroja voidaan
lisdtd muun muassa kehittimédlld johtamista kokonaisvaltaisesti (Tevameri 2021, 22).
Tutkimusaineiston mukaisesti johtajan tai esimiesasemassa olevan on pyrittivd johtamaan
valmentavalla johtamistyylilld, joka on motivoitumista, hyvdi tyotd ja tyOhyvinvointia tukevaa.
Sujuva yhteistoiminta sekd henkiloston osallistaminen takaavat laadukkaan johtamisen kaupungin
sisdlld. Huomio tulisi kiinnittdd sithen, ettd muodostetaan tyontekijdille suotuisa toimintaympiristo,
mikd saa heiddt ja heiddn osaamisensa kukoistamaan. (Willcox 2016, 1.) Hyvd johtaja voi
kaytoksellddn mahdollistaa pitkédt tydurat, henkiloston pysyvyyden sekd osaavan tydvoiman
saatavuuden. Tehokkaan organisaation tehtdvéd onkin johtaa osaamista niin, ettd se mydtavaikuttaa

sekd organisaation ettd tyontekijoiden menestykseen (Lawler 2017, 5).

Edelld mainittujen lisdksi organisaation veto- ja pitovoimaisuutta ja siten henkildstovoimavaroja
voidaan kehittdd kasvattamalla henkildston kokonaisvaltaista tyohyvinvointia (Tevameri 2021, 22).
Henkilostovoimavarojen  kehittiminen  maddritelldan  henkil6stod  koskevien — muutosten
toteuttamiseksi, joilla pyritddn parantamaan henkildston tyShyvinvointia sekd tuottavuutta (Kesti
2014, 163). Tyo- ja elinkeinoministerion ammattibarometrin mukaan tulevaisuudessa kunnissa
haasteita tuottavat henkiloston osaamisen puutteellisuuden lisdksi tyohyvinvointia koskevat
kysymykset. (Ty0- ja elinkeinoministerié 2022.) Tarve tyohyvinvoinnin kehittdmiselle tunnistetaan
my0s osana henkilGstostrategioita. Henkildstostrategioiden mukaisesti terveellisessi ja turvallisessa
tyOpaikassa on hyvd tehdd toitd ja kehittdd osaamistaan. Fyysisen, henkisen ja sosiaalisen
hyvinvoinnin kehittdmisen ndhddin mahdollistavan tydssd jaksaminen sekd vithtyminen pitkalld
aikavililld. Néin voidaan 16ytdd yhteys henkildstdon tyShyvinvoinnin aktiivisen edistimisen sekd
tyOnantajan veto- ja pitovoiman viéliltd. Kun ty6hyvinvoinnista huolehditaan, niin ty0ssd viithdytdan

pidempéén ja tyontekijoiden tyotyytyviisyys kasvaa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman tutkielman tarkoituksena oli tutkia sitd, miten henkilostovoimavaroja kehitetdédn strategisesti
tutkimuksen kohteeksi valikoituneissa kaupungeissa. Taustaoletukseksi muodostui se, ettd jokainen
tutkimuksen kohteena toimiva kaupunki huomioi henkildston merkittdvind voimavarana
muodostaessaan liiketoimintastrategiastaan erillisen henkilostostrategian toimikaudelleen seka
julkaistessaan sen kaikkien saataville verkkosivuilleen. Tutkimuksessa kysyttiin sitd, miten

henkildstovoimavaroja pyritddn kehittdiméan osana kaupungin henkildstdstrategiaa.

Tuloksien perusteella voidaan todeta, ettd jokaisessa valitussa kaupungissa huomioidaan henkildsto
merkittdvd voimavarana, jonka resursseja pyritddn edistiméén strategisella tasolla mééritietoisesti.
Suuren ja keskisuuren kaupungin henkilostostrategiassa ldhestytddn henkildstovoimavarojen
kehittdimisen prosessia hyvin samankaltaisella tavalla. Erityistd huomiota kiinnitetdéin jokaisen
kaupungin veto- ja pitovoimaan sekd sen ylldpitimiseen ja kehittimiseen. Tdssd prosessissa
tunnistetaan osaamisen vaalimisen ja kehittdmisen vaikutus, osallistavan ja valmentavan johtamisen

rooli sekd tyohyvinvointia tukevan tyOyhteison tehtiva.

Tamén perusteella voidaan todeta, ettd tutkimuksen keskeisin johtopddtds on se, ettd
henkildstovoimavaroja kehittdmailld kehitetadn kaupungin veto- ja pitovoimaa tydnantajana. Veto- ja
pitovoimaa kehitetdin puolestaan kehittdimadlld henkiloston osaamista, johtamista sekd
tyohyvinvointia. Henkildstovoimavarojen kehittdmisen kaytdntdjen tavoitteena onkin pitdd
organisaatio oppimiskykyisend ja elinvoimaisena tyOnantajana, jonka palveluksessa tyontekijit
pysyvit pitkddn. Tdmédn saavuttaminen vaatii organisaatiolta toimintaprosessien kdyttdonottamista,
joiden tehtdvdnd on houkutella ja motivoida osaavia tyontekijoitd sekd saada nykyiset tyontekijat
toimimaan tehokkaasti laadittujen strategioiden puitteissa. (Lawler 2017, 3-5.) Osaamista
kaupungissa kehitetddn tyotd kehittdmalld ja uudella tavalla tyoskentelemadlld, osaamista aktiivisesti

jakamalla sekd sddnnoéllisissd henkildstokoulutuksissa.

Tutkimuksen tavoitteen voidaan ndhdd tdyttyneen pddosin, koska tutkielma tarjoaa lisdarvoa
henkil6ston  ja  henkil6stovoimavarojen  kehittdmisen = merkittdvyydestd  organisaation
menestystekijand. Tutkimustulokset tuottavat lisdtietoa koskien henkildston ja kaupungin veto- ja
pitovoiman vilistd suhdetta. Aktiivisella henkildstovoimavarojen kehittdmiselld on yhteys kaupungin
tyonantajakuvan parantumiseen. Henkiloston rooli menestykseen vaikuttavana tekijand on kehittynyt

viime vuosina entisté aktiivisempaan suuntaan. Henkil6ston rooli ei ole vain joustaa valitun strategian
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mukaisesti, vaan inhimilliset tavoitteet ja vahvuudet tulee valjastaa organisaation menestystekijéksi

osana strategista suunnittelua. (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 75-77.)

Yhteiskunnallisessa keskustelussa paljon huomiota on viime vuosina kerdnnyt monia julkisen
sektorin aloja koskeva tyovoimapula sekd kansallinen tavoite pidentdd tyOuria entisestddn (Tyo- ja
elinkeinoministerid 2022). Tutkimus ottaa osaa tdhdn yhteiskunnalliseen keskusteluun.
Laajamittainen organisaation henkilostovoimavarojen kehittdminen tuo arvoa sekd organisaatiolle
itselleen, mutta myds yhteiskunnalle kokonaisuudessaan (Sadler-Smith 2021, 4-5). Kun
tyohyvinvointia sekd tyon tuottavuutta kehitetddn henkilostovoimavaroja kehittimalld, vaikutukset
ndkyvit sekd organisaation menestyksend ettd tyontekijoiden tyokyvyn parantumisena (Kesti 2014,
163). Voidaan siis todeta, ettd henkilostovoimavarojen kehittimiselld on tdrked yhteiskunnan

toimintakykyyn vaikuttava tehtava.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tutkimus koskien henkilostovoimavarojen kehittdmisen
toteutumista kaupunkitasolla on tirkedd. Hyvinvointialueuudistuksen myo6td kaupunkien on
sitouduttava uudenlaiseen palveluntarjoajan rooliin entista kompleksisemmassa
toimintaymparistossd. Kompleksinen toimintaympiristd aiheuttaa uudenlaisia haasteita, joihin
henkiloston on tulevaisuudessa pystyttdva reagoimaan. Turun henkilostostrategian mukaisesti

tyoyhteison kyky kehittdd omaa toimintaansa mahdollistaa my6s organisaation uudistumiskyvyn.

Henkilostovoimavarojen kehittiminen voidaan ndhda ratkaisuna megatrendien, kuten globalisaation
ja  automatisaation  aiheuttamille  kehittdmistarpeille  (Sadler-Smith 2021,  232).
Henkilostovoimavarojen kehittdminen osana henkilGstostrategiaa auttaa varmistamaan, ettd
organisaatiolla on motivoitunut, sitoutunut ja osaava henkildstd, joka pystyy vastaamaan ndihin
muuttuviin haasteisiin (Lawler 2017, 7-8). Julkisen sektorin toimijoilta edellytetdén nykypédivina
entistd enemmaén joustavuutta, kykya késitelldi monimutkaisia 1lmioitd sekd muutoskyvykkyyttéd
(Virtanen & Stenvall 2019, 26). Valituissa henkildstdstrategioissa kiinnitetdéin huomiota henkil6ston
muutoskyvykkyyteen ja uudistumiskykyyn, mutta niissé ei juuri huomioida megatrendien vaikutusta
henkil6stoon ja kaupungin palveluntuotannon tulevaisuuteen. On kuitenkin selvii, ettd megatrendit,
kuten kaupungistuminen ja automatisaatio tulevat vaikuttamaan kaupungin palveluntuotantoon
tulevaisuuden Suomessa. Olisi syytd pohtia enenevissd médrin sitd, miten néihin henkilost6d
koskeviin muutoksiin voitaisiin varautua. Voitaisiinko esimerkiksi kuntasektorin palveluntuotannossa

hy6dyntdd automatisaatiota, mikali henkilostostd on merkittdvad pulaa? Liséksi voidaan pohtia sité,
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On tutkimuksen kannalta merkittdvad todeta, ettd strategian uskottavuus perustuu pdédosin siihen, etta
organisaation henkilosto sekd sidosryhmét ovat tietoisia strategian sisédllosté ja noudattavat sitd myos
kaytannossd (Lindroos & Lohivesi 2004, 51). Henkilostojohtamisen tavoitteet ja padmairit tulee
linjata osaksi strategiaa niin, ettd ne kyetdén saavuttamaan strategian ohjaamalla tavalla (Viitala 2021,
1.2). Tassa vaiheessa tutkielmaa on syytd punnita sitd, onko henkilOstostrategioiden tavoitteiden
seuranta tarpeeksi kattavaa. Oulun sekd Turun henkildstOstrategioissa maddritellddn tavoitteita
ohjaavat mittarit, joiden avulla toimenpiteiden toteutumista seurataan ja arvioidaan. Riihiméella ja
Pietarsaaressa tavoitteiden toteutumisen seuranta jdd paddosin vuosittaisen henkildstoraportoinnin
varaan. Strategian suunnitelmallisen luonteen vuoksi on erityisen tirkedi kiinnittd4d huomiota siihen,

ettd tavoitteet toteutetaan myds kaytdnnon tasolla.

HenkilOstostrategian laatiminen pakottaa organisaation miettimddn ihmisen toimintaan liittyvid
kokonaisuuksia ja niiden vaikutusta organisaation tuloksellisuuteen (Aaltonen ym. 2004, 125-126).
Osaamisen johtamisen tdrkeimpind tehtdvinid voidaan ndhdd olevan rakentaa silta yrityksen
strategian ja yksildiden osaamisen wvilille (Viitala 2005, 109). Myods tdssd korostuu
henkilostostrategian merkittivd rooli. Tdmén seurauksena voidaan pohtia sitd, onko
henkilostostrategian  laatiminen  edellytys sille, ettd henkilostovoimavaroja  kehitetddn
kaupunkitasolla. Voidaan punnita myos sitd, ettd tunnistetaanko henkilostd samankaltaisena
voimavarana kaupungeissa, joissa ei muodosteta erillistd henkildstostrategiaa. Voidaanko kaupungin
litketoimintastrategiassa huomioida ithmisen toimintaan liittyvid kokonaisuuksia niiden vaatimalla

tavalla?

5.1 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkielmassa saavutettiin sille asetetut tavoitteet. Tutkielman seurauksena voidaan ymmairtdd
paremmin henkilostovoimavarojen kehittdmisti kaupunkitasolla. Tutkimukseen liittyy kuitenkin aina

rajoitteita, joita voidaan tunnistaa myos tésté tutkielmasta.

Tutkimustulokset eivét ole yleistettdvissid, koska tarkastelun kohteena toimivat vain kahden suuren ja
kahden keskisuuren kaupungin henkilostostrategiat. Ndiden kaupunkien henkilOstostrategiat ovat
muodostettu hyvin samankaltaisesti. Tutkielmassa paadyttiin timénkaltaiseen otantaan, jotta saadaan
useamman samankaltaisen kaupungin ndkdkulma tutkimusilmioon. Suomen paikallishallinnon kentta
on kuitenkin laaja ja kaupungit sekd kunnat ovat keskendin hyvin erilaisia. Henkilostdvoimavaroja

kehitetddn pienemmissd kunnissa hyvin eri tavoilla seki erilaisella intensiteetilld kuin tutkielman
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kohteeksi valituissa keskisuurissa ja suurissa kaupungeissa. Myds keskisuurten ja suurten kaupunkien

vililld on tunnistettavissa eroavaisuuksia, joihin ei tdssi tutkielmassa sen tarkemmin perehdyta.

Toisena tutkielman mahdollisena rajoituksena on tutkimusaineiston julkaisupaikka, julkaisija ja
tutkijan subjektiivisuus. Dokumenttianalyysia tehdessd valmiisiin aineistoihin on suhtauduttava
kriittisesti pitden mielessd ldhdekriittisyys ja toisistaan poikkeavien tulkintojen mahdollisuus

(Hirsjarvi ym. 1997, 188).

Lisdksi voidaan esittdd pohdintaa siité, olisiko tutkimusmenetelmien pitényt olla toisenlaisia, jotta
tutkimustulokset olisivat kuvanneet tarkemmin henkilostovoimavarojen kehittdmisen nykytilaa.
Olisi mielenkiintoista haastatella kuntien ja kaupunkien viranhaltijoita sekd henkilostéd ja kuulla
heiddn mielipiteitddn koskien henkilostovoimavarojen kehittimisen toteutumista seké
henkilostovoimavarojen merkittdvyyttd osana kaupungin palveluntuotantoa. Téalloin syvempi
ymmairrys kaupungin henkiloston kokemuksista kéytdnnontasolla olisi mahdollinen. Téassé
tapauksessa esimerkiksi case- tutkimus olisi ollut toteutettavissa. Nykyisessd tutkimuksessa on
tutkimusmenetelmin vuoksi suunnitelmallinen ote, jolloin henkildstovoimavarojen kehittimisen

kéytdnnon toteutuksesta ei ole tutkimustietoa saatavilla.

5.2 Jatkotutkimusaiheet

Tutkielman aihepiiri on laaja, joten mahdollisia jatkotutkimusaiheita on myds paljon.
Tulevaisuudessa henkildstovoimavarojen kehittdmistd voitaisiin tutkia esimerkiksi siirtdimalla
niakokulma kaupunkitasolta hyvinvointialueille. Hyvinvointialueuudistuksen myota
hyvinvointialueet vastaavat esimerkiksi sosiaali- ja terveyshuollonpalveluista seké pelastustoimesta.
Nailla aloilla tarve henkildstovoimavarojen kehittimiseen ja siten tyonantajan veto- ja pitovoiman
kasvattamiseen on  merkittdvd. Myds useat hyvinvointialueet ovat muodostaneet

litketoimintastrategiastaan erillisen henkildstostrategian toimikaudelleen.

Edellisten lisdksi tutkimuksen kohteeksi voisi muodostua myds se, miten henkildstdvoimavarojen
kehittdmisen prosessi todellisuudessa toteutuu sekd noudatetaanko henkilostdstrategioiden ja
henkilostoohjelmien linjauksia niiden lupaamilla tavoilla. Téll6in huomio voisi kohdistua esimerkiksi

henkilostokyselyihin ja vuosittaisiin henkildstoraportteihin.

30



LAHTEET

Aaltonen, T., Luoma, M. & Rautiainen, R. (2004). Vastuullinen johtaminen — inhimillistd
tuloksentekoa. Helsinki: WSOY.

Ahonen, G. (1998). Henkilostotilinpdcditos.: yrityksen ikkuna menestykselliseen tulevaisuuteen.
Helsinki: Yrityksen tietokirjat.

Anderson, V. & Boocock, G. (2002). Small firms and internalization: learning to manage and
managing to learn. Human resource management journal, Vol 2, 5-24.
https://doi.org/10.1111/5.1748-8583.2002.tb00068.x.

Arolainen, T. (2020). Kunta-ala on suuri tyollistdja. K7-lehti, 2/2020. Saatavissa < Kunta-ala on
suuri tyollistdjd | KT-lehti (ktlehti.fi)>, luettu 24.1.2024.

Bontrager, M., Clinton S., Tyner, L. & Hammer, E. (2021). Flexible work arrangements: A human
resource development tool to reduce turnover. Advances in developing human
resources Vol. 23(2), 124—141. https://doi-
org.libproxy.tuni.fi/10.1177/1523422320982930.

Du Plessis, M. (20006). The impact of organisational culture on knowledge management. Oxford,
England: Chandos Publishing.

Ellstrom, P-E. & Kock, H. (2009). Competence development in the workplace. Teoksessa K. Illeris,
(toim.) International perspectives on competence development. Developing skills and
capabilities (s.34-54). Lontoo ja New York: Routledge.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (1997). Tutki ja kirjoita. Helsinki: Kirjayhtymé Oy.

Holliday, M. (2021). What Is Employee Retention? Benefits, Tips and Metrics. Saatavissa:
<https://www.netsuite.com/portal/resource/articles/human-resources/employee-
retention.shtml.> luettu 18.3.2024.

Huhta, M. & Myllyntaus, V. (2021). Tyonantajabrdndi ja tyontekijikokemus: rakenna
vetovoimainen tyopaikka, jota tavoittelemasi tyontekijdt rakastavat ja kilpailijasi
kadehtivat. Helsinki: Alma Talent.

Jarvinen, A. & Poikela, E. (2000). Ty6dssd oppiminen — reflektiivistd ja kontekstuaalista.
Aikuiskasvatus, Vol. 20(4), 316-324. https://doi.org/10.33336/a1k.93315.

Jarvinen, A. (2018). Henkilostovoimavarojen kehittyminen kunnan henkiléstoraportoinnissa. Pro
gradu- tutkielma. Johtamisen ja talouden tiedekunta. Tampereen yliopisto.

Kauhanen, J. (2012). Henkilostévoimavarojen johtaminen. Helsinki: Talentum.

Kesti, M. (2014). Henkiléstévoimavarat tuottaviksi. Helsinki: Finanssi- ja vakuutuskustannus
Finva.

Laine, P. (2007). Osaamisen johtaminen ja HRD- tarua vai totta? Kuvaus viiden case-organisaation
henkiloston kehittimisen kdytdnndistd. Turun kauppakorkeakoulu, Porin yksikko.

Lawler, E. (2017). Reinventing talent management. Oakland: Barrett-Koehler Publishers.

Liebowitz, J. (2016). Successes and failures of knowledge management. Amsterdam, Netherlands:
Morgan Kaufmann.

31


https://www.ktlehti.fi/2020/2/Kunta-ala-on-suuri-tyollistaja
https://www.ktlehti.fi/2020/2/Kunta-ala-on-suuri-tyollistaja
https://doi.org/10.33336/aik.93315

Lindroos, J-E & Lohivesi, K. (2004). Onnistu strategiassa. Juva: WSOY.

Lubbe, A. & Mentz, E. (2021). Learning trough assessment- an approach towards self-directed
learning. Cape Town, South Africa: AOSIS.

Opetus- ja kulttuuriministerid (2024). Koulutuksen kehittdmistd tutkimuksella, yhteistyélld ja
verkostoitumisella: Varhaiskasvatuksen koulutusten kehittimisfoorumin toisen
toimintakauden loppuraportti. Saatavissa
<https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/165440/OKM 2024 7.pdf
7sequence=1&isAllowed=y>, luettu 27.3.2024.

Prusak, L. (1997). Knowledge as strategy. Knowledge in organisations. Boston: Butterworth-
Heineman.

Sadler-Smith, E. (2021). Human resource development: theory and practice. Washington, D.C.:
SAGE publications Ltd.

Sandhya, K. & Pradeep Kumar, D. (2011). Employee retention by motivation. /ndian Journal of
Science and Technology, Vol. 4(12), 1778—1782. https://doi.org/
10.17485/ijst/2011/v4112/30326.

Sumkin, T. (2012). Osaamisen ja tyon johtaminen: organisaation oppimisen oivalluksia. Helsinki:
SanomaPro.

Tevameri, T. (2021). Katsaus sote-alan tyovoimaan- toimintaympdriston ajankohtaisten muutosten
Jja pidemmdn aikavdlin tarkastelua.
<https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/162852/TEM_2021 02 t.p
df>, luettu 26.3.2024.

Torraco, R. & Lundgren, H. (2020). What HRD Is Doing- What HRD Should Be Doing: The Case
for Transforming HRD. Human Resource Development Review, Vol. 19(1), 39-65.
https://doi-org.libproxy.tuni.fi/10.1177/15344843198770.

Tuomi, J. & Sarajérvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja siséllonanalyysi. Helsinki: Tammi.

Ty0- ja elinkeinoministerid. (2022). Ammattibarometri: Tyévoimapulan kasvu on hidastunut- pulan
kdrjessd jatkavat sosiaali- ja terveysalan ammatit. Saatavissa <https://tem.fi/-
/ammattibarometri-tyovoimapulan-kasvu-on-hidastunut-pulan-karjessa-jatkavat-
sosiaali-ja-terveysalan-ammatit>, luettu 24.1.2024.

Venkastewara, R. (2014). HRD audit: evaluating the human resource function for business
improvement. New Delhi, India: Sage Response.

Viitala, R. (2021). Henkilostojohtaminen: keskeiset kdsitteet, teoriat ja trendit. Helsinki: Edita.

Viitala, R. (2005). Johda osaamista: osaamisen johtaminen teoriasta kdytdintoon. Helsinki:
Inforviestinta.

Virtanen, P. & Stenvall, J. (2019). Julkinen johtaminen. Helsinki: Tietosanoma.

Wilcox, M. (2016). Effective talent management: aligning strategy, people, and performance.
London; New York: Routledge.

32


https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/165440/OKM_2024_7.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/165440/OKM_2024_7.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/162852/TEM_2021_02_t.pdf
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/162852/TEM_2021_02_t.pdf
https://doi-org.libproxy.tuni.fi/10.1177/1534484319877058
https://tem.fi/-/ammattibarometri-tyovoimapulan-kasvu-on-hidastunut-pulan-karjessa-jatkavat-sosiaali-ja-terveysalan-ammatit%3e,%20luettu%2024.1.2024
https://tem.fi/-/ammattibarometri-tyovoimapulan-kasvu-on-hidastunut-pulan-karjessa-jatkavat-sosiaali-ja-terveysalan-ammatit%3e,%20luettu%2024.1.2024
https://tem.fi/-/ammattibarometri-tyovoimapulan-kasvu-on-hidastunut-pulan-karjessa-jatkavat-sosiaali-ja-terveysalan-ammatit%3e,%20luettu%2024.1.2024

AINEISTOLAHTEET

Oulun kaupungin henkildstoohjelma. Saatavissa <https://www.ouka.fi/media/468/download>, luettu
14.3.2024.

Pietarsaaren kaupungin henkildstostrategia. Saatavissa <https://jakobstad.fi/wp-
content/uploads/2022/02/Jakobstads-personalstrategi-FINAL-2.pdf>, luettu 16.3.2024.

Riihiméen kaupungin henkildstoohjelma. Saatavissa
<https://www.rithimaki.fi/uploads/2023/04/f4c96269-henkilostoohjelma.pdf>, luettu
13.3.2024.

Turun kaupungin henkildstostrategia. Saatavissa
<https://www.turku.fi/sites/default/files/atoms/files/henkilostostrategia 2022-
2025.pdf>, luettu 13.3.2024.

33


https://www.ouka.fi/media/468/download
https://jakobstad.fi/wp-content/uploads/2022/02/Jakobstads-personalstrategi-FINAL-2.pdf
https://jakobstad.fi/wp-content/uploads/2022/02/Jakobstads-personalstrategi-FINAL-2.pdf
https://www.riihimaki.fi/uploads/2023/04/f4c96269-henkilostoohjelma.pdf
https://www.turku.fi/sites/default/files/atoms/files/henkilostostrategia_2022-2025.pdf
https://www.turku.fi/sites/default/files/atoms/files/henkilostostrategia_2022-2025.pdf

