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USO8 Teemaseminaari keskiviikkona 25.3.2026 klo 9.30-15.00:
Kuntien tulevaisuuden suunta: kestdivd talous ja kuntastrategia arjessa

Tampere Technopolis Yliopistonrinne (Haggman) & etayhteys
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Kahvitarjoilu

Tilaisuuden avaus

Kehittamispaallikké Jarkko Majava, Kuntaliitto
Ministerin tervehdyspuheenvuoro

Kunta- ja alueministeri Anna-Kaisa Ikonen

Kuntien tulevaisuus vaestonmurroksessa
Erityisasiantuntija Ville Nieminen, Kuntaliitto
Kuntakonsernien talouden tilanne ja kestavyys
Johtaja Eero Laestera, FCG

Kunnan tulevaisuus annettuna ja tehtyna

Professori Arto Haveri, Tampereen yliopisto

Lounas

Strateginen ohjaus ja pitkdjanteisyys Tampereen kaupunkikonsernissa
Konsernijohtaja Juha Yli-Rajala, Tampereen kaupunki

Haastava ja merkityksellinen kuntajohtajan tyo
Kehittamispaallikké Jarkko Majava, Kuntaliitto
Tutkimuspaallikkdé Marianne Pekola-Sjoblom, Kuntaliitto
Kommentit kuntajohtajilta

Tauko

Kuntapuheenvuorot: Tyékalut elévédn kuntastrategiaan ja kestdvédn talouteen
Kehittamispaallikké Ada Pentinmikko, Tuusulan kunta
Kaupunginjohtaja Matti Ruotsalainen, Kemin kaupunki

Paneelikeskustelu: Polku eldvddn kuntastrategiaan ja kestdvddn talouteen

Juontajina liiketoimintajohtaja Kimmo Haapasalo & johtava konsultti Anni Antila, FCG

Tilaisuuden paiatéssanat
Kehittamispaallikké Jarkko Majava, Kuntaliitto

Tilaisuus paattyy: kahvi- ja mustamakkaratarjoilu (vapaata verkostoitumista)
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Strateginen ohjaus ja pitkajanteisyys
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VISIO 2035

Tekemisen = DT rEeeTEe
kaupunki Y ke LT

Tampere on aina ollut tydnteon kaupunki. Kaupungin tarinaan
kuuluvat suuret suunnitelmat ja tavoitteet James Finlaysonin
ajoista asti. Tasta perinnosta on kehittynyt Tampereen
ominaispiirre asioiden rohkeaan aikaansaamiseen.

Tulevaisuuden kaupunkia tehdaan yhdessa ja tekemisen
voima syntyy jokaisesta tamperelaisesta.
Tampereella jokainen voi olla oma itsensa.

Osaaminen ja uudet ajatukset ovat aina kohdanneet

Tammerkosken rannalla. Kasvava ja kansainvalinen tekemls .
kaupunki rakentaa osaamisella kestavaa tulevaisuutta.

% TAMPERE
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TAMPEREEN STRATEGIA 2035
- : Strategiset erillisohjelmat Kantakaupungin
Strategian toteutussuunnitelma

Vuosittainen toiminnan ja talouden suunnittelu
TALOUSARVIO

VUOSISUUNNITELMA

Johdon tuloskortit,
Johtoryhma- tavoite- ja Projekti-
tyoskentely kehityskeskustelut, kehittaminen
palkitseminen

Viestinta,
strategia-
foorumit

Strategian seuranta ja arviointi
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Sanoista tekoihin

Strategian toteuttaminen ja seuranta

Strategia on ylin kaupungin toimintaa ohjaava asiakirja ja se luo pohjan
kaupungin strategiselle johtamiselle ja kehittamiselle.

Strategian sisaltoja tarkennetaan lautakuntien ja kaupunginhallituksen
alaiselle toiminnalle laadittavissa toteutussuunnitelmissa.
Toteutussuunnitelmat laaditaan valtuustokausittain. Toteutussuunnitelmien
sisallot tarkentuvat talousarviossa ja vuosisuunnitelmissa. Talousarvion
toiminnan tavoitteet johdetaan vuosittain strategian valtuustokauden
tavoitteista.

Kaupunginhallituksen ohjauksessa toteutetaan kehitysohjelmia, jotka ovat
keskeisia valineita merkittavien strategisten muutosten toteuttamiseen.
Kehitysohjelmat ovat laajoja, useita toimijoita yhdistavia kokonaisuuksia,
joihin liittyy myos merkittavia taloudellisia panostuksia. Maankadyton
suunnittelun osalta strategiaa konkretisoidaan valtuustokausittain
paivitettavassa Tampereen kantakaupungin yleiskaavassa. Strategian
toteutuksen tueksi ja kaupungin perustoiminnan suuntaamiseksi strategian
sisdltoja tarkennetaan erillisohjelmissa. Erillisohjelmat jakautuvat strategisiin
erillisohjelmiin ja muihin suunnitelmiin.

% TAMPERE

Strategian toteuttamisessa korostuu laaja yhteistyo sidosryhmien ja
asukkaiden kanssa seka kaupunkikonsernin sisalla tavoitteiden asettaminen,
vastuuttaminen ja seuraaminen. Myos johtoryhmatyoskentely, tuloskortit,
tavoite- ja kehityskeskustelut seka palkitseminen ovat tarkeita valineita
strategian toteuttamisessa. Toteuttamista tukevat lisaksi viestinta ja yhteiset
foorumit seka projektikehittaminen.

Strategia sisaltaa keskeiset viestit omistaja- ja henkilostopolitiikasta. Naita
tarkennetaan kaupunginvaltuuston hyvaksymilla konserniohjeella ja
omistajaohjauksen periaatteilla seka kaupunginhallituksen hyvaksymilla
henkilostdpolitiikan periaatteilla.

Strategian seuranta on olennainen osa strategista johtamista. Strategian
valtuustokauden tavoitteiden toteutumista arvioidaan vuosittain.
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rampere. - 263 526 15,9 % 1 986
FINLAND )
Vuosimuutos +3 346 Muutos +2,1 % Vuosimuutos -2 199

@ e 427 918 13,8 % 3 107

Vuosimuutos +4 631 Muutos +1,8 % Vuosimuutos -2 967
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valtuusto 150 vuotta
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PORMESTARISTO VIRKAJOHTO

apulaispormestari
Anne-Mari Jussila

kasvatus- ja
opetuslautakunta
kulttuuri- ja vapaa-
aikalautakunta

johtaja Mikko Nurminen johtaja Pekka Salmi
kaupunkiympariston palv.al. elinvoiman palvelualue

apulaispormestari
Johanna Kirjavainen

elinvoima- ja
osaamislautakunta

asunto- ja pormestari konsernijohtaja
kiinteistolautakunta

llmari Nurminen Juha Yli-Rajala johtaja Lauri Savisaari johtaja Anna-Kaisa Heinamaki
sivistyspalvelujen palvelualue  vetovoima ja edunvalvonta -ryhma

apulaispormestari
likka Porttikivi

yhdyskuntalautakunta
EIEE
jatehuoltolautakunta
kaupunkiseudun
joukkoliikennelautakunta

johtaja Reija Linnamaa johtaja Maria Nikkila
strateginen ohjaus ja digitalisaatio ja
konsernipalvelut -ryhma tietohallinto -ryhma
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Keskusvaalilautakunta

KAUPUNGINVALTUUSTO

Tarkastuslautakunta

KAU PU NG IN HALL'TUS Kaupunginhallituksen konsernijaosto

PORMESTARI

p— Kasvatus- ja opetuslautakunta
— Kulttuuri- ja vapaa-aikalautakunta

== Johtokunta Sara Hildénin taidemuseo

. . . 1
Elinvoima- ja Jaosto
I .

osaamislautakunta

== Asunto- ja kiinteist6lautakunta

Jaosto?
m== Yhdyskuntalautakunta
Jaosto?

= Kaupunkiseudun joukkoliikennelautakunta

=== Alueellinen jatehuoltolautakunta

Apulais-
pormestari

Apulais-
pormestari

Apulais-
pormestari

W

Konsernijohtaja

KONSERNIHALLINTO
Digitalisaatio ja tietohallinto, vetovoima ja edunvalvonta, strateginen ohjaus ja konsernipalvelut, johdon tuki

Johtaja

SIVISTYSPALVELUJEN PALVELUALUE
Varhaiskasvatus ja esiopetus, perusopetus, liikkunta ja nuoriso, kulttuuri,
yhteiso- ja kehittamispalvelut, henkildstohallinto, taloushallinto, kehitysohjelma

Johtaja Konserniyhteis6t
ELINVOIMAN PALVELUALUE Tvtérvhteisi§jé_ _§'9
Ammatillinen koulutus, lukiokoulutus, ty6llisyys- ja kasvupalvelut, Osakk‘{}ffYP.t?'SOJa 14
kiinteistot, tilat ja asuntopolitiikka, elinkeino- ja innovaatiopolitiikka Saatioita 2
Johtaja

KAUPUNKIYMPARISTON PALVELUALUE Kaupunkiympériston suunnittelu, joukkoliikenne,
kaupunkiympariston rakennuttaminen ja yllapito, kestava kaupunki, strateginen hankekehitys,
talouspalvelut, paikkatieto, henkilosto- ja hallintopalvelut, kehitysohjelmat

1Tyollisyysjaosto, 2Alueellisen ymparistoterveydenhuollon jaosto,® Ympéristo- ja rakennusjaosto



Tampere-konserni

2024

Infra Ja énergia Osuus aanivallasta, %

'I'Ytar- Tampereen Energia —konserni 100,00
hteisdjen
y ° S 'l Finnpark-konserni 100,00
avainluvut
Pirkanmaan Jatehuolto Oy 65,33

Liikevaihto:

11G3Me

Tampereen
Seudun Keskuspuhdistamo Oy 71,20

Tampereen Raitiotie Oy 99,85
Tase:

Tavase Oy 79,56
331 uMe Tampereen Infra Oy 98,00

Tampereen Vesi Oy 100,00

Henkilosto:

3538

Tampereen Kaupunkiliikenne Oy

Asunnot Osuus dinivallasta, %
Tampereen Vuokra-asunnot Oy 100,00
Pirkan Opiskelija-asunnot Oy 100,00

Vilusen Rinne Vuokra-asunnot Oy 100,00

Tampereen Vuokratalosaatio ‘

Vé TAMPERE

Tytaryhtiot ja -yhteisot

Kehitys ja palvelu

Osuus aanivallasta, %
Pirkanmaan Voimia Oy 82,00
Ekokumppanit Oy 62,50
Tampereen Sarka Oy 100,00

Hiedanrannan Kehitys -konserni 100,00

Tullinkulman Tyoterveys -konserni 75,19

Tammenlehvasaatio ‘

Matkailu ja elinkeinotoiminnot

Osuus danivallasta, %

Tampereen Sarkanniemi -konserni 100,00

Tampere-talo -konserni 100,00
Business Tampere Oy 60,47
Visit Tampere Oy 60,47
Oy Runoilijan Tie 72,58
Suomen Hopealinja Oy 100,00

Kiinteistot

Osuus aanivallasta, %

Tampereen Tilapalvelut Oy 98,00
Tampereen Palvelukiinteistot Oy 100,00
Tredu-kiinteistot Oy 66,46

Tampereen Messu- ja

Urheilukeskus Oy 66,00
KKOy Tampereen Virastotalo 100,00
Nurmi Resort Oy 100,00

TAMPERE.

FINLAND

Muut yhtidomistukset

Osuus adnivallasta, %

Ateljeetalo Oy

Tuomi Logistiikka Oy

47,66

29,19

KOY Tampereen Monitoimiareena 40,00

Hakametséan kehitys Oy
Tuotekehitys Oy Tamlink
YH Kodit Oy

Monetra Pirkanmaa Oy
Monetra Oy
Tampereen Ravirata Oy
Waltti Solutions Oy
Vuores Palvelu Oy

Tampereen Messut Oy

= konserniin kuuluva in-house yhtio

‘ = Konserniin kuuluva saatio

40,00

24,00

21,86

21,00

21,00

19,66

13,21

8,20

4,95



TAMPEREEN KAUPUNGIN KONSERNIRAKENNE

TAMPEREEN ENERGIA OY
(KONSERNI)
100%

302,6

TAMPEREEN
TAMPEREEN VUOKRA-
SARKANNIEMI OY ASUNNOT OY
100 % 100 %

21,4 26,0

TAMMENLEHVA-
SAATIO

(KONSERNI)
100 % TREDU TAMPERE-

20.4 KIINTEISTOT OY TALO OY
¢ 66,46 % 100 %

20,7 16,0

TULLINKULMAN
TYOTERVEYS OY
75,19 %
26,5

PIRKAN
OPISKELIJA-
ASUNNOT OY
100 %

14,9

TAMPEREEN
TILAPALVELUT OY
99,80 %

177,6

TAMPEREEN
RAITIOTIE QY
99,99 %

32,6

FINNPARK OY
(KONSERNI)
100 %

29,8

TAMPEREEN
PALVELUKIINTEISTOT OY

TAMPEREEN
MESSU-JA

KONSERNIN
OMISTUSOSUUS %
LIKEVAIHTO, MEUR

TAMPEREEN
VUOKRA-
TALOSAATIO
100 %

78,7

PIRKANMAAN
VOIMIA OY
82,49 %

98,8

PIRKANMAAN
JATEHUOLTO OY
(KONSERNI)
49,69 %

56,1

TAMPEREEN
INFRA OY
SRR

52,7

EKOKUMPPANIT OY
VISIT . (Oosuus
TAMPEREOY ~ AANIMAARASTA

URHEILUKESKUS OY 93,50 %)

100 %

6’6 66 %
VILUSEN 75,19 % 4’3
RINNE OY
100 % 6.0

/)

9,2

60,47%

7,1

RATINAN

TERVEYS OY TAMPEREEN

KAUPUNKISEUDUN ELINKEINO- JA

60,47 %
90,57 % .

L 1,2 o
Y Gy 00°®

SUOMEN

HOPEALINJA OY TAMPEREEN

SARKA OY

KEHITYSYHTIO BUSINESS TAMPERE OY

. MUUT YHTIOT . KIINTEISTO- JA ASUNTOYHTIOT . SAATIOT

TAMPERE.

FINLAND

Kuviossa on esitetty Tampereen
kaupungin konserni-
tilinpaatokseen yhdistellyt
tytaryhteisot. Saatididen osalta
kuviossa esitetty prosentti kuvaa

osuutta maaraysvallasta.

Vuoden 2024 lopussa
kaupunkikonserniin kuului 69

tytaryhteisoa.

Tampereen kaupunki oli

jasenena 2 kuntayhtymassa.
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Strateginenohjaus . Kaupunkikehitysts
ja pitkajanteisyys 4 tehdsin ajassa jossa

kaupunkikonsernissa ja »T tekijéitvalhtuvat s

kaupunkikehityksessd

« Tampereen kaupunkikonserni:
muutos palvelujen ja
kehityshankkeiden mukaisesti

* Hankkeet yli vaalikausien ja
viranhaltijaurien

— mutta kaupupkl jaa. - b
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Asemakeskus ja Kannen alue Raitiotien Linnainmaa-Pirkkala rakentaminen

e elinkaari 1040 vuotta

Kaupunkikehitys- * suuret investoinnit ja sidotut paatokset Kaupunklke-h.ltys.ha.nkkeessa
hankkeiden * vaikutukset: keskelsm.rlskl qn
o gubit * vhdyskuntarakenteeseen (myos seudullisuus) suunnan vaihtuminen
erityinen luonne TS e e

e kaupunkikuvaan

Sarkanniemen alue
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Tampereen strategia
kehityshankkeiden
ankkurina

Strategia ohjaa:

e kasvun suuntaa

e keskustan ja alakeskusten roolia

* julkisen ja yksityisen yhteistyota

 strategia antaa hankkeille perustelun,
joka kestaa aikaa

Strategia ei tee hanketta -
mutta ilman strategiaa hanke ei kesta.



Kaupunkikonsernin
rakenne ja toteutus

kaupunki:
e vastaa kokonaisedusta
e maarittaa suunnan

vhtiot ja kumppanit:
* toteuttavat
* kantavat operatiivista riskia

konsernin rooli:
vhteen sovittaa, ei yhdenmukaistaa

}d{ TAMPERE



Hiedanrannan rakentaminen _ Hampin Parkin laajennus

Pitkiidnteisvvden | vaalikausien vaihtuvat painotukset Hankkeet ovat pysyvia.
U he YYGEN ., \iranhaltijajohdon ja hallitusten vaihtuvuus Paatoksenteko on ajallista.
erushaaste X ; : i
P * taloudelliset ja ulkoiset shokit T&std syntyy tarve strategiselle ohjaukselle.
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Opaali ja Topaasi
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* Pitkajanteinen kaupunkikehitys on osoittanut Tampereen
Rohkea kaupunki 5yoitesuunnan ja kyvyn toteuttaa
vetdaa paaomia < Tamai on vihentinyt epavarmuutta yksityisille toimijoille
puoleensa * |Institutionaaliset sijoittajat nakevat kaupungin
houkuttelevana ja luotettavana investointiymparistona

& Julkiset investoinnit ovat
mahdollistaneet yksityiset
investoinnit
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S Technopolis ja GO21




TAMPERE.

FINLAND

Esimerkki: Nokia Arena
kaupunkikehitys-
hankkeena

Nokia Arena ei ole yksittainen rakennus, vaan:
* pitkan aikavalin keskustakehityshanke

* liikkenteen, elinvoiman ja kaupunkikuvan
solmukohta

* julkisen ja yksityisen toteutuksen yhdistelma

Keskeista pitkajanteisyytta:

* idea syntyi kauan ennen toteutusta

e paatoksia tehtiin useilla valtuustokausilla

* hanke vietiin maaliin, vaikka paattajat
vaihtuivat useaan kertaan

ﬁ'd TAMPERE
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Hankehistorian kerroksia




Mita strateginen
ohjaus tarkoitti
Nokia Arenassa?

Yhteinen tahtotila:

e keskustan kehittaminen

* monikayttoisyys

e kansainvalinen vetovoima

Strateginen ohjaus:

e piti hankkeen suunnassa

* mahdollisti joustamisen ilman suunnan
kadottamista

* erotti hetkelliset kiistat pitkasta tavoitteesta

strategia kantoi yli tilanteiden

?A TAMPERE

Euroopan
ensimmainen
keskusta-
areena

TAMPERE.

FINLAND
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Paatoksenteon
periaatteet ja opit

Nokia Arena ei nojannut:

g
o= l.

= oy
DASHE st il
|

 vyksittaisiin paattajiin, viranhaltijoihin tai kumppaneihin

Vaan:

 kirjattuihin linjauksiin

* vaiheistettuihin paatoksiin

* institutionaaliseen muistiin

e strategiseen perustaan ennen hankepaatosta
e omistajaohjauksen selkeaan rooliin | .
e jatkuvaan poliittiseen ja ammatilliseen dialogiin | k= g

kykyyn sietda keskeneraisyytta ja kritiikkia 1“ .“‘,“ "

/'

Al ,.{l

:
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I
lli 7
fl,

Pitkajanteisyys # jaykkyys
Pitkajanteisyys = hallittu jatkuvuus

Tama on pitkdjanteisyyden ydin kaupunkikonsernissa.

5’4 TAMPERE
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Kolme viestia
kaupunkikehitys-
hankkeista

1. Suuret hankkeet ylittavat aina toimikaudet,
kaikki ei ole helppoa mutta suunta ei saa
kadota

2. Strateginen ohjaus tuo jatkuvuuden
paattajien ja henkiloiden yli

3. Nokia Arena onnistui, koska suunta sailyi ﬁ it _
vaikka keinot kehittyivat e F i Sy == vy

W RS
S A 3w
M Sia o W8

Mika taman paivan hankkeista testaa
pitkajanteisyytta 10—20 vuoden paasta?

ﬁ'd TAMPERE







MERKITYKSELLINEN JA HAASTAVA
KUNTAJOHTAJAN TYO.

Faktoja, nakemyksia ja kokemuksia kuntien
johtamisesta.

Jarkko Majava ja Marianne Pekola-Sjoblom

W



MERKITYKSELLINEN JA HAASTAVA KUNTAJOHTAJAN TYO.
Faktoja, nakemyksia ja kokemuksia kuntien johtamisesta.

104

MERKITYKSELLINEN

JA HAASTAVA )
KUNTAJOHTAJAN TYO

Marianne Pekola-Sjéblom & Jarkko Majava (toim.)

Kuntajohtajien tyota koskeva Kuntaliiton

selvitys julki torstaina 12.3.2026.

Sisallysluettelo

Tiivistelmi

Resumeé

Summary

1 Johdanto

2 Kuntajohtajien taustat

21 Kunnanjohtajan asema eri vuosikymmenina

2.2 Kunnanjohtajaa koskevat saadokset nykyisessa kuntalaissa
2.3 Kunnan- ja kaupunginjohtajat l3hikuvassa

24  Kuntajohtajien profillien pohjoismaista vertailua

3 Kuntajohtajien tyShyvinvointi vuosina 2018-2024

31 Kuntajohtajien tyckyky on hyvalla totalla

3.2 Kuntajohtajat ovat tyytyvaisia johtamisen puitteisiin

3.3 Kuntajohtajat johtavat omaa kuntaansa haastavassa ajassa
4 Kuntajohtajatyon sisalto

a1 Selvityksen toteutus

42 Kuntajohtaminen on yhteistyota eri toimijoiden kanssa

43 Kuntajohtamisen tyon sisaltd on monipuolista

44 Kuntajohtajan tyon tavoiteasetanta ja arviointi kunnassa

s Lopuksi - pohdintaa kirjoittajilta

Kaytetyt lihteet

Merkityksellinen ja haastava kuntajohtajan

tyo. Acta nro 287 | Kuntaliitto.fi

KUNTA Kommun-
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Esimerkki kuntajohtajan hakuilmoituksesta

Tehtavan menestyksekas hoitaminen edellyttaa sinulta ylempaa
korkeakoulututkintoa ja vahvaa julkishallinnon ja -talouden tuntemusta seka
kokemusta tuloksellisesta johtamisesta. Odotamme tulevalta johtajaltamme
kykya motivoida ja innostaa muita muutokseen, intohimoa kuntamme
kehittadmiseen seka aitoa halua ihmisten kohtaamiseen. Koska tehtava
edellyttaa kykya yhteistydn rakentamiseen ja kehittamiseen, toivomme, etta
olet luontainen verkostoituja, etka pelkaa heittaytya uusiin tilanteisiin. Lisaksi
tehtava edellyttaa kykya viestia vakuuttavasti eri kanavissa ja foorumeissa.

106 KUNTA Ko mmmmm
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Kuntajohtamisen tyon sisalto on
tasapainottelua eri rajapinnoilla

Sisaiset hallintasuhteet
(henkilosto, luottamushenkilot)

Kuntajohtamisen
- rajapinnat ~_
Paikalliset hallintasuhteet Ylipaikalliset hallintasuhteet
(kuntalaiset, yritykset, jarjestot) (verkostot, muut kunnat, valtio)

107 Haveri et al., 2015 RS | o



Kuntajohtamisen tyon sisilto on monipuolista

Viranhaltija - Strategia ja Talouden ja Toiminnan
luottamushenkil6- strateginen hallinnon johtaminen ja
yhteistyd johtaminen johtaminen kehittaminen

Verkostojen
Yhteisojen johtaminen ja
johtaminen verkostoissa

toimiminen

Konsernijohtaminen

108 (Jouni Mutanen, Timo Nousiainen & Markku Pyykkola) RS | o



Kuntajohtajien tyon kuormituksen taustalla on moninaisia

109

tekijoita:

Toimintaymparistosta aiheutuvia tekijoita, esimerkiksi
kansainvaliset kriisit ja niiden vaikutukset kuntiin

Valtionohjauksesta johtuvia tekijoita, esimerkiksi kuntien
kokema yksityiskohtainen saately ja hallinnolliset
uudistukset

Kunnan omaan toimintaan liittyvia tekijoita, esimerkiksi
kunnan taloustilanne ja kunnan palveluverkon
muutospaineet

Ilmapiiriin ja henkildosuhteisiin liittyvia tekijoita,
esimerkiksi riitainen paatdoksentekoilmapiiri ja
luottamushenkiléiden suunnalta tuleva epaluottamus
kuntajohtajaa kohtaan.

*Sahkopula, Ukrainan kriisi,
Hybridiuhkat”

“Sote-uudistuksen jalkivaikutukset,
TE-uudistus, nopea lainsddddnndén
muutosvauhti”

“Talouden tasapainottaminen ja
kouluverkkoon liittyvat padatbkset
ovat rikkoneet hyvdd
pddtéksentekokulttuuria™,
“Luottamushenkilbiden keskindiset
ristiriidat ja niistd johtuva
pddtéksenteon
epdjohdonmukaisuus. Tydn
kyseenalaistaminen ja arvostelu.”

KUNTA | «ommun-
L l ITTO forbundet



Kuntajohtajien tyohyvinvointikysely 2024
Arviot ajankohtaisten asioiden vaikutuksesta omaan tyohyvinvointiin

Vastausten %-jakaumat asteikolla 1=vaikuttaa erittiin kielteisesti, 5=vaikuttaa erittiin myonteisesti. (N=181-186)

Kunnan taloustilanne

Kunnan toiminnan ja tehtavien
yksityiskohtainen saantely

Sote-uudistus ja yhteistyd hva:eiden
kanssa

Epavarma maailmanpoliittinen tilanne

Kunnan palveluverkkoon liittyvat
muutospaineet

Julkinen keskustelu- ja
padtoksentekoilmapiiri

Epaluottamustilanteet kunnissa

TE2024-uudistus

Osaavan tydvoiman saatavuus
kunnassani

Henkildston vaihtuvuus kunnassani

m melko tai hyvin kielteisesti ~ ei myoOnteisesti, ei kielteisesti
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m melko tai hyvin mydnteisesti

100 %

Kuntajohtajien omaan tyohyvinvointiin
kielteisimmin vaikuttavat tekijat:

1.  Kunnan taloustilanne (54%)

2. Kunnan toiminnan ja tehtavien
yksityiskohtainen sdantely (53%)

3. Sote-uudistus ja yhteisty6
hyvinvointialueiden kanssa (52%)

Kuntajohtajien omaan tyohyvinvointiin
vahiten vaikuttavat ajankohtaiset asiat
(% neutraalisti suhtautuvia):

Epavarmuustilanteet kunnissa (64%)
Epavarma maailmanpoliittinen tilanne (55%)
Henkiloston vaihtuvuus kunnassani (55%)
Osaavan tydvoiman saatavuus kunnassani
(52%)

=  Kunnan palveluverkkoon liittyvat
muutospaineet (50%)

KUNTA | «ommun-
L l ITTO forbundet

Kuntajohtajien tydhyvinvointikysely 2024 / M. Pekola-Sjoblom / elokuu 2024
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Faktoja, nikemyksii ja kokemuksia kuntajohtajan
tyosta

Marianne Pekola-Sjoblom, Kuntaliitto



Kuntajohtajat ovat keskimaarin 52-vuotiaita.
50-59-vuotiaat suurin ikaryhma, joka neljas 60+-vuotias,

alle kolmekymppiset kuntajohtajat harvinaisuus. P
100 %
10 10 13 ., s 7.
% 18 18 18 99 20
90 % 24 24 926 o7 29 28 30 o7 o7 24 24 26
80 %
70 % vah. 60v.
60 % 57 37
m50-59v.
50 % 48 49
40 % | 40—49V.
30 % 29
30-39v.
20 % 23 19 18
10 % 13
0% *1* 1+ 1+ @ @ 0 *1* 0 1+ 1+ 1+ g 1+ o 1+ 121 131 90 410 g
5> X L O A DO O RN O > OO D O 0O AN ND
T QO OO O QO NN IR NN NNNNNN 9D O
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Lihteet: Kuntasektorin palkat 2003-2023, Tilastokeskus; Kuntatydnantajat, Kaupungin- ja kunnanjohtajien palkat 2023.



Naisten osuus kuntajohtajista on kasvanut 1990-luvun
alle kymmenesosasta nykyiseen joka kolmanteen

100
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Liahteet: Kuntasektorin palkat 1997-2003, Tilastokeskus; Kuntatydnantajat, Kaupungin- ja kunnanjohtajien palkat 2023.
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Naisten osuus
kuntajohtajista
edelleen noin 33 %.

Vuonna 2025 valituista
kuntajohtajista 36 %

naisia.



Kuntajohtajat ovat paasaantoisesti vakinaisessa
virkasuhteessa - maaraaikaisten kuntajohtajien osuuksissa
on selkeaa ajallista vaihtelua.

Vjimeisimpien tietojen mukaan runsas joka kymmenes on maaraaikaisessa pestissa,
m{aéﬁrﬁaikaisia kuntajohtajia loytyy kaikenkokoisista kunnista.

10,3 10 o 1,0
9,8 9,9 ’ ’
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Esimerkkeja viime
vuosilta:

16

14

Espoo 7w
Kokkola 7v.
Kirkkonummi 7v.
Kerava 7v.
Loviisa 7v.
Lappeenranta 6v.
Multia 6v.
Raasepori 5v.
Kuhmoinen 5v.
Juupajoki 4v.

* Enontekio 3v.
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Liahteet: Kuntasektorin palkat 2003-2023, Tilastokeskus; Kuntatydnantajat, Kaupungin- ja kunnanjohtajien palkat 2023.



Kuntajohtajilla on vahvaa tyokokemusta kunta-alalta -

- siita huolimatta useampi kuin kaksi kolmesta kuntajohtajasta on

toiminut johtajana nykyisessa kunnassa/kaupungissa max 5 vuotta.
- pitkan kuntajohtajauran yhdessa ja samassa kunnassa tehneita on hyvin vahan.
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Lihde (julkaisematon): Marianne Pekola-Sjoblom, lokakuu 2025



Kuntajohtajat tienasivat vuonna 2023 keskimaarin 9 000

euroa kuukaudessa

- kuntakoko on yksi selkea, mutta ei ole ainut palkkaeroja selittava
tekija

euroa/kk keskimaarin v. 2023

16 000 14 427

12 000 10 110 11383

10 000 8 825 9 027
5 600 7 072 7 531

a J

N
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Lihde: KT Kuntaty6nantajat



Tyopaikan vaihto ja urakehitys on suurin syy viime
vuosien kuntajohtajavaihdoksiin

Ty6paikan vaihto/urakehitys _ 35
Elakdityminen _ 25
Epaluottamus _ 22

Maaraajan paattyminen - 9
0

Jokin muu syy

% vuosien 2023-2025 kj-vaihdoista.

17 L"TTd forbundet
Lahde: Pekola-Sjoblom 2025



Yleisimmiit kuntajohtajien tyon paittymisen taustalla olevat
syyt ovat pitkalti samoja Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa.

Maa Syy nro 1 Syy nro 2 Syynro 3
Suomi Ty6paikan vaihto/urakehitys Elakoityminen Epaluottamus

(yhteisty6ongelmat poliitikkojen tai
(2023-2025) 35 % 25 %

viranhaltijoiden kanssa) 22 %
Yhteistybongelmat

Ruotsi poliitikkojen tai Elakoityminen TyOpaikan vaihto/urakehitys
(2025) viranhaltijoiden kanssa 26 % 19 %
36 %
Yhteistybongelmat
Norja poliitikkojen tai Elakoityminen Ty6paikan vaihto/urakehitys
(2021) viranhaltijoiden kanssa 33 9% 27 %
39 %

11 8 KUNTA Ko mmmmm
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Kuntajohtajat ovat tyytyvaisia tyohonsa, kokevat
tyokykynsa hyvaksi ja tuntevat vahvaa tyon imua

*Tyollcni on paljon merkitystd ja siiné on
monipuolisia virikkeitd, koska suomalainen

100 % B n n
9

90 % 12

. 13 20 R kunta on monessa mukana.”

tyytymaton
70 % “Erilaisista haasteista selviytyminen/

, , onnistuminen antaa voimia jatkaa.”

60 % Ei tyytyvadinen, el

tyytymatdn
50 %
. *Kylld paras tekiji on se kun saa valmista ja

74 el R T néiikee ihmisten/kuntalaisten tyytyviiisyyden.

- tyytyvéinen
20 % Useimmiten jopa hymy niiden huulilla, jotka

ddnekkddsti vastustivat asiaa, ovatkin nyt
tyytyvdisidi.

10 %

0%

2018 2020 2022 2024 Se on kyllé erittdin voimaannuttavaa®.

Vastausten %-jakaumat. (N-2018=184, N-2020=169, N-2022=189 ja N-2024=185)
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Kuntajohtajilla on laaja jaksamista tukeva tukiverkosto
- tuen tarkeys korostuu.

5
Perhe 99
R Q5 92
Johtoryhman jasenet 99
Kollegat, toiset kuntajohtajat e ——— 7
. . . 88
Oma esimies, kh pj e ——TT——— o9 v )
Henkilssts 87 Verkost.ot ja .kollegat
ovat ensiarvoisen
VS —— © 0 iirkeitd i
tdarkeitd, koska ilman
Hallituksen ja valtuuston puh.johtajisto e ———  ———— 00 heita tdstd hommasta ei
Tysterveyshuolto I8 00 tulisi yhtddn mitddin.
: 75 Vaikka joskus on vaikeaa,
Kuntalaisel  pu——— o1 ; ; Svi
kollegoiden ja ystdivien
Kunnan muut LU0 ttamUshe N Kil0 t oy o7 tuki auttaa!”
c : R e 5 67
Elinkeinoelima  p—— o2
: 49
Media  p— 74
. . . .o 27
Valtiohallinnon toimijat  p— ————— 2
0 20 40 60 80 100
saa tukea, % m pitdad tukea erittain tai melko tarkeana, %
KUNTA | conmn-
—— LII'TTQ | forbundet

% vastanneista 2024. (N=177-184)



Kuntajohtajat pitavat yhteistyota poliittisten paattijien
kanssa paaosin toimivana.

m2018 2020 m2022 m2024

100 93 94

%0 88 89

82 82

80

70

60

50

40

30

20

10

0

Kunnanjohtajan ja hallituksen Kunnanjohtajan ja hallituksen Kunnanjohtajan ja
puheenjohtajan vdlinen yhteistyd valinen yhteistyd on toimivaa. luottamushenkildiden valinen
on toimivaa. yhteistyd on toimivaa.
121 KUNTA | «
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Huono paitoksentekoilmapiiri Joka neljias kuntajohtaja on
vaivaa yha monia kuntajohtajia, kokenut epiluottamusta - tilanne
vaikka ilmapiirin koetaan kuitenkin selviasti parempi kuin
parantuneen. vuonna 2020.

*Pdcditoksentekoilmapiiri on heikentynyt kunnassani timén 100

valtuustokauden aikana”.
90

100 %
80
90 %
w0 40 meri mielta " 62
70 % 60 74 76
e ei samaa, ei 50 ei
50 % 29 eri mielta 20 m kyll3
o 14 Hsamaa I
30 % mielta
20
20 %
10
10 %
0 % 0
2020 2022 2024 2020 2022 2024
%éIQastanneista (N=169-193) CUNTA
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Luottamushenkildiden ja johtavien viranhaltijoiden arviot

keskustelu- ja paatoksentekoilmapiirin vaikutuksesta oman

kunnan toimintaedellytyksiin.
Vastausten %-jakaumat vuosina 2023, 2024 ja 2025. (N-2024=2549)

Keskustelu- ja paiatoksenteko-
Ilmapiirin merkitys kunnan
edellytyksiin vaikuttavana
tekijana on kasvanut
voimakkaasti viime vuosina.

vuosi 2023*

vuosi 2024 33

Johtavat viranhaltijat
painottavat keskustelu- ja
paatoksentekoilmapiirin
vaikutusta oman kunnan
toimintaedellytyksiin
enemman kuin luottamus-
mvaikuttaa paljon ei vdhan, ei paljon mvaikuttaa vahan henkilot. (85% vs. 78%).

vuosi 2025 16

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Vuoden 2023 kysymysmuotoilu: ”Missa maarin haastaa...”
123 ysymy KUNTA
LIITTO
Lahteet: Kuntapaattijakyselyt 2023, 2024 ja 2025.
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Luottamus, avoin
keskusteluilmapiiri ja
yhteinen nikemys
tavoitteesta
(strategia).

Avoimuus, avoimuus,
avoimuus!

124




Muistipaikaksi ja muistin virkistamiseksi

Kuntajohtajien tyohyvinvointitutkimuksen
seuraava tiedonkeruu

= touko-kesakuussa 2026.

= ensimmaisia tuloksia luvassa
Kuntajohtajapaivilla elokuussa.

Tietoja kuntapuheenjohtajien kokokuvasta
valtuustokauden 2025-2029 alussa

» julkaistiin 21.8.2025.

» tiedot loytyvat Kuntaliiton verkkosivulta

osoitteesta
https:/www.kuntaliitto.fi/tiedotteet/2025/historiallise

n-paljon-naisia-kuntien-poliittiseen-johtoon

125
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Kysymyksia kuntajohtajille

= Mika selvityksessa yllatti, mika taas ei
yllattanyt yhtaan?

= Mika kuntajohtajan tyossa on keskeista —
miten siina onnistuu?

126 KUNTA Ko mmmmm
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Tuusulan kunnan
strategiakausi 2026-2029

Ada Pentinmikko | Kehittamispaallikko, yhteiset palvelut
USO seminaari, Tampere 25.3.2026



Mita halusimme uudistaa ja
toisaalta varmistaa?

« Korjata edeltavan strategian koetut haasteet

« Suuntaa el muuteta, mutta tahtotila ja reitti
sanoitetaan uudelleen

« Tarve avoimuudelle, ymmarrettavyydelle ja
yhteiselle tilannekuvalle

« Huomioida pormestarimalli ja laaja sitoutuminen

« Tavoitteena strategia, joka olisi johdettavissa ja

elaisi arjessa

KUNTASTRATEGIA 2026-2029




s

KUNTASTRATEGIA 2026-2029

> Avoimen strategian ideologia

» Avoin ja jaettu tietopohja, tutkimuksellinen ote

« Luottamuksen rakentaminen lapinakyvyydella,
dokumentaatio avainhenkildiden saatavilla

« Selkeat roolit: Kunnan johtoryhma projektiryhma,
toimialueiden johtoryhmat, henkilosto,

luottamushenkilot ja asukkaat

* Yhteinen, vaikuttava ja osallistava valmistelu,

vaiheittainen validointi

* Rohkeat ja perustellut valinnat




Strategiavalmistelu aikajanalla

Suunnittelu, Uuden Tutkimus- Strategian Strategian
viestinta ja ymmarryksen  aineiston valinnat, MW/B valintojen

hypoteesit keraaminen analyysi ja jarakenteen validointi
(Tutkimus ja kulmakivet suunnittelu (Kysely
tiedonkeruu) henkilostélle ja
valtuustolle)

2025 kevat I

Tiivis tyoskentelyn Tyoskentely

Strategian
toteutuksen
tarkempi
suunnittelu

syksy

vaihe ennen O-versiota O-versiosta eteenpain

0- versio valmis
Valtuustokauden vaihto

Paatoksenteko
strategiasta ja
sen toteutta-
misesta

Toteuttaminen

2026




o,

T "o "
» {‘\..- COR A 0
N . s R

KUNTASTRATEGIA 2026-2029 !

Mita muutoksia syntyi

 Tiiviimpi ja valikoivampi strategia- ohjausvaikutus kasvoi

« Strategiapaperi - visio, kulmakivet, valtuustokauden
tavoitteet

« Must win battle: nhaissa haluamme onnistua, tahan
muutokseen on tartuttava

« Strategian mittaristo uudistettiin ja siita erotettiin taktinen
taso

» Ohjelmat kirkastuivat

« Arvopohja maariteltiin uudelleen, merkitys suuri

* Sitoutumisen taso korkea. Prosessi turvasi valmistelun

haastavassakin organisaation tilanteessa.
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« Talouden reunaehdot - talousaviotyo, kasvun ja talouden
hallintaohjelma, arvopohja

« Viestinta, "lanseeraus’ ja omaksuminen (henkilosto,
luottamushenkilot, asukkaat)

« Strategian seurannasta avoin tilannekuvaraportti

« Strateginen johtaminen rakenteisiin: johtoryhman
pelisaannoét ja valmennus, paatospohjat,
kehittamiskeskustelupohjat, esihenkiloiden
koulutusohjelma, johtoryhmien yhteiskokoukset ja
tyoskentelyt, ohjelmajohtamisen malli, jne.

« Tulevaisuus- ja ennakointityo suunnitteilla




Strategianv almistelussa tarkeaa on
matka, as oimesti jaettu tietopohja,
uskottasr a prosessi ja rohkeus tehda
valintoja — jav ieda ne loppuun asti.

Strategia ei ole vain paperi - se on yksi
tehokkaimmista tavoista rakentaa yhteistyo6ta ja

luottamusta kuntien tulevaisuuteen.




YIANAA

Lisatietoja kuntastrategiasta antaa mielellaan:

Ada Pentinmikko | Kehittamispaallikkd, Tuusulan kunta




Strategiavalmistelu aikajanalla

Suunnittelu,

Uuden

Tutkimusaineisto

Strategian

viestinta ja ymmarryksen n analyysi valinnat ja
hypoteesit keraaminen rakenteen
suunnittelu
Tavoite Tavoite Tavoite Tavoite
Priorisoidut Uuden Tutkimuksen Strategian
tutkimuskysymyk- ymmarryksen loyddsten analyysi valintojen
set ja vankka pohja keraaminen laajennetun tekeminen
strategiatyolle tutkimussuunnitelm  projektitiimin
an mukaan. kesken » Strategian o-
Yhteinen nakemys versio, jossa
Innostava syote strategian kerattyyn tietoon
strategialle prioriteeteista perustuvat
valtuustokaude
* Laadullinen *  Kulmakivet nalustavat
asukastutkimus *  KH:n validaatio valinnat
e Asukas- ja * Reflektio * Mitattavuuden
yritystutkimukset muuhun varmistaminen
* Tulevaisuusvalta tietopohjaan * Rakenteellisten
-hanke » Toimialueiden elementtien
*  Muu tilasto- ja MWB valinnat
tutkimustieto nakemykset ja
evastys
» Valtuuston
kysely
2025 kevat

Tiivis tyoskentelyn
vaihe ennen 0O-versiota

Strategian
valintojen
validointi

Tavoite

Strategian valintojen
validointi, uusi
valtuusto mukaan
prosessiin, strategian
ja
toteutussuunnitelma
n viimeistely

» Strategisten
valintojen
validointi (Kysely)

» Strategiaperusta
n valmistelu ja
strategiapaperi

* Toteutuksen
suunnitelman
valmistelulle
pohja

Strategian
toteutuksen
tarkempi
suunnittelu

Tavoite

Toimialueet
valmistelevat
strategiaperustan
mukaisesti
toteutussuunnitelma
a strategiakaudelle
seka osaksi vuoden
2026 talousarvion
vuositavoitteistoa..

Lautakunnat
kasittelevat,
Valtuusto evastaa
valmistelua.

Paatoksenteko
strategiasta ja sen
toteuttamisesta

Tavoite

Kuntastrategian
valmistelu on valmis,
toimialueilla
vuositavoitteiston
2026 osana TA26

Valtuusto hyvaksyy
kuntastrategian
marraskuun
kokouksessa

Toteuttaminen

Tavoite

Toimialueet
suuntaavat
toimintansa
strategian mukaisesti

Strategia tulee
tutuksi ja siita
viestitaan laajasti

Strategian
toimeenpanoa
seurataan osavuosi-
katsauksittain

Ohjelmajohtamisen
malli

Tyoskentely

syksy

O-versiosta eteenpain

2026
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Teollinen toimintaymparisto ja geopolitiikan muutos /

Meri-Lappi on perinteista ja vahvaa teollisuusaluetta, jossa Kemi on ollut ytimessa
1% Suomen vaestosta tuottaa n. 7-8% Suomen ulkomaanviennista

e Teollisuus ollut voimakkaassa murroksessa (metsateollisuus) ja kehityssuunta ollut
vahvasti vihreaan siirtymaan;
* Metsa-, ja mineraaliteollisuus ja niiden jatkojalostusasteen nousut, Energiaintensiiviset
suunnat, Teollisen mittakaavan kiertotalous, biopolttoaineet, Ammoniakki, Vety ja sen
liitannaiset
* Geopolitiikan muutosten myota heratty myos huoltovarmuuteen
 Matkailu noussut merkittavaksi tekijaksi omaksi klusteriksi erityisesti Tunturi-Lapissa

* Miksi? Logistinen sijainti, Energia, Satamat, makean veden saatavuus
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Tyokalut elavaan kuntastrategiaan \._..--_Z/

* Kemin kaupunkistrategiassa korostuu toimintaympariston muutos ja siihen
sopeutuminen

e Arvot: Turvallisuus, Rohkeus, Vastuullisuus
 Paamaarat: Viisas, Valittava, Vihrea ja Vietteleva
* Keskeista toteutus koko organisaatio lapileikaten < Lean

e Taustalla se etta Kemi on Suomen ISOin kaupunki <> ISO 14001, ISO 45001
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Kaupungin talous kestavalle pohjalle Qo
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 Kemin kaupungin historian laajin talouden sopeutusohjelma aloitettiin 2021

* Koko organisaatio ja kaikki palvelut kaytiin lavitse samaan aikaan kun
hyvinvointialueuudistuksen toteutus kaynnistyi

e Palveluverkko paatettiin etunojassa ja viimeiset muutokset toteutuvat 2029
* Henkil6stda vaheni 160 htv, sen lisaksi mita henkilostoa siirtyi HVA:lle
* Omaisuutta realisoitiin velkojen pienentamiseksi

* Toteutus vaikutti kayttokustannuksiltaan todella hyvalta ja velkarakenteeltaan
kestavalta, kunnes...
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* Valtionosuusjarjestelma edelleen rikki! QL J)
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e \Vastaako enaa sita maailmaa, jossa toimimme! -//

* Pitaisiko valtionosuusjarjestelma muuttaa valtionapujarjestelmaksi tai maaritella vos-
vahimmaistaso jollekin tasolle esim. 15% kunnan menotasosta?

KEMl Rahoituspohjan romahtaminen

* Parlamentaarinen tyoryhma < Sivistystoimen palvelut karkena < Vaestorakenteen muutos
* “Kunnilla néytén paikka?”

* Kuntien polarisaatio vain kiihtyy aiempaa rajummaksi < Onko jo perustuslaillinen kysymys
kuntalaisten nakokulmasta?

* Onko ”"Kunta” se itseisarvo vaiko ihmiset joille palveluja tuotetaan?
* Kuntayhteistyolla? Kuntarakenne?
* Onko kunnilla kyvykkyytta tarkastella kokonaisuutta oman kuplan ulkopuolelle?

* Vai pitaisiko valtakunnan paattajilla olla se rohkeus uudistaa?
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KEM l Kestava kuntatalous? Q(Kemi ei jat:§

kylmaksi
e Samaan aikaan kuitenkin lisataan kuntien kustannuksia! R
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* Hankintalaki, TE-uudistus, KELA:n asiakkaiden siirto
* Rahoitusosuudet vain pienenevat!

* Tulisiko avoimesti maaritella mita “kustannusneutraali” tai “kuntien kustannukset
korvataan tdysimddrdisesti” tarkoittaa?

* Elinvoiman edistaminen kuntien harteilla?
e Jos lahtokohtana infraan kuntien 50% rahoitusosuus?
* Investointien edistymista tosiasiallisesti vaikeutetaan?
* Nainko kasvua edistetaan?
* Vai onko meilla edessa haaste, joka ratkaistaan perinteisesti vasta kun se kriisiytyy?

e ”"Kestava kuntatalous” —Juu, ihan varmasti ja onnistuu ihan kuntien kesken...”?



Kiitos, ollaan
yhteyksissal

Kemin kaupunki

Valtakatu 26
94100 Kemi

#KEMIUUDISTUU
#CITYOFKEMI
@KEMINKAUPUNKI
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Uuden sukupolven
organisaatiot

Paneelikeskustelu:

Polku elavaan kuntastrategiaan

ja kestavaan talouteen

Kehittamispaallikkdé Ada Pentinmikko, Tuusulan kunta
Kaupunginjohtaja Matti Ruotsalainen, Kemin kaupunki
Strategiapaallikkd Piia Isosaari, Kokkolan kaupunki
Kunnanjohtaja Mervi Simoska, Juvan kunta
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Vuoden 2026 USOS tilaisuudet s e © IO

Tilaisuudet Teemat Kohderyhma Ajankohta Toteutus
- * Eettisyys, esteellisyys ja julkisuus — mita L 14.1.2026

Luottamushenkilosparraus 4 et o [ thes Luottamushenkil6t Ko 1719 Teams
- : : . e 11.2.2026

I el U NG EHE M © Kunnan talouden ABC ja talousprosessi tutuksi ~ Luottamushenkil6t Klo 1719 Teams

* Tyokalut ja polku elavaan kuntastrategiaan

. . * Pitkdjanteinen paatoksenteko muuttuvassa Luottamushenkilot & 25.3.2026 Tampere
Teemaseminaari lll . e e . : . )
toimintaymparistossa johtavat viranhaltijat  klo 9.30-15.00 + etayhteys
* Kestava kuntakonsernien talous
Kuntamarkkinoita Helsinki
(OETGECEIEEEIQIL LI © Tarkempi teema ja kohderyhma tarkentuu Yhdyshenkil6t edeltava paiva + Teams

15.9.

e L henkil6 iaali [ 7.10.202
Luottamushenkil6sparraus 6 uc.).ttarnu“s enkilo sosiaalisen median Luottamushenkilot 0.2026 Teams
pyorteissa klo 17-19
Teemaseminaari IV * Strategian johtaminen ja toimeenpanomallit Luottamushenkilot & 18.11.2026 Kuntatalo
* Yhteistyd yhdyspinnoilla ja uusilla te-alueilla johtavat viranhaltijat  klo 9.30-15.00 + etayhteys

* USO:n RAFO-tapaaminen 5.2.2026 klo 10.15

e USO:n opintomatka Brysseliin 15.-17.4.2026

147



FCG. o U

uuuuuuuuuuuuuuu




