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Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa tutkitaan, miten henkildsto nakyy eteldpohjalais-
kuntien kuntastrategioissa. Aineistona tdssa tutkimuksessa ovatkin Eteld-Pohjanmaan kuntien
kuntastrategia ja lahestytdan laadullisena tutkimuksena sisallénanalyysin keinoin. Teoriaosuu-
dessa kuvataan kuntastrategiaa, strategiaprosessia seka strategista henkildstdjohtamista kunta-
sektorin nakékulmasta.

Kuntastrategiat ohjaavat kunnan toimintaa ja heijastavat samalla organisaation tyonantajaku-
vaa ja henkilostostrategiaa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdaa, miten henkildstdé on otettu
huomioon Eteld-Pohjanmaan kuntien strategioissa, koska strateginen henkiléstéjohtaminen on
merkittavassa roolissa varmistamassa osaajien saatavuus ja sitoutuminen organisaatioon. Myos
laki asettaa velvoitteita strategiassa huomioitavista seikoista henkildstoon liittyen, mutta tutki-
muksen mukaan naita velvoitteita ei taysin tayteta strategioissa.

Tutkimus paljasti, ettd henkilostén huomioimisen taso vaihteli merkittavasti eri strategioiden
valilla. Joissain strategioissa ei henkilost6a mainittu lainkaan ja toisissa henkilostojohtamista tar-
kastellaan strategian perusteella monipuolisesti ja strategian toteutumisen varmistamiseksi
mainittiin seurantamittaristot ja -toimenpiteet. Skaala on siis suuri, mika tekeekin tutkimusai-
neistosta mielenkiintoisen.

Henkilostoa tarkasteltiin strategioissa kolmen paaasiallisen ndkékulman kautta: heita johdettiin,
heille asetettiin odotuksia ja toisaalta heitd myds unohdettiin. Aineistossa henkilostéjohtaminen
keskittyi hyvinvointiin ja kehittymiseen, tydnantajamielikuvan rakentamiseen ja henkilost6joh-
tamisen toimintakulttuuriin. Henkilostolle asetettiin odotuksia viestintdan ja digitalisaatioon liit-
tyen. Muutosten keskella tarjottiin myos lisda tyotehtavia ja rakennettiin kuvaa kunta-alan hen-
kilostosta palveluiden tuottajina. Henkiléston unohtaminen nakyi esimerkiksi yritysnakokulman
korostamisena ja siing, ettei henkilosto vain ollut esilla strategiassa.

Taman tutkimuksen tavoitteena on herattaa keskustelua osaavan henkiloston merkityksesta ja
kannustaa kuntaorganisaatioita huomioimaan henkiléstondakdkulma strategisessa suunnittelus-
saan.

AVAINSANAT: Henkil6stojohtaminen, strategia, henkilostd, strateginen henkildstdjohtami-
nen, sisallonanalyysi
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1 Johdanto

Tassa tutkimuksessa selvitetddan, miten Eteld-Pohjanmaan kuntien kuntastrategioissa
huomioidaan henkil6sto. Strategia ohjaa kunnan toimintaa, mutta se on myds yksi keino
luoda organisaation tyonantajakuvaa ja toisaalta se heijastelee kuntaorganisaation hen-
kilostostrategiaa. Strategia ja sen myota hyva strateginen johtaminen voivat olla onnis-
tuessaan henkil6stolle pitovoimatekija (Urbini ja muut, 2021, s. 9) ja toisaalta tyonhaki-

jalle syy hakeutua johonkin organisaatioon tdéihin. (Huhta & Myllyntaus, 2021.)

Aiheesta on tarkeda tehda tutkimusta, koska kunta-ala on suuri tyo6llistaja. Jopa yli 30 %
tyopaikoista on julkisen sektorin tyopaikkoja (Tilastokeskus, 2023). Toisaalta Kevan tutki-
muksen mukaan vuosien 2020-2031 aikana 33 % kunta-alan tyontekijoista eldakoityy
(Keva, 2023). Tama tarkoittaa sita, ettda myos osaamista ja hiljaista tietoa pitaisi kiireesti
kirjata yl0s ja alkaa siirtaa myos muille. Toisaalta tdma on myos kunta-alalle mahdollisuus
uudistua ja jarjestellda toimintojaan. Se kuitenkin vaatii pitkdjanteista suunnitelmalli-

suutta, strategiaa, ja hyvaa strategista johtamista.

Naiden seikkojen vuoksi olisikin oletettavaa, etta henkilosté on huomioitu kuntastrategi-
assa. Taman tutkimuksen tarkoituksena onkin selvittaa sisallénanalyysin keinoin, miten
henkilosté on niissa huomioitu. Etelda-Pohjanmaa on alueena kiinnostava, silla sielld on
maan keskiarvoa parempi tyollisyysaste ja toisaalta myos suurempi kysynta tyontekijoille
kuin maassa keskimaarin (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2023). Tutkimuskysymykseni onkin:

Miten henkilostd nakyy Eteld-Pohjanmaan kuntien kunta- tai kaupunkistrategioissa?

Aihe on ajankohtainen, koska monen kunnan strategia ulottuu vuoteen 2025, jota ennen
taytyy alkaa valmistella uutta strategiaa. Tama on siis mahdollisuus heratelld strategia-
tyon parissa olevia ja saada ndin myos vahvempi henkilostondakokulma kuntastrategioi-
hin. Toisaalta kuntastrategioita on tutkittu Suomessa melko vahan, jolloin tama tutkimus

on tayttamassa tutkimusaukkoa.



Tutkimusaineistossa on mukana Iimajokea lukuun ottamatta kaikkien Eteld-Pohjanmaan
kuntien kuntastrategia, eli 17 kunnan strategiat. Aineistoksi valikoitui kuntastrategiat,
koska niiden ohjaamana kunta toimii. Henkil6stdé on merkittdava voimavara niin yksityi-
sella kuin julkisellakin sektorilla. Osaajista on pidettava kiinni. Kuntastrategiat ovat myos
julkisia ja monet julkiselta puolelta tyota hakevat tarkastelevat strategiaa, koska se ker-
too, millainen kunta on, ja toisaalta strategia nayttaa myos suuntaa, johon mahdollinen
tyo olisi kuntaa viemassa. Hyva johtaminen, joka huomioi henkil6ston monipuolisesti he-
rattaa tyontekijan kiinnostuksen ja liséd myos motivaatiota tyontekoon (Ollila, 2006, s.

188-189).

Tyon tavoite on herattaa alueellista keskustelua siita, miten tarkeaa osaavan henkilston
pitovoiman yllapitdminen on kaikissa kuntaorganisaatioissa. Keskeista olisikin, ettd jokai-
sessa kunnassa mietittdisiin, miten henkil6stda kannattaisi huomioida pitovoiman lisaa-
miseksi ja toisaalta uusien, osaavien tyontekijoiden haalimiseksi. Samalla tutkimuksen
tavoitteena on herattaa entisestaan mielenkiintoa aihetta kohtaan, koska tyéntekijoista
ei ole pulaa ainoastaan Etelda-Pohjanmaalla, vaan ongelma on valtakunnallinen ja se la-
pdisee julkisen sektorin lisaksi myds yksityisen sektorin, mika nakyykin tutkimusaineis-
tossa, kuntastrategioissa, hyvin selkeasti. Vaikka henkilostéhallinnon tarkea tehtava on-
kin miettid, miten hyvia, osaavia tyontekijoitd saadaan pidettyda oman tyonantajan pal-
veluksessa ja miten uudet osaajat saadaan omiin leipiin, olisi tarkeda huomata myds stra-
tegiatasolla, ettd hyvista tyontekijoista on tosiaan pidettdava hyvaa huolta. Haluankin tut-

kia, milla erilaisilla tavoilla henkil6sté on huomioitu kuntien strategioissa.

Kasittelen tassa tutkimuksessa jatkossa yleisesti kunnista, enka erittele kuntia ja kaupun-
keja, koska se ei ole taman tutkimuksen kannalta oleellista. Toisaalta myo6s kasittelee ai-
noastaan kunnista vain sivuten, ettd kunnat voivat kutsua itsedan myos kaupungiksi tiet-
tyjen kriteerien taytyttya (Kuntalaki, 410/2015). On siis perusteltua olla jakamatta kuntia

ja kaupunkeja ryhmiin.



Tutkimuksen rakenne on sellainen, ettd johdannon jalkeen siirrytdan taustoittamaan tut-
kimuksen teoriaa luvussa kaksi. Siina kasitelldaan aiempaa tutkimusta kuntastrategioista,
kunnan strategiaprosessia ja kunnan strategista henkilostojohtamista. Kolmas luku kasit-
telee tutkimuksen menetelmia: aineistoa ja sisallonanalyysia. Taman jalkeen siirrytaan
luvun nelja aineistopohjaiseen analyysiin, jossa kuvataan, miten henkilosto nakyy kunta-
strategioissa. Luvun viisi paatelmissa esitelldaan loydokset, tehdaan vertailua aiempaan

tutkimukseen ja arvioidaan tata tutkimusta.



2  Kirjallisuuskatsaus

Tassa luvussa taustoitetaan tutkimusta. Tarkoituksena on luoda teoreettinen kasitys siita,
mika kuntastrategia on, miten kunnan strategiaprosessi etenee ja lopuksi kasitella, mil-
laista on kunnan strateginen henkildstdéjohtaminen. Tassa luvussa tarkastellaankin juuri
julkisen organisaation nakokulmasta strategiaa, vaikka tutkimusten mukaan julkisen ja
yksityisen sektorin johtaminen on ldhentynyt toisiaan viime vuosina (Schmidt & Vanhala,

2010s. 121-122).

2.1 Kuntastrategia

Strategia-sanan juuret juontavat kreikan kielen sanaan, joka tarkoittaa sodankéayntitaitoa.
Nykyaan sana kuitenkin tarkoittaa enemmankin perusluonteista toimintasuunnitelmaa.
(Ruppel, 2021.) Kaytannon tasolla strategia siis maarittelee suunnitelman, jota noudat-
tamalla organisaatio pyrkii padsemaan tavoitteisiinsa (Bryson, 1995, s. 9; Kauhanen,
2010, s. 20; Rannisto, 2005, s. 78). Strategia kertoo, mitd organisaatio tekee ja miksi (Bry-
son, 1995, s. 5). Tama suunnitelma voidaan jakaa kolmeen osaan: Ensimmainen osa rajaa
organisaatiolle ydintehtavan, jota tavoitellaan. Toinen osa on arvot, joihin pohjautuen
tata ydintehtavaa toteutetaan. Kolmas osa on visio, eli tavoitetila siitd, millainen organi-
saatio on tai mita se on saanut aikaan tietyn ajanjakson paasta. (Kauhanen, 2010, s. 20)
Strategia tuo organisaation toimintaan johdonmukaisuutta ja se helpottaa reagointia eri-

laisiin muutoksiin (Rannisto, 2005, s. 78).

Toisen madaritelman mukaan (Kamensky, 2000, s. 17-19) strategia kumpuaa organisaa-
tioiden valisesta kilpailusta niin, ettd strategia on tietoista ja tavoitteellista toimintaa,
jonka tavoitteena on saavuttaa organisaation kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamista-
voitteet. Tavoitetta saavutettaessa pyritdadn huomioimaan myos tavoitteen kannalta
merkitykselliset ulkoiset ja sisdiset tekijat ja niiden suhteet. Maaritelmassa otetaan myos
huomioon se, ettd maailma on alati muuttuva ja sen muuttuessa myos tavoitteita ja nii-

hin padsemisen keinoja saatetaan muuttaa. Vaikka maaritelma onkin ensisijaisesti



tarkoitettu yritysmaailmaan, se sopii myds kuvaamaan kuntasektorin strategiaa, silla

pohjimmiltaan niiden tavoitteet ovat samat.

Lain mukaan jokaisessa Suomen kunnassa pitaa olla oma strategia, kuntastrategia, jonka
hyvaksyy kunnanvaltuusto. Kunnan strategian on pohjauduttava nykytilanteen ja edessa
olevien muutosten arvioon kunnan ja kuntalaisten parhaaksi. Kuntastrategia on julkinen,
lakisaateinen, kuntakohtainen suunnitelma, joka maarittda ja ohjaa kunnan toimintaa.
Esimerkiksi talousarviot ja -suunnitelmat on tehtava kuntastrategiaan pohjautuen. (Kun-
talaki 410/2015.) Kuntastrategia on pidemman aikavélin johtamisen véline, joka laadi-

taan usein virkamiesten ja poliitikkojen yhteistydssa (Antinroiko & Haveri, 2007, s. 73).

Kuntastrategiassa on otettava huomioon kunnan asukkaiden hyvinvoinnin edistaminen,
palveluiden jarjestaminen, palvelutavoitteet, omistajapolitiikka, henkilostépolitiikka,
kunnan asukkaiden osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet sekd elinympariston ja
alueen elinvoiman kehittaminen. Strategia on pohjauduttava kunnan senhetkiseen tilan-
teeseen ja tulevaisuudennakymiin. Strategiassa tulee maaritella myds strategian kaytan-
téoonpanon arviointitavat ja seuranta. (Kuntalaki 410/2015.) Strategiaprosessin aikana
onkin sovittava, millaisin mittarein tavoitteisiin padsya arvioidaan ja seurataan. Seuran-
nan avulla toimintaa voidaan tarkastella tavoitteisiin padasemisen nakoékulmasta, jolloin
mahdollisissa ongelmatilanteissa pystytdaan tekemaan oikeansuuntaisia toimenpiteita ta-
voitteiden saavuttamiseksi (Rannisto, 2005, s. 78). Strategia laaditaan niin, etta eri toi-
mielimida on kuultava sitd laadittaessa. Sen hyvaksyy kunnanvaltuusto (Kuntalaki

410/2015).

Strategian tavoitteena on selkeyttdd organisaation missiota, visiota ja tavoitteita. Silla
kuvataan sita, mita on julkinen hyo6ty ja arvo, jota tavoitellaan strategianmukaisella toi-
minnalla. Strategialla ei pystyta korvaamaan hyvaa johtajuutta, mutta strategia ohjailee,

mihin tavoitteisiin pyritdan taloudellisesti jarkevalla tavalla. (Bryson, 1995, s. 9.)
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Laissa ei ole sdaadetty, mika on kuntastrategioiden voimassaoloaika, mutta ne on tarkis-
tettava vahintaan (Kuntalaki 410/2015). Kuitenkin strategialle on tyypillistd, ettd sen

avulla pyritaan pitkdjanteiseen toimintaan (MaclLennan 2010, s. 10).

Strategia on yksi keino rakentaa kunnan tyonantajakuvaa. Tyonantajakuvalla tarkoite-
taan sita, millainen kuva organisaatiosta muodostuu toisaalta omalle henkildstélle ja toi-
saalta tyonhakijoille. Organisaatio, jolla on hyva tyonantajakuva, on vetovoimainen, ja se
pystyy siksi myds haalimaan itselleen paremmat osaajat kuin sellainen organisaatio,
jonka tydnantajakuva on heikko. (Kauhanen, 2010, s.69.) Se, millainen tydénantajakuva
organisaatiolla on, vaikuttaa myos siihen, hakeutuuko tyonhakija kyseiseen organisaa-

tioon toihin (esim. Gatewood, 1993, s. 423; Knox & Cheryl, 2006, s. 707).

Strategia ndyttaa paatoksenteolle suuntaa ja varmistaa, etta paatoksilla toiminnan, tu-
losten ja arvioinnin kantta haluttuun lopputulokseen. Sen tavoitteena on johdattaa koko
organisaatiota samaan suuntaan niin, etta tehtavat paatokset tahtaavat tulevaisuudessa
oleviin tavoitteisiin. Hyvin omaksuttu strategia helpottaa nopeaa ja tehokasta reagointia

niin sisadisiin kuin ulkoisiinkin muutoksiin. (Bryson, 1995, s. 7.)

Joka kuntaan on asetettu tarkastuslautakunta. Tarkastuslautakunnan tehtavana on muun
muassa tarkastaa, ettd kunnanvaltuuston asettamat toiminnan ja hallinnon tavoitteet
ovat toteutuneet ja onko niihin pyritty tarkoituksenmukaisella tavalla. Tarkastuslauta-
kunta laatii vuosittain arviointisuunnitelman ja arviointikertomuksen, jossa tulee ilmeta
arvioinnin tulokset. (Kuntalaki 410/2015.) Voidaan siis ajatella, ettd tarkastuslautakunta

valvoo, etta strategiaa toteutetaan.

Suomessa kuntastrategioita on tutkittu melko vahan, mika johtunee siita, etta laki on
velvoittanut kuntastrategioiden tekoon vasta vuodesta 2015 alkaen. Osalle kunnista stra-
tegian tekeminen onkin uutta, eika tutkimustakaan nain ole ehtinyt kertya. Strategiatut-
kimus on toisaalta myos lahtenyt liikkeelle yritysmaailman kontekstista (Bryson, 1995, s.

8).
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Henkildstostrategia tarkoittaa suunnitelmallista kadsitysta siitd, kuinka henkilostépolitii-
kan avulla pystytdaan tukemaan organisaation strategian toteutumista. Henkildstostrate-
gia huomioi pitkalla aikavalilla esimerkiksi osaamistarpeet ja henkilostorakenteen. (Vii-
tala ja muut, 2018, s. 31). Henkil6stostrategia lisda ennustettavuutta, johdonmukai-
suutta ja mahdollistaa tydon seuraamisen. Se selkeyttaa organisaation esihenkildiden toi-

mintaa, tavoitteita ja yhtenaistaa johtamiskulttuuria (Viitala ja muut, 2018, s. 100-101).

Suomessa on huomattu, etta henkilostéjohtaminen on liian suppeaa ja suunnittelema-
tonta, vaikka suuri osa organisaation tuottavuudesta nojaakin osaavaan ja hyvinvoivaan
henkilostoon. Vaikka laki siis maarittelee, etta kuntastrategiassa on tuotava esiin kunnan
henkilostopolitiikka, laki ei maarittele, mita seikkoja strategiassa tulisi huomioida ja milla
laajuudella. (Viitala, 2018 ja muut, s. 17.) Henkildstostrategia olisikin luonteva valmistella
samaan aikaan organisaation strategian kanssa. Monissa kunnissa henkildstéjohtamisen
strategisuus on edelleen riittamatonta ja henkiléstén johtaminen on enemmankin ope-
ratiivista kiireellisten ongelmien ratkaisemista kuin suunnitelmallista ja strukturoitua.
Muut asiat kunnassa menevat helposti henkiléstojohtamisen edelle. (Viitala ja muut,

2018, s. 100.)

Hyrkas (2009) tutki henkilostdjohtamista kuntasektorilla osaamisenjohtamisen nakdkul-
masta. Han on vaitoskirjassaan esimerkiksi I16ytanyt kunnista erilaisia orientaatioita osaa-
misen johtamiseen. Toisaalta tutkimuksen mukaan my6s henkilostéon maara, ilmapiiri ja
johdon osallistuminen osaamisen maarittelyyn vaikuttavat siihen, millaista osaamisen
johtaminen kunnassa on. Loydoksissa tulee myds ilmi, ettd osaamisen johtamista ei ole
saatu kytkettyad kovinkaan tiukasti strategiaan. Toisaalta tutkimuksessa kavi ilmi, etta
Suomen kunnat ovat asian suhteen murroksessa ja osaamisen johtamiseen suhtaudu-

taan kunnissa positiivisesti.

Parhaimmillaan strategia tarjoaa Brysonin (1995, s. 7) mukaan erilaisia hyotyja. Se tar-

joaa strategista ajattelua ja toimintaa, joka johtaa systemaattiseen tiedonkeruuseen
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organisaation sisdisista ja ulkoisista toimintaymparistoista, organisaation suunnan sel-
kiyttamista ja organisaation prioriteettien valjastamista kaytantoon. Taman lisaksi paa-
toksenteko vahvistuu, kun keskitytdaan olennaisiin asioihin ja pidetdaan tulevaisuuden vi-
sio mielessa. Strateginen suunnittelu vahvistaa organisaation reagoivuutta. Reagointi on
strategista, tavoitteellista ja jarkevaa. Strategia myods hyodyttda organisaation henkil6s-
t6a ja paatoksentekoa, kun he pystyvat toteuttaa rooliaan ja vastuitaan seka tehda yh-
teistyota organisaation muiden toimijoiden kanssa. Strategia kuitenkin vain voi tarjota
nditd, mutta se ei tee autuaaksi tai lupaa kaikkia mahdollisia hyotyja. Se vaatii organisaa-
tiolta tyypillisesti monta strategisen suunnittelun kierrosta. Strategia on lopulta vain ty6-
kaluja, joiden kaytto riippuu siitd, miten strateginen suunnittelu liitetdan osaksi organi-

saation senhetkista tilannetta.

2.2 Kunnan strategiaprosessi

Rannisto (2005) on tutkinut etelapohjalaisten kuntien strategiaprosesseja. Hanen tutki-
muksensa mukaan kuntien strategiaprosessi alkaa tyypillisesti kuntien talousarvioiden
valmistelun yhteydessa. Taman aloitustavan etuna on realistinen toteutumismahdolli-

suus, koska talousarvioon mahdutetaan oleellisimmat strategiset toimet.

Toisaalta talloin strategioita tarkastellaan yleensa vain seuraavan vuoden nakékulmasta,
jolloin pidempiaikaisten strategisten paatosten tekeminen on hankalaa. Strategiaty6ta
tehddan myos ainoastaan kerran valtuustokaudessa, jolloin strategia jaa herkasti pinta-
puoliseksi eikd todellisuudessa ohjaa paatoksentekoa. Moni kuntajohtaja kokee, etta
strateginen johtaminen kunta-alalla on haastavaa sen poliittisen syklisyyden vuoksi.
Paattajat vaihtuvat neljan vuoden vilein, minkd wvuoksi kovin pitkanakoista
paatoksentekoa on vaikea tehda. Toisaalta kuntien valillda on eroja myds strategisesta

johtamisesta. (Rannisto, 2005, s. 106.)

Strategisen keskustelun pohja luodaan usein epamuodollisella keskustelulla, jolloin on
mahdollista, etta tarkat toiminnan ja kehittdmisen Idhtokohdat jaavat maarittelematta.

Tyypillistd myOs on, ettei strategioita paivitetd. My0Os strategioiden kokonaisvaltainen
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ymmartaminen on jaanyt heikoksi. Strategiaprosessiin ei mydskaan osallisteta koko hen-
kilostoa, mukana strategiaprosessissa on tyypillisesti vain pieni ryhma, joka muodostuu
kunnassa toimivista eri tason paatoksentekijoista. Ranniston tutkimuksessa huomataan,
ettd strategiaprosessissa moni seikka jaa usein suunnittelematta ja strategiaprosesseille
onkin tyypillista se, ettd suunnittelu jatetdaan valiin ja ryhdytdan suoraan tekemaan stra-

tegiaa. (Rannisto, 2005.)

Strategian valmistelua pitaisi kuitenkin edeltda aina prosessi. Bryson (1995) esittelee 10-
vaiheisen mallin julkisten ja voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden strategiapro-
sessista. Siind olennaisessa osassa on SWOT-analyysin hyodyntaminen, jossa tarkastel-
laan organisaation toimintaan vaikuttavien tekijéiden tilannetta niin ulkoisten kuin sisais-
ten muuttujien kannalta. Strategiassa on myos huomioitu eri sidosryhmat ja heidan osal-
listumisensa strategiaprosessiin. Prosessi on siis sovellettavissa myods kuntastrategioiden
prosesseihin. Bryson antaa ohjenuoraksi oman mallinsa soveltamiseen maalaisjarjen ja
sensitiivisyyden, joiden avulla strategiaprosessista tulisi mahdollisimman toimiva ja lop-

putuloksesta toivotunlainen.
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Kuvio 1. Mukaelma Brysonin (1995) strategiaprosessista.
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Brysonin mallissa strategiaprosessi alkaa, kun tiedostetaan tarve strategian paivittami-
selle. Tarve voi syntia esimerkiksi muutoksista ymparistossa tai muutoksista organisaa-
tiossa. Seuraavaksi suunnitellaan strategiaprosessi, jossa maaritelldan tarkasti prosessin
vaiheet, tarpeet ja odotukset. Tassa vaiheessa paatetaan myos prosessin aikataulu ja
osallistujat. Organisaatio maarittelee myos missiot ja arvot, jotka ohjaavat sen toimintaa

ja paatoksentekoa. (Bryson, 1995.)

Seuraavassa vaiheessa tehddaan SWOT-analyysi, jossa tarkastellaan organisaation sisais-
ten ja ulkoisten toimijoiden vaikutuksia. Taman vaiheen tarkoituksena on syventaa ym-
marrysta toimintaymparistosta ja siten myds strategisista tavoitteista ja painopisteista ja
toisaalta ennakoida mahdollisten uhkien vaikutuksia. Seuraavassa vaiheessa paatetaan
aikaisempien vaiheiden pohjalta, miten organisaatio aikoo saavuttaa asetetut tavoitteet

ja myds mietitdan mittaristo, jonka avulla tavoitteita seurataan. (Bryson, 1995.)

Toiminnan budjetointi toteutetaan strategian mukaisesti. Tama varmistaa resurssien oi-
kean kohdentamisen ja mahdollistaa strategian toteuttamisen. Strategia julkaistaan ja
jaetaan organisaatiossa, ja koko henkildsto tutustutetaan siihen. Henkil6st6 on toki stra-
tegiaprosessissa mukana, mutta tdman vaiheen idea on, etta strategia sisdistdan ja mie-
titdan sen toteuttamista omassa tyossa. Organisaatio myos kuvaa tulevaisuuden vision,
joka perustuu strategiaan ja missioon. Tama auttaa motivoimaan ja ohjaamaan organi-

saatiota kohti haluttua tulevaisuutta. (Bryson, 1995.)

Strategiaa aletaan toteuttaa kdytdnnossa organisaation kaikilla tasoilla. On kuitenkin tyy-
pillistd, etta strategian valmistumisen ja konkreettisten strategian mukaisten toimien va-
liin jaa aikaa, silla muutos vaatii aikaa (Lumijarvi & Leponiemi, 2014). Tama sisaltaa toi-
menpiteiden suunnittelun, resurssien kohdentamisen ja seurannan. Strategianmukaista
toimintaa seurataan ja arvioidaan saannollisesti. Tarvittaessa strategiaa muutetaan vas-
taamaan muuttuvia olosuhteita tai tavoitteiden saavuttamiseksi. Brysonin mallissa onkin
oleellista, ettd mista tahansa vaiheesta voi palata aikaisempiin vaiheisiin, minka avulla

voi kehittaa tulevia prosesseja. (Bryson, 1995.)
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Vaikka strategia on monipuolinen, on sita kritisoitu esimerkiksi siitd, ettei se huomioi
prosessissa mukana olevien henkildiden tai ryhmien erilaisia poliittisiakin intresseja. Po-
liittisessa toiminnassa paatokset ovat aina enemman tai vdhemman kompromisseja, jo-
ten prosessit eivat myoskaan valttamatta ole yhta suoraviivaisia kuin malli yksinkertais-
tettu antaa ymmartaa. Laajoissa kuntaorganisaatioissa monet eri tahot saattavat pyrkia
ajamaan vain omaa etuaan, jolloin erilliset osat eivat valttamattda muodosta luontevaa
kokonaisuutta. (Esim. Rannisto, 2005; Sotarauta 1996.) Tasta seuraa monenlaisia ongel-
mia. Kuntaorganisaatiolle ohjataan monenlaisia vaatimuksia ja tehtavia, jolloin eri tavoit-
teiden saavuttaminen voi tuottaa haasteita. Talloin tavoitteita on siirrettdava eteenpadin ja
niita varten laaditut suunnitelmat. Nain myods nopeasti muuttuvan toimintaympariston

vuoksi strategian tai strategian suunnittelun ja toteutuksen vilille voi tulla ristiriitoja.
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Kuvio 2. Mukaelma Ranniston (2005) kuviosta strategiaprosessista.

Rannisto on omassa vaitoskirjassaan (2005) pureutunutkin tdhan kritiikkiin ja pyrkinyt
vastaamaan siihen luomalla oman mallin, joka esitetdaan kuviossa 2. Tassa mallissa han
tdydentda Brysonin (1995) mallia niin, etta se huomioi johtamiskulttuurin, sidosryhmien
toiminnan, strategiaprosessiin osallistamisen seka vahvistaa Brysonin mallia syklisena ja
muotoutuvana prosessina. Siind myos tiedostetaan eri toimijoiden ja kohdeorganisaa-
tion arvot ja niiden yhtymakohdat ja mahdolliset ristiriidat, mika onkin tarkeas, silla kun-
nissa olisi tarkeda saada nakemyksia eri organisaatiotasoilta (Viitala ja muut, 2018, s.
206). Mitd enemman strategiaprosessiin osallistetaan henkil6itd ja mitd vahemman he
tietdvat strategisesta suunnittelusta, sitda kauemmin strategiaprosessi tyypillisesti kestaa

(Bryson, 1995, s. 48—49).
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Ranniston (2005) malli ei ota kantaa, kuinka paljon ulkopuoliset tahot osallistuvat strate-
giaprosessiin, vaan se pitaa oven auki myos laajemmalle yhteistydlle, mika sopiikin hyvin
esimerkiksi kuntastrategiaprosessin luonteeseen, silld prosessissa on usein mukana mo-
nia eri toimijoita organisaation sisdlta mutta toisaalta myo6s ulkopuolelta. Rannistolla on
myds hieman eri ndakokulma kuin Brysonilla (1995), silla han Iahtee siita ajatuksesta, ettei
SWOT-analyysi ole valttamassa tieteellista toimintaa, vaan enemmankin tyokalu, joka luo

pohjan strategiaprosessille.

Kumpikaan esitellyista strategiaprosessia kuvaavista malleista ei ole taysin lineaarinen,
vaan niissa on mahdollisuus palata aiempiin vaiheisiin ja hioa sen avulla strategiaa tar-
koituksenmukaisemmaksi. Tama voidaan nahda hyvana strategiaprosessin piirteena,
koska se mahdollistaa my0s reagoimisen sellaisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin, joita ei pro-
sessin alkuvaiheessa ollut tiedossa. Ajantasainen ymmarrys organisaation tilanteesta
valmistaa organisaatiota toimimaan ennakoiduissa muutostilanteissa. (Koivisto, 2005, s.

160)

Strateginen johtaminen vaatii tehokkaimmillaan muun muassa sita, etta avainhenkilot
ovat mukana laatimassa strategiaa (Hannus, 2004 ; Pietila 2015 ; Bryson, 1995, s. 51).
Toisaalta my6s henkilosto pitdisi huomioida osallistamista suunniteltaessa, ettei
strategiasta tulisi lilan ylhaalta kasin saneltu (Pietild, 2015, s. 91-92; Lumijarvi &
Leponiemi, 2014 s. 49). Jotkut tutkimukset ohjaavat ottamaan myds kuntalaiset mukaan
strategiaprosessiin (Lumijarvi & Leponiemi, 2014, s. 48—49). Osallistaminen mahdollistaa
sen, ettd strategiasta viestitddan ymmarrettadvasti ja strategia se tuodaan kaikkien arkeen
mukaan. Strategisen toiminnan hyddyt on myds tuotava esille. (Hannus, 2004, s. 19-21.)
Nama seikat ovat erityisen tarkeitda myos sen takia, ettd strategia saatetaan nahda
irrallisena henkiloston todellisesta arjesta. Strategisten valintojen sijaan strategia
saatetaan nahda vain taloudellisten tulojen tai menojen tarkasteluna. (Koivisto 2005, s.

180; Pietila, 2015, s. 109.)
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Henkiloston osallistaminen strategiaprosessiin kuitenkin vaatii hyvaa suunnittelua, jotta
osallistaminen ei olisi vain ndenndista, vaan aitoja mahdollisuuksia osallistua
strategiatyohon. Strategiatyota pitdisi esimerkiksi tehda sellaisina aikoina, ettd mukaan
pystyy osallistumaan ja kaytettavan kielen pitda olla kaikkien ymmarrettavaa.
Strategiaproosessiin osallistaminen lisdd valmiiseen strategiaan sitoutumista. (Pietild,
2015, s. 116—-117.) Henkil6stdn osallistaminen strategiaprosessiin edesauttaa strategian

siirtymista kdytannon toimenpiteisiin (Rannisto, 2005, s. 185.

Strategiaprosessin toimeenpanon taytyy lapadistd muun muassa organisaation muutkin
strategiat, missio, budjetit, ohjelmat, projektit, toiminnot ja koko henkiléston ja heidan
toimintansa (Bryson, 1995, s. 3). Jos henkilosté huomaa, ettei johto ole sitoutunut
noudattamaan strategiaa ja sen noudattaminen jatetddan vain muulle henkilostolle tai
johto kayttda strategiaa vain aseenaan sopivissa tilanteissa, ei strategian
noudattamiseen ole helppo sitoutua. Jos strategiaprosessia ei tehda yhdessa, on vaarana,
ettd organisaatioon muodostuu useampia erilaisia strategiamaailmoja, jolloin
strategiasta ja sen toteuttamisesta ei muodostu yhtenaista kokonaisuutta. (Pietild, 2015,

s. 125.)

Pitdisikin olla selvaa, ettd strategian toimeenpano ei ole suoraviivaista, kun
huomioitavana on niin monta laajaa osa-aluetta organisaatiosta. Strategia kuitenkin luo
hyvan pohjan koko organisaation johdonmukaiseen toimintaan (Rannisto, 2005, s. 78),
ja siten my0s strategiseen johtamiseen. Toisaalta aina ei ole luotettavia mittareita sille,

onko strategia todella otettu kayttoon koko organisaatiossa (Pietild, 2015, s. 93).

2.3 Kunnan strateginen henkil6stéjohtaminen

Henkilostojohtamisella (Human Resource Management, HRM) tarkoitetaan keinoja,
joiden avulla organisaation inhimilliset voimavarat taataan (Viitala ja muut, 2018, s. 15).
HRM voidaan myos kaantda henkilostovoimavarojen johtamiseksi (Viitala, 2007), mutta
tassa tutkimuksessa kaytetdaan kasitetta henkilostojohtaminen. Naita ovat asimerkiksi

organisaation henkiloston hankintaa, motivointia, yllapitoa, kehittamista ja palkitsemista
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(Kauhanen, 2010, s. 16; Viitala, 2007). Usein suomalaisessa henkilostéjohtamisen
kentdssa painotetaan eniten henkildston voimavarojen johtamista ja johtajuutta (Viitala,

2007), vaikkei yhta vakiintunutta maaritelmaa HRM:lle olekaan.

Kunnallinen tydmarkkinalaitos on suositellut (2003), ettd jokainen kunta laatisi oman
henkilostostrategian, jossa huomioitaisiin paamaarat henkilostétydlle. Monissa kunnissa
henkilostosta vastaava henkild on otettu osaksi kunnan johtoryhmaa, mika tuo nakyvaksi

henkilostoon liittyvia asioita (Schmidt, 2010, s. 35).

Henkiloston voidaan sanoa olevan organisaation tarkein voimavara. Kaikkien
organisaatioiden tulisikin onnistua tarkoitustenmukaisten henkildiden rekrytoinnissa,
luoda houkuttelevat tyoolosuhteet heiddn pitamisekseen tydpaikalla, rakentaa
houkutteleva palkitsemisjarjestelma ja kannustaa pitkdan ja menestyksekkdaaseen
ty6uraan. (Kauhanen, 2010, s. 16.) HRM tavoittelee osaavan henkil6ston hyodyntamista
tarkoituksenmukaisimmalla mahdollisella tavalla niin, ettd henkilosté voi hyvin ja on
motivoitunut (Viitala ja muut, 2018, s. 15). Kunnan johtamisen tavoitteena on julkinen

etu ja johtaminen pohjautuu yhteiskuntapoliittisiin tavoitteisiin (Hyrkas, 2009, s. 30).

Strategisella henkilostojohtamisella tarkoitetaan sitd, ettd henkil6stojohtaminen
linkitetdaan organisaation strategiaan (Colbert, 2004, s. 341; van Donk, 1992, s. 299-300;
Viitala ja muut, 2018, s. 16). Strategia linjaa, mihin henkilost6johtamisella pyritdan ja
miten tuloksia seurataan. Usein henkilostdjohtamisen konkreettisia toteuttajia ovatkin
johtajat ja esihenkilot (Viitala, 2007). Toisaalta strategisen henkiléstojohtamisen avulla
pyritddn miettimaan, miten organisaation strategian mukaiset tavoitteet saavutetaan

erilaisten henkilostéjohtamisen keinojen avulla (Viitala, 2021).

Strateginen henkilostéjohtaminen tavoittelee organisaatiolle osaavaa henkilost63, jotka
pystyvat myds turvaamaan organisaation toiminannan haastavissa tilanteissa. Se lisaa

kilpailukykya pitkalla tahtaimelld ja huolehtii, ettd organisaation strategianmukaiset



21

toimet toteutuvat. (Viitala, 2007.) Hyvadt henkilostojohtamisen kaytdanteet myos

parantavat henkil6ston sitoutumista organisaatioon (Urbini ja muut, 2021, s. 9).

Henkiléstojohtaminen voidaan jakaa kovaan ja pehmedan henkilostéjohtamiseen. Kova
henkildstdjohtaminen tahtaa taloudelliseen tehokkuuteen ja liiketoiminnan tavoitteiden
saavuttamiseen. Tassa lahestymistavassa henkilostéa katsotaan ennen kaikkea
resurssina, jonka tehtava on tukea organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa. Tama
johtamistyyli korostaa suoritusten seurantaa, tulosten mittaamista ja tehokkuutta.
Tyontekijoita arvioidaan usein niiden panoksen ja tuottavuuden perusteella. (Viitala,

2021.)

Kova henkilostojohtaminen asettaa keskeisen painopisteen taloudelliseen tehokkuuteen
ja liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseen. Tassa lahestymistavassa henkil6stoa
katsotaan ennen kaikkea resurssina, jonka tehtdva on tukea organisaation taloudellista
menestystd. Tama johtamistyyli korostaa suoritusten seurantaa, tulosten mittaamista ja
tehokkuutta tyovoiman kaytossa. Henkiloéston toimintaa pyritddnkin ohjaamaan
esimerkiksi erilaisilla mittaristoilla ja seuraannalla mutta toisaalta myo6s erilaisin
palkitsemisjarjestelmin. Tyontekijoita arvioidaan usein niiden panoksen ja tuottavuuden

perusteella. (Viitala, 2021.)

Pehmeda henkilostéjohtaminen  keskittyy enemman inhimillisiin ndkokohtiin
organisaatiossa, eika henkilostoa nahdakaan lahtokohtaisesti kuluerana, vaan aktiivisena
toimijana, jonka avulla organisaation tavoitteet saavutetaan. Tama l|dhestymistapa
painottaa henkiloston hyvinvointia, motivaatiota ja sitoutumista tyohon. Pehmedssa
henkilostdjohtamisessa uskotaan, ettd panostamalla tyontekijoiden hyvinvointiin ja
kehittamiseen myds tyon tehokkuus paranee ja siten padstdan tavoitteisiin. (Viitala,

2021.)

Voikin olla, ettd organisaatiossa ei suosita ainoastaan kovaa tai pehmeda

henkilostojohtamista, vaan eri tahot voivat korostaa erilaista johtamisndakokulmaa. Voi
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olla, ettda esimerkiksi ylempi johto korostaa kovaa henkiléstdjohtamista, kun taas
lahiesihenkilot nakevat henkilostdjohtamisen pehmean lahestymistavan kautta. (Viitala,

2021.)

Pehmea henkilostéjohtaminen pyrkii luomaan avoimen ja tukevan tyoilmapiirin, jossa
tyontekijat tuntevat olonsa arvostetuiksi ja kuulluiksi. Pehmedn henkilostéjohtamisen
tavoitteena on luoda tyoymparistd, jonka osa jokainen tyontekija kokee olevansa.

Motivoitunut henkildsto haluaa saavuttaa organisaation tavoitteet. (Viitala, 2021.)

Koivuniemen (2004) vaitoskirja esittelee kuntaorganisaatioiden kontekstiin luodun
henkilostomittariston, jonka avulla voidaan analysoida henkilostdjohtamisen
onnistumista. Tama mittaristo on esimerkki siitd, millaisia mittareita kunnissakin voidaan

kayttdaa henkilostéjohtamisen seurannassa. Taman mittariston osa-alueet on esitetty
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Koivuniemen (2004) mallissa osaamisen kehittdaminen pitdd sisallddn strategiset
toimenpiteet, joilla varmistetaan henkiléston jatkuvan oppimisen ja ammatillisen
osaamisen yllapito ja lisdantyminen. Se vaikuttaa muun muassa tyotyytyvaisyyteen ja
tyossdjaksamiseen. Tyonjako ja resurssien kohdentaminen viittaavat siihen, miten
tyotehtavat ja vastuut jaetaan organisaatiossa seka miten kaytettavissa olevat resurssit
jaetaan tarkoituksenmukaisesti. Tyonjaolla ja resurssien kohdentamisella pyritddan myos
vahentamaan tyokuormaa ja lisadamaan tybhyvinvointia organisaatiossa. Liiallinen
tydkuorma voi olla merkittdva uupumusta aiheuttava tekija kuntaorganisaatioissa.
Tyonjakoon ja resurssien kohdentamiseen liittyvat paatokset vaikuttavat suoraan
tyontekijoiden jaksamiseen ja tydhyvinvointiin. Hyvin suunniteltu tyénjako ja resurssien
tarkoituksenmukainen kohdentaminen voivat edistdaa tydhyvinvointia. Palautteen
saaminen: Tyodntekijat kaipaavat palautetta kuntaorganisaatioissa. Palautteen avulla
tyontekijat saavat arvokasta tietoa siitd, miten he suoriutuvat tehtavistaan ja miten he
voivat parantaa tyosuoritustaan. Hyvin johdetussa organisaatiossa henkilostd pystyy
myos itse vaikuttamaan omaan tyohonsa ja tulemaan kuulluksi. Mydskaan tydpaikan
ilmapiirin vaikutusta tyohyvinvointiin ei voi vaheksya. Se on tekija, joka vaikuttaa joko

hyvin positiivisesti tai negatiivisesti tydssa koettuun stressiin ja vasymykseen.

Kunta-alalla paatoksenteko on luonteeltaan monisyistd, mika saattaa aiheuttaa
tyostressia kuntatyontekijoille. Syyna tdhan ovat erityisesti luottamushenkiléjohdon
epdyhtenadisen paatdksenteon, johon kaivataan myos lisda asiantuntemusta. Hyva
johtaminen on kuitenkin tarkeda vaikka heikko johtaminen on onkin tyypillisesti julkisen
organisaation ongelma. Hyva johtaminen parantaa henkil6ston kokemusta tydsta. Se
osaltaan parantaa tyoilmapiirid ja silla on myo6s vaikutus tydntekijoiden positiivisten
suhteiden muodostumisessa. Hyva johtaminen nakyy myo6s laadukkaana tyon
suunnitteluna. Henkilostotilinpaatoksessa ja siihen liittyvissd kehittymishankkeissa on
olennaista ottaa huomioon ennakoiva ldhestymistapa. Tama tarkoittaa sitd, etta
organisaation on kyettdvd ennakoimaan tulevia tarpeitaan ja haasteitaan

henkilostondkokulmasta. (Koivuniemi 2004.)
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Koivuniemen (2004) mallissa pyritddn myds tunnistamaan osaamistarpeita.
Tunnistettaessa henkiloston koulutustarpeita on tarkeda ottaa huomioon niin
yksilokohtaiset tarpeet kuin myds organisaation laajemmat tavoitteet ja tarpeet. Tama
on tarkeda, ettd mahdollisimman moni kokisi, ettd osaaminen vastaa tyotehtavien
vaatimuksia. Osaamistarpeiden tunnistamisessa on myds oltava ennakoiva, silla
tulevaisuuden tarpeet voivat olla erilaiset kuin nykyiset, mutta myo6s niihin tarpeisiin on

vastattava osaamisella.

Viimeisena mittarina Koivuniemi (2004) esittelee sairauspoissaolojen seuranta. Talla
mittarilla  seurataan, kuinka paljon  henkil6stolla on  sairauslomapaivia.
Sairauslomapaivien syihin pitdisi pystya puuttumaan, koska poissaolot kuormittavat koko

organisaatiota.

Kunnassa virkamiesten lisaksi kunnanvaltuutetut ja muut luottamushenkilot tekevat
strategisia paatoksia. Strategian pohjalta luottamushenkilot tekevat paatoksia, mutta
toisaalta nama paatokset pannaan kaytantéon henkildsto tasolla. (Antinroiko & Haveri,
2007.) Vaikka ylin paatosvalta kunnan paatoksenteossa on valtuustolla, he pystyvat
jakamaan paatosvaltaa kunnassa virkamiehille esimerkiksi hallintosaannon avulla.
(Kuntalaki 410/2015). Tama kuvaakin hyvin kuntasektorin hierarkista johtamissysteemia.
Kunnissa paatoksenteko on osin sekavaa ja pirstoutunutta, mika osaltaan mutkistaa

henkilostéjohtamista (Koivuniemi 2004, s. 167).

Strateginen ajattelu ja toiminta tukevat organisaation jarjestelmallista tiedonkeruuta
organisaation toimintaan vaikuttavista sisdisista ja ulkoisista tekijoistd, toiminnan
arvioimista, tulevaisuuden suunnan kirkastamista, organisaation prioriteettien
toteutumista sekd taitojen ja osaamisen tarkoituksenmukaista ja tehokasta
hyodyntamistd. Se myds tehostaa paatoksentekoa ja toimintaa. Nama vaikuttavat
esimerkiksi organisaation kykyyn vastata sisaisiin ja ulkoisiin vaatimuksiin ja

mahdollisuuksiin reagoida muuttuviin tilanteisiin. (Bryson, 1995, s. 11.)



25

Henkiléston voimavarat ja niiden vaaliminen parantavat organisaation mahdollisuuksia
menestyd. Taytyykin olla strategia, johon henkildstojohtaminen yhdistetdaan, jotta
henkilostén voimavarat parhaalla mahdollisella tavalla valjastetaan organisaation

kayttoon. (Colbert, 2004.)

Kunnan henkilostojohtamisessa on tarkeda, ettd henkilostojohtamista arvostetaan
organisaation johtamisjarjestelmassa ja etta esihenkil6illa on tarpeeksi osaamista tyonsa
tueksi. Myos esimerkiksi paatdksentekojarjestelmien on oltava organisoitua,
tietojarjestelmien on toimittava ja muiden resurssien on oltava kohtuulliset. (Rannisto,

2005.)

Kuntajohtajilta odotetaan valmentavaa nakokulmaa johtajuuteen. Johtajalta toivotaan
kannustavan ilmapiirin luomista, innostamista ja kannustamista. Moni toivoo
strategisempaa lahestymistapaa johtajuuteen, silla henkilosté kokee, ettd kunnan johto

ei tunnista henkilostoon liittyvia ongelmakohtia. (Viitala, 2014, s. 144.)

Strateginen henkiléstéjohtaminen voidaan jakaa kolmeen ulottuvuuteen: vertikaaliseen,
horisontaaliseen. Vertikaalisella ulottuvuudella tarkoitetaan henkilostojohtamisen ja
organisaation strategian valistd yhteyttd, jonka toivotaan tavoittelevan samoja asioita.
Horisontaalinen ulottuvuus tarkoittaa erilaisten henkildstdjohtamisen kdytdnteiden
yhteensopivuutta. Naiden lisdksi tarvitaan kolmatta ulottuvuutta: toiminnan
ulottuvuutta. Silla tarkoitetaan strategian toimeenpanon onnistumista niin arjen
toiminnoissa kuin esimerkiksi esihenkildiden toiminnassa. (Gratton & Truss, 2003, s. 75.)
Toiminnan ulottuvuus muodostuukin  monessa kunnassa henkilostostrategian

suurimmaksi kompastuskiveksi.

Kunta-alalla henkilostopolitiikassa on  toivomisen varaa. Tarkedssa roolissa
henkilostéjohtamisessa onkin juuri esihenkil6taidot. Heikot esihenkilotaidot vaikuttavat

kunta-alalla suoraan esimerkiksi tyokykyyn, osaamiseen, tydilmapiiriin ja
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tyotyytyvaisyyteen. Tama saattaa johtua esimerkiksi siitd, ettd kuntasaektorilla on tietyt
vaatimukset henkiloston patevyyksille, mika saattaa johtaa siihen, etta esihenkilot ovat
taitavampia johtamaan asioita kuin henkilostéd. (Koivuniemi, 2004.) Myods
henkilostdjohtamisen strategiaprosessit koetaan heikoksi, eikd strategia toteudu
kdytanndssa (Viitala ja muut, 2018, s. 33). Eri kuntaorganisaatioissa voi kuitenkin olla
hyvinkin erilaisia toimintatapoja, mutta tyypillista kuntasektorilla on, ettd muutokset
vaativat aikaa, silla organisaatiokulttuurin muutokset vievat paljon aikaa (Antinroiko &

Haveri, 2007, s. 68).

Kuntaorganisaatiossa henkilostéjohtamisen voidaan sanoa onnistuneen, jos seka
henkilostd etta kuntalaiset ovat tyytyvaisia. Henkilostojohtamiseta ei nahda vain
yksinkertaisena putkena, jossa tietyt toiminnot johtavat parantuneeseen tulokseen.
Tulokseen vaikuttaa organisaation ulkopuoliset tekijat, mutta toisaalta myos esimerkiksi
organisaation haasteet, toimintaymparistdé sekd organisaatioihin vaikuttavien
toimijoiden toiminta. (Lindstrém & Vanhala, 2011.) Strateginen ajattelu on muutakin

kuin ajattelua. Se vaatii aina myds toimintaa. (Bryson, 1995, s. 166.)

Monessa organisaatiossa henkildstojohtamisen tavoitteet jaavat epaselviksi, tai niita ei
toteuteta tavoitteellisesti. Tama saattaa johtua esimerkiksi siita, etta henkilosto tai siihen
panostaminen nahdaan kuluerdana. Voi myods olla, ettd henkiléstovoimavaroja ei tunneta
tai ymmarreta tarpeeksi hyvin, jolloin niiden hydtya on myos vaikea ymmartaa. Voi myos
olla, ettei henkilostda priorisoida tarpeeksi korkealle, jotta henkil6stoon panostettaisiin

tarpeeksi. (Kauhanen 2010, s. 16.)

Strategia ei kuitenkaan korvaa hyvaa johtajuutta (Bryson, 1995, s. 15). Kunta-alalla hy-
vina johtajan merkkeind muutostilanteissa on pidetty esimerkiksi ldsndoloa, rohkeutena
kohdata pulmatilanteet, itsensa likoon panemista, kyky luoda luottamuksellista ilmapii-
rid ja valmentavaa tyootetta (Stenvall ja muut, 2011, s. 67). Hyva johtaminen parantaa

tyotyytyvaisyytta (Bastida ja muut, 2018, s. 334).
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Lasndololla tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd johtaja mahdollistaa keskustelun olemalla
samassa tilassa henkilosténsa kanssa ja varaamalla aikaa kohtaamiseen. Pulmatilanteita
tulisi kohdata ratkaisukeskeisesti niin, ettd johtaja rohkenee tehda vaikeita paatoksia ja
kantaa vastuun tekemistaan paatoksista. Hyva johtaja ennakoi, varautuu ja suunnittelee.
Kun esihenkild laittaa itsensa likoon, han johtaa esimerkillaan ja luo siten myds toimin-
takulttuuria henkiléstoon. Toisaalta hanen on myds myonnettava omat virheensa ja ra-
jallisuutensa. Luottamuksellinen ilmapiiri syntyy, kun johtaja heti yhteistyoén alkuvai-
heessa vuorovaikutteisesti alkaa luomaan suhdetta, jossa henkil6std voi luottaa oikeu-
denmukaisuuteen. (Stenvall ja muut, 2011, s. 70.) Oikeudenmukaisuuden tunteeseen
vaikuttavat esimerkiksi henkiléston saama arvostus, asema ja valta seka palkka, tydedut
ja toimitilat (Taskinen, 2005, s. 144-146). Henkil6std kokee tulevansa kohdelluiksi epa-
oikeudenmukaisesti, jos he eivat saa osallistua paatoksentekoon tai tule kuulluiksi heita
koskevissa paatoksissa (Stenvall ja muut, 2011, s. 74; Taskinen, 2005, s. 146). Valmentava
johtaja kohtaa henkilostodan yksin ja ryhmassa saannollisesti, vaalii hyvaa tyoilmapiiria,
osallistaa henkilost6a, osallistuu ongelmien ratkaisuun rakentavasti, tuo henkilst6a yh-
teen, tutustuu henkilost6onsa tyontekijoina ja ihmising, keraa palautetta ja reagoi siihen
rakentavasti, luo toimintamallit ja joiden mukaan toimitaan ja joita seurataan. (Stenvall

ja muut, 2011, s. 76.)

Koivuniemi (2004) on myos tutkinut, miten henkil6stotyd kytketdan organisaation stra-
tegiaan muutostilanteessa. Hanen nakékulmansa on juuri nimenomaan julkisen sektorin
henkilostossa. Hanen tutkimuksessaan nousi esiin, ettd strategisen johtamisen onnistu-
misen kannalta yksi merkittavimmista edesauttavista tekijoistd on henkiloston sitoutta-
minen strategiaan. Gratton & Truss (2003, s.75—-76) Ottavat esille myds, ettd henkilosto-

strategia ja kaytanteet tulisi linkittda organisaation strategiaan.

Moni kunta haluaa strategiassaan nostaa esiin tydnantajamielikuvan, jonka muodostu-
mista voidaan my6s ohjailla henkildstdjohtamisen keinoin. Tydnantajamielikuvalla (myos
tyonantajakuva, tyonantaja-brandimielikuva, employer image) tarkoitetaan uskomusta

siitd, millainen joku organisaatio on ty0nantajana. Tama kuva muodostuu, kun yksil6 on
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tekemisissa organisaation tyontekijdiden tai sen toiminnan kanssa. Tydnantajakuvasta
huolehtiminen ei ole yhdentekevaa, koska onnistunut tydnantajakuva lisda houkuttele-
vuutta tyonhakijoiden keskuudessa, mika helpottaa rekrytointiprosesseja. Toisaalta se

lisdd myos tyontekijoiden pitovoimaa. (Huhta & Myllyntaus, 2021.)

Myds kuntastrategioissa tyonantajakuvan merkitys on huomattu. Tama on merkittava
asia, silla yli 30 % kunta-alan tyontekijoista elakoityy vuosien 2022—-2031 aikana ja uutta
tybvoimaa pitdisi 10ytya siten myos kunta-alalle, joka kilpailee yksityissektorin kanssa
parhaista osaajista (Keva 2023). Tasta ovat huolissaan myos julkisen sektorin henkildsto-
johtajat. Niin yksityiselld kuin julkisellakin puolella henkilostojohtajat nimedavat rekry-
tointihaasteet suurimmaksi henkilostéjohtamisen haasteeksi tulevaisuudessa (Schmidt
& Vanhala, 2010 s. 30.) Oman tyonantajakuvan parantamiseen onkin kiinnitettava aiem-

paa enemman huomiota, mika haastaakin henkiléstojohtamisen (Viitala, 2014, s. 140).
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3 Menetelmat

Tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa henkiléstén ndakymista Etelda-Pohjanmaan kun-
tastrategioissa tarkastellaan sisallénanalyysin keinoin. Lahestyn aihetta laadullisena tut-
kimuksena, koska tutkimusaiheen ja aineiston luonteen vuoksi ei ole mielekdsta tuottaa
maarallisia tutkimustuloksia, vaan kuvailevaa, havainnoivaa ja vertailevaa materiaalia

(Eskola & Suoranta, 2005).

3.1 Aineisto

Paatin valita tutkimusaineistokseni ynden maakunnan kuntastrategiat. Rajasin aineiston
Eteld-Pohjanmaan kuntien strategioihin taysin itsekkadista syistda: oman kotimaakuntani
tilanne kiinnostaa. Toisaalta aineiston rajaaminen yhden maakunnan strategioihin on

selkea alueellinen rajaus, jonka pohjalta aineisto muotoutuu myds sopivankokoiseksi.

Eteld-Pohjanmaa on Suomen maakunta, johon kuuluu 18 kuntaa: Alajarvi, Alavus, Evi-
jarvi, llmajoki, Isojoki, Isokyro, Karijoki, Kauhajoki, Kauhava, Kuortane, Kurikka, Lappa-
jérvi, Lapua, Seindjoki, Soini, Teuva, Vimpeli ja Ahtéri. Etel3-Pohjanmaa rajautuu Pohjan-
maan, Keski-Pohjanmaan, Keski-Suomen, Pirkanmaan, Satakunnan maakuntiin. Etela-
Pohjanmaan keskus on Seindjoki. Etela-Pohjanmaalla asuu n. 190 000 ihmistd, mutta

asukasmaara on ollut lIdhivuosina laskeva. (Eteld-Pohjanmaan liitto, 2023.)

Kuntien kuntastrategiat ovat julkisia asiakirjoja, joten niiden kerdaminen oli vaivatonta,
eika esimerkiksi tutkimuslupia tarvinnut kerata strategioiden julkisuuden vuoksi. Nama
aineistot ovat myos kiinnostavaa tutkimusaineistoa, silld ne ovat autenttisia, eli niita ei
ole tehty tata tutkimusta varten, vaan muuta tarvetta ajatellen (Alasuutari, 2001, s. 84)
Jokainen strategia l6ytyi kyseisen kunnan verkkosivuilta, joilta strategiat olivat myos kaik-
kien ladattavissa. Poikkeuksen muodosti kuitenkin Iimajoki, jonka strategia ei ollut ajan-

tasainen, joten se on jatetty tutkimusaineiston ulkopuolelle.
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Strategiat ovat aineistossa hieman eri muotoisia. Suurin osa strategioista esitetdan Po-
werPoint-esityksina. Kahden kunnan strategiat ovat Word-tiedostoina. Nama kunnat
ovat Kauhajoki ja Teuva. Evijirven strategia on malliltaan kirjamainen. Seinijoen ja Ah-
tarin strategiat muodostuvat puolestaan A4-kokoisista esitteita. Lapua esittaa strategi-
ansa ainoastaan kuvana. Strategian tukena on kuva kolmella kunnalla: Kauhavalla, Kuor-
taneella ja Seindjoella. Seindjoella on strategian lisaksi my0s tiivistelma strategiasta. En
kuitenkaan sisallyta naita kuvia ja tiivistelmia tutkimusaineistoon, koska ne eivat tuo ai-
neistoon enda mitaan uutta, vaan ne kertaavat samoja asioita, joita jo varsinaisessa stra-
tegiassa on esitetty. Talloin aineistoa voi kuvata kyllaantyneeksi (Eskola & Suoranta,
1998), mika tarkoittaa sita, ettd aineiston maaran lisdidminen ei enda tuo merkityksellista

uutta tietoa.

Koska aineisto ei ole homogeenista, vaan siihen sisaltyy tekstin lisaksi myos esimerkiksi
kuvia, taytyy tekstia ajatella tassa tutkimuksessa laajan tekstikasityksen mukaan. Tama
tarkoittaa sitd, etta tekstia ei ole pelkastaan esimerkiksi joko kirjoitettu tai puhuttu kieli,
vaan kaikki materiaali, jolla pyritddn viestimaan jotain muille ihmisille. Talloin tekstiksi
luokitellaan esimerkiksi kuvat, puhe, merkit ja niin edelleen. (Pietikdinen, 2009.) Tassa

aineistossa esiin nousevat kirjoitetun tekstin lisaksi myos kuvat.

Laadullisen tutkimuksen kenttd on laaja ja analyysimenetelmien soveltamiseen ei ole
yhta tarkkaa toimintatapaa, tutkimusprosessista on tehtdva tarkka kuvaus. Laadullisen
tutkimuksen tutkimusprosessin kuvaaminen on tarkeda myos sen vuoksi, etta eri tutkijat
saavat herkdsti laadullisessa  tutkimuksessa eri tutkimustulokset samoilla
menetelmillakin. Omien toimintatapojen perustelu helpottaa lukijaa tulkitsemaan,
miten kyseisessd tutkimuksessa on paasty tiettyyn lopputulokseen. (Puusa, 2020.)
Nadiden seikkojen vuoksi kuvaankin seuraavaksi tutkimusksen analyysiprosessia

tarkemmin.

Tutkimusprosessi alkoi aineiston kerdaamiselld. Kun aineisto oli keratty, perehdyin siihen

syvéllisesti kdaymalld sen lapi monta kertaa. Laadullinen tutkimus usein alkaakin usein
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juuri talla tavalla (Puusa, 2020). Kun olin perehtynyt aineistoon, poimin strategioista
kaikki henkilostoon liittyvat havainnot. Tama tapahtui kdytanndssa niin, etta strategioista
poimittiin huolellisesti kaikki maininnat, joissa puhuttiin suoraan tai epdsuorasti henki-
|6stosta. Kirjoitetun tekstin lisaksi kavin lapi myos kuvat ja kuviot ja etsin niista havainnot
henkilostosta. Vaikka tutkimusaineistosta lI0ytyneiden havaintojen maarat vaihtelivat ko-
vasti strategioiden valilla, jokaisesta strategiasta havaintoja kuitenkin 10ytyi jotain mai-
nintoja. Joissain strategioissa ei henkil6stdad mainittu ollenkaan, mutta henkil6stoa kui-

tenkin sivuttiin jollain epasuoralla tavalla.

Luokittelin l6ytamani havainnot kolmeen paaryhmaan: henkilostoa johdetaan, odotuk-
sia henkilostélle, unohdettu henkilostd. Kolmen alaryhman alle syntyi vielad selkeat ala-
kategoriat. Henkilostoa johdetaan -ryhma jakautuu neljaan alakategoriaan: hyvinvoiva
henkilosto, henkilostén kehittyminen, tydnantajamielikuva ja henkildstén johtaminen.
Odotuksia henkilostolle jakautuu viiteen alakategoriaan: henkilosto viestii, henkiloston
digiloikka, opettajille hommaa, henkilosto palveluiden tuottajana ja henkil6sté muutos-
ten tuulissa. Unohdettu henkilostd koostuu kahdesta alakategoriasta. Ne ovat osaava

tyévoima hukassa ja henkil6stdé unohdettu.

Nama ryhmat muodostuivat aineistolahtoisesti, eli ryhmia ei ollut etukdteen maaritelty
tai ne eivat perustuneet mihinkdan aikaisempaan tutkimukseen (Puusa 2020), vaan
muodostin ryhmat sen mukaan, mita aineistosta nousi esille ja mika oli huomionarvioista
aineistosta nousseiden havaintojen perusteella. Aineiston autenttisuus tulee esiin suo-
rissa lainauksissa (Puusa, 2020), joita analyysissa esittelen esimerkkeind. Nama esimerkit
edustavat ryhmaa, johon ne on luokiteltu, ja niiden avulla pyrin havainnollistamaan tut-
kimusaineistoa ja tulkitsemaan niita. Toisaalta nama esimerkit auttavat hahmottamaan

analyysiin johtanutta prosessia.

Kun havainnot oli ryhmitelty, analysoin ryhmissa olevia havaintoja ja pyrin muodosta-
maan niista kokonaiskuvaa. Nostin analyysivaiheessa esiin mahdollisimman kuvaavia esi-

merkkejad. Toisaalta pyrin huomioimaan, ettd esimerkkeja tulisi tasaisesti eri kuntien
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strategioista, vaikka henkiléstomainintoja olikin toisissa strategioissa selvasti monipuoli-

semmin kuin toisissa.

Kielta ei aina ole mielekasta tarkastella piening, sanan tai yhden lauseen kokoisina koko-
naisuuksina (Luukka, 2002). Se on ollut tassa tutkimuksessa avainasemassa analyysivai-
heessa. Jokaista tekemaani havaintoa on taytynyt tarkastella myos osana strategiaa. Jos
esimerkiksi lukee Alajarven strategiasta irrallisena nostona "Tavoite: Tyovoiman saata-
vuus paranee”, voi saada kasityksen, etta Alajarvi on huolissaan siitd, ettei kunta saa rek-
rytoitua tydvoimaa avoimiin tehtaviin. Tosiasiassa kyseinen tavoite on ”Yritystoiminnan,
tyollisyyden ja tyévoiman saatavuuden edistaminen” —otsikon ala, jolloin huomataan,
ettei tavoite liitykaan kunnan tyévoiman saatavuusongelmiin, vaan halutaankin olla edis-
tdmassa yritysten mahdollisuuksia |6ytdaa osaavaa tyévoimaa. Onkin tarkeaa, ettei tutkija
unohda, mista kontekstista tutkittavat havainnot ovat peraisin, silld mikaan teksti ei saa

oikeaa merkitystdaan ilman kontekstia (Ogden ja muut, 1923, s. 307).

3.2 Sisdllonanalyysi

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmar-
taa, tuottaa uutta tietoa, kuvailla, ymmarryksen lisdéaminen, ilmion tulkinta tai kyseen-
alaistaminen, joten tavoitteena ei ldhtokohtaisesti ole yleistettdavyys (Puusa, 2020).
Nama kuvaavat myos hyvin taman tutkimuksen tavoitteita. Laadullisessa tutkimuksessa
ilmioita tarkastellaan kulloisenkin tavoitteen kautta ja sen pohjalta pyritddan muodosta-
maan seikkaperaista, objektiivista tietoa kyseisestd, rajatusta ilmiosta. Usein tutkimus-
kysymykset nousevat esiin aineistosta ja siten laadullista tutkimusta voidaan usein ku-

vata aineistolahtoiseksi. (Puusa, 2020.)

Lahestyn tdssa tyossa tutkimuskysymyksidni sisallonanalyysilla, joka on yksi keskeisim-
mistd laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetelmista. Sisdllonanalyysilla tarkoitetaan
tutkimusta, joka pyrkii sanoin kuvaamaan tutkittavaa aineistoa, ja sita voidaan pitaa kva-
litatiivisen tutkimuksen yhtenad keskeisimmista tutkimusmenetelmista. Sisallénanalyy-

silla on mahdollista tutkia ilmioitd, joita aineistossa nakyy. (Tuomi & Sarajarvi, 2018;
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Hirsjarvi, 2002.) Sisallonanalyysi on tekstianalyysia (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Sen tavoit-
teena on kuvata tarkasti ja objektiivisesti tutkimusaineistoa sanallisesti. Sisallonanalyysi
ei ole yksiselitteinen tutkimusmetodi, vaan se on ikdan kuin sateenvarjokasite, jonka alla
on monia tapoja toimia (Puusa, 2000; Tuomi & Sarajarvi, 2018). Talléin myds tulokset

voivat olla hyvin erilaisia aineistosta ja kadytetyistd menetelmista riippuen.

Vaikka sisallonanalyysi onkin menetelmallisesti heterogeeninen tutkimusmenetelma,
voidaan siita silti I0ytaa analyysiprosessille tyypillisia vaiheita. Tyypillisesti prosessissa on
vahintdan kaksi vaihetta, jotka voidaan yhdistaa lahes kaikkeen laadulliseen tutkimuk-
seen: havaintojen pelkistaminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Havaintoja pelkistamalla
tarkoitetaan tiivistamistd, havaintojen yhdistamista ja yhteisten piirteiden etsimist3, jolla
pyritddn rajaamaan aineistoa tutkimuksen tarkoitukseen sopivaksi. Tata pelkistettya ai-
neistoa analysoimalla pyritddan vastaamaan tutkimuskysymyksiin. (Alasuutari, 2001, s.

40.)

Toisen nakdkulman mukaan (Tuomi & Sarajdrvi, 2018) analyysissa on nelja vaihetta. En-
sin on paatettava, mika tutkimusaineistossa on kiinnostavaa. Se ikdaan kuin saatelee, mil-
laisella siivilalla aineistoa ruvetaan tarkastelemaan. Tama on tarkea vaihe, koska seuraa-
vassa vaiheessa tutkimusaineistoa pelkistetdaan. Siind ideana on tiivistda aineistoa, jotta
sitd on helpompi kasitella ja tutkia. Tutkimuksen kannalta epaoleelliset asiat saadaan sii-
viloityd pois keskeisestd, analyysiin paatyvasta aineistosta. Seuraava aihe on aineiston
kasittely esimerkiksi luokittelemalla tai teemoittelemalla. Tama kasittelyvaihe nahdaan

usein varsinaisena analyysina.

Tallaisen luokkiin jakamisen pdamaarana ei ole loytaa ilmioille tyypillisinta ilmentymasa,
eika vetda johtopaatoksia esimerkiksi keskiarvoisista ilmentymista, silla ne ovat maaral-
lisen tutkimuksen menetelmia. Sen sijaan laadullisen tutkimuksen voidaan ajatella tar-
joavan ymmarrysta jonkun ilmion esiintymisesta (Sarajarvi, 2018, s. 42—43). Analyysin
jalkeen havainnot voidaan kirjoittaa tekstimuotoon yhteenvedoksi (Tuomi & Sarajarvi,

2018).
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Tama tutkimus eteni myos tyypillisen sisallénanalyysin prosessin mukaisesti. Ensin kera-
sin aineiston. Sen jalkeen valitsin tutkimusyksikoksi henkilostosta kertovat maininnat
kuntastrategioissa, minka perusteella karsin aineistoa, jotta sain esiin henkiléstoon viit-
taavat tekstin osat ja siten myos tutkimuksen kannalta merkityksellisimman sisallon. Sen
jalkeen aloin luokitella aineistoa, jolloin luokittelin I6ydetyt havainnot alaryhmiin niiden
sisallon perusteella. Alaryhmien 10ydyttya yhdistelin niitd isompiin ryhmiin, jotka kuvasi-
vat esiintyvia ilmidita parhaiten. Taman jalkeen alkoi analyysivaihe ja lopuksi |6yddksien
kirjaaminen. Tutkimusanalyysia ei ole ohjannut mikdaan aiempi teoria, joten tutkimuk-
sessa kdytettyda menetelmda voidaan kuvata aineistoldahtdiseksi sisallonanalyysiksi

(Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Sisdllénanalyysissa on tarkoituksena kuvailla ja tulkita aineistoa yksityiskohtaisesti niin,
ettd se lisda aiheen ymmarrysta. Siina on tarkoituksena myos kasitteellistad abstrakteja
ilmidita. Sen analyysivaiheisiin kuuluu analysoitavan aineiston tiivistaminen helposti ka-
siteltavaan muotoon. Tahan kuuluu esimerkiksi tutkimuksen kannalta olennaisen tiedon
[6ytaminen ja tarpeettoman materiaalin karsiminen. Sen jalkeen aineistoa analysoidaan
niin, etta tutkija pystyy muodostamaan aineistosta informatiivisen kokonaisuuden, josta
voi tehda paatelmia. (Puusa, 2000, s. 145.) Laadullisen tutkimuksen tehtava onkin aina

selittda ilmioita ja tuoda siitd uutta tietoa (Eskola & Suoranta, 2005).

Kieli on aina valintoja, ja eri konteksteissa ja eri ihmiset valitsevat eri asioita. Kuntastra-
tegiaan painetut sanat vaikuttavat siihen, miten kuntaa johdetaan strategian voimassa-
oloaikana. (Kuntalaki 410/2015.) Naita valintoja tehdaan kielenkdyttdjan omasta kielire-
surssin pohjalta esimerkiksi kontekstin ja siind vallitsevien sdantojen, kielenkayttajan
oman osaamisen, intressien ja esimerkiksi genren perusteella. Naita valintoja tehdes-
samme rakennamme tietoisesti tai tiedostamatta kuvaa erilaisista ilmidista. (Mantynen,

2009.)



35

Strategiat ovat hyva esimerkki kielen vaikuttavuudesta. Kuntastrategia on kunnan toi-
mintaa sitova dokumentti. Kunta strategiaan painetut sanat vaikuttavat siihen, miten
kuntaa johdetaan strategian voimassaoloaikana. Siihen kirjoitetut asiat patevat ja niita
pyritaan toteuttamaan paatoksenteossa ja kunnan strategian alla toimivien jokapaivai-
sessa eldmassa. Ei siis ole yhdentekevaa, mita strategiaan painetaan. Taman vuoksi on

my0s tarkeaa tietda, missa roolissa henkildsto on strategiassa.
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4  Analyysi

Tassa luvussa esitelldan tutkimusanalyysi. Se keskittyy siihen, miten henkilosté nakyy
kuntastrategioissa ja millaisten havaintojen pohjalta paatelmia on tehty. Havainnot on
luokiteltu kolmeen luokkaan, joista jokainen muodostaa tdman luvun alaluvun. Luokat
ovat henkilostoa johdetaan, odotuksia henkildstolle ja unohdettu henkilostd. Kun viit-
taan tutkimusaineiston kuntakohtaisiin tutkimusstrategioihin, olen merkinnyt kyseisen

kunnan sulkeisiin.

4.1 Henkilostoa johdetaan

Henkildstoa johdetaan —alaluku pitaa sisallaan viisi alakategoriaa: hyvinvoiva henkil6sto,
tyonantajamielikuva, havaintoja henkiloston johtamisesta, henkiloston kehittyminen ja
tyokulttuuri. Tarkoituksena on kuvata, millaisia havaintoja tutkimusaineistossa henkil6s-

ton johtamisesta ndiden viiden kategorian nakokulmasta.

4.1.1 Hyvinvoiva henkilosto

Henkildsté on suoraan tai valillisesti huomioitu Iahes kaikissa strategioissa hyvinvoinnin
nakékulmasta. Ainoastaan kahdessa strategiassa tata nakokulmaa ei ole huomioitu: Ku-

rikan ja Kauhajoen strategioissa.

1. Evijarvelld panostetaan ja yllapidetdaan aktiivisesti henkiloston tydhyvin-
vointia. (Evijarvi)

2. Huolehdimme riittavistd henkilostoresursseista ja siitd, ettd kunnan hen-
kilosto jaksaa tydssaan. (Isokyro)

Lahes kaikki ndista hyvinvointiin liittyvistd havainnoista keskittyykin nimenomaan tyéhy-
vinvointiin ja tyossa jaksamiseen, kuten esimerkeissa (1) ja (2). Strategioissa ei ndy niin-
kdan ihmisen hyvinvoinnin ja jaksamisen merkityksellisyys tydajan ulkopuolella. Tyonan-
taja toki ostaa tyOpanosta ja sen perusteella tydnantaja on herkasti kiinnostunut siit3,
etta henkilo jaksaa tehda t6ita ja voi hyvin. Tama kuitenkin rakentaa kuvaa siitd, kuinka

henkilosté ndhdadn tyota tekevana resurssina, eikd niinkdan ihmisind, joiden
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hyvinvoinnin pitdisi lahtokohtaisesti olla muutakin kuin tyéhyvinvointia. Esimerkeissa (3)
ja (4) onkin selkeaa, ettd henkilostd nahdaan palveluita tuottavana resurssina, ja tdman
resurssin hyvinvoinnista huolehtiminen on ikdan kuin toissijaista hyvien ja parempien

palveluiden jalkeen.

3. Hyvinvoiva henkiléstd6 luo edellytykset hyville  kuntapalveluille,
kuntatalouden tasapainolle, kuntalaisten hyvinvoinnille ja tyytyvaisyydelle
seka kunnan kilpailukyvylle. (Evijarvi)

4. kaupungin tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtinen, jotta saadaan parem-
pia palveluita. (Alajarvi)

Tutkimusaineistossa on myos tydnteon mahdollistamiseen liittyvia havaintoja, jotka liit-
tyvat myos tyohyvinvoinnin yllapitamiseen, kuten esimerkissa (5). Naiden mainintojen
tavoitteena on taata henkilostélle tarvittavat resurssit ja toimivat tyotilat tyon suoritta-
miseen. Havainnot liittyvat myods henkiloston terveyden, turvallisuuden ja jaksamisen

turvaamiseen. Tyypillisesti nama havainnot liittyivatkin tyoskentelytiloihin.

5. Kouluinvestoinneilla turvataan hyvat ja terveelliset opetusolosuhteet kaikille
kunnan koululaisille ja henkilokunnalle. (Lappajarvi)

Tamankaltaiset selvat maininnat henkilokunnan tydolosuhteisiin liittyen ovat tutkimus-
aineistossa harvinaisia. Tavallisempaa on, etta tiloja kayttavat on hadivytetty ja strategiaa
lukevan on tulkittava, miksi toimivat ja terveet tilat ovat merkityksellisia. Vaikka suurin
osa tyoskentelytiloihin liittyvistda kommenteista liittyvatkin koulumaailmaan, kuten esi-

merkissa (6), puhuttiin myos tiloista yleisemmallakin tasolla esimerkiksi havainnossa (7).

6. Oppimisymparistot pidetaan turvallisina ja toimivina (Isojoki)
7. Tilamme ovat toimivat ja terveet. (Soini)

Vaikka esimerkeissa (6) ja (7) ei ole suoraa viittausta henkilostéon, olen halunnut nostaa
nama tutkimusaineiston havainnoiksi, koska ne vaikuttavat hyvin suorasti myos henki-
[6stoon, heidan tyoskentelyynsa, hyvinvointiinsa ja tydoloihin. Kaikki naistd tyonteon

mahdollistavista huomioista eivat kuitenkaan liity tiloihin.
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8. Huolehdimme riittavista henkilostoresursseista ja siitda, ettd kunnan hen-
kilosto jaksaa tydssaan. (Isokyro)
9. Toimivat ryhmakoot ja riittavat henkilostoresurssit (Teuva)

Osa kunnista on nostanut strategiaansa myos riittavat henkilostoresurssit ja koulumaail-
massa voimakkaasti opettajien tydssajaksamiseen vaikuttavat ryhmakoot, kuten esimer-
keissa (8) ja (9) huomataan. Moni tyontekija onkin huolissaan siitd, ettd tehostamista ei
saa tehda henkiloston hyvinvoinnin kustannuksella (Viitala, 2014, s. 142). Olen tulkinnut
nama henkiléston hyvinvointiin liittyviksi havainnoiksi, mutta ne vaikuttavat samaan ai-

kaan myos esimerkiksi oppilaisiin ja opiskelijoihin.

10. Osaamista ja jaksamista yllapidetaan riittavalla ja tarpeellisella koulutuksella.
(Lappajarvi)

Henkildston hyvinvointi ja henkiléston osaaminen linkitetadan myds monessa strategiassa
yhteen, kuten esimerkissa (10). Vastaavan linkityksen tekevat Kauhava, Vimpeli, Lappa-
jarvi, Evijarvi, Kuortane ja Soini. Joissain strategioissa ei mainita erikseen osaamisesta tai
jaksamisesta mitddan, mika jattdd molempien asioiden hoidosta kovin suppean kuvan.
Tama saattaa johtua myos siitd, ettei tyohyvinvointia oikein ymmarreta, mutta toisaalta

resurssit ovat melko suppeat hyvinvoinnin tukemiseen (Viitala ja muut, 2018, s. 103).

4.1.2 Henkil6ston kehittyminen

Kaikissa organisaatioissa sopivan osaamisen tason sailyttaminen ja jatkuva oppiminen
ovat keskeisessd asemassa organisaation toimintakyvyn sdilyttamisessa mutta toisaalta
my0Os henkiloston tydssa suoriutumisen mahdollistamisessa. Jos osaamista ei johdeta,
voi muodostua osaamisvajetta, joka voi syntya nopeastikin. Sen syyna saattaa olla esi-
merkiksi monien tyontekijoiden eldkoityminen, jolloin esimerkiksi perehdytyksen merki-
tys kasvaa. (Viitala ja muut, 2018, 50.) Kuitenkaan esimerkiksi perehdyttdmisesta ei mai-

nita yhdessakaan strategiassa.
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Vaikka monikaan kunta ei strategiassaan mainitse mitadan henkildston kehittymisesta,
Isojoen kuntastrategia kuitenkin toteaa esimerkissa (11), ettd henkilostoa kehitetaan
koulutussuunnitelman avulla. Taman lisdksi Kurikan strategiassa esimerkissa (12) puoles-
taan puhutaan osaamiskartoituksesta, mutta ei kerrota, miten saatua tietoa hyédynne-
tdan. Kuortane mainitsee Hyvinvoivan ja osaavan henkiloston paamarassaan “suunnitel-
mallisen johtamisen”, jonka apuvalineena kaytetaan ilmeisesti mittareita, joista henki-

[6ston kehittymiseen liittyy omaehtoisten koulutuspdivien seuraaminen.

11. Edistdamme henkildston osaamista koulutussuunnitelman avulla (Isojoki)
12. Tyontekijoiden ja esimiesten valmentaminen ja osaamiskartoitus (Kurikka)

Nama esimerkit luovat kuvaa siitd, etta henkildston osaamisen johtaminen on strategi-
sesti mietitty osa-alue kunnan toiminnassa. Strategioissa ei kuitenkaan avata kovin pal-
jon osaamisen johtamista, sen tavoitteita tai toteuttamista, joten se jaa sisalloltaan
melko ontoksi. Pelkka koulutuspdivien seuraaminen ei riitd ainoana mittarina mittaa-
maan osaamisen johtamisen onnistumista tai epdaonnistumista. Osaamista voi kartuttaa
monin tavoin, eika koulutuspdivien maara huomioi muita osaamisen kartuttamisen kei-

noja. (Viitala ja muut, 2018, 118-119.)

13. Seindjoen kaupunki sitoutuu henkiléston jatkuvan osaamisen kehittamiseen.
Henkiloston kouluttautumista tuetaan vahvasti. Hyvan johtamisen taitoja
vahvistetaan ja jokaisella on mahdollisuus kehittda omia esihenkil6taitojaan.
Kaikilla Seindjoen esihenkil6illda on johtamiskoulutus. (Seindjoki)

Joissain strategioissa kuvataan asenneilmapiiria tai arvoja, joiden perusteella osaamisen
kehittamiseen ja kouluttautumiseen suhtaudutaan positiivisesti. Tallainen positiivinen

suhtautuminen nakyy esimerkissa (13).

Strategioiden perusteella henkildston kouluttautuminen, osaamisen kehittdminen ja uu-
den oppiminen jatetdan kuitenkin enemman henkil6stén omalle vastuulle, kuten esimer-
kissa (14). Asia jatetdan kuitenkin henkil6ston varaan, koska esimerkiksi kuntastrategian

mittareissa ei ole huomioitu tdtd ollenkaan. Kouluttautuminen ikdan kuin
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mahdollistetaan ja sitd myos vaaditaan strategiatasolla, mutta strategian perusteella on

tyypillista, etta kehittyminen jatetaan johtamatta.

14. Tuemme omaehtoista kouluttautumista ja jarjestimme tarvittaessa lisa-
/taydennyskoulutusta. (Ahtari)

Alavus sivuaa omassa strategiassaan elinikdistd oppimista esimerkissa (15). Tama myos
tukee henkiloston tydssa suoriutumista muuttuvassa tyoelamassa. Tassa esimerkissa

my0s yhdistetdan eri organisaatioiden resursseja koulutusasteen parantamiseksi.

15. Panostamme osaavan tyovoiman saatavuuteen yhteisty0ssa yritysten kanssa
ja kokoamme aktiivisesti verkostoa koulutuksen saatavuuden vahvistamiseksi
eri ika- ja elamanvaiheissa (Alavus)

16. Huolehdimme henkildston osaamisesta ja hyvinvoinnista. (Soini)

Kiinnostava huomio strategioissa on se, etta moni kunta linkittaa henkilostén osaamisen
kehittamisen ja hyvinvoinnin toisiinsa, kuten esimerkissa (16). Monissa strategioissa hen-
kiloston kehittymisesta ja hyvinvoinnin tukemisesta on kirjoitettu hyvin vahan ja suppe-

asti, vaikka kyseessa on hyvin merkittavat henkilostéjohtamisen osa-alueet.

Strategioiden perusteella myos kehittyminen ndhdaan melko koulutuskeskeisena. Muita
kehittymisen menetelmia ei strategioissa juuri mainita. Kehittamismenoista kuitenkin
vain 10-20 % tulisi menna koulutuksiin ja loput pitdisi tuottaa muilla keinoilla, kuten tyo-

kierrolla tai mentoroinnilla (Viitala ja muut, 2018, s. 103).

4.1.3 Tyonantajamielikuva

Taman tutkimuksen tutkimusaineistossa tyonantajamielikuva limittyy osin myds viestin-
tadn. Monessa aineiston esimerkissa ohjaillaan viestintda tiettyyn suuntaan tyonantaja-
mielikuvan kehittamiseksi. Taman vuoksi myods henkilosto viestii alakategoria 4.2.1 si-
vuaa osittain my0os tyonantajamielikuvaan liittyvia ilmioita ja niitd on hyva tarkastella

osittain myds rinnakkain.
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17. Huolehdimme kunnan maineesta tyonantajana saadaksemme patevaa hen-
kilokuntaa kaikille toimialoille. (Isojoki)
18. Olemme hyviamaineinen ja vetovoimainen tyénantaja. (Ahtari)

Vaikka useita mainintoja tyOnantajakuvaan panostamisesta |oytyykin tutkimusaineis-
tosta, kaikki kunnat eivat mainitse mitaan konkreettisia keinoja tai mittareita tavoitteen
saavuttamiseksi. Talldin tavoite jaa hyvin pinnalliseksi ja vaikeasti toteutettavaksi. Siita
huolimatta monen kunnan tydnantajakuvan parantamisen motiivina on selvasti osaavan
tydévoiman léytaminen ja nykyisen henkildston pitovoiman lisddminen, kuten esimer-

keissa (17) ja (18) nahdaan.

19. Tulevia henkilorekrytointeja silmalla pitden on tarpeellista luoda ja sailyttaa
kunnasta mielikuva kiinnostavana ja houkuttelevana tyopaikkana. Tahan
paastaan selkedlld ja avoimella paatoksenteolla, yllapitamallda myonteista
seka ulkoista, ettda sisdistda kuntakuvaa ja huolehtimalla vakaasta
kuntatalouden kehityksesta. (Lappajarvi)

Joissain kunnissa on kuitenkin pyritty mainitsemaan myos jotain konkreettisempaa ta-
voitteen saavuttamiseksi. Positiivisen tydnantajakuvaa tavoitellaan Lappajarvelld kehit-
tamalla paatoksentekoprosessia, yllapitamaan myonteistda kuntakuvaa ja turvaamaan
kunnan talous, kuten esimerkissa (19) kdy ilmi. Kuitenkaan strategiasta ei kay ilmi, millai-

sin mittarein tydnantajakuvan kehittymista tai siihen liittyvia toimia seurataan.

20. Jatkamme Isojokisille nuorille t6itd -kesatydokampanjaa. Otamme nuoria roh-
keasti toihin / harjoitteluun ja toimimme sen hyvaksi, etta Isojoen kunta on
mielenkiintoinen opinndytetdiden ja pro gradu -tutkielmien kohde. (Isojoki)

Isojoen esimerkissa (20) halutaan talla tyonantajamielikuvalla vield vaikuttaa erityisesti
opiskelijoihin, joka rajaa tavoitteen kohderyhmaa. Tama esimerkki sivuaa myos tyénan-

tajamielikuvaa, johon pyritadn myds vaikuttamaan.

21. Suomen paras kuntatyénantaja (Kauhava)

22. Tyon imu — hyvat tyoolosuhteet terveissa rakennuksissa, henkildstén
ty6hyvinvoinnin edistdminen, ikdjohtaminen sekd osaamisen kehittaminen.
(Kauhava)
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23. Kannustava palkkausjarjestelma — kehitetaan palkkausjarjestelmaa ja tyon
vaativuuden arviointia. (Kauhava)

Kauhavan tavoite on kunnianhimoisempi ja hyvinkin poikkeuksellinen kunta-alalle: Se ta-
voittelee strategian perusteella parhaan kuntatyonantajan tittelid esimerkissa (21). Se
pyrkii tavoitteeseensa esimerkiksi parantamalla tyon imua seka kehittamalla kannusta-
van palkkausjarjestelman ja tyon vaativuuden arvioinnin menetelmat, kuten esimer-
keissa (22) ja (23) havaitaan. Kannustava palkkaus on mainittu vain Kauhavan strategi-
assa, mika johtunee kunta-alalle tyypillisesta matalasta palkkauksesta, jolla ei ole helppo

kilpailla yksityisen sektorin kanssa (Viitala ja muut, 2018, s.71).

Tyonantajamielikuvaan pyritdan vaikuttamaan myds tyokulttuuria kuvaavilla mainin-
noilla. Strategioissa on tyypillista kuvat henkil6ston ominaisuuksia, kuten esimerkissa (24)
henkilostd kuvataan yrittelidana. Joissain strategioissa avataan kunnan arvoja, joiden
mukaan tyota tehdaan, mika nakyy esimerkissa (25). Henkildston tyokulttuuria kuvataan
myds monella tavalla strategioissa. Nyt esimerkissa (26) ohjataan, miten henkil6sto66n

suhteudutaan ja toisaalta, miten henkiloston on suhtauduttava toisiinsa.

24. Evijarvella tydvoima on yrittelidsta. (Evijarvi)

25. Turvallisuus, rauhallisuus, lapsiystavallisyys ja ruuhkattomuus myos palvelu-
issa (Evijarvi)

26. TyOntekijat ovat yhdenvertaisia, toimivat vastuullisesti ja kohtelevat toisiaan
kuunnellen ja arvostavasti. (Seindjoki)

27. Kehitdmme jatkuvasti kunnan itse tuottamia peruspalveluita seuraamalla
laatua ja asiakaspalautetta. (Soini)

Osa strategioista ohjaa henkilostdod kerdamaan palautetta ja reagoimaan siihen, kuten
esimerkissa (27) huomataan. Tallaiset maininnat myos luovat siltoja kunnan henkildstén
ja kunnan palveluita kadyttavien tahojen vilille ja toisaalta synnyttad toimintakulttuuria,

johon kuuluu palautteen ja toisaalta myos uusien ideoiden kerdaaminen.

28. Pystymme vaikuttamaan omaan tydhémme ja sen kehittdmiseen. (Ahtéri)
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Ahtériss3 on nostettu esiin myds omaan tyohon vaikuttaminen, joka huomataan esimer-
kissa (28). Tama luo kuvaa joustavasta tydnantajasta ja siita, ettd henkilostolla on mah-
dollisuuksia rakentaa myds tyotaan omien kiinnostustensa ja osaamisensa mukaan, mika

rakentaa positiivista tydnantajamielikuvaa.

4.1.4 Henkil6ston johtaminen

Henkildston hyva johtaminen on hyvin oleellista kaikissa organisaatioissa. Monissa stra-
tegioissa oli huomioitu johtamista joltain osa-alueelta. Useissa strategioissa nakyi myds

halu johtaa henkilostéa hyvin.

Joissain strategioissa johtamisesta puhutaan suoraan, kuten esimerkissa (29). Siina ku-
vataan, kuinka johtajuus onnistuneena ndahdaan parantavan muun muassa tyokykya,
osaamista ja motivaatiota. Strategioiden tavoitteena on kuitenkin olla tyékalu myds esi-
henkildille. Taman vuoksi voi ajatella laajennettuna, etta kaikki henkiléstomaininnat oli-
sivat osaltaan valillisesti johtamista. En kuitenkaan nosta niitd tassa tutkimuksessa joh-

don esimerkeiksi, koska se ei olisi erityisen hedelmallista.

29. Johtajuus, tyoyhteiso ja hyva tydilmapiiri tukevat henkiloston hyvinvointia ja
henkilostétuottavuutta, joka koostuu tyokyvystd, osaamisesta ja motivaati-
osta. Evijarvella panostetaan ja yllapidetdan aktiivisesti henkiloston tydhyvin-
vointia. Kunnan palvelutuotantoa tukee motivoiva henkildstéorganisaation
johtaminen. (Evijarvi)

30. Laadimme kunnan henkiléstéohjelman, jonka my6ta kehitimme tyohyvin-
vointia, esimiestyota ja yhtendisia toimintatapoja. (Isojoki)

31. Osaava henkilosto tekee yhdessa tyota kuntalaisten parhaaksi hyvin johde-
tussa organisaatiossa. (Seinajoki)

Isojoella, esimerkissa (30), halutaan kehittda johtamista henkilostéohjelman avulla, mika
vastaakin suomalaisten kuntien henkiléstojohtamisen strategisuuden puutteeseen. Tar-
koituksena on parantaa henkiloston tyohyvinvointia, esihenkilotyotd seka toimintata-
poja. Henkilostoohjelmaa voidaan pitaa henkildstostrategiana, joka helpottaa reagoimi-
sen erilaisissa tilanteissa, ennustettavan henkil6stopolitiikan toteuttamista, henkiléston

tukemista seka henkilostokdytdanteiden raamien luomista (Viitala ja muut, 2018, s. 16).
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Seindjoki puolestaan ldhestyy hyvada johtajuutta esimerkissa (31) sen hyotyjen nakokul-

masta: se mahdollistaa osaavan henkildston ja yhteistyon.

32. Henkiloston varhainen tukeminen on tydpaikan jokapaivaista toimintaa,jossa
johtaminen on keskeisessa asemassa. (Seinajoki)

33. Lahivuosien haasteena on henkildston ikdantyminen. Vakituisen henkilostén
keski-ika on yli 50 vuotta, eika kunnan vakinaisessa tyosuhteessa ole lainkaan
alle 30-vuotiaita. (Lappajarvi)

Myds muita johtamisen metodeita mainitaan strategioissa. Seinajoki mainitsee strategi-
assaan varhaisen puuttumisen esimerkissa (32). Taman lisdksi joissain kunnissa strategi-
assa otetaan esille ikdjohtaminen, kuten esimerkissa (33). Tama on ajankohtainen aihe,
silla yli 30 % kuntien henkilostostd on eldakoditymdssa vuosien 2022-2031 aikana (Keva
2023.) Tama haastaa julkisen organisaation osaamisen siirtamisen, tiedon tallentamisen

ja asettaa myOs haasteita rekrytointi- ja perehdytysprosesseihin (Viitala, 2014, s. 135).

Useampi kunta rakentaakin kuvaa hyvin johdetusta henkilostosta. Strategioiden perus-
teella selkeimmin johdettua ja monipuolisinta sisaltda henkilostosta rakennetaan Isojo-
ella ja Seindjoella. Naissa strategioissa henkilostosta luodaan kuvaa, jossa henkilostoa
arvostetaan ja johtaminen on strategista ja lapindkyvda. He ovat oivaltaneet,
ettd “osaava henkilosto tekee yhdessa tyota kuntalaisten parhaaksi hyvin johdetussa or-
ganisaatiossa”, kuten Seindjoen strategiassa sanotaan. Naissa strategioissa on myos sel-
kedsti kuvattu, miten strategioiden toteutumista seurataan henkil6stén nakékulmasta,
mika vahvistaakin strategiasta nousevaa kuvaa hyvin johdetusta henkilosta; Henkil6sto-
johtamista on mietitty, henkiloston tarpeiden huomiointiin on panostettu ja henkilosto-

asiat koetaan niin tarkiksi, ettd niissa halutaan onnistua.

4.2 Odotuksia henkilostolle

Tama alaluku kuvaa, millaisia odotuksia tutkimusaineistosta nousi henkilostod kohtaan

ja miten nama odotukset kuvataan kuntastrategioissa. Alaluku onkin jaettu viiteen
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osaan: henkil6sto viestii, henkildston digiloikka, opettajille hommaa, henkilostd palvelui-

den tuottajana ja henkiléstdo muutosten tuulissa.

4.2.1 Henkilosto viestii

Markkinointi ja viestinta on monissa strategioissa haluttu nostaa esiin. Olen nostanut

taman tutkimuksen havainnoksi, kolmesta syysta: Henkilostd on juuri se ryhma, joka on
sitoutettu toteuttamaan tata strategiassa mainittua markkinointia ja viestintaa. Henki-
[6st6 myos velvoitetaan ndissa markkinointiin ja viestintaan liittyvissa havainnoissa kuu-
lemaan esimerkiksi kaupunkilaisia. Toisaalta moni kaupunki on myo6s ottanut viestin-
nassa suunnakseen henkiloston positiivisten kokemusten jakaminen markkinointitarkoi-
tuksissa tai esimerkiksi henkiloston tydarjen nakyvaksi tekemisen positiivisen tyénan-

taja- tai kuntakuvan rakentamiseksi.

34. Tehda viestintasuunnitelman ja —ohjeet (Kauhava)

Vaikka moni kunta toivoo samanlaisia asioita viestinnalta, ei viestintaa ole mainittu esi-
merkiksi henkiloston osaamisen kehittdmisen yhteydessa. Toisaalta Kauhava pyrkii paik-
kaamaan tata aukkoa johtamalla viestintaa lupaamalla laatia viestintasuunnitelman ja —
ohjeiden avulla, kuten esimerkki (34) osoittaa. Tama suunnitelma on yksi keino, jolla yh-

tendistetddn toimintatapoja ja saadaan toivotunlaista viestintaa.

Tyontekijoita sitoo Kuntalain (410/2015) mukaan niin sanottu lojaliteettivelvoite, joka
tarkoittaa sitd, ettd tyontekijan on rakennettava tyonantajastaan sellaista kuvaa, josta ei
muodostu haittaa tyonantajalle. Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd tyontekijan on
luotava tyonantajastaan vahintaan neutraalia mielikuvaa. Taman velvoitteen lisaksi moni
kunta on halunnut nostaa strategiaansa viestinta- ja markkinointindkdkulmaa niin, etta
tyontekijoiden on viestittava tydnantajastaan positiivisesti, mika nakyy esimerkeissa (35)

ja (36).

35. Positiivisuus:  Kaikki kunnan luottamushenkilét ja viranhaltijat seka
tyontekijat edustavat Vimpelin kuntaa. Tekemisessa ja puheissa tuodaan
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esille Vimpelin kuntaan liittyvia asioita myonteiselta kannalta. Positiivisia asi-
oita tuodaan myos julki kunnan markkinointi- ja somekanavissa. Me vimpeldi-
set olemme kuntamme paras markkinoija. (Vimpeli)

36. Tavoitteet: Kunnan henkil6std ja kuntalaiset viestivat kunnasta ylpeasti ja
positiivisesti. (Isojoki)

Vimpeli nostaa esiin tavoitteen positiivisesta viestinnasta esimerkissa (35). Tahan sitou-
tetaan koko organisaatiota toimenkuvasta riippumatta. Tavoite tuodaankin esimerkissa
esiin: vertaismarkkinointi on paras vayla markkinoida omaa kuntaa. Isojoki vie taman ta-
voitteen vield askelen eteenpdin tavoitellessaan omassa strategiassaan organisaation
positiivisen viestinnan lisdksi myos kuntalaisten positiivista viestintda, kuten esimerkki
(37) osoittaa. Esimerkissa (38) tavoitellaan viestinndn ja markkinoinnin keinoin myos

asumiseen vetovoimaa, minka perusteella Evijarvella viestintd otetaankin vakavasti.

37. Kunnan viestinta ja markkinointi on ajantasaista, monipuolista ja osallistavaa.
(Soini)
38. Asumisen vetovoimaa parannetaan viestinta ja markkinointi huomioiden.
(Evijarvi)
Monien nadiden havaintojen perusteella kunta-alan tyontekij6iltd vaaditaan naissa stra-

tegioissa, ettd he viestivat ajantasaisesti, monipuolisesti ja eri tahoja, esimerkiksi kunta-

laisia, yrityksid ja kolmatta sektoria osallistavaa, mista antaa viitteita esimerkki (39).

39. Lisséamme yhteisollisyytta ja kuntalaisten vaikuttamis-/osallistumismah-
dollisuuksia digitalisaation avulla. (Ahtéri)

40. Kokeilevaa kehittamistd, esim.: vanhempaintoimikuntatoiminnan kehit-
tamista, lasten ja nuorten epavirallisempia kuulemisia (esim. Klubin
toimikunta) (Teuva)

41. Tyopaikat ovat elinehtomme. Siksi kuntamme kuuntelee herkalld korvalla
yrittdjien viesteja. (Karijoki)

Henkilostolta odotetaan myos, etta he kuulevat kuntalaisia ja muita kunnan tuottamien-
palveluiden kayttajia. Tahan pyritdan esimerkiksi digitalisaation avulla, kuten esimerkissa
(39). Kuulemisen yhteydessa on pyritty huomioimaan usein erilaiset kohderyhmat, kuten
esimerkissa (40) huomioidaan lapset ja nuoret. Erilaisia kohderyhmia huomioidessa on

pohdittava, miten viesti tavoittaisi kuulijakuntansa mahdollisimman laajasti. Tama
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haastaa viestijat ja esimerkiksi Teuvan esimerkissa (40) kuvataan, kuinka nuoria kuullaan
jalkautumalla nuorten sekaan, mika on maaritelty kuntastrategiassa asti. Moni kunta oh-

jaa my0s henkilostodan kuuntelemaan yrittdjia, kuten esimerkissa (42) huomataan.

42. Aktiivinen viestintd palveluista ja muusta vapaa-ajantoiminnasta (Teuva)
43. Tyontekijat ja perheet haluavat asua ja elda Teuvalla (Teuva)

Kiinnostavaa on, etta joissain kunnissa kuntastrategia ei huomioi henkiléstéa juuri lain-
kaan. Siita huolimatta strategioissa nostetaan esiin toive siitd, ettda henkilosto viestisi
kunnasta aktiivisesti positiivisesti ja ettd tdaman lisdksi jopa asuisivat kyseiselld paikka-

kunnalla, kuten esimerkeissa (42) ja (43) havaitaan.

4.2.2 Henkil6ston digiloikka

Moni kunta on tekemassa voimakasta digiloikkaa (Viitala ja muut 2018, s. 15). Tama vaa-

tii suuria ponnistuksia henkilostolta.

44. Uuden teknologian hyoédyntaminen — sahkoisten palveluiden Kurikka —
uudenlaisten palvelujen kdytén mahdollistaminen kaikenikaisille

Kurikka mainitsee omassa strategiassaan digitalisaation niin, ettd uuden teknologian
kaytto olisi mahdollista kaikenikaisille, kuten esimerkissa (44) huomataan. Tassa esimer-
kissa ei sindansa mainita henkilosta, mutta digitalisaatio on tyovaline, jonka avulla ty6ta
toteutetaan ja joka vaikuttaa voimakkaasti myds henkildston jokapdivdiseen tyohon.
Vaikka strategiassa ei ole digitalisaation toteuttamiselle suuntaviivoja tai mittaristoa, voi

kunnalla kuitenkin olla selva toimintatapa digitalisaation toteuttamiseksi.

45. Digiohjelma vuosille 2022-2025 on kaupungin strateginen toimenpideo-
hjelma, joka toteuttaa kaupungin digitalisaatiokehitystd. Digiohjelman
kdynnistamat muutokset liittyvat teknologioihin, tekemisen kulttuuriin,
yhdessa tekemisen malliin, organisoitumiseen, johtamiseen ja henkiloston
osaamiseen. Digitalisaatiota hydédynnetdaan kaupunkikonsernin palveluiden
tuottamisessa ennakkoluulottomasti ja laajasti. Digitalisaatiolla vahennetaan
palvelujen saatavuuden paikkasidonnaisuutta. (Seinajoki)
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Seindjoen kaupunki avaa digitalisaatiota ja sen suuntaviivoja laajasti. Seindjoen kaupun-
gilla on strategiassa maininta digisuunnitelmasta esimerkissd (45). Siind kerrotaan,
kuinka laajasti digitalisaatio aiotaan ottaa kdyttédn Seindjoen kaupungissa. Erityista
tdssa huomiossa on se, ettd Seindjoki on ainut, joka mainitsee, ettd kaupungilla on jon-
kinlainen suunnitelma digitalisaation toteuttamiseksi. Toisaalta se on my6s ainut kunta,
joka mainitsee, etta digitalisaatiota vietdessa eteenpain on huomioitava myds henkilosto
ja henkiloston osaaminen. Seindjoen strategia luo kuvaa siitd, etta digitalisaation kehit-
tdminen on suunniteltua, johdettua ja henkildstd on huomioitu tulevissa muutoksissa.
Sanotaanhan strategiassa myos: ” Hyodyntamalla digitalisaation tarjoamia mahdolli-

suuksia kaikkien arki helpottuu.”

46. Lisadamme yhteisollisyyttd ja kuntalaisten vaikuttamis-/osallistumismah-
dollisuuksia digitalisaation avulla. (Ahtéri)

Monet kunnat pyrkivat myos strategian perusteella kuulemaan palveluiden kayttajia di-
gitalisaation avulla, kuten esimerkissa (46) ndhdaan. Talldin digitalisaatio on henkildston

vdline, jonka avulla pyritddn padasemaadn lahemmas kuntalaisia.

47. Kehitamme ja markkinoimme paikkariippumattoman tyén mahdollisuuksia.
Nopea valokuituyhteys on saatavilla kaikille kuntalaisille ja etaty6ta tekeville.
(Isojoki)

48. Digitalisaatio - Vimpeli mahdollistaa monipuolisen etdtyon ja kuntalaisten
kommunikaation kunnan kanssa (Vimpeli)

Monissa strategioissa huomioidaan etdtyomahdollisuudet. Aihetta tarkastellaan kah-
desta eri nakokulmasta. Osa kunnista haluaa huolehtia siitd, ettd kuntaan voi muuttaa
asumaan. Naiden kuntien tavoite on, ettd kunnasta kasin tehdaan tyota jollekin toiselle
tyonantajalle, kuten Isojoki esimerkissa (47). Toinen ndkokulma oli, ettd kunta tarjoaa
tyontekijoilleen mahdollisuuden tehda etatyotd, kuten esimerkissa (48) havaitaan. Nama
havainnot luovat kuvaa siitd, ettd osaajia tavoitellaan myos kunnanrajojen ulkopuolelta,
jolloin tyontekijan kotikunta voi olla kaukanakin. Tama laajentaa mahdollisten tyénhaki-

joiden joukkoa.
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4.2.3 Opettajille hommaa

Monessa strategiassa on kuvattu koulujen toimintakulttuuria tai tavoitteita, kuten Kuri-

kan esimerkissa (49) ja Seindjoen esimerkissa (50).

49. Oman kulttuuri-identiteetin rakentuminen ja kiinnostus muita kulttuureita-
kohtaan (Kurikka)
50. Yrittajyyskasvatus on keskeinen teema kaikilla kouluasteilla (Seindjoki)

On epdvarmaa, maaritteleeko strategia, miten kouluissa kuuluu toimia, vai onko strate-
giaan poimittu esimerkiksi jo koulun opetussuunnitelmassa olevia asioita tai huomioitu
esimerkiksi henkiloston nakemyksia siitda, mihin koulun toimintaa ollaan kehittamassa
kunnan strategiakaudella. Joka tapauksessa joka kunnassa, kunnan- tai kaupunginval-
tuuston hyvaksyma koulun opetussuunnitelma maarittelee koulun toimintaa, ei kunta-
strategia, joskin esimerkiksi poliittisella paatdksenteolla voidaan ohjailla koulujen toi-

mintaa.

Toisaalta joissain strategioissa henkilostolle, eli opettajille ladataan aika paljon odotuksia,
kuten esimerkissa (51). Se, mita tallaisilla strategisilla tavoitteilla tarkoitetaan, voi jaada
epaselvaksi, jos niita ei tarkasti kdsitelld ja avata henkiloston kanssa. Myos opetushenki-
[6stoa olisi hyva kuulla strategiaprosessin aikana, jotta myds paattajat kuulevat henkilos-

tolta, ovatko tavoitteet realistisia toteutuksen ndakdkulmasta.

51. Koulutus Vimpeli on koulutuksen kansallinen pioneeri ja edelldkavija (Vim-
peli)

Myds muilla toimialoille kuin opetussektorille oli annettu vaatimuksia. Nostin opettajat
kuitenkin esiin, koska heidat oli huomioitu valillisesti strategioissa toistuvasti ja muihin
aloihin liittyvat huomiot olivat yksittdisempia havaintoja liittyen esimerkiksi teiden kun-

nossapitoon.
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4.2.4 Henkilosto palveluiden tuottajana

Monissa kohdissa henkilostoa tarkastellaan heiddn tuottamiensa palveluiden lapi. Nama
havainnot eivat suoranaisesti mainitsekaan henkilost6a, vaan henkilostd on haivytetty
palveluiksi, kuten esimerkeissa (52) ja (51). Naissa henkilosto siis ei ndy aktiivisena toi-
mijana, vaan enemmankin lopputuotteena: hyvana tai laadukkaana palveluna. Toinen
vaihtoehto henkildstdn haivyttamiseksi ndissa strategioissa on kuvata henkilostéa kun-
naksi, kuten esimerkissa (52). Tallaiset kuntaan liittyvat metonymiat tuovat sitd lahem-
mas kuntalaisia ja helpottaa kuntalaisen identifioitumista kyseiseen kuntaan. Nama ha-

vainnot ovat hyvin neutraaleja ja samankaltaisia toisiinsa ndahden.

52. Isokyro huolehtii asukkaidensa hyvinvoinnista laadukkailla palveluilla, mah-
dollistaa viihtyisan ja turvallisen elamisen sekd monimuotoisen yrittamisen.

53. Taalta saa hyvat peruspalvelut (Evijarvi)

54. Kaupunki palvelee kuntalaisia (Kurikka)

Osa strategioista on selvasti vanhentuneita jo nyt, silla esimerkiksi Karijoen ja Kauhajoen
strategiat mainitsevat esimerkeissa (55) ja (56), kuinka kunnan tarkein tehtava on tervey-

den ja hyvinvoinnin edistaminen.

55. Karijoen kunnan ydintehtava on edesauttaa kuntalaisten oman terveyden ja
hyvinvoinnin yllapitamista. (Karijoki)

56. Kaupunki toimii kuntalaisten kohtaamisten alustana, terveyden ja hyvinvoin-
nin edistaminen on tarkein tehtavamme (Kauhajoki)

Niin Kauhajoen kuin Karijoenkin strategia on voimassa vuoteen 2025. Tama tarkoittaa
sitd, ettd kumpikin kunta toimii strategiansa mukaan kaksi vuotta sellaisen “ydintehtavan”
tai “tarkeimman tehtavan” parissa, joka ei kuulu varsinaisesti kunnalle 1.1.2023 alkaen,
kun hyvinvointialueille siirtyi suuri osa kunnalle kuuluvista palveluista (Laki sosiaali- ja
terveydenhuoltoa ja pelastustoimea koskevan uudistuksen toimeenpanosta ja sitd kos-

kevan lainsdadannon voimaanpanosta 616/2021).
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4.2.5 Henkilosté muutosten tuulissa

Muutosten tuulilla tarkoitan asioita, joita strategian mukaan taytyy uudistaa tai kehittaa.
Kuntasektorilla on tyypillista kokea tyytymattomyytta juuri muutoksen johtamiseen (Vii-
tala ja muut, 2018, s. 85), minka vuoksi onkin tarkeaa tarkastella, miten muutoksista pu-

hutaan kuntastrategioissa.

Monet ndista muutoksiin liittyvista havainnoista johtuvat luonnollisesti kunnan talou-
teen joko valillisesti tai suoraan. Usein mainittiin myds kouluverkko, kuten esimerkeissa

(57) ja (58).

57. Kouluverkkoa pohdittaessa huomioidaan lapsen etu, resurssien riittavyys,
riittava tuki, tydvoiman saatavuus ja tilojen asianmukaisuus; koulumatkojen
ei tule olla lapselle ja nuorelle erityisen merkittava rasite; luodaan tasapuoli-
set mahdollisuudet kaverisuhteisiin ja saman ikaisiin kavereihin. (Teuva)

58. Optimaalinen ja monipuolinen kouluverkko — turvataan perusopetus kaikissa
pitdjissa. (Kauhava)

Nama esimerkit ovat kuitenkin tarkeitd nostaa esiin, koska kouluverkkomuutokset vai-
kuttavat aina henkilostoon. "Optimaalinen ja monipuolinen kouluverkko”, ei aina valtta-
matta ole henkiloston, pdattdjien ja lasten tai nuorten nakékulmasta sama asia. Kaikki

kouluverkossa tehtavat muutokset vaikuttavat laajasti henkilostoon.

Paatoksia tehdessd on mietittdva tyovoiman saatavuutta, mikd on monessa kunnassa
ajankohtainen huoli. Osa kunnista on ottanut strategiassaan esille muutokset henkilds-
toresursseissa. Osassa esimerkeista nama tarkoittavat henkilostovahennyksia, tyotehta-
vien yhdistamista tai muita sopeutustoimia, joilla palveluita tuotetaan taloudellisemmin.
Strategisella tasolla nditda muutoksia on ilmaistu hyvin lempeasti, kuten esimerkissa (59),
(60) ja (61). Seindjoki lahestyy sote-muutosten aiheuttamia henkildstomuutoksia positii-

visesta nakokulmasta esimerkissa (62).

59. Kehitimme organisaatiotamme ja toimielimidamme tulevaisuutta varten,
tavoitteena on taloudellisesti ja toiminnallisesti tasapainossa oleva organ-
isaatio- ja hallintomalli. (Isojoki)
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60. Kunta optimoi henkilostoaan (erillisen suunnitelman) mukaisesti tuottamaan
laadukkaita, mutta taloudellisesti perusteltuja palveluita. (Vimpeli)

61. Resursoimme henkildstdn vastaamaan kaupunkikonsernin tarpeita. (Ahtari)

62. Samalla kaupungin henkilostomaara ja talousarvio puolittuvat. Seindjoki
nakee muutoksen mahdollisuutena. (Seindjoki)

Vimpeli mainitsee suunnitelmassaan "erillisen suunnitelman”, jonka mukaan naita suun-
nitelmia tehdaan. Suunnitelmallisuus tuo turvaa henkiléstdlle. Ne tuovat henkilostolle
nakyvaksi, mita on luvassa. Toisaalta Kuntalaki (410/2015) ohjaa kuntia esittamaan stra-

tegiassaan "henkilostopolitiikkansa”.

63. Kdytannot yhtendisiksi — kootaan ja harmonisoidaan hallintoa, sisaisia
toimintatapoja ja henkilostoohjeistuksia seka kehitetdan sisdisia prosesseja.
(Kauhava)

64. Yhden luukun palvelupisteen suunnittelu (Lapua)

Samalla myos tyotehtaviin ja toimintatapoihin on luvassa muutoksia kuntasektorilla, ku-
ten esimerkit (63) ja (64) osoittavat. Joissain eteldpohjalaisissa kunnissa on takana kun-
taliitos, jonka jaljilta eri toimintayksikot saattavat toimia eri tavoilla samankin organisaa-
tion sisalla. Monessa kunnassa saattaakin olla tarve yhtenaistdaa toimintatapoja ja kerata
tietoa toimintatavoista, kuten esimerkissa (6). Tama tiedon kerdaminen on hyvaa enna-
kointia esimerkiksi eldkoitymisten tai perehdytysten kannalta. Lapuan esimerkissa (63)
pyritdadn kokoamaan yhteen palvelut niin, ettd asiakkaan on helppo saada palvelua ja

ohjausta yhdesta paikasta, mika helpottaa avun loytamista.

4.3 Unohdettu henkilosto

Monin paikoin henkilostd oli unohdettu joiltain osin tai kokonaan kuntastrategioista.
Tama alaluku kuvaa, miten tama nakyi tutkimusaineistossa. Alaluku jakautuu kahteen
alakategoriaan, jotka kuvaavat omalta osaltaan unohdettua henkilostoa: osaava tyo-

voima hukassa ja henkildstd unohdettu.
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4.3.1 Osaava tyovoima hukassa

Monista strategioista on tulkittavissa, etta osaavaa tyovoimaa tarvittaisiin lisaa ja heita
pitdisi houkutella tarjolla olevan tyon pariin. Valilla on vaikea sanoa strategioista, kaiva-
taanko osaavaa tyovoimaa juuri julkiselle vai yksityiselle sektorille, mutta useammin ol-
tiin huolissaan yritysten osaavan tyovoiman saatavuudesta kuin omista rekrytoinneista
oman kunnan osaajaksi, mika on melko lyhytnakoista. Samaan aikaan moni kuntatyénan-

taja kokee, ettd osaavaa henkil6stoa on vaikea 16ytaa (Viitala ja muut, 2018, s. 41).

Osaajapula on yksi merkittavimmista syista, joka vaikeuttaa yritysten kasvua (Tyo- ja elin-
keinoministerio, 2023). Toisaalta 2022 tehdyssa tutkimuksessa (PwC, 2022, s. 4) viides-
osa tyontekijoista nakee mahdollisena alanvaihdon tulevan 12 kuukauden aikana. Tyon-
antajien olisikin hyva tiedostaa tama ilmio, jotta he voivat pitda kiinni omista osaajistaan
ja toisaalta vahvistaa omaa tydnantajakuvaansa, jotta osaajat |6ytdisivat heidan luok-

seen.

Vaikka siis moni tutkimusaineistossa esiin tullut nosto liittyy erityisesti yritysten tarpee-
seen palkata osaavaa tyovoimaa, olen halunnut nostaa nama osaksi analyysiani, koska
se korostaa, kuinka vahan kunta-alalla moni kunta pitda itsestdaan selvana osaavaa hen-
kilostoaan tai asiaa ei osata tarkastella omana ongelmana. Vaikka kuntasektorilla rapor-
toidaan pulmista, jotka liittyvat osaavan tyévoiman saatavuuteen, huoli tasta tyovoi-
masta ei vality strategiatasolle. Suurempi huoli on strategioiden perustella siitd, l0yta-
vatko kunnassa toimivat yritykset osaavaa tydvoimaa, jotka tuottavat myds kunnalle toi-

saalta lisda hyvaa. Tama huoli yritysten osaajista nakyy esimerkeissa (65) ja (66).

65. Tavoite: Seindjoella on osaavaa tydvoimaa yritysten ja tyonantajien tarpeisiin.
(Seinajoki)

66. Panostamme osaavan tyovoiman saatavuuteen yhteistydssa yritysten kanssa
ja kokoamme aktiivisesti verkostoa koulutuksen saatavuuden vahvistamiseksi
eri ika- ja elamanvaiheissa. (Teuva)

Naissa esimerkeissa nakyy selvasti, ettd kuntastrategiassa on haluttu korostaa sit3, etta

kunta pyrkii osaltaan auttamaan yrityksida haalimaan osaavaa tyovoimaa. Yrityksia ei
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jateta ongelmansa kanssa yksin. Osaava tyévoima takaa toimivan ja kehittyvan yritystoi-
minnan, mika taas tuo tuloja, nakyvyytta ja ehka asukkaita kuntaan. Yritystoiminta on
suuri etu kunnille, joten on ymmarrettavaa, ettd elinkeinoelamaan halutaan panostaa
kaikissa toimissa. Kuntastrategiat kuitenkin antavat ymmartaa, etta kunnilla on suurempi
huoli ulkopuolisten organisaatioiden rekrytoinneista kuin oman tyévoimansa saatavuu-

desta.

67.Seindjoen kaupunki lisdad maahanmuuttajataustaisten tyollistymista kau-
punkiorganisaation palveluksessa. (Seindjoki)

68. Yhteisrekrytointikampanjat tyOperdisen maahan- ja maassamuuton
lisddmiseksi (Lapua)

Yksittaisia poikkeuksiakin kuitenkin oli rekrytointeihin liittyen. Seindjoella pyritdan rekry-
toimaan maahanmuuttajataustaista henkilostoa, kuten esimerkki (67) osoittaa. Kuiten-
kaan ei kerrota, miten tahan pyritdan, miten sitd mitataan tai mita siita hyodytaan. La-
pualla pyritddan myds havittelemaan kansainvélistd tyoévoimaa mutta toisaalta myos
maansisaista muuttoliiketta Lapualle toivotaan. Konkreettisina toimina mainitaan yhteis-
rekrytointikampanjat, joihin osallistuu kuntaorganisaation lisaksi myds muita tahoja.
Markkinointi on tassa esimerkissa konkreettinen keino, jolla rekrytointihaasteisiin vasta-

taan.

69. Kaupunki lisda harjoittelijoiden maaraa kaupunkikonsernissa (Seindjoki)

Seindjoki tavoittelee maahanmuuttajien lisdksi myos toista selkedsti rajattua ryhmaa:
opiskelijoita. Tyonantajakuva vaikuttaa erityisesti nuorten hakeutumiseen tietylle tyon-
antajalle, joten olisi tarkeda (Kauhanen 2010, s. 69), ettd hyvien osaajien rekrytointi ja
toisaalta hyvan tyonantajakuvan luominen aloitettaisiin jo aikaisessa vaiheessa, esimer-

kiksi jo opintojen aikana. Tama tavoite nakyy esimerkissa (69).

4.3.2 Henkilosté unohdettu

Monissa kohdin on helppo huomata, etta henkilosté unohdetaan strategioissa ldhes ko-

konaan. Joissain strategioissa henkilost6d ei mainita kertaakaan, mika luo kuvaa
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organisaation suhtautumisesta henkilosto0onsa, joka osaltaan rakentaa myos tyonantaja-
mielikuvaa. Kaikissa strategioissa ei ole mydskadan mainittu lain vaatimaan arviointia ja
seurantaa lainkaan tai henkil6ston osalta (410/2015). Talléin voi miettid, pidetaanko
henkilostoa itsestadnselvyytena tai ymmarretaankd henkiloston merkitysta tarpeeksi.
Huomioimattomuus myos kuvaa sitd, ettd henkilostéjohtamisen osaaminen ei ole valt-
tamatta kaupungissa riittavalla tasolla tai ettd henkilostdjohtamisen strategiassa on
puutteita. Toisinaan henkildston byrokraattisuudella, hierarkkisuudella ja julkisen vallan-
kaytolla perustellaan julkisen organisaation henkiloston laiminlyonteja (Koivuniemi,

2004, s. 53).

70. Teemme kestavia koulutusratkaisuja. Ratkaisuissa huomioidaan lasten, per-
heiden ja asuinyhteisdjen nakdkulma. (Alavus)

Henkiloston nakymattomyys kuultaa lapi esimerkissa (70). Kun mietitdan kouluratkaisuja,
lapset, perheet ja asuinyhteisot huomioidaan paatoksenteossa, mutta henkiléstda ei
paatdksenteossa huomioida, kuten esimerkki osoittaa. Kyseessa on monen tydntekijan,
opettajien, avustajien ja rehtoreiden tyopaikka, joka vaikuttaa siten luonnollisesti heidan
jokapaéivaiseen tydarkeensa, joten henkildston huomiotta jattdminen on valintana roh-

kea.

71. Kunnan palvelutuotannon perustana on osaava, hyvinvoiva, tuottava ja si-
toutunut henkil6std seka toimivat rakenteet ja prosessit. (Evijarvi)

Joissain strategioissa puhuttiin sitoutuneesta henkil6stdsta, kuten Evijarven strategiassa
esimerkissa (71). Harvassa strategiassa puhutaan kuitenkaan tyontekijoiden sitouttami-
sesta, vaan sitoutuminen nahdaan henkiléston aktiivisena toimintana, jolloin luodaan

kuvaa siitd, etta vastuu jaa henkilostolle.

Tavoitteena olisi, ettd henkilostostrategian ja organisaation strategian valilla olisi yhteys.
(Gratton & Truss, 2003, s. 75-76). Tallaista kytkosta ei kuitenkaan kuntastrategioissa ollut
henkilostostrategioihin, mikd on huomattu myds muissa tutkimuksissa (esim. Jokinen &

Heiskanen, 2013, s. 9). Toisaalta on tallaiseksi linkiksi voidaan katsoa myos valjemmat
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ilmaukset, joissa kuvataan tyonantajakuntaorganisaation tai henkiloston piirteitd, vaikka

minkaanlaiseen strategiaan tai vastaavaan ei viitata.

Talléin myds mahdollisen henkiléstostrategian toimeenpano on koko organisaation
strategian osana ja rinnalla on irrallista ja haastavaa. Tassa aineistossa havaitut
laajemmat viittaukset henkilostdon, joilla korvataan viittaus henkildstostrategiaan, ovat
olleet myds muissa aineistoissa tyypillisid (Jokinen & Heiskanen, 2013, s. 32). Kuntia on
my0ds ohjattu keskittymaan henkilostostrategioissaan johtamisen kehittamiseen,
henkiloston pysyvyyteen ja rekrytointiin, henkilostéon osaamisen ja ammattitaidon
kehittamiseen, palkitsemiseen, tyohyvinvoinnin edistaimiseen, monikulttuurisuuden ja
moninaisuuden vaalimiseen seka johtamis- ja arviointijarjestelmien kehittdmiseen
(Kunnallinen tyomarkkinalaitos, 2001), mika nakyy kuntastrategioissa vain osin tai vain

yksittaisten kuntien kohdalla.

72. Hyvinvoiva  henkiléstd luo  edellytykset  hyville  kuntapalveluille,
kuntatalouden tasapainolle, kuntalaisten hyvinvoinnille ja tyytyvaisyydelle
seka kunnan kilpailukyvylle. Johtajuus, tydyhteiso ja hyva tydilmapiiri tukevat
henkiloston hyvinvointia ja henkilostotuottavuutta, joka koostuu tyokyvysta,
osaamisesta ja motivaatiosta. Evijarvelld panostetaan ja yllapidetaan aktiivis-
esti henkiloston tyohyvinvointia. Kunnan palvelutuotantoa tukee motivoiva
henkilostdorganisaation johtaminen. (Evijarvi)

Kuitenkin esimerkiksi Evijarven strategiassa esimerkissa (72) nakyy selked tahtotila
henkiloston huomioimiseen. Puhutaan johtajuudesta, tyoyhteisosta ja sen ilmapiirista.
Huomioidaan hyvinvointia monesta eri nakdkulmasta ja motivointikin vield nousee esiin.
Nama seikat ovat omiaan luomaan mielikuvaa siitd, ettd henkilostosta huolehditaan, eika

se ole merkityksetonta.
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5 Paatelmat

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen l6ydoksida. Loydosten jalkeen tuloksia verrataan

aiempaan tutkimukseen. Lopuksi tutkimusta arvioidaan.

5.1 Loydokset

Tassa tutkimuksessa tutkittiin sisalldnanalyysin keinoin henkiloston nakymista Etela-Poh-
janmaan kuntien kuntastrategioissa. Henkildston huomioimisen taso vaihteli paljon ole-
mattomasta monipuolisiin kokonaisuuksiin, jossa henkiléstéa huomioitiin eri nakékul-
mista. Analyysin perusteella tutkimusaineistossa henkilostda tarkasteltiin kolmen eri
paanakokulman kautta: henkilostda johdettiin, heille asetettiin odotuksia ja toisaalta
unohdettiin. Kuntastrategian lisana olisikin hyva olla henkilstostrategia, joka liitetdaan
kunnan kuntastrategiaan ja jota seurataan reagoiden erilaisin mittarein saanndllisesti

(Viitala ja muut, 2018, s. 33).

Henkiléston johtamisen nakdkulmasta henkiléston hyvinvointi ja osaaminen olivat sel-
kedt osa-alueet, joihin osassa strategioista haluttiin paneutua. Toisaalta oltiin kiinnostu-
neita tydnantajamielikuvan luomisesta, jolla tavoiteltiin osaajia ja toisaalta pitovoimaa
nykyisille osaajille. Strategioissa otettiin toisaalta kantaa myds henkil6ston johtamiseen

ja sille asetettiin joitain suuntaviivoja.

Henkilostolle asetettiin myds paljon odotuksia. Heidan on viestittava toivotulla Soinin
strategian (39) mukaisesti ajantasaisesti, monipuolisesti ja osallistavasti, positiivisesti so-
mettaen ja kokeilevasti. Toisaalta samaan aikaan tehdaan digiloikkaa, annetaan lisaa tyo-
tehtavia ja riepotellaan muutosten tuulissa. Kaiken taman keskella henkilostd nahdaan

kuntalaisille palveluita tuottavana massana.

Lopulta valitettavan yleinen huomio kuntastrategioista oli, ettd henkilosto oli unohdettu.
Talla tarkoitetaan sitd, ettda kunta on unohtanut tai se on huomioitu hyvin yksipuolisesti

tai erityisen suppeasti koko henkiloston strategiastaan. Tasta rdikein esimerkki on
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Kauhajoki, joka ei mainitse strategiassaan henkilostoa kertaakaan. Strategiassa henki-
[6sto6 on kuitenkin haivytettyna ja henkiloston toimintaa saatetaan ohjailla kayttamalla
esimerkiksi monikon ensimmaista persoonaa. Tastda melko ironinenkin esimerkki tasta
haivytyksesta kontekstiin, jossa esimerkiksi henkilostén hyvinvoinnista tai tydntekoon
vaikuttavasta resursoinnista ei puhuta lainkaan: ” — Otamme iloisen ja reippaan asenteen
aseeksemme. Pidamme pilkkeen silmakulmassa ja mielialamme mydnteisend.” Taman
kaltainen viestinta rakentaa kuvaa siita, ettei henkilost6a nahda merkityksellisend, eika
sithen tarvitse panostaa. Kauhajoen strategia kertoo itsekin, mihin resurssit kdytetdaan
henkiloston sijaan: “Panostamme yrittdjyyteen, tydpaikkojen maardan, lapsi- ja perheys-

tavillisyyteen, koulutukseen seka asukkaiden hyvinvointiin.”

Tutkimuksessa huomasin ristiriitoja kunnan strategioissa. Tutkimusaineistossa kavi ilmi,
etta strategian pohjalta saatetaan esimerkiksi vaatia, etta henkilosté kuuntelee kuntalai-
sia palveluiden tuottamisesta, mutta samaan aikaan henkilostoa ei kerrottu kuultavan
heihin liittyvissa paatoksissa tai esimerkiksi strategiaprosessissa. Jotta henkilosto kokisi
tulleensa kuulluksi strategiaprosessin aikana, myos heidat pitdisi osallistaa strategian
suunnitteluun (Pietild, 2015, s. 185—-186). Tama ohje osallistamisesta nakyy myds niin

Brysonin (1995) kuin Ranniston (2005) strategiaprosessimalleissa.

Joissain strategioissa, kuten Isojoen strategiassa, henkilosto oli huomioitu monipuolisesti
eri nakdkulmista, jolloin oletusarvoisesti henkilostd on melko tyytyvaista tai muuttuu
tyytyvaisemmaksi strategiakauden aikana. Tall6in on helppo uskoa, ettad joku henkiléstén
edustaja viestisi esimerkiksi sosiaalisessa mediassa positiivisesti tydnantajastaan tai kun-
nasta, jossa on toissa. Toisaalta esimerkiksi Teuva ei rakentanut itsestdaan henkilostédan
huomioivaa kuvaa, mutta toivoo kuitenkin heidan viestivan Teuvasta aktiivisesti positii-

visesti tai jopa asuvan Teuvalla.

Monissa strategioissa henkilostosta rakennettiin kuvaa, jossa he vain tuottavat palveluita.
Yksi tallainen oli esimerkiksi Alajarvi, jonka strategiassa tavoitteita kuvataankin hyvin yk-

siselitteisesti: “kaupungin tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen, jotta saadaan
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parempia palveluita.” Henkil0st6a ei ndissa strategioissa nahty niinkdan arvokkaina yksi-
[6ind, vaan enemmankin koneistona, jotka tuottavat "kattavat ja monipuoliset” palvelut,

kuten Evijarven strategia toteaa.

Tama tutkimus on saanut minut lukemaan strategioita uusin silmin. Ne ovat sitovia asia-
kirjoja, jotka toimivat ohjenuorana kunnan johtamisessa. On jossain maarin ymmarret-
tavaa, etta strategiassa on asioita, jotka jadvat sanahelinadksi, jos kunnon vastuutusta eri
osa-alueiden hoidosta ei ole tehty. Taman vuoksi olisikin vahimmaisvaatimus, etta stra-
tegiasta |6ytyisi sen verran konkretiaa, etta lain vaatimat seurantaan ja arviointiin liitty-
vat maininnat. Joidenkin kuntien kuntastrategiassa naditd mainintoja ei ollut lainkaan ja
joissain oli niin epamaaraisia mainintoja esimerkiksi itsearvioinnista ilman raportointi-
velvoitetta, ettd tuntuu toiveajattelulta, ettd tallaista itsearviointia suoritettaisiin kiirei-
sen tyoarjen keskella. Vaikka monia henkiléstdjohtamisen ilmidita voi olla vaikea mitata,
tdma haaste tulisi ottaa vastaan kiinnostuksella (Kauhanen, 2010; Vanska, 2022, s. 160).
Koivuniemen (2004) luoma malli erilaisista mittareista on yksi esimerkki, jonka pohjalta
kunta voi miettid oman henkil6stonsa seurantaa. Mittaristoja voi myds kokeilla ja toimi-
mattomiksi havaittuja mittaristoja voi kehittaa ja niista voi oppia silti uutta (Vanska, 2022,

s. 160).

Strategiatyon tulisi myos olla johdettua, joten vaikuttaa laiminlyonnilta, ettd seuranta
jatettdisiin tekematta. Joitain asioita, kuten sairauspoissaoloja, vaihtuvuutta ja tyotyyty-
vaisyytta on suhteellisen helppo mitata, mutta osaa ilmidistd on mitattava valillisesti
(Kauhanen, 2010). Tahéan strategiatydhon pitdisi osallistaa myos henkilosto, jotta strate-
gia ja sen tavoitteet ymmarrettdisiin ja niihin olisi helpompi sitoutua. (Koivuniemi, 2004,
s. 162) Nyt tassa tutkimusaineistossa mittaristoja tai muita seurantatoimenpiteita ei stra-
tegioissa tuoda esiin selkeasti. Olisi kuntakohtaisesti syyta pohtia, mita hyotya kunnalle
on naista mittaristoista ja kayttaa aikaa niiden kehittdmiseen ja sen jalkeen saadun tie-

don hyodyntamiseen.
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Strategioiden epamaaraiset ilmaisut henkilosta ja henkilostdjohtamisen eri nakdkulmista
luovat kuvaa siita, etta aihe koetaan joko vaikeana, osaamista henkildstéjohtamiseen ei
ole tarpeeksi, tai sen merkitysta ei ymmarreta. Pienemmissa kunnissa on myds usein jar-
jestaytymattomammat kaytanteet henkilostdjohtamisessa. Tama saattaa johtua esimer-
kiksi pienemmista resursseista ja siita, ettei sopivaa henkilostéa henkilostotyohon ole.

(Viitala, 2007.)

Monissa strategioissa, jotka ovat pisimmillaan vuoteen 2030 voimassa, puhutaan edel-
leen sote-palveluista. Huomionarvoista siis on, etta kuntien strategiat nojaavat edelleen
soteen, vaikka ne siirtyivat hyvinvointialueille tammikuussa 2023. Strategia on kuitenkin
elava asiakirja, johon kuuluukin palata. Sita voi paivittda kunnan toimintaympariston tai

tarpeiden muuttuessa.

5.2 Tulosten vertailu aiempaan tutkimukseen

Jatkotutkimusajatuksia on herannyt paljon tdman tutkimusprosessin aikana. Vastaavan-
lainen tutkimus olisi kiinnostavaa toteuttaa useammassa eri maakunnassa. Olisi kiinnos-
tava tietda, onko strategioissa alueellisia eroja. Toisaalta olisi kiinnostavaa tutkia, miten
strategiset valinnat toteutuvat kaytannossa, millaisia strategiaprosessit ovat ja ketka
strategiaa tosiasiallisesti toteuttavat. Jatkossa voisi olla kiinnostavaa tutkia pitkittaistut-
kimuksena, miten strategia laitetaan kaytantoon ja miten esimerkiksi toteutetaan hyvin
epamaaraisiksi jaavat lausahdukset, kuten Soinin strategian "Huolehdimme henkildston
osaamisesta ja hyvinvoinnista.” Olisi my6s kiinnostavaa tutkia, miten strategioiden seu-
rantamenetelmat ja mittaristot toimivat kdytanndssa ja mita seuraa siitd, jos mittaristo-
jen tavoitteet eivat tayty. Toisaalta on myos kiinnostava kysymys, mita tapahtuu, jos ta-

voitteet tayttyvat.

Toisaalta vastaavanlaisilla menetelmilla olisi kiinnostavaa tutkia yksityisen sektorin yri-
tysstrategioita. Suomessa on tutkittu (esim. Schmidt & Vanhala, 2010) yksityisen ja julki-

sen puolen strategisen henkilostojohtamisen kadytanteitd ja tutkimusten mukaan
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kdytanteet ovat lahentyneet toisiaan. Tutkimus on kuitenkin jo joitain vuosia vanha, jo-

ten sen seurantatutkimusta olisi kiinnostava tehda.

Esimerkiksi Rannisto (2005) on tutkinut kuntien strategiaprosesseja. Hanen tutkimukses-
saan on tutkittu myos taman tutkimuksen kuntia: llmajokea, Kurikkaa ja Seindjokea seka
kahteen viimeiseen liittyneita kuntia. Tutkimuksessa kay ilmi, etta strategiaprosessiin on
Iahdetty seminaarien pohjalta ilman, ettd prosessissa mukana olevilla on valttamatta kyt-
kdksia kunnan normaaliin toimintaan. On myds huomattu, etta strategiat eivat ole kovin-
kaan hyddynnettavia kunnan paivittdisessa toiminnassa. Strategioita tehdessa ei ole
kuultu tarpeeksi laajasti, vaan tekijakunta koostaa oman toimialansa osiota, jolloin myds
yhtenaisen kokonaisuuden muodostaminen lienee haastavaa. Tama kapea-alaisuus vai-
kuttaa myo0s strategian sisddanajohankaluuksiin. Toisaalta strategioita jatetdan toteutta-
matta myos tietoisesti, mika osaltaan vesittda koko strategian merkitysta. (Rannisto,
2005, s. 172-173.) Nama ongelmat vaikuttavat varmasti osaltaan siihen, etta strategiat
ovat osin jaaneet melko suppeiksi henkilostonkin nakékulmasta taman tutkimuksen stra-

tegioissa.

Viitalan ja muiden (2018) mukaan osaamisen johtamisen tulisi kytkeytya vahvemmin
kuntastrategiaan, mitd tamakin tutkimus vahvistaa hieman eri ndkokulmasta; Monella
kunnalla strategiassa ei ndy osaamisen johtaminen tai sen sisallot nakyvat hyvin kapea-
alaisesti. My0Os osaamisen kartuttamisen menetelmia tulisi monipuolistaa. Yksipuolisuu-
desta kertoo myds taman tutkimuksen tutkimusaineisto, jonka osaamisen johtaminen

nojaa hyvin vahvasti koulutuksiin.

My0ds muissa tutkimuksissa (Jokinen & Heiskanen, 2013, s. 32 ) huomattu, ettd neljas-
osalla tutkituista kunnista ei ole mitdan mainintoja henkilostosta. Havaittiin myds, etta
jatkumoa, jossa pyritdan kehittamaan henkilostoon liittyvia asioita, ei ollut juurikaan tut-
kimusaineistossa. Huomiota tulisikin kiinnittda kuntien strategisessa henkilstéjohtami-

sessa raportointiin ja sen reflektiivisyyteen ja tarkkuuteen, jotta henkilostdjohtamista
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voisi kehittaa. Vaikka Paras-kyselytutkimuksessa isompien kuntien strategiat huomioivat

henkiloston paremmin kuin pienien kuntien, tassa tutkimuksessa ei samaa havaittu.

5.3 Tutkimuksen arviointi

Sisallénanalyysi on tutkimusmenetelma, joka parhaimmillaan tarjoaa uutta tietoa ilmi-
Oista ja aineistoita (Puusa, 2020). Tutkimukseni tavoitteena onkin ollut tuottaa uutta tie-
toa ja tehda nakyvaksi henkildston roolia kuntastrategioissa. Nakymatonta on vaikea
tehda nakyvaksi, ja usein henkilosto jaakin melko nakymattomaan osaan tassa tutkimuk-

sessa.

Sisallénanalyysia on kuitenkin myos kritisoitu (esim. Salo, 2015). Kritiikkia on saanut esi-
merkiksi sisdllonanalyysin epdyhtendiset tutkimusmenetelmat, aineistonkerdaamisen

suoraviitaisuus seka aineiston koodaaminen.

Tassa tutkimuksessa tormasin hyvin saman tyyppisiin ongelmiin, joista myos kritiikkia on
annettu. Aineistohavaintojen ryhmittely oli paikoin hankalaa ja keinotekoistakin. Sa-
massa virkkeessa saattoi olla aineksia moneen eri ryhmaan ja toisaalta kielen ja konteks-
tien monitasoisuuden takia havainto saattoi olla kahteenkin ryhmaan sopiva riippuen
tulkinnasta. Toisaalta tulkintoja tehdaan aina omasta kontekstista kasin (Siltaoja & Sorsa,
2020, s. 232) mika tietenkin jattda mahdollisuuden sille, etta joku toinen olisi voinut tul-
kita eri tavalla tai suunnata omaa nakdkulmaansa eri tavalla. Joku olisi esimerkiksi voinut
jattaa joitain havaintoja nostamatta tutkimusaineiston havainnoksi ja toisaalta joku toi-
nen olisi voinut ottaa viela lisda havaintoja mukaan. Rajanveto ei ollut helppoa, mutta
tarkoituksenani on ollut pitdd sama linja lapi koko tutkimusaineiston. Laadullista tutki-
musta onkin kritisoitu siitd, ettd metodologisesti tutkimus on hajanaista, eika yhtenaisia

tyoskentelytekniikoita ole maaritelty (Eskola & Suoranta, 2005.)

Toisaalta paikoin my0ds aineisto ei kuvannut ilmiéitd haluamallani tarkkuudella, mika joh-
tuu varmasti myds aineiston luonteesta. Strategiat ovat ilmaisultaan hyvin tiiviita ja pie-

neen tilaan pyritddn saamaan paljon asiaa sen enempda avaamatta, mitd niilla
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tarkoitetaan. Valilla saattoi olla vaikeaa miettia, mita asioilla on haluttu sanoa, tarkoitet-
tiinko esimerkiksi puhua kaupungin henkilostosta vai tarkoitettiinko yritysnakdkulmaa.
Naissa tapauksissa olen pyrkinyt hydodyntamaan strategiaa kokonaisuutena oikean tul-

kinnan muodostamiseksi.

Jotkut kuntastrategiat ovat tutkimuksessa mainintoina esilla toisia enemman. Tahan on
monta syyta. Osa strategioista, esimerkiksi Kauhajoen ja Kurikan strategiat, otti henkil6s-
t6a huomioon niin vahan, ettei niista saanut irti esimerkkeihin yhta paljon kuin toisista.
Toisaalta olen pyrkinyt tasapuolisuuteen esimerkiksi niin, etta kahden samankaltaisen
esimerkin kohdalla olen valinnut mukaan harvemmin esilla olleen kunnan strategian esi-

merkin, jotta kaikista tulisi havaintoja esille.

Tutkimuksessa olisi voinut olla hedelmallista myo6s kaantaa tutkimuksen rakenne niin,
etta olisi keskitytty tutkimaan yksittaisten kuntien strategioiden luomaa kuvaa henkil6s-
tosta. Talloin kuitenkin tutkimuksesta olisi tullut tdssa aineistossa liian laaja, jolloin ai-

neistoa olisi pitanyt rajata tiiviimmaksi.

Strategioita kirjoittaneet tahot tuskin ovat tehneet kaikkia valintoja tietoisesti (Suoninen
2016). Aina ei vain tule mietittya, millaisia tulkintoja oma kielenkaytto saa aikaan. Taman
tutkimuksen tavoitteena onkin ollut tuoda tietoisuutta asiasta, jotta henkilosto, jota ku-
vataan joissain strategioissa kunnan voimavaraksi, otettaisiin huomioon. Laki on vaatinut
kuntastrategiaa vasta vuodesta 2015 lahtien (Kuntalaki 410/2015), mika tarkoittaa sita,
ettd jossain kunnassa saattaa olla edelleen voimassa heiddan ensimmainen strategiansa.
Tama antaa my6s ymmarrysta sille, miksi strategiat ovat hyvin erilaisia, eivatka valtta-

matta kata vield asioita niin laajasti kuin olisi hyva kattaa.

On muistettava, etta strategiat ovat asiakirjoja, joita on tarkoitus seurata ja tarkastella
saannollisin valiajoin. Se, ettd jotain on kirjoitettu strategiaan, ei tarkoita sita, ettad se
toteutuu sellaisenaan, tai ettd joku todellisuudessa seuraisi sitd, eihan kaikissa strategi-

oissa ollut edes mainittu, miten tavoitteita seurataan. Onkin vaikea luoda liian pitkélle
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menevia johtopaatdksia kuntien aktuaalisesta toiminnasta. Jossain kunnassa henkildsto-
asiat saattavat toimia hyvin riippumatta siita, mita strategiaan on kirjattu. Toisaalta jos-
sain toisessa kunnassa henkilosto saattaa olla tyytymatonta, vaikka strategiasta olisikin

pyritty tekemaan mahdollisimman monipuolinen ja kattava henkiloston nakékulmasta.

Se, etta strategiassa ei ole mainintoja henkilostostrategiasta tai henkilostosta, ei valtta-
matta tarkoita sitd, etteiko sellaisia strategia ja suunnitelmia olisi kunnassa tehtyina. Yh-
tendista linjaa kuntien strategioiden muodoille ei ole, mika johtaakin siihen, etta kunnilla

on vapaat kadet kirjoittaa strategiaansa haluamaansa sisaltéa haluamallaan tavalla.



65

Lihteet

Alasuutari, P. (2001) Laadullinen tutkimus. Jyvaskyla. Vastapaino.

Antinroiko, A.-V. & Haveri, A. (2007). Uusi paikallinen hallintotapa. Teoksessa Anttiroiko,
A.-V., Haveri A. Karhu, V., Ryyndnen, A. & Siitonen, P. (toim.), Kuntien toiminta,
johtaminen ja hallintasuhteet. Kunnallistutkimuksia. Tampere University Press,
Tampere.

Bastida, R., Marimon, F., & Carreras, L. (2018). Human resource management practices
and employee job satisfaction in nonprofit organizations. Annals of Public and
Cooperative Economics, 89(2), 323-338.

Bryson, J. (1995). Strategic planning for public and nonprofit organizations. San Francisco,
CA: Jossey-Bass.

Colbert, B. A. (2004): The complex resource-based view: Implications for theory and prac-
tice in strategic human resource management. Academy of Management Review,
Vol. 29, No. 3, 341-358.

Eskola, J., & Suoranta, J. (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Vastapaino.

Eteld-Pohjanmaan liitto. (2023). Viesté. Noudettu 5.4. osoitteesta

https://epliitto.fi/etela-pohjanmaa/tilastot7/vaesto-vakiluku-ikarakenne/

Gatewood, R., Gowan, M. & Lautenschlager, G. (1993). Corporate image, recruitment
image, and initial job choice decisions. Academy of Management Journal Vol. 36,
No. 2, s. 414-427.

Gratton, L. & Truss, C. (2003): The three-dimensional people strategy: Putting human re-
sources policies into action. Academy of Management Executive, vol 17, No. 3,
74-86.

Hannus, J. (2004). Strategisen menestyksen avaimet: Tehokkaat strategiat, kyvykkyydet
ja toimintamallit. Jyvaskyla: ProTalent Oy.

Huhta, M., & Myllyntaus, V. (2021). Tyénantajabrdndi ja tyéntekijikokemus: Rakenna ve-
tovoimainen tydpaikka, jota tavoittelemasi tydntekijit rakastavat ja kilpailijasi
kadehtivat. Alma Talent.

Hyrkas, E. (2009). Osaamisen johtaminen Suomen kunnissa. Lappeenrannan teknillinen

yliopisto.


https://epliitto.fi/etela-pohjanmaa/tilastot7/vaesto-vakiluku-ikarakenne/

66

Jokinen, E., & Heiskanen, T. (2013). Henkil6st6 uudistusten pyérteissd: 2. Suomen Kunta-
liitto.

Kauhanen, J. (2010). Henkiléstévoimavarojen johtaminen. Helsinki: WSOYpro

Kamensky, M. (2000). Strateginen johtaminen. Helsinki: Kauppakaari.

Keva. (2024) Eldkéitymisennuste. Noudettu 5.4. osoitteesta https://www.keva.fi/tama-

on-keva/tilastot-ja-ennusteet/

Knox, S. & Cheryl, F. (2006). Measuring and Managing Employer Brand Image in the Ser-
vice Industry. Journal of Marketing Management Vol. 22 Issue 7/8, s. 695-716.

Koivisto, R. (2005). Sosiaalipalvelujen yhteistoiminnallisuus kunnallisissa strategioissa.
Vaasan yliopisto.

Koivuniemi, T. (2004). Henkil6stévoimavarojen moninaisuus, muutos ja johtaminen kun-
tasektorilla: Henkildstétilinpddtoksillé ja kehittimishankkeilla hyvéé henkilosto-
tyotd. Tampere University Press.

Kuntalaki. Finlex. Noudettu 29.3.2024 osoitteesta https://www.finlex.fi/fi/laki/al-

kup/2015/20150410#Pidm45053757356256

Kunnallinen tydmarkkinalaitos, (2001). Kannanotto strategisen henkiléstéjohtamisen ke-
hittdmisestd kunnissa ja kuntayhtymissd. Yleiskirje 16/2001. Noudettu 29.3.2024

osoitteesta https://www.kt.fi/sites/default/files/media/document/1601-liite.pdf

Kunnallinen tydomarkkinalaitos, (2003). Tyéhyvinvointi kunta-alalla: Strategia ja suositus
tyéhyvinvoinnin edistdmiseksi ja muutosten hallinnaksi. Yleiskirje 9/2003. Hel-
sinki.

Laki sosiaali- ja terveydenhuoltoa ja pelastustoimea koskevan uudistuksen toimeenpa-
nosta ja sitd koskevan lainsdddannon voimaanpanosta. Finlex. Noudettu 5.4.2024

osoitteesta https://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2021/20210616

Lindstrom, S. & Vanhala, S. Tuloksellisuusdiskurssit kuntien henkilostojohtamisessa.
2011. Hallinnon Tutkimus 30 (1), 5-19. Noudettu 29.3.2024 osoitteesta
https://journal.fi/hallinnontutkimus/article/view/99344/57057?acceptCoo-

kies=1


https://www.keva.fi/tama-on-keva/tilastot-ja-ennusteet/
https://www.keva.fi/tama-on-keva/tilastot-ja-ennusteet/
https://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2015/20150410#Pidm45053757356256
https://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2015/20150410#Pidm45053757356256
https://www.kt.fi/sites/default/files/media/document/1601-liite.pdf
https://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2021/20210616
https://journal.fi/hallinnontutkimus/article/view/99344/57057?acceptCookies=1
https://journal.fi/hallinnontutkimus/article/view/99344/57057?acceptCookies=1

67

Lumijarvi, I., & Leponiemi, U. (2018). Strategic Management in Finnish Municipalities.
Teoksessa A. Drumaux & P. Joyce (Toim.), Strategic management for public gover-
nance in Europe. Springer Berlin Heidelberg.

Luukka, M.-R. (2002). M. A. K. Halliday ja systeemis-funktionaalinen kielitiede. Teoksessa
H. Dufva & M. Lahteenmaki (toim.), Kielentutkimuksen klassikoita: Soveltavan
kielentutkimuksen teoriaa ja kdytantoa (s. 89—123). Jyvaskyla: Jyvaskylan yliopis-
topaino.

MacLennan, A. (2011). Strategy execution: Translating strategy into action in complex
organizations. Routledge.

Ogden, C. K., Richards, I. A., Malinowski, B., Crookshank, F. G., & Postgate, J. P. (1923). The
meaning of meaning: A study of the influence of language upon thought and of
the science of symbolism. K. Paul, Trench, Trubner & co., Itd ; Harcourt, Brace &
company, inc.

Ollila, S. (2006). Osaamisen strategisen johtamisen hallinta sosiaali- ja terveysalan julki-
sissa ja yksityisissé palveluorganisaatioissa: Johtamisosaamisen ulottuvuudet
tyénohjauksellisena nédkdkulmana. Vaasan yliopisto.

Pietikdinen, S., & Mantynen, A. (2009). Kurssi kohti diskurssia. Vastapaino.

Pietild, H. (2015). Strategiaty6hén osallistuminen: Strategistit ja strategiaselviytyjdt. Ou-
lun yliopisto.

PwC. (2022). What 52,00 people think about work today. Global Workforce Hopes and
Fears Survey 2022. Noudettu 29.3.2024 osoitteesta

https://www.pwc.com/gx/en/hopes-and-fears/downloads/global-workforce-ho-

pes-and-fears-survey-2022-v2.pdf

Puusa, A. (2020). Ndkokulmia laadullisen aineiston analysointiin. Teoksessa A. Puusa & P.
Juuti (Toim.), Laadullisen tutkimuksen ndkékulmat ja menetelmdit.

Rannisto, P. (2005). Kunnan strateginen johtaminen: Tutkimus Seindnaapurikuntien stra-
tegiaprosessien ominaispiirteistd ja kunnanjohtajista strategisina johtajina [Vai-
toskirja, Tampereen yliopisto]. Tampereen yliopistopaino.

Ruppel, K. 2021: Etymologinen tdydennysosa ja SSA:n artikkelien kommentit. Helsinki:

Kotimaisten kielten keskus.


https://www.pwc.com/gx/en/hopes-and-fears/downloads/global-workforce-hopes-and-fears-survey-2022-v2.pdf
https://www.pwc.com/gx/en/hopes-and-fears/downloads/global-workforce-hopes-and-fears-survey-2022-v2.pdf

68

Salo, U.-M. (2015). Simsalabim, sisdllonanalyysi ja koodaamisen haasteet. Teoksessa S.
Aaltonen & R. Hogbacka (Toimittajat), Umpikujasta oivallukseen: Refleksiivisyys
empiirisessé tutkimuksessa (s. 166—190). (Julkaisuja / Nuorisotutkimusver-
kosto/Nuorisotutkimusseura; Nro 165). Tampereen yliopistopaino.

Schmidt, T., & Vanhala, S. (2010). Henkilést6johtaminen Suomessa 1992—2009: Tutkimus
suurten yritysten ja julkisten organisaatioiden henkilostékéyténtéjen omaksumi-
sesta ja konvergoitumisesta. Helsingin kauppakorkeakoulu.

Siltaoja, M., & Sorsa, V. (2020). Diskurssianalyysi johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa.
Teoksessa A. Puusa & P. Juuti (Toim.), Laadullisen tutkimuksen nékékulmat ja me-
netelmdt.

Sotarauta, M. (1996). Kohti epdselvyyden hallintaa: pehmed strategia 2000-luvun alun
suunnittelun ldhtékohtana. Finnpublishers.

Stenvall, J., Majoinen, K., & Syvajarvi, A. (2007). 'Mees romppeines siihen': Henkilosto-
voimavarojen hallinta ja muutoksen johtaminen kuntafuusioissa. Suomen kunta-
liitto: Tyosuojelurahasto; Lapin yliopisto.

Suoninen, E. (2016). Nakokulma sosiaalisen todellisuuden rakentumiseen. Teoksessa A.
Jokinen, K. Juhila, E. Suoninen & A. Jokinen (Toimittajat), Diskurssianalyysi — Teo-
riat, peruskdsitteet ja kdyttoé. Tampere: Vastapaino.

Taskinen, H. (2005). Oikeudenmukaisuus ja kulttuurien kohtaaminen sosiaali- ja ter-
veysalojen organisaatioiden yhdistdmisessé. Kuopion yliopisto.

Tilastokeskus. 2023. Tyé, palkat ja toimeentulo. Noudettu 29.3.2024 osoitteesta

https://www.stat.fi/tup/suoluk/suoluk palkat.html

Tuomi, J., & Sarajarvi, A. (1998). Laadullinen tutkimus ja sisdllénanalyysi. Tammi.

Urbini, F., Chirumbolo, A., Giorgi, G., Caracuzzo, E., & Callea, A. (2021). Hrm practices and
work engagement relationship: Differences concerning individual adaptability.
Sustainability (Basel, Switzerland), 13(19), 10666.

van Donk, D-P., & Esser, A. (1992). Strategic human resource management: A role of the
human resource manager in the process of strategy formation. Human Resource

Management Review, 2(4), 299-315.


https://www.stat.fi/tup/suoluk/suoluk_palkat.html

69

Viitala, R., & Lehto, K. (2014). Kovat ajat kuntien henkildstdjohtamisessa. Teoksessa R.
Viitala & M. Jarlstrom (Toimittajat), Henkiléstéjohtaminen uuden edessd: Henki-
l6stébarometrin nostamat kehityshaasteet. Vaasan yliopisto.

Viitala, R., Hakonen, A., & Arpiainen, S. (2018). Kuntien henkiléstéjohtamisen tila ja tule-
vaisuus — Arttu 1-ohjelman tutkimuksia nro 6.

Viitala, R. (2021). Henkil6st6johtaminen: Keskeiset késitteet, teoriat ja trendit (1. painos.).
Edita Publishing Oy.

Vanska, M. (2022). Tyéhyvinvointi ja sen kehittéminen julkisessa organisaatiossa. Vaasan

yliopisto.



