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Henkildstévoimavarajohtamisen strategisten
paamaarien valittyminen organisaatiossa

Petni Virtanen & lipo Kauppinen

ABSTRACT

Over the last three decades a number
of studies concerning such issues as how
organizational strategies are constructed, how
organizations’ leaders behave and consume
their time at work, how strategies have been
implemented and how strategies lead
organizations’ activities as well as what kind
of effects have been achieved with the
implementation of strategies have been
published.

Rationalistic top-down implementation of
strategies is, however, quite limited in terms
of understanding the nature of strategy
implementation. The transformation of
strategies is contextual-bound, hardly
foreseeable and non-linear process by nature.
The data in this study is collated from the
agencies of the City of Helsinki and this article
focuses on how the personnel strategy of the
City of Helsinki has been transformed within the
organizational structure of the City of Helsinki.
By strategy transformation we understand the
process in which strategic information is
transformed within an organization from
organizational level to another (top-down).
Another important concept to be deployed was
Strategic Human Resources Leadership, which
incorporates the idea of combing organization,
its strategy and the interests of persons being
active within the given organization.

Our study was based on an internet survey as
well as semi-structured face-to-face interviews.

According to our analysis it appears that HR
activities and leadership functions, as well as
their strategic content and the objectives of

the stated personnel policy are well known
and received within the agencies of the City

of Helsinki. Our data also suggest that the
commitment to implement the objectives of

the personnel policy is strong. Further, it is
especially strong among the top management
of the agencies. The Directors and the Head of
Departments acknowledged that the personnel
strategy has been implemented very well
within the agencies, whereas the other actors
were somewhat unsecure about the strategy
implementation. Our data suggest that the
strategy implementation would have been even
more efficient if the "carrot side” of the strategy
would have been stronger than it was (problems
in recruitment activities, renumeration and so
forth).

This study suggests that leaders of
organizations are very well aware of the
strategic framework of the City of Helsinki.
Critical question is, however, how profound this
understanding and commitment eventually is.
It appears that the Personne! strategy of the
City of Helsinki is well known at leaston a
general level. This does not hinder interaction
and communication. On the contrary, the data
suggests that strategy implementation is very
communicative process at its best.
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1. JOHDANTO

Strategisen johtamisen moderni klassikko
Peter F. Drucker on lakonisesti todennut, etta
tavoitteilla johtaminen onnistuu, mikali vaan
tavoitteet tunnetaan. Druckerin mielesta 90 pro-
senttia organisaatioiden johtohenkil6ista ei ikava
kylld organisaationsa tavoitteita tunne, ei aina-
kaan riittavan yksityiskohtaisesti (siteerauksesta
ks. Pugh & Hickson 2007, 108; ks. my6s Drucker
1954).

Viimeisen 30 vuoden aikana on julkaistu run-
saasti tutkimuksia siitd, miten organisaatioiden
strategioita laaditaan, miten organisaatioiden joh-
tajat oikeasti toimivat ja aikaansa kayttavat, miten
strategioita toteutetaan, miten strategiat ohjaavat
organisaation toimintaa ja millaisia vaikutuksia
strategioiden toimeenpanolla saadaan aikaiseksi.
Tasta huolimatta organisaatioteoreettisessa kes-
kustelussa strategioiden valittyminen ei kui-
tenkaan ole noussut kovin  nakyvéksi
tutkimusteemaksi (esim. Miller & Wilson 2006).

Esimerkiksi hiljattain julkaistussa kahdessa
organisaatioteorian magnum opuksessa strategi-
oiden toimeenpanoa tai valittymista ei paljoakaan
kasitelld, eivatka termit strategy implementation
tai organizational alignement esiinny néiden teos-
ten hakusanaluetteloissa (Smith & Hitt 2005;
Tsoukas & Knudsen 2003). Todettakoon, ettd
suomalaiset strategiatydsta kirjoittavat tavallaan
korostavat strategisen johtamisen merkitysta,
mutta eivat juurikaan valota strategian valittymi-
sen problematiikkaa - siis sita, mitka seikat vauh-
dittavat strategian "ldpimenoa” organisaation eri
portailla (esim. Santalainen 2005; Sydanmaan-
lakka 2000).

Kiteyttden voidaan siis sanoa, ettd strate-
gioiden laatimiseen liittyvasta problematiikasta
on olemassa paljon tutkimustietoa. Esimerkiksi
David J. Collins ja Michael G. Rukstad (2008)
ovat korostaneet strategioiden kiteyttamisen mer-
kitystd nimenomaan kaytetyn kielen nakékul-
masta. Strategioiden on oltava ymmaérrettavia,
jotta niita voitaisiin kommunikoida.

Robert S. Kaplan ja David P. Norton nousivat
1990-luvun puolivélin aikoihin maailmalla kuu-
luisiksi Balanced Scorecard -konseptin kehitta-
jina, eivatka syytta. Kaplanin ja Nortonin kiistaton
ansio on, ettd he onnistuivat kiteyttdamaan tii-
viiseen ja ymmarrettdvaan muotoon tavoite- ja
tulosjohtamisen nimissa kehitetyt toimintamallit
tavalla, joka ei jattanyt yksinkertaisuudessaan

selittelyille sijaa. Vuonna 1996 julkaistun teok-
sensa The Balanced Scorecard (Kaplan & Norton
1996) ilmestymisen jalkeen Kaplan ja Norton
ovat julkaisseet teokselleen jatko-osia muun
muassa strategiakartoista ja organisaatioraken-
teen mukauttamisesta strategian edellyttamaan
muotoon (Kaplan & Norton 2004 ja 2006). Vaikka
Kaplan ja Norton tunnistavatkin joukon strategian
valittymiseen liittyvia pulmia - esimerkiksi stra-
tegian ylimalkaisuuden, kommunikoimattomuu-
den ja toiminnallistamiseen liittyvat ongelmat -
jéa heidan analyysinsa strategian valittymisesta
epailematta kovin yleiselle tasolle (esim. Kaplan
& Norton 1996, 193-198).

Kaplan ja Norton ovat siis tarjonneet organi-
saatioille hailyvien ja epamaaraisten strategioi-
den sijaan neli- tai viisiulotteiseen tuloskorttiin
madriteltyjd mitattavia menestystekijéita, jotka
voidaan kuvata strategiakarttoina linkittamalla
yksittaiset menestystekijat toisiinsa yksinkertai-
silla ja suoraviivaisilla kausaalioletuksilla ja tasta
edelleen tehdyilla johtopaatoksilla koskien orga-
nisaatiorakenteen sopeuttamista strategian edel-
Iyttamalla tavalla. Viimeksi mainittu tarkoittaa
Kaplanin ja Nortonin tapauksessa lahinna tydpro-
sessien ymmartamista, maarittelyé ja prosessien
johtamista ja siitymaa kohti matriisi- tai proses-
silahtoista organisaatiota.

Klassinen implementaatiotutkimus avaa tiet-
tyjda mahdollisuuksia ymmartaa strategioiden
vélittymisen problematiikkaa. Esimerkiksi Angela
Brown ja Aaron Wildavsky (1983, 216-217) ovat
kiinnittaneet huomiota siihen, etta poliitikkojen ja
strategioiden toteutuksessa on kyse itse asiassa
kahdentyyppisista prosesseista. Ensinnakin on
olemassa formaalisti maaritellysta politiikasta tai
strategiasta johdetut kausaaliset linkit tavoiteltu-
jen paamaarien ja oletettujen vaikutusten valilla.
Toisaalta Brown ja Wildavsky olettavat, etta polii-
tikkojen ja strategioiden vélinen yhteys oletet-
tuihin tuloksiin ja vaikutuksiin ei ole missaan
mielessa néin suoraviivaista. Poliitikkojen ja stra-
tegioiden toteutus voi johtaa myés ei-aiottuihin
tuloksiin ja vaikutuksiin, joista osa voi pahim-
massa tapauksessa olla vield ei-toivottuja, tai
perversseja kuten Evert Vedung (1997) asian
ilmaisee.

Brown ja Wildavsky pukivat sanoiksi ajatuk-
sen, joka sittemmin on moneen kertaan osoitettu
erilaisissa empiirisissa tutkimuksissa paikkansa
pitavaksi. Laaditusta strategiasta on todellakin
pitkd matka strategian toimeenpanoon, strate-
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gian toimeenpanon my6tad saatujen tulosten ja
vaikutusten mittaamisesta ja ymmartamisesta
puhumattakaan.

Esimerkiksi Julia Balogun ja Gerry Johnson
(2005) ovat todenneet, ettd rationalistinen
ymmarrys strategian valittymisesta organisaation
portailta ylhdaltéd alas on tullut tiensd paahan.
Heiddn mukaansa esimerkiksi organisaatiomuu-
tokset ovat kontekstisidonnaisia, ennakoimatto-
mia ja ei-lineaarisia prosesseja, joissa aiotut
strategiat helposti johtavat ei-aiottuihin tuloksiin.
2000-luvun alkupuoliskolla on julkaistu runsaasti
tutkimuksia, joissa on alleviivattu yhtaalla organi-
saatioiden sosiaalisten prosessien - ja ylipdataan
kommunikaation - merkitysta strategioiden valit-
tymisessa ja toisaalta nimenomaan keskijohdon
merkitystd organisaatiouudistusten ja strategi-
oiden vdlittymisen avaintoimijoina (esim. Jar-
zabkowski 2004; Huy 2002). Organisaatioiden
keskijohdon merkitys on havaittu hyvin merkit-
tavaksi esimerkiksi tdssa tutkimuksessa tarkas-
telun kohteena olevassa Helsingin kaupungissa
(ks.Virtanen ym. 2006).

Artikkeli on rakenteeltaan neliosainen. Kasilla
olevan johdantojakson jéalkeen esittelemme tut-
kimusaineiston ja kerromme lukijalle tutkimus-
metodologiset lahtdkohtamme. Kolmannessa
jaksossa raportoimme empiiriset tutkimustulok-
semme. Artikkelin lopussa on johtopaatokset
yhteen vetéva jakso. Siind pohdimme tutkimus-
tulostemme mahdollista laajempaa merkitysta ja
siirrettavyytta.

2. TUTKIMUSKOHDE JA METODOLOGIA

Tassa artikkelissa tutkitaan sits, miten strate-
gia vélittyy organisaation portailta toisille ja mil-
laisia prosesseja tdhan strategian valittymiseen
liittyy. Tutkimusesimerkkimme on Helsingin kau-
pungista ja analysoimme seuraavassa sitd, miten
kaupungin vuonna 2006 hyvéaksytty henkilostost-
rategia on valittynyt kaupungin organisaatiossa
ylh&alta alas.'

Helsingin kaupunki on Suomen suurin tyon-
antaja, jonka palveluksessa oli vuoden 2006
lopussa 38 034 tyontekijad. Kaupungin pal-
veluksessa olevan henkildston maarad on ollut
nousussa vuodesta 2005 alkaen. Historiallisesti
kaupungin henkilostomaara ei kuitenkaan ole
nykyisellddn korkeimmillaan, vaan siiné on ollut
kuluvan ja edellisen vuosikymmenen aikana
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huomattavaa vaihtelua molempiin suuntiin.
1990-luvun alussa henkiloston maara oli yli 40
000, mutta maara laski maaraaikaisen henki-
I6ston vahentdmisen johdosta rajusti vuosina
1992-1994. Vuonna 1995 henkildston maara
kaantyi nousuun, ja vuosikymmenen loppupuoli
olikin nopean henkildéstén maaran kasvun aikaa.
2000-luvun puolella henkiloston méara on vaih-
dellut suuresti, ja ennen nykyiseen kasvuun
kaantymista henkildston maara supistui mm. kau-
pungin taloudellisen tilanteen sekd Helsingin ja
Uudenmaan sairaanhoitopiirin (HUS) ja bussi-
likenteen yhtidittdamiseen liittyneiden henkilos-
tovahennysten johdosta. (Helsingin kaupungin
talous- ja suunnittelukeskus 2007).

Helsingin kaupungin hallinnollisen organisaa-
tion muodostavat 35 virastoa ja laitosta, joista
viisi on kunnan liikelaitoksia. Naista nelja keskus-
virastoa ja kaksi liikelaitosta kuuluu kaupungin-
johtajan toimialaan, ja niissa tydskenteli vuoden
2006 lopussa 2 675 tyontekijaa. Loput virastot
ja laitokset kuuluvat neljdn eri apulaiskaupun-
ginjohtajan toimialoihin jotka ovat sosiaali- ja
terveystoimi (19 800 tydntekijad), sivistys- ja
henkildstotoimi (8 821 tydntekijaa), rakennus- ja
ymparistétoimi (5 830 tydntekijaa) sekd kaupun-
kisuunnittelu- ja kiinteistétoimi (908 tydntekijaa).
Paitsi eri toimialojen, my0s yksittdisten viras-
tojen ja laitosten tydntekijamaarissd on suuria
eroja. Selkeasti suurimmalle toimialalle sosiaali-
ja terveystoimeen kuuluu my&s kaupungin suurin
virasto, sosiaalivirasto, jossa oli vuoden 2006
lopussa 11 394 tydntekijaa. Muita suuria viras-
toja ovat opetusvirasto (5 769 tydntekijad) sekd
terveyskeskus (8 406 tydntekijad). Esimerkiksi
tarkastusvirastossa oli vuoden 2006 lopussa puo-
lestaan vain 22 tydntekijaa. (Helsingin kaupun-
gin talous- ja suunnittelukeskus 2007).

Helsingin  kaupungin  henkildstdstrategia
2006-2008 perustuu toimintaympdériston ana-
lyysien pohjalta tunnistettuihin haasteisiin ja
muutostendensseihin. Keskeisid tunnistettuja
tendensseja ovat tydelaman vaatimusten kove-
neminen ja tydvoimasta kadytavan kilpailun kiih-
tyminen. Eldkeidn ylittdneiden véaestdosuuden
kasvaessa ja nuorten ikdluokkien pienentyessa
ei tydikaan tulevien maara riitd korvaamaan tyo-
elamasta poistuvien maaraa. Samanaikaisesti
palvelutarpeen ja palvelutuotannon monipuolista-
misvaatimuksien ennakoidaan kasvavan. Tilanne
asettaa tydvoiman saatavuuteen ja osaamiseen
sekd ammatilliseen liikkuvuuteen kohdistuvia
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haasteita, joihin vastaamiseksi tyévoimaa on voi-
tava houkutella seka tydn sisallén ettd palve-
lusuhteiden pysyvyyden ja uramahdollisuuksien
awvulla ja palkitsemisjarjestelmaa kehittamalla.
Samanaikaisesti on paineita my&s kustannusten
alentamiseen, rakennemuutoksiin ja tehostami-
seen, ja tilanne vaatiikin henkiléstélta halua ja
kykya uudistumiseen. Entista vaativammat muu-
tokset palvelutuotannossa ja organisaatioraken-
teissa korostavat edelleen vuorovaikutteisuuden
ja henkiléstén osallistumisen tulevaa merkitysta.
Helsingin kaupungin henkiléstéstrategia
2006-2008 valmistui syksyn 2005 aikana ja kau-
punginvaltuusto hyvaksyi sen helmikuussa 2006.
Strategia jakautuu neljdan strategiseen osa-alu-
eeseen: henkildéstdon saatavuus ja liikkuvuus,
osaaminen, palkitseminen ja henkiléstdn osallis-
tuminen. Osa-alueita toteutetaan toisiaan tuke-
vin toimenpideprosessein, joissa luodaan uusia
vélineitd ja menettelytapoja strategiseen henki-
I6stéjohtamiseen. (Helsingin kaupungin henki-
I6stékeskus 2006).

Kaytamme tassa tutkimuksessa muutamia paa-
kasitteita, joita on syytd tarkastella hieman
tasmallisemmin. Strategian valittymiselld viit-
taamme siis siihen, miten strateginen informaatio
vélittyy organisaation tasoilta toisille nimenomaan
vertikaalisesti. Olemme hyvin tietoisia organi-
saatioiden horisontaalisen tiedonkulun (esim.
tulosyksikkéjen valinen kommunikointi) proble-
matiikasta, mutta emme ole tarkastelleet tata
kysymysta tdssa artikkelissa. Syyna rajaukseen
on se, ettd tutkimme Helsingin kaupungin
kaupunkikonsernitasoisen henkildstéstrategian
"valumista” ylhaalta alas eli kaupungin keskus-
hallinnosta sen alaisiin virastoihin ja liikelaitoksiin
ja edelleen virastojen sisélla.? Strategian valitty-
misen perustelemme merkityksellisena tutkimus-
kohteena sen vuoksi, ettd organisatorisen tiedon
liikkumisen on todettu olevan yksi modernien
verkostoituneiden organisaatioiden aivan keskei-
simmistd menestymisen syistd (esim. Goold &
Campbell 2002).

Tutkimuksemme toinen keskeinen kéasite on
strateginen henkiléstévoimavarajohtaminen.
Miellamme sen Antti Syvédjarven (2005, 84-85)
tavoin yhdeksi organisaatioiden johtamisen alu-
eeksi, jolla integroidaan itse organisaatio ja sen
strategia ja siind toimivien ihmisten intressit
toisiinsa. Strategiseen henkiléstévoimavarajoh-
tamiseen sisallytetaan tavallisesti sellaisia koko-
naisuuksia kuin henkiléstésuunnittelu, tyén

organisoinnin periaatteet, tydsuorituksen arvi-
oinnit, kehittdmistoiminta, erilaiset neuvottelu-
menettelyt, kompensaatiojarjestelmat, tydsuojelu
ja erilaiset henkildstéhallinnon tietojérjestelmat.
Strateginen henkiléstévoimavarajohtaminen on
siis eri asia kuin henkiléstéjohtaminen, joka on
luonteeltaan operatiivisempaa koostuen myés
kdytanndn esimiesty6std ja paéivittdisjohtami-
sesta. Strategisessa henkiléstévoimavarajoh-
tamisessa korostuu nimenomaan strateginen
nakékulma ja oletettu linkitys organisaation var-
sinaiseen strategiaan (ks. myds Viitala 2007,
22-23; Huselid ym. 2005).

Analyysimallimme perustuu David Guestin
(1997) esittamaan malliin henkiléstévoimava-
rojen johtamisesta (kuvio 1). Guest olettaa,
ettd henkilostéstrategia valittyy organisaation
varsin spesifia reittid. Han sanoo, etté strategian
vdlittyminen ndkyy ensimmaéisessd vaiheessa
henkildstépoliittisina kdytantéina, kuten esimer-
kiksi rekrytointimenettelyjen kehittdmisessa, tyén
suunnittelussa, ty6turvallisuudessa, palkitsemis-
politiikassa ja niin edelleen. Seuraavassa vai-
heessa strategia vilittyy johtamisen kaytantéihin
- siihen, miten organisaatiota johdetaan, miten
johto kdytanndssa toimii, miten johdon strategi-
nen kyvykkyys kehittyy ja niin edelleen. Kolman-
nessa vaiheessa henkiléstdstrategian vaikutukset
nakyvat henkiléstétuloksissa - siind, miten tyy-
tyvéistd henkilostd on, miten sen osaaminen
kasvaa, miten organisaatioon halutaan sitoutua
ja niin edelleen.

Kuviossa 1 esitetyn mukaisesti esitdmme seu-
raavat tutkimuskysymykset: (1) Miten Helsingin
kaupungin henkildstéstrategia on ymmarretty
organisaation eri tasoilla ja (2) Miten Helsingin
kaupungin henkiléstdstrategia on vaikuttanut hen-
kilostokaytantéihin eli henkiléstépolitiikan kay-
tannon toimintatapoihin organisaatiossa ja miten
Helsingin kaupungin henkiléstéstrategia on vai-
kuttanut organisaation johtamiskdytantéihin ja
miten sen toteuttaminen nakyy henkiléstétulok-
sissa (esim. motivaatio, yhteisé, osaaminen,
osallistuminen). Olemme tarkastelussamme kiin-
nitténeet erityistd huomiota eri organisaatiotyyp-
pien (virasto vs. liikelaitos) ja organisaation
esimiestasojen (ylin johto, keskijohto ja henkilés-
tén edustajat) analysoimiseen.

Tarkkasilmédinen lukija tiedostaa mainittujen
kahden empiirisen tutkimuskysymyksen takana
olevan metatasoisen tutkimuskysymyksen. Artik-
kelin metatasoinen tutkimuskysymys on, missé
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~ Interventiologiikka

Tutkimuskysymykset

Kuvio 1. Tutkimusasetelma.

madrin rationaalinen rationalistinen ajattelutapa
strategian valittymisestd organisaation portailta
ylhaalta alas saa tukea tdman tutkimuksen empii-
risestd aineistosta. Tdssd yhteydessa on tadh-
dellistd tdsmentdd tutkimuksemme empiirisen
aineiston havaintojen faktandkékulmaa. Kyse on
nimittdin asiantuntijoiden - johdon, keskijohdon,
asiantuntijoiden ja henkiléstéjarjestéjen edusta-
jien - mielipiteistd, ei absoluuttisesta ja objek-
tiivisesta joidenkin tutkimusteemojen asiaintilaa
koskevasta faktasta. Pystymme tdman tutkimuk-
sen perusteella varmasti sanomaan sen, milta
tilanne ndyttaa (suhteessa edelld mainittuihin tut-

kimuskysymyksiin) haastattelemiemme ja kyse-
lyymme vastanneiden henkiliden mielesta. Kyse
on siis tutkimusjoukkomme mielipiteista sen suh-
teen, milta tilanne nayttaa heidan mielestaan.?
Tutkimusaineiston rungon muodostavat Hel-
singin kaupungin HR-funktion arvioinnin yhte-
ydessa tehdyn kyselyn vastaukset. Verkossa
toteutettu kysely kohdistettiin noin 530 vastaanot-
tajalle, ja siihen saatiin kaiken kaikkiaan 227 vas-
tausta laajasti kaupungin eri toimialoja edustavilta
vastagjilta. Keskijohdon merkitystd strategian
vdlittymisen avaintoimijoina puoltaviin tutkimuk-
siin (esim. Jarzabkowski 2004; Huy 2002) perus-
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tuen kohdennettiin kysely erityisesti virastojen
ylimmélle ja keskijohdolle, joiden osuus kyselyyn
vastanneiden joukosta mys korostuu. Kyselyyn
vastanneiden henkildiden taustatiedot aseman ja
toimialan mukaan seké sen suhteen, edustaako
henkild virastoa vai liikkelaitosta, ovat koottuina
taulukkoon 1.

Sahkdisen  kyselylomakkeen  kysymykset
jakautuivat karkeasti oftaen viiteen osaan:
taustatietoihin, Helsingin kaupungin henkilésté-
strategiaa koskeviin, Helsingin kaupungin hen-
kildstokeskuksen ja virastojen/laitosten vilists
yhteisty6td koskeviin, Henkilostokeskuksen toi-

minnan lisdarvoa ja vaikuttavuutta koskeviin sek&
ennakointi- ja kehittdmistarpeita ja -valmiuksia
koskeviin kysymyksiin. Ndistd tdssa tutkimuk-
sessa hyddynnettivdd tietoa saatiin erityisesti
kahdessa ensimmaéisessa osiossa.
Taustatietoina kysyttiin vastaajan edustamaa
virastoa tai laitosta ja asemaa organisaatiossa.
Lisdksi kartoitettiin vastaajan edustaman viraston/
laitoksen henkildstojohtamista ja kehittamista
koskevin mielipidevéittémin sellaisia tekij6ita,
joiden oletettiin voivan selittdd strategian toteu-
tumista. Henkilostéstrategiaa koskevan osion
kysymykset koskivat strategian osa-alueiden tar-

Taulukko 1. Kyselyyn vastanneiden taustatiedot.

Virasto- tai osastopdillikké 58 25,6 %
Muu esimies 150 66,1 %
Henkilostoasiantuntija 4 1,8 %
Kehittdjd 8 3,5%
Muu 7 3,1%
Yhteensd 227 100 %
 Tolr
:l:‘(aupunginjohtajan alaisuudessa olevat virastot 32 14,2 %
Sivistys- ja henkil6stotoimi 61 27,1 %
Sosiaali- ja terveystoimi 42 18,7 %
Rakennus- ja ympiristotoimi 57 253 %
Kaupunkisuunnittelu- ja kiinteistétoimi 33 14,7 %
Yhteensd 225 100 %
Lk

Vimsio 187 83,1 %
Liikelaitos 38 16,9 %
Yhteensi 225 100 %
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keyttd vastaajan edustaman viraston tai lai-
toksen nakodkulmasta, strategisten paamaarien
tunnettuutta ja niihin sitoutumista seké strategian
toteutumista. Henkildstokeskuksen ja virastojen/
laitosten yhteistyotd sekd henkildstékeskuksen
toiminnan lisdarvoa ja vaikuttavuutta koskevat
osiot sisélsivéat yhteisty6ta ja yhteydenpitoa seka
henkiléstokeskuksen tuotoksia koskevia kysy-
myksia, joiden avulla voidaan kartoittaa stra-
tegian vélittymistd henkildstokeskuksen kautta
virastoihin ja laitoksiin. Lisaksi naiden osioiden
kysymykset tuottivat tietoa jonka turvin voidaan
tutkia tdman tutkimuksen ulkopuolelle rajattuja
strategian horisontaalisen vélittymisen edellytyk-
sid seka sellaisia organisaation tydnjakoon liitty-
via kysymyksia joita esimerkiksi Michael Goold
ja Andrew Campbell (2002) ovat tarkastelleet.

Tilastollisesti merkitsevien tulosten saamiseksi
kyselyaineistoa muokattiin tiivistamalla asteik-
kokysymysten mitta-asteikkoa seitsemanportai-
sesta viisiportaiseen. Samoin vastaajan asemaa
koskevaa luokittelua tiivistettiin kyselyn viidesta
vastausvaihtoehdosta ( virasto-/osastopaallikké
- muu esimies - henkildstdasiantuntija - kehit-
tdjd - muu ) kolmeen luokkaan ( virasto-/
osastopaallikké - muu esimies - jokin muu ).
Asteikollisten kysymysten tuottamaa maarallista
kyselyaineistoa analysoitiin hyddyntden suoria
jakaumia, ristiintaulukointia seka yksisuuntaista
varianssianalyysia. Ristiintaulukoinnin tilastollista
merkitsevyytta testattiin x2-testin avulla.

Kyselyaineistoa tdydentaa arviointihankkeessa
tehdyissa tutkimushaastatteluissa keréatty laadul-
linen materiaali. Haastatellut henkilt olivat henki-
I6stokeskuksen edustajien valitsemia kaupungin
virastojen ja laitosten ylimman johdon ja paal-
likkétason seka tydntekijajarjestéjen edustajia.
Haastatteluita tehtiin yhteensa 13 kappaletta, ja
niissé tuotettua aineistoa kaytetaan kyselyaineis-
ton analyysin tulosten tulkinnan tukena.

3. TULOKSET

Miten Helsingin kaupungin henkiléstéstrategia
on ymmérretty organisaation eri tasoilla?

Tutkimusaineiston valossa henkiléstéasioiden
ja -johtamisen merkitys koettiin kohtuullisen tér-
kedksi kaikissa kaupungin virastoissa ja lai-
toksissa, ja henkildstéjohtaminen nahtiin kautta
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linjan merkittavana kilpailutekijana. Kyselyyn vas-
tanneista n. 63 % oli samaa mieltd vaittdman
"Henkilostdasiat on perinteisesti mielletty edusta-
massani virastossallaitoksessa erittain tarkeiksi.”
kanssa.

Yhdenmukaisuuden, tasa-arvon ja laadun var-
henkiléstdstrategiat valmistelevan henkildsts-
keskuksen keskeisend ja tarkeaksi miellettyna
funktiona, mika alleviivaa sit4, etta henkilostéjoh-
tamisen strateginen ohjaus mielletdan tarkeaksi.
Tatd korostaa myds se, ettd haastatteluissa
henkiléstokeskuksen ohjeiden sitovuutta kritisoi-
neetkin virastojen ja laitosten johdon edustajat
mydnsivat kaupungin yhteisen henkiléstépo-
litiikan suuntaviivojen madarittelemisen tarkey-
den. Strategisen ohjauksen mieltamista
tarkedksi kuvaavat myds seuraavat otteet hen-
kilostokeskuksen tuottamaa lisdarvoa koske-
vaan kysymykseen saaduista sahkdisen kyselyn
avovastauksista:

"Neuvottelee kaupunkitasolla linjaukset henkilds-
toasioihin ja antaa niista ohjeet.” (virasto- tai osas-
topaallikks, terveyskeskus)

"Se, ettd olemme samaa kaupunkia, eli olemassa
yhteinen viitekehys ja yhteiset yleiset linjaukset ja
tavoitteet...” (muu esimies, terveyskeskus)

"Nakemys koko kaupunkikonsernista, tuo organi-
saatioon ulkopuolista tietoa ja ndkemysta" (muu
esimies, pelastuslaitos)

Paitsi strategista ohjausta yleensa, myds Hel-
singin kaupungin henkiléstéstrategian osa-alu-
eita pidettiin yleisesti vastaajien keskuudessa
tarkeina. Sahkoisessa kyselyssd osa-alueiden
miellettyd tarkeytta kartoitettiin kysymalla miten
tarkeina vastaaja pitda Helsingin kaupungin hen-
kilostdstrategian osa-alueita (henkiléstén saata-
vuus ja liikkkuvuus, osaaminen, palkitseminen ja
henkiléstén osallistuminen) edustamansa viras-
ton tai laitoksen kannalta. Térkeimpina osa-alu-
eina erottuivat osaaminen, jonka kohdalla arvoa
3 suurempien vastausten osuus asteikolla 1 (erit-
tain pieni merkitys) - 7 (erittdin suuri merkitys)
oli 91 %, seka henkilostén saatavuus ja liikku-
vuus (arvoa 3 suurempien vastausten osuus 82
%). Tarkeiksi koettiin kuitenkin my&s henkilos-
tén osallistuminen seka palkitseminen (arvoa 3
suurempien vastausten osuudet 76 % ja 75 %),
ja kokonaisuutena katsottuna voidaankin todeta,
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etta kaikkia osa-alueita pidettiin vastaajien kes-
kuudessa tarkeind. Henkildstdstrategian osa-
alueiden tarkeyttéd koskevissa nakemyksissa ei
I6ydetty vastaajan asemasta riippuvaa tilastolli-
sesti merkitsevaa eroa, ja useat haastatelluista
henkildista olivatkin sitd mielta, ettd strategian
osa-alueet ovat siind maarin sidoksissa ajan-
kohtaisiin haasteisiin, etta niiden tarkeydesta on
helppoa olla yksimielinen.

Téassa kohden on syyta huomauttaa, etta stra-
tegian osuvuuden sijaan tavoitteiden yksimielinen
hyvaksynta saattaa kielid sen ylimalkaisuudesta.
Tasta teoreettisesta mahdollisuudesta seuraa se,
ettei strategian vélittymista tarkasteleva empiiri-
nen tutkimus voi lahtékohtaisesti olettaa tavoittei-
den kattavaa hyvaksyntaa strategian valittymista
edistavaksi tekijaksi. Liian yleisluontoisena Hel-
singin kaupungin henkiléstostrategian naki mm,
haastateltava, jonka nédkemyksen mukaan stra-
tegia tarjoaa "kaikille kaikkea”, eika silla ole
selkeda toimintaa ohjaavaa suuntaa tai konk-
reettisia keinoja esitettyihin tavoitteisiin paasemi-
seksi. Nakemyksen mukainen strategia esittaa
tyhjia lauseita, jotka ovat niin yleisluontoisia etta
kaikki asianosaiset ovat niista yksimielisid, mutta
ei kykene priorisoimaan toimintaa tai ottamaan
kantaa siihen kuinka esitettyihin suuntiin tulisi
pyrkia.

Kriittisistd danenpainoista huolimatta strategia
sai kuitenkin osakseen myés kiitosta konkreet-
tisuudesta ja selkeydestd, eikd aineistosta nain
ollen voida vetaa johtopaatdsta, etta strategiaa
yleisesti pidettaisiin liian yleisluontoisena tai epa-
konkreettisena. Nakemyserojen taustalla saatta-
vatkin olla erot siind, miten hyvin strategia muista
tekijoisté johtuen toteutuu eri virastoissa ja lai-
toksissa. Mikali strategian jalkautuminen on heik-
koa, saatetaan strategiaa pitéa huonona, vaikka
syy olisikin osittain muualla kuin strategian omi-
naisuuksissa.

Esimerkiksi erds henkilostdstrategiaa konk-
reettisena ja selkedsti vastuutettuna pitanyt
haastateltava piti my6s henkiléstokeskuksen
palvelutarjontaa tarkoituksenmukaisena ja ajan
tasalla pysyvana, kun taas edelld mainittu stra-
tegiaan kriittisesti suhtautunut haastateltava oli
tyytyméaton myds palvelutarjonnan laatuun ja pai-
nopisteisiin. Henkiléstokeskuksen tarjoamat pal-
velut toimivat osaltaan strategian jalkauttajina, ja
mikali palvelut eivat kykene vastaamaan jonkin
viraston tai laitoksen tarpeisiin, vaikuttaa tama
oletettavasti jossakin maarin myds strategian

toteutumiseen. Helsingin kaupungin virasto- ja
laitoskentan laajuudesta ja heterogeenisyydesta
johtuen eriaviin tarpeisiin vastaaminen keskite-
tylld palvelutarjonnalla on luonnollisesti haas-
tavaa. Palvelutarjonnan haasteellisuus voidaan
nahda strategian konkreettisen jalkauttamisen
haasteena, koska optimaaliset keinot samoihin
kaikille tarkeisiin strategisiin tavoitteisiin pyrkimi-
seksi vaihtelevat eri virastojen ja laitosten valilla,
Talldin kyse ei kuitenkaan ole vain strategisten
tavoitteiden vaan myds konkreettisten jalkaut-
tamiskeinojen puutteista. Vaikka kyky muotoilla
reitti strategian taustalla olevassa visiossa ilmais-
tuun tavoitetilaan paasemiseksi onkin hyvan stra-
tegian olennainen tunnuspiirre, on konkretian
aste jolle monialaisessa kaupunkiorganisaati-
ossa voidaan keinojen muotoilemisessa menna
ymmarrettavasti rajallinen. Paikoitellen henkilds-
téjohtamisen linjauksiin kaivattiinkin aineistossa
nykyista syvéllisempaa virasto- ja laitoskohtais-
ten erojen huomioimista ja joustavuutta. Yleista
suhtautumista henkildstdstrategiaan kuvannee-
Kin seuraava lainaus haastatteluaineistosta:

"Kun on kyseessa iso virasto, niin tilanne on mah-
doton, mikali kaikki pienetkin paatdkset tehdaan
keskitetysti. Linjaukset tulee olla yhteiset koko
kaupungissa, mutta virastojen tulee olla paatok-
senteon suhteen itsenaisia®.

Vaikkatoiveetlaajemmastaitsenaisyydesta oli-
vatkin yleisia, nousi seka haastattelu- etta kyse-
lyaineistosta esille virastojen ja laitosten johtajien
sitoutuminen henkiléstéstrategiaan. Kyselyssa
vastaajien kasityksia sitoutumisesta kartoitettiin
kysymyksella vastaajan suhtautumisesta vait-
tamaan ~ Sitoutuminen Helsingin kaupungin
henkiléstdstrategian toimenpideohjelman strate-
gisiin pdadmaariin on edustamassani virastossa/
laitoksessa erittdin vahvaa.” asteikolla 1 (taysin
eri mieltd) - 7 (tdysin samaa mieltd). Arvoa 3
suurempien vastausten osuus ryhmaa virasto-
ja osastopaallikét edustaneiden vastaajien kes-
kuudessa oli n. 60 %, kun vastaavat osuudet
ryhmissa muut esimiehet ja muut olivat n. 43 %
ja 44 % (p=0,023*). Kaikkien vastaajien osalta
osuus olin. 47 %.

Kyselyvastauksissa virasto- ja osastopaallikot
myés kokivat kaupungin henkiléstdstrategian

toteutuvan edustamassaan virastossa/
laitoksessa paremmin kuin ryhmia muut
esimiehet tai muut edustaneet vastaajat.

Kasityksia henkildstdstrategian toteutumisesta
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kartoitettiin kyselyssd kysymyksella vastaajan
suhtautumisesta vaittdmaan "Helsingin kaupun-
gin henkildstostrategia toteutuu edustamassani
virastossallaitoksessa erittdin hyvin.” asteikolla
1 (taysin eri mieltd) - 7 (tdysin samaa mieita).
Virasto- ja osastopaallikdiden ryhmassa oli arvoa
3 suurempien vastausten osuus n. 66 %, kun vas-
taavat osuudet ryhmissa muut esimiehet ja muut
olivat n. 42 % ja 39 %. (p=0,047*). Virasto- ja
osastopaallikéiden parempi henkilostostrategian
tuntemus ja sitoutuminen strategiaan saattavat
osaltaan selittdd muita ryhmia optimistisempaa
kasitysta henkiléstdstrategian toteutumisesta.

Tutkimusaineistosta nousi kuitenkin esille, etta
henkildstdstrategian osa-alueiden laajasta hyvak-
synnastd huolimatta ovat henkiléstéstrategian
toimenpideohjelman tavoitteet virastoissa ja lai-
toksissavain kohtuullisen tunnettuja. Kysyttaessa
vastaajan suhtautumista véittamaan "Helsingin
kaupungin henkiléstdstrategian toimenpideohjel-
man strategiset paadmaarat ovat edustamassani
virastossallaitoksessa erittdin hyvin tunnettuja”
asteikolla 1 (taysin eri mieltd) - 7 (tdysin samaa
mieitd), oli arvoa 3 suurempien vastausten osuus
n. 48 %. Strategisten paamaarien tunnettuutta
koskevissa nakemyksissa ei oliut vastaajan ase-
masta riippuvaa tilastollisesti merkitsevaa eroa.
Seka kyselyn avovastauksissa etta haastatteluai-
neistossa monet kaipasivat henkiléstdstrategian
aktiivisempaa esilla pitdmista ja tiedottamista
sekd henkilostojohtamisen toimenpiteiden linki-
tysta taustalla olevaan strategiaan.

On kuitenkin syytd huomata ettei strategisten
paamaarien heikko tuntemus valttamatta mer-
kitse strategian heikkoa toteutumista. Kyse saat-
taa pikemminkin olla siita, etta strateginen tieto
elaa eri organisaatiotasoilla eri muodoissa eivatka
strategiaa tyossain toteuttavat ihmiset taliéin
tieda toteuttavansa strategiaa tai sen tiettya ala-
tavoitetta. Tatd samaa tulkintaa puoltavat esi-
merkiksi Haridimos Tsoukasin ja Efi Vladimiroun
(2005) havainnot organisatorisen tiedon vuo-
rovaikutuksellisesta luonteesta. Tatd mahdolli-
suutta tukee myds se ettd ryhmaa virasto- ja
osastopaallikét edustavat vastaajat suhtautuivat
varauksella strategisten paamaarien tunnettuu-
teen, vaikka olivatkin verraten optimistisia mita
tulee strategian toteutumiseen. Joka tapauksessa
henkilostostrategia nayttaytyy osalle kyselyvas-
taajista kokolailla etaisena ja epdkonkreettisena,
mitd kuvastaa myds seuraava Kkyselyvastaus
(avokysymys-osio):
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"Henkilostostrategiaa pitdisi tuoda paremmin ja
useammin esille. Itse en esim. muista juurikaan
sen sisdltéd, koska sen merkitys tyStehtdvissani
el ole niin suurl.” (muu esimies, ympdristokeskus)

Helsingin kaupungin henkiléstdstrategian vaiku-
tukset henkilostd- ja johtamiskdytantsihin sekd
henkildstétuloksiin

Kuten edelld todettiin, oli virasto- ja osasto-
paallikdiden ndkemys henkildstostrategian toteu-
tumisesta muita organisaatioasemia edustavia
vastaajia positiivisempi. Virastojen ja laitosten
johto ndkee myés henkiléstoasiat tarkeiksi, mika
luo pohjan henkiléstojohtamisen kehittamiselle
ja henkilostostrategian toteutumiselle.

Tarkastelemme seuraavaksi sita, kuinka hen-
kilostostrategia on kaytettdvan aineiston valossa
vaikuttanut kaupungin henkilésté- ja johtamiskay-
tantéihin seka henkilostotuloksiin. Kaytettavissa
oleva kyselyaineisto tarjoaa henkilostéstrategian
vaikutuksia koskevaa tietoa lahinna sellaisia
virastojen ja laitosten henkilostokaytantsja kuin
rekrytointia ja palkitsemista seka tyontekijcista
kiinnipitamistd koskeviin kysymyksiin saatujen
vastausten muodossa.

On syytd huomata, ettd kysymykset eivat
suinkaan kata henkiléstostrategian tavoitteita ja
osa-alueita. Kyselyaineiston avulla ei mydskaan
paasta kasiksi silhen, ovatko saadut tulokset
seurausta nimenomaan henkiléstéstrategian toi-
meenpanosta. Kyselyaineisto tarjoaa siis |ahinna
tietoa siitd kokevatko vastaajat edustamiensa
virastojen/laitosten tietyt henkilostokaytannot
henkilostostrategiassa ilmaistun  tavoitetilan
mukaisiksi.

Kysyttdessd vastaajan suhtautumista vait-
tdmaan "Edustamassani virastossallaitoksessa
pyritddn aktiivisesti hankkimaan kaikkiin tehta-
viin parhaat mahdolliset tyontekijat.” asteikolla
1 (taysin eri mieltd) - 7 (tdysin samaa mieltd),
oli arvoa 3 suurempien vastausten osuus n. 65
%. Aseman mukaan eroteltuna optimistisimpia
tassa suhteessa olivat ryhmaan virasto- tai osas-
topaallikké kuuluvat vastaajat (arvoa 3 suurem-
pien vastausten osuus 83 %), kun taas ryhmien
muut (68 %) ja muu esimies (58 %) edustajat
suhtautuivat vaittamaan hieman varauksellisem-
min (p=0,009"*). Vastaajien suhtautuminen vait-
tdmaan "Edustamassani virastossallaitoksessa
pyritadn aktiivisesti pitdmaan kiinni hyvista tyén-
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tekijbistd.” puoltaa my6s osaltaan henkildstd-
strategian toteutumista. Arvoa 3 suurempien
vastausten osuus oli n. 52 %. Aseman mukaan
eroteltuna optimistisimpia tassa suhteessa olivat
ryhmaan virasto- tai osastopaallikkd kuuluneet
vastaajat (arvoa 3 suurempien vastausten osuus
n. 72 %), kun taas ryhmien muut (63 %) ja muu
esimies (44 %) edustajat suhtautuivat hieman
varauksellisemmin (p=0,007*).

Strategian vaikutuksiin liittyen edella esitetty-
jen tulosten voidaan mainituin varauksin tulkita
indikoivan henkilostostrategian toteutuvan koh-
tuullisen hyvin osa-alueilla tydntekijdiden saata-
vuus ja liikkkuvuus sekd osaaminen. Strategian
toteutumista osaamisen alueella puoltaa myds
aineistosta valittyvd naékemys, jonka mukaan
tyontekijoille asetetaan varsin korkea tavoite-
taso.

Huomattavaa kuitenkin on, etta edella esitettyi-
hin henkilostokaytantojd koskeviin vaittamiin suh-
tautuivat suurimmalla varauksella ryhman muu
esimies edustajat. Ryhmaan kuuluvat vastaajat
edustavat kuitenkin nimenomaan virastojen jalai-
tosten keskijohtoa, jonka usein oletetaan olevan
avainasemassa strategian vélittymisen kannalta.
Mikéli keskijohdon edustajien oletetaan olevan
vélittymisen avaintoimijoita, voidaan myds olet-
taa etta heilld on muita ryhmia realistisempi kuva
siitd kuinka strategia toteutuu heidan taustaor-
ganisaatioissaan. Jos keskijohto siis tuntee sekd
strategian sisallon ettd konkreettisen toiminnan
johon strategialla pyritdan vaikuttamaan, voidaan
heidan ajatella olevan my&s parhaiten selvilla
vélittymisen epakohdista.

Edelld kasitellyt kysymykset eivdt suoranai-
sesti koskeneet vastaajien késityksid strategian
toteutumista, vaan sellaisia heidan edustamiensa
virastojen/laitosten henkilostokaytantoja joita kos-
kevia tavoitteita strategia sisaltaa. Valitdmammin
keskijohdon varauksellisempaan suhteutumiseen
paastaan kasiksi niiden vastausten kautta, joita
saatiin kysyttdessa vastaajien suhtautumista vait-
tamaan "Helsingin kaupungin henkilostostrategia
toteutuu edustamassani virastossa/laitoksessa
erittdin hyvin” asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) - 7
(tdysin samaa mieltd). Arvoa 3 suurempien vas-
tausten osuus kaikista vastauksista oli noin 48
% ryhmaan virasto- tai osastopaallikkd kuulu-
vien vastaajien ollessa optimistisimpia vaittdman
suhteen (arvoa 3 suurempien vastausten osuus
n. 66 %). Ryhman muu esimies edustajat olivat
hieman ryhman jokin muu edustajia useammin

samaa mielta vaittdman kanssa (arvoa 3 suu-
rempien vastausten osuudet n. 42 % ja 39 %),
mutta erimieltd olevien osuus oli suurin ryhmén
muu esimies edustajien keskuudessa. Arvoa 3
pienempien vastausten osuus ryhmé&n muu esi-
mies edustajien vastauksista oli n. 31 %, kun
vastaavat osuudet ryhmien virasto- tai osasto-
paallikké ja jokin muu edustajien vastauksista
olivat 19 % ja 17 %.

Edelld kasiteltyihin osa-alueisiin laheisesti
sidoksissa olevan palkitsemisen kohdalla vas-
taajien suhtautuminen oli kuitenkin kriittisemp&a.
Kysyttdessd suhtautumista vaittdméan "Tyon
hyvastd tuloksesta palkitseminen on aktiivinen
osa edustamani viraston/laitoksen henkiléstépo-
litiikkaa.” asteikolla 1 (taysin eri mielta) - 7 (tdysin
samaa mieltd), oli arvoa 3 suurempien vastaus-
ten osuus n. 45 %, kun taas liki 36 % vastaajista
oli eri mieltd vaittaman kanssa. Ndkemyksissa
ei |6ydetty vastaajan asemasta riippuvaa tilas-
tollisesti merkitsevad eroa, ja eri organisaa-
tioasemia edustaneiden kyselyvastaajien tydn
tulokseen sidotun palkitsemisen kdytannon toteu-
tumisen puutteellisuutta koskeva yksimielisyys
onkin sidoksissa aineistosta yleisemmin valitty-
neeseen ndkemykseen rekrytoinnin ja palkitsemi-
sen joustojen riittdmattomyydesta. Tilastollisesti
merkitseva3 eroa ei 16ydetty mydsk&an virastoja
ja liikelaitoksia edustaneiden vastaajien valillg,
vaikka aineistossa olikin muuten viitteitd siihen
suuntaan ettd palkitsemisen rajoitukset olisivat
ongelmallisia erityisesti liikelaitosten nakdkul-
masta. Palkitseminen ja kaupungin palkitse-
misjdrjestelman kehittdmistarve nousivat eri
yhteyksissa esille kun haastatelluilta henkildilta ja
kyselyvastaajilta tiedusteltin henkildstdjohtami-
sen epdkohtia ja kehittdmistarpeita. Palkitsemi-
seen liittyvia ongelmia kuvastavat mm. seuraavat
kyselyvastaukset (avokysymys-osio):

"Palkkaus on erittain tarkea kysymys, koska rekry-
tointien yhteydess4 monet varteenotettavat hakijat
ovat perdantyneet kuullessaan palkkatarjouksen.
Palkan on oltava kilpailukykyinen markkinapalk-
koihin ndhden.” (muu esimies, henkildstokeskus)

"Palkkataso suhteessa tydn vaativuuteen ei ole
oikeassa suhteessa. Esim. esimiehilld on hyvin
erikokoiset yksikét johdettavaan...” (muu esimies,
sosiaalivirasto)

Palkitsemisen liséksi kritiikkid sai osakseen
kaytossa oleva tayttdlupamenettely jonka koettiin
my6s osaltaan hankaloittavan sujuvaa rekrytoin-
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tia.* Ylipaataan vastaajat kokevat, ettd heidan
edustamissaan virastoissa ja laitoksissa vallitsee
pyrkimys ja tahtotila osaavan henkiléston rekry-
toimiseksi ja sitouttamiseksi. Pyrkimysta kuvaa
myds niin kyselyssd kuin haastatteluidenkin
yhteydessd esiin noussut yleinen pyrkimys
kehittaa henkiléstéasioita. Kysyttdessa vastaa-
jan suhtautumista vaittamaan "Edustamassani
virastossa/laitoksessa pyritaan aktiivisesti kehit-
tamaan uusia ideoita henkiléstéjohtamisen kehit-
tamiseksi.” asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) - 7
(tdysin samaa mieltd), oli arvoa 3 suurempien
vastausten osuus n. 49 %. Aseman mukaan ero-
teltuna optimistisimpia tassa suhteessa olivat
ryhmaan virasto- tai osastopaallikkd kuuluvat
vastaajat (arvoa 3 suurempien vastausten osuus
n. 64 %), kun taas ryhmien muut (47 %) ja muu
esimies (43 %) edustajat suhtautuivat hieman
varauksellisemmin (p=0,015*).

Samanaikaisesti palkitsemisen ja rekrytoinnin
joustamattomuuden nahtiin kuitenkin estavan
henkilostostrategian toteutumista nailta  osin.
Tilannetta kuvaa mm. seuraava kyselyvastaus
(avokysymys-osio):

"Ei strateglat ole ongelma vaan niiden jalkauttami-
nen (resurssointi, kdytdnnot). Ei virastokaan kddet
sidottuina voi jalkauttaa strategiaa onnistuneesti.”
(muu esimies, sosiaalivirasto)

Henkil6stostrategian palkitsemiseen liittyvat
tavoitteet muotoilevat tavoitetilaksi kilpailukykyi-
sen ja yksildllisen palkitsemisen mahdollistavan
palkitsemisjérjestelméan. Aineiston perusteella
strategia ei kuitenkaan kykene monilta osin valit-
tymaan kaupungin muiden yhteisten linjausten
vuoksi palkitsemista koskeviin henkilostokaytan-
téihin. Kysymyksenasettelumme kannalta onkin
mielenkiintoista, miten tilanne heijastuu henki-
I6stéjohtamiseen ja henkil6stétuloksiin. Palkitse-
mista rajoittavilla henkilstokaytanndilla on mita
iimeisimmin vaikutusta my&s henkiléstén saa-
tavuuteen ja osaamiseen liittyvien strategisten
tavoitteiden toteutumiseen, jolloin henkilostokay-
tantdjen tasolla iimenevat palkitsemiseen liittyvat
ongelmat ovat omiaan vaikuttamaan henkil6st6-
tuloksiin my6s muilla strategian osa-alueilla.

Kuten edellad todettiin, puoltavat monet tutki-
mukset kommunikaation ja sosiaalisten proses-
sien seka keskijohdon sitoutumisen merkitysta
strategian valittymista selittavina tekijcina. Kyse-
lyaineiston pohjalta naiden tekijéiden merkitysta
voidaan tarkastella testaamalla onko henkil6std-
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keskuksen ja virastojen/laitosten yhteistyéta ja
viestintda koskeviin kysymyksiin saaduilla vas-
tauksilla yhteytta edella kasiteltyihin virastojen/
laitosten henkildstokaytantdja koskeviin  kysy-
myksiin saatuihin vastauksiin.

Yksi tekija, jolla oli yhteys henkilosté kaytantsja
koskeviin vastauksiin, oli vastaajan arvio hen-
kilostokeskuksen ja virastojen/laitosten yhteis-
ten foorumeiden maarasta. Vastausvaihtoehdot
kysymykseen "Mika on arviosi henkilostokeskuk-
sen ja virastojen/laitosten yhteisten foorumeiden
maarasta henkiléstoasioiden kasittelemiseksi?”
olivat "Maara on aivan lilan alhainen” (n. 12 %
vastauksista), "Maara on hieman liian alhainen”
(n. 43 % vastauksista), "Maara on sopiva” (n. 41
% vastauksista), "Maara on hieman liian suuri”
(n. 2 % vastauksista) ja "Maara on aivan liian
suuri” (n. 3 % vastauksista). Ristiintaulukointia
varten vastaukset tiivistettiin kolmeen luokkaan
yhdistamalla kaksi ensimmaista ja kaksi viimeista
vastausvaihtoehtoa luokiksi "Maara on hieman
liian alhainen tai aivan liian alhainen” (54 % vas-
tauksista) ja "Maara on hieman liian suuri tai
aivan liian suuri” (n. 5,1 % vastauksista).

Kysymykseen saaduilla vastauksilla oli yhteys
siihen, miten vastaaja suhtautui vaittamaan
"Edustamassani virastossal/laitoksessa pyritaan
aktiivisesti pitdamaan kiinni hyvista tydntekijoista”
(p=0,001**). Arvoa 3 suurempien vastausten
osuus oli runsaat 66 % niiden vastaajien jou-
kossa, jotka olivat valinneet foorumeiden maaraa
koskevassa kysymyksessa vastausvaihtoehdon
"Maara on sopiva”, kun taas vaihtoehdot "Maara
on liian alhainen” tai "Maara on aivan liian alhai-
nen” (arvoa 3 suurempien vastausten osuus n.
45 %) seka "Maara on hieman liian suuri” tai
"Maara on aivan liian suuri” (arvoa 3 suurempien
vastausten osuus n. 40 %) valinneet vastaajat
olivat hieman harvemmin samaa mielta vaitta-
man kanssa.

Myds suhtautuminen vaittamaan "Helsingin
kaupungin henkilostéstrategia toteutuu edusta-
massani virastossallaitoksessa erittdin hyvin”
oli samansuuntaisessa yhteydessa foorumeiden
maaraa koskeviin nakemyksiin. Arvoa 3 suurem-
pien vastausten osuus oli n. 64 % niiden vastaa-
jien joukossa, jotka olivat valinneet foorumeiden
maaraa koskevassa kysymyksessa vastausvaih-
toehdon "Maara on sopiva”, ja vastaavat osuu-
det "Maéra on liian alhainen” tai "Maara on aivan
liian alhainen” seka "Maara on hieman liian suuri”
tai "Maara on aivan liilan suuri” valinneiden vas-
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tagjien joukossa olivat n. 40 % ja n. 46 %
(p=0,002**).

Tulosten voidaan tulkita puoltavan strategian
vélittymista henkiléstokeskuksen ja virastojen/
laitosten kanssakaymisen yhteydessa. Yhteys ei
kuitenkaan ole yksioikoinen, koska foorumeiden
maaran liian suureksi kokevat vastaajat eivat ole
vastauksissaan méaaran liian pieneksi kokeneita
positiivisempia. Myds vuorovaikutuksen laadulla
voidaan olettaa olevan merkitysta strategian valit-
tymiselle ja voikin olla, etta foorumeiden maaraa
liian suurena pitavat kokevat ettei oman viraston/
laitoksen kannalta keskeisia kysymyksia kasitella
yhdessa henkildstokeskuksen kanssa riittavasti
vaikka erilaisia tilaisuuksia paljon jarjestetaankin.
Vuorovaikutuksen merkitysta henkildstostrate-
gian vdlittymiselle puoltavat my6s kysely-
aineistossa esiintyvat positiiviset  yhteydet
virastojen/laitosten  ja  henkildstokeskuksen
vélistd yhteydenpitoa ja henkildstdstrategian
toteutumista koskevien nakemysten vélilla. Esi-
merkiksi jarjestysasteikolliset vastaukset joita
saatiin kysyttdessad suhtautumista vaittamaan
"Helsingin kaupungin henkiléstdstrategia toteu-
tuu edustamassani virastossa/laitoksessa erit-
tain hyvin” asteikolla 1 (taysin eri mieltd) - 7
(tdysin samaa mieltd) korreloivat positiivisesti
sen kanssa, miten vastaaja suhtautui vaittamaan
"Yhteydenpito henkiléstdkeskuksen ja edusta-
mani viraston/laitoksen ylimman johdon valilla on
rittavaa” (", = 0,423").

Monista kyselyaineiston avovastauksista, joita
saatiin kysyttaessa miten henkildstostrategian
toteutumista voitaisiin parantaa, valittyy kuva
jonka mukaan myo6s vastaajat kokevat vuoro-
vaikutuksen ja viestinnan strategian valittymisen
kannalta merkittaviksi tekijiksi. Tata kuvastavat
mm. seuraavat kyselyvastaukset (avokysymys-
osio):

Strategian niveltaminen tyén arkeen. Yhteisten
keskustelufoorumien muodostaminen henkildsto-
strategian ympérille. Henkiléstdstrategiaihmisten
verkottuminen. (muu esimies, rakennusvalvontavi-
rasto)

Esimiehet kokoon ja kuulemaan henkildstéstrate-
gia mita se sisaltaa ja paamaarat ja tehtavat. Se
tulee pelkastaan paperiversiona sahkdisesti, on
niin oman kiinnostuksen varassa sen lukeminen ja
miettiminen. Yhteista késittelya el ole, ei ole ty6-
urallani ollut vield koskaanl... (muu esimies, ter-
veyskeskus)

4. JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Aineiston mukaan henkildstdasiat ja -johtami-
nen, niiden strateginen ohjaus seka henkilésto-
strategian paamaarat koetaan tarkeiksi kaupun-
gin virastoissa ja laitoksissa, ja sitoutuminen
henkiléstdstrategiaan nahdaan kohtalaisen voi-
makkaana. Virasto- ja osastopaallikdt suhtautuvat
muita vastaajaryhmia optimistisemmin niin hen-
kildstostrategian toteutumiseen kuin siihen sitou-
tumiseen. Henkiléststrategian tavoitteet ovat
kuitenkin virastoissa ja laitoksissa vain kohtuul-
lisen tunnettuja. Virastojen ja laitosten henki-
|6stokaytantdja ja kehittamistoimintaa koskeva
aineisto puoltaa henkildstdstrategian kohtalaisen
hyvaa valittymista ja toteutumista niilla alueilla,
joita koskevaa tietoa kyselyaineisto sisélsi. Stra-
tegia ei kuitenkaan ole taysin valittynyt palkkausta
ja rekrytointia koskeviin henkildstékaytantdihin,
mikéa vaikuttanee edelleen henkiléstdtuloksiin
osaamista ja henkiléstén saatavuutta koskevilla
strategian osa-alueilla.

Tutkimuksen perusteella nayttaa silts, etta
vuonna 2006 hyvaksytty henkildstostrategia on
todellakin valittynyt organisaatiossa ylhaaita alas,
mutta lopullisen tulkinnan antaminen tahan tutki-
muskysymykseen liittyen on kaikkea muuta kuin
yksiselitteinen.

Tutkimuksen perusteella vaikuttaa todellakin
silta, ettd organisaatioiden johto tuntee hyvin
strategiset lahtdkohdat, oli kyse sitten millaisesta
strategiasta hyvansa. Tassa tapauksessa kau-
pungin henkildstékeskuksen ohjeistukset viras-
toille ja virastojen johdon ja henkildstokeskuksen
vélinen yhteydenpito (seminaarit, keskusteluti-
laisuudet jne.) ovat vahvistaneet viestin valitty-
mista. Nayttaakin silta, ettd mitd korkeammalla
tasolla organisaatiossa olet, sen paremmin olet
perilla organisaation strategisista tavoitteista.

Kriittinen kysymys on, missa méaarin kyse on
puheen tasolla olevasta asiasta tai ymmarta-
misestd. Teemahaastatteluaineistomme antaa
ymmartaa, ettei ymmarrys johdonkaan tasolla
olisi niin syvallistd kuin esimerkiksi kyselytutki-
muksen tulosten perusteella tuntuisi asian laita
olevan. Kyselyaineistonkin perusteella vaikuttaa
olevan niin, ettd henkildststrategian osa-alueet
tunnetaan Helsingin kaupungin virastoissa ja lai-
toksissa strategian péaapiirteiden ja keskeisten
painotusten osalta hyvin, mutta yksityiskohdissa
on toivomisen varaa.

On kuitenkin syytd muistuttaa, ettei strategis-
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ten paamaarien heikko tuntemuskaanvalttamatta
merkitse strategian heikkoa toteutumista. Strate-
giat saattavat hyvinkin toteutua, koska strategioi-
den toteutuminen on hyvin harvoin rationaalinen
prosessi, jonka syy-vaikutus -suhteet olisivat sel-
keitda (Miller & Wilson 2006, 479-480). Kyse
saattaa pikemminkin olla siitd, ettd strateginen
tieto eld4 eri organisaatiotasoilla eri muodoissa
eivatka strategiaa tydssdan toteuttavat ihmiset
tallsin tieda toteuttavansa strategiaa tai sen tiet-
tya alatavoitetta. Tata mahdollisuutta tukee myds
se ettd ryhmaa virasto- ja osastopaallikot edusta-
vat vastaajat suhtautuivat varauksella strategis-
ten paamadrien tunnettuuteen, vaikka olivatkin
verraten optimistisia mité tulee strategian toteutu-
miseen. Tallaista tulkintaa tukisivat myés muiden
tekemat johtopaatékset. Esimerkiksi Haridimos
Tsoukas ja Efi Viadimirou (2005) ovat todenneet,
ettd organisatorinen tieto syntyy vuorovaikutus-
tilanteissa eikd ole mitdan tietoa sellaisenaan.
Nain voisi ajatella, etta ratkaisevaa henkiléstost-
rategian vélittymisen kannalta alisikin se, millaisia
foorumeita tallaiseen vuorovaikutukseen erilais-
ten organisatoristen tasojen valilld on. Tsou-
kaksen ja Vladimiroun (mt.) kanssa olisi tassa
suhteessa helppo olla samaa mieltd heidan
puhuessaan siitd, miten organisatorista tietoa
konstruoidaan jatkuvasti erilaisissa vuorovai-
kutustilanteissa, ja miten nimenomaan tama
mekanismiselittda organisatorisen tiedon dynaa-
misuuden (ks. myds Amin & Cohendet 2004).5

Tutkimus avaa monia uusia ovia sen lisdksi,
ettd valottaa strategisen tiedon valittymista orga-
nisaatiossa. Yhtena kiinnostavimmista jatkotutki-
muksen aiheista piddmme sita, miten kaupungin
henkiléstostrategia edistdad Helsingin kaupungin
toiminnallisia tavoitteita ja miten virastoissa ja
liikelaitoksissa sovelletut strategiseen henkilés-
tévoimavarajohtamiseen liittyvat toimintatavat
tukevat kyseisten organisaatioiden toiminnallis-
ten tavoitteiden toteutumista (vrt. Viitalan 2007,
64-65, jasennys): onko toiminnallisilla starete-
gioilla ("liketoimintastrategia”) ja henkildstost-
rategialla kytkentda toisiinsa, ovatko strategiat
vuorovaikutteisia, ovatko ne toisilleen alisteisia
vai tdysin toisiinsa integroituja? Oma alustava
ymmamyksemme tassa suhteessa kertoisi pikem-
minkin erillisyydestd kuin toisiinsa integroitu-
neesta strategisesta asemoinnista.
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VITTEET

' Tutkimusaineisto on keratty syksylla 2007 Helsin-
gin kaupungin henkilostokeskuksen toimeksiannosta
tehdyn kehittdmishankkeen yhteydessd. Kehittdmis-
hankkeessa selvitettiin Helsingin kaupungin vuonna
2006 hyviksytyn henkiléstdstrategian toimeenpanoa
tuloksellisuuden ndkékulmasta (ks. Virtanen ym. 2008).
Olemme Kkiitollisia Hallinnon tutkimus -lehden kahdelle
anonyymeille refereeille, joilta saadut kommentit aut-
toivat parantamaan tekstidmme.

2 Horisontaalinen tiedon siirtyminen on myés kiy-
tdnnoésséd kiinnostava kehittdmishaaste. Tiedossa on,
ettd Helsingin kaupungin henkilostokeskus toteuttaa
vuonna 2008 henkiloston osallistumista tarkastelevan
kehittdmishankkeen, jossa tarkastellaan seka strategi-
sen informaation valittymista ylh&dalta alas ettd henkilds-
ton "kenttatiedon” vélittymistd organisaatiossa alhaalta
yl6s ja sivusuunnassa.

3 Kyynisempi muotoilu saattaisi kuulostaa seuraa-
valta: sosiologit selittdvat ihmisten toimintaa ja kdsi-
tyksid normien sisdistamiselld. TAmakadn ei ole aivan
pulmaton muotoilu, koska se sisiltda paradoksaalisen
oletuksen. Yhtdédltd normien sisdistdminen katsotaan
paattelyn tulokseksi, jossa yksiléd joko palkitaan tai
rangaistaan sen mukaan, mitd hén tekee. Tassa tutki-
muksessa tdma tarkoittaisi sitd, ettd vastaajat vastaa-
vat sen mukaan ettd heiddn oletetaan tuntevan sen,
millainen Helsingin kaupungin henkiléstéstrategia on.
Toisaalta vaikuttaa silts, ettd normit sisdistetddn vasta
silloin, kun yksild seuraa normia (lue: Helsingin kau-
pungin henkildstostrategia) ulkoisista olosuhteista piit-
taamatta. Emme saivartele tdssd asiassa tdmin
pidemmalle, mutta painotamme tutkivamme ihmisten
mielipiteitd. Se on siis tdssa faktan "taso”.

4 Tayttélupamenettely on menettelytapa, joka on kdy-
tossd useissa kunnissa, Tadytt6lupamenettelyd sovellet-
taessa voidaan avoinna oleva paikka laittaa haettavaksi
vasta, kun siihen on saatu lupa henkildstopaallikoita,
lautakunnalta, henkiléstojaostolta tai kunnanhallituk-
selta,

5 Ei siis ole ihme, ettd Helsingin kaupungin henki-
l6stokeskuksen yksi vuoden 2008 aikana toteuttamista
kehittdmishankkeista liittyy siihen problematiikkaan,
miten kaupungin virastoissa ja liikelaitoksissa orga-
nisatorinen tieto vélittyy organisaatiotasoilta toiselle,
yhtdalta ylhaalta alas ja alhaalta yl6s ja toisaalta hor-
isontaalisesti eri organisaatioyksikéiden vdlilld. Kes-
keistd tdsséd kehittdmishankkeessa on organisatorisen
tiedon vdlittymisen ohella my6s kysymys henkiléstén
osallisuuden tukemisesta.
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