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1 Johdanto

1.1 Ohjelman tarkoitus ja tavoite

Henkiléstdohjelma on strateginen pitkdn aikavalin suunnitelma ja tyévaline, joka
tukee ja suuntaa organisaation toimintaa ja johtamista siten, ettd Keudan kannalta
tarkeimmat strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Ohjelman tavoitteena on var-
mistaa se, ettd Keudassa on riittdvasti osaavaa ja sitoutunutta henkildstéa nyt ja
tulevaisuudessa.

Henkiléstoohjelman keskidssa ovat Keudan strategiset tavoitteet
@® hyvinvoivan yhteison rakentaja ja

® tulevaisuuden osaajien tekija.

Asiat, jotka on tunnistettu Keudan menestystekijoiksi ja jotka syventavat keudalai-
suutta. Henkildstéohjelma kytkee henkildstotydon vahvasti Keudan strategisiin ta-
voitteisiin ja niiden toimeenpanoon ja tarkentaa painopisteita ja tavoitteita konk-
reettisilla toimenpiteilld, jotka on aikataulutettu vuosille 2026-2028.
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Kuva 1. Keudan strategia.

Henkilostoohjelman perusta ovat Keudan arvot, jotka ohjaavat niin toiminnan ke-
hittamista kuin jokapaivaista tydskentelydmme: ValitAmme, arvostamme, uudis-
tumme.

Henkiléstoohjelma kuvaa my6s sen, kuinka jokainen keudalainen toteuttaa osal-
taan strategiaa ja kuinka henkildstonakdkulma huomioidaan organisaation toi-
minnassa.
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Henkilostoohjelma

® konkretisoi strategiaa ja kytkee henkilostétyon vahvasti strategian toi-
meenpanoon

® auttaa varmistamaan, ettd Keudassa on tulevaisuudessakin osaava, hy-
vinvoiva ja sitoutunut henkildstd, joka pystyy vastaamaan ammatillisen
koulutuksen toimintaympariston muuttuviin vaatimuksiin

antaa yhteiset suuntaviivat henkildstdjohtamiselle sekd johtamistydssa
tehtaville ratkaisuille ja paatoksille

kuvaa roolit ja vastuut
syventaa keudalaista toimintakulttuuria

tukee myonteista tydnantajakuvaa

kokoaa yhteen tulevaisuuden kehittamistoimenpiteita

1.2 Kenelle ohjelma on tehty

Henkildéstdohjelma on tehty koko Keudalle ja kaikille keudalaisille — johdolle, esi-
henkilGille ja tyontekijoille - varmistamaan, ettd henkilostoresurssit, osaaminen ja
kulttuuri tukevat Keudan strategisia tavoitteita. Henkilostoohjelma ei ole vain
henkilostopalvelujen tyOkalu, vaan strateginen suunnitelma, joka yhdistaa ihmi-
set ja toiminnan tavoitteet.

VALITAMME
ARVOSTAMME

Uudistumme

Kuva 2. Keudan arvot.

1.3 Roolit ja vastuut

Henkiléstdohjelman onnistuminen perustuu selkedan tyénjakoon, jossa kaikilla
vastuutasoilla ja toimijoilla on selkeat vastuut. Seuraavassa on kuvattu tarkem-
min se, kuinka keudalainen toteuttaa osaltaan strategiaa ja kuinka henkilds-
téonakdkulma huomioidaan organisaation toiminnassa.

Johtoryhma

@ Strateginen omistaja, varmistaa yhtenaisen linjan hyvaksymalla ohjelman
suuntaviivat ja tavoitteet seka niiden kytkennan strategiaan

@ Ohjaa resurssien kohdentamista

® Vahvistaa periaatteet
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Henkilostopalvelut

Toimii johdon strategisena kumppanina ja tukee HR-tiedolla johtamisessa
Vastaa keudatasoisesti osaamisen ja tyohyvinvoinnin johtamisesta
Suunnittelee ja koordinoi henkildstéohjelman kokonaisuuden

Rakentaa yhteiset periaatteet, mittarit ja raportointimallit

Vastaa henkiléstdéohjelman toimeenpanosta, kehittdmisesta ja mittaami-
sesta

Valmentaa ja tukee esihenkil6ita ja johtoa henkilostojohtamisen toteutta-
misessa

Esihenkilot ja paallikot

Toteuttavat linjaukset tiimien arjessa: osaaminen, hyvinvointi, resursointi

ja tydyhteisdjen kehittdminen

Edistavat yhteisollisyyttd, sujuvaa arkea ja tydyhteiséjen toimivuutta

Koko henkilosto

Ottaa vastuun omasta osaamisestaan, tyokyvystaan ja kehittymisestaan
Osallistuu tydyhteisdn kehittdmiseen ja toimii yhteisesti sovitun mukaisesti

Luo yhdessa keudalaisen kulttuurin

Edella kuvattujen vastuiden lisdksi rakenteellisilla ryhmilld on oma roolinsa siina,
ettad henkildstdohjelmassa kuvattuihin tavoitteisiin paastaan. Rakenteelliset ryh-
mat varmistavat jatkuvan vuoropuhelun ja moniaanisyyden. Keudassa naita ryh-
miad ovat:

Yhteistoimintaelin (YT-ryhma)

Toimii henkildstéohjelman ohjausryhmana, seuraa ohjelman toteutumista

Henkildéston aani, varmistaa yhteisen keskustelun ja henkiléstén nakokul-
man huomioimisen

Lakisaateinen yhteistoimintaelin

Tyosuojelutoimikunta

Henkildston &ani, tuo esiin henkildstdon tyohyvinvointiin liittyvia riskeja ja
kehitystarpeita

Lakisaateinen yhteistoimintaelin
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Palkkausjarjestelman kehittamistyoryhma
® Kehittda palkkauksen ja palkitsemisen periaatteita yhteistoiminnassa

® TES-perusteinen palkkatyoryhma

Monipaikkaisessa ja tehtdvarakenteeltaan monimuotoisessa organisaatiossa toi-
miva yhteistoiminta vaikuttaa my6s muutoskyvykkyyteen: ennakoiva, lapinakyva
ja oikea-aikainen vuoropuhelu vahentada epavarmuutta ja vahvistaa luottamusta.

1.4 Henkilostoohjelman suhde muihin suunnitelmiin ja ohjelmiin

Henkildstdohjelma pohjautuu Keudan strategiaan. Yhtena Uniikkien tekojen oh-
jelmana (UTO) sen toimeenpano tukee strategiassa asetettujen henkildstdon liit-
tyvien tavoitteiden toteutumista yhdessa muiden UTO -ohjelmien kanssa. Kaik-
kien UTO-ohjelmien tavoitteena on konkretisoida strategiaa ja muuttaa se
kaytannén teoiksi.

HENKILOSTOPOLITIIKKA

Yhteisesti sovitut periaatteet, linjaukset ja ohjeet ARIEN TOIMINTATAVAT

LAKISAATEISET SUUNNITELMAT

& hikataulut @& wittarit

UNIIKKIEN TEKOJEN OHJELMAT:

KBYTANNGN TOIMEENPANO

a Vastuuhenkilot

Pedagoginen ja tydelama- Teknologian ohjelma STRATEGISET OHJELMAT
yhteistydn ohjelma Henkilostoohjelma
Tila- ja kiinteistoohjelma Tietojohtamisen kehittamisohjelma

TYOLLISYYS HYVINVOINTI JA OSALLISUUS

T o

Tulevaisuuden Elinvoimaa Hyvinvoivan
osaajien tekija vahvistava kumppani yhteistn rakentaja

STRATEGISET TAVOITTEET

KEUDAN STRATEGIA

Koko organisaation toiminnalle suunnan antava perusta

Kuva 3. Henkiléstéohjelman suhde muihin ohjelmiin ja suunnitelmiin

Henkiléstdohjelman toimeenpano, seuranta ja koordinointi on osa henkildstépal-
velujen toimintaa ja toiminnan kehittamista. Tavoitteena on tuottaa vaikuttavia
henkildstopalveluita strategisena kumppanina, vastuullisesti, asiantuntevasti ja
osallistavasti - yhteista ymmarrysta rakentaen.

Henkilostoohjelma ohjaa henkilostotyota ja sita konkretisoidaan toimenpiteiksi
kolmen toisiaan tukevan suunnitelman avulla (kuva 4).
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HENKILOSTOOHJELMAN JA SIIHEN LITTYVIEN SUUNNITELMIEN KOKONAISUUS

Henkilostoohjelma chjaa henkilostoa ja tyoyhteisoon liittyvaa kehittamista.
Sita toteutetaan ja konkretisoidaan kolmen toisiaan tukevan suunnitelman avulla.

HENKILOSTOOHIELMA
Yhdistaa strategiset nakokulmat, johtaa toimintaa, varmistaa tavoitteita ja kehittamista
henkildston ja tyoyhteisin hyvinvoinnin vahvistamiseksi.

P

®@®

HENKILOSTO- 1A YHDENVERTAISUUS- JA TYOHYVINVOINTI-
KOULUTUSSUUNNITELMA MONIMUOTOISUUSSUUNNITELMA SUUNNITELMA

LAKISAATEINEN LAKISAATEINEN

Vahvistaa tavoitteellista Edistad tasa-arvoa ja Varmistaa tydhyvinvoinnin ja
osaamisen kehittamistd ja yhdenvertaisuutta ja ehkaisee edistaa sujuvaa arkea.
varmistaa oikean osaamisen, syrjintaa.
oikeassa paikassa.

Osaamisen systemaattinen Yhdenvertainen ja Hyvinvoivan yhteison
kehittiminen monimuotoinen tydyhteisd vahvistaminen

@ YHTEINEN TAVOITE: osaava ja hyvinvoiva henkilosto )

Kuva 4. Henkiléstéohjelma ja lakisééteiset suunnitelmat.

1.5 Valmisteluprosessin kuvaus

Henkiléstdohjelmaa on valmisteltu vuoden 2025 ja 2026 aikana. Paapaino val-
mistelussa on ollut henkildstdpalveluissa. Valmistelussa on hyddynnetty ja koottu
yhteen olemassa olevaa tietoa. Keskeisina lahteina ja taustatietona ovat toimi-
neet muun muassa Keudan strategia, osaamisen johtamisen tydpajat, henkil6s-
tétutkimuksen tulokset.

Tyoyhteis6lupaus nostettiin Keuda-tasoiseksi kehittdmiskohteeksi syksylla 2025
ja ehdotuksia tydyhteisdlupaukseen kerattiin vuoden 2026 alussa toteutetun hen-
kilostotutkimuksen yhteydessa. Tiimikohtaisissa tutkimustulosten kasittelytilai-
suuksissa tiimit ideoivat tydyhteisélupausta. Esitettyjen ideoiden pohjalta muo-
dostettiin kymmenen lupausta, joista henkildstd danesti omat suosikkinsa
huhtikuussa 2026. Aanestystuloksen perusteella neljasta eniten 83ni& saaneesta
lupauksesta muotoiltiin lopulliset Keudan tyoyhteisolupaukset.

Hyvinvoiva tydyhteis6 muodostuu meista jokaisesta. Yhteisesti timeissa ideoidut
ja danestyksella valitut tydyhteisélupaukset vahvistavat keskinaiseen
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luottamukseen pohjautuvaa kulttuuriamme ja toimivat esimerkkind myds Keudan
opiskelijoille siita, millainen on toimiva tyoyhteiso.

Tyoyhteis6lupausten pariksi haluttiin rakentaa johtamislupaukset. Johtamislu-
pauksia valmisteltiin ja tyostettiin yhdessa esihenkildiden valmennuksessa ollei-
den tydpajojen ja keskustelujen, henkildston danestyksen seka esihenkiléfooru-
min yhteisen kasittelyn pohjalta. Johtamislupaukset on vahvistettu
johtoryhmassa.

Yhteisia arkistrategia-aamuja on hyddynnetty henkilostoohjelman valmisteluun.
Henkilostoohjelmasta on keskusteltu 9.5.2025 seka 27.2.2026. Vuonna 2025 ar-
kistrategia-aamuissa on keskusteltu yhdenvertaisuudesta Keudassa (25.4.2025)
ja keudalaisuuden syventamisesta (28.2.2025). Lisaksi Orchidean kautta on voi-
nut tuoda ideoita henkildstéohjelman valmisteluun.

Henkilostoohjelmaa ja sen valmistelua on kasitelty Keudan yhteistoimintaryh-
massa ja johtoryhmassa.
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2 Tyoyhteisolupaukset ja johtamislupaukset

Yhdessa valmistellut tydyhteislupaukset ja johtamislupaukset antavat lupauk-
sen toimintakulttuurista, jota tavoittelemme ja samalla vahvistavat kulttuurin yhte-
naisyytta monipaikkaisessa organisaatiossa. Yhteisen toimintakulttuurin vahvis-
taminen on valttamatonta, jotta strateginen paamaara — hyvinvoiva yhteiso —
voidaan saavuttaa.

Lupauksilla rakennetaan johdonmukaista laatua arkeen: henkildston ja esihenki-
I6iden yhteisesti tunnistamat toimintaperiaatteet ohjaavat vuorovaikutusta, tyén
organisointia ja oppimista seka luovat edellytyksia vaikuttavalle toiminnalle myos
toimintaympariston muuttuessa.

2.1 Tyoyhteisolupaukset

TyOyhteisolupaukset kuvaavat henkiloston sitoutumista yhteisiin periaatteisiin ja
toimintatapoihin, jotka edistavat hyvaa tydilmapiiria ja tydhyvinvointia. Ne ovat
kirjallinen lupaus siita, miten toimimme yhdessa. Keudan tydyhteisdlupaukset
pohjautuvat Keudan arvoihin ja konkretisoivat niita.

® Kohtaamme toisemme ystavallisesti, arvostavasti ja yhdenvertaisina tyo-
yhteisén jasenina.

@ Kunnioitamme toisen tyota, osaamista ja tydaikaa.

® Rakennamme hyvinvoivaa ja turvallista tydyhteiséd noudattamalla yh-
dessa sovittuja sdantdja, ohjeita ja prosesseja.

Keudan tyoyhteisolupaukset

N S A
2l 2% e

Kohtaamme toisemme Rakennamme hyvinvoivaa ja Kunnioitamme toisen
ystavallisesti, arvostavasti turvallista tyoyhteisoa tyotd, osaamista
ja yhdenvertaisina noudattamalla yhdessa ja tyoaikaa.
tyoyhteison jasenina. sovittuja sadntdjd, ohjeita ja

prosesseja. |

Kuva 5. Keudan tydyhteis6lupaukset



2.2 Johtamislupaukset

Keuda

Johtamislupaukset ohjaavat esihenkil6ita luomaan edellytyksia jatkuvalle oppimi-
selle, osaamisen jakamiselle ja yhteiselle kehittdmiselle. Johtamislupaukset tu-
kevat myos henkildstoohjelman toteutumista varmistamalla, ettd osaamisen ke-
hittdminen, tavoitteiden asettaminen ja toiminnan seuranta ovat systemaattista ja

lapinakyvaa.

Keudassa johdamme siten, etta:

@® Johdamme vuorovaikutteisesti

Rakennamme avointa keskustelua, kuuntelemme henkiléstéa ja mahdol-
listamme osallistumisen paatdksentekoon ja kehittdmiseen.

® Edistimme psykologista turvallisuutta yhteisoéssamme

Kannustamme kysymaan, tuomaan esiin nakemyksia ja oppimaan myds
virheista. Turvallinen ilmapiiri mahdollistaa oppimisen ja yhteistyén.

® Hyddynnamme tietoa johtamisessa ja tavoitteiden asettamisessa

Kaytamme mittareita, dataa ja seurantaa tyén kehittdmisessa ja paatok-
senteossa. Kddnnamme strategiset tavoitteet tiimien arjen tyodksi ja var-
mistamme, etta kaikki ymmartavat tyon suunnan.

QL 2@
232

Johdamme
vuorovaikutteisesti

Rakennamme avointa

keskustelua, kuuntelemme
henkildstdd ja mahdollistamme
osallistumisen paatoksentekoon

ja kehittdmiseen.

Kuva 6. Keudan johtamislupaukset.

Keudan johtamislupaukset

Hyddynnamme tietoa johtamisessa Edistamme psykologista
ja tavoitteiden asettamisessa turvallisuutta yhteisossamme
Kaytdmme mittareita, dataa ja seurantaa Kannustamme kysymaan,
tyon kehittamisessa ja padtoksenteossa. tuomaan esiin nakemyksid ja
Kaannamme strategiset tavoitteet tiimien oppimaan myds virheista.
arjen tyoksi ja varmistamme, ettd kaikki Turvallinen ilmapiiri mahdollistaa
ymmdrtdvat tyén suunnan. oppimisen ja yhteistyon.
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3 Keudan henkilosto ja toimintaymparisto

Hyvinvoiva ja osaava henkilostd on Keudan strategian toteuttamisen kannalta
keskeinen tekija. Tavoitteet muuttuvat tuloksiksi vasta, kun resursointi, osaami-
nen ja tydkyky ovat oikeassa suhteessa tehtavaan. Siksi henkil6stoon liittyva tar-
kastelu ja tulevaisuuden muutosten ennakointi ovat valttamattémia. Henkildsto-
rakenne, ikdjakauma ja osaamisprofiilit seka toimintaymparistén muutosajurit
liittyvat suoraan osaavan henkiléston saatavuuteen, johtamisen tuen tarpeeseen
ja ty6hyvinvoinnin ja -kyvyn riskien hallintaan. Nykytilan ja muutosajureiden tun-
nistaminen ja nakyvaksi tekeminen, vaikuttaa siihen, etta tarvittavat kehittamis-
toimenpiteet voidaan kohdentaa ja kaynnistaa ajoissa. Tarkastelulla varmiste-
taan se, ettd henkildstdohjelman painopisteet tukevat Keudan strategisia
tavoitteita vuosina 2026—2028.

3.1 Henkiloston rakenne ja kehitysnakymat

Keudan henkildstérakenteen mitoituksen perustana on koulutuksen tavoitteisiin
perustuva henkilésto- ja osaamistarve. Keudassa tyéskentelee noin 770 viran-
haltijaa ja tydntekijaa yhteensa eri kymmenessa toimipisteessa. Suurin osa hen-
kilostéstamme on opettajia. Keudalaiset tydskentelevat ja uudet keudalaiset pal-
kataan paasaantoisesti vakinaisiin palvelussuhteisiin.

HENKILOSTON TILA

HENKILOSTON HENKILOSTON HENKILOSTO- TOIMIPISTEITA

MAARA KESKI-IKA TYOVUODET KESKI-UUDELLAMAALLA
772 49,9 723 10
HENKILOSTOKOKEMUS ~ LAHTO- SAIRAUSPOISSAOLOJA  OPISKELIJA-
(PP-INDEKSI) VAIHTUVUUS PU/HTV VIRTAUMA

70,6 57% 11,8 11 500
HENKILOSTON HENKILOKOHTAISEN TUTKINTOJA
SUKUPUOLIJAKAUMA  ELAKEIAN SAAVUTTAMINEN JA KOULUTUKSIA
65/35 130 94

Naiset / miehet henkilod vuoden 2030 loppuun mennessa

™™

Kuva 7. Henkiloston tila

Keudan henkildstérakenne tukee perustehtavaa. Suurin osa tydsta kohdistuu
opetuksen ja ohjauksen tehtaviin ja niiden ymparille rakentuvat tukipalvelut, ke-
hittdmistoiminta, johtaminen ja hallinto.

Henkiloston ikarakenne on strategisesti keskeinen riski osaamisen jatkuvuuden
ja osaavan henkiloston saatavuuden nakdkulmasta. Noin 20 prosenttia

12
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henkildstdsta saavuttaa henkildkohtaisen eldkeidn seuraavan viiden vuoden ai-
kana. Suuri osa pedagogista osaamista ja hiljaista tietoa katoaa poistuvan henki-
I6stdn mukana ellei osaamisen siirtoa varmisteta toimivin rakentein. Tydnantaja-
kuvan vahvistaminen on keskeista seka veto- etta pitovoiman varmistamiseksi
tulevaisuudessa.

Kymmenesta toimipisteesta rakentuvassa organisaatiossa esihenkilétyd on kes-
keisessa roolissa strategian toimeenpanon onnistumiseksi. Esihenkilotyon yhte-
naisyyden vahvistaminen, sekd yhtenaisten henkildstdjohtamisen kaytantojen ja
prosessien rakentaminen korostuu monipaikkaisessa organisaatiossa.

3.2 Toimintaympariston muutokset ja tulevaisuuden haasteet

Toimintaymparistén muutokset vaikuttavat suoraan siihen, millaista osaamista,
resursointia ja johtamisen tukea Keudassa tarvitaan. Ammatillisen koulutuksen
toimintalogiikka, rahoitus ja tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden vaatimukset lisaa-
vat osaltaan tarvetta henkilostotiedolla johtamiselle. Toisaalta teknologioiden ke-
hittymisen myéta tapahtuva tydén murros kytkeytyy suureen osaan tehtavista ta-
valla, jonka ennakoiminen on tassa hetkessa haastavaa. Lisaksi
toimintaympariston ulkoapain tulevat muutokset ovat usein vaikeasti ennakoita-
vissa ja ne ovat osin nopeita.

Seuraavassa on kuvattu keskeisimmat tulevaisuuden muutosajurit ja haasteet,
jotka ohjaavat henkildstoty6ta ja henkildstéohjelman painopisteita. Vuosina
2026—-2028 ovat seuraavat:

® Demografinen muutos ja elakdityminen: henkildston ikdrakenne ja lahi-
vuosien elakdityminen lisddvat henkildstdsuunnittelun tarvetta, korostavat
seuraajasuunnittelun merkitysta sekd osaamisen siirron systematisointia.
Henkiléstotiedolla johtamisen tarve korostuu.

® Kilpailu osaamisesta: osaavan henkiloston saatavuus vaihtelee aloittain
ja talouden suhdanteilla vaikutusta saatavuuteen. Kilpailu osaamisesta ja
osaajista edellyttaa seka sisaisen etta ulkoisen tydnantajakuvan vahvista-
mista, sujuvia rekrytointiprosesseja seka houkuttelevia ja vetovoimaisia
tydn tekemisen ja kehittymisen mahdollisuuksien kehittdmista.

® Digitalisaatio, tekodly ja teknologinen kehitys: teknologia muuttaa ty6-
prosesseja ja tyon tekemisen tapoja. Osaamisen kehittdmisen varmistami-
nen, eettiset ja turvalliset toimintatavat sekd muutosjohtamisen tuki esi-
henkildille korostuvat. Samalla monipaikkaisuus ja tydn joustot edellyttavat
yhteisia pelisdantdja ja yndenmukaisia kaytantoja.

® Hyvinvointi, kuormitus ja tyokykyriskit: muutokset lisdavat kuormitusta
ja edellyttavat ennakoivaa tyokykyjohtamista, aktiivisen valittamisen seka
varhaisen tuen toimintamalleja sekad yhteisty6ta elakelaitoksen (KEVA),
tyoterveyden ja tyOsuojelun kanssa.
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® Monimuotoistuvat tyoyhteisot: tyOyhteiséjen monimuotoisuus (esim.
taustat, kieli, tydurat ja odotukset) kasvaa tulevaisuudessa. Muutos koros-
taa yhdenvertaisuuden, osallisuuden ja turvallisen vuorovaikutuksen joh-

tamista.
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4 Henkilostoohjelman tavoitteet ja keskeiset
painopisteet

Keudan strategian mukaiseen tavoitetilaan paasy vuosina 2026—2028 varmiste-
taan valitsemalla keskeiset kehittdmisen painopisteet tuleville vuosille. Painopis-
tevalinnat vastaavat toimintaymparistén muutoksiin (mm. ikarakenne ja elakoity-
miset, teknologinen kehitys ja monimuotoistuvat tydyhteisét) ja tukevat
strategisia tavoitteita hyvinvoivan yhteisén rakentaja seka tulevaisuuden
osaajien tekija.

—

HENKILOSTOOHIELMAN PAINOPISTEET 2026-2028

Varmistamme strategian toteutumiskyvyn
tulevaisuuden osaajien tekijana ja hyvinvoivan yhteison rakentajana.

Tulevaisuuden
osaajien tekija

=z 3 Hyvinvoivan
yhteisdn rakentaja

e @

Q

N>

Johtamisen ja
esihenkiltydn HR-tiedolla
vahvistaminen johtaminen

Osaavan
henkiloston
saatavuus

Henkildstoresurssien Yhdenvertainen ja
ennakointi ja osaamisen osallistava
kehittdminen toimintakulttuuri

Tietoon perustuva padtoksenteko ja vaikuttavuuden seuranta

T ———

Kuva 8. Henkilbstéohjelman painopisteet 2026-2028.

Toimivat HR-prosessit ja
tiedolla johtaminen

Toimintaymparistén muutosajurit kohdentavat henkildstdjohtamisen painopisteet
teemoihin, joilla on suurin vaikutus strategian toteutumiskykyyn: henkilstore-
surssien ja osaamisen ennakointiin, osaamisen uudistumiseen ja saatavuuden
varmistamiseen, tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin johtamiseen, yhdenvertaiseen ja
osallistavaan toimintakulttuuriin seka esihenkilotyon ja johtamisen vahvistami-
seen. Lisaksi henkilostojohtamisen edellytyksia vahvistetaan kehittamalla HR-
prosessien sujuvuutta ja digitalisaation hydédyntamista seka uudistamalla tiedolla
johtamisen kaytantdja, jotta paatdksenteko voidaan kytkea ajantasaiseen, yhteis-
mitalliseen ja vertailukelpoiseen henkildstotietoon.
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4.1 Henkilostoohjelman painopisteet vuosille 2026-2028

Painopisteet vastaavat toimintaympariston muutosajureihin ja ohjaavat paatok-
sentekoa siten, etta henkilostoresurssit, osaaminen ja tyokyky pysyvat suh-
teessa perustehtavaan, tuloksellisuusvaatimuksiin ja talouden reunaehtoihin. Ko-
konaisuus toimii johtamisen tydkaluna: se jasentaa, mihin henkiléstéjohtamisen
toimenpiteet kohdennetaan ja milla periaatteilla vaikutuksia seurataan.

4.1.1 Osaavan henkiloston saatavuus

Henkildstoresurssien ja osaamisen ennakointi kohdistuu henkiléstén maaraan,
rakenteeseen ja osaamisprofiileihin seka niiden suhteeseen Keudan perustehta-
vaan, koulutustarjontaan ja rahoitus- ja tuloksellisuusvaatimuksiin. Strateginen
merkitys perustuu siihen, ettd henkildstd on keskeisin tuotantotekija ja samalla
suurin kustannusera: resursointia ja osaamista koskevat valinnat maarittavat
seka toiminnan laadun etta taloudellisen likkumavaran. Ennakoinnin tavoitteena
on vahvistaa muutoskyvykkyytta ja vahentaa osaamis- ja saatavuusriskeja tilan-
teessa, jossa henkildston ikdrakenne ja elakdityminen seka toimialakohtainen
osaajapula muuttavat tyévoiman tarjontaa.

Osaamisen johtamisen ja henkiléston saatavuuden strateginen kysymys on, mi-
ten Keudan pedagoginen laatu, tydeldmayhteistyd ja toimintatapojen uudistumi-
nen varmistetaan tilanteessa, jossa osaajapula kohdentuu eri tavoin eri aloille ja
tyétehtaviin. Henkildstorakenteen muutokset, elakditymisen aiheuttamat jatku-
vuusriskit seka rekrytointimarkkinan kiristyminen korostavat systemaattista osaa-
misen johtamisen tarvetta. llman systemaattista osaamisen johtamista, riskina
on osaamisvajeiden kasautuminen, kuormituksen kasvu ja kyvykkyyden eriytymi-
nen toimipisteiden ja alojen valilla.

Tavoitteena on rakentaa yhtenainen, tietoon perustuva osaamisen johtamisen
kokonaisuus, jossa osaamistarpeet tunnistetaan ennakoivasti, osaamisen uudis-
tuminen kytketdan strategisiin tavoitteisiin ja osaamisen siirto varmistaa kriittisen
tiedon jatkuvuuden. Saatavuuden varmistamiseksi tydnantajakuvaa, rekrytointi-
prosessia jasennetaan koko henkildéstdpolun nakdkulmasta (vetovoima, valinta,
perehdytys, kehittyminen ja sitoutuminen), jotta rekrytoinnin onnistuminen ja
henkildston pysyvyys tukevat pitkajanteisesti Keudan perustehtavaa.

4.1.2 TyoOkyky, tyohyvinvointi ja turvallinen tyoarki

Tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin johtamisen strateginen merkitys liittyy suoraan pe-
rustehtavan jatkuvuuteen ja tuottavuuteen: tydkykyongelmien kasautuminen hei-
kentdd opetuksen ja ohjauksen laatua, lisaa sijais- ja rekrytointitarvetta seka kas-
vattaa kustannuksia. Painopistevalinta perustuu henkildstétiedon
indikaattoreihin, kuten sairauspoissaoloihin, tyoterveysyhteistyosta nouseviin
kuormitustekijdihin seka tydyhteisdjen kokemuksiin arjen sujuvuudesta. Tavoit-
teena on vahvistaa ennakoivaa tyékykyjohtamista siten, etta riskit tunnistetaan
varhain, kuormitustekijoihin voidaan vaikuttaa rakenteellisesti ja esihenkil6tyolla
on yhtendinen tuki koko organisaatiossa. Strategisena tavoitteena on parantaa
tyburan kestavyytta, vahentaa tyokyvyttdmyysriskia ja varmistaa turvallinen ty6-
arki kaikissa toimipisteissa.
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4.1.3 Yhdenvertaisuus, monimuotoisuus ja osallisuus

Yhdenvertaisuuden, monimuotoisuuden ja osallisuuden johtaminen on strategi-
sesti keskeistd, koska se vaikuttaa suoraan henkildstdn sitoutumiseen, yhteistyo-
kykyyn ja tydyhteisdjen toimivuuteen monipaikkaisessa ja tehtavarakenteeltaan
monimuotoisessa organisaatiossa. Painopiste kytkeytyy seka toimintaymparistdn
muutokseen (monimuotoistuvat urapolut, odotukset ja tydmarkkinat) ettd Keudan
tydyhteiso- ja johtamislupauksiin. Tavoitteena on vahvistaa kaytantdja, jotka va-
hentavat eriarvoisuuden kokemusta ja tukevat psykologista turvallisuutta, jotta
osaaminen ja kehittamiskyky voidaan varmistaa. Seuranta perustuu henkildsto-
tutkimuksen ja muiden palautekanavien tuottamaan tietoon seka henkilostora-
kenteen ja rekrytointien tarkasteluun (mm. edustavuus ja urakehitys).

4.1.4 Johtamisen ja esihenkilotyon vahvistaminen

Johtamisen ja esihenkilétydn vahvistaminen on strateginen mahdollistaja, koska
esihenkildotyo valittaa strategian arjen toiminnaksi ja vaikuttaa samanaikaisesti
tydn sujuvuuteen, osaamisen kehittymiseen, tydkyvyn tukemiseen ja henkildston
kokemukseen yhdenvertaisesta ja tasapuolisesta kohtelusta. Monipaikkaisessa
organisaatiossa johtamisen yhtenaisyys ja paatdksenteon ennakoitavuus koros-
tuvat: ilman yhteisia periaatteita ja toimintatapoja riskind on kaytantojen eriytymi-
nen, kuormituksen kasvu ja epaselvyys henkildstdvastuissa. Painopistevalinta
perustuu henkildstéjohtamisen ydindataan (mm. henkiléstétutkimus, poissaolot
ja vaihtuvuus) seka johtamisen arjen havaintoihin, jotka kuvaavat tuen tarpeita ja
prosessien toimivuutta. Tavoitteena on vahvistaa johtamisjarjestelmaa ja esihen-
kilotyon edellytyksia siten, ettd johtamislupaukset ja johtamisideologia nakyvat
johdonmukaisesti arjen kaytanndissa ja tukevat henkiléstdn osaamista, sitoutu-
mista ja hyvinvointia.

4.1.5 HR -tiedolla johtaminen

Tiedolla johtaminen on henkildstoohjelman keskeinen mahdollistaja, koska stra-
tegiset henkildstovalinnat edellyttavat ajantasaista ja yhteismitallista tietopohjaa.
Painopiste perustuu siihen, etta toimintaympariston muutos (mm. rahoituslo-
giikka ja tuloksellisuusvaatimukset seka osaavan henkiléston saatavuus) lisda
tarvetta kohdentaa resursseja ja kehittamista lapinakyvasti ja vaikuttavuusperus-
teisesti. HR-tiedolla johtamisen kehittamisen tavoitteena on vahvistaa ennakoin-
tikyvykkyytta ja paatoksenteon laatua kokoamalla henkildstésta, osaamisesta ja
tyokyvysta muodostuvaa yhteistd kokonaiskuvaa, jonka avulla voidaan tunnistaa
trendit, riskit ja vaikutusketjut. Seuranta rakentuu ydintunnuslukujen ja sdannalli-
sen arvioinnin varaan siten, etta henkilostojohtamisen vaikutuksia voidaan tar-
kastella seka strategisten tavoitteiden (laatu, tydllisyys, hyvinvointi ja osallisuus)
etta talouden reunaehtojen nakokulmasta.

4.2 Mittarit, seuranta ja arviointi

Henkiléstdohjelmaa toteutetaan lakisaateisten henkildstéa koskevien suunnitel-
mien seka tydhyvinvointisuunnitelman kautta. Onnistuminen edellyttaa syste-
maattista seurantaa ja arviointia, jotta valitut painopisteet kohdentuvat oikein ja
niiden vaikutuksia voidaan tarkastella suhteessa Keudan strategisiin tavoitteisiin.
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Seurannan lahtokohtana on henkiléstdjohtamisen tiedollinen perusta: henkildsto-
resurssien, osaamisen, tydkyvyn ja johtamisen ilmiét tehdaan nakyviksi yhteismi-
tallisen mittariston ja sdannoéllisen raportoinnin kautta. Arvioinnin tavoitteena on
tunnistaa kehityssuunnat, varhaiset signaalit ja vaikuttavuusketjut seka tuottaa
paatoksenteon tueksi analyyseja siitd, miten henkiléstéon kohdistuvat toimenpi-
teet kytkeytyvat toiminnan laatuun, tuloksellisuuteen ja talouden reunaehtoihin.

Henkilostoohjelma paivitetaan osana toiminnan ja talouden suunnittelua: paivitys
perustuu seurantatietoon, henkildston ja esihenkildiden palautteeseen seka toi-
mintaymparistén muutosten arviointiin. Tarkoituksena on yllapitda ohjelman ajan-
tasaisuutta, priorisointia ja strategista ohjausvaikutusta.

4.2.1 Mittarit ja raportointi

Mittaristo muodostuu sekd ennakoivista etta toteutuneista indikaattoreista. Kes-
keisia mittariteemoja ovat

1. henkildstoresurssit ja saatavuus (mm. henkiléstéomaara ja -rakenne, vaih-
tuvuus, rekrytointien onnistuminen ja I&apimeno)

2. osaaminen ja sen uudistuminen (mm. osaamisriskit, o0saamisen kehittami-
sen kattavuus ja kohdentuminen sekd Keuda Akatemian kautta toteutuva
oppiminen ja patevoityminen)

3. tyokyky ja tydhyvinvointi (sairauspoissaolot, kuormitustekijat, tydterveyden
ja tydsuojelun havainnot seka tydkyvyttomyysriskin kehitys) seka

4. henkilostékokemus ja johtamisen laatu (mm. henkiléstotutkimus ja muut
palautekanavat).

HR — tiedolla johtamista kehitetdan strategiakauden aikana siten, etta johto ja esi-
henkilot voivat seurata kehitysta trendien kautta, tunnistaa poikkeamat ja kohden-
taa johtamisen huomion riskialueisiin. Seurannan periaatteena on, ettd mittareita
tarkastellaan my6s suhteessa toiminnan tuloksellisuus- ja vaikuttavuusmittareihin,
jotta henkildstéjohtamisen vaikutusketjut voidaan tehda nakyviksi.

4.2.2 Henkildstoohjelman paivittaminen ja arviointi

Henkildéstoohjelman paivitys perustuu jatkuvan parantamisen periaatteeseen: oh-
jelman painopisteita ja tavoitteita tarkennetaan, kun tietopohja, toimintaymparisto
tai strategian toimeenpanon tarpeet muuttuvat.

Henkiléstdohjelman toimenpiteet on konkretisoitu kolmeen erilliseen suunnitel-
maan (kuva 4), joissa toimenpiteet, tavoitteet ja mittarit tarkennetaan ja konkreti-
soidaan kehittamistyoksi tuleville vuosille. Naita suunnitelmia ovat:

® henkildstd- ja koulutussuunnitelma (lakisaateinen)

® yhdenvertaisuus ja monimuotoisuussuunnitelma (lakisaateinen tasa-arvo
ja yhdenvertaisuussuunnitelma)

@ tyOhyvinvointisuunnitelma.
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Suunnitelmien paivitystyd ajoitetaan vuosikelloon siten, ettéd ne kulkevat kasi ka-
dessa toiminnan ja talouden suunnittelun kanssa seka toisaalta varmistavat myos
henkildstonakdkulman huomioimisen. Suunnitelmien arviointi ja paivitysesitykset
valmistellaan henkildéstopalveluissa seurantatietoihin ja analyyseihin pohjautuen,
ja ne kasitelldan osana johtamisen rakenteita (mm. johtoryhma, yhteistoimintaelin,
tydsuojelutoimikunta) ennen vahvistamista.

Tavoitteena on sailyttaa henkilostoohjelman strateginen ohjausvaikutus: varmis-
taa priorisointi, kohdentaa kehittdminen vaikuttavimpiin teemoihin seka tehda na-
kyvaksi, miten henkildstéresurssien, osaamisen ja tydkyvyn kehitys tukee Keudan
strategisia tavoitteita.
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5 Henkilostojohtaminen Keudassa

Keudassa johtamista ohjaa yhteinen johtamisideologia, joka perustuu integ-
roidun johtamisen ja palvelevan johtamisen periaatteisiin. Johtamisideologia
luo yhteisen viitekehyksen esihenkilotyolle ja tukee Keudan strategisten tavoittei-
den toteutumista henkiloston osaamisen, sitoutumisen ja hyvinvoinnin kautta.

Johtamisideologia kuvaa, millaisella otteella Keudassa johdetaan: miten strategia,
ihmiset, osaaminen ja arjen ty6 kytkeytyvat toisiinsa seka millaisia odotuksia esi-
henkilotyodlle asetetaan koko organisaatiossa.

5.1 Integroitu johtaminen

Integroitu johtaminen tarkoittaa kokonaisvaltaista ja johdonmukaista johtamista,
jossa strategia, tavoitteet, toiminta ja ihmisten arki yhdistyvat toisiinsa. Integ-
roidussa johtamisessa huomioidaan samanaikaisesti:

@ organisaation perustehtava ja strategiset tavoitteet
® henkiléston osaaminen, hyvinvointi ja osallistuminen
@ toimintaympariston muutokset ja jatkuva kehittyminen.

Integroidun johtamisen keskitssa on yhteisen suunnan kirkastaminen ja strate-
gisten tavoitteiden kdantaminen toiminnaksi eri tasoilla. Johtaminen perustuu
vuorovaikutukseen, tiedon hyédyntamiseen ja jatkuvaan oppimiseen. Esihenkil6-
tydssa tama nakyy tavoitteiden selkeytena, tyon priorisointina ja kokonaisuuk-
sien hahmottamisena.

5.2 Palveleva johtaminen

Palveleva johtaminen korostaa esihenkildn roolia henkildstdn tyon ja osaamisen
mahdollistajana. Palvelevassa johtamisessa johtamisen lahtdkohtana on kysy-
mys: mitd henkilbsté tarvitsee voidakseen onnistua, kehittya ja voida hyvin?

Palveleva johtaminen Keudassa tarkoittaa, etta esihenkil6t:
® tukevat henkiloston osaamisen kehittymista ja oppimista
® mahdollistavat tydn sujuvuuden ja priorisoinnin

® rakentavat luottamusta, psykologista turvallisuutta ja avointa vuorovaiku-
tusta

@ antavat palautetta ja kannustavat yhteiseen kehittdmiseen.

Palveleva johtaminen vahvistaa henkiloston sitoutumista, osallisuutta ja koke-
musta tyon merkityksellisyydesta. Se on keskeinen tekija hyvinvoivan ja oppivan
tydyhteisdn rakentamisessa.
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5.3 HR -prosessien sujuvuus ja digitalisaation hyodyntaminen

HR-prosessien sujuvuus ja digitalisaation hydédyntaminen ovat strategisia mahdol-
listajia, koska ne vaikuttavat seka henkilostokokemukseen etta johtamisen toimin-
tavarmuuteen. Kun prosessit ovat yhtenaiset ja tieto on saatavilla oikea-aikaisesti,
esihenkilotyd kuormittuu vahemman ja paatdksenteko perustuu yhdenmukaiseen
tulkintaan. Painopiste kytkeytyy myos tuottavuuteen: prosessien laatu ja digitali-
saation seka automaation hyédyntaminen vapauttavat aikaa ydintyéhdn ja vahen-
tavat virheiden ja korjaavan tydn maaraa. Tavoitteena on vahvistaa koko organi-
saation toimintaedellytyksia kehittdmalla palveluprosesseja siten, ettd ne tukevat
ennakoivaa henkilostojohtamista, parantavat lapinakyvyytta ja varmistavat tieto-
suojan ja hyvan tiedonhallinnan vaatimukset.

5.4 Henkilostopolitiikka

Henkildstopolitiikalla tarkoitetaan tydnantajan yhteisesti sovittuja periaatteita ja lin-
jauksia, jotka ohjaavat henkiléstoon liittyvaa paatdksentekoa ja arjen toimintata-
poja. Henkildstopolitikka maarittaa pelisdannét ja toimintaperiaatteet ja konkreti-
soi strategiaa arjen johtamiseksi. Henkilostopolitikan tarkoitus on varmistaa
yhdenmukaisuus, oikeudenmukaisuus ja ennakoitavuus koko organisaatiossa.
Henkildstopolitiikan tavoitteena on varmistaa henkildstdn tasapuolinen kohtelu si-
ten, etta ratkaisut tehdaan lapinakyvasti yhdessa sovittujen periaatteiden mukai-
sesti.

Henkildstopolitikka kokoaa yhteen periaatteet, joilla varmistamme oikeudenmu-
kaisen, ennakoitavan ja yhdenmukaisen henkildstdjohtamisen. Se ohjaa paatok-
sentekoa ja toimintatapoja koko Keudassa sekd tukee yhteistoimintaa, hyvaa
tydnantajakuvaa ja strategian toteutumista.

® Yhteistoiminta ja vuorovaikutus: henkil6st6a koskevat muutokset val-
mistellaan ja kasitellaan yhteistoiminnan periaatteiden mukaisesti.

® Palvelussuhdeasiat ja yhdenmukaiset kdaytannot: varmistetaan selkeat
ohjeet ja tasapuolinen soveltaminen (esim. tydaika, poissaolot, eta-/moni-
paikkatyo, sijaisuudet).

® Palkkaus ja palkitseminen: kehitetaan lapinakyvyytta ja oikeudenmukai-
suutta.

® Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus: varmistetaan ohjeistus ja toteutuminen
arjen johtamisessa ja toimintatavoissa.
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6 Henkilostoa koskevat suunnitelmat

Henkiléstdohjelmaa toteutetaan henkilostdd koskevien suunnitelmien kautta.
Nama suunnitelmat I6ytyvat erillisestd dokumentista, joka pitda sisalldadn henki-
I16std- ja koulutussuunnitelman, tyohyvinvointisuunnitelman seka& yhdenvertai-
suus- ja monimuotoisuussuunnitelman.

Linkki liitteisiin: Henkilostoa koskevat suunnitelmat
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