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Naisten urakehityksen edistamisen tyéryhman loppuraportti

1 Tyo6ryhman tavoitteet ja tehtava

Hallinto- ja kuntaministeri Mari Kiviniemi asetti 11.3.2008 naisten urakehi-
tystd ja naisten sijoittumista valtionhallinnon johtotehtéviin edistévan tyo-
ryhmén osana hallituksen tasa-arvo-ohjelmaa. Tydryhmén tavoitteena on
naisten osuuden kasvu hakijoista ja nimitetyista kaikissa valtionhallinnon
esimies- ja johtotehtavissé. Tyoryhmaén tehtdvané on esittdé keinoja tavoitteen
saavuttamiseksi.

2 Selvityksen rakenne
Tassé asiakirjassa esitetdan aluksi toimenpidesuositukset, jotka selitetdan ja

perustellaan myéhemmin luvussa 5. Luvussa 4 tarkastellaan jo tehtyja toi-
menpiteitd naisten urakehityksen edistamiseksi valtionhallinnossa.

3 Yhteenveto toimenpidesuosituksista

Naisten urakehitysta edistava tydoryhma on tarkastellut asiaa k&ytannon toi-
menpiteiden kannalta ja esittaa hallinnonaloille seuraavaa:

3.1. Rekrytointi

a. Johtamistehtdvan tayttdmista valmisteltaessa harkitaan huolellisesti,
minkalaista johtamisosaamista tehtdvassa tarvitaan.

b. Tyopaikkailmoituksissa selitetdan, mité johtamistaidolla kyseisessa
tehtévéssa tarkoitetaan.

c. Etsitdén seka naisia ettd miehid, kun kartoitetaan valtion palvelukses-
sa olevia tai muualta tulevia mahdollisia johtajia.

d. Haastattelut suunnitellaan ja toteutetaan siten, etté laaja-alainen
osaaminen ja erityyppinen tyokokemus otetaan huomioon.

e. Hakijoiden vertailu tehdaén huolellisesti ja analysoidaan tarkasti joh-
tamiseen liittyvat kyvyt sen sijaan, etta tarkasteltaisiin vain johtamis-
kokemuksen pituutta.



3.2. Koulutus

3.3. Uratiet
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Esimiehi& koulutetaan tunnistamaan naisten johtamiskyky uran eri
vaiheissa.

Esimiehet kannustavat naisia osallistumaan johtamiskoulutukseen.

Koulutuksesta paattavat huolehtivat siitd, ettd johtamiskoulutukseen
osallistuu tasapuolisesti naisia ja miehié.

Kannustetaan valtion organisaatioita kehittdmaan myds pelkéastaan
naisille suunnattua johtamiskoulutusta ja/tai tarjoamaan mahdolli-
suutta osallistua sellaiseen.

Esimiehet kannustavat naisia hakemaan mentorointi- ja tydnohjaus-
ohjelmiin.

Kehityskeskusteluissa seka osaamiskartoitusten yms. yhteydessa
esimiehet selvittavat myds naisten halukkuutta johtamistehtaviin.

Esimiehet edistdvat naisten méératietoista urasuunnittelua tarjoamal-
la entista vastuullisempia ja monipuolisempia tehtaviéa sekd mahdol-
lisuuksia johtamiskokemuksen kartuttamiseen.

Yleisen valtion johtajapolitiikan linjan mukaisesti edistetadn esimies-
ja asiantuntijaurien vaihtelua.

d. Esimiehet tukevat naisia verkottumaan.

3.4. Toimenpidesuosituksista tiedottaminen ja suositusten toteutumisen seuranta

Valtion tydmarkkinalaitos tiedottaa toimenpidesuosituksista tehok-
kaasti.

Naisten osuutta hakijoista ja nimitetyisté kaikissa valtionhallinnon
esimies- ja johtotehtévissé aletaan seurata jarjestelmallisesti.



4 Nykytilan kuvaus
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4.1. Arvot ja asenteet

Uudella johtajasukupolvella perhe-elaman ja vapaa-ajan merkitys on lisdén-
tynyt. Samaan aikaan kuitenkin ty6eldman vaatimukset ja paineet ovat kasva-
neet. Naisten urakehitysta tukevien tydaikamuotojen ja muiden tyGeldmén
joustojen hyddyntdminen on vield suhteellisen véhéistd. Monissa yhteyksissa
on suositeltu joustojen ottamista kayttdon, jotta tydn ja perhe-elamén yhteen-
sovittaminen olisi helpompaa.

4.2. Naisten osuus valtionhallinnon ylimmasta johdosta tilastojen mukaan

Naisten osuus valtion ylimmasta johdosta on kasvamassa. Tuoreimpien tieto-
jen mukaan naisia on ylimmaésta johdosta lahes kolmannes. Tilaston lahteena
on valtion ylimman johdon vaativuudenarviointijarjestelméd YLVA, jossa on
mukana valtion 1. tason johdon liséksi myds virastojen 2. tason johtajia noin
45 virastosta. Kaikki virastot eivét ole 2. tason johdon osalta mukana, mutta
tietoa voidaan silti pitaa luotettavana.

Ministerididen osastopaallikkdtasolla naisten osuus on 27 prosenttia. Yliopis-
tojen ja korkeakoulujen seké tuomioistuinten ylimmasta johdosta vain runsas
20 prosenttia on naisia.

Taulukko 1: Naisten osuus valtionhallinnon ylimmaésséa johdossa 2005-2008

2005 2006 2007 2008

Ikm Ikm naisten  |lkm Ikm naisten  |lkm Ikm naisten  |lkm Ikm naisten

miehet naiset osuus, % |miehet naiset osuus, % |miehet naiset osuus, % |miehet naiset osuus, %
Kansliapaallikot 10 3 23,1 10 3 23,1 10 3 23,1 9 3 25,0
Virastopaallikt 54 17 23,9 56 18 24,3 53 18 25,4 51 18 26,1
(pl. paikallistaso)
Paikallistason yksikdiden 29 10 25,6 31 15 32,6 30 16 34,8 29 17 37,0
paallikét (esim. TE-
keskukset)
Ministerididen 60 11 15,5 54 17 23,9 52 16 23,5 48 18 27,3
osastopaallikét ja
alivaltiosihteerit
Yliopistojen ja 52 8 13,3 49 12 19,7 44 11 20,0 46 12 20,7
korkeakoulujen seka
tuomioistuinten ylin johto
Virastojen 2. tason 293 110 27,3 280 135 32,5 258 133 34,0 237 132 35,8
johtajat/paallikot*
Yhteensa 498 159 24,2 480 200 29,4 447 197 30,6 420 200 32,3

* Kattavuus: mukana noin 45 valtion toimintayksikkoa

LAHDE: Ylimmén johdon vaativuudenarviointijarjestelma YLVA, VM/Henkiléstdosasto
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Muiden kuin valtion ylimpéaén johtoon kuuluvien esimiesten ja johtotehtavien
sukupuolijakaumasta ei toistaiseksi ole saatavilla kattavaa tilastotietoa. Tilas-
tointia ollaan kuitenkin kehittdmé&ssa niin, ettd lahivuosina tiedonsaanti para-

nee.

4.3. Naisten osallistuminen johtamiskoulutukseen

Valtionhallinnossa ja sen toimintayksikoissa toteutetun johtamiskoulutuksen
osallistujaryhmien sukupuolijakaumaa ei ole systemaattisesti seurattu. Yhden
nékokulman tdhan tuo kuitenkin HAUS kehittdmiskeskus Oy:n ja sen edelta-
jan Valtion koulutuskeskuksen pitkat johdon koulutusohjelmat, joissa on
valmennettu valtionhallinnon johtoa ja esimiehid vuodesta 1971 l&htien. Eril-
liset pitk&t koulutusohjelmat on toteutettu ylimmalle johdolle, keskijohdolle
ja esimiehille.

HAUSIn ylimman johdon koulutusohjelmiin osallistujista kaksi kolmannesta
on ollut miehid. Naisten osuus on vaihdellut satunnaisesti eika vahvaa suun-
tausta naisosallistujien maarén lisddntymisestd ole ollut havaittavissa. Keski-
johdon ohjelmassa on siirrytty miesenemmistdisista ryhmista naisenemmis-
toisiin ryhmiin. Vuoden 2003 jalkeen on kaikissa keskijohdon pitkissa koulu-
tusohjelmissa ollut enemmaén naisia kuin miehia. Myos esimiesten koulutus-
ohjelmissa on osallistujaryhmien sukupuolijakauma tasaantunut vuosien ku-
luessa. Vuoden 2004 jalkeen on naisten osuus osallistujista ollut hiukan suu-
rempi kuin miesten.

Valtiokonsernin uusi johdon kehittdmisohjelma ”Tulevaisuuden johtajat” al-
koi vuonna 2008. Ohjelma on osa valtionhallinnon johtamiskulttuurin uudis-
tusohjelmaa ja sen tavoitteena on valmentaa valtionhallinnon keskeista johtoa
ja strategisia asiantuntijoita luotsaamaan hallintoa kohti tulevaisuutta. Ohjel-
man kohderyhmaa ovat ylimmén johdon potentiaali, juuri ylimman johdon
tehtaviin nimitetyt seka strategiset asiantuntijat. Ohjelman ensimmaiselle
kurssille valituista osallistujista puolet on naisia ja puolet miehia.

Muutamat koulutusorganisaatiot ovat toteuttaneet yksinomaan naisille koh-
dennettua johtamiskoulutusta. Osa ndista koulutuksista on tarkoitettu jo esi-
miestehtdvissa oleville naisille ja osa nuorille naisille, jotka tavoittelevat esi-
miestehtéviin. Néista koulutuksista on saatu myonteisia kokemuksia. Naisille
suunnattu koulutus on vahvistanut osallistujien uralla etenemisen tavoitteita ja
lisdnnyt heidan itseluottamustaan.

Suomi on osallistunut vuodesta 1998 lahtien kansainvalisen Crossing the
Boundaries —naisjohtajaohjelman jérjestdmiseen Tanskan hallintokorkeakou-
lun johtaman kansainvélisen konsortion jasenend. Muut jasenet ovat vuosit-
tain jonkin verran vaihdelleet. Useimmin mukana ovat olleet muut Pohjois-
maat, Alankomaat, Saksa, Britannia ja Irlanti. Ohjelmaan on vuosina 1998-
2008 osallistunut yhteensa 22 naisjohtajaa Suomen valtionhallinnosta.
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Edelld mainittujen koulutusten liséksi valtionhallinnosta on osallistuttu laajas-
ti myds muuhun johtamiskoulutukseen, jota on jarjestetty esimerkiksi yliopis-
tojen ja tdydennyskoulutuskeskusten toimesta. Muiden koulutusten sukupuo-
lijakaumaa ei ole kootusti tilastoitu.

Hallituksen tasa-arvo-ohjelman 2004-2007 tavoitteena oli johtajavirkoihin
hakevien naisten maarén lisadntyminen niin, etta puolet nimitetyista olisi nai-
sia. Tilastotietoa johtajavirkoihin nimitettyjen naisten maaran muutoksesta ta-
sa-arvo-ohjelman myota ei ole saatavilla. Talla hetkelld k&ytettavissé olevasta
tilastosta selviéé tilanne valtionhallinnon ylimman johdon viroissa olevista eri
vuosina (sivun 3 taulukko 1). Liséksi tasa-arvo-ohjelman tavoitteena oli valti-
on naisjohtajien verkostoitumisen tukeminen. Tavoitteet saavutettiin silta
osin, ettd valtiolle perustettiin naisjohtajaverkosto, joka on kokoontunut vuo-
desta 2004 lahtien.

Hallituksen tasa-arvo-ohjelma 2008-2011 kokoaa ja koordinoi hallituksen
toimia sukupuolten valisen tasa-arvon edistamiseksi. Ohjelman tavoitteena on
edistéa sukupuolinakdkulman valtavirtaistamisen toteutumista, kaventaa su-
kupuolten palkkaeroja, edistaa naisten urakehitystd, lieventéé segregaatiota ja
lisata tasa-arvotietoisuutta kouluissa, parantaa tyon ja perheen yhteensovitta-
mista, véhentaa naisiin kohdistuvaa vékivaltaa, vahvistaa tasa-arvotyon re-
sursseja ja laatia selonteko tasa-arvosta.

Hallituksen tavoitteena on naisten ja miesten vélisten palkkaerojen selked ka-
ventaminen talla vaalikaudella. Hallitus jatkaa kolmikantaista samapalkkai-
suusohjelmaa ja tukee tydmarkkinajarjestojen keskindisia toimia sukupuol-
ten tasa-arvon ja samapalkkaisuuden edistamiseksi. Hallitus arvioi naisten ja
miesten valisten palkkaerojen kaventumista ja tydmarkkinajarjestojen ratkai-
suja samapalkkaisuusohjelman nakokulmasta. Myos valtion uusien palkkaus-
jarjestelmien vaikutukset naisten ja miesten palkkoihin selvitetdan, jotta palk-
kausjarjestelmaa kehitettdessé osataan ottaa huomioon sukupuolten vélinen
tasa-arvo.

Tasa-arvolain mukaan (Laki naisten ja miesten valisestd tasa-arvosta
8.8.1986/609) tasa-arvosuunnitelma voi olla erillinen suunnitelma tai se voi
sisdltyd henkilosto- ja koulutussuunnitelmaan tai tysuojelun toimenpideoh-
jelmaan. Valtion tyémarkkinalaitos teki tasa-arvosuunnittelun tilannetta, si-
séltoa ja havaintoja koskevan kyselyn valtion virastoille ja laitoksille touko-
kuussa 2007. Kyselyn tulosten mukaan suunnitteluvelvoitteen piirissa olevista
virastoista ja laitoksista tasa-arvosuunnitelman oli tehnyt 84 prosenttia. Suun-
nitelmista 66 prosenttia oli tehty tai paivitetty vuosien 2006 tai 2007 aikana ja
15 prosenttia ennen vuotta 2005. Organisaatioista, joilla ei ollut tasa-
arvosuunnitelmaa, 91 prosenttia aikoi tehda suunnitelman vuosien 2007 tai
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2008 aikana. Yhdeksan prosenttia ei osannut arvioida suunnitelman tekemi-
sen ajankohtaa.

Valtioneuvosto teki 30.4.2008 periaatepaatoksen valtionhallinnon johta-
japolitiikasta. Periaatepaatos linjaa kehittdmistavoitteet ja -toimenpiteet, joil-
la valtio tyOnantajana hankkii palvelukseensa seka kehittda ja kannustaa pate-
vid johtajia suoriutumaan eri tehtévissa. Periaatepdatoksen mukaan valtioneu-
vosto edistéda naisten hakeutumista ja valikoitumista johtamistehtaviin. Ta-
voitteena on naisten osuuden kasvu hakijoista ja nimitetyista kaikissa valtion-
hallinnon esimies- ja johtotehtévissa.

4.5. Tasa-arvotavoitteet ja niiden toteutuminen valtio-omisteisissa yhtidissa

Valtio-omisteisissa yhtidissa noudatetaan seuraavia tasa-arvotavoitteita:

1.

2.

Valtion kokonaan omistamien yhtididen hallituksissa on oltava naisia
ja miehi& vahintaén 40 prosenttia.

Yhtidissa, joissa valtio on enemmistdssa ja jotka eivat ole porssiyhti-
0ité, sama tavoite kuin ryhméssa 1 ellei muita perusteita.

Yhtidissa, joissa valtio on vahemmistdssé ja jotka eivét ole porssiyhti-
0ita, valtio pyrkii nimeamé&an omat ehdokkaansa hallituksiin tasa-
arvotavoitteita toteuttavalla tavalla.

POrssiyhtidissa, joissa valtio on enemmistdssa tai tosiasiallisen méaré-
ysvallan kayttdja, tavoitteena on saavuttaa 40 prosentin tasot.
Porssiyhtidissd, joissa valtiolla ei ole tosiasiallista mé&ardysvaltaa, val-
tion on pyrittava tasa-arvon edistamiseen nimittdmalla ehdokkaitaan
tasa-arvotavoitteita toteuttavalla tavalla.

Asetetut tavoitteet ovat toteutuneet hyvin erityisesti valtion kokonaan omis-
tamissa yhtioissa.
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5 Toimenpidesuositukset tarkemmin

5.1. Rekrytointi

a. Johtamistehtavan tayttamista valmisteltaessa harkitaan huolelli-
sesti, minkalaista johtamisosaamista tehtavéassa tarvitaan.

Johtajakuva on monipuolistunut. Monipuolinen johtajakuva siséltada
kyvyn uudistaa organisaation toimintaa seka kyvyn johtaa ja moti-
voida ihmisid. Eri tehtavissd ndma ominaisuudet voivat painottua eri
tavoin. Monipuoliseen johtajakuvaan voi kuulua liséksi seuraavia
tehtdvaalueita: henkildjohtaminen ja tydyhteisén rakentaminen, pro-
sessien tehokkuuden ja laadun parantaminen, toimintojen valvonta,
voimavarojen johtaminen ja toimintojen koordinointi, tulosten ai-
kaansaaminen ja organisaation ohjaaminen, toimintaympéristossa
vaikuttaminen ja muutosten johtaminen, valtionhallinnon yleisasian-
tuntemus seké kyky jatkuvaan kehittymiseen. Myos painotukset eri
tehtdvaalueilla voivat vaihdella johtamistehtéavien valilla.

b. Tyopaikkailmoituksissa selitetddn, mita johtamistaidolla tarkoi-
tetaan.

Kéytdnnossa osoitettu johtamistaito on jo voimassa olevien s&annos-
ten edellyttdmé vaatimus kaikissa valtionhallinnon johtamistehtévis-
sd. Se tarkoittaa ndyttoa siitd, ettd henkilolla on tehtdvéan kannalta
merkittdva johtamistaito. Johtamistaito voidaan hankkia muussakin
kuin varsinaisessa johtamistehtavassg, kuten esimerkiksi vaativan
hankkeen tai projektin johtamisessa. Tdma on mainittava myos tyo-
paikkailmoituksessa.

Liséksi valtionhallinnon ylimmilta virkamiehiltd (mm. ministerioissa
osastopaallikot ja néitd ylemmat virkamiehet ja valittomésti ministe-
rididen alaisten virastojen paéllikot) vaaditaan johtamiskokemusta
esimiestehtavéssa, jossa on linjavastuuta.

TyoOpaikkailmoituksessa selitetdaan taytettavana olevalle tehtavélle
asetettuja johtamisvaatimuksia ja kerrotaan, mitd monipuolisen johta-
jakuvan osa-alueita kyseisessa tehtdvassé painotetaan. Lisatietojen
antajiksi ilmoitetaan mahdollisuuksien mukaan nainen ja mies. Eri-
tyisesti hyvin sukupuolen mukaan eriytyneilld aloilla ilmoituksiin li-
satdan maininta, etta hakijoiksi toivotaan seka naisia ettd miehia.
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Etsitdan seka naisia ettéd miehid, kun kartoitetaan valtion palve-
luksessa olevia tai muualta tulevia mahdollisia johtajia.

Valtionhallinnossa vapautuu lahivuosina paljon johtamistehtévia.
Koska Kkilpailu osaavista henkil6istd on kovaa, on tuleviin johtajare-
Krytointeihin varauduttava kartoittamalla johtajapotentiaalia jatku-
vasti sekd valtion sisélta ettd ulkopuolelta. Kartoitusta tehtdessa on
huomioitava seka naiset ettd miehet ja pyrittava siihen, ettd molem-
pia sukupuolia olisi mukana vahintaan 40 prosenttia. Selkeasti eriy-
tyneilld aloilla t4té tavoitetta voi l&hiaikoina olla vaikea tayttaa, mut-
ta sithen on tdhdattava. Myos rekrytointipalveluyrityksid ohjeistetaan
etsimaén sekd naisia ettd miehia.

Tulevien johtajien kartoittamisen taustalla peruslahtoékohtana tulisi
olla pitkajanteinen henkilostésuunnittelu. Henkildstdsuunnittelun
tarkoituksena on selvittad, kuinka organisaation tehtévat jatkossa
hoidetaan. Elakoitymisen vuoksi saattaa syntyd ongelmia ns. hiljai-
sen tiedon siirtymisessa. Tamé koskee myds johtamistehtévia. Orga-
nisaatiossa varmistetaan, etta johtamiseen liittyva oleellinen tieto
siirtyy aina useammalle henkildlle, joiden joukossa on mahdollisuuk-
sien mukaan sekd miehid ettd naisia.

Haastattelut suunnitellaan ja toteutetaan siten, etta laaja-alainen
osaaminen ja erityyppinen tydkokemus otetaan huomioon.

Tama tarkoittaa hyvien haastattelukéytantdjen noudattamista yleises-
ti, esimerkiksi etta kdytetddn samaa haastattelurunkoa kaikille. Ta-
voitteena on, etté kaikista haastatelluista saadaan selville tehtavén
kannalta merkitykselliset asiat.

Haastateltaviksi kutsutaan mahdollisuuksien mukaan seké naisia etta
miehid. My0s haastattelijoiksi valitaan naisia ja miehid. Suositeltavaa
on, ettd yksi haastattelijoista edustaa henkiléstohallintoa. Naita peri-
aatteita noudattaen varmistetaan, etta erilaiset ndkdkulmat tulevat
huomioitua.

Hakijoiden vertailu tehdaan huolellisesti ja analysoidaan tarkasti
johtamiseen liittyvat kyvyt sen sijaan, etta tarkasteltaisiin vain
johtamiskokemuksen pituutta.

Valintatilanteessa on laaja-alaisesti arvioitava henkilon onnistumisia
ja valmiuksia. Valinnan kannalta johtamistehtavén tuloksellisuuden
ja laadun arviointi on keskeista eika niinkéan se, kuinka pitk&an hen-
Kil6 on ollut johtamistehtdvassé. Johtamistaito voidaan hankkia ja
osoittaa muussakin kuin varsinaisessa johtamistehtavéssa, kuten esi-
merkiksi vaativan hankkeen johtamisesta.
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Valintatilanteissa kdytdnndssé osoitettua johtamistaitoa voidaan ar-
vioida seuraavilla perusteilla’:

Henkil6johtaminen tarkoittaa ensisijaisesti kykyd ymmartdd omaa
ja muiden kayttaytymistd ja kykya toimivaan vuorovaikutukseen. Se
sisaltdd kyvyn vaikuttaa henkiloston suorituksiin ja niiden paranta-
miseen kdyttéden keinoina arviointia, kannustamista ja kehittamista.
Henkilojohtamiseen kuuluvia ja valintamenettelyssa arvioitavia asi-
oita ovat erityisesti ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot.

Prosessien tehokkuuden ja laadun parantaminen seka toiminto-
jen valvonta tarkoittaa johtajalta vaadittavaa kykyé seurata ja kehit-
taa seké& oman ettd organisaation tydskentelyn tehokkuutta niin, etta
kaikki voimavarat ovat parhaalla mahdollisella tavalla kdytossa. Sii-
hen kuuluu my®6s organisaation tuloksellisuuden, laadun ja yhteis-
kunnallisen vaikuttavuuden seuranta ja toiminnan kehittdminen.

Tulosten aikaansaaminen ja organisaation ohjaaminen tarkoittaa
ennen kaikkea johtajalta edellytettavaa nakemyksellisyytta ja kykya
asettaa tavoitteita. Johtajan on kyettava rakentamaan toimiva organi-
saatio ja jakamaan vastuuta ja paatosvaltaa tarkoituksenmukaisesti.
Keskeisena vaatimuksena on kyky saada aikaan tuloksia ja kyky
edistaa tuloksellista tydymparistoa. Taméa edellyttaa sitd, ettd johtaja
hallitsee myds oman ajankayttonsé ja jaksamisensa.

Vaikuttaminen toimintaymparistdssa ja muutosten johtaminen
tarkoittaa, etta johtajan on kyettdva laaja-alaiseen kasitteelliseen ajat-
teluun ja yhteiskunnallisten ilmididen ymmartdmiseen sek& luovaan
ongelmanratkaisuun. Johtajan on kyettava paitsi sopeutumaan muu-
toksiin, myds edistdmaan organisaation muutoskulttuuria johtamalla
muutoksia.

Voimassaoleviin ylimpien virkamiesten kelpoisuusvaatimuksiin si-
séltyy erillisend vaatimuksena perehtyneisyys hallinnonalan toimin-
taan. Valtiovarainministeriossé on valmisteilla tdmén vaatimuksen
laajentaminen niin, etta jatkossa edellytettdisiin valtionhallinnon
yleisasiantuntemusta, mika tarkoittaisi k&ytannossa valtionhallin-
non, talouseldman ja yleensd yhteiskunnallisten ilmi6iden laaja-
alaista ymmarrysta.

! valtionhallinnon ylimpien johtamisvirkojen uudistaminen, valtiovarainministerién tyéryh-
mamuistioita 1/2005
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Edellisten liséksi johtamistaitoon kuuluu kyky jatkuvaan kehittymi-
seen eli oppimiskyky. Se viittaa henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin,
jotka osoittavat, ettd johtajalla on ensinndkin tahto kehitty& johtajana
ja toiseksi kyky olla avoin ja oppia kokemuksistaan.

Edell& selostettujen tekijoiden painotukset voivat poiketa toisistaan
riippuen johtamistehtavasta. Mita korkeampi johtamistehtdvan vaati-
vuustaso on, sitd enemman siind korostuvat strateginen johtajuus,
kyky vaikuttaa toimintaymparistoon ja kyky toimia roolimallina ja
koko organisaatiokulttuurin edustajana.

Nimitysmuistioiden laatua parannetaan analysoimalla myds hakijoi-
den johtamistaidot ja —ominaisuudet seka kehittymiskyky. Nimitys-
muistioissa tuodaan esiin hakijoiden positiiviset johtamisominaisuu-
det ja verrataan niita tehtdvan vaatimuksiin. Valtion tydmarkkinalai-
tos valmistelee mallia nimitysmuistion rakenteeksi, jota voitaisiin
kayttaa jatkossa valtionhallinnossa.

Valtionhallinnossa yhteisesti hyvaksytyilla soveltuvuusarvioinneilla
voidaan arvioida hakijoiden johtamistaitoa ja kehittymiskykya. So-
veltuvuusarviointi saattaa olla tarpeellinen esimerkiksi silloin, kun
henkild siirtyy asiantuntijatehtavisté johtajaksi. Johtamistaitoja ei tal-
16in voida arvioida aikaisemman tyokokemuksen perusteella. Sovel-
tuvuusarviointien tulokset muodostavat vain yhden arviointikriteerin.

Esimiehi&a koulutetaan tunnistamaan naisten johtamiskyky uran
eri vaiheissa.

Esimieskoulutuksissa kasitellaan, miten kehityskeskusteluja, osaa-
miskartoituksia ym. yleisia johtamisen vélineitd voidaan kayttaa niin,
ettd johtamiskyky ja -motivaatio voitaisiin tunnistaa paremmin.

Esimiehet kannustavat naisia osallistumaan johtamiskoulutuk-
seen.

Asia otetaan esille systemaattisesti kehityskeskusteluissa. Esimiesten
tehtdvand on varmistaa, etté oikeat henkilot valitaan koulutuksiin.

Johtamiskoulutuksella tarkoitetaan erityisten johtamiskoulutusohjel-
mien lisdksi myds muuta johtamistehtédvaén valmentavaa koulutusta.
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Koulutuksesta paattavat huolehtivat siitg, etté johtamiskoulu-
tukseen osallistuu tasapuolisesti naisia ja miehid.

Tama on l&htdkohta, josta voidaan poiketa sukupuolen mukaan eri-
tyisen jakautuneilla aloilla. Jos yksikko tai osasto esittdé useita hen-
kiloité koulutukseen, myos esityksessa noudatetaan 40 prosentin
sdantod. Liséksi johtamiskoulutukseen kannustetaan eri-ikéisia hen-
Kiloita.

Kannustetaan valtion organisaatioita kehittimaan myos pelkas-
tédan naisille suunnattua johtamiskoulutusta ja/tai tarjoamaan
mahdollisuutta osallistua sellaiseen.

Toistaiseksi on tarkead, ettd on olemassa myos pelkastaan naisille
suunnattua johtamiskoulutusta. Naisille suunnattu koulutus voi roh-
kaista naisia hakeutumaan johtamistehtaviin.

Organisaatioiden on varauduttava taloudellisesti siihen, etta niiden
omia naisille suunnattuja johtamiskoulutusohjelmia voidaan jatkaa ja
kehittaa edelleen tai ettd osallistujia voidaan l&hettdé ulkopuolisen
tahon jérjestamiin koulutuksiin.

Esimiehet kannustavat naisia hakemaan mentorointi- ja tyénoh-
jausohjelmiin.

Esimiehet kannustavat seké naisia ettd miehié osallistumaan mento-
rointiohjelmiin ja myds itse toimimaan mentoreina. Nainen voi olla
miehen mentori kuten mies vastavuoroisesti naisen. Halukkuutta
osallistua mentorointiin selvitetddn systemaattisesti kehityskeskuste-
luissa. Mentorointiohjelma voi olla joko oman organisaation tai ul-
kopuolisen tahon jarjestama.

Kehityskeskusteluissa sek& osaamiskartoitusten yms. yhteydessa
esimiehet selvittdvat myos naisten halukkuutta johtamistehta-
viin.

Tama tehdaan systemaattisesti erityisesti kehityskeskusteluissa, mut-
ta myds muissa yhteyksissa, joihin se luontevasti sopii. Tallaisia ovat
esimerkiksi osaamiskartoitukset seka erilaiset tydyhteison kehitta-
mishankkeet ja —projektit.
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b. Esimiehet edistavat naisten maaratietoista urasuunnittelua tar-
joamalla entista vastuullisempia ja monipuolisempia tehtavia se-
k& mahdollisuuksia johtamiskokemuksen kartuttamiseen.

Organisaatio edistdd naisten madratietoista urasuunnittelua. Tama ta-
pahtuu tarjoamalla vastuullisempia ja monipuolisempia tehtdvié ja
mahdollisuuksia projektijohtamiseen sekd tukemalla koulutukseen
hakeutumista.

Projektien ja hankkeiden johtaminen on erinomainen mahdollisuus
johtamiskokemuksen kartuttamiseen. Projektien johtaminen vaatii
hyvaa organisointikykya sekd monimutkaisten kokonaisuuksien hal-
lintaa, mik& valmistaa myohempiin johtamistehtéviin.

Johtamiskokemuksen karttumista voidaan edistaa kayttamalla tehta-
vaan maarddmismenettelya keskijohdon ja muita esimiestehtavia tay-
tettdessd. Tehtdvaan maaraamisen kaytdstd méaaratadn viraston tyo-
jarjestyksessa. Maaraykset voivat olla maaraaikaisia. Myos sijaisuu-
det tarjoavat mahdollisuuden johtamiskokemuksen kartuttamiseen.

c. Yleisen valtion johtajapolitiikan linjan mukaisesti edistetaan
esimies- ja asiantuntijaurien vaihtelua.

Tahéan viitataan periaatepaatoksessa valtionhallinnon johtajapolitii-
kasta. Liséksi valtionhallinnossa tavoitellaan ns. kolmiuramallia, jo-
ka haivyttaa perinteista jyrkkaa jakoa johtamis- ja asiantuntijatehta-
viin ja -uriin®. Mallin mukaan linjajohdon ja kapeasti ymmarrettyjen
asiantuntijatehtavien vélissa on paljon erilaisia projektijohtamis- ja
kehittdmistehtdvid, joissa tarvitaan sekd asiantuntijuutta etta johta-
mistaitoja. Kolmiuramalli muuttaa henkildstojohtamisen kaytantoja
siten, ettd joustava liikkuvuus johtamis- ja asiantuntijatehtavien valil-
14 lisééntyy.

Kéytanndsséd mahdollisuus vaihdella asiantuntija- ja esimiesurien va-
lilla voi helpottaa elamaa erilaisissa elaméntilanteissa, esimerkiksi
silloin, kun tyon ja perhe-eldmén yhteensovittaminen on vaikeaa.
Asiantuntijatehtavé on esimerkiksi tydaikojen suhteen johtamistehta-
vé4 joustavampi, eika tehtdvan menestyksellinen hoitaminen véltta-
mattd edellyté jatkuvaa paikalla oloa tai iltaan venyvia tyopaivié. Li-
séksi asiantuntijuuden karttuminen edesauttaa onnistumista johtamis-
tehtévéssa.

2 Aloittelijasta senioriksi — asiantuntijoiden kehitys- ja urapolut valtionhallinnossa. Valtiova-
rainministerion tyéryhméamuistioita 8a/2007.
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Mahdollisuus vaihdella esimies- ja asiantuntijaurien valilla otetaan
jatkossa aktiivisesti esille kehityskeskusteluissa. Korostetaan, etta
vaihtelu on mahdollista paitsi oman organisaation sisalla myds oman
organisaation ulkopuolelle. N&in I6ydetdan ne henkil6t, jotka olisivat
valmiita harkitsemaan urien vaihtelua. Tuloksia voidaan kayttaa apu-
na henkilostosuunnittelussa.

Uravaihtelujen vaikutukset palkkaukseen ratkaistaan tapauskohtai-
sesti. Lahtokohtana on palkkausjérjestelmén periaatteiden soveltami-
nen.

d. Esimiehet tukevat naisia verkottumaan.

Naisverkostojen hyddyllisyys on yleisesti tunnustettu. Jatkossakin
naisverkostoissa toimimista on hyva jatkaa, mutta lisdksi pidetééan
huoli siitd, ettd naiset ovat mukana myds sekaverkostoissa. Sekaver-
kostojen kautta naisjohtajien tunnettavuus paranee, mika laajentaa
mahdollisuuksia uralla etenemiseen.

On tarkeda olla mukana sekd omaan tyotehtavaan liittyvissa verkos-
toissa ettd sosiaalisin perustein (esim. harrastukset) syntyvissa ver-
kostoissa. Esimiesten ja kokeneempien kollegojen tulee edistaa uusi-
en kollegojen verkostoitumista ottamalla heitd mukaan omien ver-
kostojensa tapaamisiin ja tapahtumiin. Lisaksi virkamiehet toimivat
aktiivisesti oman verkostoitumisensa edistamiseksi.

5.4. Toimenpidesuosituksista tiedottaminen ja suositusten toteutumisen seuranta

a. Valtion tyomarkkinalaitos tiedottaa toimenpidesuosituksista te-
hokkaasti.

Tehokas tiedottaminen suositusten julkaisuvaiheessa seké sen jél-
keenkin on edellytys sille, ettéd suositukset otetaan kdyttoon kattavasti
valtionhallinnossa.

b. Naisten osuutta hakijoista ja nimitetyista kaikissa valtionhallin-
non esimies- ja johtotehtéavissa aletaan seurata jarjestelmallisesti.

Tatd varten kehitetadn tietojérjestelmié vastaamaan seurannan vaati-
muksia. Henkildston tilanteen kehittymistd voidaan seurata yleisesti
henkil6stotilinpéétoksen tietojen avulla, kun taas rekrytoinnin seu-
rannassa hyddynnetadn Heli-jarjestelméaa.

Naisten osuutta hakijoista seka nimitetyisté kaikissa valtionhallinnon
esimies- ja johtotehtévissé aletaan seurata Heli-jarjestelmén avulla.
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Tyoryhma paatyi tahan ehdotukseen yhtééalta siksi, etta tietoja haki-
joista ei ole olemassa kootusti nykyjarjestelmissa ja toisaalta siksi,
ettd Heli-jarjestelma on jo nyt hyvin laajasti kdytossé valtionhallin-
nossa.

Syksylla 2008 perustettiin hallituksen tasa-arvo-ohjelman seuranta-
ryhmd. Ryhman tehtdvéa on seurata my0s tassa raportissa esitettyjen
ohjeiden toteutumista valtionhallinnossa.
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