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Tiivistelma

Valtion tydmarkkinalaitos tilasi vuonna 2004 arviointitutkimuksen
valtion henkiléstépolitiikan linjan toteutumisesta, vaikuttavuudes-
ta ja mahdollisista tarpeista henkiléstopolitiikan uudelleen suuntaa-
miseen. Henkildstdpolitiikan linja ja sen arviointi perustuivat valtio-
neuvoston vuonna 2001 tekem&an periaatepaattkseen. Keskeisia
tavoitteita periaatepaatdksessa olivat ja ovat edelleen valtion kilpai-
lukyvyn edistdminen tydnantajana, johtamisen uudistaminen ja yh-
teisen arvoperustan vahvistaminen.

Arvioinnin yleinen tulos on se, ettd henkildstdpolitikan tavoitteet ovat
olleet oikeansuuntaisia, mutta toimenpiteet eivat kaikilta osin ole ol-
leet oikeita tai riittavid. Selkeimmin yhteista henkildstépolitiikkaa on
toteutettu palkkausjérjestelmien kehittdmisessa. Arvioitsijoiden teke-
mét toimenpidesuositukset koskevat henkildstdpolitikan konsernioh-
jausta valtionhallinnossa, uusia palkkausjarjestelmia, mééaraaikaisia
palvelussuhteita, valtionhallinnon yhteisi& toimintaperiaatteita ja eet-
tisia l&htdkohtia, johtajuuspotentiaalin varmistamista, ikdantymiseen
varautumista ja tybnantajakuvan kehittdmista.



Arvioinnin toteutuksesta vastasi Net Effect Oy ja sen tukena oli Valtion
tydmarkkinalaitoksen asettama ohjausryhma.
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Sammandrag Ar 2004 bestéllde statens arbetsmarknadsverk en utredning och be-

démning av hur statens personalpolitiska principer har genomférts, av
deras inverkan och om eventuella behov av en nyorientering av perso-
nalpolitiken. Den personalpolitiska linjen och en bedémning av den ba-
serar sig pa ett principbeslut av statsrddet ar 2001. Principbeslutets
centrala malsattningar var och &r fortfarande att beframja statens kon-
kurrensférmaga som arbetsgivare, en ledarskapsreform samt att for-
stdrka den gemensamma véardegrunden.

Den allménna slutsatsen av beddmningen &r att personalpolitikens mal-
sattningar ar adekvata, men att verkstallighetsatgarderna inte i alla av-
seenden &r riktiga eller tillrackliga. Klarast och tydligast har den gemen-
samma personalpolitiken genomférts genom att utveckla I6nesystemen.
Beddmarnas atgéardsforslag galler koncernledning av personalpolitiken
inom statsférvaltningen, nya I6nesystem, tjénsteférhallanden pa viss tid,
gemensamma verksamhetsprinciper och de etiska grunderna for stats-
férvaltningen, férstarkande av ledarskapspotentialen, beredskap fér en
aldrande personal och en forbattring av arbetsgivarbilden.



Net Effect Oy svarade fér genomférandet av beddmningen och bolaget
fick stdd av en ledningsgrupp tillsatt av Statens arbetsmarknadsverk.
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Abstract

In 2004 the State Employer’s Office commissioned a study and an eval-
uation of how personnel policy principles had been implemented, of
what impact that policy had had and of possible needs for reorientation
of personnel policy principles. Personnel policy principles and an eval-
uation of them are based on a policy decision made by the Government
in 2001. The central objectives of that policy decision were and they still
are promotion of the State’s competitiveness as an employer, manage-
ment reform and strengthening the common value basis.

The general conclusion of the evaluation is that general personnel
policy objectives are appropriate, but that implementation measures
are not adequate or sufficient in all respects. The most evident exam-
ple of how common personnel policy has been implemented is the re-
form of salary systems. The evaluators’ recommendations concern
group management of personnel policy in State administration, new
salary systems, fixed term employment contracts, the ethical basis
and common operational principles of State administration, ensuring
sufficient management potential, preparations in respect of an ageing
personnel and improving employer’s image.



Net Effect Oy carried out the evaluation and a management group es-
tablished by the State Employer’s Office gave support.




Esipuhe

Valtioneuvosto teki periaatepdétoksen valtion henkildstopolitiikan linjasta 30.8.2001 ja
samalla se piitti arvioida tavoitteiden toteutumista vuonna 2004. Valtion tyomarkkina-
laitos kilpailutti ja tilasi arviointitehtdvin Net Effect Oy:1td kesdkuussa. Myohemmin ko-
konaisarviointiin liitettiin vield erillinen arviointi valtion tyonantajaviestinnésti. Edelli-
sen kerran valtion henkildstopolitiikkaa arvioitiin vastaavassa laajuudessa vuonna 1998
(Henkilostopolitiikan uusi tuleminen, Valtion tydmarkkinalaitos 10/98).

Arvioinnin toteutuksesta ja sen tuloksista vastasi arviointiryhmd, johon kuului VTT,
dosentti Petri Virtanen ja VTT, dosentti Mikko Wennberg Net Effect Oy:sté sekd asian-
tuntijoina professori Jorma Rantanen ja professori Pauli Juuti. Liséksi Valtion tyomark-
kinalaitos asetti arvioinnin ohjausryhmin, jonka tehtivéni oli tismentdd arviointitehti-
vi, arvioinnin perusteet seki ohjata ja tukea arvioitsijoiden ty6td. Ohjausryhmiin kuului
puheenjohtajina neuvottelujohtaja Seija Petrow (15.1.2005 saakka) ja neuvotteleva virka-
mies Ari Holopainen (15.1.-31.5.2005) valtiovarainministeriosti seki jdsenind neuvottele-
va virkamies Leena Lappalainen, vanhempi hallitussihteeri Riitta Béck, neuvotteleva vir-
kamies Sinikka Wuolijoki, finanssineuvos Helena Tarkka ja ylitarkastaja Johanna Nurmi
valtiovarainministeriostd, johtaja Juha Karjalainen Turvatekniikan keskuksesta TUKESis-
ta, johtaja Jaakko Kekoni Pohjois-Savon TE-keskuksesta, henkilostojohtaja Jouni Keka-
le Joensuun yliopistosta, hallintojohtaja Auni-Marja Vilavaara valtioneuvoston kanslias-
ta, henkilostdjohtaja Maritta Yldranta Maanmittauslaitoksesta, lakimies Heikki Sipildinen
Valtion yhteistyojarjestostd VTY ry:std, neuvottelupiéllikké Seppo Vidninen Palkansaa-
jajérjesto Pardia ry:std ja neuvottelupédllikko Markku Nieminen Julkisalan koulutettujen
neuvottelujérjestd JUKO:sta.

Arvioinnin hyoty punnitaan henkilostopolitiikan kédytdnnon toteutuksessa. Toteutuk-
sen merkitystd korostaa myos arvioitsijoiden tekemi keskeinen havainto siit4, ettd henki-
lostopolitiikan tavoitteet ovat olleet oikeansuuntaisia, mutta toimenpiteet eivit ole kaikilta
osin olleet oikeita tai riittdvid. Linjausten vaikuttavuus on jaidnyt paikoin ohueksi.

Valtion tyomarkkinalaitos késittelee arvioinnin tuloksia eri foorumeilla. Ennen kaik-
kea se on kuitenkin valmistautunut jalkautumaan ja kdymaéén keskustelua valtion toimin-



tayksikoiden ja muiden sidosryhmien kanssa valtion henkildstopolitiikan painopisteisté
ja niiden toteutuksesta ldhivuosina. Vaikuttavuus syntyy vain vuoropuhelun ja yhteistyon
kautta.

Kiitén arvioitsijoita, ohjausryhmin jdsenié ja muita arvioinnissa mukana olleita osal-
listumisesta tdhén tirkeddn vuoropuheluun.

Helsingissi 14.6.2005

Teuvo Metsipelto
Valtion tyomarkkinajohtaja



Saatteeksi

Kisilld olevan arviointitutkimuksen keskeinen johtop#itos on se, ettd valtioneuvoston pe-
riaatepditos valtion henkildstopolitiikan linjasta on ollut ja on edelleen oikeansuuntainen,
mutta sen ohjaava vaikutus on jddnyt verrattain ohueksi. Arvioitsijoiden mukaan henki-
lostopolitiikan kehittimisalueet, tavoitteet ja kehittimisen tarve on laajasti tunnistettu val-
tionhallinnossa. Toimintayksikot ovat aktiivisesti kehittidneet henkilostopolitiikkaansa ja
—johtamista pitkilti omista lahtokohdistaan. Tutkimuksessa ei ole kuitenkaan 16ytynyt sel-
vid ndyttod siitd, missd médrin yhteiset linjaukset ovat vaikuttaneet toimintayksikoiden
henkildstopolitiikkaan tai niiden toiminnan tuloksellisuuteen. Selkeimmin yhteinen hen-
kilostopolitiikka on toteutunut palkkapolitiikan alueella.

Ohjausryhmin ndkemyksen mukaan henkildstopolititkan merkitystd voidaan liséta ja
sen ohjausvaikutusta tehostaa sisillyttdmalld henkildstopoliittiset linjaukset hallitusohjel-
maan. Kukin hallitus piivittdisi henkildstdpolitiikan linjan painopisteet hallituskaudelleen
siten, ettd ne tukevat ja ovat linjassa muun hallintopolitiikan kanssa. Linjaukset tismen-
netéddn hallituksen strategia-asiakirjoissa ja ne muutetaan peruslinjauksiltaan hallintoa si-
toviksi tavoitteiksi toimintayksikoiden tulossopimuksissa. Linjaukset tulisi konkretisoida
kdytannon toimintopolitiikoiksi valtion yhteisessd tyonantaja- ja henkilostopolitiikassa.
Linjausten tulee tarjota kehittdmiselle yleinen, mutta riittdvéan konkreettinen suunta anta-
en kuitenkin tilaa toimintayksikoille toteuttaa omaa henkildstopolititkkaansa my6s omi-
en toiminnallisten tarpeidensa ja erityispiirteidensé pohjalta. Liséksi henkilostopolitiikan
linjan toteutumisesta tehddédn sdiinnollisesti arvio uuden hallituksen ohjelman valmiste-
lun yhteydessi.

Henkilostopolitiikan yhtendisyyttd ja vaikuttavuutta tulee lisdtd kehittimilld toimin-
nan ohjausjérjestelmid. Henkilostopolitiikka tulee miiritelld yhdeksi ydinprosessiksi, jo-
ka sovitetaan yhteen muiden prosessien, kuten tulosohjaus- ja budjetointiprosessien kans-
sa. Prosessien laatua kehitetdin siten, ettd tavoitteiden asetanta ja niiden toteutumisen
seuranta on mahdollista seki konsernitasolla, toimintayksikko-, tydyhteiso- ettd yksilota-
solla. Henkilostojohtamisen laatu on osa jokaisen johtajan ja esimiehen tulosvastuuta. Val-
tiokonsernissa kehitetddn ja maéritellddn yhteiset tunnusluvut, joiden pohjalta koko hen-
kilostopolititkan onnistuneisuutta arvioidaan.



Ohjausryhmén nikemyksen mukaan késilld oleva arviointitutkimus tarjoaa hyvin mallin
henkil6stopolitiikan arvioinnille myos jatkossa. Sen johtopiétokset ja suositukset ovat hy-
vin perusteltuja ja ne tulisi ottaa huomioon myds seuraavan hallitusohjelman valmistelussa.
Arvioinnissa painottuu ajankohtaisena asiana uusien palkkausjérjestelmien kdyttoonotto ja
toimivuus, minké tulee olla painopiste myos ldhitulevaisuudessa. Palkkausjirjestelmilld on
ldheinen yhteys johdon ja esimiesten toimintaan ja osaamiseen. Valtioneuvoston periaatepdd-
toksen tavoite koko johtamiskulttuurin uudistamisesta on entistikin kriittisempi menestyste-
kijad koko valtionhallinnon toimintakyvyn ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kannalta.

Lisidksi ohjausryhmi haluaa nostaa esille ajankohtaisia toimintaympéaristoon kohdis-
tuvia muutostekijoitd, joiden vaikutuksia tulisi tulevaisuudessa arvioida. Ensinnikin, on
tarpeen selvittdd ajankohtaisten hallinnon kehittdmislinjausten, kuten tuottavuusohjelmien
ja henkiloston vihennystavoitteiden seki alueellistamisen henkildstdpoliittiset vaikutuk-
set. Toiseksi, globalisaation vaikutuksia valtionhallinnon toimintaan tulisi arvioida, myos
kansainvilisten vertailujen avulla. Kolmanneksi, valtion henkilostopolitiikan tulevaisuu-
den haasteita arvioitaessa on vilttaimitontd tarkastella myds valtionhallinnon rakenteita,
erityisesti keskushallinnon kehittimismahdollisuuksia ja valtio-kuntasuhteen kehittymis-
td. Mahdolliset kuntien rakenteiden ja palveluiden muutokset voivat aiheuttaa huomatta-
viakin muutostarpeita myds valtion henkildstopolitiikkaan.

Ohjausryhmi kannustaa arvioinnin tilaajaa ja muita intressiosapuolia jatkamaan ar-
viointitulosten avointa késittelyd ja hyodyntdamistd henkilostopolitiikan suunnittelussa ja
paitoksenteossa. Henkilostopolitiikan linja ja sen toteutus konkretisoituu parhaiten kiin-
tedssd vuoropuhelussa eri osapuolten kesken.

Helsingissi toukokuun 31 péivanad 2005

Ari Holopainen

Seija Petrow Riitta Back

Juha Karjalainen Jaakko Kekoni
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1 JOHDANTO

”Valtioneuvosto arvioi tdssd periaatepdditoksessd vahvistetun henkilostopolitiikan
linjan tavoitteiden toteutumista vuonna 2004.”
- VNp valtion henkil6stopolitiikan linjasta -

Arvioinnin tavoitteena on tuottaa tietoa valtion henkildstopolitiikan linjan toteutumi-
sesta ja vaikuttavuudesta sekd virastojen mahdollisista tarpeista yhteisen henkildstopolitii-
kan uudelleen suuntaamiseksi. Arvioinnin taustalla on vuonna 2001 tehty valtioneuvoston
periaatepditds valtion henkildstdpolitiikan linjasta. Tdiméin mukaisesti valtion henkil6sto-
politiikan keskeisid tavoitteita ovat valtiotyonantajan kilpailukyvyn edistdminen, johtami-
sen uudistaminen ja yhteisen arvoperustan vahvistaminen.

Arviointihankkeen tarkoituksena on ollut selvittda harjoitetun politiikan vaikuttavuutta
ja toisaalta arvioida nykyisen henkilostopolitiikan tavoitteiden tarkoituksenmukaisuutta.
Vaikuttavuutta on tarkasteltu kullakin harjoitetun henkildstopolitiikan keskeiselld osa-alu-
eella erikseen. Vaikuttavuustarkastelujen jdlkeen on pyritty kerdttyyn evidenssiin peila-
ten arvioimaan toteutetun henkildstopolitiikan tarkoituksenmukaisuutta suhteessa sen ta-
voitteisiin.

Arvioinnin toteutuksesta ovat vastanneet VTT, dosentti Petri Virtanen ja VTT, dosent-
ti Mikko Wennberg Net Effect Oy:std. Ulkopuolisina asiantuntijoina arviointitiimissi oli
professori Jorma Rantanen seké professori Pauli Juuti.! Valtiovarainministerio asetti han-
ketta varten ohjausryhmin, jonka puheenjohtajina toimivat neuvotteleva virkamies Ari
Holopainen seki neuvottelujohtaja Seija Petrow Valtion tyomarkkinalaitoksesta.

1 Hankkeen toteutuksessa ovat liséksi avustaneet Mari Ruuth Ja Nina von Hertzen Net Effect Oy:stéa.
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2 Arvioinnin kohde

2 ARVIOINNIN KOHDE

Valtioneuvosto teki elokuussa 2001 periaatepéitoksen valtion henkilostopolitiikan linjasta.
Sen tavoitteena on vahvistaa valtion toimintayksikdiden yhteistd toimintakulttuuria ja luo-
da niille kehittdmistavoitteet. Lahtokohtana on nikemys valtionhallinnon laajasta ja moni-
naisesta tehtidvikentistd sekd niiden hyvisti hoitamisesta muuttuvissa olosuhteissa.

Valtioneuvoston periaatepddtoksen mukaisesti henkilostopoliittisen linjan keskeisid
tavoitteita ovat

e valtionhallinnon yhteisen arvoperustan vahvistaminen ja virkamiesetiikan korkean
tason sdilyttdminen,

e valtiotybnantajan kilpailukyvyn turvaaminen ja osaavan henkil0ston varmistaminen
sekd

* hyvin johtamisen ja tydyhteisdjen toimintakyvyn edistiminen.

Lihtokohtana on, ettd valtio on esimerkillinen tyonantaja hyvin henkilostopolitiikan
toteuttamisessa. Hyvin hoidetulla tydnantaja- ja henkilstopolitiikalla, hyvilld johtami-
sella ja osaavalla ja sitoutuneella henkilostolld luodaan edellytykset valtionhallinnon tu-
loksellisuudelle ja palvelukyvylle.

Periaatepditoksen linjausten mukainen henkil6stopolitiikka tukee tuottavuuden ja te-
hokkuuden lisddmistoimien edellyttdmid toimintatapoja, mm. hyvii henkilostovoimava-
rojen johtamista ja henkil6johtamista sekd pitkdjdnteistd henkilostosuunnittelua. Valtiova-
rainministerio kdynnisti viisi uutta kehittimishanketta valtioneuvoston periaatepiitoksen
pohjalta:

* Johdon kehittdmisen strategia 2002-2012

e Urasuunnittelun edistimishanke

e (Osaamisen suunnitelmallinen siirtiminen —hanke

* Naisten sijoittuminen valtiohallinnon johtotehtdviin —hanke
*  Arvot kdytintdon -hanke

19



2 Arvioinnin kohde

Valtiovarainministerio on toteuttanut valtioneuvoston henkilostopolitiikan linjaa kos-
kevan valtioneuvoston paidtoksen tavoitteita lisdksi muun muassa seuraavissa jo ennen pe-
riaatepddtostd kdynnistyneissd hankkeissa:

* Henkilostétilinpditosten kehittdminen
e Palkkausjirjestelmien uudistaminen

Valtion henkilostopolitiikan lukuisia erilaisia osatavoitteita ja niihin liittyvid hankkeita
voidaan jdsentdd seuraavan taulukon mukaisesti.

TAVOITE KESKEISET TOIMENPIDEALUEET

Palkkapolitiikan uudistaminen

| Valtiotydnantajan kilpailukyvyn edistaminen
v ! i . * Ty6nantajakuvan parantaminen

Johtajien tuloksellisuuden arvioinnin kehittdminen
Johtamisosaamisen kehittdminen
Naisjohtajuuden edistdminen

Johtajien rekrytoinnin ja liikkuvuuden kehittdminen

Il Johtamisen kehittdminen

Henkiléstéhankinnan kehittdminen
Urasuunnittelun edistdminen

Henkiléstévoimavarojen suunnittelun edistdminen ja
henkil6ston ikdantymisen varautuminen

Il Osaamisen hallinnan parantaminen

Eettisia toimintamalleja tukevan koulutuksen,
IV Yhteisen arvoperustan vahvistaminen tiedotuksen ja ohjeistuksen lisadminen
Arvojen sisallyttdminen osaksi johtamiskaytantoja

* Ty6hyvinvoinnin ja tydssajaksamisen edistdminen

V Tydyhteisdjen toimintakyvyn edistiminen
yoyhteisojen to akyvyn edistamine ¢ TYKY-toiminnan kehittdminen

Valtion ty6nantaja- ja henkildstopolitiikkaan haasteita ovat viime vuosien aikana lisédn-
neet useat merkittavit toimintaympéristossi tapahtuneet muutokset. Keskeisii valtiotyon-
antajan toimintaympériston muutoksia, joilla on vaikutuksia my6s harjoitettavaan henki-
l16stopolitiikkaan, ovat muun muassa:

. kiristyva kilpailu tydvoimasta
. henkil6ston ikddntyminen
. hallintokulttuurin muutos
. teknologian kehittyminen
. hallinnon kansainvilistyminen
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2 Arvioinnin kohde

On kuitenkin huomattava, ettdi nimi muutokset eivit ole toisistaan erillisid, vaan niilla
on monia yhtymikohtia. Toisaalta ndma eivit ole mydskéédn ainoita muutoksia, joilla tu-
lee olemaan vaikutuksia henkilostopolitiikan suunnitteluun tulevaisuudessa.

Valtion henkiloston vaihtuvuus kasvaa ldhivuosina voimakkaasti henkiloston ikédra-
kenteen vuoksi. Poistuvan henkiloston tilalle on kyettdvé rekrytoimaan uutta henkilosté
samanaikaisesti kun kilpailun tydvoimasta on ennustettu kiristyvén. Kilpailu tullaan kiy-
midn osittain maailmanlaajuisessa ympiristossad sekd toisaalta maan sisélld alueellisesti
eriytyvissd ymparistossi. Lisdksi tyohon liittyvit odotukset ja siihen kohdistetut arvos-
tukset ovat muuttuneet. Tyomarkkinoille tuleva uusi tyovoima odottaa vaihtelevia, moni-
puolisia ja mielenkiintoisia tehtdvid, mahdollisuuksia kehittdi itsedin ja omaan eldmén-
tapaansa sopivia tyonteon muotoja. Niilld markkinoilla valtiotyonantajan on pystyttiva
kilpailemaan osaavasta ja motivoituneesta tydvoimasta, jotta hallinnon toiminta- ja pal-
velukyky voidaan tulevaisuudessakin turvata. Onnistuakseen tédssid tehtidvéssd valtion on
huolehdittava yleisestd tyonantajakuvastaan, tehtidvien houkuttelevuudesta, kannustavi-
en palkkausjdrjestelmien kehittdmisestd, kannustavasta ty6ilmapiiristd sekd henkiloston
asemasta ja osaamisen kehittymisesté. Juuri nédihin padaméérin arvioinnin taustalla oleval-
la periaatepditokselld pyritdén.
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3 ARVIOINTIASETELMA

Arvioinnissa tarkastellaan harjoitetun politiikan vaikutuksia ja vaikuttavuutta virastojen
palvelu- ja kilpailukyvyn ndkokulmasta sekd toisaalta nykyisen henkilostpolitiikan ta-
voitteiden tarkoituksenmukaisuutta. Arvioinnin ongelmanasettelu on tiivistetty alla ole-

vaan taulukkoon.

ARVIOINNIN KOHDE

I VAIKUTTAVUUS:
Valtion henkilostopolitiikan
linjan toteutuminen

II RELEVANSSI:
Valtion henkilostopolitiikan
linjan ja sen tavoitteiden
tarkoituksenmukaisuus

ARVIOINTIKYSYMYKSET

Miss& maérin valtioneuvoston periaatepaatos valtion
henkiléstopolitiikan linjasta on toteutunut virastojen
henkiléstopolitikassa ja —johtamisessa?

Miss& maérin uudet henkildstdpolitiikkan ja —johtamisen
toimintamallit ovat tukeneet virastojen perustehtavien
hoitoa ja mik& on ollut niiden vaikutus virastojen
palvelukykyyn?

Vastaavatko nykyiset henkil6stdpolitiikan linjaukset ja
keinot virastojen tarpeita?

Onko valtionhallinnon keskeisilla toimialoilla tarvetta
uusiin henkiléstépoliittisiin linjauksiin?
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4 Arviointimenetelmat ja -aineistot

4  ARVIOINTIMENETELMAT JA
-AINEISTOT

Arvioinnissa kéytettiin hyviksi useita erilaisia tiedonkeruu- ja analyysitapoja. Arviointi
pohjautuu asiakirja-aineistoon, osallisten ja sidosryhmien haastatteluihin sekd sdhkoiseen
kyselyyn. Néiden lisiksi arvioinnissa hyddynnettiin valtion henkil6stod koskevaa aiem-
paa tilasto- ja tutkimusaineistoa. Aineistojen analyyseissa kdytettiin soveltuvin osin eri-
laisia madrillisid ja laadullisia menetelmid.

Haastatteluja suoritettiin kaiken kaikkiaan 86 kappaletta. Niistd 35 toteutettiin henki-
Iokohtaisina teemahaastatteluina ja 27 puhelinhaastatteluna. Liséksi jirjestettiin kuusi Fo-
cus Group haastattelua, joihin osallistui 24 henkilod. Haastatellut koostuivat hallintojoh-
tajista ja muista henkildstdasioiden johtajista, virastojen ylimmisti johdosta, henkildston
edustajista, viestintdjohtajista seké rekrytointipalvelujen edustajista.

Lihempéin case-tarkasteluun otettiin kolme virastoa.? Néissé virastoissa suoritettiin
useampia haastatteluja eri virkatasoilla ja perehdyttiin 1ihemmin henkildstopolitiikan to-
teutukseen asiakirja-aineiston perusteella. Arviointiin liittyen jérjestettiin vuoden 2005
alussa myos henkilostojohdon foorumi, jossa kisiteltiin arviointiin liittyvid teemoja.

Kyselyosuus toteutettiin syyskuussa 2004 sihkoisend kyselynd. Kyselylomake laadit-
tiin asiakirja-aineiston analyysin jéilkeen ja siti testattiin kaikkien vastaajaryhmien edus-
tajilla (ylimmalld johdolla, henkilostdjohdolla ja henkiloston edustajalla). Lomakkeessa
oli sekd strukturoituja ettd avoimia kysymyksid. Kyselyyn tuli kaikkiaan 397 vastausta.
Vastaukset jakautuivat vastaajaryhmittdin seuraavasti.

2 Virastot olivat Lapin TE-keskus, Turun yliopisto ja Puolustusvoimien Elektroniikkalaitos.
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4 Arviointimenetelmdt ja -aineistot

Kuvio 1 Vastaajien jakauma vastaajaryhmittéin

B Viin johto

o Henkilbéstbasioiden
Johtaja

m Luottamusmies (muu
henkiléstén edustaja)

66,75%
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5 Valtion henkiléstépolitiikan linjan...

5 VALTION HENKILOSTOPOLITIIKAN
LINJAN TOTEUTUMINEN

5.1 Valtiotyonantajan kilpailukyky

”Jotta hallinnon toiminta- ja palvelukyky voidaan turvata, on valtion oltava tulevai-
suudessakin kilpailukykyinen tyonantaja.”
- VNp valtion henkil6stopolitiikan linjasta -

Keskeisimmit toimet, joiden avulla valtiotydnantajan kilpailukykyd on VNp:n linja-
usten mukaan pyritty parantamaan ovat:

* Palkkausjirjestelméduudistus
* Yleisen tydonantajakuvan parantaminen
* Palvelussuhteen ehtojen parantaminen (erit. pyrkimys vihentdd médrdaikaisuuksia)

Arvioinnin yhteydessi toteutetun kyselyn vastaajista alle 5 prosenttia katsoi, ettd val-
tio on kilpailukykyinen tyonantaja. Lihes 60 prosenttia oli eri mieltd tai jokseenkin eri-
mieltd viittiméastd ~valtio on kilpailukykyinen tyonantaja”.

Tulos on mielenkiintoinen kahdesta syystd. Ensinnidkin vastaajina oli valtion palve-
luksessa tyoskentelevid henkiloité eli henkiloitd, jotka olivat itse valinneet tyopaikakseen
valtion. Téssd suhteessa tuloksen voikin katsoa heijastavan enemmén tyytyméttomyytté
tyosuhteen ehtoihin, kuin kertovan varsinaisesti henkildiden késityksistd valtiotyonanta-
jan asemasta tyomarkkinoilla.

Toiseksi tulos on selvissa ristiriidassa haastatteluissa esitettyjen nikemysten kanssa.

”Ei ole ollut mitddn ongelmia, on paljon hakijoita avoimiin tehtdviin”

”Meilli on aina hyvin hakijoita.”
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5 Valtion henkildstépolitiikan linjan...

”Kylld me on aina saatu sellaista tyovoimaa kun on haluttu”
- Henkilostdasioiden johtajia-

Erityisryhmié lukuun ottamatta (kuten ladkérit ja eldinldadkérit) kukaan haastatelluista
henkil6stojohtajista ei katsonut, ettd heiddn omalla virastollaan tai laitoksellaan olisi on-
gelmia saada rekrytoitua péatevid tydvoimaa. Jonkin verran ongelmia koettiin sen suhteen,
ettd nuorissa ja “parhaimmistossa” vaihtuvuutta oli paljon (”parhaimmat ldhtee ja ne taas
jai jotka saisivatkin 14hted”).

Kuvio 2 Kaikkien vastaajien ndkemykset valtion kilpailukyvysté

Valtio on kilpailukykyinen tyénantaja

304
£ 20-
c
@
[7]
o
o 30,4

28,6
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17,2 19,2
4,6
0 T T T T T
Eri mielta Jokseenkin  Eisamaa eikd Jokseenkin Samaa mielta
eri mieltéa eri mielta samaa mielta

Odotetusti kriittisimpid ndkemyksid valtiotyonantajan kilpailukyvystd esittivit hen-
kiloston edustajat. MyOnteisimmaissid valossa valtiotyonantajan kilpailukyvyn nikivit
henkilostojohtajat. Kuitenkin sekd ylimmaéssd johdossa ettd henkildstdasioiden johtajis-
sa selvind vihemmistond olivat ne, jotka olivat samaa mieltd tai jokseenkin samaa miel-
td viéittamastd “valtio on kilpailukykyinen tyonantaja”.
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5 Valtion henkiléstépolitiikan linjan...

Seuraavassa kuviossa on hahmoteltu valtiotydnantajan kilpailullista asemaa tyomark-
kinoilla.?

Kuvio 3 Valtiotyénantajan kilpailuasema tyémarkkinoilla

"Vaikeuksia saada, “Aito kilpailuetu

koska yksityinen puoli tydmarkkinoilla”
vie tydntekijat”

"Alalle ei haluta - ei "Parjataan koska ei ole
varsinkaan valtion vaihtoehtoja”
palvelukseen”

Yleinen tyémarkkinatilanne
tyontekijan ndkokulmasta

Valtion kilpailukyky

Valtiotyonantajan kilpailullinen asema ja siten myds toiminnan kehittimisen haasteet
poikkeavat merkittivistikin toimialoittain ja virastoittain. Toisaalta my0s selvid yhteisid
piirteitd 10ytyy. Valtiosektorin tyopaikoille on tyypillistd, ettd kilpaillaan ”monopolimark-
kinoilla”, ts. vastaavia tyotehtévii ei ole tarjota kenelldkddn muulla. Tdmai helpottaa val-
tiotyOnantajan asemaa monissa tapauksissa.

Yleinen tydmarkkinatilanne on myds heijastunut selvésti valtiotydnantajan tyomarkki-
na-asemaan arvioinnin kohteena olevana ajanjaksona. Esimerkiksi TEKESissi oli vuon-
na 1998 yhteensd keskimiérin 19 hakijaa yhtd hakua kohden, kun taas vuonna 2004 ha-
kijoita oli keskimédirin 87 yhtd hakua kohden.

3 Kuvio perustuu ensisijaisesti kuuteen focus group —haastatteluun. Ryhmét koostuivat eri toimialojen (tur-
vallisuus, kulttuuri jne.) hallintojohtajista, joita pyydettiin arvioimaan omalla toimialallaan eri tydntekija-
ryhmien asemaa oheista nelikenttdé hyddyntéaen.
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5 Valtion henkildstépolitiikan linjan...

5.1.1 Yleinen ty6nantajakuva*

”Onnistuakseen pdtevin tyovoiman saannissa, valtion on oltava esimerkillinen
tyonantaja ja huolehdittava yleisestd tyonantajakuvastaan.”
- VNp valtion henkildstopolitiikan linjasta -

Valtion yleisen tyonantajakuvan kehittiminen on ollut yksi VTML:n toiminta-alueis-
ta, jonka avulla on pyritty parantamaan valtion kilpailukykyi tyomarkkinoilla. Tyomark-
kinalaitos on muun muassa osallistunut erilaisiin rekrytointitapahtumiin ja messuihin se-
ki jarjestdanyt tyonantajatilaisuuksia. Yleisen tyonantajakuvan ohella valtion virastot ja
laitokset ovat my®ds itsendisesti jonkin verran pyrkineet tietoisesti rakentamaan tyonanta-
jakuvaansa. Ndkyvimmin tdlld alueella on toiminut puolustusvoimat.

Tarkastelun kohteena tédssd luvussa ovat seuraavat kysymykset:

*  Missd méirin valtion yleiselld tyonantajakuvalla on vaikutusta virastojen ja laitosten
tyonantajakuvaan? (relevanssi)

e Missd médrin valtion yleinen tyonantajakuva on heikentényt valtiotydnantajan kil-
pailukykyi? (relevanssi)

* Missd médrin valtiotyonantajan imagonrakennus on vaikuttanut valtiotyGnantajan
houkuttelevuuteen? (vaikuttavuus)

Ensimmdinen kysymyksistd koskee sitd kuinka paljon valtion yhteisen tybantajaku-
van edistdmiseksi tehty tyo vaikuttaa valtion virastojen ja laitosten tydantajakuvaan. En-
nen kuin voidaan arvioida kuinka paljon yksittdisten virastojen ja laitosten kilpailukyky
tyomarkkinoilla kohenee valtiotydnantajan yleisestd imagon rakentamisesta, on tiedetti-
vi kuinka paljon mielikuva yksittiisestd valtiosektorin tydnantajasta assosioituu valtioon
yleisesti ja kuinka paljon on kyseessé viraston omasta imagosta. Kysymys koskee siis si-
td, kuinka paljon yleinen valtion tyonantajakuva vaikuttaa yksittdisen viraston tyonanta-
jakuvaan.

Toinen kysymys kytkeytyy suoraan ensimmaéiseen kysymykseen. Mikili valtion ylei-
selld tyonantajakuvalla ei ole merkittdvdd vaikutusta mielikuviin valtion virastoista, sil-
loin valtion yleisen tyonantajakuvan kohenemisella tai heikkenemiselld ei ole suurta mer-
kitystd virastojen ja laitosten kilpailukyvyn kannalta.

4 Tama alaluku perustuu valtion tydnantajaviestinnasté toteutettuun erillisselvitykseen (Mikko Wennberg,
Nina von Hetrtzen, Mari Ruuth: "Valtion tydnantajaviestinnan kehittdminen,” Net Effect 4/2005).
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5 Valtion henkiléstépolitiikan linjan...

Kolmas tarkastelun kohteena oleva seikka koskee sitd, kuinka paljon valtiotyonanta-

jan imagonrakennus on varsinaisesti vaikuttanut kilpailukykyyn tydmarkkinoilla (vaikut-
tavuusnakokulma).

Alla olevassa kuviossa on hahmoteltu yksittdisen viraston ulkoisen tyonantajakuvan
syntymiseen vaikuttavia tekijoita.

Kuvio 4 Valtion viraston tyénantajakuvaan vaikuttavat elementit

Siséinen
tyonantajakuva

e s Viraston
Viestinta tyénantaja- Kokemukset

kuva

Valtion yleinen
tyonantajakuva

Kuvion mukaisesti viraston tyonantajakuva muodostuu neljan elementin perusteella:

* Sisdinen tyOnantajakuva

e Ulkoinen viestintd

Kokemukset viraston toiminnasta
Valtion yleinen tyonantajakuva
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5 Valtion henkildstépolitiikan linjan...

Virastot voivat vaikuttaa omaan tyonantajakuvaansa sisdisen tyonantajakuvan, viestin-
nin ja palvelujensa perusteella. Vilillisesti jokainen virasto samalla kuitenkin muokkaa
my0s valtion yhteistd tyonantajakuvaa.

Sisdiseen tyonantajakuvaan vaikuttaa viraston toimintaperiaatteet ja organisaatiokult-
tuuri. Kyselyn vastaajien nidkemykset omasta virastostaan olivat keskimédrin positiivi-
sempia kuin valtiosta yleensd. Ulkoisella viestinnilla tarkoitetaan laajasti sitéd tapaa, jol-
la virasto nédkyy eri medioissa. Kaikki viestintd muokkaa myos viraston tyonantajakuvaa.
Kolmas tyonantajakuvaan vaikuttava elementti on ihmisten kokemukset viraston palve-
luista. On huomattava, ettéd vilillisesti kokemukset muiden valtion virastojen palveluista
heijastuu myo6s kunkin yksittdisen viraston tyonantajakuvaan yleisen valtion imagon vi-
litykselld. Tiatd ulkoisen tyonantajakuvan muodostumisprosessia on hahmoteltu alla ole-
vassa kuviossa.

Kuvio 5 Valtion viraston tyénantajakuvan muodostuminen
\ 4
; ; Kokemukset
Valtion yhteiset N ) Valtionyleinen |\ | it valtion
toimintaperiaateet Organisaatiokulttuuri tyénantajakuva mkjlli%%toista
Y v y
. Viraston |  Sisainen Ulkoinen | _Kokemukset
toimintaperiaateet " |tyonantajakuva ’ tydnantajakuva | wras}i?%?u]gtzen
A
Viestinta
(Medianakyvyys,
tyopaikkailmoitukset)

Valtion yleinen tyonantajakuva riippuu oleellisesti siitd, kuinka selvisti valtion toimin-
tayksikoilld on yhteiset toimintaperiaatteet. Toisaalta kokemukset yksittdisistd virastoista
voivat heijastua yleisempéén kisitykseen “valtion tydpaikoista” ja ndin heikentdd myds
muiden virastojen tyonantajakuvaa.
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5 Valtion henkiléstépolitiikan linjan...

Yleisesti ottaen valtion yhteisen tyonantajakuvan merkitys yksittdisten virastojen tyon-
antajakuvaan on verrattain vihiinen. Syynd tdhin on muun muassa suuret virastokohtai-
set erot viestinnéssi, organisaatiokulttuurissa ja toimintaperiaatteissa, jotka myos heijas-
tuvat kokemuksissa virastojen palveluksista.

Arvioinnin yhteydessi haastatellut hallinto- ja henkildstdjohtajat eivit kokeneet tyon-
antajakuvaa erityiseksi ongelmaksi. Lisdksi haastatellut poikkeuksetta katsoivat mahdol-
listen ongelmien kytkeytyvin oman viraston toimialaan tai palkkakilpailukykyyn, ei niin-
kédédn imagoon.

” Vaikka aina ei ole kivaa voin tuntea olevani ylped siitd, ettd olen KTM.:ldinen”

Valtion tyomarkkinalaitos on teettényt tutkimuksia valtion tyonantajakuvasta vuosia
1990, 1997, 1999, 2001 ja 2003. Nididen tutkimusten perusteella valtion tyonantajakuva
on muuttunut myonteisemméksi. Valtion ja yksityisen sektorin tydnantajakuvat ovat seké
lahentyneet ettd yhdenmukaistuneet.

Vaikka my6s rekrytoinnin ammattilaiset katsoivat valtion tyonantajakuvassa tapahtu-
neen positiivista muutosta, korostuu heidén nikemyksensd mukaan valtion tydnantajaku-
vassa ja -viestinnissi edelleen:

e Vanhanaikaisuus

*  Byrokraattisuus

e Kaavamaisuus

e Jdhmeys

*  Huonopalkkaisuus

Toisaalta valtion tyonantajakuvaan katsottiin liittyvén selvésti myos sellaiset tekijit
kuin:

* Perinteisyys
e Turvallisuus
* Luotettavuus
¢ Joustavuus

Vaikka tyopaikan turvallisuus arvioitiin edelleen korostuvan valtion tyonantajakuvas-
sa, nihtiin sen suhteen tapahtuneen kuitenkin selvdi muutosta. Edelld mainituista tekijois-
td erityisesti turvallisuuden, luotettavuuden, byrokraattisuuden ja kaavamaisuuden koet-
tiin heijastuvan selkeimmin my®s valtion tySnantajaviestinndssa.
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5 Valtion henkildstépolitiikan linjan...

”On ymmdirrettivd ndkyvyyden merkitys tyomarkkinoilla, on panostettava tyotd ja
rahaa osaavien tyontekijoiden saamiseksi. Jos ei ole nikyvyyttd ja kuuluvuutta ei ole
pddsyd opiskelijoiden aktiiviseen muistiin”

”Valtioimagon nostattaminen vaatii segmentoitunutta markkinointia, esiintymistd
alan ammattilehdissd, tavoitettava osaajat”
- Rekrytointipalvelujen edustajia -

Valtiovarainministerion toteuttamissa tyonantajakuvaan liittyvissid tutkimuksissa val-
tio on saanut kansalaisilta huonon arvosanan etenkin palkitsemiskédytiannoistd, henkiloston
vaikutusmahdollisuuksista omaan tyohonsd, tdiden henkisesti palkitsevuudesta seké tyon
tuottavuudesta ja tehokkuudesta. Kansalaisten ja oman henkildston mielikuvat valtion tyo-
paikoista ovat pitkilti yhtenevit. Valtion oma henkilosto antaa kuitenkin enemmén kiitos-
ta tyopaikkojen pysyvyydestd sekéd henkiloston ammattitaidosta ja tdiden mielenkiintoi-
suudesta. Toisaalta oma henkilostd kokee huonoksi tydsuorituksen palkitsemisen lisdksi
mahdollisuudet edeti uralla ja johtamistavan.

Ongelmallista valtion tydnantajakuvassa on erityisesti se, ettd monet sellaiset teki-
jét, jotka koetaan tirkeiksi tydpaikan valinnassa ovat myds niitd joissa valtion imago on
heikko.

Kuvio 6 Tyénantajakuva vs. tyépaikan valintaan vaikuttavat tekijét
MIELIKUVA VALTIOTYONANTAJASTA
Huono Hyva

2
X * Mielenkiintoiset tehtavat * Tydpaikan varmuus
g ﬁ, Mahdollisuus vaikuttaa tydn sisaltéén Mahdollisuus itsensa kehittdmiseen
’9 Q 5 Ty6paikan henki Tybolosuhteet
EZ & Palkkataso Lomaedut
i j Hyvéan tyésuorituksen palkitseminen
7 § Tybaikojen joustavuus
[
g Mahdollisuudet vaikuttaa Yleinen maine ja arvostus

= yhteiskunnalliseen paatéksentekoon

22 Kansainvéliset tehtavét
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5 Valtion henkiléstépolitiikan linjan...

Kun tarkastellaan pelkéstddn nuoria akateemisia on kuviosta 6 poiketen kansainvili-
syys yksi tirked tyOpaikan valintaan vaikuttava seikka. Nuoret lisiksi tuntevat paremmin
valtion tiettyjen toimintayksikodiden tarjoamia kansainviélisid mahdollisuuksia ja siltd osin
myds imago on parempi.

Rekrytoinnin ammattilaiset arvioivat, ettd erityisesti nuorilla akateemisilla keskeisim-
pid tyopaikan valintaan vaikuttavia seikkoja ovat:

* Tyon sisiltd / mielenkiintoiset tyotehtidvit
e Tyonantajan tunnettavuus ja brindi

*  Vastaavuus koulutukseen

*  Kehittymismahdollisuudet

* Kansainvilisyys

* Tyo6paikan sijainti

e Palkkaus

e Tyosuhteen turvallisuus

* Tyoyhteisojen henki

Toisaalta tuotiin esiin, ettd vastavalmistuneet nuoret ottavat yleensa vastaan sen tyopai-
kan, jota heille lopulta tarjotaan. Erityisesti ensimmadisié tyopaikkoja voidaan myos kiyt-
tdd ponnahduslautoina paremmin omia kiinnostuksen kohteita vastaaviin tehtédviin.

Kaiken kaikkiaan valtion yleistd tyonantajakuvaa ei voida pitdd ainakaan toistaiseksi
merkittivini kilpailukykyé heikentivinid tekijand. Ensinnékin késitykset valtiosta tyon-
antajana ovat viimeisimpien VIML:n teettimien tutkimusten mukaan muuttuneet myon-
teisemmiksi. Toiseksi virastojen tyonantajakuva rakentuu enemmén virastojen oman toi-
minnan kautta alhaalta ylospdin kuin pidinvastoin. Toisin sanoen valtiotyonantajakuvaa
edistetddn tehokkaimmin yksikéiden oman toiminnan yleiselld kehittdmiselld kuin kon-
sernitason imagonrakentamisella.
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5 Valtion henkildstépolitiikan linjan...

Kuvio 7 Vastaajien ndkemykset tyémarkkinalaitoksen tyénantajakuvan
edistdmistoimenpiteiden merkityksesté valtiotyénantajan
kilpailukyvyn kannalta.

VTML:n toimenpiteet valtion tyénantajakuvan parantamiseksi ovat lisédnneet valtion
tehtavista kiinnostuneiden méaréa ja parantaneet valtioty6nantajan kilpailukykya?
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Jotkut haastateltavista kyseenalaistivat kokonaan sen onko tydantajaviestintd sellainen
hallinnon kehittdmisen osa-alue johon ylipdétéén tulisi tdlld hetkelld erityisesti panostaa,
koska ongelmia pitevédn tydvoiman saannissa ei ole ollut. Yleisesti ottaen VTML:n toi-
menpiteet valtion tydnantajakuvan edistdmiseksi koettiin periaatteessa tirkedksi. Ensisi-
jaisesti tyOnantajaviestinnén kehittdiminen katsottiin kuitenkin sellaiseksi toiminnan alu-
eeksi, jonka tulee tapahtua toimintayksikoiden omista ldhtokohdista ja tarpeista ldhtien,
koska haasteet toimialoittain ja virastoittain poikkeavat merkittivisti.

Tarve toimintayksikkokohtaiseen profiloitumiseen kuvastuu esimerkiksi seuraavissa
haastatteluissa esitetyissd nikemyksissa:

.. Valtion tyopaikoissa on niin paljon eroja, voitaisiin antaa eri yksikoille enemmdin
autonomiaa tehdd omanlaista kampanjaa kuin pitdd tyonantajakuvaa yhtendiisend.”
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”...organisaatiota ajatellaan enemmadn yksittdisend tyonantajana kuin valtiota yhte-
ndisend kokonaisuutena.”

" Tietty yksilollisyys on hyvd, tulisi viestid tiettyd, oikeaa tunnelmaa tyopaikalla. Tyo-
paikalla voi olla hyvinkin innovatiivinen ja raikas henki, se kannustaisi ihmisid enem-
mdn hakemaan tyopaikkoja. llmoitusten tulisi olla rehellisid ja aitoja tyopaikan hen-
gen mukaisesti.”

Viestinnin suuntaamisen ja painopisteiden kannalta olennainen kysymys koskee siti
missd médrin valtion tyOnantajakuva vastaa todellisuutta. Alla olevassa kuviossa tyonan-
tajakuvaa koskevat nikemykset perustuvat Gallupin tutkimuksiin ja todellisuutta” kos-
kevat tulkinnat valtion henkildston haastatteluihin. Kuvio tulkinnassa on otettava huomi-
oon, ettd tiettyjen tekijoiden suhteen (kuten palkkauksen) tehtdvi- ja toimialakohtaiset
erot ovat suuria. Kuviossa todellisuutta on kuvattu sellaisena kuin se padsaintdisesti haas-
tatteluissa nihtiin. Osassa tekijoistd (esim. uralla etenemismahdollisuudet) arviot poikke-
sivat niin merkittdvisti toimialoittain ja tehtdvaryhmittéin, ettd yleisen tason tarkasteluun
niitéd ei voinut jirkevésti ottaa mukaan.

Kuvio 8 Tyénantajaviestinnan strategiset perusvalinnat
TYONANTAJAKUVA
Huono Hyva

"Panosta” "Ylldpidé ja kehitd”
g e Tybtehtévien mielenkiintoisuus * Mahdollisuus kehittaé itseédan
a s Tybaikojen joustavuus * Tybolosuhteet
3 :|>:- e Tybtehtavien itsendisyys * Tybpaikkojen varmuus
w * Kansainvalisyys
8 e Tydtehtavien monipuolisuus
=

“Luovu” "Sdilyta”

* Palkkaus * Henkildkuntaedut

Huono

Kuvio 8 osoittaa, ettd tyonantajaviestinnin kehittimiselle on olemassa selvi tarve sii-
nd mielessi, ettd monessa asiassa valtiotyonantajan koetaan olevan paljon mainettaan pa-
rempi.
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5.1.2 Palkkakilpailukyky

”Kilpailukykyd parannetaan siirtymdlld tehtdvien vaativuuteen ja henkilokohtaiseen
suoritukseen perustuvaan kannustavaan palkkaukseen vuoden 2002 loppuun men-
nessd. ”

- VNp valtion henkildstopolitiikan linjasta -

Palkkausjérjestelmien uudistaminen on ollut valtion henkildstopolitiikan keskeisim-
pid kehittdmisalueita jo yli kymmenen vuoden ajan. Uudistuksessa A-palkkausluokka-
jarjestelmi ja muut vanhat jéarjestelmit korvataan uusilla palkkausjirjestelmilld, joissa
palkkaus méérédytyy tehtdvien vaativuuden ja henkilokohtaisen tydsuorituksen seki pa-
tevyyden perusteella. Uuden jérjestelmén piiriin oli maaliskuuhun 2005 mennessé siir-
tynyt noin 50 700 henkilod eli 43,5 % valtion koko henkil6stostéd ja noin puolet valtion
virastoista.

Siirtyminen uusin kannustaviin palkkausjirjestelmiin merkitsee siirtymisti hallin-
nollisista palkkausjirjestelmistd strategiseen palkitsemiseen. Strateginen palkitseminen
tarkoittaa siti, ettd toimintayksikon strategiset tavoitteet ohjaavat myds palkkaukseen
liittyvdd padtoksentekoa. Strategiselle palkitsemiselle on ominaista palkkarakenteen jous-
tavuus. Palkkoja verrataan toisten organisaatioiden palkkoihin ja tyontekijat myos itse
osallistuvat jérjestelmiin suunnitteluun. Strategisissa palkkausjérjestelmissd palkkapdi-
tokset on hajautettu organisaatiossa alaspéin ja keskijohdolla on keskeinen rooli palkkaus-
jarjestelmén soveltamisessa ja siten sen toimivuudessa.

Palkkauksen ja palkkausjérjestelmien osalta arvioinnissa on pyritty vastaamaan seu-
raaviin kysymyksiin:

*  Missd midrin uusilla pakkausjérjestelmilld voidaan vaikuttaa valtiotydnantajan kil-
pailukykyyn? (relevanssi)

* Kuinka hyvin uusien palkkausjérjestelmien toimeenpanossa on onnistuttu? (tehok-
kuus)

*  Missd médrin palkkausjérjestelmien uudistaminen on vaikuttanut valtiotyonantajan
kilpailukykyyn? (vaikuttavuus)

Henkilostojohtajien haastatteluissa palkkausjérjestelmien uudistaminen arvioitiin mer-
kittavimmaksi valtion kilpailukykyi parantavaksi toimeksi. My0s niiden keskuudessa, jot-
ka suhtautuivat kriittisesti uuteen jérjestelméén uskottiin uudistuksen kuitenkin paranta-

van valtio kilpailukykya.

”UPJ on ehdottomasti isoin kehitysaskel koko henkilostopolitiikassa.”
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" Kylld merkittdvin myonteinen saavutus henkilostopolitiikassamme on ollut kaikes-
ta huolimatta juuri UPJ.”

Arvioinnin yhteydessa tehdyssi kyselyssid palkkakilpailukyvyn parantaminen arvioi-
tiin kolmanneksi tdrkeimmdksi henkilostopolitiikan kehittimisalueeksi, kun vastaajilta ky-
syttiin eri henkilostopolitiikan kehittimisalueiden tirkeyttd oman viraston nikokulmas-
ta. Tarkeimmaiksi arvioitiin johtajien ammattitaidon edistiminen ja toiseksi tirkeimméksi
henkil6ston osaamisen kehittdminen.

Uusien palkkausjérjestelmien kdyttoonotto on ollut kidynnissd yli kymmenen vuotta.
Takarajoja on jouduttu siirtiméén jo useita kertoja ja esimerkiksi tuomioistuimien osalta
hankkeesta on kdytinnossi luovuttu kokonaan (tuomioistuimien uusi palkkausjérjestelma
ei rakennu samoille periaatteille kuin muilla). Uusien palkkausjirjestelmien kdytt6onotto
onkin tuonut esille monia organisaatioiden johtamiseen liittyvid ongelmia seké laajemmin
valottanut koko julkishallinnon johtajuusongelmaa. Kuten VNp:ssi todetaan: ”Kannusta-
van palkitsemisen toteuttaminen vaatii koko johtamiskulttuurin uudistumista”. UPJ paitsi
tekee palkkauksesta aidosti johtamisen vilineen, niin se on myos samalla pakottanut 14-
hiesimiehet henkilostojohtamistyohon. Niissd virastoissa joissa ldhiesimiesty0 ja siihen
liittyvdt menettelytavat ovat aiemmin olleet kunnossa, on UPJ:n siirtyminen ollut selvisti
helpompaa kuin muissa virastoissa. UPJ-prosessin hyodyllisyys onkin monessa paikassa
ollut juuri siind, ettd se on paitsi paljastanut nykyisen johtamisjérjestelmén ongelmakoh-
tia, niin myos pakottanut puuttumaan niihin.

Kyselyssd vastaajilta kysyttiin heidédn késityksiddn VTML:n toimenpiteiden mer-
kityksestd uusien palkkausjdrjestelmien kédyttoonottamisen edistdmisessd. Hieman yli
puolet vastaajista oli vihintdédn jokseenkin samaa mieltd viittamaéstd, jonka mukaan
”VTML:n toimenpiteet uusien palkkausjérjestelmien kédyttoonottamiseksi ovat edista-
neet niiden kéyttdonottoa virastoissa merkittivisti”. Toisaalta my®s kriittisid oli varsin
suuri joukko.
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Kuvio 9 Vastaajien ndkemykset tyémarkkinalaitoksen uusien
palkkausjérjestelmien kdyttéénottamisen edistdmiseksi
tekemien toimenpiteiden onnistuneisuudesta

VTML:n toimenpiteet uusien palkkausjarjestelmien kaytté6nottamiseksi
ovat edistaneet niiden kdyttéonottoa virastoissa merkittavasti

30

25

15+
27,74

Prosenttia

25,91

104 20,43
16,46

5+ 9,45

1 1 T 1 T
Taysin eri mieltd Jokseenkin ~ Eisamaa eikd Jokseenkin T&ysin samaa

eri mielta eri mielta samaa mielta mielta

VTML:n toimintaan suhtautumisen kaksijakoisuus tuli selvésti esille myos haastatte-
luissa. Keskeisin vedenjakaja on se, miten ihmiset suhtautuvat siihen, ettd jokainen viras-
to on joutunut rakentamaan itse oman palkkausjérjestelménsa. Toiset katsovat, ettd timé
on aiheuttanut paljon turhaa tyoti ja on ollut vain osoitus VTML:n kyvyttomyydesti hoi-
taa omaa toimialaansa. Toisaalta taas toiset korostivat kuinka tirkeéd ja hyddyllistd on ol-
lut, ettd jokainen toimintayksikko on itse joutunut rakentamaan oman palkkausjérjestel-
minsi. Paitsi ettd prosessi itsessdin on koettu hyodylliseksi niin sen on katsottu lisdévin
jarjestelmén hyviksyttavyytta. Lisdksi VTML:n tuki virastoille uusiin palkkausjérjestel-
miin siirtymisessé (varsinkin muutamana viimeisimpiné vuotena) sai laajaa kiitosta. Toi-
minnan katsottiin selvisti parantuneen ja teravoityneen.

Vastaajien ndkemyksid uusista pakkausjirjestelmistd mitattiin seitsemélld uusia palk-
kausjérjestelmid kuvaavalla viittamalld. Vastaajilta kysyttiin miten hyvin seuraavat véit-
tamait kuvaavat uusia palkkausjérjestelmii:
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* Tukee viraston tuloksellista toimintaa ja johtamista.

e Perustuu oikeudenmukaisuuteen, kannustavuuteen ja joustavuuteen.

* Edistdd samapalkkaisuuden toteutumista.

e Perustuu viraston omille arvoille ja ldhtokohdille.

* Syntyy johdon, esimiesten ja henkiloston yhteistyona.

*  On kilpailukykyinen yleisilld tydmarkkinoilla kdytossé olevien kehittyneiden palk-
kausjérjestelmien kanssa.

* Luo edellytyksid palkkatasolle, joka on oikeassa suhteessa valtiosektorin ja muiden
tyomarkkinasektoreiden palkkatasoon.

Niistd muodostettiin tyytyviisyyttd uusiin palkkausjirjestelmiin kuvaava summamuut-
tuja. Cronbachin alfa summamuuttujalle oli 0.906 eli muuttujan reliabiliteetti on hyva.

Kuvio 10 Vastaajien suhtautuminen uusiin palkkausjérjestelmiin

Nadkemys uusista palkkausjarjestelmista

404

304
3
§ 204
(<] 34,1
o

104 20:7 19,5

11,6 14
Erittain kielteinen  Kielteinen  Ei myonteinen  Myonteinen Erittéin
eiké kielteinen mydnteinen

Odotetusti johtajat (ylin johto ja henkildstdasioista vastaavat johtajat) suhtautuivat
tyontekijoitd myonteisemmin palkkausjérjestelméuudistukseen.
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Taulukko 1 Néakemys uusista palkkausjérjestelmistd henkiléstéryhmittéin

Ei myénteinen

Erittain kielteinen  Kielteinen eika Kielteinen

Myénteinen  Erittdin myonteinen

Johtajat 5,9% 5,9% 16,1% 38,1% 33,9%
Henkiléstd 14,8% 18,6% 23,3% 31,9% 11,4%
Yhteensa 11,6% 14,0% 20,7% 34,1% 19,5%

Arvioitaessa uusien palkkausjirjestelmien tavoitteiden toteutumista on olemassa vaa-
ra, ettd ihmiset itse asiassa arvioivat tyytyviisyyttdian omaan palkkaansa tai ainakin timé
heijastuu heidén arvioissaan. LeBlancin & Mulveyn tutkimuksen mukaan henkil6kohtai-
sesta suoriutumisesta palkitut tyontekijét ovat paitsi sitoutuneimpia organisaatioonsa niin
myos suoriutuivat parhaiten tydssién.’ Selvisti suurin osa (80%) ndisté tyontekijoisté oli
kuitenkin tyytymittomid palkkausjédrjestelméin. Henkil6ston ja johdon nikemyseroja
voidaan selittdd ainakin osittain tistd ndkokulmasta. Johtajat suhtautuvat yleensi selvés-
ti myOnteisemmin uusiin palkkausjérjestelmiin kuin henkiloston edustajat, koska johtaji-
en tyytyviisyys heijastaa henkilostod enemmén nidkemystd palkkausjirjestelmin tavoit-
teiden saavuttamisesta.

Jossain médrin huolestuttavana voidaan pitdd sitd, ettd myonteisimmin uusiin palk-
kausjérjestelmiin suhtauduttiin niissé virastoissa joissa palkkausjérjestelméd on vasta suun-
nitteilla. Vihiten myonteisesti suhtautuvia oli niissd virastoissa, joissa palkkausjirjestel-
mé on kdytossid. Tulokset ovat tilastollisesti merkitsevid.

Taulukko 2 Nékemys uusista palkkausjarjestelmistd uudistuksen eri
vaiheessa olevissa virastoissa

Onko virastossanne

5 s . . Erittéin AT Ei my&nteinen A Erittéin
kaytéssa uusimuotoinen - Kielteinen T iy My®énteinen P
palkkausjarjestelma? kielteinen eika kielteinen mydnteinen
Ei 14,1% 11,9% 21,5% 37,8% 14,8%
Kylla 9,8% 30,5% 22,0% 26,8% 11,0%
Suunnitteilla 10,6% 6,4% 23,4% 34,0% 25,5%
Yhteensa 12,1% 16,7% 22,0% 33,7% 15,5%

5 LeBlanc & Mulvey (1998), How American workers see rewards of work. Compensation and Benefits Re-
view, 30:1, 24-29.
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Tulosta voi tulkita ainakin kahdella eri tavalla. Ensinnédkin on mahdollista, ettd henki-
16std on pettynyt uuteen palkkausjdrjestelmdicin. Toisin sanoen jirjestelmé ei ole toteutu-
nut odotetulla tavalla. Toinen tulkinta on se, ettd uudet palkkausjirjestelmait eivit ole lu-
nastaneet niitd palkkauksellisia toiveita (palkannousu) joita jarjestelmille on asetettu ja
tdma on heijastunut késityksiin uudesta palkkausjirjestelmaistd. Pettymystid uuteen jérjes-
telméin on koettu varsinkin ns. takuupalkalle jadneiden ryhméssd. Takuupalkkalaisten ni-
kemykset uudesta palkkausjirjestelmésti ovat usein hyvin kielteisié.

Riippumatta siitd, mitkd seikat havaintoa selittivit, voidaan havaintoa pitdd ainakin
siind médrin huolestuttavana, ettd palkkausjédrjestelmien vaikutuksia ja toimivuutta tuli-
si seurata erityiselld huolella virastoissa ja siirtyd vilittomaisti korjaaviin toimiin. Keskei-
sessd asemassa on ennen muuta ldhiesimiestoiminnan kehittiminen. Vanhoissa hallin-
nollisissa palkkausjérjestelmisséd esimiesten rooli palkkauksessa oli vidhdinen. Palkkaus
madrdytyi ldhes yksinomaan tydssdoloajan ja aseman mukaan ja palkankorotukset tuli-
vat pysyvisti palkkaan. Uusissa palkkausjérjestelmissi sen sijaan ldhiesimiehet ovat rat-
kaisevassa asemassa.

Suoritusarviointiin perustuvan palkkauksen onnistuminen riippuu nimenomaan esi-
miesten onnistumisesta. Suorituksen arviointiin perustuvissa jérjestelmissd menettely-
tapojen koettu oikeudenmukaisuus on todettu olevan selvéssid yhteydessd palkkatyyty-
viisyyteen. Menettelytapojen koettu oikeudenmukaisuus taas riippuu tyytyviisyydesta
esimiesten toimintaan. Tyytyméttdomyys uusia palkkausjérjestelmid kohtaan voi siis poh-
jimmiltaan heijastaa myds enemmaén tyytymittomyyttd esimiehiin kuin varsinaiseen arvi-
ointijérjestelmiin.® Suoritusarvioinnin onnistuminen riippuu paljon enemmén arvioijasta
(arvioijan tiedoista, taidoista, toimintatavoista ja “’sosiaalisesta silméstd”) kuin kidytetys-
td arviointimetodista.

Juuri ldhiesimiesten toiminta mahdollistaa palkkausjirjestelmien kdyttdmisen toimin-
nan ohjaamiseen yksil6lle ja organisaatiolle hyodylliselld tavalla. Uusien palkkausjérjes-
telmédn implementaation yksi keskeinen este onkin ollut epiluottamuksessa esimiesten
arviointitaitoja kohtaan. Epéluottamusta on tullut sekd henkildston ettd ylimmin johdon
taholta. Tami edelleen korostaa sitd kuinka tirkeddn asemaan juuri keskijohto uusissa
palkkausjirjestelmissd on noussut. Ongelman aiheuttaa se, ettd nykyistd keskijohtoa ei ole
useinkaan valittu niilld perusteilla, joita vaatimuksia uusi jarjestelméa heille asettaa.

"Nyt ollaan avattu kehityspolku jossa on néihty ettd osastopddllikit ovat henkildsto-
managereita.”

6 Erdogan, B., Kraimer, M. L. & Linden, R. C. (2001), Procedural Justice as a Two-Dimensional Construct:
An Examination in the Performance Appraisal Context, The Journal of Applied Behavioral Science, 32:2,
205-222.
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Vaikka uusien palkkausjérjestelmien kiyttoonotto on ollut useimmissa virastoissa
haastava projekti (ja on sitéd edelleen), on palkkausjirjestelméuudistus nihty kuitenkin hy-
vind ja my0s “vilttimattomidnd” uudistuksena valtiotyonantajan kilpailukyvyn kannalta.
Vaikka uudessa jirjestelméssd nidhdédidn heikkouksiakin, on se pidsiddntoisesti nihty pa-
rannuksena vanhaan jirjestelmédn. Suurimmat riskitekijét siirtymévaiheessa on takuu-
palkkalaisten suuri miiré ja taloudellisten resurssien riittiméttomyys jérjestelmén aidol-
le soveltamiselle. Kumpikin rapauttaa jéarjestelmén ja vie siltd uskottavuuden pois, jota on
mydhemmin vaikea korjata.

Arvioinnin yhteydessi toteutetuissa haastatteluissa sekd vuoden 2005 alussa jérjeste-
tyssé henkilostdjohdon foorumissa osallistujia pyydettiin arvioimaan uusien palkkausjér-
jestelmien vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Seuraavaan SWOT-tauluk-
koon on koottu useampien ihmisten nikemyksissé toistuneita asioita.

VAHVUUDET HEIKKOUDET
e Palkkakilpailukyky parantunut e Jarjestelman raskaus
*  Oikeudenmukaisempi palkkaluokkajarjestelmaan Stigmatisoi "takuupalkkalaiset”
nahger_1 * \oimistaa jo olemassa olevia
*  Motivoi johtamisongelmia (esimiesten taitotaso
* Edistdd samapalkkaisuuden toteutumista toistaiseksi kirjavaa)
e Edistda nuorten asiantuntijoiden palkkakehitysta e Jarjestelman manipulatiivisuus

e Palkkauksesta tulee aito johtamisen valine

MAHDOLLISUUDET UHAT

*  Esimiestyén kehittyminen e Kustannusten hallinnan pettaminen

e Parantaa valtiotydnantajan kilpailukykya ¢ Taloudelliset resurssit estavat
tyémarkkinoilla jarjestelméan soveltamisen

e Valtion mahdollisuudet rekrytoida erityisesti nuoria ¢  Tulevaisuudessa vdhemman vaativille
asiantuntijoita paranevat tille ei 16ydy tekijoita.

* Tybnantajakuva paranee

Kyselyn vastaajien nikemykset jakautuivat jyrkisti sen suhteen kuinka kilpailukykyi-
sind uudet palkkausjérjestelmiét nihtiin.
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Kuvio 11 Vastaajien ndkemys uusien palkkausjérjestelmien
kilpailukyvystéa

UPJ on kilpailukykyinen yleisilla tyémarkkinoilla kdytossa olevien
kehittyneiden palkkausjarjestelmien kanssa
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eri mieltd eri mielta samaa mielta mielté

Paidsidntoisesti UPJ:n katsottiin kuitenkin parantaneen valtion palkkakilpailukykyai ja
Iuovan edellytyksia nykyistd suhteelle muiden sektorien palkkatasolle.

" Yksittdistapauksissa ei pystytd maksamaan tarpeeksi — mutta ne ovat vain yksittdi-
sid tapauksia.”

Seuraavassa kuviossa on esitetty muiden sektorien ansiokehitys suhteessa valtion an-
siokehitykseen vuodesta 1970 alkaen. Vaikka ansiokehitys on ollut valtiolla selvisti hi-
taampaa kuin yleisilld tyomarkkinoilla, on kuitenkin vuodesta 2001 1dhtien valtion ansio-
tasokehitys ollut muita sektoreita nopeampaa.
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Kuvio 12 Eri sektoreiden ansiokehitys verrattuna valtion
ansiokehitykseen vuodesta 1970 (Ldhde: VTML)
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5.1.3 Palvelussuhteen ehdot

”Valtionhallinnon tehtdvien, tyoyhteisojen ja palvelussuhteen ehtojen on oltava hou-
kuttelevia. Pysyvdisluonteisissa tehtdvissd kdytetddn toistaiseksi voimassa olevia pal-

velussuhteita.”
- VNp valtion henkil6stopolitiikan linjasta -

Palvelusuhteen ehdoilla viitataan tdssd muihin ehtoihin kuin palkkaukseen. Niitd ovat
esimerkiksi erilaiset edut, palvelusuhteen jatkuvuus ja tybaikajoustot. Tyon sisallolla vii-
tataan tyotehtdvien mielenkiintoisuuteen ja haasteellisuuteen, tyon itsendisyyteen seké
etenemismahdollisuuksiin.

Yleisesti ottaen palvelussuhteen ehtojen parantamista ei ole koettu erityisen tirkedk-
si muiden kehittdmiskohteiden rinnalla. Palvelussuhteen ehtojen parantaminen arvioitiin
kyselyssi roiseksi vihiten tiarkeédksi henkilostopolitiikan kehittimisalueeksi, kun vastaajil-
ta kysyttiin eri henkilostopolitiikan kehittdmisalueiden tirkeyttd oman viraston ndkokul-
masta (kaikkiaan 12 eri kehittimisaluetta). Madrdaikaisuuksien vihentiminen kuitenkin
nousi useissa avovastauksissa tarkedksi kehittimiskohteeksi (ks. luku 6).

Valtionvarainministerio on teettdanyt tutkimuksia palvelussuhteen ehtojen merkitykses-
té kilpailutekijdnd vuosina 1999, 2001 ja 2003. Ndiden mukaan palvelusuhteeseen liitty-
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5 Valtion henkiléstépolitiikan linjan...

vistd tekijoistd (muista kuin palkkauksesta) tirkeimpiné kilpailutekijoinéd pidetdédn tyon
mielenkiintoisuutta, palvelusuhteen pysyvyyttid/jatkuvuutta, tyon itsendisyyttd seki kou-
luttautumismahdollisuuksia. Selvésti eniten merkitystd on kasvattanut palvelusuhteen py-
syvyys/jatkuvuus, minki voi katsoa heijastelevan suhdannetilannetta.

” Pystytddn kilpailemaan toiden mielenkiintoisuudella”
" Tyoyhteisond kilpailukykyinen — ei paratiisi mutta hyvd”

" Yksityissektori kilpailee kylld eduillaan”™
- Henkildstdasioiden johtajia-

Nykyisen hallituksen hallitusohjelmassa todetaan, etté julkisen sektorin tydpaikkojen
kilpailukyvystd on huolehdittava ja ryhdyttdvé erityisiin toimenpiteisiin etenkin julkisella
sektorilla toistuvien médrdaikaisten palvelussuhteiden vakinaistamiseksi. Miérdaikaisten
palvelussuhteiden osuus ei ole merkittidvisti muuttunut viime vuosien aikana, mutta nii-
den maéra valtiolla on muita tydmarkkinoita suurempi. Erityisesti méédridaikaisten mia-
rd on suuri yliopistoissa.

Valtiovarainministerio asetti 19.6.2002 tyoryhmin selvittiméin méérdaikaisten pal-
velussuhteiden kdyttod valtionhallinnossa. Tyoryhma totesi, ettd médrdaikaisia palvelus-
suhteita on pyrittdvd vihentiméidn ja on varmistettava, ettd midrdaikaisten palvelussuhtei-
den kéyttdminen on kaikissa tapauksissa asianmukaista. Tyoryhméssa olivat edustettuina
my®os valtion palkansaajajirjestot.

Tyoryhmin tyon perusteella ministeri6é antoi virastoille ohjeet médrdaikaisten palve-
lussuhteiden kéytostd valtionhallinnossa ja siihen liittyvistd toimenpiteistd. Ohjeiden tar-
koituksena on, etti médrdaikaisten palvelussuhteiden osuus suhteessa pysyviin palve-
lussuhteisiin vahenisi valtionhallinnossa. Valtiovarainministerio suositteli, ettd virastot
kdyvit 1dpi médrdaikaisia palvelussuhteitaan myos tapauksittain. Lihtokohtana on, etté
pysyvit tehtivit hoidetaan pysyvissid palvelussuhteissa.

Toistaiseksi ei ole merkkejd, ettd pyrkimyksilld vihentdd mééraaikaisia olisi ollut mer-
kittavid vaikutuksia. Tuoreimpien tilastokeskuksen tilastojen mukaan valtiolla médrdai-
kaisten osuus oli tammi-syyskuussa 25 prosenttia, joka on 0,6 prosenttiyksikkdd enem-
min kuin vuosi sitten vastaavalla ajalla. Kaikista palkansaajista médrdaikaisten osuus oli
16,4 prosenttia.
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CASE - Turun yliopisto

Turun yliopiston noin 3000 tyontekijastd 65 % on mddrdaikaisia. Mddrdaikaisuuk-
sia vihennettiin VM:n ohjeiden pohjalta tehtyjen kartoitusten jilkeen hieman vajaa
40 kpl. Turun yliopisto ei ole poikkeus yliopistojen joukossa, vaan tilanne kuvaa yli-
opistojen hankalaa tilannetta. Yliopistoissa tyoskentelee paljon projektirahoituksella
ihmisid sekd toisaalta jatko-opiskelijoita, joiden tyo on yliopistoissa katsottu jo lih-
tokohtaisesti luonteeltaan “mddrdaikaiseksi”.

Mairidaikaisista palvelussuhteista suuri osa perustuu syihin joille on olemassa asian-
mukainen peruste. Virastot palkkaavat sijaisia esimerkiksi sairauden, henkilokierron tai
vanhempainloman johdosta virkavapaalla olevien henkildiden tehtdvien hoitamiseksi.
Vastaavia médrdaikaisia palvelussuhteita joudutaan kidyttdimé4in myds avoinna olevien vir-
kojen viliaikaiseksi hoitamiseksi tai harjoittelijoiden ottamiseksi.

5.2 Arvoperustan ja yhtenaisen toimintakulttuurin
kehittaminen

”Valtion henkilostopolitiikan tavoitteena on arvoperustan ja perustaltaan yhtendisen
toimintakulttuurin vahvistaminen ja hyodyntiminen.[--] Toimintayksikot rakentavat
arvonsa yhteiselle perustalle. Organisaatioissa on kdytdvd arvokeskusteluja ja yhtei-
sesti mddritellyt arvot on saatava osaksi kdytantod.”

- VNp valtion henkil6stopolitiikan linjasta -

Valtioneuvoston periaatepddtoksen mukaan valtion henkildstopolitiikan tavoitteena
on arvoperustan ja perustaltaan yhtendisen toimintakulttuurin vahvistaminen ja hyodyn-
tdminen. Toimintayksikdiden on rakennettava arvonsa yhteiselle perustalle. Arvopohjaa
ja korkeaa eettistd tasoa pyritidin vahvistamaan valmennuksen, erityisesti johdon valmen-
nuksen keinoin. Lisdksi VNp:n mukaan toimintayksikdiden on kehitettidva etikkaan liitty-
vid ohjeistusta, organisaatioissa on kiytdva arvokeskusteluja ja yhteisesti médritellyt ar-
vot on saatava osaksi kdytiantoa.

Kyselyyn vastanneista yli 30 prosenttia katsoi, ettd oman viraston toimintaa ei voi
luonnehtia eettisesti korkeatasoiseksi ja arvoldhtoiseksi. Erot vastaajaryhmien vililld ovat
kuitenkin (odotetusti) suuret. Kaikkein kielteisimmin asian nékivit henkiloston edustajat
ja myonteisimmin ylin johto.
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Kuvio 13 Vastaajien ndkemykset oman viraston toiminnan
arvoldhtéisyydesta ja eettisyydesta.

Mihin seuraavista

50,0%- vastaa/agyhmisté
kuulutte?

m Ylin johto

o Henkilbstéasioiden
40,0%- johtaja

o Luottamusmies (muu
henkiléstén edustaja)

30,0%
20,0%

10,0%

0,0%- l

Lo 4 b o T
Taysin eri  Jokseenkin Eisamaa  Jokseenkin T&ysin samaa
mielta eri mieltd eika eri mieltd samaa mielta ~ mielta

Viraston toiminta on arvolédhtoista ja eettisesti korkeatasoista

Valtionhallinnon arvoperustan muodostavat toiminnan tuloksellisuus, laatu ja vahva
asiantuntemus, palveluperiaate, avoimuus, luottamus, tasa-arvo, puolueettomuus, riippu-
mattomuus ja vastuullisuus. Seuraavassa taulukossa on kuvattu yhteisen arvoperustan ja
toimintakulttuurin toteutumista kyselyn vastausten valossa.
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Kuvio 14 Tavoitteet ovat toteutuneet joko hyvin tai melko hyvin oman
viraston toiminnassa.

Vahva

asiantuntemus 93,4

Vastuullisuus

Palveluperiaate

Tuloksellisuus

Riippumattomuus

Puolueettomuus

Luottamus

Avoimuus

0 10 20 30 40 50 60 70 80 20 100

Parhaiten valtion arvopohjaa kuvaavat valtion omien tyontekijoiden ndkemyksen mu-
kaan

e vahva asiantuntemus,

e vastuullisuus ja
* laatu.
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Huonoiten arvopohjaa kuvaavat

e avoimuus,
* luottamus ja
e tasa-arvo.

Vastaajaryhmien vélilld on kuitenkin suuria eroja. Naiset nédkevit kaikkien muiden
arvojen paitsi tuloksellisuuden toteutuneen huonommin kuin miehet (tuloksellisuuden
suhteen arvio oli tdsmélleen sama). Johtajat arvioivat kautta linjan kaikkien arvojen to-
teutuneen paremmin kuin henkilosto. Erot vastaajaryhmien vililld ovat tilastollisesti mer-
kitsevid.

Kuvio 15 Arvojen toteutuminen vastaajaryhmittéin.

Tuloksellisuus

Vastuullisuus

Riippumattomuus Vahva asiantuntemus
— Ylin johto
Henkildstdjohto
Henkildstd

Puolueettomuus Palveluperiaate

Tasa-arvo Avoimuus

Luottamus

Johtajien ja henkiloston nikemykset erosivat eniten puolueettomuuden, riippumatto-
muuden ja tasa-arvon suhteen. Jos tarkastellaan pelkéstidin ylimmén johdon ja henkilos-
ton vilistd suhdetta suurimmat erot tulivat esille puolueettomuuden, avoimuuden ja riip-
pumattomuuden kohdalla. Osittain eroja voi selittidd se, ettd ylimmén johdon edustajat
arvioivat puolueettomuutta ja riippumattomuutta eri asioiden suhteen kuin henkil6ston
edustajat.
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Valtion toiminnan arvopohjan vahvistaminen néhtiin yleisesti tirkeéksi ja arvoproses-
seja onkin kéyty virastoissa varsin laajasti. Ongelmana on kuitenkin ollut arvoprosessien
irrallisuus toiminnan ja erityisesti johtamisen kokonaisuudesta. Arvojen méérittelyn ja ar-
vokeskustelun tulisi olla osa normaali osa johtamisty6td ja ne tulisi integroida osaksi joh-
tamisjdrjestelmid (ennen muuta strategiaprosessiin ja osaksi tulos- ja kehityskeskustelu-
ja). Nyt arvokeskustelut koettiin jiineen paperinmakuiseksi puuhasteluksi.

Pelkin organisaation arvojen méérittelyn sijaan tulisi keskittyd pohtimaan niité toimin-
tatapoja, joilla edistetdén yhteisten arvojen toteutumista.

7jo se, ettd ihmiset alkaisivat tervehtimdidn toisiaan aamuisin olisi iso askel kohti ar-
vojemme mukaista toimintaa”

Kuten tdmi haastattelussa esitetty huomio tuo esille, kyse ei vilttaméttd ole isoista joh-
tamisjdrjestelmiin liittyvistd asioista, vaan pienistd arkipdivin toimintatavoista.

5.3 Johtamisen kehittaminen

”Hallinnon uudet tehtdvdit ja toimintaperiaatteet sekd toimintaympdriston muutos
asettavat uusia vaatimuksia johto- ja esimiestehtdvissd toimiville. Ministerididen ja
valtionhallinnon organisaatioiden on tuettava julkisen johtamisen ammatillistumista
Jja uuden johtajasukupolven syntymistd kehittdmdilld suunnitelmallisesti johdon rek-
rytointia, arviointia, urasuunnittelua ja valmennusta. Toimintayksikoiden tueksi laa-
ditaan koko valtionhallinnon yhteinen johdon kehittamisstrategia.”

- VNp henkil6stopolitiikan linjasta -

Valtiovarainministeri6 asetti vuoden 2002 alussa valtion henkilostopolitiikasta anne-
tutun VNp:n pohjalta hankkeen laatimaan valtionhallinnon johdon kehittdmisen strategi-
aa. Hankkeen yleisiné tavoitteina olivat

e julkisen johtamisen ammatillistuminen,
* uuden johtajasukupolven kasvaminen tehtdviinsd seké
e jdrjestelmillisyys ja ammattimainen ote johdon kehittdmisessé valtionhallinnossa.

Hankkeen tehtdvini oli laatia valtionhallinnon yhteinen johdon kehittamisen strategia
vuosille 2002-2012, mika piti sisdlldin muun muassa nykytilanteen kartoituksen, muutos-
ten ennakoinnin ja ehdotukset johdon kehittimisen kokonaisuuden ja eri osa-alueiden uu-
distamiseksi. Toisena tehtdvéna oli tehdd ehdotus strategian toteutussuunnitelmaksi muun
muassa toimenpiteiden, vastuiden ja resurssitarpeiden osalta.
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Strategiaan sisiltyi kuusi keskeistd johdon kehittdmisen tavoitetta:

* Johdon ja johtamisen kehittdminen on ammattimaista ja jarjestelmallistd koko val-
tionhallinnossa.

* Johtamisvoimavaroja hyddynnetiin tehokkaasti ja monipuolisesti.

* Johtajat ovat johtamisen ammattilaisia. Johtamisen kédytdnnoissd yhdistyvit johtami-
sen eri prosessit ja osa-alueet (erityisesti strateginen johtaminen, tulosjohtaminen ja
henkildstdjohtaminen).

* Johtajien tyokyky kestid ldpi koko uran.

e Valtionhallintoon on syntynyt yhteinen johtamisosaaminen ja johtamiskulttuuri.

* Valtionhallinnon johtamistehtivit ovat houkuttelevia ja valtio on kilpailukykyinen
tyOnantajana.

Suunnitelmallisen ja laajan johdon kehittimisen tekee ajankohtaiseksi johdon suuri
poistuma ldhivuosina. Arviolta 85 prosenttia nykyisestd ylimmaésti johdosta poistuu val-
tion palveluksesta vuoteen 2012 mennessi. Samalla poistuma tarjoaa myos mahdollisuu-
den johtamisvoimavarojen tehokkaampaan ja monipuolisempaan hyddyntdmiseen val-
tionhallinnossa.

Tarpeesta johtamisen kehittimiselle viestivdat myos kyselyn tulokset koskien esimies-
ten toiminnan oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta. Lihes 40 % vastaajista oli joko
tdysin tai jokseenkin eri mieltd viittiméstd “esimiesten toiminta on oikeudenmukaista”.
Lisdksi hieman alle 40 % vastaajista arvioi esimiesten toiminnan olevan kannustavaa.
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Kuvio 16 Kaikkien vastaajien ndkemykset esimiesten toiminnan
oikeudenmukaisuudesta

Esimiesten toiminta on oikeudenmukaista
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Johtamisen kehittdmiseksi vuosille 2002-2012 suunnatussa strategiassa esitettiin to-
teutettavaksi seuraavia toimenpiteiti:

* Ylimmin johdon tehtidvit muutetaan médriaikaisiksi.
» Kaikille valtionhallinnon ylimp&én johtoon kuuluville laaditaan henkilokohtaiset

johtamissopimukset

* Valtionhallinnon johtoa kehitetddn yhteisen mallin pohjalta
e Johdon tuloksellisuutta ja johtajuutta arvioidaan yhtendisen kehikon pohjalta.
* Yhteisten johtamisvoimavarojen kehittdmistd, hyodyntamisti ja liikkuvuutta tehos-

tetaan.

* Valtionhallinnon johdon kehittdmisti tehostetaan yhteisilld kehittdmispalveluilla.

Strategiassa midritelty valtionhallinnon yhteinen johdon kehittiminen kohdistuu en-
sisijaisesti ylimpéin johtoon ja keskijohtoon.
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Suunnitelmat muuttaa ylimmén johdon tehtidvit médrdaikaisiksi sai kyselyssd ylim-
min johdon edustajilta varsin kriittisen vastaanoton. Lihes 40 % oli tdysin eri mielti ja
noin 10 % jokseenkin eri mieltd viittiméstd ~Ylimmén johdon tehtdvit tulisi muuttaa

mairdaikaisiksi”.

Kuvio 17 Ylimmé&n johdon ndkemykset heidén tehtédviensé
muuttamisesta mééréaikaiseksi

Ylimmén johdon tehtévét tulisi muuttaa méaaraaikaisiksi
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Muilta osin strategian keskeiset toimenpide-ehdotukset ja tavoitteet saivat varsin hy-
viksyvin vastaanoton. Erityisen tirkeéksi ndhtiin johdon tuloksellisuuden arvioinnin li-
sddminen. My®os tulospalkkauksen kéytt6onottoon suhtauduttiin erittdin myonteisesti.
Henkilokohtaisia johtamissopimuksia ei ole toistaiseksi otettu kdyttoon muutamaa poik-

keusta lukuun ottamatta.
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Johtamisen kehittdmistydn tuloksellisuus

Johtamisen kehittdmistyd on ollut pitkdin yksi henkilostopolitiikan kehittdmisen paino-
pistealueita. VTML on organisoinut viimeisen kymmenen vuoden aikana toistakymmen-
td johtamisen kehittimishanketta. Arvioinnin yhteydessa toteutetussa kyselyssé viraston
ylimpié johtajia pyydettiin arvioimaan kuinka merkittivdd VTML:n toteuttama johtami-
sen kehittdmistyo on ollut heiddn oman tyonsa kannalta. Hieman vajaa 40 prosenttia arvi-
oi VTML:n ty6n olleen ainakin jossain m#édrin merkittidvid ja tarpeellista. Toisaalta lihes
saman suuruinen joukko oli joko eri mielté tai jokseenkin eri mielté vaittamastd ”VTML:
n johtamisen kehittdmistyo on ollut merkittivii ja tarpeellista oman tyoni kannalta”.

Kuvio 18 Ylimmé&n johdon ndkemykset VTML:n toiminnan
tarpeellisuudesta johtamisen kehittdmistyossa.

VTML:n johtamisen kehittdmistyé on ollut merkittavaa ja tarpeellista oman tyéni kannalta
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Noin 65 prosenttia ylimmaésti johdosta katsoi, ettd johtamisen kehittamiseksi tarvittai-
siin ainakin jossain méirin nykyistd enemmén tukea VTML:It4.
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Valtioneuvoston periaatepditoksen mukaan ”Valtioneuvoston tavoitteena on muuttaa
Jjohtamisilmapiirid selkedsti innovatiivisuutta sekd luottamukseen perustuvaa vuorovai-
kutusta, yhteistyotd ja ihmissuhdetaitoja korostavaksi”. Kyselyn perusteella arvioituna ei
tavoitteen saavuttamisessa ole toistaiseksi onnistuttu erityisen hyvin. Alle neljdsosa vas-
taajista katsoi, ettd tavoitteessa oli onnistuttu edes jossain maérin.

Johtamis- ja esimiestehtdvien houkuttelevuus

Johtajien vaihtuvuus kasvaa ikédrakenteen vuoksi ldhivuosina voimakkaasti. Valtion on
tyonantajana huolehdittava siité, ettd avautuviin johtamistehtdviin kyetdén rekrytoimaan
riittdvisti ammattitaitoista johtoa. Valtionhallinnon johtamistehtivien on oltava houkut-
televia ja johtamisuran valtionhallinnossa on oltava kilpailukykyinen vaihtoehto muiden
tyonantajien palvelukseen verrattuna. Toimintayksikoiden vastuulla on rekrytoida, sitout-
taa ja kehittdi ammattitaitoisia johtajia ja potentiaalisia johtajia johtamisurille.

Kyselyyn vastanneista virastojen ylimmisti johtajista hieman yli kolmekymmenti pro-
senttia arvioi, ettd ainakin jossain miérin johtajien eldkoityminen tulee aiheuttamaan on-
gelmia virastojen palvelukyvyn nékokulmasta.

Kuvio 19 Ylimmén johdon ndkemykset viraston johdon eldkéitymisen
aiheuttamasta uhasta.

Viraston johdon elékéityminen aiheuttaa vakavan uhan viraston palvelukyvylle tulevaisuudessa
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Virastojen mahdollisuudet rekrytoida patevdd henkilostod avautuviin johtotehtdviin
nihtiin yleisesti hyviksi. Erityistd huolta siitd, ettd pitevid johtajia ei saataisi avautuviin ei
juuri esiintynyt. Monet haastateltavista nikivitkin, ettd eldkoityminen ei ole uhka vaan en-
nen muuta mahdollisuus kehittidd johtamiskulttuuria. Johtamiskulttuurin uudistumisen suu-
rin este on johtajissa itsessdin ja tima este poistuu eldkoitymisen myoti. Tavoitteena oleva
johtamiskulttuurin uudistus edellyttdd uuden johtajien ammattikunnan syntymisté.

Naisjohtajuuden edistdminen

Valtioneuvoston periaatepdidtoksen mukaisesti valtion henkilosto politiilkan “yhteni ta-
voitteena on naisten osuuden suunnitelmallinen lisddminen johto- ja esimiestehtdvissd.”
Naisjohtajuuden edistdminen arvioitiin kyselysséa selvésti vihiten tirkedksi henkilostopo-
litiikkan kehittamiskohteeksi. Periti 20 prosenttia vastaajista katsoi, ettei timi tavoite ole
lainkaan tirked.

”Ei meilld ole haluttu ryhtyd mihinkddn erityisiin naisjohtajuuskampanjointiin. Nai-
setkin ovat meilld tuoneet vahvasti esille, ettd he haluavat nousta johtajiksi ihan sa-
moin ehdoin kuin muutkin”

- HenkilOstOasioista vastaava johtaja -

Kuvio 20 Vastaajien ndkemykset naisjohtajien mééaréan lisdémisen
tarpeellisuudesta.

Naisjohtajien méarén lisddminen
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Naisten sijoittumista valtionhallinnon johtotehtédviin edistiméaén asetettu hanke pééttyi
vuoden 2003 lopussa. Hankkeella haluttiin vaikuttaa herattdvisti asenteisiin sekd tyonan-
tajaorganisaatioiden ettd etenkin potentiaalisten naisjohtajien asenteisiin.

Hankkeen yhteydessd kdynnistettiin johto- ja esimiestehtéivisséd valtionhallinnossa tyos-
kenteleville naisille tarkoitettu verkosto Naisjohtajat - uralla eteenpidin. Hankkeen aikana ver-
kosto ehti toimia runsaan vuoden ja verkostotapaamisia jérjestettiin kaikkiaan 13. Verkosto-
tapaamisissa késiteltiin naisjohtajuuteen liittyvid kysymyksid erilaisten alustusten pohjalta.

Taulukko 3 Naisten osuus eri henkil6stéryhmissé

Vuosi _Ylimmz'«isté Johtgon : I\I!uis_ta ) Henkilostésta
johdosta % kuuluvista % esimiehista % %

1997 16,5 29.5 45,1
1998 23,8 30,0 45,8
1999 25,9 27,8 46,1
2000 31,7 36,6 46,4
2001 30,7 34,3 47,8
2002 15,2 32,6 37,8 48,2
2003 21,9 33,1 38,4 48,4

2004/IX 21,8

Henkilbéstéjohtaminen osana johtamisjérjestelméaa

Valtion virastot ilmoittavat kiyttdvinsi varsin laajasti erilaisia henkildstdjohtamisen apu-
vilineitd ja toimintamalleja. Yli 80 % vastaajista ilmoitti ettd virastossa laaditaan henki-
16stotilinpaétos ja valtaosa ilmoitti myds, ettd virastossa on tehty osaamiskartoituksia ja
tyotyytyviisyystutkimuksia. Uusien palkkausjirjestelmien myotid myos kehityskeskuste-
luja kdyd&én selvisti aiempaa enemmin.

Ongelmana on laajemman viraston strategiaan sidotun henkildstdjohtamisjirjestelmén
puute. Henkildstojohtamisen prosesseja on mietitty vain yksittdisissid virastoissa. Usein
edelld mainitut henkildstdjohtamisen vilineet ovat vain “kokonaisuudesta irrallisia temp-
puja”, kuten eris haastateltavista asian ilmaisi.

”Erilaista tietoa kylld kerditddn, mutta eipd sitd taideta mihinkddn kdyttdda”

”Ei ndhdd metsdd puilta. Henkilostojohtamisesta on tullut mantra jota hoetaan ilman
minkddnlaista yhteyttd kdytdnnon toimintaan, puhumattakaan strategiasta”.
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Henkilostostrategista suunnittelua ndyttda yleisesti vaivaavan, ettd selvda yhteyttd vi-
rastojen strategian ja harjoitetun henkilostdjohtamisen vilillé ei ole ndhtidvissd. Yleistden
voidaan sanoa, etti sielldkin misséd henkildstostrategia on laadittu, se vain harvoin nikyy
kdytannon toimenpiteissd. Ohjausta ei sovelleta kokonaisuutena strategiasta henkilokoh-
taiseen tavoiteasetantaan asti. Tdssdkin suhteessa voidaan toiveita asettaa uusille palk-
kausjirjestelmille, jotka periaatteessa mahdollistavat entistd paremmin strategisten tavoit-
teiden valuttamisen henkilokohtaiselle tasolle.

CASE - LAPIN TE-KESKUS

Lapin tydvoima- ja elinkeinokeskuksen tehtdvind on tukea Lapin kehittdmistd. Viras-
to osallistuu Lapin kehittdmiseen edistamdilld yritystoimintaa ja tyomarkkinoiden toi-
mivuutta sekd alueen elinvoimaisuutta yhteistyossd elinkeinoeldmdn, kuntien ja mui-
den julkisten toimijoiden kanssa

Henkilostoon liittyvit nikokohdat on kytketty kiintediksi osaksi tyovoima- ja elinkei-
nokeskuksen strategiaa. Henkilosto-tuloskortti on yksi viraston viidestd tuloskortista.
Tuloskortin kriittisiksi menestystekijoiksi on mddritelty: 1) Aktiivinen, sitoutunut ja it-
sensd kehittdmiseen motivoitunut henkilosto ja johto, 2) Uudistava ja motivoiva hen-
kiloston ja tiimien johtaminen, 3) Vuorovaikutteiden, tukea ja kouluttautumismahdol-
lisuuksia tarjoava innovatiivinen tyoympdristo ja 4) Henkiloston tyéhyvinvointi.

TE-keskusten hajautetun hallintojdrjestelmdn on koettu vaikeuttavan kokonaisvaltai-
sen henkilostopolitiikan suunnittelua ja toteutusta. Osastojen vdililld on henkildsto-
politiikan toteuttamisessa jonkin verran eroja, jotka nakyvdt esimerkiksi rekrytointi-
tilanteissa ja niiden valmistelussa.

5.4 (QOsaamisen hallinta

Osaamisen johtaminen ja hallinta on tunnistettu yhdeksi valtion kilpailukyvyn kriittiseksi
menestystekijdksi. Valtion toimintayksikoistd valtaosa on luonteeltaan asiantuntijaorga-
nisaatioita, joiden toimintakyky riippuu ratkaisevasti henkiloston osaamisesta, sen kéyt-
toon saamisesta ja kehittymisestéd. Valtionhallinnon organisaatioiden tuloksellisuus nojaa
vahvasti osaavaan henkilostoon.

Valtion budjettitalouteen kuuluvan henkiloston méiré oli vaonna 2003 yhteensd 124 185
henkilod. Mididrd on vuoden 1988 huippulukemasta (215 000) vakiintunut noin 120 000 -
125 000 henkilon tasolle. Merkittivind vihennyksen syynd on ollut virastojen ja laitosten
liikelaitostaminen, yhtidittiminen ja kunnallistaminen. Henkilostokehysten supistamisen
osuus muutoksessa 1990-luvun alkupuolella on ollut noin kymmenen prosenttia.
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Ikddntyminen tulee kasvattamaan valtion henkildston poistumaa lIdhivuosina voimak-
kaasti. Pelkdstddn normaalin vanhuselikeiin saavuttamisen takia valtion henkilsto vihe-
nee vuoteen 2020 mennessi ldhes 60 000 henkilolld. Kun lisiksi otetaan huomioon muil-
le kuin vanhuuselidkkeelle ja valtion ulkopuolelle siirtyvét, niin luonnollinen poistuma on
kokonaisuudessaan noin 100 000 henkilod. Tdma vastaa noin 80 prosenttia valtion nykyi-
sestd henkilostomaiiréstd. Vanhuuseldkkeelle siirtymisen kasvu lisdé olennaisesti luonnol-
lista poistumaa kuitenkin vasta noin vuodesta 2007 ldhtien.

Ikdantymisen kautta syntyvi poistuma on vaikeasti hallittava kokonaisuus, joka edel-
Iyttdd johtamis- ja suunnittelujirjestelmiltd paljon. Koska eldkoityminen on pitkilld aika-
vililld tapahtuva prosessi edellyttid se virastoilta ajallisesti pitkélle ulottuvaa henkilosto-
suunnittelua. T4lld hetkelld kuitenkin vain harvoilla virastoilla on olemassa toiminnalliseen
pitkén ajan strategiaan perustuvia henkilostovoimavarasuunnitelmia ja niiden mukaisia ar-
vioita tyovoimatarpeesta.” Onkin olemassa selvi vaara, ettd eldkoitymisen kautta synty-
vit toiminnan tehostamismahdollisuudet hukataan suunnittelujérjestelmien puutteellisuu-
den vuoksi. Tidtd vaaraa kasvattaa entisestdin se, ettd suurin eldkoityminen ei kohdistu
niihin tehtéviin, joissa on suurimmat uudelleenjirjestelymahdollisuudet. Ikddntyminen
ja sitd kautta syntyvé poistuma tulee koskemaan eniten johtotehtédvid ja ylintd virkamies-
kuntaa.

CASE - ELEKTRONIIKKAILAITOS

Puolustusvoimien elektroniikkalaitos on Puolustusvoimien Materiaalilaitoksen it-
sendinen tulosyksikko. Henkilostovoimavarasuunnittelu on elektroniikkalaitoksessa
kiinted osa strategiaprosessia. Henkiloston poistumaennuste laaditaan 10 vuoden ai-
kajdnteelld. Vertaamalla poistumaennustetta tiedossa oleviin muutoksiin tehtdvako-
konaisuuksissa voidaan hyvissd ajoin varmistaa tarvittavan osaamisen jatkuvuus ja
saatavuus. Keskeisistd tehtdvistd on lisdksi laadittu seuraajasuunnitelmat.

Osaamisen hallintaan liittyvét asiat, kuten henkilostovoimavarasuunnittelu, ikdéntymi-
seen varautuminen, osaamisen kehittiminen ja urasuunnittelu koettiin kyselyn vastaajien
keskuudessa ldhes poikkeuksetta tirkeiksi kehittamiskohteiksi valtion henkilostopolitii-
kassa. Ongelmana on kuitenkin ollut, ettd vaikka tarve on tiedostettu ovat systemaattiset
kdytdnnon toimet olleet vield vihdisia.

7 Ks. esim. Henkildstén hankinta valtionhallinnossa, Valtiontalouden tarkastusvirasto, tarkastuskertomus
68/2004; Tuottavuuskehitys ja kilpailukyky tavoitteiksi, valtiovarainministerid, 1/2003. Kyselyyn vastan-
neista 36 % ilmoitti, ettd heidan virastossa on laadittu henkiléstévoimavarasuunnitelma. Henkiléstévoi-
mavarasuunnitelmien siséllét ovat kuitenkin varsin erilaisia ja niiden ajantasaisuus vaihtelee runsaasti.
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5.5 TyOyhteisOjen toimintakyky

"Valtio kehittid tyonantajana myds tyokykyd ylldpitdvid ohjelmia ja yhteistoiminta-
muotoja.”
- VNp valtion henkildstopolitiikan linjasta -

Valtiokonttori kiynnisti laajamittaisen tyky-koulutuksen jo vuonna 1996. Alkuvaiheessa
mukana olivat suurimmat virastot — ajatuksena oli, ettd tieto levidd keskushallinnon kautta
muihin yksikdihin. Valtiokonttorin nykyinen Kaiku ohjelma (Kaikki kunnossa —tydhyvin-
vointiohjelma) on kaikille valtion toimintayksikoille suunnattu kehittimis- ja palveluohjel-
ma. Sen tavoitteena on vakiinnuttaa tyohyvinvointitoiminta osaksi virastojen johtamista ja
tyopaikan arkea seké tukea ikddntyvien pysymistd mukana tydeldméssd. Kaiku ohjelmasta
on tullut vuoden 2005 alusta ldhtien osa Valtiokonttorin pysyvié toimintaa.

Tyky-toiminnan tarve osana henkildstopolitiikkkaa on tunnistettu virastoissa erittdin
hyvin. Valtiokonttorin koulutuksen tuloksena useimpiin virastoihin on perustettu tyky-
ryhmii ja koulutus on pystynyt vilittiméain laaja-alaisen tyokyky-kisitteen ja toiminta-
mallin.

Tyokykyé tukeva ja kehittdva toiminta edellyttid, ettd virastojen johtamisessa tunnis-
tetaan selkedsti hyvin tyokyvyn vaikutukset toiminnan tuloksellisuuteen ja tydyhteison
merkitys yksilon terveyteen. Parhaiten tyShyvinvointia tukevat tydyhteison ja organisaa-
tion johtamisen hyvit toimintatavat. Valtiokonttorin vuonna 2004 tekeméssi ”Kaikki hy-
vin tyossd” tutkimuksessa havaittiin, ettd niissd tyopaikoissa joissa tiedostettiin johta-
misen vaikutukset hyvinvointiin, arviot omasta tyShyvinvoinnista olivat huomattavasti
korkeammat kuin muilla. Myos henkildstokoulutuksen hyvi taso, omaehtoisen opiske-
lun tukeminen, erilaisen tyOssé jaksamista tukevan toiminnan ja virkistys- ja liitkuntatoi-
minnan jirjestdiminen sekd hyvien tydterveyspalveluiden tarjoaminen todettiin lisdédvin
tyShyvinvointia.

Tyohyvinvointi heijastuu selvisti henkiloston ty6té ja tyossd pysymistéd koskeviin aja-
tuksiin. Jos tydhyvinvointi arvioidaan hyvin alhaiseksi yli puolet haluaisi pois nykyises-
td tyOpaikastaan. Jos taas tydohyvinvoinnin taso on korkea, samassa tyOpaikassa halutaan
pysyd lihes 90-prosenttisesti.®

8 Ks. Valtiokonttorin Kaikki hyvin tydssa -tutkimus.
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5 Valtion henkiléstépolitiikan linjan...

Eri tyonantajasektorien vililld esiintyy kuitenkin vaihtelua sen suhteen, miten tirkeina
tyontekijat pitdvit erilaisia tydssid jaksamista ja tyohyvinvointia tukevia asioita. Tilasto-
keskuksen tyoolotutkimuksen (2003) mukaan 45-64 -vuotiaat tyontekijat pitivit tirkeim-
pind pitkdin tyossi jatkamista edistdvind asioina tyopaikan varmuutta sekd kuntoutus- ja
tyoterveyspalveluita. Valtiosektorin tyontekijit asettavat mm. johtamisen parantamisen
tiarkeysjdrjestyksessd korkeammalle kuin muiden sektoreiden tyontekijdt. Kun valtion
henkilostod tarkastellaan ilman ikérajoituksia, tdrkeimmiksi tekijoiksi tyohyvinvoinnin
ja tydkyvyn kannalta nousivat varmuus tydpaikan sdilymisesté, palkan lisdfiminen ja joh-
tamistapojen parantaminen.

Valtiokonttorin organisoima Kaiku-ohjelma sai laajaa kiitosta ohjelmaan osallistuneil-
ta. Ohjelmaa voidaankin pitdd hyvéini esimerkkind tuloksellisesta ja toimivasta valtion yh-
teisen henkilostopolitiikan kehittdmisohjelmasta.
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6 Henkilstépolitiikan relevanssi ja...

HENKILOSTOPOLITIIKAN
RELEVANSSI JA TULEVAISUUDEN
HAASTEET

Valtioneuvoston elokuussa 2001 antaman henkilostopolitiikkaa koskevan periaatepdétok-
sen tavoitteena oli vahvistaa valtion toimintayksikoiden yhteisti toimintakulttuuria ja luo-
da niille yhteiset kehittdmistavoitteet. Valtiovarainministerio kidynnisti periaatepdétoksen
pohjalta viisi uutta kehittémishanketta. Hankkeiden keskeinen sisdltd on tiivistetty seu-

raavaan taulukkoon.

Tavoite

Keskeiset
toimenpidesuositukset

Valtion toimintayksi-
koéiden tuottavuuden,
hyvinvoinnin ja jatku-
van uudistumisen ta-
kaaminen ammatti-
taitoisen johtamisen
avulla

Ylimmaén johdon tehtavat méa-
raaikaisiksi

Laaditaan johtamissopimukset
ylimmaélle johdolle

Johtamista kehitetdan ja joh-
don tuloksellisuutta arvioidaan
yhtenéisen mallin pohjalta

Valtiotydnantajan kil-
pailukyvyn vahvis-
taminen urasuunnitte-
lua edistamalla

Valtiohallinnon toimintayksi-
koissé laaditaan pitkantah-
taimen henkiléstévoimavara-
suunnitelmat

Toiminta- ja tulosyksikoissa
asetetaan tavoitteet urasuun-
nittelulle ja seurataan niiden
toteutumista osana tulosjohta-
mista

Hanke Sisalto
Hankkeen tarkoituk-
Jondon kehitta- | (2 °0 SEICTETER
mlszggzs_tzrg:zgla don ja johtamisen
kehittdmisstrategia
vuosille 2002-2012
Hankkeen tarkoituk-
Urasuun- sena on selvittaa
nittelun ja tehda ehdotuk-
edistamis- sia urasuunnittelun
hanke edistamiseksi valtion-
hallinnossa
Hankkeen tarkoituk-
Osaamisen sena on selvittaa tar-
suunnitel- peet ja toimintavaih-
mallinen toehdot osaamisen
siirtdminen | siirtdmiseksi ikaanty-
—hanke valta henkilostolta nuo-
remmille

Valtiohallinnon toimin-
ta- ja palvelukyvyn tur-
vaaminen tilanteessa
jossa henkiléstén pois-
tuma elakoéitymisen
myo6té kasvaa voimak-
kaasti

Osaamisen turvaaminen ote-
taan osaksi hallinnonalojen
tuottavuusohjelmia

Osaamisen turvaaminen ja
siirtiminen otetaan né&kdkul-
maksi strategisessa johtami-
sessa

Organisaatiot tekevét kartoi-
tuksia nykyisissa ja tulevissa
tehtavissa tarvittavasta osaa-
misesta
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Naisten
sijoittuminen
valtiohallinnon
johtotehtaviin
—hanke

Hankkeen tarkoituk-
sena on selvittda miten
naisten maaraa johto-
tehtavissa saadaan li-
sattya

Edistaa naisten hakeu-
tumista valtiohallinnon
johtotehtaviin ja tukea
siten johtamiskulttuurin
muutosta ja tasa-arvon
toteutumista

Naisjohtajien verkostoitumista
tuetaan

Naisten osuuden kehittymis-
ta johtotehtavissa seurataan
seka keskustasolla etté hallin-
nonaloittain

Ministeri6t asettavat alaisel-
leen hallinnolle konkreettisia
tavoitteita, jotka liittyvat mo-
lempien sukupuolten tasapai-
noiseen edustukseen toimin-
tayksikoiden johdossa.

Arvot
kaytant66n
-hanke

Hankkeen tarkoitukse-
na on toteuttaa pilotti-
projekteja, joiden poh-
jalta voidaan esittaa
malleja viraston arvo-
prosessiin seka arvo-
jen siséllyttdmiseksi

Valtiohallinnon yhteis-
ten arvojen yllapitami-
nen ja vahvistaminen

Arvot otetaan johtamisen vali-
neeksi (mm. sisallyttdmalla ne
tulosohjaukseen ja osaksi ke-
hityskeskusteluja)

Arvojen toteutumista ryhdy-
tdén seuraamaan

osaksi kdytannén toi-
mintaa

Valtioneuvoston periaatepéddtoksen tavoitteet ja valtiovarainministerion niiden pohjalta
kdynnistdmét toimenpiteet saivat periaatteellisella tasolla laajaa hyviksyntié seki virasto-
jen johdon ettd henkiloston keskuudessa. Yhteisen henkilostopolitiikan tavoitteita pidet-
tiin haastateltujen keskuudessa ldhes poikkeuksetta relevantteina ja niiden toteuttamisek-
si aloitettuja toimenpiteiti niitd tukevina.

Vaikka valtioneuvoston periaatepditoksen linjaukset katsottiin yleiselld tasolla hen-
kilostopolititkkaa oikeaan suuntaan kehittdviksi, ndkivdt monet haastatelluista samanai-
kaisesti ongelmaksi sen, ettd periaatepéditds ~luettelee kaikki hyvdit ja kauniit asiat” eiki
ndin ollen suuntaa riittdvin selkedsti harjoitettavaa henkilostopolitiikkaa. Toisaalta mo-
net myos myonsivit etteivit tunne periaatepadtoksen sisaltod eivitkd ole siihen tutustu-
neet (ennen kuin esitettiin asiaa koskeva haastattelupyynto).

Henkiléstopolitiikan tulevaisuuden haasteet

Valtion yhteisen henkilstopolitiikan oikeanosuvuutta voidaan arvioida myos sen perus-
teella, mitkd koetaan télld hetkelld suurimmiksi henkilostopolitiikan haasteiksi — juuri néi-
hin haasteisiin vastaamiseen valtion henkilostopolitiikan tulisi keskittyé.

Arvioinnin yhteydessi toteutetussa kyselyssd vastaajia pyydettiin kirjoittamaan néke-
myksenséd kysymykseen ”Mitkéd mielestési ovat ldhivuosien tiarkeimpid henkilostopolitii-
kan kehittdmiskohteita?” Vastaukset luokiteltiin eri ryhmiin. Jos samassa vastauksessa oli
kommentoitu useampaa asiaa, jaoteltiin vastauksen osa-alueet omiin ryhmiinsi.

66



6 Henkilstépolitiikan relevanssi ja...

Vastauksista muodostui yhteensd kahdeksan kategoriaa: 1) johtamisen kehittiminen,
2) henkildstdsuunnittelu ja rekrytoinnin kehittiminen, 3) tydsuhteiden jatkuvuuden edis-
tdminen (méirdaikaisuuksien vihentdminen), 4) palkkausjérjestelmin uudistaminen seké
palkitseminen ja motivointi, 5) tydolojen, tydyhteison ja yhteistoiminnan kehittdminen, 6)
Osaamisen kehittdminen, 7) henkiloston ikddntymiseen varautuminen ja osaamisen siir-
tdminen sekd 8) palvelusuhteen ehtojen kehittdminen. Eri osa-alueisiin luokiteltuja vasta-
uksia kertyi yhteensd 662 kappaletta. Eniten kommentteja (173 kpl) heréttivit palkkaus-
jarjestelmén uudistamiseen seké palkitsemiseen ja motivointiin liittyvét seikat. Toiseksi
eniten (128 kpl) esitettiin mielipiteitd johtamisen kehittdmiseen liittyen.

Henkilostoryhmittdin vastaukset painottuivat hieman eri tavalla. Ylin johto ja henki-
I6stoasioiden johtajat korostivat selvésti enemmén johtamisen kehittdmisti kuin tyonteki-
joiden edustajat. Kaikkien vastaajien ryhmisséd Palkkausjdrjestelmien kehittiminen néh-
tiin yhteni kaikkein keskeisimmistd kehityskohteista. Alla olevassa taulukossa on eniten
mainintoja saaneet kehittimisen osa-alueet henkildstoryhmittdin jaoteltuna.

Taulukko 4 Eri henkiléstéryhmien tarkeimpinéd kehityskohteina pitamaét

asiat
YLIN JOHTO HENKILOSTOJOHTO TYONTEKIJAT
1 Johtamisen kehittdminen Johtamisen kehittdminen AL VR
kehittdminen
s ], —— Palkkausjarjestelméan Tydolojen, tydyhteison ja
~ | FelltErEnEs D e kehittdminen yhteistoiminnan kehittdminen

Henkiléstésuunnittelun ja Ty6suhteiden jatkuvuuden

o [CepamEsn S rekrytoinnin kehittdminen edistdminen

Seuraavassa on kursiivilla merkitty suoria lainauksia avovastauksista. Kunkin suoran
lainauksen lopussa on numero 1-3. Numero 1 tarkoittaa ylimpié johtajia, numero 2 hen-
kilostojohtajia ja numero 3 luottamusmiehid. Kuhunkin kategoriaan liittyen esitelldén ai-
noastaan muutamia esimerkkivastauksia, joissa tiivistyvit useamman vastaajan nikemyk-
set.

Johtamisen kehittdminen

Johtamista kommentoi yhteensd 128 vastaajaa. Ndkemyksissd korostui erityisesti yhteis-
ten arvojen merkitys, johtajuuden professionalisoituminen seké henkilostojohtamisen tér-
keys. Seuraavassa on esimerkkivastauksia johtamisen kehittdmiseen liittyen, jotka ilmen-
tavit useammissa vastauksissa toistuneita teemoja:
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”...johtamisen kehittdminen, erityisesti jaetun johtamisen kehittdminen - arvojen ar-
kipdivddn liittiminen” (1)

“Vhteisten arvojen pohdinta ja sen tiimoilta laaditut johtamisperiaatteet... esimies-
Jja johtamiskoulutus...” (2)

”...Johdolla tulee myds olla selked visio tulevaisuudesta, sekd strategiasta kuinka vi-
raston olemassa olo, resurssit ja tyontekijdt tulevaisuudessa turvataan. Viisivuotis-
kautiset pddjohtajat tulisi valita kyvykkyyden, ei poliittisin perustein. Johtaminen on
taito, joka perustuu henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja tietoon.” (3)

”...kannustavan ja motivoivan johtamisosaamisen parantaminen kaikilla esimiesta-
soilla vuoropuhelutaitojen (palautteen anto) kehittiminen sekd esimies ettd tyonteki-
joiden osalta” (1)

”...ikdjohtaminen, osaamisen johtaminen, asiantuntijuuden lisddminen, palveluosaa-
minen...” (3)

”...Uusien johtajien tukeminen tehtdvdssddn koulutusta lisddamdlld ja/tai sen laatua
parantamalla - yliopistoissa moniin johtamistehtiviin joudutaan eikd mitddn koulu-
tusta siihen ole ennestddn...” (3)

7. Johtamiskulttuurin taso vaihtelee suuresti yliopistoissa. llman laadukasta esimies-
tyotd yliopistojen tulokset sekd henkilosto- ja palkkausasiat jddvdt puolitiehen tavoit-
teistaan.” (3)

“Asiantuntijaorganisaation erityisvaatimusten huomioon ottaminen... Johtajuuden
professionalisoituminen” (1)

“Esimiestyon kehittdminen - tavoite- ja kehityskeskustelut - suoritusarviointi - tulok-
sellisuuden iskostaminen” (2)

“Valtiolla tarvitaan lisdd hyvid esimiehid. Hyvd esimies osaa priorisoida tehtdivinsdi
Jja henkildston tehtdvdt. Osaa delegoida, luottaa, kannustaa, huolehtia julkisuuskuvas-
ta. Osaa rekrytoida oikeita ihmisid ja sijoittaa ihmisid oikeisiin tehtdviin. Hyvd esimies
osaa myds olla tasapuolinen ja hallita oman egoilunsa. Toisin sanoen johtajien rekry-
tointiin ja kouluttamiseen pitdisi kiinnittdd entistd enemmdn huomiota...” (3)

... Toiminnan johtamisen ja henkilostojohtamisen yhteen kytkeminen Vaikuttavuus/
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tehokkuus/taloudellisuus -ajattelun omaksuminen” (1)

”...Kaikkia tyontekijoitd kunnioittava, tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen johtami-
nen luo hyvdn ja innostavan tydilmapiirin - ilmapiiri on tdrkein tydssd pysymistd edis-
tavda seikka.” (3)

”...esimies-alaissuhteiden selkeyttiminen (yliopistossa esimies on yleensd 3-vuotta
luottamushenkilopohjalta valittuna esimies; sitten esimies vaihtuu)” (3)

“Johtamisen kehittdminen ja todellisen tulosvastuun asettaminen johdolle henkils-

ton tyohyvinvoinnista ja tyossd pysymisestd. Tyossd opittujen taitojen arvostaminen/
ikdjohtaminen...” (3)

Henkiléstésuunnittelu ja rekrytoinnin kehittaminen

Henkilostosuunnittelua ja rekrytoinnin kehittimistd kommentoitiin yhteensid 54 vastauk-
sessa. Titd osa-aluetta kuvastavat seuraavat esimerkkivastaukset:

“Henkiloston mddrdn ja laadun sovittaminen resurssikehyksiin... Suunnitelmalli-
suuden parantaminen henkilostosuunnittelussa... Rekrytointipolitiikassa onnistumi-
nen” (2)

“...Sekd laadullinen ettid mddrdllinen henkilostosuunnittelu...” (1)
“ Henkilostosuunnitelma ja sen mukainen kehittyminen...” (1)

“Henkildstosuunnittelun tehostaminen ja yhtendistdminen siten, ettd henkilosuunnit-
telun lopputulema kirjataan yhtendiselld tavalla sitd varten luodulle dokumenttipoh-
jalle.” (3)

“Varautua osaavan henkiloston pysymiseen talossa. Rekrytointikiellon ainakin osit-
tainen poistaminen...” (3)

“Henkilostovoimavarojen ja henkildstorakenteen sopeuttaminen tuleviin tehtdviin...”

(1)

“Henkilostosuunnittelun kehittiminen (mddrd/laatu) vastaamaan tulevia osaamis-
tarpeita...” (2)

“Varautuminen tyovoimakilpailuun ja suureen vaihtuvuuteen...” (2)
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“Osaavan ja ammattitaitoisen henkiloston rekrytointi sekd meilld nyt toimivan hen-
kildston talossa pitdminen, tdmd erityisesti avaintehtdvissd toimivien henkildiden ta-
lossa pitdminen...” (3)

“Strategisesti tdrkeiden osaamisten varmistaminen organisaation kaikilla tasoilla”

(1)

”...Rekrytoinnissa onnistuminen ja siihen liittyvi uuden osaaminen hankkiminen. Kil-
pailukyvyn parantaminen rekrytoinnissa.” (1)

Tyésuhteiden jatkuvuuden edistdminen

Tyosuhteiden jatkuvuudesta kantoi huolta yhteensd 46 vastaajaa. Tavoitteena tulisi olla
siirtyminen lyhyistd tydsuhteista pitkdaikaisempiin tai vakinaisiin tydsuhteisiin. Vastaaji-
en mielestd tdmé edistéisi erityisesti yliopistojen houkuttelevuutta tydnantajina seké hen-
kiloston motivaatiota, sitoutumista tyohonsa ja mahdollisuuksia oman eliménsa suunnit-
teluun.

"Tyo- ja virkasuhteiden parantaminen siten, etteiviit nuoret akateemisesti koulute-
tut henkilot joudu kymmenenkin vuotta kestdvidn mddrdaikaisten tyo- ja virkasuh-
teiden ketjuun.” (1)

“FASTA TJIANSTER - over 75% av universitetets forskare har tidsbundna kort kont-
rakt och ingen bryr sig, vilket leder till en negativ spiral” (3)

“Toistuvien lyhyiden mddrdaikaisten virkanimitysten ja tyosuhteiden kdyton rajaa-
minen...” (3)

“Henkiloston sitouttaminen pysyvien tyosuhteiden ja asiallisten palkkojen avulla. Pit-
kdjdnnitteisyyden lisddminen koko henkilostopolitiikassa, muoti-ilmididen unohtami-
nen...” (3)

“Yliopistoissa tdrkeimmdt asiat ovat médrdaikaisen henkilokunnan vakinaistaminen,
edelleen ldhes 60 % on mddrdaikaisia...” (3)

”...Mddrdaikaissuhteista (ns. pdtkdtoistd) pddstdavd eroon. Tyontekijdt palkattava va-
kinaisiksi. Tdlloin tyontekijd sitoutuu paremmin tyohon ja virastoon ja pystyy suunnit-
telemaan omaa eldmddnsd.: asuminen, perhesuhteet, hankinnat yms. Parhaiten. Eld-
miseen tulee mielekkyyttd ja varmuutta, joka heijastuu ajan oloon tyépanokseen ja
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koko viraston toimintaan.” (3)

... Pdtkd-/ mddrdaikaistydstd siirtyminen pysyvddn virka-/tyosuhteeseen, jolloin ra-
haa resurssitarpeen lisddmiseen tulee l0ytyd ja paljon aiheellista keskustelua, mutta
ei kdytdnnon toimia, aiheuttanut ‘harmaaylityd’ saataisiin loppumaan...” (3)

“...Puhutaan rekrytoinnista ja sen vaikeudesta tulevaisuudessa, mutta tyossd olevis-
ta ei pidetd mitddn huolta. Mddrdaikaiset palvelussuhteet ovat yleisid, urakehitystd
ei ole eikd mitddn tyopaikkaetuja.” (3)

“Yliopistojen opetus- ja tutkimustehtdvissd olevan henkilokunnan vakinaistaminen on
toiminnan kehittdmisen avainkysymys. Nyt yli puolet heistd on mddrdaikaisessa pal-
velussuhteessa, vaikka he tekevdit pysyvid tehtdivid ja monen palvelussuhdeketju on
useiden vuosien mittainen. Lisdksi yliopistoissa kdytetddn varsin paljon apurahoja
(jopa budjettivaroista) tiettyjen tyotehtdvien suorittamiseen...” (3)

”...Mddrdaikaisuuksien vihentdminen ja samalla virkamieslain saattaminen tdltd
osin paremmin todellisuuteen soveltuvaksi.” (2)

“Mddrdaikaisten virkojen/tyosuhteiden vihentdminen (esim. pdtkdtyontekijoiden va-
kinaistaminen, kun ei perusteita mdcdrdaikaisuudelle ja ketjutusta jatkunut monta
vuotta)...” (3)

Palkkausjérjestelman uudistaminen seké palkitseminen ja motivointi

Nikemyksid (173 kpl) esitettiin my0s palkkausjérjestelmén uudistamiseen seké palkitse-
miseen ja motivointiin liittyen. Moni toi esille uuteen palkkausjérjestelméén siirtymisen
ja siihen liittyvit kidytédnnot, kuten henkiloston osaamisen ja osaamistarpeiden kartoitta-
minen, esimiesten roolien selkiyttiminen, viraston strategian ja arvojen jalkauttaminen
seki kehityskeskustelujen vakiinnuttaminen.

”...Uusien palkkausjirjestelmien kehittdminen alkuperdisen tarkoituksensa mukai-
seksi oikeudenmukaiseksi ja kannustavaksi, nyt vain kateuden, tyotyytymdttomyyden,
katkeruuden, epdoikeidenmukaisuuden, ryhmdtyoskentelyd karttavan tyoskentelyn ai-
heuttajia, jotka perustuvat pelkkéidin pdrstikertoimeen ts. miellytditko johtoa vai et. Es-
teend monessakin suhteessa tyohyvinvoinnin kehittdmisessd...” (3)

7. Vastuullisten johtajien palkkojen saattaminen kilpailukykyiseksi (virastopddllik-
kotasolla ei isoa ongelmaa, kakkostasolla kylldkin)” (1)

... Palkkataso sellaiseksi, ettd pienimmdilliikin palkalla tulee toimeen...” (3)
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”...Jos meinataan saada ja pysymdcdn valtiolla hyvin osaava henkilokunta, niin on kor-
kea aika nostaa palkkatasoa yksityisen sektorin tasolle tai antaa muita etuja mitkd kor-
vaavat palkan, kuten ennen oli. 1970 -luvulla tultiin yksityiseltd sektorilta valtiolle toihin
vaikka olikin hieman pienempi palkka, mutta edut muutamat edut oli parempia.” (3)

“Palkkauksen kehittdminen j o k a i s t a palkansaajaa kannustavaksi. Palkkauksen
ennustettavuuden parantaminen...” (3)

“Viien vihetessd ja kilpailun kiristyessd valtion kyettdvdi tarjoamaan riittiviit palk-
ka/palvelussuhteen ehdot rekrytanteille.” (1)

”...tyotehtdvien, koulutuksen ja palkan yhteensovittaminen, niin ettei teetetd vaativaa
tyotd alipalkattuna ylikoulutetuilla henkiloilld” (3)

“Palkkauksen parantaminen kilpailukykyiseksi ei pelkdstidn nuorten henkildiden
osalta...” (3)

“Uuden palkkausjdrjestelmdn sisddnajo. Nuorison parempi huomioiminen.” (2)
... Tasa-arvoisuuden saavuttaminen mies- ja naispalkkaeroissa.” (3)

“Palkkauksen parantaminen organisaation ala- ja keskitasolla... Uusien palkkaus-
Jjdrjestelmien uskottavuuden, tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden parantami-
nen.” (3)

“Palkkausjirjestelmd ei TE-keskuksessa toteudu tasapuolisesti. Ulkopuolinen kont-
rolli tarpeen.” (1)

”...Uuteen palkkausjirjestelmdcn (UPJ) siirtyminen. Tulospalkkiojdirjestelmdn ke-
hittdminen.” (1)

“Palkkakilpailukyvyn parantaminen siten, ettdns. Valpas-selvitysten tulosten mukaiset
korotukset ohjataan keskustason sopimuksissa sinne, missd todellinen jiilkeenjdidnei-
syys palkkauksessa on. Ei siis endd saa vesittdd tutkimuksen tuloksia ja keskustasolla
ohjata rahoja suoritusportaalle, koska suoritusportaan palkat ovat kilpailukykyisid
yksityiseen sektoriin verrattuna. Lopultakin valtiotyonantajan tulee tunnustaa tosiasi-
at ja ryhtyd parantamaan akateemisen henkiloston palkkauksellista asemaa...” (3)

“Uuden palkkausjdrjestelmdn kdyttoonotto, jossa tarvitaan paljon henkildston ja joh-
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don yhteistd koulutusta. Esimiehet tarvitsevat liscikoulutusta henkilokohtaisten arvi-
ointien tekemiseen ja tasavertaisen kohtelun turvaamiseksi. Myds virastojen vdalisien
erojen estamiseksi esimiesten koulutusta on lisdittiva.” (3)

“Tulospalkkiojirjestelmdn rakentaminen. Sen tulisi myos toimia! Eikd rahoja siihen
pidd sddstdd toimintamenoista.” (3)

“Uuden palkkausjirjestelmdin (TE-keskukset) kdyttoonotto, siten etti sen tavoitteet
toteutuvat. Nyt Palkkausjiirjestelmd néyttdisi johtavan erittdin suureen eriarvoisuu-
teen eri TE-keskusten kesken, eli samasta tehtéiviisti maksettaisiin eri TE-keskuksissa
hyvinkin erilaista palkkaa, ja toisaalta hierarkkisuuden lisdidntymiseen eli palkkaero-
Jjen kasvuun joka ei ole UPJ tavoite vaan sen tulisi olla aivan pdinvastainen.” (3)

Tyéolojen, tydyhteisén ja yhteistoiminnan kehittdminen

Tyoolojen, tydyhteison ja yhteistoiminnan kehittdminen viittaavat muun muassa henkilos-
ton arvostamiseen ja oikeudenmukaiseen kohteluun, organisaatiokulttuurin kehittimiseen
jatehtidvikuvien tarkentamiseen, vuorovaikutuksen ja vaikuttamismahdollisuuksien edis-
tamiseen seki tyoviihtyvyyden ja ty0ssd jaksamisen parantamiseen. Yhteensd 103 vastaa-
jaa oli esittdnyt nikemyksiddn niihin osa-alueisiin liittyen.

“Oikeudenmukaisen ja tasavertaisen kohtelun kehittdminen jakamatta henkilostod a
ja b -luokan kansalaisiin...” (3)

“Arvostuksen lisddminen alemmissa vaativuusluokituksen tehtdvissda. Myds ettd niitd
lakattaisiin kutsumasta ‘tukitehtdviksi’, koska jokainen haluaa tuntea tekevdnsd ihan
oikeaa tyotd, ei vain ‘tukemista’...” (3)

“Tyoilmapiirin parantaminen, tyontekijin arvostuksen lisddminen... koulutuksen,
osaamisen ja tyodssdhankittujen taitojen arvostuksen parantaminen, myos palkal-
lisesti” (3)

“Tyoilmapiiri, koulutuksen ja tyokokemuksen arvostuksen lisddminen... (3)
”...naisten tasa-arvon nostaminen” (3)

”... Tehtdvdkuvien tarkentaminen.” (3)

“Toiden jakaminen paremmin, esim. pddllekkdisyydet pois kitkettdvi...” (3)
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”...tyokuorman tasaaminen, ylitdiden kohtuulliseksi saaminen... (3)

“Strategioista kdytdnnon konkretiaan, tehdddn niin kuin kirjoitetaan ja sovitaan. Yt-
lain kiyttdminen alkuperdisen tarkoituksensa mukaiseksi, nyt vain kumileimasin, asi-
at on pdditetty jo kun niitid mukamas yt-lain mukaisesti kdasitelldidn...” (3)

”...Yt-sopimusten noudattaminen henkiloston vaikutusmahdollisuuksien lisddmisek-
si...” (3)

... Tiukista kellokortin leimausten seuraamisesta siirtyminen joustavaan tyoaikaan,
Jjolloin yksityiseldmdn ja tydeldmdiin yhteensovittaminen helpottuisi, kylld jokainen
vastuuntuntoinen, motivoitunut tyontekijd hoitaa tyonsd ilman minuuttiaikatauluseu-
rantaakin...” (3)

7. Tyoturvallisuuslain tunnetuksi tekeminen” (3)

“Tyohyvinvointi, tyoilmapiiri, tyontekijan (ammattitaidon) arvostaminen, tasapuoli-
suus, oikeudenmukaisuus, avoimuus. Tdnd pdivdnd tyontekija unohdetaan liian usein.
‘Tyokaluja on huollettava.’” (3)

”...tyoilmapiiriin panostaminen niin, ettd ristiriidat henkiloston sisdlld olisivat mah-
dollisimman vdihdiset; tyoyhteisolle mahdollisuus puuttua ongelmatilanteisiin (tyo-
suhdesuoja ja mahdottomat tyosuhteet ovat kuitenkin asioita, jotka tulisi erottaa toi-
sistaan)” (1)

”...Henkiloston tyohyvinvoinnin parantaminen nykyisessd huonosti voivassa tyoeld-
mdssd. Ikddntyvin valtion henkiloston jaksamiseen panostaminen ja mahdollisuuksi-
en turvaaminen ellei jaksa endid kdydd toissd tai tuntee itsensd tarpeettomaksi ‘yliaje-
tuksi’, nuoremmat tietdvimmdt, koulutetuimmat, osaavammat tekevdt tyot paremmin
Jja nopeammin...” (3)

”... Tyohyvinvoinnin korostaminen. Tyontekijoiden mdidrd vihenee tulevaisuudessa,
mikd asettaa haasteita ‘jaljelle’ jddville porukalle; timdn porukan ammatinhallin-
nan tunteen korkeana pitidminen erittdin téirkedd sekd osaamisen ettd jaksamisen nd-
kokulmista tarkasteltuna (varmistettava etti osataan tehdd oikeita asioita oikealla ta-
valla oikealla intensiteetilld tukehtumatta tyon mddrddn).” (2)

“Arvostusasiat yksilon kannalta. Eihdn kukaan palkkaa tyontekijoitd vain, ettd henki-

[6kiintio on tdysi. Jokaisen tyontekijin tulee kokea, ettd héin on vastuullinen ja osaa-
va tyontekiji jolta odotetaan tulosta siind tehtdvissd mihin hdnet on otettu. Toisin
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sanoen tyonantajan tulee luoda edellytykset hyviille tyotulokselle. Johdolla on mer-
kittdvad vastuu. Ei tulisi myoskddn sulkea pois henkilostoedustajien roolia. Henkilds-
ton edustajat ovat todella ‘kérpdsid katossa’.” (3)

“... Atgdrder for tryggande av arbetsformdga och vilmdende i arbetet. Mojligheter
till flexiblare losningar i arbetslivet och majligheter att smidigt kunna kombinera ar-
betsliv och familjeliv.” (3)

”...Muita tirkeitd asioita ovat mielestdni tydssd viihtymiseen ja jaksamiseen liittyviin
asioihin panostaminen, johon erilaisten TYKY-panostusten lisdksi tarvitaan myds toi-
mia jotka osoittavat tyontekijoille ettd heitd arvostetaan (mikd puolestaan lisdd mo-
tivaatiota ja tyotehokkuutta) ja ikddntyvien tyontekijoiden tukemista mutta myos hei-
ddn tietojensa, taitojensa ja kokemuksensa hyvaksikdayttod...” (3)

“Toiden mddrd tyopaikalla lisddntyy, mutta uusia resursseja ei saada. Tdrkedd on
panostaa olemassa olevien tyontekijoiden jaksamiseen, mutta téirkedd olisi myds pe-
rustaa uusia virkoja, jotta edes lakisddteiset tyot saataisiin tehtyd ilman, ettd henki-
lokunta sairastuu.” (3)

7. Tyossd jaksaminen, jossa eldkkeelle siirtymisten johdosta otetaan tarkkaan huo-
mioon tyon kuormittuminen jdljelle jddvien kesken. Tdssd tulee ottaa huomioon teh-
tavien uudelleen priorisointi ja uuden henkiloston palkkaaminen. - Tehtdvien muut-
tuessa annettava riittdvd uudelleen perehdyttdminen ja koulutus. Virkaa tai tointa ei
tule lakkauttaa.” (3)

... Tyossd uupumisen ehkdiseminen, kohta lihes puolet valtion vdestd on ylirasittu-
neita.” (3)

Osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittdmistd koskevia seikkoja kommentoi yhteensi 73 vastaajaa. Kehittdmi-
nen ja koulutus seki urakehitys voidaan ymmirtidd myos tyontekijaldhtoisiksi henkilos-
ton palkitsemisen muodoiksi, mutta tissd koonnissa ndmi seikat ryhmiteltiin omaksi osa-
alueekseen. Titd osa-aluetta kuvastavat seuraavat esimerkkivastaukset:

“Hyvdn johtamisen ja osaavan johdon merkitystd on korostettu viime vuodet ja hyvi
niin. Nyt on kuitenkin aika siirtyd myos henkilostoon: Koulutusta, asennekasvatusta,
Jjohdolle kannustekeinoja ja johtamisvilineitd, milld saadaan viesti perille, ettd kyse
on kaksisuuntaisesta toiminnasta. Myds alaisilla on vastuita ja velvoitteita - miten toi-
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mii hyvd tyontekijda! Johtamisoppaiden ja -koulutuksen sijasta valtio voisi tehdd myos
alaisen oppaan ja koulutuspaketteja... Nyt johdolta vaaditaan vain lisdd ja lisdd hy-
vdd johtamista, mutta alaisen oma osuus yhteistyossd helposti unohdetaan.” (1)
”...Henkiloston kierto yksityisen sektorin ja julkisen kesken” (2)

”...tyon kehittimisen ndkokulma - tulevaisuuteen suuntautunut ajattelu” (3)

”...Suunnitelmallinen osaamisen kehittimiseen panostaminen...” (1)

“Koulutuspuolella sdhkoisten vilineiden kdyttomahdollisuuksien tuntemisen kehit-
tdminen.” (1)

“Aktiivisen kehittimistuen ulottaminen kaikkiin ydinosaamisen tehtdvidi hoitaviin
henkiloihin.” (1)

“ammatin hallinta, koska henkiloston mdcdrd vihenee koko ajan” (3)

“Osaamisen ja ammattitaidon ylldpitdminen ja lisddminen...” (1)
“Tuomioistuinlaitoksen lainkdyttohenkiloston ammattitaidon ylldpitiminen ja kohot-
taminen niin, ettd tuomioistuimien ‘kilpailukyky’ suhteessa muihin konfliktinratkai-
sumenetelmiin paranee. Tdmd edellyttid myos selvasti kilpailukykyisempdid palkka-
usta yksityissektorin lakimiehiin verrattuna.” (1)

”...tyotehtdvien monipuolistaminen” (3)

”...Uralla eteneminen mahdolliseksi nykyistd useammassa ammattiryhmdssd...” (3)

”...nuoremmille mahdollisuus urakehitykseen” (3)

“Osaamisen kartoitus ja kehittdminen, erityisesti tulevaisuutta silmdlldpitden...”

(2)
”.. Jatkuvan oppimisen, oppivan organisaation vahvistaminen” (2)

“Osaamisen kehittiminen. Jdrjestelmdllinen urasuunnittelu.” (2)

... Virkakierron lisiidminen...” (3)
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”...henkiloston osaamisen ja yleissivistyksen kohentaminen” (3)

”...Hyvin rddtdloidyn (=tehtdvien kannalta merkityksellisen) henkilostokoulutuksen
lisddminen ikddntyville, ja siten(kin) ikddntyvien tyontekijoiden kannustaminen ak-
titviseen tydotteeseen. Sellaisen, mydos koulutuksen, karsiminen, joka ei palvele tyon
tarkoitusta...” (3)

”...tehtdvikierto, joustaminen, osaamisen parantaminen” (1)

”...Muita ongelmakohtia ovat tutkija-opettajan uran kehittdminen siten ettd todelli-
nen urakehitys olisi mahdollista.” (3)

”...henkilostokoulutuksen organisoiminen, jdrjestdminen, kehittdminen, arviointi ja
seuranta (UPJhin liittyen pikaisesti toteutettava koko henkiloston kattava kehityskes-
kustelukoulutus)... urasuunnittelu (ml. ns. muu henkildsto)...” (3)

.. Jatko-opintomahdollisuuksien parantaminen...” (3)

Henkiléstén ikddntymiseen varautuminen ja osaamisen siirtdminen

Varautuminen suurten ikdluokkien poistumiseen tydeldmaéstd tuli esille yhteensd 55 vas-
tauksesta. Tétd osa-aluetta kuvastavat seuraavat esimerkkivastaukset:

”...Eldkkeelle siirtyy ldhi tulevaisuudessa paljon osaajia, jotenkin heiddn osaami-
sensa tulisi siirtdd uusille tyontekijoille (mentorointi). Elikeidn nousun myotd pi-
tid tyoyhteisod tarkastella uudella tavalla; ikdohjelma (mitd se nyt pitddkddn sisdl-

lddn)...” (3)

“Suurten ikdjoukkojen elikditymisestd johtuva korvaavaan rekrytointiin varautumi-
nen. Siind olisi palkkapolitiikalla tekemistd.” (3)

“Rekrytointi, jotta saadaan ‘hiljainen tieto’ kdyttoon ennen kuin suuret ikdiluokat jid-
viit elikkeelle.” (3)

”...suurten ikdluokkien eliikdityessd viraston toimintakyvyn tason sdilyttdminen ja ns.
hiljaisen tiedon siirto ja osaamisen uusille tyotekijoille...” (1)

“Varautuminen ikddntyvien eldkkeelle ldhtoon huolehtimalla organisaation houkut-

televuudesta rekrytointimarkkinoilla seki osaamisen siirtimisestd vield tyossd olevi-
enosalta...” (2)
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“Varautuminen siihen, ettd tieto ja osaaminen siirtyy eldkkeelle siirtyneeltd tulokkaal-
le. Toisin sanoen pitdisi voida rekrytoida nuoria ‘oppilaaksi’ jo noin kolme vuotta en-
nen kuin asiantuntijavirkamies jid elikkeelle.” (2)

“Eliikkeelle jddvien tilalle on saatava osaavaa tyovoimaa, nykyinen tyottomyysaste
putoaa roimasti suurten ikdluokkien jaddessd eldikkeelle...” (3)

“Eldkaoityvien korvaaminen ennakoidusti, hiljaisen tiedon siirtiminen...” (3)

”...Elikoitymisen ennakoiminen, uusien henkiloiden rekrytoiminen riittdvin aikai-
sessa vaiheessa.” (2)

“Varautuminen suurien ikdluokkien poistumaan... Henkildston pitiminen toissd mah-
dollisimman pitkddn...” (2)

(3) ”...Uuden tyovoiman rekrytointi eldkoityvien tilalle ajoissa. Uusien tyontekijoi-
den ottaminen tyoyhteisdjen tdysivaltaisiksi jiseniksi.” (3)

“Senjori tiedon siirtyminen nuoremmille. Senjoreilla on paljon tyon kautta saatua
emppiiristd tietoa joka ei nykyiselld henkilostopolitiikalla siirry eikd sitd tietoa opita
minkdidn asteisessa koulutuksessa...” (3)

”...Senioriosaamisen siirtdminen seuradjille tai vaihtoehtoisen ratkaisun rakenta-
minen” (1)

... Tiedon siirto poistuvilta ikdluokilta jalkeenjddville ja mahdollisille uusille olois-
sa joissa poistumasta puhutaan koko ajan uudistumisen mahdollistajana, ei osaami-
sen uhkana.” (3)

“lkddntyvin henkilorakenteen nuorentaminen ja riittdvien resurssien varaaminen
avaintehtdviin.” (3)

Palvelussuhteen ehtojen kehittédminen

Palvelussuhteen ehtojen kehittdmiselld tarkoitetaan erilaisia tyon tekemisen ehtoihin ja
tyon luonteeseen liittyvad kehittdmistd. Tdhédn osa-alueeseen liittyvistd ndkemyksisti ker-
toi yhteensd 30 vastaajaa.

”... Tyosuhdeturvan parantaminen...” (3)
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6 Henkilstépolitiikan relevanssi ja...

“Joustavuus - irtisanomissuojan lieventdminen jotta uskallettaisiin palkata uutta va-
kituista henkilokuntaa” (1)

”...paikallisen ohjeistuksen ja pelisddntojen kehittiminen ajanhenked vastaaviksi”

(2)

... Elikejdrjestelmdn kehittdminen.” (3)
“Eldkeicn alentaminen...” (3)

”...Suuria ikdluokkia ei saa yrittid pitdd vdkisin tyoeldmdssd. He ovat rakentaneet
tyoeldman pelisddnnot, aloittaneet tyoeldmdn varhain ja hoitaneet lapsensa ilman ny-
kyisid etuisuuksia. Itsekddn en saanut kuin 3kk:n ditiysloman.” (3)
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7 VTML valtion yhteisen...

7 VTML VALTIONYHTEISEN
HENKILOSTOPOLITIIKAN
TOTEUTTAJANA

Valtion tydomarkkinalaitos (VTML) on valtion tydnantaja- ja henkilostopolitiikan kesku-
syksikko. VTML paitsi edustaa valtiotydnantajaa tulopoliittisissa neuvotteluissa niin se
my0s valmistelee valtion henkildstopolitiikan linjaukset ja huolehtii linjausten toteutta-
misesta. Valtion tyonantajatoimintaan kuuluu lisdksi valtion henkildstopolitiikkaan liitty-
vén lainsddddnnon valmistelu, valtion talousarvion henkildstomenojen arviointi seké hen-
kilostohallinnon tilastojérjestelmien kehittiminen.

Oheisessa kuviossa on esitetty vastaajien (henkilostdjohto ja ylin johto) ndkemykset
VTML:n toiminnasta kahteen ryhméén jaettuna. Ne, jotka ovat vastanneet ”samaa miel-
td” tai ”jokseenkin samaa mieltd” on laitettu ”samaa mieltd edustavien ryhméén” ja pdin-
vastoin. ”Ei samaa eiké eri mieltd” ryhmi on pudotettu kokonaan pois. Tdmin vuoksi pyl-
véit eivit edusta sataa prosenttia vastaajista.
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7 VTML valtion yhteisen...

Kuvio 21 Ylimmén ja henkiléstéjohdon niékemykset VTML:sté

Reagoi riittdvén nopeasti
toimintaymparistén muutoksiin

Luo yhteistd ndkemysta henkildsto-
politiikan kehittdmisen suunnasta

Kehittdé suunnitelmallisesti
toimintatapojaan

Toiminta on kehittynyt
positiiviseen suuntaan

Vaikuttaa toiminnallaan henkil6sté-
politiikan tuloksellisuuden
positiiviseen kehitykseen virastoissa

On virastojen kanssa yhteinen
nakemys yhteisty6sséa
noudatettavista pelisédnnoista

Toimii valtion henkildstépolitiikan
suunnannayttajana

On kaytdssaan riittava
asiantuntemus

On aktiivisesti yhteydessa
virastoihin ja tarjoaa heille
tietoa palveluista

On hyvin selvillé virastojen
ja sidosryhmien odotuksista

On kyennyt vastaamaan

hyvin virastojen ja
sidosryhmien odotuksiin

Kohtelee virastoja ja muita
sidosryhmié tasapuolisesti

Panostaa riittavasti
palveluiden laatuun
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7 VTML valtion yhteisen...

Vastaajien ndkemykset ovat voittopuolisesti positiivisia, 13 véittdmistd kahdeksassa
on enemmén samaa mieltd olevia kuin erimieltd olevia. Vastausten perusteella parhaiten
VTML:n toimintaa luonnehtivat:

*  Henkilostopolitiikan suunnanndyttiji
* Asiantunteva
e Toiminnassaan positiiviseen suuntaan kehittynyt

Vastaavasti ongelmiksi vastausten perusteella on eniten koettu seuraavat kolme tekiji:

* Ei ole selvilld riittivdsti virastojen ja muiden sidosryhmien tarpeista
e Ei ole kyennyt vastaamaan virastojen tarpeisiin
e Ei reagoi riittidvin nopeasti toimintaympdriston muutoksiin

Haastatteluissa tyomarkkinalaitoksesta piirtyi selvisti kahtiajakautunut kuva. Tdma
ndkyy muun muassa seuraavissa haastattelu lainauksissa:

”Kylld olisi aika outo olo ilman VTML:n linjauksia. Erityisesti johtamisjdrjestelmien
kehittdminen on jirkevdd keskittdd.”

” Md en todellakaan tunne, ettd me tarvittais jossain apua tyomarkkinalaitokselta. Ei
tulisi mielenkdidin soittaa niille, jos on ongelma.”

”VTML:sta tarvitaan ylimmdn johon palkkauksen tukeen, valtion yhteinen tilastotuo-
tantoon ja jdrjestdimddn yhteistd johdon koulutustukea konsernitasolla.”

”Jos VIML:dd ei olisi, niin silloin oltaisiin vailla heiddn tarvitsemaa byrokratiaa.”

” VIML:n toiminnalla ei ole mitddn merkitystd meille. Yleisesti silld varmasti on mer-
kitystd, mutta ei ne ole edellikdvijoitd. On olemassa kuitenkin se porukka jolle se on
elintirked”

" Kylld meiddn olisi vaikea hallita ylimmdn johdon palkkausta ilman VTML:n tu-
kea”

“Valtio on tyonantajayhteiso, en usko nykyisen kaltaiseen valtion tyomarkkinalai-
tokseen. Oikeastaan koko kysymys valtiotyonantajasta on tullut epdmdidrdiseksi, kun
hallinnonalat, ministeriot ja virastot mddrittivdt itse kantojaan henkilostoon liitty-
vissd kysymyksissd” .
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7 VTML valtion yhteisen...

”Edistdd hyvid asioita, mutta en tiedd mikd niiden kdytdnnon hyoty on?”
- Virastojen ylimmin- ja henkildstdjohdon edustajia -

Tyomarkkinalaitoksen toiminta on selvésti painottunut sopimus- ja neuvottelutoimin-
taan. Henkilostopolitiikan kehittimisessd VTML on ollut enimmékseen “varmistajan
roolissa”, kuten erds haastateltavista asian ilmaisi. Koska valtiolla ei ole yhta selvdi hen-
kilostopolitiikan strategista linjaajaa ja suunnanniyttdjdd (vaan se tapahtuu esisijaisesti
toimintayksikkoldhtoisesti), on seurauksena ollut, ettd monin paikoin on vaikea edes pu-
hua valtion yhteisestd henkilostopolitiikasta.
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8 JOHTOPAATOKSET

Henkiléstopolitiikan konserniohjaus valtionhallinnossa

Valtioneuvosto teki elokuussa 2001 periaatepditoksen valtion henkilostopolitiikan linjas-
ta. Sen tavoitteena on vahvistaa valtion toimintayksikdiden yhteistd toimintakulttuuria ja
luoda niille yhteiset kehittamistavoitteet. Tdmén arvioinnin tavoitteena oli selvittid peri-
aatepditoksen linjausten toteutumista ja vaikuttavuutta seki arvioida nykyisen henkils-
topolitiikan tavoitteiden tarkoituksenmukaisuutta.

Periaatepditoksessd on tunnistettu keskeiset henkildstopolitiikan kehittdmisalueet ja
periaatepddtoksen tavoitteet yleisesti tunnustetaan valtionhallinnossa. Myos henkilsto-
politiikan kehittdmisen tarve on toimintayksikoissi laajasti tunnistettu ja henkilostopoli-
tiikkaan liittyvid toimenpiteitd on aktiivisesti toteutettu.

Periaatepditoksen ohjaava vaikutus on kuitenkin jdidnyt verrattain ohueksi ajatellen
valtion yhteisen ja yhtendisen henkilostopolitiikan toteutumista. Myoskéian vaikutuksis-
ta organisaatioiden tuloksiin ei ole selvdd ndyttdod, mutta on luultavaa, ettd henkilostopo-
litiikkkaan liittyvilld panostuksilla on ollut vaikutusta virastojen tavoitteiden saavuttami-
sen asteeseen.

Valtiolta puuttuu hallinnon kehittimisen ja siihen kytkeytyva henkilostopolitiikan ke-
hittamisen strategia. Hallinnon kehittdminen ja sitd tukevat henkilostoratkaisut pitidd kul-
kea kisi kéddessd. Nykyisellddn valtion henkilostopolitiikkaa on leimannut alisteisuus
erilaisille muille ajankohtaisille hallinnon kehittdmishankkeille (alueellistaminen, tuotta-
vuusohjelma, palvelukeskukset). Henkilostopolitiikkaa ei ole nihty kiinteind osana hal-
linnon kehittdmisti.

Edelld mainitulla henkilostopolitiikan kehittdmisen strategialla ei tarkoiteta tissd yh-
teydessd varsinaista strategia-asiakirjaa, jollaisia on tehty viime vuosina eri puolilla hal-
lintoa. Kyse on kuitenkin strategiasta siind mielessd, ettd siind luodaan yhteiset periaatteet
ja pelisddnnot henkilostondkokulman vahvistamiseksi osana ministerididen ja hallinnon-
alojen strategista suunnittelua. Tétd on tarkoituksenmukaista kutsua valtion henkilosto-
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politiikan strategisiksi linjauksiksi tai suuntaviitoiksi, jottei sitd sekoiteta kisitteellisesti
ja ajatuksellisesti virastojen henkildstostrategioihin.

Valtiovarainministerio kdynnisti periaatepditoksen pohjalta viisi uutta hanketta edisti-
mééan valtion yhteistd henkilostopolitiikkaa. Hankkeet ovat periaatteellisella tasolla koet-
tu toimintayksikoissé tarpeellisiksi ja oikein kohdistetuiksi. Sen sijaan on episelvii mité
aitoa lisdarvoa ne ovat tuottaneet henkilostopolitiikan kdytdnnon toimintamalleihin.

Selkeimmin yhteistd henkilostopolitiikkaa on toteutettu palkkapolitiikan alueella. Sen
sijaan monilla muilla henkildstopolitiikan osa-alueilla on vaikea edes puhua valtion yhtei-
sestd henkilostopolitiikasta. Toimintayksikdiden viliset erot henkilostdjohtamisessa ovat
suuria. Uudella palkkausjirjestelmilld ndyttdd kuitenkin olevan paljon pelkkdi palkkaus-
periaatteita laajempi vaikutus virastojen henkildstdjohtamisen kéytidntdihin. UPJ on ke-
hittényt 1dhiesimiestyotd yhdenmukaisemmaksi tuomalla esimerkiksi kehityskeskustelut
osaksi virastojen henkildstdjohtamiskaytintoja.

Yleinen tybnantajakuva

Valtiotyonantajan kilpailullinen asema ja siten myds tyonantajaviestinnén haasteet poik-
keavat toimialoittain ja virastoittain. Toisaalta my0s selvid yhteisid piirteitd 10ytyy. Val-
tiotyonantajan keskeisimpéni kilpailuvalttina ovat sellaiset tehtévit, joita mikddn muu
taho ei pysty tarjoamaan. Yhi useammin valtio joutuu kilpailemaan my6s néilld markki-
noilla osaavasta tydvoimasta esimerkiksi erilaisten kansainvélisten organisaatioiden kans-
sa. Tdmin vuoksi pirjatikseen kilpailussa valtion on huolehdittava yleisestd tyonantaja-
kuvastaan.

Tyonantajakuvan kehittiminen ajatellaan edelleen virastoissa muusta toiminnasta eril-
liseksi kokonaisuudeksi. Kaikki viestintd on tyonantajaviestintdd. Vaikka monet valtion
toimintayksikot ovat panostaneet visuaaliset ilmeen kehittdmiseen, on valtion yleisilme
edelleen usein byrokraattinen, kaavamainen ja jahmed. Tdmaé nikyy erityisesti rekrytoin-
tiviestinndssi. Internetistd on tullut erityisesti nuorten keskuudessa tirkein tyopaikkojen
haun foorumi, mutta internetin hyddyntdminen valtiolla rekrytointikanavana on edelleen
puutteellista. Valtiosektorin rekrytointi-ilmoitukset eivit myosk&én tuo esille valtiotyon-
antajan vahvuuksia ja kilpailuetuja tyomarkkinoilla vaan pitidytyvét usein haettavan teh-
tavin asiasisdllon ja siihen liittyvin juridiikan kaavamaisessa esittelyssd. Myos tyoteh-
tavien nimikkeet ovat edelleen usein harhaanjohtavia ja valtiotyonantajan byrokraattista
perusilmettéd vahvistavia.

Valtion yleisen tyonantajakuvan merkitys yksittdisten virastojen tydnantajakuvan kan-
nalta on kuitenkin verrattain vihédinen. Syyné tdhin on suuret virastokohtaiset erot viestin-
nissd, organisaatiokulttuurissa ja toimintaperiaatteissa. [lIman nykyistd yhdenmukaisem-
paa toimintatapaa on turha tavoitella myoskédn yhdenmukaisempaa tyonantajakuvaa.
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Palkkakilpailukyky

Uuden palkkausjirjestelmin (UPJ) ldpivienti on tapahtunut eritahtisesti eri hallinnonaloil-
la ja —tasoilla. Jarjestelmédin on suhtauduttu myos varsin ristiriitaisesti. Padsiéntoisesti
UP]J kuitenkin koetaan myonteiseksi uudistukseksi valtion henkil6stopolitiikan tavoittei-
den nikokulmasta. UPJ on toteutunut selvisti vihemmadlld kitkalla sellaisissa organisaa-
tioissa, joissa henkildstdjohtamiseen ja lihiesimiesty6hon on jo aiemmin panostettu.

Palkkauksen nidkokulmasta kyse on uudistuksesta johon siséltyy voimakas oikeuden-
mukaisuusperiaate ("hyville tyontekijédlle kuuluu hyvin suorituksen mukainen palkka”).
UPIJ:n hyviksymisen perusedellytys on se, ettd jérjestelmi on uskottava. Kdytannossi té-
mi tarkoittaa, muun muassa sité ettd jirjestelméin toteutukseen varataan sen vaatimat re-
surssit.

UPJ:ssd ei ole kyse ainoastaan palkkaustekniikasta. UPJ on ennen kaikkea henkilos-
tojohtamisen ja tyoyhteisojen kehittimisen véline. UPJ on viline, jolla virastot on “pako-
tettu” systemaattiseen keskusteluun tyon tekemisestd ja tyotehtdvien siséllostd. Tamé on
merkinnyt vastuiden selkiyttdmistd, tyon ja osaamisen kehittdmistyon systematisointia,
tyotehtédvien siséltdjen uudelleen madrittelemisti. Kyse ei ole vihipitoisesti asiasta val-
tionhallinnossa. Aiemmin tyontekijdt eivit vélttimattd edes tienneet keitd heiddn esimie-
hensid ovat — puhumattakaan etti he olisivat kdyneet kehityskeskusteluja.

Tyonantajan ndkokulmasta UPJ:n mukanaan tuoma muutos on ollut ennen muuta sii-
nd, ettd palkkauksesta on tullut johtamisen viline. Ihmisiéd voidaan entistd paremmin mo-
tivoida ja ohjata heille parhaiten soveltuviin tehtdviin. UPJ:n perusviesti henkil6stolle on:
silld mitd teet on merkitysté, eikd ole aivan sama miten kiyttdydyt tyOyhteison jisenend
ja miten tehtidvéaasi hoidat. Téllaisella viestilld on merkittdvad vaikutus ihmisten tydmoti-
vaatioon.

Koska UPJ on pakottanut esimiesten ottamaan aidosti heille kuuluvan esimiesaseman,
on tdmd myos nostanut esille aiemmin maton alle lakaistuja ongelmia. Huonoista esimie-
histd ei tule hyvid minkéddn uuden jirjestelmin avulla. Pitkilld tdhtdimelld on kuitenkin
parempi, ettd ongelmat nousevat esille ja niihin pakotetaan puuttumaan, kuin ettd niistid
vaietaan ikuisesti. On myos ollut hyddyllistd, ettd jokainen virasto on joutunut itse kéy-
miin palkkausjirjestelmin uudistamisprosessin 14pi eiki kaikkia ole ajettu yhteen muot-
tiin valtion tydmarkkinalaitoksen toimesta.

Edelld mainittujen seikkojen vuoksi ei olekaan ylldttdvad, ettéd siirtyminen uusiin jér-
jestelmiin on ollut tyolds prosessi. UPJ:n potentiaaliset hyodyt henkildstdjohtamisen
kehittimisessd ovat niin suuria, ettd on ensiarvoisen tirkedd varmistaa ettd palkkaus-
jarjestelmi uudistus saatetaan loppuun ja olemassa olevien jarjestelmid kehitetddn ny-
kyisesta.
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Mééréaikaiset tydsuhteet

Maiiraaikaiset tyosuhteet koetaan keskeiseksi palvelusuhteeseen liittyviksi ongelmak-
si.

Tyonantajapolitiikan 1dhtokohtakohtana tulee olla osaavan tydvoiman saannin var-
mistaminen. Maérdaikaisten suuri midrd on muodostunut rasitteeksi, joka heikentéa ti-
min tavoitteen toteutumista, koska tehtdvien maardaikaisuus heikentéa tiettyjen tehtévi-
en houkuttelevuutta valtionhallinnossa. HenkilOstoresurssien suunnittelussa on kuitenkin
otettava huomioon julkishallinnon organisaatioiden tehtdvien edellyttimi dynamiikka.
Jotkut tehtédvit ovat luonteeltaan tilapiisid ja midrdaikaisia.

Tyonantajan kannalta on merkittdvad, miten onnistutaan luomaan tyoskentelyolosuhteet
organisaation toiminnan onnistumisen kannalta keskeiselle ”ydinty6voimalle” — so. sellai-
selle henkilostolle, joiden panos on ratkaiseva valtiohallinnon tehtdvien hoitamisessa.

Arvot ja yhteiset toimintaperiaatteet

Tyoyhteison arvot ja toimintaa ohjaavat periaatteet ovat keskeisid kysymyksié organisaa-
tioiden onnistumisen kannalta. Arvot tuovat mukanaan pysyvyyttd. Pysyvyys ei ole pai-
kalleen jimé&htdmisen synonyymi, vaan ennen muuta tapa ymmaértda julkishallinnon jat-
kuvuuden tarve.

Valtionhallinnon arvoperusta on monipolvinen kokonaisuus. Vahva asiantuntemus,
vastuullisuus ja laatu koetaan nykyisesté arvoperustasta kaikkein parhaiten toteutuneiksi
arvoiksi. Médriteltyjen toimintaa ohjaavien periaatteiden pitédisi olla kaikilta osilta sellai-
sia, jotka mahdollisimman moni tyontekijd voisi tuntea omakseen.

Valtion toiminnan arvopohjan vahvistaminen koettiin yleisesti tirke#ksi ja arvoproses-
seja on kiyty virastoissa varsin laajasti. Arvoprosessit ovat kuitenkin jadneet irrallisik-
si toiminnan ja erityisesti johtamisen kokonaisuudesta. Arvojen méérittelyn ja arvokes-
kustelun tulisi olla osa normaali osa johtamisty6td ja ne tulisi integroida kiinteédksi osaksi
johtamisjirjestelmid (ennen muuta strategiaprosessiin ja osaksi tulos- ja kehityskeskus-
teluja). Tastd on ollut seurauksena, ettd arvojen merkitysté ei riittdvasti hahmoteta joka-
pdiviisessa tyOssa.

Johtamisen kehittdminen

Valtionhallinnon johtamistyohon liittyy erityisid haasteita joihin ei voida vastata pelkés-
tddn yksityisen sektorin johtamisoppeja kopioimalla. Julkishallinnon toimintaperiaatteet
ja toimintatavat muodostavat johtamisen perustan, joka poikkeaa ldhtokohdiltaan yksityi-
sen sektorin toiminnan tavoitteista. Julkisen hallinnon tavoitteena on ensisijaisesti yhteis-
kunnallisten vaikuttavuustavoitteiden saavuttaminen valtionhallinnon yhteistd arvoperus-
taa johtotdhtend pitéden.
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Lahivuosina julkishallintoon kohdistuu merkittdvid haasteita, jotka kdytdnnossa edel-
Iyttdvit julkishallinnon muutosjohtajuusmallin rakentamista. Muutosjohtajuusmallin ra-
kentaminen ei onnistu yksityisen sektorin muutosjohtajuusmalleja kopioimalla, vaan jul-
kishallinnon muutosjohtajuusmallin kulmakivid ovat julkishallinnon organisaatioiden
toimintalogiikka ja tulosprisma-ajattelun soveltaminen.

Julkisjohtamisen avulla luodaan mahdollisuuksia nédiden vaikuttavuustavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Korkeatasoinen substanssiasiantuntijuus ja hyvét johtamistaidot eivit ldh-
tokohtaisesti sulje pois toisiaan — menestyksellistd johtamistyotd ei voi tehdd ilman si-
séltotuntemusta. Hyvistd asiantuntijasta ei kuitenkaan voi tulla automaattisesti hyvii
johtajaa.

Ihmisten johtamiseen kohdistuu erityisen kovia haasteita. Haaste kohdistuu jo esimies-
tehtédvisséd oleviin virkamiehiin ja niin sanottuihin tulevaisuuden lupauksiin (young po-
tentials). Valtionhallinnon ylimmisti virkamiehistéd suurin osa jii eldkkeelle 1ahivuosina.
Erityisen kriittistd on se, miten eldkkeelle siirtyvien hiljainen tieto siirretdién seuraajille.
Hallintorajat ylittdvélle johtamispotentiaalin kasvattamiselle on olemassa selvi tarvetta.
Sen avulla vahvistetaan valtionhallinnon johtajuutta.

Vaikka henkil6stojohtamisen tirkeys on tiedostettu varsin hyvin, on henkildstdjoh-
taminen edelleen usein kokoelma toisistaan irrallisia toimenpiteitd ilman selvdéd yhteyt-
td virastotason strategiseen suunnitteluun. Tédsséd suhteessa voidaan toiveita asettaa uusil-
le palkkausjirjestelmille, jotka mahdollistavat entisti paremmin strategisten tavoitteiden
valuttamisen henkilokohtaiselle tasolle.

Yhtend valtion henkildstopolitiikan tavoitteena on ollut myds naisten osuuden suunni-
telmallinen lisddminen johto- ja esimiestehtidvissad. Naisjohtajuuden edistamisté ei ole kui-
tenkaan virastoissa tunnistettu erityiskysymykseksi. Tdstd huolimatta naisjohtajien mii-
rdssd on tapahtunut positiivista kehitysta.

Osaamisen kehittdminen

Henkil6ston ikddntyminen edellyttdd keinoja seki tydyhteisojen ikdrakenteen tasapainot-
tamiseksi, ettd osaamisen siirtdmiseksi ikdédntyviltd henkil6iltd uusille tyontekijoille. Vi-
rastojen tulisikin hyvissd ajoin tietdd ikddntymisen vaikutukset omassa toiminnassaan.
Organisaatiorakenteet, tydprosessit ja niiden johtaminen on jéirjestettivi niin, ettd ne ot-
tavat huomioon ikédrakenteen voimakkaan muutoksen. Tdmé edellyttdd valtionhallinnolta
ns. ikdjohtamista. Ikédjohtamisen keskeisend haasteena on sovittaa toisiinsa henkiloston
ikdidntyminen ja toiminnan uudistaminen. Ikdjohtamiseen kuuluvat ennenaikaisen eldkoi-
tymisen ehkédiseminen ja huolehtiminen ikddntyvin henkiloston tyokyvysti ja jaksami-
sesta sekd toisaalta ndiden yhteensovittaminen ty0ympériston uusien osaamisvaatimus-
ten, uuden tekniikan ja uusien organisaatiomuotojen kanssa.

Toinen keskeinen ikéddntymisen mukanaan tuoma henkilostdpoliittinen haaste liittyy
osaavan henkildston rekrytoimiseen ja valtiotyonantajan kilpailukyvysti huolehtimiseen.
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8 Johtopadtokset

Valtionhallinnon kilpailukyvylle haasteita asettaa erityisesti se, ettd tehtdvit hallinnossa
muuttuvat entistid haasteellisemmiksi (mm. kansainvélistymiskehityksen vuoksi) ja suo-
rittavan tason tehtéivit vihenevit. Liséksi kilpailu kdydéén jo tdlld hetkelld osittain maa-
ilmanlaajuisessa ympéristossi seké toisaalta maan sisélléd alueellisesti eriytyvéssd ympi-
ristossa.

Henkilostohankinnan haasteellisuus ja merkitys tulevaisuudessa on tiedostettu var-
sin hyvin poliittisissa periaatelinjauksissa ja poliittisella yldtasolla. Sen sijaan ministeri-
oiden ja virastojen kdytdnnon toiminnan tasolla varautuminen muutokseen on ollut tois-
taiseksi véhéista.

Yhti tirkedd kuin huolehtia osaavan tydvoiman saannista tulevaisuudessa, on nidhda
eldkoitymisen kautta syntyvi poistuma rakenteellisten uudistusten ja prosessien uudista-
misen mahdollistajana. Yhtend selvdni uhkana onkin, ettéd virastot eivit pohdi mahdolli-
suuksia uudelleen organisoida toimintojaan, vaan pyrkivit sdilyttimééan nykyisen organi-
saatiorakenteen ja sen edellyttdimit henkilostovoimavarat. My®os tietoteknisen kehityksen
varjopuolena on se, ettd virastot helposti pyrkivit automatisoimaan nyKyisié toimintapro-
sessejaan pohtimatta suurempien rakenteellisten uudistusten mahdollisuutta.

Valtion tyébmarkkinalaitoksen rooli

Valtion tyomarkkinalaitoksena toimivan Valtiovarainministerion henkildstdosaston toi-
minta-ajatusta ei koeta selkeédksi. Tyomarkkinalaitoksen toiminnassa on korostunut neu-
vottelu- ja sopimustoiminta, mikd on jéttanyt henkilostopolitiikan kehittdmisen vihem-
piarvoiseen asemaan. Téstd on aiheutunut epédselvyys siitd, mikd on virastojen vastuu
henkil6stopolitiikassa ja mitd ne voivat odottaa Valtion tydmarkkinalaitokselta.
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LIITE 1 ARVIOINTIA VARTEN )
HAASTATELLUT HENKILOT

Henkil6kohtaiset haastattelut

Organisaatio

Tuula Pyykoénen KTM
Kirsi Koskinen MMM
Hakan Mattlin OPM
Kirsi Karppi LVM
Jaana Koski STM
Markku Kuusela oM
Sirkka Hautojéarvi YM
Ulla Vaisto UM
Ritva Viljanen SM
Arto Nieminen SM
Heli Herna RISE
Kaija Karjalainen TEKES
Erja Paukkala VTV
Virpi Hiltunen OPM
Eeva Lampen LVM
Taina Jousi STM
Rauno Selenius oM
Juha Palonen MMM
Erkki Virtanen KTM

Rauni Hagman

Viestintavirasto
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Seija Petrow VM

Keijo Virtanen Turun yliopisto

Ritva Kotu-Koskinen Turun yliopisto

Heimo Merié Turun yliopisto

Matti Toivonen Turun yliopisto

Susanna Jankala Lapin TE-keskus

Heikki Moilanen Lapin TE-keskus

Sisko Maatta Lapin TE-keskus

Pirkko Saarela Lapin TE-keskus

Pentti Tolvanen Lapin TE-keskus

Juhani Uosikkinen Lapin TE-keskus

Teuvo Metsépelto VM

llkka Korkiamaki Puolustusvoimien elektroniikkalaitos
Martti Aho Puolustusvoimien elektroniikkalaitos
Péivi Jokinen Puolustusvoimien elektroniikkalaitos
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Focus group -haastattelut

Organisaatio

Hannu Antikainen

Puolustusministeri®

Matti M6ttonen

Rajavartiolaitos

Heli Herna

Rikosseuraamusvirasto

Raija-Liisa Aalto

Helsingin kihlakunnan poliisilaitos

Jaana Koski

Sosiaali- ja terveysministerid

Ritva Parhamaa

Kansanterveyslaitos

Juhani Sivula Laakelaitos
Leena Peltola Stakes
Matti Arola Tyodterveyslaitos

Héakan Mattlin

Opetusministerié

Maarit Hildén

Teatterikorkeakoulu

Pekka Saarela

Taideteollinen korkeakoulu

Jukka Wallin

Valtion taidemuseo

Heikki Halttunen

Museovirasto

Katriina Borenius

Museovirasto

Varpu-Leena Saastamoinen

Uudenmaan ymparistokeskus

Aino Turpeinen

Ympéristdlupavirasto

Hannes Aulu

Kauppa- ja teollisuusministerié

Harry Karlqvist

Tekes

Paivi Kari

Kilpailuvirasto

Esa Ahonen

Helsingin Kauppakorkeakoulu

Jyrki livonen

Puolustusministeri6

Anita Sihvola

Valtiovarainministeri®

Pekka Vaisdnen

Maa- ja metsétalousministeri
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Puhelimitse haastatellut

Organisaatio

Tony Eichholz

Hanken

Leena Plym-Rissanen

Helsingin Kauppakorkeakoulu

Marika Tammeaid

Helsingin yliopisto

Visa Tuominen

Joensuun yliopisto

Annamari Rovamo

Jyvaskylan yliopisto

Tapio Anttonen

Kuopion yliopisto

Satu Peteri

Lapin yliopisto

Anu Honkanen

Lappeenrannan teknillinen korkeakoulu

Jussi-Pekka Sakari

Oulun yliopisto

Heli Hassinen

Sibelius-Akatemia

Satu Malo

Taideteollinen korkeakoulu

Titta Tuulos

Tampereen teknillinen korkeakoulu (Adecco)

Jukka Makinen

Tampereen yliopisto

Petri Pullinen

Teatterikorkeakoulu

Minna Lehojarvi

Teknillinen korkeakoulu

Leena Juurikas

Turun kauppakorkeakoulu

Erkki Harkénen

Turun yliopisto

Sami llomaki

Vaasan yliopisto

Mika Salo

Espoon tyévoimatoimisto

Rebecka Svedlin

Helsingin tydvoimatoimisto

Jarmo Valtonen

Joensuun tyévoimatoimisto

Vuokko Marttila

Jyvéaskylan tyévoimatoimisto

Matti Leppénen

Kuopion tyévoimatoimisto

Heikki Tirkkonen

Lappeenrannan tyévoimatoimisto

Pekka Peltola

Rovaniemen tyévoimatoimisto

Heikki Syvanen

Tampereen tyévoimatoimisto

Veli-Matti Vesterinen

Turun tyévoimatoimisto
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LIITE 2 KYSELYLOMAKE

A TAUSTATIEDOT
A.1 Vastaajan organisaatiota koskevat tiedot
A.2 Vastaajaa koskevat tiedot

B HENKILOSTOPOLITIIKAN RELEVANSSI
B.1 Henkilostopolitiikan tavoitteiden tarkoituksenmukaisuus oman viraston toimin-
nan kannalta
B.2 Henkil6stopolitiikan tulevaisuuden linjaukset

C HENKILOSTOPOLITIIKAN TAVOITTEIDEN TOTEUTUMINEN
C.1 Henkilostopolitiikan tavoitteiden toteutuminen omassa virastossa
C.2 Henkilostopolitiikan tavoitteiden toteutuminen valtiolla yleisesti
C.3 Valtion yhteisen arvoperustan toteutuminen

D HENKILOSTOPOLITIIKAN TOIMINTAMALLIT
D.1 Henkilostopolitiikan toimintamallien toimeenpano virastoissa
D.2 Toimintamallien relevanssi
D.3 Valtion uusi palkkausjirjestelmi

E VTML VALTION HENKILOSTOPOLITIIKAN KEHITTAJANA JA TOTEUTTA-
JANA

E.1 Yleisndkemys VTML:std henkilostopolitiikan toteuttajana

E.2 VTML:n asiakaspalvelu

E.3 VTML:n toimenpiteiden vaikutukset virastojen henkilostopolitiikkaan
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F JOHTAMISEN KEHITTAMINEN
F.1 Johtamisen kehittiminen omassa virastossa
F.2 Tarve johtamisen kehittdmistyolle
F.3 Johtamiskulttuurin muutos

Vastaajaryhmdit: Ylin johto, henkilostojohto, luottamusmiehet.

Kaikki
vastaajat

A TAUSTATIEDOT
B RELEVANSSI
C TOTEUTUMINEN

Henkildsto - Luottamus -

johto

miehet

D.2 F D.1 E
D.3 D.2 F
E D.3

A TAUSTATIEDOT

A.1 Vastaajan organisaatiota koskevat tiedot

1. Mihin seuraavista hallinnonaloista virastonne kuuluu? (Jos ohjaavia ministeriditd on
useampia, valitkaa yleishallinnollisesta ohjauksesta vastaava.)

KTM Kauppa- ja teollisuusministerié
LM Liikenneministerio

MMM Maa- ja metsitalousministerio
OM Oikeusministerio

OPM Opetusministerio

PLM Puolustusministerio

AN AW -
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7 SM Sisdasiainministerio

8 STM Sosiaali- ja terveysministerio

9 TM TyOministerio

10 UM Ulkoasiainministerio

11 VM Valtiovarainministerio

12 YM Ympéristoministerio

13 Tasavallan presidentin kanslia, eduskunta tai valtioneuvosto

2. Miten suuri virastonne henkilostoméira on kokonaisuudessaan?

1 alle 20 henkilod

2 21 - 50 henkiloa

3 51 - 100 henkiloa
4 101 - 500 henkiloa
5 yli 500 henkilod

A.2 Vastaajaa koskevat tiedot
1. Mihin seuraavista ikdryhmistd kuulutte?

1 Alle 30 vuotta
2 30 - 34 vuotta
335 -39 vuotta
4 40 - 44 vuotta
545 - 49 vuotta
6 50 - 54 vuotta
755 - 59 vuotta
8 Yli 60 vuotta

2. Kuinka pitkién olette tyoskennelleet nykyisen tyonantajanne palveluksessa?

1 Alle vuoden

2 1-5 vuotta

3 6-10 vuotta

4 Yli kymmenen vuotta
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3. Mihin seuraavista vastaajaryhmistid kuulutte?

1 Viraston ylin johto
2 Henkilostoasioiden johtaja
3 Luottamusmies (tai muu henkiloston edustaja)

4. Oma sukupuoli

1 Mies
2 Nainen

5. Lahimmén esimiehen sukupuoli [tdmi kysymys vain jos A.2.3. on 2. tai 3.]

1 Mies
2 Nainen

B HENKILOSTOPOLITIIKAN RELEVANSSI
B.1 Henkilostopolitiikan tavoitteiden tarkoituksenmukaisuus oman viraston toimin-
nan kannalta.

Arvioi seuraavien henkilostopolititkan kehittdmisen osa-alueiden merkitysti oman viras-
tonne toiminnan kannalta (1= Ei lainkaan tirked, 2= Ei tdrked, 3= Ei kovin tirked, 4= Ei

tarked, mutta ei merkityksetonkddn, 5= Melko tirked, 6= Tdrked, 7= Erittdin tdrked).

Palkkakilpailukyvyn parantaminen
Ei lainkaan tirked 1234 5 6 7 Erittdin tirkea 0 En osaa sanoa

Palkitsemisen kannustavuuden lisddminen
Ei lainkaan tidrked 12 3 4 5 6 7 Erittédin tirkeéd 0 En osaa sanoa

Palvelusuhteen ehtojen parantaminen
Ei lainkaan tirked 1234 5 6 7 Erittdin tirkea 0 En osaa sanoa

Naisjohtajien méérin lisdiminen
Ei lainkaan tidrked 12 3 4 5 6 7 Erittédin tirked 0 En osaa sanoa

Johtajien ammattitaidon edistdminen
Ei lainkaan tirked 1234 5 6 7 Erittdin tirkea 0 En osaa sanoa
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Johtajien tuloksellisuuden arviointi
Ei lainkaan tirked 12 3 4 5 6 7 Erittiin tirked 0 En osaa sanoa

Johtamis- ja esimiestehtdvien houkuttelevuuden lisddminen
Ei lainkaan tirked 12 34 5 6 7 Erittdin tiarked 0 En osaa sanoa

Yhteisen arvoperustan vahvistaminen
Ei lainkaan tirked 12 3 4 5 6 7 Erittdin tiarked 0 En osaa sanoa

Henkilostovoimavarasuunnittelun parantaminen
Ei lainkaan tirked 12 34 5 6 7 Erittdin tirked 0 En osaa sanoa

Henkil6ston ikddntymiseen varautuminen
Ei lainkaan tirked 1234567 FErittdin tirked 0 En osaa sanoa

Henkiloston osaamisen kehittdminen
Ei lainkaan tidrked 12 3 4 5 6 7 Erittédin tirkeéd 0 En osaa sanoa

Urasuunnittelun kehittdminen

Ei lainkaan tirked 12 3 4 5 6 7 Erittéin tirked 0 En osaa sanoa

B.2 Henkilostopolitiikan tulevaisuuden linjaukset
Mitkd mielestdsi ovat lihivuosien tdrkeimpid henkilostopolitiikan kehittimiskohteita:
(avovastaus)

C HENKILOSTOPOLITIIKAN TAVOITTEIDEN TOTEUTUMINEN

C.1 Henkilostopolitiikan tavoitteiden toteutuminen omassa virastossa

Vastatkaa seuraaviin omaa virastoanne koskeviin vdittamiin (1= Tdysin eri mieltd, 2= Eri
mieltd, 3= Jokseenkin eri mieltd, 4= Ei samaa eikd erimieltd, 5= Jokseenkin samaa miel-
td, 6 = Samaa mieltd 7= Tdysin samaa mieltd. )

1. Virasto on esimerkillinen tydnantaja hyvén henkilostopolitiikan toteuttamisessa ja hen-

kiloston kohtelussa
Téysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa
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2. Viraston toiminta on arvoldhtGista ja eettisesti korkeatasoista
Téysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

3. Virastolla on riittavisti henkilostoa
Tédysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

4. Viraston nykyiset tehtédvit voitaisiin hoitaa oleellisesti pienemmilld henkilostolla
Téysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

5. Viraston henkilostd on osaavaa
Téysin eri mieltd 1234567 Taysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

6. Viraston henkilosto on sitoutunutta
Téysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

7. Palkkaus on kannustavaa ja toiminnan tavoitteita tukevaa
Téysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

8. Palvelusuhteen ehdot ovat kilpailukykyisid
Tédysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltéd 0 En osaa sanoa

9. Viraston johtamisilmapiiri on innovatiivisuutta seké luottamukseen perustuvaa vuoro-
vaikutusta, yhteistyotd ja ihmissuhdetaitoja korostavaa

Tédysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

10. Esimiesten toiminta on oikeudenmukaista
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

11. Sukupuolten vilinen tasa-arvo toteutuu viraston toiminnassa
Téysin eri mieltd 1234567 Taysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

12. Eri ikdryhmien vilinen tasa-arvo toteutuu viraston toiminnassa
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

13. Esimiesten toiminta on kannustavaa
Tédysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa
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C.2 Henkilostopolitiikan tavoitteiden toteutuminen valtiolla yleisesti

Miten hyvin seuraavat vdittdmdt mielestinne kuvaavat yleisesti valtiotyonantajaa? (1=
Téiysin eri mieltd, 2= Eri mieltd, 3= Jokseenkin eri mieltd, 4= Ei samaa eikd erimieltd,
5= Jokseenkin samaa mieltd, 6 = Samaa mieltd 7= Tdysin samaa mieltd.)

14. Valtio on esimerkillinen tydnantaja hyvén henkilostopolitiikan toteuttamisessa ja hen-
kiloston kohtelussa
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

15. Valtio on kilpailukykyinen tyonantaja
Tédysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

16. Valtion henkildstopolitiikka on arvoldhtdistd ja eettisesti korkeatasoista
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

17. Valtiolla on riittdvésti henkilostod suoriutuakseen nykyisisté tehtdvistdaan
Tédysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

18. Valtion nykyiset tehtdvit voitaisiin hoitaa oleellisesti pienemmélld henkilostol1d
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

19. Valtion palveluksessa oleva henkilost6 on osaavaa ja asiantuntevaa
Tédysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

20. Johtamisilmapiiri on innovatiivisuutta seké luottamukseen perustuvaa vuorovaikutus-
ta, yhteistyotd ja ihmissuhdetaitoja korostavaa

Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

21. Sukupuolten vilinen tasa-arvo toteutuu valtion henkilostopolitiikassa
Tdysin eri mieltd 1234567 Tiysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

22. Eri ikdryhmien vilinen tasa-arvo toteutuu valtion henkilostopolitiikassa
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa
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C.3 Valtion yhteisen arvoperustan toteutuminen

Miten hyvin mielestdnne seuraavat arvot kuvaavat oman virastonne toimintaa kdytdnnos-
sd? (1= Erittdin huonosti, 2= Huonosti, 3= Melko huonosti, 4= Ei hyvin eikd huonosti,
5= Melko hyvin, 6 =Hyvin, 7= Erittdin hyvin.)

1. Tuloksellisuus

Erittdin huonosti 1 2 3 4 5 6 7 Erittédin hyvin 0 En osaa sanoa
2. Laatu
Erittdin huonosti 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin hyvin 0 En osaa sanoa

3. Vahva asiantuntemus
Erittdin huonosti 1 2 3 4 5 6 7 Erittédin hyvin 0 En osaa sanoa

4. Palveluperiaate

Erittdin huonosti 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin hyvin 0 En osaa sanoa
5. Avoimuus
Erittdin huonosti 1 2 3 4 5 6 7 Erittédin hyvin 0 En osaa sanoa

6. Luottamus

Erittdin huonosti 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin hyvin 0 En osaa sanoa
7. Tasa-arvo
Erittdin huonosti 1 2 3 4 5 6 7 Erittédin hyvin 0 En osaa sanoa

8. Puolueettomuus
Erittdin huonosti 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin hyvin 0 En osaa sanoa

9. Riippumattomuus
Erittdin huonosti 1 2 34 5 6 7 Erittdin hyvin 0 En osaa sanoa

10. Vastuullisuus
Erittdin huonosti 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin hyvin 0 En osaa sanoa
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D HENKILOSTOPOLITIIKAN TOIMINTAMALLIT
D1. Henkilostopolitiikan toimintamallien toimeenpano virastoissa

Vastaa seuraaviin virastonne kdyttdmid henkilostojohtamisen vilineitd koskeviin kysy-
myksiin.

1. Onko virastossanne kidytdssi uusimuotoinen palkkausjirjestelma?

1 Ei
2 Kylla
3 Suunnitteilla

2. Kéydidnko tulos- ja kehityskeskusteluja sdinnollisesti?

1 Ei
2 Kylla
3 Satunnaisesti

3. Laaditaanko virastossanne henkildstotilinpdétos

1 Ei
2 Kylld

4. Onko henkilostostanne kukaan ollut henkilokierrossa viimeisen kolmen vuoden aikana?

1 Ei
2 Kylld

5. Sovelletaanko virastossanne Balanced Scorecardia (tuloskorttia)?

1 Ei

2 Kylla

3 Suunnitteilla

6. On virastossanne laadittu viimeisen kolmen vuoden aikana tyotyytyviisyystutkimus?
1 Ei

2 Vuosittain
3 Harvemmin
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7. Oletteko tehneet viimeisen kolmen vuoden aikana itsearviointia?

1 Ei
2 Vuosittain
3 Harvemmin

8. Onko virastollanne dokumentoitua henkilostovoimavarasuunnitelmaa?

1 Ei
2 Kylld
3 Tekeilld

9. Oletteko tehneet viimeisen kolmen vuoden aikana osaamiskartoitusta?

1 Ei
2 Kylla
3 Olemme piivittineet vanhaa

D2. Toimintamallien relevanssi

Arvioi seuraavien toimintamallien ja jdrjestelmien merkitystd henkilostopolititkan me-
netyksellisen toteuttamisen kannalta (1= Ei lainkaan tirked, 2= Ei tdrked, 3= Ei kovin
tarked, 4= Ei tdrked, mutta ei merkityksetonkdn, 5= Melko tdrked, 6= Tdrked, 7= Erit-
tdin tdrked).

1. Henkilostotilinpéatos (HTP)
Ei lainkaan tdrked 1234 5 67 Erittiin tirked 0 En osaa sanoa

2. Uusi palkkausjirjestelmi (UPJ)
Ei lainkaan tdrked 12 34 5 67 Erittiin tirked 0 En osaa sanoa

3. Balanced Scorecard (BSC)
Ei lainkaan tirked 1234 5 67 Erittdin tirked 0 En osaa sanoa

4. Valtioyhteison ylimmin johdon henkildstotietojirjestelma (KOJO)
Ei lainkaan tirked 1234567 Erittdin tirked 0 En osaa sanoa

5. Henkilokierto
FEi lainkaan tirked 12 34 5 67 Erittiin tirked 0 En osaa sanoa
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6. Itsearviointi (esim. EFQM-mallin mukainen)
Ei lainkaan tiarked 1234 5 6 7 Erittdin tarked 0 En osaa sanoa

7. Tulos- ja kehityskeskustelu
Ei lainkaan tidrked 12 34 5 67 Erittédin tiarked 0 En osaa sanoa

8. Osaamiskartoitus
FEi lainkaan tirked 12 34 5 67 Erittiin tirked 0 En osaa sanoa

9. Arvoprosessien kdyminen
FEi lainkaan tidrked 12 34 5 67 Erittédin tiarked 0 En osaa sanoa

D.3 Valtion uusi palkkausjirjestelma

Vastaa seuraaviin valtion uutta palkkausjdirjestelmdda koskeviin kysymyksiin. Vastaa kysy-
myksiin vaikka virastossanne ei olisi vield kdaytossd uutta palkkausjirjestelmdid (1= Tay-
sin eri mieltd, 2= Eri mieltd, 3= Jokseenkin eri mieltd, 4= Ei samaa eikd erimieltd, 5=
Jokseenkin samaa mieltd, 6 = Samaa mieltd 7= Tdysin samaa mieltd. )

1. Tukee viraston tuloksellista toimintaa ja johtamista
Téysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

2. Perustuu oikeudenmukaisuuteen, kannustavuuteen ja joustavuuteen
Tédysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

3. Edistdid samapalkkaisuuden toteutumista
Tédysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

4. Perustuu viraston omille arvoille ja 1dhtokohdille
Téysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

5. Syntyy johdon, esimiesten ja henkiloston yhteistyona
Téysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

6. On kilpailukykyinen yleisilld tyomarkkinoilla kidytossé olevien kehittyneiden palkkaus-

jarjestelmien kanssa
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa
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7. Luo edellytyksii palkkatasolle, joka on oikeassa suhteessa valtiosektorin ja muiden tyo-
markkinasektoreiden palkkatasoon
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

E VTML VALTION HENKILOSTOPOLITIIKAN KEHITTAJANA JA TOTEUT-
TAJANA

E.1 Yleisnikemys VTML:sti henkilostopolitiikan toteuttajana

Vastaa seuraaviin valtion tyomarkkinaitosta (VIML) koskeviin vdittdmiin. (1= Tdysin eri
mieltd, 2= Eri mieltd, 3= Jokseenkin eri mieltd, 4= Ei samaa eikd erimieltd, 5= Jokseen-
kin samaa mieltd, 6 = Samaa mieltd 7= Tdysin samaa mieltd.)

1. VTML reagoi riittdvén nopeasti toimintaympériston muutoksiin
Tdysin eri mieltd 1234567 Téysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

2. VIML luo toiminnallaan yhteistd nidkemystéd henkilstopolitiikan kehittdmisen suun-
nasta
Tédysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltéd 0 En osaa sanoa

3. VTML kehittdd suunnitelmallisesti toimintatapojaan
Tédysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

4. VTML:n toiminta on kehittynyt positiiviseen suuntaan
Tdysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

5. VITML vaikuttaa toiminnallaan henkilostopolitiikan tuloksellisuuden positiiviseen ke-
hitykseen virastoissa
Téysin eri mieltd 1234567 Taysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

6. VTML:lla on virastojen kanssa yhteinen nikemys yhteistydssd noudatettavista peli-
sddnndistd

Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

7. VTML toimii valtion henkildstopolititkan suunnanniyttijina
Tdysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa
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E.2 VTML:n asiakaspalvelu

1. VITML:lla on kdytosséddn riittdvé asiantuntemus
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

2. VTML on aktiivisesti yhteydessé virastoihin ja tarjoaa heille tietoa palveluista
Tdysin eri mieltd 1234567 Tiysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

3. VTML on hyvin selvilld virastojen ja sidosryhmien odotuksista
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

4. VTML on kyennyt vastaamaan hyvin virastojen ja sidosryhmien odotuksiin
Tdysin eri mieltd 1234567 Tiysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

5. VTML kohtelee virastoja ja sidosryhmii tasapuolisesti
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

6. VTML panostaa riittidvésti palveluiden laatuun
Tdysin eri mieltd 1234567 Tiysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

E.3 VTML:n toimenpiteiden vaikutukset virastojen henkilostopolitiikkaan.
Seuraavissa vdittdmissd on tarkoituksena arvioida missd méicirin VIML:n tekemisilli on
ollut vaikutusta tiettyjen toimintamallien ja jdrjestelmien kdyttoonottamiseksi ja henki-
lostopolitiikan tavoitteiden saavuttamiseksi (1= Tdysin eri mieltd, 2= Eri mieltd, 3= Jok-
seenkin eri mieltd, 4= Ei samaa eikd erimieltd, 5= Jokseenkin samaa mieltd, 6 = Samaa
mieltd 7= Tdysin samaa mieltd).

1. VTML:n toimenpiteet henkilostotilinpdédtosten kéyttdmiseksi ovat edistidneet niiden
kdyttdd virastoissa merkittavisti
Tdysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

2. VITML:n toimenpiteet uusien palkkausjérjestelmien kiyttoonottamiseksi ovat edisti-
neet niiden kdyttoonottoa virastoissa merkittavisti
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

3. VIML:n toimenpiteet henkilokierron lisddmiseksi ovat lisdnneet henkilokiertoon osal-

listuneiden méirad merkittavasti
Tédysin eri mieltd 1234567 Téysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa
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4. VTML:n toimenpiteet arvoprosessien kdymiseksi ovat edistdneet niiden ldpikdymista
virastoissa merkittdvasti
Tdysin eri mieltd 12345 67 Tdysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

5. VTML:n toimenpiteet naisjohtajien méérén lisddmiseksi ovat edisténeet naisten hakeu-
tumista ja pddsyéd johtaviin tehtdviin merkittdvisti
Tdysin eri mieltd 1234567 Tiysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

6. VTML:n toimenpiteet valtion tydnantajakuvan parantamiseksi ovat lisinneet valtion
tehtdvistd kiinnostuneiden méirid ja parantaneet valtiotyonantajan kilpailukykya?
Tédysin eri mieltd 12345 67 Tdysin samaa mieltéd 0 En osaa sanoa

F Johtamisen kehittiminen

F.1 Johtamisen kehittiminen omassa virastossa
Vastaa seuraaviin oman virastonne johtamista ja johtamisen kehittidmisti koskeviin ky-
symyksiin

1. Oletteko osallistuneet johtajille suunnattuihin koulutus- tai valmennusohjelmiin viimei-
sen kolmen vuoden aikana?

1 Koko johto on osallistunut

2 Useat johtajista ovat osallistuneet

3 Yksittiiset johtajat ovat osallistuneet
4 Kukaan ei ole osallistunut

2. Laaditaanko johtajien kanssa henkilokohtaiset johtamissopimukset?

1 Kaikkien kanssa
2 Vain osan kanssa
3 Ei

4 Suunnitteilla

3. Onko virastonne ylimpiin johtotehtédviin rekrytoitu viimeisen kolmen vuoden aikana
uusia henkil6itd?

1 Kylld

2 Ei
3 Rekrytointiprosessi kdynnissi
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4. Kuuluuko virastonne ylimpéin johtoon kummankin sukupuolen edustajia?

1 Kylla
2 Ei

F.2 Tarve johtamisen kehittimistyolle

Vastaa seuraaviin johtamisen kehittdmistyotd koskeviin vdittamiin (1= Tdysin eri mieltd,
2= Eri mieltd, 3= Jokseenkin eri mieltd, 4= Ei samaa eikd erimieltd, 5= Jokseenkin sa-
maa mieltd, 6 = Samaa mieltd 7= Tdysin samaa mieltd).

1. VTML:n johtamisen kehittimistyd on ollut merkittidvéa ja tarpeellista oman tyoni kan-
nalta
Téysin eri mieltd 12345 67 Tdysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

2. Johtamisen kehittdmiseksi tarvitaan nykyistd enemmén tukea VTML:Ita
Tédysin eri mieltd 12345 67 Tdysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

3. Henkilostdjohtamiseen liittyviin asioihin on kiinnitetty valtiolla liikaa huomiota
Téysin eri mieltd 12345 67 Tdysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

4. Johtajien tuloksellisuuden systemaattista arviointia tulisi liséta
Téysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

5. Ylimmin johdon tehtdvit tulisi muuttaa midrdaikaisiksi
Tédysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

6. Johtajia pitiisi palkita toiminnan tuloksellisuuden perusteella
Tédysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa

F.3 Johtamiskulttuurin muutos

Vastaa seuraaviin omaa virastoanne koskeviin vdittimiin (1= Tdysin eri mieltd, 2= Eri
mieltdi, 3= Jokseenkin eri mieltd, 4= Ei samaa eikd erimieltd, 5= Jokseenkin samaa miel-
td, 6 = Samaa mieltd 7= Tdysin samaa mieltd).

1. Virastomme johtaminen on muuttunut merkittdvésti viimeisen kymmenen vuoden ai-

kana
Tdysin eri mieltd 12345 67 Tdysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

113



2. Omassa johtoryhméssimme késitellddn usein henkilostdjohtamiseen liittyvid kysy-
myksid
Tdysin eri mieltd 1234567 Tédysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

3. Virastomme mahdollisuudet rekrytoida patevid henkilditd avautuviin johto- ja esimies-
tehtdviin ovat hyvét
Tdysin eri mieltd 1234567 Tiysin samaa mieltd 0 En osaa sanoa

4. Viraston johdon eldkdityminen aiheuttaa vakavan uhan viraston palvelukyvylle tule-

vaisuudessa
Tédysin eri mieltd 1234567 Tidysin samaa mieltid 0 En osaa sanoa
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Sarjassa aiemmin
ilmestyneet julkaisut

Vuoden 2005 aikana _
sarjassa ilmestyneet julkaisut

1/2005

2/2005
3/2005

4/2005

Alkoholiveron alentamisen ja matkustajatuontimiirdysten muuttamisen
vaikutuksia

Tietoja valtion tietohallinnosta ja tietotekniikasta

Voimaa verkosta

Yhteistyo valtionhallinnon verkko-oppimisen laajentamiseksi

Yhteisen henkilostopolitiikan haaste

Valtion henkil6stopolitiikan arviointi
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