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Tiivistelma

Selvitysosa tyéryhmamuistioon 12/2003 Yhdessa parempaan yhteistydéhon

Selvityksen mukaan yhteistoiminnan nykyrooli on seuraava:
1. tarkein rooli on henkiléston motivoija (operatiivinen leadership); 30 %

2.  tarkein rooli on yhteistoimintamenettelyn asiantuntija (operatiivinen manage-

ment); 29 %
3. térkein rooli on muutoksen tukija (strateginen leadership); 28 %
4. tarkein rooli on strateginen kumppani (strateginen management); 27 %

Tulevaisuuden tavoiteroolien jarjestys oli selvityksen mukaan muuten sama kuin edellg,
mutta strateginen kumppanuus nahtiin tarkeammaksi kuin muutoksen tukijan rooli.

Yll& esitetyt tulokset perustuvat koko kyselyaineistoon. Painotukset eroavat jonkin verran tyon-
antajan ja henkildston edustajien vastauksissa. Myos virastoittain tarkastellen painotukset
vaihtelevat ja eroavat koko aineiston tuloksista.

Tyoyhteisétasoisen yhteistoiminnan tila on erittdin kirjava. Mitd paremmin organisaatio on
kyennyt maarittamaan ja vakiinnuttamaan itselleen valitttman yhteistoiminnan kaytannét ja
muodot, sitd parempana tydntekijat yhteistoimintaa pitéavat. Mita selkedmpi yhteistoimintapo-




litikka organisaatiolla on, sitd yhdenmukaisemmin ja laadukkaammin tehdaan myds henki-
|6stéjohtamista ja esimiestyota.

Organisaatiot, jotka ovat kehittdneet systemaattisesti henkildstdjohtamista ja esimiesvalmiuk-
sia, ovat mité todennakdisimmin edistyksellisid myds tydeldméan suhteiden ja yhteistoiminnan
kehittamisessa.

Selvitys osoitti, ettd yhteistoiminnan painopiste on lahiyhteistydssa, suoran ja valittéman yh-
teistoiminnan alueella. Tydpaikka-, osasto- tai tydyksikkdkokoukset ovat vakiintuneet osaksi
valitonta yhteistoimintaa. Ongelmiksi koetaan kuitenkin joskus néiden kokousten huono suun-
nittelu ja valmistelu, epasaanndlliset kokousajat ja huono dokumentointi. Esimiesten ei koeta
panostavan naihin kokouksiin riittavasti. Tydyhteisdjen yhteistoiminta on parhaimmillaan hy-
vin monimuotoista ja rikasta sisaltden virallisen kehittamistyon ja kehityskeskustelujen lisaksi
mm. virkistys-, harrastus- ja opiskelutoimintaa.
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Sammandrag

Denna rapport utgér utredningsdelen till finansministeriets arbetsgruppspromemoria 12/
2003, “Gemensam strévan till ett battre samarbete.”

Enligt utredningen &r samarbetets nuvarande roll féljande:

1. den viktigaste rollen ar att motivera personalen (operativt ledarskap); 30 %

2. den nastviktigaste rollen ar sakkunskap inom samabetsforfarandet (operativ admi-
nistration); 29 %

3. den tredje viktigaste rollen ar att stoda reformer (strategiskt ledarskap); 28 %

4. den fjarde viktigaste rollen &r att utgdra en strategisk partner (strategisk administrati-
on); 27 %

Enligt utredningen ar viktighetsordningen for de framtida roller som man strdvar till samma
som den ovannamnda, dock med den skillnaden att strategiskt partnerskap ansags vara
viktigare &n att stoda reformer.

Ovannamnda presentation baserar sig pa hela enkatmaterialet. | arbetsgivarnas och i perso-
nalens svar laggs tonvikten dock pa nagot olika aspekter. Tyngdpunktsomradena vaxlar ocksa
ambetsverken emellan och de avviker fran resultatet pa basen av hela materialet.

Samarbetet pa arbetsgemenskapsniva ar mycket vaxlande. Ju battre en organisation har
lyckats med att for egen del definiera och konsolidera praxis och former fér det direkta samar-




betet, desto mera uppskattas det av arbetstagarna. Ju klarare organisationens samarbetspo-
litik &ar, desto konsekventare och kvalitativt battre skots personalledningen och chefsarbetet.

De organisationer som systematiskt har utvecklat sin personalledning och sina chefers kun-
nande ar med storsta sannolikt ocksa progressiva i fragan om att utveckla relationerna inom
arbetslivet och samarbetet.

Utredningen utvisade att samarbetets tyngdpunkt ligger pa samarbete pa narniva, pa direkt
om omedelbart samarbete. Arbetsplats-, avdelnings- och enhetsméten har etablerats som en
havdvunnen del av det direkta samarbetet. Den daliga planeringen av dessa moéten, de ore-
gelbundna motestiderna och den daliga dokumentationen har dock ibland ansetts utgora
problem. Man har ansett att cheferna inte engagerar sig tillrackligt for dessa moten. Arbetsge-
menskapernas samarbete ar pa sitt basta mangsidigt och rikt. Utom det officiella utveck-
lingsarbetet och utvecklingsdiskussionerna omfattar det bl.a. rekreations-, fritids- och

studieverksamhet.
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Abstract

The present report constitutes the background study for working group memorandum 12/
2003 of the Ministry of Finance, “Common endeavours to improve co-operation”

The study indicates that the present role of co-operation is the following:

1.
2.

3.
4,

the most important role is to motivate the personnel (operative leadership), 30 %

the second most important role is knowledge of the co-operation procedure (operative
management), 29 %

the third most important role is the support of reforms (strategic leadership), 28 %
the fourth most important role is that of a strategic partner (strategic management), 27
%

As regards objectives for the future, the order of priority is the same as above, except that
strategic management was seen as more important than strategic leadership.

The conclusions above are based on the entire enquiry material. The emphasis was slightly
different in the replies given by employers and by staff representatives. Also different civil
service departments emphasized somewhat different aspects and their replies diverged from
the material taken as a whole.

As regards the present stage of co-operation on working community level, there are conside-
rable differences. The better an organization has succeeded in defining and consolidating the
practical and formal aspects of co-operation for its own part, the more the employees appre-




ciate it. The clearer and more comprehensible the co-operation policy of the organization is,
the more consistent and qualitatively better is both personnel and other management.

Those organizations, which in a systematic way have developed personnel management and
their managers’ skills, are also most likely to be progressive as regards development of rela-
tions and co-operation in working life.

The study indicated that the emphasis is on co-operation on personal level, i.e. direct and
personal co-operation. Meetings on unit, department and working community level have be-
come an integral part of co-operation in working life. However, badly planned and prepared
meetings, irregular meetings hours and insufficient documentation were sometimes pointed
out as problem areas. It was felt that managers do not take a sufficient interest in those
meetings. Co-operation of working communities at its best is very diversified and constitutes a
rich asset. In addition to the official side of co-operation and discussions between managers
and employees concerning improvement of capacity and know-how, co-operation also compri-
ses leisure time activities, hobbies and studies.
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1 HANKKEEN LAHTOKOHDAT, I
VIITEKEHYS JA TOTEUTUS

Lahtdkohdat

Valtiovarainministerio asetti 2.10.2001 tydryhman parantamaan yhteistoimintaa kaikilla
tasoilla valtionhallinnossa. Asettamispaatoksen taustalla oli valtion paasopijajarjesto-
jen (Akava-JS ry., Palkansaajajarjestd Pardia ry., Valtion yhteisjarjesté VTY ry.) 19.6.2001
paivaama kirje, jossa jarjestot totesivat yhteistoiminnassa ilmenevan ongelmia kaikilla
tasoilla, niin ministeridissa, virastoissa kuin yksittaisilla tydpaikoillakin. Tahan tilantee-
seen viitaten jarjestot tekivat aloitteen yhteistoimintamenettelyn kehittdmiseksi koko
valtionhallinnossa.

Jarjestdjen esille nostamien yhteistoiminnan ongelmien lisaksi tulopoliittisessa sopi-
muksessa vuosille 2001-2002 sovittiin, ettd tydmarkkinaosapuolet kdynnistavat hank-
keita, joiden tavoitteena on kehittaa tydelaman osapuolten yhteistyota tydelaman ja
tydn muutosten hallinnassa. Samoin osapuolet sopivat laativansa suosituksen toimin-
tamalleista tyoyhteisdjen suunnitelmalliseksi kehittdmiseksi. Myds valtion tyénantaja-
ja henkildstopolitiikan toimintasuunnitelmassa 2001-2003 edellytetdan tydryhman aset-
tamista yhteistoimintamenettelyn kehittamiseksi.

Valtiovarainministerion 2.10.2001 asettaman tyéryhman tavoitteeksi asetettiin edelly-
tysten kehittdminen ja toimenpiteiden valmistelu yhteistoimintamenettelyn parantami-
seksi valtionhallinnossa. Taméan tavoitteen saavuttamiseksi tydryhman tuli:

e selvittdéa valtion yhteistoimintalain ja -sopimusten edellyttdméan yhteistoi-
minnan tila ja kehittdmistarpeet seka tehdé tarvittavat ehdotukset

e varmistaa riittdvé tiedotus ja koulutus siihen, ettéd yhteistoiminnan eri ta-
hot ja osapuolet ovat selvillé lain ja sopimusten tavoitteista ja menettely-
tavoista
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e oOftaa tydssddn huomioon tulopoliittisessa sopimuksessa 2001-2002 osa-
puolten sopimat suositukset, toimintamallit ja hankkeet yhteistyén ke-
hittdmiseksi tyéeldmén ja muutosten hallinnassa ja tydyhteiséjen suunni-
telmalliseksi kehittdmiseksi

e suunnitella yhteistoiminnan tilan sddnnéllinen seuranta ja kehittdminen.

Tyéryhméan kokoonpano ilmenee asettamispaatoksesta (kts. liite 1). Yhteistoiminnan
tilan selvitykseen liittyvat kustannukset katettiin tydsuojelun edistamiseen kaytettavis-
sé olevista maararahoista.

Parempaan yhteistoimintaan valtionhallinnossa -hanke

Valtion yhteistoimintalain ja -sopimusten edellyttdman yhteistoiminnan tilan ja kehitta-
mistarpeiden selvittdmiseksi, seka yhteistoiminnan kehittamiseksi tarvittavien toimen-
piteiden esittamiseksi tydryhma tilasi Hallinnon kehittdmiskeskukselta (1.9.2002 I&hti-
en HAUS kehittdmiskeskus Oy) selvityksen, joka toteutettiin ajalla 1.2.2002 - 10.2.2003.
Selvityksen tydnimeksi asetettiin “Parempaan yhteistoimintaan valtionhallinnossa” ja
vastuulliseksi konsultiksi nimettiin kehittamispaallikkd Jari Salomaa.

Selvityshankkeen avulla tydryhman oli tarkoitus saada monipuolinen kokonaiskuva
yhteistoiminnan nykytilasta ja asemasta seké kehittdmisen tarpeista valtion viras-
toissa ja laitoksissa sekd myods keskushallintotasolla. Selvityshankkeen tavoitteeksi
asetettiin talloin:

e yhteistoimintamenettelyn ja henkildstbjohtamisen kehittdmisen mahdolli-
suuksien kartoittaminen

e yhteistoiminnan roolin ja tehtdvien arviointi osana modernia hallintoa ja
Johtamista

e yhteistoiminnan eri osapuolten ja toimijoiden kokemusten, ndkemysten ja
ideoiden selvittdminen

e valtion yhteistoimintalain (L 651/88), valtion virastojen ja laitosten yhteis-
toimintasopimuksen (13.12.2000) seka sopimuksen valtionhallinnon ja
hallinnonalan yhteistoiminnasta (13.12.2000) ajantasaisuuden ja toimi-
vuuden arviointi

e neuvottelu- ja yhteistydkulttuurin lapivalaiseminen

e tyoyhteisétasoisen yhteistoiminnan kehittdmistarpeiden arviointi

e yhteistoiminnan parhaiden kdytdntéjen kuvaus ja esille nostaminen.

Selvityshankkeen yhteydessa paadyttiin arvioimaan kuusi virastoa tai laitosta seka
kaksi ministeriota. Virastoja ja laitoksia edustivat hankkeessa seuraavat organisaatiot:
Etelainen tullipiiri, Jyvaskylan yliopisto, Kasvintuotannon tarkastuskeskus, Lou-
nais-Suomen ymparistokeskus, Maanmittauslaitos ja Pirkanmaan tyovoima- ja
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elinkeinokeskus . Ministeri6ita edustivat puolustusministerié ja sisdasiainministe-

rio .

Arviointihankkeen viitekehykseksi asetettiin seuraavan kuvan mukainen prosessimalli
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Hankkeen viitekehyksen maarittamisessa on lahtokohtaoletuksena ollut, etté vaikka
yhteistoiminnan tulokset ovat viimeisten kolmenkymmenen vuoden aikana jaaneet hei-
koiksi, yhteistoiminnalle on hallinnossa vuosien myota syntynyt verrattain vakiintuneet
muodot ja tehtévat. Voidaan kenties puhua yhteistoimintakulttuurin kehittymisesta hal-
lintoon.

Yhteistoiminnan historian kannalta on merkittavié ajankohtia ollut kaksi. Ensimmaise-
na rajapyykkina voitaneen pitaa ns. virastodemokratiatoimikunnan asettamista vuonna
1972. Toimikunnan vuonna 1973 antamaa ehdotusta virastodemokratiasta seurasi val-
tioneuvoston paatés virastodemokratian valmistelusta valtionhallinnossa (1974). Viras-
todemokratian aika alkoi ja ensimmaiset virastodemokratiaohjesdannot vahvistettiin
vuonna 1976.

Virastodemokratiasta saadut tulokset jaivat kuitenkin laihoiksi. Muun muassa VTML:n
Matti Salmisen mukaan “...Virastodemokratian kaytanndén merkitys on jaanyt perin va-
haiseksi ja toiminnan tulokset laihoiksi. Vaikka henkiléston edustajat virastodemokra-
tiaelimissa ovatkin voineet ehkéa vaikuttaa viraston henkiléstdpoliittisiin suunnitelmiin
ja paatoksiin, ei virkamiesten ja tydntekijoiden valittémissa vaikutusmahdollisuuksissa
itse tyOpaikoilla ole tapahtunut sanottavia muutoksia. Valtaosa henkildstosta ei myos-
kaan ole ollut erityisemmin kiinnostunut siité, mité virastodemokratiaelimisséa on puu-
hasteltu.” (Hyvénen - Salminen - Salovaara: Valtion yhteistoimintalaki ja yhteistoiminta-
sopimus, VKK:n opetusmoniste nro 14, 1988)

Virastodemokratian puutteita pyrittiin paikkaamaan sdatamalla erityinen, valtionhallin-
non erityispiirteet huomioiva, laki. Lain kasitteistossa ja sisalléssa tuli tarpeellisin osin
ottaa huomioon valtionhallinnon erityispiirteet, mutta toisaalta lain paaperiaatteiden tuli
mahdollisimman tarkoin vastata yritysten yhteistoimintalakia. Hallituksen esitys edus-
kunnalle annettiin vuonna 1987 ja uusi laki, valtion yhteistoimintalaki, tuli voimaan
1.10.1988.

Yhteistoiminnalla, ja sitéa edeltaneella virastodemokratialla, on tdten oma historiansa
osana modernin hallinnon kehitystd. Monien hallinnon uudistamis- ja kehittdmisaalto-
jen, ismien ja hankkeiden keskella on henkiléstdn osallistumista ohjattu ja saadelty
aina jollain tavoin. Yhteistoiminnan erilaiset muodot ja areenat: edustukselliset yhteis-
toimintatoimielimet ja valitdn yhteistoiminta eli esimies-alaissuhteet ja tydyhteisétasoi-
nen yhteistoiminta, ovat alueita, joilla my6s johtaminen konkretisoituu ja muuttuu elé-
vaksi.

Nykyisessa valtionhallinnon yhteistoiminnassa on merkittdvassa asemassa vuoden
1988 saadetty laki yhteistoiminnasta mydhempine muutoksineen seka taman lain pe-
rusteella tehdyt sopimukset: sopimus yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksis-
sa seka sopimus yhteistoiminnasta valtionhallintoa ja hallinnonalaa koskevissa henki-
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I6stbasioissa. Naméa normit ovat yhteistoiminnan ohjauksen ja yndenmukaisuuden var-
mistamisen kannalta olennaisia. Hankkeen viitekehykseen on syyta liittaa siis myods
yhteistoimintaa ohjaava laki ja siité johdetut sopimukset.

Yhteistoiminnan arvioinnin haasteena on ollut 16yt&a riittdvan monipuolinen ndkemys
yhteistoimintaan liittyvista ja siihen vaikuttavista asiakokonaisuuksista. Yhteistoimin-
taa ei ole syyté arvioida vain ja ainoastaan ohjaavien normien nakdkulmasta. Mikali
arvioinnin kohteena ovat vain normit, jAdvat useat yhteistoiminnan toteutumiseen vai-
kuttavat seikat huomiota vaille (johtaminen, vuorovaikutus ja -puhelu, asioiden ja asioi-
den kasittelyprosessin kytkenta strategisiin kysymyksiin jne.).

Yhteistoiminnan nykytilan ja kehittdmistarpeiden monipuolista arviointia varten kehitet-
tiin selvityshankkeen menetelméaksi teemahaastattelun ja moniarvioinnin yhdistel-
ma.Yhteistoimintaa lahestytdén ilmidna tavoitteenasettelun kannalta olennaisista tee-
moista. Valitut teemat - ja samalla selvityksen keskeiset kysymykset, joilla tavoitteisiin
pyritdan - muodostuivat seuraaviksi:

1. mik& on strategisen henkildstdjohtamisen ja yhteistoiminnan yhteys, so.
onko néilla asioilla havaittavia syy-seuraus - suhteita?

2. miké on yhteistoiminnan rooli ja tehtava tdnaan? Enté millainen sen roolin
ja tehtavan tulisi olla huomenna?

3. ketka ovat yhteistoiminnan keskeiset toimijat organisaatiossa?
Millaisilla voimavaroilla ja toisaalta osaamisella toimijat yhteistoimintaa
harjoittavat?

4. mitkd ovat yhteistoimintaa ohjaavat normit, ml. paikalliset sopimukset?
Enta millainen neuvottelu- ja sopimiskulttuuri organisaatiossa vallitsee?

5. miten tydyhteisétasoisen yhteistoiminnan koetaan toimivan? Enta millai-
sia yhteistoiminnan muotoja organisaatioissa esiintyy?

6. miten maaratietoisesti yhteistoimintaa kehitetaan? Miten henkildsto voi
osallistua yhteistoiminnan kehittdmiseen?

Arvioinnin toteuttaminen k&ytadnndssa tehtiin siten, ettd jokainen kuudesta virasto- tai
laitosorganisaatiosta arvioitiin seuraavien vaiheiden kautta (kuva 2).
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Kuva 2. Selvityshankkeen arviointiprosessi (koskee vain virastoja ja laitoksia)

Arvioinnin 1. vaihe: Arvioinnista sopiminen

Konsultti teki “sopimuksen” arviointiin liittyvan materiaalin luovuttamisesta, arvioinnin
toteuttamistavasta ja aikataulusta case-organisaatioiden yhteyshenkildiden kanssa (kts.
lite 2).

Arvioinnin 2. vaihe: Organisaatiota koskevat asiakirjat

Konsultti tutustui hanelle luovutettuun, valittujen case-organisaatioiden toimintaa ha-
vainnollistavaan, suunnittelu- ja seurantamateriaaliin (vuosikertomus, vuosiraportti,
henkildstostrategia, virastokohtainen yhteistoimintasopimus jne.) luodakseen itselleen
késityksen organisaation toimintaymparistosta ja sisaisesta rakenteesta .

Arvioinnin 3. vaihe: Teemahaastattelujen toteuttaminen

Konsultti haastatteli jokaisesta organisaatiosta 7-11 sellaista henkil64, joilla oli yhteis-
toiminnan kannalta keskeinen tehtava ja jotka useimmiten ovat mukana myos yhteis-
toiminnan toimielimissa (organisaation johto, henkilsto- tai hallintojohto, tyésuojelu-
paallikko, tydsuojeluvaltuutettu, linjajohto, esimies, tydntekija, paasopijajarjestdjen ja-
senyhdistysten puheenjohtaja, paaluottamusmies, luottamusmies tai vastaava). Jokai-
nen haastattelu nauhoitettiin (kestoaika noin 1 tunti) ja litteroitiin asiakirjoiksi.

Haastateltavat saivat haastattelun yhteydessé vastattavakseen yhteistoiminnan nyky-

tilaa ja tavoiteroolia koskevan, 40 kysymysta kasittavan, kysymyslomakkeen (ns. roo-
litimantti -arviointi). (Kts. liite 2 ja 3)
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Arvioinnin 4. vaihe: Tydyhteistkyselyn toteuttaminen

Jokaisessa organisaatiossa pyrittiin toteuttamaan mahdollisuuksien mukaan tydyhtei-
s6tasoinen yhteistoiminta-arviointi kyselyna. Valitun lahitydyhteison (osasto, yksikko)
koko henkildstolle varattiin mahdollisuus vastata kyselyyn. (Kts. liite 2 ja 4)

Arvioinnin 5. vaihe: Yhteistoimintaan liittyvien lakien ja sopimusten arvioinnin toteutta-
minen

Tydnantajan edustajille ja luottamusmiehille varattiin mahdollisuus vastata erityiseen
normiarviointikyselyyn (Kts. liite 5).

Arvioinnin 6. vaihe: Tulosten luokittelu ja esittdminen

Konsultti perehtyi jokaiseen organisaatioesimerkkiin analysoimalla yhteistoiminnan ny-
kytilaa ja kehittamistarpeita kootun aineiston perusteella. Kokonaisaineiston muodosti-
vat suunnittelu- ja kehittdmisasiakirjat, haastattelupdytékirjat, yhteistoiminnan nyky- ja
tavoiteroolia kuvaavat “YT-timantit”, tydyhteisdissa tehtyjen kyselyjen yhteenvedot,
normiarvioinnista tehty yhteenveto seké konsultin omat, subjektiiviset muistiinpanot.

Puolustusministerion ja sisdasiainministerion arviointi toteutettiin haastattelemal-
la kummastakin ministeridsta tai ministerion alaisesta hallinnosta henkil6ita, joilla on
koko ministeritta tai sen yhteistoimintasuhteiden hoitoa koskevia vastuita ja tehtavia.
Jokainen haastattelu kesti arviolta yhden tunnin. Ministerididen arviointi perustui asia-
kirjamateriaaliin ja litteroituun haastatteluaineistoon. (Kts. liite 2 ja 6)

Hankkeen konsultin ja selvitysmiehen tehtavésté ja roolista

Todettakoon, ettd yhteistoiminnan nykytilaa valtionhallinnossa kartoittava selvityshan-
ke oli konsultille edella esitetyssa toteutusmuodossaan ja valittuine menetelmineen
ennen kaikkea vaativa ja haasteellinen toimeksianto ja tehtava. Menetelmaksi valittu
yhteistoiminnan moniarviointi ei ollut helpoin mahdollinen menetelma ja [ahestymistapa
selvittdd, missa kehitysvaiheessa valtionhallinnon organisaatiot ovat tdna paivana ja
millaiseen tavoitetilaan ne haluaisivat paasta yhteistoiminnan ja tydelaman suhteiden
kehittamisessaan. Laaja, kaikki tai merkittavan osan valtionhallinnon organisaatioita
kattava kysely olisi varmasti antanut systemaattisena ja tilastollisiin menetelmiin pe-
rustuvana vaihtoehtona toisenlaisia selvitystuloksia.

Konsultin néakdkulmasta on kuitenkin todettava, ettd kuuden viraston tai laitoksen ja
kahden ministerion yhteistoiminnan arviointi selvityshankkeessa toteutetulla tavalla oli
rohkea ja innovatiivinen, joskin toteutukseltaan raskas ratkaisu. Rohkeaksi ja innovatii-
viseksi ratkaisun teki valinta syventya vain muutamaan valtionhallinnon asiantuntijaor-
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ganisaatioon ja etsié yhteistoiminnalle legitimiteettid ja missiota niiden avulla. Innovatii-
visuutta edustanee valinta lahestya yhteistoimintaa useista eri nakdkulmista, kytkea
yhteistoiminta laajempaan organisaatiospesifiin yhteyteen.

Selvityshankkeen kautta haastateltiin yhteensa 69 yhteistoiminnan ja tytelaman suh-
teiden seka jarjestbelaman asiantuntijaa ja toimijaa. Haastattelupoytakirjoihin kertyi si-
vuja yhteensa yli 600. Taman liséksi selvityshankkeen materiaalia kasvattivat organi-
saatioiden suunnitteluasiakirjat, strategiat ja sopimukset seké internetin kautta keratyt
tiedot. Kyselyita selvityksen yhteydessa toteutettiin yhteensa kolme: yhteistoiminnan
nyky- ja tavoiterooli -, tydyhteisdtasoinen yhteistoiminta - ja yhteistoimintalain ja -sopi-
musten arviointi -kyselyt. Selvityshankkeen myota kertyneen valtavan materiaalin luo-
kittelu hallittaviin osa-alueisiin vaati melkoisia ponnistuksia.

Korostettakoon, etta raportissa esitetyt arviot organisaatioiden strategisesta johtami-

sesta ja kehittamisestd, henkilésté- ja henkildjohtamisesta sekd myds yhteistoiminta-

jarjestelman muodoista ja yhteistoiminnan toimivuudesta ovat vain ja ainoastaan kon-
sultin selvitysmateriaaliin ja haastatteluihin perustuvia mielipiteita, arvioita ja samalla

nakemyksia asiaintilasta. Konsultilta odotettiin hankkeen toimeksiantoa ja tulostavoit-
teita méaariteltdessa aloitteellisuutta, rohkeutta ja kykya esittédé yhteistoiminnan todelli-
set kasvot valtionhallinnossa, ja nama tavoitteet mielessa pitéden on raportin kirjoitta-
misty6ta tehty. Tavoitteena on ollut I6ytaa realistinen, mutta tahdikas, organisaatioiden
erilaisuutta ja yksilollisyytta kunnioittava lahestymistapa yhteistoimintaan ja sen kehit-
tamiseen.
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2 VIRASTO- JA LAITOSTASOISEN I
YHTEISTOIMINNAN ARVIOINTI

2.1 Case: Eteladinen tullipiiri

Henkildstojohtaminen

Tullipiirissa tehdyn selvityksen mukaan johtaminen ja johtamisjarjestelma koetaan toi-
mivaksi ja laadukkaaksi. Johtamisen kehittamiseen ja henkildjohtamiseen on panostet-
tu merkittavasti ja riittavalla asiantuntemuksella. Johtamiseen liittyvat vastuut, velvoit-
teet ja tehtavaosa-alueet ovat hyvin seka johtamisvastuussa olevien ettéd henkiloston
edustajien ja henkildston tiedossa. Johtamiseen sisaltyvat tai sitd tukevat prosessit
ovat virtaviivaiset ja niita kehitetdan systemaattisesti paremmiksi.

Keskeiset henkildstdjohtamiseen liittyvat kdytannot ovat jo olemassa ja vakiintuneet
(kehityskeskustelukaytannot, uusi palkkausjarjestelma jne.). Henkildstojohtamiseen liit-
tyva vastuuhierarkia on selked ja tiedostettu. Tullipiirin tahtotila olla hyvin johdettu on
yhteisesti jaettu. Piiri& tukee osaltaan tullihallitus strategisella ohjauksellaan.

Tullipiirin johtamisessa korostetaan enemman asia- kuin henkiléstéjohtamista, mutta ei
erityisen hairitsevassa maarin. Ammattimaiselle yleisjohtajuudelle on annettu hyvin toi-
mintaedellytyksid. Johtamistehtavassa toimivia ymmarretaan hyvin ja tiedostetaan
heidan vastuunsa edeta suunnitteluaikataulun mukaan.



2 VIRASTO- JA LAITOSTASOISEN YHTEIS..

Kehittamisen kohteitakin johtamisen alueelta l16ytyy. Naita ovat mm.:

¢ muutoksen ohjaus ja hallinta (piirin oma strategia puuttuu)

e kehittamisprojektien ja hankkeiden koordinointi ja allokointi

e henkilostdn vaihtuvuus ja osaamisen kehittdminen (henkildstostrateginen
suunnittelu)

e johtamisen ja esimiestyon jatkokehittdminen (henkil6johtaminen)

e palkkausjarjestelman ja suoritusarvioinnin kehittdminen urasuunnittelua tu-
kevaksi

e tasa-arvoisuuden parantaminen johtamisessa ja tydyhteisdissa

Yhteistoiminnan tehtévéat ja muodot organisaatiossa

Tullilaitoksella on pitk& perinne tydelaman suhteiden kehittdmisessa ja hoidossa ja sik-
si tullin johdon ja henkildstojarjestdjen valilla koetaan vallitsevan vahva ja toimiva luot-
tamus. llman vahvaa molemminpuolista luottamusta ei tullilaitoksessa olisi kyetty luo-
maan ennakkoluulottomia ja poikkeuksellisia jarjestelyja. Muun muassa UPJ:n kayt-
téonotto on hyva esimerkki toimivista yhteistydsuhteista. Voidaankin kenties puhua
erityisestd demokraattisen muutosjohtamisen filosofiasta, jolla on kyetty osaltaan hal-
litsemaan mahdollisia vahingollisia konflikteja ja toisaalta osoittamaan yhteistoiminnal-
lisesti muutokselle suuntaa.

Yhteistoiminnan koetaan olevan olennainen ja tarkea osa tullipiirin johtamista ja johta-
misjarjestelmaa. Yhteistoimintaan liittyvat vastuut sisaltyvat johtamis- ja esimiestyo-
vastuisiin, eivéatka ole erillisia vastuita.

Edustuksellisen yhteistoiminnan muotoja piirissa ovat:

e tullipiirin yhteistydtoimikunta (sis. tydsuojeluyhteistoiminnan)
e paikalliset yhteistydtoimikunnat (7 toimikuntaa)
e paikalliset tyky-ryhmat

Valittéman yhteistoiminnan muotoja ovat puolestaan:

e virkistystapahtumat (1-2 kertaa vuodessa)
e kuukausittaiset henkildstotilaisuudet

e tyoyksikkokokoukset

e viikoittaiset ryhmapalaverit

e kehittamispalaverit (hankkeet, projektit)

e tulos-, tavoite- ja kehityskeskustelut

e lahiesimiesty0 ja siihen liittyva viestinta
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Yhteistoimintaa taydentévid muotoja ovat henkildston edustajien osallistuminen johto-
ryhmétydskentelyyn seka tullipiirin sisainen viestinta (henkildstolehdet, intranet).

Tullipiirin yhteistoimintatoimikunta kokoontuu kuukausittain (kuukauden viimeinen maa-
nantai kello 9).

Yhteistoimintatoimikunnissa kasitelldan vuosittain yhteistoiminnan asiapiiriin kuuluvia
asioita vakiomuotoisesti, vakioaikataululla. Toisinaan toimikunnissa kéasitella&n kehitta-
mishankkeita ja -projekteja asiantuntija-alustusten perusteella.

Yhteistoiminnan asiakirjojen toimittamisessa (oikea-aikaisuus, taydellisyys) ei ole il-
mennyt erityisid ongelmia.

Toimija-analyysi

Ty6nantajaedustajien ja johtajien nakodkulmasta yhteistoiminta luo lisdarvoa monin ta-
voin. Yhteistoiminnan eri muotoja hyvaksikayttden voidaan muun muassa vahvistaa
tiedottamista ja tiedoksisaamista, vuorovaikutusta eri tahojen valilla. Tieto voi tadssa
yhteydessa olla seké virallis- etté epavirallisluonteista. Yhteistoiminta ja henkil6ston
edustajat voivat toimia johtamisen ja paatoksenteon kehittdjana, sparraajana. Johto voi
esimerkiksi testata, millaisia seurauksia eri paatésvaihtoehdoilla voi olla. Y hteistoimin-
nan tulee olla ennen kaikkea johtamista tukevaa ja sité varmistavaa. Yhteistoiminnan
foorumeissa tulee voida kasitella organisaatiotasoisia asioita, nakdkulmia ja myo6s epa-
kohtia.

Ty6nantajaedustajat pitavat yhteistoimintaa tarpeellisena ja hyvin toimivana. Mitdan
erityisia ongelmia ei tunnisteta. Yhteistoiminta on muodostunut luonnolliseksi osaksi
suunnittelujarjestelméaa. Yhteistoimintatoimikuntien henkiléstdedustajien vaihtuvuus
koetaan tydnantajan nakokulmasta toisinaan ongelmaksi. Edustajan vaihtuessa jatku-
vuus vuorovaikutusmielessa katkeaa ja tasté on asioiden hoidolle toimielimessé hait-
taa.

Henkilostohallinnon asiantuntijoita (henkildstdopaallikkd, tydsuojelupaallikkd) arvostetaan
ja heidan kanssaan tehdaan mielellaan yhteisty6ta.

Henkilostoedustajat pitéavat piirin yhteistoimintajarjestelmaa toimivana. He kokevat myds
voivansa vaikuttaa aidosti asioihin tullipiirisséd. He katsovat, etté heité arvostetaan ja
kuunnellaan. Edustajat tunnustavat ajoittaisen aktiivisuuden puutteen itsessdan. Edus-
tajat eivat esimerkiksi aktiivisesti kirjoita henkildstdlehtiin.
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Edustajien mielesté heille tulisi turvata riittdva koulutus tehtavaan. Yhteistoiminnan
aktiivinen toteuttaminen edellyttdd edustajilta paljon osaamista ja tietoa. Persoona,
asenne ja toimintatapa ovat kuitenkin ratkaisevimmat asiat onnistumisen kannalta.

Ty6nantajaedustajien mukaan osaamista l6ytyy hyvin tullipiirin tason yhteistoimintatoi-
mikunnan edustajilta, mutta ei valttamatté paikallistasolta. Nayttéa olevan niin, etta YT-
asiantuntijaksi kehitytddn ennen muuta kokemuksen kautta, joskin koulutus voi no-
peuttaa asiantuntijuuden kehittymista.

Yhteistoiminnan neuvottelukulttuuri

Yhteistoimintaa ohjaa Sopimus yhteistoiminnasta tullilaitoksessa seka tullipiirin omat
sopimukset ja menettelytapaohjeet yhteistoiminnasta. Normit vaikuttavat asiallisilta ja
ajantasaisilta.

Yhteistoiminnan ohjaavat normit ja sopimukset tuntevat hyvin henkiléstéhallinnon asi-
antuntijat, johtajisto ja henkildstojarjestdjen luottamusmiehet. Piirin muu henkildsto esi-
miehet mukaan lukien ovat sen sijaan epétietoisia yhteistoiminnan tehtévista ja muo-
doista. Tyky-toiminta tunnetaan melko hyvin kaikkialla.

Osapuolten véalinen neuvotteluilmapiiri koetaan avoimeksi ja toimivaksi. Keskustelu on
erityisesti tullipiirin yhteistoimintatoimikunnassa aktiivista ja monipuolista. Tahan on osa-
syyna toimikunnan kuukausittainen kokoontuminen. Paikallisissa toimikunnissa aktiivi-
suus on jo huomattavasti vahaisempaa.

Henkilostbedustajat jakavat yhteisen mielipiteen siita, etté tullipiirin kehittdmisinto ja -
vauhti on valilla liian kova. Jatkuvasta kehittdmisesta seuraa tydkuormitusta ja suori-
tuspaineita henkilostoélle. Tydaikaa joudutaan jopa vastoin tahtoa kohdistamaan kehitta-
misprojekteille.

Yhteisty0 eri henkilostojarjestojen valilla on osin puutteellista. Silloin kun on todellinen
tarve neuvotella yhteisestd ndkemyksesté johonkin asiaan, niin silloin yhteistyotéa myos
tiivistetaan.

Tydyhteisétasoinen yhteistoiminta

Paikallisyksikoissa toimii johtajan tukena johtoryhma, joka kokoontuu viikoittain. Johto-
ryhmissé on yleensad myds henkiloston edustaja ja yksikon tiedottamisesta vastaava.

Johtoryhmissa kasitellaan substanssiasioita, kehittdmishankkeita ja henkildstéasioita.

Paikallisyksikdt on organisoitu ryhmiin, joiden esimiehina toimivat asiantuntijat. Ryh-
mén koko voi vaihdella muutamasta henkilosta aina 20:een. Ryhméaesimiehille on dele-
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goitu paljon henkilostéjohtamiseen liittyvid vastuita muun muassa palkkausjarjestel-
man kautta.

Yksikodissa toteutetaan kaikkia edelld mainittuja valittdtman yhteistoiminnan muotoja.
Yhteishengen vahvistamisessa koetaan tarkeiksi erilaiset henkildstétilaisuudet ja -in-
fot, joihin litetdan mielellaan epévirallista ohjelmaa. Edustuksellisuuteen ei kovin paljoa
uskota, vaan periaatteena tuntuu olevan ettd “90 prosenttia todellisesta yhteistoimin-
nasta tapahtuu esimies-alaissuhteessa”. Tyky-ryhmien toiminta saa poikkeuksetta po-
sitiivisia ja puoltavia kannanottoja.

Yhteistoiminnan kehittdminen

Tullipiirissa kehitetd&n myos yhteistoimintaa. Joitakin vuosia sitten toteutettiin yhden
paivan mittainen sisdinen koulutus yhteistoiminnasta toimikuntien jasenille. Muuten
yhteistoimintatietoutta on kehitetty omaehtoisesti ja -aloitteisesti l1&ahinna jarjestdjen
tarjoamilla koulutuspaivilla.

Yhteistoimintaa ei systemaattisesti seurata ja arvioida vuosittain. Osaltaan tata tarvet-
ta tosin korvaa se, ettéa paikallisten toimikuntien poytékirjat toimitetaan piirin toimikun-
nalle tiedoksi ja painvastoin.

Kehittamisideoita, joita selvityksen my6ta tuli esille ovat:

e yhteistoiminnan koordinointi ja kehittdminen tulisi vastuuttaa yhdel-
le henkildlle, esimerkiksi henkilostdpééllikolle tai tydsuojelup&élli-
kélle

e yhteistoiminnasta tulisi Kirjoittaa kdytdnnén opas

e piirin yhteistoimintatoimikunnalle vastuuta erityisesti henkilGst-
strategisesta suunnittelusta

e johtajien tuloskeskusteluissa tulee sopia yhteistoiminnan toteutta-
misesta ja monipuolistamisesta

e esimiesvalmennuksessa tulisi olla jakso yhteistoiminnasta

e yhteistoimintajdrjestelmaé tulisi arvioida ja tarvittaessa uudistaa (eri-
tyisesti paikallisten toimikuntien toimintamallit)

e sdhkdpostikokousten hyédyntdamista tulisi selvittdéa

e yhteistoimintaelinten jasenille tulisi jéarjestaéa yhteistd koulutusta (ai-
heina mm. talousmatematiikka, tulosohjaus, kehittdmisen eri mene-
telmét, kokousmenettely jne.)

e yhteistoimintatoimikuntien jéasenille tulisi jarjestéé vuosittain kehit-
tamispéivid (kokemustenvaihtoa, ideointia jne.)

e kehityskeskustelu -lomakkeeseen tulee laatia kohta, jossa tiedustel-
laan henkilén odotuksia yhteistoiminnan kehittdmisesta
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e tyky-aloitelaatikoita tulisi hyddyntdd myds yhteistoiminnan nékokul-
masta (miten yhteistoimintaa tulisi kehittdé)

e lyotyytyvéisyys-selvityksessé tulee olla omana aihealueenaan yhteis-
toiminta ja osallistuminen

e henkilostélehtiin tulisi saada yhteistoimintaa koskevia artikkeleita ja
haastatteluja, jotta yhteistoiminnan tunnettuus paranee

1. Miten osapuolet (ETP) ndkevéat yhteistoiminnan roolin nyt?

Strateginen kumppani
50

YT:n asiantuntija Muutoksen agentti

Motivaattori

Vahvimmat roolit ovat nyt yhteistoiminnan asiantuntija ja strateginen kumppani.
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2. Miten osapuolet ndkevat yhteistoiminnan roolin tulevaisuudessa?

Strateginen kumppani

50
39

2

YT:n asiantuntija 4X 0 38 Muutoksen agentti

Motivaattori

Vahvimmat roolit ovat tulevaisuudessa yhteistoiminnan asiantuntija ja strateginen kump-
pani. Eniten kehittdmisen haasteita on muutoksen agentin ja strategisen kumppanin
rooleissa.
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2.2 Case: Jyvaskylan yliopisto

Henkildstdjohtaminen

Jyvaskylan yliopiston hallintomalli ja -rakenne muodostavat selkean ja vakiintuneen
kokonaisuuden. Hallinto perustuu toimintaa sdénteleviin ja ohjaaviin normeihin seka
vuosikymmenten aikana hioutuneisiin kdytantdihin. Vaikka yliopistojen tehtavakentta
on monipuolistunut ja laajentunut aikojen my6ta, on yliopiston toimintaa kuvaavia maa-
ritelmi& tiedeyhteisdlle sopivat avoimuus, luotettavuus ja uskottavuus. Suuren asian-
tuntijakonsernin johtamisjarjestelman tulee toteuttaa naité arvoja ja tavoitteita ja siksi
jarjestelman toimivuus on varmistettu maarittelemalla vahva hallintorakenne.

Yliopistokonsernin hallintomalliin ja -kaytantéihin kohdistetaan jossain maarin arvoste-
lua. Normein ja saannoin ohjatun hallintorakenteen koetaan johtavan ajoittain jaykkyy-
teen ja hidasliikkeisyyteen. Ongelmaksi naytetaan koettavan myos se, etta kaytannos-
séa keskeisin paatdksenteko kertyy yliopistossa normien mukaisesti harvojen ja valittu-
jen kasiin. Vaikka yliopistossa on tehty viime aikoina merkittavassa maarin ratkaisuja
paatésvallan delegoimiseksi hallinnossa lahemmaksi tydyhteiséja (tiedekuntia ja lai-
toksia), koetaan paatdsvallan puuttuminen erdissa henkiléstohallinnon asiakysymyk-
sisséa edelleenkin lievaksi ongelmaksi.

Yliopiston johtamisjarjestelméalle luontainen normatiivisuus, jopa jaykkyys korostuu luon-
nollisesti ajassa, jossa elamme. Tulosjohtaminen, kilpailu niukoista resursseista ja
menestymisen valttamattomyys vaativat yhd enemman joustavuutta, reagointikykya
ja suorituskykya tiedeyhteison johtajilta ja henkilostoltd. Nain vaikutetaan koettavan
erityisesti niissa tiedekunnissa ja laitoksissa, joissa johtamistapa on siirtymassé kohti
yrityselaméssa tunnistettavia johtamistapoja.

Haasteita, joita Jyvaskylan yliopisto haastattelujen mukaan kohtaa tana paivana ovat
muun muassa:

«  yliopistojen ja korkeakoulujen vélinen kilpailu opiskelijoista, tutkijoista,
opettajista

e perinteisten ja uusien tieteenalojen valisen kilpailun hallinta yliopiston
sisalla

e taloudellisten resurssien turvaaminen (ulkopuolisen rahoituksen osuuden
kasvattamisen paineet)

Yliopiston strateginen suunnittelu ja johtaminen on kehittynyt melkoisesti viimeisen
vuosikymmenen aikana. Ongelmana vaikuttaa selvityksen mukaan kuitenkin olevan
strategisen kokonaiskehyksen hallinta (useiden strategioiden keskindinen jannite) ja
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strategioiden toimeenpano hallinnon eri tasoilla. Osa haastateltavista nosti esille epéi-
lyja siitd, miten hyvin yliopiston sindnsa toimiva suunnittelu- ja ohjausjarjestelma kyke-
nee varmistamaan strategioiden toteutumisen ja henkildstdn sitoutumisen strategiaan.

Henkildstdjohtamisen haasteet nayttavat olevan moninaiset. Ammattijohtamisen kehit-
tamiseen seka henkiléston osaamiseen ja jaksamiseen on kiinnitettava erityista huo-
miota kilpailutilanteen hallitsemiseksi. Maaraaikaisten tyontekijoiden maara on lahes
puolet kokonaisvahvuudesta, palkitsemiseen ja uusiin palkkausjarjestelmiin tulee pa-
nostaa verraten nopealla aikataululla jne. Mikali nama kaikki muutosta vaativat elemen-
tit kootaan yhteen, havaitaan, etta yliopiston henkildstdstrateginen suunnittelu ja johta-
minen nousee vaistamatta asiantuntijaorganisaation kriittiseksi menestystekijaksi. Hy-
valla tydnantajakuvalla ja joustavalla henkildstdjohtamisella voidaan varmistaa yliopis-
ton houkuttelevuus ja kilpailukykyisyys tydmarkkinoilla tulevaisuudessa.

Henkilostéjohtamiseen liittyvéat vastuut ovat kirjatut ja ainakin jollakin tasolla myés ku-
vatut. Periaatteena on, etté henkilstdjohtaminen on esimiehen tehtava organisaation
tasosta rippumatta. Strategisen henkildstdéjohtamisen edistdmisen kannalta on merkil-
le pantavaa myds se, etta toisen vararehtorin tehtavaksi on asetettu henkiléstdéjohtami-
sen kehittdminen ja etta yliopisto kaavailee henkildsttjohtajan viran perustamista. Va-
rarehtorin apuna toimii muun muassa henkildston kehittamistoimikunta, jossa ovat edus-
tettuina keskeiset paaluottamusmiehet tai vastaavat edustajat. Yliopistossa toimivat
em liséksi tydsuojelutoimikunta ja ruokailutoimikunta.

Johtamisen kehittdmisessa ilmenee kuitenkin myods ongelmia. Johtajaksi ja esimiehek-
si (laitostasolla erityisesti) voidaan joutua vastoin omaa tahtoa, jolloin oma motivaatio
hoitaa tehtavaa voi olla jo lahtokohdiltaan kyseenalainen. Johtajiksi tai esimiehiksi va-
litut eivat valttamatta osallistu jarjestettavaan johtamiskoulutukseen. Johtamispotenti-
aalia ei juurikaan arvioida esimerkiksi johtamiskoulutuksen yhteydessa. Perusongelma
lienee siind, etta aikaresurssit ovat rajalliset ja henkildihin kohdistuvat ristipaineet ko-
vat. My0s tarpeella meritoitua akateemisesti on oma merkityksensa.

Hallintovirastoa arvostellaan jonkin verran siitd, ettéd sen asiantuntijat tukeutuvat lilan
helposti normeihin ja sopimuksiin. Sen toivotaan aidosti selvittavan, mita palveluja eri
yksikét silta toivovat. Ja taman jalkeen etsivan ja esittavan joustavia toimintamalleja.
Tassa yhteydessa tulisi kuitenkin muistaa, etté hallintovirasto hoitaa ennen kaikkea
lakisdateisia tehtavia, joita ei kukaan muu organisaatiossa hoida. Mikali nama tehtavat
laiminly6taisiin, seuraukset voisivat olla kaoottiset. Hallintovirastolle laadittiin selvityk-
sen ajankohtana tyojarjestysta, joka osaltaan parantaa eri toimijoiden valista tehtavan-
jakoa.
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Yhteistoiminnan tehtévéat ja muodot organisaatiossa

Yhteistoiminta on osa yliopiston hallintojarjestelmaa. Henkiléstélla on edustajansa yli-
opiston hallituksessa, tiedekuntaneuvostoissa ja laitosneuvostoissa. Laitoksilla, joilla
ei ole laitosneuvostoa esimerkiksi pienen koon vuoksi, jarjestetaan henkilékunnan ko-
kouksia. Erillislaitoksissa hallintoa hoitavat johtokunnat, joissa voi olla myds henkil6s-
toén edustus, mikali yliopiston hallitus heitéa on laitoksen esityksen perusteella sinne
nimittanyt.

Yhteistoimintaan liittyvia asioita kasitellaan lisdksi kuukausittain jarjestettavissa ta-
paamisissa, joissa ovat lasna hallintojohtaja, henkilostopaallikkd ja paaluottamusmie-
het. Laaja, kaikki luottamusmiehet kokoava tapaaminen jarjestetaan kaksi kertaa vuo-
dessa.

Edustuksellisen yhteistoiminnan foorumeja ovat siis:

e yliopiston hallitus

¢ tiedekuntaneuvostot

. laitosneuvostot

e erillislaitosten johtokunnat

Valittémia yhteistoiminnan muotoja ovat puolestaan:

e henkildkunnan kokoukset (vahintdan 2 kertaa vuodessa)
e tydyhteisojen virkistystilaisuudet ja kehittamispaivat

e esimies-alaissuhteet (ml. kehityskeskustelut)

e lahitydyhteistviestinta

Edelld mainittujen yhteistoiminnan muotojen liséksi on viela eraitéd huomioitavia yhteis-
toiminnan malleja. Yliopiston rehtori kutsuu vahintdan kerran vuodessa kaikkien henki-
|6stojarjestdjen edustajat koolle keskustelemaan yhteistydsuhteista ja ajankohtaisista
asioista. Henkiloston edustajat tapaavat usein myos vararehtoreita esimerkiksi erilais-
ten tyéryhmien ja toimikuntien puitteissa. Sisaisiin kehittdmisryhmiin valitaan poikkeuk-
setta henkildstdon edustajat, mutta ei aina valttamatta ammattijarjestomandaatilla.

Yhteistoiminnan toteutumisen kannalta on merkitystd myaos silla, etta yliopiston avoi-
muuteen ja demokraattiseen paatoksentekojarjestelmaan liittyy kaytanto, etta eri toimi-
elinten esityslistat, kokousmateriaalit ja pdytakirjat ovat kaikkien nahtavilla. Paatok-
sentekoon liittyva aikataulu on vakiintunut ja maaraaikoja noudatetaan erittéin hyvin.
Toimielinten edustajat saavat poikkeuksellisen hyvin kaiken tarvitsemansa asiakirja-
materiaalin itselleen kokouksia varten. Avoimuuden periaatetta tukevat yliopiston mo-
ninaiset ja kehittyneet viestintdmuodot (muun muassa kaikille avoimet tilaisuudet ja
verkkoviestinta).
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Toimija-analyysi

Yhteistoiminta on korostetusti osa yliopiston hallintoa. Yhteistoiminnan kytkeytyminen
johtamiseen ja erityisesti henkiléstéjohtamiseen on sen sijaan epaselvaa. Taman vuok-
si osa haastateltavista koki, etté yliopiston hallintokulttuuri ei todellisuudessa ole si-
saistanyt yhteistoiminnan perusideaa henkildstdjohtamisen ndkdkulmasta. Avoimuus
ja henkiléston edustajien ja henkiloston osallistaminen paatoksentekoon on ndennais-
ta. Yhteistoiminnalla ei voida vaikuttaa ratkaisuihin, joita eri toimielimissé tehdaan. Tama
turhauttaa henkiléstén edustajia ja luo paineen etsia monipuolisia vaikuttamisen keino-
ja yhteistoimintajarjestelman ulkopuolelta.

Yhteistoiminnan uskotaan kuitenkin parantavan parhaimmillaan paatoksenteon laatua.
Oma arvonsa on myos silld, etta yhteistoiminta on tydeldméan suhteiden diplomatiaa ja
se estaa osaltaan tydyhteisojen sisaisten konfliktien syntymista.

Ty6nantajaedustajien mielesta henkildstén edustajat ovat padsaantoisesti aktiivisia ja
aloitteellisia. Toisinaan he kuitenkin ihmettelevat edustajien passiivista suhtautumista
asioihin. Rohkeampaa esilletuloa ja vastuunottoa kaivataan. Jarjestojen painotukset ja
tavoitteet eroavat toisinaan paljonkin toisistaan. Jarjestdjen valista yhteisty6ta tulee
tiivistad, tosin jarjestdjen omista l&htokohdista ja tarpeista.

Henkiloston edustajat pitavat yliopiston voimassa olevaa henkildstdstrategiaa onnistu-
neena. Sen toteutumiseen suhtaudutaan kuitenkin epailevasti. Toteutumista edistanee
kuitenkin hallintovirastoon perustettava henkildstojohtajan virka.

Ongelmia koetaan olevan mygs siing, miten henkiloston edustajat saavat tietoja henki-
|0stosta.

Henkilostén edustajat kokevat tasapainottavansa eri intressiryhmien toisinaan hyvin-
kin kapeita vaatimuksia ja pyrkimyksia hallintoelimissa toimiessaan.

Yhteistoiminnan neuvottelukulttuuri

Neuvottelukulttuuria yliopistossa kuvataan keskustelevaksi ja akateemisen hillityksi.
Eri osapuolten valilla vallitsee asiallinen ja toimiva vuorovaikutus. Yhteistoiminnalla
pyritdan loytamaan yhteinen ymmarrys asioista jo suunnitteluvaiheessa, jotta ikavat
asiat eivat tule hallitsemattomina esille myéhemmin.

Yhteistoimintaan liittyvat velvoitteet tunnetaan tydnantajaedustajien mielesta verrat-
tain hyvin. Laiminly6nteja tai suoranaisia rikkomuksia ei esiinny. Hallinnon rautainen
asiainkasittelylogiikka pitaéa huolen myos valvonnasta. Niinpa tydnantajaosapuoli kat-
S00, ettéa yhteistoiminta toimii hyvin ja mallikkaasti. Asioita valmistellaan yliopiston eri
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tasoilla huolella ja kiireettd. Paatoksenteko on kaikille avointa. Séhkoista viestintaa
hyddynnetdan osapuolten kesken aktiivisesti, miké luo joustavuutta yhteydenpidolle.

Henkildstdn edustajien mukaan yhteistoimintamenettelyssa ilmenee ajoittain horjuvuut-
ta, jopa mahdollisia laiminlydnteja (lahinna tiedekunta- tai laitostasolla). Yliopiston hal-
linnon lapi virtaa asioita, joita ei aina kasitella yhteistoiminta-asioina, vaan jonain mui-
na. Asioiden suunnitteluvaihe ei aina ole selkeédsti maariteltavissa. Erillislaitosten osal-
ta tilanne on jossain maarin huolestuttava, silla toisinaan ei tunnu olevan selvaa, keita
yhteistoimintamenettelyn tulisi kulloinkin koskea ja keita prosessiin tulisi osallistaa.

Keskeisin haaste henkildstdjohtamisen kehittdmisessa on saada laitosten johtajat ja
esimiehet mukaan “laadukkaan henkilosto- ja henkilojohtamisen” toteuttamiseen. Lai-
tosjohtajien méaraaikaisuus ja tehtava (mm. runsas matkustaminen) on kuitenkin tun-
nistettu ongelma tdman tavoitteen toteuttamisessa.

Tiedekuntien hallintopaallikéiden merkitys hallinnollisten asioiden etenemiselle ja taten
myds yhteistoiminnan toteutumiselle koetaan erittain suureksi. Heita ja heidan tyétaan
arvostetaan suuresti laitoksilla ja heidan yhteistoimintaosaamisestaan huolehtimiseen
tulee kiinnittéa erityista huomiota jatkuvasti.

Tyodyhteisétasoinen yhteistoiminta

Laitosneuvostot kokoontuvat arviolta kerran kuussa. Niissa kasiteltava asiapiiri on va-
kiintunutta ja paatoksenteko noudattaa tarkoin yliopiston suunnittelujarjestelman aika-
taulua. Koko laitoksen henkildstolle suunnattuja laitoskokouksia jarjestetdan 2-4 kertaa
vuodessa ja niiden aiheena on yleensa laitoksen sisdinen toiminta. Laitoksilla ja yksi-
koissa jarjestetaan erilaisia tapahtumia (pikkujouluja, vaitostilaisuuksien karonkkajuh-
lia, opiskelijatapaamisia jne), jotka kokoavat henkilostoa yhteen. Laitoksille on synty-
nyt myos itsenaisia “alakulttuureja”, seka virallisia etté epavirallisia tutkimusalueen tahi
tieteenalan ryhmid, joihin kuuluvat henkil6t viettéavat toisinaan paljonkin aikaa keske-
naan.

Kehityskeskustelukaytédnnot ovat puutteelliset. Keskusteluille ei ole syntynyt tavoitel-
tua asemaa yhteistoiminnan ja henkilékohtaisen kehittymisen nakdkulmasta. Tama ti-
lanne tulee mahdollisesti vaikeuttamaan suorituksen arviointiin perustuvaan palkkaus-
jarjestelmaan siirtymista aikanaan.

Laitos- ja yksikkotasoista johtamista arvostellaan myos siitd, etta johtajien asenne eri

henkilostoryhmiin vaihtelee. Tydyhteisdissa esiintyy epatasa-arvoa, jota johtaja omalla
kaytoksellaan joko lisda tahi vahentaa.
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Yhteistoiminnan kehittaminen

Yliopiston virastokohtaiseen yhteistoimintasopimukseen on kirjoitettu hyvin auki orga-
nisaatiotasoittain ne asiat ja tehtavat, jotka liittyvat yhteistoiminnan toteuttamiseen.
Sopimus helpottaa olennaisesti sopimuksen hyddyntamista ja tulkitsemista tiedekun-
ta- ja laitostasoilla.

Yliopisto on kaynnistényt mittavaksi luonnehdittavan johtamis- ja esimieskoulutuksen.
Koulutus on tarkoitettu erityisesti uusille johtajille ja esimiehille, jotta he saisivat mah-
dollisimman hyvat lahtékohdat johtajana kehittymiselleen. Koulutus on vapaaehtoista,
joten mikaan ei varmista sita, etta juuri ne henkilét, joiden kannattaisi koulutukseen
osallistua myds siihen osallistuvat. Yleensa kaynee niin, ettd ne henkilot osallistuvat
koulutukseen, joiden motivaatio esimiestydhén on jo myonteinen. Johtamis- ja esimies-
koulutukseen siséltyy hallinto-organisaation paatéksenteon prosessointia ja allokointia.
Naiden teemojen yhteydessa on tarkoitus kasitella myos yhteistoimintaan liittyvia vel-
voitteita ja menettelyja.

Kehittamisideoita, joita selvityksen my6ta tuli esille ovat:

. yhteistoiminnalle tulisi asettaa vuotuiset tavoitteet ja suunnitelma,
esimerkiksi osana henkilostdstrategiasta johdettua toimintaohjelmaa.
Yhteistoiminnan toteutumisen valvontaa ja systemaaittista seuran-
taa tulisi parantaa.

e hallintovirastolle laadittava tygjérjestys tulee ottaa pikaisesti kdyt-
t6on, jotta selkiinnytetddn henkilostéjohtamisen tukitoimintoja ja -
palveluja.

e laitoksille tulisi kehittdd pysyvéluonteinen tehtévéa turvaamaan toi-
minnan kehittdmisen jatkuvuus ja henkiléstdjohtamisen parantami-
nen (ml. yhteistoiminnan monipuolistaminen ja rikastaminen), koska
laitosten johtajat ovat mééréaikaisia. Harkittavaksi tulisi talléin ama-
nuenssien ja muun toimistohenkil6ston tehtévénkuvien laajentami-
nen. Laitosten johtoryhmétydskentelyé tulisi niinikddn kehittaéa.

e vakiintuneeseen ja tarkoin ajoitettuun suunnitteluaikatauluun tulisi
liittdd monipuolisemmin ennakoivaa yhteistoimintaa, tiedottamista

e yleistd, koko henkilostélle suunnattua yhteistoimintakoulutusta kai-
vataan. Myads tyénantajaedustajien ja henkiléstéedustajien yhteisté
koulutusta tarvitaan.

e yhteistoimintakoulutuksessa tulisi huomioida hallitus-, tiedekunta-
Ja laitostasojen erilaiset tarpeet. Koulutusta tulisi suunnata erityises-
ti niihin yksikdihin, joissa on ilmapiirikartoitusten mukaan suurim-
mat ongelmat. Yhteistoiminnan teemojen siséllyttdminen johtamis-
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koulutukseen tulee varmistaa. Johtamiskoulutuksesta saatava hyoéty
on suurin pitk&dkestoisissa koulutuksissa.
kehityskeskustelukdytannot tulisi saada kuntoon ja koko henkilostoa
koskeviksi. Tdméd on vélttdmatonta, jotta uusiin palkkausjarjestelmiin
voidaan aikanaan siirtyéa.

laatuty@ ja siihen liittyvét projektit ovat “kasvattavia” yhteistoimin-
nan osaamisen kannalta. Yliopiston tulisi kannustaa tyoyksikoité yh-
teistoiminnallisten kehittdmisprojektien toteuttamiseen.

yksikdita tulisi kannustaa (esimerkiksi mallein) informatiivisten viik-
kopalaverien kdymiseen, kuukausittaisiin yksikkdkokouksiin, vuosit-
taisiin kehittdmispdiviin ja tyéyhteisématkoihin jne. Yhteiset kahvi-
hetketkin ovat arvokkaita.

www-sivuille tulisi saada yhteistoimintatietoutta luettavaan muotoon
(laki, sopimus, vaihtoehtoiset mallit jne.).

sdhkdisen asioinnin tulisi kehittyd nopeasti eteenpdin. Laitoksilla toi-
votaan esimerkiksi eHR-palvelujen yleistymisté, jotta asioiden hoito -
olisi nopeata ja joustavaa. Sdhkdpostin hyddyntdmistd myds yhteis-
toiminnan kehittdmisen ndkokulmasta tulisi selvittaé.
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1. Miten osapuolet (JYO) nékevéat yhteistoiminnan roolin nyt?

Strateginen kumppani

YT:n asiantuntija Muutoksen agentti

Motivaattori

Vahvimmat roolit ovat nyt strateginen kumppani, motivaattori ja yhteistoiminnan asian-
tuntija.

2. Miten osapuolet ndkevat yhteistoiminnan roolin tulevaisuudessa?

Strateginen kumppani

%0 4
0
0
20
10
YT:n asantuntjao\ Muutoksen agentti

Motivaattori

Vahvimmat rooli ovat tulevaisuudessa motivaattori ja strateginen kumppani. Eniten
kehittdamisen haasteita on muutoksen agentin ja motivaattorin rooleissa.
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2.3 Case: Kasvintuotannon tarkastuskeskus

Henkildstéjohtaminen

KTTK:n henkilostéjohtamisen tilasta syntyy tehtyjen haastattelujen perusteella hieman
sekava ja levoton kokonaiskuva. Vaikuttaa nimittain siltd, etta viime vuosina KTTK:ssa
on aktiivisesti kaynnistetty useita henkildstdjohtamiseen ja -hallintoon liittyvia kehitta-
misprojekteja ilman, etta ne ovat johtaneet toiminnan olennaiseen muuttumiseen ja
kehittymiseen. Panos-tuotos -suhde on naissa projekteissa ollut ilmeisen heikko. Syita
tahé&n ilmiéon on varmastikin useita.

KTTK elda organisaationa mielenkiintoista vaihetta. Organisaatiossa on kaynnistetty
strategiaty® uuden ylijohtajan johdolla, jotta KTTK voi vastata lahivuosien haasteisiin.
EU ja mahdolliset organisaatioiden yhdistamiset (esim. EELA ja KTTK) edellyttavat
strategisten valmiuksien vahvistamista.

Henkilostdn keskuudessa strategiatyota pidetaan ilmeisen tarkeana ja hyodyllisena,
silla sen kautta saadaan tehdyksi valttamattomia valintoja ja kyetaan keskittymaan
menestymisen kannalta olennaisiin asioihin. Haastateltavien mukaan KTTK:n tyéyhtei-
soisséa kiertda erilaisia tulevaisuudenkuvia ja huhuja, jotka koskevat edessa olevia
vaihtoehtoja. Tulevaisuus on sumun peitossa ja siksi ihmiset turvautuvat arvailuihin ja
olettamuksiin. Strategiaty6lle on siis enemman kuin sosiaalinen tilaus. Samoin muutok-
sen johtamiselle.

KTTK koetaan turvalliseksi, arvostetuksi tydnantajaksi ja siité ollaan ylpeita sen perin-
teiden vuoksi. Henkildston sitoutuminen on korkealla tasolla, silla vaihtuvuus on todella
vahainen. Henkilostoa kehitetdan erityisesti osastojen tasolla ja toimesta. Huolestutta-
va ilmi6 on sen sijaan henkildston korkea sairastavuus.

Henkilostéjohtamisen kannalta ongelmat nayttavatkin kasaantuvan keskushallintoon,
Helsinkiin. Hallinnolta odotetaan ja toivotaan jamakkyytta ja selkeytta strategisessa
suunnittelussa ja johtamisessa, henkilostéjohtamisen ja -politikan mééarittelyssa, hen-
kilostdpalvelujen kehittdmisessa ja ohjauksessa seka yhteistydn rakentamisessa osas-
tojen johtoon ja henkildstoon. Tata tukea muu organisaatio ei tunnu riittavasti kuiten-
kaan saavan. Henkildstéjohtamiseen liittyvat strategiset vastuut ovat jossain maarin
epaselvét hallinnossa ja tasta seuraa toistuvasti kiusallisia tilanteita muille organisaati-
on toimijoille (osastojohto, henkiloston edustajat, tydsuojeluaktiivit jne.).

KTTK:ta kuvataan haastateltavien toimesta asiantuntijaorganisaatioksi, joka on verra-
ten hierarkkinen ja jaykka. Johtamisen odotetaan toteutuvan komentoketjun kautta ja
siten, etta strategian ja politikan maarittelee ylijohtaja johtoryhman avulla.
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Henkilostbjohtamisessa perusongelma lienee juuri tdssa. Komentoketjun kautta ei ole
linjaan tullut arkea ohjaavia ja helpottavia ohjeita ja politiikkoja riittavasti tai oikeassa
muodossa. Osastojen ja henkiléstdedustajien odotuksia ja vaateita ei ole pystytty to-
teuttamaan ja siksi hallintoa kritisoidaan. Selvityksen mukaan odotukset hallinnolle ovat
olleet varsin kohtuullisia (mm. henkildstostrategian laadinta, yhteistoimintasopimuksen
uudistaminen, palkkausjarjestelman uudistaminen, rekrytointiohjeiston laatiminen jne.).

Uusi ylijohtaja on ilmeisen paattavaisesti ryhtynyt korjaamaan edelld mainittuja, havait-
tuja puutteita. KTTK:n strategian jalkeen uudistetaan ensin henkildstdstrategia ja sitten
siirrytaan uuteen palkkausjarjestelmaan. Ylijohtaja on ottanut itselleen vahvasti henki-
|6stdjohtajan tehtavat ja han johtaa mm. henkiléstdhallintoasioiden yhteistydryhmaa,
joka selvittda henkildstdjohtamiseen ja -palveluihin liittyvia kehittamistarpeita. Han on
my0s ottamassa yhteistoimintaryhmén puheenjohtajuuden ja rakentaa néin yhteis-
tyosuhteita KTTK:n henkildstoedustajiin. Ylijohtaja johtaa itse hallintoyksikkoa.

Ylijohtajan asennetta ja vahvaa otetta asioihin kiitellaan. Hanen kykyynsa uudistaa
KTTK:n toimintakulttuuria uskotaan. Jotta haluttu muutos olisi mahdollinen - ja jotta
henkilostd voisi sitoutua muutokseen - haastatteluissa nostettiin esille seuraavia ideoi-
ta ja ehtoja:

e hallintoyksikdn tehtéavat ja sisdinen vastuunjako tulisi saada selkiinnytet-
tya

e henkildstdstrategiatyd, -politiikka, -hallinto ja UPJ yhden henkilén alaisuu-
teen (henkilostojohtaja)?

e strateginen suunnittelu mahdollisimman avoimeksi ja osallistavaksi, oppi-
mista edistavaksi prosessiksi

e strategian aikaiseen ja jalkeiseen viestintaan kiinnitettava erityista huo-
miota

¢ muutos- ja henkildstdjohtamiseen panostettava mm. koulutuksella

e projekti- ja hankeosaamista tulisi kehittéd& systemaattisesti

e sisaista viestintaa (intranet) tulee monipuolistaa ja kehittaa siita esimiehil-
le ja henkilostolle todellinen apuvéline

e henkiléstdedustajat strategiatydn ja kehittdmisen prosesseihin ja valmen-
nuksiin mukaan

e kehityskeskustelukaytannét tulisi saada kuntoon mahdollisimman pikai-
sesti

e johtamistehtaviin valittavat tulisi testata (esimiesvalmiudet) ja heidéan joh-
tamistaan tulisi systemaattisesti kehittda

KTTK:n laitostason johtoryhma on ylijohtajaa avustava toimielin. Sen kautta tuodaan

johdolle esille kaikki tarkeat asiat ja sen tavoiterooli on korostetusti strateginen. Ongel-
maksi koetaan jossain maarin se, ettd johtoryhméasséa on paljon osanottajia ja sen ko-
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kousaikataulu on epasaanndllinen. Jos ryhmésté halutaan strateginen, sen valmiuksia
strategiseen ajatteluun ja suunnitteluun tulee kehittaa. Keskustelu ryhmassa on aktii-
vista ja ilmapiiri tahdikas, jopa akateeminen.

Osastojen johtoryhméat kokoontuvat noin kerran kuussa osaston johtajan aloitteesta.
Yhteistoiminnan tehtévéat ja muodot organisaatiossa

Yhteistoiminnan ei koeta olevan osa johtamista KTTK:n laitostasolla. Y hteistoiminta on
maarattyjen asioiden kasittelya menettelyssa, joka toteutetaan virastokohtaisen yh-
teistoimintasopimuksen mukaisesti. Laitostason yhteistoiminnan toimivuutta ovat hei-
kentaneet monet seikat. Yhteistoimintasopimusta luonnehditaan lyhyydestaan huoli-
matta vaikeaselkoiseksi, yhteistoimintakokouksia pidetdan aivan liian vahan (4-6 ker-
taa vuodessa), kokouksia jarjestetdan epasaannollisesti, kokouksissa keskitytaan ta-
van takaa epaolennaisiin asioihin ja siksi asioiden kasittely on tehotonta, asiat kasitel-
laan aina suurella kiireella, esityslistat ja kokousmateriaali tulevat yleensa lilan my6-
haan tai ne tuodaan suoraan kokoukseen, péytakirjoja ei aina I8ydy intranetista jne. jne.

Todettakoon kuitenkin, ettd vaikka ongelmia tuntuu riittavan edelld mainittuun viitaten
melkoisesti, niin yhteistoimintakokouksilla on ollut omat vahvuutensakin. Usein koko-
uksissa on paasty kasiteltavassa asiassa poikkeuksellisen syvallisiin keskusteluihin
ja voitu nain jakaa aidosti kokemuksia ja nakemyksia. Tama on koettu arvokkaaksi
asiaksi. Kokouksissa on vallinnut myds suhteellisen hyva, keskusteluun aktivoiva il-
mapiiri. Suuria erimielisyyksia ei ole juurikaan ilmennyt osapuolten kesken.

Yhteistoiminnan edustukselliset muodot KTTK:ssa ovat:

e laitostasolla yhteistoimintakokous (yhteistoimintaryhma)
e  osastotasolla tydyksikkokokous

Yhteistoiminnan valittdmat muodot ovat:

e tybyhteisttasolla tyOpaikkakokous

e tiimi-, ryhma- ja yksilotasoiset kehityskeskustelut

e esimies-alaissuhteet

e osastojen ja yksikdiden henkildston yhteiset virkistys- ja kehittamistilai-
suudet

Naiden liséksi KTTK:ssa jarjestetaan lahes kuukausittain henkildstéinfotilaisuuksia (esi-
merkiksi strategiaan liittyvia).
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Kuten edella todettiin, laitostason yhteistoimintakokouksia jarjestetdan 4-6 kertaa vuo-
dessa. Osastotasolla tydyksikkdkokouksia pidetdén 4-6 kertaa vuodessa, lahinna tar-
vittaessa. Laitostason yhteistoimintakokouksessa ovat lasna myos tydsuojelu-paallik-
ko ja tydsuojeluvaltuutetut, mikali asialistalla on tyésuojeluasia.

Laitostason johtoryhmassé on henkiloston edustus. Edustus on kiertava jarjestoittain
ja toimikausi kestaa poikkeuksellisen lyhyen ajan eli puoli vuotta.

Toimija-analyysi

Henkilostdn edustajat kokevat omaavansa heikosti tai vain tyydyttavasti todellisia vai-
kutusmahdollisuuksia KTTK:n asioihin. Yhdessé paattamisen ja tekemisen kulttuuri on
vasta kehittymassa. Sitd vahvistetaan vaihe vaiheelta muun muassa erilaisten kehitta-
mishankkeiden avulla. Uuden ylijohtajan henkilon varaan ladataan paljon uudistumistoi-
veita ja usko luottamuspadoman vahvistumiseen on melko yleinen ja jaettu.

Yhteistoiminta ei nykymuodossaan anna juurikaan vaikutusmahdollisuuksia edustajil-
le. Yhteistoiminta ei ndy eik& kuulu organisaatiossa. Ja koska tilanne on tallainen, vai-
kuttamiselle etsitdan vaihtoehtoisia muotoja. Laitoksen sisddn on muodostunut am-
mattipohjaisia ryhmié keskustelemaan KTTK:n asioista.

Haastateltavat arvioivat, etté johto ja henkilstod tuntevat huonosti yhteistoiminnan lain
ja sopimukset. My6s henkildston edustajat tunnustivat yhteistoiminnan normien olevan
hieman vieraita, vaikka niita ollaan aika ajoin jarjestdjen koulutustilaisuuksissa kasitel-

tykin.

Vaikka KTTK:n sisdinen tiedotus (intranet, henkiléstélehdet) on parantunut merkitta-
vasti aiemmasta, on sen kehittamista jatkettava aktiivisesti. Nykyisellaan sen ei koeta
tyydyttavan henkildston tiedontarpeita tai tiedottamisen sisalto jaa liian vaikeaselkoi-
seksi.

Y hteistoiminnan neuvottelukulttuuri

KTTK:ssa yhteistoimintaa ohjaa Sopimus yhteistoiminnasta (1.6.1995). Sopimus sisal-
tad maarayksia myds tydsuojelun yhteistoiminnasta. Yhteistoimintaa koskeva sopi-
mus on asiallinen ja verrattain niukka. Se sisaltaa yhteistoiminnan muotojen kuvauk-
sen ja yhteistoiminnan asiapiirin, mutta ei esimerkiksi menettelya koskevia maarayk-
set. On helppo uskoa, ettd soveltamisessa on ilmennyt hankaluuksia, mikéli sopimusta
ei ole ohjeilla tai koulutuksella tdydennetty.

Yhteistoimintaa halutaan osapuolten toimesta aidosti yhdessé kehittda. Tarve yhteistoi-
mintasopimuksen uudistamiselle on tiedostettu ja tydta on jo kéynnistelty. Neuvottelu-
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yhteys on olemassa ja sité halutaan hyddyntaa. Henkiloston edustajien mukaan jarjes-
t6jen valinen yhteistyd toimii kohtuullisesti, ristiriitatilanteita on aina silloin tallgin, mut-
ta ne selvitetdan. Parannettavaa on muun muassa siind, miten |dydetaén yhteinen kan-
ta tarkeimpiin asiaryhmiin.

TyOyhteisdtasoinen yhteistoiminta

KTTK:n toiminnan tasoista ehké térkein on osastotaso. Osastoja johtaa johtaja yhdes-
sa apulaisjohtajien kanssa. Osastoilla on omia tydyksikkdkokouksia eli yhteistoiminta-
ryhmia, joihin osallistuvat johtajien liséksi luottamusmiehet ja tydsuojeluvaltuutetut.

Osastojen yhteistoimintaryhmaét kokoontuvat kaytannéssa 4-6 kertaa vuodessa. Koko-
uksissa kasiteltéavat asiat liittyvat yleenséa ko. osaston toiminnan suunnitteluun, talou-
teen ja henkildstdasioihin.

Osastojohto lahettaa henkiléstdlle viikoittain my6s sahkdisesti infon, johon on koottu
keskeiset ajankohtaiset asiat. Kerran kuukaudessa toteutetaan koko henkildstdlle tar-
koitettu henkildstdinfo. Osastojen omat, vuosittaiset virkistys- ja kehittamispaivat luo-
vat positiivista yhteishenkea koko henkilstoon.

Henkiléstdn edustajien mukaan osastotasoinen yhteistoiminta on useita pykalia pa-
remmalla tasolla kuin laitostason yhteistoiminta, mutta myds sen kehittamiseen tulee
panostaa. Yhteistoiminnan hyvia malleja ja kaytantdja kaivataan KTTK:n hallinnon puo-
lelta, jotta henkildston yhdenvertaiset mahdollisuudet ja oikeudet turvataan. Johdon ja
esimiesten valmentaminen yhteistoiminnalliseen kehittdmistyohdn koetaan todella kriit-
tiseksi asiaksi, mikéli kulttuuria halutaan uudistaa.

Yhteistoiminnan kehittdminen

Yhteistoimintakoulutusta ei ole KTTK:ssa jarjestetty yhteistoimintaelimille eika yhteis-
toimintaa kasitella laitoksen johtamis- ja esimieskoulutuksen osana. Johdon strategi-
nen kehittdminen ei ole ollut systemaattista, vaan henkildiden omasta aktiivisuudesta
kiinni. Talldin kay usein niin, etta johtajana kehittymisesta kiinnostuneet kayvat koulu-
tuksessa, mutta ne, jotka eniten kouluttautumisesta hyoétyisivat, jattavat koulutukset
valiin. Yhteistoiminnan toimivuutta ja toteutumista ei seurata ja arvioida vuosittain.

Kehittamisideoita, joita selvityksen my6ta tuli esille ovat:
e KTTK:ntoimintastrategiaa tukeva henkildstdstrategia (ml. henkilGs-

tépoliittinen toimintaohjelma) tulisi saada nopeasti kdyttéon ohjaa-
maan henkiléstéjohtamista ja henkiléston kehittdmisté
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henkilbstdjohtamisen vastuut tulisi kuvata ja niité tulisi kehittaa stra-
tegisesti

Johdon ja esimiesten valmennusohjelmat tulisi ottaa kdyttéén, jotta
strategiset tavoitteet ja hyvan henkildstéjohtamisen kdytdnnét muut-
tuvat arjeksi

yhteistoimintasopimus ja -jarjestelmé seké kokouskaytannaot tulisi uu-
distaa vastaamaan tulevaisuuden yhteistoiminnan haasteita ja tarpeita
yhteista yhteistoimintakoulutusta (toimielinten edustajat) tulisi toteut-
taa osana uuden yhteistoimintasopimuksen kéyttéénottoa
yhteistoiminnassa késiteltdvét asiat tulisi ryhmitella tarkeyden mu-
kaan (sovitaan yhdessé A-, B, C-asiat)

yhteistoiminnasta tiedottamista tulisi lisété ja tiedottamisen muotoja
kehittdé

yhteistoiminta tulisi ottaa osaksi johtamis- ja esimiesvalmennusta
kehityskeskustelukdytdnnét tulisi tarkistaa kuntoon ja 100 %.Kksi
henkildstéhallinnon kehittdmishankkeisiin liittyvaa projektiosaamis-
ta tulisi vahvistaa, jotta projektien jatkotoimenpiteet eivét jaa ilmaan
henkilbstotilinpdétos ja -kertomus kdyttéon

Johtoryhmén henkildstbéedustajan toimikausi tulisi pident&éd yhteen
vuoteen, jotta edustuksesta voisi seurata jory:lle todellista lisdarvoa
JohtoryhmétyGskentelyn systemaattinen kehittdminen on strateginen
kysymys?

Johdon henkildstdinfotilaisuuksia tulisi edelleen kehittdd ja muuttaa
niitd entistdkin vuorovaikutteisimmaksi

laatujérjestelmien kadyttéonottamisessa tulisi hyédyntéé osallistavia
menetelmid mahdollisuuksien mukaan (osastojen Vélillé ja tydyhtei-
sétasoilla erityisesti)

ylijohtajan ja osastojohdon véliseen tulossopimuskeskusteluun tuli-
si ottaa yhteistoiminnan toteuttamiseen ja laatuun liittyvid tavoitteita
yhteistoiminnan allokointia suunnitteluun ja pdétéksentekoon tulisi
tarkistaa, jotta eri organisaatiotasojen yhteistoimintamenettely voisi
aidosti tukea johtamista ja toisaalta henkildstén tyéhyvinvointia
Jarjestdjen vélista yhteistydté voisi edistédéa ns. jarjesténeuvottelukun-
ta, joka kokoaisi 2-4 kertaa vuodessa henkiléstéedustajat yhteen
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1. Miten osapuolet (KTTK) nakevat yhteistoiminnan roolin nyt?

Strateginen kumppani

YT:n asiantuntija Muutoksen agentti

Motivaattori

Vahvin rooli on motivaattorin rooli.

2. Miten osapuolet ndkevat yhteistoiminnan roolin tulevaisuudessa?

Strateginen kumppani
50
0
30
20
10
0

4
Motivaattori

YT:n asiantuntija 44 Muutoksen agentti

Vahvimmat roolit ovat tulevaisuudessa motivaattorin ja yhteistoiminnan asiantuntija.
Eniten kehittdmisen haasteita on strategisen kumppanin roolissa.
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2.4 Case: Lounais-Suomen ympéristékeskus

Henkildstéjohtaminen

Lounais-Suomen ymparistokeskus (LSYK) perustettiin ymparistéhallinnon uudistami-
sen yhteydesséa vuonna 1995. Ymparistokeskus muodostettiin yhdistamalla Turun vesi-
jaymparistopiiri seké Turun ja Porin lAaninhallituksen ymparistdosasto.

Yhdistaminen - fuusio - ja ymparistokeskuksen perustamisen prosessi nousevat esille
herkasti ihmisten puheissa ja asenteissa viela tanakin paivana. Haastattelujen aikana
moni henkilé halusi tuoda esille sen tosiasian, ettd ymparistokeskuksessa vaikuttaa
edelleenkin kahden eri organisaatiokulttuurin varjot. Ja ettd ymparistokeskuksen yhtei-
nen kulttuuri on vasta hahmottumassa omakseen. Moni asia nykypaivassa tuntuu saa-
van ansaitsemansa selityksen vuosien takaa.

Henkilostéjohtamisen vastuuhenkildiksi ymparistokeskuksessa nostetaan ilman muu-
ta kaksi vahvaa auktoriteettia, persoonaa. Nama ovat ymparistokeskuksen johtaja ja
hallinto-osaston paallikkd, jotka molemmat ovat tehneet pitkén tyduran hallinnossa ja
jotka muodostavat yhdessa tehokkaan, kunnioitusta herattavan tyoparin.

Asiantuntijaorganisaationa ymparistokeskusta johdetaan ensisijaisesti asioiden johta-
misella ja vasta toissijaisesti henkildiden johtamisella. Keskusta voidaankin luonnehtia
juridiikan asiantuntemuksen ja insinddéritaidon yhteensulautumaksi. Hallinnollisen suun-
nittelun ja paatdksenteon kannalta asetelma on herkullinen, joskin melko kova. Asiat
hoidetaan tehokkaasti ja nopeasti, normien asettamissa rajoissa. Organisaatioteoreet-
tiseen filosofointiin tai ihmisten ja ryhmien johtamiseen liittyviin pohdintoihin ei aikaa
haluta liilaksi kayttaa. Taméa on organisaatiolle siis tunnuspiirre, ei niinkaan hyva tai
huono asia.

Ymparistokeskus on paallikkdvirasto, johtajan areena. Kaikki keskeiset paatokset te-
kee johtaja ja delegointi alas osastoille ja ryhmille on verrattain varovaista. Tasta seuraa
toisinaan ongelmia, jopa ahdistusta, silla ratkaisut tulevat alaspéin ylh&aalta annettuina.
IiIman, etté asianosaiset esimiehet ja henkildt saavat mielestaan riittavasti tilaa vaikut-
taa ratkaisuihin. Organisaatioon saattaa muodostua ajoittain jopa turhaa ja aiheetonta
pelkoa johtoa kohtaan. Vastoin johdon toiveita tietenkin.

Vahvan paallikdn virastona johtoryhman on ollut ilmeisen vaikea 16ytaa itselleen luonte-
vaa kehittajan ja vastuunottajan roolia. Se on ennen kaikkea neuvoa-antava, hallinnol-
linen aputoimielin johtajalle. Keskustelufoorumi, jota kuvataan hengeltaan leppoisaksi,
mutta samalla my6s kyvykkaaksi viemaan asioita nopeasti eteenpain puheenjohtajan-
sa ohjauksessa. Ristiriitaisia tilanteita tai epakohtia ei johtoryhméassé useinkaan joukol-
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la kasitella. Johtoryhma kokoontuu sdanndllisesti joka toinen viikko ja sieltd on osasto-
johto harvoin poissa. Johtoryhméssa on myos henkildstojarjestdjen edustaja mukana.
Jarjestot saavat vuorovuosin oman edustajansa johtoryhmaan. Toisinaan on kaynyt
niin, ettd edustajan l6ytdminen johtoryhmaan on ollut vaikeata.

Henkiléstéjohtamiseen kohdistetaan verrattain kovaa kritiikkia. Johtamistyéhon ei olla
erityisen tyytyvaisia, vaikka johtoa ja esimiehia asiantuntijoina arvostetaankin. Johto ja
esimiehet eivat kehitd johtamistaan eiké organisaatio heiltd sita tunnu edellyttavan.
Osa haastatelluista koki myds, ettd ymparistokeskukselle ei ole maaritelty yhteisia
tavoitteita. Strategiaa, jolla selvitdan lahivuosista, ei ole laadittu. Strategioiden toimeen-
panoa palvelevaa ammattijohtamista ei tasta syysta ole kehittynyt ja siksi osastot
saattavat tehdé jopa keskenaan ristiriitaisia ratkaisuja.

Kehittamisen kohteita nostetaan siis esille useita:

e strateginen ajattelu ja strategiaty6hon liittyv osaaminen
¢ muutoksen johtaminen

e ammattijohtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

¢ ihmisten johtaminen ja osallistaminen toimintaan

e kehityskeskustelukaytannot ja suoritusten arviointi (UPJ)
e tybhyvinvoinnin kehittdminen

Yhteistoiminnan tehtévét ja muodot organisaatiossa

Yhteistoiminnalla ei nayta olevan ymparistokeskuksen johtamisessa ja toiminnassa
erityista roolia tai tehtavaa. Se on kylla tunnustettu osa paatoksentekoprosessia, mutta
mitdan muuta suurempaa merkitysta sille ei ole haluttu tai ymmarretty antaa. Y hteistoi-
mintaa toteutetaan, koska laki ja sopimukset sen toteuttamista edellyttaa.

Yhteistoiminnan muotoja ympéaristokeskuksessa ovat:

e keskustasolla yhteistoimintakomitea

e osastotasolla yksikkdkokous

e ryhmétasolla ryhméapalaverit

e yksilétasolla esimies-alaissuhde, kehityskeskustelut
e tybryhmissa toimeksiantojen mukaisesti

Ymparistokeskuksessa jarjestetaan lisaksi 4-6 kertaa vuodessa yhteinen tilaisuus (aa-
mukahvitilaisuus), jossa johdon vetdmana keskustellaan ja informoidaan ajankohtai-
sista asioista. Tata tilaisuutta arvostetaan, silla se kokoaa viraston henkiléston hyvin
yhteen. Taméan liséksi viraston eri osastot ja niiden ryhmat toteuttavat yhteisia virkis-
tys- ja kehittamistilaisuuksia.
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Ymparistokeskuksessa toimii aktiivisesti (10 kokousta vuodesta) tyky-komitea, joka
on laatinut keskukselle varsin mallikkaan tyky-ohjelman vuonna 2002. Tata ohjelmaa on
kasitelty myds yhteistoimintakomiteassa.

Y hteistoimintakomitean koetaan olevan nakymaton, vaisu, hiljainen, passiivinen ja pelk-
k& muodollisuus keskuksessa. Se on ennen kaikkea informaatiokanava. Ja sellaisena-
kin osin turha, sill& enin osa esityslistalle tulevista asioista on jo k&sitelty ennalta jos-
sain toimielimessa tai johtoryhmassa. Paatokset on etukateen jo mietitty ja tehty. Val-
miiden asioiden turha kasittely ei tunnu motivoivan kiireisia henkildita ja siksi yhteistoi-
mintaa eivat tunnu arvostavan aktiivitkaan. Yhteistoiminta on turhaa pakkopullaa ja
kahvittelua, ajanhaaskausta.

Yhteistoimintakomitean kokousasiakirjojen toimittamisessa on ajoittain ongelmia. Toi-
sinaan kay niin, ettd asiakirjoja tuodaan suoraan kokouksiin, jolloin niiden perusteella
on vaikea esittaa kantaansa.

Komitean tulisi haastateltavien mukaan kuitenkin olla aktiivinen toiminnan kehittgja,
mutta tallaisen aseman saavuttamista pidetaén mahdottomana tavoitteena. Seka tyon-
antajaedustajat etta henkilostoedustajat tunnustavat olevansa passiivisia tai voimatto-
mia yhteistoiminnan kehittdmisen suhteen. Yhteistoimintakomitea ei ole kyennyt luo-
maan itselleen toimintamallia ja -tapaa, jolla eri henkildiden ja heidéan taustaryhmien
kannat ja ideat tulisivat paremmin esille. Keskustelukulttuuri ei salli avointa, myos risti-
riitaisia kysymyksia koskevien asioiden kasittelya.

Komiteassa, joka kokoontuu 4-6 kertaa vuodessa, ovat eri toimijat sinansa hyvin edus-
tettuina (14-15 henkil6a, jasenind myos tydsuojelupéaéllikkod seka -valtuutetut). Komite-
an kokouksia johtaa ymparistokeskuksen johtaja, silla puheenjohtajuus ei ole kiinnos-
tanut henkiléstdedustajia, vaikka sitéa on niille tarjottu.

Yhteistoiminta on osastojen nakdkulmasta hallinnon ja vain hallinnon murhe. Kuten
ovat myds ymparistokeskuksen henkildstdstrategia ja henkilostopolitiikatkin. Niiden ei
katsota olevan oikeita t6ita, vaan lahinna hallinnollista puuhastelua.

Keskuksen siséinen tiedottaminen saa kiitosta. Henkilostolehti, www-sivut, intranet,
sahkopostitiedottaminen jne. antavat henkildstdlle monipuolisen kuvan keskuksen toi-
minnasta, paatbksenteosta ja tapahtumista. Ymparistokeskuksen tiedottaja on muka-
na viraston johtoryhmassa.

Toimija-analyysi
Henkilostdn edustajat kokevat, etta heilla on aitoa vaikutusvaltaa kasiteltaviin asioihin

vain vahan tai ei lainkaan. Asiat tulevat varsin valmiina yhteistoimintakomiteaan eika
tilaa keskustelulle en&a koeta olevan. Tallainen tilanne koetaan turhauttavaksi.
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Henkildston edustajat tekevét ainoastaan vahan keskindistéa yhteistyota. Yhteistyota
voidaan tehda esimerkiksi silloin, kun keskuksen hallinto pyytaa yhdistyksilta kannan-
ottoja tai lausuntoja. Yhdistyksia koetaan olevan lukumaaraisesti paljon, kun ottaa huo-
mioon, etté henkildstd& on vain 120.

Yhteistoimintaa koskevat normit (laki ja sopimukset) tunnetaan ymparistokeskuksen
johdossa, tydsuojelutoiminnasta vastaavien ja henkiloston edustajien keskuudessa
kohtalaisen hyvin. Useimmat pitkdan virastossa tyoskennelleet, eri toimielimissa tyos-
kentelevat, henkildt tuntevat hyvin yhteistoiminnan idean, tehtavét ja muodot. Haasta-
teltavat arvelivat, ettd yhteistoiminnan tuntemus on olennaisesti heikompi osastojen ja
ryhmien johdossa ja henkiléstdon keskuudessa. Varsinkin nuoret, uudet tyontekijat ko-
kenevat yhteistoiminnan vieraaksi tai tuntemattomaksi ilmioksi. Ehk& vahan oudoksi-
kin asiaksi.

Yhteistoiminnan neuvottelukulttuuri

Yhteistoimintaa maarittelevaan sopimukseen ei kohdisteta erityisid muutostarpeita.
Sopimus (Sopimus yhteistoiminnasta Suomen ymparistokeskuksessa ja alueellisissa
ymparistokeskuksissa/14.11.1995) vastaa ilmeisen hyvin tarkoitustaan.

Yhteistoimintakomitean vakuutetaan paasevan yleensa yhteiseen ymmarrykseen asi-
oista. Suuria Kiistoja tai luottamusta heikentavia riitoja ei ole juurikaan ilmennyt. Y hteis-
ymmarrys on valilla jopa hairitsevaa, silla tydbnantajaedustajat toivoisivat aktiivisempaa
keskustelua niin yhteistoiminnan asiapiirin kuuluvista kuin sen ulkopuolellekin mene-
vista asioista. Kehitysta eteenpéin vievad energiaa ei synny, jos osapuolet ovat aina
(hiljaisesti) samanmielisia.

Tyodyhteisétasoinen yhteistoiminta

Ymparistokeskuksen keskeinen palvelutoiminta toteutetaan osastoissa ja niiden alai-
sissa ryhmissa. Niiden paallikoilla ja vastaavilla on haastattelujen mukaan merkittavas-
sa maarin paatosvaltaa substanssikysymysten ratkaisemisessa.

Osastoilla jarjestetéaan osastopaallikéiden johdolla koko henkildstén kokoavia yksikko-
kokouksia 2-4 kertaa vuodessa. Osa haastatelluista kuitenkin totesi, etté kokouksia ei
kaikilla osastoilla suunnitella huolellisesti eivatkéa ne ole erityisen yhteistoiminnallisia.
Jotta osastojen yhteinen kulttuuri vahvistuisi, yksikkokokouksia tulisi olla useimmin,
esimerkiksi 4-8 kertaa vuodessa. Asioita kasiteltaviksi kylla riittédd, sita ei tarvitse pela-
téd. Ryhmavastaavien vetamia ryhmapalavereita jarjestetdéan 5-6 kertaa vuodessa.

Osastojen ja ryhmien arjessa korostetaan yhteisten tilaisuuksien, esimerkiksi kahvi-
taukokaytanttjen, merkitysté. Tyoyhteistjen yhteisia retkid yms. tilaisuuksia pidetaan
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erinomaisina myos yhteistoiminnan edistamisen nakoékulmasta. Sahkdpostia pidetaan
mainiona yhteistoiminnan ja tiedottamisen valineena. Kaiken kaikkiaan haastatellut to-
tesivat osastojen sisalla vallitsevan rakentavan ja yhteenkuuluvaisuutta luovan ilmapii-
rin. Osastojen valisessa yhteistydssa on sen sijaan vield ajoittain kitkaa.

Kehityskeskusteluja on kayty keskuksessa jo muutaman vuoden ja kokemukset ovat
l&hes pelkastaan hyvia.

Haastattelujen kautta syntyi kokonaiskuva myds tydyhteisdjen ilmapiirista ja ihmisten
hyvinvoinnista. lhmiset ovat ymparistokeskuksessa ammattiylpeitd, osaavia ja tyéhon
motivoituneita. He ovat myds melkoisen tydkuormituksen paineessa ja siksi ehka hie-
man heikosti innokkaita osallistumaan.

Mainittakoon, ettd keskuksessa toteutettiin vuosina 2000-2001 ty6ilmapiirikysely, joka
nosti esille ymparistokeskuksen vahvuuksia ja myds kehittamisen kohteita. Tehdyissa
haastatteluissa pahoiteltiin syvasti sita, ettéa kyselyn tuloksia ei ole aktiivisesti yritetty
hyodyntaa. Ihmiset kokevat - ilmeisen aiheellisesti - tulleensa petetyiksi, silla kyselyn
toteuttaminen loi toiveita ja odotuksia, joita ei ole mydohemmin lunastettu. Tilannetta
yritetdén korjata ottamalla kayttéon laadittu Tyky-ohjelma ja laatimalla tydpaikoille ohje
henkilostdongelmien ratkaisumallista. Hyvaksi havaittu kaytanto ovat olleet myds tyo-
suojeluvastuullisten jalkautuminen, tydpaikkakaynnit, eri yksikoissa.

Yhteistoiminnan kehittdminen

Yhteistoimintaa ei tietoisesti kehitetd Lounais-Suomen ymparistokeskuksessa. Y hteis-
toiminnan toimielinten jasenille ei jarjesteté koulutusta, jotta heilla olisi paremmat val-
miudet toimia tehtavassaan. Yhteistoimintaan liittyvien velvollisuuksien toteutumista
organisaation eri tasoilla ei seurata eiké yhteistoiminnan suunnitteluun panosteta.

Keskuksessa toteutetaan johdolle ja esimiehille vuosittain esimiesseminaareja, joiden
aiheet liittyvat henkilostéjohtamiseen ja -hallintoon. Seminaarien kohderyhma osallis-
tuu ndihin tilaisuuksiin kyll&kin ilmeisen vastahakoisesti.

Kehittamisideoita, joita selvityksen my6ta tuli esille ovat:

e ympdristokeskusten vélistd benchmarking-toimintaa henkilbstdjoh-
tamisen alueella tulisi harkita

e ympdristokeskuksessa tulisi kdynnistdéd osallistava kokonaisstrate-
giatyd, jonka yhtend tuloksena olisi henkildstdstrategia (ml. johtami-
sen ja henkiléstén kehittdminen)

e henkilostéjohtamiseen liittyviéd vastuita hallinnossa (mm. toimenku-
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vat) ja osastoilla tulisi selkiinnyttdd ja osaamista kehittda
muutosjohtamiseen (organisaatiokulttuurin vahvistaminen) ja esi-
miesty6hdn valmiuksia antavaa koulutusta tulisi toteuttaa systemaat-
tisesti (esimiesten koulutusohjelma)

Johtoryhmétydskentelyé tulisi kehittédé osallistavin menetelmin
yhteistoiminnan eri muotojen (yhteistoimintakomitea, yksikkGkokous,
ryhmépalaverit jne.) kokouskayténndt ja kokoustiheys tulisi tarkistaa
vastaamaan suunnittelun, pdétéksenteon ja henkiléstén osallistumi-
sen tarpeita

yhteistoimintakomiteaan tulisi tuoda asioita myds ennakoivasti, suun-
nittelu- ja valmisteluvaiheessa

tarvitaanko uusi, virastokohtainen yhteistoimintasopimus?
kehityskeskusteluk&ytannot tulisi saada esimerkiksi koulutuksella
kuntoon, jotta uuteen palkkausjérjestelmééan voidaan aikanaan siir-
tyd ilman suuria ongelmia

ympadristékeskuksessa toimivien jarjestdjen/yhdistysten tulisi voida
lavata toisiaan 2-4 kertaa vuodessa esimerkiksi tétéd tarkoitusta varten
perustettavassa jarjestoneuvottelukunnassa

tyky-toiminnan ja yhteistoiminnan vélista yhteisty6ta tulisi tiivistda
Ja kehittéd siitd osastojen ja yksikéiden tukiresurssi
yhteistoimintakomitea- ja tydsuojeluaktiivit voisivat jalkautua tyéyh-
teisdihin (kiertdd osastot ja yksikét) ja kertoa mista yhteistoiminnas-
sa ja tydsuojelussa on kyse

sisdisen tiedottamisen kehittdmista tulee jatkaa ja siihen tulee liitt4a
vahva yhteistoiminnallistava sisélté



2 VIRASTO- JA LAITOSTASOISEN YHTEIS..

1. Miten osapuolet (LoSYK) nakevat yhteistoiminnan roolin nyt?

Strateginen kumppani

YT:n asiantuntija Muutoksen agentti

Motivaattori
Vahvin rooli on motivaattorin rooli.

2. Miten osapuolet nakevat yhteistoiminnan roolin tulevaisuudessa?

Strateginen kumppani
50 4
0
0
y
10
0

4
Motivaattori

YT:n asiantuntija 44 33> Muutoksen agentti

Vahvimmat roolit ovat tulevaisuudessa motivaattori ja yhteistoiminnan asiantuntija.
Eniten kehittamista on yhteistoiminnan asiantuntijan ja motivaattorin rooleissa.
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2.5 Case: Maanmittauslaitos

Henkildstéjohtaminen

Maanmittauslaitoksen suunnittelu- ja johtamisjarjestelmastéa syntyy ulkopuoliselle no-
peasti positiivinen kasitys. Vaikuttaa silta, ettd MML:n jarjestelmét ovat vuosien saa-
tossa hioutuneet selkeiksi ja tehokkaiksi kokonaisuuksiksi. MML:n l&hihistoriaan liittyy
asiankuuluvasti myds muutoksen paine, joka osaltaan selittdnee “timantin” syntya ja
kehittymista. Voimavarojen, palveluodotusten ja henkildstdvoimavarojen strateginen
yhteensovittaminen on taitolaji, silla organisatorinen timantti ei synny yksinomaan pai-
neen avulla. Tarvitaan myds muutosvoimaa ja yhdistamiskykya. Ja téllaista taitoa ja
osaamista MML:sta tuntuu I6ytyvan kosolti.

Suunnittelu tuntuu olevan MML:ssa kaiken A ja O. Organisaatiokulttuuri on insindori-
mainen ja tekninen, vahvasti laitoksen perusasiantuntemukseen kytkeytyva. Johtami-
nen on ennen kaikkea toiminnan ja talouden yhteensovittamista, suunnittelua ja paa-
toksentekoa. Taman jalkeen tulevat sitten henkildstdjohtaminen ja yhteisten fooru-
mien hyddyntaminen. Toiminnan kehittAmisen muotoina ovat ymmarrettavasti proses-
si- ja laatujohtaminen, jotka pyrkivat molemmat todellisuuden ymmaéarrettavaksi tekemi-
seen, kuvaamiseen ja mallintamiseen.

Henkiléstdjohtamisen jadmisessa taustalle ei kuitenkaan ole silloin erityisen suurta
ongelmaa, kun merkittava osa henkildstésta on substanssiin sitoutuneita koulutuksen
ja asenteidensa kautta. Asiajohtamisen korostuminen ymmarretéén ja hyvaksytaan.
On kuitenkin muistettava, ettd MML:ssa on myds muun kuin teknisen koulutuksen
omaavia, joilla voi olla omia odotuksia johtamisen suhteen.

Laitoksessa ei tunnu olevan epaselvyytta siitd, kenella on johtamisen paavastuu tai
keilla henkil6illa on johtamiseen liittyvia vastuita. Tai kuka on johtaja eri organisaation
tasoilla. Johtamisen hierarkia on kuin kiveen hakattu organisaation tajuntaan. Yksi suo-
rituskykyisen organisaation tunnusmerkki on juuri tdma vastuiden tiedostaminen.

Johtamiseen liittyvat tehtavat tunnistetaan siis erittain hyvin, homma on “hanskassa”.
Visiointi tulevaisuuteen samoin kuin laitoksen strategiaty6 on johdon tehtava esikunti-
neen. Avoimuus ja henkildston osallistaminen eivat kovin herkasti nouse keskustelu-
teemoiksi. Paatoksenteon avaaminen henkildstoon pain vaikuttaa aralta ja vaikealta
aiheelta.

Johtoon ja johtamismalliin luotetaan haastattelujen perusteella sindnsa kovasti. Laitok-
sen organisaatiokulttuuri tuntuu vaativan ja toisaalta tukevan MML:ssa luotua johta-
mismallia. Pinnan alla tuntuu kuitenkin kytevan epauskoa mallin ehdottomaan erin-
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omaisuuteen. Epéselvyytta tuntuu ilmenevan muun muassa siind, miten laitos voi uu-
distaa sisdista toimintamalliaan prosessi- ja laatujohtamisen avulla parhaiten. Miten
organisaatio saadaan toimimaan matriisimaisesti aina tiimien tasolle saakka? Perus-
viestin voisi ehka tulkita siten, etté henkildstdjohtaminen ja esimiestyd eivat pysy suun-
nitellun muutoksen perassa, vaan uudistus tuottaa osin tarpeetonta ahdistusta yksil6il-
le.

Todettakoon, ettd padjohtajan asema ja valta MML.ssa ovat merkittdvaa tasoa. Hanen
persoonastaan on ratkaisevassa maérin kiinni se, millaisella arvomaailmalla laitos itse-
aan kehittaa ja miten kehittdmisen voimavaroja kohdennetaan.

Yhteistoiminnan tehtévét ja muodot organisaatiossa

Haastatellut henkil6t olivat melko yksimielisia siité, ettd edustuksellinen yhteistoiminta
toimii laitoksessa hyvin tai vahintaan tyydyttavasti. Yhteistoimintajarjestelma tarjoaa
osallistumisen mahdollisuuksia kaikilla organisaatiotasoilla (laitostaso, yksikk&taso).

Yhteistoiminnan muotoja MML:ssa ovat:

e laitostasolla MML:n johdon ja henkiléstéryhmien neuvottelukunta (YTN)
ja MML:n kulttuurin, liikunnan ja virkistyksen yhteistydryhma,

e toimintayksikkétasolla johdon ja henkiléstdn yhteistydryhma tai tyoyk-
sikkokokous (jos alle 50 tydntekijaa),

e tydryhmat , joita asetetaan rationalisointi- tai kehittémis-hankkeissa.

Tybnantajaa ja johtoa edustavat henkil6t tunnustivat yhteistoiminnan osaksi laitoksen
suunnittelua ja johtamista. Todettakoon kuitenkin, etté painotus tehdaan tassa kohdin
ensin mainitulle.Yhteistoiminta ON osa suunnittelu- ja paatoksentekojarjestelmaa. Lai-
toksessa paatettaviksi tulevat asiat tuodaan systemaattisesti, tarkalla aikataululla yh-
teistoimintaelimiin keskusteltaviksi. Henkiloston edustajien mukaan yhteistoiminta ei
aidosti ole osa johtamista, koskapa yhteistoiminta ei ole luonteeltaan ennakoivaa vaan
toteavaa. Edustajien mukaan yhteistoiminta on osa jarjestelmaa, jolla asiat saadaan
virtaamaan organisaation lapi.

Yhteistoiminnan koetaan olevan - ainakin ajoittain - verraten matalaviritteista, muodol-
lista ja asenteellista. Yhteista kieltd ja ymmarrysta ei aina laitostasolla ole 16ytynyt,
joten toimielimesta ei ole muodostunut aktiivista kehittdjaa. Yksi ko. roolia heikentava
asia on ilmeisesti laitostason neuvottelukunnan osanottajien maara. Sen koetaan ole-
van ainakin tyénantajaosapuolen mielesta turhan suuri, jotta asioiden strateginen poh-
dinta olisi mahdollista. Neuvottelukunnan organisointia halutaan tarkistaa, mikali mah-
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dollista. Toimielimen tehokkuutta vaikeuttaa my®s runsas ja monipuolinen kokousmate-
riaali. Aikaa perehtya syvallisesti asialistan asioihin on toisinaan lilan véahén. Kokous-
materiaalia tulee osanottajille ajoittain liian mydhaéan tai suoraan kokoukseen. Todetta-
koon kuitenkin, ettd henkilostén edustajat tietavat asioiden valmistelurytmin kiihkey-
den ja ymmartavat nain ollen tilanteen hankaluuden.

Laitostason neuvottelukunta kokoontuu erittéin usein ja sdéanndllisesti. Kokouksia on
kaytannossa kerran kuussa ja kokousajankohdan on rytmitetty osaksi muuta paatok-
sentekoa. Kokouksia johtaa paajohtaja. Henkilostdedustajat Kiittavat luotua kaytantta
ja arvostavat sita, etté padjohtaja on aktiivisesti mukana toimielimessa.

Haastattelujen kautta syntyi hieman epaselvyytta siité, millainen tehtavakentta neuvot-
telukunnalla on tydsuojelutoiminnan ohjaamisessa ja siihen liittyvien velvoitteiden to-
teuttamisessa. Millainen yhteys yhteistoiminnalla ja tydsuojelulla on? Yhteistoiminta-
sopimuksen mukaan neuvottelukunta kasittelee tyésuojeluyhteistoiminnasta annettu-
jen maaraysten mukaisesti myds tydsuojeluasioita.

Toimija-analyysi

Selvityksen perusteella nayttéaa silta, etta henkilostdjohtamiseen liittyvat vastuut ja
vastuuhenkildt ovat hyvin eri toimijoiden tiedossa. Samoin on laita keskeisten henkilds-
téryhmien ja niitd edustavien henkildiden kohdalla. Mainittakoon kuitenkin, etta tyo-
suojeluyhteistoiminnasta vastuullisten nimia ei tiedetty kovinkaan hyvin.

Ty6nantajaedustajilla ilmenee jossain maarin motivaatio-ongelmia kasitella yhteistoi-
minnan asiapiiriin kuuluvia asioita eri toimielimissa moneen kertaan. Ja usein samojen
henkildiden kanssa. Yhteistoimintamenettely on useimmiten paatésprosessin loppu-
osaan kuuluva toimi ja sita edeltaa asioiden valmistelu ja kasittely tydéryhmissa ja joh-
toryhmissa. Tyonantajaedustajia mietityttda toisinaan henkiléstdn edustajien roolien
moninaisuus, jopa ristiriitaisuus, prosessissa. Henkilostdedustajat eivét sen sijaan nde
“tydssaan” erityisia esteellisyyteen tai edustukseen liittyvid ongelmia. Toimiessaan sa-
mojen asioiden kanssa useaan otteeseen voi jalostaa omaa nakemystaan ja mielipidet-
téaan harkiten. Kuormittavaksi edustajat eivat tata tilannetta koe muuta kuin ajoittain.

Ty6nantajaedustajat vakuuttavat, etté henkildstéryhmilla ja niiden edustajilla on aidosti
vaikutusvaltaa MML:n paatoksenteossa. Edustajilla on kokemusta ja tietoa, jota johto
arvostaa. Yhteistoimintaan liittyva tietous on esimerkiksi erittéin korkealla tasolla. Toki
edustajat ovat monessa muussakin asiassa “asiantuntijan” asemassa.

Johdolla ja esimiehilla ei MML:ssa ole henkiléstdedustajien mukaan riittavasti yhteis-
toimintatietoa ja -osaamista. My6s asennoitumisessa ja sitoutumisessa ilmenee hei-
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dan mukaansa puutteita. Muut kuin henkilostdedustajat jakavat osin tdman ndkemyk-
sen, mutta liittdvat ongelman yleiseen henkilostdjohtamisen problematiikkaan.

Henkilostoryhmien edustajat olisivat mielelladn enemman mukana MML:n strategises-
sa suunnittelussa. Mikali vaikutusmahdollisuuksia voisi laajentaa, niin suunta olisi tama.
Tyonantajaedustajat eivat nae tassé suhteessa erityista tarvetta muutokseen, mutta
ovat lahtokohtaisesti valmiit jatkamaan keskustelua muodoista ja vaihtoehdoista osal-
listaa henkilostbd aiempaa enemman.

Henkiléstéryhmien edustajat muodostavat kantansa yhteistoimintaelimisséa kasitelta-
viin asioihin verkostojensa kautta. He ovat - ryhmasta ja henkildsta riippuen - yhteydes-
sé useisiin henkildihin eri puolilla organisaatiota keskustelujen ja viestien kautta. Hen-
kilostbedustajat tekevat myos jonkin verran yhteistyota keskendan asiasta riippuen.
Yhteistéa kantaa haetaan neuvottelujen muodossa.

Todettakoon, etté seka tydnantaja- etta henkiléstdedustajat haluaisivat kehittéda yhteis-
toiminnalle strategisempaa, ennakoivampaa roolia. Miten tata roolia sitten kaytannéssa
halutaan kehittaa, jaa jatkokeskustelujen varaan.

Yhteistoiminnan neuvottelukulttuuri

Maanmittauslaitoksen virastokohtainen yhteistoimintasopimus on asiallinen, mutta sup-
peahko. Sopimus, joka maarittelee yhteistoiminnalle muodot ja osapuolet. Selvityksen
mukaan sopimus koetaan ajan tasalla olevaksi ja kattavaksi. Suurta painetta sopimuk-
sen sisallon tarkistamiseen ei haastattelujen yhteydessé ilmennyt.

Paineita ilmenee sen sijaan siind, miten yhteistoiminnan toteuttamista MML.:n eri tasoil-
la tulisi toteuttaa. Sopimus ei anna erityisesti ohjausta tai edes suositusta hyvéan yh-
teistoiminnan kaytannoista tydyhteisaoille. Y hteistoiminta jaa talléin “tyhjaksi”, ja samal-
la varsin tulkinnanvaraiseksi.

Ty6nantajaedustajista ylin johto ja henkildstd- ja hallintojohto tuntevat erittin hyvin
yhteistoimintalain ja siihen liittyvéat sopimukset. Samoin on laita henkildstéryhmien edus-
tajien osalta. Haastateltujen henkildiden mukaan on kuitenkin todennékdista, etta mer-
kittava osa yksikkdjohdosta ja esimiehista tuntee nama ohjaavat normit huonosti. Yh-
teistoiminta on suhteellisen vieras asia muualla kuin laitostason neuvottelukunnassa.

Yhteistoimintaa hAmartéaa myos se seikka, etté yhteistoiminnaksi ymméarretdén monia
muitakin aktiviteetteja kuin virastotasoisen sopimuksen maarittelema yhteistoiminta.
Yhteistoimintana voidaan pitdd myos virkistys- ja kulttuuritoimintaa, tydsuojelu- ja tyky-
toimintaa, oto-tehtavia (yhdyshenkil6- ja asiamiestehtavat) jne. Kuva yhteistoiminnasta
ei todellakaan ole kirkas ja yksiselitteinen henkilostélle. Henkil6t eivat aina myodskaan
tieda, ketké heita edustavat esimerkiksi neuvottelukunnassa.



2 VIRASTO- JA LAITOSTASOISEN YHTEIS..

Yhteistoiminnan neuvottelukulttuuri on “vaiheessa”, kehittymasséa keskustelevaan ja
avoimeen suuntaan. Vaikka kehityksen koetaan etenevan oikeaan suuntaan, ei niin
sanotun luottamuspé&édoman koeta olevan ainakaan viela erityisen vahvalla pohjalla.
Luottamuksen vahvistumista heikentavat ajoittaiset aikatauluongelmat, asioiden pinta-
puolinen kasittely yhteistoiminnan toimielimissa ja henkiléstdedustajien kokema vaiku-
tusmahdollisuuksien vahaisyys merkittavissa asioissa. Todettakoon kuitenkin, etta
haastattelujen kautta syntyi kuva siitd, etté eri osapuolilla on l&ahtokohtaisesti halua ja
valmiuksia pyrkia ratkaisemaan havaittuja ongelmakohtia.

Tyodyhteistétasoinen yhteistoiminta

Kuten edella jo todettiin, yhteistoiminnaksi ymmarretaan tydyhteisdissd monia aktivi-
teetteja. Edustuksellinen yhteistoiminta on organisoitua, jarjestelmallista ja sen toimijat
tiedostetaan hyvin. Valitonta, tydyhteisdssa toteutuva yhteistoimintaa voidaan perus-
tellusti luonnehtia ennemminkin yhteistydksi kuin yhteistoiminnaksi. Y hteistyd on joko
suunniteltua ja organisoitua (kokoukset, tydryhmat, tydn organisointimuotona esimer-
kiksi tiimi tai ryhmat) tai luonnollista ja joustavaa (tydyhteisén henkiléstélle kehittynyt
toiminnan tapa, kulttuuri, joka saattaa eri henkildita yhteiseen tekemiseen ja yhteisiin
tapaamisiin).

Yhteistydryhmien ja tydyksikkokokousten lisaksi yhteistoimintaa toteutetaan tyky-ryh-
missd, harrastus- ja virkistystoiminnassa, kehittamispaivilla, juhlapaivien vietossa,
kehittdmis- ja laatuprojekteissa, yhteisissa koulutustilaisuuksissa sekéa epavirallisissa
kokoontumisissa (ruoka- ja kahvi- ym. tauot). Yhteistoiminnan idea siséltyy myds tiimi-
tyohon, silla itseohjautuvuuden ja sitoutumisen tavoitteet edellyttavat yhdessa sopi-
mista, yhteistoimintaa. Yhteistoimintaa voi olla liséksi vuotuiset kehityskeskustelut ja
tydyhteistn esimiesten sisdinen tiedottaminen (esim. séhkopostilla).

MML:n esimerkkitydyhteistssa henkildstd korosti kehityskeskusteluja ja avointa, jat-
kuvaa ja monipuolista esimiestiedottamista. Esimiesten tulee siis olla ennen muuta
henkildiden osallistumisen mahdollistajia, jopa houkuttelijoita. Pakottamalla ei aikuisia
saada motivoitumaan aitoon yhdessé tekemiseen, yhteistoimintaan. Hyva esimies on
taten sellainen henkil®, joka osaa kayttaa yhteistoiminnan eri muotoja eri tilanteiden ja
tarpeiden vaatimusten mukaisesti. Han osaa I6ytaa oikean avaimen nipustaan avaa-
maan tydyhteison yhteistyota estavia lukittuja ovia.

Selvityksen valityksella syntyi inhimillinen kuva yksiléiden osallistumisesta ja ei-osal-
listumisesta. TyOyhteisbéissamme on ihmisi&, jotka ovat aktiivisia seka tydossaan etta
vapaa-ajallaan. Osallistuminen ja yhdesséa tekeminen on elaméntapa ja siksi tarkea
asia. Halukkuus ja motivaatio osallistua vaihtelevat paljon eri henkildiden valilla. On
henkil6ita, joilla ei ole tarvetta aktiiviseen osallistumiseen tai joiden elamantilanne on
syysté tai toisesta sellainen, ettd yhteisty6ta on vaikea tehda. Olisiko niin, ettéd meidan
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tulee hyvaksya tassd yhteydessa ihmisten erilaisuus ja oikeus itse paattdd ainakin
jollakin tasolla, miten itse kukin on mukana yhteisty6ssa?

Jos otamme taman lahtokohdaksi, haasteemme on I6ytdd monipuolisia, kannustavia ja
motivoivia yhteistoiminnan muotoja ja osata niita taitavasti kayttaa eri tavoin. Sopimuk-
silla ei ihmisi& voida yhteistoimintaan pakottaa. Esimiestydn mallit ovat tdssa suhtees-
sa erittain ratkaisevia.

Yhteistoiminnan kehittdminen

MML:ssa kehitetaan yhteistoimintaa muun muassa siten, etté neuvottelukunta on pita-
nyt erityisid kehittdmispaivia joka toinen. Nailla paivilla tunnistetaan ja maaritellaédn
yhteistoiminnan epéakohtia ja epatoiminnallisuuksia seka pyritdéan yhdessa [oytamaan
niihin ratkaisuja. Kokemukset paivisté ovat olleet rohkaisevia.

Yhteistoiminnan toimielinten aktiiveille jarjestetaan lisaksi yhteisia koulutus-paivia, joil-
la pyritddn varmistamaan yhteistoiminnan yhdenmukainen toteutus eri organisaatiota-
soilla ja yksikdissa. Y hteistoiminnan tilaa arvioidaan sdanndllisesti ilmapiiritutkimuksen
yhteydessa.

MML:n johtaville henkiléille on annettu suosituksia yhteistoimintaan liittyvista velvoit-
teista ja kaytannoistd. Yhteistoiminta-asiat eivat kuitenkaan sisally systemaattisesti
toteutettavaan esimieskoulutukseen ja -valmennukseen.

Henkilostdedustajat ovat saaneet verraten perusteellisen koulutuksen omien taustajar-
jestbjensa kautta.

Kehittamisideoita, joita selvityksen my6ta tuli esille ovat:

e yhteistoimintaelimen toimikauden alkaessa tulisi varmistaa, ettd ja-
senilld on valmiudet toimia aktiivisesti toimielimessé (mm. yhteisen
koulutuksen avulla),

e johdon koulutukseen ja valmennukseen tulisi siséllyttaa yhteistoi-
minta-teemoja,

e johdon ja yksikkdjohdon véliseen tuloskeskusteluun (tulossopimuk-
seen) voisi ottaa yhteistoiminnan yhdeksi asia-alueeksi,

e henkilostélle voisi kohdistaa yhteistoiminnan kehittdmistarpeisiin
liittyvid kyselyjé séhkoisesti (intranet),

e lyOnantajaedustajat voisivat osallistua aktiivisemmin henkilostoryh-
mien tilaisuuksiin (edellyttden etté heité kutsutaan niihin),

e yhteistoimintaneuvottelukunta voisi hyédyntdéa valmistelevia tydryh-
mié,
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neuvottelukuntaan voisi tuoda asioita ennakoivasti enemman,
yhteistoiminnan asiapiiriin kuuluvista asioista voidaan tarvittaessa
tehdd ABC-analyysi, jotta syntyy yhteinen ymmérrys térkeistéa ja vé-
hemmén térkeistd asioista,

yhteistoimintaneuvottelukunta voisi tehdé itsearvioinnin esimerkiksi
kerran kahdessa vuodessa

strategiaty6té tulisi avata enemmaén henkildéstéryhmien edustajille ja
yhteistoiminta-aktiiveille,

selkokielisen oppaan laatimista yhteistoiminnasta kannattaisi harki-
ta. Oppaassa voisi olla osuudet esimiehille, yhteistoimintaelimille,
henkilostélle ja sen yhtené aiheena voisi olla arvojen ja strategioi-
den maastoutus ja henkildstdjohtamisen kehittdminen,
yhteistoimintaelimille voisi luoda vuosisuunnitteluk&yténtdja (vuo-
sisuunnitelma),

laatujérjestelméanékoékulmasta voisi ajatella, etta yhteistoimintapro-
sessikin kuvataan (ja havaitaan néin epdkohtia),

yhteistoiminnan tilaa ja vaikutuksia mittavia tunnuslukuja voisi har-
kita kehitettavéksi,

MML voisi kehittdé sisdisen “Vuoden yhteistoiminnallinen tydyhtei-
s6” - kilpailun kannustamaan hyvaéan yhteistoimintaan (kriteerit valit-
see ja tydyhteisén nimedd YTN),

uusien MML:n tyéntekijéiden perehdyttamisohjelmaan tulisi ottaa yh-
teistoiminta yhdeksi perehdytysteemaksi,

yhteistoimintaa koskeva viestintdsuunnitelma tulisi kytked osaksi
YTN:n vuosisuunnittelua.

yhteistoiminta-aktiiveja tulisi kannustaa tiedottamiseen ja viestintdédn
(henkildstélehti, intranet).
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1. Miten osapuolet (MML) nékevét yhteistoiminnan roolin nyt?

Strateginen kumppani

YT:n asiantuntija Muutoksen agentti

Motivaattori

Vahvin rooli on nyt motivaattori.

2. Miten osapuolet ndkevat yhteistoiminnan roolin tulevaisuudessa?

Strateginen kumppani

50
0
0
20
10
YT:n asiantuntija 4¢\ 38 Muutoksen agentti

Motivaattori

Vahvimmat roolit ovat tulevaisuudessa motivaattori, yhteistoiminnan asiantuntija ja stra-
teginen kumppani. Eniten kehittdmisen haasteita on strategisen kumppaninroolin vah-

vistamisessa.
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2.6 Case: Pirkanmaan TE-keskus

Henkildstéjohtaminen

Pirkanmaan tyévoima- ja elinkeinokeskus (jatkossa PTEK) aloitti toimintansa 14 muun
TE-keskuksen kanssa vuonna 1997, kun kolmen ministerion (kauppa- ja teollisuusmi-
nisterio, tydministerié ja maa- ja metsatalousministeri®) hallinnonalojen alueyksikot
koottiin yhteen. TE-Keskuksesta saa keskitetysti kaikki neuvonta- ja kehittamispalve-
lut, jotka liittyvat tydvoima- ja elinkeinokysymyksiin.

Keskuksen organisaatiokulttuuria pyritddn johtamaan aktiivisesti, jotta erilaisen histori-
an omaavat osastot (yritys-, tydvoima- ja maaseutuosastot) kykenisivat poisoppimaan
vanhan kulttuurinsa ja Ioytaisivéat itsensa uudessa TE-kulttuurissa. Y htenaisvirastoajat-
telu, moderni strateginen suunnittelu, prosessi- ja matriisiorganisaatiomalli, tiimityd, joh-
don kehittdminen jne. ovat toimenpiteita ja yhdessa oppimisen muotoja, joilla kulttuuria
johdetaan uuteen vaiheeseen. Uuden ajan julkisena asiantuntija- ja palveluorganisaatio-
na keskus hytédyntaa innolla laadun kehittdmisen jarjestelmia (EFQM).

TE-keskuksen organisaatiokulttuuri on haastateltavien mukaan henkildstélle vaativa,
mutta ehdottomasti mielenkiintoinen. Nama adjektiivit sopivat kuvaamaan myds kes-
kuksen johtajaa ja hanen toimintatapaansa. Hanen kuvataan olevan nopea ja dynaami-
nen, aktiivinen ja aloitteellinen, mutta myds sosiaalinen. Hanella on hyvin hallinnassa
modernit suunnittelun ja johtamisen valineet, joita hdn myos uskaltaa kayttaa. Johtaja
on selkeasti ottanut itselleen muutos- ja kehitysjohtajan roolin ja hanen henkilékohtai-
sena missionaan nayttaa olevan TE-keskuksen yhtenaisyyden syventaminen ja tata
kautta menestymisen edellytysten turvaaminen.

TE-keskuksen strategiaty® on viritetty korkealle ja osanottajille vaativaksi konseptiksi.
Strategisten tavoitteiden maarittdminen prosessi- ja matriisiorganisaatiolle ja naiden
tavoitteiden konkretisointi tulosjohdetuille osasto- ja yksikkotasoille koetaan jossain
maarin vieraaksi ja ennen kaikkea terminologialtaan hankalaksi. Strateginen ajattelu on
johtoryhmaélle ja henkiloston edustajille taten valilla tuskaisaa, mutta ei misséan mie-
lesséa vastenmielistd. Motivaatio oppia uusia ajattelutapoja ja kehittdmisen menetelmia
on vahva.

Henkilostdjohtamiseen liittyvat vastuu ovat toisaalta selkeéat - ja toisaalta taas eivat.
Nayttéa olevan niin, etta teknisen henkildstohallinnon vastuut ovat hallintop&allikolla ja
taas strategisen henkildstdjohtamisen ja henkildston kehittamisen vastuut johtajalla.
Naiden osa-alueiden yhdistaminen ja samalla vastuiden maarittdminen todella toimi-
vaksi kokonaisuudeksi on viela osin tekematta. Toimijoiden véalinen tydnjako ja yhteis-
tyd ei ainakaan viela vastaa taysin niitd odotuksia, joita muulla organisaatiolla on.
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TE-keskus on laatimassa itselleen johtajan johdolla henkilostostrategiaa, joka ottaa
kantaa my6s HRD-alueen kehittdmisen painopistealueisiin. Edella mainitun kahden toi-
mijan liséksi keskus on rekrytoimassa vahvistusta HR-alueelle (henkilstdn kehittaja
tai vastaava), jolloin HR-alueen tydnjaon voisi olettaa olevan optimaalinen. Hallintopaal-
likko vastaisi tdssa mallissa henkildstéhallinnosta, johtaja strategisesta henkildstéjoh-
tamisesta ja henkildston kehittgja strategisesta osaamisesta.

Johtamisen koetaan toimivan hyvin TE-keskuksessa. Jonkin verran hankaluuksia lie-
nee seuraavan siita, etta johto kayttaa paljon vieraita kasitteita ja maaritelmia (BSC,
strategia, EFQM jne.). Tallainen terminologia ei hevin aukea henkildstélle. Yhteisen kie-
len I6ytaminen vaatii siis viela tyota ja aikaa.

TE-keskuksen yleinen johtamisjarjestelmd on selked. Johtajaa avustaa keskuksen
paatdksenteossa johtoryhmé, jonka jasenia ovat osastojen paallikot ja esikunnan asi-
antuntijat. Johtoryhméassa on myoés henkildstolla edustus (vuoden toimikausi). Henki-
|6stdedustajan rooli on kuunteleva. Osastoja johtavat osastopaallikot. Osastojen si-
saan on rakennettu yksikkérakenne, jossa toimitaan timimaisesti.

Pirkanmaan TE-keskuksessa on kaynnistetty niin sanottu POMO-valmennus johdolle
ja esimiehille. Tamé&n valmennuksen avulla luodaan valmiuksia strategisempaan suun-
nitteluun ja johtamiseen seka ihmisten johtamiseen. Osana valmennusta toteutetaan
my0s yksilétoita, joiden aiheena voi olla esimerkiksi henkilékohtainen tulossopimus
(strategisten valintojen tekeminen).

Kehittdmisen kohteita, joita haastatteluissa nostettiin esille, ovat:

e strategisen henkiléstéjohtamisen vastuiden maarittaminen

e kehityskeskustelukaytantéjen parantaminen ja valmistautuminen uusiin,
suorituksen arviointiin perustuviin palkkausjarjestelmiin

*  henkildston edustajien tiiviimpi kytkeminen strategiaprosessiin

e luottamusmiehet mukaan POMO-valmennukseen

e johtoryhmatydskentelyn systemaattinen kehittdminen (ml. yhteistoiminta
komitean tyon kehittdminen?)

Yhteistoiminnan tehtavét ja muodot organisaatiossa
Yhteistoiminnasta maarataan Pirkanmaan tydvoima- ja elinkeinokeskuksen tyojarjes-

tyksessa (4.1.2002). Tyojarjestyksen 28 8:ssa todetaan yhteistoimintalain mukaiset
yhteistoiminnan muodot.

Yhteistoiminnan ei TE-keskuksen tasolla koeta viela olevan aidosti osa johtamista.
Yhteistoimintakomitealla on toki omat tehtéavansa ja merkityksensé, mutta sen kes-
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kustelu- ja neuvottelukulttuuri on viel& aivan liian kehittymaton, jotta sita voisi vastuut-
taa painavampiin haasteisiin. Haastattelujen mukaan syntyi kuitenkin selkea kasitys
siitd, ettd komitean jasenilla on tavoitteena luoda yhteistoiminnasta aiempaa “strategi-
sempi” toimija. Taman katsotaan vaativan muun muassa sita, ettd komitea kokoontuu
useammin, esimerkiksi 6-10 kertaa vuodessa vaikka vain lyhyempéaankin kokoukseen.

Yhteistoiminnan muotoja TE-keskuksessa ovat:

e keskustasolla yhteistoimintakomitea

e osastotasolla osastokokoukset tai osastojen yhteistoimintaryhmat
e yksikkétasolla yksikko- tai tiimipalaverit

¢ yksilotasolla esimies-alais -suhteet, kehityskeskustelut

Yhteistoiminnan muotoja ovat lisdksi TE-keskuksen henkildston yhteiset tilaisuudet ja
harrastustoiminta.

Todettakoon myds, ettéd TE-keskuksen intranet on erinomaisen hyva, informatiivinen,
henkiloston omakseen ottama tiedottamisen véline ja ettéa sitd arvostetaan suuresti.
Intranet (Meteli) sisdltédd hauskassa ja kayttokelpoisessa muodossa tietoa TE-keskuk-
sen toiminnasta, paatoksenteosta, taloudesta jne. Sivuilla on myds muuta kuin niin
sanottua vakavaa asiaa, jotta henkildsto voi hyddyntaa viestintdamuotoa monipuolises-
ti.

TE-keskuksen yhteistoimintakomitea kokoontuu 5-6 kertaa vuodessa. Osastoilla on
muodollinen yhteistoimintaryhmé, mutta sen koetaan olevan turha ja heikosti toimiva.
Useilla osastoilla on kuitenkin erilaisia yhteistoiminnallisia muotoja, jotka korvaavat
yhteistoimintaryhman tehtavan. Osastoilla jarjestetaan tiheasti yhteispalavereita, hen-
kilostokokouksia, joissa pidetddn osasto- ja yksikkdkohtaisia katsauksia.

Toimija-analyysi

Yhteistoimintakomitean puheenjohtajan merkitystd komitean kehittamisessa pidetaan
tarke&na. Hanen persoonansa ja toimintatapansa on parantanut komitean toimivuutta ja
keskusteluilmapiirid merkittavasti. Muutenkin haastattelujen kautta syntyi kuva siita,
etta komitean jasenet ovat aktiivisia, mutta asiallisia keskustelijoita. Keskuksen johtaja
on taitava haastamaan muita rakentavassa mielessé ja ajan my6té henkiléston edusta-
jat ovat oppineet tdhan haasteeseen vastaamaan. Keskustelussa tulee ajoittain vas-
taan tormayksia, ehka arvovaltakiistojakin, mutta ei haitallisessa maarin.

Jarjestdaktiivien valit ja yhteistydsuhteet ovat kunnossa ja luonnolliset. Edustajat ta-

paavat toisiaan muutaman kerran vuodessa. Myds sahkdpostia hyddynnetaan yhtey-
denpidossa paljon.
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Yhteistoimintalaki ja sopimukset tunnetaan kohtalaisen hyvin henkildstohallinnossa
(hallintopaallikkd) ja henkiloston edustajien keskuudessa, mutta valttavasti muussa
johdossa ja esimiestasolla. Henkildston arvellaan tuntevan yhteistoimintaa huonosti.
Kasitteen koetaan olevan sekava, epaselva.

Yhteistoiminnan neuvottelukulttuuri

Henkiloston edustajat kokevat, ettd heita kuunnellaan ja ettéd heilla on jonkin verran
vaikutusmahdollisuuksia TE-keskuksen asioihin ja paatoksentekoon. Asiat tuodaan
ajoissa komitean kasittelyyn ja tarvittaessa asioita kasitellaén useissa kokouksissa,
jos se suinkin vain on mahdollista. Mitdan suurempaa kritiikkia ei tdssa suhteessa
esitetty. Hallintopaallikon kokemukseen ja ammattitaitoon kuuluu “valvoa”, ettéa asiat
tuodaan yhteistoimintakomiteaan lain ja sopimusten mukaisesti.

Ty6nantajan edustajat ja johto kokivat, ettd yhteistoiminnassa henkildston edustajat
sparraavat paatoksentekoa, testaavat miten hyvin paatoksia on valmisteltu ja mietitty
henkildston nakdkulmasta. Hyvaan johtamiseen kuuluu, etta johto pitdad tuntosarvet
pystyssé monella foorumilla ja etsii muutoksen signaaleja henkilostoedustajilta ja hen-
kilostolta. Johtamisen tulokset paranevat, kun henkiloston saa mukaan paatdksente-
koon. Kun rohkea johto haluaa tehda ratkaisuja etunojassa, on tarkeata, etta silla on
henkildstdn edustajien ja henkildston tuki ja ymmarrys takanaan. Se on suuri voimava-
ra johdolle tiukassakin tilanteessa.

Voi myos olla niin, ettd yhteistoimintaryhméan kannanotto yksittdiseen asiaan noste-
taan esille johtoryhméassa ja ratkaisu tehd&an vasta taman jalkeen.

TyOyhteisdtasoinen yhteistoiminta

Haastattelujen perusteella syntyi kasitys, ettd esimerkiksi joka maanantai pidettava
osastokohtainen henkildstdpalaveri -kahvitilaisuus on mitd parhainta yhteistoimintaa ja
samalla myos laatutyota. Vilkkaan keskustelun kautta osastojen henkildstd saa hyvan
kasityksen ajankohtaisista asioista eri asiantuntija-alueilla ja johtoryhméssa. Tilaisuu-
dessa kayttavat myds henkildston edustajat puheenvuoroja.

Informaation vaihdon lisdksi tallainen tilaisuus tukee hyvin sosiaalisen yhtenaisyyden
vahvistumista ja iloista me-henked&. Nain ollen nama tilaisuudet pitavat tydilmapiiria
hyvana ja lisdavat tydssa jaksamista. Palaverien sdanndnmukainen toteuttaminen on
tarkea johdon vastuulla oleva asia.
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TE-keskusten tydévoimaosastojen ja tydvoimatoimistojen yhteistoiminnan erillis-
arviointi (case: Pirkanmaan TE-keskus)

TE-keskuksen tydvoimaosaston ja tydvoimatoimistojen tydyhteisdissa toteu-
tettavaa yhteistoimintaa ohjaa 30.12.1998 allekirjoitettu tydhallinnon yhteistoi-
mintasopimus. Tamé&n sopimuksen mukaan toteutetaan yhteistoimintaa myos
Pirkanmaan TE-keskuksen tydvoimaosastolla ja TE-keskuksen 13 tydvoima-
toimistossa. TyGhallinnon yhteistoimintasopimusta ollaan uudistamassa, mut-

ta ainoastaan vahaisessa maarin.

Sopimus sisaltda maarayksia yhteistoiminnan toteuttamisesta niin keskushal-
linto, -aluehallinto kuin toimistotasollakin. TE-keskuksen tyévoimaosastolla toi-
mii yhteistytkomitea, jossa on edustettuna tydnantajan edustajia (tyévoima-
osaston osastopaallikko ja TE-keskuksen hallintopaéallikkd) sekd henkilosto-
jarjestdjen edustajia. Komiteassa on myos alueluottamusmiehia ja tydsuojelu-
valtuutettuja. Myds kaikissa alueen 13 tydvoimatoimistossa on yhteistoiminta-
elin. Suuria tydvoimatoimistoja (esimerkiksi Tampere) lukuun ottamatta toimi-
elimena on toimistonkokous, johon osallistuu koko henkildstd. Tampereella toi-

mii oma yhteistydkomiteansa.

Selvityksen mukaan TE-keskuksen tydvoimaosaston yhteistytkomiteassa
vallitsee suhteellisen hyva yhteishenki. Sen keskustelukulttuurin koetaan ole-
van avoin ja luottamuksellinen. Molemmat osapuolet ovat aktiivisia. Komitean
puheenjohtajana on yleensa henkildston edustaja. Asiat tuodaan ajoissa ja riit-
téavan laajasti esiteltyind komiteaan. Ainoan ongelman tuottaa talouteen liitty-
vat asiakirjat, joita tuodaan jarjestééan aivan viime tipassa kasittelyyn. Mutta
tama on seurausta erittain tiukoista valmisteluaikatauluista. Tiukat aikataulut
vaikuttavat myos siihen, kuinka paljon asioista voidaan keskustella henkilés-

ton ja eri yhteisty6tahojen kanssa.

Jarjestojen edustajat pitéavat toisiinsa hyvin yhteytta ja yhteistyd on kaiken
kaikkiaan toimivaa. Kokonaisndkemys henkildston tarpeista syntyy edustajille

yhteistydn ja verkostojen kautta.

Yhteistoiminta on ollut ty6hallinnon organisaatioissa jo pitkédén eika siina selvi-
tyksen mukaan ole havaittu suuria ongelmia. Tyévoimatoimistojen johtajat tun-
tevat yleensa hyvin henkilostonsa ja he toteuttavat toimistokokouksia saan-

nonmukaisesti.

Kaytanndssa toimistokokouksia pidetaan viikottain, esimerkiksi perjantaiaa-
muisin. Myos erillisia, yhteistoiminnan asiapiiria kasittelevia palavereja pide-

taan tarvittaessa.
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Yhteistoiminnan koetaan toimivan toimistoissa kohtalaisesti. Avoimuuteen ja
henkiloston aktivoimiseen pyritdan, mutta usein johdolla on vaikeuksia saada
kaikkia mukaan keskusteluun. Toisinaan vaivaa Kiire liikaa, eiké asioita ehdita
kasittelemaan riittavasti, vaan kasittelyyn tuodaan valmiita paatoksia.

Yhteistoiminnan maaraa tai osuutta henkilstdéjohtamisessa voisi lisata. Hen-
kilostolla on hyvat valmiudet antaa panoksensa asioiden valmisteluun. Tyohal-
linnon yhteistoimintasopimuksen asiapiirin koetaan olevan liian raskas ja laaja,
jotta sita voisi kunnialla toimistoissa toteuttaa. Sopimuksessa voisi esimerkik-
si maaritella ne asiat, jotka ehdottomasti tulee toimistoissa kasitella (suositus
asioista tai vastaava).

Jarjestojen roolin koetaan olevan melko vahéainen pienissa toimistoissa. Yh-
teistoiminnan kannalta on olennaisinta johtajan kyky osallistaa henkildstoa ja
nain luoda hyvan tyéyhteison ilmapiiri.

Selvityksen mukaan tydsuojeluyhteistoiminta kaipaisi paljonkin kehittamispa-
nostusta. Siltd puuttuvat kunnon organisaatio, johdon tuki ja yhteistyokaytéan-
not. Sitd ei mydskaan suunnitella riittavasti (esim. tydsuojelun toimintaohjel-
mat). Toimintaa organisoidaan tydhallinnossa my6s yh& useammin projektei-
hin, jotka saattavat jadda yhteistoiminta- ja tydsuojelujarjestelmien ulottumat-
tomiin. Yhteistoiminnalla ja tydsuojeluyhteistoiminnalla ei ole korkeimman joh-
don aitoa tukea, jolloin siihen ei mydskaan voimavaroja haluta kohdentaa.

Tavoitteena tulisi kuitenkin olla todellisen yhteistoiminnallisen ja tyéhyvinvoin-
tia edistavan kulttuurin muodostuminen. Jos organisaation johto haluaa strate-
gioiden toteutuvan ja tydyhteisdjen suorituskykyisyyden kehittyvan, on taman
kulttuurin luomiseen paneuduttava. Aktiiveja ja osaavia toimijoita tyéhallinnon
yhteisoista on I6ydettavissa yllin kyllin.

Yhteistoiminnan kehittdminen PTEK:ssa
Yhteistoimintakomitea ei suunnitelmallisesti kehité ja arvioi toimintaansa esimerkiksi
yhteisella koulutuksella tai itsearvioinnilla. Henkiléstdn edustajat ovat sen sijaan osal-
listuneet omien jarjestéjensa tarjoamaan koulutukseen. Johdon ja esimiesten POMO-
valmennukseen ei ole toistaiseksi siséltynyt teemaa yhteistoiminnasta.
Kehittamisideoita, joita selvityksen my6ta tuli esille ovat:

e osastojen ja yksikoiden tiimirakenteeseen ja timien kehittdmiseen

tulisi kiinnittda erityistd huomiota
e kehityskeskusteluihin liittyvét vastuut tulisi selkiinnyttaéa
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yhteistoimintakomitean toimintamallia tulisi uudistaa vastaamaan TE-
keskuksen muuta kehittdmisté (kokoustiheys, asiapiiri jne.)
yhteistoimintakomitean nimen muuttaminen voisi auttaa I6ytdmé&éan
uuden profiilin (yt-kehittdmisryhmd tai vastaava)
yhteistoimintakomitean asioiden jakaminen ABC-ryhmiin asioiden
tdrkeyden mukaan voisi auttaa I6ytdmééan “strategiset yt-asiat”
Johdon ja esimiesten valmennukseen tulisi liittd& koulutusosio yh-
teistoiminnan toteuttamisesta eri organisaatiotasoilla
yhteistoimintavatuullisille tulisi jarjestaa yhteista koulutusta (esim.
TE-keskuksen strategioiden toteuttaminen ja yhteistoiminta)
henkiléstélle tulisi jakaa liséé informaatiota yhteistoiminnasta
yhteistoiminnan muotoja ja tavoitteita tulisi kdsitelld osana pereh-
dyttdmisohjelmaa

osastojen “maanantaipalaveri”-k&ytdnnoén soisi yleistyvan kaikkialle
TE-keskuksessa (voiko osastoja velvoittaa tdhédn?)

Yyhteistoiminnan ja tyésuojeluyhteistoiminnan kehittdmiseksi tulisi
TE-keskuksissa ja tybhallinnossa kdynnistada erityinen hanke tai oh-
Jelma, jolla tuetaan erityisesti tyévoimaosastojen ja tyévoimatoimis-
tojen yhteistoimintakomiteoiden edustajien ja tydsuojeluvaltuutettu-
Jen toimintaedellytyksié ja valmiuksia edistda hyvén henkilbstdjoh-
tamisen ja osallistavan tyGyhteisén kdytantdja

luodaan viestinnéllisié ja koulutuksellisia tyévélineitd, joilla voidaan
kehittdd yhteistoiminnallisten ja tyésuojelullisten nékékulmien huo-
mioimista tydkulttuurissa (vertaa esimerkiksi KAIKU-hanke)
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1. Miten osapuolet (PTEK) nakevat yhteistoiminnan nyt?

Strateginen kumppani

YT:n asiantuntija Muutoksen agentti

Motivaattori

Vahvimmat roolit ovat nyt motivaattorin ja muutoksen agentin roolit.

2. Miten osapuolet ndkevat yhteistoiminnan roolin tulevaisuudessa?

Strateginen kumppani

50
0
0
20
10
YT:n asiantuntija 4\ Muutoksen agentti
47

Motivaattori

Vahvimmat roolit ovat tulevaisuudessa motivaattorin ja yhteistoiminnan asiantuntijan
roolit. Eniten kehittdmisen haasteita on yhteistoiminnan asiantuntijan ja motivaattorin
roolien kehittdmisessa.
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3 MINISTERIO- JA |
HALLINNONALATASOISEN
YHTEISTOIMINNAN ARVIOINTI

3.1 Case: Puolustusministerio

Yhteistoiminnan organisointi

Puolustusministerion hallinnonalan yhteistoiminta perustuu 31.5.1994 paivattyyn sopi-
mukseen (Puolustusministerion hallinnonalan yhteistoimintasopimus). Tata sopimusta
taydentaa liite, jossa maaritelladn henkildstojarjestdjen nimeamat edustajat puolustus-
ministerion koko hallinnonalaa koskevissa henkildstdasioissa. Viimeisin edustajat maa-
ritteleva liite on paivatty 8.5.2002.

Puolustusministerion hallinnonalaa koskevan sopimuksen uudistaminen todetaan tar-
peelliseksi erityisesti henkilostojarjestdjen edustajien ndkokulmasta, mutta myos tyon-
antajaedustajien toimesta. 1994 vuonna allekirjoitettu sopimus koetaan sisalléltaan lii-
an suppeaksi, jotta sen avulla voitaisiin ohjata hallinnonalatasoista yhteistoimintaa.
Sopimus ei vastaa niita tarpeita, joita tydelaman suhteiden kehittdminen 2000-luvun
nopeasti muuttuvassa hallinnossa edellyttda. Sen sisélldllinen yhteys valtionhallinnon
yhteistoimintasopimukseen jad avaamatta, mika tuntuu vaikeuttavan olennaisesti yh-
teistoimintamenettelytarpeiden tunnistamista.

Virallista, ministerion hallinnonalatasoista yhteistoiminnan toimielinta ei ole katsottu
tarpeelliseksi erikseen asettaa.
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Yhteistoimintaa tukevaksi tapaamiskaytannoksi on muodostunut ministerion johdon ja
henkilostojarjestdjen johdon tapaamiset vahintdan kerran vuodessa. Keskustelujen tee-
mat liittyvéat yhteistoiminnan asiapiiriin, mutta taméan tapaamisen ei katsota olevan yh-
teistoimintamenettelyn toteuttamista. Kyse on lahinna yhteistydsuhteen yllapidosta ja
syventamisesta.

Todettakoon viel&, ettéd ministeriolla on 18.11.1994 allekirjoitettu virastotasoinen yhteis-
toimintasopimus. Tama sopimus ohjaa yhteistoimintamenettelyja ministerion “sisalla”.
Puolustusvoimien virastokohtainen yhteistoimintasopimus (allekirjoitettu 18.11.1994)
maarittelee yhteistoiminnan muodot kaikille puolustusvoimien organisaatiotasoille.

Yhteistoiminnan osapuolet ja vastuut

Yhteistoimintaan liittyvéat velvoitteet ja menettelyt (eli kdytdnndssa Puolustusministeri-
on hallinnonalan yhteistoimintasopimuksen JA Sopimuksen yhteistoiminnasta valtion-
hallintoa ja hallinnonalaa koskevissa henkildstdasioissa noudattaminen) ovat delego-
idut ministerion osastojen ja yksikdiden hankevastuullisille virkamiehille. Heidan tehta-
vaan on huolehtia siita, etta kulloisessakin hankkeessa tai yhteistoimintamenettelya
edellyttévassa tilanteessa toimitaan yhteistoimintasopimusten mukaisesti. Heidan teh-
tavanaan on arvioida tarve yhteistoimintamenettelylle ja kutsua hankeyhteistyohon
henkilostojarjestojen edustajat.

Puolustusministerioé on uudistanut organisaatiotaan aktiivisesti viimeisen kolmen vuo-
den aikana. Uusi organisaatiomalli astui voimaan vuoden 2002 alussa. Malli, johon mi-
nisterio siirtyi, vaikuttaa erittéin suorituskykyiselta ja tehokkaalta. Prosessijohtamiseen
ja tiimitydhon perustuvat ratkaisut, joita ministeriossé on tehty, ovat herattdneet mie-
lenkiintoa kautta koko keskushallinnon. On hyvinkin mahdollista, ettéa luotua organisaa-
tiomallia tullaan soveltamaan laajemmaltikin valtioneuvostoon kuuluvissa ministeridis-
sa.

Ministerion sisdisena haasteena on ollut vuoden 2002 aikana henkildstojarjestelyjen
toteuttaminen, uudet rekrytoinnit ja uuden organisaatiorakenteen ja toimintamallin si-
saistaminen. Uudistuksen myo6té vaihtui merkittdva osa ministerion osasto- ja yksikko-
johdosta.

Uuteen organisaatiomalliin siirtyminen on ollut melkoinen ponnistus ministerion henki-
[6stolle. Uudistuneet tehtédvankuvat, tydprosessimallit ja johtamisjarjestelméa ovat vaa-
tineet runsaasti uuden oppimista, mutta myos vanhasta poisoppimista. Reformin kay-
tdnndn onnistumisen kannalta on ollut tarkeaté henkilostdn osittainen vaihtuminen osa-
na muutosta.
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Uudistus, jota on toteutettu viime vuosina, on ollut luonnollisesti koetinkivi myés yh-
teistoimintamenettelylle ja yhteistydsuhteille. Vanhasta uuteen -siirtymévaiheen aikana
voi ilmetd ongelmia, joiden asianmukainen hallinta vaatii tarkkuutta. Henkiléstéjarjesto-
jen edustajien ja myds tydnantajaedustajien mielesta on muun muassa yhteistoiminta-
menettelyyn liittyvien vastuiden alue valilla hamartynyt. Keskella muutosta ei ole aina
tunnistettu tarvetta yhteistoiminnalle tai ei ole ollut selvaé, kenen vastuulla menettelyn
ka&yminen kulloinkin on. Henkilostéhallinnon asiantuntijoita hyddynnetdan hankkeissa
kohtuullisesti, mutta mistaan vakiintuneesta kaytanndsta on viela turhan aikaista pu-
hua.

Yhteistoiminnan paavastuullisia selvitettdessa osoittautui, etta sellaisiksi nimetéaan
hallintopoliittisen osaston johtaja ja resurssipoliittisen osaston henkildstoyksikon hen-
kilostojohtaja. Ministerion virastokohtaisen yhteistoiminnan vastuulliseksi henkiloksi
nimetaan hallintoyksikon johtaja.

Haastateltujen henkildiden mukaan ministerién johtoryhmissa ei ole henkiléstén edus-
tajia.

Mainittakoon, ettd puolustusvoimien yhteistoimintaelin (PYTE) kokoontuu kerran kuu-
kaudessa. Henkilostojarjestojen edustajien mukaan toimielimessa kasitellaan verraten
hyvin puolustushallinnon ja -voimien paatdksentekoon ja suunnitteluun liittyvia asioita.
Talta osin edustajat eivat ndhneet erityisia puutteita.

Yhteistoiminnan ja siihen liittyvien sopimusten tuntemus

Puolustusministerion hallinnonalan yhteistoimintasopimus (ja valtionhallinnon yhteis-
toimintasopimus) tunnetaan suhteellisen huonosti ministerién johdossa ja henkildston
keskuudessa. Parhaiten sopimukset tunsivat henkildstdéhallinnon asiantuntijat ja henki-
|6stojarjestdjen edustajat. Tama tilanne johtaa vaistamatta pohdintaan siitd, tuntevatko
ministerion hankevastuulliset johtajat yhteistoimintaan liittyvid velvoitteita riittavasti.
Miten he voivat toteuttaa yhteistoimintaa sopimusten tarkoittamassa muodossa ja laa-
juudessa, jos he eivat tieda mitéa yhteistoimintasopimukset edellyttdvat? Hankevas-
tuullisten kykyyn ja taitoon huomioida yhteistoimintavelvoitteet (asiat, aikataulut, osal-
listujat jne.) kohdistetaan epailyja henkildstojarjestojen edustajien toimesta.

Erdén ongelman yhteistoiminnan kannalta muodostaa konsulttien runsas hy6dyntami-
nen kehittdmistydssa. Heidan mukanaolonsa hankkeissa hamartaéa merkittavasséa maa-
rin yhteistoimintaan liittyvien vastuiden kohdistamista.

Tahan syntyneeseen tilanteeseen on tuonut helpotusta henkiléstdasiantuntijoiden tii-
viimpi osallistuminen hankkeisiin. Mutta kuten edella todettiin, he eivat ainakaan viela
tunnu olevan kaikissa hankkeissa systemaattisesti mukana.
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Ministerion virastokohtainen yhteistoimintasopimus tunnetaan haastateltavien arvioi-
den mukaan heikosti. Nain siitd huolimatta, ettd ministerion organisaation uudistaminen
oli merkittavassa maarin yhteistoiminta-asia. Ministeridssa ei ole sdannéllisesti ja suun-
nitelmallisesti kokoontuvaa yhteistoimintatoimielintd kasittelemaan kattavasti yhteis-
toiminnan asiapiiriin kuuluvia asioita (7 8).Yhteistoimintaa harjoittaa kuitenkin sosiaali-
ja virkistys- seka tydsuojelutoimikunnat. Niiden tehtava- ja vastuualue on vakiintunut
henkildston tydhyvinvoinnin ja viihtyvyyden yllapitamiseen ja kehittamiseen.

Ministeridssa toteutetaan osastokokouksia 1-2 kertaa vuodessa. Tydyksikkdtason ko-
kouksia ja tapaamisia on noin kerran viikossa.

Yhteistoiminnan integrointi muuhun toimintaan

Hallinnonalatasoisen, tehtavaénsa asetetun, yhteistoimintatoimielimen puuttuessa nayt-
téa olevan niin, etté yhteistoiminnan asiapiiriin kuuluvien asioiden kasittelya ei johdeta
(muun muassa suunnitella ja allokoida) osana ministerion muuta suunnittelu- ja paatok-
sentekojarjestelmaa. Valtionhallinnon yhteistoimintasopimuksen asiapiiria (kts. sopi-
muksen 5 8) ei kasitella riittavalla vakavuudella ja laajuudella yhdessa osapuolten kes-
ken. Hankekohtainen yhteistoimintamenettely ei téaté puutetta tunnu korvaavan. Sen
taydennykseksi tarvittaisiin sdanndllisesti kokoontuva, sopimusten méaarittelemaan
yhteistoimintaan keskittyva, toimielin tai neuvottelukunta.

Henkildstojarjestdjen edustajat nimeavat erityisesti erdén asia-alueen, jonka kohdalla
yhteistoimintamenettelya tulisi kehittéda tavalla tai toisella. Edustajat esittavat - voita-
neen sanoa etté jopa vaativat - ettd Suomen turvallisuus- ja puolustuspoliittisen selon-
teon valmistelua tulisi avata enemman yhteistoimintaprosesseihin. Selonteossa on tois-
tuvasti merkittavia esityksia puolustushallinnon toiminnan ja organisoinnin muuttami-
sesta ja taten my6s henkilostojarjestelyista. Valtionhallinnon ja hallinnon-alan yhteistoi-
mintasopimuksen 4 §:4an vetoaminen ei henkildstojarjestdjen mielesta ole aina perus-
telua eiké tarpeen. Selonteosta voidaan keskustella avoimesti, mutta luottamukselli-
sesti, kunhan keskustelun muodosta ja laajuudesta yhdessa sovitaan.

Haasteita, joita haastateltavat nimesivat ministeridlle (ja yhteistoiminnalle):

e poliittisen ohjauksen ja tulosohjauksen yhteensovittaminen

e ministeribn uuden organisaation ja johtamisjarjestelman kayttéonottami-
nen ja vakiinnuttaminen

e Turvallisuus- ja puolustuspoliittinen selonteko (2004) ja siité johdettavat
mahdolliset sopeuttamistoimet

e kansainvalistyminen (NATO, EU)

¢ kumppanuushanke ja sen toimeenpano

e Puolustushallinnon rakennuslaitoksen kohtalo
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e johtamisen ja palkkausjarjestelmien kehittdminen puolustushallinnossa

e vydintehtavien ja ydinosaamisten maarittaminen

e henkildstostrategiaty, tydnantajakuvan kehittaminen

e yhteistoiminnan ja osallistumisjarjestelmien uudistaminen osana organi-
saatiouudistuksia

Tybelamén suhteiden yleinen tila

Yhteistoimintaan liittyvan yhteistyon koetaan toimivan kohtalaisesti. Keskeiset toimi-
jat, henkilt, tuntevat toisensa ja he voivat olla keskendéan avoimesti eri tavoin ja eri
yhteyksissa (tapaamiset, puhelinkeskustelut jne.). Mikéan ei sinansa esta asioista kes-
kustelemista. Y hteistoimintamenettelyyn liittyvissé vastuissa on kuitenkin ilmeisia epa-
selvyyksia tavan takaa, silla hankesuunnittelun ja -johdon koetaan olevan tiukasti mi-
nisterion sisdinen asia. Ennakoivan yhteistoiminnan tilaan ja neuvotteluun asioiden eri
vaihtoehdoista on viela kosolti matkaa.

Henkilostojarjestdjen edustajat kokevat mydskin, etta osapuolien keskeiset henkilot
tapaavat lilan harvoin “puolustusministerion toimintaan liittyvissé keskeisissa yhteis-
toiminta-asioissa”. Puolustusvoimien puolella toimivaan yhteistoimintaelimeen ollaan
paaosin tyytyvaisia.

Johtamisen ja yhteistoiminnan kehittdminen

Yhteistoiminnan kehittamisen kannalta on syyta huomioida, etta ministeriossa on kayn-
nistynyt tai kaynnistyméassa useita kehittdmistoimenpiteita, joilla on mahdollista vai-
kuttaa positiivisesti myds yhteistoiminnan tilaan ja toimivuuteen.

Ministerid on parhaillaan toteuttamassa johdolle ja esimiehille suunnattua koulutusta ja
valmennusta. Samassa yhteydessa parannetaan myoés johtoryhméatydskentelya ja sii-
hen liittyvid valmiuksia. Ministerié on myds uudistamassa viestintastrategiaansa ja si-
sdista tiedottamistaan (intranet jne.).

Haastattelujen my6ta tuotiin usein esille mahdollisuus uudistaa seka ministerion hallin-
nonalatasoinen yhteistoimintasopimus etta virastokohtainen sopimus vastaamaan uu-
den toiminnan ja organisaation osallistamistarpeita.

Ministerion johdolla toteutettava kumppanuushanke on ollut monille mukana olleille
henkil6ille positiivinen kokemus myds yhteistoiminnan nakokulmasta. Hanke on ollut
ainakin tdhan saakka kiitettavasti projektijohdettu ja osallistava. Edustuksellisuutta
hankkeen eri vaiheissa ja foorumeissa on mietitty ajoissa ja riittéavalla vakavuudella.
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Kehittdmis- ja toimenpidesuosituksia:

hallinnonalatasoinen yhteistoimintasopimus tulisi uudistaa vastaa-
maan ministerion ja hallinnonalan tydelaman suhteiden strategista
kehittamista ja muutosjohtamisen tarpeita.

osana uutta hallinnonalatasoista yhteistoimintasopimusta tulisi so-
pia myo6s saanndllisesti kokoontuvan (2-4 kertaa vuodessa) toimieli-
men perustamisesta.

uuteen hallinnonalatasoiseen yhteistoimintaelimeen tulisi nimeta
edustajat ministerion johdosta (mahdollisesti ministeri, erityisavus-
taja, kansliapaallikko ja osastojohto) ja henkilostojarjestdjen puheen-
johtajistosta. Toimielimen vastuullisena koollekutsujana ja asioiden
valmistelijana voisi toimia esimerkiksi henkiléstdjohtaja.

uuden hallinnonalatasoisen yhteistoimintaelimen ja puolustusvoimi-
en yhteistoimintaelimen valisesta vastuun- ja tydnjaosta on syytéa kes-
kustella.

ministerion virastokohtainen yhteistoimintasopimus ja -jarjestelma
(toimielimet, yhteistoiminnan muodot jne.) tulisi ajantasaistaa vas-
taamaan ministerion uutta organisaatiota ja muuttunutta yhteistoi-
minnan tarvetta.

henkiléston edustajan mukaan ottamisesta johtoryhmatydskentelyyn
olisi syyta kayda keskustelua ja tehda tarvittaessa siihen liittyvat toi-
menpiteet.

ministerion tulisi tyojarjestystdan uudistaessaan huolehtia siita, etta
yhteistoimintamenettelyihin liittyvéat vastuut kirjataan tyojarjestyk-
seen.

ministerion tulisi johtamisvalmennusta suunnitellessaan huomioi-
da, etta yhteistoiminta (laki, sopimukset, kaytannoét) kaydaan riittaval-
la laajuudella lavitse. N&ain toimien varmistetaan, etta yhteistoimin-
taan liittyvat vastuut ymmarretaan oikein ja yhdenmukaisesti.
ministerion hankesuunnittelua koskevaan ohjeistoon tulee liittda koh-
ta“yhteistoimintavelvoitteet ja niiden huomioinen”.

ministeridn viestintastrategiassa (seka ulkoinen etta sisédinen vies-
tint&) tulisi huomioida myds tydelaman suhteiden tarpeet ja nako-
kohdat.

hallinnonalatasoisesta yhteistoiminnasta paavastuullisten tulisi pe-
rehtyd myos henkilostojarjestdjen toimintaan ja tavoitteisiin (luotta-
muksen syventamiseksi).

yhteistoimintaan liittyvaa koulutusta kaivataan seka toimielimien ja-
senille ettd koko henkilostolle.



3 MINISTERIO- JA HALLINNONALATASOI...

3.2 Case: Sisdasiainministerio

Yhteistoiminnan organisointi

Yhteistoiminta ministeriéssa perustuu 19.6.2001 paivattyyn sopimukseen (Sopimus
yhteistoiminnasta sisdasiainministeriossa). Tama virastokohtainen sopimus siséltaa
maarayksia sisdasiainministerion ja sen henkildston valisen yhteistoiminnan ja tyo-
suojeluyhteistoiminnan toteuttamisesta. Sopimus on luonteeltaan ennen kaikkea orga-
nisaationormi eli se maarittelee yhteistoiminnan keskeisimmat toimielimet ja toiminta-
muodot. Sopimusta voidaan luonnehtia asialliseksi virastokohtaiseksi sopimukseksi.

Edelld mainitussa virastokohtaiseksi sopimukseksi nimetyssa sopimuksessa todetaan,
etta “Kasiteltdessa ministerion hallinnonalan henkildstda koskevia asioita noudatetaan
sopimusta yhteistoiminnasta valtionhallintoa ja hallinnonalaa koskevissa henkilosto-
asioissa.” (1 8 Sopimuksen soveltamisala ja sisaltd). Sopimus siséltaa siis viittauksen
yleiseen valtionhallinnon yhteistoimintasopimukseen, mutta jattaa tarkemmin maaritte-
lematta sen, millaisia yhteistoiminnan toimielimia tai toiminnan muotoja talta osin nou-
datetaan.

Ministerion yhteistoimintajarjestelman muodostavat ministerién johtoryhma, henkilos-
topolitiikan ja -hallinnon yhteistydryhma (HEPRY), henkilésténeuvosto, osastojen joh-
toryhmat, henkildstokokous ja tydyksikkokokous. Tydryhmien asettamisesta organi-
saation eri tasoille on sopimuksessa omat maarayksensa.

Mainittakoon, etta henkildstoneuvoston puheenjohtaja osallistuu ministerién johtoryh-
man kokouksiin silloin, kun johtoryhmassa kasitellaan yhteistoiminta-asiaa. Osastojen
johtoryhmissa on pysyva henkildstén edustus.

Yhteistoiminnan osapuolet ja vastuut

Ministerion organisaatio muodostaa varsin haasteellisen kokonaisuuden. Ministerion
poliittisessa johdossa ovat kaksi ministerid avustajineen. Strategisessa ministerion joh-
tamisvastuussa olevia kansliapaallikoitéa on yksi. Organisaatiorakenteen taydentaa mi-
nisterion johdon ja esikuntayksikéiden liséksi kuusi osastoa, joiden tehtavat ja profiili
ovat yksildlliset. Osastot johtavat alaistaan hallintoa eli virastoja ja yksikoita.

Ministerion organisaatiorakenteen monimutkaisuus nayttaa tuovan ainakin joitakin il-
meisia tulkintaongelmia johtamis- ja yhteistoimintavastuiden tunnistamiselle. Haastat-
telujen kautta syntyi toisinaan hieman epaselva kuva siitd, keiden henkiléiden vastuul-
la on esimerkiksi strateginen henkildstéjohtaminen, tydelaméan suhteiden kehittdminen
ja henkildstdpolitikan yhdenmukaisuuden varmistaminen. Keskustelun myota paavas-
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tuullisiksi henkildiksi nimettiin kansliap&allikko ja hallintojohtaja (HEPRYN puheenjoh-
taja). Naiden kahden henkilon yhdeksi erityiseksi tehtavaksi asetettiin yhteistoiminta-
menettelyn koordinointi, johtaminen ja valvonta.

On todettava ja korostettava sita, etta valtionhallinnon yhteistoimintasopimuksen so-
veltaminen koetaan vaikeasti ratkaistavaksi kysymykseksi [ahinnd ministerion sisai-
sen yhteistyon alueella, niin sanotussa ylarakenteessa. Yhteistoimintaan osastojen si-
salla (esimerkiksi poliisiosasto) ja ohjattavaa hallintoon péin (esimerkiksi poliisihallinto)
ei kohdisteta suurta kritiikkid. Yhteistoimintajarjestelmat ja yhteistoiminnan muodot
ovat talta osin verraten vakiintuneet ja hyvin toimivat. Poliisihallinnossa toimii muun
muassa poliisihallinnon yhteistoimintaneuvottelukunta ja poliisihallinnon ohjausryhma.
Taman lisaksi yhteistoimintaa toteutetaan osastolla (poliisiosaston johtoryhmé, osasto-
kokous) ja paikallisella tasolla (virastot ja laitokset). Kihlakunnanvirastoissa yhteistoi-
minta perustuu virastokohtaisiin, sovitun mallin mukaisiin, yhteistoimintasopimuksiin.

Ministerion ongelmana “makrotasoisen” yhteistoiminnan toteuttamisessa nayttaisikin
olevan asioiden kasittelyn hajanaisuus. Toimijoiden on vaikea tunnistaa yhteistoiminta-
prosessien alkamista, neuvotteluvaihetta ja ratkaisuvaihetta. “Makrotason” asioita ka-
sitelldén siis ministerion johtoryhméssa ja HEPRYss&, mutta vailla todellista, enna-
koivaa ja keskustelevaa vuorovaikutusta. Henkildstojarjestdjen edustajat kokevat, etta
heill& ei ole todellisia vaikuttamisen mahdollisuuksia.

Yhteistoiminnan ja siihen liittyvien sopimusten tuntemus

Yhteistoimintaan liittyvat sopimukset (yleiset yhteistoimintasopimukset ja ministerion
yhteistoimintasopimukset) tunnetaan henkildstojarjestdjen edustajien ja ministerion
henkildstdasiantuntijoiden keskuudessa hyvin tai tyydyttavasti. Yleisjohdon tai asian-
tuntijajohdon arvioidaan tuntevan yhteistoiminnan tehtavat ja tavoitteet sekéa sopimuk-
set ainoastaan tyydyttavasti. Yleisena ja yhteisena ongelmana nayttaisi olevan yhteis-
toimintavastuiden maarittamisen vaikeus. Nain siitd huolimatta, etté ministerion yhteis-
toimintasopimus on sinansa asiallinen ja kattava.

Haastateltavat henkilot toivoivat henkildsto- ja hallintojohdolta aktiivisempaa otetta
yhteistoiminnan selkiinnyttdmisessa ja ohjeistamisessa. Nain valtyttaisiin arvioiden
mukaan toistuvilta tulkintaongelmilta ja varmistettaisiin yhteistoimintamenettelyjen ja -
prosessien laadukkuus.

Yhteistoiminnan integrointi muuhun toimintaan
Selvityksen perusteella voidaan todeta, etta yhteistoiminnan asiapiiriin kuuluvat asiat

tuodaan asianmukaisesti ja paasaantdisesti sovitussa aikataulussa virastotasoisiin
yhteistoiminnan toimielimiin. Muodollisesti yhteistoiminnan koetaan téten toimivan koh-
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tuullisen tyydyttavasti. Henkildstojarjestdjen edustajat katsovat kuitenkin, etté ministe-
rion ja osastojen suunnittelu- ja paatéksentekoprosessi ja yhteistoiminta eivat kohtaa
tai tue toisiaan. Aikaa ja tilaa aidolle dialogille ei synny, vaan asiat tuodaan kasittelyyn
koska nain kuuluu tehda. Téallainen tilanne koetaan turhauttavana.

Henkilostojarjestdjen edustajat pitavat hyvana asiana ministerion osastojen johtoryh-
matydskentelyyn osallistumista. Johtoryhmét kokoontuvat usein ja kasittelevat kaikki
keskeiset ja merkittavat asiat osastoilla. Kritiikki& kohdistetaan kuitenkin jossain maa-
rin siihen, ettd johtoryhmien liséksi voidaan osastolle perustaa johdon omia valmistelu-
elimid tai tapaamisryhmid, jotka saattavat kyseenalaistaa johtoryhman merkitysta.
Naihin toimielimiin tai kokouksiin eivat henkiléstén edustajat ole kutsuttuja.

Koko ministeridkokonaisuutta koskevien yhteistoiminta-asioiden kasittelya vaikeuttaa
tapauskohtaisuus ja jo edella mainittu hajanaisuus. Jarjesttjen edustajat kokevat tavan
takaa olevansa vailla viimeisinta faktatietoa. Asiat, joista tulisi keskustella ja tarvitta-
essa sopia yhteistoiminnallisesti, tuntuvat katoavan hallinnon uumeniin. Vastuuhenki-
|6ité on usein vaikea tunnistaa ja kohdentaa kulloinkin ajankohtaisille asioille. Oman
vaikeutensa tilanteelle luo poliittisen paatoksenteon ja hallinnollisen toimeenpanon yh-
teensovittaminen.

Sisaasiainministerion erityispiirteisiin kuuluva organisaatiorakenteen haasteellisuus
korostuu myds sita kautta, ettd ministeridssa hyddynnetaan paljon neuvottelukuntia ja
erilaisia tydryhmia. Asioiden verkostomainen ja ndenndisesti joustava hallinta ja hallin-
to voi muodostua ennen pitkda mosaiikkimaiseksi tai ameebamaiseksi, jolloin koko-
naiskuva ja jopa sen eri osatekijat hamartyvat. Oman haasteensa luo my6s runsas
ulkopuolisten konsulttien ja yhteisty6tahojen hyddyntaminen ja kytkeminen ministerién
omiin kehittdmisprosesseihin.

Haasteita, joita haastateltavat nimesivat ministeridlle (ja yhteistoiminnalle):

e ministerion poliittisen ohjauksen ja tulosohjauksen parempi yhteensovit-
taminen

e ministerion hallinnonalojen muutostarpeiden hallinta (valtakunnan taso,
aluetaso, paikallistaso)

e toimintojen hajasijoitusratkaisujen toteuttaminen

e kokonaisorganisaation sopeutuminen uusiin palvelutehtaviin ja niukkene-
viin voimavaroihin

e laéninhallitusten ja kihlakunnanvirastojen tehtavat ja organisointi

e yhteispalvelu-ajattelu ja sahkdinen asiointi

e strateginen johtaminen, ohjelmajohtaminen (jos konkretisoituu), henkilds-
téjohtaminen

e henkil6ston vaihtuvuus, tydnantajakuvan kehittéminen, palkkausjarjestel-

mien uudistaminen
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TyOelaman suhteiden yleinen tila

Haastattelujen valityksella syntyy hieman ristiriitainen kuva yhteistoiminnan tilasta mi-
nisteridssa. Yhteistydsuhteista keskeisten toimijoiden valilla esitetdan eriavia mielipi-
teitéd. Osa henkildista pitaa tydelaman suhteiden tilaa hyvana ellei perati erinomaisena,
0sa puolestaan ainoastaan valttavind. Selittavia tekijoita 16ytyy luonnollisesti monia.
Todettakoon kuitenkin, etta suhteita pidetdén padosin asiallisina.

Tyéelaman suhteiden laatua tuntuu heikentavan jatkuvaluonteisen, luottamukseen pe-
rustuvan, keskusteluyhteyden puute. Taman yhteyden puuttuminen on tullut nakyvaksi
ja ajankohtaiseksi erityisesti viimeisen kahden vuoden aikana. Jarjestdjen nakokul-
masta yhteistoiminnan parempi organisointi kuin myos vastuuhenkildéiden nimeé&minen
olisi auttanut olennaisesti valttdmaan kaytyja kiusallisia keskusteluja sisdasiainminis-
teribssa ja myos sen ulkopuolella. Jos ministerion “sis@politiikka” ei kykene hoitamaan
asioitaan velvoittavien sopimusten mukaisesti, on jarjestoilla tarve arvioittaa hallinnon
kayttaytymista ulkopuolisilla tahoilla. Tarvittaessa voidaan etsia painostusvoimaa myds
politikan foorumeilta.

Henkilostojarjestdjen valisend yhteismuotona toimiva henkiléstoneuvosto ei ole saa-
vuttanut erityistéd asemaa ja suosiota nékdkantoja yhdistavana toimielimena. Se ko-
koontuu lilan harvoin, jotta se voisi reagoida nopeasti eteen tuleviin tilanteisiin. Jarjes-
téjen valiset yhteistydsuhteet ovat haastattelujen perusteella pohjimmiltaan kunnossa
ja toimivat.

Johtamisen ja yhteistoiminnan kehittdminen

Jarjestoedustajat kokevat tarkeéksi osallistumisensa ministerion strategiatython. Stra-
tegiaprosessin kautta syntyy parhaimmillaan monipuolinen ja -ulotteinen kuva organi-
saation nykytilasta ja tulevaisuuden valinnoista. Prosessin aikana joudutaan ottamaan
kantaa niin arvoihin kuin kehittamisen painopisteisiinkin. Ikavienkin asioiden kohtaami-
nen on tarke& osa prosessia.

Jarjestdedustajat suosittelevat luottamusmiesten aseman ja tehtévien uudistamista
tydyhteistjen kehittdmisen suuntaan (esimerkiksi tydyhteisokehittéja).

Jarjestojen edustajat antavat positiivisen arvosanan ministeridlle myos siita, etta hen-
kiloston edustajat kutsutaan yleensé asianmukaisesti erilaisiin kehittdmisryhmiin ja -
hankkeisiin. Tosin, aivan aukotonta tAméa kutsuminen ei tunnu olevan. Eteen on annetun
palautteen mukaan tullut usein tilanteita, joissa tata arvokasta periaatetta on laimin-
lyoty. Ministerion siséista tiedottamista pidetéaan toimivana ja korkeatasoisena.
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Kehittédmis- ja toimenpidesuosituksia

sisdasiainministeriédn tulisi neuvotella koko ministerioté ja sen hal-
linnonaloja koskeva yhteistoimintasopimus tdydentdméén ja tarken-
tamaan virastokohtaista yhteistoimintasopimusta. TAssé sopimukses-
sa médriteltéisiin yhteistoiminnan muodot (esimerkiksi ministeriota-
son yhteistoimintaneuvottelukunta), yhteistoiminnan asiapiiri ja itse
menettelyprosessi. Sopimusneuvottelujen yhteydessa tulisi sopia
luonnollisesti myds edustajista. Toimielimeen tulisi saada edustus
myds ministerion poliittisesta ja hallinnollisesta johdosta.
ministeriétason, kuten myds osastojen, yhteistoiminnan vastuuhen-
kilot tulisi nimetd tarvittaessa tydjérjestyksessé tai vastaavassa.
ministeriéon tulisi nimeté henkild, jolla on strategisen henkilsto-
Johtamisen tehtévé ja vastuut (henkiléstéjohtaja).

yhteistoiminnan kokousmenettelyyn tulisi saada enemmén suunni-
telmallisuutta ja sdanndllisyytta (vuosisuunnittelu).

neuvoteltavaa ministerién yhteistoimintasopimusta, kuin myds viras-
tokohtaista yhteistoimintasopimusta, tulisi avata hallinnon tarpeisiin
erityiselld ohje- tai suosituskirjasella. T4té kirjasta voisi hyédyntdéa
mm. johtamis- ja esimiesvalmennuksessa sekd tydyhteisdjen kehit-
tdmisessa.

yhteistoiminnan tarkoitus, tavoitteet ja menettely tulisi siséllyttdad hen-
kilostékoulutukseen soveltuvin osin.

muutoksen keskelléd (esimerkiksi toimintojen hajauttaminen) tulee
huolehtia erityisesti siitd, ettd yhteistoimintamenettely hoidetaan so-
pimusten mukaan ja ettd menettely aloitetaan riittédvén aikaisin. Hen-
kiléstélle tulee jakaa informaatiota menettelyn alkaessa ja kuluessa
kiireettd ja suunnitellusti.

ulkopuolisten konsulttien hyédyntdmisen pelisdénndisté tulisi sopia
yhteistoiminnan toimielimissé.

hallintojohtajien ja -p&éllikoiden tulisi varmistaa, etté jokaisella hen-
kilostoon kuuluvalla on perustietdmys yhteistoiminnasta ja sen muo-
doista organisaatiossa. Yhteistoiminta-asioita tulee kasitelld myos
uuden henkiléstén kanssa esimerkiksi perehdytysjakson aikana.






4 YHTEISTOIMINTALAIN JA -SOPIMUS...

4 YHTEISTOIMINTALAIN JA -SOPIMUSTENI
ARVIOINTI

Selvityshankkeen yhdeksi tavoitteeksi asetettiin selvittdd, koetaanko tyénantajien ja
henkiléstdedustajien keskuudessa valtion yhteistoimintalaki (L 651/88, mythempine
muutoksineen), sopimus yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa
(13.12.2000) seka sopimus yhteistoiminnasta valtionhallintoa ja hallinnonalaa koske-
vissa henkilostoasioissa (13.12.2000) ajantasaisiksi ja toimiviksi. Y hteistoiminnan pai-
kallisten jarjestelyjen kannalta laki ja sopimukset luovat yhteistoimintavelvoitteille, -
menettelylle ja myos -jarjestelmélle perustan, jota voidaan soveltuvin osin tdydentaa
virastokohtaisin yhteistoimintasopimuksin.

Selvityshankkeessa naiden ohjaavien normien ajantasaisuutta, puutteita ja epakohtia
seka kehittamistarpeita selvitettiin [ahettamalla valitulle aktiivijoukolle kysymyssatrja.
Kysymyslomake sisélsi yhteensé 14 kysymysta (kts. liite 5). Todettakoon, etta valtion-
hallintoa ja hallinnonalaa koskevasta yhteistoimintasopimuksesta ei esitetty kysymyk-
sia virastojen ja laitosten aktiiveille. Taman ns. ministeridsopimuksen toimivuutta selvi-
tettiin ministerididen case-esimerkkien haastattelujen yhteydessa. Arvioita ko. sopimuk-
sen toimivuudesta tehd&an luvussa 6.

Vastausten kautta valittyy melko elavéa kuva yhteistoiminnan merkityksesta ja tehta-
vasta seka toisaalta nykytilasta organisaatioissa. Vastaukset tdydentavat ja monipuo-
listavat, “tekevat inhimilliseksi”, mielenkiintoisella tavalla kokonaiskuvaa yhteistoimin-
nasta ja sen toimivuudesta selvityshankkeen organisaatioissa. Vastauksia voi lukea
siten, etta ne liittéa tiiviiksi oheislukemistoksi edella esitettyihin organisaatiokuvauk-
siin (luvut 2.1.-2.6.).

Kysymyksiin annetut vastaukset ovat kysymysten yhteydessé vain hieman muutettui-

na, jotta vastaajan taustaorganisaatio ei tulisi selville. Yhteenveto annetuista vastauk-
sista on ldydettavissa luvun 4 loppuosasto.
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Kysymys 1. Miksi ty 6nantajan ja henkiloston v alista yhteistoimintaa tar _ vitaan vi-
rastoissa ja laitoksissa?

Tybnantajan edustajat:

e Henkilostdlle taytyy varata mahdollisuus vaikuttaa niihin asioihin, jotka
koskevat virastossa tehtdvaa tyotd ja sitd, miten tyd tehddén. Parhaim-
millaan yhteistoiminta on ns. yhteen hiileen puhaltamista eli asioiden hoi
tamista parhaalla mahdollisella tavalla kummankin osapuolen ndkdkannat
huomioiden.

e Henkildstén asiantuntemuksen hyédyntdminen pdétoksenteossa sekéa uu-
distusten ja muutosten I&piviennin turvaaminen.

e Henkiléstdlla tulee olla vaikutusmahdollisuus ty6hon liittyvissé asioissa.
Yhteistoiminta vaikuttaa tydsséa viihtymiseen ja siten jaksamiseen. Kun
yhteistoiminta sujuu hyvin tydnantaja saa ty6h6nsé sitoutuneita tyénteki-
Joitd sekd myos tarpeellisesta tietoa padédtoksentekoa varten.

Jasenjarjestojen edustajat:

. Vaikuttaminen ja sitd kautta toiminnan tuloksellisuuden ja taloudellisuu-
den parantaminen. Tydntekijdiden tieto-taito tulee myds tété kautta tyén-
antajan kayttoon.

. Yhteistoiminnan tarkoitus on sanottu ihan hyvin esim. keskitetyssé sopi-
muksessa. Asioista puhuminen on yleensékin tdrkedd. Kun tiedetdéan pe-
rusteet, on asioiden ymmértaminen helpompaa. SALAILU ON MYRKKYA!
Vaikuttaminen on nykypéivand tarkeé seikka. Pelisdédntdja tarvitaan on-
gelmien ratkomiseksi.

e Henkilosté saadaan paremmin sitoutumaan. Isoissa tydpaikoissa saadaan
ty6nantaja kuuntelemaan muitakin henkiléstén edustajia kuin luottamus-
miestd. Luottamusmiesjdrjestelméhén valvoo sopimusten noudattamista,
yhteistoiminnassa katsotaan ldhi- ja kaukotulevaisuuteen.

e Mahdollisuus vaikuttaa tydté ja tyboloja koskevaan pdétéksentekoon li-
S&4 tyon mielekkyytté ja vahentaa ristiriitoja. Tydilmapiirin parantumisen
kautta tyon tuloksellisuus paranee, mydés uuden henkildstén rekrytointi
osaltaan helpottuu.
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. Henkilbsto saa tiedon virastoa koskevista asioista tasavertaisesti viras-
ton johdon kanssa. Henkilostélld on mahdollisuus sanoa mielipiteensa sité
koskevissa asioissa. YT-kdsittelyt vdhentéavéat huhupuheiden ja epétasa-
arvon muodostumista.

e Henkilostéllad oltava mahdollisuus vaikuttaa tyénsé sisaltéon ja tyoolo-
suhteisiinsa. Henkilostélla on oikeus tietdd mahdollisista muutoksista vi-
raston toiminnassa ja kehityssuunnitelmista hyvissé ajoin ja virastolla on
velvollisuus tiedottaa ko. asioista. Ndin menetellen véltetdan yleiset “kéy-
tdvédkokoukset”.

e Henkilésté voi vaikuttaa omaan ty6honsé ja tyéolosuhteisiin. Parantaa
toiminnan tuloksellisuutta ja taloudellisuutta. Edistdé osapuolten tietoa ja
tuntemusta eri tehtévisté ja hankkeista. Yhteistoimintamenettelyé ei voi-
da poistaa tai korvata esim. liittdméilla tiedotus suunnitteluprosessin osak-
Si.

. Tiedetddn molemmin puolin, missd menn&éan ja miten.

e Awoin keskustelu asioista saa aikaan luottamuksen ilmapiirid. Kun tyédnte-
kijét itse saavat vaikuttaa asioihin sitoutuminen tehtyihin ratkaisuihin on
parempaa. Vuoropuhelu on molempien (kaikkien) osapuolten etu.

. YT-kokouksissa voidaan sopia yhteiset pelisddnndt eri tilanteissa toimi-
mista varten. Tiedonkulku paranee, voidaan neuvotella jo etukédteen hen-
kiléstén asemaan vaikuttavista muutoksista. Yhteistoiminnalla luodaan
valmis systeemi, jossa on helppo tuoda esille uusia asioita.

2. Entd miten 1988 v oimaan tullut YT-laki v astaa kysym yksessa yksi esitettyihin
tavoitteisiin?

TyOnantajan edustajat:

. YT-laki ldhtee siité olettamasta, etta tyénantaja ei olisi halukas keskuste-
lemaan tyéhaon liittyvisté asioista henkildston kanssa, vaan se pitdéa sii-
hen erityisesti velvoittaa ja siten turvata henkildstén oikeudet. Laista puut-
tuu vastaava velvoite henkiléstélle eli pitéisi olla luettelo myds niisté asi-
oista, jotka henkiléstén olisi tuotava yhteistoimintamenettelyyn.

e Lain tulisi linjata toimintaperiaatteita eikéa olla liian kasuistinen (so. yksit-
téistapauksia késittelevd). Nykyisté lakia on vaikeaa soveltaa.
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Kohtalaisen hyvin vaikkakin liian yksityiskohtaisesti.

Jasenjarjestojen edustajat:

Huonosti. Laki toki antaa mahdollisuuksia, mutta aito vuorovaikutus ei
kdytdnndssé oikein toimi.

Olen varmasti erittdin yksinkertainen ihminen, koska laki tuntuu minusta
vaikeaselkoiselta. Siksi toivoisin, etté voitaisiin selkedmmin antaa peli-
sddnndt. Lain pitdisi olla lyhyempi ja ytimekkdampi.

Sen 3 § velvoittaa tyénantajan toimimaan.

Periaatteessa varsin hyvin. Kdytdnndssé yhteistoiminta on aivan liiaksi
Jadényt pelkdn muodollisuuden (menettely tiettyjen pdéatdsten edellytys-)
tasolle. Ensisijaisena syynd tdhan nékisin sen, ettd asiat tulevat yhteis-
toimintakdsittelyyn aivan liian mydhdisesséa vaiheessa. Erés korjauskei-
no voisi olla se, ettéd esimerkiksi erilaisia viraston toimintasddnndoksia uu-
distettaessa asia tuotaisiin jo ennen sen yksikohtaista valmistelua YT-
menettelyyn valmistelun linjaamiseksi.

Henkiléstolld on vaikutusmahdollisuus sitd koskeviin asioihin, virastolla
on velvollisuus jérjestdé ja edistdd yhteistoimintaa.

Mielestéani suhteellisen hyvin, edellyttden kuitenkin hyvin koulutettua ja
aktiivista henkilostééd Y T-komiteassa.

Laki sindnsd mahdollistaa vaikuttamisen ja osallistumisen erilaisiin ja eri
tasoisiin hankkeisiin ja suunnittelun eri tasoihin, mutta aitoa vaikuttamista
ei ole.

YT-laissa mééritelldan varsin kattavasti yhteistydkeinot ja annetaan hen-
kiléstélle mahdollisuus ja oikeus neuvotella yhteisista asioista.

Kovin monimutkaista lakitekstid. Jos teksti otetaan péytdén ja ruvetaan
neuvottelemaan niin aikahan menee sen tutkimiseen.

On tdrkedd, ettd laissa (7 §) on méadéritelty ne asiat, joista ainakin on kes-
kusteltava. On myds hyvé, ettad on toimintatavat todella suurten erimieli-
syyksien tai muiden vaikeiden tilanteiden varalle.
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3. Mitka lainkohdat ovat mielestasi kaytannossa kaikkien tarkeimmait ja kriittisim-
mat yhteistoimintamenettelya ajatellen? Miksi?

TyOnantajan edustajat:

. 7 §:n asiapiiri ja yhteistoimintamenettely (8 §) seké neuvottelumenettelyn
Sisélto ja sen tdyttdminen (9 8).

«  Viraston velvollisuus yhteistoiminnan edistdmiseen (3 §). Asioita tulee
kdsitella riittdvan lahelld tyéntekijdd. Parhaimpaan lopputulokseen p&éas-
tdan, kun asioita kasitelldan riittdvan ldhelld ja oikeassa vaiheessa. Hen-
kiléstén keskindista yhteistoimintaa sekad esimiesten ja henkiléston vali-
seen toimintaa tulee edistéé.

Jasenjarjesttjen edustajat:

e Tarkeimméit ja kriittisimméit pykélat ovat 7 § ja 8 §. On vaikea luetella
kaikki henkiléstén tyéntekoon vaikuttavat asiat, samoin kuin Kirjoittaa jo-
kaiseen virastoon sopivat menettelyohjeet. Yhteistoiminnan piiriin kuulu-
vat asiat tulisi pystyd sisédistdméén ilman luetteloitakin ja menettelytapo-
Jen tulisi muotoutua kunkin viraston oman kdytdnndén mukaisesti.

. 7, 8, 8aja 9 §:t. Namé sddnndokset maaérittdvét yhteistoiminnan sisallén.

. 7 §, 1-7 mom. Inhimillisyys vah&isempdad, jos asiat kasitelldan pelkéstédén
ty6nantajien poyd&assé.

e 14 -15mom. llman koulutusta on turha etsia tyéhyvinvointia.
. 11 § 1 mom. Tietdméttéméand on vaikea toimia.

e 38§, jos useampi lukisi edes tdméan pykélédn, koska siihen kiteytyy suun-
nilleen koko lain sisé&lto,

. 7 8, luettelo lain piiriin kuuluvista asioista,
. 8 8§, konkretiaa
e Ongelmaa on aiheutunut myds mééraajoista, koska sihteeri ei tee esityk-

sid, vaan muut henkil6t. Kriittisintd on se, ettei noudateta lakia, miké joh-
tuu usein tiedon puutteesta. Liséksi laki on sekava.
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3, 7ja 8 §:t. 7 §:n luettelo yhteistoimintamenettelyn piiriin kuuluvista asi--
oista on tdrkeé&, mutta luettelo saatetaan kokea tyhjentédvéné luettelona,
vaikka sen tulisi olla minimilista. Hyvén yhteistoiminnan tulee koskea
laajempaa aluetta. 8 §:ssd yhteistoiminnan térkeét ja myas riidellyt peli-
sddnndt. 3 §:ssd tdrked periaate, joka huonosti toteutuu.

3 §; Virasto velvoitetaan YT-menettelyyn, mutta jos velvollisuus jéé nou-
dattamatta henkildston todellista vaikutusmahdollisuutta ei ole.

7 §; Virastolla velvollisuus tiedottaa henkilostoa kaikista sitd koskevista
asioista. Kriittiseksi asian tekee se, etta vélttdmaitta virastolla ei ole tie-
toa/taitoa ymmaértdd mitkd asiat on kdsiteltdvd Y T-menettelyn mukaises-
ti.

11 §; Virasto velvoitetaan tiedottamaan Y T-asioista henkildstélle. Virastol-
la ja henkilostélla tulee olla yhteinen kieli, milld asioista keskustellaan.

11 §; tiedottamisvelvollisuus. Vaikka henkilostélléd on kdytéssédén lukuisia
eri kanavia tiedon vastaanottamiseksi ja hankkimiseksi, ei tirkedkaéan
tieto vélttdmétta tavoita kaikkia.

Tarkeimmét 3, 7, 8 §:t

Kaikki pykéalét ovat oleellisia yt-toiminnan kannalta.

7 §:ssd on lueteltu keskeiset Y T-lain asiat, usein tulee kuitenkin sellainen
tunne kuin muita asioita ei voisi kdsitelld yt:ssd, ns. maksimiedellytys.
Yritetddn menné siitd ali, mistd aita on matalin.

3 § antaa mielestani hyvinkin laajat mahdollisuudet asioiden késittelylle.

8 § on erittdin tarked irtisanomisen osalta.

3 §, joka antaa henkiléstoon kuuluville mahdollisuuden vaikuttaa tyénsé
Sisédltéon ja tydympéristéon.

11 § tiedottamisvelvollisuus. Henkiléston on saatava vélittémésti, mielui-
ten jo ennen pdétostd, tietda heitd koskevista muutoksista.

8 § yhteistoimintamenettely. Asioiden késittelyssé tarvittavat tiedot tulee
antaa ajoissa henkiléstén edustajille.
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. Tiedottamisvelvollisuus, henkildsto- ja koulutussuunnitelmat, yhteistoi-
mintamenettely. Ldpindkyvéa yhteistoiminta perustuu néihin.

. 7 § ja 8 §, ne ovat jokapéivéistd arkea tydpaikoilla! Pykélien sisélto pitéisi
olla joka hetki “takaraivossa”.

4. Mita uudistuksia, lisayksia tai tarkennuksia esitat lakiin? Mihin pykaliin?

TyOnantajan edustajat:

. Vaikea esittdd mitdén yksityiskohtaista muutosta, kun toivoisi yleisesti
Joustavampaa ja aitoon yhteistyéhén kannustavaa séételyé.

e Lain tulisi linjata toimintaperiaatteita eiké olla liian kasuistinen. NyKkyisté
lakia on vaikea soveltaa.

e Noin yleisesti ottaen haluaisin lain hengen sellaiseksi, ettéd se aktivoisi
myads henkilbstboé tuomaan omia asioitaan yhteistoiminnan piiriin eika aloi-
te olisi pelkédstééan tyénantajapuolella. Yhteistoiminnan tulisi koskea yhtéa
lailla henkilostdjérjestdjen keskindisid asioita, joissa tybnantaja ei Valtta-
métté ole edes osallisena.

Jasenjarjesttjen edustajat:

e Neuvottelujen kirjaamisen tulisi olla sdénténé, eiké riippua kenenkdan
pyynndsté. Kirjaaminen ohjaisi osaltaan harkitsemaan kannanotot perus-
teellisemmin ja helpottaisi asioiden mahdollista jatkokésittelyd. 9a §.

. 7 8, 1-7 momentti. Viraston toimialalla noudatettavien lakimuutosten val-
mistelu. Vaikka niihin tulee maininta “lakimuutoksella ei ole henkilévaiku-
tuksia”, on kuitenkin tydprosessien muutokset aiheuttaneet huomattavaa
tydjarjestelyéd eli mom. 1-2 rinnastettava vaikutus. Laista puuttuu henki-
léstésuunnitelman PTS eli henkildstdstrategia (sopimuksen 10 8).

e Lakivoisi antaa raamit, jotka sitten tdsmennetéén keskitetyssé sopimuk-
sessa. Ahdistaa, kun tdytyy lukea monta pitkdéa tekstid, ne siséltavét kui-
tenkin samat asiat. Pelkdén, etté keskittyminen herpaantuu ja sittenkin
J&é jotain huomaamatta.

e 38&:4dnvahvempiilmaisu (vaatimus) “velvollisuus edistda”. Perusajatusta

nykyisté laajempaan yhteistydhdn ei ole riittdvésti tajuttu, vaan on toimit-
tu minimilinjalla tai pakonomaisesti, jolloin yhteistoimintamenettelyn lisé-
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arvoa ei saavuteta tai se jaé heikoksi. Lisdarvottomaksi koettu toiminta
vie uskoa koko toiminnalta.

. 7 § ja 8 §; Toimintaohjeita ja menettelytapojen tarkennuksia.

. Yleisesti laki voisi olla kdytdnndllisempi ja nykyaikaisempi.

e Enosaa ehdottaa mitdan poisjatettavaa.

e 3 8:ssd voisiolla selke&sti sanottuna yhteistoiminnan ulottuvuus.

e Jos mahdollista niin selvdkielisemmé&ksi.

e 6 8:nsisédlté tuntuu meidén virastomme nékdévinkkelisté jotenkin “raskaal-
ta”. Laissa on tietysti oltava “reunaehdot”, mutta tarkeinta olisi, ettd YT

olisi jokapdivéinen/sisddnrakennettu “asia”!

5. Onko laki joiltakin osin jdényt vanhanaikaiseksi ?

TyOnantajan edustajat:
e llmeisesti liian yksityiskohtainen sé&étely.

e Lain tulisi linjata toimintaperiaatteita, ei olla liian kasuistinen. Nykyisté la-
kia on vaikea soveltaa. Esimerkiksi sosiaalitoiminnan kohdassa (7 § koh-
ta 17) en ole kuullut, ettd missdén valtiolla esimerkiksi oltaisiin jérjestetty
lastenhoitoa, joten onko syyté olla laissakaan? Onko koko luettelo yli-
pdénsé tarpeellinen?

e Lain tarkoitus on alun perin ollut suojata ja varmistaa henkiléstén vaiku-
tusmahdollisuuksia, mutta en katso, ettd tdméa ldhtékohta endé nykyéén
on kauhean tarpeellinen, ainakaan kaikissa virastoissa. Henkilostolld on
hyvét mahdollisuudet vaikuttaa, mikéli nditd mahdollisuuksia aktiivisesti
haluttaisiin kdyttaa.

e Ulkopuolisen tyévoiman kéytto aina askarruttaa. Tdssé kohdin maailma
on muuttunut.

e Lakion jo toistakymmenta vuotta vanha ja vaatii varmasti tekstin nyKkyai-
kaistamista. Samoin kdytdnndssé varsin yleistd maan tapa hoitaa tyén-
antajapuolella yhteistoimintamenettelyd rimaa hipoen tai jopa sen alta on
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vaikeasti todennettavissa. Laiminlyéntejé on liki mahdotonta valvoa ja
sanktiot ovat olemattomia.

Ehké&pé laissa tulisi ottaa huomioon nykypdivan uusi teknologia ja sen
tuomat mahdollisuudet.

Varmaan asiat, jotka kuuluvat Y T-menettelyn piiriin voisi sanoa ymmaérret-
tavésti.

Laiminlyéntejé on vaikea valvoa.
Sanktiot eivét ole ymmaérrettavia.
Juristit arvioivat.

Osa asioista vaikuttaa hieman “kankeilta” jarjestelmiltd, mutta saattavat
kriisitilanteissa olla ok, ei ole kdytdnnén kokemuksia.

6. Muita kommentteja, havaintoja, kokemuksia lakiin liittyen ?

TyOnantajan edustajat:

Ei liene mahdollista, etta lakiin riittéisi pelkéstéén lain tarkoitus, virastojen
Ja laitosten velvollisuus edistééa yhteistoimintaa, yhteistoimintaelimet, asiat
nykyisista yleisemmin ja menettely? Mielesténi se edustaisi enemmén
modernia ajattelua.

Henkilésté tuntee huonosti yhteistoimintalain sddnndksid. Tuntuu kuin laki
olisi tarkoitettu vain tybnantajaa ohjeistamaan.

Jasenjarjestojen edustajat:

4, 7 §8:n kohdat ovat virastotasolla huomioitu muodollisesti. Niihin tarvit-
taisiin selvésti késittelyaikaa nykyistd enemman.

Teksti on vaikeaselkoista pitkine virkkeineen.
Neuvottelu pitdisi kuulua ilman muuta hyvéén hallintoon. On varmaan Kui-

tenkin paikallaan, koska me ihmiset olemme erilaisia. Jos on ongelmia, ei
YT-laki tuo ratkaisua asioihin (vain neuvotteluvelvoite).
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Meilléd kuitenkin otetaan Y T-komitean kokoukseen muitakin asioita listalle
ihan informaation vuoksi, liséksi niistd voidaan keskustella ja selvittdé
taustat.

Lain perushenki on oikea, mutta toteutus on heikkoa. Asiat tuodaan myé-
héén ja monesti puutteellisesti kasittelyyn, isojakin periaatteellisia asioita
ohitetaan. Esittelijét eivat vaivaudu pohtimaan ratkaisuja laajasti, vaihto-
ehdot yleisesti puuttuvat.

Laissa tulisi olla selkedmmin esilld sanktiot Y T-lain noudattamatta jéttami-
sesté.

Tuntuu, ettd osa johdostakin tuntee lain huonosti.

Organisaatiomme sopimusta noudattaen olemme asioita hoidelleet ja laki
on ollut tausta tukena.

Organisaatiossamme on selvasti menty koko ajan eteenpéin YT-asioissa.

7. Miten virastojen ja laitosten yhteistoimintaa koskevan sopimuksen (13.12.2000

maaraykset on huomioitu virastosi/laitoksesi yhteistoiminnassa?

TyOnantajan edustajat:

Varsin hyvin ylatasolla. Toimintayksikdissé on toisistaan poikkeavia to-
teutuksia kuten tydyksikkdkokousten méaéré/vuosi ja siséinen tiedotustoi-
minta.

Mielestani hyvin.

Niité pyritddn noudattamaan.

Jasenjarjestojen edustajat:

Soveltaminen on samalla lailla muodollista kuin Y T-lainkin osalta.
On siséllytetty pddosin laitoksen Y T-sopimukseen.

On pyritty noudattamaan.
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Tulossuunnitelman valmistelussa on henkil6sté vahvasti mukana joka ta-
solla.

On huomioitu, mutta kdytdnté on sama kuin lainkin osalta: toteutuu huo-
nosti.

Laissa tulisi olla selkedmmin esilld sanktiot Y T-lain noudattamatta jéattami-
sesta.

Organisaatiossamme sopimus toimii kdytdnndssa moitteettomasti, mutta
henkilbstén ikdéntymisen vaikutuksia ei mielestéani ole huomioitu tarpeek-
Si.

Yhteistoimintasopimuksen maéardykset ovat huomioitu, mutta toteuttami-
nen on hyvin muodollista.

Asiat kdsitelldén lahinnd tiedotusluonteisesti.

Kannanotot ovat ilmaisuja, jotka eivéat aiheuta muutosta jo valmiissa asia-
kirjassa tai prosessissa.

Asioiden esittdmisessé ei toteuteta vertailujen ja vaihtoehtojen esille-
tuomista.

Tarkeimmaéit asiat pyritddn késittelemé&an osaston Y T-kokouksissa, tosin

késiteltédviin asioihin liittyvét tiedot tulevat yleensé viime hetkelld ja koko
osaston YT-kokouksiin kutsutkin hyvin my6éhé&éan. Yhteistoimintamenette-
lyé osastollamme on pyritty parantamaan viime aikoina. Osastomme ldhi-
vuosina tapahtuva muutto ja virkajérjestelyt ovat olleet esilld kokouksis-
sa.

Erittdin hyvin.

Kohtalaisesti, joskus tosin asiat tulevat Y T-kdsittelyyn vasta siind vai-
heessa, kun ne on jo oikeastaan pé&étetty.

Perusperiaatteet on tiedossa, mitéd asioita kuuluu kasitelld Y T-toiminnan
mukaisesti.

Ty6ryhmié on asetettu henkiléstén edustajat huomioon ottaen.

Tyoyksikkokokouksia on tarpeen vaatiessa.
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8. Mita uudistuksia, lisdyksia tai tarkennuksia esitat sopimukseen?

Tybnantajan edustajat:

e Samoin kuin lainkin kohdalla. Toivoisin, ettd sopimukseenkin tulisi enem-
mén myads henkilostbd koskevia velvoittavia maérdyksiad. Sopimustekstin
ei mydsk&aéan tarvitsisi toistaa jo laissa sdddettyjé asioita, vaan sopimuk-
sen tulisi olla lakia tdydentévé ja tarkentava papetri.

. Toimenpiteet naisten ja miesten tasa-arvon toteuttamiseksi kuuluvat yh-
teistoimintamenettelyn piiriin. Sopimuksessa ei tésté ole kuitenkaan mai-
nintaa. Tasa-arvolaki velvoittaa tasa-arvosuunnitelman tekemiseen. Lis&ksi
viranomaisilla on erityinen tasa-arvon edistdmisvelvollisuus. Suurella osalla
Julkishallinnon tyénantajia on silti tasa-arvosuunnitelma tekemaétta. Uutta
tasa-arvolakia valmistellaan ja tdhdn ongelmaan on kiinnitetty huomiota.
Eivarmaan haittaisi, vaikka esim. tasa-arvosuunnitelman laatiminen tulisi
esille maininnalla myés Y T-sopimuksessa.

e Meilld on virastokohtainen sopimus, joka ei ole ristiriidassa 13.12.2000
sopimuksen kanssa.

Jasenjarjestojen edustajat:
e Eimitdan erityisié toiveita. N&itékin sovittuja asioita noudattamalla p&éas-
t&dan jo pitkélle. Virastojen kdytdnndot muotoutuvat kuitenkin jonkin verran
“oman nékdisikseen”.

. Vaikeaa sanoa. Selvédkielisemmaksi.

e EhKk& pitédisi painottaa sitd, ettd henkiléston edustajien tulisi saada tar-
peelliset tiedot kokouksia varten ajoissa ei viime hetkella.

. YT-késittelyyn ja -menettelyyn yleensa tulee I6ytédé uusia vélineitad ko-
kouskaytdnnén rinnalle.

. Yhteistoiminnalle tulee asettaa tavoitteita ja seuranta niiden onnistumisia.

e Hyvé&a yhteistoimintaa on voitava palkita. Palkintoina esim. palkintomat
ka, kylpylédloma, viiri, kunniamerkki, muu tunnustus.

e Sopimuksessa tulisi olla esilld sanktiot yhteistoiminnan rikkomisesta (vrt.
YT-laissa).
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e Sopimuksessa perustellaan lain merkitysté ja sen térkeyttd henkildoston
vaikuttavana elimend.

. Tarkennuksia hyvén Y T-kdytdnnon lisddmiseksi. Sopimuksessa voidaan
nostaa esille lakia yksityiskohtaisempia asioita. \Voitaisiin ottaa esille konk-
reettisia esityksid lain hyvésta toteuttamisesta. Pitdé kuitenkin katsoa,
etteivét ne tule myads rajoittamaan menettelyéa.

e Sopimus on ihan luettavaa tekstid. En osaa sanoa, mitd muutostarpeita
uusi palkkausjérjestelmd tuo tullessaan, meilld ei ole vieléd kdytéssé. Esi-
mies-alaiskeskusteluista voisi ehké olla tarpeen mainita.

. 7 8, 1-7 momentti. Viraston toimialalla noudatettavien lakimuutosten val-
mistelu. Vaikka niihin tulee maininta “lakimuutoksella ei ole henkilbvaiku-
tuksia”, on kuitenkin tydprosessien muutokset aiheuttaneet huomattavaa
tydjarjestelyd eli mom. 1-2 rinnastettava vaikutus. Laista puuttuu henki-
16st6 suunnitelman PTS eli henkildstdstrategia (sopimuksen 10 §).

9. Onko sopimus joiltakin osin jaanyt vanhanaikaiseksi, onko siina jotain turhaa?

TyOnantajan edustajat:

e Kovin on yksityiskohtainen.

e En nde sopimuksessa mitdén sellaista, mité tulisi poistaa.

e Sopimuksestakin puuttuu henkiléston keskindistd yhteistoimintaa koske-
vat sddddkset. Turhaa taas on toistaa samoja asioita, mité jo laissa on
lueteltu.

Jasenjarjestojen edustajat:

e Esim. sopimuksen 4 § on minusta nykypdivéné itsestdénselvyys.

e 11 §on minusta turha, eikd se voi jdddéa kunkin Y T-komitean ratkaistavak-
SI.

e Onhan se vdhéan kopio laista. Se on kuitenkin joustava tapa tarkentaa
yhteistoimintamenettelyd, joten sitd kannattaa kehittaa.

e Sopimuksessa samoin kuin laissa olisi hyvéa ottaa huomioon nykyajan
uusi teknologia ja sen tuomat mahdollisuudet.
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Rationalisointi- ja kehittdmistydlle pitéisi olla kuvaavampi ja nykyaikai-
sempi ilmaisumuoto.

Sopimus uusitaan ilmeisesti sopimuskausittain.

TUPO/VES/TES sopimuksen painotukset voisi nékyéa selkeésti Y T-sopi-
muksessa.

Juristit taas saavat arvioida sité.
Meillé ei ole kaikkia pykélid “tarvinnut” soveltaa, esim. mitédéan tydryhmia
ei ole asetettu. Joistain “kankean” oloisista tiedottamismenettelyisté on

yhteisesti sovittu joustettavaksi.

Sopimuksessa on tarpeettomasti toistettu lain sddnndoksia. Riittdvaa olisi
sen kertominen, miltd osin on poikettu lain sdéntelystéa.

10. Miten edella mainittua lakia ja sopimusta on hyddynnetty sovittaessa yhteis-

toiminnasta virastossa (virastok  ohtainen YT-sopim us)?

Tybnantajan edustajat:

HenkilGsto ei tunne mydskdén sopimustekstid kovinkaan hyvin.

Sopimus télld hetkelld selventéé vaikeasti sovellettavaa lakia. Tarvittaes-
sa voidaan monista asioista kuitenkin sopia virastokohtaisesti.

Jasenjarjestojen edustajat:

Sopimus on ihan hyvé asia, myds se, etta virastokohtaisia sopimuksia
voi tehdé&. Y T-menettely on parantunut viime vuosien aikana organisaa-
tiossamme.

Tarkoitus ja tehtdvéd on hyva, mutta meilldkin ennen uudistusta Y T-toimin-
ta oli “kumileimasin” hommaa.

Sopimus on térked, silld se on pohjana viraston omalle sopimukselle, joka
voidaan taas sitten muotoilla enemmén omia ndkemyksié painottaen.

YT-sopimuksen tulee olla helppo ja selkeésti ymmaérrettava.

Sopimuksen pitédé olla mahdollisimman selkokielinen esitys.
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e Lain soveltamisen merkitys tulisi tulla esille tdrkedné osana.

e Sopimus on varsin joustava ja ohjaava. Se voidaan uusia sopimuskausit-
tain ja télléin siind voidaan nostaa esille kulloinkin ajankohtaiset asiat.

e Kuten varmasti on kdynyt ilmi, toivon, ettd sopimus tarkentaa lakia. Mo-
lemmissa ei tarvitse kertoa samoja asioiya (eri sanoin).

e Kunpa muistetaan noudattaa koko organisaatioissa.
e Sopimuksessa on tdydennetty ja tismennetty lain varsin véljid ilmauksia

Ja se on siten tarpeellinen. Sopimus on liséksi helpommin sopeutettavissa
olosuhteiden muutoksiin kuin laki.

11. Miten edelld mainittua lakia ja sopimusta on hyddynnetty sovittaessa yhteis-
toiminnasta virastossa (virastok  ohtainen YT-sopim us)?

TyOnantajan edustajat:
e Onsovittu mm. yhteistoiminnan tasot, osapuolet, henkilostéryhmét ja hen-
kilostén edustajat laitostason yhteistoiminnassa, yhteistyéelimet ja yh-

teistyéelinten tehtéaviit.

e Sopimus on ilmeisesti ollut pohjana sopimuksen laatimisessa. En usko,
etté lakia on juurikaan hyédynnetty.

e Hallinnolle on tehty keskitetty, kaikkia virastoja koskeva sopimus, jossa
kuitenkin toistetaan melko pitkéalti samoja asioita, mitd on sdéddelty laissa
Ja keskitetyssd sopimuksessa.
Jasenjarjestojen edustajat:
e Eiviét ole ristiriidassa keskenéén, hyddynnetty kattavasti.

e Sopimukseen on otettu tekstit suoraan laista ja sopimuksesta.

e Olisi pitdnyt keskittyd enemmén siihen, mitd me haluamme muuta. Nyt
sitéd on vaikea 10ytda.

. Virastokohtainen Y T-sopimuksemme on minimisopimus ja siind viittauk-
set lakiin ja valtion sopimukseen véhdisid. Sopimus on paljolti tekninen.
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Laki/sopimus on pohjana viraston Y T-sopimuksen luomisessa. Viraston
YT-sopimus mukailee samaa rakennetta ja siinéd tarkennetaan vieléd sopi-
muksen/lain osakohtia.

Kaikissa keskuksissa noudatetaan keskitettyd sopimusta yhteistoimin-
nasta

Organisaatiomme YT-sopimus on hyvin niukka.
Siind on sanottu I&hinnd Y T-menettelyn organisoinnista.

Sopimuksessa on sanottu sopeuttamistoimien késittelystd henkilostojér-
Jestdjen kesken.

Olemme kéytténeet pohjana lakia ja sopimusta tehdessdmme omaa vi-
rastokohtaista sopimusta. Yhteisymmérryksessé olemme saaneet omaan
sopimukseemme kaiken olennaisen.

Pé&épiirteet otettu ja sitten yksinkertaistettu ja siksi sopiva. Virastokohtai-
nen on ilmeisesti joltain osin uudistustyén/tarkastelun alla.

Meillé ei ole “virallista” virastokohtaista Y T-sopimusta, joitakin virastokoh-
taisia kdytantoja kyllakin.

Virastokohtainen sopimus on pitkélti lain ja keskitetyn Y T-sopimuksen tois-
toa.

12.Tulisik o virastok ohtaista YT-sopim ustanne uudistaa ja kehittda? Miksi ja mi-

ten?

TyOnantajan edustajat:

Mielesténi joka virastolla pitéisi olla oma YT-sopimus, johon Kirjattaisiin
vain ne asiat, joita laista ja keskitetystd sopimuksesta ei 16ydy, mutta
Joista voidaan yhdessé sopia. Oman sopimuksen tulisi olla todella konk-
reettinen ja viraston omia tarpeita palveleva paperi.

On juuri uudistettu.

X:ssa on siirrytty prosessiorganisaatioon ja tiimit ovat yhteistyén toteutu-
misen perusyksikkdja. Tiimeissé todellinen yhteistys. Edelld mainitut s&4-



4 YHTEISTOIMINTALAIN JA -SOPIMUS...

dokset ldhtevét muodollisesta toteuttamisesta joka on epétasapainossa
aidon yhteistydn kanssa. Yhteistoiminta sanana ei ehké ole ko. toiminnal-
le hyvé sana. Myétavaikuttaminen on ehdottomasti parempi, koska henki-
6stén vaikutusmahdollisuuksistahan on kyse.

Jasenjarjestojen edustajat:
e Sellaisen voisi laatia.

e X:n sopimuksen mukaiseksi. Helpompi ymmaértééa ja sisdistdd YT:n tar-
koitus ja toimintatapa.

. Virastokohtainen Y T-sopimuksemme on ollut pitkd&n kehitystyén alla ja
on tdrke&é aika ajoin pohtia, onko sopimus ajan tasalla. Monia kohtia ol-
laan uudistamassa: esim. yhteistyéelimen kokoonpanoa, asemaa, oike-
uksien kuvaamista, tiedoksisaantioikeuksia, henkildstdn edustusta johto-
ryhmésséa, muiden YT-sidosryhmien toimintaa.

e Kayty ldapi menettelyn piiriin kuuluvia asioita.

e X:nsopimukseen tulisi siséllyttdd enemmaéan tekstid niistd toimenpiteista,
Joita X:n YT:ssé& késitelldéan.

e Lisdksitulisi kehittd4 jotain uusia tapoja késitelld laajoja asiakokonaisuuk-
sia. N&in saataisiin paremmin henkiléston ndkemykset mukaan toiminnan
suunnitteluun ja kehittdmiseen.

e Keskitetty sopimus allekirjoitettu vuonna 1995, jolloin ei ole huomioitu
ikdéntyvéan henkiléstén erityistarpeita viraston toiminnassa ja henkilsto-
politikassa. Sopimuksen tulisi huomioida myds toimintamallien luominen
erityisiin ongelmatilanteisiin.

. Virastossa on meneilldédn Y T-sopimuksen uudistaminen.

. YT-sopimuksen kehittdminen on tdrkedmpdéa kuin saman asian uudelleen-
kirjoittaminen. YT-sopimukseen tulisi saada nykyaikainen muoto ja raken-
ne, sekd turhat sepustukset pois.

. Y T-sopimuksen tulee olla mahdollisimman yksinkertainen ja selkeéa lukui-
nen. Rakenteeltaan lyhyt ja ytimekéas. Jos YT-sopimuksessa on kaikki
mabhdolliset asiat niputettu yksiin kansiin niin YT-sopimuksen hallinta ha-
Jaantuu ja sen merkitys huononee.
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. Virastotasoiseen sopimukseemme tulisi siséllyttdd enemmén lain ja val-
tion yhteistoimintasopimuksen perushenked. Myds yksikkdkohtaisen YT-
toiminnan ohjeita on syyta lisédtd sopimukseen. Yksikkékohtainen Y T-me-
nettely on nyKkyisin varsin epdyhtenéinen ja osin lakia rikkovaa.

. Virastokohtainen (X:n hallinnonalan) sopimus on huono. Siiné pitéisi olla
maininta, ettd noudatetaan lakia ja keskitettyd sopimusta. Sekd kirjattu
liséksi ne asiat, jotka tulevat edelld mainittujen lisdksi. Nyt on niin, etta
lakiin on tullut muutoksia ja keskitetty sopimus on uusittu virastokohtai-
sen sopimuksen jélkeen.

e Nykyinen sopimus on turha.

. YT-sopimuksessa méadriteltdvé, mitkd asiat on ehdottomasti késiteltavéa
toimipaikkatasolla.

. Y T-sopimuksessa tédhdennettédvéa henkilbkohtaista kanssakdymistd, teks-
tiviestit eivat avaudu ja “her&ta” tietotulvassa riittavasti.

. Virastokohtaisesta sopimuksesta tulisi poistaa lain ja keskitetyn Y T-sopi-
muksen mé&éréysten toisto.

13. Onko yhteistoiminnan ohjausrakenne (laki, yt-sopimus, virastokohtainen so-
pimus) mielestéasi toimiva? Onko ohjausta likaa? Miten ohjausta tulisi kehittaa?

TyOnantajan edustajat:

. X:ssa on siirrytty prosessiorganisaatioon ja tiimit ovat yhteistyén toteutu-
misen perusyksikkdjd. Tiimeisséa todellinen yhteistyd. Edelld mainitut s&&-
dokset ldhtevét muodollisesta toteuttamisesta joka on epdtasapainossa
aidon yhteistydn kanssa. Yhteistoiminta sanana ei ehké ole ko. toiminnal-
le hyvé sana. Mydtévaikuttaminen on ehdottomasti parempi, koska henki-
l6stén vaikutusmahdollisuuksistahan on kyse.

. Yhteistydn tulee olla sen laatuista, ettd Y T-menettelysta asioihin pdéds-
tdan vaikuttamaan jo alkuvaiheissa.

e Ohjausrakenne periaatteessa on toimiva, mutta nykyisella tavalla toteu-
tettuna aivan liian raskas! Samoja asioita toistetaan kolmessa paperissa
Ja kun lakia muutetaan, jaa muutokset usein tekemaéttéd sopimuksiin. N&in
teksti on joskus aika merkillista ja asioiden sddddsten mukainen hoitami-
nen edellyttdé kaikkien paperien lukemista. Sopimusten tulisi vain ja aino-
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astaan tdydentad lakia! Virastokohtaisen sopimuksen tulisi olla lyhyt ja
ytimekéas ja oman henkiléston tarpeeseen.

Jasenjarjesttjen edustajat:

Toivottavasti tdmé hanke antaa vastauksen siihen, ettéd ohjaus ei ole liial-
lista.

Olen jo vastannut kysymykseen. Laki lyhyt, selkeétekstinen, raamit anta-
va ja sopimuksessa annetaan sitten tarkemmat ohjeet. Virastokohtainen
sopimus tehddaén, jos silld on jotain lisdarvoa. Ei kukaan jaksa lukea sa-
maa tekstid kolmeen kertaan.

Kylla yhteistoiminnan ohjausrakenne on kunnossa, mutta se ei vain aina
kdytdnndssé toimi. Ohjausta voisi nykyaikaistaa ja selkeyttdd. Hyva olisi
kehittdd myds uusia toimintamalleja (kokouskaytdntd on joskus tosi ras-
kas, tylséd ja turhauttava, tilalle esim. seminaarityyppisté tyéskentelyé,
vapaamuotoista Y T-ké&sittelya ja — keskusteluja yms.). Pitdisi saada kum-
pikin YT-menettelyn osapuoli ja koko tydyhteisé kehittdméaén yhdessé laa-
dukkaampaa yhteistoimintaa.

Laki on nykyiselldén varsin selked ja luettava ja sopimus tukee lakia.

Viraston YT-sopimus mukailee samaa linjaa, mutta sité ollaan uudista-
massa.

Uudistusversiot ovat tyén alla ja mielestani versioissa télla hetkelléd on
liikaa seikkaperdisté ohjausta.

Viraston YT-sopimukseen ei pid& niputtaa kaikkia mahdollisia sopimuk-
sia, kuten sopimukset tydsuojelusta ja luottamusmiestoiminnasta.

Viraston YT-sopimuksessa tulisi olla toimintaohjeita siitd, miten lakia ja
sopimusta sovelletaan. Ja toimintaohjeet eivét saa olla mink&dén romaanin
mittaisia, vaan lyhytté ja ytimekdastéa ja selkeélukuista ohjeistusta.
Ohjausrakenne toimiva ja mielestdni ohjausta ei ole liikaa.

YT-ohjausrakenne on nyt liian kokouspainotteinen.

Teemaseminaareja lisdéa.
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. Y T-kehittdmispéivia.

. Tyoyksikon Y T-toiminnan kehittdminen tédrkeda.
e Kehittdmiselle on I6ydettavéa palkitsevuutta.

. Yhteys yleiseen tyémarkkinakehittdmiseen.

e Kylld rakenne on melko toimiva. Asiat on voitu tuoda eri tasoille. En aina-
kaan osaisi esittdd parempaa rakennetta. Ei ohjausta ainakaan liikaa ole.
Eivét edes sanktiot ndyté erikoisemmin vaikuttavan.

e Ei. On. Se on saatava ymmadrrettavéksi myos henkilostélle eiké vain juris-
teille. Virastojen avainhenkilét on saatava ensin sisdistdméaén Y T-toimin-
nan térkeys ja tarpeellisuus. Hyvélla johdolla aidosti toimiva YT on néhté&-
vé rikkautena eiké riippana.

e Jotkut laissa olevat menettelyt tuntuvat ainakin “paperilla” kankeilta ! P4a-
asia on, ettd YT on totta ja eldvaa virastotoimintaa. Ohjausta voisi jossain
méérin keventdéakin. Reunaehdot lakiin ja virastokohtaisiin sopimuksiin
kirjattaisiin paikalliset menettelyt.

e Ohjauksessa on paljon turhaa p&éllekkéaisyytté, joka vaikeuttaa yhteistoi-
minnan siséllén selkedd hahmottamista. Tulisi miettid, onko keskitetyn
YT-sopimuksen mé&éardyksista osa siirrettdvisséa lain sddnnoksiin.

14. Muuta kommentoitavaa yhteistoiminnan nykytilasta ja kehittdmisesta seka neu-

vottelukaytanndista?

Tybnantajan edustajat:

. Vélilla tuntuu, ettd yhteistoimintamenettelyssé on pdéasia, ettd noudate-
taan vain muotomdé&rayksia. Aitoa yhteistoimintaa ja vuorovaikutusta ei
Juurikaan neuvotteluissa saada aikaiseksi. Eli voi sanoa, etta tyékalut ovat
kdytdssd, mutta niiden hyddyntdmisessd on vield paljon kehittdmista.

Jasenjarjestojen edustajat:

. Teknisessé virastossa on hankaluuksia mieltdé, miten uudistukset henki-
lGstélle on parasta “kaupata”. Jatkuva muutos/ikddntyminen pitdd osata
erityisesti ottaa huomioon, miké kylld on unohtunut nettobudjetoidussa
virastossa toimipaikkojen johtajilta.
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Meillé on otettu tydsuojelukomitean tehtédvét samaan Y T-komiteaan. Se
on minusta jarkevé ratkaisu. Nykyisin on perinteinen tyésuojelunormisto
hallinnassa, mutta henkinen tydsuojelu on noussut tilalle. Asiat ja jasenet
ovat usein samoja, joten on tehokkaampaakin késitelld yhdessé. Jakse-
taan pitdé kokouksiakin useammin.

Neuvottelukdytdnté on kylldkin ihan selked, mutta on vaara, ettd Y T-komi-
tea ottaa kantaa tilanteessa, jossa olisi pitdnyt neuvotella asianomaisen
henkilén kanssa suoraan.

Nykytila ei ole télld hetkelld tyydyttédvéa. Todellinen ja aito vaikuttaminen
edelleen puuttuu. Y T-menettelyn onnistuminen on paljolti myds tahtoasia.
Siihen pitdd panostaa. Erityisesti aikaa pitdé varata asioiden ja paperei-
den lapikdyntiin. Myds osapuolten koulutusta YT-asioissa ja siihen liitty-
véassd tulee lisétd. Neuvottelut kdydddn monesti jo ratkaistuissa tilanteis-
sa. Turhauttavaa.

Virasto ei vélttdméttd noudata kaikin osin Y T-lakia/sopimusta. Henkilds
tod ei kuulla asioiden neuvotteluvaiheessa siten, ettéd olisi vaikutusmah-
dollisuus. Ja mitddn todellista vaikutusmahdollisuutta ei ole.

YT-neuvotteluissa on virasto etukdteen pohjustanut valmiit ehdotuksen-
sa, jotka vain muodollisesti késitellddn Y T-menettelysséa.

YT-toiminnan kehittdminen kangertelee, ja virasto on selke&sti haluton
saamaan uutta sopimusta aikaiseksi. Neuvottelut ja sopimuksen uusimi-
nen on venynyt huomattavan pitkélle ajalle ja mitdén valmista ei synny.

Virastossa sovitaan henkiléstéd koskevia asioita joissain muussa fooru-
missa kuin YT-p6ydadssé.

Henkilbstod koskeviin asioihin ei puututa riittdvan ajoissa ja sitten kun
puututaan niin hykétdén suoraan henkilba vastaan ja syyllistetdéan. YT-
toiminta ja sen huomioiminen on enemmén kuin puutteellista.

Toimintatapoja tulisi kehittdd ja viraston olisi sitouduttava enemmén Y T-
lain/sopimuksen noudattamiseen. Ehképé sanktiot heréttéisivét viraston

toiminnan esiin.

Virastossa menetelldan Y T-sopimuksen puitteissa vasta kun pakottava
tarve siihen.
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YT-komitean valittavien henkil6iden kouluttaminen tehtdvaéan ensiarvoi-
sen tarkeda.

Viraston oman sopimuksen uudistaminen on venynyt liian pitkdksi. Koko
viraston kokoukset tulisi sopia ajoissa jo siitdkin syystd, ettd osa henki-
16stén edustajista tulee eri osastoista kauempaa. Meidén virastossa tulisi
myds parantaa eri osastojen vélistd tasa-arvoa esim. ohjeita yhtendista-
maélla.

Organisaatiomme YT parani huomattavasti uudistuksen myotd. Nyt se on
aito, eikd mikdén “kumileimasin”. Asioista on voitava kdyda myoés epéavir-
allisia keskusteluja, koska ne monesti selventdvét epdselvéaa.

Henkilbkunnalle voisi jarjestda koulutusta, jotta kaikki olisivat selvilld laki-
en/sopimusten siséllosta.
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Yhteenvetoa yhteistoimintalakia ja -sopimuksia koskevasta kyselysta:
1) Asiat, joihin ollaan tyytyvaisia tai neutraaleja tai jotka eivat vaadi muutosta:

e yhteistoiminnan tarve, tarkoitus ja idea

e tarkeat lainkohdat: 38,78§,88,98,118

e laki ja sopimus vastaavat sisalloltaan kohtuullisesti tydelaman tarpeita

e sopimus on varsin joustava ja ohjaava, helposti muutettava

e mahdollisuus tehda omiin tarpeisiin sopiva virastokohtainen yhteistoimin-
tasopimus

e ohjausjarjestelméa ja -rakenne (laki, sopimukset, virastokohtaiset sopimuk-
set ja kdytannot) sinansa toimiva, mutta raskas ja kokouspainotteinen

e ohjausta ei ole liiaksi

2) Asiat, joihin ollaan tyytymattdémia tai jotka vaatisivat muutosta:

e laissa eiole velvoitteita henkildstoa kohtaan (mitka asiat henkiléstdn olisi
tuotava yhteistoimintamenettelyyn)

e laista puuttuu velvoite henkildstostrategian laadinnasta (henkilostosuun-
nitelma PTS)

e miten laissa ja sopimuksissa tulisi huomioida suurien tai laajojen asiako-
konaisuuksien yhteistoiminnallinen kasittely?

e sopimuksissa tulisi huomioida myos erityisten ongelmatilanteiden vaati-
mat toimintamallit

e laki on liian yksityiskohtainen, sekava ja pitka, vaikeaselkoinen

«  yhteistoimintaneuvottelut tulisi tehdé automaattisesti kirjallisina, eika esi-
merkiksi osapuolen pyynnosta (9a 8)

e 78 1-7mom. ei huomioi riittavasti tydprosessien muutosten vaikutusta
tyojarjestelyihin, vaikka lainmuutoksissa todettaisiinkin, etta “ei ole henki-
|6stovaikutuksia”

e 78:n17 kohta turha?

e 4 8onitsestdanselvyys, 11 § turha?

e rationalisointi- ja kehittdmistydlle uusi ilmaisumuoto

e yhteistoimintamenettelyyn ei liity riittavaa velvoitetta esittaa asiaan liitty-
via vertailuja ja vaihtoehtoja

e lakija sopimukset tunnetaan huonosti (koskee kaikkia)

e laki ja sopimukset selvakielisemmaksi, ymmarrettavammaksi

e lain ja sopimuksen sisallot liian paallekkaisia, toistoa liikaa

e sopimukseen voisi kirjata kdytantéja, suosituksia enemman

e sopimukseen maininta kehityskeskustelujen kdymisesta

e sopimuksessa ei ole mainintaa henkildston keskindisesta yhteistydsta

e tasa-arvosuunnitelman laadintavelvoite myos lakiin, sopimukseen

101
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yhteistoimintaa tulisi suunnitella, sille tulisi asettaa tavoitteita ja sité tulisi
my0s seurata

hyvastéa yhteistoiminnasta tulisi voida myos palkita

sopimukseen maininta sanktioista (vrt. laki)

aloitevelvoite henkildstolle?

maéraajat, kasittelyajat ja niiden noudattaminen vaikea asia

asiapiirin tulkinta paikallisesti vaikeaa, 7 § maarittelee “minimin” ja rajoit-
taa nain ollen keskustelua “maksimista”

3 §:48n muutos, esim. “velvollisuus edistaa”

ulkopuolisen tydvoiman kayttoa koskevat saannot

lainrikkomisesta seuraavat sanktiot olemattomia

lain ja sopimusten noudattamista vaikea valvoa

miten uusi teknologia erilaisine seurauksineen huomioidaan?

koko hallinnolle tehdyt, keskitetyt yhteistoimintasopimukset
virastokohtaiset sopimukset seuraavat liiaksi lakia ja sopimusta
yhteistoiminta-, tydsuojeluyhteistoiminta -yhteys?

Vastauksissa painotetaan myos sitd, etté paikallinen yhteistoimintasopimus on jarke-
vaa uusia aika ajoin, jotta uutta yhteistoimintakulttuuria voisi syntya.
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5 YHTEISTOIMINNAN TILAN ARVIOINTI I

5.1 Yhteistoiminnan nykytilan arviointi

Selvityshankkeessa haastatteluista virastojen ja laitosten edustajista 34 henkil6a pa-
lautti yhteistoiminnan nykyisté roolia ja sille asetettavaa tavoiteroolia koskevan kysely-
lomakkeen. Lomakkeessa pyydettiin arvioimaan, millaisia eri rooleja yhteistoiminnalla
on vastaajan organisaatiossa ja miten nama roolit painottuvat suhteessa toisiinsa (kts.
lite 3).Yhteistoiminnalle annettavat roolivaihtoehdot olivat: johdon strateginen kumppa-
ni, yhteistoimintamenettelyn asiantuntija, muutoksen tukija eli agentti ja henkiléstén
motivoija eli motivaattori. Yhteistoimintaa arvioitiin organisaatiokokonaisuuden nako-
kulmasta. Toisin sanoen, jos vastaaja tydskenteli organisaation johdossa, esimerkiksi
keskushallinnossa, hanen tuli arvioida koko organisaation yhteistoimintaa. Jos vastaa-
ja puolestaan tydskenteli toimintayksikdssa, niin hanen tuli arvioida ko. yksikén sisais-
ta yhteistoimintaa. Kysymyksia vastaajalle esitettiin yhteensa 40 ja vastaajan tuli an-
taa jokaiseen kysymykseen arvosana 1 - 5 (1 = matala tai heikko, 5 = korkea tai
erinomainen). Konsultti keskusteli jokaisen vastaajan kanssa ennen kysymyslomak-
keen tayttoa ja varmisti nain, etta tehtava ymmarrettiin.

Kyselyn kautta oli mahdollista selvittaa yhteistoiminnalle annettujen metaforisten ja
kuvitteellisten roolien tilaa vastaajien nakdkulmasta. Kysymysten tulkitseminen ja ym-
martaminen omista lahtékohdista vaihteli todennékoisesti eri vastaajien kohdalla pal-
jon. Siksi seuraavissa taulukoissa esitettyja tuloksia ei pida tulkita liian vakavasti, vaan
katsoa niiden edustavan ennemminkin mielipiteiden suuntaa. Todettakoon myds, etté
tassa yhteydessa ei ole tehty eroa sen suhteen, onko vastaaja tydnantajan edustaja
vaiko henkildstén edustaja. Vastaajien lukumaara jai jokaisessa organisaatiossa siina
madrin pieneksi, etté tulosten esittaminen olisi johtanut tarpeettomaan vastakkainaset-
telun korostumiseen ja yksittaisten henkiliden esilletuloon. Vastaukset edustavat ta-
ten “yhteist&” kantaa asioihin.
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Oheisessa taulukossa (taulukko 1) esitetdén yhteenveto kuuden virasto- ja laitosorga-
nisaation vastausten keskiarvoista. Esimerkiksi Eteldisen tullipiirin kohdalla vastaajat
(yhteensa 6) arvioivat yhteistoiminnan asiantuntijan roolin olevan kaikkein vahvin (35).
Toiseksi vahvin rooli on strategisella kumppanilla (32), jne. Mitéa suurempi luku on taulu-
kossa, sitd vahvemmaksi rooli koetaan, ja mita pienempi luku taulukossa, sita heikom-
maksi vastaajat roolin aseman arvioivat.

Taulukko 1. Haastateltavien arviot yhteistoiminnan nykyisisté rooleista ja
niiden vahvuuksista.

ROOLI Strateginen Muutoksen Henkildston YT:n

NYT kumppani tukija motivoija asiantuntija
ETP 32 30 30 35

JYO 29 26 28 28
KTTK 24 27 28 27
LoSYK 25 25 29 25
MML 29 30 31 30
PTEK 25 26 28 28
Keskiarvo 27 (24-32) 28 (25-30) 30 (28-31) 29 (25-35)

Eteldisen tullipiirin (ETP) osalta voidaan todeta, etta vastaajat arvioivat kaikki nelja
roolia lahes yhté vahvoiksi (vaihteluvéli 30-35). Erityisen heikkoa roolia ja osa-aluetta ei
tullipiirissé tunnisteta, vaan voidaan sanoa, etta organisaatiossa ollaan kaikilla neljalla
roolialueella hyvalla tasolla. Korkeimmat pisteet sai yhteistoiminnan asiantuntija -rooli.

Jyvaskylan yliopistossa (JYO)  koettiin myds, etta kaikki nelja yhteistoiminnan roolia
ovat lahes tasavahvoja ja tasolla tyydyttava (26-29). Vastaajien antamat arviot ovat
kuitenkin selvasti alhaisemmat kuin esimerkiksi ETP:ssa. Vahvimmaksi rooliksi arvioi-
tiin strategisen kumppanin rooli.

Kasvintuotannon tarkastuskeskuksen (KTTK)  vastaajat eivat ndhneet erityisia eroja
neljan roolin suhteen. Kaikki nelja roolia katsottiin [&hes yhta tyydyttaviksi (24-28). Vah-
vimmaksi rooliksi vastaajat nimesivat henkiléstdon motivoijan roolin.

Lounais-Suomen ymparistokeskuksessa (LOSYK) vastaajat arvioivat vahvimman

roolin olevan henkiloston motivoija (29). Kolme muuta roolia saivat melko lailla vahem-
man pisteita (25). Yhteistoiminnan arvioitiin olevan tasoa tyydyttava.
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Maanmittauslaitoksen (MML) yhteistoiminnan arvioitiin olevan hyvéalla tasolla kautta
linjan, sill& annetuissa pisteissa ei juuri eroa ole (29-31). Vahvimmaksi rooliksi arvioitiin
henkildstdn motivoijan rooli.

Pirkanmaan TE-keskuksen (PTEK) vastaajat katsoivat yhteistoiminnan olevan tasol-
la tyydyttava. Neljan roolin vélilla ei merkittéavia eroja havaittu (25-28).

Yhteistoiminnan nykytilaa edelld esitetylla tavalla arvioitaessa voi - tosin vain hyvin
varovaisesti - tehda sen johtopaattksen, ettd yhteistoiminnan nykytilan koetaan olevan
hyvéalla tasolla kahdessa organisaatiossa: Eteléisessa tullipiirissa ja Maanmittauslai-
toksessa. Molemmissa organisaatioissa on pistetaso 30 tai sen yli, eika eri roolien
kesken havaita merkittéavia eroja. ETP sai korkeimmat pisteet kahdessa roolissa ja
MML yhdessa. Nama kaksi organisaatiota jakoivat pisteet muutoksen tukija-roolin koh-
dalla.

Nelja muuta organisaatiota muodostavat suhteellisen selkean toisen ryhman. Naiden
organisaatioiden yhteistoiminta on tasoa tyydyttava eri roolien kohdalla (24-29).

Kokonaisuudessaan vastaajaorganisaatioiden antamat roolipainotukset viittaavat
siihen, ettd yhteistoiminnan nykyinen roolijako on jarjestyksessééan seuraava:

tarkein rooli on henkiléstén motivoija (operatiivinen leadership)
tarkein on yhteistoiminnan asiantuntija (operatiivinen management)
tarkein on muutoksen tukija (strateginen leadership)

tarkein on strateginen kumppani (strateginen management)

PN

5.2 Yhteistoiminnan tavoitetilan arviointi

Yhteistoiminnan tavoiteroolia arvioitaessa vastaajilta tiedusteltiin, millaisia eri rooleja
yhteistoiminnalla tulisi olla organisaatiossa ja miten ndiden roolien tulisi painottua suh-
teessa toisiinsa (kts. liite 3). Vastaajat arvioivat asteikolla 1 - 5 yhteistoiminnan tavoite-
tasoa. Oheinen taulukko (taulukko 2) viestii vastaajien antamien pistearvioiden kautta
siitd, mita rooleja tulisi tulevaisuudessa erityisesti kehittéaa.
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Taulukko 2. Haastateltavien arviot yhteistoiminnan tavoiterooleista.

TAVOITE Strateginen Muutoksen Henkildstén YT:n
kumppani tukija motivoija asiantuntija

ETP 39 (+7) 38 (+8) 34 (+4) 41 (+6)
JYO 40 (+11) 39 (+13) 41 (+13) 39 (+11)
KTTK 39 (+15) 33 (+6) 45 (+17) 44 (+17)
LoSYK 39 (+14) 33 (+8) 45 (+16) 44 (+19)
MML 42 (+13) 38 (+8) 43 (+12) 42 (+12)
PTEK 30 (+5) 39 (+13) 47 (+19) 40 (+12)
Keskiarvo 39 (+12) 38 (+10) 43 (+13) 42 (+13)

Etelaisessa tullipiirissa  (ETP) nahtiin tarpeelliseksi kehittaa ja vahvistaa kaikkia nel-
jaaroolia. Jatkossa roolien vahvuusjarjestyksen tulisi olla 1) yhteistoiminnan asiantun-
tija, 2) strateginen kumppani, 3) muutoksen tukija ja 4) Henkildston motivoija. Tullipiiris-
séa tavoitellaan edelleenkin hyvaa yhteistoiminnan yleistasoa, mutta katsotaan samal-
la, ettd erityisesti yhteistoiminnan asiantuntija -roolin tulisi olla erinomaista tasoa.

Merkillepantavaa on havaita, etté tullipiirissa ei nykytilan ja tavoitetilan valinen kehitta-
misen ja parantamisen “kuilu” ole suuri, vaan muihin organisaatioihin verrattuna jopa
pieni (+4 - + 8). Tama kuvastanee ilmeisesti sitd, etta tullipiirissa yhteistoiminnan koe-
taan olevan jo nyt laadukasta tasoa. Suurta kehittdmisen hyppaysta ei taten koeta
tarvittavan.

Jyvaskylan yliopiston (JYO) vastaajat halusivat myos kehittaa yhteistoiminnan kaik-
kia osa-alueita ja rooleja. Roolien tarkeysjarjestykseksi asetettiin 1) henkiloston moti-
voija, 2) strateginen kumppani, 3) yhteistoiminnan asiantuntija ja muutoksen tukija.
Yliopistossa tavoitellaan melko suurta yhteistoiminnan kehittdmisponnistusta, silla ta-
voitetaso asetetaan hyvan ja erinomaisen tason valille. Nykytilaan verrattuna kehitta-
misen tarve on suurehko (+ 11 - + 13).

Kasvintuotannon tarkastuskeskuksessa (KTTK) haluttiin parantaa myos kaikkia yh-
teistoiminnan rooleja. Muutoksen tukijan roolia halutaan parantaa ainoastaan tasolle
hyv&, mutta kolme muuta roolia tulisi nostaa tasolle hyva tai mieluummin erinomainen.
Erittéain vahvaa panostusta toivotaan naihin kolmeen viimeksi mainittuun rooliin, silla
kehittdmisen ja parantamisen kuilu on todella suuri (+ 15 -+ 17).

Lounais-Suomen ymparistokeskuksessa (LOSYK) haluttiin vahvistaa kaikkia roole-
ja, mutta ei aivan yhta paljon. Vahvimmiksi rooleiksi ollaan ilmeisen valmiita kehitté-
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maan ja parantamaan henkiléston motivoijan ja yhteistoiminnan asiantuntijan rooleja.
Nama kaksi roolia tahdotaan kehittédéa tasolle erinomainen. Strategisen kumppanin ja
muutoksen tukijan rooleille riittaa taso hyva. Kehittamisessa on melkoisesti tekemista,
silla kehittdmisen ja parantamisen kuilu on hieman roolista riippuen erittain suuri (+ 8 -
+19).

Maanmittauslaitoksen (MML) vastaajat pitivat yhteistoiminnan roolien kehittamista
tarkedna, silla kaikkia neljaa roolia halutaan parantaa. Vahvimmiksi rooleiksi halutaan
henkildstdon motivoijan, strategisen kumppanin ja yhteistoiminnan asiantuntija -roolit.
Naiden roolien kehittdmistavoite on tasolla erinomainen. Maanmittauslaitoksellakin on
viela tyota edessa, silla vastaajat katsoivat nykyisen tilanteen ja tulevaisuuden tavoit-
teen valisen kehittdmisen ja parantamisen kuilun olevan suurehko (+ 8 - +13).

Pirkanmaan TE-keskus (PTEK) haluaisi nostaa kolme yhteistoiminnan roolia tasolle
erinomainen. Nama ovat henkiléstén motivoija, yhteistoiminnan asiantuntija ja muutok-
sen tukija. Yhteistoiminnan roolia strategisena kumppanina ei haluta erityisesti koros-
taa, silla sen tavoitetaso asetetaan ainoastaan tasolle tyydyttava - hyva (kehittdmisen
tarve + 5). Myos TEK:ssa on paljon ty6ta edessa, jos tavoitetasoon halutaan paasta.
Kehittdmisen ja parantamisen valinen kuilu on todella suuri (+ 12 - + 19).

Yhteistoiminnan kaikkia rooleja haluttiin siis merkittavassa maarin kehittda ja parantaa
selvityksessa mukana olleissa organisaatioissa. Eroavuuksia tosin ilmenee jossain
maarin.

Pienin - tai - lyhyin matka asetettuun tavoitetilaan vaikuttaisi olevan Etelaisessa tullipii-
rissé. Siella kehittdmisen paineita ilmennee siind, miten yhteistoiminnan roolia kyetédéan
vahvistamaan siten, etté siitd saadaan aikaisempaa enemman aito organisaatiokult-
tuurin ja muutoksen ohjauksen véline seka toisaalta strateginen voimavara, jopa kes-
kustelukumppani, partneri johdolle.Yhteistoiminnan “management”, asioiden hoito yh-
teistoiminnan muotojen kautta pelaa jo kohtuullisen hyvin, eiké yhteistoiminnan merki-
tys l&hitydyhteiso- ja yksilotasollakaan ole vieras (yhteistoiminnan leadership -taso,
henkiloston motivointi).

Toisen ryhman muodostavat Maanmittauslaitos ja Jyvaskylan yliopisto. Naissa organi-
saatioissa yhteistoiminnan kehittamista ja parantamista halutaan jatkaa tasaisesti kai-
killa yhteistoiminnan osa-alueilla. Kehittamisen tarvetta on kohtuullisesti, mutta ei mi-
tenk&éan ylivoimaisesti.

Kolmannen ryhman muodostavat Kasvintuotannon tarkastuskeskus, Lounais-Suomen
ymparistokeskus ja Pirkanmaan TE-keskus. Tahan ryhméaan kuuluvia organisaatioita
yhdistaa tarve merkittdvassa maarin kehittda kahta tai kolmea yhteistoiminnan roolia
nykyisesta. Kehittdmisen ja parantamisen tarve on naissé roolialueissa suuri tai erittain

suuri.
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Vastaajaorganisaatioiden asettama yhteistoiminnan tulevaisuuden tavoiteroolien
tarkeysjarjestys muodostuu taten seuraavaksi:

tarkein rooli on henkildstdn motivoija (operatiivinen leadership)

tarkein rooli on yhteistoiminnan asiantuntija ( operatiivinen management)
tarkein rooli on strateginen kumppani (strateginen management)

tarkein rooli on muutoksen agentti (strateginen leadership)

PN

Yhteenvetoa edellisesta

Selvitykseen osallistuneiden organisaatioiden kehittdmisen painopistealueet yhteistoi-
minnassa voidaan esittéa térkeysjarjestyksessaén seuraaviksi.

ETELAISEN TULLIPIIRIN KEHITTAMISEN PAINOPISTEALUEET

muutosjohtaminen

organisaation strateginen johtaminen
yhteistoiminnan management
[&hitydyhteistjen ja esimiestyon leadership

PN PE

JYVASKYLAN YLIOPISTON KEHITTAMISEN PAINOPISTEALUEET

[&hitydyhteistjen ja esimiestydn leadership
muutosjohtaminen

organisaation strateginen johtaminen
yhteistoiminnan management

PoONPE

KASVINTUOTANNON TARKASTUSKESKUKSEN KEHITTAMISEN PAINOPISTEALU-
EET

yhteistoiminnan management
[&hitydyhteison ja esimiestydn leadership
organisaation strateginen johtaminen
muutosjohtaminen

LR

LOUNAIS-SUOMEN YMPARISTOKESKUKSEN KEHITTAMISEN PAINOPISTEALU-
EET

yhteistoiminnan management
[&hitydyhteistjen ja esimiestydn leadership
organisaation strateginen johtaminen
muutosjohtaminen

o R
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MAANMITTAUSLAITOKSEN KEHITTAMISEN PAINOPISTEALUEET

organisaation strateginen johtaminen
[&hitydyhteistjen ja esimiestydn leadership
yhteistoiminnan management
muutosjohtaminen

PO

PIRKANMAAN TE-KESKUKSEN KEHITTAMISEN PAINOPISTEALUEET

[&hitydyhteistjen ja esimiestydn leadership
muutosjohtaminen

yhteistoiminnan management
organisaation strateginen johtaminen

PN

5.3 Tybyhteisétason yhteistoiminta

Selvitykseen osallistuneiden case -organisaatioiden keskeisimmaksi yhteistoiminnan
kehittdmisen painopistealueeksi nousee tydyhteisdtason yhteistoiminta. Valittdman ja
suoran yhteistoiminnan parantaminen on painopistealueita tarkeysjarjestykseen ase-
tettaessa joko ensimmaisella tai toisella sijalla.

Millainen valitdn yhteistoiminta sitten koetaan toimivaksi?

Valittbman yhteistoiminnan muodoista ovat tarkeimmat saanndélliset, riittavan usein jar-
jestetyt osasto-, yksikko- ja ryhméapalaverit seka kehityskeskustelut. Naitd muotoja
tukevat sisainen, reaaliaikainen tiedottaminen ja jatkuva tyon ja tydmenetelmien kehit-
taminen. Hyvan tydilmapiirin kannalta tyoyhteistjen kannattaa jarjestaa melko usein
koko tytyhteison yhteen kokoavia tilaisuuksia ja tempauksia.

Lahitydyhteistn kannalta keskeisin merkitys on eittaméatta esimiestyolla. Yksildiden
osallistumista ja kehittymista kannustava ja tukeva esimies saa yleensa hyvan palaut-
teen johdettaviltaan. 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
vélilla on vahvaa.

Tiimity0 jakaa jossain maéarin mielipiteité. Toisille ryhm&én tai tiimiin kuuluminen on
“vankila”, toisille tydssa menestymisen ja viihtymisen edellytys. Tiimin toiminnan kan-
nalta ongelmaksi nousevat usein tydnjako- ja vastuuepéselvyydet. Kun kaikki ovat
yhdessa vastuussa tydsuorituksista ja tavoitteiden saavuttamisesta, on tiimin jokaisen
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jasenen tiedostettava myos vastuunsa. Mikali tiimissé ei ole kyetty avoimesti ja yhteis-
hengessa sopimaan naita asioita selviksi, ja tydssa tai asiakaspalvelussa tulee ongel-
mia, voivat tiimin jasenet syyttdd ongelmistaan tiimin ulkopuolisia tahoja, esimerkiksi
yksikon johtoa. Naissa tilanteissa todetaan helposti, ettd yhteistoiminta ei toimi, eika
ryhma tai tiimi saa riittavasti tukea tyélleen.

Ryhman tai tiimin kehittyminen yhteistoiminnalliseksi vaatii usein vuosien mittaisen
tyon. Tiimia tulee kouluttaa perusasioissa, sitd tulee ohjata ja kannustaa itse etsimaan
ratkaisuja ongelmiinsa ja sen kehityksessa tulee hyvaksya tietty evoluutio ja elinkaari.
Yksikkdjohdon tehtavana on huolehtia riittavasta perus- ja tdydennys-koulutuksesta
tiimeille, jotta ne saavat valmiudet kasvulleen. Johdon on my®gs ratkaistava kannusta-
miseen ja palkitsemiseen liittyvat muodot tiimien ja yksildiden tasolla.

Selvityksen mukaan tydyhteisdtasoisen yhteistoiminnan tila on erittdin kirjava. Nayttéaa
olevan niin, etta mitd paremmin organisaatio on kyennyt maarittdmaan ja vakiinnutta-
maan itselleen valittdman yhteistoiminnan kaytannot ja muodot, sitd parempana tyén-
tekijat yhteistoimintaa pitavat. Mitéa selkeampi “yhteistoimintapolitikka” (Nain me toi-
mimme!) organisaatiolla on, sitd yhdenmukaisemmin ja laadukkaammin henkiléstjoh-
tamista ja esimiestyota tehdaan.
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6 JOHTOPAATOKSET JA |
KEHITTAMISEHDOTUKSET

Enta millaisia johtop&aéatoksia selvityksen perusteella voidaan tehdéa yhteistoiminnan
tilasta valtionhallinnossa? Millaiset tekijat selittavat organisaation menestymisen yh-
teistoiminnan alueilla? Selvityksen tuloksia voidaan tarkastella hankkeelle asetettujen
kysymysten valossa.

Kysymys yksi: mika on strategisen henkildstdjohtamisen ja yhteistoiminnan yh-
teys?

Selvityksen valityksella syntyi suhteellisen vakuuttava kasitys siita, etta organisaatiot,
jotka ovat kehittdneet systemaattisesti strategista henkildstdjohtamista ja kaytannén
esimies-valmiuksia, ovat mita todennakdisimmin edistyksellisid my6s tydeldaman suh-
teiden ja yhteistoiminnan kehittAmisessd. Nama kaksi nakokulmaa mahdollistavat ja
tukevat toinen toistaan. Tallaisissa organisaatioissa seka tydnantajan edustajat etta
henkildston edustajat jakavat yhteisen nakemyksen siita, etta yhteistoiminta on olen-
nainen JA tarkea osa suunnittelu- ja johtamisjarjestelmaa. Henkilostdn edustajia ja koko
henkildstéa osallistetaan yhteistoiminnan eri muodoin ja nain heité aktivoidaan vas-
tuunkantoon ja yhteisen menestyksen rakentamiseen.

Yhteistoiminnallisesti toimivissa ja menestyvissd organisaatioissa on myos toimivat ja
vakiintuneet kehityskeskustelukaytanndét ja niissa on toteutettu useimmiten siirtymi-
nen uusimuotoisiin palkkausjarjestelmiin. Tyypillista nayttad myos olevan henkildsto-
funktion asiantuntijaresurssien varmistaminen ja HR -vastuullisten henkiléiden vélinen
selkea tyonjako.

Ministerididen osalta voitaneen todeta, ettd tata yhteytta (strategia - tydeldaman suh-

teet) ei tunnisteta kaytédnnossa lainkaan. Myds yhteistoiminnan organisoinnissa ilme-
nee merkittavia ongelmia.

111
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Kysymys kaksi: mika on yhteistoiminnan rooli tindan? Enta millaiseksi toimijat
sen haluaisivat?

Selvityksen perusteella voidaan todeta, etta yhteistoiminnan painopiste on tdna paiva-
na lahitydyhteistisséd, suoran ja vélittéméan yhteistoiminnan alueella. Yhteistoiminnan
tuottama lisédarvo halutaan liittda ensisijaisesti yksildiden, tiimien ja ryhmien seka esi-
miestydn laadun parantamiseen. Leadership -kysymyksilla (esimiesty6lld) on téaten erit-
tain suuri merkitys siihen, miten hyvéksi tai huonoksi yhteistoiminta koetaan.

Toinen painopiste on yhteistoiminnan “management”. Yhteistoiminnan tulee selvityksen
mukaan olla lakiin ja sopimuksiin nojaavaa, johdettua ja suunniteltua toimintaa. Yhteis-
toiminnalla tulee olla oma organisaatio, jarjestelmd, asioiden kasittely-, seuranta- ja
arviointiprosessi seka riittavat voimavarat. Perusasioiden halutaan olevan kunnossa,
jotta yhteistoiminta menettelyllisend toimintana voidaan hoitaa.

Yhteistoiminnan nahdaan tuottavan lisdarvoa myés organisaation kulttuurin strategisel-
le johtamiselle ja muutoksen hallinnalle. Yhteistoiminnan kautta johto ja henkildstd voi-
vat analysoida organisaatiolle kohdistettavia muutostarpeita ja -vaateita yhdessa. Sen
kautta voidaan “maastouttaa” organisaatioon arvoja, visioita ja strategisia tavoitteita.
Yhteistoiminta konkretisoituu talldin rituaalien, symbolien ja merkitysten kautta. Y hteis-
toimintaa ei vield kuitenkaan kytketa erityisen vahvasti organisaation strategiseen joh-
tamiseen. Vastakkainasettelu ja luottamuksen puute tuntuvat estavan avoimen kes-
kustelun, dialogin, strategisista vaihtoehdoista ja ratkaisuista. Nayttaa kuitenkin olevan
niin, etté valmiudet ndhda yhteistoiminta myds strategisena kumppanina ovat vahvis-
tumassa.

Ministeridissa ilmenee tarpeita kehittdd yhteistoimintaa monipuolisesti. Yhteistoimin-
nalle ei ole kuvattavissa roolia tai rooleja aivan yhta helposti kuin virastoille ja laitoksil-
le. Yhteistoiminnan painoarvo ja merkitys ovat suhteellisen vahaiset ohjaavasta yhteis-
toimintasopimuksesta huolimatta. Olisiko niin, etté ministeridkohtaisten hallinnonala-
sopimusten puuttuminen vaikeuttaa osaltaan yhteistoiminnan tarpeiden tunnistamista?

Kysymys kolme: keskeiset toimijat yhteistoiminnassa?

Yhteistoiminnan vastuulliset toimijat ovat selvityksen mukaan verrattain hyvin selvilla
virastoissa ja laitoksissa. Organisaatioissa tiedetdan auttavasti, kenen vastuulla yh-
teistoiminta eri tasoilla on. Erityisesti edustuksellisessa yhteistoiminta vastuukysymyk-
set ovat maaritellyt, koskapa paikalliset yhteistoimintasopimukset ovat ennen kaikkea
organisointisopimuksia. Ongelmia ilmenee sen sijaan lahitydyhteisdissa. Yksikoissa,
tiimeissa ja ryhmissa yhteistoiminnasta vastuullisen henkildn nimeaminen voi toisi-
naan osoittautua hankalaksi.
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Yhteistoimintaa ei selvityksen mukaan koeta aktiiveille kohtuuttoman raskaaksi tyoksi
tai tehtavaksi. Yhteistoiminta edellyttaa kuitenkin aktiiveilta jatkuvaa osaamisen ja tie-
tamyksen kehittamista.

Ministeridissa ilmenee epétietoisuutta siitd, kenen vastuulla ministerio- ja hallinnon-
alatasoinen yhteistoiminta on eri tilanteissa.

Kysymys nelja: paikalliset sopimukset? Neuvottelu- ja sopimiskulttuuri?

Virastojen ja laitosten paikalliset yhteistoimintasopimukset ovat kovin usein sisallol-
tédan ohjaavan lain ja sopimuksen mukaisia. Niinpa virastokohtaisissa sopimuksissa on
keskitytty maarittelemaan 1ahinna yhteistoiminnan osapuolet ja muodot.

Ongelmaksi koetaan ilmeisesti se seikka, etta laki ja sopimukset eivét anna riittédvasti
tukea ja ohjeita kaytdnnén yhteistoiminnan toteuttamiseen. Normit eivat lyhyesta ja
napakasta ilmaisustaan johtuen palvele kaytannoén johtamista, suunnittelua ja henki-
|6stdn kehittamista. Normien tdydennykseksi tarvitaan organisaatiokohtaista yhteis-
toimintapolitikkaa, yhteistoimintaan liittyvien menettelytapojen ja kaytantéjen maarit-
telya eri tilanteita varten. Tallainen yhteistoimintapolitiikka tulisi maaritella paikallisista
lahtokohdista ja sen tulisi olla osa strategioiden implementointia ja erityisesti henkilds-
topolitiikkaa.

Neuvottelu- ja sopimiskulttuuri on selvityksen mukaan aina sidoksissa organisaation
historiaan, kollektiivisiin kokemuksiin ja tapahtumiin seka eri henkildiden ndkemyksiin
organisaation tulevaisuudesta ja sen tekemisesta. Avoin keskusteluilmapiiri ja vaikeiden-
kin asioiden kohtaaminen yhdessa ovat tae luottamuspéaédoman aidolle kehittymiselle.
Yleisesti ottaen voidaan todeta, etta yhteys eri osapuolten valilla on virastoissa ja lai-
toksissa elava ja keskusteleva.

Ministerididen osalta on todettava, etta yhteistoiminnasta sopiminen on ollut ilmeisen
epaselva, jopa vaikea asia. Neuvottelukulttuurin koetaan kuitenkin kaipaavan omia,
ministerid- ja hallinnonalatasoisia yhteistoimintasopimuksia ja tdten omaa yhteistoi-
mintapolitiikkaa.

Kysymys viisi: tydyhteisdtason yhteistoiminta?
Nayttéa olevan niin, etté tyopaikka-, osasto- tai yksikkkokoukset ovat vakiintunut osa
valitonta yhteistoimintaa. Ongelmana kuitenkin koetaan olevan jossain maarin naiden

kokousten huono suunnittelu ja valmistelu, epasaanndélliset kokousajat ja huono doku-
mentointi. Esimiehet eivat panosta naihin kokouksiin riittavasti.
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Tybyhteisdtason yhteistoiminta on kuitenkin myos paljon muuta. Henkil6st6 osallistuu
nykyisin tyéyhteisdn kehittdmiseen monin tavoin. Tydyhteisdissa tehdaan tyota yha
enemman tiimeissa ja ryhmissé, jopa verkostoissa. Tyoprosesseja kehitetdan laatu-
standardein ja -kriteerein. Henkilétasolla kdydaan esimiehen ja tiimin kanssa kehitys-
keskusteluja ja sovitaan oman tydn ja osaamisen kehittymisesta. Virallisen kehittami-
sen liséksi tydyhteisoissa tehdaan yhdessa asioita virkistys-, harrastus- ja oppimis-
mielessa. Tydyhteisttason yhteistoiminta on parhaimmillaan erittain rikasta.

Kysymys kuusi: miten yhteistoimintaa kehitetaan?

Yhteistoimintaa ei juurikaan tietoisesti suunnitella ja arvioida, vaikka esimerkiksi edus-
tuksellisella yhteistoiminnalla on vakiintuneita muotoja. Toiminnan suunnittelu ja allo-

kointi, kokousmuotojen monipuolistaminen ja kehittdminen, aktiivien osaamisen kehit-
taminen, “jalkautuminen” organisaatioon ja yhteistoimintatiedon jakaminen ovat harvi-
naista kehittdmistoimintaa. Tama on hammentavaa sikali, etta esimerkiksi virkistys- ja
harrastustoimintaa seka tyky-toimintaa suunnitellaan toisinaan hyvinkin aktiivisesti.
Myds tyésuojelua ja tasa-arvotoimintaa suunnitellaan.

Yhteistoiminta on erittain heikosti mukana johtamis- ja esimiesvalmennuksessa ja koh-
talaisen heikosti perehdyttamisessa. Jos johtajille ja esimiehille ei yhteistoiminnan vel-
voitteita ja myods mahdollisuuksia koulutuksen ja valmennuksen kautta tehda tietoisik-
si, niin on vaikea kuvitella, etta he voisivat toimia itseohjautuvasti oikein omissa tehta-
vissaan ja syventya yhteistoimintaan tarvittaessa lain ja sopimusten kautta.

Kysymys seitseman: miten yhteistoimintalaki ja sopimukset toimivat?

Yhteistoimintalain ja -sopimusten olemassaoloa ei kyseenalaisteta. Yhteistoiminnalle
on edelleen oma erityinen missio olemassa ja sité koetaan tarvittavan. Enhka enemman

kuin koskaan historiansa aikana. Mutta yhteistoiminnan tulee muuttua ja modernisoi-
tua, jotta se voisi tuottaa niita tuloksia ja osallistumiseen liittyvia palveluja, joita kehit-
tyva tydelama edellyttaa.

Yhteistoimintalaki koetaan selvityksen mukaan vaikeaselkoiseksi ja -kayttdiseksi. Lais-
sa on kohtia, jotka ovat kaytannén tydelamalle lilan yksityiskohtaisia tai jotka ovat
vaihtoehtoisesti liian yleispiirteisia. On myds ilmeisesti niin, etta virastokohtaisissa
sopimuksissa ei ole haluttu maaritella “tulkintoja” lain ja sopimuksen tekstille. Niinp&a
tulkinnat jaavéat paikallisesti ilmaan, tapaus- ja asiakohtaisesti ké&siteltaviksi. Lain ja
sopimuksen eraiden kohtien muuttamiseen on ilmeisié paineita. Tehdaan niita tai ei,
ratkaistavaksi tullee ennen pitkaa seka lain etta sopimusjarjestelyjen kriittinen koko-
naisarviointi. Nykyinen ohjausjarjestely koetaan raskaaksi.
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Kehittdmisehdotuksia jatkotoimenpiteita varten:

yhteistoimintalain ja -sopimusten soveltamisen parantamiseksi tuli-
si yhteistoiminnalle maaritella uusi profiili ja tehtava. Tata tavoitetta
edistaisi erityisen yhteistoimintapolitiikka -kasitteen kehittaminen ja
lanseeraaminen

valtionhallinnon yleisté yhteistoimintatietoutta ja -osaamista tulisi pa-
rantaa koulutuspanostuksin, -ohjelmin ja -hankkein, jotka suunna-
taan valtionhallinnon eri tasoille: ministeriét ja ministerididen alai-
set hallinnonalat, valtion virastot ja laitokset seka niiden yksikko- ja
osastotaso

yhteistoimintatietouden ja -osaamisen parantamiseksi tulisi laatia val-
tionhallinnon eri organisaatiotasojen yhteistoimintatarpeisiin vastaa-
vaa koulutusmateriaalia (esimerkiksi julkaisu tai tydkirja)

valtionhallinnon johtamis- ja esimieskoulutukseen ja -valmennuk-
seen tulisi systemaattisesti sisallyttédd yhteistoimintamenettelyn ja
tybelaman suhteiden kehittdminen

valtionhallinnon yhteistoiminnan parantamiseksi tulisi luoda erityi-
nen viestintdkampanija, jossa nostetaan esille hyvan henkildstéjohta-
misen ja laadukkaan yhteistoiminnan valinen yhteys seké varmiste-
taan yleinen tiedottaminen yhteistoiminnan laista ja sopimuksista

valtiovarainministerién www-sivujen hyddyntamista yhteistoiminnan
kehittdmisessa tulisi selvittda (onko mahdollisuutta perustaa “usein
kysyttya” -vastauspalvelu jne.)

tulisi harkita, voidaanko luoda yhteistoiminnan laatupalkintokriteerit
valtionhallintoon ja néin luoda kannustimia aitoon yhteistoiminnan
kehittdmiseen

yhteistoiminnan toteutumisen arviointi tulisi nostaa eri tasojen tu-
lossopimuksiin ja johtajasopimusten arviointiin

yhteistoiminnan liittamista tydilmapiiritutkimuksiin, henkildstotilin-
paatoksiin ja henkiléstokertomuksiin tulisi suositella yleiseksi kay-
tanndksi valtionhallinnon organisaatioissa
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Liite 1
Valtiovarainministerio ASETTAMISPAATOS VM094:00/2001

Henkilostdosasto
2.10.2001

Yhteistoiminnan parantaminen valtionhallinnossa

Asettaminen
Valtiovarainministerion henkildstéosasto on tanéén asettanut tydryhman
parantamaan yhteistoimintaa kaikilla tasoilla valtionhallinnossa.

Toimikausi
2.10.2001 - 31.1.2003

Tausta
Valtion paasopijajarjestot ovat 19.6.2001 paivatyssa kirjeessaan toden-
neet, ettd yhteistoiminnassa ilmenee ongelmia kaikilla tasoilla, niin minis-
teridissa, virastoissa kuin yksittaisilla tyopaikoilla. Jarjestot ovat tehneet
aloitteen yhteistoimintamenettelyn kehittdmiseksi koko valtionhallinnos-
sa. Aloitteessa viitataan valtion yhteistoimintasopimuksen tarkoitukseen
antaa henkilostolle vaikutusmahdollisuus sen tydhén ja tydoloihin vaikut-
tavaan, viraston toimintaa koskevaan paatoksentekoon.Tulopoliittisessa
sopimuksessa vuosille 2001-2001 osapuolet ovat sopineet kaynnistavan
sé hankkeita, joiden tavoitteena on kehittda tydelaman osapuolten yhteis-
tyoté tydeldman ja tydn muutosten hallinnassa. Samoin osapuolet ovat
sopineet laativansa suosituksen toimintamalleista tydyhteis6jen suunni-
telmalliseksi kehittamiseksi.Valtion tydnantaja- ja henkilostopolitiikan toi-
mintasuunnitelmassa 2001-2003 edellytetdan tydéryhmaa yhteistoiminta-
menettelyn tehostamiseksi.

Tavoitteet
Kehittéda edellytyksia ja valmistella toimenpiteita yhteistoimintamenette-
lyn parantamiseksi valtion hallinnossa.

Tehtava
- Selvittda valtion yhteistoimintalain ja -sopimusten edellyttamén yhteis-
toiminnan tila ja kehittdmistarpeet seka tehda tarvittavat ehdotukset
- Varmistaa riittava tiedotus ja koulutus siihen, ettd yhteistoiminnan eri
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Organisointi

tahot ja osapuolet ovat selvilla lain ja sopimusten tavoitteista ja menette-
lytavoista

- Ottaa tydss@an huomioon tulopoliittisessa sopimuksessa vuosille 2001-
2002 osapuolten sopimat suositukset, toimintamallit ja hankkeet yhteis-

tydn kehittamiseksi tydelaman ja tydn muutosten hallinnassa ja tyéyhtei-
s6jen suunnitelmalliseksi kehittamiseksi

- Suunnitella yhteistoiminnan tilan saannéllinen seuranta ja kehittdminen

Puheenjohtaja:Martti Salminen, hallitusneuvos, valtiovarainministerit
Jasenet:

Liisa Santaholma, kehittamispaallikkd, Maanmittaushallitus

Leena Lehtonen, hallitusneuvos, sisaasiainministerio

Antero Laavakari, neuvotteleva virkamies, valtiovarainministerio
Maritta Ylaranta, hallintojohtaja, Maatalouden tutkimuskeskus

Arja Vehmas, neuvottelija, Akava-JS ry

Markus Uomala, toimistopaallikkd, Merenkulkuhallitus

Seppo Vaananen, neuvottelupaallikkd, Palkansaajajarjesto Pardia ry
Heikki Sipilainen, lakimies, Valtion yhteisjarjestd VTY ry

Jouko Sarkijarvi, vanhempi hallitussihteeri, PLM

Sihteeri:Risto Leikos, hallitussihteeri, valtiovarainministerio

Valtion tydmarkkinalaitoksen ja paasopijajarjestdjen johto ohjaa ty6ryh-
man toimintaa.

Kustannukset ja rahoitus

JAKELU

Tyéryhman menot maksetaan toimintamenoista. Y hteistoiminnan tilan sel-
vityksen kustannukset voidaan maksaa tydsuojelun edistamiseen kaytet-
tavissa olevista maararahoista.

Ministeri Suvi-Anne Siimes

Osastopaallikkd, valtion tyomarkkinajohtaja Teuvo Metsapelto

Paatoksessa mainitut

TIEDOKSI

Hankerekisteri



PAREMPAAN YHTEISTOIMINTAAN -HANKKEEN

TOTEUTTAMINEN

ETELAINENTULLIPIIRI (ETP)
Haastateltu henkil®

Ahvenniemi, Mika

Dahlman, Martti

Kajastie, Hannele (yhteyshenkild)
Kosonen, Markku

Karha, Virve

Larme, Paula

Saksa, Jarkko

Suutari, Sirkka-Liisa

Taskila, Outi

Temonen, Tytti

Yhteensa

Tybyhteisokysely: Ita-Uudenmaan tulli

JYVASKYLANYLIOPISTO (JYO)
Haastateltu henkil®d

Immonen, Marja-Leena
Jalkanen, Hannu

Julin, Rauno

Lahtipera, Mirja

Rantakari, Juha

Tuunanen, Erkki (yhteyshenkild)
Viitala, llpo

Yhteensa

Tyoyhteisokysely: ei vastausta

LITTEET

Haastattelun
ajankohta

24.4.02
15.5.02
24.4.02
17.4.02
17.4.02
17.4.02
15.4.02
24.4.02
24.4.02
15.5.02
10

Haastattelun
ajankohta

13.5.02
29.5.02
29.5.02
13.5.02
29.5.02
13.5.02
13.5.02
7

Normiarviointi

Normiarviointi

Liite 2
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KASVINTUOTANNON TARKASTUSKESKUS (KTTK)

Haastateltu henkil® Haastattelun Normiarviointi
ajankohta

Haanpaa, Riitta (yhteyshenkild) ei toteutunut

Kartio, Mirja 18.4.02

Kousa, Tarja 18.3.02 K

Rajamaki, Aune 12.4.02 K

Saastamoinen, Pekka 18.3.02

Teirikko, Maria 18.4.02

Varimo, Kaija 23.5.02

Viikari, Esko 29.4.02

Yhteensa 7

Tydyhteistkysely: Maatalouskemian osasto

LOUNAIS-SUOMEN YMPARISTOKESKUS (LoSYK)

Haastateltu henkild Haastattelun Normiarviointi
ajankohta (K= kylla)

Aspelund, Seppo 22.5.02

Gyllenberg, Pirjo 20.5.02

Madekivi, Olli 20.5.02

Maki, Paivikki 22.5.02 K

Nurmio, Tuire (yhteyshenkil®) 21.5.02 K

Parsama, Marja-Terttu 21.5.02

Rajala, Pauli 20.5.02 K

Rannikko, Esko E 22.5.02

Sallmen, Ari 21.5.02

Wiklund, Seija 20.5.02 K

Yhteensa 10

Tydyhteisokysely: LOSYK

PIRKANMAAN TYOVOIMA- JA ELINKEINOKESKUS (PTEK)

Haastateltu henkil® Haastattelun Normiarviointi
ajankohta

Antikainen, Hannu 3.6.02

Kankaanpaa, Veli-Matti 10.5.02

Martikainen, Sinikka 3.6.02

Monthan, Esko (yhteyshenkil®) 10.5.02

Palmi-Rauhala, Kirsi 25.4.02 K

Reponen, Kari 3.6.02

Salo, Matti 10.5.02

Varpe, Riitta 10.5.02

Yhteensa 8

Tydyhteisdkysely: Tydvoimaosasto
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MAANMITTAUSLAITOS (MML)

Haastateltu henkild Haastattelun Normiarviointi
ajankohta

Havila, Martti 8.4.02

Laakso, Vesamatti 9.4.02 K

Natunen, Tuula 8.5.02 K

Pohjala, Mikko 6.5.02

Ratia, Jarmo 6.5.02

Rasanen, Erkki 8.4.02

Santaholma, Liisa (yhteyshenkil®) 8.4.02 K

Viljakainen, Anne 23.5.02 K

Yhteensa 8

Tyoyhteisokysely: Hallintopalvelukeskus

SISASIAINMINISTERIO

Haastateltu henkil® Haastattelun
ajankohta
von Flittner, Edward 13.8.02
Jokikallas, Sari 26.8.02
Kaleva, Keijo 20.6.02
Koivukoski, Janne 2.8.02
Laine, Eero 18.6.02
Naulapaé, Reijo 6.8.02
Nieminen, Arto 7.8.02
Puttonen, Marko 24.6.02
Salomaa, Pekka 25.6.02
Yhteensa 9

(yhteyshenkilo: Leena Lehtonen)
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PUOLUSTUSMINISTERIO
Haastateltu henkil®

Ahola, Matti
Antikainen, Hannu
Heng, Kai

Karekivi, Marja-Leena
Keckman, Sakari
Krogars, Marco
Lankinen, Pasi
Miettinen, Pentti
Sarkijarvi, Jouni J (yhteyshenkil©)
Vaarnas, Mirja

Viiala, Jorma
Yhteensa

Haastatteluja yhteensa
Normiarviointiin vastanneita yhteensa

Haastattelun
ajankohta
19.6.02
20.6.02
27.6.02
18.6.02
27.6.02
27.6.02
27.6.02
20.6.02
2.8.02
14.8.02
1.8.02
11

70
13
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Liite 3

Vastaaja:
Kysymyssarja 1:Yhteistoiminnan roolin arviointi

Seuraavan kyselyn tehtavana on selvittaa, millaisia eri rooleja yhteistoiminnalla on orga-
nisaatiossasi ja miten ndmd roolit painottuvat suhteessa toisiinsa. Arvioi yhteistoimintaa
organisaatiokokonaisuuden nakdkulmasta. Jos tydskentelet organisaation johdossa, esi-
merkiksi keskushallinnossa, arvioi koko organisaation yhteistoimintaa. Jos taas toimin-
tayksikdssa, niin taman kyseisen yksikdn yhteistoimintaa. Arvioi yhteistoiminnan nykyista
laatua antamalla jokaiselle kysymyskohdalle numeerinen lukuarvo. Vastausskaala on vii-
siportainen (1 on matala; 5 on korkea).

Yhteistoiminta auttaa organisaatiota... Nykyinen laatu (1-5)
1. saavuttamaan toiminnalliset tavoitteet

2. parantamaan operatiivista tehokkuutta

3. huolehtimaan henkiléstén tarpeista

4. sopeutumaan muutokseen

Yhteistoiminnan toimielimet osallistuvat...

5. prosessiin, jossa madritellaén toimintastrategiat

6. henkildstdjohtamisprosessien toteuttamiseen ja arviointiin

7. henkiléston sitoutumisen edistdmiseen

8. toimintakulttuurin uudistamiseen ja kehittamiseen

Yhteistoiminta varmistaa osaltaan, etta...

9. henkildstd- ja osaamisstrategia on linkitetty toimintastrategiaan

10. henkildstdpalveluprosessit ovat tehokkaasti toteutetut

11. henkildstdpolitikka ja —ohjelmat vastaavat henkildston tarpeita ja odotuksia
12. henkildstdpolitiikka ja —ohjelmat lisdévéat organisaation muutoskykyisyytta
Yhteistoiminnan vaikuttavuutta mitataan toiminnan kyvylla...

13. edistda organisaation toimintastrategian toteutumista

14. edistaa tehokkaasti henkiléstdon osallistumista ja sitoutumista

15. auttaa henkilostdd saavuttamaan asetetut tavoitteet

16. auttaa organisaatiota tunnistamaan tulevaisuuden tarpeita
Yhteistoimintaa kuvaa parhaiten kasite...

17. strateginen kumppani ja partneri

18. yhteistoimintamenettelyn asiantuntija

19. henkilstdn motivoija

20. muutoksen tukija

Yhteistoiminnan toimijat kayttavat asiantuntemustaan...

21. strategisten asioiden edistdmiseen
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22. operatiivisten asioiden toteuttamisen varmistamiseen

23. henkiléstén kuuntelemiseen ja osallistumistarpeista huolehtimiseen
24. uusien toimintatapojen suunnittelun ja kayttéonottamisen tukemiseen
Yhteistoimintaelimet ovat aktiivisia...

25. palvelu- ja tuotantotoiminnan suunnittelun edistamisessa

26. henkilostopalvelujen suunnittelun ja toteuttamisen edistdamisessa
27. henkildston kuuntelemisessa ja tarpeista huolehtimisessa

28. toimintakulttuurin uudistamisessa ja muutoksen ohjaamisessa
Yhteistoiminnan toteuttajat tydskentelevat kovasti, jotta...

29. henkildstdstrategia ja toimintastrategia ovat tasapainossa toisiinsa nahden
30. yhteistoimintamenettelyn prosesseja valvotaan

31. henkildstd voi sovittaa yhteen tydeldaméan ja perhe-elaman tilanteet
32. organisaatiolla on tahtoa ja taitoa uudistua

Yhteistoimintaelimet kehittéavéat prosesseja ja ohjelmia, joiden tehtéavana on...
33. henkilostostrategioiden yhdistdminen ydintoimintaan

34. yhdistaa tehokkaasti toiminta ja dokumentointi (asiakirjat)

35. henkildstdn hyvinvoinnista huolehtiminen

36. auttaa organisaatiota uudistamaan itsedan

Yhteistoiminnan uskottavuus perustuu sen kykyyn...

37. edistaa toimintastrategian toteutumista ja organisaation kilpailukykya
38. lisaté tuottavuutta

39. auttaa henkilostdé saavuttamaan asetetut tavoitteensa

40. toteuttaa muutosta organisaatiota

Kysymyssarja 2: Yhteistoiminnan tavoiteroolin arviointi

Seuraavan kyselyn tehtavana on selvittdd, millaisia eri rooleja yhteistoiminnalla TULISI OLLA
organisaatiossasi ja miten nédiden roolien tulisi painottua suhteessa toisiinsa. Arvioi yhteistoi-
mintaa organisaatiokokonaisuuden néktkulmasta. Jos tydskentelet organisaation johdossa,
esimerkiksi keskushallinnossa, arvioi koko organisaation yhteistoimintaa. Jos taas toimin-
tayksikdssa, niin tdman kyseisen yksikdn yhteistoimintaa. Arvioi yhteistoiminnan tavoiteroolia
antamalla jokaiselle kysymyskohdalle numeerinen lukuarvo. Vastausskaala on viisiportainen
(1 on matala; 5 on korkea).

Yhteistoiminnan tulisi auttaa organisaatiota... Haluttu laatu (1-5)
1. saavuttamaan toiminnalliset tavoitteet

2. parantamaan operatiivista tehokkuutta

3. huolehtimaan henkiléstén tarpeista

4. sopeutumaan muutokseen

Yhteistoiminnan toimielinten tulisi osallistua...

5. prosessiin, jossa maaritellaén toimintastrategiat

6. henkildstdjohtamisprosessien toteuttamiseen ja arviointiin
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7. henkiléston sitoutumisen edistdmiseen

8. toimintakulttuurin uudistamiseen ja kehittdmiseen

Yhteistoiminnalla tulisi varmistaa, etta...

9. henkilosto- ja osaamisstrategia on linkitetty toimintastrategiaan

10. henkildstdpalveluprosessit ovat tehokkaasti toteutetut

11. henkildstopolitiikka ja —ohjelmat vastaavat henkildston tarpeita ja odotuksia
12. henkildstopolitikka ja —ohjelmat lisdavat organisaation muutoskykyisyytta
Yhteistoiminnan vaikuttavuutta tulisi mitata toiminnan kyvylla...

13. edistda organisaation toimintastrategian toteutumista

14. edistaa tehokkaasti henkiléstdn osallistumista ja sitoutumista

15. auttaa henkilostda saavuttamaan asetetut tavoitteet

16. auttaa organisaatiota tunnistamaan tulevaisuuden tarpeita
Yhteistoimintaa kuvaisi parhaiten kasite...

17. strateginen kumppani ja partneri

18. yhteistoimintamenettelyn asiantuntija

19. henkiléstdn motivoija

20. muutoksen tukija

Yhteistoiminnan toimijoiden tulisi kayttaa asiantuntemustaan...

21. strategisten asioiden edistdmiseen

22. operatiivisten asioiden toteuttamisen varmistamiseen

23. henkildstdon kuuntelemiseen ja osallistumistarpeista huolehtimiseen
24. uusien toimintatapojen suunnittelun ja kayttéonottamisen tukemiseen
Yhteistoimintaelinten tulisi olla aktiivisia...

25. palvelu- ja tuotantotoiminnan suunnittelun edistamisessa

26. henkiléstdpalvelujen suunnittelun ja toteuttamisen edistdémisessa
27. henkiloston kuuntelemisessa ja tarpeista huolehtimisessa

28. toimintakulttuurin uudistamisessa ja muutoksen ohjaamisessa
Yhteistoiminnan toteuttajien tulisi tyéskentella kovasti, jotta...

29. henkildstostrategia ja toimintastrategia ovat tasapainossa toisiinsa nahden
30. yhteistoimintamenettelyn prosesseja valvotaan

31. henkildstd voi sovittaa yhteen tydeldman ja perhe-elaman tilanteet
32. organisaatiolla on tahtoa ja taitoa uudistua

Yhteistoimintaelinten tulisi kehittdd prosesseja ja ohjelmia, joiden tehtavana on...
33. henkildstostrategioiden yhdistaminen ydintoimintaan

34. yhdistaa tehokkaasti toiminta ja dokumentointi (asiakirjat)

35. henkiléstdn hyvinvoinnista huolehtiminen

36. auttaa organisaatiota uudistamaan itsedan

Yhteistoiminnan uskottavuuden tulisi perustua sen kykyyn...

37. edistaa toimintastrategian toteutumista ja organisaation kilpailukykya
38. lisaté tuottavuutta

39. auttaa henkilostdéa saavuttamaan asetetut tavoitteensa

40. toteuttaa muutosta organisaatiota



LITTEET

w HAUS

Vastaaja:

Aika:

YHTEISTOIMINNAN ROOLIN ARVIOINTI (YHTEENVETO)

Taytettyasi yhteistoiminnan roolin arviointilomakkeen voit koota antamasi arviot ohei-
seen yhteenvetotaulukkoon.

Sijoita antamasi numero kunkin kysymyksen kohdalle (jokaiseen 40 kysymykseen tu-
lee olla arvio annettuna). Laske taman jalkeen kunkin pystysarakkeen yhteissumma.

Strateginen kump- YT-menettelyn Henkiléston Muutoksen
pani, partneri asiantuntija motivoija tukija
Kysymys | Arvio Kysymys | Arvio | Kysymys | Arvio Kysymys | Arvio
1 2 3 4

5 6 7 8

9 10 11 12

13 14 15 16

17 18 19 20

21 22 23 24

25 26 27 28

29 30 31 32

33 34 35 36

37 38 39 40
Yhteenséa Yhteensa Yhteensa Yhteensa
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Liite 4
Parempaan yhteistoimintaan valtionhallinnossa - hanke
Kesékuu 2002

YHTEISTOIMINTA LAHITYOYHTEISOSSA - KYSELY
Arvoisa vastaanottaja,

Oheinen kysymyslomake on laadittu Parempaan yhteistoimintaan valtionhallinnossa - hank-
keessa mukana olevista organisaatioista valittujen lahitydyhteisdjen henkilostdon vastatta-
vaksi . My6s Sinun virastosi tai laitoksesi on tdssa mukana hankkeessa, samoin kuin Sinun
oma lahitydyhteisdsi (yksikkd, osasto tai vastaava).

Saadaksemme mahdollisimman todenmukaisen kuvan virastosi/laitoksesi yhteistoiminnasta
on ensiarvoisen tarkeata, ettd esimerkkivirastosta tai -laitoksesta valitun |ahitydyhteisén hen-
kilostd (kaytanndssa 20-50 henkil6d) vastaa oheiseen kyselyyn. Toivon siis myds Sinun ysté-
véllisesti vastaavan tahan kyselyyn, kun se sinulle |ahetetdan ja toimittavan vastauksesi mi-
nulle suoraan antamieni ohjeiden mukaisesti.

Kysymyksilla kartoitetaan tydyhteison henkiléston nakemyksia yhteistoiminnan toteutumises-
ta esimerkkivirastossa/-laitoksessa ja erityisesti heiddn omassa lahitydyhteiséssaan.

Vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti  : yhteenveto laaditaan siten, ettei siita voi tunnis-
taa yksittdista vastaajaa. Muistathan tayttaa kysymyslomakkeen lopussa esitettavat vastaaja-
tiedot!

Pyydan Sinua palauttamaan kyselylomake  21.6.2002 mennessa. Lomakkeen voit palaut-
taa suoraan minulle:

a) sahkopostitse (jari.salomaa@haus.fi)
b) postitse osoitteeseen
Hallinnon kehittdmiskeskus HAUS
Jari Salomaa
PL 101
Mikali Sinulla on kysyttavaa tasta kyselystd, minuun saa yhteytta edella mainitusta sahkdpos-
tiosoitteesta tai puhelimitse numerosta 040 861 4282.
Ystavallisin terveisin
Jari Salomaa

kehittamispaéallikko
Hallinnon kehittamiskeskus HAUS
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VASTAUSOHJE: Lue ensin kaikki vdittdmét kerran lavitse, jotta saat kokonaiskuvan.
Vastaa tdmaén jélkeen merkitsemélld  yksi rasti (x) kunkin kysymyksen ruutuun (1-5).

Kriteeri V aittama
(A-G) (1-25)

1

Pitaa
erittain
huonosti
paikkansa

2

Pitaa
huonosti
paikkansa

3

Pitaa
kohtalai-

sesti

paikkansa

4
Pitaa
hyvin
paikkansa

5

Pitaa
erittain
hyvin
paikkansa

A. Yhteistoiminta koko virastossa/laitoksessa

1. Olen saanut mielestéani riittdvasti perehdytysté ja koulutusta
henkiloston osallistumismahdollisuuksista ja yhteistoiminta-
menettelysta

2. Tunnen mielestani riittdvan hyvin viraston/laitoksen yhteis-
toimintasopimuksen ja kaytannot

3. Mielestani viraston/laitoksen johdon ja henkildston valilla
vallitsee luottamus ja hyva yhteistydsuhde

B. Tiedonkulku ja tiedonsaanti koko virastossa/laitoksessa

4. Saan riittavasti tietoa viraston/laitoksen toiminnasta ja tule-
vaisuuden suunnitelmista

5. Tiedottaminen on yleensa avointa, monipuolista ja oikea-
aikaista

6. Henkilostbasioista tiedotetaan mielestani riittavasti

C. Tiedonkulku ja -saanti I&hitybyhteis6ssdmme
7. Saan oman tyoni kannalta riittavasti tietoa tydyhteisomme
toiminnasta ja tilasta

8. Tydyhteisbmme tiedonkulku on avointa ja toimivaa
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9. Saan palautetta riittdvasti oman tyoni suorittamisesta
10. Annan mielellani palautetta suoraan esimiehelleni ja tyo-
kavereilleni

D. Esimies yhteistoiminnan edistédjdané

11. Esimieheni tuntee hyvin alaistensa tydtehtavat ja tukee
jokaisen yksiléllista kehitysta

12. Esimieheni antaa mielellaén rakentavaa palautetta

13. Esimieheni auttaa tydyhteisdamme ratkaisemaan paivit-
taisia ongelmia avoimesti keskustelemalla

E. Tydyhteismme yhteistoiminnan muodot

14. Tydyhteisémme pitda kuukausittain kokouksen, jossa ka-
sittelemme tydyhteisbAmme koskevia asioita

15. Kayn esimieheni kanssa vuosittain kehityskeskustelut
16. Tydyhteiséssamme toimii kehittdmis- ja projektiryhmid, joi-
hin henkilostd aktiivisesti osallistuu

17. Jarjestamme kerran tai pari vuodessa koko tydyhteisolle
tarkoitettuja kehittamis- ja virkistyspaivia

18. Tydyhteisdmme tai tiimimme kokoontuu paivittain kahviku-
pin &areen keskustelemaan mm. tybasioista

F. Oma aktiivisuuteni osallistua tydyhteisomme suunnitteluun
ja paatbksentekoon

19. Olen kiinnostunut tydyhteisoni kehityksesta ja tulevaisuu-
desta

20. Olen mielestani sitoutunut omaan ty6honi
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21. Osallistun mielestani aktiivisesti tydyhteiséomme keskuste-
luun esittamalla mielipiteitéani ja ajatuksiani

20. Tunnen, ettd minua kuunnellaan ja ettd nakemyksiani ar-
vostetaan

G. Yhteistoiminnan eri vastuuhenkil6t?

21. Tiedan kuka on viraston/laitoksen henkiléstopaallikko

22. Tiedan kuka edustaa itseéni viraston/laitoksen yhteistoi-
mintakomiteassa tai -ryhméassa (henkiléston edustaja)

23. Tiedan kuka on viraston/laitoksen tydsuojelupaallikko

24. Tiedan kuka on viraston/laitoksen tydsuojeluvaltuutettu
25. Tiedan kuka on vastuussa siitd, etta yhteistoimintaa toteu-
tetaan asianmukaisesti tydyhteisdssamme

Avoimet kysymykset:

asioissa?

Jos olet saanut perehdytysta ja koulutusta yhteistoimintamenettelystd, niin kenelté olet sitd saanut (virastolta/laitokselta henkiléstékoulu-
tuksen muodossa, ay-jarjestéltd, molemmilta vai ei kummaltakaan osapuolelta)? Enta kenelté haluaisit perehdytysté ja koulutusta naissa

Miten itse haluaisit olla mukana yhteistoiminnassa? Miten parantaisit yhteistoimintaa tyoyhteisdssasi?

HUOM! Vastaajaa koskevat tiedot:
Virasto tai laitos:
Osasto ja ryhma:

Vastaajan nimi:

KIITOKSET VASTAAMISESTA!
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Liite 5
Parempaan yhteistoimintaan valtionhallinnossa - hanke
Keséakuu 2002

YHTEISTOIMINTALAIN JA SOPIMUSTEN ARVIOINTI

Arvoisa vastaanottaja,

YT-hankkeeseen liittyvat virasto- ja laitoskohtaiset haastattelut ovat nyt takanapain.
Haluan jo tassa vaiheessa kiittda kaikkia haastateltavia aktiivisesta osallistumisesta
ja positiivisesta suhtautumisesta hankkeeseen. Teidéan kanssa on ollut hyva tehda yh-
teistyota.

Haastattelujen yhteydesséa olen ilmoittanut, ettéd tulen lahettamé&éan osalle haastatelta-
via valtion yhteistoimintalain ja valtion yhteistoimintasopimuksen arviointia koskevan
tiedustelun. Toivon, ettd Teiltd liikenee vield aikaa ja voimia vastata tdhéan tarke&aéan
tiedusteluun ennen kesalomien alkamista.

Talla tiedustelulla pyritddn saamaan tietoa siita, miten laki ja sopimus palvelee tybela-
man suhteiden kehittamisté ja yhteistoimintamenettelyn toteuttamista tana paivana.
Samalla selvitetdan, mitd muutoksia lakiin ja sopimukseen tulisi mahdollisesti tehda,
jotta yhteistoiminta paranisi entisestdan valtionhallinnossa. Samoin selvitetdan, miten
mahdollinen virasto- tai laitoskohtainen yhteistoimintasopimus toimii.

Toivon, ettd vastaat oheisessa kysymyslomakkeessa esitettyihin kysymyksiin siten,
ettd palautat vastauksesi allekirjoittaneelle 21.6.2002 mennessa . Lomakkeen voit pa-
lauttaa suoraan minulle:

a) sahkdpostitse (jari.salomaa@haus.fi)

b) postitse osoitteeseen

Hallinnon kehittdmiskeskus HAUS

Jari Salomaa

PL 101

Mikéli Sinulla on kysyttavaa tasta kyselystd, minuun saa yhteyttd edella mainitusta
sahkopostiosoitteesta tai puhelimitse numerosta 040 861 4282.

Kesaaurinkoisin terveisin

Jari Salomaa
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Olen lahettanyt tAmén tiedustelun seuraaville henkildille (yhteensa 24 henkil6a, joista 7
edustaa tyOnantajaa ja 17 jarjestoja):

Maanmittauslaitos (4)

Liisa Santaholma (TA)
Tuula Natunen (Akava)
Vesa-Matti Laakso (MATE)
Anne Viljakainen (MATE)

Lounais-Suomen ymparistokeskus (4)

Tuire Nurmio (TA)
Seija Wiklund (VAL)
Pauli Rajala (Akava)
Paivikki Maki (Pardia)

Pirkanmaan TE-keskus (3)

Esko Monthan (TA)
Kirsi Palmi-Rauhala (Akava)
Veli-Matti Kankaanpaa (Pardia)

Eteldinen tullipiiri (4)

Hannele Kajastie (TA)
Sirkka-Liisa Suutari (Akava)
Outi Taskila (Pardia)

Markku Kosonen (Tulliliitto)

Jyvaskylan yliopisto (5)

Erkki Tuunanen (TA)
Marja-Leena Immonen (TA)
Mirja Lahtiperé (VAL)

Juha Rantakari (Pardia)
Hannu Jalkanen (Akava)

Kasvintuotannon tarkastuskeskus (4)

Riitta Haanpaa (TA)

Aune Rajamaki (Pardia)
Pekka Saastamoinen (VAL)
Tarja Kousa (Akava)
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Tarvittava Etsi késiisi Valtion virka- ja tybehdot 2001-2002 -kirja ja siel-

oheismateriaali téd kohta 7.3. ja sivut 328-333 (YT-laki) ja 1.6.3. sivut 152-157
(YT-sopimus). Laki ja sopimus I6ytyvét myds valtiovarainmi-
nisterién uudistuneilta www-sivuilta. (Kts. www.vm.fi > Valtio
ty6nantajana > Henkilostépolitikka > Yhteistoiminta) Viras-
tokohtainen YT-sopimus I6ytynee omista kansioistasi.

Vastausohje Lue ensin kaikki kysymykset lavitse, jotta Sinulle muodos-
tuu kokonaiskuva kysymyksistd. Vastaa kuhunkin kysymyk-
seen sille varattuun tilaan. Vastaustyylisi voit valita vapaasti
(kayta tarpeen mukaan esim. ranskalaisia viivoja, numeroin-
tia jne.). Taytdthdn myds vastaajatiedot lomakkeen lopussa!

Kysymys 1. Miksi tydnantajan ja henkiléstén valista yhteistoimintaa tarvitaan vi-
rastoissa ja laitoksissa?
Vastaukseni:

Kysymys 2. Entd miten 1988 voimaan tullut ~ YT-laki vastaa edelld kuvaamaasi tar-
peeseen?
Vastaukseni:

Kysymys 3. Mitka lainkohdat ovat mielestasi kaytannossa kaikkein tarkeimmat ja
kriittisimmat yhteistoimintamenettelya ajatellen? Miksi?
Vastaukseni:

Kysymys 4. Mita uudistuksia, lisdyksia tai tarkennuksia esitéat lakiin? Mihin pyka-
liin?
Vastaukseni:

Kysymys 5. Onko laki joiltakin osin jaanyt vanhanaikaiseksi?
Vastaukseni:

Kysymys 6. Muita kommentteja, havaintoja, kokemuksia lakiin liittyen?
Vastaukseni:

Kysymys 7. Miten virastojen ja laitosten yhteistoimintaa koskevan sopim uksen
(13.12.2000) maaraykset on huomioitu virastosi/laitoksesi yhteistoiminnassa?
Vastaukseni:

Kysymys 8. Mita uudistuksia, lisyksia tai tarkennuksia esitat sopimukseen?
Vastaukseni:
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Kysymys 9. Onko sopimus joiltakin osin jaanyt vanhanaikaiseksi, onko siin&
jotain turhaa?
Vastaukseni:

Kysymys 10. Muita kommentteja sopimuksen merkityksesta ja tehtavasta?
Vastaukseni:

Kysymys 11. Miten edell& mainittua lakia ja sopimusta on hyddynnetty sovittaes-
sa yhteistoiminnasta virastossa (  virastok ohtainen YT-sopim us)?
Vastaukseni:

Kysymys 12.Tulisiko virastokohtaista Y T-sopimustanne uudistaa ja kehittaa? Mik-
si ja miten?

Vastaukseni:

Kysymys 13. Onko yhteistoiminnan ohjausrakenne (laki, yt-sopimus, virastokoh-
tainen sopimus) mielestasi toimiva? Onko ohjausta liikaa? Miten ohjausta tulisi
kehittaa?

Vastaukseni:

Kysymys 14. Muuta kommentoitavaa yhteistoiminnan nykytilasta ja kehittami-

sesta seka neuvottelukaytannoista?
Vastaukseni:

HUOM! Vastaajaa koskevat tiedot:

Virasto tai laitos:
Vastaajan nimi ja tehtava:

Jarjesto:

KIITOKSET VASTAAMISESTA!
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Liite 6
i HAUS
Kehittamispaallikkd Jari Salomaa
Hallinnon kehittamiskeskus HAUS 17.6.2002
Parempaan yhteistoimintaan - hanke:
VALTIONHALLINNON YHTEISTOIMINTASOPIMUKSEN ARVIOINTI
(= sopimus valtionhallinnon ja hallinnonalan yhteistoiminnasta, 13.12.2000)
Kysymykset:
1. Miten sopimuksen edellyttama yhteistoimintamenettely on organisoitu mi-
nisterion hallinnonalalla?
2. Y hteistoimintamenettelyn osapuolet ja vastuujako?
3. Miten sopimus tunnetaan ministeriossa ja sen henkiléston keskuudessa?
4. Miten yhteistoimintamenettely on integroitu ministerion suunnittelu- ja paa-
toksentekojarjestelmaan?
5. Mitk&a ovat ministerion hallinnonalan tulevaisuudenkuvat (kehitysnakymat,

strategiat)?

6. Millaiset ovat ministerion johdon ja jarjestdjen véliset yhteistydsuhteet?

7. Miten yhteistoimintaa tulisi kehittaa? Mitka ovat kehittamisen keskeiset
kohteet jatkossa?

Kiitokset!



