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Esipuhe

Hyvi johtaminen on yksi kunnan strategisista menetystekijoisti ja onnistunut
hallitustydskentely on oleellinen osa sitd. Toimiva hallitustyd edellyttdd hal-
lituksen jdseniltd yhteistydkykyd, laajaa poliittista ymmiirrystd, kykyi toimia
verkostoissa ja konsernissa, vuorovaikutustaitoja seki toki perustietoja kunnan
toimintaa sddntelevisti normeista. Nimi taitovaateet eivit ole vihiisid. Siksi
vaalikauden alussa on tarpeellista panostaa koulutukseen ja valmennukseen.
Hyvin kulttuurin luomiseen kannattaa todella kiyttii aikaa ja sopia pelisidin-
noisti.

Kuntaliitto haluaa toiminnallaan vahvistaa strategista hallitustystid. Kun-
taliitto suosittelee kunnille, ettd vaalikauden alussa kunnissa sovitaan hallitus-
tyoskentelyn poliittisista pelisidnnéistd ja midritellddn hallituksen tyénkuva.
Kuntaliitto suosittelee my®s, ettd kunnat varaavat riittdvit resurssit luottamus-
henkildiden koulutuksen toteuttamiseksi ja kannustavat luottamushenkilitd
osallistumaan koulutukseen ja valmennukseen. Tdmin oppaan toivotaan toi-
mivan erdini vilineeni koulutuksessa ja valmennuksessa.

Tdmin suositus on julkaistu myds Kuntaliiton luottamushenkildopassar-
jaan kuuluvassa julkaisussa "Hyvi hallitustyoskentely”.
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Hyvan hallitustyéskentelyn
osa-alueet

Taustaa

Kunnanhallitus on kunnan tirkein organisoija valmistellessaan valtuuston asiat
ja huolehtiessaan niiden tiytintoonpanosta. Hallitus ohjaa poliittisena johta-
jana myos lautakuntien toimintaa. Téssd toiminnassa on tirkeii, ettd hallituk-
sella on kokonaisnikemys siitd, mihin kunta on menossa. Kunnan strategiset
linjaukset méiritellddn valtuuston hyviksymaissi strategiassa ja hallitus soveltaa
niitid poliittisessa ohjauksessaan.

Tyoskentelynsi kehittimiseksi hallituksen on hyvi miiritelld hyvin hal-
suuntaan, miirittelee roolinsa konserniohjauksessa sekd toimintaperiaatteet
yhteistyolle eri tahojen kanssa. Niisti keskeisid ovat suhde valtuustoon, kun-
nanjohtajaan, lautakuntiin seki kuntien yhteistoimintaorganisaatioihin. Hy-
vin hallitustydn periaatteisiin kuuluvat myés kokous- ja tydskentelymenette-
lyihin seki viestintiiin ja hallitustydn arviointiin liittyvit pelisidnnot.

Vuoden 2008 lopulla tysstettiin FCG Efekon, Kuntaliiton seki pilotti-
kuntien kanssa hyvin hallitustyén sopimusrunko ja siihen liittyvit perustelut.
Tihin kehittdmistyohon osallistuivat Espoon kaupunki, Hausjirven kunta,
Jarvenpddn kaupunki, Jyviskylin kaupunki seki Kuopion kaupunki. Hank-
keessa mukana olleet kunnat totesivat yhdessi, ettd hyvi hallitustyé ja johta-
minen voidaan nostaa kunnan strategisiin menestystekijoihin hyvin talouden,
menestyvin elinkeinoelimin ja hyvien palvelujen rinnalla.

Jaljempini esitelldin hyvin hallitustyon osa-alueet perusteluineen. Ta-
min pohjalta kukin kunta voi laatia omalle hallitukselleen hyvin hallitustyon
sopimuksen ja dokumentoida sen paikalliseksi pelisdintoasiakirjaksi.

Osa-alue 1: Hallitustyon strategisuus

Sanalla strateginen tarkoitetaan yleensi asioita, jotka ovat kunnalle jollakin ta-
voin tirkeitd, merkittivid ja sen toiminnalle suuntaa antavia. Strategista halli-
tustyoskentelyi toteuttava kunnanhallitus ei tyydy reagoimaan vain yksittiisiin
asioihin, jotka tulevat lain mukaan sille valmisteltavaksi tai paitettiviksi, vaan
hallitus arvioi aika ajoin kunnan kokonaistilaa ja kehitysnikymii. Mitki toi-
mintaympiriston muutokset vaikuttavat kuntaamme ja miten? Miten voimme



varautua jo ennakoiden tulevaan kehitykseen? Perinteisen toiminnan kyseen-
alaistaminen ja arvioiva tydote ovat osa strategista hallitustyoskentelyi.

Valtuusto kunnan ylimpini pidtoksentekoelimeni on strategisen johta-
misen kannalta keskeinen toimielin. Hallitus vastaa siitid, ettd kunnan strate-
giaprosessi on toimiva. Niin sen tehtivini on huolehtia siiti, ettd valtuustolla
on riittdvisti foorumeita, esimerkiksi strategiaseminaareja strategian kisitte-
lyyn. Valtuusto tarvitsee my®os vilineitd raportoinnin ja seurannan varmistami-
seksi. Tie strategisista tavoitteista arjessa nakyviin tuloksiin on politiikassa pit-
ki, kivinen ja mutkikas. Tarvitaan hyvit strategisen johtamisen vilineet, jotka
auttavat suunnistamaan muutosten hetteikossi.

Strateginen johtaminen on suurelta osin my®ds viestintii ja viestinti sa-
malla strategista johtamista. Viestinti ja vuorovaikutteisuus ovat elinehtoja
vaikuttavalle strategiselle johtamiselle ja toimiville strategiaprosesseille. Tarvi-
taan avoimia ja vapaamuotoisia keskustelutilaisuuksia, joissa voidaan kisitelld
tulevia asioita, linjauksia ja antaa ohjeita mys valmistelulle.

Strategisesti tydskentelevd hallitus kiyttdd enemmin aikaa ja henkisid voi-
mavarojaan luonteeltaan strategisten asioiden ja ongelmien kisittelyyn kuin
luonteeltaan operatiivisten asioiden kisittelyyn. Itse hallitustydskentelyn stra-
tegisuus lihtee hallituksen jisenten strategisen ajattelun ja hahmottamiskyvyn
taidoista, hallituksen jisenten vahvasta osallisuudesta strategiaprosesseihin seki
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sellaisista kokous- ja tyoskentelymenetelmistd, jotka mahdollistavat strategisen
tydotteen. Riittivd delegointi luo pohjaa uudenlaiselle tydotteelle.

Osa-alue 2: Hallitusohjelma poliittisena
sopimuksena

Kunnallinen hallitusohjelma on poliittinen sopimus, joka konkretisoi kunnan
strategiaa ja edistdd sen toimeenpanoa. Kunnallisella hallitusohjelmalla tavoi-
tellaan strategian toimeenpanokyvyn vahvistamista, paitoksenteon linjakkuu-
den, ennustettavuuden ja avoimuuden lisidmistd sekd luottamushenkildiden
roolin vahvistamista.

Hallitusohjelma, josta voidaan kiyttdd myos nimitystd hallitussopimus,
on syyti linkittdd osaksi kunnan strategista prosessia ja kunnan kokonaisoh-
jausta seki viranhaltijoiden tyon ohjeistusta. Hallitusohjelma tismentidd kun-
tastrategiassa tehtyji linjauksia poliittisesti sovituiksi osatavoitteiksi. Se kirkas-
taa, missd valtuustokauden aikana on onnistuttava. Hallitusohjelma edistii
strategiaa enemmin konkreettisten asioiden ratkaisua. Niin ollen ohjelman on
hyvi sisiltdd se, mistd paidtetdin ja milld aikataululla eli padtsksentekoprosessin
aikataulukuvaus.

Sopimuksen toteutumisen seuranta kuuluu kunnanhallituksen puheen-
johtajalle sekd myos valtuustoryhmien puheenjohtajille. Ohjelman toteutta-
misesta voidaan antaa esimerkiksi vuosittainen selonteko valtuustolle. Luon-
nollinen paikka raportoida hallitusohjelmasta on tehdi se kunnan strategian
laadinnan tai tarkistamisen yhteydessi.

On hyvi, jos hallitusohjelma perustuu mahdollisimman laajaan poliit-
tiseen konsensukseen. Hallitusohjelmamenettely ei kuitenkaan tarkoita sitd,
ettd kunnanvaltuustossa edustettuina olevien puolueiden ja muiden ryhmien
tulisi olla yksimielisid kaikista kunnallispoliittisista kysymyksistd. Kuntako-
konaisuuden edun toteutuminen niin elinvoiman kuin palvelujen turvaami-
sen kannalta edellyttdd sitd, ettd puolueiden on voitava vaalien jilkeen sopia
kunnan kannalta kaikkein merkittdvimmisti asioista, joita ne ryhtyvit yhdessi
edistimiidn. Mikili tdhin ei paistd, syntyy tilanteesta helposti suomalaiselle
kunnallishallinnolle toistaiseksi vieras oppositioasema sanan varsinaisessa mer-
kityksessi (vrt. valtion hallitusohjelma vs. eduskuntaoppositio).

Osa-alue 3: Konserniohjaus

Kunnanhallitus vastaa kunnan konserniohjauksesta yhteistydssi valtuuston ja
ylimmin viranhaltijajohdon kanssa. Koska timin piivian kuntien tytiryhtei-
sOissd on entistdi enemmin kiinni varallisuutta, vastuita seki lainarahaa, toimi-
va konserniohjaus on entistd tirkeampid. Hyvin konserniohjauksen lihtskoh-
tana on sen kirkastaminen, miti kuntakonserni omassa kunnassa kisittid: Mi-
td kuntamme omistaa, mitkd ovat sen varat, velat ja vastuut? Mitd mahdollisia



riskejd konsernikokonaisuuteen ja sen osiin sisiltyy?

Konserniohjauksen ohjeistus konkretisoituu konserniohjeissa. Hallitus
vastaa konserniohjeiden valmistelusta, pdivittimisestd ja kidytinnon toimi-
vuudesta yhteistyossd viranhaltijoiden kanssa. Keskeiseni haasteena on saada
konserniohjeet kiytinngssid ohjaamaan toimintaa. Jotta hallitus selvidd tistd
urakasta, hallituksen konsernijaoston perustaminen voi olla hyvin perusteltua
varsinkin keskisuurissa ja suurissa kaupungeissa. Konsernijaoston tehtivisti so-
vitaan hallintosiinngssi.

Konserniohjeen laadintaan on kiytettivissd Kuntaliiton erillinen ohjeis-
tus. Konserniohjeiden yhteydessi on suositeltavaa miiritelli mys konser-
niyhteisdjen hyvin hallintotavan ohjeistus (corporate governance), josta Kun-
taliitto antaa suosituksensa vuoden 2009 alkupuolella. Osa kunnista, kuten
esimerkiksi Tampere, Lahti ja muut Piijit-Himeen kunnat ovat jo aiemmin
tehneet ja hyviksyneet oman kuntansa Corporate Governance -ohjeen.

Erittdin keskeistd on miettid sitd, ketkd edustuvat kuntaa tytiryhteisdjen
hallintoelimissd. Nimitetyiltd henkilsiltd edellytetdin riittdvid kokemusta ja
osaamista seki tytiryhteisén toiminnan ja talouden tuntemusta. Heididn on
myds otettava vastuuta kunnan kokonaiskehittimisesti. Konserniyhteisdjen
hallitusten toiminta perustuu omistajan ja yhteison yhteiseen intressiin. Osa-
optimointi eli vain oman yhteisén etujen ajaminen ei edistid kunnan kokonai-
suuden hallintaa.

Kiytinnossd hyvii hallitusjisenyyksid voidaan edistdi jirjestimalld yhtei-
sojen hallituksissa toimiville henkilsille yhteistd koulutusta. Konserniohjausta
voidaan terdvoittid myds kunnanhallituksen ja konserniyhteisdjen hallitusten
johdonmukaisella yhteydenpidolla. Kiytinnéssi myds “kehityskeskustelut”
kunnanhallituksen ja keskeisten yhteiséjen kanssa on harkinnan arvoinen toi-
mintamenettely. Konserniohjausta voidaan terivéittdd myds laatimalla vuosi-
kello, jonka mukaisesti asioita kisitellddn konserniyhteissjen kanssa vuosita-
solla.

Osa-alue 4: Hallituksen yhteisty6 valtuuston kanssa

Toimiva yhteistyd valtuuston ja hallituksen vililld on keskeinen edellytys, jotta
poliittinen paitoksentekojirjestelmi toimii hyvin kunnassa. Jos hallituksen ja
valtuuston yhteistyd ei toimi, joudutaan helposti tormiyskurssille. Keskeisid
yhteistyon rakentajia ovat kunkin valtuustoryhmin hallitusedustajat seki val-
tuustoryhmien puheenjohtajat.

Hallituksen jisenten olisi tarkkaan tiedostettava, mihin asiakokonaisuuk-
siin liittyvit asiat on syytd lihettdd etukiteen tiedoksi ja kommenteille po-
liittisille ryhmille ja valtuutetuille: Hyvi valmistelu ja osallistava keskustelu
mahdollistuvat sitoutumisen ja toimivan piitoksenteon. Kun tirkeiden asioi-
den valmistelu- ja piitoksenteon prosessit allokoidaan ja tehdiin nikyviksi,
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kaikki osapuolet tietdvit, missd vaiheessa asian valmistelu on ja milloin se tulee
lopullisesti paitettiviksi.

My®és epivirallinen yhteydenpito hallituksen jisenten ja poliittisten ryh-
mien vililld helpottaa yhteistyon sujuvuutta. Hallituksen ja valtuuston neu-
vottelukunnat on nostettu esiin hyvini kidytintoni suhteen yllipitimiseksi ja
kehittimiseksi.

Hallituksen ja valtuuston tiedonkulun parantamiseksi on suositeltavaa
hyodyntid entistd laajemmin uuden viestintiteknologian luomia mahdolli-
suuksia. Sihkdinen kommentointimahdollisuus valmistelussa olevista asioista
parantaa sekd nikemysten esiin tulemista ajoissa ettd ajankdytéllisid ongelmia:
kukin voi kommentoida asioita itselleen sopivana ajankohtana.

Osa-alue 5: Hallitus ja kunnanjohtaja

Kunnanhallitus on kunnanjohtajan esimies ja keskeisin johtamiskumppani.
Hyvi hallitusty on aina kahden kauppa eli sithen tarvitaan seki kunnanjoh-
tajan ettd kunnanhallituksen puheenjohtajan ja jisenten osaamista, motivaa-
tioita ja aktiivisuutta. Kunnan johtaminen on siis poliittisen ja ammatillisen
johtamisen yhdistelmi, kumppanuussuhde, joka parhaalla mahdollisella taval-
la toimiakseen vaatii osapuolten vilistd hyvii yhteisty6td ja luottamusta. Luot-
tamuksen lujittamiseksi on hylittivd vanha vahtimismentaliteetti eli se, ettd
hallitus isoveljen tavoin valvoo johtavia viranhaltijoita.

Kunnanjohtaja on vastuussa hyvistd, ammattitaitoisesta valmistelusta.
Kuntajohtajan tulee luoda edellytyksid hallituksen tydskentelylle, olla strate-
ginen ja keriti muutossignaaleja pditoksenteon tueksi. On myos tirkedd, ettd
hallitus saa esittelijilti tietoa ja ymmirrysti kokonaisuuksista kuntakehityk-
sen nikokulmasta. Niin toimien kunnanjohtaja on tydssiin hallituksen ja val-
tuuston strateginen valmentaja.

Vastaavasti hallitus luo hyvilld tyoskentelylldin edellytykset kunnan joh-
tamiselle. Tuen antaminen kuntajohtajalle on osa hyvii hallitustyoskentelyi.
Kunnanhallituksen puheenjohtajan rooli ja merkitys yhteistyokumppanina
kuntajohtajan suuntaan on erityinen ja titi roolia on syyti korostaa.

Monipuolisella ja tarkalla valmistelulla ja esittelylld luodaan edellytykset
hallituksen tehokkaalle paitdksenteolle ja kokousten sujuvuudelle. Hyviin
valmisteluun kuuluu my®s riittivien ennakkotietojen viestintd hyvissd ajoin
ennen piitdksentekotilannetta. Keskeistd on etenkin monivaiheista valmiste-
lua edellyttivissd laajakantoisissa asioissa myds pddtdksenteon ja valmistelun
kokonaisprosessin suunnittelu ja nikyviksi tekeminen.

Suositeltavat kiytinnén tydvilineet hallituksen ja kunnanjohtajan vilisen
toimivan suhteen kehittimiseksi ja yllidpitimiseksi ovat johtajasopimus ja kehi-
tyskeskustelut. Kuntaliiton hallitus on suositellut syksylld 2008, etti jokaisessa
kunnassa otetaan kiytté6n johtajasopimus, joka my®s tarkistetaan siinnélli-



sesti. Suomen Kuntaliitto lihettdd alkuvuodesta 2009 tarkemman opasvihko-
sen johtajasopimuksen laatimisen tueksi.

Osa-alue 6: Hallitus ja lautakunnat

Kuntien lautakuntarakenteet ja lautakuntien rooli ovat monella tavoin muut-
tumassa. Joissakin kunnissa on siirrytty tai ollaan siirtymissi eliminkaariajat-
telun mukaiseen lautakuntarakenteeseen, jolloin esimerkiksi lasten ja nuorten
palvelujen ohjaukseen on oma lautakuntansa, samoin ikdihmisten palveluil-
le. Tilaaja—tuottaja-toimintatapa muuttaa myds lautakuntien roolia niin, ettd
useimmin lautakunta edustaa tilaajaa, joissakin kunnissa my®os tuotantopuolel-
la on oma lautakuntansa. Olivatpa muutokset minkilaisia tahansa, hallituksen
ja lautakuntien yhteistyon edellytykseni on selked tyodnjako ja kisitys kunta-
kokonaisuudesta.

Hallitukselta vaaditaan malttia keskittyd kokonaisuuksien strategiseen
hallintaan. Mahdollisimman selkeit hallinto- ja johtosiinnét ovat edellytykse-
nd suhteen toimivuudelle. Sdintsjen lukumiiri on syytd pohtia tarkasti. Liian
pirstoutunut sdintokokoelma hankaloittaa kokonaisuuden hallintaa ja niiden
omaksumista. Sidnnot eivit kuitenkaan yksin riitd, vaan tarvitaan yhteisti kes-
kustelua, jotta perustehtivi kirkastuu ja sisiistyy.

Myés lautakuntien jdseniltd edellytetidn kunnan kokonaisuuden hallin-
taa. Samaten toimialajohtajien sitoutuminen kunnan kokonaiskehittimiseen
on keskeinen edellytys hallituksen ja lautakuntien yhteistyén toimivuuden
kannalta. Esittelijin vastuu on merkittivi lautakunnan toiminnan kannalta ja
siten my®os hallituksen suuntaan.

Konkreettisia vilineitd hallituksen ja lautakuntien yhteistyon kehittimi-
seksi ovat myos hallituksen ja lautakunnan yhteiskokoukset ja -suunnittelu-
seminaarit, joissa voidaan selventii ja loytdd yhteistd nikemystd toimialan ja
kunnan kokonaiskehittimisen kannalta. Samalla voidaan edistii eri toimielin-
ten roolien ymmirrysti.

Osa-alue 7: Hallitus ja kuntien yhteistoiminta-
organisaatiot

Kuntien vilisen yhteistyon merkitys kasvaa koko ajan, ja vuosi 2009 on mo-
nilla seuduilla my6s uusien yhteistoiminta-alueiden kidynnistymisen aikaa.
Yhteistoimintaorganisaatioiden kidynnistyminen vaikuttaa eri tavalla eri kun-
tiin. Jos kunta toimii ns. vastuukuntana (isintikuntana) ja kantaa ndin jirjes-
timisvastuuta koko seudun kuntien puolesta, muutoksen johtamisen taidot
korostuvat. Jos taas kunta sopimuskuntana luovuttaa sosiaali- ja perustervey-
denhuollon tehtivit yhteisen organisaation vastattavaksi, vapauttaa se henkisid
voimavaroja muuhun kehittimistoimintaan, esimerkiksi elinkeinopolitiikan
alalla. Olipa muutos miki tahansa, hallituksen ja kuntien yhteistoimintaorga-

Suositus hyvasta hallitustyoskentelysta - suunta ja sisalto 9



nisaatioiden suhteessa korostuu kunnan omistajaohjaus.

Hallituksen omistajaohjauksen merkitys korostuu etenkin silloin, kun
keskustellaan budjettivolyymiltaan suurien palvelukokonaisuuksien jirjesti-
misestd yhteistydssi toisten kuntien kanssa. Erityisesti ohjausvaade korostuu
sosiaali- ja terveystoimen yhteistoiminta-alueiden ja sairaanhoitopiirien yhte-
ydessi.

Kunnanhallituksen omistajaohjauksellisia keinoja ovat mm. sopivien ja
pitevien edustajien valinta yhteistoimintaorganisaatioiden toimielimiin, valit-
tujen edustajien ohjeistaminen, toiminta- ja vaikutusvalta toimielimissi seki
yhteistoimintasopimusten toteutumisen arviointi ja valvonta. Kun myés yh-
teistoimintaelimissd noudatetaan hyvin hallitustydskentelyn periaatteita, on
silld merkitystd luottamukseen perustuvan yhteistydkulttuurin syntymiseksi.

Osa-alue 8: Hallituksen puheenjohtajan ja
jasenten toimintaedellytykset

Kunnanhallitusten puheenjohtajalle ja jisenille sekd kunnan kaikille luotta-
mushenkilsille on turvattava mahdollisuudet luottamustoimen hoitoon. T4-
hin tarvitaan useita keinoja. Osa toimintaedellytyksistd on lailla sidnneltyji,
kuten esimerkiksi oikeus saada vapaasta tyosti. Ansionmenetyskorvauksen on
syytd vastata todellista menetettyi ansiota. Kunta itse pddttdd kuinka paljon ai-
kaa johtaville luottamushenkiléille mydnnetiin ja korvataan kunnan asioiden
hoitoon.

Kunta voi vahvistaa myos omilla toimenpiteillddn luottamushenkilsiden
toimintaedellytyksid. T4llsin luottamushenkildiden aseman ja toimintaedelly-
tysten parantamisessa on kolme kehittimislinjaa:

teknisten edellytysten luominen
tyGtapojen parantaminen
virallisen neuvottelujirjestelmin luominen.

Ty6n edellytyksiin kuuluvat tietotaito ja osaaminen. Hallituksen puheenjohta-
jalle ja jisenille sekd hallitukselle kokonaisuudessaan on tirkedi tarjota koulu-
tusmahdollisuuksia samalla tavoin kuin kunnan henkilgstolle. Kaikkea tarvit-
tavaa tietomiirii ei saisi kasata ensimmiisiin luottamushenkilsiden perehdyt-
timiskoulutuksiin, vaan koulutusta tarvitaan koko valtuustokauden ajaksi.

Kunta voi tukea valtuustoryhmien sisiistd toimintaa avustamalla luotta-
mushenkiloiden koulutusta tai kuntalaisille tarkoitettujen tilaisuuksien jirjes-
timistd. Kidytinnossi kunta tukee usein valtuustoryhmien toimintaedellytyk-
sid antamalla niiden kiyttdon kunnan tiloja seki jirjestimilld sihteeri- ym.
valmisteluapua kunnan organisaatiosta.

Hallitustyon vilineistd tieto- ja viestintitekniikan merkitys korostuu en-
tisestddn. On tirkedd huolehtia hallituksen jisenten mahdollisuudesta hys-
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dyntii sihkopostia, internetii tai intranetid luottamushenkilotyossiin. Koska
luottamushenkilén on pystyttivd yhdistimiin ansiotyon, kodin, itsensi kehit-
timisen ja poliittisen vaikuttamisen vaatimukset, tieto- ja viestintitekniikka
antaa mahdollisuuden tyoskennelld itselle sopivana ajankohtana.
Konkreettisesti kunnan hallitusten jisenten ja valtuuston puheenjohtajien
tyoskentelyd voidaan tukea antamalla heidin kiyttoonsi tietolitkenneyhteyk-
sid ja laitteita, kuten esimerkiksi kannettavat tietokoneet ja kunnan sihképos-
tiyhteys sekd matkapuhelimet ja matkapuhelinliittymit. Niin toimien voidaan
tehostaa kokouskiytintji ja edesauttaa paperittomien kokousten kiyttoonot-
toa. Lisiksi luottamushenkil6t ovat paremmin kuntalaisten lihestyttivissi.

Osa-alue 9: Kunnanhallituksen puheenjohtajan
ja jasenten taitoalueet

Moni pitkidn toiminut luottamushenkilé on todennut, ettd luottamushen-
kilotyd on vuosien saatossa muuttunut entisti vaativammaksi. Jotta luotta-
mushenkil6 voisi onnistua tyossiin, on tirkedd kidydi keskustelua kunnissa ja
poliittisissa jirjestdissd luottamushenkil®iltd vaadittavista taitoalueista. Halli-
tuksen jiseniltid voidaan edellyttid esimerkiksi seuraavia taitoalueita:

Kuntayhteison johtajuus

Normit ja valvonta

Arvioiva ote ja kyseenalaistaminen
Vuorovaikutustaidot
Kumppanuus ja verkostoituminen
Poliittinen ymmarrys
Visiointikyky

Toiminnan johtamisen taitoalueet

Kuntayhteison johtajuus -taitoalueeseen liittyvii taitoja ovat esimerkiksi pai-
kallisesti tirkeiden huolenaiheiden ymmirtiminen ja toimiminen taitavasti.
Tillsin luottamushenkilo sovittelee asioita oikeudenmukaisesti ja rakentavas-
ti kuntayhteison kokonaisuuden huomioon ottaen. Sosiaalisuus ja avoimuus
ovat tirkeimmiit tavat hoitaa suhteita kuntalaisiin. Tiedottaminen oikea-aikai-
sesti ja rehellisesti lisdd luottamusta. Pienetkin tehtivit ja lupaukset tulee pitid,
ni. Taitamaton luottamushenkil$ puolestaan on esimerkiksi epirealistinen sen
suhteen, mitd voidaan saavuttaa eiki lunasta lupauksiaan.

Normit ja valvonta -taitoalueessa taitava luottamushenkils ymmirtid ja
toimii oikeudellisen roolinsa menettelytapoja noudattaen, arvioi perusteluja
ja tekee paidtdksid, jotka ovat tasapainossa paikallisten tarpeiden ja toiminta-
periaatteiden kanssa. Luottamushenkild myés varmistaa asioiden etenemisen
ja tarvittaessa puuttuu asioihin. Kielteiseni toimintatapana on esimerkiksi se,
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Luottamushenkilon taitokehikko

ettd ei tarkista tosiasioita padtoksenteossa.

Arvioiva ote ja kyseenalaistaminen -taitoalueen mukaan taitava luotta-
mushenkil6 toimii kriittisesti etsien mahdollisuuksia arvioivaan tarkasteluun
ja rakentavaan palautteeseen. Hin on valmis muuttamaan toimintatapoja eiki
vetoa siihen, ettd ndin on aina ennenkin toimittu. Hin my®s analysoi infor-
maatiota nopeasti ja esittid nikokantansa asiallisesti, merkitykselliselld ja hel-
posti ymmiirrettivilli tavalla. Kielteinen toimintatapa on esimerkiksi se, ettd
keskittyy yksityiskohtiin eikd pysty erottamaan tirkeitd ja vihemmin tirkeitd
asioita toisistaan.

Olennainen osa taitavan luottamushenkilon kriteerejid ovat vuorovaiku-
tustaidot. Taitava luottamushenkilé kuuntelee avoimesti, kiyttidd tilanteeseen
sopivaa kieltd ja tarkistaa, ettd on tullut ymmarretyksi. Lisiksi hin kommu-
nikoi sadnnéllisesti kuntalaisten ja eri sidosryhmien edustajien kanssa, puhuu
selkeiisti ja luotettavasti ja varmistaa, ettd ihmisid on informoitu asioista. Vuo-
rovaikutustaidoiltaan heikon luottamushenkilon tunnistaa siitd, ettd hin ei
suostu kuuntelemaan toisten mielipiteiti.

Luottamushenkilon tydtapana ovat kumppanuus ja verkostoituminen.
Taitava luottamushenkilo rakentaa positiivisia suhteita siten, etti toiset tun-
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tevat itsensd arvostetuiksi ja luottamuksen arvoisiksi. Luottamushenkils tyds-
kentelee yhteistoiminnallisesti tavoitteiden saavuttamiseksi, pysyy rauhallisena
ja asiaan keskittyneeni, tunnistaa milloin kannattaa delegoida ja antaa tukea.
Hin pystyy pitkijinteiseen kumppanuuksien kehittimiseen kunnan eri si-
dosryhmien kanssa. Kielteinen toimintatapa on esimerkiksi se, etti ei kykene
tyoskentelemiin yli poliittisten rajojen ja laittaa poliittisen hyodyn yhteistyon
edelle.

Poliittisen ymmiirryksen taitoalueeseen kuuluu toimiminen eettisesti,
ristiriidattomasti ja oikeudenmukaisesti viestittdessd arvoista tai edustettaessa
ryhmin nikemyksid paitoksenteossa ja toiminnassa. Taitava luottamushenkild
tyoskentelee yli ryhmirajojen tekemittid arvojen ja etiikan vastaisia kompro-
misseja. Kielteisenid voidaan pitdd esimerkiksi siti, jos luottamushenkilslld ei
ole ymmirrysti siitd, kuinka hallituksen politiikka vaikuttaa paikallisiin asioi-
hin.

Edellisten lisiksi hallicuksen jisenten taitokehikkoon kuuluvat visiointiky-
vyn ja toiminnan johtamisen taitoalueet. Visiointikykyinen luottamushenkil
luo jaetun yhteisen vision vakiinnuttamalla strategiset linjaukset ja priorisoi-
malla toimintaa. Hin kannustaa akdiivisesti toisia osallistumaan linjanvetojen
luomiseen ja tydskentelee yhdessi toisten kanssa analysoidessaan tietoa ja edis-
tdessddn yhteisymmirryksen syntymisti. Toimintaa johtaessaan luottamushen-
kilo tyoskentelee toisten kanssa tavoitteiden mairittelemiseksi ja niiden toteu-
tumisen edistimiseksi. Hin on my®s avoin uusille ajatuksille ja tavoille.

Muita pohtimisenarvoisia ominaisuuksia hallituksen jdsenid valittaessa
ovat idn, kokemuksen ja ammattitaustan merkitys. Edellytetiinks kuntakoke-
musta ja aiempaa luottamushenkilokokemusta ja jos edellytetiin, niin kuinka
paljon.

Lisiksi hallituksen ja valtuuston puheenjohtajille keskeinen taitoalue on
mahdollistava puheenjohtajuus. Mahdollistava puheenjohtajuus tarkoittaa si-
td, ettd puheenjohtaja luo hallitukseen seki kunnanjohtajan vilille luottamuk-
sellisen ilmapiirin. Se tarkoittaa myos kykyi pitdd hallitus riittdvin yhtendiseni
vaikeita asioita kisiteltiessi. Hinelld on taito kisitelld ristiriitoja, joista muu-
toin saattaisi tulla toimintaa vakavasti rajoittavia esteiti.

Puheenjohtaja, joka sallii poliittisen dialogin sanelun sijasta ja pitid huol-
ta valmistelun moitteettomuudesta, selkeydesti ja ymmirrettivyydestd yhdes-
si kuntajohtajan kanssa, vahvistaa hallituksen sisdisti ja ulkoista luottamusta.
Kun haastattelimme tihin oppaaseen muutamia puheenjohtajia, he totesivat,
ettd kokousten johtamisessa oleellisia taitoja ovat kuunteleminen, keskustele-
van ilmapiirin synnyttiminen, joustavuus, tasapuolisuus, objektiivisuus, arvi-
ointi ja pohdinta. "Hyvin fiiliksen ylldpitiminen” on puheenjohtajan vastuul-
la.
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Osa-alue 10: Kokous- ja tyoskentelymenetelmat

Eri kuntien vililli on erilaisia kiytintdjd sekd johtajuudessa ettd ihan ruo-
honjuuritasolla toimittaessa. Kunnat toimivat omien erityisten haasteidensa
kanssa. Yhteistd kaikille on kuitenkin se, ettd toimintaympiristd, lait ja toi-
mintatavat muuttuvat jatkuvasti. Erityisesti reaalitalouden kehitykseen liit-
tyvit epavarmuudet edellyttivit kuntia toimimaan entistd tehokkaammin ja
edullisemmin. Kokonaisuuden hallinta vaatii paljon luottamushenkilsiltd ja
virkamiehiltd, jotta ei pudota kehityksen kelkasta. Jatkuva kehittiminen ja in-
novatiivisuus ovat nousseet avainasemaan. Kunnat, jotka rohkeasti toimivat ja
etenevit luoden uusia toimintatapoja ja malleja, ndyttivit pirjadvin.

Uudistamisen vaade ulottuu my®s hallituksen tydskentelytapoihin. Koska
hallitukseen tulevia asioita on paljon, kaivataan enemmin yhteisid ennakoivia
keskusteluja asioiden joustavaan eteenpiin viemiseen. Kun hallitus tydsken-
telee strategisesti, sen tydskentely ei pirstoudu liian pikkutarkkojen asioiden
kisittelyyn.

Hallituksen tyoskentelyd on hyvi suunnitella etukiteen. Kokous- ja tyds-
kentelymenetelmistd on syyti keskustella yhdessi ja sen pohjalta kirjata peli-
sidnnét, joiden mukaisesti hallitus toimii. Pelisdinnoissd voidaan sopia esi-
merkiksi:

1. tyoskentelyn strategianmukaisuudesta

2. kokoustyoskentelykiytinnoistd: esimerkiksi kokoustekniikka, tekni-
set vilineet, etukiteistiedonsaanti, jne.

3. eri tilanteissa toimimisesta: esimerkiksi vuorovaikutus ristiriitatilan-
teissa, riittdvien valmistelutietojen puuttuminen jne.

4. kunnanhallituksen seki sen jisenten ja muiden osapuolten rooleista:
esimerkiksi puheenjohtajan vastuu kokouksen hallinnasta ja jisenten
aktivoinnista sekd puheenjohtajan piitosechdotuksesta, jisenten vas-
tuu asiaan perehtymisesti ja asiaan liittyvistd puheenvuoroista seki
muiden jisenten huomioimisesta jne.

5. puheenvuorojen tiiviini pitdmisesti: esimerkiksi ajankdyttd asian mer-
kittivyyden mukaisesti, asiassa pysyminen ja muut mahdolliset sei-

kat.

Tavallisten hallitcuksen kokousten ohella hyvii tydmuotoja ovat iltakoulut, pu-
heenjohtajien viliset palaverit. strategiaseminaarit, lihetekeskustelut seki tule-
vaisuustydskentely (skenaariotydskentely).

Hallicuksen tydskentelymenetelmiin ja tydskentelyn kiytinnon toimi-
vuuteen vaikuttaa hallituksen jisenmiiri. Tarkkaa minimi- ja maksimimai-
rdd on hankalaa kaikkia kuntia kattavasti maarittidd, eikd se ole tarpeenkaan.
Itsehallintonsa puitteissa kunta itse paitedd, mikd on toimiva ja demokrati-
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hallituksen tulisi olla riittdvin suuri takaamaan ajatusten monipuolisuuden ja
erilaisuuden, mutta riitcdvin pieni ollakseen toimiva.

Osa-alue 11: Ulkosuhteet, kuntamaine ja viestinta

Kunnanhallituksella on merkittivi rooli kuntamaineen ja kunnan "ulkopoli-
tilkan” hoitamisessa. Kunnan johtamiskulttuuri on yksi kunnan maineeseen
eniten vaikuttavista tekijoistd.

Hyvi hallitustyoskentely ja sopuisa toimintakulttuuri itsessdin edisti-
vit mainetta. Riitaisuus puolestaan heikentii yllittivinkin nopeasti kunnan
yleismainetta kuntalaisten ja sidosryhmien keskuudessa. Jos hallituksen jisenet
riepottelevat toistensa kokouksissa esittimii, luottamuksellisiksi tarkoitettuja
nikemyksid ja mielipiteitd julkisuudessa, heikentid se jisenten vilistd luotta-
muksellista yhteisty6td. Hyvd maine tydantajana on tirkedd, kun kilpailu osaa-
vasta henkildstosti kiihtyy.

Kunnanhallituksen mediasuhteisiin tulisi panostaa entisti enemmin.
Yleisimmilldin suhteita hoidetaan olemalla hyvin saavutettavissa ja auliita an-
tamaan haastatteluja. Konkreettisia hyviksi todettuja vilineitd kunnan ulko-
suhteiden ja viestinnin toimivuuden kannalta ovat esim. kirkihankkeista ja
muista ajankohtaisasioista kertovat infolehdet, asiantuntijan huolellisesti laati-
mat yleisdosastovastineet seki asiakas- ja asukastyytyviisyystutkimukset. Tie-
dottamisesta olisi hyvi sopia asiakohdittain.

Hyvissi hallitustydskentelyssi ulkosuhteiden ja viestinnin tirked rooli
konkretisoituu viestinnillisen ennakoinnin ja reagoinnin kautta. Vastuu tie-
dottamisen kidytinnén toteuttamisesta on useimmiten viranhaltijajohdolla se-
ki kunnanhallituksen puheenjohtajalla.

Kunnan olisi myds luotava edellytykset hallicuksen jdsenten viestinnin
toteuttamiseen. Suurissa kaupungeissa on mahdollista tarjota esim. viestinti-
avustajan palveluita poliitikoille tarvittaessa sekd keskitetyn sihkopostin seu-
ranta avustajan kautta.

Osa-alue 12: Hallitustydskentelyn arviointi

Kunnan johtamisjirjestelmin oleellinen osa on toiminnan arviointd. Silld
kehitetdin my6s palveluja, asioiden valmistelua ja paidtoksentekoa.
Arvioinnin tuloksena tehdyt johtopiitskset ohjaavat paitsi kunnan toi-
mintaa, auttavat asettamaan uusia tavoitteita seki tarkistamaan entisid toi-
mintatapoja. Kunnan toiminnan jatkuva kehittiminen tarvitsee tuekseen
arviointia. Se osittaa myds strategisten tavoitteiden tarkistuksen paikat.
Samalla kunnanhallitus on my&s operatiivinen toimija, joka tarvitsee ar-
kipiivin tyon kehittimisti ja arviointia. Niilld taataan osaava ja vaikuttava po-
liittinen paidtoksenteko. Hallituksen tydskentelyd ohjaavat monet toimintata-

Suositus hyvasta hallitustydskentelystd - suunta ja sisaltd 15



vat, joilla halutaan taata sujuva tydskentely ja yhteistyd niin hallituksen sisilld
kuin myos kaikkien eri yhteistydtahojen kanssa. Tydskentelyssi korostuvat en-
tistd vahvemmin valmisteltavaksi ja paitettiviksi tulevien asiakokonaisuuksien
laajuus ja monimutkaisuus.

Hallitustyon kehittimiseksi tarvitaan arviointia. Arviointi auttaa hahmot-
tamaan yhteisen nikemyksen onnistuneista toimintakiytinnoisti ja kehitti-
mistarpeista. Arviointi on toiminnallisesti hyvi aloittaa pddttymissi olevan
valtuustokauden hallitustydskentelyi tarkastelemalla. Suomen Kuntaliitossa
on tuotteistettu arvioinnin tydkaluksi lomakkeisto, jonka avulla kunnat voivat
toteuttaa hallitustydn arvioinnin. Sen avulla saadaan hallituksen puheenjohta-
jien ja jisenten, valtuuston puheenjohtajiston seki johtavien viranhaltijoiden
nikemykset hallitustyon toimivuudesta ja kehittimistarpeista.

Arviointi voidaan toteuttaa seuraavien osa-alueiden kautta:

Hallitustyon kokonaisuus ja sujuvuus

Ulkoiset ja sisiiset yhteistyosuhteet

Konserniohjauksen toimivuus

Hallitus talousvallan ja kehittimisvallan kiyttijini
Hallituspalvelujen ohjaajana ja henkil6stopolitiikan miiriteelijini
Hallituksen toimintakulttuuri ja tydskentelyilmapiiri

Hallituksen sisiisten tyokiytintdjen toimivuus.

KUNTAJOHTAMINEN JA
KUNNAN ORGANISAATIOKULTTUURI

(

= m

KOKONAISKEHITTAMINEN

N

-

Arviointi osana kunnan kuntajohtamisen ja kunnan organisaatio-kulttuurin
kokonaiskehittamista
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Arvioinnin toteuttamiseen tarvittavan kyselyaineiston voi kunta keriti itse.
Se voi my®és analysoida aineiston itse tai ostaa palvelun ulkopuolisesta tahol-
ta. Asiantunteva taho tihin on Kuntaliiton kuntakehitys- ja tutkimusyksikks.
Pelkkd analysointi ei kuitenkaan riitd, vaan niiden tulkintaa on mahdollista
syventidd hallituksen sisiiselld, ulkopuolisen tahon ohjaamalla kehittimiskes-
kustelulla tai -seminaarilla. Niiden pohjalta miiritelldin yhteisesti sovitut ke-
hittimistavoitteet ja -toimenpiteet. Samassa yhteydessi voidaan sopia myds
jatkoseurannasta. Se voidaan toteuttaa toistamalla arviointikysely ja yhteinen
keskustelu tai tydseminaari.

Hallitustyoskentelyn arviointi on mahdollista liittdd osaksi kokonaisval-
taisempaa kuntajohtamisen ja kunnan organisaatiokulttuurin kehittdmispro-
sessia. Siind selvennetiin kunnan johtajuusrooleja ja tydnjakoa seki kehitetdin
vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitoja. My®s eri toimijoiden vilisen luottamuk-
sen lisdédminen on oleellinen osa titi kehittimistyotd. Kokonaiskehittimisen
erds ulottuvuus on edellisten lisiksi ymmiirryksen luominen erilaisten tydeli-
min ja johtamisen vililld ilmeneviin ristiriitoihin seki tydyhteison rakentei-
den, tyokiytintdjen ja prosessien kehittiminen.

Lisdtietoja hyvasta hallitustyoskentelysta

Lisitietoja ja palveluja hyviin hallitustydskentelyyn liittyvissi asioissa Suomen
Kuntaliitossa ja Kuntaliittokonsernissa antavat:

Kuntaliitto
kehitysjohtaja Kaija Majoinen
puh. (09) 771 2512, 0500 911 239

sihkoposti kaija.majoinen@kuntaliitto.fi

erityisasiantuntija Piivi Kurikka
puh. (09) 771 2509, 050 301 9068
sihkoposti paivi.kurikka@kuntaliitto.fi

FCG Efeko Oy

Johtaja Jarmo Asikainen

puh. 010 409 2148

sihkoposti jarmo.asikainen@fcg.fi

konsultti Markus Pauni

puh. 010 409 2420
sihkdposti markus.pauni@feg.fi
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Tdssa oppaassa kdsitellaan hyvaa hallitustydsken-
telya. Se kuuluu oleellisena osana onnistuneeseen
strategiseen johtamiseen.

Suomen Kuntaliitto suosittelee kunnille, ettad vaa-
likauden alussa kunnissa sovitaan hallitustydsken-
telyn poliittisista pelisdannoistd ja madritelladn
hallituksen tydnkuva. Tassa oppaassa kaydaan lapi
hyvan hallitustyoskentelyn osa-alueet. Niiden avul-
la voidaan kunnissa tunnistaa kuuluvat tekijat seka
soveltaa niitd kaytannossa.
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