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Tiivistelma

Valtiovarainministerio antoi Valtiokonttorille 11.3.2016 tehtavaksi laatia virasto-
tasolle ulottuva selvitys henkilostéjohtamisen ja henkildstévoimavarojen osaa-
misen vahvistamisesta. Valtiokonttorin tehtavanéa oli ehdottaa, milla konkreetti-
silla toimintatapojen uudistuksilla seka tehtavien ja toimivaltuuksien muutoksilla
voidaan yhtenaistda osaamisen kehittamistd, HR-prosesseja seké henkiltjoh-
tamista siten, ettd kokonaisuutena valtion virastojen ja laitosten tuottavuus ja
vaikuttavuus paranevat ja valtionhallinnon konserniohjauksen malli vahvistuu.

Valtiokonttori kerasi kehitysehdotuksia haastattelemalla 39 virastoa eri hallin-
nonaloilta seké kaymalla keskusteluja muiden konsernitoimijoiden (valtiovarain-
ministerio, Palkeet, HAUS) sek& valtion pédésopijajarjestdjen kanssa. Kehitys-
ehdotuksia saatiin 1033 kappaletta. Selvityksessa keréatyn aineiston ja kaytyjen
keskustelujen perusteella Valtiokonttori esittaa 7 strategista linjausta, joilla hen-
kilostojohtamista ja henkilostdvoimavarojen osaamista valtionhallinnossa voi-
daan vahvistaa. Strategisiin linjauksiin liittyy yhteensa 23 toimenpidekokonai-
suutta. Linjaukset ovat:

1. Valtiotydnantajan yhtendisyytta on vahvistettava huomioiden erilaiset
tydn tekemisen muodot.

2. Henkilost6johtamisen kokonaisuus on organisoitava tukemaan virasto-
jen ydintoimintaa ja valtionhallinnon toimeenpanokykya.

3. HR:n roolin on muututtava operatiivisesta toimijasta strategiseksi joh-
don kumppaniksi.

4. Johtamisen kulttuuria on rakennettava luottamukseen perustuvaksi.
5. Osaamisen kehittdminen on keskeinen menestymisen edellytys.

6. Tiedon hyddyntamistd HR-johtamisessa on parannettava.

7. Henkilostohallintoa on olennaisesti sujuvoitettava ja kevennettava.

Selvityksessé on otettu kantaa myds muihin toimeksiannossa asetettuihin na-
kokulmiin, muun muassa HR-voimavaroihin, verkostomaisen toiminnan edelly-
tyksiin, valtionhallinnon toimijoiden tehtaviin seka tehtyjen toimenpide-ehdotus-
ten aikataulutukseen. Esitetyt toimenpide-ehdotukset muodostavat kokonaisuu-
den, ja niiden valilla on useita keskinaisia riippuvuuksia. Toimenpide-ehdotuk-
set voivat myd@s liittyd useampaan strategiseen linjaukseen, vaikka ne on tassa
raportissa liitetty paaosin vain yhteen linjaukseen. Parhaan vaikuttavuuden ai-
kaansaamiseksi esitetyt toimenpide-ehdotukset tulisi toteuttaa kokonaisuutena.

Osa toimenpide-ehdotuksista on toteutettavissa heti, osa edellyttdd muutoksia
sé&édoksiin tai valtion virkaehtosopimuksiin ja osa taas toimintatapoihin ja -kult-
tuuriin. Tarkeinta on kuitenkin aloittaa HR-johtamisen uudistustyd rivakasti, jol-
loin se my6s tukee pdaministeri Sipilan hallituksen strategisen hallitusohjelman
tavoitteita sdddosten sujuvoittamisesta, kokeilukulttuurin kayttbonotosta sekéa
johtamisen ja toimeenpanon parantamisesta.
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Sammanfattning

Den 11 mars 2016 fick Statskontoret i uppdrag av finansministeriet att lagga
fram en utredning pa ambetsverksniva om att starka personalledningen och
personalens kompetensutveckling. Statskontorets uppgift var att foresla satt att
konkret fornya verksamhetssatten samt andringar av roller och befogenheter
for att gora kompetensutvecklingen, HR-processerna och personalledningen
mer enhetliga, sa att produktiviteten och effektiviteten vid statens ambetsverk
och inrattningar som helhet forbattras och statsforvaltningens modell for kon-
cernstyrning starks.

Statskontoret samlade in utvecklingsforslag genom att intervjua 39 &mbetsverk
inom olika forvaltningsomraden samt diskutera med andra koncerntjanster
(FM, Palkeet, HAUS) och statens huvudavtalsorganisationer. Intervjuerna gav
1 033 utvecklingsforslag. Pa basis av det insamlade materialet och diskussion-
erna presenterar Statskontoret sju strategiska riktlinjer som kan stérka perso-
nalledningen och personalens kompetensutveckling inom statsforvaltningen.
De strategiska riktlinjerna omfattar totalt 23 atgardshelheter. Riktlinjerna ar:

1. Statens enhetlighet som arbetsgivare bor starkas med beaktande av
olika séatt att utfora ett arbete.

2. Personalledningen som helhet bor organiseras sa att den stoder am-
betsverkens karnverksamhet samt statsforvaltningens verkstallighets-
formaga.

3. HR:s roll bér omvandlas fran operativ aktor till strategisk partner for led-
ningen.

4. Ledningskulturen bor grunda sig pa fortroende.

5. Kompetensutvecklingen bor prioriteras som en viktig forutsattning for
framgang.

6. Information bor utnyttjas mer effektivt i HR-ledningen.
7. Personalférvaltningen bor goéras avsevart mer flexibel och lattare.

| utredningen togs ocksa stéllning till andra fragestallningar som ingick i upp-
draget, angdende bland annat HR-resurserna, forutsattningarna for natverks-
verksamhet, statsforvaltningens aktdrers uppgifter och tidtabellen for de at-
gardsférslag som lagts fram. Atgardsférslagen bildar en helhet och de har
manga samband sinsemellan. Atgardsforslagen kan ocksé hanfora sig till flera
strategiska riktlinjer, a&ven om de i rapporten i huvudsak har kopplats ihop med
bara en av riktlinjerna. For att astadkomma den basta effekten borde atgards-
forslagen genomforas som en helhet.

En del av atgardsforslagen kan genomféras omedelbart, medan andra kraver
andringar i forfattningar eller statens tjanstekollektivavtal. Vissa av forslagen
kraver ocksa andringar i verksamhetskoncepten och -kulturen. Det viktigaste ar
emellertid att raskt satta igdng med reformen av HR-ledningen sa att den sto-
der statsminister Sipilas strategiska regeringsprogram, som bland annat har
som mal att gora forfattningarna smidigare, inféra en forsokskultur samt for-
battra styrningen och verkstélligheten.
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Abstract

On 11 March 2016, the Ministry of Finance asked the State Treasury to investi-
gate ways in which to strengthen HR management and human resources exper-
tise. The State Treasury was tasked with submitting proposals for concrete operat-
ing practice reforms and changes to duties and powers that could harmonise de-
velopment of expertise, HR processes and HR management, thus improving the
productivity and effectiveness of government agencies and institutions as a whole.

The State Treasury collected development suggestions by interviewing 39 agen-
cies in different administrative sectors, and by holding discussions with other
group actors (Ministry of Finance, the Finnish Government Shared Services Cen-
tre for Finance and HR, HAUS Finnish Institute of Public Management Ltd) and
the government's key agreement organisations. The State Treasury received a to-
tal of 1,033 development suggestions. On the basis of collected material and held
discussions, the State Treasury will present 7 strategic policies that can help in
strengthening HR management and human resources expertise in central govern-
ment. The strategic policies comprise a total of 23 measures. These policies are:

1. The government's uniformity as an employer must be strengthened taking
into account the different forms of work and employment.

2. The HR management package must be reorganised to support the core
activities of government agencies and the implementation capacity of the
central government.

3. The role of HR must be adjusted so that instead of being an operative ac-
tor it is a strategic partner to management.

4. Management culture must be built on a foundation of trust.

5. Development of expertise is crucial in order to guarantee success.
6. Information utilisation must be improved in HR management.

7. HR administration must be streamlined and simplified.

The report also comments on other points of view presented during the work in ar-
eas such as human resources, the conditions for network-like activities, the duties
of actors in central government and scheduling the implementation of proposed
measures. The proposed measures presented in the report form an entity, and
they are interdependent in a number of ways. The proposed measures can also
be linked to numerous strategic policies, although in this report they are linked
predominantly to one policy. In order to achieve optimal effectiveness, the
measures proposed in this report must be implemented as an entity.

Some of the proposed measures can be implemented immediately, while some
will require amendments to legislation or to collective agreements and others will
require changes to operating practices and culture. However, it is most important
to begin reform of HR management swiftly, as this will support the objectives laid
down in Prime Minister Juha Sipild's strategic government programme regarding
the improvement of legal provisions, the introduction of a culture of experimenta-
tion and improvements to management and implementation.
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1.2

Valtion henkildstdé voi monien mittareiden ja tutkimusten — kuten tyotyytyvai-
syystilastojen ja Kaikki hyvin tydssa -tutkimuksen — mukaan varsin hyvin. Ty6-
tyytyvaisyys ja tyokyky koetaan keskimaarin varsin hyvéksi huolimatta siita,
ettd viime vuosiin on sisaltynyt paljon toimintatapojen muutoksia, tehokkuus-
vaatimuksia, erilaisia rakennemuutoksia seka toiminnan sopeuttamista piene-
neviin resursseihin. Sairauspoissaolojen maaré on lievassa laskussa ja niiden
kokonaismaarakin on tyydyttavalla tasolla. Johtamiseenkin ollaan mittareiden
mukaan jatkuvasti tyytyvaisempia. Tyon merkityksellisyys on aina korostunut
valtion tehtévissa, ja se on edelleenkin valtiotybnantajan suurin kilpailuvaltti.
Kansainvalisessakin vertailussa Suomen valtionhallinto parjaa hyvin. Henkilds-
ton tydhyvinvointiin liittyvat tekijat eivat siis ole keskeisimpié syita, joiden takia
valtion HR-johtamista pitéisi olennaisesti kehittda ja organisoida uudelleen.

Kilpailu osaajista tydomarkkinoilla ja monimutkaisten ongelmien lisd&ntyminen
yhteiskunnassa sen sijaan edellyttavat HR-johtamisen kehittdmista. Julkisen
talouden tilanne edellyttédé valtionhallinnon toiminnan tehostamista ja resurs-
sien tehokkaampaa kayttoa. Toisaalta valtion toiminnan jatkuvasti kasvava
kompleksisuus edellyttaa tydnantajakilpailukyvyn jatkuvaa kehittdmista, silla
noususuhdanteen koittaessa suhteellinen tydnantajakilpailukykymme heikke-
nee heti. Tarvitsemme jatkossa yha korkeatasoisempaa substanssiasiantuntija-
voimaa ja heidan johtajikseen kansainvaliset valmiudet omaavia, dialogiin ja
yhteistydhon kykenevia seka digitaalisen kehittamisen hallitsevia muutoskykyi-
sia strategisia yleisjohtajia. Sen takia valtion on panostettava HR-johtamisen
kehittamiseen ja saatava nykyiset resurssit tehokkaampaan kayttéon. Samalla
on huolehdittava nykyisen henkiléstdon osaamisen kehittamisesta niin, etta
osaaminen vastaa muun muassa julkisen talouden suunnitelman ja hallitusoh-
jelman sisaltdmia substanssikehittamistarpeita.

Toimeksianto

Valtiokonttori sai kevaalla 2016 valtiovarainministeriolta toimeksiannon laatia
virastotasolle ulottuvan selvityksen henkilostéjohtamisen ja henkiléstovoimava-
rojen osaamisen vahvistamisesta. Selvitys on osa hallituksen johtamisen ja toi-
meenpanon parantamisen karkihanketta.

Valtiokonttorilta pyydettiin ehdotusta siité, mill& konkreettisilla toimintatapojen
uudistuksilla seka tehtavien ja toimivaltuuksien muutoksilla voidaan yhtenaistaa
osaamisen kehittamistd, HR-prosesseja seka henkildjohtamista siten, etta ko-
konaisuutena valtion virastojen tuottavuus ja vaikuttavuus paranevat ja valtion-
hallinnon konserniohjauksen malli vahvistuu. Valtiokonttoria pyydettiin myds
analysoimaan HR-prosesseihin sitoutuvia voimavaroja seka tarkastelemaan
muun muassa verkostomaisen johtamisen edellytyksia, vaihtoehtoja HR-henki-
l6ston hyddyntamiseksi strategisissa hankkeissa, valtiokonsernin henkildsto-
johtamisen ja henkiléstovoimavarojen osaamisen kehittdmisen vahvistamista
seka tarvetta valtion HR-johtajan tehtavan perustamiseksi. Liséksi tuli tarkas-
tella HR-alueen toimijoiden tehtavid, roolia ja toimivaltaa seké tehda perustellut
ehdotukset muutoksiksi. Valtiovarainministerion toimeksianto on liitteessa 1.

Selvityksen toteutus
Valtiokonttori toteutti selvitystyon huhti-syyskuun 2016 aikana. Kevaan ja alku-

kesan aikana Valtiokonttori haastatteli yhteensa 39 virastoa. Lisaksi kaytiin
keskustelua muiden konsernitoimijoiden (valtiovarainministerio, Palkeet,
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HAUS) ja valtion paasopijajarjestdjen kanssa. Virastohaastatteluissa kerattiin
strukturoidulla mallilla ehdotuksia valtion henkildstdjohtamisen ja osaamisen
johtamisen kehittdmiseksi. Keskustelut kaytiin avoimessa ja kehittavassa hen-
gessa.

Tiedonkeruuvaiheen jalkeen Valtiokonttori analysoi kerétyn aineiston ja muo-
dosti sen perusteella strategiset paahavainnot ja edelleen 7 strategista lin-
jausta, jotka esitetaan tassa raportissa. Konkreettisiksi toimenpide-ehdotuk-
siksi valittiin erityisesti ne asiat, jotka useimmiten toistuivat haastatteluissa. Sel-
vityksen toteutus on kuvattu kuvassa 1 ja tarkemmin liitteessa 2.

Valtiokonttorin i .
tehtaviksi selvitys: | Laadullinen
Milla konkreettisilla luokittelu

toimenpiteilla ‘ '
htenaistetaan valtion
y! a‘ Johtopaatokset

HR-prosesseja,

vahvistetaan ’
henkiléstojohtamista, :
osaamisenkehittamista Strategiset

seka valtion paahavainnot
konsemiohjausta. ehdotusta

toimeen-

oasssss | — 2 e——] s—— { —— 5 ———— pano

Ehdotusten ryhmittely: Valtiokonttori:
1. Strategia ja ohjaus Strategiset linjaukset
2. Lainsaadantd, sopimukset
; ja maaraykset 7 kpl
virasto- 3. Prosessit
haastattelua 4. Organisaatio, vastuut ja roolit .
+ muu 5. Tyokalut e Toimenpidekokonaisuudet
tiedonkeruu 6. Mittaaminen, raportointi 23 kol
ja tiedolla johtaminen P

-

Kuva 1: Selvitystytn toteutus.
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2.1

Valtionhallinnon HR-voimavarat

Osana toimeksiantoa Valtiokonttorin selvitti valtionhallinnon nykyisia henkilés-
tohallintoon ja henkiloston kehittdmiseen sitoutuvia voimavaroja. Voima-
varaselvitys tehtiin osittain suoraan virastoista selvittamalla ja osittain hyddyn-
tamalla muita kaytettavissé olevia tietoja.

Kaikilta haastatelluilta virastoilta (39 kappaletta) seka haastatteluotoksen ulko-
puolella olevilta, keskikokoisilta tai suuremmilta virastoilta HR-voimavarat selvi-
tettiin suoraan virastoista kysymalla. Taustatietoina virastoille toimitettiin Tahti-
jarjestelmasta poimitut tiedot HR- ja hallinnollisista nimikkeista. Pienten tyonan-
tajavirastojen kohdalla kaytettiin Tahti-tietojen perusteella laadittua arviota. Joi-
denkin kokonaisuuksien, kuten ulkoasiainhallinnon ja oikeushallinnon, osalta
kaytettiin hiljattain Kieku-hankkeen yhteydessa tehtyja arvioita HR-voimava-
roista.

HR-tehtavilla tarkoitetaan tassa kaikkea HR-asiantuntijatyota sisaltaen seka
henkiléstéhallinnon tehtavat (HRM) etté henkildston kehittdmistehtavat (HRD).
Esimiesten tekema johtamis- ja hallinnollinen tyd ei ole voimavaralaskelmissa
mukana. Mytskaan substanssikoulutustyota, jota tehdddn useissa valtion orga-
nisaatioissa (esimerkiksi Poliisiammattikorkeakoulu), ei ole luettu mukaan.

Valtionhallinnossa sitoutuu vuonna 2016 HR-asiantuntijatehtaviin yhteensa
noin 1850 henkilétydvuotta (htv). Tama on noin 2,6 prosenttia koko valtion
htv-maarasta. HR-suhdeluku, joka kertoo, kuinka montaa henkilotyévuotta yksi
HR-henkilotyévuosi palvelee, on valtionhallinnossa keskimaarin noin 40. Viras-
tojen véliset erot ovat suuria: HR-henkildston osuus koko organisaation htv:sta
vaihtelee 0,5 ja 4,5 prosentin valilla, HR-suhdeluvut 20 ja 180 htv:n valilla. Ku-
viossa 1 on kuvattu HR-suhdelukujen vaihtelua.

Suhdeluku
200

180
160
140
120
100

80

virastot/virastoryhmat
60

4
N

Kuvio 1. Virastojen HR-suhdeluvut (suhdeluku = kokonais-htv / HR-htv).

o

o
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2.2

Korkeimmat HR-suhdeluvut ovat paéaosin suurilla virastoilla, mutta my6s eraat
pienemmat organisaatiot tulevat toimeen hyvin pienilla HR-resursseilla. Korkei-
den suhdelukujen taustalla voi olla myds vahainen panostus henkildstén kehit-
tamiseen tai henkildstbasioiden organisointiin liittyvat asiat. Esimerkiksi sub-
stanssiyksikdihin sijoittuva, ydintoiminnan ohessa tehtava HR-tyd ei nay laskel-
missa. HR-suhdelukujen suoraa vertailua vaikeuttavat myds HR-tehtéavia hoita-
vien henkildiden yksilokohtaiset erot tydn tekemisessa.

Monilla jaksoty6téa tekevilld, niin sanotuilla 24/7-organisaatioilla, sek& ministeri-
Oilla suhdeluvut ovat matalia eli HR-resursseja suhteessa henkilostomaaraan
on verrattain paljon. Jaksoty®aloja kuormittavat erityisesti monimutkaiset tyo-
ajan hallinnan kaytannoét, ministeriéilla taas valtioneuvostotason toimintaan ja
mahdolliset hallinnonalan ohjaukseen liittyvat tehtavat.

Yhteenvetona voidaan todeta, etté suhdelukujen perusteella on hyvin vaikea
tehda paatelmia HR-resurssien tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta. Erityisesti
henkildstén kehittdmisen panostukset vaihtelevat virastoissa suuresti, eiké ke-
hittdmisresurssien vaikuttavuutta ole valtiotasoisesti tutkittu.

Valtiokonttorin nakemys on, ettd tassa raportissa esitettavat toimenpide-ehdo-
tukset pystytaan toteuttamaan nykyisen suuruisilla HR-resursseilla. On
kuitenkin otettava huomioon, etté toimenpiteiden toteuttaminen edellyttaa re-
surssien kokoamista yhteiseen kehittdmiseen ja sen toimeenpanoon, siihen liit-
tyvaa uudelleen organisointia ja johtamista seka lisaksi nykyisten resurssien
osaamisen kehittdmista, toimintatapojen muuttamista seka kokonaan uuden-
laista, digiajan osaamista.

Virastojen nakemys nykytilasta

Haastatelluilta virastoilta selvitettiin ndkemyksia nykytilan HR-johtamisesta ja
osaamisen kehittdmisesta. Erityisesti pyydettiin maarittdmaan nykytilan vastuu-
tahoja seka ne HR:n osa-alueet, joissa virastot kaipaisivat lisaéa tukea. 25 viras-
toa 39:sta vastasi kyselyyn. Kyselyn tulokset ovat monilta osin samansuuntai-
sia kuin valtiovarainministerion alkuvuonna 2016 tekeméassa henkilostostrate-
gian taustaselvityksessa, vaikka kysymystenasettelu olikin kyselyissa erilainen.
Ennakkokysely ja koko haastattelumalli on kuvattu liitteessa 2.

Ennakkokyselyn perusteella virastot kokevat tarvitsevansa eniten tukea strate-
gisessa ohjauksessa, seka henkildstdjohtamisen ettd osaamisen kehittdmisen
alueilla. Linjauksia toivottiin erityisesti henkildstdvoimavarojen johtamiseen,
HR-strategian tekemiseen, tiedolla johtamiseen sek& osaamisen johtamisen
strategiaan.

Suurin osa haastatelluista virastoista toivoi siis lisda yhteisté tukea ja ohjausta,
mutta ndkemykset myds vaihtelevat: pieni joukko virastoja kannattaa edelleen
vahvasti hajautettua mallia, jossa HR-asiat hoidettaisiin alusta loppuun viras-
tossa. NAma virastot ovat tyypillisesti sellaisia, joilla on riittdvasti omia tukipal-
veluresursseja ja jotka ovat jostakin syysta tyytymattdmia konsernipalveluihin.
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Ennakkokyselyssa esitettiin joukko vaittdmia, joista seuraavista oltiin eniten eri
mielta (asteikko 1-5, 1 = taysin eri mieltd, 5 = taysin samaa mielta):

Henkilostdvoimavarojen kohdentumista seurataan valtiotasolla 2,2
Budjettikysymykset eivat rajoita liikkuvia rooleja tai verkostomaista joh- | 2

tamista ja yhteistyota
Henkildstohallinnon toimintatavat ovat yhtendiset eri hallinnonalojen 2,2
valilla
Muutoshankkeiden henkiléstdvaikutusten (ja -kustannusten) raportointi | 1,8
on ajantasaista ja kattavaa

Rekrytointi voitaisiin suurimmaksi osaksi hoitaa Palkeissa 1,6
Valtiovarainministerion vastuu, rooli ja tehtavat ovat osaamisen kehitta- | 2,3
misen nakokulmasta selkeité
Valtiokonttorin vastuu, rooli ja tehtavat ovat osaamisen kehittdmisen 2,1
nakokulmasta selkeita
Palkeiden vastuu, rooli ja tehtavat ovat osaamisen kehittdamisen naké- | 2,1
kulmasta selkeita
HAUS on paayhteistydkumppani osaamisen kehittdmisessa 2,0

Taulukko 1: Ennakkokyselyn tulokset.

2.3 Strategiset paahavainnot

Haastattelujen ja muun tiedonkeruun perusteella kiteytetédan strategiset padha-
vainnot seuraavasti:

1. Ulkoiseen toimintaympadristdon liittyva havainto

¢ Valtionhallinnon rakenne muuttuu, 24/7 (jaksotyd) -alojen osuus kas-
vaa. Tuleva muutos on tunnistettu, mutta sité ei ole riittavasti huomioitu
kehittamisessa.

2. Johtamiskulttuuriin liittyvat havainnot

¢ Valtion henkildstojohtamisen pitka traditio lahtee tydmarkkina-asioiden
eikd osaamisen johtamisen hallitsevasta roolista. Osaamisen johtami-
nen on jadnyt kehittdmisessa taka-alalle, vaikka silla on valtava merki-
tys valtionhallinnon menestymisen kannalta.

o HR-sdadokset ja niista muotoutuneet kaytannot eivat tue ketteraa tai
kokeiluihin perustuvaa toimintaa.

o Saadokset eivat pysy muuttuvan tyéelaman peréssa. Digitalisaatio ete-
nee. Muutoksen vauhti valtionhallinnon ulkopuolella on kovempi kuin
sen sisdlla.

e Ymparistdn nopeat muutokset haastavat valtion osaamisen kehittami-
sen kaytannot.
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3. Sisdisiin toimintatapoihin liittyvat havainnot

¢ Konsernimaista HR-toimintaa on kehitetty pala kerrallaan, ja samaan
aikaan budjettiohjaus on ollut vahvaa. Konsernin yhteisten toimijoiden
roolit ja vastuut koetaan epaselviksi.

o HR-tietoa keratédén paljon, mutta kerattya tietoa ei hyddynneta riittavasti
johtamisen tukena.

Paahavaintojen pohjalta Valtiokonttori esittdd seuraavissa luvuissa 7 strate-
gista linjausta seka niihin liittyvat toimenpide-ehdotukset. Linjaukset ja toi-
menpide-ehdotukset muodostavat kokonaisuuden, jonka osia ei ole esitetty tar-
keysjarjestyksessa vaan jonka eri osat ovat monilla tavoin keskenaan verkottu-
neita. Tama on tarkeaa huomioida toimeenpanon valmistelussa niin, ettei eh-
dotuksia kasitella yksittaisind asioina vaan kokonaisuutena. Lisaksi on huomi-
oitava, etta selvitys tarkastelee budjettivaltiota kokonaisuutena, ei yksittaisten
virastojen tilannetta. Monissa valtion organisaatioissa on hyvaa ja vaikuttavaa
henkildstdjohtamista ja osaamisen kehittdmist&, mutta erot virastojen valilla
ovat varsin suuria.
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3 STRATEGISET LINJAUKSET
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3.1

Seuraavissa luvuissa esittelemme seitseman strategista linjausta ja niihin liitty-
vat toimenpide-ehdotukset (kuva 2).

.......

s o

kokonaisuus : HR:n roolin on Johtamisen

tukemaan : muututtava Osaamisen

virastojen : operatiivisesta :‘:l:::::';:: kehittiminen on

ydintoimintaa : toimijasta liotaitiEaen keskeinen

ja valtion- : strategiseksi perustuvaks| menestymisen

hallinnon : Jjohdon edellytys

toimeenpano- : kumppaniksi

kykyé A AR R R L R R A A A R R R R R R ) AR AR R R R )
3 Tiedon Henkil&st&?halliptoa
. hyédyntimistd ° on olennaisesti
HR-johtamisessa : sujuvoitettava ja

on parannettava : kevennettava

Kuva 2: Strategiset linjaukset.

Valtiotydnantajan yhtenaisyytta on vahvistettava huomioiden erilai-
set tyon tekemisen muodot

Kilpailun koulutetusta tydvoimasta arvioidaan kiristyvan 2020-luvulle tultaessa,
ja valtiotydnantaja tarvitsee jatkossakin entistd osaavampaa tydvoimaa. Lisaksi
henkilostéjohdon on vastattava seka nykyisen henkildston ettd mydhemmin
valtiolle palkattavan uuden henkilston tarpeisiin. Naista syista valtion kilpailu-
kykya tydnantajana on vahvistettava henkilostdjohtamisen keinoin ja nykyista
selvasti yhtendisemmin. Nykyisella tavalla, jossa virastot kehittéavat omaa tyo-
antajakuvaansa ja kaytannossa kilpailevat keskenaan tyémarkkinoilla, ei par-
jata 2020-luvulla. Valtion tulee yhteisilla strategisilla linjauksilla varmistaa riitta-
van yhtendinen tydnantajakuva olematta kuitenkaan juridisesti yksi tydnantaja.

Samaan aikaan valtionhallinnon rakenteessa on tapahtumassa muutos, joka
haastaa valtion henkiléstdjohtamisen kaytantdjen yhtenaistamisen tavoitteen.
Budjettivaltion henkildstomaaré pienenee, mika johtuu esimerkiksi julkisen ta-
louden tilasta, digitalisaatiosta, maakuntauudistuksesta seka mahdollisista yhti-
oittdmisista. Paine kohdistuu ennen kaikkea perinteisté virastoty6ta tekeviin or-
ganisaatioihin. 2020-luvulla perinteista virastotyota tekevien maara budjettivalti-
ossa vahenee ja jaksotyota tekevista tulee enemmistéd. Rakennemuutoksesta
seuraa, etta yhteisista strategisista linjauksista huolimatta valtion henkilostojoh-
tamisen kaytantoja tulee kehitta& virastotyon ja jaksotyén omista lahtokohdista
kasin kuitenkin niitd molempia samalla yhtenaistaen.

Seuraavaksi esitetaén toimenpiteita yhteisen tydnantajakuvan vahvistamiseksi
ja valtionhallinnon yhtenaisyyden lisaamiseksi.
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3.1.1

Valtion tydnantajakuva vahvemmaksi

Vaikka toimialat ja tyotehtavéat valtionhallinnossa ovat erilaisia, valtiolla tyos-
kentelevat kokevat tekevansa merkityksellista tyéta yhteiskunnan hyvaksi.
Tama on voimavara, jota on jatkuvasti hyédynnettava, jotta jatkossakin turva-
taan valtiotyonantajan kilpailukyky tydmarkkinoilla. Nykytilassa, kun valtio koos-
tuu pienista yksikoista, yhtenaista kuvaa valtiosta tydnantajana on kuitenkin
vaikea hahmottaa. Virastot kilpailevat tydvoimasta keskendéan, mika vaikeuttaa
yhteisen tydnantajakuvan muodostamista. Valtion tydnantajana tulisi korostua
kaikessa valtion ulkoisessa tydnantajakuvaan liittyvassa viestinnassa ja vasta
toissijaisena yksittaisten virastotydnantajien.

Valtion hyvan tydnantajakuvan rakentumiselle on tarke&a, ettéa niin johtamisen
kuin henkilostojohtamisen kulttuuri on luottamukseen ja dialogisuuteen perus-
tuvaa seka mahdollistavaa ja etta valtion ty6tavat ovat digiaikaan sopivia. Naita
asioita on kasitelty luvussa 3.4. Myds yhteiset toimintamallit ja valineet luovat
yhtendisyyden tunnetta, joka rakentaa yhtenaista tytnantajakuvaa ja lisda yh-
teistydmahdollisuuksia valtion virastojen valilla.

Toimenpide-ehdotukset:

¢ Valtionhallinnon yhteisia ty6tapoja, joiden lisddmista tassa selvityk-
sesséd ehdotetaan, tulee tehda tunnetuksi kaikissa virastoissa yhtenai-
sella viestinnalla ja tukemalla virastoja toimintamallien kayttdonotossa.
Tavoitteena on moderni ja raikas, digitaalisuutta painottava valtion tyon-
antajakuva seka valtion ulko- etta sisapuolelta tarkasteltuna. Tata var-
ten kehitetdén valtiotybnantajan yhteista brandia ja korostetaan viestin-
nassa erityisesti uusia virkamieshyveita innovatiivisuus ja palvelualttius.

e Virastorakenteen uudistaminen (luku 3.1.2) on keskeinen mahdollis-
taja yhtenaisen tydnantajakuvan kehittdmisessa.

e Kannustetaan henkildstoa liikkkumaan valtion sisalla (luku 3.5.1)
Rakennetaan valtion yhteinen virkamiesperehdytys Valtioneuvoston
VN-passi-ohjelman pohjalta (luku 3.5.4.5).

Mik& muuttuu?
Valtion yhtendinen tydnantajakuva vahvistuu. Valtiotybnantajan brandi on

vahva ja tunnettu yhteiskunnassa, ja valtion ty6t koetaan entista houkuttele-
vampina.
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3.1.2

Virastorakenne tukemaan yhtendaista toimintaa

Keskus- ja aluehallinnon virastoselvitys -hankkeen (VIRSU) raportissa helmi-
kuussa 2015 ehdotettiin lukuisia muutoksia virastorakenteeseen.! Virastora-
kenteen uudistamista ei ollut aiemmin tarkasteltu kokonaisuutena, vaan hallin-
nonalat ovat kehitténeet erityisesti keskushallinnon rakennetta itsenéisesti.
Hankkeen havainto oli, etté virastokasitteen monitulkintaisuuden vuoksi nykyi-
sesta virastokentasta on hankalaa muodostaa kokonaiskuvaa, mika aiheuttaa
sekaannusta eri yhteyksissa.

VIRSU-hankkeen ehdotuksilla on suora yhteys valtionhallinnon johtamisen ke-
hittdmiseen. Selkea rakenne ja ohjaus palvelevat viraston tehtavien toteutta-
mista ja johtamista seké tuottavat taloudellista tehokkuutta ja laadukkaita pal-
veluja.

Nykytilassa valtiolla on 277 tydnantajavirastoa, 204 tulosohjattua virastoa, 63
kirjanpitoyksikkda seka 55 neuvotteluviranomaista. Nykyinen pirstaleinen viras-
torakenne estaa resurssien joustavan kayton ja henkiléston osaamisen taysi-
maaraisen hyddyntamisen. Liséksi henkildstohallinnon tehokkuudessa jaadaan
jalkeen isommista virastoista, mika ilmeni myos tata selvitysta varten tehdyssa
voimavaraselvityksessa (luku 2.1). Kaytannéssa jokaisessa tydnantajaviras-
tossa (277 kappaletta) joudutaan nykytilassa yllapitamaan henkiléstéhallinnon
osaamista, vaikka virastokoot eivat sita aina edellyttdisi. Tama lisda toiminnan
riskeja tilanteissa, joissa osaaminen on vain yhden tai muutaman henkilon ka-
sissé. Edelleen panostus osaamisen kehittdmiseen pienissé virastoissa on hy-
vin pientd, koska tehtavat jaavat kaytanndssa hallinnolliselle henkildstélle, jolla
kehittAmisosaamista on hyvin vahan tai ei ollenkaan.

VIRSU:n yhtena tavoitteena oli selkeyttaa, joustavoittaa ja tehostaa hallintoa.
Tavoitteen toteutumisen edellytyksena on erityisesti pienten virastojen yhdista-
minen toiminnallisesti samankaltaisiin suurempiin yksikoihin riittdvan suuren
virastokoon muodostamiseksi. Lisaksi selvityshanke ehdotti, etta jatkossa vi-
rastot olisivat aina kirjanpitoyksikk®ja toiminnallisen ja taloudellisen vastuun
selkeyttamiseksi. Talla on keskeinen merkitys myds johtamisen kannalta, silla
muutos selkiyttaisi virastokenttda merkittavasti toiminnallisen ohjauksen ja ta-
loudellisen vastuun kohdistuessa samaan organisaatioyksikkoon.

Toimenpide-ehdotus:
o Toimeenpannaan VIRSU-hankkeen ehdotukset valtion keskushallin-

non rakenteelliseksi kehittdmiseksi. Toimeenpanon aloittamisesta vas-
taa valtioneuvosto/valtiovarainministerio.

1 Keskus- ja aluehallinnon virastoselvityshankkeen yhteinen koontiraportti. [Viitattu 19.9.2016]. http://vm.fi/docu-
ments/10623/360852/VIRSU%20koontiraportti/5a128c1d-12f2-4aca-bb9c-722b8e956a8b?utm_source=emai-
leri&utm_medium=Email&utm_campaign=Valtiovarainministerio*%20Kuntauutis-
kirje%202*2015&utm_term=Katso%20VIRSU-hankkeen%?20koontiraportti&utm_content=u-769863-37762921-

505580-4
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3.1.3

Mik&a muuttuu?

VIRSU-hankkeen ehdotusten toimeenpanon my6té toiminnalliset ja taloudelli-
set vastuut selkeytyvat. Henkilostohallinto tehostuu ja yhteisiin tavoitteisiin si-
toutuminen helpottuu (merkitys korostuu erityisesti oikeusministerién hallinnon-
alalla). Sisaisen liikkuvuuden esteet vahenevat ja resursseja pystytdan kaytta-
maan nykyista merkittavasti tehokkaammin.

Valtion palkkausjarjestelmien uudistustyén vauhdittaminen

Virastohaastattelujen perusteella valtion palkkausjarjestelman nykymalli koe-
taan joustamattomaksi ja kalliiksi. Palkkausjarjestelman nahdaan olevan raken-
nettu “jatkuvan kasvun” aikana, mista johtuen palkkausjarjestelman soveltamis-
kaytannoksi on muodostunut se, etta jarjestelma ei jousta alaspain eika viras-
toilla ole juurikaan varaa suoriutuvuusarvioiden mukaisiin korotuksiin. Lisaksi
palkkausjarjestelmien erilaisuus estaa henkildstén liikkuvuutta valtionhallinnon
sisalla. Erityisesti organisaation muutostilanteissa virastojen erilaisten palk-
kausjarjestelmien yhteensovittaminen koetaan hankalaksi. Virastot ovat yksi-
mielisesti kokonaisvaltaisen uudistamisen kannalla. 1990-luvulla valmistellut
palkkausjarjestelmat soveltuvat heikosti uudistuneeseen valtionhallintoon.

Valtion tydmarkkinalaitos on yhteistytssa valtion padsopijajarjestdjen kanssa
aloittanut neuvottelut palkkausjarjestelmien uudistamiseksi. Virastoissa néh-
daan tarve uudistustydn nopealle valmistumiselle.

Esimerkki: 2200 hengen organisaation tehtévien arviointia varten on yhteensa
38 vaativuudenarviointiryhnmaa, jotka kokoontuvat vahintaan kerran kuukau-
dessa. Ryhmien suuri lukumaara johtuu erilaisten palkkausjarjestelmien maa-
rasta seka siita, etta jokaisella hallintoyksikolla on oma ryhmansa. Ryhmaan
kuuluu tyénantajan edustaja seka 1-4 henkilostojarjesttjen edustajaa seka tar-
vittaessa erikseen kutsuttavat asiantuntijat. Tyotunteja arviointikokouksiin ko.
organisaatiossa on Kirjattu vuodessa noin 2000, mika vastaa lahes kahden
henkildn vuotuista nettotydaikaa. Ty6tuntien lisaksi vaativuudenarvioinnista ai-
heutuu kustannuksia kokouksiin liittyvasta matkustamisesta. Tehtdvan vaati-
vuudenarviointiprosessi vaatii keventamista.

Toimenpide-ehdotukset:

o Edetaan palkkausjarjestelmien uudistamisessa mahdollisimman nope-
asti.

o Selkeytetddn palkkausjarjestelmarakennetta, vahennetdan erilaisten ar-
viointijarjestelmien maarda ja kevennetéaén vaativuudenarviointiproses-
sia. Palkkausjarjestelmien uudistustydn tulee lahtea rohkeasti kokonai-
suuden tarkastelusta eika nykyisen jarjestelman yksityiskohtien korjaa-
misesta.

o Lisataan palkkauksen joustavuutta siten, ettd hyva suoritusarviointi
voisi olla myds maaraaikainen, jolloin esimiehilla on mahdollisuus pal-
kita tyontekijaa erinomaisesta suoriutumisesta ilman, etta se aiheuttaa
pysyvaa palkkakustannusten nousua.
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3.2

Mik&a muuttuu?

Toimenpiteiden jalkeen valtion palkkausjarjestelmérakenne yksinkertaistuu ja
yhdenmukaistuu. Yhtendisempi palkkausjarjestelmarakenne ja palkkataso hel-
pottavat tehtavasiirtoja, rakenteellisia uudistuksia ja normaalia henkildston liik-
kuvuutta. Palkkaukseen saadaan lisdé joustavuutta ja lisdd mahdollisuuksia
myds kertaluonteiseen palkitsemiseen, mika edistaa positiivista tydnantajaku-
vaa. Nykyista vahempi méaara palkkausjarjestelmia vahentaa hallinnollista ty6ta
merkittavasti. Tietojarjestelmien yllapitokustannukset laskevat, kun jarjestel-
mien yllapito, tilastointi ja ennustaminen yksinkertaistuvat.

Henkiléstdjohtamisen kokonaisuus on organisoitava tukemaan vi-
rastojen ydintoimintaa ja valtionhallinnon toimeenpanokykya

Yhteisté valtiotasoista strategista henkilost6johtamista seké tarvitaan etté halu-
taan. Strategisen henkilostdjohtamisen sisallon tulee lahteé tassa selvityksessa
esiin nostetuista lahtdkohdista — keskeisimpéna niistd osaamisen johtamisen
kokonaisuus, jolle kaikki muu on alisteista. Jotta tdh&n paastaan, on muutet-
tava traditiota, jossa henkilostoasioita kasitelladn padosin tyémarkkina-asioiden
hoitamisen kautta. Tydmarkkina-asiat ovat keskeisia ja tarkeita jatkossakin,
mutta kokonaisuuden tulee lahted laajemmasta, osaamisen kehittdamisen nako-
kulmat paremmin huomioon ottavasta strategisesta henkilostdjohtamisesta.

Valtiotasoisen henkildstdjohtamisen tulee tukea niin valtiokokonaisuuden, mi-
nisterididen ja niiden johtamien hallinnonalojen kuin erilaista toimintaa harjoitta-
vien virastojen tarpeita ja olla sen vuoksi jatkuvassa vuoropuhelussa ministeri-
oiden ja hallinnonalojen henkilostdjohdon seka virastojen johdon kanssa.

Toimeksiannossa pyydettiin myds selvittdmaan tarvetta valtion HR-johtajan
tehtavan perustamiseksi. Valtiokonttorille on selvityksen laadinnan yhteydessa
muodostunut kasitys siitd, ettd koko valtion henkiléstdjohtamisen profiilin korot-
tamiseksi, kunnianhimoisen kehittamiskokonaisuuden toteuttamiseksi seka
HR-asioiden riittavan toimeenpanokyvyn varmistamiseksi on selkea tarve pe-
rustaa valtion HR-johtajan tehtava. Valtion HR-johtajan tehtdvana olisi vastata
valtionhallinnon yhtendisesta henkilosto- ja johtamispolitiikan strategisesta ke-
hittamisesta ja toimeenpanosta. Valtiokonttori esittaa, etté valtiolla tulee olla
HR-johtaja, joka johtaa valtiotasoista strategista HR-toimintaa. Valtiovarainmi-
nisterio olisi HR-johtajalle luontainen sijoituspaikka.

Valtion HR-toimintojen toimeenpanokyvyn lisédmiseksi on myos tarve vahvis-
taa ja kehittaa Valtiokonttorin toimintaa valtiovarainministerién ohjauksessa
olevaksi valtion yhteisten HR-asioiden osaamiskeskukseksi. Osaamiskes-
kuksen tehtdvana olisi tukea tai itse toteuttaa tassa selvityksessa esitettyjen
ehdotusten toimeenpanoa, tuottaa strategisesti merkittavia HR-palveluja ja var-
mistaa riittdva vuoropuhelu hallinnonalojen seké virastojen kanssa. Osaamis-
keskuksen tulisi myds ohjata virastoja ja palvelukeskuksia yhteisten HR-pro-
sessien osalta. Palvelukeskuksiksi tunnistetaan tassé yhteydessa paitsi val-
tion talous- ja henkildstéhallinnon palvelukeskus Palkeet myos HAUS koulutus-
toiminnan ja osaamisen kehittamisen osalta.

Kuvatun kaltainen rakenne voidaan luontevasti liittdd asiakaslahtoiseen toimin-
tamalliin huolehtimalla riittdvan selkeasti méaritellyista yhteisista foorumeista

valtion yhteisten HR-toimijoiden seka ministerididen, hallinnonalojen ja virasto-
jen valilla. Selkea malli, jota selvityksessa kaikki tahot ovat toivoneet, parantaa
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3.2.1

ja tehostaa HR-johtamiseen liittyvien linjausten toimeenpanoa. Malli, jolla toi-
meksiannon mukaisesti lisdtddn konsernimaista toimintaa, esitetddn seuraa-
vissa luvuissa.

HR-konserniohjaukseen selkea toimintamalli

Tehtyjen virastohaastattelujen perusteella valtion konserniohjauksen koko-
naisuus nayttaytyy jossakin maarin sekavana, epayhtenaisena ja toimeenpa-
non kannalta vaikeasti hallittavana. Valtion tydmarkkinalaitoksen rooli on pai-
nottunut tydmarkkina-asioihin, saadosten valmisteluun ja muihin valtiovarainmi-
nisterion tydjarjestyksessa maariteltyihin tehtéaviin. Valtiokonttori vastaa laa-
jasta skaalasta henkilostohallinnon palveluja ja niiden kehittamisestéa seka kon-
sernitason tietotuotannosta seka toimintatapojen ja prosessien ohjaamisesta.
Palkeet vastaa henkildstohallinnon prosesseihin liittyvasta palvelusopimusten
mukaisesta palvelutuotannosta, ja virastot vastaavat henkiléstdéhallinnon pro-
sesseista kokonaisuutena.

Konserniohjauksen ja seuraavassa luvussa kuvattavan johtamisjarjestelman
tulisi yndessa toisaalta ohjata jaméakasti yhteen suuntaan niissa asioissa, jotka
ovat valtionhallinnolle perustellusti yhteisia ja jarjestaa niihin riittavaa tukea ja
toisaalta tunnistaa ne asiat, joissa paatoksenteko ja soveltaminen on syyta
tehda paikallisesti, hallinnonalan ja viraston toiminnan nékdkulmasta. Tasapai-
non hakeminen yhteisten asioiden ja paikallisesti hoidettavien asioiden valilla
on jatkuva, vaativa tehtava konserniohjauksen edustajille. Taméa edellyttaa jat-
kuvaa ja aitoa dialogia ministerididen ja virastojen suuntaan.

Toimenpide-ehdotus:

e Valtion henkildstbjohtamisen organisointia uudistetaan kokonaisuutena
vastaamaan tulevia asiakaslahtdisyyden, osaamisen ja yhteistyon vaati-
muksia.

Uudistetussa organisointitavassa valtiovarainministerio vastaa erityi-
sesti HR:n strategisesta johtajuudesta ja suunnanndayttdjyydesta valtio-
tasolla ja tiiviista yhteistydsta muiden ministeriéiden johdon ja hallinnon-
alojen HR-johdon kanssa. Taman tehtavan lisaksi valtiovarainministe-
rion tehtaviin kuuluu lainsdadannon valmistelu ja tydomarkkina-asiat,
mutta kirkkaimpana timanttina on HR-johtaminen ja osaamisen kehitta-
minen.

Valtiokonttori tukee valtiovarainministeriota valtiotasoisena henkilosto-
johtamisen osaamiskeskuksena ja HR-tehtavien taktisena toimeenpa-
nijana, jolle valtiovarainministeridsta siirretdén erilaisia toimeenpanoteh-
tavia nykyistd enemman. Tama tehtavien siirto on tarkeaa, jotta valtio-
varainministerion strategiselle johtajuudelle ja suunnannayttajyydelle
jaéa riittavasti tilaa ja toimintatavat ja kompetenssit voivat kehittya vas-
taamaan uusia haasteita ja vaatimuksia.

Valtiokonttori toimii uudessa mallissa valtiotasoisena osaamiskeskuk-
sena, joka kehittdd HR-johtamisessa tarvittavia menetelmid, tytkaluja,
tukee niiden kayttssa seka tuottaa valtiotasoista tietoa henkildstovoi-
mavaroista ja henkilostdprosessien laadusta ja suorituskyvysta. Valtio-
konttorille my6s siirretddn HR-prosessien ja palvelukeskusten kaytan-
non ohjaustehtavid sen jatkoksi, etta paaministeri Sipilan hallituksen
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strategisen hallitusohjelman toteutukseen liittyva virastojen kirjanpito-
tehtavien siirto palvelukeskukseen jo lisda Valtiokonttorin ohjausta ja
yhtenaisyyttd muun muassa palkanlaskennan ja matkustuksen yksityis-
kohtaisissa menettelytavoissa. Tehtéavien siirto ja toimivallan selkiytys
Voi vaatia lainsdddannon muutoksia, jotka on yksityiskohdiltaan selvitet-
tava toimeenpanovaiheessa. HR-osaamiskeskus tekee laajaa yhteis-
tyota ja hyddyntaa toiminnassaan valtionhallinnon HR-osaajia (luku
3.2.3).

Valtion talous- ja henkilostéhallinnon palvelukeskus Palkeet toimii
uudessa mallissa konsernin sisaisené palvelukeskuksena, jonka tavoit-
teena on tuottaa laadukkaita ja kustannustehokkuudeltaan merkittavasti
paranevia palveluja kaikille valtion virastoille. Valtiokonttori puolestaan
tukee palvelukeskusta ja ohjaa virastoja toimintatapoihin, joilla estetaan
paallekkaiset tehtavat viraston ja palvelukeskuksen valilla ja varmiste-
taan yhtenaisyys. Tavoitteena tulee olla henkildstohallinnon prosessien
operatiivisen toteutuksen laajempi siirtaminen Palkeiden vastuulle.

HAUSIn toimintaa valtion sisdisena henkildstékoulutuksen tuottajana
selkiytetddn rooliltaan ja tavoitteiltaan kytkemalla HAUSIn toiminta tii-
viimmin valtion yhteiseen HR-johtamiseen ja osaamisen kehittdamiseen.
Valtiokonttori pitaa tarkedna, ettd HAUSIa kehitetdén sen toiminnasta ja
asemasta vuonna 2016 tehdyn selvityksen? linjausten ja linjausten poh-
jalta tehtyjen valtiovarainministerion paatdsten perusteella.

Ylla kuvattujen konsernitoimijoiden liséksi ministeri6illa ja niiden joh-
tamilla virastoilla on tarkea rooli toisaalta konsernitoimijoiden asiak-
kaina ja toisaalta omasta substanssitoiminnastaan vastuullisina toimi-
joina. Naiden osalta uutta roolia on kasitelty seuraavassa luvussa 3.2.2.

Vastuulliset toimijat uuden toimintamallin luomisessa ovat valtiovarainminis-
terio, Valtiokonttori, Palkeet seka HAUS. Lisdksi asiakasvirastot on kytkettava
vahvasti mukaan toimintamallin muutokseen, jotta toimintaa pystytdan rakenta-
maan tarveldhtdisesti. Toimintamalliin voidaan siirtya heti vuoden 2017 alusta
[&htien.

2 HAUS kehittamiskeskus Oy:n asemaa, tehtdvia seka toiminnan uudistamista koskeva selvitys. [Viitattu
22.9.2016]. http://lvm.fi/documents/10623/2033991/HAUS+kehitt%C3%A4miskeskuksen+ase-
maa%2C+teht%C3%A4vi% C3%A4+sek%C3%A4+toiminnan+uudistamista+koskeva+selvitys/9e6a7320-3578-
4af3-9268-5d7775ad33df
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3.2.2

Uudistettava organisointi on paapiirteittain kuvattu seuraavassa kuvassa:

Konsernitoimijat

o

* Ministeriot (ja VNHY)
sekd virastojen

: ylin johto

Lainsdsd Tybmarkkina-asiat ° HR-iOhIO

VM, valtion HR-johtaja

Valtion strateginen HR
(sis. os keh

Valtiokonttori, HR osaamiskeskus

- : * HR-johto
: l‘. ‘T.‘"’f" HR-;orgumusn ohjus 5 : « Osaamisen kehittiminen
yhtenaisyyden varmistaminen : * Tiedolta johtamisen objaus ja tuki
Palvelukeskukset
Palkeet HAUS * Virastojen
HR-toiminnot
* Palvelutuotanto : Valtion yhteinen i i '
* Tietojarjesteimipalvelut : osaamisen kehittaminen: » henkilosto
* Raportoinnin tulki 3 Budjettivaltion peruskoulutus

Kuva 3: Valtion HR-konserniohjauksen uusi malli.

Mika muuttuu?

Muutosten jalkeen konsernitoimijoiden roolit ovat selkeammaét hallinnonaloille
ja virastoille. Asiakkaat ja sidosryhmat saavat parempaa kokonaispalvelua ja
eri osapuolten yhteistyd paranee.

Valtiovarainministerion rooli nousee strategisemmalle tasolle ja vapauttaa ai-
kaa strategiseen HR-johtamiseen. Valtiokonttorin rooli laajenee moniin aikai-
semmin hajanaisesti hoidettuihin tehtaviin kuten siséisen liikkuvuuden edista-
minen ja yhteisten strategisten osaamisten kehittaminen. Palvelukeskuksista
saadaan enemman hyotyé ja parempia palveluja edullisemmalla hintatasolla.

Yhteisten HR-linjausten toimeenpanon parantaminen

Vastuu johtamisjarjestelmasté ja johtamisen toimeenpanosta on toimivaltaa
koskevien sddddsten mukaisesti jokaisella ministeriolla ja edelleen jokaisella
ministerion hallinnonalan virastolla. Ministeridille ja niiden hallinnonalojen viras-
toille yhteista on muun muassa voimassaolevien saadosten ja tydmarkkina-so-
pimusten toimeenpano ja valtioneuvoston yhteisten linjausten huomioon otta-
minen. Monissa henkilostdjohtamisen ja henkildston kehittdmisen menetel-
missa ja yksityiskohdissa soveltaminen tehd&&n omien virastokohtaisten mal-
lien mukaan ilman, etta hyddynnettéisiin muiden jo tekemdaa ty6ta, tehtaisiin yh-
dessa asioita tai voitaisiin hyodyntaa yhteisia ohjeita ja palveluja. Sdadoksia
noudatetaan yleisesti hyvin ja yksityiskohtaisesti, mutta tarkkaan sdédelty ko-
konaisuus koetaan hallinnollisena rasitteena.

Ministerididen rooli suhteessa hallinnonalansa virastoihin vaihtelee merkitta-
vasti, melko tiiviista lahes olemattomaan, vaikka osana tulosohjausta usein
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seurataankin muutamia HR-mittareita (mittareiden taustalla edellisen hallitus-
kauden vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelma). Myds ministerididen oman HR-
toiminnan kehittyneisyydessa ja painotuksissa on eroja. Haastattelujen perus-
teella my6s Valtioneuvoston hallintoyksikdn (VNHY) rooli koetaan hyvin eri
tavoin. Osa ministerididen henkiléstosta nakee VNHY:n ministerididen yhtei-
sena palvelukeskuksena ja osa valtioneuvoston hallintotehtavien hoitajana.
Onkin ilmeista, ettd VNHY:n roolia on tarpeen selkiyttaa. Valtioneuvoston hal-
lintoyksikkd on kasitelty tassa selvityksessa osana substanssiministerididen
muodostamaa kokonaisuutta ja sen roolia ja tehtavia ei ole kasitelty erikseen
tarkemmin. Ministeridihin vaikuttavien toimenpide-ehdotusten tarkemmassa
suunnittelussa ja toteutuksessa VNHY:lla voi olla keskeinen rooli, joka tarken-
tuu toimeenpanovaiheessa.

Valtiovarainministerion ohjaus perustuu pitkalti lainsaadannon ja sopimustoi-
minnan valmisteluun ja kommunikointiin, minka lisaksi valtiovarainministerion
johdolla toimeenpannaan hallitusohjelman toteutusta muun muassa eri hank-
keiden kautta. Virastoille kokonaisuus nayttaytyy suhteellisen vahaista tukea
antavana mutta paikoin myds pistemaisena toimintana. Tiedon kulku, mahdolli-
suus asioiden kasittelyyn ja aito vaikuttamisen mahdollisuus jaa vahaisem-
maksi kuin olisi toivottavaa, jolloin myds yhteisten ja yhtenaisten linjausten toi-
meenpano on vaikeampaa.

Toimenpide-ehdotukset:

Parannetaan yhteisten HR-linjausten toimeenpanoa valtionhallinnossa luo-
malla eri johtamis- ja vuorovaikutustasoille toimivat foorumit ja tiivistetaan ydin-
toiminnan johtamisen ja HR-johtamisen yhteytta:

o Aktivoidaan HR-asioiden kasittelya kansliapaallikkkokouksissa ja
varmistetaan, etté yhteisia HR-asioita tuodaan kasiteltavaksi korkeim-
malle virkamiestasolle. Tata varten valtiovarainministerio valmistelee
HR-asioiden vuosikellon, jonka mukaisesti asioita tuodaan kasitelta-
vaksi kansliapaallikkbkokoukseen ja tehtyja paatoksia seurataan. Saan-
nollisen HR-asioiden kasittelyn avulla tuetaan hallinnonaloilla tapahtu-
vaa toimeenpanoa ja johtamisasioiden suunnan nayttamista.

¢ Varmistetaan ettd valtiovarainministeridssa on taman selvityksen tar-
koittama valtion HR-johtaja, joka johtaa valtion HR:n ja sen kehittami-
sen johtamista sen toimivallan mukaan joka valtiovarainministeriolla on
ja toimii sen lisdksi suunnannayttajana myds asioissa, joissa muodol-
lista toimivaltaa ei valttamatta suoraan ole.

e Varmistetaan, ettd jokaisessa ministeriéssa on HR-asioita, kehitta-
mista ja johtamista syvéllisesti osaava johtoryhmatason johtaja (HR-joh-
taja), jonka tehtavana on seké osallistua toiminnan suunnitteluun ja ke-
hittdmiseen seka tukea koko ministerion ja hallinnonalan johtamista.

e Valtiovarainministerié kokoaa hallinnonalojen/ministeriéiden HR-joh-
tajien ryhméan. Ryhmaan kutsutaan myods VNHY:n, HR-osaamiskeskuk-
sen (Valtiokonttori) seka palvelukeskusten (Palkeet, HAUS) edustajat.
Ryhman kautta varmistetaan konsernitasolla valmisteltujen HR-linjaus-
ten yhtendinen toimeenpano hallinnonalojen valilla.
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3.2.3

e Ministeriiden HR-johtajat kokoavat kukin oman hallinnonalansa HR-
johtajien tai -paallikdiden ryhman. Ryhméan tehtavana on varmistaa HR-
linjausten tehokas ja yhten&inen toimeenpano hallinnonalojen sisalla.
Tahan kokonaisuuteen liittyy myos luvussa 3.3.2 esitettédva ehdotus
HR-johtamisen vahvistamisesta virastojen johtoryhmissa.

o Jarjestetdan edelld kuvattujen ryhmien valilla tiedonkulku- ja raportointi-
menettelyt seké yhteiset tydtilat informaation kulun varmistamiseksi.

¢ HR-asiat sisallytetdan nykyista tiiviimmin hallinnonalojen ohjauksen ja
johtamisen osaksi. Talla on yhteys tulosohjauksen jarjestamiseen, yhte-
naisempaan resurssisuunnitteluun, sisdiseen liikkkuvuuteen seka resurs-
sien kohdentamiseen.

Vastuulliset toimijat uuden toimintamallin luomisessa ovat valtiovarainminis-
terid sek& muut ministeriét. Toimintamalliin voidaan siirtya heti 2017 alusta lah-
tien.

Mika muuttuu?

HR-linjaukset tukevat toimintaa nykyistéa paremmin, niiden toimeenpano tehos-
tuu ja yhtenaisyys lisdantyy. Tiedonkulku, viestinta ja yhteisty0 paranevat.

Kaikki irti yhteisesta osaamisesta

Vaikka virastojen ydintoiminta asettaa omat vaatimuksensa viraston HR:lle, on
suuri osa HR:n tehtavista kaikille virastoille yhteisia. Tasta huolimatta valtion
henkilostéhallinnon ja henkildstén kehittdmisen resurssit on nykytilassa sidottu
tydnantajavirastoihin (277 kappaletta). Resurssien maaréa on erilainen erikokoi-
sissa virastoissa ja resurssitarve vaihtelee: tarve voi olla pysyva tai liittya pro-
jektiin tai hankkeeseen ja olla siten maaraaikainen.

Yhteisen osaamisen tehokkaampaa hytdyntamista on tassa tarkasteltu henki-
|6stdn kehittamisen ja HR:n oikeudellisen tuen nakdkulmasta. Valtiolla on hen-
kiloston kehittdmistehtavissa vahintdéan 100 htv:ta ja HR:n oikeudellisessa tu-
essa arviolta 20—30 htv:td. Kysynté ja tarjonta eivat kohtaa resurssien oikea-
aikaisessa kohdentamisessa riittavan tehokkaasti. Suuremmissa virastoissa voi
esimerkiksi olla resursseja seka henkildston kehittamisessa etta henkilostbasi-
oiden oikeudellisessa tuessa, kun taas pienemmissa virastoissa HR koostuu
henkilostopaallikdsta ja henkildstbasiantuntijasta. Kun resurssi on vajaakaytolla
toisessa virastossa, tarvittaisiin sitd maaraaikaisesti toisaalla. Resurssit on saa-
tava yhteiseen kayttoon.

Toimenpide-ehdotukset:

o Kokeillaan henkildston kehittAmistehtavissé keskitetyn tuen tarjoamista
virastoille. HR-osaamiskeskuksen (Valtiokonttori) toimintaedellytyksia
vahvistetaan kokoamalla HR-osaamiskeskukseen (Valtiokonttori) 5-10
viraston henkildston kehittdjaé henkilokiertoperiaatteella koko- tai osa-
aikaisesti. Kokeilu aloitetaan vuoden 2017 aikana. Kokeilussa mukana
olevilla virastoilla on kaytettavissaan koko kehittajien ryhman yhteinen
osaaminen. Ryhméan ensimmaéinen konsernitason tehtéava on valtion yh-
teisten strategisten osaamisten kehittdminen (tarkemmin luvussa 3.5.3).
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3.2.4

e Tarjotaan organisaatiomuutoksiin ja valitusprosesseihin liittyvaa oikeu-
dellista tukea virastoille. Naita tehtavia varten kootaan HR-osaamiskes-
kukseen (Valtiokonttori) riittava juridinen osaaminen ja voimavarat.
Koska naita tehtavia tehdaan kaytanndssa jokaisessa virastossa, mutta
vain murto-osa-htv:n volyymilla per virasto, on keskitettyyn toimintoon
rekrytoitava ensisijaisesti sisaista likkuvuutta/henkilokiertoa hyddyntéaen
tarvittavat lakimiehet ja resursointi rahoitettava keskitetysti. Toiminta-
malli kaynnistetddn mahdollisimman pian.

Mika muuttuu?

Henkildston kehittamisen tuen keskittamisen kokeilussa mukana olevat virastot
saavat kehittamiseen liittyvan tuen HR-osaamiskeskuksesta, henkiléston kehit-
tajat palvelevat useampaa virastoa yhden viraston sijaan.

Valtion virastot saavat organisaatiomuutoksiin ja valitusprosesseihin liittyvan
HR:n oikeudellisen tuen HR-osaamiskeskuksesta eiké tadhan tarvitse varata re-
sursseja viraston henkildstdsuunnittelussa. Organisaatiomuutoksiin ja valitus-
prosesseihin liittyvan oikeudellisen tuen keskittdminen turvaa osaamisen eri-
tyisasiantuntemusta vaativissa prosesseissa ja yhtendistaa tulkintoja muun mu-
assa muutostilanteissa seka vahentaa valtion tydmarkkinalaitoksen asiantunti-
joiden neuvontaty6hon kayttdmaa aikaa.

Strategioiden ja laajojen uudistusten toimeenpano nopeammaksi

Toimintaympariston kehitys on valtionhallinnon osalta nopeaa ja muun muassa
valtionhallinnon tehtava- ja rakennemuutokset seka digitalisaation vaikutukset
asettavat vaatimuksia nopealle muutoskyvylle. Naihin liittyy myds yhteiskunnal-
lisesti ja poliittisesti asetettuja tavoitteita, joiden osalta nopea toimeenpano on
aarimmaisen tarkeda. Johtamisen ja toimeenpanon kehittdminen on erikseen
maaritelty hallituksen karkihanke.

Esimerkki: Parhaillaan toteutettavan hallitusohjelman johtamisen ja toimeenpa-
non parantamisen karkihankkeessa esitetdén useita HR-johtamiseen ja osaa-
misen kehittamiseen liittyvia tavoitteita. Syyskuussa 2016, kun hallitusohjelman
julkaisusta on aikaa 1 vuosi ja 4 kuukautta, naihin tavoitteisiin liittyvéat toimenpi-
teet ovat paaosin kaynnissa, esimerkkeind Ty0 2.0 -prosessi ja HR-selvitys.
Kuitenkin esimerkiksi digiosaamisen kehittdminen on edelleen monilta osin
suunnitteluvaiheessa ja asiaa valmistellaan useammassa organisaatiossa/ty6-
ryhmasséa/verkostossa — naissa jokaisessa hieman eri ndkokulmista. Lis&ksi
hallitusohjelman ja nykyisen HR-konserniohjauksen tavoitteet ovat keskendan
osin ristiriidassa, esimerkkina Tyo 2.0 -prosessin suhde voimassaolevaan nor-
mistoon.

Kokonaisuutena hallitusohjelman HR-tavoitteiden toteutuksen suunnitteluun
kaytetaan nykytilassa liikaa aikaa, eiké kokonaisuuden johtamista ja toimeen-
panoa ole selkeasti vastuutettu.

Toinen hallitusohjelman tavoitteiden toimeenpanoon liittyva nykytilan haaste
nousee osaamisen kehittdmisen nakokulmasta. Jokaisen hallitusohjelman to-
teuttamiseen todennékadisesti liittyy uusia osaamisvaatimuksia. Nait& tunnis-
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3.2.5

tettuja osaamisia tulisi systemaattisesti kehittaa tavoitteiden saavuttamisen var-
mistamiseksi.

Toimenpide-ehdotukset:

¢ Hallitusohjelman julkistuksen jalkeen kolmen kuukauden sisélla teh-
daan

a) konkreettinen suunnitelma hallitusohjelman toteutukseen liittyvien
keskeisten kyvykkyyksien kehittamiseksi

b) konkreettinen suunnitelma suoraan johtamiseen ja muihin HR-asioi-
hin liittyvien tavoitteiden saavuttamiseksi.

Suunnitelmien tekemisté johtaa valtiovarainministerio. Suunnitelmat ké&-
sitellaan kansliapaallikkbkokouksessa, jonka jalkeen ne vieddan HR-
linjausten toimeenpanoa koskevassa luvussa (3.2.2) kuvatun mallin
mukaisesti konsernitasolta virastotasolle.

Mika muuttuu?

Strategioiden ja laajojen uudistusten toimeenpano nopeutuu ja mahdollisuus
saavuttaa halutut tulokset paranee. Esimerkiksi hallitusohjelman tavoitteet saa-
vutetaan nopeammin. Toimeenpano tehostuu ja kaikkien toimijoiden yhteinen
kasitys siita, mita tehdaan, miksi ja milloin, paranee. Tehostuminen johtuu esi-
merkiksi siita, ettei samaa asiaa tehda useassa paikassa tai olla epatietoisia
siitd miten pitaisi lahtea liikkeelle.

Palvelukeskukset HR-toiminnan vahvana tukena

Haastattelujen perusteella hallinnon palvelukeskuksiin (Palkeet ja HAUS) ei ny-
kytilassa olla kokonaisuutena tyytyvaisia. Niiden osaamista kritisoidaan, hinta-
tasoa pidetadn korkeana eika niiden roolia koeta selkeaksi.

Palkeiden kayton pakollisuutta arvostellaan. Virastojen nakemyksen mukaan
nykyinen malli ei tue kehittymista ja tehokkuutta. Paallekkaisyytta tehtavissa
tunnistetaan edelleen ja virastot myodntavat tarkistavansa Palkeiden ty6ta, mika
aiheuttaa tehottomuutta prosesseihin. Toisaalta perusprosesseja tehdaan mo-
nin paikoin hajautuneesti virastojen sisalla, mika vaikeuttaa tehtéavien teetta-
mista palvelukeskuksessa. Valtiokonttori katsoo, etta palautteesta huolimatta
Palkeiden kayttod on syyta edelleen lisata. Palkeet kehittdd voimakkaasti pal-
velutuotantoaan tavoitteena muun muassa ohjelmistorobotiikan hyddyntami-
nen. Kehittamistoimenpiteilld uskotaan olevan suuri merkitys prosessien laa-
dun ja tehokkuuden parantajina.

HAUSIn tulisi olla keskeinen toimija valtionhallinnon koulutuspalvelujen tuotta-
misessa ja osaamisen kehittamisessa. Nykytilassa nain ei kuitenkaan ole:
HAUS koetaan kalliiksi ja ja& sen vuoksi alikaytolle. Virastot kritisoivat koulu-
tusten hintoja erityisesti niissa tapauksissa, joissa kouluttajat tulevat valtionhal-
linnon sisaltd. HAUSIn koetaan jd&neen osaamisen kehittdmisessa ja pedago-
gisessa osaamisessa jalkeen muun toimintaympariston kehityksestd, esimer-
kiksi verkko-oppimista on hyddynnetty vasta vahan. HAUSista tehdyn selvityk-

29



VALTIOKONTTORI, Valtion HR-johtaminen -selvitys, Strategiset linjaukset

3.3

sen perusteella HAUSIn toimintaedellytyksia on paatetty parantaa. Valtiokont-
tori pitaa tarkeéna, etta tarvittavat toimenpiteet toteutetaan ripeésti ja lisataan
yhteistyota muiden konsernitoimijoiden kanssa.

Toimenpide-ehdotukset:

e Selkiytetaan palvelukeskusten roolia ja lisataan niiden kayttda. Roolin
tulee olla palvelukeskusmallin mukainen palvelutuottajan rooli, asia-
kasta palveleva ja tukeva, ilman konsernitason ohjaus- tai palvelutehté-
Via.

e Asetetaan rohkeat tavoitteet kustannusten olennaiseksi alentamiseksi
nykytasosta.

e Yhtendainen tyonjako ja tehokas palvelutuotanto edellyttavat, etta Pal-
keiden roolia kasvatetaan HR-prosessien toteutuksessa: Palvelussuh-
teen hallinta siirretddn asteittain mutta mahdollisimman laajasti viras-
toista Palkeisiin (ehdotus luvussa 3.7.1). Henkilokiertoa Palkeiden ja vi-
rastojen valilla edistetaan.

¢ HAUSIn palvelutarjonnassa keskeista tulisi olla valtionhallinnon erityis-
piirteisiin liittyva koulutus (esimerkiksi valtion digiosaamisvalmennus
3.5.3) seka virkamiesten perusperehdytys (luku 3.5.4.5). Palveluissa
on siirryttdva nopeasti hyddyntamaan myos verkko-oppimista ja muita
osaamisen kehittdmisen tapoja perinteisen koulutuksen rinnalle.

o Verkko-oppimisymparistda ja muita osaamisen kehittdmisen muotoja
kaytetaan laajemmin, jotta mahdollistetaan kustannusten ja sita kautta
hintojen laskeminen. Valtion siséisten kouluttajien luentopalkkioiden
maksaminen lopetetaan kokonaan.

Vastuulliset toimijat palvelukeskusten roolin kehittdmisessa ovat valtiovarain-
ministerio, Valtiokonttori ja palvelukeskukset. Kehittamisen tulee olla vahvasti
asiakaslahtdista. Toimintamalliin voidaan siirtyd vuoden 2017 aikana.

Mik& muuttuu?

Virastojen luottamus Palkeisiin ja HAUSIin paranee. Palvelukeskusten toiminta
tehostuu ja hinnoittelua voidaan keventaa. Prosessit yksinkertaistuvat ja palve-
lut nayttaytyvat loppukayttajalle selkeina.

HR:n roolin on muututtava operatiivisesta toimijasta strategiseksi
johdon kumppaniksi

Strategisen henkildstojohtamisen merkitys valtionhallinnossa kasvaa, kun maa-
ilma ymparilla muuttuu monimutkaisemmaksi ja valtion houkuttelevan tyénanta-
jakuvan yllapitaminen vaikeutuu. Tarvitsemme lisaa strategisen henkilostojoh-
tamisen osaamista seka konserni-, hallinnonala- etta virastotasolle.

Jotta henkildst6johtamisen osaamisesta saataisiin hyoty irti, henkiléstdjohdon
roolin on muututtava sellaiseksi, ettéa se on aidosti ylimmén johdon paatdéksen-
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3.3.1

teon tukena niilla foorumeilla, joilla paatdksia tehdaan. Lisaksi tarvitaan meka-
nismit, joilla valtion organisaatioiden henkildstojohto toteuttaa tehokkaasti yh-
teisia strategisia linjauksia. Tata on kuvattu luvussa 3.2.2.

Henkildstojohdon roolin muuttaminen seka uuden osaamisen hankkiminen
edellyttédd kuitenkin muutoksia virastorakenteeseen, silla HR:n strateginen rooli
on mahdollinen vain rakenteessa, jossa virastokoot ovat nykyista selvasti suu-
remmat (ehdotus virastorakenteen uudistamisesta luvussa 3.1.1).

Henkildstojohdon roolin muuttuminen nykyisilla ja jatkossa pienemmilla resurs-
seilla edellyttaa lisdksi, etté strategiselle henkildstbjohtamiselle tehdaan tilaa.
Kaytannossa tama tarkoittaa henkildstohallintoa ohjaavan sdadoéspohjan ke-
ventamista, prosessien kehittamista sek& muutoksia tyonjaoissa, joihin liittyen
seuraavassa esitetdén toimenpide-ehdotuksia. Operatiivisen henkildstéhallin-
non keventamiseen tahtdavia ehdotuksia kuvataan myos luvussa 5.

Tilaa strategiselle HR-johtamiselle lainsdadantda olennaisesti keventa-
malla

Virkamieslain 2 8:n mukaan lain tavoitteena on turvata valtion tehtéavien hoita-
minen tuloksellisesti, tarkoituksenmukaisesti ja oikeusturvavaatimukset tayt-
taen seka turvata virkamiehelle oikeudenmukainen asema suhteessa tyténanta-
jaan. Nykytilassa oikeusturvavaatimusten tayttaminen ja virkamiehen oikeu-
denmukaisen aseman turvaaminen korostuvat monesti muiden tavoitteiden to-
teuttamisen kustannuksella. Yksittdinen virasto on tahtomattaan henkil6sto-
hallinnon suorittaja, joka yrittdessaan tayttda virkamieslain ja muun valtion
virkamiesten ja tyontekijoiden asemaan vaikuttavan lainsdadannon asettamat
muotovaatimukset kayttad paljon aikaa paatdsten ja yksityiskohtien oikeellisuu-
den varmistamiseen ja tehtyjen virheiden korjaamiseen.

HR:n on kasvettava hallinnollisesta toimijasta ydintoiminnan partneriksi. Vi-
rastojen HR:n uuden roolin rakentaminen edellyttda yhtena toimenpiteena lain-
sdadannon yksinkertaistamista. Vaikka lainsd&danto ei yksin tehosta HR:n
prosesseja, voidaan sen yksinkertaistamisella osaltaan ohjata henkildstéhallin-
non tyotd haluttuun suuntaan. Valtion tydmarkkinalaitoksella on toimivalta vir-
kamieslainsdadannon valmistelussa, ja virkamieslainsaadanndn kokonaisuu-
distuksen aloittamista ollaankin valmistelemassa. Tyo6- ja elinkeinoministeri
vastaa puolestaan tydsopimuslainsaadannon ja tytaikalainsdadannén valmis-
telusta.

Virastojen palveluksessa on seka virka- etta tydsopimussuhteisia tyontekijoita,
mutta kahden palvelussuhdelajin hallintaa ei ole suositeltu virastoille, vaan vir-
kasuhde on ollut valtion paaasiallinen palvelussuhteen muoto. Virkamieslain-
saadannon peruslahtokohtana on, etté valtion palveluksessa olevat kayttavat
tydssaan julkista valtaa, vaikka ndin ei tosiasiallisesti suuressa osassa tehtavia
tapahdukaan. Vaikka tehtavissa ei kayteta julkista valtaa, kohdistuu niihin toi-
saalta sama palvelussuhdeturva ja toisaalta virkavastuu kuin julkista valtaa
kaytettaessa.

Toimenpide-ehdotukset:
¢ Virkamieslainsaddannon uudistaminen toteutetaan mahdollisimman no-
pealla aikataululla varmistaen, ettd lainsaddannén uudistaminen tukee

HR-prosessien yksinkertaistamista ja nopeuttamista.
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o Kohdistetaan virkasuhteen kaytto aidosti tehtaviin, joissa kaytetaan jul-
kista valtaa ja kaytetaan muiden valtion palveluksessa olevien henkil6i-
den palvelussuhteen muotona tydsopimussuhdetta. Osana virkamies-
lainsdadannon kokonaisuudistuksen valmistelua selvitetdan, missa teh-
tavissa valtiolla tarvitaan virkasuhdetta ja missa tyésopimussuhde voisi
olla joustavampi vaihtoehto ja olisiko kahden palvelussuhdelajin hallin-
nointi ainakin suuremmissa hallintoyksikoissa vaihtoehto.

¢ Harmonisoidaan virkamieslain ja tydésopimuslain saadodksia niissa koh-
din, joissa palvelussuhdelajeja koskevien saadosten erilaisuus ei ole
perusteltua julkisen vallan kayton vuoksi. Esimerkiksi yksiloperusteisen
irtisanomisen perusteita ja takaisinottovelvollisuutta koskevia saadoksia
voidaan yhtenaistdd. Harmonisointi keventda osaltaan hallinnollista
tyOta niissa virastoissa, joissa on kaytossa kaksi palvelussuhdelajia.

o Mikali virkasuhde sailyy valtion paaasiallisena palvelussuhdelajina,
mahdollistetaan maaraaikaisten virkasuhteiden joustavampi tayttami-
nen. My0s yli vuoden kestévia maaraaikaisia tehtéavia tulee voida tayt-
taa ilman julkista hakua. Luomalla tallaisten tehtavien kohdalla joustoa
viranhakumenettelyn avoimuutta koskeviin vaatimuksiin mahdolliste-
taan muun muassa erilaisten kokeiluluontoisten tehtévien joustavampi
tayttaminen ja edistetdan sisaista liikkuvuutta.

e Muutetaan voimassaolevan virkamieslain 5 §:n toimivaltasdannoksia
virkajarjestelyprosessin hallinnolliseksi keventamiseksi virastojen
valilla. Virastojen on voitava sopia keskenaan muiden kuin valtion ta-
lousarviossa eriteltavien virkojen siirtamisesta virastosta toiseen silloin,
kun virkojen siirtdmiseen ei lity maararahojen siirtdmista ja kun virkajar-
jestely liittyy uudelleensijoittamisvelvoitteen tayttamiseen, jolloin minis-
teribn paatdksen edellyttdminen viran siirtdmisessa hidastaa prosessia
merkittavasti.

e Tyo- ja elinkeinoministerion vastuulla olevan tydaikalainsaadannon
valmistelussa varmistetaan, etta tytajan kaytdn kontrolloinnista edetaan
kohti joustavampia tydaikamuotoja ja tulosten seurantaa. Valtiovarain-
ministerio on aktiivisesti mukana myos tyo- ja elinkeinoministerion
vastuulla olevan lainsaadanndn valmistelussa, jotta mahdollistetaan
valtion tydnantajatavoitteiden edistaminen.

Mika muuttuu?

Virkasuhdetta kaytetdan perustellusti vain silloin, kun tehtavassa kaytetaan ai-
dosti julkista valtaa. Muissa tehtdvissa voidaan kayttaa tydsopimussuhdetta.
Kahden palvelussuhdelajin hallinta helpottuu ja hallinnollinen tyd vahenee, kun
virkamieslain ja tydsopimuslain saadoksid harmonisoidaan. Tyontekijoiden rek-
rytointiin kokeiluluontoisiin tehtéaviin kuluu vahemman aikaa, kun maaraaikais-
ten virkasuhteiden viranhakumenettelyn avoimuutta koskevia vaatimuksia jous-
tavoitetaan. Virkojen siirtaminen virastojen valilla nopeutuu, mik& osaltaan
edistaa uudelleen sijoittamista.
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3.3.2

HR-johtaminen vahvemmin johtoryhmiin

Valtaosassa valtionhallinnon organisaatioiden johtoryhmié ei nykytilassa ole
jasenena HR-johtamisen erityisosaajaa, vaan usein HR-johtamisen kehittami-
sesta vastaava henkil6 sijoittuu talouspainotteisen hallintojohdon alaisuuteen.
Pienissa virastoissa erillistd HR-vastaavaa ei I0ydy. Nain ollen HR-johtaminen
ei viela nivoudu kokonaisjohtamiseen riittavan vahvasti ja HR-asioiden kasittely
johtoryhmaétydssa voi jaada irrallisiksi HR-asiantuntijoiden valmistelemien ja
esittelemien ehdotusten kasittelyksi ja hallinnollisten seurantalukujen tarkaste-
luksi.

Tulevaisuuden henkildstéjohtamisen haasteiden kannalta on keskeista, etta vi-
rastojen johtoryhmaét tunnistavat ja uudistavat oman roolinsa henkildstdjoh-
tamisen kehittdmisessa. Se edellyttaa johtoryhmilta entista vahvempaa vas-
tuunottoa henkiléstéjohtamisessa ja johtoryhmatydskentelyn kehittdmisessa.

Toimenpide-ehdotukset:

¢ Nykyisten HR-johtajien strategista HR-osaamista kehitetaan siten, etta
HR-johtajien osallistuminen strategisiin keskusteluihin organisaation
johdon kanssa on luontevaa.

e Suurehkot virastot, joissa HR-johtajaa ei viela ole, perustavat HR-johta-
jan tai -paallikon tehtavan. Tehtava voi olla myos virastojen yhteinen.
Tavoitteena on, ettei HR-henkiléston maara téssa yhteydesséa nouse,
sen sijaan osaaminen paranee. Virantaytdssa valintaperusteet painottu-
vat johtamisen ja osaamisen kehittamiseen juridiikan ja teknisempien
HR:n osa-alueiden sijaan.

e Virastot kutsuvat ylimpaan johtoryhmaan jaseneksi HR-johtajan ja otta-
vat henkildstéjohtamisen asiasisallot kiinteaksi osaksi kokonaisjohta-
mista. T&ma mahdollistaa henkildstdjohdon roolin ja osaamisen kehityk-
sen viraston ydintoiminnan johtamisen kumppaniksi. Edellytyksena roo-
lin ottamisessa on edella mainittu osaamisen kehittaminen.

o TyOnantajavirastojen johtoryhmat ottavat kiintedksi sisélldlliseksi tee-
maksi henkildstdjohtamisen tulevaisuuden tarpeista kasin. Tatéa johtami-
sen perustehtavaa ei voi ulkoistaa johtoryhmasta, vaikka johtoryhman
valmistelun apuna voi toimia HR-asiantuntijoita esimerkiksi suorituksen
johtamisen, osaamisen kehittdmisen ja tydhyvinvoinnin alueilta.

e Valtiokonttorin henkildstdjohtamisen tukipalvelut ovat kaytettavissa vi-
rastojen henkiléstdjohtamisen ja johtoryhméatydn kehittamisen tukena
siten, etta tukipalvelua voi konsultoida kehittamistyossa.

Mik& muuttuu?

HR-johtamisen vahvistaminen johtoryhmissé kehittd& koko valtion strategista
henkildstbjohtamista merkittavasti eteenpdain. Valtion konsernitason yhteinen
HR-johtamisen kehittdminen on mahdollista, kun se on keskeinen osa koko-
naisjohtamista ja johtamisjarjestelméa johtoryhmien kautta. HR-johtaja johto-
ryhman jdsenend edesauttaa yhteisten HR-linjausten toimeenpanoketjun on-
nistumista (luku 3.2.2). Talldin myds valtion yhteisten henkiléresurssien suun-
nittelu, osaamisen kehittdminen ja henkilokierto virastojen valilla tehostuu.
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3.4

3.4.1

HR-johtamisen vahvistaminen johtoryhmissa parantaa tytnantajavirastojen joh-
toryhmien kyvykkyytta vastata virastojen tulevaisuuden henkilostjohtamisen
tarpeisiin. Erinomainen henkildstéjohtaminen nakyy erityisesti virastojen tulok-
sellisuudessa.

Johtamisen kulttuuria on rakennettava luottamukseen perustuvaksi

Valtion henkiléston koulutustaso on korkea ja tehtéavien sisallot paaosin hyvin
itsendisia. Digitalisaation kehittyminen on tuonut aivan uudenlaista joustoa ja
vapautta aiemmin taysin aikaan ja paikkaan sidottuun tyohon erityisesti perin-
teistd virastotytta tekevilla, miké on edelleen lisdnnyt itsenaisyytta tydssa. Joh-
tamisen seka siihen liittyvan saanndston tulisi eldd taméan muutoksen mukana
ja henkilostéhallinnon mekanismien rakentua luottamuksen lahtokohdista. Kéy-
tanndssa tama tarkoittaa vahvaa luottamusta hallinnollisissa prosesseissa ja
vain vahaista valvontaa sisaltden kuitenkin sen, etta sovittujen menettelytapo-
jen vastaisesti toimimisesta sanktioidaan.

Henkildstojohtamisessa luottamus on aina nahty keskeisena lahtokohtana. Ny-
kyinen saanndsto ei kuitenkaan tue mielikuvaa luottamukseen perustuvasta
johtamisen kulttuurista. Johtamisen kulttuurin muutoksessa on keskeistéa johta-
misen kehittdminen niin, etta johtajat ymmartavat, mita luottamukseen perus-
tuva johtaminen on, ja osaavat toimia naiden periaatteiden mukaisesti. Johta-
mista tulee seurata ja kehittdd systemaattisesti seka varmistaa erilaisin tyoka-
luin, etté johtamistehtéavissa toimivat oikeat, jatkuvasti osaamistaan kehittavat
ihmiset.

Seuraavaksi esitetddn toimenpiteitéd johtamisen kehittdmiseksi ndkékulmana
erityisesti tydbn muutos.

Johtaminen ja HR tukemaan ajasta ja paikasta riippumatonta tyéta

Kun ty6 irtoaa ajasta ja paikasta, se merkitsee muun ohella suurta muutosta
johtamisessa. Seka yksildiden etta ryhmien johtamisen foorumit ja vaylat muut-
tuvat, ja tydta tehdaan yha enemman verkostoissa. Johtamiskulttuurissa se
merkitsee voimakasta siirtymaa jaetun vision ja tavoitteiden kautta johtami-
seen. Johtamiskulttuurissa on lahdettava siita, etta tyot tulevat tehdyiksi, kun
kaikilla on kirkas ja jaettu kuva siit4, mihin pyritddn. Johtajien tehtéavana on var-
mistaa, etta tavoitteet ja toiminta kohtaavat seka yllapitaa tietoa ja osaamista
jakavaa yhteis6a, joka ulottuu myds organisaatiorajojen ulkopuolelle. Murros-
vaiheessa tdma tarkoittaa myds aktiivista vanhojen tyétapojen purkamista,
oman esimerkin nayttamista, valmentavaa johtamisotetta ja kokeiluihin kannus-
tamista.

Digitalisaatiokehityksen myo6ta rutiinitehtavat vahenevét ja asiakaspalvelu
siirtyy entistd enemman verkkoon. Asiantuntijaty6é korostuu ja sitd on johdet-
tava uuden tyon lahtékohdista kasin. Nykytilanteessa valtion yhteisen johta-
miskulttuurin kehityksen yhten& esteené on valtion ty6ta sdantelevan saa-
doéspohjan sek& henkildstéhallinnon kulttuurin epatasainen kehitys suh-
teessa tybelaman kehitykseen ja digitalisaation tuomiin mahdollisuuksiin
tehda tyota ketterammin ja tuottavammin. Jos muutosta ei tapahdu ja kehi-
tyksessaan alkutaipaleella olevat organisaatiot eivat kehity parhaimpien or-
ganisaatioiden suuntaan, aiheuttaa se maineriskin valtion tyénantajakuvalle.

34



VALTIOKONTTORI, Valtion HR-johtaminen -selvitys, Strategiset linjaukset

3.4.2

Se voi myods sekéa heikentaa valtion organisaatioiden tuottavuutta etta na-
kertaa valtion henkildston uskoa oman tyonantajansa toimintaan.

Toimenpide-ehdotukset:

e Siirrytdan virastorakennuksessa tytskentelyd mittaavan tydaikakaytan-
non sijasta joustotydn ja kokonaistydajan kayttéén. Muutos on hel-
poin aloittaa asiantuntijatehtavista. Liséksi tulee sallia nykyisia tulkintoja
laajemmat tydaikajoustot ja aloittaa erilaisia kokeiluja uusien, erityyppi-
siin tehtaviin sopivien tyfaikamuotojen I6ytamiseksi. Valtiovarainminis-
terion rooli taman kehityksen sallimisessa, mahdollistamisessa ja siihen
kannustamisessa on keskeinen ja tehtava kiireellinen.

o Tydaikalainsaadanto tulee uudistaa ajasta ja paikasta riippumatonta
tydn tekemista tukevaksi. Tata asiaa on kasitelty tarkemmin luvussa
3.3.1.

o Luottamukseen perustuva johtamisen kulttuuri tarvitsee rinnalleen myoés
luottamukseen perustuvan HR-kulttuurin. Kaytanndssa tama tarkoit-
taa aktiivista ja ennakoivaa toimintaa johtamisen ja toiminnan kehittami-
sen tukena ja paikan lunastamista johdon strategisena kumppanina (ks.
luku 3.3.2). My6s kaytantodjen, ohjeiden ja menettelytapojen tulee tukea
luottamukseen perustuvaa kulttuuria nykyisen vahvasti kontrollointiin
perustuvan kulttuurin sijasta. Niissa virastoissa, joissa pilotoidaan pal-
velussuhteen hallinnon siirtoa palvelukeskukseen (toimenpide-ehdotus
3.6.1), kaynnistetdaan ensimmaisena toimenpiteet HR:n roolin muutta-
miseksi ja osaamisen kehittdmiseksi. Roolin muutos edellyttdd HR-
osaamisen vahvistamista valtiolla.

Mik& muuttuu?

Moderni HR auttaa l6ytamaéan uusia ratkaisuja muuttuvan tyon ja muuttuvien
tehtavien maailmassa seka rakentaa luottamukseen ja arvostukseen perustu-
vaa organisaatiokulttuuria myds omilla toimintatavoillaan. Valtion HR-voimava-
rat suunnataan ensisijaisesti uudistumisen ja tulevaisuuden rakentamiseen ja
vasta toissijaisesti operatiiviseen henkiléstohallinnon hoitamiseen. Uudella ta-
valla toimivalla HR:lla on tarkea rooli valtion tydkulttuurien kehittymisesséa mo-
derniin suuntaan ja siing, etta tydn tekemisessa huomio kiinnittyy olennaiseen
eli tulosten, ei tybajan seurantaan.

Johtamisote luottamukseen, dialogisuuteen ja tavoitteellisuuteen perus-
tuvaksi

Luottamukseen perustuvan johtamiskulttuurin kehittyminen tarvitsee tuekseen
samaan tavoitteeseen tahtadavaa sdddospohjaa, mutta samalla kaytannon joh-
tamisotteen on muututtava niin, etté luottamukseen ja dialogisuuteen perustu-
vasta tavoitteiden ja vision kautta tapahtuvasta johtamisesta tulee arkipaivaa
valtionhallinnossa.

Johtaminen on elinik&isté oppimista ja kasvamista edellyttava tehtava, ja valti-

onhallinnossa siirtymé pysyvyyden yllapitdmisesta dialogiseen uudistumisen
johtamiseen on iso johtamiskulttuurin muutos. Tahan mennessa johtamisen
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ja esimiestyon kehittdmiseen panostaminen on ollut pitkalti virastojen oman ak-
tilvisuuden varassa ja valtion yhteiset johtamisohjelmat ovat koskettaneet vain
pientd joukkoa paaosin ylimpia johtajia — ja koko tyéuraa ajatellen lyhytkestoi-
sesti. Johtamistydssa onnistumista koskevia arviointeja on tehty joissain viras-
toissa jarjestelmallisesti, joissain ei koskaan. Johtamissopimuksien hyodynta-
mista koskee sama pisteittaisyys, ja nykyisell&én jarjestelma koskettaa ainoas-
taan ylinta johtoa. Yksi hidaste valtion yhteiselle johtamisen kehittamiselle on
ollut vaikeus yhteismitallisesti maaritella johtamisen tavoitetilaa.

Vaikka valtion eri toiminnot poikkeavat suuresti toisistaan, tulisi valtionhallin-
nossa olla yhteinen viitekehys toiminnan kehittaémiseksi. Tata voi kutsua myos
johtamisjarjestelmaksi. Johtamisjarjestelman tulisi olla sellainen, etta sen
avulla voitaisiin tehdéa vertailua seka muihin maihin etté& muihin yhteiskuntaloh-
koihin. Erinomainen ja valmis johtamisjarjestelméa olisi eurooppalainen laatu-
malli EFQM tai ehka vieldkin paremmin sopiva EU-maiden yhdessa maaritte-
lema julkisen sektorin arviointimalli CAF. Molemmat mallit toisivat muka-
naan vertailtavuutta seké yhtenaisen kehittamismallin johtamiseen, asiakkuuk-
siin ja prosessien kehittdmiseen (mukaan lukien digitalisaatio). Kaikkea tata tu-
kemaan saataisiin yhteinen strateginen mittaristo. Nykyinen valtiotasoinen mit-
taristo koostuu tyotyytyvaisyysbarometrista, sairauspoissaolotiedoista, HTV-
maarista ja euromaarista. Tata ei voida pitaa nykytarpeita vastaavana mittaris-
tona. Laatumalli yhdistettyna siihen oleellisesti kuuluvan lean-kehittdmiseen
olisi erinomaisen nykyaikainen tapa kehittaa valtion johtamista.

Toimenpide-ehdotukset:

¢ Johtamisen yhteisend viitekehyksena kaytetaan CAF:n ulkoisen arvi-
oinnin yhteydessa maarittelemaa erinomaisen julkisen toiminnan tun-
nusmerkistéd. Tassa mainitut muut toimenpiteet voidaan suunnitella yh-
teisesta viitekehyksestéa johdettuna.

e Johtamisen kehittaminen

o Valtion johtamiskoulutusjarjestelma uudistetaan vastaamaan
ulkoisen toimintaympariston vaatimuksia. Uudistaminen toteute-
taan erikseen arvioitavalla tavalla.

o Johtamiskoulutukset uudistetaan sisélléllisesti tukemaan
ajasta ja paikasta riippumatonta tietointensiivista ty6ta. Niihin si-
sallytetaan osuuksia, joissa opitun pohjalta kaynnistetaan kay-
tannon kokeiluja ja hankkeita oman tydyhteison tai omien ver-
kostojen kanssa. Johtamiskoulutus on osa henkilokohtaista ta-
voitteellista kehityssuunnitelmaa.

o Edetaan pikaisesti valtion yhteisen 360-asteen johtamisarvi-
oinnin toteuttamisessa osana johtamisosaamisen kehittamista.
Tavoitteena on, etté yhteinen 360-arviointi on kaikkien valtion
organisaatioiden kaytdssa vuonna 2017, ja silla saadaan seka
yhteismitallista tietoa valtion johtamisen nykytilasta etta luodaan
pohjaa johtamistehtavissa kehittymiselle. Myds 360-arvioinnin-
pohjaksi otetaan johtamisen CAF-viitekehys. Kehittymistavoit-
teen toteutumiseksi huolehditaan siitd, etta yhteinen tytkalu luo-
daan kehittavan arvioinnin periaatteita noudattaen ja erityista
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huomiota kiinnitetdan arvioinnin kautta saadun arviointitiedon
ratkaisukeskeiseen purkuun tydpaikoilla (ks. myos luku 3.5.4.2)

o Lisatadan jokaisen johtaja- tai esimiestehtavassa toimivalle kan-
nustavuutta oman johtamisosaamisen kehittamiseen. Jatkuvan
kehittdmisen tavoitteet sisaltyvét oleellisena osana henkilokoh-
taiseen kehityssuunnitelmaan ja johtamissopimukseen. Viedaan
yhteiset mallit kaytantéon hallinnonalojen johtamisjarjestelmien
ja HR-toimintojen kautta.

o Kehittymisen yhten& keinona korostetaan johtajien ja esimiesten
liikkuvuuden lisdamista, mika on tarkeaa tavoitellun johtamisot-
teen muutoksen aikaansaamiseksi. Liikkuvuutta edistetdan or-
ganisaatioiden sisalla ja organisaatioiden valilla.

o Hyoédynnetaan johtamisen kehittAmisessa entisté laajemmin si-
dosryhmayhteisty6td, kuten Sitran monipuolista osaamista ja
hankkeita.

Valtion johtamiskulttuurin kehittdminen on laaja ja pitkékestoinen tehtava, jo-
hon tarvitaan kaikkien konsernitasojen samaan suuntaan vievaa yhteistyota.
Valtiotasoisen kokonaisvaltaisen johtamiskulttuurin kehittamisprosessi tulisi no-
peasti kdynnistaa valtiovarainministerion johdolla HR-osaamiskeskuksen ol-
lessa vastuullinen toteuttaja. Hallinnonalojen johdolla (kansliap&éallikkkokous)
tulee olla merkittava strateginen rooli yhteisen tahtotilan ja sisallon luomisessa
ja edelld mainitut sidosryhmat kuten Sitra olisivat keskeisia kumppaneita suun-
nittelussa ja myos toteutuksessa. Valtion yhteisen kehittdmisen ja toimeenpa-
non liséksi virastot jatkaisivat omia johtamisen kehittamisen tukitoimia yhteisten
paamaarien mukaisesti. Eri tasojen johtajilla ja esimiehilla olisi tarkea rooli
oman kehittymisensa varmistamisessa.

Mika muuttuu?

Muutosten my6téa valtion johtamisote yhtendistyy ja kehittyy digitalisoituvan tie-
totydn maailmaan sopivaksi. Valtion johtamisosaamisen kehittdminen jantevai-
tyy, kattavuus paranee ja sisaltdé uudistuu. Tuottavuus, tyéhyvinvointi, voimava-
rojen hyddyntaminen seka edellytykset uudistumiselle paranevat.

Osaamisen kehittaminen on keskeinen menestymisen edellytys

Valtiokonttorin tammikuussa 2016 julkaisemassa Valmiina digikiriin -selvityk-
sessé yhtena keskeisena kehitysehdotuksena esitettiin valtionhallinnon osaa-
misen kehittamistad ja osaamisen parempaa hyddyntamista. Digiselvityksen
sekd HR-selvitystydn my6ta on selvad, ettéd osaamisen kehittamista ei ole valti-
olla aiemmin systemaattiseesti tehty, vaikka asia on toisaalta laajalti tiedos-
tettu. Hyva esimerkki on digitalisaatio-osaamisen kehittaminen, joka on tunnis-
tettu, muttei kuitenkaan systemaattisesti johdettu. Osaamisen johtamisella
osana valtion henkildstéjohtamista on nykyisessé, jatkuvasti muuttuvassa ja
mutkistuneessa maailmassa oltava selvasti merkittdvampi rooli.

Valtionhallinnon menestyminen on viime k&adessa kiinni osaamisesta, ja siksi
valtionhallinnosta tulee tehda kiinnostava tyépaikka nimenomaan osaamiseen
ja korkeaan asiantuntemukseen perustuen. Osaamisen johtamiseen on siksi
panostettava selvasti nykyistd enemman.
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Kokonaisuuteen liittyen ehdotetaan useita toimenpiteitéa. Toimenpide-ehdotus-
ten kokonaisuuden taustalla on ajatus siitd, etta tarvitsemme mekanismit, joilla
kehitamme koko valtionhallinnon osaamista ja hyddynnamme tehokkaammin
nykyhenkilostén osaamisen. Keskeisena toimenpiteené esitimme sisaisen liik-
kuvuuden merkittavaa lisdamistd. Sisaisen liikkuvuuden avulla tavoitellaan
strategista ketteryytta seka helpotetaan sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin.

Sisaista lilkkuvuutta lisattava merkittavasti

Henkildkierto on tunnistettu valtionhallinnossa tehokkaaksi osaamisen kehitta-
misen valineeksi. Valtion tyotyytyvaisyyskyselyyn vuonna 2015 vastanneista
40 prosenttia olisi halukkaita lahtemaan henkilokiertoon. Henkilokierrosta myos
keskustellaan paljon, ja periaatteet henkilokierron toteuttamiselle ovat ole-
massa. Ne on kuvattu valtiovarainministerion vuonna 2012 julkaisemassa Valti-
onhallinnon henkildkierto-oppaassa. Tasta huolimatta henkilokiertoja tapahtuu
kaytanndssa hyvin vahan.

Valtiokonttori koordinoi kevaalla 2016 henkilékiertopilotin, jonka tarkoituk-
sena oli tuoda henkilokiertomahdollisuuksia nakyvammaksi ja luoda toiminta-
malli henkilokiertojen toteuttamiseksi. Pilotissa julkaistiin yhteensa 80 tehtavaa
15 virastosta. lImoittautumisia tehtaviin tuli 344, nama 74 eri virastosta. Pilotti
otettiin hyvin positiivisesti vastaan ja sille toivottiin jatkoa. Valtiokonttori onkin
paattanyt jarjestad uuden kierroksen joulukuussa 2016.

Henkildkierrossa henkilén palvelussuhde sailyy lahettdvassa virastossa, josta
tapahtuu myds palkanmaksu. Tama aiheuttaa jonkin verran haasteita palvelus-
suhteen hallinnassa. Varsinkin pidemmissa kierroissa sovitaan usein palkka-
kustannusten laskuttamisesta virastojen valilla, koska ei ole realistista, etta vi-
rastot luovuttavat henkilén toiseen virastoon ja maksavat kuitenkin taman pal-
kan. Mahdollisuus laskuttaa palkkakustannuksia ei ole kuitenkaan kaikkien tie-
dossa.

Henkilkierron hyddyntdminen osaamisen kehittamisessa edellyttéda kuitenkin,
ettd se on suunnitelmallista. Henkilokierron suunnittelun tulee lahtea tydnan-
tajan tai organisaation tarpeesta, ei pelkastaan henkilon omasta halusta. Jotta
sisaista liikkuvuutta voitaisiin aidosti hyédyntaa organisaation tarpeista léhtien,
tulisi joissain tapauksissa olla mahdollista maarata henkilé henkilokiertoon
my0s ilman suostumusta. Mikali tama olisi mahdollista, olisi esimerkiksi Maa-
hanmuuttoviraston poikkeuksellisessa tilanteessa voitu hyédyntaa henkilokier-
toa maaraaikaisten, valtionhallinnon ulkopuolelta tapahtuneiden rekrytointien
sijasta.

Kuten uudelleensijoittamisessa, myods henkildkiertojen koordinoinnissa tarvi-
taan valtionhallinnon yhteinen toimija, jotta yhteistyd virastojen vélilla saa-
daan onnistumaan ja loydetddn henkilokiertomahdollisuudet, jotka hyddyttavat
seka lahettavaa ja vastaanottavaa virastoa etta henkilta itsedén. Valtiokonttori
koordinoi koko valtionhallinnon uudelleensijoittamista HR-koordinaattoriverkos-
ton avulla. Tahan rooliin olisi luonnollisesti yhdistettavissa myods vahvempi rooli
sisdisen liikkuvuuden edistajana. Nama toiminnot myos tukevat toisiaan, koska
siséisen liikkuvuuden ja sita kautta virastojen valisen yhteistyon edistaminen
henkilostésuunnittelussa edesauttaa myds uudelleensijoittamisessa.
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Toimenpide-ehdotukset:

HR-osaamiskeskus (Valtiokonttori) koordinoi sisdisen liikkuvuuden
edistamista. Ensimmaisena yhteen ammattiryhmé&én kohdistuvana teh-
tavana on henkiléstéjohtajien ja -paallikbiden kierron organisointi. Asia
on noussut esiin useissa tilaisuuksissa, ja naihin tehtéaviin nahdaan liit-
tyvan sellaista osaamista, joissa kiertoa pidetéaén hyvana tapana valit-
taa parhaita kaytantoja ja tutustua toisten virastojen toimintamalleihin.

Valtiovarainministerio lisd& henkildkierto-oppaaseen maininnan mahdol-
lisuudesta laskuttaa henkiltkiertojen palkkakustannuksia virastojen va-
lilla. HR-osaamiskeskus (Valtiokonttori) ohjeistaa asian kaytannén to-
teutuksen.

Maaritetaan tehtavat, joissa edellytetd&n kokemusta toisessa virastossa
tydskentelysta. Talla luodaan kulttuuria, johon henkildkierto kuuluu ”au-
tomaattisena” osana.

Selvitetddn mahdollisuus siirtdd henkilé poikkeustilanteissa valtionhal-
linnon sisalla maaraajaksi toisiin tehtaviin ilman suostumusta.

Lisatdan tehtaviin maaraamisen kayttoa sellaisissa viraston sisaisissa
tehtavanjarjestelyissd, joissa tarvitaan nopeaa reagointikykyad muuttu-
viin resurssitarpeisiin. Tehtdvaan maaraamisesta ei ole saadoksia vir-
kamieslainsaadanndssa, mutta siina on valtiovarainministerion viran-
taytostad annetun ohjeen mukaan noudatettava soveltuvin osin viran-
taytossa noudatettavia periaatteita. Tehtavaan maaraaminen on tyon-
antajan direktio-oikeuteen kuuluva asia, jolloin tydnantaja voi maaréata,
onko tehtavaan maarays voimassa maaraajan vai toistaiseksi.

Vaikka viraston virat olisivat yhteisia, tehtavaan maaraamista rajoittaa
virkamiehen virkanimike ja kyseista virkaa koskevat saannokset. Tehta-
viin maaraamista voidaan tehostaa yksinkertaistamalla virastojen si-
saista virkarakennetta, jolloin pienempi virkanimikkeiden maara osal-
taan joustavoittaa tehtdvaan maarayksen kayttéa. Lisaksi tdssa rapor-
tissa ehdotetun virastorakenneuudistuksen (VIRSU) toimeenpanon
myota virastojen koko kasvaisi, jolloin virat olisi sidottu suurempiin yksi-
koihin. Kun yksinkertaistettu virkarakenne toteutetaan suuremmissa
hallinnollisissa yksikdissa, voidaan tehtaviin maaraamista kayttaa en-
tistd tehokkaammin.

Mika muuttuu?

Toimenpiteiden tuloksena sisainen liikkuvuus ja henkilokierrot vakiintuvat
osaksi henkildstdsuunnittelua ja osaamisen kehittamista. Henkilokiertoon luo-
daan pysyvat kaytannot siten, etté siitd saadaan hyotya organisaatioille ja hen-
kildiden osaamisen kehittamiseen.

Kun yhteisten osaamisten hyodyntdminen saadaan toteutumaan, sitoutuminen
yhteisiin tavoitteisiin helpottuu. My6s valtionhallinnon pienenevat resurssit ovat
paremmin hyddynnettavissa, kun mahdollistetaan henkildiden osaamisten te-
hokkaampi hy6dyntaminen eri virastoissa muun muassa osa-aikaisesti. Liikku-
vuudesta tulee lopulta valtionhallinnossa arkipaivaa.
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3.5.2

HR:n on panostettava henkiléstésuunnitteluun ja rekrytointiin

Virastohaastattelujen perusteella rekrytointeja toteutetaan nykytilassa viras-
toissa tapauskohtaisesti liian pienissa organisaatioyksikoissa ja liian pienten
organisaatioyksikdiden tarpeiden pohjalta. Strategisesti onnistuneet, osuvam-
mat rekrytoinnit palvelisivat kaikkia osapuolia tulevaisuuden osaamistarpeet
huomioiden eivatka vastaten vain taman hetkiseen tarpeeseen yhdessa toimin-
nossa. Huomio olisi kiinnitettdva muodollisesta rekrytointiprosessista rekrytoin-
nin onnistumiseen ja laatuun.

Virkajarjestelyprosessin® koetaan hidastavan kokonaisrekrytointiprosessia,
koska se tuottaa harvoin tulosta koko valtion tasolla. Henkildstosuunnitteluun
liittyvat menetelmaét ja suunnittelun taso vaihtelevat virastojen valilla. Yhtenéai-
syyttéa henkilostosuunnittelussa ei valtiolla ole eika suunnittelun kokonaisuutta
tarkastella. Henkiléstosuunnittelun osalta hyvia kaytantdja ja menetelmia on
olemassa, mutta tiedot eivat vality virastoista toiseen. Tarvitaan kokonaisuu-
den kehittamista ja koordinointia. Erityisesti tutkimuslaitokset kokevat tiukko-
jen kielitaitovaatimusten vaikeuttavan tarvittavan osaamisen rekrytointia.

Toimenpide-ehdotukset:

e Rekrytointiprosessi keskitetdan virastoissa ja HR:n roolia vahviste-
taan rekrytointien toteutuksessa. Palkeiden osuus rekrytointiproses-
sissa jaa ennalleen (valtion yhteinen ilmoittelu, paperihakemusten tal-
lentaminen). My6s henkildstdsuunnitteluprosessin varmistaminen keski-
tetdaan virastoissa selkeasti HR:lle. Kehitys olisi yhtendinen sen kanssa,
ettda HR:n resursseja suunnataan strategisen kumppanuuden ja henki-
[6stdnkehittamisen rooliin.

e Henkildstosuunnitteluprosessin kokonaisuutta kehitetaan ja koordi-
noidaan valtiolla. Menetelmien kehittdminen ja jakaminen annetaan HR-
osaamiskeskuksen (Valtiokonttori) tehtavaksi.

o Rekrytointiprosessia muutetaan virkajarjestelyvaiheen osalta niin,
etta maaraaikainen tehtavéa on ilmoitettava Valtiolle.fi-tybnhakujarjestel-
man valtion siséisen liikkuvuuden osiossa. Sisdisen liikkkuvuuden vai-
heessa etusijalla valinnassa ovat virastoissa muutoksen kohteena ole-
vat henkil6t. Kelpoisuusvaatimusten ja tehtavan vaatimien valintakritee-
rien on taytyttava.

o Kielitaitoon liittyvia kelpoisuusvaatimuksia on tarkasteltava kriittisesti.
Kielitaitovaatimusten on koettu hankaloittavan rekrytointia ja jopa uudel-
leensijoittamista tehtavissa, joissa edellytetdan korkeakoulututkintoa.
Nykytilassa voidaan tehtdvékohtaisesti saataa valtioneuvoston asetuk-
sella poikkeuksista suomen ja ruotsin kielen taidon kelpoisuusvaatimuk-
sista, mita pidetadn raskaana. Liséksi on huomattava, ettd muiden kuin

3 Valtioneuvoston periaatepaatoksen (26.1.2012) mukaan, kun valtiolle rekrytoidaan uutta henkiléstoa, selvite-
tdan ensin, onko valtionhallinnossa tarjolla muutosten vuoksi vapautuvaa henkiléstdd. Valtiolla avoimet yli vuo-
den méaraaikaiset ja toistaiseksi voimassa olevat tehtavat on ilmoitettava virkajarjestelytehtaviné ennen julkista
hakua. Virkajarjestelyvaiheessa tehtéviin voivat ilmoittautua vain valtiolla muutoksen kohteena olevat henkil6t.
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kansalliskielien kuten englannin tarve valtionhallinnon asiakaspalve-
lussa lisdéantyy jatkuvasti.

Mika muuttuu?

Muutosten myota rekrytoinneissa kiinnitetdan enemman huomiota tulevaisuu-
den osaamistarpeisiin kuin nykytilanteen aukkojen paikkaamiseen. Tarvittavien
rekrytointien maara vahenee, kun henkiléstén osaaminen saadaan paremmin
hyddynnettya. Rekrytointi- ja henkildstésuunnitteluprosessien laatu ja hallitta-
vuus paranevat. HR:n rooli johdon strategisena kumppanina vahvistuu.

Valtion yhteisia strategisia osaamisia kehitettava

Valtion virastoilta odotetaan vahvaa toimintatapojen uudistumista. Tdssa muu-
toksessa on tunnistettavissa kaikille virastoille yhteisia strategisia osaamis-
alueita ja -tarpeita, joiden kehittamiseen on panostettava vahvasti, jotta strate-
giset tavoitteet voidaan saavuttaa. Néille yhteisille osaamisalueille on luotava
maaratietoinen kehittdmissuunnitelma ja sen toteutuksen organisointi. Haastat-
teluissa nousi esille useita yhteisia osaamisalueita, joiden kehittdmiseen toivot-
tiin valtiokonsernitasolla panostusta. Esimerkkeja naista osaamistarpeista ovat
muun muassa vuorovaikutusosaamisen kehittdminen, yhteiset johtamisen ke-
hittdmisen konseptit ja digiperusosaaminen.

Ensiksikin vuorovaikutusosaamisen kehittAmiseen tarvitaan erityista huo-
miota ja panostusta, jotta kehittava dialogi virastojen sisélla ja valilla lisaantyy.
Valtionhallinnon tehtavat kansainvalistyvét edelleen, ja tasta syysta osaamisen
kehittymista suunnataan my6s kansainvaliseen verkostoitumiseen ja yhteis-
tydhdn tarvittavien kompetenssien kehittamiseen.

Toiseksi valtiolla tarvitaan uusia yhteisia johtamisen kehittamisen konsepteja,
toteutustapoja ja organisoijia. Johtaminen on kaikissa valtion tydnantajaviras-

toissa samanlaisten haasteiden parissa ja uudistavan johtamisen kehittymisen
tuki tarvitaan kaikissa virastoissa.

Liséksi nopea digitalisoituminen edellyttaa, etta tarvitaan digi-perusosaami-
sen kehittamista kaikkien virkamiesten osalta, mutta myds syvaosaajien kehit-
tamiseen on panostettava yhteisesti.

Kaikkien virkamiesten perusosaamisen varmistamiseksi tarvitaan myos yh-
teiskayttdinen, kumuloituva ja digitaalinen opiskelupaketti, joka kasittda perus-
tiedot, jotka kaikkien virkamiesten on hallittava. Lisaksi tuetaan polkuja syva-
osaamisen kehittymiseen.

TyOnantajavirastot vastaavat jatkossakin itsenaisesti tai omissa verkostoissaan
substanssiosaamisensa kehittamisesta.
Toimenpide-ehdotukset:

e HR-osaamiskeskus (Valtiokonttori) tarkentaa valtion strategisten osaa-

misten tunnistamista ja luo monipuolisia menetelmia, jotka tukevat
osaamisen kehittymisté tyota tekemalla ja muilta oppimalla. Osaamis-
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3.5.4

3.54.1

keskus hyddyntaa tydssa vahvasti verkko-oppimisymparistoa seka ver-
kostoja. Osaamiskeskus hyddyntaa tydssa luvussa 3.2.3 mainittua hen-
kiloston kehittajien ryhmaa.

e HR-osaamiskeskus (Valtiokonttori) vastaa eri puolille kdynnistyneiden
digiosaamisen kehittdmisprojektien kokoamisesta yhdeksi kokonaisuu-
deksi ja jatkaa kehittamista projektien aloittaneiden kanssa. Osaamis-
keskus hyddyntaa tydssa luvussa 3.2.3 mainittua henkiléston kehittajien
ryhmaa seka tekee yhteisty6ta Valtiokonttoriin perustettavan digitalisaa-
tiota edistavan yksikon kanssa. HAUS vastaa digiosaamisen kehittami-
seen kaynnistettavien valmennusohjelmien suunnittelusta ja toteutuk-
sesta yhteistydssa kumppaneiden kanssa.

Mik&a muuttuu?

Edella mainituilla toimenpiteilla valtion osaamisen johtaminen yhtenaistyy, yh-
teisten osaamisten kehittaminen tehostuu ja vaikuttavuus paranee valtion kon-
sernitasolta tarkasteltuna. Yhteinen osaamisen kehittamisen konsepti tuo yhte-
naisyytta toimintatapoihin ja kustannustehokkuutta osaamisen kehittdmiseen,
kun virastojen kehittdmistyon paallekkaisyys poistuu. Osaamisen kehittdminen
tuo oman lisdarvonsa myds hyvén valtion tydnantajakuvan kehitykselle: valti-
olle muilta sektoreilta tulevat asiantuntijat arvostavat tydnantajan tarjoamaa
mahdollisuutta osaamisen kehittamiseen.

Yhteiset osaamisen kehittamisen tydkalut

Nykytilassa valtiolla on kaytdssa vain vahan yhteisia osaamisen kehittdmisen
tydkaluja. Virastot vastaavat osaamisen kehittdmisesta padasiassa itsenaisesti.
Virastot ovatkin osaamisen kehittdmisessa hyvin erilaisissa tilanteissa. Virasto-
haastatteluissa nousi esille, ettd valtion yhteisten osaamisen kehittamisen tyo-
kalujen uskottiin ja toivottiin voivan tuoda paljon hyotyja.

Yhteisen kehityskeskusteluprosessin luonti

Yksi tarkeimmista paivittaisjohtamisen ja osaamisen kehittdmisen tyokaluista
on kehityskeskustelu. Valtion talous- ja henkildstéhallinnon Kieku-jarjestel-
massa on valmiina séhkdinen alusta kehityskeskustelujen kayntiin, mutta se on
vasta muutaman viraston kaytdssa ja palaute kaytettavyydestd ja joustavuu-
desta on ollut melko kriittista. Osa virastoista kay keskustelut edelleen manu-
aalisesti, ja osalla on kdyttssa omia jarjestelmid. Osaamisen johtamisen nako-
kulmasta kehityskeskusteluprosessissa tulisi painottua toisaalta tavoite-
asetanta ja toisaalta henkilokohtaiset seka lyhyen ettd pitkan aikavalin kehitty-
missuunnitelmat.

Toimenpide-ehdotukset:

e Vuoden 2017 aikana HR-osaamiskeskus (Valtiokonttori) valmistelee yh-
teistydssa virastojen kanssa kaikkien valtion virastojen kayttdon yhtei-
sen kehityskeskustelumallin, johon kuuluvat prosessin kuvaus, vuosi-
kello seka sisdllon maarittely. Kehityskeskustelun kokonaisuus pitaa si-
sallaan tulosten ja suoritusten arvioinnin, tavoitteiden asettamisen seka
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3.5.4.3

henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman. Nykytilassa voidaan yhte-
naistaa tavoitteiden asettaminen seké kehityskeskustelu. Suorituksen
arvioinnin yhdistaminen vaatii valtion palkkausjarjestelmien uudista-
mista, koska arviointikriteerit on nyt maaritelty tarkentavissa virkaehto-
sopimuksissa virastoittain.

o Kehityskeskustelumallin luomisen yhteydessa selvitetddn myds tarjolla
olevat jarjestelmaratkaisut ja palvelut, jotta prosessi saataisiin toteutet-
tua mahdollisimman ketterasti ja joustavasti moderneja ratkaisuja hyo-
dyntaen. Erityista huomiota on kiinnitettava kaytettavyyteen, hallittavuu-
teen sekéa kokonaiskustannuksiin (ml. vaadittava tydaika).

Johtamisen kehittamiseen yhteinen 360-arviointi

Johtamisosaamisen kehittdmisen tueksi on tarpeen luoda valtiolle yhteinen
360-arviointi, jossa esimies saa toiminnastaan esimiehené palautetta alaisil-
taan, kollegoiltaan, yhteistydkumppaneiltaan seka omalta esimieheltaan. Yhtei-
sen 360-arvioinnin suunnittelutyd on jo kaynnissa ja sopivien tytkalujen kartoi-
tus alkanut. Tavoitteena on, kuten kehityskeskusteluvalineen kohdalla, mahdol-
lisimman kayttajaystavallinen, joustava ja kustannuksiltaan tehokas véline.

Toimenpide-ehdotus:

¢ HR-osaamiskeskus (Valtiokonttori) vastaa yhteisen 360-arvioinnin luo-
misesta ja palvelun jarjestamisesta ja toteuttaa sen yhteistydssa viras-
tojen kanssa. Kilpailutus ja kayttéonotto tapahtuvat vuoden 2017 ai-
kana. Ensimmaiset pilotit pyritd&n kaynnistamaéan jo vuoden 2016 lop-
puun mennessa. Valtiokonttori (HR-osaamiskeskus) suunnittelee ja
tydstad yhdessa HAUSINn kanssa virastoille ja esimiehille tarjottavaa ke-
hittdmisen tukea. Kehittdmisen tuessa voidaan kayttaa tiukasti ohjattua
palveluntuottajaverkostoa.

Yhteisen 360-mallin kéaytdn kustannusten kattaminen on valmisteltava
ja paatettava erikseen. Yhteinen, Valtiokonttorin kautta jarjestetty rahoi-
tus olisi jarkevin tapa organisoida asia.

Tehokkuutta tyotyytyvaisyyden mittaamiseen ja tulosten hyddyntamiseen.

Myo0s valtion yhteisen tyotyytyvaisyysmittarin, VMBaron, aineistoa voidaan
kayttaa organisaatiotasolla tydhyvinvoinnin lisdksi osaamisen kehittamiseen.
VMBaron kysymykset on tarkistettu vuonna 2015 ja uudet kysymykset ovat jo
kaytdssa vuoden 2016 mittauksissa. Myods kyselyn visuaalinen ilme paivitettiin
samalla. Jatkossa VMBaron osalta kehitetéaan erityisesti malleja ja prosesseja,
joiden avulla tietoa voidaan hyédyntaa virastoissa.

Yhden vuoden kehityssyklin seuraaminen on nyky-yhteiskunnassa monesti
lian hidasta ja virastoilla taytyisi olla kaytettavissd VMBaron rinnalla mygs ly-
hyen aikavalin tAsmamittareita eli niin sanottuja pulssi- tai fiilismittareita, jotta
organisaatiokulttuurin tai tydhyvinvoinnin muutoksiin voidaan puuttua valitt6-
masti.
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Toimenpide-ehdotukset:

¢ HR-osaamiskeskus (Valtiokonttori) rakentaa yhteistydssé virastojen
kanssa niiden kayttoon toimivia malleja ja tydkaluja organisaatioiden
VMBaro-tulosten kasittelyyn, kehittdmistoimenpiteiden seurantaan seka
tulosten tarkempaan analysointiin. Tulosten kasittelyyn ja kehittémistoi-
menpiteiden seurannan tyOkalut ovat virastojen kaytettavissa vuoden
2017 alussa ja tyokalut tulosten analysointiin vuoden 2017 aikana.

e HR-osaamiskeskus (Valtiokonttori) vastaa virastojen kayttoon rakennet-
tavasta pulssimittari-tytkalusta, joka on kiintedssa yhteydessa seka
VMBaro-mittaristoon etta 360-arviointiin. Erikseen on valmisteltava ja
paatettava yhteisen mittariston kayton kustannusten kattamisesta. Yh-
teinen, Valtiokonttorin kautta jarjestetty rahoitus olisi selkeasti jarkevin
tapa organisoida asia. Tydkalun toteutus ja kayttéonotto on vuoden
2017 aikana.

3.5.4.4 Virtuaaliset oppimisratkaisut

Valtiolla on selkeésti tunnistettavissa yhteisid osaamisen kehittdmisen tarpeita
(esimerkiksi johtamisosaaminen, digiosaaminen), joten valtiolle tarvitaan valit-
tomasti yhteinen verkko-oppimisympaéristo, joka tukee merkittédvaa loikkaa
e- ja mobiilioppimisen suuntaan valtion osaamisen kehittdmisessa ja jonka
avulla voidaan toteuttaa yhteisia osaamisen kehittamistoimia seka toisaalta ja-
kaa virastoissa jo olemassa olevia hyvid verkkoaineistoja.

Toimenpide-ehdotus:

e Valtori kilpailuttaa vuoden 2017 aikana valtiolle yhteisen verkko-oppi-
misympariston. Verkko-oppimisympariston rakentaminen rahoitetaan
keskitetysti, ei virastojen toimintamenoista. Hankinnassa ovat vahvasti
mukana HR-osaamiskeskus (Valtiokonttori), virastot, HAUS seka valtio-
varainministerio strategisena ohjaajana. Yhteisen verkko-oppimisympa-
ristbn omistaa ja sita hallinnoi valtion budjettitalouden siséisena toimi-
jana HR-osaamiskeskus (Valtiokonttori).

3.545 Virkamiesten perehdytys ja mentorointi

Valtioneuvoston uudet virkamiehet perehdytetéén yhteisiin asioihin Valtioneu-
vosto-passi-ohjelman* avulla. Nykytilassa tama koskee siis vain ministerigita, ja
jokainen virasto vastaa itse uuden henkildston perehdytyksesta. Virastohaas-
tatteluissa tunnistettiin tarve valtion yhteiselle virkamiesperehdytykselle,
jonka sisalténa olisi valtionhallinnon kokonaisuuteen ja valtiolla tytskentelyyn
liittyvat yhteiset asiat. Yhteinen perehdytys edistaisi osaltaan myos valtion yh-
teista tyonantajakuvaa (luku 3.1.1).

4 Valtioneuvoston perehdytysohjelma — VN-passi. [Viitattu 22.9.2016]. http://static.viesti.valtiokonttori.fi/file-
temp/d7d44dd51993fcc140ce62147f162af8.pdf
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3.55

Virastohaastatteluissa tunnistettiin myds tarve lisatéa mentorointia ja muita me-
netelmia hyvien kaytantdjen jakamiseksi seka hiljaisen tiedon siirtamiseksi.

Toimenpide-ehdotukset:

e Uusien virkamiesten perehdytykseen luodaan Valtioneuvosto-passi -
tyyppinen ohjelma kaikille uusille valtion virkamiehille. Ohjelma on jar-
kevinta rakentaa lahes kokonaan virtuaaliseksi kokonaisuudeksi, jonka
jokainen uusi virkamies voi suorittaa ajasta ja paikasta riippumatta. Oh-
jelman toteutuksesta vastaa HAUS, joka hyoddyntaa tydssa valtion yh-
teista verkko-oppimisymparistda. Sisaltd suunnitellaan tiiviissa yhteis-
tydssa HR-osaamiskeskuksen (Valtiokonttori) kanssa.

e Tuotetaan valtionhallinnon virastoille moderneja mahdollisuuksia men-
torointiin ja hiljaisen tiedon siirtamiseen. Kehitystytsta vastaa HR-
osaamiskeskus (Valtiokonttori) ja sita tehdaan tiiviissa yhteistydssa vi-
rastojen kanssa.

Jarjestelmaratkaisut tukemaan osaamisen hallintaa

Valtion eri virastot ovat hyvin erilaisissa tilanteissa osaamisen hallinnan jarjes-
telmaratkaisujen osalta. Osalla on kaytdssa oma jarjestelma ja osa odottaa
Kieku-jarjestelméan laajentamista myods osaamisen hallinnan puolelle. Tarve yh-
teiseen jarjestelmaén on olemassa ja lahitulevaisuudessa valtion olisi syyta tar-
jota virastojen kaytté6n yhteinen osaamisen hallinnan jarjestelma, joka vas-
taa nykyaikaisiin osaamisen hallinnan ja johtamisen tarpeisiin.

Toimenpide-ehdotus:

e Valtiokonttorin HR-osaamiskeskus kartoittaa vuoden 2017 aikana toi-
saalta virastojen osaamisen hallinnan tarpeita ja toisaalta tarjolla olevia
etenemisvaihtoehtoja. Paatos etenemisesta tehdaan vuoden 2017 lop-
puun mennessa.

Mika muuttuu?

Merkittavimpid hyotyja osaamisen hallinnan tydkalujen kehittdmisessa seké yh-
teisten prosessien luomisessa ovat muun muassa koko valtion tasolla yhte-
naisten toimintatapojen lisdantyminen yhteisten digitaalisten tyékalujen avulla,
virastojen tarpeiden huomioon ottaminen, kustannusten aleneminen keskitetty-
jen hankintojen mydta seka vahvan, yhteisen tieto- ja osaamispohjan syste-
maattinen rakentuminen.

Verkostojen ja foorumien johtamisella henkilést6éjohtamisen yhteisiin
paamaariin

Valtiolla toimii talla hetkelld lukuisia HR-verkostoja esimerkiksi henkilost6joh-
don foorumi, tydnantajaryhma, tyésuojeluverkosto, tydnantajapolitikan neuvot-
telukunta, Kaiku-kehittajaverkosto, henkildstbkoordinaattoriverkosto, data-ana-
lytikkaosaajien verkosto sek& hallinnonalojen omat HR-verkostot. Verkostojen
toiminnasta ei ole talla hetkell&a koottua tietoa.

45



VALTIOKONTTORI, Valtion HR-johtaminen -selvitys, Strategiset linjaukset

3.5.6

Yksittaisen verkoston mahdollisuudet uudistaa HR-kaytantéja hallinnonaloilla
tai koko valtiokonsernitasolla ovat varsin rajalliset, mista syysta tarvitaan koko
valtiokonsernitason tukea uudistusten toteutukseen. Valtionhallinnon henkil6s-
téjohtamisen verkostojen tulevaisuuden toiminnan kannalta on keskeista hyo-
dyntaa verkostotoimintaa tavoitteellisemmin. HR-verkostojen tulee kayda kehit-
tavaa dialogia valtiovarainministerit-vetoisen HR-johtajien (ks. luku 3.2.2.) ryh-
man kanssa tavoitteista. Talla dialogilla varmistetaan eri henkiléstéjohtamisen
osa-alueille sirpaloituneiden verkostojen muodostumista kokonaisuutta palvele-
vaksi orgaaniksi.

HR-verkostojen panosta tarvitaan yhteisten padmaarien kirkastamiseen, ideoi-
den ja innovaatioiden luomiseen, hyvien kaytantojen levittamiseen ja tiedon ja-
kamiseen.

Toimenpide-ehdotukset:

o Valtiovarainministerion ohjaukseen perustettava HR-johtajien ryhma
asettaa verkostotoimijoiden kanssa tulevaisuuden kannalta relevantteja
henkilostbjohtamisen kehittdmisen paamaaria ja konkreettisia tavoit-
teita. HR-johtajien ryhma luo samalla menettelytavat, joilla varmistetaan
verkostojen mahdollisuus tuoda uudistamisen tarpeet ja ideat esille ja
toteutettavaksi. HR-johtajien ryhma voi valtuuttaa verkostotoimijoita
my06s toimeenpanemaan uudistuksia. Verkostotoiminta ndhdaén entista
enemman aktiivisena tekemisena ja toiminnan sisaltéon vaikuttami-
sena.

e Valtiovarainministerio ja HR-johtajien ryhma vastaavat tyénantajaryh-
man toiminnasta, sen kehittymisesta keskustelevaksi ja uudistuksia tu-
kevaksi.

o HR-osaamiskeskus (Valtiokonttori) koordinoi osaa HR-johtamisen ver-
kostotoiminnasta ja tukee HR-johtajien ja -asiantuntijoiden keskinaista
verkostoitumista ja omaehtoista toimintaa. HR-osaamiskeskus (Valtio-
konttori) tukee tavoitetta kokoamalla verkostojen avainhenkildista (esi-
merkiksi alueverkoston vastaavat, verkostojen yhteistydryhmat jne.)
vertaisryhman.

Mik& muuttuu?

Verkostojen toimiessa yhteisten paamaarien ja tavoitteiden hyvéksi valtiokon-
sernin henkildstdjohtaminen kehittyy merkittavasti ja sen vaikuttavuus lisdan-
tyy. Verkostoissa HR-johtamisen osaaminen kehittyy ja hyvat henkildstéjohta-
misen kaytanno6t uudistuvat ja ne saadaan tehokkaasti levitykseen. Verkosto-
toiminnan spontaaniutta ja ideamaastoa hyédynnetaan paremmin valtiokonser-
nin ja virastojen HR-johtamisen kehittamisessa.

Jaksoty6 2.0 -prosessi kdynnistettava

Valtiovarainministerion, Valtiokonttorin, Senaatti-kiinteistdjen ja Valtorin
toimesta vastikdan kaynnistetty Tyo 2.0 -prosessi vauhdittaa tuottavuus-
loikkaa uudistamalla valtionhallinnon toimintatapoja. Kaytdnndssa se tar-
koittaa tyon sosiaalisen ulottuvuuden ja tydtapojen tarkastelua aina kon-
sernitasolta yksittaiseen virkamieheen asti. Ty0 2.0. -prosessilla on haluttu
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antaa vahva viesti siita, etta toimintatavat kaipaavat uudistamista ja kaik-
kien on aika miettia, miten voimme tehda tyota fiksummin, asiakaslahtoi-
semmin, kustannustehokkaammin ja innostavammin.

Toimenpide-ehdotukset:

o Ty0 2.0 -prosessia nykyista parempien tietotyotaitojen, joustotyén seké
tila-, henkilost6-, johtamis- ja ICT-nakdkulmat yhdistavien kustannuste-
hokkaiden ja tydhyvinvoinnin edellytyksia parantavien ty0ymparistojen
kehittamiseksi jatketaan. Fyysisten, virtuaalisten ja sosiaalisten tydym-
paristojen tulee jatkossa palvella entista paremmin valtion ydintoimin-
toja. Hyvia toimintamalleja on tarkea kehittaa kokeilujen hengessa ja
my06s skaalata lapi valtionhallinnon.

e Merkittdva osa valtiolla tehtavasta tydsta keskittyy nyt ja jatkossa jakso-
tyota tekeville aloille. Toimintatapojen uudistaminen ja digitalisaatio kos-
kettaa yhta lailla naitd, mutta nayttaytyy 24/7-aloilla hieman erilaisena.
Nama erityispiirteet on tarkea jatkossa huomioida paremmin ja kaynnis-
taa Jaksoty6 2.0 -prosessi Tyo 2.0:n rinnalle. Jaksoty6 2.0:n edistami-
nen voidaan aloittaa heti siten, ettéd Ty6 2.0 -tydéryhma kutsuu koolle jak-
sotyotoimialojen edustajia miettimaan millaisia kokeiluja voidaan kayn-
nistaa ja mitka ovat jaksotyoalojen erityispiirteet uudistuvien tyétapojen
vauhdittamisessa.

Taydentamallad Tyo 2.0 -prosessia jaksotyondkdkulmalla uusien tyéskentelyta-
pojen ja digitalisaation vaikuttavuus laajenee koko valtionhallintoon.

Tiedon hyodyntamista HR-johtamisessa on parannettava

Valtionhallinnossa on perinteisesti keratty paljon HR-tietoa. Tietoa saa katta-
vasti kayttéonsa esimerkiksi Valtion tyénantajan henkilostétietojarjestelma Tah-
tista. Tietoa on hyddynnetty ja hyddynnetédén valtiotasoisesti ennen kaikkea
tydmarkkina-asioihin liittyvissa yhteyksissa. Virastotasolla tiedon hyddyntami-
sessd on huomattavia eroja. Vaikka tyokalut tiedon kerddmiseen ovat ole-
massa, tiedon hyodyntamisessa on paljon kehitettavaa. Virastot kaipaavat ana-
lysointiin ja raportointiin nykyista enemman viraston ulkopuolelta saatavaa pal-
velua kuin itsepalvelua.

Tassa selvityksessa esitettyjen HR-johtamisen painotusten muutosten tulisi na-
kya myds tiedolla johtamisen linjauksissa. Ohjaavina periaatteina tulee olla tar-
veperusteinen tietojen keraaminen, tietojen keraamisen taloudellisuus seka
tavoite saman tiedon kerddmisesta vain kertaalleen. Kaiken kerattavan tiedon
tarpeellisuutta olisi arvioita kriittisesti esimerkiksi miettimalla, mitka olisivat ne
tiedot, mista olisimme valmiita maksamaan?

Tietojen omistajuuteen liittyvid kysymyksi& on valtionhallinnossa perinteisesti
k&sitelty varovaisuusperiaatetta noudattaen. Se on johtanut siihen, etta tiedot
eivat ole laajasti tarvitsijoiden, esimerkiksi valtion konserniohjauksen kaytossa.
Kaiken ei-henkildtasoisen tiedon tulisi olla valtionhallinnon yhteisesti hy6dyn-
nettavissa ja julkisesti saatavilla. Tiedoille tulee maaritella omistaja seka tiedon
hyddyntamisen ja julkisuuden periaatteet.

Valtiokonttorin ehdotukset tiedolla johtamisesta on jaettu kahteen osaan: tie-
dolla johtamisen edellytysten luomiseksi ehdotamme selkeyttamista tiedon

47



VALTIOKONTTORI, Valtion HR-johtaminen -selvitys, Strategiset linjaukset

3.6.1

3.6.2

omistajuuteen ja hyddynnettavyyteen seka analysointi- ja raportointipalvelujen
kehittamista kokonaisuutena. Lisaksi esitetaan toimenpiteita tiedolla johtamisen
parantamiseksi virastotasolla.

HR-tieto hydtykayttoon

HR-tietoa on paljon ja sita tulisi hyddyntaa huomattavasti nykyistéa laajemmin
seka ohjauksessa ettd johtamisessa. Tiedon hyédyntamista hankaloittavat epa-
selvyydet tiedon omistajuudessa ja kayttdoikeuksissa. Tiedon omistajien ohella
tulisi tunnistaa ja tunnustaa muut tiedon hyddyntajat.

Nykytilassa tiedon omistajuutta on tulkittu siten, etta virastot omistavat itsedén
koskevat, esimerkiksi Kieku-jarjestelmaan keraantyvat, tiedot. Siita syysta esi-
merkiksi konserniohjauksessa ei ole katsottu voitavan hyddyntaa HR-tietoja il-
man omistajien eli virastojen lupaa. Samaa tulkintaa on noudatettu myds minis-
terididen mahdollisuudessa hyddyntaa virastojen tietoja hallinnonalan ohjauk-
sessa.

Tietojen hyddyntamisen rajoituksiin johtaneiden tulkintojen takana on usein ky-
symys henkildtason tietojen arkaluontoisuudesta. Konserniohjauksen tai minis-
terididen hallinnonalan ohjauksen tietotarve ei koske henkilétason tietoja. Vi-
raston johtamisessa henkilétason tiedot ovat tarpeen. Tietojen hyédyntami-
sessd on perusteltua rajoittaa henkildtason tietojen kayttdd, mutta sita ei tulisi
kayttaa perusteluna summatason tietojen kayton rajoituksille.

Valtion konserniohjauksella sekd ministeridilla hallinnonalansa ohjaajina tulee
olla kaytettavissa ohjauksessa tarvittavat olennaiset summatason HR-tiedot,
vastaavaan tapaan kuin virastoilla tulee olla kaytettavissa viraston johtami-
sessa tarvittavat henkildtason HR-tiedot. Summatason HR-tiedot tulee olla
mahdollisimman laajasti myds muiden tiedon hyoédyntéajatahojen kaytossa. Val-
tavaa tietomaaraa eri jarjestelmissa pitda hyddyntdd mahdollisimman laajasti ja
eri tietoja pitdad voida yhdistella toisiinsa. Ne edellyttavat nykyistd ehedmpia tie-
toja, tietorakenteita ja systemaattisempaa tiedon hallintaa.

Toimenpide-ehdotus:

e Luodaan konsernitiedon hallinta- ja hyédyntadmismalli, jossa maari-
telldén tietojen omistajuudet, rakenteet, kayton periaatteet ja julkisuus-
tasot seka kayttooikeudet. Mallia sovelletaan pilottina valtionhallinnon
HR-tietojen kéasittelyyn. Toimeenpanon aloittamisesta vastaisi Valtio-
konttori.

Mika muuttuu?
Toimenpiteen jalkeen tiedon omistamiseen ja hydédyntamiseen liittyvat vastuut

selkeytyvat. Konsernitiedon hallinta- ja hyddyntamismalli tukee tietojen laajaa
ja johdonmukaista hyddyntamistéa ohjauksessa ja johtamisessa.

Keskitetty analysointi- ja raportointipalvelu tiedolla johtamiseen

Nykytilassa valtionhallinnossa on useita toimijoita, jotka keraavat, analysoivat
ja raportoivat valtion konsernitietoja. Keskitettya konsernin tarpeisiin vastaavaa
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analysointia ja raportointia ei ole, vaikka osa nykyisista jarjestelmista tarjoaakin
koko valtiota koskevaa tietoa. Tietoa kertyy lukuisiin eri jarjestelmiin. Kaikille
yhteisesti tarjottavia jarjestelmia ovat esimerkiksi talous- ja henkiléstdhallinnon
Kieku-jarjestelma, Valtion raportointipalvelu Netra ja Valtion tyénantajan henki-
|6stotietojarjestelma Tahti. Tieto on hajallaan eri jarjestelmissa, ja raportointia
varten on hankittu useita erilaisia sovelluksia.

Konsernitietojen analysointia ja raportointia on hahmoteltu valtion taloushallin-
non kokonaisarkkitehtuurin tavoitetilassa, julkaisussa "Taloushallinnosta talou-
den hallintaan — valtion taloushallinnon kokonaisarkkitehtuurin tavoitetila”. Ta-
voitetilassa valtion henkilostdhallinnon tietojarjestelmat sisaltyvét toiminnan ja
talouden suunnittelun ja seurannan jarjestelmien muodostamaan kokonaisuu-
teen. Keskeisimmat osakokonaisuudet muodostuvat integroidusta talous- ja
henkilostohallinnon Kieku-jarjestelmasta, yhteisestéa suunnittelusta ja seuran-
nasta seka keskitetysta konsernitietojen raportoinnista.

Konserniraportoinnilla tarkoitetaan tietojen analysointia ja raportointia erityisesti
konserniohjauksen ja prosessiohjauksen tarpeisiin seké julkista raportointipal-
velua. Konserniraportointi pyrkii vastaamaan myds poikkihallinnollisiin tietotar-
peisiin seka tarpeeseen yhdistella eri tietolahteiden tietoja. Konserniraportoin-
nin tiedot ovat koko valtionhallintoa tai laajemminkin julkista hallintoa yhteisesti
koskevia tietoja esimerkiksi talous, henkildsto, tuloksellisuus, hankinnat, toimiti-
lat, matkustus jne. Palvelukeskuksen raportointipalvelun tehtdvana on puoles-
taan vastata virastoille tuotettavasta virastoja koskevasta raportoinnista.

Tavoitetilassa virastojen tiedolla johtamisen tietoperustana toimivat yhteiset
konserniraportointijarjestelmat seka virastojen substanssijarjestelmat.

Toimenpide-ehdotus:

¢ Toimeenpannaan keskitetty analysointi- ja raportointipalvelu tiedolla
johtamisen tueksi. Hanke koostuu alaprojekteista, joilla uudistetaan ja
kootaan olemassa olevat keskeisimmat tiedolla johtamisen palvelut kes-
kitetyksi analysointi- ja raportointipalveluksi. Palvelukokonaisuuteen voi-
daan tarpeen mukaan liittdd uusia siséltdalueita. Toimeenpanon aloitta-
misesta vastaa Valtiokonttori yhteistyssa valtiovarainministerion
kanssa.

Tavoitetilassa analysointi- ja raportointipalvelut muodostavat ehean kokonai-
suuden asiakaslahtdiseen julkisen tiedon hyddyntamisen tarpeeseen. Toimin-
nalliset ja taloudelliset vastuut selkeytyvat. Konsernitietojen analysointia ja ra-
portointia keskitetaan seka poistetaan paallekkaisyydet eri jarjestelmien kes-
ken. Resursseja pystytddn kayttdmaan huomattavasti tehokkaammin. Keski-
tetty analysointi- ja raportointipalvelu parantaa merkittavasti tiedolla johtamisen
edellytyksia ja luo yhteiskunnallista vaikuttavuutta laadukkaampaan ja moni-
puolisempaan tietoon perustuvana paatoksentekona.

Tiedolla johtaminen digiaikaan

Toimintaympariston muutosvauhti on nopea, ja se haastaa olemassa olevat tie-
dolla johtamisen kaytannot. Enda kerran vuodessa tehtava tyotyytyvaisyysmit-
taus ja henkilostokertomus eivat riitd, vaan tietoa tarvitaan nopeammin ja jous-
tavammin. Mittareiden tulisi olla enemman eteenpdin katsovia kuin mennei-
syytta raportoivia, ja niiden avulla pitaisi pystya tunnistamaan paitsi riskit myos
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mahdollisuudet. Jotta tiedolla johtamisesta saataisiin hyddyt irti, johdolle tarjot-
tavien raporttien tulisi olla selkeitd, erityyppista tietoa yhdistelevia (esimerkiksi
talous- ja henkilstotieto) ja niiden tulisi sisaltda tarkoituksenmukaista vertailu-
tietoa. Data-analytiikkaosaamisen kehittaminen on tassa keskeista.

Tiedolla johtamisen esteita tunnistettiin haastatteluissa useita. Naita olivat tar-
jolla olevan tiedon hahmottamisen haasteet ("TEmme tied&, mita tietoa pitéisi
kayttaa”) ja tiedon hajanaisuus ("Eri lahteiden tietojen yhdistdminen on vai-
keaa”) seka resurssihaasteet (“Tiedolla johtamiseen ja ennakointiin ei ole ai-

kaa’).

Toimenpide-ehdotukset:

Kehitetaan virastotason HR-mittareita. Pitkan aikavalin mittarit;

O

Kootaan mittaritieto CAF-viitekehyksen mukaiseksi kokonaisuu-
deksi ja hyddynnetédéan sitd HR-johtamisen ja tulosohjauksen tu-
kena.

Jatketaan VMBaro-tyotyytyvaisyyskyselyn tekemista vuosittain.
Valtionhallinnon organisaatioiden on tarkeaa arvioida jarjestelmalli-
sesti henkilostonsa tyytyvaisyytta.

Tehdaan jatkossakin henkildstotilinpaatods ja henkilostokertomus,
mutta kevennetdan niitd huomattavasti ja keskitytdan niissa vain
kaikkein olennaisimpiin mittareihin. Kehittdmisesta vastaa HR-osaa-
miskeskus, valtiovarainministerio osallistuu strategisena toimijana
tyohon ja tyota tehdaan tiiviisti virastojen kanssa.

Johtamisen kehittymista seurataan erityisesti sadanndllisesti tehta-
van esimiesten 360-arvioinnin perusteella. Tulokset kasitellaéan
virastojen johtoryhmissa.

Kehitetdédn virastotason HR-mittareita ja niiden seurantaa. Lyhyen aika-
valin mittarit:

O

Siséaisia suorituskykymittareita seurataan johtoryhmissa vahin-
taan puolivuosittain. Mittareita ovat muun muassa sairauspoissa-
olot, henkildston vaihtuvuus, henkildston aktiivisuus yhteisessa ke-
hittdmisessa, koulutusmaararahojen tuloksellinen kaytto.

Kehitetddn asiakaskokemuksen mittaamiseen nopeita mittareita,
joiden tietoa kaytetaan palvelujen ja asiakaspalveluosaamisen ke-
hittdmisen suunnittelussa.

Muutosten aikana seurataan henkiloston tyytyvaisyytta hyddynta-
malla nopeita pulssimittauksia (luku 3.5.4.3).

Kehitetddn data-analytiikkaosaamista valtiolla ja tarjotaan siihen liitty-
vaa koulutusta ja muita oppimismahdollisuuksia. Jo olemassa oleva
data-analytiikkaosaajien verkosto tuottaa ehdotuksen etenemisesta val-
tiovarainministerio-vetoiselle ministerididen HR-johtajien ryhmalle alku-
vuonna 2017. Palkeet voisi hyddyntad data-analytiikkaosaajien verkos-
toa kehitettdessa virastoille tarjottavaa raportointipalvelua.
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3.7

3.7.1

Mik&a muuttuu?

Organisaatioiden johtamisessa (johtoryhmiss&) hyddynnetéaén HR-tietoa HR-
johtajan johdolla. Tiedolla johtamisen tason nosto tekee HR:sté strategisen joh-
don kumppanin.

Henkil6éstdhallintoa on olennaisesti sujuvoitettava ja kevennettava

Henkilostohallinnon prosesseja, palvelumalleja ja jarjestelmia on viimeisen 10
vuoden aikana kehitetty tarmokkaasti. Kehitysty6téa on tehty pala palalta, mutta
toimenpiteet eivat kuitenkaan ole vahentaneet henkiléstdhallinnon rutiinitehta-
vid. Vaikka prosesseja on keskitetty, sdhkoistetty ja yritetty yksinkertaistaa,
henkildstéhallintoon kaytettavat resurssit eivat juurikaan ole vahentyneet ja ru-
tiinitehtavista vain pieni osa on pystytty siirtimaan palvelukeskukseen. Koko-
naisuuteen liittyvaa monimutkaisuutta ei nailla sinansa oikeilla toimenpiteilla ole
siis pystytty poistamaan.

Valtion henkilstohallinnon juridinen pohja on moniulotteinen ja yksityiskohtai-
nen, ja hallinto perustuu vahvaan kontrolliin. T&ma& tuo prosesseihin ja toiminta-
tapoihin raskautta ja monimutkaisuutta, jota on jatkossa olennaisesti vahennet-
tava. Hallinnollisen taakan ja operatiivisen tekemisen vahentadminen on edelly-
tys luvussa 3.3 kuvatulle HR:n roolin muuttumiselle.

Henkilostohallintoon ja henkildston kehittdmiseen kaytetaan valtiolla yhteensa
noin 1850 henkil6tydvuotta. Nain suurella joukolla on valtavasti kehittamispo-
tentiaalia, joka voitaisiin ottaa paremmin kayttoon.

Henkildstohallinnon sujuvoittamiseksi ja keventdmiseksi esitetddan muutamien
prosessien yksinkertaistamista seka joidenkin operatiivisten tehtavien siirtoa
virastoista palvelukeskukseen.

Palvelussuhteen hallinnan tehtavéat virastoista Palkeisiin

Palvelussuhteen hallinnalla tarkoitetaan téssa valtion henkiloston palvelussuh-
teisiin liittyvia hallinnollisia toimenpiteita, jotka suoritetaan paaosin Kieku-jarjes-
telmassa (esimerkiksi virkavapaudet, palkanmuutokset, palvelussuhteen perus-
taminen ja palvelussuhteen muutokset). Liséksi prosessi kattaa henkiloston ja
esimiesten neuvonnan palvelussuhdeasioissa. Nykytilan palvelumallissa henki-
|6st6 ja esimiehet ovat palvelussuhteeseen liittyvissa asioissa yhteydessa
oman viraston henkildstohallintoon, joka on edelleen tarvittaessa yhteydessa
palvelukeskukseen. Virastot hoitavat palvelussuhdeasiat padosin séhkoisten
lomakkeiden avulla. Tapauksissa, joita varten ei ole sahkoista valmislomaketta,
virasto tekee palvelupyynnon Palkeisiin. Kaytannossa tieto kulkee siis henkildn,
viraston henkildstohallinnon ja Palkeiden valilla. Virastoilla ei paasaantoisesti
ole oikeutta paivittaa tietoa suoraan SAP-taustajarjestelmaan.

Nimikkeilla henkiléstdasiainhoitaja, henkilostésihteeri, palkkasihteeri tms. tyds-
kentelee talla hetkelld virastoissa noin 200-300 henkilda. Luku ei sisélla palve-
lukeskuksia (Palkeet, Puolustusvoimien palvelukeskus) eika suurimpia jakso-
tyota tekevia aloja (poliisit, Rajavartiolaitos). Valtiokonttorin laskelmien mukaan
valtion koko HR:n resurssipanoksesta noin 30 prosenttia kaytetaan nykytilassa
palvelussuhteiden hallintaan. Nykyaan vain noin 15 prosenttia palvelussuhtei-
den hallintaan kohdistuvasta tydpanoksesta tehdaan Palkeissa.
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Toimenpide-ehdotus

e Valtiovarainministerié antaa Valtiokonttorille toimeksiannon pilotoida
palvelussuhteen hallinnan siirtoa yhdessa virastojen ja palvelukeskuk-
sen kanssa vastaavin periaattein kuin parhaillaan tehdaén strategisen
hallitusohjelman mukaisessa kirjanpidon siirto -hankkeessa. Valtiokont-
tori vastaa toimeksiannon l&piviennista ja virastojen muutostuesta. Pal-
keet vastaa palvelumallin seka palvelukanavien kehittdmisesta seka
henkilostén osaamisen kehittamisesta.

Pilottiin osallistuvien virastojen tulee olla niin sanottuja asiantuntijavirastoja
(normaalia virastotydaikaa tekevid) ja niiden henkildmaaran tulee olla va-
hintdéan 300. Edellytyksena siirron onnistumiselle on, etta siirto valmistel-
laan hyvin ja ettd Palkeiden palvelukyky ja erityisesti osaaminen varmiste-
taan.

Pilotointi aloitetaan selvittamalla palvelukeskukseen siirrettavét tehtavat ja
suunnittelemalla viraston ja palvelukeskuksen uusi tydnjako néiden tehta-
vien osalta. Vahintaan siirretaan henkildstén palvelussuhde- ja palkkaneu-
vonta. Myds esimiesten palvelutehtavét siirretdan mahdollisimman laajasti.
Liséksi tarkastellaan palvelussuhteiden perustamiseen ja muutoksiin liitty-
vid tehtavia seka tydaikojen hallintaan liittyvia tehtavia. Pilotoinnin tavoit-
teena on, etté pilottivirastojen esimiehet ja henkildsto ovat yhteydessa pal-
velussuhdeasioissa suoraan Palkeisiin, joka hoitaa tietojen tarkistamisen
ja tietosisallon ja dokumenttien valmistelun virastossa tapahtuvaa esittelya
ja paatoksentekoa varten. Pilottivirastojen HR-henkilostda siirretaan tehta-
vineen Palkeisiin vahintdan pilotoinnin ajaksi esimerkiksi henkilokiertome-
nettelya hyddyntaen. On huomioitava, ettd kyse ei ole toimivallan siirrosta
virastosta palvelukeskukseen vaan operatiivisen tekemisen siirtamisesta.

Olennainen edellytys pilotoinnin onnistumiselle on palvelukanavien kehit-
tdminen tehokkaan palvelun varmistamiseksi. Kaytdnnossa tarvitaan puhe-
linpalvelu seka kayttajalle helppo digitaalinen palvelu (ei nykyisen kaltainen
asiakastiketointijarjestelmd). Ohjaavana periaatteena tulee olla palvelun
helppokayttdisyys loppukayttajalle (virastojen esimiehet ja henkilsto).

Pilotoinnin tulosten perusteella paatetddn toimintamallin kehittdmisesta ja
skaalaamisesta laajemmalle virastojoukolle. Pidemman aikavalin tavoit-
teena on joka tapauksessa oltava palvelussuhteen hallinnan hallinnollisten
tehtavien siirtdminen mahdollisimman pitkalle palvelukeskuksessa tehta-
vaksi. Tama on edellytys sille, ettd HR:n rooli virastoissa voi muuttua strate-
gisempaan suuntaan ja ettd valtion henkildstohallinto kokonaisuutena voi
tehostua.

Pilotoitavaksi ehdotettua mallia vastaava toimintatapa on kaytdssa suhteel-
lisen laajalti, ja Suomen valtionhallinnon edustajat ovat tutustuneet siihen
muun muassa Hollannissa seka Ison-Britannian New Hampshire Coun-
tyssa. Naissa tapauksissa se on tehostanut ja yhtenaistanyt henkiléstohal-
lintoa huomattavasti. Suomessa tilanne poikkeaa vertailumaista siing, etta
sopimusrakenteemme on huomattavan pirstaleinen, mika vaikeuttaa yhte-
naisen palvelun rakentamista. Monimutkaisen sopimusrakenteen hoitami-
nen keskitetyssa mallissa on kuitenkin mahdollista, kun hyédynnetaan digi-
taalisia mahdollisuuksia (esimerkiksi tietAmyksen hallinta, alykkaat asiakas-
palvelujarjestelmaét ja robotiikka). Pidemmalla aikavalilla tavoitteena oleva
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3.7.2

3.7.2.1

sopimusrakenteen yksinkertaistaminen ja selkeyttdminen mahdollistaa pro-
sessin edelleen tehostamisen. Toimintamalliin j&& tavoitetilassakin kuiten-
kin muutamia poikkeuksia, esimerkiksi jaksotyota tekevien virastojen vah-
vuushallinta ja tyévuorosuunnittelu seké ulkoasiainhallinnon henkilékierto.
Nama on jarkevinta hoitaa jatkossakin virastoissa, koska niiden voidaan
katsoa olevan virastojen ydintoiminnan suunnittelua.

Mika muuttuu?

Palvelumallin muutos mahdollistaa viraston HR:n roolin muuttumisen hallinnol-
lisesta suorittajasta ydintoiminnan partneriksi. Henkiléstohallinnon neuvonta- ja
toimeenpanotehtavien kokoaminen palvelukeskukseen mahdollistaa prosessin
tehostamisen seka lisaé yhtenaisyytta toimintatavoissa. Virastojen tydnantaja-

tehtavat ja toimivalta palvelussuhdeasioissa eivat muutu.

Luovutaan tarpeettomista, aikaa vievista prosesseista

Koulutuspaivien rekisterdinti

Nykytilassa koulutuksessa olosta tulee tehda poissaoloilmoitus jarjestelmaan.
Kieku-jarjestelmassa erilaisia koulutus-poissaololajeja on yhteensa 12, joista
henkiloston on osattava valita tilanteeseen sopiva poissaololaji. Valtionvarain-
ministerion tulkinnan mukaan tulisi kayttaa lahes poikkeuksetta sellaisia koulu-
tuspoissaololajeja, joissa koulutusta ei lueta tytaikaan (poissaololajin nimi hen-
kilostokoulutus, ei tybaikaa). Tulkinnan taustalla on valtion tydaikasopimuksen
3 §, jonka mukaan tydajaksi luetaan tyohon kaytetty aika seka aika, jonka vir-
kamies tai tydntekija on velvollinen olemaan tydpaikalla tydnantajan kaytetta-
vissa. Nykytulkinnan mukaan virkamiehen ollessa koulutuksessa han ei ole
kaytettavissa tyttehtaviin tyopaikallaan. Nykyisessa ajasta ja paikasta pitkalti
riippumattomassa tybelamassa tama tulkinta ei ole tarkoituksenmukainen.

Kiekun vuoden 2015 tietojen mukaan pohjalta voidaan todeta, etta yli 80 pro-
senttia virastojen kayttdmista koulutuspoissaololajeista on ollut sellaisia, jotka
luetaan tydaikaan. Virastojen tulkinta siis poikkeaa valtiovarainministerion tul-
kinnasta.

Nykytilan haasteena on mallin monimutkaisuus, joka on seurausta monimut-
kaisesta saaddspohjasta. Kaytanndssa nayttaa silta, etta nykyinen malli on
lian vaikea ohjeistaa lapi valtionhallinnon niin, etté tulokset olisivat oikeita.
Vaarat kirjaukset aiheuttavat epaluotettavuutta koulutuspéivien tilastoihin seka
vaarin maksettuja ylitydékorvauksia. Nykyinen malli on myds erittain tyolas, silla
siind lyhyetkin koulutuspoissaolot (esimerkiksi kielikoulutustunti) on vietava jar-
jestelméan, josta ne kulkevat edelleen esimiehen hyvaksyttavaksi. Sen jalkeen
koulutuspoissaolomerkinnét kulkevat Kieku-jarjestelméssa niin sanottuun vali-
tauluun, josta ne siirretdan palkkasovellukseen Palkeissa manuaalisesti yksi
kerrallaan.

Nykytilaan tuo lisda haastetta voimassaoleva koulutuskorvauskaytanto,
jossa virastojen tulee korvauksen saadakseen raportoida koulutuspaivista val-
tiovarainministeritlle erittdin tarkalla tasolla. Kieku-jarjestelmééan on syys-
kuussa 2016 tuotu raportti, joka tuottaa tarvittavan tiedon, edellyttéen etta tie-
dot on osattu vieda oikein jarjestelmééan. Tahan asti virastot ovat kayttaneet
Kiekun ulkopuolella omia tapojaan seurata koulutuskorvaukseen oikeuttavia
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koulutuksia. Koulutuskorvauksen hakemisprosessi on siis ollut hyvin ty6las ja
virastojen nakemyksen mukaan koulutuskorvauksen hakemiseen tarvittavien
tietojen kerddminen on maksanut usein tydaikana virastotasolla enemman kuin
koulutuskorvauksena saatu summa. Kieku-raportoinnin kehittdmisella on pyritty
vastaamaan tarpeeseen, mutta haasteeksi jadvat edelleen kokonaisuuden
mutkikkuus ja siita johtuvat puutteet tietojen laadussa.

Valtiokonttorin laskelman mukaan pelkéstaan koulutuspoissaolojen kirjaami-
seen ja hyvaksymiseen kaytetdan vuositasolla valtionhallinnossa noin 20 hen-
kildtydvuotta. Arvio on tehty silla oletuksella, etta virkamiehella on keskimaa-
rin 2 koulutuskirjausta kuukaudessa ja ettad haneltd menee yhden poissaolon
kirjaamiseen 60 sekuntia aikaa. Vastaavasti esimiehella kuluu yhden poissa-
olon hyvaksymiseen 60 sekuntia ja Palkeissa vélitauluun siirtamiseen 10 se-
kuntia. Todellisuudessa prosessiin kuuluu myds paljon ohjeistus- ja selvittely-
tyota seka poissaolomerkintdjen korjaamista jalkikateen palvelukeskuksessa.
Na&in ollen, vaikka oletus 2 poissaolomerkinnasta kuukaudessa voi olla yliarvi-
oitu, aikaa prosessiin kuluu joka tapauksessa silti noin 10—20 htv:ta.

Toimenpide-ehdotukset

e Valtiovarainministerié muuttaa valtion tydaikasopimuksen 3 § tulkintaa
niin, etta jatkossa kaikki koulutus on ty6hon liittyvaa ja tybajaksi luetta-
vaa. Muutoksen jalkeen useista koulutuspoissaololajeista voitaisiin luo-
pua, mika yksinkertaistaisi ja tehostaisi prosessia. TyOaikaan luettavat
poissaolot eivat menisi esimiehelle hyvaksyttavaksi, mika myodskin te-
hostaisi prosessia ja vahentéisi esimiesten hallinnollista tyota. Myos
koulutuksen tilastointi helpottuisi. Maksettavien ylityokorvausten maara
(31 milj. euroa vuonna 2015) todennakdisesti kasvaisi jonkin verran,
mutta prosessisaastda syntyisi oletettavasti vastaava maara. Ylitdiden
maaran kasvun vain pienta muutosta puoltaa Tahti-jarjestelman tietojen
perustella ainakin turvasektorilla, jolla ylitoita tehdaan eniten, tyévuorot
on useimmiten suunniteltu niin, ettéd koulutus ja lisatyo tai ylity6 ajoittu-
vat vain harvoin samalle jaksolle.

e Valtiovarainministerio keventaa koulutuskorvauksen kasittelyprosessin
kaytantoja ja tarkistaa korvauksen hakemiseen liittyvaéa ohjeistusta kou-
lutuksen korvaamisesta annetun lain (1140/2013) mahdollistamalla ta-
valla. Kaytantdjen keventamisessa selvitetddn muun muassa, mita tie-
toja virastojen on korvausta hakiessaan toimitettava vuosittain valtiova-
rainministeriolle ja mitéa tietoja valtiovarainministerio voi saada keskite-
tysti. Tavoitteena tulee olla virastojen hallinnollisen taakan vahentami-
nen.

o Palkeet kehittéda poissaolotietojen kasittelya Kieku-jarjestelmassa esi-
merkiksi robotiikkaa hyddyntamalla niin, ettei enaa tarvita henkilotyota
tietojen siirtdmiseen vélitaulusta palkkoihin.

Mik& muuttuu?

Toimenpiteiden my6té virkamiesten ja esimiesten hallinnolliset rutiinit vahene-
vat ja poissaolojen ilmoittamisen prosessi selkeytyy. Pidemmalla tavoitetilassa
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3.7.2.2

3.7.2.3

tulisi kyseenalaistaa kokonaan koulutuspéivien seuraaminen ja vastaavanlai-
nen kriittinen tarkastelu tulisi ulottaa myds muihin poissaololajeihin.

Tybajan kohdentamisen kaytannot

Nykytilassa l&hes jokainen valtionhallinnon tydntekija kohdentaa tehdyn tyoai-
kansa seurantakohteille padosin Kieku-jarjestelmassa. Tydaikaa kohdenne-
taan, jotta voidaan tuottaa luotettavaa ja vertailukelpoista tietoa virastojen tar-
keimman voimavaran, henkiloston kaytosta eri tehtaviin. Tiedon perusteella
voidaan laskea mm. suoritteiden ja tehtévien kustannukset ja tuottaa tietoa joh-
tamisen tueksi ja eri tavoin hyddynnettaviksi. Tama tyéajan kohdennus koetaan
usein tarpeettoman raskaaksi prosessiksi niissa tehtavissa, jossa ei tehda
maksullista toimintaa, tai projektitoimintaa ja joissa ty0 pysyy hyvin samanlai-
sena kuukaudesta toiseen.

Toimenpide-ehdotus:

e Siirrytdan laajemmin kayttamaan oletuskohdennuksia niissé tehta-
vissa, joissa tyd pysyy hyvin samanlaisena kuukaudesta toiseen. Toi-
mintamallin toimeenpanosta ja ohjeistuksesta vastaa Valtiokonttori. Pal-
keet vastaa oletuskohdennusmallien viemisesta Kieku-jarjestelméaan
osana normaalia palvelutuotantoa.

Mika muuttuu?

Uusi toimintamalli vahentaa tydajan kohdennukseen kaytettavaa tydmaaraa
seka virheita.

Osa-aikaisten tyorytmit

Nykytilassa osa-aikaisten henkildiden tydrytmit eli se, miten osa-aikaisten tun-
nit jakautuvat viikolle tai jaksolle, yllapidetaan Kieku-jarjestelmassa. Prosessi
aiheuttaa virastojen henkildstohallinnossa paljon manuaalista tyota:

- Toimintamallissa oletuksena on, etta osa-aikaiset noudattaisivat valittua
tyorytmia eika siihen tulisi poikkeuksia. Ty0 vaatii kuitenkin usein tyoryt-
min valiaikaista muutosta (esimerkiksi osa-aikaelakepdivan siirto pai-
valta toiselle) ja nama muutokset on yksittdin vietava virastossa jarjes-
telmaan. Yhden siirron tekeminen vie henkildstéhallinnolta vain vahan
aikaa, mutta jokainen muutos on kasiteltava erikseen, ja lisaksi aikaa
kuluu virkamiehelta itseltdén asian viestimiseen. Toimintatapa kuormit-
taa henkilostohallintoa erityisesti niissa virastoissa, joissa osa-aikaisia
on paljon.

- Kun tyéviikolle osuu arkipyha, on henkildstéhallinnon vietava kaikille
osa-aikaisille erikseen oikeat vuorot jarjestelmaan. Toimenpide on tyo-
las.

- Kun henkil6 siirtyy kokoaikaisesta osa-aikaiseksi, eikd kukaan muu

henkild tee virastossa samaa tyorytmia, on toimenpide monivaiheinen
ja tyolas.
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3.7.2.4

Toimenpide-ehdotukset:

e Kaynnistetaan pilotti, jossa muutamassa virastossa luovutaan osa-ai-
kaisten tyorytmien viemisesta jarjestelmaan ja seurataan henkildiden
kokonaistydaikaa. Tyorytmista sovitaan esimiehen kanssa, ja tavoit-
teena ovat yleisesti kaytdssa olevat mallit. Paaosin siis edelleen toimi-
taan samojen tydrytmien mukaan, mutta yksittaisten, tyosta johtuvien
muutosten rekisterdinnista seka arkipyhien aiheuttamasta lisatyosta voi-
daan luopua.

e Vaihtoehtona kokonaistytajan kaytolle on kehittaa jarjestelmaa niin,
ettd vapaapaivien ja tyopaivien muokkauksesta pystyttaisiin luopumaan.
Olennaista kuitenkin on, ettd henkiléstdhallinnon rooli prosessissa pois-
tuisi.

Mika muuttuu?

Henkilostohallinnon seka osa-aikaisen henkiloston tytaikaa saastyy, kun
turhauttavasta tyovaiheesta paéastaan eroon ja tyérytmin muutoksiin ei liity
enaa lainkaan hallinnollisia toimenpiteita.

Matkustusprosessi

Nykyinen matkustusprosessi on monella tavalla tyollistava. Erityisesti tyollista-
vat matkustussaannén monet eri korvausmuodot (esimerkiksi ateriakorvaus,
yomatkaraha, pysakodinnin korvaaminen vain tietyissa tapauksissa) ja niihin liit-
tyvat soveltamis- ja tulkintaerot. Samoin tydllistéavat kuittien ja liitteiden skan-
naaminen ja littiminen laskulle, jota matkustussdannon rinnalla saatelevat ta-
loushallinnon sdadokset ja ohjeistukset. Matkasuunnitelman edellyttaminen ko-
timaan matkoilta koetaan tarpeettomaksi. Valtiokonttorin tuottavuusseurannan
mukaan HR-kokonaistyOpanoksesta noin 13 prosenttia on matkahallintoon liit-
tyvaa tyota.

Lisaksi ongelmia on aiheuttanut se, etta verottajan tulkinnan mukaan virasto ei
ole voinut maksaa toisen viraston virkamiehelle matkakustannusten korvauksia
verovapaasti. Taméa on aiheuttanut tarpeetonta hallinnollista taakkaa tilan-
teissa, joissa tydta on tehty jossain muualla kuin omassa virastossa, kuten
henkilokierrossa. Jottei henkildlle olisi muodostunut veroseuraamuksia, on pita-
nyt toimia niin, etta palkanmaksajavirasto on maksanut korvaukset ja laskutta-
nut ne sitten silta virastolta, jolle ty6 tehtiin. Valtiokonttori on tuonut taman epa-
kohdan useissa yhteyksissa esiin, viimeksi henkilokiertopilotin yhteydessa ke-
vaalla 2016. Syyskuussa 2016 Verohallinto kertoi muuttavansa tulkintaa niin,
ettd jatkossa valtio tulkitaan naissa tapauksissa yhdeksi tydnantajaksi. Nain ol-
len edella kuvatusta hallinnollisesta taakasta paastaan eroon. Tama on si-
nansa pieni mutta kokoaan merkittavampi askel kohti sujuvampaa ja kevyem-
paa henkildstéhallintoa.

Toimenpide-ehdotukset:

o Matkalaskujen tarkastusvaatimukset maaritellaén suhteessa riskiin.
Kaytannossa se tarkoittaa esimerkiksi sita, etta liikkuvalle ty6lle ominai-
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sista lyhyista kotimaan matkoista riittdd matkasuunnitelma, jota tarvitta-
essa taydennetaan matkan toteuduttua. Taman jalkeen korvaukset lah-
tevat jarjestelmasta maksuun.

e Kuittien skannaamisesta ja liittAmisesté luovutaan valtion maksukortilla
maksettujen menojen osalta ja hyddynnetaéan korttitapahtumaan liitet-
tya, séhkdisesti jarjestelméén saatavaa tietoa. Sisédinen valvonta toteu-
tetaan jarjestelmaan rakennetuilla kontrolleilla ja pistokokein. Muutetaan
ja kevennetaan kaytantoja muiden liitteiden, esimerkiksi tilaisuuden oh-
jelman, lentolippujen ja matkakertomusten, liittimisessa.

Matkustussaannén muuttaminen edellyttaa valtiovarainministerién toimenpi-
teitd. Valtiokonttori vastaa uuden prosessin ohjauksesta (méaaraykset, vastuun-
jakotaulukko, ohjeet) ja Palkeet toteutuksesta (mukaan lukien matkahallintapal-
velun kayton operatiivinen ohjeistus).

Mika muuttuu?
Muutosten jalkeen matkustusprosessi tehostuu ja muuttuu manuaalisesta kont-
rollipainotteisesta jarjestelmaavusteiseksi ja luottamukseen perustuvaksi.

Tama toimintamalli ja vastuunjako vastaavat tavoiteltavaa, hyvaa johtamisjar-
jestelmaa ja sen soveltamista.
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VALTIOVARAINMINISTERIO Kirje VM/492/01.01.00.00/2016

Valtiokonttori

11.3.2016 Julkinen

Johtamisen ja toimeenpanon parantamisen kédrkihankkeen toimeenpano

SELVITYS VALTION HR-JOHTAMISESTA

Johtamisen ja toimeenpanon parantamisen karkihankkeen tavoitteena on
yhteensovittaa valtioneuvoston ja valtionhallinnon johtamisprosessit strate-
gisen hallitustyoskentelyn tueksi sekd vahvistaa hallinnonalojen rajat ylitté-
vi4, tietoon perustuvaa johtamista ja toimeenpanoa. Digitalisaatio ja kaytté-
jéldht6isyys ovat ldpileikkaavia teemoja kaikissa uudistushankkeissa.

Uuden henkilSstdstrategian valmistelua varten valtiovarainministerié on
kartoittanut vuoden 2015 lopulla laajalla kyselylld virastojen johdon, henki-
16st6johdon sekd henkildston edustajien tulevaisuuden ndkemyksié henki-
16stévoimavarojen johtamisessa, osaamisen kehittdmisessd sekd HR-
prosesseissa ja -tykaluissa. Myds analyysit valtion henkiloston tyGtyyty-
viisyydestd ja johtamisesta seki tyokyvystd ja muutosjohtamisesta (mm.
VMBaro ja tytolobarometri) antavat hyvin tietopohjan tulevaisuuden hen-
kilostdjohtamiselle.

Valtiovarainministerié mé#rdd Valtiokonttorin laatimaan virastotasolle ulot-
tuvan selvityksen henkildstdjohtamisen ja henkildstévoimavarojen osaami-
sen vahvistamisesta. Valtiokonttorin tulee tehdi ehdotukset siitd, ettd milld
konkreettisilla toimintatapojen uudistuksilla sekd tehtédvien ja toimivaltuuk-
sien muutoksilla voidaan yhtendistd4 osaamisen kehittéimistd, HR-
prosesseja sekd henkildstdjohtamista siten, ettéd kokonaisuutena valtion vi-
rastojen ja laitosten tuottavuus ja vaikuttavuus paranevat ja valtionhallinnon
konserniohjauksen malli vahvistuu.

Ehdotukseen tulee sisiltyd analyysi nykyisistd virastojen ja laitosten HR-
prosesseihin sitoutuvista voimavaroista. Liséksi tulee tarkastella verkosto-
maisen johtamisen edellytyksii ja vaihtoehtoja, joilla nykyistd HR-
henkil6st6d voitaisiin hyddyntia strategisten hankkeiden tehokkaammaksi
lapiviemiseksi sekd henkilostdjohtamisen uudistamiseksi erityisesti niukke-
nevien voimavarojen ja nopean muutosjohtamisen toimintaympéristossa.

Valtiokonttorilla on jo nykyisin keskeinen rooli muun muassa konsernipal-
veluissa, taloushallinnossa, HR-ty6kalujen kehittdmisessé sekd yhtendisten

Valtiovarainministerio
Snellimaninkatu 1 A, Helsinki
PL 28, 00023 Valtioneuvosto
www.vm. fi

Puh 0295 16001 (vaihde)
Faksi 09 160 33123
valtiovarainministerio@vm fi
Y-tunnus 0245439-9
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toimintatapojen ja raportoinnin kehittdimisessd. Palkeilla on palvelukeskuk-
sena keskeinen rooli henkil6sts- ja taloushallinnon tukiprosesseissa. Viras-
toilla on puolestaan itsendinen vastuu ty6nantajana niin tuloksellisuudes-
taan kuin resursseistaan. Hankkeessa tulee tarkastella Valtiokonttorin ja
Palkeiden sekd virastojen itsendisyyttd seké ohjausta eri rooleissa, toimival-
lassa HR-prosesseissa ja tehdé tarvittavat perustellut ehdotukset muutoksik-
si.

Selvityksessd on tarkasteltava valtiokonsernin henkildstdjohtamisen ja hen-
kilostévoimavarojen osaamisen kehittdmisen vahvistamista sek tarvetta
valtion HR-johtajan tehtévin perustamiseksi. Valtion henkilostdjohtajan
tehtdvind olisi vastata valtionhallinnon yhtendisen henkil5st6- ja johtamis-
politiikan strategisesta kehittdmisestd ja toimeenpanosta.

Ehdotukset voivat sisdltdd myos tehtdvien ja resurssien uudelleenallokointia

yli virasto- ja hallinnonalarajojen. Ehdotukset tulee aikatauluttaa siten, ettd
niistd muodostuisi ns. tiekartta kuluvan hallituskauden tavoitteille.

Aikataulu:  Selvitysty6 tulee aloittaa valittomaésti.
Vilitarkastelu kesdkuun loppuun 2016 mennessa.
Loppuraportti 30.9.2016

Selvitystyo toteutetaan Valtiokonttorin virkatyond. Mahdolliset méériraha-
esitykset toimeksiannon toteutuksessa tarpeellisten ostopalveluiden osalta
Valtiokonttorin tulee tehdé valtiovarainministeridlle.

Selvitys on osa johtamisen ja toimeenpanon parantamisen kéirkihanketta.

Kunta- ja uudistusministeri 4&1{% Vehvildinen

A fadh
Hallinto- ja kehitysjohtaja,

ylijohtaja Helena Tarkka

Ministeri6t ja virastot
VM osastot
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Liite 2: Selvityksen toteutuksen kuvaus

Selvitys toteutettiin vaiheittain seuraavan kuvan mukaisesti.

Valtiokonttorin .
tehtavaksi selvitys: Laadullinen
Milla konkreettisilla luokittelu

toimenpiteilia | ‘
yhtendistetaan valtion , t L
Johtopaatokset

HR-prosesseja,
vahvistetaan '
henkiléstojohtamista, :
osaamisenkehittamista Strateg!set
seka valtion paahavainnot
konsemiohjausta. ehdotusta

toimeen-

coasssss | s 2 sessssn 3 ssss———" 4 s———— 5 S————— pano

Ehdotusten ryhmittely: Valtiokonttori:
1. Strategia ja ohjaus Strategiset linjaukset
2. Lainsaadantd, sopimukset
; ja maaraykset 7 kpl
virasto- 3. Prosessit
haastattelua 4. Organisaatio, vastuut ja roolit 4
+ Muu 5. Tyokalut i Toimenpidekokonaisuudet
tiedonkeruu 6. anaammen. raportointi 23 kpl
ja tiedolla johtaminen P i
[}

Kuva: Selvitystydn eteneminen.

Virastohaastattelukonsepti

Valtiokonttori haastatteli yhteensa 39 virastoa touko-kesékuussa 2016. Haasta-
teltavat virastot valittiin vaiheittain seuraavasti

e Kaikki ministeritt
e Suurimmat keskusvirastot hallinnonaloittain

e Eri virastotyypit, eli mukaan vahintaan yksi tutkimuslaitos, palvelukes-
kus jne.

¢ Eri hallinnon tasot, eli mukaan myds aluetason toimijoita (erityisesti oi-
keushallinnosta)

¢ Mukaan sellaisia virastoja, joita Valtiokonttori ei haastatellut digitalisaa-
tioselvityksen yhteydessa

Haastatellut virastot seka haastatellut henkilot on kuvattu liitteessa 3. Haastat-
telukonsepti jaettiin kahteen osaan:

a) Ennakkokysely, jonka avulla selvitettiin nykytilaa muun muassa tehtavien,
vastuualueiden ja prosessien nakdkulmasta

b) Haastattelumalli, jonka avulla tunnistettiin osa-aluekohtaisia kehitysideoita
HR-johtamisen ja osaamisen kehittamisen yhtenaistamiseksi ja tehosta-
miseksi
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Seka ennakkokysely etta virastohaastattelut oli jaettu kuuteen eri osa-aluee-
seen:

1. Strategia ja
ohjaus

6. Mittaaminen,
raportointi ja
tiedolla
johtaminen

2. Lainsaadanto,
sopimukset ja
maaraykset

3. Prosessit ja

5. Tydkalut tyotavat

4. Organisaatio,
vastuut ja roolit

Kuva: Selvitystydn osa-alueet.

Ennakkokysymyksissa kysyttiin sek& HR-johtamisesta ettd osaamisen kehitta-
misestd. Kysymykset koostuivat vastuutahoja maarittavista kysymyksista ja
vaittamista, jotka on jaettu edella kuvattujen osa-alueiden mukaisesti. Lisaksi
virastoja pyydettiin ilmoittamaan ne tehtévat ja prosessit, joissa he kaipaavat
nykyistd enemman tukea. Virastot vastasivat ennakkokysymyksiin nykytilan pe-
rusteella.

Haastatteluissa virastoilta pyydettiin kehittdmisehdotuksia kustakin osa-alu-
eesta sekd HR-johtamisen kehittamiseksi ettd osaamisen kehittdmiseksi.

Muu tiedonkeruu

Valtiokonttori jarjesti kaksi 3 tunnin mittaista keskustelutilaisuutta elokuussa.
Tilaisuuksiin kutsuttiin ne virastot, jotka eivat olleet mukana virastohaastatte-
luotoksessa. Tilaisuuksissa kaytiin lapi koko virastohaastattelukonsepti ja ke-
rattiin osallistujien ndkemyksia kehittamiskohteista. Tilaisuuksilla varmistettiin,
ettd myds otoksen ulkopuolelle jaaneiden virastojen nédkemykset keskeisim-
mista kehittamiskohteista olivat samansuuntaiset kuin haastateltujen virastojen.
Tilaisuuksiin osallistuneiden lista on liitteessa 3.
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Valtion paasopijajarjesttja osallistettiin selvitykseen kahdella tavalla. Ensin Val-
tiokonttorin p&&johtaja Timo Laitinen tapasi paasopijajarjesttjen johdon edusta-
jat. Liséksi valtion virastojen paaluottamusmiehille suunnattiin kysely, jonka tu-
lokset on kuvattu liitteessa 4.

HR-konsernitoimijoita (valtiovarainministerit, Palkeet, HAUS) haastateltiin erik-
seen. Haastatellut ryhmaét ja henkilot on listattu liitteessa 3.
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Liite 3: Haastatellut organisaatiot ja henkil6t seka tilaisuuksiin

osallistuneet®

1. Haastatteluihin osallistuneet organisaatiot ja henkil6t hallinnonaloit-

tain

Eduskunta

Valtiontalouden tarkastusvirasto KONSERNITOIMIJANA

Kalijarvi Teemu
Mustonen Vuokko
Yli-Viikari Tytti

Valtiontalouden tarkastusvirasto TYONANTAJANA

Valtioneuvoston kanslia

Valtioneuvoston kanslia/ VNHY

Ulkoasianministerion hallinnonala

Ulkoasiainministerio

Oikeusministerion hallinnonala

Oikeusministerio

Helsingin oikeusaputoimisto

5 Nimiluettelossa saattaa olla yksittaisia puutteita.

Alatalo Nina
Koiranen Mikko
Yli-Viikari Tytti

Jalonen Aino
Kajander Riitta
Kerkela Janne
Nevasalo Jenni

Hamalainen Pirkko
Korpivaara Riitta
Lehtonen Vesa
Ottman Juha
Rouhe Ari

Kinnunen Aarne
Muttilainen Olli
Ritari Taru
Sistonen Kaisa

Eilittd Tuula
Kurki Marjo
Viljanen Tuija
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Helsingin karajaoikeus

Valtakunnanvoudinvirasto

Rikosseuraamuslaitos

Sisaministerion hallinnonala

Sisaministerio

Maahanmuuttovirasto

Rajavartiolaitos

Helsingin poliisilaitos

Poliisihallitus

Helander Jaana
Niemitalo Jaana
Nurmi Tuomas
Palojarvi Matti
Rautalin Juha

Arpiainen Elina
Minkkinen Veikko
Petakoski Noora
Ranta Heidi

Herna Heli
Jarvinen Katri
Kinnari Anu
Oresmaa Marko
Vesterbacka Esa

Aalto Jukka

Aulanko Riitta
Kukkonen-Suvivuo Tiina
Mannikko Tiina
Paivarinne Sirkku

Pyysalo Raimo
Repo Esko
Saari Susanna
Suominen Tiina
Vuorio Jaana

Kolehmainen Jarkko
Kumpula Heikki
Saarinen Mika

Hytdnen Tuija
Koskimaki llkka
Lotta Tuomo
Siponen Mikko
Toivio Heidi

Koivu Satu
Kolehmainen Seppo
Reponen Kirsi
Wasastjerna Jyrki
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Puolustusministerion hallinnonala

Puolustusministerio

Puolustusvoimat

Valtiovarainministerion hallinnonala

Valtiovarainministerio

Tulli

Verohallinto

Antikainen Hannu
Hyotyldinen Tapani
Korkala Antti
Laurila Petri
Penttila Teemu

Karkkainen llpo
Pohja Heikki
Pohja Minna
Paakkonen Petri
Torrénen Kaarle

Kalsi Salla
Valli-Lintu Auli
Pellikka Pilvi
Peltonen Irja
Spolander Mikko

Lappi Hannu
Madetoja Juha

Koskinen Kati

Kampe Tommi

Rautio Niko
Saarensilta Anne-Mari
Tuomolin Mari

Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus Valtori

Tilastokeskus

Valtiokonttori

Etela-Suomen aluehallintovirasto

Hannula Sari-Anne
Hannikainen Elina
Nevatalo Nanna

Suopajarvi Kimmo

Henriksson Pasi
Haro Pirkko

Jormakka Sanni
Yla-Jarkko Mari

Fromholtz Maritta
Hartikainen Lea
Laitinen Timo
Vallivaara Satu

Koskela Satu
Kuurberg Malin
Melanen Tuija
Nousiainen Anu
Takkinen Sanna
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Opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonala

Opetus- ja kulttuuriministerio Liukkonen Leo
Nyblom Pia
Patosalmi liris
Pirhonen Eeva-Riitta
Somervuori Eija

Opetushallitus Heikkila Petri
Heikkinen Tuija
Tiihonen Raakel

Maa- ja metsatalousministerion hallinnonala

Maa- ja metsatalousministerio Itkonen Riitta
Kokkonen Marja
Marttila Paivi
Pystynen Eeva
Viljanen Tanja

Elintarviketurvallisuusvirasto Ahtiainen Henriikka
Kaiponen Arja
Kartio Mirja
Semenius Erik

Maanmittauslaitos Hyytinen Matti
Kokkonen Arvo
Lahetkangas Irma
Manninen Tuula
Vermanne Katri

Luonnonvarakeskus Karppinen Raija
Mellas Tiina
Pruuki Veijo
Ryh&nen Eeva-Liisa
Walls Mari

Liikenne- ja viestintaministerion hallinnonala

Liikenne- ja viestintdministerio Luomajarvi Jussi
Ristola Juhapekka
Vilkkonen Laura

Liikennevirasto Mattila Heli
Mékikangas Hannu
Tapio Raimo
Vehvilainen Antti

10
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Tyo6- ja elinkeinoministerion hallinnonala

Uudenmaan ty6- ja elinkeinotoimisto

Patentti- ja rekisterihallitus

Innovaatiorahoituskeskus Tekes

Ty06- ja elinkeinoministerio

Salo Mika
Ukkonen Jarmo

Haavisto Nina
Hagman Rauni
Hanski Jorma
Mantere Eero
Rasanen Liisa

Haikarainen Ara
Leino Jaana
Maattanen Pilvi
Yla-Sulkava Laura

Anttikoski Mari
Pyykonen Tuula
Silfverberg Anne

ELY-keskusten ja TE-toimistojen kehittamis- ja hallintokeskus

Sosiaali- ja terveysministerion hallinnonala

Sosiaali- ja terveysministerit

Salmenoja Mikko
Vuorinen Taina

Kaario Arita
Koski Jaana
Kalhi Virpi
Perttula Liisa

Ladkealan turvallisuus- ja kehittamiskeskus

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos

11

Happonen Pertti
Kiiski Esko
Palva Erkki
Pelkonen Eija
Pietila Leena
Sandholm Tuula

Eskola Juhani

Kanerva Leena
Luomala Janne
Salminen Mika
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Ympaéaristoministerion hallinnonala

Ymparistoministerio Tiainen Ismo
Sederholm Heidi
Siippainen Jaana

Konserniohjaajien keskustelut:

VM/HO: HRD/HRM-asiat Einola-Pekkinen Virpi
Holopainen Ari
Laine Marjaana
Lanttola Paivi
Lindqvist Asko
Sarkio Juha

VM/HO: Tydnantaja-/toimivalta-asiat Petrow Seija
Piepponen Anna Kaarina
Sarkio Juha
Wilska Tuija

VM/HO: Konserniohjausasiat Hyténen Tomi
Lindgvist Asko
Meltti Tero
Sarkio Juha
Siltanen Markus
Ajjala Kirsi

M/HO: Ylimman johdon kokonaisuus Back Riitta
Holopainen Ari
Sarkio Juha
Ajjala Kirsi

VM HO johtoryhma, yhteenveto VM HO johtoryhma

Palkeet Lappalainen Helena
Maenpaa Taina
Poyhia Pirjo
Roppéanen Soile
Saarinen Piia

HAUS Saharinen Anna

Snellman Johanna
Temmes Anneli

12
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2. Tilaisuuksiin osallistuneet henkilot

15.8.2016 Tilaisuus Valtiokonttorissa

Teemu Lehti, Hatakeskuslaitos

Hanna Leimola, lImatieteen laitos

Jaana Palmunoksa, lImatieteen laitos
Carolina Ansinn, Museovirasto

Tiina Tahtinen, Museovirasto

Hannele Ahola, Palkeet

Terhi Wainio-Biese, Suomen ymparistokeskus
Niina Oksanen, Suomen ymparisttkeskus
Virpi Launonen, Sateilyturvakeskus
Johanna Maki, Sateilyturvakeskus

Anita Patoluoto, Valvira

Lea Krohns, Vaestorekisterikeskus

18.8.2016 Skype-tilaisuus

Kaisa Lehtimaki, Asumisen rahoitus- ja kehittamis-
keskus

Henna Sirjola, Energiavirasto

Elli Aaltonen, Etela-Suomen aluehallintovirasto
Timo Jauhiainen, Hatakeskuslaitos

Virpi Meri, Hatakeskuslaitos

Eeva-Liisa Hoffren, Niuvanniemen sairaala

llpo K&ariainen, Niuvanniemen sairaala

Sari Takanen, Puolustushallinnon rakennuslaitos
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Liite 4. Luottamusmieskyselyn tulosten yhteenveto

Kyselyyn saatiin vastaukset 97 luottamusmiehelta. Suurimpaan osaan kysy-
myksista on tosin vastannut 88—-90 henkild&, eli vastauksia on annettu osin va-
likoiden. Avovastauksissa on joitain kommentteja siita, ettéa kysymykset koettiin
vaikeiksi. Luottamusmiehet vastasivat kysymyksiin pitkalti yksittaisten virasto-
jen nakokulmasta. Konserningkdkulma ja laajempi tybelaméanakokulma ovat
vastuksissa esilla vahemman. Toinen vastauksia leimaava piirre on kahtiajako
joko tyytyvaisyydessa kyseisen asian nykytilaan tai ehdotetuissa keinoissa ti-
lanteen parantamiseksi. Yhtendisempid nakokantoja l6ytyy tarpeesta panostaa
osaamisen kehittamiseen.

Vastausten yleislinjat

Puolet vastaajista kokee, ettd nykyinen lainsaadanto ja sopimukset eivét rajoita
likkuvia rooleja ja verkostomaista johtamista ja yhteisty6ta ja ettad henkilosto-
johtamisen vastuut ja tehtavat on selkeasti maaritelty eri toimijoiden kesken.
Toinen puoli vastaajista taas on silla kannalla, etta lainsaadantoa ja sopimuksia
tulisi uudistaa lilkkuvia rooleja ja verkostomaista johtamista edistaviksi ja etta
henkildstbjohtamisen vastuissa on selkeyttdmisen varaa.

Uudistamistarpeista eniten mainintoja saa tydaikalainsaadannén muuttaminen
tukemaan ajasta ja paikasta riippumatonta tyéta. Myds virkaehtosopimusten
kokonaisuudistus "silpusta” yhtendisemmaksi kokonaisuudeksi saa jonkin ver-
ran kannatusta, samoin palkkausjarjestelman yhtenaistaminen ja uudistaminen
sekd matkustussaannon joustavoittaminen.

Avovastauksissa tulee esille luottamusmiesten hAmmennys eri virastojen ja
hallinnonalojen erilaisista henkilostohallinnon toimintatavoista, erilaista VES-
tulkinnoista ja henkildstéetujen erilaisuudesta. Muutosta tahan kaivataan, mutta
avovastausten perusteella hyvaksi ndhty muutosten suunta jakautuu jalleen
kahteen. Osa toivoo yhdenmukaisuutta koko valtiolle, kaikille yhteisia VES-tul-
kintoja ja jopa etatyon valvomista. Toiset vastaajat taas toteavat, etta hyva
henkilostopolitikka vaatii tapaus- ja alakohtaista joustoa, johon paastaan pai-
kallisen sopimisen laajentamisella ja pitamalla henkiléstdjohtamisen painopiste
arjen tyon tukemisessa keskittdmisen sijaan.

Jonkin verran kannatusta virastojen omien henkilostohallintojen roolituksen yh-
tendistamiselle vaikuttaisi olevan vastaajien keskuudessa. Avovastaukset tosin
eroavat paljon sen mukaan, toimiiko vastaaja luottamusmiehena pienessa vai
isossa virastossa. Pienimmilla virastoilla ei ole henkildstopaallikdita tai muita
HR-tehtaviin erikoistuneita henkilditd. Suuria eroja on myos siind, mita asioita
virastossa tehdaan keskitetysti ja mita hajautetusti osana esimiestyéta. Jonkin
verran toiveita esitetdan tydmarkkinalaitoksen vahvemmasta roolin otosta ni-
menomaan ihmisten johtamisessa nykyisen rahankayttoon (htv-maariin) keskit-
tyvan ndkdkulman sijaan. Moni vastaaja nostaa esiin jo tehdyn konsernitason
keskittamisen (VNHY, Kieku, Palkeet, Valtori) huonoja puolia eli pitkdan jatku-
vaa vastuiden epdaselvyytta ja palvelujen etdantymistd epatarkoituksenmukai-
sen kauas.

Varsin yksimielisia vastaajat ovat siitd, ettd johto ja esimiehet tarvitsisivat
enemman osaamista ihmisten johtamiseen ja etta johtamisosaaminen tulisi
nostaa oikeasti tarkeaksi kriteeriksi johtajien ja esimiesten rekrytoinnissa. Ny-
kyistd parempaa ja saanndllista johtajien ja esimiesten koulutusta kaivataan.
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Kolme neljdsosaa vastaajista kaipaa lisda toimenpiteita tehtava- ja henkilokier-
toon, liikkuvuuden edistamiseen, seuraajasuunnitteluun sek& osaamisen siir-
toon. 86 prosenttia vastaajista on myos sitd mieltd, ettd valtion nykyiset palk-
kaus- ja palkitsemiskaytannot eivat tue riittavasti henkilostén osaamisen kehit-
tymista. 60 prosenttia vastaajista ei pida nykyista tulos- ja kehityskeskustelu-
kaytantoa strategialahtdista osaamisen kehittymisté tukevana.

Osaamisen kehittdmisen edistdminen nahdéan asiaksi, johon tulisi panostaa
nykyista enemman. Kaytannon keinoina mainitaan muun muassa aito tuki
osaamisen kehittdmiselle tybajan ja rahan varaamisen muodossa seka kan-
nustus liikkuvuuteen ja moniosaamiseen. Toivotaan myds yhteista avointa
osaamisen tydvalinettd seka osaamis- ja uranakokulman lisdamista kehityskes-
kusteluihin, tehtavékiertoon ja seuraajasuunnitteluun. Osa vastaajista painottaa
substanssikoulutuksen tarkeyttd; osa pitaa substanssiosaamista riittdvana ja
kaipaa panostusta digitalisaatio-osaamiseen ja muihin metaosaamisiin.

15



VALTIOKONTTORI, Valtion HR-johtaminen -selvitys, Liitteet

Liite 5: Parhaat kdytannot

HR-toimintojen parhaita kaytantdja voidaan maaritella usealla eri tavalla ja eri
nakokulmista katsoen. Yleisesti voidaan todeta, etté pilvipalveluihin perustuvat
toiminnot seka tiiviimman yhteistyén mahdollistava teknologia ja analytiikka,
joka mahdollistaa reaaliaikaisen, tietoon perustuvan paatoksenteon ja enna-
koinnin, ovat keskeisia tulevaisuuden henkiléstohallinnossa. Tulevaisuuden
henkildstéhallinto perustuu digitaalisaation tarjoamiin hyotyihin ja asiakaskes-
keisyyteen. Seuraavassa on lueteltu parhaat tunnistetut kaytannoét osa-alueit-
tain, jotka perustuvat Accenturen Valtiokonttorille tuottamaan kasitykseen par-
haista kaytanndista:

Strategia ja ohjaus:

Henkilostojohtamiseen ja osaamisen kehittdmiseen liittyvat strategiat
nahdaan tarkeana osana organisaatiuta strategista suunnittelua.

Henkilostohallinnon strategialta ja toimintamalleilta odotetaan reagoin-
tia yhteiskunnassa muutenkin vaikuttaviin muutosvoimiin.

Asiakaskeskeisyys tulee huomioida seka tydn suunnittelussa, ohjauk-
sessa etté tarvittavissa tyokaluissa.

Digitaalisuus avaa mahdollisuuksia tytn tekemiseen uudella tavalla,
mika vaatii myos tyon ja vapaa-ajan suhteen uudelleen tarkastele-
mista.

Digitaalisuus asettaa seka vaatimuksia tydvoimalle ettd mahdollistaa
tyévoiman hyddyntadmisen uudella tavalla.

Henkilostohallinnalta edellytetdan muuttuvassa ymparistossa yksilo-
kohtaisesti raataldityja asiantuntijapalveluilta.

Johtajuus muuttuu hierarkkisesta horisontaaliseksi.

Prosessit ja tydtavat:

Henkiléstohallinnon prosessit ovat pitkalle integroituja ja yhteydessa
ydintoiminnan tarpeisiin.

Osaamisen kehittdminen nahdaan laaja-alaisesti, pitaen sisalladn muun
muassa strategian, tyontekijdiden rekrytoinnin, koulutuksen ja perehdyt-
tamisen, tydévoiman suunnittelun, suorituksen arvioinnin, urasuunnitte-
lun, tydntekijdiden sitouttamisen, palkitsemisen ja seuraajasuunnittelun.
Osaamista pystytaan hyddyntdmaan joustavasti yli organisaatiorajojen.

Prosessit ovat eri virastoissa yhdenmukaisia ja paallekkaisen tyon teke-
minen on minimoitu.

Tyon luonne muuttuu projektiluonteiseksi.
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Organisaatio, vastuut ja roolit:

Vastuut henkildstéhallinnon prosesseista, laajasti ymmarrettynd, on ja-
ettu HR-johdon, keskitettyjen asiantuntijapalveluiden, hallinnonalan,
paikallisten yksikoiden ja palvelukeskusten valilla.

Mukautuva organisaatiokulttuuri, analytiikka, muutosvalmiuden nosta-
minen ja yhteistyd mahdollistavat tyontekijaresurssien hyddyntamisen
siella, missa heita tarvitaan.

Organisaation ulkopuolista osaamista pystytdan hyodyntdmaan jousta-
vasti.

Osaamisen kehittamisesta tulee jatkuvaa joustavien roolien ja oikea-
aikaisten koulutusten myota.

Tulevaisuuden trendina nahdaéan yli organisaatiorajojen toimiva henki-
I6stbhallinto.

Tybkalut:

Palveluiden tuottamisessa hyddynnetdan uusia kanavia, kuten pilvipal-
veluita, mobiilipalveluita, analytiikkaa ja sosiaalisia vaylia.

Kayttajalahtoisyys ja tehokkuus lisaantyvat, kun palveluiden tuottami-
nen tapahtuu digitaalisia kanavia hyddyntaen.

Koulutuksessa hyddynnetaan yksilditya sisaltéa, joka on kaytettavissa
ajasta ja paikasta riippumattomasti.

Digitaalisuus mahdollistaa liikkuvuuden ja joustavuuden esimerkiksi
tydnhaussa, haastatteluissa, patevyyden arvioinnissa, oppimisessa ja
tydajan hallinnassa.

Henkildstohallinnon ja suorituksen johtaminen pelillistyvat.

Mittaaminen, raportointi ja tiedolla johtaminen:

Analytiikan hyédyntaminen mahdollistaa tietoon perustuvan, reaaliai-
kaisen paatoksen teon, jossa on mahdollisuus ottaa huomioon my6s
ennusteet tulevaisuudesta.

Analytiikkaa voidaan hyddyntaa esimerkiksi henkilostéresurssien suun-
nittelussa ja optimoinnissa, rekrytoinnissa, patevyyden arvioinnissa,
oppimisen mittaamisessa, palkitsemisessa seka haluttaessa parantaa
sitoutumista tydnantajaan seké vahentaa vaihtuvuutta ja poissaoloja.

Ty6voiman optimaalinen hyédyntdminen ja varautuminen tuleviin tar-
peisiin pienentaa kuluja, tehostaa toimintaa ja lisaa tyotyytyvaisyytta.
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Liite 6: Selvitystydhon Valtiokonttorissa osallistuneet henkilot

Ahonen Olli
Fromholtz Maritta
Heiskala Taru
Hokkinen Anna
Hopia Jenni
Kangaspunta Mikko
Kuusisto Sonja
Laitinen Timo
Naatsaari Mari
Peltola Leena
Perala Anna
Ronkainen Helena
Ruhanen Ann-Mari
Sievanen Juha-Petri
Skog Lasse

Snygg Merja
Sarmala Aila
Tammeaid Marika
Turumaki Niina
Virolainen Liisa
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