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Kuntag ohtamisen tulevaisuuden haasteita - Mita on hyvéa esimiestyo
kuntasektorilla?

Muuttuva kuntasektori - toimintaymparistosta

Kunnan tehtévista sdadetéan kuntalaissa. Kunta on velvollinen joko yksin tai yhteistydssd muiden
kanssa jérjestamaan palveluita kuten perus- ja esiopetusta, sosiaali- jaterveystointa tai hoitamaan
kaavoitusta, ympariston suojelua ja pelastustointa. Kunnat ja kuntayhtymét tyollistavatkin noin

426 000 suomalaista eli 22% tyovoimasta. Toimintaympéristdssa on kuitenkin tapahtunut ja
tapahtumassa suuria muutoksia, joiden taustatekijét 10ytyvét yksityisen sektorin kilpailukyvyn
lisdantymisestd, vaestonkehityksestd ja muuttoliikkeesté seké kuntatalouden epavakaista
kehitysnakymistd. Kunnat eivét kiristyvassa markkinatilanteessa enda parjda itsekseen — esimerkiksi
hoitotakuu tai julkisten hankintojen kilpailuttaminen tuovat mukanaan tilanteita, joissa palvelua el
pystyta méaraaj assa tuottamaan joko maarallisten tai laadullisten vaikeuksien takia. Y hteisty6té on
tiivigtettava.

Meneilldan on kunta- ja palvelurakenneuudistus; joka jo aiemmin aloitettujen kuntien
yhteenliittymisten ja uuskuntamuodostusten kanssa eittaméatté muokkaa kuntakenttdd. Henkiloston
asema ja henkildston johtaminen muodostuvat yhdeksi isoimmista haasteista, kuten muutoksessa
aina. Muutoksen tekee massiivisesti se, etté se tulee varovaistenkin arvioiden mukaan koskemaan
ainakin puolta kaikista kunnista/ kuntayhtymista. Puitelaissa henkil6std on saamassa liikkeen
luovutusperiaatteeseen pohjautuvan palvelussuhdeturvan mutta sen liséksi viela viiden vuoden
takuun siitg, ettel uudelleenjarjestymisiin liittyvista syista palvelussuhdetta voida pdéttéd. Vaikka
tama el olekaan omia lisé&maan tuottavuutta kunta-alalla, henkildstolle se tuo tietysti tarkeda turvan
tunnetta. Hyva kysymys on sitten se, mita tapahtuu viiden vuoden kuluttua liittymispédtksen
teosta? Vaikka kymmenes kuntatyonantajan palveluksessa olevista jaa el ékkeelle 1&hivuosien
alkana e se takaa Sitg, etté erikoisosagjia on juuri siellaja sithen tyéhon, mihin tarvitaan. Tama
asettaa suuria vaatimuksia henkildston osaamisen kehittamiseen ja hyviin rekrytointik&ytantoihin.
Myds kunnan imagoa tyonantajana on seka paikallisesti etta keskustasolla parannettava.

Henkil 6ston johtaminen avai nasemassa

Kuntien suurin menestystekija on henkildsto. Henkiloston hyvinvoinnin turvaamiseksi tarvitaan
tulevaisuudessa hyvié henkildstojohtagjia. Kunta-alalla eras tavanomainen reitti henkildstojohtajaksi
on aina kulkenut vahvan asiantuntijuuden kautta. Joku tydkaveri nostetaan puolipakolla johtajaks.
Henkilén oma motivaatio johtajaksi voi olla heikko. Toista &ripéétd, etenkin nykypaivand, edustaa
valveutunut ja johtamisesta kiinnostunut esimies mutta jonka tyonantgjalla ei ole taloudellisia
mahdollisuuksiata valmiuksia kouluttaa esimiestdan hyvaksi johtajaksi. On asia niintai néin,
henkil6st6n johtamiseen vasemmalla kédella ei endé ole varaa. Henkilost6johtamisen todelliset
ammattilaiset ovat tulevaisuutta myds julkisella sektorilla. On heidan koulutustaustansa sitten
vaikkapa kasvatus-, talous- tai oikeustieteellinen, heita kaikkia tulee yhdistamaan vahva ote
henkil6stbn osaamiseen ja hyvinvoinnin kehittamiseen. Taman takaa tulevaisuuden tydvoima, joka
vaatii tyolta ja omalta tydnantgjaltaan enemman valveutuneisuutta ja enemman vaihtoehtoja kuin
ennen. Kukatarjoaa kiinnostavimman ndkalaohjelman, reiluimman ty6ilmapiirin, parhaimman
tyon ja perhe-/tai muun eldman yhteensovittamisen?

1970-luvulla ja sen jélkeen syntyneet tyontekijét eivét ole ns. tydssa puurtgia samallatavallakuin
aikaisemmat sukupolvet ovat. He eivét sitoudu ensimmaiseen edes vakituista tyosuhdetta tarjoavaan



vaan hakevat tyostd enemman haastetta kuin pysyvyytta Tamé on toki luonnollistakin mutta
tyonantajan intressissa on kuitenkin osaavan tyovoiman ostaminen. Rekrytointi on kallista ja aikaa
vievaa. Uuden tyontekijan ankkuroiminen tyOpaikalle vie sekin oman aikansa. Siksi kuntien
henkilost6johtajien on otettava haaste vastaan: Henkilosto pysyy tyonantajallaan kun jokainen
kokee saavansa oikeanlaiset, motivoivat tyotehtavét, jotka ovat tutkimusten mukaan jopa
palkkaakin térkeampia Toiseks tydilmapiirin osuus tulee korostumaan. Tydssa tulee voida hyvin ja
johtajilla on vastuu siita, etta ndin myos on. Tyopaikoilla tulee olla toimiva henkilOstostrategia.
Esimiehen pitéa hyvalla ja myonteisel & tavalla edustaa tydnantajaa mutta myds sovitella, olla
tinkiméaton diplomaatti ja nuorallatanssija.

Henkilostojohtajalla tulee olla vuorovaikutustaitoja, hdnen tulee kyeta johtamaan yhteisollisesti.
Tulevaisuudessa ei ole télle juurikaan ole vaihtoehtoja, koska vuorovaikutustaidoton esimies tulee
tyonantgjalleen kalliiksi. Kunta-alan yhéd enemman valveutunut henkildsto el pelk&a kayttéa
ammattijarjestdjen heille osoittamaa apua esmerkiksi maéraaikaisten tyosuhteiden eli ns. patkéatyon
laillisuuden selvittamisessa tai vaikkapa hairintétapauksissa. Kommunikoiva, oikeudenmukainen ja
asiansa tunteva johtaja parjéa tulevai suuden tyomarkkinoilla. Se tarkoittaa lasnéolon taitoa, hyvia
antenngja paassa ja tervetté itsetuntoa. Jos naité ominaisuuksia vaaditaan tyontekijaltg, niita on
syyta kaksinkerroin vaatia heidan esimiehiltéén eli tulevaisuuden henkiléstojohtgjilta alallamme. He
ovat paljon vartijoina.

Pentti Sydanmaalakka visiokin osuvasti: ” Johtajan tehtéava on tarjota hyvaa johtamispalvelua’. Sita
se on myds henkildston johtamisessa.

Kuntajohtamisen erikoispiirre — kaksinapainen johtaminen

Uudessatai yhdistetyssa kunnassa henkiléston johtamiseen on kiinnitettéva erityistd huomiota. Jotta
on helpompi ymmért&d, mika kuntajohtamisessa on haasteellisinta, esittelen lyhyesti
kuntgjohtamisen erityispiirteet.

Kunnan poliittista pdétdsvaltaa kéyttda asukkaiden valitsema valtuusto. Valtuuston tulee pdattaa
toiminnan ja talouden keskeisista tavoitteista. Kunnassa on lisdksi hallinnollinen eli ammatillinen
johto, jonka korkein esimies on kunnan- tai kaupunginjohtagja. Periaatteellisella tasolla tyonjaon
pitais ndiden kahden ” osapuolen” valilla olla selva mutta sekd heikkoa poliittista johtoa etté
sellaista johtoa missd poliitikot ” sekaantuvat” ammeattijohtajien tyon yksityiskohtiin on ndhtévissa.
Nykypaivanavallalla yleisesti lienee nimenomaan heikko poliittinen johto. Ideadiatietysti olisi jos
poliitikot asettaisivat tarkeimmaét padmaardt — missiot, visiot ja strategiat ja ammattijohtajat
toteuttaisivat ne. Tampereella kokeillaan nyt mallia missa kansalaiset (valtuusto) on valinnut
kaupunginjohtajan eli pormestarin eik& han ole palkattu, ns. ammattijohtaja. Nahtavaksi jaa,
alkaako tagta poliittisen henkildstdjohdon uusi nousu kunta-alalla.

Kaksinapaisuudesta el kuitenkaan koskaan paasta kokonaan. Lautakunnissaistuvat ” kunnon
kansalaiset” eivéat ole henkil6stdjohtamisen ammattilaisia vaan tuovat asiakkaan, kuntalaisen é&nen
kuuluviin. Pahimmillaan poliittiset " veljeyden tai siskouden” — merkit hamartavét sen, mita todella
tyoyhteisdssa tapahtuu. Lautakunnassaistuva kiinnittda huomionsa epéolennaisuuksiin eiké suostu
uskomaan, ettd kummin kaiman serkku todella olisi ansainnut kirjallisen varoituksen téiden
laiminlyonnigtd. Egttelijand toimiva henkilostéjohtgaei voi muuta kuin kirota hiljaa mielessdan.
Ratkaisuna vastaavanlaisiin, 1&hinna pienten ja keskisuurten kuntien ongelmaan olisi
hallintosd8nndn muuttaminen ja yksityissektorimaisten tapojen tuominen myos kuntajohtamiseen.
Annetaan asiantuntijoiden myos ratkaista néma asiat, el vaan valmistellal Kylla esimiehet tietavét,
mit& heidan henkilostonsa tekee ja mitd el. Riittéisi jos korkeimpien viranhaltijoiden irtisanomiseen
tarvittaisiin lautakunnan tai hallituksen siunaus. Johtamiseen tulisi jouhevuutta jos esimiehille



annettaisiin enemman vastuuta. VVoimaannuttaminen lisdisi heidan tydmotivaatiotaan ja samalla
heidan alaistensa tydhyvinvointia ja poistaisi osaltaan byrokratiaa ja kaavamaisuutta kunnallisesta
toiminnasta.

Tulevaisuuden johtaminen — muutosjohtamista

Muutosta tulee hallita. Jos ndin ei tapahdu, syntyy kaaos. Henkil6st6 el luota essmiehiinsg, tyosta
tulee tuottamatonta; siitd menee ilo. Esimiehet pettyvét tyontekijoihin. Syntyy noidankehd Mutta:
Miten muutosta sitten tulisi hallita?

KT: n henkiloston kehittamisen asiantuntija Terttu Pakarinen kiteyttda asian seuraavasti.
Muutoksen onnistumiselle on térkedéa:
1. Muutostarpeen méérittely. Tarvitaan faktatietoa mm. tuloksellisuudesta ja
menestystekijoista
2. Luodaan yhteinen nakemys. Maéritelléan milla perusratkaisulla pyritéan haluttuun
tulokseen.
3. Muutoskyvystd huolehtiminen. Taattava henkildston informoiminen ja osallistuminen
prosessin eri vaiheissa.
4. Ensmmaiset toimenpiteet — viestinnallisesti téarkeitd muutoksen suunnalle ja vauhdille
5. Ankkurointi kaytantoon.

Kuulostaa helpolta. Muutosprosesseja johtaneet kiinnittéavat huomioita siihen, ettd muutos vaatii
aikaa. Sen kunnollinen suunnittelu vaatii aikaa, sen ankkurointi henkildstoon ja actoreihin vaatii
aikaa ja sen toteuttaminen vaatii aikaa. Puitelaissa mittariksi otettu viis vuotta paétoksenteosta voi
hyvinkin ollarealistinen — gjatus tullee siitéd kokemuksesta, jota aiemmat muutosprosessit
alallamme ovat tuoneet. Toivotaan, ettd muiden virheista voidaan ottaa opiksi - prosessin
dokumentointi jaarviointi olisi omien liséksi muille hyodyllista

Muutospédtoksen jé keen — uuden luomista

Esimerkiksi kahden kunnan yhdistyessa henkilosto el luonnollisesti kaikki voi sdilyttda samoja
tehtavid kuin ennen muutosta. Uusi kunta e tarvitse johtoportaassa kaksia hallinto-, sivistystoimen
jatalousjohtajiaan elka kaikkia peruspal velutehtavissa kuten teknisessa toimessa ja siivouksessa
toimivia. Etenkin naiden henkildstoryhmien osalta on hyva varautua” suunnitelma B:hen”. Tama
tarkoittaa heidan osaamisensa kartuttamista, ja viiden vuoden palvelussuhdeturvan takia lisaksi
uusien tehtévien suunnittelemista. Téarkeintd muutospdatoksen jalkeen onkin uuden organisaation
tyonjako jatehtavat. Kuka tekee mitdkin ja kenenka alaisuudessa? Onko henkildstoa litkaa? Ja jos
el ole mahdollisuutta irtisanoa, mité tehtaviéa heille uudessa kunnassa keksitéan? Jarjestetdanko
elékeratkaisuja, opintovapaita? Onko perhevapailta tulossa henkilostba takaisin toihin? Néita ja
muita kysymyksia mietitéén varmasti jokunen tunti kuntauudistusta tuottavissa toimintaryhmissé.

Kunnissa on voinut olla henkil6ston suhteen kovinkin eridviaratkaisuja. Henkilostélla voi olla
erilaiset palvelussuhteen edut. Toimistosihteerit ovat kenties saaneet aivan eri palkkaa saman
vaativuustason tehtavista. Toisessa kunnassa on ehka jo ehditty maksaa henkilokohtaisia
palkanosia. On erilaisia” palkanlisid’ ja korvaamistapoja, epavirallisiaja virallisia kaytantoja
tydaikojen ja taukojen suhteen, tydmenetelmien, tyévalineiden hankinnan suhteen... Myos
esimerkiksi rekrytointikdytannot joutuvat uuteen syyniin. Ideana on tietysti pikkuhiljaa yhtendistéa
kahden aikaisemmin itsendisesti toimineen kuntayksikon kaytannét. Tama vaatii vuosien tyota Voi
ollaerittéin haastavaa edes yrittaa |0ytaa kaikkia niitd ” porsaanreikid’, joita henkilostopolitiikankin
alueella esiintyy. Toivottavaaolisi tietysti, etta voitaisiin kdyttda konsulttiapua kenties joltakin, joka
saman rumban on jo 18pikaynyt.



Muutos ohtamisen térkeita tyokaluja

1. Kunnan strategiat?

Strateginen johtaminen ei ole kunta-alallakaan vieras kéasite. Ulkoisen toimintaympériston
muutokset ovat ” pakottaneet” kunnat hahmottelemaan sitd mité tuotetaan, miten se tuotetaan ja
kenenka toimesta. Kuntien alueellinen yhteistyo eli tiettya toimintoa, kuten esimerkiksi
terveydenhuoltoa varten perustettu kuntien yhtyma = kuntayhtyma tai ostopalvelunatoiselta
kunnaltatai yksityiselta tilattu palvelu ovat esimerkkeja modernin kunnan palveluntuottamisesta.
Erilaiset Srategiat — kuten palvelu- ja henkilOstostrategia, ovat kunnan tyokaluja, poliittisen johdon
tahdonilmaisuja. Visio — se missa kunta haluaa itsensi néhda vaikkapa viiden tai kymmenen vuoden
pa&astd, on eras tarkeimmistad. Missa me haluamme olla hyvid, ketk& ovat meidan
yhteistyokumppaneitamme, olemmeko itsendisia vai vahvoja yhdessa? Pikainen katsaus joidenkin
kuntien nettisivuille kuitenkin osoittaa, ettei visio kuitenkaan ainakaan vielé ole ulkoisessa
tiedotuksessa kovinkaan esilla. Potentiaaliset uudet kuntalaiset ja yrittgjét voisivat innostua
eteenpdin pyrkivasta visiosta. Kunnat nayttavét mainostavan itsed8n mieluummin sananparsien
kuten ”Humppila— monen matkan varrella’, -tyyppisten iskulauseiden voimalla. Taytyy toivoa, etta
visio on péattgjien ja henkiloston tiedossa, se olisi tietenkin viela térkeampdd. Ennustaa voi, etta
kuntaliitosten ja yhteistoiminnallisuuden muutenkin lisdantyessa myos strategiatyo eli toiminnan
suunnittelu nousee sille kuuluvaan arvoonsa.

2. Tuloksellisuuden mittaami sesta — tasapai notettu mittaristo

Kunta-alasta oli pitkdan vallalla kéasitys, ettel kunnallisia toimintoja voida mitata ja, ettei kuntaty®
ole tuloksdllista ty6td. Kuitenkin Kunnallinen tyémarkkinalaitos yhdessé paasopijajarjestojen
kanssa on antanut mittaamista koskevaa ohjeistusta jo vuonna 1989. Uusittu KT:n suositus vuodelta
2000 perustuu tasapainotettuun arviointiin (Balance Scorecard). Y htena mitattavana seikkana on
henkil6ston aikaansaannoskyky. Tuloksen saavuttaminen omalla ja ennen kaikkea tiimin
tyopanoksellaja sen ymparille mahdollisesti kehitetty tulospal kkiojarjestelmé on tulevaisuutta.
Kunta-alalla on saatu hyvié kokemuksia mm. terveyskeskuksissa ja teknisessa toimessa tulosten
mittaamisesta ja hyvista tuloksista palkitsemisesta. Alue on &rimmaisen tarkea kehityskohde.
Hankintalakiin perustuva julkisten palvelujen kilpailuttaminen tulee muutoin johtamaan siihen, ettei
kunnallinen organisaatio pysty kilpailemaan samassa sarjassa yksityissektorin kanssa. Tall6in
tulevaisuuden kuntapal velut tuotetaan pddosin muualla kuin kunnissal Taman kehityksen
pysayttdminen on mahdollinen ainoastaan palvelun sekd maérallisen etté laadullisen kehityksen
myota.

3. Kunta-alan pakkapolitiikka — tasa-arvoinen palkitsemigarjestel ma

Uuden, objektiivisen palkitsemisjérjestelman kehittdminen ansaitsee oman mainintansa. Kunta-
alalla on 2000-luvulla uudistettu palkkaamisen peruselementit yksi kerrallaan. Tehtavakohtainen
palkka perustuu tyon vaativuuden arviointiin, joka sopijaosapuolten yhteisella ndkemyksella
perustuu neljéén osatekijdan: tyon edellyttdma osaaminen (tiedot, taidot, harkinta), tyon vaikutukset
javastuu (lagjuus, pysyvyys, johtaminen ja vaikutukset toimintaedellytyksiin) sekatyon
edellyttamat yhteisty6taidot (vuorovaikutus, ihmissuhdevaatimukset). Neljas osatekijéa on
tydolosuhteet i tyon kuormittavuus. Tehtavakohtaisen palkan lisaksi maksetaan tyovuosien eli
kokemuksen perusteella” takuupalkkaa’. Mahdollinen on myos henkilokohtainen lisd, jossa
ratkaisevaa on tyontekijan henkilokohtaiset tyétulokset jaammatinhallinta. Kuten todettu, myods
tulospalkkiojarjestelma on kunta-alalla mahdollinen.



Muutostilanteessa on ensisijaisen tarkeéd, etta uusi kunta arvioi my6s henkiloston palkkauksen
uudelleen. Uudet tehtévét voivat vaatia palkkauksen uusimista. Todenngkdista on, ettel entisissa
tehtavissa jatkaneiden palkkauskaan vélttamétta ole verrattuna uusiin samaa tyoté tekeviin
kollegoihin tdysin samallatasolla. Samasta tyostd maksetaan eri palkkaa. TyOnantajan tulee tehda
palkkausta koskeva toimenpideohjelma pal kkausstrategioineen ja kuntapadéttgjien |0ydettava
tarvittavat rahat. EU:n samapalkkaperiaate, tasa-arvolaki ja tyontekijoiden yhdenvertaisen kohtelun
periaate pitavéat huolen siitd, etté ndin on syyta myos toimia.

Esimiehet suorittavat seké tehtévien etta tyosuoritusten arvioinnit, poliitikot pdéttavét sitg, kuinka
paljon rahaa palkkaukseen on kaytettévissa. Objektiiviset arviointimekanismit ja arviointiin
koulutettu esimies seka kokonaisuuksien padlle ymmartava poliittinen johto ratkaisevat
naisvaltaisen alan palkat. Kéytanntssa kaikki perustuu kuntatasoiseen harkintaan; mita maksetaan
jakenelle. Kunnilla on tydvoiman saatavuuteen liittyvéat avaimet nyt jo omissa kasissaan.

Suvaitsevaisuus — yhdenvertaisen tyopaikan unelma

Tulevaisuudessa todellinen tydvoiman kilpailuvaltti on suvaitsevaisuus. Kunta-alan tydvoimaon
ik&antynytta ja naisvaltaista. Y h& useampi padkaupunkiseudun kuntatyontekija on
ulkomaal ai staustainen. Tarve on jo nyt ajanut suuria kaupunkeja tekemaan etnista syrjintda
koskevia toimintaohjeita, joissa ohjeistetaan esimiehid siitda miten tulee suhtautua eri kulttuurista
tuleviin tyontekijoihin. Ik&antyneen tydvoiman tydssapitaminen erilaisin toimenpideohjelmin ja
sukupuolten vélisen tasa-arvon vaaliminen mm. tasa-arvosuunnitelman avulla tekevét tulojaan.

kartoituksillatulisi sitten olla eli mita suvaitsevaisuus on?

Suvaitsevaisella tydpaikalla ymmarretdan aidosti erilaisuutta. Tydnantajalla on toiminnallinen
vastuu siitg, ettatyopaikan tehtévét tulevat hoidetuksi. Se el kuitenkaan estd olemasta
suvaitsevainen tyonantgja. Suvaitsevaisellatyopaikalla kaikkia arvostetaan yksil6ina eika
stereotypioita esimerkiks fyysisesta iasté ole olemassakaan. Esimies osaa lukea tyontekijoitéan ja
arvioida heidén mahdollisuuksiaan objektiivisesti. Tyopaikalla uskotaan, ettd nuoremmallakin
tyontekijalla on hyvia ideoita ja tuoretta tietoa. |8&kkdamman tyontekijan kokonaisvaltaista
asianhallintaa ja tyOpaikan tarpeiden ja historian tuntemusta ymmarretéan yllapitaé ja hyddynt&a.

Y ksil6né kohdatuksi tuleminen — se, ettd esimies kuulee ja nékee luo ennenkuulumatonta yhteen
hiileen puhaltamisen tunnetta. Tunne siitg, etta tydopanostasi arvostetaan ja sinulle annetaan
mahdollisuus kehittya tyossasi kantavat pitkalle. Sellaisellatyopaikalla el ole tydvoimapulaa; ei
tanaan eika huomenna

Lopuksi

Olen tassa kirjoitelmassani visioinut tulevaisuuden kuntakenttéé ja sitd milla menetelmilla ja
gjatuksilla kuntatydnantaja menestyisi jatkossa entist paremmin. Joukkoon on mahtunut seka
aanekkaita etta hiljaisia tulevai suuden signaaleja. Muutaman tuhannen asukkaan kunnalla Pohjois-
Suomessa ja padkaupunkiseudun kunnilla voi olla maantieteellisid ja toiminnallisia eroja mutta
esittamani kannanotot sopivat oikeastaan istutettavaks minne tahansa kuntaan. Kuka el hyotyisi
strategiasta, tasa-arvosuunnitelmastatai henkildstonséa osaamisen kehittamisesta?

Kuten aina— suurin vihollinen on asenne — muutosvastarinta. Siihen kun joku keksisi [88kkeen, niin
oltaisiin jo pitk&ll& Mutta ehka se jéa seuraavan tutkielmani aiheeks.
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