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Lukijalle

Henkildstdjohtamisen merkityksestd organisaation menes-
tykselle ja tuloksellisuudelle ei ole enad epailystakaan.
Monet tutkimukset ja kdytdnnon kokemukset ovat tunnis-
taneet sen, mika vaikutus on ihmisten sitoutumisella ja
motivaatiolla tythénsa. Mutta sitoutumisen ylldpitaminen,
uudistuminen ja voimavarojen kasvattaminen vaatii hyvaa
henkiléstévoimavarojen johtamista.

Kunta-alan tyteldman vahvuuksiin kuuluu tydn imu, jota

koetaan muita sektoreita enemman. Suomalaisen tybela-
man kehittdmishaasteeksi julkisella sektorilla on nostettu
muutosjohtaminen, joka mahdollistaa seka palvelun kayt-
tdjien etta henkildstdn osallistumisen ja ideoiden kayton.
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Henkilostojohtamisella voidaan vaikuttaa siihen, etta kunta-
alan tydelamasta tulee entistd parempaa ja palveluista
vaikuttavia. Teaman mahdollistaa strateginen ja ennakoiva
henkildstéjohtaminen, jonka periaatteita ja kdytantoja on
koottu tahan julkaisuun KuntaHR2017- verkosto- ja
kehitysohjelman kuntien kanssa.

Kiitdn [8mpimasti taman julkaisun kirjoittamisesta ohjel-
man vastuullista projektipaallikkda Jari Salomaata ja
FCG:ta ohjelman toteuttamisesta. KT Kuntatydnantajat on
tukenut ohjelmaa ja halunnut julkaista kuntien hyvia henki-
l6stokaytantdja Henkilostdjohtamisen hyvat kaytannét
-julkaisusarjassaan. Antoisia lukuhetkia.

Helsingissa 17.4.2015

Terttu Pakarinen
Kehittdmispddllikké, KT Kuntatyénantajat



Henkilostbvoimavarojen hallinta
uudistuvissa kuntarakenteissa

Tavoitteena ajankohtaisten teemojen
syventaminen

Tama julkaisu on jatkoa vuoden 2012 kevaalla ilmestyneel-
le "Henkilostovoimavarat kuntakonsernissa” -julkaisulle,
jossa kuvattiin ja jasennettiin henkildstovoimavarojen hal-
linnan ja tydnantajatoiminnan edellytyksia kunnissa vuosi-
na 2010-2011. Aiemmassa julkaisussa keskeiseksi havain-
noksi nousi se, etta henkildstévoimavarojen hallinta ja
tyobnantajatoiminta eivat muodosta kunnassa stabiilia ti-
laa, vaan kunnan elinkaaren kuhunkin kehitysvaiheeseen
liittyvan, jatkuvasti eldvan ja muotoutuvan tarinan. Henki-
l6stdvoimavarojen johtaminen on erityisesti kuntatodelli-
suudessa monidanista ja monitulkintaista. Jopa siind maa-
rin, etta se, joka ei kuntien todellisuutta tunne tarkoin,
saattaa hammastelld “miksi kunnissa toimitaan nain”.

Henkildostdasiantuntijat havainnoivat,
jasentdvat, tulkitsevat ja viestivat
kuntaorganisaation vahvuuksia ja
kehitystarpeita oman asiantuntijuutensa
ja verkostopddomansa kautta.

Myos tassa julkaisussa, jatko-o0sassa, etsitaan toisaalta
kysymyksig, toisaalta vastauksia kunta-alan henkilosto-
voimavarajohtamiseen liittyviin ilmidihin. Keskeinen huomio
kiinnittyy tassakin julkaisussa siihen, miten henkildsto-

voimavarojen hallinta ja johtaminen toteutuu kunnissa
henkildstdasiantuntijoiden nakdkulmasta ja miten kunnat
voisivat vastata niihin uudistumishaasteisiin, joita on edes-
sa [8hivuosina.

Oletuksena on, etta henkildstoasiantuntijat havainnoivat,
jasentavat, tulkitsevat ja viestivat kuntaorganisaation
vahvuuksia ja kehitystarpeita oman asiantuntijuutensa ja
verkostopadomansa kautta. Heita on siis syyta kuunnella
riittavalld vakavuudella kuntien paatdksentekoa ja toimin-
taa kehitettaessa.

Kunta HR 2017 -ohjelma tiedon ja
osaamisen kokoajana

Julkaisun aineisto perustuu Kunta HR 2017 -verkosto- ja
kehitysohjelmaan, joka kokosi yhteen 24 kuntaa ja kaupun-
kia eri puolilta Suomea. Ohjelma kesti marraskuusta 2012
joulukuuhun 2014, ja siita vastasivat Oy Audiapro Ab

(v. 2013 alusta FCG Konsultointi Oy), Suomen Kuntaliitto
ja KT Kuntatydnantajat. Ohjelman yhteisten seminaarien,
tyopajojen, kuntakohtaisten (8hipaivien ja erilaisten kysely-
jen kautta syntyi runsaasti tietoa ja tulkintaa siita, miten
henkildstévoimavaroja hallitaan, ohjataan ja uudistetaan
kunnissa.

Verkosto-ohjelmana Kunta HR 2017 tarjosi kuntien edus-
tajille mahdollisuuden tavata kollegoja muista kunnista,
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vertailla kokemuksia ja kaytantoja seka syventaa yhteis-
tyota. Kehitysohjelmana Kunta HR 2017 tarjosi uutta tie-
toa, asiantuntijapuheenvuoroja seka tukea oman kunnan
henkildstévoimavarajohtamisen arviointiin, suunnitteluun
ja kehittamiseen. Ohjelma saattoi myo6s inspiroida henki-
l6stojohtoa ja -asiantuntijoita (myohemmin kaytetadn nimi-
tysta henkildstodasiantuntijat) uudistamaan omaa osaamis-
taan ja asiantuntijuuttaan.

Kunta HR 2017 -ohjelman pdateemoiksi nousivat:

1) henkilostdvoimavarojen johtaminen kunta- ja
palvelurakenneuudistuksien keskella

2) henkildstdvoimavarahallinnan ulottaminen koskemaan
koko kuntakonsernia

3) henkildstoasiantuntijuuden ja -osaamisen
uudistuminen

4) osaamisen ennakointi ja tydeldman laatu

Teemojen valinnassa hyddynnettiin niin Suomen Kunta-

liton kuin KT Kuntaty®nantajienkin linjaamia strategisia
tavoitteita. Kunta HR 2017 -ohjelman sisaltoja linkitettiin
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Uuden sukupolven organisaatiot (USO) -verkostohankkee-
seen ja Tydelama 2020 -hankkeeseen, toki kuntien kannal-
ta olennaisten reunaehtojen ja tavoitteiden kautta.

Ohjelman keskeinen tarkoitus oli tukea osallistujakuntia ja
niiden henkilostdjohtoa ja -asiantuntijoita sen varmistami-
sessa, etta valtuustokaudella 2013-2016 kunnissa huo-
mioidaan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden tavoitteiden
ohella riittdvalla vakavuudella vastuullisen tyénantaja-
toiminnan ja tydelaman laadun parantaminen. Useat tyo-
elaman tutkijat ja kuntien henkiléstdasiantuntijat ovat kan-
taneet huolta siitg, etta henkildstonakdkulma jaad kunnissa
rakenne-, palvelu- ja talousnakokulmiin verrattuna liiaksi
taka-alalle.

Tama julkaisu on tarkoitettu kuntakonsernien paattdjille,
johdolle, esimiehille ja henkilostén edustajille seka kaikille
niille henkildille, jotka ovat kiinnostuneita kuntien tulevai-
suudesta ja eritoten kuntatyon ja johtamisen kehittymises-
ta. Julkaisun loppuosaan on koottu yhteenveto kehittami-
saloitteista, joihin toivomme kuntakonsernien perehtyvan.



Henkildstdvoimavarat kuntareformien

ristiaallokossa

Kunnat ovat eittdmatta viime vuodet sinnitelleet muutos-
ten ristiaallokoissa. Taloudellinen liikkumavara on jo vuosia
heikentynyt, vdestd ikadntyy ja huoltosuhde heikkenee,
palvelujen kysyntd muuttuu, digitalisoituminen lisdantyy,
kansainvalistyminen kasvaa. Naiden megatrendien alle
sijoittuu lukuisia isompia tai pienempia ilmidita, joilla on
merkitysta arvioitaessa kuntien merkitystg, tehtavia ja
tulevaisuutta yhteiskunnassamme.

Kuntareformit ovat tydllistdneet peruskuntia. Vuosina
2012-2014 kuntiin on kohdistettu useita merkittavia
kuntia ohjaavan lainsaddannodn uudistuspyrkimyksia,
joista keskeisimpig ovat vuoden 2015 kevaalla paattyvan
hallituskauden aikana olleet kunta- ja palvelurakenne-
uudistus, kuntalain kokonaisuudistus, valtionosuusjarjes-
telman uudistaminen seka sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelujen jarjestamista koskeva kokonaisuudistustyd

(ns. sote-uudistus). Muita merkittdvia hankkeita ovat olleet
muun muassa kuntien tehtavien ja velvoitteiden vahenta-
miseen seka kuntien tuottavuuden parantamiseen tahtaa-
vat ohjelmat ja aloitteet. Enin osa valtion kuntiin kohdis-
tamista reformeista on johtanut kunnissa moninaiseen,
varsin tyollistdvaan selvitys- ja arviointitydbhon seka
lausunnonantamiseen.

Kunta-alalla tyéskentelevien m&ara vahenee. Kun vuon-
na 2011 kunta-alalla tydskenteli 441 000 tydntekijaa, niin
vuonna 2013 heitd oli 432 000. Vuonna 2015 henkiléstoa
arvioidaan olevan 420 000. Kunta-alalla tytskentelee

arvion mukaan 417 000 tyontekijaa vuonna 2017 ja

414 000 tyontekijaa vuonna 2020. Vaikka henkildston
maarad on laskenut, kunnat ovat kyenneet kasvattamaan
vakinaisen henkildstén osuutta (78 % vuonna 2013).
Kunta-alalla tytskentelevan henkiloston keski-ikd on muita
tyomarkkinasektoreita korkeampi, 45,7 vuotta. Henkilos-
toa elakoityy [8hivuosina paljon, silld vuoteen 2030 men-
nessd arviolta kuusi henkilda kymmenesta jaa elakkeelle.
Henkilostd on kunta-alalla naisvaltaista, silla nelja tyon-
tekijaa viidestd on naisia. Tyollistavimpia toimialoja ovat
terveydenhuolto, sosiaalitoimi ja sivistystoimi; nailla toimi-
aloilla tydskentelee kolme henkila neljasta.

Kuntien johtamisessa korostuvat
joustavuus, muuntautumiskyky seka
kyky johtaa organisaatiota haastavinakin
aikoina.

Omistaja-, konserni- ja sopimusohjauksen merkitys kas-
vaa edelleen. Kunnat ohjaavat emo- ja ulkoista konsernia
(kunta, liikelaitos, kuntaomisteiset yhtiot ja yhteisdt, mm.
kuntayhtymat) omistajaohjauksen ja muita, kuntakonsernin
ulkopuolisia palveluntuottajia, sopimusohjauksen muodos-
sa. Omistaja- ja konserniohjauksen merkitys on korostunut
erityisesti siksi, etta kuntaomisteisten yritysten lukumaara
on kaksinkertaistunut viimeisen 15 vuoden aikana. Vuonna
1997 yhtididen lukumaara oli 625 ja vuonna 2012 jo
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1469. Kuntien ja kuntayhtymien ostopalvelut ovat niin
ikadn kasvaneet ja ovat talla hetkelld jo noin 10 miljardia
euroa vuodessa. Ulkoistettujen palveluiden ostot ovat
kasvaneet 10 prosentin vuosivauhdilla 2000-luvulla.

Henkildstovoimavarajohtamisen
uudistamisen painopisteet Kunta HR
-ohjelman kunnissa 2013-2017

Ohjelman aikana kuntien henkilostdasiantuntijoilta kysyttiin

tarkeimpia toimenpiteita, joiden avulla vahvistetaan ja
uudistetaan kuntakonsernin henkildstévoimavarajohta-
mista.

Tarkeimmiksi toimenpidekokonaisuuksiksi nousivat tarkeys-

jarjestyksessa seuraavat:
® Henkildstétoiminnon ja -asiantuntijuuden strateginen

uudistaminen: kuntakonsernitasoisen HR-toimintamallin

jadsentaminen seka henkildstétoiminnon ja sen
kyvykkyyksien kehittdminen,

® Henkilostbévoimavarojen strateginen suunnittelu ja
ohjaus: kunta- ja palvelurakenteeseen reagoiva,

strategialdhtoinen henkildstdvoimavarojen suunnittelu,

ohjaus ja kehittaminen,

® Organisaation ja henkiléston osaamisen strateginen
uudistaminen: osaamisen ennakointi, suunnittelu,
kohdentaminen ja kehittdminen,

® Tydnantajatoiminnan kehittaminen:

kohteeltaan vaihtelevien rakenne-, palvelu- ja
tybprosessien ohjaaminen,
® Tuloksellisuuden ja henkiléstévoimavarojen valisen
yhteyden tunnistaminen: henkildstévoimavarat ja
henkiléstdn suoriutuminen maarallisen ja laadullisen
mittaamisen kohteena seka investointikohteena,
Henkilostoinformaatiojarjestelmat: ennakointia,
suunnittelua ja paatoksentekoa tukevan informaation
tuottaminen ja hyédyntaminen seka
® Johtamisen ja esimiestydn kehittdminen:
johtamiskulttuurien uudistaminen ja vahvistaminen
seka esimiestaitojen syventaminen.

Muutostrendit kuntien
toimintaymparistdssa

Henkildstdasiantuntijat kartoittivat niitd muutostrendejs,

joihin kuntien on vastattava kuluvalla valtuustokaudella

2013-2016.
Yleisid vahvistuvia trendeja

e Kunnat erilaistuvat. Kuntien valinen eriarvoisuus
kasvaa ja kuntalaisten hyvinvointierot kasvavat.
Huoltosuhde heikkenee edelleen ja vanhusvaeston
osuus kasvaa suuressa 0sassa kuntia. Vaeston ja
kuntatydyhteistjen monikulttuurisuus lisdantyy.
Kasvukeskusten ulkopuolella sijaitsevilla kunnilla on

tydnantajavastuiden ja -tehtdvien selkiinnyttaminen ja
vastuuttaminen kuntakonsernin pdatoksenteossa ja
johtamisessa,

Tyodhyvinvoinnin johtaminen: tydhyvinvointi- ja
tyosuojelutoiminnan yksiléllistaminen ja vaikuttavuuden
lisaaminen,

Organisaation muutosprosessien suunnittelu ja
toimeenpano: useiden samanaikaisten, sisalloltaan ja

Henkilostévoimavarojen hallinta uudistuksissa

enemman tydvoiman saatavuusongelmia.

Palveluverkostot monimuotoistuvat. Kuntalaisten ja
asiakkaiden palveluvaatimukset kasvavat, samalla kun
kuntalaisten mahdollisuudet valita palvelut lisaantyvat.
Kuntalaisten oma vastuu ja osallistuminen lisadntyvat.
Asiakaspalvelu kootaan entistd harvempiin toimi-
pisteisiin. Sahkoiset asiakaspalvelut lisdantyvat.



o Kokonaisuuden hallinta on vaativaa. Palvelujen

vaihtoehtoiset tuotanto- ja jérjestamistavat yleistyvat.
Ostopalvelujen lisdantyminen edellyttad vahvempaa
sopimusohjausta. Yhtidittaminen jatkuu vahvana ja
omistaja- ja konserniohjauksen tarve kasvaa.
Tuottavuuden parantaminen korostuu, sdhkoiset
palvelut ja prosessimainen toimintatapa yleistyvat.
Toimintayksikdiden koko suurenee ja ne verkottuvat.
Rakennetun ymparistdn, infrastruktuurin, hoitaminen
korostuu.

Talouden sopeuttaminen jatkuu ja kiihtyy. Talouden
likkumavara kapenee edelleen: tydttéomyys ja kuntien
velkamaara kasvaa, valtionosuudet vahenevat. Sosiaali-
ja terveystoimi ja ennen kaikkea erikoissairaanhoito
vaatii entistd enemman taloudellisia resursseja. Kunta-
strategiat laaditaan [8hinnd talouden tasapainottamisen
tavoitteiden nakodkulmasta. Talouden tasapainottamis-
ohjelmat ja tuottavuusohjelmat yleistyvat. Jatkuvassa
muutoksessa pysyvyyden, jatkuvuuden ja turvallisuuden
dilemma korostuu.

Henkilostovoimavaroihin liittyvia
vahvistuvia trendeja

® Kuntatyd muuttuu. Kuntahenkiléston elakdityminen

jatkuu. Uuden sukupolven odotukset tyolle ovat
erilaiset. Tyd muuttuu, erikoistumisen tarve kasvaa.
Tyon uudet muodot ja digitalisoituminen yleistyvat
kaikissa ammateissa. Henkisen tydn kuormittavuus
lisdantyy. Asiantuntijoiden maara kasvaa ja etaty®
yleistyy. Asiantuntijoiden ja etaty®n johtaminen
uudistaa esimiesty6ta.

Ennakoiva henkilostésuunnittelu korostuu, kun
henkiloston vaihtuvuus kasvaa. Konsernitasoinen

tydvoiman kaytto yleistyy. Vuokratydvoiman kaytto
lisdantyy. Tuloksellisuus ja vaikuttavuus pyritdan
tekemaadn nakyvaksi. Keskitytdan henkildsto-
tuottavuuteen. Henkildsto- ja tydyhteiséinnovaatioita
kokeillaan ja otetaan kayttoon. Viestinta,

ml. tydyhteisdviestintd, monimuotoistuu ja vaatii
uudenlaista osaamista. Palkitsemisen muotoja
kehitetdan. Henkilostotietojen kokoaminen ja
analysointi lisdantyy.

® Kuntien henkilosto- ja kehittamisresurssit
vahenevat. Henkilostotoimintoja keskitetdan
konsernihallintoon. Henkilostdpalveluja ja -tyota siirtyy
ulkopuolisille toimijoille ostopalveluina tuotettaviksi.

Tulevaisuuden kunnan rakennuspuut
mietinndssa

Millaisten tekijdiden tai ilmididen avulla tai kautta voimme
sitten hahmottaa tulevaisuuden kunnan ideaa? Tahan ky-
symykseen on tarttunut muiden muassa valtiovarainminis-
terion asettama asiantuntijaryhmd. Ryhma nostaa esille
seuraavat havainnot, joihin tulee ottaa kantaa ideoitaessa
tulevaisuuden kuntaa.

® Voimakas kaupungistuminen aiheuttaa haasteita
kaikille. Kaupungistuminen tulee olemaan merkittdva
strateginen kysymys niin asukkaitaan menettaville
alueille kuin vastaanottaville, voimakkaasti kasvaville
alueille.

e Talouden globaali kilpailu kiristyy edelleen.
Talouden suotuisa kehitys ja kuntien elinvoimaisuuden
vahvistaminen edellyttdvat toiminnallisten
kaupunkiseutujen ja metropolialueiden toimijuuden
vahvistamista.
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Tehtdvien ja talouden on oltava tasapainossa,
palvelutuotanto avainasemassa. Kuntien tehtdvien
lagjentaminen ilman talouden tasapainoa ei ole
tulevaisuudessa mahdollista. Tehtavien ja talouden
valiseen epasuhtaan on etsittdva korjausta
palvelutuotannon mukauttamisella.

Demokratiavaje haastaa kunnallisen itsehallinnon.
Kuntien monimutkaistuneet konsernirakenteet ja
kuntayhtymahallinnon laajeneminen ovat johtaneet
siihen, etta pdatosvallan ja vastuun valiset suhteet
ovat hamartyneet. Kunnat ovat ajautuneet kuntalaisten
ulottumattomiin, [8hinna organisaatioiden hallinnoksi.

Elinehtona on innovointi ja kilpailun lisdédminen.
Kuntien palvelujen uudistamiseksi tarvitaan
[8pinakyvyytta ja vertailukehittdmista seka
palvelutarjonnan monimuotoistamista.

Palvelujen maantiede jakaa kunnat. Kunnat
tulevat jatkossa jakamaan tehtdvansa kahteen

Henkilostévoimavarojen hallinta uudistuksissa

tehtavaalueeseen: toisaalta voidaan puhua kunnan
[8hipalveluista ja toisaalta viranomaisluonteisista
tehtavista.

Edella esitettyihin havaintoihin vastaaminen edellyttda
kunnan toiminnallisten periaatteiden uudelleenarviointia.
Asiantuntijaryhman mukaan uudistettavia periaatteita ovat
johtaminen, uudistuminen, osallisuus ja digitalisaation hyo-
dyntdminen. Kuntien organisaatio- ja henkildéstéjohtamises-
sa korostuvat joustavuus, muuntautumiskyky seka kyky
johtaa organisaatiota haastavinakin aikoina hyddyntamalla
verkostojen, poliittisten nakokulmien ja strategisten valin-
tojen tuottamia vaihtoehtoja. Hyva johtaminen vaatii tuek-
seen lisaksi sellaiset rakenteet, jotka mahdollistavat yh-
teisten tavoitteiden asettamisen sekd merkityksellisen
tyon tekemisen kaikilla organisaation tasoilla. Hyvan johta-
misen edellytyksend on motivoitunut henkildkunta, kannus-
tava ilmapiiri ja tyytyvaiset asiakkaat. Tuloksia tulisi mitata,
epakohtiin tulisi puuttua ja onnistumisista pitda pystya
palkitsemaan. (Tulevaisuuden kunta - asiantuntijatyo-
ryhman keskustelupaperi, joulukuu 2014).



Henkilostbvoimavarat osaksi kunta-
konsernin strategista ohjelmatyota

Henkilostoohjelma perustuu kunta- ja
palvelustrategisiin valintoihin

Kunnat ovat jo vuosia vakiinnuttaneet kaytantojaan
laatia ja toimeenpanna kuntastrategioita ja niihin liittyvia
toimintaohjelmiaan. Strategiaty®n prosessit ja kaytannot
ovat kehittyneet askel askeleelta ja ne ovat useissa
kunnissa jo toimivat. Kevaalla 2015 voimaan tuleva

uusi kuntalaki vakiinnuttaa osaltaan strategiakaytantoja:
esityksen mukaan kunnanvaltuuston on maariteltava
kunnan toiminnan pitkan aikavalin tavoitteet.

Kunnilla on kuntastrategian lisaksi usein myos henkildsto-
strategioita ja -ohjelmia (myohemmin henkilstoohjelmia),
joissa linjataan ne periaatteet ja tavoitteet, joilla kunta ohjaa
ja kehittad henkiléstdvoimavarojaan ja jésentaa henkildsto-
politiikkaansa ja siihen liittyvia kaytantdjaan. Henkildsto-
ohjelmassa kuvataan usein myds ne kehittdmishankkeet ja
investoinnit, joita kunta toteuttaa valitulla ohjelmakaudella.

Kunta HR -ohjelman kunnat laativat uusia henkildstdohjel-
mia valtuustokauden alussa suhteellisen hitaassa tahdis-
sa: kyselyn mukaan 60 prosenttia kunnista laati uuden tai
paivitti henkildéstdohjelman ensimmaisen valtuustovuoden
eli vuoden 2013 aikana. Loput kunnat siirsivat ohjelman
laadinnan toiselle valtuustovuodelle, vuodelle 2014.

Useimmissa kunnissa henkilostdohjelma laaditaan emo-
konsernin, ydinkunnan ja liikelaitosten, tarpeisiin. Koko

kuntakonsernia koskevia henkildstdohjelmia ei viela juuri-
kaan loydy. Ostopalveluja koskevaan sopimusohjaukseen
ei kuntien henkiléstoohjelmilla ole mytskaan ohjaavaa
yhteytta. Ohjelman osallistujat kokivat sekd konserni-

ettd sopimusohjauksen liittamisen osaksi henkildsto-
ohjelmaa viela toistaiseksi vieraaksi ja myds vaikeaksi
jdsentda. Kuitenkin kuusi kuntaa kymmenesta kasittelee
henkiléstéohjelmaa laadintatyon aikana konserniohjauk-
sesta vastaavissa toimielimissa, esimerkiksi konsernijohto-
ryhmassa.

Kunnissa on henkildstdohjelman toimeenpanoa tukevia
muita toimintaohjelmia tai -suunnitelmia, Muun Muassa
tyohyvinvointiin ja tydsuojeluun, osaamiseen ja rekrytoin-
tiin, palkitsemiseen seka tasa-arvoon ja yhdenvertaisuu-
teen liittyvia.

Tehokkuus, tuottavuus ja muutoksen
hallinta korostuvat henkilostéohjelmissa

Kunta HR -kuntien henkiléstdohjelmien laadinnassa koros-
tuivat vuosina 2013-2014 tavoitteet, jotka tahtdavat
toiminnan kustannustehokkuuden ja tuottavuuden lisaa-
miseen. Toisena selkednd teemana nousi esille vaativien
muutosprosessien johtaminen: kunnan kasvun, supistu-
misen tai muihin kuntiin liittymisen ohjaaminen seka toi-
minnan ja palveluiden laadun parantaminen. Myds uuden
teknologian kayttdonotto ja hyddyntdminen ndhtiin tar-
kedksi.
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Kustannustehokkuuteen ja tuottavuuden lisdamiseen liitty-

via tavoitteita mainittiin henkildstdohjelmissa useita. Kes-

keisimpia olivat:

1) talouden tasapainottamis- ja tuloksellisuusohjelmien
laadinta ja toimeenpanon ohjaus

2) henkildstokustannusten saastaminen

3) talouden tunnuslukujen tarkentaminen ja seuranta

4) asiakaslahtoisten prosessien kuvaaminen ja
kehittaminen

5) monituottajamallien ja kumppanuuksien kayttdminen
palveluissa

6) tyohyvinvoinnin vaikuttavuuden arviointi ja
tehostaminen.

Henkildstdjohdon ja -asiantuntijoiden
osallistuminen johtoryhmien seka
kunnanvaltuuston ja -hallituksen
kokouksiin vahvistaa henkildsto-
ohjelman painoarvoa.

Muutosprosessien johtamisen tavoitteiksi maaritettiin

ohjelmissa useimmiten:

1) uusien asiakaslahtoisten toimintatapojen ja prosessien
kayttoonotto

2) poliittisesti paatettyjen rakenteiden ja toimintojen
yhdistaminen tai purkaminen seka niista odotettavan
hyédyn maksimoiminen

3) uusien organisointimallien soveltaminen ja niihin
littyvan osaamisen kehittaminen ja johtaminen.

Kunnat tuovat henkiléstdohjelmissaan esille liséksi henki-
(6stdn vaihtuvuuden ja saatavuuden hallinnan, tyénantaja-
kuvan parantamisen, palkitsemisen koordinoinnin seka
tyoilmapiirin ja tydhyvinvoinnin vahvistamisen muotoja.
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Myds uuden teknologian ja tiedolla johtamisen hydtyja
korostetaan osana toiminnan arviointia ja ohjausta.

Strategia- ja palveluldhtdisen henkilosto-
ohjelman laatimisen kolme vaihetta

Kunta HR -ohjelman osallistujat maarittivat henkilosto-
ohjelman laadinnan prosessimallin, joka kuvaa ndkemysta
riittdvan hyvistd kdytanndista. Malli perustuu kolmeen
vaiheeseen.

Vaihe 1) Toimintaympéariston arviointi. Aluksi kootaan
informaatiota laajasti kunnan ja muiden kuntien toiminnas-
ta ja tulevaisuudesta, perehdytaan kunnan muihin strategia-
ja ohjelmaprosessien aineistoihin seka arvioidaan erilaisten
kyselyjen, kartoitusten, arviointien, selvitysten ja tutkimus-
ten tuloksia. Aineistoa voidaan koota myds laadun ja pro-
sessien kehittamistydstad. Vaiheeseen voi sisaltya erilaisia
ulkoisia tai sisdisia kyselyja ja haastatteluja seka erilaisia
kokoonpanoja osallistavia tytpajoja tai seminaareja.

Vaihe 2) Henkildstoohjelman laatiminen. Tarkeata on
varmistaa, ettd henkilostdohjelma liitetdan tiiviisti kunta-
strategiaan ja muihin kuntaa ohjaaviin ohjelmiin, esimerkik-
si palveluohjelmaan. Henkildéstdohjelma on hyva muotoilla
sisdlldllisesti ja viestinndllisesti siten, ettd se tukee kunta-
ja palvelustrategian keskeisid tavoitteita. Erityistd huomio-
ta on syyta kiinnittda sellaisten tavoitteiden ja mittareiden
maarittamiseen, joilla henkiléstdohjelman seuranta ja
arviointi on mahdollisista esimerkiksi vuotuisen henkilosto-
kertomuksen yhteydessa.

Henkilostoohjelmassa on jarkevaa tuoda esille ne
toiminta- ja alaochjelmat, joiden avulla henkiléstéohjelman
tavoitteita toteutetaan. Myos strategiset kehittamis-
hankkeet ja investoinnit on hyva avata, ohjelman
toteuttamiseen kohdistettavien voimavarojen ohella.



Myds tahan vaiheeseen voi sisaltyd niin kyselyja kuin erilaisia
osallistavia tydmuotojakin. Henkildstoohjelma hyvaksytaan
useimmiten kunnanhallituksessa, ja sitd edeltda ohjelman
kasittely erilaisissa valmisteluryhmissa ja toimikunnissa.

Vaihe 3) Henkilgstdohjelman toimeenpano. Tama pro-
sessin vaihe on vahintadn yhta tarked vaihe kuin aikaisem-
mat. Kunnan tulee varmistaa, ettd henkildstdohjelmaan
kirjatut tavoitteet, operatiiviset projektit ja aikataulut
ohjaavat vastuullisten toimielinten ja viranhaltijoiden
toimintaa.

Henkilostdohjelma voi edellyttad aiempaa aktiivisem-
paa yhteydenpitoa ja koordinointia kuntakonsernissa tai
erilaisissa yhteisty6- ja kumppanuusverkostoissa. Henki-
6stdohjelma saattaa johtaa myds siihen, etta kunnan tai
koko kuntakonsernin henkildstotoimen toimintamalli ja
voimavarat arvioidaan ja ryhmitelldan uudelleen.

Henkilostdjohdon ja -asiantuntijoiden mahdollisuudet ja
oma aktiivisuus osallistua kunnan toiminnan ohjaukseen,
paatoksentekoon ja arviointiin vaihtelevat kunnittain.
Silla, miten henkildstdasiantuntijuudelle annetaan tilaa
ja vaikutusmahdollisuuksia kunnan pdatoksenteossa ja

VAIHE 1: VAIHE 2: VAIHE 3:

Toimintaympariston arviointi Strategian/ohjelman laadinta Strategian/ohjelman toimeenpano
Ennusteet ja tilastot kunnasta Kuntastrategian ja ohjelmien Strategisen vuoropuhelun
Vertailutiedot muista kunnista analysointi (HR-nakokulma) varmistaminen (kv, kh, ltk:t)
Asukas- ja asiakaskyselyt VisiotyOpajat ja -ryhmat Henkilostojaostot,
Kuntastrategiaprosessi Strategia-asiakirjan tydstaminen yhteistoimintaelimet
Osavuosikatsaukset, tilinpdatos tybprosessina Verkosto- ja kehitysohjelmaty®
HR-SWOT Kunnan strategiset mittarit vs. Toteutumisen seuranta eli
Henkilostokertomus henkildstéraportointisuositus mittarit ja tavoitetasot
Henkilostdkyselyt (ml. tyhy) Kunnan henkilostokertomus Tietohallintoyhteisty6
Osaamiskartoitukset Toimeenpano- ja alaohjelmat Ohjeet, toimintatavat, prosessit
CAF-arviointi, prosessit seka karkihankkeet (ml. resursointi) HR-organisaation arviointi
Arviointikeskustelut Seminaarit ja tytpajat (henkildsto- ja asiakaskyselyt)

Seminaarit ja tydpajat

HR ja tuloksellisuusarviointi

Toimintaperiaatteet henkilostostrategian tai -ohjelman toteuttamisessa
Edellyttaa selkeats ja vakiintunutta henkilostdjohtajuutta, henkilostdjohtaja on kunnan johtoryhman jésen
Kumppanuuksien kehittymista edistavat yhteiset, yksikkorajat ylittavat, asiakaslahtdiset prosessit
Monikanavavaikuttaminen ja -osallistaminen: infot, seminaarit, koulutus- ja valmennusohjelmat, vierailut,
pienryhmatyodskentely, tyoryhmat, kierrokset, intranet ja sahkdposti
Henkilostojohto mukana poliittisen johdon ja kuntajohdon seminaareissa ja tyopajoissa
Kunnanhallituksen, henkildstojaostojen, yhteistoimintaelinten toiminnan kehittdminen (ml. tarkastusltk)
Yhteistyd henkilostojarjestojen ja henkilostén edustajien seka henkiloston kanssa
Henkilostojohto ja -asiantuntijat mukaan toteuttamaan kuntastrategiaa ja sidosryhmayhteistyota

Kuva 1: Henkiléstéohjelman laadintaprosessi kunnassa - Hyviin kdytdntdihin perustuva prosessimalli.
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strategisessa johtamisessa, on merkitysta: henkilostojoh-
don ja -asiantuntijoiden aktiivinen ja vaikuttava mukanaolo
konsernin ja kunnan johtoryhmissa sekd kunnanvaltuuston
ja -hallituksen kokouksissa ja seminaareissa vahvistaa osal-
taan henkildstoohjelman painoarvoa padtdksenteossa ja
johtamisessa. Paljon on toki merkitysta myds silld, miten
henkildstdasiantuntijat itse pystyvat ottamaan taman

roolin, ja ndin luomaan itselleen strategisen kumppanin
aseman suhteessa avainryhmiin.

Kartoitimme Kunta HR -ohjelman osallistujien kanssa
myos, millaisia asioita kunnan eri toimijat painottavat ja
pitdvat tarkeind henkildstdohjelman laadinnan ja toimeen-
panon yhteydessa.

Painotukset henkiléstoohjelman laadinnassa ja toimeenpanossa:

millaisia kysymyksia toimijat esittdvat henkilostoohjelmatydssa?

Kunnanhallituksen jasen ja kunnanjohtaja

® Miten henkiléstdn saatavuus ja tydnantajakuvan kehittyminen varmistetaan?
® Miten henkiléston osaaminen kohdennetaan uudelleen muutoksissa?
® Miten ty6hyvinvointia johdetaan ja tydn tuottavuutta edistetdan?

Henkilostojohtaja tai -paallikko

o Miten henkilostoohjelma edistda yhteiskunnallisten tavoitteiden toteutumista (erityisesti kuntalaisten tarpeet)?
® Miten henkiloéstoohjelman tavoitteet ja toimeenpano liittyvat kunta- ja palvelustrategiaan?
® Miten paatoksentekijoiden kyky ja rohkeus tehda valintoja erityisesti talouden likkumavaran supistuessa nakyy

henkildstoohjelman tavoitteissa (priorisointitarve)?

o Miten selkedksi ja viestittavaksi henkilostéohjelma kyetdan laatimaan?
® Miten varmistetaan, etta kunnan eri toimijaryhmat sitoutuvat henkilostéohjelman toteuttamiseen?

Tydhyvinvointiasiantuntijat

Linjajohto ja esimiehet

Miten henkilostéohjelma edistad henkildston liikkuvuutta, uudelleensijoittumista ja -kouluttautumista?
Miten henkildstoohjelma tukee henkilostdn eldksitymisen ja vaihtuvuuden hallintaa?

Miten tyonantajatoiminnan luonne, tavoitteet ja vastuut ymmarretdan kunnassa?

Miten henkildstoohjelma vahvistaa tydyhteisttaitoja ja henkiléston motivoitumista muutostilanteissa?
Miten henkildstoohjelmassa maaritetdan tyohyvinvointipanostukset, -kustannukset ja -vaikutukset?

® Miten varmistetaan, etta kuntastrategia ja henkildstoohjelma ovat myds kaytanndssa toteuttavia tyopaikoilla

(ymmarrettavyys ja selkeys)?

Miten henkiloston osaamista kehitetaan?
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Miten esimiestyon kehittymista ja muutosten johtamista tuetaan?
Miten henkildstosuunnittelu ja henkildstén saatavuus kdytannossa toteutuvat?

Miten palkitsemisen muotoja hyédynnetaan ja uudistetaan?
Miten tyopaikkatason tyéhyvinvointitoiminta organisoidaan?
Miten henkilostdohjelma tukee turhan tiedon tuotannon ja tydn minimointia?



Henkildstdvoimavarojen hallinta osana
henkildstbasiantuntijuutta

Henkilostdasiantuntijuuden organisointi vaihtelee
Kunta HR -ohjelman kunnissa kunnan vaestdpohjan
ja kunnan vastuulla olevan henkilostémaaran
mukaan.

Suurissa, yli 50 000 asukkaan kunnissa, henkilosto-
toimen vastuuhenkiléna on henkildstojohtaja. Hanen yksik-
koonsa kuuluu lisaksi asiantuntijaesimiehia, joiden nimik-
keend on henkilostopaallikkod, palvelussuhdepaallikks, hen-
kiloston kehittdmispaallikkd, rekrytointipaallikkd tai tyo-
hyvinvointipaallikkd. Naiden esimiesten alaisuudessa on
henkildstéasiantuntijoita, joiden vastuualueena ovat tyon-
jaon mukaiset erityisvastuut kuten HR-tietojdrjestelmat,
elakeasiat tai tydhyvinvoinnin eri osa-alueet. Henkilosto-
johtajan vastuulla olevan yksikdn henkildstdvahvuus vaih-
teli 4-15 henkilostdasiantuntijaan (ei sisalla palkkahallin-
non henkilostda).

Toimialoilla henkilostdasiantuntijuutta edustavat hallinto-
paallikot tai toisinaan toimialan oma henkildstopaallikko.
Toimialoilla voi olla lisdksi henkildstdasiantuntijoita, jotka
vastaavat esimerkiksi rekrytoinnista, koulutuksesta tai
tyohyvinvointiprojekteista. Toimialojen henkildstdasian-
tuntijoiden maara oli 0-15 asiantuntijaa.

Useimpien suurten kaupunkien palkanlaskennan palvelut
on ulkoistettu. Mikali palkanlaskenta hoidettiin kunnan
omana palveluna, palkkahallinnon henkildstévahvuus oli
10-30 tyontekijaa.

Keskisuurissa, 20 000-50 000 asukkaan kunnissa,
henkiléstétoimea johtaa joko henkiléstéjohtaja tai -paallik-
ko. Hanen lisdkseen kunnassa voi olla palvelussuhdepaal-
likkd, tydhyvinvointipaallikkd tai tydsuojelupdallikkd. Taman
kokoisissa kunnissa naita tehtavid saatetaan hoitaa osa-
aikaisesti esimerkiksi 50 prosentin tytaikapanoksella.
Henkilostotoimessa voi lisaksi olla henkildstdasiantuntijoi-
ta hoitamassa HR-tietojarjestelmia, rekrytointia tai elake-
asioita. Henkildstojohtajan tai -paallikon vastuulla olevan
yksikdn henkildstdvahvuus vaihteli 3-8 henkiléstoasian-
tuntijan valilla (ei sisalla palkanlaskennan henkilostda).

Toimialoilla henkiléstoasiantuntijuutta edustavat [ahinna
toimialajohtajat, joita avustavat henkildstosihteerit tai
muut toimialan hallinnolliset sihteerit. Toimialojen henki-
l6stoasiantuntijoiden maara oli korkeimmillaan kolme.

Kolmannes keskisuurista kaupungeista oli ulkoistanut
palkanlaskennat palvelut. Omana palveluna hoidettavan
palkanlaskennan henkildstdmaarad vaihteli 6-10 tyon-
tekijaan.

Pienissd, alle 20 000 asukkaan, kunnissa henkilostotoi-
men tehtavista vastaa kunnanjohtaja, hallintojohtaja, kau-
punginsihteeri tai talousjohtaja. Myds henkilostdpaallikon,
tydhyvinvointi- tai tydsuojelupaallikon tehtava saattaa olla
joko koko- tai osa-aikaisena. Keskushallintoon sijoittuvat
henkilostosihteerit ja toimialojen toimialasihteerit ja
toimistosihteerit hoitavat merkittavan osan henkildsto-
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asiantuntijuutta vaativista tehtavista, yhteistydssa toimi-
alajohdon kanssa. Palkkahallinnon oli ulkoistanut neljannes
pienista kunnista. Mikali palkanlaskenta oli kunnan omana
tehtavana, henkilostévahvuus oli 3-5.

Strategiset henkilostoyksikot yleistyvat
kuntakoon kasvaessa

Henkilostdhallinnon organisointi peruskunnissa nayttaa
noudattavan tiettya kehityspolkua, ainakin Kunta HR -oh-
jelman kuntia tarkasteltaessa. Vaestopohjaltaan suurissa
ja keskisuurissa kunnissa muodostetaan kunnan konserni-
hallinnon yhteyteen yha useammin henkilostoyksikaitd,
joiden vastuulla on koko kunnan tai kuntakonsernin stra-
teginen henkildstévoimavarajohtaminen. Muu tarvittava
henkildstdasiantuntijuus voidaan sijoittaa mahdollisimman
lahelle palvelutuotantoa eli toimialoja (hajautus linjaorgani-
saatioon).

Henkilostdhallinnon palveluksessa oleva henkiléstd on
luonnollisesti samojen sopeutus- ja sdastotoimenpiteiden
kohteena kuin muukin henkilostg, ja siksi henkildstdasian-
tuntijuutta useammin keskitetadn konsernihallintoon kuin
hajautetaan linjaan toimialoille. Henkildstopalveluja yha
useammin myo6s ulkoistetaan, esimerkiksi palkanlaskenta
siirretadn ostopalveluksi. Myds muita henkildstoprosesseja
voidaan ulkoistaa kokonaan tai osittain (rekrytointi, henki-
l6stokoulutus, esimiestydn kehittdminen jne.).

Pienten kuntien ratkaistava miten
henkildostdasiantuntijuus varmistetaan

Pienissa kunnissa henkiléstdasiantuntijuuden kehittymisen
ja resursoinnin arviointi on astetta vaikeampaa kuin suuris-
sa kunnissa. Kunnan palveluksessa olevia henkilostdasian-
tuntijoita on selkedsti vahemman kuin suurissa kunnissa ja
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pienten kuntien on jo nyt haastavaa hoitaa henkildsto-
hallinnon laajaa tehtdvakenttad. Toisaalta monissa
pienissd kunnissa henkilostdasioita hoidetaan joustavasti
kunnan johtoryhman ja hallinnon sihteerien toimesta eika
tarvetta suurille muutoksille valttdmatta ole tiedostettu.

Huolta usein varsin matalissa ja ohuissa organisaatioissa
tuottavat kuitenkin asiantuntevan ja monitaitoisen henki-
6ston eldkdityminen ja tarve olla tdyttamattd vapautuvia
vakansseja hallinnosta. Muun muassa palkkahallinnon
ulkoistaminen noussee varteenotettavaksi vaihtoehdoksi
henkildstdhallintoa hoitavien avainhenkildiden siirtyessa
elakkeelle. Kuntastrategioissa ja henkilostdsuunnitelmissa
onkin varauduttava siihen, ettd kunnalla on myos tule-
vaisuudessa tarvittava henkilostdasiantuntijuus kay-
tossaan.

Strategisen henkiléstdasiantuntijuuden
tarve kasvussa

Henkildstdasiantuntijuuden kehittymisen kannalta on
odotettavissa, ettad henkildstdjohdon ja -asiantuntijoiden
maara laskee kaiken kokoisissa kunnissa. On vaikea kuvi-
tella, ettd henkildstéhallinto saisi resursseja enemman
kuin muut hallinnon toiminnot, kuten talous, tietohallinto
tai yleishallinto. Kunnat arvioinevat tarkoin konsernihallin-
toon keskitettavat tai toimialoilla hoidettavat tehtavat
osana henkildstomaaraa ja -rakennetta sopeuttavia suun-
nitelmia.

Strategisen henkildstodasiantuntijuuden tarve kasvaa henki-
l6stohallinnon uudelleenorganisoitumisen myo6ta ja erityi-
sesti, jos henkildstoyksikko sijoitetaan konsernihallinnon
valittdmaan yhteyteen. Jokaisen kuntakonsernin on maari-
tettava optimaalinen henkildstotoimen organisointimalli
omista ldhtokohdistaan ja tavoitteistaan.



Uudenlaisen henkilostdasiantuntijuuden tarvetta voidaan arvioida kysymyksin, jotka liittyvat

henkiléstohallinnon tehtdvien hoitamiseen organisaatiossa:

® Millaista asiantuntijuutta tarvitaan konsernihallinnon alaisessa henkilostoyksikossd, jonka vastuulla on
strateginen henkiléstdvoimavarajohtaminen (strategialahtdisen henkiléstdohjelman laadinta ja toimeenpano
seka henkildstopolitiikan muotoilu ja toteuttaminen kuntakonsernissa)?

suhteessa emokonserniin?

Millaisia henkildstohallinnon tehtavia hoidetaan kuntakonsernin palvelukeskuksessa tai vastaavassa yksikdssa?
Millaista henkildstdasiantuntijuutta tarvitaan toimialojen erityiskysymysten hoitamisessa?

Millaista henkiléstoasiantuntijuutta tarvitaan ostopalvelujen ja sopimisohjauksen hoitamisessa?

Miten varmistetaan konserniyhteisdjen henkildstohallinnollinen asiantuntijuus ja henkilostdasioiden koordinointi

Strategisen henkiléstdasiantuntijuuden
tarve kasvaa henkilostohallinnon
uudelleenorganisoitumisen myota.

Kuntien henkildstodasiantuntijat arvioivat ohjelman aikana
henkildstéjohdon osaamiseen ja asiantuntijuuteen liittyvia
haasteita.

® Henkilostdjohtamisen ja -asiantuntijuuden osaamista
ja lisdarvoa on markkinoitava aktiivisesti koko
kuntakonsernissa. Henkiléstdjohdon on osallistuttava
uusien organisointi- ja johtamismallien kaytén
arviointiin ja valikointiin entista aktiivisemmin.

® Henkilostdjohdon on keskityttava henkildsto-
johtajuuden ydinosaamiseen ja sen kehittymisen
varmistamiseen. Henkildéstdjohdon kykya ja osaamista

strategiseen ajatteluun ja suunnitteluun on vahvistettava.

® Henkilostdjohdon on vahvistettava ja rakennettava
luottamusta eri toimijaryhmien valille omalla
kayttaytymisellaan. Henkildstéjohdon on verkostoiduttava
organisaation sisalld seka ulkopuolella ja
hyoddynnettava naitd kanavia aktiivisesti.

HR Governance -ldhestymistapa avuksi
uuden asiantuntijuuden muotoiluun

Henkilostdasiantuntijoiden on jasennettava uudella tavalla
rooliaan osana konserni- ja sopimusohjausta, kun kuntien
konsernirakenteet laajenevat ja sopimussuhteet moni-
puolistuvat. Uuden strategisen henkildstdasiantuntijuuden
tehtdvakentdn muotoiluun tarjoaa tyovalineitd HR Gover-
nance -lahestymistapa.

HR Governance on systemaattinen l[ahestymistapa, jonka

tehtavana on jasentad henkildstdtoiminnon strategista

suunnittelua ja johtamista sekd monimutkaisten organisaa-

tioiden henkildstévoimavarojen koordinointia. HR Gover-

nancen tarkoituksena on

® optimoida organisaation henkildstdvoimavarojen
hyédyntaminen

® varmistaa henkiléstévoimavaroihin littyva
paatoksenteko ja johtaminen organisaation
korkeimmalla mahdollisella tasolla

® tunnistaa ja minimoida organisaation henkildstoriskeja

® varmentaa luottamuksellisuuteen ja taloudellisuuteen
liittyvia vastuita
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Kuntakonsernissa strateginen henkildstdasiantuntija-
yksikkd koordinoi ja arvioi henkildéstévoimavaroja ja niiden
hallintaa koko kuntakonsernissa (mukaan lukien konserni-
yhteisot, kuntayhtymat sekd my6s sopimusohjauksen
piirissé olevat yhteisot). Taman toteuttamisessa yksikdn
tehtavankuva lahestyy konserni- ja talousasiantuntijoiden
seka sisaisen valvonnan ja riskien hallinnan asiantuntijuutta.

HR Governance -lahestymistavan keskeisid kysymyksia

ovat seuraavat:

® Miten kuntakonsernissa on maaritetty
johtamisprosessit ja niiden omistajat?
Enta miten johtamisprosesseissa maaritetdan
henkildstévoimavaroihin liittyvat vastuut?

® Miten konserniohjauksen periaatteisiin on kirjattu
henkilostdvoimavaroihin liittyvat riskinakdkulmat ja
niiden hallinta?

® Miten konsernissa on maaritetty johtamisen arviointi-
ja kehittamismenettelyt?

® Miten konsernissa sitoudutaan korkeaan ammatilliseen
osaamiseen ja sen systemaattiseen kehittamiseen?

Siirtyminen HR Governance -l8hestymistavan kayttoon
tarkoittaa, etta henkiléstdasiantuntijuus vahvistuu kunta-
konsernin konsernijohtoryhmassa ja toisaalta yhteyden-
pidossa konserniyhteiséjen hallintoon ja johtohenkildihin.
Henkilostdasiantuntijuutta tarvitaan enemman myo6s
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ohjaamaan ja valvomaan konserniyhteistjd, muun muassa
yhtididen hallitusten ja vastuullisen johdon toimintaa.

HR Governance voi tarjota uuden
ndkodkulman kuntakonserniin

Henkildstdasiantuntijat arvioivat HR Governance -l8hes-
tymistavan soveltamismahdollisuuksia kuntakonserneissa.
Osallistujien mukaan [8hestymistapa voi luoda yhteisen
kielen kuntakonsernitasoiselle henkildstdvoimavarojen
hallinnalle. Sen avulla voidaan selkiinnyttda konsernin eri
yhteisdjen valisid henkiléstdvoimavaratehtavia ja -vastuita
ja se lisad konsernin toiminnan |dpindkyvyytta. Lahestymis-
tapa voi edistdd konsernitasoisten tavoitteiden asettamis-
ta, niiden toteuttamista ja seurantaa. Se vahvistaa henki-
l6stdvoimavarojen merkitysta konsernin johtamisessa.

Se avaa myds mahdollisuuden tarkastella ja suunnata
koko kuntakonsernin henkildst®- ym. palveluiden tuottamis-
ja jarjestamistapoja.

Yhteisen ndkemyksen aikaansaaminen |8hestymistavasta
voi olla tydlastd. Paatdksentekijdt ja johto voivat kokea
[8hestymistavan monimutkaiseksi ja raskaaksi. Myos (8-
hestymistavan oppimisen eteen pitaa tehda paljon toita.
Joka tapauksessa HR Governance -ldhestymistapa on uusi
osaamisen alue, jota kannattaa edelleen tutkia ja testata
kuntakonsernien tarpeisiin sopivaksi.



Henkil6stotiedolla johtaminen
etenee askel kerrallaan

Kunta-alaa koskeva suositus henkiléstoraportoinnin kehit- Henkilostdvoimavarojen arvioinnin perustana ovat kunta-
tdmiseen uusittiin kevaalla 2013. Suosituksessa on huo- ja palvelustrategiat sekd henkilostdon liittyvat tavoitteet
mioitu muun muassa kunta-alan tuloksellisen toiminnan (henkildstdohjelma). Kuntien on tarkoitus laatia vuosittain
kehittamista koskeva suositus (2008) seka Tydelaman henkildstéraportti, joka kasitelldaan samaan aikaan kuin
kehittamisstrategia (2012). Suosituksen mukaan henki- kunnan tilinpaatds. Suuret kunnat paattavat itse, rapor-
l6stdraportoinnissa kuvataan henkiloston maaralliset ja toidaanko henkildstoraportissa koko kuntakonserni vai
laadulliset tunnusluvut, kehittamistoimenpiteet ja ndiden raportoidaanko konsernin eri osat erikseen.

vaikutukset henkiléstoon, toimintaan ja talouteen.

Kuntastrategia, palvelustrategia tai -ohjelma,
henkilostostrategia tai -ohjelma, arvot

Henkilﬁstévoimavarojenm
A

I Kehittaminen i/ I I
Henkilosto- N Painopisteet: ] Henkiloston Vaikutukset
voimavarojen © Innovointi ja aikaansaannos- toimintaan ja
kuvaaminen tuottavuus kyky tuloksiin

© Luottamus ja

> yhteistyo B > Kehittamis-  —
o Ty6hyvinvointi ja toimenpiteiden

N terveys | vaikutukset
© Osaava tyovoima henkilostoon

Nﬂa kehittiminen

Kuva 2: Henkiléstévoimavarojen arvioinnin viitekehys (IGhde: KT Kuntatyénantajat)
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Kunta HR -ohjelman kunnille vuonna 2014 tehdyn kyselyn Kuntien henkilstotiedolla johtamista vaikeuttavat edel-

ja henkildstokertomusten vertailun perusteella puolet leen monet tekijat, esimerkiksi:

kunnista oli kuvannut henkiléstdraportissaan henkildsto- ® Yhtenaiset henkilostotietojarjestelmat puuttuvat
tunnuslukujen yhteyden kunta- ja palvelustrategian seka eivatka kaytossa olevat jarjestelmat keskustele
henkildstéohjelman tavoitteisiin. Henkildstdraporteissa keskendan.

ei kuvata juurikaan sita, millaisia johtopadtoksia tunnus- e Selkeat henkilostotiedon vakioraportit puuttuvat:
lukujen ja niiden kehityksen perusteella voidaan tehds, henkildstotietojarjestelmistd ei saada tarpeellista
saati millaisia toimenpiteitd tulisi kdynnistda. Kunta HR tietoa tai tiedon luotettavuus on heikkoa.
-ohjelman kunnista vain yhdessa raportissa kymmenesta ® Henkilostoprosesseja ei ole kunnissa juurikaan
oli esitetty selkedt johtopaatokset ja toimenpiteet. Yleis- sahkdistetty ja kuntien sisdiset toimintatavat
luontoisia kuvauksia oli kuitenkin kaikkien kuntien rapor- (esimerkiksi tiedon tallentaminen) ovat

teissa. kehittymattémis.
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Muutos tarvitsee tulkin

Henkilostdasiantuntijat ovat kuntien suurissa ja pienissa
muutostilanteissa muutoksen tulkkeja: he ennakoivat ja
arvioivat muutosten toteutusmahdollisuuksia organisaatio-
kulttuurien, tydyhteisojen ja ammattiryhmien kannalta.
Henkilostdasiantuntijuus korostuu, kun kunta:

selvittaa kuntien valisen yhteistydn tiivistamista tai
kuntien littymista yhteen,

uudistaa hallinto- tai palvelurakenteitaan

(ml. konserniyhteisot ja kuntayhtymat),

laatii kunta- tai palvelustrategian ja niita
toimeenpanevia ohjelmia,

selvittaa merkittdvaa toiminnan tai palvelun tai niiden
osan ulkoistamista,

toteuttaa tuottavuusohjelman tai talouden
tervehdyttamisohjelman

sopeuttaa henkildstdmenojaan ja toteuttaa
yhteistoimintamenettelyja.

Muutosjohtamisen kokeneina osaajina Kunta HR -ohjelman
henkiléstdasiantuntijat painottavat seuraavia asioita muu-
toksia toteutettaessa:

Huomioi henkiléstén asema muutosprosessissa:
toteuta laadukas ja avoin yhteistoimintamenettely
kuvaamalla prosessin perusteet, vaikutukset ja
vaihtoehdot.

Dokumentoi neuvottelutulokset ja vaikuta siihen, etta
eri osapuolet sitoutuvat neuvottelutuloksiin.

Varmista muutoksen toteuttaminen (projektin hallinta)
ja henkildstdn vaikuttamismahdollisuudet.

Huolehdi siitg, ettd muutoksen visio on itsellesi ja
muille kirkas ja selkea.

Kuuntele, sieda epdvarmuutta, kannusta ja tue, viesti
vain tosiasioista, arvosta erilaisia mielipiteitd, rakenna
ja arvosta luottamusta, silld muutosvoima syntyy
yhteisollisesta kokemuksesta.

Muista etta tarvitaan myds aikaa: aikaa tunteille, uuden
vaiheen hahmottamiselle, yksildiden kohtaamiselle ja
osallisuudelle, osaamisen kehittémiselle ja avoimelle
tiedonkululle.

Usein on hyva ymmartaa, ettd muutosratkaisujen
taustalla on laajempi kunnallisen toiminnan
kokonaismuutos, joka vaatii ylimman johdon
sitoutumisen ja tuen vuosiksi eteenpain.

Muutoksia on hyva suunnitella kokonaisuuksina, mutta
ne kannattaa toteuttaa vaiheittain.

Huomauta jos muutosprosessi on heikosti johdettu:
kustannukset kasvavat, syntyy uusia lisékustannuksia,
asiakkaiden ja henkiléston keskuudessa vallitsee
kaaostila ja palvelujen laatu alkaa heiketa.
Muutosprosessissa pitaa [0ytad asiat jotka

pitda muuttaa - ja asiat jotka on syytd sailyttaa
ennallaan.

Isot ja pienet muutokset ovat vaikuttavimpia -
keskikokoiset [ahinna turhauttavat.
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Tavoitteena henkildostOtuottavuuden
ja palkitsemisen kehittaminen

Arvioimme Kunta HR -ohjelman yhteydessa tuottavuuden
parantamisen keinoja ja muotoja osallistujakunnissa. Kun-
nissa on kaynnistetty useita kehittdmishankkeita, joilla
tavoitellaan tuottavuuden paranemista tai tuottavuus-
osaamisen kehittymistd. Tuottavuusty6ta on tehty esi-
merkiksi seuraavista teemoista:

tydmenetelmat ja -prosessit

johtaminen ja esimiesty®

tyon sisdltd ja sujuvuus

yhteisty® ja verkostomainen toiminnan

henkildstén ammattitaito ja osaaminen
innovaatiotoiminta ja uusi teknologia

fyysinen ja psykososiaalinen tydymparistt sekd
tyoéhyvinvointi

® kannustava palkitseminen

Tyomenetelmien ja -prosessien parantamisen kirjo

on monipuolinen. Kunnat ovat uusineet muun mMuassa
toiminnanohjauksen ja tiedonhallinnan jarjestelmis, joilla
sadhkoistetdan ja sujuvoitetaan hallinnollisia tai palveluihin
littyvia kdytantoja. Esimerkkeina voidaan mainita asiakirja-
hallinnon sahkoistdminen tai mobiilikirjausratkaisut paiva-
hoidossa.

My6s prosessien maarittdminen ja kuvaaminen auttavat
ymmartamaan tydmenetelmien ja -prosessien kehitys-
tarpeita. Monet kunnat ovat kuvanneet muun muassa
konsernihallinnon prosesseja (esimerkiksi yleis-, talous-,
tieto- ja henkildstohallinnon prosessit), tydajankadyttoa ja
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palvelujen [dpimenoaikoja seka myds ergonomiaan ja tydn
kuormittavuuteen liittyvid prosesseja.

Kunnissa arvioidaan vuosittain hallinnollisten rakenteiden
toimivuutta: toimintoja ja yksikoitd keskitetddn suuremmik-
si toiminnallisiksi kokonaisuuksiksi. Lahinna tukipalveluja
kilpailutetaan toistuvasti tai ulkoistetaan.

Johtamisen ja esimiestydn kehittaminen on aktiivista.
Henkilostohallinnon tietojarjestelmien uudistamisen myo6ta
esimiesten hallinnollinen tyd sdhkadistyy: ohjeet, tytlomak-
keet, henkilostotiedot ja raportointi siirtyvat osaksi kunnan
tiedolla johtamista. Tietojarjestelmien kayttoédnotto vahen-
tdd osaltaan hallinnollista ty6ta, mutta toisaalta edellyttda
jatkuvaa itsensa kehittamista ja oppimisen tukea.

Paatoksenteko- ja johtamisjarjestelmat ovat kriittisen
arvioinnin kohteina. Kunnat madaltavat organisaatioitaan
(LEAN-ajattelu ja prosessiorganisaatiomallit) ja véhentavat
johtamisen portaita. Tavoitteena on toisaalta esimiestaso-
jen ja esimiesten lukumaaran vahentdminen ja toisaalta
henkildstévoimavarojen siirtaminen hallinnosta kuntalaisia
[8hella oleviin palveluihin. Johtamisen vastuut laajenevat ja
yhden esimiehen vastuulla olevan henkiléstén maars kasvas;
esimiestyon kuormittavuus lisdantyy. Kuntien henkilosto-
asiantuntijat ovat aidosti huolissaan esimiesten jaksamises-
ta, ja siksi he suunnittelevat esimiestyotlle tyovélineits ja
toimintaedellytyksia. Kunnissa tehddan myds esimiesty®n
arviointia, jarjestetdan esimieskoulutusta ja esimiespaivia.



Tyon sisdllon ja sujuvuuden kehittamiseen panostetaan.
Niin hallinnollista kuin palvelutoimintaankin littyvaa tyota
arvioidaan, pisteytetdan ja mitoitetaan uudelleen. Tyo- ja
toimintaprosesseja tutkitaan, tydta pyritdan keventdmaan
ja sujuvoittamaan seka sahkoistamaan mahdollisuuksien
mukaan. Videoneuvotteluja, -kokouksia ja -koulutuksia to-
teutetaan. Ty6tehtavid uudistetaan tehtava- ja tyokierrolla,
moniosaamiseen panostetaan koulutuksen muodoin ja
uudelleensijoittamisen hyo6tyja selvitetdan.

Sisdisten ja ulkoisten verkostojen ja yhteistyéfoorumien
hyoddyntaminen on edelleen lisdantymassa. Niukkenevat
gjalliset ja asiantuntijuuteen liittyvat voimavarat pakotta-
vat kuntia selvittamaan entistd tarkemmin, millaista
osaamista on kunnan omassa organisaatiossa ja eri sidos-
ryhmilld. Kunnat ovat tiiviissd kanssakaymisessa muiden
kuntien kanssa. My6s vertailua verrokkikuntiin tehdaan.

Yhteisty® on aktiivista elinkeinoelaman ja kansalaisjarjesto-
jen suuntaan. Kuntalaisryhmien edustajien ja kuntalaisten
kanssa pyritdan aktiiviseen vuorovaikutukseen, palveluja
arvioidaan ja kehitetaan yhdessa. Verkostot, ohjelmat ja
hankkeet tarjoavat kunnille mahdollisuuksia uuden oppimi-
seen, hyvien kaytantojen vertailuun ja ulkopuoliseen asian-
tuntijatukeen. Myds sosiaalinen media tarjoaa kuntien
asiantuntijoille kanavia hankkia tietoa ja olla vuorovaiku-
tuksessa.

Henkildston ammattitaitoa ja osaamista arvioidaan ja
uudistetaan. Kunnat hyddyntavat henkildstotietojarjestel-
mia ja erityisesti osaamisen hallinnan ohjelmia. Henkilos-
ton osaamisen nykytilaa ja kehitystarpeita kartoitetaan.
Henkildston kehittdmisen muodot ovat monipuolistumas-
sa. Perinteisen johtamis- ja esimieskoulutuksen seka eri
ammattiryhmien jatko- ja tdydennyskoulutuksen ohella
kunnat hyddyntavat yhteisollisen oppimisen (tiimi- ja

ryhmaoppiminen) ja verkko-opiskelun muotoja. Sahkadisten
ty6- ja oppimisvalineiden hyddyntamiseen panostetaan,
samoin medialukutaitoihin. Osaamista pyritadn uudistamaan
ja suuntaamaan strategisesti henkildsté- ja koulutussuunni-
telmin sekd kehittamalld kehityskeskustelukaytantdja.

Innovaatiotoiminta ja teknologian hyodyntaminen nayt-
tdytyy kunnissa muun muassa siten, ettd kunnat asettavat
strategioissaan tavoitteeksi kunnan toiminnan digitalisoin-
nin ja uusien toiminta- ja palvelukonseptien kokeilemisen.
Kunnilla ei useinkaan ole kayttssaan innovaatio- ja tuot-
tavuusasiantuntijoita tai -ryhmis, mutta toisaalta ne luovat
edellytyksia esimerkiksi tietojarjestelmien laaja-alaiselle
hyodyntamiselle. Paineita uudelleenarvioinnille ja tuotta-
vuuden parantamiselle luovat myos kunnan talouden tasa-
painottamisohjelmat.

Palkitseminen voi tukea kunnan
muutosprosessien toteuttamista ja
tuottavuuden parantamista.

Tydympadristéon ja tydhyvinvointiin on kunnissa panos-
tettu viime vuosina merkittavasti. Kuntiin on syntynyt
0saava tybhyvinvointiasiantuntijoiden ammattikunta,

joka on pystynyt osaltaan varmistamaan, ettd kunta-alan
tyoeldman laatua kehitetadn. Kunnissa on toimivat ty6-
terveyshuollon, tydsuojelun, tyoturvallisuuden ja tydhyvin-
voinnin palveluratkaisut.

Ty6hyvinvointi on entista enemman yhteinen asia, jokaisen
tyontekijan ja tydyhteisdn vastuulla. Tydhyvinvointi muut-
tunee asteittain yksildllisemmaksi: sen seurantaan ja
arviointiin kehitetdan kiihtyvallad vauhdilla muun muassa
mobiiliratkaisuja. Tydhyvinvointiin investoiminen on todettu
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kannattavaksi myds taloudellisesti. Kunnissa Kevan
tuki tydhyvinvointitoiminnan kehittamiselle koetaan
tarkeaksi.

Tyohyvinvointi on selvasti yksi niista henkildstdasiantunti-
juuden osa-alueista, johon kunnissa lOytyy tulevaisuudessa
kiinnostusta ja myds voimavaroja. Myos tydyhteiso- ja
ryhmatasoisia innovaatioita tarvitaan.

Palkitsemisen kehittédminen ja erityisesti uusien palkit-
semisen muotojen kokeileminen ja kdyttdonottaminen
on ollut hitaanlaista kunnissa viime vuosina. Kunta HR
-ohjelman yhteydessa toteutettiin erillinen henkilosto-
johtajien ja palvelussuhdepaallikdiden ryhmaprosessi,
jossa kartoitettiin kuntien palkitsemisen kdytantoja ja
kehittamistarpeita.

® Strategiselle palkitsemiselle ei ole edellytyksia talla
hetkelld. Kunnissa palkitsemisen kehittamiselle 16ytyy
monia esteita tai hidasteita: kuntien heikkeneva talou-
dellinen tilanne, luottamushenkildiden suhtautuminen
palkitsemisen monipuolistamiseen ja kehittdmiseen
seka toisaalta se, ettd kuntajohdon tai henkildstén
palkitseminen uutisoidaan median kautta kuntalaisille
[8hinnd negatiivisessa savyssa. Konserniohjauksen
kaytdnnot ovat vield siind maarin kehittymattomat,
etta peruskunnan henkiléstdasiantuntijoilla ei ole tietoa
siitd, miten konserniyhteistissd maaritetdan palkitse-
misen periaatteet ja kaytdnnot seka miten niissa palki-
taan johtoa ja henkildstoa.

e Palkitsemisohjelmat voivat tukea muutosta, uudistu-
mista ja tuottavuutta. Strategisessa palkitsemisessa
on olennaista, etta palkitseminen voidaan toteuttaa
toimivasti, vaikuttavasti ja innovatiivisesti. Palkitsemis-
ta tulisi ohjata palkitsemisryhmissag, joissa on mukana
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luottamushenkiloitd. Kokoamalla yhteen aineellisen ja
aineettoman palkitsemisen muodot seka tehdyt paikal-
liset sopimukset voidaan selkiinnyttaa “kunnan palkit-
semistarjotin” ja maarittaa tavoitteet erilaisten palkit-
semismuotojen kaytolle seka niiden tuloksille ja vaiku-
tuksille. Kunnilla on my6s tarve tarkistaa ja tarvittaessa
uudistaa tehtyja paikallisia sopimuksia.

Palkitseminen voi tukea kunnan muutosprosessien
toteuttamista ja tuottavuuden parantamista. Palkitse-
misen strateginen merkitys voi olla huomattavs, jos
sen avulla voidaan motivoida johtoa ja henkilostoa
muutosprosesseissa. Muutosprosesseihin ragtaloityja
palkitsemismalleja tulisi kokeilla rohkeasti, jotta niista
opitaan.

Palkitsemisessa on korostettava tuottavuushyotyja
ja palkittava tuottavuuden parantumisestsa, jolloin ken-
ties luottamushenkiléiden ja kuntalaistenkin suhtautu-
minen kuntajohdon ja -henkildstén palkitsemiseen
muuttuisi ymmartavaisemmaksi. On lisaksi havaittu,
etta tyontekijoiden liikkkuminen yksityisen sektorin tyo-
paikkojen ja kuntatydpaikkojen valilld synnyttaa kunnis-
sa paineita uudistaa palkitsemisen muotoja vastaa-
maan palkitsemista yrityksissad. Yksityisen sektorin
tyopaikoilla tuottavuuden kehittymisesta palkitseminen
on jo arkea.

Vastuullisen esimiestydn tueksi tarvitaan toimivia
palkitsemiskaytantoja. Palkitseminen vaikuttaa ihmis-
ten kayttaytymiseen enemman kuin yleensa luullaan.
Tieddmme myos, etta yhteisoéllinen palkitseminen on
helpompaa kuin yksiléllinen palkitseminen. Oikein ajoi-
tetut motivaatio- tai pikapalkkiot voivat luoda merkitta-
van tuottavuuskannustimen niin ryhmalle kuin yksittai-
selle tyontekijalle.

Esimiehet kohtaavat tydyhteisdssaan tyontekijoita,
joiden kysymykset liittyvat kannustimiin ja palkitsemi-



seen. Palkitsemiseen liittyvat ohjeet ovat tarkeits,
jotta esimiehet tietavat miten toimia niin yhteiso-

kuin yksilotasollakin. Jos ohjeita ei ole tai ne eivat ole
selkeitd, joutuvat henkildstdasiantuntijat valvomaan ja
oikaisemaan toimialojen ja yksikdiden esimiesten rat-
kaisuja. Tarkedtd on myds maarittad, mika ei ole palkit-
semista, vaan o0sa tyoyhteisdn toimintaa ja kadyttayty-
mista.

Tuottavuuden ja palkitsemisen osatekijoihin on kun-
nissa keskitytty myds lakisdateisten kuntajakoselvitys-
ten yhteydessa. Myds henkilostda seka henkildsto- ja
palkitsemispolitiikkaa koskevaa tietoa on vertailtu.

Tuottavuuden keinovalikoima
laajasti kdytossa

Kunnilla on kaytossaan laaja valikoima erilaisia toimenpitei-
t3, joilla tuottavuutta voidaan parantaa. Tarkedtd on tun-
nistaa, milloin toimii parhaiten yhteistoiminnallinen kehitta-
minen, toisin sanoen kehittaminen, jossa johto ja henkilds-
t6 yhdessa suunnittelevat, toteuttavat ja arvioivat tuotta-
vuutta edistdvia toimenpiteita tai asiakokonaisuuksia (esi-
merkiksi kuntaorganisaatiota tai sen suurempaa 0saa kos-
keva ohjelma tai hanke). Kunnissa tarvitaan yhteistoimin-
nallisen kehittamisen ohella perinteistd tyon ja ajankdyton
tutkimusta: arvioinnin kohteena voi olla kokonainen tai
osittainen palveluketju tai -prosessi, jolloin arviointiin ja
kehittamiseen osallistuvat kaikki tunnistetut sidosryhmat,
myos asiakkaat ja kuntalaiset. Myds palkitsemisen kehitta-
misen tarjoaa mahdollisuuksia tuottavuuden parantami-
seen. Palkitsemisjarjestelmat voivat joko edistda tai estaa
tuottavuuden paranemista ja siksi myos palkitsemisen
tutkimusta, kokeiluja ja soveltamista tarvitaan lisda kun-
nissa.

Tyodeldamainnovaatioita tarvitaan lisaa
myo6s kunnissa

Kunnat tarvitsevat koko ajan lisad tydelamainnovaatioita,
jotta ne pystyvat uudistumaan ja lOytavat lisda tuotta-
vuutta parantavia toimenpiteitd. Paine innovaatioiden
aikaansaamiseen kasvaa osin siksi, etta kuntien palveluille
on loydettdvissa korvaavia vaihtoehtoja yha enemman
yksityiseltd ja kolmannelta sektorilta. Tarve avata palvelu-
jen tuotantoa kilpailulle edellyttad kuntien toimintayksikail-
td uudenlaista asennetta palvelujen kehittamiseen seka
palvelu- ja tydprosessien toteuttamiseen yhdessa asiak-
kaiden ja yhteistyokumppaneiden kanssa. Mikali kuntien
toimintayksikdt eivat tassa vertailussa parjaa, korostuu
kuntien rooli palvelujen jarjestdmisessa tuottamisen sijaan
entisestaan.

Henkildstdasiantuntijoiden voimavarat ovat rajalliset,
samoin kuin kuntien palveluksessa olevien esimiesten ja
tyontekijoidenkin. Kaytettavissa oleviin henkildstoresurs-
seihin nahden kunnissa kyetaan yllapitdmaan ja kehitta-
maan henkildstévoimavaroja, tuottavuutta ja tydeldman
laatua suhteellisen hyvin. Kunnilla on tydelamainnovaatioi-
den tunnistamisessa ja soveltamisessa jo vuosikymmen-
ten perinteet takanaan.

Kunnissa on toteutettu yhteistoiminnallisesti laaja-alaisia
ja tuloksiltaan vaikuttavia tyteldman ja tydyhteisojen ke-
hittdmishankkeita. Kunnilla on ollut hankkeissa rahoittajina
ulkopuolisia tahoja, esimerkiksi Tydsuojelurahasto, TEKES,
ESR ja Sitra. Taman, osin ulkopuoliseen asiantuntijuuteen
ja rahoitukseen perustuvan tutkimusavusteisen tydeldman
kehittamisen ja tuloksellisuuden parantamisen perinteen
olisi suotavaa jatkua myds tulevaisuudessa vahvana.

Tavoitteena henkilostotuottavuuden ja palkitsemisen kehittaminen 2 5



Kuntien uudistumisen tiekartta

tarvitsee tekijansa

Kunta HR -ohjelman henkildstdasiantuntijat arvioivat kun-
tien yleisen toimintaymparistdn muuttumista vuoteen
2017 mennessa.

Kuntarakenne ei muuttune merkittdvasti, mutta yhteis-
tyo tiivistyy lahipalveluiden turvaamiseksi. Henkilosto-
asiantuntijat arvioivat, etta kuntarakenneuudistus etenee,
mutta maltillisesti. Tehdyt kuntajakoselvitykset eivat johda
merkittaviin kuntien yhdistymisiin, silld yhdistymisilta puut-
tuu selkea tahtotila yksittaisissa kunnissa. Taloustilanteen
yleinen kiristyminen seka valtionosuusjarjestelman uudis-
taminen voivat johtaa taloudellisesti kriisiytyvien kuntien
maaran kasvuun ja kuntien vapaaehtoisiin tai pakotettuihin
litoksiin. Kuntien keskindinen yhteisty® tiivistyy ja verkos-
toituminen lisdantyy, osin vastapainona toimintaymparis-
tdn muutospaineille ja valtionhallinnon kuntia koskevalle
ohjaukselle.

Valtaosa kunnista pyrkii turvaamaan kuntalaistensa &hi-
palvelut, olivatpa kunta- ja palvelurakenteisiin liittyvat rat-
kaisut ajankohtaisia tai eivat. Todennakdisesti sekd kunta-
laisten etta kuntien henkilostdn on sopeuduttava siihen,
etta hallinto- ja palvelutoimipisteiden etdisyydet kasvavat
ja sdhkoiset asiointi- ja palveluratkaisut yleistyvat. Tama
tulee edellyttamaan uudenlaista asennetta ja osaamista.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestdminen muuttaa

peruskuntien toimintaa radikaalisti. Suunniteltu sosiaali- ja
terveyspalveluiden uudelleenjarjestely vuosina 2016-2017
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tulee olemaan mittakaavaltaan ja vaikeuskertoimeltaan
poikkeuksellisen suuri muutosjohtamisen ponnistus perus-
kuntien kannalta. Mikali sosiaali- ja terveystoimi rakentuu
tulevaisuudessa esimerkiksi 15-19 tuotantokuntayhtyman
varaan, siirtyy peruskuntien henkiléstévahvuudesta arviol-
ta 25-60 prosenttia uuden tydnantajan palvelukseen
liikkeenluovutuksen myota.

Peruskunnat tulevat tdman muutoksen ohella sopeutta-
maan muuta toimintaansa, muun muassa hallinto- ja tuki-
palvelujaan. Kunta HR -ohjelman henkiléstdasiantuntijat
arvioivat peruskuntiin jddvan henkiléston vahenevan 5-10
prosenttia seuraavan viiden vuoden aikana verran. Vastaa-
vasti uusista sosiaali- ja terveystoimen kuntayhtymista
tulee todella suuria tydnantajia maamme mittakaavassa.
Peruskuntien ohella huomiota tulisikin kiinnittaa siihen,

ettd naiden tydnantajien ja organisaatioiden kyky vastaan-
ottaa uutta henkilostdd varmistetaan.

Konserni- ja sopimusohjaus edellyttaa
uudenlaista henkilostoasiantuntijuutta

Konserniohjauksen painoarvo kasvaa kuntaomisteisten
yhteisdjen lukumaaran kasvaessa ja kuntien valisen yhteis-
tyon tiivistyessa. Ohjausmuodot ja -kaytannot erityisesti
kuntayhtymiin tulee maarittaa uudella tavalla. Kuntayhty-
mien, samoin kuin ostopalvelujen, sopimusohjaus vaatii
peruskunnilta niin kilpailuttamisen, hankintojen kuin riskien
arvioinnin osaamista.



Henkiléstdvoimavarojen hallinnan tulee olla strategista, rakenteiden seka sopimusohjattavien kuntayhtymien ja
ennakoivaa ja ammattimaista, jotta tarkeat uudistukset ja ostopalvelutuottajien ohjauksessa ja valvonnassa. Kuntien
muutosprosessit onnistuvat. Uudenlaista, strategista hen-  henkildstévoimavarojen kehittymisen tiekartta tarvitsee
kildstdjohtajuutta tarvitaan peruskuntien, niiden konserni- tekijansa - henkilostdasiantuntijan.
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Kehittamisaloitteita henkiléstoasiantuntijoilta:
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Kuntien on ennakoitava tulevaisuuttaan strategisesti
kaikissa olosuhteissa. Kuntastrategiat kattavat
tulevaisuudessa selkedmmin koko kuntakonsernin:
niiss@ maaritetadn tavoitteet ja seurannan mittarit
niin emokonsernin kuin ulkoisen konsernin toiminnalle.
Myos kuntayhtymien ja sopimuskumppaneiden (osto-
palvelut) ohjauksen tavoitteet maaritetadn kunta-
strategiassa. Kuntastrategia sisaltda kuntakonsernin
henkildstévoimavarajohtamisen periaatteet ja
tavoitteet.

. Talouden tasapainottamisen ja palvelujen karsinnan

ohella olisi tarpeen tuoda esille henkil6stdon ja tyo-
yhteisoihin littyvia vahvuuksia. Henkiléston osaami-
sella ja innovatiivisuudella on paljon annettavaa kun-
tien uudistamistydlle, ja siksi osaamiseen ja luovuu-
teen investoimista ei pida laiminly6da taloudellisesti
vaikeana aikanakaan. Henkildston osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuuksia on monipuolistettava ja
kehitettava.

. Jokaisella kunnalla on syyta olla henkilostdohjelma.

Henkilostdohjelma, joka laaditaan kuntastrategian
tavoitteiden konkretisoimiseksi ja sen toimeenpanoa
varmistamaan, on tarkea ja olennainen muutoksen,
uudistumisen ja kehittymisen suunnitelma.

Henkildstdohjelman ja henkiléstéraportoinnin yhteytta
tiivistetaan, jotta ne molemmat toimivat paatoksen-
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teon ja johtamisen valineind. Henkilostotiedolla joh-
tamisen tueksi on vihdoin [6ydyttava luotettavia ja
toimivia ratkaisuja.

. Strateginen henkiléstévoimavarajohtaminen ja henki-

l6stoasiantuntijuus nostetaan kuntakonsernin uudis-
tamisen agendalle. Kuntien konsernijohtamisen uudis-
tamisessa on huolehdittava siitd, etta henkilosto-
voimavarakysymyksia tarkastellaan samalla painotuk-
sella kuin taloutta, palveluja ja demokratiaa. Henkilds-
toon, tydvoimaan ja osaamiseen liittyvat strategiset
ratkaisut edellyttavat henkildstdasiantuntijuutts, jota
edustavat kunnassa parhaiten juuri henkilostdasian-
tuntijat.

. Henkiléstéasiantuntijat otetaan mukaan kuntakonser-

nin keskeisiin paatoksentekotekoelimiin ja johtoryhmiin.
Henkilostdasiantuntijoiden asiantuntemusta on hyo-
dynnettdava enemman kuntakonsernin paatéksen-
teossa, johtamisessa ja kehittamisessa.

. Henkiléstdasiantuntijuuden strateginen osaaminen

arvioidaan uudelleen. Henkilostoasiantuntijoiden ja
-ammattihenkilostdn lukumaara laskee kunnissa.
Strategisen henkildstdasiantuntijuuden osaaminen
keskitetadn konsernihallintoon, jotta henkilostévoima-
varakysymykset ovat “paatoksenteon ja johtamisen
ytimessa”. Muuttuvat osaamistarpeet — HR Governance,
omistaja- ja sopimusohjaus, strateginen suunnittelu ja



johtaminen, laajojen muutosprosessien ohjaaminen -
haastavat henkildstdasiantuntijat arvioimaan uudel-
leen osaamistaan.

. Henkiléstdasiantuntijat ovat mukana muutosproses-
sien suunnittelussa ja toteuttamisessa. Rakenne-,
palvelu- ja toimintataparatkaisuja suunniteltaessa
hyodynnetadn henkildstdasiantuntijoiden osaamista
ja ndkemystg, jotta muutosprosesseissa onnistutaan.

. Tuottavuuden ja tydeldmainnovaatioiden osaaminen
turvataan. Kunnat ja kuntakonsernit uudistuvat ja
kehittyvat kokeilujen ja onnistumisten kautta. Kunnis-
sa tarvitaan maaratietoista tuottavuuden ja tydelaman

10.

kehittamistd myos tulevaisuudessa. Kunta-alan tyo-
eldman kehittdmisohjelmat (muun muassa Kunteko
2020 ja EKJ-ohjelma) seka verkosto- ja kehitysohjelmat
antavat tdhan tyohon vahvan tuen kaikille kunnille.

Tuottavuuden kehittymista ja muutosta tukevat pal-
kitsemisohjelmat kdynnistetdan. Palkitsemisen kehit-
tdmiselld saadaan aikaan paljon positiivista: motivaa-
tiota ja tukea niin yhteisdjen kuin yksildidenkin uudis-
tumiseen. Kunnissa ja kuntakonserneissa olisi hyva
kaynnistaa ennakkoluulottomasti palkitsemiseen liitty-
via kokeiluja, joiden avulla saadaan lisaa tietoa ja ko-
kemuksia palkitsemisen vaikutuksista tuottavuuteen
ja muutoskykyisyyteen.
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Kiitokset

Kiitdn kaikkia niitd ihmisid, jotka ovat antaneet osaamisen-
sa ja ndkemyksensd Kunta HR 2017 -ohjelman toteutta-
miseen. Ohjelman aikana olemme yhdessd tuumin ideoi-
neet kuntien tulevaisuutta ja jakaneet kokemuksia henki-
l6stévoimavarajohtamisen arjesta. Tdmd yhteinen matka
on ollut monin tavoin rikas ja opettavainen.

Kunta HR -ohjelman kunnat (24):

Eurajoen kunta
Haminan kaupunki
Hyvinkaan kaupunki
Hameenlinnan kaupunki
Imatran kaupunki
Joensuun kaupunki
Jamsan kaupunki
Kajaanin kaupunki
Kankaanpaan kaupunki
Kiteen kaupunki
Kouvolan kaupunki
Kuopion kaupunki
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Liedon kunta

Porin kaupunki
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Sastamalan kaupunki
Tornion kaupunki
Vaasan kaupunki
Varkauden kaupunki
Asnekosken kaupunki
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