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KEHITTAMISRYHMALTA

Valtionhallinnossa tulokset saadaan aikaan piiosin henkildstdvoimava-
roja kiyttien. Siksi ei ole yhdentekevid, miten henkilsstévoimavaroja
strategisesti johdetaan sekd miten varmistetaan mm. tarvittava osaa-
minen, motivaatio ja muut tuloksenteon edellytykset. Tdmi edellyttdd
organisaatiossa uudenlaista henkildstévoimavara-ajattelua ja henkilos-
tojohdon osallistumista tidysivaltaisena jiseneni ja kumppanina organi-
saation johtamistyohon. Tarkedd on, ettd organisaation koko johto ym-
mirtid vastuunsa paitsi toiminnan arvon myos henkildstovarallisuuden
arvon kasvattajana ja nikee niiden vililld olevan yhteyden.

Henkilsstévoimavaroille tulee tulosohjausprosessissa asettaa mydos
selkeitd tavoitteita, jotka tukevat organisaatioiden strategioiden tiytin-
toonpanoa ja toiminnallisten tulosten saavuttamista. Tavoitteisiin paa-
seminen edellyttid tavoitteiden ja niiden saavuttamisen konkretisointia
mittaamisen avulla. Nimi mittarit toimivat tavoiteltavan strategisen
muutoksen ohjaajina.

Kun organisaatiossa aletaan pohtia henkil3st66n, toimintaan ja talo-
uteen liittyvii strategista muutosta, ensimmiinen tehtivi on mddrittdd,
mitkd ovat ne asiat, joiden tulee muuttua ja missi midrin sekd milld
mittareilla tavoitteiden saavuttaminen on todennettavissa. Mittaripe-
rdisen johtamisjirjestelmin hyviksikiytossi on kyse kyvysti muuttaa
mittareiden avulla strategiat seki kehittimis- ja muutossuunnitelmat
kiytinnon toimenpiteiksi. Strategisten henkildstdtavoitteiden ja tun-
nuslukujen kiyton tarkoituksena on varmistaa toiminnan edellyttimit
onnistumisen mahdollisuuksienkin osalta.

Nyt julkaistava opaskirja on jatkoa edelliselle henkildstosuunnitte-
luun painottuvalle samannimiselle oppaalle. Tavoitteena on selventid



kulmasta. Konkretisointia edesauttaa viisi erilaista organisaatioesimerk-
kid henkiléstovoimavarojen johtamisen hyvistd kiytinnoistd. Niistd
saadaan kiytinnon esimerkkeji ja ideoita mm. siitd, mitd Euroopan
laatupalkintomalli EFQM:n TUTKA-logiikka ja tasapainotettu mit-
taristo BSC voivat valtiolla tarkoittaa ja miten henkildsté on saatavissa
tavoiteltujen muutosten taakse.

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

tuntijoille.
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Veli-Matti Lehtonen
Raija-Liisa Aalto Mika Happonen
Timo Huikko Piivi Lanttola
Antti Lehtonen Kalevi Miikelii
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ESIPUHE

Organisaatioiden tavoiteasetannassa tulee ottaa huomioon valtiokonser-
nin yhteiset henkilostdjohtamisen linjaukset sekd toimintayksiksiden
omat linjaukset ja toiminnalliset tarpeet. Valtiokonsernitasolla tulosjoh-
tamisessa tulostavoitteita tulisi asettaa asia-alueille, jotka koskevat hen-
kilostévoimavarojen johtamista, johtajuutta sekid tydnantajatoimintaa
ja tydelimin suhteita.

Valtion tyémarkkinalaitoksen paamiirini valtiokonsernitasolla on,
ettd valtion tydnantajatoiminta palvelee toimintayksiksiden roolia teh-
tivdalueensa huipputoimijana, henkildstojohtaminen on osa kokonais-
johtamista ja tukee toiminnallista tehokkuutta hallinnon muutoksissa,
valtion tydyhteisot ovat kehittivii, hyvinvoivia ja monikulttuurisia sekd
toimintayksikot hallitsevat valtiokonsernin kannustejirjestelmin koko-
naisuuden.

Jotta tybnantajatoiminnan piamiirit saadaan vietyd kidytintoon,
tarvitaan apuna niiti kuvaavia strategisia tunnuslukuja. Henkil8stdjoh-
tamisen tavoitteiden asettamisen tulosohjauksessa ja johtamisessa sekd
niiden toteutumisen seurannan tulee kattaa konsernin keskeiset henki-
l6stéjohtamisen alueet. Pidsdintdisesti tavoitteenasettelu tulee ilmaista
numeerisin tunnusluvuin, koska muuten tavoitteiden toteutumista ei
voida seurata. Lisiksi apuna tarvitaan laadullista ei-mitattavaa tietoa.

Seurannan tulee olla osa sekd hallinnonalojen/organisaatioiden ker-
tomus- ja tilinpditdsmenettelyd ettd my®s yksittiisten johtajien vastuul-
lisuutta, muun muassa hydyntien johtajien henkilokohtaisia johtamis-
sopimuksia.

Henkilsstéjohtamisen tunnusluvut tulee valita organisaation strate-
gisten kehittdmis- ja muutostavoitteiden pohjalta. Valittujen tunnuslu-
kujen on ohjattava tavoitteiden toteutusta ja toimittava mm. toteutu-
misen seurannan vilineini. Tunnuslukuja joudutaan jatkuvasti pdivitti-
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miin kulloisiakin muutostarpeita vastaaviksi. Organisaation johtamisen
ja kehittimisen kannalta on tirkei, ettd mittarit ja tunnusluvut auttavat
johtoa arvioimaan omaa organisaatiota sen kehittymisen nikékulmasta
sekd mahdollistavat vertailun muihin vastaavanlaisiin organisaatioihin.

Tidmi opas tukee osaltaan tavoitetta parantaa valtion organisaatioiden
strategista johtamista ja tavoitteenasettelua tunnuslukuja hyviksikiyt-
tden. Tavoitteena on edelleen, ettd henkilstdjohto tulee tasavertaiseksi
kumppaniksi organisaation toiminnan johtamisessa ja ettd henkil8sto-
johtaminen tukee aidosti organisaation toiminnan kokonaisjohtamista
ja toiminnallisten tulostavoitteiden saavuttamista. Siksi jokaisen orga-
nisaation tulisi tulosjohtamisessa asettaa mitattavia tavoitteita mydos
henkilgstovoimavaroille.

Opas on tehty Henkilgstdvoimavarojen johtamisen kehittimis-
hankkeen kehittimisryhmissi, jonka puheenjohtajana on toiminut
valtiovarainministerion henkilostdosastolta finanssineuvos Veli-Matti
Lehtonen. Valtiovarainministerion henkildstdosastolta kehittimisryh-
miin ovat kuuluneet lisiksi tydmarkkina-analyytikko Mika Happonen,
tydmarkkina-asiantuntija Piivi Lanttola ja hallitusneuvos Tuija Wilska.
Valtiovarain controller -toiminnosta apulaiscontroller Soili Vasikainen
toimi ryhmin jisenend 31.5.20006 asti ja hinen jiityidin virkavapaalle
apulaiscontroller Antti Lehtonen 1.6.2006 alkaen. Valtion organisaati-
oista kehittimisryhmiin ovat kuuluneet hallintojohtaja Raija-Liisa Aal-
to Helsingin kihlakunnan poliisilaitokselta, henkilostdpaillikké Timo
Huikko Suomen ympiristokeskuksesta, henkilostopiillikks Kalevi
Mikeld Tiehallinnosta, tutkija Kati Mikinen Piiesikunnasta, henki-
l6stdjohtaja Risto Suominen Valtion teknillisestid tutkimuskeskuksesta,
henkilgstojohtaja Kira Ukkonen Helsingin yliopistosta, erikoistutkija
Irma Viininen-Tomppo Valtiokonttorista ja henkilstdjohtaja Maritta
Yliranta Maanmittauslaitoksesta.

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

Oppaan yleisosan on kirjoittanut Veli-Matti Lehtonen kehittimis-
ryhmin osallistuessa kiinteisti oppaan tydstimiseen. Kirja sisilcdd viisi
erillistd kuvausta hyvistd kiytinnéistd henkildstévoimavarojen johta-
misessa. Valtion teknillisen tutkimuskeskuksen kuvauksen on tehnyt
henkiléstojohtaja Risto Suominen ja Siteilyturvakeskuksen kuvauksen
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johtaja Hannu Koponen ja laatupiillikké Martti Annanmiki. Vies-
torekisterikeskuksen kuvauksen teosta ovat vastanneet kehityspiillikoe
Kirsi Nikander ja Sami Kivivasara seki hallintojohtaja Antti Harju seki
Poliisihallinnon kuvauksesta Hyvinkiin kihlakunnan poliisipaillikks
Lasse Aapio. Tullilaitoksen sovelluskuvauksen on tehnyt koulutuspiil-
likko Riitta Paalanen.

Osastopiillikko,
valtion tydmarkkinajohtaja Teuvo Metséipelto
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LAHTOKOHDAT

1.1 Henkildstovoimavarojen johtamisen kehittamishanke

Valtiovarainministerion henkilostdosasto asetti 14.1.2006 "Henkilsts-
voimavarojen johtamisen kehittimishankkeen”. Hankkeen tavoitteena
on edistdd henkilstévoimavarojen johtamista siten, ettd henkilostotys
ja henkilostovoimavarojen johtaminen liitetddn entistd kiinteimmin
valtioyhteisén ja sen toimintayksikdiden toiminnan suunnitteluun,
johtamiseen ja kehittdmiseen. Tavoitteena on parantaa henkildstévoi-
mavarojen johtamisjirjestelmien ja henkilosttiedon kiytt64 toiminnan
strategisessa suunnittelussa, johtamisessa ja kehittdmisessi. Yleisini ta-
voitteina on tukea toimintayksikdiden toimintaa ja asemaa tydmarkki-
noilla seki sitd, ettd valtion tydyhteisot ovat kehittyvid ja hyvinvoivia.
Hankesuunnitelma on liitteeni 1.

Hanke ajoittuu vuosille 2006 — 2007. Sen tavoitteita ja tuloksia ovat:

# henkilostdvoimavarojen johtamis- ja suunnittelumallien ja tyskalu-
jen tunnistaminen ja kehittiminen,

@ selvitys nykyisin toimintayksikkojen tulosohjauksessa ja TTS -suun-
nittelussa kiytdssi olevista strategisista henkildstotavoitteista ja mit-
tareista ja niiden vaikuttavuudesta tuloksellisessa toiminnassa,

@ etsiid ja esittdd keskeiset valtion eri toimialoille soveltuvat strategia- ja
henkildstotyon mittarit seki selvittdd ja edistdd niiden hyviksikiyt-
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tod tulos- ja toimintatavoitteiden asettamisessa, toteuttamisessa ja
seurannassa,

@ etsid ja tunnistaa mm. mallittamalla johtamisen hyvii kiytintsjd seki
edistdd niiden kiyttéonottoa,

@ tiedotustilaisuuksien (kurssien) jirjestiminen kohderyhmille ja muu
viestintd seki

@ opaskirjallisuuden teko.

Hankkeella on keskeiset yhteydet mm. tydnantajatoiminnan yhteisiin
linjauksiin ja sithen liittyvdin henkildstévoimavarojen johtamiseen seki
keskustason ja virastojen yhteisiin strategisiin linjauksiin. Laheiset liit-
tymit ovat myds tulosohjauksen ja tilivelvollisuuden terdvéittimiseen,
tulevaisuuden ennakointihankkeeseen, tuottavuusohjelmaan, asiakas-
lihtdisen toiminnan kehittimiseen, johdon ja johtamisen kehittimis-
hankkeisiin, Tydnantajan henkilostotieto Tahti ~hankkeeseen seki Val-
tiokonttorin KAIKU, KIEKU ja NETRA —hankkeisiin.

1.2 Oppaan tausta ja tavoite

Valtiovarainministerién henkildstétilinpaatoshankkeen kehittimisryh-
mi julkaisi syyskuussa 2005 opaskirjan "Haasteena johtamisen laajen-
taminen valtionhallinnossa (Valtiovarainministerié 2005)”. Opas tar-
kastelee kysymysti, miten strategisen henkilostdtiedon avulla voidaan
suunnata ja henkilostosuunnittelun avulla toteuttaa liike- ja toimin-
tastrategioita tukevaa henkilstojohtamista. Oppaan ydin on henkilss-
tosuunnittelussa, joka on keskeinen viline organisaation strategioiden ja
toiminnallisten tavoitteiden toteutuksessa. Lisiksi oppaassa kisitelldin
organisaatioiden toiminnan strategisia lihtokohtia, henkiléstdvoimava-
rojen hallintajirjestelmii ja henkilostotilinpaitostd johtamisen ja hen-
kilstoprosessien toteuttamisen apuvilineeni sekd henkildstétietojen
hyviksikiyttéd muussa strategiatydssi, johtamisessa ja suunnittelussa.
Oppaassa olevat nelji henkilgstosuunnittelun organisaatiokuvausta tar-
joavat muille organisaatioille esimerkkiratkaisuja ja ideoita henkilosts-
suunnittelun sisilloksi, toteuttamiseksi ja hyviksikayttimiseksi.

TAmi opas on jatkoa edelliselle oppaalle ja kattaa keskeisen osan
”Henkiléstévoimavarojen johtamisen kehittimishankkeen” tydstd ja
hankesuunnitelman toteutuksesta. Tavoitteena on, ensimmiisessi op-
paassa esiintuotuja asioita toistamatta, selventidi henkilostévoimavarojen
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johtamistehtivii sekd loytii selkeit yhtymikohdat strategiselle henki-
teille. Pyrkimykseni on edeti entistd konkreettisemmalle johtamistyon
tasolle ja osaltaan tukea johto- ja esimiestydssd onnistumista.

Tdmi, kuten edellinenkin opaskirja, on tarkoitettu valtion organi-
saatioiden johdolle, henkilsstjohdolle, henkilgstévoimavarojen am-
mattilaisille sekd taloudesta, toiminnasta ja tuloksellisuudesta vastaavalle
johdolle, esimiehille ja asiantuntijoille.

1.3 Henkil6stopoliittiset linjaukset

Valtioyhteisétasoisella henkildstojohtamisella luodaan edellytykset val-
tion organisaatioiden tuloksellisuudelle ja palvelukyvylle. Henkil$sto-
voimavarojen johtaminen on keskeinen osa virastojen ja laitosten johta-
mista. Siihen sisiltyy toiminnan tavoitteista lihtevit linjaukset koskien
henkilgstosuunnittelua, henkilostdn rekrytointia, palkitsemista, koulu-
tusta ja muuta henkilstdjohtamista.

Tavoitteena on, ettd henkilstévoimavarojen johtaminen on am-
mattimaista ja ettd valtion kunkin organisaation henkilosts vastaa sekid
miiriltddn ettd laadultaan yksikén toiminnallisia tarpeita.

Ensisijainen vastuu henkilostdstian on kullakin valtion organisaa-
tiolla itsellddn. Ne toteuttavat henkilstdjohtamistaan omien erityis-
piirteidensi sekid yhteisten linjausten pohjalta. Ministeridt vastaavat
henkiléstdjohtamisen ohjauksesta hallinnonaloillaan, muun muassa
henkil6stod koskevien tavoitteiden asettamisesta organisaatioiden tulos-
tavoitteisiin. Virastojen ja laitosten pitkin aikavilin toimintaedellytyk-
sistd vastaa valtioneuvosto. Valtioyhteisotasolla linjausten valmistelusta
ja valtion keskustason tydnantajatoiminnasta vastaa valtiovarainminis-
terion henkilostdosasto eli Valtion tydmarkkinalaitos.
lostopoliittisesta linjasta (VNp 30.8.2001). Sen tavoitteena on vahvis-
taa valtion organisaatioiden yhteistd toimintakulttuuria ja luoda niille
kehittimistavoitteet. Lihtokohtana on nikemys valtionhallinnon laa-
jasta ja moninaisesta tehtivikentistd sekid niiden hyvistd hoitamisesta
muuttuvissa olosuhteissa. Ratkaiseva muutos on henkiloston ikiraken-
teesta aiheutuva henkiloston voimakas poistuma ja kiristyvi kilpailu
tydvoimasta lihivuosina. Muita muutoksia ovat muun muassa talouden
kiristyvit reunaechdot ja tietoyhteiskuntakehitys.
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Linjauksen keskeisii tavoitteita ovat:

Valtionhallinnon yhteisen arvoperustan vahvistaminen ja virkamiese-
tiikkan korkean tason siilyttiminen

# Julkinen toiminta on arvolihtoisti ja eettisesti korkeatasoista.
Periaatepiitoksen mukaan valtionhallinnon arvoperustan muo-
dostavat toiminnan tuloksellisuus, laatu ja vahva asiantuntemus,
palveluperiaate, avoimuus, luottamus, tasa-arvo, puolueettomuus,
riippumattomuus ja vastuullisuus. Yhteniisti arvoperustaa ja kor-
keaa eettistd tasoa vahvistetaan ja siilyvyys varmistetaan valmen-
nuksen, erityisesti johdon valmennuksen keinoin.

© Tyonantajan kilpailukyvyn turvaaminen ja osaavan henkiléston var-
mistaminen.

# Valtion kilpailukyky tyonantajana turvaa organisaatioille osaavan ja
sitoutuneen henkildston. Kehittimistavoite painottaa, ettd valtion or-
ganisaatioilla on oltava oikein mitoitettu ja osaava henkildsts. Henki-
keelle lihtevien osaamisen siirtimiseen nuoremmille henkilsille.

I Hyvin johtamisen ja tydyhteisdjen toimintakyvyn edistiminen.

# Hyvi johtaja huolehtii henkilostovoimavarojen lisiksi jokaisesta
yksilostid. Tavoitteena on muuttaa johtamisilmapiirid selkeisti in-
novatiivisuutta seki luottamukseen perustuvaa vuorovaikutusta,
yhteisty6ti ja ihmissuhdetaitoja korostavaksi. Koko valtionhallin-
nolle luodaan yhteinen johdon kehittimisstrategia.

Johdon kehittimisen strategia 2002-2012, 2) Urasuunnittelun edistdmis-
hanke, 3) Osaamisen suunnitelmallinen siirtiminen -hanke, 4) Naisten
sijoittuminen valtionhallinnossa -hanke ja 5) Arvot kiytintdon -hanke.
Ministerididen, virastojen ja laitosten virkamiesjohdosta koostuvan Val-
tion tydnantaja- ja henkilostopolitiikan neuvottelukunnan asemaa vah-
vistettiin Valtion tyomarkkinalaitoksen toiminnan ja valtion yhteisen
tyénantaja- ja henkilostpolititkan ohjauksessa. Valtiolla toimii henki-
l6stojohdon foorumi, jonka toiminasta vastaa virastojen ja laitosten sekd
Valtion tydmarkkinalaitoksen edustajista koostuva tydvaliokunta. Fooru-
min tavoitteena on tukea valtion henkildstdpoliittisen linjan toteutusta ja
toimintayksikdiden henkilostopolitiikan ja henkilstdjohtamisen tarpeita.
Valtion henkil8stpolitiikan linjausten toteutumista on arvioitu siti kos-
keneella tutkimuksella (Valtiovarainministerié 2005 b).
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Valtioneuvosto antoi 23.3.2006 periaatepiitdksen ”Valtion henki-
16stén aseman jirjestimisestd organisaation muutostilanteessa”. Tilld
tiydennettiin vuoden 2001 periaatepditosti siten, etti se vastaa lihivuo-
sien henkil8stéjohtamisen tarpeisiin liittyen valtionhallinnon tuottavuu-
den parantamiseen ja toimintojen alueellistamiseen. Periaatepiitdksen
tarkoituksena on vahvistaa yhteniiset toimintatavat valtionhallinnon
organisaatioiden muutostilanteisiin ja henkilston aseman turvaamiseen

ja tukea muutosten hallintaa ja laadukasta johtamista.

1.4 Toimintaympdriston muutospaineet

Lihimmin kymmenen vuoden aikana valtiosektorilla eletdin haasteellista
aikaa. Valtion organisaatiot tuottavat koko yhteiskunnalle keskeisid palve-
luja, joilla osaltaan turvataan Suomen kansantalouden menestysperusta.
Siksi koko kansantaloudessa, erityisesti yritys- ja kuntasektorilla tapahtu-
villa muutoksilla on vaikutusta my®s valtion organisaatioiden toimintaan.
Edelleen viestddemografiset tekijit vaikuttavat yhteiskunnan palvelujen
tarpeeseen ja tydvoiman kysynti-tarjontasuhteisiin tydmarkkinoilla.

Lihivuosien keskeisid toimintaan liittyvid toimintaympiriston muu-
toksia ja haasteita johtamisessa ovat:

@ osaamisen ja teknologian merkityksellisyyden kasvu toiminnassa

&

» valtion henkil6ston lisdintyvi poistuma ja henkildstén ikddntyminen

@

@ vieston ikddntyminen ja tydvoiman tarjonnan vihentyminen

@ tuottavuuden toimenpideohjelma ja siihen liittyvi valtioneuvoston
kehyspiitos henkiloston vihentimiseksi

@ avautuva toimintaympiristd, jossa tehtivii voivat hoitaa valtion uu-
denlaiset (esim. liikelaitokset) tai muiden sektoreiden organisaatiot
(tilanteessa organisaatioiden olemassaolo ei ole itsestddn selvyys)

@ verkostojen ja kumppanuuksien merkityksen kasvu toiminnassa

@ alueellistaminen

# kansainvilisyys ja siihen liittyvi verokilpailu

@ tulosohjauksen terivéitys ja tilivelvollisuus (liitteessd 3 on esitetty
tuloksellisuuden peruskriteerit tulosprisman muodossa)

@ uusi johdon jirjestelmi (rekrytointi, kehittiminen, palkinta jne.)

# valtion kannustavien palkkausjirjestelmien tdysmiirdinen kiyttoon-
otto ja sen vaateet mm. johtamiselle seki palkkausjirjestelmien toi-
mivuuden turvaaminen ja parantaminen
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# elikelainsiidinnon vaikutukset
@ tulevaisuuden yllityksellisyys

Vuoteen 2015 mennessi nykyisestd valtion budjettitalouden 124 000
henkildstd on arvioitu poistuvan 58 000 eli 47 prosenttia (Lehtonen
2006 b). Perusasteen koulutuksen saaneista poistuu arviolta kahdeksan
kymmenestid kuin muissa koulutustasoryhmissi poistuma on 4-5 hen-
kilod kymmenesti. Yksin timd muutos aiheuttaa koulutustasoindeksilli
mitatun koulutustason nousun arviolta 6 prosentilla.

Kymmenen vuoden kuluttua nykyisestd ylimmisti johdosta on tyds-
si 1-2 henkil6d kymmenesti ja keskijohdosta ja ylimmisti virkamiehistd
nelji kymmenestd. Lihitulevaisuudessa johtajien seuraajien valinta ja
valmentaminen organisaation ja valtion sisilld ja ulkoisten rekrytointien
turvaaminen ovat haasteellisia tehtivii. Sukupolven vaihdokset helpot-
tavat johdon, esimiesten ja muun henkiloston uudenlaisten toiminta-
tapojen kiyttoonottoa.

Toimintaympiriston ja siitd johtuvan toiminnan lukuisista muu-
tostilanteista selviytyminen edellyttii, ettd henkildstosuunnittelu pitid
saada kaikissa valtion organisaatioissa pikaisesti kiyttoon. T4ti tarvitaan
mm. nykyhenkilston osaamisen kehittimisessd tulevia toiminnallisia
tarpeita vastaavaksi seki rekrytoitavan uuden henkiléston mairillisen ja
osaamistarpeen tunnistamiseksi ja sovittamiseksi todellisia toiminnalli-
sia tarpeita vastaaviksi. Lahelld elikeikdd olevien henkilsiden miirin
lisdintyminen haastaa organisaatioita entistd enemmin kiinnittimain
huomiota osaamisen siirtimiseen seki tyskyvyn ja tyshyvinvoinnin yl-
lipitoon ja parantamiseen. Toisaalta uusrekrytointien my6tid nuorten,
vihin tydkokemusta omaavien yhi nuorempien henkiloiden miirin
lisidntyminen edellyttdi organisaatiolta tehokkaita ja laadukkaita pereh-
dyttimistoimenpiteitd. Esimerkiksi vuonna 2000 valtiolle rekrytoitujen
tai palkattomalta virkavapaalta palaavien keski-iki oli 33,6 vuotta kun
se vuonna 2005 oli alentunut 30,2 vuoteen.

Tulevaisuudessa korostuu seki erilaisuuden ettd moninaisuuden joh-
taminen, joka ottaa huomioon erilaiset yksilot, iidt, tehtivit, osaami-
set, suoritukset jne. Tavoitteena on turvata organisaation tirkeimmin
voimavaran henkildston osaamispidioman suotuisa kestivi perusta ja
kehittyminen mm. johtamisen keinoin.
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JOHTAMISEN HAASTE

2.1 Hyvin johtajan tunnuspiirteet

Organisaation johtamisen kehittiminen on ylimmin johdon tirkeimpii
tehtivid. Sitd ei voi jittdd esimichille itselleen. Hallituksen lakiesityk-
sessi Eduskunnalle valtion johtavista virkamiehisti lihtokohtana on
tavoite edelleen kehittii ja edistdd johtamisen laatua ja tuloksellisuutta
jatkuvasti muuttuvassa toimintakentissi (HE 245/2006, 43). Uudis-
tuksen tavoitteena on vaikuttaa siihen, ettd poliittisen johdon ohjaus
ja tavoitteet toteutetaan tuottavasti ja ammattitaitoisesti. Tavoitteena
on turvata johtamisvoimavarat sekd ylimmin virkamiesjohdon amma-
tillinen osaaminen, johtamistaito, motivaatio ja korkea eettinen taso.
Uudessa kidytinngssi johtajille asetettaisiin henkilékohtaisia tulosta-
voitteita ja heidin suoritustaan arvioitaisiin asetettujen tavoitteiden ja
aikaansaatujen tulosten perusteella. Kokeilujakson jilkeen otettaisiin
kiyttoon johtajien tulospalkkio tukemaan uudistuksen toteutumista.
Uudistuksella pyritiin lisidmiin johdon liikkuvuutta, miki edistid
koko valtionhallinnon kattavan nikskulman vahvistamista johtamisessa
ja asioiden valmistelussa. Téstd on seurauksena koko valtionhallinnon ja
sen organisaatioiden tuloksellisuuden seki myds henkildstén osaamisen,
motivaation ja hyvinvoinnin parantuminen.

Johtaja- tai esimiesasemassa toimivan on keskityttivi itse johtamis-
tyohon sekid organisaation ja sen henkildston valmiuksien kehittdmi-
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seen. Tilloin hinelld ei voi olla hoidossa merkittivid asiantuntijateh-
tivid. Kehittymisessi tirkeidd on verkostoitua muiden organisaatioiden
kollegojen kanssa. Tarvitaan nykyistd enemmin vertaisryhmitoimintaa
sekid johdolle ja esimichille suunnattua tydnohjausta.

Johtajien tehtivini on vastata organisaation strategiaperustasta ja
sithen liittyvistd tavoiteasetannasta, tavoitteiden toimeenpanosta ja
sithen liittyvistd konkreettisista kehittdimistoimenpiteistd seki tavoit-
teiden toteutuksen ja toteutumisen seurannasta. Valtaosa valtion orga-
nisaatioista on asiantuntijaorganisaatioita, joissa henkilosto tekee ns.
tietoty6td. Jokaisen henkilon tulee tietdd, miten hin osaltaan vaikuttaa
omassa tydssdin siihen, ettd organisaatio pidsee strategisiin tavoitteisiin-
sa. Onnistuakseen tehtivissdin henkilostd tarvitsee toimintavapautta
ja vastuuta tehtivien toteutuksessa seki tdiden kehittimisessd ja uusien
innovaatioiden etsinnissi. Tdmi ei kuitenkaan tarkoita, ettei johtamista
tarvita - painvastoin.

Toimintaympiriston muuttuessa myds henkildstdjohtamisessa tar-
vitaan uudenlaisia tulevaisuuteen kohdistuvia painotuksia. Linda Hol-
bechen mukaan nykytilaan keskittyvisti henkilostonikokulmasta tulisi
pyrkid enemmin ennakoivaan, tulevaisuuden toiminnan huomioonotta-
vaan rooliin. Johtaja ei ole nykyiin vain henkilostén edunvalvoja, vaan
hinen tulee pyrkid aktiiviseksi toiminta-/liitkekumppaniksi, kuten jo edel-
lisessd luvussa tuotiin esiin. Myds henkilostjohtamisessa tulee tukeutua
strategisiin tavoitteisiin operatiivisen toiminnan ohella. Fi riit4, ettd hen-
kilostoasioita arvioidaan vain laadullisesti, vaan toiminnan tavoitteellisuus
ja tlivelvollisuus edellyttivit kvantitatiivista mittaamista. Ihmisii ei saa
kisitelld yksinomaan menoina, vaan tirkeimpii on nostaa heidin roo-
linsa esiin henkildstévoimavaroina, jolloin johtaminen ja sithen liittyvit

Henkilostévoimavarojen strategisessa johtamisessa keskeinen menet-
tely on tulevaisuuteen suuntautuva henkiléstésuunnittelu. Téssd tulos-
ohjaus on keskeinen tyskalu. Henkildtason onnistumisessa lopulta kyse
on siitd, miten hyvin organisaatio toteuttaa henkilostdjohtamisproses-
seja ja miten henkilostotoimi tukee organisaation toiminnallisten ja ta-
loudellisten tavoitteiden saavuttamista. Henkildston johtamisprosesseja
ovat henkil$ston hankinta, kohdentaminen, tuottavuuden johtaminen,
suorituksen johtaminen ja palkitseminen seki tukiprosesseina henkilos-
ton osaamisen ja hyvinvoinnin johtaminen. Johtamisprosessien sisiltod
kisiteltiin edellisessi oppaassa (Valtiovarainministerié 2005).
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Johtajan ja esimiehen on tunnettava organisaation strategiset ja toi-
minnalliset tavoitteet sekd omattava riittivi osaaminen organisaation
toimialan substanssialueesta. Johtajan ja esimiehen tehtivissiin hyvin
suoriutumisen edellytys valtion asiantuntijavaltaisissa organisaatioissa
on, ettd hin tuntee aitoa mielenkiintoa henkilostévoimavarojen ja ih-
misten seki koko toimintayksikén johtamiseen. Esimichen tai johtajan,
joka haluaa onnistua tehtivissiin, tulee kysyi itseltddn (Jiarvinen 2004,
15 ja mukaillen Tyynismaa 2004-2005, 23-24):

@ Olenko ylipaitdan kiinnostunut ihmisten johtamisesta?

# Haluanko johtaa ihmisii organisaation asettamia tavoitteita kohti?

@ Arvostanko johtamisty6td ja ymmirrinko sen tirkeyden?

@ Koenko tirkeiksi tukea ihmisten ja koko tydyhteisén kehittymisti ja
onnistumista tydssdin?

@ Olenko valmis aktiivisesti paneutumaan erilaisiin henkilstén ja tyo-
paikan ongelma- ja konfliktitilanteisiin?

¢ Tahdonko oppia ja kehittyd johtamistaidoissa ?

# Olenko suunnanniyttiji ja [6ydinks uusia ratkaisuja?

# Onko minulla riittdvisti tahtoa ajaa sovittuja asioita kiytintoon?

# Olenko riittivisti kiinnostunut toisista ihmisisti ja heidin onnistu-
misistaan?

@ Uskonko vain itse keksivini aina parhaat ratkaisut?

# Jaksanko olla aina oikeudenmukainen?

# Onko minun vaikea kisitelld saamaani palautetta?

# Onko minun tapana hautoa asioita yksin ja viimeiseen saakka todis-
tella olevani aina oikeassa?

2.2 Henkil6std osana organisaation johtamista

Henkilostdjohtamisen kulmakivend on, etti se on kiinted osa koko or-
ganisaation toiminnan johtamista. Luvussa 1.4 esiin tuodut toimin-
taympiristdn muutokset edellyttivit muutosjohtamisosaamista eli ky-
kyi tehdi vaikeitakin paitoksid ja panna ne toimeen. Nimi ulottuvat
organisaatiotasolta aina yksilgsuorituksiin saakka. Lihtokohtana on, ettd
ylimmilli johdolla, mukaan lukien toiminta-, talous- ja henkiléstéjoh-
to, tulee toiminnassaan olla selkei strategiaperusta ja tieto siitd, miten
strategiaa toteutetaan organisaation kiytinndn toiminnassa. Johdon ja
esimiesten tulee ymmirtii strategian merkitys organisaation perusteh-
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tivin toteutuksessa ja olla motivoituneita asetettujen strategisten tavoit-
teiden saavuttamiseen.

Seki yksityisen ettd julkisen sektorin organisaatioissa henkildstsjoh-
don mukanaolo organisaation johtamisessa, mm. johtoryhmin tiysi-
valtaisena jiseneni, ei ole itsestdin selvdd. Tdmi siitd huolimatta, ettd
useimpien organisaatioiden tuloksenteossa osaava ja motivoitunut hen-
kilgsto on keskeisin arvon luoja. Odotetaan, ettd henkilostéjohdon pi-
tdd lunastaa paikkansa ja toiminnallaan toteen niyttid tarpeellisuutensa
johtoryhmin tasavertaisena jiseneni.

Edelld mainittua tukevat my6s Suomen Strategisen Johtamisen Seura
ry:n julkaiseman ensimmiisen laadullisen keskustelevan Strategiabaro-
metrin tulokset. Niiden mukaan ”Strateginen osaamisen kehittiminen
ja henkildston motivointi tuottavat pitkijinteisesti parhaat tulokset.
Tdmi edellyttdd uudenlaista HR-ajattelua ja sen mukaista roolia HR-
johdolle”?. Valtaosa vastaajista piti asiaa erittiin tirkeini ja kiireelliseni
(Suomen Strategisen Johtamisen Seura ry 20006).

Tyon Tuuli -lehden piikirjoituksessa Risto Suominen nostaa esiin
henkiléstdjohdon bisnespartnerina. Hin toteaa, ettd henkildstdjohdon
on turha pyrkii johdon kumppaniksi, jos toinen osapuoli ei koe sitd
tarvitsevansa (Suominen 20006, 4-5). Edelld mainitun tilauksen olemas-
saolo tai sen puute muodostaa lihtékohdan henkiléstéjohdon roolille
ja HR:n toiminnalle. Strategisen tilauksen keskeinen elementti on koko
johdon jakama ja sisdistimi nikemys siitd, mikid merkitys henkildstolld
on organisaation toiminnassa ja siind onnistumisessa. Hyvin tirkedi on,
ettd johto ymmirtid vastuunsa, paitsi bisneksen/toiminnan arvon, myds
henkilostovarallisuuden arvon kasvattajana ja nikee niiden vililld olevan
yhteyden, ks. kuvio 2.1.

Aidon kumppanuuden ja vuorovaikutuksen syntyminen edellyttis,
ettd henkilostdjohdon ja muiden HR- toimijoiden asiantuntemukseen
ja persoonaan luotetaan. Lisiksi kanssakdymiselle tarvitaan areenat ja
agendat, joiden myéti ihmisten johtamiseen liittyvit kysymykset tu-

1) Tissd kirjassa henkilostovoimavaroista kiytetdin usein lyhennettdi HR. HR-toiminta tarkoittaa
henkilstdvoimavarojen hallintaa, siihen liittyvii kehittimistd ja johtamista. Esimerkiksi HR-ammat-
tilainen on johtamis- tai esimiesty@ssi tai asiantuntijana toimiva henkils, jonka tehtivini on vastata
ja huolehtia henkil8stén johtamiseen, tydnteon edellytyksiin, kehittimiseen ja hyvinvointiin liictyvisti
asioista sekid muista henkildstotoimen tehtivisti. Joskus HR-ammattilaisista kiytetiin vain termid HR.

HRM lyhenne tarkoittaa henkilostdvoimavarojen johtamista.
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levat osaksi organisaation kiytinnén johtamisjirjestelmid (Suominen
2000, 5).

Suomisen mukaan aidon kumppanuuden sinetdi vasta lisdarvo. Jos
HR:ssd toimijat pystyvit tuomaan todellista lisdarvoa organisaation toi-
mintaan ja tekevit sen kilpailukykyiseen hintaan, edellytykset kumppa-
nuudelle ovat olemassa. Kumppanuuden myétd HR:nkin fokus siirtyy
kysymyksiin, joilla on perinteisti tehtidvikenttid suurempi merkitys lii-
ke- ja muulle toiminnalle seki kilpailukyvylle. Niitd ovat osaamiseen,
suoritukseen ja tulevaisuuden hallintaan liittyvien kysymysten hoito
siten, ettd organisaation johto ja muu henkilstd saadaan asian puolelle
eiki vastustamaan siti.

Pagvastuullisia henkilston asianmukaisesta johtamisesta ovat ylempi
johto, lihiesimichet ja HR yhdessi. Ylin johto on pdivastuussa organi-
saation strategisesta johtamisesta eli siitd, ettd organisaatio suoriutuu
tehtivistdin menestyksellisesti my®s pitkilld aikavililld. Tdhin kuuluu

KUVIO 2.1

LISAARVO
* Mita todellista
lisaarvoa
HR kykenee tuottamaan,
ja mihin hintaan?

VUOROVAIKUTUS
= Onko HR:I1a tarvittava
uskottavuus ja luotetaanko siihen?
» Onko kanssakaymiselle areenat
ja agendat?

STRATEGINEN TILAUS
» Mika merkitys henkilstolla on organisaation
toiminnassa ja siind onnistumisessa?

* Ymmartaako johto vastuunsa paitsi bisneksen ja
toiminnan arvon myos “henkiléstovarallisuuden”
arvon kasvattajana?

*Ndahdaanko naiden valilla oleva yhteys?

Lahde: Suominen 2006, 5

HR:n bisnespartneruuden edellytykset
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henkilgstévoimavarojen ja tydyhteison tilan kehittiminen vastaamaan
tulevaisuuden vaatimuksia. Tissd tyossd HR:1l4 on valmisteluvastuu eli
HR:n pitii osana strategiaprosessia kyeti tekemiin yhteenvedon onnis-
tumista henkiloston suhteen ja esittimédn, miti asioita, missd médrin ja
miten on seuraavaksi parannettava. Ylin johto arvioi esitettyi ja paattdd
henkilgstotavoitteista.

Henkilostdjohtamisen ns. taktiseen tasoon kuuluu yhtildisen ja tar-
koituksenmukaisen menettelyn omaksuminen HR:n avainprosesseit-
tain. Tavoitteena on saada kiyttoon sellaiset toimintatavat, jotka yheialed
edistivit organisaation tavoittelemaa strategista muutosta ja toisaalta
luovat ihmisille edellytyksid olla tehokkaita, oppivia ja hyvinvoivia. T4lld
tasolla HR:n rooli on suurimmillaan, vaikka toimintatapojen kehitti-
minen tapahtuukin yhteistydssi linjaesimiesten kanssa.

Henkilstéjohtamisen ns. operatiivisella tasolla pddvastuu on lihiesi-
miehilli, joiden tulee kyetd perustellusti puhumaan ihmiset tavoitellun
strategisen muutoksen taakse ja siind ohessa parantamaan ihmisten edel-
lytyksii olla tehokkaita, oppivia ja hyvinvoivia jokapiiviisessi tydssddn.
Tissd heilld on tukenaan HR ja omat esimichensi eli ylempi johto. HR:n
rooli tilld tasolla on luonteeltaan valmentava ja konsultoiva, kun taas
ylempi johto tukee lihiesimichii ennen muuta arvottamalla henkil6sts-
johtamisen osaksi heidin tulostaan, arvioimalla siti ja sopimalla sithen
liittyvid tavoitteita.

Kuviossa 2.2 on esitetty henkilstjohtamisen kolme tasoa ja niiden
yhteys organisaation primiiritoimintaan. Kuviossa esitetty soveltuu
paitsi markkina- my6s budjettiohjauksessa oleville valtion organisaati-
oille, kun sanat litketoiminta ja markkinat korvataan sanoilla toiminta
ja toimintaympdristd. Sen sijaan kilpailuetu-sanaa ei ole syytd korvata
muulla ilmaisulla, silli myds budjettiohjatut organisaatiot tarvitsevat
argumentteja, miksi juuri ne ovat oikea tapa organisoida ja tuottaa ko.
palvelut suhteessa vaihtoehtoisiin toimittajiin ja tuotantotapoihin.
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(Liike)toiminta

Strateginen taso:

Millaista (liike)toimintaa harjoitamme?
» Markkinat / toimintaympéiristo ja
asiakkaat; ketkd ovat asiakkaitamme

ja miten tunnemme heidédn odotuksensa
ja tyytyvaisyytensa?

* Tuotteet, palvelut ja kilpailuedut;

mika on tuotevalikoima ja milla Kilpai-
lemme?

Taktinen taso:

* Tavoitteiden hallinta; miten strategiat
on purettu mitattaviksi tavoitteiksi, viety
kdytantdon ja miten tuloksia seurataan?
* Prosessihallinta; miten toiminta on
organisoitu, etta saavutetaan asiakas-
tyytyvaisyys ja kannattavuus?

* Asiakassuhteiden hallinta

Operatiivinen taso:

* Resurssien ja suorituskykyvaatimusten
yhteensovittaminen

« Jatkuva yhteydenpito asiakkaisiin toimin-
nan ja tulosten analysoimiseksi

KUVIO 2.2

Aikavili Vastuutaso

Ylin johto ja

Pitka henkildston
edustajat
(Je=e=e [pesesessasoned fooees >
< f-o - >
[Geme=q [rosescssosess] (swosos >

Lyhyt

26

| OPPAAN YLEISOSA

Henkildstdjohtaminen

Strateginen taso:

Millaisia ihmisid ja tyoyhteisoa tu-

leva liilketoimintamme vaatii?

» Miten henkil6stomaara ja -rakenne
vastaa tulevaisuuden vaatimuksia? Enta
ihmisten valmiudet ja tyoyhteison tila?

* Miten selvitdamme henkil6stén odotukset
ja vastaamme niihin?

Taktinen taso:

* Miten strateginen muutos suunnitellaan,
johdetaan ja toteutetaan?

* Millaiset toimintatavat meilla on ihmis-
ten johtamisessa ja miten sovellamme
niita tehokkuuden, oppimisen ja hyvin-
voinnin varmistamiseksi?

Operatiivinen taso:

» Miten arvioimme suorituksia, annamme
palautetta, tuemme kehittymista ja
palkitsemme?

» Miten huolehdimme kuormituksesta ja jak-
samisesta seka edistamme osallistumista ja
yhteistyota?

Lahiesimiehet
ja henkilostd

Lahde: Suominen 2006 b



ORGANISAATIOIDEN TOIMINNAN
STRATEGIAPERUSTA

3.1 Strategioiden sisélto ja luonti

Organisaation strategia on p#itdsten, kehittimistoimenpiteiden, kiy-
tintdjen ja toimintojen ketju - "viitoitettu ja opastettu tie” haluttujen
pddmidrien saavuttamiseksi (Valtiovarainministerié 2005, 31-33). Se
sisdltdd toiminta-ajatuksen, vision, arvot, toiminta- ja liikeideat, toimin-
ta- ja henkilostostrategiat ja vuositavoitteet.

Organisaation strategiaperustan tulee olla sisilloltddn ja tavoiteasette-
lultaan niin selked, etti jokainen organisaatiossa tydskentelevd ymmartid
sen merkityksen organisaation menestymisessi ja oman roolinsa sen to-
teutuksessa. Strategiassa on olennaista sen asiakaskeskeisyys.

Strateginen ajattelu on nikemisti, joka sisiltid erilaisia ulottuvuuksia
(Santalainen 2005, 23-24).

Strategiseen ajatteluun liittyy tulevaisuuden visiointi, jonka taustalla
ovat mm. menneisyyden menestystekijit. Jotkut niistid kantavat tulevai-
suuteen, jotkut vaativat kehittdmisti ja joistakin on uskallettava luopua.
Varsinkin tieto-organisaatioissa johdolla ja strategioista vastaavilla tulee
olla laaja-alainen yleisnikemys, mutta heidin tulee samanaikaisesti nih-
dd ja ymmirtdd riittdvisti myds yksityiskohtia. Térkedd on osata oppia
myds muiden toimialojen sekd muiden sektoreiden organisaatioista, eikd
pitdd vain omaa toimintaa ja tekemisid erinomaisina. Tirked ei ole en-
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nustaa ja visioida ainoastaan tulevaisuuden todennikéisid kuvia, vaan
joskus on pyrittivi itse luomaan sellainen "haluttu” tulevaisuus, joka ei
toteutuisi ilman voimallista strategiatydti.

Kun strateginen kehitystarve on tunnistettu, strategiatyd — strategi-
nen ajattelu ja johtaminen — voi edetd kahdesta toisiaan tidydentivisti
suunnasta (Santalainen 2006, 8):

# Ulkoa sisddnpiin tapahtuvan strategisen ajattelun tuloksena luodaan
menestysti kilpailu-/toiminta-areenoilla asemoitumisen kautta.

@ Sisiltd ulospiin ajattelussa pyritiin rakentamaan resurssien ja pite-
vyyksien varaan uudenlaista tulevaisuutta tuotteineen, palveluineen
ja innovatiivisine ratkaisuineen.

Useimmissa valtion organisaatioissa lihdetdin strategiatydtd tekemiin
sisiltd ulospiin, koska ei toimita kilpailutilanteessa. T4ssikin tapauksessa
kuitenkin ulkoisten asiakkaiden tarpeet ja odotukset tulee olla keskeisel-
14 sijalla strategioita luotaessa ja toteutettaessa. Valtion organisaatioissa,
jotka toimivat kokonaan tai osittain kilpailutilanteessa, saattaa "ulkoa
sisadanpiin ajattelu” olla tirkeimpi kuin ” sisiltd ulospiin ajattelu”.

3.2 Organisaation toiminnan ja tuloksenteon kannalta

kriittisten strategisten menestystekijoiden tunnistaminen

Organisaation tulee perustaa toimintansa menestystekijoihin, jotka
kantavat niin huonoina kuin hyvinikin aikoina. Perinteisessi liiketoi-
minnassa organisaatio tarjoaa asiakkailleen sellaisia tavaroita ja palve-
luksia, joista asiakkaat ovat valmiit maksamaan kustannuksia enemman.
Perinteisii julkisia palveluja tuottavan viraston pitii tuottaa palveluita
siten, ettd niiden vaikuttavuus yhteiskunnan, yrityksen, yhteison tai yk-
sittdisen kansalaisen kohdalla on suurempi kuin palvelun tuottamisesta
aiheutuvat kustannukset.

Seuraavassa on tarkasteltu valtion organisaatioiden toimintakenttid
soveltaen ns. strategiatimanttimallia, ks. kuvio 3.1 (Santalainen 2005,
89-91).

1 Organisaatio voi lihted mairittelemiin toiminnan pelikenttinsi
tuotteistaan ja palveluistaan kisin eli tuotantosuuntaisesti. Tuotan-
tosuuntaisessa toiminnassa kiinnitetiin huomiota ainoastaan tuotan-
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KUVIO 3.1

Toiminnan areena/pelikentti

Ansainta-/

Strategisten siirtojen o

vaiheistus/prioriteetit Kehittamisen

kulkuvdlineet

Erilaistumisen perusta/
kilpailuetu

Strategiatimantti (Lédhde: Santalainen 2005, 89-91)

toprosessiin ja siind syntyviin tavaroihin ja palveluihin, vilittimiced
paljoakaan siitd, minkilaisia tuotteita ja palveluja asiakkaat haluavat.
Toinen tapa on lihtei liikkeelle asiakassuuntaisesti eli tunnistaa en-
sinni erilaiset asiakassegmentit ja sen jilkeen miiritelld, minkilaisia
palveluja ja tuotteita asiakkaat tarvitsevat. Toiminta voidaan edelleen
suunnitella ydinteknologian tai ydinosaamisten perustalta. Tarkoi-
tuksenmukaista on, ettei valita yhtd nikokulmaa, vaan tarkastellaan
niitd osana toiminnan kokonaisuuden miiritysti.

Monissa valtion organisaatioissa perinteinen toimintatapa on ol-
lut tuotantosuuntainen ja vasta viime vuosina on alettu toimia yhi
enemmin asiakaslihtoisesti.

2 Kehittimisen kulkuvilineiden kohdalla nousee valtion organisaa-
tioissa esiin esimerkiksi osaaminen ja sen kehittdiminen. Eli mii-
ritellddn, minkilaista ydinosaamista organisaation tulostavoitteiden
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saavuttaminen edellyttid ja miten olemassa olevia osaamisia kehite-
tddn ja mistd luovutaan, miten parannetaan motivaatiotekijoitd ja

tyokykyi.

Yritystoiminnan tavoin myos liikketoimintaa harjoittavilla ja lihelld
aitoa kilpailutilannetta oleville valtion organisaatioille keskeisti stra-
tegisessa ajattelussa on erilaistumisen perustan eli kilpailuedun mii-
rittely. Kilpailuetua synnyttivii tekijéitd ovat tuotteiden ja palvelujen
laatu ja vaikuttavuus, hinta- ja hydtysuhde, asiakaspalvelun laatu ja
nopeus seki organisaatiokuva. Valtion perustoimintoja tekeville ja
pddosin budjettivaroilla toimiville organisaatioille tuotteiden erilais-
tuminen ja hinta eivit ole strategian kannalta keskeisimpid toimin-
taa siitelevid tekijoitd. Siitd huolimatta edelld mainitut tekijit ovat
tirkeitd toimintaa analysoitaessa ja kehitettiessi, tavoitteena entistd
tuottavampi taloudellisempi ja vaikuttavampi valtiosektori. Vaikka
valtion useille tuotteille ei ole markkinahintaa, niin tirkedi on, ettd
tuotantokustannukset ovat mahdollisimman alhaiset suhteessa saa-
vutettuun hystyyn.

Strategiatimantin neljis nikdkulma on edelld mainittuihin alueisiin
liittyvien painopisteiden valinta eli priorisointi ja strategisten siir-
tojen vaiheistus. Myos valtiolla organisaatioiden tulee asettaa toimin-
nalleen painopisteiti eli mihin toimintoihin/prosesseihin/asiakkaisiin
tulee keskittyi organisaation tavoitteisiin padsemiseksi. Kyse on ky-
vysti tehdi valintoja, koska usein niukoilla resursseilla (vrt. henkilss-
tovihennykset) ei voida tehdi kaikkea, vaikka esimerkiksi tasapuo-
lisuuden nimissi kaikkia asiakkaita tulisi palvella yhti laadukkaasti.
On osattava luopua vanhoista aikoinaan hyvinkin tirkeini pidetyistd
asioista, joiden paino on ajassa menettinyt arvonsa. Organisaation
tavoitteena on tulevaisuudessa yhi niukkenevilla henkils- ja muilla
resursseilla saada aikaan mahdollisimman hyvi yhteiskunnallinen
vaikuttavuus.

5 Ansainta-/toimintalogiikan miiritys on tirkei valtion markkinoilla

toimiville kilpaileville organisaatioille. Eli kyse on tuottojen hankki-
misesta kilpailevia organisaatioita alempien tuotantokustannusten
tai tuotteiden ainutlaatuisten ominaisuuksien ja laadun perusteella
saatavan korkeamman hinnan kautta. Vaikka perinteisen budjettira-
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hoitteisen organisaation olemassaolo lyhyelld tihtiykselld ei ole riip-
puvainen kustannuspuolelta mairiytyvistd hinnasta, niin alhaiset
tuotantokustannukset, tuotteiden erityisominaisuudet ja laatu ovat
keskeisid toiminnan jatkuvuuden ja yhteiskunnallisen vaikuttavuu-
den turvaavia tekijoiti.

Timanttimallin pohjalta strategisena haasteena, on pystyi hio-
maan sen eri osat mahdollisimman yhteensopiviksi, jotta organisaa-
tion strategiat ja tavoitteet saavutetaan.

3.3 HR:n rooli strategioiden toteutuksessa

Henkilsstjohdolla ja muilla HR-ammattilaisilla on keskeinen rooli
strategioiden tiytintoonpanossa. HR-arkkitehtuuri tulee sovittaa orga-
nisaation strategiaan. Lopullisena tavoitteena on kasvattaa organisaation
menestymisen pohjana olevia aineettomia varoja ja dlykkyyksii. Jokaisen
henkilon tulee tietdd, micd hinelti odotetaan organisaation strategioi-
den toimeenpanossa. Hinen tulee osata tunnistaa myds oma kehitti-
mistarpeensa suhteessa tydnsi vaateisiin ja kehittymistarpeisiin. Kyse
onkin pitkille henkildston suorituksen johtamisesta eli ymmarrettivien
tulostavoitteiden asettamisesta, tarvittavan osaamisen kehittimisestd ja
tulosten seuraamisesta (voitava vaikuttaa jo tekovaiheessa episuotuisaan
tuloskehitykseen). Myos muut jiljempini luvussa 3.5 olevasta kuviosta
3.2 ilmenevit henkilgstévoimavarojen johtamistehtivit/-prosessit luo-
vat perustan organisaation tuloksekkaalle toiminnalle.

HR:n roolin merkitys johtamisessa tuli esiin myos Strategiabaromet-
rissa, jossa 5 tirkeimmiksi strategisen johtamisen painopisteiksi nousivat
seuraavat toimenpiteet (Suomen Strategisen Johtamisen Seura ry 20006):

&

»  Strategisen suunnittelun ja toteutuksen vilistd kuilua on pienennet-
tavd.

@ Tyontekijoiden motivoinnin ja suorituksen johtamisen vieminen yhi
kiinteimmaiksi osaksi paivittdistd johtamista.

@ Tyontekijoiden roolien tunnistaminen osana hieman ei niin tismil-
listd tydkokonaisuutta on iso haaste johtamisessa.

@ Strategioiden lihtkohta, operatiivisen johdon ja hallituksen yhtei-
nen visio yrityksen kehittimisen tavoitteista.

# Luoda osaamisen kehittimisen kulttuuri.
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HR-johtamisen laadulla on keskeinen merkitys organisaation suoritus-
kykyyn. Tdmi ilmenee liitteessd 2 olevista tutkimustuloksista. Niissid on
tarkasteltu HR-kiytintoihin, HR-tuloksiin ja yritysten suoritukseen liit-
tyvien tunnuslukujen eroja johtamisen laatuindeksiltdan 10 prosentissa
parhaimmista ja 10 prosentissa huonoimmista yrityksissd (Becker, Hu-
selid, Ulrich 2001, 16-17). Tutkimuksen mukaan suoritukseltaan hyvin
menestyvit yritykset ovat hoitaneet mallikelpoisesti henkildstonsi rekry-
toinnin, tehtiviin perehdyttimisen, suorituksen johtamisen ja suorituk-
sen mukaan riittidvisti tasoltaan eroavan kannustavan palkinnan. Edelleen
tutkimustulokset osoittavat, ettd hyvin menestyville yrityksille on tunnus-
omaista selkedt henkiloston ymmirtimit strategiat ja niiden maastoutus,
visiondirinen ja osallistumisen mahdollistava johtaminen, jossa nihdiin
henkiléstévoimavarat arvon luonnin lihteeni pikemminkin kuin kustan-
nusten minimointina. Hyvissd yrityksissi HR-ammattilaiset ovat muuto-
sagentteja ja liikekumppaneita. Tuloksen tekemisen vilineistdon kuuluvat
talouden, suorituksen, asiakasreagoinnin ja oppimisen ja kasvun mittarit,
joista tiedotetaan my®és johdolle ja muulle henkilsstolle.

HR-johdon ja -ammattilaisten tulee ymmirtidi organisaation liike-
ja muuta toimintaa sekd niiden vililli olemassa olevia riippuvuuksia.
Tirkedd on kyky osata muuttaa liike- ja toimintastrategiat henkilosts-
voimavarojen johtamisen toimenpiteiksi. Toimenpiteiden saavuttamista
pitdd jatkuvasti seurata, joten strategioiden saavuttaminen on kyettivi
esittimiin konkreettisesti hyviksikiyttien mm. kvantitatiivisia tunnus-
lukuja, olkoonkin niiden perustana mitattavat tai arvioitavat asiat. Kvan-
titatiivisen mittaamisen ohella tarvitaan my®és laadullista arviointia.

Strategioita toteutettaessa nousee esiin mm. seuraavia kysymyksii
(Becker, Huselid, Ulrich 2001, 41):

@ Mitki strategiset tavoitteet/kohteet/tulokset ovat kriittisid ja mie-
luummin hyvi tietdd kuin arvata?

@ Mitki ovat suoritusedellytykset kullekin toiminnalle?

# Miten mittaamme edistymistd tavoitteiden saavuttamisessa?

» Mitki ovat esteet kunkin tavoitteen saavuttamiselle?

®» Miten henkiloston tulisi toimia niiden tavoitteiden saavuttamiseksi?

# Onko HR-toiminto varmistanut, ettd organisaation henkil8stolld
on sellaiset kompetenssit ja kiyttdytymiset, joilla tavoitteet saavute-
taan?

&

» Jos ei, niin miti tulee muuttaa?
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Henkilostéjohdon strateginen rooli on keskeinen muutosjohtamisessa ja
strategioiden toteutuksessa. Pfeffer ja Veiga ovat tuoneet timin laajoissa
tutkimuksissaan esiin (Pfeffer, Veiga 1999). He osoittavat, ettd yritys-
ten taloudellisen menestyksen ja henkil8stéjohtamisen strategisen roolin
ja siitd johdettujen kiytintsjen vililld on suora yhteys. Tutkimuksissa
henkiléstén — johto mukaan lukien — ydinpitevyyksien 18ytiminen ja
osaamista arvostava kulttuuri osoittautuivat todellisiksi kilpailuedun

lihteiksi.

3.4 Organisaatioiden aineettomat voimavarat
ja arvonmuodostus

aineettomalla omaisuudella on entistd suurempi merkitys. Tétd kuvaa
se, ettd esimerkiksi yrityksen markkina-arvo voi olla 5-10 kertainen sen
kirjanpitoarvoon verrattuna, jopa suurempikin. Organisaation piioma
voidaan jakaa (vrt. Edvinsson 2002)

# taloudelliseen pidomaan,

¢ henkildstoon sidottuun padomaan (henkiseen piiomaan),

% organisaatioon sidottuun piiomaan (sisiinen rakenteeseen) ja
@ asiakassuhteisiin sidottuun padomaan (ulkoiseen rakenteeseen).

Kolmesta viimeksi mainitusta pddomalajista muodostuu ilyllinen pai-
oma (Intellectual Capital) ( ks. Sveiby K. E. 1997, 8-11). Henkinen
piddoma sisiltdd henkiloston osaamisen, heidin tietonsa, taitonsa, asen-
teensa, kokemuksensa ja kontaktinsa. Hiljainen tieto on osa henkisti
pidomaa. Sen miirid ja laatua ei voi mitata, mutta sen vaikutus nikyy
kunkin yksilén ja koko organisaation suorituksissa ja tuloksissa. Ra-
kenteellisesta padomasta sisidinen rakenne koostuu esim. organisaation
tietokannoista ja tietojirjestelmistd, ohjeista, malleista, tietokoneista,
prosessoinnista jne. Ulkoista rakennetta, jota kutsutaan myés suhdepii-
omaksi, ovat yrityksen/organisaation nimi, asiakassuhteet, tuotemerkit,
maine/imago, miten yritys/organisaatio ratkaisee asiakkaidensa ongel-
mat jne.

Alyllinen piioma on kytkoksissi organisaation potentiaalisiin tule-
viin tuottoihin. Se on ennemmin kasvava virta kuin varanto. Tietoin-
tensiivisissd yrityksissd ja organisaatioissa taistellaan viimeisimmisti ide-

33

ORGANISAATIOIDEN TOIMINNAN STRATEGIAPERUSTA



oista, koska niilld turvataan kannattavuus ja menestys. Aineettomuus
on kiyttévoima ns. uuden talouden takana.

Aineellisiin ja aineettomiin varoihin liittyvissi johtamisessa, padtok-
senteossa ja kehittimisessi tulee ottaa huomioon niiden erilaiset ominai-
suudet (Becker, Huselid, Ulrich 2001, 9). Aineelliset varat ovat mm. ni-
kyvii ja tismillisesti miirillistettivissi. Ne ovat osa tilinpditdstd, niihin
investointi tuottaa tiedetyt tulokset, ne vihenevit kiytossi, niitd voidaan
parhaiten johtaa kontrollin kautta ja niitd voidaan keriti ja varastoida.
Aineettomat varat ovat nikymittomii, niiti ei voida jiljittdd perinteisen
laskentatoimen kautta, eikd niitd voida ostaa tai kopioida. Aineettomien
varojen arvo nousee tarkoituksenmukaisella kiytolld, niitd voidaan joh-
taa ideoinnin kautta ja paras vaikutus saadaan vuorovaikutuksen kautta
sekd ne ovat dynaamisia ja katoavat ilman kiyttdi.

Henkilgstovoimavaroissa on kyse aineettomista varoista, joita ei voida
kuvata esimerkiksi taloudellisen tilinp#itoksisti ilmenevien tunnuslu-
kujen avulla. Henkilsstojohdolla onkin keskeinen tehtivi aineettomien
varojen ja ilyllisen pidoman kasvattamisessa.

Aineettomien varojen ominaisuudet vaikuttavat sithen, miten niiti
tulee johtaa. Ketdin henkil6d ei esimerkiksi voida pakottaa antamaan
sisdistd ammattiosaamistaan organisaation kiytté6n, vaan timi tapah-
tuu henkil6d motivoivalla vuorovaikutusperusteisella johtamisella. Osa
voimavaroista jatkuvasti katoaa, koska niiden aktiviteetin yllipito ja li-
sdys tapahtuu vain kiyton kautta. Ristiriita johtuu siité, ettei henkilss-
o4 sijoiteta tehtidviin osaamisen perusteella (oikeat henkilst eivit toimi
oikeissa tehtivissi) ja ettd organisaation tehtivit eivit vastaa henkilston
osaamista (olisi mahdollista tehdi aivan uusia tehtivii). Edelli maini-
tut ongelmat johtuvat taas joko viiristi rekrytoinneista ja henkildston
sijoittamisista tehtdviinsi ja/tai siitd ettei johdolla ole riittivid tietoa
kunkin henkilén todellisista osaamisista ja tehtivien vaatimista osaami-
sista (vrt. osaamisen arviointi ja tunnistaminen).

Toimintaa ja liikesuoritusta tulisi mitata siltd kannalta, miten ne
toimivat strategian kiyttoon saaton vilineeni. Strategisen ajattelun pe-
rustana on, ettid henkilostovoimavarojen ja muiden tuotannontekijoi-
den avulla luodaan asiakkaille mahdollisimman suuri lisdarvo heidin
tarvitsemiensa palvelujen ja tavaroiden kautta. Arvoketjussa on tirkedd
kiinnittdd huomiota organisaation tekijoihin, joiden pohjalta sen tulok-
set — asiakkaiden kokema lisiarvo — syntyvit. Esimerkiksi tuottavuus ei
synny itsestddn, vaan se on seurausta mm. johtamisesta, toiminnan or-
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ganisoinnista ja prosesseista, teknologiasta sekd henkil3stévoimavaroista
ja muista tuotannontekijoisti. Seki valtion asiantuntijaorganisaatioissa
ettd myds muissa organisaatioissa tulokset saadaan aikaan pddosin henki-
16stovoimavarojen osaamisen ja siithen liittyvien tasokkaiden suoritusten
avulla hyviksikiyttien tieto- ja muuta teknologiaa. Jotta timi onnistuu,
organisaation yleisjohdon vastuulla oleva strateginen ja toiminnallinen
perusta tulee olla kunnossa ja huippuviritetty. Tdmid perusta koostuu
henkiléstén osaamisesta, suorituksen ja hyvinvoinnin johtamisesta seki
tuotantoresurssien allokoinnista, mm. henkildstoty6n ja teknologian
suhteen.

3.5 Organisaation arvonmuodostuksen ja tuloksenteon
peruspilarit

Organisaation arvonmuodostus valtiolla on pitkilti sidoksissa henkilos-
tévoimavarojen laatuun, miiriin ja kiyttoon. Vaikka organisaatioiden
johdolla ja heididn esikunnillaan on selked ja yhdenmukainen kisitys
asiasta, timi ei useinkaan niy konkreettisina toimenpiteini henkilévoi-
mavarojen suhteen. Henkil6stod pidetdin enemmin itsestddnselvyyteni,
jota koskevia tulostavoitteita ei kannata asettaa. Organisaation arvon-
muodostuksen tulee lihtei liikkeelle toiminnan ja tuotannon panoste-
kijoistd, jotka henkilstévoimavarojen osalta painottuvat esimerkiksi
johtamiseen, pitevyyteen, motivaatioon ja tydkykyyn.

Kuviosta 3.2 ilmenevit keskeiset johtamistoiminnot, joilla voidaan
vaikuttaa henkildstdvoimavaroihin tuotannontekijini. Henkilostévoi-
mavarat ovat yksi keskeisimmistid tuotannontekijoistd valtion organi-
saatioiden ja koko valtiosektorin tuottavuuden, taloudellisuuden ja
vaikuttavuuden synnyssi.
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KUVIO 3.2

Hyvinvoinnin Palkitseminen

johtaminen

Osaamisen
johtaminen

Vaikuttavuus

Talou-

Tuottavuuden dellisuus

johtaminen Tuottavuus

Suorituksen
johtaminen

Hankinta Kohdentaminen

Lahde:Lehtonen 2006 c.

Henkildstoprosessit organisaation henkiléstévoimavarojen arvon ja tulokselli-
suuden muodostuksessa
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ORGANISAATION
TIETOJOHTAMINEN JA
MITTAAMINEN

Tietojohtaminen on prosessi, jolla organisaatio tuottaa vaurautta ilyl-
lisilld tai osaamiseen perustuvilla tekijoilld. Informaatio- ja kommuni-
kaatioteknologian kehitys on tuonut tietojohtamisen esiin. Nimi ovat
tehneet mahdolliseksi jakaa ja kiyttdd suunnattoman miirin informaa-
tiota maantieteellisisti eroista ja ajasta huolimatta.

4.1 Henkiléstévoimavaroille asetettujen tavoitteiden nykytila

mille henkisille voimavaroille numeerisia tavoitteita keskimiirin 7 tun-
nusluvulle, joita my6s seurataan, ks. kuvio 4.1. Ei-seurattavia numeerisia
tavoitteita oli asettanut 4 prosenttia organisaatioista (tunnuslukuja kes-
kimiirin 23). Hyvin yleisid ovat verbaaliset tavoitteet, joita on asettanut
40 prosenttia organisaatioista (6 seurattavaa asiaa). Tilanne on vuoden
2002 kyselyn tilanteeseen nihden parantunut, kuten kuviosta 4.1 ha-
vaitaan. Tunnuslukujen, joille asetetaan tavoitteita ja joita seurataan,
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Tavoitteiden asettaminen henkildstétilinpaatoksen kuvaamille henkildstovoima-
varoille vuosina 2006 ja 2002

lukumiiri on vuodesta 2002 vihentynyt 14:sta 7:44n. Tdmi kuvastaa
sitd, ettd tavoitteenasettelussa keskitytdin muutamaan oleelliseen asiaan,
joita my®ds kiytinnossi on mahdollisuus parantaa.

Tiedustelun vastaajista 83 prosenttia katsoo, ettd henkildstotilinpai-
tdsmenettely on parantanut organisaation henkilstdjohtamista. Eri-
tyisesti on pystytty vaikuttamaan henkiléstén motivaatioon ja hyvin-

KUVIO 4.2
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Henkildstétilinpaatdsmenettelyn parantava vaikutus henkildstdvoimavarojen
johtamisprosesseihin (% tiedusteluun vastanneista organisaatioista)
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vointiin (60 % vastaajista), osaamisen johtamiseen (35 % vastaajista) ja
henkilsston kohdentamiseen (33 % vastaajista), ks. kuvio 4.2. Tulos on
sikili myonteinen, ettd parantavat vaikutukset kohdistuvat tuloksenteon
peruselementteihin eli motivaatioon, tyékykyyn ja osaamiseen.

Valtion organisaatiot asettavat tulosohjausprosessissa henkisten voi-
mavarojen hallinnalle suhteellisen vihin numeerisia tulostavoitteita.
Timi ilmenee tarkasteltaessa vuoden 2007 valtion talousarvioesityst,
ks. kuvio 4.3 ( http://budjetti.vm.fi/indox/tae/2007/he_2007.html ).

Karkean tarkastelun mukaan neljinnes organisaatioista ei ole esitti-
nyt mitdin tavoitteitta henkilostdvoimavaroille ja numeerisia tavoittei-
ta oli runsaassa puolessa organisaatioita. Taloudellisten tietojen lisiksi
useimmat organisaatiot olivat ilmoittaneet henkisten voimavarojen osal-
ta henkilotydvuodet. Jotkut ovat verbaalisesti maininneet, ettd “kehite-
tddn jotain.....”. Niin ei voi menetelld, silld ilman numeerisia tavoitteita
ei voida seurata niiden toteutumista eli tilivelvollisuus” puuttuu. Nu-
meerisia tavoitteita esittdneistd organisaatioista tavoitteen oli asettanut
sairauspoissaoloille 62 %, tydtyytyviisyysindeksille tai vastaaville tun-
nusluvuille 49 %, lihtévaihtuvuudelle 31 % ja koulutuspiiville 29 %.
Toimintaa kuvaavina tunnuslukuina esiintyi useimmiten tuottavuus ja
taloudellisuus.

Myés talousarvioesityksissd organisaatiot ovat tulostavoitteita aset-
taessaan kiinnittineet huomiota keskeisimpiin tuloksellisuuden pa-
nostekijoihin eli henkiléstén motivaatioon, osaamiseen, tydkykyyn ja
johtamiseen. Ainakin kauppa- ja teollisuusministerién hallinnonalalla
oli nihtivissi selked malli, jonka mukaisesti henkildstévoimavarojen
hallinnalle oli annettu tavoitteita ja tiedot oli ilmoitettu lihes kaikista
hallinnonalan organisaatioista.

Henkilostdvoimavarat tulee nostaa sille kuuluvalle tirkeystasolle tu-
lostavoitteita asetettaessa. Tidhin tarvitaan selkei talousarvion laadintaan
liittyvi ohjeistus ja mallinnus.

4.2 Miksi mitataan - strategisten mittareiden etsinta

Kun organisaatiossa aletaan pohtia henkil3std6n, toimintaan ja ta-
louteen liittyvid strategista mittaamista, ensimmiinen tehtivi ei ole
mittareiden valinta. Ongelmakenttid lihdetddn avaamaan toiminnan
kehittimisen ja strategioiden tiytintoon panon nikokulmasta eli kyse
on tavoiteltujen muutosten toteuttamisen tuesta. Mittariperiisen joh-
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KUVIO 4.3

Sairauspoissaolot tyépaivaa/htv
Tyotyytyvaisyysindeksi
Laht6vaihtuvuus, %

Koulutuspaivat/htv

Vahintaan ylempi korkeakoulututkinto, %
Keski-ika, vuotta

Johtajuusindeksi

Sukupuoli, %

Ty6hakemukset/avoin tydpaikka
Koulutustasoindeksi

Maadraaikaisuus, %

Muut (yksittdisia tunnuslukuja)
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Tunnusluku esiintyy henkisille voimavaroille tavoitteita esittédneissa organisaatioissa, %

80 100

Henkilostdévoimavaroille asetetut tavoitteet vuoden 2007 talousarvioesityksessa

tamisjirjestelmin hyviksikiytossi on kyse kyvystd muuttaa mittareiden
avulla strategiat sekd kehittdmis- ja muutossuunnitelmat kidytinnén toi-
menpiteiksi. Strategisten henkildstdtavoitteiden ja tunnuslukujen kiy-
ton tarkoituksena on varmistaa tarvittavat henkilostévoimavarat niin
miirin ja laadun kuin henkil8stolle suotavien onnistumisen mahdolli-
suuksien osalta (vrt. henkilostovoimavarakisite ja tystuloksen synnyn
kaava: Valtiovarainministerié 2005, 45-47).

Mittausjirjestelmi yksittdisine tunnuslukuineen antaa johdolle esi-
michille ja HR-ammattilaisille tietoa, joka varmistaa organisaatioiden
strategioiden tiytintddn panon ja niistd johdettujen kehittimistehtivien
toteutuksen. Kyse on ennen kaikkea tulevaisuutta ennakoivien mittarei-
den avulla tehtivistd henkildsts- ja muiden prosessien johtamistydsti.
Tunnusluvut antavat perustan organisaation ja sen yksikdiden suorituk-
kehittimiselle strategioiden ja toiminnan nikskulmasta.

Varsinaisten strategisten mittareiden maksimimiiri voi olla "kym-
menkunta”. Strategiset mittarit ovat ns. muutosmittareita, joiden avus-
tamana muutokset ja strategiat vieddin toteutukseen.
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Strategisten mittareiden lisiksi johto ja HR-ammattilaiset ja tys-
markkinaosapuolet tarvitsevat laajempia tausta- ja seurantatietoja mm.
henkiléston rakenteesta, tyvajan kiytostd, kustannuksista, tyshyvin-
voinnista, suorituksesta, palkinnasta, toiminnasta ja tehokkuudesta.
Kaiken tiedon ei siis tarvitse olla strategista, vaan laajaa tietojoukkoa
tarvitaan piivittdisessid johtamis- ja kehittdmistoiminnassa piitoksen-
teon perustana ja vastattaessa ylimmin johdon, konsernijohdon, poliit-
tisten pdittijien, tyvmarkkinasopimusosapuolten, tiedotusvilineiden,
muiden sidosryhmien, kansalaisten seki kansainvilisten jirjestjen ja
yhteistydorganisaatioiden kysymyksiin (vrt. tilivelvollisuus).

Niin henkildstotilinpidtoksen laajalla tietosisillolld ja lihes sadalla
tunnusluvulla on perusteltu tarve ja tilaus. Jatkossa tiedot saadaan or-
ganisaation yksikkétasolta lihtien laajoin taustaluokituksin lihes auto-
maattisesti Tyonantajan henkilostotieto Tahti-jirjestelmin kautta.

4.3 Mitd mitataan

Jiljempini on valittu henkilostotilinpadtoksen noin sadasta tunnus-
luvusta strategisten henkildstomittarien sekid muutaman organisaation
tulosta kuvaavan mittarin joukko, jota kukin organisaatio voi kiyttii
apuna valitessaan tarvitsemiaan strategisia mittareita. Valinnan ei ole
pakko rajautua esitettyyn mittarijoukkoon, vaan organisaatio vol ottaa
kiyttoonsd myos listan ulkopuolisia mittareita. Valinta on tehty hyo-
dyntien henkildstovoimavarojen johtamisen kehittimisryhmin asian-
tuntemusta ja kirjallisuutta. Mittarit ovat paiosin yhteisid, mutta eri or-
ganisaatiotasoilla (keskustaso, hallinnonala, hallinnonalan organisaatio)
ja toimialoilla saattaa painotuksissa ja valinnoissa olla eroja. Mittarit on
ryhmitelty aihealueittain.

Valittuja mittareita on avattu siltd kannalta, miksi niiden kuvaamat
asiat ovat tirkeitd henkilostdvoimavarojen johtamisessa seki johtamis- ja
esimiestydssd. Tami tapahtuu tuomalla esiin tunnuslukujen yhteyksid
henkilstévoimavarojen ja toiminnan strategiseen johtamiseen (osaa-
mispiddoma, suoritus, tuottavuus) seki niihin liittyvid taloudellisia arvoja
(kustannuksia, hyotyjd). Seuraavassa on esitetty valitut mittarit ja niiden
padasiallinen tyyppi eli toteuma, ennustava ja tulevaisuus.

Toteumamittarit kuvaavat toteutunutta tilannetta joltain menneelti
ajankohdalta tai aikajaksolta (kuukausi, neljinnesvuosi, vuosi). Tillaisia
ovat esimerkiksi toimintaa ja sen tuloksellisuutta kuvaavat mittarit (tuot-
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tavuus, taloudellisuus jne.) seki useimmat organisaation henkildston mii-
rdd, rakennetta, palkkausta ja henkildston tilaa kuvaavat mittarit.

Ennustavat mittarit ennakoivat, usein tietylld viiveell, seuraustulos-
ta henkil6ston tilassa, osaamisessa, tydtyytyviisyydessi, vaihtuvuudessa,
palkkauksessa, tuottavuudessa, taloudellisuudessa jne. Esimerkiksi osaa-
minen, henkil3stén motivaatio ja tydkunto ennustavat hyvii toimin-
nallista tulosta. Henkildston tyStyytyviisyyden ja asiakastyytyviisyyden
vililld on kiinted yhteys eli jos henkiloston tyytyviisyys parantuu, se lisii
pienelld viiveelld asiakastyytyviisyytta.

Tulevaisuusmittarit kuvaavat asioiden tilaa tulevaisuudessa. Tule-
vaisuuden kuvan perusteella organisaatio voi suunnitelmallisesti tehdd
laisia mittareita ovat esimerkiksi henkildston elikoitymistd ja muuta
poistumaa seki kysyntdd kuvaavat mittarit. Mittarin tyyppi ei ole yk-
sikisitteinen, koska usealla mittarilla on useita ominaisuuksia ajallisen

merkityksen suhteen.

Henkiloston maira TIEDON TYYPPI
Henkilotyovuosien mairid toteuma
Henkil6tydvuosien miirin %-muutos edellisesti vuodesta toteuma
Henkiléstorakenne vuoden lopussa

Varsinaisten miairiaikaisten %-osuus henkilostdstd vuoden lopussa toteuma
Keski-ikd vuoden lopussa, vuotta toteuma
Koulutustasoindeksi vuoden lopussa toteuma
Ylemmin korkeakoulu- ja yliopistotason tutkinnon

suorittaneiden %-osuus henkiléstostd vuoden lopussa toteuma
Tybajan kiytto (lasketaan tyopiivien tai -tuntien perusteella)

Tehdyn vuositydajan %-osuus siinnsllisestd vuositydajasta toteuma
Tyovoimakustannukset (tunnusluvut lasketaan euromairaisistd
vuosikustannuksista)

Kokonaistydvoimakustannukset, euroa toteuma
Kokonaistydvoimakustannusten %-muutos edellisestd vuodesta

tutkimusvuoden kiintein hinnoin toteuma
Vilillisten tyévoimakustannusten %-osuus tehdyn tybajan

palkoista ennustava
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TIEDON TYYPPI
Henkilostotarve/Henkiloston kysynti ja tarjonta

Henkiloston kysyntd (uusien tai korvaavien henkildiden rekrytointitarve)

yhteensi tulevien viiden vuoden aikana, %-osuus vuoden

lopun henkilsstostd tulevaisuus
Hakeneiden lkm/rekrytoitujen lkm ulkoisessa rekrytoinnissa

ko. vuonna ennustava
Organisaatiolla on piivitetty henkilgstosuunnitelma

(ilmoitetaan 1 jos on olemassa ja 0, jos ei ole olemassa) tulevaisuus

Henkil6ston motivaatio
Tyétyytyviisyys (tyotyytyviisyysbarometri tai muu

henkilgstokyselymittari) alaryhmineen ennustava

Sairastavuus ja tapaturmat

Sairauspoissaolot, tydpiivii/henkildtydvuosi ennustava
Tapaturmapoissaolot, tydpiivii/henkildtydvuosi ennustava
1-3 sairauspdivin tapausten %-osuus kaikista sairaustapauksista ennustava
Terveysprosentti, ilman sairauspoissaoloja olleiden henkilsiden

miirin %-osuus henkilétydvuosien mairistd ennustava
Vaihtuvuus

Lihtovaihtuvuus, toisen tydnantajan palvelukseen siirtyneiden

henkilsiden lukumiirin %-osuus edellisen vuoden lopun henkil$stostd ennustava
Tulovaihtuvuus, palvelukseen otettujen uusien henkilsiden ja palkattomalta
virkavapaalta palanneiden henkilsiden lukumiirin %-osuus edellisen

vuoden lopun henkilostosti ennustava
Alle vuoden palveluksessa olleen vakinaisen henkiléstén %-osuus

vakinaisesta henkil6stostd vuoden lopussa ennustava
Keskimiddriinen tydkokemus omassa organisaatiossa vuoden lopussa, vuotta ennustava
Keskimairiinen elikkeellesiirtymisiki ko. vuonna, vuotta toteuma

Tyokyvyttomyyselikoityminen
Tyokyvyttomyyselikkeelle siirtyneiden henkildiden lukumiirin %-osuus
edellisen vuoden lopun henkilgstostd ennustava

Osaaminen ja sen kehittiminen
Osaamistasoindeksi (1-5) tulevaisuus
Koulutuspanostus, tyopiivia/henkilotydvuosi ennustava
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TIEDON TYYPPI

Kehityskeskusteluja kidyneiden henkilsiden %-osuus henkiléstostd ennustava
Henkiloiden, joille on asetettu kirjalliset tulostavoitteet,

%-osuus henkilstosti ennustava
Henkiloiden, joille on tehty osaamiskartoitus, %-osuus henkildstostd ennustava

Henkilsiden, joille on tehty kirjallinen kehittimis- ja/tai urasuunnitelma,

%-osuus henkiléstosti ennustava
Niiden johto- ja esimiestehtivissi toimivien, jotka ovat olleet johtamis-

tai esimieskoulutuksessa vihintdin 40 tuntia, %-osuus johtajien ja

esimiesten madrastd ennustava

Henkilostinvestoinnit
Tydyhteison kehittimiseen liittyvit investoinnit, euroa/henkilétyévuosi  ennustava
Koulutuskustannukset (henkilgstékoulutuksen ajan palkat ja muut

koulutuskustannukset), euroa/henkilétydvuosi ennustava
Tyéterveyspalvelujen kustannukset nettona, euroa/henkiltydvuosi ennustava
Palkinta

Henkiloiden, jotka ovat saaneet henkilskohtaisen palkankorotuksen toiden
vaativuuden nousun seurauksena, %-osuus henkildstosti ennustava
Henkiloiden, jotka ovat saaneet henkilskohtaisen palkankorotuksen
henkilskohtaisen tydtuloksen, ammatinhallinnan ja muiden henkilskohtaisten

ominaisuuksien perusteella, %-osuus henkildstostd ennustava
Henkilokohtaisen palkankorotuksen saaneiden palkankorotusten
yhteismiirin (euroa) %-osuus ko. henkildiden palkkasummasta ennustava
Ryhmikohtaista tulospalkkiopalkkaa saaneiden %-osuus vuoden lopun
henkilgstostd ennustava
Ylityokorvausten %-osuus organisaation palkkasummasta ennustava
Tulokset
Henkilstydvuoden hinta (tyévoimakustannukset euroa/henkildtyévuosi) — toteuma
Ty6n tuottavuus toteuma
Taloudellisuus toteuma
Vaikuttavuus toteuma
Asiakastyytyviisyysindeksi (ulkoiset asiakkaat) ennustava
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MITTAREIDEN TULKINTA

5.1 Mitd kuvaavat ja mihin vaikuttavat

Tissd luvussa kuvataan valittujen tunnuslukujen sisiltd. Erityisesti

tuodaan esiin

# miksi tunnuslukujen kuvaamat asiat ovat tirkeitd johtamis- ja HR
-tydssd eli mihin ne vaikuttavat ja

@ miksi jokaisen johtajan ja esimichen tulee kiyttdid niitd apuna tyds-

saan.

sen kisikirjasta ja Tyonantajan henkilgstotieto Tahti- jirjestelmistd il-
menevisti sisiltokuvauksista (Valtiovarainministerié 2001).

Henkildty6vuosien méérd

Henkilotyovuosilla kuvataan palkallisten henkilostévoimavarojen tyo-
panosta sidnnollisend tydaikana vuositasolla. Koko vuoden kokoaikai-
sena tydskentelevin henkilén tydpanos on yksi henkilotyovuosi. Osan
vuotta kokoaikaisena tydskentelevin henkilon tyopanos on hinen pal-
kallisen palvelusuhteensa keston kalenteripiivien ja koko vuoden kalen-
teripdivien lukumiirien suhteen mukainen osuus yhdesti henkil6tys-
vuodesta. Osa-aikaisena tydskentelevin henkilén tydpanos on hinen
osa-aikatyonsi sidnnéllisen tydajan (tydpiivin tai viikkotyoajan taikka
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esim. 3-viikkoisjakson tyajan) pituuden ja henkilon tehtivissi nor-
maalisti sovellettavan kokoaikaisen henkilén vastaavaan siinnéllisen
tydajan pituuden suhteen mukainen osuus yhdesti henkilotydvuodesta
/ kokoaikaisen tyon tydpanoksesta. Henkilotydvuosien lukumiirit eri
luokituksilla lasketaan luokitukseen kuuluvien yksittiisten henkilsiden
henkilstyévuosien summana.

Henkilstyévuosi on vuosittain yhtendisend pysyvi kisite henkilosts-
panoksille, johon eivit vaikuta esim. koko- ja osa-aikaisten miirin suh-
teessa tai vuoden sisilld palvelusuhteen kestossa tapahtuneet muutokset.
Henkilotyovuosi on se vuosittain vertailukelpoisena siilyvi henkildsto-
panosten mittari, johon eri tunnuslukujen lukumiiri- ja rahamiiri-
tiedot on tarkoituksenmukaisinta suhteuttaa tunnuslukuja laskettaessa.
Henkiltydvuosi on yleisin kisite toimintolaskennassa ja ilmoitettaessa
henkilgstomiddrda mm. talousarvioesityksissi, tilinpddtoksissid, tuotta-
vuuslukujen laskennassa ja muussa raportoinnissa.

Oikein mitoitetulla, oikeissa tehtivissi toimivilla ja tehtiviin nih-
den oikean osaamisen omaavalla henkil6stolld voidaan vaikuttaa sithen,
det (henkilsstomairi) onkin luonnollisesti keskeisin organisaation tys-
voimakustannusten mairiin vaikuttava tekiji. T4lld on taas merkitystd
toiminnan tunnuslukuihin, kuten tuottavuuteen taloudellisuuteen ja
vaikuttavuuteen.

Henkildtyévuosien mddrdan %-muutos edellisestd vuodesta

Kuvaa kokonaishenkiltyvuosipanosten muutosta vuosien vililli. Ks.
tunnusluku henkilotydvuosi.

Keski-ikd vuoden lopussa, vuotta

Organisaation henkilgston keski-idlld on merkittivi tilastollinen yhteys
useisiin muihin tunnuslukuihin. Henkilstdn idn noustessa sairauspois-
saolot lisddntyvit, kuten myos niihin kiinteisti liittyvit terveydenhuol-
lon kustannukset. Iin mydti sairauspoissaolojen lukumiiri ei lisidnny,
vaan sairauspoissaolot tulevat pidemmiksi. Siksi jiljempini olevista
henkilgston tunnusluvuista terveysprosentti kuvaa sairauspoissaolojen
ilmenemisen frekvenssid paremmin kuin henkildtyévuoteen suhteutetut
sairauspoissaolopiivit. Henkiloston ikidntyessi sekd lihtovaihtuvuus,
tyotyytyviisyys ja koulutuspanostukset alenevat. Iki-tunnusluku tuo
esiin eri-ikdisten erilaisen johtamisen tarpeen ja osaltaan auttaa tunnis-
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tamaan ikidjohtamiseen liittyvid painotuksia. Ikd kertoo myos tyskyvyn
ylldpitoon liittyvien toimenpiteiden miirillisestd tarpeesta ja tirkey-
desti.

Tarkemmin ikirakennetta ja sen vaikutuksia tarkasteltaessa on tarve
kidyttdd perusteena ikidjakaumaa.

Koulutustasoindeksi vuoden lopussa

Koulutustasoindeksi kertoo henkiléstén osaamispotentiaalin tasosta.
Silld on merkittivd osuus organisaation suorituksen takana olevan osaa-
mispddoman muodostumisessa. On huomattava, ettd koulutustaso on
vain yksi henkilon osaamisen tekijd (osuus esim. 40 %) mm. tyckoke-
muksen, hiljaisen tiedon ja muiden osaamisominaisuuksien ohella.

Ylemmaén korkeakoulu- ja yliopistotason tutkinnon suorittaneiden %-
osuus henkildstdstd vuoden lopussa

Tunnusluku kertoo korkean osaamispotentiaalin mairisti.

Varsinaisten maédrdaikaisten %-osuus henkilstdstd vuoden lopussa

Varsinaisilla miiriaikaisilla tarkoitetaan miiriaikaisessa virka- tai tyo-
suhteessa olevia henkiloiti, joilla ei ole taustavirkaa tai tehtivid. Yli-
opistoissa palvelussuhteessa opinniytety6ti tekevid ei lueta varsinaisiin
midriaikaisiin. Kun kaikkien mairiaikaisten prosenttisosuus vihenne-
tddn sadasta, pidstiin tunnuslukuun "pysyvyys’.

Monien tutkimusten mukaan organisaatioissa, jotka tavoittelevat
huippusuorituskykyi, tydsuhteen pysyvyys on tirked osatekiji (ks. Pfef-
fer, Veiga 1999, 40). Henkilst, joiden tydpaikka on suhteellisen hyvin
turvattu, ovat motivoituneita asettamaan osaamisensa (myds hiljaisen
tiedon) tdysimiiriisesti organisaation kiyttoon ja kehittimiin aidosti
tydprosessejaan entistd tehokkaimmiksi. Kun tydpaikka ei ole vaarassa,
he ovat taipuvaisia radikaaleihinkin organisaation henkildstopanosten
tarvetta vihentiviin tehtivi- ja tydmenetelmi- ja teknologiamuutoksiin.
Sama koskee henkildston itsensi halua tehdi sellaisia innovaatioesityk-
sid, jotka vihentivit henkil6resursseja. Edelld esiintuoduilla seikoilla
on keskeinen merkitys organisaation suorituksen ja tyon tuottavuuden
parantamisessa.

Organisaatiossa, joissa on paljon miiriaikaisia, vaihtuvuus on nor-
maalia suurempi. T4std aiheutuu organisaatiolle lisiksi merkittivid hen-
kiloston korvaamiskustannuksia, kuten taulukon 5.1 esimerkkilaskel-
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masta ilmenee (korvaamiskustannusten laskenta ks. Valtiovarainministe-
riv 2005, 60-61). Taulukossa on arvioitu keskimiiriiset minimikustan-
nukset, jotka aiheutuvat uuden henkilon rekrytoinnista avoinna olevaan
tehtiviidn. Laskelmasta ilmenee my®os se, mitid organisaatio osaamispii-
omassa rahallisesti menettidd, kun henkil$d lihtee pois. Kustannukset on
otettava huomioon myds uuden henkiléstén hankinnan budjetoinnissa.
Tarkastelu ei ole peittivi, eiki kata kaikkia kustannuserid ja kustannuk-
set vaihtelevat suuresti tehtivien vaativuuden mukaan.

TAULUKKO 5.1
Kustannusera euroa/henkils % % %
Hankinta 1200 5 4
Kehittaminen 12 100 54 45
Perehtyminen 5800 26 21
Erokustannukset 3500 13 15
Suorat korvaamiskustannukset 22 600 100 84
yhteensa
Tuottavuuden menetykset avoimen 3500 80 13
tehtdvan tayttdaikana
Oman henkil6stén antama pereh- 900 20 3
dyttamistyd
Epédsuorat korvaamiskustannukset 4 400 100 16
yhteensa
Korvaamiskustannukset yhteensé 27 000 100

Henkildstdon esimerkinomaiset korvaamiskustannukset vuonna 2005

Otala ja Ahonen ovat laskuesimerkilld konkretisoineet sairauspoissaolo-
jen vaikutusta tuottavuuteen (Otala, Ahonen 2005, 78-79) . Esimerk-
kiyrityksessd on keskimairin 10 sairauspiivid ja niistd 80 prosenttia 1-2
pdivin poissaoloja. Jos nimi lyhyet 1-2 pidivin poissaolot vihennetiin
puoleen, niin tistd koituu 1,8 prosentin tuotannonlisi. Esimerkkilas-
kelman suorien vaikutusten lisiksi sairauspoissaoloista aitheutuu mm.
seuraavia episuoria menetyksig, joita ovat sijaisen hankkiminen ja ehki
vihdisemmin osaamisen tuomat menetykset, koko tydprosessin takkui-
lu, myshastymiset, muun henkildston tyomiirin lisidntyminen sekid
asiakkaan tyytymittdmyys ja pahimmassa tapauksessa asiakkaan me-
nettiminen.
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Tehdyn vuositydajan %-osuus sad@nndllisestéd vuositydajasta

Tunnusluku kertoo, kuinka suuri osa tydajasta tehddin varsinaisia tys-
tehtivid. Tehty tydaika on se osuus, joka saadaan kun sidinnollisestd
tydajasta vihennetddn ns. vilillinen tydaika eli vuosilomat palkalliset
sairauslomat, koulutuksessa oleminen ja muut palkalliset virkavapau-
det. Luku on eridinlainen tuottavuuden osaindikaattori, johon jokaisen
organisaation tulee kiinnittdd huomiota. Tyvaika-analyysissa on otettava
huomioon, ettd vililliseen tydaikaan luettava henkilsstokoulutusaika
kasvattaa osaamispdiomaa ja on siten lihelli tehtyid tyoaikaa (vrt. tydssd
oppiminen). Tunnusluvulla on selked yhteys jiljempini olevaan vilil-
listen tydvoimakustannusten osuuteen tehdysti tydajasta, jossa vililliset
tyovoimakustannukset lasketaan kertomalla vililliselld tyoajalla kulloin-
kin kyseessi olevat tydn yksikkokustannukset.

Suhteuttamalla tehdyn tydajan prosenttiosuus (esimerkiksi 80 %)
lukuun 100 (=100/80=1,25), saadaan selville, kuinka paljon tietyn tys-
ajan vaatima tehtivi tarvitsee henkilstdresursseja. Esimerkissi yhden
henkilstyévuoden tyopanoksen vaatiman tydn tekoon tarvitaan 1,25
kokoaikaisen henkildn tydpanos. Tilld on taas merkitystd, kun tehdiin
henkilgstotarvelaskelmia.

Kokonaistydvoimakustannukset, euroa

Tunnusluku kertoo kalenterivuoden aikana kaikista tyonantajalle ai-
heutuvista henkilostén kiytén kustannuksista. Tietoa tarvitaan mm.
tyovoiman hintalaskelmissa, budjetoinnissa seki tydovoiman

Tyévoimakustannuksiin voidaan vaikuttaa kiinnittimilld huomiota
yksittiisiin tyovoimakustannuseriin kuten sairauspoissaoloihin. Eniten
tydvoimakustannusten miiriin voidaan vaikuttaa organisaation tehti-
viin nihden oikein mitoitetulla henkiléston madrilld (vre. henkilosto-
suunnittelun tirkeys). Tydvoimakustannuksilla on merkitysti kaikkiin
johtamiseen liittyviin paitoksiin, jossa henkilostdd ja toimintaa mitataan
rahallisin kisittein (vrt. toimintolaskelmat).

Tietyn tehtivin tyovoimakustannukset voidaan laskea kaavalla 5.1.

(5.1) Tydvoimakustannukset = [tyGaika * tydajan yksikko-] * valillisten tydvoimakustannusten kerroin

Kustannukset

jossa, tybaika = tietyn tehtdvan tekoon kuluva aika (tuntia, paivaa)

ty6ajan yksikkokustannukset = tydajan palkkakustannukset, euroa/tunti, euroa/pv
vdlillisten ty6voimakustannusten kerroin = tydvoimakustannukset yhteensa

(euroa) jaettuna tehdyn tydajan palkoilla (euroa)
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Esimerkiksi valtion henkil6ston keskimiiriisilld ansioilla 140 euroa/tys-
pdivi henkildn todellinen tydpidivikustannus on 223 euroa (=140*1,59).
Vililliset tyévoimakustannukset tulee ottaa huomioon mm. organisaa-
tion palveluja ja tuotteita hinnoiteltaessa seki tyovoiman kustannus-
hy6ty- ja toimintolaskentoja tehtiessi.

Kokonaistydvoimakustannusten (euroa) %-muutos edellisestd vuodesta
tutkimusvuoden kiintein hinnoin

Tunnusluku kertoo, miten henkildstdmenot ovat reaalisesti muuttuneet
ilman inflaatiokehitysti eli miten tyévoimakustannukset ovat kehitty-
neet henkildstomidrin ja —rakenteen, palkkausjirjestelmin soveltami-

muutosten takia.

Vilillisten tyévoimakustannusten %-osuus tehdyn ty6ajan palkoista

Tyévoimakustannusten korkeutta tulisi tarkastella siled kannalta, miki
vaikutus niihin panostamisella on organisaation tulokseen tai kustan-
nusten sddstd6n. Niinpi vilillisten tyévoimakustannusten osuus tehdyn
tyvajan palkoista tulisi olla kilpailukykyinen vastaavantyyppisiin orga-
nisaatioihin ja kilpaileviin organisaatioihin verrattuna. Sama pitee mui-
hin tyévoimakustannuseriin paitsi tehdyn tydajan palkkojen osuuteen
tyovoimakustannuksista, jonka tulisi olla pdinvastoin mahdollisimman
korkea. Myés panostukset suunnitelmalliseen osaamisen parantamiseen
ovat kannattavia, vaikka ne maksavat (vrt. kustannus - hyoty).

Henkildtyévuoden hinta (tyévoimakustannukset euroa/henkiléty6vuosi)

Tunnusluku kertoo, kuinka paljon henkildtydvuosi organisaatiossa mak-
saa. Titd voidaan hyviksikiyttdd henkildston arvo-, hinta-, taloudelli-
suus- ja tuottavuuslaskelmissa.

Henkil6ston kysynté (uusien tai korvaavien henkildiden rekrytointitarve)
vhteensa tulevien viiden vuoden aikana,%-osuus vuoden lopun
henkildstosta

Henkiloston kysynti ja tarjonta liittyvit keskeisesti henkildstosuunnit-
teluun.

Jokaisen organisaation tulisi tietdd henkildston kokonaistarve aina-
kin 5 vuodeksi eteenpiin eli kuinka paljon ja minkilaisen ammatillisen
koulutuksen ja osaamisen sekd muiden vaateiden mukaista henkilstod

50

| OPPAAN YLEISOSA



120000 +

100000 \

80000

40000

se tarvitsee. Kun lisiksi tiedetdin, kuinka paljon ja minkilaisen osaami-
sen ja rakenteen omaavaa henkildstod poistuu ko. aikajaksona, saadaan
selville henkilsston kysynti (= uusien ja korvaavien henkildiden rekry-
tointitarve). Kuviosta 5.1 ilmenee, ettd tuottavuusohjelman seurauksena
tapahtuvista henkilostovihennyksistd huolimatta valtiolla ja sen organi-
saatioissa rekrytoidaan nykyisti rekrytointitasoa enemmin henkilstoa.
Kuviossa vuoden 2005 rekrytointiluvussa on mukana runsaan 1 000 jo
ennen vuotta 2005 elikeiin saavuttaneiden, vield palveluksessa olleiden
henkilsiden rekrytointitarve. Ndin vuoden 2005 luku on noin 1 000
henkil6ll3 liian suuri.

Tietoa tarvitaan, kun nykyistd henkil$stod koulutetaan ja kehitetdin
tyossd uusien osaamistarpeiden mukaiseksi ja kun tehdiin henkilssts-
rekrytointeja ja tulevia rekrytointisuunnitelmia. Kokeneen henkildston
lihtiessd pois organisaation osaamispddoma todennikaisesti laskee, mi-
kili organisaation tarvitseman osaamisen siirrosta ei ole huolehdittu.
Tdmi tapahtuu siitd huolimatta, ettd ammatillinen koulutustaso nou-
see. Samoin uusien henkildiden tehokkaaseen valintaan ja valinnan
jilkeiseen perehdyttimiseen kuluu organisaation henkildston tyvaikaa
ja syntyy kustannuksia kaavan 5.1 mukaisesti. On otettava huomioon
my®ds opastajien tyon tuottavuuden lasku omassa tyossiin. Henkilston

KUVIO 5.1

S

20000 o 4351 4139 ® | @ Uusien
rekrytointitarve
0 —m= == D D0 o Henkiléston

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 kokonaistarve

Valtion henkil6ston kysynta ja tarjonta vuosina 2006-2011
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hankintaan saattaa liittyd my®ds valintakonsulttipalvelujen kustannuksia
ja perehdyttimiseen ulkopuolelta ostettuja koulutuspalveluja.

Hakeneiden Ikm/rekrytoitujen Ikm ulkoisessa rekrytoinnissa ko. vuonna

Suhdeluku kertoo sen, onko organisaation vaikea tai helppo rekrytoida
uusia henkilsicd. Mikili esiintyy rekrytointiongelmia, selvitetdin, mistd
ne johtuvat. Tdmin jilkeen on paitettdvd konkreettisista parantamis-
toimenpiteistd.

ses o

Olemassa pdivitetty henkilostésuunnitelma

Tieto kertoo, onko organisaatiossa keskeinen strategisen henkiléstéjoh-
tamisen perusta eli henkildstosuunnitelma olemassa.

Tyotyytyviisyys (yhteensi, johtaminen, tydn sisiltd ja haasteellisuus,
palkkaus, kehittymisen tuki, tydilmapiiri ja yhteistyd, tydolot, tiedon
kulku, tydnantajakuva, tiedustelun vastausprosentti). Eri tyotyytyvii-
syysmittareissa ja henkilostokyselyissi alajaottelut poikkeavat toisistaan
eivitki ole tismilleen edelli luetellut VMBaron mukaiset.

Ty6tyytyviisyys on erilaisten kyselyjen mukaan organisaation keskei-
sin strateginen henkildstomittari. Tirkeidi on tarkastella tydtyytyviisyys-
kyselyjen/henkiléstotutkimusten osamittareita, joiden avulla voidaan
tunnistaa organisaation vahvuuksia ja parantamisalueita. Valtion hen-
kilostotilinpddtdsten tulosten mukaan

@ tyStyytyviisyys lisddntyy koulutukseen panostamisen (tyoaika) kas-
vun my6ti (koulutus heijastanee panostuksia koko osaamisen kehit-
timiseen). Tutkittaessa regressiomallilla tydtyytyviisyyden vaihtelua
aiheuttavia tekijoiti, keskeiseksi tekijiksi nousivat henkilostén kou-
lutusinvestoinnit, jotka selittivit lihes 30 % vaihtelusta,

@ organisaation henkilston elikkeellesiirtymisiin kasvaessa tyotyyty-
viisyys alenee. Yleinen piirre on, ettd henkildston ikiddntyessd koko-
naistyytyviisyys laskee,

@ johtamiskoulutukseen liittyvit investoinnit lisddvit tyStyytyviisyytti.
Koulutus parantaa johtamisen osaamista ja laatua, jolloin osataan
johtaa oikein esim. eri-ikiisid henkilsitd (vrt. ikdjohtaminen),

% mitdi enemmin organisaatio investoi tydyhteison kehittimiseen seki
henkilostén tyokunnon edistimiseen ja koulutukseen, siti tyytyvii-
sempii henkilosté on. Oikeat parantamistoimet sisiltavilld henki-

52

| OPPAAN YLEISOSA



&

&

l6stoinvestoinneilla saadaan aikaan tydyhteison ilmapiirissi hyvii tu-
loksia. Osaamisen kehittimistoimenpiteilld parannetaan osaamista ja
siten edesautetaan vaativampiin ja haastavimpiin tehtiviin siirtymistd
ja sitd kautta palkkausta, mitkd ovat keskeisid tydtyytyviisyyden syn-
nyn elementtejd. Tutkimusten mukaan lihelli elikeikid olevien hen-
kildiden tarkoituksenmukainen henkilsstokoulutus lisii jaksamista
normaaliin elikkeellesiirtymisikiin asti, vaikkakaan koulutus ei enii
osaamisen kehittimisen kannalta tiyti kustannus-hydtyvaadetta,
mairiaikaiset ovat tyytyviisid tyonsi sisiltoon, kun taas ylitdiden
tekeminen huonontaa tyotyytyviisyyttd tydn sisiltoon. Ylityst kerto-
vat puutteista tydn organisoinnissa, miki heikentii tyotyytyviisyyttd
(Valtion tyvmarkkinalaitos 1997-2005),

tydpaikkaliikunnalla organisaatiotasolla voidaan saavuttaa tervey-
den, tyokyvyn, ilmapiirin ja tyotyytyviisyyden kehittymistd (Aura
20006),

kehityskeskustelujen kidyminen lisid tydtyytyviisyytei.

Sairauspoissaolot, tydpdivad/henkilotydvuosi

Sairauspoissaolot (ml. tapaturmapoissaolot) vaikuttavat suoraan or-

ganisaation tuottavuuteen ja aiheuttavat merkittivid ylimiiriisia sekd

viliceomid eted vilillisia kustannuksia. Tunnusluku on myds keskeinen

tyStyytyviisyyttd heijastava tekiji.

Valtiolla sairauspoissaolot ovat tilld hetkelld keskimiirin 8,8 tyopii-

vii henkilotyovuodessa. 8,8 tydpidivin sairauspoissaoloihin ja tydvoima-

kustannuksiin (henkilstydvuoden hintaan) suhteutettuina tima merkit-

see henkilstydpanosmenetyksini ja bruttokustannuksina esimerkiksi

100 hengen organisaatiossa 3htv ja 156000 euroa,
500 hengen organisaatioissa 17 htv ja 779 000 euroa,
1000 hengen organisaatioissa 35 htv ja 1557 000 euroa,
2000 hengen organisaatioissa 70htv ja 3 115000 euroa
seki

3000 hengen organisaatioissa 104 htv ja 4 672 000 euroa.

Kun vield otetaan huomioon se, ettid sairauspdivien madrd vaihtelee orga-

nisaatioittain kolmesta kahdeksaantoista, niin joissakin organisaatioissa

kustannukset ovat joko pienempii tai huomattavasti suurempia.
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Taulukossa 5.2 on karkeasti havainnollistettu sairauspiivin kustan-
nuksia ja tuottavuuden menetyksii tydnantajan kannalta. Kustannuk-
sissa ei ole mukana sairauksien hoidosta aiheutuvia tydterveydenhuollon
kustannuksia.

TAULUKKO 5.2

Sairauspaivan Tuottavuuden Sijaisen Kokonais-

kustannus menetys palkkaus kustannus

e/tyopdiva e/tyopadiva e/tyopdiva e/tyopdiva
Sairausajan kesto Brutto Netto itse muut Netto
1-10 arkipaivaa 176 176 110 22 141 308-338
yli 10 arKip. enintdédn 90 _
virkavapauspaivaa 176 132 110 22 141 264-294
91-180 virkavapauspdivaa 132 99 110 22 105 226-231
yli 180 virkavapauspdivad 105 79 110 22 84 185-211

Yhden sairauspaivan merkitys tydnantajalle kustannuksina ja tuottavuuden
menetyksina vuonna 2005

Tapaturmapoissaolot, tydpdivad/henkilotyévuosi

Tapaturmapoissaolot kertovat tydympiriston ja tyon turvallisuudesta ja
niiden parantamistarpeesta. Taloudellisia ja tuottavuusvaikutuksia on
kuvattu edelld sairauspoissaolojen yhteydessi (ks. taulukko 5.2).

sss_ se

1-3 sairauspdivan tapausten %-osuus kaikista sairaustapauksista

tivaatio-ongelmista. Toisaalta tunnusluku saattaa kertoa henkilostén
"lijallisesta” vastuuntunnosta eli tullaan t6ihin liian aikaisin vield sai-
raanakin, miki ei terveyden kannalta ole hyvi asia.

Terveysprosentti

Terveysprosentti kertoo, kuinka suuri on sairauspoissaoloilta siistynei-
den osuus eli kertoo hyvin terveyden omaavien (ja kidznteisesti sairasta-
henkil8ston terveyden yllipidon ja parantamisen suhteen. Mittari kuvaa
paremmin sairaupoissaolojen esiintymisen frekvenssid kuin henkil6tys-

vuoteen suhteutetut sairauspiivit, kuten jo keski-ikd -muuttujan koh-
dalla todettiin.
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Lahtovaihtuvuus, toisen tydnantajan palvelukseen siirtyneiden
henkildiden lukuméérédn %-osuus edellisen vuoden lopun henkil6stosta

Kun henkil$ jittdd organisaation, siitd aiheutuu osaamispiioman mene-
tys, jota osittain voidaan mitata taulukon 5.1 korvaamiskustannuksilla.

Korkeat lihtovaihtuvuusluvut kertovat usein organisaation henkilss-
ton hyvinvoinnin tilassa olevista jaksamisongelmista. T4td tukee myds
se, ettd organisaation ylitdiden tekemisen miirilld ja sairauspoissaoloilla
on suora yhteys. Esimerkiksi, jos organisaatiossa tehdiin joko liian alhai-
sen henkildstémitoituksen tai suurten sairauspoissaolojen takia ylitoits,
henkil6t rasittuvat sekd fyysisesti ettd henkisesti ja alkavat siksi hakeutua
niissd suhteissa "parempien” organisaatioiden palvelukseen.

Tulovaihtuvuus, palvelukseen otettujen uusien henkildiden ja
palkattomalta virkavapaalta palanneiden henkildiden lukumééran %-
osuus edellisen vuoden lopun henkildstostd

Tulovaihtuvuus on pitkilti seurausta lihtdvaihtuvuudesta ja syyt l6yty-
vit lihtovaihtuvuuden takaa.

Alle vuoden palveluksessa olleen vakinaisen henkiléston %-osuus
vakinaisesta henkildstostd vuoden lopussa

Tunnusluku kertoo kokemattoman henkiléston midristi ja tehokkaiden
perehdyttimispanostusten tarpeesta. Tilld on taas olennainen vaikutus
organisaation osaamispdiomaan, suoritukseen sekd myds kustannuksiin.
Jos kokematonta henkil6stéd on paljon, silld on kielteisid vaikutuksia
organisaation tuloksellisuuteen.

Keskimddrdinen ty6kokemus omassa organisaatiossa vuoden lopussa,
vuotta

Organisaation keskeisenid menestys- ja kilpailukykytekijini oleva vai-
keasti kopioitava organisaatiokohtainen osaaminen syntyy koulutuksen
ja kokemuksen kautta. Kokemus on siten koulutustason ohella keskei-
nen osaamispiioman elementti. Tietenkin myos organisaation ulko-
puolisella tyskokemuksella on merkittivi vaikutus henkildston laaja-
alaiseen osaamiseen.

Keskimdadrdinen eldkkeellesiirtymisika ko. vuonna, vuotta

Kun henkils lihtee organisaatiosta ennen normaalia vanhuuselikeikii
pois, se usein kertoo puutteista tychyvinvoinnissa ja on menetys
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organisaatiolle ja aiheuttaa ylimairiisid elikemenoja. Siksi elikkeelle
siirtymisikd on yksi johtamisen laadun mittari. Elikéitymisestd aiheutuu
organisaatiolle lisiksi taulukon 5.1 kuvaamia korvaamiskustannuksia.

Tyokyvyttomyyselikkeelle siirtyneiden henkildiden lukuméérédn %-osuus
edellisen vuoden lopun henkildstosta

Tyskyvyttomyyselikoityminen aiheuttaa valtiotydnantajalle merkittivid
kustannuksia kuten jiljempini oleva Valtiokonttorin laskelma osoittaa.
Tyskyvyttomyyselikditymisen suuruudella on suora vaikutus organi-
saation elikemaksuihin. Lisiksi elikditymisen seurauksena on otettava
huomioon henkiloston korvaaamiskustannukset (ks. kuvio 5.2). Hyvi
tydnantaja pyrkii kaikin tavoin vilttimiin turhaa tyskyvyttomyyselik-
keelle siirtymistd huolehtimalla mm. henkil$ston hyvinvoinnista ja osaa-
misesta seki tasapuolisesta kohtelusta eli lopulta tissikin kyse on joh-
tamisesta. Keskeistd on havaita tydkyvyttdmyytti aiheuttavat ongelmat
niiden varhaisessa syntyvaiheessa, jotta korjaavat toimenpiteet ehditiin
tehdi ajoissa (vrt. tydterveyshuolto ja kehityskeskustelut). Mm. pitkit
sairauspoissaolot seki tyokykyindeksit ja vastaavat mittarit ennustavat
hyvin tyskyvyttomyyselikkelle siirtymistd. Mikili tyskyvyttomyyselik-
keen edellytykset ovat ilmeiset, elikepiitokset pitdd tehdid nopeasti, jotta

KUVIO 5.2
L Kustannusten Palkka
: TVK-ikd  TVK-kerroin 0/kk
1500
35 9,451
3000 40000
1500
45 5,748 3000
1500
55) 2,087 3000

Esimerkiksi 55-vuotias henkild jaa tyokyvyttomyyseldakkeelle. Hanen palkkansa
on 2500 0/kk. Tydnantajalle lankeavat kustannukset eldkkeestd ovat 2500 x 12 X
2,087 =626000.

Oletukset: VEL-tyoskentely alkaa 25-vuotiaana (Léhde: Valtiokonttorin laskelma)

Elakeikaan jatkuvan tyokyvyttdmyyden kustannukset VEL-jarjestelmassa
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minimoidaan organisaatiolle ja muulle henkiléstslle aiheutuvat henki-
l6resurssin kiyttimittdmyydestd aiheutuvat haittavaikutukset.

Osaamistasoindeksi (1-5)

Jonkin tehtiviroolin, esim. esimiehet, osaamistasoindeksi lasketaan arvi-
oimalla yksittdisten henkildiden roolin mukaan miiritellyt eri osaamiset
esim. 1-5 asteikolla ja laskemalla sen jilkeen ko. rooliin kuuluvien hen-
kiloiden osaamistasoindeksien aritmeettinen keskiarvo. Organisaation
osaamistasoindeksi lasketaan tehtiviroolien (tai muiden ryhmittelyjen)
osaamisten tasoista, painottamalla ne yhteen esimerkiksi henkildston lu-
on osaamispadoman yllipitoa ja kehitystd kuvaava mittari, joka pohjautuu
osaamisen johtamisen menettelyyn. Osaamisen johtaminen on taas vilt-
timidton edellytys, jotta organisaatio pystyy ylldpitimiin ja kehittimiin
osaamispidomaansa. Osaamisindeksille on kiytt6a lihinnd omassa organi-
saatiossa, osaamispddoman ja henkildstdn arvon kehittymisen mittarina.

Koulutuspanostus, tydpdivaa/henkilétyovuosi

Henkiloston jatkuva tavoitteellinen kehittiminen mm. koulutuksen ja
tydssd oppimisen kautta on tyypillistd tuloksellisille ja korkean suori-
tuksen omaaville organisaatioille. Tdmi kehittimisty6 edesauttaa henki-
16st64 tyossdin ratkaisemaan ongelmia, muuttamaan tydmenetelmiddn
sekd huolehtimaan tydn tuloksellisuudesta ja laadusta.

Kehityskeskusteluja kdyneiden henkildiden %-osuus henkildstostd
(henkildston ndkemykseen perustuva tieto)

Kehityskeskustelujen kiynti, tulostavoitteiden asettelu, kirjalliset kehit-
timis- ja urasuunnitelmat ja kannustava palkinta ovat kaikki tekijoiti,
joiden korkeat arvot ovat ominaisia menestyneille ja korkean suoritus-
tason omaaville organisaatioille (ks. esim. liitteestd 2 ilmenevit tutki-
mustulokset). Kun henkiloston suoritusta johdetaan hyvin ja henkilos-
tod ja ryhmii palkitaan hyvisti suorituksista, silld on selvi yhteys myos
tyotyytyviisyyteen (vrt. henkiloston tunnuslukuanalyysit).

Henkildiden, joille on asetettu kirjalliset tulostavoitteet, %-osuus
henkildstosta

Ks. edelld tunnusluku ”Kehityskeskusteluja kiyneiden henkiloiden %
osuus henkil6stostd”
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Henkildiden, joille on tehty osaamiskartoitus, %-osuus henkildstostd

Ks. edelld tunnusluku "Kehityskeskusteluja kiyneiden henkilsiden %
osuus henkil6stostid”

Henkil6iden, joille on tehty kirjallinen kehittdmis- ja/tai urasuunnitelma,
%-~-osuus henkildstostd

Ks. edelld tunnusluks "Kehityskeskusteluja kiyneiden henkilsiden %
osuus henkilstostd”

Niiden johto- ja esimiesteht&vissa toimivien, jotka ovat olleet johtamis-
tai esimieskoulutuksessa vihintdén 40 tuntia, %-osuus johtajien ja
esimiesten maardasta

Johtaminen on tirked ammatti, jossa tietojen ja taitojen pitii olla huip-
puun viritettyjd ja ajan tasalla. Siksi on tirkeii, ettd johto osallistuu
riittdvistl valmennukseen. Osaamisen ylldpidon ja kehittimisen ohella,
koulutustilaisuuksissa luodaan kaikille tirkeitd verkostoja.

Tyo6yhteison kehittdmiseen liittyvét investoinnit, euroa/henkilétydvuosi
Tyéyhteison kehittimisinvestoinneilla on vaikutusta henkiloston tyo-
tyytyviisyyteen ja sitd kautta tyosuoritukseen (vrt. henkilostotilinpii-
toksen tunnuslukuanalyysit)

Koulutuskustannukset (henkildstokoulutuksen ajan palkat ja muut
koulutuskustannukset), euroa/henkildtyovuosi

Tunnusluku kertoo, miten organisaatio huolehtii tirkeimmin voimava-
ransa henkilostén osaamispdioman kehittdmisestd, jolla on vaikutusta
useisiin muihin henkil3stévoimavaroja kuvaaviin tunnuslukuihin. Vaik-
ka henkilsstokoulutus on vain osa (noin 20 %) osaamisen kehittimisti,
sen mairi ja muutokset heijastavat laajemmin my®dnteistid suhtautumista
henkil$ston osaamisen kehittimiseen.

Tydterveyspalvelujen kustannukset nettona, euroa/henkil6tydvuosi

Tunnusluku kertoo henkiléstén tydkunnon ja hyvinvoinnin kehityk-
sestd ja toisaalta siitd, kuinka paljon on panostettu ennaltachkiiseviin
tyoterveydenhuoltoon.
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Henkildiden, jotka ovat saaneet henkil6kohtaisen palkankorotuksen
toiden vaativuuden noston seurauksena, %-osuus henkildstostd
Palkinnan tavoitteena on tukea organisaatioiden tuloksellista toimintaa ja
johtamista. Kannustava, yksilon ammatillista kehittymisti tukeva ja oikeu-
denmukainen palkkaus on yksi henkildston tydtyytyviisyyden osatekijd.

Henkildiden, jotka ovat saaneet henkilokohtaisen palkankorotuksen
henkilokohtaisen ty6tuloksen, ammatinhallinnan ja muiden
henkil6kohtaisten ominaisuuksien perusteella, %-osuus henkil6stosté

Ks. edellinen kohta.

Ryhmadkohtaista tulospalkkiopalkkaa saaneiden %-osuus vuoden lopun
henkildstosta

Palkinnan tulee olla strategista eli tukea organisaation strategioiden maas-
touttamista seki tulostavoitteiden toteutumista eli vaikuttaa henkilgston
suorituksen taustalla oleviin asioihin, joita on Kisitelty jo edempini. Ks.

edelliset kohdat.

Ylitydkorvausten %-osuus organisaation palkkasummasta

Jos ylitoiti teetetdin jatkuvasti poikkeavan paljon ja ne keskittyvit tiet-
tyihin henkiléihin, niihin tulee puuttua. Niin viltetdin haitallista ja
kallista ylitdistd osaltaan aiheutuvaa lihtévaihtuvuutta seki jaksamis- ja
motivaatio-ongelmien pahentumista seki tuottavuusmenetyksii.

Tyon tuottavuus

Ty6n tuottavuus saadaan jakamalla organisaation tuotoksen volyymi-
arvo (=kiintedhintainen arvo) tydpanoksen volyymi-indikaattorilla
(esim. henkilstydvuosilla).

Oikein mitattuna tydn tuottavuusluku kuvaa, miten organisaation
ja sen henkilgstévoimavarojen johtamisessa on onnistuttu. Tirked on
kiinnittdd huomiota edelld kuvattuihin tuottavuuden synnyn perustana
oleviin tekij6ihin, kuten mm. henkildston osaamiseen, motivaatioon,
tyokykyyn ja johtamiseen.

Taloudellisuus

Taloudellisuus lasketaan jakamalla organisaation tuotos (tuotannon
miiri) tuotantokustannuksilla. Yksikkokustannukset on taloudellisuu-
den kiiinteisarvo.
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Tunnusluku kertoo, miten vankalla taloudellisella pohjalla organi-
saatio toimil.

Vaikuttavuus

Vaikuttavuus on tuotettujen palveluiden yms. toteutuneet vaikutukset ts.
aikaansaadut vaikutukset, tulokset suhteessa tavoiteltuihin vaikutuksiin.
Keskeinen toiminnan tuloksellisuuden mittari.

Asiakastyytyvdisyysindeksi (ulkoiset asiakkaat) yhteensa

Lihes kaikki organisaatiot toimivat asiakaskeskeisesti ja niiden suo-
riutumista mitataan silld, miten tyytyviisid asiakkaat ovat saamiinsa
palvelujen/tuotteiden laatuun ja vaikuttavuuteen, itse palvelutapahtu-
maan ja myds palvelujen hintaan. Siksi jokaisen johtajan tulee tietid
asiakastyytyviisyyden tila ja tehdd omalta osaltaan toimenpiteiti sen
parantamiseksi.

5.2 Tavoitetasojen asetanta

Kun tietylle ilmidalueelle on loydetty mittarit, seuraava askel on tavoi-
tearvojen asetanta. Tavoitearvot tulee asettaa siten, etti ne ovat realis-
tisesti saavutettavissa, ottaen huomioon myés aikataulut, kiytettivissd
olevat resurssit ja muut tekijit. Tavoitteita ei saa asettaa sellaisiksi, ettd
ne lihes aina toteutuvat. Tavoitetasojen on realistisuuden ohella oltava
riittdvin haastavia, koska muuten ei ole kyse strategisesta muutoksesta.
Tillsin on mahdollista, ettd tavoitteiden saavuttamisessa voidaan mydos
epionnistua. Tavoitetasot tulee vuosittain arvioida uudelleen ja taata
muutoksilla niiden vaikuttavuus parantamis-/kehittimis-/muutostavoit-
teeseen.

Tunnuslukujen avulla organisaatio asemoi oman tilansa ja asettaa
tavoitteekseen esim. tunnuslukujen tason parhaimmissa ja esimerkilli-
sissd organisaatioissa. Vertailukohde voi [6ytyd myds oman organisaation
toisesta yksikosti.

Asetettaessa tunnusluvuille tavoitetasoa tarvitaan vertailutietoa oman
organisaation eri yksikoistd/henkilostoryhmistd, muista organisaatioista,
organisaatioryhmisti sekd koko valtiolta. Vertailutietoa voidaan tarvita
myos muiden sektoreiden organisaatioista, varsinkin jos ollaan niiden
kanssa kilpailutilanteessa.
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Tunnusluvuissa, joissa tilanne on siti parempi, miti suurempi sen
numeroarvo on, tavoitearvo voidaan asettaa valitun vertailuryhmin
ylikvartiilin tai joskus jopa maksimin mukaiseksi. Esimerkkini tillai-
sista tunnusluvuista on tydtyytyviisyys.

Vastaavasti tunnusluvuissa, joissa tilanne on sitd parempi, miti pie-
nempi sen numeroarvo on, tavoitearvoksi voidaan asettaa vertailuryh-
min alakvartiili tai jopa minimi. Esimerkkini tillaisista tunnusluvuista
ovat sairauspoissaolot.
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STRATEGISTEN HENKILOSTO-
MITTARIEN VALINTA,
TAVOITEASETANTA JA
HYVAKSIKAYTTO SEKA
KEHITTAMISTOIMENPITEIDEN
TOTEUTUS

6.1 Keskeiset strategiset henkilostomittarit

Lihtokohtana on, ettd strategisia henkilostomittareita voi olla enin-
tian kymmenkunta. Valinta kohdistuu mittareihin, jotka useimmissa
organisaatioissa tukevat strategisten tavoitteiden kiytintdon saattoa ja
saavuttamista. Muutos- tai kehittimistoiminnan tavoite kussakin or-
ganisaatiossa miirittdd lopulta sen mittarijoukon, johon strategisessa
johtamisessa ja kehittimistoiminnassa tukeudutaan. Strategisten mitta-
reiden joukkoa joudutaan jatkuvasti osittain paivittimiin kulloisiakin
muutostarpeita vastaaviksi.

Seuraavassa listassa on valittu kymmenen ei-tirkeysjirjestyksessi
olevaa strategista HR-mittaria, joille on asetettu my®s keskimairiiset
esimerkinomaiset tavoitearvot:

Tunnusluku Tavoite
¢ Henkildtyovuodet, lkm Henkilostdsuunnitelman
mukainen lukumiiri
@ Tyovoimakustannukset Toteutunut euro-miiri
» Henkilostosuunnitelma on olemassa
(1=on, 2=ei) 1
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» Osaamistasoindeksi (esimerkiksi

asteikolla 1-5; 1= huonoin ... 5=paras) 3,5-4,0
@ Koulutuskustannukset, euroa/ Vertailuryhmin
henkilstyévuosi ylakvartiili
# Johtamis- ja esimieskoulutusta saaneet,
%:a johtajien ja esimiesten lukumiiristi 80
@ Tyotyytyviisyys yhteensi, indeksi
(asteikolla 1-5) 3,54
* Tyétyytyviisyys johtamiseen,
indeksi (asteikolla 1-5) 3,5-4
*  Tydtyytyviisyys jaksamiseen ja
energisyyteen (asteikolla 1-5) 3,54
@ Lihtovaihtuvuus, % henkilstostd 2-5

@ Sairauspoissaolot, tyopaivii/

henkilstydvuosi Enintiddn 6
@ Kirjalliset tulostavoitteet asetettu,

% henkilostostid 80

Lisiksi tarvitaan toimintaa kuvaavia mittareita, joita ovat mm.:

@ Asiakastyytyviisyys (1-5) 4
# Tuottavuus (tyon tuottavuus), %-muutos 0,5
# Taloudellisuus, %-muutos 0,5
# Vaikuttavuus, %-muutos 0,5

Eri organisaatiot, toimialat ja HR-ammattilaiset voivat perustellusti osin
kyseenalaistaa esitetyn mittarijoukon. Esimerkiksi yliopistomaailmassa
tarvitaan osittain omia mittareita, kun tarkastellaan opetus- ja tutki-
mustehtivissi olevan henkiloston tilannetta. Yliopistojen hallinto- ja
tukitehtivissi tydskentelevin henkilostén toimintaa voidaan paremmin
seurata samoilla tunnusluvuilla kuin muidenkin valtion yksikéiden hen-
kiloston toimintaa. Yliopistojen henkilostotilinpaitoksissid kannattaa
pitdd nimi henkildstoryhmit ainakin osittain erillddn toisistaan.

Tavoitetasoja ei voida yleisesti mairittdd kuin karkealla tasolla. Kukin
organisaatio joutuu asettamaan tavoitetasot omista lihtokohdistaan (ks.
luku ”5.2. Tavoitetasojen asetanta”).

Vilttdmittid organisaatiosta ei ole saatavissa kaikkia edelld mainittuja
tietoja ja tunnuslukuja. Esimerkiksi osaamistasoindeksin tuottaminen
edellyttii, ettd organisaatiolla on osaamisen johtamis- ja mittaamisjir-
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jestelmi. Organisaation uusiutumiskyvyn, henkildston oppimisen ja
osaamisvoimavarojen kasvun turvaaminen on prosessi, jonka toteutu-
mista ei voi varmistaa vain yksittdisilld tunnusluvuilla. Tarvitaan tietoa
organisaation uudistumismydnteisyydesti. Oppivan organisaation tun-
nuspiirteitd voidaan kuvata tarkistuslistoin, jossa yhtend kysymykseni
voi olla ”Onko henkilstslld lupa myos epionnistua”. Myos henkiloston
kykyi kuvaava mittari.

Toimintaa kuvaavista mittareista tuottavuus on olemassa useimmissa
organisaatioissa ja usein my®s taloudellisuus. Sen sijaan vaikuttavuus on
harvoin esiintyvi ja vaikeasti tuotettava mittari.

6.2 Henkilostdon liittyvit tavoiteasetannat tulosohjauksessa

Organisaatioiden tulosohjauksessa ei riiti, ettd asetetaan tavoitteita vain
toiminnan ja talouden suhteen. Tavoitteita on tarpeen tulosohjauksessa
asettaa varsinkin sellaisille henkildstoasioille, jotka ovat keskeisii tekijoi-
td organisaation suorituksen ja taloudellisen tuloksen muodostumisessa.
Nykyisti talousarvioasetusta tulisi muuttaa siten, ettd tavoitteiden ase-
tanta my6s henkilostdvoimavaroille olisi pakollista.
Minimivaatimuksena tulosohjauksessa tulisi olla, ettd kaikkien orga-
nisaatioiden tulisi asettaa strategisia mitattavia tavoitteita ainakin

% tehokkuudelle,
@ osaamiselle ja sen kehittimiselle seki
# motivaatiolle ja tydhyvinvoinnille.

6.3 Mittareiden hyvdksikdytto johtamisessa ja esimiestydssa

Strategiset henkildstdmittarit kertovat johdolle esimiehille ja HR-
asiantuntijoille, miki on henkiloston tila ja esimerkiksi osaamisen ke-
hitysnikymit organisaation strategioiden toimeenpanon ja toiminta-
ja tulostavoitteiden toteuttamisen kannalta. Ammattimaiset johtajat ja
HR-asiantuntijat loytivit tunnuslukuja analysoidessaan ja ympiristoon
vertailuja tehden henkildstévoimavaroihin liittyvit kehittimishaasteet
ja nykyiset vahvuudet. Analysoinnissa tulee kiinnittdd huomiota kunkin
tunnusluvun tason lisiksi erityisesti sen kehityssuuntaan ja muutoksen
suuruuteen, koska tavoitteena on jatkuva asioiden parannus. Kohden-
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tamalla parantamistoimenpiteet strategioiden toteuttamista ja tavoitteet
toteuttavaa suoritusta estdviin/vaikeuttaviin keskeisimpiin kipupisteisiin
ja hyddyntien kehittimistydssi ja toiminnassa tiysimairiisesti analyy-
sissd havaittuja vahvuuksia, taataan valtion organisaatioissa ja koko val-
tionhallinnossa menestys nyt ja tulevaisuudessa.

Tirkedd on asettaa edelld esitetyn mukaisille parannettaville asioille
tismilliset ja ymmairrettivit numeeriset tavoitteet. Kehittdmistehti-
ville ja toimenpiteille pitii asettaa toteuttamisen aikataulu, vastuuttaa
tehtivit henkilsille/tiimeille seki varata toimenpiteille tarvittavat hen-
kils-, taloudelliset ja muut resurssit. Organisaation ylimmin johdon
ja johtoryhmin tulee tunnuslukujen ja muun tiedon pohjalta seurata
kehittdmistavoitteiden toteutumista ja antaa toteutukselle varaukseton
tuki. Johdon tulee olla tavoitellun strategisen muutoksen lipunkantaja,
el vain vastuuttaja ja sponsori.

Misti sitten strategioiden ja kehittimistoimenpiteiden toimeenpa-
nokyvyn erot organisaatioiden vililld johtuvat ja mihin toteuttamistydssd
epdonnistumisten vilttdmiseksi pitdi kiinnittdd huomiota? Osittain vas-
taukset niihin kysymyksiin 16ytyvit seuraavassa lueteltavista toimeenpa-
noa edistdvistd tai haittaavista tekijoistd, joita "Johtamisen Talent Day”
tapaamisen osallistujat toivat esiin (Talent Partners 2000):

@ riittdvd resurssointi ja aika

# sitoutuminen, motivaatio ja halu

@ tavoitteellisuus, seuranta ja priorisointi (fokusointikyky)

@ tydkalut

# johtaminen ja tuki

# jatkuva kannustaminen

@ toteuttajien innovaatio- ja toimeenpanokyky

¢ mukavuudenhalu ja pysyvyys

@ uskalluksen puute tehdd uusia/vaikeita asioita (Tommy Tabermann:
”Paljonko rohkeutta uskallat jittdd tinddn kiyttdmictd?)”

6.4 Kehittamistoimenpiteiden toteutus
ja hyvét kdytinnot apuvaélineind

Kun kehittimis- ja muutostarpeet on tunnistettu, tulee loytdd vaikutta-
vat keinot asioiden parantamiseksi. Kehittimistyon liikkeellepanija on
organisaation johto, joka kiynnistid hankkeen, hyviksyy hankesuun-
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nitelmat, varmistaa riittdvit resurssit ja osallistuu hankkeeseen ja seuraa
hankkeen toteuttamista ja sitd, ettd paitetyt kehittdmiset viedddn kiy-
tintdon. Hankesuunnitelmasta tulee ilmeti yksikisitteisesti hankkeen
tehtivit, vastuutus ja tekijdt, aikataulu sekd seuranta ja raportointi. Ke-
hittdiminen voi tapahtua ja usein tapahtuu pienemmissi mittakaavassa
edesauttaa ja valvoo toimenpiteiden toteutumista myos kiytinndssi.

Seuraavassa on lueteltu joitakin kehittimiskohteita tai -keinoja, joilla
kehittimistoimenpiteet toteutetaan:

&

> Johtamis- ja esimiestoiminta seki siihen liittyvd valmennus ja tuki

# Toiminnan organisointi, toimintatapa ja johtaminen

# Ulkopuolisen asiantuntemuksen hyviksikiyttd

# Henkilsstosuunnittelu

# Osaamisen parantaminen

# Tybmotivaation parantaminen

# Tyoyhteison kehittiminen

@ Tiedon tdysimddriinen hyviksikiytto

@ Laatutyd (esimerkiksi Euroopan laatupalkintokilpailuun
osallistuminen (EFQM) tai itsearviointi)

# Hyvit kidytinnon esimerkit

2 Tulevaisuustyd

Usein muutos- tai kehittimisty6ti ei voida viedd eteenpiin ilman, ettd
tehdiin uusia toiminnan organisointeja ja prosessointeja seki otetaan
kiyttd6n uudistuneita toiminta- ja johtamistapoja. Kehittdmistyon al-
kuvaiheessa on toisinaan hyvi kiyttid ulkopuolista laadukasta konsult-
tiapua, erityisesti kehitystydn sisillon miirittelyssi ja organisoinnissa.

Kun aletaan tehdi koko organisaation henkil$stod koskevaa kehit-
timistyotd, jokaisen henkiln tulee osallistua siihen ja siten kokea vai-
kuttavansa itse kehittimistyohon ja olevansa tirked osa organisaatiota.
Edustuksellisesti tillaista kehittdmisti ei voida hoitaa. Kun jokainen
edustaa itsedin, hin myds sitoutuu kehittimisessi sovittuihin toteutet-
taviin asioihin.

Euroopan laatupalkintomallin (EFQM:n) soveltaminen on yksi
kiyttokelpoinen kehittimistapa, jossa arviointien perusteella [dydetiin
organisaation vahvuudet ja kehittimiskohteet. EFQM:n arvioinnin pis-
teytyksessi otetaan huomioon
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&

» Toimintatapa (jirkevyys ja yhteniisyys),
# Kiytinnon soveltaminen (toteuttaminen ja jirjestelmillisyys),

&

» Arviointi ja parantaminen (mittaaminen, oppiminen ja
parantaminen).

Tulevista laatuarvioinneista saadaan tieto siitd, onko kehitettivissi asi-
oissa tapahtunut todellista muutosta haluttuun suuntaan. Kehittimis-/
muutostydn tulee tapahtua mairillisen tiedon sekd esimerkiksi kehit-
timistilaisuuksissa ja piivittiisessd tydssd hankitun/havainnoidun ns.
laadullisen tiedon pohjalta.

Monien kidyttimi parantamiskeino on hakea hyvii kiytintsjd muista
organisaatioista, joissa samanlainen kehittimisty® tai henkilostévoima-
varojen johtaminen on viety menestyksellisesti toteutukseen.

Yksi tapa hyvien kiytintdjen omaan organisaatioon vieminen on
asioiden mallittaminen. T#ll6in etsitdin mallittamisen kohteeksi oman
organisaation yksikoitd tai muita organisaatioita, joissa kehittimisen
kohteeksi nousseet asiat on esimerkillisesti hoidettu. Tilloin haastatte-
luin ym. havainnointimenettelyin (esim. simulointi) kartoitetaan, miten
ndissd hyvin toimivissa yksikossi tai organisaatiossa

% tolminta on organisoitu,

# miten henkilostod johdetaan, kehitetddn ja palkitaan,

# miten henkildston osaamisesta ja hyvinvoinnista huolehditaan,
# miten henkilstd toimii yhdessi jne.

Vertauskohdeorganisaatiot tai sisdiset yksikot saattavat 16ytyi vertailu-
tietojen pohjalta eli valitaan vertailukohteet sieltd, missi tunnusluvut
ovat esimerkilliselld tasolla. Seuraavassa luvussa kuvattava Ty6nantajan
henkilgstotieto Tahti -jirjestelmi sisiltdd sekd organisaatiosta itsestddn
ettd muista organisaatioryhmisti laajan vertailutietoaineiston. Tietoa
16ytyy myés tyshyvinvointia tukevista Kaiku-hankkeista ja palvelutuot-
tajaverkostosta (www.valtiokonttori.f1)

Jos kehittimistydssi kiytetddn konsulttipalveluja, niin konsulttiyri-
tyksilld voi olla asiakkaistaan vertailutietoja ja myds tietimysti hyvisti
vertailukohteista. Konsultit voivat muutenkin palvelutydssiin hysdyn-
tdd muista organisaatioista saamiaan kokemuksia.

Tdmin oppaan osassa I on viisi kuvausta henkilgstévoimavarojen
johtamisen hyvistd kidytinnoistd. Niistd saadaan esimerkkeji ja ideoita
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siitd, miten henkilostévoimavara- ja tuloksellisuustietoa on hyviksikiy-
tetty organisaation strategisessa johtamisessa ja milld tavoin tunnistet-
tuja kehittimistditd on tehty. Pilottiesimerkit poikkeavat toisistaan ja
valottavat lisdd kirjan teemaa erilaisista tarkastelukulmista.
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HENKILOSTORAPORTOINTI JA
VERTAILUTIETOJEN TARJONTA

7.1 Henkildstoraportointi

Valtiolla on vuodesta 1995 alkaen ollut olemassa henkil8stotilinpaitos-
menettely, joka on kiytdssi lihes 90 prosentissa organisaatioita. Valtaosa
eli lihes 60 prosenttia, valtion organisaatioista tekee erillisen henkilos-
otilinpaitdsraportin tai henkilostokertomuksen, kuten seuraavasta ase-
telmasta ilmenee.

HTP-tietojen julkaisutapa organisaatioissa:

¢ Erillinen henkildstotilinpddtosraportti tai

henkilsstokertomus 59 %

®» HTP-tiedot ovat toimintakertomuksen osana 31 %
@ Muu julkaisutapa 10 %
100 %

Koko valtiolta on tehty henkilsstotilinpditos vuodesta 1997 alkaen
ja viimeisin vuodelta 2005. Julkaisun tarkoituksena on kuvata valtion
henkildston tilaa ja sen kehitysti viideltd vuodelta valtion ylimmaille
johdolle, valtiotyénantajille ja valtion henkiléstolle. Henkildstotilin-
paitosjulkaisu tarjoaa henkildston tilaa koskevaa vertailutietoa omia
henkilsstotilinpddtoksid tekeville virastoille ja laitoksille ja auttaa tun-
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nistamaan kehittimistarpeita ja asettamaan tavoitetasoja kehitettiville
asioille myos yksittiisissd virastoissa ja laitoksissa. Vuosittain tehdiin
valtion tasolla noin 100 tunnusluvun kehitysti sekd niiden yhteyksid
toisiinsa ja henkilostdvoimavarojen johtamisen ilmidkenttddn. Seuraa-
vassa luvussa kuvatun Tahtin kiyttdénoton myotd edelld mainitut kaksi
julkaisua tultaneen yhdistimiin ja samalla niiden sisiltod kehitettdin
entistd analysoivimmiksi.

7.2 Vertailutietojen tarjonta

Vuoden 2006 tiedoista alkaen valtion henkilostotiedot keritddn padosin
kuukausittain, mutta joiltain osin vuosittain Tyonantajan henkilsstétie-
to Tahti -jirjestelmiin. Tahtin tietovarasto sisiltidd henkilotasoiset tiedot
koko valtion henkiléstosti. Kukin organisaatio voi tuottaa omat kuu-
kausi- tai vuositietonsa, yksikkd- ja muine jaotteluineen, Tahtin kiinteil-
14 vakioraporteilla tai erilaisten luokitusten ja kisitteiden suhteen valin-
naisilla valmisraporteilla. Raportoitaessa tietoja kussakin tulostettavassa
luokassa pitdd olla vihintiin kolme tietoa, jotta ne tulevat nikyviin. Or-
ganisaatio saa raporteilla vertailutiedot omasta vertailuryhmistiin (yli-
opistolla kaikki yliopistot, tutkimuslaitoksella kaikki tutkimuslaitokset
jne.). Vertailutiedot ovat saatavissa myds muista virastotyyppiryhmisti,
hallinnonaloilta ja koko valtiolta. Organisaatio ei nie toisista organisaa-
tioista muita tietoja kuin henkilston miiri- ja rakennetiedot.
Tahti —raportteja tuotetaan seuraavilta ilmidalueilta:

@ Ansiot

@ Henkilstomiirit ( ja -rakenteet)

2 Tyoaika

@ Tydtyytyviisyys

@ Tybvoimakustannukset

# Vaihtuvuus ja elikdityminen

# Henkilostotilinpiddtoksen tunnusluvut ja muut tiedot
@ Valtion palkka-analyysit (VPL)

@ Johdon raportit

Organisaatiotasolla Tahti palvelee ylinti johtoa, piillikoiti ja asiantun-
tijoita sekd henkildstohallintoa, ks. kuvio 7.1. Hallinnonalan johto ja
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KUVIO 7.1 TAHTIN KAYTTAJAT

/\ Ylin
Valtiotaso johto

Hallinnonalat

Virastot

Paallikot ja
asiantuntijat

/ \ \ Henkil6st6-
hallinto

henkil6sto- ja palkkajarjestelmat

neuvotteluviranomaiset nikevit koko hallinnonalan tiedot seki alais-
tensa virastojen ja laitosten tiedot.

Jos organisaatio ottaa kidyttoonsd Tahtin simulointisovelluksen, se
voi tarvittaessa henkilotasolla tarkastella henkiloston palkkatietoja (vrt.
valtion palkkausjirjestelmien analyysi ja seuranta), simuloida erilaisten
palkankorotusmallien kustannusvaikutuksia, laskea palkkausjirjestel-
min soveltamisen palkka- ja tyovoimakustannusvaikutuksia seki tehdd
henkilgstovoimavara-analyyseja ja budjetointilaskelmia.

Valtion tyomarkkinalaitos tuottaa Tahtista tilastot, selvitykset ja tut-
kimukset keskus- ja paikallistason valtiotyénantajien ja neuvotteluosa-
puolten kiyttoon. Tavoitteena on, ettd raportit ovat entistd analyytti-
sempii ja antavat vastauksia seki keskus- etti paikallistasolla kulloinkin
ajankohtaisiin asioihin ja ongelmiin. Tavoitteena on edistdd johtamis-
tydti tavoitteelliseen suuntaan, jossa olemassa olevaa tietoa hyviksikiy-
tetddn aidosti johtamis-, kehitys- ja muutostyon apuna.
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YHTEENVETO JA
JOHTOPAATOKSET

Valtiovarainministerion henkildstdosasto asetti tammikuussa 2006 Hen-
kilgstovoimavarojen johtamisen kehittimishankkeen. Sen tavoitteena
on tukea ja edistdd henkilostévoimavarojen johtamismallien, henkilss-
tosuunnittelun ja -tiedon kiyttéonottoa valtion toimintayksikoissi ke-
hittdimilld henkildstévoimavarojen johtamisen periaatteita ja vilineitd
sekd tuomalla esiin hyvii kiytintsji. Tavoitteena on saada henkil$sto-
nikokulma entistd paremmin esiin toimintayksikoiden johtamisessa,
tulosohjauksessa sekd pitemmin aikavilin toiminnan strategisessa oh-
jauksessa, suunnittelussa ja kehittdmisessi. Osana hankkeen tydti on
tehty nyt julkaistava opaskirja "Haasteena johtamisen laajentaminen
valtionhallinnossa II — Henkilsstotunnusluvut strategisen muutoksen
ohjaajina ja todentajina”.

Kirjan tavoitteena on osaltaan parantaa ja tukea organisaatioiden
strategista johtamista tunnuslukuja hyviksikiyttimilld. Henkilosto-
voimavaroihin liittyvin mittaamisen ja tavoitteenasettelun tirkeyttd on
perusteltu vastaamalla kysymyksiin

# miksi mittareita tarvitaan?
% mitd ne ovat ja mihin vaikuttavat?
@ miten niitd hyviksikiytetddn?
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Kysymyksiin ei kukaan pysty vastaamaan tyhjentivisti. Tosiasioiden seki
kiytinnon esimerkkien ja tutkimustulosten esiintuonti auttaa ymmirti-
miin, miten henkilstoon liittyvid asioita yllapitimailli ja parantamalla
voidaan vaikuttaa organisaation toimintaan ja sen tuloksiin.

Edelleen kirjassa on pyritty selkeyttimiin, miki strateginen rooli
henkilsstdjohdolla ja HR-ammattilaisilla on valtion tieto-organisaati-
oiden toiminnassa seki strategisten tavoitteiden toimeenpanossa.

Seki hallinnonala- ettd organisaatiotason tulosjohtamisessa tulosta-
voitteiden asettaminen henkildstévoimavaroille on tilld hetkelld vaja-
vaista. Pyrkimykseni tulisi olla, ettd kaikki organisaatiot asettavat mi-
tattavia strategisia tavoitteita ainakin tehokkuudelle, osaamiselle ja sen
kehittimiselle sekd motivaatiolle ja tychyvinvoinnille.

Kirjan luvussa 6.1 on esitetty kymmenen tirkeii strategista mittaria,
joita voidaan hysdyntid henkilostévoimavaroille asetettuja tavoitteita
etsittdessd. Tunnusluvut ovat henkildtyévuodet, tydvoimakustannuk-
set, henkilostosuunnittelun olemassaolo, osaamistasoindeksi, koulutus-
kustannukset, johtamis- ja esimieskoulutusta saaneet, tydtyytyviisyys
(yhteensi ja erikseen johtamiseen seki jaksamiseen ja energisyyteen),
lihtévaihtuvuus, sairauspoissaolot, kirjallisten tulostavoitteiden olemas-
saolo.

Lisdksi tarvitaan toimintaa kuvaavia mittareita, kuten asiakastyyty-
viisyys, tuottavuus (tydn tuottavuus), taloudellisuus ja vaikuttavuus.

Kirjan lopussa on viisi henkiléstévoimavarojen johtamisen esimerk-
kikuvausta mittarien hyviksikiytostd henkilgstévoimavarojen johtami-
sessa, tavoitteenasettelussa, tavoitteiden toteutumisen seurannassa seki
tehdyistd kehittimistoimenpiteisti.

Jatkossa hankkeen tehtivini on edelleen edesauttaa henkiléstovoi-
mavaroihin liittyvin tiedon hyviksikdyttod kirjan oppien mukaisesti ja
tuoda esiin hyvii kiytintsjd. Tarkoitus on selkeyttii erilaisten johtamis-
mallien soveltuvuutta ja hyviksikiyttod valtionhallinnossa.
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VALTION TEKNILLISEN
TUTKIMUSKESKUKSEN
PILOTTIKUVAUS

HENKILOSTO OSANA VTT:N JOHTAMISTA

1 VTT organisaationa

VTT on puolueeton asiantuntijaorganisaatio, joka kehittdd uutta tek-
nologiaa ja tuottaa tutkimus-, kehitys-, testaus- ja tietopalveluita sekd
kotimaisille ettd kansainvilisille asiakkailleen. Osaamisellaan ja uusilla
innovaatioilla VI'T pyrkii lisdimiin omistajansa ja asiakkaidensa tek-
nistaloudellista kilpailukykyi ja yhteiskunnan hyvinvointia.

VTT:n vuotuinen litkevaihto on tilld hetkelld n. 230 M. Liikevaih-
dosta kaksi kolmasosaa perustuu toimeksiantoihin, jotka VI'T hankkii
t&k-markkinoilta kilpailutilanteessa, ja yksi kolmasosa on VI T:n stra-
tegisen tutkimuksen ja valmiuksien omistajarahoitusta. T4std rahoitus-
pohjasta seuraa mm. toiminnan tehokkuutta ja noudatettavaa henkilos-
topolitiikkaa koskevia reunachtoja.

Henkilostod VT T:1l4 on tilld hetkelld 2.760 (tilanne 8/2006). Suurim-
mat henkildstoryhmiit ovat tutkijat (59,4 %), tutkimusta avustava hen-
kilgsto (22,6 %) ja hallintohenkilosts (15 %). Kolme neljasta VT T:ldi-
sestd on suorittanut korkeakoulututkinnon ja lisensiaatti- tai tohtoritut-
kinto on 615:1l4. Henkildston keski-ikid on 42,4 vuotta ja keskimairii-
nen palvelusaika 13,7 vuotta. Naisia on 1.036 (37,5 % koko henkils-
tostd ja 30 % tutkijoista).

VTT pyrkii olemaan henkilostdonsi pitkiaikaisesti sitoutuva ja kan-
nustava tyonantaja. Tdmi nikyy mm. vakinaisen henkilostén suurena
osuutena (95,2 % pl. harjoittelijat ja ml. harjoittelijat 90,7 %) sekd
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vuotuisina panostuksina johtamisen kehittimiseen, kannusteisiin, kou-

lutukseen ja hyvinvointiin.

Kuviossa 1 on esitetty VIT:n johtamisen nelja haasteellista

nikokulmaa seki niiden vilinen yhteys.

2 Henkildstostrategisista Iihtokohdista

VTT:ssd jos missi kilpailukyky liittyy suurelta osin henkil$stéon ja sen

johtamiseen. Menestyminen edellyttdi yhei asiaa: VI Tistd on tehtivi

tyopaikka, jossa jokainen voi kokea kehittyvinsi ja saavansaosansa yh-

teisestd menestyksestd. Tillaiselle dlykkiille organisaatiolle ovat omi-

naisia keskinidinenluottamus, avoimuus, luovuuden rohkaisu ja tietty

Kuvio 1.

T T T T R T R T I P A A )

Missio, arvot ja visio
1 A

ceee e

Tuloksellisuus Asiakkaiden kilpailukyky ja

1 yhteiskunnan hyvinvointi
1 Mittareita: Uudet tilaukset ja \d)

asiakkaat, omistajarahoituksen
kehitys, markliinaosuus

i

Liiketaloudellinen tulos

¥ Mittareita: Lv ja sen rakenne,

tulos ennen tulospalkkioita/Iv,

maksullisen tAoiminnan tulos/Iv

R

Asiakkaat ja
palvelut

Mittareita: Yksityisen sektorin A\
tuotot/lv, tuotgt ulkomailta/lv -

Asiakasrakenneja ~  EESRE
kansainvilistyminen

» Asiakastyytyvdisyys
jamaine

v
© Mittareita: Asiakaskyselyt, media-
.. referoinnit, exilaiset selvitykset

ceeecssse e

Toimintatapa

\d

prosessien kehittamiseen ja

b Mittareita: Panostukset
-mittarit, projeAktointiaste

Toimivat ja tehokkaat [
prosessit

b2 Kilpailemme yhdessd,
emme keskendmme

ﬂMittareita: Panostukset johtami-

sen/tydyhteisdn kehittamiseen,

-, Yhteistyomittarit

Tehokas, oppiva ja hyvimibiva henkilbsto

R I I

* Henkilosto ja

; Osaaminen » motivaation

* oppimisen ja
* hyvinvoinnin edellytyksiin

Mittareita: Panostukset jontami-
sen kehittamiseen, kannusteisiin,
koulutukseen ja hyvinvointiin.
Jatkotutkinnot, tutkijavaihto,
tieteelliset julkaisut

s essseeessss e

Henkilosté osana VTT:n johtamista
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toimintavapaus mutta myds selkeit ja haastavat tavoitteet, pyrkimys
yhi parempaan osaamis- ja suoritustasoon ja ylpeyden tunne omista ja
yhteisisti saavutuksista.

VTT:n esimies- ja johtotehtivissi toimivilta toivotaan ennen kaikkea
asiantuntijaryhmin ja -organisaation johtamistaitoa. T4llainen esimies
ja johtaja ymmirtid motivaation mutta my®és sisdisen vuorovaikutuksen
ja tuen merkityksen seki taitaa keinot niiden maksimoimiseksi.

Kansainvilinen taso edellyttii jokaiselta VI T:liiselti aitoa kiinnos-
tusta omaan tyShonsi ja panostusta sen ja itsensi kehictdmiseen. Tydyh-
teisd luo edellytykset tihin, mutta oman panoksensa miiristd pazttid
jokainen itse. Erityisen suuri haaste jokaiselle VT T:ldiselle on my®ds rooli
tyoyhteison jiseneni ja tihin liittyvd vastuu vuorovaikutuksesta ja tyd-
toverinkin jaksamisesta.

Kuvio 2.

SELKEA TAHTOTILA KANNUSTAVAT ESIMIEHET

« strategian kommunikointi « arvostus ja luottamus
* johto onnistumista tukevan -« aito vuorovaikutus

toimintakulttuurin luojana < johtajuuden
* ihmisndkokulma muutoksia  kehittyminen
johdettaessa

YHTEISVOIMA JA o'ke'ta‘ asioita MOLEMMINPUOLINEN
TYOTOVERITUKI

SITOUTUMINEN
« "kilpailemme yhdessd, « kehittyva henkilosto-
emme keskendmme”

‘mme k ja urasuunnittelu
« ristiriitojen Y TEHO KAS, « selkeiit vastuut
selvittéiminen s oppimisesta ja

« sosiaalinen toveruus OPPIVA JA -ympristosti
‘ I
s

(-

HYVINVOIVA MONIPUOLINEN

TYOVIRE JA LUOVUUS
OSAAMISEN HANKINTA

! it;:;t;?;emus - 1 0 RGAN ISAATI O * jatkuva oppiminen

- olo itsensd kanssa « verkottuminen yli

0

* tydn ja muun eldmén rajojen. -
« tasapaino » strategiset rekrytoinnit
. ja partnerit
Innos esti

TYﬁ ILON JA KASVUN KANNUSTAVA PALAUTE
LAHTEENA JA PALKITSEMINEN

« tyontekijan yksildllinen * toimiva palautekulttuuri

kohtaaminen ja -kdytannot
« vastuullistamalla * suoritussidonnainen
haastaminen palkitseminen

HenkilOstOstrategian tavoitteet ja sisaltd VTT:ssa
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Kuviossa 2 on esitetty niisti lihtskohdista johdettu VI'T:n henkilds-
tdstrategia, johon on pyritty kiteyttimiin koko strategiakauden muu-
toshaaste. Kuvion neljissi laatikossa ovat strategiakaudella tavoiteltavat
kahdeksan vahvuutta, jotka on ryhmitelty neljiksi eri nikokulmaksi.
Kuvion keskigssi on henkilostostrategian tarkoitus, so. tehokas, oppiva
ja hyvinvoiva organisaatio.

Henkil6ston johtaminen on VI T:ssd ennen muuta onnistumisen
edellytysten luomista. Markkinoiden edellyttimisti tehokkuudesta
VTT huolehtii mm. suunnittelemalla henkilston miirii ja valmiuksia
pitkilld tihtiykselld ja ylldpitaimilld hyvid tavoite- ja tulostietoisuutta.
Tarvittavan oppimisen varmistamisen kannalta tirkein asia ovat yksilsl-
liset motivaation edellytykset ja oppimisympiriston ja -ajureiden kehit-
timinen. My®és hyvinvoinnin edistimisen painopiste on sen edellytysten
kehittdmisessd, so. jatkuvaa tyon sisillon ja mddrin yhteensovittamista
tekijansd valmiuksiin ja toiveisiin sekd yhteistydn, johtamisen ja elimin-
tapojen parantamista.

3 Henkildston strateginen johtaminen

VTT:n henkiloston strategisen johtamisen kokonaisuus perustuu
EFQM:n (The European Foundation for Quality Management) ns.
TUTKA-logiikkaan:

1. Miirittele TUlokset, jotka halutaan saavuttaa. Kehittimisen lihts-
kohdan muodostavat VIT:n johdon linjaukset henkil$ston ja hen-
kilgston johtamisen muutostarpeista. Tdmi tehddin osana VI'Tin
strategian vuotuista uudelleenarviointia tai piivittimistd. Toisena
muutostarpeitten esiinnostajana on samassa yhteydessi kisiteltivi
VTT:n henkilostokertomus, johon on koottu henkiloston miirin ja
laadun seki tydyhteison tilan keskeisimmiit kehitystrendit ja poikki-
leikkaustiedot.

2. Suunnittele ja kehitd Toimintatavat. Tavoiteltavien tulosten tultua
midriteltyd ryhdytdin pohtimaan, miten ne voidaan saavuttaa. Tami
rajaa kehitystyon juuri niihin kysymyksiin, jotka ovat strategian ja
“henkilgstovarallisuuden” kasvattamisen kannalta keskeisid. Yleise-
nd tavoitteena on saada kiyttoon mahdollisimman toimivat mutta
samalla yksinkertaiset menettelyt ja tehdd valmistelutyd yhdessid me-
nettelytapoja kiyttiavien henkilopiirien kanssa.
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3.

Sovella toimintatapoja Kiytinnéssi. Mikili toimintatapojen suun-
nitteluvaiheessa on onnistuttu, on uusien tai muutettavien tapojen
lanseeraus helpompaa. Hyvin suunniteltu on kuitenkin vasta puo-
liksi tehty. Jotta pitkiin kiytossi olleet ja ajan myéti epitarkoituk-
senmukaiseksi muuttuneet tavat muucttuisivat, tulee uuden tavan olla
paitsi selvisti parempi my®s hyvin viestitty, tuettu ja valmennettu.
Arvioi ja paranna toimintatapoja ja niiden kiytinnon soveltamis-
ta. Tulosvuoden kuluttua ja uuden sitd koskevan henkilostskerto-
muksen valmistuttua tarjoutuu tilaisuus arvioida johdon linjausten
toteutumista. Arviointi voi johtaa kokonaan uuden tavoitteen aset-
tamiseen, jos joku tai jotkut tavoitellut asiat on jo saatu kuntoon.
Joissakin asioissa ja riippuen mittarista muutos voi nikyi hyvinkin
nopeasti, mutta monet muutokset edellyttivit vihintiin kahta vuot-
ta (linjauksen tekemisestd). Tdmi on ymmirrettivai, kun muistetaan
linjausta seuraavan valmistelu- ja lanseerausvaiheen viemi aika.

Kuviossa 3 on esitetty VI T:ssd noudatettava henkildston strategisen

johtamisen systematiikka.

Strategian kehittaminen
ja toiminnan suunnittelu

©

¥

Henkil6sto-
strategia ja
-politiikka

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.

Kuvio 3
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Henkilosto- . ; ) operaatiot
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* hyvinvoiva

Menettelyt,

Tavoitteet
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|

prosessit — Tulokset

Johtamisosaaminen

Henkilostokertomus

Henkildston strateginen johtaminen VTT:ssa
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4 Henkilostotulokset ja —tunnusluvut

4.1 Yleista

Henkilgstotuloksella tarkoitetaan onnistumista henkiloston johtami-
sessa. Se on osa VIT:n kokonaistulosta ja sellaisena yhti tirked kuin
toiminnallinen ja taloudellinen tuloskin.

Henkilsstotulokset jakaantuvat VI Tissi EFQM-mallin mukaisesti
Henkiloston subjektiivisiin nikemyksiin ja objektiivisiin Henkilosto-
mittareihin. Henkilstomittareilla tarkoitetaan EFQM-mallissa tunnus-
lukuja, joista kisin voidaan vaikuttaa henkildstén nikemyksiin ja ennus-
taa niiden kehittymistd. Perimmaiiseni tavoitteena ovat siis henkiloston
mahdollisimman mydnteiset kisitykset, erityisesti henkilostdstrategiaan
valituissa kahdeksassa tavoiteltavassa vahvuudessa. Niiden kautta VI'T
uskoo yltivinsid markkinoilla tarvittavaan tehokkuuteen ja jatkuvaan
uuden oppimiseen (sekd niiden edellytykseni olevaan hyvinvointiin).

Henkilgstokysely tehdddn vuosittain. Kahden vuoden vilein teh-
tivilld laajemmalla kyselylld, henkildstotutkimuksella, muodostetaan
pohja analyysin teolle ja VT T-tasoisille kehittimispidtoksille,

Henkilostokyselyjen keskeisin raportti kisittdd esimieskohtaiset
seitsemin indeksii, jotka liittyvit johtamiskulttuuriin, yhteistyshon,
suorituksen ohjaukseen, osaamisen kehittimiseen, palkitsemiseen ja hy-
vinvointiin sekd niistd kaikista laskettavaan kokonaistyytyviisyyteen.
Samassa raportissa on paitsi kunkin esimiechen omat myos hinen kol-
legojensa tulokset johtoryhmikokoonpanoittain. VIT:n parhaimpaan
ja huonoimpaan kvartiiliin kuuluvat indeksiarvot on esitetty eri virein.
Niin kukin esimies voi ainakin periaatteessa nihdi yhdelld vilkaisulla
johtamansa henkildpiirin keskeisimmit odotukset ja sen, kenestd voi
ottaa mallia.

4.2 Henkiloston nakemykset

Koko VTT:ti vuonna 2006 koskevat nelji tirkeid eduskunnan hyviksy-
mid henkildstotavoitetta liittyvit henkildston hyvinvointiin, organisaa-
tion osaamiseen ja tydnantajakuvaan sekd johtamiseen. Niiden suhteen
on asetettu henkilostkyselylld mitattavat tavoitteet. Mittarit ja tavoi-
tearvot kiyvit ilmi taulukosta 1.
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Taulukko 1

2005 2006 2006
toteuma | tavoite toteuma

Henkil6ston hyvinvointi paranee

« hyvinvointi-indeksi 3,50 38
« yhteisty6indeksi 3,45 3,6
Organisaation osaaminen kasvaa

« kehityskeskustelu/-suunnitelma, %:a hldstdsta 64 100
Organisaation tydnantajakuva on houkutteleva

« henkildston kokonaisuustyytyvaisyysindeksi 314 33
Johtaminen (viestintd ja kannustavuus)

« johtamiskulttuuri-indeksi 2,94 32
« esimiesindeksi 3,8

HenkilOstotyytyvaisyystavoitteet

Taulukossa 1 on esitetty VT T:td koskevat henkiléstotavoitteet siltd osin
kuin niiden mittarina on henkil8stokyselyilld selvitettivd henkilosts-
tyytyviisyys. Kyselyjen asteikko on 1:std 5:een siten, ettd 1 on huonoin
mahdollinen ja 5 on paras mahdollinen. Kussakin indeksissi on useita
kysymyksii ja indeksi on niiden kysymysten keskiarvo. Indeksit selvi-
tetddn vuosittain lukuun ottamatta esimiesindeksii, joka muodostuu
kymmenestd kahden vuoden vilein tehtiviin henkildstotutkimukseen
sisdltyvistd kysymyksestd.

VTT:n henkilsstotyytyviisyysindeksien tarkempi sisilté on esitetty
liitteessd.

4.3 Henkilostomittarit

Kehityskeskustelujen kiyminen on VI T:n keskeisin henkildstomittari,
jota selvitetddn vuosittain henkilostkyselyjen taustakysymykselld. Tami
selittyy kehityskeskustelujen kidymisen ja tyytyviisyyden voimakkaalla
korrelaatiolla. Vain hivenen kirjistien voi sanoa, ettd kehityskeskustelun
kdyneet ovat tyytyviisempii lihes kaikkiin henkilostokyselyilld kysytti-
viin asioihin kuin keskustelua kiymittomit kollegansa. Siksipi tavoi-
tearvonakaan ei voi olla muuta kuin 100 %:n kiymisaste. Myds kou-
lutukseen ja palkitsemiseen panostamisella on VIT:n oloissa havaittu
olevan selvi korrelaatio henkilostotyytyviisyyden kanssa, ts. panostukset
ndihin asioihin nikyvit heti henkilostén niitd koskevan tyytyviisyyden
lisdidntymisend, ja kiddntien.
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Koko VTT:ti vuonna 2006 koskevat henkilstomittarit ja mittarei-
den tavoitearvot on esitetty taulukossa 2. VI'T:n tavoittelemaan strate-
giseen muutokseen liittyvit henkilostdmittarit ovat taulukon alkuosassa
ja loppuosassa koko hallinnonalalle yhteiset henkilostdmittarit.

Taulukko 2
2005 2006 2006
toteuma | tavoite | toteuma
VTT:n omat henkilostomittarit
+ henkildstétydvuosien maara 2482 2584
+ koulutusmenot (CI/htv) 712 950
- jatkotutkinnon suorittaneet/tutkijalautakunta, % 356 37,5
« tutkijavaihto (expat/inpat), h16a 92 170
« tuloKastyytyvaisyys, sopeutuminen VTT:hen 4,3 45
(asteikko 1-5)
« tasa-arvo, naisten osuus linjaesimiehistd, % 18,8 25,0

(osuus tutkijoista ja tohtoreista nyt 29,2 ja 30,7 %)

Hallinnonalan yhteiset henkilostomittarit

* sairaspoissaolopaivat/htv 58 5.5
* Koulutuspaivat/htv 2,2 3,0
+ vahintaan ylemman kk-tutkinnon suorittaneiden osuus 66,7 65,0
* lahtévaihtuvuus, % 3,1 3,7
+ saapuneet hakemukset/avoin tydpaikka 54 30

HenkilOstomittarit

Henkilstydvuosipuite marittdd toiminnan hyviksyttyid laajuutta. Tau-
lukossa 2 olevat seuraavat kolme mittaria liittyvit organisaation osaa-
misen kasvattamistavoitteeseen ja tulokkaisiin panostaminen ja naisten
osuuden kasvattaminen linjaesimieskunnassa tyénantajakuvan hou-
kuttelevuuteen (ks. taulukossa 1 mainitut VI'T:n henkilostotavoitteet).
Niiden lisiksi VT T:ssd pidetiddn tirkedni palkita hyvit suoritukset ja
aikaansaannokset. Palkitsemiseen kiytettivien varojen mairi (palkitse-
misen osuus palkkasummasta, %) harkitaan kuitenkin palkantarkistus-
kierroksittain erikseen.

5 Ndkemyksid ja kokemuksia

Tdmin VTT:td koskevan tapausesimerkin keskeisin sanoma on siin,
ettd my6s henkilostod pitdid ja voi johtaa strategisesti vuotuisine mitat-
tavine tulostavoitteineen. Tidhin tarjoaa oivallisen systematiikan koh-
dassa 3 selostettu VT T:ssd sovellettava TUTKA-logiikka. Sen johtavana
ajatuksena on, ettd hyvien tulosten takana on aina hyvi toimintatapa,
ja kddntien. Kysymys on siis lihinni kahdesta asiasta: Tarvittavan muu-
toksen midrittimisestd ja toimintatapojen hallinnasta.
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Myés henkil6stdd johdettaessa pitee toteamus "Mitd mittaat, sitd
saat”. Siksi ei ole ollenkaan yhdentekevid, mitd mitataan. Jos henkil§sto-
tavoitteet perustuvat kunnon analyysiin henkilostévoimavarojen tilasta,
pelkki niiden asettaminen ja esillidpito ohjaa organisaation huomiota sen
toiminnan kannalta tirkeisiin kysymyksiin. Toisaalta, jos tavoite ei ole
tdlld lailla perusteltu tai mittari on epikelpo, voi tavoitteenasettelusta
aiheutua enemmiin haittaa kuin hyotyi.

VTT:n arvontuoton ydin on sen henkilston tydinnostuksessa, joka
— ja se mydtd oppiminen ja aikaansaannokset — perustuvat VI 'T:n tarjo-
aman tyon antoisuuteen, positiivisiin tuntemuksiin oman tydyhteison ja
verkostojen jisenyydesti ja laajasti ottaen tydolosuhteisiin. Johtamisella,
yhteisty6lld ja hyvinvoinnilla on tissd asetelmassa tirked sija. Niiden
vuoden 2006 henkilsstdtavoitteiden merkitystd alleviivaa lisiksi se, ettd
VTT:n henkilsstolld on niitd kohtaan suhteellisen paljon odotuksia l4-
hiesimiesten tyoskentelyd mittaavaa esimiesindeksii lukuun ottamatta.

Mittarit eivit ole ollenkaan niin tirkeitd kuin tavoitteet, so. ettd mi-
tataan oikeita asioita. Yleens riittdi, ettd organisaatio jollakin kelvolli-
sella tavalla kykenee hahmottamaan nykytasonsa tavoitteiksi valituissa
asioissa. Tdhin kuuluu myos vertailu muihin organisaatioihin. Tiltd
pohjalta on mahdollista sopia haasteelliset mutta realistiset tavoitearvot.
Mittaustapaa koskevaan keskusteluun juuttumisen voi sivuuttaa koros-
tamalla, ettd mittari on (kaikkine puutteineen) sama tavoitetta asetetta-
essa ja tulosta arvioitaessa seki sama kaikille. Tirkeidihidn on loppujen
lopuksi vain se, ettd organisaatio kykenee toteamaan aikaansaamansa
muutoksen suunnan ja midrin.

My®és tavoitteiden ja mittareiden miirilli on merkitystd, silld kaik-
kea vihin ja joka puolella -periaatteella ei tahdota saada aikaiseksi min-
kdinlaista todellista muutosta. Siksi on priorisoitava. VI'T:n kohdalla
timi tarkoittaa mm. tehokkuusnikokulman jaamistd pois henkilostota-
voitteiden kokonaisuudesta vuonna 2006. T4mi ei kuitenkaan tarkoita,
etteikd asiasta huolehdita muilla tavoin ja my6s mittarein (esim. projek-
tointiaste, ks. kuvio 1). Myés VI'T:n markkinaohjaus ja kannattavuus-
vaatimus pitdvit osaltaan huolta toiminnan tehokkuudesta.

VTT:n tavoiteasetantaa ja mittareiden valintaa edistdd se, ettd hen-
kilostokyselyt tekee ulkopuolinen konsultti ammattitaidolla ja samalla
hyvin vertailuaineiston tarjoten. Toisena asiaa edistivini tekijind on
VTT:n suhteellisen kehittynyt henkilsstétilastointi, jonka myotd varsin
monesta henkildstévoimavaroihin tavalla tai toisella liittyvistd niko-
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kohdasta tiedetiin paitsi timinhetkinen arvo myos oma historian paras
arvo ja organisaation sisiinen hajonta seki yleensi myos ulkopuolinen
benchmark-taso.

Henkildston strategista johtamista edistdd VT T:ssd vield se, ettd hen-
kilgstotavoitteet ovat koko esimieskunnan palkinnan perusteita, ts. hen-
kilostotuloksista palkitaan henkildstovastuussa olevia. Tdmi on omiaan
nostamaan henkilostétyon arvoa esimiesten itsensi silmissa.

LIITE

VTT:n henkildstotyytyvaisyysindekseihin sisdltyvit kysymykset

VTT:n henkilostotyytyvdisyysindeksit!

Ryhman oman toimintatavan arviointi

1) Henkil6stotyytyvaisyysindeksit selvitetadn vuosittain 23:1la kysymyksella.
Lisaksi selvitetaan tulokastyytyvaisyytta ja lahtijoiden tyytyvaisyytta.

: JOHTAMlSKULTTUURl OSAAMISEN KEHITTAMINEN :
s Strategia toiminnan ohjaajana Kuva tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta .
» * Henkildston osallistuminen itseaan » Henkilostdon maaraa ja osaamistarpeita koskeva 5
H Koskevaan paatoksentekoon keskustelu H
=+ Muutosten toteuttamisen laatu » Henkilokohtaisten kehittymistavoitteiden selvyys =
E * Luottamus johtoa kohtaan » Viimeisimman kehityskeskustelun hyddyllisyys E
: YHTEISTYO PALKITSEMINEN :
:» * Avun saaminen omassa ryhmassa » Tunnustuksen saaminen .
= * Esimies yhteistyon kannustajana » Hyvien suoritusten palkitseminen 3
=+ Tyoyhteison yhteishenki » Palkkaus tyon asettamiin vaatimuksiin ndhden H
E » Johto yhteistyon edellytysten luojana E
: SUORITUKSEN OHJAUS HYVINVOINTI :
» * Henkilokohtaisten suoritusodotusten selvyys « Ty6innostus ja tyon ilon kokeminen .
=+ Palautteen riittavyys »  Tyytyvaisyys tydmaaraan H
=+ Ryhman yhteisten tavoitteiden selvyys « Tyon ja vapaa-ajan tasapaino H
: + Suunnittelukokousten toimivuus :
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SATEILYTURVAKESKUKSEN
PILOTTIKUVAUS

HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
JA TULOKSEN JOHTAMINEN

1 STUK turvallisuuden edistdjana

Siteilyturvakeskuksen (STUK) toiminta-ajatuksena on ihmisten, yh-
teiskunnan, ympiriston ja tulevien sukupolvien suojelu siteilyn vahin-
gollisilta vaikutuksilta. Keskeiseni tavoitteena on estdd siteilyvaaraa
aiheuttavat tapahtumat ja onnettomuudet hyvin suurella varmuudella.
Tavoitteena on myds pitid suomalaisten siteilyaltistus niin pieneni kuin
kiytinndssi mahdollista.

Toimintaa ohjaavina perusarvoina ovat asiantuntemus, yhteistyd,
avoimuus ja rohkeus. Visiona on, etti siteily- ja ydinturvallisuus on
maassamme korkealla tasolla ja ndyttid suuntaa alan kansainviliselle
kehittdmiselle. Visiona on lisiksi, ettd STUK on tunnettu ja arvostettu
asiantuntijana ja tutkimuslaitoksena, riippumattomana turvallisuutta
edistdvini viranomaisena ja kotimaisena ja kansainviliseni vaikutta-
jana.

STUK perustettiin vuonna 1958 sairaaloissa ja teollisuudessa ta-
pahtuvan siteilyn kiyton valvontaa varten. Tehtivit ovat myshemmin
laajentuneet kattamaan mm. ydinturvallisuuden valvonnan. Keskeiseni
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ajatuksena on ollut siteily- ja ydinturvallisuuteen liittyvien eri tehtivien
keskittdminen yhdelle organisaatiolle. Niin on voitu varmistaa kiinted
yhteys siteily- ja ydinturvallisuustehtivien vilille, ja synergiactujen avul-
la on saatu aikaan kustannussidsto;ji.

Ydinenergian ja siteilyn kiyttod valvovana viranomaisena STUKin
toiminta kohdistuu kotimaahan. Toiminnassa on kuitenkin vahva kan-
sainvilinen komponentti: turvallisuuden varmistaminen edellyttid laa-
jaa kansainvilisti yhteisty6ti. Yhteistyon myétd STUK on saavuttanut
hyvin kansainvilisen maineen esimerkilliseni turvallisuusviranomaisena
ja turvallisuuden edistdjini. Pdiosa STUKin asiantuntijapalveluista koh-
distuu Keski- ja Itd-Eurooppaan, erityisesti Suomen lihialueille. My®os
tutkimus on kansainvilistynyt Suomen EU:hun liittymisen myoti.

STUK kuuluu sosiaali- ja terveysministerion (STM) hallinnona-
laan, mutta sen tehtivit liittyvit usean ministerion sekreorille. STUKin
asiantuntemusta kiyttivit erityisesti kauppa- ja teollisuusministerio,
ulkoasiainministerié ja sisdasiainministerié. STUKin asiakkaita ovat
ydinenergian ja siteilyn kiyttijit, julkinen hallinto, palveluiden tilaajat,
tiedotusvilineet ja kansalaiset.

STUKin palveluksessa oli vuoden 2005 lopussa yhteensi 333 hen-
kilod. Henkilstostd miesten osuus oli 54,5 prosenttia ja naisten 45,5
prosenttia. Henkiloston keski-iki oli 46,1 vuotta. Vakinaisessa palveluk-
sessa olevasta henkildstosti lihes 72 prosenttia on suorittanut korkea-
kouluasteisen tutkinnon.

STUKin menot olivat vuonna 2005 28,1 miljoonaa euroa. Valtion
Ydin- ja siteilyturvallisuuden valvonnasta kertyi tuloja 10,9, asiantun-
tijapalveluista 4,8 ja yhteisrahoitteisista tutkimuksista 0,8 miljoonaa
euroa.

2 Tavoitteena tasapainoinen strategia ja johtaminen

STUKin strategia on laadittu BSC -viitekehyksen (Balanced Scorecard)
avulla. Strategian ulottuvuudet ovat vaikuttavuus, prosessit ja rakenteet, ta-
lous ja resurssit seki uudistuminen ja tyokyky, jossa kisitellaan henkilgstéon
liiteyvit strategiset asiat. Strategiassa esitetddn toiminta-ajatus, visio, arvot,
ennakoidut ympiristomuutokset, strategiset tavoitteet ja painotukset eri
osa-alueilla seki mittarit. Strategia uudistetaan 4 - 5 vuoden vilein. Ensim-
miinen BSC -viitekehyksen mukainen strategia laadittiin vuonna 2002.

89

SATEILYTURVAKESKUKSEN PILOTTIKUVAUS



Ydinprosesseille on laadittu toimintaohjelmat, joissa esitetiin toi-
menpiteet strategian toteuttamiseksi. Myds toimintaohjelmissa kisi-
tellddn strategian eri ulottuvuuksia. Lisiksi on laadittu erillinen hen-
kilgstosuunnitelma, jossa kisitelldin henkildstod koskevan strategian
toteuttamista ja resursseja.

STUKin kriittiset menestystekijit sisiltyvit strategiaan. Ne esitetdin
kuvassa 1.

KUVA 1.

Vaikuttavuus

« toimintamme sateily- ja ydinturvallisuuden yllapitamiseksi ja kehittamiseksi on
riskitietoista ja tehokasta
« turvallisuusvaatimuksemme vastaavat hyvaa kansainvalista kaytantoa
« tutkimustyémme on korkeatasoista ja kohdistuu turvallisuuden kannalta Kkeskeisiin asioihin
« viestintdmme heréttaa luottamusta

Resurssit ja talous Prosessit ja rakenteet

« henkil6resurssimme

S . « toimintatapamme ovat
ovat oikein mitoitetut ja

linjakkaita, kustannus-
kohdennetut - TOIMINTA-AJATUS B tictoisia ja hyvin maariteltyja
+ taloutemme, . JAVISIO « suoritteidemme saatavuus,
tybolosuhteemme ja laatu ja oikea-aikaisuus taytta-
tydvalineemme ovat vat yhteistybkumppaneiden ja
hyvdssa Kunnossa asiakkaiden oikeutetut odo-
tukset

!

« toimintamme laatu ja vaikuttavuus parantuvat jatkuvasti

« henkil6stbmme on hyvéssa henkisessa ja fyysisessa kunnossa

« henkil6stbmme on ammatillisesti korkeatasoista, motivoitunutta ja omaa korkean
tydmoraalin

« hyvé yhteistyd ja esimiestoiminta varmistavat osaamisen tdyden hyédyntamisen

Uudistuminen ja tyokyky

Kriittiset menestystekijat.

Valtiokonsernin ja STM:n hallinnonalan strategioissa ei ole sellaisia
konkreettisia tavoitteita, jotka ohjaisivat selkedsti STUKin toimintaa.
STUKin tavoitteet liittyvit, tosin melko etiisesti, STM:n tavoitteeseen
edistdd terveyttid ja toimintakykyd. Toiminnan suunnittelussa otetaan
huomioon valtionhallinnon yleiset tavoitteet ja hankkeet, kuten tuot-
tavuuden lisdiminen ja tietohallinnon tehostamishankkeet.
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Yhteniinen nykyaikainen laatujirjestelmi kehitettiin vuosina 1998 -
1999. Laatujirjestelmin perustana on

@ tehtivien ja tavoitteiden mukaisesti rakennettu organisaatio,

@ tulosyksikdiden ja yksittdisten tydntekijoiden tehtivien, valtuuksien
ja vastuun selked miirittely,

@ korkeatasoinen asiantuntemus,

# toimintatapojen ja prosessien selked mairittely,

@ tehtidvien mukaisesti mitoitetut voimavarat ja

# laatutietoisuus ja sitoutuminen hyviin laatuun.

STUKin laatujirjestelmissi on otettu huomioon voimassa olevat laatus-
tandardit (SFS-EN ISO 9001 ja SES-EN ISO/IEC 17025). Itsearvioin-
tiin kiytetdin laatupalkintokriteeristéd (The EFQM Excellence Model).
Laatujirjestelmain sisiltyy myos henkildstohallintoa koskeva kisikirja.

STUKin ydinprosessit tunnistettiin ja kuvattiin vuosina 2003 - 2005.
Ydinprosessit esitetddn kuvassa 2.

Kullekin ydinprosessille on nimetty omistaja ja prosessia koskevat
mittarit. Prosessin omistaja seuraa ja analysoi prosessin toimivuutta, ke-
hittdd prosessia ja sen mittaamiseen kiytettivid menetelmii ja tunnuslu-
kuja ja huolehtii prosessia koskevien ohjeiden ajantasaisuudesta.

Uudistumisen ja tyokyvyn kannalta keskeisid asioita strategiassa

ovat

&

> toiminnan laadun ja tehokkuuden jatkuva parantaminen
% osaamisen kehittiminen ja yllipito
% motivaatio

% pitevin tyovoiman varmistaminen

&

» henkinen ja fyysinen hyvinvoint.

Hyvi johtaminen on toiminnan tuloksellisuuden edellytys. Jirjestel-
millinen STUKin sisdinen esimiesvalmennus aloitettiin vuonna 2000.
Vuosittain on Kkisitelty 2 - 3 esimiesrooliin liittyvid teemaa. Tilaisuuksiin
on pyydetty ulkopuolisia asiantuntijaluentoja, ja eri aiheita on kisitelty
pienryhmissi ja yhteistilaisuuksissa. Perusesimiestaidot hankitaan ulko-
puolisilla koulutusohjelmilla.

Asiantuntemus on yksi STUKin arvoista. Osaamisen kehittiminen
jayllapito liittyy STUKin menestystekijoihin, ja osaamisen johtaminen
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KUVA 2.

PROSESSIKARTTA
HENKILOSTO- TALOUS- TIETO- -
JOHTAMINEN HALLINTO HALLINTO HALLINTO pggg;s
SIT

YDINVOIMALAITOSTEN VALVONTA

YDINJATEHUOLLON VALVONTA

YDINSULKUVALVONTA

SATEILYTOIMINNAN VALVONTA

MITTANORMAALITOIMINTA

YMPARISTON SATEILYVALVONTA

ASIAKKAIDEN JA YHTEISKUNNAN TARPEET
YDINPROSESSIEN TULOKSET

TUKI-
i, VALVONTAA VALMIUDEN TR
OSAAMINEN SISAISET TUKEVAT KEHITTA- oIT

PALVELUT SELVITYKSET MINEN

Ydinprosessit.

on osa hyvii esimiesty6td. Osaamisen pitkijinteisen kehittimisen apu-
vilineeksi tehtiin osaamiskartoitus vuosina 2002-2003, ja se piivitettiin
vuonna 2005. Kartoituksessa tarkasteltiin ammattiosaamista, STUK -
osaamista, johtamisosaamista ja tydeldimitaitoja. Osaamiskartoitukseen
liittyi my®&s tavoitetason mairittely. Osaamiskartoituksen ja tuloskeskus-
telujen pohjalta on tehty henkilston kehittimissuunnitelmat.

Tydmotivaation korkeana pitimiseksi on kiinnitetty erityistd huo-
miota tydtehtivien kehittimiseen mielenkiintoisiksi ja haastaviksi, vai-
kuttamismahdollisuuksiin, tydoloihin ja tydvilineisiin seki palkitsemi-
seen.
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Ne toimenpiteet ja periaatteet, joilla tuetaan fyysisen toimintakyvyn
ylldpitimistd ja tyShyvinvointia, on kirjattu henkilostshallinnon kisi-
kirjaan. Tyshyvinvoinnista on lisiksi laadittu erillinen ohjelma.

Osana pitevin tydvoiman saatavuuden varmistamista STUK palkkaa
vuosittain 20-30 korkeakouluopiskelijaa harjoittelijoiksi ja opinniyte-
tydn tekijoiksi. Niistd midriaikaisista tyontekijoistd voidaan rekrytoi-
da pitevid henkilostod myos pysyviin tehtiviin. Samalla vahvistetaan
myénteistd tydnantajakuvaa.

3 Tulostavoitteet ja mittarit pohjautuvat strategiaan

STUKin vuosittaiset tulostavoitteet mairitellddn tulossopimuksissa. Tu-
lostavoitteissa yhteni lihtokohtana on aina strategia ja toimintaohjel-
mat. Tulossopimukset ovatkin keskeisin keino strategian toteuttamises-
sa. Myos tulossopimukset laaditaan strategian nelikentin mukaisesti.

STUKin vuosisuunnitteluprosessi on hyvin miiritelty. Kunakin
vuonna vuosisuunnittelusta annetaan yksityiskohtainen toimeksianto
tukimateriaaleineen. Toimeksianto ja tukimateriaalit kdyddin lipi vuo-
sisuunnittelun aloituskokouksessa.

Tuloskeskustelut henkilgston kanssa aloitettiin 1990-luvun alkupuo-
lella. Vuosien kuluessa prosessia on kehitetty yhteniiseksi, ja asiasta on
jdrjestetty vuosittain koulutusta. Mys osaamiskartoituksen piivitys on
kytketty vuosisuunnitteluprosessiin ja tuloskeskusteluihin.

Strategian laatimisen yhteydessi on vahvistettu kiyttoon nelikentin
eri osiin liittyvit mittarit (kuva 3) ja niihin tavoitteet (tunnusluvut).
Tunnusluvut miiriteltiin aikaisemman toiminnan perusteella ottaen
huomioon strategiset tavoitteet.

Mittareihin sisiltyy sekd kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia tavoitteita.
Kvantitatiivisista tavoitteista esimerkkeji ovat seuraavat:

# ydinvoimalaitoksesta aiheutuva ympiriston yksilon altistuminen alle
100 mikroSv

@ YVL- ja ST-ohjeista korkeintaan viisi vuotta vanhojen osuus ainakin
60 % kyseisten ohjeiden koko mairisti

@ kansainvilisten alkuperiisjulkaisujen miiri/efektiivinen tutkijatys-
vuosi yli 1

@ vuotuisten tulostavoitteiden toteutumisaste yli 95 %

@ koulutukseen kiytetty aika 3-4 % kokonaistydajasta
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KUVA 3.

Vaikuttavuus

Prosessit ja rakenteet

« Tyontekijoiden sateilyannokset

« Turvallisuutta vaarantavat tapahtumat
sateilyn kaytossa

 Luonnonsateilysta aiheutuva tyontekijoi-
den altistus

« Laaketieteellisista tutkimuksista aiheutu-
vat sateilyannokset

« Sadehoidon vertailumittausten tulokset

« Ydinlaitosten radioaktiiviset paastot/vaes-
ton sateilyaltistus

« Turvallisuutta vaarantavat tapahtumat
ydinlaitoksilla

« Ydinlaitosten onnettomuusriskiin vaikut-
tavien laitteiden kunto

* YVL- ja ST-ohjeiden ajantasaisuus

« Radonin aiheuttama sateilyaltistus

« Asiakastyytyvaisyys

« Tiedotusvalineiden nakemykset

» Moitteiden maara

« Laatupalkintokriteeristd

« Auditointien tulokset

» Poikkeamien maara

« Ulkoisten arviointien tulokset

« Sateilyn valvontaverkon asemien tavoi-
tettavuus

« Tavoitettavuus/valmius

« Tutkimuspisteet

* Alkuperaisjulkaisujen maara

« Vuotuisten tulostavoitteiden saavutta-
minen

Uudistuminen ja tyokyky

Talous ja resurssit

« Kehityshankkeiden toteutus
« Koulutukseen kaytetty aika
« Opinnaytteiden maara

« TyGtyytyvaisyys

» Tybmaara

« Poissaolot

» Omakustannusperiaatteen toteutuminen
valvontatoiminnassa

« Valvonnasta aiheutuvat kokonaiskustan-
nukset

« Palvelutoiminnan tuotot/kustannukset

* Omakustannushinnan kehittyminen

« Palveluiden ja yhteisrahoitteisten hank-
keiden tuotot

« Valtion talousarviosta tulevat maararahat

Strategiaan liittyvat mittarit.

@ sairaspoissaolopdivien miiri alle 6,5 henkilotyovuotta kohden

#» omakustannushinta ei kasva inflaatiota nopeammin.

Strategiaan liittyvid mittareita ollaan edelleen kehittimissi uuden stra-

tegian valmistelun yhteydessi. Kuvassa 3 esitettyjen mittareiden lisiksi

seurataan muita mittareita, kuten henkiléston ikidrakenne, koulutus-

rakenne, lihto- ja tulovaihtuvuus seki tydterveyshuollon kustannuk-

set. Lisiksi sektorikohtaisesti on kehitetty omia mittareita. Esimerkiksi
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ydinturvallisuutta varten on laadittu monipuolinen ydinvoimalaitosten
valvontaan liittyvd mittaristo.

STUK ei tuota sellaisia merkittivid suoritteita, joille voitaisiin mai-
ritelld jirkevit tuottavuutta ja taloudellisuutta koskevat tunnusluvut.
Sen sijaan eri tulosalueiden kustannuksia, tuloja ja henkilostoresursseja
seurataan tarkasti. Kokonaistuottavuuden arvioimiseksi on lisiksi otettu
kidyttd6n mittari, jossa tarkastellaan liikevaihtoa henkilstyévuotta koh-
den. Kustannuslaskentaa varten on kehitetty nykyaikaiset laskentajirjes-
telmit, mukaan lukien tydajan seuranta. Tulosyksikdiden ja projektien
tulojen ja menojen seuranta ja raportointi tapahtuvat reaaliaikaisesti.

4 Kehittdmistoimenpiteitd tunnistetaan ja seurataan
jarjestelmadillisesti

Keskeisend osana laadunhallinnassa on toiminnan jatkuvan parantami-
sen periaate. Toiminnan kehittdmiseksi on otettu kiyttoon jirjestelmail-
liset menettelytavat. Niitd ovat mm. itsearvioinnit, auditoinnit, kat-
selmukset, erilaiset kyselyt ja ulkopuoliset arvioinnit. Itsearviointeihin
osallistuu kidytinnossi koko henkilsto.

Koko organisaation kattavia henkildstokyselyjd on jirjestetty sdin-
nollisesti vuodesta 1998 lihtien. Vuonna 2003 otettiin kiytté6n Me-
diviren toteuttama Terve organisaatio -kysely. Asiakastyytyviisyyteen
liiteyvid kyselyitd on tehty sdidnnollisesti vuodesta 2002 alkaen.

STUKin viranomaistoimintaan kohdistui laaja kansainvilinen arvioin-
ti vuonna 2000. IAEA:n kokoamaan arviointiryhmiin kuului 14 henki-
164. Seuranta-arviointi tehtiin vuonna 2003. Tutkimustoiminnan arvioi
nelihenkinen kansainvilinen asiantuntijaryhmi vuosina 2000 ja 2005.

Mittaristosta ja arvioinneista saatujen tulosten perusteella STUKissa
lahtien on toteutettu yhteensi noin 600 toiminnan kehittimishanketta.
Kehittimishankkeista osa on pienechkéjid parantamishankkeita, mutta
joukossa on my®és isoja monivuotisia projekteja. Merkittivid kiynnissi
olevia kehityshankkeita ovat muun muassa

% esimieskulttuurin kehittiminen,

@ asianhallintajirjestelmin kehittiminen,
@ projektitoiminnan kehittdiminen ja

% osaamisen kehittiminen.
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Kehittimistoimenpiteiden toteutumisen seuraamiseksi on tehty
tietojdrjestelmi, jossa kukin kehittimishanke on kuvattu ja hankkeet
voidaan helposti 16ytid erilaisten hakujen avulla. Timi antaa mahdol-
lisuuden seurata hankkeiden tilannetta esimerkiksi vastuuhenkildiden
tai aikataulujen mukaisesti ryhmiteltyni.

5 Toiminnalliset ja taloudelliset tulokset hyvid

Toiminnan laaja kokonaisarviointi tehddidn vuosittain. Tarkeimmit
toimintaa, taloutta ja henkilostod koskevat tulokset esitetddn toimin-
takertomuksessa. Siind tarkastellaan my®s eri mittareihin liittyvid tun-
nuslukuja trendeineen 5 - 10 vuoden aikajaksolla. Henkilosto4 koskevat
monipuolisemmat tiedot sisillytetiin henkilstokertomukseen.
STUKIin siteily- ja ydinturvallisuutta koskevat tulokset ovat toisaalta
vaikuttavuustuloksia ja toisaalta toiminnallisia tuloksia. Esimerkkini
vaikuttavuustuloksista on ydinvoimalaitosten ympiriston asukkaiden
laskennalliset siteilyannokset. Arvioidut siteilyannokset vuosina 1996 -
2005 esitetddn kuvassa 4. Viime vuosina annokset ovat yleensi pysyneet
alle 0,1 %:n asetetusta rajasta (100 mikroSv).

KUVA 4.

asv
1
0,9 -4
0,8 4 [] Loviisa
0,7 4 . Olkiluoto

0,6

05 4
04 -
03 -

0,2 4

96 97 98 99 00 01 02 03 04 05

Altistuneimman vaestdnosan yksilolle arvioidut sateilyannokset (mikroSv) Lo-
viisan ja OlKiluodon laitosten ympadristdssa vuosina 1996 - 2005.
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Toiminnallisia tuloksia mitataan tavoitteiden toteutumisasteella. Vuosia
2000 - 2005 koskevat tulokset esitetiin kuvassa 5. Ottaen huomioon
tavoitteiden suuren miirin ja vuoden kuluessa tulevat uudet tehtivit,
yli 90 % tulosta voidaan pitdd erinomaisena.

KUVA 5
100 94 95 83 95 89 93

80
60 |
40 |
20

0

2000 2001 2002 2003 2004 2005

Vuotuisten tulostavoitteiden tayttymisprosentti.

Taloudellisista tuloksista esitetddn esimerkkeji kuvassa 6 (tuottavuuden
kehittyminen) ja kuvassa 7 (omakustannushinta ydinturvallisuustyds-
sd). Liikevaihdon suuruutta méiritettiessd on otettu huomioon kiytetyt
me vuosina hyvin inflaatiolla korjatun vertailuhinnan muutosten mu-
kaisina. Siten tuottavuus on selvisti kasvanut, vuosina 1995 - 2005
yhteensi noin 21 %.

Henkiloston tydtyytyviisyyttd ja tydkuormitusta selvitetddn siin-
nonmukaisilla kyselyilli. Henkilostotulokset osoittavat selvdi myon-
teistd kehittymisti ja erinomaisia tuloksia vertailuryhmiin verrattuna.
Kuvassa 8 on esitetty vuosien 2003 ja 2005 Terve organisaatio -kyselyn
tirkeimmit tulokset ja vertailuaineiston tulokset vuodelta 2005.
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Omakustannushinnan kehittyminen ydinturvallisuustydssa vv. 1998-2005

Vastaavasti asiakkaille osoitetut kyselyt osoittavat hyvii tuloksia. Keskei-
nen STUKin asiakkaille kohdistettu kysely on sidnnéllisesti toistettava
mainetutkimus. Niistd ensimmiinen tehtiin vuonna 2002 ja seuraavat
vuosina 2003 ja 2005.

Mainetutkimuksissa on tunnistettu viisi maineen ulottuvuutta: vi-
ranomainen, arvostettu, luotettu, palveleva ja tehokas. Niisti jokainen

98

PILOTTOESIMERKIT



KUVA 8.

ja sisdinen tointa
ja koulutus

Toiminnan jatkuva
parantaminen

Esimiehen ohjaus
ja palaute

ja tuki
kehittavyys
selkeys
Tyomaara STUK
yonsers |, [ =7
. STUK
mahdollisuudet [] Vertailu-

aineisto

0 1 2 3 4 5

Terve organisaatio -kyselyn kokonaistulos.

sisiltdd joukon viittdmii, joihin vastaajat ovat ottaneet kantaa. Kuvassa
9 on esitetty STUKin maineen ulottuvuuksien keskiarvot eri vuosina.
Asteikolla kolmea voidaan pitid sellaisena arvona, ettd sen alapuolelle
jadvit tulokset vaativat korjausta. Kokonaisuutena tulokset ovat erin-
omaisia.
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KUVA 9.
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Luotettu Palveleva Tehokas Arvostettui Viranomainen

STUKin maineen ulottuvuuksien keskiarvot.

6 Tulevaisuuden ennakointi jarjestelmaillista

Strategian laatimisen yhteydessi STUK tekee laajan arvioinnin toimin-
taympiriston muutoksista. Sen perusteella miiritetdin strategiaan si-
sillytettivid painotuksia ja tavoitteita. Strategian laatimisen yhteydessi
tehtivi henkilostdsuunnitelma kattaa koko strategiakauden.

Toimintaympiristd arvioidaan myds vuosittaisten tulossopimusten
yhteydessi. Tilloin piitetiin kunakin vuonna mahdollisesti tarvittavista
toimenpiteistd. Kutakin vuotta koskeva henkilostéresurssien suunnittelu
edeltii tulossopimusten tekemistd. Niin resurssitarpeet ovat tiedossa
ennen tulossopimusten laatimista.
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POLIISIHALLINNON
PILOTTIKUVAUS

POLIISIN STRATEGIAN TOTEUTUMINEN HYVINKAAN
KIHLAKUNNAN POLIISILAITOKSEN NAKOKULMASTA

1 Poliisin strategian toteutuminen poliisilaitoksen
ndkokulmasta

Poliisin organisaatio on kolmiportainen. Poliisin ylijohtona toimii si-
sdasiainministerion poliisiosasto. Sen alaisuudessa toimivat poliisin l44-
ninjohdot, poliisin valtakunnalliset yksikot, poliisioppilaitokset, Poliisin
tekniikkakeskus, poliisin tietohallintokeskus ja Helsingin kihlakunnan
poliisilaitos. Paikallispoliisitoiminta on hallinnollisesti sijoitettu kihla-
kuntiin. Kihlakuntien poliisilaitokset toimivat poliisin ldininjohdon
alaisuudessa.

Poliisissa tydskentelee noin 11 000 henkil6d. Henkildstostd valtaosa
on poliisimiehii. Poliisimiehistd suurin osa tyoskentelee paikallispolii-
sissa michists-, alipaillysts-, pdillysts- tai piillikkotason tehtivissi.
Vuonna 2004 koko poliisin henkilostostd poliisimiehii oli 7718.

Vuonna 2004 naisten osuus koko poliisin henkilostésti oli noin 25
%, poliisimiehistd naisia oli noin 11 %. Kansainvilisesti vertaillen Suo-
messa on vihin poliiseja suhteessa asukaslukuun

Poliisimiesten keski-ikd on noussut viimeisten vuosien aikana. Opis-
kelijoiden miirid on kasvatettu, jotta tulevien vuosien elikepoistuma ja
muu poistuma pystyttiisiin korvaamaan uusilla poliisimiehilli. Vuonna
2004 poliisin koko henkildstostd poliisiksi opiskelevia oli 527.
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Useimmissa poliisilaitoksissa paikallispoliisin piivittdisestd henki-
16stostd on noin 10 %:a opiskelijoita. Tami edellyttdd henkildstoltd
jaksamista ja jatkuvaa omien tydtapojen tarkastelua. Tydpari vaihtuu
usein, minki takia luottamusta toisen tydtapoihin on vaikea saavuttaa.
Samanaikaisesti poliisimiehen tulee toimia ohjaajana ja esimerkkini
opiskelijalle. Tilanne asettaa vaatimuksia myos esimiestyélle. Opiske-
lija imee” nopeasti tydmallin vanhemmalta poliisimicheltd. Viirin
tyémallin poiskitkeminen on vaikeaa. Opiskelijan tulee oppia sellaiset
toimintamallit, joilla pirjad piivittdisessi tyossi ja jotka edesauttavat
strategioiden saavuttamista. Tyshon perehdyttiminen onkin yksi tirkeid
vaihe strategioiden toteuttamisessa.

Poliisin muu henkil8std koostuu pidasiassa paikallispoliisissa tyds-
kentelevisti lupapalveluhenkildstostid, vartijoista ja eri poliisiyksikoissd
tyoskentelevisti eri alojen asiantuntijoista. Vuonna 2004 poliisin koko
henkilgstostd muuta henkilstod oli 2 760.

Avustavan henkildston ja asiantuntijoiden rooli poliisitoiminnassa
on kasvanut viime vuosina. Avustavan henkiloston tehtivind on vapaut-
taa poliisikoulutuksen saaneita henkil@iti varsinaiseen poliisitoimintaan.
Avustavan henkilston tehtivien tulee olla samanaikaisesti haastavia ja
itsendisid. Usein he toimivat poliisimiesten muodostavan ryhmin jise-
nind.

Asiantuntijoiden tehtivini on antaa tietoa seki osaamista erikoisalu-
eilta. Ei ole tarkoituksenmukaista, ettd poliisikoulutuksen saanut henki-
16st6 liiaksi erikoistuu. Koska yksittiisen poliisimiehen erikoistuminen
lihtee usein litkkeelle omasta harrastuksesta, on sattumanvaraista, missi
yksikdssd osaaja on, ja yksikon kannalta osaaminen on liiaksi yhden
henkilén henkilskohtaisen osaamisen varassa.

2 Poliisitoimintaa ohjaavia strategioita ja padtoksia

Poliisin toiminta on laissa sidideltyd viranomaistoimintaa. Poliisin toimi-
valtuuksia on viime vuosina lisitty. T4dmin johdosta sisiisti ja ulkoista
laillisuusvalvontaa on korostettu.

liset ja taloudelliset puitteet poliisin toiminnalle. Tidmin lisiksi poliisin
toimintaa ohjaavat muun muassa seuraavat asiakirjat:
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VN periaatepaatos: yhteiskunnan
Kansallinen rikoksen- elintarkeiden toimintojen strategia

torjuntaochjelma/OM
VN paat0s tielilkenteen
turvallisuuden parantamiseksi
Alkoholipoliittinen P
ohjelma/STM
\ VN paatos

talousrikollisuuden
ja harmaan talouden
o g torjuntaohjelmaksi
Vakivallan — Sisdisen turvallisuuden -—
vahentdamisohjelma ohjelma 23.9.2004.

Toimintaohjelma

lahisuhteissa ja perheissa

tapahtuvan vakivallan

ehkaisemiseksi/STM VN paatéshuumaus-
ainepoliittisesta

Rikostutkinnan tila- ja selvityshanke SM/PO BT TS

3 Poliisin valtakunnallinen visio ja poliisin toimintaympéristén
arvioiminen

Poliisin visio: Poliisi vuonna 2014, ”Suomi on Euroopan turvallisin maa,
minki takeena on ammattitaitoinen, palvelualtis, luotettava, yhteistyo-
hakuinen ja tehokkaasti organisoitu poliisi”.

Poliisin toimintaympiriston kannalta keskeisimmit tulevaisuuden
haasteet ovat: Syrjiytymisen lisddntyminen ja tietoyhteiskunnan haa-
voittavuuden lisdintyminen, ulkomailta johdetun kovan rikolliskult-
tuurin vaikutusten lisddntyminen, rajaturvallisuuden heikentyminen,
onnettomuuksien lisiintyminen sekd ihmisten arkiturvallisuuden heik-
keneminen.

4 Poliisitoimintaa koskevat yleiset strategiset linjaukset

Poliisilla on paivastuu ja johtava asema viranomaisyhteistyossi sisdisen
turvallisuuden ylldpitimiseksi ja rikollisuuden torjumiseksi.
Rikollisuuden, hiirididen ja onnettomuuksien ennalta estiminen
otetaan huomioon kaikessa poliisitoiminnassa.
Peruspoliisitoiminnan keskeinen toimintamalli on sidosryhmiyh-
teistybhon perustuva,ongelmasuuntautunut lihipoliisitoiminta. Poliisi
tukee muita viranomaisia tydssi syrjaytymisen estimiseksi.
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Poliisin palvelukyky on hyvi ja ammattitaito korkea. Poliisi tiedottaa
avoimesti poliisin toimintaa koskevista, kansalaisiin vaikuttavista pai-
toksisté ja niiden perusteista.

Poliisitoiminta on kaikilla osa-alueilla laadukasta. Poliisitoiminnan
laadun kehittimistyo on avointa, lipinikyvid ja asiakaslihtdistd. Saatu
palaute otetaan kehittimistydssi huomioon.

Poliisin yksikdiden sopimuksiin perustuvaa yhteistyotd ja mddriyk-
siin perustuvaa yhteistoimintaa lisitiin palvelujen ja toiminnan tehok-
kuuden varmistamiseksi.

Poliisin toimivaltuuksien kidyton laillisuutta ja annettujen miiriys-
ten ja ohjeiden noudattamista valvotaan jirjestelmaillisesti.

5 Poliisin valtakunnallinen henkildstostrategia

Poliisin henkil8stdstrategian teema on, ettd toimiva poliisi syntyy jo-
kaisesta yksilosti.

Kootaan poliisihallinnolle yhteiset arvot korostamaan poliisissa teh-
tivin tyon perusasioita.

Tehostetaan poliisin yhteistoimintaa ja siten varmistetaan tehokas,
palvelujen kysyntiin, resursseihin sovitettu ja joustava poliisitoiminta.

Esimichistd valmennetaan todellisia tulosvastuullisia johtajia, joiden
tuloksia mitataan.

Luodaan vahvalla peruskoulutuksella edellytykset erikoistumiskou-
lutukselle.

Turvataan tyon haastavuus monipuolisilla toimenkuvilla, osaamisen
arvioinneilla ja urasuunnittelulla.

Poliisin palkkausta ja palvelussuhteen ehtoja kehitetiin joustavaksi
organisaation ja yksilon tarpeet huomioiden.

Tydsuojelussa ja tydkyvyn ylldpidossa painotetaan yksilsllistd suun-
nittelua.

Naisten miirii esimiestehtivissd kasvatetaan.

6 Strategioiden toteutumisen teoreettinen tarkastelu

Valtion tulosohjauskiytintsjen perustana on tulosprisma. Tulosprisma
jakautuu neljddn osa-alueeseen. Pohjalla on henkilévoimavarojen hal-
linta ja kehittiminen, sivuilla toiminnallinen tehokkuus (taloudellisuus
ja laatu) ja laadunhallinta (palvelukyky ja suoritteet) sekid huippuna vai-
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kuttavuus. Tulosprisma korostaa ennen muuta huomion kiinnittimisti
viraston vaikuttavuuteen, toisaalta henkiloston merkitystd tuloksenteki-
jani sekid kolmanneksi toiminnan ja palvelujen laatunikskulmaa.

Toiminnallinen strategia on prosessi, jonka avulla miiritellddn yk-
sikon tulevaisuuden tavoitteet, tavoitteiden saavuttamisen edellyttamit
resurssipanokset ja toiminnallistetaan asetetut tavoitteet konkreettisiksi
tehtiviksi ja osatehtiviksi.

Henkildstostrategia on yksikon pitkidn aikavilin suunnitelma siiti,
kuinka henkilosto toteuttaa yksikon strategiat tai kuinka henkildsto-
nikokulma otetaan huomioon organisaation toiminnassa. Henkilos-
tostrategia on tapa jalkauttaa” yksikén varsinainen strategia. Henki-
lostostrategian laadinta liittyy henkilgstéjohtamiseen ja strategiseen
henkilgstovoimavarojen johtamiseen.

Tyshyvinvointi perustuu johtamiseen, osaamiseen ja tydn hallintaan
seki osallisuuteen.

Tyshyvinvointi syntyy tdissi, tydtd tekemilld, tydyhteison yhteistoi-
minnan myoti.

7 Kaytdnnon haasteet poliisitoiminnassa

Poliisitoiminnan valtakunnallisuus ja monipuolisuus asettaa vaatimuksia
strategian laatimiseen ja erityisesti sen toteuttamiseen. Paikallispoliisin
yksikén on omassa toiminnassaan muutettava kiytinnon tyoksi valta-
kunnalliset linjaukset ja painopistealueet. Samanaikaisesti on kuitenkin
arvioitava oman toimintaympiriston vaatimukset poliisin paikalliselle
toiminnalle.

Strategioiden toteuttamista vaikeuttavat poliisin vuorotyd seki tyon
hilytysluontoisuus.

Vuorotyon takia tiedonkulun varmistaminen ja koulutuksen jirjesti-
minen on pitkikestoinen ja vaikea tehtivi. Erityisesti kentilld tapahtuva
poliisitoiminta on jatkuvasti altis tyon keskeytykselle. Tyon luonteesta
johtuen ty6n hallinta ja erityisesti tunne siiti muodostuu keskeiseksi
tekijiksi poliisitoiminnan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden syntymi-
sessd. Tyon hallinta on yhtd paljon tunnetta kuin konkreettista osaa-
mista. Tydn hallinnan syntyminen edellyttdi tydn hyvii organisointia,
vuorovaikutusta, osaamista ja esimiestyoti. Lisiksi strategian mukainen
toiminta on kyettivi jisentimiin ymmairrettiviksi, mielekkiiksi ja mi-
tattavaksi arkipdivin poliisin toimenpiteiksi.
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Poliisin tyossi nikee paljon negatiivisia asioita ja henkilostd suojelee
itseddn ehki liiallakin kyynisyydelld. Onnistumisen elimykset jddvit
litan vihiin. Kuitenkin vain onnistumisen elimyksien kautta on mah-
dollista kehittdd poliisitoimintaa. Poliisilaitoksen johdon ja esimiesten
onkin tehtivi suunnitelmallista ja ideoivaa esimiestydtd onnistumisen
elimyksien syntymiseksi. Mikiin ei muutu, ellei henkilsstélle synny
konkreetista kuvaa ja tunnetta paremmasta toimintamallista.

8 Turvallisuusyhteistyo

Poliisitoiminnan strategioiden toteutuminen edellyttid yhi useammin
yhteisty6td muiden viranomaisten, asukkaiden, yrittdjien ja jirjestdjen
kanssa. Yhteistyotd on purettu ketjumaiseksi toiminnaksi. Téssi ketjussa
jokaisella viranomaisella on oman tehtivialueensa mukainen rooli.
Viranomaisen toimet eivit ole yksittiisid toimenpiteitd, vaan muo-
dostavat asukkaan tai asiakkaan nikskulmasta kokonaisuuden.
Suunnitelmallinen yhteistyé muiden viranomaisten kanssa edellyttii
poliisilta monipuolista tietoa paikkakunnan turvallisuustilanteesta. Po-
liisin on osattava hyddyntii muiden viranomaisten tilastoja ja informaa-
tiota. Viranomaisten vilisen tiedonkulun tulee olla jirjestelmaillista.
Alla kuvaus turvallisuusyhteistyon osapuolista ja tydnjaosta.

Elinkeinoeldma
* kauppakeskukset
« liilkennditsijat
« turvallisuusala
¢ vakuutusyhtiot

Viranomaisyhteistyo
* tiedonkulun kehittaminen
« toimintamallien uudistaminen
* yhtyeistyoprosessien

Jarjestot
Vappaehtoiset
* havainnointi
« valittaminen
* puuttuminen
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9 Poliisilaitoksen tulossopimukset

Poliisin toiminta- ja taloussuunnitelma on asiakirja, jolla poliisin yli-
johto ohjaa poliisin kenttdid. Sen tavoitteenasettelu perustuu poliisin
strategiassa esitettyihin kriittisiin menestystekijoihin. Niill tarkoitetaan
asioita, joissa on ehdottomasti onnistuttava, jotta strategian mukaisesti
edetiin kohti tavoitetilaa (visiota).

Poliisin ylijohto kiy vuosittain tulosneuvottelut muun muassa polii-
sin ld4dninjohdon kanssa. Lidnijohto kiy tulosneuvottelut poliisilaitosten
kanssa.

Viime vuosina on pyritty aiempaa yksityiskohtaisempaan tulostavoit-
teiden suunnitteluun, esittimiseen ja asettamiseen. Tulostavoitteita on
asetettu sekd perustoiminnalle ettd kehittimistyolle. Tulostavoitteet on
esitettdvd mahdollisuuksien mukaan tunnuslukuja kiyttien.

Poliisilaitoksen tulosopimuksessa on nimetty jokaiselle tulostavoit-
teelle oma vastuuhenkilo.

10 Henkilévoimavarojen hallinta ja kehittaminen

Organisaation kulttuuri muodostuu ryhmin yhteisisti, sanomattomista
olettamuksista, jotka ryhmi on oppinut seki sisiisessid toiminnassaan
ettd suhteissaan ulkopuolisiin. Kulttuuri on pitkin sosiaalisen oppimisen
ja yhteisen oppimisprosessin tulos. Prosessin tuloksena syntyy yhteisid
ajattelu- ja kidytdsmalleja. Poliisissa on syntynyt vahvoja poliisilaitoskoh-
taisia kiytintojd ja toimintalinjoja.

Poliisin ty6 on prosessimaista, sisiltdd yllictivii tilanteita ja on ajoit-
tain vaarallistakin. Saman tydtehtivin suorittamiseen osallistuu useampi
poliisimies. Niin esimerkiksi tapahtuu rikoksesta epiillyn kiinniotossa.
Poliisipartio suorittaa alkutoimenpiteet ja rikostutkija suorittaa kuu-
lustelut.

Johtaminen. Osastojen tai ryhmien vilinen yhteisty6 ja voimavaro-
jen suuntaaminen sekd painottaminen vaativat esimichiltd johtamista.
Koko poliisilaitoksen yhteistd tydvuorosuunnittelua on kehitetty. Polii-
sissa tyévuorosuunnittelu tapahtuu kolmen viikon periodeissa. Suun-
nittelussa on kyettivd ennakoimaan tulevia tapahtumia ja tilanteita
seki luomaan mahdollisuudet tulostavoitteiden mukaiselle toiminnalle
muun muassa teema- ja iskutoiminnan avulla.
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Piivittiisjohtamisessa on oltava rohkeampia tekemiin tulostavoit-
teiden suuntaisia valintoja. Piivittdisjohtaminen aloitetaan niin kutsu-
tulla aamupalaverilla. Palaverissa jokaisella esimiehelld on oma roolinsa.
Kerran viikossa on palaveri, jossa kiydiin lipi edellisen viikon tapahtu-
mat ja kohdehenkilt. Tdmin tiedon perusteella suunnataan seuraavan
viikon tydtd.

Arjen ongelmien ratkaiseminen (mahdollistaminen). Henkiloston
vilisissd suhteissa ilmenevit ongelmat tai tyytymittdmyys tydpaikkaan
liittyvit usein arjen asioihin. Arjen asioiden merkitys korostuu jatku-
vassa vuorotyossd. Esimiesten tehtivi on poistaa arjen ongelmia. On
luotava yhteisid pelisiintdji arjen asioiden hoitamisessa ja kiyttdytymi-
sessd toinen toisiimme.

Ryhmituloskeskustelut. Ryhmiin sitoutumista tulostavoitteisiin on
kehitetty erottamalla toisistaan tuloskeskustelu ja kehityskeskustelu.
Ryhmi vastaa omalta osaltaan tulostavoitteiden suunnittelemisesta ja to-
teuttamisesta. Ryhmikeskustelujen palaute kisitelldin johtoryhmissi.

Kehityskeskustelu on esimichen ja ryhmin jisenen vilinen keskus-
telu, joka keskittyy henkilon rooliin ryhmissi ja henkilskohtaiseen ke-
hittymiseen. Roolit rakennetaan tulostavoitteiden pohjalta.

Kehityskeskustelussa arvioidaan myos koko poliisilaitoksen toimin-
taa ja toimintaedellytyksid, henkilstobarometrin tuloksia seki lihim-
min esimichen toimintaa.

Osaamisen kehittiminen. Henkiloston osaamisen kehittimisessd
on havaittu, ettd ongelmat koskevat usein kiytinnon tilanteita. Uu-
sien rekisterien ja ohjelmien seki uusien teknisten laitteiden kiytto ei
ole riittdvin tehokasta. Koulutuksessa painopistetti on lisitty lyhyisiin
tyévuoron aikana tapahtuviin "rastikoulutuksiin”.

11 Toiminnallinen tehokkuus

Toiminnallisen tehokkuuden perustana on hyvin jirjestetty tys. Tyon
hallinnan tunnetta ei synny, koska tydpiivin aikana henkilssté joutuu
keskeyttimiin aloittamansa tehtivin liian usein. Ty6piivi on kiireinen,
mutta tydpiivin jilkeen tuntuu siltd, ettei ole saanut mitiin aikaan.
Timin vuoksi poliisin rikostutkintaa on kehitetty prosessiorganisaa-
tioksi. Tyt jactaan niiden vaatiman tyomiirin perusteella. T4lld tavoin
saadaan suoritettua keskitetysti lyhytkestoiset asiat ja saadaan tydrauhaa
pitkikestoisemmille asioille. Samanaikaisesti voidaan suunnata resurs-
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seja strategioiden mukaiseen toimintaan. Alla on kuva prosessiorgani-
saatiosta rikostutkinnassa.

Péivittdistutkinnan ja ilmoitusten
vastaanoton tuotantotiimi

e -

J a :

= m H

ikos- Jutun :
Rikos L u siirto ]
ilmoituksen e p :
vast.otto- u a
tilanne/ v |
: Vakavien ja vaikeasti selvitettdvien 3

palv.e lupiste/ R o a juttujen tuotantotiimi :
partio/ t v ]
tutkija t e E
(] r :

I i Jutun Tutkinta- :

siirto projektin :

u siirto :

Huumerikostutkinnan, rikostiedustelujen

ja pimeiden juttujen tuotantotiimi /

o> @ > @ > :
Asian vireilletulo Tutkinnanaloitus Tutkintavaihe :
T=tutkija, toissé joka pdivi Korostetaan ryhmanjohtajien pdivittdisjohtamista :

Oikeudenmukainen voimavarojen jakaminen on tirkedi. Tulosta-
voitteiden toteuttamista kuvaavien mittareiden tulee myés kuvata tyén
jakautumista ryhmien vililli. Rikostutkinnassa mitataan ryhmittdin
tutkinta-aikaa. Lisiksi seurataan sitd, minki takia asioiden kisittely on
viipynyt. Uusien rikosten miiri arvioi tydmiirin muutoksia ryhmien
vililld. Tutkinta-aika mittaa ryhmin tehokkuutta tutkinnassa. Asioiden
viipymisen erittelylld pyritdin kehittimiin toimintaa. Puututaan suun-
nitelmallisesti ilmenneisiin ”pullonkauloihin”. Kaikki nimi mittarit
ovat esilld ryhmin ilmoitustaululla.
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12 Laadunhallinta

Poliisin toiminnan tuloksellisuus perustuu paljolti tiedon hankintaan
ja erityisesti tiedon siirtimisen eri ryhmien ja yksiloiden vililld. Tdmin
vuoksi poliisitehtivien dokumentointia on parannettu.

menpiteen jiljitettdvyyttd ja mahdollisuutta jilkikiteen todeta toimenpiteen
oikeellisuus. Laillisuusvalvonta on osa jilkikiteisti laadunvalvontaa.

Suoritteiden ja palveluiden laadulle on asetettu mittareita. Poliisin
valmiusajalla tarkoitetaan aikaa, joka kestdd asukkaan tekemisti hilytyk-
sestd partion saapumiseen tapahtumapaikalle. Valmiusajan pitiminen
alhaisena vaatii toimenpiteiti ja johtamista poliisipartioiden sijoittelussa
poliisilaitoksen alueella.

Henkilostovoimavarojen osalta on pditettivi, kuinka paljon henki-
16st64 tarvitaan kenttityossi, jotta valmiusaikatavoite voidaan saavut-
taa. Rikostutkintaa on kehitetty, jotta voimavaroja voidaan suunnata
kenttityshon.

Poliisin palveluiden laatua kysytiddn asukkailta kolmen vuoden vi-
lein. Asukkaat arvioivat muun muassa poliisin nikyvyytti asuinalueella
ja poliisin onnistumista eriissd tehtivissdin. Tillaisia tehtivid ovat lii-
kennevalvonta, perhevikivaltatilanteet ja kiireellisten hilytystehtivien
hoitaminen. Lisiksi asukkaat arvioivat turvallisuustilannetta asuinalueen
keskustassa ja omalla asuinalueellaan.

Asiakaspalvelun laadussa on arvioitu toimipisteiden kattavuutta ja
henkil8ston kiyttiytymisti asiakastilanteessa. Henkiloston tulee palvella
asiakasta kokonaisvaltaisesti.

Poliisitoiminnan laatua mitataan seuraamalla rikosten tekijoiden
rekisterdimisen kattavuutta seki rikospaikalla suoritettujen teknisten

tietokantoihin tehtyjen merkintdjen oikeellisuutta ja huolellisuutta.

13 Poliisin vaikuttavuuden arvioiminen

Poliisitoiminnan vaikuttavuuden arvioiminen on vaikeaa. Tyontekijd
odottaa, ettd hinen tyélldin olisi merkitystd. Poliisin tydssd on lilan
usein kyse vain yksittdisestd tehtivisti. Tehtivd on usein akuuttia apua.
Poliisin mahdollisuus vaikuttaa ongelmalliseen tilanteeseen tuntuu vi-
hiiseltd. Poliisimiehelle ei synny onnistumisen elimyksia.
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Poliisin toiminnan yhteiskunnallinen vaikuttavuus voidaan karkeasti
jakaa neljdin osa-alueeseen:

Ongelmasuuntautunut poliisityd. Yksittdisten tehtivien takaa on
nihtivi syitd ja seurauksia. Akuutin puuttumisen lisiksi on varmis-
tettava ongelman ratkaiseminen. Keskeinen viline tihidn on yhteistyd
muiden viranomaisten kanssa, erityisesti sosiaali-, nuoriso- ja kouluvi-
ranomaisten kanssa.

Poliisi on viime vuosina kehittinyt lihipoliisitoimintaansa. Lihipo-
liisin on luotava asuinalueille verkosto, jossa toimivat viranomaiset ja
asukkaat yhdessi. Tdrked tehtivi on aistia asuinalueen turvallisuustilan-
netta ja hankkia tietoa tapahtumista, henkildistd ja ilmidist.

Turvallisuussuunnittelussa on sidosryhmien kanssa asetettava yhtei-
sen toiminnan tavoitteet, sopia tyon jako, varattava yhteistyon edellyt-
timit resurssit ja varmistettava sujuva tiedonvaihto.

Kohdennettu poliisitoiminta. Poliisin henkiloston tydpanosta on
kohdennettava suunnitelmallisesti tiettyihin henkil8ihin, paikkoihin ja
ilmisihin. Loppujen lopuksi suhteellisen pieni mutta aktiivinen joukko
henkilsitd tekee suurimman osan rikoksista ja aiheuttaa jirjestyshiiriot.
Niihin henkilsihin on keskitettivi tyvaikaa ja kehitettdvd toiminta-
malleja yhteistyossd muiden viranomaisten kanssa. Poliisilla on oltava
jatkuva tiedonhankinta siitd, minkilaisia asiattomia ilmigitd on syntynyt
esimerkiksi nuorten keskuudessa.

Puuttumislinjan yhteniisyys. Poliisin toiminnan vaikuttavuus pe-
poliisi puuttuu esimerkiksi laittomaan kiyttiytymiseen ja miti ennus-
tettavampaa puuttuminen on, siti tehokkaampaa on poliisitoiminta.
Kyse ei ole "nollatoleranssista” vaan poliisimiesten tydtapojen yhteniis-
timisestid ja uusien toimintamallien kehittdmisestd. Henkildstolle ajat-
telutapaa on sitoutettu puhumalla tilanteen haltuunotosta. Kun tilanne
saadaan haltuun, on aikaa monipuolisemmalle poliisitydlle. Kyse on
jirjestyshdirididen ennaltachkiisysti.

Nikyvi, lihestyttivi ja tuttu poliisityd. Toimintamalli parantaa
turvallisuuden tunnetta. Ohi kiitdvd poliisiauto ei tuo turvallisuuden
tunnetta. Maaseudulla poliisiauton nikeminen naapurin pihassa jopa
lisdi turvattomuutta. Poliisin on arvioitava omaa kiyttiytymistidn ja ni-
kyvyyttidn asukkaiden silmin. Toimintamalli edellyttdd jalkautumista ja
litkkumista paikoissa, joissa asukkaatkin liikkuvat, kauppakeskukset ym.
Mutta myds paikalla olemista paikoissa, joissa voi tapahtua jirjestyshii-
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rivitd, ravintoloiden liheisyys sulkemisaikana ym. Asukkaiden ja poliisin
vuorovaikutusta on lisittidvi poliisin liitkennevalvonnan suuntaamisessa.
Internet- sivustot toimivat hyvin tillaisessa tarkoituksessa. Poliisin on
myds kerrottava suoritetun valvonnan tuloksista asukkaille.

Poliisitoiminnan vaikuttavuutta mitataan muun muassa katuturval-
lisuusindeksilld. Indeksiin vaikuttavat pahoinpitelyjen, rydstsjen, vahin-
gontekojen ja rattijuopumusten mairid toimialueella. Mitd vakavampi
rikos, sitd suurempi on vaikutus indeksiin.
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VAESTOREKISTERIKESKUKSEN
PILOTTIKUVAUS

VAESTOREKISTERIKESKUS KEHITTAA JA KEHITTYY

Vdestorekisterikeskus organisaationa

Viestorekisterikeskus on sisdasiainministerion alainen asiantuntijavi-
rasto, joka yllipitid ja kehittdd viestotietojirjestelmid, varmennejirjes-
telmii, holhousasiain rekisterii ja viranomaisten yhteystietorekisterii.
Viestorekisterikeskus tuottaa tietopalveluja ja varmennepalveluja niin
viranomaistarpeisiin kuin yksityiselle sektorillekin ja hoitaa eriitd vaa-
leihin liittyvid tehtivii.

Viestorekisterikeskus on nettobudjetoitu virasto, jonka runsaan 17
miljoonan euron budjetista noin kaksi kolmasosaa rahoitetaan tieto- ja
varmennepalveluiden tuotoilla, loput menoista katetaan valtion tulo- ja
menoarvioon varatulla mairirahalla.

Vuoden 2005 lopussa Viestorekisterikeskuksessa tydskenteli 122
henkilsd kahdella paikkakunnalla, Helsingissd 112 ja Kokkolassa 10
henkil$d. Vakinaisessa virkasuhteessa on noin 110 henkiloid. Henkilos-
tdstd naisia on 63 % ja miehid 37 %. Henkiloston keski-ikd on noin 46
vuotta. Johto- ja asiantuntijatehtivissi toimii noin 70 % ja korkeakou-
luasteisen tutkinnon on suorittanut 41 % henkilostosti.
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Vdestorekisterikeskuksen toiminta ja strategiat on linjattu
2010-luvulle

Viestorekisterikeskuksen visiona on tulla Zieroyhteiskunnan luotetravaksi
palvelukeskulkseksi vuoteen 2010 mennessi.

Viestorekisterikeskus panostaa yhteistyon edistimiseen kaikkien
asiakkaiden kanssa. Palveluvalikoimaa laajennetaan suunnitelmallisesti
asiakastarpeiden mukaan.

Seuraavassa kuviossa on esitetty tiiviissi muodossa Viestorekisterikes-

Toiminnan keskeisid menestystekijéita mitataan

Viestorekisterikeskuksen keskeisid menestystekijoiti ja toiminnan ydin-
alueita ovat sen tuottamien tietopalveluiden ja varmennepalveluiden

STRATEGISET
PAINOPISTEET

TOIMENPITEET

Verkostoituminen Kasvu Osaaminen

TAVOITE

Yhteiskunnallinen
vaikuttavuus

* Vahvistetaan Vaestorekisterikeskuksen
asemaa tietoyhteiskunnan perusinfra-
struktuurin yllapitajana.

« Kasvatetaan tieto- ja varmennepalveluja
hallitusti ja kohdennetusti.

* Tuotetaan uusia palveluja.

* Luodaan toiminnan tehokkuuden mitta-
reita.

Tehokkuus

Asiakkaa

» Mahdollistetaan ympérivuorokauti-
nen palvelutarjonta.

 Kehitetaan nykyisia palveluja asiakastar-
peen mukaan

Saatavuus

Kumppanit

+ Laaditaan tietopalvelujen ja varmenne-
palvelujen liiketoimintamallit.

« Selkiytetaan tyonjakoa ja vastuita.

* Tunnistetaan strategiset kumppanit.

Luottamus
(win-win)

Toiminta

* Nostetaan jarjestelmien ja palvelujen
kdytettavyys seka tietoturvallisuus
100%:iin.

* Tuotetaan oikea-aikaisia ja ajantasaisia
palveluja.

« Kehitetaan toimintaprosesseja.

« Tehdaan tuotekehitysta pitkdjanteisesti.

Toimintavarmuus
janopeus

Henkiloston osaaminen ja
johtaminen

* Suunnitellaan henkiléstorakenne ja
ikastrategia.

* Toteutetaan alueellistaminen hallitusti.

« Kehitetaan tydnantajaimagoa.

* Tunnistetaan ja kehitetdan strategisia
osaamisalueita.

* Kehitetaan johtajuuksia.

Ennakoivuus
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laaja kiytto yhteiskunnassa, sen ylldpitimien jirjestelmien laatu ja kiy-
tettdvyys, toiminnan luotettavuus ja tuloksellisen toiminnan mahdol-
listava henkilskunta.

Niiden keskeisten menestystekijéiden toteutumista seurataan huo-
lellisesti. Viestotietojirjestelmiin merkityn henkilon osoitetiedon oi-
keellisuus on vuosittain talousarviotavoitteena ja tavoitteen toteutumista
mitataan Tilastokeskuksen tekemin tutkimuksen avulla. Keskeisii seu-
rannan kohteita ovat myds luovutettujen tietopalveluyksikdiden miir,
mydnnettyjen varmenteiden méiri ja viestotietojirjestelmin ja varmen-
nejirjestelmien kiytettivyys.

Asiakas- ja sidosryhmikyselyin saadaan tietoa seki asiakastavoittei-
den toteutumisesta ettd Viestorekisterikeskuksen toiminnasta luotetta-
vana kumppanina.

Tietoturvan ja sen osaamisen varmistamiseksi virastolle on hankit-
tu tietoturvasertifikaatti, jonka mukainen toiminnan taso varmistetaan
vuosittaisin auditoinnein.

Varmennepalveluille on hankittu laatusertifikaatti ja se pidetdin voi-
massa vuosittaisilla auditoinneilla.

Jdrjestelmien toimintavarmuus on palvelutuotannon tirkein osate-
kijd, jonka on oltava lihes jatkuvasti 100 %.

Hyvinvointiin liittyvid seikkoja mitataan vuosittain tyshyvinvointi-
mittauksissa ja osaamisen kehittimistarvetta seurataan niin yksils- kuin
virastotasollakin.

Muiden muassa nimi mainitut menestystekijit ohjaavat vuosittaista
toiminnan ja talouden suunnittelua kun toiminta- ja taloussuunnitel-
maan ja tulossopimuksiin valitaan juuri niitd menestystekijoitd tukevia
pddmiirii, tulostavoitteita ja toimenpiteiti.

o9 oo

Arvot ovat yhteistd padomaa

Valittuja strategioita toteutetaan Viestorekisterikeskuksen henkilston
ja johdon yhteisesti toiminnan ja organisaatiokulttuurin perustaksi hy-
viksymien arvojen pohjalta, jotka ovat:

# luotettavuus,
# aslantuntemus,

&

> kehityshakuisuus,
& avoimuus,
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@ yksilon arvostaminen,
@ yhdessi enemmin ja
¢ iloinen palveluhenkisyys.

Arvot on “maastoutettu” kiytinnon toiminnaksi yhteisesti sovituilla
pelisdinnailld, joiden noudattamiseen sitoutuen jokainen viraston hen-
kilskuntaan kuuluva voi edistid omien ja viraston paimiirien toteu-
tumista.

Henkil6stostrategia ja -suunnitelma suuntaavat
henkildstévoimavarojen johtamista

Viestorekisterikeskuksen strategian uudistamisen yhdeksi keskeiseksi
strategian painopistealueeksi vuosina 2005 - 2010 mairiteltiin henki-
16st6n osaaminen ja johtaminen. Toimintastrategian tueksi laadittiin
henkildstostrategia, jossa on linjattu henkildstéon liittyvit strategiset
toimenpiteet samalle aikajaksolle.

Henkilostostrategian sisillollisiksi tavoitteiksi ja toimenpiteiksi va-
littiin henkildstérakenteen suunnittelu ja ikdstrategia, strategisten osaa-
misalueiden tunnistus ja kehitys, johtajuuksien kehitys, hyvin tyonan-
tajaimagon edelleen kehittiminen ja hallittu alueellistaminen.

Henkil$stostrategiaa toimeenpannaan seuraavien periaatteiden mu-
kaisesti:

1) henkildstostrategia nikyy viraston toiminnan suunnittelussa sekid
konkreettisissa henkilostotoimenpiteissi

2) eliksitymisen, resurssivaatimusten, alueellistamisen ja muiden
muutos- ja kehityshankkeiden tuomat haasteet on huomioitu yksikko-
ja virastotason ennakoivassa henkilostosuunnittelussa, tarpeen mukai-
sessa rekrytoinnissa, henkiléstén ja johdon kehittimisessi, tyshyvin-
voinnin ylldpitimisessi ja kehittimisessd, osaamisen jakamisessa sekd
muissa henkildstopoliittisissa toimenpiteissd

3) virastossa tyoskentelee tarpeellinen miiri riittivisti koulutettua ja
asiantuntevaa sekid motivoitunutta ja kehityshaluista henkil$stod.

Henkilostostrategian ja henkilostosuunnitelman toteuttamiseen
on sitoutettu ja osallistettu johto, henkildston kehittijit ja koko muu
henkilsstd. Johdon tehtivini on ollut linjata Viestérekisterikeskuksen
ydinosaamiset ja henkilostorakenne tuleville vuosille. Yksikot ovat tyos-
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yksikot

tineet oman henkilostonsd kanssa pitimissididn tydpajoissa henkildsto-
suunnitelmansa tuleville vuosille. Suunnittelutyéryhmin tehtivini on
ollut tehdi yhteenvetoja ja johtopiitsksii yksikdiden ja johdon tydpa-
joista sekd tehdd ehdotuksia henkildstdsuunnitelman maastouttamiseen
liittyvistd kehittimistoimenpiteisti.

Tihin mennessi on tarkistettu Viestdrekisterikeskuksen ydinosaa-
miset, tehty ehdotus viraston henkildstorakenteeksi ja -mairiksi seki
miiritelty henkilostdsuunnitelman toteuttamiseksi keskeiset toimen-
piteet seuraavien osa-alueiden osalta: rekrytointipolitiikka, ikistrategia,
osaamisen hallinta, motivaatio, sijais- ja seuraajasuunnittelu, johtami-
nen, palkitseminen ja henkildstomittarit. Seuraavassa on kuvattu hen-
kilgstovoimavarojen johtamisen kytkenti toiminnan ohjaukseen.

Hallinnonalan

e henkilost6- Ministerion ;
Sisaasiain- suunnitelmat tulosohjaus
ministerié ja toimenpiteet
Tulossopimus
" |
X Y
U Toiminnalliset tavoitteet
Strategia " TTs Henkil6sto-
i » Voimavarojen
v katselmus
Y — 7 VRK-tasolla
Henkilsto- e Tt
2 pliates) tavoitteet 0SS #
ml henkildstd- henkilosto- suunnitelma
mittarit suunnitelma: ja budjetti
Henkilsto-
A «Kriittiset v v toimenpiteiden
osaamiset — > | Vuosittainen toteutus
—> <Pitkan henkil6sto- .. e
aikavalin suunnitelma ‘{(kﬂ::l)'de" +Tyn organisointi
VRK:n henkilésto- ehitys-ja |, «Tydhyvinvointi
mitoitus k"al'('t"“"?' -Kehitys ja
ja rakenne A eskustelut koulutus
«Rekrytointi
A +Osaamisen
| siirtdminen

Henkilostdsuunnittelun ja
kehityskeskustelun mallit,

HenkKil6sto- ty6valineet, ohjeet \ VRK:n koulutus-
toiminto

ja henkildston-
kehittamisen
ohjelmat

Henkilsto-
tavoitteiden
mittaus ja
analysointi

|

HenkllostOVOImavarOJen johtamisen kytkenta toiminnan ohjaukseen.

Kytkennin toimivuus edellyttdd henkilstdprosessien, toiminnan
suunnittelun ja ohjauksen lipikiyntii, tarkistamista ja uusien tyoka-
lujen kiyttéonottamista. Johdon ja henkilston kehittdjien haasteena
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on tulevaisuuteen suuntautuva henkildstosuunnittelu, sen kytkeminen
tulosohjaukseen seki suunnitelmallinen ja hallittu henkiléstovoimava-
rojen johtaminen (henkildston rekrytointi, palkitseminen, sijais- ja seu-
raajajirjestelmit, henkilostén hyvinvoinnin johtaminen, tuottavuuden
johtaminen).

Henkiléstévoimavarojen johtaminen

Henkil6ston osaamisen ja muiden henkiléstén voimavarojen johtamisen
korkea laatu on Viestorekisterikeskuksen toiminnan tuloksellisuuden ja
menestymisen keskeinen edellytys. Viestorekisterikeskuksen tehtiviin
voi hankkia valmiuksia viraston ulkopuolella vain rajallisesti, jolloin tar-
vittavat osaamisresurssit varmistetaan padsadntoisesti tydssd oppimisen
ja henkilskohtaisen kehittymisen kautta. Viraston kriittisiksi osaamisik-
si, ydinosaamisiksi, on miiritelty tietoturvallisuus, ydinjirjestelmien ja
prosessien sisillon osaaminen, tuote- ja palveluosaaminen seki asiakas-
ja kumppaniosaaminen.

Henkilostovoimavaroja johdetaan ennakoiden. Tdmi merkitsee,
ettd suunniteltaessa henkilostorakennetta, osaamisen kasvattamista,
rekrytointeja, johtamismalleja ja johtajuuden kehittimisti on otettava
huomioon Viestorekisterikeskuksen tuleva rooli seki valtionhallinnon
ja koko yhteiskunnan yleinen kehitys, tuottavuusvaatimukset seki toi-
mintaympiristossd tapahtuvat muutokset esimerkiksi eliksityminen tai
alueellistamistoimenpiteet.

Informaatioteknologian alalla, missi Viestorekisterikeskuskin toimii,
kehitys ja muutos on jatkuvaa. On elintirkedi, ettd oikealla osaamisella
varustettua henkilost64 on saatavilla silloin, kun siti tarvitaan. Viraston
toiminta nojautuu kaikilla tehtivialueilla hyvin motivoituneeseen, tyo-
hénsi sitoutuneseen ja kehittymishaluiseen henkilostoon.

Henkiléstévoimavarojen ja johtamisen arviointi ja mittaaminen

Henkil6stostrategian ja henkilostésuunnitelman toteutumista mitataan.
Mittarit laaditaan henkilostostrategian tavoitteiden pohjalta viraston
johdon, yksikéiden johtamisen sekd henkilostén kehittimistoiminnon
tarpeisiin. Tavoitteena strategisessa henkilostétoiminnossa on ennakoi-
vuus eli ajatus siitd, miten henkiloston suhteen ja yleensi henkisten
voimavarojen hallinnassa pystytiin riittavilld tavalla ottamaan huomi-
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oon tulevat vaatimukset, jotta Viestorekisterikeskus siilyttid osaavan ja
toimintakykyisen henkilostonsi.

Viestorekisterikeskuksen strategisia henkilostotavoitteita ovat henki-
16ston hyvinvointi ja jaksaminen, henkildstorakenteen muutoksen hal-
linta, kriittisten osaamisten tunnistaminen ja kehittiminen, kannustava
ja motivoiva johtaminen sekd tydnantajaimagon kehittiminen.

Henkilostén hyvinvointia ja tyytyviisyyttd tydoloihin ja johtamiseen
seurataan tydilmapiirimittauksin. Tyon kuormittavuuskysely mittaa ny-
kyisti jaksamista ja antaa ennusteen jaksamisen kehittymiselle. Jaksamis-
ta ja tyOtyytyviisyyttd seurataan mydskin sairauspoissaolojen kautta.

Henkilostén osaamisen riittdvyyden ja tason seuraamiseksi muo-
dostetaan ydinosaamisten osalta ns. osaamis-/taitotase, joka osoittaa,
onko virastossa riittivisti tarvittavaa osaamista ja miten se kohdistuu
eri toiminnoille. Henkilokohtaisella tasolla osaamista kartoitetaan vuo-
sittaisten kehityskeskustelujen yhteydessi ja laaditaan tai piivitetdin
henkilskohtainen kehittymissuunnitelma.

Kilpailukykyi tydnantajana pyritiin seuraamaan palkkatasotutkimus-

hitysti seki palvelukuvatutkimuksella, joka tehddin joka toinen vuosi.

Henkiloston kehittdamisen vastuu on toiminnasta vastaavilla

Ylin johto linjaa ja tarpeen mukaan tarkistaa viraston henkiléstévoima-
varojen kehittimisen suunnan ja on piddvastuussa henkildstovoimava-
rojen johtamisesta muun toiminnan johtamisen ohella.

Yksikoiden johtajat vastaavat oman yksikkdnsd henkilostdsuunnit-
telusta, rekrytoinneista, palkitsemisesta ja koulutuksesta sekd kiyvit
vuosittain kehityskeskustelut jokaisen yksikon henkilén kanssa. Yksi-
koiden johtajien vastuulla on huolehtia, ettd henkil$stolld on tarvittava
osaaminen myds tulevaisuuden tarpeisiin.

Henkiloston osaamisen ylldpitimisti ja kehittdmistd ohjaa hallinto-
yksikossi toiminnan ja henkiloston kehittimisen vastuualue. Vastuu-
alueen tehtivini on Viestorekisterikeskuksen henkiloston ammatillisen
osaamisen ylldpitimisestd ja kehittimisestd huolehtiminen seki organi-
saation toiminnan, toimintatapojen ja tyohyvinvoinnin kehittimisen
tukeminen yhteistydssi johdon ja yksikdiden kanssa. Henkiloston ke-
hittimisen tehtivi edellyttidd jatkuvaa toimintaympiristén seurantaa,
aktiivista vuorovaikutusta johdon, toimintayksikoiden ja henkildston
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kanssa, kehittimistarpeiden ennakointia, arviointia ja seurantaa seki
oikeiden kehittimistoimenpiteiden l6ytimistd.

Toiminnan ja henkiloston kehittimisen vastuualue kokoaa ja laatii
vuosittain koulutus- ja kehittimissuunnitelman. Koulutus- ja kehitti-
missuunnitelma valmistellaan laajasti yhteistydssd. Kullakin toiminta-
yksikélld on oma koulutusyhdyshenkildnsi, joka toimii tiiviissd yhteis-
tydssd toiminnan ja henkildston kehittimisen vastuualueen kanssa oman
yksikkénsi henkiloston koulutukseen liittyvissd kysymyksissi. Koulutus
ja valmennustoimenpiteiden lisiksi suunnitelmaan sisillytetidn myos
koko organisaation toimintaa tai toimintatapoja koskevat kehittimis-
hankkeet, joiden suunnittelusta ja toteutuksesta vastuualue vastaa yh-
teistydssd johdon kanssa.

Vastuualue vastaa suunnitelman mukaisesti keskitetyn koulutuksen
ja muun kehittdmistoiminnan toteutuksesta ja tukee organisaation yk-
sikoitd oman substanssivalmennuksen toteutuksessa.

Jokaisella Viestorekisterikeskuksen tydntekijilld on ensisijainen vas-
tuu ammattitaitonsa ja tyomarkkinakelpoisuutensa yllipitimisestd ja
kehittdmisestd. Virasto tarjoaa henkilostolleen monenlaisia kehittimis-
mahdollisuuksia ja tukee henkildston omacehtoista opiskelua. Jokaiselle
viraston henkilslle on laadittu henkilskohtainen kehittymissuunnitelma
vuosiksi eteenpiin. Suunnitelmassa on miiritelty henkilén nykyisen
osaamisen taso ja kehittdmistarve sekd tehty suunnitelma kehittimis-
toimenpiteistd ja -aikataulusta.

Toimintaa ja henkildstda kehitetddn kasi kdadessa

Viestorekisterikeskuksen toimintaa ja henkilostod on kehitetty aktiivi-
sesti, pitkijinteisesti ja suunnitelmallisesti toimintaympiriston muu-
tosten ja organisaation kehittymisen mukaan. Kehitystyé lihti voimak-
kaasti liikkeelle 90-luvun lopulla, jolloin virastossa tehtiin laaja toimin-
tatapojen ja organisaation uudistus.

Organisaation toimintaa, toimintatapoja ja johtamista uudistettiin
monin eri tavoin. Yksilén ja henkilostén merkitys voimavarana kasvoi.
Henkiloston ammatillinen osaaminen ja sen tekemi kehitystyo nostettiin
organisaation toiminnan kivijalaksi. Henkil3stdn ja toiminnan kehittimis-
tyohon ryhdyttiin investoimaan entistd enemmain seki rahaa ettd aikaa.

Henkilosto4 ja viraston yhteisid toimintatapoja koskevaa kehittamis-
tyotd on tehty avoimuuden ja yksilon arvostamisen pohjalta. Koko hen-
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kilosts on kutsuttu ja se on myds halunnut lihted mukaan toimintata-
pojen kehittimiseen. Henkiloston osallistamista, eli henkildston tietojen
ja taitojen mukaan ottamista ennen piitoksentekoa, on kiytetty useissa
koko henkilstod ja sen toimintatapoja koskevissa hankkeissa.
Henkiloston osallistaminen vaatii henkiloston kehittijien, johdon
ja koko henkildston aikaa ja sitoutumista. Osallistamisesta on havaittu
olevan kuitenkin monenlaista hydtyd. Henkilgstd sitoutuu paremmin
yhteisiin asioihin ja pelisdint6ihin, kun se on itse saanut olla vaikutta-
massa niihin. Tuloksena syntyvit toimintatavat, pelisddnnot ja tavoitteet
ovat oman organisaation nikéisid, kulttuuriin sopivia ja organisaation
tarpeita vastaavia. Kun organisaatiokulttuuri ja sen toimintatavat ovat
yhdessi luotuja ja niisti vallitsee yhteinen ymmirrys, timi lisdd myos
tyStyytyviisyyttd ja edelleen tyon tuloksellisuutta, tehokkuutta ja orga-

nisaation ulkoista imagoa.

Varautuminen tulevaisuuteen

Viestorekisterikeskuksen strategiaprosessin pohjana ja ytimeni on pa-
nostaminen tulevaisuuteen. Keskeisti onnistumisen kannalta on se, etti
koko henkilostslld on yhteinen ymmirrys ja tahtotila, mihin Viests-
rekisterikeskus on menossa ja miten se toiminnallansa varautuu tule-

vaan.
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TULLIHALLITUKSEN
PILOTTIKUVAUS

ILMAPIIRIMITTAUKSESTA TOIMIVAAN TYOYHTEISOON
- TYOHYVINVOINTIKYSELYN PURKUMALLI TULLISSA

Tydpaikkojen ilmapiirimittaukset toimivat kuumemittarin tavoin kerto-
en henkil8ston tyshyvinvoinnin senhetkisesti tilasta. Tullissa on mitattu
henkiléston tydtyytyviisyyted sidnnéllisesti vuodesta 1997 alkaen, joten
vertailuaineistoa alkaa jo olla lihes 10 vuoden ajalta. Kyselyn tuloksia
kisiteltiin aiemmin suhteellisen pienelld esimiesjoukolla ja vastauksia
ei hyddynnetty riittdvin systemaattisesti kehittimistoimenpiteiden
suunnittelussa. Vuoden 2005 tydtyytyviisyyskyselyn osalta otettiin
kiyttoon uusi toimintamalli, joka on syntynyt Tullin tyshyvinvoinnin
kehittdjiverkoston yhteistyéni. Tdmin niin sanotun purkumallin avulla
tydyhteisot analysoivat esimichen johdolla itse omia kyselytuloksiaan
ja sopivat kiynnistettivistd tydyhteison kehittimistoimenpiteistd. Ky-
selytulosten numeerisesta vertailusta on niin edetty niiden kidytinnon
hyddyntimiseen.

Tullin henkilosto

Tullissa tyoskentelee kaikkiaan lihes 2600 henkilsa. Tullin perustehti-

vid ovat EU:n sisimarkkinoiden hiiriéttémin toiminnan turvaaminen,
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toimialaan kuuluvien verojen, maksujen ja tullien kantaminen, laillisen
ulkomaankaupan sujuvuuden edistiminen ja sdinnosten noudattamisen
varmistaminen seki yhteiskunnan suojaaminen torjumalla huumausai-
neiden ja muiden vaarallisten aineiden salakuljetusta sekid talousrikolli-
suutta. Organisaatio muodostuu tullihallituksesta, viidestd tullipiiristd
ja Tullilaboratoriosta. Tullipiireistd henkilomairiltiin suurin on Etelii-
nen tullipiiri (noin 900 tyontekijdd) ja pienin Ahvenanmaan tullipiiri
(noin 50 henkils). Miesten osuus henkilostdstd on hiukan yli puolet.
Tullin tehtivikenttd on laaja, miki aiheuttaa suuria haasteita myds tys-
hyvinvoinnin kehittimiselle. Toimintamalli, joka lihtee tyontekijin ja
tydyhteison arjen tasolta, tavoittaa parhaiten ne olennaiset kysymykset,
joihin kehittimistoimenpiteet on suunnattava.

Tyodhyvinvointi osana johtamista

Tullin tavoitteena on olla kilpailukykyinen tydnantaja myds tulevai-
suudessa. Hyvi tyoilmapiiri ja tyshyvinvointi ovat kilpailutekijoiti sii-
ni missd palkkakin. Usein jopa tirkeimpiikin, misti kertovat lukuisat
tutkimukset. Tyshyvinvointi nihddin Tullissa laajana ja monitasoisena
kokonaisuutena, johon kytkeytyy lukuisia toimenpiteitd niin organisaa-
tio-, tullipiiri-, yksikko-, tydyhteiso- kuin yksilotasollakin.

Tullin pidjohtaja Tapani Erling on nostanut esiin seuraavat orga-
nisaation tulokseen vaikuttavat tekijit: selked visio ja arvot, laadukas
johtaminen, henkilston osaamisesta ja uramahdollisuuksista huoleh-
timinen, palkitseva palkkausjirjestelmi, hyvi ilmapiiri ja organisaation
julkinen kuva (kuva 1).

Edelld mainitut tekijit kytkeytyvit myos tyshyvinvointiin. Hyvin-
voiva tydntekiji tekee tyonsi tehokkaasti ja laadukkaasti. Tyshyvin-
vointiin vaikuttavia eri osatekijoitd on Tullissa kehitetty systemaatti-
sesti pitkilld aikajinteelld. Merkittivid kehittdmisprosesseja viimeisen
vuosikymmenen aikana ovat olleet muun muassa Tullin arvoprosessi,
henkilostdstrategian luominen ja strategiaprosessi, joihin ovat osallistu-
neet kaikki henkilstoryhmiit. Tulli siirtyi valtionhallinnon uuteen palk-
kausjirjestelmain ensimmiisten joukossa asteittain 1990-luvun lopulla.
Osana palkkausjirjestelmiuudistusta otettiin kiytto66n myds vuosittaiset
tulos- ja kehityskeskustelut, jotka ovat keskeinen osa johtamista ja keino
viestid henkildstolle organisaation tahtotilaa seki antaa palautetta teh-
dysti tyostd. Keskustelujen kautta esimiehille vilittyy myos tirked tie-
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KUVA 1.

JULKINEN KUVA PALKKA URAKIERTO

ILMAPIIRI JOHTAMINEN

MOTIVAATIO KOULUTUS

Organisaation tulokseen vaikuttavat tekijat (Tapani Erling)

KUVA 2.

Tyky/tyhy verkostopaivat
2005 N

Terve organisaatio

« ty6tyytyvaisyystutkimus

2004 e
Strategia-prosessi (piirien
omat tyhy-hankkeet)
2002 O KAIKU-ohjelma (Valtionkonttori)
Tyky-toiminnan itsearviointimalli -pilotti
(Tyoterveyslaitos)
2001 O Terve organisaatio -tyotyytyvaisyystutkimus
EFQM
2000 . . " q
Terve organisaatio -tyGtyytyvaisyystutkimus
1999 VM:n laatuhanke
1998-2001 O Organisaatiouudistukset (tullihallitus, tullipiirit)
Uusi palkkajarjestelma

228 BSC, johtaminen

Tullin arvot ja henkildstdstrategia
Tulos- ja kehityskeskustelut
APK (ammatillinen peruskoulutus (UPJ)

1997-1998
Tyotyytyvaisyystutkimukset

1996 O
Tyky-pilotti (Valtionkonttori)

1995
EU-jasenyys

1992
Tullipiiriuudistus

1989 O
Tulosohjauksen pilottivirasto (VM)

Tybhyvinvointiin vaikuttaneita kehittamistoimenpiteita Tullissa

124

PILOTTOESIMERKIT



toa henkiléstén tyomairistd, osaamistarpeista ja jaksamisesta. Erityinen
vahvuus Tullissa on johdon, henkiléston ja henkilostdjirjestdjen vilisen
luottamus ja yhteistyd, jolla on jo 30-vuotiset perinteet.
Tyshyvinvointi on mukana Valtiovarainministerion ja Tullilaitoksen
vilisessi tulossopimuksessa. Muun muassa vuoden 2003 tulossopimuk-
sessa tyShyvinvoinnin kehittimistavoitteet méiriteltiin seuraavasti: 2" Te-
hostaa tyky-toimintaa tekemilld tunnetuksi, miti tyshyvinvoinnilla tar-
koitetaan, sisillyttdd tydhyvinvointiasiat osaksi jokapiiviistd johtamista
seki pyrkid ulottamaan tyshyvinvointiasiat piivittiiseen toimintaan.?
Tyshyvinvoinnin kehittimisen tavoitteena on tukea henkildston tydssi
jaksamista ja viihtymistd seki tukea Tullin sopimien tulostavoitteiden
saavuttamista ja Tullin jatkuvaa kehittymisti organisaationa.”

Ilmapiirimittauksen purkumalli

Tulli liiceyi Valtiokonttorin kiynnistimiin KAIKU-tyshyvinvointioh-
jelmaan vuonna 2002. KAIKU-tyshyvinvoinnin kehittdjikoulutuksen
on Tullissa suorittanut vuosien 2002-2006 aikana kaikkiaan 11 henki-
164. He muodostavat tiiviin valtakunnallisen yhteistyéverkoston, johon
kytkeytyvit kaikki viisi tullipiirid, Tullihallitus ja Tullilaboratorio. Siin-
néllisesti kokoontuvan verkoston puheenjohtajana toimii tullihallituk-
sen henkilostoyksikon paillikks.

Verkoston yhteistyon tuloksena Tullissa toteutettiin laaja tyshyvin-
vointiohjelma vuosina 2004-2005. Tyshyvinvointiohjelman tavoitteena
oli kirkastaa tyshyvinvoinnin merkitystd organisaation menestystekiji-
ni. Tyohyvinvoinnin kehittiminen on hidas ja monitahoinen prosessi.
Hankkeessa haluttiin nostaa esiin se tyd, jota Tullissa on jo pitkidin
tehty tydhyvinvointiin vaikuttavien eri tekijéiden kehittimisessd. Tyo-
hyvinvointia lihestyttiin samanaikaisesti sekd koko organisaation tasolla
koulutuksen ja viestinnin kautta ettd kohdennetuilla koulutuksilla, jot-
ka suunnattiin esimichille, tydsuojelu- ja tykyvastuuhenkildille seki eri
kohderyhmille tullihallituksessa, tullipiireissi ja Tullilaboratoriossa.

Keviilld 2005 toteutetun tyshyvinvointikyselyn tulosten kisittelyd
varten Tullin tyshyvinvoinnin yhteistyéverkosto valmisti ns. purkumal-
lin ja kaikki tulos- ja kehityskeskusteluja kiyvit esimichet velvoitettiin
jarjestimididn henkildstonsi kanssa ao. mallia hyddyntien keskustelu-
ja suunnittelutilaisuuksia. Purkumallista haluttiin tehdi mahdollisim-
man helppokiyttéinen ja niin madaltaa esimiesten kynnysti tarttua
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ilmapiirimittauksessa esiin nousseiden kysymysten jatkotydstimiseen.
Kansiossa on kirjallisen aineiston lisiksi aiheittain my6s valmiit kalvot,
joiden avulla esimiehet voivat vetid purkutilaisuuksia. Pidtavoitteena
purkumallilla oli helpottaa keskustelujen kidymisti tydyhteissjen sisil-
la. Kansiot jaettiin syksylld 2005 kaikille tulos- ja kehityskeskusteluja
kiyville esimichille.

Purkumallin sisiltoni on

1. Ohjeita purkutilaisuuden jirjestimiseen

1.1. Paikka, aika, tilaisuuden sisilts, kustannukset

1.2. Lista taustamateriaaleista, joiden avulla esimiehet voivat valmistau-
tua tilaisuuteen (mm. tyStyytyviisyyskyselyn osasto- ja yksikko-
kohtaiset tulokset, Tullin henkil$stotilinpddtss, sairauspoissaolo- ja
muut poissaolotilastot, henkildston vaihtuvuus, tulos- ja kehitys-
keskusteluissa esiin nousseet asiat ja "mutu”/yleinen tunnelma)

2. Hallinnollinen kirje purkutilaisuuksien jirjestimisestd

3. Yhteenveto Terve organisaatio -tydtyytyviisyyskyselyn tuloksista
koko Tullilaitoksessa

3.1.Kyselyssd esiin nousseet koko Tullin voimavaratekijit tydpaikkana.

3.2. Kyselyssi esiin nousseet koko Tullin kehittimiskohteet tydpaikkana

3.3. Tyotyytyviisyys ja tydpaikan vaihto -kysymyksen vastaukset

3.4.Vastaajien arvio omasta tyokykyisyydestiin

3.5.Tullin arvojen nikyminen arjessa

4. Keskustelun herittely: tuloksista kehittdmistoimenpiteisiin

5. Oman tydyhteison tilan pohdinta

5.1. ’Ni4mi asiat ovat meilli kunnossa”

5.2.”Niitd asioita, joihin voimme vaikuttaa, kannattaa vield kehitcad”
5.3.Misti aloitamme - miki pitdid tehdi ensin?
5.4.Toteuttamissuunnitelma: vastuuhenkil6t, aikataulu, seuranta

6. Lisimateriaaleja tychyvinvointiteemaan liittyen
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Yhteenveto

Purkumallia hysdyntivii tilaisuuksia jirjestettiin noin 300 syksyn 2005
aikana. Purkumalli on tuottanut lukuisia tydyhteisskohtaisia kehittdmis-
hankkeita. Mallin kiytt6 on saadun palautteen mukaan myds pystynyt
avaamaan puhumattomuuden kulttuuria keskustelevampaan suuntaan.
On I6ytynyt uusi tapa kiisitell4 ristiriitoja ja ongelmia seki hakea niihin
yhdessi ratkaisuja.

Panostukset tydhyvinvointia edistidviin toimintaan ovat tuottaneet
Tullissa parin viime vuoden aikana myos mittattavia tuloksia. Esimer-
kiksi sairauspoissaolojen kokonaismiiri on kidntynyt selviin laskuun,
miki on julkishallinnon sisilld poikkeuksellista. Vihennykset ovat eri-
tyisen merkittivid, silld Tullin henkil8stosti yli 60-vuotiaita on selvisti
enemmin kuin valtionhallinnossa yleensi. Myos yhteydenotot tyoter-
veyshuoltoon mielenterveydellisistd syistd ovat vihentyneet.

Tullissa tyshyvinvoinnin kehittdmiseen tihtidvid tydtd on tehty pit-
kijinteisesti ja monipuolisesti. Matkan varrella on opittu se, ettei tyshy-
vinvointia voi ostaa organisaation ulkopuolelta, vaan ty$ on tehtivi itse.
Tyshyvinvointikyselyn purkumalli on osoittautunut tissi erinomaiseksi

tydkaluksi.
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LIITE 1

VALTIOVARAINMINISTERIO HANKEHALLINTA
Henkilstdosasto Hankesuunnitelma
24.1.2006

HANKKEEN Henkiléstovoimavarojen johtamisen kehittiminen
HANKESUUNNITELMA

1 Yhteenveto

* Hankkeen tavoitteena on tukea ja edistdd henkildstdvoimavarojen johtamis-
mallien, henkildstdsuunnittelun ja -tiedon kiyttéonottoa valtion toimintayk-
sikoissi kehittimilli HRM -johtamisen periaatteita ja vilineiti sekd tuomalla
esiin hyvii kiytintojd. Tavoitteena on saada henkilostonikskulma entistd pa-
remmin esiin toimintayksikdiden johtamisessa, tulosohjauksessa sekd pitem-
min aikavilin toiminnan strategisessa ohjauksessa, suunnittelussa ja kehicei-
misessi. Toimintayksiksiden tulosten kautta vaikutetaan koko valtioyhteisén
toiminnan tuottavuuteen, taloudellisuuteen ja vaikuttavuuteen.

* Hankkeen tehtivit

- henkildstévoimavarojen johtamisen periaatteiden seki mallien ja tyskalujen
tunnistaminen, kehictiminen ja yllipito yhteisten keskustason ja toimintayk-
sikkdtason strategianikemysten perustalta
nittelussa, johtamisessa ja kehittimisessi seki 16ytii keskeiset mittarit strate-
gia- ja henkilostotyolle valtion eri toimialoilla seki selventii ja edistdd niiden
hyviksikiyttod tulos- ja toimintatavoitteiden asettamisessa, toteuttamisessa
ja seurannassa

- edistdd henkildstovoimavarojen johtamismallien, henkilstosuunnittelun ja
tiedon kiyttdonottoa seki tuoda esiin hyvii kiytintdji ja edistdd niiden hys-
dyntimistd

¢ Hankkeen toteutus (vastuut, resurssit, aikataulut)
- hanketta tydstid kehittdimisryhmi, jota ohjaa ohjausryhmi
- hanketta vetii Veli-Matti Lehtonen (VM/HO)
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-kehittdmisryhmi koostuu valtiovarainministerion (henkildstdosaston, valtio-
varain controller toiminnon) seki valtion toimintayksikdiden edustajista
- kehittdmisryhmin tys ajoitcuu vuosille 2006-2007, hanke kestiid kaksi vuotta

2 Hankkeen ldhtokohdat

* Valtionhallinnon kiristyvit tuottavuusvaatimukset edellyttivit valtion toi-
mintayksikoissi tehtivien ja henkildstoresurssien parempaa yhteensovitta-
mista ja henkildstonikskulman huomioimista johtamisessa.

* Kehittimisryhmi on jatkoa 3.3.1997 asetetun henkilstévoimavarojen hal-
lintajirjestelmin jatkokehittimis- ja seurantahankkeelle ja siitd koostetussa
pienemmiissd kehictdmisryhmissi tehdylle opaskirjatydlle "Haasteena johta-
misen laajentaminen valtionhallinnossa”. Tarve hankkeen tehtivini olevalle
kehittimistyélle on esitetty my®s valtion toimintayksikéiden taholta.

* Hanke perustuu valtiovarainministerién henkildstsosaston vuoden 2006 tu-
lostavoitteisiin liittyen ”Virastojen tukemiseen valtion tydnantajatoiminnassa
ja henkilostévoimavarojen johtamisessa”. Tulostavoitteiden perustana ovat
valtiovarainministerion strategiset tavoitteet ja siitd johdetut henkilostdosas-
ton strategiset tavoitteet vuosille 2006-2011.

* Hankkeen asettaja on valtiovarainministerion henkilstdosasto.

3 Kohderyhmiit, sidosryhmat, hyddynsaajat ja liittymat

* Kohderyhmii ovat Valtion tyomarkkinalaitos ja valtion konsernijohto, hal-
linnonalat ja valtion toimintayksikét (ylin ja keskijohto, HR- ja HRM-am-
mattilaiset seki taloushallinnosta ja toiminnasta vastaavat asiantuntijat).

* Hankkeella on keskeiset yhteydet mm.

- tydnantajatoiminnan yheeisiin linjauksiin ja sithen liittyvidn henkilostovoi-
mavarojen johtamiseen

- keskustason ja virastojen yhteisiin strategisiin linjauksiin

- tulosohjauksen ja tilivelvollisuuden terdvéittimiseen

- tulevaisuuden ennakointihankkeeseen

- henkiléstéjohdon foorumiin

- asiakasldhtoisen toiminnan kehittdmiseen

- johdon ja johtamisen kehittimishankkeisiin

- Tydnantajan henkilostdtieto Tahti -hankkeeseen

- VK:n KAIKU, KIEKU ja NETRA -hankkeisiin

4 Hankkeen tavoitteet ja tulokset

- henkildstévoimavarojen johtamis- ja suunnittelumallien ja tydkalujen tun-
nistaminen ja kehittiminen

-selvitys nykyisin toimintayksikkéjen tulosohjauksessa ja TTS -suunnittelussa
kiytossi olevista strategisista henkildstotavoitteista ja mittareista ja niiden
vaikuttavuudesta
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-etsid ja esittdd keskeiset valtion eri toimialoille soveltuvat strategia- ja hen-
kilgstotyon mittarit (asiakassegmenteittiin) sekd selvittdd ja edistdd niiden
hyviksikiyttod tulos- ja toimintatavoitteiden asettamisessa, toteuttamisessa
ja seurannassa
tintdjen kiytroonottoa

-tiedotustilaisuuksien (kurssien) jirjestiminen kohderyhmille ja muu viestinti

-opaskirjallisuuden teko (niissi dokumentoidaan ja esitetdin (saatetaan kiyt-
t66n) kehittdmistyéryhmin tyon tulokset)

5 Hankkeen toteutusmalli ja resursointi

* Hanke toteutetaan kehittdimisryhmissi, jossa Valtion tydmarkkinalaitoksen
jasenten lisiksi on mukana valtion eri toimialoilta laajan ja syvillisen asi-
antuntemuksen omaavaa henkilgstojohtoa ja muita HRM -asiantuntijoita.
Kehittimisryhmi voi kiyttdd ulkopuolisia asiantuntijoita.

* Organisointi

Kehittimisryhmi:

- Veli-Matti Lehtonen, valtiovarainministerié/henkildstdosasto (hankevetiji)
- Raija-Liisa Aalto, Helsingin kihlakunnan poliisilaitos

- Mika Happonen, valtiovarainministerié/henkildstdosasto
- Timo Huikko, Suomen ympiristokeskus

- Pdivi Lanttola, valtiovarainministerioé/henkiléstéosasto

- Antti Lehtonen valtiovarain controller —toiminto

- Kalevi Mikel4, Tiehallinto

- Kati Mikinen, Puolustusvoimien piiesikunta

- Risto Suominen, Valtion teknillinen tutkimuskeskus

- Kira Ukkonen, Helsingin yliopisto

- Soili Vasikainen, valtiovarain controller —toiminto

- Tuija Wilska, valtiovarainministerit/henkildstdosasto

- Irma Viininen-Tomppo, Valtiokonttori

- Maritta Yliranta, Maanmittauslaitos

Ohjausryhmi:

-Teuvo Metsipelto (puheenjohtaja)
-Leena Lappalainen

-Veikko Liuksia

-Seija Petrow

Hanke vie tydaikaa hankkeen vetijiltd ja asiantuntijasihteeriled vuodessa arvi-
olta 0,35 henkilstydvuotta (hev) (88 henkildtyopdivii (hep)), muilta 11 jise-
neltd 5 htp/vuosi eli yhteensi 0,22 htv (55 htp). Vuoden aikana resurssitarve

130

LIITE 1



on yhteensi 0,57 htv (143 htp). Kahden vuoden aikana henkil6resurssitarve
on yhteensi 1,14 hev (286 htp).

6 Hankkeen dokumentointi, raportointi ja seuranta

* Hankkeen dokumentointi (Valdo ja HTP-hakemisto)

* Ohjausryhmiille raportointi sovittuina ajankohtina 2 kertaa vuodessa ja lisi-
raportointi tarvittaessa (ks. tydsuunnitelma)

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

7 Viestinta

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

8 Hankkeen arviointi

* Hanketta arvioidaan ohjausryhmissi, normaalissa tulosohjausprosessissa seki
eri yhteyksissd saatavan/kerittivin asiakaspalautteen kautta. Erillistd laajaa
arviointia ei tehdi.
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LIITE 2/1

HR-kiytintsjen, HR-tulosten ja yrityksen suorituksen tunnuslukujen ver-
tailu korkeimman ja alhaisimman johtamisen laadun (HR- laatuindeksin)
omaavissa yrityksissi

(Tutkimuksen lihde: Becker, Huselid, Ulrich 2001, 16-17

HR-laatuindeksi
Alhaisin 10 % Ylin 10 %
42 yritysti 43 yritysti
HR kiytinnot
Pitevien hakijoiden mird 8,24 36,55
Prosenttiosuus valinnoista, jotka on
tehty pitevdityjen testien

mukaan 4,26 29,67
Prosenttiosuus tydpaikkatdytoistd
yrityksen sisiltd 34,90 61,46

Prosenttiosuus HR-suunnitelmien
olemassaololle liitcyen
rekrytointiin, kehittimiseen

ja menestymiseen 4,79 46,72
Uusien tydntekijéiden

(alle 1v. tyokokemus) perehdyttimistunnic 35,02 116,87
Kokeneen henkilostén perehdyttdmistunnic 13,40 72,00

Prosenttiosuus henkildistd, joille on tehty

sdannollisesti suoritusarviointi 41,31 95,17
Prosenttiosuus henkildistd, joiden

meriittikorotukset tai kannustava

palkinta on sidottu suoritukseen 23,26 87,27

Prosenttiosuus henkiloistd, jotka saavat

360 asteen palautetta 3,90 51,67

Tavoiteasettelu kokokonaiskompensaatiolle

( markkina aste 50 %) 43,03 58,67

Kannustavan palkkausjirjestelmin piirissi

olevan henkildston prosenttiosuus 27,83 83,56
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Alhaisin 10 % Ylin 10 %
42 yritysti 43 yritystid
Kannustavan palkan prosenttiero alhaisten
ja huippusuorittajien vililld 3,62 6,21
Tyéntekijéiden miiri, jotka tydskenteleviit
tavallisesti itse-
ohjautuvissa monitoimi- tai projektitiimeissd 10,64 42,28
Prosenttiosuus budjettimenoista, joka kiytetiin
ulkoistettuihin toimintoihin
(rekrytointi, palkanmaksu jne.) 13,46 26,24
Tyontekijsitd (lkm) HR-ammattilaista kohti 253,88 139,51
Pitevien tydntekijoiden miird, jotka kuuluvat
ammarttiyhdistys-sopimusten piiriin 30,00 8,98
Liite2/2

HR-laatuindeksi
Alhaisin 10 % Ylin 10 %
42 yritysti 43 yritystd
HR tulokset (toteutumisen laajuusasteikko 1-6, jossa
1= ei ole toteutunut lainkaan ... 6=toteuma-aste on erittiin suuri)
Laajuus, jolla strategia on maastoutettu
ja ymmirretty yrityksessd 3.4 4,21
Laajuus, jolla keskimidriinen tyontekiji
ymmirtiid oman tyonsi merkityksen
yrityksen menestyksessi 2,80 4,00
Laajuus, jolla seniorijohtajat nikevit henkildston
arvon luonnin lihteeni pikemmin kuin
kustannusten minimointina 3,31 4,21
Laajuus, jossa toimeenpaneva
johtamistiimi on visionddrinen 3,02 4,33
Laajuus, jolla yritys turvaa tydpaikat,
vaikkakin siiti aiheutuisi taloudellisessa

suoriutumisessa menetyksid 2,71 4,11
Laajuus, jona yrityksen pidtsksentekotyyli
on kuvattu osallistavaksi 3,02 3,81
Laajuus, jolla yrityksen HR-ammattilaisten
on havaittu olevan hallinnollisia asiantuntijoita 3,76 4,56
Laajuus, jolla yrityksen HR-ammattilaisten
on havaittu olevan tydvoiman puolustajia 3,69 4,40
Laajuus, jolla yrityksen HR-ammattilaisten
on havaittu olevan muutosagentteja 3,31 4,12
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HR-laatuindeksi

Alhaisin 10 %

42 yritystd
Laajuus, jolla yrityksen HR-ammattilaisten
on havaittu olevan litkkekumppaneita 3,19
Laajuus, jolla linjajohtajat uskovat,
ettd tehokas johtamisen jakaminen on
liiketoiminalle vilttimitonti 2,45

Laajuus, jolla huippujohto osoittaa lupauksen
henkil$sts johtamiseen ja tiedon jakamiseen 2,99
Laajuus, jolla yritys on kehittinyt ja

tiedottanut taloudellista suorituksen mittareista 3,38
Laajuus, jolla yritys on kehittinyt ja t

iedottanut asiakkaiden reaktioiden mittareista 3,02
Laajuus, jolla yritys on kehittinyt

ja tiedottanut asiakkaiden reaktioiden mittareista 3,09
Laajuus, jolla yritys on kehittinyt ja

tiedottanut oppimisen ja kasvun mittareista 2,26

Yrityksen suoritus

Tydntekijdiden vaihtuvuus 34,09

Myynti henkilsi kohti $158,101

Markkina-arvon ja kirjanpitoarvon suhde 3,64
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Ylin 10 %
43 yritystd

4,30

3,65
4,05
4,63
4,27
4,13
3,12
20,87

$617,576
11,06
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TULOKSELLISUUDEN PERUSKRITEERIT

Tuloksellisuus tarkoittaa valtionhallinnossa valtion talousarviosta annetun
lain (423/1988) ja —asetuksen (1243/1992) tarkoittamista tuloksellisuuden
peruskriteereisti muodostuvaa kokonaisuutta. Tuloksellisuuden peruskriteerit
voidaan esittdd niin sanotun tulosprisman muodossa:

Yhteiskunnallinen
vaikuttavuus

Yhteiskunnalliset
vaikuttavuustavoitteet

'%%
A
)
%

k)

5 C

Miten toiminta ja talous ovat
?p vaikuttaneet yhteiskunnalliseen
. vaikuttavuuteen

R

Toiminnalliset o’
tulostavoitteet $

Toiminnalliset tulokset
(joihin johtamisella
voidaan vaikuttaa)

Tuloksellisuuden ja sitd koskevien oikeiden ja riittavien tietojen peruskriteerit

Tuloksellisuuden peruskriteerit jakautuvat yhteiskunnalliseen vaikuttavuu-
teen (outcomes), toiminnalliseen tuloksellisuuteen (outputs) ja henkisten voi-
mavarojen hallintaan ja kehittymiseen.
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Yhteiskunnallinen vaikuttavuus kuvaa sitd, missi miirin yhteiskuntapoli-
tiikalle asetetut tavoitteet on saavutettu. Yhteiskunnallinen vaikuttavuus kuvaa
yhteiskuntapolitiikan onnistumisen astetta.

Tavoitteenasettelussa yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tavoitteet kuvaavat
sitd yhteiskunnan tilaa, johon politiikalla halutaan piistd. Yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden tavoitteet on usein tarkoituksenmubkaista esittid yhteiskunnan
tai sen jisenten olosuhteisiin halutun muutoksen kuvauksena tai tavoitetilan
kuvauksena.

Kustannusvaikuttavuus kuvaa toteutuneen tai tavoitellun yhteiskunnalli-
sen vaikuttavuuden suhdetta sen saavuttamisen kustannuksiin. Kustannuksina
ovat kustannusvaikuttavuuden tarkastelussa lihtokohtaisesti ovat esilli kaikki
toimenpiteen aiheuttamat kustannukset. Kustannuksina on tarpeen usein ki-
sitelld my6s toimenpiteiden sivuvaikutusten aiheuttamat kustannukset.

Kustannusvaikuttavuutta koskevien tietojen esittiminen mahdollistaa talo-
udellisen tehokkuuden tarkastelun eli arvioinnin siitd, kuinka optimaalisesti
vaikuttavuuden muutos on toteutettu suhteessa aiheutuviin kustannuksiin.

Toiminnallisessa tuloksellisuudessa on kyse tietyn yksittiisen organisaation
tai toimenpidesektorin aikaansaannoksista ja toiminnan onnistuneisuudesta
sekd niiden suhteista aiheutuneisiin kustannuksiin. Toiminnalliseen tuloksel-
lisuuteen voi viraston ja laitoksen johto selkeisti vaikuttaa ja sen tulee myos
vastata siitd. Toiminnallisen tuloksellisuuden tirkeimmisti kriteereisti siide-
tddn talousarvioasetuksen 65 ja 68 b §:ssd.

Toiminnallinen tuloksellisuus jactaan edelleen toiminnalliseen tehokkuuteen,
tuotoksiin ja laadunhallintaan seki henkisten voimavarojen hallintaan.

Toiminnallista tehokkuutta mi#iriccivit tarkemmin tuottavuus ja taloudel-
lisuus sekd maksullisen toiminnan kannattavuus samoin kuin yhteisrahoittei-
sen toiminnan kustannusvastaavuus.

Tuottavuus kuvaa tuotosten (suoritteiden) ja panosten vilistd suhdetta toi-
mintayksikén tuotantoprosessissa.

Taloudellisuus kuvaa tuotosten (suoritteiden) ja kustannusten vilistd suh-
detta toiminnassa.

Tuotoksia ja laadunhallintaa koskevissa tiedoissa selvitetdin aikaansaatujen
suoritteiden miirid ja aikaansaatuja julkishysdykkeitd seki palvelukykyi, suo-
ritteiden ja julkishyddykkeiden laatua ja niiden kehitysti.

Julkishyddykkeet ovat jakamattomasti koko yhteiskunnan ja sen jisenten
hyviksi tulevia etuja, joissa yhden henkilén ecuun kohdistuva kulutus tai etuu-
den nauttiminen ei vihenni muiden mahdollisuuksia hysdyntii kyseistd etua.
Julkishysdykkeet ovat siten kollektiivihyodykkeiei. Julkishyddykkeitd ovat esi-
merkiksi puhdas luonto ja terveellinen ympiristd, yleinen turvallisuus.

Laatu kuvaa viraston ja laitoksen aikaansaannosten seki sisiisten proses-
sien ominaisuuksia ja erityisesti sitd, miten aikaansaannokset (tuotokset) ja
prosessit toimintatapoineen vastaavat ominaisuuksiltaan niille lainsiidinndssi
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ja yhteiskunnan ja asiakkaiden seki yhteistydkumppaneiden odotuksissa ase-
tettuja kriteerejd ja miten eri ominaisuudet ja nikokulmat on tuotteessa yh-
distetty toimiviksi ominaisuuksiksi. Laatu on siten yleisesti virheettomyytti ja
vaatimusten- ja odotustenmukaisuutta. Laadun osia on mallinnettu erilaisissa
laatustandardeissa, joista hyvin yleisen lihestymistavan tulosohjaukseen antaa
esimerkiksi Euroopan laatupalkintomalli EFQM.

Palvelukyky kuvaa viraston ja laitoksen kykyi palvella yhteiskuntaa ja asi-
akkaitaan. Se pitii sisillddn:

* asioiden kisittely- tai muun lipivirtausajan

* asiakastyytyviisyyden eli kuinka tyytyviisid asiakkaat ja sidosryhmit ovat
saatavaan palveluun tai yhteistyshon

* asiakasvaikuttavuuden eli asiakassuhteessa ja asiakkaan oloissa tapahtuvalle
muutokselle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen

* kohdevaikuttavuuden eli toiminnan kohteessa tapahtuvalle toiminnalle ase-
tetun tavoitteen saavuttamisen asteen

* yleensi viraston tai laitoksen kyvyn tuottaa hydtyi yhteiskunnalle ja sen ji-
senille.

Henkisten voimavarojen hallinta kuvaa osaamista ja aineetonta piiomaa.
Henkisissi voimavaroissa tarkastellaan henkiloston miiris, tilaa, osaamista,
tydtyStyytyviisyyttd ja kehittymistd sekd lisiksi organisaatioon sidottua osaa-
mista ja palvelukykyi, organisaation uudistumista ja innovaatiokykyi sekd
verkostoitumista. Henkisten voimavarojen osia ovat:

* informaatiopiioma

* henkil6std ja sen palvelukyky seki henkildston hallussa oleva tieto ja osaa-
minen

* organisaatiokulttuuri ja organisaation paioma eli ne hyddyt, jotka syntyvit
toiminnan tekemisestd ja osaamisen kokoamisesta juuri kyseiseen organisaa-
tion

* uudistumiskyky, verkostot ja maine
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Mieti, mikd ratkaisee menestyksen [
ja KeskKity siihen i
tarpeellisella tarkkuudella.
Jatd muu vihemmille.

- Tuntematon-

A - s Uil ™ ¥

ama opas on jatkoa henkil6stosuunnitteluun painottuvalle
Tsamannimiselle oppaalle. Opaskirjan tavoitteena on, ensim-
maisesséa osassa esiintuotuja asioita toistamatta, selventaa hen-
kilostévoimavarojen johtamistehtéavaa. Lahtokohtana on valtion
organisaatioitten toimintaympariston ja —edellytysten kiihtyva
muutos, joka edellyttéda strategista reaktiota ja muutosta myos
henkilostéjohtamisen osa-alueella. Lyhyesti sanottuna kysymys
on nyt viimeistaan kasilla olevasta tarpeesta siirtya henkil6ston
hallinnoimisesta henkiloston strategiseen johtamiseen.

Oppaan ydin on henkiléstotunnusluvuissa, jotka toimivat tavoi-
tellun strategisen muutoksen ohjaajina ja todentajina. Tahan liitty-
via seikkaperaisesti tarkasteltavia kysymyksia ovat muun muassa,
miten on maariteltavissa ne henkilostoa

koskevat asiat, joiden tulee muuttua ja
mittareilla tavoitteiden saavuttaminen
kirjaan on koottu myés viimeisinta tiet
olevan strategian luonnista seka ylem
HR:n ty6njaosta muutosta suunniteltae
Konkretisointia edesauttaa viisi erila
kid henkilostovoimavarojen johtamis
Naista saa kaytannon esimerkkeja ja ide
pan laatupalkintomalli EFQM:n TUTKA
mittaristo BSC voivat valtiolla tarkoitt
saatavissa tavoiteltujen muutosten taa
Opas on tarkoitettu valtion organis
l6stéjohdolle, HR-ammattilaisille seka
minnasta ja taloudesta vastaavalle joh
tuntijoille.
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