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Lukijalle

Kuntien ja kuntakonsernien johdolla on tallakin hetkelld
haasteena kehittad palvelujen jarjestamisvastuuta ja
konsernijohtamista myods henkildstévoimavarojen hal-
linnan nakodkulmasta. Muutostilanteissa henkildstdvoi-
mavarojen hallinta vain korostuu. Téma edellyttda koko
kuntaa, palveluita, taloutta ja henkilostda koskevien
tavoitteiden sovittamista yhteen.

Henkiléstojohdon strategisen roolin avulla voidaan
kehittaa tyonantajatoimintaa ja henkilostdpolitiikkaa
palvelemaan paremmin toiminnan tavoitteita niin asiak-
kaiden, kuntalaisten kuin toiminnan tuloksellisuudenkin
nakodkulmasta.

Tama julkaisu on tarkoitettu ennen kaikkea kuntien
poliittiselle ja virkamiesjohdolle, henkilosto- ja talousjoh-
dolle seka esimiehille kaytettavaksi silloin kun pohdi-
taan henkilostdvoimavarojen hallintaa kuntakonsernis-
sa. Julkaisussa on esitetty kunnan johdon, konsernin
osien, toimiala- ja henkildstdjohdon seka henkiloston
edustajien ndkemyksiad henkiléstdjohtamiseen ja sen
toteutumiseen kdytannossa.

Julkaisussa on kuvattu kahdeksan kunnan kehittamis-
hankkeen pohjalta henkildstovoimavarojen hallintaa
kuntakonsernissa. Henkiléstovoimavarojen hallinta tule-
vaisuuden kunnissa —ohjelman on toteuttanut yhdessa
kaupunkien kanssa toimitusjohtaja, hallinnon ja tytels-
man tutkija Jari Salomaa Pro Human Resources Oy:sta.
KT Kuntatydnantajat on tukenut hanketta siksi, etta
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se tuottaa seka ajattelun ettd kdytdnnon tydvalineitd
johdolle ja esimiehille. Vertaisoppiminen on mahdollista
vain, kun kehittaminen kuvataan rosoisena ja eldvana
toiminnan kuvauksena eri henkiléiden nakemana ja
kokemana.

Téama julkaisu on Henkildstdjohtamisen hyvat kdytannot
-sarjan toinen julkaisu. KT levittda tutkimuksella arvioi-
tuja ja kdytannossa toimivia malleja kuntatydnantajien
kayttdon. Toiminta on kaynnistetty KT:n henkiléstovoi-
mavarojen kehittamisen osaamisalueella.

Kiitan lampimasti kaupunkeja siitd, etta he ovat an-
taneet omat kaytantonsa jaettaviksi muiden kuntien
kayttoon ja Jari Salomaata ja Sinikka Aho-Salomaata
julkaisun kirjoittamisesta. Tydsuojelurahasto on tukenut
julkaisun kirjoittamista. KT vastaa julkaisun painattami-
sesta ja jakelusta.

Toivomme kokemusten herattavan innostusta hen-
kiléstdvoimavarojen johtamiseen ja sen merkityksen
tunnistamiseen seka koko konsernin, palveluiden laadun
etta henkiloston ja talouden tasapainon kannalta.

Terttu Pakarinen
Kehittdmispddllikké
KT Kuntatyénantajat



Henkilostbvoimavarat, hallinta ja

tyOnantajatoiminta

Henkilosto on tydvoimavaltaisella kunta-alalla voima-
vara, jonka innostuneisuudella, sitoutuneisuudella ja
tuloksellisuudella on merkitysta. Valtaosa kuntien noin
430 000 tyontekijasta tekee tyota lahella ihmista,
kuntalaista, tuottamalla palveluja hyvinvointimme ja
henkisen kasvumme edistamiseksi.

Kunta on monimutkainen hallinto- ja palvelukokonai-
suus, jonka mittakaava on verrattavissa usealla liike-
toiminta-alalla toimivaan suureen yritykseen. Kunta on
yhad enemman monialakonserni, joka tuottaa ja jérjestaa
palveluja itse, yhteistydssa muiden kuntien kanssa ja
markkinoilta ostaen. Emokunnalla voi olla liikelaitoksia
ja myos tytaryhteisoja, joiden toiminta vastaa hyvin
pitkalle yritysten toimintamallia.

Konsernimainen rakenne ja konserniohjaukseen liittyvi-
en kysymysten ratkaiseminen on tuonut my6s kuntiin
yrityksissad noudatettavan hyvan hallinto- ja johtamista-
van, Corporate Governance -ohjeiston. Ohjeisto ohjaa
kuntia maarittdmaan menettelytapoja, joilla kuntien
omistamien tytaryhteisdjen hallintaa ja valvontaa toteu-
tetaan. Kunnat ovat laatineet 2000-luvulla kuntakon-
serneille omistajapoliittisia periaatteita ja konserniohjei-
ta.

Konserniohjaus ja -johtaminen on saanut henkildsto-
johdon pohtimaan, miten kunta pystyy hallitsemaan
henkiléstdvoimavarojaan yha monimutkaisemmassa
monituottajajarjestelmassa. Kunnan on maariteltavg,

miten henkiléstdvoimavaroja ohjataan, johdetaan,
uudistetaan ja valvotaan, siis hallitaan kuntakonsernis-
sa. Osana hallintaa kunnan tulee ottaa kantaa siihen,
miten se organisoi tydnantajatoiminnan toteuttaakseen
hyvaa henkiléstohallinto- ja johtamistapaa.

Millaisia henkiléstovoimavarojen hallinnan valineita
kunnilla on kaytdssaan? Millaisia kaytantoja ne ovat
luoneet? Millaisia kokemuksia kunnilla on henkilostdvoi-
mavarojen hallinnasta ja tytnantajatoiminnasta?

Tutkimusohjelman esittely

Henkiléstovoimavarojen hallinnan edellytykset huo-
misen kunnassa -tutkimusohjelmassa syvennytaan
kahdeksan kunnan henkildstévoimavarojen hallinnan
edellytysten arviointiin ja kehittdmiseen. Ohjelman paa-
teemoja ovat henkildstdvoimavarojen hallinta ja tyonan-
tajatoiminta, henkildstétoimen professiot ja osaaminen
seka henkiléstovoimavarojen johtamisen tuloksellisuus.
Ohjelma toteutetaan vuosina 2011-2014.

Ohjelmajohtajana ja vastuullisena tutkijana toimii HL
Jari Salomaa Pro Human Resources Oy:sta. Julkaisujen
toimittamisesta vastaa toimitusjohtaja Sinikka Aho-
Salomaa Johtopaatds Oy:sta.
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Tassa Henkiléstovoimavarojen hallinnan edellytykset
tulevaisuuden kunnassa -tutkimusohjelman ensimmai-
sessa julkaisussa tarkastellaan henkiléstdvoimavarojen
hallintaa kahdeksassa kuntakonsernissa: Haminan
kaupunki, Jamsan kaupunki, Keravan kaupunki, Kirk-
konummen kunta, Mantsalan kunta, Mantta-Vilppulan
kaupunki, Porvoon kaupunki ja Virtain kaupunki.

Julkaisussa puheenvuoron saavat osallistujakuntien
kuntakonsernin johtajat, henkildstojohtajat ja -asian-
tuntijat, toimialojen johtajat ja esimiehet, lilkelaitosten
ja tytéryhtididen johtajat, henkilostdon edustajat ja
tyosuojeluasiantuntijat. Julkaisu on kooste laajasta ma-
teriaalista: asiakirjoista, 160 henkildn haastatteluista
ja henkilostojohdolle tehdyista kyselyistd. Tulokset on
julkaisussa esitetty toimijalahtoisesti.

Ohjelmaan osallistuvat kunnat (yhteyshenkil® suluissa):

= Haminan kaupunki (henkilostojohtaja Kirsi Leiri)
= Jadmsan kaupunki (henkilostojohtaja Auli Korhonen)
= Keravan kaupunki (henkilostopaallikkd Monica Hostio)
= Kirkkonummen kunta

(henkildstojohtaja Leena Sievildinen)
* Mantsalan kunta (henkilostopaallikko Paivi Pohjola)
= Mantta-Vilppulan kaupunki

(henkilostopéaallikko Heikki Kivinen)
= Porvoon kaupunki (henkilostojohtaja Anu Kalliosaari)
= Virtain kaupunki (henkilostopaallikko Asko Ihamaki)
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Julkaisussa kaytetyt kasitteet

Julkaisussa on kaytetty kuntamuodosta rijppumatta
kasitteita kunta, kunnanvaltuusto, kunnanhallitus ja
kunnanjohtaja. Kuntakonsernin muodostavat kunta
emoyhteisdna ja kunnan omistuksessa olevat tytaryh-
teisot: kunnan yksin omistamat tytaryhtiot ja osakkuus-
yhtiot.

Konsernijohdolla tarkoitetaan kunnanjohtoa, kehitys-
johtoa, hallintojohtoa ja talousjohtoa virkanimikkeista
riippumatta. Kunnan palvelusektoreista kaytetdan
kasitettd toimiala. Toimialat on ryhmitelty kolmeen:
perusturva-, sivistys- ja yhdyskuntatoimen toimialaan.
Toimialajohto kasittda toimialan ylimman viranhaltijajoh-
don.

Henkilostotoimi viittaa henkilostoyksikkoon, -johtoon
ja -asiantuntijoihin. Yleisnimitysta henkilostdjohtaja
kaytetadn henkilostdtoimen ylimmista viranhaltijoista:
henkilostdjohtajista ja henkilostopaallikdista. Henkilds-
tén edustajat ovat padaluottamusmiehid ja luottamus-
miehia, ja tydsuojeluasiantuntijat tyosuojelupaallikoitd
ja -valtuutettuja.

Strategialla tarkoitetaan kunta-, palvelu-, henkildsto-
tai talousstrategiaa ylimpana strategia-asiakirjana ja
ohjelmalla strategiasta johdettua toimenpideohjelmaa
tai toimintasuunnitelmaa.

Tuusulassa maaliskuussa 2012

Jari Salomaa ja Sinikka Aho-Salomaa



Henkilostbvoimavarojen hallinta

kuntakonsernissa

Konsernijohto: Henkiléstévoimavarat
osaksi konsernijohtamista

Tehokas konsernijohtaminen edellyttaa selkeitd konser-
nirakenteita ja -ohjaussuhteita. Kunnanjohtajat halua-
vat, ettd omistajapolitiikka, konserniohjeet ja -kaytan-
not ovat ajan tasalla niin, ettd ne vastaavat kuntien
uudistuvia konserni- ja palvelurakenteita. Konsernioh-
jauksen tulisi perustua ammattimaiseen paatoksente-
koon ja hallintoon. Konserniohjeet auttavat yhteisen
ndkemyksen l6ytdmisessa johtavien luottamushenkil6i-
den ja viranhaltijajohdon kesken. Konserniohje tdyden-
taa hallinto- ja johtosaantja seka esimerkiksi sisdisen
valvonnan saantoja.

Konsernijohtaminen on nykymuotoisissa
kunnissa jo arkipdiva3, ja se tulee kytkea
kunnan toiminnan ohjaukseen. Tarvitaan
seka rakennetta etta taman rakenteen
ohjausta.

Hallintojohtaja Esa Siikaluoma, Mdntsdldn kunta

Konserniohjauksen kannalta avainroolissa on konser-
nijohtoryhma. Konsernijohtoryhmassa ei kuitenkaan
juurikaan keskustella henkilostdpoliittisesta ohjauksesta
ja kaytannoista. Henkildstévoimavarojen ohjausta, yh-
teistydn koordinointia ja valvontaa kaivataan lisaa.

Kunnanjohtajat pitavat tarkeana vahvaa luottamus-

ta ja toimivaa yhteisty6ta tytaryhteistjen hallitusten
puheenjohtajien ja toimitusjohtajien kanssa. Kunnan-
johtaja vaikuttaa tytaryhteisoihin suoran vaikuttamisen
ohella luottamushenkildiden kautta. Kunnanjohtaja

on portinvartija, jonka nakemys konserniohjauksesta
painaa paljon. Tytaryhteisot ovat erilaisia, joten myos
konsernijohdon suhde niihin on erilainen. Tarkeata kui-
tenkin olisi, ettd konsernijohto kayttaytyy ennakoivasti
ja pitkajanteisesti jokaiseen yhteisdon.

Konsernijohto antaa tytaryhteisoille likkumatilaa ja
erivapauksia henkildstovoimavara-asioissa erityisesti
silloin, kun yhteisot toimivat vapailla kilpailumarkkinailla.
Kevyin perusteluin ei tytaryhteistjen toimintaan, aina-
kaan operatiiviseen toimintaan, puututa.

Henkiléstovoimavarakysymysten aktiivisempi kasittely
edellyttds, etta henkildstdjohto nousee asiantuntemuk-
sellaan talousjohdon tapaan vahvaan asemaan kon-
sernin ohjauksessa ja valvonnassa. Henkildstdjohtajan
on syyta olla konsernijohtoryhman jasen, mikali kunta-
konsernin henkildstévoimavarat halutaan ottaa koko-
naisuudessaan ohjauksen piiriin. Konserni-, kunta- ja
toimialajohtoryhmien valista yhteistyota voidaan myos
tehostaa. Konsernijohtoryhmien yhteinen koulutus tuot-
taa hyvia tuloksia.

Kuntakonsernin henkiléstdvoimavarojen hallinnan malli
on syyta kuvata ja luoda hallinnalle seuranta- ja
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arviointikaytannot. Konserniohjeiden ja kuntien hen-
kilostdstrategioiden ja -ohjelmien valista yhteyttd on
selkiinnytettava. Konsernihenkiléstokertomus tukee
konsernijohdon tydskentelyd. Kunnanjohtajat korosta-
vat, etta kuntakonserneissa tulisi olla kayttssa selkeat
tunnusluvut kuvaamaan myo6s henkilostévoimavaroja.

Konserniohjeiden henkildstopoliittinen ulottuvuus
konserniohjauksessa on ohut, silld ohjeilla on todellista
merkitysta |8hinna vain toimitusjohtajien valintatilan-
teissa. Konsernijohto harvoin tietda, mita tytaryhtei-
sojen henkildstévoimavara-asioissa todella tapahtuu,
vaikka konsernijohto ja kunnanhallituskin saavat tietoa
yhteis6jen toiminnasta toimitusjohtajien antamien tilan-
nekatsausten yhteydessa.

Tutkimuskuntien konserniohjeissa ei suoraan maaritella
tytaryhteistjen henkiléstoasioita koskevaa selonteko- ja
raportointivelvoitetta, mutta menettelyt olisi tarpeen
kuvata ohjeissa. Omistajan, kunnan, intressissa on, etta
tytaryhteis6ja johdetaan hyvin ja vastuullisesti. Kunnan-
hallitusta saattaa kiinnostaa esimerkiksi se, miksi yhtei-
s6ssa on suuri esimiesten tai henkilostdn vaihtuvuus.

Kunnissa kaydaan vuosittain konsernikeskustelujg,
joissa ei yleensa kasitella tytaryhteisdjen henkildstovoi-
mavaroja. Konsernikeskustelut ovat kuitenkin tulos- ja
kehityskeskustelujen tapaan tilaisuuksia, joissa voisi
luontevasti tarkastella my6s yhteison henkildstdasioita
ja -tavoitteita.

Kunnan henkiléstotoimi voi seurata tytaryhteisojen
henkiléstopolitiikkaa ja -etuuksia, kun seurantavelvoite
on kirjoitettu auki konserniohjeessa. Siina on selvitet-
tava, mitd henkilostoyksikdn on syyta tietda tytaryhtei-
sojen toimitusjohtajien ja henkiloston palkkauksesta ja
bonuksista seka esimerkiksi sivutoimista. Yleinen oletus

8 Strategiat hallinnaksi, hallinta strategiaksi

on, ettd tytaryhteisotissa palkkaus ja henkiléstoetuudet
kehittyvat paremmin kuin emoyhteis@ssa.

Kuntayhtymien ohjaus perustuu kunnan- ja toimiala-
johdon seka kuntayhtymien edustajien keskinaisiin
tapaamisiin. Joissakin kunnissa on konsernikeskustelut
laajennettu koskemaan myds kuntayhtymien edusta-
jia. Kuntayhtymaedustajia ei evasteta henkiléstovoi-
mavaroihin liittyvissa asioissa, vaikka kuntayhtymien
henkiléstdasioihin voidaan vaikuttaa yhtymien paatok-
senteossa. Kuntayhtymien toimintaan vaikuttaminen
saatetaan kokea vaikeaksi asiaksi.

Kunnalla voi olla kdytdssaan niin sanottu yhteisotieto-
kanta, johon kootaan tieto tytdryhteisdihin, kuntayhty-
miin ja muihin yhteisoihin kuuluvista vastuuhenkildista.
Yhteisttietokanta toimii vuotuisten keskustelujen
perustana.

Strategiat hallinnaksi, hallinta strategiaksi

Kunnanvaltuusto maarittdd kuntakonsernin toiminta- ja
henkilostopoliittiset periaatteet. Henkilostda koskevat
periaatteet koskevat [8hinnd emoyhteis63, eivat tytar-
yhteisjd. Paatoksia tehtaessd huomioidaan ohjaavat
asiakirjat, muun muassa konserniohjeet.

Kunnanjohtaja huolehtii siita, etta kunnanvaltuusto,
kunnanhallitus ja mahdollinen henkildstdjaosto toimivat
keskenaan hyvin yhteen. Henkiléstdjaoston tehtdvana
on yleensa palkka-asioista pagttaminen. Mikali henkilds-
tdjaostoa ei ole, on kunnanjohtajalla astetta suurempi
vastuu ja valta henkilosto- ja palkka-asioiden esittelys-
td. Kunnissa voi olla myds hallitusasioiden valmistelua
tukevia kehittamisryhmia, joiden jésenina on johtavia
luottamushenkildita. Naissa kehitysryhmissa voidaan
keskustella my6s henkildstdasioista.



Kunnanjohtajalla on térkea rooli henkildstopolitiikassa
ja -johtamisessa seka tydnantajatoiminnan linjaamises-
sa. Kunnanjohtaja voi olla ndissa asioissa halutessaan
hyvinkin aloitteellinen. Yhteisty® hallinto-, talous- ja
henkilostdjohdon kanssa on tarkeatd esittelijalle, kun
asioita viedaan kunnanhallitukselle ja yleensakin luotta-
mushenkildille.

Kunnanhallituksen jasenilld ja muilla luottamushenkildil-
@ on vahvempi nakemys henkildstékysymyksista kuin
yleensa luullaan. Valtaosa luottamushenkildista seuraa
aikaansa ja tietaa hyvin kunta-alan henkiléstoongelmat.
Henkiléstovoimavarojen ja tyonantajatoiminnan kasit-
teist® on kuitenkin epamaaraista ja hankalaa hallita eika
tue paatoksentekoa.

TyO6nantaja- ja palkitsemispolitiikkaan
kaivataan selkedtd ohjausjarjestelmaa.
Sopimushyvdn, muun muassa tuloksel-
lisuuserien, jakamisesta pitdisi padsta
eteenpadin, kohti henkiléstévoimavara-
johtamisen kokonaishallintaa.

Talousjohtaja Kari Stenholm, Haminan kaupunki

Kunnan johtoryhmadssa voitaisiin enemmankin kes-
kustella henkildstévoimavaroista ja linjata tytnan-
tajatoimintaa, yhteisid periaatteita ja pelisdantoja.
Keskustelussa on mukana henkiléstdjohto, joka on
johtoryhmassa tasavertaisessa asemassa talousjohdon
kanssa.

Kunta- ja palvelustrategiaan on tarkeda ottaa mukaan
toiminnan, talouden ja henkildstévoimavarojen nako-
kulmat. Kunta- ja palvelustrategian tueksi tarvitaan

henkilostdstrategia tai -ohjelma. Strategioissa otetaan
kantaa siihen, mitd palveluja toteutetaan itse, mita
hankitaan muualta ja millaisin henkildstévoimavaroin
palveluja tuotetaan. Tarkasteluun on otettava myds
johtamisjarjestelmien ja johtamisen tehokkuus ja tulok-
sellisuus.

Laadun arviointijarjestelmat tukevat strategioiden
asemointia osaksi kdytdnnon tyota. Laatujarjestelmat
voivat uudistaa myds henkildstévoimavarojen hallintaa,
silld niiden yhteydessa selvitetaan, kuka on asiakas ja
mita palvelu- ja muissa prosesseissa tapahtuu. Myds
riskien kartoitus on syyta tehda niin, etta toiminnalliset,
taloudelliset, osaamiseen ja henkildstoon liittyvat riskit
ennakoidaan ja tunnistetaan.

Henkiléstojohdon ja talousjohdon valistad yhteistyo-

ta voidaan tiivistaa, jotta henkiléstdvoimavarojen
kustannuksiin ja tietojarjestelmaratkaisuihin saadaan
selkeytta. Henkiléstobudjetointia pitaa kehittas, silld
henkilosto ja eurot eivat talla hetkelld kohtaa. Toimin-
nan, palvelujen ja henkiléston kustannusrakenteet
avataan. Silloin kun tilaaja-tuottajamallia sovelletaan ja
laajennetaan, henkilostokysymyksia tarkastellaan pal-
velujen ja kustannusten rinnalla. Mitd enemman kunnan
toiminnassa on mukana ulkopuolisia palveluntuottajia ja
kumppaneita, sita tarkemmin kunta joutuu pohtimaan
suhtautumistaan ostotydvoimaan ja harjoittamaansa
tyonantajapolitiikkaan. Myods elakevastuukysymykset
on muistettava.

Kunnanhallitus ja kunnanjohtaja tarvitsevat laadukasta
tietoa henkildstévoimavaroista. Henkiléstdvoimavaroi-
hin liittyvat raportointijarjestelmat ja -kaytannot tulee
saada kuntoon. Henkilostokertomuksessa kuvataan
systemaattisesti toimenpiteet ja toteumat. Talouden
tilinpaatoksen ja henkilostotilinpadtoksen yhdistami-
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nen ja samanaikainen valmistuminen antaa ohjaukseen
ja arviointiin kdyttokelpoisen valineen. Saannollisilla,
muutaman vuoden vélein tehtavilld tydhyvinvointikyse-
lyilld saadaan arvokasta tietoa. Palkitsemisjarjestelmia
pyritdan uudistamaan rohkeasti. Henkildstokasikirja on
hyva tuki kdytannén esimiestydlle emoyhteisssa.

Kunnassa on syyta selkiyttad henkildstéyksikon rooli,
tehtavat ja tavoitteet. Yksikdn toimintatapaa ja toimin-
taa arvioidaan saanndllisesti. Henkildstéhallinnon pe-
rustehtdvat hoidetaan ammattimaisesti, mutta lisaksi
tarvitaan tuoretta ndkemysta henkildstévoimavarojen
johtamisesta. Uudenlaista henkiléstdasiantuntemusta
kaivataan palvelujen, talouden ja henkildstévoimavaro-
jen kokonaisuuden hallintaan.

Ty6nantajatoiminta tulee aina uudelleen mietittavaksi,
kun tapahtuu kuntaliitoksia tai toimintoja yhdistetaan,
puretaan tai ulkoistetaan. Kuntaliitoksen jalkeinen hal-
linnollinen ty® kuormittaa henkildstéjohtoa ja -asiantun-
tijoita, kun henkilostdjohto saa tehtavaksi paivittaa ja
harmonisoida ohjeita, kaytantoja ja eritoten palkkausta.
Kunnanjohtajat antavat tunnustusta henkiléstojohdolle
siita, ettd nama kykenevat hoitamaan tydnsa hyvin
ristipaineidenkin keskella.

Henkilést6johto:
Uusi rooli konserniohjauksessa

Kunta emoyhteis6na ja siihen kuuluvat tytaryhteisot
voivat tehda henkildstdasioissa yhteistyttd monin
tavoin: yhteiset tyotyytyvaisyyskyselyt, esimiehille ja
henkilostolle suunnatut valmennus- ja koulutustilaisuu-
det, rekrytointi ja tyopaikkailmoitukset, avainhenkilds-
ton valikointi ja testaaminen, henkildstéprosessien ja
-kaytantojen vertailukehittdminen sekd henkilosto- ja
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palkkahallinnon perustehtdvien hoitaminen. Yhteistyota
voidaan tehda myos tyéllistamisen, tyokierron ja hen-
kiléstdvaihdon seka tydhyvinvoinnin alueilla. Yhteisten
ohjeiden ja toimintamallien seka suositusten kirjoittami-
nen voi olla my6s tuloksellista ja aikaa sdastavas.

Konsernihallinnon toimintamallin uudistuessa arvioidaan
myos henkilostotoimen tehtavia ja roolia. Esiin nousee
kysymys siitd, missa maarin konsernin emoyhteisdssa
ja toisaalta tytaryhteistissa voidaan harjoittaa yhte-
naista henkiléstdvoimavarojen ohjausta. Henkiléstotoi-
men tehtdvana on varmistaa henkiléstdvoimavaroihin
littyva asiantuntemus ja osaaminen kunnassa seka
henkilostdn sopeutumisen tukeminen jatkuvassa tyo-
elaman muutoksessa. Henkilostétoimen on [6ydettdva
oma paikkansa kunnan organisaatiossa, jotta se voi
onnistua tehtdvissaan.

Henkilostopaallikko tekee tyota pienessa
kunnassa usein rajapinnoilla, joilla koh-
taavat kuntalaiset, asiakkaat, tyontekijat
ja esimiehet. Henkilostopaallikkd tuo
keskusteluun nakdkulmia: normatiivisia,
humaaneja, taloudellisia, psykologisia ja
sovittelevia elementteja.

Henkilostépddllikké Asko lhamdki, Virtain kaupunki

Uudet konserniohjauksen periaatteet, konsernihallin-
non tehtdvat ja vastuut seka strategiat edellyttavat
aina henkildstdvoimavarojen hallinnan jonkinasteista
paivittamista. Konsernijohdon ja henkildstéjohdon on
madriteltdva, missa, miten ja kuka asettaa henkildsto-
voimavaroja koskevat tavoitteet ja tekee pdatokset.
Tassa yhteydessa maaritelldan myos henkilostdvoima-
varoihin littyva valvonta, seuranta ja arviointi.



Kunnanhallituksen alaisen henkildstdjaoston vastuut ja
tehtdvat eivat aina ole selkeitd. Kunnissa voi olla myos
palkkatoimikuntia tai henkilostoneuvottelukuntia. Hen-
kildstojaostossa ja palkkatoimikunnassa on jésenina
kunnanhallituksen jasenid, henkiléstoneuvottelukunta
on puolestaan viranhaltijapohjainen asiantuntijaelin.

Kunnan liikelaitokset ovat osa emoyhteis©a, joten
konserniohjeet eivat koske niita. Kunnat hoitavat usein
likelaitosten talous- ja palkkahallinnon ja ovat mukana
laitosten operatiivisten toimintojen jarjestdmisessa.
Henkilostdjohto tekee yhteisty6ta erityisesti liikelai-
tosten toimitusjohtajien kanssa. Tieto kulkee parhaiten
johtamisjarjestelmaa pitkin, joten jarjestelman pitaa olla
ajan tasalla ja toimiva.

Konserniohjeita ja konsernikeskusteluja uudistetta-
essa tulisi miettia, voidaanko tytéryhteisdille asettaa
muitakin tavoitteita kuin tuottotavoitteita, esimerkiksi
henkilostdvoimavaroihin liittyvia tavoitteita. Kuntaa voi
omistajana kiinnostaa esimerkiksi henkildston tyoela-
man laadun kehittyminen omistamassaan yhteisdssa.
Kyse on myds tyonantajakuvan ylldpidosta ja kehittami-
sesta.

Tytaryhteisoillg, ja osin liikelaitoksillakin, on omat
intressinsd. Tama johtaa tilanteisiin, joissa yhteisot ja
laitokset hakevat erioikeuksia ja -vapauksia. Henkiléston
lomautuksen ei esimerkiksi tarvitse koskea liikelaitoksen
henkilostda. Tytaryhteisothan ovat itsendisia ja suoraan
lomautusten ulkopuolella. Talouden sopeuttamiseksi
neuvotellaan tytaryhteistjen ja liikelaitosten johdon
kanssa erilliset ratkaisut.

Kunnan valmistellessa toimintojen tai palvelujen ulkois-
tamista tulee laatia riskianalyysi ja suunnitelma siitd,
miten toimitaan, jos palveluja tuottava yhtié myydaan

tai se menee konkurssiin. Kunnan on syyta olla koko
ajan tarkoin selvilld, mita yhtididen tyévoimassa tapah-
tuu, kenen kanssa tilanteissa neuvotellaan ja kenella on
toimivaltaa.

Henkilostojohto osallistuu yleensd konserniohjeiden
laadintaan ja paivittamiseen. Johdon tehtdvana on
kirjoittaa ohjeisiin henkilostdpolitiikkaa koskeva osuus
tai ainakin antaa lausunto ohjeesta kokonaisuutena.
Paavastuu ohjeiden kirjoittamisesta on kunnanjohtajal-
la, kehitysjohtajalla ja talousjohtajalla.

Henkiléstojohto saa arvokasta tietoa tytaryhteistjen
henkilostdhallinnosta ja -politiikasta tutustumalla tytar-
yhteistjen avainhenkildihin. Jalkautuminen henkilosto-
toimesta tytaryhteisdihin voi olla rikastuttava kokemus,
onhan kyseessa usein osakeyhtiomuotoinen yhteiso.

Jos konserniohjeisiin on kirjattu henkilostopoliittisia
linjauksia tai menettelytapoja, pitda konserni- ja henki-
[6stdjohdon ainakin yrittda valvoa, etta tytaryhteistissa
noudatetaan ohjetta taltd osin. Henkilostojohtajat kes-
kittyvat kuitenkin emoyhteison ja liikelaitosten toimin-
nan ohjaukseen ja valvontaan, silld henkildstdjohdon ja
tytaryhteisojen vélille ei yleensa ole syntynyt vakiintu-
nutta yhteistyokaytantoa.

Henkiléstotoimi voi tulevaisuudessa jakautua entistd
selvemmin strategiseen ja operatiiviseen alueeseen. On
todennakaoista, ettd kuntiin perustetaan strategisia hen-
kilostoyksikoita konsernihallinnon ja -johdon yhteyteen.
Nama osaamis- ja henkilostévoimavaroiltaan erityiset
yksikdt saavat vastuulleen henkildstovoimavarojen
hallinnan ja tyénantajatoiminnan ohjauksen. Yksikdn asi-
antuntemusta hyddyntavat erityisesti henkilostdjaos-
tot, joiden tehtavat ja suhde kunnanhallitukseen tulevat
arvioitavaksi. Yksikon tehtavana voi olla lisaksi toimialo-
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jen, liikelaitosten ja tytadryhteisdjen henkilostdasiantun-
tijoiden kokoaminen erityiseksi henkildstéyhteisoksi.

Useissa kunnissa harkitaan koko konsernin kattavan
henkiléstoryhman asettamista. Tallaisen ryhman teh-
tdvana on konsernin, emoyhteisén ja tytaryhteisojen,
henkilostdvoimavarojen ohjaus ja koordinointi seka
tydnantajatoiminnan linjaaminen. Henkildstéryhman
tulisi olla kunnanhallituksen alaisen henkilostdjaoston
tai palkkatoimikunnan yhteistydkumppani.

Ennakoi strategisesti

Henkildstojohto odottaa konsernijohdon maarittavan
kunta- ja palvelustrategian, ennen kuin kdynnistaa hen-
kilostostrategian tai -ohjelman laadinnan. Henkilosto-
johto voi myds saada laadintaty®n kayntiin jo kunta- tai
palvelustrategiaprosessin yhteydessa. Samanaikainen
valmistelu helpottaa palvelujen, talouden ja henkildsto-
voimavarojen yhdistdmistd. Se voi auttaa myos strate-
gioiden ja ohjelmien toimeenpanon kdynnistamisessa.
Nain valtytdan harmilliselta viiveelta.

Henkilostostrategian toteuttaminen on vaativaa tyota.
Kun kuntien toimintaymparisto, kuntatalous, kuntara-
kenne ja palvelut muuttuvat jatkuvasti, on henkildsto-
strategian paivittdminen vaikeaa. Niinpa henkildstovoi-
mavaroja ohjataan entista enemman kuntastrategian
yleisten tuloskorttien, talousarvion ja osavuosikatsa-
usten kautta. Henkildstévoimavaroista keskustellaan
johtoryhman ja yhteistoimintaelinten vuosikelloin maa-
ritellyissé aikatauluissa. Tarve huomioida toimialojen ja
likelaitosten erityisid henkilostokysymyksiad on suuri.
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Nakyma eteenpdin on sumuinen, osin
kuntauudistuskeskustelun takia. Mutta
mita sekavammalta tilanne nayttaa, sita
enemman tarvitaan strategiaan kirjattuja
valintoja.

Henkiléstépddillikké Heikki Kivinen,
Mdéntta-Vilppulan kaupunki

Henkiléstojohto kokee olevansa hieman sivussa
kaikkein keskeisimmasta padttksenteosta, vaikkapa
strategiaprosesseissa tai konsernijohdon ja ylimman
luottamushenkildjohdon valisessa kanssakdymisessa.
Henkilostojohto ei aina tieda, mitd kunnassa oikein
tapahtuu eika padase esittamaan nakemyksidan henki-
[6stdvoimavaroihin liittyvistd kehitysnakymista. Tilanne
vaikeuttaa henkilostdjohdon mahdollisuuksia ennakoida
ja suunnitella henkildstévoimavaroihin liittyvia toimia.

Usean kunnan henkiléstojohto toteaa, etta toimialat
elavat varsin itsendista elamaa. Toimialat haluavat
tehda asioita omista |dhtdkohdistaan, ilman konserni- ja
henkilostdjohdon ohjausta. Kunnan johtoryhmassa voi
esiintya osaoptimointia ja yhteistydkyvyttomyyttad juuri
tdman takia. Henkildstéjohdon on vaikea saada toimi-
alat noudattamaan yhteisia ohjeita ja menettelytapoja.
My6s henkilostdstrategian tai -ohjelman toimeenpanos-
sa voi olla ongelmia. Henkiléstdjohdosta tehdaan ilkea
kontrolloija ja joustavan paattksenteon este.

Yhteistoiminta edellyttad kunnan tyénantajajohdolta
halua ja kykya tehda avointa yhteistyttd henkiléston
edustajien kanssa. Hyva yhteistoiminta nopeuttaa aika-
tauluja ja mahdollistaa muutosten |3pivientid kunnassa.
Henkilostojohto korostaa edustuksellisen yhteistoi-
minnan lisdksi tydyksikkétasoista yhteistoimintaa ja
viestintaa.



Kuntien rakenteeseen ja palveluihin liittyva keskustelu
heijastuu kuntiin niin, ettd henkildstovoimavarajohta-
miseen liittyvia kehityshankkeita ei hevin kdynnisteta.
Henkiloéstojohdon aika ja energia kuluu henkiléstohal-
linnon ja palkkausjarjestelmien perustehtavien hoitami-
seen seka tyéhyvinvoinnin ohjeiden ja toimintamallien
muotoiluun. Kehityshankkeiden kdynnistamista rajoittaa
lisdksi maararahojen puute.

Strategiseen henkiléstdsuunnitteluun tulee henkilosto-
johdon kasityksen mukaan tarttua tarmolla. Ennakoivan
henkilostdosuunnittelun tarve on kunnissa ilmeinen.
Kunnassa on toimialoja ja yksikoitd, joissa on tarve lisa-
td tybvoimaa. Osassa toimialoja ja yksikoitd parjatadn
kenties hieman vahemmalla.

Monissa kunnan tyoyksikdissa ovat henkildstdvoimava-
ramitoitukset tiukat, joten uuden henkiléstdn rekrytoin-
teja tulee kdynnistad vakituisen henkiléston elakoitymi-
sen vuoksi. Kunnilla on kdytdssaan tietoa siitd, miten
eri ammattiryhmistd jéaddaan eldkkeelle. Myds henkilts-
tdn muusta vaihtuvuudesta on tietoa.

Henkiléstosuunnittelun tarvetta lisadvat joustavat

tyo- ja tydaikajarjestelyt sekd uudelleensijoittamisen
ratkaisut. Myds pitkaaikaistyottomien, opiskelijoiden ja
harjoittelijoiden seka tyokiertoon haluavien tydntekijoit-
ten ohjaus tyoyksiksihin pitaa toteuttaa suunnitellusti.
Ty6nantajatoiminta kulminoituu kunnanjohtajaan ja hen-
kildstojohtajaan. Kunnanjohtaja tarvitsee henkilostdjoh-
tajaa, koska tdma on oman alueensa erityisasiantuntija.
Toisaalta kunnanjohtaja voi arvostaa henkiléstdjohtajaa
diplomaattina ja luottohenkildndan. Henkildstodjohdolla
on yleensa runsaasti sosiaalista padomaa, pelisilmaa ja
kykya liikkua organisaation eri tasailla.

Henkiléstojohdon on kyettava menemaan sisalle johto-
ryhmiin, tydyhteiséihin ja tilanteisiin, joissa esimiehia ja
tyontekijoita on autettava |6ytdmaan vaihtoehtoja ja
ratkaisuja. Henkilostdjohto tunnistaa, milloin tilanteilla
on taipumus muuttua vaikeiksi, ilkeiksikin, ja l6ytaa
ennakoivia toimia. Henkiléstdjohto ei saa kuitenkaan
astua toimialajohtajan tai esimiehen saappaisiin ja
tehda asioita heidan puolestaan. Tybotteen on oltava
ymmartava ja konsultatiivinen. Henkiléstdjohto kokee,
etta tyo on toisinaan raskasta, mutta samalla onneksi
palkitsevaa ja opettavaa.

Henkilostopaallikon on kierrettava ja jal-
kauduttava yksikoihin, pelkkien normien ja
ohjeiden viestiminen ei tdna paivana riita.
Uusi henkiléstdjohdon professionaalinen
rooli on itse otettava ja ansaittava.

Henkiléstépddllikké Pdivi Pohjola, Mdéntséldn kunta

Henkilostojohto tarvitsee tuekseen kunnanjohtajan
panosta. Mikali kunnassa ei ole henkildstdjaostoa, kes-
keiset henkiléstoasiat kulkevat kunnanjohtajan kautta
kunnanhallitukselle ja edelleen valtuustolle. Kunnanjoh-
taja maarittelee tydnantajatoimintaa ja -politiikkaa seka
valmistelee esitykset luottamushenkiléjohdolle. Kun-
nanjohtaja johtaa kunnanhallituksen alaisena kunnan
toimintaa ja huolehtii siita, ettd henkilosto saavuttaa
tavoitteensa.

Henkiléstoasioiden hoidon keskittdmisen ja hajautta-
misen suhde on kunnissa usein epaselva ja osin herkka
asia keskusteltavaksi. Kuntien tulee selkedsti maaritel-
[3, mita asioita tehdaan toimialoilla, liikelaitoksissa ja
tytaryhteisoissa, ja millaiset asiat hoidetaan konserni-
hallinnon henkiléstotoimessa. Monissa kysymyksissa
yhteistyd on luonnollisesti tarpeen.
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Tuloksellisuusajattelu ja tuloksellisuusty® ovat toimi-
alojen ja liikelaitosten vastuulla, mutta henkiléstojoh-
don on hyva olla tassa tydssa mukana asiantuntijana.
Tuloksellisuustyd on edelleen kunnissa vaikeata, joten
se vaatii harjoittelua. Aikanaan, kun tuloksellisuusajat-
telu on yleistynyt ja vakiintunut, voidaan ryhtya selvitta-
maan vaikuttavuutta. Tydta on vield paljon edessa.

Henkildstotoimen tulee olla henkildstojohdon kasityk-
sen mukaan entista ennakoivampi. Henkiléstdvoimava-
rojen hallinta edellyttds, etta henkildstdjohto osallistuu
kunnan organisaation ja palveluiden arviointiin, suunnit-
teluun ja kehittamiseen muun konsernijohdon tapaan.

Henkiléstojohto on useissa kunnissa kunnan johtoryh-
man jasen. Johtoryhma kokoaa konserni- ja toimiala-
johdon saman poydan aareen, joten henkildstdjohto
Voi viestid ja keskusteluttaa muita johtajia henkilosto-
voimavaroihin liittyvissa asioissa. Henkildstojohtajat
nakevat johtoryhmien tydskentelyssa olevan paljon
kehitettavaa.

Varmista ja uudista osaamista

Henkiléstotoimen tehtdvista ja palveluista on hyva
laatia kartta. Henkildstévoimavarojen hallintaa edistada
henkilostdtoimen asiantuntemuksen syventdminen.
Asiantuntemusta kunnissa kaivataan erityisesti henki-
[6stdvoimavaroja koskevan taloudellisen tiedon tuotta-
miseen ja analysointiin, raportointiin seka raportointijar-
jestelmien ja suorituskykymittaristojen yllapitamiseen ja
kehittamiseen. Osaamista tarvitaan myods ohjeistusten
laatimiseen, tybnantajatoiminnan neuvonantajana toi-
mimiseen ja padtoksenteon tukemiseen.
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Henkildstdjohdon on varmistettava, etta kunnan
henkilostotoimella on riittdvasti henkiléstdvoimavaroi-
hin liittyvaa osaamista. Henkiléstojohdon pitaa osata
etsid osaamista kunnan ulkopuolelta, sidosryhmilta ja
markkinoilta, mikali sitd ei ole kunnan henkilostdtoimes-
sa. Henkiléstdjohdon mielestd esimerkiksi yhteistoimin-
ta- ja tydsuojelutoimikunnista on saatavissa nykyista
enemman lisdarvoa henkildstévoimavarojen arviointiin
ja kehittamiseen.

Henkilostojohto hyddyntaa tydtyytyvaisyyskyselyjen
toteutuksessa ulkopuolisia tahoja. Kyselyjen purka-
minen on tarkeda ja mielenkiintoista erityisesti siksi,
etta tulokset voivat kertoa jotain olennaista siitd, miksi
toiset tyoyksikot ovat tuloksellisempia kuin toiset.

Henkilostohallintoon ja -tydhon liittyvia tietojarjestelmia
osataan hyddyntaa esimieskunnassa jo kohtuullisen
hyvin, mutta ongelmiakin on. Tietojarjestelmien kehitys-
potentiaalia ei viela osata tai kyeta riittdvasti hyddynta-
maan. On selvas, etta jatkossa merkittdva osa tiedosta
ja ohjeista on tietoverkossa, jokaisen hyddynnettavissa.
Tosin henkiléstojohtoa hieman pelottaa tiedon paivitta-
misen vaatima ajankaytto.

Kunnissa ei ole kaytossa vakiintuneita tapoja selvittda
henkilostdtoimen asiakastarpeita ja -tyytyvaisyytta.
Henkildstétoimen toiminnan arviointi hukkuu usein
hallinnon muun toiminnan arviointiin. Asiakkaiden
kuuntelujarjestelman luominen toisi niin kriittisen kuin
positiivisenkin palautteen henkilostdjohdon tietoon.
Myds henkildstotoimen ulkoinen ja sisdinen arviointi
seka johdon l8htohaastattelut ovat hyddyllisia. Asia-
kaspalaute ja arvioinnit helpottavat henkiléstdtoimen
toiminnan suunnittelua, toimenpiteiden aikatauluttamis-
ta ja toteuttamista.



Henkiléstén edustajat:
Hyvaa hallintoa ja johtamista

Konserniohjeet ovat henkiléston edustajille melko vie-
raat. Konserniohjeista on kuultu ja yleisesti tiedetaan,
ettd kaikissa kuntaan liittyvissa yhteisdissa pyritdan
noudattamaan yhteista henkilostdpolitiikkaa, mutta
ohjeita ja niiden sisaltdmid menettelyja ei ole kasitelty
yhdessa tydnantajaedustajien kanssa. Hallinto- ja johto-
sdannot tunnetaan paremmin.

Konserniohjeiden sisaltdman hyvan hallinto- ja johta-
mistavan nostaminen esiin saa kannatusta. Konserni-
tasoisia asioita, esimerkiksi liikelaitosten, tytaryhtididen
ja osakkuusyhtididen tilannetta, voisi tarkastella myos
kunnan yhteistyétoimikunnassa.

Kuntien henkilostokertomukset eivat yleensa sisalla
tietoa konsernin henkildstévoimavaroista. Henkiloston
edustajat pitavat kuitenkin harkinnan arvoisena ideana
sitd, etta konsernin tytaryhteisoista sisallytetaan tietoa
henkilostokertomukseen.

Liikelaitoksissa ja tytaryhteistissa on omia luottamus-
miehia ja tydsuojeluvaltuutettuja, mutta yhteydenpito
edustajien kesken ei ole kovinkaan tiivista.

Kunnissa toteutetaan aktiivisesti johtamis- ja esimies-
koulutusta. Johtajuuden kehittdminen on keskeinen
painopiste. Johtamiseen tehdyt taloudelliset ja ajalliset
panostukset tulisi saada selville ja nakyviksi. Esimies-
kuntaa tulisi arvioida monipuolisin menetelmin.

Toimialoilla toteutetaan uudistuksia paljon ja nopeal-

la aikataululla. Muutosjohtaminen on arkea. Samaan
aikaan seka johdossa etta henkilostdssa tapahtuu
vaihdoksia. Uudet johtajat pyrkivat hankkimaan kannuk-

sia tiukalla johtajuudella. Henkildstda jatkuva muutos
ja epdvarmuus vasyttavat. Henkilostda ei kuunnella
muutoksissa riittavasti.

Kunnissa on edetty henkilostévoimavarojen hallinnassa.
Tybhyvinvointiin ja palkitsemiseen kiinnitetdan nyt hyvin
huomiota. Kehityskeskustelukdytannot ja tyotyytyvai-
syyden seuranta ovat myds vakiintuneita.

Toimialojen johtamiskulttuurit vaihtelevat suuresti.
Kuntien olisi kuitenkin pystyttava luomaan yhtenaisia
kaytantoja koko kuntaan. Johtajia ja esimiehia ei pitaisi
padstaa tdssa asiassa liian helpolla. Mukavuusalueita ei
saisi paasta syntymaan, silla silloin niiden purkaminen
tuottaa kaikille lisatyota.

Kuntien strategiat ja ohjelmat ovat kunnianhimoisia ja
edustajia askarruttaa, miten tavoitteet kyetdan saavut-
tamaan. Téama koskee myds henkiléstovoimavarojen
kehitysta. Strategioiden valmistelun yhteydessa syntyy
paljon kauniita ajatuksia ja tavoitteita, mutta se, miten
asioita konkreettisesti toteutetaan, jaa valitettavan
usein ilmaan. Strategioiden toimeenpano ja vastuutus
on suurin ongelma. Toimeenpanoa vaikeuttaa lisdksi se,
etta tavoitteita tulee koko ajan my6s strategian ulko-
puolelta. Uusi lainsdadanto, valtakunnallinen ja sektori-
kohtainen ohjaus tekevat strategiaty6sta ongelmallista.

Henkilostostrategioita ja -ohjelmia on helpompi laatia ja
toimeenpanna kuin kunta- ja palvelustrategioita.

Suurin ongelma on siing, etta niiden toimeenpanoon ei
panosteta riittdvasti ja aikataulut eivat pida. Tydhyvin-
vointiohjelman toteuttamisessa onnistutaan yleensa
paremmin.

Palkkaneuvottelujen aikataulussa pysyminen on tarke-
aa. Henkilostdn edustajat arvostavat myos sita, etta
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henkilostdjohto pystyy pyydettaessa toimittamaan
ajantasaista tietoa henkilostosta, esimerkiksi maaraai-
kaisten kaytosta.

Edustajien mukaan henkildstén lomautukset eivat
kannata. Euromaaraisiin sadstotavoitteisiin ei padsta.
Henkiléston sairastavuus nousee ja lomautusten jal-
keen on rekrytointiongelmia. Lomautusten suunnittely,
toteuttaminen ja toteutumisen valvonta vievat tydaikaa
johdolta ja hallinnolta. Itse lomautusprosessi on todella
raskas ja kuluttava kaikille osapuolille, my&s henkiloston
edustajille.

Kunnan konserni- ja henkiléstdjohdolta odotetaan
selkeitd linjauksia henkiléstovoimavaroista. Kunnat
kokoavat erilaista tilastoa ja tietoa, mutta usein j&a
epdselvaksi, miten tata tietoa hyddynnetdan kunnan
toiminnan ja palvelujen suunnittelussa. Keskustelemat-
ta jaa, millaisia johtopaatoksia tehdadan ja millaisena
tulevaisuus ngdhdaan.

Vaativat ja mittakaavaltaan suuret organisaatiouudis-
tukset sitovat henkilostdjohdon ja -yksikén osaamisen
ja ajankayton. Erityisesti tilaaja-tuottajamallit kuluttavat
paljon aikaa ja energiaa. Keskittyminen yhteen suureen
hankkeeseen johtaa jalkeenjaaneisyyteen muilla hen-
kilostotyon osa-alueilla. Palkkaneuvottelujen ja erilais-
ten pienempien kehittamistoimien aikataulut venyvat.
Hallinnan katoaminen johtaa my6s siihen, etta toimialat
alkavat laatia omia suunnitelmiaan ja toimivat itsenai-
sesti. Edustajat ovat havainneet, etta henkilostdyk-
sikdn palvelukyky heikkenee olennaisesti, jos yksikdn
avainhenkilét ovat hiemankin pidempaan sairaana tai
lomalla.

Henkiloston edustajat toivovat, ettd henkildstdjoh-
to toisi kuntien paattksenteon areenoille enemman
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henkiléston nakemyksiad. Edustajat ymmartavat henki-
[6stdjohdon tyonantajaroolin, mutta he katsovat, ettd
henkiléstdnjohdon tulisi olla myos objektiivinen henki-
[6stdvoimavarojen arvioija.

Tyonantajatoiminta ei valttamatta ole
suuria julistuksia tai tekoja. Tyontekijat
tuntuvat arvostavan konkreettisia,

pienid vastaantuloja tydnantajalta:
sijaisen saamista tyoporukkaan, lupaa pi-
tda taukoja kesdhelteelld tai joustavuutta
henkilékohtaisten asioiden hoidossa.

Pddluottamusmies Pdivi Noppari, JGdmsdén kaupunki

Henkilostdjohdon tukea tarvitaan toimialoilla erityisesti
silloin, kun kunnassa toteutetaan henkiléstosaastoja tai
merkittavia rakenne- ja palvelumuutoksia. Jo ratkaisujen
perusteleminen ja kasittely yhdessa toimialojen henki-
[6ston kanssa olisi hyoddyllista.

Kunnat ovat kuvaamassa palveluprosesseja ja kustan-
nusrakenteita, tuotteistamassa palveluja ja hinnoittele-
massa niitd. Kunnan johto ei kuitenkaan kayta riittavasti
aikaa siihen, ettd naiden erilaisten kehittamishankkei-
den hyoty avattaisiin my6s henkilostolle.

Henkilostokasikirja on hyodyllinen, silla se luo yhteisia
menettelyjd henkiléstohallinnollisiin tilanteisiin. Selke-
ytta kaivataan muun muassa kurinpitomenettelyihin,
kuulemisiin ja varoitusten antamiseen. Virka- ja tytehto-
sopimusten valvontaan tulisi kdyttdd enemman aikaa.

Henkildstévoimavarojen hallintaa ei edista se, etta stra-
tegiat ja ohjelmat paivitetaan eri aikoina. Jokin strategia



tai ohjelma on aina vanha, joten suunnittelu ja johtami-
nen etenevat epatahtiin. Henkilostostrategian tavoit-
teet, toimenpiteet ja tunnusluvut tulee saada talous-
arvioon ja osaksi toimialojen johtamista. Henkilostén
edustajien tulisi olla mukana strategioiden ja ohjelmien
arvioinnissa ja paivittamisessa.

Henkiloéstoraportointi ei ole vahvaa kunnissa talla
hetkella. Analysoitua tietoa henkildstévoimavaroista ja
kustannuksista ei tahdota saada aikaiseksi. Henkilosto-
tilinpdatokset ja -kertomukset ovat hyodyllisia, mutta
ne valmistuvat usein my6hassg, ja niiden tulkinta jaa
vajavaiseksi.

Yhteistoimintaa tulee uudistaa tytnantajan ja henki-
[6stdn edustajien yhteistyéna. Kunnan konsernijohdon
olisi hyva osallistua yhteistoimintatoimikuntien tyohon.
Henkildston edustus tulisi saada kaikkiin johtoryhmiin ja
mieluiten niin, etta edustus koskee jokaista kokousta.

Henkiléston edustajilla on tehtdvien laajuuteen ja vaati-
vuuteen ndhden liian vdhan aikaa. Aikaa tarvitaan erityi-
sesti silloin, kun kunnassa on vireilla paljon uudistuksia.

Neuvottelu- ja sopimustoiminta on tarkedta hoitaa
hyvin ja huolella, silla ratkaisujen korjaaminen jalkika-
teen on tyolasta ja kiristda tydnantajan ja henkildston
edustajien keskinaisia suhteita. Henkiléstojohdon ja
henkilostdn edustajien valinen luottamus ja kyky tehda
yhteistydta ovat ratkaisevia. Henkilostéjohdolla tulee
olla kunnanjohdon tuki kaikessa, mita se tekee. N&in ei
kuitenkaan aina ole.

Henkildstovoimavarojen hallinta ja johtaminen kulmi-
noituu kunnanjohtajan persoonaan. Kunnanjohtaja ja
kunnanhallitus ratkaisevat, miten henkildst66n voima-
varana suhtaudutaan.

Huono tydnantajakuva johtaa esimiesten ja tyonteki-
joiden vaihtuvuuteen, mista seuraa hamminkia tyoyk-
sikdissa, hairioitd tyotehtavissa ja uuden henkiléston
rekrytointikuluja. Myds esimiesten tyémaara kasvaa,
silla vaikeisiin tydyhteison konflikteihin seka tydtehtavi-
en ja -vuorojen suunnitteluun tulee 16ytaa ratkaisuja.

Monet kuntatydhon liittyvat kannustimet ovat puheen
tasolla. Kunnan taloustilanteen parantuessa tulee kayt-
tdon saada tulospalkkioita.

Ty6suojeluasiantuntijat:
Ryhtia yhteiseen toimintaan

Ty6suojelu- ja turvallisuuspaallikdiden seka tydsuo-
jeluvaltuutettujen vastuulla eivét ole kuntakonsernin
tytaryhteistjen tydsuojelu- ja turvallisuusasiat. Tytar-
yhteisot ratkaisevat tydsuojeluvastuunsa kukin omin
tavoin, tytaryhteisdn henkildstémaarasta ja toiminnan
luonteesta riippuen. Emoyhteison, eli kunnan tydsuoje-
lutoimijat antavat kuitenkin mielelladn opastusta ja
ohjausta my6s tytaryhteisdjen johdolle ja henkildstolle,
jos tarvetta ilmenee.

Ty6suojelu- tai turvallisuuspaallikkd voi myos olla ty-
taryhteison palveluksessa. Kunta voi myyda paallikén
tyopanoksesta osan, esimerkiksi puolet, tytaryhteisolle.

Konserniohjeet eivat ole tuttuja tydsuojelutoimijoille.
Toimijat epailivat, etta tytdryhteisdjen toimitusjohtajat
eivat avaa yhteisodjen henkiloston sairastavuuteen,
tyosuojeluun ja tydhyvinvointiin liittyvia tavoitteita ja
tunnuslukuja vuotuisissa konserniraportoinneissa.

Ty6suojeluvaltuutetut ovat huolissaan siita, ettd yhteis-

toiminta- ja tydsuojelutoimikunnat toimivat kunnissa
heikosti. Kuntien yhteistoimintalaki ei ole parantanut
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yhteistoiminnan tuloksellisuutta. Turhautuneisuutta ai-
heuttaa se, etta toimikuntien kokouksia on liian harvaoin,
asiat tuodaan valmiina kokouksiin eika tehtyihin ratkai-
suihin saada huolella laadittuja perusteluja.

Toimialojen omista yhteistoiminta- ja kehittamisryhmis-
td on saatu hyvia kokemuksia. Tyoyksikdissa tyds-
kentelevat ty6suojeluasiamiehet tuovat lisépanosta
tyosuojelutyéhon. Tydsuojelun ja tydturvallisuuden
yhdistyksiin ja verkostoihin kuuluminen antaa kaivattua
vertaistukea.

Ty6suojeluvaltuutetut kaipaavat ryhtid kuntien henkilos-
tostrategiatyohon. Nyt tydnantaja ei riittdvasti seuraa
strategioiden ja ohjelmien toteutumista. Tydsuojelu-
valtuutetut ja luottamusmiehet joutuvat nostamaan
henkilostdvoimavaroihin liittyvia epakohtia ja puutteel-
lisuuksia toisinaan voimakkaastikin esille. Henkilostén
edustajat, joista osa vaikuttaa kunnan luottamustoimie-
limissa, vievat esimerkiksi tydhyvinvointiin ja henkilés-
ton kohteluun liittyvid asioita kunnanvaltuutettujen ja
kunnanhallituksen jasenten tietoon.

Henkilostostrategian yhteydessa tulisi laatia henkilos-
tdvoimavarojen investointiohjelma. Ohjelmassa kunta

madrittelee esimerkiksi talous- ja toimintasuunnitelma-
kaudeksi ne investoinnit, joita henkildstévoimavarojen

yllapitamiseen ja kehittamiseen kohdistetaan.

Ty6hyvinvointi on ollut strateginen painopistealue jo
vuosia. Edistysta tyéhyvinvoinnissa on saatu aikaan
monin tavoin, mutta kaikkia lupauksia eivat kunnat

ole pystyneet lunastamaan. Kunnan talous vaikuttaa
keskeisesti siihen, miten paljon kunta kayttda resursse-
ja henkildstdn tydhyvinvointiin. Tahan vaikuttaa myods
kunnan johtamisjarjestelma ja sen myo6ta tyokulttuuri.
Siksi tulisi luoda selkea ohjausrakenne ja johtamisjarjes-
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telm3, jotka mahdollistavat ty6hyvinvoinnin strategisen
ohjaamisen.

Esimiehet tarvitsevat kunnon tydvalineet tydyhteistjen
toiminnan arjessa. Johdonmukaiset henkilostéprosessit
selkeine kaytantoineen varmistavat oikea-aikaisen ja
oikeudenmukaisen toiminnan. Ratkaisevaa yhteisten
kaytantojen jalkauttamisessa on henkilostdyksikon
viestintd ja vuorovaikutus.

Esimiesten valmiudet ihmisten johtamiseen ovat erilai-
sia ja hyvin yksiléllisia. Jotta esimiestyd olisi riittavan
yhdenmukaista ja laadukasta kunnan tyodyksikdissa,
tulee kunnan huolehtia siitd, etta esimiehet sisaistdvat
strategiat ja ohjelmat seka henkiléstovoimavarojen
hallinnan kaytannot. Esimiesten koulutus ja yksildllinen
ohjaus vaatii aikaa ja tyota, mutta se kannattaa.

Johtamisen ja esimiestydn kehittamisessa
on olennaista, miten johtaminen muuttuu
henkiléston kokemana.

Tydsuojeluvaltuutettu Terhi Korjula,
Haminan kaupunki

Henkildstdjohdon on huolehdittava, etta ostopalvelujen
palvelusopimuksiin sisaltyy tyévoiman laatuun ja kayt-
toon liittyvia kriteereja. Myo6s sopimusten valvontaan
tulee kiinnittaa huomiota.

Kunnan on huolehdittava siitd, etta yhteistoiminnan

ja tydsuojeluyhteistoiminnan rakenteet ja kaytannot
harmonisoidaan, kun kuntia, toimialoja ja yksikoita
yhdistetaan. Rakenteiden ja kdytantdjen myota ihmiset
luovat uutta tyodkulttuuria ja korvaavat samalla vanho-
jen yhteisojen kulttuuria.



Ty6suojelutoimijat nakevat ja kokevat tydyhteisdjen
arjen kiertaessaan tyopaikoilla ja vastatessaan seka
esimiesten ettd tyontekijoiden yhteydenottoihin.
Esimiehet ja henkilosté valittavat jatkuvia rakenne- ja
palvelumuutoksia. Sijaisten ja toisinaan vakinaisenkin
henkiléstdn saatavuus on huono, henkiléstdn sairasta-
vuus on paikoin korkealla tasolla. Esimiesten ja tytnte-
kijdiden motivaatiossa ja jaksamisessa koetaan ongel-
mia. Henkiléstdn lomautukset vaativat jo muutenkin
tiukoin henkildstomitoituksin toimivissa tydyhteisdissa
tarkkaa suunnittelua, silld lomautukset lisadvat tyokuor-
maa ja henkildstdn sairastavuutta.

Henkilostotilastot eivat aina kerro totuutta. Toimialan
tai yksikdn henkilostomaara voi paperilla olla suuri,
mutta ty6ta tehdaan toistuvasti vajaalla miehityksella.
Sijais- ja varahenkiloyksikot yrittavat parhaansa mukaan
ratkaista tdtd ongelmaa. Tydyksikdt, joissa on usean
johdon alaista henkilost6a samassa tydpisteesss,

ovat usein konfliktiherkkia ja tyosuojelukonsultaatiota
vaativia.

Henkiloéston sairauspoissaolot on yhteinen huoli niin
tyonantajille kuin henkildstén edustajillekin. Sairasta-
vuuden syistd, kustannuksista ja tunnuslukujen tulkin-
nasta keskustellaan yhdessa. Erimielisyytta syntyy siita,
onko tydhyvinvointitoiminnan ensisijaisena tarkoituk-
sena sairastamisen kustannusten vahentdminen vai
tyontekijoiden tybeldman laadun kestava kehittaminen.

Esimiesten vastuuta ja valtaa puuttua sairauspoissa-
olokayttaytymiseen on lisdtty. Kunnat ovat laatineet
malleja, jotka opastavat esimiehen tunnistamaan tilan-
teet, joihin on puututtava oikea-aikaisesti. Nayttéa on
siita, ettd puheeksiottaminen ja oikea-aikainen reagointi
voi johtaa sairauspoissaolojen vdhenemiseen. Tydyhtei-
s6issd pystytdan myos puhumaan avoimemmin tyohon
liittyvistd henkisista kuormitustekijoistad. Tydhyvin-
vointikyselyjen tulokset olisi syyta arvioida huolella ja

niiden perusteella tulisi linjata, millaisia toimenpiteita eri
tyoyksikoissa kdynnistetaan.

Ty6n imu ja kuormittavuus vaihtelevat suuresti toi-
mialoittain ja tydyksikaittain. Tydsuojelupaallikot ja
-valtuutetut haluaisivat lisata tydn imua. He ovat
havainneet, ettd tydyhteison hyva henki on mittava
voimavara, joka auttaa henkilostoa lapi tyon ja tyokult-
tuurien muutoksen.

Toimialajohto:
Inhimillisyyttd ja ymmarrysta

Toimialajohto uskoo, ettd konserniohjeet voivat lisata
henkildstévoimavarojen hallinnan yhtenadisyytta kunta-
konsernissa. Konserniohjeiden tavoitteet ja sisaltd ovat
kuitenkin toimialajohdolle usein hyvin vieraita, eivatka
johtajat koe ohjeilla olevan erityistd merkitysta toimi-
alan johtamistydssa. Ohje on [8hinnd taustamateriaalia.
Ne toimialajohtajat, jotka ovat osallistuneet konser-
niohjeiden laadintatython, tuntevat toki konserniohjeet
muita paremmin.

Toimialajohtajien mielestd kunnan hallinto- ja johtosaan-
nodt ovat ohjauksen kannalta tarkeampia kuin konser-
niohjeet. Konserniohjeet ilmaisevat kunnan hallinto- ja
johtamistavan yleisen linjan, joten toimialajohdon on
syyta perehtyd niiden sisaltoon. Konserniohjeiden
tuntemisesta voi olla hy6tya toimialan paatoksentekoa
arvioitaessa ja kehitettdessa. Toimialojen ja konserni-
johdon tiivista yhteisty6ta tarvitaan tytaryhteisojen
ohjauksessa.

Konsernihallinnon ja toimialojen ndkemysten tulee olla
yhtenevaisia. Hallinnollisten prosessien tulisi varmistaa,
etta konserniohjauksen vastuut ovat selkedt. Kunta-
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konsernin eri osien toimintalogiikan ja tulevaisuuskuvan
tunnistaminen johtamisen ja dialogin keinoin on olen-
naista.

Toimialajohtaja voi osallistua my6s konsernijohtoryh-
man tyoskentelyyn. Konsernijohtoryhman jésenena on
usein erityisesti teknisen toimialan johtaja. Konsernijoh-
toryhmat kokoontuvat 1-2 kuukauden valein. Ryhman
kokouksissa vaihdetaan tietoa, selvitetddn mitd konser-
nin eri osissa on vireilld ja miten uusiin asioihin suhtau-
dutaan. Kokouksissa painottuvat operatiiviset asiat,
eivat niinkaan strategiset. Toimialajohto vahvistaa, ettd
konsernijohtoryhmissa ei keskustella henkildstévoima-
varoista.

Toimialajohtajat kaipaavat kuntakonsernin kehitysku-
vaa tai jos se on olemassa, sen kirkastamista. Kehi-
tyskuvan tai kunnan kattostrategian puuttuminen tai
selkiintymattomyys vaikeuttaa muutosten ennakointia
ja johtamista toimialoilla. Kehityskuvan olemassaolo
jantevoittad henkildstovoimavarojen hallintaa ja tyonan-
tajatoimintaa.

Rakenneuudistukset toimialojen valilla ja sisélla nos-
tavat organisaatiorajat usein korkeiksi ja vaikeuttavat
luontevaa yhteisty6ta. Tilaaja-tuottajamallit, yhteis-
toiminta-alueet ja palvelukeskukset luovat epadsuoria
vaikuttamiskanavia ja lisaavat byrokratiaa.

Kunnissa, joissa strategiakaytannot ovat toimivia, on
saatu hyvid kokemuksia strategiaty6sta. Toimialajohdon
on hyva olla mukana strategiatytssa, silla yllatyksia
toimialajohto ei kaipaa. Toimialat painottavat strategia-
tydssa ja suunnittelussa ennakoitavuutta ja valmistau-
tumista. Toimialoilla on liséksi paljon sellaisia erityisiad
reunaehtoja ja ominaispiirteita, joita tulee huomioida
strategiaty®n yhteydessa. Strategioitten systemaatti-
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nen ja tehokas toimeenpano edellyttaa toimialatason
kaytantojen luomista ja pitkajanteisyytta.

Onnistunut henkiléstdstrategia tai -ohjelma avaa hen-
kilbstévoimavarojen ja tydn tulevaisuuskuvia, painopis-
tevalintoja, henkilostorakennetta, osaamista, palkit-
semista sekd tythyvinvointitoimintaa. Kunnan on itse
padtettdva, onko se aktiivinen vai passiivinen henkilds-
tdvoimavarojen ja tydnantajatoiminnan kehittdmisessa.

Henkilostostrategia ottaa kantaa laajoihin kokonai-
suuksiin ja sen avulla varmistetaan henkildstopolitiikan
yhtenaiset sdannot ja menettelyt. Henkilostdstrategia
menettda ohjausvaikutuksensa, jos sita ei arvioida ja
paivitetd saannollisesti ja tarkasti. Neljan, viiden vuoden
vdlein paivitettavalla strategialla ei ole mitdan kayttoa.
Tarvitaan myds henkiléstomittareita, jotka kuvaavat
toimialan henkildston todellista kehitysta.

Henkilostostrategiasta johdettavat toimialan henkilds-
toohjelma ja henkildstdinvestointisuunnitelma tukisivat
toimialan rakenteellisia uudistuksia ja toimintatapojen
muutoksia. Toimialat korvaavat liian yleispiirteisen
henkilostdstrategian puutteita ottamalla kantaa hen-
kildstévoimavaroihin omissa ohjelmissaan ja suunni-
telmissaan. Toimialan tehtavien ja sisaisen tydnjaon
maarittaminen, eri ammattiryhmien painottaminen ja
tehtavien uudelleenjarjestelyt jadvat silloin kokonaan
toimialajohdon vastuulle. Kuntatasoinen tyéhyvinvointi-
ohjelma on astetta konkreettisempi ohjausvaline ja sen
toteuttaminen on helpompaa.

Kunta-, palvelu- henkildsto- ja talousstrategiat eivat muo-
dosta ehyttd ja tasapainoista kokonaisuutta silloin, kun
talous on strategioitten selvasti vahvin ohjauselementti.



Henkiléstdn tyon tuottavuuden paranta-
miseen ei padsta kiinni, koska palvelut,
talous ja henkiléstovoimavarat eivat
kohtaa toisiaan.

Sosiaali- ja terveysjohtaja Tua Evokari,
Keravan kaupunki

Toimialat ovat suunnittelussa ja padtdksenteossa usein
altavastaajia suhteessa konsernijohtoon ja talouden
asettamiin valttamattomyyksiin. Johtaminen toimi-
aloilla on talouden niukkoihin raameihin sopeuttavaa.
Henkiléstoohjelmaa toteutetaan aina maararahojen
puitteissa.

Toimialat odottavat kunnanhallitukselta ja konsernijoh-
dolta strategista osaamista ja kyvykkyyttd. Strategia-
tyossa kaytetadn aikaa ja energiaa kiistelyyn strategian
muodosta, ikava kylla sisallén kustannuksella.

Hallintaa ja voimavaroja

Toimialan johtoryhmassa keskustellaan jossain maarin
myos toimialan henkildstévoimavaroista. Henkilosto-
johdon ja -asiantuntijoiden vierailut johtoryhmissa ovat
tervetulleita ja kokemukset vierailuista hyvia.

Toimialan tehtavankuvien ja johtamisjarjestelman tulee
olla selkea, jotta ennen kaikkea avainhenkilot kykenevat
tulokselliseen yhteistyéhén. Toimialojen organisaatiora-
kenteet ovat usein litteita ja ohuita. Tiukka henkilosto-
mitoitus kaikissa ammattiryhmissa johtaa uupumiseen
ja osaltaan henkildstdn vaihtuvuuteen. Kokonaisym-
marrysta toimialan resursseista, ammattimaista hallin-
nollista tydotetta ja priorisointia kaivataan lisaa.

Toimialajohdon ty6tehtavia ja tyokuormaa tulisi mitoit-
taa ja kohtuullistaa, kun palvelurakenteet ja erilaiset
verkostot monimutkaistuvat ja tyotehtavan hallinnan
edellytykset muuttuvat. Toimialajohtajalta voi kulua
kolme paivaa viikossa henkildstdasioiden hoitamiseen,
muun muassa rekrytointiin ja palkkausasioihin. Henkilds-
to- ja palkka-asioiden ohjaus ja koordinointi on toimialan
hallintopaallikén vastuulla, mikali tallainen tehtava toi-
mialan esikunnasta [6ytyy. Suurissa kunnissa erityisesti
perusturvan hallintopaallikét monipuolisine tehtdvanku-
vineen ovat ylityollistettyja.

Henkilostopaallikon tai -asiantuntijan palkkaaminen
toimialalle toisi kaivattua osaamista ja vapauttaisi toi-
mialajohtajan ja hallintopaallikén tydpanosta hallinnon
ja palvelujen johtamiseen ja kehittdmiseen. Henkilosto-
asiantuntijalla tulisi olla aikaa ja kykya jalkautua toimi-
alan esimiesten ja yksikoiden arjen ongelmien pariin.
Samalla han vaisi olla yhteyshenkilé konsernihallinnon
henkiléstdtoimintoon.

Toimialajohto vaatii kohtuullisuutta esimiesjarjestelyihin.
Esimiehella saattaa olla vastuullaan jopa 40-50 suoraa
alaista, nain useimmin perusturvan toimialalla. Lahiesi-
miehille on annettu asteittain lisad henkildstohallinnol-
lisia vastuita ja tehtavia. Vaikka asiassa on hyvaakin,
esimiehet usein vasyvat uusiin, vaativiin tehtaviin ja
lisddntyneeseen raportointiin.

Henkiléstovoimavaran tulevaisuuskuvia, skenaarioita,
tarvitaan. Tiedon hallintaan ja tietamyksen johtamiseen
olisi myds panostettava, silld siten saadaan kaivattuja
sdastja ja sujuvampia tyoprosesseja. Johtamistyota
tulisi arvioida ja kehittaa systemaattisesti, monia eri
kehittamismuotoja hyodyntéen.
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Henkilosto ja talous tasapainoon konserniajattelun avulla

Kaupunginjohtaja llkka Salminen vannoo Jamsan
kaupunkikonsernin palvelujen ja henkildstdvoimavarojen
tasapainottamisessa ennakoinnin ja ennakkoluulotto-
muuden nimiin.

— Kunnallista palvelutuotantoa leimaa usein paitsi
organisatorinen jaykkyys, niin myés tietty ajattelun
jaykkyys, joka rajoittaa uusien toimintamallien ideointia
ja hyvaksymista.

— Samaa tyota voidaan tehda monella tavalla. Myds
lakisaateisten perustehtdvien organisoinnissa on
vaihtoehtoja. Pitkajanteiset, kokonaisvaltaiset hyvin-
vointipalvelut on syyta hoitaa kunnan omana tyona,
mutta muutoin pitda ennakkoluulottomasti etsid uusia
ratkaisuja. Pohjimmiltaan tarkeintd on, etta kuntalaiset
saavat tarvitsemansa laadukkaat palvelut. Jokaisen
kunnan on l6ydettava welfare mix -palveluyhdistelma,
joka maarittad omana tyona ja ostopalveluina hankitta-
vien palveluiden tasapainon.

Kuntien yhdistyminen Jdmsan kaupungiksi takaa henki-
l6stolle tydsuhdeturvan vuoteen 2014 asti. Sita ennen
on sopeutettava kaupungin talous ja henkilostémaara.

— Tassa yhteydessa pitaa miettia, mitad palveluja
kaupunkikonsernissa tuotetaan ja miten. Palvelujen
jarjestamisratkaisut vaikuttavat vaistdamatta henkildsto-
maaraan ja -rakenteeseen. Organisaation ja toimintojen
trimmaamiselle ei ole vaihtoehtoa, silld tulojen ja meno-
jen on oltava tasapainossa 3-5 vuoden jaksolla.
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Jamsassa kuntalaisten ikdarakenne tarkoittaa vaista-
matta sitd, etta kaikki lisaraha ohjataan sosiaali- ja
terveystoimeen, joten muiden toimialojen negatiivinen
kasvu on hyvaksyttava. Palkkapolitiikan ja -rakenteen
on osaltaan tuettava t8ta muutosta.

— Henkiloston osaamisen kehittdminen, erityisesti
kustannus- ja asiakaslahtoisyyteen liittyva tietotaito, on
tarkeaa toimintamalleja uudistettaessa. Tydn tekemi-
sen, uusien asioiden innovoinnin ja tydsta palkitsemisen
pitda muodostaa kannustava kokonaisuus jokaiselle
tyontekijalle.

Hyva tydnantaja on aina neuvottelu-
kykyinen

— Hyva kuntaty®nantaja on johdonmukainen ja jamak-
ka, ennakoiva ja muutoskykyinen. Paamaaratietoinen
ja selkea tydnantajatoiminta kantaa kriisitilanteissa

ja rauhan aikana. Jdmsan kaupungin tyénantajaroolia
vahvistetaan seuraavalla valtuustokaudella.

— Pyrimme siihen, ettd meidan ei itse tarvitse kertoga,
etta Jamsan kaupunki on hyva tydnantaja, vaan muut
tekevat sen puolestamme. Kaikkien konsernin toimielin-
ten ja luottamushenkiléitten tydnantajaroolia vahviste-
taan. Tarvitsemme selkeat, yhteiset tydnantajatoimin-
nan pelisaannot, jotka niin kaupungin luottamushenkilot
kuin esimiehet tydpaikoilla sisdistavat.



Mikko Hakonen

w

Asiakaslahtdisyys henkilostétyon
vahvuudeksi

Henkilostojohtaja Auli Korhonen haluaa tuoda konser-
niajattelun osaksi henkiléstévoimavarojen johtamista,
silld koko Jdmsan kaupunkikonsernin tyévoiman maaraa

ja laatua on hallittava entista tehokkaammin. Palvelu-
jen monituottajajarjestelmassa askarruttaa erityisesti
vuokratydvoiman ja ostopalveluja tuottavan tydvoiman
laadunvalvonta. Myds tyoyhteisdjen monikulttuurisuus
lisaa tarvetta voimakkaampaan konserniohjaukseen.

— Esimerkiksi ostopalvelusopimuksissa on kuvattava
henkiloston koulutusvaatimukset ja osaaminen. Vuok-
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ratyovoiman kayton periaatteet on laadittu, ja ne ovat
parhaillaan paatoksentekokierroksella.

Palvelutuotannon tyévoimatarpeita taytyy pystya
ennakoimaan ja henkiléston kayttoa joustavoittamaan.
Valmisteilla oleva palvelustrategia antaa tyovalineita
ennakointiin.

— On tunnistettava nopeasti ne toiminta-alueet, joilla
syntyy tyovoimatarvetta.

Asiakaslahtoisyyden parantaminen pakottaa oman
organisaation parjdamaan, parantaa sen kilpailukykya.
Mitdan toimintoa tai palvelua ei voi pitaa itsestaan
selvang, vaan tarvitaan tuoretta ajattelua. Kilpailu
ty6voimasta, mutta toisaalta yhteistyd kunnan omi-

en ja ulkoisten palveluntuottajien kesken tarkoittaa
uudenlaisen osaamisen rekrytointia ja uudenlaista rekry-
tointiosaamista. On opeteltava esimerkiksi sosiaalisen
median kaytto rekrytointikanavana.

Henkilostopalveluille ollaan Jdmsassa luomassa uutta
toimintamallia.

— On tarkoin mietittava, mika on henkilostopalveluitten
tuote ja hinta, sen lisdarvo ja kustannus organisaatiolle.
On tehtava nakyvaksi, miten henkilostopalvelut vaikut-
tavat organisaation toimintaan ja talouteen. Henkilos-
topalvelujen on osattava toimia ennakoivasti ja havaita
heikkoja signaaleja.

Muutokset ovat oppimisen paikka,
myos tydnantajalle

Uusi Jamsa on nuori, vasta kolmivuotias organisaatio.
Viime vuosina muutos on ollut jatkuvaa.

— Vie vahintaankin kymmenen vuotta luoda uusi, yhte-
ndinen organisaatiokulttuuri. Siksi ei pida kiirehtia tar-

Strategiat hallinnaksi, hallinta strategiaksi

peettomasti, vaan jatkuvan muutoksen keskelld pitaisi
olla aikaa hengahtaa. Muuten muutoksista oppimiselle
ei jaa tilaa.

Tyonantajatoiminnan pitaa olla dynaamista, kun ym-
paristo ja organisaatio muuttuvat nopeasti. Samaan
aikaan tyonantajatoiminnan on oltava vastuuntuntoista
ja pdédmaaratietoista, jotta organisaatio- ja tyokulttuuri
kehittyvat haluttuun suuntaan.

Henkilostoyksikossa tyota teettad talld hetkelld kuntien
yhdistymisen vaatima palkkojen harmonisointi.

— Tarkkaa ty6ta, kun likkumavara on pieni ja kaikki
harkinnanvaraiset palkankorotukset on huolellisesti mie-
tittdva palvelemaan yhtendista palkkarakennetta.
Tyohyvinvointi korostuu tydyhteisdjen selviytymisessa,
kun tyota on nykyistakin enemman tehtavana. Vahva,
tyohyvinvointia tukeva organisaatiokulttuuri ja hyva
esimiestyo lisaavat tyoyhteisdn toimivuutta ja yhtenai-
syytta.

Pelisaantoja ja toimintamalleja tarvitaan esimerkiksi
lyhyiden sairauspoissaolojen seurantaan ja vahentami-
seen. Jamsan kaupungissa lisdtdan tyéhyvinvointiasi-
oissa yhteistyota eri toimijoitten kesken. Tydhyvinvoin-
nin johtamiseen ja tydterveyshuollon kehittamiseen on
syytd suunnata resursseja.



Palvelujen uusi ohjausjarjestelma perustuu tuotteistamiseen

Kehitysjohtaja Pekka Kauranen esittelee mielihyvin
Keravan kaupungin edistyksellista, tuotteistamiseen
perustuvaa palvelujen ohjausjarjestelmaa.

—Ohjausjarjestelma tuo lisaa tehoja palvelutuotantoon
ja luo taloudellista liikkumavaraa, jolla voidaan vastata
palvelutuotannon haasteisiin.

Keravan kaupunki on tuotteistanut koko palvelutarjon-
tansa, ja loytanyt perdti 225 tuotetta, jotka on ryhmi-
telty reiluun 30 tuoteryhmaan.

— Tuoteryhmistd vastuussa olevat paallikot sitoutetaan
uuteen toimintamalliin esimerkiksi koulutuksen keinoin.

Keravan kaupunki on mukana Suomen Kuntaliiton ja
Sitran Uuden sukupolven organisaatio ja johtaminen
-hankkeessa, jonka perusideana on vahvistaa kunnan
kokonaisvaltaista strategista paatoksentekoa ja enna-
kointia. Kerava organisoi uudelleen poliittisen ohjausjar-
jestelmansa seuraavan valtuustokauden alusta.

Uudelleenorganisoinnilla haetaan tehokkuutta ja virtavii-
vaisuutta poliittiseen ohjaukseen niin, etta se palvelee
paremmin strategista suunnittelua.

- Tekemiseen tarvitaan tehokkuutta, mutta niin, etta
kaytetaan harkintaa ja johdonmukaisia toimintamalleja,
jolloin tehdaan vahemman ad hoc -paatoksia.

Antero Aaltonen
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Lisdarvoa haetaan toimintakulttuurin
muutoksista ja osaamisen lisdamisesta

Johtoryhman tahtotilaa on haettu, se maaritelldan ja
kerrotaan myds henkiléstolle. Keskijohto on kuitenkin
tarkein. He hoitavat kaytannon tyodta tyénantajan edus-
tajina.

Henkiléstohallinnon asemaa kunnan organisaatiossa on
korostettu. Henkilostdhallinto nédhdaan sisdisena palve-
luyksikkona, joka tuottaa virastoille palveluita.

— Tarvitaan aitoa yhteistydta virastojen ja henkilosto-
hallinnon valilla.

Ty6nantajakuvan muodostamisen perustana on yksilds-
ta huolehtiminen, tasapaino palvelutuotannon vaati-
musten ja henkilostoresurssien valilla. Yritysmainen
organisaatio ja toiminnan tehokkuusajattelu eivat saa
tarkoittaa tarpeetonta voimavarojen kiristamista, vaan
vastuullista henkilostdjohtamista.

Vahva tydnantajakuva parantaa kunnan kilpailukykya,
myods osaavasta henkildstdsta.

— Kerava haluaa olla edelldkavijakunta. Esimerkiksi
rakenteilla olevan, suoriutumiseen ja 0saamiseen perus-
tuvan palkkausjarjestelman kayttoonotto liséa Keravan
houkuttelevuutta tytnantajana.

Antero Aaltonen

Prosessien tehostaminen vaatii
henkildstévoimavarojen optimointia

misen kokonaisuutta - tuotetaanko itse vai hankitaan-

Henkilostopaallikkd Monica Hostio painottas, etta ko ulkoa. Palvelujen tuotantoprosessien tehostaminen
palvelujariestelman uudistamisen |ldhtdkohtana on tun-  vaatii myos tarkkaa henkilostévoimavarojen kohdenta-
nistaa palveluntarvitsijoiden todelliset palvelutarpeet. mista niin, ettd sopiva maara henkiléstoa saadaan aikai-

Tassa yhteydessa tarkastellaan my6s palvelujen tuotta- sempaa osuvammin tuottamaan tarvittavia palveluita.
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Palvelujarjestelman uudistamiseen haetaan voimaa ja
vauhtia esimiesten kouluttamisella.

— Keravalla on kaynnistymassa 1 % vuoden mittainen
yritysorientoitunut esimieskoulutus, jossa 33:sta tuote-
ryhmasta vastaavat paallikét koulutetaan tydn ohessa
erikoisammattitutkintoon. Uuteen palveluajatteluun
sitouttavan ja motivoivan koulutuksen sisallot ja teh-
tavat liittyvat kiinteasti Keravan kaupungin palvelujen
ohjausjarjestelmaan.

Ennakointi nousee nyt voimalla osaksi
johtamistyota

Palkkausjarjestelman uudistaminen perustuu tehtavien
vaativuuden arviointiin ja tyontekijan suoriutumiseen
tehtavistaan. Suoriutumiseen perustuva palkan liikkuva
osio voi olla 30-50 prosenttia. KVTESin piirissa olevat
eri tehtdvat sijoitetaan samaan palkkaryhmakehikkoon
niin, etta tehtdvien vaativuutta voidaan arvioida yhteis-
mitallisesti eri sopimusalojen sisalla ja valilla.

Keravan kaupunki on koonnut kaikki henkiléstémaarayk-
set, -ohjeet ja -kaytannot samoihin kansiin noin 100-si-
vuiseksi henkilostokasikirjaksi.

—Se on oivallinen tyokalupakki niin henkildstéhallinnolle
kuin esimiehillekin. Kasikirjan avulla voidaan yhtenaistaa
virastojen henkilostokaytantdja, mika lisaa tasa-arvoa
ja lapinakyvyytta. Kasikirja on tarkoitus saattaa sahkoi-
seen muotoon vuonna 201 2.

Keravan kaupunki lanseeraa valittamisen toimintamallig,
jossa asioihin puututaan ajoissa.

— Toimintamallin vaikutukset nakyvat jo konkreettises-
ti, silla esimerkiksi sairauspoissaolot ovat ldhteneet
laskuun.

Ty6antajatoiminnan haasteena on ikdantyminen ja
tydssa jaksaminen pidempdan. Ihmisid ja heidan am-
mattitaitoaan tarvitaan ja arvostetaan. Tyon on oltava
mielekasta ja kannustavaa. Tydssa viihdytaan, kun tyon
sisaltd on kunnossa ja tyon tavoitteet selvilla.

Kerava on monella tapaa edistyksellinen ja aikaansaava
kuntaorganisaatio, mitd on hyva hyddyntaa rekrytoin-
nissa.

— Aiomme tehostaa sdhkoista rekrytointia ja parantaa

kaupungin rekrytointisivuja esimerkiksi esittelemalld
urakertomuksia.
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Toimialajohtajilla on riittavasti valtaa paattaa henkilds-
tdasioista. Tayttolupamenettelyn koetaan kuitenkin
toisinaan liiaksi rajaavan ja hidastavan paatoksentekoa.

Toimiva raportointi auttaa suunnittelua, padtdksente-
koa ja johtamista toimialoilla. Toimialalla halutaan kuu-
kausittain seurata omaa henkiléstoa koskevia tilastoja,
mutta toimiala ei valttamatta saa henkilostotoimelta
kayttdonsa toimialan tarpeisiin maariteltyja henkilosto-
mittareita ja -tunnuslukuja. Henkildstokustannuksista
ja henkildstotaloudesta, tarvitaan tarkempaa tietoa.
Toimialojen valinen vertailutieto tuo [apinakyvyytta
henkilostdvoimavaroihin ja -rakenteeseen. Toimialajoh-
to uskoo, ettd tallainen informaatio auttaa avaamaan
henkilostdjohtamisen tuloksellisuutta.

Hyvassa henkilostokertomuksessa yhdistyvat seka
kunta-, palvelu- ettd henkiléstostrategiset tavoitteet ja
toteumat. Strategioiden tuloksellisuutta ja tunnuslukuja
esitetdan yhdessa. Ty6tyytyvaisyyttd arvioivat kyselyt
tarjoavat parhaimmillaan tietoa kehitystrendeista. Nii-
den tuloksiin pyritdan syventymaan toimialoilla, mutta
kyselyjen tuloksia ei useinkaan kyetd viemaan toimen-
piteiksi saakka. Kunnan ohjeita ja kdytdntoja on hyva
koota henkilostokasikirjan muotoon.

Toimialat hakevat tuloksellisuutta pienin, jatkuvin so-
peutustoimin ja ennakoimalla henkildstévoimavarojen
muutoksia. Toimialojen tulisi olla mukana tekemassa
talous- ja henkilostohallinnon tietojarjestelmaratkaisuja
seka talous- ja palkkahallinnon ulkoistamispaatoksia.
Erityisesti hallinnon tukipalvelujen ulkoistamisissa tulisi
huolella selvittda ratkaisujen vaikutukset toimialoihin.
Toimialoilla on tarkead, etta esimerkiksi virka- ja tyteh-
tosopimusten erityisosaaminen sailyy.
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Henkilostoyksikolta odotetaan joustavuutta ja har-
kintakykya. Henkilostdyksikko voi tuottaa ohjeita,
suosituksia ja malleja niin tehokkaasti, etta toimialoilla
tuskaillaan uusien jarjestelmien ja kaytantojen sovelta-
misen kanssa. Henkildstéjohdon tulisi useammin kysya
toimialoilta, millaisissa asioissa tarvitaan saantoja ja
millaisissa taas ei.

Ne- vai me-henki

Toimialajohtajia huolestuttaa henkiloston ikadntyminen
ja elakoityminen. Toimialan henkiloston keski-ikd voi
olla reilusti yli 50 vuotta. Samaan aikaan toimialalla on
tarve vdhentad henkilostoa ja tehda vain osin uuden
henkiléston rekrytointeja. Vuoteen 2020 mennessa
henkilostdsta on vaihtunut enemman kuin puolet.
Henkildstomaaran sopeuttamisen ohella toimialojen on
huolehdittava tydvoiman saatavuudesta.

Toimialat toivovat ikapoliittisempaa otetta henkilosto-
voimavarojen suunnitteluun. Esimerkiksi eldkditymista
on jarkevaa hyddyntaa henkildstémaaran vahentami-
seen vain, jos palvelut samaan aikaan vahenevat.
Uupumisen, ikdantymisen ja eldkditymisen ohessa
toimialajohto on huolestunut me-hengen katoamisesta
tai heikkenemisesta. Me-henki syntyy vain siitd, etta
ihmiset yksil6ing sitoutuvat yhteis6on ja etta heidan
henkinen hyvinvointinsa on kunnossa.

Henkilostoa siirretadn toimialalla osaamistarpeiden ja
henkilostomitoitusten mukaan. Henkildstén osaamista
johdetaan ja kehitetddn muun muassa osaamista arvi-
oimalla. Tydnkuvia uudistetaan. Jokaisen omien voima-
varojen ja osaamisen maksimaalinen kdyttaminen on
parasta henkildjohtamista. Tyon vaatimukset ja yksil6lli-
nen jaksaminen on saatava tasapainoon.



Toimialat eroavat melkoisesti siing, millaisia henkilts-
tdévoimavaroihin liittyvia kysymyksia niilla on ratkot-
tavanaan. Toisilla toimialoilla rakenteita ja toimintaa
uudistetaan muita toimialoja enemman. Henkiléston
vaihtuvuudessa, saatavuudessa ja eldkoitymisessa tai
sairastuvuudessa ja tydhyvinvointikysymyksissa on ero-
ja toimialojen valilla. Herda kysymys, millaisella henkilos-
tostrategialla tai -ohjelmalla tallainen orkesteri saadaan
soittamaan yhteista nuottia. Yhteista kaikille toimialoille
on kuitenkin tarve tarkastella henkilostdvoimavaroja
suhteessa palvelujen kysyntaan.

Toimialajohtajat haluavat nostaa esille kuntiensa moni-
naisia vahvuuksia tydnantajina. Johto kokee, ettd kun-
nissa on hyvat edellytykset hyvalle henkilostdpolitiikalle
ja -johtamiselle. Tydnantajakuvaa kannattaa kehittda
systemaattisesti omien vahvuuksien varaan.

Toimialalla pyritddan nostamaan vahvuuk-
sia esille: hyvia tydoskentelyolosuhteita,
oikeudenmukaista palkkausta, kaksikie-
lisyyttd, sopivaa kuntakokoa, asumisen
edullisuutta. Edellytykset toteuttaa hyvaa
henkil6stépolitiikkaa ja -johtamista ovat
siis olemassa.

Yhdyskuntatekniikan toimialajohtaja Ewa Forstén,

Kirkkonummen kunta

Toimialajohto allekirjoittaa oletuksen siita, etta henkilds-
ton lomautukset heikentavat sekd sisaista etta ulkoista
tyonantajakuvaa ainakin toviksi. Tieto tytnantajasta
leviad nopeasti sosiaalisen median kautta. Lomau-
tusratkaisuissa tulisi entista huolellisemmin kuunnella
myos toimialajohdon ndkemyksiad lomautuksen seurauk-
sista palveluihin, tydn suunnitteluun ja jakamiseen seka
me-henkeen.

Tydnantajatoimintaa ohjaa ennen kaikkea kired talous-
tilanne. Tydnantajakuvan markkinointiin ja oppilaitosyh-
teistydhon tulee 16ytaa aikaa ja tekijoita.

Suuren toimialan erityisend haasteena on noudattaa
oikeudenmukaista ja tasapuolista henkildstépolitiikkaa.
Toimialajohdon ei ole aina helppoa hallita ja sovittaa
yhteen eri ammattiryhmien pyrkimyksia. Henkilosto-
kustannusten sadstdjen aikaansaaminen ja mittava
eldkdityminen luovat jannitteitd tydyhteisdihin. Vai-
keiden esimiestilanteiden hoitamiseen tulisi olla aikaa
ja osaamista. Tavoitteena on, etta ainakin johto- ja
asiantuntijatehtdviin saadaan tulevaisuudessa rekry-
toitua oikeat henkilot. Johtamistydssa tarvitaan kovaa
asiajohtamista ja inhimillisyytta, sopivassa suhteessa.

Ty6nantajatoiminnassa on tarkeatd johtamisen oikeu-
denmukaisuus. Jokainen tydntekija ymmartas, miksi
tekee ty6taan, silloin kun toiminta-ajatus ja tavoitteet
on muotoiltu riittdvan selkeiksi. Palkkaratkaisuissa ja
henkilostdetuuksien jakamisessa tarvitaan oikeudenmu-
kaisuutta ja l8pinakyvyytta.

Henkilostolle pyritaan luomaan entistd mielenkiintoi-
sempia tyouria ja osaamisprofiileja. Tehtavid voidaan
ndin syventaa ja tarjota ihmisille erikoistumisen mahdol-
lisuuksia. Toistaiseksi uudenlaista tydta on mahdollista
tarjota vain kovin harvoille.

Toimialan johtamisessa voi tuoda ongelmia se, ettd
lautakunnat valitsevat esimieskunnan. Johtajan nake-
mysta siitd, millaista osaamista ja kokemusta tarvitaan,
ei kunnioiteta riittdvasti. Johtamisjarjestelman ja ennen
kaikkea esimiesten asenne vaatii toimialajohtajan tukea
ja puuttumista.
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Toimialajohtaja johtaa toimialansa henkiléstévoimavaro-
ja ja on henkildstotoimelle seka asiakas ettd kumppani.
Toimiva ja katkeamaton yhteisty® henkilostdtoimen
kanssa on arvokas tuki toimialajohdolle. Ohjeita ja konk-
reettista konsultaatiota tarvitaan pitdmaan henkilosto-
asioihin kuluvaa tytaikaa kurissa.

Henkildstotoimelta odotetaan inhimillisyytta ja kiin-
nostusta toimialan erityiskysymyksiin. Sen tulisi olla
helposti [8hestyttdva ja asiansa osaava. Konsernihal-
linnon henkiléstoyksikén tulisi luoda edellytyksia ja
mahdollisuuksia henkiléstovoimavarojen johtamiselle,
mutta kovin usein yksikdsta saatava palaute on 18hinna
rajoittavaa. Henkiléstojohdolta odotetaan henkilosto-
voimavaroihin littyvaa strategista visiointia, strategia-
tyon tukea ja tukea erilaisten henkilostokaytantojen,
muun muassa rekrytoinnin, palkkauksen ja esimiesten
tukemisen, uudistamiseen ja kehittdmiseen. Henkilosto-
johto voi ottaa vastuulleen my6s erilaisia tiedonhakuja,
tausta-aineiston kokoamista ja esimerkkien etsimista.

Henkiléstotoimen tulisi parantaa tiedottamista ja
ennen kaikkea tiedottamisen ajankohtien suunnittelua.
Yhtenaista esimieskoulutusta ja -valmennusta tulee olla
tarjolla saannoéllisesti. Uusiakin kehittymisen tydkaluja
tulisi rohkeasti kokeilla ja esimerkiksi esimiesten yksil6-
coachingia perinteisen tydnohjauksen sijaan. Esimies-
tehtdvien kuvaaminen olisi hy6dyllista.

Kehityskeskusteluihin, tydpaikkakokouksiin ja ryhma-
palavereihin littyvat kdytdnnot on syyta kuvata ja
niiden toteutumista tulee myos valvoa. Tydhyvinvointiin
tarkoitettujen maararahojen kaytdssa on huolehdittava
siita, ettd maararahojen jakamisen ja kdyton periaatteet
hyvaksytaan toimialoilla.
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Henkildstotoimi voi kdynnistaa useita samanaikaisia
uudistuksia ja ndin luoda tilanteen, jossa toimialat eivat
pysy ajan tasalla.

Dialogia tarvitaan myds tydnantajatoimin-
taan ja johtamisjarjestelmaan, ei pelkas-
tdan suhteessa henkildstoon.

Sosiaali- ja terveysjohtaja Pia Nurme,
Porvoon kaupunki.

Toimialajohdon ja henkildstdtoimen yhteistydn mallia
tulee kehittaa tietoisesti. Henkildstétoimen vastuulla
oleva henkiléstoprosessien kuvaaminen on hyva tapa
selventda yhteyksia ja syy-seuraus-suhteita.

Henkildstojohtajan persoonalla on suuri merkitys asiak-
kuuden ja yhteistydn syntymisen kannalta. Mikali téma
kumppanuus ei toimi, henkildstd ja henkildstdn edusta-
jat ottavat herkasti suoraan yhteytta konsernijohtoon,
toimialajohtajan ohitse. Johtamisketjun tulisi olla yhte-
nainen, aukoton eika erilaisia valistdvetoja tulisi syntya.
Ongelmat on kasiteltdva sielld, missa ne syntyvat.

Toimialajohtajat pitavat henkilostétoimen henkildsto-
resursseja paasaantoisesti liian vahaisina kuntakon-
sernin kokoon ja henkiléstomaaraan nahden. Useiden
toimialojen, liikelaitosten ja tytaryhteisdjen henkilds-
tdongelmien ratkaiseminen ja toisaalta kehittamiseen
littyva konsultointi testaa henkiléstdjohdon ja -asian-
tuntijoiden ajankayttta ja osaamista. Henkilostoyksikén
palveluasenne, palvelutarjonta ja toimintatavan kehitty-
neisyys ratkaisevat; niukasti resursoitu henkiléstoyksik-
ko voi tayttaa suuretkin saappaat.



Liikelaitosjohto:
Vapautta, vastuuta, veljeytta

Kunnan konserniohjeet ja -ohjaus ovat liikelaitosten
toimitusjohtajille suhteellisen tuntemattomat. Laitosten
toimintaa ohjaavat kunnan hallinto- ja johtosaannot.

Liikelaitoksilla on omat johtosdannoét ja niiden toimintaa
johtavat johtokunnat yhdessa toimitusjohtajan kanssa.
Johtokuntien jdsenet ovat kunnanvaltuuston valitsemia.
Yhteistyo toimitusjohtajan ja johtokunnan valilld toimii
padsaantoisesti hyvin, joskin johtokunnan tyoskentelya
on syyta kehittaa jatkuvasti. Johtokunnan jasenille on
muistutettava, etta heidan tulee edistda laitoksen teh-
tdvaa ja etua. Se, ettd palveluja tuotetaan omassa liike-
laitoksessa, koetaan usein paremmaksi vaihtoehdoksi
kuin palvelun ostaminen kunnan ulkopuolelta. Tydvoima
on paikkakunnalta ja pdatdsvalta pysyy omissa kasissa.

Toimitusjohtaja vastaa liikelaitoksessa lahes kaikesta:
palveluista, taloudesta, henkilostosta, johtoryhmasta ja
laitoksen johtokunnasta. Toimintaa ohjaa liiketoiminta-
suunnitelma, joka voi sisaltaa henkildstéosion. Laitok-
sen johtoryhman toimivuus ja jasenten sitoutuminen
laitokseen ovat kriittinen osa johtamisty®ta. Johtoryh-
man osallistuminen yhdessa johtamisen ja palvelujen
kehittamisen koulutukseen on koettu hyvaksi. Laitoksel-
la voi olla oma yhteistydtoimikunta tai -ryhma.

Toimitusjohtajat kayvat konsernikeskustelut kunnan
konsernijohdon kanssa vuosittain. Konsernitasoisen
keskustelun kdyminen ei sindnsa ole itseisarvo. Tiedot-
tamista koko kuntakonsernin tilasta ja kehityksesta toki
tarvitaan. Liikelaitoksilla voi olla asiakas- ja tiedotusleh-
tia seka omat www-sivut, joiden kautta tietoa tuote-
taan sidosryhmille.

Toimitusjohtajan esimies on yleensa kunnanjohtaja.
Tiivein yhteistydsuhde toimitusjohtajilla on talousjohta-
jien ja teknisen toimen johtajien kanssa. Liikelaitoksen
johdolla voi olla yhteyksid myds kuntayhtymiin, mikali
laitoksen toiminta sita edellyttada. Liikelaitosten toimi-
tusjohtajat ovat verkostoituneet hyvin oman alansa
yhdistyksiin ja verkostoihin, silla toimitusjohtajan tyo
voi olla yksindista puurtamista.

Toimitusjohtaja on useimmiten kunnan tai toimialan joh-
toryhman jésen. Han voi olla jasen myds molemmissa
johtoryhmissa. Johtoryhmiin osallistuminen on tarkead,
silla siten johtaja tapaa muita kunnan johtajia ja saa tie-
toa kunnan toiminnasta. Johtoryhmien pdytakirjat ovat
tarked tiedonlahde.

Kunnan strategiat ohjaavat myos liikelaitoksia ja toimi-
vat liikelaitoksen oman toiminnan kehittdmisen perusta-
na. Laitoksissa noudatetaan kunnan henkilostopoliitti-
sia linjauksia ja kunta-alan sopimuksia.

Liikelaitoksen toiminta-ajatus ja tehtava suhteessa
kunnan muuhun toimintaan on toisinaan epaselva. Lai-
toksen johdon kannalta olisi tarkeaa tietad, onko laitos
palvelun tuottajan, asiantuntijan vai seka tuottajan etta
asiantuntijan roolissa. Roolin selkiinnyttaminen helpot-
taisi laitosta suuntaamaan omaa liiketoimintasuunnitel-
maa ja johdon ajankayttda. Liikelaitoksilla on palvelu-
sopimuksia kunnan toimialojen kanssa ja toimialajohdon
kanssa kaydaan vuosittain neuvotteluja palveluista ja
kustannuksista.

Kunnan kohdistama omistajaohjaus on hyvin talous-
painotteista. Samalla seurataan, onko omana tyona
tehtdva palvelu kilpailukykyisempaa kuin markkinoilta
ostettava. Toimitusjohtajat toivovat, etta kunnan
konsernijohto olisi kiinnostunut myds laitoksen perus-
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toiminnasta, asiakastyytyvaisyydesta ja henkilosto-
voimavaratilanteesta. Konsernijohdon tulisi selvittas,
littyyko kunnan paatoksiin riskeja siita, etta toimitaan
ristiriidassa laitosten toimintaa ohjaaviin normien ja
sopimusten kanssa. Tilanteiden ennakointia ja riskien
arviointia tarvitaan.

Liikelaitokset toimivat, toimialojen tapaan, tiukan
talouden raameissa. Henkiléstorakennetta ja tehta-
vankuvia on uudistettava jatkuvasti. Henkildstémaarat
ovat monissa palveluissa ja toiminnoissa minimissaan.
Henkiloston elakoityminen ja saatavuus huolettavat
my0os laitosten johtoa. Onneksi henkildstén vaihtuvuus
on useissa laitoksissa vahaistd ja henkiléstd on hyvin
sitoutunutta itse toimintaan ja palveluihin. Liikelaitokset
hyodyntdvat myos ostopalveluja ja vuokratybvoimaa.

Taloudellinen tilanne vaikuttaa henkiléston jaksamiseen
ja tyoilmapiiriin. Kiireen kokemukset ja tytpaineet ko-
rostuvat, kun talouden liikkumatila pienenee. Liikelaitos
ei voi tuottaa erityistd hyvaa johdolle ja henkilostélle,
jos sille asetetaan liian tiukat raamit. Joustavuutta ja
erivapauksia kaivataan. Toisinaan liikelaitosten johtoa
ja henkilostoa syyllistetaan etuuksista ja vapauksista,
joita niilld ei oikeasti ole.

Kunnan lomautusratkaisut eivat valttdmatta koske
likelaitosten henkilost6s, silla lomautus ei laitoksen
toiminnan kannalta ole aina tarkoituksenmukaista.
Laitoksilla on kyllakin yleensa velvoite huomioida kirea
taloustilanne muuten toiminnassaan.

Liikelaitoksen johto saa paattds suhteellisen itsenadises-
ti henkiloston palkkauksesta. Henkiléstotoimen kanssa
tehdaan yhteistydta ohjeiden ja sopimusten parissa,
esimerkiksi suunnitellaan tulospalkkiomalleja. Tarked
yhteistydtaho ovat myos luottamusmiehet.
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Toimitusjohtajat kayttdvat melko paljon aikaa henkilts-
to- ja erityisesti palkkausasioiden hoitamiseen. Virka- ja
tyoehtosopimukset on syyta tuntea hyvin. Myds riskien
arviointiin, tyésuojelu- ja turvallisuusasioihin on paneu-

duttava. Kehityskeskusteluja kdydaan vuosittain.

Toimitusjohtajat haluavat panostaa hyviin tyéolosuh-
teisiin ja -tiloihin seka pitkajanteiseen uudistamiseen.
Tyonantajakuvan halutaan olevan kunnossa niin kunnan
kuin liikelaitoksenkin tasolla. Toimitusjohtajat haluavat
jalkautua yksikdihin, kayda keskustelua henkiléston ja
asiakkaiden kanssa. Esimiehiad koulutetaan ja toteu-
tetaan tydnohjausta sekd coachingia. Tydhyvinvointia
tuetaan aktiivisesti.

Henkiloston johtaminen on liikelaitoksessa kehittamis-
tyota ja kaytantojen luomista: henkilosto- ja tyopaik-
kakokouksia, sisdista viestintaa, kehityskeskusteluja,
rekrytointeja ja perehdyttédmista. Hiljaisen tiedon siirtoa
tehdaan mahdollisuuksien mukaan. Laatuarvioinnit ja
johtamiseen liittyvat koulutukset antavat uutta tietoa
ja ymmarrysta toiminnasta. Varsinkin laatuty® auttaa
koko henkilostta sokeiden pisteiden tunnistamisessa ja
minimoinnissa.

Henkilostotoimen tai -yksikon laatima henkilostdkasikir-
ja on hyva ty6valine myos liikelaitoksen johdolle. Uusiin
virka- ja tydehtosopimuksiin littyvada ohjeistusta tulee
my0Os tuottaa, tarvittaessa henkilokohtaisesti opasta-
en. Kunnan toivotaan olevan aktiivinen oppilaitosyh-
teistydssa ja ndin olevan mukana myds edistamassa
likelaitosten rekrytointitarpeita.

Henkilostojohdolta odotetaan selkeaa linjaa siing,

mita liikkelaitos ja sen toimitusjohtaja saa tehda ja mita
ei. Liikelaitoksen liikkumatila ja erivapaudet on hyva
keskustella erittain huolella dvitse, kunkin liikelaitoksen



erityisyys tunnistaen. Nain saastetaan turhaa tyota ja
hermoja. Henkilostdjohdolta on hyva saada ennakkoon
mielipide tarkeissa henkilosto- ja palkkausasioissa,
vaikka toimitusjohtajalla olisikin toimivaltaa asiassa.
Kunnan henkildstétoimi voi puuttua liian pieniin asioihin
ja vaikeuttaa esimerkiksi henkildstén kehittdmiseen ja
koulutukseen liittyvien asioiden asiallista hoitamista.

Toimitusjohtajat toteavat henkildstéraportoinnin olevan
puutteellista, silld johtamistydn tueksi ei saada luo-
tettavia raportteja ja tilastoja. Henkilostomittarit ja
niiden tunnusluvut ovat sekavia ja tulkinnanvaraisia.
Sama ongelma nousee esille osin myds taloushallinnon
raportoinnin kohdalla. Nama raportoinnin ongelmat on
ratkaistava yhteistyoll3, jotta toimitusjohtajat voivat
keskittya liikelaitoksen johtamiseen ja kehittdmiseen.

Tytaryhteisot:
Markkinat ratkaisevat

Energia- ja sahkoyhtididen toimitusjohtajat ovat tyy-

tyvaisia siita, etta kunnan konsernijohto antaa yhtitille
toimintavapautta ja tydrauhaa. Yhtiot toimivat kilpailu-
markkinailla, joten niiden tulee toimia markkinatilantei-
den mukaisesti.

Kunnat nimedvat edustajansa yhtion hallitukseen. Yh-
tion hallintoneuvoston ja hallituksen jasenet edustavat
kunnan luottamustoimielimissa meritoituneita henki-
[6itd. Toimitusjohtajien mukaan poliittinen edustus ei
merkitse suoraan eturistiriitojen ja joustamattomuuden
tuloa yhtion hallintoon. Omistajan danen on hyva kuulua
ja nakya. Valtaosa yhtion hallintoon osallistuvista jattad
politikoinnin kunnan toimielimiin ja keskittyy yhtién etuun
ja kehitykseen. Ristiriitoja hallituksen toimintaan syntyy
yleensa, kun yhtidn omistaa useampi kunta.

Toimitusjohtajat osallistuvat konsernijohtoryhman ko-
kouksiin muutaman kerran vuodessa. Kokouksissa luo-
daan tilannekatsaus kunnan ja yhtitiden tilanteeseen.
Konserniohjeeseen sisaltyy tiedottamisvelvollisuus.
Toimitusjohtajan antamassa raportoinnissa keskitytadn
markkinatilanteeseen, yhtién toimintaan ja erityisesti
talouteen. Toimintojen tai palvelujen ulkoistaminen ja
niihin liittyvat henkilostojarjestelyt eivat sisally rapor-
tointiin, mutta harkinnan mukaan henkiléstojarjestelyja
tuodaan omistajan tietoon.

Toimitus- ja talousjohtajat ovat yhteydessa konsernijoh-
toon. N&in vahvistetaan luottamusta molemmin puolin.
Kunnan henkiléstdjohtoon ei sen sijaan yhteytta pideta.
Energia- ja sahkoyhtiot osallistuvat tydnantajaliittonsa
jarjestamaan tydnantajatoiminnan kehittamiseen.

Kunnan konsernijohto ei ota kantaa yhtididen henki-
l6stopolitiikkaan tai -kaytantoihin. Yhtididen toimintaa
ohjaa hyva hallintatapa (corporate governance) ja henki-
[6stdvoimavarat on yksi hallinnan osa-alueista. Tyon-
antajapolitiikkaa linjaavat kaytdnndssa toimitusjohtajat
ja talousjohtajat yhdessa johtoryhman kanssa. Yhtidis-
sd voi olla my6s henkildstdasiantuntijoita. Yhtididen
henkiléstdvoimavarojen hallinta eroaa toimitusjohtajien
kasityksen mukaan merkittavasti kunnan emoyhteisdn
hallinnasta.

Yhtitissa edistetdan yhteiskuntavastuullisuutta tarjo-
amalla nuorille ja opiskelijoille kesatyémahdollisuuksia
ja harjoittelupaikkoja. Myds oppisopimuskoulutusta
hyodynnetaan. Yhteistyd oppilaitosten kanssa edistda
uuden henkilostén rekrytointia.

Yhtiot rekrytoivat henkiléstdd tarpeen mukaan. Jokai-

nen rekrytointi kulkee toimitusjohtajan ja talousjohdon
kautta. Mikali yhtidissa joudutaan toteuttamaan hen-
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kilostosaastoja, yhtio toteuttaa ne itsenaisesti, ilman
konserniohjausta.

Konsernijohdon puuttuminen yhtion sisdiseen henki-
l6stopolitiikkaan johtaisi johtamisongelmiin ja avain-
henkilostdn eroamiseen. Se, miten konsernijohdossa ja
yhtion hallituksessa suhtaudutaan yhtion ohjaamiseen,
nakyy myos johdolle ja henkiléstolle.

Yhtitssa halutaan tehda pitkajanteists ja vastuullista
henkildstopolitiikkaa. Palkitsemista ja henkildstdetuuk-
sia kehitetdan ja henkilostolle tarjotaan osaamisen
kehittamiseksi haasteita ja tukea. Tulospalkkiot ovat
kdytdssa. Yhtivdissa laaditaan henkilosté- ja koulutus-
suunnitelmat. Kehityskeskustelukdytannét ovat vakiin-
tuneet ja jokaisen tyontekijan kanssa sovitaan yksilolli-
sista tehtavaprofiileista.

Kunnan ja yhtididen valilld ei tarvita yhteista henkilos-
topoliittista linjaa. Yhtiéssa markkinatilanne on ohjaavin
voima, joten henkildstdvoimavararatkaisujen tulee olla
joustavia ja réataloitdvissa. Sen sijaan on tarkeas, etta
kaupungin ja yhtion valilld on toimiva keskusteluyh-
teys. Yhtion intressiin ei kuulu raskaiden henkilosto- ja
taloushallinnollisten raporttien tuottaminen kaupungin
tarpeisiin. Mikali raportteja konsernijohdosta vaaditaan,
tulee vaatimus myos perustella.

Yhtitissa tehdaan tiivista yhteistyota henkildéston edus-
tajien kanssa. Henkilostolld on edustus hallituksessa ja
yhtitssa toimii yhteisty6- ja tydsuojelutoimikuntia. Yhti-
Oissa panostetaan tydturvallisuuteen ja tydterveyshuol-
lon palveluihin. Yhteinen ymmarrys ja luottamus ovat
tarkeitd. Yhtioiden tyokulttuuriin liittyy oikea-aikainen
puuttuminen ongelmiin, tydhyvinvoinnin tukeminen ja
kouluttautuminen.
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Yhtitissa toteutetaan saannollisesti toiminta- ja
ymparistdanalyysit, joiden perusteella tarkistetaan
liketoimintastrategiaa. Yhtididen strategiaprosessista
on tehty avoin ja osallistava myds henkiléston kannal-
ta. Strategian toimeenpanoa tuetaan koulutuksin ja
kehittamistyolla. Johtamisjarjestelma ei ole sen sijaan
luonteeltaan osallistava, vaan selkeasti johdon paatok-
senteon varmistava jarjestelma.

Elinkeino- ja yrityskehitysyhtididen toimitusjohtajat
pitdvat yhteytta konsernijohtoon toimivana. Perusasiat
hoidetaan rutiinilla. Tytdryhtididen ohjaus perustuu kun-
nan strategiaan, omistajapolitiikkaan, konserniohjeisiin
ja konserniohjauksen kaytantaihin.

Yhtididen hallituksissa on seka luottamushenkildita etta
paikallisia yrittajia. Hallituksissa on hyvin seka asiantun-
temusta ettd nakemystd. Operatiivisen toiminnan joh-
taminen jatetaan selkedsti toimitusjohtajan tehtavaksi.
Toimitusjohtajan kannalta ovat hallitusten puheenjoh-
tajat tarkeita henkil6itd. Yhteisty®d heidén kanssaan on
tiivista. Hallituksen toimintaa ja yhtion liikketoiminta-
suunnitelmia uudistetaan vuosittain strategiapaivilla.

Toimitusjohtajien mukaan yhtioilla on riittavasti toi-
mintavapautta. Toimintavapauden toinen puoli on
vastuullisuus. Yhteydet kunnan luottamushenkildihin
ovat hyvat ja suorat. Yhtidista konsernijohtoon pain
tehdyt esitykset menevat yleensa ongelmitta ldvitse
padtoksenteossa. Kunnan konsernijohtoryhma on hyva
ja tarkea foorumi yhteistyolle.

Yhtidissa tehdaan toisinaan paljon taustatyotad kunta-
konsernin hyvaksi. Yhtitihin on onneksi saatu hankittua
asiantuntemusta ja osaajia. Yhtidissd panostetaan
henkildstdn kannustimiin, henkildstdetuuksiin ja jous-
taviin tydjarjestelyihin. Kunnan tytaryhteisot tekevat



usein keskenaan tuloksellista yhteisty6td muun muassa
taloushallinnon palvelujen tuottamisessa.

Jatehuoltoyhtion toimitusjohtaja pitda konserniohjeita
tarkeina oman tyonsa kannalta. Ohjeet selkiinnyttdvat
yhtion ja toimitusjohtajan asemaa ja vastuita. Yhtion
hallituksen jasenilla tulee olla halua ja osaamista yhtién
toiminnan kehittamiseen. Pieni yhti6 tarvitsee tuekseen
niin yhtion hallituksen kuin kunnan konsernihallinnonkin
voimavaroja.

Yhtiossa noudatetaan soveltuvin osin kuntakonsernin
yleisid henkildostopoliittisia linjauksia. Yhtid saa hyvin

tukea ja vastauksia kunnan henkilgstdtoimelta. Yhteis-
tyota voisi tehdd enemman kunnan talous- ja hallin-
tojohdon kanssa. Toimitusjohtajan vastuulla on muun
muassa tybehtosopimusten soveltaminen. Yhtitssa

ei ole tehty toistaiseksi tydhyvinvointikyselya, mutta
toimitusjohtaja toivoo, etta myos tytaryhteisoilld on
mahdollisuus osallistua kunnan yhteiseen tyéhyvinvoin-
tikartoitukseen.

Konsernitason henkiléstokertomus voisi olla kokeilun ar-
voinen asia. Vaikka kunnan toimialat ja palvelut ovatkin
kovin erilaisia, olisi tarpeen saada kokonaiskuva koko
konsernin henkildstévoimavaroista.
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Tyonantajatoiminta

Ty6nantajatoiminta perustuu kunnassa paatoksente-
ko- ja johtamisjarjestelman maarittdmaan hierarkiaan.
Ty6antajatoiminnan ja -politiikan muotoilusta vastaavat
kunnanvaltuusto, kunnanhallitus seka jossain maarin
lautakunnat. Keskeinen toimielin on kunnanhallitus,
jonka avainhenkilét on syytd saada linjaamaan tyonan-
tajatoimintaa, silld heilla on yleensa kattava ja tarkka
kokonaiskasitys kunnan tilasta ja toiminnasta.

Luottamushenkilot voivat osallistua lisdksi henkilds-
tdjaostojen, palkkatoimikuntien ja yhteistoimintaelin-
ten tydskentelyyn. He ovat mukana seminaareissa ja
tyoryhmissa, joissa valmistellaan henkildstéstrategioita,
-ohjelmia ja muita henkiléstopoliittisia asiakirjoja.

Lautakunnissa henkiléstdvoimavaroja ohjaa toimialan
talousarvio. Henkildstoasioita on delegoitu toimialajoh-
dolle ja lautakunnille hallinto- ja johtosaannain.

Liikelaitosten johtokuntien ja tytaryhteisdjen hallitus-
ten jdsenten seka toimitusjohtajien on tarpeen tietds,
millaista tydnantajatoimintaa kunnassa tavoitellaan ja
miten kunnan maarittamaa tydnantajatoimintaa tulee
noudattaa. Tytdryhteisdjen johdon on syytd neuvotella
konsernijohdon kanssa merkittavista henkilostévoima-
varoihin, palkitsemiseen tai eldkejarjestelyihin liittyvista
ratkaisuista.

Johtavat viranhaltijat valmistelevat tydnantajatoi-
minnan paamaarat ja tavoitteet, joista keskustellaan
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kunnan johtoryhmassa. Vastuuhenkilditd ovat kunnan-
johtaja, henkiléstdjohtaja ja tydsuojelupadallikko seka
toimialajohtajat. Kunnanjohtajan ja konsernijohdon
osallistuminen erilaisiin henkildsto- ja juhlatilaisuuksiin
antaa tyonantajuudelle kasvot ja aanen.

Tybnantajatoiminnan ja -politiikan muotoilussa ovat
mukana myo6s henkilostdd edustavat luottamusmiehet
ja tyodsuojeluvaltuutetut yhteistoiminta- ja tydsuoje-
luelimien valitykselld. P&amaaria ja tavoitteita voivat
asettaa mydos viranhaltijat hallinto- ja johtosdannoissa
maaritellyissa rajoissa. Johtavat viranhaltijat huolehti-
vat paatosten toimeenpanosta.

Henkiléstojohto:
Idea kirkkaaksi

Kuntakonsernin pdatoksenteko- ja johtamisjarjestelman
toimivuus on kriittinen kysymys tydnantajatoiminnan
kannalta. Henkildstdvoimavaroihin littyvat ratkaisut on
kyettdva tekemaan maaratietoisesti ja jamakasti. Eri
toimijoiden on tiedettdva vastuunsa ja tehtavansa.

Keskeiset paatokset on aina tehtava kunnanhallituk-
sessa. Paatosten lapinakyvyyden ja oikeudenmukai-
suuden lisdamiseksi on huolellisesti harkittava, mitka
asiat jaavat kunnanjohtajan paatettaviksi. Jarjestelman
toimivuutta tukevat henkildstdhallinnolliset ohjeet ja
suositukset. Joissakin kunnissa on my6s kaytantona,



etta henkilostdjohtaja on 8sna kunnanhallituksen koko-
uksissa.

Ty6nantajatoiminnan idea on pidettava kirkkaana moni-
mutkaistuvissa kuntakonserneissa ja palvelujen moni-
tuottajamalleissa. Henkildstovoimavarojen hallinnan
ohje lisaa tehokkuutta ja tuottavuutta. Se selkiinnyttaa
vastuut ja tehtdvat, kun siind kuvataan henkiléstdjoh-
tamisjarjestelma ja maaritelldan hyva henkiléstohal-
linto- ja johtamistapa. Ohje kertoo, millaisista asioista
ja miten niistd kuntakonsernin eri tasoilla paatetaan
niin, etta ohje ulottuu aina esimiehiin saakka. Ohjees-
sa maaritelladn myds henkildstovoimavarojen riskien
arviointi ja valvonta. Operatiivinen tydnantajatoiminnan
muotoilu jad henkildstéjohdolle, jonka tydvalineena voi
olla esimerkiksi kdytdnnot ja ohjeet kokoava henkilosto-
kasikirja.

Kunta- ja henkildstéstrategioissa maaritelldan usein
tyénantajatahto eli ne periaatteet, joilla kunta yllapitas,
uusintaa ja kehittaa henkildstévoimavaroja. Tybnantaja-
toimintaa ohjaavat vahvimmin strategioihin perustuvat
henkilostdohjelmat ja niiden toimeenpanosuunnitelmat.
Kunnissa tarvitaan tyénantajaryhmia, joissa voidaan
maaritella tydnantajatoimintaa ja -politiikkaa.

Henkiloéstdjohdon tehtdvana on tehda tydnantajatoi-
mintaa ja henkilostépolitiikkaa nakyvaksi. Niin henkilos-
tdtoimen kuin konserni- ja toimialajohdon on tiedettdva,
mistd henkildstévoimavarojen johtamisen ja tydnantaja-
toiminnan kokonaisuudessa on kyse.

Tyonantajatehtavien kokonaisuuden hallinta edellyt-
tda kokemusta ja kunnan organisaation tuntemusta.
Vaihdokset johdossa ja esimieskunnassa saattavat
vaarantaa hallinnan ja johtaa kaytantdjen heilahtelui-
hin. Lapinakyvat, aukikirjoitetut rakenteet, jarjestelmat

ja kaytannot ovat tarkeita, silla hallinta ei saisi liiaksi
perustua yksittaisten ihmisten varaan.

Tyonantajuus on toimintaa

Kunnan johtamisen arvot ja filosofia on avattava
maaraajoin, silla maailma muuttuu ymparilla. Nuori Y-
sukupolvi erilaisine arvoineen ja tapoineen on tulossa
tydyhteisdihin. Monikulttuurisuus lisaantyy.

Henkilostojohto korostaa johtamisjarjestelman selke-
ytta ja toimivuutta. Konsernijohtoryhmissa ja kunnan
johtoryhmissa pitda nykyistd syvallisemmin keskustella
henkilostdvoimavaroista ja tydnantajatoiminnasta, silld
tydnantajatoiminta muotoutuu nakyvaksi ja johdon-
mukaiseksi ainoastaan johdon keskinaisten linjausten
avulla. Asiat menevat eteenpain vain johtamisjarjestel-
maa pitkin.

Kunnan esimiesten on oltava selvilld siitd, mita tyon-
antajuus tarkoittaa. Tarvitaan normeja ja ohjeita, jotka
antavat muodon hyvalle ja vastuulliselle henkildstévoi-
mavarojen johtamiselle, mutta sen lisaksi tarvitaan joh-
tamiskayttdytymista, joka antaa muodoille tarkemman,
tilannesidonnaisen sisallon.

Ty6nantajatoiminta muotoutuu ennen kaikkea arjessa.
Ty6nantajuus on selkeaa silloin, kun esimiehet osaa-
vat ratkaista henkildstdasioita erilaisissa tilanteissa.
Ty6nantajuus ei ole stabiili tila, vaan siihen vaikuttavat
toiminnan muutokset ja johtamisjarjestelmassa tapah-
tuvat henkildvaihdokset.
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Tydnantajatoiminnan muodot:

= tulevaisuuden ennakointi ja strateginen
johtaminen

= organisaation kehittaminen

= kunnan talouden ja henkildstén suunnittelu
ja resursointi

= henkildstdstrategiatyo ja henkilosto-
politiikan maaritteleminen

= sopimusjarjestelman osaaminen ja
palvelussuhdeasiat

= tyonantajaedunvalvonta seka neuvottelu-
ja sopimustoiminta

= palkkapolitiikkaja palkka-asioiden hoitaminen

= tydnantajakuvan kehittaminen

= rekrytointi

= henkildstén uudelleensijoittaminen
ja kuntoutustoiminta

= henkilostoviestinta

= esimiestyd

= perehdyttdminen

= psaamisen kehittaminen ja varmistaminen,
ammatillinen koulutus

= yhteistoiminta, tasa-arvoisen ja yhden-
vertaisen kohtelun ohjelmat

= tyOhyvinvointi- ja tydsuojelutoiminta

= tyoterveyshuolto

= henkilostéetuudet

= virkistystoiminta

= henkildstdn huomioiminen
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Tyonantajakuvan parantaminen on keskeinen osa tyon-
antajatoimintaa. Taustalla pitda olla mahdollisimman
aito, virheetdn ja rikkeeton tyonantajatoiminta. Tyon-
antajakuva on [apileikkaus kaikista tytnantajatoimin-
nan osista. Tydnantajakuvaa vahvistetaan esimerkiksi
rekrytointiviestinnalld. Tydnantajakuvaa muokkaa myds
sosiaalinen media.

Tybnantajatoiminnan ja -politiikan uudelleenarviointia
vauhdittavat taloudessa tapahtuvat suhdannevaihtelut,
valtion kuntiin kohdistama kuntapolitiikka, tuottavuus-
tavoitteet, tyévoiman saatavuus, kunnallisten virka- ja
tyoehtosopimusten uudistaminen, kunnan organisaa-
tiorakenteiden muuttuminen, kunta-, palvelu- ja hen-
kilostostrategiat sekd henkildstdon tydhyvinvoinnissa
tapahtuvat muutokset. Lisaksi lainsaddantd madrittelee
esimerkiksi henkiloston maaraa ja laatua.

Erilaiset kuntien ja niiden tyoelamaa koskevat tutkimuk-
set, selvitykset ja kyselyt kiihdyttavat uudelleenarvioin-
tia. Elakoitymisen myota johtoporras ja esimieskunta
nuorentuvat. Nuoret tuovat kuntiin uudenlaista johta-
mis- ja tyokulttuuria seka uusia sisalttja tyonantajatoi-
mintaan.

Tybnantajan on ratkaistava, miten hyva ja vastuullinen
tybnantajatoiminta varmistetaan nopeasti muuttuvassa
kunnan konserniymparistdssa. Tilaaja-tuottajamallit ja
sopimusohjaus nostavat esiin tarpeen maarittad, miten
palvelujen tuottajan on huolehdittava henkildstévoi-
mavaroistaan. On pohdittava, tuleeko kunnan tilaajana
sisallyttad sopimuksiin henkilostda koskevia sopimus-
maarayksia entistakin yksityiskohtaisemmin. Myos
sopimusten valvontaa taytyy silloin tehostaa.

Henkildstotoimi valvoo, etta kunnan tydnantajatoiminta
on johdonmukaista ja selkedd. Henkildstojohto vaikut-



taa tydnantajatoiminnan muotoiluun kaynnistamalla
ohjaus- ja tydryhmia, jotka kokoavat yhteen toimialojen
ja liikelaitosten edustajia, jatkossa kenties tytaryhtei-
sojenkin. Palvelussuhteisiin ja palkkaukseen liittyvissa
asioissa henkilostotoimi tukee ja konsultoi, oikaisee
virheitd ja erehdyksid. Se myds suunnittelee ja toteut-
taa koulutusta ja valmennusta.

Henkilostojohto koordinoi ja johtaa paikallista neuvot-
telu- ja sopimustoimintaa. Neuvottelujen yhteydessa
tybnantajan tahtoa ja tavoitteita linjataan yhdessa
toimialajohdon kanssa. Henkiléston edustajat yhteis-
tydkumppaneina tuovat neuvotteluihin henkildstén
nakemykset.

Kuntien henkilostdtoimessa on tydnantajatoiminnan
osaamista, mutta ongelmana on henkilostdresurssien
ohuus ja haavoittuvuus. Paljon on tietysti kiinni siita,
miten hyvin kunta pystyy kehittdmaan tybnantajatoi-
minnan vastuuta ja osaamista.

Henkilostotoimelle ei ole maaritelty omia toimintaohjel-
mia, jotka ohjaisivat henkildstotoimea strategioiden ja
ohjelmien toteutuksessa. Ohjausvalineitd ovat vuotui-
nen talousarvio ja vuosikello. Henkildstétoimen tydn
tuloksellisuutta seurataan ja arvioidaan jossain maarin
henkilostdjaostoissa ja yhteistoimintaelimissa.

Henkiléstén edustajat:
Ketju kuntoon

Konsernitasoisen henkildstépolitiikan maarittaminen ja
selkeyttaminen saa kannatusta. Tydnantajatoiminnan
tulee olla linjakasta ja ehytta kautta koko johtamisjar-
jestelman. Tydnantajan pitaa valvoa, etta johtamisketju
toimii ja jokainen ketjussa tiedostaa vastuunsa. Henki-
|6stotavoitteet ja -investoinnit tulee saada konkreetti-
sesti talousarvion sisélle ja johtoa sitoviksi.

Konsernijohdon on syytd koota tietoa niin tytaryh-
teisdista kuin emoyhteiststakin. Kootusta tiedosta
tulisi myos keskustella henkiléstén edustajien kanssa.
Henkilostostrategia ja -ohjelmat tulee paivittaa riittavan
usein niin, etta strategiat ja ohjelmat laaditaan yhdes-
sd. Monologista tulee siirtya dialogiin.

Henkilosto- ja tydnantajapolitiikan on oltava uskottavaa
ja nayttoon perustuvaa, ei pelkkda innostus- ja kehitys-
puhetta. Henkilostdasioiden hoidossa tarvitaan hyvaa
hallinto- ja johtamistapaa. Vastuullisten on tiedettava,
kuka on ty6nantaja ja mita vastuu tarkoittaa missakin
tilanteessa.

Henkiléstovoimavarojen hallinnassa on l6ydettavissa
ennakoivia toimig, joilla vastata tiukkenevaan talouteen.
Lomautukset ja irtisanomiset seka rekrytointikiellot
ovat yleensa valtettavissa. Ulkoistamisen seurauksena
vakinainen henkildsto joutuu valvomaan ostopalvelujen
kautta tehtdvia toita ja samalla palvelujen laatua.

Se, mika on konserni- ja talousjohdon mielestd taloudel-
lisesti valttamatonta, ei sitd aina ole henkildstdjohdon
ja henkiloston edustajien mielestd. Henkilostéjohto

ja henkiloston edustajat joutuvat suhteellisen usein
altavastaajan asemaan. Paatosten seurauksia henkilos-
tdon, tyodyhteisoihin ja tydnantajakuvaan ei huomioida
riittavasti.

Muutostilanteet nostavat kunnassa aina huhuja ja juo-
ruja pintaan, ja siksi tarvitaan asiallista ja oikeaa tietoa.
Henkilosto ei todellakaan halua lukea kunnan, tydnan-
tajansa, padtoksista paikallisista lehdista. Muutoksessa
tulee seurata tarkoin henkildéston reaktioita ja raportoi-
da muutoksista tunnusluvuissa.
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Ty6nantajakuvan kannalta on hyva muis-
taa, etta kunnan henkiléstd on tdissa ensi-
sijaisesti pdivdakodeissa, terveys-asemilla,
kirjastoissa, kouluissa ja toimistoissa.
JHL:n pdadéluottamusmies Sune Fors,

Porvoon kaupunki

Henkiléston edustajat pitdvat hyvana tyonantajatoimin-
tana asiallisia tydskentelyolosuhteita, jarkevia henkilos-
tomitoituksia seka hyvin jarjestettya perehdyttdmista.
Tyo6tyytyvaisyyskysely tulee toistaa riittavan usein ja
purkaa huolella tydyksikoissa.

Henkiléstotoimi tuottaa hyvia ohjeita ja toimintamalleja,
mutta niiden soveltaminen tyoyksikoissa jaa aivan liian
usein puolitiehen. Henkilostokasikirjat ja -oppaat tuke-
vat esimiestyssd onnistumista.

Edustajia ihmetyttaa tytnantajan tarmo kayttaa hen-
kiloston aikaa erilaisten kyselyjen tekemiseen. Heille

ja tyontekijoille on usein epaselvaa, mita koottavalla
tiedolla tehdaan, palveleeko se todella suunnittelua ja
padtoksentekoa. Myds tieto- ja raportointijarjestelmat
ovat tuoneet mukanaan paljon uutta byrokratiaa: net-
tilomakkeiden tayttda ja lupalappuja. Osan henkildston
tyon tuottavuudesta syovat erilaiset hyvaksymisjarjes-
telyt tiukkoine aikatauluineen. Henkilosto kokee, etta
tydnantaja ei luota heihin, vaan pelkda vaarinkadytoksia.

Konserni- ja toimialajohdon seka esimiesten vaihtumi-
nen luo aina uusia tilanteita ja myo6s jannitteita. Tutus-
tuminen vie oman aikansa niin edustajilta kuin tydyhtei-
soltakin.

Esimiesten johtamiskayttaytyminen on todella tarke-
a3, silla tyontekijat muodostavat kuvan tyonantajasta
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nimenomaan ldhiesimiehen, paallikdiden ja toimialajoh-
don johtajuuden perusteella eikd esimerkiksi ylimman
johdon.

Henkilostohallinnon vastuita on delegoitu esimiehille.
Nyt huomataan, etta esimiehet ovat uupumassa tyo-
taakkansa alla. Esimiesten koulutus on hyva asia, mutta
jos heilld ei ole edellytyksia tehda esimiestyota huolella,
niin teoriatieto ei juuri auta.

Kunnilla on usein ohut ja matala organisaatiorakenne,
mika saattaa nostaa pintaan eri ammattiryhmien valisid
konflikteja. Konfliktien my6ta niin tuloksellisuus kuin
tyoviihtyvyyskin saattavat laskea.

Monet uudistukset ovat luoneet, ehka hieman yllatta-
enkin, esteita ennen niin sujuvasti toimineille tyoproses-
seille. Uudistuksiin tulisi suhtautua maltilla.

Henkiloston edustajien on toisinaan pakko ottaa yh-
teytta poliittisiin luottamushenkil6ihin, jos tydnantajan
edustajat tekevat yksipuolisesti nopeita ja perustele-
mattomia uudistuksia. Palaute annetaan kuitenkin aina
ensin konserni- ja henkilostdjohdolle. Edustajien esille
nostamat epakohdat tai padtokset saavat usein vas-
takaikua kunnanhallituksessa ja -valtuustossa. Heikosti
toimiva yhteistoiminta on ikdva asia kaikille ja johtaa
johtamisketjun ohittamisiin.

Henkiloston edustajat korostavat kunnan johtoryhman
merkitysta tyonantajatoiminnassa. Johtoryhman heikko
yhtenaisyys ja riitaisuus heijastuvat helposti myos
tyonantajan ja henkiloston edustajien véliseen kanssa-
kaymiseen. Johtoryhmatason ongelmat valuvat yleensa
my0os toimialoille, jolloin niin esimiehet kuin tydntekijat-
kin voivat huonosti.



Henkiléston edustajat toivovat, etta henkiléstdjohto
arvostaisi heidan osaamistaan. Neuvottelutoiminnan
aikatauluista sovitaan yhdessa. Tytnantajatoimintaa oli-
si hyva olla linjaamassa useampi kuin vain yksi henkild.
Henkildston edustajat toivovat saavansa henkildstodjoh-
dolta pyytamansa tiedon oikeasisaltbisend ja oikea-
aikaisena. Henkilostotoimen tulee kiinnittaa huomiota
siihen, etta henkilostda tiedotetaan asioista. Henkilds-
tdjohdolla on vastuu kunnan sisadisesta tyénantajaku-
vasta, ja tiedottaminen on yksi osa sita.

Yhteistoimintaelimen tulee kokoontua riittavan usein,
jotta yhteistoimintalain maarittdma asiapiiri kyetaan
kdymaan l3vitse asiallisesti. Kokouksia tulee olla 6-8
vuodessa. Kokousten toimivuus ja yhteistyon henki ovat

tarkeampid kuin kokousten lukuma&ara. Mitd useammin
kokoonnutaan, sita paremmin saavutetaan yhteinen
ymmarrys ja kieli. Yhteistd koulutusta tydnantajaedus-
tajille ja henkilostén edustajille on aivan lilan vahan.
Esimerkiksi tuloksellisuuteen liittyvaa koulutusta tarvit-
taisiin.

Ty6nantajatoiminnan tuloksellisuuteen tulee kiinnittad
huomiota. Edustajat arvioivat toiminnan tuloksellisuut-
ta muun muassa ajankadyton suunnittelun, projektien
lukumaaran ja virheiden maaran mittarein. Tuloksellinen
henkilostdjohto pysyy aikatauluissa, hallitsee projektien
toteutuksen ja pyrkii virheettomyyteen kerralla. Myos
selkeda viestintaa ja luottamusta korostetaan.
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Lopuksi: Kuorosotaa vai yhteislaulua

Henkiléstovoimavarojen hallinta on kunnissa moni-
aanista ja monitulkintaista. Jopa siina maarin, etta sen
kuvaaminen ja tiivistaminen julkaisuksi ei tee oikeutta
ilmion mielenkiintoisille ja moninaisille ulottuvuuksille
kunnassa. Se, toteutuuko henkildstévoimavarojen hal-
linnan moniaanisyys kunnissa jannittavana kuorosota-
na vai hyvin johdettuna yhteislauluna, jaad armollisesti
mysteeriksi ja lukijan itsensa arvioitavaksi. Toivottavasti
olet jaksanut lukea julkaisun "kannesta kanteen” ja saa-
nut siitd virikkeitd omaa tyotasi ajatellen.

Ihmiset ja professiot haastattelujen takana puhuvat
auki henkiléstovoimavarojen hallinnan ja tydnantaja-
toiminnan kdytantdja, joista osa on rakenteellisia ja
kenties sellaisenaan muualle siirrettavissa olevia, ja 0sa
tdysin kunnan omaan johtamis- ja tyokulttuuriin liittyvia,
ja siksi huonosti muualla mallinnettavia.

Parhaita, riittdvan hyvig, hyvia tai huonoja kdytantoja
arvioitaessa on hyva huomata, ettd usein hyvien kay-
tantdjen syntyminen on kiinni korostetusti yksittaisten
ihmisten - persoonallisuuksien - innovatiivisuudesta ja
sitkeydesta. Rakenteellista ja systemaattista toiminta-
tapaa luoda hallintaa ja tydnantajuutta varmistavia kay-
tantoja esiintyy edelleen vahanlaisesti. Osin siksi, ettd
kuntien henkildstétoimen voimavarat ovat kuntakonser-
nien laajuuteen ja henkiléstomaaraan nahden niukat.
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Kuntien tulevaisuus on talld hetkelld monin tavoin avoin
ja ristiriitainen. Se, mitd huomisen kunta merkitsee
meille kansalaisina, paikallisyhteistn jésenina ja hy-
vinvointipalvelujen kuluttajina, ratkaistaan muutaman
vuoden sisalld. Toivoa sopii, etta myos kuntauudistami-
sen hallinnassa muistetaan monidanisyyden ja -tulkin-
taisuuden idea.

Henkildstévoimavarojen hallinta ja tydnantajatoiminta
eivét muodosta kunnissa stabiilia tilaa, vaan kuntien
elinkaareen liittyvan, jatkuvasti eldvan ja muotoutuvan
tarinan. Jotta tarinalla olisi kasikirjoittajat ja sisaltd, on
kuntien henkildstdjohdon syyta kaynnistda vuoropuhelu
henkiléstovoimavarojen hallinnan edellytyksista.

Toimikoon tama julkaisu keskustelun herattdjana, ideoi-
den virittdjana ja nuotistona kuntien henkildstovoimava-
roja johtaville moniganisille kuoroille.

Kunnan henkiléstévoimavarojen hallinnan arvioinnissa ja
kehittdmisessa voidaan hyddyntaa seuraavaa arviointike-
hikkoa.
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Tama julkaisu on tarkoitettu kuntien poliittiselle ja virkamiesjohdolle, henkildsto-
ja talousjohdolle sekéa esimiehille kaytettavaksi silloin, kun pohditaan henkildsto-
voimavarojen hallintaa kuntakonsernissa. Julkaisussa kuvataan kahdeksan
kunnan kokemuksia hankkeesta, jolla kehitettiin henkildstdvoimavarojen
hallintaa tulevaisuuden kunnissa.
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