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Lukijalle

Kunnallinen tyomarkkinalaitos on toteuttanut Tyosuojelurahaston tuella
1990-luvulla laajan HENSTRA-tutkimusprojektin, jossa selvitettiin henkilosto-
johtamisen jdrjestelmien toimivuutta, vauhdittimia ja esteitd kunnallishallin-
nossa. Neuvottelupdillikko Jukka Siddevirran kehittimi ja yhdessi tutkija
Bjarne Anderssonin kanssa johtama HENSTRA-projekti on tuottanut merkit-
tavdd tutkimustietoa ja uusia nidkokulmia kaikkien kuntien kidyttoon. Sen
pohjalta on kiynnistetty useita tydelimin kehittimiseen tihtidvii hankkeita
ja verkostoja.

HENSTRAssa terveellisimmiksi ja tuloksellisimmaksi henkiloston kaytto-
voimaksi osoittautui strateginen henkilostdjohtaminen. Mitd se tarkoittaa?
Miten se toteutuu? Missid se vaikuttaa? Mitd se minulle kuuluu? Vastaukset
loydit seuraavilta sivuilta.

T4amd opas tarjoaa tiivistd tietoa henkilostojohtamisen kehittimiseen kun-
nan poliittisille péttijille, esimiehille, henkiléstoasioiden hoitajille, luotta-
musmiehille ja tydsuojeluvaltuutetuille — ja jokaiselle omasta ja tyoyhteison-
sd hyvinvoinnista kiinnostuneelle. Toivon, ettd opas havahduttaa ja sytyttdd
innostuksen kipinidn. Opas johdattaa uusille tietoldhteille ja antaa puheenai-
heita esimerkiksi sisidisiin palavereihin, kehityskeskusteluihin ja koulutusta-
pahtumiin. Kuntatyon kehittiminen ja palvelujen laadun varmistaminen on
meidin jokaisen kunta-alalla tyoskentelevin etuoikeus. Kiristyvissid kilpai-
lussa se on myos kuntasi huomisen menestyksen ehto.

Oppaan sisiltd on tyostetty TyOssid jaksamisen ohjelman yhteistyéryhmin
nimedmassi tydryhmaissi, johon ovat kuuluneet tutkija Bjarne Andersson ja
tyovoimasuunnittelija Merja Rusanen Kunnallisesta tyomarkkinalaitoksesta,
tutkija Ulla Aitta Akavasta, tyoyhteisokehittdjd Pirjo Erdtuli SAK/KTV:std, asia-
mies Irmeli Vuoriluoto STTK/Tehyst4, johtaja Riitta-Liisa Lappeteldinen
Tyosuojelurahastosta seki erikoissuunnittelija Auli Airila Tyossd jaksamisen
ohjelmasta. Tyoryhmin puheenjohtajana on toiminut projektijohtaja Tuulikki
Petdjaniemi Tyossid jaksamisen ohjelmasta. Suomen Kuntaliiton puolesta kii-
tin kaikkia niitd, joiden ansiosta timid opas on syntynyt.

Lukiessasi eteenpiin niet, ettd kunnissa on monia mahdollisuuksia ty6-
yhteisojen hyvinvoinnin vahvistamiseen. Vahva yhteinen tahto, arjen oival-
lukset ja ihmisten erilaisuutta arvostava tyoilmapiiri ovat kuntien henkilosto-
politiikan avaimia.

Risto Parjanne
toimitusjohtaja
Suomen Kuntaliitto



Henkil&stén kehittamisté ohjaavat
kuntalaisten tarpeet ja kunnan visio

“Kunnan
tuloksellisuius
merkitsee olo-

tilaa, jonka
vallitessa kun-
nallinen palve-
luorganisaatio
on paras mabh-
dollinen nii-
den kriteerien
mukaan, jotka
kuntalaiset,
kunnan jobto
Jja henkildsté
sille asettavat.”

VAHEMMAN VOIMAVAROJA, ENEMMAN PALVELUPAINEITA

Kuntien ja kuntayhtymien tavoitteena on tuottaa kuntalaisil-
le ammatillisesti korkeatasoisia ja ihmislidheisid hyvinvointi-
palveluja. Kunnan tydyhteisoissid tehddin monipuolista ja
yhteiskunnallisesti arvostettua tyotd. Yhd suurempi osa
kunnallisista palveluista on yksilollistd palvelua ihmiseltd
ihmiselle. Osaamisesta on tullut tirked tyokalu kunnallisten
palvelujen kehittimisessi.

Kun talous tiukkenee ja palvelupaineet kasvavat, voima-
varat on kohdennettava entistid tarkemmin. Kuntien kehitti-
mistyd painottuu palvelutuotannon kehittimiseen, toiminta-
ympdristoon, henkilostoon, yhteistoimintaan ja suunnitel-
mallisuuteen.

Strategisessa johtamisessa korostuu pitkidjinteinen hen-
kilostosuunnittelu, jonka lihtokohtana ovat kunnan visio ja
palvelustrategia. Tyoyhteiso eldd vahvasti titd pdivdd ja val-
mistautuu samalla tuleviin vuosiin, jopa vuosikymmeniin.
Téltd pohjalta muodostuu organisaation henkilostostrategia.
Sen avulla kunnat ja kuntayhtymit (jatkossa kunnista
puhuttaessa tarkoitetaan sekid kuntia ettd kuntayhtymi)
voivat kehittdd tyonantaja- ja henkilostopolititkkaansa.

Henkiloston ja tyotapojen kehittdmiselld on kaksi yhti
tiarkedd tavoitetta: kuntalaisia tyydyttivit palvelut ja henki-
loston tydeldmin laadun vahvistaminen. Jos kehitystyo kes-
kittyy vain talouden tiukentamiseen, palvelutaso laskee ja
henkilosto ylikuormittuu. Siddstot voivat tulla kunnalle
todella kalliiksi.

Yhteistoiminnallisessa kehittimistydssd sovitetaan
yhteen lainsdddidnnon velvoitteet, kuntalaisten kasvavat tar-
peet ja kunnan henkiloston kyky ja halu entistd laaduk-
kaampien palvelujen tuottamiseen. Keskeistd on kehittdd
yhteistoimintaa, henkilostdd ja johtamisjirjestelmiid, uudistaa
tyotapoja, lihentid palvelutuotantoa kuntalaisiin, lisdtd kun-
talaisten osallisuutta ja lihidemokratiaa sekid delegoida pii-
tdntd- ja toimivaltaa. Niin syntyy uusia, parempia palvelu-
kdytantojd.






“Henkildsto-
Jjobtaminen on
organisaation
‘ihmisasioiden’
hoitamista.”

VISIO TOTEUTUU POLIITTISTEN PAATTAJIEN JA HENKILOSTON
YHTEISTYOLLA

Kunnan henkilostostrategia liittyy kunnan visioon ja strate-
giaan. Niiden laatimisesta vastaavat poliittiset padttdjit ja
kunnan johto yhteistoiminnassa henkiloston kanssa.

Henkilostostrategia viestittdd kunnan kaikille tyoyh-
teisoille ja kuntalaisille yhteniisyyttd henkilostdasioiden
hoidossa sekid niitd periaatteita ja tapoja, joilla henkilosto-
tyotd toteutetaan. Se on tehokas keino juurruttaa organisaa-
tioon vuorovaikutteisen ja osallistavan johtamisen kiytin-
not ja viliton osallistuminen. Ne ovat tyohon sitoutumisen
ja motivaation rakennusaineita.



KUNTA KAY KILPAILUA MONELLA TASOLLA

Asukas on kuntansa asiakas. Hinelld on oikeus saada laa-
dukkaita palveluja silloin, kun hin niiti tarvitsee. Kunnat
kilpailevat verotuloja tuovista asiakkaista, sekd asukkaista
ettd yrityksisti.

Kunnat kilpailevat tydmarkkinoilla muiden tyonantajien
kanssa osaavista tyontekijoistd, jotka takaavat asiakkaille
mahdollisimman laadukkaat palvelut nyt ja tulevina vuosina.
Liiketoiminnallisuus yleistyy myos julkishallinnossa.
Kunnissa avautuu yhi uusia alueita vapaalle kilpailulle.
Hallitsevatko kunnalliset organisaatiot yksityisen sektorin
kilpailukeinot? Mitkid ovat kunnan ylivoimatekijit ja miten
niitd voidaan lisitd ja vahvistaa?

Henkiloston kehittdmistydssd tarvitaan strategista ajatte-
lua ja suunnittelua. Vanha byrokraattinen hallintoperinne
joutuu antamaan tilaa joustavalle ja nopeasti muutoksiin
reagoivalle henkilostdjohtamiselle. Henkilostostrategia on
kunnan tulevien haasteiden ilmapuntari.



Kayttdvoimaksi strateginen henkil6sto-
johtaminen

“Stre ateginen Henkildstojohtamisesta on muodostunut yritysmaailmassa
henkilosto- tirkein pysyvid kilpailuetuja tuottava jirjestelmi epdvarmas-
sa ja nopeasti muuttuvassa kilpailutaloudessa. Toiminta-
ympdriston muutokset vaikuttavat kuntienkin henkilostohal-
lintoon. Tyoelimin tutkimus on tuottanut malleja menes-
organisaation tyksellisistd henkilostojohtamisen kiytinnoistd tutkimalla
tuloksellisuuden tuloksellisia tyoyhteisojd. Niiden avulla on syntynyt tieteelli-
nen malli ns. korkean osallistumisasteen organisaatioista.
Yhdysvalloissa kehitettiin 1980-luvun alussa henkilostod-
johtamisen malli, joka rakentui ihmisten henkisten voima-

Jjohtaminen
libtdd sekdi

Ja kilpailukyvyn
ettd tydeldmdin

laadun varojen tiysimiiriiselle hyodyntimiselle tuotantoelimissi.
Optimclaliseen Se perustui laajoihin tutkimuksiin ja sai nimekseen strategi-
toteuttamiseen.” nen henkilostojohtaminen (Strategic Human Resources

Management, SHRM). HENSTRA-tutkimuksessa titi mallia
on hyodynnetty ja sovellettu ottamalla huomioon julkisen
sektorin erityispiirteet.



Henkilostostrategian avainalueet

johtamisen kehittdminen

henkildstdn pysyvyys

vuden henkildstdn rekrytointi

osaaminen ja ammattitaito

kannustava, oikeudenmukainen ja motivoiva palkka
ja palkitseminen

tydhyvinvoinnin vahvistaminen

moninaisuuden tukeminen

johtamis- ja arviointijarjestelmien kehittaminen
yhteistoiminta

HENSTRA TUTKI KUNTIEN STRATEGISTA HENKILOSTOJOHTAMISTA

Kunnallinen tyomarkkinalaitos kannusti yleiskirjeessdian
16/2001 (16.5.2001) kuntia kehittimiin henkildstonsi stra-
tegista johtamista ja kiyttimadn henkilostostrategioita
kehittimisen vilineind. Kannanoton taustalla oli



Kunnallisen tyomarkkinalaitoksen 1990-luvulla toteuttama
laaja HENSTRA-tutkimusprojekti, jossa selvitettiin tulokselli-
sen henkilostojohtamisen vauhdittimia ja esteitd sekd tyo-
markkinajirjestelmin roolia tuloksellisen palvelutoiminnan
edellytysten muokkaamisessa. Kohteina oli nelja kuntaa:
Alavus, Kirkkonummi, Kuopio ja Lappeenranta. Projektissa
ei rajoituttu pelkistiin henkilostohallinnon ammattilaisten
tyohon vaan selvitettiin, kuka organisaatiossa todella ohjaa
henkilostotyotd ja miten.

Tutkimuksessa kehitettiin myos kisitteellisid ja arviointi-

tutkimuksellisia vilineitd kuntien tuloksellisen henkilosto-
johtamisen kehitystyohon. Uuteen HENSTRA-malliin kuulu-
vat kunnan palvelutoiminta- ja henkil6stostrategian yhteen-
sovittaminen, henkildstopolititkan sisdinen yhteensovittami-
nen, yhteistoiminta kuntatydnantajan ja henkiloston vililld
sekd aktiivisuus ja suunnitelmallisuus.

Strategisen henkil6stojohtamisen lahtokohtia

1) lhmiset ovat organisaation tdrkein voimavara. Heitd ei tule nghda pelkastadn
kustannustekijdina vaan tarkeina palveluiden tuottajina.

2) Ihmisten monipuolisella osallistumisella saavutetaan kilpailuetuja.
Jokaisen tyontekijan panos on tarked.

3) Henkilostojohtamisella edistetaan organisaation strategioiden foteutumista.
Organisaation strategioilla edistetdan henkildston oppimista ja henkistd kasvua.

4) Hyva henkildstjohtaminen antaa ihmiselle edellytyksia tulokselliseen tydskentelyyn,
henkiseen kasvuun ja laajo-alaiseen oppimiseen.

5) Ammattiyhdistysliikkeen my&tavaikutus organisaation tuotanto- ja palvelu-
strategioiden suunnittelussa ja toteutumisen valvonnassa on vahva kilpailutekija.
Olennaisinta organisaation strafegisessa toiminnassa on huolenpito tydnantajan
ja henkildston yhteistoiminnan toimivuudesta.




HENKILOSTOSTRATEGIA OSAKSI KUNNAN STRATEGIAA

Monet kunnat ovat syventineet henkilostotyotddn esimer-
kiksi yhdistimailld henkilosto- ja toimintastrategiat ja tuke-
malla yksikoitd henkilostoasioiden kehittimisessi.

Kuntatyonantajan ja henkiloston yhteistoiminnallisen
kehittimisen teemoja voivat olla esimerkiksi yhteistoiminta-
ja tyosuojeluorganisaation toiminnan suunnittelu ja tehosta-
minen, vuorovaikutus linjaorganisaation kanssa, yhteydet
ulkopuolisiin yhteistyotahoihin seki kaikkien osapuolten
sitouttaminen kunnan tavoitteisiin.

Henkilostostrategiassa médritelliin muun muassa hen-
kilostoon kohdistuvat méirilliset ja rakenteelliset sekid
osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvit tavoitteet. Strategiassa
otetaan huomioon kunnan taloudellinen tilanne, toteutetta-
vat toimenpiteet sekd vastuut ja aikataulu. Strategian mai-
rittelyssd osa vastuusta on poliittisilla padttdjilld. Johto
yhteistoiminnassa henkiloston kanssa osallistuu strategian
médrittelyyn ja vastaa sen toteuttamisesta.

Strategisen henkilostdsuunnittelun tavoitteena on tun-
nistaa henkiloston vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet
ja uhkatekijdt, ja saattaa piilevit inhimilliset voimavarat
organisaation vision ohjaamaan hyotykayttoon.
Henkiloston kehittiminen integroidaan organisaation toi-
minnan kehittimiseen.

Henkilosto ja kunnan henkilostostrategia kuuluvat olen-
naisena osana kunnan strategiseen palvelutuotantoon seki
hyvini ettd huonoina aikoina. Julkisten palvelujen tuotan-
toa ei voida johtaa vain prosessien teknologisella suunnit-
telulla. Tuloksellisuuteen ja laatuun tarvitaan strategista
henkilostojohtamista, silld ihmiset tekevit kunta-alallakin
laadun ja tuloksen.

NOPEAT MUUTOKSET EDELLYTTAVAT PANEUTUVAA HENKILOSTO-
JOHTAMISTA

Henkil6ston strateginen johtaminen on tyomarkkina- ja
henkilostotyon malli, joka ottaa huomioon sekid organisaa-
tion ettd yksilon tarpeet. Strategisen henkilostojohtamisen
ajattelun mukaan ihminen ei ole tyoyhteisossi pelkistiin
menoerd. Hin on ennen kaikkea lisiarvoa luova strategi-
nen voimavara. Strateginen henkilostdjohtaminen korostaa
myoOnteistd ihmiskisitystd ja aktiivista henkilostohallintoa.
Henkilostdd voimavarana arvostava ja tukeva organisaa-

“Henkildston
Ja tyonantajan
subde on par-
baimmillaan
pitkdijéinteinen
liitto, jossa
korostuvat
keskindinen
luottamus,
yhteisollisyys

Jja yhteistoi-

minnallisuus.”



“Henkildston
Jjobtamisella
Dpyritdicin siihen,
ettdi ibmisten
tiedot ja taidot
voisivat olla
organisaation
kéiytdssd ja
ihmiset voisivat
kokea onmnistu-
misen ja saauvii-
tusten psyykkisidi
tuntemuksia sekdi
tyon iloa.”

tiokulttuuri ja henkiloston osaaminen ovat tirkeitd strategi-
sia tuotantovilineitdi my6s kunnille ja kuntayhtymille.

Menestyvissd, korkeaan laatuun tihtddvissd kunnassa
henkilostohallinto on aktiivinen toimija ja organisaation
tyokalu. Henkilostotyon ammattilaisilla on kunta-alallakin
entisti enemmin vastuuta ja valtaa. Henkilostohallinto luo
uusia toimintalinjoja ja kdytdnt6jd varmistaakseen henkilos-
ton toimintakyvyn jatkuvasti muuttuvassa ympéristossi. Se
kiyttad tyossddn psykologisia, sosiologisia ja taloustieteelli-
sid sovelluksia. Henkilostohallinto hyodyntdd henkilosto-
strategiaa organisaation toiminnan kehittimisessi ja tulosta-
voitteiden saavuttamisessa.

Henkilostoasiat ratkaistaan paikallisesti paikallisten tar-
peiden mukaan kunta-alan virka- ja tydehtosopimusmai-
rdysten rajoissa. Tuloksellisuuden ja tyoelimin laadun vah-
vistuminen on henkilostotydn onnistumisen mittari.
Strategisessa johtamisessa tirkeitd tyokaluja ovat tasa-arvoi-
set tyoyhteisokohtaiset ja yksilolliset ratkaisut, tyon vaati-
vuuden arviointiin ja muihin virka- ja tyoehtosopimuksessa
oleviin palkkausmiiriyksiin perustuva yksilollinen palkka,
paikalliseen sopimukseen perustuvat tydaikajoustot, kehi-

tyskeskustelut ja tiimityoskentely.




Mitd avoimempaa, sallivampaa ja rohkaisevampaa johta-
mistapaa kidytetddn, sitdi enemmin tyoyhteisossi syntyy
keskustelua ja luovuutta, oppimista ja synergiaa. Esimies on
avainasemassa, kun arvioidaan ty0ssi tarvittavia pitevyyk-
sid, yksilollisid valmiuksia ja kehittimistarpeita.

KESKUSHALLINNOSTA ENEMMAN VASTUUTA ESIMIEHILLE

Olennaisin muutos kunnissa aiemmin sovellettuun henki-
lostotyon malliin on se, ettd vastuuta henkilostoasioiden
hoitamisesta siirretddn keskushallinnosta ty6paikkojen esi-
miehille. Henkilostohallinto keskittyy kidynnistimdin muu-
tosprosesseja, tukemaan tyoyhteisojid niiden kehittdmistyos-
sd ja varmistamaan kehittivin vuorovaikutuksen organisaa-
tion yksikoiden sisilld ja vililld. Kunnan poliittiset pédittdjit
ottavat enemmin vastuuta henkilostopoliittisten linjojen
miirittelemisessi ja sopeuttamisessa tuotannollisiin suunni-
telmiin ja palvelustrategioihin.

Esimiesten johtamisvalmiuksia on tirkedid kehittdd.
Hyvid esimiestaitoja tarvitaan muun muassa kehityskeskus-
teluissa, tyosuorituksen arvioinnissa ja uusien palkkausjir-
jestelmien kdyttdonotossa.

Esimiesty® koetaan oikeudenmukaiseksi, kun se on joh-
donmukaista ja perustuu avoimeen vuorovaikutukseen.
Hyvi esimies ottaa henkiloston mukaan tyosuorituksen
tavoitteenasetteluun, suunnitteluun ja tyén organisointiin.
Avoin vuorovaikutus kannustaa yhteistyohon ja kokeiluihin.
Yksittdisten tyontekijoiden kanssa kiytivien kehityskeskus-
telujen lisiksi myos ryhmikehityskeskusteluista on saatu
hyvid kokemuksia.

PAIKALLISISTA KEHITTAMISIDEOISTA TOTTA

Paikallinen kehittimisidea syntyy usein valtakunnallisesta
tyoelimin kehittdmisestd kiytivin keskustelun pohjalta.
Kunta saa ulkopuolista tukea, tukimidrirahoja ja asiantunti-
joita hankkeen toteuttamiseksi ja kehitystd seurataan ja
arvioidaan monipuolisesti. Niin saadaan kehittimiskoke-
mukset myos muiden kuntayksikoiden kiyttoon.

Normeilla ja sopimuksilla voidaan luoda yhteistoimin-
nallinen perusta. Kehittimisen sisiltd rakentuu vasta ohjel-
mallisella kehittdmistyolld. Sen avulla muutosvastarinta
muutetaan voimaksi, muutos kytketdin strategiseen suun-

“Taitava esi-
mies pyrkii
luomaan tyoén-
tekijoille onnis-
tumisen tilai-
suuksia ja
tukemaan
beitd myds
epdonnistumi-
sen hetkind.
Rakentavan
palautteen
antaminen

on arvokas
esimiestaito.”

“Hyvd esimies
innostaa,
valmentaa ja
luo mahdolli-
suuksia.
Hdinen tebtdi-
vansd on
vapaultaa tyo-
paikalla oleva
asiantunte-

»

mus.



“Tuloksellisuui-
den jatkuva
kehittdminen
Strategisen
henkildstdjoh-
tamisen avulla
edellyttcici
tutkimukseen
perustuvia ja
kokonais-
valtaisia tyo-
eldmcdn kebit-
tdmisotteita.”

nitteluun ja tyostd saadaan tirkedd palautetta.

Paikalliset kehittimishankkeet tarjoavat kunnalle hyvin
tyokalun strategisen henkilostdjohtamisen uudistamiseen ja
voimistamiseen. Niiden avulla voidaan muun muassa vah-
vistaa perehtymistd ja oppimista, lisdtd sisdistd tyokiertoa,
vahvistaa tyo- ja toimintakykyd sekd kouluttaa tyontekijoita.
Paikallisiin hankkeisiin sisiltyy yleensd henkiloston amma-
tillisen osaamisen laajentaminen ja syventdminen, moni-
osaamisen hyddyntiminen seki esimiestyon kehittiminen.
Niissd hankkeissa on tehostettu muun muassa tyopaikka-
kokousten pitimistd, esimies-alaiskeskusteluja ja projekti-
ryhmien hyodyntimisti.
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Kunta kilpailukykyiseksi
tydnantajaksi

Joka viides suomalainen — 422 000 henkilod — tyoskentelee
kunnan tai kuntayhtymin palveluksessa.

Kunnat tarvitsevat tilli vuosikymmenelld noin 160 000
uutta tyontekijiad, kun suuret ikdluokat jadvit elikkeelle.
Vieston ikddntyessd kuntien palvelurakenne muuttuu ja
hoiva- ja hoitopalvelujen tarve kasvaa. Kunta-ala joutuu
lihivuosina kilpailemaan tydvoimasta muiden tyOnantajien
kanssa.

Osaamisesta on tullut sekd yksilon ettd tydyhteison
menestymisen ehto. Osaamistarpeet muuttuvat uusien teh-
tivien ja ympdriston muutosten mukaan. Tarpeiden tunnis-
taminen ja henkiloston osaamisen jatkuva vahvistaminen
ovat strategisen henkilostojohtamisen tyokaluja.

Kuntatyonantajat arvioivat palkkaavansa lihivuosina
uutta henkilostod piddasiassa vakinaiseen palvelussuhtee-
seen ja muuttavansa midrdaikaisia palvelussuhteita vaki-
naisiksi. Vakinaisten miirin arvioidaan kasvavan erityisesti
Eteld-Suomen lddnissd sekid kaupungeissa ja kuntayhtymissi
enemmadn kuin muissa kunnissa.

“Elinvoimaisen
organisaation
piirteitd ovat
Joustava tyon-
Jako, asian-
tuntemukseen
perustuva
toimivalta,
yhteistoiminta,
korkea sitoutu-
neisuus sekd
dalyllisten voi-
mavarojen
hyotykdytté.”



KUNNALLINEN HENKILOSTO

422 000
Jarjestystoimi 2,1 %

Terveydenhuolto 29,2 % Sosiaalitoimi 27,0 %

Yleishallinto 3,4 % Kiinteistét 2,1 %

Kaavoitus- ja yleiset
Liike- ja palvelutoiminta tyot 4,9 %
44%

Sivistystoimi 26,9 %

20 YLEISINTA AMMATTINIMIKETTA
Sairaanhoitaja 27 500  Peruskoulun lehtori 7 600
Peruskoulun luokanopettaja 17 000  Kanslisti 6 300
Perushoitaja 16 800  Laitosapulainen 6 300
Perhepaivahoitaja 14 000  Koulunkayntiavustaja 6100
Lastenhoitaja 12 500  Keittidapulainen 5 600
Tuntiopettaja 11 300  Toimistosihteeri 5100
Siivooja 9 500  Terveydenhoitaja 5000
Kodinhoitaja 9 400  Maatalouslomittaja 4700
Lehtori 8 500  Hoitaja 4700
Lastentarhanopettaja 8 200  Laitoshuoltaja 4000

Kun mddrdaikaisuuteen on perusteltu syy, palkataan tar-
vittava mddrd sijaisia ja muuta midriaikaista henkilostod
turvaamaan toiminnan sujuminen ja palvelujen saatavuus.

Kunnat haluavat olla turvallisia ja vakaita tyonantajia.
Tyopaikan varmuus lisdd toiden mielekkyyttd ja vapauttaa
tyon kehittimiseen. Lihes 90 % kunta-alan kuukausipalk-
kaisista tekee kokoaikatyota.

Kuntien strategioissa korostuvat muun muassa tyosuh-
deturva, tyoajan pituus ja tyoviihtyvyys. Kuntaty® on miele-
kistd, ihmisldheistd ja yhteiskunnallisesti tirkedd. Kunta-
alan visiossa henkilosté on ammattitaitoista ja hyvin koulu-
tettua ja sen osaamisesta ja tyohyvinvoinnista pidetidin
hyvii huolta.



KUNTIEN TYOVOIMA JA HENKILOSTO 2010 -HANKE VASTAA
KILPAILUUN

Suomen Kuntaliitto, Kunnallinen tyomarkkinalaitos ja
Kuntien eldkevakuutus ovat kidynnistineet yhteisen
Kuntien tyovoima ja henkilostd 2010 -projektin. Sen tavoit-
teena on parantaa kuntien mahdollisuuksia tyovoimakilpai-
lussa ja lisdtd kunta-alan tyopaikkojen houkuttelevuutta.
Kuntatyo 2010 -projektin avulla nykyinen henkilosto pyri-
tddn pitimiddn pitempdin tyokykyisend ja -haluisena.

Kunta-alalta siirrytiin elikkeelle keskimiirin 57,8-vuotiaa- Lue lisda:
na. Projekti kestdd vuoden 2004 loppuun. www.kuntaliitto.fi/
Projektin osana toteutetaan tyohyvinvointia kartoittava kuntatyo2010

Kuntaty6 2010 -tutkimus, jossa useilla kyselytutkimuksilla
selvitetddn tydhyvinvointia ja sen suuntaa kunta-alalla.
Tuloksia hyodynnetiin tydelimin kehittimisessi. www.keva.fi

www.kuntatyonantajat.fi

Kuntatyé 2010 -projektin padaalueet

* Vakaa kuntatalous ja suunnitelmallinen kuntapolitiikka
e selkeytetadn kuntien ja valtion neuvottelujdrjestelmaa
* valmistellaan kuntatalouden vakautta koskevia linjauksia
e Hyva tyonantaja- ja henkiléstopolitiikka
kannustetaan kuntia laatimaan omia tydvoimatarpeen kartoituksia ja
henkildstostrategioita
kehitetaan tydelaman laatua, johtamista ja osaamista
kannustetaan kuntia ottamaan kaytédn kannustavia palkkatekijsita
edistetddn tydn ja perhe-eléméan yhteensovittamista
markkinoidaan kunnissa tehtavia toita
pyritddn mychentamadn keskimaardista elakkeelle siirtymista kehittamalla
tydelamaa ja elaketurvaa
toteutetaan Kuntavisio 2010 -tutkimus tychyvinvoinnista kunnissa
* Toimiva koulutuspolitiikka
e lisataan koulutuksen ennakointia vastaamaan tydvoimatarvetta
* kehitetadn koulutusjariestelmic joustavammiksi
e edistetadn tyopaikkojen ja oppilaitosten yhteistyota
 Aktiivinen tyéllisyyspolitiikka
® tuetaan paikallisen tydllisyyspolitiikan kehittamista ja yhteistoiminnallisuutta
e edistetadn kansallisen siirtolaispolitikan rakentamista
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KIINNOSTUS URAVALINTAAN VIRITETTAVA JO KOULUSSA

Huomisen ammattilaiset valitsevat uratiensd tindin.

Henkiloston médiridn ja hankinnan suunnittelu kulkee kisi
kddessid toiminnan suunnittelun kanssa. Kunnan visio ja stra-
tegia ohjaavat rekrytointipolitiikkaa. Henkilostostrategiassa
tulee linjata sekd senioripolitiikka ettd junioripolitiikka.

Kunnallisten ammattien ja tyopaikkojen markkinointi tulisi
aloittaa jo peruskoulusta ja lukiosta, joissa oppilaat valitsevat
jatko-opinnot. Kunnan toiminnan tunnettuutta voidaan lisitd
my6s ammattioppilaitoksissa sekd nuorten harrastuspiireissa.
Koululaiset voivat suorittaa kunnan tydyhteisoissd tyossi
oppimisen jakson ja heille voidaan jirjestdd tutustumiskiynte-
ja erilaisiin tyopaikkoihin.

Yhteistyolld oppilaitosten ja tydvoimaviranomaisten kans-
sa kunta voi ohjata koulutusmdirid ja koulutuksen sisiltod
kunta-alan ammatteihin ja vastaamaan tyoelimin muuttuviin
tarpeisiin. Tdssd tarvitaan myos kuntien keskindistd ja seudul-
lista yhteistyotd. Huoli huomisesta on kaikille kunnille yhtei-
nen.

Hyvi kello kauas kuuluu: kunnan tyontekijit ovat tir-
keitd viestinviejid ja kuntatyon markkinoijia omissa ldhiver-
kostoissaan.

PALKKAPOLITIKKA KANNUSTAVAKSI JA OIKEUDENMUKAISEKSI

Vaikka talouden nikymit ovat heikot, kunnat ja kuntayhty-
mit joutuvat panostamaan myos palkkojen kilpailukykyyn
turvatakseen pitevin henkiloston saatavuuden.

Kunta-alan yleinen palkkausjirjestelmd on perusteiltaan
joustava ja kannustava. Ongelmana on kuitenkin tottumat-
tomuus kannustavien palkkauselementtien, esimerkiksi
henkilokohtaisten lisien ja tulospalkkioiden kiyttoon.
Keskustason ratkaisut eivit riitd, tyo® on tehtivi paikallises-
ti. Tyonantajakohtaiset jirjestelyvarat ovat merkittivd apu
palkkausjirjestelmin kehittimisessd, koska kiytinnossd
muutokset toteutetaan palkankorotuksina.

Palkkaus- ja kannustejirjestelmilld kuntatyonantaja voi
tukea monipuolista osaamista, yhteistyotd ja tyon kehittimisti.
Henkilokohtaisten palkitsemisjirjestelmien rinnalla on mahdol-
lista kayttdid myos ryhmipalkitsemisjirjestelmid, esimerkiksi
tulospalkkiota. Hyvit tulokset, palvelun laatu ja aloitteellisuus
ovat seki yksildiden ettd tydyhteisojen tavoitteita.



Kunta-alan palkkausjérjestelmien kivijalat

tehtdvan vaativuuteen perustuva tehtavakohtainen palkka
koulutukseen, kokemukseen, henkilokohtaiseen osaamiseen
ja tydsuoritukseen perustuva henkildkohtainen palkanosa
yksikan tuloksellisuuden paranemiseen perustuva tulospalkkio

Tyon vaativuustekijat

® tyon edellyttama osaaminen

® tyon vaikutukset ja vastuu

* tyon edellyttamat yhteistyotaidot
* tydolosuhteet
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Tulospalkkioiden kiyttdé on kunta-alalla edelleen

vihiistd: sen piirissd on vain 5 % kunta-alan henkilostosta.
Vuonna 2001 kunta-alan tulospalkkiot olivat yhteensd 0,1 %
palkkasummasta, keskimdirin 477 euroa/henkild/vuosi.
TyoOyhteisoissd, joissa maksetaan tulospalkkioita, tyomoti-
vaation ja tulostietoisuuden on koettu kasvavan.

Paikallisen sopimisen rajat on mddritelty pddsopimuk-
sessa sekd virka- ja tyoehtosopimuksissa. Niitd pyritddn
soveltamaan paikallisesti niin, ettd palkka perustuu tehti-
vien vaativuuteen, koulutukseen, kokemukseen, henkilo-
kohtaiseen osaamiseen, tyosuoritukseen sekd tyoyksikon
tuloksellisuuteen.

Oikeudenmukainen palkkapolitiikka kasvattaa kuntien ja
kuntayhtymien toiminnan tuloksellisuutta, motivoi henkils-
t6d hyviin tyosuorituksiin ja pitdd palkat kilpailukykyisina.

Suuri osa kunnista on kidynnistdnyt tehtdvien vaativuu-
den arvioinnin. Tehtivikohtaisen palkan uudelleen médrit-
telyssd kiytetddn tyomarkkinajirjestdjen kanssa sovittuja
vaativuustekijoitd. Tyon vaativuuden arviointi luo merkitti-
vin perustan oikeudenmukaiselle ja kannustavalle palk-
kaukselle.



PAIKALLISTA SOPIMISTA HYODYNNETAAN MONIPUOLISESTI

Turun yliopisto julkaisi vuonna 2000 tutkimuksen paikalli-
sesta sopimisesta tyoeldmassi. Siind selvitettiin erikseen
paikallisen sopimisen tilaa kuntasektorilla. Kysely tehtiin 81
kuntaan ja 20 kuntayhtymiin. Pienet kunnat eivit olleet
otoksessa mukana.

Motiivi paikalliseen sopimiseen syntyi taloudellisten toi-
mintaedellytysten ja palvelussuhteiden turvaamisesta.
Vaikuttimina olivat myos tyovoimakustannusten vihentimi-
nen ja tehokkuuden ja tuottavuuden parantaminen.
Sopimisen kohteet liittyivit vahvasti lamavuosien seurauk-
siin.

Palkka-asioissa kunnissa sovittiin tyypillisimmin jirjeste-
lyvarasta, palkan maksuajankohdasta ja erilaisista korvauk-
sista. Tyypillistd oli myods lomarahan vaihtaminen vapaaksi.
Joka viidennessd kunnassa sovittiin tyon vaativuuden
arviointijirjestelmistd, kannustavasta palkkausjirjestelmaisti
ja harkinnanvaraisista palkkaeduista. Muita paikallisia sopi-
misen kohteita olivat liukuva tyoaika ja sddnnollisen tyo-
ajan joustot, vapaa-, lepo- ja loma-ajat, luottamusmiehen
asema, tyosuojelu, palkkaetujen parantaminen tai heikenti-
minen, lomautukset, irtisanomiset ja osa-aikaistaminen.

Suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd kunnalliset
ty6- ja virkaehtosopimukset antavat riittivin viljyyden pai-

kalliselle sopimiselle.

Lue lisad:
Uhmavaara,
Kairinen, Niemel&
(toim.). Paikallinen
sopiminen tyo-
eldmassa. Turun
yliopiston oikeus-
tieteellisen tiede-
kunnan julkaisuja,
Yksityisoikeuden
sarja A:99,

Turku 2000.
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Tydhyvinvointia koko tyduran ajan

Tyouupumuksen riskitekijoitd

tyon ylikuormitus

tyon alikuormitus

arvokonfliktit

epdoikeudenmukaisuus

riittématon palkitseminen

riittamaton tyon edellyttaman ammattitaidon yllapito
vaikutusmahdollisuuksien puute

yhteison tai esimiehen tuen puute
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AITO YHTEISOLLISYYS ON TYOUUPUMUKSEN VASTALAAKE

Tyouupumuksen ehkiisy on jokaisen organisaation ajan-
kohtainen kehitystehtidvi. Se haastaa johdon pitimdin
sisdiset ja ulkoiset rakenteet kehityksessd mukana. Esimies
vetdd rajat ja pddttdd, miten sovitetaan yhteen eri sidosryh-
mien odotukset ja tarpeet. Niistd linjauksista on kerrottava
jokaiselle tyoyhteison jisenelle.

Uupumuksen ehkiisyssd hyvid tyokaluja ovat sddnnolli-
nen jaksamistilanteen arviointi ja oikeanlainen tuki oikeaan
aikaan sekid tyoyhteisolle ettd yksittiisille tyontekijoille.
Tyontekijdn luotettavin tietolihde lijallisen stressin tunnista-
miseksi on omat tunteet ja kehon reaktiot. Niitd kannattaa
kuunnella ja uskoa.

“Aiemmin 1)6-
kyky oli yksi-
lon kuntoa.
Nyt se on
yhteistoimin-
taa, kebitty-
mistd, muuitu-
mista ja oppi-
mista sekdi
yhteisollistci
1yon
hallintaa.”
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Lue lisGa:
Vahtera, Kivimdki,
Virtanen. (toim.).
Tyontekijoiden
hyvinvointi kunnissa
ja sairaaloissa:
tutkittua tietoa ja
haasteita.
Tydterveyslaitos,
Helsinki 2002.
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TYOHYVINVOINTI SYNTYY TYOSSA

Kahdessa kolmasosassa kunnista on viime vuosina ollut tai
on parhaillaan kidynnissd aktiivinen tydelimin kehittimis-
ty6d. Kunta-ala oli tydnantajana ensimmadisten joukossa anta-
essaan jo vuonna 1990 tyokykyd yllidpitdvad toimintaa kos-
kevan suosituksen. Keviilld 2000 valmistui suositus kun-
nallisen palvelutuotannon tuloksellisuudesta Balanced
Scorecard -mallin pohjalta. Sen keskeisid elementtejd ovat
muun muassa palvelujen vaikuttavuus ja henkiloston
aikaansaannoskyky, joka tdssd mallissa kuvaa pitkilti hen-
kiloston tydhyvinvointia.



Tyohyvinvointi on suuri haaste 2000-luvun tyoelimille.
Tyon kautta ihminen kiinnittyy ympirodividn yhteiskuntaan
ja sen arvoihin. Ty6 merkitsee ihmisen hyvinvoinnille pal-
jon enemmin kuin pelkistididn toimeentuloa. Tyohyvin-
vointi on myos henkilokohtaisen arvomaailman ja elimin-
tilanteen seki tydeldmin kulttuurin ja arvojen sopusointua.
Se merkitsee tyoyhteisdon sopeutumista, osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuuksia ja tirkeitd ihmissuhteita.

Tyohyvinvointia tukeva toiminta on pitkdjinteistd ja
monipuolista tyotd ihmisen ja hinen tyonsd sekd tyoyhtei-
sonsid kehittdmiseksi. Tyoterveyshuollon moniammatillisella
osaamisella ja ennaltaehkiisevilld tuella on siind tirked
tehtdvinsd, samoin tutkimuksella, koulutuksella ja kuntou-
tuksella. Mutta: hyvinvointi tyossd rakentuu tyotd tehdessa.
Tuloksellinen ja tuottava tyo ja hyvi tyoeldmin laatu ovat
tydhyvinvoinnin tukipilareita.

TyOyhteison ristiriidat vaikuttavat mielialaan ja aiheutta-
vat myos fyysisid oireita. Thmistd kunnioittava, yksilon
panosta arvostava tyoilmapiiri on tyéhyvinvoinnin paras
kasvualusta. Oireilevan tyontekijin taustalla on useimmiten
oireileva tyoyhteisd. Molemmat tarvitsevat nopeasti apua.
Uuden tyoturvallisuuslain mukaan terveys merkitsee seki
fyysistd ettd henkistd terveyttd. Tyopaikan terveellisyydesti
ja turvallisuudesta huolehtiminen on tyonantajan eli kdytin-
nodssi esimiesten vastuulla.

Tyossd jaksamiseen
vaikuttavat monet tekijat

tydyhteison toiminta ja kehittaminen
johtaminen

vaikutusmahdollisuudet

tyén hallinta, osaaminen ja ammattitaito
tydaika- ja tydjdriestelyt

tyon ja perheen yhteensovittaminen
tydympdristod ja tydolot

yhteistoiminta

yksilén fyysinen ja psyykkinen terveys
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TYOHYVINVOINTI TYOYHTEISON JA KOKO ORGANISAATION ASIA

Hyvin henkildstdjohtamisen pddpaino on tydsuoritusten
tuloksellisuuden optimoinnissa ja tydhyvinvoinnin edistimi-
sessd. Tyohyvinvointi ei ole vain yksilon terveyttd ja omi-
naisuuksia vaan koko tyoyhteison ja organisaation asia.

Tyodelimidn muutoksissa parhaat ratkaisut syntyvit sil-
loin, kun koko tydyhteis¢ on halunnut ja saanut vaikuttaa
uuden suunnan valintaan. Kun jokainen tietdd tavoitteensa
ja roolinsa yhteiselld pelikentilld, hin voi sitoutua toteutta-
maan yhteistd visiota.

LUOVUUS ON KEHITYKSEN MOOTTORI

Jokainen tyoyhteiso tarvitsee luovuutta ja innovatiivisuutta,
halua ja kykyd uudistaa ja uudistua.

Luovuuden esteitd tydssd voivat olla paine, kilpailu,
tulosvastuu, pitemisen pakko ja valintojen rajoittaminen.
Luovuus viihtyy vapaudessa, se on arka arvostelulle ja val-
vonnalle. Se voi hyvin tydyhteisossd, jossa arvostetaan
aloitteellisuutta ja omaperiisyyttd. Luovassa tyodilmapiirissd
jokaisen tyontekijan ideat ja ajatukset otetaan yhtd vakavas-
ti. Kehittdmistyossd kaikilla on lupa yrittdd ja erehtya.

Jokaisessa ihmisessd on luovuutta, jonka avulla hin
toteuttaa itseddn ja kehittdd uutta. Luovuus on uteliaisuutta
ja avoimuutta eldmille ja ilmioille. Tyon arjessa luovuus on



yksinkertaisesti taitoa ratkoa ongelmia jirjestimalld tutut
asiat uudella tavalla.

Nopeiden muutosten tietoyhteiskunnassa esimiehen on
osattava johtaa ylivertaisten yksiloiden asiantuntijaverkostoja.
Tyoyhteison ilmapiiri joko kannustaa tai vaimentaa innovatii-
visuutta. Innovaatiot syntyvit perinteisid kisityksid rikkomal-
la, rohkeudesta ajatella ja tehdi asiat toisin kuin ennen.
Tyontekijoiden on kyettidvi toimimaan yhtaikaa jirjestyksen
ja kaoottisen himmennyksen tilassa. Tyohyvinvoinnin tuke-
minen on yksi jatkuvuuden turvatekiji.

HIUAINEN TIETO YHTEISEKSI VOIMAVARAKSI

Yksiloilld ja organisaatioilla on paljon hiljaista tietoa, joka
kasvaa toiminnan ja haasteiden kautta yhdessi tyotoverei-
den ja asiakkaiden kanssa. Timd tieto kannattaa siirtdd voi-
mavaraksi myos uusille tyontekijoille. Hiljaista tietoa ovat
esimerkiksi yhteiset arvot, yhteinen historia ja tapa toimia
sekd kuntalaisten reaktioiden tuntemus.

Tyopaikan paditoksentekoa ohjaavat tieto ja kokemus.
Kokemukset ovat aina yksilollistd pddomaa ja ne vain vah-
vistuvat idn myotd. Tyoyhteisoissd idkkddammilld tyonteki-
joilld on valtava muistipddoma. Siitd saadaan vahvoja
rakennuspuita sekid piitdksenteolle etti tyoyhteison tule-
vaisuudelle.

Hyvin koulutetut nykynuoret ovat kasvaneet kansainvi-
lisyyteen ja teknologian hallintaan. Huomisen menestys
syntyy kisillien innostuksesta ja mestareiden kaukokatsei-
suudesta. Molempia tarvitaan.

Mentorointia on hyodynnetty suomalaisissa tyoyhteisois-
sd hiljaisen tiedon siirtdmisessid noin kymmenen vuoden
ajan. Se on prosessi, jossa kokenut ja arvostettu tyontekiji,
mentor, auttaa nuorempaansa, aktoria, pohtimaan kehitys-
tarpeitaan ja uralla etenemistiin. Mentoroinnin tavoitteena
on aina myos organisaation kehittiminen. Aktorin tavoitteet
hiotaan tydyhteison vision, strategian ja toiminnallisten
tavoitteiden mukaisiksi.

Mentorointi on vuorovaikutussuhde, jossa molemmat
oppivat. Aktorilla on annettavanaan mentorille tuoreita
nikokulmia ja uusinta tietoa. Mentorointi toteutetaan yleen-
sd tyOparina, mutta siind voidaan hyddyntdd myos ryhmiid
tai sihkoistd verkkoa. Mentor ja aktor voivat olla samasta
tai eri organisaatiosta, jopa eri toimialoilta.

Mentoroinnin rinnalla hiljaista tietoa voidaan siirtdd tuki-

Lue lisaa:

Mentoroinnilla tukea

tulevaisuuteen -opas.

Suomen Kuntaliitto
ja valtiovarainmini

terio 2001.

S-
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Lue lisaa:
Viestimme
valitdmasti -opas.
Kunnallinen tys-
markkinalaitos,
Helsinki 2002.

parityoskentelyssi, jossa kokeneempi ja nuorempi tyonteki-
jd toimivat toistensa tukena ja oppivat toisiltaan, tyokierros-
sa ja eri-ikdisistd tyontekijoistd kootuissa tiimeissi.

VIESTINTAILMAPIRI AVOIMEKSI

Hyva tyoyhteiso tietdd tehtdvinsi ja tavoitteensa. Tyot ja vas-
tuut on jaettu selkedsti. Jokainen tyoyhteison jdsen hyviksy-
tddn omana itsendin. Hin saa palautetta tyostdin, hin tuntee
onnistuvansa ja olevansa tirked menestyksen tekiji. Hintd
kannustetaan kiyttimaidn kykyjddn ja kehittymidin omien
mahdollisuuksiensa mukaan.

Toimivassa tyOyhteisdssd sana on vapaa. Avoin ilmapiiri
ei kuitenkaan salli millaista kdyttdytymisti tahansa: sielli on
yhdessi laaditut toiminnan pelisddnnot. Esimiesten tehtivid on
huolehtia siitd, ettd tyoyhteiso keskittdd voimavaransa perus-
tehtidvien suorittamiseen.

Vaikka esimichet ovat avainasemassa tyOyhteison sisdises-
sd viestinndssd, jokaisella tyontekijilld on kuitenkin velvolli-
suus myos itse hankkia tietoa eikd vain odottaa, ettd joku tar-
joilee sen valmiina.

Ihmisten johtaminen vaatii asioiden hallinnan rinnalla tun-
teiden kisittelyn taitoa. Toimiva tydyhteis® osaa ja uskaltaa
kohdata my6s inhimilliset tunteet. Parhaimmillaan tyon tuot-
tamat tunteet toimivat luovuuden ja jaksamisen lihteind.
Kielteiset, tunnistamattomat tunteet vaikeuttavat tyon tekemis-
td. Kun ne nousevat pintaan tyopaikalla, syyt kannattaa sel-
vittdd heti yhdessid. Avoimesta ilmapiiristi versoo myos talou-
dellinen menestys.

KEHITYSTA KESKUSTELLEN

Kehityskeskustelu on tirked osa johtamisjirjestelmii ja esi-
miehen ja tyontekijan yhteistyotd. Se on oleellinen lenkki
siind ketjussa, joka johtaa organisaation visiosta pdivittii-
seen tydhon. Sddnnollisesti pidettdvilld kehityskeskustelulla
varmistetaan, ettd jokainen tyontekiji tietdd, mitd tyoyhtei-
sossd tapahtuu ja mihin ollaan menossa. Keskustelu on
ohjausviline, jolla tydyhteison strategiat vieddidn henkilo-
kohtaisiin suunnitelmiin saakka. Se on my®ds erittdin tirked
sitouttamisen keino.

Kehityskeskustelu tarjoaa esimiehelle erinomaisen tilaisuu-
den saada palautetta tyontekijilti omasta onnistumisestaan.



Esimiehen ja tyontekijin kehityskeskustelulla rakenne-
taan avoimuutta ja luottamusta. Hyvissid keskustelussa
uskalletaan kohdata ihminen ihmisend, kuunnella ja antaa
tyostd aitoa palautetta, joka perustuu organisaation arvoi-
hin, strategiaan ja tyoyksikon tavoitteisiin.

Kehityskeskusteluihin on viime vuosina tullut uusi niko-
kulma: sosiaalinen ulottuvuus. Siind korostuvat joustavuus,
vuorovaikutus ja yhdessi tekemisen taito. Sosiaalinen ulottu-
vuus kuuluukin ammatillisuuteen, se ei ole irrallinen ilmio.

Vuorovaikutteinen ja tasa-arvoinen ilmapiiri rohkaisee
uskaltamaan enemmin ja mahdollistaa aidon keskustelun
ammatillisuudesta, osaamisesta ja tyon vaatimuksista. Kun
ihminen saa tyossdidn oppimiskokemuksia ja tyon hallinnan
tunne kasvaa, kiirekin saa uudet mittasuhteet.

ESIMIES ON PANTU PALJON VARTIJAKSI

Esimies kohtaa tindin tiukkoja vaatimuksia monelta suun-
nalta. Tyontekijoilld, kollegoilla, johdolla ja ulkoisilla sidos-
ryhmilld on kaikilla omat tavoitteensa ja odotuksensa.
Esimiehen tyohon kuuluu paljon vastuuta ja valtuuksia.
Monissa arkipdivin tilanteissa tarvitaan esimiehen ratkaise-
vaa sanaa, viisasta nikemysti ja sovittelukykyi. Mutta se ei
yksin riitd. Jos miehistd haluaa soutaa epitahtiin, perinpiti-

ja ei yksin jaksa pitdd venetti oikeassa suunnassa.

IImapiirin parantaminen on esimiesten vastuulla, mutta
se on kaikkien yhteinen asia. Jokaisella tyoyhteison jisenel-
14 on vastuu yhteisistd asioista: tyopaikan hengestd, tyon
sujuvuudesta, yhteispelin kehittdmisestd ja tulostavoitteiden
Saavuttamisesta.

Aito ja rakentava yhteisty® on edellytys seki esimiehen
ettd tyontekijoiden tyohyvinvoinnin vahvistamiseen. Myos
esimiehen osaamista ja jaksamista on tuettava.

UUSI AIKA VAATII MONINAISUUDEN JOHTAMISTA

Tyo6eldmissd — niin kuin elimissi yleensidkin — samankal-
taisuus yhdistdd, erilaisuus etddnnyttdd. Yhteistd tai erotta-
vaa on esimerkiksi sukupuoli, ik, kieli, tutkinto, kiinnos-
tuksen kohteet tai tyohistoria. Esimies voi tiedostamattaan
suosia kaltaisiaan esimerkiksi koulutuksessa, tulostavoitteis-
sa, verkottumisessa ja nimityksissi.
Naisten ja miesten erilaisuus voi niyttiytyd tyopaikan

arjessa esimerkiksi kokouskayttiytymisessd. Naiset kisittele-



www.ikaohjelma.net

www.kokopaletti.net
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Linkkeja:

www.ikatyo.fi

www.tasa-arvo. fi

vit monta asiaa yhtaikaa, mutta pystyvit lopuksi kokoa-
maan palat jinteviksi kokonaisuudeksi. Miehet keskittyvit
mieluummin syvillisesti yhteen asiaan kerrallaan ja siirtyvit
sitten seuraavaan. Miehet arvostavat napakkaa kokousta,

naisilla on keskustelevampi ote.

Eri sukupolvien koulutustausta on erilainen. Iki ei vie
luomisen iloa eikid kykyd oppia uutta, oppimisen tapa vain
on erilainen. Tkddntyvad oppii hieman hitaammin, mutta hin
osaa yhdistid uuden tiedon omaan kokemukseensa.

Myo6s ihmisten tyokykyisyydessid on eroja, jotka tulee
mahdollisuuksien mukaan ottaa huomioon tehtivien mitoi-
tuksessa ja tyon kulun suunnittelussa.

Erilaisuuden hyviksyminen ja hyodyntiminen edellyttdd
vahvaa panostusta tyoyhteison vuorovaikutuksen vahvista-
miseen myos erilaisten ihmisten ja eri ryhmien vililla.
Paidtoksenteko monipuolistuu, kun eri nikemykset tiyden-
tdvdt toisiaan.

Suomalaisilla tyopaikoilla totutellaan nyt monikulttuuri-
suuteen. Ulkosuomalaisille ja kantasuomalaisille asioiden
tirkeysjdrjestys ja painoarvo ovat erilaiset. TyOsyrjintitutki-
mus kertoo, ettd ulkosuomalaiset eivit juurikaan kohtaa



Moninaisuuden johtamisessa on tdrkedad, ettd

tydyhteisd arvostaa ihmisten erilaisuutta voimavarana

toimitaan niin, eftd avoinna oleviin tehtdviin hakeutuu erilaisia ihmisia
ammatillinen ja uraa kehittava koulutus kohdistetaan tasapuolisesti erilaisille
henkilostoryhmille

edistetadn erilaisten ihmisten tasapuolista sijoittumista eri tehtaviin

luodaan kaikille yhtalaiset mahdollisuudet uralla etenemiseen

taataan jokaiselle tydntekijdlle oikeudenmukainen palkkaus

huolehditaan siita, ettei yksikadan tydntekija joudu tydpaikallaan hairinngn,
ahdistelun tai syrjinnan kohteeksi

helpotetaan tydntekijdiden tyd- ja perhe-elaman yhteensovittamista

tyopaikallaan suoranaista syrjintdd tai vihamielisyyttd. Sen
sijaan vajavainen kielitaito tai erilainen d4dntiminen, toisen-
lainen pukeutuminen tai oudot tavat drsyttavit alitajuisesti.
Ulkosuomalaisia vierastetaan. Se nikyy kontaktien valttimi-
send, eristimisend, yhteison ulkopuolelle jittimiseni.
Erilaiseksi koettua tyotoveria ei vedetd mukaan yhteiseen
toimintaan.

Esimiesten tulee ponnistella tietoisesti saadakseen erilai-
set ihmiset mukaan yhteistyohon. Vain siten tyoyhteisossi
voidaan tehokkaasti hyodyntdd heidin osaamistaan, koke-
mustaan ja nikemyksiddn. Erilaisuuden hyviksymiselld ja
hyodyntidmiselld toteutetaan Kansallisen ikdohjelman ja hal-
lituksen Tyossd jaksamisen ohjelman tavoitteita. Silli myos
juurrutetaan Suomeen suvaitsevaisuutta ja monikulttuuri-
suutta ja edistetddn sukupuolten vilistd tasa-arvoa.

TYON HALLINTA VAHVISTAA TYOHYVINVOINTIA

Jotta tyontekijit voisivat parhaiten kehittyd ja kehittdid tyo- J obtamisella
tddn ja tyoyhteisodin, he tarvitsevat yhd vahvempaa kykyi ldhdcditdicin
oppia ja hallita uusia asioita. Tiedon ja tietopddoman hal- organisaation
linnasta tulee yhi tirkeimpi kilpailukeino. tuloksellistiii-

. Ty.on hall}'r}té S)n yksi tirkeimmisti tyohyvmvomnanva.l.q— den ja thuvaan
vistavista tekijoistd. Nopeasta muutoksesta on tullut tyoeli- .
min pysyvi piirre. Kaikki osaaminen vanhenee nopeasti. paraniami-
Tyon hallinta on kaikenikiisten tyontekijoiden haaste, seen.”
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johon voidaan vastata tyon arjessa oppimisella ja jatkuvalla
koulutuksella. Tietoyhteiskunta edellyttii tuloksentekijoiltd
elinikidisti oppimista.

Uudessa toimintaympiristdssi tuottavuutta ja palvelui-
den vaikuttavuutta pyritidn lisidmiin tiedon kartuttamisella
ja tehokkaalla hyodyntimiselld. Investoinnit osaamiseen,
siis ihmiseen, kasvavat. Oppimisen halua ja kykyi tarvitaan
koko tyburan ajan. Tyossi jaksamisen kannalta merkittivin-
td on tyOssd saatava ja hankittava koulutus. Oppivassa
organisaatiossa jokaisella tyontekijilli on mahdollisuus
kdyttdd ja tiydentdd tietojaan ja taitojaan. Tietotaidon
summa kasvaa yhteisen osaamisen kautta, kun tyoyhteiso
tukee ja kannustaa jokaista jakamaan oman osaamisensa.
Oppiva organisaatio poistaa ketteryyden esteet.

Osaamisen kehittimisen ldhtokohtana on henkil6stostra-
tegia, joka perustuu kunnan vision pohjalta luotuun tulevai-
suuden osaamisen kuvaukseen, osaamistarpeisiin ja nykyi-
sen osaamisen arviointiin.

Uupumisen yhteys tyon hallintaan niyttiytyy tutkimuk-
sissa selvisti. Jos tyontekijin ammattitaito ei vastaa muuttu-
neita tyotehtdvid, motivaatio heikkenee nopeasti ja ihminen
visyy. Visynyt ei opi uutta eikd kestd muutoksia. Tyon hal-
lintaa voidaan vahvistaa tyokierron, opastuksen, henkilosto-
koulutuksen tai ammatillisen koulutuksen avulla. Paineita ja
kiirettd voidaan purkaa organisoimalla tyo uudelleen.

Tyon hallinnassa tarvitaan esimiehen ja tyontekijin
yhteistd tahtotilaa. Tyoyhteis¢ antaa mahdollisuuksia jatku-
vaan kehittymiseen, yksilo tarttuu nithin. Hyvd ammattivire
hyodyttid molempia.

TYO TERVEELLISEKSI JA TURVALLISEKSI

Tyohyvinvointiin voidaan vaikuttaa pienilld ja yksinkertaisil-
la asioilla. Ergonominen ajattelu vahvistaa huomisen tyoky-
kyd. Tybympiristod ja tyotapoja voidaan kehittdd yhi ter-
veellisimmiksi. Ty® on suunniteltava sellaiseksi, ettd se
ottaa huomioon ihmisen rajoitukset ja tarjoaa samalla
hinelle mahdollisuuden kehittyd ammatissaan.

Tiedon miiri ja tyvkuorma tulee suhteuttaa jirkevisti.
Kokonaisuutena kuntien tyotehtivissi fyysinen tyo on
vihentynyt. Tyo on muuttunut tietointensiivisemmaksi.
Tietoteknologia on tullut my6s ruumiillisen tyon ammattei-
hin ja aiheuttaa psyykkistd rasitusta. Informaatiotulva visyt-



tdd aivoja. Terveelliset ratkaisut syntyvit tyossd, esimichen
ja tyontekijan yhteistyolld.

Vuoden 2003 alussa voimaan astunut uusi tyoturval-
lisuuslaki nostaa tyon henkisen ja fyysisen kuormittavuu-
den, ergonomian, vikivallan uhan, hiirinnidn ja muun epi-
asiallisen kohtelun seki yksintydskentelyn tapaturmien ja
ammattitautien torjumisen rinnalle. Laki korostaa tyonanta-
jan velvollisuutta tunnistaa ja arvioida tyohon liittyvit ja
siitd aiheutuvat vaarat. Tyontekijdd laissa pidetdin aktiivise-
na toimijana, jonka tulee huolehtia omasta ja muiden tyon-
tekijoiden turvallisuudesta.

Tyoskentelyolosuhteet on pyrittivi tekemidin sellaisiksi,
ettd tyontekijd voi hyddyntdd osaamistaan ja tuntea teke-
vinsd mielekidstd ja tirkedd tyotd.

Tyoterveyshuollon tyékaluja tyShyvinvoinnin
vahvistamisessa

tydpaikan terveysongelmien ja -riskien arviointi

tiedottaminen vaaroista ja terveysriskeista sekd aloitteet niiden ehkaisemiseksi
ja kontrolloimiseksi

tydyhteisdselvitykset, mm. tydilmapiirikartoitukset

osallistuminen tydyhteison kehittamishankkeisiin ja henkildstosuunnitteluun
osallistuminen tyén suunnitteluun ja muokkaamiseen

terveystarkastukset

tyon kuormituksen arviointi

tyokyky- ja kuntoutustarveselvitykset ja kuntoutukseen ohjaus

sairaanhoito

ammattitautien ja tydperdisten tautien diagnosointi ja hoito
tydhyvinvointiin liittyvén tiedon keraadminen ja tilastointi paatoksenteon

ja johtamisen tueksi

toimenpidesuositukset tydnantajalle

tyoterveyshuollon toimintojen vaikuttavuuden mittaaminen, seuranta

ja arviointi
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Kaikki tycterveyspalvelujen tuottajat ovat sitoutuneet
hyvadn tyoterveyshuoltokaytantéon. Siihen kuuluu

o eeftisesti korkeatasoinen ja suunnitelmallinen toiminta

* |uottamuksellisuus

* moniammatillisuus

e ammatillinen riippumattomuus

e yhteistyd tydnantajan ja tydntekijoiden seka heidan edustajiensa kanssa
¢ |aadukkaat palvelut ja tydterveyshenkildston jatkuva téydennyskoulutus
e toiminnan laadun ja tuloksellisuuden saannéllinen seuranta ja arviointi

TYOTERVEYSHUOLTO TYOHYVINVOINNIN TUEKSI

Vuoden 2002 alussa voimaan tullut uusi tydterveyshuoltola-
ki korostaa henkiloston koko tyduran kestivid systemaat-
tista tyokyvyn tukemista, ennakoivaa toimintatapaa, tyoter-
veyshuollon vastuuta tydokyvyn ja kuntoutustarpeen selvitti-
misessd sekd toiminnan suunnitelmallisuutta ja vaikuttavuu-
den arviointia. TyOhyvinvointiin panostamalla voidaan
vihentdd sairauspoissaoloja ja myohentdd elikoitymistd.

Tyoterveys on yhteiskunnallisesti tirked alue. Kela kor-
vaa uuden tyoterveyshuoltolain myotd tydonantajille tyoter-
veyden kustannuksista aiempaa suuremman osan.

Tyoterveyshuolto on tyoyhteisolle turvallinen yhteistyo-
kumppani ja yksi tuloksenteon avaintekijoistd. Sen tavoit-
teena on olla tydyhteison kehittiji, terveyden tukija, ter-
veystiedottaja, kouluttaja ja sairauksien hoitaja. Paras hyoty
tyoterveyspalveluista saadaan suunnitelmallisella ja pitkdjan-
teiselld yhteistyolld, joka pohjautuu yhdessd rakennettuun
toimintasuunnitelmaan.

Hyvi tyoyhteiso antaa jidsenilleen elimidnvoimaa, huono
herkistdd sairauksille. Tyopaikan ihmissuhdevaikeudet syo-
vit tehokkuutta ja tyokykyd ja voivat myrkyttdd koko yhtei-
son. Tyoterveyden asiantuntijoiden tulisi voida auttaa myos
tyopaikan ihmissuhdesolmujen avaamisessa.
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Tutkimustieto ja hyvat kaytannot

kehittamisen tukena

TUTKIMUS APUNA KEHITTAMISTYOSSA

Henkilostojohtamisen kehitystyotd voidaan varmentaa
nojaamalla tydeldmin pitevddn tutkimustietoon.

Tieteellisen menetelmin kriteerit tayttavilld tutkimus-
tyolld saadaan perusteltua, analysoitua ja luotettavaa tietoa.
Sen hyodyntiminen lisid toiminnan vaikuttavuutta. Toinen
tutkimustiedon oivallinen piirre on teoreettisuus. Hyvi tie-
teellinen teoria sisdltdd suuren mddrin tiivistettyd tietoa,
joka on yleistettivissi laajalle kiyttoalueelle. Teorioilla vol-
daan selittdd ilmioitd, tapahtumia tai ihmisen toimintaa.
Selitys vastaa kysymykseen: miksi? Tutkimustiedon avulla
voidaan edistid ympiroivin maailman monimutkaisuuden
ymmirtdmistd ja hallintaa.

Tyoelimin tutkimus antaa tyoyhteisolle mahdollisuu-
den suunnitella kehitystoiminnot tuloksia tuottaviksi. Sithen
ei pelkkd arkitieto tai mutu-arvelu aina riitd.

Osoitteista www.mol.fi/jaksamisohjelma/tutkimukset seki
wwwitthfi ja wwwitsrfi 1oydit erilaisia polkuja tutkimustie-
toon.

“Henkildston
tydeldmdin
laatu ja palve-
luorganisaa-
tion tulokselli-
suus ovat
saman asian
kaksi puolta.
Esimerkiksi
LYoLyytyuvdisyys
Jja benkilokoh-
lainen tuotta-
vuus ovat
kytkeytyneet
toisiinsa.”
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Menestyvien tyoyhteisGjen
parhaiden kdaytdntojen
ominaisuuksia

palvelussuhdeturvan takaaminen
paamadrdtietoinen rekrytointi

itsedidn johtavat tiimit ja paatoksenteon
hajauttaminen

suhteellisen hyvatasoinen, koko organisaation
tuloskehitykseen sidottu palkkaus

laaja-alainen henkildstén kehittaminen ja koulutus
tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen perustuva
organisaatiokulttuuri, jota tuetaan johdonmukaisesti
henkilsstdjohtamisella

laaja tiedonkulku erityisesti tyoyhteison suorituksista,
tuloksellisuudesta ja taloudesta

yhteistoiminta

HYVAT KAYTANNOT YHTEISEEN KAYTTOON

Monissa tyoeldmin kehittimisohjelmissa on laajalti toimin-
taa ja tutkimusta, jotka johtavat hyvien kiytintojen syntyyn.
Hallituksen Tyo6ssi jaksamisen ohjelman 2000-2003 yhtenid
tavoitteena on hyvien kiytintojen levittiminen. Ohjelma
toteutti vuonna 2001 Hyvien kiytintojen vaikuttavuus -tut-
kimuksen, jonka tavoitteena oli selvittdd jo toteutuneiden ja
raportoitujen hyvien kiytintdjen vaikuttavuutta tyossd jak-
samisen kannalta. Tulokset koottiin yhdeksaltd hyvien kiy-
tintdjen tyopaikalta.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tydhyvinvointi ei
ole sattumaa vaan pitkijinteisen kehittimisen tulos.
Tyohyvinvoinnin parantaminen onnistui parhaiten niissi
tyopaikoissa, joissa hyvit kidytinnot oli omaksuttu osaksi
normaalia toimintaa. Hyvien kiytintojen tyopaikoilla henki-



16sto viihtyi paremmin, oli tyytyviisempi tyohonsi ja arvioi
johtamistyylin paremmaksi kuin suomalaiset yleensi.
Tyontekijoilld oli selvisti vihemmin stressioireita kuin suo-
malaisilla tyossd kdyvilld yleensd. Hyvien kiytintdjen tyo-
paikalla saa apua muilta, vastuunjako on selked, esimies
antaa tunnustusta ja tydyhteison jaseniin voi luottaa.

Tutkimus antaa monipuolisen kuvan erilaisissa tyoyhtei-
soissd kiytetyistd kehittimisvilineistd ja menetelmistd,
hankkeiden pysyvyydesti ja niiden siirrettivyydestd muille
tyopaikoille.

Tyopaikkojen kehittimisinto laantuu yleensi taloudelli-
sen taantuman aikana. Kuitenkin ne tyoyhteisot, jotka toi-
mivat ennakoivasti ja pitkdjinteisesti, selviytyvit ehjini
huonoistakin ajoista.

Lyhytjinteinen, vain kuluvaan budjettivuoteen huomion-
sa kiinnittdvi kunta vaarantaa myos ammattitaitoisen tyo-
voiman hyvinvoinnin ja uusien osaajien rekrytoinnin.
Tyoyhteiso, jonka tyontekijit viestivit kiireestd, kuormittu-
misesta ja tyontekijoiden huonosta arvostuksesta, jid tyo-
voimasta kilpailtaessa hiviolle.

Tulevaisuudessa osaajat valitsevat tyoyhteison, jossa on
miiritietoisesti panostettu johtamiseen, jokaisen yhteison
jasenen vaikuttamismahdollisuuksien lisidmiseen ja tiedon-
kulun parantamiseen. Nimi asiat osoittautuivat myos
Hyvien kiytintdjen vaikuttavuus -tutkimuksessa hyvin tyo-
paikan tunnusmerkeiksi.

H at I.(é:lxt.éinniit kuntakonsernin
johtamisjarjestelmassa

Suomen Kuntaliitto on toteuttanut yhteistydssa Tampereen
yliopiston kanssa Hyvat kaytannoét kuntakonsernin johta-
misjdrjestelmdssa -tutkimushankkeen. Tutkimuksessa etsit-
tiin benchmarking- eli mallintamistutkimuksen periaattei-
den mukaan KuntaSuomi 2004 -tutkimuksessa mukana
olevista kunnista 4-5 sellaista kuntaa, joissa esiintyy
hyvia konsernijohtamisen kaytantsja. Naiden hyvien
kaytantojen perusteella syntyy toimintamalleja muiden
kuntien kaytoon.

Lue lisda:
Tydhyvinvointi
ei ole sattumaa.

— tutkimus hyvien

kaytantojen vaikut-

tavuudesta. 2002.
www.mol.fi/
jaksamisohjelma/

hyvatkaytannot
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Tyoeldmén
kehittamisen
tukijoita

® Euroopan
sosiaalirahasto
www.mol.fi/esr

° Tydeldman
kehittamisohjelma
www.mol.fi/tyke
Tydsuojelurahasto
www.tsr.fi

TUORETTA TIETOA TYOPAIKAN ARJESTA

Tyoyhteisossd toteutettavat selvitykset — esimerkiksi henki-
loston ilmapiirikyselyt, asiakastutkimukset tai tyoterveys-
huollon analyysit henkiloston fyysisestd ja henkisesti
hyvinvoinnista — tuottavat tuoretta tietoa tyopaikan arkeen.
Tietoa voivat hyodyntidd selvityksen kohteen lisiksi myos
sithen verrattavat tyoyhteisot ja niitd ohjaavat tai palvelevat
yksikot. Tyoyhteison “terveystarkastus” auttaa nikemiin
sekid tyoyhteison vahvuudet ettd ongelmat.

Miten voimme? Missd olemme? Kuljemmeko oikeaan
suuntaan? Henkilostojohtamisen kehitysty® perustuu orga-
nisaation ja sen henkiloston nykytilan kartoitukseen.

Kehitystyo kdynnistetddn yleensi pilottihankkeina muu-
tamissa yksikoissd. Kokemuksista otetaan opiksi ja toimin-
taa tarkennetaan, kun hanke laajennetaan muihin organi-
saation yksikoihin.

Sdadannollisilld seurantatutkimuksilla varmistetaan kehitti-
mistoimenpiteiden vaikutukset ja ennakoidaan tulevaisuu-
den riskitekijit.

MONIA TUKIMAHDOLLISUUKSIA TYOELAMAN KEHITTAMISEEN

Kunnat ovat hyodyntineet tyoeliminsi kehittimisessi
monipuolisesti ulkopuolisia rahoitusmahdollisuuksia ja ver-
kostoitumista. Muun muassa Tyosuojelurahasto, Tyoeldmin
kehittimisohjelma, Tyossi jaksamisen tutkimus- ja toimen-
pideohjelma, Kansallinen tuottavuusohjelma ja Euroopan
sosiaalirahasto ovat tukeneet kunnallisen tyoelimin kehit-
tamista.

Kunnallinen tyomarkkinalaitos ja sielld toimivat kehitti-
misverkostot ohjaavat kehittimishaluisia kuntia rahoitusldh-
teille ja etsivit pdtevid tutkijoita ja kehittdjid paikallisiin
kehittdmisprojekteihin.



Tuloksellisuus puntarissa

Henkil6ston tilan ja toiminnan tavoitteiden seuraamiseksi
kannattaa kehittid sekd kunnan yhteisid ettd hallintokunta-
kohtaisia arviointimenetelmii. Niiden avulla voidaan selvit-
tdd, miten esimerkiksi koulutuksessa, tydsuojelussa, tyoeli-
min kehittimisessi ja organisaatiorakenteiden toimivuudes-
sa on onnistuttu. Myos henkilostdjohtamisen vaikuttavuutta
ja henkilostotyotd on arvioitava.

Arvioinnin vilineitd ovat esimerkiksi mielipide- ja asen-
nekyselyt, tydolobarometrit ja tydelimin laatukyselyt.
Arvioinnit ovat tirked osa henkilostdraportointia ja -tilin-
pddtostd sekd strategista johtamista.

“Henkildston
LYoLyytyuvdisyys
Ja palveluor-
ganisaation
tuloksellisuius
ovat saman
asian kaksi
puolia.
Esimerkiksi
tybeldmdin
laatu ja benki-
[6kobtainen
tuottavuus
ovat kytkeyty-
neet toisiinsa.”



Lue lisaa:
Henkilostotilinpaatos
tydkykya yllapitavan

toiminnan tyo-
vélineend kunta-
sekforilla. Tydssa
jaksamisen ohjelma

2002.

Syvdnen, Sirpa.
Tuloksellisuuden
arviointi osana
kunnallisen palvelu-
toiminnan
kehittamista.
Tydturvallisuus-
keskus, Kuntaryhma

1998.

Sadevirta, Jukka.
Tyokykya yllapitava
toiminta henkilésts-

voimavaran strategi-
sen johtamisen tutki-
muksen kannalta.
Kuntatyd 2000.
Kuntien elake-

vakuutus. Julkaisuja

3/2000.
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HENKILOSTORAPORTOINTI HYVAKSI TAVAKSI

Kunnissa on jo useita vuosia ollut voimassa henkilostotilin-
paitoksen laatimista koskeva suositus (Suomen kuntaliiton
yleiskirje 19/1997, Tydelimin kehittimistydoryhmidn muistio,
2000). Suositus uusitaan vuoden 2003 aikana. Lihes joka
toinen kunta tekee jo henkil6stotilinpddtoksen.

Henkilostoraportointi on tirked henkilostostrategian
seurannan viline. Henkildstovoimavarojen sidnnollinen
arviointi tuottaa pdéittijille tirkedd tietoa pditdoksentekoon
ja suunnitelmalliseen tyoyhteison kehittimiseen. Kerityn
tiedon pohjalta voidaan arvioida tavoitteiden saavuttamista
ja raportoida tuloksia yhteison sisilld ja ulkopuolella.

Henkilostoraportointi edellyttdd johdolta sitoutumista
pitkdjinteiseen prosessiin. Tyomarkkinasopimusten mukai-
sesti tuloksia on kisiteltivd yhdessid henkiloston kanssa ja
kiytettavd aktiivisesti toiminnan kehittimisessd, muuten
henkilostd turhautuu tiedon kerddmisestd aiheutuvaan vai-
vaan.

Keskeinen osa raportointia on benchmarking, jossa
organisaation tilaa vertaillaan muihin organisaatioihin tai
toimialaan sekd aiempien vuosien tilanteeseen. Alakohtaisia
vertailulukuja on saatavilla jirjestoistd ja tutkimuslaitoksista.

KARTUKE-VERKOSTOSTA UUDET ARVIOINNIN AVAIMET

Kunnallisten palvelujen onnistumisen edellytys on toimin-
nan ja tulosten jirjestelmillinen arviointi. Tuloksellisuuteen
vaikuttavat tekijit tulee tunnistaa ja nimeti, jotta arvioinnil-
le syntyy yhteinen kieli.

KARTUKE on Kansallisen tuottavuusohjelman 2000-2003
projekti, jonka tuloksena syntyy valtakunnallinen kunta-
alan tuloksellisuuden arvioinnin tutkimus- ja kehittimisver-
kosto. Projektissa teoreettinen tieto ja tydyhteisojen kiytin-
non kokemukset yhdistyvit tietovarannoksi, jonka avulla
kunnat ja kuntayhtymit voivat kehittdid tuloksellisuden
arviointia osana palvelutoiminnan johtamista ja suunnitte-
lua. Projektia ohjaa Tyoturvallisuuskeskuksen hallituksen
kuntaryhmid, jossa ovat edustettuina kunta-alan piddsopija-
jarjestot sekd Kunnallinen tyomarkkinalaitos. Ne ovat anta-
neet suosituksen tuloksellisuuden arvioinnissa kiytettivisti
kisitteistd sekd mallin, jonka avulla kisitteiden vilisid suh-
teita voidaan kuvata pelkistetysti.



KARTUKE-verkostolla on yhteinen tutkimusohjelma,
jonka mukaan verkoston osapuolet voivat hakea tukea tyo-
elimin kehittimisohjelmilta. Toiminta ei rajoitu verkoston
sisille. Jokainen kunta voi lihted suosituksen mukaiseen
kehittimistyohon ja hyodyntidd verkoston tuottamaa tietoa
reaaliajassa.

Tutkimus- ja kehittimisverkoston toiminta kdynnistyi
vuoden 2002 alussa. Tutkimushankkeet valmistuvat vuoden
2004 loppuun mennessi.

KARTUKE

tuloksellisuus

tydelaman laatu

yhteistoiminta

strateginen henkil6stéjohtaminen (SHRM)
realistinen arviointiteoria

tasapainotettu arviointi

luotettavat arviointijarjestelmat
oppiva organisaatio

Lue lisaa:
www.kuntaliitto. fi
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Kuopiossa térkeintd hyva tyéelamé
ja tuloksellisuus

Raili Ronkko
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Kuopion kaupunki haluaa visionsa mukaan olla uudelle
avoin kansainvilinen hyvinvointiosaamisen keskus.
Kaupungin henkil6stostrategian avainsanoja ovat osaami-
nen ja uudistuminen. Kriittisind menestystekijoind korostu-
vat osaava ja uudistumiseen motivoitunut henkilostod, hou-
kutteleva, kilpailukykyinen tydnantaja sekid johtaminen ja
esimiestyo.

“Henkil6stohallinto ei ole vain sddntdjohtamista.
Haluamme olla tyoyhteisdille strateginen kumppani”, kou-
lutuspdillikkd Raili Ronkkdo Kuopion kaupungin henkilos-
totoimistosta toteaa. “Tuemme linjajohtoa henkildstotydssd.”

Kuopion kaupungin palveluksessa on 6 500 tyontekijdi.
Heiddn tyoeldminsi laatua seurataan kartoitustutkimuksel-
la, joka toistetaan muutaman vuoden vilein. “Kartoitus on
radtiloity meidin tarpeisiimme. Tuloksiamme verrataan
muihin kaupunkeihin. Kartoituksen avulla pystymme suun-
taamaan jatkuvasti kehittimistyotd oikein”, Raili Ronkko
$anoo0.

Tinkimiton periaate on, ettd jokainen tyontekija kiy
kehityskeskustelun esimiehensi kanssa kerran vuodessa.
“Koulutuksessa panostamme paljon osallistavaan ja yhteis-
toiminnalliseen johtamiseen. Annamme esimiehille tarvitta-
essa myos yksilollistd opastusta ja koulutusta kehityskes-
kustelujen toteuttamiseen.”

Henkilostotoimisto kidynnistdd yhdessd toimialojen kans-
sa kehittimisohjelmia ja -hankkeita, jotka tukevat kaupun-
gin strategiaa ja henkilostostrategiaa. Niiden tukena hyo-
dynnetddn valtakunnallisia tutkimus-, verkostoitumis- ja
rahoitusmahdollisuuksia.

KEHITTAMISEN TYOKALUJA TYOYHTEISON ARKEEN

Kuopio on yksi HENSTRA-tutkimukseen osallistuneista kau-
pungeista ja kuntasektorin HENSTRA-verkoston jisen.



Kymmenisen vuotta sitten, tutkimuksen alkumetreill,
Kuopion kaupungin jokaiseen hallintokuntaan perustettiin
yhteistyofoorumiksi henkiloston kehittimistoimikunta.

Kehittdmistoimikunnat ovat yhteistoimintaelimid. Niiden
toimialaan kuuluvat henkiloston kehittimisen periaatteet ja
koko kuntaa koskevat henkilosto- ja koulutussuunnitelmat.
Keskeisid asioita ovat perehdyttiminen, henkildstokoulutus
ja yhteistyotaitojen kehittiminen.

“Mukana on koko ajan ollut myos poliittisia paittijid.
Lautakunnan puheenjohtaja on yleensd kehittimistoimikun-
nan puheenjohtaja. Jasenet valitaan edustuksellisesti.
Toimikunnan toimiaika on nelji vuotta kerrallaan.
Kokouksissa puhutaan asiat halki, keskustelut ovat rakenta-
via ja korkeatasoisia. Toimikunnat ryhdittavit kehittimistoi-
mintaa”, Raili Ronkko sanoo.

Hallintokuntien kehittdmistoimikunnissa asiat kokoaa ja
valmistelee tavallisesti tyosuojeluvaltuutettu. Koko kaupun-
gin kehittdmistoimikunnassa esittelijaina toimii henkil6sto-
padllikko.

“Keskeistdi kymmenen viime vuoden aikana on ollut se,
ettd kehitystyd on muuttunut yksittdisten kurssien jirjestd-
misestd kokonaisvaltaisten hankkeiden toteuttamiseen.”

“ Muutostarpeet ldhtevit tyoyhteisdjen arjesta. Yksi hyvi
esimerkki on tydoministerion tukema tyoelimin kehittimis-
hanke, jossa kolme vanhainkotia muutettiin palvelukeskuk-
siksi. Hoitajat pohtivat porukalla, miti heidin tyonsi on ja
miten sitd voidaan kehittdd. Muutoksessa olivat mukana
myos asiakkaat ja heidin omaisensa. Hanke onnistui erit-
tdin hyvin.”

HENKILOSTOSTRATEGIA UUDELLE VUOSITUHANNELLE

Kuopion kaupungin vuonna 1996 hyviksytty henkilosto-
strategia painottui kahteen piditeemaan: toiminta-, talous- ja
henkildstosuunnittelun kytkemiseen toisiinsa sekd tyokyvyn
ylldpitoon ja edistimiseen. Kesidkuussa 2001 nikokulmaa
laajennettiin koskemaan my0s tyoyhteisdd. Tavoitteina ovat
hyvi tydeldmai ja tuloksellisuus. Niiden saavuttamiseksi
Kuopiossa toteutetaan ohjelmaa, jonka keskeisid toimenpi-
teitd ovat talouden, toiminnan ja henkilostovoimavarojen
tasapainottaminen, Kuopion tydnantajaimagon vahvistami-
nen sekd uuden henkil6ston saannin turvaaminen.
Tasapainoista tuloksellisuuden arviointia kehitetdidn
osaksi johtamisjirjestelmid. Henkilostod motivoidaan kehit-
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tymédn ja parantamaan suoritustaan kehittimilld palkka- ja
kannustusmenetelmid. Tyoyhteisotyotd kehitetidn osana
tyoterveyshuollon tarjoamaa palvelua. Tyoyhteisojd kannus-
tetaan tyonohjauksen kiyttoon tyonhallinnan ja tyoyhteiso-
jen kehittimisvilineend. Aktiivisella uudelleensijoituksella
loydetddn uusia tehtivid niille tyontekijoille, joiden tyokyky
on alentunut. Tyodyhteison kehittimisen tueksi otetaan
mentorointimenetelmid. Oppisopimuskoulutusta hydodynne-
tddn middritietoisesti varsinkin nuorten rekrytoinnissa ja
oman henkiloston uudelleenkoulutuksessa. Opiskelijoiden
tydssdoppimisen toteuttamiseksi ja Kuopion tydnantajaima-
gon vahvistamiseksi koulutetaan tyopaikkakohtaisia tyon
ohjaajia ja tyoyhteisojd valmennetaan ottamaan vastaan
aiempaa enemmin harjoittelijoita.

“HELMENKALASTAJAT” TOIMIALOJEN TUKENA

Vuonna 2002 perustettiin henkiloston ja tyoyhteisdjen
kehittimistyohon sparraustiimi “Helmenkalastajat”. Sen teh-
tivind on vahvistaa toimialojen aloitteellisuutta ja
Kuopiolle omaleimaista kehittimisintoa. Helmenkalastajat
ovat kyvykkditd ja halukkaita toimimaan aidosti yhteisen
hyvin puolesta.

Tiimin jdsenind on kaupungin ylintd johtoa ja toimiala-
johtajien valtuuttamat kehittdimisosaajat, henkiloston edus-
taja, tyoterveyspsykologi sekd kaupungin henkilostopdallik-
ko ja koulutuspidillikko. Tiimiin kutsutaan muita asiantunti-
joita tarpeen ja aiheen mukaan.

“Helmenkalastajat on uutta luova ja tulevaisuutta luotaa-
va, henkil6ston kehittimiseen liittyvien aloitteiden tekijd.
Jokainen jdsen tuo tietonsa ja taitonsa yhteiseen kiyttoon.
Tiimissd voimme testata rohkeitakin ideoita. Viemme tietoa
ja uusia tyokaluja kehittimisprosesseihin ja niiden seuran-
taan. Jalostamme tyoeldimin kehittdmisideoita ja vahvistam-
me hankeosaamista kaupungissa. Verkostoitunut tiimi toimii
kaupungin johdon valtuuttamana”, Helmenkalastajien veti-
jand toimiva Raili Ronkko kertoo.

Tiimin asiakkaita ovat tyoyhteisot, johtoryhmiit ja johta-
jat sekd kehittimistoimikunnat.

“Helmenkalastajien nikokulma on aikaansaannoskyvyn
kehittiminen. Tiimi ideoi, tekee ehdotuksia uusista toimin-
tamalleista ja seuraa kehitystyon toteutumista. Padtokset
tehdidin kaupungin kehittimistoimikunnissa.”



KUOPION VISIO 2012

UUDELLE AVOIN, KANSAINVALINEN
HYVINVOINTIOSAAMISEN  KESKUS

Kuopio on monipuolisen elinkeinoeldméan seka
korkeatasoisen koulutuksen ja tutkimuksen
verkottunut ja kasvava kaupunkiseutu.

Kuopio mahdollistaa asukkailleen hyvéan
elaman sekd laadukkaat palvelut.

KUOPION STRATEGISET PAAMAARAT 2012

Kuopio on tasapainoisesti kasvava, valta-
kunnallisesti merkittava kansainvalinen kaupunki.
Kuopiossa on monipuolinen elinkeinoelama.
Yritystydpaikkojen osuus on kasvanut.
Yrityselama, koulutus ja tutkimus on vahvasti
verkottunutta.

Kuopio on johtava hyvinvointiosaamisen
keskus Euroopassa.

Kuopiossa on laadukkaat palvelut.
Syrjaytymista ehkaistaan tehokkailla ennalta-
ehkaisevilla toimilla. Toisesta valittaminen ja
yhdessa parjaaminen kuvaavat kuopiolaista
elédmantapaa.

Kuopio on arvostettu tiedekeskus ja haluttu
opiskelukaupunki. Tutkimus- ja koulutusasiat
ovat monipuolistuneet.

Kuopio on kansainvalisesti tunnettu ja valta-
kunnallisesti merkittava kulttuuri-, liikunto- ja
matkailukaupunki.

Kuopion talous on tasapainossa ja rahoitus-
asema vakaa.

KUOPION ARVOT

oikeudenmukaisuus — tasa-arvoisuus —
turvallisuus — ihmisarvo
vusiutumiskyky ja luovuus

avoin vuorovaikutus

tyokyky

kestava kehitys

Kuopion
henkiléstotyon
kulmakivet
kaupungin visio,
strategia, arvot ja
niistd johdettu
henkilsstostrategia
henkilastatilin-
paatos

tydelaman laatu-
kartoitukset
pitkdjanteinen
koulutus- ja kehitys-
6

kehittamistiimi
“Helmenkalastajat”
kehittamistoimi-
kunnat
kehittamishankkeet
kehittGjaverkosto
tydyhteisopaivat
valtakunnallinen
kunta-alan tydkyky-
symposium:
kaupungin k&ynti-
kortti ja vuotuinen
henkildston
koulutustapahtuma
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Kestila luottaa
yhteistoiminnallisuuden voimaan

Aimo Suorsa

48

Oulun lddnissd, Kainuun rajalla sijaitseva Kestilin kunta
rakentaa asukkailleen parempaa eliminlaatua yhteistoimin-
nan ja vuorovaikutuksen keinoin. Heikko taloudellinen
tilanne on haastanut poliittiset pédttijit ja kunnan henkilos-
ton uudistamaan toimintatapoja ja sitoutumaan vahvasti
tydeldmin kehittimiseen. Hankkeissa ovat mukana myos
ammattijarjestot. Tyoministerid on myontinyt Kestildn pro-
jekteille rahoitusta Tyoeldmin kehittimisohjelmasta.
Kestildssd on noin 1 700 asukasta. Suurin tyonantaja on
Kestildin kunta, sen henkiloston midird on noin 140.

VANHUSPALVELUT UUDISTETTIIN

Vanhuspalvelujen kehittimisprojektissa pddpaino kohdistet-
tiin palveluyksikoiden sisdisen toimintakyvyn ja tyoeldmin
laadun kehittdmiseen. Yhteistoiminnallisina tyoskentely-
menetelmind kiytettiin muun muassa tyokonferensseja ja
tulevaisuudenverstaita.

“Kestild on vanhusvoittoinen kunta. Kotipalvelussa ja
kotisairaanhoidossa tyoskentelee paljon henkilostod.
Vuonna 1997 kdynnistyneessd projektissa kartoitimme van-
husten ja heididn omaistensa tarpeet ja toiveet. Sosiaali- ja
terveystoimi kehittivit yhdessd palvelurakennetta ja tyota-
poja. Vanhainkoti sai uudet tilat ja muuttui palvelukeskuk-
seksi. Luottamushenkil6t olivat mukana projektin suunnitte-
lussa ja toteutuksessa. Uudistukset kirjattiin ja kaikki osa-
puolet hyviksyivit ne. Projekti onnistui niin hyvin, ettd
halusimme jatkaa kehittimisty6td”, Kestildin kunnanhallituk-
sen puheenjohtaja Aimo Suorsa kertoo.

SELVIYTYMISSOPIMUS YHTEISEKSI MATKASAUVAKSI

Kestildssid toteutettiin vuosina 1998-1999 koko kunnan
kehittimishanke. Toteutuksessa kiytettiin muun muassa
osallistavia tyokonferensseja. Kunnan poliittiset pdittdjit ja



henkilosto laativat yhdessd toiminta- ja henkilostostrategian
sekd kunnan selviytymissopimuksen vuosille 2000-2002.

“Selviytymissopimukseen kirjattiin muun muassa tydsuo-
jeluasiat, palvelujen, oman tyon ja tyoyhteison kehittimi-
nen, palkkauksen, henkiloston joustavan kidyton ja tyoeld-
min laadun kehittimisen periaatteet, yhteistoiminnallisuu-
den toteuttaminen seki taloustilanteen hallittu selkiyttimi-
nen”, Suorsa sanoo.

Kestildssd luovuttiin lomarahojen maksamisesta. Sen
sijaan henkilostolle tarjotaan mahdollisuuksia koulutukseen,
kehittymiseen ja tyokykyd ylldpitdvidin toimintaan.

“Henkilostoryhmait kisittelivit sopimusluonnoksen kes-
kuudessaan. Lopullisen sopimuksen allekirjoittivat kunnan
ja kaikkien henkilostoryhmien edustajat kevailld 2000.”

Taloudellista tilannetta kohennettiin myymalld kunnan
omistamat Kainuun Sihko Oy:n osakkeet.
Kauppasummasta kertyvit korot kiytetddn henkiloston tyo-
hyvinvointiin.

“Selviytymissopimukseen kirjattiin myos mahdollisuus
nostaa tarvittaessa kunnan tuloveroprosenttia. Sitid ei ole
vield tarvinnut tehdi.”

KOLMAS KEHITTAMISJIAKSO TAHTAA HENKILOSTON
HYVINVOINTIIN

Uusin kehittdmisprojekti, Kestilin kunnan toiminnan tulok-
sellisuuden kehittimishanke 2002-2003, kdynnistyi loka-
kuussa 2002. Kestildssd halutaan tyostdd jatkoa selviytymis-
sopimukselle sekd uudistaa toiminta- ja henkilostostrategia
ja yhdistdd siihen kunnan hyvinvointistrategia. Kuntaan
halutaan my6s rakentaa tuloksellisuuden arviointijirjestelmi
tasapainotetun tuloksellisuusmittariston pohjalta.

“Olemme mddritelleet projektiin kuusi kehittimisaluetta:
tyopaikkojen luominen, palvelujen sdilyttiminen ja kehitti-
minen, henkiloston tyokykyd ylldpitdvi toiminta, tiedotus,
johtaminen ja luottamushenkil6iden sitoutuminen.
Keskeistd on nyt tyopaikkojen sdilyttiminen”, Aimo Suorsa
korostaa.

“Kestilidn poliittiset pdittdjit ovat sitoutuneet erittdin
vahvasti kehittimistyohon. Haluamme rakentaa Kestildstd
yhteismenestyjien kunnan, jossa ihmiset tulevat entistd laa-
jemmin mukaan yhteisten asioiden edistimiseen. Silloin
opitaan tuntemaan, miten kunta kokonaisuutena toimii.
Kaikissa kehittimishankkeissa periaatteenamme on ollut
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tasavertainen vuoropuhelu eri sektoreiden toimijoiden kes-
ken.”

Hanke etenee poliitikkojen, kunnan johdon sekid henki-
loston yhteistyond. Kehittimisryhmidni toimii kunnan
yhteistyotoimikunta, jota tiydennetdin tarvittaessa eri alo-
jen asiantuntijoilla. Projektin vauhdittajina toimivat tyoyhtei-
sokehittdjd Pirjo Erdtuli ja toimitsija Pirkko Luoto-Rimo
Kunta-alan ammattiliitosta ja koulutussuunnittelija Pirjo
Ylikauma Oulun seudun ammattikorkeakoulusta.

“PIENTEN KUNTIEN PELATTAVA YHTEEN"

Kestild on yksi Siikalatvan seutukunnista. Siikalatva-toimi-
kunta perustettiin toistakymmentd vuotta sitten suunnittele-
maan ja valmistelemaan yhteisid toimintamuotoja.
Toimikuntaan kuuluvat Kestilidn, Pulkkilan, Piippolan,
Pyhinnin, Haapaveden ja Rantsilan kunnanhallitusten
puheenjohtajat ja kunnanjohtajat.

“Siikalatvan yrittdjien tukena toimii nykyisin Elinkeino-
ja kehittimiskeskus, joka sijaitsee Piippolan ammattikoulun
yhteydessid. Vaalan kunnan kanssa meilld on perinteisesti
paljon yhteistyotd muun muassa koulusektorilla. Kestildn
nuoret opiskelevat Vaalan lukiossa ja kansanopistossa.
Palo- ja pelastustoimi on nykyisin keskitetty Siikalatvan
kuntayhtymiin”, Suorsa antaa esimerkkeji yhteistyOsti.

“Pienen kunnan on vaikea selviytyd kaikista velvoitteis-
taan itsendisesti. Pdittdjit joutuvat jatkuvasti pohtimaan,
voidaanko asiat tehdi taloudellisemmin ja yhdessi muiden
kuntien kanssa. On sopeuduttava ja pelattava yhteen, muu-
ten ei homma toimi. Varsinkin Kestildn kaltaisissa muutto-
tappiokunnissa tulevaisuus on kaiken aikaa vakavien kes-
kustelujen aiheena. Henkiloston ikddntyessd ongelmaksi
nousee se, ettd virkoihin ei tahdo loytyd nuoria hyvid haki-
joita.”

Siikalatvan kehittimiskeskus on kidynnistinyt Tytot ja
pojat kotiin -hankkeen, jossa seutukuntia ja niiden palvelui-
ta markkinoidaan pois muuttaneille sekid kesdasukkaille.
Kyselytutkimukseen vastanneista noin puolet olisivat val-
miita palaamaan ldhiaikoina kotiseudulleen, jos sieltd jirjes-
tyisi mieleinen asunto ja tyopaikka.



HENSTRAN kehittdja Jukka Sadevirta:

Strategisesta henkildstéjohtamisesta

kuntatyén kulmakivi

Jukka Scdevirta

“Henkilostotyotd on kehitettivd koko ajan. HENSTRA on
yksi kehittimisen viline. Se tiyttid tieteellisyyden kriteerit”,
sanoo HENSTRA-projektin henkinen isd, neuvottelupidil-
likko Jukka Scdevirta Kunnallisesta tyomarkkinalaitoksesta.

“Tyodelimid on monimutkainen kokonaisuus. Sitd
ei voi hallita mutu-tiedolla. Tieteellinen tutkimus kehittimi-
sen perustana lisdd toiminnan vaikuttavuutta ja tuottaa var-
mempia tuloksia.”

Sidevirran mukaan strateginen henkilostojohtaminen
(SHRM) on kantavin kansainvilinen tyoelimin tutkimuk-
seen perustuva johtamismalli.

“Se on enemmin kuin laatu- tai tulosjohtaminen. Se
kattaa kaiken, mitd tyonantaja ja henkilostd voivat tehdid
yhdessi tuloksellisuuden, tyoeldmin laadun ja tyohyvin-
voinnin vahvistamiseksi. SHRM-ajattelu syntyi 20 vuotta sit-
ten. Ideaa kehitettiin samaan aikaan Yhdysvalloissa
Harvard Business Schoolissa ja Michiganin yliopistossa.”

Uusia SHRM-tutkimuksia ilmestyy maailmalla jatkuvasti.
Kunnallinen tyomarkkinalaitos kerdd ja analysoi kansainvi-
listd tutkimustietoa ja muokkaa sitd kuntien johdon, esi-
miesten ja henkiloston kiyttoon.
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HENSTRA-projektin syvillisen tutkimus- ja kehitystyon
tuloksia hyodynnetiin jo kuntatyon arjessa. Kunnallisen
tyomarkkinalaitoksen strategisena tavoitteena on, ettd vuo-
den 2005 lopussa 2/3 kuntaviestd on strategisen henkilos-
tojohtamisen piirissi.

Kunnallinen tyomarkkinalaitos julkaisee HENSTRA-tutki-
muksesta ja sen tuloksista kunnallisen henkilostojohtamisen
kisikirjan sekid koulutus- ja opiskeluaineistoa.

STRATEGISTA HENKILOSTOJOHTAMISTA JALOSTETAAN VERKOSTOISSA

Kunnallinen tyomarkkinalaitos kdynnisti vuonna 2002
kuntien ja kuntayhtymien uuden kehittimisverkoston.
HENSTRA-verkostoon voivat liittyd sellaiset kunnat ja kun-
tayhtymdt, jotka ovat jo omaksuneet henkilostojohtamises-
saan strategisen tyoskentelyn menetelmii ja joilla on val-
miuksia toimia niiden soveltamisessa valtakunnallisina esi-
merkkeind. Olennaista on sitoutuminen strategisen henki-
lostojohtamisen pitkdjinteiseen kehitystyohon.

“Verkoston jisenet kokoontuvat vihintddn neljd kertaa
vuodessa seminaariin kisittelemadin strategisen henkilosto-
johtamisen teemoja. Seminaareissa kasvatetaan yhteistd tie-
toa, keskustellaan kehittimiskokemuksista, seurataan alan
kansainvilistd kehitystd ja sitoudutaan uusiin kehittimis-
haasteisiin”, Sddevirta kertoo.

Verkostossa kehitetddn kiytinnollisid ja tuloksellisia toi-
mintamalleja kuntien strategiseen henkilostdjohtamiseen.
Kuntien omat kokemukset ja suunnitelmat ovat tirkeitd
verkostokehittimisen lihteitd. Tyoskentelyn sisdlté muotou-
tuu verkostokuntien aktiivisuuden ja tarpeiden mukaan.

Sddevirta nikee verkostomaisessa kehittimisessd monia
hyotyja.

“Verkottuneet kunnat voivat vertailla keskenidin strategi-
sen henkilostdjohtamisen mallejaan ja oppia toisiltaan uusia
ratkaisuja ja toimintatapoja. Verkostossa syntyvid piteviid ja
toimivaa tietoa arvioidaan yhdessi ja levitetidn eteenpiin
muihin kuntiin. Verkostotyoskentely tarjoaa vakaan ja tur-
vallisen tietoperustan jatkuvalle kehitystyolle. Kokoamme
hyvistd kidytinnoistd tietopaketteja kuntien kiyttoon.”

HENSTRA-verkoston kunnat ja kuntayhtymit voivat
hakea kehittimistukea Euroopan Sosiaalirahastosta,



Tyosuojelurahastosta ja tydministerion Tyodelimin kehittd-

misohjelmasta. Verkosto tekee tiivistd yhteistyotd kunnallis-
hallinnon tuloksellisuutta ja sen arviointia kehittivien kun-
tien KARTUKE-verkoston kanssa.

ENEMMAN INNOVAATIOITA JA YHTEISTOIMINTAA

Sekd yrityksissd ettd kunnissa rahapotti on rajallinen ja silld
pitdd saada aikaan mahdollisimman hyviid tuloksia.

“Yrityksessd on tirkeintd se, mitd jdd viimeisen viivan
alle. Kunnan tuloksessa olennaisinta on vaikuttavuus eli
miten paljon ja millaisia hyvinvointivaikutuksia rahalla on
saatu aikaan.”

“Kunnat ovat suurten haasteiden edessi: tiukassa talou-
dellisessa tilanteessa on tuotettava entisti enemmén ja
entistd laadukkaampia palveluja. Kaiken sen, mitd tehddin,
tulee olla harkittua ja vaikuttavaa. Pelkki rutiinien paranta-
minen ei riitd, kunnissa on my6s kehitettivd prosessi- ja
palveluinnovaatioita. Henkilostdjohtamista on lihdettivi
arvioimaan innovatiivisuuden kautta”, Sidevirta pohtii.

“Innovaatiot syntyvit tyon arjessa. Niiden kehittimises-
sd tarvitaan tilaa, avoimia sosiaalisen pddoman kanavia ja
ylimmin johdon tukitoimia.”

Sddevirta korostaa yhteistoiminnan voimaa kaikessa
kuntatydssi.

“Yhteistoiminta on ty6td ja yhteisen tulevaisuuden
rakentamista. Tarvitsen naapurin apua, jotta mind ja hin
pddsemme tavoitteisiimme. Naapuriapua tarvitaan sekd
kunnan tyoyhteisoissi ettd kuntien seudullisessa yhteistyOs-
sd. Tyomarkkinajirjestot ovat tulleet entistd aktiivisemmin
mukaan tyoelimin kehittdmistyohon. Se on tervetullut
apu. Kakku ei kasva riitelemélld vaan etsimilld yhdessi
parhaita ratkaisuja.”
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Né&koaloja ja matkaevaitd yhteiseen

Irmeli Vuoriluoto Pirjo Erdituli

Miltd ndyttdidi kuntatyon tdmd pdivd ja tulevaisuus tyo-
markkinajdrjestojen nékéalapaikoilta? Mitd voisimme
yhdessd tebdd paremman buomisen hyuvdksi?

Matkaevditd ja keskustelunaibeita antavat 1yoybteisokebitldi-
Jjé Pirjo Erdtuli, Kunta-alan Unioni/KTV, pddsibteeri Kari
Tirronen, Tekniikan ja Peruspalvelujen Neuvottelujcirjesto
KTN/Kuntien Tekniset KTK, neuvottelija Arvja Vebmas,
AKAVA-JS ja asiamies Irmeli Vuoriluoto, TNJ /Teby.

“Kunnallishallinnossa jos missi tarvitaan paljon enemmin
hyviid henkilostojohtamista. Kunta-alalla tyoskentelee
ammattilaisia, mutta johtamistaito on jidnyt vihemmiille
huomiolle”, tydyhteisokehittdjd Pirjo Erdtuli tietdd.

“Muualla kuin korkeakouluissa ei teknisten alojen ope-
tukseen ole juurikaan kuulunut johtamiskoulutusta”, pédisih-
teeri Kari Tirronen toteaa. Tilanne on sama useimpien mui-
denkin alojen ammatillisessa koulutuksessa. Johtamistaidot
opitaan vasta tyoelimassi.
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huomiseen

Kari Tirronen Arja Vebmas

“HENSTRA-tutkimusta ei vield tunneta. Yleensikin ihmi-
set kavahtavat teoreettisia tutkimuksia eikd tyon kiireisessi
arjessa ole aikaa niiden pohtimiseen. Mutta se tiedetdin ja
ymmirretiddn, ettd tyohon liittyy olennaisena osana kehitti-
minen. Kunta-alalla tarvitaan tutkijoiden lisiksi tydelimin
yhteistoiminnallisia kehittijid”, asiamies Irmeli Vuoriluoto
$an0o0.

“Monissa suurissa kunnissa strateginen henkildstojohta-
minen on jo otettu kiyttoon. Ehki sen koko sisiltod ei
kuitenkaan ole vield tdysin oivallettu”, neuvottelija Arja
Vehmas arvioi.

Kehitysty® on tirkedd, mutta siitd ei saa tulla itseisarvo.

“On hyvi pysihtyi vililld katsomaan, mitd kehityspro-
jekteilla on saatu aikaan ja miten seuraava hanke nivoutuu
aiempiin”, Erdtuli muistuttaa.

“Jos kunta haluaa olla pilottina kaikessa uudessa, muu-
tosten toteuttamisessa voi tulla aikapula”, Tirronen lisdi.
“On parempi toteuttaa yksi hanke kerrallaan.”
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ENEMMAN ESIMIESTAITOJA JA TYOKALUJA

Pirjo Erdtulen mukaan henkilostohallinnolla on nyt totuu-
den hetki: miten se motivoi ja saa lihiesimiehet mukaan
strategiseen henkilostdjohtamiseen. “Lihiesimiehet ovat
keskeisid toimijoita tydyhteisoissd. Johtajuuden puute niyt-
tiytyy esimerkiksi niin, etti ongelmiin ei uskalleta tarttua
tai ettd tyostd ei anneta palautetta. Henkiloston tyoelimin
ja toiminnan laadusta pitdd keskustella paljon enemmin.”

Irmeli Vuoriluoto toteaa, ettd kaikissa kuntien tyoyhtei-
soissd ei vielikdidn kiydid esimiehen ja tyontekijin vilisid
kehityskeskusteluja. Arja Vehmas arvelee, ettd sielld, missi
kehityskeskusteluja kdydiin, katsotaan enemmidn mennee-
seen kuin tulevaisuuden haasteisiin.

Monet tekniikan ammattilaiset tyoskentelevit Kari
Tirrosen mukaan tuotannossa. “Valitettavasti kaikki eivit
pysty olemaan niin palkitsevia esimiehid kuin heididn alai-
sensa ansaitsisivat. Usein puuttuvat tyokalut eli ennen
muuta raha. Sekd poliitikkojen ettd henkilostohallinnon
pitdisi kdydd tyomailla tutustumassa arjen todellisuuteen.
Kentilld tehtdvit on nyt opittava priorisoimaan, muuten
kaikki juoksevat samaa ympyrdi ja uupuvat.”

Arja Vehmaksen mukaan esimiehilld ei ole selkeitd kei-
noja paineiden purkamiseen. “Esimiehet tarvitsevat kannus-
tusta ja opastusta tehtiviinsd. Tyonohjaus on yksi hyvi
tyokalu, mutta sitd ei kunta-alalla juurikaan kiyteta.
Esimiehille pitdd antaa henkildstoasioissa vastuuta, mutta
myos pditoksentekovaltaa ja rahaa henkiloston palkitsemi-
seen.”

TEEMMEKO OIKEITA ASIOITA OIKEIN2

“Kunta-alallakin on aika ajoin kerrattava, mitd varten olem-
me olemassa. Sitd kautta rakennamme kuntalaisten tarpei-
den mukaisia palvelukokonaisuuksia. Kunnan palvelutuo-
tannon on oltava kilpailukykyinen, ja sen saavuttamiseksi
on luotava edellytykset. Kokemukseni mukaan ulkopuoli-
siin palvelujen tuottajiin verrattuna kunnan oma palvelutuo-
tanto on monissa palveluissa ylivertaista”, Erdtuli sanoo.
“Kun kunnat kilpailuttavat palveluja, lihtokohtana on
pidettivd kokonaistaloudellisuutta. Pelkit henkilosto-
menojen sddstot eivit kerro koko totuutta, silld jossain
muualla menot saattavat samaan aikaan moninkertaistua.”



Vuoriluodon mukaan jirkevien kehittimishankkeiden
avulla ihmiset oppivat arvioimaan tyotdidn — teemmeko
oikeita asioita ja oikein — ja uudistamaan toimintatapojaan
vield laadukkaammiksi ja tuloksellisemmiksi. Kehitystyo ei
ole kevytti. “Toimintatapojen muuttaminen synnyttdid seki
naurua ettd itkua. Ammattiryhmilld on edelleen vahvat hie-
rarkiamallit. Aktiivinen ja hyvii tarkoittava kehittdjd voi
herittdd innostuksellaan drtymysti tyopaikallaan, jos hinen
koetaan nousevan muiden ylipuolelle. Keskinkertaisuus on
paljon hyviksyttivimpadi.”

Henkilostotilinpdidtds uutena johtamisen tyokaluna saa
jarjestdjen edustajilta kiitosta. Sen avainluvut kertovat vuo-
sittain, voiko henkilostd hyvin. Henkilostotilinpditosta tul-
kitsemalla voidaan arvioida myos tyoyhteison tulevaa toi-
mintakykyd, vahvistaa heikkoja puolia ja puuttua uhkateki-
joihin heti.

YHTEISTOIMINNALLISUUS PITAA OIKEALLA TIELLA

Pirjo Erdtuli sanoo, ettd kunnat ovat toimineet monien joh-
tamismallien koekenttinid. “Ainoa oikea tie on ottaa henki-
1osto alusta asti mukaan toiminnan suunnitteluun ja kehit-
timiseen. Thminen on kohdattava aidosti yksiloni ja samal-
la opitaan ymmirtimiin, milld reunaehdoilla kunnassa toi-
mitaan. Kun kaikki ovat mukana jo strategian rakentami-
sessa, muutosvastarinta vihenee ja teoriasta saadaan sovel-
lus kidytinnon tyohon.”

“Yhteistoiminnallisia hankkeita on kunnissa edelleen
hyvin vihin. Jirjestojen haaste on pddstd yhteistybhon nii-
den kuntien kanssa, joissa yhteistoiminta on vield alkuteki-
joissddn”, Irmeli Vuoriluoto sanoo. “Monet kehittimishank-
keet kestdvit kauan eikd niiden tuloksista voida olla var-
moja. Muutos voi aiheuttaa aluksi kritiikkid sekd henkilos-
tossd ettd kuntalaisissa. Poliittiset pédttdjit eivit halua ottaa
titd riskid — varsinkaan, jos myonteiset tulokset nikyvit
vasta seuraavalla vaalikaudella.”

Kuntatyon taustalla vaikuttava politiikka asettaa Kari
Tirrosen mukaan kunnat tyoyhteisoini erityisasemaan.
“Politiikan vaikutus korostuu varsinkin henkilostoasioissa ja
pienissd kunnissa. Kun palikat nostetaan alusta asti avoimesti
vhteiselle poydille, kaikki osapuolet sitoutuvat kehitystyo-
hon. Yhdessi toimien voidaan 1oytidd uusia ratkaisuja kasva-
vien velvoitteiden ja budjettileikkausten ristipaineisiin.”
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Arja Vehmas arvioi, ettei yhteistoiminnallisuus ole kun-
nissa vield luontevaa ja jokapidivdistd vaan lihinnd tiedon-
vilitystd ja edustuksellista toimintaa. “Esimies on aivan
avainasemassa. Parhaimmillaan hin nikee henkiloston voi-
mavarana ja ymmirtid yhteistoiminnallisuuden tirkeyden
pditoksenteossa. Toisaalta hidn voi sammuttaa yhteisen
innon arkuudellaan tai vadrilld vallankaytolld. Siksi johta-
miskoulutuksessa on tirkedid keskittyd yhteistoiminnallisten
taitojen kartuttamiseen.”

Vehmaksen mukaan vahva poliittinen pditoksentekoko-
neisto voi toimia nopeasti ja arvaamattomasti. “Paitokset
eivit monestikaan mene yksiin henkilostojohtamisen ja
henkilostotarpeiden kanssa. Sddstotoimenpiteistd esimerkik-
si vanhustenhoidossa tai sairaanhoidossa saatetaan pdittda
tietimattd, miten ne henkiloston jaksamisen ja tyostd selviy-
tymisen lisdksi vaikuttavat hoitoa tarvitsevan ihmisen ja
hinen ldheistensi elimiin.”

HUOLENAIHEINA IKAANTYMINEN JA JAKSAMINEN

“Ikddntyminen ja jaksaminen ovat keskeisid tulevaisuuden
tydhyvinvoinnin haasteita”, Pirjo Erituli sanoo. “My06s van-
hempien tyontekijoiden ammatillisesta koulutuksesta on
pidettivid huolta. Hiljaista tietoa tulee siirtid esimerkiksi
mentoroinnin avulla uudelle polvelle. Yhteistoiminnallisuu-
della luodaan aidot vaikuttamisen mahdollisuudet koko
henkilostolle. Se auttaa merkittivisti myos tyodssd jaksami-
sessa. Edustuksellisuus on tirkedd, mutta tirkeintd on jokai-
sen tyontekijdn aktiivisuus ja viliton toiminta. Asioita pitid
ottaa rohkeasti esille. Tyoyhteison voima on sen osaavissa
ja erilaisissa jdsenissd. Tdma odottaa vain hyddyntimistd.”

“Kuntasektorin suuri haaste on saada nuorta tydvoimaa
ikddntyvin rinnalle ja tyotd jatkamaan. Jos palkkapolitiikkaa
ei saada kehitetyksi riittavisti, jotta tydn houkuttelevuus
kasvaisi, koulutettu viki lihtee muualle. Varsinkin pienten
kuntien on nykyisin vaikea saada viked asiantuntijatehti-
viin. Nuoret arvioivat tyon palkitsevuutta jo ammattia vali-
tessaan. He eivit ehkd hakeudukaan niille koulutusaloille,
joita kunta-alan tehtivissd tarvitaan, jos palkat nadyttiavit riit-
tamdttomiltd tyohon ja koulutukseen nidhden”, Arja Vehmas
sanoo. “Lakisddteisid tehtdvid on entistdi enemmin ja niiden
tekijoitd entistd vihemmin. Uupuminen nikyy jo esimer-
kiksi ladkidrikunnassa, sosiaalialalla ja opetustyossi.



Kaikenikiisille tyontekijoille on annettava mahdollisuuksia
toimia omien voimiensa mukaan. Ikdjohtaminen ei ole vain
vanhojen johtamista vaan eri-ikdisten yhdessd toimimista.”

“Miten saadaan ihmiset hakemaan selviytymisen keino-
ja, jotta he jaksaisivat tyossi tiyteen elikeikdin asti? Ja
mistd saadaan riittdvisti uutta tydvoimaa, kun suuret iki-
luokat poistuvat tyoelimistd? Haluavatko nuoret tulla kun-
nan palvelukseen? Hoitoalan painopisteet muuttuvat. Jos
syntyvyys edelleen laskee, pdivihoidon tarve vihenee.
Samaan aikaan vanhustenhoidon tarve kasvaa”, Irmeli
Vuoriluoto pohtii.

Kari Tirronen nikee uhkatekijoind palvelussuhteen
ehtojen heikennykset, yksityistimisen, irtisanomiset ja esi-
miesten ristipaineet johtamistydssd. “Johtamisen vilineitd
kylld on, mutta linjaorganisaatiolta puuttuu rahaa ja todelli-
nen piitosvalta varsinkin suurissa kunnissa. Esimiehet toi-
mivat puun ja kuoren vilissid kahdessa roolissa, sekd tyon-
antajan edustajina ettd tyontekijoind. Lisiksi perisuomalai-
seen tapaan me michet emme valita emmeki osaa purkaa
tyopaineita puhumalla. Se on yksi ty6terveyden uhkatekijd.”

“Jos tyontekijoiden tyosuhdeturva on epivarma, heilld
ei ole energiaa ja luovuutta tyonsd kehittimiseen. Aito
ihmisten arvostus on tyoyhteison menestyksen perusta”,
Pirjo Erdtuli muistuttaa.
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HYVA HENKILOSTOJOHTAMINEN KUNTASI MENESTYSTEKIJA

Kunnallinen tydmarkkinalaitos toteutti Tydsuojelurahaston tuella 1990-
luvulla laajan HENSTRA-tutkimusprojektin, jossa selvitettiin henkil3stsjoh-
tamisen jdirjestelmien toimivuutta, vauhdittimia ja esteité kunnallishallin-
nossa. Projekti on tuottanut merkittéivaid tutkimustietoa ja uusia nakskul-
mia kaikkien kuntien kéyttddn. Sen pohijalta on kéynnistetty useita tyd-

eldméin kehittémiseen téhtédvia hankkeita ja verkostoja.

HENSTRAssa terveellisimmaksi ja tuloksellisimmaksi henkildstn kéiyts-
voimaksi osoittautui strateginen henkildstsjohtaminen. Siihen kuuluvat
kunnan palvelutoiminta- ja henkildstéstrategian yhteensovittaminen, hen-
kilsstspolitikan siséinen yhteensovittaminen, yhteistoiminta kuntatyénan-

tajan ja henkilsstsn valills seka aktiivisuus ja suunnitelmallisuus.

Témé opas tarjoaa tiivistd tietoa henkildstdjohtamisen kehittémiseen kun-
nan poliittisille padttdiille, esimiehille, henkildstsasioiden hoitaiille, luotta-
musmiehille ja tydsuojeluvaltuutetuille - ja jokaiselle omasta ja tydyhtei-
sénsd hyvinvoinnista kiinnostuneelle. Opas johdattaa uusille tietoléhteille
ja antaa puheenaiheita esimerkiksi sisdisiin palavereihin, kehityskeskus-
teluihin ja koulutustapahtumiin. Kuntatydn kehittéminen ja palvelujen
laadun varmistaminen on jokaisen kunta-alalla tydskentelevéin etuoikeus.

Kiristyvéssa kilpailussa se on myds kuntasi huomisen menestyksen ehto.
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