HAASTEENA
JOHTAMISEN
LAAJENTAMINEN

VALTIONHALLINNOSSA

Miten strategisen henkilostétiedon avulla suunnataan
ja henkilostosuunnittelun avulla toteutetaan liike- ja
toimintastrategioita tukevaa henkilostojohtamista

Maailman

Liiketoiminnan/
valiot

toiminnan

kehittaminen

KILPAILUKYKY

STRATEGINEN
ASEMOINTI
Mita?

Kenelle?

N
==

il AL Henkilostévoimavarojen
VALMIUDET Lo : b
ja -johtamisen kehittaminen

Kenen toimesta? —————————
Milla valmiuksilla?

Valtiovarainministerio ¢ Valtion tyomarkkinalaitos ¢

Henkil6stotilinpaatoshankkeen kehittamisryhma




HAASTEENA
JOHTAMISEN
LAAJENTAMINEN
VALTIONHALLINNOSSA






--» HAASTEENA
JOHTAMISEN
: LAAJENTAMINEN
-  VALTIONHALLINNOSSA

Miten strategisen henkiléstétiedon avulla suunnataan
ja henkilostosuunnittelun avulla toteutetaan liike- ja
toimintastrategioita tukevaa henkilostojohtamista

Valtiovarainministerio ¢ Valtion tyomarkkinalaitos ¢
Henkil6stotilinpidatoshankkeen kehittamisryhma



Ulkoasu: Anu Mikkonen
ISBN 951-37-4521-X

Edita Prima Oy
Helsinki 2005



KEHITTAMISRYHMALTA

Valtiosektorin organisaatiot eivit enii selvid nykyisin toimin edessi
olevista toimintaympiristén usein ennalta arvaamattomistakin muu-
toksista. Organisaatioilta edellytetddn rakenteellisia ja toiminnallisia
uudistuksia, joilla nostetaan valtionhallinnon tuottavuutta ja tehok-
kuutta. Samanaikaisesti terdvéitetddn tulosohjausta ja tilivelvollisuut-
ta. Kehitystd vauhditetaan hallituksen kehyspaitokselld, jonka mukaan
vuosina 2005-2011 toteutuvasta elikoitymisesti ja valtion ulkopuolelle
suuntautuvista tydpaikan vaihdoksista johtuvasta poistumasta korva-
taan uusrekrytoinnein keskimiirin vain puolet. Haasteita lisid myos
kansainvilisyys, joka on tullut monen organisaation arkipaiviksi. Li-
siksi alueellistaminen aiheuttaa joillekin organisaatioille lisdjirjestelyji.
Henkiloston ikdidntymisestd on seurauksena kasvavat uusrekrytoinnit
sekd jiljelle jidvin henkildston rakenteen ja osaamisen sopeuttaminen
muuttuvan toimintaympiriston vaateita vastaaviksi. Niistd syistd valtion
organisaatioissa tarvitaan uudenlaista muutosjohtamista, joka reagoi
nopeasti eteen tuleviin muutoksiin. My®os asiantuntijoiden johtaminen
vaatii keskimiiriistd parempaa ja syvillisempiid johtamisosaamista.

Tulevaisuuteen kohdistuva jatkuvasti toimintaympiristdmuutoksiin
reagoiva henkildstosuunnittelu on viline, jolla pystytdin valmistautu-
maan kiytinnon johtamistoimenpitein edelld mainittuihin muutos-
haasteisiin. Henkilostosuunnittelulla henkiléstonikokulma saadaan
liitettyd organisaation toiminnan johtamiseen ja siihen liittyviin pii-
toksentekoon.

T4mi opas on tehty henkilostonikskulman huomioonoton ja hen-
kilostésuunnittelun vauhdittamiseksi seki henkilostdtyon saattamiseksi
tukemaan saumattomasti organisaation strategioista lihtevii toimintaa
ja taloutta sekd edessi olevia muutoshaasteita. Opas on tarkoitettu val-
tion organisaatioiden johdolle, henkildstsjohdolle, HR-ammattilaisille
seki taloudesta, toiminnasta ja tuloksellisuudesta vastaavalle johdolle,
esimiehille ja asiantuntijoille.



Henkilostotilinpaitoshankkeen kehittimisryhmissi toivotaan, ettd
opas osaltaan auttaa valtion organisaatioita hyviksikdyttimiin tietoa or-
ganisaatioiden strategiaa ja toimintaa tukevassa henkilostévoimavarojen
johtamisessa seki edesauttaa konkreettisten henkildstosuunnitelmien
tekoa ja niiden hyviksikiyttod tyovilineeni yhdistdd henkilsto- ja toi-
minnalliset nikokulmat.

Helsingissd 31.08.2005

Veli-Matti Lehtonen
Raija-Liisa Aalto Mika Happonen
Piivi Lanttola Kalevi Miikeli

Kati Miikinen Risto Suominen
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ESIPUHE

Valtioneuvosto teki elokuussa 2001 periaatepditoksen valtion henki-
lostopolitiikan linjasta. Linjauksessa keskeistd on valtion kilpailukyvyn
turvaaminen tydnantajana. Linjauksen mukaan hyvin hoidetulla ty6n-
antaja- ja henkilostdpolitiikalla, hyvilld johtamisella seki osaavalla ja
sitoutuneella henkilostslld luodaan edellytykset julkisen hallinnon tu-
loksellisuudelle ja palvelukyvylle ja siten kansalliselle kilpailukyvylle.

Henkilsstopoliittisesta linjasta valmistui toukokuussa 2005 arviointi,
jonka tarkoituksena oli selvittii harjoitetun politiikan vaikuttavuutta ja
toisaalta arvioida nykyisen henkilgstopolitiikan tavoitteiden tarkoituk-
senmukaisuutta (Valtiovarainministerio, 4/2005). Arvioinnin toimen-
pide-ehdotuksina nousi esiin mm. se, etti valtiovarainministerion olisi
laadittava yhteistyossi toimintayksikoiden kanssa henkilsstpolititkan
strategiset linjaukset. Nimi antaisivat kaikille toimintayksikéille yhtei-
set henkilostopolitiikan ja johtamisen strategiset nikékulmat ja paino-
pisteet (esim. johtaminen, palkitseminen, osaamisen siirto, rekrytointi
jne.). Arvioinnissa kiinnitettiin huomiota myos siihen, etti tilld hetkelld
harvoilla virastoilla on olemassa pitkin ajan strategiaan perustuvia hen-
kilostovoimavarasuunnitelmia ja niiden mukaisia arvioita. Tdmi olisi
kuitenkin ensiarvoisen tirkedi tulevien vuosien henkildston ikddntymi-
sen ja sen my6ti tapahtuvan suuren henkildstopoistuman ja henkiloston
rekrytointien takia.

Tdmi opas tukee osaltaan pyrkimysti laajentaa valtionhallinnossa
tietoon perustuvaa ja henkilstonikokulmaa painottavaa johtamista, jol-
la turvataan valtion organisaatioiden toiminnalliset edellytykset muut-
tuvassa tuottavuutta, taloudellisuutta, vaikuttavuutta ja valtiontalouden
tasapainoa painottavassa toimintaympiristossi. Opasta voidaan hyviksi-
kiyttdd myos laadittaessa valtion uusia henkilstépoliittisia linjauksia.

Opas on tehty henkilostétilinpidtdshankkeen kehittdimisryhmissi,
jonka puheenjohtajana on toiminut valtiovarainministerién henkilos-
toosastolta finanssineuvos Veli-Matti Lehtonen. Valtiovarainministerion
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henkilgstoosastolta kehittimisryhmiin ovat kuuluneet lisiksi tydmark-
kina-analyytikko Mika Happonen ja tydmarkkina-asiantuntija Piivi
Lanttola. Valtion organisaatioista kehittdimisryhmiin ovat kuuluneet
hallintojohtaja Raija-Liisa Aalto Helsingin kihlakunnan poliisilaitok-
selta, henkilostopdillikks Kalevi Mikeld Tiehallinnosta, tutkija Kati
Mikinen Puolustusvoimien pidesikunnasta ja henkilostdjohtaja Risto
Suominen Valtion teknillisestd tutkimuskeskuksesta.

Oppaan yleisosan on kirjoittanut Veli-Matti Lehtonen kehittimis-
ryhmin osallistuessa kiintedsti oppaan rakenteen ja asiasisillon tydsti-
miseen. Kisikirja sisiltdd neljd erillistd henkildstésuunnittelun sovel-
luskuvausta. Merenkulkulaitoksen kuvauksen tekemisestd on vastannut
apulaisjohtaja Jukka Suonvieri, Tiehallinnon kuvauksesta henkil8sto-
paillikks Kalevi Mikeld, puolustusvoimien kuvauksesta tutkija Kati
Mikinen ja majuri Timo Salonen seki Valtion teknillisen tutkimuskes-
kuksen kuvauksesta henkilostdjohtaja Risto Suominen.

Valtion tyémarkkinalaitos toivoo oppaan hyddyntimisti organisaati-
oissa henkildston strategisessa johtamisessa ja henkilstésuunnitelmien
teossa.

Osastopiillikko,
valtion tydmarkkinajohtaja Teuvo Metsiipelto
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~-> OPPAAN TARKOITUS

Vield nykyiinkin organisaation henkildstétoimi seki varsinainen sub-
stanssitoiminta ja talous nihdiin itsendisini saarekkeina, joiden vililld
ei ole selkedd yhteytti ja tavoiteasetantaa. Tieto- ja asiantuntijaorgani-
saatioissa, joita valtion organisaatiot paiosin ovat, tulokset syntyvit hen-
kilgston osaamisen ja tietotyon tuloksena. Tidstd huolimatta henkilosts
ei saa johtamisessa ja paitoksenteossa sille kuuluvaa painoarvoa, vaan
ratkaisut tehddin useimmiten taloudellisten ja muiden tekijoiden poh-
jalta. Niin on siitikin huolimatta, ettid valtion organisaatioiden johdolla
ja HR-asiantuntijoilla on kiytettivissdin runsaasti tietoa henkilstdstd
ja sen tilasta, silld yli 80 prosenttia organisaatioista tekee henkilostoti-
linpddtoksen muodossa tai toisessa. Kuitenkin tutkimukset, seurantasel-
vitykset ja muut havainnot osoittavat, ettei kiytettdvissi olevaa tietoa
liheskiin tdysipainoisesti hyddynneti organisaatioiden johtamisessa.
T4imi osaltaan heijastaa vallitsevaa henkilostonikokulman tarkastelun
puutteellisuutta.

Oppaan tarkoituksena on vauhdittaa johtamisen kulttuurimuutos-
ta siten, ettd henkilstonikokulma saadaan valtion tyspaikoilla sille
kuuluvaan asemaan johtamisen keskeiseni osa-alueena muuttuvassa
toimintaympiristossd. Tavoitteena on osaltaan auttaa organisaatioiden
johtoa seki HRM- ja HR-ammattilaisia ottamaan henkil8stévoima-
varojen johtamisjirjestelmit ja niiden sisiltimai tieto haltuunsa ja hy-
viksikdyttimiin niitd konkreettisina tyokaluina organisaation liike- ja
toimintastrategioiden toteutuksessa. Tirkedd on oppia ymmirtimiin,
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milld tavoin henkil$sto ja henkilostovoimavarojen hallinta liittyvit or-
ganisaation toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin ja tuloksiin ja
miten henkilostotoimi seki sithen liittyvi strateginen henkiléstotieto
liitetddn organisaation ohjaukseen.

Organisaation strategiasta ja toiminnasta liikkeelle lihtevid henki-
l6stésuunnittelu on otettu oppaassa keskeiseksi vilineeksi henkil§sto-
nikékulman, talousnikékulman ja muiden johtamisen nikokulmien
tasapainoisessa yhteensovittamisessa. Henkilostosuunnittelulla turva-
taan se, ettd organisaatiolla on strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi
jatkuvasti miiriltddn, osaamisrakenteeltaan ja valmiuksiltaan seki toi-
mintaedellytyksiltddn sen toiminnallista tarvetta vastaava ja oikeissa teh-
tivissd toimiva henkildstd. Henkilstovoimavarakeskeisessi toiminnassa
tulee kiinnittdd erityistd huomiota henkiléstén johtamiseen, henkilss-
to- ja toimintaprosesseihin, henkilostén osaamiseen, tydmotivaatioon ja
tyokykyyn sekd niiden jatkuvaan parantamiseen. Tirkedd on asemoida
kiytossd olevat strategiapohjaiset johtamis-, suunnittelu-, seuranta- ja
laatujirjestelmit toisiinsa henkilostétoimen nikokulmasta.
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> OPPAAN SISALTO

Opas jakaantuu kahteen osaan. Osassa I tarkastellaan organisaation strategisen
johtamisen haasteita, kehityssuuntia ja toteutusta toimintaa tukevan henki-
l6stojohtamisen ja jatkuvan parantamisen nikékulmasta. Osassa II kuvataan,
miten henkiléstosuunnittelua on toteutettu Merenkulkulaitoksessa, Puolus-
tusvoimissa, Tichallinnossa ja Valtion teknillisessi tutkimuskeskuksessa.

Osan I luvussa 3 tuodaan esiin oppaan taustalla olevina tekijéind henki-
16ston tulevaa poistumaa ja tarvetta seki timin hetken ja lihitulevaisuuden
henkilostotydn haasteita ja painopistealueita voimakkaasti muuttuvassa toi-
mintaymparistossi.

Luvussa 4 pureudutaan varsinaiseen henkil8ston strategiaperusteiseen
johtamiseen ja kehittimiseen.

Luvussa 5 syvennytidin oppaan piiteemana olevaan henkilostésuun-
nitteluun, sen sisiltoon ja toteutukseen.

Luvussa 6 tarkastellaan strategista henkiléstévoimavarojen johtamis-
ta henkilostoprosesseittain. Niiden yhteydessi tuodaan esiin henkil§st6-
tilinpéitoksen tunnuslukuanalyysien pohjalta esiin nousseita henkil®s-
tdasioiden riippuvuuksia ja tutkimustuloksia, joita voidaan hyodyntid
henkilgstoprosessien menestyksekkiissid hoidossa.

Luvussa 7 tarkastellaan henkilostévoimavarojen johtamista ja hen-
kilostotilinpddatostd henkilostoprosessien toteuttamisen ja parhaiden
kiytintojen kiyttdon saaton vilineeni.

Luvussa 8 kisitelldin henkildstotietojen hyviksikiyttdd muussa stra-
tegiatydssd, johtamisessa ja suunnittelussa, erityisesti toiminnan ohjauk-
sessa ja tilivelvollisuuden toteutuksessa.
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--> OPPAAN TAUSTALLA OLEVAT
TEKIJAT

3.1 HENKILOSTON TULEVA TARVE JA POISTUMA

Vuoteen 2020 mennessi valtion budjettitaloudessa vuonna 2004 tyos-
kennelleestd henkildstostd arvioidaan poistuvan vanhuuseldkditymi-
sen, muun elikditymisen sekid kunnalle, yksityiselle ja muille valtion
ulkopuolisille sektoreille suuntautuvien tydpaikan vaihdosten vuoksi
runsaat 66 prosenttia, noin 82 000 henkilo4, ks. kuvio 1. Valtioneuvos-
ton kehyspiitoksen mukaan vuosina 2005-2011 tapahtuvasta valtion
budjettitalouden runsaan 36 000 henkilén poistumasta korvataan vain
puolet eli uusien henkildiden korvauskysynti on aikajaksona runsaat
18 000 henkils.

Organisaatioiden johdon ja HR-asiantuntijoiden lihitulevaisuuden
keskeisimpii haasteita on, miten he onnistuvat timin suuren henkil6sts-
muutoksen mukanaan tuomissa henkildstén uusissa tehtivijirjestelyissi
ja sijoittamisissa, osaamisen siirrossa ja kehittimisessd, motivaation ja
tydkunnon yllipidossa seki ennen kaikkea todelliseen tarpeeseen perus-
tuvissa henkilston uusrekrytoinneissa. Siksi kunkin organisaation tulee
tietdd strategia- ja toimintaperusteisesti, kuinka paljon ja minkilaisella
osaamisella varustettua henkilostod se tulevina vuosina eri toiminnois-
saan tarvitsee. On tirkeii, ettd hallinnonalojen ja koko valtion henki-
l6stotarpeen mitoituksessa hyddynnetiin organisaatiotason ennusteita
henkil$ston tarpeesta ja poistumasta.

Edelli esitetyn pohjalta ja normaaliolosuhteissakin on tirkeid, ettd
valtion organisaatioissa henkilostdsuunnittelu ja osaamisen johtamisme-
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KUVIO 1
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Vuoden 2004 henkil6stosta jaljella I Vanhuuselikkeelle siirtyvat
Il Muille elkkeille ja sektoreille yms. siirtyvat

Vuonna 2004 valtion palveluksessa olleen henkildstdn poistuma vuosina
2005-2020 ja valtioneuvoston kehyspaatdksen mukainen korvauskysynta
vuosina 2005-2011.

nettelyt olisivat sellaisessa kunnossa, ettd osattaisiin valmistautua nii-
hin henkildston uusrekrytointeihin seki kohdistaa ne mahdollisimman
oikein. Vastaavaa tietimysti tarvitaan nykyhenkiléston osaamisten ja
valmiuksien kehittdmisessd tulevia muuttuvia tehtivid ja niiden osaa-
misvaateita vastaaviksi.

3.2 TUOTTAVUUDEN NOSTAMINEN

JA VALTION KEHYSPAATOKSET

Valtiovarainministerion vetovastuulla on meneilldin “Julkisen hallinnon
ja palvelutuotannon tuottavuuden toimenpideohjelma”, jonka toteu-
tuksesta vastaavat kukin hallinnonala ja sen alaiset virastot ja laitokset
(Valtiovarainministerid, 10/2003). Ohjelman, jonka tulosten tulisi vai-
kuttaa kaudella 2005-2015, sisillollisini tavoitteina ovat:
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Julkisen hallinnon ja julkisten palvelujen suunniteltu tuottavuuden
ja tehokkuuden kasvu, joka on seurausta rakenteellisista ja toimin-
nallisista uudistuksista.

@ Tuottavuushyétyjen suunnitelmallinen kiytto.

®

Julkisten palvelujen rahoitus- ja ohjausjirjestelmi seki valtionapujir-
jestelmi kannustavat tuottavuuden ja taloudellisuuden lisiimiseen ja
niiden edellyttdmiin toiminnallisiin ja rakenteellisiin uudistuksiin ja
ettd valtionosuuksilla ja valtionavuilla rahoitettavan toiminnan tuot-
tavuutta kehitetdin.

@ Tieto- ja tietolitkennetekniikkaa otetaan kiytt66n ja sovelletaan tuot-
tavuutta lisadvisti.

@ Riittdvid tydvoimakilpailukykyi ja osaamista lisddvid uudistuksia to-
teutetaan osana julkisen sektorin rakenteellisia ja toiminnallisia uu-
distuksia.

@ On olemassa riittavisti julkisen sektorin tuottavuuden lisddmisti tu-

kevaa selvitys- ja kehitystyotd ja innovaatioita.

Tuottavuusohjelma on siten keskeinen muutos- ja taustatekiji valtion
organisaatioiden tulevan toiminnan kehittimisessi. Kiytettivissi olevil-
la henkilostopanoksilla tulisi valtion palvelut tuottaa mahdollisimman
tuottavasti, taloudellisesti ja vaikuttavasti. Huomio kiinnittyy organisaa-
tion johtamiseen, toimintaprosesseihin, tieto- ja informaatiotekniikan
hyviksikdytto6n seki ennen kaikkea henkiloston osaamiseen, tydkykyyn
ja motivaatiotekijoihin.

on asetettu koko valtionhallinnolle henkiléston poistuma-arvioihin poh-
jautuva henkilostén vihentimistavoite vuosille 2005-2011. Sen mukaan
valtiolla toteutuvasta poistumasta korvataan uusrekrytoinnein vain puolet
eli vahentimistavoite aikajaksona 2005-2011 on noin 18 000 henkilsa.
Poistuma koostuu arvioidusta henkil3stén vanhuuselikkeelle ja muille var-
sinaisille elikelajeille siirtymisistd seki siirtymisistd kunta- ja yksityisen sek-
torin sekid muiden valtion ulkopuolisten sektorien palvelukseen. Vanhuus-
elikkeelle siirtymisarviot perustuvat Valtiokonttorin yksildtason arvioihin
normaalista vanhuuselikkeelle siirtymisvuodesta. Muu elikoityminen on
arvioitu Valtiokonttorin tuoreimmista elikditymistiedoista ja vaihtuvuus
Valtion tyomarkkinalaitoksen tuoreimmista vaihtuvuusselvityksisti.

rostetusti esiin sen, ettd organisaatioissa toiminnan suunnittelu ja hen-
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kilostosuunnittelu tulee olla konkreettisena olemassa. Muuten ei voida
valtiovallan asettamia tulevia tehostamisvaateita toteuttaa oikealla ja
kestivilld tavalla.

3.3 STRATEGISEN HENKILOSTOTYON SEKA
JOHTAMISEN TILA JA KEHITTAMISSUUNNAT
ERI SEKTOREILLA

3.3.1 Henkildstotyon strategiset haasteet
suomalaisilla tyopaikoilla

PA Consulting Group Oy on tutkinut henkildstétyon painopistealueita
vuonna 2005 ja verrannut tuloksia aikaisempiin tutkimuksiin (PA Con-
sulting Group Oy, 2005). Tutkimuksen kohderyhmini olivat suuret
suomalaiset organisaatiot, jotka edustivat 250 litkevaihdon mukaan suu-
rinta yritystd sekd 50 suurinta julkisorganisaatiota. Kaikkiaan kyselyyn
vastasi 95 organisaatiota, joista kuului teollisuuteen 35 %, palveluihin
18 %, kauppaan 17 %, julkiseen sektoriin 17 %, energiatoimialaan 5 %
ja muihin 8 %. Henkildstotyon ja suorituksen johtamisessa nousi esiin
seuraavat kehittdmisviestit:

@ Johdon ja esimiesten kehittimisen merkitys on noussut kirkeen vuo-
den 2005/2006 painopistealueena.

@ Henkilsstoorganisaatioihin kohdistuvat odotukset aiheuttavat tar-
peen kehittdid toimintatapaa.

@ Suorituksen johtamisessa on edelleen paljon kehittimisen varaa.

Tutkimuksessa pyydettiin ilmoittamaan annettujen vastausvaihtoeh-
tojen joukosta organisaation kolme keskeisinti henkilostétyén paino-
pistealuetta vuosina 2005-20006, ks. kuvio 2. Tirkeimmiksi painospis-
tealueeksi tulivat johdon/esimiesten kehittiminen, jota runsaat 50 %
vastaajista piti joko tirkeimpini, toiseksi tirkeimpini tai kolmanneksi
tirkeimpini. Tarkeysjdrjestyksessd seuraavana nousi esiin kompetens-
sit/osaamisen johtaminen (runsaat 40 %). Muita tirkeiti painopiste-
alueita olivat strategiaa tukevien henkilgstosuunnitelmien tekeminen
(vajaat 40 %), henkilostoprosessien kehittiminen (35 %) ja muutos-
hankkeiden tukeminen (35 %). Yllittivid on, ettd tietojirjestelmit ja
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KUVIO 2

1. Johdon/esimiesten kehittdminen

2. Kompetenssit/osaamisen johtaminen

3. Strategiaa tukevien henkildstésuunnitelmien tekeminen
4. Henkilostoprosessien kehittaminen

5. Muutoshankkeiden tukeminen

6. Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien kehittaminen

7. Henkil6stén hyvinvointi

8. Tavoitteenasettelu ja kehityskeskustelut

9. Tietojdrjestelmat
n=95

10. Patevien henkil6iden saatavuus/reKrytointi

0% 10% 20% 30% 40% 50%

I Tirkein I 2. tarkein 3. tarkein

Henkilostotyon painopistealueet vuosina 2005-2006 koko kohdejoukossa.
(Lahde: PA Consulting Group 2005)

pitevien henkiliden saatavuus ja rekrytointi ovat painopistealueista
tirkeydessi viimeisind. Kuitenkin yhteniisii tietojirjestelmii ja niiden
hyviksikiyttod pidetiin erdini tirkeimpini tulevaisuuden apuvilineinid
menestyshakuisessa henkilstovoimavarojen johtamisessa. Tutkimustu-
los kertoo, ettid organisaatioiden johto ja HR-ammattilaiset eivit ehki
ole riitcavisti sisdistineet tietojohtamisen tirkeyttd henkildstdtoimessa.
Tietojirjestelmiin ja tietojohtamiseen liittyvid tiedotusta ja opastusta
sekd konkreettisten hyviksikiyttdesimerkkien esiintuomista saattaa siten
olla syyti valtiollakin tehostaa.

PA Consulting Group selvitti edellisessid vuonna 2003 tekemissiin
henkildstotutkimuksessa myos suomalaisten organisaatioiden kiyttdmiid
henkilostomittareita. Selvityksen mukaan ylin johto seuraa hyvin tavan-
omaisia mittareita kuten kuvio 3 kertoo (PA Consulting Group Oy, 2003).
Runsas 70 prosenttia ylimmisti johdosta seuraa henkildstomiirii, vajaa
puolet henkilsstokustannuksia, kolmannes henkildstdtydtyytyviisyytti/
tydilmapiirid. Seuraavaksi seuratuimpia mittareita ovat henkiloston kehit-
timinen/koulutus, henkiléston osaaminen ja laatu, vaihtuvuus ja sairaus-
poissaolot. Yllittdvid on, ettd vain noin 15 prosenttia ylimmasti johdosta
seuraa palkkatasoa ja sen kehitysti ja kilpailukykyi sekd vain runsas 10

prosenttia tehokkuuteen ja suoritusten arviointiin liittyvid mittareita.
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KUVIO 3

Henkil6stomadra

Henkilostokustannukset
(palkka, koulutus, terveydenhoito)

Henkildstotyytyvaisyys/tydilmapiiri
Henkil6stén kehittaminen/koulutus
Henkiloston osaaminen ja laatu

Vaihtuvuus

Sairauspoissaolot

Henkildstérakenne

Poissaolot

Ty6tapaturmat

Palkkatason kehitys & seuranta & Kilpailukyky
Tehokkuus ja suoritusten arviointi

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

(% osuus vastaajista [N=101] jotka ovat maininneet ko. tiedon)

Ylimman johdon yleisimmin seuraamat henkildstoon liittyvat tiedot. (Léhde: PA Consulting Group
2003)

KUVIO 4

Henkiloston ilmapiirimittaus
Budijettiseuranta/henkilékust. seuranta
Tehokkuus

Henkildstdn suorituskyky/tuottavuus

Sidosryhmien palautteet

Henkilostoyksikon tavoitteiden
ja'toiminnan seuranta

Tyon laatu

Koulutuksen ja kehityksen vaikuttavuus
Poissaolot

Osaamisindeksi

Kehityskeskustelut

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

(% osuus vastaajista [N=>54] jotka ovat maininneet ko. mittarin)

Henkilostotyon tuloksellisuuden mittarit. (Lahde: PA Consulting Group 2003)

Henkilostotyon tuloksellisuutta mitataan puolessa vuoden 2003
tutkimuksen vastaajaorganisaatioista. Niissd yleisimmin kiytetty oli
henkilstén ilmapiirimittaus (yli 45 prosenttia vastaajista), ks. kuvio 4.
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Seuraavaksi yleisimpid henkilostotyon tuloksellisuusmittareita olivat
budjettiseuranta/henkilsstokustannusten seuranta, tehokkuus ja hen-
kiloston suorituskyky/tuottavuus.

3.3.2 Henkildstdjohtamisen tila valtion ty6paikoilla

Vuoden 2004 toukokuussa pidetyssi valtion henkildstéjohdon fooru-
missa yhteni kisiteltidvinid asiana oli henkildstojohtamisen ohjausmalli,
henkilstdtavoitteet ja -mittarit. Tilaisuuteen osallistuneille organisaa-
tioiden henkildstdjohdolle ja -asiantuntijoille tehtiin kysely, jossa heitd
pyydettiin mairittelemddn 11 kysymysparin pohjalta organisaationsa
henkil8stéjohtamisen tila seki luettelemaan organisaatioidensa 3 keskei-
sinti henkilostomittaria (Risto Suominen, Veli-Matti Lehtonen, 2004).
Henkilsstojohtamisen tilaa valtion organisaatioissa on havainnollistettu
jiljempini kuvioissa 5 ja 6.

Tarkasteltaessa kyselyn tulosten pohjalta henkilsstojohdon vahvuuk-
sia ja parantamisalueita esiin nousi seuraavia havaintoja, ks. kuvio 5:

@ Valtion henkil8stdjohto nikee henkildstdjohtamisen tilan kutakuin-
kin myonteiseni, silld yhdeksissi kysymyksessd yhdestitoista vasta-
usten keskiarvo ylitti arvon 3,0 asteikolla 1...5.

@ Korkeimmart keskiarvot ovat johtoryhmin kokoonpanossa (kysymys
10), keskusteluyhteydessi (kysymys 8) ja henkildstostrategian mii-
ritcelyssid (kysymys 1).

(]

Alhaisimmat keskiarvot ovat henkildstoprosesseissa (kysymys 9),
tyénjaon selkeydessi (kysymys 7) ja HR:n resursoinnissa (kysymys
11).

Tarkasteltaessa kuviossa 6 vastausten jakaumia tyytyviisimpiin ja tyyty-
mittomimpiin tehtiin seuraavat havainnot:

e Tyytymittomien (kaksi kielteisintd vastausvaihtoehtoa) vastaajien
miird on 40 % henkilostdjohtamisen prosessien tunnistamisessa
(kysymys 9 ) sekid yli 30 % henkilostéammattilaisten resursoinnissa
(kysymys 11), roolien ja tyénjaon selkeydessi (kysymys 7), ihmis-
ten johtamisessa ja palautteen annossa (kysymys 6), kehittymisen
arvioinnissa (kysymys 3) ja esimiesten johtamistaitojen kehittdmistd
koskevassa kysymyksessi (kysymys 5).
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2. Tavoitteita ei ole tai ne ovat
sanoja vailla yhteytta kaytan-
non toimintaan

3. Henkilostéjohtamisen kehit-
tamisen vaikutuksia ei mitata
tai arvioida

4. Esimiesvalinnoissa ei selviteta
valmiutta johtaa muita ihmi-
sia

5. Monella esimiehella ei ole
valmennusta ihmisten johta-
miseen

6. Ihmisten johtamista ei arvioi-
da eika siita anneta palautet-
ta

7. Roolit ja tydnjako ovat epa-
selvat

8. Osapuolet suhtautuvat toi-
siinsa epaluuloisesti

9. Henkilostdjohtamisen keskei-
set prosessit ja tyokalut ovat
tunnistamatta

10. Henkil6st6johdon edustaja ei
Kuulu organisaation johtoryh-
maan

11. Henkil6stbosaajia on liian
vahan tai vahennyksista
keskustellaan

KUVIO 5

3 3,2
5 3,2
6 3,

11

2,
3

1

1

B,7|

3,9

1. Organisaatiolla ei ole henki- J—‘—‘—‘—|
|6stOstrategiaa (tai vastaavaa) 1

1. Ihmisten johtamisen strategi-
set linjaukset on selvasti maa-
ritelty

2. Henkilostostrategiset tavoit-
teet ohjaavat vuotuista henki-
16stdjohtamisen kehittamista

3. Kehittymista mitataan vuosit-
tain Kyselyin ja muilla mitta-
reilla

4. Esimieheksi valitaan vain
henkilGitd, joilla on nayttda
johtamistaidosta

5. Esimiehiltd edellytetaan johta-
mistaitonsa jatkuvaa kehitta-
mista

6. Esimiesten onnistumista ihmis-
ten johtamisessa arvioidaan
osana tulosarviointia

7. Henkilostdjohtamisen roolit ja
tyonjako ovat selkeat (johto,
esimiehet, HR)

8. Johdon, esimiesten ja henki-
I6stbammattilaisten valilld on
luonteva keskusteluyhteys

9. Prosessit on kuvattu, vastuu-
tettu ja jatkuvan kehittamisen
kohde

10. Henkil6stdjohto osallistuu
jory:ssa kKoko organisaation
johtamiseen

11. Henkilbstbammattilaisten ty6-
ta arvostetaan ja resursoidaan
asianmukaisesti

Tyytyvaisyyskeskiarvot asteikolla 1..5 (n=55)

Henkilostéjohtamisen tila valtion tyopaikoilla, tyytyvaisyyskeskiarvot vuonna 2004.

@ Tyytyviisimpien (kaksi mydnteisinti vastausvaihtoehtoa) vastaajien

miird on suurin henkilostéjohdon osallistuvuudessa johtoryhmin

tydskentelyyn (73 %, kysymys 10), keskusteluyhteyttid koskevassa

kysymyksessi (69 %, kysymys 8), henkilostostrategioiden olemas-

saolossa (65 %, kysymys 1), johtamistaidon omaavien esimiesten

valinnassa (56 %, kysymys 4), esimiesten arviointia koskevassa ky-

symyksessd (55 %, kysymys 6) seki henkilostostrategiapohjaisessa

henkilgstojohtamisen kehittimisessi (51 %, kysymys 2).
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KUVIO 6

1. Ihmisten johtamisen strate-
giset linjaukset on selvasti
maaritelty

2. HenkilGstostrategiset tavoit-
teet ohjaavat vuotuista henki-
16stdjohtamisen kehittamista

3. Kehittymista mitataan vuosit-
tain Kyselyin ja muilla mitta-
reilla

4. Esimieheksi valitaan vain
henkil6ita, joilla on nayttda
johtamistaidosta

5. Esimiehiltd edellytetaan
johtamistaitonsa jatkuvaa
kehittamista

6. Esimiesten onnistumista
ihmisten johtamisessa arvioi-
daan osana tulosarviointia

7. Henkilostdjohtamisen roolit
ja ty6njako ovat selkeat
(johto, esimiehet, HR)

8. Johdon, esimiesten ja henki-
I6stbammattilaisten valilla on
luonteva keskusteluyhteys

9. Prosessit on kuvattu, vastuu-
tettu ja jatkuvan kehittamisen
kohde

10. Henkil6stdjohto osallistuu
jory:ssa koko organisaation
johtamiseen

11. Henkiléstbammattilaisten
ty6ta arvostetaan ja resursoi-
daan asianmukaisesti

1. Organisaatiolla ei ole hen-
kilostostrategiaa (tai vastaa-
vaa)

2. Tavoitteita ei ole tai ne ovat
sanoja vailla yhteytta kay-
tanndn toimintaan

3. Henkilostéjohtamisen Kehit-
tamisen vaikutuksia ei mita-
ta tai arvioida

4. Esimiesvalinnoissa ei selvi-
teta valmiutta johtaa muita
ihmisia

5. Monella esimiehelld ei ole
valmennusta ihmisten johta-
miseen

6. Ihmisten johtamista ei arvi-
oida eika siita anneta palau-
tetta

7. Roolit ja tydnjako ovat epa-
selvat

8. Osapuolet suhtautuvat toi-
siinsa epaluuloisesti

9. Henkilostdjohtamisen kes-
Keiset prosessit ja tyokalut
ovat tunnistamatta

10. Henkilést6johdon edustaja
ei kuulu organisaation johto-
ryhmaan

11. Henkiléstbosaajia on liian
vahan tai vahennyksista
keskustellaan

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B tyyvaismmat

tyytymattémimmat

Henkilost6johtamisen tila valtion typaikoilla, tyytyvaisyysjakaumat vuonna 2004.

Vahvuuksina henkilstdjohtamisessa on, ettd HR:1l4 on esimiesten ja

johdon kanssa hyvi keskusteluyhteys ja mahdollisuus vaikuttaa johto-

ryhmissd henkilostdasioihin. Tami on hyvi lihtskohta johtamistyon

parantamiselle.

Parantamisalueista nousee erityisesti esiin seuraavat:

@ Kaikkein tirkeinti johdolle ja HR-ammattilaisille on hahmottaa hen-

kilostdjohtamisen tarve ja sithen liittyvit keskeiset tavoitteet. Niiden
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pohjalta tunnistetaan keskeiset henkildstéjohtamisen prosessit ja vai-
kutetaan niiden sisiltdon. Tirkedd on ymmirtid henkildstojohtami-
sen prosessien yhteydet henkildston ja organisaation tuloksiin seki
osata kiyttid tissd tydssi olemassa olevia tydkaluja. Kun tunnetaan
henkildstoprosessit, niiden sisilto ja kytkeytyminen toisiinsa ja or-
ganisaation tuloksiin, saadaan kaivettua esiin keskeisimmat kehitti-
miskohteet.

@ Johdon, esimiesten ja HR-ammattilaisten roolia ja tyénjakoa tulisi
selkeyttdd. Tilld on merkitysti erityisesti henkildstotyon tuottavuu-
teen ja vaikuttavuuteen. Johtamisen arviointia ja valmentautumista
tulisi parantaa sekd seurata ja mitata henkildstostrategian toteutu-
mista.

@ Henkilostdosaajia tulisi rekrytoida riittdvisti ja heidin tyonsi arvos-
tus organisaatioissa tulisi nostaa sille kuuluvaan asemaan. Nykyisin
HR-ammattilaisten tydaika on mennyt hallintorutiinien pyérittimi-
seen sekd pikkubyrokratian ja sdinnésten tarkistus- ja valvontatehti-
viin. Till6in varsinaiseen strategiseen HR-ammattity6hon on jadnyt
vihin tyoaikaa, jos ollenkaan. Suurimmat HR-toiminnan resurssi- ja
osaamisvajeet ovat hallinnonalatason ohjauksessa. Jatkossa resurssien
riittdvyyteen liittyvit ongelmat lieventyvit, jos resurssit, jotka vapau-
tuvat timin oppaan alussa kuvattujen muutosten mydti, kohdenne-
taan organisaatioiden strategisiin HR-tehtiviin. Henkil6stoty6 on
kohdistettava liiketoimintaa/toimintaa eniten tukeviin painopiste-
alueisiin, ks. kuvio 7 (PA Consulting Group, 2005).

Pyydettiessi henkildstsjohdon foorumiin osallistuneita luettelemaan
organisaatioidensa kolme keskeisinti henkilstomittaria saatiin kuviosta
8 ilmenevit tulokset. Ne kertovat, ettd

@ henkilostotyytyviisyys on selvisti yleisin henkildstod koskeva seuran-
ta- ja/tai kehittimiskohde - lihes 75 %:a mainitsee sen

@ varsin yleisid mittauskohteita ovat my®ds sairauspoissaolot seki johta-
miseen ja osaamiseen panostaminen ja/tai niiden kehittyminen

@ noin neljinnes on maininnut mittarikseen hivenen epitarkasti HTP:n

@ henkilston tuottavuuden mittaamiseen viittaavia mainintoja ovat
esim. henkilostorakenne, henkilstyévuodet, tydajan kiyttd ja tyo-
voimakustannukset
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KUVIO 7

STRATEGISET PAAMAARAT

~ Koulutus & 3
Johtajuus , kehittaminen 'Os. johtaminen )
IR Tysolosuhteet ) i I Suorituksen 7y
strategia J SN johtaminen
Resursointi ) Palkkaus &

ommunikoin palkitseminen
ja muutos

—

Henkil6sto- /-\ Henkil6sto- Kysymys:
5 [0SO .

prosessit Henkilostotyon mali,  Organisaatio Kuinka?

joka parhaiten tukee "_‘

Henkilosto- D llEE Henkildsts-

jarjestelmat osaaminen

Palvelun-
tuottamismalli

Henkil6stotyo ja lilketoimintaa tukevat painopistealueet. (Lahde: PA Consulting Group 2005)

Tulosmittarit ovat panosmittareita yleisempi, joten keskeiseni haas-
teena niyttiikin olevan henkil8stotyytyviisyyttd ennustavien ja sithen
vaikuttavia keinoja kuvaavien mittareiden kiytténotto (vrt. EFQM).

Kuviosta 8 havaitaan, etti lihes kaikki organisaatioiden henkil$sto-
mittarit sisiltyvit henkilostotilinpditokseen ja sen tunnuslukutiedus-
teluun.

Henkilostéfoorumin kyselyn tuloksia kisitelleessi tyéryhmissi nousi
esiin johtaminen avainprosessina, johtajien valinta, johtamisen arvioin-
tikriteerit seki tavoitteet ja henkilostotyén kytkeminen organisaation
toimintaan. T4mi parantamisalue onkin keskeisin, jota korostavat mm.
tydilmapiirimittausten tulokset. Valtion henkil8std on tydilmapiirimit-
tausten mukaan kaikkein tyytymittdmin johtamiseen. My®s verrattaessa
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KUVIO 8

Tyotyytyvaisyys- ja tyGilmapiirimittarit 1)
Sairauspoissaolot
Johtamisen mittarit 2)
Henkil6stotilinpaatos
Osaamisen ja sen kehittdmisen mittarit 3)
Henkilostorakenne
Vaihtuvuus
Ika 55

Henkil6tyovuodet 3,6

Asiakastyytyvaisyystutkimus 3,6

Muut itsearvioinnit 3,6 1) Tystyytyviisyys- ja ilmapiirimittarit:

Menestyminen tydnantajana [ 1,8 TyGtyytyvaisyys, henkilostobarometr,

. L . tyytyvaisyys kehittymisen tukeen, tyo-
Suorituksen arviointi osana UPJ:ita 1,8 iimapiiritutkimus, tyén kuormittavuus,
Asiantuntijoiden osuus henkildstosta 11,8 tyGhyvinvointi-tutkimukset, palautteen

saaminen tyon tuloksesta

Sukupuoli 18 2) Johtamisen mittarit:

BSC/tulosarvio: henkildstonakokulma 1,8 Esimiesbarometri, johtaminen, Kehitys-

. keskustelut
360 arvio 1,8
3) Osaamisen ja sen kehittédmisen mittarit:

Palkkakilpailukyky 1,8 Strategialahtdinen henkildston kehit-

Henkilston ja johdon saanndlliset tapaamiset (1,8 téminen, esimiestaitojen kehittaminen,
Koulutustasoindeksi, osaaminen ja
Ty6ajan kayton jakauma 18 sen kehittyminen, osaamistasomittarit,
N kehittymiseen kaytetty ty6aika ja kus-
Ty6voimakustannukset 18 tannukset

Palkkaustaso 18
Henkil6stostrategian tavoitteiden toteutumisaste [ 1,8 % Kyselyyn vastanneista henkildista

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0

Keskeisimmat henkilostomittarit valtion tydpaikoilla vuonna 2004 (n=55).

valtiota muihin sektoreihin parantamisalueena nimenomaan johtami-
nen nousee esiin.

Toiseksi tirkeimpini parantamisalueena nousi esiin henkildstomit-
taritietojen hyddynnettivyys sekd johtoryhmin keskeinen rooli kehit-
timiskohteiden tunnistamisessa ja tulostavoitteiden asetannassa. Myos
johdon ja henkildstdammattilaisen rooleja ja vastuita on tarpeen sel-
keyttdd. Usein henkildstoprosesseja ja varsinkin sitd, miten niitd tulisi
parantaa, ei tunneta (vrt. henkildstdjohtamisen tila -kysely).
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3.4 MENNEISYYS- JA NYKYTILAPAINOTTEISESTA
TULEVAISUUSPAINOTTEISEEN
HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMISEEN

Henkilostévoimavarojen johdon ja asiantuntijoiden tehtivini jatkossa
on saada HR-toiminnot ja -ohjelmat tukemaan organisaatioiden stra-
tegioiden toimeenpanoa ja litketoiminnan tarpeita, ks. kuvio 9. Timi
edellyttid, ettd tydaikaa ja kustannuksia kohdennetaan huomattavasti
nykyisti enemmin organisaation strategioiden tekoon, toteutukseen ja
ylldpitoon sekd henkiloston suorituksen johtamiseen, suorituksen ylli-
pitoon ja jatkuvaan parantamiseen. Organisaation hallintorutiinit eivit
ole jatkossa ydintoimintoja, joihin organisaation HR-henkilostd kiyttid
suurimman osan tydajastaan, vaan hallintotoiminnot hoidetaan siihen
erikoistuneissa suuremmissa palvelukeskuksissa, kiyttien apuna laaduk-
kaita, yhteniisid ja aikaa sdistivid tietojirjestelmid. Niin vapautuvat

KUVIO 9

Tilanne tdndan Visio tulevaisuudesta

Strategia Uuden roolin maarittely Strategiset HR
toiminnot

Aslakaspalve Prosessien uudistaminen

Hallinto j hallinto ja

transaktiot

~60% Jarjestelmadn Kehittaminen

« Miten HR organisoidaan tehokkaasti

» Miten varmistetaan, ettd HR:ssa on tulevaisuudessa tarvittava osaaminen
» Miten kyetddn osoittamaan mitattava lisaarvo

« Miten rakennetaan vedenpitdva bisnes case muutokselle

» Miten avainsidosryhma osallistutetaan ja sitoutetaan muutokseen

« Miten varmistetaan HR toimintojen samansuuntaisuus lilketoimintastrategian kanssa

HR:n roolin ja painopistealueiden muuttuminen. (Léhde: PA Consulting Group 2005)
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HR-ammattilaiset voivat keskittyd uuteen rooliinsa. HR-johdon ja —am-
mattilaisten tehtivit ovat muuttumassa oikeellisuuden tarkastajista uusi-
en mahdollisuuksien tunnistajiksi, suunnan niyttdjiksi, strategioiden ja
toimintatavoitteiden toteutumisen varmistajiksi ja sen varmistajiksi, ettd
organisaatiossa talous seki osaamisen, suorituksen ja tiedon johtaminen
ovat kunnossa (Edvinsson Leif, 2002). Edelli mainittu roolin muutos
soveltuu my®s ns. controller-toimintoihin.
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4

> STRATEGISEN

HENKILOSTOJOHTAMISEN
INTEGROINTI LIIKE- JA
TOIMINTASTRATEGIAAN SEKA
VARSINAISEEN TOIMINTAAN

Henkilstévoimavarojen johtamisessa on otettava huomioon, ettei se ole
irrallinen toiminto, vaan sen ensisijaisena tavoitteena on tukea organi-
saation strategioista johdettua toiminnallisten ja taloudellisten tulosten
saavuttamista. Organisaation strategia on paitosten, kehittdmistoimen-
piteiden, kidytintdjen ja toimintojen ketju - “viitoitettu ja opastettu tie”
haluttujen padmidrien saavuttamiseksi. Se sisiltdd

@ toiminta-ajatuksen,

@ vision,

@ arvot,

@ toiminta- ja liikeideat,

@ toiminta- ja henkilostostrategiat ja
@ vuositavoitteet.

TOIMINTA-AJATUS (MISSIO) kuvaa sitd, miksi organisaatio on olemassa
eli miten se lupaa toimia omistajiinsa, asiakkaisiinsa ja muihin sidos-
ryhmiinsi nihden.
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VISIO osoittaa selkedn suunnan ja maalin. Sen tehtivini on ohjata
ja patistaa koko organisaatiota kohti yhteisti kuvaa organisaation tule-
vaisuudesta.

Organisaation arvot ovat ne johdon ja henkilston toiminnan taus-
talla olevat ohjaavat perustekijit, joiden pohjalta koko organisaatio
omistajiinsa, asiakkaisiinsa, toisiaan kohtaan ja muihin sidosryhmiinsi
nihden toimii. Arvoja voivat olla esimerkiksi asiakaslihtdisyys, oikeu-
denmukaisuus, avoimuus ja uudistuminen.

Organisaatio toteuttaa strategioitaan liike- ja toimintaideoilla, joita
on havainnollistettu kuviossa 10.

Liike- ja toimintaideassa keskeistd on tunnistaa organisaation erilaiset
asiakkaat/asiakasryhmit ja heidin tarpeensa (asiakasnikskulma).

Asiakasanalyysin, jossa otetaan huomioon erilaisten asiakkaiden/
homogeenisten asiakasryhmien erilaiset tarpeet, pohjalta miiritelldin
segmentoiduille asiakasryhmille tuotettavat palvelut ja tuotteet (tuote-

KUVIO 10

ASIAKASNAKOKULMA TUOTE- JA PALVELUNAKOKULMA

Keille ja mihin tarpeeseen Mita tavaroita ja
tavaroita ja palveluja “ palveluja tuotetaan
tuotetaan? erilaisille asiakkaille?

Miten toiminta on johdettu,
organisoitu ja prosessoitu?

Miten asiakaspalvelu on
toteutettu?

Miten huolehditaan
henkil6stén osaamisesta,
motivaatiosta ja tyokyvysta?

HENKILOSTONAKOKULMA

Organisaation liike- ja toimintaidea.
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ja palvelunikskulma). Organisaation menestysedellytykset perustuvat
sithen, miten hyvin organisaatio pystyy ottamaan toiminnassaan huo-
mioon asiakasnikékulman. Julkisin varoin lakisditeisid palveluja tuot-
tavissa valtion organisaatioissa asiakasnikokulman tirkeyttid korostaa
tarve perustella oma olemassaolo veronmaksajille, jotka ovat usein myos
organisaation asiakkaita.

Se, miten laadukkaasti, tuottavasti, vaikuttavasti ja taloudellisesti or-
ganisaation palvelut ja tuotteet saadaan tuotettua, riippuu siitd

miten toiminta on johdettu, organisoitu ja prosessoitu,
mitki ovat tekniikat (tuotanto, it),
miten asiakaspalvelu on toteutettu ja ennen kaikkea,

® © © o

miten henkilstovoimavaroja johdetaan eli huolehditaan henkiloston
osaamisesta, motivaatiosta ja tyokyvystd seki
e miten edelld mainitut asiakas-, tuote- ja henkilostonikokulmat on yh-

distetty.
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> HENKILOSTOSUUNNITTELU

5.1 HENKILOSTOSUUNNITTELUN TARVE

Kymmenen tulevan vuoden kuluessa tyévoiman kysynti- ja tarjonta-
suhteet Suomessa ovat muuttumassa. Uudessa tilanteessa kahden tyote-
kijan poistuessa tilalle on usein jirjestettivissi vain yksi uusi tyontekiji
jos hintikain. Niin yksityisen kuin julkisenkin sektorin organisaatiot
joutuvat pohtimaan, miten sopeuttaa strategiasta ja toiminnasta joh-
dettu tydvoimatarve muuttuvilla tydvoimamarkkinoilla. Kysymyksinid
nousee esiin

mitki ovat organisaation ydintehtivit/toiminnot tulevaisuudessa?
minkilaisin organisaatiorakentein toiminnot/palvelut toteutetaan?
miten toiminnot/palvelut toteutetaan (prosessit, teknologia)?
miten verkottaudutaan kumppaneiden kanssa?

mitki ovat tarvittavat omat henkilstopanokset (mairi, osaaminen)?
miten osaamisen johtamisesta ja osaamisen siirrosta huolehditaan?
milld toimenpiteilld turvataan osaavan henkildston pysyvyys?
paljonko henkilsstopanoksia ostetaan ulkopuolelta?

® © © © 6 © © ® ©

miten nykyhenkil8sté on kiytettivissi tulevaisuudessa elikditymisen
ja poistuman jilkeen ja miki on kiytettivissi olevan henkiléston
osaamisrakenne?

® mikd osa tulevasta osaamistarpeesta tyydytetidn nykyhenkildstod
kehittimalld, tehtivid uudelleen jirjestimilli ja kohdentamalla, ver-
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kottumalla, ostopalveluilla jne. sekd miki osa osaamisvajeita/henki-
l6stotarpeita tyydytetdin uusrekrytoinneilla?

@ miten henkilostoid kehitetddn (erilaiset toimenpiteet)?

® miten varaudutaan rekrytointiin (osaamistarve, kiytinnon rekrytoin-
titoimenpiteet)?

@ miten hoidetaan tasa-arvokysymykset?

Jotta edelld mainittuihin kysymyksiin voidaan vastata, kussakin organi-
saatioissa, hallinnonalalla ja koko valtiolla pitii olla olemassa konkreetti-
set henkilostdsuunnitelmat. Ilman henkildstdsuunnitelmaa organisaatio
ei voi varautua kasvavan henkilstopoistuman myéti tuleviin henkilssto-
rekrytointeihin siten, ettd ne kattavat tulevan toiminnan vaatimat henki-

Niiden tavoitteena on osaltaan turvata valtiontalouden tasapaino ja niu-
kan tydvoiman tasapuolinen tarjonta eri sektoreiden tarpeisiin. Myos
valtiosektorin organisaatioiden edessi olevat jo edempini esiin tuodut
jatkuvat toimintaympiristdn muutokset ja niihin nopeasti reagoiminen
vaativat ajantasaisia jatkuvasti pdivitettdvid henkilostdsuunnitelmia.

5.2 HENKILOSTOSUUNNITTELUN SISALTO

Henkilostosuunnittelu kisittdd laajimmillaan lihes kaikki henkil$sto-
johtamisen osa-alueet, joita kisitelldin yksityiskohtaisemmin seuraavassa
luvussa 6. Henkilostésuunnittelu, jonka perustana on organisaation stra-
tegiat ja toiminta nyt ja tulevaisuudessa, sisiltid laajimmillaan mm.

@ tulevan henkilostotarpeen mairittelyn (miiri, osaamistarve, tehti-
virakenne ja tehtivien vaativuus, koulutusrakenne, ikirakenne, su-
kupuolirakenne jne.),

@ henkil$ston poistumaennusteet elikditymisen ja tydpaikan vaihdos-

ten seurauksena,

tyopaikkojen (toimintojen) alueellisen sijoittelun,

henkiliden sijoittamisen organisaation tehtiviin ja rooleihin,

henkiléstén osaamisen siirron ja kehittimisen seki urasuunnittelun,

® © © o

henkil$ston hyvinvoinnista huolehtimisen,
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@ henkiloston palkitsemisen ja kannustamismenettelyt ja
@ henkildston ja toiminnan arvioinnin.

Kukin organisaatio ja sen johtamiskiytinnét viime kidessi ratkaisevat,
mitd asioita se henkildstdsuunnitelmassaan painottaa. Tihin vaikut-
tavat organisaatioiden erilaiset tehtivit, tulevaisuuden toimintojen ja
tehtidvien muutospaineet (ml. kilpailukykyisyys, kansainvilisyys) sekd
nykyiset osaamis- ja henkildstorakenteet. Esimerkiksi henkilston rek-
rytointitarpeeseen sekid osaamisen ja hyvinvoinnin yllipitoon ja kehit-
timiseen liheisesti vaikuttava henkildston ikirakenne vaihtelee paljon
eri organisaatioiden ja niiden henkilostéryhmien vililla.

Kuviossa 11 on kuvattu perusrunko ja ydintehtivit, jolta pohjalta
yksittdisen organisaation henkilostdsuunnittelu tulisi suppeimmillaan
toteuttaa. Henkildstétilinpddtosmenettely tarjoaa tihin kisitteellisen
sisdllon ja apuvilineitd. Konsernitason henkilstésuunnittelu (koko val-
tiolla, hallinnonaloilla) tehdiin yksittiisiltd organisaatioilta kerittyjen
henkilgstosuunnitelmien pohjalta.

Jotta henkilgstosuunnitelma voidaan tehdi, organisaation on tiedettivi,
miki on sen perustehtivi nyt ja ennen kaikkea lihitulevaisuudessa. Organi-

saation toiminnalla pitdi olla siten konkreettinen strateginen perusta.

Henkildstésuunnittelun peruskehikko.
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KUVIO 11
Strategiset Toiminta K Vaje- Henki- ]
g Idhtékohdat . tehtivat Tarvittavat analyysi: 16ston R
i visio « prosessit henkil6sto- Selvi- kehitta- § A :
i+ toiminta-ajatus « teknologia panokset tetddn e ) sl:
FES o rekry- :
: arvot vuonnat,+n kysynnan/ tointi- u i
: + toiminta- ja e tarpeen X .
: liikeideat © MEENE (K) ja tarve ja uj:
! - toiminta-ja O CERETMIET tarjonnan siihen N[ :
: henkildstostrategiat (T) véliset liittyvat Nl
!+ vuositavoitteet erot dai i ]
: T piteet I :
; Nykyhenki- T
! Henkilostd tarkastelun |  Henkiloston lostosta kay- TH:
:  ldhtékohtavuonna t, eldkdityminen tossad vuonna E :
Y. maars ja vaihtuvuus . t+n L]:
i + osaaminen VT el . maara ul:
: * 0saaminen :



Henkilstopanosten kysynnin selvittdmiseksi ei riiti, ettd tiedetddn,
miki on organisaation tehtivien edellyttimi henkildstén madrillinen tar-
ve. On oltava selvilld, minkilaista osaamista organisaation tehtivit edel-
lyttivit eli on tiedettivi, kuinka paljon mairillisesti tarvitaan eri tyyppisid
osaamiskombinaatioita (henkilitd). Jotta tihidn voidaan vastata, organi-
saatio tarvitsee kiytinnossi toimivan menettelyn osaamisen johtamiseksi.
Lisdksi tarvitaan jopa tarkempaa tydaikaseurantaa ja toimintolaskentaa,
jolla selvitetdin, kuinka paljon henkildtydpanoksia organisaation eri teh-
tivien toteuttaminen vaatii. T4mi on asia, johon organisaatioiden ja koko
valtiokonsernin tulisi tulevaisuudessa kiinnittdd huomiota kehittiessiin
henkilostdsuunnittelumenettelyjiin ja tietojirjestelmiiin.

Henkilsstosuunnittelussa on tiedettivi jo edelld esiin tuotu henkilss-
ton tuleva tarve sekd nykyhenkilstén poistuminen vanhuuselikkeelle
ja muille elikelajeille siirtymisten ja toisille tyonantajille suuntautuvien
tyopaikan vaihdosten takia.

Organisaation ylin johto vastaa henkildstosuunnitteluperiaatteista
sekd henkildstosuunnitelmapohjan sisillostd ja ohjeistuksen annosta or-
ganisaation eri toimintayksikéille. Johto viime kidessi esimerkiksi pat-
tdd, mihin tehtiviin henkilstod palkataan ja mihin ei, seki seuraa myos
sitd, ettd henkilgstdsuunnitelma toteutuu kiytinnossi. Henkiloston
osallistuminen henkildstdsuunnitteluun on tirkedd, jotta varmistetaan
suunnitelmien realistisuus, laatu ja henkildston sitoutuminen. Tarkedd
on myds se, ettd henkildstdsuunnitelmien teossa ja toteutuksessa nou-
datetaan hyvin yhteistoiminnan pelisidintoji ja periaatteita.

5.3 HENKILOSTON KYSYNNAN ENNAKOINTI
OSAAMISEN JOHTAMISMENETTELYN AVULLA

Strategisista asiakaspainotteisista lihtokohdista miiritelldin organisaa-
tion henkildston miirillinen (henkiléston miiri) ja laadullinen (osaa-
misten sisiltd ja taso, koulutusrakenne, ikirakenne jne.) tarve. Hallin-
nonaloille vuonna 2003 tehdylli kyselylli selvitettiin, minkilaista osaa-
mista niiden alaisten organisaatioiden toiminta vaatii vuonna 2011, ks.
taulukko 1 (Valtiovarainministeri, 11/2003).

Ylimmalld johdolla odotetaan olevan hyvin/erittdin paljon erityisesti
henkiléstojohtamiseen, korkeatasoiseen ammatilliseen osaamiseen, asia-
johtamiseen sekid vuorovaikutusosaamiseen liittyviid osaamista.
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TAULUKKO 1

Osaamisalue / osaaminen Ylin | Keski- Asian- | Toimisto- | Muu | Yhteensd
johto | johto ja tuntijat | ja asiakasp. | henki-
esimiehet henk. 16st6
Korkeakoulqtasoinen ammatillinen 4,6 4,1 4,0 09 0,7 3,0
perusosaaminen
Substanssiosaaminen 3,6 4,0 4,5 2,7 2,4 3,8
Henkildstdjohtaminen 4,8 4,6 18 0,6 0,7 1,7
Asiajohtaminen 4,3 4,2 3,0 0,7 0,7 2,4
Taloushallinto ja toiminnan rahoitus 3,8 33 2,8 14 0,8 2,3
Tutkimusmenetelmat 2,1 2,7 3,2 0,5 0,6 24
Lainsaadant® 3,7 3,7 4,0 17 1,5 3,2
Tieto- ja informaatiotekniikka 3,0 3,0 3,6 3,2 2,6 B
Toimintaymparistbosaaminen 38 34 35 2,0 1,8 3,0
Asiakasosaaminen 31 3,0 3,4 2,7 2,0 3,0
Ekonomistitaidot 23 2,3 24 0,8 0,8 19
Jarjestelmdosaaminen (johto-, tieto- | 2,7 2,5 31 2,6 2,2 2,9
ja asiakasjarjestelmat jne.)
Projekti-/ tiimiosaaminen 3,0 3,6 3,7 2,5 1,8 3,2
Vuorovaikutusosaaminen (ml. esit- 4,3 4,1 3,6 2,2 1,8 3,2
tamis- ja vuorovaikutustaidot)
Muu, esim. Kielitaito 0,1 0,1 0,1 0,0 0,0 0,1

Henkiloston toivottu osaaminen eri henkilostéryhmissa vuonna 2011.
(1=tarvitaan jonkin verran, 2=tarvitaan melko paljon, 3=tarvitaan paljon, 4=tarvitaan hyvin
paljon, 5= tarvitaan erittdin paljon (valttdmaton syva osaaminen)).

Keskijohdolla ja esimichilld toivotaan olevan hyvin/erittidin paljon

henkiléstdjohtamiseen, asiajohtamiseen, vuorovaikutusosaamiseen ja

korkeatasoiseen ammatilliseen perusosaamiseen liittyvid osaamista. Asi-

antuntijoilla osaamistarve painottuu substanssiosaamiseen, lainsiidin-

ndn osaamiseen seki korkeatasoiseen ammatilliseen perusosaamiseen.

Toimisto- ja asiakaspalvelutdissi tarvitaan erityisesti tieto- ja informaa-

tiotekniikkaosaamista ja asiakasosaamista. Muulla henkilostlli toivo-

taan olevan eniten tieto- ja informaatiotekniikkaosaamista.

Jotta yksittiisen organisaation osaamistarveselvitys voidaan tehdi,

silld tulee olla kiytdssd toimiva osaamisen johtamisen menettely. Hen-
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kilgstotilinpddtoshankkeessa tehtiin titd tydtd helpottamaan osaamisen
johtamisen opas, joka osaltaan auttaa organisaatiota suunnittelemaan
ja toteuttamaan itselleen osaamisen johtamisen menettelyn (Valtion
tydmarkkinalaitos, 8/2000). Kuviossa 12 on yksi konkreettinen malli
osaamisen johtamisen tehtiviksi.

KUVIO 12
: Tehtavaroolien l
: ja niiden
HE” - ~~ osaamisten . .
: madrittely Toimenpiteiden
:  Organisaation Osaamiskartan suunnitelma ja
:  ydinosaamisten luonti (osaamis- Vaje- toteutus seka
i tunnistaminen alueiden/osaa- analyysi toimenpiteiden
I ja maarittely misten maarittely) - \ toteutumisen
: Osaamisten ja seuranta
: kehittamistar-
E peiden tunnis-
: taminen

Osaamisen johtamisen ja Kehittamisen tehtavat.

Ydinosaamisten tunnistaminen

Kuviossa 12 ydinosaamisen tunnistamisella tarkoitetaan organisaation
menestyksekkiin, asiakkaiden nykyisisti ja ennen kaikkea tulevista tar-
peista lihtevin, toiminnan kannalta keskeisten ja vaikeasti kopioitavien
osaamisten 16ytimisti. Kisitteeni ydinosaaminen soveltuu parhaiten
yritysten tapaisesti toimiville organisaatioille, joita budjettivaltiollakin
on. Perinteisten virastojen kohdalla ydinosaamisen rinnalla voidaan pu-
hua ydintehtivisti.

Organisaation tarvitsema osaaminen

Osaamisalueiden mairittely tehddin organisaation ydinosaamisten (ydin-
tehtivien) pohjalta. Tilloin etsitdiin organisaation toiminnan vaatimat
osaamiset ja niiden tasot yleisemmiilld tasolla sekd yksittiiset osaamiset
ja niiden tasot kunkin osaamisalueen sisilld. Yhti ja oikeaa jaottelua ei
ole olemassa, vaan miirittely on tehtivi kussakin organisaatiossa niiden
omien strategioiden, tavoitteiden ja tarpeiden pohjalta. Osaamiskartassa
miiritellddn matriisin muodossa osaamisalueittain osaamiset ja niiden
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TAULUKKO 2

valtaisesti asian

valtaisesti asian

valtaisesti asian

saamis- Organisaation Johtamis- ja Informaatio-
alue toimintojen esimiestaidot teknologian
tuntemus tuntemus
Osaa-
mistaso
0 Ei osaamista asiassa | Ei osaamista asiassa | Ei osaamista asiassa | Ei osaamista asiassa
1 Perustiedot asiasta Perustiedot asiasta Perustiedot asiasta Perustiedot asiasta
2 Tyydyttavat tiedot Tyydyttavat tiedot Tyydyttavat tiedot Tyydyttavat tiedot
asiasta asiasta asiasta asiasta
3 Hyvat tiedot asiasta | Hyvat tiedot asiasta | Hyvat tiedot asiasta | Hyvat tiedot asiasta
4 Hallitsee kokonais- Hallitsee kokonais- Hallitsee kokonais- Hallitsee kokonais-

valtaisesti asian

On erityisasian-
tuntija asiassa

On erityisasian-

tuntija asiassa

On erityisasian-
tuntija asiassa

On erityisasian-
tuntija asiassa

Osaamiskarttamatriisi organisaation tarvitsemille osaamisille (matriisi, jossa sarakkeina ovat
osaamisalueet ja riveind osaamistasot).

tasot esimerkiksi 1-5 tai 1-6 tai muulla numeroasteikolla. Kiytinnon
esimerkkeji osaamisaluejaotteluista ja niiden sisiltimistd osaamisista on
osaamisen johtamisen oppaassa ja siihen sisiltyvissd osaamisen johtami-
sen pilottiorganisaatioiden puolustusvoimien, Tielaitoksen ja Valtion
teknillinen tutkimuskeskuksen kuvauksissa.

Aluksi miiritellddn organisaation menestyksekkiin toiminnan vaati-
mat osaamiset ja niiden tasot yleisemmilli tasolla. Nimi voidaan mii-
ritelld esimerkiksi taulukossa 2 esitetyn tapaista osaamiskarttamatriisia
hyviksikiyttien (taulukossa tavoiteltava taso on varjostettu). Tavoittee-
na on kehittii organisaation strategian mukaista osaamista.

KUVIO 13

IV Maaritelldaan osaamisalueitten sisalla yksittdiset osaamiset

Il Pelkistetdan osaamisalueet
Il Listataan tarvittavat osaamisalueet toiminnoittain

I Dokumentoidaan eri toimintaprossessit

Prosessiperusteinen toiminnan analyysi.
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Jotta saadaan luotua kokonaiskuva organisaation toiminnan vaati-
mista ydinosaamisiin perustuvista osaamisista, tulee tehdi prosesseista
lihtevi toiminnan analyysi. Analyysi voidaan jakaa neljiin portaaseen,

ks. kuvio 13.

Rooleissa/tehtavissa vaadittavat osaamiset

Ne tehtiviroolit, joiden osalta organisaation edellyttimii ja henkiloil-
l4 olevaa osaamista arvioidaan, méiritelldin organisaation toimintojen
pohjalta kiyttien taulukossa 2 esitetyn tapaista osaamisluokitusta. Teh-
tiviroolilla tarkoitetaan vakiintunutta ammatti- ja tehtivikokonaisuut-
ta, joka koostuu erillisistd roolille tunnusomaisista tehtivistd ja niissi
vaadittavista osaamisista. Tehtivirooliin liittyy organisatorinen asema
eli miten tirkeiti ja vaativia roolin sisiltimit tehtivit ovat organisaation
menestymisen ja toiminnan kannalta.

Olemassa olevien osaamisten
ja kehittamistarpeiden tunnistaminen
Osaamisen arvioinnissa miiritelldin menettelyt ja vilineet, joilla kiytin-
ndn arviointi henkiléryhmittiin, rooleittain tai henkildtasolla suoritetaan.
Kukin organisaatio paittad, miten yksityiskohtaisesti se henkildstonsi
olemassa olevat osaamiset méirittelee. Nykysuuntausten mukaan ei enii
suosita yksittdisten henkildiden erillisten osaamisten tarkkaa arviointia/
mittausta, jota vield muutama vuosi sitten niin yksityisen kuin julkisen
sektorin organisaatioissa pidettiin ensiarvoisen tirkeini. Tirkedd on tun-
nistaa henkildiden osaamiset siini laajuudessa, jonka pohjalta voidaan
arvioida organisaation osaamisen taso ja tunnistaa henkilstén osaamisen
kehittimistarpeet organisaation tarvitsemiin osaamisiin suhteutettuna.
Osaamisen arviointi henkilsittdin tehdidin tavallisimmin kerran
vuodessa joko tuloskeskustelun osaamiskeskusteluosiossa tai erillisessd
kehittamiskeskustelussa. Niissd tunnistetaan henkilon nykyisen osaami-
sen sisiltd ja taso seki sovitaan konkreettisista kehittimistoimenpiteisti,
joita henkildn tulevat tehtivit ja urasuunnitelmat edellyttivit.

Vajeanalyysi

Vajeanalyysissi tarkastellaan organisaation tarvitseman osaamisen ja
nykyhenkilostén osaamisten vilisid eroja. Tietoa tarvitaan piitettiessi
henkil6stoon laajemmin kohdistettavista suunnitelmallisista kehittimis-
toimenpiteisti. Vajeanalyysin perustalta saadaan selville, miti osaamis-
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kapeikkoja peitetidn nykyhenkilostod kehittdmailld ja mitd uutta osaa-
mista hankitaan esimerkiksi uusilla henkilgstorekrytoinneilla.

Osaamistietojen hyvaksikaytto

Lopulta tarkastellaan, miten edelli mainittuja tietoja hyviksikiytetiin
henkilgstovoimavarojen ja osaamisen johtamisessa ja mitd kehittdmis-
toimenpiteitd tehddin henkilston osaamisen kehittimiseksi ja osaamis-
vajeiden korjaamiseksi.

Osaamisen johtamismenettelyssi saatavia tietoja kiytetdin

@ urasuunnittelussa,

@ osaamisen johtamisessa sekd organisaation toiminnan vaateiden mu-
kaisten osaamisten kehittimisessi,

henkiloston uudelleen kohdentamisessa,

henkiloston rekrytoinnissa,

henkil$ston motivoinnissa seki

® © © o

toiminnan kehittdmiseen ja uusien potentiaalisten toiminta-alueiden
etsinnissi.

5.4 HENKILOSTON POISTUMAN ENNAKOINTI

Nykyhenkilgston tulevaa poistumaa miiriteltiessd laskelmissa otetaan
huomioon henkilgston tuleva vanhuuselikkeelle siirtyminen, muu eli-
koityminen seki tydpaikan vaihdokset (lihtévaihtuvuus).

Organisaatiokohtaisissa laskelmissa tarvitaan arviot tarkastelun lih-
tdajankohtana (vuotena) sen palveluksessa olevan henkiloston yksilsl-
lisistd mahdollisimman todellisista vanhuuselikkeelle siirtymisvuosista.
Tiltd pohjalta tehddin laskelmat tulevina vuosina tapahtuvista henkilos-
ton vanhuuselikkeelle siirtymisisti tarvittavilla henkilostoluokituksilla.
Vanhuuselikkeelle siirtyminen voidaan yksinkertaisesti laskea organisaa-
tiossa laskentahetkelld palveluksessa olevan henkilston idn ja organisaa-
tion henkiléstén normaalin elikkeellesiirtymisikitiedon perusteella. Jos
organisaation eri henkilstéryhmilld on erilaisia elikkeellesiirtymisiki,
se pitid ottaa laskelmissa huomioon.

Vanhuuselikoitymisen lisiksi poistumaa mairiteltiessd pitdd arvi-
oida nykyhenkil6ston tuleva tyskyvyttomyys- ja muu elikdityminen
sekd tyopaikan vaihdokset muihin organisaatioihin. Organisaatiotason
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tarkasteluissa otetaan huomioon tydpaikan vaihdokset muihin valtion
organisaatioihin sekd kunta- ja yksityisen sektoreiden organisaatioihin.
Hallinnonala-, virastotyyppi- ja koko valtiontason laskelmiin sisllyte-
tédn ainoastaan lihtovaihtuvuus kunta- ja yksityiselle sekd muille val-
tion ulkopuolisille sektoreille ja koko valtion sisdinen lihtvaihtuvuus
jitetiin huomioimatta. Arviot muusta elikditymisestd tehdddn aina
tuoreimpien tilastojen perusteella eli oletuksena on, ettd vaihtuvuus ja
muu elikdityminen pysyvit tulevaisuudessa samalla tasolla.

Vuodesta 2005 voimaan tulleiden uusien elikesiidésten myoti hen-
kilsilld on subjektiivinen oikeus siirtyd vanhuuselikkeelle 63-68 vuoden
idssd. Siksi virastotason laskelmissa tulisi pyrkid selvittimidin yksilota-
solla tulevat elikoitymissuunnitelmat, jotta henkildstdsuunnitelmasta
saadaan paras arvio tulevaisuudesta. Laskelmien summatasolla uusilla
elikesdinnoksilld ei liene suurta merkitysti.

Valtion tyomarkkinalaitos tarjoaa VIML:n Extranetissi ja vuoden
2006 tilanteesta lihtien Tahti - tydnantajan henkilostotietojirjestelmas-
sd henkilostotilinpéitokseen ja sen tunnuslukuihin liittyvin tietouden
lisiksi tietoja siitd, miten nykyhenkilostd siirtyy normaalille vanhuus-
elikkeelle tulevina vuosina ja mikid on henkiloston nykyinen lihts-
vaihtuvuus. Kukin organisaatio nikee omat tietonsa seki tiedot koko
valtiolta, eri hallinnonaloilta ja eri virastotyypeisti mm. luokituksella
vakinaiset/mairiaikaiset, ammattiryhmi ja koulutustaso.

5.5 HENKILOSTON REKRYTOINTITARVE
JA REKRYTOINTI

Kun tiedetiin henkiloston tuleva kokonaistarve eli kysynti organisaatios-
sa ja tiedetiin edellisessd luvussa mairitellyn poistuman jilkeen organisaa-
tion kiytdssi tulevina vuosina olevien henkildiden mairi eri henkildsts-/
osaamisryhmissi, saadaan erotuksena laskettua, kuinka paljon ja minki-
laisen osaamisen omaavaa henkilstdd tarvitaan tulevina vuosina. Tiltd
pohjalta voidaan toteuttaa tismiméiritteiset henkildstén uusrekrytoinnit
ja nykyhenkilston tismikehittimisen. Nykyhenkiloston kehittiminen
on hyvin tirkeii, koska vilttimittd poistuman jilkeen jiljelle jadvin hen-
kiloston osaamisrakenne ja -taso eivit vastaa tulevaisuuden tarpeita.
Ura-ajattelun tulisi suunnata ja ohjata kunkin henkilon osaamisen

kehittimistd pitemmilld aikaulottuvuudella. Urasuunnittelu on yksi tir-
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kei henkilstosuunnitelman toteutuskeino. Jos henkilollid on riittivin
konkreettinen ennakoiva urasuunnitelma, se lisdd henkilon tyotyytyvii-
syyttd ja kehitysmyonteisyytti, auttaa sitoutumaan organisaatioon seki
pysyttimiin henkil organisaation palveluksessa.

Organisaatiolla pitdd olla selkei rekrytointiohjelma, jossa mairitel-
lddn, mistd ja miten tulevat uusrekrytoinnit toteutetaan ja minkilaista
organisaation julkikuvan markkinointia potentiaalisten hakijajoukkojen
kohdalla on tarpeen tehdi. Budjetoinnissa on osattava ottaa huomi-
oon my®és rekrytoinneista aiheutuvat ylimairiiset kustannukset, joita
kisitelldén tarkemmin jiljempini luvussa 6.8.2. Henkildstopoliittisissa
linjauksissa midritellddn henkilston rekrytointi- ja valintaperiaatteet
ja valintamenettelyt.
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> STRATEGINEN HENKILOSTO-
VOIMAVAROJEN JOHTAMINEN
(HRM) JA STRATEGISET
HENKILOSTOPROSESSIT

6.1 YLEISTA

Jiljempini olevassa kuviossa 14 on kuvattu strategisia henkil3stoproses-
seja henkildstovoimavarojen johtamisessa seki henkildstévoimavarojen
arvon miirdytymisti (mukaillen Lehtonen, 1994).

Henkilsstétuotokset syntyvit henkildstéryhmien ja niihin kuuluvien
yksittdisten henkildiden tydpanosten avulla tuotettavina organisaation
tavaroiden tai palvelujen arvonlisini eli yksilo- tai ryhmipalveluina.
Henkilgstévoimavarojen arvo riippuu henkildston tydssioloaikanaan
organisaatiolle tuottamien tavaroiden ja palvelujen arvosta.

Jotta henkilsstdpanokset saadaan muutettua tehokkaasti organisaati-
on strategioiden ja pidmiirien mukaisiksi tuotteiksi ja palveluiksi, orga-
nisaation tuotantoprosessin kiytto- ja yllipitojirjestelmin - henkil8sto-
voimavarojen johtamistoimintojen - tulee olla kunnossa. Niitd perusjoh-
tamistoimintoja, strategisia henkil3stdprosesseja ovat henkildstén
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hankinta,
kohdentaminen,
tuottavuuden johtaminen,
suorituksen johtaminen ja

® © © © ©

palkitseminen.

Henkilsston
@ osaamisen ja
@ hyvinvoinnin johtamisella
parannetaan ja yllipidetidn henkildston keskeisimpii tuloksenteon pe-
rustekijoiti eli osaamista, motivaatiota/tydtyytyviisyytti ja tydkykyi eli
ne ovat johtamiseen oleellisesti kuuluvia tukitoimintoja (vrt. myds jil-
jempini olevan kuvion 15 kaava).

Hyviissi henkildstdvoimavarakeskeisessi johtamisessa ei unohdeta
myoskdin tyduran pidttymiseen liittyvid menettelyji.

KUVIO 14

Henkilstévoimavarojen johtamistoiminnot

johtaminen johtaminen

. Kohden- Tuottavuuden Suorituksen . .
Hankmta'l taminen l johtaminen johtaminen} Palkltsemlnea

Koko henkil6std ‘

Yksildiden

tuottamat

tavarat ja
palvelut

=S

Ryhmien

tuottamat

tavarat ja
palvelut

r Osaamisen > Hyvinvoinnin

v

A 4

Henkildstopanokset

Strategiset henkildstoprosessit henkildstovoimavarojen johtamisessa.
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Yksittiisissd organisaatioissa tulee selvittdd henkilostdprosessien si-
siltd ja niiden yhtymiit toisiinsa seki se, miten niiden toiminnot toteu-
tetaan. Tarkedd on tietdd toimijat ja vastuutukset sekd myos henkilos-
toprosesseista aiheutuvat kustannukset ja hysdyt.

Henkil8ston johtamisessa ja sithen liittyvissi pidtoksenteossa usein
on ongelmana se, ettd henkilostdprosesseja ei nihdi kokonaisuutena,
vaan eri toimijat lokeroituvat yksittiisten asioiden/asiakokonaisuuksien
hoitoon. Jotkut johtajat ja HR-ammattilaiset saattavat olla kiinnostunei-
ta yksinomaan henkildston hyvinvoinnista, toiset rekrytoinnista, toiset
palkinnasta, toiset tydajasta jne. ajattelematta paljoakaan, ettd tystulos
on seurausta useasta toisiinsa yhteydessi olevasta tekijisti ja niiden ta-
sapainoisesta huomioonottamisesta. Asiaa on havainnollistettu kuvion
15 kaavalla, jossa tytulos on tyénteon peruselementtien tulo. Jos jokin

tyénteon peruselementeistd on 07, niin koko tydtulos on ”0” (mukail-
len Teikari Veikko).

KUVIO 15

onnistumisen

motivaatio X kyvyt X' mahdollisuudet | = tyotulos

Tyotuloksen synnyn kaava.

Kaavassa

® MOTIVAATIOON ja sen keskeiseen tekijiin tyStyytyviisyyteen vaikut-
tavat mm. henkilon arvot, asenteet, sitoutuminen, tydn sisilto, ke-
hittymisen mahdollisuudet, henkilon saama palaute ja kannustava
palkinta,

® KYVYT koostuvat henkilon osaamisesta, muista henkilokohtaisista
taipumuksista, joita voidaan kutsua myos hiljaiseksi tiedoksi seki
fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta tyokunnosta,

© ONNISTUMISEN MAHDOLLISUUKSILLA tarkoitetaan tyéinantajan luo-
mia tuloksenteon perusedellytyksid, kuten tdiden organisointia ja
prosessointia, tavoitteiden asetantaa, tydilmapiirii, tydtoveritukea,
tydvilineitd ja tydympiristod seki yleensikin laadukasta johtamista.
Onnistumisen mahdollisuuksiin vaikuttavat myos henkilokohtaisen
elimin tilanne ja sidonnaisuudet.
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6.2 HENKILOSTON HANKINTA

Valtion henkilgston kiihtyvistd poistumasta on seurauksena henkilos-
ton korvausrekrytoinnit. Tulevaisuudessa niin julkisen kuin yksityisen
sektorin tydpaikat kilpailevat keskeniin samoista huippuosaajista. Or-
ganisaation yksi kriittisimmistd tulevaisuuden menestystekijoistd on
henkildston hankinnassa onnistuminen.

Hankintaprosessi sisiltdd henkiloston rekrytoinnin, valinnan ja
palkkaamisen organisaation strategiasta ja toiminnasta johdettuihin ti-
minhetkisiin ja ennen kaikkea tulevaisuuden tydvoimatarpeisiin. Jotta
tiedetdin, kuinka paljon ja minkilaisen osaamisen omaavaa henkildstod
tulevaisuudessa tarvitaan, organisaatiolla tulee olla konkreettinen hen-
kilgstosuunnitelma.

Organisaatio tarvitsee myos selkedn rekrytointiohjelman, josta kiy ilmi

mm,

@ mistd ja miten tulevat uusrekrytoinnit kiytinngssi toteutetaan,

@ minkilaista organisaation ja sen julkikuvan markkinointia potentiaa-
listen hakijajoukkojen kohdalla on tarpeen tehds,

@ rekrytoidaanko organisaation sisiltd vai ulkoa, mitkd ovat pelisiin-
ndt (niilld on vaikutusta henkildstén urasuunnitteluun ja osaamisten
kehittimiseen),

@ rekrytoidaanko valmiita kokeneita osaajia vai vasta uraansa aloittavia,

@ miten valinnat toteutetaan (menettelyt, omat resurssit, konsulttipal-
velut) ja

@ miki on henkil$ston hankintabudjetti ja uusien henkilsiden hankin-
nasta aiheutuvat tulevat kustannusvaikutukset.

Jos esimerkiksi organisaatiossa on suhteellisen nuorta henkilosto, jolla
on korkea koulutustausta, se on merkki siitd, ettd uusrekrytointi pai-
nottuu osaamiseltaan vihin tydkokemusta omaaviin vasta-alkajiin eiki
niinkddn valmiisiin ammattilaisiin. Tavoitteena tulisi olla, ettd organi-
saation rekrytoinnit kohdistuisivat tasapainoisesti eri ikiisiin ja siten eri
tasoisen ammattitaidon omaaviin henkildihin, lihtokohtana tietenkin
on organisaation tarpeet.

Kokeneet osaajat maksavat tydvoimakustannuksina organisaatiolle
vastavalmistuneita enemmin. He eivit mydskiin suostu tulemaan esi-
merkiksi midriaikaisiin palvelussuhteisiin, mutta pystyvit tekemiin tyo-
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tulosta lihes heti, jolloin heidiin perehtymiskustannuksensa ovat taas vas-
ta-alkajia alhaisemmat. Toisaalta nuoren henkilston suuri kiyttd alentaa
organisaation vilillisid tydvoimakustannuksia. Tdmi on seurausta mm.

@ lyhyemmisti lomista, koska ne ovat sidoksissa palvelusajan pituuteen
ja sitd kautta suhteessa pienemmit lomarahat ja loma-ajan palkat
seki

® vihemmisti sairauspoissaoloista. Vanhemmissa ikiluokissa on pi-
tempii sairauspoissaoloja suhteellisesti enemmin kuin nuoremmissa
ikiluokissa, josta lihinnd on seurauksena sairauspoissaolojen kasvu
ikiluokan suurenemisen myoti.

Edelld mainitut tekijit tulee ottaa huomioon henkiloston hankinnan
budjetoinnissa ja tydvoimakustannusten ennakoinnissa.

6.3 HENKILOSTON KOHDENTAMINEN

Jotta organisaatio saavuttaa sille asetetut toiminta- ja tulostavoitteet
mahdollisimman vaikuttavasti, tehokkaasti ja taloudellisesti, henkilss-
ton tehtiviin kohdentamisprosessin tulee olla kunnossa eli oikeiden
henkildiden tulee toimia oikeissa tehtdvissi. Tdamai tarkoittaa sité, ettd
kukin henkild tulee sijoittaa organisaation sellaisiin tehtiviin, jotka vas-
taavat hinen osaamistaan ja muita henkilskohtaisia ominaisuuksiaan
(henkilon persoona ml. mielenkiinnon kohteet, hiljainen tieto, koulu-
tus, tydkokemus ja tiltd pohjalta muotoutunut osaaminen).

Kohdentaminen on prosessi, jolla henkilot sijoitetaan organisaati-
on erilaisiin rooleihin ja tehtiviin. Toiminto edellyttii ammattimaista,
jimikkidd, vuorovaikutteista ja oikeudenmukaista johtamisosaamista.
Tissikin tarvitaan tietoa organisaation eri roolien/tehtivien edellytti-
mistd osaamistarpeesta ja kunkin henkilon osaamisesta (vrt. henkilds-
tosuunnittelu).

Kohdentamiseen liittyy erilaisia ongelmia, esim. ristiriita organisaa-
tion optimaalisen tuloksen ja henkildston tystyytyviisyyden suhteen.
Tilanne syntyy esimerkiksi silloin, kun henkild haluaa urallaan paisti
yleisesti enemmin arvostettuihin tehtiviin (esim. johtotehtiviin), vaikka
hin tietojensa, taitojensa ja ominaisuuksiensa perusteella sopisi parem-
min hinen nykyisiin tai muihin erikoistehtiviin, joissa hinen tyépanok-
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sensa hyddyttid enemmin organisaation tuotanto-/toimintatavoitteiden
saavuttamista. Ideaaliratkaisussa johto sijoittaa henkil6t tehtiviin siten,
ettd optimoidaan

@ organisaation tuottavuus,
@ henkildston osaamisen kehittiminen ja

@ yksilsiden tyotyytyviisyys.

6.4 HENKILOSTON TUOTTAVUUDEN JOHTAMINEN

Yhteiskunnan, veronmaksajien seki poliittisen ja valtion ylimmin vir-
kamiesjohdon taholta edellytetiin, ettd valtion organisaatiot tuottavat
niiden tuotteet ja palvelut mahdollisimman vihin verovaroin. Myos
kansainvilisen kilpailun kiristyminen ja toimiminen EU:ssa lisddvit
tehokkuusvaatimuksia. Valtion organisaatioiden tuleekin tuottaa tava-
ransa ja palvelunsa tuottavasti, tehokkaasti ja taloudellisesti seki ennen
kaikkea vaikuttavasti.

Henkil$ston tuottavuuden johtaminen on prosessi, jossa organisaa-
tio henkilstydpanoksia kiyttien pyrkii mahdollisimman kustannuste-
hokkaasti toteuttamaan strategiset ja toiminnalliset tavoitteensa ottaen
huomioon myos muihin henkilostoprosesseihin sisiltyvit asiat. Tdssd
prosessissa kiinnitetdin huomiota itse tuotantoprosesseihin eli miten ja
missi suhteessa henkilostén osaamista, tietoa, tietotekniikkaa ja muita
tuotannontekijditd (padomaa, rakennuksia, vilineitd) kiytetddn asiak-
kaiden kysymien tavaroiden ja palvelujen tuottamiseksi. Tarvitaan mydos
mittareita, joilla tuotantoprosessin ja tulosten onnistumista seurataan ja
todennetaan. Tuotantoprosessia ja sithen liittyvid operatiivisia mittareita
on havainnollistettu kuviossa 16.

Kuviossa

® TALOUDELLISUUS = tuotos (tuotannon miiri) / tuotantokustannukset

@ Taloudellisuuden kidnteisluku on
YKSIKKOKUSTANNUKSET = tuotantokustannukset/ tuotos

® VAIKUTTAVUUS = Tuotettujen palveluiden yms. toteutuneet vaiku-
tukset ts. aikaansaadut vaikutukset, tulokset suhteessa tavoiteltuihin
vaikutuksiin.

® TUOTTAVUUS = Tuotos/Panokset.
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KUVIO 16

TARPEET YHTEISKUNTA ’ VAIKUTUKSET —

' Julkinen toiminta ‘
W Y

Tavoitteet Panokset Tuotanto Tuotokset

Kustan- Tuotannon- ' Prosessi ’ Suoritteet
Mittaus Laatu
Tuottavuus
Taloudellisuus

: nukset tekijat

I Vaikuttavuus

Tuotantoprosessi ja siihen liittyvat operationaaliset mittarit.

Tuotoksen midri/volyymi voidaan mitata eri tavoin riippuen lih-
tdaineistosta; arvon deflatointi, jalostusarvo, miidrimittaus hintojen
puuttuessa.

Maksullisten palvelujen osalta tuottavuutta voidaan mitata henkils-
tydvuotta kohti lasketun kiintedhintaisen jalostusarvon avulla eli

Jalostusarvo kiintein hinnoin

Jalostusarvo henkilotyovuotta kohti = Henkilotyovuosien lkm

JALOSTUSARVO = organisaation kokonaistuotot - (ostot + yleiskustan-
nukset + poistot + korot). Kiintedhintaiseksi jalostusarvo muutetaan
kertomalla ko. vuoden jalostusarvo vuoden, jonka hinnoissa jalostusarvo
ilmaistaan, hintaindeksilli ja jakamalla ko. vuoden hintaindeksill. Las-
kelmissa voidaan kiyttii Tilastokeskuksen tuottamia julkisten menojen
hintaindeksin valtiontalouden kokonaisindeksii, tuottajahintaindeksii
(koskee teollisuustuotantoa) tai kuluttajahintaindeksii.
Markkinattomissa palveluissa tuotos joudutaan mittaamaan tuotet-
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notetaan joko tydaika- tai kustannusosuuksilla kokonaistuotosmuutosta
laskettaessa. Miiriindikaattoreista esimerkkeinid mainittakoon tutki-
mukset, selvitykset ja analyysit, lausunnot, luvat, ratkaistut asiat sekd
paitokset.

Tyopanoksen hintaa ja sen reaalista muutosta voidaan mitata henki-
l6tydvuoden kiinteilld hinnalla

Tydvoimakustannukset kiintein
Henkilotygvuoden _ hinnoin vuonna t

kiintei hinta vuonna t Henkil6tyovuosien lukumiiri vuonna t

Organisaation liiketoimintaa voidaan analysoida my®ds tuloslaskelman
avulla, jolloin huomio kohdistuu mm. kiinteiden kustannusten, jotka
eivit muutu tuotettujen tavaroiden tai palvelujen miirin muuttuessa,
osuuteen ja kehitykseen. Tuottavassa toiminnassa tavoitteena on, etti
kiintedt kustannukset olisivat mahdollisimman alhaiset.

Valtion organisaatioiden toiminnan tuloksille on usein vaikea loytii
kattavia ja valideja tuottavuusmittareita, vaan ne kattavat usein vain
helposti mitattavinta osaa tuotantoprosessista. Siksi pddosin henkilss-
tdpanoksin aikaansaatavassa tieto- ja asiantuntijatydssd tuottavuutta on
tarpeen mitata ja arvioida myds tydtulokseen vaikuttavien perustekijoi-
den avulla. Eli jos organisaation henkilostd on osaavaa, tyotyytyviistd
ja motivoitunutta ja heidin tyokykynsi on hyvi, niin tuloksellisuuskin
on suurella todennikoisyydelld hyvi. Lisiksi edellytykseni on tietenkin,
ettd organisaation johtaminen on laadukasta ja kannustavaa.

Asiakastyytyvaisyys

Valtion organisaatioissa tulisi entistd enemmin mitata ja seurata asiakas-
tyytyviisyyttd. Sen ja henkilston tydtyytyviisyyden vililld on erittdin
voimakas yhdensuuntainen riippuvuus. Jos organisaation henkilot ovat
tyytyviisid tyohonsi, niin myds asiakastyytyviisyys on hyvi.

Asiakastyytyviisyyttd voidaan seurata sitd varten kehitetylli ns.
asiakastyytyviisyysbarometrilla. Tilld selvitetddn asiakkaiden tyytyvii-
syyttd organisaation tuotteisiin ja palveluihin ty6tyytyviisyyden tavoin.
Asiakastyytyviisyyden mittausta on kisitelty mm. Suomen Laatuyhdis-
tyksen julkaisussa (Suomen Laatuyhdistys, 1995).
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Asiakastyytyviisyyttd on tarpeellista selvittdd ainakin kolmelta osa-
alueelta:

1) asiakkaan palvelutapahtuma ja palvelun jilkihoito (henkilston onnis-
tuminen palvelutydssi eli tuotteen/palvelun saattamisessa asiakkaan
kiytto6n ja asiakkaan jilkihoidossa)

2) palvelun tai tuotteen laatu

3) palvelun tai tuotteen hinta

Asiakastyytyviisyys on mahdollista selvittdd esimerkiksi henkilokohtai-
sena haastatteluna, puhelinhaastatteluna, kyselyni (postilomake, sihks-
posti tai muu e-tekniikka), vuorovaikutteisena atk-kyselyni tai niiden
yhdistelmini.

Ei riitd, ettd asiakastyytyviisyyttd ainoastaan mitataan, vaan siti tu-
lee seurata ja edistid jatkuvasti liike- ja asiakas- ym. yhteyksissi saadun
asiakaspalautteen ja reklamaatioiden pohjalta.

6.5 HENKILOSTON SUORITUKSEN JOHTAMINEN

Suorituksen johtaminen yhdistii tavoitteista sopimisen, ohjauksen ja
tuen, tulosten arvioinnin ja kehittimisen toisiinsa liittyviksi elemen-
teiksi jatkuvassa prosessissa, jolla pyritiin parantamaan organisaation
suorituksia yksiloitd, tiimeji ja tydyhteisojd kehittimalld, ks. kuvio 17
(Sydinmaanlakka Pentti, 2002).

Suorituksen johtaminen tarkoittaa yksinkertaisesti siti, ettd kaikki hen-

kilot tietdvit

@ mikd on heidin tehtivinsi,

@ mitki ovat heidin henkilokohtaiset tavoitteensa ja

® mitd osaamista heilti edellytetddn seki

® siti, ettd he saavat riittdvisti ohjausta ja palautetta tehtiviensi hoita-
miseen.

Henkiloston arviointi ja palautteen anto ovat keskeisimpii vuorovaikut-
teisia henkilostén suorituksen ja osaamisen johtamistoimintoja. Arvi-
oinnin tavoitteena on edesauttaa henkildi tulostavoitteiden saavuttami-
sessa ja jatkuvassa osaamisen kehittimisessi. Tutkimukset osoittavat, ettd
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KUVIO 17

Yritys
 Strategia
e Ydinosaaminen

Kehittaminen ) Tavoitteiden asettaminen

Suunnittelu- Suunnittelu-
Ympéristo ja kehitys- kokoukset Jatkuva
. Arvot keskustelut suorituksen
« Organisaatio parantaminen
Péivittdisjohtaminen
Tulosten arviointi ¢ Ohjaus/valmentaminen

Yksilo

» Suoritus
* Kehittaminen

Suorituksen johtamisen viitekehys. (Léhde: Syddnmaanlakka Pentti, 2002: Alykés organisaatio, tiedon,
osaamisen ja suorituksen johtaminen)

moni henkil6 valtiolla kokee, ettei hiin saa riittivisti palautetta johdolta
ja esimiehiltiddn.

Vihintddn kerran vuodessa on tarpeen pitdd esimichen ja alaisen
kesken tulos- tai kehittimiskeskustelu, jossa arvioidaan menneen aika-
jakson (vuosi tai lyhyempi aikajakso) tulostavoitteiden saavuttamista ja
sithen vaikuttaneita ammatinhallinta- ja muita henkil- ja organisaa-
tiokohraisia tekijoicd. Tuloskeskusteluissa sovitaan tulevan aikajakson
tulostavoitteet, henkilokohtaiset kehittimistarpeet ja -suunnitelmat
urasuunnitelmineen. Arvioinnin tekee kunkin henkilon lihin esimies
ottaen huomioon myds arvioitavan nikemykset. Sen tulee tukeutua
mahdollisimman laajaan kokonaisnikemykseen, joka perustuu jatku-
vaan arvioitavan kiytoksen havainnointiin, varsinaisiin tydtuloksiin,
ammatinhallintaan seki tydtovereiden, asiakkaiden ja sidosryhmien
palautteisiin. Té4rkeidd on saada molempien osapuolien hyviksymi ni-
kemys asioista, jolla luodaan perusta aidolle suorituksen parantamiselle
ja henkilon kehittimistoimenpiteille. Tulos- ja kehittimiskeskusteluissa
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on otettava huomioon, ettd siini ei arvioida henkild4 vaan hinen tydssi
suoriutumistaan ja sen edellytyksid, kuten ammatinhallintaa.

Tulos-/kehittamiskeskustelussa on tarpeen arvioida myés esimies-
toimintaa eli miten esimies on osaltaan tukenut alaisensa osaamista,
hyvinvointia ja luonut alaiselleen ja tydyhteisolle tydnteon edellytykset.
Suorituksen johtamisen edistimiseksi on tarpeen nykyisti enemmin
arvioida ja seurata organisaation johtamista ja esimiestydtd ja sithen liit-
tyvid tolmenpiteitd.

6.6 HENKILOSTON PALKITSEMINEN

Kannustavalla palkitsemisella henkilstéd motivoidaan ja kannustetaan
toimimaan optimaalisella suorituskyvylld organisaation strategioiden ja
tavoitteiden saavuttamiseksi. Palkitseminen sisiltdi rahallisen korvauk-
sen, ylennyksen ja symbolisen palkitsemisen (esim. suorituskyvyn sanal-
lisen arvioinnin, kuten tunnustuksen antamisen hyvisti tydtuloksesta).
Varsinkin yksityisen sektorin palkkausvilinevalikoimaan kuuluvat myés
luontoisedut ja muut rahanarvoiset etuudet. Kuviosta 18 ilmenevit pal-
kan osat.

Palkkauksen perustana on tykohtainen palkka. Timin miidradvit
tyon tekijilleen asettamat vaatimukset ja tyon suhteellinen arvo ver-
rattuna muihin toihin ja toiminnan tuloksiin. Edellytykseni tyohon
perustuvan palkkauksen oikeudenmukaisuudelle ja toimivuudelle on,
ettd henkilon osaaminen vastaa tehtivin vaativuusedellytyksid (vrt.
edempini kisitelty henkilston tyshon kohdistaminen).

Henkilokohtaisella tydtuloksella pitdd olla vaikutusta sithen, mitd
henkilélle maksetaan. Henkilokohtaisen palkanosan tulee perustua
henkilon miirilliseen ja laadullinen tyStulokseen sekid kykyyn suoriu-
tua monipuolisesti hinelle asetetuista tydtehtivistd (ammatinhallinta).
Henkilokohtaisen palkan osan tulee vaihdella riittivin paljon tuloksel-
lisuuden mukaan, jotta se kannustaa ja motivoi henkil$4 yhi parempiin
tydtuloksiin. Henkilskohtaisen palkinnan tulee olla myds ennakoitava.
Tuloskeskustelussa tulisi siten voida mairittdd tdsmallisesti ne henkilon
tydssd suoriutumiseen, tuloksellisuuteen ja ammatinhallintaan liittyvit

Toimintayksikélle, tiimille tai ryhmiille asetetun tulostavoitteen ylit-
timinen voidaan palkita erikseen maksettavalla toimintayksikén tulos-
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KUVIO 18

Suoritusperusteinen mp 4= Henkilokohtainen palkanosa
palkanosa

4= Ty6- tai tehtdvakohtainen
palkanosa

Palkkauksen osat. (Lahde: Tulopoliittisen tulospalkkaustyoryhman julkaisematon raportti)

palkkiolla. Palkkausjirjestelmii ja niiden kiyttod on kisitelty mm. Val-
tion tydmarkkinalaitoksen kannustavaa palkkausta koskevassa kirjassa
(Valtion tydmarkkinalaitos, 1996).

Henkilgstotilinpédtoksen tunnuslukutiedustelut kertovat, ettd jos
organisaatiossa on kiytdssi kannustava palkkausjirjestelmi ja/tai hen-
kilstolle on maksettu tulos- tai ylityopalkkioita, niin siti enemmin
organisaation henkilosté on tehnyt ei maksettavaa ylityotd. Niin palk-
kauksella kannustaminen niyttii motivoivan henkilostéd myos tyvajas-
sa mitattaviin ylimdiriisiin tydponnisteluihin.

6.7 HENKILOSTON OSAAMISEN JOHTAMINEN

Useimmat valtion organisaatioiden tehtivit edellyttivit tekijoiltdin kor-
keaa ammatillista koulutusta. Pelkkd pohjakoulutus ei yksin riitd, vaan
henkilén pitid kokonaisuudessaan hallita tydnsi vaatimat tiedot ja osata
soveltaa niitd kiytinnon tydntekoon. Viime kidessi osaamisessa on kyse
kyvystd selvitd tyén haasteista. Usein tarvitaan ammattikoulutuksen li-
siksi laaja-alaista tydkokemusta, henkilokohtaisia taitoja (hiljaista tietoa)
sekd motivaatiota luovuttaa tieto tydnantajan kiyttéon.
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Henkiloston osaamisen kehittdmisprosessi sisiltdd

@ tehtiviin valitun uuden henkildn (palkattu organisaation sisilti tai
ulkopuolelta) tyshon perehdyttimisen seki

® jo organisaatiossa toimivien henkilsiden tydssi vaadittavien tietojen
ja taitojen kehittdmisen.

Lihtokohtana on, ettd kun uusi henkilo aloittaan tydnsi, hinet pitid
kunnolla perehdyttid nopeasti tyotehtiviinsi, jotka on selkedsti mai-
ritelty jo henkilstdsuunnitelmassa. Vield nykyiinkin tapahtuu, ettd
eronneen henkildn tilalle rekrytoidaan uusi henkil§ ja vasta sitten ale-
taan pohtia, miti tehtividi uuden henkilon tyshon sisiltyy. Tehokas
perehdyttiminen lisid uuden henkilon motivaatiota ja sitoutumista
organisaatioon, sdistdd tydvoimakustannuksia ja tehostaa toimintaa.
Perehdyttimisprosessin toimivuuden, vaikuttavuuden, tehokkuuden ja
taloudellisuuden vaade korostuu lihitulevaisuudessa, kun poistuneen
henkilostén korvausrekrytoinnit lisddntyvit.

Organisaatiossa tyStehtivit muuttuvat jatkuvasti ja siksi olemassa
olevan henkil8ston osaamista tulee kehittdd nykyisten ja ennen kaikkea
tulevaisuudessa tunnistettavien uusien tehtivien osaamistarpeiden mu-
kaisesti. Viline tihidn osaamisen jatkuvaan kehittimiseen ja urasuunnit-
teluun (osaamisen kehittimiseen pitkilli tihtiykselld) on lihiesimiehen
ja alaisen vililld kerran tai useammin vuodessa pidettivi kehityskeskus-
telu. Siind todetaan henkilon osaamisen senhetkinen tila ja tehtivien
vaateiden ja urasuunnitelmien pohjalta todettu kehittimistarve sekd
sovitaan konkreettiset kehittdmistoimenpiteet, joilla uusi osaamistarve
hankitaan. Osaamisen kehittiminen on tarpeen tehdi siten, ettid pii-
paino on kyseessi olevan osaamisen saannissa. Se, miten osaaminen
hankitaan, voidaan tehdi kullekin henkilélle parhaimmaksi soveltuvalla
tavalla. Edellytykseni kuitenkin on, ettd kustannukset pysyvit tyonan-
tajan maddrittdmissi raameissa.

Jopa 80 % osaamisen kehittymisesti tapahtuu tydssi, vaativia ja haas-
teellisia toitd tekemilld ja ajoittain tydtehtivid muuttamalla. Toiden tu-
lisi siksi olla haastavuudeltaan nousujohteisesti kehittyvii. Tamin lisiksi
henkil$stod voidaan kehittdd mm.

@ tehokkaalla tyohon perehdyttimiselld, johon liittyy opastus kiytin-
noén tydtehtiviin ja sopiva kurssitus (timi koskee organisaation uu-
siin tehtiviin tulleita henkilitd),
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@ tyonteon edellytyksid parantavaa jatkokouluttautumista edistimilli,
@ verkostojen hyddyntimiselli eli kollegoilta oppimalla (verkosto on
kiyttokelpoinen tapa uusien ideoiden kehittimiselle ja testaamiselle),

@ henkilskierrolla (tyoskentely toisessa yksikossd tai organisaatiossa
joko kotimaassa tai ulkomailla),

@ mentoroinnilla (kokeneelta henkilsltd oppimalla mm. osaamisen
siirrossa),

e ammatillisella henkildstokoulutuksella (sisiiset ja ulkoiset koulu-
tustilaisuudet, kirjallisuus, lyhytaikaiset vierailut ja benchmarking,
verkko-oppiminen jne.),

® uudelleen kohdentamisella eli tyotehtivien totaalisella vaihdolla
sekd

@ muilla toimenpiteilld (mm. tydtehtivien tilapiinen kierritys omassa
organisaatiossa).

Henkilostétilinpaitosten tunnuslukuanalyysin tulosten perusteella osaa-
misen kehittdmispanostuksella yksinomaan koulutuspanoksilla mitaten
on merkittivi vaikutus henkilston tilaan ja tydtyytyviisyyteen. Koulu-
tuspanostuksista heijastuu laajemmin koko organisaation osaamisen ke-
hittimispanostukset, miki on otettava huomioon tuloksia tulkittaessa.

Tulokset kertovat, ettd

@ mitd enemmin koulutukseen panostetaan (tydpiivid/henkilstyévuo-
si), niin sitd suurempi osuus henkiléstdstd on saanut palkankoro-
tuksen henkilokohtaisen tydtuloksen, ammatinhallinnan tai muiden
henkilskohtaisten ominaisuuksien perusteella. Niin koulutuksella
voidaan parantaa osaamista ja tyosuoritusta (koulutuksen vaikutta-
vuus),

@ asiantuntijaorganisaatiolla on tarve panostaa osaamisen kehittimi-
seen muita organisaatioita enemmain, koska asiantuntijatoissi on
tirkedd jatkuva osaamisen yllipito ja kehittiminen,

@ henkiloston kysynnin kasvun myotid koulutuspanostukset kasvavat.
Organisaatiot, jossa henkilstod vaihtuu, panostavat ns. mentoroin-
tikoulutukseen ja investoivat muutenkin henkildston osaamisen so-
vittamiseen tulevien tehtivien muuttuviin osaamisvaateisiin. Tami
koskee my®s johdon osaamisen kehittimispanostuksia,

@ osaamiskartoitukset lisddvit koulutuspanostuksia eli kun tiedetdin
osaamisen kehittdmistarpeet, niin koulutus tehdiin suunnitellust,
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(]

mitid enempi organisaatiossa on kiyty kehityskeskusteluja, sitd suu-

rempi osuus henkilostdstd on osallistunut henkilsstokoulutukseen.

Niin kehityskeskustelut toimivat kidytinngssi myds osaamisen joh-

tamisen vilineini,

@ kirjallisten tulostavoitteiden asettamisen myoti tehdidin myos kirjal-
lisia kehittimissuunnitelmia eli tulostavoitteiden asettaminen edistdi
huomion kiinnittimistd my®s sithen osaamiseen, jolla tulokset saa-
vutetaan,

@ osaamiskartoitukset ovat yleisempii organisaatioissa, joissa on aito kan-

nustava ja toimiva palkkausjirjestelmi. Niin palkkausjirjestelmi osal-

taan auttaa kiinnittimiin huomiota tuloksenteon peruselementteihin.

6.8 HENKILOSTON HYVINVOINNIN JOHTAMINEN

6.8.1 Hyvinvointityon sisdlto

Hyvinvointi on syvimmaltd olemukseltaan ihmisiid energisoiva merki-
tyksellisyyden seki eliminilon ja -hallinnan tunne (VT'T, 2005, Tervee-
ni tyossi -lehtinen). Se on siis paljon enemmin kuin jaksaminen.

Hyvinvointi on tirkeii, koska se

@ turvaa luovuuden, suorituskyvyn ja jatkuvan kehityksen edellytyksid
(organisaation nikékulma) ja

@ mahdollistaa tiysipainoisen elimin (yksilon nikokulma).

Vastuu hyvinvoinnista on jokaisella tydntekijilld itselldin, tydtovereilla
ja esimiehilld, jotka muodostavat hyvinvointityon ytimen. Keskeisessi
osassa on myds johto, joka toiminnallaan mahdollistaa hyvinvoinnin
kehittymisen. My®ds henkilostdammattilaiset, tydsuojelun yhteistoimin-
tahenkil6std ja laajemmin henkildston edustajat sekd tydterveysyksikot
tukevat ja luovat puitteita hyvinvoinnin kehittymiselle.

Hyvinvointityon lihtskohtana on hahmottaa hyvinvoinnin tila ja
sen kehittdmistarpeet. Hyvid ”pysihtymispaikkoja” ovat vuosittaiset ke-
hityskeskustelut, suunnittelukokoukset ja henkilostokyselyt sekd mai-
rdajoin tehtivit terveystarkastukset yhdistettyni normaaliin huolenpi-
toon. Alkusysdys hyvinvointityélle voi tulla myds sairauspoissaolojen
ja/tai vaihtuvuuden kasvusta.
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Tavoitteiden yhdessd miirittiminen ja keskindinen vuorovaikutus
on tirkeid yksilllisen tai yhteisollisen ratkaisun 18ytymiseksi. Sitoutu-
minen ja selkeit toimenpidevastuut edesauttavat asetettujen tavoitteiden
saavuttamista ja edelleen kehittimisti.

Hyvinvoinnin rakennuspuut voidaan jakaa kahteen piiluokkaan,
tydelimin laatutekijoihin ja elimintapatekijoihin. Laatutekijoitd ovat
erityisesti tyon sisiltd, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet, tysto-
verituki ja johtamisen laatu. Terveisiin elimintapoihin kuuluvat piivit-
tdinen liikunta, terveellinen ruokavalio, painonhallinta, tupakoimat-
tomuus, kohtuullisuus alkoholin kiytossi sekd henkisestd ja fyysisestd
palautumisesta huolehtiminen.

6.8.2 Tyotyytyvdisyyden vlldpito ja parantaminen

Mikili tietyssd organisaatioyksikossi epdonnistutaan henkilston tys-
tyytyviisyyden, ammattitaidon ja tuloskunnon havainnoimisessa ja
mittaamisessa, silld saattaa olla kalliita seuraamuksia organisaatiolle.
Lyhyelld tihtiykselld organisaation johto saattaa esimerkiksi panostaa
henkilgston tuottavuuden nostamiseen ja titd kautta kustannusten
alentamiseen, kiinnittimittd lainkaan huomiota tydntekijéiden tyo-
motivaatioon, mielipiteisiin, tydterveydellisiin (fyysisiin, psyykkisiin)
nikokohtiin ja tyboloihin. Tilloin tuloksena saattaa olla, ettd koke-
neen ja ammattitaitoisen henkiloston tyotyytyviisyys romahtaa ja he
siirtyvit toisen organisaation palvelukseen tai sairastuvat ja hakeutuvat
tyokyvyttomyyselikkeelle. Heididn korvaamisestaan organisaatiolle ai-
heutuu taas huomattavia kustannuksia, jotka alimmillaankin vastaavat
yhden henkilstyévuoden hintaa. Henkildston korvauskustannukset, joi-
den muodostumista on havainnollistettu kuviossa 19, on tirked ottaa
huomioon henkiléstévoimavarojen johtamisessa, tuottavuus- ja tulok-
sellisuuslaskelmissa sekd budjetoinnissa. Edelld mainitut nikékannat
tulee ottaa huomioon paitoksid tehtiessi myds muissa organisaation
henkil$stod koskevissa muutostilanteissa, kuten toimintojen uudelleen
sijoittamisessa.

Ty6tyytyviisyys on tekiji, jota kunkin organisaation on tarpeen seu-
rata. Tydtyytyviisyyden taso riippuu siitd, miki valmius henkil6lld on
selvitd tydtehtivistdin (osaaminen) ja miten valmis henkild on antamaan
osaamis- ja tyopanoksensa tyonantajalle, ks. kuvio 20. Motivaatiotasoon
voidaan vaikuttaa ennen kaikkea laadukkaalla johtamisella ja tehtivien
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KUVIO 19

Toiminto Kustannukset

Avoin henkilévalinta: A Toimintoihin osallistuvien
Rekrytoinnin esivalmistelu organisaation

Rekrytointi _ henkildiden

Valinta ARG tyovoimakustannukset
Palkkaaminen ja

sijoittaminen

B Ulkoisten konsultointi-
ja it-palvelujen
Ylentaminen tai ostokustannukset
palkkaaminen K=
organisaation sisalta

C Majoitustila- ja
matkustuskustannukset

Perehtyminen organisaa-
tioon, sen kaytantoihin,

tehtaviin, jarjestelmiin, K,=A+B+F D Kurssimaksut
tuotteisiin, asiakkaisiin ja
sidosryhmiin E Viline-ja

materiaalikustannukset

K,=A+C+D+E+F
F Tuottavuuden menetyk-

set joko menetetyn tyo-
panoksen tai tehottoman
tyoskentelyn vuoksi

K =A+C+D+E+F

G Eroamiseen liittyvat ero-
avan henkilén ylimaarai-
set palkkaus- ym. kustan-

K=A+F+G nukset

Korvaamiskustannukset = K +K,+K,+K, +K +K I

Henkil6stdn korvaamiskustannusten muodostuminen.

oikealla organisoinnilla. Henkilstokyselyjen mukaan henkilsn tyotyy-
tyviisyys on sitd parempi mitd haastavampia tehtivid hin tyopaikallaan
tekee ja mitd kannustavammin hinti palkitaan osaamisen ja tuloksen
perusteella.

Tyétyytyviisyyttd seurataan useimmiten vuosittain tehtivilld henki-
lostotutkimuksilla. Tutkittavia aihealueita ovat mm. johtaminen, tyon
sisiltd ja haasteellisuus, palkitseminen, kehittymisen tuki, tydilmapiiri
ja yhteistyd, tydolot, tiedon kulku seki tydnantajakuva. Kokonaiskuvan
saamiseksi tydtyytyviisyydestd tulee seurata lisiksi sairauspoissaoloja,
lihtévaihtuvuutta sekd tyskyvyttomyyselikkeelle siirtymisti.
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KUVIO 20

Tiedot ja taidot
(osaaminen)

—

Motivaatio
(toimintataso)

YKSILO

e o
Tyotyytyvaisyys

N

—

Rooli, tehtdvien
tarkeys organi-
saatiolle

s

Palkitseminen

ORGANISAATIO

1N

Tyotyytyvaisyyden maaraytymisen paatekijat.

Varsinkin nykyisin henkiloston ikiintyessi tulee kiinnittdd huomiota
prosesseihin, joilla yllipidetdin ja parannetaan henkiloston tydkykyi.
Tdmi tapahtuu ennalta ehkiisevilld tydterveyspalvelujen ja -menette-
lyjen jdrjestimiselld sekd sairauksien tehokkaalla hoidolla. Tirkeitd ovat
toimenpiteet ja investoinnit, joilla parannetaan tydyhteisdd ja fyysistd
ja psyykkisti tyskykyi.

Henkilsstotilinpaitosten tulosten mukaan

@ tydtyytyviisyys lisddntyy koulutukseen panostamisen (tyoaika) kas-
vun mydti (koulutus heijastanee panostuksia koko osaamisen kehit-
timiseen).

@ organisaation henkiloston sidnndsten mukaisen elikeiin kasvaessa
tydtyytyviisyys alenee. Yleinen piirre on, ettd henkildston ikddntyessd
kokonaistyytyviisyys laskee,

@ johtamisen koulutukseen liittyvit investoinnit lisidvit tyStyytyvii-
syyttid. Koulutus parantaa johtamisen osaamista ja laatua, jolloin osa-
taan johtaa oikein esim. eri-ikiisid henkiloitd (vrt. ikdjohtaminen),

® miti enemmin organisaatio investoi tydyhteison kehittimiseen sekid
henkilostén tyokyvyn edistimiseen ja koulutukseen, niin sitd tyyty-
viisempid henkilostd on. Oikeat parantamistoimet sisiledvilld henki-
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lsstoinvestoinneilla saadaan aikaan tydyhteison ilmapiirissd hyvid tu-
loksia. Osaamisen kehittimistoimenpiteilld parannetaan osaamista ja
siten edesautetaan vaativampiin ja haastavampiin tehtiviin siirtymistd
ja sitd kautta palkkausta, mitkd ovat keskeisid tydtyytyviisyyden syn-
nyn elementteji. Tutkimusten mukaan lihelli elikeikiid olevien hen-
kilgiden tarkoituksenmukainen henkildstokoulutus lisdd jaksamista
normaaliin elikkeellesiircymisikiin asti, vaikkakaan koulutus ei endd
osaamisen kehittimisen kannalta tiytd kustannus-hydtyvaadetta,
mitid enemmin organisaatiossa on toimintamenoja henkilotyévuot-
ta kohti, sitd tyotyytyviisempid henkildsté on. Taloudellisilla voi-
mavaroilla pystytidn tekemiin henkilostdinvestointeja enemmin ja
toteuttamaan paremmin mm. kannustavaa palkkausjirjestelmis,
miiriaikaiset ovat tyytyviisid tyonsi sisiltoon kun taas ylitdiden te-
keminen huonontaa tydtyytyviisyytti tyon sisiltoon. Ylitydt kertovat
puutteista tydn organisoinnissa, miki heikentdd tydtyytyviisyytta.

Sairauspoissaolot lisddvit tydnantajan kustannuksia ja niiden vihiisyys

on myds keskeinen tydtyytyviisyyttd heijastava tekija. Tunnusluku-

analyyseissd on saatu seuraavia tuloksia:

®

Sairauspoissaolot lisddntyvit iin myodti. Useimmat sairaudet ja jak-
samisen ongelmat ovat sidoksissa ikdin. Tdmi ei johdu yksittidisten
sairauspoissaolotapausten esiintymisten eroista vaan pikemminkin
siitd, ettd idkkddmmilld sairauspoissaolotapausten kesto on usein pi-
dempi kuin nuoremmilla.

Miti korkeammin koulutettu henkil6 on, sitd vihemmin hinelld
on poissaoloja. Tdmi johtuu siité, ettd tydmotivaatio kasvaa toiden
mielenkiintoisuuden/haastavuuden ja vaativuuden kasvun myoti.
Koulutus liittyy my6s ikdin siten, ettd vihemmin sairastelevat nuo-
ret ovat koulutetumpia kuin vanhemmat.

Miti enemmin organisaatiossa on miiriaikaisia ja mitd koulutetum-
paa henkil$sto on, sitd vihemmin on sairauspoissaoloja (vrt. selityk-
set vilillisten tydvoimakustannusten synnyssi).
Asiantuntijaorganisaatioissa poissaoloja on vihemmin. Asiantuntija-
organisaatioissa tydt ovat haastavia, josta on seurauksena henkilostén
keskimiiristd parempi motivaatio ja tydtyytyviisyys.
Meairiaikaisilla terveysprosentti (terveini olleiden osuus henkilstos-
td) on selvisti korkeampi kuin muilla.
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Kansainvilisyydelld on sairauspoissaoloja nostava vaikutus. Tami
saattaa olla osittain seurausta stressaavammasta tydsti, jossa joudu-
taan usein matkustamaan paljon.

Naisilla on enemmiin sairauspoissaoloja kuin miehilld, johtuen osit-
tain vanhemmasta ikidrakenteesta. Toisaalta miehilld on yleisemmin
pitkii sairauspoissaoloja. Selityksend on, ettd miesten ja naisten po-
temat sairaudet ovat lajiltaan ja vakavuudeltaan erilaisia ja myskin
sairauspoissaoloalttius (= omasta terveydestd huolehtiminen) saattaa
olla miehilli erilainen (huonompi) kuin naisilla.
Kehityskeskustelujen kidynti vaikuttaa sairauspoissaolojen pituuteen.
Syyni edelld mainittuun lienee motivoiva johtaminen.

Lihtovaihtuvuuden suuruuteen vaikuttavat seuraavat tekijit:

@

Organisaatioissa, joissa sairastetaan paljon, on suurempi lihtévaih-
tuvuus. Sairauspoissaolot heijastavat huonoa tyotyytyviisyyttd, josta
on seurauksena lihtovaihtuvuusalttiuden kasvu. Suuren lihtovaihtu-
vuuden taustalla organisaatioissa, joissa sairastetaan paljon, on myds
vihemmin sairastavien pakeneminen kasvavan ty$taakan alta.
Ylijohtaminen (johtajien poikkeavan suuri miiri) lisad vaihtuvuutta.
Tdmi saattaa olla seurausta siitd, ettd ko. organisaatioissa henkilds-
tolle ei anneta riittdvisti mahdollisuutta soveltaa omaa osaamistaan
ja ideointikykyiidn annettujen tulostavoitteiden toteutuksessa (tyon
itsendisyyden rajoittaminen).

Henkiloston ikddntyminen alentaa lihtovaihtuvuusalttiucta. Tahin
vaikuttaa se, ettd tyduran loppupuolella toimivat henkil6t eivit kai-
paa lisdi tydpaineita vaihtamalla tydpaikkaa (motivaatio, mukavuu-
denhalu, terveys) ja toisaalta ikddntyville henkilsille ei ole tyémark-
kinoilla kovasti kysyntii lyhyen jiljelld oleva tydajan ja korkeiden
vilillisten tydvoimakustannusten takia.

Ylitoiden runsas tekeminen eli puutteet tydn organisoinnissa alenta-
vat tyStyytyviisyytti ja lisadvit lihtvaihtuvuutta, miki on seuraus-
ta ylitoiden teon aiheuttamista jaksamisongelmista. Paljon ylityotd
tekevissi organisaatioissa my®os sisdinen vaihtuvuus on normaalia
suurempaa ja ennalta ehkiisevin tydterveydenhoidon kustannukset
ovat korkeat. Suuri organisaation sisiinen vaihtuvuus hankaloittaa
tyotehtivien hoitoa ja lisid ylitéiden teon tarvetta ja aiheuttaa jaksa-
misongelmia. T4mi on osittain ongelma myos muissa virka- ja per-
hevapaissa ja sairauspoissaoloissa, koska ne usein lisddvit tydpaikan
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muiden henkildiden tydpainetta ja aiheuttavat siten stressid, koska
joka tapauksessa tydt on tehtivi. Jos annetaan virkavapaita, niin
johdon pitid aina huolehtia siité, ettei tydvajetta korvata muiden
henkilsiden liialla tyskuormituksella.

@ Organisaatioissa, joissa on paljon kansainvilisid tehtivid, sisdinen vaih-
tuvuus on suuri, joten kansainvilisyys tuo dynaamisuutta tehtiviin.

Tyokyvyttomyyselikkeelle jadnti on

® yleisempii "tuloksentekopainotteisissa” organisaatioissa. Tdmi on
ongelma, jos tuloshakuisuuden ohella ei pidetd huolta tyohyvinvoin-
nista ja asioita ajatellaan lyhytjinteisesti.

@ Sairauspoissaolot, etenkin pitkit poissaolot ennustavat tydkyvytts-
myyselikkeelle jidmisti. Myos tydterveyspalvelujen kustannusten
kasvu selittdd tyokyvyttomyyselikkeelle siirtymisti.

6.9 HENKILON TYOURAN PAATTYMINEN

Hyviin arvoperustan omaava ja kaukonikéinen organisaatio huolehtii
henkilgstostdin myos silloin, kun se siirtyy elikkeelle tai organisaatio
omista toiminnallisista ja taloudellista syistd joutuu luopumaan henki-
l6stostddn.

Normaalisti tydura piittyy, kun henkild siirtyy vanhuus-, tyskyvyt-
tomyys- tai muille elikkeille. My®s valtion organisaatioissa tulee joskus
tilanteita, jolloin henkil$stéd joudutaan irtisanomaan taloudellisin ja
toiminnallisin perustein. Tydnantajalla on tarpeen ennakoida kunkin
henkilén vanhuuselikkeelle siirtymisajankohtaa, jotta mm. osaamisen
siirtiminen muille ja seuraajasuunnittelu voidaan toteuttaa. Uusien eli-
kesdinngsten voimassa ollessa henkillld on subjektiivinen oikeus siirtyi
elikkeelle 63-68 vuoden iissi. Tyoyhteison tulisi olla niin avoin ja toi-
miva, ettd henkildt riittivin ajoissa kertoisivat elikkeellesiirtymisajan-
kohdistaan ja niin tieto voitaisiin sisillyttdd tarkkoihin henkilostésuun-
nitelmiin. Jos henkil$stéid joudutaan irtisanomaan tai siirtiméin toisiin
organisaatioihin, menettelyssi pitii olla hyviin henkilstovoimavarojen
johtamiseen perustuvat pelisiinnét ja kiytinnot.
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71 HENKILOSTOTILINPAATOKSEN
TARKOITUS JA SISALTO

Henkilostévoimavarojen hallintajirjestelmi ja sen pohjalta tehtivi hen-
kilgstotilinpidtds antaa organisaation johdolle ja HR-asiantuntijoille
menettelyjd, tydkaluja, vilineitd seki tietoa edempini kisitellyissd
henkiléstosuunnittelussa ja henkilostdprosessien hoidossa. Henkilss-
totilinpidtos ottaa huomioon henkiléstévoimavarojen johtamisen ja
kehittimisen kokonaisuuden. Se on apuviline strategisessa henkil8sts-
johtamisessa, -suunnittelussa, tydyhteison ja siind keskeisen esimiestyén
kehittdmisessd ja henkiloston jaksamiseen liittyvien asioiden hoidossa,
tulosohjauksessa seki laatujohtamisessa. Henkildstotilinpaitoksen ta-
voitteet, tietosisiltd kisitteineen, midritelmineen ja luokituksineen sekd
tietojen tulkinta ja hyviksikiyttd ilmenevit henkilostotilinpdatoksen
kisikirjasta (Valtion tydmarkkinalaitos, 3/2001).

Henkilostovoimavarojen hallintajirjestelmin tietokehikko ilmenee
kuviosta 21.
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KUVIO 21

JOHTAMINEN
Tyo- ja toimintaympériston tila

2. Tybajan kayttd

Kannustava palkinta
Nykyiset henkilosto- 1. Tyokohtainen palkanosa
panokset 2. Henkil6kohtainen palkanosa
1. Maara ja rakenne 3. Tulospalkkio

4. Kokonaispalkka
3. Tyévoimakustannukset 5. Palkan Kilpailukykyisyys

Henkilostotarve

tarjonta

oY T

Henkildston motivaatio,
osaaminen ja tyékunto

Tyotyytyvaisyys

1. Ty6tyytyvaisyysbarometri

2. Sairaus- ja tapaturmapoissaolot
3. Lahtévaihtuvuus

4. Tyokyvyttomyyselakoityminen

5. Osaaminen ‘ ‘ 6. TyOKyky

I l T I Henkil6stovoima
h4 varojen
Tulokset padoma-arvo
1. Henkil6ston Henkilosto- 1. Taloudelliset ja muut TP _
Kysynta ja voimavarat toiminnalliset tulokset gﬁ;:l'm:tf:l_‘:::e
2. Asiakastyytyvaisyys J

1. Tuotto- ja
Kululaskelma
2. Henkil6stotase

<_

Henkil6stoinvestoinnit

1. Ty6tyytyvaisyys

2. Tydkyky

3. Koulutus ja muu osaamisen
kehittédminen

4. Ty6terveydenhoito

5. Henkil6ston korvaamis-
Kustannukset

Henkildstévoimavarojen hallintajarjestelman ja HTP:n tietokehikko.

72 HENKILOSTOTILINPAATOSTIETOJEN

HYVAKSIKAYTTO, TULKINTA JA ANALYSOINTI

Henkildstévoimavarojen johtamisen perimmiiseni tavoitteena on orga-

nisaation hyvi suorituskyky, joka on myos henkilostotilinpidtdsmenet-

telyn johtoajatuksena. Organisaation strategia- ja toimintaperusta pitdd

olla konkreettinen ja selvi, jolta pohjalta voidaan henkil$stéprosesseja

ja niihin liictyvid tehtdvid toteuttaa parhaan mahdollisen suorituskyvyn

ja tulosten aikaansaamiseksi. Tétd on havainnollistettu kuviossa 22.
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KUVIO 22

o

V' N P ———
Arvioinnin “peili” Erinomainen
OIKEAT ASIAT 2 e S
suoritus|

Missio Kyl
Visio

Strategiat / l
Arvot
Paamaarat
jne.

& Arvioinnin kohde

GAT OIKEIN — Henkildstd-

voimavarojen johtaminen ja
henkiléstéprosessien toimivuus

Organisaation suorituskyky — Mistd muodostuu, miten arviointi.
(Ldhde: Mukaillen Laatukeskuksen EFQM itsearviointikoulutuksen luentoaineisto)

Organisaation henkilgstétiedon ja sen tunnuslukuihin perustuvan
strategia- ja toimintaldhtoisen analyysin ja arvioinnin tavoitteena on

@ saada kokonaiskuva organisaation toimintaan vaikuttavien strategisen
henkilgstohallinnon ja henkilstdasioiden tilasta ja kehityksesti seki
tunnistaa henkildstévoimavarojen vahvuudet ja parantamisalueet,

@ 16ytdd analysoidun tiedon pohjalta konkreettisia henkilosté6n ja sen
tuloksekkaaseen kiytto6n liittyvid parantamistoimenpiteiti,

@ asettaa vertailutiedon ja muun tietimyksen pohjalta parannettaville
asioille selkeit tavoitteet tunnuslukujen muodossa,

@ sopia konkreettisista toimenpiteistd, joilla toimintaa voidaan parantaa
seki seurata tavoitteiden toteutumista.

Henkiloston tila-analyysissi kiinnitetddn huomiota tunnuslukujen ta-
soon ja kehitykseen (esimerkiksi viitend vuonna) organisaation eri yk-
sikoissd ja muilla tavoin luokitelluissa henkilostdryhmissi (esim. ik,
sukupuoli, ammattiryhmi, koulutus). Seuraavaksi tietoja peilataan ul-
kopuolisiin organisaatioryhmiin. Tillaisia vertailuryhmii ovat
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® oma organisaatiotyyppiryhmi (esim. yliopistolla kaikki yliopistot,
tutkimuslaitoksella kaikki tutkimuslaitokset jne.),

muut organisaatioryhmiit,

oma hallinnonala,

muut hallinnonalat,

koko valtio,

kunta- ja yksityinen sektori ja niiden toimialaryhmit ja

® © © © © ©

EU-maista kiytettivissi olevat tiedot.

Hyédyllisintid on tehdi vertailuanalyysit oman toimialan organisaatioi-
hin, joiden hyvii kiytintoji on helpointa soveltaa. Useat henkilstoon
liittyvit strategiset mittarit ovat kuitenkin sellaisia, ettd soveliaita ver-
tailuryhmii ja parhaita kiytintoji loytyy lihes mistd tahansa organisaa-
tioryhmittymisti.

Strategisten tunnuslukujen vertailussa etsitdin sellaiset organisaatio-
yksikkéjen ja koko organisaation tunnusluvut, jotka poikkeavat mer-
kittdvisti vertailuryhmistd. Samoin etsitddn tunnusluvut, jotka ovat
kehittyneet epdsuotuisaan suuntaan. Kun parantamisalueet on 16ydetty,
asetetaan niille selkeit tavoitteet ja etsitdin menettelyt, joilla korjaus- ja
kehittimistoiminnat tehddin. Sellaisissa tunnusluvuissa, joissa asiat ovat
sitd paremmin miti korkeampi sen arvo on (esim. tydtyytyviisyys), tavoi-
tetasoksi on tarkoituksenmukaista asettaa vertailuryhmin ylikvartiili tai
jopa maksimi. Vastaavasti sellaisten tunnuslukujen kohdalla, joissa asiat
ovat sitd paremmin miti alhaisemmat ne ovat (esim. sairauspoissaolot), ta-
voitetasoksi voidaan asettaa vertailuryhmin alakvartiili tai jopa minimi.

Tunnuslukujen tulkintoja seki niiden Kisitteitd, miritelmii ja luoki-

seissa seki valtion palkkatilasto-oppaassa (Valtion tilastotyéryhmi, 2003).

73 PARHAIDEN KAYTANTOJEN KAYTTOON SAATTO

Verkottuminen toisten organisaatioiden johdon ja HRM-asiantuntijoi-
den kanssa on hyodyllisin tapa etsid organisaatiolle hyvii toimivia kiy-
tintojd. Usein joudutaan tilanteeseen, jossa tiedetddn kehittimistarve,
muttei vilttimited tiedetd, miten se tulisi kdytinnossi toteuttaa. Yksi
tapa on asioiden mallittaminen. T4ll6in etsitddn mallittamisen kohteeksi
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oman organisaation yksikoiti tai muita organisaatioita, joissa kehittimi-
sen kohteeksi nousseet asiat on esimerkillisesti hoidettu. Tilloin haas-
tatteluin ym. havainnointimenettelyin (esim. simulointi) kartoitetaan,
miten niissd hyvin toimivissa yksikossi tai organisaatiossa

toiminta on organisoitu,
miten henkil8stod johdetaan, kehitetddn ja palkitaan,
miten henkiléstén osaamisesta ja hyvinvoinnista huolehditaan,

® © © o

miten henkil8std toimii jne.

Mallittamisella on seuraavia konkreettisia hyotyja (Toivonen Veli-Matti,

Asikainen Riitta, 2004):

@ mallittaminen on kohdennettua tismioppimista,

@ mallittamalla opitaan myds nopeammin (ajattelemalla oppiminen on usein
hidas tie, tekemilld yrityksen ja erehdyksen kautta oppiminen on usein
kova tie, mallittamalla osaavaa/toimivaa oppiminen on helppo tie),

@ mallictamalla tunnistetaan aina todellista tilannekohtaista osaamista
ja kdytintoji,

@ mallitukseen perustuva kehittiminen ja oppiminen siirtdd vain oi-
keasti jo kiytinnossi hyvin toiminutta,

@ mallittamisen ainutlaatuinen anti on nikymittémin osaamisen/me-
nettelyn nostaminen nikyviksi,

@ myoskin malli oppii siind yleensi olennaisia asioita omasta osaami-
sestaan.

74 TIETOJARJESTELMAT HENKILOSTOTIEDON
JA VERTAILUTIEDON TUOTTAJANA

Valtion tyomarkkinalaitos tarjoaa valtion tyénantajaorganisaatioille
tietoja henkildstdn miiristd, rakenteesta, tydajasta, tyovoimakustan-
nuksista, palkitsemisesta, vaihtuvuudesta, elikoitymisestd ja henkilos-
totilinpddtoksen tunnusluvuista VIML:n extranetin (https://vhr.vm.fi),
Internetin (htep://www.vm.fi) ja julkaisujen vilitykselli. Organisaatio
nikee omat tietonsa, seki vertailutietoja organisaatiotyypeittiin, hallin-
nonaloittain, koko valtiolta ja joiltain osin myos muilta sektoreilta.
Valtion organisaatiot saavat veloituksetta kiyttoonsd Valtion ty6-
markkinalaitoksen VMBaro henkildstokyselyjirjestelmin, jolla yksit-
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tdinen organisaatio voi seurata tunnusluvuin henkilsténsi tydtyytyvii-
syyden ja palkkausjirjestelmin toimivuuden tilaa ja saada jirjestelmin
kautta vertailutietoa erilaisilla ryhmittelyilli. VMBaron esite, kiytt66n-
oton ym. ohjeet [8ytyvit osoitteesta https://vhr.vm.fi/vmbaro.

Vuotta 2006 koskevista tiedoista alkaen henkilostovoimavaratieto
tarjotaan yksittiisille organisaatioille, hallinnonaloille ja keskustasolle
Tahti - tydnantajatoiminnan henkilostotieto -jirjestelmilli. Valtiova-
rainministerié (Valtion tydmarkkinalaitos) omistaa Tahti-jirjestelmin
ja Valtiokonttori vastaa jirjestelmin toteutuksesta ja yllipidosta. Val-
ajantasaisen tiedon sisiltivisti jirjestelmistd. Kaikki tiedot saadaan
kysyjin kiyttooikeuksista riippuen organisaatio/ hallinnonala/ koko
valtio -tasoilla. Organisaatiot voivat raportoida omia tietojaan oman
organisaatiorakenteensa ja henkilsryhmiluokittelunsa mukaisesti. Tah-
tin tarjoamat palvelut ovat johdon raportointi, henkilostotilinpidtss-
ja tyovoimakustannusraportointi, palkka-analyysit, vertailutieto muis-
ta valtion organisaatioista, koko valtiosta ja tyomarkkinoista, tilastot
henkildstostd ja palkkauksesta, viline omaehtoisille kyselyille (ad hoc
-tarpeet tiedon raportoinnissa), viline neuvottelutoiminnan tarvitsemi-
en korotusmallien simuloimiseen ja henkilgstdmenojen budjetointiin
(kustannuslaskenta) seki tiedonkeruun organisointi ja kerityn tiedon
jalostaminen yhteniiseen, raportoitavaan muotoon.

75 STRATEGISET HENKILOSTOMITTARIT

Strategisilla henkildstomittareilla tulee olla suora tai vilillinen yhteys
organisaation toimintaan ja talouteen. Nimi ovat usein tulevaisuuteen
kohdentuvia ja sitd ennustavia (ennustavat mittarit).

Henkil$stomittarit voidaan jakaa
® toteumamittareihin

® ennustaviin mittareihin ja

@ tulevaisuusmittareihin.

Toteumamittarit kuvaavat toteutunutta tilannetta joltain menneelti ajan-
kohdalta tai aikajaksolta (kuukausi, neljinnesvuosi, vuosi). Tillaisia ovat
esimerkiksi toimintaa ja sen tuloksellisuutta kuvaavat mittarit (tuotta-
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vuus, taloudellisuus jne.) sekd useimmat organisaation henkiléstén mii-
rid, rakennetta, palkkausta ja henkiloston tilaa kuvaavat mittarit.

Ennustavat mittarit ennakoivat, usein tietylli viiveelld, seuraustulosta
henkil6ston tilassa, osaamisessa, tydtyytyviisyydessi, vaihtuvuudessa,
palkkauksessa, tuottavuudessa, taloudellisuudessa jne. Esimerkiksi osaa-
minen, henkilstén motivaatio ja tydkyky ennustavat hyvii toimin-
nallista tulosta. Henkildston tyotyytyviisyyden ja asiakastyytyviisyyden
vililld on kiinted yhteys eli jos henkil$ston tyytyviisyys parantuu, se lisid
pienelli viiveelld asiakastyytyviisyytti.

Tulevaisuusmittarit kuvaavat asioiden tilaa tulevaisuudessa. Tule-
vaisuuden kuvan perusteella organisaatio voi suunnitelmallisesti tehdid
asioihin liittyvid paitoksid ja konkreettisia toimintasuunnitelmia. T4l-
laisia mittareita ovat esimerkiksi henkildston elikoitymistd ja muuta
poistumaa seki kysyntidid kuvaavat mittarit.

Liitteessd 1 nykyiset henkilgstotilinpditoksen tunnusluvut on suun-
taa antavasti luokiteltu mittareiden piiasiallisen luonteen mukaan. Mo-
nia tunnuslukuja ei voida yksikisitteisesti luokitella tiettyyn luokkaan.
Niin esimerkiksi henkiloston ikdintymistd koskevat tunnusluvut ovat
toteuman ohella my®s ennustavia ja tyStyytyviisyystunnusluvut ennus-
tavuuden ohella kuvaavat myds toteumaa.
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> HENKILOSTOTIETOJEN

HYVAKSIKAYTTO MUUSSA
STRATEGIATYOSSA,
JOHTAMISESSA JA
SUUNNITTELUSSA

8.1 TOIMINNAN OHJAUS JA TILIVELVOLLISUUS

Henkildstoprosesseihin liittyvit toiminnat ja henkildstotieto nivellyte-
td4dn organisaation toiminnan ja talouden suunnitteluun, niiti tukevasti.
Toimintaa ja taloutta ohjaavat hallitusohjelmat, jotka konkretisoituvat
koko valtiotason, hallinnonalojen ja yksittiisten organisaatioiden toi-
minta- ja taloussuunnitelmissa (T'TS) ja vuosittaisissa talousarvioesityk-
sissd sekd tulosohjausprosessissa.

Yksittdisen organisaation suunnitteluprosessia ja siihen liittyvid
toteutustehtivii henkilostotoimen liittymikohdista konkretisoidaan
kuvion 23 vuosikellolla. Siini, miten eri tehtivit ajoittuvat, on organi-
saatiokohtaisia eroja. Monet organisaatiot kiyvit kuvion mallista poi-
keten kehityskeskustelut syksylld ja tekevit henkilgstokyselyn vuoden
lopussa.

Valtioneuvosto antaa vuosittain maaliskuussa valtion kehyspiitok-
sen neljille seuraavalle vuodelle. Tiltd pohjalta hallinnonalat ja niiden
alaiset virastot tekevit kunakin vuonna toiminta- ja taloussuunnitel-
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KUVIO 23

Tulos- ja kehitys-
keskustelut
Henkildstotilinpaatos,

Tasmennetyt T: ;
" 1 KOS | fampy,; vuosikertomus/
::lf)osittjgelt(ehlttamls \30“\“ Mikuy toimintakertomus

Henkilosto- %
suunnitelmien ('/ Toiminta-
paivitys z kertomus ja
S tulosten rapor-
Tuottavuus- f% tointi (valtion
ohjelmien Strategiat ja < tilinpaéatds)
paivitys = henkilsts-
suunnittelu 5
=
£  Tulos- ja paran-
Kehittamis- £ tamistavoitteet
linjaukset .
TTS:n osana & & TTS jaTAE
% &
N

éoé <0
Heinékuu \(esé\"““ Henkildstokyselyt

Toiminnan ohjauksen prosessin vuosikello sovitettuna henkilostétoimeen.

mansa (TTS) neljille seuraavalle vuodelle seki talousarvioechdotuksen
(TAE) seuraavalle vuodelle.

Tulevan vuoden budjetin eduskuntakisittely ja hyviksyminen tapahtuu
vuoden lopussa. Ensin valtioneuvosto ja sen jilkeen hallinnonalat luovat
puitteet, joiden mukaan yksittiisten virastojen ja laitosten tulee asettaa
tulostavoitteensa. Tulosohjauksen perusideana on, ettd voimavarat ja ta-
voitteet sekid toiminnan tehokkuus ja laatu ovat mahdollisimman hyvin
tasapainossa keskeniin ja ettd toiminnalla saadaan kustannustehokkaasti
aikaan halutut vaikutukset (Valtiovarainministeris, 2/2005).

Tismennetyt tulostavoitteet virastoissa ja laitoksissa asetetaan laa-
jempien hallinnonalan tulostavoitteiden pohjalta. Se, miten tulokset
saadaan aikaan henkilstévoimavarojen ja muiden tuotannontekijipa-
nosten avulla, on yksittiisen organisaation asia. Ydinkysymys onkin se,
miten virasto saa viritettyd henkilostdprosessinsa ja sen toimijat toimin-
nallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteuttamiseen.
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KUVIO 24

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

v

Miten toiminta ja talous
©, ovat vaikuttaneet yh-
((, teiskunnalliseen vai-

Yhteiskunnalliset
vaikuttavuustavoitteet

/

Toiminnalliset
tulostavoitteet

Vaikuttavuus

tehokkuus Tuotokset ja

laadunhallinta

~F
5
o
0,0 Toiminnallinen
Q
&S' « taloudellisuus

. * suoritteet ja . kuttavuuteen
| odavuus o« julkishyddykkeet O% x
o IS EmIE: * palvelukyKy ja
vastaavuus laatu Toiminnalliset
tulokset (joihin
johtamisella
voidaan
Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen vaikuttaa)

(Human resources development)

Tuloksellisuuden peruskriteerit (oikeat ja riittavat tiedot).

Tulostavoitteiden asettamisessa seki tuloksellisuutta koskevassa rapor-
toinnissa kiytettivit tuloksellisuuden peruskriteerit muodostuvat yhteis-
kunnallisesta vaikuttavuudesta ja toiminnan tuloksellisuudesta (Valtiova-
rainministerid, 2/2005). Toiminnallinen tuloksellisuus koostuu

@ toiminnallisesta tehokkuudesta, johon sisiltyvit toiminnan talou-
dellisuus, tuottavuus ja kannattavuus maksullisen palvelutoiminnan
osalta,

® tuotoksista ja laadunhallinnasta, johon sisiltyvit mm. suoritteiden
ja julkishyédykkeiden miiri sekid toiminnan palvelukyky ja laatu
seki,

@ henkisten voimavarojen hallinnasta ja kehittdmisesti, johon sisaltyvit
mm. tiedot henkil3stomiiristi ja henkilostorakenteesta, henkilosts-
kuluista, tyohyvinvoinnista ja osaamisesta sekid muusta aineettomasta
pddomasta ja toiminnan uusiutumisesta.
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Edelld kuvatut tuloksellisuuden peruskriteerit ovat lihtékohtana tulos-
tavoitteiden asettamisessa, virastojen tulosraportoinnissa ja valtion tilin-
paitdsraportoinnissa eduskunnalle. Kuviossa 24 olevassa tulosprismassa
on jisennelty tuloksellisuuden peruskriteerit.

8.2 HENKILOSTOTIEDON HYVAKSIKAYTTO
MUISSA JOHTAMIS- JA OHJAUSJARJESTELMISSA

Tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard) on ennen kaikkea orga-
nisaation strategioiden kiytintéon viennin viline, joka ottaa huomioon
johtamisen eri strategiset nikokulmat. Organisaation kokonaisonnis-
tuminen riippuu strategisten nikékulmien keskindisen yhteyden ym-
mirtimisestd ja tasapainoisesta toteuttamisesta. Henkildstotilinpditos
pureutuu huomattavasti laajemmin organisaation keskeisimmin voima-
varan henkil6ston tilaan. BSC saa henkiléstoon liittyvid tunnuslukuja
henkilostotilinpiitoksestd (Valtiovarainministerid, 2000).

Henkilsstotilinpaitoksen tietojen pohjalta voidaan tehdi pitkilti Eu-
roopan laatupalkintomalli — EFQM:n arviointi henkil$stéjohtamisen,
henkilgston toiminnan ja tulosten osalta. Sama pitee julkiselle sekto-
rille EFQM:stid ridtiloityyn CAF —itsearviointimalliin ja muutenkin
itsearviointiin.

Kaiku, Kaikki kunnossa — tyshyvinvointiohjelma hysdyntid myos
henkilsstotilinpaitoksen tietoja. Kaiku on valtion virastoille ja laitoksil-
le suunnattu kehittimis- ja palveluohjelma, jonka toteutuksesta vastaa
Valtiokonttori. Ohjelman tavoitteena on vakiinnuttaa tyshyvinvointi-
toiminta osaksi johtamista ja tydpaikan arkea liittdimilld tyshyvinvoin-
titoiminta pysyviksi osaksi tulosohjausta ja luomalla valtionhallinnon
sisille tyshyvinvointikehittijien verkosto seki tukea ikdintyvien tyon-
tekijoiden pysymistd mukana tydelimissi hyddyntimilld heidin vah-
vuuksiaan ja kokemustaan seki pitdmilld huolta heidin osaamisestaan
ja jaksamisestaan (Valtiokonttori: Kaiku-ohjelma, http://www.kaikuoh-
jelma.fi).
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> KUVAUS

MERENKULKULAITOKSEN
HENKILOSTOSUUNNITELMASTA
2005-2010

1 THVISTELMA

1.1 Henkil6stosuunnittelulla kurssia tulevaisuuteen

Merenkulkulaitoksen organisaatiorakenne on muuttunut voimakkaasti
ja samalla laitoksen rooli on kehittymissi yhd vahvemmin viranomai-
seksi ja tilaajaksi. Tirkeitd henkilostokysymyksid ovat tarve uudenlai-
selle osaamiselle ja osaamisen turvaamiselle, silld lahivuosina merkittivi
joukko laitoksen asiantuntijoita on jidmissi elikkeelle. Ratkaisuihin
vaikuttavat my®s tiukka rahoitus, koko valtionhallintoa koskevat kasva-
vat tuottavuusvaatimukset ja yhteistydhankkeet tukipalveluissa.

Merenkulkulaitos paitti laatia pitkin aikavilin henkildstosuunni-
telman varmistaakseen, etti se on jatkossakin luotettava turvallisuusvi-
ranomainen, moderni tekninen osaaja, avoin ja palveleva asiantuntija
seki suomalaisen yhteiskunnan toimintaedellytysten ja ympiristén tur-
vaaja.

Merenkulkulaitoksen henkiléstosuunnitelma laadittiin Hensu-pro-
jektissa syksyn 2004 aikana. Tavoitteena oli yhteinen nikemys henki-
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16ston midristi ja osaamisesta. Henkildstésuunnittelun paamiirini oli
vastata kysymyksiin:

® Miki on strategian mukainen tavoitteellinen henkildstomaira?
@ Miten se jakautuu eri toimintoihin ja yksikéihin?
@ Millaista on strategian mukainen osaaminen?

Huomiota kiinnitettiin erityisesti vuosiin 2005-2010. Henkilostésuun-
nitelman laatimiseen on osallistunut kaiken kaikkiaan noin 80 laitoksen
tyontekijid ja konsulttina PA Consulting Group.

Suunnittelun perustana oli Merenkulkulaitoksen johdon ja asiantun-
tijoiden omat nikemykset strategian vaikutuksista. Projektiryhmi ohjasi
suunnittelun etenemistd, valmisteli toimintojen ja johdon seminaarit
ja kokosi tulokset. Tarpeen mukaan projektiryhmi haastoi ja laajensi
johdon ja asiantuntijoiden ajattelua.

Suunnittelun ensimmaisessi vaiheessa Merenkulkulaitoksen ydin- ja
tukitoiminnot tunnistivat ja arvioivat toiminnoissaan tulevaisuudessa
tarvittavaa osaamista seki esittivit vaihtoehtoja parhaaksi tyonjaoksi.
Tiltd pohjalta jirjestettiin yksikoiden ja toimintojen johdon seminaa-
ri. Siini asetettiin laitoksen ja toimintojen henkilémitoitukselle pitkin
aikavilin puitteet ja tehtiin linjaukset osaamisista, jotka on yhteisesti
varmistettava tai kehitettivi. Tuloksena syntyi esitys laitoksen alueellisen
toiminnan uudelleenjirjestelysti, joka rakentuu erillisten merenkulku-
piirien sijasta tarkoituksenmukaisesti hajautettuihin valtakunnallisiin
toimintoihin.

Merenkulkulaitoksen yksikét laativat linjausten pohjalta omat suun-
nitelmansa, joiden pohjalta koottiin koko laitoksen henkilstésuunni-
telma yhteisine toimenpiteineen. Koko projekti kesti noin viisi kuu-
kautta.

Henkilgstosuunnittelun avulla viedidin strategiaa kiytintoon. Sen
toteutumaa seurataan normaalin vuositulosraportoinnin yhteydessi seki
laitoksen strategiaseminaareissa ja johtoryhmissi. Suunnitelma tulee ole-
maan kiinted osa normaalia vuosittaista toiminnansuunnitteluprosessia.
Suunnitelmaa tarkistetaan tarvittaessa toiminta- ja taloussuunnitelman
laadinnan yhteydessi.

Projektin myétd on luotu vankka perusta toiminnan ja ihmisten
kehittimiseen seki l6ydetty uusi tarkoituksenmukaisempi tapa organi-
soida toiminta muuttuneessa tilanteessa. Merenkulkulaitoksen henkilss-
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tosuunnitelma on yksi tirked osa sitd perustaa, joka varmistaa sujuvan ja
turvallisen merenkulun Suomen vesilld myos tulevaisuudessa.

1.2 Keskeiset linjaukset

Merenkulkulaitoksen henkilsto vihenee mitoitetun henkilostosuunnitel-
man mukaan vuoteen 2010 mennessi runsaalla 50 tyontekijilld. Elike-
poistuma on suurinta sisiisessd tuotannossa, noin 70 henkil$4 ja hallin-
nossa ja tukipalveluissa sekii meriturvallisuudessa, noin 25 henkilééi [lman
seurauksena vuosina 2005-2010 noin 150 tydntekijilld ja muu luonnol-
linen poistuma huomioituna kokonaispoistuma on arvioitu noin 200
henkiloksi. Henkilostésuunnitelman linjauksien mukaisesti Merenkul-
kulaitokseen palkataan vuoteen 2010 mennesséi lihes sata henkiléi elak-

Arvot l

M

Strategia Henkildstopolitiikka l

TTS +— Henkil6stésuunnitelma

/ N

Koulutus/osaamisen
TS-suunnitelmat Rekrytointiohjelma l{—} kehittamisohjelma l
Tulossoplmukset /
« rekrytointiluvat
Rekrytoinnit l Kehityskeskustelut l

Henkildstdsuunnittelun ohjaussuhteet.
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Henkilostosuunnitelman painopistealueita ovat:

(]

rekrytointien oikea mitoitus,

@ osaamispohjan kohottaminen ja laajentaminen,

@ koulutussuunnittelun parantaminen ja koulutusohjelmien sisillon
kehittiminen,

osaamisen siirtiminen,

® o

tydhyvinvoinnista huolehtiminen,

(]

henkilgstojohtamisen tukeminen,
@ osaamisen johtamisen valmennus.

2 HENKILOSTOSUUNNITELMAN PERUSTA

Merenkulkulaitoksen tehtivini on keskittyd toimialansa paitehtiviin,
joita ovat kauppamerenkulun ja muun vesiliikenteen toimintaedelly-
tysten yllidpito ja kehittiminen koko valtakunnan alueella. Lisiksi laitos
vastaa merenkulun viranomaistehtivien hoitamisesta. Merenkulkulai-
toksen toiminta koostuu viranomais- ja tilaajatehtivistd seki sisdisestd
tuotannosta ja tukipalveluista. Merenkulkulaitoksen henkildsts on ha-
jautunut alueellisesti toiminnan painopisteiden mukaisesti.

MERENKULKULAITOKSEN STRATEGISET TAVOITTEET

'MERENKULKULAITOS TURVAA MERITIEN MAAILMALLE’

Merenkulkulaitos vastaa kauppamerenkulun ja muun vesiliikenteen pe-
rustoimintaedellytysten yllapitamisesta ja kehittamisesta taloudellisesti,
turvallisesti ja ymparistda saastaen. Toiminnan perustana ovat turvallinen
ja tehokas kauppamerenkulku seka yhteiskunnan ja asiakkaiden tarpeet.
Toiminnassaan laitos Keskittyy viranomaisen ja palvelujen tilaajan tehtaviin
ja eriyttaa palvelutuotantoaan erillisiin liikelaitoksiin. Tarvittavat tuotteet ja
palvelut hankitaan alalla toimivilta liikelaitoksilta ja yrityksilta Kilpailuttamis-
ta asteittain lisdten. Laitoksella on osaava henkil6st6 ja hyvat tydolot.

2.1 Toimintaympdriston haasteet

tavina toimintaympiriston ulkoisina haasteina nihddin:
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merikuljetusten lisddntyminen,

suomalaisten alusten miirin viheneminen,
kansainvilisen yhteistyon lisidntyminen seki
turvallisuus- ja ympiristokysymysten korostuminen,
kasvavat tuottavuusvaatimukset,

alueellinen kehittiminen,

valtion hallintotehtivien kehittimishankkeet ja
tietotekniikan voimakas kehittyminen,

® © ©6 6 © © © © ©

merenkulkulaitoksen riskienhallinta.

Merenkulkulaitoksen sisiisid haasteita henkildstosuunnittelulle ovat:

@ rakennemuutoksen jatkotoimet,

® korkeasta keski-idstd johtuva suuri luonnollinen poistuma,

@ erityisosaamisen kapeus ja osaamisen poistuminen,

@ osaamis- ja koulutustasovaatimusten kasvaminen samanaikaisesti
ikddntyvin henkildston ja kohoavien tuottavuusvaatimusten kanssa.

2.2 Merenkulkulaitoksen toiminnan keskeiset pddmadareit

Merenkulkulaitoksen toiminnan peruslihtékohtana ovat turvallinen ja
ympiristonikokohdat huomioon ottava merenkulku seki asiakkaiden
tarpeet ja asiakastyytyviisyys.

Laitoksen toiminnan keskeiset piamiirit otetaan huomioon henki-
l6stosuunnittelussa ja henkilostshallinnon kehittimisessi.

MERENKULKULAITOKSEN KESKEISET PAAMAARAT

Laitoksen toiminnan peruslahtékohtana ovat asiakkaiden tarpeet ja tyyty-

vaisyys seka tehokas ja turvallinen merenkulku.

Laitoksella on selkedt ja johdonmukaiset toimintatavat ja hyva kokonaisna-

kemys toimialansa tilasta ja kehittamistarpeista. Toiminta optimoidaan asi-

akkaiden ja yhteiskunnan odotuksia vastaavaan laatu- ja Kustannustasoon.

« Laitos valmistelee toiminnoittaisen Kilpailuttamisstrategian ja hankintaohjel-
man suunnitelmakauden alkupuolella.

» Kustannustehokkuuden paranemisen, asiantuntevan palvelujen hankinnan
ja Kilpailuttamisen kautta asiakkaiden maksujen reaalitaso alenee.

« Laitos on kansainvalisesti ja kansallisesti arvostettu ja luotettava asiantunti-
ja.

+ Laitos noudattaa hyvaa henkildstépolitiikkaa ja sen henkildsté on asiantun-
tevaa ja yhteistyokykyista.

» Tyo6ilmapiiri on asiantuntijavirastojen parhaalla tasolla.
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2.3 Henkiloston maddrdn kehitys ilman toimenpiteitd

Merenkulkulaitoksen henkiléstévahvuus oli vuoden 2004 lopulla 779
henkilotydvuotta. Kun henkiloston keski-ikd on noin 48 vuotta, ilman
suunniteltuja henkildstotoimenpiteitd henkildston maird vihenisi vuo-
teen 2010 mennessi elikoitymisen kautta 149 henkiltydvuodella, kun
suunnitelma-arviona pidetiin normaalia 63 vuoden elikeikii. Keskimii-
riinen elikkeellesiirtymisiki on laitoksessa noin 61 vuotta. Kokonaispois-
tumaksi suunnitelmakaudella arvioidaan noin 190 henkilétyvuotta.
Kaaviossa kuvataan Merenkulkulaitoksen vakinaisen henkilston mii-
rin kehitystd (htv) ilman henkilgstétoimenpiteitd vuosina 2004—-2015.

900 ‘
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HENKILOSTOSUUNNITELMAN
TAVOITETASO
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2012
2013
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B Henkildmaara iiman toimenpiteita
I Muu poistuma Eldkepoistuma

Merenkulkulaitoksen vakinaisen henkildstén maaran kehitys (htv) ilman henki-
l6stétoimenpiteita vuosina 2004-2015.

3 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Laitoksen henkiloston koulutuspohja on suhteellisen kapea. Perusas-
teen tutkinto on lihes 40 prosentilla nykyisestd henkildstosti ja ylempi
korkeakoulututkinto vajaalla 8 prosentilla henkildstosti. Jonkinasteisen
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korkea-asteen tutkinnon suorittaneita on kaikkiaan 29 prosenttia hen-
kilgstostd. Niistd noin 16 prosentilla on alin korkea-asteen tutkinto.
Laitoksesta poistuu seuraavan kymmenen vuoden aikana paljon tys-
kokemuksen tuomaa osaamista ja erikoisasiantuntijatason osaamista
runsaan elikepoistuman kautta.

Osaamisen kehittimisen keskeisid haasteita ovat:

@ tulevaisuuden osaamisen tason miirittiminen,
osaamispohjan laajentaminen ja kohottaminen,

osaamisen turvaaminen ja siirtiminen avainosaamisten osalta,
osaamisen johtamisen kehittiminen,

® ¢ o ©

uusien osaavien tydntekijéiden hankinnassa onnistuminen.

Osaamisen kehittimisen keskeisid keinoja ovat:

@ uusien osaavien tyontekijoiden hankinta,

@ osaamispohjan laajentaminen tehtivinkuvia laajentamalla,
@ henkilostskoulutuksen kehittiminen,

@ laitoksen koulutusohjelman kehittiminen,

@ urasuunnittelun kiyttéonotto,

@ osaamisen johtamisen valmennus.

HANKINTAOSAAMINEN

Kuvaus Hankintamenettelyjen, tarvittavien toimintatapojen seka hankin-
toihin liittyvan Kilpailuttamisen osaaminen. Hankintojen kokonais-
taloudellisuuden ja laadun hallinta.

Kehittamis-  Hankintaosaamisen parantaminen ja kehittdminen vastaamaan

haaste tulevaa tarvetta koulutuksen, pelisaantdjen selkiyttamisen ja eri-
Koistumisen kautta. Markkinoiden kayttaytymisen ja markkinatoi-
mijoiden tuntemus.

Vastuut T-yksikké: Hankintapaallikkd, markkinoiden ymmartamisen osalta
kunkin toiminnon johtaja

Merkitys ja

osaamisen taso

o = N W &~ Ul

Nyt 2010

—&— Merkitys 1-5  —&— Taso 1-5

Esimerkki keskeisestda osaamisaluetarkastelusta.
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AVAINKYVYKKYYDET

Merikartoitus
Osa-alue Toiminnon avainkyvykkyydet Kyvykkyyden | Kyvykkyyden
tarkeys (1-5) taso (1-5)
- | Tavoit:
Nyt | 200 | N TG0
TOIMIALAN HALLINTA
- liikennejarjestelman | Vesiliikenteen tarpeiden hallinta
hallinta - vesiliikenteen muutosten seuranta ja vaikutus 5 5 3 4
merikartoitukseen
Meriturvallisuus 3 3 B 3
- merenkulun Merikartoituksen substanssin hallinta 5 5 5 5
substanssin hallinta | perikartoituksen vaikutus meriturvallisuuteen 5 5 3 4
( mm. navigointiturvallisuus)
Vaylanpidon tuntemus 3 3 2 2
Meriliikenteenohjausjarjestelmien tuntemus 2 2 2 2
Merenkulun tuntemus kaikentyyppisen alusliiken- 3 3 3 3
teen kannalta
Talvimerenkulun erityistarpeiden tuntemus 2 2 2 2
Sotilasmerenkulun tarpeiden tuntemus 2 2 2 3
Arvoverkoston Kayttaja- (asiakas)tarpeiden tunnistaminen 5 5 2 3
hallinta Valtakunnalliset palvelutasomaarittelyt 4 5 3 4
Virallisten merikarttamarkkinoiden hallinta 4 4 3 3
Hankintamenettelyjen hallinta 4 5 2 4
Kansainvalinen yhteistyo (IHO, IMO) 5 5 4 4
Vaikuttaminen kansainvaliseen normistoon 4 4 4 5
Merellisen ymparistén suojelun hallinta (HELCOM) 4 4 4 4
Sidosryhmayhteistyd (mm. yhteisty6- ja sopimus- 3 3 2 3
kumppanit)
Tiedon ja Merikartoitustietojen ja -rekisterien hallinta 5 5 3 5
tietovarantojen kartografinen ja karttatekninen osaaminen 2 2 4 4
jaIT:n hallinta . . ————-
paikkatietoaineistojen tuntemus 3 3 4 4
paikkatietojarjestelmaosaaminen 4 4 4 4
Tietoturva ja -turvallisuusmaaraykset 3 3 2 3
Johtamisen hallinta Strateginen johtaminen 4 4 2 4
operatiivisen toiminnan suunnittelu ja johtaminen 4 4 3 4
ihmisten johtaminen ja esimiestyo 4 4 2 4
Tietojarjestelmaprojektijohtaminen 2 2 2 2
Prosessihallinta 3 3 3 4
Laadun hallinta 5 5 5 5
Riskienhallinta 4 4 2 3
Hyvén hallintotavan | Valtionhallinnon rakenteiden ja toiminnan tuntemus 3 3 2 3
varmistaminen hyvén hallintotavan ja hallintomenettelyn tuntemus 4 4 3 3
lainsaadannon tuntemus 4 4 3 3
Toiminnon muut Kansallinen kartoitusyhteisty6 4 4 3 4

kriittiset kyvykkyydet

Johtopadtokset
Nousussa Laskussa Viliaikaisesti tarkeita
Sidosryhmayhteistyd | Kartan kasinpiirtamiseen liittyvat taidot (eroon sa-

Merikartoitustietojen
hallinta

Tilaajaosaaminen

malla yksittaisten henkildiden paassa olevan tiedon
hallinnasta)

Esimerkki toimintokohtaisesta avainkyvykkyystarkastelusta.
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Merenkulkulaitoksen keskeiset osaamisalueet ovat:
merenkulun substanssin toimintokohtainen hallinta,
merenkulun turvallisuuden hallinta,
hankintaosaaminen,

johtaminen,

tiedon hallinta,

litkennevirtojen hallinta,

sidosryhmiyhteistyd ja viestinti,

asiakkuuksien hallinta,

® © © © 6 © © ® ©

hallintomenettely.

4 HENKILOSTON MAARAN MITOITUS

4.1 Vakinaisen henkiloston maara

Laitoksen vakinaisen henkiloston vahvuus henkiltyévuosina tarkas-
teltuna oli vuoden 2004 lopulla 779 henkilstyévuotta (ylin taulukko
s. 89).

4.2 Henkiloston mddrdan mitoitus 2004-2010

Laitoksen henkiloston elikepoistumaksi arvioidaan vuosina 2005-2010
yhteensi 149 henkilstydvuotta ja uusrekrytointien kokonaismiiriksi
96 henkilstydvuotta. Suurinta elikepoistuma on sisdisessd tuotannossa
(68 htv), hallinto- ja tukipalveluissa (25 htv) ja meriturvallisuudessa
(23 htv). Kokonaispoistumaksi arvioidaan 190 henkilotydvuotta (kes-
kimmiinen taulukko s. 89).

4.3 Rekrytoinnit 2005-2010

Mitoitettu rekrytointitarve laitoksessa vuosina 2005-2010 on yhteensi
96 henkilstydvuotta. Suurinta rekrytointitarve on sisiisessi tuotannossa
(35 htv), meriturvallisuudessa (28 htv) ja meriliikenteen ohjauksessa
(12 htv). Kaikista uusrekrytoinneista 61 htv:td arvioidaan sijoittuvan
aluetoimipisteisiin ja 35 hev:td Helsinkiin. Rekrytointitarve pystytiin
tyydyttimiin vain jos laitoksen palkkabudjetti ja henkilostomenot on
mitoitettu rekrytoinnit huomioon ottaen (alin taulukko s. 89).
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(htv) KHHkKi | KH alue SLMP SMMP PLMP JSMP Yht.
Vdyldnpito 22 8 11 8 9 58
Meriliikenteen ohjaus 13 38 39 5 8 103
Meriturvallisuus 58 26 84
Merikartoitus 41 41
Talvimerenkulku 3 3
Ya-liikenne 3 3
Sisdinen tuotanto 40 316 356
Hallinto ja tukipalvelut 73 17 8 11 7 15 131
Yhteensa 250 359 54 64 20 32 779

KH = keskushallinto, SLMP = Suomenlahden merenkulkupiiri, SMMP = Saaristomeren merenkulkupiiri,

PLMP = Pohjanlahden merenkulkupiiri, JSMP = Jarvi-Suomen merenkulkupiiri

Merenkulkulaitoksen vakinaisen henkildston maara (htv) vuoden 2005 alussa.

Vakinaiset (htv) 2004 Yhteensd 2010 Yhteensd Muutos
Véyldnpito 58 54 -4
Meriliilkenteen ohjaus 103 101 2
Meriturvallisuus 84 89 +5
Merikartoitus 41 40 all
Talvimerenkulku 3 4 +1
Ya-liikenne 3 4 +1
Sisdinen tuotanto 356 323 -33
Hallinto ja tukipalvelut 131 111 -20
YHTEENSA 779 726 =52

Laitoksen vakinaisen henkiloston maaran (htv) mitoitus toiminnoittain

2004-2010.
Rekrytoinnit Rekrytoinnit Yhteensa
Helsinki Alueet

Vaylanpito 2 4 6
Meriliilkenteen ohjaus 2 10 12
Meriturvallisuus 14 14 28
Merikartoitus 7 7
Talvimerenkulku 2

Ya-liikenne 0 1 1
Sisdinen tuotanto 5 30 35
Hallinto ja tukipalvelut 3 2 5
YHTEENSA 35 61 96

Rekrytoinnit eldkepoistuman tilalle mitoitustavoitteet huomioon ottaen 2005-2010.
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5 TOIMENPITEET

Henkil6stésuunnittelun tavoitteena on mairittdi laitokselle toiminnallisista
lihtokohdista lihtevi osaava, oikein mitoitettu ja tydkykyinen henkilosto.
Henkiléstohallintoa kehitetdin Merenkulkulaitoksessa suunnitelmallisesti
strategioiden, tavoitteiden ja arvojen pohjalta ja henkilostosuunnittelu-
prosessi kytketdin tiiviiksi osaksi strategista johtamista ja toiminnansuun-
nitteluprosessia. Riskini on ydintehtivissi toimivien ammattitaitoisten
resurssien riittivyys ja riittivin palvelutason takaamisen turvaaminen.

Henkiloston kehittdmiseen liittyvit keskeiset toimenpiteiksi tunnistetaan:

@ laitoskuvan kohottaminen uuden osaavan henkilston hankinnassa
onnistumiseksi,

@ rekrytointiprosessin tehostaminen,

(]

asiantuntijaosaajien suhteellisen osuuden lisdiminen,

@ urasuunnittelun luominen ja kiyttddnotto osaamispohjan laajenta-
miseksi ja kohottamiseksi,

@ mentorointitoiminnan luominen avainosaamisen siirtimisessd onnis-
tumiseksi,

@ toiden organisointi tyon kehittdmisen ja tasapuolisen jakautumisen
parantamiseksi,

@ palkkaus- ja palkitsemistoimenpiteiden kehittiminen.

6 ESIMERKKI TOIMINTOKOHTAISESTA
TARKASTELUSTA

6.1 Vaylinpito
Paamaarat ja toiminnan painopisteet

Viylinpidon keskeisid padmidrid on olla:

@ asiakkaiden ja yhteisty6tahojen mielesti tehokas, vastuullinen ja mo-
derni viylidviranomainen ja toteuttaa viylihankkeet hyviksyttyjen
viylien kehittdmis- ja kuntoonpano-ohjelmien mukaisesti sekd

@ parantaa vesiliikenteen turvallisuutta toteuttamalla mm. Navi-strate-
giaan sisiltyvit toimenpiteet tirkeimmilld viylilld.

@ Toteuttaa viylinpidon jako tilaajaan ja tuottajaan. Tavoitteena on,
ettd toiminta perustuu laatu- ja ympiristojirjestelmain.
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Vaylanpidon vakinaisen henkil6stén maaran kehitys vuosina 2005-2010.

Osaamisen Kehittaminen

Osaamisen kehittimisen tirkeimmiksi alueiksi on miiritelty:

@ vesiviyliverkoston infran hallinta,

hankintamenetelmien hallinta ja kehittdminen,

®
@ asiakkuuksien hallinta,
®

osaamisen siirtiminen riittdvin ajoissa kokeneilta tydntekijoiled seu-

raajille.

Nousussa oleviksi alueiksi on miiritelty:
@ palvelukokonaisuuksien hallinta,
laadunhallinta,

® 6 o

asiantuntijajohtaminen.

Erityista, alueellisuus

ympiristdvaikutusten ja lupaprosessien hallinta,

Viylinpidon viranomaistoiminta keskitetdin keskushallinnon alaisuu-

teen. Alueellisia viylinpitoyksikoitd kuitenkin vahvistetaan yhteistyo-

muotoja tehostamalla. Rekrytoinneista padosa suunnataan alueille.

7 TAVOITTEET KAYTANTOON

Henkil8stésuunnitelman kiytintdon saattamiseksi tarvittavia keinoja

ovat suunnittelun kytkenti osaksi strategista suunnittelua seki toimin-

nan suunnittelua ja raportointia.
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Vayldn- HTV | Rekry- | Poistuma | Muutos
: pito toinnit

= ] I I I I I

: 57| 2005 57,4 3 0 3
: 2006 59,8 3 -3,6 -0,6
] 2008 56,5 0 -1 -
{0 10 20 30 40 50 60

; 2009 56,5 2 2 0
: 2005 [ 2010

: ‘ ‘ 2010 54,5 1 -3 2
Yhteensé 10 12,9 2,9



Tuloskeskustelut ja -sopimukset joulu—helmikuu
PJ/ tulosyksikoiden ja toimintojen johtajat
Rahoitus ja rekrytointiluvat

Tulosyksikdiden henkilosto ja
koulutussuunnitelman laadinta
osana tulossuunnitelmia
marras—joulukuu

« keskustelut yksikiden kanssa

Strategiaseminaari lokakuu
« laitostason TTS-kauden
tavoitteet henkildstdsuun-
nitelman tarksitus
Tulosyksikoiden henkildsto-
suunnitelmien laadinta-
ohjeet osana ts-suunnitel-
mien laadintaa

« Laitoksen henkiléstduunni-
telman ja koulutussuunni-
telman Koonti ja kasittely
MKL-joryssa, tammikuu

« Tulosyksikdiden edellisen
vuoden suunnitelmien
toteutuminen, vuosi-
raportointi

* Henkilostokertomus,
maalis-huhtikuu

Tulosraportti tammikuu—kesdkuu

« suunnitelmien alkuvuoden
toteutumaraportti

* MKL-joryn Kasittely, tarvittavat
muutokset

Strategiaseminaari kesdkuu
» Henkilostésuunnitelman tarkentaminen
strategiaan ja rahoituskehyksiin

* henkildstdsuunnittelun linjaukset

TOIMENPIDE AIKA KASITTELYTAHO
Linjaukset « neljannesvuosittain | < strategiaseminaarit

Suunnitelmien laadinta

* henkilostésuunnitelmien ja
Koulutussuunnitelmien laadinta

 henkilokohtaisten
kehittymissuunnitelmien ja
urasuunnitelmien laadinta

* marras-joulukuu
« helmi-maaliskuu

« toiminnon johtaja
¢ [ahiesimiehet
 koulutusvastaavat

Hyvéksyminen

* henkildstdsuunnitelman hyvaksyminen

« laitoksen Koulutusohjelman
hyvaksyminen

* marras-joulukuu

* johtokunta

* paajohtaja

* MKL-johtoryhma

« toimintojen johtoryhmdt
* yhteisty6toimikunta

Toteutuman seuranta

¢ henkildstdsuunnitelman toteutuma

« koulutussuunnitelman toteutuma

* henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat
ja urasuunnitelmat

* vuosiraportit

« toimintojen
johtoryhmat

« kehityskeskustelut

* paajohtaja

« MKL-jr

« toiminnon johtoryhma
« toiminnon johtaja

¢ ldhiesimies

* yhteisty6toimikunta

Henkildstdsuunnittelun vuosikello.
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--> PUOLUSTUSVOIMIEN
HENKILOSTOSUUNNITTELU

1 JOHDANTO

Puolustusvoimien sodan ajan vahvuuden pieneneminen, rauhan ajan
johtamis- ja hallintojirjestelmin uudistaminen sekd osaamisvaatimus-
ten lisidntyminen edellyttivit henkildstdjirjestelmin jatkuvaa kehit-
timistd. Tissd kuvauksessa kiydddn ldpi, miten puolustusvoimien hen-
kilgstojdrjestelmin kehittiminen kytkeytyy strategiseen suunnitteluun
seki ne kiytinnon tyokalut, joita pitkdjinteisessi henkildstdsuunnit-
telussa hyodynnetiin.

Pitkijinteisen henkilsstdsuunnittelun kiytinnon tyskaluina hyo-
dynnetiin puolustusvoimien valtakunnallista henkilsstokokoon-
panomenettelyd sekid henkilotasolla henkildarviointi- ja urasuun-
nittelujirjestelmii (HENKURA). Henkilgstotilinpaidtsksen avulla
seurataan henkiloston ja henkilostojohtamisen tilaa ja kehitystd sekd
analysoidaan asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Kiyttéonotet-
tava osaamisen hallinnan toimintatapa liittdd osaamisnikokulman
kaikkiin niihin keskeisiin henkildstéjohtamisen suunnittelu- ja ana-
lysointityokaluihin.
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2 KETJU STRATEGISESTA SUUNNITTELUSTA
PUOLUSTUSVOIMIEN HENKILOSTON OSAAMISEEN

Sotilaallisen maanpuolustuksen pitkijinteiselle kehittimiselle tuotetaan
perusteet puolustusministerion laatimassa puolustushallinnon strate-
gisessa suunnitelmassa, jonka laatimiseen myos puolustusvoimat osal-
listuu. Puolustushallinnon strategisen suunnittelun keskeinen sisiltd
vahvistetaan valtioneuvoston eduskunnalle antamalla turvallisuus- ja
puolustuspoliittisella selonteolla ja sen eduskuntakisittelylld joka neljis
Vuosi.

Miiritetty puolustusjirjestelmin tavoitetila edellyttid suorituskykyi,
jonka kehittiminen tapahtuu puolustusvoimien kehittimisohjelman
avulla. Strategisessa suunnittelussa ja kehittimisohjelmassa puolustusjir-
jestelmiille asetetut suorituskykyvaatimukset kuvaavat puolustusvoimien
ydinkyvykkyyksia.

Strategisiin suorituskykyvaatimuksiin perustuen méiritettiin vuonna
2004 koko puolustusvoimat kattaneessa hankkeessa puolustusvoimien
osaamistarpeet, jotka kuvattiin laaditussa osaamisluettelossa. Laadittua
osaamismiirittelyd seki sen tueksi kehitettyd osaamisen hallinnan toi-
mintatapamallia ja tyokaluja on alettu systemaattisesti viedd kiytinto6n.
Tavoitteena on lihivuosina vakiinnuttaa osaamislihtéinen ajattelu osak-
si koko johtamis- ja suunnittelujirjestelmii kaikilla tasoilla.

3 HENKILOSTOJOHTAMISELLA TUETAAN
PUOLUSTUSVOIMIEN PITKAJANTEISTA
KEHITTAMISTA JA TOIMINTAA

Henkilostéjohtamisen tavoitteena on puolustusvoimien henkiléston
miirin, rakenteen ja osaamisen mukauttaminen palvelemaan tehtivien
toteuttamista ja puolustusjirjestelmin pitkdjinteistd kehictimistd. Pai-
midrind on turvata puolustusvoimille ammattitaitoinen ja motivoitunut
henkil6sts, joka on laadultaan ja miiriltdidn riittdvd sodan ja rauhan
ajan tarpeisiin.

Henkilostdjohtamisen tavoitetila ja strategiset tavoitteet mairitetiin
puolustusvoimien henkil$stostrategiassa, jota yllipidetiin ja kehitetdin
puolustusvoimien strategisen suunnittelun ja kehittimisohjelman mu-

kaisesti. Henkilostostrategiassa noudatetaan valtioneuvoston henki-
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lostopoliittisia linjauksia ja puolustushallinnon henkil8stdpoliittisessa
ohjelmassa miiriteltyji periaatteita. Henkildstdjohtamista tuetaan hen-
kilgstoalan tutkimustoiminnan avulla.

Puolustusvoimien henkil§stostrategian tavoitteena on tukea ja ohja-
ta puolustusvoimien henkildstdjohtamista ja sen kehittdmistd. Henki-
lostdjohtamisen periaatteita ovat puolustusjirjestelmin palveleminen,
yksilon arvostaminen, johdonmukaisuus ja oikeudenmukaisuus, rehti
avoimuus ja aito vuorovaikutus. Henkilgstojohtamisen vastuu jakaantuu
osaltaan esimichille, tyontekijoille ja henkildstoasiantuntijoille.

Henkilostdjohtamisen kehittdmisen tavoitteena on kokonaisvaltai-
nen malli, jossa toimiviin prosesseihin yhdistetdin tarvittava osaami-
nen ja niitd tukevat rakenteet ja tietojirjestelmit. Henkil8stdjohtamisen
kehittiminen toimeenpannaan henkilgstoalan kehittimisohjelman ja

KUVIO 1

Toiminta-

kyky

Saatavuus ja Osaaminen

sitoutuminen

ESIMIESTOIMINTA Rakenne

Wl JA JOHTAJUUS ja méara

hankitaan ja ylla- vastataan puolustus- varmistetaan teh-

pidetaan puolustus- voimien suoritusky- tavan tayttamisen
voimien tarvitsema kyvaatimuksiin osaa- edellyttama psyykki-
maara oikeanlaista misen kehittamisella nen, fyysinen, sosi-
henkil6stda oikean- ja hallinnalla aalinen ja eettinen

laisissa tehtavissa toimintakyky

Henkildst6johtamisen kokonaisuus.
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tulosyksikdiden henkilostévoimavarojen johtamissuunnitelmien avul-
la. Henkil8stévoimavarojen johtamissuunnitelma on aluehallintotason
laatima suunnitelma. Suunnitelmien rakenne vaihtelee aluehallintota-
soittain, mutta niissi kiydiin laajasti lipi tiedot kyseisen alueen henki-
16ston tilasta, arvio kehityksesti seki tavoitetila. Strategisten tavoitteiden
edellyttdmit tehtivit ja niiden resursointi suunnitellaan osana puolus-
tusvoimien toiminnan ja resurssien suunnittelua.

Puolustusvoimien henkilostostrategian tarkistustyd on viimeksi saatu
ovat henkil§ston saatavuus ja sitoutuminen, henkilston osaaminen sekid
henkilgston toimintakyky. Nikokulmat tukevat toisiaan ja niitd yhdis-
tdd henkildstalan poikkeusolojen valmius, esimiestoiminta ja johtajuus
sekd henkiloston rakenne ja miiri. (ks. kuvio 1 s. 95).

Valtakunnallisessa henkilostskokoonpanomenettelyssi eri tulosyk-
sikdiden virkoja ja tehtivid katsotaan kokonaisuutena ja ne kisitelldin
osana tulosneuvotteluita. Tdmi mahdollistaa henkilostérakenteen pitki-
janteisen kehittimisen kohti tavoitetilaa. Rakenteen kehittimisen lihts-
kohtana on sodan ajan joukkojen tarve tavoitetilassa, jonka perusteella
rauhan ajan henkil8stotarve miirittyy.

4 HENKILOARVIOINTI- JA URASUUNNITTELU-
JARJESTELMAN AVULLA KOHDENNETAAN OSAAMISTA

Puolustusvoimien henkildarviointi- ja urasuunnittelujirjestelmi (HEN-
KURA) on kokonaisuus, joka muodostuu henkil- ja kompetenssiarvi-
oinneista, henkil6-, ura- ja seuraajasuunnittelusta, kehityskeskustelusta
seki rekrytoinnista.

Potentiaalisten henkildiden 16ytimiseksi ja kehittdmiseksi puolustus-
voimien ylimpiin johto- ja asiantuntijatehtiviin kiytetiin kompetens-
siarviointia. Arvioinnissa analysoidaan henkilén ominaisuuksia, joilla
on suuri ennustavuus ylimpien tehtivien menestyksellisen hoitamisen
kannalta. Kompetenssiarviointi toteutetaan arvioitavan henkilén tydyh-
teisossd 360-asteen periaatteella.

Perus- ja jatkokoulutukseen liittyen sotilaslaitoksissa tehddin henki-
l6arviointeja, joiden keskeiseni tekijind on jo useamman vuoden kiy-
tetty johtajana kehittymisen arviointia. Johtajana kehittymisen arvioin-
ti toteutetaan itse-, vertais- ja esimiesarvioiden yhdistelmini ja niiden
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perusteella opiskelijat laativat henkilokohtaiset kehityssuunnitelman-
sa. Johtajana kehittymisen arviointia ollaan laajentamassa koskemaan
kaikkia esimiestehtivissd toimivia. Arvioinnit ja kehityssuunnitelmien
laadinta liitetddn osaksi esimiesvalmennusta.

Kehityskeskustelun yhteydessi kartoitetaan henkildiden halukkuus ja
valmiudet (koulutus, osaaminen) tydskennelli erilaisissa tehtivissi. Hen-
kils- ja kompetenssiarvioinnit seki kehityskeskustelussa kerittivit tiedot
antavat hyvit perusteet henkil6- ja urasuunnittelulle. Henkils- ja urasuun-
nittelun keskeisin tavoite on sijoittaa koulutuksen ja kokemuksen myoti
hankitun osaamisen perusteella oikeanlainen henkildsto niin sodan kuin
rauhan aikaisiin tehtiviin. Osaamisen hallinnan kiytté6n ottoon liittyen
puolustusvoimien tehtivinimikkeet tarkistetaan ja niihin liitetdin tehti-
viroolien mukaiset osaamis-, kokemus- ja koulutusvaatimukset.

Jo rekrytoitaessa henkilostod puolustusvoimien palvelukseen pyritiin
saamaan kokonaiskuva hakijan niisti ominaisuuksista, jotka vaikuttavat
menestymiseen sodan ja rauhan ajan tehtivissi. Rekrytoinnin yhteydessi
tehtivissd henkildarvioinnissa kiytetddn apuna soveltuvuusarviointeja.
Rekrytoinneissa otetaan huomioon tulevaisuuden osaamistarpeet. Tule-
vaisuudessa rekrytoinnin yhteydessi tehtiviin valintaprosessiin voidaan

KUVIO 2

HENKURA - KOKONAISJARJESTELMA

Henkilarviointi- ja urasuunnittelujarjestelma (HENKURA).
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liicedd henkilokohtaisen osaamiskartoituksen teettiminen hyddyntien
kehitettyji osaamisen hallinnan tyskaluja. (ks. kuvio 2 s. 97).

5 OSAAMISEN KEHITTAMINEN
OSAKSI SUORITUKSEN JOHTAMISTA

Kehityskeskustelu on keskeisin henkilskohtaisen suorituksen johtamiseen
liittyvi tydkalu. Kehityskeskustelu on kytketty osaksi tulosyksikdiden
toiminnan ja resurssien suunnitteluprosessia. Kehityskeskustelu kiydiin
vihintddn kerran vuodessa tydntekijin ja hinen esimichensi vililld, kun
yksikoiden toimintasuunnitelmat tulevalle vuodelle on hyviksytty.

Kehityskeskusteluun valmistautuessaan tydntekiji tarkistaa HR-it-
sepalvelussa urasuunnitelmansa, kenttikelpoisuuteen, fyysisen kunnon
testaustuloksiin ja kielitaitoon liittyvit tietonsa sekd paivittdd kiyttooi-
keuksiensa mukaisesti tehtivi- ja palvelupaikkahalukkuutensa.

Keskustelu muodostuu edellisen kauden toiminnan ja saavutettujen
tulosten arvioinnista ja henkilokohtaisen palkanosan midrittimiseksi
tehtivistd suoritusarvionnista seki seuraavan kauden tavoitteiden ja teh-
tivien mairittimisestd. Keskustelussa sovitaan osaamisen kehittimiseen
liittyvistd tavoitteista ja toimenpiteistd. Kehityskeskusteluun sisiltyviin
arviointeihin kuuluvat ennen keskustelua tehtivi itsearviointi ja esi-
miesarviointi. Ne toteutetaan etukiteen sihkoisesti HR-itsepalvelussa.
Kehityskeskustelun jilkeen kirjataan esimiehen ja alaisen yhteisen kes-
kustelun tuloksena syntynyt lopullinen arvio.

Osaamisen kehittimistavoitteiden suunnittelu ja niiden vahvistami-
nen voidaan kiydi erilliseni keskusteluna. Tavoitteena tulevaisuudessa
on, etti kehityskeskustelun voi kiydi tarpeen mukaan joustavasti useam-
massa osiossa. Kehityskeskusteluun tehty toinen merkittivi uudistus on
osaamistavoitteisiin perustuvan kehittdmissuunnitelman rakentaminen.

Henkil$ston kiyttoon on rakennettu oppimisen suunnittelun verk-
kopalvelu (Kartturi), jonka avulla voi pohtia omia kehittimistarpeita
henkilskohtaiseen osaamistarvekartoitukseen perustuen. Palveluun on
koottu tietoa koulutustarjonnasta, joka palvelee oppimistavoitteiden
suunnittelua. Kartturi-palvelu tarjoaa kiytinnon tydvilineet henkilo-
kohrtaisen kehittimissuunnitelman laadintaan ja mahdollistaa tarvitta-
vien tietojen siirtimisen kehityskeskustelun pohjaksi HR-itsepalvelun
sovellukseen.
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6 HENKILOSTOTILINPAATOS KOKOAA JA ANALYSOI
HENKILOSTOTILANNEKUVAN

Henkilsstotilinpditoksen avulla seurataan henkildston ja henkildsts-
johtamisen tilaa ja kehitysti sekd analysoidaan asetettujen tavoitteiden
saavuttamista. Henkilostotilinpddtds tuottaa analysoitua tietoa henkilos-
tovoimavarojen mairistd, laadusta ja kustannuksista. Henkiloststilin-
pditoksen tuottamaa tietoa voidaan hyddyntid henkildstojohtamisessa,
sitd tukevassa suunnittelussa seki henkildstévoimavaratalouteen liitty-
vissi laskennassa.

Henkilsstotilinpidtokseen on koottu tiedot henkilostomairist,
henkilstydvuositoteumasta, vakanssien tiyttdasteesta, henkildston iki-
ja koulutusrakenteesta, fyysisesti kunnosta ja kenttikelpoisuudesta,
sairaus- ja tapaturmapoissaoloista, tydtyytyviisyydestd, palkitsemisesta
ja tydvoimakustannuksista. Osaamisen nykytason, vajeiden ja kehitti-
mistarpeiden seuranta kytketiin osaksi henkilostétilinpditosti tulevai-
suudessa. Henkilostotilinpditostietojen perusteella voidaan ennakoida
nykyhenkil$ston tulevaa poistumaa elikkeelle sekd arvioida lihtovaihtu-
vuutta muiden tydnantajien palvelukseen. Osaamisnikokulman kautta
voidaan parantaa kehittimis- ja koulutustarpeiden ennakointia.

Keskeisimmiit henkilostotilinpddtsksen tunnusluvut kiydiin Lipi tu-
losneuvotteluissa ja niille asetetaan tavoitetasot. Koko puolustusvoimia
koskevan tiedon kerdiminen, aineiston seuranta ja analysointi tukee toi-
minnalle asetettavien tulostavoitteiden midrittimisti ja seurantaa seki
henkilsstérakenteen kehittdmistd. Henkilostotilinpddtoksen merkitys
johtamisen apuvilineeni on korostunut my®és tulosyksikkétasolla. Sielld
eri tulosyksiksiden erityispiirteet voidaan huomioida paremmin tuloksia
ja kerittyi aineistoa tulkittaessa.
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-~> TIEHALLINNON HENKILOSTO-

SUUNNITTELUKUVAUS

Tissd esityksessd kuvataan Tiehallinnon henkilstésuunnittelukiytin-
to ja henkildstosuunnittelun kytkeytyminen viraston tulosohjaukseen.
Nikokulmana on henkildstésuunnittelun kiytinnon toteuttamiseen
liiteyvit vaiheet.

1 LAHTOKOHTIA JA VAIHEITA
HENKILOSTOSUUNNITTELUN TERAVOITTAMISEKSI

Tielaitos jakaantui vuoden 2001 alussa Tiehallinto -virastoksi ja Tie-
litkelaitokseksi. Tiehallinnon rooli, tehtivit ja toimintaympiristé ovat
timin vuoksi muuttuneet olennaisesti. Suuri osa tienpidon perinteisisti
nikokulmista on vaihtunut uudenlaisiin vaatimuksiin. Yhteiskunnan
kaikilla sektoreilla on yhi korostuneempi tarve entistid kustannustehok-
kaampaan toimintaan. Uusi rooli ja tehtivit aiheuttivat Tiehallinnon
vision ja keskeisten strategioiden uusimistarpeet. Osaamista ja henkilos-
torakennetta oli yhi kehitettivi, resursoinnin perusteet oli selkeytettivi
sekd suunniteltava ja suunnattava tulevien vuosien henkilostéon liittyvit
toimenpiteet.

Tiehallinnossa nihtiin vilttimattomiksi laatia Henkilostosuunnitelma
2007. Suunnitelman laatimisen lihtokohtina olivat:
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® toiminta-, asiakkuus-, henkilosts-, hankinta- ja t&k -strategiat sekd
valtioneuvoston linjaukset tehtivien siirtimisesti alueille

@ Tiehallinnon kriittiset menestystekijit ja prosessien tavoitetila

® tarkastelu prosesseittain ja osaprosesseittain; erikseen ydin- ja tu-
kiprosesseja seki erillistoimintoja

@ henkildston ja johdon sitouttaminen lihtotietojen ja palautteen an-
tamiseen seki tydpajoihin osallistumiseen

@ suunnitelman etenemisen kisittely ajankohdan kaikissa yhteisty6toi-
mikunnan kokouksissa

Tavoitteena oli luoda perustaltaan pitivi ja toteutuskelpoinen henki-
l6stdsuunnitelma. Sen tarkoituksena oli ohjata ja suunnata henkilss-
tosuunnittelua, osaamisen kehittimistd ja rekrytointeja. Se piti lisdksi
tehdid mahdolliseksi Tichallinto-, prosessi- ja tulosyksikkékohtaiset
osaamisen kehittimis- ja rekrytointisuunnitelmat osana tulossuunnit-
telua.

Johdon tybpajassa arvioitiin strategisia painotuksia. Prosesseilla
nihtiin olevan tirkei rooli menestystekijéiden hallinnassa. Suunnit-
telun merkitys oli suuri useimpien strategian perusteella miiritelty-
jen menestystekijoiden hallitsemiseksi. Hankinnan kehittimisessi
oleellista oli sisdisen kustannustehokkuuden lisd@minen uusien han-
kintamenettelyjen myotd. Ohjauksella oli keskeinen merkitys uusien
toimintatapojen aikaansaamisessa ja toiminnan yhteniistimisessi. Tu-
kiprosesseilta edellytettiin luovaa ajattelua toiminnan tehostamisessa.
Joitakin toimintoja oli kuitenkin tarkasteltava erillistoimintoina eril-
ld4n prosesseista.

Henkilgstosuunnitelma 2007 keskeisiksi linjauksiksi miiriteltiin:

@ kehittdd toimintamallia, osaamisrakennetta ja koulutustasoa

® keskittyd keskushallinnossa strategisiin tehtiviin ja vahvistaa aluehal-
lintoa

paittdd prosessikohtaisista kehittdmislinjauksista

parantaa kustannustehokkuutta

yhteniistid toimintatapoja ja keskittdd tehtivid

ottaa kiyttoon yhteniiset hankinta- ja projektinhallintamallit

® © © © ©

kehittdd osaamista kouluttamalla henkil8stod uusiin tehtiviin, uutta
osaamista rekrytoimalla ja arvoverkostoa hyddyntimailld
@ toteuttaa suunnitelma hyvii henkildstopolitiikkaa noudattaen
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Suunnitelmassa otettiin kantaa myos Tiehallinnon tavoitteelliseen osaa-
misrakenteeseen. Tavoitetilaan piisy vaatii uusrekrytointeja, jotta seki
oikea henkildmiiri ettd osaamisen laatu ja uudistuminen varmistuvat.
Osaamisen monipuolistaminen ja osaamistason nostaminen edellyttivit
muun kuin teknisen koulutustaustan omaavien henkiloiden suhteellisen
midrin lisddmistd ja nykyhenkildston urakehityksen ja osaamisen mo-
nipuolistamista. Lisiksi uusien henkilsiden tavoitteellinen koulutustaso
on korkeakoulututkinto.

2 SUUNNITELLUT HENKILOSTOMUUTOKSET

Henkildstosuunnitelma 2007 miiritteli tavoitehenkilomiirin vuoden
2007 lopussa. Sittemmin Tiehallinnossa on arvioitu, ettd tavoitehenki-
l6miird saavutetaan vuonna 2009. Arvioitu henkilétyomiird vuonna
2009 on 820 htv (1030 => 820). Osa-aikaiset huomioonottaen timi
tarkoittaa noin 850 henkiloid. Elikkeelle jadminen ja muu luonnollinen
poistuma vuoteen 2009 mennessi on noin 300 henkiloi. Rekrytointi-
tarve tini aikana on noin 100 henkil$i.

Vihenemisti tapahtuu kaikissa prosesseissa ja toiminnoissa. Ydin-
prosessien henkiltydmiirin on arvioitu vihenevin (440 => 365). Vi-
henemii tapahtuu kaikissa ydinprosesseissa, erityisesti keskushallinnon
tehtivissd. Ydinprosessien suurin vihentimistarve on tienpidon hankin-
noissa. Tukiprosessien henkildtyomiiri vihenee (225 => 155). Vihene-
mi toteutetaan osittain myds ulkoistamalla ja keskittdmalla tukitehtivii.
Erillistoiminnoissa vihenemin arvioidaan olevan noin 70 htv (370 =>

300).

3 HENKILOSTOSUUNNITELMAN TOTEUTUS

Henkilomiiritavoitteet vuodelle 2009 sisiltyvit toiminta- ja talous-
suunnitelmaan. Tiehallinnon tulosyksiksilli on Henkil3stdsuunnitelma
2007 perustuvat henkildstosuunnitelmat, jotka tulos- ja kehityskeskus-
teluissa vieddin tiimi- ja yksildtasolle saakka. Myés prosessit ja erillis-
toiminnot ovat sen pohjalta laatineet kehittimisen tavoitetilansa. Hen-
kilgstosuunnittelu on kytketty mukaan Tiehallinnon tulosohjaukseen
mm. siten, ettd tulosyksikén oman toiminnan kehittymistd mitataan
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henkiléstésuunnitelman toteutuksen osalta myss Henkilostdsuunnitel-
ma 2007 perusteella miiritellyn laskennallisen henkilomdirin avulla.
Tdmin lisiksi henkilostdsuunnitelman toteutumista mitataan tulosta-
voitteiden ja -pisteiden avulla.

Henkil6stosuunnitelma 2007 toteuttamiseen liittyy myos johtami-
sen ja ohjauksen selkiinnyttiminen. Keskushallinnossa on tehty raken-
teellisia muutoksia, kun keskushallinto on jaettu viraston ohjauksesta
vastaavaan Pidkonttoriin ja Asiantuntijapalveluihin. Asiantuntijapalve-
luiden rooli on tukea Paikonttorin ja muiden tulosyksikéiden toimintaa
asiantuntija-, tuki- ja erillispalveluin. Myos osaamiseen ja ikirakenteen
haltuunottoon on panostettu. Tulosyksikot ja prosessit valmentavat
henkiléstéddn omiin erityistarpeisiinsa. Vapaachtoista jatkokoulutusta
tuetaan ja sithen suhtaudutaan myénteisesti. Tiehallinnolle on laadittu
virastotasoinen Osaamisen kehittimisohjelma, jonka osa-alueet ovat:
litkkennejirjestelmi-, hankinta- ja asiakkuusosaaminen seki tekninen
asiantuntijaosaaminen, projektinhallinta ja esimieskoulutus. Prosessien
ja tulosyksikoiden osaamista on systematisoitu ja kehitetty seki asetettu
viraston osaamisen kehittimiselle tavoitteet osana tulostavoitteita. Myos
yhteistyossi ja verkottumisessa alan toimijoiden kanssa on piisty hyvin

liikkeelle.

4 TULOSYKSIKON HENKILOSTOSUUNNITTELUN
KYTKEYTYMINEN VIRASTON TULOSOHJAUKSEEN

Henkilostdsuunnitelma sisiltyy oleellisena osana tulosyksikén (mm.
Asiantuntijapalvelut ja tiepiirit) ja viraston johdon viliseen vuosittai-
seen tulossopimusneuvotteluun. Tulosyksikén Henkilostésuunnitelman
tarkoituksena on toteuttaa Tiehallinnon henkiléstésuunnitelma 2007
linjauksia. Tulosyksikdiden henkiléstésuunnitelmat arvioivat neljin
vuoden tihtiimelld vuosittain henkildstésuunnitteluun liittyvit oman
organisaation ja toimintaympiristdn muutokset seki esittivit ne toi-
menpiteet, joiden toteuttaminen suunnittelujaksolla (= seuraava kalen-
terivuosi) varmistaa toimintakyvyn siilymisen ja osaamisen kehittymi-
sen myos tulevaisuudessa.

Tulosyksikoiden henkilostosuunnitelmaesitykset arvioidaan ja niistd

keskustellaan tulossopimusneuvottelussa. Tulosyksikon esitys sisilti:
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@ nikemyksen tulosyksikon painopistealueiden muuttumisesta seuraa-
van neljin vuoden aikana
@ arvion toiminnan vaatimasta osaamis- ja henkildstotarpeesta (mairid
ja laatu) seuraavien vuosien aikana
@ kuvauksen osaamiseen liittyvisti riskeistd (esim. ikidrakenne ja muut
osaamisen pullonkaulat) ja osaamisen varmistamisen keinot seuraa-
van neljin vuoden aikana
@ suunnittelujakson toimenpiteet seuraavina vuosina tarvittavan osaa-
misen varmistamiseksi mm. seuraavista asioista:
* sisdisen yhteistyon keinot, esim. tyén uudelleen organisointi ja teh-
tivijirjestelyt
* seuraajasuunnitelma
* henkilston koulutus- ja kehittimissuunnitelmat, koulutusohjelmat
* toimenpiteet ja suunnitelmat ulkoisten palvelujen kiytostd
e rekrytointisuunnitelma
 muut henkildsté6n liittyvit toimenpiteet (esim. tydhyvinvointiin,
tydyhteisén toimivuuteen ja tyStyytyviisyyteen liittyvit)

Kun tulosyksikon esityksestd on keskusteltu ja henkilgstosuunnitelma
arvioitu ja sovitettu viraston kehyksiin, tehdiin tulosyksikkod koskevat
seuraavaan vuoteen liittyvit pidtokset. Kullekin tulosyksikolle ja koko
virastolle on asetettu henkildmiiritavoite vuodelle 2009. T4ami tavoite
on mairitelty joka vuodelle erikseen. Henkildstosuunnitelma tarkiste-
taan seuraavan kerran syksylld 2005. Kunkin vuoden tulossopimusneu-
vottelun yhteydessi pdivitetddn seuraavan vuoden tavoiteluku ottaen
huomioon vuoden aikana tapahtuneet ennakoimattomat tapahtumat.
Meiiritelty tavoiteluku toimii myos tulosyksikon oman toiminnan ra-
hoitusperusteena. Toisin sanoen v. 200_ tulosyksikén A oman toimin-
nan rahoitus on yy henkil$i x zzzzz euroa (zzzzz = laskennallinen oman
toiminnan rahoitus/hls). Samassa yhteydessi piitetiin myos tulosyk-
sikon seuraavan vuoden kohdennetut rekrytoinnit, jolloin tulosyksikks
saa palkata uusia henkilitd vain neuvottelussa sovittuihin tehtiviin. YI-
lattdvic rekrytointitarpeet kisitellddn ja ratkaistaan erikseen, tarvittaessa
viraston johtoryhmissi.

Henkilsstosuunnitelman mukaiset toimenpiteet ja ratkaisut viediin
henkil6tasolle saakka. Kehityskeskusteluissa todetaan ja keskustellaan
mahdollisista muutoksista ja osaamisen kehittdmiseen liittyvistd ai-
heista. Kaikkien kanssa tehdiin seuraavaa vuotta koskevat kehittimis-
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suunnitelmat ja miiritellddn henkilokohtaiset tavoitteet. Ennen kesi-
lomakautta tarkistetaan henkilokohtaisten kehittimissuunnitelmien ja
tavoitteiden toteutumatilanne ja sovitaan mahdollisista muutoksista ja
tarkistustarpeista.

Liitelomakkeiden lisiksi tulosyksikoiden henkilstésuunnittelun
helpottamiseksi on laadittu Tiehallinnon 8-sivuinen henkiléstésuun-
nitteluohje.

Liitteet: Laadullinen henkilstésuunnitelmalomake
Miirillinen henkilostésuunnitelmalomake
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‘ HENKILOSTOSUUNNITELMA 1(4)

TIEHALLINTO

Suunnittelutaso (valitse)

Tulosyksikon tulossuunnittelun mukainen
henkildstésuunnitelma

Prosessin suunnitelma

Tulosyksikkd/Prosessi Henkil6stosuunnitelma ajalle Paivamaara

Vastuuhenkild/
Valmisteluryhma

Toiminnan painopisteet

1.1 Nakemys tulosyksikdn/prosessin ja yhteistydalueen toiminnan painopisteiden muuttumisesta
(henkilostosuunnittelun kannalta huomioitavat vaikutukset)
<Kirjoita tahan>

Osaamis- ja henkildstotarve

1.2 Arvio toiminnan vaatimasta osaamistarpeesta seka henkildstStarpeesta, maara ja laatu (yksikon
omaan kayttdén apua voi olla Lomake_henkil6tyon maara.doc. Ei lahetetd)
<Kirjoita tahan>
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‘ HENKILOSTOSUUNNITELMA

TIEHALLINTO

ARVIOINTI MAHDOLLISUUDESTA VASTATA TARPEESEEN
Henkil6ston ja osaamisen saatavuus

24

2.1 Arvio toiminnan vaatiman osaamisen saatavuudesta piiri-, alue- ja/tai tiehallinto- tasolla
Sisaisen henkildston nyKyinen osaaminen suhteessa tarpeeseen ja keinot
<Kirjoita tahan>

2.2 Ulkoisen henkil6ston saatavuus ja keinot (maakuntaliitot, jarjestt, muut yhteistydkumppanit,
ulkoisten palvelujen osto, rekrytointeina saatavat)
<Kirjoita tahan>

Osaamisen jatkuvuuden arviointi

3.1 Henkil6iden ika Henkil6iden lukumaara Merkittdvan osaamisen sisaltd
2004

alle 50 vuotta <Erittele osaaminen>

50-55 vuotta <Erittele osaaminen>

56-60 vuotta <Erittele osaaminen>

61- <Erittele osaaminen>

3.2. Osaamiskapeikot
<Kirjoita tahan>

3.3 Osaamisriskianalyysi: kuvaus merkittavista osaamiseen liittyvista riskeista (ikdrakenteesta
johtuvat, muut osaamisen sekd muut pullonkaulat, jossa osaaminen liian harvalla) ja keinot
osaamisen varmistamiseksi strategiset painopisteet huomioon ottaen.

<Kirjoita tahan>
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‘ HENKILOSTOSUUNNITELMA 3(4)

TIEHALLINTO

TOIMINTASUUNNITELMAT SUUNNITTELUJAKSOLLA 2005
Toimenpiteet (2005) tarvittavan osaamisen varmistamiseksi vuosina 2005-2008

4.1 Tiehallinnon sisdisen yhteistytn keinot: mahdollinen tyén uudelleen 4.1 Seuranta:
organisointi ja tehtavajarjestelyt (piirin sisalld, yhteistydalueella ja/tai tie- toimenpiteet
hallintotasolla), toimenpiteen aikataulu seka siitd vastaavan henkilén nimi. | <Kirjoita tahan>
<Kirjoita tahan>

4.2 Seuraajasuunnitelma 4.2 Seuranta:
<Kirjoita tahan> toimenpiteet
<Kirjoita tahan>

4.3 Henkiloston koulutus- ja kehittamissuunnitelmat, koulutusohjelmat. 4.3 Seuranta:
<Kirjoita tahan> toimenpiteet
<Kirjoita tahan>

4.4 Ulkoiset palvelut: toimenpiteet/suunnitelmat ulkoisten palveluiden 4.4 Seuranta:

kaytosta (yhteistybkumppanit ja ulkoiset palvelut) toimenpiteet

<Kirjoita tahan> <Kirjoita tahan>
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4.5 Rekrytointisuunnitelma
<Kirjoita tahan>

4.5 Seuranta:
toimenpiteet
<Kirjoita tahan>

4.6 Muut suunnittelut henkildstoon liittyvat toimenpiteet. Nakokulmat
esimerkiksi tydhyvinvointi, tydyhteison toimivuus, ty6tyytyvaisyys
<Kirjoita tahan>

4.6 Seuranta:
toimenpiteet
<Kirjoita tahan>
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Tulosyksikén henkildstdsuunnitelma 2007:n paivitys

Vakinainen ja
madrdaikainen
henkil6std
toiminnoittain

(ks. sisdisen laskennan
ohje 2005)

2003 Vuosi 2004 Vuosi 2005
Vaki- Pois- Rekry- | Maara- | Vaki- Pois- Rekry- | Maara- | Vaki-
naiset tuma toinnit | aikais- | naiset tuma toinnit | aikais- | naiset
3112, | v. 2004 | v. 2004 | ten ty6- | 31.12. | v. 2005 | v. 2005 | ten ty6- | 31.12.
2003 | aikana | aikana | panos 2004 | aikana | aikana | panos 2005
(henki- (hlo) (hi6) | v. 2004 | (hlO) (hlo) (hi6) | v. 2005 | (hIO)
163) (htv) (htv)

Tulosyksikdn toiminnot

Ohjaus

Liikennejarjestelma

Tienpito, suunnittelu

Tienpito, hankinta

Asiakaspalvelut

Asiakkuus

Henkilosto

Talous

Tieto

Erillistoiminnot

Tulosyksikén toiminnot
yhteensa

Edella oleviin lukuihin
sisaltyvat:

Tiehallinnon keskitetyt
palvelut

Yhteistybalueen
yhteiset palvelut

Oman toiminnan rahoituksen mitoitusperuste v. 2005:

Tulosyksikdn sisdinen rekrytointi merkitadn rekrytointisarakkeeseen vastaanottavalle prosessille

plus-merkkisena ja luovuttavalle prosessille miinus-merkkisena. (ks. esimerkki ylla)
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Vuosi 2006 Vuosi 2007 Vuosi 2008

Pois- Rekry- | Maara- | Vaki- Pois- Rekry- | Maara- | Vaki- Pois- Rekry- | Maara- | Vaki-

tuma | toinnit | aikais- | naiset tuma | toinnit | aikais- | naiset tuma | toinnit | aikais- | naiset
V. 2006 | v. 2006 | ten tyd- | 31.12. | v. 2007 | v. 2007 | ten ty6- | 31.12. | v. 2008 | v. 2008 | ten tyo- | 31.12.
aikana | aikana | panos | 2006 | aikana | aikana | panos 2007 | aikana | aikana [ panos | 2008

(h1o) (hl6) | v. 2006 | (hIO) (n1o) (Ikm) | v.2007 | (hI®) (hI6) (Ikm) | v.2008 | (hI®)

(htv) (htv) (htv)
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-~> LIIKETOIMINTALAHTOINEN

HENKILOSTOSUUNNITTELU
VTT:SSA

1 MIKSI?

VTT:n johtoryhmi hyviksyi litketoimintalihtdisen henkildstésuunnit-
telun ja -suunnitelman puitteet 16.8.2004. Pidtoksen taustalla olivat
kysynnin muutokset ja muutosten nopeutuminen, odotettavissa oleva
lihtévaihtuvuuden kasvu ja tydmarkkinoiden tulevat muutokset. Pii-
tamistoimet. Niami syyt edellyttivit ja edellyttivit edelleen henkil6sts-
suunnittelun tehostamista ja yhteniistimisti.

2 MIKA HENKILOSTOSUUNNITELMA ON?

enkilostosuunnitelma on :ssd keskeinen toimintasuunnittelun
Henkil6st tel VTT:ssi kesk t t ttel
opputulema. Se voidaan nihdi joko toimintasuunnitelman osana tai
l tul S d hdi joko t t tel t
toimintasuunnitelman toteutuksen ensimméiseni vaiheena.

Toimintasuunnitelma vastaa karkeasti ottaen kysymyksiin "Miti ja
kenelle?”. Henkilgstosuunnitelma vastaa kysymyksiin ”Kenen toimesta
ja milld valmiuksilla?”.
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KUVIO 1

Organisaation Vastuualueen Markkinat
strategiat toiminnan « asiakkaat
* suuntaaminen l * rahoittajat

VTT-tyk-alue « kehittaminen + kumppanit

2

Strategiset panostus- Toimintasuunnittelu Dokumentit
alueet ja osaamiset

« tyot ja projektit
* vastuut — Toiminta-

Suunnittelu-| * toimintatavat suunnitelma
kokoukset

].1 1.2 A—

kys(;l;atlg?:;i?c?nta Osaamisen kehit-
= toimenpiteiden —7 taminen, esim. Henkildsto-
lahtékohta Kehitys- « tyojarjestelyt suunnitelma
Kkeskustelut | ° Pparityoskentely
« henkilokierto
g " rekryiolnnit —p
ja henkil6sto °
« verkottuminen

Henkil6kohtaiset
keh. suunnitelmat

Suunnitelmien
toteutus

oS

Henkildstosuunnittelun vaiheet.

3 MILLOIN JA MITEN
HENKILOSTOSUUNNITELMA TEHDAAN?

Ylld oleva kuvio 1 kuvaa henkildstésuunnittelun vaiheita. Henkilos-
tosuunnittelu on olennainen osa linjaesimiesten vastuulla olevaa yleis-
johtamista ja sitd koskevat periaatelinjaukset on kirjattu VI T:n henki-
lsstopolititkkaan. Vaihekaavion alkuosa, kohtaan 1.2. saakka, on osa
strategista suunnittelua. Loppuosa on strategian toteuttamista ja syntyy
osana toimintasuunnittelua.

Jo aikaisemmin VT T:ssi kiytossi ollut strategia- ja toimintasuunnit-
telumenettely tuottaa henkildstosuunnitelman sisillén. Uutta on ollut
se, ettd henkildstdsuunnittelun lopputulema kirjataan yhteniiselli ta-
valla sitd varten luodulle dokumenttipohjalle.

Henkilostosuunnitelma dokumentoidaan toimintasuunnittelun
yhteydessi. Henkilostésuunnitelman dokumenttipohja sisiltyy VI T:n
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toimintasuunnitteluohjeisiin seki intran kohtaan "Tyokalut ja lomak-
keet” samoin kuin lyhyet toimintaohjeet. VI'T:n yksikét voivat antaa
menettelystd tarkempia ohjeita.

4 KETKA TEKEVAT HENKILOSTOSUUNNITELMAN?

Henkilostosuunnitelma suositellaan tehtiviksi ryhmitasolta alkaen, silld
vasta ryhmi- ja kehityskeskusteluissa syntyy tarvittava konkretia: Kuka
on jidmaissi elikkeelle ja milloin jne. Ylemmit esimiehet luonnollisesti
ohjaavat suunnittelua ja asettavat sille reunachtoja.

Henkil6ston osallistcuminen suunnitteluun on tirkeii paitsi suun-
nitelmien laadun my®s sitoutumisen parantamiseksi. Tavoitteena on
keskusteluihin perustuva paras arvio tulevasta, jonka toteuttamises-
ta suunnitteluun osallistuneet tuntevat olevansa yhdessi vastuussa.
Kuviossa 2 on kuvattu ryhmin suunnittelukokousten ja kahdenvilisten
kehityskeskustelujen teemat. Henkilostosuunnitelman tekemisesti
vastaa vastuualueen esimies.

Ryhmiitasolla ty$stettyjen suunnitelmien lopputulemat (dokumen-
tin kohta 4 ja numeerinen osuus) hyviksytiin tutkimusaluetasolla ja

KUVIO 2
Ryhmén suunnittelukokous Kehityskeskustelu :
* Suunnittelun lahtokohdat » Toimen tarkoitus ja avaintehtavat
- organisaation strategiat « Avaintavoitteet ja niiden :
: - kysynta ja markkinat saavuttaminen :
i ° Panostusalueet, tavoitteet, « Tydskentelyote, ammatinhallinta 1
: vastuunjako ja miehitys ja toiminta ty6yhteis6ssé :
: + Padhaasteet ja osaamisen - vahvuudet :
: riittavyys - kehittamistarpeet :
i+ Muut menestystekijat, esim. - Uudet avaintavoitteet
: verkottuminen « Resurssointi ja tuki :
: « Ryhméana toimimisen - ml. esimiehen toiminta :
: kehittaminen, esim. sisaiset + Avainkompetenssit ja henkild- :
: pelisaannot kohtainen kehityssuunnitelma :
: + Osaamisen kehittaminen ja « Pitkén tahtdimen urasuunnitelma :
E suunnitelmat toimenpiteistéa :
:  « Muut sovittavat asiat, esim. tilojen :
: ja laitteiden kaytto :

Toimintasuunnittelupalavereissa kasiteltavia asioita.
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aluetason kisittelyn jilkeen yksikkotasolla. VI T-tasolla kisitelldin

5 HENKILOSTOSUUNNITELMA OHJAA

HENKILOSTOA KOSKEVAA PAATOKSENTEKOA

Hyvi vuosittain piivitettidvd henkilgstosuunnitelma antaa pohjan hen-
kilostod koskeville ratkaisuille. Samalla voitetaan takaisin se vaivanniko,
joka tarvittiin suunnitteluvaiheessa yhtialtd riittivin konkretia-asteen ta-
voittelussa ja toisaalta suunnittelun lopputulemien dokumentoimiseksi.

Hyvi henkildstésuunnitelma tuo toteutuessaan myos merkittidvid muita

hyotyjd, sill

@ se jalkauttaa strategiaa eli auttaa vastaamaan sidosryhmiodotuksiin
ja siten menestymiin asiakas- ja tyovoimamarkkinoilla

@ se pidentiid henkildstojohtamisen aikajinteen “thmisen mittaiseksi”
(vrt. kvartaalitalous), ja

® se minimoi tarvetta lomauttaa ja irtisanoa henkil8stoi.

Kuviossa 3 on esitetty VI Tin henkildstdsuunnitelmalomakkeen (liite)

kohdan 4 sisilto.

KUVIO 3
: Henkilostésuunnitelman :
: toimenpideosa :
: 1. Tydjérjestelyt ja uudelleen- 3. Rekrytoinnit :
: kohdentuminen « strategiset uusrekrytoinnit :
i  tydn organisoinnin ja miehi- « tiedossa olevat korvausrekrytoinnit ]
: tyksen muutokset :
: « vastuiden, valtuuksien ja 4. Verkottuminen :
: tyoskentelytapojen muutokset * mitd osaamista :
: ostamme;ostopalvelut :
: 2. Kehittyminen * miten littoudumme; partnerit, :
E « osaamistarpeet ja kehittymis- » miten toteutamme kv-strategiaa :
: tavoitteet :
: « Kkoulutusohjelmat ja muut 5. Muut toimet :
: kehittymistoimet « esim. hyvinvoinnin, tyolojen ja :
: tasa-arvon edistaminen :

Henkildstdsuunnitelma jalkauttaa strategiaa.
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6 HENKILOSTOSUUNNITTELU
HAASTAA JA PUNNITSEE JOHTAJUUDEN

Edelld kuvattu tapa suunnitella ja konkretisoida strategian henkil8sto-
vaikutukset yhdessi henkildston kanssa on otettu padosin hyvin vastaan.
Monet linjaesimichet ovat viestittineet, ettid henkildstésuunnittelu on
yksinkertainen ja toimivan tuntuinen tapa kytkei toiminta ja henkilos-
3. Osa heisti on jopa katsonut, ettd henkilstosuunnittelu yhdistettyni
kehitys- ja urakeskusteluihin riittdi osaamisen johtamisen tyovilineis-
toksi VT T:ssd.

Pidosin mydnteisestd vastaanotosta huolimatta on VI Tissd edelleen
haasteena saada laajasti ymmiirretyksi, ettei aikaisempi kidytints suun-
nitella henkil8std4 endi riitd sen enempii sisiltonsi, osallistumisasteen
kuin aikajinteenkiin osalta. Uuden kiytinnon omaksuminen on har-
voin helppoa, ei varsinkaan, kun kysymyksessi on hallinnolta haiskah-
tava asia ja asiantuntijaorganisaatio.

Moniiinisyyden kohtaaminen on henkiléstdsuunnitteluprosessin
omistajana olevan ylimmin johdon ensimmiinen testi. Miten saada
toimintatapamuutoksen tarpeellisuutta, keskeisii ajatuksia tai toteutus-
tapaa epiilevit uudistuksen puolelle? Tihin ei ole muuta keinoa kuin
dialogi.

Dialogi noussee lopulta muutoksen keskeisimmiksi koetinkiveksi
my®&s lihiesimiesten ja rivityontekijéiden vililli. Ryhmien suunnittelu-
kokoukset ja kehityskeskustelut asialistoineen tarjoavat areenan keskus-
teluille. Mutta kykenevitko osallistujat aitoon dialogiin, jonka lopputu-
lemana ovat yhdessi tuotetut ratkaisut?

LIITE Henkilostésuunnitelmalomake
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HENKILOSTOSUUNNITELMA 1(3)

M %/ 4

Toiminto / vastuualue Henkildstdsuunnitelma ajalle

Vastuuhenkil6 / valmisteluryhma

Toiminnan painopisteet

1.1. Nakemys toiminnan painopisteiden (esim. nimetyt ydinosaamiset tai muut strategiset valinnat) ke-
hittymisestd. Huomioi ennen kaikkea sellaiset strategiset muutokset, joilla on vaikutusta henkil6sto6n
tai sen osaamiseen. Tarkastele muutoksia seka tulevan vuoden etta strategiakauden aikajéanteella.

Osaamis- ja henkildst6tarve

1.2. Tunnista ja kirjaa toiminnan painopisteiden kehittymisen perusteella toiminnon / vastuualueen
osaamis- ja henkildstdtarve, esim. minka osaamisen merkitys kasvaa tai vdhenee, mitd uutta osaa-
mista tarvitaan sekd miten laaja tarve on (huom. numeerinen osuus liitteena).

ARVIOINTI MAHDOLLISUUDESTA VASTATA TARPEESEEN
Henkildston ja osaamisen saatavuus

2.1. Arvioi nykyisen henkiléstdn madran ja osaamisen sopivuutta. Pohdi, millaisilla keinoilla nykyhen-
kildstbn maara ja osaaminen voidaan yhteensovittaa toiminnan tarpeisiin (esim. tehtdva-, organisaa-
tio- ja toimintatapamuutokset, henkiloston uudelleensuuntautumista tukevat eri jarjestelyt, valmen-
nus ja muut kehittdmiskeinot).

2.2. Muut keinot, esim. rekrytointi, ostopalvelut ja strategiset kumppanit.

Osaamisen jatkuvuuden arviointi

3.1. Henkil6iden ika Henkildiden Merkittavan tai kriittisen osaamisen sisaltd
lukumaara

< 50 vuotta

50-54 vuotta

55-59 vuotta

60-

3.2. Osaamiskapeikot, esim. osaamiset, joita on liian harvoilla henkililla.

3.3. Osaamisriskianalyysi; tunnista ikdjakauman ja osaamiskapeikkojen pohjalta riskiosaaminen,
seuraus riskin toteutumisesta ja keinot riskin hallitsemiseksi tai vahentdmiseksi (esim. parityoskentely
seka osaamisen ja kontaktien siirrosta sopiminen).
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—f_ HENKILOSTOSUUNNITELMA 2(3)

TOIMINTASUUNNITELMAT SUUNNITTELUJAKSOLLA
Toimenpiteet tarvittavan osaamisen varmistamiseksi vuosina 2006—-2010

4.1. Arvioi suunnittelujaksolla tarvittavia toiminnon / vastuualueen 4.1. Seuranta: toimenpiteet
sisdisia jarjestelyja; esim. tdiden uudelleenorganisointi ja tehtavajar-
jestelyt seka seuraajasuunnitelmat (erittele toimenpiteet, aikataulu ja
vastuuhenkil6t).

4.2. Koulutus- ja kehittamistoimenpiteet; esim. koulutusohjelmat ja 4.2. Seuranta: toimenpiteet
niiden tavoitteet, osallistujat, ajankohta ja toteuttaja.

4.3. Rekrytointisuunnitelma (erittele tehtavanimikkeet, hankittava 4.3. Seuranta: toimenpiteet
osaaminen, vastuualueet ja -henkil6t sekd ajankohta).

4.4. Ulkoiset palvelut, verkottuminen ja kansainvélistyminen (erittele 4.4. Seuranta: toimenpiteet
suunnitellut toimenpiteet, ajankohta ja vastuuhenkil6t).

4.5. Muut henkildstoon liittyvat toimenpiteet, esim. hyvinvoinnin, tyd- | 4.5. Seuranta: toimenpiteet
olojen ja tasa-arvon edistdminen (erittele suunnitellut toimenpiteet,
ajankohta ja vastuuhenkil&t).
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_/_ HENKILOSTOSUUNNITELMA 3(3)
HENKILOSTOSUUNNITTELULOMAKE: NUMEERINEN OSUUS
1. Toiminnon / vastuualueen henkildstoméirdan muutokset henkilostoryhmittéin
(kaytettdva yksikkd: henkildlukumaara)
Vuosi/ 2005 Ennakoidut 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
henkil6stéryhma Nykytilanne | muutokset
Tutkijat, myynti- ja Tarve
vastaava hlostd
Ennakoitu
poistuma () !
Muutos 2
(+lisdystarve/
-vahennystarve)
Tutkimusta Tarve
avustava hl6std
Ennakoitu
poistuma () !
Muutos 2
(+lisaystarve/
-vahennystarve)
Hallintohl&std Tarve
Ennakoitu
poistuma () !
Muutos 2
(+lisdystarve/
-vahennystarve)
Ylin, keski- ja lahijohto Tarve
Ennakoitu
poistuma () !
Muutos 2
(+lisdystarve/
-vdhennystarve)
Henkil6stétarve
yhteensa (Ikm)
Muutos (Ikm)
2. Toiminnon / vastuualueen henkil6tydvuodet (htv)
2.1. Yhteensa koko henkil6std 2005
3. Toiminnon /vastuualueen henkildston pitkdaikaiset poissaolot (htv)?

3.1. Poissaolojen maara

2005

3.2. Lisatietoja

THenkildt, jotka eivat ole kaytettdvissa ko. aikana; 2Vastuualueen henkildstdmaaran muutos lasketaan kaavalla “tarve” -
“nykytilanne” - “ennakoitu poistuma”. Esim. ryhméssa nyKkyisin 10 henkil6d, joista kaksi ei ensi vuonna ole kdytettdvissa
ja henkildsttarve on 11. Lasketaan: 11-10-(-2)=3, eli lisdystarve on 3 henkilda. 3 Perhepoliittiset ja palkattomat vapaat
seka muut yli 3 Kk:n kestoiset tiedossa olevat poissaolot, joiden aikana ko. henkilot eivat ole kaytettavissa.
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LIITE1 HENKILOSTOTILINPAATOKSEN TUNNUSLUVUT

HENKILOSTOTILINPAATOKSEN TUNNUSLUVUT TIEDON
TYYPPI
Nykyiset henkilostopanokset
Henkilstomairi toteuma
Henkildston lukumiiri vuoden lopussa toteuma
Henkildston lukumiirin %-muutos edellisen vuoden lopusta toteuma
Henkilstyévuosien miiri toteuma
Henkilstyvuosien miirin %-muutos edellisestd vuodesta toteuma
Henkilostorakenne vuoden lopussa
Johtoon kuuluvien henkildiden %-osuus henkildstosti vuoden lopussa toteuma
Muiden esimiesasemassa olevien henkiliden %-osuus henkildstdstd vuoden
lopussa toteuma
Asiantuntijatehtivissi toimivien henkildiden %-osuus henkilstostd vuoden
lopussa toteuma
Kansainvilisissd tehtivissd toimivien %-osuus henkilstostd vuoden lopussa toteuma
Naisten %-osuus johdosta vuoden lopussa toteuma
Naisten %-osuus muista esimichistd vuoden lopussa toteuma
Naisten %-osuus asiantuntijatchtivissi toimivista vuoden lopussa toteuma
Kokoaikaisten henkilsiden %-osuus henkildststd vuoden lopussa toteuma

Varsinaisten ns. aitojen miiriaikaisten %-osuus henkildstdstd vuoden lopussa  toteuma

Varsinaisten ns. aitojen miiriaikaisten naisten %-osuus naisten

yhteismiiristid vuoden lopussa toteuma
Kaikkien mairiaikaisten %-osuus henkildstdstd vuoden lopussa toteuma
Tukityéllistettyjen %-osuus henkildstdstd vuoden lopussa toteuma
Virkasuhteisten %-osuus henkildstostd vuoden lopussa toteuma
Miesten %-osuus henkildstostd vuoden lopussa toteuma
Naisten %-osuus henkilstdstd vuoden lopussa toteuma
Keski-ikd vuoden lopussa, vuotta toteuma
Seniori-ikiisten (45 vuotiaiden tai yli) %-osuus henkildstéstd vuoden lopussa  toteuma
Koulutustasoindeksi vuoden lopussa toteuma
Korkeakoulu- ja yliopistotason tutkinnon suorittaneiden %-osuus
henkiléstdstd vuoden lopussa toteuma
Ylemmin korkeakoulu- ja yliopistotason tutkinnon suorittaneiden %-osuus
henkilostdstd vuoden lopussa toteuma
Tutkijakoulutuksen (lisensiaatin tai tohtorin tutkinnon) suorittaneiden %-
osuus henkilstdstd vuoden lopussa toteuma
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Byajan kiytti (lasketaan tyopiivien tai -tuntien perusteella)
Tehdyn vuositydajan %-osuus sidnnéllisestd vuositydajasta
Sddnnéllinen vuositydaika / tehty vuositydaika
Henkilsstokoulutukseen kiytetyn tydajan %-osuus sidnnéllisestd
vuositydajasta

Vuosiloma-ajan %-osuus siinnéllisestd vuositydajasta
Sairauspoissaoloajan %-osuus siinnéllisestd vuosityvajasta
Tapaturmapoissaoloajan %-osuus siinnollisestd vuositydajasta
Rahana korvatun ylitydajan %-osuus sidnnéllisestd vuositydajasta
Muun kuin rahana tai ylitydvapaana korvatun siinnsllisen tydajan ylittivin
ylimi#driisen tydajan %-osuus siinnollisestd vuositydajasta

Tyovoimakustannukset

(tunnusluvut lasketaan euromdiirdisisti vuosikustannuksista)
Kokonaistydvoimakustannusten %-muutos edellisestd vuodesta kiyvin
hinnoin

Kokonaistytvoimakustannusten %-muutos edellisestd vuodesta
tutkimusvuoden kiintein hinnoin

Vilillisten tydvoimakustannusten %-osuus tehdyn tydajan palkoista
Kokonaistydvoimakustannusten %-osuus palkkasummasta

Tehdyn tybajan palkkojen %-osuus tydvoimakustannuksista

Vilillisten tydvoimakustannusten %-osuus tydvoimakustannuksista
Vilillisten palkkojen %-osuus tydvoimakustannuksista
Sosiaaliturvakustannusten %-osuus tydvoimakustannuksista

Muiden vilillisten tydvoimakustannusten %-osuus tydvoimakustannuksista
Ostettujen henkilostdpanosten (ulkoistettujen henkildstopalvelujen ja
muiden henkildstépalvelujen ml. konsulttipalvelut) kustannusten %-osuus
tyovoimakustannuksista

Henkilostotarve

Henkiloston kysyntii ja tarjonta

Henkilsston kysynti (uusien tai korvaavien henkildiden rekrytointitarve)
yhteensi viiden vuoden aikana, %-osuus vuoden lopun henkil$stostd
Ylemmin korkeakoulu- ja yliopistotason tutkinnon suorittaneiden
henkildiden kysynti viiden vuoden aikana, %-osuus vuoden lopun
henkilostostd

Hakeneiden lkm/rekrytoitujen lkm ulkoisessa rekrytoinnissa ko. vuonna
Organisaatiolla on piivitetty henkildstdsuunnitelma (ilmoitetaan 1 jos on
olemassa ja 0, jos ei ole olemassa)
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Henkiloston motivaatio, osaaminen ja tyokunto

Tyotyytyviiisyys

Tyotyytyviisyys (tydtyytyviisyysbarometri)

Tydtyytyviisyysindeksi yhteensi, indeksi,

(indeksiarvot: 1=huono, 2=vilttivi, 3=tyydyttivi, 4=hyvi, S=erittdin hyvd)  ennustava

Tyytyviisyys johtamiseen (indeksi) ennustava
Tyytyviisyys tyon sisiltoon ja haasteellisuuteen (indeksi) ennustava
Tydtyytyviisyys palkkaukseen (indeksi) ennustava
Tydtyytyviisyys kehittymisen tukeen (indeksi) ennustava
Tydtyytyviisyys tydilmapiiriin ja yhteistydhon (indeksi) ennustava
Tydtyytyviisyys tydoloihin (indeksi) ennustava
Tydtyytyviisyys tiedon kulkuun (indeksi) ennustava
Tyytyviisyys tyonantajakuvaan (indeksi) ennustava
Tydtyytyviisyystiedustelujen vastausprosentti ennustava

Sairastavuus ja tapaturmat

Sairauspoissaolot, tydpiivid/henkilotydvuosi ennustava
Sairauspoissaolojen pituus, tydpiivid/tapaus ennustava
Tapaturmapoissaolot, tydpiivii/henkildtydvuosi ennustava
Tapaturmapoissaolojen pituus, tydpiivii/tapaus ennustava

Sairaustapausten yleisyys

1-3 sairauspiivin tapausten osuus kaikista sairaustapauksista ennustava
Terveysprosenctti, ilman sairauspoissaoloja olleiden henkildiden mairin %-

osuus henkildtydvuosien madristd ennustava
Sairauksista johtuvien tydterveyshuollossa kiyntien lukumidri/

henkilétydvuosi ennustava
Vaibtuvuus

Lihtovaihtuvuus, toisen tydnantajan palvelukseen siirtyneiden henkiloiden

lukumiirin %-osuus edellisen vuoden lopun henkildstosti ennustava
henkiliden lukumiirin %-osuus edellisen vuoden lopun henkildstosti ennustava
Elikkeelle siirtyneiden henkildiden lukumiirin (kaikki elikelajit) %-osuus

edellisen vuoden lopun henkil8stdsti ennustava
Luonnollinen poistuma eli toisen tydnantajan palvelukseen ja elikkeelle

siirtyneiden ja kuolleiden henkildiden lukumiirin %-osuus edellisen vuoden

lopun henkilostostd ennustava

Kokonaispoistuma, kaikkien organisaation palveluksesta eronneiden tai

vuoden lopun henkil8stostd ennustava
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Tulovaihtuvuus, palvelukseen otettujen uusien henkildiden ja palkattomalta
virkavapaalta palanneiden henkilsiden lukumiirin %-osuus edellisen
vuoden lopun henkil6stostd

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

Keskimiidriinen tyokokemus omassa organisaatiossa vuoden lopussa, vuotta

Keskimiiriinen elikkeellesiirtymisikd ko. vuonna, vuotta

Tyokyvyrtomyyseliikoityminen
Tyskyvyttomyyselikkeelle siirtyneiden henkildiden lukumiirin %-osuus
edellisen vuoden lopun henkilostostid

Pitevyys

Piitevyys ja sen kebittiminen

Osaamistasoindeksi (1-5)

Koulutuksen laajuus, henkildstokoulutusta saaneiden henkilsiden
Koulutuksen pituus, tydpiiviid/koulutettu

Koulutuspanostus, tydpdivii/henkildtydvuosi

Kehityskeskusteluja kiyneiden henkildiden %-osuus henkilsstdsti
(ilmoitetaan vain, jos asiasta on kiytettivissi henkildston nikemykseen
perustuva tieto)

Henkilsiden, joille on asetettu kirjalliset tulostavoitteet, %-osuus
henkil6stosti

Henkilsiden, joille on tehty osaamiskartoitus, %-osuus henkil8stosti
Henkilsiden, joille on tehty kirjallinen kehittdmis- ja/tai urasuunnitelma,
%-osuus henkilstosti

Niiden johto- ja esimiestehtivissd toimivien %-osuus henkilstdsti, jotka
ovat olleet johtamis- tai esimieskoulutuksessa vihintiin 40 tuntia

Henkiléstoinvestoinnit

Dyotyyryviisyyden edistiminen ja yllipiro

Virkistystoimintaan liittyvit investoinnit, euroa/henkilstyévuosi
Tydyhteison kehittimiseen liittyvit investoinnit, euroa/henkildtydvuosi

TByokunnon edistiminen ja yllipito

Liikunnan aktivointiin ja tukemisen liittyvit investoinnit, euroa/
henkilstyévuosi

Muut tyskunnon yllipitoon ja parantamiseen liittyvit kustannukset, euroa/
henkilstyévuosi
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Koulutus- ja muu osaamisen kebittiminen

Koulutuskustannukset (henkilsstokoulutuksen ajan palkat ja muut
koulutuskustannukset), euroa/henkilétydvuosi

Em. koulutuskustannusten %-osuus tyovoimakustannuksista

Tyiterveydenhoito
Ennalta ehkiiseviin tydterveyshoitoon liittyvit tydterveyspalvelun
kustannukset nettona, euroa/henkilstydvuosi

Sairaudenhoitoon liittyvit tydterveyspalvelujen kustannukset nettona, euroa/

henkilétydvuosi

Kannustava palkinta

Kannustavien palkkausjirjestelmien piirissi olevien %-osuus henkil6stdstd
Henkilsiden, joilla tyén vaativuus on arvioitu, %-osuus henkildstosti
Henkiloiden, joilla henkilokohtainen tydtulos ja ammatinhallinta on
arvioitu, %-osuus henkildststi

Henkilsiden, jotka ovat saaneet henkilskohtaisen palkankorotuksen téiden
vaativuuden tai vaativuusluokan noston seurauksena, %-osuus henkiléstostid

Henkilsiden, jotka ovat saaneet henkilskohtaisen palkankorotuksen
henkilokohtaisen tydtuloksen, ammatinhallinnan ja muiden
henkilskohtaisten ominaisuuksien perusteella, %-osuus henkil6stosti
Henkilskohtaisen palkankorotuksen saaneiden palkankorotusten
yhteismiirin (euroa) %-osuus ko. henkilsiden palkkasummasta
Ryhmikohtaista tulospalkkiopalkkaa saaneiden %-osuus vuoden lopun
henkil6stosti

Maksettujen ryhmikohtaisten tulospalkkioiden (euroa) %-osuus
organisaation palkkasummasta

Ryhmikohtaisen tulospalkkiopalkan keskimiiriinen suuruus, euroa/saaja
Ylityokorvausten %-osuus organisaation palkkasummasta

Tulokset

Taloudelliset ja muur toiminnan tunnusluvut

Liikevaihto, euroa

Toimintamenot, euroa

Liikevaihto/tydvoimakustannukset, %-osuus
Toimintamenot/tydvoimakustannukset, %-osuus

Henkilstyévuoden hinta (tydvoimakustannukset euroa/henkilétydvuosi)
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Asiakastyytyviiisyys

Organisaation sisiisten asiakkaiden, joiden asiakastyytyviisyytti seurataan
systemaattisesti %-osuus sisdisten asiakkaiden kokonaislukumiiriscd
Organisaation ulkoisten asiakkaiden, joiden asiakastyytyviisyyttd seurataan
systemaattisesti %-osuus ulkoisten asiakkaiden kokonaislukumiiristi
Asiakastyytyviisyysindeksi (sisdiset asiakkaat) yhteensd, indeksi
(indeksiarvot: 1=huono, 2=vilttivi, 3=tyydyttivi, 4=hyvi, S=erittdin hyvi)
Asiakastyytyviisyysindeksi (ulkoiset asiakkaat) yhteensd, indeksi
(indeksiarvot: 1=huono, 2=vilttivi, 3=tyydyttivid, 4=hyvi, S=erittdin hyvi)

Henkil6ston arvo
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LIITE 2 STRATEGISEEN HENKILOSTOJOHTAMISEEN
JA HENKILOSTOSUUNNITTELUUN
LIITTYVIA KASITTEITA

Seuraavassa on luettelon muodossa listattu strategiseen henkildstdjohtami-
seen ja henkilostésuunnitteluun liiteyvid keskeisid kisicteitd.

AMMATINHALLINTA

Ammatinhallinnalla tarkoitetaan henkilén ammatillisen tai muun koulutuk-
sen ja tydkokemuksen kautta hankittuja ja tyossi tarvittavia tietoja ja taitoja.
Ammatinhallinnassa on keskeistd opittujen tietojen tehokas hyviksikiyttotai-
to ja tydtehtivien loppuunsaaccokyky.

ARVOT

Arvot ovat ne johdon ja henkildston toiminnan taustalla olevat ohjaavat
perustekijit, joiden pohjalta koko organisaatio omistajiinsa, asiakkaisiinsa,
toisiaan kohtaan ja muihin sidosryhmiinsi nihden toimii.

ASIAJOHTAMINEN (SUBSTANSSIJOHTAMINEN)
Organisaation tehtivini olevien substanssiasioiden tunteminen, ympirists-
ja sidosryhmituntemus seki em. asioiden johtamistaito.

AVOIN TIETO
Tarkkaan miiritelty tieto, joka kyetdin ilmaisemaan tdsmillisesti.

DEFLATOINTI

Nimellis- eli kdypihintaisen aikasarjatiedon muuttaminen reaali- eli kiinted-
hintaiseksi jotakin hintaindeksii (yleisimmin kuluttajahintaindeksii) hyviksi
kiytcien.

HENKILON ARVO

Yksittdisen henkilon organisaatiolle palveluksessa oloaikanaan tuottama tava-
roiden ja palvelusten nykyarvo ehdolla, ettd henkils saadaan pidettyi organi-
saation palveluksessa.

HENKILOSTOJOHTAMINEN

Henkilostdjohtamisella tarkoitetaan ihmisten johtamista, tavoitteena toimin-
nallisten suunnitelmien edellyttimin osaamis- ja suoritustason varmistami-
nen.
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HENKILOSTOPOLITIIKKA

Henkilsstopolitiikalla luodaan edellytykset organisaation tuloksellisuudelle
ja palvelukyvylle. Siihen sisiltyy toiminnan tavoitteista lihtevit linjaukset
koskien henkiléstosuunnittelua, henkildston rekrytointia, palkitsemista, kou-
lutusta ja muuta henkil$stéjohtamista.

HENKILOSTOSTRATEGIA

Henkil6stostrategia miirittdd ne henkilostéon liiteyvit arvot, keinot ja ta-
voitteet, joilla organisaatio pyrkii varmistamaan tulevaisuuden kuvansa ja
toiminnallisten suunnitelmiensa edellyttimin osaamis- ja suoritustason.

HENKILOSTOSUUNNITTELU

Henkilostésuunnittelu kisittdd organisaation strategian ja toiminnan vaa-
midrittelyn tulevaisuudessa. Laadulla tarkoitetaan henkilston osaamista,
koulutus-, ikd-, henkilgstoryhmi-, palvelussuhde- ym. toivottuja rakenteita.
Seuraavaksi miiritelldin kullakin tarkasteluhetkelld organisaation palveluk-
sessa olevan henkildston poistuma (tarjonta) tulevina vuosina. Kysynnin

ja tarjonnan erotuksena saadaan selville tulevien vuosien miirillinen ja
laadullinen henkilgstotarve, milld on vaikutusta henkildston rekrytointi- ja
kehitcimissuunnitelmiin seki -toimenpiteisiin. Laajassa mielessi henkilss-
tosuunnittelu kisictdd useimmat henkilostdstrategian ja henkilgstétoimen
johto- ja esimiestehtivit kuten henkildston osaamisesta, hyvinvoinnista ja
tyonteon edellytyksistd huolehtimisen seki esimerkiksi henkildston jatkuvan
sijoittamisen eri tehtiviin ja tydvuoroihin.

HENKILOSTOTILINPAATOS
Vuosittain laadittava kertomus organisaation henkildstévoimavarojen ja -joh-
tamisen tilasta ja kehitcymisesti.

HENKILOSTOVOIMAVARAT
Organisaation miirillinen ja laadullinen henkil8std, jonka tuotannontekiji-
panokset organisaatio tarvitsee toiminnallisiin tavoitteisiinsa pidsemiseksi.

HENKILOSTOVOIMAVAROJEN ARVO
Organisaation yksittiisten henkildiden arvojen summa (ks. henkilsn arvo).

HENKILOSTOVOIMAVAROJEN HALLINTAJARJESTELMA
Henkilgstévoimavarojen hallintajirjestelmi on strategisen henkilgstojohta-
misen apuviline. Sen tarkoituksena on tuottaa organisaation “omistajille”,
johdolle, henkildstdasioista vastaaville seki itse henkildstolle aikasarja- ja
poikkileikkaustietoja henkildstdvoimavarojen miiristi ja rakenteesta nyt ja
tulevaisuudessa, tydajan kiytostd, kustannuksista, osaamisesta ja sen kehitti-
misestd, tilasta (tydtyytyviisyys, tydkunto), vaihtuvuudesta, investoinneista,
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palkitsemisesta, tehokkuudesta ja palvelukyvysti sekd korvaamisesta ja
arvosta. Henkildstdvoimavarojen hallintajirjestelmissi on keskeistd tietojen
analysointi, parannusehdotusten teko, tavoitteiden asetanta ja niiden toteu-
tumisen seuranta eli tietojen hyviksikiytto.

HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN

Kattaa kaikki henkilostdvoimavarojen johtamistoiminnot henkiléstpro-
sesseittain, kuten henkildstdsuunnittelun, henkildston johtamisen, kehitti-
misen ja hyvinvoinnin yllipidon eli voimavaroista ja henkildston tyénteon
edellytyksistd huolehtimisen.

HENKILOSTOVOIMAVAROJEN LASKENTAJARJESTELMA

Jirjestelmi koostuu henkildstdvoimavarojen hallintajirjestelmin tiedoista
ja niihin liittyvistd laskenta- ja kuvausmenetelmisti. Laskentajirjestelmassi
tarkastellaan asioita erityisesti henkildstdinvestointien ja kustannusten seki
henkilsstén arvon nikokulmista.

HILJAINEN TIETO

Piilevi, kokemusperiinen tieto, jota on vaikea mairitelld ja ilmaista tdsmail-
lisesti. Hiljainen tieto ohjaa taustalla ihmisen kiyttiytymistd ja toimintaa.
Hiljainen tieto on tietoa, jota yksil ei tiedd tietdvinsi.

HR-AMMATTILAINEN

Johto- tai esimiestydssd tai asiantuntijana toimiva henkil, jonka tehtivini
on vastata ja huolehtia henkil$ston johtamiseen, tydnteon edellytyksiin, ke-
hitcdmiseen ja hyvinvoindin liittyvisti asioista sekd muista henkilstotoimen
tehtivisti.

INFORMAATIO

Informaatio koostuu tiedosta ja sen selityksesti ja vilityksestd. Informaatio
on numeroita, symboleja, kuvia, sanoja. Tiedoksi informaatio tulee, kun se
on tulkiteu.

INHIMILLINEN PAAOMA

Pitevyyden/osaamisen kertymd, jonka henkil$ on hankkinut ammadillisen
pohjakoulutuksensa, tyckokemuksensa ja muun lisi- ja jatkokoulutuksensa
kautta. Inhimillisen pddoman miiriin vaikuttaa koulutuksen ja kokemuksen
taso ja miiri sekid se, miten nimi pystytdin mm. motivaatiotekijoiden kaut-
ta muuttamaan organisaatiota hyddyttiviksi tydpanoksiksi.

LIIKE- JA PALVELUTOIMINNAN OSAAMINEN

Tilld tarkoitetaan litke- ja palvelutoiminnan osaamista roolissa, jossa henkil§ toi-
mii. T4hin kuuluvat mm. toimintaympiristdosaaminen, asiakasosaaminen (toi-
minta- ja liikeideat), talousosaaminen, jirjestelmiosaaminen, projektiosaaminen.
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KORVAAMISKUSTANNUKSET

seen ja oppimiseen kuuluvat kustannukset (ml. tydajan kiyton), jotka kuluvat
henkilén ammattitaidon nostamiseen poislihteneen henkilén tasolle. Kor-
vaamiskustannuksiin sisillytetdin myos eronneen henkilon eroamisprosessiin
liiteyvie ylimairiiset kustannukset ja tehokkaan tydpanoksen menetykset.

MENTOROINTI

Kokeneen henkilén osaamisen siirto toiselle usein nuoremmalle henkilslle.
Sisiltdd sekid nikyvin eced hiljaisen tiedon siirron. Kyse on syvillisesti pereh-
dyttimisesti.

OSAAMINEN
Ty6n vaatimien tietojen hallinta ja niiden soveltaminen kiytinnén tydtehti-
viin eli kyky selviytyd tyon haasteista

OSAAMISEN JOHTAMINEN

Osaamisen hallinnalla tarkoitetaan johtamis- ja kehittimistoimintaa, jossa
organisaation strategioista ja niisti johdetusta toiminnasta kisin kartoite-
taan ja analysoidaan organisaation, sen yksikkgjen, roolien ja yksittdisten
henkilsiden osaamisvaateet. Toiminta sisiltidi osaamisten arvioinnit, osaa-
misvajeanalyysit, osaamistietojen hyviksikiyton ja osaamisen kehittimistoi-
menpiteet.

OSAAMISPAAOMA
Tietopidoman ulottuvuus, joka koostuu seki tunnetun tiedon soveltamisesta
ettd uuden tiedon luomisesta.

POISTUMA

Henkil8ston poistuma sisiledd vanhuuselikkeelle ja muille elikkeille (tysky-
vytedomyyselikkeelle, varhennetuille elikkeille jne.) siircymiset seki tydpaikan
vaihdokset ja kuoleman. Organisaatiotasolla otetaan huomioon seki toisiin
valtion organisaatioihin ettd kunta- ja yksityisen yms. sektorin palvelukseen
siirtyneet (=lihtovaihtuvuus). Koko valtion tasolla, hallinnonalatasolla ja
virastotyyppitasolla lihtgvaihtuvuutena otetaan huomioon ainoastaan ul-
koinen lihtgvaihtuvuus eli tydpaikan vaihdokset kunta- ja yksityiselle yms.
sekroreille.

PROSESSIOSAAMINEN
Yksittiisen toimintaprosessin osien ja niiden riippuvuuksien tuntemus seki
kyky ohjata ja kehittidd prosessia.

PATEVYYS

Termin “osaaminen” synonyymi.
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Tietdminen ei riitd,
vaan on myos kdytettdvd tietoa;
ei liioin tahtominen,
vaan on myos tehtdvd.
- Goethe -

Téiméi opaskirja tahtaa kannen kuviossa visualisoituun johta-
misen laajentamiseen valtionhallinnossa. Tahén liittyen opas
tarkastelee kysymysta, miten strategisen henkilostétiedon avulla
voidaan suunnata ja henkilostésuunnittelun avulla toteuttaa liike-
ja toimintastrategioita tukevaa henkil6stéjohtamista. Tama on nyt
ajankohtaisempaa kuin koskaan mm. yhta aikaa tiukentuvien hen-
kilostokehysten ja kasvavan eldkepoistuman vuoksi.

Oppaan ydin on henkilostésuunnittelussa, joka on keskeinen
véline organisaation strategioiden ja toiminnallisten tavoitteiden
toteutuksessa. Sité tarvitaan organisaatioiden valmistautuessa tu-
levaan muutostilanteeseen, jossa entista pienemmalla henkil6st6-
maarallad on saatava aikaan entistd parempia tuloksia. Samalla
haasteet henkil6ston saatavuuden, hyvinvoinnin, osaamisen ke-
hittamisen, tuloksellisuuden ja palkitsemisen osalta kasvavat.

Nykyiset toimintatavat eivat enaa riita, vaan tuloksellinen toi-
minta edellyttda kulttuurimuutosta, jossa henkilosténakékulma
tulee selkeammin esiin. Opas haastaa valtion eri organisaatiot
keskustelemaan tuleviin muutoksiin valmistautumisesta ja etsi-
maan niihin ratkaisuja.

Oppaassa olevat nelja henkil6stésuunnittelun organisaatio-
kuvausta tarjoavat muille organisaatioille esimerkkiratkaisuja ja
vinkkeja henkiléstosuunnittelun sisalloksi, toteuttamiseksi ja hy-
vaksikayttamiseksi. Opas on tarkoitettu valtion organisaatioiden
johdolle, henkilostéjohdolle, HR-ammattilaisille seka taloudesta,
toiminnasta ja tuloksellisuudesta vastaavalle johdolle, esimiehille
ja asiantuntijoille.
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ROOLI (TEHTAVAROOLI)

Vakiintunut ammatti- ja teheivikokonaisuus, joka koostuu erillisistd roolille
tunnusomaisista tehtivistd. Rooliin liittyy asema organisaatiossa eli miten
tirkeitd ja vaativia roolin sisiltimit tehtivit ovat organisaation menestymi-
sen ja toiminnan kannalta.

SUORITUKSEN JOHTAMINEN

Suorituksen johtaminen kisittii tavoitteista sopimisen, ohjauksen, tulosten
arvioinnin ja kehittdmisen jatkuvana prosessina, jolla pyritiin parantamaan
organisaation suorituksia yksil6itd, tiimeji ja tydyhteissjd kehitcimilli.
Suorituksen johtaminen tarkoittaa sité, ectid kaikki henkilét tietivit miki on
heiddn tehtivinsi, mitki ovat heidin henkilokohtaiset tavoitteensa ja mitd
osaamista heiltd edellytetiin seki sitd, eted he saavat riittdvisti ohjausta ja
palautetta tehtiviensi hoitamiseen.

TAITO

Taito soveltaa opitut tiedot kiytinnén toiminnassa.

TALOUDELLISUUS
Tuotos (tuotannon miiri) jaettuna tuotantokustannuksilla.

TEHOKKUUS
Vaikuttavuus jaettuna tuotantopanoksien miirill (tai kustannuksilla).

TEHTAVA
Henkilon tehtivikokonaisuuteen eli rooliin liittyvi yksittdinen tehtivi
(esim. johtotyossi henkildstdjohtaminen).

TEHTAVAROOLI (ROOLI)

Vakiintunut ammatti- ja teheivikokonaisuus, joka koostuu erillisistd roolille
tunnusomaisista tehtivistd. Rooliin liittyy asema organisaatiossa eli miten
tirkeiti ja vaativia roolin sisiltimit tehtivit ovat organisaation menestymi-
sen ja toiminnan kannalta.

TEKNOLOGIAOSAAMINEN
Teknillisen alan erityisosaaminen.

TIETO
Asian/tydn/tehtivin osaaminen teoriassa, ei tarvitse osata soveltaa kiytin-
to6n eli tietiminen asiasta.

TIETOJOHTAMINEN

Tietojohtaminen on prosessi, jolla organisaatio tuottaa vaurautta ilylliseen
tai osaamiseen perustuvilla tekijoilld. Informaatio- ja kommunikaatiotekno-
logian kehitys on tuonut tietojohtamisen esiin. Nimi ovat tehneet mahdol-
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ajasta huolimatta.

oe oo

TIETOPAAOMA
Organisaation aineettomat omaisuuserit seki kyky kiytcid henkildston osaa-
mista uusien innovaatioiden jatkuvaan tuottamiseen.

TOIMINTOLASKENTA (AIHEUTTAMISPERIAATELASKENTA)

Toimintoihin pohjautuva kustannuslaskenta eli toimintolaskenta perustuu
toiminnot kuluttavat. Toiminnot muodostuvat niistd jokapiiviisistd tyo-
tehtivistd, joita organisaatiossa tehdiin. Laskennan kohteet eli tuotteet,
palvelut tai asiakkaat kiyttivit organisaation toimintoja, jolloin kulutetaan
voimavaroja eli syntyy kustannuksia. Toimintolaskennassa selvitetiin, kuin-
ka paljon eri toiminnot kuluttavat voimavaroja ja kuinka paljon laskennan
kohteet vaativat erilaisia toimintoja. Niin saadaan ymmirrettiviid ja entistd
analyyttisempii tictoa toimintojen ja laskentakohteiden kustannuksista ja
niiden kohdistamisesta. Toimintojen avulla paistiin kiinni kustannusten
aiheuttajiin. Toimintojen yksikkokustannuksia voidaan kiyttid apuna erilai-
sessa piitoksen teossa. Ne auttavat myds tehottomuusalueiden etsinnissi ja
suorituskyvyn parantamisessa seki kehittimisessi.

TUOTTAVUUS
Tuotos (tuotannon miiri) jaettuna tuotantopanoksilla (tai kustannuksilla).

VAIKUTTAVUUS

On palvelu- tai tuotantotoiminnan vaikutus asiakkaan hyvinvointiin, tilaan
tai toimintaan. Esimerkiksi organisaation tasolla vaikuttavuus kertoo sen,
miti se on toiminnallaan saanut aikaan asiakkaansa kannalta olkoonpa se yk-
sityinen kansalainen, yksityinen tai julkinen organisaatio, poliittinen piittiji
tai koko yhteiskunta. Vaikuttavuutta voidaan seurata asiakastyytyviisyysmit-
tauksin ja -palauttein eli miten tyytyviinen asiakas on tuotettuun palveluun
tai tuotteeseen (vaikuttavuus, laatu, hinta), palvelutapahtumaan ja palvelun
jilkihoitoon (henkiléstén onnistuminen palvelutydssi eli tuotteen/palvelun
saattamisesta asiakkaan kiytt6on ja asiakkaan jilkihoitoon).

VALIDITEETTI/PATEVYYS

Mittausmenetelmi on pitevi, mikili se mittaa juuri sitd asiaa, mitd sen on
halutcukin mittaavan. Jotta saavutetaan esim. osaamisen arviointijirjestelmin
pitevyysvaatimus, pitid 16ytii sellaiset keskeiset osaamiset, jotka vaikuttavat
henkiliden eri tehtiviroolien sisiltimien tehtivien menestyksekkiiseen ja
tulokselliseen toteuttamiseen ja kehittimiseen ja ovat luotettavasti arvioita-
vissa eli henkil6t pystytddn analyyttisesti sijoittamaan arvioitavan osaamisen
kullekin tasolle.
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VISIO
Visio osoittaa selkein suunnan ja maalin. Sen tehtivini on ohjata ja patistaa
koko organisaatiota kohti yhteisti kuvaa organisaation tulevaisuudesta.

VUOSITAVOITE
Konkreettisesti (midrini ja laatuna, euroina, vaikuttavuutena tai muina tun-
nuslukuina) ilmaistut organisaation toiminnan tavoitteet kunakin vuonna.

YDINOSAAMINEN

Ydinosaamisella tarkoitetaan organisaatiolle tyypillisti, laaja-alaisesti omak-
suttua osaamista, joka tekee organisaatiosta ylivertaisen ympiristossdin.

Se on vaikeasti korvattavissa tai kopioitavissa ja sen elinkaari on pitki. Se
tuottaa organisaatiolle merkittivii kilpailuetua. Merkittivitkiin teknolo-
gian ja palveluiden muutokset eivit hivitid sen tarvetta. Sitd voidaan jalostaa
hyotyi asiakkaille. Se rakentaa perustan koko organisaation ja henkilgston
osaamisvaatimuksille.
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