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1. Johdanto

1.1 Oppaan tavoitteet ja sisalto

Hyvinvoiva henkildstd strategisena voimavarana -oppaassa kuvataan valtion viraston tai laitoksen
henkilostostrategian sisaltbvaatimuksia. Opas on kirjoitettu niin, etta se palvelisi mahdollisimman laaja-
alaisesti erikokoisia ja -tyyppisia virastoja hallinnon toimialasta ja organisaatioiden koosta riippumatta.

Jokainen organisaatio kehittaa henkildstéstrategiaprosessinsa omista lahtékohdistaan.
Henkilostostrategia onnistuu kuitenkin parhaiten osallistavana prosessina — sellaisena yhteistoimintana,
joka kytkee prosessiin mahdollisimman monia osallistujia organisaation eri tasoilta.

Henkilostostrategian ja —politiikan tarkoitus on luoda puitteet organisaation perustehtavan toteuttamiseen
pitkajanteisesti, tehokkaasti ja jatkuvasti kehittyen, jopa uudistuen. Modernin julkisjohtamisen
l&ahtokohtana on siis ajatus hyvinvoivasta henkildstdsta organisaatioiden tuloksellisuuden, tuottavuuden
ja laadukkuuden aikaansaajana.

Oppaan paattaa yhteenveto keskeisista teemoista. Loppuun on myds listattu lyhyesti aihe-alueeseen
liittyvaa kirjallisuutta ja henkildstostrategiadokumentin asiakirjamalli.

Oppaan kasilla olevassa ensimmaisessé luvussa luodaan katsaus henkilostéjohtamisen ja
valtionhallinnon tulosohjauskasitteistoon pohtimalla muun muassa sitd, miten henkiléstostrateginen
ajattelu ja tulosprisma-ajattelu nivoutuvat yhteen.

Oppaan toisessa luvussa esitellaén prosessimalli henkilostostrategian toteuttamiseksi ja
henkilostostrategiadokumentin laatimiseksi perustelemalla ne asiakokonaisuudet, jotka
henkilostostrategiadokumenttiin on tavallisesti tarkoituksenmukaista sisallyttaa.

Oppaan lahtékohdat voidaan kiteyttaa seuraavasti:

Oppaan kantavana ideana on johtamisen ja tyohyvinvoinnin yhteys. Ty6hyvinvointi, viraston
uudistumiskyky ja vaikuttavuus seka tyon tuloksellisuus liittyvat kiintedsti toisiinsa. Vahva tyéhyvinvointi
edistaa viraston uudistumista ja kehittymista, miké taas lisda viraston vaikuttavuutta eli tavoitteiden
saavuttamista.

Tyo6hyvinvointia [Ahtdkohtana pitava johtajuus on yksi keskeisista tavoista, jolla moderni organisaatio
osoittaa yhteiskunnallista vastuutaan.*

Oppaassa esiteltavan henkilostéstrategian toteutusmallin johtamisfilosofinen I&ahtokohta on osallistavan
ja jaetun johtajuuden malli. Sen peruspiirteet juontavat juurensa oppivan organisaation kasitteista ja
teoriasta.

Oppivan organisaation toimintamallissa keskeista on toiminnan jatkuva arviointi, olemassa olevan
toiminnan kyseenalaistaminen ja kehittdminen. Oppivassa organisaatiossa luodaan jatkuvasti
edellytyksié organisaatiokulttuurin kehittdmiseen ja vahvistamiseen.?

Esim. Zwetsloot & Starren 2004.

2 Oppivan organisaation teoriakehittelyssa keskeisia henkiloita ovat olleet Chris Argyris ja Peter Senge.
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1.2 Henkilostéjohtamisen k&sitteet
Seuraavassa esitellaan lyhyesti henkildstéjohtamisen avainkasitteet.

Tyohyvinvointi syntyy t0isséa, tyota tekemalla, tydyhteistn yhteistoiminnan myo6té. Se on seké yksilon etta
yhteisdén kokemus. Tybhyvinvointia luodaan yhdessa. Se perustuu johtamiseen, osaamiseen ja tyon
hallintaan sek& osallisuuteen. Se nostattaa innostusta ja yhteisollisyytta ja antaa voimaa matkalla kohti
maadritettya tavoitetta, tuloksellisesti ja innovatiivisesti.

Henkilostostrategia on pitkdn aikavélin suunnitelma siitd, kuinka henkilstd toteuttaa organisaation
strategiaa ja siita, kuinka henkiléstondkdkulma otetaan huomioon organisaation toiminnassa. Se on tapa
"jalkauttaa” varsinainen toimintastrategia. Sen laadinta liittyy henkildstbjohtamiseen ja strategiseen
henkildstévoimavarojen johtamiseen. Prosessiin osallistuu organisaatiosta riippuen henkildstéjohtamisen
kannalta tarkoituksenmukaiset tahot. Tavallisesti laadintaan osallistuu organisaation ylin johto,
henkilostbasioista vastaavan linja- tai prosessiorganisaation edustajat ja henkiloéston edustajat.

Henkilostdjohtaminen on strategisten henkiléstdvoimavarojen johtamisen ylakasite. Strateginen
henkildstévoimavarojen johtaminen on keino toteuttaa henkildstdjohtamista. Sen konkreettisena
ilmiasuna on henkiléstostrategia. Kuten edella alaluvussa 1.1 tuotiin esille, oppaan lahtokohtana on
johtamismenettelyjen ja tyéhyvinvoinnin vélisten yhteyksien tunnistaminen ja teravoittdminen.
Tyo6hyvinvointia tukevan johtamisen kulmakivia ovat selkeé tdiden jarjestely, tyontekoa palveleva
johtaminen, ldhiesimiestyd, osaamisen kehittdminen, tyéntekoa tukeva organisaatio, yhteisten
pelisaantdjen noudattaminen, avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva arviointi ja kehittaminen.

Strateginen henkildstovoimavarojen johtaminen maarittdd, kuinka henkildstéjohtaminen on haluttu
jarjestaa ja miten organisaatio haluaa saavuttaa tavoitteensa henkilostoresurssien kayttssa. Strategisen
henkilostévoimavarojen johtamisen paasisallét voidaan luokitella monin tavoin, organisaatiosta riippuen.
Tavallisesti paasisallot jasentyvat kuitenkin seuraavasti:*

1 Henkildstosuunnittelu: a. Henkilostorakenteen muutokset, b. Rekrytointiperiaatteet
1 Tydn organisointi: a. Tyon jarjestelyt, b. Tyokierto, c. Tybaika, -paikka ja -valineet

I Arviointi: a. Tyon suoritusarviointi, b. Tuloksellisuuden arviointi
1

Kehittdminen: a. Henkiloston perehdyttaminen, b. Koulutus, c. Tyénohjaus, d. Sisdinen
kehittamistoiminta, e. Tydhyvinvoinnin edistdminen (kts. edelld).

1 Neuvottelu: a. Sisaisen viestinnan jarjestdminen, b. Yhteistoimintamenettelyn kaytannat, c.
Tyb6suhteet

I Kompensaatio: a. Taloudellinen palkinta, b. Ei-taloudellisen palkinnan tavat
I Tydsuojelu®: a. Tyén turvallinen tekeminen, b. Tydkyvyn yllapitaminen,

I Jarjestelmat: Henkildstévoimavarojen koordinointia tukevat tietojarjestelmat

Henkiloston kehittdmiselld tarkoitetaan ihmisten kehittamista, kouluttamista ja voimavarojen
uusintamista. Siitd kaytetddn Suomessakin yleisesti lyhennettd HRD (Human Resources Development.
Tavallisesti keskeisimmiksi HRD-osatekijoiksi maaritellaan kehittdminen ja koulutus.

3 Listaus on esimerkinomainen ja ainoastaan suuntaa antava. Kuuden paasisallén jalkeen mainittavat ydintoiminnot ovat
esimerkkitapauksia, joiden painoarvo vaihtelee organisaatiokohtaisesti. Paasisaltojen ja ydintoimintojen sisallyttdminen viraston
tai laitoksen henkildstostrategiadokumenttiin on siis tarkoituksenmukaisuuskysymys. Ne siséllytetdadn strategiadokumenttiin
tarpeen vaatiessa.

4 Uusittu ty6turvallisuuslaki (738/2002) on yksi keskeisimmistéd tydelam&a saatelevistd laeista. Sen saantely kohdistuu

paédosin tydnantajaan ja asettaa talle velvoitteita huolehtia tydntekijoiden turvallisuudesta ja terveydestd tyossa.
Tyoturvallisuuslaki on tydsuojelun suomalainen peruslaki. Laki velvoittaa ensisijaisesti tydnantajaa ja paatdsvalta toimenpiteista
on tybnantajalla. Tydantajan tulee huolehtia tydpaikan turvallisuudesta. Tydympdristdon parantamisen kannalta on olennaista,
etta tydntekijat osallistuvat tydpaikalla tydsuojelutoimenpiteisiin.
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1.3 Strateginen kyvykkyys uudessa julkisjohtamisessa

Organisaatioteoreettisessa ajattelussa strateginen suunnittelu on prosessi, jonka avulla maaritellaan
organisaation tulevaisuuden tavoitteet ja tavoitteiden saavuttamisen edellyttdmat resurssit. Lopuksi
muunnetaan asetetut tavoitteet konkreettisiksi tehtéaviksi ja osatehtaviksi.

Strateginen ajattelu on keskeinen osa valtionhallinnon virastojen ja laitosten johtamistydtd. Sen merkitys
on vahvistunut etenkin uuden julkisjohtamisen mallin (New Public Management) my6té. Johtamismalli
vakiintui Suomen valtionhallinnon tulosohjauskaytantdihin 1990-luvun puolivélissa. Sen keskeisia
kulmakivia olivat muun muassa tulosjohtamisen periaate, tulosten todentaminen (tilintekovastuu),
paatdsvallan delegointi ja tulevaisuuteen suuntautuminen. Henkilostdstrategian ja tulosprisma-ajattelun
valista yhteyttd hahmotetaan myds jaliempéana alaluvussa 1.4.

Tavallisesti toimintastrategian laadinnassa lahdetaan liikkeelle nykyisen toiminta-ajatuksen méaarittelysta,
toimintaa ohjaavien periaatteiden tai arvojen paikantamisesta sekd organisaation vision
hahmottamisesta. Olennaista strategisen johtamisen prosessissa on strategian toiminnallistaminen, el
k&antadminen konkreettisiksi mitattaviksi toimenpiteiksi, ja naita tukevien seuranta- ja
arviointijarjestelmien rakentaminen. Téassa yhteydessa tulevat mietittdvaksi organisaation
henkilostopolitikan strategiset nakékulmat ja niihin liittyvat konkreettiset toimenpiteet.

Viraston tai laitoksen johdon strateginen kyvykkyys heijastuu siihen, mik& merkitys henkildstdstrategialle
annetaan. Henkilostostrategian tulee kytkeytya organisaation vision tavoittamiseen ja kokonaisvaltaisen
strategian toteuttamiseen.®> Se ei voi olla viraston tai laitoksen muusta strategiasta irrallinen.

Kokonaan oma kysymyksensa on, millaisen tiedon ja millaisten késitteiden varassa valtion virastojen ja
laitosten johto tulevaisuuteen suuntautuu. Toimintastrategian ja henkiléstdstrategian laadinnassa voi
esimerkiksi hyddyntaa tulevaisuudentutkijoiden lanseeraamia kasitteita megatrendi ja heikko/hiljainen
signaali.

Megatrendit ovat tulevaisuudessa lahes sataprosenttisella todennakoisyydella tapahtuvia asioita ja
ilmi6ita (esimerkiksi vaeston ikddntyminen ja valtion virkamieskunnan voimakas elakoitymisaalto 2010-
luvun alkupuolella). Heikot/hiljaiset signaalit puolestaan kertovat mahdollisesta tulevaisuudessa
ilmenevastad megatrendistd tassa ja nyt. Nimenomaan heikkojen/hiljaisten signaalien havaitseminen on
merkki organisaation johdon strategisesta kyvykkyydesta, koska ne toimivat parhaimmillaan isojen

muutosten "aikaisina varoittajina” ja "esiin nousevina asioina”.®

1.4 Henkilostostrateginen ajattelu tulosohjauksen, BSC-pohjaisten
toiminnanohjausjéarjestelmien ja laatujohtamisen nakdkulmasta

Henkilostostrategisen ajattelun vahvistuminen nékyy hyvin viime vuosien aikana tapahtuneessa
tulosohjausvalineiston kehittamisessa. Valtion virastojen ja laitosten henkilostdstrategiaan liittyvat
toimenpiteet tekevat ajankohtaiseksi ehdotukset, jotka vuoden 2003 kevaalla tyéryhmaraporttinsa
julkistanut valtion tilinpaatdstydryhma teki tuloksellisuuskasitteistostd. Nama ehdotukset ovat sittemmin
vakiintuneet valtionhallinnon toiminta- ja taloussuunnittelun kulmakiviksi.

Virastojen ja laitosten henkiléstévoimavarojen hallinta ja kehittdminen nostetaan yhdeksi keskeiseksi
tilivirastojen tuloksellisuuskasitteeksi, vaikuttavuuden, toiminnallisen tehokkuuden ja laadunhallinnan
rinnalle. Tilivirastojen tuloksellisuuskasitteistd kiteytyy niin sanotussa tulosprismassa (KUVIO 1). Se

° Viraston tai laitoksen henkildstostrategian ei valttamatta tarvitse olla erillinen dokumentti, vaan se voidaan sisallyttaa

my0ds varsinaiseen toimintastrategiadokumenttiin. Varsin usein virastot ja laitokset kuitenkin laativat henkilostostrategiansa
erilliseksi dokumentiksi ja sen liitteend on saatavila muun muassa viraston tai laitoksen pé&atoksentekoprosessia
havainnollistava tyojarjestys.

6 Heikkojen/hiljaisten signaalien englanninkieliset termit 'early warning indicator’ ja 'emergent issue’ ovat taltd osin

termeiné iskuvoimaisempia kuin niiden suomenkieliset vastineet.
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perustuu valtion tilinpdatostyéryhman vuonna 2003 tekemiin esityksiin.

Tulosprisma on merkittéava laajennus aikaisempaan tulosohjauksen yhteydessa tutuksi tulleeseen
tuloksellisuuskasitteistéon. Se korostaa ennen muuta toiminnan vaikuttavuutta, henkiléston merkitysta

tuloksentekijana ja toiminnan ja palvelujen laatundkdkulmaa.

Yhieislkunnallinen vailowttaruus
Yhieiskunnalliset
vaikuttavuustavoitteet
/ ¢ Miten toiminta ja talous
Toiminnallisei <. ovat vailutianeet

tulostavoitieet

$
f

vhieiskunnalliseen
vaikuttavuuteen

%%\

Toiminnalliset
tulolset (joihin
johitamisella voidaan

KUVIO 1. Tulosohjauskaytantdjen perustana oleva tulosprisma.

Kuviossa 2 tulosprismaa on avattu tyéhyvinvoinnin nakokulmasta ja painotettu nain seikkoja, jotka
jokaisen henkilostOstrategiaa tekevan tahon tulisi huomioida (KUVIO 2).
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Tyohyvinvointi tulosprismassa

Motivoituneet

tyontekijat, hyva
tybnantajaimago,
tyytyvdiset asiakkaat,
vahemman sairaus-
poissacloja, eldkkeel-
le terveempdna ja

Tydhyvin-
vointi-
tavoittest

Yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet tuloskerttiin

/

Toiminnalliset tulostavoittest

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

:

Miten toiminta ja talous ovat vaikuttaneet
yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen

Vaikuttavuus

Ty8hyvinvointi on

tulosta tyin Toiminnallinen Tuotokset ja ot

sujuvuudesta, tehokkuus laadunhallinta Eﬁmm

ity ::Imwhl.ﬂ!"ll:: * ; ;;:d;kmkujti]ulkls' ELTHSIEAREE Toiminnalliset tavoitteet
::Stlilrrllgial'lllrlsle:tt: + kannattavuus « palvelukyky ja laatu palautteissa seka (joihin johtamisella

CAF & EFQM voidaan vaikuttaa)

selkeisti rooleista, + kustannusvastaavuus itsearvioinneissa

valtuutuksista ja
prosesseista

Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen
(Human resources development) & esimiestyhon,

osaamiseen,
osallisuutesn,
tydinhallintaan ja
wuorovaikutukseen

Lahde: valtiovarainministerit & Kaiku
KUVIO 2: Tydhyvinvoinnin kokemukseen vaikuttavien tekijéiden ndkyminen tulosprismassa

Henkilostostrateginen ndkokulma kytkeytyy nykyisin hyvin vahvasti myds virastojen ja laitosten
strategiseen johtamiseen toiminnanohjausjarjestelman kautta. Varsin monissa valtion virastoissa ja
laitoksissa sovelletaan nykyisin Kaplanin ja Nortonin lanseeraamaa Balanced Scorecard
-tuloskorttimallistoa. Tuloskorttiarkkitehtuurissa yksi organisaation onnistumista edellyttavasta alueesta
on varsin usein nimetty termill& "Henkiléston uusiutuminen, osaaminen tai hyvinvointi’ -tyyppisilla
johdannaisilla. Tama tarkoittaa kaytanndssa sitd, ettéd kyseinen virasto tai laitos on maaritellyt
henkilostostrategiastaan joukon kriittisia menestystekijoita ja niille mittarit.

Niin tulossopimuksissa ja tuloskortissa kuin riskienhallintaraportoinnissakin Kaiku-tyéhyvinvointipavelut
kehottaa virastoja ja laitoksia seuraamaan seuraavia organisaatioilmastoon ja muutoskyvykkyyteen
vaikuttavia tekijoita (suluissa viittaus VM-barometrin vastaavaan numeroon):

o Johtaminen (1.)

Tyo6ilmapiiri ja yhteisty6 (5.)
Energisyys (6.3.)

Tyon sisdltd ja haasteellisuus (2.)
Kehittymisen tuki (4.)

o O O O
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Naistd on mahdollista ennakoida myds tulevia henkildsto- ja henkildjohtamisen haasteita. Lisaksi
mitattavia asioita ovat jo toteutunutta tilannetta kuvaavat Sairauspoissaolot, Tydtapaturmat,
Tyokyvyttdmyyselakkeelle siirtyminen seka Lahto- ja tulovaihtuvuus.

Henkilostostrateginen ajattelu tulee voimakkaasti esille laatujohtamisen erilaisissa toimintatavoissa ja
laatupalkintokriteeristbjen soveltamisessa. Néaita kriteeristdja sovelletaan ja hyédynnetdan nykyisin laaja-
alaisesti valtion virastoissa ja laitoksissa.

Esimerkiksi Euroopan laatupalkintokriteeriston (ns. EFQM-malli) kolmannessa arviointialueessa
"Henkilostd’ luetellaan kaikkiaan viisi arviointikohtaa, jotka kaikki liittyvat henkiloston strategiseen
johtamiseen. Henkildston arviointialueella organisaation tulee arvioida:

] Miten henkiléstévoimavaroja suunnitellaan, hallitaan ja kehitetaan (3a)

1 Miten henkildston tietAmys ja osaaminen tunnistetaan ja miten niitd kehitetaan ja yllapidetaan
(3b)

[ Miten henkiloston osallistumista edistetddn ja henkiléstoa valtuutetaan (3c)
I Miten organisaatiossa kdydaan vuoropuhelua (3d)

I Miten henkiléstod palkitaan, miten sille annetaan tunnustusta ja miten sen hyvinvoinnista
huolehditaan (3e)

Myds toisessa valtion virastoissa ja laitoksissa kaytdssa olevassa laatupalkintomallissa eli niin sanotussa
CAF-mallissa (Common Assessment Framework) henkildstdstrateginen ajattelu on vahvasti esilla.” CAF-
mallissa kiinnitetaan huomiota erityisesti siihen, miten henkiléstonhallinta, kehittdminen, osaaminen ja
voimavarat hyddynnetddn organisaation toimintaperiaatteiden ja strategian mukaisesti. Malli kiinnittaa
huomiota myds henkiléstdvoimavarojen optimointiin organisaation toimintaymparistéssa. CAF-mallin
Henkildstdjohtaminen -arviointialueen alakohdat ovat:

I Henkiléstovoimavarojen suunnittelu, johtaminen ja kehittdminen (3.1)
] Henkildston osaamisen hyddyntaminen tavoitteiden ja paaméaarien saavuttamiseksi (3.2)

1 Henkiloston osallistaminen (3.2)

Kyseiset arviointialueet ovat Euroopan laatupalkintokriteeristtssa ja CAF-mallissa niin sanottuja
toimintatapa-alueita. Niilla arvioidaan sitda, millaisia toimintatapoja virasto tai laitos on suunnittelut,
toteuttanut, arvioinut ja korjannut henkilostopolitikassaan. Vastaavasti molempien mainittujen
laatujohtamismallien seitsemannella arviointialueella — molemmissa malleissa otsikkona
Henkilostotulokset — arvioidaan sitd, millaisia tuloksia virasto tai laitos on saanut henkildstopolitiikan
toimenpiteillaan.?

! Tama johtuu siitd, ettd CAF-malli on pitkdlti muunnos EFQM-mallista ja se on kehitetty helposti omaksuttavaksi

laatujohtamisen viitekehykseksi ja "matalan kynnyksen malliksi” nimenomaan julkisen sektorin organisaation tarpeita ja
kehittymisedellytyksia silmalla pitaen.

8 Tulosmittauksen ja kaytettévien indikaattorien osalta on huomattava, ettd varsin monet virastot ja laitokset kayttavat

toiminta- ja taloussuunnittelussaan, toiminnanohjausjarjestelmissdan ja laadunjohtamismenettelyissaén (laatupalkinto-
kriteeristdjen kayttd) samantyyppisia toimintatapoihin ja tuloksiin liittyvié indikaattoreita.
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2. Henkilostostrategiaprosessi

2.1 Strategiaprosessin kokonaisuus

Tassa esitetdan malli henkilostostrategian toteutuksesta.®

VIRASTON STRATEGISET TAVOITTEET

- —

e . A A. Strategisten
' eu_ra_mi_aja Nykytilanteen avainkysymysten
arviogrl m arviointi e identifiointi
toteutumisen vToimintaympéiristt')n
iﬂﬁﬂﬁ' analysointi
.
= Strategian :su
@ Seuranta HENKILOSTO- Tavoitetilan >
g N 4 STRATEGIA- Reaiiely 3
7 . =
w PROSESSI >
3 A 2
Strategian m =
toimeenpano vaihtoehtojen =
C. Strategian ?;gﬁ?tzn B. Str_ategisten
toimeenpano / valintojen
- tekeminen

. s

VN:N HENKILOSTOPOLIITTISET
PERIAATELINJAUKSET

KUVIO 3. Henkilostostrategia prosessina.

Henkilostostrategiaprosessin lahtokohtana ovat viraston tai laitoksen yleiset toimintastrategiassa
ilmaissut tavoitteet, joita sen tulee tukea. Muut strategiaprosessin kannalta keskeiset reunaehdot ovat
viraston tai laitoksen arvot, valtioneuvoston henkilostopoliittiset periaatelinjaukset ja kaytettavissa olevat
resurssit (KUVIO 3). Kaikki ndma tekijat linjaavat henkildstéstrategiassa tehtéavia valintoja ja asettavat
yleiset puitteet strategiaprosessille.

Strategiaprosessi voidaan jakaa neljadn paavaiheeseen, jotka koostuvat useammasta toimintakokonai-
suudesta. Nama vaiheet ovat:

Strategisten avainkysymysten identifiointi
Strategisten valintojen tekeminen

Strategian toimeenpano

Strategian seuranta ja arviointi

o Jaljempéana alaluvuissa 2.2-2.8 esitetddn malli henkilostostrategian laadintaprosessista. Kussakin alaluvussa kerrotaan

lyhyesti, mitd kyseinen strategian laadintavaihe pitda sisallaan ja millaisia erityiskysymyksia tulisi kyseisessd henkildsto-
strategian laadintavaiheessa erityisesti nostaa esille (ks. "pohtimisboksit” kunkin alaluvun lopussa).
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Strategisten avainkysymysten identifioinnissa on tunnistetaan haasteet. Ensin arvioidaan organisaation
nykytila henkildst6johtamisen kannalta. Taman jalkeen tarkastellaan toimintaymparistdn ja sen
muutostrendien asettamia haasteita henkilostdjohtamiselle.

Strategisten valintojen tekeminen alkaa henkilostéjohtamisen vision maarittelystd. Ennen strategian
pohtimista on tiedettava, mihin strategiallamme pyrimme. Strategisten vaihtoehtojen tunnistamisessa on
kysymys siité, mitkd ovat vaihtoehtoiset tavat vastata strategisiin avainkysymyksiin, kun otetaan
huomioon henkiléstdjohtamisen visiomme ja arvomme. Strategian maarittely tapahtuu vertailemalla ja
analysoimalla eri vaihtoehtoja.

Strategian toimeenpanossa on kysymys strategian konkretisoimisesta kehitysohjelmaksi, jota lahdetaan
systemaattisesti toteuttamaan. Strategian toimeenpanemiseksi on laadittava toimintasuunnitelma, jossa
identifioidaan kehittdmistoimenpiteet, niiden aikataulu ja vastuut. Strategian viestiminen koko
henkildstolle on keskeinen osa toimeenpanoa.

Ve Visio ilmaisee
_/]5]9 henkiléstojohtamisen
E@ tavoitetilan

- . Strategia kertoo reitin,
j jolla visio saavutetaan

Jiratayia
E@ Suunnitelmaan kirjataan

" wl - yksityiskohtaiset ja
VMM IHHIHJ | E@ aikataulutetut toimenpiteen

joilla strategia toteutetaan

m ]”J f]! Mittarit kertovat onko
suunnitelma vienyt
strategiassa maariteltyyn
suuntaan

KUVIO 4. Henkilostojohtamisen askelmat visiosta mittareihin.

Strategian seuranta ja arviointi mielletdan usein virheellisesti irralliseksi strategian suunnittelusta ja
toimeenpanosta. Ne ovat kuitenkin kiinted osa strategiaprosessia. Yhtaalta seuranta on osa
toimeenpanoa ja toisaalta seurannan avulla saadaan tietoa strategian uudelleen suuntaamiseksi ja
tdsmentamiseksi. Seuranta, joka ei hyddyta naitd paamaaria, on tarpeetonta.

2.2 Henkilostostrategian laadinta ja toimeenpano

Tasséa alaluvussa kuvataan yksityiskohtaisemmin henkiléstostrategian laadintaan ja toimeenpanoon
liittyvat kysymykset ja tehtdvéakokonaisuudet edella alaluvussa 2.1 luonnostellun henkiléstdstrategia-
prosessihahmotelman mukaisesti.

2.2.1 Henkilostostrategian kytkeminen varsinaiseen strategiaan

HenkilostOstrategian tulee siis osaltaan kertoa, miten henkildstopolitiikan toimenpiteilla edistetdan
viraston tai laitoksen vision saavuttamista.
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Pohdittavia kysymyksiéa:

1. Millaiset henkilostopoliittiset toimenpiteet aidosti lisddvat mahdollisuutta saavuttaa viraston tai
laitoksen strategisia paamaaria?

2. Millaisia erityisia vaatimuksia viraston tai laitoksen itselleen asettama visio edellyttaa
henkildstopolitiikalta ja -johtamiselta?

3. Miten laaja-alainen tythyvinvointindkokulma tulee ottaa huomioon vision saavuttamisessa?

2.2.2 Nykyinen henkildstdjohtamisen tila ja toimintaympariston muutokset

Henkilostostrategiaan kirjataan arvio nykyisen henkildstépolitiikan ja henkildstéjohtamisen tilanteesta
seka arvio viraston tai laitoksen ulkoisen toimintaympariston muutoksista. Nykytilan arvioinnissa on
tarkeata oivaltaa seka sisaisen ettd ulkoisen arvioinnin merkitys.

Sisaisessa nykytilan arvioinnissa voidaan esimerkiksi analysoida nykyisten henkiléstoresurssien
vahvuuksia ja heikkouksia, henkilostorakenteen olemusta (esimerkiksi ikd- ja koulutustaustajakautuma)
tieto- ja taitotasoa, tuottavuutta, henkildstén suoritustasoa, sitoutuneisuutta, tyotyytyvaisyytta,
yhteistyokykyisyytta ja organisaatiokulttuurin tilaa.

Ulkoisen nykytilan ja tulevaisuuden arvioinnissa kiinnitetddn huomiota nykyiseen toimintaymparistoéon ja
toimintaympariston tuleviin muutoksiin. Talléin voidaan kiinnittda huomiota esimerkiksi sellaisiin
tekijoihin, kuten viraston tai laitoksen edustaman toimialan tulevaisuus, tytvoiman saatavuus ja toimialan
vaatima teknologia. Ulkoinen arviointi vastaa kysymykseen, miten nykyinen ja tuleva toimintaymparisto
vaikuttavat henkilost6é6n ja miten talla on merkitysta strategisessa suunnittelussa.

Seka sisaisessa henkiléstdpolitiikan ja henkildstéjohtamisen analyysissa etté ulkoisen
toimintaympadriston analyysissa voidaan hyddyntaa yleisesti tunnettua SWOT-analyysikehikkoa.'®

Pohdittavia kysymyksié:
1. Onko henkildstopolitikkamme ja henkildstdjohtamisen kaytantomme ajan tasalla?
2. Osaammeko tunnistaa toimintaympariston muutosten vaikutukset henkildstén kannalta?

3. Miten tuleviin toimintaympariston muutoksiin pitéisi pystya varautumaan
henkilostopoliittisilla toimenpiteilla?

2.2.3 Henkilostojohtamisen tavoitetilan maarittely

Henkilostostrategia pohjautuu henkildstévisioon, joka maarittelee henkiléstdstrategian tavoitetilan. liman
sité ei voida edes lahte& keskustelemaan strategisista vaihtoehdoista, koska paamaara, jota kohti
halutaan edetd, puuttuu. Strategia on ymmarrettavissa vain vision kautta. Strategia ilman visiota on
sokea ja visio ilman strategiaa on mykka. Siina missa strategian kehittdminen on suurimmaksi osaksi
analyyttistd, systemaattista ja loogista toimintaa, on vision kehittamisen lahtékohtana oltava rohkeus ja
luova mielikuvitus. Visio ei saa kuitenkaan olla irrallinen nykytodellisuudesta, vaan sen tulee pohjautua
selkedasti ndhtavissa oleviin kehitystrendeihin.

Henkildstovisio on ensisijaisesti strategisen henkilostéjohtamisenjohtamisen tydkalu. Silla on oltava
selked kytkenta paastrategian visioon: niiden tulee yhdessa muodostaa looginen, ymmarrettava ja
yhteensopiva kokonaisuus.

10 SWOT eli tAssé tapauksessa organisaation henkildstépolitiikan ja henkildstdjohtamisen nykyiset vahvuudet ja heikkoudet

sekéa toimintaymparistosta nousevat henkilostopolitikan ja henkildstéjohtamisen uhkat ja mahdollisuudet.
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Hyva visio on selkea kiteytys henkilostjohtamisen paamarasta, joka on samanaikaisesti houkutteleva,
helposti omaksuttavissa ja vaikuttava. Vision tulisi sek& haastaa etta sitouttaa ihmisia. Hyvan vision
luominen onkin strategiaprosessin haastavimpia vaiheita. Missaan nimessa henkiléstévisioon ei kannata
suhtautua johtamisen sanahelinana. Hyvan vision miettimiseen kaytetty aika maksaa itsensa takaisin
monin kerroin strategian laadinnassa.

Pohdittavia kysymyksié:

1. Onko organisaatiollamme selkeda henkildstovisiota?

2. Perustuuko visiomme nahtéavissa olevien kehitystrendeihin?
3. Tunteeko henkildstomme vision?

2.2.4 Henkilostostrategiavaihtoehtojen paikantaminen ja méaarittely

Henkilostostrategiavaihtoehdot ovat vaihtoehtoisia vastauksia strategisiin avainkysymyksiin. Ne kertovat,
mitk& ovat mahdolliset tavat vastata strategisiin avainkysymyksiin, kun huomioidaan henkilost6-
johtamisen visio ja toimintaa ohjaavat arvot. Strategiavaihtoehtojen luomisen pohjana on yhtaalta
analyysi organisaation nykytilasta ja toimintaympariston muutoksista seka toisaalta jaettu kasitys
henkilostdjohtamisen tavoitetilasta (visiosta).

Strategiavaihtoehdot ovat henkiléstéjohtamisen vaihtoehtoisten toimintalinjojen kuvauksia. Niiden
tydstdminen on koko strategiaprosessin tarkein vaihe. Strategiavaihtoehtojen tunnistamisessa pyritaan
I6ytdmé&an vaihtoehtoisia toimintamalleja, joilla tavoitteisiin voidaan paasta.

Strategian méaarittelyssa voidaan kayttéaa useita erilaisia menetelmia. Balanced scorecard -
viitekehykseen (BSC) pohjautuvat strategian kuvaustavat ovat yleistyneet nopeasti valtionhallinnossa ja
samaa viitekehysta voidaan hyddyntdd myds henkiléstostrategian laadinnassa. BSC-viitekehyksen etu
on ennen muuta siing, etta strategian maarittelyprosessi tulee kiinteasti sidottua sen
toteuttamisprosessiin.

Kun henkildstostrategiaa lahdetddn muodostamaan BSC-viitekehyksen mukaisesti, puretaan
henkildstovisio strategisiin nédkdkulmiin, joiden varaan mittaristo rakennetaan. Henkilostostrategiassa
tallaisia ndkdkulmia voivat olla esimerkiksi:

E  Tyohyvinvointi
E  Johtaminen
E  Osaaminen

F Toimintatavat

Nakokulmat toimivat henkilostostrategian jasentdjind. Strategiset tavoitteet maaritellaan valittujen
nakokulmien mukaan. Henkildstéjohtamisen onnistuminen riippuu nakoékulmien keskindisen yhteyden
ymmartamisestd ja tasapainoisesta toteuttamisesta.

Henkilostostrategia laaditaan kiteyttamalla strategian ydin kuhunkin ndkdkulmaan kriittisiné
menestystekijoina. Ne ovat asioita, joissa onnistuminen tai epdonnistuminen vaikuttaa pitkalla aikavalilla
ratkaisevimmin ja valittémimmin organisaation menestymiseen. Kriittisten menestystekijdiden on oltava
strategisesti tarkeitd. Lisaksi organisaation on pysyttava vaikuttamaan niihin toimenpiteillaan. Kriittiset
menestystekijat vastaavat kysymykseen, missa asioissa henkiléstojohtamisessa on ehdottomasti
onnistuttava, jotta etenemme vision suuntaan.
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Kun jokaisen nékdkulman kriittiset menestystekijat on tunnistettu, on seuraavana vaiheena mittarien
maarittaminen. Mittarien méaarittelyn tavoitteena on etsia sellaista tekijaa, joka parhaiten kuvaa
onnistumista kriittisessd menestystekijassa ja sen muuttumista haluttuun suuntaan organisaation
toimenpiteiden myota. Mittari voi kuvata joko sitd, mita saadaan aikaan tai saavutetaan, tai sitd, mika
vaikuttaa aikaansaannoksiin tai tuloksiin. Mittarille asetettu tavoite voi olla laadullinen tai maarallinen.
Niiden tehtava on osoittaa, eteneekd organisaatio henkildstostrategiansa mukaisesti ja onko strategia
itsessaan onnistunut.

Pohdittavia kysymyksia:
1. Mitk& ovat tulevaisuuden henkildstdjohtamisen keskeisimmét haasteet organisaatiossamme?
2. Mité erilaisia strategiavaihtoehtoja meilla on vastata naihin haasteisiin?

3. Vastaako nykyinen strategiamme niihin haasteisiin, joita I&hitulevaisuudessa kohtaamme?

2.2.5 Henkilostostrategiaan kirjattavat tavoitteet ja toimenpiteet

Sen jalkeen kun henkilostostrategia on laht6kohdiltaan kytketty viraston tai laitoksen strategiaan,
yksildidaan mahdollisimman tarkasti ne tavoitteet ja toimenpiteet, joita varsinainen henkildstéstrategia
sisdltaa. Kaytannossa tavoitteet ja toimenpiteet kannattaa luokitella niiden operatiivisuuden asteen
mukaisesti. Tama auttaa automaattisesti hahmottamaan tavoitteiden ja toimenpiteiden "suuruusluokkaa”
ja kertoo henkilostostrategiadokumentin lukijalle, ettd henkiléstostrategia koostuu eritasoisista
tavoitteista ja toimenpiteista — alkaen strategisista painopisteasetteluista ja paatyen hyvin konkreettisiin
toimenpiteisiin.

Olennaista on, etta henkilostostrategiaan kirjattavat tavoitteet ovat konkreettisia ja mitattavissa olevia.
Tavoitteita ja toimenpiteita listattaessa tulee selkeasti kayda ilmi a) mita asetetaan tavoitteeksi, b) miten
mainittu henkilostostrateginen tavoite liittyy viraston tai laitoksen kokonaisstrategiaan, ¢) mita
toimenpiteitd tehdéaéan, d) milla aikataululla, e) kenen vastuulla tavoitteen saavuttaminen ja toimenpiteen
toteuttaminen on ja f) mité resursseja kyseinen toiminta vaatii.

Henkilostostrategiaan kirjattavat tavoitteet ja toimenpiteet voi yksildida esimerkiksi taulukkomuotoisena
listauksena alla esitetyssa muodossa (TAULUKKO 1; ks.my@s liite 2 HenkilGstOdstrategian
dokumenttimalli).
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TAULUKKO 1. Henkilostostrategiaan kirjattavien tavoitteiden ja toimenpiteiden yksiléiminen

Henkil6sto- Strategiakytkenta Toimenpide Aikataulu Vastuutaho
strateginen ja tarvittavat
tavoite resurssit

1. Viraston Viraston lahivuosien | 1. Osaamiskartoitus 1. 30/04/2006 | Koulutus-
gtsrz?emliz-n ;)mltr;tsgé?panston 2 Osaamisen mennessa. paallikkd X.X.
suunngi]ttelu i | edellvitavat vhiaalta vahvistamiseen 2. 30/06/2006 | Osasto-
toimeenpanjo toimiglatieté?;yksen tahtaavien mennessa. paallikkod X.X.

vahvistamista ja toimenpiteiden listaus. | 5 34/93/5007
toisaalta osaamisen 3. Taydennyskoulutus | mennessa.
laajentamista.

2. Viraston Vuoteen 2010 1. Ty6hyvinvointia 1. 31/05/2006 | Henkildston
ty6hyvinvointi- | mennessa viraston estavien tekijdiden mennessa. kehittamis-
O | oot e | e 2 auszro0y | PAAIKKO XX
toteutus J ';t 5 htéisdng 2. Osasto- ja mennessa. Osasto-

' ja tyoy yksikkokohtaisten paallikkd X.X.
houkuttelevuutta P
MULN MUASSa tyéhyvinvointi-
elékkeellesiirtymisten ohjelmien suunnittelu
. y ja toteutus.
vuoksi.
3. Jne. Jne. Jne. Jne. Jne.

Henkilostostrategiaan kirjattavat toimenpiteet muodostavat keskeisen osan varsinaisen
henkilostostrategian toimenpideosasta. Toimenpideosassa esitetaan vuosittaiset ja TTS-kauden pituiset

henkiléstbon ja johtamiseen liittyvat tavoitteet ja toimenpiteet.

Pohdittavia kysymyksiéa:

1. Olemmeko linkittdneet henkildstdstrategiset tavoitteemme viraston tai laitoksen kokonaisstrategiaan?

2. Ovatko henkilostdstrategiaan kirjatut tavoitteet ja toimenpiteet konkreettisia, yksiselitteisia, mitattavia,

aikataulutettu ja vastuutettu?

2.2.6 Organisaation kehittamisen ja henkildstosuunnittelun periaatteet

Henkilostostrategia on viestinnan véline. Sen tulee sisaltaa tietoa siita, millainen "kehittamisilmasto”
virastossa tai laitoksessa on. Talta osin henkilostostrategian tulee viestittaa lukijalleen kokonaiskuva
organisaatiokulttuurin tilasta.

Taman perusteella henkildstostrategiaan tulee kirjata ne periaatteet, joita viraston tai laitoksen
kehittamistydssa noudatetaan. Kehittdmista koskevien periaatteiden kirjaaminen henkiléstdstrategiaan
on tahdellistd monesta syysta, mutta ennen kaikkea sen vuoksi, ettd ndin virasto tai laitos joutuu
erittelem&éan omat menettelytapansa oppivana organisaationa.

Kehittamista koskevien periaatteiden kirjaamisessa on virasto- tai laitoskohtaisia eroja — olennaista
kuitenkin on yksil6ida organisaation henkildstokoulutukseen liittyvat periaatteelliset linjaukset, esitella
sisaisten kehittamishankkeiden toteutustapa ja listata organisaation henkildstén uudistumiskyvyn
yllapitdminen ja uudistumista tukevat rakenteet (hiljaisen tiedon siirron mekanismit, tydhon
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perehdyttaminen, tydsuojelulliset ndkdkohdat ja niin edelleen). Tassa yhteydessa voidaan myds mainita
viraston tai laitoksen sitoutuminen laadun jatkuvaan kehittamiseen.™

Henkilostostrategian tulee kertoa lukijalleen, millaisia henkiloéstosuunnittelun periaatteita virastossa tai
laitoksessa noudatetaan. Talta osin henkilostostrategia kiteyttda ne toimintatavat, joiden perusteella a)
henkiléstévoimavaroja suunnitellaan, hallitaan ja kehitetaan, b) miten henkildstdn tietamys ja osaaminen
tunnistetaan ja miten sita kehitetdan ja yllapidetaéan, c) miten henkildston osallistumista edistetaan ja
henkildstda valtuutetaan, d) miten organisaatiossa kdydaan vuoropuhelua ja €) miten organisaatio toimii
arvolahtoisesti.

Henkilostosuunnittelun periaatteiden yksil6innissa luodaan kaytanndssa konkreettista siltaa osallistavan
ja jaetun johtajuuden ja tyéhyvinvointia edistavien periaatteiden valille. Henkilostésuunnitelun
periaatteiden listaaminen kertoo, millainen johtamiskulttuuri organisaatiossa on.

Pohdittavia kysymyksié:
1. Miten suhtaudumme kehittdmiseen ja millaisia toimintatapoja noudatamme kehittamistydssa?
2. Mista tunnistaa, etta olemme aidosti oppiva organisaatio?

3. Kertovatko henkiléstdsuunnittelun periaatteemme, ettd olemme sosiaalisesti vastuullinen tydyhteisd?*?

2.2.7 Henkildston hankinta, valinta ja sijoittaminen

Yksi kriittisimmist& valtion virastojen tulevaisuuden menestystekijéistd on henkiléston hankinnassa
onnistuminen. Merkittava osa valtion organisaatioista on asiantuntijaorganisaatioita, joiden menestys
riippuu osaavasta henkilostostéa. Henkilostohankinnan kriittisyytta korostavat liséksi voimakkaat
muutokset, jotka tapahtuvat lahivuosien aikana valtion henkiloston maarassa ja rakenteessa.

Henkiloston hankintaprosessisiin kuuluvat henkildston rekrytointi, valinta ja palkkaaminen. Strategisten
valintojen tekeminen henkildston hankinnassa edellyttavat tietoa siité, kuinka paljon henkildstoa
tulevaisuudessa tarvitaan ja mita naiden henkildiden tulee osata. Henkiloston hankinnassa keskeiset
strategiset valinnat liittyvat ennen muuta rekrytointiin. Rekrytointistrategiassa on erityisesti paatatettava,
mista ja miten tulevat rekrytoinnit toteutetaan, milla perustein valinnat tehdaan ja mitka ovat muut
rekrytoinnin yleiset pelisdannot.

Strategisten tavoitteiden saavuttaminen ei edellytd ainoastaan oikeita ja osaavia henkilitéa, vaan
oikeiden henkildiden tulee liséksi toimia oikeissa tehtéavisséa. Toisin sanoen jokainen henkilo tulee
sijoittaa sellaisiin tehtaviin, jotka vastaavat hanen osaamistaan ja henkilokohtaisia ominaisuuksiaan.
Henkilostostrategiassa luodaan linjat, joiden perusteella henkilét sijoitetaan organisaatiossa erilaisiin
tehtaviin. Henkilostdstrategiassa on hyva linjata esimerkiksi se, milla perusteella johtotehtéviin
nimitettavat henkil6t valitaan, mik& on ulkoisen ja sisdisen rekrytoinnin rooli seka millaisia ovat
organisaation sisdiset ura- ja kehittymispolut tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen rekrytoimisessa ja
kasvattamisessa.

1 Virasto tai laitos voi esimerkiksi kertoa henkildstéstrategiassaan, millainen laatujarjestelma organisaatiossa on ja millaisia

ovat organisaation laadunjohtamiseen liittyvat menettelyt ja tydkalut.

12 Sosiaalisesti vastuullisessa tydyhteisossa tyohyvinvointi on organisaation kriittinen menestystekija. Sosiaalisesti vastuul-

linen tydyhteis6 mieltdd yhteiskuntavastuunsa laaja-alaisesti painottamalla "perinteisten” yhteiskuntavastuuta merkitsevien
tekijoiden (esim. vastuu ympéristostd ja kestavastd kehityksestd) ohella henkiloston hyvinvointikysymyksid. Sosiaalisesti
vastuullisessa tydyhteisdssa johtaminen perustuu ajatukseen, etté henkildstd on aidosti tydyhteison tarkein voimavara.
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Pohdittavia kysymyksiéa:
1. Tiedammeko minkéalaista osaamista tarvitsemme tulevaisuudessa?

2. Onko meilla riittdvasti tietoa tulevaisuuden tydvoimatarpeista ja henkiléstdn poistumasta strategisten
valintojen pohjaksi?

3. Onko nykyinen rekrytointipolitikkamme linjassa yleisten strategisten tavoitteidemme kanssa?

2.2.8 Osaaminen ja uusintaminen

Viraston tai laitoksen hyva kilpailukyky luodaan sillg, ettd sen henkiléstén maara ja rakenne ovat
sopusuhtaisia ja henkiléstd on osaavaa, hyvinvoivaa ja typhénsa motivoitunutta.™

Henkilostostrategia sisaltaa kootusti kaikki ne toimenpiteet, jotka liittyvat henkildston osaamisen
vahvistamiseen ja uusintamisen tukemiseen. Tahan liittyvat toimintatavat ja niihin liittyvat yksittaiset
toimenpiteet liittyvat ennen muuta siihen, miten a) henkildston tietAmys ja osaaminen tunnistetaan, miten
niitd kehitetdan ja yllapidetdan ja b) miten henkiléston hyvinvoinnista huolehditaan. Nama toimintatavat
yhdessa edistavat henkildston uusintamista.

Osaamiseen ja uusintamiseen liittyy monia erityisia haasteita, joita voidaan tarkastella tydyhteistn tasa-
arvon kannalta. Yksi téllainen lahivuosien erityishaaste liittyy viraston tai laitoksen koosta tai toimialasta
riippumatta henkiléston ikdantymiseen ja elékkeelle siirtymiseen. Lahella elakeikaa olevat tyontekijat
saattavat tarvita tyossa jatkamista ja tydhyvinvointia edistavia tydaikajoustoja seka tydtehtavien
uudelleenjarjestelyja, mika aiheuttaa tydyhteistissa painetta "sdallisen elakoitymisen politiikan”
toimenpiteisiin.** Kaytanndsséa tdma haaste liittyy organisaation ikéjohtamiseen, jonka tulisi huomioida
henkildiden tyypilliset "ikdkausitarpeet”.

Henkilostdon osaamiseen ja uusintamiseen liittyvat asiakokonaisuudet voidaan virastosta tai laitoksesta
rippuen ryhmitell& monin eri tavoin. Asiakokonaisuudet voivat sisaltdd esimerkiksi seuraavanlaisia
teemoja:

1 Tyojarjestelyt ja uudelleensijoittamisen periaatteet

Nykyinen osaamisprofiili ja osaamistarpeiden muutokset tulevaisuudessa
Koulutusohjelmat ja muut uusiutumista vahvistavat toimenpiteet
Verkottuminen (strategiset kumppanuudet osaamisen ulkoistamisen osalta)

Osaamisen siirto

Eri ikaryhmien tarpeet huomioiva ikdjohtaminen, sis. mm. tydaikajoustot ja tydyhteison
"saéllisen elakoitymisen politiikkaan”

1 Tyo6hyvinvointia edistavat toimenpiteet (sis. esimerkiksi tydolot, tasa-arvon edistamisen,
osallisuuden ja tehtavien delegoinnin periaatteet)

13 Varsin monissa virastoissa ja laitoksissa, joissa sovelletaan nykydan BSC-perusteista toiminnanohjausjarjestelmaa TTS-

suunnittelun ja strategian toiminnallistamisen yhteydessa, henkildston uusintaminen, tydhyvinvointi ja osaaminen on tunnistettu
keskeisiksi onnistumisen alueiksi (eli omaksi tuloskortikseen tavallisesti neljan kortin kokonaisuudessa).

14 Englanniksi Decent Retirement Policy. "Saéllisella eldkoitymispolitiikalla” tarkoitetaan téssa yhteydessa kaikkia niité

toimenpiteitd, joita tydyhteisdissé sovelletaan lahivuosina elakkeelle jadvien henkildiden tydssédjaksamisen maksimoimiseksi ja
tyéhyvinvoinnin lisdamiseksi.
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Pohdittavia kysymyksia:
1. Olemmeko tunnistaneet henkildston osaamisen organisaatiomme kriittiseksi menestystekijaksi?

2. Olemmeko hahmottaneet kokonaisvaltaisesti tyohyvinvoinnin merkityksen kriittisena
menestystekijdna?

3. Miten varmistamme osaamisen siirron asiantuntijoilta toisille ja asiantuntijoilta "vasta taloon tulleille™?

4. Miten huolehdimme lahella eldkeikéé olevien tydntekijoiden "saéllisestéa elakoitymisesta”?

2.2.9 Palkitseminen

Henkilostostrategian keskeinen osa on palkitsemisperiaatteiden linjaaminen. Kannustimien ja
palkkioiden jakamisen periaatteiden ja menettelytapojen tulee olla yhteisesti tiedossa ja hyvaksyttyja.
Nama menettelytavat ovat oikeudenmukaisia, kun niité sovelletaan johdonmukaisesti kaikkiin ihmisiin.
On tarke&a muistaa, etté palkitseminen ei ole luonteeltaan pelkastaan rahallista tai materiaalista.
Vahintaan yhta tarkeé palkitsemisen muoto on esimiehen antama valiton kiitos hyvin hoidetusta tyosta.

Hyvaan henkildstdjohtamiseen kuuluu tyotd koskevan palautteen ja kiitoksen antaminen. Valiton
palkitseminen ja tunnustukset seuraavat hyvaa tydsuoritusta. Kannustavalla palkitsemisella henkilostoa
motivoidaan ja kannustetaan toimimaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
Palkitsemisjarjestelmén tulee tukea organisaation vision saavuttamista ja kannustaa henkilostéa
toimimaan arvojen mukaisesti.

Valtion uusissa palkkausjarjestelmissa henkildiden palkkaus maaraytyy tyokohtaisesta ja
henkilokohtaisesta palkanosuudesta. Tyokohtaisen palkanosuuden perustana ovat tyon tekijélleen
asettamat vaatimukset seka tyon suhteellinen arvo verrattuna muihin téihin. Henkildkohtainen palkanosa
perustuu henkilon maaralliseen ja laadulliseen tydtulokseen seka kykyyn suoriutua hénelle asetetuista
tyotehtavista. Henkilokohtaisella ty6tuloksella pitaa olla aidosti vaikutusta palkan suuruuteen. Jos
henkilokohtaisen palkanosa ei vaihtele riittdvasti tuloksellisuuden mukaan, se ei luo riittdvaa kannustinta
yha parempiin ty6tuloksiin.

Pohdittavia kysymyksia:
1. Minkéalaisia ei-rahallisia palkitsemiskaytantdja organisaatiollamme on?
2. Ovatko palkitsemisen toimintatavat johdonmukaisia?

3. Ovatko henkilékohtaisen palkitsemisen perusteena olevat tekijat riittavan selkeita ja tulkitaanko niita
yhdenmukaisesti?

2.2.10 Henkildstojohtamisen tietojarjestelmat

Voimavaraldhtéinen henkildstdjohtaminen edellyttdd, ettd henkiléstdvoimavarojen johtamista pitdé
tarkastella tietohallinnon ja tiedon hallinnan kannalta. Erilaiset tietojarjestelmat ovat henkildststrategian
toimeenpanon edellytys. Henkilostéjohtamisen tietojarjestelmilla tarkoitetaan varsinaisen IT-teknologian
lisdksi laajempaa, tiedon hallintaan ja tiedolla johtamiseen liittyvida nédkdkohtia.

Henkilostojohtamisen tietojarjestelma sisaltaa tiedon kerddmisen, prosessoinnin, tallentamisen ja
analysoinnin. Sen tuottamaa tietoa pitda voida hyodyntaa henkildstdjohtamisessa ja henkilostostrategian
toteutumisen seurannassa ja arvioinnissa.
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Strategisen suunnittelun kannalta on luonnollisesti oleellista, ettd henkilostdjohtamisen tietojarjestelmat
on kytketty viraston tai laitoksen toiminnanohjaukseen ja tulosohjausmenettelyyn.

Henkildstostrategian toteutumista koskevan tietojarjestelméan tietovaranto voi siséltaa viraston tai
laitoksen koosta tai toimialasta riippuen seuraavia asiakokonaisuuksia:

1 Henkiléston henkildtiedot
1 Henkiloston palkkausta koskevat tiedot
1 Henkildston tydhyvinvoinnin kokemuksia koskevat tiedot (esimerkiksi

tyotyytyvaisyysmittausten tulokset)

Henkiloston kehityskeskusteluja koskevat yhteenvetotiedot
Henkildston osaamisprofiileja koskevat tiedot

Henkildston poissaoloja koskevat tiedot
Henkilévaihtuvuutta koskevat tiedot

Henkiloston ylityon tekemistéa koskevat tiedot

Henkiloston koulutusta koskevat tiedot

Pohdittavia kysymyksiéa:

1. Millaista tiedonhallintaa tarvitsemme henkildstdjohtamisen tueksi ja henkildstostrategian
toteuttamiseksi?

2. Miten henkildstojohtamisen tietojarjestelmamme edistavat johtamisty6ta ja henkildstdésuunnittelua?

2.2.11 Viestinta

Strategian viestinta on keskeinen osa strategiaprosessia. Kun koko henkilosto tuntee organisaation
nykytilanteen ja tavoitteet, on huomattavasti helpompi toimia yhteisen paamaaran hyvaksi. Strategia ei
ole vain ylimman johdon tydkalu, vaan se on koko organisaation yhteinen linjaus niista periaatteista, joita
henkilostdjohtamisessa noudatetaan.

Strategian viestimiseen kiinnitetdan usein yllattdvan vahan huomiota, vaikka koko strategian
onnistuminen on usein kiinni siitd, ettd se on saatu onnistuneesti viestittya henkildstélle. Viestinta on
strategian toimeenpanon keskeinen tydkalu: sen avulla strategiatyd alkaa ja onnistunut viestinta
varmistaa strategian toteutumista. Strategian viestimiseksi ei riita, etta strategia-asiakirja jaetaan koko
henkildstolle.

Strategian viestiminen on kapulan siirto strategian tyéstamisesta sen toimeenpanoon. Jos tassa siirrossa
epaonnistutaan, on koko tydssa epaonnistuttu.

Pohdittavia kysymyksia:

1. Tunteeko henkilosto strategiamme keskeisen sisallon?
2. Onko strategian viestintaa suunniteltu?

3. Miten voisimme parantaa strategiastamme viestintaa?
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2.3 HenkilostOstrategian seuranta ja arviointi

Henkilostostrategian jalkauttamiseksi strategia on purettava kaytannoén toimenpideohjelmaksi, jossa
linkitetdan toisiinsa:

L Tavoite

1 Tavoitteeseen liittyvat toimenpiteet
E Mittarit

E Vastuut

Jokaiselle toimenpiteelle on asetettava mittari, joka vastaa kysymykseen milloin toimenpide on suoritettu
hyvin. Jokaiselle mittarille on asetettava vastuuhenkil®, joka on ensisijaisesti vastuussa siita, etta tietty
suoritustavoite on saavutettu. On tarkeaa olla sekoittamatta keskenaan suoritustavoitetta ja
tulostavoitetta. Suoritustavoite vastaa kysymykseen, milloin jokin toimenpide on suoritettu hyvin, kun
taas tulostavoite kertoo, milloin jokin strategian osa-alue on suoritettu hyvin.

Jo aiemmin mainittu BSC-viitekehyksen mukainen HR-tuloskortti on kayttékelpoinen tydvaline
henkilostostrategian seurannassa. Siihen valitaan 15-25 strategisesti tarkeda tekijaa, joille asetetaan
tavoitteet ja kehitetd&n mittarit. HR-tuloskorttiin valittavien mittarien tulee olla strategian toteutumisen
kannalta keskeisia eika niita saa olla liikaa, jotta strategian seuranta ei tule liian tyélaaksi.
Parhaimmillaan HR-tuloskortti auttaa ndkemaan keskeisimmat ja tarkeimmat asiat organisaation
henkildstbjohtamisen kehittdmisessa. Tuloskortin rakentamista voi suositella erityisesti niille
organisaatioille, joille BSC-viitekehys on tuttu esimerkiksi organisaation paastrategian laadinnasta.

Mittarit voivat olla laadullisia tai maarallisid. Kumpia strategian seurantaan valitaan, on
tarkoituksenmukaisuuskysymys ja riippuu viraston tai laitoksen tarpeista. Esimerkkeja laadullisista
henkilostostrategian toteutumisen mittareista ovat esimerkiksi: 1) Viraston muutosjohtajuuden
soveltamismalli, 2) Viraston kehittdmistoiminnan sisaltd, 3) Viraston arvojen mukainen toiminta ja 4)
Tiimitydsséa onnistuminen. Naita mittareita ei voida todentaa maarallisella informaatiolla, vaan arvioinnin
pitéisi olla laadullista.

Maarallisista mittareista esimerkkeiné ovat: 1) Koulutusohjelmaan osallistuneen henkildstén lukumaara
koko henkilostosta, 2) Kehityskeskustelujen kattavuus viraston henkiloston keskuudessa, 3)
Henkilokunnan vaihtuvuus ja 4) Korkeakoulututkinnon suorittaneiden lukumaaré koko henkildstosta.
Naihin maarallisiin mittareihin voidaan sisallyttda numeerista informaatiota. Olemassa olevat,
henkilostostrategian laatimiseen liittyvat yleisteokset tarjoavat runsaasti esimerkkeja erilaisista
laadullisista ja maarallisista mittareista (ks. tAman oppaan lahdeluettelo).

Strategian seuranta on olennaista sen vuoksi, ettd vasta se mahdollistaa oppivan organisaation idean
toteutumisen. Oppiva organisaatio seuraa asettamiensa tavoitteiden toteutumista, tekee johtopaatdksia
toiminnan poikkeamista ja korjaa toimintaansa sen perusteella, mik&a katsotaan ja havaitaan
tarkoituksenmukaiseksi. Oppivalla organisaatiolla on kyvykkyys tavoitteiden seurantaan ja rohkeutta
tarvittavien muutosten tekemiseen. Tarvittavat muutokset kannattaa toteuttaa yhteistoiminnallisena
dialogina niin, ettd johtopaattsten ja muutosehdotusten tekemiseen osallistuu mahdollisimman paljon
henkildita eri puolilta organisaatiota.

Pohdittavia kysymyksié:
1. Mittaammeko oikeita asioita?
2. Onko henkilostostrategiamme purettu selkeédksi toimenpideohjelmaksi?

3. Ovatko toimenpiteiden vastuut selkeita?
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3. HenkilostOstrategian laatijoiden muistilista

A. LAHTOKOHDAT

Henkilostostrategia on pitkan aikavalin suunnitelma siitd, kuinka henkiléstd toteuttaa viraston tai
laitoksen strategiaa ja kuinka henkilostonaktkulma otetaan huomioon organisaation toiminnassa.

Henkilostostrategian tulee tukea yleista toimintastrategiaa.

Henkildstéjohtamisen ja tyéhyvinvoinnin valilla on elimellinen yhteys. Henkildstostrategia luo puitteet
organisaation perustehtdvan toteuttamiseen pitkajanteisesti, tehokkaasti ja jatkuvasti kehittyen.
Taman edellytyksené on hyvinvoiva henkilsto.

Ty6hyvinvointia tukevan johtamisen kulmakivid ovat selkea toiden jarjestely, tyontekoa palveleva
johtaminen, lahiesimiestyd, osaamisen kehittaminen, tyontekoa tukeva organisaatio, yhteisten
pelisdantdjen noudattaminen, avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva arviointi ja kehittaminen.

B. STRATEGIAN LAADINTA

Henkilostostrategia pohjautuu henkildstovisioon, joka maarittelee henkilostdstrategian tavoitetilan.
Hyva visio on selked kiteytys henkilostbjohtamisen paamarasta, joka on samanaikaisesti
houkutteleva, helposti omaksuttavissa ja vaikuttava.

Henkilostostrategian laatimiseksi on tunnettava ne haasteet, joihin laadittavan strategian tulisi pystya
vastaamaan. Tama edellyttda sek& organisaation nykytilan siséista arviointia ettd ulkoisen toiminta-
ympariston muutoshaasteiden analysointia.

Henkilostostrategia on vastaus henkilostojohtamisen strategisiin avainkysymyksiin. Strategiavaihto-
ehtojen tydstdminen on tarkein vaihe koko strategiaprosessia. Strategiavaihtoehdot kertovat, mitka
ovat mahdolliset tavat vastata strategisiin avainkysymyksiin, kun otetaan huomioon henkildsto-
johtamisen visio ja toimintaa ohjaavat arvot.

C. STRATEGIAN TOIMEENPANO

Henkilostostrategian jalkauttamiseksi strategia on purettava kaytannon toimenpideohjelmaksi.

Jokaiselle toimenpiteelle on asetettava mittari, joka vastaa kysymykseen, milloin toimenpide on
suoritettu hyvin.

Jokainen toimenpide on vastuutettava.
Seuranta ja arviointi ovat kiinted osa strategian toimeenpanoa.
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D. ESIMERKKEJA SEURATTAVISTA MITTAREISTA

Vakuutus | Forsiikring | Insurance



20(28)

Liite 1: Kirjallisuutta

Huselid, Mark A., Becker, Brian E.; Beatty, Richard W. 2005. The Worksforce Scorecard. Managing
Human Capital to Execute Strategy. Boston: Harvard Business School Press.

Kauhanen, Jorma 2004. Henkil6stdvoimavarojen johtaminen. Helsinki: WSQY.

Pollitt, Christopher 2003. The Essential Public Manager. Open University Press: Maidenhead &
Philadelphia.

Syvajarvi, Antti 2005. Inhimillinen pddoma ja informaatioteknologia organisaatiotoiminnassa seké
strategisessa henkildstévoimavarojen johtamisessa. Acta Universitatis Lapponiensis 83. Rovaniemi.

Zwestloot, Gerard, Starren, Anne (2004). Corporate Social Responsibility and Safety and Health at
Work. Brussels: European Agency for Safety and Health at Work.

Vakuutus | Forsiikring | Insurance



21(28)
Liite 2: Esimerkki henkilostéstrategiadokumentista

Virasto/laitos:

VARSINAINEN STRATEGIAOSA

Toiminta-ajatus ja strategiset tavoitteet TTS-suunnitelmakaudella

Henkilostostrategian kytkenta varsinaiseen toiminta-ajatukseen ja strategisiin
tavoitteisiin

Nykyinen henkilésto ja nakopiirissa olevat toimintaympariston muutokset

SWOT-analyysi nykyisesta Vahvuudet
henkildstosta, henkildstopolitikasta ja
henkilostbjohtamisesta

Heikkoudet

Mahdollisuudet

Uhkat

Ulkoiset toimintaympariston muutokset I

Henkildstojohtamisen tavoitetila

HenkilostOstrategiavaihtoehtojen paikantaminen ja maarittely
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TOIMENPIDEOSA

Henkilostostrategian tavoitteet ja toimenpiteet

HenkilOstOstrategiset tavoitteet B
I
I
Tavoitteiden strategiakytkenta I
|
]
Toimenpiteet I
I
I
Aikataulu ]
]
[ ]
Vastuutahot ja tarvittavat resurssit L
I
|

Organisaation kehittamisen ja suunnittelun periaatteet

Henkil6ston hankintaan, valintaan ja sijoittamiseen liittyvat periaatteet

Henkildston osaamisen vahvistamiseen ja uusintamiseen liittyvat periaatteet

Vakuutus | Forsikring | Insurance



23(28)

Henkil6ston palkitsemiseen liittyvat periaatteet

Henkiloéstojohtamisen tiedonhallinta

Henkilostostrategiaa koskeva viestinta

Henkil6stostrategian seuranta ja arviointi
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Liite 3: Osaamisen johtamisen muistilista

Osaaminen liittyy seka yksittaisiin ihmisiin ettd organisaatioihin. Kummankin kohdalla siita on tullut
keskeinen kilpailutekija ja tarkein resurssi. Yksilotasolla osaaminen muodostuu ihmisen tiedoista,
taidoista, kokemuksesta, kontakteista ja verkostoista sekd asenteesta. Organisaation kannalta ihmisten
osaamisesta on hyotya vasta, kun se sovelletaan toimintaan ja sen avulla saadaan entista parempia
tuloksia. Organisaation osaaminen muodostuu yksildiden osaamisen yhdistamisesta, eli tavasta toimia
yhdessa ja luoda uutta. Se edellyttdd osaavia yksil6itd, jotka hallitsevat toiminnan kannalta keskeisia
tietoja ja taitoja, hyvia tietotekniikan apuvalineitd ja verkostoja, prosesseja ja toimintatapoja, jotka tukevat
ihmisten yhteisty6ta ja osaamisten yhdistamista seka sellaista ilmapiiria ja kulttuuria, jossa ihmiset ovat
valmiit jakamaan osaamistaan, uskaltavat kyseenalaistaan vanhaa ja kokeilla uutta — virheiden uhallakin.
Organisaation osaamiseen kuuluvat myds sellaiset verkostot ja kumppanit, joilla tdydennetddn omaa
osaamista — erityisesti alueilla, joita itse ei hallita tai joissa joku muu on parempi.

Organisaation osaaminen varmistaa toisaalta nykyisen toiminnan tuloksellisuuden, toisaalta se rakentaa
tulevaa menestysté ja tuloksellisuutta. Organisaatio voi tehostaa toimintatapaansa ja uudistaa tuotteitaan
tai palveluitaan, jos silla on oikeaa osaamista ja organisaatio, joka kykenee nopeasti hyddyntamaan
uutta osaamista.

Osaamisen johtamiseen kuuluu seuraavia asioita:

F Millaista osaamista visio ja tavoitteet edellyttavat, mitd osaamista edellyttavéat asiakkaiden odotukset
tai toimintaymparistén muutokset?

E Millaista osaamista meilla on olemassa, mitd meiltd puuttuu? Mika tarvittavasta osaamisesta pitaa
olla itselld, minka osaamisen joku muu hallitsee meitd paremmin, voimmeko
kumppanoitua/verkottua jonkun kanssa?

F Mika on sellainen tarvittava osaaminen, joka voidaan suoraan ostaa markkinoilla? Kuka on sen
paras tuottaja?

F Millaisia keinoja meilla on kehittad osaamista itse? Miten osaamistarpeista viestitaan henkilostolle?

Millaisia oppimistapoja jarjestamme? Miten tuemme ihmisten oppimista?

Miten luomme kaytantdja tydssa oppimiseen?

Onko meilla osaamisen ja oppimisen kannalta oikeat ja riittavat tekniset verkostot ja apuvélineet?

Miten hallitsemme meilla olevaa osaamista?

Missa vaiheessa elinkaartaan ydinosaamisemme ovat? Mik& on korvaava ydinosaaminen?

Olemmeko riittdvan varhain rakentamassa uutta ydinosaamista? Vrt. esimerkiksi toimintojen

séhkoistaminen.

Miten varmistamme, ettd osaamista hyédynnetaan tehokkaasti?

Miten varmistamme, etta hiljainen tieto saadaan hyédynnettya?

Miten arvioimme ja mittaamme osaamista? onko meilla tavoitteita ja mittareita osaamiselle?

Miten palkitsemme osaamisesta?

Kuka vastaa osaamisesta ja sen hallinnan tehokkuudesta?
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Liite 4: El&ak6ityminen vs. osaamisen siirto

Kuka vastaa
Nimi Elakeikd | Mita Kuinka Kuka Mista / Miten Milla
tayttyy | erikoisosaamista | tarkeaa muu hankimme? aikataululla
(63 v.) henkilolla on? osaaminen | hallitsee?
kk/vuosi on?
(asteikolla 1-
5)
AA
BB
CcC
DD
EE

Leena-Maija Otalaa (2007) mukaillen
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Liite 5: Henkilokohtaisen kehittymisen keinoja

HENKILOKOHTAISEN KEHITTYMISEN KEINOJA

MOTIVOIVAT
TYGTEHTAVAT

JOHTAMINEN
JA LUOTTAMUS

ITSEOHJAU- Henkilé-
TUVUUS JA
AKTIIVISUUS

kohtainen
kehittyminen

YHTEISHENKI

ARVOSTUS JA
OSALLISTUMIS-
MAHDOLLISUUDET -

r Miten tuemme ja aktivoimme henkilodstdamme kehittdmaan osaamistaan strategiseen suuntaan?
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