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STRATEGISKT GENOMFORANDE AV KOMMUNAL SERVICE
MED HJALP AV PERSONALLEDNING

1
Mal
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Malet med detta stallningstagande som galler personalledning ar att

- na gott resultat i kommunal serviceproduktion och serviceproduktion
som kommunerna ansvarar for

- koppla serviceproduktionen till personalledningen

- utveckla och uppréatthalla arbetslivskvaliteten for personalen

- uppratthalla goda arbetslivsrelationer mellan kommunarbetsgivaren
och personalen.

Med resultat avses hur bra organisationen lyckas i sin serviceuppgift. Ut-
gangspunkten for att kommunernas serviceverksamhet ska lyckas ar att ser-
viceproduktionen motsvarar kommuninvanarnas behov av service, kvaliteten
pa servicen motsvarar kommuninvanarnas och servicetagarnas férvantning-
ar, servicen produceras effektivt och personalens férmaga att prestera och
fornya sig ar sd god som mojligt.

| en organisation med utvecklad personalledning ar produktiviteten battre an
genomsnittet. Vid sadan personalledning utarbetas personalstrategierna ut-
gaende fran servicestrategierna och personalledningsfunktionerna planeras
sa att de stoder uppnaendet av mal som galler personalen. | personalstrate-
gin fastslas malen for personalen och de personalledningsatgarder som be-
hovs for att malen ska nas. Syftet med personalarbetet ar att ge de olika
funktionerna stdd nar det galler att skaffa, bevara och férnya den kompetens
som forutsatts och att ocksa se till att kompetensen finns dar den bast be-
hovs.

Personalutvecklingen ar ocksa en del av genomférandeplanen som ingar i
kommun- och servicestrukturreformen.

For att 6ka produktiviteten behdvs aven forbattrad innovationsférmaga pa
arbetsplatserna, vilket kan framjas genom en 6vergripande utveckling av ar-
betslivskvaliteten. Personalledningen inverkar pa arbetslivskvaliteten som ar
viktig att folja upp aven vid férandringar. Det gar att framja arbetshalsan ge-
nom att utveckla arbetet, arbetsplatsen och arbetsmiljon, genom att starka
aktivt deltagande och uppmuntra personalen till sjalvutveckling. Nar halsan
framjas pa arbetsplatsen minskar sjukdomskostnaderna och resultatet och
arbetslivskvaliteten forbattras.

Nar det galler att leda och kontrollera férandring ar det av betydelse hur per-
sonalledningen bedrivs. Tillvagagangssatten inverkar sarskilt pa upplevelsen
av rattvisa som i sin tur inverkar pa personalens valbefinnande. Vid férand-
ringar understryks att ledningen ska visa riktningen. Férandringsinformation
och deltagande stéder personalens engagemang i forandringsriktningen och
forandringar i verksamheten aven i praktiken. Ledningen pa mellannivan har
en viktig uppgift som samordnare av malen for arbetet och malen for hela
kommunen och serviceproduktionen.
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Syftet med samarbetet ar att framja att malen foér ledningen och utvecklingen
av personalresurserna nas och att de anstallda far storre inflytande i beslut
som galler deras eget arbete. Samarbetet syftar ocksa till att forbattra verk-
samheten och arbetsmiljon pa arbetsplatsen. Tas personalen och represen-
tanterna for personalen vid ratt tidpunkt med i beredningen och genomfo-
randet av forandringarna forbattras maojligheterna att genomdriva dem.
Samarbetet sker i fortsattningen i enlighet med den kommunala samar-
betslagen. Vid samarbetsférfarande behandlas grunderna fér, effekterna av
och alternativ till planerade atgarder som omfattas av samarbetsférfarandet.
Grunden for samarbetet inom arbetarskyddet ar lagen om tillsynen éver ar-
betarskyddet och om arbetarskyddssamarbete pa arbetsplatsen.

Direkt vaxelverkan mellan chefen och de anstéllda som en del av det norma-
la arbetet och individuellt, till exempel i form av utvecklingssamtal, ar av
storsta vikt. Representativt samarbete ar till hjalp sarskilt nar det galler att
lyckas med omstaliningar. Goda samarbetsrelationer skapar fértroende och
engagemang, varfor det I6nar sig att satsa pa att bygga upp och uppratthalla
fortroende.

Servicestrategi och resultat
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| kommunernas verksamhetsmiljo sker stora forandringar i framtiden bade i
strukturerna och i serviceproduktionen. Kommuninvanarnas férvantningar
och servicebehov styr satten att producera service, serviceprocesserna och
malen for kvaliteten pa servicen.

Kommunen har med stdd av sin sjalvstyrelse ratt och omfattande provnings-
ratt nar det galler att besluta om pa vilket satt servicen produceras. Alternati-
va metoder ar serviceproduktion i egen regi eller i samarbete med andra
kommuner, via en samkommun eller genom koép av tjanster som produceras
av utomstaende.

Genom kommun- och servicestrukturreformen vill man starka servicestruktu-
rerna genom att den service som férutsatter ett stérre befolkningsunderlag
an en kommun sammanfors och genom att samarbetet mellan kommunerna
utdkas. For att uppna malet for befolkningsunderlaget kan kommunerna bil-
da samkommuner eller samarbetsomraden fér primarvarden och social-
vardsuppgifter i ndra anslutning till den och fér den grundlaggande yrkesut-
bildningen. Kommunerna inom samarbetsomradet ger uppgiften till en sam-
kommun eller ett sdadant gemensamt organ som avses i 77 § kommunalla-
gen.

For att na malen foér kommun- och servicestrukturreformen ska kommunerna
Overfora ansvaret for tillhandahallandet pa samarbetsomradena nar det gall-
er service som omfattas av samarbetet. Servicen produceras av samarbets-
omradet, en privat serviceproducent eller en produktionsorganisation som
ags av kommunerna i omradet. Kommunala affarsverk kan i princip vara
serviceproducenter antingen som en del av en samkommun, som en s.k.
vardkommuns affarsverk eller i framtiden som affarsverkssamkommuner.
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Kommunen har en dubbelroll som bade serviceanordnare och arbetsgivare.
Forandringar i serviceproduktionen aterspeglas pa personalen, varfor valen
nar det galler serviceproduktionen och personalpolitiken maste nara sam-
manlankas. Vid det strategiska genomférandet av den offentliga servicepro-
duktionen ar det viktigt att till malen for serviceproduktionen koppla perso-
nalarenden, sasom bel6ningsgrunderna och malen for personalens storlek,
kompetens och valbefinnande.

Se aven palvelustrategian laatiminen — suositus, Kuntaliitto, kesakuu 2003
(utformning av en servicestrategi — rekommendation, Kommunférbundet, juni
2003)

| resultatsbegreppen for kommunsektorn ingar enligt rekommendationen fyra
omraden som ar viktiga med tanke pa serviceverksamheten: effekter, kvalitet
pa kundservicen samt process- och personalperspektiv. Servicestrategier
som utarbetats utgaende fran balanserade styrkort méjliggér en samordning
av malen som galler servicen och personalen.

| resultatrekommendationen beskrivs genom personalens prestationsférma-
ga malen som galler personalresurserna, sdsom personalstyrka, kompetens
och valbefinnande. Personalledningens atgarder, personalplanering, rekryte-
ring och personalutveckling bidrar till att malen nas. Personalens presta-
tionsférmaga ar en produkt av hur ledningen lyckats, dvs. kvaliteten pa chef-
medarbetarrelationerna, hur val samarbetet fungerar pa arbetsplatsen, hur
arbetslivskvaliteten upplevs, arbetsformagan, arbetsférhallandena, informa-
tionen, arbetsklimatet och arbetskulturen.

Se dven Rekommendation om utvardering av den kommunala serviceverk-
samheten, KA:s cirkular 15/2000).

Personalledningens vardekedja
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Arbetet med personalstrategier utgar fran en omvarldsanalys och riktlinjer for
serviceproduktionen. Kommunerna maste avgéra hurdan personalpolitik de
vill féra i samarbetet mellan kommunerna eller vid eventuella kommunsam-
manslagningar. Genom personalstrategin kan man méta dessa forandringar
och se till att enhetliga principer iakttas i skdtseln av personalarenden. Per-
sonalarbetet framjar att organisationen och var och en av dess anstallda ut-
for sin huvuduppgift sa framgangsrikt som majligt.

Med strategisk personalledning avses att personalresurserna sakerstalls i
fraga om bade storlek och egenskaper samt att motivationen och engage-
manget uppratthalls. Kadnnetecknande for sadan personalledning ar:

— malen och atgarderna som galler personalen baserar sig pa service-
strategin

- de strategiska malen ar prioriteringsomraden for personalplanering,
personalutveckling och rekrytering

- malen omsatts i praktiken med hjalp av en systematisk personalpolitik
och program som harleder fran den

- nar strategin omsatts i praktiken betonas chefsarbetet, utvecklings-
samtalen och annan vaxelverkan mellan chefer och personal

- med hjalp av personalrapporten utvarderas de personalstrategiska ma-
len.

Se aven Ett stallningstagande for battre strategisk personalledning i kom-
muner och samkommuner, KA:s cirkular 16/2001).

Ramarna och arbetsredskapen for personalledningen utgoérs av personal-
strategin som ar en langsiktig vision och plan fér hur kommunen tanker se till
att serviceproduktionen skots av ratt personal. | strategin anges bland annat
malen for storleken och strukturen pa personalresurserna, liksom ocksa ma-
len for personalens kompetens och halsa. Dar faststélls ocksa med vilka
medel och inom vilken tidsplan mélen ska nas. Strategierna i praktiken fram-
jas genom chefsarbete dar ledningen av bade utférandet och kunskapen
understryks. Viktiga delomraden inom personalledningen ar bel6ning, rekry-
tering, val av arbetstagare, introduktion, utveckling, karriarplanering och ut-
vardering av arbetsprestationerna.

Nar personalstrategin baseras pa kunnande kopplas kompetensperspektivet
till alla dessa delomraden. Personalledningen granskas nufortiden allt mera
utgaende fran kompetens. Betydelsen av kompetensen har 6kat inom ut-
vecklingen av serviceproduktionen. Darfér maste kompetensledningen utga
fran kommunens strategiarbete, dar det definieras med vilket kunnande ser-
vicen produceras pa kommunniva, pa arbetsplatserna och av arbetstagaren.
Processen kallas kompetenskartlaggning, utvardering eller prognostisering.
Med kompetensutveckling vill man dels utveckla kompetensen som hor ill
arbetet, dels uppna en battre fornyelseférmaga hos arbetsplatsen.
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Inom personalstrategin kan man satta upp mal bl.a. betraffande féljande
sakomraden samt foresla metoder, personalledningsatgarder i syfte att na
dessa mal:

1

1.1

1.2

Tryggande av tillrackliga personalresurser: prognostisering av arbets-
kraftsbehovet och insatser for att halla kvar personalen.

Tillgangen till tillracklig personal paverkas av sadana personalled-
ningsatgarder genom vilka man bereder sig infor pensionsavgangen
och eventuella forandringar i efterfragan pa service och forutspar det
kommande behovet av arbetskraft. | andra hand paverkas tillracklighe-
ten av att personalen stannar kvar i arbetet och att arbetshalsan fram-
jas sa att det rader jamvikt mellan de krav arbetet staller och arbetsta-
garnas egenskaper.

Personalplanering, -val och rekrytering

- personalens storlek och uppgiftsstruktur

- personalstabilitet/personalomsattning

- pensioneringsprognoser

- rekryteringsbehov

- principerna for personval

- kulturell mangfald pa arbetsplatserna och arbetskraftsinvandring

Se aven Projektet Kommunjobb 2010.

Insatser for arbetshalsan

— ledning av personer i olika aldrar

- arbetstagarnas kontroll dver arbetet och individuella 16sningar
(t.ex. rehabilitering)

- omorganisering av arbetsuppgifterna

- principerna for omplacering

- framjande av arbetsformagan

- uppféljning av arbetshalsan (sarskilt vid forandringar).

Se aven Strategi for och rekommendation om framjande av arbetshal-
san och forandringshantering (KA:s cirkular 9/2003).

Tryggande av personalens kompetens: personalutveckling

Med personalutveckling avses alla personalledningsatgarder som vid-

tas for att fa personalens kompetens att motsvara de krav uppgifterna

staller. Malet for utvecklingen ar att forbattra arbetsprestationerna.

- utveckling av ledningen och chefsarbetet, kompetensledning

— utveckling av personalens kompetens, kompetenskartlaggningar
och kompetensprognoser

- stdd for inlarningen i arbetet (mentorskap/mentorverksamhet, ar-
betsrotation, teamarbete, natverk osv.)

- introduktion pa arbetsplatsen

- utvecklingssamtal

- utarbetande av karriarmodeller fér utveckling av sakkunskap och
yrkesskicklighet och avancemang i karriagren
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- utbildning av personalen (fortbildning, kompletterande utbildning
och omskolning)
— stod for studieledighet och laroavtalsutbildning.

Se aven Rekommendationsavtalet om kommunal personalutbildning
samt tjdnste- och arbetskollektivavtalet om facklig utbildning, KA:s cir-
kular 2/2005).

3 Beldning som stddjande funktion: beldnings- och I6nesystem

Belbning ar ett ledningsredskap som stdder organisationens strategi

och uppnaendet av malen. Beldning formedlar ett budskap om énskad

verksamhet och kan pa det sattet andra verksamhetskulturen. Belo-

ningen kan vara bade immateriell (respons, deltagande osv.) och ma-

teriell (I6n och personalservice).

- strategisk beldning och olika beléningssatt

- I6nepolitik, grunderna for den individuella I6nedelen och resultat-
[6nen

- prestationsledning: i utvecklingssamtalen utvardering av arbets-
prestationen, respons och malsattning utgaende fran resultatma-
len fér servicen

— I6nesystemen (och samordningen av dem vid kommunsamman-
slagningar)

4 fungerande arbetslivsrelationer: samarbete, deltagande, personalens
prestationsformaga

Det finns ett samband mellan arbetslivskvalitet och resultat. Arbetslivs-

kvaliteten ar arbetstagarnas upplevda flerdimensionella férhallandet till

det egna arbetet och arbetsplatsen. Man kan tala om en fysisk, psy-

kisk, social och ekonomisk relation till arbetsorganisationen.

- direkt och representativt samarbete mellan arbetsgivaren och
personalen

— deltagande och mdjligheter att paverka det egna arbetet och ar-
betsplatsen

- arbetshalsa, arbetarskydd, féretagshalsovard

— information, sarskilt vid forandringar

- flexibilitet, samordning av arbete och privatliv, jamstalldhet m.m.

Genomférande av personalstrategin, uppfdljning och utvardering
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Personalstrategin kan faststallas for en fullmaktigeperiod eller tillsvidare.
Ofta tas den med som en del av den arliga budgeten och ekonomiplanen.
Det ar majligt att fa med personalstrategin som en del av helhetsbedém-
ningen av kommunen nar fullmaktige satter upp bindande mal fér budget-
aret. Om det sker betydande férandringar i omstandigheterna kring den
kommunala serviceproduktionen eller i kommunindelningen finns det skal att
omvardera strategin till de delar det behévs. Om den ar en del av den arliga
budgeten uppdateras den arligen som en del av budgetprocessen. Vid for-
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andringar i kommunindelningen faststaller den nya kommunorganisationen
en ny personalstrategi.

Se aven Utvarderingsrekommendation for kommunernas fullmaktige, Kom-
munférbundets cirkular 17/80/2006.

Personalstrategin ar en del av ar styrningen pa kommunniva, dar man be-
stammer vad som ska utvecklas och slar fast malen for utvecklingen. De po-
litiska beslutsfattarnas och den hogsta ledningens engagemang sakerstalls i
detta skede. For maluppfyllelsen fastslas atgarder och matt och ansvarsper-
soner utses. Personalstrategins uppfyllelse utvarderas arligen med hjalp av
personalrapporten och utvarderingen stdds av de olika sektorernas perso-
nalrapporter. Foér utvarderingen av personalledningen maste skapas ett sys-
tematiskt system och en systematisk process. Omsattningen av strategin i
praktiken féljs upp och utvarderas till exempel arligen aven genom en per-
sonalenkat. | utvecklingssamtalen ingar individuell utvardering.

Vid genomférandet av personalstrategin behévs konkreta reformer och sats-
ningar, utvecklingsprojekt och informations- och utbildningskampanjer i en-
lighet med malsattningen.

Personalrapporteringen ar ocksa ett anvandbart instrument nar man foljer
upp personalstrategin. Utvarderingen kan ocksa tas med som en del av ut-
varderingen av resultatet, som ger viktiga nyckeltal for bedéomningen av per-
sonalens prestationsformaga.

Se aven Rekommendation om personalrapporter i kommunsektorn, KA:s cir-
kular 10/2004.

Personalarbetet kraver resurser och en tillrackligt synlig roll i en arbetskrafts-
intensiv organisation. Klart avgransade ansvarsomraden och befogenheter
ger arbetet den trovardighet det behéver. Ur personalledningssynvinkel mas-
te man planera pa vilken niva olika arenden skots och hur manga experter i
personalfragor det ska finnas i organisationen.

| processen nar personalstrategin utarbetas och verkstalls ar det bra att fora
en sa omfattande och deltagande diskussion som mdjligt med chefer och
personal/representanter for personalen, sa att sakerna verkligen konkretise-
ras som en del av den dagliga personalledningen. For att strategiska fragor
ska vara en levande del av vardagen kravs en fortgaende 6ppen samtalskul-
tur nar det galler fragor med anknytning till personledning och uppféljning av
hur personalledningen lyckas

Sarskilt i samband med forandringar ska man se till att det finns kompetens i
personalfragor i lednings- och uppfoljningsgrupper for olika projekt.
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Resultat av personalledningen

Med god personalledning kan man paverka bade resultatet och arbetslivs-
kvaliteten. Dessutom uppstar engagemang i organisationen och i arbetet.
Detta i sin tur bidrar till att kommunerna far ett gott rykte som arbetsgivare.

Arbetsgivarens anseende och tillracklig arbetskraft

Forandringar i organisationerna och servicestrukturerna inom kommunsek-
torn majliggér en systematisk forbattring av arbetsgivarpolitiken och arbets-
givarens anseende. Systematisk, stabil och lyckad arbetsgivarpolitik och
personalledning inverkar pa arbetsgivarens anseende.

Nar arbetsgivarens anseende ar gott ar det lattare att rekrytera behovlig per-
sonal av ratt slag och att halla kvar personalen. Kommunsektorn drabbas
bland de forsta av den allt hardare konkurrensen om kompetent arbetskraft
och tvingas i fortsattningen konkurrera om arbetskraften med andra sektorer.
Tillrackliga personalresurser, kompetens och arbetshalsa ar i fortsattningen
en forutsattning for framgang och samtidigt en konkurrensfaktor.

Personalengagemang

For att klara sig och ha framgang i den féranderliga omvarlden maste kom-
munerna och samkommunerna kunna férnya sig och allt effektivare kunna
producera service av allt hogre klass fér kommuninvanarna. | framtiden be-
hovs en storre férmaga an tidigare att méta kundernas, servicetagarnas be-
hov. Arbetsgivarens och personalens gemensamma engagemang blir i en
sadan verksamhetsmiljoé malet fér personalledningen. Detta framjas av ut-
vecklings- och inlarningsmajligheter, genom beldning, deltagande, utveck-
lingssamtal och utvardering av arbetsprestation och respons.

Ett s.k. psykologiskt avtal ar ett oskrivet, tyst avtal med vilket avses bade
ledningens och personalens erfarenheter och férvantningar betraffande
skyldigheter och I6ften som har att géra med anstaliningen. Avtalet férenar
personalledningsfunktionerna och en god atmosfar med resultaten. De be-
hdévs bade pa individniva och kollektivt. | avtalet ingar alltid fortroende, vilket
Okar engagemanget i organisationen och férbattrar arbetstillfredsstallelsen.

Kommunala arbetsmarknadsverkets service
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Avtal, rekommendationer och stallningstaganden

Funktionerna inom serviceproduktionen och den strategiska personalled-
ningen och dartill anslutna avtal och rekommendationer framgar av figuren
nedan. Som stéd for tillampningen av avtalen, rekommendationerna och
stallningstagandena finns instruktioner, radgivning och utbildning. Arbetet
stdéds aven genom information och genom broschyrer och publikationer.
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Utvardering av
servicen: Serviceproduk-
tionens mal:
Kommunférbundets P
X ; FORBATTRA
Arvi-rekommendation Kommunfdrbundets

rekommendation om

Bed6mning av en servicestrategi

personalresurserna:

KA:s rekommendation KA:s resultat-

personalrapporter rekommendation
PLANERA
Utveckling av Mal och atgarder
arbetshilsa och som galler
kompetens: personalen:

KA:s rekommendation
om en personalstrategi

KA:s rekommendation
om arbetshéalsa och
utbildningsavtal

Koordination, styrning och uppféljning av arbetslivsutvecklingen

Kommunsektorn har langa traditioner nar det galler att utveckla arbetslivet.
Natbaserat arbete har visat sig fungera och ge resultat. Sarskilt vid plane-
ringen av omfattande utvecklingsprojekt ar det motiverat att anlita bade
kommunens egna och utomstaende experter. | arbetet med arbetslivsutveck-
ling I6nar det sig att samarbeta t.ex. med grannkommunerna, den dvriga of-
fentliga sektorn och aktorerna inom tredje sektorn. Vid behov finns expert-
hjalp och stod fran personer med liknande erfarenheter att fa inom de nat-
verk for arbetslivsutveckling som KA uppratthaller. Det gar att ansOka om
ekonomiskt stdd bl.a. fran arbetsministeriets Tykes-program, Arbetarskydds-
fonden och Europeiska socialfonden. Narmare upplysningar
www.kommunarbetsgivarna.fi.



