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Valtiovarainministeriolle

Valtiovarainministerio asetti 2.10.2001 tydéryhméan parantamaan yhteistoimintaa kaikil-
la tasoilla valtionhallinnossa. Tavoitteiksi annettiin kehittda edellytyksia ja valmistella
toimenpiteita yhteistoimintamenettelyn parantamiseksi.

Tehtavana on ollut

*selvittaa valtion yhteistoimintalain ja sopimusten edellyttdman yhteistoiminnan tila ja
kehittamistarpeet seka tehda tarvittavat ehdotukset

*varmistaa riittdva tiedotus ja koulutus siihen, etté yhteistoiminnan eri tahot ja osapuo-
let ovat selvilla lain ja sopimusten tavoitteista ja menettelytavoista

*ottaa tydssa huomioon tulopoliittisessa sopimuksessa vuosille 2001-2002 osapuol-
ten sopimat suositukset, toimintamallit ja hankkeet yhteistydn kehittdmiseksi tydela-
man ja tydn muutosten hallinnassa ja tydyhteisdjen suunnitelmalliseksi kehittamiseksi

*suunnitella yhteistoiminnan tilan sdanndllinen seuranta ja kehittaminen.

Tyéryhman puheenjohtajaksi maarattiin hallitusneuvos Martti Salminen valitovarainmi-
nisteriosta. Jaseniksi maarattiin neuvotteleva virkamies Antero Laavakari valtiovarain-
ministeriosta, ja kutsuttiin hallitusneuvos Leena Lehtonen sisdasiainministeridsta, van-
hempi hallitussihteeri Jouko Sarkijarvi puolustusministeritstd, kehittamispaallikko, sit-
temmin henkildstdjohtaja Liisa Santaholma Maanmittauslaitoksesta: Santaholma toimi
jasenend 28.2.2003 saakka, hallintojohtaja Maritta Ylaranta Maa- ja elintarviketalou-
den tutkimuskeskuksesta, toimistop&allikko, sittemmin apulaisjohtaja Markus Uomala
Merenkulkulaitoksesta, neuvottelija Arja Vehmas Akava-JS ry:std, lakimies Heikki Si-
pilainen Valtion yhteisjarjestd VTY ry:sta ja neuvottelupdallikkd Seppo Vaananen Pal-
kansaajajarjesto Pardia ry:sté. Sihteeriksi maarattiin hallitussihteeri Risto Leikos val-
tiovarainministeriosta. Leikos toimi sihteerind 12.2.2003 saakka.

Tyéryhman tyén maaraaika oli 31.1.2003. Valtiovarainministerié pidensi maardaikaa
30.4.2003 saakka.



Saatuaan tydnsa paatdkseen tydryhma jattaa valtiovarainministeritlle ehdotuksensa
yhteistoiminnan parantamiseksi valtionhallinnossa. Erillisena selvitysosana julkaistaan
HAUS kehittdmiskeskus Oy:n loppuraportti “Parempaan yhteistoimintaan valtionhal-
linnossa”, minka valtiovarainministerio tilasi yhteistoiminnan tilan selvittdmiseksi ty6-
ryhméan ehdotusten pohjaksi.

Helsingissa huhtikuun 16 paivana 2003

Martti Salminen

Antero Laavakari Leena Lehtonen
Heikki Sipilainen Jouko Sarkijarvi
Markus Uomala Arja Vehmas

Seppo Vaananen Maritta Ylaranta
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1 YHTEISTOIMINNAN NYKYTILA

1 YHTEISTOIMINNAN NYKYTILA I

Valtion yhteistoimintalain ja —sopimusten edellyttdman yhteistoiminnan tilan ja kehitta-
mistarpeiden selvittamiseksi ja tarvittavien toimenpiteiden esittdmiseksi valtiovarain-
ministerio tilasi tyoryhman ehdotuksen mukaisesti Hallinnon kehittdmiskeskukselta
(1.9.2002 lahtien HAUS kehittamiskeskus Oy) selvityksen, joka toteutettiin ajalla
1.2.2002-10.2.2003. Selvityksen vastuullisena konsulttina toimi kehittdmispaallikko Jari
Salomaa. Loppuraportti "Parempaan yhteistoimintaan valtionhallinnossa —yhteistoimin-
nan nyky- ja tavoitetilan arviointia ministeridissa ja hallinnonaloilla seka valtion viras-
toissa ja laitoksissa selvittaneen hankkeen loppuraportti” (jaljempana selvitysraportti)
luovutettiin valtiovarainministeritlle 24.2.2003.

Selvityshankkeessa arvioitiin kuusi virastoa tai laitosta ja kaksi ministeriota.

Virastoina ja laitoksina mukaan selvityshankkeeseen tulivat tullilaitokseen kuuluva
Eteléinen tullipiiri, Jyvaskylan yliopisto, Kasvintuotannon tarkastuskeskus, Lounais-
Suomen ymparistékeskus, Maanmittauslaitos ja Pirkanmaan tyévoima- ja elinkeino-
keskus. Naita arvioitaessa tarkasteltiin keskitetyn sopimuksen (valtiovarainministe-
rion ja toisaalta Akava-JS ry:n, Valtion yhteisjarjestd VTY ry:n ja Palkansaajajarjesto
Pardia ry:n valinen sopimus 13.12.2000 : Sopimus yhteistoiminnasta valtion virastois-
sa ja laitoksissa) ja siihen perustuvien, kussakin virastossa erikseen tehtyjen virasto-
kohtaisten yhteistoimintasopimusten mukaista yhteistoimintaa.

Ministeri6ita ja niiden hallinnonaloja selvityksessé edustivat puolustusministerio ja si-
saasiainministerid. Tarkoituksena oli selvittda ja arvioida sité yhteistoimintaa, jota mi-
nisteridilta edellytetaéan valtionhallinnon sopimuksen  (em. osapuolten vélinen sopi-
mus 13.12.2000 : Sopimus yhteistoiminnasta valtionhallintoa ja hallinnonalaa koske-
vissa henkilostdasioissa) niiden kasitellessa koko valtionhallinnon tai asianomaisen
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ministerion hallinnonalan henkiléstda koskevia asioita. Ministerion ja sen oman henki-
|6ston valinen yhteistoiminta ministerién oman virastokohtaisen yhteistoimintasopimuk-
sen perusteella ei siis ollut ndisséa tapauksissa keskeisena tarkastelun kohteena.

Seuraavassa esitettavat tydryhman yleisarviot ja ndkemykset yhteistoiminnan tilasta
koko valtionhallinnossa perustuvat HAUS kehittamiskeskus Oy:n selvitysraporttiin, joka
julkaistaan kokonaisuudessaan erillisena selvitysosana (valtiovarainministerion tydryh-
mamuistio c¢c/2003). Selvitysraporttiin sisaltyvat myods edelld mainittuja virastoja ja
laitoksia seka ministeritita koskevat osaraportit.

Arviointiin ja ndkemyksiin vaikuttavat luonnollisesti myds tydryhman jasenten omat
kokemukset yhteistoiminnasta sen eri tasoilla. Yksityiskohtaisemmat johtopaattkset
nykytilasta ja tydryhman kehittdmisehdotukset esitetédén jaliempéana luvussa kolme.

Tyéryhman toimeksiannon mukaan tavoitteena on ollut kehittéaa edellytyksia ja valmis-
tella toimenpiteitd yhteistoimintamenettelyn parantamiseksi valtionhallinnossa, ja teh-
tavana selvittaa valtion yhteistoimintalain ja -sopimusten edellyttdmén yhteistoiminnan
tila ja kehittAmistarpeet seka tehda tarvittavat ehdotukset. Toimeksiannon mukaisesti
yhteistoimintaa kéasitelldadn seuraavassa normien edellyttaméan seka edustuksellisen
yhteistoimintamenettelyn etta valitttman osallistumisen nakdkulmasta.

1.1 Virastot ja laitokset

Virastojen ja laitosten (jaljempéana virastot) edustajille tehdysséa kyselyssa (kyselyyn
vastasi 34 eri virastojen edustajaa) pyydettiin arvioimaan, millaisia eri  rooleja
yhteistoiminnalla on vastaajan organisaatiossa ja miten nama roolit painottuvat suh-
teessa toisiinsa.

Yhteistoiminnalle annettavat roolivaihtoehdot olivat: johdon strateginen kumppani, yh-
teistoimintamenettelyn asiantuntija, muutoksen tukija eli agentti ja henkildston moti-
voija eli motivaattori.

Annettujen vastausten mukaan yhteistoiminnan nykyrooli on seuraava:

1. tarkein rooli on henkiléston motivoija (operatiivinen leadership); 30 %

2. tarkein rooli on yhteistoimintamenettelyn asiantuntija (operatiivinen management);
29 %

3. tarkein rooli on muutoksen tukija (strateginen leadership); 28 %

4. tarkein rooli on strateginen kumppani (strateginen management); 27 %
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Vertauksen vuoksi jo tdssa yhteydessa todetaan myds vastaajien nakemykset siita,
millaisia eri rooleja yhteistoiminnalla tulisi olla organisaatiossa. Tulevaisuuden tavoite-
roolien jarjestys oli annettujen vastausten mukaan muuten sama kuin edelld, mutta
strateginen kumppanuus nahtiin tarkedammaksi kuin muutoksen tukijan rooli:

tarkein rooli on henkildston motivoija; 43 %

tarkein rooli on yhteistoimintamenettelyn asiantuntija; 42 %
tarkein rooli on strateginen kumppani; 39 %

tarkein rooli on muutoksen tukija; 38 %

N

Yll& olevat tulokset perustuvat koko kyselyaineistoon. Painotukset eroavat jonkin ver-
ran tydnantajan ja henkildston edustajien vastauksissa.. Myds virastoittain tarkastellen
painotukset vaihtelevat ja eroavat koko aineiston tuloksista.

Selvitysraportin mukaan tydyhteisétasoisen yhteistoiminnan tila on erittain kirjava.

Mitd paremmin organisaatio on kyennyt maarittdmaan ja vakiinnuttamaan itselleen
valittbman yhteistoiminnan kaytannot ja muodot, sitd parempana tydntekijat yhteistoi-
mintaa pitavat. Mita selkeampi yhteistoimintapolitiikka organisaatiolla on, sita yhden-
mukaisemmin ja laadukkaammin tehddan myos henkildstojohtamista ja esimiesty6ta.

Organisaatiot, jotka ovat kehittdneet systemaattisesti henkildstdjohtamista ja esimies-
valmiuksia, ovat mita todennékoisimmin edistyksellisia myods tydelaméan suhteiden ja
yhteistoiminnan kehittamisessa.

Selvitys osoitti, ettd yhteistoiminnan painopiste on lahiyhteistydssa, suoran ja valitto-
man yhteistoiminnan alueella. Tydpaikka-, osasto- tai tydyksikkékokoukset ovat vakiin-
tuneet osaksi valitonta yhteistoimintaa. Ongelmiksi koetaan kuitenkin joskus naiden
kokousten huono suunnittelu ja valmistelu, epasaanndlliset kokousajat ja huono doku-
mentointi. Esimiesten ei koeta panostavan naihin kokouksiin riittavasti. Tydyhteisdjen
yhteistoiminta on parhaimmillaan hyviin monimuotoista ja rikasta sisaltden virallisen
kehittamistyon ja kehityskeskustelujen lisdksi mm. virkistys-, harrastus- ja opiskelutoi-
mintaa.

Virastoissa ollaan verrattain hyvin selvilla siitd, keiden vastuulla yhteistoiminta eri
tasoilla on. Erityisesti edustuksellisessa yhteistoiminnassa vastuut on maaritelty, kos-
ka virastokohtaiset yhteistoimintasopimukset ovat ennen kaikkea organisointisopimuk-
sia. Ongelmia esiintyy enemman I&hitydyhteisdissa. Yksikoissa, tiimeissa ja ryhmissa
vastuullisen henkilén nimeadminen voi osoittautua vaikeaksi.

Virastojen omat yhteistoimintasopimukset ovat sisalléltaan usein yhteistoimintalain ja
valtion yhteistoimintasopimuksen sdannoksia ja maarayksia toistavia. Niissa on keski-
tytty vain maarittelemaan yhteistoiminnan osapuolet ja muodot.
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Yhteistoimintaa ei juurikaan suunnitella eiké arvioida, vaikka edustuksellisella yhteis-
toiminnalla olisikin varsin vakiintuneet muodot. Toiminnan suunnittelu ja painottami-
nen, kokousmuotojen monipuolistaminen ja kehittaminen, aktiivien osaamisen kehit-
tdminen, "jalkautuminen” organisaatioon ja yhteistoimintatiedon jakaminen ovat harvi-
naista kehittAmistoimintaa. Yhteistoimintaa ei useinkaan litet osaksi strategista johta-
mista, vaan se on edelleen erillinen osa paatoksenteon valmistelua. Yhteistoiminta on
myds erittdin heikosti mukana johtamis- ja esimiesvalmennuksessa ja heikosti myds
perehdyttdmisessa.

1.2 Ministeriot

Ministeridtasolla tapahtuvassa valtionhallinnon tai hallinnonalan henkiléstoon vaikut-
tavien asioiden késittelysséd noudatettavan yhteistoiminnan "tilasta” on vaikea tehda
yleistettavia johtopaatoksia, koska tarkasteltavana oli vain kaksi ministeriota.
Seuraavassa kuitenkin eraitéa seka molemmille yhteisia etté erikseen tehtyja huomioi-
ta.

Keskitetty hallinnonalasopimus tunnetaan ministerion johdon ja henkiloston keskuu-
dessa parhaimmillaan valttavasti, samoin sen 2 §:ssé edellytetty ministerion ja sen
hallinnonalan henkildstéa edustavien jarjestdjen valinen sopimus henkildston edusta-
jien maarasta ja nimeamisesta. Paremmin sopimukset tunsivat ministerididen henki-
I6stéhallinnon asiantuntijat ja henkilostojarjestdjen edustajat.

Ministeridissa ilmeni epatietoisuutta siitd, kenen vastuulla ministerio- ja hallinnonalata-
soinen yhteistoiminta on eri tilanteissa. Organisoinnissa on ongelmia, yhteistoimin-
nasta sopiminen on ollut epaselva, jopa vaikea asia.

Henkiloston edustajien mukaan erdén ongelman yhteistoiminnan kannalta muodostaa
konsulttien runsas kaytto kehittdmistydssa. Heidan mukanaolonsa hankkeissa hamar-
t&a merkittavasti yhteistoimintaan liittyvien vastuiden kohdentamista.

Ministeridn organisaatiorakenteen monimutkaisuus nayttaa tuovan joitakin tulkintaon-
gelmia johtamis- ja yhteistoimintavastuiden tunnistamiselle. Oman vaikeutensa tilan-
teelle luo poliittisen paatdksenteon ja hallinnollisen valmistelun ja toimeenpanon yh-
teensovittaminen.

Jéarjestbedustajat kokevat arvokkaaksi ja tarkeéksi osallistumisen ministerion strategi-

atyohon. Strategiaprosessin kautta syntyy parhaimmillaan monipuolinen ja moniulot-
teinen kuva organisaation nykytilasta ja tulevaisuuden valinnoista. Prosessin aikana
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joudutaan ottamaan kantaa niin arvoihin kuin painopisteisiinkin. Esim. mukanaolo puo-
lustusministerién toteuttamassa kumppanuushankkeessa on ollut positiivinen koke-
mus yhteistoiminnankin kannalta katsottuna, kun hanke on ollut kiitettavasti projekti-
johdettu ja osallistava. Edustuksellisuutta hankkeen eri vaiheissa ja foorumeissa on
mietitty ajoissa ja riittavalla vakavuudella. Ikvienkin asioiden kohtaaminen on térkea
0sa prosessia.






2 TULOPOLIITTISESSA SOPIMUKSESSA...

2 TULOPOLITTISESSA SOPIMUKSESSA I
2001-2002 SOVITUT SUOSITUKSET,
TOIMINTAMALLIT JA HANKKEET
YHTEISTYON KEHITTAMISEKSI

2.1 Tydbpaikan yhteistoiminnallisen kehittdmisen
toimintamalli

Tyomarkkinakeskusjarjestét sopivat osana tulopoliittista kokonaisratkaisua vuosille
2001- 2002 siita, etta laaditaan suositus toimintamalleista tydyhteisdjen suunnitelmal-
liseksi kehittamiseksi. Taman sopimuksen pohjalta on lahdetty kehittamaan "Tydpai-
kan yhteistoiminnallisen kehittdmisen toimintamallia” (Tessu -toimintamalli). Mallin
kehittamistyosta on vastannut tydmarkkinakeskusjarjestdjen asettama Tydelaman ke-
hittamistyoryhma (Telke) ja kéytdnnon toteutustydn koordinointi tapahtuu Tyoturvalli-
suuskeskuksessa.

Tessun tavoitteena on tehda tunnetuksi yhteistoimintaa edellyttéavia normeja, opastaa
nakemaan yhteistoiminnan hyddyt seka eri yhteistoimintaa edellyttéavien asioiden yh-
teydet ja tarjota tyokaluja helpottamaan yhteistoiminnan kaytannon toteuttamista. Tes-
sun tarkoituksena on myds avustaa laki- ja sopimuspohjaisten suunnitelmien laatimis-
ta ja niiden kehittdmista seka ohjata tarvittavaa yhteistoimintaa. Tessu keskittyy ensisi-
jaisesti tydyhteison suunnitelmalliseen kehittdmiseen velvoittaviin normeihin.
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Ensimmaisessa vaiheessa Tessu on suunnattu yksityisen sektorin pienille ja keskisuu-
rille yrityksille. Toimintamallin kaytt&jia ovat johtajat, esimiehet, tuotantopaallikét, hen-
kilostbasioita hoitavat, tydsuojelupaallikot ja henkiloston edustajat. Tessu- verkkosivut
sisaltavat yhteistoimintaan velvoittavien lakien selitteitéa ja menettelytapaohjeita, esi-
merkkeja suunnitelmista ja ohjelmista seka kirjallisuusviitteitd ja asiantuntijalinkkejé.

Ty6turvallisuuskeskuksen (TTK) hallinnoima www.ttktessu.net -tytkalu opastaa yh-
teistoiminnan kaytannon toteutusta yrityksissa. Se ohjaa yrityksia keraamaan tarvitta-
vaa tietoa ja tarjoaa malleja yhteistoiminnalliseen tiedottamiseen ja suunnitelmien laa-
timiseen. Tessu- tytkalussa on kaksi osaa: Kehitysnédkymien kirjaaminen helpottaa
yrityksissa kaksi kertaa vuodessa henkilostdlle annettavaa tiedotusta ja henkiléston
edustajien kanssa yhteistoiminnassa kasiteltéavien suunnitelmien laatimista. Kehitta-
missuunnitelmien laatiminen ohjaa laatimaan ja paivittamaan lakiperusteisia suunni-
telmia kuten tydsuojelun toimintaohjelmaa ja tasa-arvo-ohjelmaa. Tessu- tydkalun ta-
man osan tavoitteena on myos ohjata yhdistamaan erillisia suunnitelmia ja ohjelmia
laajemmaksi henkilostdsuunnitelmaksi.

Tessu- tyOkalua voi kayttda monella tavalla. Pienen yksikdn johtaja voi kayttaa Tessua
tarkistuslistan tapaan ja tehda sen avulla muistiinpanot asioista, joita yhteisdssa kehi-
tetdan ja joista tiedotetaan henkildstolle. Isossa organisaatiossa Tessua voidaan kayt-
taa portaittain ja yksikaoittain niin, ettd eri tasojen suunnittelu- ja

kehittAmistoiminta ja niiden yhteydessa tarvittava yhteistoiminta henkiléstén edustaji-
en kanssa sujuu.

2.2 Henkiloston edustaja tydpaikan muutosvoimana
-hanke

Tutkimushankkeessa on tavoitteena tuottaa tietoa, jonka avulla kartoitetaan henkilds-
ton edustajien toimintamahdollisuuksia ja —valmiuksia seka niiden kehittamista tieto-
verkon avulla. Perimmaisend pyrkimyksena on yhteistoiminnan laadun ja muutosten
hallinnan kehittamisen kautta luoda edellytyksia tydyhteisdjen parempaan tuottavuu-
teen ja henkildston tydhyvinvointiin.

Osana tiedonkeruuta rakennetaan henkiléstdon edustajien kayttoon tietoverkossa (in-
ternet) toimiva tydkalu. Nain saadaan tietoa myés mahdollisuuksista tukea henkilds-
ton edustajia verkottumisen, verkkotytkalujen ja verkkopohjaisen konsultaation avul-
la.

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa on selvitetty tydpaikkatason johdon ja henki-
|6ston edustajien keskinaista yhteistoimintaa: tavoitteita, kohdentumista, muotoa ja laa-
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tua. Erityistd huomiota on kiinnitetty yhteistoiminnan osapuolten kasityksiin yhteistoi-
minnan laadun kehittdmistarpeista ja yhteistoiminnan kehittamiseen kohdistuviin odo-
tuksiin. Tiedonkeruun menetelméné on kaytetty osittain strukturoitua johdon ja henki-
|6ston edustajien haastattelua, joiden jalkeen on jarjestetty yhteinen istunto. Tutkimus-
otokseen on kuulunut 30 kesken&an erilaista tydyhteisdéa eri sektoreilta. Valtion viras-
toista ovat olleet mukana Vantaan verovirasto ja Jokelan vankila.

Hankkeen konsultti on raportoinut helmikuussa 2003 ohjausryhmalle ensimmaéisen
tiedonkeruuvaiheen alustavia tuloksia. Hankkeen aikataulun mukaan loppuraportti luo-
vutetaan hankkeen rahoittaneelle Tyosuojelurahastolle tammikuussa 2004, minka jal-
keen tutkimustulokset julkistetaan laajemmin.

2.3 Tybpaikkojen muutosprosessit -hanke

Hankkeen tavoitteena on tuottaa tietoa muutosprosesseista ja niiden lapiviennista ty6-
organisaatioissa. Se toteutetaan koordinoidusti edelld selostetun hankkeen kanssa
sita tydentavasti.

Osahankkeessa "Kohti osaamisen palkitsemista” (KOPA) on tutkittu mm. Tullilaitoksen
ja Tilastokeskuksen palkkausjarjestelmien kehittamista erityisesti osaamisen palkit-
semisen nakokulmasta. Hankkeessa tehdaan kaksi yksityiskohtaista case-kuvausta,
joista toinen on Tullilaitoksen kuvaus. Kuvaukset valmistuvat loppukesalla 2003.
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3 TYORYHMAN JOHTOPAATOKSET I
YHTEISTOIMINNAN NYKYTILAN
SELVITYKSESTA JA
KEHITTAMISEHDOTUKSET

3.1 Yhteistoiminta uudelle laadulliselle tasolle

Yhteistoiminta saa yleensa julkisuutta ja tunnetaan vain pakollisina lomautuksia ja
irtisanomisia edeltavind yt- menettelyind, joissa olennaista on yhteistoimintalaissa
saadettyjen maaraaikojen noudattaminen taloudellisten seuraamusten valttamiseksi.
Sen muita muotoja ja tarjoamia mahdollisuuksia tunnetaan ja kaytetdan huonosti. Lain
mukaan yhteistoiminta toteutetaan asianomaisten virkamiesten ja tyéntekijoiden ja
heidan esimiestensa valilla, tyénantajan ja henkildston seka tydnantajan ja henkilds-
ton edustajien kesken. Olennaista on siis myds valiton osallistuminen, johon kuuluu
esimiehen ja tyontekijan suhteen lisdksi muun muassa ty6paikkakokoukset ja henki-
[6stn osallistuminen suunnittelu-, projekti- ja muihin tyéryhmiin.

Tavoite:

Yhteistoiminnalle kehitetddn uusi yhteistydon kuva, profiili ja
tehtava ja nostetaan se laadullisesti uudelle tasolle. Sita kehite-
taan jatkuvasti Valtion tyomarkkinalaitoksen toteuttaman saan-
nollisesti toistettavan Henkildstdpolitikkabarometrin palautteen

perusteella. Palkkausjarjestelmakoulutuksessa otetaan huomi-
oon tybelaman suhteiden ja yhteistoiminnan kehittamistarpeet.
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Edella esittamansa yleisen tavoitteen saavuttamiseksi tyéryhma tekee seuraavat
ehdotukset:

3.2 Viraston omasta yhteistoimintapolitiikasta
sopiminen

Virastojen ja laitosten paikalliset yhteistoimintasopimukset ovat selvityksen mukaan
usein sisalloltaén yhteistoimintalain sdannoksia ja keskistetyn sopimuksen maarayk-
sia toistavia. Sen liséksi niissa on keskitytty vain maarittelemaén yhteistoiminnan
osapuolet. Ongelmaksi koetaan se, etta laki ja sopimukset eivat anna riittavasti tukea
ja ohjausta kaytadnnon yhteistoiminnan toteuttamiseen. Normit eivat palvele kaytan-
non johtamista, suunnittelua ja henkildston kehittamista. Normien tdydennykseksi tar-
vitaan viraston yhteistoimintapolitiikan méaéarittelya eli millaisia menettelytapoja ja kay-
tantoja viraston yhteistoiminnassa noudatetaan eri tilanteissa.. Tallainen yhteistoimin-
tapolitiikka tulisi maaritella yhteistoimintasopimuksella paikallisista lahtokohdista ja sen
tulisi olla osa strategioiden toteuttamista ja erityisesti henkildstopolitiikkaa. Mita selke-
ampi yhteistoimintapolitikka organisaatiolla on, sitd yhdenmukaisemmin ja laaduk-
kaammin henkilost6johtamista ja esimiestydta tehdaan.

Valtionhallinnon kilpailukyvyn ja tuottavuuden parantaminen —hankkeen julkaisussa
"Tuottavuuskehitys ja kilpailukyky tavoitteiksi” (helmikuu 2003) todetaan seuraavaa:
"Tuottavuuden kehittamistyd on toteutettava yhteistoiminnassa. Tuottavuuden lisdami-
seen on kannustettava. Parhaita kannusteita ovat hyva yhteistoiminta, tyon ja osaami-
sen pitkdjanteinen kehittdminen, tuottavuushyoétyjen avoin kasittely ja tulospalkkaus”.
Tamakin lausuma perustelee yhteistoimintapolitiikka- kasitteen kehittamista ja kayt-
toonottamista.

Ehdotus:

Virastoissa tulee omassa virastokohtaisessa yhteistoimintasopimuk-
sessa tai sen liitteeksi sopia omaan yhteistoimintaan kuuluvat ja liitty-
vat menettelytavat ja kdytannot, yhteistoimintapolitikkansa. Tallgin tu-
lee ottaa huomioon ainakin valittdman osallistumisen eri toteutumis-
tavat, tyoyksikkdkokousten suunnittelu, yhteistoimintaelinten oman
toimintansa suunnittelu ja henkiléston edustajan osallistuminen val-
mistelutydryhmiin ja johtoryhmatydhon. Paamaarana tulee olla hyva
yhteistyd, joka on tavoitteellista, tasavertaisuuteen ja keskindiseen
luottamukseen perustuvaa vuorovaikutusta.
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3.3 Vdlittbméan osallistumisen parantaminen

Selvitykseen osallistuneiden organisaatioiden keskeisimmaksi yhteistoiminnan kehit-
tdmisen alueeksi nousee tydyhteisdtason yhteistoiminta. Valittdméan ja suoran osallis-
tumisen parantaminen on virastojen vastauksissa painopistealueita tarkeysjarjestyk-
seen asetettaessa joko ensimmaiselld tai toisella sijalla.

Valittdman osallistumisen_toteutumistavoista ovat téarkeimmat saanndolliset, riittavan
usein jarjestetyt osasto-, yksikko- ja ryhméapalaverit seka kehityskeskustelut. Naita
muotoja tukevat sisdinen, reaaliaikainen tiedottaminen ja jatkuva tyon ja tydmenetel-
mien kehittdminen. Hyvan tydilmapiirin kannalta tydyhteistn kannattaa jarjestda melko
usein koko tydyhteisdn yhteen kokoavia tilaisuuksia.

Lahitydyhteison kannalta keskeisin merkitys on esimiestyolla. Yksildiden osallistumis-
ta ja kehittymista kannustava ja tukeva esimies saa yleensa hyvan palautteen johdet-
taviltaan. H&n on helposti lahestyttava ja hyva viestija. Hanen kanssaan on helppo
hoitaa asioita, olivatpa ne vaikeita tai helppoja, tydasioita tai henkilokohtaisia asioita.
Yhteistoiminnan koetaan toimivan luonnollisesti ja luottamus eri osapuolten kesken on
vahvaa.

Valittéman osallistumisen valttamattomyytta tahdennettiin jo hallituksen esityksessa
Eduskunnalle laiksi yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa seké eraiksi sii-
hen liittyviksi laeiksi (HE 190/1987) seuraavasti :

"Yhteistoimintavelvoitteen ulottamista myds esimiehen ja tydntekijan valiseen suhtee-
seen on pidetty valttamattomana, koska tydelaman yhteistoiminnan muotoja koskeva
tutkimus on varsin yksimielisesti ollut silla kannalla, etté yhteistoiminta on hyddyllista ja
myds pidemmalla aikavalilla toimivaa vain, jos se sisaltda myds valitonta osallistumis-
ta. Valittomaan osallistumiseen kuuluvat esimiehen ja tyontekijan yhteistoiminnan li-
saksi myds muun muassa tydpaikkakokoukset ja kohteena olevan henkiloston osallis-
tuminen esimerkiksi suunnittelu-, projekti ja muihin tyéryhmiin”.

Painavista perusteluista huolimatta valitttman, tydyhteisétasoisen yhteistoiminnan tila
nayttéa kuitenkin selvityksen mukaan olevan kirjava. Nayttaa olevan niin, ettad mita
paremmin organisaatio on kyennyt maarittdmaan ja vakiinnuttamaan itselleen valittd-
man osallistumisen kaytdnnén muodot, sita parempana tydntekijat yhteistoimintaa
pitavat.
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Ehdotus:

Viraston omassa yhteistoimintasopimuksessa maaritellyt valittéman
osallistumisen muodot tulee vakiinnuttaa jokapéivaiseksi toiminnak-
si ja niiden vaatimaa osaamista tulee kehittd& osana johtamis- ja esi-
miesvalmennusta ja henkildston kehittamista.

3.4 Yhteistoimintatietouden ja —osaamisen
kehittdminen

Yhteistoiminnan tarjpamien mahdollisuuksien ja oikeuksien ja toisaalta sen asettami-
en velvoitteiden tietdminen ja tunteminen on jokaiselle tydyhteis6on kuuluvalle tarke-
aa. Yhteista, kaikille virastoille kaytettavissa olevaa perusinformaation sisaltavaa ja
yhteistoiminnan kehittdmiseen ohjaavaa koulutusmateriaalia tunnutaan kaivattavan
nykytilanteen parantamiseksi.

Selkeé kasitys tuntuu vallitsevan siita, ettd virastoissa tarvitaan henkiléstolle ja sen
edustajille ja esimiehille yhteistd yhteistoimintakoulutusta. Yhteistoimintakoulutuksen
tarkein tavoite on saada virastoon oma yhteistoimintapolitiikka. Virastokohtaisen yh-
teiskoulutuksen etuna verrattuna avoimeen kaikille tarjolla olevaan koulutukseen on
ensinnakin sen raataloitavyys, eli sen suunnittelussa ja toteutuksessa voidaan keskit-
tya juuri sille tarkeisiin asioihin ja kehittdmiskohteisiin. Lisdksi seka johdon etta henki-
I6ston osallistuminen on helpompaa ja kattavampaa.

Selvityksessa tehtyjen havaintojen mukaan yhteistoiminta on heikosti mukana johta-
mis- ja esimiesvalmennuksessa ja myds perehdyttamisessa. Sen vuoksi voidaankin
tyydytyksella todeta johdon kehittamisstrategian ja sen toimeenpanon valmistelu. Val-
tionhallinnon johdon kehittdmisen strategiaa vuosille 2002-2012 valmistellut tydryhma
on maarittanyt eraaksi johtajilta edellytettivaksi osaamisvaatimukseksi johtajuusvaati-
muksen seuraavasti:

"Johtajien tehtavana on huolehtia toiminnan tehokkuuden liséksi organisaation uudis-
tumisesta ja hyvinvoinnista. Johtajilta ja esimiehilta tulee edellyttda motivoivan tyoil-
mapiirin rakentamista, henkiloston kannustamista, valmentamista seka /luottamukseen
perustuvaa vuorovaikutusta ja yhteisty6td.” (Ammattimaiseen johtamiseen valtionhal-
linnossa; Johdon kehittamisen strategia 2002-2012; Valtiovarainministerion tyoryhma-
muistio 1/2003). Tydryhma esitti muun muassa seuraavat strategiset ehdotukset:
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- Valtionhallinnon johtoa kehitetdén yhteisen mallin pohjalta. Malliin sisallyte-
tddn muun muassa osaamistavoitteet ja kehittdmisen toteutusperiaatteet koh-
deryhmittain.

- Johdon tuloksellisuutta ja johtajuutta arvioidaan yhtenaisen kehikon pohjal-
ta.

- Kaikille valtionhallinnon ylimpé&én johtoon kuuluville laaditaan henkilékohtai-
set johtamissopimukset, joita tarkistetaan vuosittain tulosneuvottelujen yhtey-
dessé.

Tavoitteena on, etta valtioneuvosto tekee periaatepdatoksen johdon kehittdmisen stra-
tegiasta vuosille 2003-2012. Taman tavoitteen toteutuessa tulevat siten arvioiduiksi
myds johtajien vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot ja —tulokset.

Yhteistoimintaa ei juurikaan tietoisesti suunnitella ja arvioida, vaikka edustuksellisella
yhteistoiminnalla on varsin vakiintuneita muotoja. Toiminnan suunnittelu ja suuntaami-
nen, kokousmuotojen monipuolistaminen ja kehittaminen, aktiivinen osaamisen ke-
hittAminen ja yhteistoimintatiedon jakaminen ovat harvinaista kehittamistoimintaa.

Ehdotukset:

Yhteistoimintakoulutuksen ensisijaiseksi toimintamalliksi tulee ottaa
virastokohtainen koulutus, joka toteutetaan yhteisend esimiehille ja
henkilostdlle ja jossa myds johto on mukana.

Valtiovarainministeri6 tilaa, henkil6ston keskusjarjestdjen kanssa asi-
aa valmisteltuaan, koulutustoiminnassa kaytettavan koulutusaineis-
ton valmistuksen asiantuntevalta palvelujen tuottajalta. Nama valtion
keskustason osapuolet toimivat niin, etta aineiston tilaamiseen voi-
daan kayttaa tydelaman suhteiden kehittamiseen kaytettavissa ole-
vaa maararahaa.

Valtion keskustason osapuolet toimivat niin, ettd tydeldman suhtei-
den kehittdmismaérarahalla voidaan tukea virastoja niiden jarjesta-
essa yhteistoimintakoulutusta. Tukea voi saada ulkopuolisen kehitta-
jan kustannusten maksamiseen.

Palkkausjarjestelmakoulutuksessa huomioon todetut tydelaméan suh-
teiden ja yhteistoiminnan kehittamistarpeet.
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Valtion keskustason osapuolet toimivat niin, etta valtionhallinnon joh-
tamis- ja esimieskoulutukseen ja —valmennukseen yleensa saadaan
systemaattisesti mukaan tydelaman suhteiden ja yhteistoiminnan
kehittAminen ja niiden arviointi tulossopimusten ja mahdollisten johta-
missopimusten arvioinnin yhteydessa.

Valtion keskustason osapuolet ja virastot seuraavat sopimallaan ta-
valla yhteistoimintakoulutuksen toteutumista vuosina 2003-2006.

3.5 Tulopoliittisen sopimuksen 2001-2002
mukaisten toimintamallien ja hankkeiden
hyddyntdminen valtionhallinnossa

Edellad kohdassa 2 selostettujen suositusten, toimintamallien ja hankkeiden toteutta-
mista tyomarkkinakeskusjarjestbjen asettaman tyéryhman (Telke) tytné seuraa val-
tiosektorilla sopijaosapuolten asettama tyéryhma (V-Telke). Valmistuvien mallien ja
hankkeiden taysimaarainen hyddyntadminen valtion tydorganisaatioissa on varmistet-
tava.

Ehdotukset:

Tydpaikan yhteistoiminnallisen kehittamisen toimintamallin (Tessu-toi-
mintamalli) muotoilemiseksi ja kehittdmiseksi valtionhallinnon eri-
tyispiirteiden ja tarpeiden mukaisesti valtion keskustason osapuolet
toimivat  niin, ettd TyOturvallisuuskeskuksen  hallinnoiman
www.ttktessu.net -tydkalun kehitystydssa nama tarpeet otetaan huo-
mioon. Osapuolet ovat tdssa yhteistydssa myds muiden julkisen sek-
torin lohkojen kanssa ja pyrkivat siihen, etta tyokalu on kaikkien val-
tion tydorganisaatioiden kaytettavissa sahkodisesséa muodossa. Osa-
puolet toimivat niin, etté tydhon voidaan tarvittaessa kayttaa tyoela-
man suhteiden edistamiseen kaytettavissé olevaa maararahaa.

Osapuolet keskustelevat myods Henkildston edustaja tydpaikan muu-
tosvoimana —hankkeen ja Tyopaikan muutosprosessit —hankkeen tu-
losten valmistuttua niiden yhteisesta hyddyntamisesta valtionhallin-
non tydpaikoilla.



3 TYORYHMAN JOHTOPAATOKSET ...

3.6 Yhteistoimintalain ja sopimusten arviointi

Selvityshankkeen yhdeksi tavoitteeksi asetettiin selvittaa, koetaanko tydnantajien ja
henkiloston edustajien keskuudessa yhteistoimintalaki ja siihen perustuvat sopimuk-
set ajantasaisiksi ja toimiviksi. Yhteistoiminnan paikallisten jarjestelyjen kannalta laki
ja sopimukset luovat yhteistoimintavelvoitteille, -menettelylle ja myds -jarjestelmélle
perustan, jota voidaan soveltuvin osin tdydentaa virastokohtaisin yhteistoimintasopi-
muksin.

Selvityshankkeessa ohjaavien normien ajantasaisuutta, puutteita ja epakohtia sekéa
kehittamistarpeita selvitettiin [ahettamalla valitulle aktiivijoukolle 14 kysymyksen kysy-
myssarja. Kyselyyn saadut vastaukset "hajoavat” niin, ettd on hyvin vaikea saada
niista esiin mitaan yleistettavaa. Toisten mielesta laki on liian yksityiskohtainen, sekava
ja pitka, vaikeaselkoinen, laki ja sopimukset pitaisi tehda selvakielisemmiksi, ymmar-
rettdvimmiksi, toisten mielesta taas laki ja sopimus vastaavat sisalléltdan kohtuullises-
ti tydelaman tarpeita, ohjausta ei ole liiaksi, ohjausjarjestelma ja —rakenne (laki, sopi-
mukset, virastokohtaiset sopimukset ja kdytadnnot) sinansa toimiva, mutta raskas ja
kokouspainotteinen. Lain ja keskitetyn sopimuksen ei kuitenkaan katsota asettavan
esteita hyvalle yhteistoiminnalle. Vastauksissa painotetaan sita, etta paikallinen sopi-
mus on jarkevaa uusia aika ajoin, jotta uutta yhteistoimintakulttuuria voisi syntya.

Useissa vastauksissa on oltu sita mielta, ettd virastokohtaisessa sopimuksessa on
vain toistettu lain ja keskitetyn sopimuksen maarayksi&, mutta viraston omasta toimin-
nasta tarkemmin sopiminen on jaényt vahaiseksi. On myos vastauksia, joiden mukaan
keskitetyssa yhteistoimintasopimuksessa toistetaan tarpeettomasti lain sdannoksia.

Sopimus yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa (keskitetty sopimus) ja
sopimus yhteistoiminnasta valtionhallintoa ja hallinnonalaa koskevissa henkildstoasi-
oissa (valtionhallinnon sopimus) ovat valtiovarainministerion ja toisaalta henkilostén
keskusjarjestdjen sopimia sopimuksia. Ne on sopimuskausittain uudistettu naiden
keskustason sopimusosapuolten kesken joko entisen sisaltdisind tai muutettuina,
viimeksi 30.11.2002.

Ministeritt ovat valtion yhteistoimintalain voimaantulovaiheessa sopineet valtionhallin-
non sopimuksen 2 &:n mukaisesti hallinnonalan henkildstda edustavien jarjestojen
kanssa henkildston edustajien maéarasta ja nimeamisesta hallinnonalan yhteistoimin-
nassa. Nama aikanaan tehdyt sopimukset eivat valttamatta enaa vastaa muuttuneita
olosuhteita ja niissa saattaa olla uudistamisen tarpeita. Esimerkiksi puolustusministe-
rio ja sen hallinnonalan henkildstojarjesttt ovat 12.2.2003 uudistaneet sopimuksensa
yhteistoiminnasta puolustushallintoa koskevissa henkildstdasioissa. Sopimuksessa on
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muun muassa sovittu puolustushallinnon henkildstopoliittisen yhteistoimintaelimen
asemasta ja kokoonpanosta vuosina 2003-2004.

Ehdotus:

Valtion keskustason osapuolet tarkastelevat valtiovarainministerion
10.3.2003 asettamassa tydryhmassa yhteistoimintasopimustensa
selkeyttamis- ja tarkistamistarpeita ja sopimusten maaraysten suh-
detta valtion yhteistoimintalain sdanndoksiin.

Ministeritt ja niiden hallinnonalan henkiléstda edustavat jarjestot tar-
kastelevat sopimustensa selkeyttamis- ja tarkistamistarpeita ottaen
huomioon muun muassa yhdesta tai useammasta maardaikaisesta
yhteistoimintaelimesta sopimisen mahdollisuuden.

3.7 Yhteistoiminnan tilan sddnndllinen seuranta ja
kehittdminen

Valtion yhteistoimintalakia valmisteltaessa todettiin hallituksen esityksen Tavoitteet —
kohdassa, ettéd vaikutusmahdollisuuksien lisdamisella tavoitellaan yhtaalta henkilos-
ton hyvinvoinnin, tyémotivaation ja tydelaman laadun parantamista. Toisaalta osallis-
tumisen ja yhteistoiminnan lisddminen edistaa henkiloston tietojen ja taitojen hyvaksi-
kayttoa tydssa ja viraston padtoksenteossa ja myotavaikuttaa néin virastojen toimin-
nan tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen.

3.7.1 Henkilostotilinpaatos

Valtion eika yksittaisten virastojenkaan yhteistoiminnan tilaa ei ole sellaisenaan séan-
nollisesti arvioitu ja seurattu eiké siihen lain voimaantulon aikoihin olisi ollut sopivia
valineitakaan. Nyt kun valtiovarainministerion henkiléstéosaston henkildstotilinpaatok-
sen vuosittaiset tunnuslukutiedot ovat kaytettavissa, voidaan seurata edella todettu-
jen yhteistoiminnan tavoitteiden toteutumista kussakin virastossa ja saada niiden pe-
rusteella myos keskimé&arainen tila koko hallinnossa.

Henkilostoétilinpaatoksessa seurataan muun muassa tyytyvaisyytta johtamiseen (tun-
nusluku 48) (lahimman esimiehen antama tuki, tdiden yleinen organisointi yksikdssa,
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téiden yleinen organisointi koko organisaatiossa, palautteen saanti tyétuloksista, am-
matinhallinnasta ja tydssa kehittymisestd, palkkauksen kannustavuus ja oikeudenmu-
kaisuus), tydyhteison toimivuuteen (tunnusluku 49) (tydyksikdn sisdinen yhteistyo ja
ilmapiiri, tasapuolinen kohtelu organisaatiossa, tydpaikkakiusaaminen organisaatios-
sa, sukupuolten tasa-arvon toteutuminen organisaatiossa), ja tyodyhteisén muihin asi-
oihin (tunnusluku 51) (mm sisédinen avoimuus ja tiedotus). Tyytyvaisyytta naihin asioi-
hin seuraamalla saadaan tietoa yhteistoiminnan tilasta ja sen osa-alueista seka kehit-
tdmisen kohteista. Tarkeinta onkin tietojen yhteinen kasitteleminen henkildston kanssa
ja niiden hyvéaksikayttd kehittAmissuunnitelmissa.

Ehdotukset:

Valtion keskustason osapuolet ja virastot seuraavat vuosittain yhteis-
toiminnan tilaa Henkilostotilinpaatoksen johtamisen, tydyhteison toi-
mivuuden ja ty6yhteison muiden asioiden tunnuslukujen avulla.

Henkilostoétilinpaatdsta tulee kehittaa siten, etta siitd saadaan nykyis-
ta tarkempaa tietoa yhteistoiminnan tilasta ja sen tavoitteiden toteu-
tumisesta.

3.7.2 Henkilostopolitikkabarometri

Hepo-barometri on kehitetty seuraamaan ja arvioimaan valtion tydnantaja- ja henki-
|6stopolitiikan vaikuttavuutta. Se on tarkoitettu pysyvaksi, mutta kevyeksi seurantajar-
jestelméksi, jonka avulla tydnantaja- ja henkilostopolitiikan kehitysté arvioidaan muun
muassa henkildstdjohtamisen nédkokulmasta. Helposti vastattava barometrikysely koh-
distetaan virastojen henkildstdjohdosta vastaaville ja sovellettuna henkiloston edusta-
jille. Kysymykset kohdistuvat muun muassa johdon ja johtamisen kehittdmiseen ja hen-
kiloston tilaan. Edellinen barometri tehtiin vuonna 2000, seuraava tehdéan vuoden
2003 loppupuolella. Barometriin on suunniteltu siséllytettavaksi talla kertaa uutena
Valtiokonttorin  Kaiku —ty6hyvinvointihankkeen seuranta.

Ehdotukset:
Henkilostopolitiikkabarometriin sisallytetaén yhteistoiminnan tilan sel-
vittdmiseksi ja seuraamiseksi uusia kysymyksia. Siinéd kysytaan, mis-

sa maarin (hyvin vahan tai ei lainkaan, vahan, kohtuullisesti, paljon,
erittdin paljon) seuraavat vaittdmat vastaavat vallitsevaa tilaa:
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Yhteistoiminnan tehtavia ja muotoja ei tunneta riittavasti

Tybyhteisdissé on kehittynyt, yhteistoimintaa arvostava yhteistoimin-
takulttuuri

Esimiehet pyrkivat tietoisesti edistamaan yhteistoimintaa
Tyontekijat pyrkivat tietoisesti edistamaan yhteistoimintaa

Kehityskeskustelut kaydaan kaikkien kanssa





