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1 LAHTOKOHDAT JA MUUTOSTEKIJAT
VUOSIKSI 2001 - 2005

1.2

Toimiva valtionhallinto on kansallinen menestystekija

Valtionhallinto edistad Suomen kansan etua ja hyvinvointia. Sen tehtavana
on palvella kansalaisia, yrityksid ja yhteis6ja keskus-, alue- ja paikallista-
solla ja vaikuttaa kansallisten tavoitteiden toteutumiseen Euroopan unio-
nissa ja laajemmin kansainvalisissd suhteissa. Osana julkista sektoria valti-
onhallinto vastaa laajasta ja moninaisesta tehtavakentasta:

1. yhteiskunnan perustasta, kuten oikeusjarjestyksesta ja kansalaisten tur-
vallisuudesta,

2. hyvinvointitehtavista, kuten korkeammasta opetuksesta ja tieteestd, kult-
tuurista ja sosiaaliturvasta ja

3. muista yhteiskunnan ja talouden perustoimintaedellytyksista seka tasa-
painoisesta ja kestdvasta kehityksesta.

Toimintaympdariston maailmanlaajuinen muutos ja hallinnon uudet tehtavat
ja palvelut korostavat sitd, ettd hyvin toimiva ja kustannustehokas julkinen
sektori on entista tarkeampi kansantalouden kestavyydelle ja koko yhteis-
kunnalle. Julkishallinnon toimintayksikéiden vilinen yhteistyo ja verkottu-
minen myds yksityisten organisaatioiden kanssa parantaa tehokkuutta ja yh-
teiskunnallista vaikuttavuutta.

Valtion on tyonantajana sekd luotava edellytyksia tietoyhteiskuntakehi-
tykselle ettd oltava edelldkavija kehityksessa. Sen on aktiivisesti sopeudutta-
va Suomen julkisen talouden ndkopiirissd olevaan kehitykseen, erityisesti
tulevaan vaesto- ja ikarakenteen muutokseen ja kansainvaliseen verokilpai-

luun tdlld ja seuraavalla vuosikymmenella.

Kilpailu tyovoimasta kiristyy

Valtion henkildsté on padosin toimintojen uudelleenjarjestelyjen vuoksi va-
hentynyt 215 000 hengestd 119 000 henkeen vuodesta 1988 vuoteen 2001
eli yhteensa 45 %. Henkilostosta yli kaksi kolmasosaa tyoskentelee valtion

kuudella suurimmalla toimialueella: yliopistoissa 28 300 henked, maanpuo-




lustuksessa ja rajavartioinnissa 19 500, poliisissa ja pelastustoimessa
11 000, valtionvarainhoidossa sekd vakuutus- ja rahoituspalveluissa 10 400,
tutkimustoiminnassa 9 800 ja elinkeinotoiminnan palveluissa 9 500 henkea.

Miehid henkiléstostd on 54 % ja naisia 46 %. Vaikka valtionhallinnon
johto- ja esimiestehtdviin rekrytoidaan pdtevyyden perusteella tasapuoli-
sesti naisia ja miehid, on naisten osuus ylimmissa johtotehtdvissa vain noin
13 %. Naisten osuus valtion virkamiesjohdossa on nykyisin pienempi Suo-
messa kuin muissa Euroopan unionin jasenmaissa. Vuonna 2000 henkilos-
ton keski-ika oli 42,4 vuotta.

Valtion henkildston vaihtuvuus kasvaa ikdrakenteen vuoksi. Arvioiden
mukaan vuosina 2001-2011 nykyisesta henkilostd poistuu vajaat 60 000
henkea eli ldhes 50 %. Eldkkeelle ndista siirtyy runsas 40 000 henkea. Pois-
tuman lisdksi tehtdvien sisdllon muutos ja uudet ammattitaitovaatimukset
tuovat osaamisvajetta hallintoon.

Kilpailu tydovoimasta kiristyy ja poistuvan henkiloston tilalle on kyetta-
va rekrytoimaan uutta henkilostoa. Kilpailu kdyddaan osin maailmanlaajui-
sessa ymparistossa ja maan sisdlld alueellisesti eriytyvdssa ympadristdssa.
Se kdydaan myos muuttuvassa yhteiskunnallisessa ilmapiirissa. Erityisesti
nuorten tyohon ja yleensd elamdan kohdistamat arvostukset painottuvat
eritavoin kuin heiddn vanhempiensa. Vuosituhannen alussa tydmarkkinoil-
le tulevat nuoret odottavat enemman vaihtelevia, monipuolisia ja mielen-
kiintoisia tehtdvid, mahdollisuuksia kehittda itseddn ja omaan elamanta-
paan sopivia tydnteon muotoja.

Onnistuakseen pdtevan tydvoiman saannissa valtion on oltava esimer-
killinen tydnantaja ja huolehdittava yleisesta tydnantajakuvastaan, tehta-
vien houkuttelevuudesta, kannustavien palkkausperusteiden ja -jarjestel-
mien kehittdmisestd, kannustavasta tydilmapiiristd sekd henkiloston ase-
masta ja osaamisen kehittymisestd. Erityisesti koulutetun tydvoiman tarve
sdilyy suurena; koulutettujen osuus valtion palveluksessa on selvasti suu-
rempi kuin muilla tydnantajilla. Hallinnon tehtdvien kansainvadlisyys, tieto-
yhteiskuntakehityksen edistiminen ja uudesta toimintakulttuurista viesti-
minen ovat valtteja kilpailussa.

1.3 Henkilosto rakentaa uuden toimintakulttuurin

Valtionhallinnon uudistamisen myota henkilostopolitiikan merkitys koros-
tuu. Haasteena on henkiléstéjohtamisen kehittaminen osana tulosohjausta
ja toimintojen strategista johtamista. Modernien johtamisjarjestelmien ja -
tyokalujen lisdksi tarvitaan ammattimaista johtamisotetta, ndakemyksellis-



td johtajuutta ja uutta kannustavaa johtamisilmapiirid. Tyoyhteisdjen voi-
mavarat kasvavat jokaisen yksilon osaamisesta, luovuudesta ja hanen yksi-
16llisyytensa kunnioittamisesta.

Valtion yhteisessd henkilostdpolitiikassa otetaan huomioon ja tunnus-
tetaan toimintayksikoiden erilaisuus ja toisaalta tarve luoda valtion yhte-
ndista toimintakulttuuria. Toimintayksiko6illa on oltava mahdollisuus kil-
pailla tyovoimasta toimintaympariston ehdoilla, muun muassa alueellisesti

1
T eriytyvassa tilanteessa.
=ET

VALTIONEUVOSTO pitda tarkednd, ettd valtio on esimerkillinen tyénantaja hyvan henkilostopolitii-
kan maaratietoisessa toteuttamisessa. Hyvin hoidetulla tyonantaja- ja henkilostopolitiikalla, hyvalla
johtamisella sekd osaavalla ja sitoutuneella henkildstolla luodaan edellytykset julkisen hallinnon

tuloksellisuudelle ja palvelukyvylle ja siten kansalliselle kilpailukyvylle.




2 VALTION TAVOITTEET TYONANTAJANA

Valtioneuvosto asettaa valtiolle tydnantajana seuraavat yleiset kehittamis-
tavoitteet. Eri toimijoiden roolit ja vastuut timan henkildstopolitiikan lin-
jan toteuttamisessa madritelldan kohdassa 3.

2.1 Julkinen toiminta on arvoldhtoista
ja eettisesti korkeatasoista

Valtionhallinnon arvot rakentuvat demokraattisen oikeusvaltion ja pohjois-
maisen hyvinvointiyhteiskunnan arvopohjalle voimakkaasti kansainvalis-
tyvdssa ympadristossd. Valtion henkilostopolitiikan tavoitteena on arvope-
rustan ja perustaltaan yhtenaisen toimintakulttuurin vahvistaminen ja hyo-
dyntaminen. Arvopohjaa ja korkeaa eettistd tasoa vahvistetaan valmennuk-
sen, erityisesti johdon valmennuksen keinoin. Lisdksi kehitetdan etiikkaan
liittyvaad ohjeistusta ja hyvista toimintamalleista viestimistd ja valvontaa.
Toimintayksikot rakentavat arvonsa yhteiselle perustalle. Organisaati-
oissa on kdytdva arvokeskusteluja ja yhteisesti madritellyt arvot on saatava
osaksi kaytantoa. Toiminnan kaikilla tasoilla varmistetaan, etta virkamies-
ten tydssddn kohtaamat eettiset ongelmat ratkaistaan ja ettd maamme vir-
kamiesetiikan tunnustetusti korkea taso sdilyy, kun henkil6ston vaihtuvuus

i on suurta.

VALTIONHALLINNON arvoperustan muodostavat toiminnan tuloksellisuus, laatu ja vahva asian-
| tuntemus, palveluperiaate, avoimuus, luottamus, tasa-arvo, puolueettomuus, riippumattomuus ja
vastuullisuus.

2.2 Valtion kilpailukyky tydnantajana turvaa toimintayksikaoille
osaavan ja sitoutuneen henkiloston

Valtion hyva toiminta- ja palvelukyky edellyttdd, ettd valtio on tydnantajana
kilpailukykyinen. Toimintayksikoilld on oltava oikein mitoitettu, osaava ja
sitoutunut henkildsto. Ensisijainen vastuu tehtdvien vaatiman osaavan hen-
kiloston hankkimisesta on toimintayksikoilla itselldan.

Valtion organisaatioiden on kyettava hallitsemaan henkildston ikdanty-
misen ja suuren vaihtuvuuden vaikutuksia lahivuosina. Niiden on kyettava
houkuttelemaan osaavaa henkildstéd, pitamaan sen palveluksessaan ja tar-



joamaan kehittymismahdollisuuksia. Lisdksi on |6ydettdava keinoja tasapai-
nottaa tydyhteisdjen ikdrakennetta ja siirtdd osaamista ikdantyvilta henki-
16ilta nuorille tyontekijoille.

Valtionhallinnon tehtdvien, tydyhteisdjen ja palvelussuhteen ehtojen
on oltava houkuttelevia. Pysyvdisluonteisissa tehtdvissa kdytetdan toistai-
seksi voimassa olevia palvelussuhteita. Kilpailukykyd parannetaan siirty-
malld tehtavien vaativuuteen ja henkilékohtaiseen suoritukseen perustu-
vaan kannustavaan palkkaukseen vuoden 2002 loppuun mennessa. Lisak-
si kehitetddn muita kannustamis- ja palkitsemismuotoja. Kannustavan pal-
kitsemisen toteuttaminen vaatii koko johtamiskulttuurin uudistumista.

Tietoyhteiskuntakehitys ja hallinnon uudet sdahkoiset palvelut korosta-
vat tiedon ja osaamisen merkitystd tydssda. Osaamisen johtamista on kehi-
tettdva ja samalla on luotava edellytykset oppiville organisaatioille. Henki-
16sto tarvitsee uudenlaisia verkostomaisia tyonteon muotoja, yhteistyo-
hon perustuvaa toimintakulttuuria seka uusia tietoja ja taitoja. Henkilos-
tdn, osaamisen, uusien toimintatapojen ja innovaatioiden liikkuminen or-

ganisaatioiden rajojen ja tasojen yli on ratkaisevan tarkeda hyvalle toimin-

i ta- ja palvelukyvylle.

VALTIONEUVOSTO vastaa valtion tydnantaja- ja henkilostopolitiikan yleisista edellytyksistda osana
| budjettipolitiikkaa.

Valtioneuvosto pitdd tarkednd, ettd valtionhallinnon tydyhteisdissa on kaikenikdisid tyontekijoita.
Uuden tyovoiman rekrytointia tuetaan suunnitelmallisella perehdyttdmiselld, harjoitteluohjelmilla,
kehittamalla kannustavia palkitsemismuotoja sekd viestimalla muuttuneesta toimintakulttuurista.

Valtiotydnantaja kehittdd henkiléston urasuunnittelua ja liikkuvuutta ja edellyttdd yha useammassa
tehtdavdassa monipuolista kokemusta, myos kansainvalisista tehtdvista.

ValtiotyOnantaja edistda tietoyhteiskuntaa kehittamallda henkildst6d, johtamista, tydprosesseja ja
toimintakulttuuria oppimista tukeviksi. Osaamisen siirtoon vaadittavien tyonteon jarjestelyjen edellytta-
mat henkildéstovoimavarat ja niiden rahoitus turvataan suunnitelmallisesti avaintehtavissa.

2.3 Hyva johtaja huolehtii henkilostovoimavarojen
lisdksi jokaisesta yksilosta

Hallinnon uudet tehtdvadt ja toimintaperiaatteet sekd toimintaympdariston
muutos asettavat uusia vaatimuksia johto- ja esimiestehtdvissa toimiville.
Ministerididen ja valtionhallinnon organisaatioiden on tuettava julkisen
johtamisen ammatillistumista ja uuden johtajasukupolven syntymista ke-

hittamalla suunnitelmallisesti johdon rekrytointia, arviointia, urasuunnit-




telua ja valmennusta. Toimintayksikodiden tueksi laaditaan koko valtionhal-
linnon yhteinen johdon kehittamisstrategia.

Yleisind tavoitteina on lisdta johtamistehtavien houkuttelevuutta, joh-
tajien kykya suoriutua tehtdvistddn ja tukea heiddn uran- ja elamanhallin-
taansa lisddntyvien vaatimusten paineessa. Valtion toimintakyvyn kannalta
on tarkedd hyodyntad sekd organisaatioiden ettd yksildiden kayttamatto-
mid johtamisvoimavaroja. Yhtend tavoitteena on naisten osuuden suunni-
telmallinen lisddminen johto- ja esimiestehtdvissa.

Kaikkien johtajien ja esimiesten tehtdvdna on vastata organisaation tu-
loksellisesta toiminnasta ja kaikkien voimavarojen tehokkaasta kdytosta.
Tdama edellyttad myos tyoyhteisdjen kehittamistd. Esimiehiltd odotetaan
aikaisempaa enemman tyoyhteisdjen ilmapiirin rakentamista, henkildston
kannustamista sekad luottamukseen perustuvaa vuorovaikutusta ja yhteis-
tyotd. Heiddn tehtavandan on huolehtia henkildstdn tietojen ja taitojen ke-
hittymisen lisdksi jokaisen tyontekijan hyvinvoinnista ja tyokyvysta.

Tyoyhteisdjen tuloksellisuus vaatii myos sitd, ettd jokainen valtion pal-
veluksessa oleva virkamies ja tyontekija on vastuussa tyOyhteisostddn,
omasta tydpanoksestaan ja itsensa kehittimisestd. Tatd tavoitetta tukee
se, ettd tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa oman tyoyhteisonsa ja
tyonsa kehittymiseen.

Esimiehiltd vaaditaan esimerkillisyyttd ja erityista huolellisuutta henki-
16ston oikeudenmukaisessa ja eri ikd- ja vdestoryhmien vdlisessa tasa-ar-
voisessa kohtelussa. Organisaatioiden palvelukykyd parannetaan moni-
kulttuurisella ja suvaitsevalla henkildstolla.

Hyvan henkiléstopolitiikan toteutumiseksi valtio tydnantajana on aktiivi-
sesti mukana koko tydeldman kehittamisessda, muun muassa tyoeldman ja
perhe-elaman yhteensovittamisessa edistamallad perhevapaiden tasa-arvois-
ta kayttod. Valtio kehittdad tyonantajana myos tyokykya ylldapitavia ohjelmia
ja yhteistoimintamuotoja. Toiminnan tarpeiden mukaan tehtavissa organi-
saatiomuutoksissa turvataan henkildstén asema.

VALTIONEUVOSTON tavoitteena on muuttaa johtamisilmapiirida selkedsti innovatiivisuutta seka
luottamukseen perustuvaa vuorovaikutusta, yhteistyota ja ihmissuhdetaitoja korostavaksi. Se rohkai-
see virkamiesjohtoa ndkemykselliseen johtajuuteen ja muutosten esimerkilliseen toteutukseen. Se
edellyttad virkamiesjohdolta henkilokohtaista vastuunkantoa ja sitoutumista valtioyhteisén tavoittei-
siin. Johtajien ja esimiesten suoritusten ja osaamisen arviointia kehitetddan osana tulosvastuuta.

ValtiotyOnantaja kehittda suunnitelmallisesti johtajia ja johtamistehtaviin hakeutuvia. Se tukee
naisten hakeutumista johto- ja esimiestehtaviin.



3 TOTEUTUS, VASTUUT JA SEURANTA

3.1

Henkilostopolitiikka on olennainen osa toimintaa

Valtion toimintayksikoiden henkilostostrategioilla tuetaan toiminnan pit-
kan aikavalin tavoitteita. Tatda varten yksikdiden on ennakoitava hyvissa
ajoin sekd henkiloston tarve ettad tarjonta ja tyomarkkinakehitys omalla toi-
mialueellaan. Yksikdiden toiminnalle asetettavien tavoitteiden ja voimava-
rojen on oltava tasapainossa. Tdsta huolehditaan tulosohjausprosessissa.

Kansantalouden, tydmarkkinoiden ja tietoyhteiskunnan kehityksen en-
nakointi ja siihen vaikuttaminen on aikaisempaa tirkeampda toiminnan
suunnittelussa. Valtiotydnantajien ja toisaalta tydmarkkinaosapuolten kes-
kinen yhteisty6 edellyttad yhteista tietopohjaa, kehittynyttd seuranta- ja
informaatiotekniikkaa ja yhteisid menettelytapoja. Toimintayksikdiden on
kehitettava henkilostopolitiikan ja -johtamisen arviointia ja seurantaa osa-
na tuloksellisuuden arviointia kdyttaen hyvaksi myos erilaisia tydilmapiiri-
kartoituksia ja johtamisen palautejarjestelmia.

TOIMINTAYKSIKOIDEN tulostavoitteisiin sisillytetddn toiminnan kannalta keskeiset henkildstdpoliit-

tiset tavoitteet, myds osaamisen kehittamiseen, liikkuvuuteen ja henkiléston hyvinvointiin liittyvat

tavoitteet. Ministerididen tulee olla hyvadssa vuorovaikutuksessa yksikoiden kanssa ja osoittaa niille

riittavdt voimavarat tyénantajatoimintaan ja henkildéstdjohtamiseen.

Oikea voimavarojen kohdentaminen kytketdan osaksi keskeisid toiminnan suunnittelu-, paatoksen-

teko- ja ohjausprosesseja. Menetelmia henkiloston oikean maardn ja laadun varmistamiseksi kehitetaan.

3.2

Vastuut henkilostopolitiikan toteuttamisessa

Ensisijainen vastuu henkilostostaan on kullakin toimintayksikolla itselldan.
Niiden tehtdvdna on madritelld ja toteuttaa henkildstépolitiikkaansa omien
toiminnallisten tarpeidensa ja erityispiirteidensa seka timan periaatepaa-
toksen pohjalta.

Ministeriot vastaavat henkilostopolitiikan toteutuksen ohjauksesta hal-
linnonaloillaan. Niiden tehtdvdana on muun muassa tydnantajapolitiikan ja
budjettipolitiikan koordinaatio, rahoituksen osoittaminen tulosohjauspro-
sessissa, henkildstopoliittisten tavoitteiden sisdllyttaminen tulosohjauk-
seen ja hallinnonalan toimintayksikoiden henkilostopolitiikan arviointi ja

seuranta.




3.3

Valtioneuvosto vahvistaa tdlla henkilostopolitiikan linjaa koskevalla pe-
riaatepddtokselld valtioyhteison yhteista perustaa ja toimintakulttuuria. Se
huolehtii toimintayksikoiden pitkan aikavalin toimintaedellytyksista ja vas-
taa valtion tydnantaja- ja henkilostopolitiikasta osana budjettipolitiikkaa.

Valtion yhteinen tyonantaja- ja henkilostopolitiikka

Valtion yhteisen henkiléstopolitiikan valmistelusta ja valtion keskustason
tyOnantajatoiminnasta vastaa valtiovarainministerién henkiléstoosasto eli
Valtion tyomarkkinalaitos. Se on toiminta-ajatuksensa mukaisesti seka val-
tiojohdon etta toimintayksikkéjen palveluksessa valtiotyonantajan edun-
valvojana ja yhteisen henkilostopolitiikan kehittdjana. Lisdaksi se vaikuttaa
my0s Euroopan Unionin tyoelaman kehittamiseen ja instituutioiden henki-
l6stopolitiikkaan.

Valtion tyomarkkinalaitos linjaa ja kehittaa ty6nantaja- ja henkilostopo-
litiikkaa tdassa periaatepdatoksessa vahvistettujen tavoitteiden mukaisesti.
Se uudistaa toimintaansa valtiojohdon ja valtion toimintayksikkdjen tarpei-
den pohjalta sekad arvioi ja seuraa toimintansa vaikuttavuutta.

Palvelussuhteen ehtojen kehittdminen perustuu toimiviin ja luottamuk-
sellisiin tydmarkkinasuhteisiin. Neuvottelu- ja yhteistoimintamenettelyja
kehitetadn seka keskus- ettd yksikkotasolla. Valtion tyéomarkkinalaitos ja
toimintayksikot ovat yhteistoiminnassa valtiosektorin henkilostojarjesto-
jen kanssa tdman henkilostopolitiikan linjan toteutumisen seuraamiseksi
ja kehittamiseksi.

VALTION YHTEISTA tydnantaja- ja henkildstdpolitiikkaa ja Valtion tydmarkkinalaitoksen toimintaa

!

ohjaa ministerididen ja toimintayksikkdjen virkamiesjohdosta koostuva valtion tyénantaja- ja henkilos-

topolitilkan neuvottelukunta, jonka asemaa valtion yhteisen tyonantaja- ja henkilostopolitiikan johta-

misessa vahvistetaan.

Valtioneuvosto arvioi tdssd periaatepadtoksessa vahvistetun henkilostépolitiikan linjan tavoitteiden

toteutumista vuonna 2004.
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JOHDANTO

Valtioneuvosto on tehnyt pdatdksen valtion henkiléstopolitiikan linjasta
30.8.2001. Paatoksella on merkittdava vaikutus valtion kilpailukyvylle tyon-
antajana ja siten myos koko hallinnon toimintakyvylle. Silla halutaan vah-
vistaa valtion toimintayksikdiden yhteistd arvoperustaa ja toimintakulttuu-
ria seka asettaa yleiset kehittamistavoitteet.

Lahtokohtana on ndkemys valtionhallinnon laajasta ja moninaisesta
tehtdvdkentdstd ja sen hyvdstd hoitamisesta muuttuvissa olosuhteissa.
Toimintaympadriston globaalinen muutos ja hallinnon uudet tehtdvat ja
palvelut korostavat julkisen sektorin toimivuuden ja tehokkuuden merki-
tystd. Valtio joutuu myods tydnantajana kohtaamaan talouden reunaehto-
jen kiristymisen, muun muassa kansainvalisen verokilpailun tdlla ja seu-
raavalla vuosikymmenelld. Yleinen yhteiskunnallinen kehitys, erityisesti
uusi teknologia ja tyoprosessien kehittyminen edellyttavat tyoelamassa
uutta osaamista ja uudenlaista johtamiskulttuuria.

Valtion kannalta tydnantajana ratkaiseva muutostekija on vdesto- ja ika-
rakenteen muutos. Arvioiden mukaan vuosina 2001-2011 valtion henkilos-
tostd poistuu vajaat 60 000 henkilod eli ldhes 50 prosenttia joko eldkoity-
misen tai muiden sektorien palvelukseen siirtymisen seurauksena. Kilpailu
tyovoimasta kdayddaan muuttuvassa yhteiskunnallisessa ilmapiirissa. Valtion
on huolehdittava yleisesta tyonantajakuvastaan, tehtdvien houkuttelevuu-
desta, kannustavien palkkausperusteiden ja —jarjestelmien kehittamisesta
ja hyvasta tyoilmapiirista.

Padtoksessa madritelladn selkedsti hallinnon eri tasojen vastuut henki-
l6stopoliittisten linjausten toteuttamisessa. Ensisijainen vastuu osaavan
henkiloston hankinnasta on valtion toimintayksikoilla. Niiden on uudistet-
tava toimintakulttuuriaan ja kyettava houkuttelemaan ja pitimdan palve-
luksessaan osaavia henkil6itd. Toimintayksikdiden tehtavdana on maaritella
ja toteuttaa henkilostopolitiikkaansa omien toiminnallisten tarpeidensa ja
erityispiirteidensa sekd valtion yhteisen henkildstopolitiikan linjan pohjal-
ta. Ministeriot vastaavat henkilostdpolitiikan toteutuksesta osana tulosoh-
jausta. Sekd valtiojohdon ettd toimintayksikkdjen palveluksessa valtion
yhteisen tyonantaja- ja henkilostdpolitiikan valmistelussa ja toteutuksessa
on Valtion tydmarkkinalaitos. Valtioneuvosto huolehtii toimintayksikkdjen

pitkdan aikavalin toimintaedellytyksista osana budjettipolitiikkaa.




Muutos esimerkilliseksi tyonantajaksi edellyttaa vastuullisilta johdonmu-
kaista henkilostopolitiikkaa, johon sisdltyy toteutumisen jatkuva seuranta ja
kehittimistavoitteiden suuntaaminen. Ennen kaikkea se edellyttaa koko hen-
kilostolta aitoa sitoutumista uuden toimintakulttuurin rakentamiseen.




1 TOIMINTAYMPARISTON MUUTOS

1.2

Valtion ty6nantaja- ja henkildstépolitiikkaan, kuten muuhunkin hallintopo-
litilkkkaan ovat vaikuttaneet useat suuret muutokset viimeisen vuosikym-
menen aikana. Keskeisimpid ovat olleet voimakas kansainvdlistyminen ja
Suomen kansainvdlisen aseman muutos, selviytyminen taloudellisesta la-
masta ja valtiontalouden sopeuttaminen uusiin aikaisempaa tiukempiin
reunaehtoihin seka hallinnon rakenteiden, johtamisjarjestelmien ja toimin-
tatapojen uudistukset. Jatkuvat ympdristomuutokset asettavat valtion
my0s tyOnantajana uusien haasteiden eteen.

Talouden kiristyvit reunaehdot

Toimintaympadriston globaalinen muutos ja hallinnon uudet tehtavat ja pal-
velut korostavat sitd, ettd hyvin toimiva ja tehokas julkinen sektori on en-
tista tarkeampi kansantalouden kestavyydelle ja koko yhteiskunnalle, niin
yrityksille kuin kansalaisillekin. Valtion panos toimintaedellytyksiin, muun
muassa koulutukseen, tutkimukseen seka kilpailun hallittu avaaminen ovat
olleet tarkeitda koko Suomen kehitykselle.

Valtion henkilostopolitiikan linja perustuu talouden nakymiin, joiden
mukaan vuosina 2001-2007 maailmantalouden kasvun odotetaan jatkuvan
selvasti hitaampana kuin edelliselld viisivuotiskaudella. Viimeaikaiset uuti-
set maailman taloudessa, erityisesti Yhdysvaltojen taloudessa luovat epa-
varmuustekijoitd ja uhkakuvia, jotka toteutuessaan pahimmillaan voisivat
vaikuttaa huomattavasti valtion toimintaedellytyksiin tydnantajana. Valtion
tulee tyonantajana aktiivisesti valmistautua vdesto- ja ikarakenteen muu-
tokseen sekd kansainvdliseen verokilpailuun télla ja seuraavalla vuosikym-
menelld. Talouden eurooppa-integraatio korostaa julkisen toiminnan te-
hokkuutta.

Kehitys kohden tietoyhteiskuntaa

Vaikka Suomea voidaan pitdd maana, jossa on jo monet tietoyhteiskunnan
peruselementit, elda se silti vield tietoyhteiskunnan murroskautta. Ty6ela-
madssa tietoyhteiskuntaan siirtyminen edellyttdd uudenlaista johtamiskult-

tuuria ja organisaatioita. (Suomi tietoyhteiskuntana. VM 14.6.2000)




Uusi teknologia ja tyoprosessien kehittyminen ovat suoraan vaikutta-
neet henkildstojohtamiseen. Erityisesti tietotekniikan kehitys ja ottaminen
kdyttoon koko hallinnossa on lisannyt henkiléstdon valmiuksia hyédyntda
jatkuvasti kehittyvda teknologiaa. Teknologia on tarjonnut lisdaa valineita
verkostotyoskentelyyn ja uudentyyppisten organisaatio- ja palveluproses-
sien kayttoon. Informaation vaihto eri organisaatioiden valilla on lisdadanty-
nyt ja sdhkdinen asiointi on parantanut palvelujen saatavuutta.

Valtion on luotava edellytyksia tietoyhteiskuntakehitykselle kehittamal-
1a infrastruktuuria, osaamista ja muita valmiuksia. Lisdksi valtion tulisi
tyOnantajana itse olla kehityksen edelldkavija. Valtion organisaatioiden tu-
lisi aktiivisesti uudistaa toimintaansa tietoyhteiskunnan edellyttamalla ta-
valla ja siten nadyttdd esimerkkid. Tata edellyttdda myos valtioneuvoston
periaatepdatds valtionhallinnon tietohallinnon kehittamisesta (2.3.2000).
Sen mukaan tietohallintotoimintoja kehitetddn kansalaisten tarpeista lahti-
en hyvaa hallintoa, hyvda tiedonhallintatapaa ja tietoyhteiskuntakehitysta
edistavallad tavalla. Tavoitteena on tarjota mahdollisuuksia asiakaspalvelun
ja hallinnon sisdisten prosessien kehittamiselle parantaen samalla laatua ja
tehokkuutta.

Valtionhallinnossa on runsaasti yksikoéitd, joiden toiminnan luonne
edellyttda nykyistd selvemmin toimintaperiaatteiden ja johtamiskadytanto-
jen kehittamista tietointensiivisten organisaatioiden tarpeista lahtien. Kay-
tdnnon johtamishaasteita ndissa organisaatioissa ovat muun muassa edel-
lytysten luominen oppimiselle ja innovaatioille, tiimitydskentely ja jousta-
vien tyOtapojen ja verkostojen hyddyntdminen. Organisaatioiden tietoon
ja tietdmykseen, osaamiseen ja niiden johtamiseen investoiminen vaikut-
taa myoOnteisesti myods valtion tydnantajakuvaan ja kilpailukykyyn, erityi-
sesti kilpailtaessa korkeasti koulutetusta tyovoimasta.

1.3 Hallinnon uudistumisen
vaikutukset henkilostojohtamiseen

Toimintaympariston muutos on koskettanut hallinnon tehtavia, rakenteita,
henkildstod, johtamista ja koko toimintakulttuuria. Ensinndkin taloudelli-
sen toimintaympadriston muutos ja uudet ohjausmuodot ovat muuttaneet
laajassa mitassa toimintayksikdiden johtamista. Kyse ei ole pelkastaan ta-
louden ja voimavarojen johtamisesta tai kehittyneiden liiketoiminnan vali-
neiden hallinnasta vaan uudenlaisesta toimintakulttuurista, jonka yhtena
perustana on asiakasldhtoisyys ja sen edellyttima palvelujohtaminen ja -
osaaminen. Asiakasndakokulma kiteytyy organisaation arvoihin usein myos



sellaisissa hallintovirastoissa, jotka eivadt ole tavanomaisissa asiakaspalve-
lutehtavissd. Kyselyn mukaan 43 prosenttia toimintayksikdiden henkil6s-
tojohtajista arvioi, ettd palvelujen kehittaminen ja asiakasldhtdisyys ovat
vaikuttaneet paljon tai erittdin paljon yksikén henkilostopolitiikkaan ja —
johtamiseen (Henkildstopolitiikkabarometri 2000.)

Toinen merkittdva toimintaympadristén muutos, joka on tuonut muka-
naan uusia tehtdvia, on ollut EU-integraatio ja muu kansainvdlistyminen.
Perdti 82 prosenttia henkildstdjohtajista on sitd mieltd, ettd kansainvalisty-
minen on vaikuttanut kohtuullisesti, paljon tai erittdin paljon yksikén hen-
kilostopolitiikkaan ja —johtamiseen. Tehtdvistd suoriutuminen, ja koko hal-
linnon toimintakyvyn ja siten myoés kansallisen kilpailukyvyn turvaaminen,
vaatii laajaa kansainvalistd osaamista hallinnon piirissa.

Hallinnon kehittaminen on merkinnyt vanhojen organisaatiomuotojen,
johtamisjdrjestelmien ja toimintatapojen korvaamista uusilla ratkaisuilla.
Viime vuosikymmenen suuret muutokset tulosohjaus ja —budjettiuudistus
ja niihin liittyva paatosvallan hajautus ovat edellyttaneet myos henkil6sto-
johtamisen uudistumista. Toimintayksikdiden vastuu henkiléstévoimava-
roista ja niiden kehittamisestd on merkinnyt myos uusia vaatimuksia joh-
dolle ja henkilostohallinnon ammattilaisille. Arviointitutkimusten mukaan
ongelmia ndyttdd olevan erityisesti strategisen johtamisen ja henkil6sto-
johtamisen keskindisissa yhteyksissad ja liittymisessd tulosjohtamisjarjes-
telmdan. Hallinnon rakenteet ja jarjestelmat ovat kylla muuttuneet, mutta
toteutuksessa on ilmennyt ongelmia.

Tulosohjausjarjestelmdad kehitetddn ja tdydennetddn organisaatioissa
muun muassa henkiléston osaamiseen ja uudistumiseen liittyvilld tavoit-
teilla ja tunnusluvuilla. Asiakasndakékulman myo6ta on noussut esille myos
laatuajattelu ja uudenlaiset paremmin palveluprosesseihin sopivat tydnte-
on muodot. Erds ndistd on tiimitydskentely, jonka menestyksellinen sovel-
taminen vaatii perinteisen hallintokulttuurin rinnalle ja sijaan uusia yhteis-
ty6- ja vuorovaikutustaitoja.

Tarve verkottumiseen luo paineita myos julkisen sektorin rakenteille ja
hallinnon eri tasojen vdliselle tyonjaolle. Verkottuminen tarjoaa mahdolli-
suuksia l6ytda uusia, yhteistyohon perustuvia toimintamalleja keskitetyn
sektorijohtamisen sijaan ja rinnalle. Hallinnon poliittisen ohjauksen ja mi-
nisteridjohtamisen tasolla yhteistyémahdollisuuksia tarkastellaan meneil-
ladn olevassa keskushallinnon uudistushankkeessa.

Vaikka toimintaympadriston muutos on ollut yhteinen, on kehitys toi-
mintayksikodiden valilld ollut eriytyvaad. Aikaisemmasta hyvin yhdenmukai-

sesta hallinnosta on siirrytty tilanteeseen, jossa valtion yksikdiden toimin-




taymparisto ja toimintaperiaatteet ovat hyvinkin erilaisia. Myos hallinnon
eri tehtdvdalueiden, ydintehtdvien, palvelutehtdvien ja liiketoimintatehta-
vien, sisdlla ovat yksikdiden toimintakdytdannot ja kehitysaste erilaisia. Toi-
mintayksikot kohtaavat erilaisia tai ainakin eriasteisia haasteita henkildsto-
politiikan ja —johtamisen kehittdamisessa.

1.4 Kansainvilinen kehitys

Useissa Euroopan unionin ja OECD:n piirissd olevissa maissa kehitetddn
aktiivisesti julkishallinnon henkildstopolitiikkaa. Kehittdminen on edennyt
pitkdlti samoja linjoja, mutta painotukset, etenemisjdrjestys ja nopeus ovat
vaihdelleet huomattavastikin. Keskeisend tavoitteena on ollut hallinnon
tehostaminen. Hallinnon hajautus ja henkiléstopoliittisen paatosvallan ha-
jautus keskusyksikoiltda linjajohdolle on ollut yleisimmin kdytetty keino.
Samoin henkildstévoimavarojen johtaminen ja kehittdminen pitkdjantei-
sesti osana toiminnan johtamista ja kehittimista on nousemassa tarkeaksi
painopisteeksi.

OECD:n julkishallintokomitea PUMA on hahmottanut kehityssuuntia
henkiléstovoimavarojen johtamisessa keskeisten teollisuusmaiden julkis-
hallinnossa. OECD-maissa vallitsee laaja yhteinen ndakemys siita, ettd julki-
shallintojen on valttamatontd nopeasti sopeutua ja tehokkaasti vastata
ymparistomuutoksiin. Avainasemassa muutoksessa on oikea henkildsto,
joka kykenee toimimaan hyvinkin erilaisissa ymparistoissa ja hallitsee
monimutkaisiakin tilanteita. Henkiloston laadusta on tulossa olennainen
tekija organisaatioille. Globalisaatio edellyttdd sekad organisaatioiden etta
tyontekijoiden kykya olla vuorovaikutuksessa ja tehda yhteistyota.

Julkishallintojen on hyvaksyttdva yhteisia arvoja, kuten tehokkuus ja
tuloksellisuus, kyky sopeutua muutoksiin sekd toiminnan korkea eettinen
taso. Vuorovaikutus yksityisen sektorin kanssa on lisddantymadssd, mika
merkitsee myds liikkeenjohdon johtamismallien omaksumista ja sovelta-
mista, muun muassa budjetoinnissa, voimavarojen johtamisessa, tuloksel-
lisuuden seurannassa ja asiakaslahtoisyydessa.

Henkil6std ndahdddn yleisesti tarkeimpadnad voimavarana julkisessa hal-
linnossa OECD-maissa. Muutostarpeita henkilostomaarissa ja rakenteessa
pyritddn ennakoimaan. Henkiléstéjohtamista kehitetddan paremmin toimin-
nan tarpeita vastaavaksi, muun muassa kehittamalld rekrytointia, joustavia
urajarjestelmia ja liikkuvuutta. Viisaus "oikea henkil6 oikealle paikalle” on
yleistymdssa. Johdon kehittiminen ndahdaan erityisend painopisteena use-
assa OECD-maassa.



Yhtena ajankohtaisena kysymyksenda OECD:n piirissd on julkistydonan-
tajien kilpailukyvyn turvaaminen. Useassa maassa on tehty laskelmia tyo-
voiman poistumasta ja uudesta rekrytointitarpeesta. Lisdksi maiden halli-
tukset ovat pyrkineet vahvistamaan kilpailukykya erilaisin ohjelmin ja kes-
kitetyin tukitoimin. Esimerkiksi Ruotsissa keskushallinnon kehittamisyk-
sikko "Kvalitets- och kompetensradet” on kdynnistanyt kehittimisohjelman
ammattitaidon sailyttamiseksi ja parantamiseksi ottaen huomioon tulevai-
suuden osaamistarpeet. Vision mukaan valtio on mallityénantaja ja esimer-
killinen uuden tietotekniikan kayttdja, silla on terve etiikka, mielenkiintoi-
sia uramahdollisuuksia, hyva johtaminen ja uusi rekrytointipolitiikka nais-

ten lisdamiseksi johtotehtavissa.




2 TAVOITTEENA ESIMERKILLINEN
TYONANTAJA

2.1 Tyota kansakunnan palveluksessa

Valtionhallinto edistdda Suomen kansan etua ja hyvinvointia. Osana julkista
sektoria valtionhallinto vastaa laajasta ja moninaisesta tehtavakentdsta:

1. Yhteiskunnan perustasta, kuten oikeusjdrjestyksesta ja kansalaisten tur-
vallisuudesta.

Tassa tehtdvakentdssd ovat valtion perinteiset tehtavat, joiden ajanmu-
kaisella hoitamisella turvataan yhteiskunnan laillisuus ja toimivuus par-
haalla mahdollisella tavalla. Maanpuolustuksen ja sisdisen jarjestyksen
lisdksi valtio huolehtii kansalaisten turvallisuudesta muun muassa ym-
pariston ja elintarvikkeiden osalta.

2. Hyvinvointitehtavista, kuten korkeammasta opetuksesta ja tieteestd,
kulttuurista ja sosiaaliturvasta.

Nama tehtavat antavat sisallon pohjoismaiselle hyvinvointiyhteiskunnalle.
Useat kansalaisille suunnatut hyvinvointipalvelut tuotetaan yhteistydssa
kunnallissektorin, yritysten ja yhteis6jen kanssa. Vastuu kansalaisten pe-
ruspalveluista, esimerkiksi julkisen terveydenhuollon, sosiaaliturvan ja
opetuksen jarjestaimisestd on kunnilla. Joidenkin palvelujen kohdalla kan-
salaisilla on valinnanmahdollisuus julkisesti tuotettujen ja markkinoilla
tuotettujen palvelujen valilla. Hyvinvointipalveluilla luodaan edellytyk-
sid myos taloudelliselle kilpailukyvylle, muun muassa varmistamalla tie-
teellisen tutkimuksen ja vdeston koulutuksen korkea taso.

3. Muista yhteiskunnan ja talouden perustoimintaedellytyksistd seka tasa-
painoisesta ja kestavdstd kehityksesta.

Nditd ovat muun muassa toimintaedellytysten luominen elinkeinoelamalle
seka yritysten ja yhteiséjen toiminnan tukeminen. Ne edellyttavat koko
yhteiskunnan ja sen osa-alueiden kehityksen ennakointia, kansallisten
intressien koordinointia ja edistaimista muuttuvassa maailmassa.



Julkisella toiminnalla edistetdadn yleista eli kaikkien etua. Kansanvaltaan
sisdltyy yksilon oikeus osallistua ja vaikuttaa yhteiskunnan ja elinymparis-
tonsa kehittimiseen. Valtionhallinnon kehittiminen nojautuu seka lailli-
suuden ettd kansanvaltaisuuden periaatteille. Valtionhallintoa ohjaa kan-
san valitsema eduskunta, hallitus ja tasavallan presidentti. Valtionhallinto
vaikuttaa myds kansallisten tavoitteiden toteutumiseen Euroopan unionis-
sa ja laajemmin kansainvalisissa suhteissa.

Valtionhallintoon kuuluu 13 ministeriotd ja 118 toimintayksikkoa (ns.
tilivirastot). Eri hallinnonalojen tehtavista muodostuu laaja tyopaikkojen
kirjo, johon kuuluvat muun muassa yliopistot, maanpuolustus ja rajavarti-
ointi, poliisi ja pelastustoimi, lilkenne ja viestintd, oikeuslaitos, tutkimus-
toiminta, hallinto, ymparistdopalvelut jne. Vuonna 2000 valtionhallinnossa
tyoskenteli kansalaisia, yrityksid ja yhteiséja palvelemassa keskus-, alue-
ja paikallistasolla mita erilaisimmissa tehtdvissad yhteensa 123 000 henki-
164. Arvio vuoden 2001 lukumadrasta on 119 000 henkil6a.

TAULUKKO 1. Valtion henkilosto toimintayksikon toiminnan mukaan vuonna 2000.

TOIMINTAYKSIKON TOIMINNAN LAATU HENKILOIDEN LUKUMAARA
Kokoaikaiset Osa-aikaiset Yhteensd

Ikm % Ikm % Ikm %
Yliopistokoulutus 24653 21,6 3640 37,3 28293 22,9
Maanpuolustus- ja rajavartiointi 19068 16,7 472 4,8 19 540 15,8
Poliisi- ja pelastustoimi 10786 9,5 292 3,0 11078 9,0
Valtiovarainhoito sekd vakuutus- ja rahoituspalvelut 9582 8,4 852 8,7 10434 8,4
Tutkimustoiminta 8551 7,5 1231 12,6 9782 7,9
Elinkeinotoiminnan palvelut 8 839 7,8 663 6,8 9502 7,7
Oikeustoimi 8417 7,4 323 3,3 8740 7,1
Liikenne ja liikennepalvelut 7 347 6,4 345 3,5 7 692 6,2
Ministeriotason toiminta 6161 5,4 307 3,1 6468 5,2
Alue- ja ymparistopalvelut 4116 3,6 968 9,9 5084 4,1
Muut opetus- ja koulutuspalvelut 2467 2,2 309 3,2 2776 2,2
Sosiaali- ja tyovoimapalvelut 1531 1,3 86 0,9 1617 1,3
Kulttuuripalvelut 922 0,8 157 1,6 1079 0,9
Muut toiminnat 1528 1,3 108 1,1 1636 1,3
Yhteensd 113968 100,0 9753 100,0 123721 100,0

VM/HO/18.4.2001




2.2 Henkilostopolitiikkaa toiminnan tarpeista

Hallinnon voimakkaan muutoksen myéta valtion henkildstopolitiikka on
kohdannut uusia haasteita ja noussut 1990-luvun lopulla hallintopolitiikan
strategiseen keskioon. Valtion toimintakyky tyonantajana edellyttaa tyon-
antaja- ja henkildstépolitiikan sovittamista osaksi muuta toimintaa ja ohja-
usprosesseja kaikilla hallinnon tasoilla. Keskustasolla tulee varmistaa, etta
johdonmukainen henkiléstopolitiikka on osa hallintopolitiikkaa ja hallin-
non kehittamista.

Toimintayksikkotasolla henkildstépolitiikalla ja strategisella henkilds-
téjohtamisella tuetaan toiminnan pitkdn aikavalin tavoitteita. Niiden tulos-
tavoitteisiin tulee sisdllyttda toiminnan kannalta keskeiset henkilostdpo-
liittiset tavoitteet. Ministerididen on asetettava yksikodiden tulostavoittei-
siin muun muassa osaamista, liikkuvuutta ja hyvinvointia koskevia tavoit-
teita. Tavoitteiden on oltava seurattavia ja niiden toteutumisesta on rapor-
toitava osana tulosvastuuta. Ministerion johdon ja toimintayksikon paalli-
kon vialisessa tulosneuvottelussa sovitaan esimerkiksi siitd, miten toimin-
tayksikko raportoi osaamispddoman laadusta, maarasta ja merkityksesta
sekad toteutuneen kehityksen selittdjanad etta tulevaisuutta koskevien tulos-
ten mahdollistajana. Valtion tydmarkkinalaitos kehittdd malleja toiminta-
yvksikodiden tueksi siitd, mitd henkilostondkokulma sisaltda tulosohjaukses-
sa ja strategiatyokaluissa, kuten Balanced Scorecardissa eli Tasapainoises-
sa onnistumisstrategiassa.

Erds keskeinen piirre kehityksessd on se, ettd henkilostopolitiikan pai-
nopiste on useissa yksikodissa siirtymassa henkilostopolitiikan ns. kovasta
ytimestd eli maardllisesta ja rakenteellisesta sddntelysta lisddntyvaan pa-
nostukseen henkiloston laadulliseen kehittamiseen. Johtaminen ja osaava
henkilosto ovat tulleet yha selvemmin koko julkisen toiminnan kilpailute-
kijoiksi. Organisaatioiden tehtdvana on henkiléstdéjohtamisen kehittami-
nen osana tulosohjausta ja toimintojen strategista johtamista. Modernien
johtamisjdrjestelmien ja —tyokalujen lisdksi tarvitaan ammattimaista johta-
misotetta, ndkemyksellistd johtajuutta ja uutta kannustavaa johtamisilma-
piiria.

Valtion yhteisessa henkilostopolitiikassa on otettava huomioon toimin-
tayksikoiden erilaisuus ja toisaalta tarve luoda valtion yhtendistd toiminta-
kulttuuria. Toimintayksikailla tulisi olla mahdollisuus kilpailla tyévoimasta
toimintaympariston ehdoilla, myos alueellisesti eriytyvdssa tilanteessa.
Kiristyvassa kilpailutilanteessa tydpaikan sijainnilla on merkitys houkutel-
taessa tyontekijoitd. Esimerkiksi voidaan ennakoida, ettd padkaupunkiseu-
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dulla ja alueellisissa keskuksissa sijaitsevien toimintayksikéiden on hel-
pompi rekrytoida avainhenkildita kuin haja-asutusalueella sijaitsevien yk-
sikoiden.

Kilpailu tyévoimasta kiristyy ja toimintayksikdiden on ennakoitava hy-
vissd ajoin sekd henkilostdn tarve ettd tarjonta ja tydmarkkinakehitys omal-
la toimialueellaan. Niiden on kehitettava henkilostopolitiikan ja henkilos-
tdjohtamisen arviointia ja seurantaa osana tuloksellisuuden arviointia kdyt-
tden hyvaksi myos erilaisia tydilmapiirikartoituksia ja johtamisen palaute-
jarjestelmia.

Valtion henkilosto voimavarana

Valtion organisaatioiden toiminta on tydvoimavaltaista. Henkiléstomeno-
jen osuus toimintamenoista vaihtelee toimintayksikéittdin 50 - 90 prosen-
tin valilla. Oikea voimavarojen mitoitus on tarpeen toiminnan tulokselli-
suuden, tyonantajatoiminnan, henkildstopolitiikan ja finanssipolitiikan
kannalta. Henkilostévoimavarojen tulee olla maaraltaan, rakenteeltaan ja
osaamiseltaan ja toimintakyvyltddn sellaisia, ettd organisaatio voi tehok-
kaasti suorittaa tehtavansa. Voimavaroja on huollettava ja kehitettavd ym-
madrtden, ettd tyoyhteisdjen voimavarat kasvavat jokaisen yksilén osaami-
sesta, luovasta potentiaalista ja hanen yksilollisyytensa kunnioittamisesta.

Yksikoiden toimintojen uudistaminen ja toimintaympadristdjen kehitys
on johtanut valtionhallinnossa osin myds epdtasaiseen voimavarojen ja-
kautumiseen. Henkildstévoimavarojen muutokset ovat ilmenneet paitsi
voimavarojen vdhentymisend, erdissa tapauksissa myds tietoisina voima-
varojen lisdyksind ja uudelleen kohdentamisena. Valtiovarainministerion
vuonna 2000 tekeman kyselyn mukaan kaksi kolmesta (65 %) henkilosto-
johtajasta arvioi, ettd toimintayksikolld ei ole riittavadsti voimavaroja kay-
tossddn ja puolet (54 %) oli sitd mieltd, ettad yksikolla ei ole riittavasti osa-
avaa henkilostoa eri tehtdviin. Tdssa asiassa ndyttda tapahtuneen muutos-
ta huonompaan suuntaan vuodesta 1997, jolloin 40 prosenttia oli sitd miel-
td, ettd voimavaroja oli riittavasti; vuonna 2000 endd 28 prosenttia yksikoi-
den henkildstoasioista vastaavista johtajista arvioi, ettd voimavaroja oli riit-
tavasti. (Henkilostopolitiikkabarometri 2000.)

Tavoitteena on, ettd valtio luo ty6nantajana periaatteet ja menetelmat
hallinnon organisaatioiden toimintaedellytysten turvaamiseksi, myods voi-
mavarojen osalta. Yksikdiden vastuuta toimintaan perustuvasta henkil®s-
topolitiikasta tulee tukea turvaamalla voimavarojen riittavyys ja oikeasuh-

taisuus seka pitkdan aikavdlin suunnitelmallinen kayttd ja kehittdminen.




Oikea voimavarojen mitoitus kytketddan osaksi keskeisia toiminnan suun-
nittelu-, paatéksenteko- ja ohjausprosesseja. Menetelmid henkiléston oi-
kean maaran ja laadun varmistamiseksi kehitetdadn valtion yhteisessa hen-
kiléstopolitiikassa. Kehittiminen aloitetaan pilotoinnilla vuosina 2003-
2006 menokehysten ja vuonna 2003 talousarvioesityksen valmistelun yh-
teydessa.

2.4 Henkiloston poistuma lisdaantyy

Valtion henkilosté on viahentynyt 215 000 henkilosta 123 000 henkiloon
vuodesta 1988 vuoteen 2000 eli yhteensa 44 prosenttia. Vahennys on joh-
tunut pddosin valtion virastojen liikelaitostamisesta ja yhtidittamisestd,
ammatillisten oppilaitosten kunnallistamisesta ja yksityistamisesta seka
vain osittain muista henkiléstosupistuksista. Valtion budjettitalouden hen-
kiloston suhteellinen osuus koko tyovoimasta (5,5 %) on pienentynyt ja se
on suunnilleen yhta suuri kuin Ruotsissa (5,3 %). Koko julkisen sektorin
tyovoimaosuus (23 %) on selvasti alhaisin muihin pohjoismaihin verrattuna
(Tanskassa 27 %, Ruotsissa 32 % ja Norjassa 31 %). (Tietoja valtion henkils-
tostd 1970-2000, VTML 5/2001.) Vastaavasti valtion palkkamenot ovat suh-
teellisesti pienentyneet vuodesta 1988.

TAULUKKO 2. Valtion budjettitalouden henkiléoston palkkasumma ja tyéovoima-
kustannukset suhteutettuna koko kansantalouteen vuosina 1989-1999.

Vuosi Palkkasumman osuus Palkkasumman osuus  Tydvoimakustannusten
kansantalouden valtion menoista, % osuus bruttokansan-
palkkasummasta, % tuotteesta, %

1989 10,6 17,5 6,2

1990 7,8 12,8 4,6

1991 8,3 11,4 5,2

1992 8,8 10,2 5,3

1993 8,9 9,0 4,9

1994 8,7 9,1 4,5

1995 8,0 8,9 4,1

1996 7,8 9,0 3,9

1997 7,4 9,6 3,7

1998 7,2 9,7 3,6

1999 7,2 9,3 3,5



Miehid valtion henkil6stdstd on 54 prosenttia ja naisia 46 prosenttia. Mies-
valtaisimpia aloja ovat liikenne ja liikennepalvelut (74 %), poliisi- ja pelas-
tustoimi (76 %) sekda maanpuolustus ja rajavartiointi (74 %). Naisvaltaisim-
pia aloja ovat vastaavasti yleiset aluehallintopalvelut (75 %), ammattikou-
lutus (71 %), valtiovarainhoito (68 %), elinkeinotoiminnan palvelut (66 %)
ja ministeridtason toiminta (61 %). Vaikka sukupuolijakauma on tasapuo-
linen koko henkiloston keskuudessa, on miesten ollut helpompi edeta
johtotehtaviin. Naisten osuus ylimmissa johtotehtdvissa vain noin 13 pro-
senttia. Keskijohdon tehtdvissd naisten osuus on jo huomattavasti suu-
rempi. (emt.)

Vuonna 2000 henkildston keski-ikd oli 42,4 vuotta. Suurin ikdryhmad on
45-49 vuotiaat, joita henkilostostd on 16 prosenttia. Henkiloston keski-ika
vaihtelee jonkin verran organisaatioiden toiminnan mukaan. Valtion bud-
jettitalouden henkildstosta keskiasteen tutkinto on 28 prosentilla, alin kor-
kea-asteen tutkinto 24 prosentilla ja korkeakoulututkinto 36 prosentilla.
Lahivuosina eldakkeelle siirtyy eniten henkil6ita, joilla on joko alin tai kor-
kein taustakoulutus. (Tietoja henkiléstovoimavarojen hallinnan ja henki-
I6stotilinpaatosten tueksi vuosilta 1996-2000, VTML 4/2001).

Valtiolla virkasuhde on pddpalvelusuhde. Vuonna 2000 virkasuhteisia
oli 79 prosenttia ja tydsopimussuhteisia 21 prosenttia henkilostosta. Maa-
rdaikaisten osuudessa on tapahtunut viimevuosina pientd kasvua. Jos maa-
rdaikaisiin luetaan myos tukityollistetyt ja harjoittelijat, heitd on 29 pro-
senttia henkildstosta. Muutoin heitd on 23 prosenttia. Mddraaikaisten osuu-
det vaihtelevat suuresti organisaatiotyypeittdin. (emt.).

Muutokset sekd valtion henkil6ston madardssa ja rakenteessa ettd yleen-
sd tydomarkkinoiden kehityksessd antavat ne puitteet, joissa organisaatioi-
den toimintaa johdetaan. Arvioiden mukaan nykyisestd henkilostosta pois-
tuu vuosina 2001-2011 vajaat 60 000 henkilod eli lahes 50 prosenttia. Van-
huuseldkkeelle siirtyy yli 29 000 henkilda ja muille eldkkeille ja valtionhal-
linnon ulkopuolelle siirtyy vajaat 29 000 henkil6d. Vanhuuseldkkeelle siir-
tyvien mdard voidaan ennakoida tarkkaan ikdrakenteen pohjalta olettaen,
ettd jarjestelmat, muun muassa eldkeika sdilyy muuttumattomana. Sen si-
jaan muun poistuman arviointi perustuu nykytasoiseen siirtymiseen pois
valtion palveluksesta. Voidaan olettaa, ettd esitetty arvio on erdanlainen
minimiarvio ja, ettd kdytannossd poistuma on suurempi. Tahdn vaikutta-
nee muun muassa kiristyva kilpailu tyévoimasta ja nuorten osuuden lisdaan-
tyminen.

Muutos voi olla ennakoitua nopeampi, mikali valtio ei kykene tyénanta-

jana huolehtimaan hyvadsta henkilostopolitiikasta. Vuodessa luonnollinen




poistuma koko hallinnossa on runsaat nelja prosenttia. Joillakin aloilla ja
joidenkin toimintayksikoéiden kohdalla muutos tulee olemaan keskimaa-
raistd paljon suurempi. Myos alueelliset erot tulevat korostumaan. (emt.)

KUVIO 1. Valtion budjettitalouden henkiloston poistuma 2000-2015.
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TAULUKKO 3. Valtion budjettitalouden henkiloston poistuma vanhuuseldkeian
saavuttamisen seka toisen tyonantajan palvelukseen siirtymisen
takia vuosina 2000-2015.

Kumulatiivinen summa

Vuosi Henkilosto Vanhuus Muu poistuma  Poistuma yhteensa
(v. 2000) eliakkeelle lkm %/v. 2000
henkilostosta
YHT. YHT. YHT. YHT. YHT.

2000 121 065

2001 115127 2571 3367 5938 4,9
2002 110136 4372 6557 10929 9,0
2003 105 878 5592 9595 15187 12,5
2004 101619 6939 12 507 19 446 16,1
2005 96 566 9210 15289 24 499 20,2
2006 91 401 11744 17920 29 664 24,5
2007 86102 14567 20396 34963 28,9
2008 80 634 17715 22716 40 431 33,4
2009 75068 21123 24 874 45997 38,0
2010 69176 25019 26 870 51 889 42,9
2011 63 267 29104 28 694 57798 47,7
2012 57 602 33115 30 348 63 463 52,4
2013 51954 37 274 31837 69111 57,1
2014 46 808 41 091 33166 74 257 61,3
2015 41971 44 748 34 346 79 094 65,3

(Lahde: Tietoja henkiléstovoimavarojen hallinnan ja henkildstotilinpaatoksen tueksi vuosilta 1996-2000. VTML 4/2001.)

2.5 Uudet henkilostopoliittiset linjaukset

Valtioneuvoston periaatepadtds valtion henkilostopolitiikan linjasta
30.8.2001 vahvistaa valtion yhteista perustaa ja toimintakulttuuria seka
antaa kehittamistavoitteet valtion toimintayksikoille. Lahtokohtana on na-
kemys siitd, etta valtion tulee olla esimerkillinen tyonantaja hyvan henki-
I6stopolitiikan toteuttamisessa. Hyvin hoidetulla tydnantaja- ja henkil6sto-
politiikalla, hyvillda johtamisella ja osaavalla ja sitoutuneella henkil6stolla
luodaan edellytykset julkisen hallinnon tuloksellisuudelle ja palvelukyvyl-
le ja siten kansalliselle kilpailukyvylle. Tata tavoitetta tukee valtion tehtayvi-
en yhteiskunnallinen merkittdavyys, valtion asema yhtendisena ja tasaver-

taisena tyonantajana suomalaisessa yhteiskunnassa.




Tavoitteena on, ettd yksikot madrittavat omat henkildstopoliittiset ta-
voitteensa valtion yhteisen henkilostopolitiikan tavoitteiden ja omien toi-
minnallisten tarpeidensa pohjalta. Linjausten toteuttamiseksi on valmistel-
tu lahivuosille myds valtion yhteisen tydnantaja- ja henkiléstopolitiikan
toimintasuunnitelma, joka ohjaa Valtion tydmarkkinalaitoksen toimintaa.

2.5.1 Arvoldhtoistd ja eettistd toimintaa

Valtionhallinnon arvot rakentuvat demokraattisen oikeusvaltion ja pohjois-
maisen hyvinvointiyhteiskunnan arvopohjalle voimakkaasti kansainvalisty-
vdssd ymparistossa. Henkildstopolitiikan linja lahtee siitd, ettd valtioneuvos-
to vahvistaa paatoksellddn valtionhallinnon arvoperustan. Se muodostuu
seuraavista arvoista: toiminnan tuloksellisuus, laatu ja vahva asiantuntemus,
palveluperiaate, avoimuus, luottamus, tasa-arvo, puolueettomuus, riippu-
mattomuus ja vastuullisuus.

Edellisen kerran valtioneuvosto otti kantaa hallinnon arvoihin ylimpien
virkamiesten valintaperusteiden ja valintamenettelyn uudistamisen yhtey-
dessa (periaatepdatos 6.2.1997). Talloin virkamiesetiikan perustaksi todet-
tiin riippumattomuus, puolueettomuus, objektiivisuus, hallintotoiminnan
luotettavuus, avoimuus, palveluperiaate ja vastuullisuus. N&ita hyvan hal-
linnon periaatteita tdydentdvat johtamisen arvot, jotka madritellddn toimin-
nan tarpeista yksikkokohtaisesti.

Yleisend ja yhteisend lahtdkohtana on se, ettd hyvadlld johtamisella ja
toiminnan tuloksellisuudella ja tehokkuudella turvataan julkishallinnon ja
koko yhteiskunnan kilpailukyky sekd kansalaisille tuotettujen palvelujen
saatavuus ja laatu. Toiminnan laatu ja virkamiesten korkea asiantuntemus
ovat keskeisid uudistettaessa valtion kuvaa tydantajana. Ajankohtaisena
arvona on luottamus, joka on erityisen tarked sidos verkottuneessa, yhteis-
tyotd ja sosiaalista pddomaa korostavassa hallinnossa. Kansalaisten luotta-
muksesta hallintoon ja luottamuksesta ministerididen valisessad ja sisdises-
sd toiminnassa on valmistunut valtiovarainministerion tilaamat ja Tampe-
reen yliopiston hallintotieteen laitoksen tekemat tutkimukset (Harisalo, R.
ja Stenvall, J. 2001 ja 2001b).

Valtion henkilostopolitiikan tavoitteena on valtion yhteisen arvoperus-
tan ja yhtendisen toimintakulttuurin vahvistaminen ja hyddyntaminen.
Valtionhallinnon arvopohjaa ja korkeaa eettistd tasoa vahvistetaan tavoit-
teena, ettd koko henkilostdé omaksuu sen osana jokapdivdista toimintaa.
Toimintakulttuurista viestitddn muun muassa valmennuksen keinoin. Eri-
tyisesti johdon valmennusohjelmiin sisdllytetddn osia, joissa kdsitelladn
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hallinnon arvoja, arvojohtamisen kdytantoja ja korkean virkamiesetiikan
merkitystd seka hallinnon sisdiselle ettd ulkoiselle kuvalle. Johtavassa
asemassa olevilla virkamiehilld on erityinen vastuu myds omalla esimer-
killadn vahvistaa yhteistd arvoperustaa. Lisdaksi yhteisessad henkilostopo-
litiikassa kehitetddn ohjeistusta, valvontaa ja viestitddan hyvistd toiminta-
malleista.

Arvojen toteutuminen varmistetaan myos sadnnoéksilld ja hallinnon kdy-
tanndilld. Esimerkiksi avoimuus arvona on kirjattu julkisuuslakiin ja perus-
tuslakiin julkisuusperiaatteena. Johtamisen nakdékulmasta avoimuus mer-
kitsee sitd, ettd vuorovaikutus tydyhteisdissd on aitoa ja vaihtoehdoista
keskustellaan ilman ennalta maardttyja lopputuloksia.

Hallinnossa on kdytava arvokeskusteluja johdon ja henkilostdn kesken
ja maadritellyt tavoitearvot on saatava osaksi kdytantod. Yksi keino seurata
arvojen toteutumista on ottaa ne esille esimiesten ja alaisten valisissa tu-
los- ja kehityskeskusteluissa ("mitd olemme tehneet edistddksemme taman

arvon toteutumista”, "ovatko kdytdnnoén toimenpiteet sopusoinnussa hy-
van hallinnon periaatteiden ja organisaation arvojen kanssa”). Toiminnan
kaikilla tasoilla aktiivisesti varmistetaan, ettd virkamiesten tydssaan koh-
taamat ongelmat ratkaistaan ja ettd maamme virkamiesetiikan tunnuste-
tusti korkea taso sdilyy, vaikka henkiloston vaihtuvuus olisikin suurta.
Valtio on tydnantajana aktiivisesti mukana koko tydelaman kehittami-
sessd, muun muassa tyoeldman ja perhe-eliman yhteen sovittamisessa
edistamalld perhevapaiden tasa-arvoista kdyttod. Valtio kehittdd tydnanta-
jan ja tyontekijoiden valisid yhteistoimintamuotoja, jotka omalta osaltaan

vahvistavat yhteistd arvoperustaa.

Kilpailukykya ja osaamista

Jotta hallinnon toiminta- ja palvelukyky voidaan turvata, on valtion oltava
tulevaisuudessakin kilpailukykyinen tyénantaja. Hallinnon yksikdiden on
kyettdvd hankkimaan ja sdilyttamdan palveluksessaan ammattitaitoinen,
tyokykyinen, motivoitunut ja jatkuvasti kehittyva henkildsto. Siitda on tullut
aikaisempaa useammalle tyonantajalle tdarked kilpailukysymys. Vuonna
2000 tehdyn kyselyn mukaan yli puolet (54 %) henkildstéjohtajista oli sita
mieltd, ettd toimintayksikoilld ei ole riittavasti osaavaa henkildstod. (Henki-
I6stopolitiikkabarometri 2000). On nahtdvissa, ettd tulevaisuudessa val-
tionhallinnon tehtdvien vaativuus entisestddn lisddantyy, mika osaltaan ko-
rostaa sekd tarvetta saada korkeasti koulutettuja virkamiehia hallintoon

ettd henkildston jatkuvan kehittamisen merkitysta.




Osa toimintayksikoistd on avoimemmassa ja kireammassa kilpailutilan-
teessa kuin toiset. Kilpailu kohdistuu eri tavoin myds eri henkiléstoryh-
miin. Esimerkiksi viimeaikainen tietotekniikka-alan voimakas kasvu on
ajoittain kiristanyt yritysten kilpailua alan parhaista asiantuntijoista. Val-
tion yksikéiden mahdollisuudet vastata kilpailuun ovat monin paikoin ol-
leet rajalliset. Valtion tietohallinnon kehittamista koskevassa valtioneuvos-
ton periaatepddtoksessa (2.3.2000) kuitenkin edellytetdan, ettd viranomai-
set huolehtivat valtion kilpailukyvystd tydnantajana myos talta osin. Nii-
den on huolehdittava siitd, etta tietohallinnon avaintehtavissa on riittavasti
ammattitaitoista ja motivoitunutta henkilostoa.

Henkiléstorakenteen ja tydmarkkinoiden kehitys painottaa valtion kil-
pailukyvyn tarkeyttd tyénantajana. Valtion toimintayksikoilla on oltava pal-
veluksessaan tarvitsemansa pdteva henkilostd. Niiden on hallittava henki-
16ston ikddntymisen ja suuren vaihtuvuuden vaikutuksia lahivuosina. Toi-
mintayksikdiden on kyettdvd houkuttelemaan, pitimdan palveluksessaan
ja tarjoamaan kehittymismahdollisuuksia osaavalle henkilostolle. Myos
nuorten rekrytoinnin kehittdmistd on painotettava. Sita tuetaan harjoittelu-
mahdollisuuksilla, suunnitelmallisella perehdyttamiselld ja kehittamalla
kannustavia palkitsemismuotoja sekd viestimalla muuttuneesta toiminta-
kulttuurista.

Lisdksi on loydettdva keinoja tasapainottaa tyoyhteisdjen ikdrakennet-
taja siirtdd osaamista ikaantyvilta henkilgiltda uusille tydntekijoille. Voidaan
puhua ikdjohtamisesta. Siihen liittyy ennenaikaisen eldkoéitymisen eh-
kdiseminen ja ikddantyvan henkildston tyokyvysta ja jaksamisesta huolehti-
minen. Senioriteettia tulisi kdyttdaa voimavarana. Organisaatioiden tulisi
hyvissad ajoin selvittdd ikaantymisen vaikutukset omassa toiminnassaan.
Organisaatiot, tyoprosessit, tydyhteisot ja niiden johtaminen on jdrjestet-
tdava niin, ettd ne ottavat huomioon ikdrakenteen voimakkaan muutoksen.
Osaamisen siirtoon vaadittavien tydnteon jarjestelyjen edellyttamat henki-
I6stovoimavarat ja niiden rahoitus on turvattava suunnitelmallisesti avain-
tehtdvissa.

Valtionhallinnon tehtdvien, tydyhteisdjen ja palvelussuhteen ehtojen on
oltava houkuttelevia. Kilpailukykya parannetaan ennen kaikkea siirtymalla
tehtdvien vaativuuteen ja henkilékohtaiseen suoritukseen perustuvaan
kannustavaan palkkaukseen. Yhtend periaatteena tulee olla myds, ettad py-
syvaisluonteisissa tehtdvissa ei kdyteta tarpeettomasti maaraaikaisia pal-
velussuhteita.

Vastuu valtion kilpailukyvysta tydnantajana on seka poliittisella paatta-
jalla, valtion yhteisestd tydnantaja- ja henkilostopolitiikasta vastuullisilla etta
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valtion toimintayksikdiden johdolla. Valtion tyémarkkinalaitoksen tavoittee-
na on edistdd uusien palkkausjadrjestelmien kdyttéonottoa siten, ettd koko
valtionhallinto on niiden piirissd vuoden 2002 loppuun mennessd. Tama
edellyttdd muun muassa valmisteluresurssien vahvistamista hallinnossa.
Toimintayksikoilta palkkausjarjestelmduudistus vaatii huomattavaa ponnis-
tusta, johon liittyy itse jarjestelman ja sen rahoituksen lisdksi johtamisen ja
esimiestydn madrdtietoista kehittdmistd. Palkkausjdrjestelman uudistusta
tukee valtion tyomarkkinaosapuolten yhteinen kannanotto 13.6.2001.

Lisdksi tyomarkkinalaitos selvittdd mahdollisia uusia palkitsemismuo-
toja ja valtion palkkojen ja muiden palvelusuhteen ehtojen tasoa, kehitysta
ja perusteita. Valtion kilpailukyvyn turvaaminen tydnantajana on keskei-
nen osa myds meneillddn olevaa valtion keskushallinnon uudistusta.

Tietoyhteiskuntakehitys ja hallinnon uudet sdhkdiset palvelut korosta-
vat tiedon ja osaamisen merkitystd tydssd. Valtion tulee tydnantajana edis-
tdd tietoyhteiskuntakehitysta kehittamallda henkil6stod, johtamista, tyopro-
sesseja ja toimintakulttuuria oppimista tukeviksi. Osaamista on arvioitava
ja kehitettdava pitkdjanteisesti ja suunnitelmallisesti toiminnan tavoitteista
lahtien. Tama sisdltaa koko henkiléstojohtamisen kentdn: strategioita, hen-
kilostohallinnon perustoimintoja, kuten henkildstésuunnittelua ja rekry-
tointia sekd esimiesten pdivittdistd johtamista. Henkildsto tarvitsee uuden-
laisia verkostomaisia tyonteon muotoja, yhteistydhon perustuvaa hallinto-
kulttuuria ja uusia tietoja ja taitoja.

Henkil6ston, osaamisen, uusien toimintatapojen ja innovaatioiden liik-
kuminen hallinnon sisdlld on valttamatonta hallinnon uudistumiselle. Liik-
kuvuutta tulisi olla nykyista enemman seka hallinnonalojen ja organisaati-
on valilla ettd niiden sisdlld, myds ohjaavien ja toteuttavien organisaatioi-
den valilla. Periaatepdatdoksen mukaan valtion tydonantajana edistda henki-
16ston urasuunnittelua, liikkuvuutta sekda monipuolisen kokemuksen hank-
kimista, myos kansainvalisissa tehtdvissa.

Ammattitaitoista johtamista ja toimivia tyoyhteiséja

Hallinnon uudet tehtdvat ja toimintaperiaatteet sekd toimintaympdariston
muutos asettavat uusia vaatimuksia johto- ja esimiestehtdvissa toimiville.
Valtion tydomarkkinalaitoksen tilaaman arviointitutkimuksen mukaan val-
tionhallinnon johtamista on kehitetty laajalti ja suunnitelmallisesti koko
1990-luvun. Kehitys on ollut myodnteistd, vaikkakin epdtasaista eika riitta-
vdn nopeaa muuttuvassa toimintaympadristossa. Arvioitsijoiden tekemat

johtopadadtdkset osoittavat, ettd valtionhallinnon johtamisen kehittdminen




on uusien haasteiden ja mahdollisuuksien darellda. (Tfemmes M., Kiviniemi
M. ja Peltonen P. 2001)

Muutoksen ennakointi ja toteutus edellyttavdat modernien johtamisjar-
jestelmien ohella uutta johtajuutta. Ylimman virkamiesjohdon on kyettava
kehityksen ennakointiin, ndkemykselliseen johtajuuteen ja muutosten esi-
merkilliseen toteutukseen. Valtioneuvosto edellyttdda virkamiesjohdolta
myo6s henkilokohtaista vastuunkantoa ja sitoutumista valtion yhteisiin ta-
voitteisiin. Tydnantajan on tuettava seka johtajien kykya suoriutua tehta-
vistddn ettd heiddan uran- ja eldmdnhallintaansa lisddantyvien vaatimusten
paineessa.

Lahtokohtana on, etta kaikki johtajat ja esimiehet vastaavat organisaa-
tionsa tuloksellisuudesta ja kaikkien voimavarojen, myds henkiléstovoi-
mavarojen tehokkaasta kaytostd. Tama edellyttda tydyhteisdjen perusteel-
lista ja laajamittaista kehittamistd. Tavoitteena on, ettd johtamisilmapiiri
muuttuu selkedsti innovatiivisuutta seka luottamukseen perustuvaa
vuorovaikutusta, yhteistyota ja ihmissuhdetaitoja korostavaksi. Esimiehil-
td odotetaan aikaisempaa enemman tydyhteisdjen ilmapiirin rakentamista
ja henkildstdon kannustamista. Heiddan vastuulleen kuuluu henkiléston tie-
tojen ja taitojen kehittymisen lisdksi henkildston hyvinvointi ja tyokyky.
Hyva esimies tuntee vastuunsa henkildstévoimavarojen lisaksi jokaisesta
yksildstd. Johtajien ja esimiesten suoritusten ja osaamisen arviointia kehi-
tetddn osana tulosvastuuta.

TyoOyhteisdjen ilmapiiri ja tuloksellisuus vaativat myos sitd, etta jokai-
nen valtion palveluksessa oleva on vastuussa tyoyhteisostadn, omasta tyo-
panoksestaan ja itsensd kehittamisestd. Vastuu tydpanoksesta tarkoittaa,
ettd kaikilta vaaditaan tehokasta tehtdvien suorittamista ja siten osallistu-
mista organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Tata tavoitetta tukee se,
ettd tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa oman tydyhteisénsa ja tyonsa
kehittymiseen. Vaikutusmahdollisuudet toteutuvat yhteistoimintajarjestel-
mien, tyopaikkatason valittoman yhteistoiminnan etta erityisesti paivittai-
sen yhteistydn kautta. Toimivat tyoprosessit, osallistava johtaminen ja kes-
kustelukulttuuri edistavat tydntekijoiden sitoutumista organisaatioon ja
tyohon.

Esimiesten tiarkeimpid ominaisuuksia tyontekijoiden sitoutumisen kan-
nalta ovat esimerkillisyys ja erityinen huolellisuus henkiléston oikeuden-
mukaisessa ja tasa-arvoisessa kohtelussa. On kiinnitettavd huomiota eri
ikd- ja vdestoryhmien vdlisen tasa-arvon toteutumiseen. Kansainvalistyvas-
sd maailmassa hallinnon palvelukykya parannetaan monikulttuurisella ja
suvaitsevalla henkildstolla.



Johtamisen kehittdminen on osa hallintopolitiikkaa ja muutospaineet
koskettavat kehittamisen kokonaisuutta ja tyonjakoa, johtamisjarjestel-
mid, toimintalinjauksia ja koko johtamiskulttuuria. Tulosjohtaminen voi-
daan ndhda kehittamisen peruslinjana. Sitd tulisi vahvistaa muiden osa-
alueiden, erityisesti henkildstojohtamisen ja strategisen johtamisen aikai-
sempaa maaratietoisemmalla uudistamisella.

Vastuu johdon kehittamisestd on ministeriolld ja toimintayksikaoilld. Nii-
den on tuettava julkisen johtamisen ammatillistumista kehittamalld suun-
nitelmallisesti johdon rekrytointia, arviointia, urasuunnittelua ja valmen-
nusta. Ministerididen ja toimintayksikdiden tueksi laaditaan koko valtion-
hallinnon yhteinen johdon kehittamisstrategia.

Kehittdmisen yleisend tavoitteena on johtamistehtdvien houkuttelevuu-
den lisddminen ja uuden johtajasukupolven kasvattaminen. Tama ensinna-
kin sisdltaa niiden henkildiden tunnistamista, jotka haluavat toimia esimies-
tehtavissa. Toiseksi potentiaalisia johtajia ja esimiehid on ohjattava hakeutu-
maan johtamisuralle ja heitd on suunnitelmallisesti kehitettava. Kehittami-
sen kokonaisuuteen liittyy myds arvostukseltaan rinnastettavien asiantunti-
jaurien kehittdminen johtamistehtdvien rinnalle. Hallinnon toimintakyvyn
kannalta on tarkeda hyddyntda seka organisaatioiden ettd yksildiden kaytta-
mattdmid johtamisvoimavaroja. Yhtena tavoitteena on naisten osuuden li-
sadminen johtotehtdvissd. Naisten osuus valtion ylimmassa virkamiesjoh-
dossa on Suomessa pienempi kuin muissa Euroopan unionin jasenmaissa.
TyOnantajan on tuettava naisten hakeutumista johto- ja esimiestehtaviin.

2.6 Houkuttelevaan tyonantajakuvaan

Valtion tydomarkkinalaitoksen tilaamien tutkimusten mukaan valtion tyon-
antajakuva on muuttunut miltei kauttaaltaan myodnteisemmaksi'. Valtion ja
yksityisen sektorin tydnantajakuvat ovat ldhentyneet toisiaan seka yhden-
mukaistuneet viime vuosikymmenelld. Toisaalta ndyttaa silta, ettd valtion
tyonantajakuva on hamartynyt kansalaisten keskuudessa. Julkishallinnon
ja tyoelamadn perusteelliset muutokset ovat vaikuttaneet kansalaisten mie-
likuviin ja tuoneet ristiriitaisiakin elementteja suhteellisen pysyviin ennak-
kokasityksiin. Juurtuneet kdsitykset eivat kaikilta osin enda vastaa todelli-

1 Valtion tyomarkkinalaitos tilasi Suomen Gallup Oy:lta tutkimukset valtion tydnantajakuvasta vuosina 1990 ja 1997.
Tarkasteltavina ndakokohtina olivat muun muassa valtion tyopaikkojen puoleensavetdvyys, valtion palvelussuhteen
vahvuudet ja heikkoudet seka valtion palveluksessa tyoskentelyn sosiaalinen arvostus. Kysely kohdistettiin seka kansalai-

sille yleisesti ettd valtion henkilostolle. Lisaksi yksittdiset toimintayksikot ovat tutkineet omaa tyonantajakuvaansa.




suutta, vaikka ne voivat vaikuttaa huomattavastikin valtion toimintayksi-
koiden kykyyn kilpailla uudesta tydvoimasta.

Tutkimusten mukaan valtio saa kansalaisilta huonon arvosanan etenkin
palkitsemiskdytdnndistd, henkiléston vaikutusmahdollisuuksista omaan
tyohonsa, toiden henkisesta palkitsevuudesta sekad tydn tuottavuudesta ja
tehokkuudesta. Kansalaisten ja oman henkiléstén mielikuvat valtion tyo-
paikoista ovat pitkalti yhtenevat. Esimerkiksi kadsitykset palkkauksesta ja
palkitsemiskdytdnnoistd muodostavat merkittavan rasitteen valtion tyon-
antajakuvalle. Toisaalta l6ytyy myos selvid eroja: Oma henkilosto antaa
perinteisten vahvuuksien, kuten lomien ja tyépaikkojen pysyvyyden lisdak-
si, kiitosta muun muassa henkiloston ammattitaidosta ja téiden mielen-
kiintoisuudesta. Toisaalta oma henkilosto kokee huonoksi tydsuorituksen
palkitsemisen lisaksi mahdollisuudet edeta uralla ja johtamistavan.

Kilpailu tyovoimasta kdydaan laajenevassa kansainvdlisessa ymparis-
tdssd ja muuttuvassa yhteiskunnallisessa ilmapiirissa. Erityisesti nuorten
tyohon ja yleensa elamaadn kohdistamat arvostukset painottuvat eri tavoin
kuin heiddn vanhempiensa. Vuosituhannen alussa tyomarkkinoille tulevat
nuoret odottavat vaihtelevia, monipuolisia ja mielenkiintoisia tehtavid,
mahdollisuuksia kehittad itseddn ja omaan eldmantapaan sopivia tydnteon
muotoja.

Onnistuakseen patevan tydvoiman saannissa, valtion on oltava esimer-
killinen tyénantaja ja huolehdittava yleisestd tydnantajakuvastaan. Valtteja
kilpailussa tydovoimasta ovat hallinnon tehtdavien monipuolisuus, niiden
kansainvalisyys, tietoyhteiskunnan edistaminen ja siind esimerkkina toi-
miminen sekd uuden toimintakulttuurin omaksuminen ja siitad viestiminen.
Valtion tulisi suunnata viestinta erityisesti nuoriin, joiden kantoja tutkimus-
ten mukaan leimaa enemmankin tietimattomyys kuin kielteisyys. Nuorille
tulisi mahdollisimman konkreettisesti kertoa lukuisista mielenkiintoisista
tyo- ja uramahdollisuuksista valtion palveluksessa. Tehtdva kuuluu seka
valtion yhteisestd henkilostopolitiikasta vastuullisille ettda ministerididen
ja toimintayksikoiden johdolle. Yhteisessd henkilostopolitiikassa keinoja
ovat muun muassa osallistumien erilaisiin rekrytointitapahtumiin, yhtey-
denpito korkeakouluihin ja muihin oppilaitoksiin, opettajiin ja opiskelijoi-
hin sekd harjoittelun tukeminen. Lisdksi Valtion tydmarkkinalaitos seuraa
tyonantajakuvan kehittymista saannollisin tutkimuksin.




3 HENKILOSTOPOLITIIKAN VASTUUT
JA SEURANTA

3.1

3.2

Hallinnon tasojen vastuut

Ensisijainen vastuu valtion henkilostopolitiikan toteutuksesta on valtion
toimintayksikoilld. Ne muotoilevat ja toteuttavat omaa henkildstopolitiik-
kaansa omien toiminnallisten tarpeidensa ja erityispiirteidensa seka yhtei-
sen henkilostopolitiikan periaatteiden ja tavoitteiden pohjalta.

Ministeriot vastaavat henkilostopolitiikan toteutuksen ohjauksesta hal-
linnonaloillaan. Niiden tehtdvdnad on muun muassa tyénantaja- ja budjetti-
politiikan koordinaatio, rahoituksen osoittaminen tulosohjausprosessissa,
henkilostopoliittisten tavoitteiden sisdllyttiminen tulosohjaukseen ja hal-
linnonalan yksikoiden henkilostopolitiikan arviointi ja seuranta. Niiden
vastuulle kuuluu my6s yhteisten linjausten tavoitteiden toteutumisen seu-
ranta.

Paattamalla valtion henkiléstopolitiikan linjasta valtioneuvosto vahvis-
taa valtioyhteison yhteistd perustaa ja toimintakulttuuria. Sen huolehtii
toimintayksikoiden pitkdn aikavalin toimintaedellytyksistda ja vastaa val-
tion tydnantaja- ja henkilostopolitiikasta yhtend osana valtion budjettipoli-
tilkkaa. Valtioneuvosto linjaus tarjoaa valtioneuvoston ohella myoés yksit-
tdisille ministereille mahdollisuuden vahvistaa rooliaan tyénantajan edus-
tajina.

Valtion yhteinen tyonantaja- ja henkilostopolitiikka

Valtion yhteisen henkilostopolitiikan valmistelusta ja valtion keskustason
tyOnantajatoiminnasta vastaa valtiovarainministerion henkiléstéosasto eli
Valtion tyomarkkinalaitos. Se on sekd valtiojohdon etta valtion toimintayk-
sikdiden palveluksessa valtion edunvalvojana tyénantajana ja yhteisen
henkilostopolitiikan kehittdjana. Valtion tyomarkkinalaitos toimii erdaanlai-
sena toimintayksikdiden edustajana tai tuntojen tulkitsijana valtionvarain-
ministerion sisalla valtiojohtoon pdin. Lisdksi se vaikuttaa Euroopan unio-
nin tydelamdn kehittdmiseen ja instituutioiden henkiléstépolitiikkaan.
Valtioneuvoston periaatepaiatoksen pohjalta on laadittu valtion yhtei-
sen tyonantaja- ja henkilostopolitiikan toimintasuunnitelma, joka maarit-
tdd Valtion tyomarkkinalaitoksen tehtavat. Lahtokohtana on, ettd Valtion

tyomarkkinalaitos uudistaa toimintaansa valtiojohdon ja toimintayksikoi-




den tarpeiden pohjalta sekd arvioi ja seuraa toimintansa vaikuttavuutta.
Seurantamenetelmid ovat muun muassa sadnnoéllisesti toteutettavat henki-
l6stopolitiikkabarometri ja tydmarkkinalaitoksen asiakaskysely. Hyvat yh-
teydet ministeridihin ja valtion yksikoihin takaavat sen, etta eri osapuolet
ovat jo suunnitteluvaiheessa mukana valtion yhteisen henkiléstépolitiikan
muotoilussa.

Tiedolla tulevasta kehityksesta on tarkea merkitys henkilostépolitiikan
suuntaamisessa. Kansantalouden, tyémarkkinoiden ja tietoyhteiskunnan
ennakointi ja siihen vaikuttaminen on aikaisempaa tarkedmpaa toiminnan
suunnittelussa. Keskustasolla valtion toimintayksikdiden keskinen tahdon-
muodostus tyonantajina ja yhteistyd ja toisaalta tydomarkkinaosapuolten
yhteistyd edellyttdvat yhteistd tietopohjaa, kehittynyttd seuranta- ja infor-
maatiotekniikkaa ja yhteisia menettelytapoja.

Palvelussuhteen ehtojen kehittdminen perustuu toimiville ja luottamuk-
sellisille tydomarkkinasuhteille. Neuvottelu- ja yhteistoimintamenettelyja
kehitetadn seka keskus- ettd yksikkotasolla. Valtion tyémarkkinalaitos ja
toimintayksikot ovat yhteistoiminnassa valtiosektorin henkilostdjarjesto-
jen kanssa henkilostopoliittisen linjan toteutumisen seuraamiseksi ja ke-
hittamiseksi.

Valtion yhteistd tyonantaja- ja henkilostopolitiikkaa ja Valtion tydmark-
kinalaitoksen toimintaa ohjaa ministerididen ja toimintayksikéiden virka-
miesjohdosta koostuva Valtion tydnantaja- ja henkilostépolitilkan neuvot-
telukunta, jonka asemaa vahvistetaan. Lisdksi tyomarkkinalaitos kehittda
valtion yhteistd tahdonmuodostusta ja yhteistydtd tyonantajana seka tu-
kee toimintayksikéiden henkildstopolitiikan toteuttamista. Keinoina on
muun muassa edistda tydnantajatoiminnan ja henkildstéjohtamisen arvos-

tusta ja resurssointia.

3.3 Strategian yhteiskunnalliset ja taloudelliset vaikutukset

Valtioneuvoston pddtokselld arvioidaan olevan selkedsti myonteisia vaiku-
tuksia valtion kilpailukyvylle tyénantajana. Se on merkittdva kannanotto
koko valtion ja toimintayksikéiden esimerkillisen henkiléstopolitiikan ja
henkilostdjohtamisen puolesta ja siten koko hallinnon toiminta- ja palvelu-
kyvyn puolesta. Siind osoitetaan tyonantaja- ja henkildstopolitiikan keskei-
nen asema ja merkitys osana hallinto- ja budjettipolitiikkaa sekd ministeri-
oiden ja toimintayksikoiden toimintaa. Tavoitteiden toteutumisen ja halu-
tun toimintakulttuurin muutoksen onnistumisen ratkaisee eri osapuolten

sitoutuminen muutosprosessiin.



Vililliset vaikutukset valtionhallinnon tuloksellisuuteen ja tehokkuu-
teen arvioidaan erittdin myonteisiksi pitkalla aikavalilla. Lyhyelld aikavalil-
1a mahdolliset menojen lisdykset nahdaan valttamattomiksi investoinneik-
si kilpailukykyyn, kannustavaan ilmapiiriin ja osaamisen kehittamiseen.
Valittomat menojen lisdykset koko hallinnon tasolla ratkaistaan erikseen
talousarviomenettelyn yhteydessa. Naitd painopisteitd ovat muun muassa
siirtyminen kannustavaan palkkaukseen, osaamisen siirtoon vaadittavien
henkilostdvoimavarojen ja niiden rahoituksen turvaaminen avaintehtavis-
sdja henkiloston aseman turvaaminen organisaatiomuutosten yhteydessa.

Henkilostopoliittisen linjauksen valillisid yhteiskunnallisia vaikutuksia
on vaikea tarkkaan arvioida. Yleisti voidaan ennakoida, ettd paitoksella
varmistetaan edellytykset valtion tydnantaja- ja henkiléstopolitiikan arvos-
tukselle ja tyonantajakuvan kehittymiselle. Silla vahvistetaan valtiota tyon-
antajana, joka omalta osaltaan rakentaa koko Suomen kansallista menes-
tysta globalisoituvassa maailmassa. Hallinnon ja koko yhteiskunnan Eu-
rooppa-integraatio on hyva esimerkki muutosprosessista, jossa osaavalla
ja sitoutuneella valtion henkilostolla on ollut tarkea osuus. Toinen esimerk-
ki on meneillddn oleva kehitys kohden tietoyhteiskuntaa, jossa valtion toi-

mintayksikoilla on mahdollisuus toimia esimerkkeina muille tyénantajille.
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