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1. JOHDANTO

1.1. Selvityksen tausta

Tausta

Sosiaali- ja terveydenhuollon sek& maakuntauudistuksen henkilstdvaikutusten ennakkoarvi-
oinnin tavoitteena on tukea historiallisen suuren rakenneuudistuksen onnistumista ja siihen
liittyvaa paatoksentekoa. 1.1.2019 Suomeen perustetaan 18 uutta maakuntakonsernia. Maa-
kuntakonsernissa on useita itsendisia tydnantajayksikoita. Kyse on nain ollen myds Suomen
tydmarkkinahistorian ylivoimaisesti suurimmasta henkil6ston uudelleenorganisoinnista.

Sote- ja maakuntauudistuksessa henkildstda siirtyy maakuntiin kuntien ja kuntayhtymien
sosiaali- ja terveydenhuollosta, palo- ja pelastustoimesta, maatalouslomituksesta, ympéaristo-
terveydenhuollosta, maaseutuhallinnosta sek& maakuntaliitoista. Maakunnille siirtyvaa kun-
nallista henkiléstéa on yhteensa tdman hetken arvioin mukaan noin 211 000. Maakuntiin
siirtyvan kunnallisen henkildston tydvoimakustannukset ovat noin 11 miljardia euroa eli yli
puolet koko kunta-alan tydévoimakustannuksista. Manner-Suomen kuntiin ja kuntayhtymiin
jaavan henkiloston maara on noin 208 000. Valtaosa heista tydoskentelee koulutuksen ja var-
haiskasvatuksen tehtavissa. Kuntiin ja kuntayhtymiin jaéavan henkildstén tydévoimakustannuk-
set ovat noin 10 miljardia euroa.

Valtiolta siirtyy maakuntiin noin 6 000 henkil6a. Valtiolta maakuntiin siirtyvan henkildston tyo-
voimakustannukset ovat noin 310 miljoonaa euroa.

Hallitus on tehnyt vuosien 2015-2017 aikana annettuihin linjauksiin useaan otteeseen muu-
toksia. Linjaukset ovat vaikuttaneet mm. henkiléston asemaan ja henkilostorakenteeseen
seka uudistuvissa kunnissa ettd maakunnissa. Nama linjaukset on otettu huomioon tassa
selvityksessa ja ne ovat vaikuttaneet mm. uudistuviin kuntiin jaavien ja maakuntiin siirtyvan
henkildston lukumaariin.

Tammikuussa 2017 lahti lausuntokierrokselle ehdotus siitd, miten asiakas voi valita palveluja
valinnanvapauden piirissa olevista sosiaali- ja terveyspalveluista. Naiden linjausten vaikutuk-
set henkilostoon ovat mittavat. Téata kirjoittaessa valinnanvapautta koskeva esitys ei ole viela
edennyt eduskunnan kasittelyyn.

Vuoden 2019 alusta toteutettava uudistus on Suomen mittavimpia henkilostdsiirtoja seka
organisaatioiden yhdistymisia ja hajoamisia koskeva muutos. Se edellyttda henkildstojohta-
misen nakodkulmasta sopimusjarjestelman, palvelussuhteen ehtojen ja henkiléstévoimavaro-
jen johtamiseen liittyvien kaytantdjen uudelleen tarkastelua ja kehittdmista. Se tarkoittaa mit-
tavaa palvelussuhteen ehtojen yhtendistéamista, jarjestelmien uudistamista seka palkkojen
harmonisointia uudelleen muodostetuissa organisaatioissa. Palkkojen ja etujen harmonisoin-
nissa epéaonnistuminen johtaisi korkeisiin kustannuksiin, joten prosessit tulee suunnitella huo-
lella. Onnistuneilla muutoksilla on kansantaloudellista merkitysta silloin, kun muutokset johde-
taan hyvin henkildéstévoimavarojen nakdkulmasta.



Tarve

Uudistus merkitsee suuria palvelujen jarjestamistapaa koskevia muutoksia, jotka olennaisesti
vaikuttavat tydnantajaorganisaatioiden toimintaan, henkiléstén tehtaviin ja sijoittumiseen,
sitoutumiseen muutoksiin ja henkildstdjohtamiseen. Hyvalla muutosjohtamisella saadaan
turvattua palveluiden laatu myés muutostilanteessa, saastettya taloudellisia resursseja seka
kehitettyd henkiloston voimavaroja ja organisaatioiden tuloksellisuutta.

Kunta- ja palvelurakenneuudistuksia on tutkittu aiemmissa tutkimuksissa 1980-luvun lopulta
lahtien kuntafuusioissa ja ARTTU-tutkimusohjelmissa aiempien hallitusten ohjelmiin kuuluvis-
sa rakenneuudistuksissa. Talldin henkildstdvaikutuksilla on tarkoitettu tydelaman laatua ja
muutoksen johtamista henkildstdvoimavarojen johtamisen ja esimiestydn nakékumista.

ARTTU-tutkimusohjelmissa tutkitun Paras-uudistuksen keskeiset opit liittyvat siihen, etta on-
nistuneissa muutoksissa on otettu huomioon myés toimintakulttuurin muutos yhteistoiminta-
menettelyn ohella. Kuntien henkildstdjohtamisen kaytannét, strateginen henkiléstévoimavaro-
jen hallinta seké viestinté& ovat muodostuneet keskeisiksi tydilmapiiriin vaikuttavaksi tekijaksi.
Nama myos selittavat itse rakenteellista ratkaisua enemman kuntien ja toimialojen tydelaman
laadun erojen pysyvyytta. Vaikka uudistuneet kunnat nayttavatkin menestyvan keskimaarin
hyvin tydelamén laadun vertailussa, voidaan merkittdvéana ongelmana edell& mainituista syis-
ta pitdd nimenomaan johto- ja esimiestason hiljaisen tiedon ja jatkuvuuden menettamista
uusissa rakenteissa ja johtamisjarjestelmissa. (Jokinen ym. 2011, Jokinen & Heiskanen
2013))

Kuntafuusioita on tutkittu myds henkilostdjohtamisen nakokulmasta. Rakenneuudistuksissa
on kysymys seka palvelussuhteen ehtoja koskevista sopimuksista ettéd ns. psykologisesta
sopimuksesta, jolla turvataan muutoksiin sitoutuminen. Psykologisessa sopimuksessa esiin-
tyy kuntafuusioita tutkineen Vakkalan (2012) mukaan usein rikkindisyytta ja puutteellisuutta.
Tama johtuu siitd, ettd johtamisessa on painottunut rationaalinen johtamisajattelu ja psykolo-
gisen sopimuksen yllapitamiseksi tarvittaisiin kuntafuusioiden tydyhteisdisséa lasna olevaa,
avointa ja tasapuolista johtajuutta, aitoja osallistumismahdollisuuksia, vuorovaikutusta ja vies-
tintéda seka ihmisia kohtaan osoitettua arvostusta. Samansuuntaisia tuloksia on saatu myos
Stenvallin ym. (2007, 2008) ensimmaisia kuntafuusioita koskevissa tutkimuksissa. Naiden
mukaan uudistuksissa tarvitaan seka kovaa ettda pehmeaa henkildstéjohtamista.

Tutkimusten tulosten perusteella hyva henkiléstévoimavarojen johtaminen ja esimiestyd nou-
sevat tarkeiksi muutoksen onnistumisen edellytyksiksi. Fuusioiden epaonnistumisen taustalla
on myos puutteita juuri ndiden asioiden hoitamisessa. Lisaksi muutoksen onnistumiseen
henkildston ndkokulmasta vaikuttaa se, tulevatko muutokset ulkoapdin ja kuinka naihin kun-
taorganisaatioiden ulkopuolelta tuleviin muutoksiin henkiléstéa luovuttavien ja vastaanottavi-
en organisaatioiden tydnantajat voivat olla vaikuttamassa.

Koska rakenneuudistusten ei ole havaittu vaikuttavan merkittavasti tydelamén laatuun, keski-
tytdén tassa selvityksessa vahemman tutkittuun henkiléstdjohtamiseen. Aiempien tutkimus-
ten mukaan onnistuneissa rakenneuudistuksissa on toteutettu seka kovaa (kohdat 1 ja 2 alla
olevassa maaritelmassa) ettéd pehmedaa (kohdat 3 ja 4 alla olevassa méaaritelmassa) henkilds-
tbjohtamista.



Tassa selvityksessa henkildstovaikutuksia on arvioitu suhteessa

henkiléstévoimavaroihin

sopimusjarjestelmaan ja henkildston asemaan maakuntakonsernissa
henkiloston kokemuksiin muutoksista

henkiléstdjohtamiseen rakenneuudistuksissa.

pownE

Taman selvityksen uutuusarvo on siing, etta tuloksena syntyy tietoon perustuva henkildsto-
johtamisen toimenpidekokonaisuus, jota voi hyddyntaa sote- ja maakuntauudistuksen toteut-
tamisessa.

Kohde ja rajaukset

Henkilévaikutusten ennakkoarviointi koskee vain Manner-Suomen kuntia ja kuntayhtymia.
Valtiolta maakuntiin siirtyva henkildstovaikutusten ennakkoarviointi on rajattu taméan selvityk-
sen ulkopuolelle.

Tehtyjen selvitysten lahtékohtana ovat olleet hallituksen linjaukset 7.11.2015 itsehallintoalu-
eista seka linjaukset 5.4.2016 ja 29.6.2016 mm. valinnanvapaudesta sote- ja terveydenhuol-
lossa seké uusille maakunnille siirrettévista tehtavista.

Lisaksi ennakkoarvioinnin aikana on hallitus 31.8.2016 julkistanut esityksensa luonnokseksi
sote- ja maakuntauudistuksen lainsdadanndksi. 21.12.2016 tarkennetun lakipaketin seka
valinnanvapausesityksen vaikutukset henkiloston asemaan on huomioitu. Hallituksen esitys
eduskunnalle annettiin 2.3.2017.

Kasilla olevan selvityksen kirjallisuus ja tutkimus perustuvat henkiléstdjohtamisen tutkimus-
alaan. Muutosjohtamista on késitelty siitd nakdkulmasta, miten se vaikuttaa henkil6stoon tai
organisaatioon.

1.2. Keskeiset kasitteet

Tassa selvityksessa kaytettavat keskeiset kasitteet ovat henkildstovaikutukset, henkilostéjoh-
taminen, liikkeenluovutus, palkkaharmonisaatio, maakuntakonserni ja ennakkoarviointi.

Henkilostovaikutuksilla tarkoitetaan vaikutuksia

1. henkiléstovoimavaroihin: maakuntiin siirtyvan henkiléston maara, rakenne, koulutus
seka tyovoimakustannukset

2. sopimusjarjestelmaan ja henkildston asemaan maakuntakonsernissa

3. henkildston kokemuksiin muutoksista

4. henkildstbjohtamiseen rakenneuudistuksissa.

Liikkeen luovutuksella tarkoitetaan henkiléstdn siirtymista tydnantajalta toiselle. Liikkeen
luovutuksessa henkildsto siirtyy toiselle tydnantajalle entisilla palvelussuhteen ehdoilla.

Palkkaharmonisaatiolla eli palkkojen yhteensovittamisella tarkoitetaan tarvetta sovittaa
yhteen samassa tehtavassa tai saman vaativuustason tehtavassa tydskentelevien ns. tehta-
vakohtaisten palkkojen eroavaisuuksia. Palkkojen yhteensovittaminen perustuu syrjintaa
koskevaan lainsaadantdon.



Henkildstdjohtamisella tarkoitetaan

1. henkiléstévoimavarojen johtamista (Human Resource Management, HRM)
2. tybelamasuhteiden hoitamista (Industrial Relations) ja
3. johtajuutta (Leadership). (Viitala 2009, 2014.)

Henkiléstévoimavarojen johtamisen tavoitteena on edistaa sita, ettd kuntaorganisaatioilla on
osaava, motivoitunut, sitoutunut ja muutoskykyinen henkildsto. Henkiléstévoimavarojen joh-
tamista toteutetaan HR-kayténnailla (henkilostokaytéannot ja -prosessit, ks. kuva 10). Henki-
[6st6tyd on henkildstbammattilaisten tydta. Henkilostéfunktiolla tarkoitetaan henkildstotydta

varten perustettua toimintoa organisaatiossa.

Ty6elamasuhteiden hoitaminen sopimus- ja yhteistoiminnalla on osa henkildstdjohtamista.
Silla tarkoitetaan neuvottelua tai yhteistoimintaa henkildstod edustavien jarjestéjen kanssa.
Henkildstohallinnolla tarkoitetaan henkilostdjohtamisen kaytantéja, jotka liittyvat muun muas-
sa tydsopimuksiin, palkanmaksuun tai hallinnollisiin paatoksiin.

Johtajuus on esimiesty6td, jolla kaytanndssa toteutetaan henkildstéjohtamista ja muutoksen

johtamista. Se vaikuttaa henkiléstén muutoskokemuksiin. Henkildstdpolitiikka méaarittaa sen,

millaisia ovat ne kaytannon toimintamallit ja menettelyt seké muut periaatteet, joiden varassa
paivittaisjohtamista tehdaan.

Maakuntakonsernilla tarkoitetaan sek& maakuntaa eli jarjestajaorganisaatiota etta sen liike-
laitosta, tuottajaa. Myds maakuntakonserniin kuuluva (esim. sote-osakeyhti®) tai maakun-
tasektorin maaraysvallassa olevan yhteiso (esim. palvelukeskus) ovat osa maakuntakonser-
nia.

Ennakkoarvioinnilla tarkoitetaan tulevien vaikutusten arviointia ja siind esitetdan vaikutuksil-
taan erilaisia ratkaisumalleja (Sundquist & Oulasvirta 2011). Uudistusten kompleksisuus ja
asioiden yhteen kietoutuminen korostaa tutkimusotetta, jossa yhdistyy maarallinen ja laadulli-
nen tutkimus ja iimididen ymmartdminen kokonaisvaltaisesti. Siksi tdssa selvityksessa on
kaytetty tilastoaineistoja, lainsdadantoa ja sopimuksia seka tutkimustietoa ja laadullista ai-
neistoa.

1.3. Muutoksen luonne

Henkilostojohtaminen tyonantajavaihdoksissa

Luovuttavan tydnantajayksikon tulee suunnitella muutosprosessi, jonka tavoitteena on tukea
seka siirtyvaa etté organisaatioon edelleen jaavaa henkilostéd. Voimassa oleva palvelus-
suhdelainsdadantd (mm. tydsopimuslaki, kunnallinen viranhaltijalaki ja laki kunnissa ja kun-
tayhtymissa sovellettavasta yhteistoiminnasta) raamittavat tata prosessia. Kunta-alan yksi-
koissa tydskentelevaan henkilbkuntaan sovelletaan kunta-alan tyd- ja virkaehtosopimuksia.

Kyse on mittavasta urakasta: Henkilostojarjestelyt tydnantajavaihdoksissa liittyvat koko henki-
I6stéjohtamisen kokonaisuuteen ja muutosjohtamiseen luovuttavan ja vastaanottavan organi-
saation valilla (kuva 1). Henkildstbjohtamisen jarjestelmén luominen seké henkildstokaytan-
téjen vertailu ja yhteensovittaminen valiaikaishallinnon aikana vaativat vankkaa henkildstdjoh-
tamisen osaamista. Jo pelkéstaan yt-menettelyiden suunnittelu ja toteutus vaativat henkil-
resursseja ja aikaa. Henkilotietojen kerddminen, ehtovertailut ja henkildstopolitiikan ja -
kaytantdjen yhteensovittaminen seké palkkaharmonisaation toteuttaminen vaatii resursointia
seka luovuttavassa organisaatiossa etta valiaikaishallinnossa.
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Organisaatioiden yhdistdminen on henkiléstéjohtamisen haastavimpia tilanteita, koska orga-
nisaatioissa on erilaisia toimintakulttuureja ja osaamista. Muutoksessa vaistamatta uudiste-
taan tehtavia, tyontekijoiden tydskentelypisteet ja yksikét muuttuvat, kollegat ja esimiehet
vaihtuvat. Samanaikaisesti tarvitaan inhimillista johtamisotetta ja rationaalista, strategista
johtamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Uudistusten onnistunut lapivienti edellyttéda henkilds-
ton mukanaoloa uudistuksessa. Henkildston osallistuminen voidaan toteuttaa sekd suoraan
muutosviestinnalla ja osallistavilla menetelmilla, ettéa edustuksellisesti ammattijarjestojen
kautta yt-elimissé tai muilla yhteistoiminnan muodoilla. Luovuttavan ja vastaanottavan orga-
nisaation kanssa muutoksen hyva toteuttaminen turvaa henkildstén sopeutumisen muutok-
seen.

HR-kaytantojen vertailu ja

ht ittami Luovuttavan Henkildtietojen keraaminen
yhteensovittaminen organisaation ety

) v nykyinen
Uusien paikallisten honkilosto

tydehtosopimusten mukaisten
jarjestelmien neuvotteleminen

Muutoksen johtaminen ja
henkiléston osallistuminen

Yhteistoimintamenettely

Maakunnan Maakuntaan Henl_qlosto- Kurtx;iaan Uudistuvan kunnan
creramnerie (RN (R (T -

% maan jaava REUCIZIEE
johtaminen luovutus HE A6l  henkilbstévoimavarat
véliaikaishallin-
non aikana Osaamis- ja henkiléstotarpeet

Neuvottelu
henkiloston

jakautumisesta
rajapinta-
alueilla

Tukipalvelut, osa konserniyhtidista seka muut palvelut, joista ei ole viela ratkaisua
tai jotka kuuluvat rajapinta-alueen toimintoihin, joista sovitaan erikseen tai myéhemmin

Kuva 1. Muutoksen luonne henkildstdjohtamisen nakokulmasta.

Liikkeen luovutus

Henkilosto siirtyy liikkeen luovutuksen periaatteella. Hallituksen esityksen mukaan sosiaali- ja
terveydenhuollon ja pelastustoimen tehtévien ja tehtavia hoitavan henkiloston siirto kunnista
ja kuntayhtymistd maakuntaan sekd maakuntien valtakunnalliseen palvelukeskukseen katso-
taan liikkkeen luovutukseksi. Liséksi liikkeen luovutuksen piiriin kuuluvat em. tehtévien tukiteh-
tavien ja tehtavid hoitavan henkildston siirrot, jos tehtava hoitavan henkilén tosiasiallisista
tehtavista vahintdan puolet ovat sosiaali- ja terveydenhuollon tai pelastustoimen tukitehtavia.
Kyseessa on siis lakiin Kirjoitettu automaatio eli tydnantajavaihdos katsotaan automaattisesti
likkeen luovutukseksi.

Kuntayhtyméamuotoiset yksikot lakkaavat kokonaan, jolloin kaikki 31.12.2018 palvelussuh-
teessa olevat siirtyvat. Kuntaorganisaatiossa sosiaali- ja terveystoimialan ulkopuolella esim.
yleisella toimialalla tukipalvelutehtavissa tydskenteleva siirtyy, jos edella mainittu 50 %:n
saanto tayttyy. Hallinto- ja tukipalvelutehtdvien osalta tarkka siirtyvien maaré on viela epésel-
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va, koska toiminta kuntakonserneissa on organisoitu monella eri tavalla. Tarkka siirtyvien
henkildiden maara selviad, kun luovuttavat yksikot ja maakunta saavat kartoitettua siirron alla
olevan henkildston seka sovittua siirtyvat henkildt yksilétasolla. Siirtosopimus on myés yhteis-
toimintavelvollisuuden alainen asiakirja.

Myds muiden tehtavien ja henkildston siirtoon (esim. maatalouslomitus) siséltyy sama liik-
keen luovutuksen periaate.

Liikkeenluovutusperiaatetta sovelletaan riippumatta siitd, missa jarjestyksessa maakuntien
organisaatioita perustetaan. Henkild voi siirtyéd kunnasta suoraan maakuntaan tai yhtioon.
Mikali yhtiét perustetaan vasta maakunnan toiminnan jo alettua, siirtyy henkild ensin maakun-
taan ja sieltd yhtion palvelukseen.

Organisaatioiden yhdistyminen

Sote- ja maakuntauudistuksen muutoksen johtamisessa on kysymys monenlaisten organi-
saatioiden yhdistymisen johtamisesta. Organisaatioiden yhdistymisella tarkoitetaan tilanteita,
joita Valpolan (2004) mukaan voivat olla seuraavat (suluissa esimerkki sote- ja maakuntauu-
distuksesta):

+ o0sastojen tai toimintojen yhdistaminen, jolloin saadaan toiminnot laheisempaan
yhteistybhon (esim. soteintegraatio)

+ yksikdiden yhdistaminen, jolloin ihmiset jatkavat entisissa tyotehtavissaan (esim.
sotekeskukset)

» toimintojen siirthminen yhteiseen organisaatioon (esim. TAHE)

*  prosessiorganisaatioon siirtyminen (esim. palveluketjut)

» uusi projektiorganisaatio (esim. véliaikaishallinto)

* toiminnan ulkoistaminen (esim. konserniyhtitt)

» Kilpailijan tai alihankkijan ostaminen (esim. valinnanvapaus)

* uuden tuotantoyksikbn muodostaminen eri organisaatoissa sijaitsevista toimin-
noista (esim. maakunnan liikelaitos).

Sote- ja maakuntauudistuksessa tapahtuu samanaikaisesti monenlaisia organisaatioiden
yhdistymisia, joiden hyva hoitaminen johtaa uudistuksen onnistumiseen niin, etta sen tavoit-
teet saavutetaan. Organisaatioiden yhdistymisten epaonnistumisen taustalla on todettu ole-
van inhimillisten tekijéiden huomiotta jattaminen (ks. luku 7). Uudistuksen tavoitteena on val-
mistelun aikana pidetty parempaa palvelun laatua ja hyvin toimivia palveluketjuja, kustannus-
tehokkuutta ja -vaikuttavuutta seka toimintatapojen uudistamista dlykkaiden organisaatioiden
mukaisiksi. Alykk&issa organisaatioissa painottuu tiedon johtaminen ja organisaatioiden
muutos. Uudistuksen tavoitteiden toteuttaminen edellyttédé organisaation uudistumista ja tu-
loksellisuutta mahdollistavaa, ammattitaitoista henkildstéjohtamista.

1.4. Tutkimustehtavét ja loppuraportin rakenne

Sote- maakuntauudistuksen henkildstovaikutusten ennakkoarvioinnin tavoitteena on tukea
historiallisen suuren rakenneuudistuksen onnistumista ja siihen liittyvaa paatéksentekoa.

Selvityksen paéatavoitteena on tuottaa tietoon perustuvia vaihtoehtoja tulevaa sote- ja maa-

kuntauudistusta varten hyvastéa tydnantajatoiminnasta, sen jarjestamisesta ja henkildstdjoh-
tamisesta.
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Selvityksen hyotytavoitteena on tukea vdliaikaishallintoa, kuntia ja kuntayhtymia seka perus-
tettavia maakuntia henkilostojarjestelyissa ja niiden laadukkaassa ja kustannustehokkaassa
toteuttamisessa.

Tutkimustehtava 1:
Millaista on tulevan maakunnan tydnantajatoiminta ja henkildstéjohtaminen?

* Miten onnistunut muutos toteutetaan henkildstovoimavarojen ndkdkulmasta?

Luvussa 2.2. esitetyt kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymykset siséltyvat tdhan tut-
kimustehtavaan.

Tutkimustehtava 2:

Millaisia muutoksia on tulossa palvelussuhteen ehtoihin, palkkausjarjestelméén ja elake-
etuuksiin?

+ Mita tulee ottaa huomioon siirryttaessa toiselle tydnantajalle?

Selvityksen tiedonhankintatavat ja rakenne on tiivistetty kuvaan 2.

* Tilastot
* Selvitykset

Siirtyva henkildsto,
maara, rakenne ja
tyévoimakustannukset

Tulokset:

Hyva
tyénantaja-

+» Sote- maakuntauudistusta koskeva
Henkilostéa koskevat valmistelu ja HE

CEEL LG NERTe ol 18 » Palvelussuhteen ehtoja koskeva

jarjestelma

Tutkimukset + Kirjallisuuskatsaus muutoksen
rakenneuudistuksia onnistumisen edellytyksista
koskevasta + Kuntien aiempia rakenneuudistuksia

henkilostojohtamisesta koskevat tutkimustulokset

» Focus ryhma ja tyopaja

L R e Tapausesimerkki

toiminta ja
henkilosto-
johtami-  [ALCE
nen paatokset
[T ja ehdo-
hallinnon tukset
aikana ja
maakunta-
konser-
neissa

Kuva 2. Selvityksen tiedonhankinta ja rakenne.

Loppuraportin luvuissa 1 ja 2 kuvataan tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusmenetelmat. Luvut 3-
5 kuvaavat henkildstoméaarien ja -rakenteen seké tydvoimakustannusten muutoksia. Luvut 5-
6 on kirjoitettu henkildston asemaan vaikuttavien sdadosten ja sopimusten pohjalta ja luvut 7
ja 8 henkilostdjohtamisen ja muutosjohtamisen tutkimusten pohjalta. Luvussa 9 esitetaan
vaihtoehdot toteuttamiselle ja luvussa 10 johtopaatokset ja ehdotukset.

Kirjoittajat ovat KT Kuntatydnantajien asiantuntijoita. KT:n tyémarkkinatutkimus (kirjoittajat
Anne Hotti, Niina Paakkonen ja Juho Ruskoaho) on Margareta Heiskasen ja 1.1.2017 alkaen
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Mika Juutisen johdolla vastannut tilastoihin ja selvityksiin pohjautuvasta tiedon tuotannosta
(luvut 3 ja 4). Henrika Nybondas-Kangaksen pééavastuulla on ollut valtakunnalliseen valmiste-
luun, lainsaadantéon ja sopimuksiin perustuvat osuudet (luvut 5 ja 6) ja Terttu Pakarisen
vastuulla henkildstévoimavarojen johtamiseen liittyvat sisallot seka tutkimusosuus (luvut 8 ja
9). Nybondas-Kangas ja Pakarinen ovat vastanneet myds selvityksen kokonaisuudesta ja
johtopaatoksista (luku 10). Lukuihin 1 ja 2 kukin Kirjoittaja on kirjoittanut oman vastuualueen-
sa osuuden. Selvitys on kirjoitettu kayttden hyvaksi myds tarvittavaa muuta asiantuntemusta
KT Kuntatydnantajista.

Aiempiin lahinna kansainvalisiin tutkimuksiin perustuva kirjallisuuskatsaus uudistusten onnis-
tumisesta henkiléstdvahvuuden muutoksissa on toteutettu ostopalveluna Vaasan yliopistolta.
Selvityksen luvun 7 ja siihen liittyvan tutkimusmenetelméluvun 2.2. on kirjoittanut tutkijatohtori
Anu Hakonen Vaasan yliopistosta.
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2. TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa selvityksessa tietolahteena on kaytetty tilastoja, sdddoksia ja sopimuksia, kansainva-
listé tutkimusta (kirjallisuuskatsaus) seké laadullista aineistoa, jota on kasitelty suhteessa
suomalaiseen kuntarakenneuudistuksia koskevaan tutkimukseen. Kirjallisuuskatsausta ei
kaytetd tutkimustaustana, mutta sen pohjalta tehdaén yhdessa laadullisen aineiston tulosten
kanssa johtop&atoksia ja ehdotuksia. Tiedonhankintatavat on kuvattu tassa luvussa.

2.1. Kaytetyt tilastoldhteet ja menetelmat

Tilastokeskuksen kunta-alan palkkatilasto

Henkilostdvaikutusten ennakkoarviointia on raportissa konkretisoitu laajalla tilastoaineistolla.
Taman raportin tilastojen paaasiallisena lahteena on kaytetty Tilastokeskuksen kuntasektorin
palkat lokakuun 2015 yksilotason tietokantaa, josta KT on itse tuottanut raportissa esitetyt
tilastot. Jos jotain muuta tietolahdetta ei erikseen mainita, on tilastojen lahde edella mainittu
tietokanta.

Tilastokeskuksen kuntasektorin palkat -tilasto kuvaa kuntien ja kuntayhtymien palveluksessa
olevien palkansaajien lukumaaria ja palkkoja. Tilastokeskus tiedustelee kaikista kunnista ja
kuntayhtymisté palvelussuhde- ja palkkatiedot vuosittain lokakuun 1. péivané voimassa ole-
vista palvelussuhteista.

Tiedonkeruu perustuu tilastolakiin (280/2004,14 8). Tilastolaki velvoittaa Tilastokeskuksen
kéasittelemaan tiedot luottamuksellisina. Tiedot ovat padasiassa julkisia, mutta yksikkdkohtai-
set tiedot ovat salaisia. Palkkatietoja julkaistaan vain vahintaan 10 henkilon ryhmista.

Tilastokeskus taydentaa kunnista ja kuntayhtymista kerattya tietosisaltoa ammattiluokituksel-
la, tutkintorekisterin tiedoilla, toimialaluokituksella sekéa alueluokitus- ja kuntamuototiedoilla.
Tietoja kaytetaan mm. alakohtaisten palkkatilastojen, palkkarakennetilaston seka ansiota-
soindeksin tuottamiseen. Tilasto kuuluu Suomen viralliseen tilastoon (SVT).

Tilastokeskuksen yllapitama toimialaluokitus TOL 2008 toimii taloudellista toimintaa kuvaavi-
en tilastojen tiedonkeruu- ja kuvauskehikkona. Sita kaytetédan talouden eri alueita, kuten tuo-
tantoa ja tyollisyyttd kuvaavissa tilastoissa seka kansantalouden tilinpidon tilastoissa.

Kuntasektorin palkat- tilastoon kunnat ja kuntayhtymét ilmoittavat kaikki kunnalliset toimipaik-
kansa tilaston tiedonkeruun yhteydessa olevaan toimipaikkojen hallintajarjestelmaan, jossa
kysytaan toimipaikan nimi, tunnus, tarkka sijaintiosoite seka toimiala viiden numeron tarkkuu-
della. Kunnat ja kuntayhtymat liittdvét jokaiselle palkansaajalleen toimipaikkatunnuksen, joka
kytkee ko. henkilon kyseiseen toimipaikkaan (ja toimialaan).
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KT Kuntatyénantajien kaytossa oleva tilastoaineisto

KT:n tydmarkkinatutkimuksen kéytdssé on koko kunta-alan henkiléstén kattava kuntasektorin
palkat- tilastotietokanta. Tilastokeskus toimittaa vuosittain lokakuulta keradmansa tilastoai-
neiston KT:lle seuraavan vuoden kesdkuussa. Tilastoaineiston maksullinen toimittaminen
KT:lle perustuu Tilastokeskuksen ja KT:n véliseen tietopalvelusopimukseen. Sen perusteella

+ aineistoa saa kayttaa vain tilasto- ja tutkimustarkoituksiin

» tietoja on kasiteltava luottamuksellisina, eika yksittaista henkiléa tai toimipaikkaa
(tybnantajaa) saa pyrkia tunnistamaan tuotetuista tilastoista

» palkkatietoja ei saa julkaista alle 10 hengen ryhmista

» tuloksia esiteltdessa Tilastokeskus on mainittava lahteenéd

» aineistojen kasittelyyn saavat osallistua vain kayttéluvassa mainitut ja salassapi-
tosopimuksen allekirjoittaneet (KT:n) henkil6t.

Yksilétason tietojen saanti perustuu KT-lakiin (254/1993, 9 §), jossa todetaan:
"Tybémarkkinalaitoksella on oikeus saada kunnilta ja kuntayhtymiltd 1 §:ss& sédédettyjen tehta-
viensa suorittamiseksi tarpeelliset tiedot. Tyoémarkkinalaitoksella on sama oikeus saada valti-
on viranomaisilta ne tiedot, jotka kunnat ja kuntayhtymaét ovat niille toimittaneet.”

Maakuntiin siirtyvan henkiléston poiminta

KT:n tydmarkkinatutkimus on poiminut kuntasektorin palkat-tilastotietokannasta lokakuulta
2015 Manner-Suomen kuntien ja kuntayhtymien henkildstosta ne, joiden oletetaan siirtyvan
tuleviin maakuntiin hallituksen marraskuun 2015, ja 5.4.2016 seka 21.12.2016 linjausten pe-
rusteella. Poiminta kattaa kuukausipalkkaisen ja tuntipalkkaisen palkkaa saavan paapalve-
lussuhteessa olevan henkiloston (seka vakinaiset, maaraaikaiset, kokoaikaiset, osa-aikaiset
etta sivutoimiset). Sivutoimisesta henkildstésta Tilastokeskuksen tiedonkeruussa eivat ole
mukana sivutoimiset tuntiopettajat eika sivutoimiset sopimuspalomiehet, vaikka heilla olisi
tarkasteluajankohtana voimassa oleva palvelussuhde kuntaan tai kuntayhtyméaan. Palkatto-
milla ty6- tai virkavapailla tms. ilman palkkaa olevaa henkilostda ei ole mukana analyysissa,
mutta heidan sijaisensa lokakuussa 2015 ovat poiminnan piirissé. Poiminta on tehty padosin
Tilastokeskuksen toimialaluokituksen perusteella, jota on tdydennetty muilla poimintakritee-
reilla.

Tuleviin maakuntiin siirtyva henkiloésté on poimittu tilastotietokannasta seuraavasti

Toimialaluokituksen 86 - 88 -alkuiset sosiaali- ja terveydenhuollon toimialat, kuitenkin pois
lukien lasten paivahoidon toimialat 8891, 88911, 88919, koska varhaiskasvatus jaa uudistu-
vien kuntien tehtavaksi. Varhaiskasvatus kuuluu nykyaan hallinnollisesti sivistystoimeen.
Tilastokeskuksen toimialaluokituksessa varhaiskasvatus tilastoidaan kuitenkin edelleen sosi-
aalitoimeen. Hallituksen 21.12. 2016 lisélinjausten perusteella maakuntiin ei ole mydskaan
siirretty koulukuraattoreita eiké koulupsykologeja, vaikka heisté osa tydskenteleekin sosiaali-
ja terveydenhuollon toimialoilla.

+ Toimialaluokka 84122 Sosiaali- ja terveydenhuollon hallinto

» Toimialaluokka 84250 Palo- ja pelastustoimi

+ Toimialaluokka 01620 Kotieldintaloutta palveleva toiminta (maatalouslomitus)

+ Toimialaluokka 75000 Elainlaékintapalvelut (on osa ymparistdterveydenhuoltoa)

+ Tydnantajatiedon perusteella maakuntaliittojen koko henkil6sto

+ TyOdnantajatiedon perusteella on varmistettu, ettd kaikkien sairaanhoitopiirien se-
k& muiden sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymien koko henkilstd on poi-
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minnan piirissa, pois lukien mahdollinen varhaiskasvatuksen henkiléstd naissa
tyonantajayksikoissa.

* Poimintaa on tarpeen mukaan taydennetty yksilo- tai yksikkétasolla siten, etta se
kattaa koko kunnallisen laakarien virkaehtosopimuksen piirissé olevan henkil6s-
ton.

» Liséksi mukaan on poimittu ammattinimikkeen perusteella ne sosiaali- ja tervey-
denhuollon, palo- ja pelastustoimen, maatalouslomituksen, ympéristéterveyden-
huollon sek& maaseutuhallinnon henkil6t, joita ei ole saatu mukaan muilla kritee-
reillda (esim. toimialan perusteella).

Poiminta kattaa myods néilla toimialoilla ja ndissa sote-kuntayhtymisséa ja maakuntien liitoissa
olevan tukipalveluhenkiléstén.

KT:n tydmarkkinatutkimus ei pysty arvioimaan kaytettavissa olevilla tiedoilla tukipalveluhenki-
I6ston kokonaismaaraa tai sitd, missa maarin nama kattaisivat kaikkien siirtyvien palvelujen
tukipalveluita. Tukipalveluhenkildstda ei pysty myodskaén rajaamaan pois em. poiminnoista.
Lisaksi lopulliset paatokset tukipalveluhenkildston siirtymisesta maakuntiin ns. 50 prosentin
saannon perusteella ovat viela tekematta.

Tilastollisesti vaikeimpia ratkaista ovat olleet kysymykset, jotka ovat edelleen valmistelussa
epaselvia:

* On olemassa muutamia kuntayhtymia, joilla on toimintaa monessa kunnassa
usean maakunnan alueella. Mihin maakuntaan/maakuntiin ndiden kuntayhtymien
henkilosto siirtyy? Tassa tarkastelussa heidat on siirretty siihen maakuntaan, jon-
ka alueella he tydskentelevét.

+ Joissakin ammatillisissa oppilaitoksissa on kuntouttavaa tydpajatoimintaa, joka ti-
lastoituu toimialaltaan sote-toimialoille. Pitaako tama toiminta ja sen henkildstd
siirtdd maakuntiin? Vai voiko toiminta jatkua vanhoissa tiloissa entisella henkilos-
tolla, mutta tydnantajana toimii maakunta? Tassa tarkastelussa heidat on siirretty
maakuntiin.

Maakuntiin siirtyvan henkiloston palkkaharmonisaation kustannusten laskenta

Kunta-alan palkkausjarjestelmassa tehtavakohtaisten palkkojen suuruus perustuu tehtavien
vaativuuden arviointiin. Tehtévien vaativuus ei kuitenkaan kay ilmi palkkatilastossa olevista
palkkaryhmistéa tai ammattinimikkeistd. Samassakin palkkaryhmassa tai samallakin ammat-
tinimikkeella voidaan tydskennelld vaativuudeltaan hyvin erilaisissa tehtavissa. Tama on
merkittava rajoite palkkatilastosta tehtavalle palkkaharmonisoinnin kustannusten arvioinnille.
Tassa vaiheessa voidaan tehda vain laskentateknisia oletuksia ja esimerkkilaskelmia.

Selvityksessé palkkaharmonisaation kustannusarvio on tehty paasaantdisesti nykyisten tyo-
ja virkaehtosopimusten mukaisten palkkaryhmien (ns. palkkahinnoittelukohtien) perusteella.
Kustannuslaskelmissa ei ole otettu huomioon tydaikojen tai muiden palvelusuhteen ehtojen
kuin palkkojen mahdollisia yhteensovittamisen kustannuksia.

KT tyomarkkinatutkimus on arvioinut palkkojen yhteensovittamisen kustannuksia asettamalla
maakunnittain kullakin nykyisella sopimusalalla palkkaryhmittéin tehtédvékohtaisten palkkojen
yhteensovittamisen tavoitetasoksi mediaanin tai 9. desiilin (90%). Mediaani tarkoittaa ansiota,
jota vdhemman ansaitsee 50 % henkilostosta ja 9. desiili ansiota, jota vahemman ansaitsee
90 % henkilostosta. Toisin sanoen 10 % tehtdvékohtaisista palkoista sijoittuu vield 9. desiilin
ylapuolelle.
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2.2. Kirjallisuuskatsaus

Katsauksen tavoitteena on koota yhteen lahinna kansainvalinen tutkimustieto siita, millaisilla
henkildstdjohtamisen kaytanngilla mittavat muutokset voidaan hoitaa siten, ettéa henkilostén
mydnteiset tydasenteet hyvinvointi ja tyon tuottavuus sailyvat. Hyva henkildstéjohtaminen on
avainasemassa pohdittaessa keinoja, joilla voidaan tukea seka siirtyvaé ettd vanhaan organi-
saatioon jadvaa henkildstda. Tutkimuskoosteen tarkoituksena on siten lisata tutkimuspohjais-
ta tietoa henkiléstomuutosten vaikutuksista ja haasteista seka niiden mahdollisista ratkaisuis-
ta henkilostokaytéantdjen ja esimiestydn keinoin.

Tassa katsauksessa kootaan tieto tutkimuksista, joissa on kasitelty henkilstdjohtamisen
roolia henkiléstomaaraan vaikuttavan organisaatiomuutoksen lapiviennissa tai muutoksen
vaikutuksia henkildston tybasenteisiin ja tydn tuottavuuteen. Katsauksessa vastataan seu-
raaviin kysymyksiin:

1. Millaisia vaikutuksia henkilostévahvuuden muutoksella on henkiloston tydasenteisiin
ja tyon tuottavuuteen?

2. Milloin henkiléstévahvuuden muutokset onnistuvat tai epaonnistuvat?

3. Mita tiedetddn henkildstdjohtamisesta mittavissa henkiléstévahvuuden muutoksissa?

Toteutus

Mittavien muutosten vaikutuksia henkildstéon on tutkittu paljon ja monin eri tavoin. Téahan
katsaukseen on kiteytetty keskeiset tulokset naista tutkimuksista. Vastauksia siihen, milloin
mittavat muutokset onnistuvat tai epaonnistuvat on etsitty tutkimuskirjallisuudesta laajemmin
ja paikallistettu laajemmat viitekehykset tai teoreettiset oletukset, joille vastaus pohjautuu.
Henkilostdjohtamista henkildstdvahvuuden muutoksessa on tutkittu varsin véhan, joten nailta
osin kirjallisuutta on etsitty systemaattisesti.

Henkilostojohtamiseen liittyvaa kirjallisuutta etsittiin hyddyntamalla ISI Web of Knowledge —
tietokantaa. Hakuyhdistelmalld "HRM and downsizing” 16ydettiin 18 artikkelia ja "HRM and
merger / M&A” 16ydettiin 30 artikkelia, jotka on julkaistu vuoden 2010 jalkeen. Kaikkien nama
artikkelit luettiin ja tutkimuskatsaukseen valittiin mukaan soveltuvimmat.

2.3. Laadullinen aineisto

Laadullisella aineistolla on koottu jo aiemmin vastaavia muutoksia tehneiden henkilostojohta-
jien ja -ammattilaisten nakemyksia muutoksen toteuttamisesta. Kirjallisuuskatsauksen pohjal-
ta tehtiin kuntien ja kuntayhtymien henkiléstéammattilaisten ndkemysten kartoittamista varten
seuraavat kysymykset:

+  Milla HR-kaytanndilla on pyritty tai pyritdan helpottamaan henkildstdn epéavar-
muutta muutoksissa?
+ Mika toimia tydnantajavaihdokset edellyttavat henkildstdjohtamiselta?

Kysymyksia testattiin KT Kuntatydnantajien HR-verkoston ideatydpajan tydskentelyssa
16.2.2017, jolloin tyéskentelyyn osallistui 40 henkildstbammattilaista, jotka edustivat kuntien
ja kuntayhtymien seka niiden omistamien yhteis6jen henkildjohtajia (8), henkilostépaallikoita
(13) ja - asiantuntijoita (7) sekd KT:t& ja sidosryhmié (12). Tuolloin ensimmainen kysymys oli
sama, mutta toisessa kysymyksessa kysyttiin tarkeinta tai ensimmaista HR-kaytantoa, johon
muutoksessa pitaisi keskittyd. Talla kysymyksella saatiin ndkemyksiéa muutoksen johtamises-
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ta. Tydskentelyn perusteella toinen kysymys muutettiin focus ryhmaa varten, jotta saataisiin
kokonaiskuva henkildstojohtamisesta tydnantajavaihdoksissa.

Aineiston keruuta tarkennettiin focus ryhmalle suunnatulla webropol-kyselylla, jossa oli avoi-
met vastausvaihtoehdot edelld mainittuihin kysymyksiin. Ryhmé& koostui eri nimikkeilla toimi-
vista henkildstbammattilaisista eri kokoisista organisaatioista eri puolilta Suomea. Kysely
[&hetettiin 13 henkildstbammattilaiselle. Ryhmaan kuului viisi henkilstdjohtajaa ja kahdek-
san paallikkda, jotka vastaavat jostakin yksikdsta tai asiasta kuten osaamisen tai tyéhyvin-
voinnin johtamisesta. Vastauksia saatiin viidelté vastaajalta. Analyysissa kaytettiin vastausten
sisdlldbnanalyysia, jossa koottiin vastaajien useimmin nostamat teemat. Vastaukset olivat
hyvin samansuuntaisia.

Selvityksessé on lisdksi kaytetty Kouvolan kaupungin esimerkkia havainnollistamaan henki-
|6stéjohtamisen kaytantdja organisaatioita yhdistettaessa. Kouvolan kuntafuusiossa vanhat
kunnat lakkasivat ja muodostettiin uusi kunta nimeltd Kouvolan kaupunki. Uuteen kuntaan
siirtyi myos kolmen lakkautettavan kuntayhtymén henkilostt. Tapausesimerkin analyysissa
on kaytetty muutosjohtamisen prosessikuvausta. Laadullista aineistoa on analysoitu suhtees-
sa kotimaisiin kunta-alan rakenneuudistuksia koskeviin tutkimuksiin.
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3. HENKILOSTOVOIMAVARAT MANNER-SUOMEN
KUNNISSA JA KUNTAYHTYMISSA

Tassé luvussa kuvataan kunta-alan nykyinen henkilostomaara ja rakenne seké tyévoimakus-
tannukset Manner-Suomen kunnissa ja kuntayhtymissa. Téassa luvussa kaydaan lapi myos
KT Kuntatydnantajien tekemien kunnallisen henkilostén ammatillisen osaamisen kehittdmisen
koulutusta koskevan tiedustelun seké osaamis- ja tydvoimatarvetiedustelun keskeisia tuloksia
seka Kevan elakoéitymisennusteita vuosille 2017 - 2036.

3.1. Henkiloston maara ja rakenne nyt

Viidennes Suomen palkansaajista tyoskentelee kunta-alalla. Lokakuussa 2015 kunnissa ja
kuntayhtymisséa tyoskenteli Ahvenanmaa mukaan lukien henkilostéa yhteensa 422 000.
Manner-Suomen kunnissa ja kuntayhtymissa, jota sote- ja maakuntauudistus koskee, henki-
I6stdé oli yhteensad 420 000. Liséksi palkattomilla tyo- tai virkavapailla tms. ilman palkkaa
olevia oli 30 000 henkilda.

Kuntien tehtavéat ovat enimmakseen lainsaadantdon perustuvia kuntalaisten peruspalveluita.
Perusterveydenhuolto, erikoissairaanhoito, lasten paivahoito, vanhuspalvelut, muut sosiaali-
toimen tehtavat, peruskoulu, lukio ja ammatillinen koulutus seké kirjastot muodostavat yli 80
prosenttia kuntien tehtavista.

Taulukosta 1 néhdaén, etté kuntien koko henkilostomaaralla tarkasteltuna vaihtelee paljon.
Noin viidennes kunnallisista tydnantajista tyéllistaéd alle 100 palkansaajaa. Keskimé&aérin tyon-
antajat ovat kuitenkin henkildstomaaraltadan verrattain suuria: vuonna 2015 kunnissa keskiar-
vo oli 1 007 palkansaajaa ja kuntayhtymissa 918 palkansaajaa.

Taulukko 1. Kuntien ja kuntayhtymien koko palkkaa saavan henkiléston lukumaaran mukaan.

Palkkaa saavan henkiloston

JUKUMAArA Kunnat, % Kuntayhtymat, % Yhteensa, %
-99 14,0 33,6 19,9
100 - 249 25,7 10,9 21,3
250 - 499 23,7 17,2 21,7
500 - 999 15,0 17,2 15,7
1000 - 1 499 83 7,8 8,2
1500 - 2 499 53 3,9 4,9
2500 - 4999 4,0 6,3 4,7
5000 - 4,0 31 3,7
Yhteensa 100,0 100,0 100,0
Lukuméaara 300 128 428
Keskiméaarin henkilostoa 1007 918 980
Henkiloston maara 302 131 117 485 419 616
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Perustietoja henkilostosta

+ Kunta-alan henkilést6 on varsin naisvaltaista. Naisten osuus on 80 % ja miesten
osuus 20 %.

»  Henkiloston keski-ika on 45,8 vuotta. Alle 30 -vuotiaita on kuntasektorilla 12 % ja
yli 50 -vuotiaita on 40 %.

» Henkil6stosta on tydsuhteisia 73 % ja virkasuhteisia 27 %. Virkasuhdetta kéyte-
téaan tehtavissa, joihin liittyy julkisen vallan kaytto.

» Henkilostosta on kokoaikaisia 88 % ja osa-aikaisia 12 %.

» Toistaiseksi voimassa olevassa palvelussuhteessa tydskentelee 79 % henkils-
tosta. Maaraaikaisia on 20 % ja tyollistettyjd 1 % henkilostosta.

Ammattirakenne

Kunnallisen henkiléston ammattirakenne on esitetty taulukossa 2. Kunnallisesta henkilosttsta
yli puolet (56 %) tydskentelee erityisasiantuntijoiden tai asiantuntijoiden ammattiryhmissa.
Palvelu-, myynti- ja hoitotyontekijoita on reilu neljdsosa (28 %) kunnallisesta henkilostosta.

Tilastokeskuksen virallisessa ammattiluokituksessa (ISCO) johtajiin kuuluvat kunnanjohtajien
ja toimialajohtajien liséksi mm. rehtorit ja paivakotien johtajat. Erityisasiantuntijoissa suurim-
pia ryhmia ovat opettajat, ladkarit, lastentarhanopettajat seka sosiaalityontekijat. Sairaanhoi-
tajat kuuluvat asiantuntijoihin. Toimisto- ja asiakaspalvelutyontekijéiden ammattiluokassa on
toimistohenkildstdn liséksi esim. toimistovahtimestarit. Palvelu-, myynti- ja hoitotyontekijoita
ovat mm. lahihoitajat, lastenhoitajat, kotipalvelutydntekijat seka koulunkaynninohjaajat. Muita
tyontekijoitéa -ammattiluokissa ovat esimerkiksi siivoojat, keittidtyontekijat ja maatalouslomitta-
jat.

Taulukko 2. Kunnallinen henkil6éstd ammattiryhmittéin.

Ammattiryhmé Lukuméaara %-osuus
Johtajat ja ylimmaét virkamiehet 8296 2,0
Erityisasiantuntijat 127 449 30,4
Asiantuntijat 105 904 25,2
Toimisto- ja asiakaspalvelutyontekijat 16 787 4,0
Palvelu-, myynti- ja hoitotyontekijat 115 850 27,6
Maanviljelijat, metsatyontekijat ym. 5652 1,3
Rakennus-, korjaus- ja valmistustyontekijat 5161 12
Prosessi- ja kuljetustydntekijat 2711 0,6
Muut tydntekijat 31629 75
Ammattiryhmé tuntematon 177 0,0
Yhteensa 419 616 100,0

Kunta-alan lukumaaraisesti suurimmat ammattiryhmat tydskentelevét sosiaali- ja terveyden-
huollossa (ks. taulukko 3). Selkeasti yleisimmat yksittdiset ammattinimikkeet ovat sairaanhoi-
taja ja lahihoitaja. Isoja ammattiryhmia on myo6s varhaiskasvatuksessa ja koulutuksessa.
Naita ovat mm. lastenhoitaja, lastentarhanopettaja, peruskoulun luokanopettaja ja lehtori.
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Taulukko 3. Kunta-alan 20 yleisintd ammattinimiketta.

Ammattinimike Lukumé&ara
Sairaanhoitaja 41 266
Lahihoitaja 32 664
Lastenhoitaja 17 010
Lastentarhanopettaja 12 775
Peruskoulun luokanopettaja 7 205
Luokanopettaja 7185
Perushoitaja 6 476
Hoitaja 6323
Lehtori 6088
Laitoshuoltaja 5990
Tuntiopettaja 5793
Perhepaivéhoitaja 5691
Toimistosihteeri 5634
Koulunkaynninohjaaja 5475
Tuntiopettaja (paatoiminen) 5407
Terveydenhoitaja 5249
Peruskoulun lehtori 4875
Osastonsihteeri 4712
Ohjaaja 4711
3825

Koulunkayntiavustaja

Koulutus

Kunta-alalla tydskentelee koulutettua henkiléstéa. Henkilostd koulutusasteen mukaan on
esitetty taulukossa 4 ja koulutusalan mukaan taulukossa 5. Henkilostésta 95 %:lla on vahin-
taan keskiasteen koulutus (esim. 1-3 -vuotiset ammatilliset tutkinnot ja ammatilliset perustut-
kinnot). Henkildstésta 40 % on suorittanut vahintdan korkeakouluasteen koulutuksen (esim.
ammattikorkeakoulututkinnot ja korkeakoulututkinnot).

Taulukko 4. Kunta-alan henkilosto koulutusasteen mukaan.

Koulutusaste Lukuméaara %
Keskiaste 164 961 39,3
Alin korkea-aste 64 165 15,3
Alempi korkeakouluaste 78 863 18,8
Ylempi korkeakouluaste 84 978 20,3
Tutkijakoulutusaste 5362 1,3
Keskiastetta alempi tai koulutusaste tuntematon 21 287 51
Yhteensa 419 616 100,0
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Vajaa puolet kunta-alan henkilostésta (44 %) on suorittanut terveys- tai sosiaalialan koulutuk-
sen. Noin kolmannes henkiléstésta on suorittanut kaupallisen tai yhteiskuntatieteellisen kou-
lutuksen (11 %), palvelualojen koulutuksen (11%) tai kasvatustieteellisen ja opettajakoulutuk-
sen (10 %).

Taulukko 5. Kunta-alan henkildstd koulutusalan mukaan.

Koulutusala Lukumaara %
Yleissivistava koulutus 9189 2,2
Kasvatustieteellinen ja opettajankoulutus 41 255 9,8
Humanistinen ja taidealan koulutus 23218 55
Kaupallinen ja yhteiskuntatieteellinen koulutus 47 048 11,2
Luonnontieteellinen koulutus 9372 2,2
Tekniikan koulutus 32396 7,7
Maa- ja metsétalousalan koulutus 7309 1,7
Terveys- ja sosiaalialan koulutus 183 748 43,8
Palvelualojen koulutus 44 379 10,6
Muu tai tuntematon koulutusala 21702 5.2
Yhteensa 419 616 100,0

3.2. HenkilO6st6- ja osaamistarpeiden ennakointi

Henkildston osaamisen kehittaminen

KT Kuntatydnantajien selvityksen (2016a) mukaan vuonna 2015 ammatilliseen taydennys-
koulukseen osallistui 69 % kuntasektorin sosiaali- ja terveydenhuollon henkildstdsta. Muusta
kuin sosiaali- ja terveydenhuollon henkilostostd ammatillista osaamista kehittdvaan koulutuk-
seen osallistui 43 % ko. henkilostosta.

Sosiaali- ja terveydenhuollossa tdydennyskoulutuspaivia oli keskimaarin 3,2 ja muulla kuin
sosiaali- ja terveydenhuollon henkildstolla keskimaarin 3,1 koulutuspéaivaa yhta koulutettua
henkil6&a kohden.

Taydennyskoulutukselle ei ole asetettu sen enempéaéa vahimmais- kuin enimmaismaaria. Kou-
lutuksen tarve voi vaihdella vuosittain mm. tydyhteisdn toimintojen kehittdmisvaiheesta ja
henkilén ammatillisesta koulutuksesta ja tehtavasta riippuen huomattavastikin puoleen tai
toiseen. KT:n selvitysten mukaan osallistuneiden mééra on vaihdellut sosiaali- ja terveyden-
huollossa vuosien 2004-2015 aikana 64 -78 prosenttiin. Keskimaaraisten koulutuspéivien
maara on vaihdellut vastaavana aikana 3,2 - 4,3 paivaan.

Vuonna 2015 sosiaali- ja terveysalan johtamiskoulutukseen osallistui 1 477 henkiléa keski-
maarin 4,7 paivaa. Muualla kuin sosiaali- ja terveydenhuollossa johtamiskoulutukseen osallis-
tui 550 henkiloa keskimaarin 5,1 paivaa.
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Elakoityminen

Kevan elakoéitymisennusteen vuosille 2017-2036 (2016) mukaan kunta-alalta siirtyy [&hivuo-
sina elakkeelle noin 16 000 henkila (reilu 3 %) vuosittain. Taméan hetken arvion mukaan

vuoden 2015 lopun vakuutetuista arvioidaan jaavan eldkkeelle vuoteen 2036 mennessé noin
301 000 eli 58 % kaikista vakuutetuista (Manner-Suomessa noin 299 000 henkil6ad). Vuonna
2017 elakkeelle siirtyvien maaréstéa 71 % on vanhuuselakkeitd, 16 % taysia tyokyvyttomyys-

elakkeitd ja 13 % alkavia osakyvyttdmyyselakkeita.

Suhteellisesti eniten vuoteen 2036 mennessa elakkeelle arvioidaan jadvan henkilostoa toi-

misto- ja asiakaspalvelutehtéavista (69 %), teknisesta toimesta (64 %) seké hallinnosta

(62 %).

Taulukossa 6 on esitetty Kevan elakéitymisennusteet maakunnittain vuosina 2017-2021,
2017-2026 ja 2017-2036. Maakunnittain tarkasteltuna arvioidussa elakoéitymisessa on pienia
eroja (ks. taulukko 6). Lukumaaraisesti eniten jaa henkilostda elakkeelle Uudellamaalla. Suh-
teellisesti eniten elakkeelle jaddaan Lapin ja Kainuun maakunnissa.

Taulukko 6. Kuntatydntekijoiden elakéityminen vuosina 2017-2036 Manner-Suomen
maakunnissa (Keva 2016).

Maakunta Arvio elakkeelle jaavista
AR % 2017-2026 % 2017-2036 %

Etelé-Karjala 2063 17,1 4089 34,0 7 454 61,9
Etel&-Pohjanmaa 3529 16,3 6 897 31,8 12673 58,4
Etel&-Savo 2645 17,4 5223 34,4 9 409 62,0
Kainuu 1439 17,6 2883 35,3 5169 63,2
Kanta-Hame 2442 16,1 4890 32,1 9083 59,7
Keski-Pohjanmaa 1328 15,1 2584 29,4 4 858 55,3
Keski-Suomi 4095 16,5 8180 33,0 14 970 60,5
Kymenlaakso 2662 17,0 5347 34,2 9761 62,5
Lappi 3500 18,2 6912 35,9 12 095 62,7
Pirkanmaa 6 638 15,0 13396 30,3 25441 57,6
Pohjanmaa 3136 15,4 6008 29,4 11263 55,2
Pohjois-Karjala 2817 17,1 5691 34,5 10 189 61,8
Pohjois-Pohjanmaa 6 240 15,3 12723 31,2 23 864 58,5
Pohjois-Savo 4355 16,3 8796 32,9 16 246 60,7
Paijat-Hame 2946 16,1 5849 32,0 10 956 60,0
Satakunta 3550 16,5 7094 33,0 13088 60,9
Uusimaa 19674 14,1 39411 28,2 76 601 54,8
Varsinais-Suomi 6 954 15,2 13756 30,2 25928 56,9
Koko maa 80014 155 159 730 31,0 299 048 58,1
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Rekrytointi- ja osaamistarpeet

Henkilosttarpeiden ja uusien rekrytointien néhtiin painottuvan KT Kuntatytnantajien Osaa-
mis- ja tydvoimatarvetiedustelun (2016b) mukaan terveys- ja sosiaalialan seka kasvatustie-
teellisen ja opettajankoulutuksen suorittaneeseen henkilostoén. Rekrytoitavasta henkilostosta
39% on terveysalan koulutuksen suorittaneita ja heité tarvitaan erityisesti sosiaali- ja terveys-
alalla.

Tulevaisuuden osaamistarpeissa korostettiin eniten muutosjohtamisen ja kehittdmisen osaa-
mista seka palveluosaamista. Talous- ja henkilostéjohtamisen seké teknologia- ja ICT-
osaamista tarvitaan myos yleisen johtamisosaamisen ja vuorovaikutusosaamisen rinnalla
suunnilleen yhta paljon.

Liséksi kuntatydnantajat kokivat, ettd sote- ja maakuntauudistus vaikuttaa paljon tai jonkin
verran rekrytointitarpeeseen (93% vastanneista), osaamisen kehittdmiseen (87%), henkilos-
témenojen sopeuttamiseen (86%) ja uudelleensijoittamisen tarpeeseen (85%) seka yhtioitta-
mis- ja irtisanomistarpeisiin (75%).

Uudistukseen varautumista helpottaa se, ettad kuntatyénantajilla on jo kaytéssaan monenlai-
sia keinoja osaamisen kehittdmiseen ja he ennakoivat elakoitymisté ja osaamista. Kunta-
tydnantajat arvioivat tarkeimmiksi keinoiksi lisé- ja taydennyskoulutuksen, kehityskeskustelut
ja palautteen seka perehdyttamisen. Erilaiset tydssa ja tydpaikalla oppimisen menetelmat,
verkostojen hyddyntadminen sekd osaamiskartoitukset olivat kaytossa useimmilla. Vahiten
kaytettiin valmennusta ja urapolkuja.

3.3. Tybévoimakustannukset

Kuntien ja kuntayhtymien tulos- ja rahoituslaskelman mukaiset tulot ja ulkoiset menot olivat
vuonna 2016 noin 44 miljardia euroa.

Vuonna 2016 kuntien ja kuntayhtymien henkilostémenot (kuva 3) olivat arviolta 21 miljardia
euroa, josta palkkauskustannukset olivat 16,2 miljardia ja tydnantajan maksamat eléke- ja
muut valilliset sosiaalivakuutusmaksut 4,9 miljardia euroa. Noin puolet kuntien kaikista me-
noista on henkiléstdmenoja. Henkildsttmenojen jalkeen isoimmat menoerat ovat palvelujen
ostot (9,1 miljardia), investoinnit (4,5 miljardia) ja materiaalin ostot (3,5 miljardia).

Kuntien menoista lahes puolet eli 21,4 miljardia kohdistuu sosiaali- ja terveystoimeen. Ope-
tus- ja kulttuuritoimeen kunnat kayttavat noin kolmanneksen menoistaan eli 14 miljardia. Mui-
hin tehtéviin menee 6,2 miljardia. Tuloistaan kunnat kerdavat noin puolet eli 22 miljardia vero-
tuloina. Merkittavin vero on kunnallisvero, jolla keréatdén lahes 19 miljardia. Valtionosuuksia
kunnat saivat 8,8 miljardia euroa, eli noin viidenneksen kunnan tuloista. Toimintatuloja kunnat
kerasivat 9,3 miljardia.
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Palkat 36 %
16,2 mrd. €

Muut henk.menot 11 %
4,9 mrd. €

Materiaalin ostot 8 %
3,5mrd. €

Palvelujen ostot 21 %
9,1 mrd. €

Avustukset 6 %, 2,7 mrd. €
Lainanhoito 5 %, 2,3 mrd. €

Investoinnit 10 %
4,5 mrd. €
Muut menot 3 %, 1,1 mrd. €

Arvioidut tulos- ja rahoituslaskelman mukaiset ulkoiset tulot
ja ulkoiset menot noin 44 mrd. €

Kuva 3. Kuntien ja kuntayhtymien talous vuonna 2016 (VM ja Kuntaliitto 2016).

26



4. UUDISTUKSEN VAIKUTUKSET HENKILOSTO-
VOIMAVAROIHIN

Tassa luvussa on kuvattu tuleviin maakuntiin siirtyvan henkiloston ja uudistuviin kuntiin jaé-
van henkiléstdn maara ja rakenne seka tydvoimakustannukset. Luvussa on kayty lapi keskei-
sia eroja maakuntiin siirtyvan henkildston ja uudistuviin kuntiin jaédvan henkiloston rakentees-
sa. Lisaksi on esitetty KT:n arvioita palkkaharmonisaation eli palkkojen yhteensovittamisen
aiheuttamista kustannuksista tulevissa maakunnissa kahdella eri skenaariolla. Luvun lopussa
on kasitelty kunta-alan kokemuksia palkkaharmonisaatiosta.

4.1. Tuleviin maakuntiin siirtyva henkilost6

Vuoden 2019 alusta alkaen ldhes koko sosiaali- ja terveydenhuolto, palo- ja pelastustoimi,
ymparistdterveydenhuolto, maatalouslomitus, maaseutuhallinto, maakuntaliittojen tehtavia
seka joitakin valtion tehtéavid hoitava henkildsto siirtyy tulevien maakuntatydnantajien palve-
lukseen.

Sote- ja maakuntauudistuksessa vastuu naiden palvelujen jarjestdmisesta siirtyy 18 maakun-
takonsernille. Henkilostoa siirtyy uusille maakuntatydnantajille kuntien ja kuntayhtymien lisak-
si myds valtionhallinnosta. Arviolta 6 000 henkilda elinkeino-, likenne- ja ympéaristokeskuksis-
ta, tydvoima- ja elinkeinotoimistoista seké aluehallintovirastoista siirtyy valtiolta maakuntiin.
Valtiolta maakuntiin siirtyva henkildsto on jatetty tdman tarkastelun ulkopuolelle.

Sosiaali- ja terveydenhuollon sekd maakuntauudistuksen piirissé ovat Manner-Suomen kun-
nat ja kuntayhtymat. Uudistus ei koske Ahvenanmaata, jossa on noin 2 100 kuntasektorin
tyontekijaa.

Tarkastelu perustuu timéan hetkisiin tietoihin ja linjauksiin. Viimeksi 21.12.2016 henkilostoa
koskevia linjauksia tdAsmennettiin siten, etté koulukuraattorit ja koulupsykologit eivat siirrykaan
oppilas- ja opiskelijahuollosta maakuntien palvelukseen, vaan he jaavat uudistuvien kuntien
palvelukseen. Palo- ja pelastustoimen jarjestamisvastuun toteuttaminen viidella sosiaali- ja
terveydenhuollon yhteistybalueella ei toteudukaan, vaan palo- ja pelastustoimen jarjestami-
sestd vastaavat jatkossa 18 Manner-Suomen maakuntaa.

Henkilosto ja sen rakenne

Manner-Suomessa lokakuussa 2015 tydskentelevasta 420 000 palkansaajasta siirtyy maa-
kuntiin arviolta yhteensa 211 248 tydntekijaa ja viranhaltijaa (kuva 4). Tdma on 50,3 % ny-
kyisten kuntien ja kuntayhtymien henkiléstosta.

Maakuntiin siirtyisi naiden lisaksi arviolta 16 500 talla hetkella palkattomalla virka- tai tydva-
paalla tms. ilman palkkaa olevaa henkil6d. Palkattomana olevat eivat ole mukana jatkotarkas-

telussa.

Valtaosa maakuntiin siirtyvasté henkilostosta tydskentelee sosiaali- ja terveydenhuollossa.
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Maakuntiin siirtyvasta henkildstosta on

» sote-henkilostoa 199 364 eli 94,4 %

» palo- ja pelastustoimen henkiléstéa 6 070 eli 2,9 %

* maatalouslomituksen ja maaseutuhallinnon henkilost6a 3 864 eli 1,8 %
» ymparistéterveydenhuollon henkiléstéa noin 1 314 eli 0,6 %

*  muut tehtdvat, mm. maakuntaliittojen henkildstd noin 636 eli 0,3 %.

Sosiaali-ja
terveydenhuolto

199 364 tysntekijaa

Ymparisto-
terveydenhuolito

1 314 tydntekijaa

Palo-ja
pelastustoimi

6 070 tydontekijaa

Muut tehtavat
{mm. maakuntaliitot)

636 tyontekijaa

Henkilostoa luovuttavia kuntatydnantajia on 367. Ne tekevét yhteensé 396 liikkkeen luovutusta
maakunnille. Yhdella tydnantajalla voi olla henkiléstéd useamman maakunnan alueella.

Maatalous-
lomitus ja
maaseutuhallinto

3 864 tyontekijaa

Valtiolta siirtyvia AVI-,
ELY ja KEHA-toimintoja

n. 6 000 tyontekijaa

¥ ¥ % 4 98

Yhteensa:
Henkilostoa luovuttavia kuntatydnantajia 367,
jotka tekevat lahes 396 likkeenluovutusta maakunnille.
Koskee yli 215 000 tydontekijaa valtio mukaan lukien.

maakuntaa

Kuva 4. Maakunnille siirtyva henkilosto tehtavaalueittain.

Tehtavaalueet

KT kuntatyénantajat on tehnyt kayttdmiensa poimintakriteerien avulla maakuntiin siirtyvasta
henkilostostd oman tehtavaluokituksen. Se ei siis ole virallinen luokitus, vaan sen avulla pyri-
tdan kuvaamaan maakuntiin siirtyvia tehtavaalueita ja niiden volyymia.

Sosiaali- ja terveydenhuolto

Vuonna 2015 kuntien ja kuntayhtymien sosiaali- ja terveyspalveluissa tyoskenteli yhteensa
199 364 henkil6a. Tasta henkildstosta tydskenteli kunnissa noin 101 500 (51 %) ja kuntayh-
tymisséa noin 98 000 (49 %).

Sosiaali- ja terveyspalvelut kattavat mm. perusterveydenhuollon, erikoissairaanhoidon, ham-
mashoidon, kotipalvelun ja muut vanhuspalvelut, vammaispalvelut, lastensuojelun ja muut
sosiaalitydn palvelut seka naissa tarvittavan hallinnon.

Lukumaaraisesti suurimmat ammattinimikkeet ovat sairaanhoitaja, lahihoitaja ja perushoitaja.
Nailla ammattinimikkeilla ty6skenteli yhteensé 79 000 henkil6a. Laékarisopimuksessa tyds-
kenteli yhteensa 17 000 henkilda.
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Palo- ja pelastustoimi

Kunnallisessa palo- ja pelastustoimessa tydskenteli vuonna 2015 yhteensd 6 070 henkil6a.
Palo - ja pelastustoimen henkildston yleisimpia ammattinimikkeita ovat palomies, ensihoitaja,
ylipalomies ja paloesimies. Palo- ja pelastustoimintaan osallistuvista valtaosa on virkasuh-
teessa (74 %).

Maatalouslomitus ja maaseutuhallinto

Maatalouslomituksessa tydskenteli 3 584 henkilda. Maatalouslomittajan liséksi yleisia ammat-
tinimikkeita ovat lomituspalvelutydntekija ja johtava maatalouslomittaja.

Maaseutuhallinnossa tydskenteli 280 henkil6a. Tyypillisimmat ammattinimikkeet ovat maa-
seutuasiamies, maaseutusihteeri ja maaseutupaallikko.

Ympaéristdterveydenhuolto

Ymparistoterveydenhuoltoon siséltyy ympéaristd- ja terveystarkastus, elintarvikevalvonta,
eldinten terveydesta ja hyvinvoinnista huolehtiminen ja naiden asioiden valvonta. Ymparisto-
terveydenhuollossa tytskenteli 1 314 henkil6a. Yleisimpia ammattinimikkeité ovat terveystar-
kastaja, ymparistdtarkastaja, kaupungin- ja kunnaneléinlaakari.

Maakuntaliittojen henkil6sto
Maakuntaliitoissa tyoskenteli 636 henkilda. Yleisimmat ammattinimikkeet ovat suunnittelija,
projektipaallikko ja erityisasiantuntija.

Henkilostomaaran arviointiin liittyy haasteita

Lisaksi hallituksen linjausten perusteella voi olla muita maakuntiin siirtyvia henkilostoryhmia,
joita ei viela ole pystytty tilastoaineistosta rajaamaan. Kaikkea maakunnille siirtyvaa henkilts-
toa ei pystytd maaritteleméén kattavasti toimiala- tai muuta rajausta kayttden. Kunnat ovat
organisoineet henkildstbnsa monin eri tavoin, ja tasta syysta varsinkin toimialatilastoinnissa
esiintyy hailyvyytta. Etenkin siirtyvan tukipalvelu- ja hallintohenkiléstén maaran arviointiin
liittyy tilastollista epavarmuutta. Tukihenkildston siirtymiseen liittyvat kysymykset ovat viela
osittain epéaselvia eikd paatoksia niista ole viela tehty (50 prosentin sdanto).

Henkilostd maakunnittain

Uudenmaan maakunnan osuus maakuntahenkildstosta on neljannes. Pienimissa maakunnis-
sa eli Kainuussa ja Keski-Pohjanmaalla osuus on kummallakin 1,7 % maakuntahenkildstosta.

Kuntasektorilta maakuntiin siirtyva henkilostd on esitetty tehtéavaalueittain taulukossa
7.Tilastollisessa tarkastelussa henkilostd on sijoitettu ensisijaisesti siihen maakuntaan, jonka
alueella nykyinen tydpaikka sijaitsee. Mikali kuntayhtymalla on toimipisteita usean kunnan
alueella, on henkilosto siirretty toimipisteesta siihen maakuntaan, jonka alueella kunta sijait-
see.
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Taulukko 7. Kuntasektorilta maakuntiin siirtyva henkilgsto tehtavaalueittain.

Muut tehtavat

Maakunta Sote Palo- ja‘ . Maatalouslomitlus ja  Ymparistoterveyden- e THEEE, CaEE
pelastustoimi maaseutuhallinto huolto reelanEiEs
Etela-Karjala 4566 109 117 40 23 4855 2,3
Etela-Pohjanmaa 8739 125 442 59 25 9390 4.4
Etela-Savo 6 051 261 154 46 30 6542 31
Kainuu 3425 70 107 31 23 3656 1,7
Kanta-Hame 5867 174 131 48 27 6 247 3,0
Keski-Pohjanmaa 3243 55 205 29 12 3544 1,7
Keski-Suomi 9401 314 218 80 27 10 040 4.8
Kymenlaakso 5786 218 131 48 25 6208 2,9
Lappi 8044 153 251 69 54 8571 4,1
Pirkanmaa 16 948 576 212 92 41 17 869 85
Pohjanmaa 8 328 297 113 46 34 8818 4,2
Pohjois-Karjala 6 805 273 257 50 44 7429 3,5
Pohjois-Pohjanmaa 15743 632 536 133 55 17 099 8,1
Pohjois-Savo 11125 275 467 98 30 11 995 57
Paijat-Hame 6934 265 98 38 22 7357 3,5
Satakunta 8926 229 175 61 23 9414 45
Uusimaa 50113 1676 68 260 71 52188 24,7
Varsinais-Suomi 19 320 368 182 86 70 20 026 9,5
Yhteensa 199 364 6070 3864 1314 636 211248 100,0
%-0suus 94,4 2,9 1,8 0,6 03 100,0

Sote-henkilosto

Maakuntiin siirtyvasta henkildstosta lahes 95 % tyoskentelee sosiaali- ja terveydenhuollon
tehtavissa (taulukko 8). Heista valtaosa eli 121 026 henkil6a (61%) tydoskentelee terveyden-
huollon alueella.

Sosiaalihuollon laitospalveluissa tydskentelee noin 34 544 (17 %) henkiléa ja sosiaalihuollon
avopalveluissa vajaat 29 357 (15 %) henkilda.
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Taulukko 8. Maakuntiin siirtyva sote-henkil6sto.

Sote: Sosiaalihuol- | SOte: Sosiaali-

Maakunta ) So- lon laitospalvelut huollon avopalve- Sote: Muu Yhteensa
te: Terveyspalvelut lut
Etela-Karjala 2 341 949 813 463 4566
Etela-Pohjanmaa 5108 2013 1243 375 8739
Etela-Savo 3688 1359 796 208 6051
Kainuu 1976 383 788 278 3425
Kanta-Hame 3138 1292 1023 414 5867
Keski-Pohjanmaa 2002 707 339 195 3243
Keski-Suomi 5356 1851 1875 319 9401
Kymenlaakso 3007 1706 710 363 5786
Lappi 4865 1695 1097 387 8044
Pirkanmaa 10534 2662 2733 1019 16 948
Pohjanmaa 4622 1563 1779 364 8 328
Pohjois-Karjala 4070 1259 1203 273 6 805
Pohjois-Pohjanmaa 10 720 1961 2279 783 15743
Pohjois-Savo 7392 1553 1783 397 11125
Paijat-Hame 4224 1314 1149 247 6934
Satakunta 5149 2027 1259 491 8926
Uusimaa 31271 6 768 5176 6 898 50 113
Varsinais-Suomi 11 563 3482 3312 963 19 320
Yhteensa 121 026 34544 29 357 14 437 199 364
%-0suus 60,7 17,3 14,7 7.2 100,0

Karkeasti arvioitu potentiaali valinnanvapauden alaisiin yhtidihin siirtyvan henkiloston maa-
rasta on noin 100 000. Tadma& on saatu arvioimalla, etté terveyspalvelu-tehtavaalueen henki-
|6stdsta noin 40 % on perusterveydenhuollon puolella ja kaikista sote-tydntekijoista noin 80 %
on tydsuhteisia.

Tydvoimakustannukset

Maakuntiin siirtyvan henkildston tydvoimakustannusten arvioidaan olevan noin 11 miljardia
euroa vuodessa vuoden 2016 tasossa.

4.2. Uudistuviin kuntiin jadva henkilosto

Henkilosto ja sen rakenne

Manner-Suomessa lokakuussa 2015 kunta-alalla tydskentelevasta 420 000 palkansaajasta
peruskuntiin ja kuntayhtymiin ja& arviolta 208 368 tyontekijad. Tamé on 49,7 % nykyisten
kuntien ja kuntayhtymien henkiléstosta.

Kuntiin ja kuntayhtymiin jaisi naiden liséksi arviolta 13 100 talla hetkella palkattomalla virka-
tai tydvapaalla tms. ilman palkkaa olevaa henkil6d. Palkattomana olevat eivat ole mukana
jatkotarkastelussa.
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Kuntasektorille jaavasta henkilosta 192 023 henkil6a tydskentelee kunnissa ja 16 345 kun-
tayhtymissa. Sosiaali- ja terveysalan kuntayhtymien lakkauttamisen jélkeen kuntayhtymié
jaisi taman hetkisen tiedon mukaan 48. Valtaosa niista on ammatillisen koulutuksen kuntayh-
tymid. Kymmenen suurimman kuntatyénantajan henkilostomaérat muutoksen jélkeen on
esitetty taulukossa 9.

Taulukko 9. Kymmenen suurinta kuntatyénantajaa muutoksen jalkeen ja niiden
henkilostomaarat.

Kunta Henkilostomaara
Helsinki 20 294
Espoo 9013
Tampere 8439
Oulu 7027
Vantaa 6173
Turku 5447
Jyvaskyla 3756
Kuopio 3482
Pori 3317
Vaasa 3308

Yli puolet uudistuvien kuntien henkilosta tydskentelee koulutuksen tai varhaiskasvatuksen
parissa (taulukko 10). My6s yleishallinnossa seka teknisessa toimessa ja tukipalveluissa,
kuten kiinteistonhuollossa ja ruokahuollossa, olisi edelleen paljon henkildstoa
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Taulukko 10. Uudistuvien kuntien yleisimpid ammattinimikkeitd.

Ammattinimike Lukumé&ara
Lastenhoitaja 16 569
Lastentarhanopettaja 12 775
Peruskoulun luokanopettaja 7 205
Luokanopettaja 7185
Lehtori 6 088
Tuntiopettaja 5793
Perhepaivéhoitaja 5691
Koulunkaynninohjaaja 5475
Tuntiopettaja, paatoiminen 5405
Peruskoulun lehtori 4875
Koulunkayntiavustaja 3825
Siivooja 3226
Laitoshuoltaja 3064
Ruokapalvelutyontekija 3031
Toimistosihteeri 2886
Erityisluokan opettaja 2816
Lukion lehtori 2 346
Perusopetuksen lehtori 2209
Paivahoitaja 2152
Perusopetuksen luokanopettaja 2108

Tehtavaalueet

KT Kuntatydnantajat on tehnyt uudistuviin kuntiin jaavasta henkilostosta lahinna toimialan ja
ammattinimikkeen perusteella oman tehtavaluokituksen. Se ei ole virallinen luokitus, vaan
sen avulla pyritdan kuvaamaan uudistuviin kuntiin jaavan henkiloston tehtavaalueita ja niiden
volyymid. Uudistuviin kuntiin jaéva henkilosto tehtévaalueittain on esitetty kuvassa 5.

Koulutus

Koulutuksen tehtavaalueelle kuuluu perusopetus (1-10 Ik), toisen asteen koulutus, taiteen
perusopetus seka vapaa sivistystyd. Koulutuksen tehtavaalueelle on siirretty myos koulutuk-
sen hallinto. Tehtavéaalueella on noin 86 000 tydntekijaa ja viranhaltijaa.

Perusopetuksessa tydskentelee noin 43 000 opettajaa. Toinen aste, lukio ja ammatillinen
koulutus, tyéllistaa 17 000 opettajaa. Erilaisissa koulunkdynninohjaajan tehtéavissa tydskente-
lee 10 000 tyontekijad. Yleisimmat ammattinimikkeet ovat peruskoulun luokanopettaja, lehto-
ri, tuntiopettaja ja koulunkdynninohjaaja. Opettajan tehtavissa toimitaan useimmiten virkasuh-
teessa.

Varhaiskasvatus
Varhaiskasvatuksen tehtdvéaalueella on esiasteen koulutus seka paivékodit. Tehtavaalueella
on 50 000 henkilda. Yleisimmat ammattinimikkeet ovat lastenhoitaja, lastentarhanopettaja ja
perhepaivéhoitaja.
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Kiinteistdon- ja maisemanhoito

Kiinteiston- ja maisemanhoidon tehtavéaalueella tydskentelee 17 000 tydntekijad. Talla tehta-
vaalueella suurin osa tydskentelee tukipalvelutehtavissa. Suurin yksittadinen ammattinimike on
laitoshuoltaja. Heité& on 6 300. Muita ammattinimikkeité ovat siivooja ja kiinteisténhoitaja.

Hallinto ml. palkkahallinto

Hallinnon tehtavaalueella on lahes 17 000 henkil6d. Luvussa ei ole mukana opetus- eika
sosiaali- ja terveysalan toimialoille luokiteltua hallintohenkildstoa. Talla tehtavaalueella hoide-
taan myos tukipalveluiksi laskettavia tehtavid. Yleisimmét ammattinimikkeet ovat toimistosih-
teeri, palkkasihteeri ja palvelusihteeri. Yleisimpien ammattinimikkeiden joukossa ovat myos
kirjanpitgja, vahtimestari ja kunnanjohtaja.

Tekniset palvelut

Tekniset palvelut ty6llistavat 15 000 tyontekijad. Tahan tehtavaalueeseen kuuluvat muun
muassa rakennuspalvelu, yhdyskuntasuunnittelu sekd veden ja sdhkén tuotantoon liittyvat
palvelut. Yleisimpien ammattinimikkeiden joukossa ovat raitiovaununkuljettaja, kirvesmies,
rakennustarkastaja ja kartoittaja.

Kulttuuri- ja vapaa-aikapalvelut

Kulttuuri- ja vapaa-aikapalveluita tuottaa 11 000 tydntekijaa. Tahan tehtavaalueeseen kuulu-
vat kirjasto-, nuoriso- ja liikuntapalvelut seka kulttuuritoiminta, kuten museot ja orkesterit.
Yleisimmat nimikkeet ovat kirjastovirkailija, kirjastonhoitaja, nuoriso-ohjaaja ja liikuntapaikan-
hoitaja.

Ruokapalvelutoiminta

Ruokapalveluissa tytskentelee yhteensa 10 600 henkiloa. Yleisimmat ammattinimikkeet ovat
ruokapalvelutydntekija, kokki ja ravitsemistyontekija. Ruokapalvelutoiminta lasketaan mukaan
tukipalveluihin.

Muu yllapitava toiminta

Muu yllapitava toiminta tehtéavaalue kattaa ammattiryhmat, jotka eivat selvasti kuulu aikai-
semmin lueteltuihin tehtavaalueisiin. Tehtavaalueelle jaa 1 900 henkildd. Heista 300 tydsken-
telee erilaisissa IT-tehtavissa ja 200 kuljettajan tehtavissa, kuten kuorma-autonkuljettajana.
Osa tehtavista on luokiteltavissa tukipalveluihin.

m Koulutus

® Varhaiskasvatus
Kiinteistd- ja maisemanhoito
Hallinto ml. palkkahallinto
Tekniset palvelut

m Kulttuuri- ja vapaa-aikapalvelut

Ruokapalvelun henkildstd

Muu yllapitéava toiminta

Kuva 5. Uudistuviin kuntiin jaava henkiléstd 208 000 tehtavaalueittain (%).
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Tyovoimakustannukset

Uudistuviin kuntiin jadvan henkiloston tydvoimakustannusten arvioidaan olevan noin 10 mil-
jardia euroa vuoden 2016 tasossa.

4.3. Uudistuvien kuntien ja maakuntiin siirtyvan henkildston
rakenteen vertailua

Uudistuvissa kunnissa ja maakunnissa tydskentelee ammattirakenteeltaan hyvin erilaista
henkildstda. Henkiloston rakenteen vertailu on esitetty taulukoissa 11 ja 12. Maakuntien hen-
kilostd on my6s naisvaltaisempi kuin uudistuvien kuntien henkilostd. Tama johtuu siita, etta
maakuntiin siirtyvan sote-henkildston naisvaltaisuudesta. Uudistuvien kuntien henkildstdsta
huomattavasti suurempi osa on virkasuhteisia kuin maakuntien henkildstosta. Uudistuvien
kuntien opetushenkilosttsta valtaosa on virkasuhteisia.

Taulukko 11. Perustietoa henkilostosta.

Uudistuvat kunnat Maakunnat Kaikki yhteensa

Lkm % Lkm % Lkm %
Sukupuoli
Naisia 156 262 75,0 178 798 84,6 335 060 79,8
Miehia 52 106 25,0 32450 15,4 84 556 20,2
Ikéryhma
-30 v. 21052 10,1 30028 14,2 51 080 12,2
31-40v. 42 469 20,4 45 400 21,5 87 869 20,9
41-50 v. 58 083 27,9 53 250 25,2 111 333 26,5
51-60 v. 69 013 33,1 66 041 31,3 135 054 32,2
61-70 v. 17751 8,5 16 529 78 34 280 8,2
Keski-ika 46,4 452 458
Kokonaisuus
Kokoaikaisia 185616 89,1 181 456 85,9 367 072 87,5
Osa-aikaisia 22 405 10,8 29133 13,8 51538 12,3
Sivutoimisia 347 0,2 659 0,3 1006 0,2
Palvelussuhteen laji:
Virkasuhteisia 72194 34,6 39076 18,5 111 270 26,5
TyOsuhteisia 136 174 65,4 172172 815 308 346 73,5
Palvelussuhteen
luonne:
Vakinaisia 164 601 79,0 164 813 78,0 329 414 78,5
Maaraaikaisia 40 811 19,6 44 710 21,2 85521 20,4
Tyollistettyja 2956 14 1725 0,8 4681 11
Kaikki yhteensa 208 368 100,0 211248 100,0 419 616 100,0
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Ammattirakenne

Uudistuvien kuntien ammattirakenteessa korostuu erityisasiantuntijoiden suuri osuus (44 %
henkildstdsta). Erityisasiantuntijoihin kuuluvat uudistuvissa kunnissa opettajat ja lastentar-
hanopettajat. Neljas osa (26 %) uudistuvien kuntien henkildstosta kuuluu palvelu-, myynti- ja
hoitotyontekijoihin. Naitd ovat mm. lastenhoitajat ja koulunkdynninohjaajat.

Maakuntiin siirtyvasté henkildstosta 43 % kuuluu asiantuntijoiden ammattiryhm&an. Naista

ehdottomasti suurin yksittdinen ammattinimike on sairaanhoitaja. Palvelu-, myynti- ja hoito-
henkil6ita on 29 %. Naista lukumaaraisesti suurimpia ammattinimikkeité ovat lahihoitaja ja

kodinhoitaja. Ladkarit ja sosiaalitydntekijat kuuluvat erityisasiantuntijoihin.

Taulukko 12. Henkildstd ammattiryhmittéin.

Ammattiryhmé Ul;ﬂi:::;\:at Maakunnat Kaikki yhteensé

Lkm % Lkm % Lkm %
Johtajat ja ylimmat virkamiehet 6621 3,2 1675 0,8 8 296 2,0
Erityisasiantuntijat 90979 43,7 36 470 17,3 127 449 30,4
Asiantuntijat 15431 7.4 90 473 42,8 105 904 25,2
Toimisto- ja asiakaspalvelutyontekijat 11 908 57 4879 23 16 787 4,0
Palvelu-, myynti- ja hoitotyontekijat 54 066 25,9 61 784 29,2 115 850 27,6
Maanviljelijat, metsatyontekijat ym. 2199 1,1 3453 1,6 5652 1,3
5jﬁgmfyo‘r‘1‘t’2;ﬁ ia 3959 1.9 1202 06 5161 1.2
Prosessi- ja kuljetustyontekijat 2338 11 373 0,2 2711 0,6
Muut tydntekijat 20 746 10,0 10883 52 31629 75
Ammattiryhma tuntematon 121 0,1 56 0,0 177 0,0
Yhteensa 208 368 100,0 211 248 100,0 419 616 100,0
Koulutus

Uudistuvien kuntien henkilostdsta 44 % ja maakuntiin siirtyvasta henkiléstosta 37 % on suo-
rittanut alemman korkeakouluasteen tai sitd korkeamman tutkinnon (taulukko 13).

Keskiasteen tutkinnon on suorittanut uudistuvien kuntien henkilostdsta 39 % ja maakuntiin
siirtyvasta henkildstésta 40 %.

Keskiasteen tutkintoja ovat esim. ylioppilastutkinnot, 1-3 -vuotiset ammatilliset tutkinnot ja
ammatilliset perustutkinnot. Alimman korkea-asteen koulutuksia ovat esim. teknikon, merko-
nomin ja sairaanhoitajan tutkinnot, jotka eivat ole ammattikorkeakoulututkintoja. Alempaan
korkeakouluasteen tutkintoihin luetaan esim. ammattikorkeakoulututkinnot ja alemmat kor-
keakoulututkinnot. Ylempéaéan korkeakouluasteeseen luetaan esim. maisteritutkinnot ja laaka-
reiden erikoistumistutkinnot. Tutkijakoulutusasteen tutkinnot ovat tieteellisia lisensiaatin ja
tohtorin tutkintoja. Koulutusaste tuntematon sisaltda myos keskiastetta alemmat tutkinnot.
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Taulukko 13. Henkildsto koulutusasteittain.

Koulutusaste Uudistuvat kunnat Maakunnat Kaikki yhteensa

Lkm % Lkm % Lkm %
Keskiaste 80991 38,9 83970 39,7 164 961 39,3
Alin korkea-aste 22083 10,6 42 082 19,9 64 165 15,3
Alempi korkeakouluaste 31 765 15,2 47 098 22,3 78 863 18,8
Ylempi korkeakouluaste 58 929 28,3 26 049 12,3 84978 20,3
Tutkijakoulutusaste 1232 0,6 4130 2,0 5362 1,3
Koulutusaste 13 368 6.4 7019 3.7 21287 51
Yhteensa 208 368 100,0 211 248 100,0 419 616 100,0

Uudistuvien kuntien henkilosto jakaantuu tasaisemmin koulutusalan mukaan kuin maakuntiin
siirtyva henkilosto (taulukko 14). Eniten uudistuvien kuntien henkildstd on suorittanut kasva-
tustieteellisen ja opettajakoulutuksen alan tutkintoja (19 % henkildstdstd), mutta myos terve-
ys- ja sosiaalialan, palvelualojen, kaupallinen ja yhteiskuntatietteellinen ja tekniikan koulutus
ovat lahes yhta yleisia.

Maakuntiin siirtyvasta henkildstosta 69 % on suorittanut terveys- ja sosiaalialan koulutuksen.
Seuraavaksi eniten on suoritettu kaupallisen ja yhteiskuntatieteellisen alan koulutuksia.

Taulukko 14. Henkildstd koulutusaloittain.

Koulutusala Uudistuvat kunnat Maakunnat Kaikki yhteensa
Lkm % Lkm % Lkm %
Yleissivistava koulutus 5097 2,4 4092 1,9 9189 2,2

Kasvatustieteellinen ja

- 40 330 19,4 925 0,4 41 255 9.8
opettajankoulutus
Humanistinen ja taidealan 20 285 97 2933 14 23218 55
koulutus
Kaupallinen ja yhteiskuntatieteelli-
nen koulutus 25219 12,1 21829 10,3 47 048 11,2
Luonnontieteellinen koulutus 7 806 3,7 1566 0,7 9372 2,2
Tekniikan koulutus 25241 121 7155 3,4 32396 7,7
Maa- ja metséatalousalan koulutus 3720 18 3589 1,7 7309 1,7
Terveys- ja sosiaalialan koulutus 37 309 17,9 146 439 69,3 183748 43,8
Palvelualojen koulutus 29720 14,3 14 659 6,9 44 379 10,6
Muu tai tuntematon koulutusala 13641 6,5 8061 3,8 21702 52
Yhteensa 208 368 100,0 211 248 100,0 419 616 100,0

Taulukoissa 15 ja 16 on esitetty Kevan elakepoistumaennuste vuoteen 2036 mennessa
(2016) eraista suurimmista maakuntiin siirtyvista ja uudistuviin kuntiin jadvista ammattiryhmis-
ta.
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Taulukko 15. Maakuntiin siirtyvien suurien ammattiryhmien elékkeelle
jaamisprosentit vuosina 2017-2036.

Ammattinimike 2017-2021 2017-2026 2017-2036
Erikoislaakarit 7 15 37
Lahihoitajat 16 31 56
Palomiehet 8 17 40
Sairaanhoitajat 11 24 51
Sosiaalialan ohjaajat 12 25 52
Sosiaalityontekijat 13 26 52
Yleislaakarit 10 19 39

Taulukko 16. Uudistuviin kuntiin ja&vien suurien ammattiryhmien
elékkeelle jadamisprosentit vuosina 2017-2036.

Ammattinimike 2017-2021 2017-2026 2017-2036
Erityisopettajat 17 35 69
Koulunkayntiavustajat 12 25 55
Lastenhoitajat 14 29 56
Lastentarhanopettajat 11 24 53
Luokanopettajat 12 26 50
Perhepaivéhoitajat 23 41 66

Peruskoulujen ylaluokkien ja lukion

opettajat 14 27 52

Palkkojen yhteensovittamisen kustannusvaikutusten arviointi

Palkkojen yhteensovittamista on kasitelty valtiovarainministerion johtamassa harmonisaatio-
ryhmassa. Palkkojen yhteensovittamisessa on otettava huomioon koko siirtyvéa henkildsto (ei
vain kunta-alalta siirtyva henkilsto).

Liikkeen luovutuksessa henkil6sto siirtyy toiselle tydnantajalle entisilla palvelussuhteen eh-
doilla. Palkan yhteensovittaminen perustuu yhdenvertaisuuslainsaadantoon.

Tehtavakohtaiset palkat voivat vaihdella eri tydnantajayksikdissa samassa tehtavassa tai
saman vaativuustason tehtavissa. Palkkojen yhteensovittamisen tarve syntyy, kun eri kuntien
ja kuntayhtymien ja valtion eri virastojen palveluksesta siirtyy henkiléstéd saman maakunnan,
jolloin samasta tai saman vaativuustason tehtavasta maksettavan palkan taso voi vaihdella.

Tassa vaiheessa ei viela tiedeta, millaiset ovat tulevissa maakunnissa sovellettavat tyo- ja
virkaehtosopimukset, palkkausjarjestelma tai tydn vaativuuden arviointijarjestelmé. Nama
ovat tulevan tydnantajan ja palkansaajajarjestéjen kesken sovittavia asioita. Liikkeenluovu-
tusperiaate tarkoittaa sita, etta paéosin henkil6sto siirtyy samoihin tai saman tyyppisiin tehtéa-
viin, joita he ovat tehneet kunnissa ja kuntayhtymissa tai valtion virastoissa. On kuitenkin
oletettavaa, ettd uudistuksen myo6té tehtavisséa tapahtuu myds muutoksia. Kustannusvaiku-
tusten arviointiin vaikuttaa myods mika on palkkojen yhteensovittamisen tavoitetaso (esim.
yleisin palkka, mediaanipalkka tai joku muu).
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Lisdksi kunta-alan palkkaharmonisointitarpeen kannalta on olennaista, etta jokaisessa kun-
nassa ja kuntayhtymassa on oma tehtavien ja palkkojen vaativuusjarjestelménsa, josta ei ole
tilastollisia tietoja. Kunta-alan palkkatilastot kuvaavat valtakunnallisten ty6- ja virkaehtosopi-
musten vahimmaispalkkoja koskevien palkkahinnoittelukohtien sisélla olevia eri palkkatasoja.
Naiden vertailu ei kuitenkaan anna tasmallistd kuvaa palkkojen harmonisointitarpeen laajuu-
desta tai sen kustannusvaikutuksista, koska yksittéisen palkkahinnoittelukohdan sisélla on
tosiasiallisesti usean eri vaativuustason tehtavia.

Kunta-alalla tydmarkkinaosapuolet ovat arvioineet palkkojen yhteensovittamisen kustannus-
vaikutuksia edella olevat epavarmuustekijat hyvin tiedostaen. Kustannukset on voitu arvioida
vain nykyisten ty6- ja virkaehtosopimusten palkkausmaaraysten ja kaytettavissa olevien palk-
katilastoaineistojen perusteella. Laskelmat on tehty yksilétason palkka-aineistoilla.

Vaikutusarviot on tehty kayttden laskentateknisena oletuksena tehtavakohtaisten palkkojen
yhteensovittamista joko mediaanitasoon tai 9.desiilin tasoon. Mediaani tarkoittaa palkkaa,
jonka alapuolelle sijoittuu 50 % ja ylapuolelle sijoittuu 50 % henkilostosta. 9. desiilin ylapuolel-
le sijoittuu vield 10 % henkiloston palkoista. Em. tavoilla laskettuna paadytééan kustannusvai-
kutuksissa haarukkaan, joka kunta-alalta siirtyvan henkildstén osalta olisi mediaanitavoiteta-
solla vahintdan 75 miljoonaa euroa ja 9. desiilin tavoitetasolla vahinté&n 700 miljoonaa euroa
vuodessa. Tama tarkoittaisi keskimaarin 0,7 % (mediaani) - 6,3 % (9.des.) pysyvia lisdkus-
tannuksia maakuntien tydvoimakustannuksiin arvioituun nykytasoon verrattuna. Jos arvioituja
lisdkustannuksia vertaa siihen, ettd jatkossa sosiaali- ja terveydenhuollon menot saavat kas-
vaa reaalisesti vain 0,9 % vuosittain, niin ensimmaisina vuosina palkkaharmonisaatiokustan-
nukset mediaanitasollakin tarkasteltuna veisivat tasta kasvuvarasta huomattavan osan. Osan
suuruus vuosittain riippuisi luonnollisesti palkkaharmonisaation toteutustavasta ja sen aika-
janteesta.

Kunta-alan laskelmassa 9. desiiliin kustannus on laskettu siten, etté esim. sairaanhoitajan
palkka nostettaisiin samassa hinnoittelukohdassa olevaan 9. desiilin palkkaan tehtavéan vaati-
vuudesta riippumatta Samojen hinnoittelutunnusten siséén sijoittuu vaativuudeltaan erilaisia
tehtavia. Mikali nykyisen kaltainen tehtavien vaativuuden arviointijarjestelma on voimassa
myos tulevilla maakuntakonsernin tydpaikoilla, ensin méaériteltéisiin ja arvioitaisiin tehtavat ja
niiden vaativuus ja vasta taman jalkeen palkkojen yhdenmukaistamisen tarve. Tassa vai-
heessa ei tarkkaan voida sanoa, mihin tasoon palkkaharmonisointitarve asettuisi.

Kustannuslaskelmissa ei ole otettu huomioon tydaikojen tai muiden palvelussuhteen ehtojen
kuin palkkojen mahdollisia yhteensovittamisen kustannuksia.

4.4. Kunta-alan kokemuksia palkkaharmonisaatiosta

Kunta-alalla on runsaasti kokemuksia palkkausjarjestelméan harmonisoinnista.

Paras-lainsdadanto (kunta- ja palvelurakenneuudistus, ns. puitelaki) seka kuntaliitoksia saa-
dellyt kuntajakolaki johtivat useisiin kymmeniin liikkeen luovutuksiin 2000-luvun loppupuolella.
Henkil6sto siirtyi, kuten nyt, tydnantajalta toiselle ns. vanhojen palvelussuhde-ehtojen turvin.
Siirrot tapahtuivat kuitenkin kuntasektorin sisalld, joten kaikki yksikot olivat sidottuina saman
sektorin ty6- ja virkaehtosopimuksiin. Kaikilla tydnantajilla oli kuitenkin, kuten tanakin paiva-
na, omat tehtévéan vaativuuden arviointijarjestelméansa. Tilanne on erilainen kasilla olevassa
muutoksessa, missa siirrytddn maakuntaan ja myds yhtititettyyn toimintaan.

KT ja kunta-alan paasopijajarjestot tekivat muutosta suuntaamaan myds yhteiset ohjeet palk-
kausjarjestelman rakentamiseen ja palkkaharmonisaatioon.
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Uudesta palkkausjarjestelmasta ja tehtavakohtaisten palkkojen yhteensovittamisesta osapuo-
let antoivat seuraavat ohjeet:

Tavoitteena on, etté entisten palkkausjarjestelmien mukaiset palkat yhteenso-
vitetaan mahdollisuuksien mukaan valitun uuden palkkausjarjestelman mukai-
siin palkkoihin. Yhteensovittaminen aloitetaan tehtavakohtaisista palkoista.
Uusi palkkataso maaraytyy uuden palkkausjarjestelméan tehtévien vaativuuden
arviointijarjestelman mukaisesti. Jos tehtavakohtainen palkka on alempi kuin
uusi palkkausjarjestelma edellyttad, tarkoituksena on nostaa palkat asteittain
uuden palkkausjarjestelman edellyttamalle tasolle. Siirtymaajan pituus riippuu
palkkaeroista, kustannuksista ja kaytettavissa olevista palkankorotusvaroista.
Uuden palkkausjarjestelman kayttdonotosta ja palkkojen yhteensovittamisesta
uuteen palkkausjarjestelmaan on syyta laatia suunnitelma aikatauluineen ja
kustannusarvioineen.

Jos vanha tehtavakohtainen palkka ylittda uuden palkkausjarjestelman mukai-
sen vastaavan palkan, eivatka tehtavat ole olennaisesti muuttuneet, sailyy teh-
tavakohtainen palkka ennallaan, jollei paikallisesti toisin sovita. Palkkausjarjes-
telmien erilaisuudesta johtuva palkkaero supistuu uuden palkkausjarjestelman
tehtavakohtaisen palkan noustessa. Palkkaero ja sen peruste (kuntajakolain
tai liikkeen luovutusta koskevat pakottavat saannokset) on syyta dokumentoi-
da mm. mahdollisia syrjintavaitteita silmalla pitaen. Pakottavasta lainsaadan-
nosta (esim. kuntajakolain ja likkeen luovutusta koskevat sddnnokset) johtu-
van perusteen on oikeuskaytanndssa katsottu olevan laillinen ja hyvaksyttava
syy maksaa samastakin tyosta erilaista palkkaa. Tavoitteena on tasapuolinen
palkka yhta vaativissa tehtavissa. Tama tavoite on syyta ottaa huomioon pal-
velussuhteen ehtojen yhdenmukaistamista koskevassa suunnitelmassa ja
palkkojen kehitysta koskevassa paatoksenteossa.

Vuonna 2012 uudistettuun kunta-alan yleiseen virka- ja tydehtosopimukseen (KVTES) palk-
kausjarjestelmaan tuli myds maarays palkkausjarjestelmien rakentamiseen tytnantajan vaih-
tuessa (KVTES Il luku 6 8). Maarayksen siséltd on linjassa vuoden 2007 ohjeiden kanssa. Se
on edelleen voimassa nykyisessa KVTES:ssa (1.1.2017 - 31.1.2018).

Kunta-alalla on myds syntynyt erimielisyyksia palkkaharmonisaation toteuttamisen aikatau-
lusta. Vireilla on myds riitoja toteuttamisasteesta, siis siita tuleeko tehtavakohtaiset palkat
yhteensovittaa aina vaativuusryhman korkeimman palkan mukaan vai ei. Siirtymé&ajasta on
seka lainvoimainen hovioikeuden paatos, etta korkeimmankin oikeuden paatoksia, tosin ne
koskivat ns. Tehy-poytékirjan ja KVTES:in yhteensovittamista. Paatoksille yhteista on se, etta
tydnantajille on annettu siirtymé&aikaa, kun palkkausjarjestelmia on uudistettu ja / tai tehtava-
kohtaisia palkkoja on yhteensovitettu. Kohtuulliseksi harmonisaatioajaksi on katsottu noin 2-3
vuotta siitd, kun uusi palkkausjarjestelmé on valmistunut. Yhdessa paatoksessa katsottiin
jopa, etté palkkaero on maksettava takautuvasti.

[td-Suomen hovioikeuden Kainuun maakuntakuntayhtym&a koskeva paatds vuodelta 2011
tiilvistaa asian nain:

TyOnantajalla ei sen palvelukseen tulleiden henkildiden suuren méaéran vuoksi
ollut mahdollisuuksia poistaa palkkaeroja valittémasti kuntayhtyman toiminnan
alkamisen jalkeen. Kaikkien neljantuhannen tehtdvéan palkkojen taydellisesta
harmonisoinnista olisi my&s aiheutunut 6,7 miljoonan euron kustannukset, joka
olisi toteutuakseen vaatinut 0,6 prosentin korotuksen kunnallisveroon tai 200—
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400 tyésuhteen irtisanomisen. Tyontekijoiden tehtavakokonaisuuksien uudel-
leenarviointiin ja tehtévien vaativuustason selvittdmiseen kului aikaa.

Uusi palkkausjarjestelméa otettiin kayttddn vuosi ja yhdeksan kuukautta kun-
tayhtyman toiminnan alettua. Kantajien palkkaa korotettiin tuosta ajankohdasta
lahtien suuremmalla prosenttiosuudella kuin verrokkien palkkoja.

Tyontekijoiden tasapuolisen kohtelun periaatteen vuoksi tydnantaja ei voinut
harmonisoida ainoastaan kantajien palkkoja. Kantajien palkat harmonisoitiin
samaan tasoon miesverrokkien kanssa asteittain niin, etta ne oli kokonaan
harmonisoitu toisen kantajan kohdalla kahdessa vuodessa ja neljassa kuu-
kaudessa, ja toisen kantajan kohdalla kahdessa vuodessa kahdeksassa kuu-
kaudessa tehtavien vaativuusarvioinnin valmistumisesta.

Hovioikeus katsoo tydnantajan nayttaneen, etta se ryhtyi poistamaan eri tyon-
antajien yhteenliittymisestéa aiheutuneita tyontekijoiden palkkaeroja. Hovioike-
us katsoi, ettei aikaa, jossa kantajien palkat on saatu harmonisoiduksi, ole pi-
dettéava liian pitkana.

Uusi Kouvola perustettiin vuonna 2009. Kouvola on laskenut, ettd palkkojen harmonisointi
Kouvolan kaupungilla maksoi vuositasolla sosiaalikustannuksineen noin 4,9 miljoonaa euroa.
Kouvolan henkildstomaara oli tuolloin noin 6300 palkansaajaa. Laskien esimerkiksi vuoden
2011 keskipalkasta (noin 2940 euroa), harmonisoinnin vaikutus tehtavakohtaisiin palkkoihin
oli keskimaérin n. + 1,8 %. Kyse on pysyvasta lisdkustannuksesta. (Karhu 2016.)

Yhteenveto

Henkiléstémenot ovat merkittdvin menoeré kuntasektorilla. Ne ovat noin puolet kokonaisme-
noista. KT arvioi maakuntiin siirtyvan henkiléston palkkaharmonisaation kustannuksia kah-
della eri skenaariolla ja paatyi kustannusvaikutuksissa haarukkaan, joka olisi mediaanitavoi-
tetasolla vahintaan 75 miljoonaa euroa eli 0,7 % tyévoimakustannuksista ja 9. desiilin tavoite-
tasolla vahintdan 700 miljoonaa euroa eli 6,3 % tydvoimakustannuksista. Tama tarkastelu
osoittaa, ettd se milla tavoitetasolla palkkaharmonisaatio maakunnissa lopulta toteutetaan,
vaikuttaa merkittavasti palkkojen yhteensovittamisesta aiheutuviin kustannuksiin. Pahimmas-
sa tapauksessa kysymyksessa voi olla miljardiluokan pysyvat lisdkustannukset maakuntien
henkiléstdmenoihin. Téma on ristiriidassa sote- ja maakuntauudistuksen yhden paatavoitteis-
ta kanssa, jonka mukaan tulevaisuuden sosiaali- ja terveysmenoihin tavoitellaan kolmen mil-
jardin euron saastoja.
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5. SOPIMUSJARJESTELMAN MUUTOS

Maakuntauudistus ja valinnanvapausjarjestelma aiheuttavat merkittdvan muutoksen julkisen
sektorin tydmarkkinajarjestelmé&an ja henkildstoon. Myds nykyisen kunta-alan neuvottelu- ja
sopimusjarjestelma uusiutuu samaisesta syysta.

5.1. Sopimusjarjestelmé nykyisin

Kunta-alan sopimusjarjestelmé perustuu kunnalliseen paasopimukseen (voimassa oleva on
vuodelta 1993). Paasopimuksen mukaan keskustason sopijaosapuolet ovat Kunnallinen ty6-
markkinalaitos (KT) seka toisaalta Julkisalan koulutettujen neuvottelujarjestd (JUKO) ry, Kun-
ta-alan unioni ry (jonka alajarjestot ovat JHL ja Jytyliitto) sekéa Kunta-alan koulutettu hoito-
henkilostd KoHo ry. KoHon jasenjarjesttja ovat Tehy ry, Lahi- ja perushoitajaliitto Super ry
seké palo- ja pelastusalaa edustava Suomen Palomiesliitto SPAL. Sopimusaloista on joko
sovittu suoraan paasopimuksessa tai ne ovat vakiintuneet muulla tavoin. Kunta-alalla ovat
seuraavat tyo- ja virkaehtosopimukset:

* Kunnallinen yleinen virka- ja tytehtosopimus (KVTES),

+ Kunnallinen laakarien virkaehtosopimus (LS),

+ Kunnallinen opetushenkiléston virka- ja tydehtosopimus (OVTES),

+  Kunnallinen teknisen henkildston virka- ja tydehtosopimus (TS) seka

+ Kunnallinen tuntipalkkaisen henkiloston tydehtosopimus (TuntiTES).

+ Liséksi kuntasektorin nayttelijoilla ja muusikoilla on alakohtaiset tydehtosopimuk-
set. (KT Kuntatyonantajat 2017abc.)

KVTES:ssé on kunta-alalla yleisesti sovellettuja palvelussuhteen ehtoja koskevat maaraykset
mm. vuosilomasta, ty6- ja virkavapaista seka perhevapaista ja luottamusmiehista. Alakohtai-
sissa sopimuksissa on ennen kaikkea sovittu palkkaus- ja tydaikajarjestelmista.

Kunta-alan sopimuksissa jokainen kunta ja kuntayhtyma itsendisena tyénantaja on rakenta-
nut oman palkkausjarjestelman, joka perustuu KVTES:ssa annettuihin pakollisiin palkanosiin,
joita ovat tehtdvakohtainen palkka ja henkildkohtainen lisd. KVTES:ssa on myds pakollisena
elementtind tyokokemuslisgjarjestelma. Muiden palkanosien, kuten esimerkiksi tulospalkkion
ja rekrytointilisdn kaytté on harkinnanvaraista. Suurien ammattiryhmien alin maksettava palk-
ka on sovittu ns. palkkahinnoitteluliitteissa. Esimerkiksi l&hihoitajien, sairaanhoitajien, lasten-
tarhanopettajien ja sosiaalityontekijoiden valtakunnallisesti vahintdan maksettava peruspalk-
ka on sovittu KVTES:ssé. Tehtdvan vaativuuden mittaaminen ja tehtavakohtaisesta palkasta
faktisesti maksettavat tasot ovat siis tydnantajakohtaisia. Jarjestelméa poikkeaa valtiosektorin
jarjestelmésta.

Henkilost6 sopimusaloittain

Kunta-alan henkilostosta lahes kolme neljdsosaa eli 310 000 tydskentelee kunnallisen yleisen
virka- ja tydehtosopimuksen (KVTES) piirissd. KVTES:n henkildstosta valtaosa on tervey-
denhuollon (115 000) ja sosiaalihuollon (50 000) ja varahaiskasvatuksen (61 000) henkil6s-
t6d. KVTES:een kuuluu myds kunnan johto ja sisdisen palvelutoiminnan henkiléstd, muu kuin
koulutukseen kuuluva sivistystoimen henkildsto, ruokapalveluhenkildstd, maataloushenkilésto
sekd muuta henkil6st6a (esim. siivous-, pesula- ja liikennepalvelun tehtévissa tydskentele-
vid).
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Kunnallisen opetushenkiléstén virka- ja tydehtosopimukseen (OVTES) kuuluu 62 000 henki-
6. OVTES:n henkildstdsta 43 000 tydskentelee perusopetuksessa. Toinen aste, lukio ja
ammatillinen koulutus, tyéllistaa 17 000 opettajaa. Taiteen perusopetuksessa ja vapaassa
sivistystydssa tyoskentelee 2 000 henkila.

Teknisten sopimukseen (TS) kuuluu 24 000 henkil6d. Suurimmat ammattiryhmat tyéskentel-
vat palo- ja pelastustoimessa. rakennusteknisissa palveluissa, yhdyskuntasuunnittelussa ja
kiinteistdnhoidossa.

Kunnallisen laékarien virkaehtosopimuksen (LS) piiriss& on 17 000 kunnissa tai kuntayhty-
missa tydskentelevaa laakaria. Heista 9 800 tydskentelee sairaaloissa ja 4 100 terveyskes-
kuksissa. Hammaslaakareina tydskentelee 2 500 ja eldinldakareind noin 500 laakéaria.

Kunnallisen tuntipalkkaisen henkiloston tydehtosopimuksen (TTES) piirissa on 9 000 tydnte-
kijaa. Tuntipalkkausta kaytetdén kausiluonteisissa tyotehtavissa, kuten katujen kunnossa- ja
puhtaanapitotdissa, puisto- ja puutarhatdissa ja erilaisissa rakennus- ja asennustéissa.Kunta-
alan henkildstd sopimusaloittain on esitetty kuvassa 6.

m Kunnallinen yleinen virka- ja
tydehtosopimus

m Opetusala
Tekniset

Laakarit

Tuntipalkkaiset

® Muusikot ja nayttelijat

Kuva 6. Henkilostd sopimusaloittain (%).

5.2. Kunta-alan palkkausjarjestelméa

Kuten aiemmin todettu, l1dhes kolme neljasosaa siirtyvasta henkilostosta tydoskentelee
KVTES:ssa (ks. kuva 6). KVTES:n piiriin kuuluu sote- ja maakuntauudistuksen alaisesta hen-
kilostostd mm. hoitohenkildsto ja sosiaalihuollon henkiléstd, maatalouslomittajat, terveystar-
kastajat (ymparistoterveydenhuolto) ja maakuntaliittojen henkildstd. Laakareilla, hammaslaa-
kareilld ja elainlaékareilla on oma sopimuksensa (LS), jonka palkkausjarjestelmé poikkeaa
KVTES:n jarjestelmasta. Teknisen sopimuksen (TS) piirissa siirtyvid ammattiryhmié ovat mm.
palo- ja pelastustoimi. My6s teknisen sopimuksen palkkausjérjestelméa poikkeaa KVTES:sta
joiltakin osin.
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KVTES:n mukainen palkkausjarjestelma

KVTES:n mukainen palkkausjarjestelma on esitetty kokonaisuutena kuvassa 7. Tehtévékoh-
tainen palkka on usein suurin palkanosa, vastavalmistuneella palkansaajalla ainoakin pal-
kanosa. Tehtdvakohtainen palkka perustuu tehtéavan vaativuuteen. Vaativuustekijoind kayte-
taan tehtavan vaatimaa osaamista, tydn vaikutusta ja vastuuta, yhteistyoétaitoja ja tyéolosuh-
detekijoita, jollei paikallisesti muuta ole sovittu. Osaamisella on suurin painoarvo. Tehtava-
kohtaisen palkan tasot maaritellaan paikallisesti. Valtakunnallisesti on sovittu suurille ammat-
tirynmille peruspalkkatasot, joiden perusteella paikallinen tydnantaja sovittaa omat tehtava-
kohtaisen palkan tasonsa vaativuusryhmittain. Esimerkiksi sairaanhoitajilla terveyskeskuk-
sessa voi olla kolme vaativuustasoa: tavanomainen, vaativa ja erittain vaativa sairaanhoitajan
tehtava.

Henkilokohtaisen lisan jarjestelma perustuu paéaséaantoisesti tydsuorituksen arviointiin. Jarjes-
telma rakennetaan tydantajakohtaisesti. KVTES:ss& on sovittu, ettd henkilokohtaista lisda on
kaytossa tietty maara (prosenttia tehtavakohtaisesta palkasta) seka tydnantajakohtaisesti ettéa
tietyille ammattialoille.

Tybkokemuslisaa maksetaan KVTES:n mukaan samalla tydnantajalla palvelusta seka osoite-
tun relevantin tydkokemuksen perusteella (esim. sama ammattiala). Viiden vuoden tydkoke-
muksesta lisdd maksetaan kolme prosenttia tehtavakohtaisesta palkasta ja kymmenen vuo-
den tyokokemuksesta kahdeksan prosenttia.

Tybnantaja voi myds ottaa kayttoon tulospalkkiojarjestelméan. Kertapalkkiota taas maksetaan
kokouksista tai esimerkiksi kannustuspalkkiona (esim. innovaatiosta maksettava kertaera).
KVTES sisaltdd myds maaraykset rekrytointilisasta ja kielilisasta.

Toimiva

Palkkausjarjestelma i“".f"‘k’k

Palkkauksen osat ja niiden suhde toisiinsa

Tehtdvakohtainen | Perustuu tehtavan
palkka vaativuuteen

TR VI " Perustuu
ke "~ 9 Tyokokemuslisad aikaisempaan
O o . tydkokemukseen
4 \
7
’ \ o < Perustuu tyﬁssa
’ \ ;iiseanlalokohtanen suoriutumiseen ja
e/ \ ammatinhallintaan
\
! =
A 19 - Kielilisa
‘ Y Kuukausittain Rekrytointiliss
X I maksettavat Muut varsinaiseen
p ! palkanosat palkkaan kuuluvat
\ // @ lisat
X ;
N 5 4 Kertaluonteiset Tulospalkkio
N £ palkkauselementit  Kertapalkkio

T g Muut KVTES:n mukaiset lisat, palkkiot
ja korvaukset

Kuva 7. KVTES:n mukaiset palkkausjarjestelman osat.
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5.3. Kunta- ja maakuntasektorien ty6- ja virkaehtosopimukset
1.1.2019

Maaliskuussa 2017 eduskunnalle annetussa hallituksen esityksessa uutena lakina ehdote-
taan saadettavéaksi laki kuntien ja maakuntien tydnantajaedunvalvonnan jarjestamisesta.

Esityksen mukaan KT on 1.7.2017 alkaen kuntien ja kuntayhtymien lisaksi myds maakun-
tasektorin valtakunnallinen tydnantajaorganisaatio (kuva 8). Lain my6ta KT:n hallinto ja p&é-
toksentekomekanismi uudistuvat. Uudessa KT-laissa ty6- ja virkaehtosopimuksia koske-

va paatoksenteko eriytyy kolmeen jaostoon: kunta-, maakunta- ja yritysjaostoon. Nain ollen
kukin jaosto paattaa jatkossa itsenaisesti sektorilla noudatettavista tyo- ja virkaehtosopimuk-
sista. Lisaksi koordinoivaksi elimeksi seka keskusjarjestdtehtavid varten perustetaan hallitus.
Talla hetkella KT:n paattavana elimena toimii valtuuskunta.

Kunta- ja maakuntatyénantajat KT

Hallitus (tybmarkkinakeskusjarjeston tehtavat, koordinointi)

| | |

Kuntajaosto Maakuntajaosto Yritysjaosto
*  Kunta .  Maakunta . Konsemr:yhtic‘i’ )
*  Kuntayhtymé * Konserniyhteisd

[ l l

Uuden tyonantajaorganisaation toimisto

Kunkin tydnantajasektorin tes-ves -toiminnasta paattavat jaostot. Jaostojen jasenet valitaan kunta-
ja maakuntavaalien voimasuhteiden perusteella seka kyseisen tydnantajasektorin edustajista.
Yritysjaoston jasenet valitaan yritysten edustajakokouksessa. Tyomarkkinakeskusjarjeston hallitus
valitaan jaostojen jasenista ja kokoonpanossa huomioidaan eri jaostojen painoarvo.

Soveltuu tydomarkkinarakenteeseen (keskusjarjestotaso, liittotaso, tydnantajataso).

Toiminnasta saadetaan lailla (Laki kuntien ja maakuntien tyonantajaedunvalvonnan jarjestamisesta).
Voi ottaa jasenikseen vapaaehtoispohjalta myods kunta/maakunta -konsernin yhtioita ja yhteisoja.
Yksi toimisto — synergia- ja tehokkuushyodyt.

Kuva 8. Kunta,- maakunta- ja yrityssektori sekéa uusi Kunta- ja maakuntatyénantajien organisaatio
1.1.2019.

Uuden rakenteen mukaiset neuvottelut sektoreita edustavien jarjesttjen kanssa on aloitettu.
Lokakuuhun 2017 mennessé pyritdan ratkaisemaan sektorien sopimusalat ja osapuolet seka
niihin valittémasti liittyvat asiat. Ensimmaiset sopimukset tulevat voimaan 1.1.2019 jalkeen.
Maakuntakonserniin siirtyvaan henkiléstdon noudatetaan luovuttavan tydnantajan (kunta,
valtio) ty6- ja virkaehtosopimuksia niiden voimassaoloajan (esim. 31.1.2019 saakka), jonka
jalkeen aletaan soveltaa maakuntasektorin sopimuksia.

Maakunta on tydnantajakonserni. Itse maakunta ja sen alaisena toimiva liikelaitos ovat osa
KT:n maakuntajaostoa. Konsernin tytaryhtiét (mm. valinnanvapautta varten perustettavat
sote-yhtitt) ovat osa KT:n yritysjaostoa. Liikelaitoksessa ja osakeyhtitssé on nain muodolli-
sesti ottaen eri tydehtosopimukset. Ne ovat myds omia tydnantajiaan. Osakeyhti6 voi liittya
KT:n jaseneksi vapaaehtoisesti. Maakunta, kuten kunta ja kuntayhtymékin, ovat automaatti-
sesti KT:n jasenia.
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6. HENKILOSTON ASEMA MAAKUNTAKONSER-
NISSA

6.1. Henkildston asema - valinnanvapaus ja monituottajamalli

Hallituksen 31.1.2017 tekeman linjauksen mukaan asiakkaan valinnanvapaus olisi jatkossa
paasaantd perustasolla ja soveltuvin osin kaytdssa erikoistason sosiaali- ja terveyspalveluis-
sa. Asiakas voisi valita julkisen, yksityisen tai kolmannen sektorin tuottajan. Valinnanvapau-
den tarkoituksena on vahvistaa erityisesti perustason palveluja ja turvata ihmisten nykyista
nopeampi hoitoon péasy ja palvelujen saanti. Valinnanvapaus toteutetaan ns. monituottaja-
mallilla.

Ehdotuksen mukaan maakunta paattaisi valtion vahvistamien periaatteiden mukaisesti, mitka
maaritellyt osat erikoissairaanhoidosta ja sosiaalihuollon erityispalveluista ovat asiakkaan
valintojen piirissa.

Valinnanvapauden linjaukset tAsmentyvat kevaan aikana. Linjaukset l6ytyvét alueuudistus.fi -
sivustolta.

Maakunnan tulee yhtidittaa sote-keskuksensa, mikali se tuottaa valinnanvapauden alaisia
palveluja. TAma tarkoittaa varoivaistenkin arvioiden mukaan sité, etté noin puolet kaikista nyt
kuntasektorilla tydskentelevista sosiaali- ja terveydenhuollon henkilostdsta (ml. tukipalvelut)
tydskentelee jatkossa osakeyhtidissa. Koska asiakas valitsee itse, meneekd han julkisen
sektorin osakeyhtion tai yksityisen sektorin (esim. Mehilainen, Attendo) asiakkaaksi, on erit-
tain vaikea arvioida, miten henkildsto liikkuu maakuntakonsernin ja yksityisen sektorin valilla
vuodesta 2019 alkaen. Vaikka valinnanvapaus tamanhetkisten linjausten mukaan alkaa
1.1.2019 on my6s mahdollista, ettd osa maakunnista yhtidittda palvelujaan jo ennen sita.

Valinnanvapautta koskevaan esitysluonnokseen sisaltyy osio "vaikutukset tydntekijoiden
asemaan ja tydelamaan”. Arvion mukaan "mikali kuntien sosiaali- ja terveyspalveluiden ny-
kyisista kayttgjista iso osa siirtyy muiden kuin maakuntien omistamien yritysten asiakkaiksi,
tarkoittaa se irtisanomisen tarpeen kasvua maakuntien tuotantoyhtidissa. Tama tuo kuntien
nykyisen henkildston tydsuhteisiin uudenlaisen epavarmuustekijan”. Valinnanvapautta kos-
kevan ehdotuksen mukaan asiakas ilmoittaa sosiaali- ja terveyskeskuksen, suun hoidon yksi-
koén ja maakunnan liikelaitoksen toimipisteen valinnasta maakunnalle. Valinta tehdaan vuosit-
tain.

Onkin arvioitavissa, etté valinnanvapaus lisda epavarmuutta henkiléstéresurssoinnissa. Yli- ja
aliresurssoinnin riski kasvaa. Organisaatiossa joudutaan myds turvautumaan maaraaikaisiin
palvelussuhteisiin, kun palvelun tarjonta muuttuu jatkuvasti, vahintdan vuosittain. Naisvaltai-
selle alalle tama tietéda epatyypillisten tydsuhteiden kasvua. Lienee myds todennékdista, etta
konsernissa tydpaikka vaihtuu liikelaitoksen ja osakeyhtididen valilla. On myds mahdollista,
ettd esimerkiksi laékarit tai hoitohenkildstd tydskentelevéat osa-aikaisesti seka liikelaitoksessa
ettd konsernin yrityksissa. N&in ollen myds julkisen sektorin osa-aikaiset palvelussuhteet
voivat lisdantya nykytilanteeseen verrattuna.

Tulevaisuuden osaamista ennakoitaessa vuonna 2014 oli jo kunnissa ja kuntayhtymissé néh-
tavisséd osaamistarpeita, jotka liittyivat monimuotoistuviin palveluprosesseihin, palvelukulttuu-
riin ja uudenlaiseen tulevaisuustietoiseen johtajuuteen (KT Kuntatydnantajat 2014). Valinnan-
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vapauden aiheuttaman muutossyklin nopeutuessa osaamisen ennakointi ja kehittaminen
vaikeutuu pitkalla tahtaimella. Talldin tulevat korostumaan erilaiset tydssa ja tytpaikalla ta-
pahtuvan oppimisen tavat ja vaatimukset koulutusjarjestelman joustavuudelle osaamisen
uusintamisessa kasvavat. Kunnissa, maakuntakonserneissa ja valtionhallinnossa tarvitaan
uutta osaamista, koska kunkin organisaation perustehtdava muuttuu ja ohjaus on monituotta-
jamallissa erilaista valtionohjauksesta itsehallintoon ja markkinoilla toimimiseen.

Valinnanvapaus-HE ja sen toimeenpano

Koko Pilottimaa-
valinnanvapaus kulr_men
. Suunhoidon Sote-keskus- B TmasEa valinnan-
Laki tuottajat tuottajat Asiakkaat Sote- vapaus koko
HE edus- hyvidksy- Pilotit ilmoit- ilmoittautuvat valitsevat keskukset Vv-lain valikoimalla
kuntaan td@n alkavat  taytuvat aloittavat 15 § mukainen voimassa
palveluvalikoima
5/17 9/17 1-7/18 9/18 1/19 4/19 7/19 1.1.2021 1.1.2023
EK-
kasittely
2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
1.11.2018 1.1.2019
Suunhoidon Suoran valinnan piirissa: 1.7.2019
yksikén valinta + Suunterveys Sote-keskukset
+ Asiakassetelit . asiakkaan suoraan
» Henkilékohtainen budjetti valittavissa

SOTE- JA MAAKUNTAUUDISTUS

Kuva 9. Valinnanvapauden tarkennetut linjaukset (www.alueuudistus.fi, 10.4.2017).

6.2. Virkasuhteiset - julkisen vallan kayttaminen kuntien ja
maakuntien viranhaltijalain mukaan

Hallituksen esityksen mukaan maakunnan viranhaltijoihin sovellettaisiin samaa saadosta
viranhaltijan asemasta kuin kunnallisiin viranhaltijoihin jo on sovittu. Tama tarkoittaa sita, etta
my6s maakuntalaissa saadettaisiin julkisen vallan kaytosta samalla tavalla kuin kuntalaissa
nyt jo on sdadetty. Julkista valtaa kayttavat otetaan maakunnissa virkasuhteeseen. Se, mikéa
maakunnissa on julkisen vallan kayttamista ja mita tehtavia luokitellaan viranomaistehtaviksi,
perustuu siis jo nyt kunta-alalla vallitsevaan traditioon. Viranhaltijalain hallituksen esityksesséa
on todettu, etté vahainenkin julkisen vallan kaytto edellyttaa virkasuhdetta. Lahivuosien ten-
denssi on kuitenkin ollut, etté virkasuhteiset tehtavat vahenevat. Oikeustapaukset muilta sek-
toreilta, esimerkiksi valtiolta, ovat luoneet ajatuksen, etté viranomaistehtavaksi luokitellaan
merkittava julkinen valta. Kehitys on osittain ristiriitainen viranhaltijalain julkisen vallan kasit-
teen kanssa.

Uusi tilanne herattéaa kysymyksia. Tehdaanko julkista valtaa (esim. taloudellinen ja faktinen
paattksenteko, oikaisuvaatimus tai valitusoikeus taattava) sisaltavat paatésmenettelyt maa-
kunnassa ja itse paatoksen kohteena olevan esimerkiksi palvelun valmistelu ja toimeenpano
osakeyhtiossa? Mika on ndiden kahden tahon valinen vastuunjako? Enta miten vahingonkor-
vaus eri toimijoiden valilla jakautuu? Miten maakunta valvoo osakeyhtidsséa tehtavaa viran-
omaistoimintaan liitdnnaista palvelua? Kuntasektorin kokemukset tilaaja-tuottajamallista ovat
osoittaneet, ettd vastuunjako toimijoiden valilla asettaa nimenomaan jarjestajalle vastuun
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toiminnan oikeudellisuudesta ja tasapuolisuudesta. Jarjestajalla on oltava asiantuntemusta ja
lainsdatajan antamat valtuudet toimia, jos esimerkiksi palvelutuottajan (tai ulkoistetun toimin-
nan vrt. maksuseteli, asiakasseteli, henkilokohtainen budjetti) toiminnassa havaitaan puuttei-
ta.

6.3. Paivystysvelvollisuus maakunnissa

Paivystysta koskeva saantely on muuttunut. Viimeisimmat muutokset tulivat voimaan vuoden
2017 alusta.

Kunnan tai kuntayhtyméan on huolehdittava siité, etta kiireellista hoitoa on saatavilla kaikkina
vuorokauden aikoina joko kiireettdoméan hoidon yhteydessa tai erillisessé paivystysta toteutta-
vassa yksikossa (paivystysyksikdssa). Paivystys voidaan jarjestaa erikseen perusterveyden-
huollon ja erikoissairaanhoidon paivystyksend, niiden yhteispaivystyksena tai muulla tarkoi-
tuksenmukaisella tavalla. Yhteispdivystys siséltaa seka perusterveydenhuollon etté erikois-
sairaanhoidon paivystyspalveluja. Uudistus on keskittéanyt paivystyksia. Kaytannéssa ympari-
vuorokautista perusterveydenhuollon paivystysta hoidetaan sairaaloissa. Ympéarivuorokauti-
nen suun terveydenhuolto on jarjestetty viidessa yliopistosairaalassa. Paivystysuudistus on
voitu ndhdé eréénlaisena sote-uudistuksen esiasteena. Maakunnissa paivystyksen luonne
voi kuitenkin taas muuttua, jos paivystysta hoidetaan myds muualla kuin liikelaitoksissa.

Virkasuhteisella 1aakarilla paivystysvelvollisuus perustuu télla hetkelld kunnalliseen l&aékérien
virkaehtosopimuksen maaraykseen. Lisaksi tydaikalain 5 8 3 momentin mukaan julkisen yh-
teisbn virkamies tai viranhaltija ei saa kieltaytya varallaolosta, jos se on tydn laadun ja erittain
pakottavien syiden vuoksi valttamatonta. Samat velvoitteet koskevat ylityon teettdmista.

1.1.2019 alkaen julkista valtaa kayttavat laakarit tydskentelevat maakuntien palveluksessa
virkasuhteessa, kuten tahankin saakka. Liikelaitosten laakarit tydskentelevat ennen kaikkea
erityissairaanhoidon toiminnoista. Perustason palveluita tuottavia ladkéreita ja hammaslaaka-
reita siirtyy kuitenkin valinnanvapauslainsaadannon vaatimusten vuoksi mm. maakuntakon-
sernin tytaryhtiéihin. Osa laakareista tydskentelee nyt ja jatkossakin yksityissektorilla. Tama
tarkoittaa, ettd moni ladkari ja hammaslaakari on jatkossa tydsuhteinen. Paivystysvelvollisuu-
desta on talléin sovittava tydsopimuksessa, ellei esim. erityislainsdadannélla asiaa toisin
maarata. On tarpeen kysya: tulisiko paivystysvelvollisuudesta saataa lailla? Uhkakuva on se,
etta (virkasuhteiset) paivystajat maastamme loppuvat kesken eikd perusterveydenhuollon
paivystyksia vielakdén saada kuntoon. Valinnanvapaus on riski paivystyksen toimeenpanos-
sa, ainakin ns. yhteispaivystysten osalta, kun henkildsto olisi tydsuhteista. Mikali ladkariryh-
mista on pulaa, tulee tdma liséksi nakymaan palkkakustannuksen nousuna.

6.4. Kuntasektorin henkil6stoa koskevat palvelussuhteen
ehdot - ja miten maakunnissa?

Liikkeen luovuttajat eli kunnat ja kuntayhtymat keraavat tarvittavat tiedot siirtyvan henkiléston
palkka- ja palvelussuhdetiedoista (ehtovertailu, due dilligence).

Henkilostdasioita koskevan ehtovertailun tarkoituksena on maaritella luovutuksen kohtee-
na oleva henkilosto seka selvittda
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* henkildston edut

* henkilostdon liittyvat vastuut

* henkilston nykyiset palvelussuhteet ja niihin liittyvat tiedot

» luovutuksen kohteena olevaan henkilostén palvelussuhteisiin liittyvat aiemmat ja
vireilla olevat erimielisyydet ja oikeudenkaynnit

*  muut henkildstoon liittyvat oleelliset tiedot.

Palveluksessa olevaa henkilosta koskien ehtovertailussa on keskeista selvittaa

* henkil6ston lukum&éara (aktiivinen ja ei-aktiivinen)

* henkilostorakenne (ikéarakenne, sukupuolijakauma, tydsuhteiden luonne ja pi-
tuus, toimenkuvarakenne, nimikkeet ym.)

* henkil6ston jakautuminen toimipaikoittain

* organisaatiorakenne (organisaatiokaaviot ym.)

+ sovellettavat tydehtosopimukset ja muut paikalliset sopimukset (mahdolliset
johtajasopimukset, tydsopimuspohjat)

+ palkka ja muut edut (palkkausjarjestelmét sopimusaloittain, muut henkilsto-
edut, henkiléstéruokailu, puhelinetu, asuntoetu, laajennettu tyéterveyshuolto, har-
rastemahdollisuudet ym.)

+ elake-edut (lakisaateiset eldke-edut seka muut elakoitymiseen liittyvat tiedot)

* sairauspoissaolot (sairauspoissaolot, tydtapaturmat, ammattitaudit ym., tyoky-
vyttomyyselakkeet)

+ palkattomat ja palkalliset ty6- ja virkavapaat (perhevapaat, opintovapaat, vuo-
rotteluvapaat ym.)

+ tyobaika (tydaikamuodot, tydaikajarjestelyt, tydaikakirjanpito, ylitydkorvaukset
ym.)

* vuosilomat (vuosilomakirjanpito, lomarahan maksukaytantd, saastovapaiden
maarat ym.)

Vaikka uusia maakuntasektorin, sen liikelaitoksen ja yhtididen ty6- ja virkaehtosopimuksia ei
tdssa vaiheessa, kevaalla 2017, viela tiedetakaan, likkeen luovutuksessa voimassa olevan
palvelussuhteen ehdot siirtyvat uudelle tydnantajalle. Liikkeen luovutukseen kuuluu myds se,
ettd voimassa olevia tyo- ja virkaehtosopimuksia (esim. KVTES, LS) noudatetaan niiden
paattymiseen asti. Nain ollen uusia maakuntasektorin ja yrityssektorin sopimuksia sovelle-
taan henkildstdon vasta vuoden 2019 puolella. Tarkka ajankohta ei viela ole tiedossa vaan on
riippuvainen ns. liittokierroksella sovitusta.

Kuntasektorilla on omat vuosilomalaista poikkeavat maaraykset vuosiloman pituudesta. Vuo-
siloma viisitoista vuotta tydkokemusta omaavalla on noin 7,5 viikkoa vuositasolla. Kymmenen
vuoden palveluksen jalkeen loma on kuusi viikkoa. Kuntasektorin alin vuosilomakategoria on
kolme péaivaa yli vuosilomalain minimiméaéraysten, vuositasolla mitattuna.

Hoitohenkilokunta tydskentelee useimmiten jaksotytssa, jonka sdéanndllinen tydaika viikkota-
solla on 38 tuntia 45 minuuttia. Sairaaloissa ja terveyskeskuksissa, hoito- ja huoltolaitoksissa
henkildstod ruokailee tydaikana. Tauko saa kestdé noin 15-20 minuuttia.

Yleistydaika on samaten 38 tuntia ja 45 minuuttia. Moni ns. paivatyota tekeva sote-
ammattilainen on yleistytajassa. Hallintoty6ta tehd&an toimistotydajassa (36 tuntia 45 mi-
nuuttia). Eraat asiantuntijat kuten sosiaalitydntekijat tydskentelevat 37 tunnin ja 30 minuutin
viikkotybajassa.

49



Kunta-alan sairauslomaetuudet ovat laajat. Taytta palkkaa maksetaan 60 ensimmaiselta sai-
rauslomapaivaltd. Kahta kolmasosaa palkasta nautitaan seuraavan 120 sairauspaivan ajan.

Seuraavana kalenterivuonna palkanmaksu alkaa uudelleen, mikali sairausloman on katkais-
sut 30 paivan yhtéjaksoinen tyéssaolo.

Perhevapaamaaraysten mukaan aitiysvapaalta, sen ensimmaiselta 72 arkipaivaltd makse-
taan palkkaa. Isyysvapaan kuusi ensimmaisté arkipaivaa ovat palkallisia. Sairaan lapsen
hoidosta (tilapainen hoitovapaa) kolme ensimmaista kalenteripaivaa ovat palkallisia. Kun-
tasektorilla noudatetaan muilta osin tyésopimuslain perhevapaamaarayksia.

Kunta-alalla on myds sovittu laajasti luottamusmiesten ja tyésuojeluvaltuutettujen asemasta
(palkka, korvaukset, ajankayttd) seka mm. matkakustannusten korvaamisesta.

Tyo- ja virkaehtosopimukset siséltavat henkiloston keskeiset palvelussuhteen ehdot, kuten
mm. palkat, ty6ajat, vuosilomat ja muut palkalliset tyo- ja virkavapaat. Nain tulee olemaan
uusissakin sopimuksissa. Sopimussiséllét neuvotellaan kaytdannéssa vuoden 2018 aikana.

My6s uudistuvissa kunnissa on maakuntauudistuksen jalkeen erilainen henkiléston maara ja
rakenne kuin ennen vuotta 2019. Tama edellyttdd muutoksia myos kuntasektorin sopimuksiin
ja tydnantajakaytantoihin.

Kunta-alalla on tyo- ja virkaehtosopimuksen mukaan laajat paikallisen sopimisen mahdolli-
suudet. Ainoastaan saannollisen tydajan pituudesta, vuosiloman maarasta, seka tietyista
palkallisista vapaista ei saa sopia toisin. Kunta-alalla on myos pitk&a paikallisen sopimisen
traditio. Todennakoisté on, etté tydehdoista sopiminen konsernitasolla, tydpaikkasopiminen
samoin kuin yksittdisen palkansaajan ja tydnantajan valinen sopiminen etenkin yrityssektorilla
jatkuu ja peréati laajenee nykytilanteeseen verrattuna.

6.5. Eldke-edut kunnissa ja maakunnissa

Kunta-alan henkildstd on vakuutettuna Kevassa (ent. Kuntien elakevakuutus). Eléketta kertyy
vuoden 2017 alusta 1,5 prosenttia vuodessa saaduista ansioista, ikaluokissa 53 — 62- vuoti-
aat kertymd on 1,7 prosenttia vuotta kohti. Elinaikakerroin otettiin kayttéén vuoden 2005 elé-
keuudistuksessa. Kerroin vaikuttaa vuodesta 2010 alkaneiden elédkkeiden maaraan lahtdkoh-
taisesti vahentavasti. Jos elake on mydnnetty ennen vuotta 2010, ei elinaikakerroin vaikuta
siihen. Vuoden 2004 loppuun mennessa kertyneilla elakkeilla on enimmaismaara. Elake
muodostuu kahdesta osasta: vuoden 2004 loppuun mennessa kertyneesta elakkeesta ja
vuoden 2005 alusta lahtien kertyneestéa elakkeesta. Kuntasektorin elakemenot ovat useita
prosentteja yksityissektoria korkeammat. Téahan vaikuttaa mm. sektorin naisvaltaisuus ja
aiemmin tehdyt elékejarjestelmaéa koskevat ratkaisut. Julkisen sektorin palvelukseen ennen
vuotta 1993 tulleille eldakekarttuma oli 2,2 prosenttia vuodessa 1994 loppuun saakka (ns.
lisdelake).

Sote- ja maakuntauudistuksen seurauksena nykyistd suurempi osuus julkisesti rahoitetusta
sosiaali- ja terveyspalvelujen tuotannosta siirtynee yksityiselle sektorille. Taméankaltainen
siirtyma saattaa merkita tydelakejarjestelmassa vakuutettujen maaréan vahenemista kunnalli-
sessa eldkejarjestelmassa (KUEL) ja kasvua yksityisen sektorin elakejarjestelméssa (TyEL).

Koska vakuutettujen siirtymisten laajuus ja vaikutukset eivat ole viela tiedossa, on tarpeen
estaa siirtymat elakejarjestelmien valilla, kunnes tiedetdén, minkéalaiseksi sosiaali- ja tervey-
denhuollon valinnanvapautta koskeva lainsdadantd muodostuu ja minkalaiset siirtyméat sosi-
aali- ja terveydenhuollon alalla yksityiselle sektorille tulevat olemaan. Vasta taman jalkeen
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voidaan arvioida sitd, onko siirtyméaan elakejarjestelmien valilla syyta reagoida elékelainsaa-
dantdon tehtavilla muutoksilla.

Siirtymé&ajan tavoitteena on, etta jarjestelmien maksutuloissa ei tapahdu muutosta sote- ja
maakuntauudistuksen takia. Tasté syysta siirtymaaikana sosiaali- ja terveydenhuollon piirissa
tydskentelevien tydntekijdiden elaketurva jarjestettaisiin samassa elakejarjestelmassa, kuin
misséa se on jarjestetty vuoden 2018 lopussa (siirtymakausi 2019 - 2025).

Ratkaisulla on siis vaikutuksia julkisen talouteen ja erityisesti kuntatalouteen, tydntekijoihin,
tydnantajiin seka kunnalliseen ja yksityisen sektorin elékejarjestelméan. Asiaa selvittdmaan
on asetettu tydryhma.

Sote- ja maakuntauudistuksen yhteydessa Kevaa koskevaa lainsaadantéad muutetaan niin,
ettd maakunta vakuuttaa automaattisesti Kevassa eli maakunnasta tulee Kevan jasenyhteiso.
Maakunnan yhti6t tayttavat myods Kevan jasenkriteerit mutta ne voivat ottaa vakuutuksen
myos yksityisesta TyEL-yhtiostd, kuten kunnallisen sektorin omistamat osakeyhtitt.

Voimaanpanolain 15 8:n on otettu maarays lisdeléketurvasta. Maakuntakonserniin kuuluvan
tai maakuntien maaraysvallassa olevan yhteison tulee turvata julkisen sektorin lakisaateisen
lisdelakkeen tasoinen etuus henkildstolle, jotka siirtyvat maakuntauudistuksen jarjestelyn
johdosta yhtié6n Kevan jasenyhteisén palveluksesta.

51



7. HENKILOSTOJOHTAMINEN MITTAVAN MUU-
TOKSEN PYORTEISSA — KOHTI HENKILOSTON
MYONTEISIA TYOASENTEITA JA HYVAA SUORIU-
TUMISTA

Luvussa on lahinna kansainvaliseen henkildstojohtamista koskevaan tutkimukseen pohjautu-
va kirjallisuuskatsaus henkiléstdjohtamisen roolista henkildstévahvuuden muutoksessa ja
muutoksen vaikutuksista henkiléstén tydasenteisiin ja tyon tuottavuuteen. Tutkimusten tulok-
sia on kaytetty perustana tuloksia ja vaihtoehtoja koskevassa luvussa 9 ja johtopaatoksia ja
ehdotuksia koskevassa luvussa 10.

7.1. Johdanto

TyOpaikoilla eletdan toistuvien muutosten aikaa. Osa muutoksista vaikuttaa myds organisaa-
tion palveluksessa olevien henkildiden maaraan. Talldin puhutaan yleensa usean organisaa-
tion liittdamisesta yhteen fuusioiden tai yritysostojen kautta seka toiminnan supistamisista,
jotka heijastuvat myos henkiloston maaraan irtisanomisten muodossa. Usein nama tassa
tutkimuskatsauksessa mittaviksi kutsutut muutokset eivat toteudu suunnitellulla tavalla. Tut-
kimuskirjallisuudessa onkin todettu, etta valtaosa mittavista uudistuksista epaonnistuu tai ei
saavuta niille asetettuja tavoitteita. Miksi sitten nain? Onko kyse kehnosta tai hatikoidysta
suunnittelusta? Tutkimusten perusteella voi todeta henkildstdn kielteisten reaktioiden olevan
tarkein selittéava tekija. Muutoksen synnyttama epavarmuus heikentéa sitoutumista ja halua
ponnistella organisaation menestyksen eteen. Pahimmillaan muutoksen tuottama epavar-
muus heijastuu myos henkiloston heikentyneeseen tyéhyvinvointiin, sairastavuuteen ja koko
organisaation tuottavuuteen.

Onnistuneen muutoksen toteuttaminen edellyttdékin huolellisen suunnittelun liséksi panostus-
ta toteutukseen hyvéan henkildstéjohtamisen ja esimiestydn keinoin. Tutkimuksissa on todettu
oikeudenmukaiseksi koetun paatoksenteon, esimiestyon ja henkilostokaytanteiden heratta-
van lojaalisuutta ja panostusta yhteiseen menestykseen seké rakentavan samastumista uu-
teen organisaatioon. Henkiloston kokemaa epavarmuutta voidaan pehmentéa ja luoda puit-
teet hyvalle suoriutumiselle.

Tahan katsaukseen on kasattu keskeinen tutkimustieto henkiléstévahvuuden muutoksen
vaikutuksista henkildstoon. Lisdksi on kiteytetty tutkimusten anti henkildstéjohtamisesta téllai-
sessa muutoksessa. Katsauksessa kaytetaan termia mittava muutos, jolla tarkoitetaan sel-
laista muutosta, jonka yhteydessa henkildstomaara joko lisdantyy tai vahenee. Tyypillisesti
tallaisia tilanteita ovat fuusiot, yritysostot ja toiminnan supistaminen.

7.2. Havainnot tutkimuksista

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd mittavat organisaatiomuutokset, kuten fuusiot tai toiminnan
supistamiset vain harvoin saavuttavat niille asetetut tavoitteet (esim. Gutherie & Datta, 2008;
Datta ym., 2010; Thanos & Papadakis, 2012). Esimerkiksi fuusiot ja yritysostot nahdaan
usein taloudellisesti kannattavana mahdollisuutena kasvuun, vaikka alle puolet niistd saavut-
taa yhdistymiselle asetetut taloudelliset tavoitteet. Tyypillisesti esitetty luku fuusioiden ja yri-
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tysostojen epaonnistumisen maaralle on 70 % (Marks & Mirvis, 2001; Dashborough ym.,
2003). Taméan on esitetty johtuvan esimerkiksi strategisessa suunnittelussa tehdyisté virheis-
ta, mutta erityisesti inhimillisista tekijoista, kuten henkildstdn kokemuksista (esim. Cartwright
& Cooper, 2014; Mirc, 2013; Hubbard & Purcell, 2001) ja henkiléstévahennysten yhteydessa
myds organisaation maineen heikkenemisesta (Love & Kraatz, 2009). Muutoksen toteuttami-
sen tapa on onnistumisen kannalta keskeista (Datta ym., 2010). Voikin hyvalla syylla sanoa,
ettd tdssa vanha suomalainen sanonta "hyvin suunniteltu on puoliksi tehty”, ei pida paikkaan-
sa.

Erilaisilla organisaatioita ravistelevilla mittavilla muutoksilla on havaittu olevan samankaltaisia
vaikutuksia henkildstoon ja koko organisaatioon. Pitkan tahtdimen positiiviset vaikutukset
jAavat usein saavuttamatta, koska organisaatiot sivuuttavat inhimilliset tekijat ja siten laimin-
lyévat toimiviksi todettuja johtamisen kaytantdja, kuten lapindkyvéaa viestintad, henkildston
osallistamista muutosprosesseihin ja tyontekijdiden kouluttamista (Tsai, ym. 2008; Appel-
baum ym., 1999; Cameron ym. 1998).

Inhimillisten tekijéiden vaikutusta mittavissa organisaatiomuutoksissa on tutkittu karkeasti
jaotellen kolmenlaisesta ndkdkulmasta: psykologisten vaikutusten, organisaatioiden ominai-
suuksien ja johtamisen nakokulmista (esim. Mirc, 2013). Tassa katsauksessa paneudutaan
tarkemmin muutosten vaikutuksiin henkiléston tydasenteisiin ja suoriutumiseen seka henki-
I6stbjohtamiseen. Erityisesti fuusioiden ja yritysostojen vaikutuksia tarkastellessa on kirjalli-
suudessa keskitytty usein yhdistyvien organisaatioiden kulttuureihin ja naiden kulttuurien
yhteensopivuuteen, mika on rajattu tdman tarkastelun ulkopuolelle.

7.3. Mittavan organisaatiomuutoksen vaikutukset
henkil6stdoon

Tutkimukset mittavista muutoksista ja niiden vaikutuksista keskittyvat tyypillisesti yhteen muu-
tostilanteeseen, jonka vaikutuksia on selvitetty. Tasta syysta kirjallisuus fuusioiden, yritysos-
tojen ja toiminnan supistamisen vaikutuksista henkiléstoon on eriytynyt. Vaikutukset ovat
kuitenkin pitkalti samankaltaisia, koska kaikkia mittavia muutostilanteita yhdistaa henkildston
kokema epavarmuus seka oman tyon jatkumisesta, ettd monista muista seikoista, kuten
mahdollisen tydn siséllosta, tulevasta tydyhteiststd, esimiehesté ja koko organisaation toi-
mintatavoista.

Epéavarmuuden liséksi seka fuusioilla etta henkildstovahennyksilla on samoja kielteisia vaiku-

tuksia jaljelle jaavaan henkiléstoon — sitoutuminen, motivaatio, tyotyytyvaisyys ja tydssa suo-
riutuminen heikkenevat (kuva 1).
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Kuva 1. Mittavan organisaatiomuutoksen vaikutukset henkil6stoon.

Epavarmuus

Muutos herattdéd usein epavarmuutta seka tyon jatkuvuudesta, ettéa sen vaatimusten, sisallon
ja tydymparistén mahdollisista muutoksista (Lazarus & Folkman, 1984). Esimerkiksi sosiaali-
ja terveydenhuollon tai maakuntauudistuksen yhteydessa on oletettavaa, etté henkilostod ko-

kee epatietoisuutta siitd, mitd muutos tarkoittaa oman tyon jatkuvuudelle. Tyoté kehystavien

toimintaprosessien, vastuiden, tydtehtavien ja kollegojen muutos, urapolut, oman osaamisen
riittdvyys uudessa organisaatiossa ja tydsuhteen ehdot mietityttavat.

Epavarmuus heraa, kun yksilon on mahdotonta ennustaa paatdsten ja eri mahdollisuuksien
seurauksia (Milliken, 1987). Epavarmuus liittyy tiedon puutteeseen, kyvyttomyyteen erottaa
oleellinen tieto epaoleellisesta ja kontrollin tunteen heikkenemiseen. (Ashford, Lee & Bobko,
1989; Gifford, Bobbitt & Slocum, 1979).

Osa epavarmuutta mittavissa organisaatiomuutoksissa on huoli oman tydsuhteen jatkumises-
ta. Talldin epavarmuutta tuottaa erityisesti se, ettd muutos tapahtuu henkilén omista toiveista
riippumatta (esim. Greenhalgh & Rosenblatt, 1984; Davy, Kinicki & Scheck, 1997; Sverke,
Hellgren ja Naswall, 2006), eik& han voi vaikuttaa tilanteeseen.

Muutoksen synnyttamalla epavarmuudella on todettu olevan useita kielteisia vaikutuksia ty6-
asenteisiin, hyvinvointiin ja tydssa suoriutumiseen (esim. Rafferty & Griffin, 2006; Witte, 1999;
Sverke, Hellgren ja Naswall, 2002; Brockner ym., 2004; Iverson & Zatzick, 2011). Sen on
havaittu heikentavan erityisesti sitoutumista ja motivaatiota seka tydssa suoriutumista, mutta
myos tyotyytyvaisyytta. Pahimmillaan muutoksen tuottama epavarmuus heijastuu myoés hen-
kiloston heikentyneeseen tydhyvinvointiin ja sairauspoissaolojen kasvuun (Cullen, Edwards,
Casper & Gue, 2014; Nelson et al., 1995; Rafferty & Griffin, 2006).

TyOasenteet ja tydssa suoriutuminen

Mittavilla henkildstomuutoksilla, kuten toiminnan supistamisella ja usean organisaation yh-
teenliittymiselld, tiedetddn olevan merkittdvia seurauksia siihen, miten henkildsté suhtautuu
tydnantajaansa. Organisaation palvelukseen jaavat henkiltt saattavat kokea, ettei tydnantaja
ole sitoutunut henkildstéonséd, mika vahentéd heidan haluaan pysya tydnantajan palveluk-
sessa (esim. Niehoff, Moorman, Blakley & Fuller, 2001) ja liséa tyontekijéiden aikeita vaihtaa
tybpaikkaa, mika puolestaan lisda irtisanoutumisten maaraa (Mitchell & Lee, 2001). Vapaaeh-
toista irtisanoutumista edistéaa henkilén luottamus omiin tyéllistymismahdollisuuksiin, mika
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nakyy siing, etta irtisanoutujat ovat usein muita nuorempia ja koulutetumpia (Iverson & Pull-
man, 2000).

Miksi sitten henkildston sitoutuminen heikkenee ja irtisanoutumisaikeet lisdantyvéat? Toimin-
nan supistaminen siihen liittyvine irtisanomisineen koetaan tutkimusten mukaan helposti ns
psykologisen tyésopimuksen rikkoutumisena (Robinson & Rousseau, 1994; Rousseau,
1995). Psykologisella tydsopimuksella tarkoitetaan yksinkertaistaen henkilon tulkintaa ja kési-
tysta tydsuhteen laadusta, velvoitteista ja vastavuoroisuudesta. Kyse on siis daneen lausu-
mattomista odotuksista, joiden oletetaan olevan olemassa ja pitavéan. Oletus siit, etté tyon-
antaja on sitoutunut henkiléstodnsa ja kohtelee heita reilusti, murtuu helposti henkilostova-
hennysten kaltaisessa murroksessa.

Vahaisimmilld&n organisaation palvelukseen jaavat henkilot kokevat merkittévia muutoksia
toimintaymparistossaan, kun toimenkuvat, vastuut kollegat ja esimiessuhteet muuttuvat (Al-
len, Freeman, Russell, Reizenstein & Rentz, 2001).

Pitavan psykologisen tyésopimuksen ja siihen liittyvien odotusten tayttymisen voikin hyvalla
syylla sanoa olevan tydntekijan sitoutumisen, mutta myds motivaation perusta. Kuten sitou-
tuminen, myos tyontekijoiden motivaatio ja halu panostaa tydhonsa heikkenee henkildstova-
hennysten yhteydessa (Brockner, Grover, Reed & DeWitt, 1992; Brockner ym., 2004; Camp-
bell-Jamison ym., 2001; Iverson & Zatzick, 2011).

Liséksi useat tutkimukset ovat raportoineet henkilostdvahennysten jalkeen organisaation
palvelukseen jaavien henkildiden tyotyytyvaisyyden ja tyéhyvinvoinnin heikkenevan seka
lopulta tyéssé suoriutumisen laskevan (esim. Datta ym., 2010; Iverson & Zatzick, 2011; Lut-
hans and Sommer, 1999; Travaglione & Cross, 2006 Pugh ym., 2003).

Myds muita epatoivottuja henkildstoon liittyvia lieveilmidita on havaittu. Esimerkiksi mittavien
muutosten aikaansaamien irtisanoutumisten myéta organisaatiot voivat menettaa tarkeaa
osaamista (Ranft & Lord, 2000; Mirc, 2013), mikd myds heikentdd koko organisaation tuotta-
vuutta. Muita organisaatiolle haitallisia seurauksia voivat olla innovatiivisuuden vahentymi-
nen, tydmoraalin heikentyminen seka siséisten konfliktien lisdédntyminen (Cameron 1994),
laadun heikkeneminen, asiakassuhteiden tai yhteistydkumppanuuksien rikkoutuminen, yrityk-
sen maineen heikkeneminen, tuottavuuden lasku, kilpailukyvyn heikkeneminen seké suunnit-
telemattomasti toteutetusta prosessista aiheutuneet odottamattomat kustannukset (esim.
Gandolfi, 2008; Tsai ym, 2008; Appelbaum ym., 1999).

Muutoksessa selvidminen — yksilén vai organisaation ominaisuus?

Psykologiset vaikutukset eivat toki ole samanlaiset kaikkien kohdalla, vaan vaihtelevat esi-
merkiksi sen mukaan, miten henkil6 tulkitsee muutostilanteen (esim. Wickramasinghe & Ka-
runaratne, 2009) ja millaisia ovat hdnen aiemmat kokemuksensa vastaavista tilanteista (esim.
Rafferty & Restubog, 2010). Esimerkiksi silloin, kun henkil6lla on kielteisia kokemuksia oman
organisaation aiemmista muutoksista, hanen sitoutumisensa muutokseen on vahaisempaa
kuin muilla (Rafferty & Restubog, 2010). Kokemus luottamuksen ja psykologisen tydsopimuk-
sen rikkoutumisesta irtisanomisten yhteydesséa tuo mukanaan kielteisen ja epaluuloisen suh-
tautumisen myos tulevissa tydsuhteissa (Kim & Choi, 2010; Pugh, Skarlicki & Passel, 2003;
Buch, Kuvaas, Shore & Dysvik, 2014).

Muutoksen kokeminen uhkana tai mahdollisuutena on yksi henkildén omiin voimavaroihin liit-
tyva ilmid, johon kuitenkin voidaan vaikuttaa my@s organisaation toimintatavoilla. Esimerkiksi
oikeudenmukaiseksi koettu paatdksenteko ja paatdksista viestiminen edistavat tutkimusten

mukaan muutoksen tulkitsemista mahdollisuutena (esim. Malmstrom, 2013). T&lldin muutok-
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sen jalkeiseen tydhdn suhtaudutaan myonteisend mahdollisuutena, jota luonnehtivat uudet
vastuut ja mahdollisuudet urakehitykseen (Buono & Bowditch, 1989; Empson, 2001), turvalli-
nen jatko tydsuhteelle, vaihtelu tybtehtavissa ja parempi tyotyytyvaisyys (Napier, 1989).

7.4. Oikeudenmukaisuus ja samastuminen muutoksen
onnistumisen rakentajina

Mittavan henkildstomuutoksen onnistumiseksi on tarke&a, etta jéljelle jadvan henkiloston
tydasenteet, hyvinvointi ja tydssa suoriutuminen palaavat ennalleen mahdollisimman nopeas-
ti. Keskeisté onkin siis keskittya toimenpiteisiin, jotka edistavat henkildston sopeutumista ja
toipumista.

Muutos sinalldan aiheuttaa monenlaista epavarmuutta ja uhan tunnetta seka huolta oman
tydsuhteen jatkumisesta. Mikali henkilostoa ei tueta epavarmuuden pyorteissd, johtaa tilanne
kielteisiin tydasenteisiin ja hyvinvoinnin seka tyéssa suoriutumisen heikkenemiseen (kuva 1).
Toisaalta naihin reaktioihin voidaan merkittavasti vaikuttaa, ja kannattaa vaikuttaa organisaa-
tion toimin (kuva 2). Nain voidaan tukea henkiléston myonteisia reaktioita. TAssa katsaukses-
sa keskitytaan naihin seikkoihin henkildstdjohtamisen nékodkulmasta.

Hyva tydssa
suoriutuminen,

= Myonteinen
o 8 sitoutuminen,
5 £ =

= 3 ] a motivaatio,
£ E 2 Organisaation tuki: = tyStyytyvéisyys ja
> © = 3 i inti
=] E ol Oikeudenmukaisuus & w hyvinveinti

8 5 a hyva henkiléstojohtaminen £

== = &3

S 2

==

Kuva 2. Mittavan muutoksen ja organisaation tuen vaikutus henkil6stoon.

Tutkimuskirjallisuudessa on esitetty muutoksessa onnistumisen tai epdonnistumisen rakentu-
van kolmen elementin varaan. Henkildston oikeudenmukaisena pitama paatdksenteko ja
kohtelu seka samastuminen uuteen tai uudistuneeseen organisaatioon ovat keskeisia muu-
toksen onnistumisen tekijoita. Liséaksi molempia edelld mainittuja kulmakivia tukee luottamus
johtoon, mita sivutaan tassa katsauksessa lyhyesti. Henkiloston oikeudenmukaisuuden ko-
kemukset ja uuteen organisaatioon samastuminen luovat paineita henkiléstéjohtamiselle ja
esimiestyolle. Naihin palataan katsauksen seuraavassa luvussa.

Oikeudenmukaisuus
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Oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan kokemuksia reilusta resurssien jaosta, jaon paatéksen-
tekoprosessin koetusta reiluudesta (esim. johdonmukaisuus) seké arvostuksesta ja rehelli-
sesta tiedottamisesta muutoksen eri vaiheissa (Cohen-Charash & Spector, 2001). Aiempien
tutkimusten mukaan henkiloston sitoutuminen ja motivaatio heikkenee, kun organisaatiossa
vahennetaan henkiléstéa (Brockner ym., 2004; lverson & Zatzick, 2011). Koettu oikeuden-
mukaisuus kuitenkin parantaa seka irtisanottavien etta jaljelle jadvan henkiloston sitoutumis-
ta, hyvinvointia ja tuottavuutta (van Dierendonck & Jacobs, 2012; Elovainio, Kivimaki & Vah-
tera, 2002; Colquitt, Canlon, Wesson, Porter & Ng, 2001). Lisaksi irtisanottavien henkildiden
oikeudenmukainen kohtelu edistaa jaljelle jaavan henkildstén halukkuutta panostaa organi-
saation menestymiseen (Brockner, 1990). Myds integraatioiden yhteydessa henkildstén oi-
keudenmukaisen kohtelun on todettu olevan keskeisessé roolissa uuden organisaation toi-
minnan mahdollistajana (Giessner, Ullrich & van Dick, 2012).

Kokemus oikeudenmukaisuudesta on avainasemassa myos epavarmuuden kasittelyssa.
Epavarmuuden hallinnan teorian (uncertainty management theory, Van Den Bos & Lind,
2002) mukaan ihmiset kiinnittavat huomiota oikeudenmukaisuuteen saadakseen tietoa omas-
ta asemastaan ja statuksestaan. Aikaisempien tutkimusten mukaan oikeudenmukaisuuden
merkitys kasvaa, kun ihmiset ovat epavarmoja tilanteestaan (esim. De Cremer & Sedikides,
2005; Van den Bos ym., 1998), kuten muutoksen yhteydessa tapahtuu. Taustalla on ajatus
oikeudenmukaisuudesta oman aseman maarittajana. Talldin yksilot hyodyntavat oikeuden-
mukaisuuden kokemuksia ikdan kuin kompassina suunnistaakseen tuntemattomassa maas-
tossa. Esimerkiksi Loi, Lam & Chan (2012) havaitsivat tutkimuksessaan kokemuksen oikeu-
denmukaisista menettelytavoista olevan yhteydessa vahaisempaan tyon epavarmuuteen.

Oikeudenmukaisuuden kokemuksilla onkin merkittava rooli organisaatioiden uudelleenjarjes-
telyissé ja epavarmuuden hallinnassa (Desai, Sondak & Diekmann, 2011; Fugate, Prussia, &
Kinicki, 2012; Lind & van de Bos, 2002), silla ne lisdavat hallinnan tunnetta ennakoimatto-
muuden keskella (Lind & van den Bos, 2002).

Samastuminen

Kirjallisuudessa on toistuvasti esitetty onnistuneen fuusion tai yritysoston rakentuvan samas-
tumiselle uuteen organisaatioon (esim. Giessner, Ullrich & van Dick, 2012; Mirc, 2013). Sa-
maistumisella tarkoitetaan sitd, etta organisaatio tuntuu omalta ja osa henkilon identiteetista
ja mindkuvasta rakentuu organisaatiojasenyyden kautta. Organisaatioon samastumiseen
liittyy myos yhteenkuuluvuuden tunne muiden samassa organisaatiossa tyoskentelevien
kanssa. Kaytdnnossa tdma voi ilmeta siing, ettd henkild kokee olevansa esimerkiksi "nokia-
lainen” ja on ylpea tasta "nokialaisuudestaan”.

Tutkimusten mukaan vahva samastumien edistdd muun muassa motivaatiota tydéskennella
oman organisaation tavoitteiden eteen, tyotyytyvaisyytta, yhteistyétd myoés yli vanhojen orga-
nisaatiorajojen seka vahaisia irtisanoutumisia ja poissaoloja (esim. Gleibs, Mummendey &
Noack, 2008).

Samastumisen voi siis hyvalla syylla sanoa olevan keskeinen suoriutumista maarittava tekija.
Véahdiset poissaolot ja ylimaaraiset ponnistelut organisaation tuloksen eteen rakentavat koko
organisaation tuottavuutta. Useamman organisaation yhdistymisen onnistuminen edellyttaa-

kin, ettad eri taustoista tulevat tydntekijat samastuvat uuteen, yhteiseksi koettuun organisaati-

oon (Giessner, Ullrich & van Dick, 2012).

Voiko samastumista sitten edistda jotenkin? Fuusioissa on kyse kahden tai useamman orga-
nisaation ja niiden tydntekijoiden muodostamasta uudesta kokonaisuudesta. Olipa kyse sitten
muutoksesta, jossa organisaatioon liitetddn uusi, ehka pieni osa tai muutoksesta, jossa uusi
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kokonaisuus muodostuu usean organisaation henkildstosta, on hyva muistaa osapuolten
erilaiset historiat ja toimintatavat. Sopeutumista uuteen organisaatioon voi edistaé esimerkiksi
kokemus jatkuvuudesta (Bartles, Douwes, De Jong & Pruyn, 2006; Ullrich, Wieseke & Van
Dick, 2005). Esimerkiksi hyvat toimintatavat kunkin edellisesta tydpaikasta on hyva valjastaa
uuden organisaation kayttéon. Lisaksi tyytyvaisyys yhdistymista koskevan viestinnén laatuun
ja maaraan edistdd samastumista (Bartles ym., 2006). Samastumista edistdd myos kokemus
oikeudenmukaisuudesta (Giessner, Ullrich & van Dick, 2012; Tyler & De Cremer, 2005).

7.5. Henkilostojohtaminen mittavissa henkilostévahvuuden
muutoksissa

Uuden kokonaisuuden tai organisaation muodostaminen on monitahoinen ja monivaiheinen
prosessi, jossa henkildstojohtamisella on tarkea rooli. Yksi osa on muutoksessa heraavan
epavarmuuden hallinta, josta on tullut johdon ja esimiesten tarkeimpia tehtévia organisaa-
tiomuutosten keskelld. Mikali henkilstdé ei tueta ja epavarmuutta pehmenneté organisaation
toimin, johtavat henkildston kielteiset tydasenteet myos koko organisaation tuottavuuden
heikkenemiseen ja muutoksen tavoitteiden vesittymiseen.

Monet organisaation toimet vaikuttavat epavarmuuden kokemukseen yksilollisten tekijdiden
liséksi. Epavarmuutta voidaan pehment&a hyvilla henkildstdjohtamisen kaytanndilla ja niihin
nojaavalla esimiestyolla (Sverke ym., 2002; Armstrong-Stassen, 1993). Sverke, Hellgren &
Naswall (2006) esittavatkin katsauksessaan, ettd epavarmuutta voidaan vahentaa oikeuden-
mukaisella kohtelulla, tehostamalla viestintaa ja kouluttamalla henkilostéd esimerkiksi uuden,
epavarman tilanteen kanssa selvidmiseen. Luottamuksen rakentaminen johdon toimintaan
(Sverke & Hellgren, 2002) ja esimiesten toimiminen henkiloston tukena vahentavat epavar-
muutta (Armstrong-Stassen, 1993). Kaiken kaikkiaan tiedon jakaminen vahent&é epéavar-
muutta (Gifford, Bobbitt & Slocum, 1979).

Kaikkien mittavien muutosten yhteydessa on hyva muistaa, etta reaktiot vaihtelevat muutok-
sen vaiheen mukaan. Epavarmuus on usein suurinta muutoksen alla, kun ei ole tietoa muu-
toksen vaikutuksesta omaan tydhon eikd sen sailymiseen. Mytds muutoksia toteutettaessa
epavarmuus on suurta, mutta tilanne tasoittuu yleensa ajan kuluessa. (esim. Fugate ym.,
2002; Paulsen ym., 2005; Pollard, 2001). Jotta epavarmuus ja siitd seuraavat kielteiset vaiku-
tukset tydasenteisiin, hyvinvointiin ja tydssa suoriutumiseen eivat padse hallitsemaan tilan-
netta, on tarkeda muistaa esimerkiksi viestinnan ja henkiléston osallistamisen tarkeys kaikis-
sa vaiheissa.

Vaikka henkiléstéjohtamista ja henkildstokaytantdja on pidetty tarkeina integraation onnistu-
misen kannalta (esim. Budhawar, Varma & Katou, 2009; Nikandrou & Papalexandris, 2007),
on tutkimusta aihepiirista tehty erittéin vahan (Tarba & Cooper, 2016) eika hyvia henkildsto-
kaytantdja onnistuneen integraation toteuttamiseksi ole juuri tuotu esiin (Weber, Rachman-
Moore & Tarba, 2012; Tarba & Cooper, 2016).

Henkilostojohtamisen rooli

Tutkimuskirjallisuuden mukaan onnistuneessa integraatiossa tai henkildstévahennysproses-
sissa henkildstdammattilaiset ovat aktiivisessa ja vahvassa roolissa, ns. strategisena kump-
panina eli muun johdon mukana seké ennakoivassa suunnittelussa seké toteuttamisessa
(esim. Nikandrou & Papalexandris, 2007; Antila, 2006; Mirc, 2013). Valitettavan usein henki-
[6stéfunktion roolin on todettu jadvan muutosprosessissa hallinnolliseksi (esim. Bjérkman &
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Soderberg 2006; Shook & Roth 2010) ja operatiiviseksi, keskittyen lahinna ty6lainsdadantdon
ja korvausasioihin (Siegenthaler, 2011).

Henkiléstéjohtamisen tutkimuksessa on usein otettu l&ahtékohdaksi Ulrichin (1997) roolijaotte-
lu. My6s mittavia muutoksia koskevissa tutkimuksissa on tarkasteltu henkildstoyksikon roolia.
Antila (2006) tutki Suomessa kolmen kansainvalisen teollisuusyrityksen yhdistymista. Tutki-
muksen mukaan henkiléstbammattilaisten tarkea tehtava jo yhdistymista valmisteltaessa on
aktiivisesti arvioida yhdistyvien organisaatioiden henkilostokayténtdjen yhdenmukaisuutta ja
suunnitella yhteista henkilostostrategiaa. Yhdistymisen aikana ja sen jalkeen myos yhteyden-
pito eri tahoihin, viestinta ja esimiesten tukeminen ovat henkiléstdammattilaisten roolissa
keskeisia. Myos strategisten kykyjen tai osaamisen johtamisen on todettu edistavan muutok-
sessa onnistumista (Marks & Vansteenkiste, 2008).

Kaiken kaikkiaan henkiléstéjohtaminen on viime aikoina usein maaritelty nimenomaan muu-
tostilanteiden tuen nakdkulmasta. Esimerkiksi Paauwe ja Boselie (2005) ovat esitténeet, etta
henkilostdjohtamisen paatavoite ei ole niinkaan yrityksen tuloksellisuuden edistdminen, vaan
sitd mahdollistavien organisaation ominaisuuksien lisddminen. Téllaisia ovat heidan mukaan-
sa muutosvalmius, joustavuus ja organisaation sopeutumiskyky. Muutoskyvykkyytta tuotta-
vasta henkiléstéjohtamisesta on puhuttu usein henkildstdjohtamisen ketteryyden (HRM agili-
ty) (Dyer & Shafer,1999) ja joustavuuden kasitteilla (HRM flexibility) (Boxall & Purcell, 2011).
Niidenkin yhteydessa on korostettu henkiléstbammattilaisten tehtavaa edellytysten luojana
yrityksen pitkan aikajanteen elinkelpoisuudelle (Paauwe, 2004). Henkilostokaytannét, joiden
avulla voidaan edistaé joustavuutta ja organisaation resilienssia, edistavat selviytymista mit-
tavissa muutoksissa (Stokes, Liu, Smith, Leidner, Moore & Rowland, 2016).

Henkilostokaytannot mittavissa muutoksissa

Tutkimus henkilostokaytannoista onnistuneen henkiléstovahvuuden muutoksen mahdollistaji-
na on hyvin vahaista. Naiden harvalukuisten tutkimusten mukaan muutosprosessien onnis-
tumisen kannalta tarkeité ovat etenkin hyvin hoidettu viestintd, henkiléston osallistaminen ja
vaikutusmahdollisuuksien tukeminen, osaamisen / tiedon siirtdminen ja henkildstosiirtojen tai
—vahennysten hoitamisen kaytannoét seka esimiestyon laatu.

Nikandrou ja Papalexandis (2007) tekivat tutkimuksen, jossa he vertasivat integraatiossa
hyvin ja huonosti menestyneita yrityksié ja niiden kayttamia henkilostokaytantoja. Tutkimuk-
sen mukaan viisi henkildstdjohtamiseen liittyvaa seikkaa kuvaa menestyjid. Henkildstojohta-
misen strategisuus, osaamisen rakentaminen koulutusten ja kehittdmisen avulla, linjajohdon
osallistuminen HR- kaytanttjen kehittdmiseen ja toteuttamiseen seka yrityksen sisaisten ty6-
markkinoiden ja urakehityksen rakentaminen ovat tutkimuksen mukaan keskeisia integraation
onnistumisen kannalta. Organisaation tuottavuuden kannalta tarkein tekija oli henkilostéjoh-
tamisen strategisuus, jolla tutkijat tarkoittivat esimerkiksi henkildstéjohtajan kuulumista johto-
ryhmé&én, henkildstbammattilaisten osallistumista strategiatydhon ja henkilostostrategian
olemassaoloa ja henkildstdétydn onnistuneisuuden seuraamista. Palvelujen laadukkuuden
kannalta puolestaan tarkeinta oli henkildston osaamisen varmistaminen koulutuksen ja kehit-
tdmisen avulla.

Viestinta

Viestintddn panostamisen on toistuvasti esitetty olevan avain onnistuneeseen integraatioon
(esim. Papadakis, 2005; Rafferty & Restubog, 2010; Angwin, Mellahi, Gomes & Peter, 2016;
Friedman, Carmeli, Tishler & Shimizu, 2015). Esimerkiksi Kavanagh ja Ashkanasy (2006)
esittivat, ettd tehokkaalla.viestinnélla ja prosessin lapindkyvyydelld voidaan edistdéa uuden,
yhteisen kulttuurin muodostumista. Vaikka viestinnan on todettu olevan keskeinen tekija muu-
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toksen onnistumisessa, on henkiléstéjohtamisen tutkimuksessa vain harvoin tarkasteltu 1a-
hemmin viestintakaytantéja ja niiden laatua. Angwin ja kumppanit (2014) selvittivat pankkien
yhdistymista Nigeriassa ja totesivat mukaansatempaavan — sisalléllisesti rikkaan ja jatkuvan -
viestinnan muutoksen eri vaiheissa olevan yhteydessa integraation onnistumiseen. Rafferty
ja Restubog (2010) puolestaan tutkivat Filippiineilla sijaitsevan yrityksen yhdistymista suu-
rempaan yritykseen ja integraatiossa hyddynnettyja viestintékaytantoja seka henkiléston huo-
lestuneisuutta ja sitoutumista muutokseen. He havaitsivat, ettd mitd useampaan viralliseen
tiedotustilaisuuteen henkil6 osallistui, sitd vahemman hén oli tilanteesta huolissaan. Myods
viestinnan laadulla oli merkittéava yhteys henkiloston reaktioihin. Kun viestintaa pidettiin laa-
dukkaana — ajankohtaisena, tarkoituksenmukaisena ja tarkkana — henkildst6 oli vahemman
huolissaan ja tunnepitoisemmin sitoutunut muutokseen. Tutkijat esittivat kuitenkin, ett epavi-
rallinen viestinta, kuten keskijohdon ja esimiesten keskustelut alaistensa kanssa, vaikuttivat
myoénteisimmin henkildston vahaiseen irtisanoutumiseen. Friedman ja kumppanit (2016) esit-
tavat viestintailmapiirid, jota luonnehtii avoimuus, luottamus, tiedon jakaminen ja henkiléstén
tukeminen, onnistuneen integraation mahdollistajaksi.

Viestintdé on pidetty tarkeana myos henkilostévahennysten yhteydessa (esim. Paulsen ym.,
2005). Epavarmuuden vahentamiseksi on hyva lisata henkildstén ymmarrysta muutoksen
heijastumisesta kunkin omaan tyéhon ja mahdollisuuteen vaikuttaa muutoksen seurauksiin.
Tarkka, oikea-aikainen ja rikas tai hyodylliseksi koettu viestinta parantaa tyonsa sailyttavien
henkildiden kokemuksia oikeudenmukaisuudesta (Kernan & Hanges, 2002; Mansour-Cole &
Scott, 1998).

Yksi osa viestintdd on muutoksen perusteiden kertominen henkilostélle. Tutkimusten mukaan
henkildstd kaipaa tietoa siitd, mihin muutoksella pyritdan ja miksi se kannattaa. Naiden perus-
teiden kertominen lisda tutkimusten mukaan luottamusta johdon toimintaan ja kokemusta
oikeudenmukaisuudesta (esim. Skarlicki ym, 2008; Friedman ym., 2016).

Kaiken kaikkiaan tyytyvaisyys viestinnén laatuun mittavassa muutoksessa lisdd samastumis-
ta organisaatioon (Bartles ym., 2006). Tarkka ja kunnioittava viestintd on myds keskeinen osa
oikeudenmukaisuuden kokemusta (esim. Bies, 2013).

Osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet

Muutoksessa menestyneet organisaatiot ovatkin paitsi kehittaneet hyvia viestintakaytantoja,
myos luoneet tyontekijoille mahdollisuuksia esittda omia huoliaan (Nikandrou ym., 2000).
Henkiléstén ndkemysten kuunteleminen ja osallistuminen paatdksentekoon lisda kokemusta
oikeudenmukaisuudesta (Kernan & Hanges, 2002; Mansour-Cole & Scott, 1998) ja parantaa
kommunikaatioilmapiiria (Friedman ym., 2016) seka henkildstovahennysten etta integraatioi-
den yhteydessa.

Paulsen ja kumppanit (2005) tutkivat Australiassa suuren psykiatrisen sairaalan toimintojen
uudelleenjarjestelyd, jonka yhteydessa osa henkildstosta irtisanottiin. He seurasivat henkils-
ton reaktioita kolmessa vaiheessa: ennen ilmoitusta henkildston uudelleensijoittamisesta,
supistusten aikana ja niiden jalkeen. Seka irtisanotut henkiltt, ettd tydnsa sailyttaneet kokivat
merkittavaa epavarmuutta seké ennen ilmoitusta uudelleenjarjestelyista, etta toiminnan su-
pistamisen aikana, mik& johti myds uupumukseen ja alentuneeseen tyotyytyvaisyyteen. Ko-
kemus kontrollista eli mahdollisuudesta vaikuttaa esimerkiksi omassa yksikdssa tapahtuvaan
muutokseen oli kaikissa vaiheissa yhteydessa vahaisempaén epavarmuuteen ja uupumiseen
ja parempaan tyotyytyvaisyyteen. Tulosten pohjalta tutkijat esittavat, ettd henkildn omat vai-
kutusmahdollisuudet edistavat muutokseen sopeutumista. Myds muissa tutkimuksissa on
todettu toiminnan supistamisen jalkeen tydnsa sailyttavien henkildiden vaikutusmahdollisuuk-
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sien parantavan myonteisten sopeutumiskeinojen kayttéa (Armsrong-Strassen, 1998), mie-
lenterveytta (Kiviméki ym., 2001) seka kiintymysta ja lojaalisuutta tydnantajaa kohtaan (Nie-
hoff ym., 2001).
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Osaamisen jatiedon siirtaminen

Vapaaehtoinen irtisanoutuminen on yksi mittavien muutosten lieveilmidista. Tyon epéavar-
muus ja itselle epatoivottavat muutokset aiheuttavat sitoutumisen heikkenemista ja lopulta
myos irtisanoutumisia, joiden myotéa organisaatio saattaa menettad keskeistd osaamista.

Tutkimuskirjallisuudessa on esitetty, etté tiedon siirtdmisessa onnistuminen on tarkea tekija
uuden organisaation tuottavuuden kannalta (Ahuja & Katila, 2001; Zollo & Singh, 2004).
Myds kyvykkaiden tydntekijoiden pysyminen organisaation palveluksessa on tarkeaa (Ranft &
Lord, 2004).

Tiedon siirtdmisen prosesseja on tutkittu varsin vahan (Mirc, 2013). Empson (2001) havaitsi
tutkimuksessaan kaksi tarke&a tekijaa tiedon siirtdmisessa. Tyontekijan kasitys organisaati-
oon liittyvan osapuolen (toisen yrityksen) laadusta voi vaikuttaa halukkuuteen jakaa tietoa.
Lisaksi epavarmuus omasta hierarkkisesta asemasta voi ehkaista halua jakaa tietoa, koska
tiedon sailyttaminen vain itselld koetaan keinona sailyttdéd oma asema. Vapaaehtoinen uusien
kollegojen kanssa ryhméaytyminen sen sijaan edistéa tiedon siirtdmista, koska se edistaa
yhteisen identiteetin ja samastumisen rakentamista (Greenberg & Guinan, 2004).

HR-kaytanndat irtisanottavien tukena

Tutkimusten mukaan irtisanottavien tukemisella voidaan yllapitéda organisaation ja tyontekijan
vélista psykologista sopimusta ja ndin auttaa tyontekijoitd — seka irtisanottavia etté tyonsa
sdilyttavia - hallitsemaan paremmin irtisanomistilanteesta koituvaa epavarmuutta (Parzefall,
2012; Leana & Feldman, 1995; Latack & Dozier, 1986). Irtisanottavien tueksi jarjestetyista
HR-kaytannoista on suhteellisen vahan tutkimusta, mutta niiden on havaittu edistavan irtisa-
nottujen tydllistymista ja myonteistd suhtautumista tuleviin tydnantajiin seka vahentavan ha-
lua mustamaalata tydnantajan mainetta esimerkiksi sosiaalisessa mediassa (Blau, Petrucci &
McClendon, 2012). Lisaksi irtisanottujen tukeminen edesauttaa organisaation palvelukseen
jaavien myonteista suhtautumista tyénantajaansa. Kun irtisanottavien henkiléiden kohtelu
koetaan oikeudenmukaiseksi, myos jaljelle jaava henkilosto on jatkossa halukkaampi panos-
tamaan organisaation menestymisen eteen (Brockner, 1990). Voikin sanoa, etta oikeuden-
mukaiseksi koettu irtisanottavien kohtelu parantaa jaljelle jaavien tyontekijéiden halua kuulua
osaksi organisaatiota, koska he voivat luottaa jatkossa tulevansa myés itse hyvin kohdelluik-
Si.

Henkilostévahennysten kielteisia seurauksia on toisinaan pyritty pehmentamaan irtisanottavi-
en tukemisella (Molinsky & Margolis, 2006; Parzefall, 2012). Irtisanottavien tukemisella tavoi-
tellaan usein hyvaksyntaa paatokselle vahentda henkiloston maaraa (esim. Charness & Levi-
ne, 2000; Pfeifer, 2007; Rousseau & Aquino, 1993). Taloudellinen tuki, ns. irtisanoutumiskor-
vaus, on yleisimmin kaytetty tapa tukea irtisanottavia (Alewell & Hauff, 2011). Irtisanottuja
voidaan tukea karkeasti ottaen kolmella tavalla. Tarjpamalla taloudellista tukea, kehittamalla
tietoja ja taitoja uuden tydn hakemiseen ja tukemalla psykologisessa toipumisessa. Lisaksi
toisinaan organisaatiot tarjoavat irtisanottaville ns. outplacement-palveluja, kuten uudelleensi-
joittumisohjausta, koulutusta ty6hakemuksen ja ansioluettelon tekemisessa ja konkreettista
apua uuden tyon etsimisessa. Esimerkiksi Parzenfall (2012) tutki Suomessa jarjestelya, jossa
yritys siirsi irtisanottavat henkilét ensin ns kompetenssipooliin, jossa heille pyrittiin I6ytamaéan
uusi tyo joko yrityksen sisélta tai ulkopuolelta. Tutkimuksen mukaan jarjestelyn avulla pystyt-
tiin sailyttAmaan henkildstén psykologinen tydsopimus ja valttdmaén sen rikkoutumisesta
seuraavia kielteisia vaikutuksia.

Suomessa on tutkittu my6s Nokian vuosina 2011-2013 irtisanomille henkildille suunnattua
Bridge- tukiohjelmaa. Bridge -ohjelma rakentui viidestd erilaisesta “polusta”. Tyonte-
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kijavahennysten kohteeksi joutuneet tydntekijat saivat valita naiden viiden polun palveluista
itselleen mieluisimmat ja hyodyllisimmat tukipalvelut. Nama viisi polkua tarjosivat erilaisia
mahdollisuuksia: 1) uudelleenkouluttautumiseen, 2) uudelleen tydllistymiseen Nokian sisélla,
3) uudelleen tydllistymiseen Nokian ulkopuolella, 4) yrittdjyyteen ja 5) uuden oman “polun”
[6ytamiseen. Bridge tarjosi naiden polkujen puitteissa esimerkiksi CV — klinikoita, tydnhaku-
koulutuksia, uudelleen kouluttautumiseen liittyvié tilaisuuksia ja koulutuksia, erilaisia rekry-
tointitapahtumia yritysten kanssa. Nokia mydnsi myos stipendeja ja takasi pankkilainoja oman
start up — yrityksen perustamiseen paikallisen elinkeinoelaméan tukemiseksi. Tutkimuksen
mukaan Bridge-tukiohjelman ansiosta lahes 70 % irtisanottavista piti Nokiaa reiluna ja vas-
tuullisena tyénantajana (Rénnqvist, Hakonen & Vartiainen, 2015).

Lisaksi yhteenkuuluvuutta ja yhteisten toimintatapojen muotoutumista voi edistad esimerkiksi
yhteisilla koulutustilaisuuksilla, vierailuilla toisiin toimipisteisiin ja yhteisilla juhlilla (Larsson &
Lubatkin, 2001). Sen sijaan organisaation palkitsemiskaytannailla ei ole havaittu olevan vai-
kutusta muutoksen onnistumiseen (Nikandrou & Papalexandris, 2007), vaikka esimerkiksi
tulospalkkioilla on todettu ylipaatédan voitavan edistéa toiminnan kehittamista (Ylikorkala, Ha-
konen & Hulkko, 2005).

Parhaimmillaan hyva henkilostéjohtaminen nayttaytyy siis henkildstévahvuuden muutostilan-
teissa huomattavasti laajempana kokonaisuutena kuin pelkastaan yt-menettelyn lakimaarais-
ten vahimmaisvaatimusten noudattamisena.

Esimiestyo

Tutkimusten mukaan esimiesten rooli on keskeinen tekija, joka maarittd& sen, kuinka henki-
[6stokaytantdja organisaatiossa toteutetaan ja miten hyoddylliseksi ne tyontekijdiden silmissa
koetaan (Kuvas & Dysvik 2010; Purcell & Hutchinson 2007). Onnistunut henkiléstdjohtaminen
edellyttaékin onnistunutta esimiestyota. Vaikka esimiehet ovat henkildstdjohtamisessa ja —
kaytantdjen soveltajina keskeisessa roolissa, puitteet heidan toiminnalleen luodaan koko
organisaation linjauksilla (Elmuti, Kathawala & Wayland, 1992; Becton, Giles & Schraeder,
2007).

Esimiesty0 on organisaatioiden muutosten onnistumisen kannalta olennainen tekija. Silla on
tutkimuksissa todettu olevan yhteytta muun muassa sitoutumiseen (Limsila & Ogunlana
2008), tyotyytyvaisyyteen (Bartram & Casimir 2007; Raja & Palanichamy 2011), yksilén suo-
riutumiseen, (Limsila & Ogunlana 2008; Wang ym. 2011) ja organisaation tuloksellisuuteen
tai suoriutumiseen (Alimo-Metcalfe ym. 2006; Vigoda-Gadot 2007; Haakonsson ym. 2008).
Mittavien muutosten onnistumisen avaimet loytyvat useiden tutkimusten mukaan oikeuden-
mukaisuuden kokemuksista, jotka puolestaan maaraytyvat pitkalti esimiesten toiminnasta eli
tarkasta ja kunnioittavasta tavasta kertoa muutokseen liittyvista paatoksista (esim. Bies,
2013). Esimiestyd on kaiken kaikkiaan keskeinen mittavan muutoksen onnistumiseen vaikut-
tava tekija (Gill, 2012).

Liséksi esimiestydn tyylilla on selkeé yhteys kokemukseen organisaation tuesta. Bass (1990)
havaitsi tutkimuksessaan transformationaalisen johtajuuden olevan mydnteisessa yhteydessa
koettuun organisaation tukeen. Tata uudistavaa (transformationaalista) ja sen "sukulaista”
valmentavaa johtajuutta korostetaan tarkedna tdmén paivan tydelamassa, jossa on jatkuvasti
opittava uutta, kyettdvd muuttamaan toimintatapoja, oltava luova ja innovatiivinen, kestettava
epavarmuutta ja kyettava ylittdmaéan mukavuusvydhykkeitd. Téllaisen johtajuuden on havaittu
olevan positiivisessa yhteydessé tyohyvinvointiin ja kokemuksiin osaamisen kehittymisesta
seka riittavyydesta (esim. Ellinger ym. 2005). Uudistava johtajuus myo6s edesauttaa henkilds-
tokaytanttjen vaikuttavuutta mittavassa muutoksessa ja edistaa nain henkildstdon samastu-
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mista ja myodnteista toimintaa uudessa organisaatiossa (Vasilaki, Tarba, Ahammad & Glais-
ter, 2016).

Hyva esimiesty6 onkin keskeisessa roolissa henkildstdvahvuuden muutoksen onnistumises-
sa. Esimiesten asema henkildstdvahvuuden muutostilanteissa on kuitenkin henkisesti raskas.
He joutuvat valittamaan ikavia uutisia ja hallitsemaan seka alaistensa ettd omaa emotionaa-
lista taakkaansa (Molinsky & Margolis 2006; Bies 2013). Lisaksi uudenlaiset vaatimukset
esimiestyolle voivat johtaa lisdéntyneeseen vastuuseen, paineeseen aikataulujen suhteen,
lisdantyneeseen ylitdiden tekemiseen, mitk& johtavat kuormittumiseen (Kelliher & Parry,
2015). HR-ammattilaisten tarkea tehtava muutoksen keskelléa on tukea esimiehia heidan vaa-
tivassa tehtavassaan. Esimiestydn kaytannot ja esimiesten saama valmennus seka tuki ovat
asioita, jotka tulisi nostaa henkilost6johtamisen kohteiksi organisaatioiden muutostilanteissa.

7.6. Yksitoista avainta muutoksen onnistumiseen

Muutoksessa onnistuminen tuottavuuden ja palvelujen laadukkuuden nékdkulmasta edellyt-
taéd selkeda panosta prosessiin, ei ainoastaan suunnitteluun. Alla on esitetty tAméan tutkimus-
koosteen pohjalta 11 keskeista suositusta muutoksen onnistumiseen.

1. Henkiléston kokema epavarmuus, sitoutumisen, motivaation, tydhyvinvoinnin ja tyos-
sa suoriutumisen heikkeneminen on syyta ottaa vakavasti. Kyse ei ole vain yksittais-
ten ihmisten tunteista, vaan reaktiot heijastuvat myds organisaation tuottavuuteen.
Epavarmuus voi esimerkiksi johtaa irtisanoutumisiin, joiden my6ta menetetaan tarke-
aa osaamista.

2. Muutoksessa selviaminen ei ole vain yksittaisten tyontekijéiden ominaisuus vaan or-
ganisaation toimet ovat keskeisia.

3. Muutoksen onnistumisen kannalta panostus oikeudenmukaiseksi koettuun paatdksen-
tekoon, vuorovaikutukseen ja resurssien jakoon on keskeisessa roolissa. Oikeuden-
mukaisuuden kokemuksella on tutkimusten mukaan selkea yhteys tydssa suoriutumi-
seen.

4. Samastumista uuteen organisaatioon on syyta edistaa. Uuden tai muutoksen lapikay-
neen organisaation palveluksessa olevien yhteisen identiteetin muodostumiseen kan-
nattaa panostaa, muuten henkiléston huomio suuntautuu pois tyon tekemisestéa kohti
esimerkiksi johdon toiminnan seuraamista. Samastumista voidaan edistaa esimerkiksi
oikeudenmukaisuudella ja avoimella viestinnalla, mika rakentaa luottamusta johtoa
kohtaan, seka yhteisilla kohtaamisilla, kuten juhlilla ja koulutustilaisuuksilla.

5. Kielteisia reaktioita voi vahentaa tai pehmentad, kun organisaatio osoittaa tukeaan
hyvan henkildstdjohtamisen avulla.

6. Henkilostdjohdon rooli muutoksen eri vaiheissa on keskeinen. On hyva varmistaa, ett-
ei rooli jaa vain hallinnolliseksi ja tydsuhteiden lainmukaisuutta valvovaksi. Henkilsto-
johdon asema ns. strategisena kumppanina muun ylimman johdon mukana, edistaa
muutoksen onnistumista.

7. Laadukas viestintd on keskeinen tapa helpottaa henkildston epavarmuutta ja edistaa
samastumista uuteen organisaatioon. Viestinta, jossa korostetaan muutoksen muka-
naan tuomia mahdollisuuksia, auttaa henkildst6d nakemaan tilanteen mahdollisuutena
uhan sijaan.

8. Henkiléston osallistaminen ja vaikutusmahdollisuuksien rakentaminen on tutkimusten
mukaan hyva tapa parantaa mittavan muutoksen onnistumista.

9. Uuden organisaation vaatima osaaminen on varmistettava hyvalla osaamisen johta-
misella ja tiedon siirtdmisella. Mikali samastuminen uuteen organisaatioon jaa heikok-
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10.

11.

si, jad henkildstd helposti kiinni entisten organisaatioiden rakenteisiin ja tydyhteisoon,
mistd puolestaan voi seurata kilpailua ja tiedon tai osaamisen pimittdmista muilta.
Mikali muutosprosessissa irtisanotaan tyontekijoita, heidan tukemisensa edistaa myos
jaljelle jaavan henkildstén myonteisia tydasenteita ja tydssé suoriutumista. Irtisanottu-
ja voidaan tukea seka taloudellisesti etta tarjoamalla uudelleentyéllistymista edistavaa
tukea — tietoja, taitoja ja psykologista tukea.

Esimiehet ovat keskeisesséd asemassa seka epavirallisessa viestinnassa, henkildstén
vaikutusmahdollisuuksien lisddmisessa etta tiedon siirtAmisen varmistamisessa. Heilla
on myds emotionaalisesti kuormittava tehtava henkiléston tukemisessa. Tehtavan hy-
va hoitaminen edellyttda esimiesten kouluttamista tai valmentamista ja jatkuvaa tukea
henkiléstbammattilaisilta.
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8. HENKILOSTOJOHTAMINEN MUUTOKSISSA

Luvussa on kuvattu muutoksen onnistumisen edellytyksia henkildstdjohtamisen nakékulmas-
ta ja laadullisen aineiston valossa. Aineistona ovat focus ryhmén vastaukset, HR-verkoston
ideapajojen tulokset sekéd Kouvolan tapausesimerkki. Henkildstéjohtamista on kuvattu seka
henkildstovoimavarojen ettd tydelaméasuhteiden néakdkulmasta ja ehdotettu kdytanndon toimia
muutoksen johtamiseksi. Laadullista aineistoa on kasitelty verrattuna aikaisempiin rakenne-
uudistuksia koskeviin tutkimuksiin ja johtopaattkset hyvéan henkildstdjohtamisen kehittdmista
varten on tehty uusimman vastaavan tutkimuksen valossa.

8.1. Muutoksen onnistumisen edellytykset luodaan hyvélla
henkildstdjohtamisella

Hyva henkiléstdvoimavarojen johtaminen muutoksissa palvelee seka tydnantajaa etté henki-
lostda. Henkilostda luovuttavan organisaation ja vastaanottavan organisaation tydnantaja- ja
henkilostopolitikka maaraytyy organisaation tehtavan ja strategian pohjalta. Véalivaiheessa
likkeenluovutuksen yhteydesséa on otettava huomioon, etta henkilostérakenne ja osaamistar-
ve eivat valttdmatta vastaa organisaation toimintaa. Téllaisessa tilanteessa tyonantajilla tulisi
olla aikaa seka luovuttavissa etté vastaanottavissa organisaatioissa houdattaa sellaista hen-
kilostopolitiikkaa, joka mahdollistaa tehtdavamuutokset toiminnan tavoitteiden kannalta.

Tama tarkoittaa henkildstojohtamisen kaytantoja, joilla varmistetaan henkiléston riittava maa-
ra ja oikea kohdentuminen, osaaminen, hyvinvointi ja sitoutuminen seka tydsuoritus. Muu-
toksessa on huomioitava myos esimiesosaaminen ja valmennus, jotta esimiehet pystyvat
viemaan muutosta lapi samalla kun on sailytettava nykyisten palvelujen laatu. Palveluista ja
niiden kayttajista lahtevalla kehittamistyolla ja henkiloston ideoiden hyédyntamisella saavute-
taan myos tuottavuushyotyja.

Henkildston epavarmuuden helpottaminen HR-kaytannoilla

Mydnteisimmaksi voidaan arvioida uudistusmuodosta riippumatta niiden kuntien henkildston
tilannetta ja tulevaisuutta, jotka ovat pyrkineet vaikuttamaan ja kehittdmaan strategista henki-
I6stbévoimavarojen hallintaansa seké integroimaan rakenteelliset muutokset tai niiden uhan
myos kaytannon tason tyon kehittdmiseen. Tama tarkoittaa muodollisen yhteistoiminnan li-
sdaksi aitoa toimintakulttuurin kehittdmista. (Jokinen & Heiskanen 2013.)

Aktiivinen henkildsto- ja muutosjohtaminen vaikuttavat myonteisesti henkiloston kokemuksiin.
Lisaksi kunnan sijainti, tydmarkkinatilanne, palveluihin liittyvat rakenteelliset ja toimintavalliset
asiat seka johtamisjarjestelmat heijastuvat henkildston tilanteeseen. Tydeldmén laadun suh-
teen suurimmat erot heikoimpien ja parhaiden kuntien valilla liittyivat vaikutusmahdollisuuk-
siin tydpaikan tavoitteidenasetteluun seka ristiriitojen avoimen esilletulon rohkaisussa. Hyvis-
sa tydpaikoissa luottamus tydnantajaan ja esimiehiin on korkealla tasolla, muutoksiin suhtau-
dutaan myonteisesti, tydt on organisoitu hyvin, osaamista arvostetaan ja johtamistapa koe-
taan oikeudenmukaiseksi ja tasapuoliseksi. (Jokinen, Heiskanen & Nakari 2011.)
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Taman selvityksen laadullisessa aineistossa vastaajien keinoissa vahentaa henkildston epa-
varmuutta toistuivat seuraavat henkildstokaytannot:

* muutosjohtamisen valmennus esimiehille, tydyhteisoille seké& ylimmalle johdolle

» viestinta koko henkildstolle eri kanavien kautta

» ty6hyvinvoinnin tukipalvelut, tyéterveyshuolto ja tydnohjaus

* henkildston osallistuminen ja osaamisen kehittdminen

+ ty6suojeluvaltuutettujen ja luottamusmiesten kanssa tehtava yhteistyo

+ selkeat ja oikeudenmukaiset henkiléstdn sijoittumisen ym. henkildstopoliittiset
menettelytavat, mikali on tydnantajavaihdoksia.

Néaita keinoja perustetiin seuraavasti:

“Esimiehen ymmérrys muutoksesta ja sen vaiheista on tédrkeéa, koska kysees-
sa ei ole vain fakta vaan myds tunneprosessi.”

“Tarkoituksena on, etté henkiléstélle ei synny tunnetta, ettd heihin ei panoste-
ta, huomioida jne., koska ovat ns. véistyvia.”

“Johtamisen kehittdminen ja uudenlainen johtamiskulttuuri tukevat muutoksen
johtamista ja antavat esimiehille valmiuksia viedd muutoksia lapi hallitusti.”

"Viestinndssé on erityisen tdrkeédd kdyda lapi henkiléstévaikutuksia (ml. muu-
toksen vaikutukset henkildstéetuuksiin ym.).”

Vastaajien ajatukset henkiléston epavarmuuden helpottamisesta ovat samansuuntaisia ai-
empien kuntien rakenneuudistuksia koskevien tutkimusten kanssa. Uudempaa tyohyvinvointi-
tutkimusta edustaa positiiviseen psykologiaan tyén imun tutkimus, jonka on todettu vaikutta-
van myonteisesti muutosten onnistumiseen.

Voimaannuttavat henkilostokaytannot ovat tarkeitéd muutoksissa, koska silloin tydsuoritus,
sitoutuminen ja tyon imu eivat karsi. Téllaisia henkilostokaytantdja ovat Harjun ja Hakasen
(2016) mukaan mahdollisuus vaikuttaa oman tyon tekemiseen, tydaikoihin ja tyossa kehitty-
miseen seka saada tietoa tydpaikan kaytanndista ja muutoksista. Tyon imulla tarkoitetaan
omistautumisen, mielihyvan ja energisyyden kokemusta eli parasta mahdollista hyvinvointia.

Muutosten onnistumisen evaaksi Harju ja Hakanen (2016) antavat seuraavat suositukset:

1.

Henkildstén osaamisen ja tydn sujumisen huomioiminen entista paremmin tulevissa
muutoksissa kannattaa, koska osallistumalla kaikki voivat kokea muutokset tarpeelli-
sina ja sellaisina, etté niihin voi sitoutua.

Huomion kohdistaminen tydn imun vahvistamiseen ja tydpahoinvoinnin ehkaisemi-
seen kantaa hedelmad, koska tydon imun tiedetédén olevan yhteydesséa parempaan
tydsuoritukseen ja asiakastyytyvaisyyteen, tydnantajaan sitoutumiseen ja aloitteelli-
suuteen tydssa. Kuntamuutosten toteutumiselle on téarkeda, etta nuori ja koulutettu
henkildstd voi hyvin ja sitoutuu tyoskenteleméaén kuntasektorilla.

Voimaannuttavien henkildstokaytantojen ja ihmislahtdisen esimiestydn samanaikainen
edistdminen on suuri mahdollisuus, koska ne mahdollistavat henkildstdn innostuksen
ja sitoutumisen seké hyvan tydsuorituksen tavoitteiden mukaisesti.

4. Tyobn voimavaroja vahvistavien kaytantdjen toteutuminen tydn arjessa kannattelee

kestéavaa muutosta, jos muutoksia toimeenpanevat esimiehet ymmartavat, etta henki-
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I6stén kokemukset voivat olla erilaisia kuin heidan omansa. Myés esimiesten hyvin-
vointiin tulee panostaa, silla 1ahi- ja keskijohdon merkitys muutosten onnistumiselle on
suuri.

Henkildstbjohtamisen toimet tydnantajavaihdoksissa

Uudistusten valmisteluun tulee jatkossa panostaa kehittamalla valmistelun vuorovaikutusta,
keskindista osallisuutta ja tasapuolisuutta. Kovat ajat johtuvat tiukentuvasta taloudesta, elak-
keelle siirtyvien suuresta maarasta ja tydvoiman saatavuudesta seka paineista pidentaa tyo-
uria. Henkildstojohtamista haastavat eniten muutokset toimintatavoissa ja -ymparistossa ra-
kenneuudistuksineen. (Viitala & Lehto 2014a.)

Johdon ja esimiesten mielesta olisi kuitenkin turvattava hyvinvointi erityisesti muutostilanteis-
sa samalla kun tuetaan henkiléstén muutosvalmiutta. Esimiehet odottivat myds henkildstolta
aktiivista otetta osaamisensa kehittamisessa. Henkilostbammattilaiset nostivat esille huolen
epavarmuuden aiheuttamasta tydpahoinvoinnista. Tama johtuu paljolti siitd, ettd muutosten
koetaan tulevan ulkopuolelta eika siihen voi vaikuttaa. Ulkopuolisuuden tunne tuli esille Hen-
kilostdjohtamiseen tilaa koskevassa tutkimuksessa johtajien kommenteissa. (Viitala & Lehto
2014b.)

Vaikka Viitala ja Lehto (2014b) arvelevat kuntien henkilstéjohtamisen lipuvan kovan henki-
l6stdjohtamisen suuntaan, tulevissa ja meneillaén olevissa muutoksissa korostuu esimiestyon
merkitys. Henkildstbammattilaiset uskovat johtamisosaamiselle olevan yha suurempi kysynta
kuntaorganisaatioissa. Esimiestythén tulee kunnissa jatkossa panostaa, silla tydyhteisdissa
tydskentelee yhd enemman eri-ikéisia ja eri kulttuureista tulevia tyontekijoita. Esimiehilta kai-
vataan valmentavaa otetta. Kaikissa ryhmissa todettiin ihmisten johtamisen tarkeys. Tutki-
muksellista naytt6a on jo siitd, ettéa tuloksellinen toiminta edellyttaa hyvaa lahijohtamista.

Henkilostbammattilaiset olivat huolissaan siitd, ettd esimiestyolle ei ole riittavasti aikaa tai
mahdollisuuksia yksikkdkokojen suurentuessa. Henkildstéjohtamisen ammattilaisten tarkeak-
si tehtavaksi esitetddnkin esimiesten tukea ja sparrausta seka osaamisen kehittdmismahdol-
lisuuksien jarjestamista. Ylemman ja alemman johdon vélinen luottamuksen ja tuen puute
tulee myos vastauksissa esille. Kuntien henkilostéjohtamisen haasteet liittyvat Viitalan ja
Lehdon (2014ab) mukaan eniten sen strategisuuteen ja ennakoivuuteen.

Taman selvityksen focus group - aineistossa vastaajat kuvasivat tydnantajavaihdoksiin kuu-
luvaa henkildstotyota seuraavasti:

1. Henkiloston siirtoon liittyvat sdannokset ja ohjeet (luovuttava tydnantaja)

» tietojen kartoitus ja toimitus uudelle tydnantajalle

* palvelussuhteen ehtojen arviointi (esim. paikallisten palkkaus- ja tybaikajarjes-
telmien lapikaynti)

* henkilostoetuuksien vertailut

» yhteistoimintaan ja tydsuojelun yhteistoimintaan liittyvien vaikutusten tarkastelu
(esim. luottamusmiesten ajankéaytto, tydsuojeluorganisaatio)
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2. Yhteistoiminta ja muutosjohtaminen (luovuttava ja vastaanottava tydnantaja)

+  riittdvan tarkkaan maaritellyt yhtendiset toimintamallit, aikataulut ja tiedot toteu-
tuksesta

* muutosjohtamisen tuki ja hyva viestinta, jossa tarkein kanava on oma esimies

+ tiedotussuunnitelma ja sdanndlliset henkildstdinfot

+ oikea-aikainen yhteistoiminta seké tydyhteisdtasolla etté viralliset yhteistoiminta-
neuvottelut

» saanndlliset luottamusmiesinfot, joissa kaikki henkildston edustajat saavat ajan-
kohtaista tietoa valmistelun etenemisesta

+ toimivat yhteistoimintamenettelyt ja toimiva yhteistyd luottamusmiesten kanssa.

Vastaajat kuvasivat muutoksen onnistumisen edellytyksia henkilostdjohtamisen nékékulmas-
ta seuraavasti:

"Yhteistoiminta on hoidettava hyvin (pelkka lainmukainen vdhimmaéistaso ei rii-
td4) ja parhaiten yhteistoiminta toteutuu, mikali vanha ja uusi tyénantaja hoita-
vat sitéd yhdessa ja yhteisty6ssa.”

"Henkildstbjohtamisessa edistetdén jatkuvaa keskustelevaa kulttuuria ja sa-
malla korostetaan sita, ettd esimiehet ovat helposti Idhestyttévia.”

"Aivan keskeistd on resursoida HR-henkil6stéa riittdvasti valmistelutyéhén.”

"Aikaa ja resursseja tehda pohjatyd huolellisesti, kdyda keskustelut muutoksen
kohteena olevien henkilbiden kanssa ja toteuttaa mahdollisia tukitoimia.”

Taman selvityksen focus group - aineistossa pohdittiin samoja asioita kuin aiemmissa henki-
I6stdjohtamisen tilaa koskevissa tutkimuksissa ainakin esimiestyon téarkeyden ja toimintakult-
tuurin muutoksen suhteen. Sen sijaan henkiléstéjohtamisen suunta ei nayttanyt menevan
kovan henkildstéjohtamisen suutaan, vaan pehmea ja kova henkiléstdjohtaminen olivat tasa-
painossa keskenaan ja niita toteutettiin samanaikaisesti.

Henkilostosiirrot ja -véahennykset tulevat Viitalan (2017) mukaan olemaan normaali osa uudis-
tuvien kuntien ja maakuntakonsernien henkilostdjohtamista. Henkiléstoa voidaan myos irtisa-
noa tai siirtda tehtavasta ja toimipisteesta toiseen. Henkilostévahvuus eléé organisaation
painopistealueiden ja volyymien mukaan. Parhaissa uudistuvissa kunnissa on kehitetty teho-
kas ja mahdollisimman oikeudenmukainen ja ihmista arvostava systemaattinen toimintamalli
henkildstdsiirtoihin ja -véahennyksiin. Moniosaamisen kehittdminen, uratoiveiden kartoitus ja
omaehtoisen koulutuksen tuki sek& uudelleensijoittumisen ohjaus ovat tallaisia henkilostokay-
tantdja. Myos esimiehia on koulutettu hoitamaan prosessit hyvin ja heilla on tukenaan henki-
|I6stbammattilaisia tai tydnohjaajia.

"Henkilbsté muuttuu kaikissa kunnissa mosaiikkimaiseksi. Kunnan palkkalistoilla toimivan
ydinhenkildstén kanssa toimii kasvava ja vaihteleva joukko yritysten ja kolmannen sektorin
tyontekijoitéd seka muiden kuntien ydinhenkiléstéa”, kuvailee Viitala (2017, 458) kuntien henki-
|6stbévoimavarojen muutosta. Samanlainen muutos tulee viela voimakkaammin koskemaan
maakuntakonserneja. Yli organisaatiorajojen ulottuvassa henkiléstdéverkossa hoidetaan yha
useammin osaamisen kehittdmista, tydhyvinvointia ja viestintaéd koskevia asioita. TAma toi-
mintatapa tulee myos tulevissa henkildstdsiirroissa tydnantajalta toiselle olemaan vallitseva.

69



8.2. Henkilostévoimavarojen johtamisen (HRM) rakentaminen
ja henkilostokaytantojen ketteryys maakuntakonsernin tyon-
antajilla

Sote- ja maakuntauudistuksessa organisaatiot yhdistyvat, organisoituvat uudelleen tai ne
lakkautetaan. Lisaksi toimintaympéristdssa tapahtuu palvelujen ulkoistamista ja yhti6ittamista
seka verkostoitumiskehitystd joka tapauksessa. Toiminnan tehostaminen, digitalisaatio, vaes-
tdn monimuotoistuminen ja uudenlaiset kansalaisten osallistumisen tavat edellyttéavét toimin-
tatapojen muutoksia. Organisaatiouudistukset tuovat muutoksia henkiléstévahvuuteen, tyéyh-
teistjen toimintatapoihin, osaamisvaatimuksiin ja tyon sisaltoon. Jotta tdma onnistuisi, on
koko henkildstévoimavarojen johtaminen (HRM) luotava uudelleen ja henkildsto- eli HR-
kaytannot sovitettava yhteen uusilla tydnantajilla henkildstosiirtojen liséksi.

Tulevaisuuden henkiléstojohtamisen haasteena on Viitalan (2017) mukaan henkiléstokaytan-
téjen ketteryys, jotta voidaan toimia turbulentissa ymparistéssa ja hoitaa hyvin sote- ja maa-
kuntauudistuksen tydnantajavaihdokset. Kuntaorganisaatioiden haasteena on myds muu-
tosten onnistumisen kannalta henkiléstéjohtamisen strategisuus (Viitala & Lehto 2014ab,
Viitala 2017). Organisaatiossa tulisi téllgin olla jatkuva toiminnallinen valmiustila muutoksista
selviytymiseen. Valmiustila luodaan suurelta osin henkilostdjohtamisen keinoin (Vakkala &
Syvajarvi 2012, ks. Viitala 2017).

Tarkein Kiintopiste henkilostojohtamisen kehittamiselle ovat organisaation perustehtavaan,
paamaariin ja tavoitteisiin liittyvat muutokset. Henkildstéjohtamisen tavoitteena on muodostaa
sellaiset voimavarat, joiden avulla pAdmaarat ovat saavutettavissa. On siis kehitettava sellai-
set henkildstokaytannot, joiden avulla tarvittavat henkilostévoimavarat voidaan muodostaa ja
niitd voidaan vaalia. Henkilostostrategian, johtamisjarjestelman ja henkildstéjohtamisen re-
surssien on mahdollistettava tarvittavien henkildstokaytantdjen kehittdéminen ja yllapito. Nain
henkilostdjohtamista voidaan jasentaa arvoprosessina, jota kuvataan kuvassa 10 (Viitala
2017).
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HRM:n paamaarat

‘ Toiminnan

kehittyminen
Palveluiden laatu
Taloudellisuus

HRM:ntulokset

Tyovoiman riittavyys ja

‘ oikea kohdentuminen
HRM-kdytannot Osaaminen Tehokkuus
Hyvinvointi Vaikuttavuus
e . : Tyotyytyvaisyys Uudistusten
Henkilostosuunnittelu —ja ; ;
P } Motivaatio, sitoutuminen onnistuminen
Rekrytointi ja Yksilotavoitteiden Yms.
HRM-resurssit ‘ perehdyttaminen SHANLEEC
Osaamisen kehittaminen Innovaatiot, ideat
B ; limapiiri, kulttuuri
- Hyvinvoinnin johtaminen J
HRM stralegla Slyj\(,)rituksen ':Jhtaminen Tomniaykia
HRM-tehtavien - Esimiestyon laatu
organisointi Palkitseminen
HR-ammattilaisten Out-placement
maara ja kompetenssit lmapiirin ja
HRM:n asema organisaatiokulttuurin
johtamisjarjestelmassa kehittaminen
HRM-budjetti Osallistamiskaytannot

Esimiestoiminnan periaatteet

Kuva 10. Kuntaorganisaation henkiléstdjohtamisen arvoprosessi (Viitala 2017).

Samantyyppinen arvoketju on I6ytynyt pk-yrityksié koskevasta tutkimuksesta (Viitala, Kulta-
lahti & Kantola 2016), joten télle viitekehykselle on mahdollista rakentaa konsernitason henki-
I6stbjohtamista (Konserni-HR). Vain organisaatioiden paamaarat vaihtelevat perustehtéavan
mukaan ja siten itsendisten tydnantajayksikdiden henkilostéjohtaminen eroaa strategialtaan
ja kaytannoiltaan toisistaan.

Henkilostojohtamisen ja henkilostokaytantdjen vertailu

Uuden ty6nantajan henkiléstdjohtamisen kokonaisuuden valmistelu alkaa uuden maakunnan
tavoitteista kasin ja sen arvioimisesta, millaisilla henkildstévoimavaroilla toimintaa voidaan
parhaiten toteuttaa. Paadmaarien mukaiset henkildstotyon ja -voimavarojen resurssit ovat
arvioitavissa eri organisaatioiden parhaiden henkilostokaytantdéjen pohjalta.

+  Miten HRM-tehtévéat on organisoitu?

* Kuinka paljon HR-ammattilaisia on ja millainen on heidan osaamisensa?
*  Mik& on henkiléstéjohdon asema johtamisjarjestelmassa?

* Millaista osaamista esimiehilla on henkil6stétehtavien hoitoon?

»  Kuinka suuri on henkiléstévoimavaroja koskeva budjetti?

Kun henkiléstokaytantdjen yhteensovittamista valmistellaan, on hyva vertailla ainakin seuraa-
via perusasioita luovuttavissa organisaatioissa:

* henkildstésuunnittelu ja -resursointi

+ rekrytointi ja perehdyttdminen

* 0saamisen johtaminen

» hyvinvoinnin ja tyékyvyn johtaminen

» suorituksen johtaminen ja palkitseminen

« urapolut, uudelleen sijoittaminen ja outplacement
» ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin kehittdminen

+ osallistamiskaytédnnét ja yhteistoiminta
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* esimiestoiminnan periaatteet

* ty6suojeluorganisaation rakenne

» ty6terveyshuollon jarjestdminen

* ty6suojeluun liittyvat toimintatavat ja ohjeistus.

On tarkeda, ettd muutoksen yhteydessa luovuttavalta tydnantajalta siirtyy vastaanottavalle
tydnantajalle mahdollisimman kattavat tiedot henkildstdsta. Vastaanottava tydnantaja tarvit-
see tietoja mm. henkildston tyokyvysta ja siihen liittyvista tyokyvyttomyysriskeistd, henkilds-
tbn osaamisesta seka tydtapaturmien ja lahelta piti -tilanteiden yleisyydesta. Myés tyohon ja
tyoskentelytiloihin liittyvan tyoturvallisuustiedon valittyminen on olennaista uuden tydnantajan
ty6turvallisuuden hallinnan kannalta. Lakisaateisten velvoitteiden liséksi tarvitaan tydkyvyn- ja
tyoterveydenhallintaa varten varhaisen tuen malli, tySturvallisuusjohtamisen kéytanteet (mm.
tapaturmailmoitukset ja -tilastot), paihdeohjelma ja toimintamalli epaasiallisen kohtelun tilan-
teiden selvittdmiseen.

Osaamisen kehittdmisen paineet lisdantyvat tehtdvamuutosten yhteydessé seka luovuttavis-
sa ettd vastaanottavissa organisaatioissa. Palvelutuotannon jakautuessa verkkoon tarvitaan
yha enemman palvelun kayttdjien neuvontaa ja siina tarvittavia sosiaalisia ja asiakaspalvelu-
taitoja. Osaamista voidaan myds ostaa ulkopuolisilta palveluntarjoajilta tai tehdéa yhteistyota
muiden tydnantajien kanssa. Olennaista osaamisen kehittdmisessa on, ettd kuilu toiminnan
vaatiman osaamisen ja olemassa olevan osaamisen valilla ei kasva, jotta palvelun laatu ja
tyon mielekkyys sailyvat. (Viitala 2017.)

Kokonaispalkitsemista tarvitaan johtamisen tueksi, kun tavoitellaan toiminnan tuloksellisuutta,
onnistumista muutoksissa, henkildstdn saatavuutta, pysymista ja innostumista. Kokonaispal-
kitseminen tuo nékyviin mygs julkisten organisaatioiden vahvuuksia palkitsemisessa, esimer-
kiksi tarkeédksi ja merkitykselliseksi koetun tydn, tydyhteison ja esimiehen tuen. Kokonaispal-
kitsemisella tarkoitetaan aineellisia ja aineettomia palkitsemistapoja, joita organisaatio tyon-
tekijoilleen tarjoaa vastineeksi heidan tydpanoksestaan, ajastaan, osaamisestaan ja innos-
tuksestaan. Tyontekijoiden kokemukset kokonaispalkitsemisesta vaikuttavat ratkaisevasti
heidan kasityksiinséd uudesta tydnantajasta, uuden organisaation tavoitteista ja toiminnasta.
Siksi ndkemysta palkitsemisen kokonaisuuksista on hyva ryhtyd muodostamaan heti uutta
organisaatiota kaynnistettdessa samalla kun muodostetaan koko organisaation henkilostéjoh-
tamisen mallia ja -ohjelmaa. (Hakonen 2015.)

Muutoksen toteuttaminen kaytdnnéssa - Case Kouvola

Onnistunut muutoksen johtaminen rakentaa ja vahvistaa sitoutumista seka uusiin tehtaviin
ettd muutoksen mukanaan tuomiin muihin uudistuksiin. Muutoksen johtamisessa tarvitaan
toiminnan, prosessien ja ihmisten johtamista. Tallainen muutos tarvitsee muutosdialogia,
johon osallistuvat palvelun kayttajat, sidosryhmat ja henkilosté. Kouvolan esimerkki kuvaa
sita henkiléstodtyota, joka organisaatioiden yhdistymisissa on tehtava ja resursoitava.

Kouvolan esimerkki on kuvattu muutosjohtamista ja -dialogia koskevan vaiheistuksen avulla
(Laamanen ym. 2016, Virtanen & Stenvall 2014). Muutoksen projektointi teki siité hallitun
uudistuksen henkilostén ndkdkulmasta. Kouvolan tapauksessa Kouvolan kaupunki toimi seka
osin luovuttavana tydnantajana, ettéd vastaanottavana tyénantajana Uuden Kouvolan perus-
tamisen jalkeen.

Kouvolan kuntafuusiossa vanhat kunnat lakkasivat ja muodostettiin uusi kunta nimeltéa Kou-
volan kaupunki. Uuteen kuntaan siirtyi myds kolmen lakkautettavan kuntayhtyman henkil6sto.
Uuden kunnan muodostaminen tarkoitti sitd, etta valmiita toimintamalleja ei ollut, vaan kaikki
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tuli maaritella ja ohjeistaa. Huomiota tulee kiinnittda kaikkiin kaytannon asioihin, jotta esimie-
het ja henkildstd osaavat toimia uuden tydnantajan toiminnan kaynnistyessa.

Sote- maakuntauudistuksessa luovuttavat tyénantajat ja vastaanottavat tydnantajat
ovat eri tahoja, joten taméa on huomioitava myds muutoksen toteuttamisessa. Yhteis-
tyén merkitys korostuu.

A.

Muutos lahtee liikkeelle suunnan maérittdmisesta ja muutosta tukevien rakenteiden, ku-
ten edellisessa luvussa kuvatun henkiléstdjohtamisen kokonaisuuden kehittdmisesta.
Kouvolassa perustetulle henkiloéstoryhmalle asetettiin selkeét ja toimintaa suuntaavat ta-
voitteet.

"Kouvola 2009 - projektin henkiléstéhallinnon tyéryhma perustettiin tammikuussa 2008.
Tydryhma koostui luovuttavien organisaatioiden tydnantajan edustajista (8) ja henkildston
edustajista (6 henkil6a, jotka edustivat kaikkia palkansaajajarjestdjd). Tyoryhma jakautui
alatydryhmiin eri valmisteltavien aiheiden/henkilostoprosessien mukaan.

Tavoitteiksi Kouvolan kuntafuusiossa henkildstoryhmélle méaériteltiin

* organisaatioiden kulttuurien yhteensovittaminen, muutoksen lapivienti ja henki-
I6ston sitoutuminen uuteen organisaatioon

* henkildston siirtymisen ja sijoittumisen valmistelu

» henkiléston muutoskoulutuksen ja tarvittavan uudelleen- ja tdydennyskoulutuk-
sen mallien valmistelu

» uuden ty6nantajan henkilostopolitikan periaatteiden, menettelytapojen ja palve-
lussuhteen ehtojen yhtenaistdminen.” (Karhu 2012.)

Tietopohjana henkiléstovoimavarojen tarpeelle ja henkiléstosuunnittelulle kaytettiin vaes-
torakenteen muutoksia, palvelutarpeiden muutoksia seké elakoitymisté koskevia tietoja.
(Karhu 2012).

Muutos suunnitellaan yhdessa sidosryhmien kanssa. Muutoksen toteuttamista tuetaan
muutosviestinnalld, onnistumista kuvaavilla esimerkeilld, tydyhteison toimintaa ohjaavien
uskomusten muokkaamisella seké uusien roolien kehittamisella. Varmin tapa saada ih-
miset innostumaan on kutsua heidat mukaan ideoimaan ja suunnittelemaan. Téassa yh-
teydessa sidosryhmilla tarkoitetaan palkansaajajarjestoja.

“Kouvola 2009-projektissa edustuksellinen yhteistoiminta jarjestettiin siten, etta
* henkilostdn edustajat osallistuivat valmisteluryhmiin

+ jarjestét nimesivat Uuden Kouvolan henkiléstdasioiden valmisteluun liittyviin neu-
votteluihin (esim. paikalliset sopimukset) paéaluottamusmiehet

» luottamusmiesinfoja jarjestettiin kerran kuukaudessa ajankohtaisista henkildston
liittyvistd asioista seké eri toimialakohtaisten tyéryhmien valmistelutydn etenemi-
sesta.

Muutosviestinta suunnattiin koko henkildstolle mm. seuraavien kanavien avulla
+ yhteiset infotilaisuudet koko henkilostdlle ja liséksi toimialakohtaiset tiedotustilai-
suudet
+ Kouvola 2009 -projektin tiedotteet ja liséksi erilliset tiedotteet kaikista henkilston
sijoittumiseen liittyvisté asioista
* yhteinen intranet ja henkildstdlehti
+ liséksi yhdistyvien organisaatioiden omat viestintdkanavat.
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C.

Viestinnan lisaksi tarkedd on henkildston mahdollisimman laaja osallistuminen seka muu-
toskoulutus esimiehille ja koko henkilostélle. ” (Karhu 2012.)

Isot hankkeet kannattaa pilkkoa kokeiluihin ja pienempiin osaprojekteihin. Niista seka
uusien kaytanttjen arvioinnista saadaan tietoa siitda, miten muutokset toimivat ja vaikutta-
vat. Kouvola 2009 -projektissa pilkkomisella tarkoitetaan tydryhman jakautumista alaryh-
miin, henkiléstohallinnon tydohjelmaa seké& henkiléston sijoittamisen vaiheistusta.

Sote- ja maakuntauudistuksessa maakunta jo valiaikaishallinnon vaiheessa perus-
taa tarvittavat tydryhmat eli se kuuluu maakunnan vastuisiin.

*Kouvola 2009 -projektissa tydryhmaélla oli aluksi seitseméan alatyéryhméé: henkilosto-
suunnittelu, yhteistoiminta ja viestinta henkildstélle, henkiléstdn kehittaminen, tydhyvin-
voinnin edistdminen, palkkaus ja palvelussuhteen ehdot, tydsuojelu ja tydllistaminen.”
(Karhu 2012).

Nama toimet oli vaiheistettu selkeéksi henkilostohallinnon tydohjelmaksi syksylle 2008:

1. Henkiléston sijoittuminen uuteen organisaatioon
» hallinnon ja tukipalveluiden mitoitus
* uuden kunnan virkojen perustaminen ja sijoittuminen niihin

2. Henkilgstdstrategian valmistelutyon aloittaminen

3. Henkiléstdsuunnittelu
* rekrytointiohjeet ja -jarjestelmd, ns. henkildsto- ja urapankkijarjestelma
+ tydllistamisen jarjestaminen

4. Henkildston kehittdminen ja koulutuksen suunnittelu
* koulutustarvekysely esimiehille ja tydhyvinvointikysely seka henkildstépalveluihin
liittyva kysely koko henkildstolle
*  koulutusohjelman suunnittelu ja esimiesten muutosvalmennus seka toimialakoh-
taiset koulutusmoduulit, henkiléston kehittdmisen yleiset periaatteet

5. Palvelussuhteen ehtojen arviointi
* paikallisten sopimusten lapikaynti ja valmistelu
+ palvelussuhteen ehtojen yhdenmukaistaminen
* tyO- ja virkaehtosopimusten taytantéonpanon vaatimat toimet esim. vaativuusar-
viointijarjestelmien neuvotteleminen

6. Tyo6hyvinvoinnin edistaminen

+ tybterveyshuollon jarjestdminen

* henkisen ja fyysisen tyokyvyn tukemistoimenpiteiden suunnittelu
7. Henkildstopalvelut ja etuudet uudessa kunnassa
8. Tydsuojelun ja yhteistoiminnan organisointi

» yhteistoimintaelimien perustaminen

+ tydsuojeluorganisaation valmistelu

9. Innovatiivisen organisaatiokulttuurin rakentuminen
»  kehittdmishankkeen valmistelu. (Karhu 2008.)
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Sote- ja maakuntauudistuksessa em. henkildstokaytantdjen yhteensovittaminen
aloitetaan véliaikaishallinnon aikana ja vastaanottavassa organisaatiossa.

“Kouvola 2009- projektissa henkildston sijoittuminen uuden tydnantajan tehtaviin eteni
vaiheittain ylimmé&sta johdosta alkaen.

« Jarjestelytoimikunta valitsi ensin ylimman johdon, joka otti vetovastuun kuntien
yhdistymiseen liittyvasta valmistelutydsta ja valmisteli paétokset

* Ylempi esimiestaso osallistui aina seuraavan organisaatiotason henkiléstdn va-
linnan valmisteluun

»  Toteutettiin kiinnostus- ja osaamiskartoitukset (kuuleminen ja ilmoittautumisme-
nettely) ylimmalle johdolle, keskijohdolle ja asiantuntijoille sek& erikseen maéaritel-
tyihin tehtaviin. Kartoituksessa hyddynnettiin sdhkoista rekrytointijarjestelmaa.

* Uuden Kouvolan valtuusto perusti virat ja nimesi viranhaltijat.” (Karhu 2012.)

Sijoittumisen yleiset periaatteet noudattelivat Kouvolan muutoksessa samoja lain-
sdadanndllisia ja henkiléstopoliittisia linjauksia, joita on kuvattu liikkeenluovutuk-
sen yhteydessa tassa raportissa.

"Kouvolassa alakohtaiset valmisteluryhmét maarittelivéat uuden organisaation palvelut ja
organisaation vaatimat henkilostoresurssit (virat ja tehtévat) ja niiden tehtavakuvaukset
(nimikkeet, palvelussuhteen lajit ja kelpoisuusvaatimukset).

Henkildston sijoittumisen lahtékohtana oli, etté henkild jatkaa entisessa tehtavassaan,
mikali se on kunnan ja henkilon itsensa kannalta tarkoituksenmukaista (jarjestamissopi-
mus). Mikali tehtdvamuutoksia tuli, tarjottiin muuta tehtéavaa, johon henkil6 oli koulutuk-
sensa ja ammattitaitonsa puolesta sopiva. ” (Karhu 2012.)

D. Usein uudet kaytannot aiheuttavat tarpeen tehda muutoksia myos tietojarjestelmiin seka
valmistella uutta toimintaa tukevia aineistoja. Johtajat ja paattajat kiinnittavat usein huo-
mionsa niihin asioihin, joita mitataan. Arviointi ja mittaaminen antavat samalla palautetta
muutoksen tekijoille.

"Kouvolassa olisi pidetty térkeédné saada koko henkildston tiedot yhteiseen tietojarjestel-
maan, koska henkildstotiedon kasittelyyn liittyva haaste on, etta tieto muuttuu jatkuvasti
valmistelun aikana. Sahkdista rekrytointijarjestelmaa hyddynnettiin henkildston sijoittelus-
sa uusiin tehtéviin. Valmisteluryhmat tuottivat tarvittavat aineistot.” (Karhu 2012).

Henkiloston nakdkulmasta arviointina toimii se, miten henkildsté on kokenut saavansa
vastauksia heidan tarkeina pitamiinsa asioihin: muutokset

- ty6tehtavissa

- toimipisteiden sijainnissa

- esimiehen ja tydyksikon osalta
- palvelussuhteen ehdoissa.

Kouvolassa toteutettiin vuonna 2012 ulkopuolinen selvitys, jonka mukaan henkildsto oli
tyytyvainen kuntaliitokseen vaikuttamiseen ja prosessien suunnitteluun. (Karhu 2012.)

Fuusioissa korostuvat tydntekijdiden omaan asemaan, tehtévien siséltéon, yleenséa tyésuh-

teen jatkumiseen ja tydehtojen muuttumiseen liittyvat asiat. Tarkeaé on, miten ja missa vai-
heessa niista saa tietoa, ja voiko itse jollain tavalla vaikuttaa asioihin. Parasta on, jos ajatuk-
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set ja tekeminen saadaan suunnattua tulevaan, siihen, ettd rakennetaan tulevaa toimintaa
yhdessa toisten kanssa.

Henkiléstén hyvinvoinnin huomioiminen muutoksissa on arvioitavissa henkilostokyselyilla,
joista muutoksissa toimivimpia ovat tydn myonteisiin voimavaroihin ja ratkaisuihin painottuvat
kyselyt. Muutokset toimintakulttuurissa ovat myoés todennettavissa.

Vastaanottavan organisaation nakokulmasta muutoksen onnistumista kuvaa se, kuinka hyvin
henkildstdvoimavarat vastaavat uuden organisaation padmaarien toteuttamista ja kuinka
hyvin tydvoimakustannukset on saatu pidettya hallinnassa.

Muutoksen monimutkaisuuden vuoksi muutosprosessissa tarvitaan monenlaisia projektijoh-
tamisen taitoja seka luovuttavissa etta vastaanottavissa organisaatioissa. Naita ovat Virtasen
ja Stenvallin (2014) mukaan alykkaan organisaation muutoksen johtamisessa realistinen
projektisuunnittelu, visiondarinen johtaminen, tarkoituksenmukainen projektiohjaus ja monia-
laisuuden hallinta seka viestintéd etenemisesta ja tuloksista. Tasapainoiselle muutosmallille on
leimallista, ettd muutoksen tarve tyostetaan johdon, henkildston ja palvelun kayttgjien yhteis-
tyona. Alykk&aaksi organisaatioksi kehittyminen on pitka prosessi, jonka tavoitteena on orga-
nisaatiokulttuurin muutos.

8.3. Tybelamasuhteet ja tydnantajavastuut

Yhteistoiminta maakuntauudistuksessa

Kuntasektoria koskeva laki tydnantajan ja henkiléston valisesta yhteistoiminnasta (449/2007)
laajenee koskemaan myds maakuntasektoria. Paivitetty laki sisdltyy eduskunnalle 2.3.2017
annettuun lakipakettiin.

Sote- ja maakuntauudistuksen yhteydessa uudenvuodenytna 2018-2019 tapahtuu lahes
neljasataa liikkeen luovutusta. Tama tarkoittaa sité, etté lahemmas 350 yksikkda kay liikkeen
luovutusta ja toiminnan uudelleenjarjestelya koskevat yhteistoimintamenettelyt. Yhteistoimin-
tamenettelyt on kaytava ennen henkildston siirtoja kunnasta tai kuntayhtymasta maakuntaan
niin, etta ne on saatu paatdkseen syksylla 2018. Henkilostda informoidaan muutoksista pitkin
matkaa yhteistoiminnan ohella.

Sote- ja maakuntauudistus edellyttda kolmenlaisia yhteistoimintamenettelyja. Henkil6ston
siirto kunnalta maakunnalle edellyttaa, ettd seka luovuttaja, valiaikaishallinto ja luovutuksen-
saaja kayvat yhteistoimintalain 4 ja 11 8: ien mukaiset yhteistoimintamenettelyt. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd jokainen luovuttaja eli kuntatydnantaja kay itsendisesti yhteistoimintamenettelyt.

Véliaikaishallinnossa valmistellaan mm. maakuntaa sitovia sopimuksia maakuntavaltuuston
paatettavaksi. Taman vuoksi myos vdliaikaishallinnolla on velvollisuus noudattaa yhteistoi-
mintalain periaatteita. Liséksi luovutuksensaaja eli maakunta (liikelaitos), maakuntakonsernin
osakeyhtid ja valtakunnallisen palvelukeskuksen osakeyhtid kayvat omat yhteistoimintame-
nettelyt.

On my6s mahdollista, etta yhteistoimintamenettelyja on kaytava useassa eri vaiheessa, jos
henkildsto siirtyy ensin maakuntaan ja myéhemmin maakuntakonsernin osakeyhtiéon.

1.1.2019 sekd maakunnassa etté jokaisessa yhtiéssa on oltava oma yhteistoimintaelin. Tés-
sa vaiheessa ei ole vield selvdd, miten henkildston edustajat nimetaan elimiin.
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Osakeyhtiot noudattavat lakia yhteistoiminnasta yrityksissa ja maakunta lakia tydnantajan ja
henkildston vélisesta yhteistoiminnasta kunnassa ja maakunnassa.

Véliaikaishallinto perustaa valiaikaisen yhteistoimintaelimen toimikaudeksi 1.7.2017—
31.12.2018.

Véliaikaishallinnossa henkiléstén edustajat valitaan maakunnan yhteistoimintaelimeen niin,
ettd elin kootaan yhteistoimintalain 14 8:n mukaisesti tarkoituksenmukaisessa laajuudessa
noudattaen samoja periaatteita kuin kunnan yhteistoimintaelimessa.

Yt-lain 19 8:ssé tarkoitetut yhdistykset tai niiden rekisterdidyt paikalliset alayhdistykset ni-
meavat maakuntaedustajat, jotka edustavat henkildstoa yhteistoiminnassa. Kaytannossa
nykyiset kunta-alan paasopijajarjestét nimeéavat edustajat naihin elimiin, koska maakunnissa
ei tdssa vaiheessa vield ole maakunnan henkilostoa edustavia luottamusmiehia.

Henkilostda koskeva yhteistoiminta tulee pitaa erilladn ns. valiaikaishallinnon véliaikaisesta
valmistelutoimielimesta (ns. voimaanpanolain 6 §). Sen on tarkoitus olla viranhaltijoista koos-
tuva valmisteluelin, joka valmistelee saman lain 7 8:n mukaiset asiat.

TyoOsuojeluorganisaatio maakuntakonsernissa

Tybnantajan lakisdateisiin velvoitteisiin kuuluu tydsuojelusta ja -turvallisuudesta seka tyoter-
veydestad huolehtiminen. Maakuntakonsernin tydnantajien tulee

1. hoitaa tydsuojelun yhteistoiminnan velvoitteet (Laki tydsuojelun valvonnasta ja tydpaikan
tydsuojeluyhteistoiminnasta 44/2006, luku 5)
+ tiedottaa henkildstoa tydsuojeluvaltuutettujen (mahdollisten tydsuojelutoimikun-

nan tyontekijaedustajien) valinnasta
+ ilmoittaa tyosuojeluhenkilorekisteriin valitut henkiltt
* nimeta edustajansa tydsuojelupaallikdksi
*  muodostaa tyosuojelutoimikunta

2. hoitaa tyoturvallisuuslain tyénantajaa koskevat velvollisuudet (Tydturvallisuuslaki
738/2002)
+ selvittda tyon vaarat ja haitat ja arvioida yhdessa tyoterveyshuollon kanssa niista

aiheutuvat terveydelliset vaikutukset

+ laatia tydsuojelun toimintaohjelma (yhteistoiminnassa)

+ Laatia tarvittavat turvallisuusohjeet ja hankkia tarvittavat suojavélineet ja pereh-
dyttaa niiden kayttéon

3. jarjestaa tyoterveyshuolto (Tyo6terveyshuoltolaki 1383/2001)
+ tyoterveyshuoltosopimus
+ ty6terveyshuollon
+ toimintasuunnitelma

4. hankkia tyontekijoille lakisdateinen tapaturmavakuutus (Ty6tapaturma- ja ammattitautilaki
549/2015)
* Hankinnassa on hyva huomioida myds toimiva yhteisty®d vakuutusyhtién kanssa:
tiedon siirto, tilastointi, koulutus jne.

Lakisaateisten velvollisuuksien liséksi henkildstén hyvinvointi on myds uuden organisaation
tuloksellisuuden kannalta merkityksellista. Henkilostdtuottavuuden lahteené on strateginen
henkildstdjohtaminen sen kaikkien kaytéantjen, myos tydhyvinvoinnin osalta.
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8.4. Muutosjohtamisella alykkaaksi organisaatioksi

Sote- ja maakuntauudistuksen yhteydessé on puhuttu dlykkaasté organisaatiosta. Alykasta
organisaatiota ovat kuvanneet sekd Sydéanmaalakka (2007) yksityisten organisaatioiden na-
kokulmasta, etta Virtanen & Stenvall (2014) julkisten organisaatioiden erityispiirteiden valos-
sa. Molemmille yhteisté on tiedon johtaminen ja organisaatioiden muutos. Tulevassa uudis-
tuksessa tarvitaan molempia nakoékulmia, mikali uudistus toteutuu aiotulla tavalla. Lisaksi
muutosjohtamista tarvitaan niin valtakunnan, organisaatioiden kuin tyéyhteiséjenkin tasolla.

Alykéasté organisaatiota kuvaa Virtasen ja Stenvallin (2014) mukaan asiakaslahtoisyys, dy-
naamisuus, avoimuus ja kumppanuus. Se on kokonaisvaltainen tila ja systeeminen jarjestel-
ma, jonka paatdksenteko tehddaédn kompleksisessa maailmassa vaikeita ongelmia ratkoen.
Alykkaassa organisaatiossa ongelmia kootaan ratkomaan parhaat osaajat. Organisaatio on
systeeminen jarjestelmd, jonka osat kytkeytyvat toisiinsa ja ulkopuoliseen maailmaan.

Tasta seuraa, etta valta on hajallaan organisaatiossa ja ohjaus toimii sote- ja maakuntauudis-
tuksessa eri tavoin eri organisaation osien valilla. Jotta maakunnan toiminta voi sailyttaa dy-
naamisuutensa ja asiakaslahtoisyytensa uudistuksessa onkin kiinnitettava huomiota taméan
ohjaus- ja valvontajarjestelman kehittdmiseen sellaiseksi, ettd se mahdollistaa toiminnan
johtamisen tuloksellisesti niin palvelun kayttgjien, henkilostén kuin veronmaksajienkin nako-
kulmasta. Uudistumisen onnistumiseksi tarvitaan rajapinnoilla sellaista vuorovaikutusta, jossa
tieto virtaa ja osaamista siirtyy (Pakarinen 2007). Tassa uudistuksessa henkiléstdsiirrot ovat
tallaista osaamisen ja tiedon siirtoa luovuttavan ja vastaanottavan organisaation valilla.

Kokonaisvaltaisessa tilassa organisaatiossa on fyysisten tilojen lisdksi luottamukseen perus-
tuva tila ja epamuodollinen toimijoiden verkosto, jossa palvelut tuotetaan ja jarjestetaan. Tal-
laisessa organisaatiossa huomion tuleekin kiinnittya strategisen henkildstéjohtamisen nako-
kulmasta joustavaan voimavarasuunnitteluun, henkiléstdn osaamiseen ja osaamisen johta-
miseen, muutosten johtamiseen ja muutosten aikaansaamisen seka organisaation paatok-
sentekokyvyn vahvistamiseen. (Virtanen & Stenvall 2014.)

Alykas organisaatio osaa Sydanmaanlakan (2007) mukaan tasapainottaa tehokkuuden, op-
pimisen ja hyvinvoinnin. Téllainen yritys tai yhteiso pystyy ja jaksaa ennakoida muutoksia ja
uusiutua niiden mukana. Sydanmaanlakka jakaa alykkaan organisaation johtamisen kolmeen
tasoon: suorituksen, osaamisen ja tiedon johtamiseen. Suorituksen johtaminen lahtee yksilon
tyodsté ja tehtavistd. Osaamisen johtaminen keskittyy organisaation visioihin ja strategiaan.
Tiedon johtaminen lahtee organisaatioon kerddntyneesta tiedosta ja kokemuksesta ja keskit-
tyy tiimien tasolle. Organisaation alykkyys palautuu nain organisaatioiden perustoimintoihin,
strategian luomiseen, toimenkuvien maarittelyyn, suorituksen arviointiin, tiedon hankintaan ja
kayttéon. Perustan on oltava kunnossa, jotta organisaatio voi oppia ja jotta ihminen jaksaa
jatkuvaa oppimista.

Alykkaan organisaation toimintatavat vastaavat myds henkilostojohtamista koskevien tutki-
musten tuloksia, joiden mukaan muutoksissa korostuu osaamisen ja tydsuorituksen vahvis-
taminen: Muun muassa tydtehtavat voivat muuttua samalla kun koko organisaatiosysteemi
uudistuu. Sote- ja maakuntauudistuksessa on pidettava kustannukset alhaisina, koska on
kysymys verovaroin tuotetusta palvelusta, mutta samalla on vaalittava henkildstévoimavaroja.

Tehokkuuden ja inhimillisyyden samanaikaista johtamista on tarkasteltu Syvajarven ja Pieti-
laisen (2016) toimittamassa teoksessa eri ndkodkulmista ja tutkittu sairaanhoitopiireissa. Inhi-
millinen ja tehokas koetaan usein vastakkaisiksi asioiksi. Sosiaali- ja terveysjohtamisessa

tarvitaan kuitenkin yhd enemman seka—etté -ratkaisuja: johtamista, joka on samanaikaisesti
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seka inhimillista ettéd tehokasta. Inhimillisesti tehokkaassa ajattelussa tehokkuuden toteutta-
miskeinoja ovat mm. henkiléstdn hyva tydvointi, toiminnan sujuvuus ja tydn mielekkyys. Sote-
ja maakuntauudistuksessa tarvitaan aikaisempia muutoksia enemman palveluja yhteensovit-
tavaa johtamista seka vertikaalisesti etté horisontaalisesti ja muutosjohtamista yli siilojen
seka ammatillisten ja organisaatiorajojen (Pakarinen & Kananoja 2017).

Sote- ja maakuntauudistuksessa voidaan puhua ns. hybridiorganisaatiosta. Hybridiméinen
organisaatio voi Niirasen (2016) mukaan sisaltaa erilaisia omistajuuksia, erilaisia ja toisinaan
myds toisilleen vastakkaisia toiminnan tavoitteita sek& padmaaria, eri suuntiin hajottavia tai
myds keskenaan ristiriitaisia toimintatapoja. Organisaatioiden monialaisuus tai moniammatil-
lisuus edellyttda johtamiselta professionaalisten intressien, ammattiryhmien keskinaissuhtei-
den ja moniammatillisten tydyhteistjen johtamista. Yksityisen, julkisen ja kolmannen sektorin
yhteisty® puolestaan haastaa erilaiset ohjaus- ja omistajuussuhteet ja niiden hallinnan. Orga-
nisaatioiden seké eri organisaatiotasojen (ml. valtionhallinto, alueellinen toiminta, kunnat ja
eri sektorit) valisten toimintaprosessien hallinta vaikuttaa niin poliittisiin kuin toiminnan johta-
misen suhteisiin. Hajautettu eri paikkakunnilla toimiva organisaatio vaatii viestinnalta ja yhtei-
sollisyyden kehittdmiseltd enemman kuin aikaan ja paikkaan sidottu ty®. Innovatiivisuus ja
monimuotoisuus vaativat molemmat erilaisuuden, luovuuden ja asiakkuuksien johtamista.
(Niiranen 2016.)

Tybyhteisdjen henkildstdjohtamista kasitellaan Vakkalan (2016) mukaan ihmislaheisena joh-
tamistydna, johon kohdistuu muutostilanteessa erityisia painotuksia ja tarpeita. Muutosta
koskevissa tutkimuksissa on noussut esiin psykologisten sopimusten merkitys ja niiden sol-
miminen etenkin esimiesvaihdosten yhteydessa. Psykologisilla sopimuksilla tarkoitetaan kir-
joittamatonta yhteisymmarrysta esimiehen ja tydntekijan valilla tydhon ja suoriutumiseen liit-
tyvista odotuksista ja kompensaatioista. Lahiesimiestydn onnistuneisuus muutoksen myller-
ryksessa on kiinni organisaatiotason henkiléstéjohtamisen ja -politikan toimivuudesta, mika
nayttaytyy tassa laajassa muutostilanteessa haastavana kokonaisuutena.

Taman selvityksen laadullisessa aineistossa, jossa ensimmaisessa vaiheessa kysyttiin
16.2.2017 HR-verkoston ideatydpajassa ensimmaista tai tarkeintd HR-kaytantoa tulevissa
uudistuksissa, painottui muutoksen johtaminen inhimillisestd nakokulmasta. Talla johtamista-
valla nahtiin kuitenkin olevan vaikutuksia myds organisaation tuloksellisuuteen tietyin edelly-
tyksin. Naita edellytyksia on seuraavassa luettelossa kuvattu muutosmekanismeina, joiden
toteutuessa myds inhimillisen toiminnan tuloksellisuusvaikutukset toteutuvat.

1. lhmiset muutoksentekijéind ja oman muutoksensa johtajina

*  Mekanismi: Kulttuurimuutos ja voimaannuttaminen
* Vaikutus: Joustavuus, kustannustehokkuus, innovatiivisuus ja asiakaslahtoisyys

2. Henkiloston osallistaminen innovoinnilla

*  Mekanismi: Suuriin muutoksiin paédmaarat selvilla seka joustavuus muutoksissa
* Vaikutus: Parempi asiakaspalvelu, asiakaslahtdisyys ja toimintatapojen kehitta-
minen

3. Uuden esimiesroolin omaksuminen ja muutoksen hallintataidot

* Mekanismi: Johdon ja HR:n sitoutuminen ja resurssit
* Vaikutus: Onnistunut muutos nakyy asiakasrajapinnassa ja palveluiden toimitta-
misessa
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4. Johdetut keskustelukaytannét muutoksessa ja arjessa

*  Mekanismi: Johdetun vuorovaikutuksen vaikuttavuuden arviointi
* Vaikutukset: Arvostava ja keskusteleva kulttuuri ndkyy tyén sujuvuutena, jolla on
vaikutusta organisaation siséllé ja asiakaskokemuksessa

5. Henkilostévalintojen ja rekrytoinnin oikeudenmukaisuus

*  Mekanismi: Reilut ja lapinakyvét pelisdannot
» Vaikutukset: Varmistaa palvelujen laadun oikealla osaamisella

6. Yhteistoiminta henkildstdjarjestdjen kanssa

* Mekanismi: Luottamus, joka on toteutettavissa pienelld panostuksella
* Vaikutus: Rauhoittaa kenttaa ja auttaa sietAmaan epavarmuutta, mika nakyy kun-
talaisille ja asiakkaille hyvana palveluna.

Lahtékohtana ja keskeisena arvopilarina johtajuudelle nousee avoimuus, joka lisdé luotta-
musta ja toimijoiden yhdenvertaisuutta. Johtajalta toivotaan itsensa likoon laittamista ja au-
tenttisuutta. Tarkeana pidetaan, ettéa johtaja ehtii olla aidosti lasné, kuunnella huolia ja kertoa
etenemisesta — kenties kyllastymiseen asti. Tunteiden ja paineiden vaikuttaessa tulkintaky-
kyyn yksinkertaisenkin asian sisdistdminen voi vaatia monia toistoja. Huolet eivat myodskaan
valttamatta tule esiin juuri silloin, kun niistd kysytaan, vaan spontaanisti epavirallisemmissa
kahvihetkissé tai tyon keskelld. Ongelmallista 1asné olevan johtajuuden kannalta voi olla, etté
uudistuksen myota yha useampi lahiesimies voi olla fyysisesti kaukana. Talloin keskusteluille
ja yhdessa tekemiselle tulee etsia uudenlaisia kanavia, ja huolehtia myos kasvokkain tapah-
tuvan vuorovaikutuksen toteutumisesta. (Vakkala 2016.)

Késilla oleva sote- ja maakuntauudistus koskettaa erittéin laajaa joukkoa tyontekijoita ja esi-
miehia paikallis- ja aluehallinnossa. Kyseessa on monien organisaatioiden, henkildstépoliitik-
kojen ja toimintakulttuurien yhdistyminen, joka vaatii useiden vuosien muutosprosessin.
Aluehallinnon ohella monissa kuntaorganisaatioissa on kokemusta suurten muutosten toteut-
tamisesta, mika on tarke& voimavara. (Vakkala 2016.)

Useissa muutoksia koskevissa tutkimuksissa on todettu, etta uudistuksessa on kiinnitettava
tyontekijoiden motivaation lisdksi huomiota organisaatiokulttuurin muutokseen. Henkildsto-
funktion tehtavana voisi kulttuurimuutoksen johtamisessa olla vastuu seuraavista prosesseis-
ta (Rossi 2015, ks. Pakarinen 2016):

» Luoda prosessi, joka tuottaa tulokseksi sitoutumisen siihen, miten organisaati-
ossa halutaan tehda toité ja toimia yhdessa.

» Tuoda johtoryhméan agendalle strategian ja tavoitteiden rinnalla organisaa-
tiokulttuuri, joka ndhdaan kriittisend menestystekijana.

» Pitaa ylla keskustelua strategiatyon keskeisesta kysymyksesta: Millainen kult-
tuuri toteuttaa strategiaamme?

Kehittad HR-prosessit, jotka alkavat asiakkaista - asiakkaiden, henkildston ja
sidosryhmien kanssa.

« Kytked kulttuuri kaikkiin HR-kaytantoihin silla ajatuksella, ettd henkilostd on te-
kemassa julkista arvoa tuottavaa tehtavaa.
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Henkiléstéjohtamisella siis voidaan rakentaa organisaatiosysteemi, jonka varassa menesty-
tdan ja uudistutaan. Yhteisen tahdon, arvojen ja toimintakulttuurin yhteensovittaminen muu-
toksissa rakentamalla vuorovaikutussuhteita niin organisaation ulkopuolella kuin sisallakin, on
omiaan vahvistamaan strategista henkiléstéjohdon roolia.

Sote- ja maakuntauudistuksessa on kysymys myés useiden erilaisten toimintakulttuurien
pohjalta uuden organisaation kulttuurin rakentamisesta. Tall6in muuttuvat seka toimintaa
ohjaavat arvot ja ajattelutavat ettd toiminta ja rutiinit.

Kouvolan esimerkissa kulttuurimuutos oli uudistuksen paatavoite ja henkildsto-
johdolla oli muutoksessa strateginen rooli.

Yhteenveto

Hyvaa henkiléstdjohtamista muutoksissa voidaan kuvata lukujen 7 ja 8 perusteella kuvassa
11 esitettyjen ulottuvuuksien avulla. Siind ovat taustalla henkildstdjohtamisen kasitteen mu-
kaiset osa-alueet (ks. luku 1.2.) lisattynd taman selvityksen havaintojen mukaisilla painotuk-
silla. Kuvassa 11 esitetdan ne hyvan henkilostdjohtamisen toimet, joilla henkildstdjohtaminen
tuottaa lisdarvoa uudistuksen onnistumiselle talouden ja kustannusten hillinnan, henkilosto-
voimavarojen ja henkiléstén hyvinvoinnin seké organisaation toimintatapojen muuttumisen
suhteen. Nama toimet kuvaavat sitéa organisaation tukea, jota mittavissa henkilostévahvuu-
den muutoksissa tarvitaan.

Ensinnakin henkiléstdvoimavarojen johtamisen perustana ovat organisaation perustehtava ja
toiminnan tavoitteet, joita varten tulevassa uudistuksessa on luotava koko henkildstdjohtami-
sen jarjestelma. Henkilostokaytantdjen ja ehtojen vertailuilla luodaan pohja yhteisille HR-
kaytanndille uutta tydnantajaa varten, jotta kaikki voivat toimia henkildstdasioissa samojen
henkilostopoliittisten periaatteiden mukaisesti. Naiden kaytantdjen olemassaolo 1.1.2019
turvaa henkildston aseman, lisdé oikeudenmukaisuuden kokemusta ja sité kautta hyvinvointia
seké varmistaa palvelun jatkuvuuden.

Toiseksi tybelaméasuhteiden osalta maakuntaa, myds vdliaikaishallinnon ajan, sitoo yhteis-
toimintalain mukaiset velvoitteet, jota kautta henkiléston edustus turvataan. Maakunta on
myds tydnantaja, jota sitovat lakisdateiset velvoitteet tydsuojelusta, tydturvallisuudesta ja
tyoterveyshuollon jarjestamisesta. Naiden kautta varmistetaan yhteistoiminta ja tydsuojelun
yhteistoiminta. Palkkojen suunnitelmallisella harmonisaatiolla voidaan hillitd kustannuksia
siten, ettei palvelun laatu kérsi tai jouduta irtisanomisiin liian korkeiden tyévoimakustannusten
takia.

Kolmanneksi muutoksissa keskeinen rooli on esimiehilld, jotka tarvitsevat myds tukea ja val-
mennusta muutoksen toteuttamiseksi. Inhimillisell&, mutta tavoitteiden kannalta tehokkaalla
johtajuudella pystytdan sailyttAmaan psykologinen sopimus johdon ja tyontekijan valilla myos
muutoksissa. Psykologinen sopimus edistaa henkiléstdn sitoutumista ja samastumista uuteen
organisaatioon ja mahdollistaa tarvittavat tehtavia koskevat muutokset.

Neljanneksi uudistuksen tavoitteena tulee viime kédessa olla toimintakulttuurin muutos alyk-
k&aksi organisaatioksi. Oletettavissa on myds tytnantajavaihdosten jatkuminen. Tama vaatii
sita, etté organisaatiossa on jatkuva muutosvalmius. Sen edellytyksena on strateginen ja
ennakoiva henkildstéjohtaminen, jossa yhdistyvat seka kova etta pehmed toimintatapa. Ket-
terilla henkilostokaytanngilla turvataan tydnantajavaihdosten onnistuminen myés valinnanva-
pauden toteutuessa.
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LT . 5 Toimintakulttuurin muutos:
Henkilostojohtamisen arvoketju:

ostojohtamisen strategisuus, kovan ja pehmedn
henkilostojohtamisen yhdistelma ja henkilostokaytantojen
ketteryys maakuntakonsernin tyonantajilla turvaavat
jatkuvan muutosvalmiuden ja tyonantajavaihdosten
onnistumisen

Organisaation perustehtavaan ja tavoitteisiin perustuva
henkilostovoimavarojen johtaminen, henkilostotyon
resursointi ja henkilostokdytantojen yhteensovittaminen
varmistavat uudistuksen tavoitteiden toteutumisen

Hyva henkil6stdjohtaminen
muutoksissa

Tyobeldmdsuhteet ja tyonantajavastuut: Muutosjohtaminen esimiestydssa:

Yhteistoiminta valiaikaisessa yt-elimessa ja tulevan Inhimillinen ja tavoitteisiin suuntautuva tehokas johtajuus
tyonantajan tyosuojeluorganisaation muodostaminen tyoyhteisoissa edistdad henkiloston sitoutumista ja
varmistavat henkiloston osallistumisen ja samastumista uuteen organisaatioon ja vahentaa
oikeudenmukaisuuden kokemuksen epavarmuutta

Kuva 11. Hyvéa henkildstdjohtaminen muutoksissa.

Muutoksen onnistumiseksi henkildston nakokulmasta tarvitaan organisaation tukea, joka
vahentaa epavarmuutta, lisdd samastumista uuteen organisaatioon ja joka koetaan oikeu-
denmukaiseksi. Tallaista hyvaa henkildstojohtamista kuvaavat seuraavat asiat (Hakonen
téssa raportissa, ks. luku 7):

* Henkiléstéjohtamisen rooli strategisena kumppanina muun johdon mukana seka
ennakoivassa suunnittelussa etté toteuttamisessa on onnistuneen muutoksen
edellytys.

» Laadukas viestinta, joka on ajankohtaista ja avointa, vahentda epavarmuutta ja
lisdd samastumista uuteen organisaatioon.

+  Osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet luovat henkiléstdlle mahdollisuuden
esittaa huoliaan ja lisdavat kokemusta oikeudenmukaisuudesta.

+ Osaamisen johtaminen ja tiedon siirtdminen vaikuttavat uuden organisaation
tuottavuuteen ja kyvykkaiden tydntekijdiden pysymiseen organisaatiossa.

+ Mahdollisten irtisanottavien tukemisella voidaan yllapitaa organisaation ja tydnte-
kijan valista psykologista sopimusta ja nain auttaa seka irtisanottavia etté tyénsa
sailyttavia hallitsemaan epavarmuutta.

+ Esimiesty6 on organisaatioiden muutosten kannalta olennainen tekija, joka maa-
rittdéa sen, kuinka henkildstokaytantoja toteutetaan. Esimiestyon kaytannot, val-
mennus ja tuki tulisi nostaa henkildstdjohtamisen kohteiksi organisaatioiden muu-
tostilanteissa.
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9. TULOKSET JA VAIHTOEHDOT

Tassa luvussa tehdaan aineistoon perustuen yhteenveto siitd, millaista on tulevan maakun-
nan tydnantajatoiminta ja henkildstdjohtaminen ja miten onnistunut muutos toteutetaan henki-
|6stévoimavarojen nakdkulmasta (tutkimustehtava 1). Luvussa tehdaan yhteenveto siita, mil-
laisia muutoksia on tulossa palvelussuhteenehtoja, palkkausjarjestelméa ja eléke-etuuksia
koskien ja mita tulee ottaa huomioon siirryttaessa toiselle tyénantajalle (tutkimustehtava 2).
N&ama on eritelty henkilostokaytanngittain suhteessa erilaisiin henkildstovaikutuksiin. Lopuksi
esitetdan tulevan maakunnan rakentamiseksi tarvittava hyvan tydnantajatoiminnan ja henki-
[6stbjohtamisen malli.

Henkilostovaikutukset

Henkilostovaikutuksia on luokiteltu henkilostokaytannoittain, jotka on kuvattu taulukon 17
vasemmassa sarakkeessa tassa selvityksessa kaytettyjen aineistojen perusteella. Tutkimuk-
sista, tilastoista, lainsdddanndsta, sopimuksista ja laadullisen aineiston tuottamista hyvista
kaytanndista voidaan johtaa erilaisia vaikutuksia, joita ovat

* muutoksen perusedellytykset, joita ilman muutos ei onnistu ja joiden tulee toimia
sujuvasti ja hallitusti luovuttavan ja vastaanottavan organisaation yhteistyona

* muutoksen vaikutukset henkildstokaytantoihin, joiden yhteensovittaminen ja luo-
minen ovat véliaikaishallinnon tehtavia

* muutoksen vaikutukset henkildston sitoutumiseen uudistukseen, mika edellyttaa
hyvaa henkilésto- ja muutoksen johtamista.

Taulukkoa vasemmalta oikealle luettaessa edellinen vaihe siséltyy aina seuraavaan vaihee-

seen. Onnistuneessa muutoksessa kaikkia naita toimia tarvitaan, mutta on hyva havaita, etta
niiden vaikutukset ovat erilaisia.
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Taulukko 17. Henkilostdvaikutukset henkildstokaytannoittain.

Henkilostokaytantd

Muutoksen toteuttamisen
perusedellytykset

Muutoksen vaikutukset
henkiléstokaytantdihin

Muutoksen vaikutukset
henkiléstén sitoutumi-
seen

Henkildstosiirrot

Henkildston
osallistuminen

Muutosjohtaminen

Palkkaharmonisaatio

Henkiléstéjohtaminen
ja HR-kaytannot

Sopimus- ja
palkkausjarjestelmat

Muutoksen
henkildstotyon
resursointi ja toteutus

Liikkeenluovutus

Yhteistoimintalain
mukainen yt-menettely

Muutosviestinta

Oikeusvarmuus

Henkilostotietojarjestelmat

Kaikille sektoreille
kilpailukykyiset
sopimukset

Ty®nantajavaihdokset
toteutetaan oman tyén
ohella tai osa-aikaisesti

Ehtovertailu

Hyva yhteistoiminta
henkiléston edustajien
kanssa

Muutosvalmennus ja
tuki johdolle ja esimiehille

Muutokset palkkatasossa

HR-kaytantdjen
yhteensovittaminen

Tybehtosopimuksesta
toiseen ty6nantajavaihdos-
ten vuoksi useammin kuin
aikaisemmin

Véliaikaishallinnossa on
henkilstéjohtamisesta
vastaava ammattilainen

Muutokset ty6tehtavissa

Henkildston laaja
osallistuminen

Muutosvalmennus koko
henkilostolle

Oikeudenmukaisuus

Henkildstdjohtamisen
(HRM) rakentaminen
uudelle tydnantajalle

Oikeudenmukaisuus,
tuloksellisuus,
joustavuus

Ty®dnantajavaihdoksia
koskeva henkildstéty6 on
projektoitu ja resursoitu
riittavasti seka luovutta-
vassa etta vastaanotta-
vassa organisaatiossa

Uuden maakuntakonsernin tydnantajatoiminnan ja henkildstéjohtamisen suuntaa aletaan
maaritella véliaikaishallinnon aikana. Paamaarana tulisi olla organisaatioiden uudistumista,
tuloksellisuutta ja toimintakulttuurimuutosta tukevien toimintatapojen kehittdminen. Tdméa on
myos aiemmissa tutkimuksissa todettu. Sita tukee myds taman selvityksen laadullinen aineis-
to ja kirjallisuuskatsauksen tulokset.

Maakuntakonsernissa on useita itsendisia tydnantajayksikoita, joiden tavoitteiden mukaiset
henkildstévoimavarat tulisi turvata ja samalla varautua uusiin tydnantajavaihdoksiin, mikali
valinnanvapaus toteutuu. Téméa puolestaan edellyttaéa konserni-HR:n eli konsernitasoisen

tydnantajatoiminnan ja henkiléstdjohtamisen rakentamista talouden hallinnan rinnalle. Henki-
l6stbjohtamisen strategisuus ja ennakoivuus ovat kuitenkin tutkimusten mukaan yksi raken-
neuudistusten onnistumisen edellytyksista.

Liséksi on kiinnitettdva huomiota siihen, ettd uudistuksen aikana toteutetaan seka kovaa
(lainsdadantd, sopimukset, hallinto) ettd pehmeé&éa henkiléstéjohtamista (henkiléstévoimava-
rojen ja muutoksen johtaminen), jonka tarkoituksena on vahentéé henkildstén epavarmuutta
ja mahdollistaa sitoutuminen uudistuksiin. Kovaan henkiléstéjohtamiseen kuuluvat lakeihin ja
sopimuksiin perustuvat hyvat menettelytavat turvaavat tydnantajavaihdosten sujuvuuden,
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vahentavat myos epavarmuutta ja antavat aikaa hoitaa siirtymavaiheessa olevat palvelut
laadukkaasti ja tehokkaasti.

Luovuttavien tydnantajien tulee valttaa sellaista palkkakustannusten nousua, joka vaikeuttaa
uusien tyonantajayksikdiden mahdollisuuksia paéttaa ja koordinoida siirtyvan henkiléston
palkkauksen ehtoja. Harkinnanvaraisia tasokorotuksia tulee vélttaa, tyésopimuksia solmivien
esimiesten tulee tarkkaan seurata ao. tydnantajan TVA-jarjestelmaé ja sen reunaehtoja. Luo-
vuttava tydnantaja seuloo paikalliset sopimukset ja irtisanoo ne tarvittavilta osin. Uuden tyon-
antajakonsernin harteille jaa pohtia, mitk& sopimisen tasot ja palkitsemisen keinot tydnantaja
ottaa kayttdoon (konsernin palkitsemisstrategia), toki maakuntakonsernin virka- ja tydehtoso-
pimuksia noudattaen.

Maakunnan tydnantajatoiminta ja henkildstdjohtaminen

Muutoksen vaiheita ja uudistuksen onnistumista henkiléstdjohtamisen nakdkulmasta voidaan
kuvata organisaation toimintatapojen muutoksilla, jotka perustuvat Stahlen ja Gronroosin
(2002) ndkemyksiin menestyvan ja uudistuvan organisaation ominaisuuksista. Organisaati-
0ssa on aina mekaanisia, orgaanisia ja dynaamisia elementteja ja jos jokin niista puuttuu tai
hallitsee toimintaa, organisaatio ei ole uudistumiskykyinen.

Kompleksisessa maailmassa organisaatiot voivat toimia suhteessa toimintaymparistoon joko
pyrkimélla hallitsemaan sitd, sopeutuen siihen tai luoden ja muuttaen toimintaymparistoa
ennakoimalla muutoksia. Henkildstbjohtamisen kehityksessa tdma tarkoittaa siirtymista yksit-
taisten henkilostokaytantdjen tarkastelusta strategisen henkildstdjohtamisen kautta oppimista
ja tiedon luomista edistavaan henkilostdjohtamiseen, joka johtaa toimintakulttuurin muutoksiin
ja painottaa ihmisten kanssa kéaytyjen prosessien ja dialogin merkitysta. (Pakarinen 2009.)

Kuvassa 12 hyvaan tydnantajatoimintaan ja henkiléstdjohtamiseen sote- ja maakuntauudis-
tuksen eri vaiheissa painottuvia muutosmekanismeja on kuvattu henkildstéjohtamisen kehi-
tysvaiheiden ja niihin liittyvien organisaation toimintatapojen mukaisesti. Henkilostosiirrot ja
palvelussuhteen ehdot edellyttéavat lainsaadanto- tai sopimusperustaa. Strateginen ja enna-
koiva henkilostojohtaminen yhdistettynéa edellisen vaiheen kovaan henkilostéjohtamiseen
perustuu kunkin organisaation strategiaan. Toimintakulttuurin muutos ja henkildston sitoutu-
minen ja samastuminen uuteen organisaatioon saavutetaan puolestaan ihmisten kanssa
kaytavalla vuorovaikutuksella ja osallistavilla prosessilla. Kun tavoitteena on sote- ja maakun-
tauudistuksen tavoitteiden toteutuminen, naita kaikkia henkildstdjohtamisen ulottuvuuksia
tarvitaan uudistuksen eri vaiheissa.
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Hyva tyénantajatoiminta ja

4+ henkilostéjohtaminen v e

uudistuminen: alykas
organisaatio

Lainsaadantd

Aika: valmistelu, valiaikaishallinto, maakuntakonserni

Kuva 12. Sote- ja maakuntauudistuksen onnistumisen elementit henkiléstojohtamisen néakdkulmasta.

Uudistuksen ensimmaisessa vaiheessa toteutetaan henkildstdsiirrot uudelle tydnantajalle,
jolloin liikkeenluovutuksella siirtyy myds henkildsto siirrettavan toiminnan mukana. Taméa poh-
jautuu lainsaadantoon ja on siis lainsaadannolla vakioitu toimintatapa. Kun uuden tyénanta-
jan toimintaa aletaan kehittda ja organisoida strategisesti, selviaa myos niiden henkilostévoi-
mavarojen maara ja laatu, jota jarjestettavassa palvelussa tarvitaan. Talléin tarvitaan henki-
|ostokaytantoja, joilla toiminnan tarvetta vastaava henkilostd saadaan kohdennettua oikein.
Tama tarkoittaa muun muassa osaamisen kehittamista ja mahdollisesti rekrytointia, henkilos-
ton siirtoja yksikosta toiseen, uudelleen sijoittamista tai jopa irtisanomista tai ohjaamista va-
paille tai konsernin sisdisille tyémarkkinoille. Téssé vaiheessa tarvitaan joustavaa henkilsto-
johtamisen toimintatapaa.

Maakuntakonsernissa puolestaan on useita itsenaisia tydnantajayksikoita, jotka toimivat eri-
laisissa toimintaymparistissa kuten markkinaymparistossa tai valtion ohjauksessa. Tallainen
tydnantajatoiminta on mahdollistettava, mikéli halutaan kustannustehokasta ja hyvaa palvelu-
tarjontaa. Konsernin henkiléstéjohtamisen sisalla tarvitaan réatéloityd, tydnantajan toiminnan
tarpeista kasin ohjautuvaa henkiléstdjohtamista. Uudistuksen tavoitteena oleva alykkaan
organisaation toimintatapojen kehittdminen vaatii puolestaan jatkuvaa uudistumista ja valmi-
ustilaa muutoksiin. Valinnanvapauden mahdollisesti mukanaan tuomissa jatkuvissa tydnanta-
javaihdoksissa tarvitaan ketteria henkildstokaytantoja, joiden varassa voi toimia myds hyvan
henkildstdjohtamisen periaatteilla.
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10. JOHTOPAATOKSET JA EHDOTUKSET

Nyt kasilla oleva sote- ja maakuntauudistus on myds mittava tyémarkkinauudistus, seka
Suomen suurin koskaan néhty liikkkeenluovutus. Se koskettaa satojatuhansia tydntekijoita ja
satoja tydnantajayksikoita, ympari Suomen. Valinnanvapautta koskevan lainsdadannon seu-
rauksena henkilosto siirtyy entistd useammin osakeyhtidihin tdihin, seka julkisomisteisiin etta
yksityisessa omistuksessa oleviin. Uudistuksen aikana tulee olemaan useita tydnantajavaih-
doksia, joihin tulee varautua. Tassa raportissa on analysoitu henkilostévaikutuksia, toiminnan
muutosten vaikutuksia henkiléstéjohtamiseen, henkiléston palvelussuhteen ehtoihin ja laa-
jemmin koko tydmarkkinajérjestelmaan.

Selvityksen johtopaatdkset ja ehdotukset ovat:

1. HENKILOSTOSIIRROT VAATIVAT LUOVUTTAVAN JA VASTAANOTTAVAN TYON-
ANTAJAN YHTEISTYOTA

Maakunnille siirtyvaa kunnallista henkiléstéa on yhteensa noin 211 000, joiden tydvoimakus-
tannukset ovat noin 11 miljardia euroa. Hallinto- ja tukipalvelutehtévien osalta tarkka siirtyvien
maara on vield epaselva, koska toiminta kuntakonserneissa on organisoitu monella eri taval-
la. Tarkka siirtyvien henkildiden méaara selviaa, kun luovuttavat yksikot ja maakunta saavat
kartoitettua siirron alla olevan henkiléston seka sovittua siirtyvat henkilot yksildtasolla. Henki-
16st0 siirtyy liikkeenluovutuksella, jolloin henkildsto siirtyy toiselle tydnantajalle entisilla palve-
lussuhteen ehdoilla. Henkildstosiirtojen hyva toteuttaminen tarkoittaa sujuvaa yhteistyota
luovuttavan ja vastaanottavan organisaation valilla henkildstoa koskevien tietojen, kuten
palkka- ja palvelussuhteen ehtojen (due diligence) ja henkiléstdjohtamisen kokonaisuuden ja
henkilostokaytantdjen (HRM, Human Resource Management) vertailussa ja yhteensovittami-
sessa uusia maakuntakonsernin tydnantajia ja konsernin henkiléstdjohtamista varten.

Henkiléstévoimavarojen johtamisen perustana ovat organisaation perustehtéva ja toiminnan
tavoitteet, joita varten tulevassa uudistuksessa on luotava koko henkilostdjohtamisen jarjes-
telIm&. Henkilostokaytantojen ja ehtojen vertailuilla luodaan pohja yhteisille HR-kéaytéanndille
uutta tybnantajaa varten. Nain kaikki voivat toimia henkilostbasioissa samojen henkiléstdpo-
liittisten periaatteiden mukaisesti. Naiden kaytantdjen olemassaolo 1.1.2019 turvaa henkilds-
tén aseman, liséda oikeudenmukaisuuden kokemusta ja sita kautta hyvinvointia seka varmis-
taa palvelun jatkuvuuden.

Maakuntauudistus ja valinnanvapausjarjestelma aiheuttavat merkittdvan muutoksen julkisen
sektorin tydmarkkinoihin ja siten neuvottelu- ja sopimusjarjestelméaan. Ensimmaiset sopimuk-
set tulevat voimaan 1.1.2019 jalkeen. Mittava henkilostotyo rakenneuudistuksissa on hyva
resursoida kunnolla seké luovuttavassa ettd vastaanottavassa organisaatiossa ja projektoida
tavoitteiltaan selkedksi muutosprosessiksi.

2. PALKKOJEN YHTEENSOVITTAMISEN KUSTANNUKSIA ON MAHDOLLISTA HILLITA
Yksi uudistuksen tavoitteista on kustannusten hillintd. Sote- ja maakuntauudistuksella tavoi-
tellaan kolmen miljardin euron sééstoa tulevaisuuden sosiaali- ja terveysmenoihin. Varteen-
otettava tapa ratkaista palkkojen yhteensovittamista koskeva kysymys olisi, ettd harmonisaa-
tion tasosta ja toteuttamistavasta otettaisiin voimaanpanolakiin maarays. Keskustelussa on
ollut ehdotus, ettd palkat harmonisoitaisiin ns. tehtavékohtaisten palkkojen mediaanitasoon.
Tatéa suurempi osa palkkaa olisi ao. henkilon siirtymalisad, joka maksettaisiin henkildlle niin
kauan kuin hanen tehtédvansa pysyisi samana. Ehdotus on saanut ristiriitaisen vastaanoton.
Mikali lakiehdotusta ei myohemmassakaan vaiheessa anneta, yhteensovittamista koskeva
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kysymys pyritdén ratkaisemaan osana valtakunnallista neuvotteluprosessia, maakuntakon-
sernin ty6- ja virkaehtosopimuksia neuvoteltaessa. Tama tulee kuitenkin olemaan haasteellis-
ta. Palkkojen yhteensovittamista on kasitelty mytés VM:n johtamassa ryhmassa alivaltiosih-
teeri Tuomas Pdystin johdolla. Ryhma on vastikédén saanut lisdaikaa toukokuun loppuun
2017 saakka.

Henkiloston siirtoon maakuntasektorille ja myds yksityissektorille liittyy muutakin kustannus-
paineita, erityisesti aloilla joissa on tydvoimavajetta. Esimerkiksi paivystyksen jarjestamiseen
ja silté osin ladkaritydvoiman riittavyyteen taytyy kiinnittdé huomiota. Ammattilaisten tulisi
paivystaa omalla tydnantajalla (Iahtokohtaisesti maakunnan liikelaitos) eikd moninkertaisia
paivystysjarjestelmia tule yllapitaa.

Palkkojen suunnitelmallisella harmonisaatiolla voidaan hillitd kustannuksia siten, ettei palve-
lun laatu karsi tai jouduta henkiléstévahennyksiin liian korkeiden tydvoimakustannusten takia.
Kustannusvaikutusten arvioinnissa on paadytty haarukkaan, joka kunta-alalta siirtyvan henki-
|6ston osalta olisi mediaanitavoitetasolla vahintdan 75 miljoonaa euroa ja 9. desiilin tavoiteta-
solla vahintdan 700 miljoonaa euroa vuodessa. Tama tarkoittaisi keskimaarin 0,7 % (mediaa-
ni) - 6,3 % (9.des.) pysyvia lisdakustannuksia maakuntien tyévoimakustannuksiin arvioituun
nykytasoon verrattuna. Jos arvioituja lisdkustannuksia vertaa siihen, ettd jatkossa sosiaali- ja
terveydenhuollon menot saavat kasvaa reaalisesti vain 0,9 % vuosittain, niin ensimmaisina
vuosina palkkaharmonisaatiokustannukset mediaanitasollakin tarkasteltuna veisivat tastéa
kasvuvarasta huomattavan osan. Osan suuruus vuosittain riippuisi luonnollisesti palkkahar-
monisaation toteutustavasta ja sen aikajanteesta.

3. TASSA UUDISTUKSESSA IRTISANOMISSUOJA EI OLE MAHDOLLINEN

Hallituksen esitykseen ei sisdlly maarayksia irtisanomissuojasta. Ottaen huomioon tyénanta-
jatoimintaan kohdistuvat epavarmuustekijat on valttamatonta, ettei eduskunta sdéada tahan
uudistukseen irtisanomissuojaa. Sitéa ei ole mydskaan tarkoituksenmukaista sopia siirtymaso-
pimuksin kunta- ja maakuntasektorin valilla kaytavissa henkildstosiirtoa koskevissa neuvotte-
luissa (voimaanpanolakiin siséltyva henkilostoa koskeva siirtosopimus). Palvelutuottajat vaih-
tuvat vuoden valein eika maakuntakonserni valttamatta tuota kaikkea sita palvelua, josta
kuntasektori tdna paivana vastaa. Henkildston turvallisuuden tunteesta, tydmotivaatiosta ja
sitoutuneisuudesta tulee huolehtia muilla keinoin (ks. kohdat 6 ja 7).

Siind misséa kunta tai maakunta ei voi menna konkurssiin, yhtié voi. Tdma asettaa sote-
tuottajat kilpailuasemaan keskenaan. Henkildstomenojen osalta tama voi tarkoittaa sita, etta
kustannusten osalta joudutaan seké palkkaamaan etté irtisanomaan aiempaa tihedmpéaén
tahtiin. Ty6elaméasuhteiden osalta maakuntaa sitoo, myos valiaikaishallinnon aikana, yhteis-
toimintalain velvoitteet, jota kautta henkiléston edustus jarjestetddn. Maakunta on myoés
tydnantaja, jota sitovat lakisdateiset velvoitteet tydsuojelusta, tydturvallisuudesta ja tyoterve-
yshuollon jarjestamisesta. Naiden kautta varmistetaan yhteistoiminta ja tydsuojelun yhteis-
toiminta. Hyva yhteistoiminta ja tiedottaminen ovat muutosvaiheessa tarkeita.

Uudistuksen tavoitteena tulee viime kadessa olla toimintakulttuurin muutos alykkaaksi orga-
nisaatioksi. Oletettavissa on myos tydnantajavaihdosten jatkuminen. Organisaatiossa tulisi
talldin olla jatkuva toiminnallinen valmiustila muutoksista selviytymiseen. Sen edellytyksena
on strateginen ja ennakoiva henkilostdjohtaminen, jossa yhdistyvat seké kova ettéd pehmeéa
toimintatapa. Ketterilla henkilostokaytannoilla turvataan tydnantajavaihdosten onnistuminen
myds valinnanvapauden toteutuessa.
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4. VALINNANVAPAUS: KAIKKI TOIMIJAT SAMALLE VIIVALLE

Valinnanvapaus tuottaa nyt luonnoksena olevassa mallissa toteutuessaan tyérauhariskin.
Uudessa tydmarkkinarakenteessa tydnantajatoiminta hajautuu moneen maakuntakonsernien
alaiseen ja konsernien véliseen tydnantajayksikkoon, jokaisen osakeyhtitn ollessa oma itse-
nainen tydnantajansa. Liséksi yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoiden maara kasvaa.
Myos tybehtosopimusten ja sopijaosapuolten maéra suurenee, kun toimintojen omistuspohja
ja sité kautta tydnantajatoiminta pirstaloituu. Edella mainitut tekijat aiheuttavat tydmarkkinoille
epavakautta.

TyOntekijat vaihtavat tydnantajaa useammin kuin ennen. Tarjolla on kenties vain osa-aikaista
tai maaraaikaista tyota. Tietyilla aloilla tydnantajat joutuvat valitsemaan halvimman tyéehto-
sopimuksen tehdakseen toiminnastaan mahdollisimman kannattavaa. Tama lisa tyotaiste-
luiden ja muiden ty6ta koskevien hairididen riskia. Mallia tulisi vahintaankin muuttaa niin, etta
markkinat avataan Kkaikille toimijoille samanaikaisesti. TAma voisi tapahtua vuonna 2021.
Talléin maakunta on saanut organisoitua toimintansa ja perustettua sote-keskuksilleen osa-
keyhtiot hallitusti. Kaikki toimijat olisivat Iahtokohtaisesti samassa asemassa.

Henkildstosiirrot ja -vahennykset tulevat olemaan normaali osa uudistuvien kuntien ja maa-
kuntakonsernien henkilostojohtamista. Henkilostda voidaan myds irtisanoa tai siirtda tehta-
vastd ja toimipisteesta toiseen. Henkildstovahvuus eldd organisaation painopistealueiden ja
itsendisten tydnantajien toiminnan mukaan, jonka vuoksi tulevassa maakunnassa painottuu
konserni-HR:n kehittdminen talouden rinnalla.

5. MENESTYKSEKAS TYONANTAJATOIMINTA VAATII MAHDOLLISUUDEN VALITA
TOIMINTATAPANSA

Kunnat ja kuntayhtymat ovat olleet itsendisia toimijoita, myos itsendisia tydnantajayksikdi-
taan. Esimerkiksi konsernin tydnantajapolitiikkaa, HR-kaytantoja ja sopimisen kulttuuria on
voitu adaptoida konsernin tarpeisiin. Osa on keskittanyt toimintojaan - osa hajauttanut. Palve-
luja on my6s ulkoistettu tarvittaessa. Malleille yhteista on se, etta tyénantaja on voinut valita
toimintaansa parhaiten sopivimman tavan toimia. Maakuntia koskevassa hallituksen esityk-
sessa organisaatiomalliin kuuluu monta pakollista osaa: liikelaitos, yhtidittamisvelvoite, palve-
lukeskusten kayttdminen. Maakunnat ovat kuitenkin kooltaan, vaestomaaraltaan, palvelun-
tarpeeltaan ja esim. henkilostomaariltaan ja -rakenteeltaan kovin erilaisia. Yksi malli ei valt-
tamatta ole optimaalinen kaikille.

Tybnantajalle tulee jaada tarpeeksi vaihtoehtoja ja elintilaa tehda esimerkiksi henkilostopoliit-
tisia ratkaisuja, jotta organisaatio toimisi ketterasti ja tuloksellisesti eri tilanteissa. Henkilosto-
voimavarojen tulee perustua itse toiminnan tavoitteisiin, jonka vuoksi henkiléstdjohtamista ei
voi ulkoistaa. Tukipalveluina tarvitaan henkilost6- ja palkkahallintoon liittyvia jarjestelmia,
joiden tehtavana on tukea tydnantajien ja paattgjien toimintaa. Palvelukeskuksesta kasin ei
voida johtaa konsernin henkilostopolitikkaa, vaan talous- ja henkildstéhallinnon taytyy olla
tukipalvelu maakunnille. Palvelukeskus voi palkanlaskennan ja taloushallinnon perustehtavi-
en lisaksi toimia tiedon kokoajana, ainakin maakunnallisesti.

Henkilésto- ja taloushallintoa koskevan palvelukeskuksen (TAHE) yhteisty6 valtakunnallisten
toimijoiden, kuten KT:n kanssa, voi tuoda laadullisia parannuksia henkilésto- ja palkkatilas-
tointiin. Kun tosin nykyehdotus ei salli TAHE:n toimivan myés osakeyhtididen koordinaattori-
na, yhtendisyys jaa talta osin saavuttamatta.
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6. MITTAVA MUUTOS ONNISTUU VAHENTAMALLA HENKILOSTON EPAVARMUUTTA
JA EDISTAMALLA TYOSSA SUORIUTUMISTA

Uuden organisaation muodostamisessa henkildstéjohtamisella on keskeinen rooli. Inhimilli-
selté kannalta onnistuneissa muutoksissa on hallittu henkiléstén epavarmuutta osallistamisel-
la, muutosviestinnalla ja esimiesten ja tydyhteiséjen muutosvalmennuksella. Henkildstén
kokema epavarmuus, sitoutumisen, motivaation, tyéhyvinvoinnin ja tydssa suoriutumisen
heikkeneminen on syyta ottaa vakavasti, koska reaktiot heijastuvat myds organisaation tuot-
tavuuteen.

Muutoksen onnistumisen kannalta panostus oikeudenmukaiseksi koettuun paatdksentekoon,
vuorovaikutukseen ja resurssien jakoon on keskeisessé roolissa. Oikeudenmukaisuuden
kokemuksella on tutkimusten mukaan selkeé yhteys tydssa suoriutumiseen. Samastumista
uuteen organisaatioon on syyta edistaa. Samastumista voidaan edistéa esimerkiksi oikeu-
denmukaisuudella ja avoimella viestinnalla.

Viestintd, jossa korostetaan muutoksen mukanaan tuomia mahdollisuuksia, auttaa henkilos-
tod nédkemaan tilanteen mahdollisuutena uhan sijaan. Henkiloston osallistaminen ja vaiku-
tusmahdollisuuksien rakentaminen on tutkimusten mukaan hyva tapa parantaa mittavan
muutoksen onnistumista.

7. ORGANISAATIOUUDISTUKSET SAAVUTTAVAT TAVOITTEENSA KOVAN JA PEH-
MEAN HENKILOSTOJOHTAMISEN AVULLA

Organisaation tuloksellisuuden kannalta henkiléstdjohtamisen tulee painottua muutosvalmiu-
den, joustavuuden ja sopeutumiskyvyn edistimiseen. Naita tavoitteita tukevat henkilostokay-
tannot edellyttavat henkilostéjohdon strategista roolia, osaamisen johtamista, esimiesten
osallistumista henkilostokaytantdjen kehittdmisen seka konsernin siséisten tyémarkkinoiden
ja urakehitysmahdollisuuksien luomista. Henkiléstdjohdon asema ns. strategisena kumppani-
na muun ylimmén johdon mukana edistd& muutoksen onnistumista. Uuden organisaation
vaatima osaaminen on varmistettava hyvalla osaamisen johtamisella ja tiedon siirtdmisella.

Esimiehet ovat keskeisessa asemassa seka epavirallisessa viestinnassa, henkilostén vaiku-
tusmahdollisuuksien lisdamisessa, etta tiedon siirtdmisen varmistamisessa. Heilla on myds
emotionaalisesti kuormittava tehtéava henkiloston tukemisessa. Tehtavan hyva hoitaminen
edellyttaa esimiesten kouluttamista tai valmentamista ja jatkuvaa tukea henkilostbammattilai-
silta. Strategisen henkildstdjohtamisen vaikutukset alykkaassa organisaatiossa nakyvat hen-
kilostossa tyéhyvinvointina, sopeutumisena seka tydtapojen uudistamisena. Tehtavien muut-
tuminen voidaan nahdé tyduran uudelleenorganisoinnin mahdollisuutena.

Inhimilliselld, mutta tavoitteiden kannalta tehokkaalla johtajuudella pystytaan sailyttamaan
psykologinen sopimus johdon ja tydntekijan valilla myds muutoksissa. Psykologinen sopimus
edistad henkildston sitoutumista ja samastumista uuteen organisaatioon ja mahdollistaa tar-
vittavat tehtéavia koskevat muutokset.
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