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Taman tutkielman taustalla on hyvinvointialueiden viime vuosien alueellisesti vaihteleva
sosiaali- ja terveysalan tyévoimapula. Tyon veto- ja pitovoimatekijoiden edistiminen on yksi
keino lisatd henkildston saatavuutta ja houkuttelevuutta alan toéihin. Tydon veto- ja
pitovoimatekijoiden avulla pyritddan vaikuttamaan alan ammattitaitoisen henkiloston
saatavuuteen seka heidan tydssa viihtymiseensa ja siina pysymiseen mahdollisimman pitkaan.
Sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamisen ja sen laadun nakdkulmasta riittavien
ammattitaitoisten resurssien turvaaminen on tarkead. Taman tutkielman tavoitteena on lisata
ymmarrysta ja selkeyttda sosiaali- ja terveysalan tyon veto- ja pitovoimatekijoita seka
strategisen johtamisen keinoja edistaa niita.

Tutkielmassa muodostetaan neljan hyvinvointialueen eli Pohjois-Savon hyvinvointialueen,
Keski-Suomen hyvinvointialueen, Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen ja Kainuun hyvinvointi-
alueen valmiiden, saatavilla oleviin strategiadokumenttien (n=9) perusteella kuva tyon veto- ja
pitovoimatekijoista ja niiden strategisen johtamisen edistamisen keinoista. Tutkielmassa myos
kuvataan, millaisia eroja tyon veto- ja pitovoimatekijoissa ja niiden strategisen johtamisessa on
valituilla hyvinvointialueilla.

Tutkielman menetelmana toimii laadullisen tutkimuksen dokumenttianalyysi. Tutkielmassa ka-
sitellddn sosiaali- ja terveysalan tyon veto- ja pitovoimatekijoita, strategista johtamista seka stra-
tegioita, mitkd muodostavat tama tutkielman viitekehyksen. Tutkielmassa edetdan teoreettisen
kirjallisuuskatsauksen ja keskeisten kasitteiden avaamisen kautta tarkastelemaan hyvinvointi-
alueiden julkisia aineistoja eli strategiadokumentteja. Niitd analysoidaan teoriaohjaavan sisal-
I6nanalyysin avulla paatyen tuloksiin ja johtopaatoksiin.

Tulokset osoittavat, etta valittujen hyvinvointialueiden tydn veto- ja pitovoimatekijat ovat sisai-
sind tekijoina tyohyvinvointi, ulkoisina tekijoind ymparistd seka rakenteellisina tekijoina johta-
minen, ammattitaidon tukeminen, rekrytointi, palkitseminen, tydolot ja tyénantajakuva. Strate-
gisen johtamisen keinot, jotka edistavat tydn veto- ja pitovoimatekijoita, kuvataan valittujen hy-
vinvointialueiden strategiadokumenteissa henkiléston johtamisen, organisaation johtamisen ja
johtajien johtamisen strategisen johtamisen keinojen kautta. Hyvinvointialojen tyén veto- ja pi-
tovoimatekijat vaativat strategista johtamisosaamista ja organisaation laaja-alaista tuntemista.
Tuloksia voidaan hyodyntaa hyvinvointialojen strategiasuunnittelussa ja johtajien strategisen
johtamisen koulutuksessa, kun tavoitteena on edistda organisaation tyon veto- ja pitovoimate-
kijoita.
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Viime vuosina sosiaali- ja terveysalalla koettiin aluksi henkilostopulaa. Esimerkiksi Covid-
19-pandemia sai hoitoalan pitovoiman heikkenemaan ja ihmisten vaihtamaan alaa (AL-
Abarrow ja muut 2021, s. 19). Nyt vuosien 2024-2025 aikana tilanne on vaihtunut ja se
on muuttunut alalla tydéttomyyden kasvuun (Tydvoimabarometri n.d). Taman taustalla
on Petteri Orpon hallituksen julkisen talouden leikkaustoimet ja hyvinvointialueiden hei-
kentynyt talous, mitka nakyvat sosiaali- ja terveysalalla tyottomyyden kasvuna (Maho-
nen ja muut, 2024, s. 7). Tyévoimabarometri (n.d) kuvaa, kuinka vuoden 2025 aikana
osalla hyvinvointialueella on sosiaali- ja terveysalan tyévoiman ylitarjontaa seka puoles-
taan toisilla alueilla on pulaa muun muassa sairaanhoitajista. Hyvinvointialueiden valilla
on siis eroja henkildstdpulan ja tydttomyyden osalta. Taustalla on my6s sosiaali- ja ter-
veydenalan hallinnollinen muutos, jossa sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestamisvastuu
siirtyi 21 hyvinvointialueille 1.1.2023 seka lisaksi Uudellamaalla Helsingin kaupunki vas-
taa kuntana niista ja HUS-yhtyma erikoissairaanhoidon jarjestamisesta (Sosiaali- ja ter-

veysministerid 2024b, s. 8).

Julkiset sosiaali- ja terveyspalvelut ovat muutoksessa, joka lisda tarvetta organisaatioi-
den tyon veto- ja pitovoiman vahvistamiselle pitkalla aikavalilla. Strategisen johtamisen
avulla huomioidaan muuttuva toimintaymparisto ja strategiaa muutetaan sen mukaan
kdytantoon (Huotari 2009, s. 181; Kools & George 2020, s. 263; Kaijala & Tolvanen 2020,
s. 21). Alan tyon veto- ja pitovoimatekijoiden ymmartaminen ja niiden edistdminen stra-
tegisen johtamisen keinojen avulla edistavat organisaatioiden houkuttelevuutta tyénan-
tajana, seka auttavat muodostamaan sellaisen tyépaikan henkilostolle, jossa he viihtyvat

mahdollisimman pitkaan.

Sosiaali- ja terveysalan hoitajapula tuo haasteita myds maailmanlaajuisesti (Kankaan-
ranta & Rissanen, 2009, s.167). Maailman terveysjarjestd6 WHO on ennustanut, etta ter-

veydenhuoltoalan vapaat tyopaikat tulevat lisdédantymdan vuoteen 2030 mennessa 40



miljoonaan uuteen tydpaikaan ja vuonna 2014 arvioitiin maailmanlaajuisen pulan olevan
9 miljoonan hoitajaa (Drennan & Ross, 2019, s.26). Sosiaali- ja terveyspalveluiden kan-
nalta on tarkeda, etta sosiaali- ja terveyspalveluihin on saatavilla osaavaa henkildstoa ja

heidat saadaan pidettya heidat tyotehtdvissaan mahdollisimman pitkaan.

Sosiaali- ja terveysministeridé on myos tarkastellut sosiaali- ja terveysalan henkildstén ny-
kytilannetta, jossa on nahtavilla ongelmia henkildston riittavyydessa ja saatavuudessa
etenkin hoitoalan tyontekijoista seka ladkareistda. Ongelmaa esiintyy koko Suomen mit-
takaavalla. Tilannetta pahentaa vdeston ikddantyminen seka idkkdiden palvelun tarpeen
kasvu ja syntyvyyden pienentyminen seka tydikdisten osuuden pienentyminen hiljalleen
(Sosiaali- ja terveysministerio, 2024a, s. 9; Sosiaali- ja terveysministerid n.d; Tilastokes-
kus 2021, s. 3). Tasta nakokulmasta henkilostdpula tulee alalla lisadntymaan tulevaisuu-
dessa. Tutkielman aihe on sosiaali- ja terveysalan palveluiden turvaamisen nakdkulmasta
aiheellinen ja tarpeellinen, koska ala tarvitsee tyon veto- ja pitovoimatekijoiden laajem-
paa ymmartamista ja hyodyntamista strategisissa suunnitelmissa henkiléston turvaa-

miseksi.

Alan tulevaisuuden ennusteet henkilostotilanteesta luovat tarvetta ymmartaa tyon veto-
ja pitovoimatekijéiden muodostumista seka tarvetta selventda organisaatioiden strate-
gisen johtamisen keinoja edistda niita tulevaisuudessa. Tarvitaan toimivia sosiaali- ja ter-
veyspalveluita seka palveluverkostoja vastaamaan tulevaisuuden tarpeisiin, mutta oleel-
lisena asiana on myds varmistaa, ettd palveluita tekee oikeamaardinen ja ammattitaitoi-
nen henkilosto palveluiden laadusta tinkimatta. Myos nykyajan tyéntekijdiden vaatimuk-
set ovat lisddntyneet ja he vaativat tydssdaan enemman (McCabe ja muut 2005, s. 402;
Wallin 2010, s. 267). Tama lisaa tyon veto- ja pitovoiman edistdmisen tarvetta, jotta saa-
daan alalle opiskelleet ammattilaiset houkuteltua organisaatioon toihin ja pidettya hei-

dat tyossaan mahdollisimman pitkaan.

Sosiaali- ja terveysalan henkildéston saatavuuteen ja heidan pitdmisekseen tydssaan

mahdollisimman pitkddan on pyritty panostamaan myds valtiotasolla. Hyvinvointialueet



ovat saaneet poliittisena ohjauksena sosiaali- ja terveysministeriolta toimeenpanon liit-
tyen sosiaali- ja terveysalan seka pelastusalan henkildston riittdvyyden ja saatavuuden
turvaamiseksi (Sosiaali- ja terveysministerid, 2024a, s. 11). Sosiaali- ja terveysministerio
on saatanyt toimeenpanosuunnitelman vuosille 2024-2027 sekd osana sitd Hyvan tyon
-ohjelman, jossa on maaritelty selvitettavaksi sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten
alalla pysymista eli pitovoimaa (Sosiaali- ja terveysministerio, 2024a, s. 13—-14). Tyon
veto- ja pitovoimaa on alettu tutkimaan ja selvittdamaan enemman viime vuosina sosi-
aali- ja terveysalan kontekstissa. Niita tarkastellaankin taman tutkielman teoriaosiossa.
Siina kaytetty kirjallisuus ja aiemmat tutkimukset pohjautuvat padosin sosiaali- ja ter-

veysalan kontekstiin.

1.2 Tutkielman tarkoitus, tutkimuskysymykset ja rakenne

Taman tutkielman tarkoituksena on lisdtda ymmarrysta sosiaali- ja terveysalan tyon veto-
ja pitovoimatekijoista valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumenttien avulla seka
selvittdd, miten tydn veto- ja pitovoimatekijoita johdetaan strategisin keinoin hyvinvoin-
tialueilla ja, millaisia eroja tyon veto- ja pitovoimatekijoissa seka niiden strategisen joh-

tamisen keinoissa on hyvinvointialueilla.

Tama tutkielma pyrkii vastaamaan seuraaviin kolmeen paakysymyksiin:

1. Millaisia tydn veto- ja pitovoimatekijoita valitut hyvinvointialueet ovat tuo-
neet esille strategiadokumenteissaan?

2. Miten tydn veto- ja pitovoimatekijoita pyritddan edistamaan strategisen joh-
tamisen keinoin valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumenteissa?

3. Millaisia eroja tydn veto- ja pitovoimatekijoissa ja niiden strategisessa joh-

tamisessa on valituilla hyvinvointialueilla?

Tassa tutkielmassa hyddynnetdan julkista aineistoa eli hyvinvointialueiden strategiado-
kumentteja. Tutkielmassa kasitelldan tyon veto- ja pitovoimatekijoita, strategista johta-

mista ja strategioita. Tyon vetovoimatekijalla tarkoitetaan tdssa tydssa henkiloston



saamista ja houkuttelemista organisaatioon toihin. Tyon pitovoimalla puolestaan tarkoi-
tetaan heidan sitoutumistansa, tyossa pysymista ja viihtymista organisaatiossa mahdol-
lisimman pitkaan. Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu strategisen johtamisen,

strategian seka tyon veto- ja pitovoimatekijoiden ymparille, kuten kuviossa 1 on esitetty.

TYON VETOVOIMA

STRATEGINEN

JOHTAMINEN N
TYON PITOVOIMA

Kuvio 1. Tutkielman teoreettiset kasitteet.

Tutkielmaan tarkastelun kohteeksi valitut hyvinvointialueet ovat Keski-Uudenmaan hy-
vinvointialue, Keski-Suomen hyvinvointialue, Pohjois-Savon hyvinvointialue ja Kainuun
hyvinvointialue. Tutkielman ensimmadinen luku on johdanto, jossa esitellddan aiheen
tausta, tarkoitus, tutkimuskysymys ja rakenne. Toinen luku kasittdaa tyon veto- ja pito-
voimatekijéiden teoriamadaritelman sosiaali- ja terveysalalla seka tyo veto- ja pitovoima-
tekijoiden luokittelun sisdisiin, ulkoisiin ja rakenteellisiin tekijoihin. Kolmas luku maarit-
telee strategian ja strategisen johtamisen kasitteena seka tarkastelee strategista johta-
mista vaikutuskeinona tyon veto- ja pitovoimatekijdille. Neljannessa luvussa kerrotaan
tutkimusmenetelmastd, aineistosta ja kuvataan teoriaohjaava sisadllonanalyysimene-
telma. Viides luku avaa tutkimustulokset hyvinvointialueiden tyon veto- ja pitovoimate-
kijoista ja strategisen johtamisen keinoista niihin. Kuudesluku kuvaa tutkimuksen tarkoi-
tuksen ja johtopdatokset seka pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja jatkotutkimus-

ehdotuksia.
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2 Tyon veto- ja pitovoimatekijat sosiaali- ja terveysalalla

Tassa luvussa tarkastellaan tyon veto- ja pitovoimaa sosiaali- ja terveysalalla seka tyén
veto- ja pitovoimatekijoiden kasitteellistda muodostumista aiempien tutkimusten ja teo-
rioiden kautta. Ensin avataan tutkielman kannalta keskeisimman asian eli sosiaali- ja ter-
veysalan tyon veto- ja pitovoimatekijoiden taustaa ja sen muodostumista. Taman jalkeen
kuvataan tarkemmin tyon veto- ja pitovoimatekijoiden teoreettista taustaa aiempien tut-

kimusten ja kirjallisuuden avulla.

2.1 Sosiaali- ja terveysalan tyon veto- ja pitovoima

Vetovoima kasitteena tarkoittaa kappaleita toisiinsa lahettavaa voimaa, viehatysvoimaa,
kiehtovuutta ja houkuttavuutta (Kielitoimisto 2022a). Huhta ja Myllyntaus (2021, s. 10)
kuvaavat vetovoiman kattavan tydntekijoiden pitamisen, houkuttelemisen ja tyén imun
lisddmisen. He kuvaavat vetovoimaa puoleensa vetavaksi magneetiksi, joka pitaa kiinni
tietynlaisista asioista, kuten organisaation tarkeista tyontekijoista. Sosiaali- ja terveys-
alalla tyén vetovoima edesauttaa tyontekijoiden houkuttelemista tdihin organisaatioon

ja alalle.

Pitovoima maaritellaan olosuhteiksi, jotka tekevat henkilostolle halun tydskennella tyos-
saan. Siihen vaikuttaa oleellisesti yksil6lliset, relationaaliset ja organisaation tekijat seka
yhteiskunnalliset tekijat (Sirvid ja muut, 2023, s. 86). Tassa tutkielmassa tyon pitovoi-
maa ajatellaan sellaisiksi tekijoiksi, jotka saavat sosiaali- ja terveysalan tyontekijan jaa-
maan ja olemaan tydssadn pitkdaan. Aiemmissa tutkimuksissa pitovoimaa kuvataan myds
sitoutumisen avulla. Sitoutumista en kuitenkaan ajattele tassa tutkielmassa sellaiseksi,
ettd tyontekija on sitoutunut tyohonsa eldkeikdan asti. Se ndhdaan ennemmin sellai-
sena, etta tyontekija on sitoutunut tydhonsa pidemmaksi aikaa, koska viihtyy siind. Tyon
pitovoimalla on ldheisia tekijoita myds tyon vetovoiman tekijéiden kanssa, jonka vuoksi

tarkastelen joitain samoja tekijéita molemmissa.
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Sosiaali- ja terveysalan tyon vetovoimatekijoilla tarkoitetaan alan tyon houkuttelevuutta
ja tyon pitovoimatekijoilla mahdollisimman pitkdaan pysymista alan toissa. Tyon pitovoi-
matekijoita kuvataan aiemmissa tutkimuksissa my6s organisaation houkuttelevuuden ja
siithen sitoutumisen kautta (Chhabra & Sharma 2011, s. 48; Bj6rn ja muut 2015, s. 109).
Sosiaali- ja terveysalan tyon veto- ja pitovoimatekijat ovat hyvin tarkeita tekijoita, jotta
alalle saadaan uusia osaajia seka pidettya nykyiset alalla. Houkutteleva tyépaikka voi olla
eri-ikdisten ja eri elamantilanteissa olevien mielesta erilainen (Stum 1999, s. 4; Wallin
2010, s. 271). Sosiaali- ja terveysalantyon veto- ja pitovoimatekijoiden kannalta organi-
saation aineetonta pddomaa on osaajapainotteisella eli sosiaali- ja terveysalalla jopa yli
puolet sen arvosta. Naita ovat esimerkiksi brandi, organisaatiokulttuuri, toimivat johta-
miskdytannot ja osaaminen (Hesso 2012, s. 55, s. 131, s. 141). Sosiaali- ja terveysalan
tyontekijat myos merkityksellistavat tyohon sitoutumistaan (Wallin 2010, s. 267). Nama
tekevat sosiaali- ja terveysalasta erityisen verrattuna muihin toimialoihin. Alan tyon
veto- ja pitovoimatekijat muodostuvat monesta eri tekijasta. Alan tyon veto- ja pitovoi-
matekijat eivat ole yhtendinen ilmid, vaan se voi muodostua alueellisesti, organisaation

ja yksilon nakdkulmasta eri tavoin (Tevameri, 2021, s. 73).

Tyon veto- ja pitovoimaan liittyvaa kirjallisuutta ja aiempia tutkimuksia etsiessa on kay-
tetty seuraavia suomenkielisid ja englanninkielisia hakusanoja: vetovoima (work attrac-
tiveness) pitovoima (work attachment), tyén imu (work flow), tyétyytyvdisyys (work sa-
tisfaction,) ja sitoutuminen (work commitment, work engagement). Aineistoa on etsitty
muun muassa Finna:sta, Google Scholar:sta seka jo 16ydettyjen kirjallisuuden, aiempien

tutkimusten ja artikkelien Iahdeluetteloita on hyddynnetty tata tutkielmaa tehdessa.

2.2 Tyon veto- ja pitovoimatekijat

Tyon veto- ja pitovoimatekijat jaetaan tassa alaluvussa sisdisiin, ulkoisiin ja rakenteellisiin
tekijoihin. Nama kategoriat ovat teoriaohjautuvasti itseni muodostamia luokitteluja tyon
veto- ja pitovoimatekijoille. Sisaisilla tekijoilla tarkoitetaan tdssa tutkielmassa tyon veto-
ja pitovoimatekijoiden nakdkulmasta tyon sisdista toimintaymparistdd, jossa toimii hen-

kilosto. Siihen kuuluu henkiloston kokemus tydsta ja organisaatiosta, ihmissuhteista ja
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vuorovaikutuksesta tydssa. Ulkoiset tekijat puolestaan ovat tyon veto- ja pitovoiman na-
kdkulmasta tydn ulkopuolinen toimintaymparisto eli tydn ulkopuolella oleva ymparisto.
Rakenteelliset tekijat ovat tydn veto- ja pitovoiman nakdkulmasta tydhon vaikuttavia ra-
kenteellisia tekijoita eli tassa tapauksessa tyohon vaikuttavia organisaationallisia teki-
joita. Tyon veto- ja pitovoimatekijoiden sisdisiin, ulkoisiin ja rakenteellisiin tekijéihin aut-

tavat ymmartamaan ja madrittelemaan tyon veto- ja pitovoimatekijoita tarkemmin.

2.2.1 Sisaiset tekijat

Tyon vetovoimaa on tutkittu monissa tutkimuksissa. Taulukkoon 1 on koottu tyon veto-
voiman sisdisia tekijoita, jotka on poimittu kirjallisuudesta ja aiemmista tutkimuksista.
Naista esiin nousivat hoitoalan tyén kaytannonlaheisyys ja ihmislaheisyys seka ihmissuh-
teet ja tyontekijakokemus. Nama on jaoteltu tydn vetovoiman sisdisiksi tekijoiksi, koska

ne nayttaytyvat henkildston kokemuksina tyosta.

Taulukko 1. Esimerkkeja tyon vetovoiman sisdisista tekijoista.

Kategoria Maaritelma Esimerkkeja
Tyén veto- Sisdinen te- | Hoitoalan tyon kadytan- Hoitoalan vetovoimaisuustekijoitad ovat kdytannonla-
voima kija nonldheisyys ja ihmisla- | heisyys ja ihmislaheisyys (Surkka 2009, s 22).
heisyys
Ihmissuhteet Tyon vetovoimatekijéina nousi esiin ihmissuhteet

(Bjorn ja muut 2015, s.109)

Tyontekijakokemus Vetovoimainen tyénantaja rakentaa vaikuttavaa
tyontekijakokemusta ymmarryksesta onnistumisen
tarpeista, sen merkityksellisyyden pitamisesta.
(Huhta & Myllyntaus 2021, s. 11)

Surkka (2009, s. 22) kuvaa kuinka hoitoalan vetovoimaisuustekijoitd ovat kdytannonla-
heisyys ja ihmislaheisyys. Hinen mukaansa alan ongelma on, etta tyd koetaan fyysisyy-
deltdan ja henkisyydeltdan raskaaksi. Han korostaa, ettd alan ongelma ei ole se, ettei se
kiinnostaisi ihmisid. Myds Bjornin ja muiden (2015, s. 109) tutkimuksessa tyon vetovoi-
matekijoind nousivat eniten esiin ihmissuhteet. Ihmissuhteet vaikuttavat monella tavoin
henkildston hyvinvointiin ja kokemuksiin tydsta. Huhta ja Myllyntaus (2021, s. 11) puo-
lestaan lisddvat, etta aidosti vetovoimainen tydnantaja rakentaa myds vaikuttavaa tyon-

tekijakokemusta. Se rakentuu heiddn mukaansa ymmarryksestd, jossa on kyse
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organisaation strategian kannalta tarkeimpien ihmisten tyén onnistumisen tarpeista ja
sen merkityksellisyyden pitamisestd. He korostavat, etta tyytyvadiset tyontekijat pysyvat

organisaatiossa ja pystyvat antamaan itsestaan parhaimman version tyolle.

Taulukossa 2 on kirjallisuudesta ja aiemmista tutkimuksista esiin nousseita tyon pitovoi-
man sisdisia tekijoita. Naita ovat tyon imu, tydén merkityksellistaminen, tydn voimavarat,
tyon ja yksityiselaman tasapaino, koetut tydolot ja tyotyytyvdisyys. Nama luokittelen
tyon pitovoiman sisdisiksi tekijoiksi, koska ne ovat tyon sisdisessa toimintaympariston
sisalla henkiloston kokemuksia. Tyon imu, tydén merkityksellistdaminen, tyén voimavarat
seka tyotyytyvadisyys ovat henkildston kokemuksia omasta tydstdaan. Yksityiseldman ta-
sapaino nahdaan myds tassa tutkielmassa henkiléston omana kokemuksena asiasta, jo-

hon he voivat itse vaikuttaa.

Taulukko 2. Esimerkkeja tyon pitovoiman sisdisista tekijoista.

Kategoria Maaritelma Esimerkkeja
Sisdinen te- | Tydn imu Omistautumisen, uppoutumisen ja tarmokkuuden kokemukset
kija tyossa (Perhoniemi & Hakanen, 2012, s.89).
Tyon pito- Ty6 inspiroi, koetaan tarpeeksi haasteelliseksi, merkitykselliseksi
voima ja ollaan motivoituneita kehittdmaan itseddn (Riikonen 2013,
5.80-81).

Tyén imu syntyy, kun tydpaikassa ideoidaan ja kehitetdan
tyokaytantoja, tuetaan toinen toisia ja koetaan onnistumisia seka
ilon hetkiad (Hakanen 2011, s.5).

Tyon Sosiaali- ja terveysalan tyontekijat merkityksellistavat tyohon si-
merkityksellistdminen | toutumistaan (Wallin 2010, 5.267).

Tyon voimavarat Ty6n voimavarojen aikaan saama motivaatioprosessi edes auttaa
my0s tyohon sitoutumista sekd pidempaa ty6é uraa (Perhoniemi
&Hakanen 2013, 5.90)

Tyon ja yksityiselaman | Tydhon sitoutumiseen edistavina tekijoina tyon ja yksityisen ela-

tasapaino man tasapaino (Stum 1999, s.4).
Koetut tydolo, Vetovoimaisen sairaalan onnistumiseen vaikuttavan hyvaksi koe-
tyotyytyvaisyys tut tyoolot ja tyotyytyvaisyys (Meretoja & Koponen 2008, s.9).

Tyon imu on teoreettiselta maaritelmaltadan mydnteinen motivaatio- ja tunnetayttymyk-
sen tila, joka koostuu omistautumisen, uppoutumisen ja tarmokkuuden kokemuksista
tyossa (Perhoniemi & Hakanen, 2012, s. 89). Riikonen (2013, s. 80—81) kuvaa, kuinka
tyon imua kokeva tydntekija on tydhénsa uppoutunut ja omistautuva, ylpea tydstdan ja
tarmokas. Hanen mukaansa tydntekija kokee tydnsa inspiroivaksi, haasteelliseksi ja mer-

kitykselliseksi sekda on motivoitunut kehittamaan itsedan oppimisen kautta siina.
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Huhdan ja Myllyntauksen (2021, s. 14) mukaan tydn imu on suhteellisen pysyva ja posi-
tiivinen motivaatio- ja tunnetayttymyksen tila, jossa koetaan olevan innostunut, energi-
nen ja syventynyt omaan tyéhonsa. Se lisda heidan mukaansa tyotyytyvaisyyttd, tuotta-
vuutta ja kannattavuutta, jotka ovat organisaation ja yksilén kannalta eduksi. Tyén imu
ymmarretdan tydssa myonteisena motivaatio- ja tunnekayttdaytymisen tilana, joka koos-
tuu tydhon omistautumisen, uppoutumisen ja tarmokkuuden kokemuksista (Hakanen &
Perhoniemi, 2012, s. 9; Hakanen 2011, s. 5). Hakanen (2011, s. 5) kuvaa, miten tyon imu
syntyy, kun tydpaikassa ideoidaan ja kehitetdadn tyokaytantdja, tuetaan toinen toisia ja

koetaan onnistumisia seka ilon hetkia.

Wallin (2010, s. 267) kuvaa tieteellisessa artikkelissaan, kuinka sosiaali- ja terveysalan
tyontekijat merkityksellistavat tydhon sitoutumistaan. Han kuvaa, kuinka tyontekijdiden
tyon merkitysjarjestelmat ovat muuttuneet ikdantyneiden tyontekijéiden uhrautuvasta
tyomoraalista keski-ikdisten asiakasta ja ammatillisuutta korostaviin diskursseihin seka
nuorten epavarmuutta sisaltavaan tyon sitoutumisen diskurssiin. Ikddntyneiden tyonte-
kijoiden keskeisin esille noussut asia oli kutsumuksellinen suhtautuminen tyohon, keski-
ikaisilla pyrkimys oman alan laajaan ymmartamiseen ja ammatillisuus seka nuorilla epa-
varmuus alan tyossd pysymisesta ja tydelaman pelisddannoista (Wallin 2010, s. 271).
Nama tyoikadisten eri ikaryhmissa havaitut diskurssit tuovat omat haasteensa ty6éhon si-
touttamiseen seka sita kautta tyon pitovoimaan. Stum (1999, s. 4) kuvaa tyohon sitou-

tumiseen edistavina tekijoind tyon ja yksityiselaman tasapainon.

Perhoniemi ja Hakanen (2013, s. 90) kuvaavat, kuinka tyon energisoivat ja motivoivat
voimavarat edesauttavat tyon imun liikkeelle siirtymisen prosessissaan. Naita voimava-
roja ovat tyontekijan materiaaliset tai psyykkiset tekijat tyossa. Ne ovat ulkoisesti ja si-
saisesti motivoivia, joten ne edistavat myds tyon imua. Tama tyén imun ja tydn voima-
varojen aikaan saama motivaatioprosessi edesauttaa myds tyéhon sitoutumista seka pi-
dempaa tyduraa. Nama myos vahvistavat tyontekijoiden aktiivisuutta, joka lisaa tyoyh-
teisdbn myonteisid seurauksia. Hakanen ja Perhoniemi (2012, s. 9) kuvaavat, kuinka tyén
imua edistaa monipuoliset voimavarat tydssa. Naita ovat monipuolinen ja kehittava tyén

sisaltd. Myos tyosta suoraan tai valillisesti, esimerkiksi tyokaverilta tai |dhiesimiehelta
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saatu palaute siita, miten tyostdaan on suoriutunut, edistdaa heidan mukaansa tyon imua.
Hakanen (2011, s. 5-8) puolestaan kuvaa, kuinka tyon imun sisdltdma energisyys ja
omistautumisen kokemus tuottavat parempia tuloksia tydssa. Ne lisadvat heidan mu-
kaansa myo6s onnellisuutta ja hyvinvointia seka ty6ssa viihtyvyyttd, vaikka tyo olisi vaa-

tivaa.

Organisaatio voi itse vaikuttaa sen sisdlla siihen, ettd se koetaan vetovoimaisena.
Meretoja ja Koponen (2008, s. 9) korostavat vetovoimaisen sairaalan onnistumiseen
vaikuttavan hyvadksi koetut tydolot ja tydtyytyvdisyys, jolloin pdadamadaranda on
madratietoisesti ja yhteistoiminnassa maksimoida tyontekijoiden tuottavuutta ja

hyvinvointia

2.2.2 Ulkoiset tekijat

Taulukossa 3 on tydn vetovoiman ulkoinen tekija eli alan julkisuuskuva, joka nousi esiin
kirjallisuudesta ja aiemmista tutkimuksista. Tama tekija luokiteltiin tassa tutkielmassa
ulkoiseksi tekijaksi, koska se tapahtuu tyén ulkopuolisessa toimintaymparistdssa ja vai-
kuttaa tydn veto- ja pitovoimaan sita kautta. Julkisuuskuva on tydn ja organisaation ul-
kopuolinen mielikuva tyosta ja organisaatiosta tyopaikkana. Seago ja muut (2006, s. 96)
kuvaavatkin tutkimuksessaan, kuinka hoitoalan tyontekijapulaan vaikuttaa alan huono

julkisuuskuva.

Taulukko 3. Esimerkkeja tydon vetovoiman ulkoisista tekijoista.

Kategoria Maaritelma Esimerkkeja
Tyon Ulkoinen te- | Alan julkisuuskuva Hoitoalan tyontekijdpulaan vaikuttaa alan huono julkisuuskuva
veto- kija (Seago ja muut 2006, 5.96).

voima

Taulukossa 4 on tyon pitovoiman ulkoisia kasitteita aiempien tutkimusten ja kirjallisuu-
den kautta l6ydettyna. Naitd ovat brandimielikuva ja tunnettavuus. Nama valikoituivat
tyon pitovoiman ulkoisiksi tekijoiksi, koska ne tapahtuvat tyon ulkopuolisessa toimin-
taymparistéssa ja ovat ulkopuolisen ympadriston mielikuva organisaatiosta ja tyosta.

Huhta ja Myllyntaus (2021, s. 11) tarkastelevat organisaatiobrandiin liittyvaa



16

tyonantajabrandia, joka rakentaa mielikuvaa organisaatiosta sen ulkopuolella. Heidan

mukaansa brandimielikuva ja tunnettavuus ovat asioita, joiden pohjalta ihmiset kiinnit-

tyvat organisaatioon ja myods lahtevat siita.

Taulukko 4. Esimerkkeja tyon pitovoiman ulkoisista tekijoista.

Tyon
pitovoima

Kategoria Maaritelma Esimerkkeja
Ulkoinen te- | Brandimielikuva ja | Brandimielikuva ja tunnettavuus ovat asioita, joiden pohjalta
kija tunnettavuus ihmiset kiinnittyvat organisaatioon (Huhta & Myllyntaus

2021, s.11).

2.2.3 Rakenteelliset tekijat

Taulukossa 5 on tyon vetovoiman rakenteellisia tekijoita, jotka on poimittu aiemmista

tutkimuksista ja kirjallisuudesta. Naita rakenteellisia tekijoita ovat magneettisairaala

tunnus, organisaation uudistumis- ja oppimiskyky, mielekkaat tyotehtavat, jousto, ura-

kehitys, etuudet ja palkkiot, organisaatiokulttuuri, riittava varautuminen seka johtami-

nen ja tyostatus. Nama luokiteltiin rakenteellisiksi tekijoiksi, koska ne ovat organisaation

kautta vaikuttavia tekij6ita tyohon.
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Taulukko 5. Esimerkkeja tyon vetovoiman rakenteellisista tekijoista.

Ty6n
vetovoima

Kategoria Maaritelma Esimerkkeja

Rakenteelli- | Magneettisairaala Magneettisairaala tunnustuksen saaneilla on vetovoi-
nen tunnustus man kannalta positiiviset tydymparisto ja potilaan hoito-
tekija tulokset (Havens & Johnston 2004, s.579).

Organisaation
uudistamis- ja oppimiskyky

Vetovoimainen sairaala pystyy kehittdmaan ja paranta-
maan toimintaansa seka tuottavuutta ja vastaamaan tyo-
eldaman ajankohtaisiin haasteisiin uudistautumis- ja oppi-
miskyvyillddn (Meretoja & Koponen (2008, s.9).

Mielekkaat
tyotehtavat, jousto,
urakehitys

Vetovoimaisuus rakentuu johtamiseen ja tukirakenteisiin
kuuluvista haasteellisista ja mielekkdista tyotehtavista,
tyon ja muun eldman yhteensovittamisesta seka urakehi-
tyksesta. (Meretoja & Koponen 2008, s.9).

Etuudet ja palkkiot

Sitoutumista edistdd tyon etuudet ja palkkiot (Stum
1999, s.4).

Palkkaus ovat suurimmat tekijat organisaation houkutte-
levuuden ominaisuuksina (Chhabra & Sharma 2011, s.
48).

Organisaatiokulttuuri

Vetovoimaisuutta tukee kannustava tyokulttuuri (Mere-
toja & Koponen 2008, s.9).

Vetovoimaisen organisaation piirteitd, kuten organisaa-
tiokulttuuri ja siihen liitetyt tyotyytyvaisyys (Stordeur ja
muut 2006, s.45).

Ty6hon sitoutumisen edistava tekija on organisaatiokult-
tuuri (Stum 1999, s.4).

Tukevasta ja kannustavasta tyokulttuurista (Meretoja &
Koponen 2008, s.9).

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa vahvasti tydhon sitoutu-
miseen (Backhaus & Tikoo 2004, s.509).
Organisaatiokulttuuri ovat suurimmat tekijat organisaa-
tion houkuttelevuuden ominaisuuksina (Chhabra &
Sharma 2011, 5.48).

Tukeva ja kannustava tyokulttuuri sekd tyon ja muun ela-
man yhteensovittaminen lisddvat vetovoimaisuutta (Me-
retoja & Koponen 2008, s.9).

Riittava
varautuminen

COVID-19-pandemia on vaikuttanut hoitoalan henkilo-
kunnan tyotyytyvdisyyteen haitallisesti ja vdhentanyt
tyon vetovoimaa (AL-Abarrow 2021, s.29).

Ty6nantajabrandi

Tyonantajabrdndi on yksi suurimmista tekijoista organi-
saation houkuttelevuuden ominaisuuksina (Chhabra &
Sharma 2011, 5.48).

Johtaminen, ty6status

Tybn vetovoimatekijoind nousivat eniten esiin johtami-
nen ja tyostatus (Bjorn ja muut 2015, 5.109).

Tarkastellessa tyon vetovoiman rakenteellisia tekijoita huomataan, kuinka magneetti-

sairaalatunnustus on edesauttanut tyon vetovoiman lisddntymista. Havensin ja Johnsto-

nin (2004, s. 579) tutkimuksessa on havaittu magneettisairaala tunnustuksen saaneilla

organisaatioilla vetovoiman kannalta positiivinen tydymparisto ja potilaan hoitotulok-

set. Magneettisairaalatunnustus on American Nurses Credential Centerin mydntama

tunnustus vetovoimaiselle organisaatiolle, jossa on ndyttdéa erinomaisista potilastyon
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tuloksista, hoitokaytadnteista, ja henkiloston tydolosuhteista (American Nurses Creden-
tialing Center, n.d). Meretoja ja Koponen (2008, s. 9) kuvaavat myds, kuinka vetovoimai-
suutta voidaan lisata sosiaali- ja terveysalalla sairaaloiden kautta, silla vetovoimainen
sairaala pystyy kehittdmaan ja parantamaan toimintaansa seka tuottavuutta. Se pystyy
heiddan mukaansa myds vastaamaan tydeldaman ajankohtaisiin haasteisiin uudistautu-
mis- ja oppimiskyvyilladn. AL-Abarrow ja muut (2021, s. 29) tuovat tutkimuksessaan
esille, kuinka COVID-19-pandemia on vaikuttanut hoitoalan henkilékunnan tyotyytyvai-
syyteen haitallisesti ja vahentanyt tyon vetovoimaa. Riittdvan varautuminen uhkiin nah-

daan organisaation tehtavana.

Palkkaus on suurin tekija organisaation houkuttelevuuden ominaisuutena, jota voidaan
tyonantajabrandistrategian avulla kehittda (Chhabra & Sharma 2011, s. 48). Meretoja ja
Koponen (2008, s. 9) mainitsevat vetovoimaisuuden rakentuvan johtamiseen ja tukira-
kenteisiin kuuluvista haasteellisista ja mielekkaista tyotehtavistd, tukevasta ja kannusta-
vasta tyokulttuurista, tydn ja muun eldaman yhteensovittamisesta seka urakehityksesta.
Heiddan mukaansa johtamisen ja tukirakenteiden lisdaksi vetovoimaisuuden yllapitami-
seen tarvitaan jarjestelmiin, prosesseihin ja kulttuuriin liittyvaa strategista kehittamista.
Bjorn ja muiden (2015, s. 109) tutkimuksessa tydn vetovoimatekijoind nousivat eniten
esiin johtaminen, tyostatus ja ihmissuhteet. Heiddn tutkimuksessaan |oydettiin myds
tyohon sitoutumisen ja tyon houkuttelevuuden valilla selked positiivinen yhteys. Siina

myds tyohon sitoutuminen seka korkea ika lisasivat tydon houkuttelevuutta.

Heath ja muut (2004, s. 524) puolestaan tutkimustuloksissaan tuovat esille, kuinka orga-
nisaatiokulttuurin parantamiseen johtamisen kautta vaikuttavat yhteistydsuhteet, teho-
kasviestinta ja paatoksentekomahdollisuudet, mitka ovat vetovoimatekijoiden vahvista-
misen kannalta oleellisimmat asiat. Backhaus ja Tikoo (2004, s. 509) kuvaavat, miten or-
ganisaatiokulttuuri vaikuttaa vahvasti tydhon sitoutumiseen ja sen kehittaminen. Niiden
yllapitdminen katsotaankin heidan tutkimuksessaan olevan johtajien vastuulla. Organi-
saatiokulttuuri on suurin tekija organisaation houkuttelevuuden ominaisuutena, jota
voidaan tydnantajabrandistrategian avulla kehittda (Chhabra & Sharma 2011, s. 48).

Stordeurin ja muiden (2006, s. 45) tutkimuksessa nousi esiin vetovoimaisen



19

organisaation piirteitd, kuten organisaatiokulttuuri ja siihen liitetyt tyotyytyvaisyys. Tut-
kimuksessa tuotiin esiin myods, kuinka puolestaan tyduupumus ja halu ldahted pois ovat
vahdisempaa vetovoimaisessa organisaatiossa. Myos Stum (1999, s. 4) vahvistaa, kuinka

tyohon sitoutumisen edistavina tekijoind nahdaan organisaatiokulttuuri.

Taulukossa 6 on tydn pitovoiman rakenteellisia tekijoitd, jotka on poimittu aiemmista
tutkimuksista ja kirjallisuudesta. Ndita ovat magneettisairaalatunnustus, eriikdisten huo-
mioiminen tyon rakenteissa ja toimintaymparistossa, liilkkeenjohdollinen nakemys tydssa,
hyva henkilostomaara, tyontekijavalinnat, koulutus ja kehittaminen, riittava varautumi-
nen, muutoksen hallinta, johtaminen, tyon arvostus, tyon kuvan optimointi, joustavat
toimintatavat ja osallistava kehittaminen. Nama valikoituivat tydn pitovoiman rakenteel-
lisiksi tekijoiksi, koska ne ovat tydohon vaikuttavia rakenteellisia tekijoita eli tassa tapauk-

sessa tyohon vaikuttavia organisaationallisia tekijoita, joihin organisaatio voi vaikuttaa.

Magneettisairaala tunnustuksen saaneilla organisaatioilla hyvat henkiléston tyéolosuh-
teet (Havensin & Johnstonin 2004, s. 579). McCabe ja muut (2005, s. 402) tuovat tutki-
muksessaan esiin, kuinka nuorempien ja vanhempien hoitoalan tyontekijoiden valilla on
eroja siind, mika saa heidat pysymaan ja viihtymaan tydssaan. Heidan mukaansa nuo-
remmat arvostavat jannittavaa ja haastavaa tyota, tyon joustavuutta, vastuullisuutta, hy-
vid tyooloja ja itsendista tyota. Heiddn mukaansa ndma vaikuttavat johdon tehtaviin, kun

pohditaan tyon rakennetta ja sen ymparistoa

Drucker (1959, s. 347) on myos tuonut esiin, kuinka voimakkaasti organisaatioon sitou-
tunut tyontekija on omaksunut liikkeenjohdollisen ndakemyksen tyéhonsa, jolloin hdn
huomioi omien intressien lisdaksi myds tydorganisaation edut ja kokee olevansa vas-
tuussa tyostaan. Rafferty ja muut (2007, s. 175) tuovat esiin tutkimuksessaan, kuinka
sairaaloiden hyva henkilostémaara vaikuttaa potilaiden kuolleisuuteen vahentavasti.
Hoitajat kokevat heiddan mukaansa myds enemman tyytyvaisyyttd tyohonsa seka va-
hemman tyOuupumusta, jotka vaikuttavat heidan tydssa pysymiseensa positiivisesti.
Ty6hon sitoutumiseen edistavina tekijoind nahdaan myods tyontekijan valinta, koulutus

ja kehittdminen (Stum 1999, s. 4)
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ja tyon pitovoiman rakenteellista tekijoista.

Tyon pito-
voima

Kategoria Maaritelma Esimerkkeja
Rakenteelli- | Magneettisairaala Magneettisairaala tunnustuksen saaneilla organi-
nen tekija saatioilla on hyvat henkiloston tydolosuhteet (Ha-

vensin & Johnstonin 2004, s.579).

Eri ikdisten tyontekijéiden huomioi-
minen tyon rakenteessa ja ymparis-
tOssa

Nuoremmat arvostavat jannittdvaa ja haastavaa
tyotd, tyon joustavuutta, vastuullisuutta, hyvia tyo-
oloja ja itsendista ty6td. Nama vaikuttavat johdon
tehtaviin, kun pohditaan tydn rakennetta ja ympa-
ristda (McCabe ja muut 2005, s.402)

Liikkeenjohdollinen nakemys tydssa
(organisaation strategia, visiot, arvot

ym.)

Voimakkaasti organisaatioon sitoutunut tyontekija
on omaksunut liikkeenjohdollisen nakemyksen
tyohonsa, jolloin hdn huomioi omien intressien li-
sdksi myods tydorganisaation edut ja kokee ole-
vansa vastuussa tyostdan (Drucker 1959, s.347).

Hyva henkil6stomaara

Henkilostémaadran kautta hoitajat kokevat myds
enemman tyytyvdisyyttd tyohonsa sekda vahem-
man tyduupumusta, jotka vaikuttavat heidan tyos-
sdnsad pysymiseen positiivisesti. (Rafferty ja muut
2007, 5.175).

Tyontekijavalinnat, koulutus ja kehit-
taminen

Ty6hon sitoutumiseen edistavina tekijoinad tyonte-
kijavalinta, koulutus ja kehittdminen (Stum 1999,
s.4).

Riittava varautuminen

Pitovoima on heikentynyt, koska tyontekijdiden
asenne tyohon on muuttunut pandemian myota
negatiiviseksi, mika vaikuttaa alan vaihtoon (AL-
Abarrow ja muut 2021, s.19).

Muutoksen hallinta

Tyohon sitoutumista lisdd muutoksen hallinta
(Stum 1999, s.4).

Johtaminen

Tyohon sitoutumisen edistavina tekijéind nahdaan
johtaminen (Stum 1999, s.4).

Ty6n arvostus, tydnkuvan
optimointi, joustavat toimintatavat
ja osallistava kehittdaminen

Nama tekijat edistavat lahihoitajien tydssa pysy-
mista (Roos ja muut 2022, 5.152)

Roos ja muut (2022, s. 152) kuvaavat tieteellisessa artikkelissaan ldhihoitajien tydssa py-

symisen tekijoitd, joista esille nousivat tydon arvostus, tydonkuvan optimointi, joustavat

toimintatavat ja osallistava kehittaminen. Vetovoiman yllapitaminen ja uudistaminen

katsotaan haasteeksi, jotka vaatisivat ponnisteluita henkildstdn, asiakkaiden ja johdon

seka yhteiskunnallisen padtoksenteon kautta (Meretoja & Koponen 2008, s. 9). Bjorn ja

muut (2015, s. 109) kuvaavat tutkimuksessaan hoitajien arvioimana kaikkien tyossa py-

symisen tekijéiden eroavaisuuksia heidan nykyisessa tyoétilanteessansa. Heiddan mu-

kaansa suurimmat erot olivat palkassa, tyOympadristossa ja organisaatiossa, joihin
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panostamalla tydssa pysymista voitaisiin lisatd. Tydhon sitoutumisen edistavina tekijoina

nahdaan myos johtaminen (Stum 1999, s. 4).

COVID-19- pandemian my6ta hoitoalan pitovoima on heikentynyt, koska tyontekijéiden
asenne tyohon on muuttunut pandemian myo6ta negatiiviseksi, mika vaikuttaa myos
alan vaihtoon (AL-Abarrow ja muut 2021, s. 19). Organisaation riittavalla varautumisella
poikkeustilanteisiin voidaan edistdaa tyon veto- ja pitovoimaa. Myds erilaisiin muutosti-
lanteisiin tulee varautua, jotta muutokset pysyvat hallinnassa. Stum (1999, s. 4) kuvaa,

kuinka tyohon sitoutumista lisdd muutoksen hallinta.
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3 Strategia ja strateginen johtaminen

Tassa luvussa tarkastellaan strategisen johtamisen kasitetta eri nakokulmien kautta, mika
auttaa saamaan selkeda kokonaiskuvaa siita, mita strateginen johtaminen on. Lahestyn
strategista johtamista aluksi maarittaen strategiaa kasitteena, jonka jalkeen siirryn maa-
rittelemaan strategisen johtamisen kdsitettda aiempien tutkimusten ja teorioiden avulla.

Lopuksi kuvaan strategista johtamista vaikutuskeinona tyon veto- ja pitovoimatekijoihin.

3.1 Strategia kasitteena

Kielitoimiston (2022b) mukaan strategia (strategy) on sodankaynnin strategia, sodanjoh-
totapa ja sodanjohtokdynti sekd perusluontoinen toimintasuunnitelma. Strategia sana
tulee kreikan kielesta "strategos” ja se tarkoittaa sodan johtamisen taitoa. Strategia -
kasitteen historia juontaa juurensa sodankdynnistd ja sen voittamisesta (Kamensky 2010,
s.17.) Nasin ja Aunolan (2005, s. 12-13) mukaan strategia on yrityksen toiminta-ajatuk-
sen varmistaja pitkalla aikavalilla. Se voi olla myds heidan mukaansa yrityksen toiminta-
alueen maaritys, operatiivinen vastaus SWOT-analyysiin, jasentelysysteemi yrityksen eri
tasojen johtamista varten, integroiva paatoksentekomalli tai yrityksen toiminnan vuoro-
vaikutusmalli muiden sidosryhmien (omistajat, asiakkaat, toimittajat) ja omistajien
kanssa. Heidan mielestddn strategia voi olla mika tahansa maaritys nadista tai kaikkea

naista.

Puolestaan Mintzberg (1998, s. 13-20) kuvaa strategian muodostuvan viidesta eri nako-
kulmasta, jotka tulevat englannin kielesta eli plan, ploy pattern, position ja perspective.
Hanen mukaansa strategia on suunnitelma (plan), joka olla yksityiskohtainen tai yleinen,
mutta se on kuitenkin suunnitelmana tietoinen pyrkimys tietyn suuntaiseen toimintaan.
Strategia voidaan ndhda hanen mukaansa juonena tai taktiikkana (ploy), jota kdytetdan
vastustajien voittamiseen kilpailutilanteessa. Strategia voi olla myds hanen mukaansa
toimintamalli (pattern), jolloin se syntyy valttamattomyydestd, tiedostamattomista kayt-

taytymismuodoista tai vakiintuneista tiedoista. Strategiana voidaan my6s hdnen
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mukaansa ajatella organisaation asemaa (position), joka analysoidaan suhteessa kilpaili-
joihinsa. Viimeisena nakékulmana hanen mukaansa strategia voi olla ndkemys (perspec-

tive) tulevaisuuden tilasta.

Juuti ja Luoma (2009, s. 25-26) kuvaavat strategian olevan organisaation menestyksen
reseptija pitkdan tahtdimen suunta. Se on my6s tapa, jonka avulla organisaatio hyédyntaa
resurssejaan muuttuvassa toimintaymparistdssa ja, jonka avulla organisaatio tayttaa si-
dosryhmien ja markkinoiden odotukset sekd myds lahde kilpailuetuun, ainutlaatuisuu-
teen ja ylivoimaisuuteen. Strategia voidaan ajatella suunnitelmana ja se on yrityksen tie-
toista keskeisten tavoitteiden seka toiminnan suuntaviivojen valintaa muuttuvassa maa-
ilmassa (Kamensky 2010, s. 18-19). Strategiaan kuuluu laajaa kasitteellista tietoa orga-
nisaatiosta, sen toiminta-alasta, toimintaymparistosta ja olemassa olevasta toiminnasta
(Niven 2002, s. 90). Strategia on tarkea kuvaamaan organisaation tai yrityksen mission ja
vision kdytdannon toteutusta sekd, miten niiden mukaiset tavoitteet saavutetaan organi-

saation tai yrityksen arvojen mukaisesti (Kaijala & Tolvanen 2020, s. 18-19).

Strategian kuuluu kertoa tyontekijoille toiminnan suunta, johon kaikkien tulisi pyrkia or-
ganisaation menestysta tavoitellessa (Niven 2002, s. 90; Minztberg 1987, s. 25).
Minztbergin (1987, s. 25) mukaan strategiaa tarvitaan yhtendistamaan ja kohdistamaan
organisaation tekemista eli se yhdistdaa samassa organisaatiossa toimivia. Hanen mieles-
tadn sita tarvitaan myds maarittelemaan organisaatiota eli rakentamaan sille identiteet-
tia seka tuomaan johdonmukaisuutta organisaation toimintaan. Han lisaa, etta se on vas-
taus ihmisten tarpeeseen tulla johdetuksi. Strategia voidaan myds ndhda keinona verrata

nykyistd ja tulevaisuuden suoritusta (Ansoff 1965, s. 103).

Porter (1985, s. 5-7) on puolestaan kehittanyt strategian suunnittelun tarpeita vastaa-
maan viiden kilpailuvoiman mallin, jonka avulla analysoidaan viiden tekijan nakokul-
masta yrityksen asemaa toimialalla. Hinen mukaansa strategian tarkoitus on puolustau-
tua nadita kilpailuvoimia vastaan. Naita kilpailuvoimia ovat ostajien ja toimittajien neu-

votteluvoima, uusien tulokkaiden uhka, korvaavien palveluiden uhka ja yritysten vélinen
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kilpailu. Hinen mukaansa strategian suunnittelun tavoitteena on 16ytaa oma paikka hei-

koimmilta kilpailuvoimilta olevilta markkinoilta.

Strategia vaatii toimiakseen strategista ajattelua. Minztbergin (14.9.2018) mukaan stra-
teginen ajattelu on eri tavoin ja eri suuntiin ndkemista. Siina katsotaan hanen mukaansa
eteenpdin ja taaksepdin menneisyyden ymmartamiseksi, ylhdalta alas kokonaiskuvan
hahmottamiseksi seka alhaalta yl6s yksityiskohtien tunnistamiseksi. Han lisaa, kuinka pit-
kdlle katsominen auttaa hahmottamaan tulevaisuutta ja strategian luominen toimeen-
panoineen vaatii kykya hahmottaa kokonaisuutta. Nasi ja Aunola (2005, s. 15) kuvaavat
strategista ajattelua suppeassa ja laajassa merkityksessa, joista suppeassa merkityksessa
strateginen ajattelu tarkoittaa yhden ihmisen strategista ajattelua ja laajassa merkityk-
sessa ajattelu on oppiala, jossa paneudutaan strategiamaailman kehittamiseen ja selvit-

tamiseen.

Strategiatyoskentely on johdon vastuulla, mutta sen ei tule jaada pelkastaan ylimman
johdon tehtadvdksi. Se nahdaan nykyaan enemman osallistavana, jolloin henkiléstéa hou-
kutellaan ja osallistetaan sen tekemiseen mukaan, mutta johto tulee ottaa vastuun sen
johtamisesta (Juuti ja Luoma 2022, s. 27). Talléin suunnittelussa saadaan varmemmin
oman organisaation tyon veto- ja pitovoimatekijat esiin, jolloin pystytaan suunnittele-
maan yhdessa strategiaa niiden vahvistamiselle. Organisaation henkilokunnan osallista-
minen strategian tekemiseen auttaa myds varmemmin strategiaa toteutumaan (Juuti ja
Luoma 2022, s. 27). Strategia voidaan luoda jokaiselle organisaation liiketoiminta-alu-

eelle ja ne tukevat samalla koko organisaation strategiaa (Hesso 2012, s. 30).

3.2 Strateginen johtaminen

Strateginen johtamisen (strategic management) tarkastelussa yhtena kasitteena on joh-
taminen. Seeck (2012, s. 20-22) kuvaa, kuinka johtaminen ajatellaan toiminnaksi, joka
edesauttaa ihmisten tydépanoksen ja fyysisten voimavarojen hankinnassa, hyédyntami-
sessa ja kohdentamisessa tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen

avulla pystytaan vaikuttamaan jasenten asenteisiin, tunteisiin ja tietorakenteisiin. He
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my0ds ajattelevat johtamistapojen olevan vahvasti yhteydessa kulttuuriin ja toimintaym-
paristdon, joissa johtaminen tapahtuu. Heidan mukaansa sen avulla pyritadn saamaan
jasenistaan parhaat puolet esiin tavoitteisiin ndhden. Rissanen ja Hujala (2017, s. 82)
puolestaan jaottelevat johtamisen ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johta-
miseen (management). He my0s toteavat, ettd usein johtaminen on ajateltu asioiden
eteenpdin saattamiseen. Se on toimintaa, jossa organisaation jasenet toimivat tavoit-

teellisesti kohti yhteista paamaaraa.

Strateginen johtaminen vaatii organisaation toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen tunnis-
tamista ja osaamista. Toiminta-ajatus ilmaisee organisaation perustarkoituksen, visio on
yrityksen tulevaisuuden tahtotila ja arvot ovat periaatteita, joiden mukaan se toimii (Ka-
mensky 2010, s. 68—69). Organisaation tai yrityksen missio on, etta tunnistetaan tarve
muuttaa jotain asiaa. Visio puolestaan on kuvaus siitd, millaisessa tilanteessa halutaan
olla ja strategia on suunnitelma siitd, miten ja milloin paastaan tavoitteeseen (Kaijala &
Tolvanen 2020, s. 19). Hesso (2012, s. 30) kuvaa, kuinka arvot ovat ne, jotka kertovat
organisaation henkilostolle ja ulkopuolisille sidosryhmille, millaiset ovat organisaation
pelisddnnot. Vision avulla kerrotaan, mihin strategian avulla pyritdan. (Hesso, 2012, s.
33). Yhtena keinona esiin nousi my0s vision ja strategian toiminnallistaminen eli muun-
taminen se paivittdisjohtamisessa viitekehykseksi, joka ohjaa henkiléstéd. Johdon oma
sitoutuminen strategiaan nahdaan strategian mahdollisuutena toimintaa ohjaavana vii-

tekehyksena (Huotari 2009, s. 183).

Drucker (2002, s. 21) kuvaa, kuinka johtamisen yksi tehtdva on miettid ja asettaa tavoit-
teet. Hinen mukaansa yritykset ja organisaatiot tarvitsevat sitoutumista arvoihin ja yh-
teisiin paamaariin. Niiden pitaakin olla hanen mukaansa selkeita, yksinkertaisia ja tavoit-
teita yhdistavia. Organisaation tehtavan tulisi olla suuri ja selked, jolloin se hanen mu-
kaansa voi tarjota sille yhteisen vision. Johtamisen perustehtdva on saada ihmiset kyvyk-
kaiksi yhteisiin saavutuksiin yhteisten paamaarien, oikean rakenteen, tarvittavan koulu-
tuksen, arvojen ja kehittamisen avulla, jolloin he toimivat tuloksellisesti ja pystyvat vas-

taamaan muutoksiin (Drucker 2002, s. 15). Huotarin (2009, s. 119) vaitoskirjassa nousi
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esiin, kuinka strateginen johtaminen sisdltaa johdon strategisen osaamisen, vision ja
strategian toiminnallistamisen, johdon sitoutumisen strategioihin, henkiléston ottami-
sen mukaan strategiatyohon, strategisen johtamisen muutoksena seka strategisen arvi-
oinnin. Myo0s strategisien kyvykkyyksien kehittaminen ja epavarmuuden hallinta on osa

strategista johtamista (Tilli 2004, s. 5).

Nasi ja Aunola (2005, s. 16—17) nakevat strategisen johtamisen prosessimallina, jossa
suunnittelun, organisoinnin, motivoinnin, viestinnan ja valvonnan kautta kasitelldan stra-
tegiaa. Heiddn mukaansa ominaista sille ovat aikataulutus, ohjeistus, kurinalaisuus ja do-
kumentointi. He kuvaavat, kuinka strategisen johtamisen avainidea on yrityskokonaisuu-
den toiminnan mahdollisimman hyva hallinta. Strategisen johtamiseen liittyy kuitenkin
sudenkuoppia, jotka organisaation on tarkeda tunnistaa saadakseen strategisesta johta-
misesta menestystekijan itselleen (Kamensky 2010, s. 16). Toikka (2002, s. 139) kuvaa
strategisen johtamista strategioiden toimeenpanona, jolle on ominaista hahmottaa ko-
konaisuuksia ja tehda johtopaatoksia ymparistosta seka tarkeimpana tavoitteena varmis-

taa yrityksen tai organisaation tulevaisuuden menestyminen.

Strateginen johtaminen vaatiikin onnistuakseen monia tekijoita, kuten yhteista strategia-
ja bisneskieltd, kykya, rohkeutta ja halua uusiutua. Myos tietotulvasta ymmartamista ja
nakemistd, joukkuepelin sisdistamistad, kykya keskittya olennaiseen, pitkajanteisyytta, lii-
ketoiminta- ja toimialaosaamista sekda nakemysta yhteydesta muuhun ymparistéon, ko-
konaisndakemystd johtamisesta sekd verkosto-osaamista ja vuorovaikutustaitoja (Ka-
mensky 2010, s. 31). Hesso (2012, s. 30) kuvaa, kuinka strategian luomisessa huomioi-
daan, niin sisdinen, kuin ulkoinen ymparisto, joita tulee tarkastella kriittisesti seka nou-
datetaan organisaation arvoja. Ulkoisena ympariston ilmiona tulee huomioida poliitti-
nen, taloudellinen, sosiaalinen, teknologinen, ekologinen ja lainsdadanndllinen ympa-
rist0. Sisdiseen ympadristo kasittdd osaajat eli henkiloston ja jarjestelmat (Hesso 2012, s.
55). Tillin (2004, s. 5) mukaan strateginen johtaminen on vdline poliittisen johtamisen
tehostamiseen ja sen avulla havaitaan yhteiskunnallisia ongelmia ajoissa seka sen avulla

edesautetaan ennaltaehkdisemaan kehittamalld ratkaisuja ajoissa niihin. Strateginen
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henkilostdjohtaminen on edellytys strategian siirtymisessa henkildstén osaamiseksi
edellyttden toimintaymparistdon muutosten huomioimista strategiassa seka henkilosto-

johtamisessa (Huotari 2009, s. 181).

Organisaatioiden ja sen ympardivan yhteiskunnan toimintaymparistd muuttuu nopeasti,
jonka vuoksi strategia on prosessina jatkuva eli sita ei ole sidottu tiettyyn ajanjaksoon,
vaan sitd muutetaan ja kehitetddan koko ajan. Tarkedana huomioon otettavana asiana
myo6s ndiden muutosten vaikutus henkildstdéon ja organisaation osaamistarpeisiin (Kai-
jala & Tolvanen 2020, s. 21). Organisaation henkilosto kaipaa muutoksen keskelld sita,
ettd heidat otetaan muuttuvassa toimintaymparistéssa mukaan muutosten suunnitte-
luun. Muuttuva yhteiskunta luo omat vaatimuksensa uudenlaiselle osaamiselle, jotta
strategiset tavoitteet toteutuisivat. Tarkedda on maaritelld, minkalaista taitoa, kyvyk-
kyyttd ja osaamista tarvitaan seka analysoida niiden nykytilaa (Kaijala & Tolvanen 2020,
s. 230). Strategisen johtamisen toiminnot ovat riippuvaisia organisaation toimintaympa-
ristosta. Johto voi keskittyda enemman operatiivisiin paatoksiin tilanteessa, jossa toimin-
taympariston tilanne on vakaa ja asiakkaiden tarpeet muuttuvat hitaasti. Puolestaan ti-
lanteessa, jossa toimintaymparistd on epdvakaa ja muuttuva joudutaan panostamaan
strategiseen paatdksentekoon, jotta organisaation sdilyminen ja menestyminen turva-
taan (Ansoff 1965, s. 28, s. 103; Ansoff 1981, s. 167). Organisaatio vaatii kehittyakseen
strategista johtamista, jossa johtajat toiminnassaan ajattelevat strategisesti muuttaen
strategiasuunnitelmiaan kdytdant6on organisaation ja yhteiskunnan muutostilanteissa

(Kools & George 2020, s. 263).

Huotari (2009, s. 3) kuvaa, kuinka strategista johtamista tulisi kehittdaa sosiaali- ja terveys-
alalla ja etenkin henkiléston osallistamista sen tekemiseen. Hanen vaitdskirjassaan tut-
kittiin strategista osaamisen johtamista kuntien sosiaali- ja terveystoimessa, missa nou-
see esiin strategisen osaamiseen liittyva kehittaminen strategisessa johtamisessa. Eten-
kin henkiléstén mukaanotto strategiseen keskusteluun koettiin tarkeimmaksi kehitys-
kohteeksi. Myos lahijohdon rooli strategisessa johtamisessa on korostunut, joten heidan

tyonkuvaansa tulisi kehittda strategisempaan suuntaan sekd johdolta edellytettiin
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tutkimushetkelld vahvempaa sitoutumista strategiaan. Kaijala ja Tolvanen (2020, s. 19)
mainitsevat henkiléston olevan organisaation tarkein investointi sekd menestystekija.
Heidan mukaansa on tarkeda ottaa heidat mukaan pohtimaan strategisia valintoja seka
tuoda strategiassa esiin henkildstonakdkulma, esimerkiksi laatimalla erillinen henkilds-
tostrategia. Tama lisdan heiddn mukaansa henkildston sitoutuvuutta strategian toteutu-
miseen. Johtamisessa tarvitaan jatkuvaa arviointia strategian toteutumisesta. Tarkeim-
pana keinona osallistaa tyontekijoita strategiaan on erilaisten yksilo- ja yksikkdkohtaisten
vuorovaikutuskanavien kytkenta vuoropuheluun tydntekijoiden tyon kielellda (Huotari
2009, s. 182). Osallistamisen avulla voidaan kerata strategian kannalta tarkeaa tietoa or-
ganisaation alueista ja sen ymparistostd, niin organisaation johdon, kuin kentalla tyds-

kentelevien avulla (Hesso 2012, s. 30).

Henkilostonakokulman sisallyttaminen strategiaan luo henkildstolle kuvan tarkedna stra-
tegisena merkityksena ja roolina organisaatiolle/yritykselle (Kaijala & Tolvanen 2020, s.
20). Campos ja Sdnchez (2003, s. 14) mainitsevat, kuinka organisaation tyontekijat ja hei-
dan osaamisensa johtaminen on strategiaprosessin tarkeimmista asioista. Menetelmina
tyontekijoiden osallistamisessa strategiaan on avoin vuorovaikutus ja viestintd. Strategi-
sen johtamisen hallinta ja yleisten johtamistoiminnot tukevat strategiaan perustuvaa
osaamisen johtamista (Huotari 2009, s. 183). Kamensky (2010, s. 53-55) kuvaa strategi-
sen johtamisen kriittisiksi menestystekijoiksi strategian, johtamisen, osaamisen ja vuo-
rovaikutuksen. Hanen mukaansa strategia on yhteinen strategiakieli, kykya keskittya
olennaiseen, pitkdjanteisyytta ja sen johtaminen on kokonaisndakemysta johtamisesta.
Strategiassa osaaminen nahdaan hdanen mukaansa kykyna, haluna ja rohkeutena uusiu-
tua. Se on hdanen mukaansa riittavaa liilketoiminta- ja toimialaosaamista, nakemysta ym-
pariston yhteydesta siihen seka vuorovaikutuksen nakemista joukkuepelin sisdistami-

sena, verkosto-osaamisena ja vuorovaikutustaitoina.

Yleensa henkiléstd on huomioitu strategioissa yleiselld tasolla, mutta yksityiskohtai-
sempi huomiointi auttaa tuomaan strategisia tavoitteita toteutumaan paremmin kaytan-

nossa. Etenkin rekrytointiin, palkkaukseen, henkiléstéetuihin, tydymparistdon,



29

osaamisen kehittamisen periaatteisiin, tydterveyteen ja sen huoltoon, lomiin ja poissa-
oloihin, tasapuolisuuteen ja johtamisen periaatteisiin tulisi kiinnittaa strategioissa yksi-
tyiskohtaisempana tarkasteluna (Kaijala & Tolvanen 2020, s. 24). Osaajien saamiseksi or-
ganisaatioon tulee heitd kannustaa kehittymadan ja panostaa heidan kouluttamiseensa
seka tydssa viihtymiseen (Hesso 2012, s. 57). HenkilostOstrategia voidaan ajatella orga-
nisaation kilpailuetuna. Se luo tyénantajamielikuvaa, kun se huomioi tavoiteltavan toi-
mintakulttuurin seka henkildstdn strategisen arvostuksen ja merkityksen. Tama voidaan
ajatella vaikuttavan organisaation vetovoimaan tyonantajana erityisesti, jos nama stra-
tegiset kirjaukset huomioidaan myds kaytannon tekemisessa (Kaijala & Tolvanen 2020, s.

23).

Strategioiden voidaan ajatella maarittelevan sen tehokkuuden, jolla organisaatio saavut-
taa sen tavoitteet. Strategian tavoitteiden saavuttamisessa ratkaisevassa roolissa ovatkin
sen tekijat eli yleensa ylin johto, joka vastaa paatoksistd. Strategian sisallon muotoilu
mahdollistaa organisaation erottumisen ja teravoittaa tulevaisuuden suunnan. Sen tu-
leekin sisaltaa johtamisen menetelmat, jotta sita voidaan toteuttaa myods kaytanndssa
(Ternero ja muut, 2020, s. 15). Becker ja muut (2001, s. 158-159) kuvaavat, kuinka stra-
teginen johtaminen muodostuu paatdksentekoon tarvittavan tiedon rakentamisesta ja
keraamisestd, organisaation ja sen ihmisten tuntemisesta seka johtamiseen liittyvan val-
lan kdytodsta. Heidan mukaansa strateginen johtaminen edellyttdaa etenkin ymmarrysta
siitd, miten organisaation ihmiset toimivat keskendaan, minkalaisia kdytantdja oman or-
ganisaation strategiaprosessissa noudetaan ja, miten paatoksentekoprosessit etenevat.
Organisaation tunteminen on heidan mukaansa sita, etta johdon tasolla ymmarretaan

organisaation kokonaisuudessa sen osa-alueiden merkitys.

Strategisella suunnittelulla tarkoitetaan johtamistoimintaa, jossa keskitytadan vahvista-
maan toimintaa, keskitetdaan resursseja, varmistetaan, etta kaikki tyoskentelevat yhteis-
ten tavoitteiden eteen, sovitaan tavoitteellisista tuloksia sekd mukautetaan ja arvioidaan
organisaation suuntaa muuttuvassa ymparistossa (Boikanyo ja muut, 2016 s. 483). Pois-

terin ja Streibin (2005, s. 46) mukaan strategisessa johtamisessa tarkeda on strategian
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suunnittelu keraamalla tietoa, maarittamalla tieto pitkanaikavalin suunnan tavoitteeksi
ja muuttaa tavoite toiminnaksi, jolla varmistetaan organisaation menestyminen. Heidan
mukaansa strateginen johtaminen vaatii suunnittelun lisaksi resurssien hallintaa seka or-
ganisaation toimintojen tehostamista ja seurantaa. Tilli (2004, s. 5) mainitsee, kuinka
strategisen johtamisen ytimena on tavoiteorientoitunut suunnittelu. Tapahtumien enna-

kointi ja pitkdn aikavalin suunnittelu ovat tarkea osa sita.

Barney ja Clark (2007, s. 5) kuvaavat, kuinka johtajalla ja heidan koulutustasollaan on
merkitysta organisaation strategian kehittamisessa ja sen toteutuksessa. He ajattelevat,
ettd johtajan valinta on yksi organisaation strateginen valinta. Strategiseen johtamiseen
kuuluu myods elementtien koordinointi eli organisaatiossa strateginen ohjaaminen yl-
haalta kasin hallinnosta. (Tilli 2004, s. 5). Koolsin ja Georgen (2020, s. 263) mukaan joh-
tajilla on keskeinen rooli strategisessa johtamisessa, koska he mahdollistavat avoimen
keskustelun onnistumisista ja ongelmista seka tiedon jakamisesta. Strategian toimimat-
tomuudelle on heiddn mukaansa yleensa syyna se, ettd sen toteuttamiseen ei ole kiinni-
tetty tarpeeksi huomiota, resursseja siihen ei ole, eika sen edistysta seurata. Talléin hei-

dan mukaansa tavoitteiden saavutus jaa arvailun varaan.

Henkilostostrategiat eivat toimi ilman organisaatiokulttuuria eli puheita, johtamista ja
tekoja, jos ne eivat ole strategisten linjojen kanssa. Organisaatiokulttuurilla on suuri vai-
kutus organisaation tydnantaja- ja organisaatiokuvaan (Kaijala & Tolvanen 2020, s. 230).
Organisaation kilpailukyvyn kannalta tarkein asia on henkiléstén osaaminen ja tarkea
asia heidan pysymisekseen organisaatiossa on organisaatiokulttuuri (Hesso 2012, s. 55—
56). Organisaatiokulttuurin avulla organisaatio kertoo, miten sen toiminta ndhdaan
osana toimintaymparistoa ja, miten se nakee myds oman toimintansa. Sen muodostami-
nen sidosten avulla organisaatio pysyy yhtendisend. Etenkin osaajapulassa sellaiset or-

ganisaatiot selvidvat, joiden organisaatiokulttuuri on hyva (Hesso 2012, s. 66).

Boxall ja Purcell (2003, s. 36, 38) mainitsevat, kuinka strategista johtamista on strategioi-

den tekemisen prosessi ja sen muotoilu tietyin aikavalein huomioiden kriittiset tekijat ja
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muuttuva ymparisto riskeineen. Toikan (2002, s. 139) mukaan strateginen johtamisen
tavoitteeksi ajatellaan taata yrityksen menestyminen seka sen avulla strategia toimeen-
pannaan. Kyrold 2010 (s. 34-35) mainitsee, kuinka strategisessa johtamisessa on kyse
tulevaisuudesta. Siind ohjataan organisaatiota strategisien tavoitteiden mukaisesti ja sii-
hen sisdltyy resurssienhallintaa, koordinointia, toimintaymparistén hallintaa, mission ra-
kentamista, strategista ongelmanratkaisua seka ymparistén vuorovaikutuksen ohjausta.
Strategisen johtamisen toimintoina ovat suunnittelu, valvonta, organisointi ja aktivointi.
Strateginen johtaminen voidaan kuvata prosessina, jossa madritelladn toiminnan hyddyt
ja tavoitteet, tunnistetaan sisdiset tekijat, markkinoiden toimijat ja kilpailijat. Strategi-
seen johtamiseen kuuluu tarkedna osana ympadristdon analysointi, skenaarioiden tekemi-
nen, asiakasanalyysi, strategisen suunnittelun lahtokohtien maarittely, sisdisen toiminta-
organisaation arviointi, mission kehittdminen, lilkketoiminnan strategioiden kehittdminen
ja paamadrien tasmentaminen seka suunnitelmien taytantéonpano (Kyréla, 2010, s. 36).
Boikanyo ja muut (2016 s. 483—-484) ajattelevat strategisen johtamisen jatkuvana proses-
sina, jossa osana ovat analyysin laatiminen, strategian muotoilu, arviointi ja kdytantéon-
pano. Heidan mukaansa strateginen johtaminen etenee prosessina alkuarvioinnista, ti-
lanneanalyysin, strategian muotoilun, strategian toteuttamisen ja seurannan kautta ar-

viointiin.

Barney ja Clark (2007, s. 31) kuvaavat strategisen johtamisen suurta vaikutusta kilpai-
luetuna ja voiton maksimoinnissa. Teknologiaa voidaan pitdda myos jonkinlaisena organi-
saation strategisena kilpailuetuna, mutta se myds vaatii henkilostolta omaksumis- ja
joustokykya (Hesso 2012, s. 58). Kools ja George (2020, s. 262) kuvaavat strategista joh-
tamista strategioiden menestymisen kautta. Heiddan mielestdaan strategiat vaativat me-
nestydkseen sen, ettd organisaatio oppii jatkuvasti epdonnistumisistaan seka onnistumi-
sistaan organisaation ulkoisessa ja sisdisessa ymparistossa. Gallus ja Frey (2016, s. 170)
tarkastelevat organisaation sisdisia palkintoja strategisena resurssina. Heidan mukaansa
niiden tuominen esiin strategiassa auttaa organisaatiota pitamaan kiinni arvokkaista

tyontekijoistaan.
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Ollila (2006, s. 182) kuvaa, teoreettisella mallillaan osaamisen strategisen johtamisen
hallintaa inhimillisen, sosiaalisen ja rakenteellisen ulottuvuuden kautta. Naihin kolmeen
osaamisen strategisen johtamisen Iahtékohtiin sijoittuu johtamisen osaaminen, toiminta
ja ilmapiiriin vaikuttavat tekijat. Hinen mukaansa johtamisen osaaminen rakentuu joh-
tamistyon valmiuksista, kuten johtajan taidoista, tiedoista, motivaatiosta ja kokemuk-
sista seka esimerkillisyytta johtamisroolissa ja tahtoa kehittamistyéhon sitoutumisessa.
Toiminta puolestaan sisaltaa strategioiden ja suunnitelmien toteuttamisen, toimintata-
pojen kdytdn ja rakentamisen seka palautejarjestelman ja arvioinnin hydédyntamisen. Il-
mapiiri kuvastaa asiakaslahtoisyyden ja yhteisollisyyden yllapitamista seka vuorovaiku-
tusmahdollisuuksien toteuttamista foorumeiden avulla. Hdnen mukaansa mallissa on
optimaalisina periaatteina joustavuus, avoimuus ja kannustavuus sekd jokaisessa osa-

alueessa tarvitaan vahvaa tukea, jotta johtamisessa saavutetaan sille annetut tavoitteet.

Organisaatio voidaan jakaa aineelliseen ja aineettomaan pdadomaan, joista etenkin ai-
neetonta pddomaa on osaajapainotteisella eli sosiaali- ja terveysalalla jopa yli puolet sen
arvosta. Aineetonta padomaa ovat esimerkiksi brandi, organisaatiokulttuuri, toimivat
johtamiskdytannot ja osaaminen (Hesso 2012, s. 55, s. 131, s. 141). Strateginen johtami-
sen avulla tavoitellaan ja ylldpidetdan organisaation kilpailuetua. (Teece ja muut, 1997,
s. 509) Kilpailuedut voivat olla organisaation aineettomia tai aineellisia hyodykkeita ja
organisaation onkin tarkeda tiedostaa kilpailuedun kannalta, mitka hyédykkeet siihen
vaikuttavat eniten (Greco ja muut, 2013, s. 55). Aineellisia hydodykkeitd ovat muun mu-
assa organisaation laitteet, infrastruktuuri ja teknologia. Aineettomia puolestaan ovat
organisaation sisdiset ja ulkoiset vuorovaikutussuhteet seka hiljainen ja selkea tietotaito
(Greco ja muut, 2013, s. 57-58). Arvojen mukaisen strategisen johtamisen yhtena kes-
keisena osana on tydhyvinvoinnin johtaminen (Kaijala & Tolvanen 2020, s. 232). Tyéhy-
vinvoinnin ongelmat voivat vaikuttaa suuresti aineettoman padomaan ja ne voivat johtua
siitd, ettei organisaatio ole panostanut tarpeeksi tyon vaatimuksiin ja yksilén omiin re-

sursseihin panostamalla tyohyvinvoinnin kehittamiseen (Hesso 2012, s. 141).
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3.3 Strateginen johtaminen vaikutuskeinona tyon veto- ja pitovoimateki-

jdihin

Strategisella johtamisella on haasteita, jotka voivat haitata strategian toteutumista. Or-
ganisaation ongelmat ja strategian toimimattomuus voivat olla strategisesta johtami-
sesta johtuvia. Rannisto (2005, s. 4-5) kuvaa vaitoskirjansa tuloksissa, miten johtajien
strateginen johtaminen vaihtelee merkittavasti ja se muotoutuu johtajien persoonallis-
ten mieltymysten mukaisesti. Rannisto (2005, s. 171) tuokin esiin, kuinka strategisen joh-
tamisen toimimattomuudelle on haasteena johtajien haluttomuus johtaa, tehda muu-
toksia palautteiden perusteella seka eridavat mielipiteet. Hinen mukaansa todellisia syita
talle ovat keskustelukulttuurin, johtamisen motivaation ja rohkeuden puutteet. Juuti ja
Luoma (2022, s.26) mainitsevat, kuinka koettu johtamishaaste on syy strategian tekemi-
seen. Heidan mukaansa, jos useampi organisaation jasen nakee saman haasteen, lisdan-
tyy sen tekemisen tarve. He my®0s lisddvat, kuinka strategioiden olemassaololle on monia
syitd sekd monia keinoja niiden toteuttamiseksi ja ratkomiseksi. Juuti ja Luoma (2022, s.
27) tarkentavat, kuinka jokainen organisaatio, jolle menestyminen on tarkeaa, tarvitsee
strategian. Heidan mukaansa niita kuitenkaan tarvitse olla useita, koska ne eivat tuo li-

saarvoa vaan sekoittavat henkilostoa enemman.

Strategisen johtamisen tarkastelu kompleksisuusajattelun nakékulmasta auttaa huo-
maamaan, kuinka asiat liittyvat kaikki toisiinsa ja kuinka joudutaan tasapainottelemaan
kaaoksen ja jarjestyksen valissa (Juuti & Luoma 2009, s. 255). Kompleksisuus onkin yksi
tekija, joka voi vaikuttaa strategisen johtamisen toimivuuteen ja vaatii ennakoimista seka
varautumista yllattaviin tilanteisiin. Rannisto (2005, s. 90) kuvaa kuinka organisaation toi-
miessa muuttuvassa ympadristdssa tuo se mukanaan strategisia epavarmuuksia. Hanen
mukaansa johtajat ovat avainasemassa strategian saavuttamisessa tallaisessa tilanteessa,
koska heiddn tulee tunnistaa kriittiset tekijat eli uhat ja ongelmat seka ne tavoitteet, joi-
den eteen voidaan tehda toita saavuttaakseen strategia. Kamensky (2010, s. 15) kuvaa,
kuinka strategia ymmarretddan monessa organisaatiossa vaarin siind suhteessa, etta kady-
tanndn maailman ja kasitemaailman riippuvuussuhdetta ei ymmarreta ollenkaan. Han

korostaa, ettd sen luominen vaatii kasitteellista ajattelua pdastdkseen kdytannon
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tuloksiin, jolloin sen toteutumattomuus aiheuttaa sen, ettei tyontekijat sisdsta strategian

merkitystd, vaikka antavat ymmartaa johdolle ymmartavansa sen.

Huhta ja Myllyntaus (2021, s. 11) kuvaavat asioita, joihin nakemys vetovoimasta syntyy
ja organisaation vaikutuskykya niihin. Organisaatio voi heidan mukaansa vaikuttaa paljon
tyonantajabrandaykseen, rekrytointimarkkinointiin ja -viestintaan, sisdiseen viestintdan,
ulkoiseen viestintdan ja brandimarkkinointiin. Heiddn mukaansa hakija-, tyontekija- ja
asiakaskokemukset ovat sellaisia, joihin organisaatio pystyy vaikuttamaan vain osaksi,
koska ne voivat epdonnistua monesta organisaatiosta riippumattomista syista. Taloudel-
linen menestys on myds vetovoimaa vahentava, koska heidan mielestdan se ei ole taysin
organisaation hallinnassa, mutta vaikuttaa karkottavasti tydhon (Huhta & Myllyntaus,
2021, s. 11). Huhta ja Myllyntaus (2021, s. 7) lisdavat, ettd ei ole olemassa mitdan kaavaa
vetovoimaisen tyopaikan rakentamiseen, koska ihmiset, organisaatiot, haasteet ja tavoit-

teet ovat erilaisia.

Kuviossa 2 Huhta ja Myllyntaus (2021, s. 25-26) kuvaavat, kuinka voimavaraketju lahtee
liikkeelle organisaation strategiasta, joka luo vaatimuksia organisaation osaamistarpeelle
eli mitd osaamista se tarvitsee toteuttaakseen strategiansa. Tyontekijaymmarrys kuvaa
heidan mukaansa tietoa organisaation henkilostosta ja heidan tarpeistaan, missa on ta-
voitteena ymmartaa tyontekijoiden arvostuksen muodostuminen, tydon merkityksen
muodostuminen. Osaamistarve ja tyontekijdaymmarrys luo heiddn mukaansa vaatimuk-
sia tyontekijakokemukselle eli, miten se palvelee strategian tarpeita ja, miten rakentaa
tyontekijoiden voimavaroja onnistumista ajatellen. Heidan mukaansa positiivinen tyén-
tekijakokemus nayttaytyy positiivisena asiakaskokemuksena ja lisaa sita kautta liikevaih-
toa. Vahva tyonantajabrandi vahvistaa heidan mukaansa organisaatiobrandia ja sidos-
ryhmatukea. He lisdavat, etta vahva tyénantajabrandi on vaikuttaa positiivisesti organi-
saation ihmisiin sen sisa- ja ulkopuolella seka se helpottaa oikeanlaisen tydntekijan rek-

rytointia
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ORGANISAATION STRATEGIA

= =
OSAAMISTARVE TYONTEKIJAYMMARRYS

= = < >
TYONTEKIJAKOKEMUS

~ = ~ =
ASIAKASKOKEMUS TYONANTAJABRANDI

= = -~ > I =
LIIKEVAIHTO REKRYTOINTI SIDOSRYHMATUKI

Kuvio 2. Voimavaraketju (Huhta & Myllykangas, 2021, s.25).

Myo6s Ronda ja muut (2018, s. 573) kuvaavat tutkimuksessaan, kuinka tydnantajabrandin
tarkastelu tyontekijakeskeisen nakemyksen kautta auttaa tydantajaa luomaan strategi-
oita, joiden avulla se lisda houkuttelevuuttaan tydnantajana. Backhaus ja Tikoo (2004,
s.501) lisdavat, kuinka tyonantajabrandaysta kehittamalla voidaan tehda organisaatiosta
sen ulko- ja sisdapuolella vetovoimainen tyonantaja, jolloin sen nykyiset tyontekijat ovat
sitoutuneita organisaation strategiaan ja kulttuuriin seka tyénantajasta annetaan hou-
kutteleva kuva ulkopuolelle. Tama vaatii heidan mukaansa kuitenkin pitkan aikavalin stra-
tegiaa tyonantajabrandin kehittdmiseksi. Huhta ja Myllyntaus (2021, s.6) kuvaavat,
kuinka nykypdivana tyontekijat ovat vaativampia ja kilpailu niistd on kasvanut. Heidan
mukaansa ratkaisu I6ytyy tyontekijakokemuksen sekd tyénantajabrandin eli tydpaikan
ulkoisen ja sisdisen vetovoiman kehittamisestd. Niiden kasvaessa organisaatiolle muo-
dostuu strateginen resurssi ja samalla kilpailuetu. Talla strategisella resurssilla he tarkoit-
tavat organisaation kykya vetda puoleensa ja pitaa sen tyontekijat tyytyvaisina ja tuotta-

vina.

Kamensky (2010, s. 17-18) mainitsee, kuinka strategia on tarked myos organisaatioissa,
jotka eivat hae kilpailutilanteella voittoa. Han kyseenalaistaa sellaisten organisaatioiden
ei-kilpailutilanteen ja mainitsee, etta kilpailua ei talléin tunnusteta oikealla tavalla ja tar-
kastellaan liikaa nykyhetkea. Han korostaa, kuinka tarkeda on tarkastella asioita tarpei-

den ndakdékulmasta pitkalle tulevaisuuteen, jolloin organisaatio tuleekin kilpailunpiiriin.
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Strateginen johtaminen voi olla myds yrityksen tai organisaation kilpailuvaline vahvistaa
veto- ja pitovoimatekijoita. Talldin tyontekijoiden saaminen ja heiddan pysymisensa
tyossa lisdantyy. Hutchings ja muut (2011, s. 86) mainitsevat, etta organisaation kilpailu-
kyvylle on tarkead, ettda saadaan houkuteltua ja pitdd ammattitaitoisia ja laadukkaita
tyontekijoita. He kuvaavat, kuinka pelkastaan strategiat eivat riita sitouttamaan tyonte-
kijoita tydhonsa vaan tarvitaan konkreettinen kokemus siitd, etta strategian avulla luo-
daan sitoutumista. Garcia-Sierra ja muut (2015, s. 101) kuvaavat, kuinka hoitoalan joh-
tajat ovat avainasemassa tyohon sitoutumisen edistdjind. Johtamisen avulla voidaan vai-
kuttaa sosiaaliseen tukeen ja vaikutusmahdollisuuksien lisddmiseen optimismin ja luot-

tamuksen kautta.

Strategian ulkoisina tekijoina ajatellaan organisaation ympariston hallintaa strategian
avulla. Sen avulla se sopeutuu siind tapahtuviin muutoksiin, muokkaantuu ja vaikuttaa
silhen seka valitsee myds samalla oman toimintaymparistonsa. Sisdisina tekijéind voi-
daan puolestaan ajatella osaamista ja sen tarve kasvaa monesti nopeammin, kuin kyky
hankkia uutta osaamista. Talldin kyky strategiseen menestykseen romuttuu. Strategian
avulla yritys hallitsee ymparistédan ja yritys hallitsee myos tietoisesti ulkoisia ja sisdisia
tekijoita seka niiden valisid vuorovaikutussuhteita. Tall6in yrityksen asettamat kannatta-
vuus-, kehittdamis- ja jatkuvuustavoitteet ovat tavoitettavissa (Kamensky 2010, s. 18-19).
Tassa tutkielmassa tyon veto- ja pitovoimatekijoiden jaottelu sisdisiin, ulkoisiin ja raken-
teellisiin tekijoihin auttaa strategian suunnittelussa, kun tavoitteena on hallita toimin-

taymparistoa.
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4 Tutkimuksen menetelmait ja toteutus

4.1 Tutkimusmenetelmat

Tassa tutkielmassa kaytetaan tutkimusmenetelmana laadullisen tutkimuksen dokument-
tianalyysid. Hirsjarvi ja muut (2014, s. 161) kuvaavat laadullista tutkimusta sellaiseksi,
joka pyrkii tutkimaan kohdettaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tama tutkielma
on luonteeltaan laadullinen, koska sen tarkoituksena on lisatda ymmarrysta hyvinvoin-
tialojen veto- ja pitovoimatekijoista ja niiden strategisen johtamisen menetelmista hy-
vinvointialueilla. Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ilmi6ita ja asioita (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 73). Laadullinen tutkimus pyrkii tutkimaan mahdollisimman kokonais-
valtaisesti sekad I6ytdamaan ja paljastamaan tutkittavasta tosiasioita (Hirsjarvi ja
muut,2014, s. 161). Tassa tutkielmassa tarkastelun kohteena on valittujen hyvinvointi-
alueiden strategiadokumentit, joita tarkastellaan veto- ja pitovoimatekijoiden seka stra-

tegisen johtamisen viitekehyksen kautta.

Tutkimusmenetelmad muodostuu tavoista, kdytanndista ja sadnnoistd, mitka johdattele-
vat havaintoihin ja johtopadatoksiin (Alasuutari, 2011). Tassa tutkielmassa laadullisen tut-
kimuksen menetelmaksi on valikoitunut dokumenttianalyysi ja aineistona toimii Kainuun
hyvinvointialueen, Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen, Keski-Suomen hyvinvointialu-
een ja Pohjois-Savon hyvinvointialueen strategiadokumentit. Bowen (2009, s. 28) kuvaa,
kuinka dokumenttianalyysi etenee niiden dokumenttien etsimisesta, valitsemisesta ja ar-
vioimisesta syntetisointiin. Bowenin (2009, s. 29) mukaan dokumenttianalyysia on kay-
tetty muiden tutkimusmenetelmien tdydennyksena, mutta sita voi kayttaa myos itsenadi-
send menetelmadna. Tassa tutkielmassa dokumenttianalyysi toimii ainoana tutkimusme-
netelmana valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumenttien ollessa tutkimusaineis-
tona. Dokumenttianalyysi tuottaa tietoa eli l[ainauksia, kohtia tai otteita valituista doku-
menteista, mitka sitten jaotellaan tarkemmin teemoihin, luokkiin tai tapausesimerkkei-
hin sisdlldnanalyysin avulla (Bowen 2009, s. 28). Tama tutkielma hyddyntaa hyvinvointi-

alueiden  strategiadokumentteja  dokumenttianalyysissa ja  jaottelee niista
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sisallédnanalyysin avulla tydn veto- ja pitovoimatekijoita seka strategisen johtamisen kei-

noja vaikuttaa niihin.

Strategiadokumentit valikoituvat tutkittaviksi aineistoiksi, koska ne ovat helposti ja kaik-
kien saatavilla olevia julkisia asiakirjoja sahkdisessa tietoverkossa. Bowen (2009, s. 31)
kuvaa, kuinka dokumenttianalyysin etuja ovat dokumenttien helpon saatavuuden lisdksi
ajallinen tehokkuus, kustannustehokkuus, kattavuus, tasmallisyys seka huomion herat-
tamisen ja reaktiivisuuden puuttuminen. Puolestaan huonoina puolina Bowen (2009, s.
32) mainitsee, ettd dokumenttien jaljitys ei aina onnistu, seka tutkija voi olla liilan puolu-
eellinen niiden valinnassa. Tietoverkkosivujen paivitykset voivat tuoda omat haasteensa
dokumenttien saatavuudelle, joten ne kannattaa tallentaa itselle (Alastalo & Vuori, n.d).
Tassa tutkielmassa aineistona kaytetyt hyvinvointialueiden strategiadokumentit ovat sel-
laisia, jotka paivittyvat tietyin aikavalein. Taman vuoksi olen tallentanut itselleni talteen

tassa tutkielmassa kayttamani dokumentit.

Puusa ja Juuti (2020) kuvaavat, kuinka laadullisessa tutkimuksessa voidaan luoda oletuk-
sia eli tydhypoteeseja tutkittavasta aiheesta. Talla he tarkoittavat sita, etta tutkimuspro-
sessin alussa on olemassa tietynlainen esiymmarrys tutkittavasta aiheesta, mika suuntaa
ja ohjaa tutkijan ajatuksia seka tiedon hankintaa. Taman tutkielman lahtékohtana on ol-
lut ajatus, etta hyvinvointialueet tuovat strategiadokumenteissaan esille tydn veto- ja pi-
tovoimatekijoita ja pyrkivat strategisten tavoitteiden kautta vaikuttamaan niihin strate-
gisen johtamisen keinoin. Tutkimusvaiheessa aiheeseen liittyvan teorian ja aiempiin tut-
kimuksiin syventyminen lisda tutkijan ymmarrysta tutkimuksen kohteena olevasta ai-
heesta ja ndin muodostuu samalla myos tutkimuksen viitekehys tutkittavasta aiheesta.
(Puusa & Juuti, 2020). Tassa tutkielmassa aiemmat tutkimukset ja teoria ovat muodos-
taneet viitekehyksen kautta tutkimuskysymyset. Tutkimuskysymyksiin lahdetdaan etsi-
maan vastauksia dokumenttianalyysin kautta sisdllonanalyysia hyddyntden. Analyysin
kautta muodostuneita johtopaatoksia ja tuloksia analysoidaan aiempien tutkimuksien
avulla. Laadullisessa tutkimuksessa teoria on keskeisessa roolissa ja se saatetaan vuoro-

puhelemaan aineiston kanssa (Puusa & Juuti, 2020).
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Dokumenttien haasteena tutkimusaineistona voi olla se, ettd ne on tehty muuta tarkoi-
tusta kuin tutkimusta varten (Alastalo & Vuori, n.d; Bowen 2009, s. 32). Tassa tutkiel-
massa kdytetyt valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumentit on jokainen hyvin-
vointialue laatinut omien strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Institutionaalisia do-
kumentteja ohjaavat sdannot siitd, mita ne sisaltavat ja millaisia ne ovat tyyliltaan. (Alas-
talo & Vuori, n.d). Poliittinen ohjaus ja lainsdadantd ovat vahvasti ohjaamassa hyvinvoin-
tialueiden strategiadokumenttien sisaltda. Julkisten dokumenttien kdyttaminen syste-
maattisen aineiston kokoamisessa tuo myds omia haasteitaan, kuten esimerkiksi doku-

menttien paikantaminen tutkittuun ilmiéon (Alastalo & Vuori, n.d).

4.2 Tutkimusaineisto

Tutkielman teon alkuvaiheessa olen tutustunut kaikkien 21 hyvinvointialueiden strate-
giadokumentteihin ja valinnut nelja hyvinvointialuetta. Tutkimusaineistoksi valikoitui
neljan eri hyvinvointialueen eli Kainuun hyvinvointialueen, Keski-Uudenmaan hyvinvoin-
tialueen, Keski-Suomen hyvinvointialueen ja Pohjois-Savon hyvinvointialueen julkisessa
tietoverkossa saatavilla olevat, hyvinvointialojen sosiaali- ja terveydenhuollon julkiset
strategiadokumentit (n=9). Tdméa aineiston rajaaminen neljddn hyvinvointialueeseen
strategioineen lisad myds aineiston relevanssia analyysia varten, koska aineistomaara py-
syy hallinnassa. Liian suuren aineistomaaran analysointi lisdisi todenndkdisesti virheita
analyysissa ja veisi myds huomattavasti enemman aikaa. Vaihtoehtojen ulkopuolelle ja-
tin jo ennen valintaa Ahvenanmaan ja HUS-yhtyman, koska tarkoituksena oli saada mah-
dollisimman tasavertaiset hyvinvointialueet aineistoa varten, jolloin tulokset ovat myds

tasavertaisemmat.

Tutkielman teoreettisena viitekehyksena toimivat strateginen johtaminen seka tyon
veto- ja pitovoimatekijat ja tutkimuskysymykset ovat ohjanneet dokumenttiaineiston va-
lintaa. Aineiston valintaa ohjasi my0s se, etta valitut hyvinvointialueet esittavat strategi-

oissaan eniten tyon veto- ja pitovoimatekijoita. Myos se, ettd veto- ja pitovoimatekijoita
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on ilmaistu strategiadokumenteissa suoraan tai epdsuorasti, mikd on myds maarittanyt
sen, mitka strategiadokumentit on valittu yksittdisen hyvinvointialueen strategiadoku-
menteista. Talla tavoin saadaan riittavasti aineistoa vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Ai-
neistoon perehtymisvaiheessa kaikki valittujen hyvinvointialueiden dokumentit kaytiin
perusteellisesti lapi. Laki hyvinvointialueesta (611/2021) maarittelee 41 §:ssd, kuinka jo-
kaisella hyvinvointialueella on oltava strategia, jonka sisaltoon kuuluu hyvinvointialueen

talouden ja toiminnan pitkadn aikavalin tavoitteet aluevaltuuston hyvaksymana.

Hyvinvointialueiden strategiadokumentteja olen etsinyt, arvioinut ja tallentanut paaosin
11/2023-4/2024, mutta olen tutkielman edetessa tarkistanut myds 8/2024 uudemman
kerran hyvinvointialueiden verkkosivuilta niiden saatavuuden ja mahdollisten uusien
strategiadokumenttien varalta. Olen myds tallentanut tutkielmassa kaytetyt strategiado-
kumentit oman tietokoneelleni, jotta niiden saatavuus tutkielmaa varten pystytaan var-

mistamaan. Aineiston analysointi on tapahtunut 9/2024-12/2024.

Taulukkoon 7 on koottu valituista hyvinvointialueista tietoa vastuualueen, alueen, tyon-
tekijamaaran ja alueen asukasluvun osalta. Kainuun hyvinvointialue on tutkielmaan vali-
tuista hyvinvointialueista tyontekijamaaraltdaan ja alueen asukasmaaraltaan pienin. Siella
tyoskentelee noin 4000 tyontekijda (Kainuun hyvinvointialue 2023, s. 2). Se vastaa Kai-
nuun alueen noin 70 000 asukkaan sosiaali- ja terveydenhuollon seka pelastustoimen
palveluista ja erikoissairaanhoidosta (Kainuun hyvinvointialue n.d). Keski-Uudenmaan
hyvinvointialue on toiseksi pienin tutkielman aineistoksi valituista hyvinvointialueista.
Sielld tyoskentelee yli 4200 tyontekijaa ja se vastaa noin 200 000 asukkaan alueen eli
Hyvinkdan, Jarvenpaan, Mantsalan, Nurmijarven, Pornaisen ja Tuusulan sosiaali- ja ter-
veyspalveluiden, pelastustoimen ja erikoissairaanhoidon palveluista (Keski-Uudenmaan

hyvinvointialue n.d).

Suurimpina valituista hyvinvointialueista tyontekijamaaraltaan ja alueen asukasmaaral-
taan on Keski-Suomen hyvinvointialue ja Pohjois-Savon hyvinvointialue. Keski-Suomen

hyvinvointialueella tyoskentelee noin 11 500 tyOntekijda ja se vastaa Keski-Suomen
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alueen noin 273 000 asukkaan sosiaali-, terveys- ja pelastustoimen palveluista ja erikois-
sairaanhoidosta (Keski-Suomen hyvinvointialue n.d). Pohjois-Savon hyvinvointialueella
on toissa noin 12 800 tyontekijaa ja se vastaa Pohjois-Savon alueen 19 kunnan/ kaupun-
gin yli 248 000 asukkaan sosiaali- ja terveyspalveluista, pelastustoimesta ja erikoissai-

raanhoidosta Kuopion yliopistollisessa sairaalassa (Pohjois-Savon hyvinvointialue n.d).

Taulukko 7. Tietoja tutkielmaan valituista hyvinvointialueista.
Hyvinvointialue Vastuualue Alue Alueen Tyonteki-
asukkaat | jat

Kainuun Sosiaali- ja Kainuu: noin noin 4000
hyvinvointialue terveydenhuollon seka 8 kuntaa 70 000
pelastustoimen palvelut
ja erikoissairaanhoito

Keski-Uudenmaan Sosiaali- ja terveyspalvelut, | Hyvinkaa noin yli 4200
hyvinvointialue pelastustoimi ja Jarvenpaa | 200 000
(Keusote) erikoissairaanhoito Mantsala

Nurmijarvi

Pornainen

Tuusula
Keski-Suomen Sosiaali-, terveys- ja pelas- | Keski- noin noin
hyvinvointialue tustoimen palvelut ja Suomi 273 000 11 500

erikoissairaanhoito

Pohjois-Savon Sosiaali- ja terveyspalvelut, | Pohjois- yli noin
hyvinvointialue pelastustoimi ja erikoissai- | Savo: 248 000 12 800
raanhoito Kuopion 19 kuntaa/

yliopistollisessa sairaalassa | kaupunkia

Valitut hyvinvointialueiden strategiadokumenteista kaikki ovat tutkielman tekohetkelld
voimassa olevia dokumentteja lukuun ottamatta Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen
Taloussuunnitelma 2023-2025 — Talousarvio 2023 -dokumentti, joka on padivitetty verk-
kosivuille. Valitut strategiadokumentit on tehty vuosina 2022—-2024 ja niitd on voitu pai-
vittaa valilla. Kaikista valituista dokumenteista ei ollut niiden tekopaivaysta tiedossa.

Niissa, joissa se oli merkittynad, 10ytyy tuorein ja vanhin on Kainuun hyvinvointialueelta.
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Vanhin on sen Hyvinvointialueen strategia 2022-2025- dokumentti ja tuorein Henkilds-

tostrategia 2024—2025-dokumentti.

Kainuun hyvinvointialueen Hyvinvointialueen strategia 2022-2025- dokumentti kuvaa
kokonaisuudessaan hyvinvointialueen tilannekuvan, Idhtokohdat ja haasteet, arvot ja
toimintatavat, tavoitteet, keinot seka palvelustrategian. Dokumentti on asiakirjamuotoi-
nen. Kainuun hyvinvointialueen Henkilostostrategia 2024—-2025-dokumentti kuvaa tar-
kemmin henkildston osalta strategiset linjaukset ja sen kehittamisen keinot. Se on asia-

kirjamuotoinen.

Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen Hyvinvointialueen strategia 2023-2025-doku-
mentti kuvaa tavoitteet, vision ja palvelustrategian lyhyesti ja ytimekkaasti. Dokumentti
on diamuotoinen. Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen Hyvinvointialueen taloussuun-
nitelma 2023-2025 — Talousarvio 2023 - dokumentti pitaa sisallaan taloussuunnitelman
ja -arvion, strategiset toimenpiteet seka henkildston veto- ja pitovoiman parantamisen.
Taman vuoksi dokumentti on otettu mukaan tdman tutkielman aineistoksi muista hyvin-
vointialueiden dokumenteista poiketen. Dokumentti on asiakirjamuotoinen. Keski-Uu-
denmaan hyvinvointialueen Hyvinvointialueohjelma 2024—2025-dokumentti pitaa sisal-

|adn verkostosuunnitelman ja henkiléohjelman. Dokumentti on asiakirjamuotoinen

Pohjois-Savon hyvinvointialueen Hyvinvointialueen strategia -dokumentti, kuvaa tavoit-
teet, lahtokohdat, haasteet ja kehitystavat asukkaiden, henkildston, toimintaympariston,
talouden ja palveluiden osalta. Tassa tutkielmassa on huomioitu henkiléstdén osuus stra-
tegiasta. Dokumentti on diamuotoinen asiakirja. Henkiléstévoimavarojen kehittaminen
ja vahvistaminen strateginen ohjelma 2023-2025-dokumentti on henkilostostrategia,
jossa kuvataan tarkemmin henkil6ston osalta tavoitteet ja kehittamistoimenpiteet. Do-

kumentti on diamuotoinen.

Keski-Suomen hyvinvointialueen Hyvinvointialuestrategia 2030 -dokumentti sisaltaa vi-

siot, missiot, arvot, tavoitteet sekd strategiset menestystekijat. Dokumentti on
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diamuotoinen. Henkilostoohjelma 2023-2025-dokumentti on myos diamuotoinen ja se
on erillinen hyvinvointialueen henkiléstdohjelma. Hyvinvointialueiden strategian ole-
massaolo on lailla maaratty ja laki hyvinvointialueesta (611/2021) 41§ maarittelee tar-
kasti, mita strategiassa tulee ottaa huomioon ja se tarkistetaan vahintaan kerran alue-
valtuuston toimikaudessa eli neljan vuoden aikana. Dokumentit ovat asiakirjamuodoil-
taan diamuotoisia tai asiakirjamuotoisia. Laki ei maarita, millaisia niiden tulee olla ulko-
muodoltaan, tai kuuluuko strategioiden olla yksi kokonainen dokumentti, vai jokaisesta
strategiasta omansa. Tama loi haastetta tarkastella asiakirjoja ja 16ytaa niista tutkielman

viitekehyksen mukaisia asioita yhdenmukaisesti jokaisesta hyvinvointialueesta.

4.3 Aineiston analyysi

Tassa tutkielmassa aineiston analyysimenetelmdnd on kdytetty teoriaohjaavaa sisal-
I6nanalyysia. Laadullista tutkimusta tehdessa voidaan hyddyntaa laajasti sisdllonanalyy-
sid (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 103.) Tassa tutkielmassa teoriaohjaavaa sisdllénanalyysia
on hyédynnetty tydn veto- ja pitovoimatekijoita kdsittelevassa teoriaosiossa jaettaessa
tekijoita sisaisiin, ulkoisiin ja rakenteellisiin tekijoihin. Valittujen hyvinvointialueiden stra-
tegiadokumenteista poimittuja valittujen hyvinvointialueiden tydn veto- ja pitovoimate-
kijoita seka niiden strategisen johtamisen keinoja on yhdistelty teoriaohjautuvaa sisal-
I6nanalyysia hyddyntden. Sisadllénanalyysille tyypillista on joustavuus ja sen parina voi-
daankin kayttaa erilaisia teoreettisia lahtdkohtia, oli kyseessa sitten teoria tai kasite

(Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 103).

Laadullisen aineiston analysointi koostuu havaintojen pelkistamisesta ja arvoitusten rat-
kaisemisesta (Alasuutari, 2011). Strategiadokumentit on kayty tarkkaan lapi etsien tutki-
muskysymyksiin vastauksia ja tutkielman viitekehys ohjaa havaintoja. Asiat on poimittu
pelkistetyssa muodossa, joita on yhdistelty eri kategorioihin. Sisdllénanalyysin avulla
voidaan analysoida objektiivisesti ja systemaattisesti tutkittava ilmio, ja tehdaan siita ku-
vaus yleisessa ja tiivistetyssa muodossa. Sen tarkoituksena on myds saattaa keratty ai-

neisto jarjestetyksi johtopaatdksia varten (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 117). Elo ja Kyngas
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(2008, s. 113) korostavat, kuinka tutkimuskysymyksien pitdiminen mielessa on tarkeaa

sisallédnanalyysia tehdessa.

Puusan ja Juutin (2020) mukaan sisallonanalyysin tavoite on auttaa aineiston jarjestami-
sessa tiiviiseen ja selkedan muotoon, josta ei katoa sen keskeista tietoainesta. Sen avulla
heidan mukaansa pystytadn tekemaan aineistosta selkea ja informaatiota sisaltava koko-
naisuus johtopdatoksien muodostamista varten. Teoriaohjaavan sisallénanalyysin avulla
analysoin valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumentteja tyon veto- ja pitovoiman
sekd niiden strategisen johtamisen osalta. Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 96—97) kuvaavat,
kuinka teoriaohjaavassa sisdlldnanalyysissa analyysiyksikot valitaan aineistoista, mutta
siind nakyy aikaisemman tiedon vaikutus. Heidan mukaansa empiria ja teoria ovat vuo-
ropuhelussa ja tuovat esiin uusia ajatusuria aiheesta. He lisdadvat, kuinka sisallénanalyy-
sissd on teoreettisia kytkentdja, jotka eivat kuitenkaan tule suoraan teoriasta. Taulukossa
8 on nahtdvissa, kuinka yhdistelin strategiadokumenteista poimituista ilmaisuista sa-
maan kategoriaan saman suuntaisia ilmaisuja, joista muodostin alaluokkia. Nama puo-

lestaan yhdistin samoihin ylaluokkiin, jotka yhdistin ja muodostin paaluokiksi.
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Taulukko 8. Esimerkki sisallonanalyysista.

Alkuperdinen Pelkistetty Ala- Ylaluokka Padluokka Kokoava luokka
ilmaisu ilmaisu luokka

“Henkil6stén kanssa yhteis- Arvosta- ja Vdlineel- | Osallistami- | Henkildston | Tyon veto- ja pito-
tydssd valmistetulla Arvosta- ja | vaikuta linen nen johtamisen voimatekijoiden
vaikuta- ohjelmalla lisdtddn hy- | -ohjelma keino strategiset strategisen johtami-
vinvointialueen veto- ja pitovoi- keinot sen keinot

maa sekd pyritédn osaltaan
vastaamaan henkil6stén saata-
vuuteen liittyviin haasteisiin.”
(Keski-Uudenmaan hyvinvointi-

alue Bs.10)
“Matalan kynnyksen palaute- Palaute-
vdylien luominen ja kéytté on vaylat

tirkedd, jotta kaikkien édni
saataisiin kuuluviin” (Keski-Uu-
denmaan hyvinvointialue C,
s.44)

“Henkil6stén mielipidettd kerdit- | Polis-

tiin Polis-kyselylld, jonka avulla henkilosto-
he osallistuvat henkiléstéohjel- | kysely

man tyéstdén.” (Keski-Suomen
hyvinvointialue B, s.7)

“Seuraamme henkilstékyselyn | Henkil6sto-
avulla tyéhyvinvointia tukevia kysely

ja motivoivia tekijéitd seké
kuormitustekijoitd kattavasti.”
(Keski-Uudenmaan hyvinvointi-
alue Cs.9)

“Henkil6sté aktiivisesti ideoi ja Orchidea-
esittdd kehitysehdotuksia toi- ohjelma
minnan ja tuottavuuden paran-
tamiseksi. Ideoiden ja innovaa-
tioiden kerdédmisté varten ote-
taan kéytté6n Orchidea-oh-
jelma.” (Kainuun hyvinvointi-
alue B, s. 12)
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5 Tutkimustulokset

Tassa  luvussa  kuvataan, millaisia  tuloksia  valittujen hyvinvointialueiden
strategiadokumenttien avulla |6ydettiin tydn veto- ja pitovoimatekijoista seka niiden
strategista johtamisen keinoista ja, millaisia eroavaisuuksia ndissa on valituilla
hyvinvointialueilla strategiadokumenteissaan. Tulokset on jaoteltu alaotsikoin kokoavien
luokkien avulla ja moniportaiset alaluvut muodostuvat teoriasta johdettujen kasitteiden
avulla. Hyvinvointialueiden eroavaisuuksia veto- ja pitovoimatekijoissa ja niiden

strategisessa johtamisessa kdaydaan lapi molemmissa alaotsikoissa lapileikkaavasti.

5.1 Hyvinvointialueiden tyon veto- ja pitovoimatekijat

Hyvinvointialueiden tydn veto- ja pitovoimatekijoita en jaottele erikseen tydn veto- tai
pitovoimatekijaksi, koska niita ei ole erikseen jaoteltu, kuin ainoastaan Kainuun hyvin-
vointialueen valituissa strategiadokumenteissa. Myds tutkielman teoriaosiossa kavi jo
ilmi, ettd seka tyon vetovoimatekija, etta tyon pitovoimatekija voi olla sama, mika voi
tehda valittujen hyvinvointialueiden tyén veto- ja pitovoimatekijdiden jaottelusta han-
kalaa. Taulukossa 9 on kuvattu kaikkien valittujen hyvinvointialueiden sisallénanalyysin
keinoin analysoidut tyon veto- ja pitovoimatekijat. Sisdiseksi tekijaksi nousi tyhyvin-
vointi, ulkoiseksi tekijaksi ymparistd seka rakenteelliseksi tekijaksi johtaminen, ammatti-
taidon tukeminen, henkilostoresurssit, palkitseminen, tyéolot ja tydnantajamaine. Sisdi-
silld tekijoilla tarkoitetaan tdassa tutkielmassa tyon veto- ja pitovoimatekijoiden nakdkul-
masta tyon sisdista toimintaymparistod, jossa toimii henkildsto ja siihen kuuluu henki-
[6ston kokemus tyosta ja organisaatiosta, ihmissuhteista ja vuorovaikutuksesta tyossa.
Ulkoiset tekijat puolestaan ovat tyon veto- ja pitovoiman ndakékulmasta tydn ulkopuoli-
nen toimintaymparisto eli tydn ulkopuolella oleva ympadristd. Rakenteelliset tekijat ovat
tyon veto- ja pitovoiman ndkdkulmasta tyéhon vaikuttavia rakenteellisia tekijoita eli

tassa tapauksessa tyohon vaikuttavia organisaationallisia tekijoita.
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Taulukko 9. Tyon veto- ja pitovoimatekijat.

Tyon veto- ja Sisdiset tekijat Ty6hyvinvointi
pitovoimatekijat

Ulkoiset tekijat Ymparisto
Rakenteelliset Johtaminen
tekijat

Ammattitaidon tukeminen

Henkilostoresurssit

Palkitseminen

Tyoolot

Tybnantajamaine

5.1.1 Sisdiset tekijat

Yhdeksi padluokaksi nousi teoriaohjaavasti sisdiset tekijat, jotka ajattelen tassa tutkiel-
massa tarkoittavan organisaation sisdisessa toimintaymparistossa ilmenevia tydn veto-
ja pitovoimatekijoita. Sisdiset tekijat koostuvat ylaluokasta tydhyvinvointi. Henkildstén
tyohyvinvointi -alaluokka muodostaa yldluokan tyéhyvinvointi. Tasta muodostui teoria-

ohjaavana kokoavana luokkana sisdiset tekijat.

Tybhyvinvoinnilla tarkoitetaan hyvinvointialueiden strategiadokumenteissa henkil6s-
toon kohdistuvia hyvinvointia ja tyytyvaisyytta lisdavia tekijoita. Tyohyvinvointi on huo-
mioitu Keski-Uudenmaan, Keski-Suomen ja Pohjois-Savon hyvinvointialueiden valituissa
hyvinvointialueiden strategiadokumenteissa veto- ja pitovoimatekijana. Kainuun hyvin-
vointialue on ainut ei maarittele strategiadokumenteissaan veto- ja pitovoimatekijaksi
tyohyvinvointia. Se on myds ainoa, jonka veto- ja pitovoimatekijoistda ei nouse muuta-
kaan tekijaa veto- ja pitovoiman sisdiseksi tekijaksi. Tyohyvinvointiin liittyen pidettiin
strategiadokumenteissa veto- ja pitovoimatekijéind hyvinvoivaa, kyvykastd, motivoitu-
nutta ja tyytyvaista henkilostoa. Etenkin hyvinvoivaa henkildstoa pidettiin veto- ja pito-
voimatekijana Keski-Uudenmaan ja Pohjois-Savon strategiadokumenteissa. Hyvinvoiva

henkilostd  vaikuttaa suuresti tydssa viihtymiseen ja sitd kautta ~myos
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henkildstovaihtuvuuteen. Hyvinvoiva henkilostd pysyy tydssaan mahdollisesti pidem-
paan ja henkildstén hyvinvointiin panostaminen myds edesauttaa henkildstdn saatavuu-
dessa tyohon. Seuraavissa lainauksissa on esitetty otteita valittujen hyvinvointialueiden

strategiadokumenteista hyvinvoivaan henkil6sté6n liittyen.

“Hyvinvoiva ja kyvykds henkildstd toimii yhteisohjautuvasti vetovoimaisessa
tyopaikassa” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, A).

”Meillé on hyvinvoiva, motivoitunut ja ammattitaitoinen henkil6st6” (Pohjois-
Savon hyvinvointialue, A s.3).

“Onnistumisen edellytyksend on, ettd henkil6stémme voi hyvin” (Keski-Uuden-
maan hyvinvointialue, A).

Keski-Uudenmaan hyvinvointialue piti veto- ja pitovoimatekijanaan tyytyvaisia tyonteki-
joita. Tyytyvdiset tydntekijat eivat halua vaihtaa ty6tdan ja edesauttavat uusien tyonte-
kijoiden saamisessa tyohon. Tyotyytyvadisyyteen vaikuttaa muun muassa koettu tyén imu,
jossa tyo koetaan inspiroivaksi ja merkitykselliseksi. Seuraavissa lainauksissa on esitetty

otteita valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumenteista tyéhyvinvointiin liittyen.

“Meillé on tyytyvdiset tyéntekijét” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, B 5.18).

5.1.2 Ulkoiset tekijat

Toiseksi paaluokaksi muodostui teoriaohjaavasti ulkoiset tekijat, jotka ajattelen tassa
tyon veto- ja pitovoiman nakékulmasta tydn ulkopuoliseksi toimintaymparistoksi eli tyon
ulkopuolella olevaksi ymparistoksi. Valituista strategiadokumenteista valikoitui ilmaisu,
joka kuvaa elinymparist6a ja sen laatua seka luontoa. Naistda muodostui alaluokat puhdas

luonto ja elinympariston laatu. Ympdristé muodostui ylaluokaksi.

Ympadristd mainittiin ainoastaan Kainuun hyvinvointialueen strategisissa tavoitteissa
tyon veto- ja pitovoimatekijana. Ymparistolla tarkoitetaan strategiadokumentissa hyvin-
vointialueen ympadrdéivdaa asuinymparistod. Elinymparistd ja sen laatu voivat vaikuttaa

muualta alueelle muuttavien hakeutumisessa toihin alueen suurimpiin tydllistdjiin
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kuuluvalle hyvinvointialueelle. Se voidaan nahda myds sellaisena vapaa-ajan tekijana,
joka edistaa osaltaan sita, ettei tyontekija muuta alueelta muualle. Ymparistd muodostui

Kainuun hyvinvointialueen veto- ja pitovoimatekijanad seuraavasti:

“"Maakuntamme puhdas luonto ja elinympdristén laatu” (Kainuun hyvinvointi-
alue As.3).

Kokonaisuudessaan valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumenttien analysoinnin
kautta pystytdaan nostamaan sisallonanalyysin kautta esiin veto- ja pitovoimatekijéiden

ulkoisina tekijéina ympdiristo.

5.1.3 Rakenteelliset tekijat

Kolmanneksi paaluokaksi muodostui teoriaohjaavasti rakenteelliset tekijat, jotka ajatte-
len tarkoittavan tassa analyysissa sosiaali- ja terveysalan tyon veto- ja pitovoiman nako-
kulmasta tyohon vaikuttavia rakenteellisia tekijoita eli tassa tapauksessa tyohon vaikut-
tavia organisaationallisia tekijoitd. Rakenteellisiin tekijoihin pystyttiin yhdistamaan joh-
taminen, ammattitaidon tukeminen, henkildstéresurssit, palkitseminen, tydolot ja tyén-

antajamaine.

Strategiadokumenteista laskin mukaan ilmaisut, joissa viitataan hyvaan johtamiseen, pe-
rehdytykseen ja johtamistapoihin. Nadista muodostui alaluokat hyva johtaminen, valmen-
tava johtaminen, perehdytys ja yhteisdohjautuvuus. Nama pystyin yhdistamaan ylaluo-
kaksi johtaminen. Johtamisella tarkoitetaan strategiadokumenteissa hyvinvointialueen
henkildston johtamista erilaisin keinoin ja menetelmin. Hyva johtaminen edesauttaa luo-
maan tyytyvaisyytta tydpaikasta, tydoloista seka tyotehtavista. Kainuun hyvinvointialue
ja Keski-Suomen hyvinvointialue kuvaavat tyon veto- ja pitovoimatekijakseen hyvan joh-
tamisen. Seuraavissa lainauksissa on esitetty otteita niiden strategiadokumenteista joh-

tamiseen liittyen.

“Pitovoimaa hyvd johtaminen” (Kainuun hyvinvointialue, A s.3).
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“"Hyvd johtaminen: esihenkil6tyd, ylimmdén johdon toiminta, osallistumismah-

dollisuudet...” (Keski-Suomen hyvinvointialue, B s. 8).

Hyva johtaminen edesauttaa myds uutta henkilostdéa saamaan laadukasta perehdytysta.
Tama puolestaan edistdaa henkilostéa jaamaan pidemmaksi aikaa tdihin organisaatioon,
seka osaltaan myds lisdaa henkiléston saamista téihin. Laadukkaalla perehdytyksellad var-
mistetaan, etta henkil6std on ammattitaitoista ja he kokevat selviytyvansa tydstaan. Ai-
noastaan Keski-Suomen hyvinvointialue oli maininnut perehdytyksen strategiadoku-
mentissaan tyon veto- ja pitovoimatekijana. Seuraavana lainaus sen strategiadokumen-

tista.

”Perehdytys on kunnossa” (Keski-Suomen hyvinvointialue, B s.15).

Johtamiseen liittyy vahvasti my6s johtamisen taito ja koulutus. Johtajan tulee osata joh-
taa henkilostéa ja yllapitda johtamisosaamistaan. Johtamisosaamisessa panostetaan ny-
kyaan nimenomaan ihmisten johtamiseen ja vuorovaikutukseen. Kaikkien valittujen hy-
vinvointialueiden eli Keski-Suomen hyvinvointialueen, Keski-Uudenmaan hyvinvointialu-
een, Pohjois-Savon hyvinvointialueen ja Kainuun hyvinvointialueen veto- ja pitovoimate-

kijana on johtaminen.

Pohjois-Savon hyvinvointialue ja Keski-Uudenmaan hyvinvointialue ovat kuvanneet joh-
tamista strategiadokumenteissaan veto- ja pitovoimatekijana valmentavan johtamisen
ja yhteisdohjautuvuuden kautta. Yhteiséohjautuvuudessa ja valmentavassa johtami-
sessa korostuvat vuorovaikutuksellisuus. Ty6ta organisoidaan ja koordinoidaan yhdessa
seka panostetaan henkilston kannustamiseen ja kuuntelemiseen. Tyon veto- ja pitovoi-
matekijoiden kannalta tdllainen johtamistapa edesauttaa henkiléston tyohén imuun
padsemisessd, luo tyontekijoille kokemuksen itsensa johtamisesta. Seuraavana otteita
Pohjois-Savon hyvinvointialueen ja Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen strategiadoku-

menteista johtamiseen liittyen.
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“Panostamme ... ja valmentavaan johtamiseen” (Pohjois-Savon hyvinvointialue,
As.3).

”...teemme tyétd yhteiséohjautuvasti” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, A).

Strategiadokumenteista poimittiin ilmaisut, jotka painottuivat osaamisen vahvistami-
seen. Tasta muodostui alaluokka osaamisen vahvistaminen ja siita ylaluokka ammattitai-
ton tukeminen. Osaamisen tukemisella tarkoitetaan strategiadokumenteissa tyontekijoi-
den osaamisen kohdistuvaa toimea edesauttaa osaamisen kehittymista. Tama osaltaan
vaikuttaa siihen, etta tyontekijat eivat Iahde muualle t6ihin tai hakeutuvat téihin hyvin-
vointialueelle, koska kokevat, ettd heiddan osaamistaan arvostetaan ja saavat kehittaa
osaamistaan omien tarpeidensa mukaisesti. Pohjois-Savon hyvinvointialue on ainoa,
joka kuvaa ammattitaidon tukemista tyon veto- ja pitovoimatekijanaan. Seuraavana ote

niiden strategiadokumentista ammattitaidon tukemiseen liittyen.

“Panostamme tyéntekijéiden osaamisen vahvistamiseen...” (Pohjois-Savon hy-
vinvointialue, A s.3)

[Imaisut, joissa rekrytointi mainittiin, muodosti oman alaluokkansa osaamisen hankinta
ja ylaluokan henkildstéresurssit. Rekrytointi mainittiin ainoastaan Keski-Suomen hyvin-
vointialueen strategisissa tavoitteissa yhtena tyon veto- ja pitovoimatekijana. Rekrytoin-
nilla tarkoitetaan strategiadokumentissa henkiléston saamista organisaatioon rekrytoin-
titoimien avulla. Toimiva ja sujuva rekrytointi voi olla ensivaikutelman luoja, jonka avulla
henkil6ston saatavuutta edistetddn vetovoiman avulla ja heidan pysyvyyttansa ediste-
tadn sopivanlaisiin tydtehtaviin rekrytoimalla. Tehokas ja tuloksellinen rekrytointi edes-
auttaa henkilén saamisessa toihin organisaatioon etenkin tilanteessa, jossa henkilds-
tosta on pulaa. Toimiva rekrytointi on myds yksi tapa edistaa riittavia henkilostoresurs-
seja. Sen kautta hoitajat kokevat myds enemman tyytyvadisyytta tydhonsa seka vahem-
man tyduupumusta, jotka vaikuttavat heiddn tydssdnsa pysymiseen positiivisesti (Raf-
ferty ja muut 2007, s.175). Seuraavana lainaus Keski-Suomen hyvinvointialueen strate-

giadokumentista rekrytointiin liittyen.
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“Rekrytoinnit onnistuvat. Tuloksellinen ja tehokas rekrytointi. Rekrytointi-ilmoi-
tukset ovat laadukkaita ja kustannustehokkaita. Rekrytoinnit sujuvat joustavasti”
(Keski-Suomen hyvinvointialue, B s.15-16).

Hyvinvointialueiden strategiadokumenteista valikoitui ilmaisut, jotka kuvaavat palkkaa ja
palkitsemista. Alaluokiksi muodostui palkat ja motivoiva palkitseminen, jotka muodosta-
vat ylaluokan palkitseminen. Palkitsemisella tarkoitetaan strategiadokumenteissa, etta
palkat ovat kilpailukykyiset ja motivoivat, mitkda houkuttelet tydntekijoita téihin kysei-
selle hyvinvointialueelle. Palkitseminen voidaan nahda kilpailuetuna muihin tyépaikoihin
toimialalla. Tyon veto- ja pitovoimatekijoiden kannalta palkitseminen voi edesauttaa
henkil6ston saamisessa toihin organisaatioon seka lisdd heidan tyytyvaisyyttdan tyo-
honsa. Tama edistdad heidan olemistaan tydssaan mahdollisimman pitkdaan. Keski-Suo-
men hyvinvointialue ja Pohjois-Savon hyvinvointialue olivat ainoat, jotka mainitsivat va-
lituissa strategiadokumenteissaan palkitsemisesta. Seuraavassa otteita naiden hyvin-

vointialueiden strategiadokumenteista palkitsemiseen liittyen.

”

“Palkat kilpailukykyiset toimialalla (hyvinvointialueella, ammattiryhmittdin).
(Keski-Suomen hyvinvointialue, B 5.16)

“Ty6td motivoiva palkitseminen.” (Pohjois-Savon hyvinvointialue B)

IImaisut, jotka kuvasivat tydoloja, muodostuivat tyoolosuhteista, yhteistyosta ja tyoela-
man laatuun viittaavista ilmaisuista. Tyéolot on mainittu Keski-Uudenmaan ja Keski-Suo-
men hyvinvointialueen strategiadokumenteissa ja ne olivat myds ainoat, jotka mainitsi-

vat ne tydn veto- ja pitovoimatekijana.

Tyboloihin liittyen pidettiin strategiadokumenteissa veto- ja pitovoimaisena sellaista
paikkaa, jossa tyoelaman laatu koetaan hyvaksi ja tydolot ovat hyvat. Tydolot ja kokemus
siitd millaiset ne ovat, vaikuttavat henkil6stdn pysymiseen tydssaan. Organisaatio pystyy
vaikuttamaan tydolosuhteisiin tydympariston kautta. Tydolosuhteet kuvataan veto- ja pi-
tovoiman kannalta turvalliseksi, yhdenvertaiseksi seka toimivaksi tydymparistoksi, jossa

on selkedt rakenteet. Hyva tydelaman laatu vaikuttaa myos osaltaan tydolosuhteisiin ja
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sita kautta tyon veto- ja pitovoimatekijéihin. Seuraavissa lainauksissa on esitetty otteita

tyooloihin liittyen.

“Hyvdt olosuhteet; turvallinen ja toimiva tyéympdiristd, selkedt rakenteet, yh-
denvertaisuus...” (Keski-Suomen hyvinvointialue, B 5.8)

”Olla arvostettu ja vetovoimainen tydpaikka, jossa onnistutaan yhdessd ja tyo-
eldmdn laatu koetaan hyvdiksi” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, B s. 9).

Strategiadokumenteista poimittiin ilmaisut, jotka kuvaavat mainetta, tyénantajakuvaa ja
hyvaa tyopaikkaa. Ndistd muodostui alaluokat hyvda maine ja tyonantajakuva. Naista
muodostui yhdistavaksi ylaluokaksi tydnantajamaine. Tydnantajamaineella tarkoitetaan
organisaation ulkopuolella muodostuvaa kuvaa organisaatiosta tydénantajana. Tydnanta-
jakuva luo alan tydntekijalle positiivisen mielikuvan organisaatiosta, jonka takia han ha-
luaa hakea sinne téihin. Tydnantajakuvaan vaikuttaa myds organisaatiossa tydskentele-
vien ihmisten puheet organisaatiosta tydnantajana ja tyopaikkana. Tydnantajakuva on
osa organisaation mainetta. Tydnantajakuvaan pystyy organisaatio itse vaikuttamaan.
Tybnantajakuva nousi esiin eniten ulkoisena tekijana valituissa hyvinvointialueiden stra-
tegiadokumenteissa. Kainuun hyvinvointialue, Keski-Suomen hyvinvointialue ja Keski-
Uudenmaan hyvinvointialue mainitsivat strategiadokumenteissaan maineen ja tyénan-
tajakuvan. Seuraavissa lainauksissa on esitetty otteita ndiden hyvinvointialueiden strate-

giadokumenteista tydnantajakuvaan liittyen:

”Vetovoimaa luo hyvd maine” (Kainuun hyvinvointialue, A s.3).

”Vetovoima on hyvd. Tydnantajakuva- ja houkuttavuus ovat hyvdllé tasolla
(hyvd tyénantajamaine) ” (Keski-Suomen hyvinvointialue, B s.15).

“Haluamme tarjota asiantunteville ammattilaisille tyépaikan, josta on helppo
puhua hyvdd” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, A).

Kokonaisuudessa valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumenttien analysoinnin

kautta pystytdadn nostamaan esiin sisallénanalyysin avulla veto- ja pitovoimatekijoiden
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rakenteellisina tekijoina johtaminen, ammattitaidon tukeminen, henkilGstéresurssit, pal-

kitseminen, tydolot ja tybnantajamaine.

5.2 Hyvinvointialueiden tyon veto- ja pitovoimatekijoiden strategisen

johtamisen keinot

Valittujen hyvinvointialueiden veto- ja pitovoimatekijoiden strategisen johtamisen kei-
not on keratty valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumenteista hyvinvointialuei-
den pitkan tai keskipitkan aikavalin tavoitteiden mukaisesti. Strategisen johtamisen kei-
not ovat osaksi strategiadokumenteissa tarkemmin madriteltyja konkreettisia toimia
tyon veto- ja pitovoimatekijoiden lisdamiseksi tai muita strategisen johtamisen toimia
lisatd henkildstdn sitoutuvuutta ja tyontekijoiden houkuttelevuutta téihin kyseiseen or-

ganisaatioon.

5.2.1 Henkiléston johtamisen strategiset keinot

Henkiloston johtamisen strategiset keinot muodostuivat strategiadokumenteissa yla-
luokista osallistamisen, tyéhyvinvoinnin kehittdmisen, osaamisen johtamisen ja tyduran
tukemisen kautta, kuten taulukossa 10 on esitetty. Osallistaminen sisdltaa yhteistyon, va-
lineellisen, kuulemisen ja vaikuttamismahdollisuuksien avulla. Tyéhyvinvoinnin kehittd-
minen puolestaan sisdltdda tydolosuhteiden kehittamisen, tydhyvinvoinnin seurannan
vastuullisuuden ja tyohyvinvoinnin johtamisen. Osaamisen johtaminen sisaltaa osaami-
sen vahvistamisen ja valmentavan johtamisen. Tyéuran tukeminen puolestaan urapolku-

jen mahdollistamisen, joustavuuden mahdollistamisen ja tyétapojen kehittamisen.
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Taulukko 10. Henkiléston johtamisen strategiset keinot.

Osallistaminen | Tyéhyvinvoinnin Osaamisen Tyéuran
kehittéminen johtaminen tukeminen
Henkil6ston
johtamisen
strategiset | Yhteistyo Tybolosuhteiden Osaamisen Urapolkujen
keinot kehittaminen vahvistami- mahdollistaminen
nen
Vialineellinen Tyohyvinvoinnin Valmentava Joustavuuden
seurannan johtaminen mahdollistaminen
vastuullisuus
Kuuleminen Ty6hyvinvoinnin Tyotapojen
johtaminen kehittaminen

Osallistamisella tarkoitetaan strategiadokumenteissa henkildston mukaan ottamista
strategiseen suunnitteluun. Strategiadokumenteista laskin mukaan ilmaisut, joissa viita-
taan yhteistyohon henkildstdon kanssa, osallistamiseen, henkildston mukaan ottamista
suunnitteluun kyselyiden ja ohjelmien avulla, henkildston kuulemisesta ja paatosvallan
siirtdmisesta. Ndista muodostui alaluokat yhteistyd, vdlineellinen, kuuleminen ja vaiku-

tusmahdollisuuksien avulla. Nama puolestaan muodostivat yldluokan osallistaminen.

Osallistamiseen liittyen yhteistyd nousi esiin kaikkien valittujen hyvinvointialueiden stra-
tegiadokumenteista strategisena keinona. Yhteistydssa henkiloston kanssa voidaan
suunnitella organisaation strategisia linjauksia ja paatoksia. Henkiloston kanssa yhteis-
tyossa tehdyt strategiset linjaukset, arvot ja kehittamiskohteet lisaavat henkildston osal-
listamista ja sitd kautta henkiloston vaikuttamisen mahdollisuuksia omaan tyéhoénsa. Kai-
nuun hyvinvointialue ja Keski-Uudenmaan hyvinvointialue mainitsevat keinoja osallistaa
yhteistyon avulla henkilostda strategiatydhon. Seuraavaksi lainauksia niiden strategiado-

kumenteista yhteistydn konkreettisiin toimiin liittyen.

”Kainuun hyvinvointialueen toiminta ja pddtéksenteko pohjautuvat yhteisiin ar-
voihin, jotka on mddiritelty henkilékunnan kanssa yhteistydsséd” (Kainuun hyvin-
vointialue, B s. 1).
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”Liséiksi jokainen tydyhteisé valitsee yhden kehittidmiskohteen omaan tybhénsd
liittyen” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, B s. 10).

Henkiloston kanssa yhteistydssa organisaation toiminnan kehittdminen nousivat esiin
Pohjois-Savon hyvinvointialueen ja Keski-Suomen hyvinvointialueiden strategisen johta-
misen keinona. Henkil6stdn osallisuus toiminnan kehittamisessa lisda yhteistyota johdon
ja henkiloston valilla. Henkildston tyytyvaisyyteen vaikuttaa oleellisesti se, etta he voivat
vaikuttaa omaan tyohonsa ja siihen, miten sita tekevat. Seuraavana lainauksia Pohjois-
Savon hyvinvointialueen ja Keski-Suomen hyvinvointialueen strategiadokumenteista yh-

teistyohon liittyen.

”Vahvistamme henkiléston osallisuutta oman tyénsé suunnitteluun ja koko hy-
vinvointialueen toiminnan kehittdmiseen” (Pohjois-Savon hyvinvointialue, A s.3.)

”Henkil6sté on mukana ideoimassa ja kehittdmdssé toimintaa” (Keski-Suomen
hyvinvointialue B s. 20).

Henkilostéa voidaan aktivoida mukaan strategiseen suunnitteluun johtamisen keinona
myds valineellisesti. Valineellisesti tarkoittaa strategiadokumenteissa, etta konkreetti-
sesti jonkin asian kautta saadaan henkilstoa osallistumaan strategiseen suunnitteluun.
Nadita valineellisia menetelmid ovat valituilla hyvinvointialueilla kyselyt ja ohjelmat.
Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, Keski-Suomen hyvinvointialue ja Kainuun hyvinvoin-
tialue kuvasivat dokumenteissaan naita valineellisia keinoja. Pohjois-Savon hyvinvointi-
alueen strategiadokumenteissa niita ei ollut mainittu strategisena keinona. Etenkin
Keski-Uudenmaan hyvinvointialue panosti valineellisiin keinoihin, kuten Arvosta ja vai-
kuta -strategiaohjelma, matalan kynnyksen palautevaylat ja henkilstokyselyt. Arvosta ja
vaikuta -ohjelma sisaltdaa henkil6ston kanssa yhdessa kehitettyja toimenpiteita organi-
saation kehittamiseksi (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue C s. 10). Alla ote heidan stra-

tegiadokumentistaan valineelliseen keinoon liittyen.

“Henkiloston kanssa yhteistyéssd valmistetulla Arvosta- ja vaikuta- ohjelmalla lisd-
tddn hyvinvointialueen veto- ja pitovoimaa sekd pyritéén osaltaan vastaamaan
henkiléstén saatavuuteen liittyviin haasteisiin” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue
Bs.10).
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Tietotekniikkaa hyddynnetdaan myos henkiloston osallistamisessa valineellisena keinona,
kuten Kainuun hyvinvointialue on tehnyt. Alla ote heidan strategiadokumentistaan vali-

neelliseen keinoon liittyen.

“Henkilosto aktiivisesti ideoi ja esittéd kehitysehdotuksia toiminnan ja tuotta-
vuuden parantamiseksi. Ideoiden ja innovaatioiden kerddmistd varten otetaan
kdyttéon Orchidea-ohjelma” (Kainuun hyvinvointialue B, s. 12).

Vialineellisten keinojen avulla saadaan osallistettua henkilostod kustannustehokkaasti,
madaltamalla kynnysta osallistua suunnitteluun seka annetaan heille aikaa pohtia asioita,
kun esimerkiksi verrattaan suoraan suullisesti osallistamiseen. Erilaisten kyselyiden
avulla saadaan valineellisesti ajankohtaista tietoa henkildstén hyvinvointiin ja tyéolohin
liittyen. Tata tietoa voidaan hyddyntaa strategiasuunnittelussa ja johtamisessa seka or-
ganisaation kehittdmisessa. Keski-Suomen hyvinvointialue ja Keski-Uudenmaan hyvin-
vointialue ovat tuoneet strategisen johtamisen keinona esiin henkildstokyselyt. Alla ot-

teita heidan strategiadokumenteistaan kyselyihin liittyen.

“Henkiloston mielipidettd kerdttiin Polis-kyselylld, jonka avulla he osallistuvat
henkiléstéohjelman tyéstéén” (Keski-Suomen hyvinvointialue B, s.7).

“Henkilostokokemuksen mittaamisen ja eri henkiléstékyselyiden tulosten hy6-
dyntdmiseen panostetaan. Hyvinvointialueella kerditéén kolmen kuukauden vé-
lein tietoa tydeldmdn laadusta ja henkildstén hyvinvoinnista. Syke-kysely on ns.
uuden sukupolven dlykds henkil6stokysely” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue,
Cs. 10).

Henkilostoa voidaan strategisen johtamisen keinoin myds osallistaa mukaan kuulemalla.
Talla tarkoitetaan strategiadokumenteissa henkildston kuulemista tyohon liittyvadssa or-
ganisaation paatdksenteossa. Halutaan varmistaa, henkiloston kokemus siitd, etta heita
kuullaan paatdksenteoissa. Henkiloston kuuleminen on yksi yhteistydn menetelma hen-
kiloston johtamisen strategisena keinona. Tama nousi esille ainoastaan Pohjois-Savon
hyvinvointialueen ja Keski-Suomen hyvinvointialueen strategiadokumenteissa. Alla ot-

teita valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumenteista kuulemiseen liittyen.
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“Voimavarojen kohdentamisessa kuuntelemme palveluiden kéyttdjid ja tyonte-
kijéitd” (Pohjois-Savon hyvinvointialue A s.5).

“Henkiléston kuulemisen varmistaminen...” (Keski-Suomen hyvinvointialue A).

Tarjoamalla vaikutusmahdollisuuksia voidaan lisata henkiloston osallistamista strategi-
sen johtamisen keinoin. Vaikutusmahdollisuuksilla tarkoitetaan strategiadokumenteissa
sitd, ettd varmistetaan henkilostén vaikutusmahdollisuudet ja muodostetaan tydnteki-
joista moniammatillisia tiimeja, joiden avulla paatdsvaltaa siirretaan heille. Vaikutus-
mahdollisuuksien tarjoaminen on johdon vastuulla oleva asia. Omaan tyéhonsa koettu
vaikutusmahdollisuus edistdaa henkildston tyytyvaisyyttd tydhonsa ja edistaa heidan viih-
tymista tydssaan. Vaikutusmahdollisuuksien avulla nousi esiin Keski-Suomen hyvinvoin-
tialueen ja Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen strategiadokumenteissa. Alla otteita va-
littujen hyvinvointialueiden strategiadokumenteista vaikutusmahdollisuuksien tarjoami-

seen liittyen.

”...Henkiléston vaikutusmahdollisuuksien
varmistaminen” (Keski-Suomen hyvinvointialue A).

“Pddtosvaltaa ja vaikutusmahdollisuuksia tyéhon siirrettddn entistd enemmdan
tyontekijoistd koostuville moniammatillisille tiimeille ja Idhijohdolle” (Keski-Uu-
denmaan hyvinvointialue C 43).

Ty6hyvinvoinnin kehittdminen nousi ylaluokaksi, kun poimin strategiadokumenteista las-
kin mukaan ilmaisut, joissa kuvataan tyéhyvinvoinnin edistamista ja tukemista, tydilma-
piiriin ja -olosuhteisiin vaikuttamista seka tydyhteisétaitojen vahvistamista. Ndistda muo-
dostui alaluokat tydolosuhteiden kehittaminen, tyéhyvinvoinnin seurannan vastuulli-
suus ja tyéhyvinvoinnin johtaminen. Tyéhyvinvoinnin kehittamiselld tarkoitetaan strate-
giadokumenteissa henkiloston tydhyvinvointiin ja tydolosuhteisiin vaikuttavia asioita.
Naita ovat tyoolosuhteiden kehittdminen, jossa tyéhyvinvoinnin edistamisen toiminta-
kdytantdja ja tyota muutetaan enemman niita tukevaksi, seka vaikutetaan tyoilmapiiriin

ja -olosuhteisiin, tyoyhteisotaitoihin ja tydhyvinvointiin erilaisin keinoin.
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Tybolosuhteiden kehittdmiseen liittyvia asioita nousi esiin Keski-Uudenmaan hyvinvoin-
tialueen, Keski-Suomen hyvinvointialueen ja Pohjois-Savon hyvinvointialeen strategiado-
kumenteissa. Jokainen ndista hyvinvointialue mainitsee kuitenkin strategiadokumenteis-
saan tyoolosuhteiden kehittamisen keinot eri tavoin. Tyéhyvinvointia kehitetdan osittain
tyoolosuhteita kehittamalla. Tydolosuhteita voidaan kehittda organisaatiossa tydilmapii-
riin vaikuttamalla, kuten seuraavasta lainauksesta voidaan havaita: " Tyéilmapiiriin ja -

olosuhteisiin vaikuttaminen (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue c s.16)”.

Tybolosuhteita kehitetddan myds muokkaamalla tyota ja tydssa kdytettdavida materiaaleja
sitd edistavaksi, kuten seuraavissa lainauksissa on kerrottu: ”Henkiléstén kéyttémien ma-
teriaalien yhdenmukaistaminen (Pohjois-Savon hyvinvointialue, B)”. ”“Kehitetddn tydtd

tukemaan paremmin tyéntekijdiden hyvinvointia (Keski-Suomen hyvinvointialue B s.19)”.

Tybhyvinvoinnin kehittaminen pitda myds sisallaan tyéhyvinvoinnin seurannan vastuulli-
suuden. Talla tarkoitetaan strategiadokumenteissa, etta tyéhyvinvoinnin seuranta vas-
tuutetaan yhteisvastuullisesti tai johto ottaa siitda mittareiden ja niiden seurannan kautta
vastuun tai tyontekija ottaa itse vastuun siitd. Nama keinot erosivat valittujen hyvinvoin-
tialueiden kesken. Tallaisia keinoja on |dydettdvissa Pohjois-Savon hyvinvointialueen,
Kainuun hyvinvointialueen ja Keski-Suomen hyvinvointialueen strategiadokumenteista.
Seuraavana lainauksia hyvinvointialueiden strategiadokumenteista tyéhyvinvoinnin ke-

hittamiseen liittyen.

”...vahvistetaan yhteisvastuuta tyéhyvinvoinnista tyén arjessa” (Keski-Suomen
hyvinvointialue B s.19).

“Jokaisella yksittdiselld tydntekijdllé on itselldén velvollisuus ja vastuu pitdd
huolta omasta tydkyvystddn” (Kainuun hyvinvointialue B, s. 4).

“Johto asettaa henkiléstén tydhyvinvoinnin ja tydkykyyn ja tyéturvallisuuteen
liittyvdt tavoitteet ja mittarit ja seuraa tavoitteiden toteutumista séénndllisesti
sekd organisaation ettd toimialueiden johtoryhmissd” (Pohjois-Savon hyvinvoin-
tialue B).
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Tybhyvinvoinnin kehittdminen vaatii myds tyéhyvinvoinnin johtamista. Kaikkien valittu-
jen hyvinvointialueiden strategiadokumenteista oli I6ydettavissa tydhyvinvoinnin johta-
misen keinoja. Tydhyvinvoinnin johtamisessa tuetaan johtamisen avulla voimavaralah-
toista ja tyokykyistda henkildstdjohtamista, vahvistetaan johtamista tydkykyyn liittyen
seka otetaan toimintamalleja kayttoéon tydkykya edistamaan. Tydkykyjohtaminen vaatii
ennakoimista, henkildston tarpeiden tunnistamista sekd elamantilanteiden huomioi-
mista. Tyokyvyn johtaminen korostui etenkin johdon ja esimiesten tehtavissa tydhyvin-
voinnin johtamisessa, kuten seuraavissa lainauksissa voidaan havaita:” Johto on sitoutu-
nut tyékykyjohtamiseen ja ymmdirtdd, mitd tyokykyjohtaminen tarkoittaa (Pohjois-Savon
hyvinvointialue B)”. “Hyvinvoivan ja tydkykyisen henkil6ston tavoitteeseen tarvitaan vai-
kuttavaa ja ennakoivaa tydkykyjohtamista sekd tyéntekijoiden erilaisten tarpeiden ja eld-

mdntilanteiden huomioimista” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, C s.44).

Tybhyvinvoinnin johtaminen vaatii johtajien sitoutumista ja vastuunottamista tyéhyvin-
voinnin kehittdmiseen liittyen, kuten seuraavassa strategiadokumentin lainauksessa tu-
lee ilmi:

”Tybhyvinvoinnin tukeminen kuuluu organisaatiossa kaikille: johdolle, esihenki-
léille... (Kainuun hyvinvointialue B s.4)”.

Tybhyvinvoinnin johtamisen tueksi liittyy tyokyvyn toimintamalleja, joiden avulla ediste-
tadn tyokyvyn sdilymista hyvand, kuten Kainuun hyvinvointialueen ja Keski-Suomen stra-

tegiadokumenteissa kay ilmi:

“Toimivilla ja oikea-aikaisesti kéytetyilld tyékyvyn toimintamalleilla (varhaisen
vdlittdmisen malli, tehostetun tuen malli, tyéhén paluu malli ja korvaavan tyén
malli) voidaan tukea yksittdisten henkilGiden tyéssd toimimisen edellytyksié”
(Kainuun hyvinvointialue, B s. 4).

“Tybkyvyn hallintamalli otetaan kattavasti kdyttéén” (Keski-Suomen hyvinvoin-
tialue B s. 19).

Osaamisen johtaminen muodostui ylaluokaksi, kun otin mukaan strategiadokumenteista
ilmaisut, jotka kuvaavat perehdytykseen ja osaamisen vahvistamisen panostamiseen

seka valmentavaan otteeseen. Naistd muodostui alaluokat osaamisen vahvistaminen ja
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valmentava johtaminen. Osaamisen johtaminen muodostuu valituilla hyvinvointialueilla
osaamisen vahvistamisesta, milla tarkoitetaan strategiadokumenteissa menetelmia, joi-
den avulla tuetaan henkildston osaamista. Nditd osaamisen vahvistamisen keinoja l6ytyi
kaikkien valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumenteista. Osaamisen vahvistami-
sen keinoja ovat osaamisen kehittamisen toimintamallit, tavat ja menetelmat. Naiden
avulla pystytaan tukemaan osaamisen vahvistamista johtamisen keinoin, kuten seuraa-
vissa strategiadokumenttien lainauksissa kady ilmi:

”

“Osaamisen kehittidmisen yhteiset toimintamallit ja ohjeistuksen laatiminen
(Pohjois-Savon hyvinvointialue, B).

“Luomme uusia osaamisen kehittdmisen tapoja ja menetelmid” (Kainuun hyvin-
vointialue B, s. 3).

Naitd osaamisen vahvistamisen keinona pidettiin myos tehokasta perehdytystd, jonka
avulla luodaan pohjaa osaamiselle ty6tehtdavassa ja edesautetaan henkildstén osaami-
sen kehittymista haluttuun suuntaan. Tama nousi esille Keski-Uudenmaan hyvinvointi-
alueen strategiadokumentissa seuraavanlaisesti: ”... varmistamalla tehokkaat perehdy-
tysprosessit ja mahdollistamalla jatkuva kehittyminen” (Keski-Uudenmaan hyvinvointi-

alue Cs.44).

Henkildston organisaation sisdinen liikkkuvuus pidettiin myds yhtena osaamisen vahvista-
misen keinona, kuten seuraavasta lainauksesta kay ilmi: “"Henkil6stén sisdinen liikkuvuus
on toiminnan sujuvuuden, etté henkiléstén osaamisen kehittdmisen nékékulmasta hy-

vdlld tasolla.” (Keski-Suomen hyvinvointialue B s. 22).

Kainuun hyvinvointialueen, Pohjois-Savon hyvinvointialueen ja Keski-Uudenmaan hyvin-
vointialueen strategiadokumenteista nousi esille osaamisen johtamisen yhtena keinona
valmentava johtaminen. Valmentava johtaminen on yksi osaamisen vahvistamisen keino,
jonka avulla vaikutetaan henkildston kehittymiseen ja osaamiseen. Se on menetelma,

johon tarvitaan johtamisosaamista toteuttaa sitda. Johtajien kouluttaminen
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valmentavaan johtamisosaamiseen tuodaan esille Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen

strategiadokumentissa seuraavanlaisesti:

“Esihenkiléiden johtamis- ja muutosjohtamisosaamiseen panostetaan KeuAka-
temian valmennuskokonaisuuksien avulla. Tavoitteena on valmentava johtami-
nen ja hyvdé tydeldmdn laatu” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue C s.44).

Valmentavan johtamisen avulla pyritdan kannustamaan henkildstoa kehittymaan ja kou-
luttautumaan tyontekijalahtdisesti, minka avulla tydssa viihtyvyys myos lisdantyy. Alla
lainauksia hyvinvointialueiden strategiadokumenteista valmentavaan johtamiseen liit-
tyen.

“Valmentava johtaminen vaikuttaa henkiléston kehittymiseen ja sitd kautta

tydssd viihtymiseen” (Kainuun hyvinvointialue B s.3).

“Panostamme... ja valmentavaan johtamiseen” (Pohjois-Savon hyvinvointialue
As.3).

Ty6uran tukeminen muodostui yldluokaksi ilmaisuista, jotka kuvaavat urapolkujen kehit-
tamistd, tukemista ja mahdollistamista, joustavia tydmahdollisuuksia, tyétehtavien suju-
voittamista ja mahdollistamalla eri tapoja tehda tyotd. Nama ilmaisut muodostin alaluok-
kiin urapolkujen mahdollistaminen, joustavuuden mahdollistaminen ja tydtapojen kehit-

taminen.

Mahdollistamalla urapolut tarkoitetaan strategiadokumenteissa selkeita urapolkujen ra-
kentamista ja mahdollisuuksien tarjoamista seka urakehityksen tukemista. Naita toivat
esiin kaikki valitut hyvinvointialueet strategiadokumenteissaan. Urapolkuja mahdolliste-
taan urapolkujen ja urapolkumallien avulla, kuten seuraavissa strategiadokumenttien lai-

nauksissa kay ilmi:

“Suunniteltuja toimenpiteité ovat esimerkiksi selkeiden urapolkujen rakentami-
nen...” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue C s.44)

” Tavoitteena on, ettd uudistetut urapolkumallit ovat kéyt6ssd” (Kainuun hyvin-
vointialue B, s. 7).
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“Urakehitysmahdollisuuksien tarjoaminen” (Keski-Suomen hyvinvointialue A).

Urapolkuja mahdollistavaa tydurakehitysta tuetaan koulutusten ja tyokykyjohtamisen
avulla, kuten Pohjois-Savon hyvinvointialueen strategiadokumentissa kdy ilmi: “Tuemme
tyontekijoiden urakehitystd koulutuksen ja tyékykyjohtamisen avulla” (Pohjois-Savon hy-

vinvointialue A s.3).

Joustavuuden mahdollistaminen on toinen tyduran tukemisen keino. Joustavuuden
mahdollistamisella tarkoitetaan joustavien ratkaisujen mahdollistamista, tyéeldaman ja
muun eldman yhteensovittamisen mahdollistamista seka toimivaa ja joustavaa tyévuo-
rosuunnittelua. Nama nousivat esiin Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen, Keski-Suo-
men hyvinvointialueen ja Kainuun hyvinvointialueen strategiadokumenteissa. Jousta-
vuuden mahdollistamisella tuetaan tyduran kehittymista, jolloin muun eldaman ja tyon
yhteensovittaminen on helpompaa, mika korostui joissain hyvinvointialueohjel-
missa: “Parannetaan tydn ja muun eldmdn yhteensovittamisen mahdollisuuksia...”

(Keski-Suomen hyvinvointialue B s.19).

Nadihin tuodaan konkreettisina ratkaisuina joustavat tydajat, tydkierrot seka osa-aikai-
suudet, kuten Kainuun hyvinvointialue ja Keski-Uudenmaan hyvinvointialue strategiado-

kumenteissaan tuo ilmi:

”...joustavien ratkaisujen mahdollistaminen tyéntekijéille, kuten tydkiertojen ja
osa-aikaisuuden” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue C s. 45).

”Tyontekijoiden henkilékohtaisen elémdn ja tyon yhteensovittamista sekd tdis-
mdtydkykyisyyttd tuemme eri tavoin esim. joustavilla tyéaikajérjestelyillé” (Kai-
nuun hyvinvointialue B, s. 7).

Tybtapojen kehittaminen on kolmas tyduran tukemisen keino. Silla tarkoitetaan strate-
giadokumenteissa tyotehtdvien sujuvoittamista ja jakamista sekda monimuotoisen tyon
tekemista seka mahdollistamista. Tydtapojen kehittdaminen nousi esiin Keski-Suomen hy-

vinvointialueen, Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen ja Kainuun hyvinvointialueen
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strategiadokumenteissa. Tyotda muokkaamalla ja kehittamalld tuetaan tyduraa seka
tyOssa jaksamista. Tyosta tehddaan mahdollisimman sujuvaa ja tehokasta tyontekijdiden
nakoékulmasta. Seuraavana lainauksia valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumen-

teista tydtapojen kehittamiseen liittyen:

”Ydintehtdvien sujuvoittaminen ja tarkoituksenmukainen jakaminen, mahdolli-
suus keskittyd olennaiseen. Resurssien turvaaminen mm. tehtdvien koordi-
noidun jakamisen kautta” (Keski-Suomen hyvinvointialue A).

“"Mahdollistamme monimuotoiset tyén tekemisen tavat” (Keski-Uudenmaan hy-
vinvointialue C s.43).

”On uskallettava miettié rédtdléityjd tyétehtévid” (Kainuun hyvinvointialue, B s.
14).

Tutkielmaan valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumenteista nousi henkiléstén
johtamisen strategisena keinona osallistaminen, tybhyvinvoinnin kehittéminen, osaami-
sen johtaminen ja tyéuran tukeminen. Henkildston johtamisen strategisista keinoista
osallistamisen osalta yhteistyd ja tyohyvinvoinnin kehittdmisen osalta tyéolosuhteiden
kehittdaminen ja tyéhyvinvoinnin johtaminen olivat sellaiset strategisen johtamisen kei-
not, jotka nousivat selkedsti kaikkien valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumen-
teissa esille. Kaikkien hyvinvointialueiden strategiadokumenteissa strategisen johtami-
sen keinoina ndyttdytyi osaamisen johtamisen osalta osaamisen vahvistaminen, ja ty6-

uran tukemisen osalta urapolkujen mahdollistaminen.

5.2.2 Organisaation johtamisen strategiset keinot

Organisaation johtamisen strategiset keinot muodostuvat ylaluokista tiedon hyddyntd-
minen, verkostojen kehittéiminen, palkitsemiseminen ja rekrytoinnin kehittdminen, kuten
taulukossa 11 on esitetty. Tiedon hyddyntédminen sisaltaa tiedon saannin, tiedon analy-
soinnin, tiedon jakamisen ja tiedon avoimuuden. Verkostojen kehittdminen tiiviin yhteis-
tyon, tydnantajamielikuvan vahvistamisen ja organisaatiokulttuurin edistamisen. Palkit-

seminen sisaltaa palkitsemisjarjestelman kehittamisen, palkitsemisen kehittamisen ja
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rekrytointitapojen kehittamisen ja kansainvalisen rekrytoinnin.

Taulukko 11. Organisaation johtamisen strategiset keinot.

Organisaation Tiedon Verkostojen Palkitseminen Rekrytoinnin
johtamisen hydédyntéimi- | kehittédminen kehittdmi-
strategiset nen nen
keinot Tiedon Tiivis Palkkajdrjestelman | Rekrytointi-
saanti yhteistyo kehittaminen prosessin
kehittaminen
Tiedon TyOnantajamieli- Palkitsemisen Rekrytointi-
analysointi kuvan vahvistami- | kehittaminen tapojen
nen kehittaminen
Tiedon Organisaatiokult- | Etuuksien Kansainvali-
jakaminen tuurin edistami- kehittaminen nen
nen rekrytointi
Tiedon
avoimuus

Tiedon hyddyntdminen nousi yldluokaksi, kun poimin strategiadokumenteista ilmaisut,
jotka viittaavat tiedon saamiseen, analysointiin, hyddyntamiseen, jakamiseen ja avoi-
muuteen. Alaluokkiin muodostui tiedon saanti, tiedon analysointi, tiedon jakaminen ja
tiedon avoimuus. Tiedon hyddyntdamiseen liittyvalla tiedon saannilla tarkoitetaan hyvin-
vointialueiden strategiadokumenteissa sitd, ettd se on organisaation vastuulla ja sita ke-
ratdan henkilostolta, asiakkailta ja yhteistydkumppaneilta erilaisten kyselyiden avulla.
Valitut hyvinvointialueet lisdaavat tiedon saantia kerdaamalla reaaliaikaistatietoa ja kehit-
tamalla tiedon saamisen menetelmia lisaa. Kaikki hyvinvointialueet tuovat esiin strate-

giadokumenteissaan tiedon saantiin liittyvia asioita.

Organisaation sisdlla tapahtuvasta toiminnasta halutaan tietaa ja olla ajan tasalla. Erilais-
ten kyselyiden avulla keratdaan tietoa johtamiseen, henkilostédn ja heiddn tyoter-

veyteensd seka johtamisen tukipalveluihin liittyvista asioista. Nadita asioita toivat esiin
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Keski-Suomen hyvinvointialue ja Keski-Uudenmaan hyvinvointialue strategiadokumen-

teissaan. Alla lainauksia heidan strategiadokumenteistansa tahan liittyen:

“Henkilostokysely, johtamisosaamiskysely, esihenkiléiden henkildstdkysely, ky-
sely esihenkiléille johtamisen tukipalveluiden toimivuudesta (tehtdvien selkeys?
Riittdvd HR-tuki? Jdrjestelmien toimisuus?)” (Keski-Suomen hyvinvointialue B s.
13).

”.. eri henkiléstékyselyiden tulosten hyédyntdmiseen panostetaan. ... Syke-kysely
on ns. uuden sukupolven dlykds henkildstdkysely... Loppuvuodesta 2023 toteu-
tetaan Kevan laajempi tydhyvinvointikysely. Keski-Uudenmaan hyvinvointialue
Bs.10., Seuraamme henkil6stokyselyn avulla tyéhyvinvointia tukevia ja motivoi-
via tekijoitd sekd kuormitustekijéitd kattavasti” (Keski-Uudenmaan hyvinvointi-
alue A).

Henkiloston johtamisen kannalta on tarkeda saada ajantasaistatietoa henkilostosta, jotta
johtamisessa onnistuttaisiin. Kaikki valitut hyvinvointialueet ovat kuvanneet straegiado-
kumenteissaan tiedon saannin menetelmia. Keski-Uudenmaan hyvinvointialue kuvaa
strategiadokumentissaan, kuinka henkiléstéraportoinnin kehittdmisen avulla pystytaan
vastaamaan johtamisen avulla ajankohtaisiin tilanteisiin: ”Henkil6stén johtamista ja esi-
henkilotyétd vaikeuttaa ajankohtaisen tiedon saamisen haasteet. Tilanteen korjaa-
miseksi kehitetddn henkil6stéraportointia ja tietojen yhdentdmistd muun toiminnan ja
talouden suoritteisiin” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue B s.10). Ajantasaisen tiedon
saaminen henkildstdsta edesauttaa reagoimaan nopeasti muuttuviin tilanteisiin, tuke-
maan tyontekijoiden hyvinvointia sekda luomaan ajantasaisia strategisia linjauksia tydhén

liittyen. Alla lainaus Kainuun hyvinvointialueen strategiadokumentista:

“Osaajapulan ollessa osa hyvinvointialueen arkea, on erityisen térkedé huoleh-
tia, ettd tyénantaja saa reaaliaikaisesti tietoa henkil6ston ja opiskelijoiden nd-
kékulmasta voidakseen huolehtia tyén tekemisen edellytyksisté, henkil6ston
jaksamisesta ja pitovoimasta” (Kainuun hyvinvointialue B s. 2).

Tiedon analysointi on tarkeaa, jotta hyvinvointialueet voivat hyddyntaa toiminnassaan ja
johtamisessaan tietoa. Kaikki hyvinvointialueet toivat strategiadokumenteissaan esille

tiedon analysointiin liittyvia asioita. Tata ovat hyvinvointialueiden
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strategiadokumenttien mukaan toiminnan analysointi, ennustemallien tekeminen ja tie-
don hyédyntaminen. Ty6ta halutaan tehda organisaation nakdkulmasta tuottavasti, jol-
loin toimintaa tulee analysoida. Tama tulee ilmi Pohjois-Savon hyvinvointialueen strate-
giadokumentissa: “Tyén tuottavuuden kehittdminen perustuu toiminnan analysointiin,

kuten esimerkiksi potilas- ja asiakasvirta-analyyseihin (Pohjois-Savon hyvinvointialue B)”.

Tietoa analysoidaan ja hyddynnetdan johtamisen toimintoihin, strategiatydhén, ennal-
taehkaisyyn ja ennakointiin, kuten Keski-Suomen hyvinvointialueen strategiadokumen-

tissa kay ilmi:

“Tiedon systemaattinen hyédyntéminen toiminnan kaikilla tasoilla (ennakointi,
strateginen johtaminen, operatiivinen johtaminen, ennaltaehkdisevd toiminta,
asiakastyé)” (Keski-Suomen hyvinvointialue A).

Organisaatiosta kerattya tietoa hyddynnetdadan myos toiminnan kehittamisessa mahdolli-
simman kustannustehokkaaksi. Tama kdy ilmi Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen stra-
tegiadokumentista: "Kehitetddn henkildstéraportointia ja tietojen yhdistdmistd muun
muassa toiminnan ja talouden suoritteisiin (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, B s.10)".
Tiedon hyddyntdamistda on myds tiedon jakaminen, jossa keskeista hyvinvointialueiden
strategiadokumenttien mukaan on tehda yhteistyota eri toimijoiden kanssa ja jakaa tar-
koituksenmukaisesti tietoa heidan kanssaan. Ainoastaan Keski-Suomen hyvinvointialue

toi ndita esiin strategiadokumenteissaan:

”Tiedon sujuva ja tarkoituksenmukainen jakaminen
keskeisten toimijoiden kesken...” (Keski-Suomen hyvinvointialue A).

Tiedon avoimuus on hyvinvointialueiden strategiadokumenttien mukaan mydés keskeista
hyvinvointialueiden tiedon hyddyntdmisessa strategisena johtamisen keinona. Keski-
Suomen hyvinvointialue mainitsee tasta ainoana hyvinvointialueena strategiadokumen-

teissaan: ”...Tiedon avoimuuden varmistaminen” (Keski-Suomen hyvinvointialue A).
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Verkostojen kehittiminen muodostui yldaluokaksi strategiadokumenttien ilmaisuista,
joissa viitattiin kumppanuuksiin, yhteistydhon, tydnantajandkyvyyteen, toimintakulttuu-
riin ja organisaatiokulttuuriin. Naita piirteita jaoin alaluokkiin tiivis yhteistyd, tydnanta-
jamielikuvan vahvistaminen ja organisaatiokulttuurin edistaminen. Verkostojen kehitta-
misen yhtena keinona strategiadokumenteissa nousi esiin tiivis yhteistyota muiden toi-
mijoiden, kumppanien, alan oppilaitosten seka henkildston kanssa. Pohjois-Savon hyvin-
vointialue, Keski-Suomen hyvinvointialue ja Kainuun hyvinvointialue tuovat naita esiin
strategiadokumenteissaan. Tiiviiseen yhteisty6hon kuului erityisesti oppilaitosyhteistyo,
jonka avulla pyritadan houkuttelemaan valmistumassa olevia opiskelijoita toihin organi-
saatioon, kuten Kainuun hyvinvointialueen ja Pohjois-Savon hyvinvointialueen strategia-

dokumenteista nousi esille:

”Tyoskentelemme tiiviissd yhteistydssd kuntien ja muiden toimijoiden kanssa”
(Pohjois-Savon hyvinvointialue A s.3).

“Oppilaitosyhteistydtd tiivistetddn — kiinnostava tyénantaja jo opiskeluvai-
heessa” (Kainuun hyvinvointialue, B s. 3).

Sosiaali- ja terveysalalla my6s palvelut on turvattava ammattitaitoisen henkiléston avulla,
minka vuoksi on tarkedd myos pitda yhteisty6ta yliopistosairaaloiden kanssa, kuten seu-
raavassa kady ilmi: ”Tiivis ja monipuolinen yhteistyé yliopistollisten sairaaloiden, korkea-
koulujen, oppilaitosten ja muiden asiantuntijaorganisaatioiden kanssa ” (Keski-Suomen

hyvinvointialue A).

Ty6nantajamielikuvan vahvistamisen on toinen verkostojen kehittamisen keino. Tyénan-
tajamielikuvan vahvistaminen lisda strategiadokumenttien mukaan mainetta hyvana
tyOnantajana ja lisaa verkostoja saada tyontekijoita téihin organisaatioon. Keski-Uuden-
maan hyvinvointialueen ja Pohjois-Savon hyvinvointialueiden strategiadokumenteissa
tyonantajamielikuvaan on panostettu. Tyénantajamielikuvan edistamista voidaan tehda
koulutusohjelman avulla, kuten Keski-Uudenmaan hyvinvointialue strategiadokumentis-
saan ilmaisee: "KeuAkatemian avulla toteutetaan omalta osaltaan vetovoimaisen tyén-

antajan mielikuvaa” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, B s. 10).
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Ty6nantajamielikuvan vahvistamiseen kuuluu osana suunnitelmallisuus ja sen avulla py-
ritadn vahvistamaan ja turvaamaan henkil6stdn saatavuus: “Myds uuden tydnantaja nd-
kyvyyden ja tyénantajamielikuvan systemaattinen ja suunnitelmallinen vahvistaminen
tyontekijoiden saavuttavuuden turvaamiseksi tulevaisuudessa.” (Pohjois-Savon hyvin-

vointialue, B).

Organisaatiokulttuurin edistaminen nousi esiin verkostojen kehittamisen keinona valit-
tujen hyvinvointialueiden strategiadokumenteista. Silla tarkoitetaan strategiadokument-
tien mukaan henkildston sisdisen verkoston kehittamista hierarkian purkamista, organi-
saatiokulttuurin ja turvallisuuskulttuurin parantamista seka toimintamallien edistamista,
jolla pyritdan yhdessa tekemiseen. Kaikkien valittujen hyvinvointialueiden strategiado-

kumenteista oli I6ydettavissa nditad ja heidan toimenpiteensa erosivat kaikki toisistaan.

Organisaatiokulttuuria voidaan edistaa selkeilla tavoitteilla ja turvallisuuskulttuurilla, ku-
ten Keski-Uudenmaan hyvinvointialue tuo ilmi: ” Toimenpiteitd kulttuurin vahvistamiseksi
olisivat esimerkiksi selkeiden tavoitteiden asettaminen ja turvallisuuskulttuurin paranta-

minen (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue c s.44)”.

Hierarkia nahdaan myo6s organisaatiokulttuurin edistdmisen esteenad, jonka vuoksi sita
pyritddn vahentamaan: “Turhan hierarkian purkaminen (Keski-Suomen hyvinvointialue
A)”. Organisaatiokulttuuria edistdaa yhdessa tekeminen ja sitad pyritdan kehittdmaan yh-
teisen toiminnan kautta: ”Yhteistoiminta on osa organisaatiokulttuuria. Yhteistoiminnan
tueksi jérjestetddn yhteisid tydpajoja organisaation johdolle ja luottamusmiehille” (Kai-
nuun hyvinvointialue, B s. 13). Organisaation kannalta sellainen organisaatiokulttuuri,
joka on yhteneva, olisi toimivin, koska silloin sen jasenet tietavat miten yhteisdssa toi-

mia: ” Tavoitteena yhtenevd organisaatiokulttuuri” (Pohjois-Savon hyvinvointialue, B).

Palkitseminen nousi esiin strategiadokumenteissa, joista poimin ilmaisut, jotka kuvaavat

palkkajarjestelman, palkkojen, palkitsemisen ja etuuksien kehittamistda. Naista
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muodostui alaluokat palkkajdarjestelman kehittdminen, palkitsemisen kehittaminen ja
etuuksien kehittaminen. Nama yhdistyivat ylaluokaksi palkitseminen. Palkkajarjestelman
kehittdaminen on yksi palkitsemisen keino valittujen hyvinvointialueiden strategiadoku-
menttien mukaan. Palkkajarjestelman kehittdminen nousi esiin Keski-Suomen hyvinvoin-
tialueen ja Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen strategiadokumenteissa Sen kehittami-
nen tarkoittaa strategiadokumenteissa palkkojen harmonisointia eli palkkojen tasaa-
mista, kuten Keski-Suomen hyvinvointialue mainitsee strategiadokumentissaan: ”Kdyn-
nistetddn palkkojen harmonisointi selkein linjauksin mahdollisimman pian ja sovitaan
harmonisoinnin perusrakenteista” (Keski-Suomen hyvinvointialue B s.17). Palkkajarjestel-
man kehittdmisessa huomioidaan henkil6ston osaaminen, koulutus ja tyotehtavat, kuten
Keski-Uudenmaan hyvinvointialue mainitsee: “Lisd- ja tédydennyskoulutuksen, erityis-
osaamisen ja vastuutehtdvien huomioiminen palkkauksessa” (Keski-Uudenmaan hyvin-

vointialue, B).

Palkitsemisen kehittamiselld tarkoitetaan strategiadokumenteissa henkildston palkitse-
misen menetelmid, kuten aineettomia ja aineellisia menetelmia seka niiden kehittamista.
Nadita ovat tuoneet esiin kaikki valitut hyvinvointialueet strategiadokumenteissaan. Pal-
kitseminen voi olla kertapalkitsemista, tapahtumia, kannustimia, bonuksia tai muistami-
sia merkkipadivina. Aineettomana palkitsemisen keinona pidetdaan tapahtumia, jotka hen-
kilostolle jarjestetdaan, kuten Keski-Suomen hyvinvointialue tuo ilmi: ”Aineetonta palkit-
semista hyddynnetddn aktiivisesti (esim. arvostusta osoittavat tapahtumat)” (Keski-Suo-

men hyvinvointialue B s.14).

Palkitsemista pidetaan myds houkuttimena hakeutua toihin organisaatioon ja motivaat-
torina seka pyritddn saamaan onnistumisen kokemuksia tydssa. Alla lainaukset strategia-

dokumenteista naihin liittyen:

”Kannustavien palkitsemismuotojen ja houkuttelevien henkilGstéetujen kehittd-
miselld turvataan tyémotivaatiota ja suunnataan tyépanosta onnistumisen ai-
kaansaamiseksi” (Kainuun hyvinvointialue A s.8).

“Kannustimien kédyttéénotto” (Pohjois-Savon hyvinvointialue, B).
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Palkitsemista kehitetaan palkitsemisjarjestelman avulla, joka on yhteistoimin henkilos-
tojarjestojen kanssa luotu. Henkilostojarjestdjen kanssa yhteistyon tekeminen palkitse-
misen kehittamisessa edesauttaa palkitsemisen menetelmien muodostumisen henkil6s-
tolahtoisiksi ja oikeudenmukaisiksi heidan nakdkulmastaan. Alla ote tasta Kainuun hyvin-

vointialueen strategiadokumentista:

”Toiminnan kehittdmistd ja tuottavuutta parantavan palkitsemisjéirjestelmadn
luominen yhteistoiminnassa henkil6stéjéirjestéjen kanssa” (Kainuun hyvinvointi-
alue, Bs. 12).

Erilaiset palkitsemisen muodot ovat osa palkitsemisen kehittamista. Ndissa huomioidaan
henkildstdn motivointi, henkildston saatavuus ja pysyminen pitkdaan tyéssaan. Keski-Uu-

denmaan hyvinvointialue kuvaa strategiadokumentissaan naita palkitsemisen muotoja:

”Kerta- ja pikapalkitseminen tydyhteisGssd, laatu- ja innovaatiopalkitseminen,
rekrytointi ja sitouttamispalkkiot, tulospalkkiot ja kertapalkkiot” (Keski-Uuden-
maan hyvinvointialue, Cs. 45).

Etuuksien kehittaminen on my6s yksi palkitsemisen keino. Etuuksien kehittamisella tar-
koitetaan strategiadokumenteissa henkilostéetuuksia, kuten tydetuja tai tydhyvinvoin-
tietuja. Naiden avulla pyritadn houkuttelemaan henkil6ita tdihin organisaatioon seka
nama voivat olla myds toimialan kilpailutekijoita. Naita ovat tuoneen strategiadokumen-
teissaan esille Pohjois-Savon hyvinvointialue ja Keski-Uudenmaan hyvinvointialue. Alla

otteita niiden strategiadokumenteista etuuksien kehittamisen osalta:

“Toimivat tila- ja parkkipaikkaratkaisut (sdhkéautojen lataus)” (Pohjois-Savon
hyvinvointialue, B).

“Liikunta-, kulttuuri- ja hierontaetu, merkkipdivimuistaminen, henkil6ston
muistaminen, ansiomerkit, auton kéyttéetu, polkupydréetu, tydterveydenhuol-
lon palvelut, puhelin etu” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, C s.45).
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Rekrytoinnin kehittdminen nousi esiin strategiadokumenteista poimiessani ilmaisut,
jotka viittaavat rekrytointiin. Nama jaoin alaluokkiin rekrytointiprosessin kehittaminen ja
rekrytointitapojen kehittaminen seka kansainvadlinen rekrytointi. Rekrytointiprosessin
kehittamiselld tarkoitetaan strategiadokumenteissa sen tehostamista ja panostamista
henkildston saatavuuteen sen avulla. Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, Pohjois-Savon
hyvinvointialue ja Keski-Suomen hyvinvointialue ovat strategiadokumenteissaan tuo-
neet nadita esille. Rekrytointiprosesseja kehitetdaan tyontekijalahtoisiksi, kuten Keski-Uu-
denmaan hyvinvointialue kuvaa strategiadokumenteissaan: ”Rekrytointiprosessien ke-
hittdminen entistd tydntekijdléhtéisemmdksi” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, B s. 3).
Rekrytoinnin kehittamisessa huomioidaan rekrytoinnin tarpeet ja henkil6stdn saatavuus

silla hetkelld, kuten Pohjois-Savon hyvinvointiale kuvaa strategiadokumentissaan:

“Rekrytointiprosessit tehostetaan henkiléstén saatavuuden varmistamiseksi:
Rekrytointitarpeet ja henkiléstén saatavuus (valmistuvat, vaihtuvuus)” (Pohjois-
Savon hyvinvointialue, B).

Etenkin keskitetyn rekrytoinnin kehittaminen, jossa hyddynnetdaan rekrytointimarkki-

noinnin keinoja, kuten Keski-Suomen hyvinvointialue kuvaa strategiadokumentissaan:

“Kehitetddn keskitettyd rekrytointia (yhdenmukaiset ja sujuvat hyvinvointialue-
tasoiset prosessit, hyédynnetddn monipuolisia rekrytointimarkkinoinnin kei-
noja)” (Keski-Suomen hyvinvointialue B, s. 14).

Rekrytointitapojen kehittdminen on osa rekrytoinnin kehittamista. Silla tarkoitetaan stra-
tegiadokumenteissa rekrytointi-ilmoitusten kehittamista ja rekrytoinnin tapoja, joilla
rekrytointia tehdaan. Kainuun hyvinvointialueen, Keski-Suomen hyvinvointialueen ja
Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen strategiadokumenteista poimin rekrytointitapojen
kehittamisen keinoja. Rekrytoinnissa panostetaan joustavien tydmahdollisuuksien tar-
joamiseen ja huomioidaan tyontekijalahtoisyys taman avulla. Myds erilaisten henkilds-
ton kanssa yhteistyossa kehitettyjen ohjelmien avulla pystytaan tekemaan rekrytoinnista
tyontekijalahtoista. Nama tulevat ilmi seuraavista hyvinvointialueiden strategiadoku-

menteista:
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”Tyontekijéléhtdinen rekrytointi: joustavien tyémahdollisuuksien tarjoaminen
ja rekrytoinnin kehittdminen tyéntekijéldhtéiseksi” (Kainuun hyvinvointialue B,
s. 3).

"Arvosta ja vaikuta-ohjelman avulla: Rekrytointitapojen kehittdminen ja henki-
l6stésaatavuuden varmistaminen” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, B s. 25).

Rekrytointitapojen kehittamiseen liittyy oleellisesti rekrytointi-ilmoitukset ja niiden ke-
hittdminen, kuten Keski-Suomen hyvinvointialueen strategiadokumentista kay
ilmi: ”Rekry-ilmoitukset ovat laadukkaita ja kustannustehokkaita (joustavuus ja tehtd-
vdnkuvat esilld)” (Keski-Suomen hyvinvointialue B, s. 15). Rekrytoinnin kehittdmiseen liit-
tyy kansainvadlinen rekrytointi. Se on strategiadokumenttien mukaan ulkomailta hankit-
tua henkilostda keinona henkildston saatavuuden ongelmaan. Kainuun hyvinvointialue,
Pohjois-Savon hyvinvointialue ja Keski-Suomen hyvinvointialue ovat tuoneet naita esille
strategiadokumenteissaan. Henkil6ston saatavuuteen liittyviin haasteisiin vastataan kan-

sainvalisen rekrytoinnin avulla, kuten heidan strategiadokumenteissaan tulee esille:

”Kansainvdlinen rekrytointi, ammatillisten rekrytointiresurssien arviointi ja vah-

4

vistaminen kriittisend osa-alueena henkil6stén saatavuuden turvaamiseksi
(Pohjois-Savon hyvinvointialue, B).

”Tydvoiman hankinnassa kdytetddn kansainvdlisté rekrytointia” (Keski-Suomen
hyvinvointialue B, s. 14).

“Tavoitteena on lisdtd tydperdistd maahanmuuttoa ja saada Kainuun hyvinvoin-
tialueelle liséé tyéntekijéitd ulkomaisten rekrytointien kautta” (Kainuun hyvin-
vointialue, B s. 5).

Organisaation johtamisen strategisista keinoista tiedon hyddyntamisen osalta tiedon
saanti, tiedon analysointi nayttaytyivat strategisina keinoina kaikkien valittujen hyvin-
vointialueiden strategiadokumenteissa. Tiedon hyddyntamiseen liittyva tiedon jakami-
nen ja tiedon avoimuus tulivat esiin vain Keski-Suomen hyvinvointialueen strategiadoku-
menteissa strategisena johtamisen keinona. Palkitsemiseen liittyva palkitsemisen kehit-
taminen ndyttdytyi kaikkien valittujen hyvinvointialojen strategiadokumenteissa strate-

gisen johtamisen keinona.
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5.2.3 Johtajien johtamisen strategiset keinot

Johtajien johtamisen strategiset keinot muodostuivat ylaluokasta johtamisosaamisen ke-
hittdminen. Se sisdltda johdon osaamisen yhdenmukaistamisen, johdon tuen vahvista-

misen, johdon koulutuksen ja tiedolla johtamisen, kuten taulukossa 12 on kuvattu.

Taulukko 12. Johtajien johtamisen strategiset keinot.
Johtajien johtamisen Johtamisosaamisen kehittéiminen
strategiset keinot

Johdon osaamisen yhdenmukaistaminen

Johdon tuen vahvistaminen

Johdon koulutus

Tiedolla johtaminen

Johtajien johtamisen strategiset keinot muodostuvat johtamisosaamisen kehittdmisestd.
Hyvinvointialueiden strategiadokumenteista poimin ilmaisut, joissa viitattiin johtamis-
osaamisen kehittamiseen, arviointiin, selkeyttamiseen, uusimiseen, tukemiseen, johta-
jien perehdyttamiseen ja tietojohtamiseen. Ndistd muodostui alaluokat johdon osaami-
sen yhdenmukaistaminen, johdon tuen vahvistaminen, johdon koulutus ja tiedolla joh-
taminen. Johdon osaamisen yhdenmukaistamisella tarkoitetaan strategiadokumenteissa
johtajien johtamisosaamisen yhtendistamista, perehdyttamista, kouluttamista, johta-
miskulttuurin uudistamista, johtamisosaamisen tarkempaa maarittelyd, johtajien tehta-
vakuvien selkeyttamista ja johtamisosaamisen varmistamista. Keski-Uudenmaan hyvin-
vointialueen, Keski-Suomen hyvinvointialueen ja Kainuun hyvinvointialueen strategiado-
kumenteissa oli mainittu ndihin liittyvid ilmaisuja. Johtamisosaamista yhdenmukaiste-
taan erilaisten koulutusten avulla, kuten Keski-Uudenmaan hyvinvointialue tuo strate-
giadokumentissaan esille: “KeuAkatemia varmistaa esihenkilGiden ja pddllikbiden johta-
misosaamisen kehittymisen yhdenmukaiseen suuntaan (Keski-Uudenmaan hyvinvointi-
alue B 5.10)”. Johdon osaamista yhdenmukaistetaan heidan ty6tdaan ja tyonkuvaa sel-

keyttamalla erilaisin menetelmin. Na&itd ovat johtamisen tehtdavien maarittely,
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delegoinnin ja priorisoinnin lisdédminen johtamisessa. Nama tulevat ilmi Keski-Suomen

hyvinvointialueen strategiadokumentissa:

“Léhijohtamisen kehittdminen: selkeytetddn esihenkildiden tehtdvdnkuvia
(mddritelléén johtamisen tehtdvdt ja aikaresurssit, véhennetddn turhaa tyétd,
lisdtddn delegointia, tehtdvien priorisointi)” (Keski-Suomen hyvinvointialue B
s.12).

Johdon osaamisen yhdenmukaistamiseen liittyy myos sen kdytannon ja kulttuurin muok-
kaaminen henkilostolahtdiseksi, kuten Kainuun hyvinvointialueen strategiadokumen-
tista kdy ilmi: “Johtamisen ja esimiestyén kulttuurin ja kdytdnndn vdlitén uusiminen on
henkil6stén motivaation, jaksamisen ja tydkyvyn sdilymisen kannalta ensiarvoisen tdr-

kedd” (Kainuun hyvinvointialue B s.8).

Johdon tuen vahvistaminen on osa johtamisosaamisen kehittamista. Johdon tuella tar-
koitetaan strategiadokumenteissa esihenkildiden, paallikdiden ja muissa johtamistehta-
vissa olevien tydn tukemista resurssikeskusten, erilaisten ohjelmien tai johtamismallien
avulla. Keski-Suomen hyvinvointialue, Keksi-Uudenmaan hyvinvointialue ja Pohjois-Sa-
von hyvinvointialue ovat tuoneet straegiadokumenteissaan naita esille. Keski-Uuden-
maan hyvinvointialue mainitsee, kuinka johdon tukea kehitetdaan Arvosta ja vaikuta -oh-
jelman avulla. Taman ohjelman avulla he pyrkivat lisdadmaan esihenkildiden hyvinvoinnin
tukemista (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue B, s. 25). Johto saa tukea omalta esimie-
heltdan, linjajohdolta, kollegiaaliselta tuelta ja HR-tuelta, joiden kehittaminen lisaa joh-
don saamaa tukea johtamistydssaan. Tama kdy ilmi Keski-Suomen hyvinvointialueen

strategiadokumentissa:

“Parannetaan esihenkiléiden saamaa tukea (oma esihenkilé, linjajohto, kollegi-
aalinen tuki, HR-tuki)” (Keski-Suomen hyvinvointialue B s.12).

Erilaiset koulutukset tuovat myds johtajille erilaisia tydkaluja, joista he saavat tukea joh-
tamistydssaan: “Valmentava johtaminen tukee kehitettéivdd tydotetta — tukee esihenki-

I6tyétd kehittdmisprosesseissa.” (Pohjois-Savon hyvinvointialue B).
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Johtamisosaamisen kehittamiseen liittyy vahvasti johdon koulutus. Silla tarkoitetaan
strategiadokumenteissa johtamisosaamisen kehittamista. Hyvinvointialueiden strategia-
dokumenteista poimin ilmaisuja, jotka liittyivat johtamisosaamisen kehittamiseen ja pa-
nostamista erilaisten koulutusten, osaamisen kehittdmisen suunnitelmien, perehdytta-
misen seka yhtenevan johtamiskdsitteen muodostamisen kautta. Kaikki hyvinvointialu-
eet ovat tuoneet stategiadokumenteissaan esille johdon koulutukseen liittyvia strategi-
sia keinoja. Johtamista kehitetdaan erilaisten koulutusohjelmien avulla valmentavin ottein,

kuten seuraavissa strategiadokumenttien lainauksissa kdy ilmi:

“Johtamis- ja muutosjohtamisosaamiseen panostetaan KeuAkatemian valmen-
nuskokonaisuuksien avulla” (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue C s.44).

”Kehitetddn esihenkildiden perehdytystd ja ylldpidetddn osaamista koulutta-
malla ja valmentamalla (esim. Hyvaks-akatemia)” (Keski-Suomen hyvinvointi-
alue Bs. 12).

“Esihenkiléiden kouluttaminen puheeksi ottoon ja aktiivisen tuen malliin” (Poh-
jois-Savon hyvinvointialue, B).

“Johdon ty6kykyjohtamisen tietoon perustuvaa toimintaa vahvistetaan koulu-
tuksella” (Kainuun hyvinvointialue B s. 8).

Johtamisosaamisen kehittamiseen liittyy tiedolla johtaminen. Tiedolla johtamisella tar-
koitetaan strategiadokumenteissa johtamista, joka pohjautuu tutkittuun tietoon tai or-
ganisaation omaan tietoon. Hyvinvointialueiden strategiadokumenteista poimin ilmai-
suja, jotka kuvaavat tietopohjaista johtamista ja tiedon johtamista. Tiedon hyédyntami-
nen henkiléstéresurssien hallinnassa on osa johtamisosaamista: ”“Olemassa olevien re-
surssien vaikuttava kohdentaminen edellyttéd tietopohjaista johtamista (Keski-Uuden-

maan hyvinvointialue Cs.25)”.

Organisaation toiminnan tehokkuuden kannalta tiedolla johtamisen avulla luodaan
avointa ilmapiiria, lisatdan viestintaa ja vuorovaikutusta organisaation sisalla. Tama tulee

seuraavassa strategiadokumentissa ilmi:
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“Tiedon jakamisella, tiedon johtamisella ja avoimuudella luodaan pohjaa suju-
valle ja tehokkaalle toiminnalle kaikkialla organisaatiossa” (Kainuun hyvinvoin-
tialue, A s.8).

Johtajien johtamisen strategisista keinoista johtamisosaamisen kehittamiseen liittyva
johdon osaamisen yhdenmukaistaminen ja johdon koulutus olivat sellaisia strategisen
johtamisen keinoja, jotka nousivat esiin kaikissa valittujen hyvinvointialojen strategiado-

kumenteissa.
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman tutkielman tarkoituksena oli lisata ymmarrysta sosiaali- ja terveysalan tyon veto-
ja pitovoimatekijoista seka niiden strategisen johtamisen keinoista seka miten tyon veto-
ja pitovoimatekijoita johdetaan strategisin keinoin hyvinvointialueilla. Tutkielman tutki-
muskysymykset ovat: millaisia tydn veto- ja pitovoimatekijoita valitut hyvinvointialueet
ovat tuoneet esille strategiadokumenteissaan, miten tydn veto- ja pitovoimatekijoita py-
ritadn edistamaan strategisen johtamisen keinoin valittujen hyvinvointialueiden strate-
giadokumenteissa ja, millaisia eroja tyon veto- ja pitovoimatekijoissa ja niiden strategi-

sessa johtamisessa on valituilla hyvinvointialueilla.

Tassa viimeisessa paaluvussa kuvataan tutkimuksen johtopadtokset. Luvussa kuvaan tut-
kielman tarkoitusta vastaten tutkimuskysymyksiin ja tuoden esiin johtopdatoksia niihin
liittyen. Pohdin myds tdman tutkielman luotettavuutta ja arvioin sen eettisyytta seka lo-

puksi kuvaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

6.1 Tutkimuksen tarkoitus ja johtopaatokset

Millaisia tyén veto- ja pitovoimatekijéitd valitut hyvinvointialueet ovat tuoneet esille

strategiadokumenteissaan?

Tyon veto- ja pitovoimatekijat, jotka nousivat strategiadokumenteista esiin, pystyttiin ja-
kamaan tassa tutkielmassa sisaisiin tekijoihin: tydhyvinvointi, ulkoisiin tekijéihin: ympa-
risto ja rakenteellisiin tekijoihin: henkildstéresurssit, palkitseminen, johtaminen, ammat-
titaidon tukeminen, tydolot ja tydnantajamaine. Tyohyvinvointi ndhtiin muodostuvan
strategiadokumenttien perusteella tydn sisdisena tekijana. Tyohyvinvointi tyon veto- ja
pitovoimatekijand nahtiin strategiadokumenteissa etenkin henkiléston hyvinvointina,
kyvykkyytend, motivaationa, ammattitaitona ja tyytyvdisyytena. Tyéhyvinvointiin tyén
veto- ja pitovoimatekijana vaikuttaa tydon kokeminen kdytdannoénlaheiseksi ja ihmisla-

heiseksi sekda tyon merkityksellistiminen, jotka lisddvat tyohon sitoutumista,
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tyytyvaisyyttd ja tyomotivaatiota (Surkka 2009, s. 22; Wallin 2010, s. 267). Tyohyvinvoin-
nin ja henkilostdn tyytyvaisyyteen vaikuttaa myds tyon ja yksityiselaman tasapaino, jotka
edistavat tyohon sitoutumista (Stum 1999, s. 4). Aiemmat tutkimukset vahvistavat,
kuinka ty6hon sitoutumista seka pidempaa tyduraa edesauttavat tyon voimavarat, joita
ovat kokemus tydsta tarpeeksi haasteellisena, merkityksellisend ja inspiroivana. Tama
edellyttda tyon imun syntymistd, jossa ollaan motivoituneita kehittamaan itsed ja tyo-
kdytantoja. Tyopaikalla ihmissuhteet, joissa koetaan yhdessa onnistumisen seka ilon het-
kid luovat tyon imua ja tyohyvinvointia (Hakanen 2011, s. 5; Riikonen 2013, s. 80-81;
Perhoniemi &Hakanen 2013, s. 90; Bjorn ja muut 2015, s. 109).

Valittujen hyvinvointialueiden tyon veto- ja pitovoimatekijéiden ulkoisina tekijoina stra-
tegiadokumenteista nousi ymparistd. Kainuun hyvinvointialue oli ainut, joka kuvasi tyon
veto- ja pitovoimatekijéiden ulkoiseksi tekijaksi ympariston. Siihen liittyi puhdas luonto
ja elinympariston laatu. Ymparistoa ei kuvattu aiemmissa tutkimuksissa tyon veto- ja pi-
tovoimatekijana. Etenkdan tydon nakdkulmasta se ei vaikuta tydn veto- ja pitovoimaan Se
kuitenkin oleellisesti vaikuttaa henkiloston ndakokulmasta alueella asumisviihtyvyyteen

ja elinoloihin, jolloin se nahtiin tyon veto- ja pitovoimatekijana.

Valittujen hyvinvointialueiden rakenteelliset tekijat muodostuivat johtamisesta, ammat-
titaidon tukemisesta, henkilostoresursseista, palkitsemisesta, tyooloista ja tydnantaja-
maineesta. Johtamiseen liittyvia tydhyvinvoinnin veto- ja pitovoimatekijoita kuvattiin
johtamisen, valmentavan johtamisen ja yhteiséohjautuvuuden kautta. Valittujen hyvin-
vointialueiden strategiadokumenteissa korostui johtamisen laatu. Aiemmat tutkimukset
myds korostavat, kuinka hyvaan johtamiseen kuuluu henkiléstén huomioiminen yksilol-
lisesti, joka edistdad myo6s yhteiséohjautuvuutta. Hyva johtaja huomioi tyon rakenteen ja
ympadriston tyotehtdvien seka henkiloston ian mukaisesti (McCabe ja muut 2005, s. 402).
Voimakkaasti organisaatioon sitoutunut tyontekija on omaksunut liikkkeenjohdollisen na-
kemyksen tyéhonsa, jolloin han huomioi omien intressien lisaksi myds tydorganisaation

edut ja kokee olevansa vastuussa tyostdan (Drucker 1959, s. 347). Ammattitaidon
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tukeminen on henkildstdn koulutuksen ja kehittamisen tukemista ja ne ndhdaan tyohon

sitoutumiseen edistdvina tekijoina (Stum 1999, s. 4; Meretoja & Koponen 2008, s. 9).

Henkildstoresurssit nahtiin tyon veto- ja pitovoimatekijana rekrytoinnin kautta. Henki-
|6storesurssit tyon veto- ja pitovoimatekijana edistavat henkiléston hyvinvointia ja tyy-
tyvaisyytta ja heilla on vdahemman tyduupumusta, jotka vaikuttavat heidan tydssansa py-
symiseen positiivisesti (Rafferty ja muut 2007, s. 175). Etenkin kilpailukykyinen palkka ja
motivoiva palkitseminen ovat sellaisia, jotka korostuivat tyon veto- ja pitovoimatekijoi-
den rakenteellisena tekijana. Aiemmissa tutkimuksissa nousi esiin, kuinka tyoéhon sitou-
tumista edistavat tyon etuudet ja palkkiot (Stum 1999, s. 4). Palkkaus nahddan suurim-
pana tekijana organisaation houkuttelevuuden ominaisuuksina (Chhabra & Sharma 2011,

s. 48).

TyoOolot nayttaytyivat tyon veto- ja pitovoimatekijana strategiadokumenteissa etenkin
tyoelaman laadun ja hyvien tyoolosuhteiden osalta. Aiemmat tutkimukset osoittavat,
kuinka vetovoimaiseksi koettuun tyépaikkaan vaikuttaa hyvaksi koetut tydolot ja tyotyy-
tyvadisyys (Meretoja & Koponen 2008, s. 9). Aiemmat tutkimukset korostivat myos orga-
nisaatiokulttuuria tydn veto- ja pitovoimatekijana. Tukeva ja kannustava tyokulttuuri
seka tyon ja muun eldaman yhteensovittaminen lisdavat vetovoimaisuutta (Meretoja &

Koponen 2008, s. 9).

Ty6nantajamaine nahtiin valittujen hyvinvointialueiden tydn veto- ja pitovoimatekijana,
joka luo hyvaa kuvaa tydnantajasta ja tyontekijat puhuvat tyépaikastaan hyvaa. Aiemmat
tutkimukset mukailevat, kuinka hoitoalan tyontekijdpulaan yhtena tekijana vaikuttaa
alan huonon julkisuuskuva (Seago ja muut 2006, s. 96). Tyonantajakuva ja tyonanta-
jabrandi ndhdaan aiemmissa tutkimuksissa vahvasti tyon veto- ja pitovoimatekijana
(Huhta & Myllyntaus 2021, s. 11; Chhabra & Sharma 2011, s. 48). Kuviossa 2 Huhta ja
Myllyntaus (2021, s. 25-26) kuvaavat, kuinka voimavaraketjussa, kuinka vahva tyénanta-
jabrandi vahvistaa heidan mukaansa organisaatiobrandia ja sidosryhmatukea. Se myds

vaikuttaa ketjussa positiivisesti organisaation ihmisiin sen sisa- ja ulkopuolella seka se
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helpottaa oikeanlaisen tyontekijan rekrytointia. Tydnantajamaine nahtiin vahvasti sosi-
aali- ja terveysalan tyon veto- ja pitovoimatekijand, niin aiemmissa tutkimuksissa, kuin

tutkielman aineistossa.

Aiemmat tutkimukset tydn veto- ja pitovoimatekijoista kasittelivat tydn veto- ja pitovoi-
matekijoita rajaamatta tai luokittelematta niitda mitenkaan. Tassa tutkielmassa tunnis-
tettiin kolme keskeista tyon veto- ja pitovoimatekijoita rajaavaa luokittelua: tyon veto- ja
pitovoiman sisdiset, ulkoiset ja rakenteelliset tekijat. Tutkimustulokset tarjoavat laajem-
paa ymmarrysta tyon veto- ja pitovoimatekijoista sosiaali- ja terveysalalla. Tulokset aut-
tavat hahmottamaan, millaisia tydn veto- ja pitovoimatekijoita hyvinvointialueilla on. Nii-
den avulla ymmarretdadn paremmin sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden tyén veto-
ja pitovoimaa seka niiden muodostumista. Luokittelu luo edellytyksia my6s tunnistaa or-
ganisaation tyon veto- ja pitovoimatekijat paremmin. Tutkielma antaa tarkeda tietoa so-
siaali- ja terveysalan tyon veto- ja pitovoimatekijoista organisaatioille, joissa halutaan
edistda tyon veto- ja pitovoimatekijoita henkiléston houkuttelevuuden ja sitoutuvuuden
edistamiseksi. Tutkielmassa pystyttiin osoittamaan tydn veto- ja pitovoiman luokittelun
avulla johtopdaatos, etta tydn veto- ja pitovoimatekijat muodostuvat suurelta osin raken-

teellisista tekijoista.

Miten tyén veto- ja pitovoimatekijéitd pyritédn edistémddn strategisen johtamisen kei-

noin valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumenteissa?

Taman tutkielman tulokset osoittivat, etta valitut hyvinvointialueet pyrkivat edistdmaan
strategiadokumeissa tydn veto- ja pitovoimatekijoitd. Se toteutui seuraavien strategisen
johtamisen keinoilla: osallistaminen, tydhyvinvoinnin kehittaminen, osaamisen johtami-
nen, tyduran tukeminen, tiedon hyédyntaminen, verkostojen kehittdminen, palkitsemi-
nen, rekrytoinnin kehittaminen seka johtamisosaamisen kehittaminen. Nama edellytta-

vat henkildston, organisaation ja johtajien johtamisen osaamista.
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Yhtena tyon veto- ja pitovoimatekijoiden henkiléston johtamisen strategisina keinoina
nousi valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumenteista osallistaminen. Aineiston
pohjalta valitut hyvinvointialueet osallistavat henkil6stoa yhteistydon avulla, valineelli-
sesti, kuulemalla ja vaikutusmahdollisuuksien avulla. Aiemmissa tutkimuksissa kuvattiin,
kuinka osallistamisen avulla pyritdan jakamaan paatdksentekovaltaa henkildston ja joh-
don valilla. Osallistaminen nousi esiin useassa aiemmassa tutkimuksena strategisen joh-
tamisen keinona. Organisaation henkilékunnan osallistaminen strategian tekemiseen
auttaa myos varmemmin strategiaa toteutumaan ja lisaa henkiléston sitoutumista siihen

(Juuti & Luoma 2022, s.27; Kaijala & Tolvanen 2020, s. 19; Huotari 2009, s. 119).

Aiemmat tutkimukset, kuten Huotari (2009, s. 182) vahvistivat vélineellisten keinojen
kdyton osallistaa tyontekijoita strategiaan. Heidan mukaansa osallistamisessa on tarkeda
erilaisten yksilo- ja yksikkdkohtaisten vuorovaikutuskanavien kytkenta vuoropuheluun
tyontekijoiden tyon kielelld. Henkildston kuuleminen nahtiin kolmantena osallistamisen
keinona. Kuuleminen edellytti henkiléston mukaan ottamista paatdksentekoon ja asian
kuulemiseen. Neljantena osallistamisen keinona nahtiin vaikutusmahdollisuuksien tar-
joaminen. Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd strategiatydskentely on johdon vas-
tuulla, mutta se ndahdaan nykyaan enemman osallistavana, jolloin henkildstoa houkutel-
laan ja osallistetaan sen tekemiseen mukaan, mutta johto ottaa vastuun sen johtami-
sesta (Juuti & Luoma 2022, s.27). Henkiloston voitiin antaa paattda strategisia valintoja
seka strategiassa voitiin tuoda esiin henkilostondakokulma, esimerkiksi laatimalla erillinen
henkil6stostrategia. Tama luo henkildstolle kuvan tarkeana strategisena merkityksena ja

roolina organisaatiolle/yritykselle (Kaijala & Tolvanen 2020, s. 19-20).

Toisena henkil6stdn johtamisen strategisena keinona nousi strategiadokumenteista esiin
tyohyvinvoinnin kehittdminen. Tama nahtiin strategiadokumenttien pohjalta tyéolosuh-
teiden kehittamisend, tyohyvinvoinnin seurannan vastuullisuutena ja tydhyvinvoinnin
johtamisena. Sita edisti tyon kehittdaminen tydhyvinvointia tukemaan, tyékyvyn toimin-
tamallit, henkiloston tydergonomian kehittdminen ja tydilmapiiriin sekd olosuhteisiin

vaikuttaminen. Tydpaikassa ideoidaan ja kehitetdaan tydkaytantoja, tuetaan toinen toisia
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ja koetaan onnistumisia seka ilon hetkid syntyy myos tyén imua (Hakanen 2011, s. 5).
Toinen tydhyvinvoinnin kehittamisen keino oli tydhyvinvoinnin seurannan vastuullisuus.
Tassa oli hyvinvointialueiden valilla eroja. Se nahtiin joko yhteisvastuuna, johdon vas-
tuuna tai tyontekijan omana vastuuna. Kolmantena tyéhyvinvoinnin kehittdmisen kei-
nona oli tyéhyvinvoinnin johtaminen, joka nahtiin jokaisen hyvinvointialueen strategia-
dokumentissa. Siihen kuului voimavaralahtéinen johtaminen, tyokykyjohtaminen seka
tyokyvyn hallinta- ja toimintamallien luominen. Aiemmissa tutkimuksissa arvojen mu-
kaisen strategisen johtamisen yhtena keskeisena osana oli tyéhyvinvoinnin johtaminen
(Kaijala & Tolvanen 2020, s. 232). Tyohyvinvoinnin ongelmat voivat vaikuttaa suuresti ai-
neettoman padomaan ja ne voivat johtua siitd, ettei organisaatio ole panostanut tar-
peeksi tyon vaatimuksiin ja yksilén omiin resursseihin panostamalla tyéhyvinvoinnin ke-

hittdmiseen (Hesso 2012, s. 141).

Kolmantena tydn veto- ja pitovoimatekijoiden henkildston johtamisen strategisena kei-
nona strategiadokumenteissa nayttaytyi osaamisen johtaminen. Siihen kuuluu valituilla
hyvinvointialueilla osaamisen vahvistaminen ja valmentava johtaminen. Osaamisen vah-
vistaminen nahtiin kaikkien hyvinvointialueiden strategiadokumenteissa strategisena
keinona, jossa perehdytyksend, koulutuksena, osaamisen kehittamisen tapojen kehitta-
misend, henkildston sisdinen lilkkuvuutena ja urapolkujen luontina. Valmentava johtami-

nen edisti henkildstdn kehittymista ja siihen haluttiin panostaa.

Neljantena tyon veto- ja pitovoimatekijéiden henkildston johtamisen strategisena kei-
nona strategiadokumenttien pohjalta pystyttiin nostamaan esiin tyduran tukeminen. Se
nahtiin urapolkujen mahdollistamisena, joustavuuden mahdollistamisena ja ty6tapojen
kehittamisena. Urapolkujen mahdollistaminen nakyi kaikkien valittujen hyvinvointialuei-
den strategisena keinona. Se nayttaytyi urapolkujen rakentamisena, uudistamisena, ke-
hittdmisend ja tarjoamisena. Aiemmat tutkimukset vahvistivat, kuinka osaajien saa-
miseksi organisaatioon tulee heitd kannustaa kehittymaan ja panostaa heidadn koulutta-
miseensa seka tyossa viihtymiseen (Hesso 2012, s. 57). Joustavuuden mahdollistamiseen

halutiin panostaa joustavien ratkaisujen mahdollistamisena, tyon ja muun eldaman
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yhteensovittamisena ja joustavina tydaikajarjestelyina. Tyétapojen kehittdminen nadhtiin
ydintehtdvien sujuvoittamisena, monimuotoisten tydntekemisen tapoina ja raataloityina

tyotehtavina.

Organisaation johtamisen strategisena keinona nousi valittujen hyvinvointialueiden stra-
tegiadokumenteista tiedon hyédyntaminen. Se ndhtiin tiedon saantina, tiedon analy-
sointina, tiedon jakamisena ja tiedon avoimuutena. Tiedon saanti korostui kaikkien valit-
tujen hyvinvointialueiden strategisena keinona. Se nahtiin kyselyina, palautevaylina, re-
aalitietona ja haastatteluna. Tiedon analysointi pidettiin tarkeana keinona kaikkien valit-
tujen hyvinvointialueiden strategiadokumenteissa. Sita olivat laadulliset mittarit, ennus-
temallit ja tiedon yhdistaminen. Tiedon jakaminen nahtiin toimijoiden valisena tiedon
jakamisena. Tiedon avoimuus halutiin varmistaa. Aiemmat tutkimukset vahvistavat,
kuinka sosiaali- ja terveysalalla strategisessa johtamisessa tulee huomioida viestinnan
tapa ja johtajat ovat niitd, jotka mahdollistavat avoimen keskustelun onnistumisista ja
ongelmista seka tiedon jakamisesta (Jasper & Crossan, 2012, s. 846; Kools & George 2020,
s. 263). Avoimuus ja tiedon jakaminen kuuluvat sosiaali- ja terveysalan johtamisosaami-

seen.

Toisena organisaation johtamisen strategisena keinona nahtiin strategiadokumenttien
pohjalta verkostojen kehittdminen. Siina tiivis yhteisty®, tydnantajamielikuvan edistami-
nen ja organisaatiokulttuurin edistdminen nousivat esiin valituissa hyvinvointialueissa.
Tiivis yhteisty6 korostui strategisena keinona etenkin kumppanuuksien tiivistamisena ja
oppilaitosyhteistyona. Tyonantajamielikuvan edistdminen nahtiin keinona vahvistaa
tyonantajanakyvyytta ja edistdaa vetovoimaisen tydnantajan mielikuvaa. Aiemmat tutki-
mukset vahvistavat tydnantajabrandin edistamisen lisddvan organisaation houkuttele-
vuutta tydnantajana ja tyontekijéiden tyytyvadisyytta edistden heiddn sitoutuvuuttansa
sithen (Huhta & Myllyntaus 2021, s. 13—14; Ronda ja muut 2018, s. 573; Backhaus & Ti-
koo 2004, s. 501). Organisaatiokulttuurin edistiminen nahtiin kaikkien hyvinvointialuei-
den strategisena keinona. Siihen kuului yhdessa tekemisen toimintakulttuuri, hierarkian

purkaminen, yhteneva ja yhteistoimiva organisaatiokulttuuri. Aiemmat tutkimukset



85

vahvistavat, kuinka ty6hon sitoutumisen edistdvina tekijéind nahdaan organisaatiokult-

tuuri (Stum 1999, s. 4).

Kolmantena organisaation johtamisen strategisena keinona nahtiin palkitseminen. Stra-
tegiadokumenttien pohjalta nousi esiin palkkajarjestelman kehittaminen, palkitsemisen
kehittdaminen ja etuuksien kehittaminen. Palkkajarjestelman kehittaminen onnistui pal-
kitsemisjarjestelman luomisella, palkkaharmonisoinnilla, tehtavien vaativuuden maarit-
tamiselld seka erilaisten harkinnanvaraisten lisien avulla. Palkitsemisen kehittaminen
nousi strategisena keinona esiin kaikkien valittujen hyvinvointialueiden strategiadoku-
menteissa. Naita ovat etuuksien kehittdminen, kertapalkkiot, osaamisen huomioiminen,
henkilostoetujen kehittdminen, kannustimet ja rahattomat etuudet. Aiemmat tutkimuk-
set vahvistavat, kuinka tyohon sitoutumisen edistavina tekijoéind nahdaan etuudet ja
palkkiot (Stum 1999, s. 4). Palkkaus on suurin tekijd organisaation houkuttelevuuden
ominaisuutena, joita voidaan tydnantajabrandistrategian avulla kehittdda (Chhabra &

Sharma 2011, s. 48).

Viimeinen organisaation johtamisen strategisena keinona nousi valittujen hyvinvointi-
alueiden strategiadokumenteista rekrytoinnin kehittdminen. Se nahtiin dokumenteissa
rekrytointiprosessien kehittdmisend, rekrytointitapojen kehittamisena ja kansainvali-
sena rekrytointina. Rekrytointiprosessin kehittdminen mainittiin kaikkien valittujen hy-
vinvointialueiden strategiadokumenteissa. Se onnistui niiden kehittdmisena tyontekija-
lahtdisemmaksi, niiden tehostamisella seka keskitetylla rekrytoinnilla. Kansainvdlinen
rekrytointi ndhtiin henkiléston saatavuuden turvaamisen keinona. Rekrytointitapojen
kehittaminen oli myods yksi rekrytoinnin kehittamisen tapa. Aiemmissa tutkimuksissa ei
noussut rekrytointia esiin tyon veto- ja pitovoimatekijoiden strategisen johtamisen kei-

nona, mutta rekrytointiin liittyy oleellisesti organisaation henkildstdén hankintatyd.

Johtajien johtamisen strategisena keinona valittujen hyvinvointialueiden strategiadoku-
menteista nousi esiin johtamisosaamisen kehittaminen. Se nahtiin johdon osaamisen yh-

denmukaistamisena, johdon tukena, johdon koulutuksena ja tiedolla johtamisena.
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Johdon osaamisen yhdenmukaistaminen korostui kaikkien valittujen hyvinvointialueiden
strategiadokumenteissa. Se nahtiin johdon osaamisen kehittamisena ja yhdenmukaista-
misena, tyonkuvien selkeyttdmisena ja sitouttamisella tyokykyjohtamiseen. Johdon tuki
nayttayti esihenkildiden tuen parantamisena, resurssikeskuksen tukena seka koulutus-
ohjelmat. Johdon koulutus nakyi kaikkien valittujen hyvinvointialueiden strategisena kei-
nona. Siihen kuului johtamisosaamiseen panostaminen, esihenkildiden perehdytyksen
kehittaminen, yhtenevadn johtamiskasityksen luominen ja johtajien kouluttaminen.
Aiemmat tutkimukset vahvistavat, kuten Barney & Clark (2007, s. 5), kuinka johtajalla ja
heidan koulutustasollaan on merkitysta organisaation strategian kehittamisessa ja sen
toteutuksessa. He ajattelevat, ettd johtajan valinta on yksi organisaation strateginen va-
linta. Tiedolla johtaminen nahtiin keinona, jossa esihenkil6t johtavat tietopohjaisesti ja
johtavat tiedon avulla. Johtajat ovat avainasemassa tyohon sitoutumisen edistdjina

(Garcia-Sierra ja muut 2015, s. 101).

Tutkielman tulokset osoittivat, etta tyon veto- ja pitovoiman strategisen johtamisen kei-
not edellyttavat koko organisaation tuntemista ja laaja-alaista seka monipuolista johta-
mista. Aiemmat tutkimukset vahvistavat, kuinka organisaation tyén veto- pitovoimateki-
joihin vaikuttaa erityisesti, jos strategiset kirjaukset huomioidaan myds kdytannon teke-
misessa (Kaijala & Tolvanen 2020, s. 23). Hutchings ja muut (2011, s. 86) mainitsevat,
kuinka pelkastaan strategiat eivat riita sitouttamaan tydntekijoita tyohoénsa vaan tarvi-
taan konkreettinen kokemus siita, etta strategian avulla luodaan sitoutumista (Hutchings
ja muut 2011, s. 86). Tydn veto- ja pitovoimatekijoiden strategisen johtamisen edellytys
on, etta strategiat ovat selkeita ja yksinkertaisia edistadkseen henkiléston houkuttele-

vuutta ja sitoutuneisuutta tyéhon.

Tutkimustulokset tarjoavat laajempaa ymmarrysta strategisen johtamisen keinoista edis-
taa tyon veto- ja pitovoimatekijoita. Tulosten avulla hahmotetaan paremmin, minkalaisia
keinoja strategisella johtamisella on edistda tyon veto- ja pitovoimatekijoitd. Tata voi-
daan hyddyntda jatkossa organisaation johtamisessa ja strategisessa suunnittelussa. Tut-

kielman yhtena johtopaatoksena on, ettd tydon veto- ja pitovoimatekijat muodostuvat
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padosin rakenteellisista tekijoistd, joita voidaan strategisen johtamisen keinoin johtaa.
Etenkin rakenteellisiin tekijoihin strategisen johtamisen keinoin panostamalla voidaan
edistdd organisaation houkuttelevuutta tydnantajana ja saadaan henkil6stdé olemaan
tyossadan mahdollisimman pitkdan. Tata johtopdadtosta vahvistaa aiempi tutkimus, jossa
Huhta ja Myllyntaus (2021, s. 11) kuvaavat asioita, joihin nakemys vetovoimasta syntyy
ja organisaation vaikutuskykya niihin. Organisaatio voi heidan mukaansa vaikuttaa paljon
tyonantajabrandadykseen, rekrytointimarkkinointiin ja -viestintaan, sisdiseen viestintdan,
ulkoiseen viestintdan, brandimarkkinointiin. Heidan mukaansa hakija-, tyontekija- ja
asiakaskokemukset ovat sellaisia, joihin organisaatio pystyy vaikuttamaan vain osaksi,

koska ne voivat epdonnistua monesta organisaatiosta riippumattomista syista.

Huomioitavaa on myos, etta tutkimustuloksena nousseet tyén veto- ja pitovoimateki-
jOita edistavat strategisen johtamisen keinot, vaikuttavat myds muihin tyon veto- ja pito-
voimatekijoihin rakenteellisten tekijoiden lisdksi. Talla tarkoitetaan sita, etta rakenteelli-
siin tekijoihin kuuluvien tydolojen strateginen johtaminen edistdda myos tyon veto- ja pi-
tovoiman sisdisia tekijoita eli tydhyvinvointia. Rakenteelliset tekijoiden strategisen joh-
tamisen keinot vaikuttavat myos tydn veto- ja pitovoimatekijoiden ulkoisiin tekijoihin eli
ympadristoon. Tatd vahvistaa Huhdan ja Myllyntauksen (2021, s. 13-14) tutkimus, jonka
mukaan organisaation kannattaa tavoitella vetovoimaa, koska se lisaa asiakastydssa mo-
tivoituneiden tyontekijéiden avulla asiakastyytyvadisyytta ja se lisaa tyontekijoiden tyyty-
vdisyytta sekd tyon imua. Heiddn mukaansa tyontekijakokemus ja vahva tydnanta-
jabrandi kannustavat tyontekijoita sitoutumaan organisaation. Myds rakenteelliset teki-
jat edesauttavat ulkoisia tekijoita ja niiden hallintaa. Huotari (2009, s. 181) kuvaakin,
kuinka strateginen henkildstéjohtaminen on edellytys strategian siirtymisessa henkilos-
ton osaamiseksi edellyttden toimintaympariston muutosten huomioimista strategiassa

seka henkilostdjohtamisessa.

Millaisia eroja tydn veto- ja pitovoimatekij6issd ja niiden strategisessa johtamisessa on

valituilla hyvinvointialueilla?
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Hyvinvointialueiden tyo veto- ja pitovoimatekijoiden erojen tarkastelun avulla voidaan
todeta, etta hyvinvointialueiden valilla oli myos eroavaisuuksia tyon veto- ja pitovoima-
tekijoiden esittamisessa, ilmaisussa, tekijoissa ja niiden strategisen johtamisen keinoissa.
Liitteena olevasta strategiadokumenttien ldhdeluettelosta voi huomata, tyon veto- ja pi-
tovoimatekijoita seka niiden edistamisen strategisia keinoja kuvattiin eri nimisissa doku-
menteissa. Strategiadokumentit olivat sisallostadn myds hyvin erilaisia, mika hieman vai-
keutti tulkintaa. Strategiadokumenttien pituus ja kattavuus vaihteli valittujen hyvinvoin-
tialueiden valilla. Strategiadokumenttien tulkintaa haastoi se, etta strategisia tavoitteita
ja niihin vaikuttavat keinot tuotiin esiin hyvin eri tavoin. Tyon veto- ja pitovoimatekijoita
kuvattiin myos strategiadokumenteissa eritavoin, joko suoraan tai epdsuorasti. Naiden
eroavaisuuksien tarkastelun avulla pystytdaan toteamaan, etta tyon veto- ja pitovoimate-

kijoiden ymmartamiselle ja selventamiselle on tarvetta.

Keski-Uudenmaan hyvinvointialue kuvasi tyon veto- ja pitovoimatekijakseen tyéhyvin-
voinnin, tydnantajamaineen, johtamisen ja tydolot. Kainuun hyvinvointialue puolestaan
kuvasi ne ympadristona, tydnantajamaineena ja johtamisena. Keski-Suomen hyvinvointi-
alue kuvasi tyon veto- ja pitovoimatekijansa tydnantajamaineena, johtamisena, rekry-
tointina, palkitsemisena ja tydoloina. Pohjois-Savon hyvinvointialue puolestaan mainitsi
ne tyohyvinvointina, johtamisena, ammattitaidon tukemisena ja palkitsemisena. Naissa
oli my6s eroavaisuuksia keskendan, mutta tyon veto- ja pitovoimatekijat eivat ole yhte-
ndinen ilmi®, vaan se voi muodostua alueellisesti, organisaation ja yksilon nakokulmasta

eri tavoin (Tevameri, 2021, s. 73).

Selkedsti madaritellyt tavoitteet strategiassa edesauttavat niitd toteutumaan. Tama nou-
see my0Os aiemmissa tutkimuksissa esiin, kun tarkastellaan henkildston huomioimista
strategioissa. Heidat voidaan huomioida strategioissa yleisella tasolla, mutta yksityis-
kohtaisempi huomiointi auttaa tuomaan strategisia tavoitteita toteutumaan paremmin
kdytanndssa (Kaijala & Tolvanen 2020, s. 24). Tydn veto- ja pitovoimatekijoiden kuvaa-
minen yksityiskohtaisemmin, selkedammin ja tarkemmin strategioissa edesauttavat tyon-

tekijoiden houkuttelemisessa tyohon ja sitoutumisessa pidempiaikaisesti tyohonsa.
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Tutkielmassa luokiteltiin tydn veto- ja pitovoimatekijat sisaisiin, ulkoisiin ja rakenteellisin
tekijoihin. Tassa luokittelussa hyvinvointialueilla oli eroja keskendan. Keski-Suomen hy-
vinvointialueen tyon veto- ja pitovoimatekijat olivat rakenteellisia tekijoita. Keski-Uuden-
maan hyvinvointialueen ja Pohjois-Savon hyvinvointialueen tyon veto- ja pitovoimateki-
jat olivat sisdisia ja rakenteellisia tekijoita. Puolestaan Kainuun hyvinvointialueen ulkoisia
ja rakenteellisia tekijoita. Tutkielman yhtena johtopdatoksena on, etta tyon veto- ja pito-
voimatekijat muodostuvat sosiaali- ja terveysalalla pddosin rakenteellisista tekijoista.
Kaikki valitut hyvinvointialueet kuvasivat tyon veto- ja pitovoimatekijansa rakenteellisina
tekijoind. Alueellisia eroja oli myds organisaatioiden tyon veto- ja pitovoimatekijdiden
rakenteellisissa tekijoissa. Tarkemmin kuvattuna Keski-Uudenmaan hyvinvointialueella
tama tyon veto- ja pitovoimatekijoiden rakenteelliset tekijat olivat johtaminen, ty6olot
ja tyénantajakuva. Kainuun hyvinvointialueella johtaminen ja tydénantajakuva, Keski-Suo-
men hyvinvointialueella johtaminen, rekrytointi, palkitseminen, tydolot ja tyénantaja-
kuva. Pohjois-Savon hyvinvointialueella puolestaan johtaminen, ammattitaidon tukemi-

nen ja palkitseminen.

Valtiohallinnon tasolla on myds maaratty hyvinvointialueita tavoittelemaan tyon veto- ja
pitovoimaa. Sosiaali- ja terveysministerid (2024b, 3) méaarittelee sosiaali- ja terveyden-
huollon jarjestamiselle valtakunnalliset tavoitteet. Tavoitteella pyritdadn turvaamaan
henkil6std vajeen aiheuttamaa uhkaa yhdenvertaisten sosiaali- ja terveyspalveluiden
saatavuudelle. Henkildstovajetta pyritadan ehkdisemaan alueellisilla ja kansallisilla toi-
milla. N&ita ovat koulutuksen rakenteiden kehittdminen ja koulutusmaarien lisddminen,
veto- ja pitovoiman tukeminen, henkiléston tydnjaon selkeyttaminen, rekrytoinnin laa-
jentaminen, tehtdvien vahentaminen seka tietopohjaa ja ennakointia (Sosiaali- ja ter-
veysministerio 2024b, 13). Tama havainto tuo entistd enemman tarvetta maaritelld tyon
veto- ja pitovoimatekijat tarkemmin hyvinvointialueiden strategiadokumenteissa. Hyvin-
vointialueet ovat viela tuoreita, mika nakyy strategioissa ja tama tulee ottaa huomioon
niiden sisaltoa tarkastellessa. Taman tutkielman tuomaa ymmarrysta tyon veto- ja pito-

voimatekijoiden muodostumiselle ja niiden strategisen johtamisen keinoihin, voidaan
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hyddyntaa hyvinvointialueiden strategiasuunnittelussa ja tydssa, jossa edistetdaan orga-

nisaation tyon veto- ja pitovoimatekijoita.

Kaikki valitut hyvinvointialueet hyédyntavat tydn veto- ja pitovoimatekijoiden strategi-
sen johtamisen keinoina henkildstdn, organisaation ja johtajien strategisen johtamisen
keinoja. Eroavaisuudet nakyvat erilaisissa keinojen tavoissa, miten tydn veto- ja pitovoi-
maan strategisesti panostetaan. Strategisen johtamisen keinojen tavat, jotka nakyvat
kaikkien strategiadokumenteissa ovat yhteistyd, tyoolosuhteiden kehittaminen, tyohy-
vinvoinnin johtaminen, osaamisen vahvistaminen, urapolkujen mahdollistaminen, tie-
don saanti, tiedon analysointi, organisaatiokulttuurin edistaminen, palkitsemisen kehit-
taminen, johdon osaamisen yhdenmukaistaminen ja johdon koulutus. Tyon veto- ja pi-

tovoimatekijoita johdetaan strategisesti monipuolisesti ja niihin panostetaan.

Kokonaisuudessaan tama tutkielma tuotti lisdd ymmarrysta hyvinvointialueiden tyén
veto- ja pitovoimatekijoista seka niiden johtamisesta strategisesta nakdkulmasta tarkas-
teltuna. Lisaksi tama tutkimus kartoitti hyvinvointialueiden nykyisten strategioiden si-
saltdd, mitd voidaan hyddyntaa uusien strategioiden laatimisessa. Tutkielman avulla pys-
tyttiin luomaan lisda selkeytta tyon veto- ja pitovoimasta seka niita edistavista strategi-

sen johtamisen keinoista sosiaali- ja terveysalan kontekstissa.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tuomi & Sarajarvi (2009, s. 140) kuvaavat asioita, jotka vaikuttavat tutkimuksen luotet-
tavuuteen. Yksi niistd on tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen arviointi tutkimuksessa.
Valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumentit toimivat aineistona tutkimuksen
kohteelle, koska dokumentit I6ytyvat valmiina ja saatavilla olevina dokumentteina hyvin-
vointialueiden verkkosivuilta. Valmis dokumentti toi myds haasteita, koska hyvinvointi-
alueilla strategiadokumentit erosivat toisistaan ulkondon, asioiden kuvaamisen, doku-
menttien maaran ja asiasisallon osalta. Esimerkiksi Kainuun hyvinvointialue ja Keski-Suo-
men hyvinvointialue kuvasivat strategiadokumenteissa suoraan tyon veto- ja pitovoima-

tekijansa. Pohjois-Savon hyvinvointialueen ja Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen tyon
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veto- ja pitovoimatekijat pohjautuivat omaan analyysiini strategiadokumenteista pitkan
ja keskipitkan aikavalin tavoitteista. Olen myds analysoinut Kainuun hyvinvointialueen ja
Keski-Suomen hyvinvointialeen strategisia tavoitteita tydon veto- ja pitovoiman osalta.
Valittujen hyvinvointialueiden vaihtelevat tulkinnat tyon veto- ja pitovoimatekijdiden
osalta on kuitenkin otettava huomioon tulosten tulkinnassa. Osaltaan taman taustalla
voi olla, etta hyvinvointialueet eivat ole ehtineet taman tutkielman aineistonkeruuvai-
heen aikana paivittda strategiadokumenttejaan vastaamaan Sosiaali- ja terveysministe-
rion (STM) toimeenpanoa liittyen sosiaali- ja terveysalan sekd pelastusalan henkildston
riittdvyyden ja saatavuuden turvaamiseksi (Sosiaali- ja terveysministerio,2024a, s. 11).
Sosiaali- ja terveysministeri® on saatanyt toimeenpanosuunnitelman vuosille 2024—
2027 ja se kuvaa toimenpiteet kuuden strategisen painopisteen kautta. Yksi niista on

veto- ja pitovoiman tukeminen (Sosiaali- ja terveysministerio,2024a, s. 3).

Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 140) pitavat toisena tarkeana asiana tutkimuksen luotetta-
vuudelle tutkijan sitoutumista tutkimukseen. Kiinnostukseni aiheeseen nousi esiin lues-
kelemalla tydn veto- ja pitovoimaan liittyvid sosiaali- ja terveysalan kirjoituksia. Huoma-
sin, ettd tyon veto- ja pitovoima ovat asiana ajankohtaiset seka niita on alettu tutkia
alaan liittyvissa tutkimuksissa enemman. Aloin kiinnostumaan asiasta etenkin strategi-

sen johtamisen nakokulmasta.

Tutkimuksen luotettavuutta lisda aineistonkeruun ja tiedonantajien kuvaus seka niiden
arviointi (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 140-141). Tahan tutkielmaan aineistoksi valittujen
hyvinvointialueiden strategiadokumentit. Ne on kuvattu tdssa tydssa tarkasti ja niiden
|lahdeluettelo 16ytyy tutkielman liitteend. Aineisto koottiin tutustumalla kaikkiin 21 hy-
vinvointialueeseen ja valittiin niista sellaiset, jotka kuvaavat tyon veto- ja pitovoimateki-
joita seka niita edistavia strategisia keinoja. Aineiston laajuus voi vaikuttaa tutkimuksen
luotettavuuteen ja yleistettavyyteen, koska 21 hyvinvointialueesta valittiin vain nelja.
Laajempi aineisto voisi tuoda enemman yleistettavampaa tulosta tutkimukseen. Toi-
saalta aineistoina kdytettyjen hyvinvointialueiden strategiat eivat olleet yhtenevia, mika

voi vaikuttaa osaltaan niiden tulkintaan. Tama voisi heikentada tulosten luotettavuutta
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isomman aineiston osalta. Lisaksi tutkijan oma ymmarrys seka tulkinta strategiosta ja

niiden sisallosta voi vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin.

Aineiston analyysi ja tutkimuksen raportti ovat padosassa, kun arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta. Avaamalla, miten tuloksiin ja johtopdatdksiin on tultu sekd, miten ai-
neisto on analysoitu lisddvat luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 141). Tutkielman
tulokset on perusteltu aiempien tutkimusten avulla, mika lisda tulosten luotettavuutta.
Hyvinvointialueiden tilanne on ollut paljon nykypdivana esilld, mika saattaa lisata oletta-
muksia niista ja kdytetysta aineistoista. Tassa tutkimuksessa aineistoa analysoidessa ja

muodostaessa tuloksia on pyritty puolueettomuuteen, omat ennakkoluulot unohtaen.

Puusa ja Juuti (2020) tuovat esiin, kuinka eettisyys lisda tutkimuksen luotettavuutta. Tut-
kielman valinnat on tehty eettiseen ndakékulmaan perustuen. Tutkielman luotettavuutta
lisdd se, etta olen viitannut asianmukaisesti Vaasan yliopiston kirjoitusohjeiden mukai-
sesti muiden tekemiin julkaisuihin. Lahteina olen kayttanyt vertaisarvioituja tieteellisia
artikkeleita, virallislahteita ja kuvioita seka tutkielman aiheeseen liittyvia tarkoituksen-
mukaisia ja luotettaviksi kokemiani verkkoaineistoja. Valittujen hyvinvointialueiden stra-
tegiadokumentit ovat olleet saatavilla aineistonkeruuvaiheen aikana julkisessa tietover-
kossa, ja ne ovat olleet kaikille avoimesti saatavilla. Tutkielman teon aikana muutamat
valittujen hyvinvointialueiden strategiadokumentit muokattiin tai poistettiin ja korvattiin
uudella kokonaan. Kayttamani dokumentit olen tallentanut aineistonkeruuvaiheessa it-

selleni, jotta oikeat dokumentit voidaan varmasti jaljittaa.

Taman tutkielman tulokset tarjoavat rajatun katsauksen valittujen hyvinvointialueiden
tyon veto- ja pitovoimatekijoihin seka niiden strategisen johtamisen keinoihin. Tutkiel-
man perusteella ei voi tehda yleistavia johtopaatoksia hyvinvointialueista, koska valitut
strategiadokumentit eivat kuvaa hyvinvointialueiden toimintaa kokonaisuudessaan. Tut-
kielman tarkoituksena on puolestaan lisatda ymmarrysta tydn veto- ja pitovoimatekijoista
seka strategisen johtamisen keinoista niiden edistamiseksi sosiaali- ja terveysalan kon-

tekstissa.
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6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimustuloksia voidaan hyddyntdaa hyvinvointialueiden johtajien strategisen johtami-
sen koulutuksessa ja strategisen johtamisosaamisen kehittdmisessa tydn veto- ja pito-
voimatekijoiden edistamiseksi. Jatkossa on tarpeen lisatd ymmarrysta tyon veto- ja pito-
voimatekijoista ja niita edistavista strategisen johtamisen keinoista sosiaali- ja terveys-
alan eri toimintaymparistossa. Kuten esimerkiksi, miten niita voidaan tukea tehokkaasti
organisaation eri tasoilla seka eri sosiaali- ja terveyspalvelusektoreilla. Tulosten pohjalta

nousi esiin seuraavia jatkotutkimusaiheita:

- Hyvinvointialueiden tyon veto- ja pitovoimatekijoiden tarkastelu myos kaikkien
21 hyvinvointialueen strategiadokumenteista. Etenkin sitten, kun hyvinvointialu-
eet saavat padivitettya strategiansa vastaamaan valtiohallinnollisia tavoitteita,
joissa pyritadn edistamaan hyvinvointialueiden veto- ja pitovoimatekijoita. Tyon
veto- ja pitovoimatekijoiden selkeampi esittaminen strategiadokumenteissa
mahdollistaisi isomman aineiston kasittelemisen. Tama lisdisi tulosten yleistetta-

vyytta.

- Jatkossa on tarpeen laajentaa ymmarrysta tyon veto- ja pitovoiman rakenteelli-
sista tekijoista etenkin henkildstdon ja johdon nakdékulmasta. Olisi kiinnostavaa
saada tietoa henkildston kokemuksista tyon veto- ja pitovoimatekijoiden raken-
teellisten tekijoiden osalta. Myds siita, miten ne kdytanndssa heidan tydssaan na-
kyy ja, miten he kokevat strategisen johtamisen keinojen edistavan niita. Tai vas-

taavasti kuulla johtajien kokemuksia niihin liittyen.

- Sisaista, ulkoista ja rakenteellista jaottelua voitaisiin tarkastella laajemmin tyén
veto- ja pitovoiman nakoékulmasta sosiaali- ja terveyspalvelusektoreilla sekda muu-

alla, kuin sosiaali- ja terveysalan kontekstissa.
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Hyvinvointialueiden henkilostépula, etenkin sairaanhoitajista, lahihoitajista ja
yleisladkareista vaihtelee alueittain. Nykyisen Petterin Orpon hallituksen tekemat
taloudelliset leikkaukset ovat vaikuttaneet siten, etta joillain alueilla hoitohenki-
|6stda on tyottdmana. Tama olisi myds mielenkiintoinen tarkastelun kohde hyvin-
vointialueittan henkildston nakékulmasta. Koetaanko tyo veto- ja pitovoimaiseksi

sellaisilla alueilla, joilla on sosiaali- ja terveysalan ty6ttomyytta.

Tyon veto ja pitovoimatekijat vaativat toteutuakseen seurantaa. Tyon veto- ja pi-
tovoiman erilaisten strategisten mittareiden ja seurannan tutkiminen jatkossa
voisi olla tarpeen. Koolsin ja Georgen (2020, s. 263) mukaan, strategian toimimat-
tomuudelle on yleensa syyna se, ettd sen toteuttamiseen ei ole kiinnitetty tar-
peeksi huomiota, resursseja siihen ei ole, eikd sen edistysta seurata, jolloin ta-

voitteiden saavutus jaa arvailun varaan.

Toinen mielenkiintoinen tarkastelun kohde on hyvinvointialueiden johtajien ko-
kemukset tyon veto- ja pitovoiman strategisista johtamisen keinoista. Ovatko ne

niin laajat, kuin mita taman tutkielman tuloksena osoitettiin.
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