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KEHITTAMISRYHMALTA

Tdmin oppaan tarkoituksena on nostaa esiin valtion konsernitason ja
organisaatioiden ylimmin johdon rooli ja vastuu henkilgstévoimavaro-
jen johtamisessa ja arvon kasvattamisessa. Olennaista on, miten valtion
konsernitason ja hallinnonalatason ohjauksella ja tavoitteenasettelulla
edistetddn yhtiiled henkildston johtamista ja toisaalta henkildston ke-
hittymisti valtion organisaatioitten tirkeimpini voimavarana.

Hyvi kysymys on, ymmiirretiinkd henkildstovoimavarojen ja nii-
hin liittyvien toimenpiteiden strateginen merkitys vielikiin riittavisti
organisaatioiden toiminnassa ja tulosten saavuttamisessa. Vai ajatellaan-
ko vain substanssia, taloutta ja lopputulosta, eiki kiinnitetd huomiota
sithen, miten tulokset syntyvit eli valtiolla pidosin henkiléstévoimava-
rojen avulla? Vaikka henkilgstovoimavarojen merkitys nostetaan tissi
oppaassa ykkastilalle, se tarkoittaa sitd, ettd kaikki, mitd tehddin hen-
kilgstovoimavarojen suhteen, tukee kiinteisti organisaation kokonais-
johtamista seki strategian ja siihen konkreettisesti liittyvien tehtivien
toteuttamista.

Nyt julkaistava opaskirja on jatkoa edellisille henkilstosuunnittelua
seki tunnuslukujen avulla tapahtuvaa strategista ohjausta kisitelleille



samannimisille oppaille. Tavoitteena on erityisesti selventdd henkils-
tovoimavarojen johtamistehtivid konserniohjauksen nikékulmasta.
Konkretisointia edesauttavat tapauskuvaukset henkilgstévoimavarojen
johtamisen hyvistd kiytinnoistd ja johtamistehtivissi kiytettyjen tys-
kalujen hyviksikiytosti.

Opas on tarkoitettu valtion organisaatioiden johdolle, henkilosts-
johdolle, henkiléstévoimavarojen ammattilaisille sekd taloudesta, toi-
minnasta ja tuloksellisuudesta vastaavalle johdolle, esimiehille ja asian-

tuntijoille.
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ESIPUHE

Valtion organisaatioissa kisitys henkildstéjohtamisen tirkeydestd vaih-
telee. Konserni- ja hallinnonalatasolla on kehitettivii siing, ettd henki-
l6stovoimavarat saadaan strategisessa katsannossa niille kuuluvaan ar-
voon valtionhallinnon toiminnan ja talouden ohjauksessa. Konserni- ja
hallinnonalatasolta tuetulla hyvilld henkilostojohtamisella ja tydelimin
kehittimiselld varmistetaan valtion organisaatioiden palvelukyky seki
keskus- ja aluehallinnon uudistusten ja kehittimisohjelmien, kuten
tuottavuusohjelmien, toteutuminen.

Menestyikseen haasteellisessa johtamistydssddn organisaatioiden
johto tarvitsee paitsi tietoa myos tydkaluja toiminnan uudistamiseksi ja
kehittimiseksi. Tydpaikkojen pitii olla innostavia ja uuteen oppimiseen
kannustavia. Tdmi merkitsee uusia asenteita niin johdon kuin henki-
l6stonkin osalta ja kykyd muuttaa totuttuja toimintamalleja. On myds
uskallettava karsia arvottomaksi kiyneitd toimintoja ja tarvittaessa otet-
tava kiyttdon uusia toimintoja kiyttien perustana tiukkoja tuottavuu-
den ja vaikuttavuuden valintakriteereiti. Muutokset eivit kuitenkaan
ole itsetarkoitus, vaan niilld pitid olla selvit toiminnalliset ja strategiset
perusteet.

Opas on tehty Henkilostovoimavarojen johtamisen kehittdmishank-
keen ns. HRM-kehittimisryhmiissi, jonka puheenjohtajana on toiminut
valtiovarainministerién henkildstdosastolta finanssineuvos Veli-Matti
Lehtonen. Valtiovarainministerion henkildstdosastolta kehittimisryh-
miin ovat kuuluneet lisiksi typmarkkina-analyytikko Mika Happonen,
neuvotteleva virkamies Pidivi Lanttola ja hallitusneuvos Tuija Wilska.
Valtiovarain controller -toiminnosta apulaiscontroller Soili Vasikainen
toimi ryhmin jisenend 31.5.20006 asti ja hinen jaityidin virkavapaalle
apulaiscontroller Antti Lehtonen 1.6.2006 — 31.5.2007. Neuvotteleva
virkamies Matti Salminen valtiovarainministerién hallinnon kehittimis-
osastolta toimi ryhmissi 1.1. — 31.10.2007. Kehittimisryhmiin ovat
lisiksi kuuluneet hallintojohtaja Raija-Liisa Aalto Valtion taloudellisesta
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tutkimuskeskuksesta, henkilostopiillikké Timo Huikko Suomen ym-
paristokeskuksesta, tutkija Kati Mikkonen Pidesikunnasta, henkil8std-
pdillikks Kalevi Mikeld Tiehallinnosta, toimitusjohtaja Risto Suominen
HR Practicesista, henkilgstdjohtaja Riitta Tolvanen Valtion teknillisestd
tutkimuskeskuksesta, henkil6stéjohtaja Kira Ukkonen Helsingin yli-
opistosta, erikoistutkija Irma Viininen-Tomppo Valtiokonttorista ja
henkilstdjohtaja Maritta Yliranta Maanmittauslaitoksesta.

Hankkeen ohjausryhmin puheenjohtajana on toiminut valtiovarain-
ministerion henkildstdosastolta valtion tydmarkkinajohtaja Teuvo Met-
sipelto seki jisenind finanssineuvos Leena Lappalainen, hallitusneuvos
Veikko Liuksia ja neuvottelujohtaja Seija Petrow.

Kehittimisryhmi on tiimin4 ideoinut ja midrittinyt oppaan sisillon
sekd jalostanut eri henkilsiden kirjoittamia teksteji. Oppaan kansikuvan
lihteend on HR Practices. Oppaan luvut 1, 2.1-2.5.1, 3.1-3.4, 4, 5, 6.1,
6.2, 6.3.1 ja 6.4 on kirjoittanut Veli-Matti Lehtonen. Luvun 5 teksti
on tehty konsernijohdon ja virastojohdon haastatteluja hyviksikiyttien.
Haastateltavina ovat olleet valtion tyomarkkinajohtaja Teuvo Metsi-
pelto valtiovarainministeriostd, padjohtaja Petteri Taalas Ilmatieteen
laitoksesta, alivaltiosihteeri Juhani Turunen valtiovarainministeriosti,
kansliapaillikké Jarmo Vaittinen maa- ja metsitalousministeriosti ja
pidjohtaja Jukka Wuolijoki Valtiokonttorista. Luvut 2.5.2 ja 2.6 on
kirjoittanut kehittdmispaillikksé Petri Huovinen Valtiokonttorista, lu-
vun 3.5 Risto Suominen, luvun 6.3.2 neuvotteleva virkamies Johanna
Nurmi valtiovarainministeriostd, luvun 6.3.3 Piivi Lanttola, luvun 6.4.1
kehityspaillikko Liisa Virolainen Valtiokonttorista ja luvun 6.5 riskien-
hallintapaillikks Jyrki Suoninen Valtiokonttorista. Tapauskuvauksen
7.1 on tehnyt henkilostopaillikké Timo Huikko Suomen ympirists-
keskuksesta, tapauskuvauksen 7.2 henkildstojohtaja Maritta Yliranta
Maanmittauslaitoksesta, tapauskuvauksen 7.3 johdon asiantuntija Virpi
Einola-Pekkinen valtiovarainministeriosti, tapauskuvauksen 7.4 kehit-
timispaillikks Airi Kannisto Siteilyturvakeskuksesta ja tapauskuvauk-
sen 7.5 majuri Jari Piira Tervolan Varikolta.

Osastopaillikks,
valtion tydmarkkinajohtaja Teuvo Mertsiipelto
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~=> JOHDANTO

1.1 OPPAAN TAUSTA JA TAVOITE

Henkiléstévoimavarojen johtamisen kehittimishankkeen tehtivini
on tukea ja edistid henkilstévoimavarojen johtamisen ja sitd tukevien
mallien, mm. henkiléstdsuunnittelun ja -tiedon hyviksikiyttod valtion
organisaatioissa. Tyossd on keskeistd nostaa henkildstdvoimavarat niille
kuuluvaan asemaan parannettaessa koko valtionhallinnon toiminnan
tuloksellisuutta ja taloudellisuutta. Henkildstovoimavarojen johtami-
sen kehittimisryhmissi on osaltaan pyritty tukemaan johtamisajattelun
laajentamista valtionhallinnossa opaskirjojen ja niiden julkistamiseen
liittyvien tiedotustilaisuuksien avulla sekd puhumalla asiasta eri yhteyk-
sissd ryhmin jisenten toimesta. Aikaisemmissa oppaissa on keskitytty
henkiléstosuunnitteluun sekid henkilstétunnuslukujen hyviksikayt-
toon strategisen muutoksen ohjaajina ja todentajina.

Vaikka monet organisaatiot kiyttivit sisiisissd ohjaustoiminnoissaan
jo runsaastikin henkil$stotietoa, niin hallinnonalojen tulosohjauksessa
seki kehys- ja toiminnan ja talouden pitemmin tihtiyksen suunnitte-
lussa seki talousarvioprosessissa (TAE) henkilostévoimavaranikokulmaa
on tarve teravoittad.

Taman oppaan tavoitteena on edelleen laajentaa johtamisnakokul-
maa Konserniohjauksen suuntaan ja suunnasta. Tarkoitus on tuoda
uutta nakdkulmaa siihen, miten konserniohjauksessa henkildstona-
kdkulmalla ja henkildstétiedolla voidaan tukea koko valtiokonsernin
ja organisaatioiden johtamista ja henkildstOstrategioiden toteutusta.
Oppaan toisena tehtdvana on levittaa hyvia kaytannon esimerkkeja
siitd, miten eri organisaatioissa toiminnan ja henkiléstdvoimavarojen
johtamisessa seka henkiléstdstrategioiden kaytantdon saatossa on
hyvaksikaytetty erilaisia strategian teossa ja niiden toteutuksessa
apuna kaytettavia strategisen johtamisen malleja.
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1.2 KESTAVAN TULOSKEHITYKSEN
LAHTOKOHDAT

Tuloksellisuus on tuottavuuden ja vaikuttavuuden summa. Em. kisittei-
siin liittyy liheisesti myos tehokkuus, joka taas kuvaa sitd, kuinka tehok-
kaassa ja tdysimidriisessi kiytossd tuotannontekijit ovat saavutettuun
arvonlisdin nihden eli “saavutettujen tulosten ja kiytettyjen resurssien
suhde”. Pitkijinteisessi tuloksenteossa on kyse tuotannontekijipanos-
ten kiytén maksimoinnin asemesta niiden kiytén optimoinnista. Hen-
kilstovoimavarojen kohdalla edelld mainittu tarkoittaa esimerkiksi siti,
ettd muutaman vuoden hyvin tuloksen asemesta kiinnitetiin huomiota
henkilsiden koko tyduran aikana saamiin tuloksiin. Yksiltasolla titd
voidaan verrata esimerkiksi maraton-juoksuun. Jos maratoonari juok-
see alussa liian lujaa, hin uupuu ja loppumatkalla vauhti on hidasta ja
saattaa olla, ettd koko maratonjuoksu keskeytyy. Saavutuksena koko-
naistulos on epityydyttivi.

Ty6elimin ja tyduran termein epdonnistunut maratonjuoksu kuvaa
tapahtumien ketjua: ylienergisyys/yliyrittiminen --> stressi/ylikuormi-
tus --> uupuminen --> sairastuminen --> huono tulos tai pahimmassa
tapauksessa tyoelimin kesken jittiminen eli tyokyvyttomyyselikoity-
minen. Yksittiisen organisaation osalta em. prosessi johtaa useimmiten
henkilén typaikan vaihdokseen, jolloin organisaatio menettid osaamis-
pddomaansa, misti lisiksi aiheutuu korvaamiskustannusten muodossa
taloudellisia menetyksii. Kaiken lihtokohtana hyville suoritukselle on,
ettd henkilollid on tehtivien vaatima riittivd osaaminen eli koulutuksella
ja tyokokemuksella hankitut tiedot sekd halu ja kyky hyviksikiyteii tie-
toja kiytinnon tydssi. Tdmi tarkoittaa maratonesimerkissi halua etsid
rajojaan seki riittdvin hyvii pitkijinteisen harjoittelun kautta hankittua
fyysistd kuntoa.

Jotta organisaatio pddsee henkilostovoimavarojaan hyviksikiyttien
optimaaliseen ja vaikuttavaan tulokseen, henkil3stévoimavarojen joh-
taminen, mm. suorituksen, osaamisen, motivaation ja tyokyvyn kan-
nalta, tulee olla kunnossa. Kyse on toimintastrategioita ja toimintaa
kiintedsti tukevien henkilostostrategioiden teosta ja kiyttdon saatosta.
Strategioiden toteutuksessa tarvitaan ajureita ja vilineitd, joita henki-
l6stostrategioiden kohdalla on mm. henkilostétilinpidtdsmenettelyssd
tuotettava tieto.
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Tietoa voidaan hyviksikiyttdd eri johtamisvilineiden ja -menettelyjen
kautta. Niitd ovat mm.

HTP, henkilstévoimavarojen hallintajirjestelmi,
BSC, tasapainotettu mittaristo,
EFQM, Euroopan laatupalkintomalli

CAF, yhteinen arviointimalli organisaation kehittimiseen

e & o @

itsearvioinnin avulla,

I1P, Investors in People -kehittimismalli,

ICS, Tanskan osaamispddomamalli ja Strategia-Kaiku,
Tulosprisma ja

e & o ©

organisaatioissa kehitetyt omat menetelmit

Edelld mainittujen mallien hyvaksikaytto edesauttaa strategista suun-

: nittelua ja strategioiden kayttoon saattoa seka kaytannon henkilos-
tévoimavarojen strategista johtamista ja henkil6stdvoimavarana-
kokulman sovittamista organisaation koko toimintaan seka lopulta
toimintatavoitteiden saavuttamista. Mallien periaatteiden valilla ei ole
suuria eroja ja oikein kaytettyna ne tai niiden osat tukevat toisiaan.
Kuitenkin monet kayttajat ovat osittain ymmallaan. Kysymykseksi
nousee, mita malleja ja ennen kaikkea miten malleja heidan or-
ganisaatioissaan tulisi hyvaksikayttaa. Mallit ovat erilaisia; osassa
niistéd padpainona ovat asia-/kysymyskehikot, joilla tunnistetaan
kehittamistoimenpiteet ja osa niista on syvallisempia tietojohtamis-
painotteisia strategia- ja kehittamistyokaluja. Taman oppaan yhtena
tavoitteena on auttaa organisaatioissa ymmartamaan ja selkeytta-
maan em. mallien hyvaksikayttoa.

1.3 VALTIOYHTEISON TULEVAT HAASTEET
HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMISEN
NAKOKULMASTA

Valtioyhteison tuloksellisen toiminnan taustalla ovat organisaatioiden
ihmiset ja heidin osaamisensa, prosessit ja toimintamallit sekd teknolo-
gia. Henkildston ja heidin osaamisensa johtamisen edellytyksend ovat
kiinteisti toimintaa tukevat henkildstostrategiset tavoitteet, joita toteu-
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tetaan kidytinnon johtamisprosesseissa ja toiminnoissa. Henkilostovoi-
mavarojen johtamisessa esiin nousevia haasteita ovat

episelvyys tulevasta toiminnasta,
lyhytjdnteisyys ja muutosketteryys kontra kestivi toiminta,

@

&

& suunnittelu- ja johtamisjirjestelmien jaykkyys ja pirstaleisuus,

© informaatioteknologian ja tydnteon yhteensovittamisen vaikeus,
&

organisaation osaamispadoman yllipito ja kasvattaminen ja osaamis-

kapeikot,

-]

henkilgstostrategioiden konkreettisuus ja kiytintdon saatto ja
tydelimin joustot kontra jaksaminen.
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HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
_________ _  JOHTAMINEN SEKA SEN
: HAASTEET JA KEHITTAMIS-
TARPEET KONSERNITASOLLA



-+> VALTIONHALLINNON NYKYINEN
OHJAUSJARJESTELMA

2.1 YLEISKUVAUS VALTIONHALLINNON OHJAUSJARJES-
TELMASTA JA SIHHHEN LIITTYVAT KEHITTAMISTARPEET

Valtionhallinnon ohjauksessa strateginen ja poliittinen vastuu on edus-
kunnalla, valtioneuvostolla ja sen ministerisilld (kuvio 2.1). Ministeridt
tekevit alaistensa virastojen ja laitosten kanssa tulossopimukset, joiden
mukaisia tehtivid virastot ja laitokset toteuttavat kiytinnossi. Tulo-
sopimuksessa olevia tehtivii voidaan delegoida kuntien tai muiden
organisaatioiden vastattaviksi.

KUVIO 2.1
Strateginen
ja poliittinen
vastuu Eduskunta
Valtioneuvosto
Ministerict
* normi-ohjaus
« tulosohjaus Tulossopimukset
« informaatio-ohjaus
(0] tiivi -
V;o;;alljnvmen Virastot
/ Maakunnat
Paikallishallinto / Kunnat

Valtionhallinnon ohjausjatjestelma (Léhde: Joustie 2006)
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Kiytinnossi valtion eri toimijoiden vastuita ei voida kaavamaisesti ja-
kaa strategiseen ja operatiiviseen, vaan ohjauksessa ja tuloksenteossa
toimitaan yhteistyossi. Myds organisaatiotasolla tehdddn merkittivii
strategiatydtd, joka heijastuu ylemmille tasolle.

Seuraavassa kiyddin lipi hallinnonalan ohjausta osittain valtiova-
rainministerion omalla hallinnonalallaan soveltamaa mallia lainaten
(Valtiovarainministerié 2001b).

2.2 HALLINNONALAN OHJAUS

Ministeriét ohjaavat hallinnonalallaan alaisiaan virastoja ja laitoksia.
Hallinnonalan ohjauksessa on kyse toiminta- ja taloussuunnittelukau-
den (1-4 vuotta) ja yksivuotisesta toiminnan ja talouden ohjauksesta
(tavoiteasetanta, seuranta, raportointi, arviointi ja valvonta). Kuviossa
2.2 on kuvattu nykyisti toiminta- ja taloussuunnittelu- seki talous-
arvioprosessia seki niiden aikatauluja. Siind on suluissa kuvattu, miti
henkilsstdasioita henkildstomenojen ohella eri kisittelyprosessin vai-
heissa tulisi kisitelld nykyisen kiytinnon lisiksi ja mitd henkilosts-
tunnuslukuja talousarvioon voitaisiin sisillyttdd. On huomattava, ettd
kunkin organisaation henkildstotunnusluvut tulee johtaa piiosin muu-
tos- ja kehittdimishankkeiden toteutuksen nikékulmasta. Yleispitevii
suositusta ei voida antaa tunnuslukujen valinnalle.

2.3 TOIMINTA- JA TALOUSSUUNNITTELUPROSESSI

Hallinnonalan toiminta- ja taloussuunnitelman (TTS:n) tarkoituksena
on tuottaa tietoa hallituksen talouspolitiikan toteuttamisesta ja toteutuk-
sen valvontaa varten, varmistaa hallituksen antamien toimintalinjojen
huomioonottaminen ministerién hallinnonalan sisdisessd ohjauksessa
seki kytked hallituksen asettamat tavoitteet sekd ministerion toiminta-
politiikka ja tehtivit selkeisti toisiinsa.

Toiminta- ja taloussuunnitelma on toimintaa ja taloutta suuntaava
strateginen suunnitelma, jossa esitetdin toiminnan strategiset painopis-
tealueet neljille seuraavalle vuodelle n+1, n+2, n+3, n+4 (n= meneilldin

seksi. Toiminta- ja taloussuunnitelma tukee siten toiminnan ja talouden
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Tammikuu

Joulukuu

KUVIO 2.2

< Kehysvalmistelu

Neuvottelut > >| _Hallituksen kehysrithija __ |2
kehysp&étos (tuottavuus-  [¢

ja muiden toimenpiteiden [

henkilostovaikutukset) H

\4

B Minister|iiden

< -« :
TAE-valmistelu :

(henkildston osaamis- ja :

Ministerididen < muut henkil6st6tavoit- :
ja virastojen TTS teet seka tuottavuus- ja :
-valmistelu ja muiden toimenpiteiden L _ :
laadinta henkilostovaikutukset)! ST VRS :
(henkilosto-
suunnitelmat, < :
tuottavuustoi- :
menpiteiden ja Valtiovarainministerién < :
muiden muu- TAE-valmistelu | 5| Neuvottelut :
toshankkeiden :
Peknkitl?:mve}ti:(u't (henkiléston osaamis- ja :
UKset/-tavoittee muut henkildstotavoitteet)! < S ]
maaran ja ennen |y | Budjettiriihi :
kaikkea henkilds- :
ton ja tyoyhtei- L > :
ke B — VNnjaTPn | i
ominaisuuksien esittely :
suhteen)’ " :
Budjetin eduskuntakasittely ja :

hyvaksytty talousarvio :

[Esimerkkeja talousarvion sisal-

tamista henkildstotunnusluvuis- :

ta: ty6tyytyvaisyys (johtaminen, :

tyon sisalto ja haasteellisuus, -« :

: kehittymisen tuki, tyéilmapiiri ja E
Hall_mnonal_an - yhteisty6, energisyys), koulutus- :
TTS-yhteen : AP pym :
Ee ja kehittamispanostukset, laht6- 3
vaihtuvuus, sairauspoissaolot ja :

osaamistaso]! :

Toiminta- ja taloussuunnittelu- seka talousarvioprosessi
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tuloksellisuutta, antaa perusteita hallinnonalan seki viraston ja laitoksen
johtamiselle ja vuotuisen talousarvion laadinnalle.

Hallinnonalan toimintasuunnitelman tulee sisiltid mm. seuraavat asiat
(Valtiovarainministerio 2007b):

© Ministerion toimialan toimintaympiriston kuvaus, toimintalinjat,
toiminnan painopisteet ja piamiirit 4-vuotiskaudelle.

& Tirkeimmit tavoitteet valtion toiminnan rahoituksen, yhteis-
kunnallisen vaikuttavuuden ja toiminnallisen tuloksellisuuden
kehittymiselle ministerion toimialalla.

& Hallitcuksen tulevan varainhoitovuoden talousarvioesityksen
perusteella laadittu peruslaskelma.

Ministeri6n laatima hallinnonalan kehysehdotus.

Kehitysarvio kehysten ulkopuolelle jddvistd mairirahoista.
Arvio hallinnonalan tuloista kehysehdotuksen ja kehitysarvion
mukaisesti.

& Ehdotukset kehyspiitokseen sisillytettiviksi toimintapoliittisiksi
linjauksiksi ja muiksi kannanotoiksi.

Lisiksi ministerion tulee esittid osana hallinnonalansa TTS:44

© Tirkeimmit suunnitelmat hallinnonalansa talousarvion ulkopuo-
lisen valtion rahaston toiminnan ja talouden kehittymisesti koko
suunnittelukaudelle tulostavoitteineen sekd ennakoivine rahoitus-
laskelmineen.
Erikseen miiritellyt laskelmat talousarvion ulkopuolisista rahastoista.
Tuottavuusohjelmansa keskeiset toimenpiteet ja niiden mahdolliset
muutokset. Tuottavuutta lisidvien ohjelmien periaatteena on, ettd
ne osaltaan johtavat valtion henkilostomiirin pienenemiseen. T4-
min periaatteen mukaan on osoitettava, miten tuottavuutta paran-

NyKyisissa ohjeissa on silmiinpistdavaa, ettei toimintasuunnitelmissa
suoraan edellyteta henkildstovoimavaroihin liittyvia suunnitelmia,
vaan keskitytaan vain taloussuureisiin.
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On ehdotettu, ettd toiminta ja taloussuunnitelmista nykymuodossa luo-
vutaan. Jatkossakin toimintaa ja taloutta on suunniteltava usean vuoden
aikavililld. Siksi ei ole tarkoitus muuttaa talousarvioasetuksen 12 §:ssid
olevaa toteamusta ”Virastojen ja laitosten on suunniteltava toimin-
taansa ja talouttansa seki tuloksellisuuttaan usean vuoden aikavililla.
Ministeriéiden on suunniteltava toimialansa toiminnan vaikuttavuutta
. . . . . . 2 e

ja toiminnallista tuloksellisuutta usean vuoden aikavililld”.

2.4 TALOUSARVIOPROSESSI

midrirahakehyksistd. Ministeri6 lihettidi kirjeen oman hallinnonalansa
virastoille ja laitoksille mairirahakehysten vahvistamisesta TTS-kaudel-
le seki seuraavan varainhoitovuoden talousarvioehdotuksen laadinta-
ohjeen. Virastot ja laitokset (ml. ministerio) laativat ehdotuksensa seu-
raavan vuoden talousarvioksi niiden vastuulle kuuluvien momenttien
osalta voimassaolevien ohjeiden mukaisesti.

Talousarviojaottelu pailuokka-, luku- ja momenttitasolla on seuraava:

Piiluokkataso;

& hallinnonalan toimintaympiristo ja toiminnan painopisteet
hallinnonalan tulostavoitteet

maksupolitiikka

hallinnonalan uudistus- ja kehittdmiskohteet

e & o @

yhteenveto tuloista ja menoista (lukutason yhteenveto)

Lukutaso — selvitysosa;

@ viraston perustehtivi, toimintaympiristén muutokset,
tulostavoitteet ja

resurssit (tulot, menot, henkildtyévuodet)
tulostavoitteet;

kysynnin muutokset

yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet
palvelutavoitteet (asiakasvaikuttavuus)

tuottavuus- ja taloudellisuustavoitteet

e & & & © © ©

maksullisen toiminnan tavoite ja maksullisen toiminnan kustan-
nusvastaavuus- ja tunnuslukutaulukko (kun volyymi merkittivi)
& keskeiset kehittimishankkeet
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Momenttitaso;

© pidtdsosa; midrirahan suuruus ja kiyttotarkoitus

& selvitysosa; ao. toimintaa ja midrirahan mitoitusta koskevat
taustatiedot

Myb6s TAE -prosessissa henkilostovoimavaroille asetetut osaamis-,
tyGhyvinvointi- ja muut tavoitteet ja -toimenpiteet tulisi nostaa kes-
keiselle sijalle (vrt. hallitusohjelman vaateet luvussa 3.1).

2.5 VALTION TULOSOHJAUS SEKA TULOS- JA
TILIVELVOLLISUUTEEN LIITTYVA RAPORTOINTI
JA SEN HYODYNTAMINEN

2.5.1 Tulosohjaus

"Tulosohjaus on vuorovaikutteinen, sopimusajatteluun perustuva oh-
jausmalli. Sen toiminnallinen ydin on sopijapuolten kyvyssi 16ytia oi-
kea tasapaino kiytettivissi olevien voimavarojen ja niilld saavutettavien
tulosten vililld. Tulosohjauksen perusideana on, ettd voimavarat ja ta-
voitteet sekd toiminnan tehokkuus ja laatu ovat mahdollisimman hyvin
tasapainossa keskeniin ja ettd toiminnalla saadaan kustannustehokkaas-
ti aikaan halutut vaikutukset” (Valtiovarainministerié 2005b, 9).
Vuonna 2004 uudistetun talousarviolainsiidinnon tavoitteena on
terdvoittdd ja parantaa hallinnon tulosohjausta ja tilivelvollisuutta. Uudis-
seki tilivelvollisuuden toteuttamiseen liittyvien menettelyjen, laskenta-
toimen ja johtamisen voimakas kehittiminen. Talousarviolainsiidints
controller -toiminnosta, tuloksellisuuden ja johdon laskentatoimesta, toi-
mintakertomuksesta ja tuloksellisuuden raportoinnista seki ministerion
tilinpaitoskannanotosta (Valtiovarainministerio 2005b, 10).
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Talousarviosiinnokset korostavat voimakkaasti oikeiden ja riittdvien
tietojen esittimisvaatimusta. Talousarviosddnnéksissi tuloksellisuuden
peruskriteerit on miiritelty uudelleen. Tuloksellisuuden peruskisitteis-
si on erotettu selkeisti laaja-alainen yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja
toiminnallinen tuloksellisuus, johon viraston tai laitoksen johtamisella
voidaan vilittomisti vaikuttaa. Toiminnallinen tuloksellisuus on jaettu
kolmeen peruskriteeriin: toiminnallinen tehokkuus, tuotokset ja laa-
dunhallinta sekd henkisten voimavarojen hallinta. Tuloksellisuuden
peruskisitteet, joita kiyttien julkista toimintaa arvioidaan ja tuloksia
raportoidaan, muodostuvat siten neljistd peruskriteeristi:
© yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta
@ toiminnallisesta tehokkuudesta
& tuotoksista ja laadunhallinnasta seki
& henkisten voimavarojen hallinnasta

(Valtiovarainministerio 2005b, 10).

Tuloksellisuuden toimintamalli on konkretisoitu kuvion 2.3
tulosprismassa.

KUVIO 2.3

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

\

Miten toiminta ja talous
(A ovat vaikuttaneet yhteis-
<

Yhteiskunnalliset

vaikuttavuustavoitteet Vaikuttavuus

&

Toiminnalliset 00; kunnalliseen vaikutta-
&~
QS

. Toiminnallinen Tuotokset ja
tulostavoitteet tehokkuus laadunhaliinta vuuteen
- taloudellisuus - suoritteet ja julkis- z.
- tuottavuus hyddykkeet 0
- kannattavuus - palvelukyky ja laatu Toiminnalliset
- kustannusvastaavuus tulokset

(joihin johtamisella
voidaan vaikuttaa)

Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen
(Human resources development)

Tuloksellisuuden peruskriteerit (oikeat ja riittavat tiedot)
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Tuloksellisuuden osatekijdissid korostuu, ettd tulokset saadaan aikaan
kiyttimilld henkilostdvoimavaroja tehokkaasti ja osaavasti sekd kehit-
timailld jatkuvasti osaamista seki parantamalla toimintaprosesseja. Kes-
keinen osa tuloskisitteistod on organisaation henkisten voimavarojen
hallinta, kuten henkilstén osaamisen, tykyvyn ja tydmotivaation sekd
johtamisen kehittiminen (Valtiovarainministerié 2005b, 10). Viimeka-
dessi valtion asiantuntijaorganisaatioiden tuloksellisuus on sidoksissa
sithen, miten osaavaa, motivoitunutta ja tydkykyistd organisaation hen-
kilésts on ja miten kannustavasti sitd johdetaan.

Kaiku tyshyvinvointipalveluja tarkasteltaessa on havaittu, ettd henki-
16ston tyshyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd on kuvion 2.3 tulosprisman
kaikilla tasoilla (Valtiokonttori 2007).

Virastojen johdon ja henkilstén tulosvastuuseen kuuluu mahdol-
listen sanktioiden ohella myés hyvisti tuloksesta palkitseminen ryhmi-
kohtaista tulospalkkausta soveltamalla. Valtiolla kaikissa organisaatioissa
kattavasti kiytdssi olevien kannustavien peruspalkkausjirjestelmien ta-
voitteena on henkiloston tuloksellinen toiminta. Yksilotasolla henkils-
kohtaiseen suoriutumiseen ja osaamiseen voidaan vaikuttaa erityisesti
henkilskohtaisella palkanosalla.

Valtion keskushallinnon uudistamisen keskeiseni tavoitteena on mi-
nisterididen strategiatyon ja tulosohjauksen terivoittiminen. Ministe-
rividen vastuuta hallinnonalojensa ja politiikkasektoreidensa ohjaajina
ja tulosvastuun toteuttajina on korostettu talousarviolainsiidinnéssi.
Ministerididen oman tulosvastuun ja tilivelvollisuuden kannalta keskei-
nen haaste on hallituksen ja eri ministerididen toteuttaman politiikan
arviointi ja tihin soveltuvien arviointimenetelmien ja indikaattorien ke-
hittiminen. Arviointitoimintaa on suunnattava eri politiikkasektoreiden
yhteiskunnallisten vaikutusten tarkasteluun ministerividen yhteiselld
arviointistrategialla (Valtiovarainministerié 2005b, 10).

2.5.2 Tulos- ja tilivelvollisuuteen liittyva
raportointi ja sen hyvidksiksytto

Ministeridt raportoivat oman toimialansa tuloksellisuudesta, padasiassa
yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta, valtion tilinpditoskertomuksessa.
Ministerididen on olennaista raportoida toimialansa yhteiskunnallisten
vaikuttavuustavoitteiden toteutumisesta, yhteiskunnallisen vaikuttavuu-
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den kehityksestd sekd vaikuttavuuden ja kiytettyjen panosten suhteen
kehityksestd (kustannusvaikuttavuus).

Valtion virastot ja laitokset raportoivat vuosittain toimintansa tu-
loksellisuudesta tilinpaitoksen osana olevassa toimintakertomuksessa.
Tilinpddtds, ja toimintakertomus sen osana, on keskeinen tilivelvollisuu-
teen ja tulosvastuuseen liittyvi asiakirja. Siind virasto tai laitos raportoi
sille asetettujen tulostavoitteiden saavuttamisesta ja kuvaa toiminnan
tuloksellisuuden kehittymisti vertailemalla tuloskehitystd aiempiin vuo-
siin. Toimintakertomuksessa tulee raportoida toiminnallisen tulokselli-
suuden eri osa-alueista, joita ovat toiminnallinen tehokkuus (tuottavuus,
taloudellisuus seki kannattavuus ja kustannusvastaavuus), tuotokset ja
laadunhallinta (suoritteiden ja julkishyodykkeiden miiri seki palve-
lukyky ja laatu) sekd henkisten voimavarojen hallinta ja kehittiminen
(henkilostomiiri, henkildstorakenne, henkilostokulut, tyshyvinvointi,
osaaminen ja muu aineeton piioma). Sellaiset virastot ja laitokset, joilla
on merkittdvi rooli ministerion toimialan yhteiskunnallisten vaikutta-
vuustavoitteiden saavuttamisessa, raportoivat lisiksi oman toimintansa
vaikuttavuudesta toimintakertomuksessaan.

Edelld mainittua vuosiraportointia tiydentid useilla hallinnonaloilla
kiytintoni oleva osavuosiraportointi. Siind virastot ja laitokset rapor-
toivat ministerille siitd, kuinka ko. vuodelle asetettuja tulostavoitteita
on saavutettu raportointiajankohtaan mennessi (esim. puolivuotisra-
portointi tai kolmannesvuosiraportointi). Usein tihin yhdistyy myos
ennuste siitd, kuinka koko vuotta koskevat tavoitteet tullaan saavutta-
maan seki tulosanalyysi.

Raportointitietoa kiytetdin hyviksi suunniteltaessa tulevaa toi-
mintaa. Tietoja useamman vuoden tuloskehityksesti seki tavoitteiden
saavuttamisesta kiytetiin hyviksi resurssisuunnittelussa ja uusien ta-
voitetasojen mdirittelyssd. Tietoa voidaan kiyttdd mys vertailukehit-
timiseen, jolloin saavutettuja tuloksia vertaillaan esimerkiksi muiden
vastaavien virastojen tietoihin.

Ministeridt laativat vuosittain tilinpditos- ja toimintakertomuskan-
nanoton hallinnonalansa virastoille. Kannanotossa ministeriot arvioivat,
kuinka hyvin virasto on saavuttanut asetetut tavoitteet, onko viraston
tuloksellisuusraportointi riittivin laadukasta ja mihin kehittimistoi-
menpiteisiin arvioinnin perusteella tulee ryhtyi.
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2.6 NETRA - TOIMINNAN, TALOUDEN JA
TULOKSELLISUUDEN SEURANNAN APUVALINEENA

Netra on valtionhallinnon internet -raportointipalvelu, joka palvelee
erityisesti valtioneuvostoa ja ministerioitd seki virastoja ja laitoksia. Net-
ra on myos kaikille avoin raportointipalvelu Internetissi. Netra sisiltdd
valtionhallinnon talous-, tuloksellisuus- ja henkildstotietoja, ministe-
rididen ja virastojen suunnittelun ja seurannan asiakirjat sekd muita
olennaisia valtionhallinnon toiminnasta ja taloudesta kertovia tietoja
koottuna yhteiseen portaaliin.

Taloustiedot syntyvit keskitetysti valtion keskuskirjanpidosta ja val-
tuuskirjanpidosta. Henkildston lukumiirii ja rakennetta koskevat tie-
dot saadaan valtion Tahti-jdrjestelmisti. Tuloksellisuutta koskevat tiedot
kukin ministeri6 ja virasto yllipitdd Netra-palveluun liittyvissi tulos-
tietojirjestelmissd, josta ne siirtyvit automaattisesti Netran yhteiseen
tietovarastoon. Asiakirjamuotoiset tulosohjaus- ja muut suunnittelun ja
seurannan dokumentit linkitetdin Netraan kunkin viraston omilta in-
ternet-sivuilta. Netra kokoaa myos muita valtion toiminnan ohjauksen
kannalta tirkeitd dokumentteja yhteen paikkaan.

2.6.1 Mitd hyotyd Netrasta on tulosohjauksessa?

Netra on tarkoitettu tukemaan valtioneuvoston, ministerididen ja vi-
rastojen toiminnan suunnittelua ja seurantaa seki johtamista ja patok-
sentekoa. Netran tarjoaman informaation avulla voidaan tehdi erityyp-
pisid analyysejd toiminnan tuloksellisuuden, talouden ja henkiloston
sekd muiden resurssien vilisistd yhteyksisti. Koska Netrasta on saatavilla
kaikkien virastojen ja hallinnonalojen tietoja yhdesti paikasta, se on
hyvi apu myos vertailukehittimisessi. Tietosisillot ovat hydyksi ja kiy-
tettdvissi sekd tulevaa toimintaa suunniteltaessa etti seurantaraportteja
tehtiessd. Netrasta on saatavissa toteumatietoja edeltéviltd vuosilta, joten
sen avulla voi hahmottaa trendeji toteutuneesta kehityksesti.

Netra tukee ministerion ja viraston vilistd tulossopimusprosessia tu-
lostavoitteiden asettamisesta niiden toteutumisesta raportointiin. Sen
avulla ministeri6 ja virasto voivat kiydi tulostavoitteiden asettamiseen ja
niiden toteutumisesta raportointiin liittyvid vuoropuhelua sihkéisesti.
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Tuloksellisuustietoina Netrasta on saatavissa hallinnonalojen ja viras-
tojen alustavia tulostavoitteita (TAE), tulossopimuksissa sovitut tavoit-
teet, tulostoteumat ja niiden analyysit. Netrassa on mahdollisuus esit-
samat asiat, joille esitetdin tavoitteita talousarviossa, tulossopimuksissa
ja joiden toteutumisesta raportoidaan tulosraporteissa ja ministerididen
toimialojen tuloksellisuuden kuvauksissa, 18ytyvit myds Netran tulok-
sellisuusraporteista. Raportoinnissa tuloksellisuustietojen jisentely poh-
jautuu pddosin tuloksellisuuden peruskriteereihin ja talousarvion raken-
teeseen (pidiluokka, luku, momentti). Raportoinnissa on mahdollista
kisitelld sekd mitattavia tunnuslukutietoja etti sanallisesti ilmaistavia
laadullisia tulostavoite- ja toteumatietoja.

Taloustiedot, henkilgstotiedot ja tuloksellisuustiedot ovat osin yhdis-
tettdvissi samoille raporteille. T4mi auttaa esimerkiksi kokonaiskuvan
muodostamisessa viraston tai kokonaisen hallinnonalan toiminnasta,
asetetuista tavoitteista, niiden toteutumisesta ja kiytetyisti resursseista.
Raportoinnilla pyritidn palvelemaan erityisesti olemassa olevia prosesse-
ja, kuten tulossopimus-, osavuosiraportointi- ja tilinpditdsprosesseja.
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> VALTIONHALLINNON OHJAUS

JA HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
JOHTAMINEN

3.1 PERUSTA

Valtionhallinnon konsernitason ohjauksen perustana ovat hallitusohjel-
mat ja sitd tukevat politiikkaohjelmat seki Valtioneuvoston periaatepii-
tokset (VNp 23.3.2006; VNp 30.8.2001; VNp 7.3.1991). Padministeri
Matti Vanhasen II hallitusohjelman tavoitteena on tukea tuottavuuden
nousua ja tydvoiman saatavuutta (Valtioneuvoston kanslia 2007). Edel-
leen hallitusohjelman mukaan tydntekijoiden korkea osaaminen, luo-
vuuteen kannustava ilmapiiri, tyshyvinvointi ja toimivat tyomarkkinat
ovat tirkeitd kansallisia menestystekijoitd. Nami ovat keskeisii tekijoitd
my®s valtion konsernitason henkildstén johtamisessa.

Jos tarkastellaan elintason (bruttokansantuote/asukas) nousua kan-
santaloudessa, niin sen perustana on tydn tuottavuus ja tyon mairid
(Pohjola 2007). Kaavan muodossa ilmaistuna

Bruttokansantuote/vaestd = (Bruttokansantuote/tydtunnit) x (tydtunnit/vaesto)
: eli :
Elintaso = tydn tuottavuus x tyén maara
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Kansantalouden realiteettina Suomessa on, ettei tyn miiri voi kasvaa,
jolloin elintason nousu on mahdollista vain tuottavuutta kasvattamal-
la. Tdmi koskee kaikkia sektoreita, myos valtiosektoria, jolla pienesti
koostaan huolimatta on keskeinen merkitys yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden luojana kansantaloudessa.

Hallitus on kiynnistinyt kolme politiikkaohjelmaa, joita johtavat ja
koordinoivat niistd vastaavat ministerit. Nimi ovat

& Tyon, yrittimisen ja tydelimin politiikkaohjelma,

& Terveyden edistimisen politiikkaohjelma ja

® Lasten, nuorten ja perheiden hyvinvoinnin politiikkaohjelma
(Valtioneuvoston kanslia 2007).

Politiikkaohjelmat koostuvat eri ministerididen toimialoihin kuuluvista
toimenpiteistd, hankkeista ja mairirahoista. Politiikkaohjelmille mari-
telldin yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet.

"Ty6n, yrittimisen ja tydelimin politiikkaohjelma” sisiltii eri-
tyisesti henkilostévoimavarojen johtamiseen liittyvid asioita. Sen lin-
jauksissa on mainittu seuraavat kehittimistoimenpiteet (htep://www.
vn.fi/toiminta/politiikkaohjelmat/tyo_yrittaminen_tyoelama/fi.jsp):

& Tuottavuuden kohottamiseksi ja tyéllisyyskehityksen tukemiseksi
tehdiin laaja kartoitus niistd syistd, jotka voivat muodostua uusien
tydpaikkojen syntymisen ja erityisesti ensimmadisen tydntekijin palk-
kaamisen esteeksi. Samoin kartoitetaan niiti tekijoitd, jotka vaikutta-
vat henkilskohtaisiin ty6llistymisen edellytyksiin. Ryhdytiin tarvit-
taviin toimenpiteisiin niiden esteiden poistamiseksi tyontekijoiden
turvaa vaarantamatta.

& Tyovoiman saatavuuden parantamiseksi edistetdin toimenpiteitd, jot-
ka tahtidvit opiskeluaikojen tiivistimiseen, tydurien pidentimiseen,
sosiaaliturvan ty6hon kannustavuuden lisidmiseen ja tydperiisen
maahanmuuton edistimiseen. Hankkeita tyon ja perhe-elimin yh-

teensovittamiseksi edistetiin. Ohjelman tulee 16ytii keinoja tydssd

jaksamisen ja tyoviihtyvyyden parantamiseksi.
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& Koulutuspaikkojen tarjontaa saatetaan vastaamaan tyvoiman ky-

syntdi. Kdynnistetdin selvitys toimialoista, jotka kirsivit ammatti-
taitoisen tyévoiman puutteesta, ja tuetaan eri toimijoiden yhteiseni
hankkeena pyrkimyksid helpottaa tilannetta. Lisdtdidn ja tehostetaan
tybvoimatarpeen ennakointia sekid ennakoinnin vaikutusta koulu-

tukseen.

& Jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa pyritdin ratkaisemaan tydmark-

kinoiden toimivuutta vaarantavat kohtaanto-ongelmat, jotka johtu-
vat alueellisesta kohtaamattomuudesta tai tyon osaamisvaatimusten
ja tyontekijin ammattitaidon kohtaamattomuudesta. Lisitiin am-
matillista ja alueellista liikkuvuutta. Oppisopimus-, tiydennys- ja
muuntokoulutusta (mukaan lukien korkeakoulut) laajennetaan ja
jantevoitetddn.

Pysyvi tyosuhde on edelleen keskeinen tyontekijin turvallisuuden

ja tyon tuottavuuden tae. Uudet toimintatavat edellyttivit kuiten-

kin tyomarkkinoilta joustavuutta. Tavoitteena on l6ytid tasapaino
yritysten toimintaedellytysten, eri tydsuhdemuotojen ja tydntekijin
turvan vilille. Samalla on etsittdvi keinoja parantaa epityypillisissi
tydsuhteissa olevien tyontekijoiden asemaa.

Politiikkaohjelma tukee my®s eri hallinnonalojen toimia yrittidjyysha-
lukkuuden kohottamiseksi ja yritysten kasvun esteiden poistamiseksi.
Yrittdjyyskoulutusta edistetdidn, verotuksen kannustavuutta lisitiin
ja yrittdjin sosiaaliturvaa kehitetddn. Lisiksi panostetaan innovaatio-
kyvykkyyttd tukevaan johtamiseen ja liiketoimintaosaamisen.

Hallitusohjelman linjaukset ja kansantalouden realiteetit [luovat pai-
notukset valtion Konsernitason henkilostéjohtamiselle. Suurin osa
niista on sisaltynyt jo aiemminkin Keskeisiin henkiléstdjohtamisen
periaatelinjauksiin.

Hallitusohjelman toimeenpano ja seuranta tapahtuu uudenlaisen halli-

tuksen strategia-asiakirjan (HSA) avulla.
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3.2 ERILAISET TOIMLJAT JA ROOLIT

Valtionhallinnon henkiléstévoimavarojen johtamisessa voidaan tunnis-
taa kuvion 3.1 toiminto- ja vastuutasot.

Ylimmilli tasolla konsernijohdossa ovat eduskunta ja valtioneuvosto.
Hallitusohjelmissa luodaan poliittisella tasolla koko kansantaloudelle
strategiset tyévoimaan liittyvit tavoitteet, joita viedddn eteenpdin mm.
politiikkaohjelmin. Niami heijastetaan valtiokonserniin ja sen henkilos-
t66n mm. valtioneuvoston kehys- ja budjettipaitoksin.

KUVIO 3.1

i Strategisuus

(EK) Hallitusohjelma, politiikkaohjelmat
Hallitus

Poliittinen VN:n henkildstopoliittiset
konsernijohto linjaukset ja konsernistrategiat

Hallinnonalajohto Hallinnonalaohjaus

Ylin johto Organisaatiotason
Muu johto toiminta- ja henkil6s- :
tostrategiat :

Esimiehet
: . - Organisaatioi- :
: Teke- HR-aslantuntijat den henkilésts- }
i minen johtamis- :

HR-tuki ja -hallinto

kaytannot

Erilaiset toimijat ja roolit valtiokonsernin henkildston johtamisessa

Varsinaiset konsernitason henkilostostrategiset linjaukset ilmenevit
valtioneuvoston periaatepiitdksini henkildstopolitiikan linjasta (esim.
VNp 23.03.2006, VNp 30.8.2001, VNp 7.3.1991). Niiden valmis-
telussa keskeisessi roolissa on valtiovarainministerién henkildstéosasto
eli Valtion tydmarkkinalaitos. Valtiovarainministerién henkildstosas-
to valmistelee linjaukset yhteistyossi virastotyénantajien kanssa, joten
niistd heijastuu mys hallinnonalojen ja yksittiisten organisaatioiden
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tarpeet. Keskeinen konsernitason yhteistydelin on Valtion tydnanta-
ja- ja henkilostopolititkan neuvottelukunta, jonka puheenjohtaja on
valtiovarainministerién alivaltiosihteeri ja varapuheenjohtaja valtion
tyomarkkinajohtaja seki jisenind kansliapaillikoiti ja virastojen ja lai-
tosten ylimpiid piillikoitd. Kokonaisuudessaan valtiovarainministerio
on keskeinen konsernitason ohjaaja henkilgstévoimavarojen ja orga-
nisaatioiden toiminnan osalta. Henkilostdosaston lisiksi ohjaajia ovat
erityisesti budjettiosasto ja hallinnon kehittimisosasto. Konsernitason
keskeisiin toimijoihin tilivelvollisuuden toteutumisen osalta kuuluvat
myds valtiovarain controller -toiminto ja valtioneuvoston controller
esikuntineen.

Hallinnonalajohto koostuu ministerion kansliapaillikostd sekd hal-
linnonalan ohjauksesta vastaavista ministerion ylimmisti virkamiehisti.
Ministeridissd toimivat myos poliittiset valtiosihteerit, joiden pairooli
on avustaa ministereiti. Ministeri6 asettaa kullekin virastolle tulosoh-
jauskeskustelussa tulostavoitteet. Nimi koskevat nykyisin yhi useam-
min my6s henkildstod, vaikka henkilosttavoitteiden asettaminen ei ole
pakollista.

Yksittdiset ministeridt, virastot ja laitokset vastaavat hallinnonalan
ohjauksessa sovittujen ja organisaation omien tavoitteiden toteutuk-
sesta ja asettamisesta organisaation sisilld eri yksikéihin, projekteihin
ja tiimeihin ja lopulta henkilotasolle asti. Organisaatiotasolla keskeisid
toimijoita ovat organisaation ylin johto, keskijohto, esimiehet ja HR
-asiantuntijat. Heiddn tehtivindin on huolehtia, ettd organisaatiolla
on kokonaisjohtamista ja toimintaa tukevat henkildstostrategiat, joita
viediin kiytintdon ja toteutetaan henkilston johtamisprosesseissa.

Organisaatiotasolla tulee korostaa, etta johdolla ja esimiehilla on
tyOnantajavastuu siitd, ettd organisaatio toteuttaa tehtdvansa mah-
dollisimman tuottavasti, vaikuttavasti ja taloudellisesti, huolehtien
henkiléstdvarallisuuden arvosta ja sen tdysimaaraisesta kasvatta-
misesta.

Organisaatiotason toimijoilla tulee olla tietamys henkiléstévoimava-
rojen tilasta ja kehityksesta suhteessa tavoiteltuun tilaan seka ennen
kaikkea siitd, miten asioihin voidaan vaikuttaa johtamisen sekd osaa-
misen ja tydyhteison kehittamisen keinoin.
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Myos organisaation henkilostasioiden hoitamisen pitii olla toimivaa
ja tukea organisaation ydintavoitteiden toteuttamista. Sindnsi viltti-
mittomit hallintorutiinit eivit saa olla ainakaan esteeni tuloksekkaalle
toiminnalle.

3.3 KONSERNITASON HENKILOSTOJOHTAMINEN
OSANA KOKONAISJOHTAMISTA

3.3.1 Tyo6nantaja- ja henkilostopolitiikka seké talousarvioesitys

”Lihtskohtana on, ettd henkildstdjohtaminen on osa kokonaisjohtamis-
ta kaikilla tasoilla. Valtiokonsernin henkilstdjohtamisen linjaukset in-
tegroidaan keskeisiin ohjausprosesseihin. Hyvilld henkilstojohtamisella
ja tydelimin kehittimiselld varmistetaan valtion toimintayksikéiden
palvelukyky ja keskus- ja aluehallinnon uudistusten seki kehittdmis-
ohjelmien, kuten tuottavuustavoitteiden, toteutuminen. Henkilgston
osaaminen, tyShyvinvointi ja sitoutuminen ovat olennaisen tirkeiti
muutosten onnistuneessa toteutuksessa. Henkiloston asemaa organi-
seen 23.3.20006 liittyen valtiovarainministerié linjasi vuoden 2007 alus-
sa henkil6ston kehittdmisen periaatteet ja tavoitteet valtionhallinnossa.
Valtiovarainministerié on kesikuussa 2007 kidynnistinyt laajamittaisen
Finwin — Uudistuva valtionhallinto — Uuteen johtajuuteen -ohjelman.
uudistamiseen, tarkistamiseen ja kehittimiseen yhteistyossihenkildston
kanssa” ( HE 62/2007 vp).

”Valtiovarainministerié on valmistellut laajassa yhteistyossi valtion-
hallinnon ylimmin johdon uudistusta, jonka tavoitteena on parantaa
johtamisen laatua ja tuloksellisuutta voimakkaasti muuttuvassa toimin-
taympiristossi. Keskushallinnon rakenteelliset muutokset, hallitusoh-
jelman poikkihallinnollisten tavoitteiden toteuttaminen ja ylimmin
johdon lisdéintyvi poistuma edellyttivit aikaisempaa enemmin ylim-
min johdon ammatillisuutta ja sitoutumista valtiokonsernin yhteisiin
tavoitteisiin” (HE 62/2007 vp).

Hallitusohjelmassa on kirjattu “julkisen sektorin tydpaikkojen ve-
tovoimaisuuden lisidminen”. Valtiotyénantajan valmisteilla olevassa
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”Valtion tyodelimiohjelmassa 2015” tavoitteena on antaa konkreettisia
vastauksia sithen, milld toimenpiteilld valtion tydpaikkojen vetovoimai-
suutta voidaan ylldpitdi ja edistii.

3.3.2 Palkkapolitiikka ja tydmarkkinasopimustoiminta

Valtion keskustasolla toteutettava palkkapolitiikka ja tysmarkkinasopi-
mukset tukevat henkilgstostrategioiden ja tulostavoitteiden toteuttamis-
ta seki tuloksellista toimintaa valtion eri organisaatiotasoilla. Haastavat
ja monipuoliset tyot sekd kannustava palkkaus ovat keskeisii tekijoitd
valtion ja sen organisaatioiden osaavan henkilostén hankinnassa ja tyds-
sd pysyttimisessi. Palkkauksella on selkeid vilineellinen vaikutus henki-
16ston tydtyytyviisyyteen, erityisesti johtamistyytyviisyyteen, jotka ovat
motivaation keskeisii osatekijoiti. Motivaatiotekijit pitkille vaikuttavat
henkil$ston tydpaikan vaihtohalukkuuteen. Henkiloston tuloksellisuus
on henkil$ston motivaation, osaamisen ja tydkunnon tulo.

Sopimuskaudelle 2007-2010 sovitun "valtion virka- ja tyéehtosopi-
muksen tavoitteena on palkkauksen ja tydelimin kehittimisen avulla
valtionhallinnon ja sen toimintayksikoiden tuloksellisuuden parantami-
nen” (Valtiovarainministerié 2007c).

"Tuloksellisuutta edistivid muutoksia toteutetaan yhteistoiminnassa
toimintayksikéiden johdon ja henkildston edustajien kesken. Keskeisti
on henkiléstdvoimavarojen ammattimainen johtaminen. Ammattimai-
nen johto ja osaava ja motivoitunut henkilostd saavat yhdessi aikaan
tulokset. Henkiléstdvoimavaroja ammattimaisesti johdettaessa kiyte-
tddn tdysimairiisesti hyviksi toiminnan tarpeista lihtevin henkil$sto-
suunnittelun, rekrytoinnin, palkkapolitiikan ja muiden palvelussuhteen
chtojen, koulutuksen ja muun osaamisen yllipidosta ja kehittimisesti
huolehtimisen, tyshyvinvoinnin seki sopimustoiminnan mahdollisuu-
det. Hyvi yhteistyo, yhteinen tietopohja ja luottamus toimintayksikon
johdon ja henkilstdn edustajien kesken ovat tuloksellisuuden keskeisii
edellytyksid” (Valtiovarainministerié 2007c¢).

Tydémarkkinasopimuksissa sovitaan palkoista ja muista palvelusuh-
teen ehdoista joko kokonaan tai osittain. " Tavoitteena on palkkauksella
edistdd valtionhallinnon ja sen toimintayksikodiden tuloksellisuutta ja
parantaa kilpailukykyi osaavan henkilostén saatavuudesta ja palveluk-
sessa pysyttimiseksi. Valtion palkkausjirjestelmidn (Vpj:n) soveltamis-
ta suunnataan tuloksellisen toiminnan vaatimusten mukaisesti, ottaen
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huomioon vaativuuden muutokset muuttuvassa toimintaympiristdssi
ja osaamispdioman kasvusta johtuva parempi suoriutuminen” (Valtio-
varainministerié 2007c).

Paikallinen sopiminen keskustason sopimusten raameissa on laajen-
tunut yksityisen sektorin tavoin myos valtiolla. Tami on yksi edellytys
tuloksellisuuteen yhteydessi olevan kannustavan palkkauksen toteutta-
miselle organisaatioissa.

3.3.3 Henkildston kehittémisen perusteet valtionhallinnossa

Henkildston asemaa organisaatioiden muutostilanteissa koskevassa pe-
riaatepditoksessddn valtioneuvosto edellyttid, ettd ministeriot laativat
henkilsston kehittimisen periaatteet ja toteutusmuodot hallinnonaloit-

tain (VNp 23.03.2006).

Valtion tyomarkkinalaitos toteaa ministeridille ja muille toimin-
tayksikoille osoittamassaan, liitteend 2 olevassa OHJEessaan (VM
4/01/2007), etta hallinnon toiminnallinen tehokkuus ja palveluky-
Ky ovat ratkaisevasti riippuvaisia siitd, etta henkilostéjohtaminen
ymmadrretdaan osaksi kokonaisjohtamista. Henkildstdjohtamisen eri
osa-alueita koskevia tavoitteita on integroitava toiminnan ohjauk-
seen ja niiden toteutumisesta on raportoitava osana toimintayksikdn
tilinpaatdsmenettelya. Ministerion ja hallinnonalan toimintayksikoi-
den valisissa tulosneuvotteluissa tulee Kkasitella myds henkildstdjoh-
tamista ja henkiloston Kehittamista koskevia asioita. Naihin liittyvia
tavoitteita Kirjataan tulossopimuksiin ottaen huomioon seka hal-
linnonalan ja toimintayksikdiden omat toiminnalliset tarpeet etta
valtionhallinnon yhteiset tavoitteet.

Valtion tyomarkkinalaitoksen asettama HEKUMA -ty6ryhmi luovutti
joulukuussa 2006 ehdotuksensa henkilston kehittimisen periaatteista
valtionhallinnossa (ks. liite 3). Tyéryhmin tyo on osa edelld mainitun
rion asettaman henkilostén asemaa organisaatioiden muutostilanteissa
koskevan tyoryhmin (Hepo II) tyshon. HEKUMA -tyoryhmai laati
ministerididen tueksi mallin ja tavoitteet henkilston kehittimiselle
valtiokonsernissa. Seki perustason ettd tavoitetason tavoitteet koske-
vat henkiloston hankintaa, kohdentamista, osaamisen kehittimisti ja
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esimiestyotd. Yhteinen 15-kohtainen tarkistuslista, HRD TOP 15 on
liitteessd 4. Ministerididen ja muiden toimintayksikdiden tehtivini on
varmistaa, ettd tydryhmin laatimat perustason tavoitteet toteutuvat yh-
teisen mallin mukaisesti vuonna 2008 ja tavoitetaso saavutetaan koko
hallinnossa viimeistdin vuonna 2012.

Kirjeessa tuodaan esiin ne toimenpiteet, joilla Valtion tyémarkki-
g nalaitos tukee ministeridita ja muita toimintayksikoita henkildstén
kehittamisessa. YKsi mainittu tukitoimenpide on tama HRM-kehitta-
misryhman tekema tyo.

3.4 MINISTERIOIDEN ROOLI HALLINNONALAN JA
HENKILOSTOVOIMAVAROJEN STRATEGISENA
OHJAAJANA

3.4.1 Nykytila

Ministerididen rooli hallinnonalansa henkilostévoimavarojen strategi-
sena ohjaajana on melko ohut. Tisti kertoo se, ettd esimerkiksi tulos-
ohjausprosessissa henkilstévoimavaroille ei ole pakko asettaa tavoit-
teita. Hallinnonalan henkildstévoimavarojen ohjaus tapahtuu piiosin
TTS- ja TAE -prosesseissa lihinni rahataloudellisten tavoitteiden ja
vaikutusten nikékulmasta. Nyttemmin kiynnissd oleva tuottavuuden
toimenpideohjelma on nostanut esiin tehokkaan ja tuloksellisen toi-
minnallisen nikékulman seki rakenteelliset ja teknologiset toimenpiteet
tavoitteiden saavuttamiseksi. Hallinnonaloille on asetettu henkiléston
vihentimistid koskevat kehystavoitteet, jotka saavutetaan tuottavuutta
edistiavilld toimenpiteilli.

Merkillepantavaa on, etta tuottavuusohjelmissa keskeisia toimijoita
: ovat olleet hallinnonalan taloudesta ja toiminnasta vastaavat henki-
16t ja henkildstdvoimavaroista vastaavilla on ollut vahaisempi rooli
tuottavuusohjelman ohjauksessa ja toteutuksessa.
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3.4.2 Tavoitetila henkilostovoimavarojen
asemalle johtamisessa

Hallinnonalan ohjauksessa henkildstévoimavara-ajattelua ja siihen
liittyvaa strategista henkilstdsuunnittelua ja henkildston johtamista
tulisi nykyisesta teravoittad. Samassa yhteydessa henkiléstévoimava-
rat tulisi nostaa hallinnonalan ja sen organisaatioiden johtamisessa
ja toiminnassa esiin niille kuuluvalla painoarvolla.

Hallinnonalojen tulisi panostaa resursseja paitsi mairillisten my®ds laa-
dullisten henkil8stotavoitteiden asettamiseen, seurantaan ja arviointiin
mm. TTS-, TAE- ja tulosohjausprosesseissa. My®s tuottavuusohjelmien
toteutuksessa olisi kiinnitettdvi huomiota erityisesti henkil3stovoima-
varoihin organisaation ja valtionhallinnon arvon luonnin ja kestivin,
tuottavan, vaikuttavan ja taloudellisen toiminnan peruspilarina.

NyKyisin hallinnonalojen valilla on eroja siind, mika merkitys hen-
Kilostotiedolla on toiminnan ohjauksessa. Minimina voidaan pitaa,
ettd ministerid on Kiinnostunut alaisensa hallinnon suoriutumisesta
henkilostén johtamisen osa-alueella. Tahan kuuluu kysyva ja tarvit-
taessa kyseenalaistava ote. Enda ei ole mitenkaan puolustettavissa
sellainen asiantila, etta yksittdisella virastolla ei ole esittaa asiantun-
tevasti laadittua ja toteutettavaksi tarkoitettua henkilOstostrategiaa,
suunnitelmia ja tavoitteita sen suhteen, miten se varmistaa toimin-
tansa edellyttamat henkildstovoimavarat.

Tulosohjausprosessissa ja siina tavoitteita asetettaessa tulee keskittya
muutamaan noin puoleenkymmeneen strategiseen mittariin. Keskei-
sia strategisia mittareita tai mittausalueita henkilostévoimavarojen
johtamisessa voivat olla esimerkiksi tyotyytyvaisyys (johtaminen,
tyOn sisalto ja haasteellisuus, kehittymisen tuki, tydilmapiiri ja yhteis-
ty, energisyys), koulutus- ja kehittdmispanostukset, [dhtdvaihtuvuus,
sairauspoissaolot ja osaamistaso. Oleellista on, ettd ne perustuvat
toiminnan ja sen edellyttamien henkiléstovoimavarojen yhteensovit-
tamisesta Kumpuaviin tarpeisiin yhtaalta ja toisaalta henkilostévoi-
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mavarojen tarjolla oleviin kehittdmismahdollisuuksiin. Mittaamista
ja strategisten mittareiden hyvaksikayttda on kasitelty tarkemmin
edellisessa oppaassa (Valtiovarainministerid 2007a).

Empiiriset tutkimustulokset osoittavat, ettd henkilostétilinpddtdsinfor-
maatiolla voidaan tehokkaasti ohjata henkilostdstrategisten tavoitteiden
toteutusta ja sitd kautta edistdd valtionhallinnon ja sen organisaatioiden
pitkdjinteistd tuloksekasta ja taloudellista toimintaa ja jatkuvaa paran-
tamista (Lehtonen 2007).

35 VIRASTOJEN HENKILOSTOSTRATEGIAN
MUODOSTUS JA TOTEUTUS

3.5.1 Nykytila

Yhi edelleen vain osalla valtion virastoista ja laitoksista on esittdd henki-
16stoidin ja sen johtamista koskevat strategiset mitattavat tavoitteet (Val-
tiovarainministerid 2007a). Henkiloston kiyton tuottavuuteen ja tehok-
kuuteen liittyvit tavoitteet rajoittuvat yleensi tulosohjausneuvottelussa
sovittuun henkilotydvuosipuitteeseen. Myds oppimista ja hyvinvointia
koskevat tavoitteet ovat suhteellisen harvinaisia, vaikka niiden asioiden
varmistamista tehokkuuden ohella voidaan pitii ilykkiin organisaation
ominaispiirteeni (Sydinmaanlakka 2004).

Strategisten tavoitteenasettelujen puute johtamisen henkildstoi kos-
kevalla osa-alueella viittaa vahvasti siihen, ettd monet valtion organi-
saatiot eldvit henkilostonsi osalta "kidestd suuhun —asetelmassa”. Vas-
taavanlaisia viitteitd on saatu hiljattain myos kuntasektorilta. Yli 1500
henkei kattava kysely- ja haastatteluaineisto 24:sté julkisen terveyden-
huollon organisaatiosta toi esiin sen tosiasian, ettd nimi organisaatiot
eivit juurikaan ole yrittineet lisitd houkuttelevuuttaan tydpaikkoina,
vaikka terveydenhuoltoon on syntymiissi vakava henkilostévaje (Sariola
2007).

Yksi selitys asiantilalle on, ettd yksittiiselld virastolla tai laitoksella ei
ole Kisitystd siitd, mitd pitiisi asettaa tavoitteeksi ja miten todentaa ta-

39

VALTIONHALLINNON OHJAUS JA HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN



voitteen toteutuminen. Jos niin on, taustalla voi olla se, ettd organisaatio
ei ole miiritellyt henkil8stostrategiaansa tai on tehnyt sen sisdistimited
asian merkitysti. T4lloin pitkdjinteinen parantaminen jdi tekemitti tai
yksittdisten tempausten tasolle, silld organisaatio ei tiedd, missi se on,
minne sen pitdisi olla matkalla ja miten sinne paisee. Tidhin tarvitaan
karttaa, henkilgstostrategiaa.

3.5.2 Millainen on hyva henkil6stostrategia?

Henkilostostrategialla tarkoitetaan henkildstévoimavarojen ja —johtami-
sen kehittimissuunnitelmaa, ts. niiti strategisia paitoksii, joilla organi-
saatio uskoo varmistavansa toimintansa edellyttimin osaamis- ja suori-
tustason, nyt ja tulevaisuudessa. Monet niin yksityis- kuin julkissektorin
organisaatiot kutsuvat henkilostdstrategiaansa jollakin toisella nimella.
Siitd huolimatta niilld voi olla tdysin kelvolliset ja toimivat suunnitel-
mat tarvitsemiensa henkilstdvoimavarojen varmistamiseen. Nimi ei
ole tirked vaan sisilto.

Hyville henkil$stostrategialle on tunnusomaista, etti

& se lihtee seki (litke)toiminnan ettd henkildston tarpeista
(win-win -asetelma),
se on selkeid ja olennaiset asiat kattava,
siind on tavoitteet, keinovalikoima ja aikataulu,
sen toteutus nikyy henkildstén toimintaedellytysten,
tyytyviisyyden ja tulosten paranemisena ja

© se luo kilpailuetua.

Edelli sanotusta seuraa, ettd henkilostdstrategiaa ei kannata kopioida toi-
silta. Nidin meneteltiessi ummistetaan silmit silté, ettd toimivan henki-
lostostrategian perusta on sekd organisaation ettd henkilston tarpeitten
taitavassa huomioon ottamisessa ja yhdistimisessi. Nimi tarpeet vaihtele-
vat suuresti organisaatioitten toimintaympiriston, toimialan, koon ja kyp-
syysasteen, soveliaan johtamiskulttuurin ja henkilston eroista johtuen.

Hyvi henkilostostrategia pitid sisillidn selkeidn ja olennaiset asiat
kattavan tahtotilan siitd, mitki ovat ne asiat, joista onnistuminen hen-
kilostén suhteen riippuu ja miten niiden menestystekijéiden halutaan
olevan. Niille tekijoille on mairitelty myds mitattavat tavoitteet sekd
tavoitteiden toteuttamista tukevat toimintatavat.
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Henkilostostrategialla pitdi olla yhteys organisaation vuosisuunnit-
teluun ja sitd kautta péivittiiseen toimintaan. Hyvi toteutus nikyy hen-
kilgston toimintaedellytysten, tyytyviisyyden ja tulosten paranemisena.
Samalla henkildstostrategia ja sen toteutuminen luovat organisaatiolle
ainakin tilapiisen kilpailuedun, miki ilmenee mm. parempana henki-
16ston saatavuutena, pysyvyytend ja tuottavuutena.

KUVIO 3.2
Tahtotila,
henkilostoa /
johtamista
koskeva muutos
HENKILOSTOSTRATEGIA

Nykytila
* (Liike)toiminnan

vaatimukset = Vuosittaiset tavoitteet,
« Henkil6ston odotukset tavoitearvot ja

ja valmiudet toimenpiteeet

« Johtamisen tila

HenkilGstostrategia ohjaamaan henkildstdvoimavarojen ja -johtamisen
kehittamista koskevaa vuosisuunnittelua

3.5.3 Henkilostostrategian laadinnan ja toteuttamisen malli

Henkilostostrategian voi laatia monella tavoin. Seuraavana esiteltivin
vaihe-mallin keskeiseni ideana on integroida henkilostdstrategian laa-
Taustalla on ajatus, ettd tilloin tyd ei vaadi sanottavaa ylimairiistd suun-
nittelupanosta, vaan ainoastaan lohkaisee sille kuuluvan osan suunnitte-
luun tavanomaisesti kiytettivistd ajasta. Tdma pitdd ainakin paikkansa
ja on helpoimmin toteutettavissa niissi organisaatioissa, jotka kiyttavit
strategiatyossddn vuosittain vaihtuvia teemoja tai painopisteitd. Téllgin
on ajateltavissa, ettd henkildsts valitaan yhdeksi teemaksi henkil$sto-
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strategiaa laadittaessa tai uusittaessa, kun taas vihiisempi piivittiminen
voidaan hoitaa teemavalinnoista riippumatta.

Toisena vaihemallin lihtokohtana on henkildstostrategian ”osuma-
tarkkuuden” ja toteutuksen varmistaminen. Tstid huolehditaan noudat-
tamalla miksi, mitd, miten —tyjdrjestystd, ts. ensin pyritidn [dytimiin
oikeat asiat ja vasta sen jilkeen mietitidn, miten ne hallitaan. Tdmin
taustalla on kokemusperiinen tieto siitd, ettd varsin usein henkil8std-
strategiatydssd riennetddn suoraan ratkaisuihin ilman kunnollista tar-
veanalyysid, tai tarveanalyysilla aloitettaessa tyd jid erdinlaiselle julki-
lausuma-asteelle.

Henkildstostrategiatyd jakaantuu seuraaviin vaiheisiin:

Vaibe 1. "Miksi”

Vaihe alkaa organisaation toiminnan lihtékohtien ja toimintastrategian
asettamien vaatimusten hahmottamisella. Tami tehddin haastattelemal-
la johtoa ja johdon nimedmii henkilsitd. Lihtokohtiin kuuluvat orga-
nisaation toimintaympiristén muutos, missio, arvot ja visio seki niihin
liittyvi toimintastrategia. Tiltd pohjalta haetaan vastausta kysymykseen,
mitkd ovat strategian toteutumisen kriittiset menestystekijit ja miltd
osin ne liittyvit henkildstoon.

Tdmin jilkeen tehdddn henkilostdanalyysi, jota varten tarvitaan tie-
toja mm. henkildston mairistid, rakenteesta ja yksiloominaisuuksista
sekd tydyhteison ja johtamisen tilasta.

Vaiheen lopussa muotoillaan suunnitelma, joka sovittaa yhteen toi-
minnan asettamat vaatimukset henkilsstélle ja sen johtamiselle verrat-
tuna niiden nykytilaan. Samalla hahmottuu, miti asioita on varjeltava
ja missd asioissa pitdd pdistd eteenpdin.

Vaihe 2. "Miti”
Tissd vaiheessa miiritelldan henkildstotavoitteet koko henkilstdstrate-
giakaudeksi ja sovitaan niille mittarit. Tavoitteiden miirittely pakottaa
priorisoimaan ja konkretisoimaan sitd, miti henkildston ja sen johtami-
sen osalta aiotaan aikaansaada.

Vaiheessa arvioidaan myés tavoitteiden vaikutukset HR-prosessei-
hin, jirjestelmiin ja ihmisiin.
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Vaibe 3. "Miten”

Tidmin vaiheen keskeiseni sisiltoni on loytid oikeat keinot asetettujen

tavoitteiden saavuttamiseksi ja huolehtia ndiden keinojen suunnitelmal-

lisesta kiyttoonotosta. Tdmi tahtotila kirjataan toimintasuunnitelmaan,

josta kiy ilmi, kuka tekee, mitd ja mihin mennessi.

Henkilostostrategian ja sitd toteuttavan toimintasuunnitelman to-

teutumista tuetaan kiinnittimilld seuranta, palaute ja palkinta sekid

toimintasuunnitelmassa mainittujen toimenpiteitten tekemiseen ettd

varsinaisiin tavoitteisiin. Tillaisen kaksinapaisen seurannan myéti hen-

kilgstostrategia pysyy esilld koko toimintavuoden eiki vain tavoitteiden

suunnittelu- ja arviointivaiheen ajan.

tulevat
vaatimukset
henkil6sto-
johtamista
kohtaan
(haastattelut)

Henkil6st6-
tyytyvaisyys,
osaaminen,
tyGterveys
yms.

Henkil6st6-
johtaminen
tanaan,
vahvuudet ja
parantamis-
alueet
(EFQM)

(Liike)toiminnan

-»

KUVIO 3.3

Vaihe 1:

Henkil8st6-
strategia
keskustellaan
ja
hyvaksytaan
johtoryhmassa
jne.

Henkil6sto-
strategia

Henkilostostrategian laadinnan vaiheet
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Vaihe 2:

Henkildsto-
tavoitteet
seuraavina
vuosina

¥

Vaikutukset
HR-prosesseihin,
jarjestelmiin
ja
ihmisiin

Vaihe 3:

HenKil6sto-
tavoitteet ja
niihin liittyva
toiminta-
suunnitelma
hyvaksytaan
johtoryhmassa
jne.

Toiminta-
suunnitelma
henkildsto-
strategian
ja
-tavoitteiden
toteuttamiseksi

4

Henkil6sto-
johtamisen
parhaat
kaytannot
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3.5.4 Valmistelun organisointi

Henkilostostrategiassa on kyse valinnoista, joiden tarkoituksena on vii-
toittaa organisaation matka kohti houkuttelevaa ja tuottavaa tyopaikkaa.
Perinteisesti on ajateltu, ettd niisti tavoiteltavista ominaisuuksista toi-
nen on tydntekijoitten ja toinen tydnantajan intressissi, vaikka ne ovat
riippuvuussuhteessa toisiinsa, itse asiassa toistensa edellytyksii. Siksi seki
houkuttelevuuden etti tuottavuuden tulee olla molempien osapuolten
tavoitteena. Vain tilld asenteella henkilstdstrategian valmistelussa on
mahdollisuudet onnistua.

Toinen yhti tirked valmistelun kulmakivi on osallistumisen asteen
ja sitoutumisen vilisen yhteyden ymmirtiminen. Kaikki asiasta tehty
tutkimus ja saatu kokemus kertovat, ettd ihmisten sitoutuminen val-
misteltaviin suunnitelmiin ja niiden toteutukseen on yhteydessi heidin
kokemiin osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksiin (Helin 1998).
Yleiselld tasolla timi lainalaisuus toki tiedetdin. Vihemmin sisiistetty
on kuitenkin se, ettd kysymyksessi on tunne, joka muodostuu hyvin
hienovaraisten viestien lukemisesta. Henkilostostrategiatyotd edistdd
myds ymmirrys siitd, ettd parhaimpienkin asiantuntijoiden valmiste-
lema suunnitelma on parannettavissa kuuntelemalla herkilld korvalla
kaikkia asianosaisia (Helin 1998).

Edelli esitetyt nikékohdat huomioon ottava henkildstostrategi-
an valmistelu on sitd helpommin organisoitavissa mitid pienemmistid
organisaatiosta on kysymys. Useamman sadan ja tuhansien ihmisten
organisaatioissa strategian valmistelu jidd helposti monelle etiiseksi.
Titd voidaan ehkiistd mm. seuraavin tavoin:

& henkilostostrategian eri vaiheiden valmistelusta vastuutettavaan
tyéryhmiin valitaan asiasta kiinnostuneita ihmisii eri puolilta
organisaatiota eri tasoilta ja eri ryhmisti,

© asian etenemisen viestintd perustetaan linjaorganisaatioon ja
esimiesten ja henkiloston sdinnéllisiin viikko- tms. palavereihin,

& koko henkiloston ideoita keritddn ja hyodynnetdin valmistelutyén
eri vaiheissa,

& prosessin avoimuutta ja vuorovaikutuksellisuutta tuetaan hysdyn-
timilld monipuolisesti intranettid, henkildstolehtid yms.,

& lopputulemien valmistuttua ne alistetaan vield koko henkiléston
arvioitavaksi ja timikin palaute kisitellddn ja esitellddn johdolle
ennen ehdotuksista pidttimisti.
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Valmistelutyé vie luonnollisesti eniten tydaikaa valmistelutyéryhmiilti,
kun taas muille asia on yksi tydyhteison asialistalla oleva asia muiden
joukossa. Valmisteluty6n projektointi edistdid tarvittavan tydajan irrotta-
mista ja ennaltachkiisee ongelmia. Projektoinnin my6td on myés helppo
asettaa erilaisia johto-, ohjaus- ja tukiryhmii, joilla voidaan lisiti projek-
tin kiytossd olevaa asiantuntemusta ja edistdi asiaan sitoutumista.
My®és johdon on syyti varata asialle aikaansa, silld sen mydtivaikutus
on monella tapaa tirked. Ensinnikin, antamalla asialle aikaansa johto
osoittaa asian merkityksen koko organisaatiolle. Johdon lisniolo ja osal-
listuminen on my®os hyvin motivoivaa valmisteluvastuussa oleville. Li-
siksi johtoa tarvitaan poikkeuksetta asianmukaisen henkil3stostrategian
sisdllén suunnittelemiseksi ja sen ldpiviennin toteuttamiseksi.
Ulkopuolisen konsultin myéti organisaatio voi lisitd valmistelutyon
resursointia ja sen myoti parantaa tydskentelyn tehokkuutta ja lopputu-
lemien laatua. Konsultointi voi olla luonteeltaan seki asiantuntija- ettd
prosessikonsultointia. Konsultille voidaan uskoa esimerkiksi johdon
ja johdon nimedmien henkilsiden haastattelut kriittisten menestyste-
kijoiden esille saamiseksi ja henkiloston ja johtamisen tilaa koskevien
analyysien teko. Hin voi my®s osallistua valmisteluryhmin tyshon ul-
kopuolisen asiantuntijan ominaisuudessa ja vetdd tyon aikana erilaisia
workshoppeja henkildstdstrategian sisillon, henkilostdtavoitteiden ja
mittareiden seki tavoitteiden saavuttamisessa tarvittavien keinojen, me-
nettelyjen ja tydkalujen suunnittelemiseksi ja kiyttoon saamiseksi.
Henkilostostrategian laadinta kannattaa sovittaa yhteen organisaa-
tion normaaliin miiriaikaissuunnittelurytmiin siten, ettd vaiheet 1
ja 2 tehddidn osana normaalia strategiaty6tid alkuvuoden kuluessa ja
vaihe 3 osana toimintasuunnittelua loppuvuoden aikana kuviossa 3.4
esitetyn mukaisesti. Niin ty6lle saadaan selvit aikatauluraamit.

KUVIO 3.4

Vaihe 3: Vaihe 1:

* Tavoitteisiin liittyvien keinojen
nimedminen tekijat
« Toimintasuunnitelman kokoaminen « Henkilostdanalyysi
« Toimintasuunnitelman * Henkil6stostrategian sisallon
seurantatapojen ja ajankohtien madrittely
Kiinnittaminen
« Palkintakriteerien ja -menettelyjen Vaihe 2:
madrittely « Henkilostotavoitteet ja niiden
mittarit
« Vaikutukset prosesseihin,

Henkilostostrategian laadinnan aikataulutus
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3.5.5 Haltuun otettavat asiat, tavoitteet ja mittarit

Toimintastrategian toteutumisen kriittisten menestystekijoitten ja hen-
kiloston ja johtamisen analyysit antavat henkildstostrategiaa valmis-
televalle tyoryhmille pohjaa miirittdd henkildstostrategian sisdltod.
Henkilostostrategiaan valittavat asiat ovat hyvin organisaatio- ja tilan-
nekohtaisia. Siksi seuraavassa on todettu vain joitakin asiaan liittyvid
yleisid nikokohtia.

Myos henkildstdvoimavarojen ja -johtamisen kehittimisessi pitee
se, ettd menestyikseen kannattaa tehdd paitsi asioita paremmin myos
parempia asioita. Pelkkd aiemmin jo tehdyn hiominen paremmaksi ja
paremmaksi ei yleensi riitd vaan erityisesti strategiaa laadittaessa kannat-
taa kyseenalaistaa aiempaa tekemistid: Voisiko asioita hoitaa ja tirkeitd
asioita saavuttaa kokonaan toisella ja samalla jirkevimmilli tavalla?

Alykis organisaatio pyrkii tehokkuuteen, oppimiseen ja hyvinvoin-
tiin luomalla niille hyvit tai ainakin paremmat edellytykset kuin samoil-
la asiakas- ja tyovoimamarkkinoilla toimivilla muilla organisaatioilla on.
Kilpailutilanteesta riippuu, missd miirin tihin riittdd muiden matkimi-
nen, imitointi, ja missd médrin tarvitaan omia innovaatioita. Jos ja kun
myds uusia ja luovia ratkaisuja tarvitaan, on syyti kiyttdd ticd edistivid
tydskentelytapoja ja hyddyntid koko organisaation potentiaalia (Helin
1998).

Haltuun otettavia asioita mairitettiessi ei yleensid kannata vilkuilla
muihin organisaatioihin piin. Muiden perissi tekeminen voi olla paitsi
hukkainvestointi myos vaarallista. Hyvi esimerkki tistd ovat osaamisen
hallintaa ja tarkkaa mittaamista korostavien mallien kiyttdénottoon
panostaminen viimeisen kymmenen vuoden aikana. Niihin on varo-
vaistenkin arvioiden mukaan panostettu paljon kehittimisvoimavaroja
keskimiirin suhteellisen laihoin, jopa negatiivisin tuloksin. Vasta nyt
on laajemmin alettu tiedostaa, ettd koko lihestymistapa ei vilttimited
edes sovi kaikkialle eiki ainakaan ole tirkeysjirjestyksessi ensimmiinen
pyrittdessd tarvittavan osaamisen varmistamiseen.

Toiseksi esimerkiksi kelpaa monen organisaation palkitsemisme-
nettelyjen kehittimistyd. Tunnettua on, ettd timin tyén painopiste on
yleensi ulkoisissa palkkioissa ja niihin liittyvissi jirjestelmissi, vaikka
todellinen palkitsemispotentiaali on usein sisiisten palkkioiden puolella
ja ihmisten vilisessi vuorovaikutuksessa. Tilloin on vaarana unohtua,
ettd parhaillakaan rahapalkkioilla ja rahanarvoisilla etuuksilla ei voida
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kompensoida tyén sisillon, tydyhteisén toimivuuden ja hyvin johta-
misen merkitystd organisaation palkitsemisstrategian kokonaisuudessa.
Lisiksi tim3 muodissa oleva jirjestelmikehitys on saatettu tehdi tavalla,
joka on itse asiassa vihentinyt ylpeyttd omasta tydsti ja osaamisesta tai
omaan ryhmiin kuulumisesta.

Haltuun otettavien asioitten tultua nimetyksi on ne konkretisoitava
asettamalla niille tavoite. Asetettavat tavoitteet ja niiden mittarit ovat
tirkeitd monella tapaa. Ensinnikin, ne osoittavat koko organisaatiolle,
miki on ylemmin johdon arvostama aikaansaannos tai kehitystulos.
Toiseksi ne kertovat tavoiteltavan muutoksen midrin ja niistd kisin voi
jilkikiteen todeta, onnistuttiinko muutoksen saavuttamisessa vai ei. Ne
voivat olla tarpeen myés palkintaperusteena.

Tavoitteen asettamisesta voidaan esittii seuraavia periaatteita:

& henkildstovoimavarojen ja -johtamisen kehittimiseen liittyvit
tavoitteet on yleensi syyti asettaa useampivuotisiksi,

& tavoitteet ja mittarit liittyvit organisaatiotasoittain toisiinsa ja ovat
aina sen henkilopiirin vaikutusvallassa, jonka tavoitteita ne ovat,

@ tavoitearvona voi olla esimerkiksi oman historian, alan tai
parhaiden yritysten taso,

© erityisesti toimenpiteitten sisiltd eldd vuosittain ja ne on hyvi
suunnitella useamman vuoden tihtiimells,

® seurannan kohteena ja palkinnan perusteena ovat seki toimen-
piteet ettid tulokset.

Henkilostévoimavarojen ja -johtamisen kehittimisen tavoitteenasettelua
ja mittaamista on Kisitelty tarkemmin kirjassa Haasteena johtamisen
laajentaminen valtionhallinnossa, II osa (Valtiovarainministerié 2007a).
Samassa kirjassa on kisitelty myos tavoitteiden ja toimintatapojen yh-
teyttd, ks. sivut 81-82.

3.5.6 Koko johto avainasemassa
henkildstostrategiaa toteutettaessa

Henkilostostrategian toteutuminen edellyttidd koko linjajohdon, so.
ylimmin johdon, keskijohdon ja lihijohdon asiaan liittyvid yksituu-
maisuutta ja tarvittavan johtajuuden haltuunottoa. Tirkeitd kysymyksid
ovat: Nihdiinko henkildstostrategialla tavoiteltava henkilstévoima-
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varojen ja -johtamisen muutos paitsi tirkeiksi myos vilttimictomiksi?
Onko strategian laadintaprosessi ollut sellainen, ettd mahdollisimman
moni on voinut sitoutua tehtyihin valintoihin? Onko johdon keskinii-
nen tydnjako ja roolitus selkea?

Viime kidessi muutoksen ratkaisee aina ylimmin johdon tahdon
voimakkuus ja sen kyky viedd ldpi tai paremminkin pitdd ylld syste-
maattista asiaan liittyvid keskustelua. T4ssd on ainakin kaksi vaikeutta.
Ensinnikin, ylimmin johdon tulee nihdi itsensi vastuulliseksi johta-
mansa organisaation henkil3stévoimavaroista ja organisaatiossaan har-
joitetusta johtamisesta. Toiseksi ylimmin johdon pitid jaksaa toistaa
samoja viesteji, kunnes muutoksen edellytykseni oleva kiyttidytyminen
on muuttunut.

Aivan vilttimitontd on, ettd ylin johto ottaa johtoonsa organisaa-
tiossaan harjoitetun johtajuuden, ts. nikee itsensi johtajuuden ja sen
kehittdmisprosessin tai -toiminnon omistajana eiki edes yriti delegoida
asiaa joillekin toisille kuten esimichille itselleen tai HR:lle. Tilloin ylin
johto alkaa panostaa aikaansa organisaationsa menestymisen kannalta
tarpeellisen johtamiskulttuurin hahmottamiseen, tihin vahvistettavaan
kulttuuriin sopivien esimiesten valintaan ja heidin edelleen kehittimi-
seen, arviointiin ja palkintaan. Asian haltuunoton askeleita on kuvattu
kuviossa 3.5.

KUVIO 3.5

A Organisaation
tavoitteet selvia "Mitad”
Johtamisesta tulee organisaation
Kilpailuetu

Paraneva johtajuus alkaa nakya henkilston
toimintaedellytysten ja tulosten parantumisena

Johdon ja esimiesten valinta, valmentautuminen, arvioini;
palaute ja jatkuva kehittyminen on systemaattista

Organisaatio maadrittelee sen tavoitteita ja kulttuuria edistavan
johtajuuden

Ylin johto vastuuttaa itsensa johtajuuden kehittamisesta ja osoittaa
sitoutumisensa

Ylin johto nakee johtajuuden merkityksen organisaation tavoitteiden ja niita
edistavan kulttuurin saavuttamissessa

>

Organisaatiokulttuuri tukee onnistumista "Miten”

Johtamisen kehittédmisen portaat
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My®os keskijohdon ja lihiesimiesten hyvi panos on henkilostostrategian
toteutuksessa onnistumisen edellytys. Heidén tulisi muodostaa toisiaan
tdydentivi tydpari, jonka toiminnassa saa sijansa seki asioitten ettd ih-
misten johtaminen (management ja leadership). Usein vain lihiesimies
on se, joka on alati henkiloston nikyvilld ja saatavilla ja joka siis piirtdd
voimakkainta kuvaa organisaation johtamisesta. T4lloin on tirkei, ettd
ylempi esimies toimii alaisesimichen tukijana ja valmentajana samalla
tavoin kuin alaisesimichen edellytetdin toimivan suhteessa omiin alai-
siinsa.

Niin keskeistd kuin koko johdon toiminta on henkilgstostrategiaa
toteutettaessa, henkildstostrategian toteutumisen ratkaisevat aina yksit-
tdiset tydntekijit. Vasta, kun yksittdinen tydntekiji havaitsee tyotidn,
tydyhteisdddn tai johtamistaan tahi laajemmin toimintaedellytyksidin
koskevan mydnteisen muutoksen, voidaan olettaa hinen tarkistavan
omaa kiyttdytymistiin ja panostaan. Ja kun niitd tyontekijoitd alkaa
olla riittdvin monta, voidaan todeta henkildstostrategialla tavoiteltu
muutos tapahtuneeksi.
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~-> HENKILOSTOINFORMAATION
VALINEELLINEN ARVO
JOHTAMISEN TEHOSTAMISESSA

41 TIEDON HYVAKSIKAYTON PERUSTA

Valtiosektorilla on runsaasti tietoja henkildstévoimavarojen johtamisen
perustaksi. Erityisen tirkei tietolihde on henkilstotilinpaitdsten tun-
nuslukuaineisto ja muu informaatio niin organisaatio-, hallinnonala-
kuin keskustasollakin. Lisiksi valtiolla on runsaasti esimerkiksi palkin-
taan liittyvii tietoa.

Goethea lainaten kuitenkaan ”Tietiminen ei riitd, vaan on myds
kiytettivi tietoa; ei liioin tahtominen, vaan on myés tehtivi”. Henki-
lostotilinpddtosmenettely, jota on tarkemmin kuvattu luvussa 7.1, on
tyypillistd tietojohtamista, jossa tieto kasvaa sitid jakamalla, kiyttimilld
ja yhdistimilld. Téllsin yhtdlo 1+1 = 2, vaan paljon enemmin esimer-
kiksi 5 tai vaikkapa 11.

Empiiriselld tutkimuksella on osoitettu, ettd henkilgstotilinpadtss-
menettely ja sithen liittyvit strategiset mittarit on kiyttokelpoinen ja
vaikuttava apuviline ja ohjaaja organisaatioiden ja valtiokonsernin hen-
kilgstostrategioiden toteutuksessa ja johtamiskiytintdjen parantamises-
sa (Lehtonen 2007). Se, etti organisaation henkildstostrategiat saadaan
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tehokkaasti vietyd kiytintdon ja organisaatio johtaa henkilstévoimava-
rojaan laadukkaasti, ovat tae organisaatioiden ja koko valtionhallinnon
toiminnan vaikuttavuudelle, tuottavuudelle ja taloudellisuudelle.

4.2 HENKILOSTOINFORMAATION KAYTTOARVO
TUTKIMUSTULOSTEN VALOSSA

Seuraavassa on piidosin henkildstotilinpiitsksen vuosien 2000-2005
tunnuslukuaineistoon perustuvan tutkimuksen tulosten yhteenveto siiti,
miten henkilostotilinpadtoskiytintd (HTP) ja sen sisiltimi informaa-
tio vilineellisesti tukee ja edesauttaa johtamisprosesseittain henkil$sto-
strategioiden kidytintoon vientid ja henkildston johtamista (Lehtonen
2007). Johtamisprosesseja ovat henkildston hankinta, kohdentaminen,
osaamisen johtaminen, hyvinvoinnin johtaminen, suorituksen johta-
minen, palkitseminen ja tuottavuuden johtaminen. Henkiléstévoima-
varojen johtamisessa ei riitd, ettd kiinnitetdin huomiota vain yhteen
johtamisprosessiin, vaan tulee ottaa huomioon johtamisen kokonaisuus
ja johtamisprosessien viliset riippuvuudet.

Henkiloston hankinta on merkittivi organisaation tyévoimakus-
tannuksia nostava tekiji henkildston korvaamisinvestointien kautta.
Uusrekrytointien mydti organisaatioiden henkilstén koulutustaso
nousee.

Henkil6ston kohdentamista tutkittaessa havaittiin, ettd henkilos-
ton tydtyytyviisyyden kasvaessa organisaation sisdinen liikkkuvuus ale-
nee. Tulokset heijastavat sitd, ettd henkildiden tyytyviisyys nykyiseen
tyohoén, mm. tydn sisiltéon, palkintaan, yksikon johtamiseen ja ke-
hittymisen tukeen, kannustaa pysymiin nykyisissi tehtivissi. Toisaalta
taas tydtyytyviisyyden huonontuessa, pyritiin esimerkiksi tydyksikon
vaihdolla parantamman tyotyytyviisyyden taustalla olevia tekijéitd. Jois-
sakin tapauksissa riippuvuuden taustalla saattaa olla se, etti esimerkiksi
organisaatiorakenteen muutokseen liittyvit tydtehtivien muutokset
aiheuttavat aluksi tydtyytymittomyytti. Mitd enemmin organisaation
henkilostolld on ulkopuolista tydkokemusta, sitd vihiisempi tarve on
vaihtaa organisaation sisilld tydpaikkaa. Tutkimustulokset osoittavat,
ettd organisaation sisiisten tydpaikan vaihdosten yhteydessi panostetaan
my0s osaamisen parantamiseen.
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Osaamisen johtamista analysoitaessa ilmeni, etti sairauspoissaolo-
jen ja osaamistasoindeksin vililld on erittdin suuri kidnteinen riippu-
vuus. Tdami paljastaa sen, ettd mitd osaavampi henkild on ja mitd mie-
lenkiintoisempia tehtivid hinelld on, sitd helpommin henkils selviytyy
tyotehtivistddn ja jopa nauttii tydstidn, jolloin sairauspoissaoloalttius
alenee. Organisaation osaamisen kehittimispanostuksilla on tutkimuk-
sen pohjalta selked yhteys ty6tyytyviisyyden parantumiseen ja sairaus-
poissaolojen vihentymiseen

Hyvinvoinnin johtamiseen liittyvid mittareita ovat mm. tyotyyty-
vilisyys, sairauspoissaolojen mairii ja frekvenssid kuvaavat mittarit sekd
lihtovaihtuvuus.

Tutkimus nostaa tyétyytyviisyyden tirkeimmiksi strategiseksi ja oh-
jaavaksi mittariksi henkilston johtamisprosesseissa. Tyotyytymittomyys
on keskeinen tydpaikan vaihdon syy. My®s organisaation sisilld tehtivien
vaihdon syyni on usein tyytymittomyys entisiin tehtiviin ja tydympiris-
toon. Henkilén osaaminen ja vaativat tehtivit ovat tae hyville tyotyyty-
viisyydelle. Iin my6td tydtyytyviisyys alenee. Miti laajemmin organisaa-
tiossa asetetaan henkildstolle kirjalliset tulostavoitteet, mitd kattavammin
tehdiin osaamiskartoituksia ja niihin liittyvid kirjallisia kehittymissuun-
nitelmia ja kidyddin kehityskeskusteluja, sitid tyytyviisempii henkilosto
on johtamiseen. Tutkimustulokset tuovat esiin sen, ettd henkiléston
tyOtyytyviisyyteen voidaan vaikuttaa investoimalla osaamisen paran-
tamiseen liittyviin toimenpiteisiin, huolehtimalla siit4, ettd tydtehtivit
ovat mielekkiitd ja haastavia ja oikein organisoituja ja ettd henkilostd
motivoidaan hyvilld johtamisella ja kannustavalla palkinnalla. Johto on
tyStyytyviisempii kuin esimiehet ja asiantuntijat. Koulutuspanoksilla
on myds parantava vaikutus johtamistyytyviisyyteen.

Organisaatioissa, joissa on paljon miiriaikaisia, on mys suuri ldh-
tovaihtuvuus ja siitd aiheutuu huomattavia ylimairiisid kustannuksia.
Runsas ylitdiden teko ja siitd usein seuraava lihtévaihtuvuuden kasvu
heijastavat henkiloston jaksamisongelmista. Jos johto panostaa henkilss-
ton tyStyytyviisyyttd parantaviin tydyhteison kehittdmistoimenpiteisiin,
silld pystytiddn hallitsemaan my®és haitallista vaihtuvuutta. Tdmi on tir-
ked tieto, kun pyritddn pitevin tydvoiman pysyvyyden parantamiseen
tilanteessa, jossa tydvoiman tarjonta vihenee.

Tutkittaessa siinnolliseen tydaikaan suhteutettuihin sairauspoissa-
oloihin vaikuttavia tekijoitd keskeisimmiksi nousivat ylitydkorvausten
osuus palkkasummasta ja koulutustasoindeksi. Ylityokorvausten kas-
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vaessa organisaation henkilstén sairauspoissaolojen osuus siinnélli-
sestd tybajasta nousi. T4mi on seurausta ylitdiden tydstressini ilme-
nevistd jaksamisongelmista. Koulutustason nousulla on sairauspois-
saoloja alentava vaikutus. Miti iikkiimpii organisaation henkil6std
on, sitd pitempii sairauspoissaolokerrat ovat kestoltaan. Korkeimmin
koulutetuilla yksittiiset sairauspoissaolokerrat ovat kestoltaan selvisti
lyhyempid kuin alhaisemman koulutustason omaavilla. Myds naisten
osuuden kasvaessa sairauspoissolot lyhenevit eli naisten sairauspoissolot
ovat lyhyempii kuin miehilld. Mairiaikaiset ovat vakinaisia useammin
koko vuoden terveiti, samoin kuin miehet. Merkittivi tutkimustulos
on se, ettd henkildston keski-idn noustessa terveysprosentti eli kokonaan
ilman sairauspoissaoloja olleiden miiri nousee. Nuoret ovat vanhem-
pia useammin poissa, mutta heidin sairauspoissaolonsa ovat kestoltaan
lyhyempid. Niin tydkuntoon ja motivaatioon liittyvit parantamistoi-
menpiteet tulee kohdistaa koko henkildst66n, ikiin katsomatta.
Palkinnalla pystytiin vaikuttamaan henkildston motivaatioteki-
joihin. Mitd useammat henkilot olivat saaneet organisaatiossa henki-
lskohtaiseen palkanosaan kohdistuvia korotuksia, sitd tyytyviisempdd
henkil6std oli. Tuloksista on vedettivi johtopditds, etti tyon vaativuu-
teen ja tulospalkkioon liittyvilli palkanosilla on vihiisempi vaikutus
tydtyytyviisyyteen kuin henkilskohtaisella, lihinni tydsuoritukseen,
ammatinhallintaan ja yhteistyokykyyn perustavalla palkanosalla. Yli-
tydkorvausten lisddntyessi tydtyytyviisyys laskee, joten ylityskorvauksia
ei voida pitdd kannustavana palkkatekijini vaan piinvastoin.
saation johtamisessa, siti suurempi on organisaation henkilostén tyon
tuottavuuden muutos. Se, ettd iin myodtd tydn tuottavuus paranee,
kertonee tyossi oppimisen ja kokemuksen kautta hankitun osaamisen
kertymin tuottavuusvaikutuksista. Ylityokorvauksilla on tyon tuotta-
vuutta alentava vaikutus. Tdmi kertoo siitd, ettd mitd pitempdin yli
normaalin tydajan tydskennellddn, sitd tehottomammin tydskennelldin
ja sitd huonompaa tulosta saadaan aikaan. Tuottavuuskehitys alenee
lihtdvaihtuvuuden kasvaessa. Lihtovaihtuvuuden myoti organisaatio
menettid tirkedd ydinosaamistaan.
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> KONSERNITASON OHJAUKSEN

TUKI ORGANISAATION
HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
JOHTAMISESSA YLIMMAN
JOHDON NAKOKULMASTA

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan valtiokonsernin johtamisen nykytilaa,
kehittdmistarpeita ja konkreettisia kehittdmistoimenpiteitd viiden val-
tion ylimmin johdon edustajan kanssa kiytyjen keskustelujen pohjalta.
Haastateltavina olivat valtion tydmarkkinajohtaja Teuvo Metsipelto val-
tiovarainministeridsti, padjohtaja Petteri Taalas IImatieteen laitoksesta,
alivaltiosihteeri Juhani Turunen valtiovarainministerigstd, kansliapdl-
likké Jarmo Vaittinen maa- ja metsitalousministeriosti ja pidjohtaja

Jukka Wuolijoki Valtiokonttorista.

5.1 KONSERNITASON HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
JOHTAMISEN NYKYTILA JA KEHITTAMISTARPEET

Tissd konsernitason ohjauksella tarkoitetaan lihinni valtiovarainmi-
nisterion tasolla tapahtuvaa koko valtioyhteison ohjausta seki eri hal-
linnonalojen alaisten virastojen ja laitosten (ml. itse ministeriot organi-
saationa) ohjausta.
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Henkilstévoimavarojen ohjaus on konsernitasolla tilld hetkelld mel-
ko ohutta. Tydmarkkinatoiminta on hallinnassa, mutta ei ole olemassa
riittdvin yhteistd henkilostévoimavarafunktiota. Ohjauksessa nikyy liial-
linen henkilstoméiriin ja sen hintaan pohjautuva resurssiajattelu, jota
ei ole riittdvin kiinteisti liitetty itse toimintaan ja sen tuloksellisuuteen.
Konsernitasolla erityisosaamisvaateiden ja yleensikin osaamisvarallisuu-
den huolehtimisessa on parannettavaa. Talouteen ja substanssitoimintaan
perustuvan luonteensa vuoksi johtamisen piiroolissa ovat taloudesta ja
toiminnasta vastaavat johtajat ja asiantuntijat, kun taas henkilsstéjohdon
ja muiden HR-ammattilaisten painoarvo on pienempi.

Henkiléstévoimavarojen strategisen johtamisen taso vaihtelee paljon
hallinnonaloittain. Ongelmana hallinnonalojen ohjauksessa on tydkalu-
jen ja tiedon puuttuminen mm. voimavarojen méiristi ja laadusta seki
niiden kohdentumisesta eri tehtiviin. T4hin tosin tydnantajan henkilos-
totieto Tahti -jirjestelmi tuo parannusta. Nykyiselldin hallinnonaloilla
ei ole myoskiin riittdvisti henkilsitd, joiden pddtehtivini olisi, osana
konsernitason kokonaisjohtamista, henkilgstévoimavarojen strateginen
ohjaus ja tuki. Myds ohjauksen osaamisessa on parannettavaa.
usein alempaan hallintoon, sisiltimittd toimenpiteeseen riittdvii tu-
kea ja siihen liittyvii toimenpide- ja tyokaluvalikoimaa. Kysymykseksi
nousee, miten konsernijohto pitid huolta siitd, ettd hyvin tyénantajan
velvollisuus toteutuu henkilstévoimavarojen johtamisessa. Myés kon-
sernitasolla tiedostettu tosiasia on, ettd vain hyvilld osaamisella varus-
tettu, hyvinvoiva ja turvallisuutta tunteva tyontekiji voi antaa parhaan
panoksensa tydnantajalle. T4std on seurauksena tuloksellisuudelle ja
muutokselle suotuisa maaperi.

Valtiokonsernin menestymiselle on keskeistd henkiléston tehtiviin
nihden sopiva ja laadukas osaaminen, hyvi motivaatio ja tyokyky seki
em. voimavarojen ja kaikkien henkilostdprosessien laadukas ja vaikuttava
johtaminen. Takavuosien tavoin konsernitasolla ei ole olemassa keskitet-
tyd henkilostén osaamisen kehittdmisesti ja tydntekijoiden terveydesti
vastaavia palveluja, joista heijastuisi valtiokonsernin yhteinen tahtotila,
vaan jokainen organisaatio huolehtii palvelujen hankinnasta itse.

Kovin hyvi ei ole mydskiin tietimys tulevista osaamiskapeikosta
eikd tyévoiman saannin ongelma-alueista. Tarvitaan riittdvid tulevai-
suusnikokulmaa, jotta parantamistoimenpiteisiin voitaisiin ryhtyi ajois-
sa. Pddasiallisena syyni edelld mainittuun on, ettei tulevaa toimintaa
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organisaatio- ja hallinnonalatasolla tunneta riittivisti, eikd siitd syystd
my6skdidn tulevaa mairillistd ja laadullista resurssitarvetta. Henkilds-
tdvoimavarojen osalta valtiolla on olemassa opaskirjallisuutta (Valtio-
varainministerié 2005a) ja tietoa henkildstosuunnittelun tekemisesti.
Jokaisella organisaatiolla tulisi olla jatkuvasti ajan tasalla oleva henki-
l6stésuunnitelma.

Tyéterveyspalveluissa yleislaikintihuolto on hoidossa, mutta erikois-
tumista vaativien sairauksien, joista esimerkkini on henkiseen terveyteen
liittyvit sairaudet, hoito on puutteellisesti jirjestettyd. Niiden osalta
tarve kohdistuu ennaltaehkiiseviin palveluihin ja toisaalta akuuttien sai-
rauksien tehokkaaseen hoitoon. Toimintojen hajautuminen on nikynyt
myds IT-ohjauksessa, jota ollaan ottamassa takaisin 15 vuoden harha-as-
kelten jilkeen. My®és toimitilapolitiikka on ollut hallitsematonta, mutta
nyt valtio konsernina on ottamassa kiyttoon yhteisid linjauksia.

Konsernitason tulosohjaus seki tuloksellisuuden seuranta ja rapor-
tointi on henkil$stévoimavarojen osalta ja muutenkin edelleen liian me-
kaanista. Tulosohjaus ilmenee liiaksi panosohjauksena. Tdhin on tullut
parannusta tulosohjauksen terivoittimisen ja tilinpadtdsuudistusten
seurauksena. Kiytinnon tulokset antavat edelleen odottaa.

Ongelmana laajoissakin konsernitason uudistuksissa on, ettd loppu-
tulema ei vastaa uudistuksen alkuperiisii hyvii tavoitteita. Syyni tihin
on se, ettd lihtdpanostuksen jilkeen uudistukseen ei ole kohdistettu
riittdvisti konsernitason tukitoimenpiteitd. Eri kehittimistoimenpitei-
den vililld saattaa olla suuria ristiriitoja eli ne eivit vie yhteen suuntaan.
Kehittimistoimenpiteilld saattaa olla mys sdddospohjaisia esteitd, ts.
muutostavoitteisiin nihden. Johtamisen nykytila hallinnonaloilla ja or-
ganisaatioissa riippuu paljon siitd, missi miirin on jouduttu tekemiin
toiminnassa muutoksia, minki tasoista tulosohjaus on ja kuinka syvi
strateginen ote siini on eli siinidkin opitaan kiytinnén kautta.

Varsinainen henkilgstéjohtaminen tapahtuu paikanpiilli eli yksittdi-
sissd organisaatioissa. Niiden vililld johtamisen laadussa on huomattavia
eroja. Loytyy todella hyvii esimerkkejid, mutta my®s toisen dirilaidan
tapauksia. Henkildstovoimavarojen johtaminen on vield liian monessa
organisaatiossa mekaanista ja henkilostd4 ei nihdi ja johdeta todellisena
voimavarana.

Konsernitasolla kaivataan ylimmin johdon uudistuksen lipivientii.
Tirkedd on konsernina keskitetysti vastata ylimmin johdon kehittimi-

56

OSA | HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN SEKA SEN HAASTEET
JA KEHITTAMISTARPEET KONSERNITASOLLA



sestd. Johdon ja vaativissa tehtdvissd toimivien asiantuntijoiden palk-
kauksen kilpailukykyisyydessi yksityisen sektoriin nihden on paran-
nettavaa.

5.2 KONSERNITASON HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
JOHTAMISEN KEHITTAMISTOIMENPITEET

Miten henkiléstdvoimavarojen johtamista ja tavoitteenasettelua tulisi
konsernitason nikékulmasta kehittdd mm. osana kokonaisjohtamista,
tulosohjausprosessia, TTS- ja TAE -prosessia ja tuottavuusohjelmaa.

Valtionhallinnossa strategioita ja toimintaa tukevien henkil8stésuun-
nitelmien tulee ulottua 5-10 vuoden piihin (timi silti vaikka TTS:std
tulevaisuudessa nykymuotoisena luovuttaisiin). Yksityiskohtaisimmil-
laan suunnitelmat ovat organisaatiotasolla, karkeistuen hallinnonala-
tasolle ja koko valtiontasolle. Henkilostén johtamisessa tulos- ja kehit-
timiskeskustelut ovat avainasemassa. Niiden pitid tukea organisaation
tuloksellisuuden jatkuvaa parantamista. Keskusteluissa, kuten muus-
sakin johtamisessa, tulisi vallita avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri.
Tillsin saataisiin selville riittdvin ajoissa henkildiden urasuunnitelmat
ja elikkeellelihtésuunnitelmat (vrt. joustava 63-68 vuoden yleinen
elikkeellesiirtymisiki), joilla on merkitystd henkildston rekrytointiin,
tehtivijirjestelyihin sekd osaamisen kehittimiseen ja siirtoon (ml. ura-
suunnitelmat). Joustava 63—68 vuoden elikeiki saattaa joissain tapauk-
sissa rajoittaa henkildstén osaamisen uusiutumista.

Konsernitason henkil8stojohtajuuden tukea tulisi edelleen kehittidd
ja nostaa henkiléstojohtajuus muutoshankkeiden keskipisteeseen. On
ymmirrettivi konsernitasollakin entistd paremmin, miti toimenpiteitd
pitkdjinteiseen johtamiseen sisiltyy. Tarvitaan konkreettisia kulloisiakin
muutostoimenpiteitd tukevia toimenpidepaketteja, joihin liittyy neu-
vonta ja opastus. Virastojen ja laitosten neuvonnassa voidaan hydyn-
tdd kehittynytti it-teknologiaa, mutta on tarvittaessa loydyttiavd myos
”ihmisen” antamia palveluja esimerkiksi puhelimitse. Tarvitaan siis mo-
nipuolista konsernitason Help-desk -palvelua.

Muutos- ja kehittimistydssid hyddyllisten hyvien kiytintsjen tapaus-
esimerkkien levittdmistd pitiisi konsernin sisilld edistdi. Voitaisiin tehdi
hyvistd kdytinnoistd esimerkiksi “osaamistietokanta”.
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Valtiokonsernin yhteisten rekrytointi- ja tydvoimapalvelusten tar-
jontaa pitdisi terdvoittdd. Harkittava on, voitaisiinko enemmin tehdi
yhteisty6td my6s tydvoimahallinnon kanssa.

Konsernitasolla tulisi jirjesti sellaisten koulutus- ja tydterveyspalvelu-
jen hankinnan koordinointi, joilla voitaisiin edesauttaa tuloksellisuutta.

Konsernitasolla tulisi kiinnittdd huomiota osaamiseen ja sen ohjaa-
miseen seki viestittimiseen kulloisistakin koulutustarpeista opetustoi-
mesta vastaaville viranomaisille ja tahoille. T4rkedd on painottaa tydssi
oppimista ja kullekin organisaatiolle oleellista erikoisosaamista ja sovit-
tamista osaamisen muutostarpeisiin, kiyttien hyviksi jatkuvasti ajan
tasalla olevia henkilostdsuunnitelmia.

Nykyisen yleisldikiritasoisen tydterveyshuollon lisiksi tarvitaan psy-
kologien ja erikoisldikirien palveluja, jotta vakavat terveysongelmat ha-
vaitaan riittidvin ajoissa. Tilloin mys hoitotoimenpiteet olisivat vaikut-
tavampia. Toimintaan pitiisi liittyd myos henkiloston uudelleensijoit-
tamismenettely tydnteon edellytysten muuttuessa. Henkisen tyskyvyn
parantamistoimenpiteiden ohella ja sitd tukien konserniohjauksen tulisi
tukea myos fyysisen tyokunnon yllipidon ja parantamisen menettelyji.
Kysymykseksi nousee, tulisiko valtiokonsernilla olla riittivin arvoval-
tainen ja ”palvelusopimuksista” riippumaton taho, joka voisi arvioida
valtion henkilostén terveyden tilaa ja esittdd sithen tarvittavia paranta-
mistoimenpiteiti.

Konsernitasolla olisi pyrittdvd avoimempaan tiedottamiseen vai-
keistakin asioista eli puhumaan asioista oikeilla nimilld, esimerkkini
irtisanomisesta henkiléstén sopeuttamisen diritoimenpiteend. Erittdin
tirkedd on tiedottaa my®os valtionhallinnon hyvisti saavutuksista, miki
kasvattaa nykyhenkiloston motivaatiota ja toisaalta markkinoi potenti-
aalisille ulkopuolisille osaajille valtiota hyvini tydnantajana, jonka ty6
on merkityksellisti.

Tulisi jossain konsernitasolla perustaa projekti, jonka tehtivini olisi
selvittdd "VIRKAMIEHEN ARKEA” ja sen parantamisessa tarvittavia
toimenpiteitd tydelimin eri vaiheissa. T4hin liittyy mm. tyon ja yksi-
tyiselimin yhteensovittaminen seki ty- ja virkaehtosopimusten sovit-
taminen entistd paremmin sopivimmaksi muuttuvaan tydelimiin ja
sen tarpeisiin. Télld hetkelld ongelmana on, etti pidetiin liiaksi kiinni
vanhan siilyttdmisestd ja annetaan liian vihin tilaa uusille muutosta ja
tuloksellisuutta tukeville kiytinnaille. Tissid katseet kohdistuvat keskus-
tason tydnantaja- ja tyontekijijirjestdihin.
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Konsernipalveluna olisi konkreettisesti tuotava esiin, miten tietoa
voidaan hyddyntid organisaatioita johdettaessa eli 16ytid organisaa-
tioiden johtamisessa ja kehittimisessd punaisia lankoja. Titi strategisen
tiedon hyviksikiytt6d auttamaan ja edistimiin henkildstovoimavaro-
jen kehittdimisryhmi teki edellisen oppaansa (Valtionvarainministerio
2007a). Malleja tarvittaisiin my®s siitd, miten tulisi muuttaa toiminta-
tapoja, jotta nykyisilld henkilsstévoimavaroilla saavutetaan muuttuneet
ja entistd vaativammat tulostavoitteet. Henkildstotiedon hyviksikiyt-
tomallien esittimistd tulee jatkuvasti lisitd ja paivittdd ne kulloisiakin
tietotarpeita vastaaviksi.

Henkilstdjohtamista ja henkildstévoimavarojen hallintaa ei voi
viedd irrallisena eteenpidin, vaan parantamistoiminnassa tulee ottaa
huomioon kaikki lopputulokseen vaikuttavat tekijit, kuten prosessit,
tekniikat, paitoksentekojirjestelmit, lainsdddintd, toimitilat ja raha.
Henkil6resurssien mairin ohjauksen ohella tulisi kiinnittdd huomiota
resurssien oikeaan osoittamiseen toiminnan ja tehtivien painopiste-
alueille.

Muutostyotd tehtiessi henkilostojohtajuus tulee nostaa keskivon
kaikilla hallinnon tasoilla. Strategisen henkiléstéjohtamisen on oltava
ylimmin johdon kisissi ja sitd ei voi delegoida muille.

Strategiseen johtamiseen kuuluu vastuu ajantasaisen henkilostost-
rategian ja henkildstésuunnitelman olemassaolosta. Henkildstostrate-
gian toteuttamiseen liittyy koko henkiléstén kuuleminen ja lisniolo
keskustelu- ja kehittimistilaisuuksineen sekd varsinaiset kehittimistoi-
nikyvisti ldsni ja ottaa vastuu henkildstofunktiosta. Henkil6ston ohella
ylimmilld johdolla tulee olla hyvit ja luottamukselliset suhteet myos
henkiléstojirjestdjen johtoon ja toimijoihin.

Valtiokonsernissa on tarpeen kehittdd menettelyji, joissa verkostoitu-
malla parannetaan valtioyhteison yhteisti tahtotilaa. Valtion tyénanta-
jatoiminnassa tarvitaan seki hallinnonaloittaisia ja alueellisia ettd koko
maan kattavia verkostoja, jossa etsitidn yhteisid ratkaisuja kulloinkin
ajankohtaisiin henkildston ja toiminnan johtamisongelmiin. Kysymys
on erdinlaisesta Coaching -toiminnasta, jonka jirjestimisessd voidaan
kidyttdd tarvittaessa myos ulkopuolista asiantuntemusta.
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Seuraavissa luvuissa on lyhyesti kuvattu valtion organisaatioissa kiytossi
olevia strategisen johtamisen tydkaluja nimenomaan henkiléstévoima-
varojen johtamisen nikékulmasta.

Luvussa 6.1 oleva henkilstévoimavarojen hallintajirjestelmi — HTP
-menettely on valtiolle rditilsity itseniisin ja kokonaisvaltaisin tietojoh-
tamiseen perustuva henkilostovoimavarojen johtamisen apuviline.

Luvussa 6.2 esitetyssi tasapainotetussa mittaristossa keskidssi on or-
ganisaatioiden strategioiden teko ja kiytintdon saatto.

Laatujohtamismalleista on luvussa 6.3.1 Kisitelty Euroopan laa-
tupalkintomallia (EFQM), luvussa 6.3.2 itsearviointimallia CAF ja
luvussa 6.3.3 henkiloston kehittimismallia I[IP. EFQM-malli on laa-
tumalleista monipuolisin organisaation toiminnan jatkuvaan paran-
tamiseen soveltuva malli, jossa my6s henkilosté on keskeiselli sijalla.
GAF-malli on EFQM:sti julkisen sektorin organisaatioille ridcildity
kevyempi itsearviointimalli. [IP-kehittdimismalli keskittyy turvaamaan
organisaation strategian toteutuksen henkildston osaamisen ja kehit-
timisen nikokulmasta.
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Luvussa 6.4 kuvataan Tanskassa kehitettyd osaamispdiomaraporttia
(ICS). Sen avulla kuvataan, miten organisaatio on huolehtinut tirkeim-
mistd osaamisvoimavaroistaan. Luvussa 6.4.1 kuvataan ICS-mallista val-
tiolle tehtyi Strategia—Kaiku -sovellusta.

Luvussa 6.5 esitetddn riskienhallinnan avuksi kehitettyd Kaiku-luo-
tainta, jossa riskienhallinta-alueina ovat mys henkildsto ja johtaminen.

6.1 HTP,HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
HALLINTAJARJESTELMA

Valtionhallinnon organisaatioilla on keskeinen yhteiskunnallinen
tehtdvd maamme hyvinvoinnin luonnissa ja turvaamisessa jatkuvasti
muuttuvassa ja entisti monimutkaisemmassa toimintaympiristdssi.
Organisaatioiden on toimittava pitkijinteisesti, mutta silti tuottavas-
ti, vaikuttavasti ja taloudellisesti. Valtiolla tystulokset saadaan aikaan
padosin henkilstévoimavarojen avulla. Valtion organisaatiot tarvitsevat
tyokaluja, jotka osaltaan auttavat turvaamaan miiriltdin ja osaamisel-
taan toiminnan edellyttimit henkildstévoimavarat.

Tidhin tarkoitukseen on kehitetty henkilostotilinpaitoskiytints,
joka on ollut valtionhallinnossa kiytdssi runsaat 10 vuotta. Valtaosa
organisaatioista tekee tilld hetkelld henkilostotilinpadtoksen muodossa
tai toisessa. Se on henkildstotietoon perustuva strategisen johtamisen
tydkalu. Jokaisella valtion organisaatiolla tulee olla selked strategiape-
rusta. Yksittdisen organisaation on tiedettivi, mitki ovat sen tavoitteet
nyt ja ennen kaikkea lihitulevaisuudessa ja milld keinoin ne saavutetaan.
Henkilostostrategia kertoo sen, miten henkilostéd hankitaan sekd mi-
ten yllipidetddn ja kehitetddn henkildston osaamista sekd motivaatiota
tyokykyi ja tyohyvinvointia.

Valtion henkilsstotilinpddtosmenettely on kokonaisvaltaisin ja
valtiosekrtorille riitiloity strategisen henkildstdjohtamisen apuviline.
Henkilostovoimavarojen hallintajirjestelmi ja sen sisiltimi henkils-
totilinpaitostieto on rakennettu henkildston johtamisprosessiajattelun
pohjalta, joka tukeutuu henkiléstévoimavarojen johtamisen teorioihin
ja kiytinnollisiin tosiasioihin. Siksi henkilostotilinpidtskset ovat kes-
keinen tietoperusta henkil8stoprosessiperusteisessa henkilostdstrategian
toteutuksessa ja titd kautta saavutettavissa organisaation toiminnalli-
sissa tuloksissa. HTP-menettely sisiltid tietojen yhteismitallistamisen
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(yhteniiset kisitteet, luokitukset ja miiritelmit), tunnusluku- ja muut
tiedot ml. tydtyytyviisyysmittaukset vertailutietoineen seki tietojen hy-
viksikdyton. Henkilostotilinpaitsksen tietosisilts ilmenee kuviosta 6.1
(Lehtonen 2007).

Henkilostotilinpddtosmenettelyn pohjana on tietokehikon mukai-
nen organisaatiokohtainen tieto ja useimmista organisaatioista koostuva
vertailutieto. Organisaation koosta riippuen tarvitaan my®és yksityiskoh-
taisempaa, mm. yksikoittdin, henkilostéryhmittiin ja muilla luokituksil-
la ryhmiteltyi tietoa. Tiedot saadaan piiosin kaikkien organisaatioiden
kiytossi olevasta Tyonantajan henkilostotieto Tahti-jirjestelmisti. Tah-
ti-jarjestelmin ohella valtiokonserni tarjoaa organisaatioille veloitukset-
ta tydtyytyviisyyden mittaamiseen VMBaro -jirjestelmin (hetps://vhr.
vm.fi/vmbaro). HTP-jirjestelmiin sisiltyy kisi- ja opaskirjallisuuteen
perustuva hyviksikiyton opastus- ja tietojen tulkintamallit (Valtiova-
rainministerié 2001a; Valtiovarainministerié 2000). Vuosittain tehdiin
valtiotason henkildstotilinpaitokset ja analyysiraportit edesauttamaan
organisaatiotason HTP-menettelyd. Tietojen hyviksikiytosti ja tulkin-
nasta on olemassa mydos syvillisempidd tutkimustietoa (vrt. Lehtonen

2007).
KUVIO 6.1

JOHTAMINEN

Ty6- ja toimintaympériston tila

STRATEGIA

Kannustava palkinta:

Nykyiset henkildstopanokset: palkanosa

1. Madra ja rakenne 3. Tulospalkkio

2. tyoajan kayttd 4. Kokonaispalkka Henkilosto-

3. Tyévoimakustannukset 5. Palkan Kilpailukykyisyys  ERRSTRENE a1
pddoma-

HenkilOstotarve:

. Tulokset:
1. Henkildston HENKILOSTO- 1. Taloudelliset ja muut Henkilosto-
kysynta ja tarjonta VOIMAVARAT toiminnalliset tulokset tuloslaskelma|
2. Asiakastyytyvdisyys ja-tase
\ + 1. Tuotto- ja

Henkiloston motivaatio, osaaminen Henkil6stéinvestoinnit: kulu-

ja tydkunto 1. Tyotyytyvaisyys > % &

1. TyGtyytyvaisyys | B Ctase

TAVOITTEET TEHTAVAT

1. Tyokohtainen palkanosa
2. Henkilokohtainen

\d

arvo

3. Koulutus ja muun tase
osaamisen kehittaminen

4. Tyoterveydenhoito

5. Henkiloston korvaamis-

5. Osaaminen 6. Tyokyky kustannukset

2. Sairaus- ja tapaturmapoissaolot
3. Lahtovaihtuvuus
4. Tyokyvyttomyyselakoityminen

Henkildstévoimavarojen hallintajarjestelmdn kehikko valtiosektorilla
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Henkilsstotilinpadtosmenettelyssd laajan noin 100 tunnusluvun ja
yksityiskohtaisemman tiedon avulla todetaan henkiléstdasioiden tila
ja tunnistetaan asiat, joita on tarpeen erityisesti parantaa. Seuraavak-
si muutamalle keskeisimmille parannettavalle asialle asetetaan selkeit
tunnusluvuin mitattavat tavoitteet mm. vertailutietoja apuna kiyttien.
Tavoitteeksi voidaan asettaa se tunnuslukujen taso, jota vertailuaineiston
esimerkilliset organisaatiot ovat saavuttaneet. Tdmin jilkeen valitaan
tismitoimenpiteet, joilla parantaminen tapahtuu ja tehdiin itse kiy-
tinnon kehittimistyd. HTP-tiedoilla seurataan, ovatko ja miten asetetut
tavoitteet ovat toteutuneet. Jos toimenpiteet eivit ole toteutuneet, niitd
pitdd tehostaa tai muuttaa. HTP-menettelyn hyviksikiyttod havainnol-
listetaan yhteenvedonomaisesti kuvion 6.2 kaaviolla.

KUVIO 6.2

HTP:n teoreettinen perusta ja tietosisaltd (HTP:n kasikirjat, oppaat, muut
tutkimukset ja selvitykset seka sovittaminen organisaation strategia-, TTS-,
tulosohjaus-, budjetti- ja muihin prosesseihin)

\

HTP:n tietopohjan ja vertailutiedon luonnissa kaytettavat tietojarjestelmét
(vanhat excel-sovellukset ja tyotyytyvaisyysbarometrit sekd nykyiset VTML
extranet, Tydnantajan henkilOstotieto Tahti -jarjestelma ja VMBaro)

v

Vuosittain em. jarjestelmistd seka valtiota ja muita sektoreita koskevista

selvityksista ja yhteenvedoista saatavat tiedot (5 vuoden aikasarja)

« tiedot omasta organisaatiosta kokonaisuudessaan seka yksityiskohtaisem-
malla yksikkd- ja henkildstéryhma- ja muilla tarvittavilla jaotteluilla

» numeeriset vertailutiedot (koko valtiolta, oman organisaation toimialoilta ja
valtion muilta toimialoilta, Kilpailevista organisaatioista, muilta sektoreilta)

« kvalitatiiviset tiedot

« Valtion tydmarkkinalaitoksen tekemat valtion henkilostotilinpaatokset ja
tunnuslukujen analyysijulkaisut, oppaat seka muut julkaisut valtiolta ja
muilta sektoreilta

* henKil6stétilinpaatoksen tiimoilta jarjestetyt seminaarit ja asiakaspalvelu

\/

HTP -analyysi ja henkildstotavoitteista ja —toimenpiteista paattaminen, jossa

perustana ovat organisaation strategiat ja toiminnalliset tavoitteet seka

organisaation kokonaisjohtaminen

* henKil6ston tilan asemointi seka vahvuuksien ja parantamiskohteiden
tunnistaminen oman ja vertailutiedon avulla

* numeeristen tavoitteiden asettaminen parannettaville asioille seka muu
tavoiteasettelu, perustana muutos- ja kehittamistavoitteet seka vertailutiedot

* parantamistoimenpiteistd paattaminen ja niiden kaytannon toteutus

+ yhteenvedonomaisten henkildstétilinpaatdsjulkaisujen tai henkildsto-
kertomusten tai henkilostdraporttien teko ja tietoon saatto koko johdolle,
omistajille, henkilostolle, henkilbstdjarjestdille ja muille sidosryhmille

\/
Tavoitteiden toteutumisen seuranta
* numeeriseen ja kvalitatiiviseen tietoon perustuva seuranta
« tarvittaessa tavoitteiden tarkennus ja uudelleenasetus
* parantamistoimenpiteiden jantevditys ja uudistus

Henkilostétilinpaatdsmenettelyn prosessikuvaus yksittdisessa organisaatiossa
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Henkilostotilinpéitdsmenettelyn hyddyt saavutetaan vasta silloin, kun
johto, esimiehet ja HR-asioista vastaavat kiyttivit HTP-vilinettd ja sen
sisiltaimii tietoja aidosti hyodyksi henkildstovoimavarojen, toiminnan
ja talouden johtamisessa.

HTP-menettely ei ole yksittdinen johtamisen viline, vaan silld
on kiinteit liittymit muihin johtamismenettelyihin. HTP:n tietoja
hyddynnetiin myos muissa johtamisjirjestelmissi, kuten esimerkiksi
BSC:ssd, EFQM:ssi ja tulosprismassa sekd my6s KAIKU-ohjelmassa ja
niilld edesautettavassa johtamisen ja tuloksellisuuden parantamisty®s-
si. Henkilostotilinpddtostietojen hyviksikiyton hyodyt saadaan aikaan
siten myds muiden jirjestelmien kautta (Lehtonen 2007).

6.2 BSC, TASAPAINOTETTU MITTARISTO

Kaplanin ja Nortonin kehittimissid “Tasapainotetussa mittaristossa’
organisaatiota tarkastellaan neljisti eri nikokulmasta, joissa toiminnan
lyhytaikainen ohjaus pyritdin yhdistimiin pitkidaikaiseen visioon ja
strategiaan. Kuhunkin nikskulmaan liittyvien mittareiden avulla orga-
nisaatio ohjaa piivittiistd toimintaansa tulevaisuuspainotteisesti. Seki
menneisyydessi ettd tiniddn tehdyilld ratkaisuilla vaikutetaan tulevaan
toimintaan (Kaplan, Norton 1992); Olve, Roy, Wetter 1998, 16).

Tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard) on menetelmi, jos-
sa sovitaan toiminnan suuntaviivoista ja varmistetaan se, ettd niitd myos
noudatetaan (Olve, Roy, Wetter, 1998, 14). Tasapainotetussa mittaristossa
keskitytiin tietoisesti valittuun ja havainnolliseen joukkoon (taloudellisia
ja toiminnallisia) mittareita ja pyritdin padsemiin yksimielisyyteen strate-
gisesta suuntauksesta seki vilittimiin se kaikkien asianomaisten tietoon.
Mittaristo auttaa saavuttamaan ~tasapainon’ eri nikokohtien vilille. Mit-
taristo auttaa ennen kaikkea strategioiden kiytintoon viennissi.

Valtion organisaatioilla toiminnan tavoitteena ei ole voitto, vaan
niille tulosohjauksessa asetettujen tehtivien ja tavoitteiden toteuttami-
nen mahdollisimman tuottavasti, vaikuttavasti ja taloudellisesti. Siksi
valtiosektorin organisaatioiden tasapainotetun mittariston sovelluksis-
sa “taloudellinen nikékulma” on tarkoituksenmukaista korvata "vai-
kuttavuusnikskulmalla (toiminnallinen ja kustannusvaikuttavuus)”
(Lumijirvi 1999; Miittd, Ojala 1999). Lumijirven mukaan julkisen
budjettiviraston tuloksellisuusajattelun ydin on juuri mahdollisimman
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vaikuttavien palvelujen kustannustietoisessa tuottamisessa (Lumijirvi
1999). Vaikuttavuusnikskulma on lihelld asiakasnikokulmaa, koska
valtiolla yksi vaikuttavuuden mittari on “asiakastyytyviisyys”. Vaikutta-
vuusnikokulmaan liittyy my®s liheisesti kustannustehokkuus eli miten
optimaalisilla kustannuksilla valtion organisaatiot vaikuttavat palveluk-
sensa tuottavat.

Tasapainotettu mittaristo on organisaation kokonaisstrategioiden
laadinnan ja kiytintd6n saannin viline. Tasapainotettu mittaristo sovel-
tuu julkista sektoria paremmin yrityspuolelle, jossa henkilstévoimava-
ranikokulma on “ohuempi” kuin valtiosektorin korkeaa osaamista tar-
vitsemissa asiantuntijaorganisaatioissa. HTP:n laaja tarkastelukehikko
kattaa "Innovatiivisuuden ja oppimisen” nikékulman lisiksi suurimman
osan BSC:n muiden nikokulmien tiedoista. HTP:n ja BSC:n vililli ei
ole ristiriitaa, vaan HTP-tietoja voidaan laajasti hyviksikdyttid myos

BSC:n sovelluksessa.

KUVIO 6.3
Taloudellinen Mitcf:i m‘ielté a
: nikoékulma omistajat A
: ovat? ‘T
: =
: g
: Tavoite Mittari =
Missa meidan
: on tultava
: hyvaksi?
Asiakas- Prosessi-
: ndkokulma ndkokulma
g o
s 2
: Tavoite Mittari Tavoite Mittari 2
] STRATEGIA g
4
Innovatiivisuuden
: ja oppimisen
3 nakokulma
Tavoite Mittari :
: Miten g
: voimme jatkaa =
: kehittymistamme S
: tulevaisuudessa? T

Tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard)
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6.3 LAATUJOHTAMINEN

6.3.1 Euroopan laatupalkintomalli

Laatukeskuksen vuosittain jirjestimissi laatupalkintokilpailussa perus-
tana on vuodesta 2001 alkaen ollut Euroopan laatupalkintomalli. Julkis-
ta sektoria varten on Suomen laatupalkintokilpailussa oma sarja, jossa
noudatetaan samoja arviointiperusteita kuin yritysten sarjassa. Julkiselle
sektorille on tehty my6s oma laatupalkinnon ohje (Valtiovarainministe-
ri6, Suomen kuntaliitto, Laatukeskus 2002, Lehtonen 2007).
EFQM-malli jakaantuu kuviosta 6.4 ilmeneviin yhdeksdin ar-
viointialueeseen (EFQM 1999). Mallin “Toiminta”-arviointialueilla
tarkastellaan, miten organisaatio toimii. “Tulokset’-arviointialueilla
arvioidaan, miti organisaatio on saavuttanut. Tulokset ovat toiminnan
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Kullakin arviointialueella eri arviointikohdat arvioidaan loogisen pe-
riaatteen TUTKA mukaan. Sen nelji arviointikohdetta ovat (EFQM
1999):

TUlokset

Toimintatapa

Kiytinnén soveltaminen
Arviointi ja parantaminen

Arviointilogiikan mukaan organisaation tulee (EFQM 1999)

®

miiritelld osana strategista suunnitteluprosessia tulokset, jotka ha-
lutaan saavuttaa. Nimi tavoiteltavat tulokset kattavat organisaation
koko suorituskyvyn, mukaan lukien taloudelliset ja toiminnalliset
nikokohdat sekd sidosryhmien nikemykset,

suunnitella ja kehittidd yhdenmukaiset jirkevit toimintatavat, jotka
tuottavat vaadittavat tulokset nyt ja tulevaisuudessa,

soveltaa toimintatapoja kiytinnossi jirjestelmaillisesti, jotta varmis-
tetaan tdysipainoinen kidytinnén toteutus ja

arvioida ja parantaa toimintatapoja ja niiden kiytinnén soveltamista
saavutettujen tulosten seurannan ja analysoinnin sekd jatkuvan op-
pimisen perusteella. Tihin sisiltyy tarpeellisten parantamistoimen-
piteiden tunnistaminen, priorisointi, suunnittelu ja toteutus.

Esimerkiksi arviointialueella "Henkil6std” tulee kisitelld seuraavia viittid

arviointikohtaa (EFQM 1999), ks. Liite 5:

3a  Miten henkilostdvoimavaroja suunnitellaan, hallitaan ja
kehitetdin

3b  Miten henkilston tietimys ja osaaminen tunnistetaan,
niitd kehitetiin ja yllipidetiin

3¢ Miten henkilostn osallistumista edistetdin ja henkilostod
valtuutetaan

3d Miten organisaatiossa kiydiin vuoropuhelua

3e  Miten henkilostod palkitaan, henkilostolle annetaan
tunnustusta ja henkildston hyvinvoinnista huolehditaan

Arviointialueella "Henkilostotulokset” tulee kisitelld henkilostévoimava-

rojen ja henkildston tyytyviisyyden kehittdmiseen liittyvit kysymykset,

ks. Liite 5. Tassd voidaan kiytead pitkilti hyodyksi henkilostotilinpai-

toksen informaatiota ja sen useampia vuosia koskevia tunnuslukuja.
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Kun organisaatio osallistuu laatupalkintokilpailuun, koulutetut
arvioitsijat tekevit arvioinnin. Arvioinnissa kullakin arviointialueella
tuodaan esiin organisaation vahvuudet ja parantamisalueet. Arvioitsijat
esittdvit arviointikiynneilliin myés selkeyttivid kysymyksii, joita he
hyddyntivit itse arvioinnissa. Osallistuessaan laatupalkintokilpailuun
organisaatio saa itselleen arvokasta ja asiantuntevaa tietoa toimintansa
parantamisen pohjaksi. Varsinaisen laatupalkintokilpailun ohella mallia
voidaan kiyttii toiminnan itsearvioinnin ja kehittimisen tyovilineeni.
Itsearviointi osoittaa toiminnan ja siind hyddynnettivin mittariston ke-
hittdmistarpeet ja riippuvuudet.
hyddyntid, kun organisaatio osallistuu EFQM:n mukaiseen laatupal-
kintokilpailuun tai tekee EFQM-malliin perustuvia itsearviointeja (Leh-
tonen 2007). Jos organisaatio soveltaa henkildstotilinpddtdsmenettelyi
aidosti johtamisen vilineeni eri henkildstoprosesseissa, niin henkilos-
EFQM :n toiminnan arviointialueen 3 "Henkil6st6” arvioinnin pohjaksi
(ks. kuvio 6.4). Tulosten arviointialueella 7 "Henkilstétuloksia” arvioi-
taessa voidaan laajalti hyodyntid henkilostdtilinpaitoksen tydtyytyvii-
syystutkimusten tuloksia sekid henkildston osaamisen kehittimiseen ja
sen tukeen, tyShyvinvointiin (sairastavuus, vaihtuvuus — pysyvyys jne.),
suorituksen johtamiseen ja palkintaan liittyvii tietoja ja tunnuslukuja.

EFQM-malli on viline organisaation toiminnan jatkuvaan paranta-
miseen, jossa kiinnitetidn huomiota kehittimishaasteiden tunnistami-
sen ohella asioiden jatkuvaan parantamiseen.

6.3.2 CAF, yhteinen arviointimalli organisaation
kehittémiseen itsearvioinnin avulla

EU-jisenmaiden vilisessd hallinnon kehittimisyhteistydssi on vuodes-
ta 1998 alkaen nostettu yhdeksi painopisteeksi julkisen sektorin hy-
vien kiytintdjen paikantaminen ja jakaminen. Laadun arvioinnin ja
vertailukehittimisen tueksi EUPAN — verkostossa (EUPAN = Europe-
an Public Administration Network) on luotu nimenomaan julkiselle
sektorille suunnattu itsearviointitydkalu CAF (Common Assessment
Framework, jonka ensimmiinen version julkistettiin vuonna 2000 ja
kolmas, nyt kiytossi oleva versio vuonna 2006. Malli on julkaistu ti-
hin mennessi 19 eri kielelld ja sen Euroopan tasoisena tukipisteeni

70

OSA I JOHTAMISJARJESTELMIEN ESITTELY JA HYVAKSIKAYTON ANALYYSI ERITYISESTI
HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMISEN KANNALTA SEKA TAPAUSKUVAUKSET



toimii CAF Resource Centre EIPA:ssa (EIPA=European Institue of Pub-
lic Administration). Kieliversiot, sihkéinen arviointityékalu ja muuta
tietoa CAF:sta ja sen kiyttijistd [6ytyy EIPA:n kotisivuilta osoitteesta
www.eipa.eu. EIPA:n sivuilla voi my®és rekisterdityd CAF:n kiyttidjiksi.
Syyskuussa 2007 rekisterdityneitd kiytedjid oli 1000. Mallia kiytetiin
kuitenkin paljon laajemmin Euroopassa, vain pieni osa kiyttdjistd kiy
rekisterditymissi sivuilla. Tavoitteena kuitenkin on, ettd vuoteen 2010
mennessi rekisterdityneitikin kiyttdjid olisi jo 2010.

CAF-mallia on kehitetty yhteistydssi EFQM:n kanssa. Ideana on,
ettd CAF:ia voi halutessaan kiyttdd myds rinnakkain EFQM-mallin
kanssa. Mallien ero on se, etti CAF on suunnattu nimenomaan julkiselle
sektorille ja timi painotus nikyy muun muassa siini, miten johtamista
tai asiakastuloksia arvioidaan. Johtamisen osalta CAF:ssa pyritdin kiin-
nittimiin huomiota sithen, miki ero on poliittisen johdon ja virkamies-
johtamisen vililld. Niin iké4n asiakastulosten sijaan CAF:ssa arvioidaan
seki asiakastuloksia ettd kansalaistuloksia siksi, ettd useinkaan julkisen
sektorin organisaatioiden johtaminen ei ole aivan samalla tavalla asia-
kasohjautuvaa kuin yksityiselld sektorilla.

CAF-malli on my®ds kriteeristoltdin ja pisteytystavaltaan yksiker-
taisempi versio EFQM-mallista. Ajatuksena on, ettd CAF madaltaisi
kynnysti laadunhallinnan menetelmien kiytté6notossa ja niin edesaut-
taisi itsearvioinnin levidmistd julkisen sektorin organisaatioissa. Ajan
mittaa organisaatiot voivat siirtyd kidyttdmiin yksityiskohtaisempia kri-
teeristdjd, kuten EFQM-mallia. Kokemusta on my®os siitd, ettdi CAF:ia
ja EFQM-mallia kiytetdin samassa organisaatiossa rinnakkain ja vuo-
rotellen. Joissakin organisaatioissa yksikkétason itsearvioinnit tehddin
CAF:lla ja koko organisaation arviointi EFQM-mallilla. Toiset orga-
nisaatiot taas ovat valinneet tavan, jossa esimerkiksi kahden vuoden
vilein tehdiin itsearviointi EFQM-mallilla ja vilivuosina kevyempi
vilitarkastelu CAF:lla. Koska molempien mallien peruslogiikka ja
-rakenne on sama, siirtyminen mallien vililli kiy helposti.

Valtionhallinnossa CAF:n kiytostid on jo melko monipuolista koke-
musta. Esimerkiksi kaikki TE-keskukset ja lidninhallicukset kiyttivit
CAF:ia toimintansa arviointiin.

Samoin kuin EFQM-mallissa myos CAF-kriteeristolld organisaation
toimintaa arvioidaan kokonaisuutena yhdeksisti eri nikokulmasta. Vii-
delld ensimmiisell arviointialueella tarkastellaan toimintatapoja ja nel-
jalld viimeiselld ndistd toimintatavoista seuraavia tuloksia. Esimerkiksi
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BSC

arviointialueella kolme tarkastellaan sitd, miten organisaatio suuntaa

henkilstdresurssinsa tukemaan strategiansa toteutumista. Asiaa tarkas-

tellaan useasta eri nikékulmasta mukaan lukien rekrytointiin, koulutuk-

seen, tydhyvinvointiin ja palkitsemisjirjestelmiin liittyvit kysymykset.

Tulospuolella arviointialueella seitsemin tarkastellaan niistd seuraavia

tuloksia, muun muassa henkilostokyselyjen tuloksia, tasa-arvon ja yh-

denvertaisuuden toteutumista, osaamisen kehittymisti ja sairauspoissa-

myds oheisella kuviolla 6.5, johon on nostettu joitakin kehittimisvili-

neitd esimerkeiksi siitd, miten ne sijoittuvat CAF:n rakenteeseen.
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6.3.3 Investors in People (IIP) -kehittamismalli

Investors in People on 90-luvun alussa Iso-Britanniassa valtion ja ty6n-
antaja- ja tydntekijdjirjestdjen yhteistyoni kehitetty kansainvilinen
laatustandardi ja kehittimismalli, joka pohjautuu menestyneiden or-
ganisaatioiden parhaisiin kiytintsihin. Sen tarkoituksena on auttaa
organisaatioita saavuttamaan tavoitteensa ja menestymiin. Keskeiseni
keinona tavoitteiden toteutumisessa on henkiléstén osaamisen jatkuva
kehittiminen. IIP-mallin avulla organisaation johto voi varmistaa, ettd
henkiléstén osaaminen ja kehittiminen tukevat strategian tehokasta
toteutusta.

Kehittimismallia sovelletaan menestyksellisesti jo useissa maissa ja
sitd uudistetaan sidnnollisesti vastaamaan organisaatioiden toiminnan
ja henkilsstén kehittimisen uusia tarpeita. Mallia on menestyksek-
kddsti kiytetty sekd julkisella ettd yksityiselld sektorilla, niin suurissa
kuin pienissikin organisaatioissa ja sitd sovelletaan kansainvilisesti jo
lihes 70 000 organisaatiossa. Mallin syntymaassa Iso-Britanniassa jo yli
30 000 organisaatiota on saanut IIP-sertifioinnin ja lihes 40 % ty6voi-
masta tydskentelee mallia soveltavassa organisaatiossa.

Kaytannonlaheista kehittamista

Investors in People on tehokas ja kidytinnonliheinen tyokalu ihmis-
ten osaamisen, taitojen ja hyvinvoinnin jatkuvaan parantamiseen.
Se tarjoaa organisaatioille kehyksen johdon ja henkiléston viliseen
yhteistoimintaan ja osaamisen johtamiseen, jotta ne pystyvit entistd
paremmin kohtaamaan tiukkenevan kansainvilisen kilpailun ja tyo-
elimin murrokset.

Investors in People on tehokas malli

& kilpailukyvyn ja tuottavuuden parantamiseen,
muutoksen johtamiseen,

strategian juurruttamiseen,

sisdisen viestinnin tehostamiseen,

strategiaan pohjautuvan henkildston kehitysohjelman
suunnittelun pohjaksi ja
@ tydhyvinvoinnin ja tydssi viihtyvyyden lisiimiseen.
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Kokemusten mukaan mallia kiyttivissd organisaatioissa tydilmapiiri on
parantunut merkittdvisti, henkiloston osaaminen on laajentunut, muu-
tosten ldpivienti on nopeutunut ja tuottavuus on kohonnut. Investors
in People ei ole nimestiin huolimatta pelkistiin henkilsstohallinnon
tyokalu. Sen avulla koko organisaation toimintaa voidaan kehittii joh-
tamalla strategian asettamat tavoitteet jokaiselle tydntekijille henkils-
kohtaisiksi tavoitteiksi.

[IP-mallissa on kolme periaatetta ja kymmenen teemaa. Periaatteita
ovat arviointi, suunnittelu ja toteutus. Niiden mukaan organisaation
toimintatapoja kiydiin henkiloston kanssa lipi ja etsitidn organisaation
kehittimiskohteet. Kehittimishankkeiden seuranta ja parantaminen on
jatkuvaa ja uusien tai parannettujen toimintatapojen noudattamista on
voitava todentaa. [IP-malli ei edellytd organisaatiolta erillistd dokumentaa-
tiota, vaan se perustuu jo olemassa oleviin strategioihin ja suunnitelmiin.
Investors in People -kriteeristd on liitteessi 6 (www.laatukeskus.f1).

Investors in People -mallin periaatteita voi kuka tahansa vapaasti
soveltaa organisaationsa johtamiseen ja kehittimiseen. Se voidaan myos
sertifioida monille tuttujen laatu- ja ympiristgsertifikaattien tapaan. In-
vestors in People-sertifikaatin ja tunnuksen saa kiytté6nsi organisaatio,
joka osoittaa tdyttivinsi standardin vaatimukset. Investors in People
-sertifikaatin saaminen osoittaa, etti organisaatiossa on hyvit henkilss-
ton johtamisen kiytinnot. Tunnusta voi sertifioinnin jilkeen kiyttdd
kaikessa organisaatioviestinnissi. Se on osoitus henkildstolle, ettd hei-
hin panostetaan, heitd arvostetaan ja heidin ddnciin kuunnellaan. Se
on myés merkki laadusta ja edellikivijyydesti ja merkittivd houkutin
uusille tyontekijsille.

Investors in People on Suomessa kansainvilisestd tunnettuudestaan
huolimatta vield melko uusi kehittimismalli, mutta sitd hyddynnetiin jo
useissa organisaatioissa. Tulokset ovat olleet positiivisia ja organisaatiot
ovat kokeneet mallin erinomaisesti toimivaksi johtamisen tydkaluksi.

[IP-sertifioituja organisaatioita Suomessa ovat mm. ABB Service
Vaasa, Elematic Oy Ab, PO.Korhonen Oy, Sihké-Aro Oy, Tampereen
sosiaali- ja terveysalan opisto ja TNT Suomi Oy, joka voitti Suomen
Laatupalkinnon vuonna 2005. Valtiosektorilla IIP-mallia ovat pilotoi-
neet hyvin tuloksin Siteilyturvakeskus, Linsi-Uudenmaan verotoimisto
ja Valtiokonttorin Riski- ja vakuutuspalvelut. Laatukeskus toimii Suo-
men [IP-edustajana, joka tarjoaa IIP:n soveltamista tukevia kursseja,
julkaisuja ja palveluja.
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6.4 ICS, TANSKAN OSAAMISPAAOMAMALLI

Yritys voi kiyttdd osaamispddomaraporttia — Analysing Intellectual
Capital Statement (ICS) — informoivana dokumenttina, joka kertoo
miten organisaatio rakentaa ja johtaa tirkeimpii osaamisvoimavaro-
jaan (Danish Ministry of Science 2003). Tietoa tarvitsevat mm. osak-
keenomistajat, asiakkaat, yrityksen kumppanit ja sidosryhmit seki
itse yritys ja sen johto.

Seuraavassa kuvataan Tanskassa kehitettyd osaamispadomaraporttia
(Analysing Intellectual Capital Statement) referoiden Tanskan tiede-, tek-

nologia- ja innovaatioministerion tekemii menetelmi- ja sovelluskuvausta.
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Analyysin perusta

Analyysin tavoitteena on luoda yrityksen riittdvin tunnuslukuvalikoi-
man pohjalta tilannekuvaus- ja analyysiraportti.

varat ja velat ovat tasapainossa (kaksipuolinen kirjaus). Osaamispddoma-
raportissa (henkisen padoman raportissa) kiytetdin yksipuolista kirjaus-
ta. Ongelmana on riittdvin tiedon olemassaolo ja saanti. Siksi joudutaan
usein kdyttimiin korvaavaa tietoa.

TAULUKKO 6.1
Tilinpaatosraportti Osaamispddomaraportti
Mitka ovat vastaavat (varat) ja Miten yrityksen osaamisvoimavarat
: vastattavat (velat)? muodostuvat? :
Mita yritys on investoinut? Mitd yritys on tehnyt vahvistaakseen
osaamisvarojaan?
Mika on yrityksen investointien tuotto? Mitka ovat yrityksen osaamistyon
vaikutukset? :

Mita perinteinen tilinpaatdsraportti ja osaamispadomaraportti (CS) kertovat
paatoksentekijoille

Henkisen paaoman kuvausmalli

Osaamispiiomaraportti koostuu osaamiskertomuksesta, jossa kiinnite-
tddn erityistd huomiota johtamisen haasteisiin, toimenpiteisiin ja tun-

nuslukuihin (ks. kuvio 6.7).

KUVIO 6.7

Osaamiskertomus Johtamisen haasteet Toimenpiteet Tunnusluvut

Osaamispadomaraportti (The Intellectual Capital Statement Model)
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Osaamispadomaraportti (henkisen pidoman raportti) sisiltdd

© yksittiisen yrityksen ominaispiirteiden mairityksen,

& henkisen padoman laajan kuvauksen ja sen, miten yritys kiytcdd
osaamisresurssejaan luodessaan arvoa niiden hyviksikiyttijille

Osaamiskertomus, johtamisen haasteet, toimenpiteet ja tunnusluvut
ovat erilaiset kullakin yksittdiselld yrityksella.

Niiden kriteereiden lisiksi analyysissa ollaan kiinnostuneita toi-
minnoista ja vaikutuksista. Numeroaineisto informoi lukijaa johtami-
sen haasteista, toimenpiteiden toteutuksesta ja onnistumisesta saavut-
taa yrityksen osaamisen johtamisen strategiatavoitteet tulevaisuudessa.
Tunnusluvut auttavat johtoa ottamaan vastuun siitd, mitd on tehty tai
miti pitdisi tehdd henkisen voimavarojen hyddyntimisessd, hankinnassa
ja volmistamisessa.

Analyyttisen perustan pitii kyetd tarjoamaan yleiskatsauksen
& yrityksen osaamisresursseista,

© olemassa olevasta osaamisvarannosta (osaamisista) ja

@ kehittimistoimenpiteisti ja niiden vaikutuksista.

Analysointimalli Kirjanpitojarjestelmana
Analysointimallitaulukko tekee mahdolliseksi analyyttisesti lukea ja tul-
kita osaamispddomaraporttia. Malli auttaa midrittimiin, missd osaa-
mispddomaraportin (henkisen piioman esityksen) ydin sijaitsee.
Analysointimalli on kirjanpitojirjestelm, jossa henkisen paioman
tunnusluvut on asemoitu kahdessa ulottuvuudessa. Ensimmiinen ulot-
tuvuus koostuu neljin tyyppisistd osaamisresursseista, toinen ulottuvuus
koostuu arviointikriteereisti, jotka nousevat esiin perusanalysointikri-
teereistd.
Malli on siten 4 x 3 matriisi (ks. kuvio 6.8).
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KUVIO 6.8

Arviointikriteerit Vaikutukset Toiminnat Voimavarat
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Osaamisvoimavarat
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Asiakkaat
Prosessit

Teknologiat

Henkisen paaomaesityksen analysointimalli

Kuten edelli olevasta ilmenee Tanskan osaamispiiomamallilla on yhte-
yksid edellisessi luvussa kuvattuihin laatujohtamisvilineisiin.

6.4.1 Strategia-Kaiku

Valtiokonttorin Kaiku-tyshyvinvointipalvelut on rakentanut professori
Guy Ahosen (Hanken) johdolla yhteisty$ssi viiden pilottiviraston kans-
sa mallin siitd, miten tyShyvinvointi voidaan sitoa osaksi organisaation
toiminta- ja henkilstostrategiaa. Tami malli, Strategia-Kaiku, pohjaa
suoraan Tanskan osaamispidomamalliin.

Strategia-Kaiku -tyoskentelyn yhteni keskeiseni tavoitteena on ja-
sentdid tyohyvinvoinnin rooli ja merkitys organisaatiossa sitomalla
malla organisaation toimintaa ns. osaamis- ja tydhyvinvointikertomuk-
sen (tietimyskertomus) muodossa, analysoimalla toimintaa haastavia
muutoksia ja asettamia johtamisen kehittimistarpeita. Toinen tirked
tavoite on kehittdmisen suunnittelu ja nivominen osaksi organisaation
toiminnan kehittimisen kokonaisuutta. Kehittimisen konkretiaa lihes-
tytddn suunnittelemalla (ja priorisoimalla) toimenpiteiti ja asettamalla
kehittimistyslle konkreettiset, mitattavat tavoitteet. Nimi tavoitteet
upotetaan osaksi organisaation ohjaus- ja seurantajirjestelmid (kuvio

6.9).
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Pyrkimykseni on tuottaa strategiaan saumattomasti liittyvi tyohyvin-
voinnin johtamissuunnitelma, ei erillinen tyshyvinvointistrategia. Kun
(osaamis- ja tyohyvinvointikertomuksen kautta) ymmirretiin, ettd
tydhyvinvointi on elimellinen osa kunkin organisaation perustoimin-
taa, jako varsinaiseen toimintaan ja tydhyvinvointitoimintaan menettii
merkityksensi.

Valtaosa Strategia-Kaiku -raportin aineistosta perustuu jo olemassa
olevaan, usein kuitenkin irralliseen tietoon ja tunnuslukuihin. Ra-
portin tirked ansio onkin asioiden yhteen sitominen ja ymmirryksen
lisidminen.

Strategia-Kaiku malli loytyy osoitteesta www.kaiku-tyohyvinvointi-
palvelut.fi (julkaisut, oppaat ja esitteet).

KUVIO 6.9

Muutoksista aiheutuvat tyohyvinvointipaineet 3.

Milld tuloksin? onnistumisen?

: Lahto- Tietamys- Johtamis- Toimen- Tunnus- :
: kohdat 1. kertomus 2. haasteet 4. piteet 5. luvut 6. :
; Peruskar- Osaamis- _‘_k :
: toitus ja kertomus :
: lahtokohtien :
: Kuvaus
: Perustehtavé :
ja tavoitetila, i —; —h
: strategiat, :
: ohjaava lain- :
: sdadanto —‘ —h :
: Mikd on organi- Mitkd ovat ne Miten Mita Miten :
: saation tehtdvd, osaamiseen ja muutokset kaytannon toimenpiteiden :
: mitd palveluja hyvinvointiin heijastavat toimenpiteita vaikuttavuutta
: se tuottaa nyt liittyvat nykyista tarvitaan? mitataan? :
| ja tulevaisuu- tekijat, jotka tapaa johtaa? 1
: dessa? valmistavat :

“Tanskan mallista” johdettu Strategia-Kaiku '

Strategia-Kaiku -mallia on kehitetty pilottihankkeessa viiden eri hallinnonaloja edustavan
valtionorganisaation kanssa vuosina 2006-2007. Tilaajana oli Valtiokonttorin Kaiku-
tydhyvinvointipalvelut, vastuullisena konsulttina professori Guy Ahonen Intangibles
Management Finland Oy:sti ja ulkopuolisena rahoittajana Valtion tydsuojelurahasto.
Mukana oli kaksi ministeriotd, yksi suuri alaansa kokoava asiantuntijavirasto, yksi
toimialallensa tukipalveluja tuottava yksikks seki yksi korkeakouluopetuksen ja — tut-
kimuksen tukipalveluja tuottava verkostoyhteisd. Ohessa kuvattu tydskentelymalli on
KAIKUkehittdji -koulutusryhmin 17 alkaessa muokattu hiukan alkuperiisestd mallista
suoraviivaistettu versio.
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65 RISKIENHALLINTAJARJESTELMA

Riskii kuvataan usein pelkistetyn kielteisesti, kuten ”Riski on odottama-
ton tapahtuma, joka estii meitd saavuttamasta tavoitteitamme.” Yhti
tirkei riskin ominaisuus on, etti ilman riskinottoa ei merkittivii tavoit-
teita voida yleensi saavuttaa. Usein korkea riskitaso ja korkea tuotto liit-
tyvit yhteen. Tuotto ei tissd yhteydessi tarkoita vain taloudellista tuot-
toa, vaikka riskin ja tuoton yhteys onkin pelkistetyin osakemarkkinoilla.
Siksi on tirkedd, ettd tunnistamme omat riskimme ja osaamme kiyttid
niitd hyviksi. Koska riskeji otetaan joka tapauksessa, siitd kannattaa
tehdi tietoista, omaan tahtoon ja resursseihin perustuvaa johtamista.

Miten riskeja hallitaan tietoisesti

Riskienhallintaan on kehitetty runsas joukko teoreettisia ja kdytinnélli-
sidkin menettelytapoja. Osa on niin 'tieteellisid’, ettd niitd voidaan hyo-
dyntid vain korkean ammattitaidon ja pitkin kokemuksen omaavien
henkilsiden konsultaation avulla. Kun riskienhallintaa kiytetdin apuna
organisaation strategian muokkaamisessa ja toiminnan kehittimisessi,
kannattaa suosia kiytinnonliheisid menetelmii. Parasta on, jos valittu
lihestymistapa mahdollisimman hyvin uppoaa ylimmin ja keskijohdon
suunnittelun, toteuttamisen ja raportoinnin tueksi. Silloin riskienhallin-
ta ei muodostu erilliseksi, piille liimatuksi prosessiksi, vaan se hyddyntia
aidosti tulosohjattua toimintamallia. Lisiksi lihestymistavan olisi oltava
tarpeeksi yhteisollinen, jotta myds henkilokunta piisisi vaikuttamaan
toiminnan kehittimiseen sen eri vaiheissa.

Yhtenaisia toimintatapoja on olemassa

Valtion hallinnossa on alettu soveltaa VM:n valtiovarain controller -toi-
minnoissa valmisteltua sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan arvioinnin
viitekehikkoa. Kehikon avulla voidaan luoda yhteenvetotason kuvaus
riskienhallinnan ja valvonnan nykytilasta sekd todetuista kehittimis-
tarpeista. Tdmin jilkeen niitd tunnistettuja kehittdmisalueita voidaan
purkaa Valtiokonttorin tuottamalla operatiivisella riskienhallintamene-
telmilld, Kaiku-Luotain. Se on riskienhallinnan menetelmi, joka kar-
toittaa organisaation riskeji henkiloston, johtamisen, toimintaympiris-
ton, toiminnan edellytysten seki asiakas- ja sidosryhmien nikskulmista.
Nikokulmia on helppo lisitd myos yksilollisten tarpeiden mukaan, ja
siten siilyttdd yhtenidinen pohja, mutta riitilidd omaan kiyttdon hyvin
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istuva malli. Kaiku-Luotain -menetelmi soveltuu hyvin osallistavaan
suunnitteluun, joka valjastaa oman henkilokunnan ammattitaidon ja
osaamisen tehokkaalla tavalla. Till6in toteutuu kiytinngssd riskienhal-
linnan yhdistiminen normaaliin toiminnan suunnitteluun ja suunni-
telmien toimeenpanoon. Tyoskentelyn yhteydessi tydyhteisossd syntyy
luontevasti kisitys merkittivistd riskeistd ja niiden hallitsemisesta joko
pienentimilld tai hyddyntimilld niitd toiminnassa.

Kaiku-Luotaimen kiyttiminen auttaa myds sisdisessd seurannassa
ja tilivelvollisuuteen kuuluvassa raportoinnissa, koska siind on otettu
huomioon sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan arvioinnin viitekehi-
kon sisilto. Arviointilausumassa miiritellyille kehittimisalueille saadaan
edistymisen kuvaus suoraan tehdyisti riskienarvioinneista ja niiden hal-
lintaan ottamiseksi tehdyistd toimenpiteisti, jotka kaikki voidaan doku-
mentoida Kaiku-Luotaimen avulla.

Kaiku-Luotaimen kaytto

Riskienhallinnassa voidaan lihtei liikkeelle systemaattisesti karkeas-
ta tasosta yksityiskohtaisempaan analyysiin, ja kiyttid etenemisen
tukena Kaiku-Luotaimen rakennetta. Lihtskohdan voivat muodostaa
esimerkiksi tulosohjauksen tavoitteiden arviointi tai laatuhankkeissa tai
sisdisen valvonnan havaitsemat ja tilinpditoksessi todetut kehittimis-
kohteet. Hyvi vaihtoehto on tehdi kattava (ei liian yksityiskohtainen)
arviointi niistd toiminnan alueista, joissa ollaan haavoittuvimpia eli
alueista, joiden merkitys tavoitteiden saavuttamisen kannalta on suuri ja
joissa tunnistetaan epavarmuustekijoitd. Esimerkiksi tietojirjestelmien
toiminta on usein erittdin tirked, mutta jos sen turvallisuus ja jatkuvuus
on jo turvattu, ei lisipanostus paranna tilannetta, vaan riittdd nykyta-
son yllipito. Silloin kannattaa lisid painoa keskittid muihin, enemmin
kehityspotentiaalia omaaviin alueisiin kuten hyvien tietoturvakiytin-
tojen jalkauttamiseen tai osaamisen kehittimiseen ja sen pysyvyyden
varmistamiseen.

Kun lihtskohdat on valittu, tehdidin SWOT-analyysi, joka tuo
esiin riskien ja mahdollisuuksien vuorovaikutuksen. Sen jilkeen k-
sitelldin tarkemmin alueet, joilla on analyysin perusteella merkittivid
myonteisti tai kielteistd vaikutusta. T4ssd auttaa menetelmiin sisiltyvi
laaja aineisto heritekysymyksii. Lopuksi priorisoidaan esiin nousseet
riskit ja ryhdytiddn toimiin.
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KUVIO 6.10

: Henkilostd :
Johtaminen Asiakas- ja :
: sidosryhmat :
Toiminnan —
g edellytykset Toiminta- 3
: ymparistd 3
g Omat :
: erityispiirteet :
Omat
: erityispiirteet 3
: -2 :
: -3 :
: Henkil6sto Aslakas- ja Toiminta- Toiminnan Johtaminen
: sidosryhmat ymparisto edellytykset :
! terveysja Khteistyt‘)-.t toimitilat :iEtO'”, sisainen toimin-
i tyohyvinvointi umppani urvatlisuus taymparistd :
: Yoy ) koneet ja (VAHTI) ymp :
i tydsidonnaiset ~ lain- laitteet - tavoitteiden :
T riskit valmistelijat Koiset uhat kilpailukyky asettaminenja  :
F Riski-Arvi u'kolset uha seuranta :
: ( ) tuotteet/ ja kriisi- rahoitus :
! osaamisen palvelut tilanteet omaisuuden suunnittelu- :
: hallinta toiminta :
: julkiset tietotekniikka hallinta :
I vakivallan hankinnat (VAHTI) o paatoksenteko i
: uhka projektit :
: sisdinen ymparistn toiminnan :
: vaarin- asiakkuus kuormit- kehittaminen :
I kaytokset taminen 3
: henkil§sto- :
; ulkomaat voimavarojen :
: kehittaminen :
toiminnan
: tuloksellisuus :
informaatio ja
: tiedonkulku :

Kaiku-Luotaimen sisaltamat alueet

Riskienhallinta henkildstéjohtamisen apuna

Virastoille suunnattujen kyselytutkimusten mukaan perustehtivin on-
nistumisen kannalta merkittivimmait riskialueet liittyvit johtamiseen
yleensi ja varsinkin henkilojohtamiseen, henkildston ja johdon osaa-
misen hallintaan ja henkiloston tyshyvinvointiin.
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Kaiku-Luotaimen avulla virastot voivat tunnistaa riskeja ja
mahdollisuuksia, jotka liittyvat mm.

* henkildston johtamiseen

* esimiesty6hon

* henkiléston tydhyvinvointiin

» muutosjohtamiseen

 osaamisen Kehittamiseen

« tydsuojeluun

Yksi esimerkki riskienhallinnan soveltamisesta henkiléston kehitti-
miseen on katkelma erdin viraston osaamisen hallinnan kulusta. Aluksi
muodostettiin tydryhmiit, jotka vapaasti ideoiden tekivit kukin SWOT
-analyysin sovituilta alueilta. Ohessa erdin ryhmin tuotos.

VAHVUUDET + HEIKKOUDET -

Korkea, monipuolinen osaaminen Osaamisen tunnistaminen
Motivoituneisuus Etdisyys, hajautettu organisaatio

Tutkimuksen painopistealueet madritelty Varahenkildiden vihyys keskeisissé

Osaamisen kehittdminen ty6ajalla toiminnoissa

I EL G E] Osaamisen kehittdmisen menetelméit
Lisdopintojen suuntaaminen

Osaamiskartoituksen hyddyntdminen Aivovuoto

Verkostoituminen Asiantuntemusta ei tunnisteta

Ulkopuolinen rahoitus Osaaminen “jaé eldkkeelle”

UPJ Mukautuminen tutkimuksen painopiste-

Tybtyytyviisyysmittausten alueiden muuttumiseen

hyédyntéminen

MAHDOLLISUUDET + UHAT -

SWOT-analyysi

Ryhmiityot kisitellddn yhdessd ja niiden sisiltdmii aiheita aletaan purkaa
tarkemmalle tasolle. Ti4ssd yhteydessi otetaan esille Kaiku-Luotaimeen
kuuluvat tarkennuskysymykset, joista esimerkki seuraavassa.
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Osa-alue: Henkilokunnan ammattitaito ja tydtehtédvien hallinta

Tehddankd organisaatiossa osaamiskartoitusta (ylin johto, esimiehet,
asiantuntijat ja tyontekijat) liittyen nyKyisiin ja tuleviin tarpeisiin?

Onko organisaation avainosaaminen kartoitettu erikseen?

Onko osaamiskartoituksen pohjalta tehty osaamisen
kehittamissuunnitelma?

Onko uusien tydprosessien kehittaminen ja kayttéonotto
suunniteltu ja toteutettu tarkoituksenmukaisesti?

Pidetaankd henkilostd ajan tasalla omaan tyohon liittyvan
lainsaadannon ja vaatimusten suhteen?

Huolehditaanko siita, etta henkilostolla on valmiudet toimia
uudenlaisilla toimintatavoilla ja muuttuvissa tydymparistdissa?

Onko ty6ssa oppiminen organisoitu ja toiminnassa?

Annetaanko henkilGstolle riittavasti opastusta ja koulutusta
tehtaviinsa?

Kaytetaanké osaamisen siirtomenetelmia monipuolisesti
(mentorointi, tydn kierto, paritydskentely, paallekkaisrekrytointi)?

Kehitetaanko henkilostén osaamista vastaamaan tyohon
tulevia muutoksia?

Hy6dynnetaanko tydntekijoiden osaamista tehokkaasti?

Nimi eivit ole rasti-ruutuun kysymyksii, vaan ne tdydentivit avoimen
SWOT-lihestymisen antamaa kuvaa viraston riskeisti.

Tissi vaiheessa ei ole vield otettu kantaa eri asioiden merkitykseen.
Se tapahtuu riskienhallinnassa arvioimalla havaittujen riskien tapahtu-
misen todennikdisyytti ja seurausten vakavuutta kaksiulotteisesti. Tilld
tavoin voidaan lisitd priorisoinnin objektiivisuutta. On luonnollista,
ettd kielteiset asiat, joiden tapahtumisen todennikéisyys on korkea ja
seuraukset vakavat priorisoidaan hallintatoimenpiteistd pditettiessi.
Vastaavasti myénteiset kehitysmahdollisuudet, joilla on korkea toteutu-
mistodennikdisyys ja korkea tuotto tai muu hyéty asetetaan etusijalle.
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Alla esimerkki kielteisen riskin suuruuden arvioinnista taulukko-
muodossa

Tapahtuman Tapahtuman seuraukset (riskipisteet)
todennakdisyys

Riskin suuruuden madrittely todenndkdisyyden ja vakavuuden perusteella

Kaiku-Luotaimella syntyy yhteinen riskienhallinnan toimintatapa

Kaiku-Luotaimen avulla virastot ja laitokset voivat itsearviointia ja ryh-
mity6tapaa kiyttien tunnistaa, arvioida ja hallita riskeji kokonaisvaltai-
sesti. Tdmi tuo esiin riskien ja mahdollisuuksien vuorovaikutuksen.

Kaiku-Luotain tarjoaa systemaattisen mallin, jonka mukaan toimi-
malla tydyhteisdssd syntyy yhteinen ajatusmalli siitd, kuinka riskit tun-
nistetaan ja kirjataan. Se my®os auttaa luomaan riskienhallintaan yhteiset
toimintatavat, selkeit aikataulut ja vastuunjaot.

Yheistd kieltd tarvitaan, jotta turvallisuuden ja hyvinvoinnin kehit-
timinen tukisi organisaation koko strategiaa.

Néakymaton on paras

Keskeinen haaste riskienhallinnan kehittimisessi on sulauttaa toiminta
osaksi normaalia johtamista ja kehittdmisti. Sitd ei tule kokonaisuudes-
saan ulkoistaa eiki sitd varten tarvitse yleensi luoda omaa organisaatiota.
Ulkopuolista apua voidaan toki tarvittaessa kiyttid esimerkiksi toimin-
tatavan kiyntiin saattamisessa tai erikoiskysymyksissd, mutta padosissa
on aina oma viki.
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(riskipisteet) Erittain Melko Haitalliset Vakavat Erittain
vahaiset (1) vahaiset (2) (3) (4) vakavat (5)

Erittdin toden- Kohtalainen  Merkittava Merkittava Sietdmatén  Sietdmaton
| ndkdinen (5) (5) (10) (15) (20) (25) :
Melko toden- Vahdinen Kohtalainen Merkittava Merkittava Sietamaton
: | nakdinen (4) (4) (8) (12) (15) (20) :
Mahdollinen Vahdinen Kohtalainen  Kohtalainen Merkittava Merkittava
HNE) 3) ©) ©) (12) (15) 3
i | Melko epatoden- [N Sei  Vihdinen  Kohtalainen Kohtalainen  Merkittava  :
: | ndkdinen (2) (4) (6) (8) (10) :
i | Erittdin epatoden- EVIE etd e etd Vahainen vahainen  Kohtalainen i
i | néksinen (1) €)] (@) (5) :
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> TAPAUSKUVAUKSIA

HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
JOHTAMISEN HYVISTA KAYTAN-
NOISTA JA NIITA TUKEVISTA
JOHTAMISJARJESTELMISTA

Seuraavissa luvuissa 7.1-7.5 on viisi tapauskuvausta hyvisti kiytinnois-
td, jotka liittyvit strategian teko- ja kiyttdonsaattomallien seki johta-
mismallien ja vilineiden hyviksikiytté6n. Kuvaukset ovat erilaisia ra-
kenteeltaan ja yksityiskohtaisuuksiltaan. Niissd nikyy organisaatioiden
ja kuvausten tekijoiden yksilollisyys. Kuvaukset ovat satunnaisjirjestyk-
sessd, eivit esimerkiksi paremmuusjirjestyksessi.

71 HENKILOSTOSTRATEGIALLA OIKEA SUUNTA
HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMISEEN
SUOMEN YMPARISTOKESKUKSESSA (SYKESSA)

711 SYKE organisaationa

SYKE on ympiristoministerion alainen tutkimus- ja kehittdmiskeskus.
Se tuottaa tietoa ympiristdstd, sen tilan kehityksesti ja sithen vaikut-
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tavista tekijoisti. SYKE arvioi vaihtoehtoisia kehityssuuntia ja keinoja,
joilla kehitykseen pystytiin vaikuttamaan. SYKE toimii ympiristdalan
valtakunnallisena tietokeskuksena, joka kokoaa, muokkaa ja vilittdd
ympiristotietoa eri intressiryhmien kiytté6n. Se huolehtii myds mo-
nista EU-lainsddddnnén ja kansainvilisten sopimusten edellyttimisti
ympiristdalan raportointitehtivistd. Lisiksi SYKE huolehtii erdistd vi-
ranomaistehtivistd, kuten ympiristdvahinkojen operatiivisista torjunta-
tehtivistd sekd kemikaalivalvonnasta.

SYKEn toimintastrategia 2006-2010 on laadittu tulosprisman raken-
netta mukaillen. Siini asetetaan tavoitteet vaikuttavuudelle, tuloksille ja
laadun hallinnalle, tehokkuudelle seki henkisten voimavarojen hallin-
nalle ja kehittdmiselle. Henkil6st ja sen miiri ja rakenne sekd osaami-
nen ja suoriutuvuus muodostavat tirkeimmin voimavaran pyrittiessi
strategian mukaisiin vaikuttavuus- ym. tavoitteisiin.

SYKEn arvot ovat

"Olemme toimissamme luotettavia ja avoimia”
"Arvostamme asiakkaita ja yhteistyokumppaneita”
"Huolehdimme tyohyvinvoinnista”

Arvot muodostavat SYKEn toiminnan eettisen perustan. Yhteisesti hy-
viksyttyni tavoitteena on, ettd ne heijastuvat kaikkeen toimintaan seki
yhteistys- ja henkilostosuhteisiin. Arvot ohjaavat sekd SYKE4 organi-
saationa ettd henkilostod tydntekijoini.

Toiminnan suunnittelun ja seurannan tarpeisiin on valittu seitsemin
strategista mittaria, jotka antavat yleiskuvan SYKEn nykytilasta tulos-
prisman mairittelemilld alueilla:

Mediabarometri

Julkaisujen miiri julkaisutyypeittiin
Asiakas-/sidosryhmiltd saadut arvioinnit

Rahoitusjouston miiri

Valikoitujen tuotteiden ja palveluiden yksikkékustannukset
Valikoitujen tuotteiden ja palveluiden tuottavuus

e & & & © o ©

Tydyhteison toimivuus (tyStyytyviisyys)

Mittareita hyddynnetddn ja niitd kisitellddn toimintayksikoissd ja lisik-
si ainakin kerran vuodessa SYKEn johtoryhmiissi. Johtoryhmi asettaa
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tavoitearvoja ja johtoryhmin piitdkselld ryhdytiin koko SYKEZ kos-
keviin tarvittaviin kehittdmistoimiin.

SYKEn vision ja strategisten tavoitteiden toteuttaminen edellyttdd
uuden tiedon, osaamisen, toimenpideohjelmien ja palvelujen aikaan-
saamista SYKEn kaikilla toiminnan alueilla seki toimintaympiristdssi
tapahtuvien muutosten hyvii ennakointia. Valtion tuottavuus- ja uu-
distusohjelmien toteuttaminen, kilpailu ulkopuolisesta rahoituksesta ja
samalla rahoitusrakenteen muuttuminen aiheuttavat taloudellisen liik-
kumavaran pienenemisti. Tehtivien priorisointi korostuu lihivuosina.
Samalla vihemmin vaikuttavista toiminnoista pyritdin luopumaan.

SYKEn noin 600 henkilsi tydskentelee tilld hetkelld Helsingin lisiksi
alueellisissa toimipisteissi Oulussa, Jyviskylissi, Joensuussa ja Kuopios-
sa (alueellisissa toimipisteissd yhteensd on 35 henkild). Henkiloston
keski-ikid on 44,5 vuotta. Korkeakoulututkinnon suorittaneiden osuus
on 71 % ja tohtoreita on 18 %. Koulutustasoindeksi on 6,2. Naisten
osuus koko henkilskunnasta on 56 %. Virkasuhteessa toimii 37 % ja
tyosopimussuhteessa 63 % henkilostostd. Pysyvin henkildston lihes-
vaihtuvuus on 2,8 % ja sairauspoissaolojen miiri 6,7 tydpaivia/htv.

SYKE on nettobudjetoitu virasto. Suoran budjettirahoituksen mairi
tilld hetkelld on noin 25 milj. euroa ja ulkopuolisen rahoituksen miiri
n. 15 milj. euroa.

71.2 Taustaa henkildstostrategiatyolle

SYKEssi ja sen edeltivissi organisaatioissa on pitkijinteisesti panos-
tettu henkilstévoimavarojen johtamiseen. Henkildstovoimavaroja on
kehitetty kokonaisvaltaisesti sekid erikseen HR-prosessien osalta. Kes-
keisid kehittimisen alueita ovat olleet henkildston miirin ja rakenteen
suunnittelu, osaaminen, rekrytointi, palkitseminen ja tyhyvinvointi.
HR:n ja tydyhteison tilaa on sdidnnéllisesti selvitetty ilmapiirikyselyilld
(vuodesta 2006 lihtien VMBaro-tyotyytyviisyyskyselylld) ja henkilos-
totilinpddtos- ym. selvityksilla.

Henkilgstostrategian kehittimisen osalta on kiyty lipi vaiheet lih-
tien kaiken "hyvin” sisiltivistd henkilstopoliittisista ohjelmista pddtyen
usean henkilostostrategian uudistamisen kautta jiljempini kuvattuun
malliin. Aikaisemman kokemuksen tuloksena nousi mm. seuraavia
asioita/kysymyksid, joihin parilla edellisellid kierroksella jo osittain py-
sihdyttiin, mutta erityisesti tilld kerralla paneuduttiin ajatuksella:
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Henkilostostrategian linkittyminen toimintastrategiaan

Onko HR johdon asia?

Onko HR:n rooli selked, junnataanko henkilsthallinnon asioissa
ja operatiivisessa toiminnassa?

Strategiaa tehddin pienessd piirissd ja samoilla resursseilla
Strategiasta ei keskustella

HR ei pohdi arvoja ja niiden sisiltd

Edellinen henkil8stostrategia on laadittu vuonna 2002. Keviilld 2007
SYKEn johto piditti uudistaa laitoksen henkil§stostrategian perustamal-
la uudistamistyotd valmistelemaan henkildstostrategia-ryhmin (hestra-
ryhmi). SYKEn henkil6stostrategia 2008-2011 vahvistettiin vuoden
2007 lopulla. Seuraavassa kisitelldin henkildstostrategian merkitysti ja
kuvataan strategian laadintaa prosessina seki strategiatyon merkitysti
laitoksen johtamisen kannalta.

71.3 Henkilostostrategian merkitys

Henkildstostrategialla asetetaan tavoitteet ja linjaukset keskeisille henki-
l6stovoimavarojen johtamisen kannalta tirkeille asioille. Ajan tasalla ole-
villa ja oikeilla strategisilla painotuksilla saavutetaan paras vaikuttavuus
ja minimoidaan henkildstoriskit. On tirked, ettd johdolla ja HR:lla on
yhteinen nikemys siitd, mitki ovat organisaation henkiléstévoimavaro-
jen johtamisen kulmakivet lihitulevaisuudessa ja etti kaikki esimiehet
myds toimivat omassa johtamisessaan niiden mukaisesti. Tdmin lisiksi
henkil6stostrategian toimivuuden kannalta on tirkedd, ettd koko hen-
kilgsto toimii asetettujen tavoitteiden mukaisesti.

71.4 Henkilostostrategiatyon prosessointi

Kuviossa 7.1 on esitetty SYKEn henkilstostrategian uudistamisen sys-
temaattinen eteneminen kokonaisuudessaan. Seuraavassa tarkastellaan
vaiheittain, mitd asioita strategiatydssi otettiin huomioon, mitki asiat
vaikuttivat strategian sisilté6n, minkilaista tydtapaa kiytettiin ja milld
aikataulutuksella ko. ty6 saatiin aikaiseksi.
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KUVIO 7.1

+ HESTRA:n sisaltdon
vaikuttavat tekijat
« Toimintaymparistén

Johdon ja muuttuminen
henkiloston (tydvoiman tarjonta,
edustajien ikaantyminen, tekno-
odotukset ja logian merkityksen
perehtyminen llzasvul, velr(kostotyés-
strategia- HESTRAN ; ente yn kasvu,
aineistoon osallistava :_{ESTRA ehdotus kansainvalistyminen)

 SYKEn strategia

maaritys viestinnanja « Arvot
toiminnallis- . : ,
Henkiléston - kokoukset tamisen \é?];g?mn;uottavuus
nakemys - tyoseminaarit suunnittelu * Alueellistaminen,
(tyotyytyvai- sektoritutkimuksen
syyskyselyn jarjestaminen
tulokset)

HESTRA:n keskeiset

alueet

* Henkilostésuunnittelu
ja tarpeen ennakointi
(HENRA)

« Johtaminen ja
esimiestyo

« Osaaminen (OSAKE)

« Ty6hyvinvointi

« Palkitseminen ja muu

motivointi
HESTRA-prosessin tyGtapa
« Sidosryhmien odotusten huomioonottaminen
» Aiemmin tehdyn strategiatyon hyédyntaminen
* Avainhenkiliden (johto, henkildston edustajat) Tavoitteet, periaatteet
aktivoiminen HESTRA-keskusteluun ja mittarit
* VM:n ja YM:n henkilOstOstrategisten linjausten
huomioonottaminen “edellytykset, kyky ja
« Keskittyminen henkilostostrategisiin avain- halu tehdd tyotd”
KysymyKksiin

HenkilGstOstrategiatyon systemaattinen eteneminen

71.5 Henkildstostrategian ldhtokohdat

Toimintoprosessina henkilostostrategian lihtokohdat tarkasteltiin seu-
raavan vaiheistuksen avulla (kuvio 7.2):

@ Organisaation strategia ja arvot

& Toimintaympiriston muutokset (ulkoinen toimintaympiristd)

& Henkilostovoimavarojen johtamisen tila (sisdiinen ympiristd)
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KUVIO 7.2

Henkilstostrategian maarittelyn lahtdkohdat

SYKEn strategiassa on kuvattu SYKEn toiminnan kannalta keskeiset
tavoitteet. Henkilostovoimavarojen hallinta ja kehittiminen -kohdassa
olevat henkilostdstrategiset kannanotot muodostavat henkildstostrate-
gian ytimen. Henkilostostrategialla tuetaan toimintastrategian toteu-
tumista. Niilld tulee olla selkeit yhtymikohdat. Toimintastrategiasta
irrallinen henkilstostrategia johtaa HR-toiminnan eriytymiseen. Par-
haiten timi estetddn, kun huolehditaan siitd, ettd ylin johto sitoutuu ja
on tavalla tai toisella mukana henkilstdstrategiatydssi. SYKEn kaikki
osastojen johtajat olivat mukana uudistamistyossi. Lisiksi henkilsto-
strategiaa kisiteltiin muutaman kerran laitoksen johtoryhmissi ennen
lopullista hyviksymista.

Strategiatarkastelun yhteydessi nousi esille erityisesti seuraavat yhty-
mitkohdat SYKEn strategian ja henkilostostrategian vililla:

© Henkildstoresurssien kohdentaminen strategisesti keskeisille
tehtivialueille
Ydinosaamisen varmistaminen
Arvojen ”jalkauttaminen” henkildstdstrategisin toimenpitein
Muutoksen hallittu toteuttaminen tuottavuutta ja
tyShyvinvointia edistiden
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: SYKEn

L= strategia

: ja arvot

: 1

Ulkoinen Henkildsto- Henkilosts- SYKEn
: toiminta- voimavarojen voimavaroille henkilosto-
E Srist mahdollisuudet asetettavat strategia
: ymprist ja uhat tavoitteet 2008-2011
: Henkilsto-

: Sisdinen voimavarojen

e ympéiristd —> vahvuudet

: ja heikkoudet



Valtionhallinnon uudistusohjelmat ja toiminnan painottaminen strate-
gisesti tirkeille painoalueille tulevat aiheuttamaan resurssien vihenti-
misti, toimintatapojen muuttamisia ja tehtivikuvien uudistamisia sitd
mukaa kun pddtoksid tehddin. Tissi tilanteessa korostuvat tarpeet osaa-
misen muuttamiseen, arvojen mukaiseen toimimiseen sekid muutosten
hallittuun johtamiseen henkildston tyshyvinvoinnista huolehtimalla.

Ulkoisen ja sisdisen ympiriston analyysit tehtiin hestra-ryhmassi eril-
lisessd tydseminaarissa workshopien avulla. Tyskaluna kiytettiin swot-
analyysia, jonka avulla tarkasteltiin ulkoisen toimintaympiristén mah-
dollisuuksia ja uhkia seki sisdisen ympiriston vahvuuksia ja heikkouk-
sia. Ulkoisen toimintaympiristén osalta keskeisiksi mahdollisuuksiksi
todettiin laitoksen hyvi imago ja tehtivialue, jossa SYKE tydskentelee,
houkuttelevuus tydskennelld ympiristdasioiden parissa, laaja asiakas- ja
kumppanuusverkosto seki toiminnan ja prosessien virtaviivaistamisen
mahdollistava teknologian kehittyminen. Uhkina nihtiin vieston ikiin-
tyminen, nuorten ikiluokkien pieneneminen ja sen mukana tuoma kil-
pailu joistakin ammattiryhmistd, toimintamenomomentin rahoituksen
pieneneminen ja liian nopeasti tapahtuvat ja liian vihille valmistelulle
jddvit valtion tuottavuus- ja muut uudistusohjelmat.

Sisdistd ympiristod arvioitaessa tarkasteltiin henkildstévoimavarojen
johtamisen tilaa ja tydyhteison toimivuutta. Hestra-ryhmilli oli kiytds-
sd tyotyytyviisyyskyselyn tulokset vuodelta 2006 ja tulosten pohjalta
valmisteltu toimintaohjelma sekd henkildstotilinpaitostiedot vuodelta
2006. EFQM:-itsearvioinnin osalta tiedot katsottiin osittain “vanhen-
tuneiksi” ja sovittiin vuoden 2008 itsearvioinnin tydn tulosten hyddyn-
timisestd henkildstostrategisten toimenpiteiden seurannan yhteydessi.
Vahvuuksiksi todettiin mm. henkiléston korkea koulutustaso, terve
ikdrakenne, laaja panostus esimiesvalmennukseen, tulos- ja kehityskes-
kustelujen kattava kidyminen, mielenkiintoinen ty, hyvit kehittymis-
mahdollisuudet ja tyshyvinvointitoiminnan integroiminen muuhun
toimintaan. Kehitettivini alueina nihtiin mm. tyon kuormittavuus- ja
jaksamisongelmat, erilaisuuden huomioonottaminen johtamisessa ja
henkiloston kehittimisessd, muutosturva, palkkausjirjestelmin toimi-
vuuden parantaminen sekid mairiaikaisten asema.

Henkilostostrategian laadinnan lihtokohdan muodostavat myds
valtiokonsernin henkilsstdpoliittiset linjaukset sekd hallinnonalan hen-
kilgstostrategiset tavoitteet. Syksyn 2007 TTS- ja tulossopimusvalmis-
telussa kiytettiin henkilgstostrategian linjauksia hyviksi valmistettaessa
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henkilgstovoimavarojen johtamisen osalta tavoitteita ko. asiakirjoihin.
Tavoitteena oli ilmaista SYKEn kannalta strategisesti tirkeit asiat ja
saattaa ne yhteiseen pohdintaan ministerion valmistellessa hallinnonalan
konsernitason tulostavoitteita. SYKE esitti tavoitearvoja omasta mieles-
tddn keskeisille henkildstotunnusluvuille.

71.6 Tyobtapa ja aikataulu

Edellisessi luvussa mainitun lisiksi henkilostostrategian laadinnan alku-
vaiheessa ja sen kestiessi kiytiin keskusteluja johdon ja eri tason esimies-
ten kanssa. Tarkoitus oli saada henkildstostrategian toteuttajien odotukset
riitcdvin konkreettisina valmistelutyohon. Toisaalta johdon ja esimiesten
sitoutuminen on vilttimiton henkildstostrategian toteuttamisessa. Aikai-
semmista yrityksistd on otettu opiksi. Hyviksytyt tavoitteet ja keinot olivat
piidsseet liian monilta unohtumaan. Samanaikaisesti henkildstostrategian
uudistamistyon aikana SYKEssi oli meneilldidn tyotyytyviisyyskyselyn
tulosten pohjalta tehdyn toimenpideohjelman kisittely esimiesryhmissi.
Toimenpiteilld oli selkeitd yhtymikohtia henkilstostrategiaan. Henkilos-
tostrategian sisillon miirittelyssd hyodynnettiin jo tehtyd tydti.
Henkiloston edustajat olivat mukana tydskentelemissi koko proses-
sin ajan. Ennen lopullista hyviksymisti koko henkildstslld oli mahdol-
lisuus tutustua Intran kautta hestra-tydryhmin ehdotukseen ja esittdd
kannanottonsa siitd. Lisiksi henkildstostrategialuonnosta kisiteltiin yk-
sikkokokouksissa ja YT-lain mukaisissa yhteistydelimissi.
Hestra-tyéryhmalli oli varsin tiukka aikataulu. Strategian tystimis-
tid nopeutti tydseminaarien (yksi kokopiiviseminaari workshoppeineen)
pitiminen seki etukiteisaineiston (SYKE-strategia, tydtyytyviisyyskyse-
lyn tulokset ja analyysit, henkildstotilinpaitostiedot) keskitetty kokoa-
minen ja yhteenveto. Tarkoituksena oli saada vuotuisen suunnittelupro-
sessin kiyttoon lihiajan keskeiset henkilstostrategiset kannanotot.

71.7 Henkildéstovoimavaroille asetettavat strategiset tavoitteet

SYKEn strategian tavoitteet ja arvot seki laitoksen visio, toimintaympi-
ristdn muutosten haasteet seki henkildasioiden ja tydyhteison nykytilan
analysointi selkeyttivit henkilostdstrategian vision ja sisillon midric-
telyd. Henkildstdvision tavoitteena on lyhyesti esittdd, mihin SYKEn
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Keskeiset henkilGstostrategiset painoalueet

hestra-tyéryhmiilld oli, ettd keskitytddn selkeisiin henkil8stostrategisiin
valintoihin: mitd tehdéin, miti ei tehdi. T4std problematiikasta kiytiin
periaatteellisia keskusteluja henkiloston edustajien kanssa. Tydssd tor-
mictiin melko usein kysymykseen, pitdisiko tdstd ja tistd asiasta esittdd
kannanottoja. Katsottiin, ettd hyvin henkilostostrategian tulee sisiltdd
kaikki olennaiset asiat, mutta varmistaen, etti ennalta tunnistetut stra-
tegiset ja kriittiset asiat tulivat kunnolla kisitellyiksi. Tavoitteena oli
tuottaa riittivin konkreettinen henkil8stostrategia, joka voidaan tehok-
kaasti viedi kiytintoon.

Henkilostostrategian ymmirrettivyyden ja konkreettisuuden pa-
rantamiseksi strategiset tavoitteet ja keinot formuloitiin SYKEn stra-
tegiassa miiritellyn viitekehyksen mukaisesti seuraavan kysymysaset-
telun pohjalta:

& Milld keinoilla parannetaan henkiloston edellytyksii, kykyi ja halua
tehdd SYKEn strategian kannalta tuottavaa tyoti?

Tavoitteet ja keinot miiriteltiin neljin strategisesti tirkein HR-alueen
osalta:
& Henkilostdjohtaminen (henkildstdsuunnittelu ja esimiestyd)
® Osaaminen ja ammattitaito
@ Tyshyvinvointi
© Palkitseminen
KUVIO 7.3

Toimintaympariston
Henkilostostrategian lahtokohdat muuttuminen
* SYKEn strategia
» Arvot
* VM:n ja YM:n henkilostpoliittiset
linjaukset
» TBaro, htp

HENKILOSTOVISIO

HenkilGstOstrategian kokonaisuus
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Vaikka lihtokohtana strategiatydssi oli, ettid keskitytdin keskeisiin stra-
tegisiin kysymyksiin, jouduttiin nostamaan esille vield nelji ydinkysy-
mystd, joihin SYKE erityisesti panostaa lihivuosina. Tillaisiksi asioiksi
nousivat:
& Henkilostojirjestelyjen ja kohdentamisien suunnitelmallinen
toteuttaminen
Korkeatasoisen ja monialaisen osaamisen turvaaminen
Muutoksen toteuttamista tukevan toimintakulttuurin
aikaansaaminen ottaen huomioon henkil$ston tyshyvinvointi
& Tuloksellisuutta, tasa-arvoa ja kannustavuutta edistivien
palkitsemiskiytintojen aikaansaaminen

7.1.8 Henkildstostrategian toteuttaminen ja seuranta

Tavoitteena oli laatia konkreettinen henkildstostrategia, joka koetaan
tirkeidksi tyokaluksi henkildstovoimavarojen johtamisessa. Tdtd tyotd
helpottamaan sovittiin, ettd HR-asiantuntijoiden toimesta laaditaan
pidstiin toteuttamaan kiytintoon. Tami tyd aloitettiin jo henkil8stost-
rategian laadinnan loppuvaiheessa. Toimintasuunnitelmaa tarkennetaan
vuosittain vuotuisen toimintasuunnittelun yhteydessi. Toimintasuunni-
telma on konkreettinen seuraavan vuoden osalta ja alustava suunnitelma
lzhimpien seuraavien vuosien osalta.

Toimintasuunnitelman tavoiteasetannan ja seurannan helpottamisek-
si henkildstostrategian neljille osa-alueelle on miiritelty HR-strategiset
mittarit. Mittareita on asetettu kullekin osa-alueelle 5-9. Keskeisimmiksi
mittareiksi on valittu
© Tyotyytyviisyys (kokonaisindeksi ja erityisesti johtamisen, osaamisen,
palkkauksen ja tyshyvinvoinnin osalta),

Henkilotyovuodet strategisesti keskeisilli tehtivialueilla,
Koulutus- ja kehittdmispanostukset,

Koulutustaso ja jatkotutkintojen miiri,
Palkkaustasa-arvo ja

Median mielikuva SYKEsti.

Keskeisid mittareita on tarkoitus tarkastella vuosittain ja ottaa ne mu-
kaan suunnitelma-asiakirjoihin ja ministerién kanssa kiytiviin tulos-
sopimusneuvotteluihin.
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Henkilgstostrategian toteuttaminen on ensijaisesti johdon tydka-
lu. Ylin johto vastaa SYKE-tason pditoksistd ja viitoittaa esimerkilldin
painoarvon HR-asioille. Yksikdiden piilliksilld on timin jilkeen “vel-
vollisuus” toimia ylimmin johdon viitoittaman suunnan mukaisesti ja
he vastaavat omaa yksikkdd koskevien paitosten linjakkuudesta koko
laitoksen politiikkkaan. HR-asiantuntijat tukevat ja konsultoivat linja-
organisaatiota tuottamalla henkildstostrategian toteuttamista edistivid
kehittdmissuunnitelmia ja pelisdintoji seki tietoa henkilostostd padtok-
senteon, suunnittelun ja seurannan tueksi. Yhteistydkomitea kisittelee
saannollisesti henkilgstostrategian toteutumista.

Henkilostostrategiatydn aikana kiynnistettiin esimiestyén opinto-
piirit, joihin osallistuvat kaikki osastojen ja yksikoiden paillikét. Ryh-
miid on seitsemin ja ne kisittelivit vuoden 2007 aikana vuoden 2006
tyStyytyviisyyskyselyn tulosten pohjalta kehitettiviksi alueiksi kuulu-
via asioita (yhteensi 8 aihealuetta), joista valtaosa oli leadership-asioi-
ta. Opintopiirien tarkoituksena on hyvien kiytintsjen vydryttiminen
koko organisaation esimiestoiminnan kiytt66n. Vuoden 2008 puolella
esimiesryhmiit keskittyvit uudistetun henkildstostrategian toiminnal-
listamiseen.

Henkilsstostrategian jalkauttamista varten laadittiin erillinen viestin-
tisuunnitelma. Suunnitelmaan sisillytettiin toimenpiteet strategialuon-
noksen mahdollisimman laajasta kisittelystd, strategian merkityksesti ja
tahot, joita strategian toteuttaminen erityisesti koskee.

Seurannan tukena kiytetdin tydtyytyviisyyskyselyjen tuloksia, hen-
kilgstostrategisten mittareiden ja muiden henkilsststilinpadtoksen tun-
nuslukujen antamaa informaatiota seki itsearvioinnin (EFQM) tulok-
sia. Vertailutietojen kiytto asemoi oman laitoksen HR-tilan suhteessa
muihin. Seuranta- ja vertailutietoja kiytetiin hyviksi asetettaessa tavoi-
tearvoja keskeisille mittareille.

71.9 Yhteenveto SYKEn ndkemyksestd hyvdsta
henkildstostrategiatyostd

& Henkilostostrategiaa linjaa organisaation strategia ja toimintaympi-
ristd. Strategian midrittdmisessd tirkedd on nikemyksellisyys: mii-
rittdjilld on selkedt nikemykset johdon ja henkilostén odotuksista
sekd analyysit sisdisestd ja ulkoisesta toimintaympiristdsti ja niiden
kehittymisestd.
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& Laitoksen henkilostostrategia on keskeisiltd osin linjassa hallinnonalan
henkilostostrategisten tulostavoitteiden kanssa.

& Tehddin selkeitd strategisia valintoja ja linjauksia: mitd tehddin ja
miti ei tehdi tai jitetdin vihemmille huomiolle.

& Strategian tulee sisiltii kaikki olennaiset osa-alueet. Samalla varmis-
tetaan, ettd strategiset ja kriittiset asiat kisitelldan kunnolla.

@ Strategia on riittdvin konkreettinen, jotta se voidaan viedi kiytin-
toon. Prosessiin sisillytetddn alustava toimenpidesuunnittelu, josta
voidaan jatkaa jouhevasti kiytinnén tasolle.

& Strategian miirittely toteutetaan osallistavan prosessin avulla (ylin
johto, HR, esimichet, henkilosts, henkildston edustajat).

& Viestinnin avulla strategiasta tehdddn “hyvi juttu”. Strategiasta on
hyvi kiydi laaja ja perusteellinen keskustelu lipi koko organisaation.

Timo Huikko, henkilstopaillikks, Suomen ympiristokeskus (timo.
huikko@ymparisto.fi).

7.2. STRATEGIASTA KAYTANTOON
- CASE MAANMITTAUSLAITOS

7.2.1. Tietoyhteiskunnan rakentaja

Maanmittauslaitos vastaa maasto-, kiinteist- ja maankiyttotietovaras-
tojen kokonaisuudesta yhdessi muiden tiedontuottajien kanssa. Sen
tehtivini on huolehtia maan kiinteistotietojirjestelmistd, kiinteistdjd
koskevista rekistereisti ja yleisistd kartastotdistd. Maanmittauslaitos ko-
koaa ja tuottaa kiinteistdjd, maastoa ja ympiristod koskevia tietoja ja
palveluita seki edistdd paikkatietojen yhteiskiyttoa.

Maanmittauslaitos vaikuttaa toimialan vaikuttavuustavoitteisiin kes-
kittymilld ydintehtiviinsi. Toiminnan vaikutukset nikyvit seuraavasti:

Tietovarastot ja tietopalvelu ovat laajasti kaytossa

Maanmittauslaitoksen tavoitteena on, ettd sen hallinnoimat tietovarastot
ovat laajassa ja kasvavassa kiytossi koko yhteiskunnassa, ja ettd ne luovat
edellytyksii lisiarvopalvelujen syntymiselle. Aineistot ovat saatavilla sekd
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automaattisena tietopalveluna ettd erikseen luovutettavina tietotuottei-
na. Kiinteistdrekisteristi ja maastotietokannasta saadaan nopeasti oikeat
tiedot maankiyton suunnittelun, verotuksen, viestokirjanpidon ja mui-
hin yhteiskunnan tarpeisiin.

Tietovarastojen tiedot ovat ajantasaisia, luotettavia ja kattavia

Nykyinen alueellisesti erilainen kiinteistdrekisteri perusparannetaan
vuoteen 2015 mennessi. Samoin parannetaan tieoikeuksien rekisterdin-
tid ja olemassa olevien oikeuksien kohdentamista kiinteistorekisterissi ja
muissa rekistereissi. Maasto- ja kiinteistorajatiedoista valmistetut kartta-
tietokannat pidetiin ajantasaisina maastotietokannan mukaisesti.

Asiakkaan ja sidosryhmien tarpeet on tyydytetty

Maastotdiden tietosisillon kehittdmisti ja ajantasaistusta ohjaa INSPIRE-
direktiivi, maa- ja metsitalousministerion Yleisten kartastotdiden stra-
tegia sekd asiakastarpeet. Palvelu on tasapuolista, luotettavaa, nopeaa
ja oikeudenmukaista. Palvelutasossa olevia eroja maan eri osien vililld
vihennetiin, jotta asiakkaat saavat yhdenmukaiset palvelut riippumatta
siitd, missi asiolvat.

7.2.2. Mitd polkuja vaikuttavuuteen?

Vaikuttavuustavoitteiden ohella muiden tuloksellisuuden osa-aluei-
den tavoitteet on yleistetty ja tiivistetty strategiakartaksi (kuvio 7.4).
Toiminnan vaikutukset syntyvit henkisten voimavarojen hallinnalle
ja kehittimiselle, tuotoksille ja laadunhallinnalle sekd toiminnalliselle
tehokkuudelle asetettujen mitattavien tavoitteiden toteutumisen kumu-
latiivisena kokonaisuutena. Jokaisella osa-alueella on useita mitattavia
tulostavoitteita (mittareita).

Vaikuttavuuden mittareina ovat mm. tietovarastojen hyddyntimi-
nen (kasvu edellisestid vuodesta), maastotietojen kattavuus, maastotie-
tokannan ajantasaisuusindeksi ja kiinteistorekisterin perusparannuksen
kattavuusindeksi.

Toiminnallista tehokkuutta mitataan taloudellisuudella (toiminnan
kustannukset ja yksikkokustannukset) sekd maksullisen toiminnan kan-
nattavuudella (tuotot, kustannukset, kustannusvastaavuus, kustannus-
vastaavuusprosentti).
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Tuotosten ja laadunhallinnnan mittareita ovat suoritteet (toimituksia
kpl, tilusjirjestelyji kpl, kiinteistorekisterikartan perusparannuksia km?,
maastotietotuotanto km?) sekd palvelukyky (VIP-tutkimuksen tulos/
toimialan keskiarvo ja lohkomisen kestoaika kk).

KUVIO 7.4

Tietovarastot laajassa
: kaytossa :
ML Tietovarastojen tiedot Asiakk / sid hm
: ajantasaisia, kattavia ja Slakkaan / sidosrynman :
: luotettavia tarpeet tyydytetty :
Toiminnan
i tehokkuus Taloudellisuus :
Verkostoituminen
Toimivat prosessit
Tuotokset ja Toimivi
¢ laadunhallinta . oimivien :
: tietojarjestelmien :
: hyédyntaminen :
: Osaaminen Henkiloston :
:  Henkisten maara ja rakenne :
! voimavarojen Substanssi- Teknologian vastaavat tehtdvien :
: hallinta ja osaaminen hallinta maaraa ja rakennetta :
¢ kehittdminen :
Strategiakartta
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Henkisten voimavarojen hallinta ja kebittiminen sisiltid seuraavat strate-

giset tavoitteet ja niiden toteuttamista edesauttavat mittarit:

& Henkiloston miiri ja rakenne vastaavat tehtidvien miirii ja
rakennetta — mittareina henkildston miirid htv (budjettirahoittei-
nen toiminta, maksullinen toiminta, yhteiset), palkkakustannusten
osuus kokonaiskustannuksista %

© Osaaminen — henkil8sts suoriutuu, vaikka toimintaympiristd ja
tehtdvit muuttuvat — mittareina strateginen kehittyminen %
henkilstyovuosista (mukana ammattimainen johtaminen, osaamisen
siirtoon osallistuminen, perus- ja ydinosaamisen vahvistaminen) ja
tiimien toiminta (arvosana ‘tiimien toiminta henkil6sto-
tutkimuksessa)

& Johtaminen tukee muuttuvaa toimintaa — johtamisen arvosana
henkilgstotutkimuksesta (osa-alueilta 'oma tyd’, "esimichen
toiminta ja ‘toimintayksikén toiminta’)

Maanmittauslaitoksen piijohtaja tekee toimintayksikéiden (13 maan-
mittaustoimistoa ja 6 valtakunnallisista tuotanto- ja palveluyksikkoi)
johtajien kanssa vuosittaiset tulossopimukset niille tuloksellisuus-
alueille.

7.2.3 Valtioyhteisén henkilostopolitiikka
kdytdnnon toiminnaksi

Valtioyhteisén henkildstopolititkan kulmakivid ovat ammattimainen
johtaminen, tuloksellisuuteen kannustava palkkaus seki toimiva yhteis-
tyo johdon ja henkildston vililld (Valtion tydnantajapoliittinen katsaus
3.4.2007). Niitd toteutetaan seki edelld kuvatun johtamisjirjestelmin

Integroitu johtamisjarjestelmaan

Ammattimaisen johtamisen edistiminen on integroitu kahden strategia-
alueen mittareihin. Osaamisen alueen mittarissa ‘strateginen kehittymi-
nen’ on suuri paino johtamiskoulutuksen toteuttamisessa. Vuoteen 2010
mennessi tulee jokaisen esimiestehtivissi toimivan olla suorittanut Joh-
tamisen erikoisammattitutkinto (JET) tai vastaavan koulutusohjelman.
Sadasta esimichesti on 55 jo suorittanut tutkinnon. Toimintayksikoiden
johtajia kannustetaan jatkamaan johtamisopintoja esim. MBA-opin-
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toina. Esimiestyossi kehittymistd samoin kuin yhteistyon onnistumista
henkiléstén kanssa mitataan toisella johtamisen strategia-alueella hen-
kilostotutkimuksella.

Tuloksellisuuteen kannustava palkkaus, tulospalkkaus on ollut joh-
tamisjirjestelmin osana vuodesta 1999. Toimintayksikét raportoivat
tuloksistaan tammikuussa ja tulostavoitteiden ylittyminen palkitaan
tulospalkkiolla. Tulospalkkioita on maksettu viime vuosina vuositasol-
la yhteensd 0,494-1,478 milj. eur. Vuoden 2006 tuloksista maksettiin
tulospalkkiota yhteensi 692 henkilslle (40 % henkilostosti).

Johdon HR-ryhma
— hyva kaytantd henkilostdprosessin johtamiseen

Hyvin johtamisen perusasioita ovat organisaatioyksikdsti riippumatto-
mat yhteniiset ja oikeudenmukaiset menettelyt. Jokaisen henkildstoon
kuuluvan tulee saada sama kohtelu samassa asiassa oli kyse misti toi-
mintayksikostd tahansa. Tdmi on myds prosessijohtamisen keskeisid
periaatteita. Maanmittauslaitoksen perustoiminnassa on pitkille kehi-
tetty, yhteniiset toimintaperiaatteet turvaava prosessijohtamisen malli.
Henkildstoprosessissa yhtendistimiseen on piisty vasta viime vuosina.
Lihtokohtana oli 19 enemmin tai vihemmin erilaista henkil8stdpro-
sessin kiytintod tai tulkintaa.

Toimintayksikdiden johtajia pyydettiin ilmoittautumaan pelkistdin
henkiléstdprosessin asioita kisittelevddn ja valmistelemaan ryhmain,
Johdon HR-ryhmiin. Puolet toimintayksikén johtajista ilmoittautui-
kin. Sittemmin piidjohtaja edellytti kaikkien yksikonjohtajien osallistu-
mista toimintaan. Toimintasuunnitelma sisiltdd kaikki henkildstdpro-
sessin osa-alueet.

Ty6pidivin mittaisia kokouksia on joka toinen kuukausi. Esityslistat
perustuvat toimintasuunnitelmaan ja myés akuutisti esiin tulleisiin tar-
peisiin. Kokousten puheenjohtajana toimii henkildstdjohtaja ja sihtee-
rind henkildstopdillikks. Kokousmuistiot jaetaan tiedoksi piidjohtajalle
ja muille keskushallinnon johtajille.

Kokousten viliaikoina toimitaan verkkokeskustelualustan avulla.
Alustalle viedddn ohjeiden ja periaatteiden luonnoksia, joita ryhmin
jasenet kommentoivat. Niiden pohjalta tydstetdin materiaalia edelleen
kunnes aikaansaadaan konsensus. Sen jilkeen on vuorossa johtajiston,
YT-neuvottelukunnan ja mahdollisesti vield johtoryhminkin kisittely
ennen piijohtajan piitoksentekoa.

101

TAPAUSKUVAUKSIA HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMISEN HYVISTA
KAYTANNOISTA JA NIITA TUKEVISTA JOHTAMISJARJESTELMISTA



Tdhin mennessi on mm. tydstetty yhteniiset rekrytointiperiaatteet
ja -menettelyt, jotka pienin tiydennyksin ovat relevantit myds valtion
yhteisen HELI- rekrytointijirjestelmin kiyttéonoton jilkeen. Henkilos-
toetuuksissa ja tunnustuksenantokiytinndissi oli laajaa kirjavuutta, kun
yhteniisii pelisdintoji ei ollut. Tami vaikeutti johtajan ja esimiesten tyti,
kun henkil6sto vertaili omiaan naapuriyksikon parempiin etuuksiin. Uu-
det periaatteet on otettu kiyttdon, joskin joissakin tapauksissa on tasapuo-
lisuuden takia jouduttu jostakin etuudesta luopumaan. Vastaavasti toisaalla
on tapahtunut piinvastoin. My®és etityokiytinnot vaihtelivat eri yksikois-
si. Ryhmissi valmisteltiin laitoksen toimintaa tukevat etitydohjeet.

Maanmittauslaitoksen palkkausjirjestelmi on aikanaan neuvoteltu
varsin avoimeksi ja marittelyltddn viljiksi, mikid antaa mahdollisuuden
erilaisiin tulkintoihin. Jirjestelmid soveltavia esimiehid on yhteensi n.
140, joten yhteniisid pelimerkkeji tarvitaan. Ryhmi on tydskennellyt
myos tilld saralla, ja etsinyt konsensusta mm. sithen, minki kriteereiden
tulee tiyttyi eri toimiluokkiin sijoittumisessa.

Viime vuoteen asti toimintayksikot olivat sopineet tydterveyshuollon
palveluista alueensa palveluntuottajan kanssa, ja henkilston saama pal-
velu saattoi vaihdella yksikostd toiseen. Uutena kiytintdni on laitok-
sen yksi yhteinen sopimus ja toimintasuunnitelma. Sopimuksen sisilto
tydstettiin ryhmissi. Henkiloston aseman yhtenidistimisen lisiksi ndin
saatiin aikaan huomattava siisto tyterveyshuollon kustannuksissa.

Yksikénjohtajilta saadut kommentit tukevat ryhmiin toiminnan jat-
kamista. He ovat todenneet, ettd ovat saaneet selkinojaa omaan johta-
miseensa. Vuorovaikutuksen areena toimii uusille johtajille tarpeellisena
oppimiskeskuksena. Henkil8sto on hystynyt yhteniisistd periaatteista,
joskin paljon tehtivii till saralla on edelleenkin.

7.2.4 Jatyd jatkuu...

Maanmittauslaitos on suurten muutosten edessi. Toimialajirjestelyt
kotimaassa sekid monet kansainviliset muutostrendit antavat uusia
haasteita. Strategia piivittyykin vuosittain nimi huomioiden. Erilli-
sid strategia-asiakirjoja tehddin eri osa-alueilta harvemmassa tahdissa.
Perusteellisempi henkilostostrategiatarkastelu tehdiin viiden vuoden
vilein, seuraava vuoden 2008 aikana.
Maritta Yliranta, FT, henkildstojohtaja, Maanmittauslaitos

(maritta.ylaranta@maanmittauslaitos.fi)
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73 VALTIOVARAINMINISTERION STRATEGIAN 2012
LAADINTA HYVAKSIKAYTTAEN BSC:TA JA CAFIA

Valtiovarainministerié uudistaa strategiset linjauksensa viiden vuoden
vilein. 1990-luvun loppupuolelta lihtien strategialinjausten laadinnas-
sa on hyddynnetty BSC-pohjaista tasapainoisen onnistumisen viiteke-
hystd, tavalla tai toisella. Vuosien 2006 ja 2007 vilimaastossa oli aika
kidynnistid VM 2012 -strategian laadinta. Tissid artikkelissa kuvataan
oheisen strategian laadintaprosessin vaiheita ja sisiltoji.

KUVIO 7.5
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VM 2012
strategiset linjaukset
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Ylin virkamiesjohto

/

Talous- Hallinto-
politiikan politiikan
valmistelu valmistelu
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ohjaus

ohjelma
tyoyhteisbna JOKE
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Laajennetun johtoryhmén TUKE
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A
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VM 2012 —prosessin elementit
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Strategian tyostaminen

Varsinainen strategia valmisteltiin suhteellisen tiiviissd aikataulussa. Yh-
teisid tydseminaareja jdrjestettiin kevidn 2007 aikana kolme. Mukana
oli my®ds ulkopuolisia "herittelijoitd”, mutta varsinaiset strategiasisillot
muotoiltin omin voimin. Tyd kiynnistettiin helmikuussa kiymalli lipi
tausta-aineistoa, josta keskeisimpii olivat itsearvioinnin tulokset, keviil-
14 2007 tehdyn sidosryhmikartoituksen tulokset seki aiempi vuoteen
2007 ulottuva VM 2007-strategia ja siind onnistuminen.

Tirkei osa valtiovarainministerién esimiestyon ja johtamisen kehit-
timisessd ovat jo usean vuoden ajan olleet esimiesfoorumir. Niihin osal-
listuvat ministerion kaikki esimiesasemassa olevat virkamiehet ja niissd
kisitelld4n ja tydstetddn ministerion johtamiseen, esimiestydhon ja em.
kehittdmiseen liittyvid asioita. Oma tirked roolinsa on my®s henkilis-
tofoorumeilla ja henkilistiinfoilla seki osasto- ja yksikkitasolla kiytivilli
keskusteluilla. Niissi kaikissa tulee kisitelld my6s ministeridn strategisia
linjauksia, niiden pohjalta konkretisoituja tavoitteita seki niiden saavut-
tamiseen tihtddvid toimenpiteitd, hankkeita jne.

Kuviossa 7.6 oleva kuvassa on esitetty varsinaisen strategian tyds-
timisen vaiheet. Tavoitteena oli saada strategian laadintaprosessi
mahdollisimman osallistavaksi. Tdmin vuoksi tirkedd roolia niytte-
liviit henkilostéfoorumit, joita jirjestettiin useita toukokuussa 2007.
Henkilostofoorumeissa kiytiin lapi sithen asti valmisteltu materiaali
ja lisattiin sithen henkiloston taholta ajatuksia ja kommentteja jatko-
tyostimistd varten. Uusi, keviilld 2007 julkistettu hallitusohjelma toi
valtiovarainministerion hallinnonalalle uudistuksia, jotka huomioitiin
mm. ottamalla sisdasiainministeridsti valtiovarainministeridén vuoden
2008 alusta siirtyvien osastojen ja yksikksjen johto mukaan strategian
valmisteluun. Samalla kutsuttiin sisiasiainministeriosti valtiovarainmi-
nisterion puolelle siirtyvi henkilsté mukaan keviin henkildstéfooru-
meihin. Valmistelun etenemisti ja valmisteltavaa aineistoa on esitelty
sdannoéllisesti myds ministerion henkilostolehdessi ja intranetissa.

Ministerién virkamiesjohtoryhmien rakenne uusittiin vuoden 2007
alusta lukien. Tavoitteena oli varmistaa erityisesti laajempien, osastorajat
ylittdvien asiakokonaisuuksien hyvi ja mahdollisimman laaja-alainen
valmistelu, valmisteluresurssien mahdollisimman optimaalinen kiytts
sekd ulospdin ministeridstd annettavien viestien yhdenmukaisuus. Ta-
voitteena on myds, ettd ministeridtason johtoryhmien jisenet ottavat
laajempaa, yli oman osastorajan menevii vastuuta yhteisten asioiden
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KUVIO 7.6
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VM 2012 —strategian vaiheet ja tydllistaminen

Ty6staminen
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osastoilla ja
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valmistelusta, valmistelussa onnistumisesta sekid ministeriostd tydyh-
teisond. Johtoryhmien jisenten tirkedin rooliin kuuluu myés toimia
viestin viejini osastojen / yksikdiden johtoryhmien ja henkiloston seki
ministeritason johtoryhmien vililla.

Yhteisten tydseminaarien lisiksi ministerion johtoryhmit (Talous,
Konserni, Hallinnonala, VM) olivat keskeiset strategian tydstimisen
foorumit.

Itsearviointi strategiaprosessin kdaynnistajana

Uusina elementteini valtiovarainministerion strategiaprosessiin kytket-
tiin tilld kertaa CAF-kriteeristolld tehty itsearviointi sekd ministerion
oma johtamisen kehittimisohjelma (JOKE). Samaan aikaan meneilldin
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oleva ministerion tukitoimintojen kehittimishanke (TUKE) tuottaa
osaltaan tarvittavaa informaatiota osaksi strategisia linjauksia, erityisesti
henkilgstorakenteen ja —miirien kehittimiseen liittyviid aineistoa.
Osana ministerion laajennetun johtoryhmin vuotuista strategiako-
kousta tehtiin itsearviointi syksylld 2006. Laajennettuun johtoryhmiin
kuuluvat ministerién ylimmin johdon (valtiosihteeri ja alivaltiosihteerit)
lisaksi kaikki osastopaillikét, hallintojohtaja seki erillisyksikoiden (vies-
tintd, kansainviliset asiat, controller-toiminto) piillikot. Itsearvioinnilla
haluttiin varmistaa, ettd kaikilla johtoryhmin jisenilli on mahdolli-
simman yhdensuuntainen nikemys ministerion toiminnan ja tulosten
vilisistd yhteyksistd sekid nykytilasta ennen uuden strategian laadinnan
kiynnistimistd. Arvioinnissa kiytiin lipi kaikki CAF-kriteeriston osa-
alueet etukiteen valmisteltujen tiiviiden nykytilan kuvausten pohjalta.
Lopputuloksena oli priorisoitu raportti ministerion vahvuuksista ja pa-
rantamisalueista kyseisilld arviointialueilla. Kokemuksena arviointipro-
sessi oli myonteinen. Kriteeristd formuloi onnistuneesti kiytivid kes-
kustelua, ts. antoi sille strukturoidun rakenteen. Ministerin johtoryh-
min tekemin itsearvioinnin tuloksia ja niiden pohjalta kdynnistettivid
toimenpiteiti esiteltiin koko henkilstélle jirjestetyssd henkilstdinfossa

loppuvuodesta 2006.

Johtamisen kehittaminen ja strategian valmistelu

Ministerién oman johtamisen kehittimisohjelman (JOKE) kohderyh-
mini on ministeridn koko johto eli kaikki esimiesasemassa olevat virka-
michet. Ohjelmaan osallistuu lisiksi joukko asiantuntijoita eri osastoilta.
Ohjelma on 2-vuotinen ja se on tarkoitus toistaa siten, ettd joka ohjel-
maan osallistuu eri joukko asiantuntijoita. Johtamisen kehittimisohjel-
ma kiynnistettiin 360 asteen arvioinnilla. Arvioinnin kohteena oli koko
ministerion johto ja kaikki esimiesasemassa olevat. Johtamisarvioinnin
ministeriotason tuloksia kiisiteltiin yhteisessi strategiaseminaarissa tou-
kokuussa 2007 ja tulokset toimivat osaltaan strategiassa asetettujen ke-
hittimistavoitteiden perustana.

Vuonna 2007 JOKE:n sisillét painottuivat strategian laadintaan
(kevit 2007) ja sen toimeenpanoa tukeviin osuuksiin (syksy 2007).
Toimeenpanoa tukeva valmennus jatkuu keviilld 2008. Valmennus-
ohjelman kytkeminen osaksi strategiaprosessia osoittautui erittdin on-
nistuneeksi ratkaisuksi. Koko johto ja esimieskunta sitoutui strategian
laadintaan sen eri vaiheissaan kiitettivisti ja valmennusohjelmassa mu-
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kana olevat asiantuntijat olivat hyvin motivoituneita osallistumaan mi-
nisterion strategian laadintaan.

Strategian toimeenpano on prosessin haastavin vaihe

VM 2012-strategia valmistui loppuvuodesta 2007. Suurin ponnistus
on kuitenkin vield edessipdin. Tutkimusten mukaan vain n. 10 % laa-
dituista strategioista tulee toimeenpannuksi. T#td osaa strategiaproses-
sissa ei voikaan painottaa liikaa. Hyllyyn polyttymiin jddvi strategia on
hysdytén. VM-strategia laaditaan ensisijassa ministerioti itsedin varten.
Tirkeimpii kuin se, ettd strategian sisidltd on viimeisti lauserakennetta
my®&ten hiottu kokonaisuus on, etti se on ministeriéssi tunnettu ja etti
se toimii osasto- ja yksikkékohtaisten vuotuisten toimintasuunnitelmien
ja -raporttien laadinnan pohjana.

KUVIO 7.7

Tavoitteiden asettaminen: tulosneuvottelut, kehityskeskustelut jne.

Ministerio

Tavoitteet Osastot

Strategia Tavoitteet Yksikot

Tavoitteiden seuranta ja ohjaustoimet

\

Toimintasuunnitelma Tavoitteet Yksilot
A_ Toimenpiteet Tavoitteet
T . ‘ Toimenpiteet

<
<

VM 2012 —strategian toimeenpano -haaste johtamiselle kaikilla tasoilla

Strategian toimeenpano on ehdottomasti koko strategiaprosessin suu-

rin haaste. Vuoden 2008 puolella strategiaa toimeenpannaan mm. hen-

kilgstévoimavarojen hallinnan kokonaisuutta terdvéittimilld. Tami

tyd pitid sisillddin erityisesti ministerion strategian kohtien ”Johtami-
> »

nen”, ”Osaaminen” ja " Tydyhteis6” konkretisointia tarvittaviksi kehit-
timistoimenpiteiksi. T4rked osa strategian toimeenpanoa ovat tietysti
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ministerion johtoryhmien tekemit tydsuunnitelmat ja osastojen laa-
timat toimintasuunnitelmat vuodelle 2008. Toimintasuunnitelmien
rakenne on laadittu sellaiseksi, ettd se tukee strategian toimeenpanoa
seki henkilostovoimavarojen hallinnan kokonaisuutta.

Virpi Einola-Pekkinen, johdon asiantuntija, valtiovarainministerié

(virpi.einola-pekkinen@vm.f1).

74 SATEILYTURVAKESKUKSEN KUVAUS INVESTORS
IN PEOPLE (IIP) —-KEHITTAMISMALLISTA

741 Siteilyturvakeskuksen yleiskuvaus

Siteilyturvakeskus (STUK) on sosiaali- ja terveysministerion hallin-
nonalalla toimiva virasto, jonka toiminta-ajatus on ihmisten, yhteis-
kunnan, ympiriston ja tulevien sukupolvien suojelu siteilyn haitallisilta
vaikutuksilta.

STUKin kolme toiminta-aluetta ovat turvallisuutta valvova viran-
omainen, tutkimuslaitos ja asiantuntijalaitos. Ydinturvallisuusvalvon-
nassa STUKin tehtivini on asettaa ydinenergian kiytto4 koskevat tur-
vallisuusvaatimukset ja varmistaa, ettd energiaa tuottavat voimayhtist
toimivat vaatimusten mukaisesti. Siteilyturvallisuusvalvonnan kohteena
on siteilyn ja radioaktiivisten aineiden kiytts terveydenhuollossa, teol-
lisuudessa, tutkimuksessa ja opetuksessa. Siteily- ja ydinturvallisuus-
alan viranomaisena STUK tarvitsee uutta tietoa siteilyn esiintymisest,
siteilyn vaikutuksista ja siteilyn haittojen ehkiisemisesti. Téstd syysti
STUKilla on vahva tutkimusosasto. Asiantuntijalaitoksena Siteilyturva-
keskuksen tehtiviin kuuluu myds varautuminen siteilyvaaratilanteisiin
seki siithen liittyvd kotimaisten viranomaisten ja muiden toimijoiden
tukeminen valmiuden kehittimisessi.

Kaiken toiminnan ja erityisesti turvallisuusvalvonnan tehokkuuden ja
vaikuttavuuden kannalta tirkeintid on henkil3ston asiantuntemus: pitdi
osata tehdi oikeita asioita oikealla tavalla. Tdma edellyttid sekd selkeitd
turvallisuusvaatimuksia ja valvontamenettelyji ettd hyvin organisoitua
omaa toimintaa. Oman toiminnan hyviin organisointiin sisiltyy sekd
henkilston ettd toiminnan oikein kohdistettu kehittiminen.
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7.4.2 I11P-pilotin tavoitteet

STUKissa tehddin tyodilmapiirikartoitukset kahden vuoden vilein. Tu-
lokset ovat hyvid my®s vertailuaineistoa tarkasteltaessa, eikid STUKissa
olekaan havaittavissa suuria tai akuutteja organisaatio-ongelmia (kuvio
7.8). Tutkittavien alueiden keskiarvot ovat vililld 3,1-4,1 ja melkein
kaikkialla vertailuaineistoa parempia. T4rkeimpii toiminnan ja henki-
16st6n kehittimisen tarpeita haluttiin kartoittaa toisin menetelmin, joil-
la olisi enemmin kehittimistid ohjaavaa vaikutusta. Siind vaiheessa tuli
mahdolliseksi liittyi valtion IIP-pilottihankkeeseen, ja paidjohtaja piitti
hysdyntii tilaisuuden tutkia organisaation tilaa IIP-mallia kiyttien.
IIP-projektille asetetut STUKin sisdiset tavoitteet olivat hakemus-
vaiheessa seuraavat:
o selkeyttdd perustehtivii
© mitata toiminta-ajatuksen, strategian ja arvojen tuntemus ja
soveltamisen taso organisaatiossa
tarkistaa johtamisen rooli perustehtivin selkiyttimisessi
tdydentid henkildston kehittdmisen ja tyohyvinvoinnin
kehittimisen suunnitelmia (Terve Organisaatio -kyselyn
perusteella suunnitelmia jo piivitetty)
etsid ratkaisuja tiedonkulun ja sisdisen viestinnin parantamiselle
lisitd arviointimenetelmien tuntemusta ja hyddyntimistd
tarkentaa esimieskoulutuksen tavoitteita haastatteluanalyysin

pohjalta

STUKin tavoitteet pohjautuvat siis yleisille kehittimistarpeille, ei on-
gelmatilanteille.

Toteutuksen alkaessa advisorin asettamat tavoitteet IIP-projektille olivat
seuraavat:
& analyysi nykytilanteesta
* saada kisitys toteutettujen kehittimishankkeiden ja
toiminnan onnistumisesta henkilston nikékulmasta
* saada kisitys STUKIin jirjestelmien ja toiminnan
vastaavuudesta IIP-standardiin
& suuntaa jirjestelmien ja toimintatapojen kehittimiselle
* saada pohjustusta vuosien 2007-2010 strategian laadinnalle,
strategiaprosessille ja strategian toteuttamiselle
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sisdinen toiminta

Tyomaara tiedonkulku
Toiminnan jatkuva Tavoitteiden
parantaminen selkeys
—— STUK 2007 ® o o o o o STUK2005 Vertailuaineisto

* saada nikemyksii ja painopisteiti kehittimiselle
- henkilsstostrategia
- henkilsston koulutus ja kehittdiminen
- johtaminen
- sisdinen viestinti
© suuntaa arviointien kehittimiselle
* saada palautetta arvioinneista ja niiden hyddyntimisestd

KUVIO 7.8

Esimiehen ohjaus ja palaute
5

Esimiehen

Vaikutusmahdollisuudet luottamus ja tuki

TyOyksikon

yhtenaisyys ja limapiiri

6 Muutoksen
_yon hallinta ja
el Koulutus

Sisdinen

Terve organisaatio -Kyselyn tuloksia STUKissa vuosina 2005 ja 2007 eli ennen [IP-projektia
ja sen jalkeen.

7.4.3 1IP toteutuu projektina

Piijohtaja Jukka Laaksonen teki osallistumispiitdksen, hakemus tuli
hyviksytyksi ja STUKille osoitettiin IIP-advisoriksi Katriina Pallas
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TalentHausista. Hankkeesta tehtiin projekti ja siithen huolellinen
projektisuunnitelma, joka helpotti toteutusta. Hankkeelle nimettiin
kehittimisryhmi, jossa pidjohtaja Jukka Laaksonen oli puheenjoh-
tajana, jisenini henkildstopiillikks Sisko Laulajainen, kehittimis-
paillikks Airi Kannisto, kehittdmispaillikko Sari Sinkkonen, YTO:n
kehityspiillikko Kaisa Koskinen ja YTY:n sekdi HYRY:n puheenjohtaja
Teuvo Parviainen, joka toimii myds henkildston edustajana STUKin
johtoryhmiissi. Projektin johtoryhmini toimi STUKin johtoryhmi.
Yhteyshenkiléni on ollut kehittimispaillikké Airi Kannisto.

Koko henkil6sté on osallistunut syntyneisiin kehittdmishankkeisiin
soveltuvin osin.

Projekti pysyi aikataulussa ja projektin puitteissa suunnitellut tavoit-
teet on saavutettu. Suurin osa tehdyn kehittimisohjelman toimenpiteis-

projektin suhteellisen lyhyen voimassaoloajan kuluessa.

7.4.4 1IPin hydédyntiminen

Alkuhaastattelujen ja niiden yhteenvedon perusteella kehittimisalueita
valikoitui nelji:
@ strategian paivitysprosessi: uusittiin
& henkildstoohjelma: sisillytettiin strategiaan
© osaamisen johtamista korostetaan jatkuvana prosessina
© esimiestyd: arviointi tehtiin keviilld 2007 osana suorituksen
arviointia ja esimiestyon kehittdmistarpeiden kartoitusta
a. oikeudenmukaisuuden kokemus
b. esimiesten tehtivien, roolien, vastuiden, valtuuksien
selkeyttiminen; johtoryhmin kesiseminaarin aiheena

elokuussa 2007

74.5 Strategian pdivitysprosessista

Haastattelupalautteiden perusteella lihdettiin tekemiin aiemmin ai-
kataulutettua strategian piivitystd eri tavalla kuin ennen. Edellisen
strategian pohjalta tehtiin tyskirja, jota tulosyksikét kiyttivit pohties-
saan strategian vaikutuksia toimintaansa. Erityisesti analysoitiin toi-
mintaympiriston muutoksia. Nami tulosyksikdiden tuotokset hyddyn-
nettiin osastojen yhteenvedoissa, joiden pohjalta johtoryhmi piivitti
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strategian. Uusi strategia julkistettiin lokakuussa 2006 lausunnoille ja
tiivistelmavihkonen painettiin tammikuussa 2007. Prosessista saatiin
palautetta sekd loppuhaastatteluissa ettd muutenkin: henkilostolle on
muodostunut kokemus osallistumisesta ja kuulluksi tulemisesta, mutta
prosessi koettiin my6s tyolddksi. Henkilstoohjelma sisillytettiin stra-
teglaan omana osionaan.

7.4.6 Henkildéstovoimavarojen johtaminen

IIP kiinnittdd vahvasti huomiota henkildston johtamiseen ja kehitti-
miseen. Esimiestyon tukemisen tarve tuli myos STUKissa esille. Tarve
kohdentui erityisesti johtamisjirjestelmin selkiyttimiseen ja osaamisen
johtamiseen. Palkkausjirjestelmiin kuuluvan suorituksen arvioinnin
koettu oikeudenmukaisuus tuli haastatteluissa esille useampaan kertaan:
esimiestydn arviointia pidettiin tirkeini osana suorituksen arviointia.
Arvioinnin pohjalta laaditut kehittymissuunnitelmat hyddynnetiin seki
henkilskohtaisella ettd organisaation tasolla esimiesvalmennusta suun-
niteltaessa ja kohdennettaessa.

Johtamisjirjestelmin selkeyttiminen oli johtoryhmin kesiseminaa-
rin aihe elokuussa 2007, ja sen jilkeen jirjestelmii, vastuita ja valtuuksia
kisiteltiin eri osastoilla vield esimiesryhmissd. Keskustelujen tuloksia
kirjattiin osastokohtaisesti. Eroja osastojen vililli havaittiin, mutta
erilaisten toimintaympiristojen takia ei suurta yhteniistysty6td nihty
tarpeelliseksi. Esimiehet kokivat tydskentelyn selkeyttivini toiminta-
tapojen kirjaamisena.

Osaamisen johtamiseen STUKissa on ollut osaamiskartoituskiytints
jo pitkiin. Sen hyddyntimisen tehostus on nyt IIPinkin vaikutuksesta
erityiskohteena, jotta pystytiin hallitsemaan laajeneva toiminta ja elik-
keelle jidmisen tuottama henkilostén vaihtuvuus. Osaamiskarttoja on
osastoilla pdivitetty strategian mukaisesti. Loppuhaastatteluissa ilmeni,
ettd osaamiskartoituskiytintdon ollaan piiasiassa tyytyviisid, mutta ke-
hittimisti on vield nuorempien tydntekijoiden valmentamisessa tulevai-
suuden haasteisiin. Tdhin kaivataan yhteniisten kiytintojen luomista,
jota ty6ti on jo aloitettu muutama vuosi sitten.

Strategiaan sisillytetty henkildstoohjelma kirjaa sekd nimi ettd muita
kehittimistoimenpiteiti strategiakauden henkildstdpolitiikan, henki-
16ston kehittdmisen ja tydhyvinvoinnin kehittimisen ohjelmaksi. Hen-
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kilsstdohjelmaa oli laatimassa IIP-projektin kehittdimisryhmai, ilman
pidjohtajaa mutta vahvistettuna kahdella johtoryhmin jisenelld sekd
yhdelld apulaisjohtajalla.

7.4.7 11P-mallin arviointia STUKissa

Sekd hakemusvaiheessa asetetut tavoitteet ettd advisorin asettamat ta-
voitteet saavutettiin projektin aikana. Jatkuvaa prosessia vaativissa ta-
voitteissa edettiin havaittavasti. Loppuhaastattelussa tuli ilmi, etti ter-
mind IIPiid ei tunnettu, mutta kehittdmishankkeet tunnettiin ja niihin
oltiin tyytyviisii.

Viliton palaute kaikista haastatteluista oli, ettid haastatellut kokivat
tilanteen erittdin mydnteiseni ja kokivat tulleensa kuulluiksi aivan toi-
sella tavalla kuin web-kyselyyn vastatessaan. Haastattelija oli paikalla
vain heitd varten ja oli kiinnostunut juuri heidin mielipiteistdin. Tétd
toimintatapaa tulisi laajentaa siis muuhunkin kehittimistoimintaan.
Vaikuttamismahdollisuudet koetaan suuremmiksi tillaisissa tilanteissa,
ja tilld on suora positiivinen vaikutus tyotyytyviisyyteen.

Haastatteluja oli melko paljon ja haastattelevalle advisorille se oli
suuri urakka, mutta saatava tieto oli laajempaa ja monipuolisempaa kuin
tavanomaisessa web-pohjaisessa ilmapiirikyselyssi. STUKissa harkitaan-
kin, miten titd tydkalua voitaisiin hyddyntii vaihtoehtona tai tiyden-
nykseni tavanomaiselle ilmapiirikyselylle.

Koska IIP-malli ei tutki varsinaisesti rakenteita ja prosesseja, jot-
ka STUKissa ovat hyvissi kunnossa, vaan tutkii niiden rakenteiden ja
prosessien soveltamista organisaation arjessa, se antaa johdolle runsaasti
palautetta soveltamisen tavoista ja yhteniistimisen tarpeista. Téten IIP
suuntaa kehittimistyotd oikeisiin kohteisiin ja muodostaa hyvin tuen
kehittimistoimenpiteille.

Tyokaluun ovat siis olleet tyytyviisid sekd haastatellut ettd kehit-
timispaillikot ja muut kehittimisestd vastaavat. Pidjohtajan mielestd
projektilla on ollut erittidin paljon vaikuttavuutta ja se on ollut erittdin
onnistunut.

Airi Kannisto, kehittamispiillikks, Siteilyturvakeskus (airi.kannisto@

stuk.f1)
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75 TERVOLAN VARIKON STRATEGIA

- KAIKU -OSAAMISPAAOMAMALLI
ITSEARVIOINTITYOKALUNA

7.5.1 Tervolan Varikon Strategia-Kaiku raportti
- osaamispadomamallin kéytto itsearviointitykaluna

7.5.1.1 Case Tervolan varikko

TAmi case-tapaus on tiivistelmd Tervolan Varikolla (TERVV) laaditusta
Strategia-Kaiku raportista, joka perustuu luvuissa 6.4 ja 6.4.1 esiteltyyn
tanskalaiseen osaamispidiomamalliin. Mallin perusteella on kirjoitettu
organisaation tyShyvinvointitarina, jonka avulla on miiritetty varikon
keskeiset kehittdimisen haasteet vastaamaan kysymykseen, miten orga-
nisaation toimintakyvyn ja henkildston tyshyvinvoinnin myénteinen
kehitys lihitulevaisuudessa voidaan varmistaa.

Tervolan Varikko on toiminut Puolustusvoimien Materiaalilaitoksen
johtajan alaisena jirjestelmivastuuvarikkona ja on siten osa valtakun-
nallista huoltojirjestelmas.

Varikon paitehtivit ovat materiaalin kunnossapito ja tiydennys.

Varikolla on valtakunnallinen jirjestelmivastuu telakuorma-autojen,
niiden perivaunujen, 12,7 mm ilmatorjuntakonekiviirin (itkk) kehi-
lavettien, moottorikelkkojen, metsitraktoreiden ja pyérikuormaajien
elinjakson aikaisesta kunnossapidosta.

Varikko yllipitdd Pohjois-Suomen alueella materiaalista suoritus-
kykyd ajoneuvo-, ase- ja elektroniikkahuollossa seki varastoimalla
materiaalia.

Vuoden 2008 alusta TERVYV liitetdidn samalla perustettavaan Poh-
jois-Suomen Huoltorykmenttiin. Uuden vision mukaan Pohjois-Suo-
men Huoltorykmentti on jatkuvasti kehittyvi, tehokkaasti ja talou-
dellisesti toimiva kansainviliseen yhteistoimintaan kykenevi huollon
moniosaaja, joka luo sotilaallisen huoltovarmuuden Pohjois-Suomen
erityisolosuhteisiin.

7.5.1.2 Osaamistarina

Tervolan Varikon mission mukaisesti osaamispdioman keskeisid tekijoi-
td ovat missiossa kuvattu valtakunnallinen jirjestelmivastuu, monitoi-
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mialaisuus ja asiakaskeskeisyys. Tehtivissi korostuu huolto- ja varastoin-
tivastuulle annetun materiaalin tiydennys ja kunnossapito seki rauhan
aikana ettd poikkeuksellisissa oloissa.

Varikon toiminnan piimiirini on tuottaa luotettavia materiaalipal-
veluja Pohjoisen maanpuolustusalueen joukkojen tarpeisiin kunnossapi-
timalld, varastoimalla ja tiydentimailld sotavarustemateriaalia.

Toiminnallaan TERVV yllipitid varikon jirjestelmivastuutuotteiden
korkeaa kiyttdvarmuutta ja pidentiid niiden elinkaarta kustannustehok-
kaasti.

TERVV:n toiminnan seurauksena syntyy taloudellista arvoa jirjes-
telmivastuutuotteiden korkean kiyttdasteen ja pitkin kidyttéiin muo-
dossa. Tamiin lisiksi TERVV yllipitid toiminnallaan varikon jirjestel-
mivastuutuotteita koskevaa korkeaa valmiusastetta poikkeusolosuhteita
varten.

7.5.2 Tervolan Varikon tyéhyvinvointitarina

Tervolan Varikon toiminnan kehittimisen lihtokohtana on ollut koko
sen olemassa olon ajan (vuodesta 1988) jatkuvan parantamisen periaate
sekid miiritietoinen visioon perustuva laatujirjestelmin ja toimintata-
pamallin rakentaminen. Varikolla yllipidetiin mm. laatu- ja ympiris-
tosertifikaatteja (ISO9001, ISO14001) ja hysdynnetiin EFQM-mallia
itsearviointitoiminnassa. Varikko on voittanut Puolustusvoimien varik-
kojen ja laitosten laatupalkintokilpailun vuonna 2001.

TERVV:n johtaminen perustuu oletukseen, ettd "laadukasta tyotid
tehdiin hyvinvoivissa tydyhteisdissi ja hyvinvointia koetaan, kun tyd
on sopivan haasteellista, siitd saa palautetta ja kohtelu on oikeuden-
mukaista”.

Strategia-Kaiku projektissa osaamispddomamallin avulla tarkastellaan
organisaation henkildston, toimintajirjestelmin ja ympiroivien verkos-
tojen yhtenevyytti toisiinsa. Tdmin tydkalun kidyton tavoitteena on liit-
tdd organisaation toimintakyky ja henkiloston tychyvinvointi saumat-
tomasti toisiinsa. Tydhyvinvointia ei siis nihdi tulosyksikon irrallisena
kehitettdvini osa-alueena, vaan osaamispiioman yhteisvaikutuksen
kehittimisen tuloksena parantuva tulosyksikén prosessien toimivuus
tuottaa lisdarvona henkilostslle tydhyvinvointia.

Kuvion 7.9 periaatteiden mukaisesti on laadittu TERVV:n Strategia-
Kaiku raportti, varikon tyshyvinvointitarina. Raportin tarkoituksena on
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luoda perusta sellaiselle tyshyvinvoinnin kehittimiselle, joka pohjautuu
aidosti TERVV:n varsinaiseen toimintaan. Vaikka tychyvinvoinnilla on
oma itseisarvonsa sen edistiminen jid helposti muiden, strategisesti tir-
keimpien toimintojen varjoon. Tdmi johtuu siitd, ettd tyshyvinvoinnin
asemaa TERVV:n arvonluontilogiikassa ei ole tarkkaan pohdittu. Kun
ymmirretddn, ettd tydhyvinvointi on erottamaton osa TERVV:n pe-
rustoimintaa, jako varsinaiseen toimintaan ja tydhyvinvointitoimintaan
menettdd merkityksensi. Varsinaiseen toimintaan aidosti integroitu tys-
hyvinvoinnin ylldpitiminen ei synny itsestddn. Itse asiassa kahtiajakoon
perustuvasta ajattelutavasta irtautuminen vaatii sitkedd ajattelutyoti, ja
samalla on kuitenkin koko ajan vaarana ajautua takaisin vanhoihin aja-
tusuriin. Raportin avulla on my®s haluttu kuvata, miten varikko pyrkii
kohti Puolustusvoimien tyshyvinvointitoiminnalle asettamaa tavoitetta:
"kokonaisvaltaisesti ymmiirrettyi tyokykyi kehitetddn ja yllipidetiin
integroidussa yhteistoiminta- ja osallistumisjirjestelmissi, joka tukee
tulosyksikén johtamista ja mahdollistaa henkil3ston osallistumisen”.

KUVIO 7.9

TOIMINNAN PAINOPISTESIIRTYMISTA

AIHEUTUVAT TYHY-PAINEET

Miten <— Miksi ndma <— Mitd <— Minkdlaisia
toimenpiteet toimenpiteet toimenpiteita trendeja
liittyvat toisiinsa? ovat tarkeitd? on? tunnusluvut
saavat?
Tietamys- Johtamis- Toimen- Tunnus-
kertomus haasteet piteet luvut

—>
Minkadlaista Mita tulisi Minkalaisiin Miten
kayttdarvoa tehda? toimenpiteisiin toimenpiteiden
organisaatio tulisi ryhtya? vaikuttavuutta
haluaa luoda? mitataan?

Osaamispadoman ja tyohyvinvoinnin yhdistaminen
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Raportin logiikka on periaatteiltaan yksinkertainen. Lihtékohtana ovat
TERVV:n kirjoitushetkelld voimassa olevat kirjatut periaatteet, joiden
toimintaa ohjaaviin linjauksiin myds TERVV:n henkilostostrategia
perustuu. Kirjattujen periaatteiden pohjalta identifioidaan TERVV:a
koskeva strategialihtdinen tydhyvinvoinnin kehittimisen viitekehys.
Tdmi viitekehys jakaantuu kolmeen perustekijiin: osaamistarinaan,
tydhyvinvointitarinaan ja tarinaan toiminnan painopisteen muutokses-
ta. Niiden kolmen tarinan avulla miiritetdin pieni joukko keskeisid
toiminnan haasteita ja niihin vastaamiseen vaadittavia toimenpiteiti.
Lopuksi toimenpiteisiin liitetdin joukko indikaattoreita, joiden avulla
on mahdollista seurata miten hyvin haasteisiin on pystytty toimenpi-
teiden avulla vastaamaan.

Vaikka raportissa kiytetdinkin sanaa “tarina”, emme puhu saduis-
ta, vaan mahdollisimman hyvin TERVV:n todellisuutta jisentivisti
kuvauksesta. Mainituista tarinoista osaamistarina on helpoin laatia,
koska siitd on eniten kokemusta perinteisen strategiatydskentelyn yh-
teydessi. Hyvinvointitarina vaatii jo huomattavasti perinteisesti poik-
keavaa ajattelua. Miten TERVV:n henkiloston tyshyvinvointi aidosti ja
erottamattomasti liittyy TERVV:n arvonluontilogiikkaan? Raportissa
on esitetty tarinan ensimmiinen versio. Se on todennikéisesti vield
puutteellinen ja tulee tulevaisuudessa syventymiin. Ilman titd tarinan
hahmottamista todellinen strategia-lihtoinen tyshyvinvoinnin kehit-
timinen TERVV:ssi on kuitenkin mahdotonta.

Koska TERVV:n toiminnan haasteiden miirittelysti ei ole aiempaa
kokemusta timin viitekehyksen avulla, identifiointi on tehty keinote-
koisen kahtiajaon kautta niin, etti osaamisen ja tydhyvinvoinnin haas-
teita tarkastellaan erikseen. Tdmin jilkeen on muodostettu "integroitu”
kuva haasteista, jossa raja-aita on ylitetty. Ndin on pyritty 16ytimain
toiminnan ja tyShyvinvoinnin kannalta keskeiset haasteet.

Raportissa esitettyjen tunnuslukujen tehtivini on ohjata TERVV:n
kehittymisti tavalla, joka ottaa huomioon seki varsinaisen toiminnan
ettd sen perustana olevan henkildstén hyvinvoinnin. Samalla tunnus-
luvut miirittdvit osaltaan sekd toimenpiteiden ettd johtamisen haastei-
den sisiltod. Tunnusluvut eivit koskaan kerro koko totuutta. Ne vain
“antavat viitteitd” mitattavan toiminnan suunnasta miirityltid osin.
Useammat tunnusluvut voivat yhdessi antaa totuudenmukaisen kuvan
toiminnan suunnasta, erillisind ne voivat viiristii totuutta.
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Koska muutos on keskeinen osa timin piivin tydelimii, mitiin
strategiaa ei voida kehittdd staattisen kuvan varaan. Siksi timin stra-
tegian yhdeksi osatekijiksi on otettu TERVV:n toimintaan liittyvit
keskeiset muutospaineet. Niiden muutospaineiden identifiointi ei ole
helppoa, ja se vaatii toiminnan hyvii sisdistid tuntemusta. Identifioimalla
keskeiset muutospaineet ja niihin liittyvit keskeiset tydhyvinvointijin-
nitteet on mahdollista luoda keskipitkilld tihtdimelld merkityksellinen
tydhyvinvointistrategia.

Raportti poikkeaa monella tapaa muista vastaavista raporteista. Kuten
jo aiemmin todettiin se pyrkii irrottautumaan varsinaiseen toimintaan
ja tyohyvinvoinnin yllipitimiseen liittyvistd kahtiajaosta. Perinteisestd
henkilostotilinpidtoksestd timi raportti eroaa sikili, ettd siind esitettdvit
tunnusluvut ovat suoraan sidoksissa TERVV:n toiminta-ajatukseen.

Raportin paitehtivini on jisentid uudella tavalla tyshyvinvoinnin
rooli organisaatiossa. Silld ei pyritd teettimiin lisdd tyotd ja tilastoja.
Siksi valtaosa raportin lihdeaineistosta on olemassa olevaa tekstii ja ra-
portissa kiytettdvit tunnusluvut perustuvat jo kerittiviin tietoon.

Kuvattu laatuaan ensimmaiinen raportti ei pyri olemaan viimeinen
sana TERVV:n strategialdhtoisessid tyShyvinvoinnin kehittimisessi,
vaan se on ensimmiinen askel tilld tielld.

7.5.3 Osaamispddomamallin kdytto kehittamistyokaluna

Varikon aineeton varallisuus (osaamispiioma) jaetaan kolmeen osateki-
jddn: yksiloihin liittyvdan henkilspiddomaan (inhimillinen piioma), or-
ganisaatiota koossapitiviin rakennepiiomaan ja organisaation toimin-
vaikuttavista tekijdistd on Suomessa jo pitkiin vallinnut suhteellisen
suuri yhteisymmirrys. Siihen vaikuttavat paitsi yksiléon oma psyko-fyy-
sinen terveys, yksilon osaaminen, hinen tydyhteisonsi seki tyon sisilto
ja sithen liittyvi tydympirist. Tdmin raportin oletuksena on, ettd nimi
kaksi viitekehystd ovat keskeisid kehitettdessi osaamisintensiivisti tyoti,

jota TERVV edustaa.
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KUVIO 7.10

Osaamispaaoma
Y. Inhimillinen Rakenne ,
\‘ paaoma pagoma

. “Knowledge "
‘\management
\‘ ,I

NN NN AR NN AN EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
.
AN RS AR SRR EEEEEEEEEEEEEEEAEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

TERVV:n aineeton varallisuus

Osaamispiioman johtamisen kehittimishaasteet on loydettivi kuvion
esittdimiltd “arvo’-alueelta, jossa padoman osatekijoiden yhteisvaikutus
on todennettavissa. Jotta yhteisvaikutusta kyetddn arvioimaan, on yri-
tyksen inhimillisen, rakenne- ja suhdepiioman dokumentoitu nykytila
todennettava olemassa olevasta edellisessi kappaleessa mainitusta kirja-
tusta toimintajirjestelmisti.

Osaamispiddoman ja tyohyvinvoinnin osatekijoistd integroitujen joh-
tamisen haasteiden avulla pyritiin vastaamaan kysymykseen, mihin 4-6
haasteeseen organisaation on pystyttivi vastaamaan, jotta sen toiminta-
kyky ja henkilston tyshyvinvointi kehittyisivit optimaalisesti.

75.3.1 Inhimillinen paagoma

Puolustusvoimissa (PV) inhimillisen paioman tilaa kuvaavaan tychy-
vinvointitarinaan kuuluu olennaisesti ”palkatun henkiléston kentti-
kelpoisuus ja fyysinen tyokyky”-ohjeistuksen terveysvaatimusten sekd
tydhyvinvointitoiminnan osa-aluiden tilan arviointi (esim. henkil6s-
wotilinpédtosluvut/HTD, tyodilmapiirikyselypalaute/ TIP-kysely). PV:n
tydhyvinvoinnin osa-alueet ovat
& henkildston fyysisen ja henkisen tyskyvyn, terveyden ja

voimavarojen edistiminen,

tyon ja tydympiriston kehittiminen,

tydyhteison ja tydorganisaation kehittdminen ja

tydntekijéiden osaamisen kehittiminen.
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Inhimillisen pdioman tunnuslukuja arvioidaan analysoimalla saavu-
tettuja tuloksia ja vertaamalla, miten tyhyvinvoinnin tekijit edistivit
osaamispadoman tekijoitd.

KUVIO 7.11

Terveyshuollon raportit/
sairauspoissaolot Kenttékelpoisuus ja

Kuntomittausten tulokset palveluskelpoisuustilastot

Terveystarkastukset Tyokykyindeksi
Tyontekijoiden fyysisen
tyokyvyn, terveyden
ja voimavarojen Tapaturmatilastot

Kehittdmiskeskustelut L E AT

Ammattitautitilastot

Léhtohaastattelut Osaamisen _Tyonja
s tyoympadriston Bt ;
kehittdminen Kehittiminen Tyopaikkaselvitykset
HEHATI
Riskinarvioinnit
Koulutustilastot Tydyhteison
ja tyoorganisaation
kehittaminen

Tydsuojelutarkastukset

HTP Toiminnan

tarkastukset ja
Itsearviointien seurantakaynnit
tulokset

Ty6hyvinvoinnin kehittdamisen tietoldhteet

TIP

7.5.3.2 Rakennepaaoma

TERVV:n kirjoitushetkelld voimassa olevat kirjatut periaatteet raken-
tuvat hierarkisesti. Hierarkian ylipddssi ovat TERVV:n toimintaa sdi-
televi lainsdddinto ja asetukset. Organisaatiossa sisdisesti tarkasteltuna
TERVV:n toiminta-ajatusta, visiota ja strategiaa koskevat linjaukset ovat
toimintaympiriston sidtelyn ohella olennaisia. Hierarkian alapiissi ovat
TERVV:n erillisid toimintoja koskevat selvitykset ja kannanotot, jot-
ka ovat tavalla tai toisella hyviksytty TERVV:n piitoselimissi. Nami
aineistot muodostavat toiminta-ajatukseen perustuvan tyshyvinvoin-
tistrategian legitimoidun perustan. Tdmin perustan piille rakentuvat
edelld mainitut tarinat.

Varikon toimintastrategian toteuttaminen perustuu mairitettyihin
pddprosesseihin. Pidprosessit on jaettu ydin- ja tukiprosesseihin. Varikon

120

OSA Il JOHTAMISJARJESTELMIEN ESITTELY JA HYVAKSIKAYTON ANALYYSI ERITYISESTI
HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMISEN KANNALTA SEKA TAPAUSKUVAUKSET



ydinprosessit ovat elinjakson hallinta, logistiikan hallinta ja materiaalin
kunnossapito. Tukiprosesseja ovat toiminnan ja resurssien suunnittelu
seki seuranta, valmiussuunnittelu, henkilostopalvelu, tietohallintopalve-
lu, talouspalvelu, kiinteistdpalvelu, viestinti seki laadunhallinta. (TER-
VV suunnitelma-asiakirja 2007.)

Toimintajirjestelmi on dokumentoitu alla olevan kuvion mukaisesti:

KUVIO 7.12

Toimintakasikirja
Suunnitelma-
asiakirja

Prosessit
Tyojarjestys

Menettelyohjeet
MOK

Toimintaohjeet TO
Teksniset asiakirjat

Tiedostot

Varikon toimintajarjestelma

Laadunhallintajirjestelmin avulla varmistetaan prosessien toiminnan ja
seurannan tueksi tarvittavien asiakirjojen saatavuus.

7.5.3.3 Suhdepaaoma

Organisaation suhdepiioma koostuu niistd ulkoisista sidosryhmisti,
joiden avulla ja joita varten organisaatio toteuttaa missiotaan. Keskei-
simmiit sidosryhmit ovat

© omistaja,

asiakkaat,

strategiset kumppanit ja muut kumppanit,

toimittajat ja

sidosryhmiit (esim. Tervolan kunta).
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7.5.3.4 Toiminnan painopisteen muutostrendit ja -paineet

Valtioneuvoston turvallisuus- ja puolustuspoliittisen selonteon linjaus-
1200 henkilstydvuodella vuoteen 2012 mennessi. Uusiin kehittimis-
hankkeisiin kohdennetaan 500 henkiltyévuotta. Henkil6ratkaisut to-
teutetaan hyvii tydnantajapolitiikkaa noudattaen ja siviilihenkildston
elikepoistumaa tiysimairiisesti hyodyntien seki irtisanomisia vilttien.
Varikoista sidistetddn lisdd 150 henkilotyovuotta. Varikoita ja varastoja
koskevat siistot ovat tillsin yhteensd 520 henkilstyévuotta.

Strategisen kumppanuuden toimintamallissa (KUJA-hanke) siirre-
tdin kotimaiselle teollisuudelle maavoimien huoltovastuulla olevien ase-
jarjestelmien, kuljetusvilineiden, panssarivaunujen, elektroniikkajirjes-
telmien sekd pioneeri- ja suojelumateriaalin kunnossapito. Puolustusvoi-
mien esityksen mukaisesti edetdin sopimusneuvotteluihin teollisuuden
kanssa tavoitteena kunnossapidon strateginen kumppanuus vuodesta
2009 alkaen. TERVV:lla kumppanuushanke koskee varikon korjaamon
ja varaosapalvelun henkilgstod. Kumppanuushankkeen toteutuminen
merkitsee kohderyhmiille siirtymistd uuden tyénantajan palvelukseen.

Oman toiminnan kehittimisen (OTK) mallilla on tarkoitus luoda
kustannuslaskennaltaan vertailukelpoinen vaihtoehto KUJA-mallille.
Mallissa tarkastellaan henkilostod, kiinteistdjd, rakenteita ja toimintata-
pamalleja. Tavoitteena on toimintakustannusten pienentiminen merkit-
tivisti ilman, ettd rauhanajan ja sodanajan huollon toimivuus laskee alle
hyviksyttivissi olevan tason. Toimenpiteiti kohdistetaan koko huol-
tojirjestelmin kenttddn. Kehittimisen lihtokohtana on vuoden 2008
johtamis- ja hallintojirjestelmin tilanne, jolloin rakennemuutoksen
(RAKEO0S8) toimeksiannot on toteutettu.

Rakennemuutoksessa (RAKE08) TERVV:n toiminta itseniiseni
organisaationa péittyy 31.12.2007 ja 1.1.2008 TERVYV liitetddn sa-
massa yhteydessi perustettavaan Pohjois-Suomen Huoltorykmenttiin.
Rakennemuutoksen toimeenpano koskettaa koko varikon henkil8stod
ja aiheuttaa noin 20 hallintoalan tehtivien uudelleen kohdentamisen.
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75.4 Osaamispddoman ja tydhyvinvoinnin integroidut
haasteet ja niihin liittyvét toimenpiteet

Osaamispiiomamallin perusteella kartoitetusta varikon tietopadomasta
madritti nimetty Strategia-Kaiku tyoryhmi viisi keskeisintid haastetta
vastaamaan muutokseen ja varmistamaan toiminnan jatkuvan paranta-
misen. Strategia-Kaiku tyéryhmidn muodostivat varikon hallintopiil-
likks, laatupiillikko, korjaamon johtaja, tydsuojelupiillikks ja tydter-
veyshuollon vastuuhenkild. Tyoryhmi kiytti Strategia-Kaiku raportin
aineiston kokoamiseen nelji (4) tydpdivid Valtiokonttorin nimeimin
projektin vetijin ohjauksessa. Hallintopiillikks kokosi tuotetun aineis-
ton raporttimuotoiseksi tydhyvinvointitarinaksi haasteineen.

Varikon osaamispddomaa ja nykyisid toimintaolosuhteita tarkastel-
taessa todettiin, etti TERVV:n toimintaympiristdn muutos vaikuttaa
koko varikon toimintaedellytyksiin. Tdhin muutokseen liittyen on
tunnistettu seuraavat viisi (5) johtamisen haastetta ja niihin liittyvit
toimenpiteet:

Haaste 1:

Toiminnan sopeuttaminen RAKEQ8 asettamiin vaatimuksiin
© henkilgsuunnitelman laatiminen ja toteuttaminen
tukisuunnitelman laatiminen, ylldpito ja toteuttaminen
riskienhallinta

uusi toimintajirjestelmi (LAATUOS)

yhdistettivien toimintakulttuurien (varikko, maanpuolustus-

alueen esikunta, sotilaslddnin esikunta) yhteensovittaminen
uudessa organisaatiossa

Haaste 2:

Oman toiminnan kustannustehokkuuden kehittiminen
© tydajan kohdentumisen seuranta ja analyysi
henkil$ston ammattitaidon yllipito ja kehittiminen
asiakastiedon hallinta ja tehokas hyédyntiminen
prosessien toimivuuden kehittiminen ja seuranta

palvelutason ja yksikkokustannusten mairittiminen
(tilaaja-tuottaja -malli)
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Haaste 3:

Vision edellyttimin osaamisen hankkiminen ja kehittiminen

& Vaatimuksia: jatkuvasti kehittyvi, tehokkaasti toimiva, taloudellisesti
toimiva, kansainviliseen yhteistoimintaan kykenevd, huollon mo-
niosaaja

& kehityskeskustelujen tehokas hysdyntiminen erityisesti koulutus-
suunnittelussa

& jatkuva ja riittivd kehittimistoiminta (mm projektitoiminta)

Haaste 4:

Henkiloston ikddntyminen

& toimivat seuranta- ja raportointijirjestelmit
esimiestoiminnan kehittiminen
proaktiivinen toiminta (mm. kuntoutuksien hyédyntiminen,
”Kannusta kaveri kuntoon”-kampanja)

® positiivisen tydnantajakuvan edistiminen ja yllipito (koko tyduran
huomioiminen)

Haaste 5:

Suhdepiddoman tehokas kehittiminen ja hyddyntiminen

© talousalueen oppilaitosten osaamispiioman hyddyntiminen

& kansallisiin kehittimisprojekteihin osallistuminen

® korkealaatuisen alihankintaverkoston yllipitiminen ja kehittiminen
& kansainvilisiin projekteihin osallistuminen

7.5.4.1 Tunnusluvut
TERVV:n aineeton pidoma ja tydhyvinvointi liiteyvit kiintedsti toi-
siinsa. Jiljempinid olevassa taulukossa on kuvattu, miten niiden edis-
timiseen liittyvit toimenpiteet toteutetaan kiytinndssi. Taulukossa
aktiviteetti-indikaattorit kuvaavat kunkin toimenpiteen miirii ja laa-
juutta. Vaikutusindikaattorit puolestaan kertovat siitd, mitd vilictomii
vaikutuksia toimenpiteilld saadaan aikaan.

Yhdessi kaikki toimenpiteet oikein mitoitettuna edistivit seki vari-
kon piitehtivin toteutumista ettd henkiloston hyvinvointia.
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Haaste 1: Toiminnan sopeuttaminen RAKEO08 asettamiin vaatimuksiin

Toimenpiteet

Indikaattorit

Aktiviteetti-indikaattori

Vaikutus-indikaattori

Henkil6suunnitelman
laatiminen ja
toteuttaminen

Paivitetty pvm

Avoimet tehtavat
vuoden alussa
Osaamistavoitteiden
toteutumisaste

(%, suunn/tot)
Tyoilmapiirikyselyn (TIP)
Kys 12, 32, 36, 37, 39,
42,60, 68-72

Tukisuunnitelman
laatiminen, yllépito ja
toteuttaminen

Paivitetty pvm
Irtisanottavia koskevat
tukisuunnitelmat (kpl)

Tukisuunnitelmien
toteutumisaste (%)
TIP kys 59, 61, 62, 72

Riskienhallinta

Paivitetty pvm
Tilaisuudet x osallistujat
Vahintaan merkittavien
riskien maara (kpl)

Toteutuneet riskit (kpl)
Toimenpiteet vahintaan
merkittavien riskien
vahentamiseksi (kpl)

Uusi toimintajarjestelma
(LAATUOS)

Paivitetty pvm
Toimeksiantojen luku-
maara

Toimeksiannot
toteutettu suunnitelman
mukaisesti

Yhdistettavien toimin-
takulttuurien (varikko,
maanpuolustusalueen
esikunta, sotilaslaanin
esikunta) yhteensovitta-
minen uudessa organi-
saatiossa

Yhteisten tilaisuuksien
maara

Uutta jarjestelmaa
koskevien tilaisuuksien
maara

TIP kys 31, 38, 40, 41,
44, 46, 47, 51, 52, 53,
64-65
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Haaste 2: Oman toiminnan kustannustehokkuuden kehittdminen

Toimenpiteet

Indikaattorit

Aktiviteetti-indikaattori

Vaikutus-indikaattori

Tybajan
kohdentumisen
seuranta ja analyysi

Paivitetty (pvm)
toimintasuunnitelma
Toimintasuunnitelman

TIP kys 13, 14, 18, 23,
56, 64-65
Tyotyyppijakauma

paivitykset (kpl) Tavoitetoteuma 1-tyypin
tyolle (valitdn tyo)
Henkildstdn ammattitai- Kaydyt TIP kys 12, 16, 45, 68,
don ylldpito ja kehityskeskustelut (kpl) 70,72
kehittaminen Jarjestetyt koulutus- Koulutussuunnitelman
tilaisuudet toteuma (%)

Koulutussuunnitelman
paivitysten maara (kpl)
Koulutus ty6tunnit (h)

Osaamistavoitteiden
toteutumisaste
(%, suunn/tot)

Asiakastiedon
hallinta ja tehokas hyo-
dyntaminen

Asiakastapaamiset (kpl)
Yhteistoimintasopimus-
ten maara

Asiakastyytyvaisyys
Reklamaatiot (kpl)
Reklamaatioiden kdsitte-
lyaika (vrk)

Prosessien toimivuuden
kehittaminen ja
seuranta

Itsearviointikuvaus
Parantamissuunnitelman
paivitys (pvm)

TIP kys 23, 29, 64-65
Prosessien
tulosmittarit (%)

Palvelutason ja
yksikkdkustannusten
maarittaminen
(tilaaja-tuottaja-malli)

Hinnoiteltujen
suoritteiden maara
(kpl)

Toimintojen
Kustannustehokkuus
Hinnoittelun
onnistumisaste

Haaste 3: Vision edellyttdméan osaamisen hankkiminen ja kehittdminen

Toimenpiteet

Indikaattorit

Aktiviteetti-indikaattori

Vaikutus-indikaattori

Vaatimuksia: jatkuvasti
kehittyva, tehokkaasti
toimiva, taloudellisesti
toimiva, kansainvali-
seen yhteistoimintaan
kykenevad, huollon mo-
niosaaja

Osaamiskartta
paivitetty
Rahoitussuunnitelma
laadittu

Kansainvaliset
kokoukset (kpl)
Huoltokaskyn toteutus

Osaamistavoitteiden
toteutumisaste

(%, suunn/tot)

TIP kys 10, 12, 24, 25,
37, 39, 41
Asiakastyytyvaisyys
Madrdrahojen kayttoaste
Toiminnan tarkastusten
poikkeamien maara

Kehityskeskustelujen
tehokas hyédyntdminen
erityisesti koulutussuun-
nittelussa

Laaditut kehityskeskus-
telun osaamisen Kkehitta-
misosiot (kpl)

Osaamistavoitteiden
toteutumisaste

(%, suunn/tot)

TIP Kys 60, 69-72

Jatkuva ja riittava
kehittamistoiminta
(mm. projektitoiminta)

Kaynnissa olevien
projektien maara (kpl)

Asiakastyytyvaisyys
TIP kys 10, 11, 24, 25,
34, 41, 66
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Haaste 4: Henkil6ston ikddntyminen

Toimenpiteet

Indikaattorit

Aktiviteetti-indikaattori

Vaikutus-indikaattori

Toimivat seuranta- ja
raportointijarjestelmat

Henkilostétilinpaatds
Sairauspoissaoloseuranta
Puheeksiottaminen-
tapaukset (kpl)
Ikaryhmaterveys-
tarkastukset
Tyoterveystarkastukset
Tyoterveyshuollon maa-
raaikaistarkastukset (kpl)

TIP kys 9, 64-65, 73, 74,
75,76,77
Sairauspoissaolot
ikaryhmittain
Valtiovarainministerion
barometri (VM baro)
Tyokyvyttomyyseldakkeet
(kpl)

Esimiestoiminnan

Esimiesten koulutus-

TIP Kys 17, 20, 22, 26,

kehittaminen tapahtumat (kpl) 49, 53, 60, 66, 67, 69,
Esimiesten omat kehitys- 70,71
keskustelut (kpl)
Proaktiivinen toiminta Kuntotestit Kuntotestitulokset
(mm. kuntoutuksien Kuntoutussuunnitelmat (kuntoindeksi) ja osallis-
hy6édyntaminen) (kpl) tumisaktiviteetti (%)

Tyokykyarvioinnit (kpl)
Liikuntatapahtumat (kpl)
Ty6hyvinvointi-investoin-
nit (euroa)
Kehittamistoimenpitei-
den maara (kpl)

TIP kys 21, 54-59
Sairauspoissaolot
ikaryhmittain
Tyokyvyttomyyseldakkeet
(kpl)

Tyky-indeksi
ikaryhmittain

Positiivisen tydnantaja-
kuvan edistaminen ja
yllapito (koko tyduran
huomioiminen)

Mediatapahtumien
maara (kpl)

TIP Kys 33, 61-63

Haaste 5: Suhdepddoman tehokas kehittdminen ja hyédyntdminen

Toimenpiteet

Indikaattorit

Aktiviteetti-indikaattori

Vaikutus-indikaattori

Talousalueen oppilaitos-
ten osaamispadoman
hyddyntaminen

Yt-sopimusten maara
(kpl)

Yhteisten tapahtumien
maara

Sidosryhmatyytyvaisyys
Laaditut opinnaytety6t

Kansallisiin kehittamis-
projekteihin osallistu-
minena

Kehittamisprojektien
maara (kpl)

Saadut tunnustukset

Korkealaatuisen alihan-
kintaverkoston yllapita-
minen ja kehittdminen

Toimittajarekisterissa
olevat toimittajat (kpl)

Toimittajan arviointi-
luokitus (arviointi-
skaala1-5)

Kansainvalisiin projektei-
hin osallistuminen

Projektien lukumaara
(kp)

Tehokas ja edullinen
varaosahankinta
TIP kys 33, 61-63
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75.5 Lopuksi

Laatimallaan osaamispiiomamalliin perustuvan teoreettisen viiteke-
hyksen sisiltivilld Strategia-Kaiku raportilla Tervolan Varikko vastaa
kysymykseen, miten organisaation toimintakyvyn ja henkildston tyshy-
vinvoinnin mydnteinen kehitys varmistetaan lihitulevaisuudessa. Mallin
avulla halutaan my®s osoittaa, etti TERVV on muutoskohinasta huo-
limatta kehittymiskykyinen, tuloksellinen sekd monitoimialainen orga-
nisaatio ja sen henkilstd on valmis haastamaan minki tahansa tulevan
muutoksen. TERVV kannustaa myds muita organisaatioita laatimaan
oman Strategia-Kaiku “tarinansa”.

Raportissa kiytetty keskeisin lihdeaineisto:

© Tervolan Varikon tyéjirjestys 2007

Tervolan Varikon toimintakisikirja 2004

Tervolan Varikon itsearviointikuvaus (EFQM-malli) 2004
Tervolan Varikon suunnitelma-asiakirja 2007

e & & ©

Tervolan Varikon tyshyvinvointitoimikunnan
toimintasuunnitelma 2007

-]

Tervolan Varikon henkilostostrategia-menettelyohje 2003
Puolustusvoimien litkuntakisky (2007)

Toimintaympiristdn muutoksen arvioinnissa kiytetty lihdeaineisto:
& Valtioneuvoston turvallisuus- ja puolustuspoliittinen
selonteko (6/2004)
© Puolustusministerién hallinnonalan talous- ja toiminta-
suunnitelma 2008-2011 (21.12.2006)
Puolustusvoimien henkilsstdstrategia 2005 (HESTRA 2005)
Oman toiminnan kehittiminen (OTK) ja kumppanuushankkeet
-tiedotusmateriaali (internet mil.fi-sivusto).

Jari Piira, majuri, Tervolan Varikko (jari.piira@mil.f1).
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@@g = VALTIOVARAINMINISTERIO HANKEHALLINTA
pa“ﬁ’ @(3 Henkildstbosasto Hankesuunnitelma
AN
AN

A 24.1.2006

HANKKEEnN Henkildstovoimavarojen johtamisen
kehittiminen HANKESUUNNITELMA

YHTEENVETO

Hankkeen tavoitteena on tukea ja edistdd henkilsstévoimavarojen
johtamismallien, henkil$stésuunnittelun ja -tiedon kiyttddnottoa
valtion toimintayksikoissi kehittimilli HRM -johtamisen periaatteita
ja vilineitd sekd tuomalla esiin hyvid kiytintojd. Tavoitteena on saada
henkilsstonikokulma entisti paremmin esiin toimintayksikéiden
johtamisessa, tulosohjauksessa seki pitemmin aikavilin toiminnan
strategisessa ohjauksessa, suunnittelussa ja kehittimisessi.
Toimintayksikdiden tulosten kautta vaikutetaan koko valtioyhteissn
toiminnan tuottavuuteen, taloudellisuuteen ja vaikuttavuuteen.

Hankkeen tehtivit

* henkilstévoimavarojen johtamisen periaatteiden sekd mallien ja
tydkalujen tunnistaminen, kehittiminen ja yllidpito yhteisten keskustason
ja toimintayksikkétason strategianikemysten perustalta
suunnictelussa, johtamisessa ja kehittimisessi seki [6ytid keskeiset mittarit
strategia- ja henkilostotydlle valtion eri toimialoilla seki selventi ja
edistdd niiden hyviksikiyttod tulos- ja toimintatavoitteiden asettamisessa,
toteuttamisessa ja seurannassa

¢ edistid henkilsstdvoimavarojen johtamismallien, henkildstésuunnittelun
ja tiedon kiyttoonottoa seki tuoda esiin hyvid kiytintsjd ja edistdd niiden
hyddyntimisti
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Hankkeen toteutus (vastuut, resurssit, aikataulut)

* hanketta tyostid kehittdmisryhmi, jota ohjaa ohjausryhmi

¢ hanketta vetdi Veli-Matti Lehtonen (VM/HO)

¢ kehittimisryhmi koostuu valtiovarainministerion (henkildstdosaston,
valtiovarain controller toiminnon) seki valtion toimintayksikéiden
edustajista

* kehittimisryhmin tyd ajoittuu vuosille 2006-2007, hanke kestii kaksi
vuotta

HANKKEEN LAHTOKOHDAT

Valtionhallinnon kiristyvit tuottavuusvaatimukset edellyttivit

valtion toimintayksikoissi tehtivien ja henkildstéresurssien parempaa
yhteensovittamista ja henkilostonikokulman huomioimista johtamisessa.

Kehittimisryhmi on jatkoa 3.3.1997 asetetun henkildstovoimavarojen
hallintajirjestelmin jatkokehittimis- ja seurantahankkeelle ja siicd
koostetussa pienemmissi kehittimisryhmissi tehdylle opaskirjatyélle
» . . . . . . »

Haasteena johtamisen laajentaminen valtionhallinnossa”. Tarve
hankkeen tehtivini olevalle kehittimistydlle on esitetty my6s valtion
toimintayksikoiden taholta.

Hanke perustuu valtiovarainministerién henkilstéosaston vuoden

2006 tulostavoitteisiin liittyen ”Virastojen tukemiseen valtion
tybnantajatoiminnassa ja henkildstdvoimavarojen johtamisessa”.
Tulostavoitteiden perustana ovat valtiovarainministerion strategiset tavoitteet
ja siitd johdetut henkildstdosaston strategiset tavoitteet vuosille 2006-2011.

Hankkeen asettaja on valtiovarainministerién henkildstdosasto.

KOHDERYHMAT, SIDOSRYHMAT, HYODYNSAAJAT

JA LIITTYMAT

Kohderyhmii ovat Valtion tydmarkkinalaitos ja valtion konsernijohto,
hallinnonalat ja valtion toimintayksikét (ylin ja keskijohto, HR- ja HRM-

ammattilaiset sekid taloushallinnosta ja toiminnasta vastaavat asiantuntijat).

Hankkeella on keskeiset yhteydet mm.

* tydnantajatoiminnan yheeisiin linjauksiin ja siihen liittyviin
henkiléstdvoimavarojen johtamiseen

* keskustason ja virastojen yhteisiin strategisiin linjauksiin

* tulosohjauksen ja tilivelvollisuuden terivéittimiseen
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¢ tulevaisuuden ennakointihankkeeseen

* henkildstdjohdon foorumiin

¢ asiakaslihtoisen toiminnan kehittimiseen

¢ johdon ja johtamisen kehittimishankkeisiin

* Tyénantajan henkilostotieto Tahti -hankkeeseen
* VK:n KAIKU, KIEKU ja NETRA -hankkeisiin

HANKKEEN TAVOITTEET JA TULOKSET

* henkildstovoimavarojen johtamis- ja suunnittelumallien ja tyskalujen
tunnistaminen ja kehittiminen

* selvitys nykyisin toimintayksikkéjen tulosohjauksessa ja
TTS -suunnittelussa kiytdssi olevista strategisista henkildstotavoitteista
ja mittareista ja niiden vaikuttavuudesta

* etsid ja esittdd keskeiset valtion eri toimialoille soveltuvat strategia- ja
henkil8stotydn mittarit (asiakassegmenteittiin) seki selvittdd ja edistdd
niiden hyviksikiytt64 tulos- ja toimintatavoitteiden asettamisessa,
toteuttamisessa ja seurannassa

* ctsid ja tunnistaa mm. mallictamalla hyvid kiytintoji seki edistdd hyvien
kiytintdjen kiyttodnottoa

¢ tiedotustilaisuuksien (kurssien) jirjestiminen kohderyhmille ja muu viestintd

* opaskirjallisuuden teko (niissi dokumentoidaan ja esitetiin (saatetaan
kiytcoon) kehittdimistydryhmin tyon tulokset)

HANKKEEN TOTEUTUSMALLI JA RESURSOINTI

Hanke toteutetaan kehittimisryhmissi, jossa Valtion tyomarkkinalaitoksen
jisenten lisiksi on mukana valtion eri toimialoilta laajan ja syvillisen
asiantuntemuksen omaavaa henkiléstjohtoa ja muita HRM -asiantuntijoita.
Kehittimisryhmi voi kidyttid ulkopuolisia asiantuntijoita.

Organisointi

Kehittimisrybmii:

* Veli-Matti Lehtonen, valtiovarainministeri/henkilstdosasto (hankevetijd)
* Raija-Liisa Aalto, Valtion taloudellinen tutkimuskeskus

* Mika Happonen, valtiovarainministerié/henkil$stdosasto

* Timo Huikko, Suomen ympiristokeskus

¢ Pi4ivi Lanttola, valtiovarainministerio/henkilostdosasto

¢ Antti Lehtonen valtiovarain controller —toiminto (1.6.2006 — 31.5.2007)
¢ Kalevi Mikel4, Tiehallinto

* Kati Mikkonen, Puolustusvoimien piiesikunta

¢ Matti Salminen, valtiovarainministerié/hallinnon kehittimisosasto

(1.1. - 31.10.2007)
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* Risto Suominen, HR Practices

¢ Riitta Tolvanen, Valtion teknillinen tutkimuskeskus (1.1.2007 alkaen)
* Kira Ukkonen, Helsingin yliopisto

e Soili Vasikainen, valtiovarain controller —toiminto (31.5.2006 asti)

* Tuija Wilska, valtiovarainministerié/henkilstdosasto

* Irma Viininen-Tomppo, Valtiokonttori

e Maritta Yliranta, Maanmittauslaitos

Ohjausryhmii:

* Teuvo Metsipelto (puheenjohtaja)
* Leena Lappalainen

¢ Veikko Liuksia

* Seija Petrow

Hanke vie tydaikaa hankkeen vetijilti ja asiantuntijasihteeriltd vuodessa
arviolta 0,35 henkilétydvuotta (htv) (88 henkilotyopiivid (htp)), muilta
11 jaseneltd 5 htp/vuosi eli yhteensi 0,22 hev (55 htp). Vuoden aikana
resurssitarve on yhteensi 0,57 htv (143 hep). Kahden vuoden aikana
henkiléresurssitarve on yhteensi 1,14 hev (286 hep).

HANKKEEN DOKUMENTOINTI, RAPORTOINTI JA SEURANTA
Hankkeen dokumentointi (Valdo ja HTP-hakemisto)

Ohjausryhmiille raportointi sovittuina ajankohtina 2 kertaa vuodessa ja
lisdraportointi tarvittaessa (ks. tyosuunnitelma).

Tydn tuloksista raportointi kirjallisina tuotteina ja VIML:n extranetin ja
Tahtin kautta. Raportit vieddin myss VALDOon

VIESTINTA

Ulkoinen viestinti verkostojen, erillisten tiedotus ja koulutustilaisuuksien
ja Valtiotyonantaja —lehden kautta, normaaleja yhteistyd/tiedotuskanavia
(henkilsstéjohdon foorumit, tydnantajaryhmit, patruunakerho jne.) seki
sihkoisid tiedotuskanavia hyviksikiyttien (VIML:n Extranet, Tahti, VM:n
Internet sivut)

HANKKEEN ARVIOINTI

Hanketta arvioidaan ohjausryhmissi, normaalissa tulosohjausprosessissa seki
eri yhteyksissi saatavan/kerittivin asiakaspalautteen kautta. Erillistd laajaa
arviointia ei tehdi.
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1@3@& = VALTIOVARAINMINISTERIO OHIJE VM 4/01/2007
s, Henkildstoosasto
- ,:‘?%\( Valtion tydmarkkinalaitos 16.3.2007

Ministeriét ja muut toimintayksikét

HENKILOSTON KEHITTAMINEN OSAKSI
TOIMINTAYKSIKOIDEN OHJAUSTA

Henkil8ston asemaa organisaatioiden muutostilanteissa koskevassa
periaatepddtoksessiin (23.3.20006) valtioneuvosto edellyttid, etcd
ministeriot laativat henkiloston kehittdmisen periaatteet ja toteutusmuodot
hallinnonaloilleen. Valtion tydmarkkinalaitos pyytid niitd ministerioiti,
jotka eivit ole jo toimittaneet, toimittamaan laatimansa hallinnonalojen
henkilsston kehittimisen periaatteet tyvmarkkinalaitokselle viimeistiin
31.5.2007.

Valtion tydmarkkinalaitos toteaa, ettd hallinnon toiminnallinen tehokkuus
ja palvelukyky ovat ratkaisevasti riippuvaisia siitd, ettd henkildstdjohtaminen
ymmirretiin osaksi kokonaisjohtamista. Henkildstdjohtamisen eri osa-
alueita koskevia tavoitteita on inte-groitava toiminnan ohjaukseen ja niiden
toteutumisesta on raportoitava osana toimintayksikdn tilinpaitdsmenettely.

Ministerion ja hallinnonalan toimintayksikoiden vilisissd tulosneuvotteluissa
tulee kisitelli mys henkildstdjohtamista ja henkildston kehittimised
koskevia asioita. Niihin liittyvid tavoitteita kirjataan tulossopimuksiin ottaen
huomioon seki hallinnonalan ja toimintayksikéiden omat toiminnalliset
tarpeet ettd valtionhallinnon yhteiset tavoitteet.

Henkilsston kehittimisen yhteiset tavoitteet
Valtion tydmarkkinalaitoksen 16.6. asettama HEKUMA -ty6ryhmi luovutti

joulukuussa 2006 echdotuksensa henkildston kehittimisen periaatteista
valtionhallinnossa. Tyéryhmin tyd on osa edelld mainitun valtioneuvoston

136

LIITE 2



periaatepddtoksen toteutusta. Se liittyy myos ministerion asettaman
henkildstén asemaa organisaatioiden muuctostilanteissa koskevan tyéryhmin

(Hepo II) tyshén.

HEKUMA -tyéryhmi laati ministerididen tueksi mallin ja tavoitteet
henkiloston kehittimiselle valtiokonsernissa. Seki perustason ettd tavoitetason
tavoitteet koskevat henkilston hankintaa, kohdentamista, osaamisen kehit-
tdmistd ja esimiestydtd (yhteinen 15-kohtainen tarkistuslista, HRD TOP 15).

Ehdotusten toteutus ja tukitoimenpiteet

Valtion tydmarkkinalaitos toteaa, etti HEKUMA -ty6ryhmin

chdotukset sopivat hyvin yhteisiin linjauksiin. Ministerididen ja muiden
toimintayksikoiden tehtivini on varmistaa, ettd tydryhmin laatimat
perustason tavoitteet toteutuvat yhteisen mallin mukaisesti vuonna 2008 ja
tavoitetaso saavutetaan koko hallinnossa viimeistiin vuonna 2012.

Tydmarkkinalaitos tukee ministeriditd ja muita toimintayksikoitd
henkilston kehittimisessi muun muassa seuraavin toimin:

Ministerididen tekemien henkiléstén kehittimissuunnitelmien pohjalta
valtion tyomarkkinalaitos arvioi tilannetta ja tarvittaessa suunnittelee
valtiokonsernin yhteisid kehittimistoimenpiteitd

Valtion tydmarkkinalaitos on asettanut tydryhmin, jonka teheivini

on valmistella valtionhallinnon muutosjohtamisen valmennusohjelma.
Tavoitteena on, ettd ohjelma kiynnistyy 31.5.2007 mennessi ja se on
toteutettu 31.5.2008 mennessi. Ohjelma on tarkoitettu ministerididen

ja muiden toimintayksiksiden ylimmalle johdolle, tuottavuus- ja
alueellistamishankkeista vastuullisille seki hallinto- ja henkilgstdjohdolle ettd
henkiléstén edustajille. Osanottajat valitaan yheeistydssi.
Tydmarkkinalaitos kdynnistid uuden ylimmin johdon ja sen potentiaalin
kehitcimisohjelman, Tulevaisuuden johtaja -ohjelman. Tavoitteena on, ettd
ohjelma kiynnistyy vuonna 2008 ja siti toteutetaan yksi tai kaksi kurssia
vuosittain. Ohjelman osanottajat valitaan yhteistydssid ministerididen kanssa.
Valtiovarainministerié jatkaa ylimmin johdon jirjestelmin uudistamista
tavoitteenaan antaa esitys uudelle eduskunnalle valtion johtavista
virkamiehisti seki valtion virkamieslain muutoksista. Uudistukseen liittyy
tdssd vaiheessa johtajien henkilokohtaisten johtamissopimusten asteittainen
kdyttoonotto ja erillinen tulospalkkiokokeilu. Toimintayksikdiden johto voi
soveltaa yhteisesti laadittua henkilokohtaisen johtamissopimuksen mallia ja
toteutusperiaatteita myds keskijohdon tulosjohtamiseen ja kehittimiseen.
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tehtiviniin edistdid asiancuntijoiden kehittymisti ja urapolkujen
rakentumista valtionhallinnossa.

Tydmarkkinalaitoksen asettama henkiléstévoimavarojen johtamisen
kehitcimisryhmi selvittidd erilaisten johtamismallien soveltuvuutta

ja hyddyntimisti valtionhallinnossa. Tuloksista kerrotaan vuoden
loppuun mennessi (ks. opaskirja: Haasteena johtamisen laajentaminen
valtionhallinnossa II. Henkilostdtunnusluvut strategisten muutosten
ohjaajana).

Tydmarkkinalaitos osallistuu valtion henkiléstjohdon foorumin ja sen
yhteydessi toimivien verkostojen tyshon. Yhteisid kehittimiskohteita ovat
muun muassa valtion tydnantajakuvan kirkastaminen ja toimintaympiriston
muutosten ennakointi.

Lisitietoja valtiokonsernin yhteisestid henkilston ja johdon kehittimisestd
antavat neuvotteleva virkamies Ari Holopainen, puh. 09 16034971 tai ari.
holopainen@vm.fi ja finanssineuvos Asko Lindqvist, puh. 09 16034989 tai
asko.lindqvist@vm.fi.

Valtion tydmarkkinajohtaja, Teuvo Metsipelto
osastopiillikks
Neuvotteleva virkamies Ari Holopainen

TIEDOKSI Ministerididen kansliapdillikot
Ministerididen hallintojohtajat
Ministerididen kehittimispaillikoe
Valtion tynantajapolitiikan neuvottelukunta
Valtion henkiléstdjohdon foorumin jisenet
VM:n tiedotus

LIITTEET Henkiloston kehittimisen tarkistuslista.

Muutos ja hyvi tydnantaja -sivusto:

www.vim.fi/valtio tydnantajana/muutos ja hyvi tyonantaja
Haasteena johtamisen laajentaminen valtionhallinnossa II:
www.vm.fi/julkaisut ja asiakirjat/julkaisut/muut julkaisut

Tdmi kirje, HEKUMA -ty6ryhmiin muistio ja henkiléstén kehittimisen
tarkistuslista 18ytyvit sihkdisend osoitteesta www.vm.fi/Julkaisut ja asiakirjat/
henkilosthallinnon asiakirjat
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LIITE3

"VALTIOLLA ON KYSYNTAA OSAAVILLE, KEHITTYVILLE
JA KANNUSTAVILLE" - HENKILOSTON KEHITTAMISEN
PERIAATTEET VALTIONHALLINNOSSA

SAATTEEKSI

Valtioneuvoston teki 23.3.2006 periaatepiitoksen henkilston aseman
jirjestimisestd organisaatioiden muutostilanteissa. Piitds tiydentid vuoden
2001 paitostd valtion henkildstpolitiikan linjasta. Samassa paitcksen
mukaan ministerididen tehtivini on miiritelld vuoden 2006 loppuun
mennessi yhdessi henkilostdjirjestdjen kanssa yhteisten linjausten pohjalta
henkiléstén kehittimisen periaatteet ja toteutusmuodot hallinnonaloillaan.

Ticd tehtivid varten Valton tydmarkkinalaitos asetti 16.6.2006
tyéryhmin, jonka ensimmiiseni tehtivini oli edistdd henkildston
kehittimisti organisaatioiden muutostilanteissa ja seuraavassa vaiheessa
asiantuntijoiden urapolkujen kehittymisti. Tysryhmin toimeksianto
liittyy valtiovarainministerion aiemmin asettaman henkildstén asemaan
organisaatioiden muutostilanteissa koskevan tydryhmin (HEPO 2)
tyohon. Henkildston kehittimistd koskevan tydryhmin puheenjohrtajaksi
nimettiin hallitusneuvos toimistopiillikkoni Jaana Koski sosiaali- ja
terveysministeriostd ja jaseniksi neuvotteleva virkamies Ari Holopainen
valtiovarainministeriostd, yksikon johtaja Niko Merkikanto Geologian
tutkimuskeskuksesta, ylitarkastaja Marja-Terttu Paananen Pidesikunnasta,
kehitcimispaillikks Kari Laine sisiasiainministeriostd ja vastaava lakimies
Ari Komulainen Palkansaajajirjestd Pardia ry:sti. Henkilskohtaisiin syihin
vedoten Ari Komulainen irtisanoutui pvm tyéryhmisti. Hinen sijastaan
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tydryhmi kuuli asiantuntijana neuvottelupiillikkd Seppo Viidnistd
Palkansaajajirjestd Pardia ry:sti sekd keskusteli HEPO 2 -tyéryhmin kanssa.
Tydryhmi otti nimekseen HEKUMA.

Saatuaan toimeksiantonsa ensimmdisen vaiheen valmiiksi HEKUMA-
tyoryhmi luovuttaa ehdotuksensa Valtion tydmarkkinalaitokselle.

Helsingissi joulukuun ensimmiiseni piivind 2006.

Jaana Koski

Ari Holopainen Niko Merikanto

Marja-Terttu Paananen Kari Laine

140

LIITE 3



1 MUUTOSTEN ENNAKOINTI

Valtionhallinto ja sen toimintaympiristé muuttuvat voimakkaasti myos
lihitulevaisuudessa. Muutoksessa on mukana koko valtion henkil6sts, seki
muutosten kohteena ettd muutosten toteuttajina. Muutosten onnistuneisuus
ja siten koko hallinnon toimintakyky ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus on
olennaisesti riippuvainen siitd, miten osaavaa ja sitoutunutta henkildsts on.

Vuoteen 2015 mennessi nykyisesti valtion budjettitalouden 124 000
henkil$std on arvioitu poistuvan 58 000 eli 47 %. Kymmenen seuraavan
vuoden aikana nykyisestd ylimmisti johdosta on valtion palveluksessa enii
10-20 % ja keskijohdosta ja ylimmistd virkamiehistd 40 %. Sukupolven
vaihdokset seki haastavat hallinnon jackuvuuden ettd mahdollistavat
toimintatapojen laajan ja perusteellisenkin uudistumisen.

Muutoksen hallinnassa on kyse seki organisaatioiden strategisesta
johtamisesta ettd yksiloiden epdvarmuuden hallinnasta, luopumisen
tukemisesta ja tydnhallinnan tunteen lisdimisestd, miki pitdd sisilldin

myds heidiin osaamisensa ja tydmarkkinakelpoisuutensa. Valtion
toimintayksikoiden on kyettivd ennakoimaan vaihtuvuutta ja tulevia
henkildstotarpeitaan. Osana strategista henkildstdsuunnittelua niiden on
kyettivi hankkimaan osaavaa henkiléstdd, kohdentamaan siti oikein ja
pitdimiin sitd palveluksessa samalla kun kilpailu tyévoimasta kiristyy koko
yhteiskunnassa. Osaamista on johdettava ja kehitettivi koko organisaation
voimavarana. Perusta on siing, ettd esimichet kykenevit yhdistimiin
selkeistd tavoitteista sopimisen, ohjauksen ja tuen, arvioinnin ja kehittimisen
suorituksen johtamisen prosessiksi, jolla parannetaan yksilsiden, tiimien ja
koko tydyhteison suorituskykyi ja hyvinvointia. Timi edellyttdd myds sitd,
ettd jokainen tyontekiji tuntee vastuunsa tydyhteisostidn, tydpanoksestaan ja
omasta kehittymisestiin.

Toimintaympiristén nopea muuttuminen ja organisaatioiden uudet tehtivit
ja toimintamuodot edellyttivit sitd, ettd osaamista johdetaan ennakoidusti
ja nopeutetussa aikataulussa. Tiedon, tietimyksen ja osaamisen johtaminen
ovat ajankohtaisia erityisesti valtionhallinnossa, jossa henkildsté on muita
tydnantajia selkeiisti korkeammin koulutettua ja useat organisaatiot

ovat pitkild tietointensiivisid. Hallinnon tehtivien kehittymisen myé6tid
koulutustasovaatimukset nousevat entisestiin.

Valtioneuvoston linjausten mukaisesti valtion on tyénantajana seki
luotava edellytyksii tietoyhteiskuntakehitykselle etti oltava edellikiviji
kehityksessd. Uusi tietoteknologia, erityisesti digitalisaatio on mahdollistanut
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uudentyyppiset tyd- ja palveluprosessit, jotka parantavat toiminnan

laatua ja tehokkuutta. Johtajat vastaavat organisaatioiden tiedonhallinnan
strategioista, tietojirjestelmien rakentamisesta ja niiden hyddyntimisestd
osana toiminnan johtamista. Heidin on huolehdittava seki omista etti
henkiléstén valmiuksista kiytedi titd uutta teknologiaa. Yleistyessdin
erilaiset joustavat tydnteon muodot, kuten etityd ja litkkuvaty® vaativat seki
esimichilti eted tyontekijoiled uudentyyppistd tydnhallintaa.

Hallinnossa on kysyntii esimerkilliselle johtajuudelle ja hyville ihmisten
johtamiselle, joka vapauttaa organisaatioiden luovuuden ja inhimilliset
voimavarat parantamaan hallinnon toiminta- ja palvelukykyi. Valtion on
entistikin tirkeimpii korostaa sitd, ettd se arvostaa tyonantajana osaavaa
henkiléstdiin ja tarjoaa sille hyvid kehittymis- ja uramahdollisuuksia
uudistuvassa valtiokonsernissa.

2 HENKILOSTON KEHITTAMISEN TAVOITTEET
VALTIOKONSERNISSA

Henkilsston kehitcimisen lihtskohtana valtiokonsernissa on
toimintayksikdiden ensisijainen vastuu henkil8stostiin ja sen kehittimisesti.
Jotta ne voivat hankkia pitevii henkil6stod palvelukseensa, on niiden
kyettivd madrittimain myos henkildston kehittdmisen periaatteet seki
omien toiminnallisten tarpeidensa ettd yhteisten linjausten pohjalta.
Toimintayksikén henkil$ston kehittimiselld tuetaan toimintastrategiaa

ja se on keskeinen osa henkildstostrategiaa ja pitkin aikavilin
henkildstdsuunnittelua seki strategisia henkilostdprosesseja, kuten
henkiléstén hankintaa, osaamisen johtamista, tydhyvinvoinnin johtamista,
henkilsston kohdentamista, suorituksen johtamista ja palkitsemista sekd
uranhallintaa.

Henkilostén kehittdmiselld luodaan edellytykset toimintayksikdiden
tuloksellisuudelle ja palvelukyvylle ja siten koko hallinnon yhteiskunnalliselle
vaikuttavuudelle. Valtiokonsernin yhteisten linjausten ja toimintatapojen
kehittimisen, kuten tuottavuusohjelmien ja organisaatiomuutosten
onnistuminen on riippuvainen henkil§ston osaamisesta ja
tyomarkkinakelpoisuudesta.

Valtiokonsernin yhteisten linjausten ja toimintaympiristdn muutosten
ennakoinnin pohjalta HEKUMA -tyéryhmi paikansi valtioyhteisélle
seuraavat yhteiset henkildston kehittimisen tavoitteet:
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1 Henkil8ston hankinta, kohdentaminen ja pysyttiminen
palveluksessa on ammattimaista.

2 Osaamista kehitetdin ja johdetaan suunnitelmallisesti

3 Esimiesty6 on kannustavaa ja valmentavaa.

Tavoitteet on konkretisoitu liitteeni olevassa valtiokonsernin henkiléston
kehittimisen 15-kohtaisessa tarkistuslistassa (HRD TOP 15). Mallin
laadinnassa on hyddynnetty Valtion tydmarkkinalaitoksen asettaman
henkilostotilinpddtoshankkeen kehittimistyded (Haasteena johtamisen
laajentaminen valtionhallinnossa, VM, VITML, Helsinki 2005) seki eri
toiminnan ja laadunkehittimismalleja.

3 TOTEUTUS JA SEURANTA

Ministerisilld on toimintayksikéiden ohjausvastuu. Kiytinndssi
ohjausvastuu toteutuu tulosohjauksella seki resurssivallalla. Ulkopuolisista
syistd tapahtuvien organisaatiomuutosten yhteydessid ministerién on
ohjauksellaan turvattava virastojen toiminta ja henkilston ammatillinen
osaaminen sekd henkilostén tydmarkkinakelpoisuus. Ohjaus ei voi olla
yksityiskohtaista, vaan silli tulee varmistaa, etti tietyt muutosjohtamiseen
liittyvit perusasiat ovat kunnossa. Ministeri6 voi tulossopimuksissa edellyttdd
henkisid voimavaroja, osaamista ja uudistumista koskevissa tavoitteissa
kidytettiviksi tiettyjd tydkaluja ja mittareita, joiden avulla voidaan varmistaa
tavoitteen saavuttaminen.

Valtion toimintayksikéiden tilanne henkil§sts- ja muutosjohtamisen
haasteiden ja valmiuksien, muun muassa resurssien osalta vaihtelee suuresti.
Valtiokonsernin on kuitenkin tirkedd asettaa kaikille toimintayksikoille
yhteiset kehittimistavoitteet. Liitteeni 4 oleva henkiloston kehittimisen
15-kohtainen tarkistuslista sisiltdd kaikkia koskevat perustason vaatimukset
ja tavoitteena olevat tavoitetason vaatimukset. Kaikkien toimintayksiksiden
tulisi saavuttaa perustaso viimeistiin vuonna 2008 ja tavoitetaso vuonna
2012.

Lihtokohtana on, ettd ministeriot tiedottavat hallinnonalansa
henkiléstdjohtajien sekd henkiloston kehittdjien verkostoissa tarkistuslistasta
ja sithen sisiltyvistd kehittimistavoitteista. Ministerididen tehtivini on ottaa
kehitcimistavoitteita mys toimintayksikdiden tulossopimuksiin ja johtajien
henkilskohtaisiin johtamissopimuksiin. Tavoitteiden toteutumisen seuranta
sisiltyy tulossopimusten seurantaprosessiin. Lisiksi niiden toteutumista tulee
arvioida myds henkiléstdjohtamisen kokonaisarvioinneissa valtiokonsernissa.
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HENKILOSTON KEHITTAMISEN TARKISTUSLISTA VALTIOKONSERNISSA (HRD TOP 15)

KEHITTAMISEN
KOHTEET JA
TAVOITTEET

Henkil6ston
hankinta,
kohdentaminen
ja pitaminen
palveluksessa on
ammattimaista.

Osaamista
kehitetadn ja
johdetaan
suunnitel-
mallisesti.

Esimiehet ovat
Kannustavia ja
valmentavia.

10

11

12

13

14

15

TAVOITETASOT

1) Perustaso 2008

Toimintayksik&t ennakoivat henkildston vaihtuvuutta seka tyévoiman
Kysyntaa ja tarjontaa toimialueellaan.

Toimintayksikdilla on toiminnallisiin tarpeisiin perustuvat henkiléstén
maaraa ja rakennetta koskevat suunnitelmat, joiden toteutusta tuetaan
henkiléstévoimavarojen raportoinnilla.

Toimintayksikoilla on maariteltyna rekrytointiprosessit ja -ohjeet seka
henkiléstéhallinnon roolit.

Potentiaalin kartoituksella ja uranhallinnalla varmistetaan, etta avain-
tehtaviin on riittavasti tarjolla osaavia ja kehittymiskelpoisia ehdokKaita.

Toimintayksikoiden viestinnan linjauksissa ja kdytannoissa on
tybantajakuvaa ja -viestintaa sisaltava osio.

Organisaation keskeiset osaamistarpeet arvioidaan.

Ty6hon perehdyttaminen ja laht6haastattelut hoidetaan ja
hyddynnetdan jarjestelmallisesti.

Kaikkien tyontekijéiden kanssa kdydaan vahintdan vuosittain
kehityskeskustelut, joissa arvioidaan tyontekijan osaaminen ja tulevien
tehtavien edellyttaméa osaaminen.

Osaamistietoja hyddynnetaan seka organisaation etta yksilon
kehittdmisessa

Tyo6tyytyvaisyytta ja henkiloston tydhyvinvointia seurataan saan-
nollisesti, minka pohjalta kdynnistetaan kehittamistoimenpiteita.

Kaikki henkil6t tietavat tehtavansa ja henkilékohtaiset tavoitteensa.

Esimiehet kykenevat henkildarvioinnin, palautteen annon ja kannusta-
vien palkkausjarjestelmien avulla edesauttamaan tyontekijoiden aikaan-
saavutta ja kehittymista.

Johtajien ja esimiesten yhtena Keskeisena valintakriteerind on kyky
johtaa ihmisid, myds hallinnon muutostilanteissa.

Esimiehet tuntevat tydnantajaroolin sisaltamat velvollisuudet.

Toimintayksikéilla on kaytossaan riittavasti johtamiskayttaytymisen
palautetietoja (mm. 360°-arvioinnin, esimiesbarometrien ja tyStyytyvai-
syysmittausten tietoja ), joita hyddynnetdan suunnitelmallisesti johdon
ja toimintatapojen kehittamisessa.
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2) Tavoitetaso 2012

Toimintayksikot ennakoivat henkilostétarpeen kehitystaan osana toiminnan strategista
suunnittelua (maara, osaamistarve, tehtavarakenne ja tehtavien vaativuus, koulutusrakenne,
ikarakenne jne.).

Strategiset henkildstdsuunnitelmat sisdltéavat tulevan henkildstétarpeen ja vaihtuvuuden
ennakoinnin liséksi toimintojen kohdentamisen ja henkildston sijoittamisen, osaamisen
siirron ja kehittamisen, tyéhyvinvoinnista huolehtimisen ja palkitsemisen.

Toimintayksikolla on riittavasti ammattimaista henkildstojohtamisen ja rekrytoinnin osaamis-
ta ja resursseja hyddyntaa verkostoja ja ulkopuolisia rekrytointipalveluja. Ne hy6dyntavat
jarjestelmallisesti my6s valtiokonsernin yhteisia verkkorekrytointipalveluja.

Joustavia urapolkuvaihtoehtoja ja selkeitd kehitysmahdollisuuksia hyddynnetadn syste-
maattisesti henkildstosuunnittelussa ja sisdisessa seka ulkoisessa tydnantajaviestinnassa.

Seka sisainen etta ulkoinen tyonantajaviestinta on kokonaisvaltainen osa organisaation
kaikkea viestintaa.

Osaamista johdetaan systemaattisesti toimintalahtoisesti (ydinosaamisten maarittely, ole-
massa olevien osaamisten maadrittely ja kehittdmistarpeiden tunnistaminen, toimenpiteet, ja
seuranta).

Ty6hon ja toimintaymparistdon perehdyttaminen ja hallitttu tyduran paattaminen
(mm. osaamisen siirto) ovat osa kaikkien tyontekijoiden tyduran huoltoa.

Kehityskeskusteluissa kasitellaan tyontekijan pitkantahtdaimen kehittymissuunnitelmia,
kuten ammattitaidon kehittymista ja uramahdollisuuksia.

Osaamista koskevia tietoja hyddynnetadn jarjestelmallisesti uranhallinnassa, osaamisen
kehittamisessa, henkildston uudelleen kohdentamisessa, rekrytoinnissa, henkildstén
kannustamisessa ja toiminnan kehittamisessa.

Tybyhteis6t ovat Kehittdvia, innostavia ja innovatiivisia. Organisaatiot tarjoavat henkilostolle
mahdollisuuksia perustehtavien hoitoa varten toteuttaa ja kehittaa itseaan.

Kukin henkilo tietda tehtavansa lisaksi omat osaamis- ja kehittymisvaatimuksensa ja
ymmartaa oman tehtavansa merkityksen koko organisaation suoritukselle.

Esimiehet kykenevat yhdistamaan tavoitteista sopimisen, ohjauksen, tuen, arvioinnin,
kehittamisen ja kokonaisvaltaisen palkinnan toimivaksi suorituksen johtamisen prosessiksi,
jolla parannetaan yksiliden, tiimien ja koko tydyhteisdn suorituskykya ja hyvinvointia.

Toimintayksikéilla on maaritelty ammattimaiset johdon ja esimiesten valintakriteerit ja
-prosessit.

Esimiehet tydnantajina tukevat toimintayksikdn menestysta osana valtiokonsernia.

Valtiokonsernissa on otettu kayttéon yhteiset johdon arviointiperiaatteet ja kaytannét.
Johtajille sovitaan henkilokohtaiset johtamissopimukset, joissa sovitaan toiminnan kehitta-
mistavoitteiden liséksi johtajien henkilokohtaiset kehittymistavoitteet ja niiden arviointi-
kriteerit. Sopimuksiin sisallytetaan henkiloston Kehittamista koskevia tavoitteita.
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Arviointialueen kuvaus

Erinomaisissa organisaatioissa hallitaan, kehitetdin ja hyddynnetiin
henkilostén kaikkia voimavaroja niin yksilé-, ryhmi kuin
organisaatiotasoilla. Niissi edistetdin oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa ja
henkiléstdn sitoutumista ja valtuuttamista.

Niissd huolehditaan henkildstostd, viestitdin, palkitaan ja annetaan
tunnustusta motivoivalla ja sitouttavalla tavalla, jolloin

organisaatio hydtyy henkildstén monipuolisesta osaamisesta.

Arviointikohdat
3a. Miten henkil6stovoimavaroja suunnitellaan, hallitaan ja kehitetiin

Tihin voi sisileyi:

* henkilsstdpolitiikan, -strategioiden ja suunnitelmien luominen;

* henkildstdn ja sen edustajien osallistcuminen em. politiikan, strategioiden
ja suunnitelmien kehittimiseen;

* henkiléstdvoimavaroihin liittyvien suunnitelmien yhdensuuntaistaminen
toimintaperiaatteiden, strategian, organisaatiorakenteen ja keskeisten
prosessien kanssa;

© EFQM & Laatukeskus Exellence Finland
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rekrytoinnin, urakehityksen ja tydkierron suunnittelu;

oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden edistiminen ja varmistaminen
kaikissa tydsuhteisiin liittyvissi asioissa mukaan lukien toimintaperiaatteet,
strategiat ja suunnitelmat;

henkiléststutkimusten ja muun palautteen hyddyntiminen
henkiléstpolitiikan, strategioiden ja -suunnitelmien kehittimisessi;

* innovatiivisten menetelmien soveltaminen tydskentelytapojen
parantamisessa, esim. toimitusketjun uudelleenorganisointi ja joustava
tiimitys.

3b. Miten henkil6ston tietimys ja osaaminen tunnistetaan seki
miten niitid kehitetddn ja yllipidetiin

Tihin voi sisileyi:

* henkil8ston tietimyksen ja osaamisen tunnistaminen, luokittelu ja
yhteensovittaminen organisaation tarpeiden kanssa;

* koulutus- ja kehittdmissuunnitelmien laatiminen ja hyddyntiminen,
jotta varmistetaan henkildstén yhteensopivuus organisaation nykyisten ja
tulevien kyvykkyystarpeiden kanssa;

* koko henkildston kehittiminen, mentorointi ja kouluttaminen, jotta
henkilsts tiedostaa ja kykenee hyddyntimiin koko potentiaalinsa;

* yksils-, ryhmi- ja organisaatiotason oppimismahdollisuuksien suunnittelu
ja edistiminen;

* henkiloston kehittdiminen tydssi oppimalla;

* ryhmityd- ja timitaitojen kehittdminen;

* yksils- ja ryhmitason tavoitteiden yhdensuuntaistaminen organisaation
piddmiirien kanssa;

* yksils- ja ryhmikohtaisten tavoitteiden arviointi ja ajan tasalla pitiminen;

* henkil$ston arviointi ja tukeminen suorituskyvyn parantamisessa.

3c. Miten henkiléston osallistumista edistetidin ja henkilostod
valtuutetaan

Tihin voli sisiltyid:

* yksildiden ja ryhmien kannustaminen ja tukeminen osallistumaan
toiminnan parantamiseen;

* henkil8ston osallistumisen kannustaminen ja tukeminen esim.
jarjestimilld sisdisid koulutus- ja palkitsemistilaisuuksia sekd muita
yhreisollisyyttd edistdvid tapahtumia;
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* osallistumista edistivien sekd innovatiivisuutta ja luovuutta
tukevien mahdollisuuksien tarjoaminen henkil8stolle;

* esimiesten kouluttaminen kehittimiin ja viemdin kiytintdon
pelisainndt henkildstén toimintavaltuuksien laajentamiseksi;

* henkiléstén kannustaminen ryhmi- /tiimitydskentelyyn.

3d. Miten organisaatiossa kiydiin vuoropuhelua

Tihin voi sisiltyd:

* viestintitarpeiden tunnistaminen;

* viestintdpolitiikan, -strategioiden ja suunnitelmien kehittiminen
viestintdtarpeiden perusteella;

¢ ylhiildd alas ja alhaalta yls suuntautuvanseki poikkiorganisatorisen
tiedonkulun kehittiminen ja hysdyntiminen;

* parhaiden kiytintdjen ja tietimyksen jakamiseen liittyvien
toimintatapojen tunnistaminen ja hyddyntiminen.

3e. Miten henkildstod palkitaan, henkilostolle annetaan
tunnustusta ja henkil6ston hyvinvoinnista huolehditaan

Tihin voi sisiltyi:

e palkkaukseen, tys-/tehtivikiertoon, varahenkildjirjestelyihin ja
muihin tydsuhteita koskeviin asioihin liittyvien kiytintdjen
linjaaminen toimintaperiaatteiden ja strategian mukaisiksi;

* henkildston aktiivisen osallistumisen ja oma-aloitteisuuden ylli-
pitiminen palkitsemisen ja tunnustusten avulla;

* terveyteen, turvallisuuteen, ympiristé6n ja yhteiskunnalliseen
vastuuseen liittyvin tietoisuuden ja toiminnan edistiminen;

* etuisuuksien tason miirittely; esim. elikeasiat, terveydenhuolto,
lastenhoito;

¢ erilaisuuden ja monikulttuurisuuden ymmairtiminen ja huomioon
ottaminen.

o lakisddteisten ja joissakin tapauksissa myos vaatimukset ylittdvien
resurssien ja palveluiden tarjoaminen.
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ARVIOINTIALUE 7: HENKILOSTOTULOKSET

B [
1 |
[ | |

Arviointialueen kuvaus:

Erinomaisissa organisaatioissa mitataan henkildstotuloksia monipuolisesti ja
kattavasti sekd saavutetaan niihin liittyen erinomainen suorituskyky.

7a. Henkil6ston nikemykset

Nidm3 mittarit kuvaavat henkildston nikemyksii organisaatiosta

(lahteitd esim. henkilostokyselyt ja -tutkimukset, haastattelut, arvioinnit ja
kehityskeskustelut). Henkildston nikemyksid kuvaavat mittarit voivat liictyd
esimerkiksi seuraaviin asioihin:

Motivaatio:

- urakehitys;

- viestinti ja tiedonkulku;

- valtuudet ja vastuut;

- tasavertaiset mahdollisuudet;

- mahdollisuus osallistua organisaation kehittimiseen;

- esimiestoiminta;

- oppimis-, kehittymis- ja menestymismahdollisuudet;

- palkitseminen ja tunnustusten anto;

- tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttamisen arviointi;
- organisaation arvot, missio, visio, toimintaperiaatteet ja strategia;
- koulutus ja henkilsston kehittiminen.

Tyytyviisyys:

- hallinnolliset asiat;

- tydsuhdeasiat;

- tilat, laitteet ja palvelut;

- terveys ja turvallisuus;

- tyopaikan pysyvyys;

- palkat ja etuisuudet;

- henkildsuhteet tydpaikalla;

- muutosten hallinta;

- organisaation ympiristdpolitiikka ja ympiristovaikutukset;
- organisaation yhteiskunnallinen rooli;
- tyOymparisto.
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7b. Sisiinen suorituskyky

Niitd mittareita organisaatio kéiytt'ziﬁ sisdisen suorituskyvyn seurantaan,
analysointiin, tulkintaan, ennustamiseen ja parantamiseen seki henkilostén
nikemysten ennakointiin.

Organisaation toiminnan tarkoituksesta riippuen henkilstod koskevat
sisdisen suorituskyvyn mittarit voivat liittyd esimerkiksi seuraaviin asioihin:

Saavutukset:

- osaamisvaatimusten ja nykyisen osaamisen suhde;

- tuottavuus;

- koulutus- ja kehittimistavoitteiden saavuttamisaste;
- ulkoiset palkinnot ja tunnustukset.

Motivaatio ja henkil6ston osallistuminen:

- osallistuminen kehittimishankkeisiin;

- aloitteellisuus;

- koulutus- ja kehittimistoiminnan taso ja laajuus;

- tilmitydn mitattavissa olevat hyddyt;

- tunnustusten anto yksilé- ja tiimitasolla;

- henkilstokyselyjen ja —tutkimusten vastausprosentit.

Tyytyviisyys:

- sairauspoissaolot ja muut poissaolot;
- valitukset;

- rekrytoinnin kehitys;

- henkiléstén vaihtuvuus ja pysyvyys;
- lakot;

- henkilostdetujen hyddyntiminen;

Henkilostolle tarjottavat palvelut:

- henkilostohallinnon tismillisyys;

- viestinnin tehokkuus;

- vastaamisnopeus erilaisiin tiedusteluihin;
- koulutuksen arviointi.
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Laaditaan strategia organisaation suorituskyvyn parantamiseksi
IIP-organisaatio laatii strategian ja/tai toimintasuunnitelman suorituskykynsa paranta-
miseksi henkiléstonsa avulla.

1 1 Ylin johto varmistaa, etta organisaatiolla on
Organisaation strategia selked paamaara ja visio, joita strategia tukee.
suorituskyvyn parantamiseksi

on selvasti maadritelty ja . . . . )
ymmarretty. 2 Ylin johto varmistaa, ettd organisaatiolla on

liilketoimintasuunnitelma, jossa on mitattavat
suoritustavoitteet.

3 Ylin johto varmistaa, etta henkildston
edustajien kanssa on toimivat suhteet ja etta
henkil6stén nakemyksia on kuultu kehitettdessa
organisaation liiketoimintasuunnitelmaa.

4 Esimiehet osaavat kuvata, miten he osallistavat
henkiléston kehittdessaan organisaation liike-
toimintasuunnitelmaa ja sopiessaan ryhmien ja
yksildiden tavoitteista.

5 Henkil6ston edustajat vahvistavat, etta heilla
on toimivat suhteet ylimpaan johtoon ja etta
henkilostdn nakemyksia on kuultu kehitettdessa
organisaation liiketoimintasuunnitelmaa.

6 Henkil6std osaa kuvata ryhménsa ja organisaa-
tionsa tavoitteet ja mita silta odotetaan tavoitteiden
asettamisessa ja saavuttamisessa.
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2

Henkildston kehittdminen
tukee organisaation tavoittei-
den saavuttamista.

1 Ylin johto pystyy kuvaamaan henkilston kehitta-
mistarpeet seka suunnitelmat ja resurssit tarpeiden
tayttamiseksi. Ylin johto pystyy kuvaamaan, miten
kehittamissuunnitelmista johdetaan konkreettiset
tavoitteet ja miten niiden saavuttamista arvioidaan.

2 Esimiehet pystyvat kuvaamaan oman yksikkdnsa
osaamis- ja kehittamistarpeet seka suunnitelmat ja
resurssit tarpeiden tayttamiseksi. Esimiehet pystyvat
Kuvaamaan, miten kehittdmissuunnitelmista joh-
detaan konkreettiset tavoitteet seka miten niiden
saavuttamista arvioidaan.

3 Henkilostd pystyy kuvaamaan, miten se osallistuu
kehittamistarpeiden tunnistamiseen ja kehittamistoi-
menpiteiden suunnitteluun.

4 Henkilosto pystyy kuvaamaan, mitka ovat kehit-
tamistoimenpiteiden tavoitteet henkilokohtaisella,
ryhma- ja organisaatiotasolla.

3

Henkildstéjohtamisen
periaatteet varmistavat Kaikille
yhdenvertaiset kehittymis-
mahdollisuudet.

1 Ylin johto pystyy kuvaamaan henkildstdjohtami-
sen periaatteet, joiden avulla luodaan tydymparisto,
missa jokaista Kannustetaan tuottamaan ajatuksia
oman ja toisten suorituskyvyn parantamiseksi.

2 Ylin johto ymmartaa yksildiden erilaiset tarpeet ja
voi kuvata henkilostdjohtamisen periaatteet, joilla
varmistetaan Kkaikille tarvittava tuki ja yhdenvertai-
set kehittymismahdollisuudet .

3 Esimiehet tunnistavat yksildiden erilaiset tarpeet
ja voivat osoittaa, miten he varmistavat, etta kaikilla
on tarvittava tuki ja yhdenvertaiset kehittymismah-
dollisuudet suorituskykynsa parantamiseksi.

4 Henkil6sto uskoo, etta esimiehet ovat aidosti
sitoutuneet varmistamaan, etta kaikilla on tarvittava
tuki ja yhdenvertaiset kehittymismahdollisuudet
suorituskykynsa parantamiseksi.

5 Henkilosto pystyy kertomaan esimerkkeja siitd,
miten ykKsil6ita on kannustettu tuottamaan ajatuksia
sekd oman etta toisten suorituskyvyn parantami-
seksi.

4
Osaaminen, jota esimiehet
tarvitsevat johtaakseen ja
kehittadkseen henkil6stoa
tehokkaasti, on selvasti
maaritelty ja ymmarretty.

1 Ylin johto pystyy kuvaamaan tiedot, taidot ja
toimintatavat, joita esimiehet tarvitsevat johtaak-
seen ja kehittadkseen henkilostoa tehokkaasti seka
osoittamaan suunnitelmat, joilla varmistetaan, etta
esimiehilla on naihin tarvittava osaaminen.

2 Esimiehet pystyvat kuvaamaan ne tiedot, taidot
ja toimintatavat, joita he tarvitsevat johtaakseen ja
kehittadkseen henkilostda tehokkaasti.

3 Henkil6std osaa kuvata, mitd esimiehen pitaisi
tehda johtaakseen ja kehittdakseen henkilostéa
tehokkaasti.
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henkil6stdnsa avulla.

Toimitaan organisaation suorituskyvyn parantamiseksi
IIP-organisaatio toimii tehokkaasti parantaakseen suorituskykyaan

5

Esimiehet johtavat ja
kehittavat henkil6stoa
tehokkaasti.

1 Esimiehet osaavat kertoa, miten he johtavat ja
kehittavat henkilostba tehokkaasti.

2 Esimiehet osaavat kertoa esimerkkeja siitd, miten
he antavat henkil6stolle rakentavaa palautetta
saanndllisesti ja oikea-aikaisesti.

3 Henkilost6 osaa kuvata, miten esimiehet johtavat
ja kehittavat henkilostoa tehokkaasti.

4 Henkilostd osaa kertoa esimerkkeja siitd, miten
he saavat rakentavaa palautetta tydsuorituksestaan
saanndllisesti ja oikea-aikaisesti.

6

Henkil6ston tydpanosta
organisaatiolle arvostetaan ja
siita annetaan tunnustusta.

1 Esimiehet pystyvat kertomaan, miten he antavat
tunnustusta ja arvostavat yksildiden tydpanosta
organisaatiolle.

2 Henkilosto pystyy kertomaan, mika sen merkitys
on organisaatiolle ja miten se uskoo tyépanoksel-
laan parantavansa organisaation suorituskykya.

3 Henkil6sto pystyy kertomaan, miten sen ty6-
panosta arvostetaan ja miten siitd annetaan
tunnustusta.

7

Henkil6stda rohkaistaan
vastuunottoon osallistamalla
se paatoksentekoon.

1 Esimiehet osaavat kuvata, miten he edistavat
vastuunottoa rohkaisemalla henkil6stdd seka
itsendiseen etta henkiloston edustajien kautta
tapahtuvaan paatoksentekoon.

2 Henkilostod pystyy kuvaamaan, miten sita kan-
nustetaan osallistumaan paatdksentekoon, jolla voi
olla vaikutusta yksiléiden, ryhmien tai organisaation
suorituskykyyn.

3 Henkil6stod pystyy kuvaamaan, miten sita kannus-
tetaan ottamaan vastuuta paatoksistd, joilla voi olla
vaikutusta yksildiden, ryhmien tai organisaation
suorituskykyyn.

8
Henkil6st6 oppii ja kehittyy
tehokkaasti.

1 Esimiehet pystyvat kuvaamaan, miten he var-
mistavat sen, etta henkildston kehittymistarpeet
taytetaan.

2 Henkildstd pystyy kuvaamaan, miten sen kehit-
tymistarpeisiin on vastattu, mita se on oppinut ja
miten se on soveltanut oppimaansa tyossaan.

3 Uudet tyontekijat seka uusiin tydtehtaviin tulleet
pystyvat kuvaamaan, miten perehdyttdminen on
auttanut heita tydskentelemaan tehokkaasti.
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Arvioidaan vaikutukset organisaation suorituskykyyn
IIP-organisaatio pystyy osoittamaan, etta investointi henkilostoon on vaikuttanut
organisaation suorituskykyyn.

9 1 Ylin johto pystyy kuvaamaan ja madrittelemaan
Investointi henkildsto6n henkil6stén kehittamiseen suunnatut investoinnit
parantaa organisaation seka ajassa, rahassa etta resursseissa.
suorituskykya.

2 Ylin johto ymmartaa ja osaa maaritelld,
miten henkiloston kehittaminen on parantanut
organisaation suorituskykya.

3 Ylin johto pystyy kuvaamaan, miten kehittamis-
toimien arviointia kdytetaan hyvaksi uusia toiminta-
suunnitelmia laadittaessa.

4 Esimiehet pystyvat kertomaan esimerkkeja,
miten henkildston kehittdminen on parantanut
oman yksikén ja organisaation suorituskykya.

5 Henkil6std pystyy kertomaan esimerkkeja, miten
henkiléston kehittaminen on parantanut omaa,
ryhman ja organisaation suorituskykya.

10 1 Ylin johto pystyy kertomaan esimerkkeja, miten
Johtamista ja henkil6ston arviointitulokset ovat johtaneet parannuksiin
kehittamista parannetaan henkiléstbjohtamisen periaatteissa.

jatkuvasti.

2 Esimiehet pystyvat kertomaan esimerkkeja,
miten he ovat parantaneet omia johtamisen ja
henkildston kehittdmisen kaytantdjaan

3 Henkil6sto pystyy kertomaan esimerkkeja,
miten johtamista ja henkildston kehittamista on
parannettu.
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