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Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd strategisen henkilostdjohtamisen
juurtumista pienen kunnan henkildstéjohtamiseen sekd madrittdd tapausorganisaation
henkilostojohtamisen strategisuuden kehitystaso. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyk-
send toimii strateginen henkildstdjohtaminen sekd henkildstéjohtamisen strategisuuden
kehitysportaikkomalli. Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus ja empiiri-
nen aineisto keréttiin teemahaastatteluiden avulla haastattelemalla kahdeksaa Suonen-
joen kaupungin ldhiesimiestd. Haastatteluaineisto analysoitiin teemoittelua ja sisdl-
lonanalyysia yhdistamalld. Teemoittelun pohjana olevat pddteemat nostettiin teoreetti-
sesta viitekehyksestd. Taman lisdksi aineistosta muodostettiin padteemojen alle aineisto-
l&htoisid teemoja.

Tutkimusaineistoa analysoitiin seuraavien teemojen kautta: 1. pddteema strateginen
henkilstojohtaminen ja sen alle muodostuneet aineistoldhtdiset teemat yhteinen suunta,
ennakointi ja sitouttaminen, 2. padteema henkilostosuunnittelu 3. pddteema osaamisen
johtaminen ja sen alle muodostuneet aineistoldhtdiset teemat osaamisen tunnistaminen
ja hyodyntdminen sekd osaamisen vahvistaminen ja kehittdminen 4. pddteema tychy-
vinvointi ja sen alle muodostuneet aineistoldhtoiset teemat tyotyytyvdisyys, tyossd jak-
saminen ja tyossd viihtyminen.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd strateginen henkilostdjohtaminen on juurtunut osaksi
tapausorganisaation henkilostojohtamista ja ettd kehitysportaikolla organisaation henki-
l6stojohtaminen asettuu perustasolle. Lisdksi tutkimustuloksista kdy ilmi, ettd
strategisella henkilosttjohtamisella voi olla merkitystd kunnan houkuttelevuuteen
tyonantajana. Erityisen vaikuttavana tdssd suhteessd ndhtiin tyohyvinvoinnista
huolehtiminen.
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1 JOHDANTO

1.1  Tutkimuksen tausta ja perustelut tutkimukselle

Halusimme tai emme kuntatyd koskettaa meitd kaikkia. Meille kaikille on
merkitystd silld, miten hyvin tai huonosti ty6 kuntaorganisaatiossa
suunnitellaan, millaisin mddrdllisin resurssein ja millaisella osaamisella
varustettuna tyotd tehdddn ja miten sitd johdetaan.

Vuonna 2007 sdddetty laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta
kdynnisti kuntien palvelurakenteen uudistamisen, joka tunnetaan Paras-hanke
nimelld. Uudistuksen tavoitteena oli varmistaa laadukkaiden palveluiden saa-
tavuus koko maassa sekd saavuttaa elinvoimainen, toimintakykyinen ja ehed
kuntarakenne. Vaikka laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta (169/2007) ja
sitd seurannut kuntarakennelaki (1698/2009) pyrkivdt molemmat ohjaamaan
kuntia muodostamaan isompia kuntia, on edelleen kaksi kolmasosaa Suomen
kunnista tdimédn tutkimuksen kohdeorganisaation kaltaisia alle 10 000 asukkaan
kuntia, joilla on kuntana samat velvoitteet kun isommilla kollegoillaan.

Tyd kunnissa on hyvin ihmisldht6istd ja niinpda henkilostdjohtaminen
nousi my6s Paras-hankkeessa yhdeksi tdrkedksi tarkastelukohteeksi.
Tampereen yliopiston toteuttamasta tutkimusmateriaalista kdy ilmi, etta
kunnissa strateginen henkilostoajattelu on vield varsin pintapuolista ja
kustannuskeskeistd ja ettd suhteellisen harvassa kunnassa henkiltstdasiat on
huomioitu vahvasti kuntastrategiassa toiminnan henkilostopainotteisesta
luonteesta huolimatta. (Jokinen & Heiskanen 2013, 30 - 31; www.kunnat.net;
Laki kunta- ja palvelurakenneuudstuksesta, 169/2007)

Tdtd taustaa vasten onkin varmasti perusteltua pysdhtyd ja tarkastella
henkildstdjohtamista strategisen viitekehyksen kautta kuntakentdssd yhden
pienen kunnan niakokulmasta.

Bratton & Gold (2003, 42) ja Viitala (2015, 50) kuvaavat organisaation eri
strategiatasot seuraavasti:

e Yritystason strategia kertoo, missd liiketoiminnassa halutaan olla muka-
na.

e Liiketoimintastrategia kertoo, miten kilpaillaan, varmistetaan menesty-
minen valituilla markkinoilla.

e Operatiiviset, toiminnallisen tason strategiat kuvaavat, milld keinoilla
lilketoimintastrategian tavoitteet aiotaan saavuttaa.

Strategian kolmesta tasosta yritysstrategiassa maddritellddn siis, missa
lilketoiminnassa halutaan olla mukana. Kuntaorganisaation ndkokulmasta
timdn tehtdvdn hoitaa kuntalaki: “Kunnan perustehtivd on edistdd
asukkaidensa hyvinvointia ja alueensa elinvoimaa seké jdrjestdd asukkailleen
palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ympdristollisesti kestdvalld tavalla.”


http://www.kunnat.net/

Kunnan itsensd pohdittavaksi jddvit liiketoimintastrategian ja operatiivisten
strategioiden tasot. Liiketoimintastrategiaa kunnassa vastaa kuntastrategia,
jonka sisdllostd méddrd myos samainen kuntalaki. Kun yritys pohtii
lilketoimintastrategiassaan, miten se varmistaa menestymisen valituilla
markkinoilla, pohditaan kunnassa, miten sdilytetddn alueen elinvoimaisuus
sekd taataan asukkaiden hyvinvointi ja sitd edellyttavét palvelut lain vaatimalla
tavalla. Kuntatyossd henkilostostrategian periaatteet ovat tdysin samat kuin
yrityksissdkin: Miten varmistetaan strategian tavoitteiden toteutuminen
henkilostojohtamisen keinoin? Millaista osaamista tarvitaan ja minkd verran?
(Viitala 2013, 50; Kuntalaki 10/2015, 1 §)

Viitalan (2013, 52) mukaan “henkilostostrategiaa toteutetaan
henkilostopolitiikan avulla. Henkilostopolitiikka maddrittelee kaytannon
toiminnan eli operatiivisen tason toimenpiteet sekd vastuut ja aikataulun, jolla
strategiaa toteutetaan.” Kuntalaissa ei mainita henkilostostrategiaa, vaan siihen
on kirjattu, ettd kuntastrategiassa tulee ottaa huomioon henkildstopolitiikka.
Miksi laki hyppdd kuntastrategiasta suoraan operatiiviselle tasolle? Eivitko
lainlaatijat nde kunnan henkilostojohtamista strategisena vai ajatelevatko he
henkil6stojohtamisen strategisen ja operatiivisen tason nivoutuvan niin tiukasti
toisiinsa, ettd erottelua ei ole tarpeellista? Tdssd tutkimuksessa ldhdetddn siitd,
ettd henkilostojohtamisen strategisen ja operatiivisen tason erottamisella on
strategiatyossd merkitystd, vaikka kuntalaki ei ndin madritakdan ja vaikka ne
arjen tyossd usein sekoittuvatkin toisiinsa. (Viitala 2013, 52; Kuntalaki 410/2015,
37 §)

Lain vaatimuksen tdyttdminen asukkaiden hyvinvoinnin edistdmisestd ja
palveluiden jarjestamisestd vaatii kunnalta monipuolista osaamista ja myos
paljon tekevid kdsipareja. Kunnan houkuttelevuus tyonantajana on kuitenkin
kaksinainen: Monet nuoret eivdt ole kiinnostuneita tydskentelemé&an
julkishallinnossa, mutta toisaalta on aloja, jotka ovat suosittuja opiskelupaikkoja
ja joissa tyOpaikat sijoittuvat jo ldhtokohtaisesti suurimmaksi osaksi kuntien
palvelukseen.

Tyovoiman saatavuuden turvaamiseksi myos tulevaisuudessa on kuntien
kiinnitettdvda huomiota oman toimialueensa houkuttelevuuteen. Pelkka
houkuttelevuus ei kuitenkaan riitd, vaan tyovoiman hankkimisen lisdksi kunnat
joutuvat kilvoittelemaan osaavan henkiloston = pysymisestd. Kuntien
taloudellinen tilanne on viime vuosina heikentynyt huomattavasti, joten pelkan
rahan turvin houkuttelevuutta ja pysyvyyttd tuskin onnistutaan takaamaan.
Keskustelun keskioon ovat ndin nousseet myos tyohyvinvointi, mahdollisuus
kehittyd tyossd sekd osaamisen johtaminen. (Viitala & Lehto 2014, 134-135)
Pienessd kunnassa henkil6ston saatavuuden ja pysyvyyden haastetta suhteessa
suurempiin taajamiin lisdd paikkakunnan sijainti ja sitd kautta houkuttelevuus
asuinpaikkana (KT Kuntatydnantajat 2012, 17)



1.2  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd tietoa ja ymmarrystd strategisen
henkilostojohtamisen juurtumisesta pienen kunnan henkilostdjohtamiseen.
Tarkastelun teoreettisena viitekehyksend kaytetddan kunnan henkilostostrategian
osa-alueryhmittelyd ja ns. henkilostdjohtamisen kehitysportaikkomallia.
(Aaltonen, Luoma & Rautiainen, 2004, 110). Tutkimuksessa kuvataan ja tulkitaan
pienen kunnan strategista henkilostojohtamista ja sen eri osa-alueiden kehitysta-
soa ldhiesimiesten n&dkokulmasta ja kertomana. Kohderyhmaéksi valittiin
lahiesimiehet, koska heilld on ldhijohtajina tdmdn tutkimuksen ndkokulmasta
tarked rooli henkil6ston strategiatietoisuuden herdttdmisessa ja yllapitamisessa.
Ylin johto médrittelee organisaation strategiset linjaukset ja henkilostostrategian,
joiden viestimiseen ja erityisesti viestin tdsmentdmiseen ja konkretisoimiseen
henkilostolle tarvitaan ldhiesimiehid, silld ylimmén johdon strateginen kieli on
usein abstraktia eikd sellaisenaan kerro henkildstolle toiminnan tarkoitusta ja
suuntaa. Ilman ldhiesimiehid strategian saattaminen organisaation arkeen
toiminnan punaiseksi langaksi olisi haastavaa, jollei suorastaan mahdotonta.
(Lamsd & Uusitalo 2002, 141 - 142) Henkilostojohtamisen kehitysportaikko
valittiin tarkastelun toiseksi viitekehykseksi, koska sen antaa yhden mallin
madrittdd, onko organisaation henkilostojohtaminen strategista. Lisdksi sen
avulla on mahdollista tarkastella organisaation henkilostdjohtamisen
strategisuuden kehitystd eri osa-alueiden ja henkilostotoimintojen kautta ja ndin
saada seikkaperdisempaa tietoa tutkimusaiheesta (Jarlstrom & Luoma 2014, 45).
Aihetta ei ole aiemmin tutkittu vastaavasta ndkokulmasta.

Tutkimuksella on kaksi tavoitetta. Ensimmdisend tavoitteena on suorittaa
empiirinen tapaustutkimus, jossa etsitddn vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten strateginen henkilostdjohtaminen on juurtunut ldhiesimiehina
toimivien henkil6iden mukaan pienen kunnan henkilostsjohtamiseen?

2. Millainen yhteys eri strategisen henkilostdjohtamisen osa-alueilla on
kunnan houkuttelevuuteen tyonantajana esimiesten mukaan?

Toisena tavoitteena on arvioida empiirisen tulosten perusteella pienen kunnan
henkilostojohtamisen kehitystasoa Aaltosen ym. (2004,110) kehitysportaikko-
mallin pohjalta.

Hendryn ja Pettigrewn mukaan (1986) strategisella henkilostojohtamisella
(Strategic Human  Resource = Management, SHRM) tarkoitetaan
suunnitelmallista toimintaa, jossa suunnittelun ja johtamisen pohjana on
henkilostopolitiikka ja henkilostostrategia, jotka nousevat yrityksen strategiasta
ja ettd ihmiset ovat yrityksen strateginen voimavara, joka tuottaa kilpailuetua.
(Hendry & Pettigrew 1986, 4) Strategisella henkilostojohtamisella pyritddn siis
tietoisesti muodostamaan ja kdyttoonottamaan sellaisia yhteisesti hyviaksyttyja
henkilostotoimenpiteitd, jotka tukevat organisaation laajempia tavoitteita ja
yritysstrategiaa paremman suorituskyvyn aikaansaamiseksi. Strateginen
henkilostojohtaminen tdhtdd organisaation tuloksen parantamiseen ihmisten



avulla, ottaen samalla huomioon tyontekijoiden tarpeet ja hyvinvoinnin.
(Armstrong 2008, 79) KT Kuntatyonantajien kunnille antaman ohjeistuksen
(2014) mukaan ”strategisella henkilostojohtamisella tarkoitetaan
henkilostbvoimavarojen mddrdn ja ominaisuuksien varmistamista sekéa
henkiloston motivaation ja sitoutumisen yllapitamistd ” (KT Kuntatytnantajat
2014, 9).

Tdamd tutkimus on tarked kdytannon kannalta, koska sen avulla saadaan
tietoa siitd, voidaanko strategisen henkilostéjohtamisen avulla lisdtd kunnan
houkuttelevuutta tyonantajana. Aihe on tédrked ja ajankohtainen, silld jo ldhes
kliseeksi muodostunut henkilostokertomusten lause “Henkilosto on tdrkein
voimavaramme” on tiukentuneen talouden kanssa kamppailevan
kuntaorganisaation todellisuutta, silld suuri osa tyostd vaatii paljon tekevia
kdsipareja, mutta myos osaamisviisautta ja usein vield ldmmintd hoiva-
asennetta. Henkilostohallinnon (Human Resources, HR) rooli strategisena ja
konsultoivana kumppanina organisaation sisédlld vaatii uudenlaista ajattelua.
Jos organisaation henkilostojohtamisesta puuttuu kokonaisvaltainen ja
strateginen tapa katsoa toimintaansa, jddviat HR-prosessit usein omiksi
saarekkeikseen. (Tansley, Newell & Williams 2001, 356 ja 366) Tutkimuksen
tulokset voivat myos kannustaa pienten kuntien henkilostotyotd tekeviad katso-
maan tyotdan kokonaisvaltaisemmin.

Yhteiskunnalliselta kannalta tutkimus on ajankohtainen, silld uusi
kuntalaki nostaa strategisen ajattelutavan aiempaa tdrkedampddn rooliin
kuntajohtamisessa ja siten myds kunnan henkildstéjohtamisessa. Paras-
hankkeen tutkimustuloksissa todettiin, ettd strategia-ajattelu on vield varsin
pintapuolista ja tutkijat toivoivatkin, ettd asiaa tarkateltaisiin ldhemmin case-
tutkimuksena (Jokinen & Heiskanen 2013, 30-31). Myos omat tuntemukseni
pienten kuntien henkilostdjohtamisesta ovat samankaltaisia. Toiminnan tukena
toki kdytetddn usein Kuntatyonantajien ohjeistusta, mutta niitd ei yleensd ole
nivottu yhtendiseksi henkilostostrategiaksi tai henkilostojohtamista osaksi
kunnan strategiaa. Tavallaan timd on ymmarrettdavad, silld pienessd kunnassa
on harvoin henkilostojohtamiseen  erikoistunutta  osaajaa.  Yleensd
henkildstdjohtaminen on liitetty johonkin muuhun virkaan. Henkiloston
tyopanoksen arvo on kuitenkin merkittdvd osa kunnan toimintaa myos
taloudellisessa mielessd ja kddntdmailld henkilostojohtamisen katsantokantaa
strategisempaan suuntaan on varmasti mahdollista saavuttaa myos tdnd
pdivand kovasti toivottua taloudellista hyotyd. (Viitala & Lehto 2014, 138)

Tutkimusaihe on myo6s tieteellisesti relevantti, silld aikaisempaa
tutkimusta etsiessédni havaitsin, ettd strategisen henkilostéjohtamisen tutkimus
on jo vuosia ollut hyvin sektoroitunutta ja tutkimusten kohdeorganisaatiot
etupddssd yrityskentdstd. Suomalaisten yliopistojen tutkimusaineistoista 16ytyy
tutkimuksia henkilostosuunnittelun, osaamisen johtamisen, henkil6ston
kehittamisen ja tyohyvinvoinnin alueelta, mutta ndiden kaikkien
punoutuminen yhdeksi strategisen henkiltstojohtamisen kokonaisuudeksi ei
ole ollut tutkijoita kiinnostava aihe. Myds kuntakenttddn sijoittuneissa
henkilostojohtamisen tutkimuksissa on havaittavissa sektoroituminen ja sama
trendi ilmeni my6s Kunnallisalan kehittamissadtion (KAKS) tilaamissa



tutkimustdissd. ~ Ainoa  enemmdn  strategista = henkilostdjohtamista
kokonaisuutena tarkasteleva tutkimus viime vuosilta on luvussa 1.1. mainittu
Paras-hankkeen tutkimusraportti, joka vahvisti kasitystani

kokonaistarkastelutavan tarpeellisuudesta. Tdssd tutkimuksessa halutaan siis
kadntad strategisen henkilostojohtamisen katsantokanta osista kokonaisuuteen
ja siten palauttaa mieliin osien liittyminen toisiinsa, mikd auttaa hahmottamaan
henkilostojohtamista  strategiseksi kokonaisuudeksi erityisesti pienessd
organisaatiossa, jossa henkilosttjohtamista ei ole aiemmin ajateltu strategisesta
ndkokulmasta. Tama tutkimus voi myds toimia mieleenpalauttajana isommissa
organisaatioissa, joissa kokonaisuus on saattanut jaidda osiensa jalkoihin.

Lisdksi suuri osa strategisen henkilostdjohtamisen aiemmista
tutkimuksista on tehty yrityskontekstista. Suomessa kuntasektori on kuitenkin
erittdin merkittdvd tyoantaja, silld noin joka viides suomalainen palkansaaja
tyoskentee kunnan tai kuntayhtymaén palveluksessa (www.kuntatyonantajat.fi).
Ja vaikka henkilostojohtamisen perusperiaateet ovat samat yrityksissd ja
kunnissa, on toimintaa ohjaavalla strategisella tasolla olemassa tiettyjd
merkittdvid eroja, jotka vaikuttavat myos henkilostojohtamiseen:

e Kunnan strategia ei kumpua johdon visiosta tai vallitsevista markkinois-
ta, vaan kuntalain maarayksista.

e Kunnan tulot kertyvét pddosin verotuloista eikd sen tehtdvéa ole koskaan
tuottaa voittoa, vaan jarjestdd lakien madrittamid palveluita kuntalaisille.

e Kunnan ylintd valtaa ei kdytd valittu johto tai ammattimainen hallitus,
vaan demokraattisilla vaaleilla valitut kuntalaisten edustajat.

Kysymys on suuren palkansaajajoukon keskuudessa tapahtuvasta
henkilostojohtamisesta,  joten  on  perusteltua  tarkastella  aihetta
kuntaorganisaation kautta.

Henkilokohtainen motivaationi tutkia strategisen henkilostdjohtamisen
juurtumista osaksi pienen kunnan arkea juontaa juurensa omaan tydkenttaani.
Puhun itse tydssdni paljon strategisesta henkilostojohtamisesta ja mielldn
henkilostojohtamisen hyvin kokonaisvaltaisena toimintana. Lisdksi pidédn
tairkednd, ettd henkilostdjohtaminen kunnassa nivoutuu  kiintedsti
kuntastrategiaan. Haluan tamén tutkimuksen avulla selvittdd myos itselleni,
viekd valitsemani polku kuntaamme kohti parempaa henkilostdjohtamista vai
onko puheeni ollut muiden korvissa vain sanahelinda.

1.3  Tutkimusraportin rakenne

Tutkimus koostuu viidestd luvusta. Ensimmadisessd luvussa esitellddn tutki-
muksen tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset sekd perustellaan tarve kasilla
olevan kaltaisen tutkimuksen suorittamiselle. Toisessa luvussa kuvataan tutki-
muksen teoreettinen viitekehys, joka rakentuu henkilostdjohtamisen ja strategi-
sen henkilostojohtamisen tutkimuskenttddn, sekd avataan organisaation henki-
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16stojohtamisen strategisuuden kehitystasoa kuvaavaa mallia. Lisdksi luvussa
tarkastellaan kunnan strategisen henkilostdjohtamisen kehityskaarta ja kunta-
kentdn erityispiirteitd henkilostéjohtamisen toimintaympéristona.

Luvussa kolme kuvataan tutkimuksen metodologisen perustan médaritte-
leminen, kohdeorganisaatio ja empiirisen tutkimusprosessin toteutus. Neljdn-
nessd luvussa analysoidaan empiirisid tuloksia suhteessa tutkimuksen teoreetti-
seen viitekehykseen ja vastataan tutkimuskysymyksiin. Viidennessd luvussa
esitellddn tutkimuksen johtop&atokset ja arvioidaan tutkimusta pohtimalla tut-
kimuksella saavutettuja tieteellisid yhteiskunnallisia ja kédytannollisia hyotyja
sekd tutkimuksen luotettavuutta. Lisdksi luvussa tuodaan esille tutkimuksen
rajoituksia ja pohditaan esille nousevia jatkotutkimusaiheita.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

21  Henkildstéjohtaminen

Henkilostdjohtaminen on osa liiketaloustieteisiin kuuluvaa johtamisen ja
organisoinnin tieteenalaa. Tieteenalan teoreettiset ideat kumpuavat useilta
muilta tieteenaloilta kuten sosiologiasta, antropologiasta, psykologiasta, valtio-
opista ja kasvatustieteestd. Tieteenalan tarkoituksena on auttaa jasentamddn,
tulkitsemaan ja ymmartamddn organisaatioiden muotoutumiseen ja
johtamiseen liittyvid ilmioitd sekd tarkentaa arkipdivdisid kokemuksia
johtamisesta ja organisoinnista. Henkilostojohtaminen on tieteenalan oppialue,
joka paneutuu tyosuhteeseen ja sen johtamiseen tarkastelemalla
henkilostotoimintojen muodostaman kokonaisuuden kayttod organisaation
tavoitteiden saavuttamisessa. (Peltonen 2008, 14-17; Viitala 2007, 37)

Henkilostojohtamisesta ei ole olemassa yhtd teoriaa, mutta hyvin yleisesti
taimdn pdivdn alan kirjallisuudessa siitd kdytetddan lyhennettd HRM, joka tulee
englanninkielisesta termista "human resource management’
(henkilostovoimavarojen johtaminen). Suosiostaan huolimatta tdllekddn
kisitteelle ei ole yleisesti hyvéksyttyd mddritelmad. Toisille HRM edustaa
kokonaan wuutta ldhestymistapaa ihmisten johtamiseen. He hahmottavat
kasitteen tarkoittavan kaikkea tyosuhteen hoitamiseen ja henkiloston
johtamiseen liittyvdd toimintaa yrityksessd. Toiset puolestaan nikevat HRM:n
vain korvaavan vanhat termit 'pesonnel management, PM’ ja ’personnel
administration, PA’, joilla tarkoitetaan perinteistd henkilostohallinnointia eli
ladhinnd tyosuhdeasioiden hallinnointiin liittyvien toimien hoitamista, ei
niinkddn yrityksen strategiaan liittyvdd henkilostotoimintaa. (Beardwell &
Clark 2010, 4; Boxall & Purcell, 2008, 1; Bratton & Gold 2003, 26; Legge 2005, 114;
Mabey, Salaman & Storey 2004, 1; Peltonen 2008, 14-17; Torrington, Hall &
Taylor 2005, 6; Viitala 2007, 37)

2.1.1 Henkildstéjohtamisen kisite

Bratton & Gold (2003, 27) madrittelevat henkilostojohtamisen (HRM) strate-
giseksi ldhestymistavaksi johtaa tyosuhteita siten, ettd tyontekijoiden osaamista
hyddyntden saavutetaan kilpailuetua yritykselle. Ihmisten tietdmys ja osaamiset
ovat yrityksen strateginen voimavara, jota tulee johtaa oikein, silld vain ihmisil-
& muiden resurssien joukossa on kyky tuottaa arvoa.

Brattonin ja Goldin (2003, 26-27) mukaan HRM erottuu aiemmista
henkilostojohtamisen malleista seuraavien piirteiden ansioista:
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e HRM integroituu organisaation strategiseen suunnitteluun

e tyohon sitoutuminen perustuu juridisen sopimuksen sijaan psykologisel-
le sopimukselle

e tydssd oppimista pidetddn tarkednd

e HRM kiinnittdd huomiota yksilon motivointiin ja tavoitteisiin

e HRM on proaktiivista johtamista strategisen johtamisen keskiossa

e ihmisten johtaminen tuo yritykselle kilpailuetua

Beardwell ja Clark (2010, 4) kuvaavat henkiltstojohtamista (HRM) kokoelmaksi
menettelytapoja, joilla tyotd ja tydsuhteeseen liittyvid asioita hoidetaan. Kes-
keistd on tyon ja sitd tekevien ihmisten johtaminen. Toiminta pitdd sisdlldadn
rekrytoinnin ja henkilostovalinnat, kouluttamisen ja kehittdmisen, palkitsemi-
sen, kommunikaation, tiimityon sekd suoritusten arvioinnin.

Peltosen (2008, 95) mukaan henkilostdjohtaminen viittaa kolmeen eri asi-
aan:

e johtamistyon henkilostoulottuvuuteen; organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiselle keskeisten inhimillisten voimavarojen hankkiminen, yllapi-
to ja kehittaminen

e erilaisiin henkildstotoimintoihin; tydsuhteen elinkaareen liittyvien toi-
mintojen kuten tydsuhdeasioiden, perehdytyksen, osaamisen kehittdmi-
sen, suoritusarvioinnin ja palkitsemisen, urasuunnittelun seka tyosuh-
teen pddttamiseen liittyvien toimintojen hoitaminen seka

¢ henkilostbosastoon; organisaation henkilstd, joka vastaa edelld kuvattu-
jen toimintojen ylldpitamisestd ja kehittdmisestd johtajien ja esimiesten
tuen ja konsultoinnin avulla

Viitalan (2013, 20) mukaan henkildstojohtaminen sisdltdd kaiken tarkoitukselli-
sen toiminnan, jolla yritys varmistaa toimintansa edellyttiméan tyovoiman ja
sen riittdvdn osaamisen, hyvinvoinnin ja motivaation. Tamad pitdd sisdllddan
kolme pddaluetta: henkilostovoimavarojen johtaminen (human resource mana-
gement, HRM), tydeldmén suhteiden hoitaminen (industrial relationships, IR) ja
johtajuus (leadership). Henkilostovoimavarojen johtamiseen liitetddn yleensa
kaikki yrityksen toiminnot, joita tarvitaan henkilostovoimavarojen méadran saa-
telyyn, tarvittavan osaamisen varmistamiseen ja henkiloston hyvinvoinnin ja
motivaation ylldpitoon. Téllaisia toimintoja ovat pdivittdiset henkilostohallin-
non rutiinitehtdvat, henkilostosuunnittelu, henkiloston hankinta, perehdytta-
minen, osaamisen kehittdminen, suoritusten seuranta ja palkitseminen seka
tyohyvinvoinnin edistdminen. Tyteldamén suhteiden hoitaminen kasittdd tyo-
lainsdddédnto- ja yhteistoiminta-asiat. Johtajuus on puolestaan arkipdivan henki-
lostojohtamista ja esimiestyotd, mutta my6s yrityskulttuurin luomista ja yllapi-
tamistd. Johto ja esimiehet valitsevat, ohjaavat, motivoivat, kannustavat, palkit-
sevat ja auttavat tyontekijoitdan kehittymédan sekd myos paattavit tyosuhteita.
(Viitala 2013, 20-22; Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 310-313)
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Leggen (2005, 113-114) mukaan HRM:n ero aikaisempaan PM:ddn (per-
sonnel management) madrittyy kolmena keskeisend piirteena:

e HRM painottaa henkiloston kehittamistd,

e arjen johtamistyd on keskitetty esimiehille ja muun johdon tehtdvénd on
varmistaa oikea resursointi tuloksen aikaansaamiseksi ja

e HRM on osa organisaatiokulttuuria, keskeinen osa strategista johtamista
ja siten myos ylemman johdon mielenkiinnon kohde.

My6s Vanhala ym. (2002, 314) ovat sitd mieltd, ettd HRM on enemmaén kuin pe-
rinteinen henkilostohallinto (PA tai PM). Nakemystddn he perustelevat seuraa-
villa argumenteilla:

e HRM on proaktiivista, tulevaisuuteen suuntautuvaa.

e HRM nikee henkiloston voimavarana, ei kustannuserani.

e HRM integroituu yrityksen liiketoimintastrategiaan ja strategiaproses-
seihin.

e HRM jakaa henkildstotyotd organisaatiossa asiantuntijoiden ja linjajoh-
don kesken.

e HRM on kokonaisvaltaisempaa ja vaikuttaa organisaatiokulttuuriin.

e HRM korostaa osaamista, oppimista, joustavuutta, tiimitydskentelyd ja
sitoutumista.

Kauhanen (2012, 227) Kkiteyttdd henkilostovoimavarojen johtamisen
seuraavasti: “Kysymys on ennen kaikkea siitd,

¢ miten ja minkédlaista henkilostod organisaatioon hankitaan,

e miten henkil6stod ohjataan ja johdetaan pdivittdin,

e miten organisaation ja henkiloston suoriutumista arvioidaan,

e miten henkilostod palkitaan hyvistd tyosuorituksista,

e miten henkilostod kannustetaan itsensd kehittamiseen ja

e miten huonosti menestyneitd kannustetaan ja sijoitetaan organisaatioon
tai sen ulkopuolelle.”

Vaikka tietty operatiivinen henkildstohallinnoinnin osa tulee aina olemaan osa
henkilostojohtamisen kenttdd, on tdmdn pdivan henkilostojohtaminen
suuntautunut rutiininomaisesta henkildstohallinnosta (personnel
administration, PA) kohti henkilévoimavarojen johtamista (human resource
management, HRM) aina strategiseen henkilostovoimavarojen johtamiseen
(strategic human resource management, SHRM) saakka. Henkilostotoiminnot ja
henkilostostrategia kytkeytyvdt organisaation liiketoiminnan strategisiin
linjauksiin eli henkildstotoimintojen painotukset ja strategiset tavoitteet
nousevat organisaation liiketoimintastrategiasta. Henkilostdosaston rooli on
muuttunut operatiivisesta  hallinnollisesta  suorittajasta ja valvojasta
lilketoiminnan strategiseksi partneriksi ja henkilostospesialistien rooli
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linjajohtoa konsultoiviksi kumppaneiksi. (Peltonen 2008, 97-98; Viitala 2007, 38-
39)

2.1.2 Henkilostéjohtamisen padsuuntaukset

Henkilostojohtamisen (HRM) tieteellisessd keskustelussa tutkimuskenttdd
voidaan ldhestyd jakamalla se kovaan (hard) ja pehmeddn (soft)
henkilostojohtamiseen. HRM:std voidaan puhua kovana tai pehmeéna riippuen
siitd, miten yritys ndkee henkilostonsd ja miten sen HRM-kdytinnot ja -
toimintatavat ovat painottuneet. Jos organisaation tapa katsoa henkilostod on
hyvin rationaalinen ja henkilost6 ndhdddn vain taloudellisena tekijand eli
kuluna, jota pyritddan kontrolloimaan, ja resurssina siind, missd vaikkapa raaka-
aineetkin, voidaan puhua kovasta HRM:std. Pehmed HRM:n malli puolestaan
painottaa ’human’-osaa. Tdlloin arvostetaan investoimista henkiloston
kehittamiseen ja hyvinvointiin ja sitd kautta osaavan henkildston sitouttamiseen.
Pehmedssd mallissa kilpailuedun ndhdddan syntyvan osaavan ja sitoutuneen
henkiloston kautta. Kdytannossa henkilostdjohtamisessa nakokulmat esiintyvit
rinnakkain. Talous sddtelee ja omistajat ja ylin johto Kkatselevat
henkilostojohtamista kovan kehyksen kautta, kun muualla organisaatiossa
pyritddn korostamaan pehmedd ldhestymistapaa. (Bratton & Gold 2003, 6;
Legge 2005, 104-105; Viitala 2013, 41-42)

Toisessa suhteellisen tuoreessa ldhestymistavassa on kiinnostuttu siitd,
millainen yhteys henkilostokdytannoilld on organisaation tuloksellisuuteen.
Universaalin ‘best practise’ -mallin tarkoituksena ei ole keskittyd organisaation
oman strategian ja toiminnan tarkasteluun, vaan sen mukaan on olemassa
yleisid parhaita HR-kdytdntojd, jotka mikd tahansa organisaatio voi ottaa
kayttoon ja siten saavuttaa tehokkuutta ja kilpailuetua. ‘Best practice” -mallin
ongelmaksi on muodostunut yhtendisen kéasityksen muodostaminen siitd,
montako yhtendistd kaytantod voi olla olemassa. Osa tutkimuksista on
kuitenkin ldhtenyt siitd, ettd parhaat kédytinnot ovat jossain maédrin
organisaatiokohtaisia. Viitalan (2013, 42) mukaan henkilostojohtamisen
tutkimuksessa tdima ns. kontingenssiteoreettinen ajattelutapa onkin vallitseva
henkildstdjohtamisen tutkimuksen Ildhestymistapa. Kontingenssiteoreettinen
(best fit) -malli korostaa henkilostdjohtamisen yhteyttd yrityksen omaan
liikketoimintastrategiaan ja toimintaympéristoon. Yritys tarvitsee onnistuakseen
juuri sille itselleen sopivimmat toimintatavat ja kdytannot, jotka muodostavat
yhtendisen kokonaisuuden, jota noudatetaan kaikkialla organisaatiossa.
Vaikka ’best fit" -malli vaikuttaa "best practice’ -mallia realistisemmalta, sitd on
kritisoitu liiasta rationaalisuudesta ja siitd, ettd yhteys yrityksen strategiaan on
usein vain yksisuuntainen, ylh&altd alas. Henkiloston omia kehitystoiveita ei
oteta suunnittelussa riittavasti huomioon, vaan prosessi ldhtee liikkeelle
strategian  tarpeista. Kdytdnnon strateginen henkilostdjohtaminen ja
strategiaprosessi ovatkin yleensd muodostuneet yhteensopivuutta ja parhaita
kaytantoja yhdistamalla.
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Resurssipohjainen malli (resource-based view, RBV) on ldhestymistavoista
uusin ja kuvaa ehkd juuri siksi parhaiten tdmdn tutkimuksen kannalta
keskeisen strategisen henkilostdjohtamisen kenttdd sellaisena kuin se tand
pdivand ndhdddn. Se keskittyy universaalia ja kontingenssiteoreettista malli
enemmadn henkiloston kehittdimisen ndkokulmaan ja sitouttamiseen. Resurssi
voi tuottaa yritykselle arvoa ja kilpailuetua vain, jos se on ainutkertaista ja
jaljittelematontd. Henkiloston osalta resurssi on osaamista, tietoa, taitoa,
ajattelutapoja ja asenteita, jotka yhdessd muodostavat patevyyksid. Yksilon
pdtevyyksid verrataan yrityksen ja tyotehtdvan tavoitteisiin. Naistd yksiloiden
osaamisista muodostuu kokonaisuus, jossa yksilo4 ei ole helppo korvata toisella.
RBV-malli nosti henkiloston avainresurssiksi ja henkilostohallinnon (HR)
yrityksen  strategiseksi kumppaniksi. Yritys ei kuitenkaan omista
henkilostoresurssia  samalla  tavalla kuin muita resursseja. Jotta
henkilostoresurssi saadaan pysymaddn ja sitoutumaan myos asennetasolla, on
yrityksen harjoittamalla henkilostopolitiikalla suuri merkitys. Henkiloston
osaamiseen ja kehittimiseen panostaminen ei ole kulu vaan sijoitus. RBV-mallin
etuja ovat yksilon huomioiminen ja viestien kulkeminen my®ds alhaalta ylospéin,
kun strategiaa luodaan. Mallia on my®os kritisoitu liiallisesti yksilollisyydesta
mahdottomana tehtdvand suurissa organisaatioissa, joissa moni tyontekija tekee
tasmélleen samanlaista tyotd. (Armstrong 2008, 39-46; Beardwell & Claydon
2010, 41, 47, 50-53 ja 57; Boxall & Purcell 2008, 56, 61-76 ja 100-101; Peltonen
2008, 99-104; Torrington, Hall & Taylor 2005, 29-37 ja 39-42 ; Viitala 2013, 55)

2.2  Strateginen henkildstojohtaminen

Strategisen henkiltstdjohtamisen juuret ovat 1980-luvulla. Erityisesti 1990-
luvulla henkilostojohtamisen rooli muuttui yhd enemmin strategiseksi
toiminnaksi, minkd tehtdvand oli luoda edellytyksid liiketoimintastrategian
toteuttamiselle. Henkilostovoimavaroja haluttiin tarkastella yhteydessa
taloudelliseen ja sosiaaliseen ympéristoon ja vuosikymmenen loppupuolella
erityistd huomioita alettiin kiinnittdd strategisen henkilostdjohtamisen ja
yrityksen tuloksellisuuden véliseen yhteyteen. Henkilosto  ja
henkilostojohtaminen alettiin ndhdd yhtend strategisena kilpailukeinona ja
tutkijat halusivat tarkastella henkilosttjohtamisen rakenteita ja toimintatapojen
sekd tietimyksen ja osaamisen vilistd eroa strategisen henkilostojohtamisen
ndkokulmasta. (Mabey, Salaman & Storey 2004, 2; Viitala 2013, 33).

Jos  henkilostojohtamisen kasitteen (HRM) maddritteleminen on
osoittautunut haastavaksi, on tilanne strategisen henkilostéjohtamisen (SHRM,
Strategic Human Resource Management) késitteen osalta vdhintddn yhtd
haastava. Kuten aiemmin luvussa 2.1 todettiin on HRM monien tutkijoiden
mielestd jo itsessddn strategista toimintaa ja raja HRM:n ja SHRM:n viililla
ldhinnd veteen piirretty viiva, mikd tekee etuliitteestd ’strateginen’ tdysin
tarpeettoman. (Salaman, Storey & Billsberry 2005, 3; Vanhala ym. 2002, 314)
Tdssd tutkimuksessa ldhdetddn kuitenkin Storeyn (2007, 59) mukaisesta
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ajattelutavasta, ettd arkipdivan HR-toiminnan ja strategisen HR-toiminnan
vdlilld on eroa ja strateginen -etuliitteelld on henkilostdjohtamisen tarkastelussa
merkitysta.

Jo ensimmadisissd strategisen henkilostdjohtamisen madritelmissa
henkilosto ndhtiin  yrityksen strategisena voimavarana, jonka avulla
saavutetaan kilpailuetua. Tarkedna tekijand mddrittelyn kannalta pidettiin myos
yhteyttd henkilostojohtamisen ja organisaation strategian vdlilli. Mm.
strategisen henkilostojohtamisen tutkimuksen uranuurtajat Hendry &
Pettigrew, olivat tdtd mieltd. Kirjallisuuskatsauksessaan he totesivat, ettd
strateginen henkilostdjohtaminen on suunnitelmallista toimintaa, jossa
suunnittelun  ja  johtamisen  pohjana on  henkilostopolitiikka ja
henkilostostrategia, jotka nousevat yrityksen strategiasta, ja ettd ihmiset ovat
yrityksen strateginen voimavara, joka tuottaa kilpailuetua. (Hendry &
Pettigrew 1986, 3-8)

Yhteys organisaation strategian ja henkilostojohtamisen vililld on edelleen
alan tutkijoille yksi strategisen henkilostdjohtamisen kulmakivistd. Strateginen
henkilostojohtaminen (SHRM) ndhd&dédn ldhestymistapana, joka kuvaa, miten
organisaation tavoitteet on tarkoitus saavuttaa ihmisten kautta,
henkilostostrategioiden, integroitujen toimintatapojen ja kadytdntdjen avulla
(Armstrong 2008, 33). Strategisella henkilostojohtamisella pyritddn tietoisesti
muodostamaan ja kdyttoonottamaan sellaisia yhteisesti hyvidksyttyjd
henkilostotoimenpiteitd, jotka tukevat organisaation laajempia tavoitteita ja
yritysstrategiaa paremman suorituskyvyn aikaansaamiseksi. Strateginen
henkilostojohtaminen tdhtdd organisaation tuloksen parantamiseen ihmisten
avulla, ottaen samalla huomioon tyontekijoiden tarpeet ja hyvinvoinnin.
(Armstrong 2008, 79) Strategisen henkildstdjohtamisen tarkoituksena on siis
varmistaa  organisaation strateginen kyvykkyys huolehtimalla, ettd
organisaatiolla on riittdvasti osaavia, sitoutuneita ja motivoituneita tyontekijoitd,
jotta organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa. (Armstrong 2008, 33, 35 ja 79;
Storey 2007, 62 ja 77)

Edellistd tukee my6s Vanhalan ym. (2002, 317) ndkemys, jonka mukaan
strategisesta henkilostdjohtamisesta voidaan puhua, kun yrityksen strategia-
ajattelussa siirrytddn resurssikeskeiseen ajatteluun ja henkilosto mielletdan
keskeiseksi strategiseksi voimavaraksi, kun henkilostoresurssien suunnittelu
liitetddn liiketoiminnan strategiseen suunnitteluun ja kun yrityksen
henkilostopolitiikka ja henkilostotoiminnot rakennetaan tukemaan strategia-
ajattelua ja sitd kautta yrityksen menestymistd. Samassa linjassa on myos
Storeyn (2007, 65) ndkemys, jonka mukaan organisaation henkilostéjohtaminen
(HRM) on strategista, kun sen henkilostosuunnittelu, rekrytointi ja palkkaus
ovat yhteydessd toisiinsa ja linjassa organisaation strategian kanssa ja
henkiloston kehittaminen ja koulutus on osa suunniteltua toimintaa.
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221 Henkilostostrategia

Luoman (2013, 58-59) mukaan “henkilostostrategialla tarkoitetaan yrityksen
muodostamaa kokonaisvaltaista kasitystd siitd, miten henkilostoon liittyvid na-
kokohtia tulee johtaa organisaation kilpailukyvyn ja henkilostéon hyvinvoinnin
yhtdaikaiseksi vahvistamiseksi”. Ollakseen olemassa henkilostostrategian ei
tarvitse olla kirjallisessa muodossa, vaikka se toki helpottaa strategian viesti-
mistd eteenpdin organisaatiossa, vaan tdrkeintd on, ettd sen olennaisia nékdkoh-
tia on pohdittu riittdvasti organisaation avainryhmien keskuudessa ja sen sisal-
16std ollaan riittdavan yksimielisid. (Luoma 2013, 67). Viitala (2013, 50) puoles-
taan toteaa, ettd henkilostostrategia on organisaation operatiivisen tason
strategia, “suunnitelma siitd, miten henkilostdjohtamisen keinoin aiotaan
varmistaa liiketoimintastrategian toteutuminen”. Henkilostostrategiassa
kuvataan yleensd millaista henkilostoresurssia organisaatio strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitsee ja usein myos kuinka paljon. Lisdksi
kuvataan, miten tarvittavaa henkilostod hankitaan ja miten olemassa olevan
henkiloston osaamista kehitetddn ja pidetddn ylld, miten hyvasta
tyosuorituksesta palkitaan ja kuinka motivaatiosta, sitoutumisesta ja
tyohyvinvoinnista huolehditaan. Eri osa-alueiden painotukset vaihtelevat
suuresti riippuen organisaation toimialasta ja elinkaaren vaiheesta.
Henkilostostrategiassa mddritellddn myos, miten yrityksen henkilostoasioita
hoidetaan ja miten henkilostotyotd johdetaan. Vaikka henkiltstostrategia on jo
itsessddn  operatiivisen tason strategia, tarkennetaan sitd yleensd
henkilostopolitiikalla. Henkilostopolitiikka maéérittelee tarkemmin, millaisilla
toimenpiteilld ja millaisella aikataululla tavoitteisiin pyritddn ja kuka toimista
on vastuussa. (Viitala 2013, 50-52)

Tdssd tutkimuksessa ldhdetddn siitd, ettd henkilostostrategian ja
liikketoimintastrategian vdalinen yhteys on suhteellisen vahva. Tamd ei
kuitenkaan ole ainut tapa rakentaa henkilostostrategiaa. Torrington, Taylor,
Hall ja Atkinson (2011) ovat Makkosen (2014, 27-28) mukaan kuvanneet,
kuinka taméd yhteys voi vaihdella organisaatiosta riippuen tdysin erillisistd
strategioista hyvin tiiviisti yhteen liittyneisiin strategioihin. Yhteyttd on
havainnollistettu kuviossa 1.
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KUVIO 1. Liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian vélinen yhteys (Torrington ym.
2011, Makkosen 2014, 27 mukaan)

Ensimmadisessd mallissa strategioiden vililld ei ole minkdanlaista yhteytta. Tal-
lainen on mahdollista ldhinnd pienissa yrityksissd, joissa strategiaa ei valttamat-
td ole lainkaan kirjoitetussa muodossa tai muutoinkaan selkeésti ilmaistu. Toi-
sessa mallissa liiketoimintastrategia on laadittu ensin ja toiminnan strategiat,
kuten myos henkilostostrategia, laaditaan sen kanssa yhteensopiviksi. Henki-
16ston tehtdvand on toteuttaa liiketoimintastrategiaa. Kolmannessa mallissa lii-
ketoimintastrategian ja henkilostostrategian vililld on jo vuoropuhelua. Jos stra-
tegioiden vaililld ilmenee ristiriitaisuuksia, voidaan sen perusteella tarkastella
vaihtoehtoisia ratkaisuja. Liiketoimintastrategia on kuitenkin lopulta maaraa-
vampi. Neljannessd mallissa henkilostostrategia ja henkilosto eivit ole pelkas-
taan keino liiketoimintastrategian tavoitteiden saavuttamiseen, vaan henkilosto
ndhd&an tarkednd tekijand kilpailuedun saavuttamisessa ja strategiat laaditaan
yhtdaikaisesti, jotta ne integroituvat aidosti toisiinsa. Henkilostostrategia on
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kiinted osa liiketoimintastrategiaa. Viidennessd mallissa henkiloston merkitys
ndhdéan vield edellistdkin suurempana ja henkilostostrategia ohjaa liiketoimin-
tastrategian suuntaa, silld henkiloston osaaminen ratkaisee yrityksen menestyk-
sen. (Torrington ym. 2011, Makkosen 2014, 27-28 mukaan; Viitala 2013, 56-57)

222 Strategisen henkildstojohtamisen osa-alueet

Kaikki henkilostohallinnon toiminta ei ole strategista. Tdstd huolimatta
strategisen henkilostojohtamisen alue on laaja ja se on tutkimustiedon
lisddntymisen myo6td jakautunut useisiin osa-alueisiin. Kaikki osa-alueet
nivoutuvat tavalla tai toisella toisiinsa, mutta tutkijat ovat ryhmittelystd ja osa-
alueiden vilisestd hierarkiasta eri mieltd.

Ottamatta kantaa osa-aluejakoon tai hierarkiasuhteisiin todettakoon, ettd
seuraavia henkilostojohtamiseen kuuluvia teemoja on vuosien saatossa tutkittu
ja niiden voidaan katsoa olevan jonkinasteinen osa strategista
henkilostojohtamista: henkilostosuunnittelu, henkiloston hankinta, rekrytointi,
perehdyttdminen, henkiloston kehittdminen, osaamisen kehittdminen,
osaamisen johtaminen, suoritusten arviointi, suoriutumisen johtaminen,
kyvykkyyden johtaminen, motivointi, sitouttaminen, palkitseminen,
urasuunnittelu, urajohtaminen, seuraajasuunnittelu, tyokyky ja tychyvinvointi.
Luettelo ei ole tdydellinen kuvaus tutkimuskentdstd, mutta antaa kuitenkin
kuvan alueen laajuudesta. Lisdksi strategiseen henkilostdjohtamiseen on 2000-
luvulla ikdankuin tarttunut kiinni myos muutosjohtaminen.
Toimintaymparistot muuttuvat nykyaikana niin nopeasti, ettd kyky
muutokseen on noussut tarkedksi teemaksi henkilston johtamisessa.

Téamén tutkimuksen osa-alueryhmittely pohjautuu vahvasti Torringtonin
ym. (2005, 49) ja Vanhalan ym. (2002, 325) ryhmittelyihin. (Kuvio 2) Ryhmittely
pohjautuu ajatusmalliin, jonka mukaan henkilostosuunnittelu yhdistaa
henkilostohallinnon yrityksen liilketoimintaan, mika tekee
henkildstosuunnittelusta erityisen tdrkedn osan strategista henkildstojohtamista.
(Torrington, Hall & Taylor 2005, 49; Vanhala ym. 2002, 325)
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KUVIO 2. Strategisen johtamisen osa-alueiden ryhmittely

Mutta kuten aeimmin todettiin, tdmé& jaottelu ei ole ainoa tapa ldhestyd
strategista henkilostojohtamista. Beardwellin ja Claydonin (2010, 163)
jaottelussa osaamisen johtaminen (talent management) on laajempi
kokonaisuus ja se pitdd sisdllddn rekrytoinnin ja osittain myos tyontekijasuhteet
(sitouttaminen) ja henkiloston kehittamisen. Bratton ja Gold (2003, 191) eivit
erottele osaamisen johtamista omaksi osa-alueekseen, vaan ndkevit sen
limittyvan niin henkilostosuunnitteluun yleensa kuin suoritusten johtamiseen ja
henkiloston kehittdmiseenkin. Kauhanen (2012, 181) puolestaan antaa muita
suuremman painoarvon tyontekijasuhteille. Han kuvaa kirjassaan sisdistd
viestintdd ja vuorovaikutusta, tyohyvinvointia ja tyOsuojelua seka
henkilostoetuja  osana  strategisten  henkilostdvoimavarojen  johtamista
(Kauhanen 2012, 173, 196 ja 203). Storey (2007, 95-96) on nostanut muista
poiketen strategisiksi ydinalueiksi rekrytoinnin, koulutuksen ja taitojen
hallinnan, muutoksen johtamisen, palkitsemisen seka henkiloston sitoutumisen.

Yhtendisen ryhmittelyn muodostamisen sijaan tutkimustyd on jo pitkddn
suuntautunut eri osa-alueiden sisilld tapahtuvaan tutkimiseen tai korkeintaan
muutamaa osiota yhdistavaan tutkimukseen. Kokonaisuuden hahmottamisella
osineen ja niiden ryhmittelylld on kuitenkin merkitysta tdssa tutkimustyossd ja
tutkimuksen ldhtoasetelmana on kaytetty kuviossa 2 kuvattua Torringtonin ym.
(2005) sekda Vanhalan ym. (2002) kasityksiin pohjautuvaa yhdistelmadmallia
yhdistettynd kohdeorganisaation henkilostostrategian kolmijakoon: henkilsto-
suunnittelu, osaamisen johtaminen ja tyohyvinvointi.

Seuraavissa luvuissa on kuvattu tarkemmin strategisen henkil6sttjohta-
misen osa-alueita kohdeorganisaation jaottelun mukaisesti. Osa-alueita ei ole
kuvattu tarkeysjdrjestyksessd, silld sellaista ei ole ja kaikki osa-alueet ja niiden
alla kuvatut toiminnot nivoutuvat jollakin tavalla toisiinsa tyosuhteen aikana.
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2.3  Henkilostosuunnittelu

”Henkildstosuunnittelu on tulevaisuuden ennakointia ja sithen varautumista.
Suunnittelu on systemaattista ennakointity6td, jonka avulla varmistetaan, etta
yritykselld on suunniteltua toimintaa varten oikea maddrd tekijoitd oikeissa
paikoissa ja oikealla osaamisella varustettuna. Suunnittelun kohteena ovat
myo6s toimenpiteet, joiden avulla kehitetddn ja ylldpidetdan osaamista,
hyvinvointia ja tavoitetietoisuutta.” (Viitala 2013, 57)

My6s henkilostosuunnittelu voi olla ‘kovaa’ tai “pehmedd’. Kovan
henkilostosuunnittelun ndkokulmasta henkilost6 on ennen kaikkea
kustannuserd. Suunnittelu on hyvin rationaalista ja sen ohjaus tapahtuu
organisaatiossa ylhdaltd pdin. Toimintamallin juuret ovat 1960- ja 1970-luvuilla,
jolloin henkilostosuunnittelun painopiste oli tydvoimasuunnittelussa, joka
keskittyi 1dhinnd rekrytointitarpeiden, sijaistarpeiden, koulutustarpeiden,
sairauspoissaolojen  aiheuttamien kustannusten ja palkkakustannusten
hahmottamiseen. Suunnittelun pohjana kéytettiin tuolloin ldhinnd nykyisen
henkiloston rakennetta ja toteumatietoja. Maidrédllisten asioiden lisdksi
suunnittelun kohteena oli tyokdytintdjen suunnittelu ja organisaation
kehittaminen, ei henkiloston kehittdminen. Nykyisin rationaalisessa
henkilostosuunnittelussa arvioidaan ensin nykyiset voimavarat eli olemassa
olevan henkiloston médard, rakenne, osaamiset ja ennakoitu poistuma. Tdmé&n
jalkeen nykyistd henkilostod ja heiddn osaamistaan peilataan organisaation
strategiaan ja sen toteuttamismahdollisuuksiin. Lopuksi maddritellddn, miten
osaamisen ja henkiloston lisdystarpeet aiotaan hoitaa eli, mitkd ovat
mahdollisuudet kouluttaa omaa henkildstdd ja milloin on tarvetta rekrytoida
uutta henkilostdd ulkopuolelta. (Viitala 2007, 50-59; Viitala 2013, 58 ja 61)

Pehmed henkilostosuunnittelu ldhtee yhtd lailla liiketoimintastrategiasta,
mutta siind henkilostd ndhddan pddomaerdnd, ei kustannuksena. Suunnittelua
ei ohjata ja valvota niin voimakkaasti ylhddltda kuin kovassa
henkilostosuunnittelussa, vaan sitd tehdddn yhteistydssd henkiloston ja
esimiesten kanssa. Henkilostosuunnitelmaan kirjataan pddlinjaukset ja
organisaation toimijat etsivdt suunnitelman kanssa linjassa olevia toimintaa
tukevia, tilannekohtaisia ratkaisuja. Pehmeédssd henkilostosuunnittelussa
toiminta joustaa liiketoiminnassa tapahtuvien muutosten mukana ja myos
henkilostod mukautetaan ja sopeutetaan sen mukaisesti. (Viitala 2013, 58)

Vaikka henkilostosuunnittelu voi olla liiketoimintastrategian ldhtokohta,

on rationaalinen ldhestymistapa, jossa henkilostosuunnittelu ldhtee liikkeelle
lilketoimintastrategiasta, edelleen hallitseva. Viitalan (2013, 61) mukaan
rationalistista suunnittelua ohjaa ajatus, “ettd liiketoimintastrategian mukaiset
henkilostovoimavarat voidaan suunnitella ja niihin voidaan varautua
ennakolta.” Mallissa korostuvat henkiloston oikea-aikainen sijoittelu ja
kustannusten hallinta. Viitala on kuvannut rationaalisen henkilosto-
suunnittelun mallin kuvion 3 tapaan.
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KUVIO 3. Henkilostosuunnittelun kulku (Viitala 2013, Bramhamia 1994 mukaillen)

Henkilostosuunnittelusta tulee strategista, kun sen avulla luodaan ja
toteutetaan laajempia yleisperiaatteita henkilostod koskevien asioiden hoidosta
kuten henkildstovoimavarojen johtamisen organisoinnista ja vastuista, ihmisten
johtamisesta ja hyvinvoinnista huolehtimisesta, rekrytoinnista ja osaamisen
johtamisesta sekd palkkatasosta suhteessa muihin alan toimijoihin. Viime
vuosikymmenind henkilostosuunnittelu onkin muuttunut strategisempaan ja
myo6s pehmedmpddn suuntaan. Suunnittelussa on alettu huomioida enemman
laadullisia  tekijoitda kuten henkiloston osaamistarpeita. Usein siina
suunnittelussa otetaan myo6s kantaa tyohyvinvointia edistdviin toimiin,
pdivittdisjohtamisen periaatteisiin ja siihen, miten varmistetaan motivoivat
tehtdvankuvat, mielekkddt tyon tavoitteet, suoritusten seuranta ja
palkitseminen. (Viitala 2007, 50-59; Viitala 2013, 58-62)

2.3.1 Henkildstosuunnittelu strategisen henkildstojohtamisen keskiossa

Luvussa 222 kuvattiin strategisen henkilostdjohtamisen osa-alueita
Torringtonia ym. (2005) ja Vanhalaa ym. (2002) mukaillen. Tadssd mallissa
henkilostosuunnittelu on strategisen henkilostojohtamisen keskiossa ja silld on
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yhteys kaikkiin muihin osa-alueisiin. Toki muutkin osa-alueet liittyvét toisiinsa,
mutta erityisen merkityksellinen kaikkien osa-alueiden yhteys on
henkilostosuunniteluun.

Viitala (2013, 59) mukaan “henkilostosuunnittelu tuottaa esimerkiksi
seuraavia tietoja:

e tydvoiman lisdtarpeet (rekrytointitarve, sisdisten siirtojen tarve)

e henkiloston vahentdmistarpeet (irtisanomiset, lomautukset, uudelleen
kohdentaminen)

e osaamisen hankinta- ja kehittimissuunnitelmat

e tehtdvien sijoitus- ja muutossuunnitelmat

e sijais- ja varamiessuunnitelmat

e seuraajasuunnitelmat, urapsuunnitelmat

¢ henkilostokustannuslaskelmat ja henkilostobudjetit

e toimintasuunnitelmat henkilston hyvinvoinnin edistdmiseksi

¢ henkilostotoimintojen kehittdmistarpeet. ”

Taman maédrittelyn mukaan henkildstosuunnittelun rooli on keskeisempi kuin
aiemmin kuvatussa mallissa. Se pitdd sisédllddn henkilostohallinnon ja -
johtamisen kentdn hyvin kattavasti. Suhteellisen harvoissa yrityksissd
henkilostosuunnittelma on ndin kattava. Vahimmilldan henkilostosuunnittelu
on kirjoittamattomana yrittdjan, johtajan tai henkilostbammattilaisen paddssd,
enimmillddn systemaattisesti laadittu dokumentti toimintasuunnitelmista,
joissa Viitalan kuvaamat tiedot on kirjattuna. (Viitala 2013, 60) Listauksen
perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd henkilostosuunnittelu on myos
Viitalan ajatusmallissa strategisen henkilostdjohtamisen keskiossd ja sen
pohjalta madritellddn pitkalti muita osa-alueita.

Viitalan listaus on kuitenkin myos hieman hammentivé, silld sen mukaan
voisi ajatella, ettd henkilostosuunnittelu kattaa kaiken henkilostdjohtamisen,
niin operatiivisen kuin strategisenkin, ja se olisikin yldkésite kaikelle muulle.
Tuotettu tieto on pitkilti asiaa, joka mielletddn yleensd henkilostostrategian
sisdlloksi. Kumpi laaditaan ensin henkildstostrategia vai henkilostosuunnitelma?
Ja jos henkildstosuunnitelma laaditaan vastaamaan kaikkiin Viitalan esittamiin
kysymyksiin tai osa-alueisiin tai edes suureen osaa niistd, tarvitaanko
henkildstostrategiaa ollenkaan? Naméd kysymykset ovat aiheellisia, silld
pddllekkdinen tyo on joka tapauksessa turhaa ja sitd pyritddn kaikissa
organisaatiossa valttamaan.

Vaikka henkilostosuunnittelu on kaikkea strategiatason suunnittelusta
arkisten  tyovuorojen  suunnitteluun saakka, tdssd  tutkimuksessa
henkilostosuunnittelua tarkastallaan strategisena toimena siten, ettd silld on
keskeinen rooli strategisen henkilostdjohtamisen osa-alueita yhdistavana
punaisena lankana. Kuitenkin siten, ettd se on yksi strategisen
henkilostojohtamisen osa-alue muiden joukossa, ei kaiken Kkattava
sateenvarjona koko kentdn ylld. Henkilostosuunnitelman katsotaan
tasmentdvan henkilostostrategian tavoitteita. Sen avulla madritellddan
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madréllisid ja laadullisia kriteereitd henkiloston hankkimiselle ja kehittamisille
ja se antaa siten suuntaviivoja tarpeista, joiden tdyttdmiseen sitten pureudutaan
syvemmin muilla osa-alueilla kuten osaamisen johtamisessa, henkiloston
kehittdmisessd tai tyohyvinvointiasioissa.

2.3.2 Henkilostosuunnitelma

Henkilostosuunnittelu ~ dokumentoidaan  henkilostosuunnitelmaan, joka
pyritdan tekemddn yrityksen strategiakaudeksi. Tavallisesti
henkilostosuunnitelma on kuitenkin vuosisuunnitelma, jota vield tdasmennetdan
vuoden mittaan, silld tdnd pdivand liiketoimintaymparistot ovat poikkeuksetta
niin hektisid, ettd varautuminen nopeisiin muutoksiin on vilttaimatontd ja myos
henkilostosuunnittelun on oltava joustavaa. Tdmédn vuoksi suunnitelmaa
tarkistetaan vuosittain, tarvittaessa useamminkin. (Viitala 2007, 50-59; Viitala
2013, 68)

Henkilostosuunnitelmaan kirjataan, millaisia henkilostovoimavaroja
organisaation tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd ja milld konkreettisilla
toimenpiteilld tavoiteltava henkiloston maéddrdd, rakennetta ja osaamista
saddelldan. Vaikka strategiset suunnitelmat tehtdisiin pidemmadlle ajanjaksolle,
laaditaan talouteen vaikuttavat suunnitelmat vuosittaisen tilikauden mukaan.
(Viitala 2013, 68)

Vaikka henkilostosuunnitelmat vaihtelevat huomattavasti niin sisélloltaan
kuin tarkkuudeltaankin, ei niiden laatiminen perustu pelkéstdan
vapaaehtoisuuteen, silld vuonna 2007 voimaan tullut yhteistoimintalaki
velvoittaa yrityksid laatimaan henkilostosuunnitelman, jos sen henkilostomaara
on yli 20. Vuonna 2013 lakia tarkennettiin siten, ettd henkilostosuunnitelman
tulee sisdltdd myos henkiloston koulutusuunnitelma. “Yrityksessa on laadittava
yhteistoimintaneuvotteluissa vuosittain henkilosto- ja koulutussuunnitelma
Henkilosto- ja koulutussuunnitelmaa laadittaessa on otettava huomioon
ennakoitavat, yrityksen toiminnassa tapahtuvat muutokset, joilla ilmeisesti on
henkiloston rakennetta, madradd tai ammatillista osaamista koskevaa merkitysta.
Henkilosto- ja koulutussuunnitelmasta tulee kdydd ilmi yrityksen koko
huomioon ottaen ainakin:

1) yrityksen henkiloston rakenne ja médrd mukaan lukien toteutuneiden
maédrdaikaisten tyosopimusten maddra sekd arvio ndiden kehittymisestd;

2) periaatteet erilaisten tyosuhdemuotojen kaytostd;

3) yleiset periaatteet, joilla pyritddan yllapitamddn tyokyvyttomyysuhan
alaisten ja ikddntyneiden tyontekijoiden tyokykyd sekd tyottomyysuhan
alaisten tyontekijoiden tyomarkkinakelpoisuutta;

4) arvio koko henkiloston ammatillisesta osaamisesta sekd ammatillisen
osaamisen vaatimuksissa tapahtuvista muutoksista ja ndiden syistd seka
tahdn arvioon perustuva vuosittainen suunnitelma henkilostoryhmittdin
tai muutoin tarkoituksenmukaisella tavalla ryhmiteltynd; seka
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5) 1-4 kohdassa tarkoitettujen suunnitelmien toteuttaminen ja
seurantamenettelyt. ”

Lisdksi “henkilsto- ja koulutussuunnitelmassa tulee kiinnittdd huomiota:
1) ikdédntyvien tyontekijoiden erityistarpeisiin;
2) keinoihin ja mahdollisuuksiin, joilla tyontekijdt voisivat tasapainottaa
tyotd ja perhe-eldmas;
3) osatyokykyisten tyollistamisen periaatteisiin; seka
4) joustaviin tyOaikajdrjestelyihin.” (Laki yhteistoiminnasta yrityksissd,
334/2007, 16 § (20.12.2013/1137))

Kyseinen laki on yrityksid velvoittava. Kuntia velvoittaa Laki tyonantajan ja
henkiloston vilisestd yhteistoiminnasta kunnissa (449/2007). Tamd laki ei
sisdlld pykdldd henkilosto- ja koulutussuunnitelmasta, mutta Kunnallinen
tyomarkkinalaitos on ollut mukana laatimassa tyomarkkinajarjestdjen yhteistd
ohjeistusta henkilosto- ja koulutussuunnitelman laatimiselle ja sitd kautta
kunnat tyonantajina ovat my0s sitoutuneet suunnitelman laatimiseen.
(Tyomarkkinajdrjestojen yhteinen malli henkildsto- ja koulutussuunnitelman
laatimiseksi 2014)

Yhteistoimintalain henki ei ole kovin strateginen, vaan enemman
tyontekijoiden tyosuhdetta turvaava. Viitalan (2013, 72) mukaan
henkilostosuunnitelmat sisédltdvdt kuitenkin usein osasuunnitelmia, joissa

strateginen henkildstéjohtaminen on huomattavasti enemmaén ldsna:

e “osaamisen hankinta- / kehittimissuunnitelma

e tyovoiman hankintasuunnitelma

e joustavan tyovoimankadyton toimenpidesuunnitelma

e henkiloston vuokraussuunnitelma

¢ henkiloston vahentdmissuunnitelma

e eldkkeellesiirtymisten aiheuttama osaamisen siirtosuunnitelma
¢ varahenkil6- ja sijaissuunnitelma

e seuraajasuunnitelma, urasuunnitelma

e sitouttamissuunnitelma

e palkitsemissuunnitelma

e hyvinvoinnin edistdmissuunnitelma

¢ henkilostovoimavarojen johtamisen kehittamissuunnitelma”.

Tassa  tutkimuksessa  eri  osasuunnitelmia ei  késitelld  osana
henkilostosuunnitelmaa, vaan osana stratetegisen henkilostéjohtamisen eri osa-
alueiden suunnittelua ja johtamista ja sitd kautta henkilostostrategiaa
tarkentavina toiminnallisina suunnitelmina.
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2.3.3 Rekrytointi

Rekrytointi on tyovoiman hankkimista ja henkilostovalintoja. Tamédn tutkimuk-
sen tarkastelussa rekrytointi on osa henkilostosuunnittelua, silld Vanhalaa ym.
(2002, 327) lainaten “yrityksen tarpeita laadullisesti ja madrallisesti
mahdollisimman hyvin vastaavan tydvoiman hankkiminen ja ylldpitiminen
ovat yrityksen toiminnan kannalta ensiarvoisen tdrkeitd” eikd sitd voi toteuttaa
ilman henkilostosuunnittelua.

Uuden tyontekijdn palkkaaminen on kauaskantoinen ja merkittdva paatos
organisaatiolle niin toiminnallisesti kuin taloudellisestikin. Uudelta tyontekijal-
td odotetaan paljon. Tavanomaisen tydstd suoriutumisen lisdksi hdnen odote-
taan kehittdvidn itseddn ja tyotd organisaatiossa, sopeutuvan nopeasti organisaa-
tioon ja vieldpd vaikuttavan positiivisesti tydyhteison kulttuuriin ja ilmapiiriin,
mutta ennen kaikkea hdnen odotetaan tuovan organisaatiolle lisdarvoa, joka
heijastuu asiakkaisiin saakka. Onnistunut rekrytointi tuo uutta osaamista ja
uusia ideoita. Epdonnistuneesta rekrytoinnista karsivit niin organisaatio, asiak-
kaat kuin henkilo itsekin. Parhaimmillaan uusi tyontekijda on kuitenkin uusi
voimavara, jolla on organisaatiolle annettavaa. Han tuo mukanaan joko koulu-
tuksen tarjoamaa ajantasaista tietoa tai tyokokemuksen kartuttamia taitoja ja
ndkemyksid muiden organisaatioiden toiminnasta, nykyajan kehittyneet koulu-
tusjdrjestelmdn myotd jopa molempia. (Viitala 2013, 98-99) Rekrytointi on myos
strateginen pdétos, silld “inhimillinen osaaminen antaa yritykselle kilpailuetua
ja valintapddtokset ovat kalliita, pitkdaikaisia ja vaikeasti peruutettavissa”
(Vanhala ym. 2002, 329). Rekrytointiin olisi siis syytd panosta kuten muihinkin
hankintoihin (Viitala 2013, 99).

Rekrytointiprosessi kdynnistetddan, kun henkilostosuunnittelussa todetaan,
ettd jonkin tyotehtdvdn tai -kokonaisuuden hoitaminen ei onnistu nykyisellad
resurssilla. Rekrytointi voi olla ulkoista tai sisdistd. Ulkoisessa rekrytoinnissa
etsitddn tyontekijoitd organisaation ulkopuolelta. Sisdinen rekrytointi tapahtuu
organisaatio sisdlld, olemassa olevan henkiloston keskuudesta. (Viitala 2013,
104)

Sisdistd rekrytointia kdytetddn henkilostovalinnoissa usein silloin, kun ei
haluta kasvattaa organisaation henkilostomaardd. Sisdinen rekrytointi on kui-
tenkin olemassa olevalle henkilostolle myos mahdollisuus tehtdvakiertoon tai
jopa uuden uran luomiseen. Vastaavan tasoisiin tehtdviin siirryttdessda puhu-
taan tehtdvankierrosta, haastavampiin tehtdviin siirryttdessd puolestaan ura-
kierrosta. (Vanhala ym. 2002, 327-330) Aiemmin ura miellettiin nousemisena
organisaation hierarkiassa tai tydeldmdn ammatillisessa asemassa ylospdin.
NyKkyisin urakésite on laajentunut ja silld tarkoitetaan yksilon koko ammatillista
kehittymista ensimmadisestd tyopaikasta eldkkeelle siirtymiseen saakka. Urake-
hitys pitdd sisdllddan myos siirtymisen vaakasuunnassa, mikd on yleistd asian-
tuntijatehtdvissd. Sen lisdksi, ettd sisdinen rekrytointi on henkiloston kannalta
motivoivaa ja oppimista ja kehittymistd tukevaan kulttuuriin kannustavaa, on
sillda myo6s henkilostod sitouttava vaikutus. Kun henkil6sto ndkee, ettd oman or-
ganisaation sisdlld on mahdollisuuksia uusiin haasteisiin, eivét he niin helposti



27

hakeudu organisaation ulkopuolelle ja tdrked tietopddoma ei karkaa. Sisdinen
rekrytointi on my6s taloudellisesti edullisempaa kuin ulkoinen rekrytointi, kun
viltetddn rekrytointiprosessin kustannukset ja perehdyttaminenkin vaatii lyhy-
emmdn ajan, kun organisaatio toimintatapoineen on hakijalle tuttu. (Viitala
2013, 105-106)

Viitalan (2013) mukaan “sisdistd henkilostohankintaa tuetaan parhaiten
systemaattisen urasuunnittelun avulla”. (Viitala 2013, 105) Urasuunnittelu poh-
jautuu suoritusten ja osaamisen arviointiin. Tietoja kartoitetaan yleensd esimie-
hen ja alaisen vilisissd kehityskeskusteluissa, mutta nykyiset tietojdrjestelmat
mahdollistavat myo6s tyontekijoiden oman osaamis- ja kehittdmistoiveiden il-
moittamisen suoraan henkildstohallinnon kayttoon. Kerdttdvid tietoja ovat esi-
merkiksi nykyiset tyotehtdvét, tyossd menestyminen, uratavoitteet, kouluttau-
tuminen ja muut tyossad kehittymista edistdavit toimet. Systemaattista urasuun-
nittelua tehtdessd on syytd varovaisuuteen. Jos jdrjestelmaéstd tulee liian kankea
ja tyontekijoitd ryhdytddn nimedmaddn ja jaottelemaan kyvykkyyksien (talent)
mukaan kovin aikaisessa uran vaiheessa, saattaa ryhmdn ulkopuolelle jaada
erinomaisia tyontekijoitd, joiden motivaatio heikentyy ja lahtohalukkuus lisdan-
tyy. (Vanhala ym. 2002, 327-330; Viitala 2013, 105 ja 108)

2.3.4 Henkilostosuunnittelun haasteita

Henkilostosuunnittelun keskeisimmit haasteet ovat viime vuosikymmenind
nousseet liiketoiminnan nopeasyklisyydestd ja sen aiheuttamasta toiminnan
joustavuuden vaatimuksesta. Muutokset tapahtuvat nopeasti ja niitd on vaikea
ennustaa ja vauhti ndyttda vain kiihtyvan. Joustavuuden vaade voi liittyd hen-
kiloston méaaraan, henkiloston osaamiseen ja kéytettdvyyteen, tydaikoihin, hen-
kilostokustannuksiin tai tyonteon maantieteellisen sijoittumiseen. Vaatimukset
voivat olla ristiriidassa keskenddn. Mddrallistd joustoa tavoiteltaessa saatetaan
menettdd osaamista, joka olisi tarpeen sdilyttdd pitkdn tdhtdimen henkilosto-
suunnittelun nikokulmasta. Henkiloston kaytettdvyyden ja henkilokustannus-
ten joustamattomuus voi aiheuttaa sddstod kehittdmiskustannuksissa, mika voi
puolestaan heikentdd organisaation kilpailukykyd, kun osaamisten kehittami-
sestd ei ole huolehdittu. (Viitala 2013, 74-75)

Téaméan hetken trendihaaste on sodan jidlkeen syntyneiden suurten iké-
luokkien eldkoityminen. Viitalan (2013) mukaan viiden prosentin ldhtovaihtu-
vuus on hyva organisaation uudistumisen kannalta. Tata suurempi vaihtuvuus
nostaa kustannuksia, jotka aiheutuvat rekrytoinnista, perehdyttamisestd ja al-
kuvaiheen virhe- ja tehottomuuskustannuksista. Suuri vaihtuvuus vaatii hallit-
tua suunnittelua. On pohdittava hiljaisen tiedon ja tarpeellisen osaamisen siir-
tyminen, ura- ja tydnkiertomahdollisuudet sekd organisaation ulkopuolisen
rekrytoinnin tuomat mahdollisuudet. Toisaalta osaamisen pitdisi olla rekry-
toinnin keskiossd, mutta olisi myos hyva valita eri-ikdisid ihmisid, jotta vaihtu-
vuusongelma ei toistuisi. (Viitala 2013, 75-76)

Usein osaajista myos kilpaillaan. Organisaation houkuttelevuuteen tyon-
antajana vaikuttaa paljon tyonantajakuva, késitys siitd, miten organisaatio ottaa
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vastaan ja kohtelee tyontekijoitddn. Osaajan pédadtokseen voi vaikuttaa raha eli
palkkataso, mutta myos perehdyttdmiselld, henkiloston kehittamiselld ja johta-
misella on merkitystd tyopaikan valinnassa. Tyonantajakuvaa kannattaa siis
vaalia ja kehittdd. Pitkdjanteisen ndkokulman sdilyttdiminen hektisyyden keskel-
14 ja olemassa olevista henkilostovoimavaroista huolehtiminen ja hyva johtami-
nen ovat tdrkeitd elementtejd tassd tehtdvassa. (Viitala 2013, 102-103)

24  Osaamisen johtaminen

”Osaamisen johtaminen sisdltdd kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan,
jonka avulla organisaation strategian edellyttimdd osaamista vaalitaan, kehite-
tddn, uudistetaan ja hankitaan”. Osaamisen johtamisen tdrkein tavoite on orga-
nisaatiossa toimivien ihmisten osaamisen tason sdilyttiminen ja nostaminen se-
kd tdmdn osaamisen mahdollisimman tehokas hyddyntdminen, minkd toivo-
taan ndkyvéan organisaation parantuneena tuloksena. (Viitala 2013, 170)

Henkilostdammattilaisilla on osaamisen johtamisessa keskeinen rooli. He
yleensd vastaavat organisaatiossa tarvittavien osaamisten madrittelystd, niiden
yhdistdmisestd tyon vaativuuden maédrittelyyn sekd ndihin liittyvistd arviointi-
prosesseista kuten osaamiskartoitukset ja suoriutumisen arviointi. Heilld on
asiantuntemuksensa perusteella luonteva rooli myds osaamisen johtamisen
toimintatapojen, jarjestelmien ja tyokalujen koordinoinnissa ja kehittdmisessa.
He my0s suunnittelevat osaamiseen liittyvid koulutus- ja kehitystoimia, joiden
avulla osaamista kartutetaan. Padvastuu osaamisen johtamisesta kuuluu kui-
tenkin liiketoiminnasta vastaavalle johdolle. Henkilostdammattilaisten rooli on
auttaa johtoa luomaan sellaiset prosessit ja osaamisen taso, jonka avulla tavoit-
teet voidaan saavuttaa. (Viitala 2013, 184-185)

On tdrkedd, ettd organisaation toimijat ymmartavat oman osuutensa myos
osaamisen johtamisessa. Viitalaa (2013, 170-172) mukaileva kuvaus osaamisen
johtamisen vastuunjaosta on kuvattu kuviossa 4.
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KUVIO 4. Osaamisen johtamisen vastuut (Viitala 2013, mukaillen)

Organisaation osaaminen ei synny ilman ihmista eikd ihmisten osaaminen kyt-
keydy organisaation padamdadriin itsestddn. Yksittdisen ihmisen oppiminen ei
myoskddn vield riitd uudistamaan organisaation toimintaa siind maddarin, etta
muutos olisi havaittavissa esimerkiksi asiakkaiden tasolla, joten tarvitaan sosi-
aalisia prosesseja, joissa ihmiset jakavat, luovat ja hyodyntavét tietoa ja osaa-
mista. Jos tieto ja osaaminen ndin siirtyvat yksiloltd ryhmén tasolle ja siitd uu-
siksi toimintamalleiksi, prosesseiksi ja innovaatioiksi, on oppiminen edennyt
yksilostd organisaatioon. Téllaisen organisaation oppimisen tuloksena on syn-
tynyt niin tallennettua tietoa ja osaamista kuin organisaatiokulttuuri arvoineen
ja uskomuksineen, joka jdd organisaatioon ihmisten vaihtuessakin. (Viitala 2013,
170 -172)

Organisaatiossa on monentasoista osaamista. Osa osaamisesta on sellaista,
jota ilman liiketoimintaa ei olisi olemassa. Tdtd osaamista kutsutaan strategisek-
si osaamiseksi tai ydinosaamiseksi (core competence, core capability). Taman
lisdksi organisaatio tarvitsee osaamista, joka tukee ja luo pohjan ydinliiketoi-
minnalle. T&dtd osaamista kutsutaan kynnysosaamiseksi. Tam&d Longin ja
Vickers-Kochin (1995) mukainen ja Viitalan (2013, 172-175) mukailema osaami-
sen jaottelu on kuvattu tarkemmin kuviossa 5.
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KUVIO 5. Yrityksen erityyppiset osaamiset (Long & Vickers-Koch 1995, Viitalan 2013 mu-
kailemana)

Jotta organisaatio voi toimia, on kynnysosaamisten oltava kunnossa. Organisaa-
tion menestymisen kannalta on kuitenkin tarkeintd méaéarittdd ydinosaamiset eli
osaamiset, joiden avulla menestys on saavutettu tai se on saavutettavissa. Tama
osaaminen eli ydinkyvykkyys on organisaation ydinosaamista, joka tarjoaa asi-
akkaalle merkittavéaa lisdarvoa, josta hdn on valmis maksamaan ja jota ei kilpai-
lijoilla ole saatavissa. Ydinosaamista ovat myds kehittymaéssd olevat uudet ideat
ja osaamiset. Niiden avulla luodaan tulevaisuutta. Osaamisen johtamisen tulee
pystyd médritteleméddn naméd osaamiset, auttaa niiden sdilyttdmisessd ja kehit-
tamisessd ja sitd kautta varmistaa, ettd organisaatiolla on edellytykset saavuttaa
strategiansa tavoitteet sekd nyt ettd tulevaisuudessa. Kdytannon keinoja osaa-
misen paikantamiseen, arviointiin ja hyodyntdmisen suunnitteluun ovat kehi-
tyskeskustelut, osaamiskartoitukset sekd muut kahdenkeskiset tai ryhmétason
pohdinnat organisaation sisdlld. (Viitala 2013, 172-175 ja 177)

Ydinosaaminen on organisaation tdrkein lenkki, edellytys toiminnalle.
Ydinosaaminen voi olla ylivoimaista teknologista tietotaitoa, joka tukee tuotan-
toa, tai prosessiosaamista, joka voi liittyd tuotekehitykseen, logistiikkaan tai
vaikkapa johtamiseen, mutta se voi olla my6s tapa hoitaa asiakassuhteita tai
palvella asiakasta. Ydinosaamisen aseman sisdistimisestd huolimatta on kui-
tenkin tdrkedd, ettd kaikki organisaation jdsenet, myos ne, joiden tyotehtavit
ovat ns. kynnysosaamisalueella, kokevat oman tyonsé tarkednd osana strategis-
ten tavoitteiden saavuttamisessa, ja ettd heilld on siihen riittdvd osaaminen, jota
myo6s kehitetddn. Tyoviihtyvyyden kannalta on tadrkedd, ettd jokainen kokee
oppivansa ja olevansa péatevd ja tarpeellinen. (Viitala 2013, 174 ja 179)
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Osaamisen johtamisessa, kuten strategisessa henkilostdjohtamisessa
yleensikin, kaikki liittyy kaikkeen. Niinpd osa-aluetta on hankala jakaa osiin ja
kasitelld toisistaan erillisind. Tédssd tutkimuksessa osaamisen johtamista tarkas-
tellaan suoriutumisen arvioinnin ja johtamisen sekd osaamisen kehittdmisen
nakokulmista. Lisdksi ndistd erilleen on nostettu kehityskeskustelu ja palkitsem-
inen.

241 Swuoriutumisen arviointi ja johtaminen

Organisaation menestyksen ehtona on tehokas toiminta ja keskeinen osa tita
toimintaa on yrityksessd tyoskentelevien ihmisten kyky toimia tehokkaasti.
Suoriutumisen johtaminen onkin puhdasta henkilostojohtamista, silld
suoriutumisen johtamisessa on kysymys yksittdisen tehtdvan ja sitd hoitavan
henkilon tyosuorituksesta suhteessa organisaation kokonaisuuteen ja
tavoitteisiin. (Viitala 2013, 130)

Viitalan (2013) mukaan suoriutumisen johtamisessa (performance mana-
gement) on tdrkedd tavoitteiden asettaminen, niiden saavuttamisen mittaami-
nen ja arvioiminen. ”Jos arvioinnin perusteella huomataan, ettd suoriutuminen
ei ole toivotulla tasolla, analysoidaan sithen vaikuttaneita tekijoitd”. Syy voi olla
osaamisessa, mutta my0s toimintaymparistossd. Jos kyse on osaamisen puut-
teesta, ryhdytddn sen kehittdmiseen. Motivoivan palkitsemisen liittamiselld ar-
viointiin ja tavoitteiden saavuttamiseen pyritddan vaikuttamaan suoriutumiseen.
(Viitala 2013, 132)

Henemanin ja Wernerin (2005) mukaan suoriutumisen johtaminen on
uskottavaa, kun tavoitteet on onnistuttu maarittimaan hyvin. Tavoitteiden
madrittely on heiddn mielestddn onnistunut, kun se noudattaa nk. SMART-
periaatetta eli tavoitteet ovat:

e yksiselitteisid ja ymmarrettavid (specific)

e mitattavissa ja todennettavissa olevia (measurable)

¢ mahdollisia saavuttaa kdytettdvissd olevin valtuuksin ja vélinein (ac-
hievable)

e mahdollisia saavuttaa yrityksen ja toimintaympaériston vallitsevassa ti-
lanteessa (realistic)

e tavoitteilla on aikataulu, jossa ne on mé&ard saavuttaa (time based). (He-
neman & Werner 2005, teoksessa Viitala 2013, 136)

Suoriutumisen arviointi voi perustua talouden, asiakkaiden, prosessien tai
oppimisen ja kehittymisen n&kokulmiin. Mittareina voidaan kayttaa
tunnuslukuja, kuten liikevoitto tai myyntituotto, tai laadullisia selvityksid,
kuten asiakastyytyvdisyys- tai ilmapiirikysely. Arvioinnin pohjaksi on olemassa
monia valmiita malleja, jdsennyksid ja mittaristoja. Nékokulmista ja
apuvilineistd huolimatta jokaisen organisaation on pd&dtettdvd itse, miten se
sisdllddan suoriutumista arvioi. (Viitala 2013, 132 ja 134)
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“Gronfors (1996) on koonnut elementtejd, joita pidetddn yleisesti tarkeind
rakennettaessa yrityksen suorituskyvyn johtamisen jdrjestelmaa:

e Organisaatiossa kaikilla pitdisi olla yhteinen ndkemys padmadéristd ja ta-
voitteista.

e Yksilolle asetettavien tavoitteiden pitdd olla yhteydessa sekd yksikon etta
organisaation tavoitteisiin.

e Tavoitteiden saavuttamista on seurattava sddnnollisesti ja maaramuotoi-
sesti.

¢ Organisaation jasenten henkilokohtaiselle kehittdmiselle on pantava suu-
ri paino. Ndin autetaan heitd saavuttamaan tavoitteensa.

e Organisaation jdsenilld tulee olla ldheinen suhde esimiehiinsd; esimies-
tyon vallitsevia piirteitd ovat valmentaminen, rohkaiseminen ja moti-
voiminen.

e Suoritusten johtamisen jdrjestelmén tulee sisédltdd myos itse jdrjestelman
vaikuttavuuden ja tehokkuuden arviointia, jolloin arvioidaan jarjestel-
mén vaikutusta organisaation toimintaan.” (Gronfors 1996, 84 - 85, teok-
sessa Viitala 2013, 133)

Suoriutumista voidaan tarkastella niin organisaatio-, yksikko- kuin
yksilotasollakin. Olipa tarkastelutaso mikad tahansa, on tadrkedd, ettd tuloksia
arvioidaan ymmadrrettdvid, yhteisesti hyvéaksyttyja ja oikeudenmukaisia
mittareita kdyttden. (Viitala 2013, 135)

Henkilostdjohtamisen ndkokulmasta yksilotason suoritusten arviointi on
tarked osa suoriutumisen johtamista. Tarkastelun pohjana on yleensd laadittu
tehtavankuva, johon henkilon tyosuoritusta verrataan. Tehtdvankuvan
mukaiset tavoitteet sekd osaamisen kehittdmisen kohteet, keinot ja aikataulu
kirjataan ylos esimiehen kanssa kadytdvissd tavoite- tai kehityskeskusteluissa ja
tilanne tarkistetaan sddnnollisin  viliajoin.  Organisaation tavoitteiden
ndkokulmasta suorituksen arvioinnin tavoitteena on ldhes poikkeuksetta
tehokkuuden lisdédminen. Henkilostojohtamisen rooli on huolehtia, ettd
suoriutuksia koskevat tavoitteet ja arviointi ottavat huomioon myos ihmisten
motivaation, tyon ilon ja tyossd jaksamisen edellytykset. Lisdksi (Viitala 2013,
135-137)

2.4.2 Osaamisen kehittiminen

Osaamisen kehittamisestd kdytetdan vield hyvin yleisesti kédsitettd henkiloston
kehittdminen (Human Resource Development, HRD) (Viitala 2013,
189) “Henkiloston kehittdmiselld tarkoitetaan toimenpiteitd, joilla yrityksen
henkiloston toimintavalmiutta ja suoritustasoa ylldpidetddn ja parannetaan.
Tavoitteena on, ettd henkilosto pystyy hoitamaan menestyksellisesti nykyiset
tehtdvéansd ja ettd silldi on valmiudet suoriutua myos tulevista tehtdvistd.”
(Vanhala ym. 2002, 330)
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Ennen 1990- lukua henkiloston kehittaminen oli koulutuspainotteista.
1990-luvulla alettiin  puhua kompetenssista (pdtevyys) ja osaamisen
kehittamisestd. ”Yksilon patevyys muodostuu hdnen tiedoistaan, taidoistaan,
kokemuksestaan, arvoistaan ja asenteistaan sekd kyvystd solmia ja ylldpitdd
ihmissuhteita.” Pédtevyys ei ole pelkdn koulutuksen tulos ja my0s
tehtdvankierto, sijaisena toiminen, projektityoskentely ja itseopiskelu alettiin
ymmadrtdd patevyyttd lisddvand ja osaamista kehittdvand toimintana. Nykyisin
henkiloston kehittdminen kattaa koko tydsuhteen elinkaaren alkaen
perehdyttamisestd ja péadttyen eldkkeelle siirtymisvalmennukseen. (Vanhala
ym., 2002, 331-332) Nykyisessd tyoeldmdssd harva selvidd ldpi tyouran
uudistamatta osaamistaan aika ajoin. Tietoisuus oman osaamisen tilasta ja
omista vahvuuksista ja niiden hyddyntamisestd, sekd omista heikkouksista ja
niiden kehittdmisestd, ovat tydssd menestymisen ja viihtymisen avaimia.
(Viitala 2013, 181-182)

Henkiloston kehittaminen korostaa henkilostod kehittamistoimenpiteiden
kohteena. Uudempi osaamisen kehittimisen ajattelumalli ndkee jokaisen
yksilon vastuullisena osana omaa ja yhteisonsd osaamisen kehittymista.
Organisaation tehtdvand on luoda oppimisen edellytykset ja mahdollisuudet.
Osaamisen kehittdmistd johdetaan aktiivisesti, silld yhdelldkdan yritykselld ei
ole vara jdddd odottamaan, ettd tyontekijdt itse havaitsevat kehitystarpeensa.
Kyseessd on kahden kauppa: “tyontekijd sitoutuu pitdimddn osaamisensa ajan
tasalla ja yritys sitoutuu tukemaan heitd siind”. (Viitala 2013, 189)

Henkiloston osaamisen kehittdmisen tavoitteena on “saada aikaan
sellaista osaamisen tason kehittymistd, ettd se ndkyy toiminnan tehostumisena
ja laadun kehittymisend sekd viime kiddessd yrityksen menestymisen
edellytysten ja kannattavuuden paranemisena”. Jotta timd on mahdollista, on
henkiloston osaaamisen kehittamiselld oltava selkedt tavoitteet, joihin
suuntautumista selvitetidn osaamisten ja osaamistarpeiden kartoituksilla.
Osaamiskartoituksen avulla selvitetddn, millaista osaamista organisaatiossa on
niin organisaation, yksikon kuin yksilonkin tasolla. Osaamiskartoituksesta
nousevat kehitystarpeet maaritellddn ja dokumentoidaan. (Viitala 2013, 182)

Osaamiskartoitus kulkee kisi kddessd suoriutumisen arvionnin kanssa,
silla kehittamistarpeessa on kyse toivotun ja nykyisen suoritustason vilisesta
erosta. Yksilon osaaminen, suoriutuminen, kehitystarpeet ja motivaatio
arvioidaan yleensd tyontekijan ja esimiehen vilisessd kehityskeskustelussa.
Koko tyoyksikon osalta vastaava arvionti tapahtuu yksiloiden tietoja
yhdistamalld sekd vuoropuhelulla johdon, esimiesten ja tyontekijoiden kesken.
Keskustelujen ja selvitystyon pohjalta laaditaan koko henkilostod koskeva
kehityssuunnitelma tai yksikoitd, tiimejd tai yksittdisid henkiloitda koskevia
kehittdimissuunnitelmia, joiden avulla ldhdetddn suuntautumaan kohti
tavoiteltavaa osaamista. (Vanhala ym. 2002, 332; Viitala 2013, 182 ja 186)
Viitalan (2013, 186-187) mukaan ”suunnitelmassa voidaan maééaritelld seuraavia
asioita:
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e Missd asioissa halutaan kehittya?

e Mihin pyritdédn eli mika on tavoiteltava osaamistaso?
e Mit4 aiotaan tehdi tavoitteiden saavuttamiseksi?

o Ketki kehittimistoimintaan osallistuvat?

e Miki on kehittdmisaikataulu?

e Miten tuloksia seurataan?

o Ketki kehittimistd hoitavat?

e Paljonko kehittdmiseen on varattu rahaa?”

Osaamisen kehittdmisen tavoitteena on tuottaa organisaatioon yhteistd
osaamista sekd osaavia ja motivoituneita tyontekijoitd, joiden avulla
organisaation tavoitteiden saavuttaminen ja menestyminen on mahdollista.
(Vanhala ym., 2002, 332 ; Viitala 2013, 182). Niin yksilo- kuin ryhméatasonkin
osaamista voidaan kehittdd tyoyhteisossd monin eri tavoin, kuten seuraava lista
osoittaa :

e perehdyttiminen

e tyOnopastus

¢ haasteelliset erityistehtdvat, projektit ja tybkomennukset
e sijaisuuksien hoito

e ristiinkoulutus toiseen tehtdvaan

e mentorointi

e tutorointi

e tydnohjaus

e toimintaoppiminen

e verkko-oppiminen (e-learning)

e koulutus

e omaehtoinen eli itseohjautuva oppiminen

e opiskelu opintovapaalla

e Kkokeilutoiminta

e ongelmanratkaisutilanteet

e palaverit

e parhaista kdytannoistda oppiminen eli bench marking
e vierailut ja opintokdynnit. (Viitala 2013, 193-204)

24.3 Kehityskeskustelu

Siind missd henkilostosuunnittelu on strategisen henkilostéjohtamisen keskios-
sd, voisi kehityskeskustelusta sanoa, ettd se on vastaavasti strategisen henkils-
tojohtamisen ulkokehilld oleva yhdistédva tekija.

Kehityskeskustelu on hyvin laajasti kdyttoonotettu arjen henkilostjohta-
misen toimintatapa. Se on viline, jonka avulla organisaatio saa tarvitsemaansa
tietoa henkiloston osaamisesta, kehittdmistarpeista ja -toiveista henkilostovoi-
mavarojen kohdentamisen ja kehittdmistoimien suunnittelun tueksi. Yleisim-
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min kehityskeskustelu kdydaan esimiehen ja alaisen kesken, mutta organisaa-
tiossa voidaan kdydd myos tiimid tai yksikkod koskevia ryhmékehityskeskuste-
luja. Ryhmékehityskeskustelun avulla saadaan muodostettua yhteinen kasitys
ryhmén tavoitteiden ja toiminnan vaatimista osaamisen kehittymistarpeista.
(Viitala 2013, 188)

Ryhmikehityskeskustelulla ei kuitenkaan pitdisi korvata esimiehen ja alai-
sen vaélistda kahdenkeskistd kehityskeskustelua. Kahdenkeskisessd kehityskes-
kustelussa tarkastellaan yksittdisen tyontekijin osaamista sekd nykyisen osaa-
misen ettd tulevien osaamistarpeiden ja kehittymistoiveiden ja -tarpeiden nako-
kulmasta. Kehityskeskustelu on siis samalla kertaa suoriutumisen arviointia ja
osaamiskartoitusta. Kun kehityskeskustelun avulla on saatu selville tyontekijan
osaamistaso ja kehittymistarpeet ja -toiveet, voidaan tiedon pohjalta tehda or-
ganisaation tavoitteiden toteutumista vahvistavaa laadullista henkilstosuun-
nittelua ja sisdistd rekrytointia, pohtia tyontekijad motivoivaa ja organisaation
tarpeet tdayttavada uudistumista tyossd ja suunnitella hdnelle uraa. Suoriutumi-
sen arviointia suhteessa tavoitteisiin voidaan kdyttdd myos palkitsemisen poh-
jana. Ja kun vield tunnistetaan kehityskeskustelun merkitys tiedonkulun, yh-
teistyon ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisen lisddjdand, voidaan todeta, ettd
merkitys on myo6s suuri tyossd viihtymisen ja tychyvinvoinnin ndkdkulmasta.
(Viitala 2013, 188)

2.4.4 Palkitseminen

“Yritykselld on velvollisuus maksaa kohtuullinen korvaus siitd tydpanoksesta,
jonka sielld tyoskentelevit ihmiset yritykselle antavat. Palkka on vastine teh-
dystd tyostd.” Palkitseminen on kuitenkin palkkaa laajempi kdsite. Se pitdd si-
sdllddn muut tyohon liittyvét taloudelliset etuudet ja niiden lisdksi myos erilai-
sia aineettomia palkitsemisen muotoja. Tdllaisia ovat esimerkiksi mahdollisuus
kehittyd ja toteuttaa itseddn kiinnostavan tyon kautta, tyostd saatu arvostus,
mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua tai tyosuhteen pysyvyys ja joustavat tyoajat.
(Viitala 2013, 138-139)

Palkitsemista = koskevat  periaatteet = muodostavat organisaation
palkkapolitiikan, joka on olennainen osa henkilostostrategiaa ja sitd kautta
linjassa organisaation strategian kanssa. On tédrkedd, ettd palkitseminen on
organisaation palkitsemisjdrestelmd on selked ja oikeudenmukainen,
silld “kunnossa oleva palkitsemispolitiikka mahdollistaa hyvien tyontekijoiden
saamisen ja pysyvyyden yrityksessd”. (Viitala 2013, 137 ja 140-141)
Palkitsemisjdrjestelmdd pohdittaessa on Viitalan (2013, 140) mukaan syytd ottaa
kantaa seuraaviin pddperiaatteisiin:

e Mistd halutaan palkita?

e Mitd palkitsemiskeinoja kdytetdaan?

e Jos palkitaan tuloksista, niin minkd organisaatiotason tuloksista palki-
taan ja miten palkkiot jaetaan?
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e Miten palkitsemisessa asemoidutaan tyonantajamarkkinoilla ja erityisesti
suhteessa niihin yrityksiin, jotka kilpailevat samasta tyovoimasta?

Vaikka osa tyon palkitsevuutta ovat aineetonta, ei mitattavissa olevaa ja yksi-
166n liittyvad, on ndkyvin palkitsemisen muoto kuitenkin palkka. Tyostd mak-
settavaa palkkaa maédriteltdessd yksilotasolla tulisi siind voida ottamaan huomi-
oon tyon vaativuus, henkilén osaaminen ja tyon merkitys organisaatiolle. Li-
sdksi sen pitdisi olla oikeassa suhteessa tyohon liittyviin velvollisuuksiin ja
palkkatasoon samanlaisissa tehtdvissd muualla. Palkan motivoivuuden siilyt-
tamiseksi palkan tarkistamisen pitdisi olla osa suoriutumisen arviointia eli
palkkaa pitdisi pystyd tarkistamaan suhteessa tydsuoritukseen ja tyon tuloksiin.
(Viitala 2013, 132 ja 140) On kuitenkin syytd muistaa, ettd palkan merkitys
motivaatiotekijand ei ole yksiselitteinen, vaan se riippuu ihmisen arvoista,
taloudellisesta tilanteesta ja eldmé&nvaiheen luomista taloudellisista tarpeista.
Tyomotivaation pysyvyyden kannalta on rahallista palkitsemista tirkedmpéaa
huolehtia tyon sisdllon kehittdmisestd ja henkiloston hyvinvoinnista tyossa.
(Viitala 2013, 160)

Sosiaalinen palkitseminen on aineetonta palkitsemista, jonka merkitys
motivaation ja sitoutumisen ylldpitdjand on suuri. Sosiaaliset palkkiot ovat
tunnustuksia tai muita tyohon liittyvid tekijoitd, jotka saavat tyontekijan
tuntemaan itsensd arvostetuksi ja tdrkedksi tyoyhteisossd ja organisaatiossa.
Kiitos, tunnustus hyvin tehdystd tyostd, organisaatiota yhdistdvit juhlat ja
tapahtumat, jotka luovat yhteenkuuluvuuden tunnetta, statussymbolit,
organisaation edustaminen ja organisaation sosiaaliset verkostot, jopa tyon
kautta muodostuva kaveriporukka ovat sosiaalisia palkkioita, joita tyontekijat
arvostavat. Tyontekijit arvostavat myts mahdollisuuksia ammatilliseen
kehittymiseen tyossd ja siihen liittyvdssda koulutuksessa. Kiitoksen tasta
tyonantaja saa tyohon sitoutumisen kautta. (Viitala 2013, 162-164)

2.5 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnin kehittdminen on alkanut tydturvallisuuden edistamisestd ja
sairauksien vahentdmisestd jo yli sata vuotta sitten. Véahitellen ndkdkulma on
laajentunut ja yksilon sijaan huomio on kiinnittynyt koko tydyhteison toimi-
vuuteen ja terveyden edistdmiseen. (Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen
2012, 12) Tyoturvallisuus on nykyisin varmistettu lainsddddannon ja sanktioiden
avulla ja tyohyvinvointia tarkasteltaessa keskitytddan enemman tyon henkisiin ja
sosiaalisiin aspekteihin. Tarkastelun painopiste on my®os siirtynyt tyoyhteison
kielteisestd voimavaroja kuluttavasta tarkastelusta myonteisten piirteiden tut-
kimiseen ja kehittdmiseen. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 7)

”Vain hyvinvoiva henkilosto pystyy tydskentelemddn tehokkaasti, oppi-
maan, kehittymddan sekd tuottamaan luovia ratkaisuja ja uusia innovaatioita.”
Kun henkilo voi kdyttdd tyossda vahvuuksiaan ja tyoolosuhteet mahdollistavat
innostuksen ja kehittymisen, voi hankalissakin olosuhteissa innostua ja nauttia
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tyostd. Puhutaan tyon imusta. Tyon imua kokeva ihminen suhtautuu myontei-
sesti tyopaikkaansa. Han kokee, ettd hidntd tuetaan ja arvostetaan, ja hén saa ai-
kaan tuloksia, kehittyy ja toimii tydopaikalla muidenkin hyvéksi. (Viitala 2013,
212-213)

Mankan, Bordin ja Heikkild-Tammen (2013) mukaan ”“tydhyvinvointi
mahdollistuu, jos tyon myonteiset piirteet, imu, on isompaa kuin sen kuormit-
tavat piirteet”. Hyvinvointia on heiddn mukaansa mahdollista edistdd lisidamal-
14 toimia, jotka kehittdvat tyon voimavaroja ja pahoinvointia puolestaan ehkéis-
tadan pitamalld tyon vaatimukset kohtuullisina. Tydhyvinvointi on monen teki-
jan summa. Siihen vaikuttavat tyontekijdan itsensa lisdksi organisaation piirteet,
johtaminen, tyoyhteison ilmapiiri ja ty6 itsessddn. (Manka, Bordi & Heikkila-
Tammi 2012, 14-15) Mankan ym. (2013, 15) kuvaama malli tyshyvinvointiin
vaikuttavista tekijoistd ja niiden vuorovaikutuksesta on kuvatta kuviossa 6.

Organisaatio

e tavoitteellisuus

e joustava rakenne

e jatkuva kehittyminen
e toimiva tyOympdristod

Asenteet

MINA ITSE

e  psykologi-

Johtaminen nen padoma Tyoyhteiso

e  osallistuvaja e terveysija e avoin vuorovaikutus,

e kannustava fyysinen tydyhteisotaidot

¢ johtaminen kunto . ryk;mﬁn toimivuus,
pelisaannot

Tyo
e  vaikuttamismahdollisuudet
e kannustearvo, oppiminen

KUVIO 6. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijdt (Manka, Bordi & Heikkild-Tammi 2013)

Tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd kannustava ja osallistava johtaminen
luo hyvan maaperédn tyshyvinvoinnille, mutta on myos tiarkedd, ettd tyo itses-
sddn on hallittavissa oleva, kehittymismahdollisuuksia sisdltdva ja siithen voi
my0s itse vaikuttaa. Yhteisollisyys on tyoyhteison hyvinvointia lisddva tekijd,
sosiaalinen padoma, johon johtamisella voidaan vaikuttaa. Yksil6llisid voimava-
roja ovat puolestaan itseluottamus, toiveikkuus, optimismi ja sitkeys, omat
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asenteet sekd osaaminen, terveys ja fyysinen kunto. (Manka, Bordi & Heikkila-
Tammi 2012, 15-16; Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen.2012, 13)

Tyodhyvinvointi ei synny organisaatiossa itsestddn, vaan sille tiaytyy asettaa
tavoitteet ja joita kohti toimintaa johdetaan systemaattisesti, mikd edellyttda
strategista suunnittelua, toimenpiteitd voimavarojen lisdédmiseksi sekd toimin-
nan jatkuvaa arviointia. “Tyochyvinvointi mahdollistuu organisaation ja tyonte-
kijoiden myonteisestd vuorovaikutuksesta. Se on kumppanuussuhde, jossa vii-
saasti toimiva tyopaikka mahdollistaa mielekkddn tyonteon. Tyostd tulee silloin
tuloksellista tyonantajalle ja tyoniloa aiheuttavaa tyontekijdlle.” (Manka ym.
2007, 7).

Tyodhyvinvointi on hyvin subjektiivinen kisite ja monien tekijéiden sum-
ma, vaikka siihen usein vaikuttavat myos objektiivisesti mitattavat asiat kuten
sairaus tai tapaturma, ja sitd voidaan tarkastella monin eri tavoin. Tydhyvin-
voinnin yhteydessd kadytetddan usein kasitteitd tyokyky ja tyon kuormittavuus.
Tyokyvyn elementtejd ovat

e tyontekijan terveys,

e ammatillinen osaaminen,

e motivaatio, asenteet ja arvot sekd
e tyo, tyoyhteiso ja organisaatio.

Kolme ensimmadistd elementtid kuvaavat yksilon omia voimavaroja. Yksilon
terveys koostuu terveydentilan lisdksi fyysisestd, henkisestd ja sosiaalisesta
toimintakyvystd. Ammatillinen osaaminen kattaa sekd koulutuksen ettd muun
hankitun ammattiosaamisen. Arvot, asenteet ja motivaatio kuvastavat yksilo
suhtautumista omaan tyohonsd ja miten tyd ja muu eldméd kohtaavat. Neljds
elementti kuvaa varsinaista tyotd ja tyoymparistod. Elementtien yhdistelmana
muodostuu kokonaistyokyky. (Viitala 2013, 213-214)

Tyonantaja voi yrittdd vaikuttaa yksiloon itseensa liittyviin tyokyvyn ele-
mentteihin terveyttd edistdvdd toimintaa tukemalla, osaamisen kehittdmiselld
sekd motivoivilla tydtehtadvilld, mutta suurin vastuu ndistd osa-alueista on kui-
tenkin yksilolld itselldan. Itse tyohon liittyvid, tyohyvinvointia uhkaavia ja hei-
kentdvid tekijoitd kutsutaan kuormitustekijoiksi. Ne voivat olla fyysisid tai
psyykkisid. “Tyon fyysisid kuormitustekijoitd ovat esimerkiksi tydasennot, tyo-
liikkkeet, nostaminen ja liikkuminen seka tyojarjestelyt, kuten tyoajat, tyovuorot
ja tyon tauotukset (Viitala 2013, 215).” Kuormitusta voivat aiheuttaa myos lam-
potila, kemikaalit, melu ja vetoisuus. Tyd on psyykkisesti kuormittavaa, jos
tyon vaatimusten ja tyontekijan voimavarojen valilld on ristiriitaa. Ristiriita voi
olla laadullinen tai mé&aréllinen ylikuormitus, mutta my6s alikuormitus eli tyo-
tehtavét ovat liian helppoja tyontekijan kykyihin ndhden tai niitd on liian vahan.
Psyykkistd kuormitusta voivat aiheuttaa myos ongelmat tyoyhteison tai organi-
saation toiminnassa. Erityisesti psyykkisen kuormituksen vaikutus riippuu yk-

sisestd kunnosta. (Viitala 2013, 214-216)
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Nyky-yhteiskunnassa tyohyvinvointia uhkaavat erilaiset asiat kuin muu-
tama vuosikymmen taaksepdin. Tamén hetken tyypillisid tyohyvinvointia uh-
kaavia tekijoitd ovat

e tydpaikan epdvarmuus

e tietotyon tuomat rasitukset

e lisddntynyt kiire seka

e tyOnja vapaa-ajan rajan haméartyminen. (Viitala 2013, 224-227)

Tyonantaja ei voi yksin vastata kenenk&dan hyvinvoinnista, mutta se voi toimia
hyvinvointia edistdvéasti. Ndin toimiessaan se saavuttaa myos itse hyotyd pie-
nentyneind terveysperusteisina poissaoloina sekd vaihtuvuuden ja tapaturmien
aiheuttamien kustannusten laskuna. Tyonilon lisddntyminen ja mahdollisuus
keskittyd tyon tekemiseen puolestaan edistdvit organisaation tavoitteiden sa-
vuttamista, kun tuottavuus ja innovaatiot lisddntyvit ja tyon laatu paranee. Li-
sdksi hyvinvoiva tyopaikka on maine, joka edesauttaa osaavien tyontekijoiden
rekrytoinnissa. (Manka ym. 2007, 7; Viitala 2013, 229)

2.6 Henkilostojohtamisen strategisuuden kehitystasot

Organisaation henkilostdjohtamisen strategisuuden tasoa on vaikea maédrittad
yksiselitteisesti, silld jokainen organisaatio on erilainen toimija ja sen on itse
loydettdvd oman toimintansa strategisia linjauksia tukeva strateginen nako-
kulma henkilostojohtamiseen. Yksittdisen organisaation tasolla henkildstojoh-
tamisen strategisuuden kehittymistd on kuitenkin mahdollista tarkastella Aal-
tosen, Luoman ja Rautiaisen (2004) luoman henkildstdjohtamisen kehityspor-
taikkomallin avulla. Henkilostdjohtamisen kehitysportaikkomalli perustuu
henkildstdjohtamisen teorian kehityskulkuun. Malli siséltdd nelja kehitystasoa
(alkeellinen -, perus-, kehittyva - ja edistyksellinen taso) joihin sijoittuminen
maédritellddn henkilostdjohtamisen ja organisaation strategisen johtamisen vali-
sen suhteen sekd toiminnan suunnitelmallisuuden ja ennakoinnin perusteella.
(Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 109-110; Jarlstrom & Luoma 2014, 44-45)
Aaltosen ym. (2004, 115) mukaan esimiehen asema henkilostéjohtamisen tekija-
nd on yksi parhaista henkilostojohtamisen kehittyneisyyden indikaattoreista.
Tdstd johtuen jokaisen tason kuvauksen yhteydessd kerrotaan myos esimiehen
roolista kehitystason organisaatiossa.

Taulukossa 1 on esitetty henkilostojohtamisen kehitysportaikon tasoja ku-
vaavat keskeiset piirteet.
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TAULUKKO 1. Henkilostojohtamisen kehitysportaikko (Aaltonen ym. 2004, 110).

Ihmisten toiminta ndhd&an kriittisend menestystekijana.
HR-jérjestelmét dynaamisia ja aktiivisen kehittamisen
kohteina. Liiketoiminta- ja HR-strategia "sekoittuvat". Lin-
jaorganisaatio omistaa HR-asiat. HR ennen kaikkea muu-
toksen tekija.

Edistyksellinen
taso

HR-johtaminen tasaveroinen muiden johtamisalueiden kans-
Kehittyvi taso sa. HR mukana tekemdissé strategiaa yrityksen johdossa. HR-
vastuut selkeitd ja HR-osaaminen tunnistettavaa. HR ennen
kaikkea asiantuntijafunktio.

Jossain méérin koordinoitua HR-johtamista. HR-jérjestelmat
Perustaso tunnistettu ja niitd yritetdédn linjata yrityksen liiketoiminnan
suunnan mukaisiksi. Strategia rakentuu HR:std riippumatta.

Strateginen johtaminen ja HR-johtaminen eivit kohtaa. HR ei varsi-
nainen toiminnan alue. Vilttimattomét hallinnolliset asiat tulevat
hoidetuiksi. Ei tunnistettavia HR-jdrjestelmia.

Alkeellinen
taso

Alkeelliselle tasolle jaddessddn strateginen johtaminen ja henkilostéjohtaminen
eivdt kohtaa toisiaan millddn tavalla. Henkilostdjohtaminen on péddasiassa hen-
kilostohallinnointia ja pdivittdisten rutiinien hoitamista vailla tulevaisuuden
ennakointia ja suunnittelua. Esimies on organisaatiossa aktiivinen toimija, mut-
ta han ei valttamattd edes tiedosta henkilostéjohtamista vastuualueekseen. Ra-
kenteellisesti henkilostojohtaminen ei ole organisaatiossa varsinainen toimin-
nan alue, vaan toiminnan johtaminen tapahtuu muun johtamisen, esimerkiksi
talousjohtamisen, sivutuotteena. Strategisen johtamisen ja henkilostéjohtamisen
vélisen yhteyden puuttuminen ei aina johdu henkilostojohtamisen kehittymat-
tomyydestd, vaan syynd voi olla myds organisaation ldhes tai tdysin olematon
strateginen johtaminen. Alkeellisen kehitystason henkilostdjohtaminen ei vield
ole strategista henkilostojohtamista.

Aaltosen ym. (2004, 111) mukaan on toivottavaa, ettd jokainen yritys ete-
nee jossain vaiheessa perustasolle, joka on varsinaisen strategisen henkilsto-
johtamisen ensimmadinen taso. Perustasolla toiminta siséltdad jo merkkejda suun-
nitelmallisuudesta ja jdrjestelmallisistd menettelytavoista, vaikka henkildstsjoh-
tamisen kdytannot eivit vield muodosta vahvaa integroitunutta kokonaisuutta.
Usein tdssd vaiheessa organisaatioon perustetaan myos erillinen henkilostoyk-
sikko tai ainakin nimetddn henkilostoasioista vastaava henkil6 ja esimiehet saa-
vat sieltd apua henkilostoasioissa. Palvelu on kuitenkin tyyliltddn kysyttyyn
asiaan vastaamista ja luo selkeyttd yhteen asiana kerrallaan. Samalla se kuiten-
kin saattaa passivoida esimiehid, kun on helppo kysyd pohtimatta itse. Perusta-
solla henkilostojohtamisen ja strategisen johtamisen suhde on vield yksisuun-
tainen ja henkilostdjohtamisen kdytantsjd pyritddan sovittamaan yhteen organi-
saation strategian kanssa. Vaikka toiminnassa on vield runsaasti kehittamisalu-
eita, perustason henkilostéjohtaminen tukee organisaation hdiri6tontd toimin-
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taa ja voi olla jopa riittdvd taso, jos organisaatio toimii hitaasti muuttuvassa
toimintaymparistossd. Tastd huolimatta Aaltonen ym. (2004, 113) pitdvét suota-
vana pyrkid seuraavalle kehitystasolle.

Kehittyvalla tasolla henkilostotoiminto on muiden johtamisalueiden kans-
sa tasa-arvoinen, nakyva toimija organisaation sisdlld ja se osallistuu organisaa-
tion strategian mddrittelyyn. Henkilostojohtamisen prosessit kytkeytyvit toi-
siinsa siten, ettd yhdistymisen avulla muodostuu johdonmukaista ja kokonais-
valtaista henkilostdjohtamista, joka tukee organisaation tavoitteiden saavutta-
mista. Kehittyvan tason saavuttaminen edellyttdd, ettd henkilostéjohdon asian-
tuntemus on edellistad tasoa kehittyneempéd ja se hahmottaa henkilostdjohtami-
sen kokonaisuuden ja pystyy rakentamaan sen kaikkiin osa-alueisiin liittyvid
kaytantojd. Kaytossd olevat henkilostojohtamisen jdrjestelmét ja valineet tuke-
vat ja tdydentdvat vahvasti toisiaan, kun ne edellisilld tasoilla nayttaytyivit joko
yksittdisind tai sattumanvaraisina toimintoina. Tamén lisdksi organisaation
yleisen johtamisosaamisen ja johtamisen kdytantdjen on oltava tarkoituksellisia
ja kaikkien avainhenkildiden tiedossa. Kehittyvéan tason saavuttaneessa organi-
saatiossa esimiehet osallistuvat aktiivisesti henkilostojohtamisen toteuttamiseen
ja ovat mukana kehittdmassad kaytantojd. Jos esimies oivaltaa, mihin kaikkeen
jarjestelmalliselld henkilostdjohtamisella voidaan vaikuttaa positiivisesti, hdn
voi l16ytdd henkilostoasioista uuden mielenkiintoisen sisdltdalueen tyohonsa. Jos
esimies ei oivalla positiivisia vaikutuksia, hdn voi jaddd katselemaan sivusta
ympdroivdd tohinaa ja jopa kyynistyé ja vetdytyd joukosta.

Edistyksellisen tason saavuttaneessa organisaatiossa henkildstéjohtami-
nen on liiketoiminnan strateginen kumppani, jonka avulla haetaan menestysta
ja kilpailuetua. Liiketoimintastrategia ja henkilostostrategia ovat sulautuneet
toisiinsa ja henkilostojohtamisen tuloksellisuutta arvioidaan suhteessa strategi-
siin tavoitteisiin. Organisaatiossa arvostetaan erityisesti ihmisten toiminnasta
johtuvia vahvuuksia, osaamista, oppimista ja hyvinvointia. Edistyksellisen ta-
son saavuttaminen ei ole mahdollista ilman esimiesten kokonaisvaltaista osal-
listumista ihmisten johtamiseen. Esimiehet ovat henkilostéjohtamisen tarkeim-
pid vastuuhenkilditd. He hyodyntéavit tdysipainoisesti olemassa olevia henki-
lostojarjestelmid ja tuovat aktiivisesti esille tarpeita ja aloitteita niiden edelleen
kehittdmiseksi. Edistyksellisen tason saavuttaminen on harvinaista, mutta ei
mahdotonta. (Aaltonen ym. 2004, 110-116; Jarlstrom & Luoma 2014, 45-46)

Tdssd tutkimuksessa henkilostojohtamisen kehitysportaikkoa kadytetddan
strategisen henkildstdjohtamisen juurtumisen arvioinnin tukena siten, ettd haas-
tatteluaineistosta nousevia ajatuksia strategisesta henkilosttjohtamisesta ja sen
eri osa-alueista verrataan kehitystasojen piirteisiin. Tarkastelu tapahtuu sekad
teorialdhtoisten padteemojen ettd tutkimusaineistosta muodostuneiden aineisto-
lahtoisten teemojen kautta.
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2.7 Kunta henkildstéjohtamisen toimintaymparistona

Kunnan tehtdvana on jdrjestdd ja tuottaa palveluita asukkailleen. Suurin osa jar-
jestettdvistd palveluista on kunnan lakisditeisid velvoitteita. Tdllaisia ovat sosi-
aali- ja terveyspalvelut, koulutus ja varhaiskasvatus, tekniset palvelut kuten ve-
si- ja jatehuolto, katujen kunnossapito, kaavoitus ja maankdytto sekd ympaéris-
tonsuojelu. Vapaa-aikaan ja kulttuuriin liittyvat palvelut ovat yleensd kunnan
vapaaehtoisesti  jdrjestimid palveluita, poikkeuksena kirjastopalvelut.
(www.kunnat.net)

Kuntaorganisaatiossa ylintd paddtosvaltaa kdyttdda demokraattisilla vaaleil-
la valittu kunnanvaltuusto. Kun yrityksen johto visioi ja tekee toiminnan pi-
demmain aikavilin suunnittelua, kunnanvaltuusto maarittdd omalle nelivuoti-
selle toimintakaudelleen kunnan toiminnan pé&étavoitteet. Ja kun yrityksen joh-
to tarkentaa suunnitelmia vuositason suunnittelun yhteydessd, tarkastelee
myo6s kunnanvaltuusto asettamiaan tavoitteita seuraavalle kalenterivuodelle
laadittavassa talousarviossa. Talousarviota tdsmennetddn toimintasuunnitel-
malla ja tarkastelussa ovat yleensd mukana myo6s kunnan henkildstopoliittiset
péddlinjaukset. Koska kunnan toiminta rahoitetaan p&ddosin verotuloin eiké lisa-
tuloihin ole vuoden varrella mahdollisuutta, on talousarvion laadinta ja sen ta-
loudellisissa raameissa pysyminen erittdin keskeinen osa kunnan toiminnan
johtamista. Seka yrityksessd ettd kuntaorganisaatiossa on kuitenkin sama henki-
lostojohtamisen pohja-ajatus: toiminnan vaatima tyopanos on kaytettdvissa ja
rahat riittavat tyovoimakustannuksiin. (Viitala 2013, 63)

Suomessa kuntasektori on muita Euroopan maita suurempi tyollistdjd,
silla meilldi koulutuspalvelut ja terveyspalvelut tuotetaan péddosin
julkishallinnon toimesta. Vuoden 2014 tilastotietojen mukaan kunta-alalla tyos-
kenteli 429 000 henkilod. Vaikka henkiloston méddard on vdhentynyt vuodesta
2011 lahtien, noin joka viides suomalainen tydskentelee edelleen kuntasektorin
eli kuntien tai kuntayhtymien palveluksessa. Tulevaisuudessa henkiltston
médran laskun arvioidaan jatkuvan, silld tiukentunut ja yha tiukentuva talousti-
lanne luo paineita toiminnan sopeuttamiseen ja henkilostokulujen pienentdmi-
seen, silld kuntatytssd ihmistyon rooli on suuri ja henkilostokustannukset
muodostavat yli puolet kuntien toimintamenoista. (www.kuntatyonantajat.fi;
Viitala & Lehto 2014, 27)

Jokainen kunta on tydantajana itsendinen toimija, mutta niiden yhteisia
etuja tyomarkkinoilla ajaa KT Kuntatyonantajat. KT:n asema perustuu vuonna
1993 saddettyyn lakiin, jonka mukaan “KT toimii tyémarkkina-asioissa kuntien
ja kuntayhtymien edunvalvojana, neuvottelee ja sopii niiden puolesta kunnal-
listen viranhaltijoiden ja tyontekijoiden palvelussuhteen ehdoista”. Lisdksi KT
tukee kuntien tyonantajatoimintaa antamalla suosituksia palvelussuhdetta, tu-
loksellisuutta ja tyoelaman laatua koskevissa asioissa.
(www.kuntatyonantajat.fi; Laki kunnallisesta tyomarkkinalaitoksesta, 254/1993)
Kuntatydpaikkojen vahvuus on tydpaikkojen pysyvyys ja tasa-arvo tyopaikoilla,
silld kuntatyonantajat lomauttavat ja irtisanovat henkilostoddn erittdin harvoin
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ja palkkaerot miesten ja naisten vaélilld ovat yksityissektoria pienemmit.
(www kuntatyonantajat.fi)

2.71 Kuntasektori ja strateginen henkilostéjohtaminen

Kuntakenttd eldd suurten muutosten aikaa, mikd heijastuu merkittavasti myos
kuntien henkilostojohtamiseen. Eniten muutostarpeita arvioidaan olevan
toiminnan organisoinnissa, tyon sisdllon ja tyon tekemisen tavoissa sekd tyon
suorittamisen paikoissa. Osittain muutospaineet johtuvat kuntalaisten tarpeista
ja odotuksista ja osittain kunnille annettujen tehtdvien muutoksista. (Viitala &
Lehto 2014, 31) Paras-hankkeen tutkimustulokset kertoivat, ettd strategia-
ajattelu on pintapuolista ja sama viesti kdy ilmi Viitalan ja Lehdon (2014)
mukaan myos henkikostobarametrin 2013 kunta-aineiston
tarkastelusta : ”Yleisesti ottaen aineisto viestii vahvasta tarpeesta strategisen
henkilostojohtamisen kehittamiseen” (Viitala & Lehto 2014, 39). Myos
kuntap&dttdjat ja -johtajat ovat nostaneet Kunnallisen kehittdmissadatio
Johtamisen tila -selvityksessd henkilostopolititkan tdrkeimpien johtamisen
kehittamiskohteiden joukkoon. Selvityksen mukaan ”henkiltstoratkaisuilla on
pyrittdvd parantamaan tyon tuottavuutta, mikd kédytdnnossd tarkoittaa tyon
tekemistd  suhteellisesti  pienemmilld  henkilostokustannuksilla ~ kuin
aikaisemmin. Toiminnan tehostaminen ja uudistaminen voivat onnistua vain
toteuttamalla laaja-alaisesti henkilostoon liittyvid toimenpiteitd, joihin
vdistamattd sisdltyy monenlaista ristivetoa.” (Viitala & Lehto 2014, 134-135) Jos
strategia-ajattelu on nédhty vield vuonna 2014 pintapuoliseksi, on sen etenemi-
nen osaksi kuntatyon henkilostojohtamisen arkea ollut varsin verkkaista. On-
han strategisen henkildstdjohtamisen termi kuitenkin rantautunut julkisen sek-
torin tietoisuuteen jo viime vuosituhannen lopulla, kun henkildstdjohtaminen
ndhtiin tdrkednd osana tulosjohtamista ja henkilostotilinpadatoksiin lisattiin nu-
meerisen tiedon lisdksi tietoa henkiloston tyokyvystd, tyytyvdisyydestd ja
osaamisen kehittymisestd. (Niiranen, Stenvall, Lumijdrvi, Meklin & Varila 2005,
Hyrkédksen 2009, 20 mukaan)

Kunnallinen = tyomarkkinalaitos  rekisterdi = henkilostdjohtamisen
merkityksen tuloksellisuuden kehittdmisessd ja toteutti 1990-luvulla laajan
HENSTRA-tutkimusprojektin, jonka tarkoituksena oli selvittad
henkilostojohtamisen jdrjestelmien toimivuutta sekd vauhdittimia ja esteitd
kunnallishallinnossa. Tutkimuksen tuloksena todettiin, ettd strateginen
henkilostojohtaminen on se kdyttovoima, jonka avulla henkildston tyd saadaan
terveellisemmadksi ja tuloksellisemmaksi. Tutkimustuloksissa strateginen henki-
16stojohtaminen néhtiin aktiivisena ja suunnitelmallisena henkildstotyoné, jossa
sovitetaan yhteen palvelutoiminta- ja henkilostostrategiat sekd sisdinen henki-
lostopolitiikka yhteistoiminnassa kuntatyonantajan ja henkiloston kesken.
Tutkimusprojektin tulosten pohjalta ilmestyi vuonna 2003 opas: "Hyva
henkilostojohtaminen kuntasi menestystekija”, joka tarjosi tiiviin tietopaketin
niin kuntaorganisaatiossa tyOskenteleville henkildille kuin poliittisille
padttdjillekin kaikesta siitd, mitd henkilostojohtamiseen liittyy ja miten sitd
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voidaan kehittdd ja miten sen avulla lisdtdan tuloksellisuutta. Mutta jo ennen
oppaan ilmestymistd Kunnallinen tyomarkkinalaitos kehotti yleiskirjeessdan
16/2001 “kuntia ja kuntayhtymid kehittdmaan henkilostovoimavarojensa stra-
tegista johtamista ja kdyttamaan henkilostostrategioita johtamisen ja kehittami-
sen apuvdlineind”. (www.kuntatyonantajat.fi; Hyvd henkilostojohtaminen
kuntasi menestystekija 2003, 5, 10 ja 62; Kunnallinen tyomarkkinalaitos, yleis-
kirje 16/2001, Liite, 1)

Tama tutkimusprojektin tuottama opas lienee todellinen alkusysdys
strategiselle henkilostojohtamiselle kuntasektorilla. Vuonna 2003 ilmestynyt
opas pitdd tdarkednd, ettd henkilostostrategia nivoutuu osaksi kunnan strategiaa
ja ettd kaikki osapuolet sitoutuvat kunnan tavoitteisiin. Lisdksi sithen on
kirjattu,

e ettd ihmiset ovat organisaation tdrkein voimavara, ei kustannustekijs,
vaan tdrked palveluntuottaja, jonka avulla tuottavuus ja kilpailuetu saa-
vutetaan,

e ettd pitkdjanteinen, kunnan visioon ja palvelustrategiaan pohjautua hen-
kilostosuunnittelu sekd henkiloston vahvuuksien valjastaminen kdyttoon
ja heikkouksien kehittdiminen tuottavat osaamista, tulosta ja hyvinvointia,

e ettd tydhyvinvoinnin ja jaksamisen esteet voivat olla sekd fyysisid ettd
henkisid ja ettd tychyvinvointi on merkittdva, kokonaisvaltainen ja yhtei-
sollinen asia ja

o ettd kaikki tdimd on tdrkedd henkiloston motivaation ja sitouttamisen
kannalta. (Hyva henkilostojohtaminen kuntasi menestystekija 2003, 6, 8,
12-13 ja 27)

Strategisen henkilostojohtamisen tarkastelu on kuntasektorilla ldhtenyt
liilkkeelle tulosjohtamisesta ja tuloksellisuuden tavoittelu on edelleen
voimakkaasti ldsnd, ehkd tdnd pdivdnd jopa entistd voimakkaammin.
HENSTRA-tutkimusprojektin myota tuloksellisuusajattelu on kuitenkin saanut
rinnalleen kaksi tdrkedd piirrettd, jotka tekevdt henkilostdjohtamisesta
strategista:

e henkilostojohtaminen tukee kunnallisen palvelutoiminnan strategista
suunnittelua ja toteuttamista ja

¢ henkilostojohtaminen on ehyt kokonaisuus, joka ei sisdlld ristiriitaisia ta-
voitteita tai toteutustapoja (Ekuri 2006, 10).

HENESTRA-tutkimusprojektin jdlkeen my6s KT Kuntatyonantajien (entinen
Kunnallinen tyomarkkinalaitos) tutkimustyd ja ohjeistaminen on muiden
tutkijatahojen  lailla ~ suuntautunut strategisen = henkilostojohtamisen
kokonaistarkastelusta yksittdisiin osa-alueisiin ja niiden kehittdamistyohon.
Ensin keskityttiin henkilostosuunnittelun, tydsuorituksen arvioinnin ja
palkitsemisen kehittamiseen. Siitd painopiste siirtyi osaamisen johtamiseen ja
ennakointiin sekd tyohyvinvoinnin parantamiseen. Vuonna 2014 ympyrd
kuitenkin ikddnkuin sulkeutui ja KT Kuntatyonantajat julkaisi kirjan, jossa
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henkilostojohtamisen eri osa-alueisiin kohdistuneiden kuntahankkeiden
tulokset on punottu takaisin yhdeksi kokonaisuudeksi strategisen
henkilostojohtamisen termin alle. Tuloksellisuus ja tyodeldmén laatu nimed
kantavan kirjan esipuheen mukaan kirjaan on koottu “kunta-alan sopimukset ja
suositukset tuloksellisuudesta, henkildstdjohtamisesta ja tyohyvinvoinnista ” ja
se haluaa tarjota “vilineitd toteuttaa hyvaad henkilostdjohtamista.” (KT Kunta-
tyonantajat 2014, 5) Kirjan mukaan “strategisella henkilostojohtamisella
tarkoitetaan henkilostovoimavarojen mddrdn ja ominaisuuksien varmistamista
sekd henkiloston motivaation ja sitoutumisen ylldpitamistd” (KT Kuntatyonan-
tajat, 2014, 9). Henkilostosuunnittelun sijaan kirjassa puhutaan enemmaén
henkilostovoimavarojen turvaamisesta, joka kietoutuu tiiviisti osaamisen
johtamiseen ja ennen kaikkea osaamisen ennakointiin, mikd puolestaan johtaa
tyon vaatimusten ja tyontekijan ominaisuuksien véliseen tasapainoon ja sitd
kautta tyossd jaksamiseen ja tyohyvinvointiin. (KT Kuntatytnantajat, 2014, 10)
Tuloksellisuuden ndkokulmasta kirjassa painotetaan osaamispddomaan eli jo-
kaisen henkilon ammattitaitoon ja asiantuntijuuteen sekd luovien ja oppimista
edistdvien tyoyhteisojen kehittdmiseen perustuvaa pitkdn tdhtdimen tulokselli-
suusajattelua (KT Kuntatydnantajat 2014, 17-18).

2.7.2 Esimies henkildstojohtajana

“Léahijohtajan panos organisaation henkilostéjohtamisessa on paitsi iso, my0s
henkilostojohtamisen laadun kannalta tarked”. (Viitala & Koivunen 2014, 151)
Kun organisaation johto luo strategiat ja tavoitteet ja sitd kautta
henkildstdjohtamisen kehykset, saavat henkilostohallinnon ammattilaiset
tehtdavikseen luoda strategiaa ja tavoitteita tukevia periaatteita, toimintamalleja
ja menettelytapoja eri tilanteisiin, mutta henkiloston ymmarrykseksi ja
arkitodellisuudeksi tama kaikki siirtyy esimiehen kautta. Strategisen johtamisen
ja strategisen henkilostojohtamisen ndkokulmasta esimies on henkild, jonka
tuella organisaation strategia ja henkilOstostrategia tavoitteineen tulevat
toiminnan  kivijalaksi tai sitten eivdt. Todellinen henkiloston ja
henkilostovoimavarojen johtaminen toteutuu siis pitkdlti esimiehen eli
lahijohtajan toimesta. (Viitala 2013, 266-267)

Esimiehelld on tdrked rooli organisaation toiminnan ja prosessien
kehittamisessi, silla

e hidn on mukana maéarittelemdssd johtamansa toiminnan tehtdvaalueita ja
henkiloston tehtdvankuvia,

¢ hin tunnistaa oman vastuualueensa tarvitsemat méaralliset ja laadulliset
resurssit, jotka hdn osaa kohdentaa oikeaan aikaan, oikeaan paikkaan,

e han rekrytoi ja perehdyttdd,

e hin kdy kehityskeskustelut ja arvioi alaisensa henkiloston tyossa suoriu-
tumiset, osaamiset ja kehittamistarpeet,

e hin palkitsee ja luo kehittymismahdollisuudet,
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e hin vastaa tyoturvallisuudesta, huolehtii tyohyvinvoinnista ja tyon vaa-
timusten ja voimavarojen tasapainosta,

e hdn varmistaa, ettd organisaation pelisddntsjd noudatetaan,

e hin huolehtii tyoyhteison ilmapiiristd ja ratkoo ristiriidat,

e hin huolehtii hallinnollisista arjen rutiineista kuten matkalaskut, vuosi-
lomasuunnitelmat, poissaolot, tydajanseuranta ja tyovélineet ja

¢ hdn huolehtii, ettd henkilostokustannukset pysyvit budjetissa.
(Viitala 2013, 266 ; Viitala & Koivunen 2014, 151-152)

Yleensd ldhijohtajalla on esimiestyon lisdksi vaativa ja laaja oman alan tyo
hoidettavanaan, mutta ennen kaikkea héneltd odotetaan hyvdd ihmisten
johtamista. ”“Eniten sitd odottavat hdnen alaisensa. Useimmiten esimiehid
kohtaan osoitetut toiveet kilpistyvat juuri heiddn kykyynsd olla uskottavia
joukon johtajia, kohdata ihmiset arvostaen ja kuunnellen sekd tukea heitd
pddsemddn paamadriinsd”. (Viitala &Koivunen 2014, 152)

Jo tdmdn pdivan esimies toimii tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin
ristipaineessa  eikd tilanne varmasti helpota ainakaan ldhivuosina.
Tyoyhteistjen hyvinvointi ja tuottavuuden kehittdminen ovatkin tulevina
vuosina esimiesten tyokentdn kaksi suurinta haastetta. ”“Ldhiesimiehiltd
odotetaan ldsndoloa, aikaa, kykyd innostaa ja kannustaa tyontekijoitd
toimimaan jatkuvasti muuttuvissa tyoyhteisdissd ”. (Viitala & Koivunen 2014,
148)

Kuten edellisessd luvussa 2.7.1 todettiin kuntakenttd eldd suurten
muutosten aikaa. Muutostilanteissa johtaminen on tidrkedd ja esimiehen rooli
henkildstojohtamisen kdytdnnon toteuttajana ja tydyhteison tukijana korostuu
entisestddn, silld muutostilanteet ovat aina haastavia. hmisten johtaminen rat-
kaisee viime kddessd, saako kunta valjastettua muutokset organisaation ja tyo-
yhteison voimavaroiksi. Kuntasektorilla on ollut hyvin yleinen vallitseva kay-
tanto, ettd lahiesimies nousee yksikon sisdltd esimiesasemaan. Taméd on ollut
luonteva ratkaisu, silld ldhiesimies osallistuu yleensd myos yksikon tyotehta-
vien suorittamiseen esimiestyon ohella. Muutosten myotd ldhiesimiehen roolis-
sa alan asiantuntijuus ja asioiden johtaminen jadvit kuitenkin taka-alalle ja etu-
sijalle nousevat ihmisten johtaminen ja tyoyhteison muutoksen tukeminen.
Esimies on tottunut osallistumaan tyotehtdviin ja osaa sitd kautta osallistaa
henkildstodan. Esimies ja sitd kautta henkildstd kannattaakin valjastaa muutos-
hankkeiden suunnitteluun ja toteuttamiseen, silld osallisuus on yksi motivaati-
on ja sitoutumisen tarkeimmistd elementeistd. Osallistamisen edellytyksid ovat
hyva viestintd organisaatiossa, yhteistoiminta henkildston kanssa, henkiloston
palkitsemisesta huolehtiminen ja henkiloston osaamiseen panostaminen. Haas-
tetta kunnissa siis riittdd. (www.kuntatyonantajat.fi, tydeldamén kehittaminen)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on jonkin todellisen
eldmdn tapahtuman, toiminnan tai kohteen kuvaaminen ja ymmaértdminen. ”Ta-
hén sisédltyy ajatus, ettd todellisuus on moninainen”( Hirsjdrvi, Remes, & Saja-
vaara 2009, 161). Tavoitteena ei ole yleistiminen, vaan tutkittavan kohteen mah-
dollisimman kokonaisvaltainen kuvaaminen. (Eskola & Suoranta 1998, 65;
Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara 2009, 161)

Tdamd tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus, jonka teoreet-
tisena viitekehyksend ja esiymmarryksend toimii strateginen henkilostojohtami-
nen. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata strategisen henkilostdjohtamisen
juurtumista  pienen  kunnan  henkilostdjohtamiseen  sekd — médrittad
tapausorganisaation henkilostdjohtamisen strategisuuden taso. Tutkimuksen
lahtoasetelma madrittdd jo itsessddn sekd tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
ettd tutkimusstrategian. Tutkimusstrategian osalta pdddyttiin yhden tapausor-
ganisaation tarkasteluun ja ndkokulmaksi valittiin kyseisen organisaation la-
hiesimiesten ndkokulma. Tutkimuksen empiirinen aineisto hankittiin teema-
haastatteluiden avulla ja ennalta maddritettyjen teemojen pohjana kaytettiin
teoriataustassa kuvatun mukaista strategisen henkilostojohtamisen osa-
alueryhmittelya.

3.1 Tapaustutkimus: tutkimusstrategia vai lihestymistapa?

Etsiessdni médrittelya termille tapaustutkimus, kohtasin saman ongelman kuin
aiemmin strategisen henkilostdjohtamisen termin kohdalla: yhtendistd maari-
telmdd oli mahdotonta 16ytdd. Onko kyseessa tutkimusstrategia, tutkimukselli-
nen ldhestymistapa vai jotain ihan muuta?

Yin (2014, 28-29) ndkee tapaustutkimuksen hyvin kokonaisvaltaisena ja
kutsuu sitd tutkimusstrategiaksi. Hdn perustelee maddrittelydan silld, ettd
tapaustutkimus kattaa tutkimussuunnitelman, tiedonkerddmisen tekniikat,
tiedon analysoinnin ldhestymistavat ja kriteerit tulosten tulkinnalle. Elo-
Parssinen (2007, 74) ja Catani (2008, 58) tulkitsevan tapaustutkimusta
vditoskirjoissaan ~ Yinin  tavoin = kokonaisvaltaisesti =~ mdaéritellen  sen
tutkimusstrategiaksi, kuten my6s Seppdanen (2014, 40) pro gradu -
tutkielmassaan. Hirsjdrvi, Remes ja Sajavaara (2009, 191) puolestaan méaarittavat
tutkimusstragian ja tutkimusotteen toisilleen synonyymeiksi ja ovat pddtyneet
kayttamaan niistd kirjassaan yhteistd nimitystd tutkimustyyppi, jonka alle he
nimedvat myos tapaustutkimuksen kuuluvan. Eriksson ja Koistinen (2005, 4)
luonnehtivat julkaisussaan tapaustutkimusta tutkimustrategiaksi, mutta
pddtyvat kdayttdimdan siitd termid ldhestymistapa. Riivari (2009, 24-25) on
maddrittelyssd Erikssonin ja Koistisen jalanjdljillda ja kayttdada pro gradu -
tutkielmassaan tapaustutkimuksesta sekd termid tutkimusstrategia ettd
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tutkimuksellinen ldhestymistapa. Taman lisdksi Metsamuuronen (2001, 16)
kuvaa tapaustutkimusta laadullisen tiedonhankinnan strategiaksi.

Nimensd mukaisesti tapaustutkimuksen keskiossd on tapaus, jota
tarkastellaan kokonaisvaltaisesti. Tapaus voi olla yksilo, ryhmd, organisaatio,
ohjelma, prosessi, tapahtuma tai joku ilmi6. Olennaista on, ettd tutkittava
tapauksen voi suhteellisen selkedsti rajata muusta kontekstista. Tutkimusote
voi olla yhti lailla laadullinen kuin maééréllinenkin ja tapaustutkimukseen sopii
hyvin myds laadullisen kuin maddrdllisen aineiston rinnakkainen kaytto.
(Eriksson & Koistinen 2005, 4-5; Yin 2014, 16-17) Siihen, miten tutkija kulloinkin
tapaustutkimus-kasitteen madrittdd, vaikuttaa tutkimuksen tarkoitus ja tavoite,
sekd asetettu tutkimusongelma tai tutkimuskysymys, mutta myos itse
tutkittava tapaus ja sen konteksti. (Eriksson & Koistinen 2005, 2 ; Patton 2002,
447)

Tamdn tutkimuksen tarkoitus on lisdtd tietoa ja ymmarrystd strategisen
henkilostojohtamisen juurtumisesta pienen kunnan henkildstojohtamiseen.
Tapaustutkimuksessa pyritdan tyypillisesti vastaamaan
kysymyksiin 'Mitd’, ‘Miten” ja "Miksi’ (Eriksson & Koistinen 2005, 5). Koska
tamédn tutkimuksen tavoitteenasettelu on kuvaileva ja tutkimuskysymyksilld
pyritddn vastaamaan kysymyksiin miten, mille ja millainen, on perusteltua vali-
ta tutkimuksen ldhestymistavaksi tapaustutkimus. Tadssd tutkimuksessa tapaus,
case, on organisaatio, jonka strategista henkilostdjohtamista tarkastellaan
organisaation esimiesten nikokulmasta. Tutkimusaiheen laajempi konteksti on
pienten kuntien strateginen henkilostdjohtaminen. Kuten tapaustutkimuksissa
yleensd, ei myoskddn tdimdn tutkimuksen tavoitteena ole yleistettdvyys, mutta
kuitenkin jonkinasteisen siirrettdvyys eli hyddynnettdvyys kontekstialueella
(www . koppa.jyu.fi/ tapaustutkimus).

Tapaustutkimus on sopiva juuri tdimédn aiheen tutkimiseen, koska se “on
moniulotteinen ja historiallisesti muuttuva tutkimuksellinen suuntaus, joka an-
taa tutkijalle mahdollisuuksia tehdd mielenkiintoista ja innostavaa tutkimusta”.
(Eriksson & Koistinen 2005, 1)

3.2 Tapausorganisaation esittely

Vuoden 2016 alusta alkaen Suomessa on 313 kuntaa, joista pienid alle 10 000
asukkaan kuntia on 217. Niissd asuu 16,8 % Suomen viestostd. Vuonna 2014
kunnan keskimddrdinen asukasluku oli 17 099 ja mediaanikoko 5 954 asukasta.
Vaikka kuntaliitoksia on viime vuosina tehty varsin paljon, on hieman yli puo-
let Suomen kunnista edelleen alle 6000 asukaan kuntia.

Tamdn tutkimuksen kohdeorganisaatio, Suonenjoen kaupunki, kuuluu
pienten  kuntien ryhmddn ja sielldi on n. 7400 asukasta
(www.kunnat.net/fi/tietopankit/tilastot/ vaestotietoja). Kaupungin toiminta-
kulut olivat vuoden 2015 tilinpdatoksessa 51,5 miljoonaa euroa ja henkilosto-
madréd oli 487. Kaupunkiorganisaatio koostuu keskushallinnosta ja neljasta toi-
mialasta: koulutoimi, sosiaalitoimi, tekninen toimi ja vapaa-aikatoimi. Toimialat
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jakautuvat palvelualueisiin ja ndmaé tarvittaessa edelleen toimintayksikoihin.
Kaupunginhallituksen alaisuudessa toimii keskitettyjen hallinto- ja talouspalve-
luiden lisdksi ruoka- ja puhtaanapitopalvelut. Koulutuslautakunnan valvoma
koulutoimi vastaa kunnan kasvatus- ja koulutustehtdvistd varhaiskasvatuksesta
vapaaseen sivistykseen saakka, silld sen alaisuudessa toimii myos neljan kun-
nan yhteinen Sisd-Savon kansalaisopisto. Sosiaalilautakunnan alainen sosiaali-
toimi huolehtii yleisestd sosiaalityostd sekd perhe, vammais- ja vanhuspalvelui-
den jdrjestamisestd. Kaupungin perusterveydenhuollosta vastaa Sisd-Savon ter-
veydenhuollon kuntayhtymd, jonka toimintaa valvoo kaupunginhallitus. Tek-
ninen toimi puolestaan huolehtii maankdyttoon, ympéristoon ja viihtymiseen
sekd kiinteistoihin liittyvistd asioista teknisen lautakunnan valvomana. Vapaa-
aikalautakunnan alaisena kuntalaisille jdrjestetddn kirjasto-, kulttuuri-, nuoriso
ja liikuntapalveluita. Kaupungin hallinto-organisaatio on esitetty kaaviomuo-
dossa kuviossa 7.

| Suonenjoen kaupunki |

‘ Hallinto- ja talous ‘

‘ Ruoka- ja puhtaanpitopalvelut ‘

| Koulutoimi

Varhaiskasvatus ‘

‘ Perusopetus ‘

‘ Lukio ‘

‘ Sisd-Savon kansalaisopisto ‘

Sosiaalitoimi

Sosiaality® ’

‘ Vammaispalvelut ‘

‘ Senioripalvelut ‘

Tekninen toimi

Kaavoitus ja maankaytto ’

‘ Kiinteistopalvelut ‘

’ Ulkoalueet ’

Vapaa-aikatoimi

Kirjasto ja kultturi ‘

Nuoriso ja liikunta ‘

Kuvio 7. Suonenjoen kaupungin organisaatio



50

Suonenjoen kaupungilla ei ole erillistd julkaisumuotoista kaupunkistrategiaa,
vaan kaupungin toimintaa ja kehittimistd ohjaajat, kaupunginvaltuuston
hyvaksymidt strategiset tavoitteet on kirjattu talousarviokirjaan. Taméan lisdksi
kaupunginvaltuusto  pdattdda kullekin  talousarviovuodelle  strategisiin
tavoitteisiin ~ pohjautuvat = keskeiset = toiminnalliset  tavoitteet ja
kehittdamishankkeet, jotka kirjataan myos talousarviokirjaan. Johdon
vaihtumisen my6tda kaupungin toimintakulttuuri on muuttunut aidosti
strategisempaan suuntaan. Strategisten tavoitteiden toteutumista tarkastellaan
oikeasti niin johtoryhmadssa kuin kaupunginhallituksessakin.

Valtuustokauden 2013 - 2016 strategiset tavoitteet ja painopistealueet
16ytyvit liitteestd 1. Talousarvioon kirjattujen strategisten tavoitteiden lisdksi
toimintaa ohjaavat erilaiset toimintaan liittyvidt, pddsddntoisesti lakisddteiset
strategiat, kuten koulutusstrategia ja vanhuspalvelustrategia.

Kaupungilla ei ole ollut henkilostostrategiaa ennen nykyistd
valtuustokautta. Tyo on nyt kdynnistetty ja henkilostostrategian runko ja
perusperiaatteet on kirjattu niin pitkille, ettd niiden mukaan voidaan toimia ja
myo6s suunnitella tulevaa. Henkilostostrategiaan kirjatut henkilostdjohtamisen
strategiset tavoitteet ovat:

e asiakasldhtdinen toimintatapa

¢ henkiloston vahvuuksien hyddyntdminen

e ammattitaitoinen, motivoitunut ja sitoutunut henkilsto
e oman ja toisen tydn arvostaminen

e tarkoituksenmukainen henkildstérakenne

Henkilostostrategia tavoitteineen pohjautuu kaupungin strategisiin tavoitteisiin.
Se on jaettu strategisen henkilostdjohtamisen keskeisten elementtien mukaan
kolmeen osa-alueeseen: henkilostosuunnittelu, osaamisen johtaminen ja
tyohyvinvointi. Henkilostostrategiaa tarkennetaan vuosittain
toimintasuunnitelmalla, johon poimitaan osa-alueiden keskeisistd elementeista
painopistealueet, joita kyseisend vuonna erityisesti kehitetddn. Painopistealueet
sovitaan yhteistyossd johtoryhmén, esimiesten ja YT-ryhmdn kesken.
Henkilostostrategian runko on liitteend 2. Punaisella merkityt elementit ovat
olleet vuosien 2014 ja 2015 painopistealueita.

Kaupungin henkiltstotyon johtamisesta vastaa henkilostopaallikko, joka
on my6s johtoryhmdn jdsen. Muita henkilostotydon —ammattilaisia
organisaatiossa ei ole ja henkilostopaallikolld on tdlld hetkelld vastuualueenaan
myos talous- ja yleishallinnon johtaminen. Suhteellisen pienen organisaation
arkityossa henkilostojohtaminen on hyvin kokonaisvaltaista.
Henklostojohtamisen osa-alueet limittyvat ja nivoutuvat tiiviisti toisiinsa, kun
samat ihmiset toimivat niiden parissa. Suuri osa henkildstéjohtamisen arkea on
myds hyvin operatiivista liittyen mm. palkkoihin, tytaikaan, tydsuojeluun ja
tydehtosopimuksiin. Kun toimija on sama henkil, on arjen johtamisessa joskus
vaikea erottaa, milloin liikutaan operatiivisella ja milloin strategisella tasolla.
Samalla tavalla voi myos hamdrtyd strategisen henkilostojohtamisen
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ndkokulmasta, milloin henilostosuunnittelu péattyy ja siirrytddn osaamisen
johtamiseen ja milloin on kysymys osaamisen johtamisen sijaan
tydhyvinvoinnin ylldpitdmisestd. Suonenjoen kaupungilla toiminnan eri
vivahteiden tunnistamista pyritddn vahvistamaan henkilostopéaéllikon johdolla

kerran  kuussa  pidettdvissd  esimiesiltapdivissd. = Esimiesiltapdivissa
keskustellaan ajankohtaisista asioista, mentoroidaan ja jaetaan hyvid
toimintatapoja ~ sekd  pohditaan  toimintasuunnitelmaan  valittujen

painopistealuiden toteuttamista ja toteutumista. My06s pitkdntdhtdimen
suunnitelmia pyritddn pohtimaan ja ennakoivaa suunnittelua harjoittelemaan
talouspainotteisen arjen ohella.

Kiinnostus tdminkaltaiselle tutkimukselle, jossa yritetddn hahmottaa
niinkin suurta kokonaisuutta kuin strategista henkilstdjohtamista, nousi
pienen kunnan arjen henkilostotyon kokonaisvaltaisuudesta. Pienen
organisaation henkilostdjohtamisen havaittu arki on ollut my6s yhtena
vaikuttimena strategisen henkilostdjohtamisen osa-alueryhmittelyyn tdaméan
tutkimuksen teoriataustassa ja teemoittelussa.

3.3 Teemahaastattelu aineistonhankintamenetelmaini

Haastattelu on tiedonkeruutapa, jossa henkilsiltd kysytddn heiddn omia mieli-
piteitddn tutkimuksen kohteesta ja he vastaavat kysymyksiin suullisesti. Tutki-
mushaastattelu eroaa ns. kdytannon haastattelusta siten, ettd sen tarkoituksena
on tuottaa tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta luotettavaa tietoa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2001, 41-43) Haastattelulla hankitun aineiston analysoinnissa tu-
lee muistaa, ettd aineisto on haastatteluun valittujen henkil6iden tulkintoja asi-
oista ja ilmioistd, joita tutkija edelleen tulkitsee oman tutkimuksensa ldhtokoh-
dista kdsin (Puusa 2011, 73). Tamdn tutkimuksen aineiston hankittiin haastatte-
lemalla ja haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna.
Teemahaastattelu on haastattelu, joka etenee valmiiden haastattelukysymysten
sijaan tiettyjen keskeisten teemojen varassa, mikd nostaa haastateltavien omat
kokemukset ja tulkinnat asioista perinteistd haastattelua keskeisempéddn rooliin.
Haastattelutyyppind teemahaastattelu asettuu tdysin ennalta sovitun lomake-
haastattelun ja vailla ennakkosuunnittelua toteutettavan strukturoimattoman
haastattelun vilimaastoon, mutta on yleensd hieman ldhempéand strukturoima-
tonta haastattelua. Teemahaastattelu lihtee oletuksesta, ettd sen avulla ”“kaikkia
yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia”. (Hirs-
jarvi & Hurme 2001, 44-48) Teemahaastattelussa on tarkeds, ettd tutkijalla itsel-
ladn on riittdva ymmarrys nimedamistdan teemoista ja tutkittavasta ilmiosta ko-
konaisuudessaan. Lisdksi haastattelijan on syytd perehtya riittavasti tutkimuk-
sen kontekstiin, jotta haastattelussa kdytettdva kasitteisto on merkitykseltdan
suhteellisen sama molemmille haastattelun osapuolille ja ndin voidaan olettaa,
ettd haastateltavan vastaukset liittyvit aidosti tarkoitettuihin teemoihin. Haas-
tattelutilanne on sosiaalinen konstruktio, jossa haastatteluaineisto syntyy haas-
tattelijan, haastateltavan ja tutkimuskohteena olevan ilmitn interaktion kautta
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eikd aineisto ndin ollen muodosta autenttista kuvaa ilmiostd. Teemahaastatte-
lulla kerdtyn tutkimusaineiston perusteella ilmittd voidaan kuvailla ja analy-
soida, mutta yleistyksid tutkittavasta ilmidstd tulosten perusteella ei voi tehda.
(Puusa 2011, 73 ja 82)

Tiedostetuista riskeistd huolimatta aineistonhankintamenetelméksi valit-
tiin teemahaastattelu, koska se tuntui sopivalta tutkimuskysymysten nakokul-
masta. Lisdksi se vaikutti menetelmaltd, joka antaisi parhaiten mahdollisuuden
korostaa haastateltavien eli ldhiesimiesten omaa ndkokulmaa tutkittavasta ai-
healueesta. Teemahaastattelun toteutuksessa on tiarkedd, ettd haastattelun aihe-
piirit eli teema-alueet ovat kaikille haastateltaville samat. Haastattelijan esitta-
mien kysymysten muoto ja teemojen késittelyjdrjestys voivat sen sijaan vaihdel-
la haastattelusta toiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48) Tamdn tutkimuksen
haastattelun padteemat madriteltiin etukdteen tutkimuksen teoreettisen viiteke-
hyksen pohjalta. Valinta osoittautui samalla sopivan tehokkaaksi ja joustavaksi,
silld valmiin teemoittelun rajaaminen neljadn pddteemaan antoi kehykset haas-
tattelun etenemiselle, mutta my6s mahdollisuuden syventdd kutakin teema-
aluetta haastateltavan mielenkiinnon ja kokemustaustan mukaan sekd mahdol-
lisuuden lisdteemojen nousemiseen haastateltavien kertomuksista. Teemoja ei
kerrottu haastateltaville etukateen, jotta saatava tieto perustuisi enemmaén haas-
tateltavien omiin ajatuksiin ja arkikokemukseen kuin etukéteen etsittyyn netti-
tietoon.

34  Tutkimusprosessi

3.4.1 Aineiston kerdiminen

Tutkimuksen aineisto kerittiin haastattelemalla kahdeksaa Suonenjoen kaupun-
gilla esimiestehtdvissd toimivia henkilod. Kohderyhméksi valittiin ldhiesimiehet,
koska heilld on ldhijohtajina tdmén tutkimuksen ndkokulmasta tdrked rooli
henkil6ston strategiatietoisuuden herédttamisessa ja ylldapitdmisessd. Haastatelta-
vat esimiehet valittiin otantaan siten, ettd he edustavat mahdollisimman katta-
vasti organisaation esimiesten joukkoa. Mukaan valittiin eri-ikdisid ja eri toi-
mialoilla 1dhiesimiehind tyoskentelevid miehid ja naisia, mahdollisimman oike-
assa suhteessa esimiesten kokonaismédadrdan. Koska kohdeorganisaatio on suh-
teellisen pieni, kuten my06s organisaation esimiesten kokonaismaéérd, ei haasta-
teltavista esimiehistd kerrota timdn tarkempia taustatietoja, jotta haastateltavien
anonymiteetti sdilyy.

Haastattelut toteutettiin joulukuussa 2015. Organisaatio on itselleni tuttu ja
olin saanut luvan haastattelujen suorittamiseen kaupunginjohtajalta. Pyysin jo-
kaista haastateltavaa mukaan henkilokohtaisesti ja kaikki suostuivat ilomielin.
Samalla kertaa sovittiin haastatteluaika ja -paikka. Kerroin jokaiselle haastatelta-
valle jo tdssd vaiheessa, ettd hdnelld on mahdollisuus kieltdytyd haastattelusta
myShemminkin tutkimuksen kuluessa, jos hdn haluaa. Haastatteluista kaksi
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suoritettiin esimiesten omissa tyotiloissa ja kuusi kaupungin neuvottelutiloissa.
Haastateltavat olivat jdrjestdneet ajan niin, ettd haastattelut saatiin vietyd lapi
kahta pientd keskeytystd lukuun ottamatta. Haastattelut kestiviat 35 minuutista
yhteen tuntiin. Esitietona haastateltavilla oli haastattelutilanteeseen saapuessaan,
ettd kyseessd on oma pro gradu -tutkielmani, jonka aiheena on strateginen hen-
kilostojohtaminen. Haastattelun alussa kerroin, miten haastateltavien anonymi-
teetti suojataan ja miten tulen kéasittelemddn ja sdilyttdimédan tutkimusaineistoa.
Kertasin myos tutkimuksen tarkoituksen ja mahdollisuuden kieltdytya osallis-
tumasta vield haastattelun kuluessa. Ennen avauskysymyksen esittdmistd paino-
tin vield haastateltavalle, ettd olen kiinnostunut juuri hdanen henkilokohtaisista
kokemuksistaan, tuntemuksistaan, mielipiteistddn ja kdytannon esimerkeistd ja
ettei oikeita tai vddrid ajatuksia, tulkintoja tai vastauksia ole olemassa.

Luottamus on tutkimushaastattelussa hyvin tdrkedd (Eskola & Suoranta,
1998, 93). Kaikki haastateltavat olivat minulle entuudestaan tuttuja henkil6itd,
joiden kanssa olin tydskennellyt organisaatiossa. Ennen haastatteluhetked haas-
tateltavat tiesivdt vain aihealueen, jota tutkimus koskee. Tdmd oli tietoinen va-
linta, silld ndin oletin saavani paremmin tietoa haastateltavien omista nakemyk-
sistd, sen sijaan, ettd he olisivat etsineet valmista tietoa etukiteen tai pohtineet,
mitd mind haluaisin kuulla. Keskustelu 1dhti kaikkien kanssa hyvin luontevasti
ja luottamuksellisesti kdyntiin ja haastateltavat kertoivat avoimesti mielipitei-
tddn ja ndkemyksiddn aihealueesta ja osin 1oysimme itsemme aiheen sivupoluil-
takin. Uskon, ettd tuttuutemme vaikutti positiivisesti haastattelutilanteiden
luontevuuteen ja keskustelun avoimuuteen. Vaikka tunnelma oli keskusteleva,
haastattelijana halusin ainoastaan ohjata haastateltavaa aika-ajoin pddteemoihin
tai tehdd vastausta selventdvid tai syventdvid kysymyksid, mutta en vaikuttaa
haastateltavan mielipiteisiin aiheesta tai teemoista. Siksi valitsin linjan, ettd en
tee etukdteen avauskysymystd lukuun ottamatta valmiita kysymyksia.

Haastattelut nauhoitettiin puhelimella ja &dnitallenteet litteroitiin sanatar-
kasti tutkijan tietokoneelle jatkokdsittelyd varten. Nauhoitettu materiaali poistet-
tiin puhelimestd litteroinnin jdlkeen. Litterointiin kirjattiin tavallista pidemmait
tauot, pddllekkdin puhuminen ja naurahdukset yms., jotka tarkensivat muisti-
kuvaa lausutun asian merkityksestd. Litterointitavaksi valittiin sanatarkkuus,
koska silld halusin varmistaa muiden kuin p&ddteemojen erottumisen tutkimus-
materiaalista. (Hurme & Hirsjarvi 2002, 139-140)

3.4.2 Aineiston analysointi

Tutkimusta on hyva tehdd sellaisilla menetelmilld, joiden avulla saadaan vas-
tauksia tutkimuskysymyksiin, ei tyylipuhtaasti noudattaen jotakin tiettyd tut-
kimussuuntausta ja sen mukaisia analyysimenetelmid. Tédssa tutkimuksessa ai-
neiston analysointimenetelmdnd kaytettiin teemoittelun ja sisdllonanalyysin
yhdistelmé&d. Ne ovat molemmat perusanalyysimenetelmid, jotka sopivat hyvin
laadullisen aineiston analysointiin ja tukevat hyvin toinen toisiaan tamén tut-
kimusaineiston tarkastelussa. (Jyvaskyldn yliopisto, Koppa; Tuomi & Sarajarvi
2009, 91) Sisdllonanalyysilla laadullinen tutkimusaineisto pyritddn jarjestamaan
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tiiviiseen ja selkeddn muotoon kadottamatta sen sisdltdmdd informaatiota. Ai-
neiston analysointi perustuu loogiseen pddttelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto
hajotetaan aluksi osiin, muutetaan késitteiksi ja pyritddn kokoamaan uudella
tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108) Prosessin tar-
koituksena on laadullisen aineiston supistaminen ja jarkeistiminen niin, ettd
siitd voidaan tunnistaa tutkimuksen kannalta olennainen tieto (Patton 2002,
453). Aineiston analysoinnin tarkoituksena on siis informaatioarvon lisédminen
luomalla hajanaisesta aineistosta mielekéstd, selkedd ja yhtendistd informaatiota,
jonka avulla aineistosta voidaan tehdad selkeitd ja luotettavia johtopaatoksia tut-
kittavasta asiasta. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 108) Teemoittelu on analyysimene-
telmd, jossa pyritdan hahmottamaan tutkimusaineistosta sen keskeisid aihepii-
rejd ja muodostamaan ja ryhmittelemé&dn niistd teemoja edeten sitten niiden yk-
sityiskohtaisempaan tarkasteluun. (Jyvaskyldan yliopisto, Koppa, teemoittelu).
Kapeasti katsoen teemoittelu tarjoaa sisdllonanalyysille vilineen jdrjestad, tiivis-
tdd, supistaa ja jarkeistdd kerdtty tieto selkedksi, yhtendiseksi ja mielekkéési in-
formaatioksi kuten edelld tavoitteeksi kuvattiin. Tassd tutkimuksessa teemoitte-
lulla on kuitenkin tdrkedmpi rooli aineiston analysoinnin ja johtop&atdsten tuot-
tamisen ndkokulmasta.

Sisdllonanalyysi voi olla aineistoldhtoistd, teorialdhtoistd tai teoriasidon-
naista (Eskola, 2001 ja 2007; Tuomi & Sarajdrvi 2009 mukaan). Aineistoldhtoisen
analyysin on tarkoitus olla vapaa aikaisemmista teorioista ja tiedoista, joten
teemoiteltaessa teemojen tulisi nousta puhtaasti kerétystd aineistosta. Teorialdh-
toinen analyysi taas nojaa puhtaasti aikaisempaan teoriaan, malliin tai auktori-
teetin esittdmé&dn ajatteluun, miké tarkoittaisi teemoittelussa aineiston tarkaste-
lua puhtaasti etukdteen mdadriteltyjen, teoriapohjaisten teemojen kautta. Teo-
riasidonnainen analyysi sijoittuu ndiden kahden vilimaastoon eli teemoittelun
ndkokulmasta teemat tuotetaan aineistosta, mutta teoria ja aikaisempi tieto toi-
mivat analyysin apuna ja ohjauksena. Teoriasidonnaisen eli teoriaohjaavan ana-
lyysin yhteydessd puhutaan usein abduktiivisesta paittelystd. Siind tutkija pyr-
kii yhdistelem&an ajatusprosessissaan vaihtelevia valmiita malleja ja aineistosta
nousevaa uutta ajattelua. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 95-97) Tdssd tutkimuksessa
teemoittelun pohjana olevat pditeemat (strateginen henkildstdjohtaminen, hen-
kilostosuunnittelu, osaamisen johtaminen ja tydhyvinvointi) on nostettu teo-
reettisesta viitekehyksestd. Taman lisdksi on oletuksena, ettd haastatteluaineis-
tosta nousee muita teemoja, joten ndiden analyysimalleja leimaavien keskeisten
piirteiden nakokulmasta kyseessd ei ole puhtaasti mikddn edelld kuvatuista si-
sdllonanalyysimalleista. Jaottelun hahmottamisella on kuitenkin merkitystd, sil-
la niistd kaikista on poimittu vaikutteita tdméan tutkimuksen aineiston analy-
sointiin.

Tassa tutkimuksessa sisdllon analysointi on toteutettu Tuomen ja Sarajér-
ven (2009, 108-109) vaiheistusmallin mukaisesti. Mallin pohja on perdisin 1980-
luvulta ja aineistoldhtoisestd sisdllonanalyysistd. Malli sisdltdd vaiheet:

1. Pelkistaminen
2. Ryhmittely
3. Abstrahointi
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Pelkistamisvaiheessa aineistoa ei karsita, vaan siitd etsitddn pddteemoihin ja
tutkimuskysymyksiin viittaavia ilmauksia sekd ilmauksia, jotka viittaavat ai-
neistoldhtoisiin uusiin teemoihin. Aineisto on vaiheen p&dtteeksi vield hajanais-
ta, mutta siitd on erotettavissa tutkimukselle olennainen ja epdolennainen in-
formaatio. Ryhmittelyvaiheessa aineisto jdrjestetidn uudelleen teemoittain eli
edellisessd vaiheessa 16ydetyt ilmaukset kdydaddn tarkasti lapi etsien samankal-
taisuuksia ja eroavuuksia, joiden avulla ilmaukset liittyvit pddteemoihin tai
muodostavat uusia alateemoja. Tarkastelua tehdddn esimiesten kertomusten
vélillda mutta my06s suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Vaiheen lopussa ai-
neisto on tiivistynyt ja jasentynyt. Abstrahointivaiheen tarkoitus on muodostaa
alkuperdisistd kielellisistd ilmauksista teoreettisia kasitteitd ja tehdd niiden
avulla johtopddtoksid. Alkuperdisessd aineistoldhtoisessd analyysimallissa oli
kysymys uusien teoreettisten kéasitteiden luomisesta, mutta tdssad eri analyysi-
malleja yhdistdvassd analysoinnissa vaihdetaan ndkokulma teoriasidonnaisen
analyysin puolella ja tarkastellaan muodostuneita teemojen suhteessa teo-
riataustaan ja tutkimuskysymyksiin. Abstrahointivaihe sisdltdd ihmettelyd, ide-
ointia ja pohdintaan, jonka lopputuloksena on tarkoitus tehdd johtopa&toksii ja
vastata tutkimuskysymyksiin. (Tuomi & Sarajédrvi 2009, 95 ja 108 -112)

3.4.3 Aineiston teemoitteluprosessi

Luin litteroidun aineiston ldpi useita kertoja. Ensimmadiselld kerralla kirjoitin
muistiin aineistosta kumpuavia teema-aihioita. Toisella lukukerralla varikooda-
sin aineistosta pddteemoihin viittaavia ilmauksia. Tamén jdlkeen luin ldpi teo-
reetisen viitekehyksen ja merkitsin talteen havaitsemiani yhtymékohtia haastat-
teluaineistosta poimimiini teema-aihioihin. Seuraavaksi muodostin teema-
aihioista alateemoja, jotka kokosin excel-taulukkoon paiteemojen alle. Kolman-
nella lukukerralla liitin jokaiseen alateemaan siihen viittaavan alkuperiisil-
mauksen tai useampia ilmauksia. Jokainen haastateltava sai tdssd vaiheessa
oman vdrikodin, minkd avulla varmistin alkuperédisilmauksen jdljitettavyyden
ja haastateltavan anonymiteetin. Tamaén jdlkeen luin aineiston vield kertaalleen
lapi varmistaakseni, ettd mitddn olennaista ei ole jadnyt huomaamatta. Seuraa-
vaksi ryhmittelin muodostuneita alateemoja ryhmiin, joita kutsun aineistolédh-
toisiksi teemoiksi. Koska osaamisen johtamisen materiaali oli hyvin runsas ja
monivivahteinen, pdddyin kayttamaan niiden kohdalla teoreettiseen viiteke-
hykseen pohjautuvia yldteemoja alateemojen ja aineistoldhttisten teemojen va-
lissd analysoinnin tukemiseksi ja havainnollistamiseksi.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Vaikka kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta ei voida arvioida samoin pe-
rustein kuin kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta, pyrkii laadullisen tut-
kimuksen tekijd yhtd lailla tuottamaan luotettavaa tietoa. Laadullisen tutkimuk-
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sen tuloksia tarkasteltaessa on tarkedd ymmartdd tutkimuksen perustana olevat
tutkijan ratkaisut sekd vakuuttua tutkijan vilpittomyydestd tiedonhankinnassa,
tehdyissd tulkinnoissa ja totuuden tavoittelussa. (Aaltio & Puusa, 2011, 153-154)
Haastattelututkimuksessa on aina kysymys haastateltavien subjektiivisista ker-
tomuksista ja sen vastaparina tutkijan tulkinnoista ja késitteistostd, johon han
sovittaa tutkittavien kertomuksia analysoidessaan materiaalia ja tehdessddn
johtopéddtoksid. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 189).

Laadullisella tutkimuksella ei tavoitella yleistettdvyyttd, mutta tdstd huo-
limatta tulokset voivat olla osuvia ja hyodyllisid ja siten lisdtd ymmaérrystad tut-
kittavasta ilmiostd. (Aaltio & Puusa, 2011, 155) Tamdn tutkimuksen tarkoituk-
sena oli lisiymmadrryksen hankkiminen strategisesta henkiltstojohtamisesta
pienessd kunnassa esimiesten kertomana. Haastateltavat edustavat kolmannes-
ta kohdeorganisaation esimiehistd. Tdysin edustavan nikemyksen aikaansaa-
miseksi olisi pitdnyt haastatella kaikkia esimiehid, mutta ndin laajaan otokseen
ei tdimdn tyon puitteissa ollut mahdollisuutta. Haastatteluun pyydetyt esimie-
het olivat motivoituneita ja innostuneita tutkimukseen osallistumisesta. Haasta-
teltavat tiesivét tutkimuksen tarkoituksen sekd osallistumisen vapaaehtoisuu-
den ja mahdollisuuden kieltdytya koko tutkimusprosessin ajan. Aineisto on ka-
sitelty, arkistoitu ja analysoitu siten, ettd haastateltavien anonymiteetti sdilyy ja
he ovat olleet tdstd tietoisia haastatteluvaiheessa. Tutkimuksen luotettavuuden
ndkokulmasta pohdin tutkijana etukdteen kovasti, miten saan luotua haastatte-
lutilanteesta niin avoimen, ettd esimiehet kertovat myos sellaista, joka ei ole niin
positiivista omasta ndkokulmastani, silld tietylld tavalla tutkin omaa tyotdni,
omien strategiseen henkiltstojohtamiseen liittyvien ndkemysteni juurtumista
kohdeorganisaatiossa. Korostin jokaisen haastattelun alussa, ettd toivon avoi-
muutta ja kriittistd suhtautumista aiheeseen, jotta saamme tutkimuksen sivu-
tuotteena myos suuntaviivoja tulevaisuuden henkilostojohtamiselle kaupungis-
samme. Koen, ettd haastattelutilanteet olivat rentoja ja ettd esimiehet kertoivat
aidosti ndkemyksidan tutkimusaiheesta ja sen teemoista.

Henkilokohtaisista intresseisti huolimatta, olen tuonut haastatteluaineis-
ton kuvailussa esille esimiesten ndkemykset ja pyrkinyt analysoimaan ja tulkit-
semaan niitd mahdollisimman objektiivisesti. Tutkimuksen luotettavuuden pa-
rantamiseksi olen kdyttanyt tulosten yhteydessd haastatteluaineistosta poimit-
tuja sitaatteja kuvaamaan pdittelyprosessia ja vahvistamaan aineistosta tehtyjen
pddtelmien oikeellisuutta.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Téssd luvussa kuvataan ja analysoidaan empiirisestd aineistosta 16ydettyd tietoa
suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja vastataan tutkimusky-
symyksiin. Aineiston kuvailu ja tulkinta tapahtuu tutkimuksen teoreettisen vii-
tekehyksen mukaisten padteemojen kautta. Kunkin pddteeman alle on muodos-
tettu aineistoldhtoisid teemoja, joita on myos kaytetty tekstin alaotsikoina. Haas-
tatteluaineistosta poimittujen sitaattien perddn on lisdtty aineiston ldpindky-
vyyden lisdédmiseksi haastateltavakohtainen koodi, jotta lukija voi halutessaan
seurata haastateltavan vastauksia eri yhteyksissd. Haastateltavien anonymiteet-
ti on suojattu koodauksen satunnaisjdrjestykselld ja korvaamalla sitaateista or-
ganisaatioyksikkoon viittaavat sanat termilld yksikko, tyotehtdvadan viittaavat
sanat termilld tyotehtdvd ja ammattiryhmddn viittaavat sanat termilld tyontekija
sekd paikoitellen jatetty joku liian kuvaileva ilmaus pois ja laitettu sen tilalle
kolme pistetta.

Lukujen teemoja kuvaileva teksti perustuu esimiesten kertomuksiin il-
man, ettd sitd erikseen mainitaan jokaisen teeman kohdalla. Luvun viimeisessa
alaluvussa vastataan tutkimuskysymyksiin.

4.1  Strateginen henkilostojohtaminen -teema

Jokainen haastattelu aloitettiin samalla kysymykselld: Mitd sinulle tulee mieleen
termistd strateginen henkildstéjohtaminen? Kysymyksen tarkoituksena oli sel-
vittdd, miten haastateltavat mieltivit tutkimuksen aihealueen. Vastauksista ki-
vi ilmi, ettd strateginen henkilostdjohtaminen ndhd&ddn kokonaisvaltaisena, jar-
jestelmallisend ja johdonmukaisena henkiloston johtamisena samaan suuntaan,
kohti yhteistd padamadédrad, jonka johto on madrittanyt.

Minusta se siis on pitdisi olla semmosta maéritietoista ja tota johdonmukaista niin-
kun henkil6ston ohjaamista kaupungin néitten strategisten linjausten suuntaan. Etta
toki meilld on niinkun linjattu tiettyjd tavotteita kaupungissa, mitd me halutaan saa-
vuttaa ja ja henkilosté on meijdn tiarkein voimavara niin se on minusta juurikin sitd,
ettd sitd henkilostod tavallaan niin kéytettdvissa olevin keinoin ohjataan sinne halut-
tuun suuntaan. (H1)

Strategiahan on niinku voishan sen nyt niinku karrikoidusti miettid, ettd se on tyon-
antajan madrittama kehityssuunta. (H6)

Se on hyvin suunnitelmallista ja jaykkdd ja kankeeta ja ylhadlta pdin saneltua. (H5)

Kokonaisuuden hahmottamisen lisdksi esimiehet pitivit tarkednd ennakointia ja
pitkédn aikavélin suunnittelua.
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Maéd ite nddn sen semmosena niinkun laajempana kokonaisuutena jostakin syystd, et
se on sitd semmosta isompien linjojen miettimistd ehkd viahdn pidemmalld aikajanal-
la ja ja hyvin tarpeellista. (H2)

Lahinnd semmonen pitkdn linjan suunnittelu ja ois selvat sdvelet, ettd missa eletddan
ja miten edetddn ja mihinkd suuntaan ja milld keinoilla. Mulla itelld pittda olla sem-
monen kokonaiskuva, missdé my6 menndén ja mikd meijan henkilstovahvuus on,
osaamisvahvuus on, mitd ne tarvii lisdkoulutusta, missd on puutteita ja sitte niinku
tavallaan jos on tulevaisuuden muutoksia, niin mitenkd niitd ldhetddn viemdan
eteenpdin niin se pittdd osata ennakoija. (H3)

Vaikka ensimmdinen reaktio termiin oli useammalla l&hinn& kauhisteleva, oli jo
ensimmadisistd ajatuksista tunnistettavissa strategisen henkildstéjohtamisen ja-
kautuminen erilaisiin osa-alueisiin.

Hirvee sanahirvié... Ihan niinku oikeesti. Mulle tulee mieleen sen pitéds olla niinku jo-
tain semmosta erikoista ja niinku vahd ehka hienoo, ettd pitds olla tarkat suunnitel-
mat siithen. mutta minusta se kuitenki on semmosta sen jokapdivdisen arjen pyorit-
tamistd henkiloston kanssa. No, mun mielestd se on semmosta, ettd miten sitd henki-
16stdd johtaa ja mihinkd suuntaan sitd johtaa ja sitten, ettd minkélaisia toimintatapoja
sielld arjessa on... ettd miten jokaisen osaamista vois enemmaén hyodyntdd ja kehittaa.
Mut se toi termind kuulostaa aika pahalta. (H4)

Unohtu dsken sanoo sitd tyohyvinvointia myos. (H4)

...ettd mitenkd sitd henkildstoo viiddn ja mihinkd suuntaan sitd viidan ja mitenkd se
sield pysyy hyvin toissd ja hyvdkuntosena ja tekkee eldkeikkddn asti toitd... (HS)

Kun strategista henkilostdjohtamista tarkasteltiin haastatteluaineistossa yhte-
ndisend teemana ennen osa-aluekohtaiseen tarkasteluun siirtymistd, nousi esi-
miesten kertomuksista kolme asiaa ylitse muiden: yhteinen suunta, ennakointi
ja sitouttaminen. Nama kolme ndkokulmaa toistuivat puheessa usein luoden
ikddn kuin punaisen langan tutkimusaiheen ytimeen ja pditin nostaa ne aineis-
tokohtaisiksi teemoiksi strategisen henkilostdjohtamisen pddteeman alle. Naitd
aineistokohtaisia teemoja kasitellddn erikseen seuraavissa luvuissa.

4.1.1 Yhteinen suunta -teema

Kaupungin toiminta perustuu kaupunkistrategiaan, jossa madritelldan toimin-
nan strategiset tavoitteet. Jotta henkilostjohtaminen voi olla strategista, taytyy
sen perustan olla yhteisissd tavoitteissa, joita kohti johdonmukaisesti suunna-
taan. Toiminta on siis pitkalti ylh&&ltd ohjattua ja henkilostojohtamiseen liitty-
vit strategiset tavoitteet lahtevit kaupungin perustehtdvan hoitamisesta.

Se on se perusta (strategia). Se on niinku tyonantajan puolelta se peruste, ettd miksi
jotenki tehdan. (H6)

Sieltd tuota korkeelta taholtahan ne oikeestaan madaritellddan ne tavotteet, mihin halu-
taan mennad. (H1)
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Aina tulee viahan kritiikkid médrarahoista ja muusta, ettd kylld se on minusta niinku
minun tehtdva sield tuua esille, ettd tota me ollaan yks yksikko tdssd kaupungissa ja
meijdn pitdd mennd niitten yhteisten tavoitteitten mukasesti (H4)

Strategisella tasolla liikuttaessa tavoitteet ovat kaikille samat riippumatta siitd,
millaista tehtdvdd tyontekijd organisaatiossa suorittaa. Henkildstolle tamd nayt-
taytyy yhtendisind toimintamalleina ja pelisddntoing, joka luo tunteen oikeu-
denmukaisuudesta ja tasapuolisesta kohtelusta.

Yleinen ajattelumalli tdytyy olla ja semmonen niinkun yhteinen malli siitd, miten
tyontekijoiden asioita tdssd kaupungissa kasitelldan. (H2)

Jos me ollaan sovittu niinku joku toimintalinjaus, sehédn on strateginen kysymys, ja se
toimintalinjaus tai ne linjaukset on esitelty henkilostolle meilld. Me toimitaan nyt tal-
14 tavalla tdssd asiassa... Niin minun tehtédva tietysti esimiehend, joka nyt niita lin-
jauksia sitten valvoo ja kattoo, ettd mennddn, ettd nokat on sinne samaan suuntaan,
jos ndin on sovittu. (H2)

Se ettd samanlainen linja sdilyy, kun on niinkun kaikissa ja kaikilla alueilla, missa
vaan tyoskennelldanki, ettd on tavallaan se ndkemys. Se, ettd niinkun esimerkiks t&s-
tad henkilostoresurssistakin, ettd tota ei niinkun ajatella, ettd toiset elldd niinku val-
jemmin ja saa kdyttavét sijaisia ja muita niinkun helpommin. Ett4 tietdd, ettd kaikilla
on se tiukkaa, ettd pitds olla samanlaiset linjat silld tavalla, ettd ei niinkun joku niistd
sooloilla esimerkiks. Se aiheuttaa helposti sitte semmosta nardd (H7)

Tyoyhteison menestys on siind, ettd tyoyhteiso puhaltaa yhteen hiileen... (HS8)

Esimiehet hahmottavat suhteellisen hyvin kaupunkistrategian tarkeyden yhtei-
sen suunnan ndyttdjand, mutta kdytannon tasolla yhteinen suunta ei vield tay-
sin ndy eivatka strategiset tavoitteet ole kaikkialla henkilostolle tuttuja. Esimie-
het kuitenkin tiedostavat oman roolinsa henkildstdjohtamisessa ja yhteiseen
suuntaan ohjaamisessa ja he kokevat, ettd parempaan suuntaan tdssd suhteessa
ollaan menossa, mihin on heiddn mielestddn vaikuttanut positiivisesti henkilos-
topadllikon jarjestaimait esimiesiltapdivat.

Jotenki tuntuu, ettd seilaako toiset laivat vaha eri polkuja. Pitds kuitenki olla sitte
sammaa linjaa, ettd kaikki niinku menis sammaan suuntaan, ettd sitte paastds siihen
parhaaseen maholliseen paamaaraan. (H7)

Se ettd jokkainen pittdd kiinni omistaan ja tietysti ne omat asiat on aina tirkeet ja niita
niinku viijadn eturintamassa ensimmadisend. Sit ehka pitds niinku miettid vield koko-
naisuutta enemman, ett mietitddn, mitd me kaupunkina oikeesti tarjotaan. (H3)

Ei me kylld sielld arjessa sitd mietitd...Kylld se silld tavalla tulee siind mielessd mie-
leen tai niinku tulee esille, mutta ei me arjessa hirveesti kylld pohdita. (H4)

Ne on ne palaverit... ne pités jatkua ens vuonna kylld, ettd ne on ihan tdrkeitd. Nédkee
muita esimiehid, ettd pystytddn ajattelemaan viha laajemmin, ettd muuten mennee
liilan suppeesti. Aatteloo vaa ommaa nappaasa. (H8)
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4.1.2 Ennakointi-teema

Kuten strategia-ajattelussa yleensdkin, myos esimiesten kertomuksissa kaikki
liittyi kaikkeen. Ennakointia pidettiin hyvin tdrkednd, pohdittiinpa sitten kau-
punkitason strategiaa, strategista henkilostojohtamisen kokonaisuutena, perus-
tehtdvdn suorittamista tai strategisen henkildstdjohtamisen osa-alueita omina
saarekkeinaan. Strategiatasolla ennakoinnin nahtiin edellyttavan kykya koko-
naisuuksien hahmottamiseen sekd suunnitelmallista ja johdonmukaista henki-
16stojohtamista niin esimiehiltd kuin ylemmalta johdoltakin.

Ryhdyttéds niinku hyvisséd ajoin toimimaan sen eteen eikd niin, ettd katsellaan vaan
vuosi kerrallaan tai pahimmassa tapauksessa toimintakausi kerrallaan. (H1)

Yks keino vois olla markkinointi. Ihan siis niinkun oppilaitoksiin, missd valmistuu.
(H1)

Vaikka ennakoinnin ja ennaltaehkdisyn suuri merkitys tiedostettiin kaikilla osa-
alueilla, tuntui ennakointi linkittyvan vahvimmin henkilostosuunnitteluun.
Tamad saattaa johtua siitd, ettd tiukan talouskurin pakottamana on henkilosto-
suunnittelu ollut henkilostojohtamisen keskiossd viimeiset kaksi vuotta ja pro-
sessin myo6td on médréllisen suunnittelun lisdksi opeteltu katsomaan myos laa-
tua, mikd vaatii enemmén tulevaisuuden pohtimista. Omassa arjessaan esimie-
het toimivat ennakoivasti, mutta niin kauaskantoista ja yhtendistd ennakointi ei
ole, ettd sen voisi katsoa olevan selkedsti strategista.

Kylld mdd suunnittelin sitd ennakkoon ja sit kun se asia varmistu... niin sit sen jal-
keen niinku tavallaan aktivoitiin se suunnitelma ja saatiin se henkilsto... Lahetdan
niinku silleen etupainotteisesti eli ettd on tavallaan niinku huomioitu henkil6stossa
se mahollinen lisikuorma. (H5)

Yritdn ajatella vaan niin kun pitkdkantosesti niitd asioita ja sitten niinku silleen
suunnitelmallisesti ettd mdi en voi tehd niitd asioita niinku, ettd tinddn tuntuu talts,
vaan mun pitdd pystyé ajattelemaan se niinku pitkédssa juoksussa... Pitdd pystya pyo-
rittelem&an niitd asioita ja minun miettimddn ne valamiiksi sitd ennakointia ja suun-
nitelmallisuutta mutta sitte se, ettd mad myos teen niitd varasuunnitelmia. (H5)

Ennakointi, katsominen kauemmas tulevaan, ndyttdd olevan talld hetkelld kau-
pungin henkildstdjohtamisessa suuri haaste. Ennakoinnin edistdmisen esteend
ndhtiin viime vuosien tiukka taloustilanne. Samalla se on kuitenkin ollut myos
mahdollistaja, kun henkilostoméaardd ei ole ollut mahdollista kasvattaa ja on
jouduttu katsomaan resursseja osaamisen nikokulmasta. Talouttakin suurem-
maksi ennakoinnin ja kehittdmisen esteeksi koetaan kuitenkin usein vanhoista
tottumuksista kiinni pitdminen.

Eteenpdin on padsty, mutta tekemistd vield on. Sield istuu niin tiukassa ndd vanhat
tyotavat ja menetelmat. (H3)
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4.1.3 Sitouttaminen -teema

Kun organisaation pddtehtdva on palveluiden tuottaminen, on henkildsto voi-
mavara, jota ei voi unohtaa henkiltstdjohtamisessa passiiviseksi toimijaksi.
Henkilostod tulee kuulla ja osallistaa ja sitd kautta sitouttaa yhteisiin tavoittei-
siin. On toki asioita, jotka ldahtevét liikkeelle ylh&altd johdosta ja padtoksenteos-
ta, mutta my0s ndissd prosesseissa on tarkedd kdyda vuoropuhelua henkildston
kanssa niin aikaisessa vaiheessa kuin on mahdollista. Minimissddn vuoropuhe-
lu on tiedottamista ja mahdollisuus kysymysten esittimiseen. Sitouttamisen
ndkokulmasta on erittdin tdrkedd, ettd myos tiedotusluontoiset asiat tulevat
kaikkien tietoon, ettd pddtokset ja ohjeet perustellaan ja ettd henkilostolld on
mahdollisuus esittdd kysymyksid myos niihin liittyen.

Info-tilaisuuksia ja tdmmosid niinku tiimejd pidettds...ettd niissd tuotas... nimen-
omaan niitd tarkeimpid asioita esille, ettd niinkun, ettd ois semmonen yhteneva na-
kemys... siind pystys kdymmaéan keskustelua... avoimesti... Sield pystys vastaam-
maan talon johtoki niihin kysymyksiin, mitd sielld tulis ja tulis niinku tavallaan
semmonen yhteinen linja, ettd niinku kaikki kuulis. (H7)

Tosi tdarked saaha ihminen ymmaértimmaan, minka takia mitdki asiaa tehddn... ettd se
perustelu on aina. Ettd oli se pddtos mika tahasa, niin kun sen vaan pystyt peruste-
lemaan, niin kylldhén sillon ihminen ymmartad, ettd vaikka se ei oman mielen mu-
kaan menisk&an. (H6)

Tavallaan tullee tehokkaammaksi ja ne ossaa jo ennakoija ja tietddvat, miks tehhaan
niin, et ei 0o vaan maardys maaradysten joukossa. (H3)

Mutta pitkélld tdhtdimelld on sitouttamisen kannalta tdrkedd, ettd viestinndn
suunnaksi ei jad pelkdstdaan ylhaaltd alas liikkkuminen, vaan myos henkilostolla
on mahdollisuus saada ndkemyksidan johdon tietoon ja paatoksenteon tueksi.

Ett sit voi myoski sitouttaa niitd tyontekijoitd, jos tuntuu, ett hyd on saanut itse vai-
kuttaa myoski sithen kehityssuuntaan. (H6)

Kakssuuntasta keskustelua varmaan, ettd sield johossa pitds aika herkélld korvalla
kuunnella sitd kenttds, ettd mitd sieltd kuuluu... Mind ainaki henkilokohtasesti sitd
vien, vien hyvinkin paljon ja ettd jossain m&adrin minusta tuntuu, ettd sitd kuunnel-
laankin. Kyll4 sitd kuunnellaan, ainaki mind oon kokenu niin. Joo. (H5)

Henkiloston sitouttamisen kannalta esimiehet ndkivét, ettd olisi hyva paasta
tiedottavasta toiminnasta osallistavampaan henkiloston johtamiseen. Toiset
ovat tdssd suhteessa pidemmalld. Tasoon ja toimintatapaan nadyttavit vaikutta-
van oma esimies, organisaation toimintakulttuuri ja omat alaiset. Organisaation
pienen koon ndhdddn olevan etu kaksisuuntaisen tiedonkulun kannalta. Jos si-
touttamisen polku ndhdddn askelmina tiedottaminen, kuuleminen, vuorovaiku-
tus ja osallistaminen, ja kaupungin henkiltstojohtamista peilataan kokonaisuu-
tena ndihin askelmiin, on todettava, ettd toiminta poukkoilee asiasta riippuen
tiedottamisesta vuorovaikutukseen. Osallistamistakin tapahtuu, mutta koko or-
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ganisaation strategisen henkilostdjohtamisen ndkokulmasta osallistavan tason
saavuttamiseen on vield matkaa.

Pittdd minun mielestd kohtuu herkalld korvalla kuulostella sit niitd tyontekijoitd, ettd
ja vahan niinku aistia, ettd ku onhan heilldki hyvia ideoita. (H6)

Esitetdadn asiat niin, ettd henkilosto ajattelisi, ettd se on niitten keksima ajatus. Sillon
se menee nopeemmin lapi. (H3)

Ku me ollaan niin pieni organisaatio, ettd jotenki minusta t&d&ld on niinku kuitenki
helppo silleesti johtoon péin olla yhteyksissa. (H5)

4.2 Henkilostosuunnittelu -teema

Henkilostosuunnittelu on keskeinen osa henkildstojohtamista. Jotta henkildsto-
suunnittelun voidaan katsoa olevan strategista, huomioidaan suunnittelussa
henkiloston médran lisdksi my0s laatu eli henkiloston osaaminen. Suunnittelu
ei myoskddn keskity vain organisaation ulkopuolelta tapahtuvaan rekrytointiin,
vaan se mahdollistaa olemassa olevan henkildston tyonkierron osaamisen arvi-
oinnin kautta ja toimii siten tdrkednd motivoivana ja sitouttavana tekijdnd. Stra-
tegisuutta mittaa myo6s henkilostosuunnittelun ennakointi.

Maéé koen sen silleen ettd ettd se on semmonen kokonaisuutena isompi kartta. (H5)

Parhaimmillaan minusta se olis sitd, ettd pystyttds niinkun tavallaan katsomaan siis
pitkédn aikavilin niinku suunnitelmaa... ettd missd mahdollisesti tulee niitd aukkoja
ja... ryhdyttds niinku hyvissd ajoin toimimaan sen eteen. (H1)

No tavallaan suunnitellaan se, ettd milld vahvuuella ja henkilostomateriaalilla ja
ammattialoilla mennaddn mika on ehkd tulevaisuus ja osaamista tarvitaan mitd osaa-
mista ei tarvita... ja onko olemassa olevissa jos semmosia, mitd voi hyodyntdd vai
pittdadko lahtee hakemaan jostain muualta. (H3)

Henkilostosuunnittelu oli osa-alueista se, joka puhutti omana termindan esi-
miehid kaikista vahiten. Tahan nayttdisi vaikuttavan tiukan taloustilanteen ai-
kaansaama kaupunginhallituksen ohjeistus, jonka mukaan ulkopuolisia rekry-
tointeja pyritddn vilttdméaan. Ohjeen myo6td toitd on ollut pakko jarjestelld uu-
delleen ja katse on kéddntynyt organisaation sisdlld olevaan osaamispotentiaaliin.
Tamd on puolestaan luonut henkilostolle mahdollisuuksia tyonkiertoon ja
oman ammattitaidon kehittamiseen.

...pystyyko joku esimerkiks vaikka niinkun tydssdaoppimisen kautta ommaa osaa-
mistaan sitten vahvistammaan, ettd pystys opiskelemaan vaikka sen tyon ohella sitd
tehtdvad varten, ettd tulis niinku se asia hallintaan. (H7)

...ettd ollaan vdhdn enemmin viritelld semmosta yhteisty6td ihan néita tyonkiertoja
ja semmosia. (H1)
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Sisdisen rekrytoinnin voidaan katsoa luovan henkiltstolle mahdollisuuden ke-
hittyd urallaan. Enemmisto esimiehistd mielsi urakehitykseksi vield perinteisen
ylospdin etenemisen. He kokivat my®0s, ettd tdmén kaltaista etenemishalukkuut-
ta on hyvin vdhan. Valitettavasti ndma vahdisetkin toiveet katkeavat helposti
etenemismahdollisuuksien vahyyteen pienessd organisaatiossa.

Vakituinen porukka niin tota, ei mulle ainakaan oo tullu ilmi mitdan semmosta, ettd
kukaan haluais siité sitte yhtdan enempaa. (H4)

Ma4 en ehkd hirveesti koe, ettd tuota palvelualueella olis timmostd hirveen uraha-
kuista. En oo hirveesti huomannu. (H1)

Itelld on aina ollu pyrkimys eteenpdin niin sit hyvinkdan monella sitd ei oo. Ettd kun
mind valmistun tietyksi, niin mind teen sen oman urani siind... Aika hankala on,
koska ei 0o niitd toimia. Se urakehitys tyssdd tavallaan siihen sitte. (H3)

Ettd ldhtee sitte lukemaan... maisteriks tai eteenpdin. Hyvin viahén tapahtuu. (H8)

Monet kunta-alan tehtdvit ovat edelleen niin sanottuja kutsumusammatteja ei-
kéd siirtymistd vaakatasossa tehtdvidstd toiseen tai oman tyotehtdvan sisdlld ta-
pahtuvaa ammatillista kehitystd nédhty vield yksiselitteisesti uraksi, mutta viit-
teitd horisontaalisesta ura-ajattelusta oli jo olemassa.

Tama tyotehtdva on mulle ihan kutsumus, ettd se on niinkun vield hirveen pitkalti si-
ta. (H1)

Osalla on ja osa hakeekin sitd oppia ja niinkun tavallaan vastuuta enemman ja sit
enemmistd on niitd, jotka tekee vain sen perustydn, mika on pakko. (H3)

Mun mielestd mulla on jo semmosia tyontekijoitd, jotka menee sitd omaa uraa, osaa-
misuraansa tosi vahvasti eteenpdin. (H5)

Esimerkiks erikoistuu muistisairauksiin tai mielenterveys-pdihdeongelmiin. (H8)

Tanad pdivand kaupungin henkilostosuunnittelua tehddan pitkilti osaamisten
kautta ja edistystd kokonaisuuden hahmottamisessa ja pitemmaille tulevaan
suuntautumisessa on tapahtunut siten, ettd suunniteltaessa katsotaan jo omasta
yksikdstd omalle palvelualueelle, jopa toimialalle. Toimialarajoja ylittamista
harjoitellaan vield. Toisten esimiesten tytssd henkilostosuunnittelu naytti ole-
van selvésti operatiivisempaa, huolta henkiloston riittdvyydestd tyovuoroihin ja
sijaisuuksiin.

4.3 Osaamisen johtaminen -teema

Osaamisen johtaminen osoittautui haastatteluaineistossa osa-alueeksi, josta
muotoutui eniten teemoja. Aineistosta noussut yleiskuva osaamisen johtamises-
ta kiteytyi kokonaisuutena parhaiten seuraavissa kommenteissa:



64

Se on sitd, ettd tuota pitds pystyd ja pitds osata johtaa tota porukkaa silld tavalla, ettd
se kdyttad niinkun osaamispotentiaalinsa mahollisimman tehokkaasti hyvéaksi. (H2)

Se on minusta niinku semmosia suuria linjoja, ettd mitkéd on ne tarkeimmait osaami-
sen alueet, mitd meijan pitdd kaikkien hallita ja sitten yksilotasolla niin ihan jokaisen
henkilokohtasten niinkun vahvuuksien perusteella niin osata sit johtaa sitd tyonteki-
jdd sithen pédin, mikad on kullonkin niinku tarve. (H1)

Tarkastellessani aineistoa suhteessa teoreettisen viitekehykseen havaitsin, etta
esimiesten kertomuksista on kylld tunnistettavissa ldhes kaikki viitekehyksen
osaamisen johtamisen elementit, mutta ryhmittely ei vasta organisaation osaa-
misen johtamisen todellisuutta. N&in ollen aineistokohtaiset teemat, osaamisen
tunnistaminen, - hyodyntdaminen, - vahvistaminen ja - kehittdiminen, poikkeavat
suuresti teoreettisen viitekehyksen jaottelusta.

4.3.1 Osaamisen tunnistaminen ja hyédyntiminen

Osaamisen johtaminen nihdddn usein osaamisen vahvistamisena ja kehittami-
send, mutta ennen kuin osaamista voidaan vahvistaa tai kehittid, on valttima-
tontd tunnistaa jo olemassa oleva osaaminen. Yleensd tyontekijan osaamista
pohditaan ja tyosuoritusta arvioidaan kehityskeskustelussa. Kehityskeskustelu
on tdrked osaamisen johtamisen viline ja tyontekijit arvostavat saamaansa
kahden keskistd aikaa. Sen ei kuitenkaan pitdisi olla ainut vdyld osaamisen ar-
vioimiseen, silld yhtd lailla tirkedd osaamisen tunnistamista ja arvioimista ta-
pahtuu arjen tyon lomassa.

Siind on kuiteski sitd kahenkeskistd aikaa, ettd siind voip puolin ja toisin kuulostella,
missd mennddn. (H7)

Se ei sais olla semmonen ainut ainut kerta vuodessa, jollon ihmisten osaamisesta ja
ndistd kehittamistarpeista jutellaan. (H4)

kanssa vuosittain. Myods ryhmaikehityskeskusteluja on kokeiltu, mutta koke-
mukset niistd eivét olleet hyviad. Kehityskeskustelu on tirked osaamisen tunnis-
tamisen kannalta, silld tyontekijd voi tuoda keskustelussa esille myos sellaista
osaamista, jota hdn ei paddse hyodyntamaan nykyisissd tyotehtavissaan. Henki-
16ston motivoitumisen ndkokulmasta on tarkedd, ettd organisaatiossa jo olemas-
sa oleva osaaminen hyotdynnetddn ja tyontekijat padsevat kayttamdan vah-
vuuksiaan. Koska hyodyntdminen ei ole aina mahdollista omassa yksikossd,
olisi keskustelua osaamisista hyva kdydd omaa yksikkod laajemmalla alueella ja
esimiesiltapdivistd toivotaan enemman foorumia télle keskustelulle.

Pitdd niinku tavallaan kattoo se sitte sen henkilon osaaminen ja osata johtaa niit4 ih-
misid silleen, ettd ne on niilld omilla vahvuusalueillaan toissa. (H5)

Kylld, mun mielestd pitddkin mennd niin, ettd myos sieltd alhaaltapdin kuunnellaan
sinne ylospdin, ettd mika toimii ja millon tarvitaan niinku minkdkin ndkostd osaamis-
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ta ja taitoa ja niinku minun mielestd se esimies tarvii sieltd ylhddlta pdin sen avun
mutta kuitenkin silleen, ettd se antaa myos se, se esimies voi antaa sinne ylospdin
vinkkid ja apua. (H5)

Ois hirvittdavan hyva hyodyntéd sitd jo olemassa olevaa osaamista, mitd meilld kus-
sakin yksikossd on. (H1)

Kaupunginhallituksen tiukan rekrytointiohjeen myo6td osaamisen johtaminen
organisaatiotasolla on parantunut. Samalla ongelmaksi on noussut osaamistie-
don dokumentointi eli sihkoisen HR-tietojdrjestelmédn puuttuminen.

... ettd helppo l0oytas sitte sieltd ja palata tietysti... (H7)

Tulevaisuutta ajatellen, niin kehityskeskustelu sitd pitdis jollain tavalla kehittdd. Sen
sais nopeatemposemmaks... sen yhteenvedon sais vélittomasti... kdyty keskusteluja
kollegoitten kansa, niin on sdhkdnen kehityskeskustelupohja. (H3)

IIman HR-tietojdrjestelmdd toimittaessa olemassa oleva osaaminen on pitkalti
vain ldhiesimiehen ja tyotekijdan itsensd tiedossa. Ilman jarjestelmédd osaamisen
tuominen tietoisuuteen ja hyddyntdminen organisaatiossa omaa yksikkod laa-
jemmin edellyttdd aktiivisuutta sekd esimieheltd ettd tyontekijalta itseltdan. Ta-
md tekee osaamisen hyodyntdmisestd organisaatiotasolla haasteellista, toki suh-
teellisen pienessd organisaatiossa helpompaa kuin suuremmassa. Jos strategi-
suutena pidetddn organisaatiotason toimintaa ja kauaskatseisuutta, on osaami-
sen hyodyntdminen tutkimusorganisaatiossa vield varsin operatiivista toimin-
taa painottuen ldhitulevaisuuteen. Pyrkimystd strategisuuteen on kuitenkin ha-
vaittavissa.

4.3.2 Osaamisen vahvistaminen ja kehittiminen

Osaamisen vahvistaminen ja kehittdminen kulkevat henkilostéjohtamisessa kasi
kddessd ja arkikielessd niitd kdytetddnkin usein toistensa synonyymeind. Myos
taman tutkimuksen haastatteluaineistossa tdama ilmio on havaittavissa. Vahvis-
tamisen ja kehittamisen ero perustuu muutokseen. Osaamisen vahvistamisella
tarkoitetaan tilannetta, jossa pohjana on osaamista, jota halutaan vahvistaa, ja
osaamisen kehittdmiselld tilannetta, jossa lahtokohtana on muutos eli ldhdetdan
hankkimaan uutta osaamista. Osaamisen johtamisen ndkokulmasta termeille on
yhteistd se, ettd molempien tavoitteena on tuoda tyontekijdlle ja sitd kautta or-
ganisaatiolle lisdd osaamista. Esimiehet pitivitkin tdrkednd ajan tasalla pysy-
mistd ja elinikdistda oppimista.

Koulutus on se, joka antaa sulle muodollisen mahdollisuuden ja patevyyden tehdd,
mutta tyo on se joka tekijddnsa opettaa... kylldhdn se on oppimista koko ika. (H1)

Itestdni kuulostaa ainaki ihan hirveeltd, jos joku vaan menee t6ihin ja on eldkkeelle
asti toissd eikd tiedosta oppineensa silld vililld mittdaan. (H6)
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Ettd han ajattelis muutaki, ettd idnkaikkee niilld opeilla parjad, etta sitten kehittdd ja
pysyy ajan ajan hermolla. (H4)

On paljon tarkeempi ku ennen vanhaan niin heijan pitdad niinku hallita ndma niksit ja
laitteet niinko silleen, ett se kertaaminen ja semmonen on tédrkeetd. (HS8)

Osaamista voidaan arvioida niin organisaation, yksikon kuin yksilonkin tasolla.
Osaamisen vahvistamisen ja kehittimisen yhteydessd puhutaan yleensd osaa-
misvahvuuksista ja -heikkouksista, osaamistarpeesta tai -vajeesta sekd kehitta-
mistarpeesta. Kohdeorganisaatiossa on viime vuosina tehty paljon sekd raken-
teellisia ettd toiminnallisia muutoksia, joilla on ollut merkitystd henkiloston
osaamisten tarkasteluun. Téllaisia ovat olleet esimerkiksi eldkoitymisten yhtey-
dessd tehdyt toiden uudelleenjdrjestelyt. Muutoksen yhteydessé olisikin tarkedd
tunnistaa ennakoiden organisaatio- ja yksikkdtason osaamistarve.

Toiminta muuttuu, ettd mihinkd tarvii sitd niinkun vahvuutta hakee lissdi... sitd
osaamista ja uutta tietoo. (H7)

Kun organisaation tai yksikon osaamistarve on tunnistettu, kdantyy katse yksi-
l6tasolle tyontekijoihin ja osaamistarvetta ryhdytddn vertaamaan henkiloston
osaamisiin. Tadssd tilanteessa on tidrkedd, ettd esimies tunnistaa oman henkilds-
tonsd osaamiset ja vahvuudet sekd kehittymistarpeet ja -toiveet, joiden pohjalta
vahvistamista ja kehittamistd ldhdetdan suunnitelmallisesti viem&ddn eteenpdin.
Esimiehen tuki ja kannustaminen on tyontekijan kehittymiselle erityisen téarke-
dd. Mutta on myds tdrkedd, ettd katse ei ole pelkéstddn kehittdmistarpeissa,
vaan vahvuuksiinkin kiinnitetddn huomiota.

Esimiehend pitdd osata niinkun nidhd se, mité sielld tarvitaan ja hankkia sitd oppia ja
tietoo niille ja kannustaa opiskelemaan. (H3)

Ettd niitd omia vahvuuksiaan niinko sen tyontekijan vahvuuksia pitds tukee esimie-
hen. (HS8)

ja sitten yksilotasolla niin ihan jokaisen henkilokohtasten niinkun vahvuuksien pe-
rusteella niin osata sit sitd johtaa sitd tyontekijéd sithen pdin, miké on kullonkin niin-
ku tarve. (H1)

Sitte etitddn ihmisid, jotka osaa, mutta jos olemassa olevasta henkildstosta ei 16yy ih-
mistd, jolla on osaamista tiettyyn asiaan niin kylld maa ldhen ensisijaisesti sitd kou-
luttaan tai méda etin sieltd sen kiinnostuneen henkilon ja ldhen kouluttaan sen. Mi-
nusta se, ettd tukee ja rohkasee sitd tyontekijdd ja antaa mahollisuuksia niinku edel-
leen syventdd ja kehittdd sitd olemassa olevaa. (H5)

Tutkimuksen kohdeorganisaation tdrkein osaamistietojen kartoittamisen véline
on kehityskeskustelu. Kehityskeskustelussa tyontekijan sen hetkisid tyotehtavia
ja niihin liittyvid osaamisia verrataan hdanen tehtdvankuvaansa, mistd syntyy
tyosuorituksen arviointi. Suoriutumisen arviointi on taaksepdin katsomista ja
taman lisdksi keskustelussa katsotaan tulevaan ja mietitddn yhdessa tyontekijan
kehittamistarpeita ja -toiveita. Vuoropuhelu ja tyontekijan osaamistoiveiden
kuunteleminen ndhdadn tarkednd osana prosessia.
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Kylléd se vastavuorosta on, silld kylld se peilautuu sielld, mita tarpeita sieltd nousee.
Minun pitdd pystyd vastaamaan siihen tarpeeseen, mitd nousee, heittdd omia ajatuk-
sia sekkaan, mitd jos mentds ndinki, et siind on niinku molemmin puolin. (H3)

Jos ennakoinnissa on onnistuttu ja esimiehelld on tiedossa yksikon tai jopa laa-
jemmankin toiminta-alueen tulevat osaamistarpeet, han voi kehityskeskustelun
avulla selvittdd myos tyontekijan halukkuutta laajentaa osaamistaan uudelle
alueelle. Kun kehittamis- ja koulutussuunnitelmia tehddan, tyontekijan oma
motivaatio on esimiesten mielestd tidrked ldhtokohta osaamisen vahvistamiselle
ja kehittamiselle.

Niin se on nimenommaan se, ettd tdyttyy lahtee itestd. Sittehdn se onnistuu, tuntee
mielenkiinttoo. Pakolla onnistu mikkdan. Mdd oon sitd mieltd. (H7)

Eih&n semmonen pakotettu kouluttaminen, mittdan hyotya kenellekkaan. (H6)

Tyypillisid osaamisen vahvistamisen ja kehittimisen keinoja ovat ulkopuoliset
lisd- ja tdydennyskoulutukset. Koulutuksen hankkimisessa esimiehen on arvioi-
tava koulutuksen tarpeellisuuden liséksi taloudelliset mahdollisuudet ja vieldpa
huomioitava henkiloston tasapuolinen kohtelukin. Lisdksi esimiehet ovat alka-
neet pohtia enenevidssd madrin, miten koulutuksen kautta hankittua osaamista
voisi siirtdd muidenkin osaamiseksi.

Koulutuksissaki on se haaste, ettd jos aatellaan, ettd on sellasta erikoiskoulutusta,
niin ne on &ddrettomén kalliita. Jos ldhtis niinkun tydnantajan puolesta niinku vie-
madn etteenpdin jotain. (H3)

Taydennyskoulutus, joka on nyt télld hetkelld just aika tarkeeki asia. Mika olis sem-
monen tehokas tapa pitdd huolta siitd, ettd tyontekijat tdydennyskouluttaa itteensd
tarvittavalla tavalla. Otan esimerkin, ettd en oo yhtddn varma siitd, ettd onko tehokas
tapa sitd, ettd yksittdinen tyontekija ldhtee johonkin koulutukseen ja kéy sield jossaki
kurssilla ja tulee takasin ja viisastuu ja valaistuu. Onko se tehokasta? Vai onko te-
hokkaampaa se, ettd isommille joukoille jarjestetdan tarkoituksen mukaan ehka etu-
kateen miettien koulutusta? (H2)

Madd oon oppinu tuntemaan ne ihmiset ja mitd vahvuuksia kenelldkkii on nyt ollaan
kovasti menossa siihen, ettd vastuualueita yritettds jakkaa ja sen mukaan kenelld on
erikoisosaamista johonki niin tavallaan siihen sitte eriyttdd enemmaén ja sen mukkaan
lisdakoulutusta sitte, ettei kaikille kaikkea valttamatta. (H3)

Yksikostd 16ytyy monen alan osaajia, ettd sitten niinku jokaisesta 16ytys se hanen jut-
tu, missd han olis hyva ja mita hédn vois kehitté, ettd voitas tavallaan kouluttaa hanta
eteenpdin ja sitte sitd kautta saaha hanen osaaminen koko yksikon hyodyks. (H4)

Esimiehet mainitsivat haastattelussa myos perehdyttdmisen ja mentoroinnin
keinoina siirtdd osaamista organisaation sisdlld. Perehdyttdminen on kaytossa
kaikkialla, mutta siihen toivottaisiin yhtendistd toimintamallia.

Alkuvaiheessaan perehtymisen tyohon sen tyon opettelun, nopeesti, tehokkaasti ja
tdd on myoskin aihealue, jossa tuota meilld ois nyt kehittdmistd. Parempi, napakampi

olla se systeemi. (H2)
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Osaamisen vahvistamisessa ja kehittamisessd ollaan vield pitkalti yksilotasolla
eikd yksittdisen tyontekijain oppiminen vield riitd uudistamaan organisaation
toimintaa. Yksilon osaamisen siirtamistd yksikon osaamiseksi pohditaan erityi-
sesti koulutoimen puolella, mutta laajemmin koko organisaation osaamisesta ei
puhuta. Toki on huomattava, ettd eri toimialojen perustehtdva ja siihen liittyvét
osaamiset ovat useimmiten niin erikoistuneita toimintoja, ettd osaaminen ei ole
siirrettdvissd toiselle toimialalle, joten toimiala tai palvelualuetasoinen osaami-
sen siirtdiminenkin olisi jo hyvéd taso. Kuitenkin jo ndilld tasoilla tapahtuvaa
osaamisen siirtdmistd helpottaisi huomattavasti HR-tietojdrjestelmd, johon
osaamiset ja niiden kehittamistarpeet saataisiin talteen jédrjestelmallisend tietona.

44  Tyohyvinvointi -teema

Tyohyvinvointi on kaikkien asia. Tyomotivaatio ja innostus tyohon ldhtevit
ihmisestd itsestddn, mutta innostuneinkaan tyontekija ei jaksa, jos olosuhteet ja
tyoviélineet eivit ole kunnossa tai tyoyhteisossd on pahoinvointia. Jos yksil6 voi
huonosti, se heijastuu hdnen kykyynsd hoitaa tehtdvidan ja vdistdmaéttd jossain
vaiheessa myos koko tyoyhteison kykyyn hoitaa sille kuuluvaa tehtavéaa.

Tyohyvinvointi ei oo pelkdstddn johtajan tehtdvéd, tdd on niinkun ilman muuta sen
koko porukan yhteinen tehtévai... Se on koko tyoyhteison vastuulla. (H4)

Henkiloston hyvinvointi on sellanen asia, ettd joka vaikuttaa tietysti henkiloston ky-
kyyn hoitaa tehtévid, ettd jos voidaan huonosti ja tota asiat ei oo kunnossa joko yksit-
tdiselld toimijalla tai sitten laajemmallakin porukalla niin sehén tietysti heti ruppee
kone yskimddn. Sitten ei systeemit toimi. (H2)

Tyohyvinvointi on my0s strateginen asia ja edellyttdd sellaisena ennakointia,
suunnitelmallisuutta ja yhteisid linjauksia. Esimiehet pitivdt tyohyvinvointia
hyvin tdrkednd ja suurin osa haastateltavista nosti sen kolmesta strategisen
henkildstojohtamisen osa-alueesta tarkeimmaéksi.

Tarvitaan ihan mddratietoista ja semmosta siis strategista toimintaa, ett miten sithen
niinku pyritdan. Ei niin, ettd tehh&dén huiskitaan sit4 ja tdtd ja tuota. (H1)

Ja mitenkd se sield pysyy hyvin toissd ja hyvakuntosena ja tekkee eldkeikk&ddn asti
toitd... kylla mun mielestd sen pitéda olla suunnitelmallista. (H5)

Esimiesten mielestd tyohyvinvointiin on viime vuosina kiinnitetty organisaa-
tiossa entistd enemmén huomiota. Tyomotivaatiota, asennetta tychon ja tyoyh-
teisoon on pohdittu tyoyhteisotaitojen koulutuksessa, tydilmapiiriongelmia on
lahdetty selvittdimddn tyosuojelun kautta ja henkilokohtaista terveyttd tuettu
ilmaisilla uimahalli- ja kuntosalikdynneilla.
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Se henkilokuntakoulutus alaistaidoista. Henkilostolle annetut ne etdtehtdvit, jotka
piti henkilokunnan ite niinku yhessd miettid ja puhua ja sitte taas niinku tiedottaa
eteenpdin. Niin siind oli niinku oikeesti pakko pysdhtya. (H4)

Ollaan tosi paljo kylld meijan tyoyhteisossd saatu tdhdn tyohyvinvoinnin kehittami-
seen kylld niinkun apuja ja minusta kaupunki on hirmu hyvin tdhan satsannu. (H4)

Tota just ndma liikuntakortit, mitkd Suonenjoella on kaytossd ja timmonen maholli-
suus ja elokuvat ja timmosta. (HS8)

Haastatteluaineistoa tarkastellessani aineistoldhtoiset teemat ldhtivat muodos-
tumaan sen mukaan, mitkd ovat tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijit. Kolmeksi
aineistoldhtoiseksi teemaksi nimesin timdn mukaan tyotyytyvdisyyden, tyossd
jaksamisen ja tyossd viihtymisen. Jaottelu perustuu ajatukseen, ettd tyotyytyvai-
syys ldhtee tyOstd itsestddn ja tyontekijan asenteesta tyohon, tyossd jaksaminen
kuvaa henkilon omia voimavaroja suhteessa tychon ja tydssd viihtyminen
muodostuu tyOympdriston, tyoyhteison ja johtamisen kentdssd. Aineiston tar-
kempi tarkastelu tapahtuu seuraavissa luvuissa ndiden teemojen kautta. Tee-
mat eivdt kuitenkaan ole toisistaan irrallisia tychyvinvoinnin osia, vaan ne liit-
tyvit kaikki toisiinsa monin tavoin.

441 Tyotyytyvdisyys

Tyotyytyvéisyys ldhtee tyontekijastd itsestddn ja siitd, miten hdn kokee tyonsa.
Kysymys on tyon mielekkyydestd eli sen siséllollisestd merkityksestd tyonteki-
jélle itselleen. Mielekkyyttd luo oma kiinnostus tyotehtdvistd, omien vahvuuk-
sien hyddyntdamismahdollisuudet, omaa osaamistasoa vastaavat tydtehtavit ja
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon sekd mahdollisuudet kehittyd tyossa.
Tyotyytyvdisyyden kannalta on tdrkedd kokea tyo merkitykselliseksi myos or-
ganisaatiolle ja asiakkaille.

Se oma sisdinen tavallaan just se miten sdd koet sen tyon...Tyostd on tosi hyva saaha
jotaki muutakin kun se pelkkd elanto... Jos se on ainut motiivi sulle, ettd et kahestois-
ta pédivad tullee palkka, niin kyll4 se aika tuskasta on. (H5)

Ettd on vaikuttamismahdollisuudet siihen niinku omaan tyshon, kokee oman tyonsa
tarkedksi ja mielekkéddksi, ei niinkddn minusta se raha... niitd arjen pienid asioita...
Henkilokunta tuntee itsensd arvostetuksi ja ja tarpeelliseksi, ettd kaikilla kaikilla on
semmonen olo, ettd minua tarvitaan. (H1)

Merkityksellistd tyotyytyvdisyyden kannalta on myds oma asenne ja motivaatio
tyontekoon yleensd. Tydnantaja ja esimies voivat vaikuttaa tyotyytyvdisyyden
sdilymiseen puitteilla, tyotehtavilld ja kehittymismahdollisuuksilla, mutta jos
tyonteko ei vain kiinnosta, kokee ajautuneensa véaaralld alalle tai muutoin asen-
noituu asioihin negatiivisesti, tyotyytyvaisyyden kokemusta tuskin syntyy.

Tyohyvinvointihan mun mielesté lihtee aina henkildstostd itsestdédn, ettd mitenkd se
niinku ite asennoituu siihen tyotehtdvadn ja sithen tydorganisaatioon. (H7)
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Ettd kylldhan taalla nyt voi kaikki asiat tyonantajan puolesta tehd hyvéksi... Ettd
vaikka tyonantaja tekis kaikkensa tyohyvinvoinnin etteen, jos ihminen ei edelleen-
kdan oo motivoitunu tai kiinnostunu siitd tyosta... Mut sitte jos ite oivaltaa, ettd tama
tyo on ihan mukavaa ja se antaa muutaki sisdlto6, kun vaan sen elannon. (H6)

Ettd sdd oot niinku tavallaan ajautunu ...ndihin t6ihin niin, ettd sulla ittellas ei oo ollu
semmosta tunteen paloa tai pyrkya tai ajatusta siitd, ettd sa haluat tulla sit ajautuu
semmoseen tilanteeseen, ettd se tyo ei oikein luista, kun on ei tavallaan oo semmosta
omaa ajatusta ja motivaatiota siihen tekemiseen, Kylld ma vditdn, ettd tuota jos ei oo
itelld sellasta niinkun sisdistd motivaatiota... niin aivan varmasti se kédédntyy jossain
vaiheessa raskaaksi. (H2)

Esimiesten puheissa vilahtelee my6s perinteinen kuntatyon piirre “mdd oon
vaan toissd tddlla”. Tyostd ei haluta nauttia tai ainakaan ndyttdd nauttivansa.
Ollaan tyytymaéttomid vahan kaikkeen, mitd esimies ja tyonantaja tekevit. Eri-
tyisesti muutoksia vastustetaan kynsin hampain. T&dtd kokonaisuutta voisi kut-
sua asenteelliseksi tyotyytymattomyydeksi. Esimiehilld on kuitenkin keinonsa
asenteen muuttamiseen.

Sulla voi olla miten hyvin asiat tahansa toissd, mut jos sun oma niinku sisdinen asioi-
hin suhtautumistapa tai asenne on niinku semmonen perusnegatiivinen, niin sillon
miké&dn ei riitd. (H1)

Esitetddn asiat niin, ettd henkil6sto ajattelisi, ettd se on niitten keksimd ajatus. Sillon
se menee nopeemmin ldpi. Ettd jos m&d sanelen, ettd nyt tehhéddn ndin niin siiné tulee
ensinndkin se vastarinta, ettd ahah ndin tulee maarays, ei varmasti tehd tai korkein-
taan kaks pdivdd tehhddn ja sit kokee ja sanotaan, ettd tdd ei toimi. Se on semmonen
osittain vasytystaktiikkakin jossain vaiheessa. (H3)

Pddosin kuulostaa kuitenkin siltd, ettd henkilostd kokee olevansa juuri siind
tyossd, mihin on halunnutkin. Pettymystd ammatinvalintaan tai tyotehtdvan
todellisuuteen tulee silti aika ajoin vastaan. Ndissd tilanteissa esimiehet koetta-
vat kannustaa tyontekijad kehittymdan ja miettimddn jopa uutta uraa.

Ettd kun ndkee, ettd tdméa ihminen turhautuu siind omassa tyonkuvassa, niin kehot-
taa jatkamaan etteenpdin. Kehittdimmaan sitd omaa ammattitaitoo. (HS8)

Esimerkiks hdnelld on nyt tullu jotain lisdiosaamista, jota voitas hyodyntdd jossain
toisessa pisteessd, niin sillon voitas miettid ettd oisko kenties joku toinen tyopiste ja
sitd kautta 1oydetdan mielekds tyo, se lisdd tychyvinvointia ihan ehdottomasti. (H1)

Strategisen henkilostdjohtamisen ndkokulmasta tyotyytyvdisyys on tychyvin-
voinnin osa, johon johtamisella voidaan vaikuttaa hyvin vahén. Silti kohdeor-
ganisaatiossa kannattaa pohtia enemmaén tyon mielekkyyttd ja pyrkida vahvis-
tamaan tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen olemassa olevin keinoin, kuten ko-
rostamalla jokaisen tyotehtdavan tarkeyttd ja arvostamalla jokaisen tyopanosta.
Esimiehet kokevat hieman haasteelliseksi muistaa positiivisen palautteen anta-
misen arjessa, mutta tiedostavat kuitenkin asian tarkeyden.
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4.4.2 Tyossd jaksaminen

Tyossd jaksaminen koostuu tyontekijan fyysisistd ja henkisistd voimavaroista
suhteessa tyohon. Tyohyvinvoinnin tapaan tyossd jaksaminen on hyvin subjek-
tiivinen kasite eikd tyontekijoiden tyokykyd ja kuormittuneisuuden tunnetta voi
verrata toisiinsa edes tdysin samanlaisessa tilanteessa, miké tekee tyossd jaksa-
misen tarkastelusta erityisen haastavaa. Esimerkiksi ikddntyminen ei ole yksi-
selitteisesti tyossd jaksamista heikentédva tekijd, vaan kysymys voi olla siitd, mi-
ten ihminen huolehtii itsestddn ja jaksamisestaan. Esimiehet puhuivatkin tyon-
tekijan omasta vastuusta ja erityisen paljon siitd, kuinka jaksamisen ndkokul-
masta eldmé on kokonaisuus, jossa tyotd ja vapaa-aikaa ei voi erottaa toisistaan.

Ihmisen koko eldmad vaikuttaa siihen, ettd tydssd jaksamisseen. (H8)

Jos ihminen voi hyvin, niin sillon kaikki voi hyvin ja se ihminen jaksaa paljon enem-
man, tekee sitd paljon enemmén ja on paljon joustavampi. (H3)

Ihminenhédn on tavallaan kokonaisuus, ettd eihin mun mielestid voi aatella, ettid koti
on koti ja tyod on tyd, ettd kylldhdn se varmaan ndyttaytyy, ettd... ei oo kaikki kun-
nossa, ettd ndyttaytyy tydelamassd, ettd jos joku on vialla. (H7)

Pitdd se tyohyvinvointipuoli olla silld tavalla puikkarissa, ettd pitdd ittednsad semmo-
sessa kunnossa, ettd et pystyy sitte tyotd tekemaan. (H2)

Mull on semmonen onni, ettd mulla ndd ikdihmiset on sield ne semmosia, jotka on
parhaassa kunnossa. (H1)

Vaikka ik ei aina tarkoita fyysisen tyokyvyn heikkenemistd, liittyy henkildston
ikdantymiseen fyysistd jaksamista heikentdvid elementtejd, jotka ovat tietyilld
aloilla tavallisia pitkillad tyourilla. Esimiehet kokevatkin haastavana loyt&da néille
henkiloille tehtdvid, joissa sekd jaksaminen ettd osaaminen kohtaavat. Tyon ke-
ventdmisen syyt eivit kuitenkaan aina ole fyysisid, vaan toisilla aloilla henkinen
kuormittuminen on tyokykyd heikentdva tekijd, joka voi vaatia tyon keventa-
mistd.

. vajaatyokykyisid henkilditd... ettd mitenkd ne niinku saahaan soluttautumaan
sinne tyoyhteisoon silld tavalla, ettd he niinku parjdd sield toissd niilld rajotteilla, mita
on... ettd mitd tyotehtdvad ne pystyy hoitammaan. (H7)

Ettd kun tulee ikdd ainakin niin tuota sitten kun tulee tiettyjd eldmé&n tuomia sairauk-
sia niin sitten se niinku sen tyontekijan tyonkeventdminen sield loppupddssd, ettd sit-
te jaksaa sinne jo lahemmais eldkeikkéd ettei aikasi jadtés eldkkeelle. (HS8)

Ihmiselld on ollu védhén sellasta vaikkapa nyt sen jaksamisen kanssa sellasta vahan
ongelmaa niin kylld mé&a voin sitte ihan niinku omalla esimiehen p&atokselldki niin-
ku suunnitella sen hianen tyotehtdviansa silld tavalla, ettd hanelld on vahédn pikkusen
kevyempi ohjelma. (H2)

Edelld puhuttiin korjaavista toimenpiteistd, joihin on ryhdytty, kun tydssa jak-
saminen on syystd tai toisesta heikentynyt. Strategisen henkilostdjohtamisen



72

ndkokulmasta ennakoiva ote on tirked myos tychyvinvoinnin ja tyossd jaksa-
misen osalta. Tyonantaja voi tukea ja ennakoida tydssd jaksamista huolehtimal-
la, ettd tyon resursointi on kunnossa eli paikalla on oikea méédrad oikeanlaista
osaamista.

Hirmu téarkeetd, ettd myos sille mun henkil6stolle, ettd sield on riittavésti tavallaan si-
td porukkaa. (H5)

Aina ei kuitenkaan ole kysymys resurssien riittimattomyydestd, silld tyonteki-
jat saattavat myos kuormittaa itse itseddn liikaa omilla vaatimuksillaan tyon
laadun suhteen.

Ihan mielettomét vaatimukset niinku tyontekijoilld itsed kohtaan ja sitd, ettd mitad pi-
tds saada aikaseksi, ettd ollaan niinku semmosia vahan tyytymattomia sithen oman
tyon tulokseen ja tuntuu, ettd on niinku riittdiméattomyyden tunnetta ihan hirveesti.
Olis hyva hyvadksyéd ne tavallaan ne realiteetit, koska se helpottas omaakin suoritta-
mista ja omaakin tekemistd. Ett jos se menee siihen, ettd ne koko aika sinkoilee niinku
tavallaan yli omien rajojenkii niin kyl siiné ei tuloskaan ei valttamatta oo hyva. (H1)

Organisaation tychyvinvoinnin tarkastelun painopiste ndyttdisi olevan henki-
sessd kuormituksessa. Joissakin ammattiryhmissd henkinen kuormittavuus
ndyttdd olevan hyvinkin merkittdva tyossd jaksamiseen vaikuttava tekijd ja tyo-
uupumusoireilua esiintyy muita henkilostoryhmid enemmaén. Henkisten voi-
mavarojen tarkastelussa tuli ilmi, ettd my6s monet henkilon yksilolliset ominai-
suudet vaikuttavat tyossd jaksamiseen ja ettd omat vaikutteensa jaksamiseen
tuo myos tyoyhteison ilmapiiri. Ilmapiirin vaikutusta tyossd jaksamiseen tar-
kastellaan tarkemmin tyossd viihtymisen teeman yhteydessa.

Jos sun oma niinku sisdinen asioihin suhtautumistapa tai asenne on niinku semmo-
nen perusnegatiivinen niin sillon mikaan ei riitd ndhdaan, ettd mieluummin se hyva
ettd kun se paha. (H1)

Osat on niin, ettd ne ei pysty muuttumaan. (H8)

Ty0ssd jaksaminen on tdrkedd kuntaorganisaatiossa, missd tekevien kasiparien
puuttuminen kuormittaa nopeasti toisia ja kuormittuminen kertautuu. Tyossd
jaksamiseen voidaan vaikuttaa johtamisella niin henkilostosuunnittelun, osaa-
misen johtamisen kuin tyohyvinvoinninkin ndkékulmasta. Haastatteluaineiston
valossa ndyttdd siltd, ettd tydssd jaksamisen suhteen tapausorganisaatiossa en-
nakointia tapahtuu jossakin méérin, mutta jaksamisen ndkokulma on vield yksi-
l6painotteista.

4.4.3 Tyossd viihtyminen

My0s tyossad viihtyminen on yksilotason tunne ja keskeinen osa tyohyvinvointia.
Viihtymiseen vaikuttavat tyoymparisto, tydyhteiso ja johtaminen, mutta myos
tyontekijan oma tyotyytyvdisyys ja tyossd jaksaminen, joita on kuvattu kahdes-
sa edellisessd luvussa.
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Se muodostuu ihan kaikesta, ettd ihan se tydkaverit ja ndmé tycolosuhteet niinkun
toimitilat, missa toimitaan ja laitteet ja sitte kaikki henkildistd esimieheen. (H7)

Tamdn tutkimuksen haastatteluaineistossa tyossd viihtyminen nousi yksilod
enemmadn yhteisestd arjesta, yhdessd tekemisestd ja yhteisollisyydestd seka joh-
tamisesta ja esimiestystd ja teema rakentui timdn havainnon mukaan. Esimie-
het kokivat, ettd tyossd viihtymistd auttaa rento ilmapiiri, me-henki ja yhteisen
tavoitteen hahmottaminen, joka nédkyy arjessa yhteen hiileen puhaltamisena.
Yhdessd jaksetaan enemman.

Tyohyvinvointi ldhtee sieltd arjesta eli se, ettd jos ihmiset sielld tdissd voi hyvin, niin
se minusta tuottaa ihan niinku kaikille semmosta hyvad mieltd ja auttaa niinku jak-
samaan siind... ettd on semmonen rento ilmapiiri, ei tarvi jannittdd, voi olla oma itte-
sd (H4)

Jos on hyvinvoiva henkilokunta, niin ne jaksaa my®oski tiukkoja aikoja, et ne menee
vaikka ldpi harmaan kiven, jos niilld on se hyva henki ja ne tietdd, ettd pietddn hyvaa
huolta. (H3)

Tdd on timmonen yhteinen hyvé, ettd kun me toimitaan ndin niinkun néin télleen
yhteen hiileen, niin kaikille tulee parempi mieli. Ett saatas semmonen niinku tekemi-
sen meininki. (H1)

Tyoyhteiso itse luo hyvédd ilmapiirid avoimella vuorovaikutuksella, ottamalla
kaikki mukaan ryhmaan sekd kohtelemalla kaikkia tasavertaisesti idstd, osaami-
sesta ja voimavaroista riippumatta. Jokainen tyontekijd vaikuttaa omalla olemi-
sellaan, tekemisellddn ja asenteillaan tydyhteison ilmapiiriin. Hyva ilmapiiri voi
olla jopa palkkaa tarkeampi tekijd tyopaikan valinnassa.

Mutta tietysti totta kai se ldhtee my®ds niistd tyokavereista, ettd mitenkd niinkun hy-
vaksyttdan ryhmaan ja mitenks sielld késitellddn asioita. (H7)

Ettd otetaan tasavertasena tyontekijand, vaikka oiski vasta uran alussa. (H8)

Vastavuorosuutta sinne kenttddn ylos- ja alaspdin ja semmonen niinku reilu, avoimet
valit. (H5)

Erilaisuuden hyvéaksyminen... sithen on térménny, vajaatyokykyisid henkiloita... ja
sitte mitenkd ne niinku tyokaverit ja se koko tyoyhteiso sitte ottaa ne vastaan, ettd se
hyvaksytdan tavallaan sillee, ettd maija meikildinen ei pysty nyt vaikka olemaan jos-
sain tehtdvassa ettd se hyvaksytddn, ettd han on vaan sield jossain kevyemmissé teh-
tavissa. (H7)

Nykysin nuo nuoret tyontekijdt eivit ehka arvosta niinkdén sitd tyostd tultavaa palk-
kaa, vaan se kokee sen tyohyvinvoinnin ja sen tyoyhteison sisdisen ilmapiirin tér-
keempana. (HS)

Esimies on osa tydyhteisod, mutta esimiehen rooli tuo hénelle erityisen velvoit-
teen edesauttaa tyontekijoiden tyossa viihtymistd. Mistddan taikatempuista ei ole
kyse vaan aidosta vilittdmisestd, avoimesta vuorovaikutuksesta henkiloston
kanssa, henkiltston tasapuolisesta kohtelusta kuitenkin erilaisuuden ja rajoit-
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teet huomioiden sekd uskalluksesta olla johtaja myos kipeiden ratkaisujen da-
rella.

Ettd niilld on semmonen esimies sield joka valittdd ja selvittdd niille niitd asioita ja sita
niinku oikeesti kiinnostaa, mitd ne sield kentédssa tekee ja miten niilld menee. (H5)

Ettd pitdd olla hyvin herkalld korvalla kuunnella, katsoo, ettd milloinka porukka va-
syy. (H8)

No minusta huono johtaminen on yks, joka heikentdd. Hyvat vuorovaikutustaidot,
hyvit yhteistyotaidot ja hdn pystyy niinku tavallaan ndkemddn asiat niinku koko-
naisvaltaisesti eikd vaan niinku silleen suppeasti jostain yhdestd ndkokulmasta... tie-
tylla lailla semmosta inhimillisyyttd, mutta semmosta jamakkyytta. (H1)

Esimiehet ndyttdavit tunnistavan tiarkedn roolinsa tydyhteison ilmapiirin raken-
tajana ja ylldpitdjand ja tyossd viihtymisen tukijana. Aineiston perusteella voisi
sanoa, ettd organisaatiossa kiinnitetddn paljon huomiota henkiloston tyodssa
viihtymiseen. Strategisuuden ndkokulmasta laajempaa organisaatiotason poh-
dintaa ja me-henked kuitenkin kaivataan sekd tukea puuttua havaittuihin on-
gelmakohtiin.

Me-hengen luomisyrityksid enemman, ettd ei kylldhdn jokainen varmaan pakertaa
aika paljon niissd omissa lokeroissaan. (H1)

Vaikka esimies on minusta hyvin tdrkedssa roolissa siind tyohyvinvoinnissa ja tuota
musta olis ihan hyvé, ettd sitd mietittds aina aika ajoin titd, ettd miten meijan niinkun
kaupungissa tai miten meijan yksikossd voidaan ja ja tuota, mikd on ilmapiiri. (H1)

Meilldhén on riski-arvissa ilmapiirimittaukset ja henkinen hyvinvointi. Ettd meilld on
kaikkia mittareita olemassa, ettd milld sitd mitataan ja muuta mutta sitte sen muut-
taminen, jos huomataan ongelma, se onki sitte jo vdhan toisenlainen homma. (H1)

Tyotyytyvéisyys, tyossd jaksaminen ja tyossd viihtyminen muodostavat yhdes-
sd tyohyvinvoinnin. Ne kaikki tukevat toisiaan ja my6s pédinvastoin. Tyonteki-
jan nakokulmasta hén ei vain voi hyvin tai ei jaksa tyossd. Auttaakseen tyonte-
johtuuko ongelma tyotyytyvdisyydestd, tyossd jaksamisesta vai tyossd viihty-
misesta.

4.5 Yhteenveto tutkimustuloksista ja tutkimuskysymyksiin
vastaaminen

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd tietoa ja ymmairrystd strategisen
henkilostojohtamisen juurtumisesta pienen kunnan henkilostojohtamiseen.
Asiaa tarkasteltiin ldhiesimiesten nidkokulmasta, koska heiddn roolinsa
henkiloston — strategiateitoisuuden herdttdmisessd ja ylldpitdmisessd on
keskeinen. ~Teemahaastatteluaineiston perusteella pyrittiin vastaamaan



75

tutkimuskysymykseen: Miten strateginen henkildstGjohtaminen on juurtunut
ldhiesimiehind toimivien henkildiden mukaan pienen kunnan henkildstojohta-
miseen?

Kuten johdannossa todettiin, kunnan perustehtivd on madritelty
kuntalaissa. Kunnan henkilosto vastaa esimiestensd johdolla kuntalain
mukaisesta palveluiden jdrjestamisestd kunnan asukkaille. Suuri osa
jdrjestettdavistd palveluista on eri lakien mddrittamid kunnan velvotteita.
Kuntalaki maarittdd myos kuntastrategian sisdllon. (Kuntalaki 10/2015, 1 §)
Nama velvoitteet yhdistdvat kuntastrategian ja henkilostdjohtamisen vahvasti
toisiinsa. Haastateltavien esimiesten strategiatietoisuus olikin varsin vahva.
Kaupunkistrategia oli tuttu ja se nihtiin tdrkednd ohjaavana tekijand myos
strategisessa ~ henkilostojohtamisessa.  Kaikki  eivdat  olleet  kédyneet
kaupunkistrategiaan ldpi henkiloston kanssa ja omaa arjen toimintaa naytti
ohjaavan enemmdn muut toimialakohtaiset strategiat tai toiminnalliset
tavoitteet. Kaikilla oli kuitenkin hyvin selked kuva oman yksikon
perustehtdvastd ja siihen liittyvistd henkilostotarpeista. Vaikka ajatus oman
yksikon perustehtdvan liittymisestd kaupukistrategian tavoitteisiin ei ollut ihan
kirkas, ndkyi strategisuus jo jossain mddrin esimiesten omassa
henkilostojohtamisessa. ~ Yhteisen suunnan suhteen oli tultu pois omista
lokeroista omalle palvelualueelle ja toimialalle ja aavistus koko organisaation
tavoitteiden tarkastelusta oli jo olemassa. Yhteisen suunnan lisdksi strategisen
henkilostojohtamisen kokonaisuutta kuvaaviksi teemoiksi nousivat ennakointi
ja sitouttaminen. Esimiehet pitivdt ennakointia erittdin tdrkednd ja siihen
toiminnassa pyritddn koko ajan, mutta kommenteista kdvi myos ilmi jatkuva
kamppailu ennakoinnin ja hetkessd eldmisen vilillda. Oman yksikon toiminnan
ja perustehtdvan hoitamisen osalta esimiehilld ndytti olevan kykya sitouttaa
henkilostod vuoropuhelulla ja osallistamisella. Edistystd on tapahtunut myos
tissd suhteessa toimialan sisdlld tapahtuvassa toiminnassa. Haastetta on
kuitenkin vield sitouttamista tukevan vuorovaikutuksen ja osallistamisen
saattamisessa organisaatiotason toiminnaksi.

Ennen  lopullisten  johtopddtosten  tekemistd on  strategisen
henkildstdjohtamisen juurtumista organisaatioon syytd tarkastella myos
kaupungin = henkiltstostrategian ~ osa-alueiden  eli  tutkimusaineiston
pddteemojen kautta. Padteemoista henkilostosuunnittelu itsendisend teemana
herétti vahiten keskustelua, vaikka teoreettisessa viitekehyksessd (luku 2.2.2) se
kuvattiin strategisen henkildstojohtamisen keskioon yhteytena
lilketoimintastrategiaan. =~ Esimiehet = kuvasivat  henkilostosuunnittelun
resursoinniksi, jossa mietitddn niin henkiloston méddrdd kuin laatuakin. Kun
my0Os laatua tarkastellaan, on henkilostosuunnittelua mahdotonta tehda ilman
olemassa olevan osaamisen analysointia, mikd liittdd suunnittelun
saumattomasti osaamisen johtamiseen. Myods tyoShyvinvoinnin yhteys
henkilostosuunnitteluun on vahva, silld hyvin suunniteltaessa vahvistetaan
tyotyytyvdisyyttda luomalla kehittymismahdollisuuksia, huolehditaan tyossa
jaksamisesta oikealla resursoinnilla ja tuetaan ndilldi molemmilla tyossd
viihtymistd. Tutkimusaineiston ndkokulmasta henkilostosuunnittelu on ldsna
muiden osa-alueiden tarkastelussa ja siten sitd voidaan pitdd tdrkedna
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henkilostojohtamisen strategisuuden madrittdjand. Hyva henkilostosuunnittelu
on ennakoivaa, systemaattista ja  kokonaisuuksia  tarkastelevaa.
Tutkimusorganisaatiossa henkilostosuunnittelun strategisuuden haasteet
ndyttavat liittyvan toisaalta suunnittelun systemaattisuuteen ja osaamisen
tarkasteluun pidemmalld aikajdnteelld ja toisaalta taas resurssin joustavuuteen
ja nopeaan reagointikykyyn ylldttdvien palvelutarpeiden edessd. Ennakoinnin
suhteen on tapahtunut kehitystd, mutta joustavuus on noussut haasteeksi
henkiloston mddrdn vahentdamisen myota.

Kuten edelld todettiin hyvd henkilostosuunnittelu on saumattomassa
yhteydessd osaamisen johtamiseen. Osaamisen johtamisen osalta esimiehet
nostivat tdrkedksi olemassa olevan osaamispotentiaalin hyddyntdmisen ja
henkiloston vahvuuksien tunnistamisen, mistd ajatus kulki osaamisvajeisiin ja
kehittamistarpeisiin. ~ Strategisen = henkilostojohtamisen = ndkokulmasta
tutkimusorganisaatio on ottanut vahvoja askeleita osaamisen johtamisen
strategistumisen suuntaan. Kokonaisuutena henkilostod tarkastellaan enemmaén
laadun kuin mddrdn kautta ja esimiehet ovat aktivoituneet oman alaisensa
henkil6ston osaamisen tunnistamisessa ja hyodyntdmisessd. Tunnistaminen
tapahtuu arjen tyon ja kehityskeskustelujen yhteydessd. Kehityskeskustelu
onkin organisaatiossa vakiintunut kaytanto. Kehityskeskustelussa arvioidaan
myds tyontekijoiden tyossd suoriutumista, jota verrataan tehtdvdkohtaisiin
tavoitteisiin. Tavoitteet ovat yleensd kaikille samaa tehtdvdd tekevilld samat,
joten suoriutumisen arvioinnissa on edetty yksilotasolta henkilostoryhmaén,
osittain  tydyksikon ja palvelualueenkin tasolle. Arvioinnin lisdksi
kehityskeskustelussa puhutaan yleensd myds tyontekijan kehittymis- ja
uratoiveista. Kehityskeskustelun painopiste nayttdisi olevan tilld tasolla eli
jarjestelmallistd osaamisten kartoitusta keskusteluissa ei kdydd. Suoriutumisen
arvioinnilla ei myosk&an ole selkedd yhteyttd palkitsemiseen. Lienee kaupungin
tiukan taloustilanteen vaikutusta, mutta esimiehet eivdt puhuneet
haastatteluissa juurikaan palkitsemista. Vain ohi mennen tuli esiin tarve
kehittdd nykyistd palkitsemisjdrjestelmad lapindkyvammaksi ja selkeammaksi.
Véhdisestd keskustelusta huolimatta organisaation palkitsemisjdrjestelman
uudistamiselle on olemassa selked tarve, jotta se saataisiin oikeaksi strategisen
johtamisen vilineeksi, joka tukisi henkiloston motivoitumista ty6hon ja
osaamisen kehittamiseen ja sitd kautta sitouttaisi henkilostod organisaation
tavoitteisiin.

Kun organisaation osaamisen johtamisen kokonaisuutta tarkastellaan
luvussa 2.4 kuvatun, Viitalaa (2013, 170-172) mukailevan, osaamisen johtamisen
vastuunjaon ndkokulmasta, on todettava, ettd tutkimusorganisaation osaamisen
johtamisen kehittdmisalueet ovat paallikkoesimiesten ja ylimmédn johdon
vastuualueilla. Jotta osaamisen johtamiseen saataisiin lisdd strategisuutta, olisi
tarkastelussa noustava yksilo-, tyotehtdva- ja tyoyksikkotason tavoitteen
asettelusta organisaatiotason strategisten osaamisten tarkasteluun, jotka
ylimméan johdon tulisi maédritelld. Tatda kautta osaamisen vahvistamista ja
kehittamistd olisi helpompi katsoa entistdi enemmédn ennakoiden ja saada
yksildiden osaaminen siirtyméén organisaation osaamiseksi.
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Esimiehet totesivat kertomuksissaan, ettd tyohyvinvointi on kaikkien asia
organisaatiossa kiinnitetty viime vuosina entistdi enemmdn huomiota.
Tyohyvinvointi muodostuu tyotyytyvdisyydestd, tyossd jaksamisesta ja tyossd
viihtymisestd. Tyohyvinvoinnin kokemus ldhtee tyontekijasta itsestdan, hdanen
omasta tyytyvdisyyden tunteesta tyohonsa sekd hdanen omista voimavaroistaan,
mutta sithen vaikuttavat myods  ympadroivat tekijat kuten tyoyhteiso ja
johtaminen. Sisdsyntyiseen tyotyytyvdisyyteen ja tyontekijan omiin asenteisiin
tyonantaja ei esimiesten mielestd pysty juurikaan vaikuttamaan, mutta
mielekkdisiin tydtehtdviin, tyossd jaksamiseen ja viihtymiseen kylld. On myos
muistettava, ettd ihmisen eldmd on kokonaisuus eikd tyonantaja vastaa yksin
kenenkddn hyvinvoinnista, mutta se voi toimillaan edistdd hyvinvointia tyossa
ja sitd kautta tukea hyvinvointia tyon ulkopuolisessa eldmdssd, mikd puolestaan
heijastuu takaisin tyossd jaksamiseen ja viihtymiseen ja vaikuttaa kenties
positiivisesti myos tyontekijan asenteisiin ja luo sitd kautta tyotyytyvdisyytta.
Tyotehtdvien kirjo kuntaorganisaatiossa on hyvin moninainen ja joukkoon
mahtuu sekd fyysisesti ettd henkisesti kuormittavia tyotehtdvid. Oikeanlainen
resursointi eli oikea mé&ara oikeanlaista osaamista on henkilostosuunnittelullista
ennakointia, joka on tiarked liiallista kuormitusta estdva ja siten tyohyvinvointia
edistdva tekijd. Resursoinnissa tarkedd on madran lisdksi myos oikea osaaminen,
mikd yhdistdd tyohyvinvoinnin osaamisen johtamiseen. Tyohyvinvoinnin
ndkokulmasta on tdrkedd, ettd tyontekija pystyy hyodyntamddn omia
vahvuuksiaan ja myos kehittymddn tyossddn. Varsinaisen tyotehtdvan
ulkopuolinen, merkittdvéasti tyohyvinvointiin vaikuttava tekija on esimiesten
mielestd tyoyhteison ilmapiiri, jota he pyrkivit kaikin tavoin edistamadn.
Kaikilla haastatelluilla esimiehilld vaikuttikin olevan hyvad ote henkildston
tyohyvinvoinnin johtamiseen, silli he kaikki pitivdt tdrkednd henkiloston
kuuntelemista  ja  vastavuoroisuutta. = Ollakseen  strategista = myds
tyohyvinvoinnin tulisi olla suunnitelmallista ja ennakoivaa sisdltden yhteisid
organisaatiotason linjauksia. Tutkimusorganisaatiossa tyShyvinvointi sisilsi jo
varsin paljon yhteisid toimintamalleja ja esimiehet ndyttivdat tunnistavan
tarkedn roolinsa tyshyvinvoinnin edistdjind niin tyssa jaksamisen kuin tyossa
viihtymisenkin kannalta. Kehittdmistarvetta kuitenkin on tavoitteellisuudessa
ja vahvemmassa liittdmisessd osaamisen johtamiseen.

Strategia-ajattelua on istutettu kunnan henkilostéjohtamiseen vahvasti
viime vuosina ja tyo ndyttdd tuottaneen tulosta, silld haastatteluaineiston perus-
teella strateginen henkildstojohtaminen ndyttdd juurtuneen varsin hyvin tutki-
musorganisaatiokunnan lahiesimiesten ajatuksiin ja sitd kautta osittain myos
arjen toiminnaksi. Haastatteluun osallistuneet esimiehet pitivit tarkednd, etta
henkilostojohtaminen on strategista eli tavoitteellista, yhtendisesti linjattua ja
ennakoivaa toimintaa. Esimiehet hahmottivat hyvin strategisen henkil6sttjoh-
tamisen kokonaisvaltaisuuden ja vélttamattoman suhteen kaupunkistrategiaan.
He pystyivdt myos erottelemaan kokonaisuutta osiin, kadottamatta eri osien
vélisid yhteyksid. Esimiehilld on vahva pyrkimys ennakoivaan toimintaan ja he
ymmartavit, kuinka tarkedd on vuorovaikutus niin tavoitteiden hahmottamisen
kuin sitouttamisenkin ndkokulmasta sekd ylemmaén johdon ettd henkiloston
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kanssa ja he ovat oivaltaneet hyvin keskeisen roolinsa vuoropuhelun vilineena.
Vaikka ennakoinnissa ja henkiloston sitouttamisessa osallistavalla vuorovaiku-
tuksella on organisaatiossa vield kehittdmistd, ndhdddn henkilosté kuitenkin
selkedsti voimavarana, josta halutaan pitdd huolta. Esimiehilld ndyttdisi olevan
paremmat edellytykset strategista henkilostdjohtamista tukevien, yhtendisten
HR-toimintamallien kdyttoonottoon kuin, mitd nykyiselld henkilostohallinnon
resurssilla pystytdan laatimaan.

Johdannossa todettiin, ettd kuntien on tyévoiman saatavuuden ja pysymi-
sen turvaamiseksi kiinnitettdva tulevaisuudessa huomiota toimialan houkutte-
levuuteen. Toisessa tutkimuskysymyksessd kysyttiinkin, millainen yhteys eri
strategisen henkilostojohtamisen osa-alueilla on kunnan houkuttelevuuteen
tyonantajana esimiesten mukaan. Henkilostosuunnittelun ndkokulmasta esi-
miehet pohtivat markkinoinnin eli ennakoivan mielikuvan herittelyd keinona
saada uutta osaavaa tyovoimaa paikkakunnalle. My6s mielikuvalla paikkakun-
nasta asuinpaikkana on tdssd suhteessa merkitystd. Osaamisen johtamisen he
puolestaan ndkivédt keinona henkiloston pysyvyyteen, kun olemassa olevan
henkiloston vahvuuksia ja osaamista hyodyntdmailld ja edelleen kehittdamalla
luodaan mielekkyyttd heiddn tyotehtdviinsd. Tyohyvinvointi ndhtiin kuitenkin
selvimmin tdmé&n pdivdn "hyvdnd kellona’, joka kuuluu kauas eli kun olemassa
oleva henkilosto kokee voivansa hyvin ty0ssd, se viestii eteenpdin positiivisuut-
ta ja houkuttelee ndin uusia osaajia organisaatioon. Kuten erds esimies haastat-
telussa totesi, tyossd viihtymistd edesauttaa suuresti tyopaikan ilmapiiri, joka
on monille nuorille tirkedampi tyopaikan valinnan peruste kuin palkka. Tychy-
vinvointi luo pysyvyyttd myods henkiloston tydssd jaksamisen ndkokulmasta.
Kun tyontekijoistd pidetddan huolta, valtytddn turhilta poissaoloilta ja jaksetaan
tyoskennelld pidempi tydura. Pienen kunnan mahdollisuuksia houkutella tyon-
tekijoitd strategisen henkilostojohtamisen keinoin on pohdittu lisdd luvussa 5.4.
Tutkimusaihe ja kdytanto.

4.6 Henkilostojohtamisen strategisuuden taso

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli arvioida empiirisen tulosten perusteella
pienen kunnan henkildstojohtamisen kehitystasoa Aaltosen ym. (2004, 110) ke-
hitysportaikkomallin pohjalta. Kun haastatteluaineiston avulla muodostunutta
tapausorganisaation henkilosttjohtamisen kokonaiskuvaa verrataan henkilsto-
johtamisen kehitysportaikkoon, voidaan todeta, ettd tapausorganisaation henki-
lostojohtaminen on kaikilta toiminnoiltaan alkeellisen tason yldpuolella eli hen-
kilostojohtaminen organisaatiossa on perusolemukseltaan strategista. Kun ta-
maén lisdksi tarkastellaan, miten vahvasti strategisuus ndkyy arjen henkilosto-
johtamisessa ja millainen asema henkilostdjohtamisella on suhteessa organisaa-
tion muihin johtamisalueisiin, voidaan arvioida karkealla tasolla organisaation
sijoittumista kehitysportaikon eri tasoille. Tarkan sijoittumisen mddrittiminen
ei ole mahdollista taman tutkimusaineiston perusteella eikd se myoskddn ole
tarpeen tutkimuskysymysten nidkokulmasta. Henkilostojohtamisen kehitysta-
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soportaikko tuo kuitenkin hyvéan lisdn organisaation henkildstdjohtamisen stra-
tegisuuden tarkastelulle ja juurtumisen arvioimiselle.

Henkilostojohtamisen kehitysportaikon ndkokulmasta strategisen henki-
l6stojohtamisen paddteeman alle muodostunut yhteinen suunta -teema kuvasti
esimiesten ndkemyksid organisaation strategian ja henkilostostrategian vilises-
td suhteesta. Tdssd suhteessa kohdeorganisaatio ndyttdisi asettuvan perustasolle.
Kaupungin strategiaa pidettiin tdrkednd, mutta suhde nahtiin Idhinna yksisuun-
taisena, ylhddltd ohjattuna. Esimiehet kuitenkin toivovat, ettd strategiaan olisi
mahdollista vaikuttaa, mikd onkin edellytys kehittyvdn tason saavuttamiselle.
Strategiayhteyden lisdksi kehitysportaikko-mallissa henkilstdjohtamisen stra-
tegisuutta mitataan sen kokonaisvaltaisuuden, johdonmukaisuuden ja suunni-
telmallisuuden ndkokulmasta. Johdonmukainen ja suunnitelmallinen henkils-
tojohtaminen edellyttdd kykyd katsoa pitkille tulevaan eli ennakoida tulevia
tapahtumia ja tarpeita. Ennakointia oli tapausorganisaatiossa selkedsti lisdtty
viime vuosina. Vahvimmin ennakointi ndkyi henkilostosuunnittelussa, mutta
myos jossakin madrin osaamisen johtamisessa ldhinnd juuri henkilostosuunnit-
telun edellyttdmien osaamistarpeiden ennakointina sekd tyohyvinvoinnissa
tyossd jaksamisen liittyvind toimenpiteind. Toiminta ei kuitenkaan muodosta
niin selkedd suunnitelmallista toimintamallia, ettd se kuvastaisi kehittyvan ta-
son saavuttamista. Ennakointi asettui hyvélle perustasolle, silld siind kyettiin jo
katsomaan henkildston mddrdd, osaamista ja tyokykyd tukevia toimia yhtend
kokonaisuutena. Johdonmukaisuutta mallissa arvioidaan henkilostdjohtamisen
prosessien ja -menettelytapojen jdrjestelmaillisyyden ja integroituneisuuden
kautta. Tapausorganisaatiossa henkilostdjohtamisen prosesseissa ja menettely-
tavoissa on ndhtédvissd pyrkimystd organisaation tavoitteiden suuntaiseen toi-
mintaan menettelytapoja yhtendistamalld. Prosesseissa on myo6s havaittavissa
piirteitd kokonaisvaltaisesta henkilostdjohtamisesta, kun osaamisten kartoitta-
minen ja kehittdminen on liitetty henkilostosuunnitteluun ja osaamisen kehit-
taiminen ndhdddn myos tychyvinvointitekijand. Organisaatiolla ei kuitenkaan
ole kokonaisvaltaista henkiloston kehittdmissuunnitelmaa tai osaamiskartoituk-
sia eikd toiminta ole niin jadrjestelmallistd, ettd kaikki noudattaisivat yhtendisia
prosesseja. Lisdksi prosessit ja niihin liittyvat kdytannot eivit vield kytkeydy
toisiinsa niin vahvasti, ettd ne yhdessd muodostaisivat johdonmukaista ja ko-
konaisvaltaista henkilostojohtamista, mitd kehittyvdan tason saavuttaminen
edellyttdd, joten organisaation henkilostéjohtaminen on tdssdkin suhteessa pe-
rustason mukaista.

Haastatteluaineiston perusteella tapausorganisaation henkildstéjohtami-
nen jdd kokonaisuutena perustasolle, vaikka joillakin osa-alueilla on havaitta-
vissa kehittyvén tason ja jopa edistyksellisen tason piirteitd. Seuraavalle tasolle
etenemiselle on kuitenkin hyvit edellytykset, silld organisaatiossa henkilosto-
johtamiseen on panostettu palkkaamalla henkilostopaillikko ja henkilostojoh-
taminen on uuden johdon myo6td myo6s nostettu tasa-arvoiseen asemaan mui-
den johtamisalueiden kanssa. Ndiden toimenpiteiden kautta henkilostopaalli-
kolla on mahdollisuus osallistua strategiatychon, kun kaupungin strategia ensi
vuonna uudistetaan valtuustokauden vaihtuessa. Henkilostojohtamista kehite-
tddn organisaatiossa koko ajan aktiivisesti, mutta etenemiselld kehittyville ta-
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solle on silti vield suuria haasteita. Haastatteluaineistosta kidvi ilmi, ettd henki-
16stojohtaminen on kylld kehittynyt suunnitelmallisemmaksi ja yhtendisid me-
nettelytapoja kohti on menty, mutta kaikki eivit kuitenkaan vield kulje samaa
tavoitetta kohti. Keskeisin haaste onkin, miten saada kaikki esimiehet toimi-
maan yhteisten henkilostojdrjestelmien ja menettelytapojen mukaisesti ja miten
saada heidédt aktiivisemmin osallistumaan henkilostdjohtamisen kaytantojen
kehittdamistyohon?

Kun strategisen henkilostdjohtamisen juurtumista tapausorganisaation
henkilostojohtamiseen arvioidaan henkilstojohtamisen kehitysportaikon kaut-
ta, voidaan todeta, ettd perustason strateginen henkilostdjohtaminen on niin
vahvasti ldsnd esimiesten arjessa ja myds pyrkimys sen edelleen kehittimiseen
on niin vahva, ettd strategisen henkilostdjohtamisen voidaan katsoa juurtuneen
organisaation toimintaan aidosti ja pysyvasti.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Téassd luvussa esitellddn tutkimuksen johtopddtokset ja pohditaan edellisessa
luvussa kuvailtujen tutkimustulosten perusteella saavutettuja tieteellisid, yh-
teiskunnallisia ja kdytdnnollisid hyotyjd. Tutkimusaihetta olisi mahdollista tar-
kastella yhteiskunnallisesti ja kdytannollisesti monesta eri nakokulmasta, mutta
pdddyin tarkastelussa kummankin osalta rajaamaan ndkokulman yhteen. Yh-
teiskunnallisen keskustelun nidkokulmaksi valitsin tuottavuuden, koska siitd on
viime vuosina keskusteltu paljon julkisuudessa. Kadytdnnollisen keskustelun
kautta p&dtin syventdd toisessa tutkimuskysymyksessd pohdittua houkuttele-
vuutta. Lisdksi tdssd luvussa tuodaan esille tutkimuksen rajoituksia, arvioidaan
tutkimustuloksia ja pohditaan esille nousevia jatkotutkimusaiheita.

51 Keskustelu suhteessa aikaisempaan tutkimustietoon

Strategisen henkildstéjohtamisen tutkimuskentdn tutkimus on jo pitkddan ollut
hyvin sektoroitunutta. Tédssd tutkimuksessa katsantokanta kddnnettiin kuiten-
kin osista kokonaisuuteen ja tarkasteltiin osien liittymistd toisiinsa ja siten hen-
kilostojohtamisen kokonaisuuden strategisuutta yhden organisaation nakokul-
masta. Pdddyin tutkimuksessa kokonaisvaltaiseen tarkastelukulmaan, silld pi-
ddn Tansleyn ym. (2001, 356 ja 366) tapaan henkilostdjohtamisen
kokonaisvaltaisuuden hahmottamista tdrkednd, etteivit HR-prosessit jdisi
omiksi saarekkeikseen vailla yhteyttd muuhun strategiseen toimintaan. Taméan
tutkimuksen tarkoituksena ei ollut luoda uutta kisitteellistd tietoa, vaan lisdtd
ymmarrystd strategisen henkilostéjohtamisen juurtumisesta arjen henkilosto-
johtamisen tueksi niin kohdeorganisaatioon kuin mahdollisesti my6s muihin
pieniin kuntiin Suomessa. Tdstd johtuen haastateltavia johdateltiin padteemojen
kautta teoreettisessa viitekehyksessa kuvattuun strategisen
henkilstojohtamisen osa-aluejakoon. Johdattelusta huolimatta
haastatteluaineistosta muodostuneet aineistoldhttiset teemat eivit tdysin vastaa
teoriataustassa kuvattu osa-alueiden sisdltod. Aineistoldhtoiset teemat eivit
kuitenkaan itsessddn sisdlld uutta teoreettista tietoa, vaan kuvastavat vain
erilaista tapaa ndhda strateginen henkildstdjohtaminen osana arjen esimiesty6ta.

Haastatteluaineistossa esimiehet kertoivat ennakoinnin olevan erittdin
tarked osa strategista henkilostojohtamista. Tama tulos myotdilee alan aiempia
tutkimustuloksia, silld proaktiivisuutta pidetddn yhtend piirteend, jonka
perusteella henkilostdjohtamisen (HRM) on katsottu erottuneen perinteisesta
henklostohallinnosta (PM, PA). My6s toinen aineistoldhttinen teema ‘yhteinen
suunta” on alan  kirjallisuudessa  yksi  keskeisia = organisaation
henkilostojohtamisen strategisuutta kuvaavia piirteitd. (Bratton ym. 2003, 26-27 ;
Vanhala ym. 2002, 314). Kun henkilosto alettiin ndhdd voimavarana, jonka
avulla voidaan saavuttaa kilpailuetua, sai henkilostdjohtamisen etuliitteen
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strateginen. Strategisen henkilostdjohtamisen myo6td yhteys organisaation
lilketoimintastrategian ja henkilostojohtamisen vélilld tiivistyi ja tdmd yhteys
muodostuikin strategisen henkilostdjohtamisen kulmakiveksi. (Hendry ym.
1986, 3-8 ; Mabey ym. 2004, 2 ; Viitala, 2013, 33) Téassd tutkimuksessa yhteisen
suunnan ndhtiin  nousevan kaupunkistrategiaan kirjatuista, kunnan
perustehtdvdd tukevista strategisista tavoitteista. ~Kuntaorganisaatiossa
liikketoimintastrategian eli kaupunkistrategian katsotaan ohjaavan toimintaa,
vaikka vuoropuhelua strategisista tavoitteista ja henkilostdjohtamisen
suunnasta johdon kanssa kdydaankin. Ennakointi, yhteinen suunta sekd kolmas
teema, sitouttaminen, kulkivat punaisena lankana ldpi koko tutkimusaineiston,
mika vahvistaa kasitysta strategisen henkil6stojohtamisen
kokonaisvaltaisuudesta. Kuviossa 8 on esitetty tdssda tutkimuksessa kdytetty
strategisen henkilostdjohtamisen teemoittelu, johon tutkimustulosten kuvailu ja
analysointi perustuu.

Yhteinen suunta Ennakointi Sitouttaminen
Strateginen
henkilostojohtaminen
Osaamisen johtaminen Henkilostosuunnittelu Tyohyvinvointi
Osaamisen tunnistaminen ja Tyotyytyviisyys
hysdyntdminen
Osaamisen vahvistaminen ja Tyossé jaksaminen
kehittaminen
Tyossd viithtyminen

Kuvio 8. Strategisen henkildstdjohtamisen teemat tadssa tutkimuksessa

Teoreettisessa viitekehyksessa lahdettiin siitd, ettd henkilostosuunnittelu on
strategisen henkilostGjohtamisen osa-alueita yhdistdvda punainen lanka.
Tavallaan tama kasitys vahvistui, mutta vasta uuden aineistoldhtoisen teeman
muotoutumisen eli ennakointi-teeman kautta. Tutkimusaineisto osoitti, ettd
henkilostosuunnittelu  ja  ennakointi  kulkevat  henkilosttjohtamisen
ndakokulmasta kasi kddessd ja nivoutuvat kaikkeen muuhun, silld ollakseen
strategista on henkilostdjohtamisen katse suunnattava tulevaan ja eteenpdin
katsominen on aina suunnittelua olipa sitten kyseessd henkiloston madard,
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osaaminen tai  hyvinvointi. =~ Suonenjoen  kaupungin  toiminnassa
henkilostosuunnittelu on aineiston valossa jo kiintedsti yhteydessd osaamisen
johtamiseen. Osaamisen johtamisen aineistoldhtoiset teemat osaamisen
tunnistaminen ja hyodyntdminen viittaavat teoreettisen viitekehyksen
suoriutumisen arviointiin, mutta suoritusten arvioinnista puuttuvat siihen
yleisesti liitetyt elementit kuten yhteisesti hyvaksytty arviointimittaristo ja
arviointi niin yksilo-, yksikko- kuin organisaatiotasollakin (Viitala, 2013, 135-
137).  Kohdeorganisaatiossa  arviointi  tapahtuu vain  yksil6tasolla
henkilokohtaiseen tehtdvankuvaan pohjautuen eika havaituista
osaamistarpeista tehdéd selkedd kehittdmissuunnitelmaa. Kun kehittamistarpeita
ei maddritelld ja dokumentoida selkedsti ja yhtendisesti, jdd osaamisen
kehittdminen yksikko- ja organisaatiotason selkeiden tavoitteiden puuttuessa
helposti yksittdisen tyontekijan osaamisen kehittdmiseksi (Viitala, 2013, 182).
Tama piirre ndyttdisi olevan vield vallitseva tapa tarkastella osaamisen
vahvistamista ja kehittdimistd tapausorganisaatiossa. Palkitseminen osana
suoriutumisen arviointiprosessia ei noussut aineistossa esille juuri mitenkdan.
Tdhdan vaikuttanee kuntakentdn yleinen heikko taloustilanne ja sitd kautta
niukat mahdollisuudet rahalliseen palkitsemiseen.

Myos tyohyvinvointi liittyy aineiston perusteella ldheisesti muihin osa-
alueisiin. Tyohyvinvointia on tutkittu viime vuosina erittdin paljon ja siitd on
Suomessa vahva osaaminen. Téssd tutkimuksessa tychyvinvoinnin teorettinen
viitekehys onkin rakennettu suomalaisen tutkimusaineiston ja kirjallisuuden
pohjalta, koska se kuvaa hyvin juuri suomalaisen tyGeldmin erityispiirteita.
Mankan ym. (2012, 14-15) mukaan tychyvinvointiin vaikuttavat tyontekijan
itsensd lisdksi organisaatio, johtaminen, tyoyhteison ilmapiiri ja tyo itsessddn.
Tyohyvinvoinnin tavoitteena on mielekds tyonteko, joka syntyy nédiden
tekijoiden vuorovaikutuksesta. Myo6s tutkimusaineistosta ndm&d samat
vaikuttavat tekijit nousivat esille. Lisdksi sekd Manka ym. (2007, 7) ettd
haastateltavat esimiehet totesivat, ettd tyonantaja ei voi yksin saada aikaan
tyohyvinvointia, mutta se voi toimia sitd edistdvédsti. Yhteistd aiemmilla
tutkimustuloksilla ja haastatteluaineistolla oli myos se, ettd tyohyvinvoinnista
puhuttaessa tarkastellaan tind pdivdnd enemmain tydn henkisid ja sosiaalisia
aspekteja  ja  niihin  liittyvid = kuormitustekijoitd. = Tutkimusaineiston
aineistokohtaiset teemat, tyotyytyvdisyys, tydssd jaksaminen ja tyossd
viihtyminen sisdltdvat Viitalan (2013, 213-214) kuvaamia kokonaistydkyvyn
elementtejd, mutta haastatteluaineiston painotukset johtivat Viitalan
ryhmittelystd poikkeavaan teemoitteluun. Teemat ovat sindlldan tuttuja, mutta
juuri kuvatun kaltaista jakoa en aiemmista tutkimuksista l6ytanyt.

5.2  Yhteiskunnallinen keskustelu

Kuntasektori on merkittdvd tyonantaja, silldi joka viides suomalainen
palkansaaja  tyoskentelee kunnan tai kuntayhtymdn palveluksessa
(www.kuntatyonantajat.fi). Ei siis ole yhdentekevas, miten
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henkilostosuunnittelua kunnissa tehdddn, miten osaamista johdetaan ja miten
tydhyvinvoinnista huolehditaan. Suurin osa strategisen henkilosttjohtamisen
tutkimuksista on kuitenkin tehty yrityskontekstissa, joka poikkeaa toimintaa
ohjaavalla strategisella tasolla merkittdvasti kuntien henkilostojohtamisesta,
silla

e kunnan strategia ei kumpua johdon visiosta tai vallitsevista markkinoista,
vaan kuntalain maarayksistd,

e kunnan tulot kertyvit pddosin verotuloista eikd sen tehtdvéa ole koskaan
tuottaa voittoa, vaan jdrjestdd lakien méadrittdmid palveluita kuntalaisille
ja

e kunnan ylintd valtaa ei kédytd valittu johto tai ammattimainen hallitus,
vaan demokraattisilla vaaleilla valitut kuntalaisten edustajat.

Vuonna 2015 voimaan astunut uusi kuntalaki nostaa strategisen ajattelutavan
aiempaa tdrkedmpddn rooliin kuntajohtamisessa ja siten myds kunnan
henkilostojohtamisessa. Paras-hankkeen tutkimustuloksissa todettiin, ettd
strategia-ajattelu on kuntien henkilostSjohtamisessa vield varsin pintapuolista ja
tutkijat toivoivatkin, ettd asiaa tarkateltaisiin ldhemmin case-tutkimuksena
(Jokinen ym. 2013, 30-31). Tallaiselle tutkimukselle oli siis tarvetta ja se
toivottavasti herdttdd keskustelua strategisemman otteen tarpeellisuudesta
henkilostojohtamisessa muissakin pienissd kunnissa, jotta kuntalain henki
oikeasti toteutuu.

Kuntatyon tuottavuudesta ja erityisesti tuottavuuden lisddmisestd on
keskusteltu julkisuudessa jo pidemmin aikaa voimakkainkin sanakédntein.
Tamd on ymmarrettdvad, silld onhan kyse verovaroilla suoritettavasta tyosta.
Kuntajohtajat ja -pddttdjat ovat laajalti tiedostaneet tyon tuottavuutta paranta-
vien henkilostoratkaisujen 16ytdmisen tarpeellisuuden ja strategisen
henkilostojohtamisen mahdollisuudet keinona tyon terveellisyyden ja
tuloksellisuuden lisddmisessd, silld henkiloston tyopanoksen arvo on kunnalle
merkittdvéa asia taloudellisessa mielessd ja henkilostojohtamista kehittdmaélld on
varmasti mahdollista saavuttaa myos taloudellista hyotya. (Viitala ym. 2014,
134-135 ja 138) Tyo kunnassa on kuitenkin suurimmaksi osaksi palvelutyotd,
jonka tuottavuuden mittaaminen on haastavaa. Ndistd seikoista johtuen valitsin
yhteiskunnallisen keskustelun nakokulmaksi strategisen henkilostdjohtamisen
tarkastelun tuottavuuden lisidmisen mahdollistajana.

Miten tuottavuuden lisddntyminen sitten ndkyy, kun ei ole lopputuotetta,
jonka tuotantoprosessia ja tuotantomadrid voidaan arvioida, tai palvelua, jonka
myyntituoton kasvua voidaan arvioida? Asiakastyytyvdisyys eli tyytyvdinen
kuntalainen on toki yksi mittari, mutta tdméan tutkimuksen aineiston nakokul-
ma on tyo henkiloston keskuudessa, joten kdytan tdssd tuottavuuden lisddnty-
misestd termid parempi tydeldmd. Parempi tyoeldmd ndkyy tyoyhteisossa hy-
vinvointina, mikd konkretisoituu poissaolojen vihenemisend ja sitd kautta hen-
kilostokustannusten pienenemisend. Strategisen henkilostojohtamisen nako-
kulmasta parempi tydeldmd on yhdistelméd strategisuuden saavuttamista ja
henkilostdjohtamisen onnistumista eri osa-alueilla. Kun henkildstosuunnittelu
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on onnistunutta eli tyotd on tekemédssd oikea maéré, oikealla osaamisella varus-
tettuja ihmisid, ovat edellytykset hyvinvoinnille ja paremmalle tyclle kunnossa.
Tama edellyttdd onnistumista osaamisen johtamisessa eli henkiloston vahvuuk-
sien ja kehittamiskohteiden tunnistamisessa ja vahvuuksien hyodyntdmisessa
sekd vastaavasti oikeansuuntaista ja oikea-aikaista osaamisten vahvistamista ja
kehittamistd. Mika voi puolestaan lisdtd tyon mielekkyyden kokemuksia ja sita
kautta vahvempaa motivoitumista ja sitoutumista tyohon, silld oikea mitoitus ja
oikea osaaminen auttavat jaksamaan tyossd niin fyysisesti kuin henkisestikin.
Sekd hyva henkilostosuunnittelu ettd hyva osaamisen johtaminen edellyttavit
hyvad johtamista, mika taas on yksi tydssd viihtymisen kulmakivid. Kun tydyh-
teisod johdetaan hyvin, sielld myos voidaan hyvin ja viltetddn siten niin sanot-
tuja turhia poissaoloja, joita epdvarmuus, paha olo ja tyoyhteisoristiriidat usein
aiheuttavat.

Haastatteluaineiston perusteella kdy ilmi, ettd tapausorganisaation esi-
miehet ovat hyvin perilld tyohonsi liittyvéastd yhteiskunnallisesta keskustelusta,
joka vaatii lisdd tuottavuutta tiukassa taloustilanteessa. Haastatteluaineistosta
nousseet strategisen henkildstéjohtamisen teemat ovat my6s hyvin samansuun-
taisia kuin KT Kuntatyonantajien tutkimusmateriaaleissa esitetyt piirteet, jotka
ovat nousseet tuloksellisuusajattelun rinnalle ja joiden katsotaan tekevan henki-
lostojohtamisesta strategista: yhteys kunnan strategiseen suunnitteluun ja yh-
teinen tavoite, jota kohti kuljetaan yhtenevin keinoin (Ekuri 2006, 10). Strategi-
sen henkilostdjohtamisen avulla voidaan lisdta tuottavuutta ja sithen myos pyri-
tddn, mutta ei siten, ettd tuottavuus on itse tarkoitus, vaan siten, ettd se syntyy
paremman tyon hyviand sivutuotteena. Esimiehet haluavat tuottaa hyvad pe-
ruspalvelua kuntalaisille ja sen he tietdvit onnistuvan vain osaavan henkildston
avulla. Keskustelun ja talouden kiristyessd esimiehet puhuvat arvostaen henki-
16ston osaamisesta ja ilmaiset huolensa henkildston hyvinvoinnista tydssda muu-
tosten keskelld. Esimiesten kommenteista kdy ilmi, ettd juuri hyva henkilosto-
suunnittelu ja ennakointi ovat keskeisessd roolissa tuottavuuden nykytason sai-
lyttdmisessd ja ettd osaamisten tunnistaminen, hyddyntdminen ja kehittdminen
ja sitd kautta henkiloston motivointi ja sitouttaminen tyhon, organisaatioon ja
yhteisiin tavoitteisiin ovat avaimia tuottavuuden lisddmiseen, kunhan rinnalla
muistetaan tukea my0s tyossd jaksamista ja viihtymistd erilaisuutta arvostaen.
Parempi tyoeldamd edellyttdd hyvinvointia tyossd ja sitd voisikin luonnehtia
tuottavuuden lisdédmisen mahdollistajaksi ja mittariksi. Tuottavuuden lisddmi-
sen ndkokulmasta on tdrkedd, ettd yhteiset tavoitteet ja yhteinen suunta ovat
kaikkien tiedossa ja ettd toimintatavat ja toimenpiteet, joilla ndihin tavoitteisiin
pyritddn, ovat yhtenevit kaikille, mutta my6s erilaisuudelle tulee olla tilaa mm.
silloin, kun ty6kyky on heikentynyt. Vain ndin luodaan sitoutumista ja parem-
paa tyoeldmad, jonka sivutuotteena tuottavuus paranee.

Vaikka kyseessd on vain pro gradu -tasoinen tutkimusty® ja pieni otos, ai-
he on osa yhteiskunnallisesti tarkedd keskustelua, jota toivottavasti seuraa pien-
ten kuntien henkilostojohtamista tekevien oman tyon arvostuksen nousu, oman
tyon strategisten piirteiden oivaltaminen ja strategia-ajattelun lisdidminen arjen
tyossd. Pienen kunnan edustajan on helppo tuntea viahemmyyttd yhteisissa ti-
laisuuksissa, missd henkilostdjohtamisen asioita esitellddn poikkeuksetta isojen
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kuntien ndkokulmasta, silld isossa kunnassa henkildstdjohtaminen on yleensa
tutkimustyon tapaan sektoroitunutta ja HR-ammattilaisilla on omasta ka-
peammasta alueestaan vahva ammatillinen osaaminen siind, missd pienen kun-
nan edustaja joutuu pohtimaan kokonaisuutta jopa muiden hallinnollisten tyo-
tehtdvien ohella. Tastd johtuen keskusteluun isompien kumppanien kanssa ei
ole helppo ottaa osaa oman, ei niin syvillisen tietimykseni pohjalta, joten moni
pienen kunnan edustaja vaikenee sen sijaan, ettd uskaltaisi tuoda omaa erityis-
osaamistaan kokonaisuuden hahmottajana esille.

Kuntakenttd eldd tdlld hetkelld yhteiskunnallisen historian ndkékulmasta
erittdin suuren murroksen aikaa. Tulevan SOTE-ratkaisun myotd kuntien rooli
tulee muuttumaan radikaalisti, silld sosiaali- ja terveystoimen uudelleenjdrjeste-
lyn myo6td jopa 70 % kunnan budjetissa ja kunnan jdrjestamisvastuulla olevaa
toimintaa siirtyy suunnitteilla olevan itsehallintoalueen alle. Taméan lisdksi
muutoksella voi olla vaikutusta my6s kunnan tukipalveluiden, kuten ruoka-
palvelun, siivouksen, kiinteistohuollon seké talous-, palkka- ja hallintopalvelui-
den, toimintoihin. Kuntakentdssd tulee varmasti tapahtumaan yhdistymisid ja
sitd kautta erilaisten toimintatapojen yhteensovittamista. Tdssd muutostyossa
strategisesta henkilostojohtamisesta olisi varmasti suuri apu juuri kokonaisuu-
den hahmottamisen ndkokulmasta, silld hahmottamalla kokonaisuus ja mietti-
malld perustellusti kdyttoonotettavat toimintamallit henkilosto osallistaen ja
henkiloston osaaminen ja tyohyvinvointi huomioiden, olisivat yhtendistamisen
mukanaan tuomat muutokset varmasti helpompia henkilostolle.

Suuria muutoksia odotellessa onkin tdrkedd, ettd myos pienissd kunnissa
viimeistddn nyt kdynnistetddn suunnitelmallinen, kunnan strategian suuntainen
henkildstdjohtamistyd ja sitd kautta valmennetaan henkilostod selviytyméadn
muuttuvassa toimintaymparistossa tavoitteellisesti ja tuottavasti tyoskennellen.

5.3 Tutkimusaihe ja kdytinto

Kunnat kilpailevat osaavasta tyovoimasta paisi yksityissektorin myos toistensa
kanssa. Mikd on pienen kunnan asema tdssd kilpailussa? Havidako se
automaattisesti ~ yksityissektorille  ja = suuremmille  kumppaneilleen

tyontekijoiden tyopaikkavalinnoissa? Voisiko henkildstojohtamisen
strategisuudella olla positiivista vaikutusta pienen kunnan houkuttelevuuteen
tyonantajana?

Palkka, palkitseminen ja muut taloudelliset etuudet ovat tavallisimmat
keinot, joilla tyonantaja houkuttelee tyontekijoitd organisaatioon. Kunta pystyy
harvoin kilpailemaan yksityissektorin kanssa rahallisella palkitsemisella ja
taloudellisilla etuuksilla, mutta se voi halutessaan kayttdd voimavaroja
muuhun palkitsemiseen, kuten mahdollistaa kehittymisen ja itsensa toteuttami-
sen kiinnostavan tyon kautta, tarjota mahdollisuuden vaikuttaa ja osallistua ja
saada arvostusta sekd tarjota vakaamman tyosuhteen ja joustavat tyoajat (Viita-
la 2013, 138-139). Esimiesten kertomuksista muodostunut aineistoldhtdinen
teema, sitouttaminen, kuvastaa tyonantajan toimintatapoja, jotka motivoivat ja
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sitouttavat olemassa olevaa henkildstod. Tyohon ja organisaatioon sitoutumista
katsottiin ~ edesauttavan  henkiloston  kuuleminen ja  osallistaminen.
Osallistavassa johtamistavassa henkilostolle kerrotaan heitd koskevista
pddtoksistd jo valmisteluvaiheessa ja heilld on mahdollisuus kysyd, esittda
ndkemyksiddn ja myos osallistua valmistelutyohon. Mitd enemmén péadstdaan
tiedottavasta veistintdtavasta vuoropuheluun ja osallistavaan johtamiseen, sitd
helpompi henkiloston on hyvdksyd muutokset ja sitoutua niihin. Pienessa
organisaatiossa osallistaminen on yleensd helpompaa, kun vain tahtoa on.
Pienessd kunnassa henkilostd tuntee ylimméan johdon eikd kynnys
ldhestymiseen ja keskusteluun ja sitd kautta osallistumiseen ole korkea. Tdssa
suhteessa pieni koko on selked etu kaksisuuntaisen viestinndn aikaansaamiseen
ja siten nykyaikaisen osallistavan ja keskustelevan johtamistavan
muodostumiseen. Osallistaminen, vaikuttamismahdollisuudet ja tyontekijoitd
arvostava johtaminen ovat varmasti strategisen henkilostdjohtamisen
mukanaan tuomia keinoja, joilla pieni kunta voi houkutella hyvid tyontekijoitd
organisaatioon.

Lyhyelld tdhtdimelld palkka voi olla tekijd, jonka perusteella tyopaikka
valitaan, mutta pitkdlld tdhtdimelld muut tyohon liittyvdat ominaisuudet
nousevat usein merkityksellisemmiksi. Kuten erds haastateltavista totesi, olisi
tyostd hyvd saada muutakin kuin pelkkd elanto, silli menot on mahdollista
sopeuttaa tuloihin, mutta pelkdn rahan siivittaména tydura tuo tullessaan jonon
tuskaisia pdivid. Kommentti viittaa tyon mielekkyyden kokemukseen, mika liit-
tyy tutkimusaineistosta muodostuneeseen tyotyytyvdisyyden teemaan. Miele-
kis tyo on sisdisesti palkitsevaa ja luo tyotyytyvdisyyttd, silld se tarjoaa mahdol-
lisuuden oman osaamisen hyddyntdmiseen ja itsensd toteuttamiseen kiinnosta-
vassa, omaa osaamistasoa vastaavassa tehtdvassa. Tyotyytyvdisyys on osa hen-
kilokohtaista tyohyvinvointia, joka auttaa tyontekijdd jaksamaan tyossddn, mut-
ta tukee samalla myos koko tyoyhteison ilmapiirid, silld tyostddan innostunut
tyontekijad viihtyy tyossddn ja levittdd yleensd positiivista asennetta myods ympa-
rilleen. Kuten luvussa 4.4.2 todettiin, tyossd jaksaminen koostuu tyontekijan
fyysisistd ja henkisistd voimavaroista suhteessa tyohon. Tyonantaja ei yksin
vastaa tyOssd jaksamisesta, mutta voi edesauttaa sitd oikealla tyomitoituksella.
Houkuttelevuuden kannalta keskeisin tyShyvinvoinnin piirre vaikuttaisi kui-
tenkin olevan tyoyhteison yhteinen arki, yhdessd tekemisen meininki ja yhtei-
sollisyys, joista muodostuu tydssd viihtymisen ehké tarkein tekijd eli tyoyhtei-
son ilmapiiri. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd hyva ilmapiiri voi olla jopa palkkaa
tarkedampi tekija tyopaikan valinnassa. Hyvén tyoilmapiirin ja tyohyvinvoinnin
edesauttaminen hyvélld johtamisella ovat keino lisdtd kunnan houkuttelevuutta
tyonantajana, silld tyossddan viihtyva tyontekijda vie varmasti eteenpdin viestid
hyviasta tyopaikasta. Hyvén ilmapiirin luomiseen ja hyvinvoivan tyoyhteison
luomiseen pienelld kunnalla on oivat mahdollisuudet ja pieni koko voi toimia
tassd tehtdvdssd edesauttajana, kun sitd hyddynnetddan yhtendisten, parempien
toimintamallien kadyttoonotossa ja juurruttamisessa pysyviksi toimintatavoiksi.

Mutta eivit henkilostosuunnittelu ja osaamisen johtaminenkaan ole mer-
kityksettomid asioita, kun puhutaan tyopaikan houkuttelevuudesta. Jdlleen ker-
ran on todettava, ettd kaikki liittyy kaikkeen eli hyvinvointia tytssd edesauttaa



88

hyva henkilostosuunnittelu. Kun ty6td suunnitellaan kokonaisuus huomioiden
ja tyotd on tekemaéssd oikea madrd, oikealla osaamisella varustettuja tyontekijoi-
td, vieldpd oikeaan aikaan oikeissa paikoissa, voi olemassa oleva henkiltsto hy-
vin ja vie varmasti eteenpdin viestid hyvéstd tyonantajasta. Osaamisen johtami-
nen on tapausorganisaatiossa vield suhteellisen uusi kisite ja sen vaikuttavuut-
ta tyonantajan houkuttelevuuteen on aineiston perusteella vaikea arvioida. Osa
tyotyytyvdisyyttd tulee kuitenkin mahdollisuudesta kehittyd ja oppia tyossd ja
saada uusia haasteita, miké pitkalld tdhtdimelld varmasti vaikuttaa pysyvyyteen
tyopaikassa. Pienen kunnan heikkous on kuitenkin selkedsti rajalliset mahdolli-
suudet vertikaaliseen uralla etenemiseen, joten toiminnassa kannattanee keskit-
tyd ammatillisen asiantuntijuuden kaltaisiin uramahdollisuuksiin ja osaamisen
kehittamiseen tyonkierron ja horisontaalisen liikkkuvuuden muodossa.

Voiko strategisen henkilostdjohtamisen avulla lisdtd pienen kunnan hou-
kuttelevuutta tyonantajana? Tamén pienen otoksen vastausten perusteella roh-
kenen viittad, ettd kylld voi. Pienen kunnan etu suurempiin kollegoihinsa ver-
rattuna on toiminnan kokonaisuuden parempi hallittavuus. Kevyemman raken-
teen vuoksi viestin vieminen kaikille organisaation tasoille ja molempiin suun-
tiin on pienessd kunnassa helpompaa. Ndin henkiloston ddni on mahdollista
saada kuuluviin ja sitd kautta osallistaa henkilost6 mukaan paadtoksentekoon,
toiminnan kehittdimé&én ja strategiseen ajattelutapaan kaikilla organisaation ta-
soilla. On kuitenkin muistettava, ettd pienessd kunnassa henkiloston
saatavuuden ja pysyvyyden haastetta suhteessa suurempiin taajamiin lisdd
paikkakunnan sijainti ja sitd kautta houkuttelevuus asuinpaikkana (KT
Kuntatydnantajat 2012, 17). Tastd huolimatta pienen kunnan kannattaa kiinnit-
tdd huomiota henkilostéjohtamiseen ja omiin vahvuuksiinsa suhteessa muihin
ja siten vahvistaa asemiaan kovassa houkuttelevuuskisassa.

54  Johtopaitokset

Téssd tutkimuksessa on tarkasteltu strategisen henkilostdjohtamisen juurtumis-
ta pienen kunnan henkilostdjohtamiseen yhden kunnan I&hiesimiesten kerto-
mana sekd tapausorganisaation henkildstojohtamisen strategisuuden kehitysta-
soa Aaltosen ym. (2004, 110) kehitysportaikkomallin mukaan.

Esimiesten puheessa strateginen henkilostdjohtaminen nayttdytyy erityi-
sesti yhteisen, kunnan strategiaan pohjautuvan suunnan hahmottamisena, en-
nakoivana toimintana ja henkilston sitouttamisena. Tamaén lisdksi puheesta oli
tunnistettavissa henkilostosuunnittelu, jossa otetaan huomioon henkiloston
madran lisdksi laatutekijdt eli henkiloston osaaminen sekd myos tyohyvinvoin-
tia tukeva tyOssd jaksaminen. Haastatteluaineiston analysoinnin perusteella
voidaan todeta, ettd tapausorganisaatiossa strateginen henkildstsjohtaminen on
juurtunut ldhiesimiestason arjen toimintaan saakka ja ettd esimiehet pitdvat
strategista henkilostdjohtamista tarkednd ja haluavat kehittyéd siind edelleen. It-
sestddn strategisuus ei ole organisaatioon rantautunut, vaan sitd on tuotu mu-
kaan ldhijohtamistason toimintatapoihin saakka mdératietoisesti ja suunnitel-



89

mallisesti. Henkilostojohtamisen strategisuuden vahvistamista on edesauttanut
kunnan strategian ja arjen henkilostéjohtamisen vilinen vahva yhteys, kun uu-
den johdon myo6td henkilostdjohtaminen on nostettu tasavertaiseksi johtamis-
alueeksi muiden johtamisalueiden rinnalle ja henkilostopaillikkoé on otettu mu-
kaan kunnan strategiatyohon.

Haastatteluun osallistuneet esimiehet pystyivdt pddsadantoisesti tarkaste-
lemaan toimintaa strategisesti. Esimiehet eivdt puhuneet HR-termein, vaan ku-
vasivat hyvin arkisella kielelld toimintatapoja ja prosesseja, joista yhdistelm&na
syntyy strateginen henkilostdjohtaminen. Juuri tuollaisella arkikielelld, arjen
toimintoina tapahtuu strategisuuden juurtuminen organisaatioon, kun kieli on
kaikille tuttua ja ymmarrettdavad. Strategia-ajattelussa ilmeni toki vield tasoeroja.
Esimerkiksi henkilostosuunnittelu on joillekin enemmaén tyovuoroihin asettelua
ja suunnittelujakson toimivuuden varmistamista, kun toiset pohtivat tulevien
vuosien eldkoitymistd ja hiljaisen tiedon poistumista. Toisaalta joku kuvaili
toimintaansa vaatimattomaksi ja ajatteluaan yksinkertaiseksi, vaikka kuvailun
sisdltd paljasti monilta osin erittdin vahvan strategisen toimintamallin. Tama
todistaa, ettd strateginen henkilostdjohtaminen ei ole vaikeaa ja monimutkaista,
vaan me saatamme tehda siitd mielessimme hankalamman asian kuin sen kéay-
tinnossd sitten onkaan. Sanahirvio, kauhea sana oli muutaman esimiehen en-
simmdinen kommentti tutkimuksen aiheesta haastattelun alussa, mutta lopussa
he totesivat, ettd ei se todellisuudessa olekaan kamala asia, pdinvastoin.

Henkilostojohtamisen strategisuutta mittaava kehitysportaikkomalli oli
tassd tutkimuksessa arvokas apuviline kvalitatiivisen tutkimusaineiston arvi-
oinnissa. Se lisdsi aineiston tarkastelun objektiivisuutta ja antoi arvokasta lisa-
tietoa tapausorganisaation strategisuuden tasosta. Tdmén arvion avulla voitiin
todeta, ettd Suonenjoen kaupungin henkilostsjohtaminen on strategista perus-
tasoa ja ettd eteneminen seuraavalle tasolle on mahdollista, kunhan vain tahtoa
16ytyy ja alkanutta kehitystyotd jatketaan. Kehittdmisen kannalta onkin olen-
naista tunnistaa, missd ollaan nyt ja mitd asioita halutaan edistdd, jotta strategi-
suus henkildstdjohtamisessa lisdédntyisi, silld pienessd organisaatiossa on pienen
HR-resurssin vuoksi linjattava painopistealueet, joita ldhdetddn kulloinkin vie-
méadn eteenpdin. Vaikka haastatteluun osallistuneet esimiehet osoittautuivat in-
nostuneiksi strategisuuden lisddmisestd, ei tdméd suinkaan ole koko totuus esi-
miesten ajatuksista. Aaltonen ym. (2004, 114) totesivat, ettd henkilostdjohtami-
sen ndkyvd toimijuus ja esimiesten nikemyksistd poikkeava oma tahto ei aina
miellytd esimiehid. Tama ilmi6é ndkyy myo6s Suonenjoen kaupungin toiminnassa.
Esimiesten kertomasta kdy ilmi, ettd kdytanteiden tasolla on vield aika paljon
yksikko- ja palvelualuetason kdytéanteitd ja toimintatapoja, joita ei haluta muut-
taa. Syiksi he arvelivat haluttomuutta oppia ja muuttua niin esimiesten kuin
oman edun tavoittelua suhteessa kokonaisuuteen. Muutoksen ja yhtendisten
HR-kédytanteiden aikaansaaminen ja vieminen osaksi kaikkien arkea edellyttaa
nykyistd enemman yhteistyotd yli toimialarajojen, hyvien kdytanteiden kerto-
mista ja opitun jakamista seka lisdd viestintdd ja vuorovaikutusta.

Esteistd huolimatta strateginen henkilostdjohtaminen on kuitenkin juurtu-
nut pysyvaksi osaksi Suonenjoen kaupungin henkilstdjohtamista ja halua edel-
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leen kehittdmiselle on myos olemassa. Mutta edelleen kehittymiselld on esteen-
sd. Kehittiminen ja kehittyminen tuovat vaistamatta tullessaan my6s muutosta.
Yksi esteistd onkin muutosvastarinta. Muutosvastarintaa tai vahintdan muutos-
haluttomuutta esiintyy organisaation eri tasoilla tyontekijoistd paatoksenteki-
joihin saakka. Miksi muutosta ei haluta tai miké siind pelottaa? Kumpuaako ha-
luttomuus muutoksen pelosta, ettd en osaa, en opi uutta, enkd ndin endd selvid
tyOstdni vai onko kyse vain vanhasta kiinni pitdmisestd, haluttomuudesta muu-
tokseen periaatteen vuoksi? Onko kyse haluttomuudesta tai kyvyttomyydesta
ndhdé tavoitteita laajemmin tai hahmottaa oman toiminnan yhteyttd muuhun
toimintaan ja kaupungin strategiaan? Naihin kysymyksiin haastatteluaineisto ei
anna vastauksia ja niitd olisikin hyva pohtia organisaatiossa, jos nykytasolta ha-
lutaan edetd seuraavalle. Toinen este ndyttdisi olevan organisaation sisdltd
kumpuava joustamattomuus, joka ilmenee haluttomuutena tehtdvien uudelleen
organisointiin ja vanhoista toimintatavoista kiinni pitdmisend. Joustamatto-
muus liittyy muutoshaluttomuuteen ja vaikuttaa olevan mitd suurimmassa
maddrin asennetason ongelma. Kolmas este liittyy ldheisesti edelliseen ja se nou-
see toimintaympadriston perinteistd ja poliittisen paddtoksenteon kankeudesta se-
kyajan toimintaympdriston nopeisiin muutoksiin. Taméd ilmenee esimerkiksi
hankaluutena rekrytoida mddrdaikaista ja tilapdistd tyovoimaa esimerkiksi se-
sonkiajan tarpeisiin sekd hankaluutena henkildston joustavaan liikutteluun or-
ganisaation sisdlld sinne, missd tekijoitd tarvitaan. Liikuteltavuus on haastavaa
silloinkin, kun tyon tarve ja henkilon osaaminen kohtaavat. Yhteistd kaikille
kolmelle keskeiselle esteelle ndyttdisi olevan asenteet. Jotta organisaation stra-
teginen henkilostojohtaminen voi edetd seuraavalla kehitystasolle ja strategi-
suus lisddntyd toiminnan ohjauksessa yleensikin, tarvitaan muutosta asenteissa
kaikilla organisaation tasoilla. Muutosta on lakattava pelkddamasta.

Puutteista huolimatta on kuitenkin todettava, ettd aikaisempaan omaan
tyouraan peilaten Suonenjoen kaupungin strategisen henkilostéjohtamisen ti-
lanne tai johdon kyky strategiapohjaiseen tyoskentelyyn ylipddtaan ei ole ollen-
kaan huono. Olen itse tyoskennellyt aikaisemmin useamman vuoden ajan muu-
taman suuren julkishallinnon organisaation HR-yksikossd ja uskallan nédiden
kokemusten pohjalta véittdd, ettd Suonenjoen kaupungin ldhiesimiehet ovat tie-
toisempia oman organisaation strategiasta ja strategisista tavoitteista sekd hen-
kilostostrategisista linjauksista kuin isoissa organisaatioissa useimmiten talld
organisaatiotasolla ollaan. Edes HR-yksikon sisdlld ei strategia-ajattelu ja strate-
gisen henkilostdjohtamisen merkitys ja mahdollisuudet olleet kaikilla selvilld
siind méddrin kuin Suonenjoen kaupungin ldhiesimiehet tdllda hetkelld niitd hah-
tyouralta isommissa organisaatioissa, ettd organisaation strategiaa ja strategisia
tavoitteita olisi koskaan esitelty tyoyhteisossd. Pieni koko voi siis olla strategi-
nen etu, kun vain organisaation johto haluaa toimia strategisesti ja ottaa myos
henkilstojohtamisen osaksi strategista toimintaa. Tulosten perusteella voidaan
myo6s yhtyd Luoman (2013, 67) ajatukseen, ettd ratkaisevaa ei ole henkilostostra-
tegian kirjallinen muoto, vaan tdarkeintd on, ettd olennaisia ndkokohtia on poh-
dittu riittdavasti ja sisdllostd ollaan avainryhmien kesken riittdvan yksimielisié.
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Suonenjoen kaupungin henkilostostrategian tarkan tason kirjallinen muoto on
vasta kehitysvaiheessa, mutta sen runko on kuitenkin jo selkedsti sisdistetty ja
esimiehet pyrkivit toimimaan strategisten tavoitteiden suunnan mukaisesti.
Kéaytannon henkilostojohtamista Suonenjoen kaupungilla ajatellen onkin erit-
tdin positiivista, ettd esimiehilld ndyttdisi olevan hyva ymmarrys siitd, mika
strategisen henkiltstojohtamisen tila on t&lld hetkelld sekd vahva tahtotila hen-
kilostojohtamisen strategisuuden kehittamiseen edelleen. Kehitys on ldhtenyt
mielestdni oikeaan suuntaan: katsotaan strategisesti ja yhdistetddn se arkeen.
Té&lla mallilla strategisen henkilostdjohtamisen avulla on mahdollista edistdd ja
tukea aidosti tyteldmaén tarpeita.

5.5 Kehittimispohdintaa

Tutkimusaihetta  pohtiessani  toistelin  usein  mielessdni muutamaa
peruskysymystd, joista sittemmin muotoutuivat tidmdn tutkimuksen
tutkimuskysymykset. Yksi kysymys jdi kuitenkin ulkopuolelle, koska se on
sisdlloltdan hyvin laaja ja muodoltaan avoin: Mitd hyotyd strategisesta
henkilostojohtamisesta on pienelle kunnalle tyonantajana? Tarkan vastauksen
antaminen ei ole mahdollista eikd tarpeenkaan, mutta rohkenen kuitenkin
vdittdd tdmén tutkimuksen haastatteluaineiston pohjalta, ettd strateginen
henkilostojohtaminen auttaa pientd kuntaa luomaan paremmat edellytykset
henkil6ston osaamisesta ja hyvinvoinnista huolehtimiseen ja sitd kautta tyo
kuntaorganisaatiossa tehostuu ja tyon tuloksellisuus paranee ja luovuus tydssa
lisdantyy.

Vaikka tutkimustulosten aiemmista luvuista on viitteitd siitd, missd
tapausorganisaation henkilostdjohtamisen kehittdmiskohteet ovat ja mitd niiden
suhteen voisi tehdd, olen nostanut aineistosta tdhdn lukuun vield muutamia
teemoja, joihin olisi hyvd  kiinnittdd jatkossa ~ huomiota  niin
tapausorganisaatiossa kuin muissakin pienissd organisaatiossa, joissa
henkilostojohtamista ~ halutaan  kehittdd  strategisempaan  suuntaan.
Ensimmadinen asia on HR-yksikko. Kun strategisuutta henkilostdjohtamisessa
halutaan lisdtd, on tdrkedd, ettd organisaatiossa on HR-yksikkd tai ainakin
nimetty henkild, joka vastaa henkilostoasioiden kehittamisestd. Kehittamisen
alkuvaiheessa HR-yksikon rooli on varsin suuri, mutta sen ei ole tarkoitus ottaa
vastuuta esimiehille kuuluvasta henkiloston johtamisesta. On siis tdrkedd, etta
alusta saakka pyritddn selkeddn vastuunjakoon ja jokainen osapuoli kantaa
vastuun sovitusta osuudestaan, jotta HR-yksikon rooli ei muutu strategisten
edellytysten rakentajasta operatiivisten rutiinien pyorittdjaksi. Varsinainen
voima strategisuuden kehittdmiselle tulee kuitenkin yhteistyostd. On tdarkedd,
ettd niin organisaation johto kuin ldhiesimiehetkin ovat mukana
henkil6stojohtamisen kehittamisessd. Johdon ja HR-yksikon tehtdvana on tuoda
kehittamistyohon strategisuutta ja ldhiesimiesten tehtdva puolestaan on lisdta
kokonaisuuteen ymmarrys kdytannon tyostd ja siirtdd tieto edelleen oman
yksikkonsd henkiloston toiminnaksi ja siten koko organisaation yhteiseksi
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osaamiseksi. Pienen organisaation etu tdssd tyossd on juuri pieni koko ja
luontevat yhteydet esimiesten, johdon, HR-yksikon ja tyontekijoiden kesken,
silld niin ylin johto kuin HR-henkil6stokin toimii ldhelld ja on tuttu kaikille.

HR-yksikon ja yhdessd tekemisen rinnalla tarkedda on myos viestintd. Jos
organisaation vakiintunut puhetapa on ylhdiltd alas, on muutos molempiin
suuntiin kulkevaan puhetapaan syytd kdynnistdd pikimmiten, silld muutos ei
aloittamisesta huolimatta tapahdu hetkessd. Ylhdilta alas suuntautuva puheta-
pa on usein myds tiedottava ja tavoitteena onkin vuorovaikutteinen ja osallista-
va viestintdtapa. Tastd ndkokulmasta on tidrkedd, ettd johto ei kdytd puheessaan
henkilostolle vierasta strategiakieltd eikd HR-yksikko ei-ymmairrettdavad HR-
kielta. Kielen tulee olla kaikille ymmarrettdvad ja viestinndn kaikkia arvostavaa,
jotta jokainen uskaltaa kysyd itseddn askarruttavia asioita ja myos tuoda omia
nakemyksidan osaksi pohdintaa.

Edellisten liséksi haluan nostaa esille osaamisen johtamisen, kun strategi-
suutta halutaan lisdtd. Osaamisen johtaminen tulee korostumaan tulevaisuu-
dessa nykyistd enemman ja tdhdn valmistautuminen kannattaa aloittaa viimeis-
tddn nyt. Vaikka tapausorganisaatiossa henkilostovoimavaroja ei vield kartoite-
myo6s henkiloston osaamisia pohtivaa. Kehittyminen edelleen edellyttda kuiten-
kin katsantokannan siirtymistd yksilotason osaamis- ja kehittdmistarpeista yk-
sikko- ja organisaatiotason tarpeisiin. Tdssd tehtdvassda HR-yksikon rooli on
keskeinen. Erityisend pienen kunnan piirteend haastatteluaineistosta jdi mieleen
ns. moniosaajuus, joka ei ollut tutkimuskysymysten nikokulmasta relevantti
asia, mutta tapausorganisaation, kuten varmasti my6s muiden pienten kuntien,
toiminnan ndkokulmasta varsin merkittdva piirre. Tapausorganisaation henki-
lostoresurssi on joissakin ammattiryhmissa varsin pieni, mikd edellyttdaa tyon-
tekijoilta ns. moniosaamista. Tyypillisintdi moniosaaminen on hallinnon tehta-
vissd ja tekniselld toimialalla. Moniosaaminen voi olla tyontekijan ndkokulmas-
ta sekd motivoiva ettd kuormittava tekijd ja onkin tarkedd, ettd tyontekija jo rek-
rytointivaiheessa tietdd tulevan tyon moninaisuuden ja on halukas juuri sellai-
seen rooliin. Rekrytoinnin lisdksi moniosaaminen tuo toimintaan haasteita
my0s poissaoloihin liittyvan sijaistamisen suhteen. Osaamiseen liittyen haastat-
teluissa nousi myos esille kuntaorganisaatiossa yleinen vanhahtava tapa koros-
taa rekrytoinnissa pétevyyttd ja substanssiosaamista. Toki tietyt kelpoisuuseh-
dot sdilyvat tulevaisuudessakin, mutta katsetta olisi hyva siirtdd substanssi-
osaamisesta tyoyhteison jisenend toimimiseen, tyoyhteisotaitoihin ja sithen, mi-
ten tyontekijd asennoituu oppimiseen ja kehittymiseen, silld kyky elinikdiseen
oppimiseen on tdrked.

5.6  Arviointi ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tuottaa yleistettdvdd tietoa, vaan
lisdtd tietoa ja ymmairrystd strategisen henkilostdjohtamisen juurtumisesta
pienen kunnan henkilostojohtamiseen. Tutkimusaihe on kaytdnnonldheinen,
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mutta my6s moniulotteinen. Tieteellisestd ndkokulmasta tutkimuksesta virisi
monia  mielenkiintoisia  jatkotutkimusaiheita ja  yhteiskunnallisesta
ndkokulmasta tutkimusaineisto valotti pienen kunnan Ildhiesimiesten
ymmadrrystd  ympadrilla vallitsevasta tilanteesta, jolla on vaikutusta arjen
henkilostojohtamiseen ja sen strategisuuteen. Ndistd havainnoista huolimatta
tamdn tutkimuksen vahvuus on kdytannonlidheisyys, joka on aidosti yhdistetty
aiempaan tieteelliseen tutkimustietoon ja kirjallisuuteen. Vaikka yleisesti
hyvadksyttyd strategisen henkilostojohtamisen termin maddrittelyd ei ole
olemassa, voi tdmdn tutkimuksen teoreettinen viitekehys toimia aiheen
mieleenpalauttajana tai yleiskatsauksen luojana lukijalle, jolle tutkimusalue on
entuudestaan vdhdn tuttu tai tdysin uusi kiinnostuksen kohde. Halutessaan
lukijan on tdmé&n tutkimuksen lukemisen jdlkeen helppo jatkaa niin yleiskuvan
luomista kuin teemojen syventdmistdkin, silld kirjallisuutta ja tutkimuksia eri
strategisen = henkilostojohtamisen  osa-alueista on tarjolla  runsaasti.
Tapausorganisaation ndkdkulmasta tutkimustulokset antavat hyvan kuvan siitd,
mitd ldhiesimiehet mieltdvat strategisen henkilostéjohtamisen olevan ja miten
he kokevat sen osana omaa henkilostéjohtamistaan. Tutkimustulosten
perusteella kunnan johdon on hyvd pohtia, mihin suuntaan hyvin
kdynnistynyttd strategista henkilostdjohtamista ldhdetddan kehittdimadn jatkossa
ja miten tulevaisuuden painopistealueet rakennetaan, silld kuten edellisessd
luvussa (5.4) todettiin, on pienessd kunnassa rajallisten henkilostohallinnon
resurssien vuoksi tdrkedd suunnitella eri osa-alueiden kehittamistyolle
etenemisjdrjestys, silld kaikkea ei voida viedd eteenpdin yhdelld kertaa.
Kéaytannonldheisen tutkimusotteen ja termiston vuoksi myo6s tutkimuksen
lukijan on varmasti helppo samaistua tilanteisiin ja verrata tuloksia omiin
kokemuksiinsa ja omaan tyohonsd ja sitd kautta pohtia oman organisaation
henkildstojohtamisen strategisuutta ja sen kehittamista.

Itselleni tutkimuksen aihe, strateginen henkilostéjohtaminen, on hyvin
ldheinen ja tdrked. Olen pohtinut sitd hyvin paljon niin johtamisen opintojen
yhteydessa kuin tydssani henkilostohallinnon parissa. Koen tamén tutkimuksen
kautta saamani tiedon erittdin merkityksellisend, silld sen kautta teorian ja arjen
vilinen yhteys todentui, tarkentui ja vahvistui mielessdni entisestdén ja toivon,
ettd onnistun tutkimustuloksilla avaamaan tdtd ymmarrystd myos muille
pienissd  kuntaorganisaatiossa henkiloasioiden parissa tyoskenteleville
moniosaajille ja miksei muillekin. Koen myds saaneeni oman tutkimustyoni
kautta arvokasta palautetta jo tehdystd tyostd ja myos suuntaviivoja
tulevaisuuden henkilostojohtamiseen ja sen kehittdmiseen organisaatiossamme
sekd my0s evditd oman itseni kehittdmiseen henkilst6johtamisen saralla.

Tutkimustieto tuotettiin teemahaastattelulla. Haastatteluaineisto ei
sisdltdinyt  lainkaan  vastarintaddnid  strategisen  henkilosttjohtamisen
tarpeellisuudesta tai suoraa kritiikkid henkilostohallinnon toimintatapoja
kohtaan. Oliko syynd tdhdn todellinen tyytyvdisyys, haluttomuus kritisoida
haastattelijan tuttuuden vuoksi vaiko vain organisaation vakiintuneen
kehityskeskustelukultturin myotd kehittyneet taitavat viestijdt, jotka osasivat
pukea palautteen kehitysideoiksi, silld niitd aineistosta on tunnistettavissa?
Tunnistettava kritiikki oli enemmé&n harmitusta niitd tahoja kohtaan, jotka
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pysyvidt poteroissaan tekemdssd asioita vanhaan malliin ja jotka eivdt halua
mieltdd toimintaansa osaksi kokonaisuutta ja jotka ndin toimimalla hidastavat ja
jopa estdvan kehitysta.

Vaikka tutkimusaiheen tarkasteleminen ei todennéikoisesti olisi mahdollis-
ta tdysin kvantitatiivisin menetelmin, olisi aiheen tarkasteluun voinut saada sy-
vyyttd triangulaation avulla esimerkiksi yhdistdmalld teemahaastattelu henki-
lostojohtamisen strategisuuden tasoa mittaavaan kyselylomakkeeseen. Triangu-
laation tavoin vertaileva tutkimus toisen pienen kunnan kanssa olisi varmasti
tuonut yhta lailla lisdarvoa tutkimustuloksille. My6s teemahaastattelun suorit-
taminen tarkemmalla kysymysrungolla olisi voinut tuottaa toisenlaista tutki-
mustietoa, mutta piddn kayttdmadni avointa, vain pddteemojen varaan raken-
tamaani haastattelurunkoa kuitenkin hyvand valintana tédllaisessa tutkimukses-
sa, jonka tarkoitus oli tilanteen kuvaaminen.

Tutkimusaineiston perusteella muodostui kuitenkin positiivinen késitys
strategisen henkilostojohtamisen merkityksestd pienen kunnan henkilstojoh-
tamisessa ja olisikin mielenkiintoista selvittdd, millainen tilanne on muissa pie-
nissd kunnissa. Erityisesti kiinnostaisi selvittdd, eroaako kunnan henkil6stojoh-
tamisen strategisuuden ndkokulmasta, jos kunnassa ei ole nimettyd henkilosto-
johtoa tai henkilostohallinnosta vastaavaa asiantuntijaa tai jos henkilostdjohto ei
ole mukana kunnan johtoryhmassd, silld ndiméa molemmat seikat toteutuivat ta-
pausorganisaatiossa ja niilld tuntui olevan merkitystd strategia-ajattelun juur-
tumisessa osaksi henkilostdjohtamisen arkea.

Edellisen lisdksi olisi mielenkiintoista perehtyd enemman henkil6stojoh-
tamisen kehitysportaikkoon ja selvittdd Suomen kuntien henkildstdjohtamisen
strategisuuden tasoa tutkimusmenetelmilld, jotka mahdollistavat paremmin
kokonaisvaltaisen kehitystason arvioinnin ja siten myo6s vertailun. Tutkimuk-
sessa voisi vertailla eroja pienten, keskisuurten ja suurten kuntien henkilosto-
johtamisen strategisuuden vaélilld. [sommissa organisaatioissa yhtendisten pro-
sessien, toimintatapojen ja kdytdnteiden juurruttaminen yhteiseksi toimintamal-
liksi vaatii oletettavasti enemmaén tyotda HR-johdolta ja viestinnaltd. Toisaalta
ison organisaation henkilostohallinnossa on paremmat resurssit ja syvempédd
asiantuntemusta eri henkilostojohtamisen osa-alueilta ja siten paremmat mah-
dollisuudet pohtia ja kuvata prosesseja ja toimintamalleja. Pienessd kunnassa
puolestaan viestin saattaminen organisaatiossa ldhiesimiehille saakka seka
muutoksen toteutumisen seuraaminen on helpompaa. Ongelman muodostaa
kuitenkin pieni HR-resurssi ja yleensd myos syvdllisen osaamisen puuttuminen
eri osa-alueilta. Olisi siis mielenkiintoista selvittds, tuoko resursointi lisdarvoa
henkilostojohtamisen strategisuuden juurtumiseen arjen toimintaan saakka ja
mitd pieni ja iso voisivat oppia toinen toisiltaan. Henkilostojohtamisen kehi-
tysportaikon kehittyvdn tason saavuttaminen vaikuttaisi hyvinkin mahdollisel-
ta mille tahansa kunnalle, jos vain tahtoa on. Edistyksellisen tason osalta voisi
yhteistyossda KT Kuntatyonantajien kanssa pohtia ja selventdd, mitd edistyksel-
linen taso tarkoittaa kuntaympaéristossa ja herattad sitd kautta kunnissa kiinnos-
tusta kehittdd omaa henkilostojohtamistaan edelleen siten, ettd se tukee entistd
enemmadn tuloksellista toimintaa henkilostod ja sen merkitystd tarkeimpana
voimavarana arvostaen.
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Liite 1. Suonenjoen kaupungin strategiset painopistealueet

YLEISPERUSTELUT

Suonenjoen kaupungin visio ja strategiset painopisteet

Suonenjoen kaupungin toiminnan kehittdmista ohjaavat kaupunginvaltuuston
talous-arvion yhteydessa hyvéksymat strategiset tavoitteet. Strategisten tavoittei-
den pohjalta kaupunginvaltuusto paattada myds vuosittain talousarviovuoden kes-
keisistéd toiminnallisista kehittdmishankkeista ja -tavoitteista.

¢ Olemassa olevien ja uusien
yritysten toimintaedellytysten
turvaaminen

e Liikenteellinen tavoitettavuus
» Yhteistyon tiivistaminen

@nnustava elinkeinopolitiikka

Seutuyhtyman ja yrittdjien kanssa

Aktiivinen maankaytto- ia\
asuntopolitiikka

» Laadukas ja monipuolinen
tontti- ja asuntotarjonta

* Yhdyskuntarakenteen
kehittaminen

* Viihtyisa kaupunkikuva

+ KOY Suonenjoen Vuokratalot
kaupungin aktiivisen
asuntopolitikan toteuttajana

\,

VISIO

Suonenjoki on elinvoimainen, hyvat
peruspalvelut tarjoava viihtyisa
mansikkakaupunki.

\

turvaaminen

Tavoitteet 2014 - 2016

« Talouden tasapaino
« Lapsiperheiden ja nuorten peruspalveluiden

« Panostus ennaltaehkdiseviin palveluihin
+ Kasvua edistava tontti ja asuntotarjonta
* Yrittdjyyteen kannustava toimintaymparisto
KKaupungin imagon vahvistaminen j

Hyvat peruspalvelut

 Lzhipalvelujen turvaaminen
suonenjokelaisille

+ Omaehtoisen toiminnan
edistdaminen

\_

Tehokas toimintatapa

» Ammattitaitoinen, motivoitunut ja
sitoutunut henkilosto seka
tarkoituksenmukainen
henkilostérakenne

+ Paitoksenteondelegointi

+ Yhteistyémahdollisuuksien
selvittaminen

¢ Omistajachjauksen
terdvoittdminen

» Kustannustehokkuus
palvelutuotannossa
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henkilostostrategian runko

Liite 2. Suonenjoen kaupungin
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