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Tiivistelma Dno: 352/54/02

HENKILOSTON HANKINTA VALTION-
HALLINNOSSA

HenkilGston hankinta on térkea osa henkil 6stOvoimavaro-
jen halintaa ja siten merkittava keino toiminnan tul okselli-
suuden parantamisessa. Henkiloston hankintaa koskeviin
pagtoksiin sisdltyy mahdollisuuksien ohella riskg, joiden
valtiontaloudellinen merkitys on suuri. Valtion budjettita-
louden henkil6ston tyovoimakustannukset olivat vuonna
2002 yhteensd 4,7 mrd. euroa ja henkil6ston rekrytointi-
kustannukset vuonna 2001 arvioitiin 4,7 miljoonaksi eurok-
si. Tilanteessa, jossa henkil6std el@kadityy yha nopeammin
ja tybvoimakilpailu lisdantyy, on entistakin térkeampaa,
ettd virastot ennakoivat henkil 6stbmuutoksia ja varautuvat
tulevai suudessa tarvittavan henkil 6ston saatavuuteen.
Tarkastuksessa selvitettiin, miten suunnitelmallista vi-
rastojen henkilostohankinta oli, miten hankintojen teossa
tarvittava asiantuntemus oli turvattu ja millaisia menette-
lyja henkilGst6hankinnassa kaytettiin. Lisdks selvitettiin,
mill& tavoin ministeriot ohjaavat ja tukevat virastojen hen-
kil6stosuunnittelua ja henkil6stéhankintaa. Tarkastuksessa
tehtiin kirjalinen kysely runsaalle sadalle virastolle. Han-
Kintamenettelyja arvioitiin tarkemmin kahdeksassa viras-
tossa ja talléin haastateltiin myos virastoja ohjaavien mi-
nisterididen edustgjia. Henkildstosuunnittelun ja —hankin-
nan kaytantoja arvioitiin monien eri kriteerien perusteel la.
Tarkastuksessa tuli esiin, etta virastojen henkil 6stosuun-
nittelu ndytti olevan viela kehittyméatonta ja erityisesti hen-
ta. Kun ennakointia tehtiin, oli ussimmiten kyse vain toi-
minta- ja taloussuunnittelun yhteydessa esitetyista henki-
|6tyOvuosien kokonaisméaaran kehitysarvioista. Laaditut
henkil GstOstrategiat sisdlsivat useimmiten vain yleisia peri-
aalteita hyvastd henkilostojohtamisesta ja —hankinnasta.
Kun lisdks yksittéisten rekrytointien yhteydessa tarvearviot
tehtiin hgjautetusti ja yksikkokohtaisesti, mahdollisuudet
koko toiminnan kannalta tehokkaaseen rekrytointiin vahe-




nivéat. Virastojen tulisikin systematisoida tulevaisuudessa
tarvittavan henkil6ston maaran ja laadun ennakointia ja ke-
hittéa toimia, joilla varmistetaan riittdvan laadukkaan hen-
kil 0stOn saatavuus.

Vuonna 2001 tehtyyn valtioneuvoston henkilGst6poli-
tilkkaa koskevaan periaatepaatokseen sisdityy ministerioi-
den ohjaus- ja seurantatehtavd Tarkastuksen perusteella
naytti siltg, ettd ministeriot tulkitsivat roolinsa ja ohjaus-
tehtavansa hallinnonalan henkil stépolitiikan toteutuksessa
varsin suppeaksi. Ministeriot elvat pitaneet tarpeellisena
antaa virastoille ohjeita tarvittavista ennakointitoimenpi-
teistd. Myodskaan tyonjaon ja yhteistyon periaatteita viras-
tojen kanssa el ollut tarkennettu. Virastojen tulossopi muk-
siin oli kirjattu varsin vahan henkildston kehittamista tai
saatavuuden varmistamista koskevia tavoitteita elka hen-
Kilbstpolitiikan toteutusta seurattu.

Tarkastusvirasto on katsonut, etté valtion yhteisen hen-
Kilostopolitiikan toteutumiseksi ja henkilGstbtarpeen ja
tarjonnan ennakoimiseks tarvitaan myds yhta virastoa laa-
ja-alaisempaa suunnittelua ja ohjausta. Virastojen toiminta
riittavan ja laadukkaan henkilGston varmistamiseks edel-
lyttéa ministeri6ilta nykyista aktiivisempaa ohjausotetta.

Virastoissa oli kaytetty varsin vahan henkil6ston han-
kintaa tukevia toimintoja kuten tyOnantgjakuvan kehitta
mistoimia ta vaikutettu oman tehtéavéalueen tyOvoiman
saatavuuteen tai koulutuksen sisdtoon. Useimmissa viras-
toissa tyoskentelee vuosittain korkeakoulujen ja muiden
oppilaitosten harjoittelijoita, mutta harjoittelijoiden kay-
tosta naytti tulleen monille virastoille rutiini, jolle el ase-
tettu erityisia tavoitteita tydvoiman hankinnan kannata.

Virastoissa henkilston hankinta oli yleensa hajautettu
moniin rekrytoiviin yksikoihin evétka henkilostopalve-
luista vastaavat useinkaan osallistuneet rekrytointeihin.
Valinnan tekijoita el juurikaan ollut valmennettu hakume-
nettelyyn eika heidan tuekseen ollut laadittu opasaineistoa
tai tyovalineita. Nykyinen toimintamalli e takaa osaamisen
kertymista tai varmista uusien menetelmien oppimista eika
uusien tyovéalineiden kayttoonottoa.

Hakumenettelysta sdadetdan erikseen virkamiesasetuk-
sessa, mika korostaa virkasuhteen ja virantayton erityista
oikeudellista luonnetta. Henkil 6stbvoimavarojen hallinnas-




sa taas korostetaan strategista henkil 6stésuunnittel ua, teho-
kasta henkil6stovoimavarojen kayttoa ja kehittamista seka
joustavaa ja tuloksellista henkiloston hankintaa. Nimitys-
prosesseihin vaikuttaa siis kaksi erilaista gattelutapaa. Vi-
rastoissa arvioitiin yleisesti nykyisten sdadosten jaykistavan
hakuprosessia, vaikka sdadosten e katsottukaan ainakaan
tahdn mennessi esténeen tehokasta virantayttoa. Oikeudel-
lisen harkinnan merkitys nakyy kuitenkin edelleen siing,
etta virantdytossa pidetéan tarkedand noudattaa perinteisia
menettelyjajavattadavirheta

Tarkastuksen perusteella naytti siltg, etta mita enemman
virastot ottavat kayttdonsa uusia rekrytointikanavia ja va
lintamenetelmid, sitd todenndkbisemmin syntyy jannitteita
virantayttoa koskevien normien kanssa. Tarkastuksessa t&
man nakyi esimerkiksi sisdisen haun kaytdssa. Henkil 6ston
hankinnan kehittamiseksi ja menetelmien monipuolistami-
seksi onkin tarpeen harkita hankintaa koskevien saadosten
tarkistamistatai tulkintaohjeiden tdsmentamista

Tarkastuksessa ei tullut esiin seikkoja, jotka osoittaisivat
virastojen yksittaisten rekrytointien olleen virheinvestoin-
teja tai sisdltaneen valittomia riskeja valtion henkil 6stépo-
litiikan tai taloudenhoidon kannalta. Rekrytointiprosessin
eri vaiheissa havaittiin kuitenkin puutteita, jotka hetkent&g-
va mahdollisuuksia tehda optimaalisia valintoja koko vi-
raston kannata ta varmistaa mahdollismman pétevien
henkil6iden valinta my0s tulevaisuudessa. Puutteiden mer-
kitys korostuu hgautetussa rekrytointijarjestelmasss, jossa
henkil6stén hankinnan ja —arvioinnin asiantuntemukseen el
ole kiinnitetty riittavasti huomiota.

Y ksittéisten rekrytointien tarvearviointi perustui suurelta
osin rekrytoivien yksikkdjen omiin n&kemyksiin, joiden
pohjana el yleensa ollut yhteisesti hyvaksyttya rekrytointi-
strategiaa. Virastoista puuttui usein foorumi tai menettely-
tapa, jossa rekrytointitarvetta ja viran tehtavaméarittelya
punnittaisiin  koko organisaation toimintaa tarkastellen.
Tarvearvioinnin ja tehtdvamaarityksen tekemiseen e ollut
ké&yt0ssa systemaettisia tydvaineta

Valinnoissa kaytetyt tydskentelytavat olivat useissa ha-
kuprosessin vaiheissa melko kasitybmaisig, tapauskohtaisia
ja niista puuttui selkea systematiikka. Muun muassa hake-
musten kasittely, haastattelujen teko ja ansioiden vertailu




tehtiin virastojen eri yksikdissa eri tavoin ja osin epasyste-
maattisesti. Monissa virastoissa e tehty hakemuksista yh-
teenvetoja vertailuavarten tai kaytetty haastattel uissa yhtei-
sia teemarunkoja, mika teki haastatteluista tietolahteena
jossain méarin epdl uotettavia.

Tarkastusvirasto on katsonut, ettd kehittamistyohon tar-
vitaan aktiivisuutta myds koko valtion henkilostopolitii-
kasta vastaavilta. Tama koskee erityisesti toimenpiteita,
joilla esim. tarjotaan asiantuntijatukea virastojen henkil6s-
tosuunnitteluun ja ennakointilaskelmiin tai tdsmennetdan
valtioneuvoston periaatepaatoksen henkil Gstosuunnittelua
Ja henkildston hankintaa koskevia vastuita.
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Resumé D.nr: 352/54/02

REKRYTERINGEN AV PERSONAL TILL STATSFOR-
VALTNINGEN

Rekryteringen av personal & en viktig del av hanteringen
av personalresurserna och darigenom ett viktigt verktyg for
att forbéttra verksamhetens resultat. Personalrekryteringar-
nainnebédr |angsiktigt verkande och dyra investeringar, som
ar forknippade med avsevarda ekonomiska risker och moj-
ligheter for statsfinanserna. Arbetskraftskostnaderna for
personalen inom statens budgetekonomi uppgick ar 2002
till totalt 4,7 mrd euro och kostnaderna for personalrekryte-
ringen & 2001 uppskattades till 4,7 miljoner euro. | en situ-
ation dar personal avgar med pension i kande takt och
konkurrensen om arbetskraften skarps, ar det alt viktigare
att ambetsverken foregriper skiftenai personalen och bere-
der sig pa att trygga den framtida tillgangen pa personal.
Med revisionen klarlades hur systematisk @mbetsver-
kens personalrekrytering var, hur den vid rekryteringen be-
hovliga sakkunskapen hade sékerstéllts och hurudana forfa-
randen som tillampades vid rekryteringen. Dessutom klar-
lades pa vilka sétt ministerierna styr och stoder ambetsver-
kens personalplanering och rekrytering. Vid revisionen
stdldes en skriftlig enkét till drygt etthundra ambetsverk.
Rekryteringsforfarandena granskades narmare vid atta am-
betsverk, varvid ocksa intervjuades representanter for de
styrande ministerierna. Praxis for personalplanering och re-
krytering utvarderades pa basis av ett flertal olikakriterier.
Vid revisionen framkom, att @mbetsverkens personal-
planering altjamt forefoll vara outvecklad, och att i syn-
nerhet systematiskt foregripande av personalbehovet fore-
kom i tamligen ringa omfattning. Nar foregripande fore-
kom, var det oftast endast fraga om i samband med verk-
samhets- och ekonomiplaneringen presenterade utveck-
lingsprognoser 6ver totalantalet arsverken. Uppgjorda per-
sonastrategier innehdll oftast enbart generella principer om
god ledning av personalen och rekrytering. Nar dessutom i
samband med enskilda rekryteringar behovsuppskattning-
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arna gjordes splittrat och enhetsvis, minskade mojligheter-
na till en med tanke pa verksamheten som helhet effektiv
rekrytering. Ambetsverken borde darfor systematisera fore-
gripandet av det framtida kvantitativa och kvalitativa beho-
vet av personal, och utveckla dtgarder med vilka tryggas
tillgangen patillrackligt kvalitativ personal.

Statsradets principbesiut fran & 2001 om personal politi-
ken uppstaller for ministerierna en styrnings- och uppfalj-
ningsforpliktelse. Pa basis av revisionen forefoll det som att
ministeriernatolkade sin roll och styrningsuppgift i genom-
forandet av personalpolitiken pa forvaltningsomradet syn-
nerligen snavt. Ministerierna ansdg det inte vara nddvandigt
att ge ambetsverken instruktioner om foregripande atgar-
der. Inte heller hade med ambetsverken preciserats princi-
perna for samarbete och arbetsfordelning. | @ambetsverkens
resultatavtal hade inskrivits synnerligen fa malséttningar
angaende utvecklande av personalen och sikerstdlande av
tillgangen, och forverkligandet av personal politiken foljdes
inte upp.

Revisionsverket har ansett, att det for genomférandet av
statens Gvergripande personalpolitik och forutseende av
personalbehovet och utbudet behtvs ocksa en planering
och styrning av storre bredd @n det enskilda ambetsverket.
Ambetsverkens agerande i syfte att trygga en tillracklig och
kvalitativ personal forutsétter av ministerierna ett mera ak-
tivt grepp om styrningen an for nérvarande.

Vid @ambetsverken hade genomforts synnerligen fa at-
garder till stod for personalrekryteringen, sasom att ut-
veckla bilden av arbetsgivaren eller inverka pa arbets-
kraftsutbudet och utbildningens innehdll pa det egna for-
valtningsomrédet. Vid de flesta ambetsverk arbetar arligen
praktikanter fran hogskolor och andra laroanstalter, men
anstéllande av praktikanter forefoll att for manga ambets-
verk hablivit en rutin, for vilken inte uppstalldes séarskilda
mal sattningar med tanke pa rekryteringen av personal.

Vid ambetsverken hade rekryteringen av personal i all-
manhet splittrats pa manga enheter, och de for personal-
tjiansterna ansvariga deltog ofta inte i rekryteringen. De
personer som beslét om anstéllningarna hade ofta inte fatt
handledning om ansokningsforfarandena, och till deras stod
hade inte getts instruktioner eller arbetsredskap. Den nuva-
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rande verksamhetsmodellen garanterar inte tillgangen pa
kunskap, inl&rning av nya metoder och ibruktagande av nya
verktyg i arbetet.

Om ansokningsforfarandet & sarskilt stadgat 1 tjanste-
mannaférordningen, vilket understryker tjansteforhallan-
dets och anstéllandets speciella juridiska karaktar. | han-
teringen av personaresurserna betonas for sin del den stra-
tegiska personal planeringen, en effektiv resursanvandning
och -utveckling samt en flexibel och resultatrik rekrytering.
Utnamningsprocesserna paverkas darigenom av tva olika
tankesétt. Vid ambetsverken ansags allméant, att de nuva-
rande bestammelserna gor ansdkningsprocesserna stelare,
trots att bestammelserna inte aminstone hittills ansdgs ha
hindrat ett effektivt tillséttande av tjansterna. Betydelsen av
juridiska 6vervaganden kommer emellertid altjamt till sy-
nesi det, att det anses viktigt att traditionella forfaringssétt
lakttas och fel undviks vid tillséttandet av tjansterna.

Pa basis av revisionen forefdll det vara, att ju mera am-
betsverken tar i bruk nya rekryteringskanaler och urvalsfér-
faranden, desto mera sannolikt uppkommer spanningar i
relation till de normer som reglerar tillséttandet av tjanster.
Vid revisionen framkom detta exempelvis i tilldmpningen
av interna ansokningsforfaranden. For utvecklande av per-
sonalrekryteringen och mangsidigare metoder ar det darfor
nodvandigt att overvaga preciseringar av de bestdmmel ser
eller tolkningsinstruktioner som géller rekryteringen.

Vid revisionen framkom inte omstandigheter som hade
visat att ambetsverkens enskilda rekryteringar hade innebu-
rit felinvesteringar eller omedelbara risker for statens per-
sonapolitik eler finanser. | rekryteringsprocessens olika
skeden observerades emellertid brister, vilka férsvagar
mojligheterna att gora optimala val fran hela ambetsverkets
synpunkt eller sikerstalla valet av sa kompetent personal
som mojligt ocksa i framtiden. Betydelsen av bristerna ac-
centueras i ett splittrat rekryteringssystem, dar tillracklig
uppméarksamhet inte har agnats & sakkunskap i rekrytering
och bedbmning av personal behoven.

Behovsbeddmningen vid enskilda rekryteringar baserade
sig till stor del pa de rekryterande enheternas egna uppfatt-
ningar, vilka i alméanhet inte hade nagon samféllt antagen
rekryteringsstrategi som grund. Hos ambetsverken sakna-
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des ofta ett forum eller forfaringssétt, dar rekryteringsbeho-
vet och befattningsbeskrivningen av tjansterna hade tver-
vagts med tanke pa hela organisationens verksamhet. For
behovsuppskattning och definiering av uppgifterna fanns
Inte systematiska arbetsredskap.

De arbetssétt som var i bruk vid urvalet var i manga
skeden av ansbkningsprocessen rétt hantverksméssiga, va-
rierade fran fal till fall och saknade en klar systematik.
Bl.a. genomfdrdes behandlingen av anstkningar, intervjuer
och jamforelsen av meriter pa varierande sétt vid ambets-
verkens skilda enheter, och delvis osystematiskt. Vid
manga ambetsverk gjordes inte sammanstallningar av an-
sokningarna i och for jamforelse, eller tillampades inte en-
hetliga teman vid intervjuerna, vilket ledde till att intervju-
ernablev i viss man opdlitliga som informationskalla.

Revisionsverket har ansett, att utvecklingsarbetet kraver
aktivitet ocksd av dem som ansvarar for statens personal-
politik som helhet. Detta géller i synnerhet dtgarder i syfte
att exempelvis ge sakkunnighjalp for ministeriernas perso-
nal planering och foregripande berékningar, och att precise-
ra de ansvarsdligganden for personalplanering och rekryte-
ring vilkaomndamnsi statsradets principbesiut.
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1.
JOHDANTO

HenkilGstovoimavarojen hallinta on noussut yha keskelsemmaksi
keinoks vaikuttaa toiminnan tuloksellisuuteen. Onnistuneet henki-
|6ston hankinnat ovat keskeinen tuloksellisen toiminnan edellytys
valtionhallinnossa, jossa henkil6stévoimavarat muodostavat ylivoi-
maisesti merkittavimman tuotannontekijaryhman. Tehokkaan rekry-
toinnin avulla organisaatioon saadaan nopeasti uutta osaamista tal
korvataan poistuvaa osaamista.

Virastot joutuvat hankkimaan uutta henkil6stoa monista eri syista.
Nykyisen henkiloston siirtyminen eldkkeelle ta toisen tyOnantgjan
palvelukseen alheuttaa jatkuvasti ty6voimatarvetta. Myods uudet teh-
tavat, toiminnan lagentuminen tai halinnonalan organisaatiomuu-
tokset voivat olla syynd henkilston hankinnalle. HenkilOston vaih-
tumista ja hankintatilanteita on yha useammin alettu pité& mahdolli-
suutena toiminnan uudelleenjarjestelyyn, toimintatapojen uudistami-
seen jatuottavuuden lisaami :

Laadukkaata rekrytointitoiminnalta edellytetddn suunnitelmalli-
suutta ja kaikkien vaiheiden hyvéa hallintaa. Rekrytointipaatds on
aina pitkavakutteinen ja melko kallis investointi. HenkilOston ty6-
panos on kadytdssa monia vuosia, joskus vuosikymmenia ja kustan-
nukset muodostuvat valittomien hankintakulujen liséks perehdytta
misen ja palkkauksen kuluista. Hankintaan liittyy huomattavia tal ou-
dellisa riskgjd ja mahdollisten virheiden vaikutukset kertautuvat
vuosien kuluessa. Eréén arvion mukaan henkil@stoinvestointien ml.
rekrytointi kuoleentumisaika on 10 vuotta. Hankinnan tuotto voi j&&
da toivottua pienemmaks esim. rekrytoitujen nopean vaihtuvuuden
takiatal siksf£1 etta néiden osaaminen tai motivaatio el vastaa tehtavan
vaatimuksia.

Valtion tyomarkkinalaitoksen selvityksis&@I on ennakoitu erityi-
sesti suurten ik&8luokkien elékkeelle siirtymisen merkitsevan lisdan-

! Esim. Tuottavuus ja kilpailukyky tavoitteeksi. VM julkaisuja 1/2003.
2 Henkil dstéhankinnan investoi ntinakokul masta enemméan esim. Rantala 1997.

3 Esimerkiks Tietoja valtion henkildstosta 1970-2001. VTML julkaisuja 4/2002
tai Lehtonen: Selvitys valtion budjettitalouden henkildston vaihtuvuudesta
vuonna 2001.
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tyvaa uuden henkil 0ston tarvetta ja lagjemmin tyovoimakilpailun ki-
ristymistéa. Arvioiden mukaan vuosina 2001-2011 valtion henkil 6s-
tosta poistuu vajaat 60 000 henkil 6 joko el dkoitymisen tai tyopaikan
vaihdon seurauksena €li |dhes 50% nykyhenkil0ston méérasta. Tata
kin on pidetty erdénlaisena minimiarviona ja todellisen poistuman
arvellaan olevan tétéa suurempi. Valtiotyonantgjan kannalta nykyinen
suhteellisen suotuisa rekrytointitilanne ja -asema e véalttaméatta séily
tulevai suudessa.

Taitavan henkil 6st6hankinnan rﬁerkitys nakyy myds monissa lin-
jauksissa ja tyoryhmaraporteissa.™ Henkil6ston hankinnan tarpeet
vaikuttivat Valtioneuvoston periaatepagtokseen Valtion henkil 0sto-
politiikan linjasta (VM 092/00/2001). Taustala oli tieto Sitd, etta
osaavasta henkilstdsta tullaan [ahitulevaisuudessa kdymaan kiihty-
vaa kilpailua, johon valtiotytnantajan kokonaisuutena ja sen yksit-
taisten organisaatioiden tulisi valmistautua.

Valtionhallinnossa on viela hyvassa muistissa lamavuosien hen-
kil 6stbsupistukset ja talousarvioiden tiukka menokyri on senkin jal-
keen merkinnyt sdasttja myos henkilOostOmenoissa’. Yleisesta tyo-
markkinatilanteesta johtuen uusien viranhaltijoiden hankinta on mo-
nilla hallinnonaloilla ollut suhteellisen helppoa. Tasta syysta gatus
tyovoimakilpailusta ja huoli riittavien henkil6stévoimavarojen var-
mi stami sesta saattaa tuntua epétodel liselta.

Monissa yrityksissa ja my6s kunnallishallinnossa on tulevaan ti-
lanteeseen alettu valmistautua. Esimerkiks Suomen Kuntaliiton,
Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen ja Kuntien eldkevakuutuksen yh-
teinen Kuntaty® 2010 —projekti kdynnistyi vuoden 2002 alussa. Pro-
jektin tavoitteena on turvata kuntapalvelujen tekijét lahivuosing, pa-
rantaa kuntien mahdollisuuksia tydvoimakilpailussa ja lisdta kunnal -
listen tyOpaikkojen houkuttelevuutta. Onkin syyta kysyd, miten hyvin

*  Hankintaproblematiikkaa on sivuttu esimerkiksi seuraavissa hanke- tai tyo-

ryhméraporteissa: Osaamisen johtaminen. VM tyéryhmamuistioita 6/2001.
Haasteena tuleva osaaminen (ns. osaamisen siirtohanke). VM tyoryhmamuis-
tioita 8/2003. Valtionhallinnon johdon ja johtamisen kehittdmisstrategia. VM
tyoryhmamuistioita 6/2003. Urakehityshankkeen muistio: ” Urasuunnittelun
haasteista valtionhallinnossa (péivatty19.12.2002).

®  Budjettitalouden piiriin kuuluva henkil st vaheni vuosina 1988-2001 95 000
henkil6a. Vahennyksen suurin yksittdinen syy liittyy liikelaitosratkaisuihin,
mutta n. 10% on arvioitu johtuneen virastojen sisalla tapahtuneista henki-
|6stovahennyksista, jotka toteutettiin mm. 1990 -luvun alun henkil 6stokehys-
ten supistami sohjelmien mukai sesti.
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valtionhallinnon organisaatiot ovat tunnistaneet kehityshaasteen ja
suunnitelleet tarvittavia toimenpiteita riittdvan osaavan henkilston
varmistamiseksi myos tulevai suudessa.

Valtion budjettitalouden henkil6ston palkkasumma oli vuonna
2002 3,7 mrd. euroa ja tyovoimakustannukset yhteensa 4,7 mrd. eu-
roa.” Vuoden 2000 ty6voimakustannustutkimuksen mukaan budjet-
titalouden henkil6ston rekrytointikustannukset olivat yht a 4,6
miljoonaa euroa ja vuonna 2001 arviolta 4,7 miljoonaa euroa™. Hen-
kiloston hankinnan yksikkokustannukset olivat vuonna 2001 664 eu-
roa’henkild jja vdittoméa perehdyttdmiskustannukset 2787 eu-
roa/henkilt').EI Viime vuosina vation henkildston poistuma on ollut
keskimaérin 5,6%. Tilastojen mukaan tulovaihtuvuus oli vuonna
2001 n. 5000 henkil6&,-edellisvuonna hieman vahemman ja vuonna
1999 yli 5000 henkil6&”. Poistuman ja samalla tulovaihtuvuuden ar-
vioidaan kasvavan vuosikymmen loppua | dhestyttaessa.

Henkil6ston hankinta e kuitenkaan ole haaste vain suurten ik&
luokkien eldkkeelle siirtymisen johdosta. Uutta henkil6st6a joudu-
taan hankkimaan muistakin syista ja uuden henkil6stén varmistami-
nen ja hankinta vaatii aina suunnitelmallisuutta ja ammattitaitoa. Ky-
se e ole vain gita, ettd pysyvaan virkasuhteeseen palkatun henki-
|6ston palvelusuhdeturva vaikuttaa mahdollisuuksiin korjata mah-
dolliset virhevalinnat. Varsinaisten virheiden ohella suurempi riski
on, ettel avautuviin tehtaviin saada houkuteltua ja valittua parhaita
mahdollisia tyontekij6ita.

Rekrytointitoiminnan vaativuutta liséa se, etta valtionhalinnon
tehtavét ja tydvaineet muuttuvat entistd monimutkaisemmiksi. Suo-
rittavan tason tyotehtavét vahenevé ja tulevaisuudessa tarvitaan yha
monitaitoisempia asiantuntijoita. Perehdyttdmiskustannukset kasva-

® Tiedot Valtion henkil stotilinpaatoksesta vuodelta 2002, kts. Lehtonen 2003.

" Mukaan on laskettu rekrytointiprosessin ja perehdyttamisen kustannukset.
Tiedot saatu Valtion tydmar kkinal aitoksesta marraskuussa 2002.

Tiedot julkaisusta Tietoja henkil6stévoimavarojen hallinnan ja henkil 8st6ti-
linpadtoksen tueks vuosilta 1997-2001. VTML 3/2002. Hankintakustannukset
perustuvat tydvoimakustannustutkimuksessa kysyttyihin kustannustietoihin ja
tehtyihin laskelmiin ja arvioihin. Mukaan on laskettu valintaan osallistuvien
tyopanoskustannukset, tydpaikkailmoittelu, henkil dstokonsulttien palkkiot jne.
Taman tarkastuksen kyselyssa virastojen arviot omien rekrytointiensa yksik-
kokustannuksista olivat tata korkeampia (kts. luku 3.5.5).

° Tietoja valtion henkil6stosta vuosilta 1970-2002. VTML julkaisuja 5/2003.
Mukaan on laskettu myds valtion virastosta toiseen siirtyneet.
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vat, koska tydmarkkinoilta ei aina l0ydy "valmiita’, riittdvan osaavia
henkilGitd. Nama seikat korostavat huolellisesti valmisteltujen ja
osuvien rekrytointipdatosten merkitysta.

Valtion palvelujen ja tavaroiden hankintaa on viime vuosina ke-
hitetty. Hankintamenettelyja ja -periaatteita on pyritty yhdenmukais-
tamaan ja standardoimaan mm. sddtamalla laki hankintamenettelyis-
t&, tarkentamalla virastojen hankintaséannoksi, laatimalla hankinta-
strategioita jne. Henkil6ston hankinnassa el ole kaytdssa yhteisia pe-
lisdantdja ta menetelmid, vaikka kyse on vahintdan yhta merkitté-
vista taloudellisista ratkaisuista. Rekrytointia tuskin voidaankaan ko-
vin tarkasti ohjata séadoksin. Sité vastoin on tarpeen maaritella, mil-
laisia laatuvaatimuksi a pitéa asettaa taman ” tarkelmman voimavaran”
hankintamenettelyille ja miltd osin hankinnassa on syyta kayttéa
systemaattisiajaammatillisesti perusteltuja menetelmia.

Talla hetkella on vahan tietoa sitd, miten suunnitelmallista, am-
mattitaitoistatai hallittua henkil6stén hankinta valtionhallinnon yksi-
koissa on. Taman tarkastuksen alkana Vation tyomarkkinalaitos
kuitenkin k&ynnisti ja toteutti selvityksen, jossa tiedusteltiin ministe-
riGiltd mm. niiden halinnonalojen henkil 6stosuunnitteluun ja —hen-
Kilostbn varmistamiseen liittyvid k&ytantdja. Selvityksen tulokset el-
vét vield olleet kéytettavissa téata raporttia laadittaessa. Tyomarkki-
nalaitoksen muissa selvityksissa on tarkasteltu mm. henkil 0gtgstrate-
gioiden laadinnan astetta tai henkil Gst6tilinpa&tosten kayttoa—. Vuo-
den 2003 kevéadla julkaistun Valtionhallinnon johdon kehittamis-
strategian Selvitysosassa on kuvattu valtionhallinnon ylimpien vir-
kamieﬁn nimittdmista vuosina 1998-2002 koskevaa pienta tutki-
musta.— Molempien selvitysten tuloksia on kaytetty aineistona tassa
tarkastuksessa.

19 Henkilstopolitiikkabarometri 2000. VTML 9/200. Viimeisin barometrikysely
toteutettiin kevadlla 2003 ja sen tulokset on luovutettu valtiovarainministe-
riolle.

M, tydryhmamuistioita 6/2003
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2.
TARKASTUSASETELMA

2.1 Normiperusta

Valtion henkildston hankintaa koskevat nor mit

Valtiolla henkiloston hankintaa saételevéat 1&hinnd valtion virka-
mieslaki ja valtion virkamiesasetus. Kaikkia virkamiehia koskevat
virkaylennysperusteet eli nimitysperusteet séadetddn Suomen perus-
tuslaissa. Virkanimityksissa sovellettava perussaannds on siis perus-
tuslain 1258, jonka mukaan yleiset nimitysperusteet ovat taito, kyky
ja koeteltu kansalaiskunto. Virkamieslaissa sdadetéan hakijoiden ta-
sapuolisesta kohtelusta ja syrjintakiellosta. Sukupuol perustuvan
syrjinndn kieltdvat sdadokset sisdltyvét tasa-arvolakiin™.

Ty6sopimussuhteisten palkkaamista sédtelee tyosopimuslaki
(55/2001), jossa valintaperusteita tai valintamenettelya koskevia sé&-
doksid on niukasti. Laissa on saadetty tyontekijoiden syrjintékiellosta
ja mahdollisuudesta enintdan neljan kuukauden pituiseen koeaikaan.
Muuten tydsopimus on voimassa toistaisekd, jollel sita perustelluista
gyistd ole tehty maardaikaiseks.

Virkamieslakia uudistettaessa 1990-luvun alussa yhtena keskeise-
na tarkoituksena oli sen ldhentadminen tydsopimuslakiin. Tavoitteena
oli yksi ja yhtendinen, lahtokohdiltaan tyosopimusliakiin perustuva
palvelussuhde julkiseen halintoon. Sittemmin virkasuhde mééritel-
tiiln valtion tehtdvien hoidossa péadasialliseks palvelusuhteeks.
Eduskunnan hallintovaliokunta totesi virkamieslakia koskevassa
mietinndssaan, etta lainsdadannossa on kiinnitettava erityista huo-
miota virkamiesten aseman itsendisyyteen ja pysyvyyteen. Taman
katsotaan merkitsevan, etta toisin kuin yksityissektorilla, jossa ty6n-
antgja voi valita henkildston taysin subjektiivisin perustein, valtion-
hallinnon virat taytetdan julkisen ilmoitusmenettelyn kautta objektii-
visesti arvioiden ansioituneimmalla henkildlla.

Oikeudelliselta kannalta korostetaan siis haun julkisuutta ja nimi-
tysharkinnan erityisuonnetta. Esim. henkilGarviointiin kuluvia tes-

12| aki naisten ja miesten vélisesta tasa-arvosta 609/86
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teja kaytettédessa tulisi muistaa, etta ne eivét korvaa nimitysharkintaa,
joka on julkisen vallan kaytt6a ja johon voidaan kohdistaa oikeudel-
linen jakiarviointi kantelun tai tasa-arvo kanteen kautta.™ Perusga-
tuksena siis on, ettd virkamieheks pitda nimittdd ansioitunein tai pé-
tevin ja etta kaikilla tulee olla oikeus hakea virkaa. N&in uskotaan
taattavan mahdollismman péteva virkamieskunta ja kansalaisten
|uottamus hallinnon toi mintaan.

K elpoisuusvaatimukset

Yleisista kelpoisuusvaatimuksista, jotka virkaa tai virkasuhteeseen
nimitettavan on taytettava, sdadetdan virkamieslain (750/94) 6,7 ja 8
8:ssi. Téllaisia ovat kansalaiwusd]kaja kielitaito. Vaadittavasta kie-
litai dosta on sé&detty erillidaissa.

Erityisista kelpoisuusvaatimuksista on virka- ja nimikekohtaisia
sdannoksia virastoja ja ministeriditd koskevassa laissa tai viraston
hallintoasetuksessa. Néita vaatimuksia ovat esimerkiksi vaadittava
koulutus tai tutkinto, tehtdvien edellyttama kokemus tai perehtynel-
syys viran tehtavaal aan. Lahtokohtana on, ettd séadettyja kel poisuus-
vaatimuksia noudatetaan my6s silloin, kun on kysymys nimittami-
sesta madraaikaiseen virkasuhteeseen. Yleisten ja erityisten kelpoi-
suusvaatimusten ohella voidaan mééritella muita edellytyksig, joita
virkaa kuuluvien tehtavien hoitaminen edellyttaa.

S8adetyt kelpoisuusvaatimukset ovat vahentyneet 90-luvulla
huomattavasti valtioneuvoston asiaa koskevan periaatepddtoksen ja-
k . Lahtokohtana oli, etta kel poisuusvaatimuksia séadetéan vain
ylimpiin virkoihin seka erityisammattitaitoa ja —koulutusta vaativiin
tehtaviin. Lisdks valtioneuvosto teki 90-luvun lopulla periaatepaé
toksen (VM 2/22/97) ylimpien virkamiesten valintaperusteiden ja
—menettelyn uudistamisesta. Sen mukaan ylimmille virkamiehille
séadettavéat kelpoisuusvaatimukset ovat ylempi korkeakoulututkinto,
asiantuntemus ao. hallinnonalan tai viraston tehtvaa ueeseen, kay-
ténnossa osoitettu johtamistaito ja johtamiskokemus.

Ministerididen ja virastojen hallintoasetusten liséks eri tehtavé
duella voi olla omia séannoksid sekéa kel poisuusvaatimuksista etta

13 Oikeudellisen nakokulman perusteluista kts. Esim. Peltonen 2001, 2002.
141 aki valtion virkamiehilta vaadittavasta ki€litaidosta 149/1922

15 V/N periaatepaatos valtion virkoja ja tehtévia koskevien kel poisuusvaatimusten
uudistamisesta, 27.3.1991.
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virkojen tayttamisestd. Esimerkiksi asetuksessa korkeakoulujen hen-
kiloston kelpoisuusvaatimuksista (309/93) on sdadetty valittavalle
opetus- ja tutkimushenkil6stolle asetettavista vaatimuksista. Laissa
(856/91) ja asetuksessa korkeakoulun professorin viran taytdsta on
séadetty tayton menettelytavoista. Tuomarien valinnasta taas on sé&
detty erityislaissa (Iaki tuomarien nimittamisesta 205/2000).

Hakumenettely ja nimitystoimivalta

Virkojen hakumenettelysta sdédetddn valtion virkamiesasetuksessa
(971/94), jossa on saannoksia viran haettavaks julistamisesta, ha-
kuilmoituksen sisdllosta ja julkaisemisesta, virkaan hakemisesta ja
valintapddtoksen esittelysta. Henkil6ston hankintamenettelyja sivua-
vat my6s henkilotietolaki (523/99) jalaki yksityisyyden suojasta tyo-
elaméssa (477/2001), jonka 5 8:ssa sdadetdan edellytyksista henkil 6-
ja soveltuvuusarviointitestien kaytt6on. Valtioneuvoston asetuksessa
julkisesta tydvoimapalvelusta annetun lain 3 luvun 10 8:n mukaisen
ilmoitusvelvollisuuden toimeenpanosta valtion virastoissa ja laitok-
sissa (1348/2002) mééritellaan, milloin avoimiks tulevat virat on
ilmoitettava tyGvoi matoi mistoon.

Valtionhallinnon ylimmét virkamiehet nimittd4 tasavallan presi-
dentti tai valtioneuvosto. Presidentti nimittéa myos vakinai set tuoma-
rit. Ministerididen virkamiesten nimittamistoimivaltaa koskevat
saannokset sisdltyvét valtioneuvoston ohjesaantdéon, ministerididen
hallintoasetuksiin ja ty¢jarjestyksiin. Ministerion alaisten virastojen
virkamiehia ja nimitysvaltaa koskevat normit taas ovat virastojen
hallintoasetuksissa ja tyjarjestyksissa. Vationeuvosto on tehnyt pe-
riaatepaatoksen nimitystoimivallan jarjestamisesta valtionhallinnossa
(VM 157/00/94). Paaséantona on, etta virasto nimittéa itse omat vir-
kamiehensa viraston paallikkoa lukuun ottamatta. Poikkeuksen muo-
dostavat sellaiset tehtévaalueet kuten oikeudaitos, puolustusvoimat
ja ulkoasiainhalinto. Lisaksi esimerkiksi yliopistot nimittavéat itse
rehtorinsa

Tyb6suhde syntyy sopimuksella, kun virkasuhde perustuu nimitys-
padtokseen. TyoOsuhteen osalta e ole s8adetty hakumenettelysta,
mutta laadukkaan henkilstOvalinnan periaatteet ja menetelmét ovat
molemmi ssa tapauksi ssa pitkéti yhtenevia.

Virkoja ja virkajarjestelmaa koskevasta séantel ysta luovuttiin suu-
relta osin 90-luvun aikana. Viela 1980-luvulla ja osin 90-luvun alus-
sa virkojen perustamista koskevat paatokset tehtiin keskitetysti bud-
jetin laadinnan yhteydessa. Lisdksi esm. maaraaikaisia virkasuhteita
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saadeltiin vuoteen 1988 saakka ns. ylimaarai sasetuksella, jonka pe-
rusteella ylimaéréiset toimet perustettiin ja lakkautettiin valtiova
rainministerion toimesta. Tulosohjaukseen siirtymisen mydéta virastot
salvat huomattavasti pddtosvaltaa henkil Gstbasioissa ja ne voivat pe-
rustaa virkoja maararahojensa puitteissa. Niill& on oikeus virkojen
muuttamiseen, yleisten kelpoisuusvaatimuksen ohella kéytettavien
valintaperusteiden méadrittelyyn, viranhaun kaynnistamiseen, toteu-
tukseen ja aivan ylimpié virkoja lukuun ottamatta nimityspddtoksen
tekemiseen.

Hakumenettelyn sdantelya on kaiken aikaa vahennetty. Ohjaus on
pyritty hoitamaan suosituksin ja ohjein. Valtiovarainministerié on
antanut suosituksen virkojen hakumenettelyssa ja virkanimitysten
vamistelussa noudatettavista periagtteista (VM 14/2000). Ministerio
on lahettanyt virastoille myos kirjeen koskien nimittamista maéara-
gaks (VM 26/01/98). Silla tarkennetaan virkamieslain 98:n edelly-
tyksid Edella mainitussa vationeuvoston periaatepaatoksessa (VM
2/22/97) asetettiin tavoitteeks luoda ylimpien virkamiesten valintaan
entistd ammattimaisempi valintamenettely, johon kuuluvat mm. teh-
tavaanalyysi, asianmukainen hakemusten kéasittely, jasennelty haas-
tattelu, tarvittaessa soveltuvuusarviointi ja huolellinen nimitettavaks
esitettavan valinta. Vation tydmarkkinalaitos tuotti pﬁiaatepéétbk—
sen tueksi my0s oppaan valtion virkamiesten valintaan.

Valtioneuvoston periaatepadtos valtion henkilostopolitiikan
linjasta

Keskeinen henkiloston varmistamista, hankintaa ja sen kehittamista
koskeva linjaus sisdtyy valtioneuvoston periaatepadtokseen valtion
henkil8stopolitiikan linjasta (VM 092/00/2001). Pa&toksen yhtena
keskeisena teemana on riittavan ja osaavan henkilston varmistami-
nen myos tulevaisuudessa sekd suunnitelmallinen ja hallittu henki-
|6ston hankinta. Periaatepaatoksessa todetaan mm:

” Onnistuakseen pétevan tydvoiman saannissa valtion on oltava esi-
merkillinen tydnantgja ja huol ehdittava tyonantajakuvastaan ja tehta-
vien houkuttelevuudesta (s.2). ... Toimintayksi kiden on hyvissé gjoin
selvitettava seka henkilbston tarve etta tarjonta ja tyomarkkinakehi-

16 Miten johtaja valitaan ja valitsee? Valtiovarainministerio, henkiléstdosasto,
valtion tyomarkkinalaitos ja Edita. Helsinki 1998.
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tys omalla toimialueellaan (s.7)...Ministeriot vastaavat henkil 6stopo-
litiikan toteutuksen ohjauksesta hallinnonaloillaan. Niiden tehtévana
on mm. ty6nantagja- ja budjettipolitiikan koordinaatio, henkil 6sttpo-
liittisten tavoitteiden sisdllyttdminen tulosohjaukseen ja hallin-
nonalan toimintayksikoiden henkil 6stopolitiikan arviointi ja seuranta
(s. 7). ...My0s nuorten rekrytoinnin kehittdmistd on painotettava.
Sité tuetaan harjoittelumahdollisuuksilla, suunnitelmallisella pereh-
dyttamisella ja viestimdlla hallinnon muuttuneesta toi mintakulttuu-
rista (s. 28)...Henkil6ston osaamista on arvioitava ja kehitettava pit-
sen koko kentén: strategioita, henkilostéhallinnon perustoimintoja
kuten henkil6stOsuunnittelua ja rekrytointia (s. 29).

Periaatepddtoksen toteutuksen osalta todetaan, etté ensisijainen vas-
tuu henkil6ston varmistamisesta ja hankinnasta on toimintayksikoilla
eli virastoilla ja laitoksilla. Ministerit taas vastaavat oman hallin-
nonalansa henkilGstopolitiikan toteutuksesta ennen kaikkea osana
tulosohjausta ja henkilostopolitiikan seurantaa. Seka valtiojohdon
ettd toimintayksikkdjen palveluksessa henkil dstopolitiikan valmiste-
lussa ja toteutuksessa on Vation tyomarkkinalaitos. Se toimii
"eréanlaisena toimintayksikdiden edustgjana ja tur‘gﬁjen tulkitsijana
valtiovarainministerion sisdla valtiojohtoon péin”=~ Luonnehdinta
kuvastaa hyvin viime vuosina omaksuttua henkildstopoliittista linjaa.
Valtion tydmarkkinalaitoksen tehtévana on tuottaa ja levittéa infor-
maatiota, ohjata kehittdmishankkeita ja neuvoa tarpeen vaatiessa vi-
rastoja niiden henkil 6stokysymyksissa.

2.2 Tarkastuksen kohde

Valtionhallinnon henkil0ston hankintaa el voi tarkastella vain yksit-
téisten rekrytointitapahtumien kautta. Hankintojen tuloksellisuus
riippuu tulevan osaamis- ja rekrytointitarpeen tunnistamisesta, koko
organisaation tyonantajakuvasta ja houkuttel evuudesta ja varsinaisen
rekrytointitoiminnan suunnitelmallisuudesta.

Edella kuvatussa henkil6ston hankintaa koskevassa periaatepaé-
toksessd omaksuttiin myds kasitys lagjasta rekrytointitoiminnasta.
Paatoksessa pidetéan tarpeellisena ennakoida hyvissa goin henki-

Y Mainittu periaatepaatos, s. 33.
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| OstOtarpeen kehitys, suunnitella ja mitoittaa voimavarat huolellisesti
ja hankkia uutta henkil6st6a hallitusti. My6s muissa valtiotyonanta-
jan toimesta laadituissa raporteissa on pidetty tavoitteena rekrytoin-
nin ammatillistamista. Tal6in korostetaan henkil 6stéhankinnan
strategista roolia ja sitg, etta henkilGarviointi ja —valinta edellyttavéat
yh& enemman erityisosaamista ja eri menetelmien hallintaa. Tarkas-
tuksen kohteeks valittiin siis seuraavat toiminnot:

a. henkil0stosuunnittelu virastoissa ja laitoksissa, johon siséityy

- henkil6ston méaérallisen jalaadullisen poistuman ennakointi

- tulevan tarvittavan henkil 0ston méaéran jalaadun ennakointi

- koko viraston rekrytointitarpeen maarittely

b. henkil6ston hankintaa tukevat toimenpiteet

- vakuttaminen rekrytointipotentiaaliin eli tyomarkkinoilta saa-
tavissa olevaan osaamiseen ja koul utukseen

- ty6nantgjakuvan suunnitelmallinen kehittaminen ja seuranta

c. hankinnan organisointi ja riittdvan asiantuntemuksen varmis-
taminen

- rekrytointeja tekevien osaamisen turvaaminen

- henkilGarvioinnin ja —hankinnan erityisasiantuntemuksen var-
mi staminen

d. yksittasten rekrytointien paavaiheiden menetelmét, joihin
kuuluvat mm.

- rekrytointitarpeen arviointi

- tehtavamadrityksen teko ja kel poi suusvaatimusten maarittely

- hakemusten kasittely jalisdtiedon hankinta

- hakijoiden ansioiden vertailu ja

- nimitettavéan henkilon valintajavalinnan perustelu

Tarkastuskertomuksen havainto-osa on laadittu t&ta toimintojen j&
sentel ya noudattaen.

Henkil6stésuunnittel usta ja henkil 6stén hankinnasta on vastuussa
ens sijassa kukin virasto ja laitos. Henkil6stpolitiikan linjaa koske-
vassa valtioneuvoston periaatepaatoksessa on toteutusvastuuta 0soi-
tettu my6s ohjaaville ministeridille. Erityisesti painotetaan tulosoh-
jausprosessin sisallollista ohjausta ja seurantaa. Niinpa oli perusteltua
ottaa tarkastuksen kohteeksi myo6s

e. valtioneuvoston periaatepadtoksen mukainen ministerion oh-

jaus ja seuranta seka yhteistyo virastojen kanssa hallinnonalan
tal sen eri tehtavaal ueiden henkil Gstétarpeen suunnittel ussa.
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2.3 Tarkastuksen tavoite ja tarkastuskysymykset

Henkil0ston hankinta on hajautettu virastoihin ja laitoksiin. Tarkas-
tuksen tavoitteena oli selvittdd, onko virastoilla kayttssdan menette-
lytavat, joilla ne turvaavat mahdollisimman hyvan henkil6stén han-
kinnan ja siten tuloksellisen toiminnan edellytykset myds tulevai suu-
dessa. Padkysymyksena oli, miten suunnitelmallista henkil 6stén han-
Kinta on ja miten perusteltuja ja ammattimaisia hankinnassa kaytetyt
menettelyt ovat?

Paakysymykseen liittyen tavoitteena oli myos selvittdd, miten vi-
rastot olivat toteuttaneet valtioneuvoston periaatepaditksen
(092/00/2001) linjauksia henkilbstétarpeen ennakoinnista, henkil 0s-
tobn saatavuuden varmistamisesta ja tyonantajakilpailukyvyn vahvis-
tamisesta? Periaatepdétos tehtiin elokuussa 2001 ja oli tarkastuksen
k&ynnistyessa ollut voimassa n. puolitoista vuotta. Miten hyvin pé&a
tOs tunnettiin, miten velvoittavina siind esitetyt tehtavét tunnistettiin
jaoliko péétoksalla ollut vaikutuksia henkil 6stésuunnittelun ja—han-
kinnan kaytantGihin tai kehittamiseen? Tarkemmat tarkastuskysy-
mykset tarkastuskohteittain esitetdan tarkastuskriteerien yhteydessa
luvussa 2.4.

Tarkastuksen yhtend sivutavoitteena oli paikantaa mahdollisia
esimerkkeg a hyvista kaytannoista (ns. best practices), joihin vallitse-
via kaytantgja voidaan verrata ja suhteuttaa. Niiden avulla voitiin
tasapainottaa kokonaiskuvaa ja osoittaa konkreettisia mahdollisuuk-
sia hankintakaytantojen kehittdmiseen. Kyse e kuitenkaan ol lut var-
sinaisesta benchmarking —prosessista, vaan sellaisten esimerkkien
I('jytamisestoissa oli toimittu joidenkin tai jonkun laatukriteerin
suuntai sesti.~* Kaikkia tekstissa mainittuja esimerkkeja ei kuitenkaan
voi pitéda suositeltavina malleina, vaan |8hinna osoituksena kehitta-
mistyOn tarpeista.

Tarkastuksen tavoitteisiin liittyvat rajaukset

HenkilOston hankinta on vain yksi keino henkildstévoimavarojen
riittavyyden ja laadun varmistamisessa. Seuraavassa taulukossa on

8 Hyvia kaytantsja tai niiden ituja kuvataan tarkastushavaintojen yhteydessa
luvussa 3. Esimerkit on erotettu petiittitekstind paatekstista.

25



esitetty joitakin keskeisia toimenpiteita ja luonnehdittu yleisesti tar-
kastuksen kohdentumista.

Taulukko 1. Henkiléstbvoimavarojen turvaamistoimenpiteiden
kasittely tar kastuksessa

Henkil 6stovoimavarojen riittavyyden ja Tarkastuksen Tarkastus Ei k&
laadun varmistaminen padkohde sivuaa sitella
Henkil 6stosuunnittelu (maéran ja laadun X

ennakointi)

Henkil6ston hankinta X

Harjoittelijgérjestelmét ja harjoittelijoiden X

kaytto

Hankintaa valittomasti tukevat toimet kuten X

tyOnantajakuvan kehittdminen, yhteydenpito
potentiaalisiin hakijoihin, jatkuva rekrytointi

Rekrytoinnin kanssa vai htoehtoi set X
osaamisen hankinnan tavat

Urasuunnittelu ja urakierron kehittaminen X
Tehtéavien uudelleenjarjestely ja muut X
tuottavuuden kehittdmistoimet el

rekrytointitarvetta vahentavét toimet

Nykyhenkil ston osaamisen kehittéminen ja X
tyokunnon yll&pito

Nykyhenkil ston motivaation yllgpito ja X
liiallisen vaihtuvuuden ehkaiseminen

Tarkastelun kohdeorganisaatioina olivat virastot, koska ne toimivat
itsendisina rekrytointiyksikdina. Lisaks suurissa virastoissa ja laitok-
sissa henkil6ston hankinta oli usein delegoitu organisaatioyksikoihin
esim. tulosaluellle tai alueyksikoihin. Henkil6stésuunnittel ua voidaan
pitéd myos koko hallinnonalan tai toimialan yhteisena tehtavand, jo-
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hon vaikuttavat koko hallinnonalan kehittamista koskevat strategiset
linjaukset, tehtdavamuutokset ja mahdolliset uudelleenorganisoinnit.
Ministerididen ohjaustoimintaa tarkasteltiin ennen kaikkea viraston
nakokulmasta. Missa méarin ministeritt loivat edellytyksia viraston
henkil6stsuunnittelulle tai ohjasivat ja seurasivat viraston toimen-
piteita voimavarojen varmistami sessa?

Valtionhallinnon henkildston riittavyyden varmistamista ja hen-
kil0ston hankintaa olisi ollut mahdollista tarkastella lisaksi koko val-
tiontyOnantajaa koskevana kysymyksend. Taloin olisi selvitetty mi-
nisterididen ohella Valtion tydmarkkinalaitoksen roolia ja tehtavia ja
kaikkien toimijoiden tarkoituksenmukaista tyonjakoa. Tarkastuksen
|ahtokohtana oli, ettd tyomarkkinalaitoksen roolina on 1&hinna kehit-
tamisideoiden koonti ja periaatelinjausten valmistelu seka yhteisten
kehittami shankkeiden k&ynnistys ja ohjaus.

Tarkastuksessa e selvitetty suoraan yksittéisten rekrytointien tu-
loksellisuutta, kustannustehokkuutta tai niiden onnistumista. Tata
koskevien tietojen saanti on hyvin tydlasta ja saatavissa oleva tieto
suurelta osin hyvin tulkinnanvaraista. Arvioinnissa tarvittaisiin tietoa
mm. valittujen henkilGiden tyon tuloksellisuudesta ja kehittymisky-
vysta useiden vuosien galta. Virastoissa e téllaista seurantaa ollut
tehty. Organisaation johto tai henkilGstdasioista vastaavat eivat vat-
tamatta osaa verrata valitun henkilon suorituskykyé muiden hakijoi-
den mahdolliseen suorituskykyyn. Toisaalta |&himmét tyotoverit voi-
vat arvioida valittujen tyohon sopeutumista ja tyétehoa hyvin eri pe-
rustein kuin esim. yksikon tai koko viraston johto.

Tarkastus keskittyi siis henkilostOhankinnan tuloksellisuuden
edellytyksiin: valintojen suunnitteluun, valintaprosessin toimivuuteen
ja valintojen huolélisuuteen. Oletuksena oli, ettd mita asiantunte-
vammin ja harkitummin valinnat tehd&an, sitd onnistuneempia ne
ovat. Tarkastuksessa keskityttiin toimintatapojen ja menetelmien tar-
koituksenmukai suuteen ja laatuun, eika oltu niink&an kiinnostuneita
yksittdisten virantdyttjen sdadostenmukaisuudesta. Tarkastuksessa
el sis selvitetty esim. sitd, miten oikein ja kielellisesti tarkasti laissa
mainitut yleiset kelpoisuusvaatimukset ja muut edellytykset on ha-
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kuilmoituksissa méu'airitelty]EI tal tayttyivatkO maardaikaiseen vir-
kasuhteeseen nimittdmisen laissa mainitut perusteet jokaisessa haus-
sa. Virkamieslain ja asetuksen periaatteet nakyivét kuitenkin tarkas-
tuksen kriteereissa.

2.4 Tarkastuskriteerit

Valtion virkamiesasetuksessa (971/94) on mainittu yleiset virkojen
hakumenettelya koskevat sdanntkset. Ma&drdaikaista virkasuhdetta
koskevasta hakumenettelysta e ole séanndksid. Valtiovarainministe-
r6 on kuitenkin suositellut, etta nimittamisen koskiessa yli vuoden
ma&araal kai suutta noudatetaan samoja periaatteita kuin virkaan nimi-
tettdessa. Varsinaista henkil6ston valintamenettelya el ole mitenkaan
saadelty. Lahtokohtana on, etta nimittava viranomainen pééttaa itse,
millaisia valintamenetelmia se kayttaa voidakseen nimittda virkoihin
ammattitaitoisia ja tehtévistd mahdollismman hyvin suoriutuvia
henkilGitd. Rekrytointia kasittelevissa oppikirjoissa annetaan ohjeita
hyvista menettelyistd, mutta korostetaan, etta parhaita menetelmia on
vaikeata yksisdlitteisesti listata. Tarkeintda on siis tunnistaa esim. eri-
laisten valineiden soveltuvuus eri tilanteisiin. Monet virastot tulkitsi-
vat téta niin, ettd menetelmien k&yttd on hyvin tilannekohtaista, eika
yksittdisten kaytantdjen keskindisestd paremmuudesta voida sanoa
mit&&n varmaa.

Tarkastuksen lahtokohtana oli, etta vaikka taysin kiistatonta tai
yksityiskohtaista listaa hyvista menettelytavoista e voidakaan lagtia,
voidaan henkil6ston suunnittelun ja hankinnan kaytéantéja arvioida
tiettyjen melko yleisesti hyvaksyttyjen periaatteiden ja laatukriteerien
avulla Tassa tarkastuksessa kaytetyista kriteereistd on koottu tar-
kastuskohteittain listaja kunkin kriteerin perustelut liitteeseen 1.

Kriteeristd oli huomattavan lagja ja joiltain osin yksityiskohtai-
nenkin. Kysymyksiin sisdltyvia laatuvaatimuksia voidaan pitéa mel-
ko korkeina. Suurin osa niista perustuu virallisissa asiakirjoissa tai
Valtion tydmarkkinalaitoksen suosituksissa ja oppaissa esitettyihin

19 \ertaa esim. VM:n suositus virkojen hakumenettelysta (14/2000), jossa sitee-
rataan Oikeuskangerin ratkaisua, jonka mukaan viranhakuilmoituksessa el
tule antaa kasitystd, etta kelpoisuusvaatimuksena on esim. ylempi korkea-
koulututkinto, jos sellaista e ole saadetty kelpoisuusvaatimukseksi. Muut
edellytykset tai valintaperusteet on siis selvasti erotettava varsinaisista kel-
poi suusvaati muksi sta.
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nakokohtiin. Kriteeriston ldhtokohtana oli myds VN:n periaatepdsa-
toksissa asetettu tavoite vahvistaa valtiotyOnantgjan rekrytointien
ammatillisuutta.

Joistakin yksittaisista rekrytoinnin menetelmia koskevista kritee-
reista voidaan olla eri mielta tai kysyd, soveltuvatko ne kaikkiin ti-
lanteisiin. Niita e tulkittukaan ehdottomina minimivaatimuksina laa-
dukkaalle rekrytointiprosessille. Esimerkiks aikaisemman tyohisto-
rian kartoittamista e pidetty valttamattomana kaikissa hauissa. Jos
taas kaytettiin paljon sisdisia hakuja, saattoi olla perusteltua kayttda
joiltakin osin ulkoista hakua kevyempia menetelmia (esim. rajoittaa
hakukanavien méarda ja keventda lisdtiedon hankintaa, kun hakijat
suurelta osin tunnettiin).

Yksittéisissa rekrytoinneissa valittuihin menetelmiin vaikuttavat
monet tilannetekijét. Tasta syysta kriteerit koskivatkin suurelta osin
yleisia menettelyja — e valintaprosessin yksityiskohtien variaatiota.
Kriteereitd kaytettiin kokonaiskuvan saamiseks virastojen rekrytoin-
tiprosessien yleisesta laadusta ja systemaattisuudesta ja yksittasia
kriteereita koskevia havaintoja tulkittiin koko aineistoa vasten seké
osittain my6s virastokohtaisesti. JAkimméinen oli mahdollista vi-
rastoja koskevissa tapausarvioinneissa (joiden luonnetta kuvataan
seuraavassa luvussa 2.5.). Suuri osakriteereista oli laadullisiats. yhta
yksisdlitteista mittaria e ollut saatavissa. Siksi myds rekrytointime-
nettelyjen laatua arvioitaessa oli yhdistettava eri menetelmin tuotet-
tuja havaintoja.

2.5 Tarkastuksen tiedonhankinta, aineisto ja
menetel mét

Tarkastusaineisto

Tarkastuksessa kaytetty tausta-aineisto koostui virantayttoa ja tyéso-
pimuksen solmimista koskevista séadoksistd, valtioneuvoston hen-
kilostonhankintaa sivuavista paétoksista, Valtion tydmarkkinal aitok-
sen suosituksista ja ohjeista seké valtiovarainministerion julkaise-
mista hankintaa sivuavista tyoryhméraporteista, selvityksista ja op-
paista Lisdks tarkastuksen esiselvitysvaiheessa haastateltiin joitakin
virastojen henkilOstbasioista vastaavia ja muutamia valtiovarainmi-
nisterion henkil6stGosaston virkamiehid. Tarkastuksen padaineisto
muodostui virastoille suunnatusta kyselysta ja tapausarvioinnei sta.
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Kysely osoitettiin kaikkiaan 105:lle organisaatiolle, jotka muo-
dostuivat valtion keskus-, alue- ja paikallishalinnon ykskoista.
Otoksen perugoukko oli huomattavasti suurempi kuin tilivirastojen
joukko, koska siithen kuului erillisina yksikGinéd esim. tielaitoksen tai
tullilaitoksen alueyksikot ja yksittéiset pakallishallinnon yksikot
kuten kargaoikeudet tai tyovoimatoimistot. Syyna tilivirastoja laa-
jemman perusjoukon kaytdlle oli se, ettd alue- ja paikallishalinnon
yksik6t toimivat padosin itsendisind rekrytointiyksikkéina ei ne
paéttivéat suurelta osin itse henkil 6stonsa hankinnasta™.

Muodostettuun perusjoukkoon kuului hieman alle 900 organisaa-
tiota. Vastagjat valittiin satunnaisotannan avulla. Otosta suunnitel-
taessa ja tarkistettaessa haluttiin kuitenkin ottaa huomioon valtion-
hallinnon henkil@ston sijoittuminen eri tasoilla toimiviin organisaa-
tioihin. Valtion budjettitalouden henkil 6st6 jakautuu karkeasti hallin-
non eri tasoille seuraavasti: keskushallinto 28 000, aluehallinto
73 000 (kun mukaan lasketaan mm. yliopistojen ja muiden korkea-
koulujen henkil6sto) ja paikallishallinto 19 000 henkiloa. Lahtokoh-
tana oli, rekrytointitarvetta ja -tapahtumia on eniten sielld, missa on
paljon henkilostod. Siksi otokseen haluttiin saada suhteellisesti
enemman melko suuria yksikoité ja aluehallinnon yksikoita. Aluks
perusoukosta karsittiin yksikét, joiden henkiloméara oli ale 50.
Syyna oli se, etta pienia yksikoita on hyvin paljon ja satunnaisotan-
nassa niita olis tullut otokseen suhteettoman paljon. Puolustusvoi-
mat, ulkoministerio ja suurin osa poliisihallinnosta ragjattiin ulko-
puolelle, koska niiden rekrytoi ntiéﬁrjeﬂel mien oletettiin poikkeavan
muista toiminnan luonteen vuoks =

Otoskoostumus todettiin oikeansuuntaiseksi siind mielessa, etta
henkilstomaéraltéan suurin kokonaisuus eli aluehalinto oli edus-
tettuna |dhes samassa suhteessa kuin sen henkil 6stomé&draén suhteu-
tettu painoarvo edellytti. Lopuks otosta tdydennettiin sen edustavuu-
den parantamiseksi. Paikallishallintoon liséttiin satunnaisesti kolme
pientd (alle 50 henkilon) yksikkdd, jolloin mukaan tuli yksi oikeus-

%0 Raportissa kaytetaan jatkossa yksinkertaisuuden vuoksi kaikista rekrytointiyk-
sikoistd nimitysta virasto, vaikka kyse olisi esim. suuren laitoksen alue- tai
piirihallintoyksikosta. Tallaisen viraston osastoja, toimistoja tai tulosalueita
(kunkin organisaation yksikkojaosta riippuen) kutsutaan yhteisnimella toi-
minta- tai organisaatioyksikét. Nykyisinhan virastoista saatetaan esim. hen-
kilostopolitiikkaa koskevissa asiakirjoissa kayttaa yhteisnimitysta toimintayk-
sikot. Tassa yhteydessa termin kaytto kuitenkin vois aiheuttaa sekaannusta.

%L Otokseen tuli silti mukaan esim. rajavartiolaitoksen tai poliisin yksikkdjé.
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aputoimisto, yksi maakunta-arkisto ja yksi kihlakunnan ulosottovi-
rasto. Mukaan otettiin satunnaisesti yksi tullipiiri, koska yksikaan ei
tullut otokseen, vaikka tullipiirit yhdessa edustivat varsin suurta hen-
kilostomadraa. Otokseen liséttiin myos yksi tiepiiri ja tyosuojelupiiri.
Kaikki taydennysyksikot valittiin satunnaisesti omasta ryhmastééan.

Kysely oli suurelta osin strukturoitu tulosten kasittelyn helpotta-
miseksi. Se oli teemoiltaan varsin lagja ja osa kysymyksistd melko
yleisia Vastaukset antoivat kuitenkin kokonaiskuvan henkil 0sto-
suunnittelun ja —hankinnan kaytannoista ja virastoissa noudatetta-
vista periaatteista. Kysely tehtiin tarkastuksen alkuvaiheessa ja sen
tuottama aineisto oli pohjana seuraavassa vaiheessa toteutetuille ta-
pausarvioinneille. Niiden avulla voitiin selvittéad monipuolisemmin ja
konkreettisemmin erilaisissa virastoissa kaytettyja menetelmia.

Kyselyn lisdks tehtiin tapausarviointi, jonka kohteiksi valittiin
kahdeksan organisaatiota hallinnon eri tasoilta ja tehtéavdalueilta.
Na&in oletettiin saatavan tietoa henkiloston hankinnan haasteista eri-
tyyppisissa tehtdvissa ja erilaisissa toimintaympéristoissa. Tapausar-
vioinnit tehtiin seuraavissa organisaatioissa:

— Tilastokeskus

— Turvatekniikan keskus

— Museovirasto

— Lapin l@&ninhallitus

— Varsinais-Suomen tyovoima- ja elinkeinokeskus
— Turun kauppakorkeakoulu

— It&Suomen tullipiiri

— Helsingin kérgjdoikeus.

Tapausarvioinneissa kaytettiin useita menetelmia ja aineistoja. Kai-
kista yksikoisté koottiin dokumenttiaineisto, johon kuuluivat mm.
toiminta- ja taloussuunnitelma, tulossopimus, toimintakertomus, pe-
rustietoja henkil6ston méérasta ja nimikkeistostd, mahdollinen hen-
Kilbstbsuunnitelma ja -tilinpaétos sekd muita henkil 6stdn osaamisen
kehittdmista tai hankintaa sivuavia dokumenttegja. Keskeisin tiedon-
hankintatapa olivat haastattelut. Haastateltaviks valittiin henkil6sto-
hallinnosta vastaavia henkil6itd, useimmiten hallintojohtaja ja hen-
KilGstosihteeri. Joissakin virastoissa haastattel ussa oli mukana muita-
kin asiaa tuntevia. Lisaksi kussakin virastossa tietoa koottiin muuta-
man toimintaykskon vetgédta joko haastattelun (joskus puhelin-
haastattelun) tai suppean kyselyn avulla Talla hauttiin varmistaa
kokonaiskuva rekrytointikaytannoista. Y htena syyna oli, etta han-
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kinta oli usein niin hgjautettu, ettel koko viraston henkilGstbasioista
vastaavilla ollut tarkkaa kuvaa yksikoissa kaytetyistd menetel mista.

Haastatteluk&yntien yhteydessa kaytiin lavitse muutamien vii-
mei sten rekrytointien dokumentteja, joiden perusteella arvioitiin mm.
hakuilmoitusten lagjuutta ja sisdltég, hakijoista laadittuja yhteenve-
toja, mahdollisia haastatteluissa kaytettyja tukimateriaalgja ja nimi-
tysmuistioita.

Ministerididen ohjaustoimintaa tarkasteltiin ennen kaikkea viras-
tojen ndkokulmasta: miten tapausarvioinnin kohteena olleissa viras-
toissa arvioitiin ministerion ohjaavan virastojen henkil 6stdhankinnan
suunnittelua ja tukevan hankinnan edellytyksid? Virastojen arvioita
taydennettiin ministerididen edustajien puhelinhaastattel uilla.

Ministeridista e koottu kattavaa asiakirja-aineistoa essm. mahdol-
lisista virastojen tehtéavdalueeseen tai voimavaroihin liittyvista tyo-
ryhméraporteista tai muistioista. Haastattel uissa pyydettiin kuitenkin
ministerididen edustajia nimedmaan mahdollisia dokumentteja, joissa
kasiteltaisiin hallinnonalan tai tapausarvioinnin kohteena olleen vi-
raston tehtdvaalueen henkilGstbvoimavaroja. Saadun aineiston pe-
rusteella pyrittiin muodostamaan yleiskuva ministerion toimintata-
vasta.

Aineiston luonteesta jarajoituksista

Kysely osoitettiin virastojen henkilOstbasioista vastaaville, koska
heilla oletettiin olevan parhaat tiedot koko viraston henkil 6stosuun-
nittelusta ja rekrytointik&ytanndista. Vastagjat olivat useimmiten hal-
linto- tai henkilOstojohtgjia. Joissakin pienissa virastoissa kysely
osoitettiin viraston péaélikolle. Maardaikaan mennessa kyselyyn
vastasi 93 virastoa €li vastausprosentiks tuli 89. Vastaamatta jétta-
neet olivat pddosin pienid paikallishalinnon yksikéitd. Kadon mer-
Kitys arvioitiin pieneksi: Vaikutus saattoi rgoittua siihen, etté henki-
| 6stbsuunnittelun osalta keskiarvot hieman ”kaunistuivat”.
Kysymykset koskivat vastagjien vastuulla olevaa toimintaa ja sik-
s heilla saattoi olla taipumusta esittda rekrytointik&ytanndista hie-
man todel lisuutta positiivisempi kuva. Téta oletusta vahvistivat lisa
tietopyyntoihin saadut vastaukset ja osin my6s tapausarvioinnit.
Voitiin siis olettaa, ettd kyselyn vastaukset elvét ainakaan liioitelleet
mahdollisia henkil 0stosuunnittelun tai rekrytoinnin puutteita.
Tapausarvioinnit olivat taltd osin kyselya luotettavampia. Tosin
niidenkin aineisto oli joiltain osin puutteellinen. Yksittaisten rekry-
tointien osalta e ollut mahdollisuutta selvittéa yksityiskohtaisesti
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esim. hakemusten kasittelyprosessia, todellista haastattel utekniikkaa
tal haastattelumuistiinpanojen laatua. Haastateltavien muistikuvien
tarkkuus vaihteli, elk& hakuprosesseista ollut dokumentteja. Hakijoi-
den vertallussa kdydyist keskusteluista tai haastatteluista e myds-
k&&n saatu kirjalista aineistoa, koska haastattelijat olivat yleensa ha-
vittdneet mahdolliset henkil6kohtaiset muistiinpanonsa. Hakijoiden
vertallussa kéytettyja tydmenetelmid el juurikaan oltu dokumentoitu.

Tapausarvioinneista laaditut yhteenvedot |ahetettiin ao. viraston
henkilOstOasioista vastaavale tarkistettavaksi. Korjausehdotukset
olivat yleensa melko vahédisid. Kaikkien organisaatioiden menettelyja
arvioitiin luvussa 2.3. jaliitteessa 1 kuvatuin kriteerein.

Tarkastuksen johtopddtokset pyrittiin tekemaan yleisind koko val-
tionhallintoa koskevina. Pédtelmét kuvasivat enemman keskivertovi-
rastoa, eivétka kaikilta osin vastanneet esimerkiks tapausarvioinnin
kohteena olleiden virastojen kaytantdja. Y ksittdisen viraston toimin-
tatavat saattoivat joiltakin osin olla yleiskuvaa kehittyneempié tai
laadukkaampia ja joiltakin osin sité puutteellisempia. Virastojen rek-
rytointikdytannoissa voi yksityiskohdissa olla huomattavia eroja, jos-
kin yleispiirteiden tasolla erot véhenivét.

Kaytettavissa oli pitkdlti poikkileikkausaineisto, joten tarkastuk-
sessa @ juurikaan selvitetty rekrytointitoiminnan kehitysta esim. vii-
meisen kymmenen vuoden gjalta. Sen sijaan tapausarvioinneissa sel-
vitettiin vireilla oleviatal suunniteltuja kehittamistoimia.

Tiedonhankinnan yhteydessa pyrittiin paikantamaan virastoja,
joissa oli kehitetty méaratietoisesti ainakin jotain henkil stosuunnit-
telun tal -hankinnan osa-aluetta tai valittu kaytantojd, jotka nayttivat
melko hyvin tayttévan joitakin tarkastuksessa kaytettyja laatukritee-
reitd. Esimerkkien kokoaminen e perustunut koko hallinnon katta-
vaan haravointiin vaan tietoon tulleisiin yksittéistapauksiin.

Tarkastuksen tekivét ylitarkastgjat Ville Vehkasalo ja Terho Vuo-
rela, joka vastasi aineiston analysoinnista ja raportin kirjoittamisesta.
Tarkastusta ohjasivat tarkastuspadlikét Arto Seppovaara ja Jarmo
Soukainen.
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3.
TARKASTUSHAVAINNOT

Seuraavassa esitetdan tarkastushavainnot edellda luvussa 2 kuvatun
jasentelyn mukaisesti. Hyvia kaytantdja ja hankinnan kehittamistyota
kuvaavat esimerkit on erotettu tarkastuskertomuksen pagtekstista pe-
tiitill&

3.1 Henkildstésuunnittelu hankintojen
suuntagjana

3.1.1 HENKILOSTON MAARAN JA LAADUN
ENNAKOINTI

HenkilGstosuunnittelun avulla pyritddn ennakoimaan ja mitoittamaan
tulevaa henkil Gstotarvetta, laatua ja maaréd. Ennakointi antaa perus-
tan henkil6ston korvaamiselle ja hankinnalle. Henkil stosuunnittelua
voidaan tehda koko hallinnonalaatai yhta virastoa koskevana.

Esimerkki 1. Tyoministeriossa on tehty koko tyohallintoa koskien arvioita ja
laskelmia henkiloston maarallisestd kehityksestd. Ministerid kaynnisti vuonna
2001 tyohallinnon pitkan aikavalin henkiléstdsuunnitelman laadinnan vuosille
2002-2010. Tarvetta perusteltiin ennen kaikkea tiedossa olevan poistuman no-
peutumisella, valtioneuvoston henkil 6stopolitiikkaa koskevan periaatepaatoksen
vaatimilla toimilla ja tuleviin henkiléstdmenoihin tarvittavilla séast6illa. Hank-
keen ohjausasiakirjoissa todettiin, ettd poistuman lisdantyessa on samaan ai-
kaan varauduttava hallinnonalan niukkeneviin maérarahoihin ja siks on huo-
lellisesti suunniteltava rekrytoitavien henkil 6iden maéraa ja laatua.

Ministeritssa laadittiin keskitetysti laskelmia henkil6ston vaihtuvuudesta se-
k& ministeriossa etta kunkin tyévoima- ja elinkeinokeskuksen alueella toimivissa
tyovoimatoimistoissa ja eri henkil6storyhmissa (asiakaspalvelu, hallinto- ja toi-
mistohenkil6std, johto). Pitkan aikavalin suunnitelmassa oli |ahtokohtana, ettéa
tyohallinnon henkil6stomaara tulee vahitellen vaheneméaan ja siks on maaritel-
tava avaintehtavat, joiden jatkuvuus on turvattava (mm. sijaigarjestelyin, enna-
koivin rekrytoinnein jne.).

Ministerio edellytti, ettéd TE —keskusten tyévoimaosastot laativat yhdessa alu-
eensa tyovoimatoimistojen kanssa osaamistarvearvioihin perustuvat tarkemmat
suunnitelmat tulevasta rekrytoinnista vuoteen 2005 mennessa. Samalla tehtiin
arvioita henkiloston laadullisista kehittamistarpeista (mm. nimikkeiston muu-
tostarpeista). Osa tydvoimaosastoista teki suunnitelman vuoteen 2010 saakka.
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Suunnitelmat valmistuivat vuoden 2002 loppuun mennessi. Ministerion laati-
massa henkil 6stosuunnitelmaprojektin yhteenvetoraportissa todetaan mm., etta
hallinnonalan tulevissa rekrytoi nneis% pyritaan tietoisesti ikarakenteen ja suku-
puolijakautuman tasapai nottamiseen.

Esimerkki 2: Maanmittauslaitoksessa laadittiin jo vuonna 1996 erillinen henki-
[6stdsuunnitelma vuosille 1997-2002, joka sisdlsi kuvauksen henkiloston kehi-
tysnakymistd, strategisista tavoitteista, suunnitelman henkiloston madrasta ja
rakenteesta seké menettelytavat suunnitelman toteuttamiseksi. Taman jélkeen
henkil 6stosuunnitelma on ollut osa toiminta- ja taloussuunnitelmaa. Tassa yh-
teydessa on listattu tehtévid, jotka |ahitulevaisuudessa vahenevét tai joiden hen-
kilosttarve kasvaa. Henkiloston maaran kehitystéd on TTS ssa eritelty paatoi-
mintojen ja erilaisten tehtavaalueiden mukaan. Vaihtuvuutta tarkastellaan el&-
koitymisen ja muun mahdollisen poistuman avulla.

Kyselyssa virastoilta tiedusteltiin, onko organisaatiossa tehty laskel-
mia ja arvioita henkil6ston mééran ja laadun muutoksesta |dhivuosi-
na. Vastanneista virastoista kolmasosa ilmoitti tekevansa laskelmiaja
arvioita séénnollisesti ja kolmasosa oli tehnyt laskelmia kertaluontei-
sesti jonkin projektin yhteydessé tai viraston henkil 0stostrategiaa tai
—ohjelmaa |aadittaessa. Kolmasosa el ol lut tehnyt lainkaan laskelmia.
Tassa ryhmassa oli monia oikeushallinnon yksikoéita (kérg &, hovi-
tai hallinto-oikeuksia), joiden henkildstosuunnittelu on ainakin osit-
tain keskitetty oikeusministeriGon, joka mm. maérittelee yksikoiden
henkil 6stGraamit.

22 Tydministerion henkil 6stosuunnitel maprojektin raportti, 9.1.2003.
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Kuvio 1. Vastaukset kyselyn kysymykseen 2: Milla tavoin tai
missa yhteydessa virastossanne on tehty laskelmja henkilGston
maar an ja laadun muutoksesta tulevina vuosina?

Kyselyn jalkeen virastoihin tehdyt tiedustelut ja tapausarvioinnit
osoittivat, ettd mddran ja laadun ”sda8nndllisalld’ ennakoinnilla tar-
koitettiin usein vain toiminta- ja taloussuunnitelmaan kirjattuja hen-
kilotybvuosien kokonaismaaran kehitysta koskevia lukuja. Ne pe-
rustuvat usein karkeaan arvioon tarvittavista lisdresursseista. Las-
kelmissatai suunnitelmissa e yleensa oltu eritelty tarvittavan henki-
|6ston laatua tai esim. henkil 6ryhmittéista kehitysta. Joissakin kyse-
lyyn vastanneissa virastoissa ennakointilaskelmiksi oli luettu my6s
tilanne, jossa henkil 0st6tilinpdétoksen historiatietoja kasiteltéessa ol
keskusteltu poistuman merkityksesta.

Tapausarvioinnin kohteena olleista kahdeksasta virastosta nelja
ilmoitti, ettel ennakointilaskelmia oltu tehty. Lapin |88ninhallitukses-
sa ennakointi tarkoitti 1&hinna sitd, etta 18hivuosina eldkkeelle sirty-
vien maara tiedetddn. Muuta vaihtuvuutta tai tyomarkkinakehitysta
(potentiaalisen tydvoiman tarjontaa) e oltu pidetty tarpeellisena ar-
joitaoli téhan asti riittanyt.

Itisessa tullipiirissd ennakointi tarkoitti 1&hinn& koko laitoksen
toiminta- ja taloussuunnitelmaa varten laadittuja henkil6tydvuosiar-
vioita seuraavalle budjettivuodelle ja sitd seuraavalle kolmelle vuo-
delle. Kyse on henkil 6tyOvuosiraamista, josta neuvotellaan vuosittain
tulosneuvotteluissa tullin keskushallinnon kanssa. Kokonaismaaran

2 Jotkut vastaajat valitsivat kaksi vaihtoehtoa (esim. saannollisesti tai vuosi-
suunnittelun yhteydessa, joka tassa sisaltyy luokkaan ” muussa yhteydessa” ).
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ohella piirissa oli tehty arvioita joidenkin toimintojen henkil Gty6-
vuosimaaran kehityksesta lahivuosina ja erilaisten toiminnallisten
uudistusten (esim. uuden tulliaseman avaaminen) vaikutuksista hen-
kilbst6tarpeeseen. Niihin e kuitenkaan sisdlitynyt suoria arvioita tar-
vittavan henkil 6ston laadusta tai rekrytointitarpeesta.

Tilastokeskuksessa oli tehty laskelmia vanhuuseldkkeelle siirty-
vien maarasta osaamisstrategian laadinnan yhteydessd. Muun henki-
|6ston vaihtuvuutta tai tarvittavan henkilostbn méaréa ja laatua el
oltu ennakoitu. Osaamiskartoituksessa oli tosin méadritelty yleisesti
tulevaisuuden henkil 6ston ydinosaamisen alueita.

Virastoissa tiedettiin nykyisen henkildston el8kkeelle siirtymisen
tahti varsin tarkasti. Tiedot voitiin tarvittaessa saada myds valtio-
konttorin henkilorekistereista. Muuta vaihtuvuutta oli huomattavasti
hankalampi arvioida, elka sitd koskevia arvioita juurikaan oltu tehty.
Viela valkeampaa oli rekrytointitarpeen ennakointi. Sitd koskevat
luvut oli monissa virastoissa arvioitu nimenomaan tarkastuksen ky-
selya varten. Vain noin puolet kyselyn virastoista ylipaétansa vastasi
kysymykseen tulevasta henkilOstotarpeesta. Vastanneet olettivat
usein suoraviivaisesti, etta rekrytoitavien mddra tulee olemaan sa-
mansuuruinen kuin poistuma. Poikkeuksena olivat virastot, joissa
esim. rakenteellisista muutoksista johtuen tavoitteeksi oli asetettu
koko henkil 6stéraamin supistaminen (esim. tiehallinto).

Kyselyn perusteella naytti silta, etta laadullisen muutoksen sisél-
|6n mé&arittely on vaikeaa ja monissa virastoissa pitaydyttiin enna-
koinnissa nykyisiin vakanssirakenteisiin ja nimikkeisiin eli mahdolli-
sla uusia osaamisvaatimuksia tarkasteltiin usein nykyisten vakans-
sien mukaisesti. Kartoitus saattoi monasti tarkoittaa vain nykytilan
osaamisen maarittelyd. Mutta kyselyn kohteena olleiden virastojen
joukosta 16ytyi myds esimerkked, joissa oli tehty perusteellisempaa
analyysia tulevai suudessa tarvittavan henkil 6stén laadusta.

Esimerkki 3: Tilastokeskuksessa tehtiin vuosina 2000-2001 osaamisstrate-
giahanke, jossa selvitettiin tulevaisuudessa tarvittavaa ” ydinosaamista ja avain-
osaamisalueita” . Viimeksi mainittuja ovat mm. oppimiskyky, yhteistyokyky, si-
sallon tuotanto ja teknologian hallinta. Naita eriteltiin tarkemmin ns. tulevai-
suuden osaamiskartassa. Hankkeen loppuraportissa linjattiin osaamisen johta-
misessa tarvittavia toimenpiteita. Yhtend keskeisena osa-alueena oli rekrytoin-
tiosaamisen ja tyonantajakuvan kehittaminen. Raportissa todettiin mm., etta
” Tilastokeskuksen lahivuosien kriittisin henkil 6stéjohtamisen tehtava on rekry-
tointi” . Tyoryhma esitti toimenpiteitd yhtaalta rekrytoinnin pelisdantdjen ja
osaamisen kehittamiseksi seka toisaalta viraston tyomarkkina-aseman ja tyon-
antajakuvan kehittdmiseksi. Jalkimmaiseen liittyen ehdotettiin mm. tiiviimpaa
sidosryhmayhtei sty6ta tilastoalan ammattilaisten kasvattamiseksi. Tassa tarkeita
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keinoja ovat puitesopimukset oppilaitosten kanssa sek& monipuolinen tiedotta-
minen ja markkinointi. Osaamisstrategiahankkeen ehdotusten perusteella on
asetettu erillinen rekrytoinnin kehittamishanke.

Esimerkki 4: Tiehallinnossa laadittiin jo vuonna 1999 Tiehallinnon rekrytointi-
strategia. Rekrytointipolitiikka perustui tiettyjen kehityssuuntien ennakointiin:
keskittyminen ydintoimintoihin ja ulkopuolisten palvelujen kaytté muissa toimin-
noissa, toimintaprosessien kehittaminen mm. luopumalla joistakin tehtavista,
tulosyksikdiden erikoistuminen ja erityisosaamisen keskittdminen harvempiin
toimipisteisiin ja henkiloston asiantuntemuksen hyddyntaminen koko tiehallin-
nossa tyopaikasta riippumatta. Lahtokohtana oli, ettd rekrytoinnin volyymi pi-
detddn selvasti vuotuista poistumaa pienempana eli n. 25% poistumasta (myo6-
hemmin 50% poistumasta). Rekrytointiohjelmaa pidettiin kuitenkin sisallollisesti
etupainotteisena eli sen haluttiin palvelevan myos tehtavaalueita, joissa asian-
tuntijaksi kouluttautumisen aika on pitka.

Rekrytointistrategiassa listattiin eritasoisen koulutuksen saaneiden poistu-
maa (elakkeelle siirtyvat ja muut lahtijat) vuosina 1999-2003 ja edelleen vuosina
2004-2008. Vastaavasti hahmotettiin rekrytoitavien maaraa (10-13 henkil6a
vuosittain) ja tarvittavan asiantuntemuksen laatua kuten esim. tienpidon tekno-
logia, sopimugjuridiikka, liiketalous ja markkinoiden hallinta. Strategiassa maa-
riteltiin yleisia valintaperusteita seka mm. harjoittelupaikkojen kayttoa rekry-
tointipotentiaalin luomisessa. Tarkoituksena oli tarkistaa henkilostotarve vuo-
sittain ja laatia vuoden 2003 lopussa uusi kokonaisarvio.

Huolimatta valtionhallinnon tehtévien ja osaamisen erityispiirteista
painopiste ndytti kyselyn vastausten mukaan olevan siirtymassa jul-
Kisen sektorin sisdisestd tydvoimakilpailusta yksityisen sektorin
kanssa tapahtuvaan kilpailuun. Monissa yksikdissa oli kuitenkin té
hanastisen kokemuksen mukaan riittényt hakijoita ja joskus jopa
"liikaakin”. Lahivuosinakaan e ndyttanyt olevan nakopiirissa erityi-
sia tydvoiman saatavuusongelmia. Tosin talta osin vastaukset olivat
rigtiriitaisia. Kysyttéessa avoimesti rekrytoinnin suurimmista ongel-
mista, vastas 1ahes 50% niiden liittyvan tarvittavan erityisosaamisen
ko maassa tai viraston omalla maantieteellisella aueella). Yhtena
syyna nakemyseroihin lienee se, etta virastot olivat tyGvoiman saata-
vuuden osalta hyvin erilai sessa tilanteessa.
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Kuvio 2. Vastaukset kysymykseen 9: Onko virastossanne laadittu
henkilOstOstrategia tai vastaava suunnitelma ja sisaltaako se sel-
vat suuntaviivat henkildston hankinnalle? Vai onko siind maari-
telty vain yleisperiaatteet hankinnalle?

HenkiI(')'st('jstrategiaal oli laadittu yli puolessa kyselyn virastoista
(57%), joskin se sisdls useimmiten vain yleisperiaatteet henkil 6ston
hankintaan ja kehittdmiseen. Kyselyn vastagjista 15% katsoi strate-
gian sisdtavan selkedt maaritykset myos tulevien tyotehtévien sisl-
|6std, tarvittavan henkil 6stbn osaamisesta ja hankintamenettelyista.
Tapausarviointien virastoista puolessa oli tehty henkilGstOstrategia
tal vastaava. Tilastokeskuksen ja Lapin laaninhallituksen strategiat
sisdlsivét yleisperiaatteita henkil 6ston hankintaan. Tilastokeskukses-
sa oli kuitenkin tehty erillinen osaamisstrategia, jossa oli mééritelty
tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Laaninhallituksessa oli suun-
niteltu strategian paivitysta vuoden 2003 aikana. Itéisessa tullipiirissa
viitattiin Tullilaitoksen yhteiseen henkil OstOstrategiaan, jota pidettiin
riittavana myaos piirin tarpeisiin, vaikka siind oli vain hyvin yleisesti
méaaritelty tulevia osaamistarpeita ja hankintaa. Turvatekniikan kes-
kuksen henkil6stostrategia oli tiivis, elka sisditanyt konkreettisia

2 Joissakin virastoissa oli tehty osaamiskartoituksia ja osaamisen kehittamis-
suunnitelmia. Toisissa taas henkiléstohjelmia tai -suunnitelmia. Suunnitel-
mien tai linjausten luonne vaihteli jonkin verran, mutta oleellista tassa el olut
asiakirjan nimi. Tarkeinta oli, etta se sisalg arviot tai tavoitteet henkil 6ston
maaran ja laadun kehityksesta ja parhaassa tapauksessa myos nékemykset
ulkoisen rekrytoinnin tar peesta.
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henkil6ston hankintaa suuntaavia linjauksia. Sen ohella oli kuitenkin
toteutettu osaamisen kehittdmishanke, jossa oli paikannettu nykyisen
osaamisen aukkoja.

Turun kauppakorkeakoulussa oli laadittu henkil 6stopoliittinen
ohjelma vuonna 1997, jossa oli mééritelty joitakin yleisia periaatteita
henkil6ston hankintaan. Helsingin karg aoikeudessa oli tarkoituksena
laatia henkil OstOstrategia sen jalkeen kun ministerio sais omansa
vamiiks. Siella odotettiin siis ministerion suuntaviivoja. Museovi-
rastossa oli tarkoitus kaynnistda strategian laadinta vuoden 2003 syk-
sylla Varsinais-Suomen TE —keskuksessa el strategiaa pidetty tar-
peellisena, vaikka kauppa- ja teollisuusministerio kertoi kehottaneen-
sa TE —keskuksia sellaisen gemaan Tosin strategian tarvetta ol
tarkoitus arvioida uudestaan.

Kyselyssa tiedusteltiin myds henkil 0stotilinpdétoksen laadinnasta,
koska my0s sen tietoja voidaan jossain maarin kayttéa henkil Gsto-
suunnittelussa. Antaahan se tietoa ainakin aiemmista kehitystren-
deistd. Tilinpa&tos oli laadittu 65%:ssa virastoja. Se e valttamétta
sisdltanyt tietoja henkil6ston vaihtuvuudesta tai luonnollisen poistu-
man syista. Mutta useimmiten tietoja esm. eldkkeelle siirtyneista
sisdltyi tilinpdatoksiin.

Valtion tyomarkkinalaitoksen vuonna 2000 toteutetun henkil st6-
politiikkabarometrin kyselyn tulosten mukaan yli puolessa vastan-
neista virastoista oli ”ennakoitu suunnitelmallisesti tyovoiman, méa-
rallista ja laadullista kysyntéa ja tarjontaa sen toimialueella’.* Tuo-
reimmassa barometrikyselyssa méaardllista ennakointia kertoi teh-
neensa yli 60% ja laadullista runsas 40%. Lahes 60% ilmoitti, etta
muutaman edeltaneen vuoden aikana oli viraston henkil 6stostrategiaa
tarkistettu koskien henkil0ston maaréa ja laatua. Barometri antoi ti-
lanteesta tarkastuskyselyd hieman positiivisemman kuvan, vaikka
yleiskuva oli samansuuntainen.

Y htena selityksena voi olla se, ettd selvitysten perusoukko ja
otokset poikkesivat toisistaan. HenkilGstopolitiikkabarometrin kysely
osoitettiin ministeridille ja keskeisille virastoille ja laitoksille. Tar-
kastuksen kyselyssa mukaan tuli huomattavan paljon alue- ja paikal-
lishallinnon yksikditd, joissa tarvetta ennakointiin e ole viela tun-
nistettu tal se ndhtiin ministerion tai oman laitoksen keskushallinnon

% TE —keskuksessa pidettiin nykyista henkil 9stésopimusta riittavana, vaikka se ei
sisaltanytkaan arvioita henkil6ston maaran ja laadun kehityksesta.

%6 Henkil 6stpolitiikkabar ometri. VTML julkaisuja 9/2000.
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tehtdvaks. Tarkastuksen kyselyn mukaan henkilOstOstrategioita oli
tehty muita véhemman pienissi organisaatioissa ja paikallishallin-
nossa. Sama koski henkil Gstétilinpaatoksia.

Osaltaan tulosten eroa voi selittda se, etta henkilston ennakointi
ja etenkin sen systemaattisuus voidaan ymmartaa hieman eri tavoin.
Tarkastuksessa havaittiin, etta kyselyssa oli helpompi hieman kau-
nistaa kuvaa henkildstbsuunnittelun tasosta tai essm. korostaa toi-
minta- ja taloussuunnittelun yhteydessa tehtavan henkil6tyovuosien
kehitysennusteen merkitysta.

Arviointia virastojen ennakointitoiminnasta ja
henkil6stosuunnittelusta

Huolimatta muutamista hyvista esimerkeista naytti silt, etta henki-
|6stOsuunnittelua eli systemaattista tulevan henkiloston méaran ja
laadun ennakointia oli tehty vain osassa virastoja. Yleiskuvaa siis
heikens se, ettd maardllinen ennakointi tarkoitti usein vain henkil 6-
tyovuosien kokonaismé&dran ennakointia toiminta- ja taloussuunni-
telmakaudella. Nama laskelmat palvelivatkin parhaiten maaréraha-
suunnittelua

suunnittelu olisi hy6tyynsa néhden liian tyolasta. Moni oli ennenkin
tullut toimeen ilman erillistd suunnittelua eli hakijoita oli riittanyt.
Y htend syyna esitettiin, etta systemagattista henkildstosuunnittelua el
ollut tarpeen tehda pienissa yksikoissg, joissa kaikkien tehtavét ja
osaaminen sekd tulevan toiminnan luonne varsin hyvin tunnettiin.
Joissakin virastoissa henkilostésuunnittelu e ollut gankohtaista,
koska nopea el 8koityminen akaa vasta vuosien kuluttua. Henkil sto-
suunnittelua ennakointeineen saatettiin pitéa teoreettisena, tydlaana
ja siita saatavia tuloksia vahaisind. Haastatteluissa esitettiin myds,
ettd nykyhenkiloston kehittéminen oli tarkedmpda kuin hankinnan
suunnittelu. Jotkut totesivat, ettd eldkkeelle siirtyminen tunnettiin
hyvin ja muun vaihtuvuuden ennakointi oli mahdotonta tai etta enna-
kointiin e ollut tarjolla hyvidtal riittavan kevyitd menetelmia.

ja siis myos rekrytointien médara tulee Valtion tyomarkkinalaitoksen
selvitysten mukaan selvasti kiihtyméaan viimeistéan vuosikymmen

ratkaisuista véhemman tarkeitd, pikemminkin panvastoin. Koska
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uusia tyontekijoita joudutaan hankkimaan saastelidasti, on sitdkin
tarkedmpa4, ettd haut perustuvat todelliseen tarpeeseen ja kelpoi-
suusvaatimukset on punnittu toiminnan kannalta kaikkein kriittism-
pien taitojen osalta.

Virastojen toiminnalliset strategiat ja visiot vaihtelivat. Joissakin
|ahtokohtana oli henkil 6stomaéran kasvu esim. odotettavissa olevien
tal jo sovittujen uusien tehtdvien mukaisesti. Monissa ol etettiin hen-
kiloméaéran salyvan suurelta osin ennallaan. Joissakin virastoissa
|ahtokohtana oli henkil 6stoméaéran supistuminen.

Henkil6stésuunnittelun tarve e siis vahene vaikka ennakoitujen
rekrytointien méara el olekaan yhta suuri kuin poistuma. Silloin ni-
mittéin jokaisen uusrekrytoinnin kohdalla on erityisen tarkeda arvioi-
da, miltd osin osaamistarve voidaan tyydyttaa nykyisen henkil0ston
taitoja monipuolistamalla ja millaista osaamista on tehokkainta
hankkia tai ostaa talon ulkopuolelta. Luonnollinen poistuma edellyt-
t&8 aina jossain maarin korvaavia rekrytointeja ja tehtavia uudelleen
jarjestettdessd myos uusrekrytointgja. Henkil 6stésuunnittelua el voi
sivuuttaa keskittymalla vain nykyhenkil 6ston kehittamiseen.

Joissakin virastoissa todettiin, ettd osaamiskartoitukseen ja hen-
Kilostbsuunnitteluun tulis panostaa nykyista enemman. Tarkoitukse-
na oli kdynnistdd myos henkil Ostostrategian teko |dhiaikoina. Y htend
ongelmana pidettiin sitd, ettd henkiloston médaran ja laadun enna-
kointiin e ollut saatavissa hyvia tyovalineta. Yleisen tyomarkkina-
kehityksen, tydvoiman kysynnan ja tarjonnan (ml. koulutuksen tuot-
taman potentiaalin) arviointi henkil0stGtarpeen ja hankintamuotojen
méaérittelemiseks oli myos vaativa tehtava.

Tyomarkkinalaitoksen edustajan arvion mukaan virastojen hen-
Kilostbn ennakointiin e ollut olemassa valmista malliajatarve tdlai-
seen opasaineistoon oli tiedossa. Menetelmia ja laskelmia on toki
joissain méérin késitelty valtiovarainministerion laatimissa henki-
|Gst6tilinpaétoksen kasikirjoissa. Niissd on esitetty perusteita myo6s
henkil 6stbsuunnitteluun eli tydvoiman kysynnan ja tarjonnan selvit-
tamiseen. Tarkoituksena on Iiz;fahitulevaisuudassa jollain tavoin
" mallintaa tata ennakointity6ta” .

HenkilGstostrategioiden tueksi e valtiovarainministerion henki-
|6stoosastolla ole tehty vastaavanlaista opasaineistoa kuin henkil 6s-

2 VTML:n edustajan haastattelu 27.3.2003. Opetus- ja tydhallinnossa on kehi-
tetty yleisia tydvoima- ja koulutustarpeen ennakoinnin menetelmié, joiden so-
veltamisesta voi olla hyotya myés viraston tai toimialan ennakoinnissa.
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totilinpadtosten laadintaan2d TyGmarkkinalaitoksen opaskirjoissa
nimenomaan henkil 6stétilinpaétdsta pidetéén keskeisena valineena
ohjata ja suunnitella henkil 6ston kehittémistoimia. Monissa virastois-
sa henkilostostrategioihin olikin kirjattu vain yleisperiaatteita henki-
|6ston kehittdmiseen ja hankintaan.

HenkilOstétarvetta ja hankintaa koskevien asiakirjojen e tarvitse
ollaviralisia strategigjulkaisuja. Tarkeintd on, ettd organisaatiolla on
yhteinen ja jaettu ndkemys henkil0stotarpeiden kehityssuunnasta ja
hankintojen painopisteista Tama on sitékin tarpeellisempaa, kun va-
kanssien tarvemaaritys ja hankinnat hoidetaan varsin hajautetusti
(tasta tarkemmin luvussa 3.3). lIman jollain tavoin kirjattuja enna-
kointilaskelmia ja suunnitelmia voi nékemys organisaation tarpeista
hajota moniks erilaisiks tulkinnoiksi. Taldin e ole takuuta siita,
etta nékemyksell & on henkil 6stéhankintoja ohjaavaa vaikutusta.

Tulevien tehtavien ja siten myos tulevan henkil6ston laatua pidet-
tiin vaikeana ennakoida. Ongelmana ei ollut vain sopivien valineiden
puute vaan riittaméttomét tiedot tehtdvaalueen odotettavissa olevista
muutoksista tai koko hallinnonalan toimintoja koskevista jarjeste-
lyista. Suunnittelua joudutaan tietysti aina tekem&an optimitilantee-
seen verrattuna riittdmattomien tietojen puitteissa. Mutta voidaan
myo6s kysya, mika on ministerion rooli oman hallinnonalansa viras-
tojen henkilostopolitiikan ja ennakoinnin perustietojen tuottgjana tai
toiminnan ohjaajana.

3.1.2 MINISTERION ROOLI
HENKILOSTOSUUNNITTELUSSA

Ministerion osuutta henkil6stésuunnittelussa tarkasteltiin vain ta-
pausarviointien perusteella. Aihetta koskevia kysymyksia ei sisélty-
nyt kyselyyn. Tapausarviointien kahdeksaa virastoa ohjaa viisi mi-
nisteritta sisdasiainministerio, kauppa- ja teollisuus-, opetus- ja val-
tiovarainministerio seka oikeusministerio. TE —keskusta ohjaa kaup-
pa- ja teollisuusministerion liséksi myds tyoministerio ja maa- ja
metsatalousministerid, mutta muiden ministerididen ohjausotetta el
tassa yhteydessa tarkasteltu, koska p&évastuu on kauppa- ja teolli-

% Henkilstovoimavarojen hallintajarjestelma, Henkil6stétilinpaatos. Kasikirja
valtion organisaatioille. Helsinki 2001. Aiempi versio oli vuodelta 1996 ja li-
saks oli laadittu opas Henkil6stévoimavarojen hallinta ja sitd tukevat jar-
jestelmét. Helsinki 1994.
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suusministeriolla. Tosin tydministerion ohjausta hallinnonalansa
henkil 6stsuunnittelun ohjagjana kasitelléan Iyhyesti. Tarkastelussa
eivat olleet mukana kaikki ministeriot. Toisaalta ministerididen toi-
mintaa selvitettiin vain yhden tai kahden ohjattavan viraston nako-
kulmasta. Kolmas aineistoon vaikuttava seikka oli se, etta ministe-
ridista oli vaikeata saada yhta yhteista nakemysta ministerion roolis-
ta. Virastojen tulosohjauksesta vastaavilla, ao. tehtavaal uetta kehitté-
villa ja hallinto- ja henkil0stOasioista vastaavilla saattoi olla hieman
erilaisa késityksia nykytilanteesta ja toivottavasta tilanteesta. Mi-
nisterion ja virastojen edustgjien haastattelujen perusteella saatiin
kuitenkin yleiskuva siitd, miten ministeriét mielsivét oman roolista
hallinnonalan henkilGstopoliittisessa ohjauksessa ja ao. virastojen
henkil 6stosuunnittel ussa.

Vationeuvoston péadtosta henkilGstopolitiikan linjasta voidaan
tulkita niin, ettei ministeriolla ole osuutta virastojen henkil 9stosuun-
nittelussa. Tehtdvand on ainoastaan ohjata ja seurata virastoja, jotta
nama toimivat aktiivisesti henkilstétarpeen ennakoinnissa ja henki-
|6ston varmistamisessa. Kuten todettiin viraston henkil 6stésuunnit-
telu voi kuitenkin onnistuakseen edellyttéa ndkemyksi& monista teh-
tavaaluetta tai koko hallinnonalaa koskevista kehitysnakymista: ar-
vioita essm. EU:n jasenyyden aiheuttamista muutoksista, tietoa mah-
dollista organisointiuudistuksista tai muista jarjestelyistd. Kun hen-
kil 6stOsuunnitteluun sisdllytetédn myds tyomarkkinakehityksen seu-
ranta ja koulutustarpeen méadrittely viraston tehtavaalueella, voi mi-
nisterion rooli muodostua merkittavaks.

Tapausarviointien aineiston perusteella naytti siltg, ettd ministe-
ridissa haluttiin korostaa virastojen omaa vastuuta henkil 6stésuun-
nittelustaan. Tat& perusteltiin tulosohjaus arjestelmén perusperiaat-
teilla. Toisaalta korostettiin sitd, etta henkil 6stésuunnittelua tehdaéan
kaiken aikaa osana tulosohjausta ja—budjetointia. Tulosneuvottelujen
pohjana voitiin kaytté4 virastojen laatimia toiminta- ja taloussuunni-
telmia. Tosin ne sisélsivét yleensd enimmill&8n arvioita henkil 6ty6-
vuosien kokonaismééran kehityksesta.

Ministeridissa e katsottu valtioneuvoston periaatepddtoksen si-
sdtavan merkittdvia ohjausvelvoitteita. Erdan ministerion edustajan
mukaan tarkastushaastattelussa esitetyt kysymykset, jotka koskivat
ministerion roolia hallinnonalan ennakointityon ja henkil Gstosuun-



nittelun ohjagjana, elvat oikein "istuneet heidan kaytantoihinsg’ .@
Teemoja pidettiin litan lagjoina tai liian yksityiskohtaisia ja ministe-
rién ohjausresursseihin néhden eparealistisina.

Tulossopimusten sisdllon arvioitiin vahitellen lagjenevan henki-
|6stOpolitiikkaa koskeviin asioihin, joskaan tarvetta toimenpiteisiin
tai ohjaukseen riittavén ja osaavan henkil6ston varmistamiseks hal-
linnonalan kaikilla tehtévéalueilla e katsottu olevan. Sisdasiainmi-
nisterion edustaja kuitenkin arvioi, etta ” poistuman kehitys on tiedos-
sajavarautumiskysy@ys todenndkdisesti otetaan esiin jo seuraavissa
tulosneuvotteluissa’.

Ministerididen arvion mukaan valtioneuvoston henkilstopoliitti-
nen periaatepadtos e sis edellyttanyt rooleissa tai tyonjaossa muu-
toksia ta muita erityistoimia. Ministerididen tulosohjausresursseja
pidettiin sen verran vahadising, ettei virastojen henkilostopolitiikan
ohjaustatai henkil 6stésuunnitteluun osallistumista katsottu mahdolli-
seksi. Jotkut ministerididen edustgat katsoivat esim. johtgapoten-
tiaalin kehittdmisessa tai nuorten aktivoinnissa suuren roolin kuulu-
van Vation tyomarkkinalaitokselle. Sen tuottama opasaineisto hen-
kiloston hankintaan arvioitiin riittdvaks tueks virastoille. Siksi mi-
nisterididen el tarvinnut laatia lisdohjeitatai jarjestda muuta ohjausta.

Ministeriét eivé sis olleet laatineet koko hallinnonalan henki-
|6stésuunnittelun linjauksia tai ohjeita virastoille henkildston enna-
koinnista ja hankinnan suunnittelusta. Ministeridissa e oltu myds-
kdan kasitelty tapausarvioinnin kohteena olleen viraston tehtéva
alueen tyOvoimatarpeen ja tarjonnan kehitysta. Naytti siltg, etta mi-
nisteriot eiva pitaneet tehtdvandan vaikuttaa esim. koulutustarjon-
taan koko hallinnonalan tai ohjattavan viraston tarvitseman henki-
|6ston saatavuuden varmistamiseksi. Toisaalta essmerkiksi opetusmi-
nisteritssa oli pyritty vaikuttamaan riittdvan museoalan koulutuksen
turvaamiseksi. Toimenpiteet liittyivat suunnitelmiin uudelleen orga-
nisoida museoalan hallintoa. Oikeusministeritssa taas oli tehty tyo-
ryhméty6tad tuomarikoulutuksen jérjestamiseks ja siten tuomarien
saatavuuden varmistamiseksi.

2 Ministerion edustajien haastatteluissa kysyttiin mm. virastojen ohjauksesta
valtioneuvoston periaatepaatoksen toteutuksessa, ministerion roolista hallin-
nonalan ja virastojen henkil dstétar peen ennakoinnissa, ministerion mahdolli-
sesta vaikuttamisesta koul utustar peiden maarittelyyn ja ammattitaidon saata-
vuuteen tyomarkkinoilta, ministerion toiminnasta hallinnonalan ja virastojen
tyonantajakuvan kehittami sessa.

%0 gsaasiainministerion edustajan haastattelu 17.3.2003
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Ministeriot elvat katsoneet periaatepadtoksessa mainitun seuran-
tatehtavan edellyttavan muutoksia virastojen toiminnan seuraamises-
sa. Henkilostotilinpddtoksia ei ministeridissa yleensa kasitelty, eika
muitakaan henkil6stopolitiikan seurantamenettelyja ollut kayttssa,
koska tulossopimuksissa oli hyvin niukasti henkil 6stopolitiikkaa si-
vuaviatavoitteita.

Ministerit katsoivat kuitenkin vaikuttaneensa tal luoneensa
edellytyksia hallinnonalan tyonantagjien kilpailukyvyn parantamiseen.
Keskeisin toimenpide tassa oli uuden tyon vaativuuteen ja suoritusli-
siin perustuvan pakkausarjestelman kehittdminen hallinnonalojen
virastoihin. Tosin virastoilla oli hieman erilainen kasitys ministerion
panoksesta kehittamistydssa. Sisdasianministerion edustajan arvion
mukaan ministerio oli pyrkinyt vahvistamaan esim. |&aninhallitusten
tydnantgakuvaa ohjaamalla niita mukﬁp ministeriodiden yhteisty0ssa
k&ynnistamaan Vanuatu —hankk tal kannustamalla niita osal-
listumaan valtiovarainministerion henkil 6stGosaston jarjestamiin rek-
rytointi- tai markkinointitapahtumiin.

Virastot elvdt odottaneet ministeridlta nykyista aktiivisempaa
roolia niiden oman tehtavdalueen henkilOostOsuunnittelussa. Tama
suunnittelua tehtiin véhan. Helsingin karg aoikeudessa odotettiin mi-
nisterion henkilOstostrategiaa pohjakss oman suunnitelman laadin-
nalle ja katsottiin muutoinkin pitkan aikavalin henkil 6stésuunnittelun
kuuluvan ministeriolle. Lapin [&8ninhallituksessa toivottiin Sis&
asianministeriolta tai keskushallinnolta enemméan valmiita malleja,
menetelmidjatyovdineta

Useissa virastoissa kaivattiin kuitenkin nykyista selkedmpia stra-
tegisia linjauksia viraston tehtdvaal ueen kehityksesta ja mahdollisista
rakenteellisista uudistuksista. Viraston kannalta relevantin tyoémark-
kinakehityksen seuranta ja analysointi sek& rekrytointipotentiaalia
tuottavaan koulutukseen vaikuttaminen ovat varsin lagjoja tehtavi,
joiden toteutus on yksittéisissa virastoissa hyvin vaativaa. Y hteistyon
tarvetta ministerion kanssa liséé se, ettéd ennakoinnissa on otettava
huomioon monia toimialaa koskevia kehitysennusteita. Kyse on siis
strategisen toimintatavan ulottamisesta my6s henkil 6stévoimavaro-

31 Kyse on Valtion nuorten asiantuntijoiden tutustumisohjelmasta, jossa haettiin
opintonsa paattaneitd nuoria tyoskentelemédn puolen vuoden tai vuoden
ajaks muutamiin valtion aluehallinnon organisaatioihin. Ohjelma paattyi
elokuussa 2003.
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jen ohjaukseen ja hallintaan samaan tapaan kuin tulosohjauksen
strategisuutta li sattéessa.

Vaikka ministerididen suhtautuminen ohjaustehtéavaén oli melko
yhtenevg, naytti niiden rooli hallinnonalan ja sen eri tehtdvaa ueiden
henkil 8stésuunnittelussa hieman vaihtelevan. Seuraavassa kuvataan
vield joitakin lisandkokohtia ministerion toimenpiteista tapausar-
vioinnin kohteena olleiden virastojen tehtavaalueilla. Kuvauksien ei
ole tarkoitus olla kattavia vaan ainoastaan taydentéa yleiskuvaa ja
0s0i ttaa eroja ministerididen rooleissa.

Oikeusministerio

Tuomioistuimet ovat toiminnassaan itsendisia ja téta |ahtokohtaa ko-
rostettiin seka ministeritssa etta Helsingin kérgdoikeudessa. Minis-
terid ja oikeudaitoksen yksikot muodostavat kuitenkin yhden tilivi-
raston ja ministerion toiminta- ja taloussuunnittelu kattaa ministerion
ohella oikeuslaitoksen yksikot. Kargaoikeus e esimerkiks tehnyt
omaa toimintasuunnitelmaa. Ministerion ja kargaoikeuden tul osneu-
vottelujen poytakirjaan vuodelle 2003 oli kirjattu tydn tuottavuutta ja
kasittelyaikoja koskevat tavoitteet seka kérdjdoikeuden kéayttoon tu-
levat henkil6tydvuodet eli vakinaisten virkojen kokonaismaarét ja
méaraaikaisten virkojen henkil6tyokuukaudet. Henkiloresurssien
mitoituksesta péétti siis viime kadessa ministeri6. Kargaoikeudessa
odotettiin my6s ministeridssa pitkdan vamisteilla olleen henkil 6st6-
strategian val mistumista ennen oman strategian laadintaa.

Ministeriossa oli suunniteltu tuomarien pétevoitymiskoul utusta tai
—jarjestelmag, jonka oli tarkoitus vastata mm. tiedossa olevaan tuo-
marien poistumaan. Hallituksen esitysluonnoksen pohjaksi Iaaditusa
selvityksessa editettiin uutta 2,5 vuotta kestévaa tuomarikoulutusta.
Laki pétevoitymisjéarjestelmasta olisi ratkaisu myos tuomarien rek-
rytointihaasteeseen, koska pétevoitymiskoulutus olisi tavallaan pitk&
rekrytointivayla tuomarin virkoihin.

Selvityksessa viitattiin valtioneuvoston periaatepddtoksen linjauk-
siin ja tarkasteltiin tuomioistuinten henkil6stén maardan ja rakentee-
seen vaikuttavia tekijoita, ennen kaikkea jo tehtyjen uudistusten vai-
kutuksia (mm. hovioikeusuudistus, hovioikeuksien tuomiopiirien

% Tuomioistuinlaitoksen henkilostd” . Tuomarinkoulutustydryhmén  laatima
selvitys tuomarien péatevoitymisjarjestelmaa koskevan hallituksen esitysluon-
noksen pohjaksi. 14.11.2002.
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muuttaminen jne.). Kéargdoikeuksien kohdalta mainittiin mm. taman
vuoden alusta voimaan tuleva laki oikeudenkdymiskaaren ja eréiden
muiden lakien riita-asiain valmistelua koskevien séanndsten muutta-
minen seka vel ka’érjestelylainséédénnéég muutos, jotka kaikki vai-
kuttavat |ainkayttohenkil 6ston maaraan.

Helsingin kargdoikeudessa e ollut pyritty vaikuttaa koulutustar-
jontaan tal tehty oppilaitosyhtei sty6ta rekrytointipohjan turvaamisek-
si. Vaikuttamista ja mahdollisten yhtei styomuotojen kehittamista pi-
dettiin ministerion tehtavana. Ministeriossa olikin keskusteltu kargj &
oikeuksien muun henkildkunnan osaamisen kehittamisesta. Ajatuk-
senaoli kehittdd ammattikorkeakouluun sijoittuva opintosuunta, joka
vamistaisi kargaoikeuden vaativiin toimistotentaviin. Helsingin k&
rgjaoikeuden ohella my6s muissa tarkastuksen kyselyyn vastanneissa
karg doikeuksissa pidettiin téll ai sta tutkintoa tarpeellisena. Ministerio
oli keskustellut asiasta alustavasti opetusministerion edustgien kans-
sa, mutta sopimuksiatai paatoksiaei oltu tehty.

Sisdasiainministerio

Sisdasainministerio katsoi henkil Gstopolitiikan ohjaustehtavan kuu-
luvan itselleen. Laaninhallituksen kanssa solmituissa tul ossopimuk-
sissa oli tavoitteita, jotka olivat koskeneet mm. henkil 6st6johtamisen
tai palkkaugarjestelméan kehittamista. Ministerion jalaaninhallitusten
vdilla oli neuvoteltu 18aninhallituksille siirrettdvien uusien tehtavien
alheuttamista resurssitarpeista. Vuonna 1998 oli tehty [&8ninhallitus-
ten yhteinen voimavarasuunnitelma, joka e kuitenkaan enaa ollut
gan tasalla. Sisdasiainministerion ehdotuksesta |88ninhallituksia oh-
jaavat ministeri6t olivat sopineet suunnitelman péivittamisesta
Ministeritssa oli Iaad%ﬁu selvitys valtionhallinnon henkilston
aluedllisesta kehityksesta™ Siind poistumaa tarkasteltiin aueittain,
viraston toimintatyypin ja tason mukaan, mutta e virastoryhman

3 Sdvityksen liitteessa 5 on listattu tuomioistuintyypeittain tuomarien el akkeelle
siirtyminen vuosina 2002-2020. Kokonaispoistuma esim. karaj&oikeuksissa
olis yhteensa 383 henked. Tuomarikoulutustyoryhman tehtévaksi annettiin
my6s selvittdd tuomioistuinten henkil 6storakenteen kehittymista Iahivuosina
ja " laatia henkil 6stésuunnitelma tuomioistuimille” . Tallaista e tarkastuksen
paattyessa viela oltu tehty.

3 valtionhallinnon henkil6std alueittain ja 2001 ja arvio vuoteen 2020 saakka.
Ssaasiainministerion julkaisu 8/ 2003.
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(essm. laaninhallitusten) mukaan. Raportti oli tehty aluekehitysviran-
omaisen roolissa, e halinnonalan ohjagjan roolissa. Raportin esipu-
heessa korostettiin, ettd ”uuden henkildston rekrytointitarpeen kas-
vuun on varauduttava hyvissa gjoin ja otettava huomioon myaos toi-
mintojen a ueel listamisen mahdollisuus’.

HenkilGst6tarpeeseen vaikuttavina uudistuksina ja uudelleenjér-
jestelyind ministerio oli kannustanut |&aninhallituksia sopimaan eri-
koistumisesta, jossa yks tai kaks l&&ninhallitusta hoitais tiettyja
yhteisia tehtavid (esm. maistraattien kehittdmistehtavét). Ministerio
oli lisdksi k&ynnistanyt joitakin henkildston kehittémistoimia ja osal-
listunut mm. oppilaitoksiin suunnattuihin markkinointitilaisuuksiin.

Kauppa- ja teollisuusministerio

Kauppa- ja teollisuusministeriossa oli laadittu oma henkil OstOstrate-
gia, johon oli kirjattu periaatteita ja nakokohtia mm. henkil 6ston
hankintaan. Ministerion nékemyksen mukaan ennakointi ja henki-
|6stésuunnittelu kuuluu virastoille itselleen, mutta virastojen tul osso-
pimuksiin voidaan jatkossa sisdllyttéd enemman myds henkil 6stopo-
liittisia tavoitteita. Ministerio oli sopinut Turvatekniikan keskukselle
tulostavoitteeksi vuodelle 2003 henkilOstOstrategian laadinnan. Mi-
nisteri6 oli esitellyt vuoden 2003 tul ossopimusneuvottel uissa valtio-
neuvoston periaatepddtoksen linjauksia. Tapausarvioinnin perusteella
naytti siltd, ettd ao. virastoissa tdla el ollut merkittavéa vaikutusta
esim. henkil 6stosuunnittelun tai —hankinnan kaytantoihin.

Ministerion arvion mukaan toiminnan painopisteista ja henkil 6-
resursseista keskusteltiin joka vuos tulosneuvottelujen yhteydessa.
Virastojen edustajien arvion mukaan pddpaino oli kuitenkin méérara-
hoissa, vuotuisissa toiminnallisissa tulostavoitteissa ja resurssikes-
kustelu oli vain vuosittaista "vaant6d’ henkiloston riittévyydesta.
Erd8t ministerion edustgat totesivat, ettd henkilostopolitiikan seu-
rantaa olis tarpeen kehittéa ja mm. kasitella virastojen tilinpaatokset
ohjaustyon yhteydessd. TyoOnantgjakuvan kehittamisen ministerio
katsoi kuuluvan virastoille itselleen. Palkkaugarjestelmien uudista-
misen uskottiin merkittdvasti parantavan virastojen kilpailukykyéa
tyomarkkinoilla.
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Opetusministerio

Opetusministerion erdana keskeisena tehtdvana on koulutustarpeiden
ennakointi ja koulutusalojen painopisteiden ja aoituspaikkojen
suunnittelu. Opetusministerio oli laatinut uuden Koulutuksen ja tut:
kimuksen kehittdmissuunnitelmaluonnoksen vuosille 2003-2008™.
Siind linjataan eri koulutusalojen ja eriasteisen koulutuksen tarvetta
ja kokonaistasolla koulutusalojen aoituspaikkatavoitteita. Y htena
keskeisena tietopohjana kéytetégn tyoministerion tekemia selvityksia
tydmarkkinoiden kehityksesta.

Opetushallinnossa tehtiin ns. koulutuksen ennakointity6ta hallin-
non eri tasoilla. Viime vuosina toteutetuissa hankkeissa on kehitetty
ennakointimenetelmia erityisesti aueelliseen ennakointityéhon (mo-
net ESR —hankkeet) ja ammatilliseen koulutukseen (opetushallituk-
sen toteuttamat hankkeet). Laéninhallitusten sivistysosastot ovat ty6-
voima- ja elinkeinokeskusten ohella myos keskeisia toimijoita kou-
lutustarpeen ennakoinnissa. Periaatteessa ennakointitietoa on siis
saatavilla runsaasti, mutta tiedot olivat virastojen kannalta katsoen
melko hajallaan.

Ministerissa oli kuitenkin arvioitu essm. koko museoalan koulu-
tuksen tarpeitaja tehty suunnitelmia eri osa-alueilta. Museotoi mintaa
kehitettdessa ®~ oli sivuttu yleisid uusia ammattitaitovaatimuksia. Mi-
nisteriéssa oli toiminut tyoryhmid, joissa oli suunniteltu mm. konser-
vointialan ja meriarkeologian koulutusta. My0s museoviraston edus-
tajat olivat osallistuneet tyoryhmien tyohon.

Opetusministerio e muutoin osallistunut tapausarvioinnin viras-
tojen tydvoimatarpeen ennakointiin tai koulutustarjonnan kehittami-
seen naden tarpeiden pohjalta. Turun kauppakorkeakoulun kohdalla
korostettiin liséksi yliopiston itsehallintoa ja autonomista asemaa,
joka koskee myds henkildstésuunnittelua ja hankintaa. Kummankaan
viraston tulossopimuksissa e ollut henkilGstopolitiikkaa tai —kehit-
tamista koskeviatavoitteita.

% Luonnos paivatty 22.8.2003
% Etenkin Ty6voima 2020. Tydministerion julkaisuja tammikuu 2003
3" Museo 2000 —toimikunnan mietinto
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Valtiovarainministerio

Valtiovarainministerilla on erityinen rooli valtioneuvoston henki-
|6stOpolitiikan  toteutuksessa ja ministerion  henkil6stbosasto on
k&ynnistényt useita hankkeita ja henkil6ston kehitysta koskevia sel-
vityksia. Se on myds eri vaiheissa laatinut opasaineistoa ja suosituk-
sia henkil8ston hankintaan. Ministeriossi e kuitenkaan ollut sovittu,
mit& periaatepddtos merkits esim. oman hallinnonalan tul osohjauk-
sen tai muun ohjauksen kannalta. Asia oli jatetty kunkin ohjaustehté
vasta vastaavan harkittavaksi. Yleisperiaatteen mukaan henkil 0sto-
asiat kuuluivat virastoille. Tilastokeskuksen tul ossopimukseen vuo-
delle 2003 oli kuitenkin kirjattu tavoitteita, jotka koskivat palkkaus-
jarjestelméan ja tyéhyvinvoinnin kehittamista. Ministeridssa tunnettiin
Tilastokeskuksen kehittamistoimet henkil6ston hankinnassa ja niita
seurattiin yhteisten tapaamisten yhteydessa.

TyOministerio

Tybministerion erééna perustehtavana on tuottaa tietoa tyomarkki-
noiden kehityksesta ja arvioita eri toimialojen ty6voimatarpeen ke-
hityksestd. Viimeinen lagja selvitys vamistui vuoden 2003 tammi-
kuussa.®™ Tyoministerio on ollut aktiivinen ja aoitteellinen myo6s
oman tehtdvaalueensa yksikoiden henkildstésuunnittelusta, kuten
edella luvun 3.1. essmerkissa kuvattiin. Ministerio piti tehtéavanaén
vastata koko hallinnonalan henkil Gstotarpeen ennakoinnista ja tule-
vaisuudessa tarvittavan osaamisen ja vakanssirakenteen maarittelysta
sekd myOs suuntaviivoista henkilostohankinnalle. Tydministerion
muista ministerioista poikkeavaa roolia voi sdlittéa esim. sillg, etta
hallinnonala on varsin homogeeninen kokonaisuus.

Hallinnonalalle kuuluvien TE —keskusten ty0dvoi maosastojen hen-
Kilostbsuunnittelu oli kuitenkin jétetty TE —keskuksen omaksi asiak-
si. Tyohallinnon pitkén aikavalin henkil 6stsuunnitelmaan e sisalty-
nyt arvioita TE —keskusten ty6voi maosastojen henkil 6ston méaran ja
laadun kehityksesta.

TE —keskuksessa arvioitiin, etté tydministerion aktiivisuus perus-
tuu siihen, etta tyévoimatoimistojen henkil6ston keski-ika oli suh-

% Tysvoima 2020.
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teellisen korkea ja poistuma tulis olemaan nopeampi kuin TE —kes-
kuksen muilla tehtavéaluellla. Tyoministerion yhtena |ahtdkohtana
oli myo6s varautuminen mahdolliseen hallinnonalan méaararahojen
Supi stumi seen.

3.2 Henkildstéhankintaa tukevat toiminnat
jatoimenpiteet

Kysyttéessa varautumisesta nykyhenkil6ston korvaamiseen lahitule-
vaisuudessa, vastas neljasosa virastoista, ettei ollut kaynnistanyt
erityistoimia. Neljasosa kyselyyn vastanneista virastoista oli osalis-
tunut rekrytointimessuille ja neljasosa tehnyt jonkinlaista yhteisty6ta
oppilaitosten kanssa. Liséksi mainittiin viraston sisdisia toimenpitei-
t&, jotka kohdistuivat nykyisen henkiloston kehittdmiseen ja moti-
vointiin. Talaisa olivat mm. pakkausjarjestelman kehittaminen,
henkil6ston kehittamissuunnitelmien laadinta, henkil6ston jatkokou-
lutus tai tyokyvyn ylldpito. Osa toimenpiteista saattoi vaikuttaa tyon-
antgjan kilpailukykyyn ja osa rekrytointitarpeeseen.

Jotkut virastot pyrkivét siis kehittdmaan nykyisesta henkil 6stdsta
entistd monitaitoisempia, jolloin myds erilaiset tehtavéjarjestelyt oli-
sivat mahdollisia. Kyse e kuitenkaan aina ollut suunnitelmallisesta
rekrytointitarpeen vahentamisesta. Virastojen arvioidessa tulevai suu-
den rekrytointitarvetta pidettiip. nykyisen henkil6stomaéran séily-
mista useimmiten |8htokohtana™. Nayttddkin siltd, ettd monessa vi-
rastossa keskityttiin nykyisen henkiloston kehittamiseen. Tulevai-
suuteen varautumisessa e uuden henkildston hankintaa pidetty tér-
kedna Taman vahvistivat monet virastojen edustajat. Liséks osassa
virastoista henkil 6ston poistuman arvioitiin kiihtyvan vasta viiden tai
kymmenen vuoden kuluttua. Varautumiseen e viela katsottu olevan
Kiiretta

Vaikuttaminen tyomar kkinoilta saatavissa olevaan
osaamiseen ja rekrytointipotentiaaliin

Lahes 85% virastoista oli ottanut vuosittain harjoittelijoita. Lahes
60% oli tarjonnut opiskelijoille mahdollisuuden tehda opinnaytettita

% quurin osa virastoista joutui arvioimaan tulevat henkilostomasrat tarkastuk-
sen kyselya varten. Niita e oltu aiemmin laskettu.
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tal sopinut joistakin projekteista oppilaitosten kanssa. Virastoista yli
40% kertoi vierailleensa oppilaitoksissa esittelemassa viraston toi-
mintaa ja hieman yli 30% oli osallistunut opypisopi mustoi mintaan.

tarjottu harjoittelupaikkoja |

opinnayteyhteistyo |

muu oppilaitosyhteistyo |

oppilaitosvierailut |
oppisopimustoiminta |
vaikutettu perustutkintoihin |
ei erityistoimenpiteita |
f T T

0 20 40 60 80 100

kylla-vastausten osuus, %

Kuvio 3. Vastaukset kysymykseen 10: Milla tavalla virastonne on
pyrkinyt vaikuttamaan tyomarkkinoilta saatavissa olevaan
osaamiseen ja kiinnostukseen?

Suoraan perusopintojen sisdlt6on tai opiskelupaikkojen maaréan
kertoi vaikuttaneensa hieman yli 20% virastoista. Kyse oli useimmi-
ten toiveiden valittamisesta oppilaitosten opettajille, e niinkéén or-
ganisoidummasta yhteistyosta opintosisdltjen tai tutkintorakentei-
den suunnittelussa. Aktiivissimpia vaikuttamisyrityksissa kertoivat
olleensa suuret organisaatiot ja osin my6s aluehallinnon yksikot.

Yli 40% virastoista mainits oppilaitosvierailut, mutta osassa oli
kyse opiskelijaryhmien vastaanottamisesta eli oppilaitosten aktiivi-
suudesta. Tapausarviointien perusteella naytti siltd, etta harjoitteli-
joita otettiin rutiininomaisesti ”kuten ennenkin”. Toiminnan perusta-
na e ole selvéa suunnitelmaa siitd, minka alan opiskelijoita harjoit-
telijoiks erityisesti kannattaa ottaa, miten harjoittelijat valitaan ja
perehdytetéan viraston toimintaan, miten heita motivoidaan tulevai-
suuden tyonhakijoiksi tai miten heidan avullaan voidaan rakentaa
rekrytointiverkostoa oppilaitoksiin ja opiskelijoihin.

Joissakin virastoissa todettiin, ettd monia harjoittelijoita @ haluta
ottaa mm. perehdyttédmisen tydlayden vuoks. Erdassd virastossa
|ahtokohtana oli se, ettel virastoon voida palkata nuoria ” kasvamaan”
tal ottaa opintonsa pééttaneita vasta-alkgjia vaan mieluummin rekry-
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toidaan kokeneita ammattilaisia. On kuitenkin eri asia luoda tulevai-
suuden rekrytointipotentiaalia ja rekrytoida vaativiin asiantuntijateh-
taviin. Toisadlta essm. osaamisen siirto-ongelmaa pohdittaessa on
yhtend keinona pidetty nuorten palkkaamista ” oppimaan” ennen ko-
keneiden poistumista virasta. Joka tapauksessa harjoittelua el usein-
kaan nahty vaylana tulevaisuuden rekrytointeihin tai keinona levittéa
tietoa viraston toiminnasta ja tyémahdollisuuksista.

Esimerkki 5: Tilastokeskukseen otettiin vuosittain vahintéan 40-50 harjoittelijaa,
joista osa on korkeakouluista ja osa muista oppilaitoksista. Harjoittelijoiden
hankintaan e oltu tehty erityistd suunnitelmaa, vaan harjoittel upaikkojen maa-
rittely oli tapauskohtaista. Kokemuksen mukaan osa harjoittelijoista kuitenkin
valikoitui mydhemmin Tilastokeskuksen vakansseihin, erityisesti tietotekniikka-
palveluihin.

Tilastokeskus oli pyrkinyt varmistamaan tilastollisen osaamisen saatavuuden
solmimalla tieteellisen yhteistydsopimuksen Jyvaskylan yliopiston kanssa (en-
simméainen sopimus tehtiin jo vuosille 1996-99). Taustalla oli tieto siita, etta
tilastotiede paaaineena valmistuu vuosittain varsin vahdinen maara opiskelijoi-
ta. Sopimus koskee Tilastotoimen menetelmét —maisteriohjelman toteutusta. Si-
na on sovittu tilastotieteen professuurin yhteisrahoituksesta ja opiskelijoiden
saanndllisestd harjoittelusta Tilastokeskuksessa. Hieman samankaltainen sopi-
mus oli tehty myos Turun kauppakorkeakoulun tietojarjestelmatieteen oppiai-
neen kanssa.

Tarkastusaineiston mukaan oli hyvin harvinaista, etta virasto olis
pyrkinyt esim. oppilaitosten kanssa tehtavin sopimuksin vaikutta-
maan yhteistyon kehittymiseen, opiskelijoiden harjoitteluun ja oman
toiminnan tunnettavuuden liséamiseen. Harvinaista oli my0s se, etta
virastojen edustgat pyrkivét aktiivisesti vaikuttamaan joidenkin
opintosuuntien tai opinto-ohjelmien sisdltéon puhumattakaan vai-
kuttami sesta al oi tuspai kkojen maaréan.

Rekrytointia tukeva muu toiminta

Rekrytointia tukevia toimintamuotoja e monikaan virasto kayttanyt
séannollisesti. Esimerkiks rekrytointimessuille oli osallistunut vain
yks neljasta kyselyyn vastanneesta virastosta ja osallistuneistakin
vain 8% sdanndllisesti. Tybnantgjaimagon kehittamistoimia (kam-
panjat, tiedotus- ja markkinointitoimet) ilmoitti joskus toteuttaneensa
40% yksikdista, mutta séanndllisesti vain 4%. Vastausten perusteella
aluehallinto ndyttaisi olleen aktiivisin tytnantajaimagon kehittamis-
toimissa. Tama on sikdli ymmarrettavas, etta ennustetun tydvoima-



kilpailun oletetaan koskevan erityisen voimakkaasti lagjaa aluehal-
lintoa.

Tapausarviointien perusteella voi péétella, ettd tyonantgjakuvan
voisi paatella. Aktiivitoimiks oli kirjattu esim. yleiset tiedotuksen
kehittdmistoimet kuten palveluesitteiden tekeminen. Toisaalta oman
viraston imagoa pidettiin yleensa niin hyvan, ettei erityistoimiin sen
kohentamiseksi ollut alhetta. Joissakin virastoissa arvio perustui Sii-
hen, etta tyonhakijat ottivat itse yhteyttd virastoon ja ilmoittivat kiin-
nostuksensa. Joissakin virastoissa téhanastisia hakijamaaria pidettiin
osoituksena hyvasta maineesta. Virastoilla oli kuitenkin hyvin vahan
systemaattista seurantatietoa yhteydenotﬁajen ta hakemusten ma&
résta jalaadusta seka niiden kehityksesta

Suorahakua €li yhteydenottoa suoraan potentiaalisiin hakijoihin
oli joskus kayttanyt 35% virastoista, useimmat niista kuitenkin hyvin
harvoin. Tapausarviointien perusteella ndytti silta, ettd suorahakua el
pidetty tarpeellisena, koska hakijoita saatiin hyvin normaalimenette-
lyn kautta. Tosin l&hes 50% kyselyyn vastanneista piti virastonsa
rekrytointien suurimpana ongelmana sitg, etta tarvittavan erityis-
osaamisen saannissa oli ongelmia tai alalle koulutettuja oli liian vé&
héan. Tallaisessa tilanteessa suorahausta vois olla hyotya.

Esimerkki 6: Itdisessa tullipiirisséa avoin haku oli keskeisin hakumenettely vi-
raston perustehtavissa €i tulliasemien tullivalvontatehtavissa. Niihin haettaessa
e yleensa kaytetty tiedotusvalineita. Avoimia hakuilmoituksia oli viime vuosina
tullut niin paljon, ettd haastateltavat valittiin yleensd suoraan " hakemus-
pinosta” . Hakuilmoitus laitettiin laajempaan jakeluun (esim. sanomalehteen tai
tybvoimatoimistoon) vain, jos haluttiin viela lisda hakijoita. Kaytdnndssa nain
tehtiin vain silloin kun haettavana oli samanaikaisesti useita virkoja tai maara-
aikaisuuksia. Avoimia hakemuksia sailytettiin puolesta vuodesta vuoteen. Hal-
lintoyksikko ryhmitteli hakemukset sen mukaan, oliko hakija saanut ammatillisen
koulutuksen vai ei. Tulevan yksikon vetgja valitsi haastateltavat hakemusten pe-
rusteella ja valituks tulleet saivat ennen pysyvan virkasuhteen alkamista tulli-
miehen peruskoul utuksen Tullikoulussa.

Jatkuvaa rekrytointia oli kayttanyt sdanndllisesti |ahes 25% viras-
toista ja 28% kokeillut sitd. Toisaalta |dhes puolet (47%) e viela ol-
lut k&yttanyt tata avointa rekrytointimuotoa, joka on helposti toteu-
tettavissa esm. internetin avulla. Tapausarviointien perusteella suu-

40 Tata kasitellaan tarkemmin luvussa 3.4.
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rn syy nayttdis olevan se, ettd hakumuodon hyGtyd pidettiin sen
neiden henkil6iden hakemusten rekisteréinti, jakaminen yksikoihin ja
niiden kasittely vie paljon aikaa. Liséks tiedot voivat vanheta no-
peasti eli rekisterin paivitys oli hankal aa.

Y ksittéisten virantayttdjen kohdalla tietojen vanheneminen voikin
olla ongelma. Jatkuvan rekrytoinnin suurena hyodtyna onkin pidetty
Sitg, etta voidaan kartoittaa, millaisen koulutuksen ja kokemuksen
omaavat henkil6t tuntevat organisaation toimintaa, ovat sen tehtd
vista kiinnostuneita ja miten hyvin tdma potentiaali vastaa viraston
toiveita. Jatkuvan rekrytoinnin kautta voitaneen myo6s saada yllatt&-
vissa tilanteissa nopeasti Sijaisia. Talldinkdan e voida sivuuttaa
avoimen jatasapuolisen haun vaatimuksia.
epavarmuus niiden sé&ddstenmukaisuudesta vaan se, etta niita e pi-
detty tarpeellisina. Virastot eivd muutoinkaan nahneet sdadoksia
joustavan ja tehokkaan virantdyton esteend. Tosin kyselyn vastagjista
62% totesl, ettéd sdadokset jaykistavat hieman hakuprosessia. Jousta-
vuutta kaivattiin mm. méaér8aikaisessa virkasuhteessa olleiden mé&-
réaikaisen palvelusuhteen jatkamiseen tai useita madréaikaisuuksia
hoitaneiden palvel usuhteen vakinai stami seen.

Virkamiesasetuksen mukaista hakijoiden ansioiden tasapuolista
punnintaa el ndhty ongelmana, vaikka jotkut totesivatkin, etta kel poi-
suusvaatimuksia koskevat normit painottavat litkaa hakijoiden aiem-
pia ansioita. Kelpoisuusvaatimusten rinnalla voitiin kuitenkin pai-
nottaa muita viraston arvostamia ominaisuuksia essmerkiks hakijoi-
den valmiutta uusiin haasteisiin, oppimiskykyd, yhteistyétaitoja jne.

Tarkastuskertomusluonnoksen kommenttikierroksella jotkut vi-
rastot esittivat kuitenkin epéilyksia siitd, etta virkamieslakia ja —ase-
tusta koskevien normien tulkintaohjeiden tdsmentdminen ei riita te-
hokkaan ja tuloksellisen henkil 6stéhankinnan takaamiseksi. Esimer-
kiksi julkisia hakumenettelyjen katsottiin soveltuvan huonosti tilan-
teeseen, jossa on jo tiedossa henkild tai henkil6t, jotka voivat tulla
nimityksessi kyseeseen. Seurauksena voi olla ndgennaigulkista ha-
kuilmoittelua, joka vain heikentdd kuvaa valtiotyOnantgjasta. Kom-
mentoijien mukaan tarvitaan sdadosten uudelleenarviointia ja mm.
haun julkisuutta tai sisdistd hakua koskevien saanndsten lieventé-
mista.

Valtion tyomarkkinalaitoksen kommentissa korostettiin puoles-
taan virkasuhteen olevan oikeussuhde, joka eroaa edelleen merkitta
vasti tydsopimussuhteesta. Valinta virkasuhteeseen el ole vapaa,
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vaan virkaan on aina valittava " objektiivisesti patevin’ henkild. Vir-
kojen tayttamismenettel yssa yhdistyy kommentin mukaan kaks peri-
aatetta. Ensinndkin kaikilla patevilla henkilGilla tulee olla tasavertai-
nen oikeus hakea julkista virkaa ja toiseks julkisella hallinolla on
Intressind saada mahdollisimman hyvaa tyévoi maa.

Saattaa olla, ettéd sdadosten soveltamisessa nahdaan ongelmia
vasta sitten, kun on lahdetty maarétietoisesti kehittdmaan ja moni-
puolistamaan rekrytointimenettelyja tai kun uusia kaytantdja joudu-
taan arvioimaan virkamieslain ja—asetuksen periaatteita vasten.

Monissa virastoissa arveltiin, ettd yleiskuva valtiotydnantgjasta
vaikutti merkittéavasti rekrytointiedellytyksiin. Virasto voi siis tiet-
tyyn rgjaan asti kehittdd omaa tyonantajakuvaansa, mutta koko val-
tiotyOnantagjan tasolla tarvitaan keskitettyja tai koko hallinnon 18pi-
ka&yvia toimenpiteita.

Valtion tydomarkkinalaitos on selvityttanyt valtiotyOnantajan mie-
likuvaa nuorten keskuudessa. Yleisesti ottaen kuva on parantunut ja
mahdollisina syind on pidetty lamavuosia ja ty6ttomyyden kasvua.
Monet nuorista arvostavat mm. tyosuhteen pysyvyytta julkisella
sektorilla. TyOmarkkinalaitos on tuottanut yleisesitteita valtiosta
tyonantgjana ja tyoskentelysta valtiolla. Esitteita voidaan jakaa esim.
oppilaitoksiin tai rekrytointimessuilla. Tyomarkkinalaitos on kayn-
nistanyt sarjan tilaisuuksia, joissa on esitelty valtiotyOnantgjaa ja sen
eri virastoja oppilaitoksille. Lisdks on toteutettu edella mainittu eril-
lishanke eli Vanuatu —ohjelma.

Tyomarkkinalaitoksen teettdmassa virastokyselyssaEI 88% vas-
tagjista katsoi virastonsa olevan kilpailukykyinen tyGnantaja, jonka
tehtévat ovat houkuttelevia. Lahes 60% virastoista ilmoitti kuitenkin,
ettei ollut tutkinut tai selvittanyt viraston kilpailukykya tai houkutte-
levuutta tyOnantgana. Lahes 30% oli mielestddn Kkartoittanut sité
muiden selvitysten yhteydessa (palautejarjestelma, rekrytointien yh-
teydessd). Palautgarjestelmien tiedot keskittyvét kuitenkin palvelu-
jen laatuun e tyonhakijoiden kasitykseen virastosta. Tarkastuksen
tapausarviointien mukaan rekrytoinneista e juurikaan koottu syste-
maattista tietoa. Arviot tyonantgjakuvasta perustunevat suurelta osin
viime vuosien kokemuksiin rekrytointien hakijamaarista.

“L valtion henkil 8stopolitiikkabarometri 2003. Alustava yhteenveto.
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Arviointiarekrytointia tukevista toiminnoista

Virastot olivat kdyttaneet henkiloston hankintaa tukevia menettelyja
melko véhan. Tyonantgjakuvan kehittdminen, rekrytointimessuille
osallistuminen tai tyOpaikan aktiivinen esittely oppilaitoksissa e
tuntunut tarpeelliselta, kun tydnantg akuva arvioitiin |ahes poikkeuk-
setta erittéin hyvaks ja avoimet tyOpaikat riittavan houkutteleviksi.

Esimerkiks Tullilaitos voinee jatkossakin rakentaa perustehtavien
houkuttelevuudessa ja tarvittavan osaamisen varmistamisessa oman
tullikoulun ilmaiseen perehdyttamiskoulutukseen. Museoviraston
kannalta taas voi olla keskeista varmistaa, etta rekrytointipotentiaalin
tarjoava museoalan ammattilaisten tyévoimaverkosto sdilyy myds
tulevaisuudessa jne. Kaikilla virastoilla e kuitenkaan ole télaista
valmista kil pailutekijaa

TyOnantgjakuvan uskottiin parantuvan erityisesti uusien palk-
kaugarjestelmien avulla. Joissakin virastoissa oli laadittu palve-
luesitteitd ja muuta materiaalia jaettavaks eri tilaisuuksissa. Kehit-
tamistarvetta nahtiin  kuitenkin enemman koko valtiotyonantgjan
Imagossa, jonka osalta esim. toimenpiteet palkkatason kohottamisek-
si olisivat tarpeen.

Useimmat virastot olivat palkanneet harjoittelijoita, mutta har-
joittelujarjestelméa el kaytetty suunnitelmallisena rekrytointikanava-
nata verkostona valittaa tietoa viraston toiminnasta ja tytehtavista.
Harjoitteluhan on keskeinen osa opintoja ja sen tavoitteena on pereh-
dyttéa opiskelijat opintojen kannata keskeisiin tyoelaman tehtaviin.
Harjoittelijaj&rjestelmaa voidaan kuitenkin kehittédd myos tyonantagjan
nakokulmasta. Vuonna 2002 kaynnistettiin Valtion tyomarkkinalai-
toksen ja erdiden ministeriiden yhteistyona Vanuatu —hanke. Sen
tavoitteena oli lisitd vastik&dn korkeakoulututkintonsa suorittanei den
tietamysta hallinnon tyotehtavist ja edesauttaa heidan rekrytoitu-
mistaan valtion aluehallinnon tydpaikkoihin. Ohjelmaa voidaan pitéa
eréanlaisena rekrytointikampanjana ja sovellutuksena tyGnantajan
koordinoimasta harjoittel ujarjestelmastd. Toinen esimerkki on ennen
Suomen EU:iin liittymista toteutettu lagja harjoittelu- ja koulutusoh-
jelma, jonka kautta valmistui nopeasti satoja uusia EU —osagjia.

Useat virastot nayttivat pitdvan omaan henkilGstopolitiikkaan
kuulumattomana sitd, etta pyrittasin vaikuttamaan oman tehtéva
alueen tyOvoiman saatavuuteen esim. peruskoulutuksen tarjontaan
vaikuttamalla. Tarkastusaineistossa oli kuitenkin esimerkkea viras-
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toista, jotka olivat pyrkineet vaikuttamaan suoraan oppilaitoksiin,
opintosuuntien aloituspai kkoihin ja tutkintojen sisaltoon.

Vaikuttaminen koulutussisdlitoihin tai tutkintorakenteisiin on han-
kalaa, jos viraston henkilostbrakenne on hyvin heterogeeninen i
tulevai suudessakin arvioidaan tarvittavan monen erilaisen peruskou-
|lutuksen saaneita. Toisadlta virasto voi olla kooltaan niin pieni, ettel
tarvittaville erityisasiantuntijoille ole tarjolla kovinkaan monia va-
kanssgja. Taloin @ tunnu perustellulta vaikuttaa kokonaisiin tutkin-
toihin. Rekrytointipotentiaalin turvaamisessa lieneekin tarpeen sel-
Vittaa virastojen yhteistyomahdollisuuksia. Esimerkiksi Turvateknii-
kan keskuksessa oli pohdittu turvallisuustekniikan toimialan yhteis-
tyGtarvetta pyrittéessd saamaan Tampereen teknilliseen yliopistoon
uutta professuuria, jonka opetusal ueeseen sisdltyisi mm. paloturvalli-
suutta koskevia asioita.

Koulutussuunnittelun yhteistyOtarpeet korostavat myds ministe-
rididen roolia, koska eri hallinnonaloilla voi olla samansuuntaisia
osaamistarpeita. Toisadta ministeridilla on yksittéisia virastoja pa-
remmat mahdollisuudet koordinoida hallinnonalan rekrytointipoten-
tiaalin kehittamista ja tehda yhteistyota opetushallinnon kanssa tar-
vittavista koul utusratkai suista.

Joissakin tapauksissa ratkaisu voi olla erityiskoulutuksen jarjes-
taminen halinnonalan sisélla. Esimerkiks tullihalinnossa on vahva
oma koulutusorganisaatio tullivalvojien koulutukseen. Rekrytoita-
vien koulutustaustalla ei téll6in ole kovin suurta merkitysta.

Rekrytointia tukevan toiminnan yhteydessa voidaan mainita myos
esimerkki valtionhallinnon ulkopuolisesta kehittamishankkeesta.
Kunnallinen tydmarkkinalaitos, Suom untaliitto ja Kuntien el
kevakuutus ovat k&ynnisténeet hankk , jonka tavoitteena on tur-
vata kuntapalvelujen tekijat |dhivuosing, parantaa kuntien mahdolli-
suuksia tyovoimakilpailussa ja lisdta kunnallisten typaikkojen hou-
kuttelevuutta. Hankkeessa kannustetaan kuntia laatimaan omia tyo-
voimatarpeen kartoituksia ja henkilGstostrategioita ja kehittamaan
kuntien aktiivista tyovoimapolitiikkaa: Liséks tarkoituksena on
markkinoida kunnissa tehtavaa ty6td, lisata koulutuksen ennakointia,
edistéa tyopaikkojen ja oppilaitosten yhteisty6ta ja kehittda rekry-
tointimenetelmia

Valtionhallinnon virantayttoa ohjaavat periaatteet ja perinteet kyt-
keytyvét suurelta osin virkasuhteen erityisluonteeseen. Yleiset nimi-

“2 Lisatietoja projektista esim. I nternetista, osoitteesta www.kunnat.net/kuntatyo.
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tysperusteet juontuvat virkaylennysperusteista ja niista séadetéan pe-
rustudain tasolla. Yleisista kelpoisuusvaatimuksista séadetéan vir-
kamieslaissa ja hakumenettelystd erikseen virkamiesasetuksessa.
Nimityspddtoksia e siis rinnasteta moniin muihin hallintopaétoksiin,
joiden menettelytavoista sé&detéan hallintomenettelylaissa. Tama
korostaa virkasuhteen ja virantéyton erityista oikeudel lista luonnetta.

Henkilstovoimavarojen hallinnassa korostetaan strategista hen-
kilbstbsuunnittelua, tehokasta henkil6stévoimavarojen kayttoa ja ke-
hittamista seka joustavaa ja tuloksellista henkiloston hankintaa.
Muodollisten kelpoisuusvaatimusten sijaan painotetaan tulevan hen-
kiloston osaamista ja oppimiskykya. Mahdollisimman hyvan henki-
|6ston turvaaminen edellyttéa monipuolisia viestinnan muotoja ja
joustavia rekrytointimenettelyja. Nimitysprosesseihin vaikuttaa sis
kaks erilaista gjattel utapaa.

Virkojen perustamismenettelyn ja virantéyton saantelya vajen-
nettiin viime vuosikymmenella Erityisen oikeudellisen harkinnan
merkitys ndkyy kuitenkin edelleen siing, etta virantayttssa pidetdan
tarkeénd noudattaa perinteisid menettelyjd, joihin kuuluvat mm. vir-
heiden vdttdminen ja myods kantelujen ehkdiseminen. Virastoissa
arvioitiin yleisesti nykyisten sdadosten jaykistavan hakuprosessia,
vaikka sd&dosten e katsottukaan ainakaan tdh&n mennessa esténeen
tehokasta virantayttoa.

Joissakin tarkastusprosessin aikana esitetyissa nékemyksissa tuo-
tiin kuitenkin selvasti esiin tarve sdadosten tarkistamiseen. Tarkas-
tuksen perusteella naytti siltd, ettda mitd enemman virastot ottavat
kayttobnsa uusia rekrytointikanavia ja valintamenetelmid, sita
enemman voi syntya jannitteitd virantayttoa koskevien normien
kanssa. Sisdisen haun periaatteita kasitell&an tarkemmin vield seu-
raavassa luvussa

3.3 Henkildstéhankinnan periaatteet

3.3.1 HANKINNAN PERIAATTEET
HENKILOSTOSTRATEGIOISSA

Virastojen henkilOstOstrategioissa tai —ohjelmissa on useimmiten
listattu rekrytoinnin yleisperiaatteita. Useissa asiakirjoissa tyydytaan
vain toteamaan, efta tavoitteena on rekrytoida harkitusta ja valita
monipuolisesti osaavaa ja motivoitunutta henkilostéa. Joissakin on
eritelty tarkemmin hankinnassa noudatettavia periaatteita. Esimer-
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kiksi Tullilaitoksen henkilGstostrategiassa, johon myos tullipiirien
henkil 6stOpolitiikka nojaa, esitetéan mm. seuraavia periaatteita

ulkoista hankintaa kéytetdan silloin, kun sisdisella hankinnalla ei
voida tyydyttdd henkiltstotarvetta tai Tullissa tarvittavaa uutta
tietoa

mikali hakijat ovat yhdenveroiset ansioiltaan ja kyvyiltdan, etusija
annetaan Tullin palveluksessajo olevalle

uusista vapautuvista tehtavista sekd avoimista viroista ilmoitetaan
henkil6stdlle sisdisen viestinnan valityksella ja hakuilmoitukset
julkaistaan tarpeen mukaan lehdissa

hankinta- ja valintakanavina kaytetdan hakuilmoituksia, tyévoi-
matoimiston ja muiden tyovoiman vélittgjien palveluja, jatkuvaa
internet-hakua, osallistumista rekrytointimessuille ja muita tar-
koituksenmukaisia kanavia.

Turun kauppakorkeakoulun voimassa ol evassa henkil Gstopoliittisessa
ohjelmassa listataan mm. seuraavia periaatteita:

viran vapautuessa sen tarpeellisuus arvioidaan yksikéssa ja tar-
peen vaatiessa yliopiston hallituksessa

ydintehtavét hoidetaan vakinaisina palvelusuhteina ja maéaraaikai-
suudelle on oltava tyon luonteesta johtuva lain mukainen syy
sijaisuuksien tai muiden tehtavien haettavaks julistamisesta il-
moitetaan harkinnan mukaan. Erityisesta syysta seka mm. projek-
titehtévissa vakanss voidaan tayttéa méaraajaks ilman hakua.
viransijaista ja véliaikaista hoitgaa valittaessa annetaan arvoa
oman yliopiston tuntemiselle. Rekrytoitaessa uusiin projekteihin
on etusija mahdollisuuksien mukaan annettava yliopistossa aikai-
semmin tyoskennelleille.

yliopisto pyrkii tukemaan henkil6ston etenemisté ty6uralla ja n&
kokohta pyrit&&n ottamaan huomioon sijai suuksia nimitettaessa.

Joidenkin virastojen henkildstopoliittisiin ohjelmiin ja strategioihin
oli gis kirjattu periaatteita, joilla haluttiin taata palvelusuhteessa jo
olevien asema ja mahdollisuudet seuraavissa virantaytoissa. Rekry-
toinnin yleisperiaatteena voi olla avoimen ulkoisen haun kaytto,
mutta monista eri syista kaytetéén paljon myos sisaista hakua.
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3.3.2 ULKOISEN JA SISAISEN HAUN SUHTEESTA

Merkittava periaatelinjaus koskee sisdisen ja ulkoisen rekrytoinnin

suhdetta. Rekrytointgja ohjaavana yleisperiaatteena on hakujen

avoimuus ja avoimista viroista tiedottaminen mahdollisimman laa-

jasti. Sisdista rekrytointiavoidaan perustella esim. seuraavasti:

— rekrytoinnissa saastyy voimavaroja, kun el tarvitse kayttda ulkoi-
siatiedotuskanavia

— hakijat suurelta osin tunnetaan, joten valintapddtoksen teko on
|uotettavampaa ja nopeampaa

— médrdakaisissa ja nopeissa nimityksissi voidaan valita henkild,
jonka perehdyttamiseen el tarvitse kuluttaa pitkda alkaa

— voidaan taata nykyiselle henkil 6stdll e etenemismahdol lisuuksi aEI

Sisdisen haun kayttoon liittyvat myds omat haittansa kuten organi-
saation sulkeutuminen (uusien gjatusmallien kayttoonoton viivasty-
minen) tai siséisen kilpailun kielteiset vaikutukset ilmapiiriin. Siséi-
nen ja ulkoinen rekrytointi eivét sulje toisiaan pois, koska usein sisai-
sesti rekrytoidun aiempia tehtavia hoitamaan on haettava henkil 6 ul-
koisen haun kautta. Joissakin tapauksissa voidaan toiseen tehtévaan
valitun tehtavét jakaa uudestaan nykyisen henkil 0ston kesken.

Sisdisten hakujen osuus kaikista hauista naytti vaihtelevan viras-
tosta tai yksikosta toiseen. Suuri osa i 41% kyselyyn vastanneista
virastoista ilmoitti kayttavansa puhtaasti sisdisia hakuja melko har-
voin (alle 10% hauista sisdisid). Lahes yhtda moni arvioi sisdisten ha-
kujen osuudeks vahintaén 300/@ Loput 20 % virastoista kertoi
hauistaan yli 50% olevan sisdisia.

Merkittava selittga sisdisille hauille oli sjaisuuksien tai lyhytai-
kaisten palvelusuhteiden kokonaisméaaréa eli lyhytaikaisiin palve-
lusuhteisiin haettaessa saatettiin suosia sisdistd hakua. Maéréaikais-

3 Tarkemmin sisdisen rekrytoinnin perusteista esim. Kauhanen 2000, Jarvinen
1996.

“ Kyselyssd sisdisend hakuna pidettiin seké yksikon ettd oman hallinnonalan
piiriin suunnattua hakua, jossa hakukanavat ovat |1ahinna viraston tai hallin-
nonalan sisdisia. Tassa oletettiin, etta Virallisen lehden kaytto ei valttamatta
tee hakua ulkoiseksi, koska sen merkitys rekrytointikanavana on huomatta-
vasti vahentynyt mm. tiedotusvalineiden, Internetin tai korkeakoulujen ja jar-
jestéjen hakukanavien rinnalla. Ssaisiin hakuihin laskettiin my6s sijaisuuk-
sien taytot ja muut maaraaikaisuudet, mutta eivat virkajarjestelyt tai palve-
lusuhteessa jo olevien tehtava- tai nimikemuutokset.
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ten osuus henkilston kokonaisméarasta oli kyselyyn vastanneissa
virastoissa viime vuonna keskiméaérin 16%, mutta hajonta yksikoiden
vdilla oli huomattava. Joukossa oli yksikGit, joissa maaraaikaisten
osuus oli vain muutaman prosentin luokkaa kun se korkeimmillaan
oli 63%. Korkeimmat osuudet olivat yleensa korkeakouluissa ja tut-
kimuslaitoksissa, mutta lisdksi esim. joissakin tyovoima- ja elinkei-
nokeskuksissa osuus oli huomattava. Merkittavin yksittéinen selittgja
lienee projektitoiminnan suuri osuus.

Lahes 30% virastoista arvioi, etta sisdinen hakija tulee valituks
yli puolessa kaikista hauista. Kyselyn ja tapausarviointien aineiston
perusteella henkilon valinta osui varsin usein sisdiseen hakijaan €li
patevimmaksi arvioitu hakija l6ytyi viraston tai hallinnonalan piiris-
ta. Tama kokemus naytti vahvistavan kasitystg, etta ulkoinen haku el
etenkdan asiantuntijatehtavissa aina ole kannattavaa. Joillakin teht&
vaalueilla valituksi tuli hyvin usein muissa saman hallinnon- tai teh-
tavaalueen yksikossa tyoskennelleitd (esim. verohallinto). Syyna pi-
dettiin sitg, ettel hallinnonalan ulkopuolelta juurikaan 16ydy viraston
substanssia tuntevia hakijoita.

Kyselyssa tiedusteltiin myds suoremmin, millaiset periaatteet oh-
jaavat virastojen ulkoisen ja sisdisen rekrytoinnin valista harkintaa.
Tarjotuista vahtoehdoista sai  eniten kannatusta periaate:
" rekrytointimme on aina mahdollisimman julkista ja siita tiedotetaan
lagjasti” (54%). Kolmasosa vastagjista muistutti kuitenkin, etta
"varsinaisiin substanssitehtaviin el niiden vaatiman erityisosaamisen
vuoks yleensa 10ydy hakijoita yksikon tai hallinnonalan ulkopuolel -
ta’. Noin 17% yksikoista valits vaihtoehdon "rekrytointi tehdaén
aina kun mahdollista oman viraston tai hallinnonalan piiristd’. Sisdi-
nen haku e dgis ole padséantd. Monissa kyselyvastauksissa ja ta-
pausarviointien yhteydessd painotettiin kuitenkin, ettd ensin katso-
taan mahdollisuus tayttéa vakanss sisdisesti. Tata perusteltiin sillg,
ettd yksikon tehtéviin perehtyy vain niita tekemélla ja toisaalta on
syyta tarjota nykyiselle henkilostolle urakehitysmahdollisuuksia
Esimerkiks tielaitoksen vastauksessa todettiin, etta yha useammin
tarvittaviin “moniammatillisiin® tehtaviin voi pétevoityd vain sisii-
sen kierron kautta. Ulkoista hakua kaytettiin uuden osaamisen hank-
Kkimiseen ja henkil 0ston ikarakenteen korjaamiseen.

HenkilOston urakehityksen tukeminen voi siis rgjoittaa hakume-
nettelyn avoimuutta. Jos virkaan oli jo tiedossa palveluksessa oleva
pateva henkild, saatettiin hakukanavia minimoida. Joskus tyomark-
kinatilanne tai rekrytointiperinteet tekivat hausta kaytannossa sisai-
sen. Esmerkiks Turun kauppakorkeakoulussa ainakin aempiin
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opetus- ja tutkijavirkoihin hakijat olivat suurelta osin ao. yliopistossa
opiskelleitatai tyoskennelleita eli ”oman talon vaked’ .

Monissa kyselyvastauksissa pidettiin erityisend ongelmana sita,
ettd vaativiin asiantuntijatehtaviin e yksikon tai hallinnonalan ulko-
puolelta |16ydy pétevia tekijoita. Tama lisdd merkittévasti julkisten
organisaatioiden rekrytointien vaikeusastetta, koska tehtaviin e ole
tarjolla "vamista’ tybvoimaa. Téllaisessa tilanteessa virasto oli
saattanut_ratkaista vaativaa substanss as antuntemusta korvaavat rek-
rytoinnit>esim. seuraavilla osin toisiaan tdydentavilla tavoilla
— kehitettiin nykyista henkil 6stéa tyotehtavien avulla vaativampiin

tehtaviin ja pakattiin ulkopuolelta ainoastaan avustaviin tai vé&-

hemman vaativiin tehtaviin

— luotiin perustedllinen ja tehokas ammatillinen koulutusgjarjestelma
substanssitehtaviin

— pyrittiin rakentamaan potentiaalisten asiantuntijoiden verkostoa

(esim. projektityontekijoistd, sijaisista, tehtdvaalueella tarvittavan

tutkinnon suorittaneista), joka on riittévan lagja, jotta siita saadaan

rekrytoitua tarvittava pysyva henkil 6sto.

Kaikissa malleissa jouduttiin jossain vaiheessa panostamaan myo6s
suunnitelmalliseen perehdyttamiseen, mik& nosti henkil 6stéhankin-
tojen kokonaiskustannuksia. Perusratkaisua e virastoissa useinkaan
oltu selkeasti linjattu. Yleisin malli naytti kuitenkin olevan se, etta
uutta henkilosta hankittiin erityisesti hierarkian alimmille tasoille.
Helsingin karg doikeudessa tuomarinvirkoja lukuun ottamatta vaati-
vampiin ratkaisutehtaviin perehdyttiin ainoastaan ty0ssa ja uudet
tyontekijét tulivat aluks véhemman vaativiin toimistotehtaviin.
It&isessa tullipiirissa suurin osa rekrytoiduista palkattiin tullival-
vonnan perustehtéviin. Aluksi solmittiin maéréaikainen palvelusuh-
de, johon sisdltyi pakollinen tullivalvonnan koulutusjakso. Periaat-
teena oli my0ds suosia hauissa tullilaitoksen omaa henkil0st6g, joka
siirtyi tullipiirista toiseen. Tat& perusteltiin sillg, etta resurssgja oli
tarpeen siirtéa niihin tullipiirethin, joissa tehtévét olivat lisééntyneet.
Siirrot haluttiin kuitenkin tehda vapaaehtoi suuteen perustuen.
Museovirasto tuntui tukeutuvan suurelta osin asiantuntijaverkos-
toon tai erdanlaiseen "reserviin”, jolla oli jo kokemusta viraston tai

“ Tass4 kyse siis [ahinna palvel usuhteesta poistuvien substanssiasiantuntijoiden
korvaamisesta. Aivan uudenlaisen osaamisen hankinnassa on helpompaa
yleensa paatya ulkoiseen hakuun.



museoalan tehtévistd. Vakka vakinaisten viran tayttd tehtiin nor-
maalina ulkoisena hakuna, tuli valituksi usein ennestdan tuttu hakija.
Malli toiminee niin kauan kuin viraston ”[8heisyydessd” toimii riitta-
va médra asiantuntijoita, jotka tyytyvét lyhytaikaisiin ja epdvarmoi-
hin palvelusuhteisiin ennen mahdollista virkanimitysta.
Virastojen sisaisessa haussa oli usein kyse tasapainoilusta viran-
tayttda koskevan avoimuusvaatimusten ja sisdisen kevyemman ha-
kumenettelyn vdlilla Vaikka henkil6stostrategia oli laadittu hieman
yli puolessa kyselyyn vastanneista yksikdistd, el sisdisen ja ulkoisen
rekrytoinnin suhdetta ja periaatteita useinkaan oltu méaritelty sel-
kedsti. Hakutavan valintaa ohjasivat pikemminkin tilannekohtaiset
tekijét tai kokemukset asiantuntijoiden saatavuudesta.
Virkamieslain ja —asetuksen perusperiaate on avoin ja julkinen
haku. M&ardaikaisten vaintaa e ole sd&delty, mutta Valtion tyo-
markkinalaitoksen suosituksen mukaan ainakin yli vuoden mittaisis-
sa pavelusuhteissa tulis noudattaa samoja menettelyja kuin viran-
taytossi. S&&dokset antavat kuitenkin mahdollisuuden virka- ja teh-
tavg arjestelyihin. Tall6in on kyse mm. seuraavista menettelyista
— virkanimikkeen muuttaminen vastaamaan tosiasiallisesti tapahtu-
nutta viran tehtavien muuttumista
— virastojen yhteisten virkojen sjoittaminen toiminnallisten tarpei-
den mukaan

— uudenlaisen tal vapautuneen tehtéavan tayttaminen siihen haluk-
kaiden joukosta (esim. tietyn tehtévaalueen viranhaltijoiden va-
kansseista yhden toimenkuvan lagjentaminen ja taman tehtéavan
hoitgjan valinta ao. viranhaltijoiden joukosta).

Valtion tyomarkkinalaitoksen suosituksessa (VM 14/2000) todetaan,
etta virkg arjestelyja el kuitenkaan pideta séédosten mukaising, jos

— kyse on viran organisatorisen aseman nostamisesta tai

— virkata sen tehtdvat muuttuvat olennaisesti.

S88doksissa tai suosituksissa e, mainita sisdisestd hausta. Valtion
tyomarkkinalaitoksen edustgj mukaan virantdyton selvaa paino-
tusta sisaiseen hakuun ts. hakukanavien merkittavéan rajaamiseen ei
voida pitdd s8adosten hengen mukaisena. Tyomarkkinalaitoksen
kommentissa tarkastuskertomusluonnoksesta todettiin vielg, etta jos
sisdisena toteutetun ilmoittamisen tarkoituksena on varmistaa viras-

8 puhelinhaastattelu 2.10.2003

65



ton sisdisten hakijoiden nimittdminen, e menettelya voida pitda
asianmukaisena. Samalla haluttiin kuitenkin muistuttaa, etta virka- ja
tehtavg arjestelyjen avulla voidaan tehda huomattavan paljon jasiina
voidaan kayttéd sisdisen haun kaltaisia menettelyja. Naytti kuitenkin
siltg, ettd rgjanveto sisdisen ja ulkoisen haun seka sisdisen haun ja
tehtavgarjestelyjen véillaoli epaselva

Etenkin sijaisuuksissa ja muissa lyhytaikaisissa palvelusuhteissa
pidettiin perusteltuna poiketa sdadosten avoimuusperiaatteesta tai
korostaa muitakin ndkokohtia. Ulkoisen ja siséisen rekrytoinnin suh-
de voidaan ymmartda myads toisin. Vakuutusoikeuden vastauksessa
todettiin, ettd sisdista rekrytointia kdytetdan taytettdessa vakinaisia
virkoja ja ulkoista silloin, kun halutaan uusia henkil 6it&d maéaraaikai-
siin virkasuhteisiin. Tallaista periaatetta sovellettaessa mahdollinen
ulkoinen haku vakinaista virkaa taytettéessa olisikin pelkka muodol-
lisuus. Jotkut haastateltavat arvioivat, etta téllaisia "tarpeettomia’
ulkoisia hakuja toteutetaan, vaikka ne voivat esim. helkentda tyon-
antgjakuvaa.

Virastojen kayttdmia sisdisen haun periaatteita tai menettelyja e
voida kaikilta osin pitda virkamieslain tai —asetuksen periaatteiden
mukaisina. On selvaa, etta siséinen haku voi joissakin tilanteissa olla
ulkoista hakua tehokkaampi ja tuloksellisempi ragjatessaan haun vain
niihin, joilla on todella edellytyksia selviytya tehtavista. Avoimuus
on kuitenkin virantayton keskeinen periaate, jota el voi sivuuttaa vain
tehokkuusnakokohtia tarkastellen. Siksi olis syyta tarkentaa séados-
ten tulkintaa ja tésmentédd sisdisen haun kayton edellytyksia ja so-
veltuvuutta virastojen henkil 6ston hankinnan menettelyna.

Vaikka perusteet sisdisen haun kéytolle olisivat taysin hyvaksyt-
tavia, pitdis suunnitelmallisessa rekrytointitoiminnassa maéritella
ulkoisen ja sisdisen rekrytoinnin periaatteet: kumpi on ensisijainen ja
missa tilanteissa ta minka henkil6stéryhmien kohdalla kéytetdan
tiettyd hankintatapaa. Samalla on péatettava, mita lisétoimenpiteita
mahdollisesti tarvitaan, jos jompaakumpaa hakumuotoa suositaan.

3.4 Hankinnan organisointi jarekrytoinnin
asiantuntemuksen varmistaminen

Virastojen henkildston hankintap&dtosten oli virastoissa pitkélti ha-
jautettu organisaatioyksikdihin (osastoihin, toimistoihin tai tulosyk-
sikoihin), vaikka muodollisen paéttksen usein alekirjoittikin viras-
ton p&allikko. Hajautusta pidettiin luonnollisena, jotta tuleva essmies
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vois varmistua valitun soveltuvuudesta yksikkonsa tehtaviin. Niinpéa
rekrytointipddtosten tekijoita oli jokaisessa virastossa melko paljon.
Kun mukaan laskettiin kaikki valintaprosesseihin eri vaiheissa osal-
listunet, oli rekrytointgja tekevien henkilGiden maard huomattava.
Tapausarvioinneissa todettiin, ettéd yleensa virastojen yleishallinnosta
vastaaval eiva kyenneet médrittelemddn kokonaismaaréa johtuen
mm. siitd, etta hakuprosessit vaihtelivat yksikoittéin ja tapauksittain.

Esimerkki 7: Helsingin kérajaoikeudessa henkilstbhankinnan asiantuntemus
virantaytdissa oli pyritty varmistamaan silld, ettd henkildstosihteeri osallistui
kaikkiin muihin paitsi tuomarien rekrytointeihin. Hanen tehtavanaan oli laatia
hakuilmoitus, valita hakemusten perusteella hakijoista haastateltavat ja osallis-
tua ao. yksikon edustajien kanssa haastatteluihin ja valintojen val misteluun.

Esimerkki 8: Itaisessa tullipiirissd perushenkiloston €i tullivalvojien ja
-vartijoiden valinnassa kokeiltiin mallia, jossa valinnat tehtiin itsendisesti suu-
rimmissa toimipaikoissa. Joidenkin kielteisten kokemusten jélkeen rekrytointi-
mallia kuitenkin keskitettiin niin, ettd henkil 6stdpalvelun ja nimenomaan hallin-
tojohtajan rooli prosessin vetdjana tuli keskeiseks.

Esimerkki 9: Tilastokeskuksessa keskustelu rekrytointiprosessin yhdenmukai sta-
misesta ja organisoinnista oli tarkastusvaiheessa kesken. Yhtena mahdollisuute-
na oli pohdittu henkil 6stopal velun osallistumista valintoihin aiempaa laajemmin.
Vaihtoehtoja olivat mm. valintoja tekevien kouluttaminen hankinnan menetel-
miin, nykyista paremman ohjeistuksen teko ja valmiiden tyévalineiden tekeminen
esim. hakemusten vertailuun, haastattelujen toteutukseen ja hakijoiden lopulli-
seen vertailuun.

HenkilOstopalvelun tai henkilostohallinnon rooli ja osallistumisaste
yksittdisiin rekrytointeihin vaihteli hakuprosessin eri vaiheissa. Ky-
selyn vastausten mukaan hakuilmoituksen laadintaan henkil 6stbpal -
velun edustavat osallistuivat tavalla tai toisella 67%:ssa virastoja,
toimenkuvan méérittelyyn vain 36%:ssa virastoja ja hakijoiden lo-
pulliseen vertailuun noin 40%:ssa. Tapausarviointien ja tehtyjen li-
sétiedustelujen perusteella voitiin paétella, ettd osallistuminen tar-
koitti varsin usein vain neuvojen antamista pyydettéessa. Hakuil-

moituksen laadinnassakin kyse oli |&hinn& yksi kt‘)is'ﬁluonnosteltujen
Ilmoitustekstien juridisten setkkojen tarkistamisesta™.

“" Eniten pohdintaa aiheutti saadettyjen kel poisuusvaatimusten ja muiden edel-
Iytysten erottaminen ilmoituksessa niin, ettei siina viranomaisen paatoksella
aseteta uusia kel poi suusvaatimuksia.
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Virastoilta kysyttiin, miten organisaatiossa oli varmistettu riittéva
henkil6stéhankinnan menettelyn asiantuntemus valintaprosessei ssa.
Tarjotuista vaihtoehdoista useimmat olivat valinneet vaihtoehdon
"valinnan hoitavat ne, jotka tuntevat parhaiten rekrytoitavan tulevat
tyGtehtdvat” (80% vastagjista). Vastaus osoittaa, ettd valinnoissa
luotettiin  substanssiasiantuntemukseen. On mahdollista, etta osa
vastagjista e ollut noteerannut sitg, etta kysymys koski nimenomaan
henkil8st6hankinnan asiantuntemusta, vaikka sana oli lomakkeessa
vahvennettu. Tapausarvioinnit kuitenkin osoittivat, etta kaikkein tar-
keimpana valinnoissa pidettiin sitd, etta valinnan tekijé tuntevat hy-
vin valittavan tulevat tyGtentavét.

tyOtehtavat tunteva
valitsee

rekrytointien |
keskittamisella
samoille henk.

henkiléstohallinnon
neuwilla

rekrytointiin laadituilla
ohjeilla

muulla tavoin

valitsijoiden
rekrytointikoulutuksella

0 20 40 60 80 100
kylla-vastausten osuus, %

Kuvio 4. Vastaukset kysymykseen 18: Milla tavalla var mistatte
riittavan henkilostohankinnan menetelmien asiantuntemuksen

valintojen teossa?

Toiseks eniten tukeuduttiin siihen, etta " samat henkil 6t tekevét suh-
teellisen pajon rekrytointga’ (n. 60% vastagjista). Vastauksista el
ilmennyt, miten paljon rekrytointgja valitsijoille kertyy esimerkiksi
vuodessa. Tapausarviointien perusteella ndytti siltd, ettd monissa vi-
rastoissa uusia henkildita oli viime vuosina rekrytoitu melko vahan.
Virastojen yksikoissa valintoja tehddan tietysti vieldkin harvemmin.
Kokemukset kertyivét varsin hitaasti, vaikka joissakin yksikoissa
samat henkil6t olivat hoitaneet rekrytointitentavaa jo pitkan akaa
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On my6s muistettava, etta rekrytointien maara sindlldan ei liséa hen-
kilGarvioinnin ja valintaprosessin systemaattisuutta.

Hyvin harvat valitsivat asiantuntemuksen turvaamista koskevassa
kysymyksessé vastausvaihtoehdon ”henkil6ston hankintaan on laa-
dittu ohjeita tai jaettu opasaineistoa’ (18% ) ta "vainnoista vastaa-
vat on koulutettu valintamenetelmien kayttoon” (7%). Myodskéén ta-
pausarviointien kohteena olleissa yksikdissd e Tilastokeskusta |u-
kuun ottamatta oltu tehty opasaineistoa tai jarjestetty koulutusta.
Valinnan tekij6ita el virastojen arvion mukaan tarvinnut tukea tar-
joamalla heille vamiita tyévalineita. Tapausarviointien haastatteluis-
sa ja muissa liséselvityksissa havaittiin, ettd henkildston hankinnan
sindnsa el katsottu edellyttavan erityistd ammattitaitoa. Tarvittavat
taidot ja-rutiinit arvioitiin opittavan nopeasti rekrytointeja tekemalla

Kyselyssa tiedusteltiin myos keinoja ehkéista vadara valinnat.
Kakkein yleisimpéana keinona mainittiin ”haastattelujen teko mah-
dollismman perusteellisesti” (vaihtoehdon valits 82% vastaajist%|
Yhteen prosessin vaiheeseen luotettiin siis huomattavan paljon.
Haastattelijoina toimivat pddasiassa virastojen eri toimintayksikkojen
valinnoista vastaavat, koska vain 45%:ssa virastoja henkildstopal ve-
lun edustaja osallistui edes osaan haastattel uista.

Moni vastagja totesi, efta virastossa kartoitetaan usein hakijoiden
tyohistoriaa ottamalla yhteytta hakijan nykyiseen tai johonkin aikai-
sempaan tyonantajaan. Taméan vaihtoehdon valits tarkeimpien virhe-
valintojen ehkasykeinojen joukkoon 63% vastagjista. Tapausar-
viointien perusteella ndyttaisi kuitenkin siltg, etta menettelya ei so-
vellettu séénndnmukaisesti vaan tapauskohtaisesti ja l1&hinna silloin
talloin. Sinénsd menettely voi olla tehokas tapa hankkia lisétietoa
hakijan taidoista ja kyvyista, vaikka saatuihin tietoihin on syyta suh-
tautua varauksella. Menettely edellyttda henkil6tietolain mukaan |u-
van pyytamista hakijalta itseltééan. Tietojen hankinta e muutenkaan
aina ole mahdollista

Kolmanneks eniten mainintoja tuli vaihtoehtoon "uus henkilo
otetaan aina tal lahes aina koegjalle ta méaraaikaisena’ (54%). Toi-
sadlta kysyttaessa koegjan nykyisesta kaytosta vain 26% vastagjista

8 Museovirastossa oli jérjestetty puolen paivén tilaisuus valinnan tekijéille hei-
dan pyynnostaan. Tilaisuudessa kaytiin lavitse mm. hankinnan juridiset pe-
rusteet.

49 Haastattelujen systematiikassa oli kuitenkin puutteita. Niita tarkastellaan tar-
kemmin luvussa 3.5.3.
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kertoi virastonsa kéyttaneen sitd ainata lahes ainaja 12% oli kaytta-
nyt sitd suhteellisen usein. Vastaavat luvut mééraaikaisten virka- ta
tydsuhteiden osalta olivat 15% ja 22%. Harvoin tai korkeintaan sil-
loin tall6in koeaikaa oli siis k&yttanyt 61% organisaatioista ja méara
aikaista palvelusuhdetta 63%.

Vastaukset ndyttavét taltd osin hieman rigtiriitaisilita. Y htena seli-
tyksend voi olla se, ettéa keinoa pidetdan periaatteessa hyvana vaarien
valintojen "ehkéisyssa’, mutta kaytannossa koealkaa ja méaérdaikai-
suuksia sovellettiin huomattavasti harvemmin. Koeaikaa voidaan
kayttéd harkinnanvaraisesti (ainoastaan sen kesto on maédritelty
enintddn 6 kuukaudeksi), mutta médraaikaisia virkasuhteita voidaan
kéayttadd vain tietyin virkamiesasetuksessa esitetyin ehdoin.

Edella mainittuja paljon vahemman virheellisten ratkaisujen eh-
kdisyssa luotettiin  ”organisointikeinoihin”  kuten siihen, etta
"mahdollismman moni osallistuu valinnan tekoon” (mainitsi 37%
vastanneista) tai ettd "valinnan tekeminen on haautettu mahdolli-
simman pitkdle tydyksikdihin” (30%). Virastoissa nahtiin siis ha-
jautettu rekrytointimalli muuten hyvaksi, mutta sita el pidetty hyvana
keinona estéa virhevaintoja. Kailkkein harvinaismpana keinona oli
soveltuvuustestien kaytto (12%).

Haautettu hankintamalli oli hyvin yleinen sek& suurissa etta kes-
kikokoisissa virastoissa. Mita suurempi virasto, sitd harvemmin hen-
kilostopalvelu naytti osallistuvan hankintaprosessin eri vaiheisin.
Haautettu valintamenettely oli hyvin usein kaytdssa myods melko
pienissa virastoissa. Tapausarvioinnin virastoista esimerkiks Turva-
tekniikan keskuksessa (henkildmaéra vuoden 2002 lopussa 116 hen-
ked) ja Lapin ldaninhallituksessa (henkiloméaara 100), hankinta oli
hajautettu tulosyksikdille tai osastoille.

Haautetun mallin periaatteidden mukaan toimintayksikGissa va-
lintaprosessit oli organisoitu vaihtelevasti. Saman viraston eri yksi-
koissa valintoja hoiti erilaisissa tehtdvissé tai asemassa toimivat hen-
Kil6t ja hakuprosessissa kaytettiin erilaisia menettelyja. Esim. Varsi-
nais-Suomen TE —keskuksen osastoilla nimityspaatoksen teki osas-
topaallikkd. Hallintoyksikon ja osastojen ulkopuolisten yksikéiden
henkilGston nimitti keskuksen johtaja. Padtosten esittelysta vastasi
maaseutuosastolla lakimies ja yritysosastolla kehittamispaallikko.
Tybvoimaosastolla ja hallintoyksikdssa nimityspaatokset esitteli vi-
raston hallintopéallikkd. Maaseutuosastolla osastopaallikko osallistui
usein viran ta tyosuhteen tayttGprosessiin, samoin esittelija ja ao.

vat tulevan yksikon pdallikko ja tulevien tyotoverien edustgjat. Tyo-
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voimaosastolla prosessiin osallistui yleensa yksikon paalikko ja sil-
loin talléin myos psykologi. Osastojaon ulkopuolisen henkilGston
valinnan teki erillisyksikon ta hankkeen vetga ja hallintoyksikk6
osallistui laatimalla hakuilmoituksen ja seulomalla hakemukset.

Museovirastossa nimityspaatokset teki viraston pagohtga, mutta
Kansallismuseon osalta museon ylijohtgja. Hallinto-osaston nimetty
virkamies esitteli nimitysehdotukset, vaikka han e osallistunutkaan
valintaprosesseihin. Osaston lakimies tarkisti hakuilmoituksen nor-
mienmukaisuuden ja nimitysmuistioiden muotoselkat. Osastojen
toimintayksikodissa ja viraston erillisyksikdissa valintaprosessiin
osallistuvien asema ja rooli vaihteli. My6s valintaprosessiin osalis-
tuvien madara vaihteli seka yksikon ettd osin rekrytointitapauksen
mukaan. M&aradaikaisuuksista ja esm. kaivausten henkil6ston valin-
nasta yksikot tekivét padtoksen itsendisesti. Kansallismuseossa hen-
kil6ston hankinnan hoiti 10 vastuualueen (Idhinnd muut museoviras-
ton alaiset museot) vetd 84 ja rekrytointeihin osallistui henkilGita eri
vastuualueilta, yhteensa parikymmenta henkil6a. Hajautetussa mal-
lissa virastossa voi siis olla paljon henkil6ité, joilta vaaditaan henki-
| 6stbhankinnan asiantuntemusta.

Arviointia asantuntemuksen turvaamisesta

Tarkastushavaintojen mukaan hankinnan uskottiin olevan onnis-
tuneinta, kun valintapddtokset tehtiin mahdollismman [dhella ao.
tydyhteisoa valitaanhan siind yksikon tai tiimin tulevaa uutta jasenté
Haautetun mallin toimivuuden edellytyksena kuitenkin on, etta va-
linnoissa varmistetaan myos henkil 6stéarvioinnin ja —hankinnan eri-
tyisosaaminen. Tarkastusaineiston perusteella naytti silta, etta han-
Kinnan erityisosaamista tai ammattitaitovaatimuksia el edes tunnis-
mattitaidon varmistamiseks tai kehittdmiseks e tarvittu erityistoi-
mia. Riittéava taito uskottiin saavutettavan vahittéin, rekrytointeja te-
kemdla. Siksi henkilostbvalintoja padtoimensa ohessa tekeville ei
ollut tarpeen jérjestédd koulutusta tai hankkia prosessissa tarvittavia
tyovaineta.

Kun rekrytointgja tehddan kussakin yksikossd melko harvoin elka
rekrytointimenettelyjen seurantaan tai Systemaattiseen kehittdmiseen
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ole aikaa tai kiinnostusta@, on vaarana, etta rekrytointimenetelmat
eivat kehity. Tarkastuksessa e suoraan mitattu valintoja tekevien
osaamista ta hankintaprosessin halintaa. Arviot perustuivat |8hinna
sithen, millaiset edellytykset oli luotu riittdvén ammattitaidon kay-
tolle, sen kertymiselle ja kehittdmiselle seka miten ammattitaitoa
vaativana tehtévana rekrytointia pidettiin.

Tarkastushavaintojen mukaan monissa valtionhalinnon virastois-
sa rekrytoinnit tapahtuvat hajautetusti ilman, ettéd rekrytoinnin eri-
tyisasiantuntemusta on valintaprosesseissa turvattu. Valintaproses-
sien laadunvarmistusta heikens se, etta hankinta oli eri yksikoissa
organisoitu hyvin eri tavalla ja kaytannot vaihtelivat mm. yksikon
toimintakulttuurin ja valintoja tekevien aktiivisuuden mukaan. Ha-
kuihin ja valintoihin osallistuvien koulutus ja kokemus ja siten my6s
taidot vaihteivat, jolloin my6s yksittéisten hakijoiden asema tal
mahdollisuus saada osakseen asiantuntevaa arviointia voi vaihdella
samankin viraston eri yksikoissa.

Rekrytointien ammattimaisuuden kehittdmiseen on olemassa
useita vaihtoehtoisiatal toisiaan tdydentavia tapoja
— varmistetaan erityisasiantuntemus henkildstbpaveluihin ja var-

mi stetaan asiantuntemuksen mukanaol o valintaprosessei ssa
— vahvistetaan valintoja toteuttavien asiantuntemusta essim. koulu-

tuksen ja kokemusten systemaattisen koonnin avulla
— tarjotaan hakuprosessien toteuttgjille valmiita tyovalineita proses-

sin eri vaiheisiin tai
— kéytetdan tarpeen vaatiessa ulkopuolisia hankinnan ja henkil Gar-
vioinnin asiantuntijapalveluja.

Joitakin esimerkkegja henkilstohankinnan koordinoinnin kehittami-
sestd havaittiin tapausarvioinnin kohteena olleissa virastoissakin.
Esim. Tilastokeskuksessa pidettiin valttdméattomana kehittéd yhteisia
tyovaineta valinnan tekijoille: mallga tarvekartoitukseen, hakuil-
moituspohjia, haastattelurunkoja, haastattelun arviointilomake ja
malli nimitysmuistion laadintaan. Turvatekniikan keskuksessa aina-
kin yksi tulosyksikoista oli pééttanyt kayttda tulevissa valinnoissa
entistd useammin ulkopuolisia henkilGarviointeja, mika voi olla yksi
keino ammattimai suuden lis&&misessa.

%0 Vertaa myds seurannan puuitteet luvussa 3.5.5.
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3.5 Rekrytointimenettelyt

Edella on tarkasteltu henkil0stosuunnittelua ja —hankintaa toiminta-
kokonaisuutena. Keskeinen kysymys oli, miten suunnitelmallista ja
erityisammattitaidon turvaavaa toiminta on kokonaisuutena ollut.
Tassa luvussa arvioidaan tarkemmin yksittéisten rekrytointiproses-
sien eri vaiheissa kaytettyja menetelmia. Lahtokohtana oli, ettd rek-
rytoinnissa e tietenkaan pyritd vain vattdmaan virhevalintoja, vaan
valitsemaan mahdollissmman hyvia viranhaltijoita ja muita tyonte-
Kijoitd. Systemaattisten menettelyjen oletettiin parantavan koko va-
lintaprosessin laatua ja liséavan onnistuneiden valintojen todennakai-

syytta.

3.5.1 REKRYTOINTITARPEEN JA TEHTAVASISALLON
MAARITYS

Kyselyssa tiedusteltiin, millé tavalla avoimeks tulleen tai perustetun
vakanssin tarve, tehtavét ja toimenkuva méadritelléan. Vastausvaihto-
ehdoista useimmin valittiin menettely, jonka mukaan ”ennen haku-
padtosta arvioidaan aina, onko virkaa tal tointa ylipadtansa tarpeen
tayttéd” (78% vastagjista). Suurin osa vastagjista sis tunnisti tdman
hakuprosessiin oledllisesti kuuluvan tehtévén térkeyden. Tapausar-
viointien perusteella voitiin kuitenkin todeta, etté arviointi jouduttiin
usein tekemddn melko pikaisesti ja ilman henkilOstOstrategian tai
osaamiskartoituksessa médriteltyjen osaamisvaatimusten ohjausta.
Virastoissa e yleensa ollut selked& menettelya tai menetelmi, joilla
tarvearvio tehtiin. Arvion teki useimmiten yhden yksikon tai osaston

Kyselyyn vastanneista lahes puolet ilmoitti, ettd ”kunkin vakans-
sin tehtavamaaritys ja toimenkuva arvioitiin uudelleen ja tarkistettiin
yleensa viraston johtoryhmassa tai jondon toimesta’. Tapausarvioin-
tien perusteella voitiin kuitenkin paatelld, ettd mahdollinen johdon
kasittely oli usein muodollisuus ja vakanssien tehtavakuvat séilyivét
a0. yksikon esityksen mukaisina. Kyse e vattamatta ollut vakiintu-
neesta kdytanndsta vaan tapauskohtaista. Usein syyna johtoryhmaka-
sittelyyn oli se, etta toimintayksikkd itse halus johtoryhmén siu-
nauksen mahdolliselle tehtdvakuvan muutokselle.
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Kuvio 5. Vastaukset kysymykseen 14: Milla tavalla avoimeksi
tulevan vakanssin tarve, tehtavat ja toimenkuva maaritellaan?

Virastoista yleensa puuttui yhteinen foorumi tai sovittu menettely,
jossa rekrytointitarve ja tehtavamaaritys kasiteltdisiin koko viraston
toiminnan kannata. Arvioita tehtiin vain yhdessa yksikossa ja sen
toiminnan kehittamistarpeisiin perustuen. Havaintoa tuki se, etta vi-
rantdyton tai haun yhteydessa el juurikaan siirretty vakansseja yksi-
kosta toiseen tai tehty muita tehtavgjarjestelyja.

Esimerkki 10: Tilastokeskuksessa oli kaytossa menettely, jolla pyrittiin vahvis-
tamaan viran tayttotarvetta koskevaa arviointia. Virkojen taytto edellytti paa-
johtajan lupaa. Yksikon oli kirjallisesti perusteltava rekrytointitarpeensa. Me-
nettelylla voitiin taata ainakin se, ettd yhdessa yksikdssa madritelty virantaytto-
tarve tarkistettiin jollain tavalla myos koko organisaation kannalta. Tosin hyvin
harvoin lupa evattiin.

Esimerkki 11: Tapausarvioinneissa |6ytyi joitakin yksittaisia esimerkkeja viran
vapautumisen tai rekrytoinnin yhteydessa tehdyista tehtavajarjestelyista. Lapin
la&ninhallituksen hallinto-osastolla muutettiin useiden henkil6iden toimenkuvaa
samalla, kun erdan hallinto-osastolta vapautuvan vakanssin tehtdvamaaritysta
muutettiin aiemmasta. Rekrytointilannetta kaytettiin siis hyvaks kehittamalla
useampien vakanssien tehtavamaarityksia ja toimenkuvia.

Kyselyssa 37% vastagista valits vahtoehdon, jonka mukaan
"tehtavét ja toimenkuvat ovat pysyvia ja avautuva vakanss taytetaan
yleensd aiemman madrityksen mukaisesti”. Vain 9% totesi, etta
" suurimmassa 0sassa rekrytointgja vakanssin tehtavamaaritys ja toi-

74



menkuva muutetaan aiemmasta’. Kyselyn liséiedustelujen ja ta-
pausarviointien perusteella voitiin paétellg, etta vaikka toimenkuvat
eivat olleetkaan aivan staattisia, e niihin rekrytoinnin yhteydessa
tehty kovin merkittavia muutoksia. Haastateltavat viittasivat usein
viraston perustehtavien pysyvyyteen, jolloin el ole tarpeen tehda suu-
ria muutoksia. Esimerkiks yliopiston tutkimus- ja opetusvirat tai ti-
lastokeskuksen tilastonlaatijan virat ovat sisalldltéan melko pysyvia.

Toiseks kéaytetyimmaks menettelyks rekrytointitarpeen arvioin-
nissa ja tehtdvamaarityksen tekemisessa kyselyn vastagjat ilmoittivat
sen, ettd "tuleva esmies tarkistaa aina tehtavakuvauksen ennen ha-
kuilmoituksen laadintaa’” (72%). Muun aineiston perusteella voitiin
paétellg, etta tehtavamadritys tehtiin yleensa kussakin toimintayksi-
kossa eli yhta hgjautetusti kuin valinnatkin .

vaihtoehtoisia ratkaisuja punnitaan

M silloin tallin
® hyvin harvoin tai
ei koskaan

E usein

[ aina tai lahes aina

Kuvio 6. Vastaukset kysymykseen 23b: Punnitaanko hankinnan
yhteydessa vaihtoehtoisia tapoja hankkia tar vittava tyopanos?

Van 20%:ssa vastanneita virastoja hakujen yhteydessa punnittiin
ainata usein vahtoehtoisia tapoja hankkia asiantuntemus (esim. os-
topalvelut, yhteistydsopimukset tms.). Silloin taldin téllaista arvioi
tekevansa n. 40% virastoista. On tietysti mahdollista, etta toiminnal-
lisia vaihtoehtoja punnittiin toimintastrategioiden tai -suunnitelmien
laadinnan yhteydessa tai erillishankkeissa. Tapausarviointien perus-
teella tama naytti kuitenkin melko harvinaiselta. Tapausarviointien
kohteena olleissa virastoissa 1&hinna vain Turvatekniikan keskukses-
sa oli nykyisen toiminnan kaynnistysvaiheessa (90-luvun loppupuo-
lella) tehty linjauksia asiantuntijapalvelujen ostosta. Suuri osa tar-
kastustoi minnasta ostettiin ulkoa.
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Varsinais-Suomen TE —keskuksessa kaytettiin paljon projektihen-
kilostoa, mitéa voidaan myds pitéa vaihtoehtona pysyville rekrytoin-
neille™ Museovirastossa suuri 0sa museoiden ns. aukiolohenkil 6-
kunnasta ja arkeol ogisten kaivausten tyontekijoista hankittiin toimin-
nan kausiluonteisuudesta johtuen vain maardgaksi. Seuraavana
vuonna toimintakauden alkaessa tehtiin aina uusi haku. Luonnolli-
sesti monissa virastoissa ostettiin ulkoa erilaisia tukipalveluja (mm.
markkinointipalvelut, esitteiden ja raporttien painatukset jne.).

Toimenkuvat pysyivéat hakua kaynnistettéessd suuressa méaarin
ennallaan, joskin tapausarviointien yhteydessa |0ytyi joitakin yksit-
taistapauksia, joissa vapautuvan viran toimenkuva oli perusteel lisesti
muutettu aiemmasta. Taustalla lienee arvioita toiminnan kehitys-
suunnasta ja uusien tehtévien tarpeellisuudesta. Yleensa virastojen
toiminnalliset strategiat eivét kertoneet kovin paljoa yksittéisten teh-
tavaalueiden tal henkil6stéryhmien osaamisen kehityksesta tai uuden
osaamisen tarpeesta. Kuten edella todettiin, perustaa toimenkuvien
muutoksille saatiin harvoin my6skdan henkiloston tietoja ja taitoja
suuntaavasta henkil 6stOstrategiasta tai osaami skartoituksesta.

Kelpoisuusvaatimusten madrittely naytti olevan varsin vaihtele-
vaa. Virastojen toimintaa ohjaavassa asetuksessa tai tyjarjestyksessa
on yleensd médritelty viraston johdon ja joidenkin erityisvirkojen
tehtévét ja osin myo6s kelpoisuusvaatimukset. Tehtavaalueiden eril-
lisaeissa voi liséksi olla maarityksia tarkeimpien virkojen kelpoi-
suusvaatimuksista. Joidenkin virastojen vastauksissa viitattiinkin si-
hen, ettd kelpoisuusvaatimukset on méaritelty riittavan tarkkaan jo
séadoksisss, elka niita siis tarvitse pohtia haun yhteydessa.

Vation virastojen palkkaus arjestelmauudistuksessa ty6- tai teh-
tévakohtaisen palkanosan maédrittelyssa kaytetddn vélineena tyon
vaativuudenarviointia. Uudistuksen toteutusvaiheessa monissa vi-
rastoissa oli laadittu tarkempia kuvauksia pysyvien tyttehtavien si-
sdlosta ja eri tehtdvien hoitamiseks vaadittavista taidoista. Vaati-
vuuden arvioinnin tavoitteena oli, etté ty6t voidaan ryhmitell& vaati-

*1 Toinen asia on, missa maarin projektihenkil6ston tai méaraaikaisten palve-
lusuhteiden kayttd on tarkoituksenmukaista tai suositeltavaa. Valtion ty6-
markkinalaitos on kiinnittanyt huomiota siihen, ettd maaraaikaisuuksia ylei-
sesti ottaen kaytetdan liikaa. Valtiotyonantajan maineen ja tyontekijoiden
palvelusuhdeturvan vuoks maaraaikaisuuksia tulisi rajata vain tarkasti lain
sallimiin tilanteisiin. TE —keskus totesi kommentissaan tarkastusluonnoksesta,
ettd heidan projektihenkil6stonsd kohdalla tayttyvét virkamieslain ja tyoso-
pimuslain perusteet maar&aikaisuudelle.
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mustasoltaan samankaltaisiin ryhmiin palkkatason méaarittelemiseks.
Tapausarviointien perusteella naytti siltg, ettel vaativuusarviointien
luonnehdintoja juurikaan oltu kaytetty hyvaks virantéyton tehtéva-
maarityksissi. Virastoissa ndytti olevan erilaisia k&sityksia siitg, mis-
sa maarin niita voidaan kayttda hyvaks henkil ostohankintojen yh-
teydessa.

Esimerkki 12: Vakuutusvalvontavirasto oli kayttanyt joissakin hakuilmoituksis-
saan tavallista perusteellisempia kuvauksia vakanssien tehtavasisallosta ja teh-
tavien hoidossa vaadittavista ominaisuuksista. Naméa taas perustuivat tehtavien
vaativuusarvioinnin yhteydessa tehtyihin kuvauksiin, vaikka luonnollisesti oli-
vatkin néita suppeampia. lImoituksissa oli kuitenkin kuvattu monilla lauseilla
virkaan sisdltyvia tyGtehtavia ja niiden vaatimuksia, tehtavien kytkeytymista
laajempaan toiminatakokonaisuuteen, vastuita sekd kelpoisuusvaatimuksia ja
muita edellytyksia.

Y hteenvetona voitiin todeta, ettd erityisesti silloin, kun virastosta
puuttui yhteinen henkildston hankintaa ohjaava strategia ja yhteinen
foorumi/ menettely kunkin rekrytoinnin tarpeellisuuden tai vaihto-
ehtojen arviointiin, oli rekrytointi luonteeltaan tapauskohtaista. Nain
naytti olevan suuressa 0sassa virastoja ja suuressa osassa rekrytoin-
teja. Virastoissa oli hyvin tiedostettu, etta ennen haun kaynnistysta
pitéd tehda rekrytointitarpeen arviointi. Tahan el kuitenkaan oltu ke-
hitetty systemaattista menettelya tai vadineita. Kun rekrytointitarpeen
méadrittely ja vakanssiin tentdvamaaritys tehtiin hajautetusti, vain yh-
den organisaatioyksikon tarpeista k&sin, oli risking, etta tehtavamaa-
ritykset ja myds rekrytoinnit olivat kokonaisuuden kannalta epéatar-
koituksenmukaisia tai v8hemman optimaalisia. Osassa virastoja rek-
rytointitarve saattoi olla esilla johtoryhméssé tai johdon ja ao. yksi-
kon vélisessa keskustelussa ainakin avaintehtévien osalta. Menettely
merkits kuitenkin usein vain tehdyn méaarittelyn hyvéksyntéd. Ta
pausarviointien perusteella voi todeta, ettéa vakanssga e juurikaan
siirretty yksikosta toiseen ja esitetyt toimenkuvien muutokset perus-
tuivat rekrytoivan yksikon omiin arvioihin.

3.5.2 HAUN TOTEUTUS JA HAKEMUSTEN KASITTELY
Hakukanava

Edella kasiteltiin jo virastojen valintoja ulkoisen ja sisdisen haun
k&ytdssa. Valinnat vaikuttavat luonnollisesti hakukanavien kayttoon.
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Kun sisdisia hakuja on paljon, kdytetdan paljon viraston sisdista tie-
dotetta tai tietoverkkoa jne. Kyselyn perusteella eniten kaytetty ha-
kukanava olikin viraston sisdinen tiedote tai siséinen tietoverkko. Ai-
na tai léhes aina sita kaytti 82% vastanneista virastoista. Toiseksi
yleisin kanava oli tyévoimatoimistot ja entista enemman tyohallin-
non omat verkkosivut (osoite: www.mol.fi). Niita kéytti aina tal &
hes aina 53% virastoista. My0s virastojen omat kotisivut Internetissa
olivat yleistyneet rekrytointikanavana. Aina tai ldhes aina niita kay-
tettiin 48%:ssa virastoja.

Melko harvoin kaytettiin jarjestojen ja oppilaitosten rekrytointi-
kanavia tai palveluja (aina tai usein niita kaytti yhteensa 8%, hyvin
harvoin tai el koskaan 44%) tai toimialan ammattilehtid (aina tai
usein yhteensa 15%). Myoskaan Viralinen lehti e enda ollut kovin
yleisessa kdytossa

Melko vahan kaytettiin myos valtakunnallisia tai maakunnallisia
paivalehtia. Lahes ainatai usein niitd kumpaakin kertoi kayttaneensa
etta ilmoitushinnat olivat varsin korkeita, hakuilmoitukset voivat
hukkua suureen ilmoitusjoukkoon ja sahkoiset kanavat olivat no-
peampia ja nykyaikaisempia. Jotkut arvioivat sanomalehtien kayton
olevan tarpeetonta, koska muiden kanavien kautta tavoitettiin omat
kohderyhmét suoremmin ja lehti-ilmoitukset tuottivat liikaakin ha-
kijoitaeli méara e valttamatta merkinnyt laatua

Jatkuvaa hakua oli kayttanyt ainakin silloin talléin noin puolet vi-
rastoista. Tapausarviointien perusteella voi péatellg, etta sithen suh-
taudutaan hyvin kaksijakoisesti. Monet haastateltavat suhtautuivat
sen hyotyyn varauksellisesti, koska epéilivét hakijoiden tietojen van-
henevan nopeasti. Toisaalta esimerkiks Itéisessa tullipiirissa se oli
padasialisin hakumuoto. Jatkuvaan hakuun on talla hetkella tarjolla
rekrytoinnin hallintaohjelmia, jotka perustuvat Internetissa oleviin
hakulomakkeisiin, joiden tiedot tallentuvat suoraan tietokantaan. Ha-
kijoiden tietoja e tarvitse tallentaa erikseen ja virastosta kiinnostu-
neista hakijoista voidaan tehda helposti erilaisia yhteenvetoja.

Hakuilmoituksen toimittamisesta tiedotusvalineisiin vastas usein
henkil6stopalvelu. Hakukanavan valintaa séételivét usein taloudelli-
set selkat ja sks keskitettya hakumenettelya pidettiin perusteltuna.
Mutta esimerkiksi Museovirastossa osastot ja muut rekrytoivat yksi-
kot valitsivat usein itse soveliaat kanavat. Yleensa virastoilla el ol lut
ainakaan mitdan julkilausuttuja periaatteita padasiallisista hakukana-
vista tai niiden valinnasta. Valinta ndytti perustuvan vakiintuneisiin
k&ytantoihin, mutta ao. substanssiyksikko ja henkilostopalvelu saat-
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toivat keskustella vaihtoehdoista silloin, kun kyse oli suhteellisen
harvinai sesta erityisasiantuntemusta vaativasta tehtavasta.

Hakuilmoitukset

Kéaytantona naytti olevan, ettd hakuilmoitus laadittiin ensin ja sen
jadlkeen valittiin hakukanava. Nan toimittiin erityisesti silloin, kun
luonnos hakuilmoitukseks laadittiin substanssiyksikssa ja tarkistet-
tiin henkil6pal velun toimesta.

Hakuilmoituksissa mainittiin avoimen vakanssin virkanimikkeen
liséks lyhyesti perustehtavét ja kelpoisuusvaatimukset (esim. tietty
korkeakoulututkinto, jos siitd on maininta virastoa koskevassa ase-
tuksessa tal erillislainsdadannossd), valtion virkamiehilta vaadittava
kielitaito ja toivottava kokemus. Joissakin ilmoituksissa voitiin mai-
nita muita suotavia ominaisuuksia, kuten esim. yhteistyokyky, jous-
tavuus tms., mutta monet ilmoitukset nayttivét olevan tata lyhyempia
jalakonisempia.

Esim. Turun kauppakorkeakoulussa varsinkin opetus- ja tutki-
mushenkildston virkojen hakuilmoituksissa viitattiin usein vain ase-
tukseen korkeakoulujen henkil6ston kelpoisuusvaatimuksista. Ylim-
missa tutkimus- ja opetusviroissa €li 1&hinna professuureissa oli méa-
ritelty viran tutkimusalue, mutta sitd e vattamatta aina kuvattu ha-
kuilmoituksessa. Hakijoiden oletettiin tuntevan hyvin korkeakoul u-
yhtei son, virkojen kel poi suusvaatimukset ja valinnoissa painotettavat
tekijét.

Vaikka hakuilmoitukset laadittiin hyvin tiiviiksi, kaytettiin valin-
nassa usein muitakin kriteereitd kuin hakuilmoituksessa mainittuja.
Saatettiin esim. kiinnittéa huomiota hakijan persoonallisuuden piir-
teisiin. IImoitusta pidettiin joskus vain tiedonantona avoimesta vi-
rasta tai virkasuhteesta eika niink&8n perustana, johon hakijoiden
oma arvio kelpoisuudestaan perustui tai johon hakijoiden avoin ja
tasapuolinen vertailu perustui. Ongelman vattamiseks oli joissakin
Ilmoituksissa mainittu, etta viraston internet-sivuilta saa lisdtietoa
tehtavan sisdllosta ja vaatimuksista. Luonnollisesti ilmoituksissa ol
mainittu yhteyshenkild, jolta myos saattoi saada lisdtietoa. Joka ta-
pauksessa vaarana hyvin suppeissa hakuilmoituksissa oli se, etta va-
lintaperusteet eivét olleet taysin |gpinakyvia kaikille hakijoille.
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Hakemusten kasittely

Hakemusten kéasittelytapa vaihteli eri virastoissa ja sitd koskevat n&
kemykset olivat hieman horjuvia. Kyselyyn vastanneista peréti 75%
ilmoitti, ettd " hakemusten perusteella laaditaan kirjallinen yhteenveto
hakijoiden ansioista keskinaisen vertailun helpottamiseks’” aina tai
|dhes aina. Tapausarviointien ja kyselyn jalkitiedustelujen antama
kuva oli toisenlainen. Y hteenveto saattoi olla vain diaarista tulostettu
lista hakijoista, josta ilmeni ainoastaan hakijoiden nimet. Y hteenveto,
johon oli koottu tiedot hakijoiden koulutuksesta, tyokokemuksesta,
muista ansioista, tehtiin huomattavasti harvemmin: Y hteenvetojen
teossa virastojen eri yksikdiden kaytanntt yleensa vaihtelivat ja
myds saman yksikon sisélla niita saatettiin tehda satunnai sesti.

Helsingin kargaoikeudessa tehtiin hakijoista suppea yhteenveto,
jonka jalkeen henkilGstOosihteeri seuloi hakemukset ja valits haasta-
teltavat.” Varsnais-Suomen TE —keskuksessa kaytannGt nayttivat
vaihtelevan, mutta esimerkiksi viimeisista rekrytoinneista ei 10ytynyt
kirjallisia yhteenvetoja. Tilastokeskuksen joissakin toimintayksikois-
sa hakemuksista laadittiin séannollisesti kirjallinen yhteenveto, jois-
sakin yksikdissd e koskaan. Turvatekniikan keskuksessa joissakin
ryhmissa oli viimeisten hakujen yhteydessa tehty téllaisia yhteenve-
toja, toisissa ryhmissa niité tehtiin hyvin harvoin. Turun kauppakor-
keakoulussa hakemusten kasittelytapa vaihteli eri laitoksilla. Jotkut
amanuenssit laativat yhteenvedon vertailua varten. Hallintopalvelu-
yksikon vastuualueilla yhteenvetoja tehtiin harvoin. Itasessa tullipii-
rissdtai Lapin laaninhallituksessa e yleensa laadittu yhteenvetoa ha-
tarkoitti hakijoiden nimilistaatal vastaavaa, vaikka kyselyssa mainit-
tiin nimenomaan hakijoiden ansiot ja niiden vertaaminen.

%2 Kyse on siis muista kuin tuomarinviroista.
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Kuvio 7. Vastaukset kysymykseen 16: Mita seuraavista menet-
telyista yleensd kaytetdan virastonnerekrytoinneissa?

Kyselyn mukaan 47% virastoista kdytti ainatai 1&hes aina” parhaiden
hakijoiden valinnassa pisteytysta tai muuta systemaattista vertailua’.
Selvéa on, etta vastagjilla oli erilaisia maaritelmia ” systemaattiselle
vertailulle’. Tapausarviointien perusteella voi paételld, ettd vertailu
oli useimmiten melko "laadullista’ ts. haastattel uvaiheeseen henkil 6t
valittiin tuntuman tai hakemusten antaman vaikutelman perusteella.
Viraston hallinto- tai henkilGstopalvelulla néytti usein olevan kasitys,
etta vertaillussa kaytettiin joitain systemaattisia valineitd, mutta toi-
mintayksikkojen edustajien omien arvioiden mukaan sellaisia e juu-
rikaan kaytetty. Siksi konkreettisa dokumentteja tehdyista vertai-
luista ja niiden tuloksista el |6ytynyt. Tapausarviointien yhteydessa
pari haastateltavaa kertoi kokeilleensa pisteytystd, mutta kokeneensa
sen lilan mekaaniseksi ja luopuneensasiita.

Esimerkki 13: Tapausarviointien yhteydessa |6ytyi joitakin esimerkkeja hake-
musten jarjestelmallisesta koonnista. Turvatekniikan keskuksen painevalvonnan
ylitarkastajan virkaan hakeneiden tiedot oli koottu yhteenvedoksi, joka sisélsi
hakijoiden koulutuksen, tyokokemuksen (eriteltynd juuri paineastia-alaan ja
muuhun koulutukseen liittyen), kouluttajakokemuksen, kielitaidon ja aikaisem-
man hakuhistorian.

Esimerkki 14: Lapin laaninhallituksen sivistysosastolla el kaytetty kriteereittéin
tehtavaa vertailua, mutta valintaryhma keskusteli hakijoiden ansioista ja luokit-
teli hakemukset kolmeen ryhmaan: 1. tayttavat edellytykset, 2. eivat tayta kaikkia
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edellytyksia, mutta asiantuntemus riittéa ja 3. eivat tayta edellytyksid. Hake-
musten maarasta riippuen voitiin jatkaa ensimmaisen ryhman karsintaa niin,
etta jaljella oli vain 4-6 hakijaa, jotka kutsuttiin haastatteluun. Kyse oli erdan-
laisesta ” suppilotekniikasta” .

3.5.3 HAASTATTELU JA MUU LISATIETOJEN
HANKINTA

Kyselyn vastagjista 78% ilmoitti, ettd "kaikki parhaiksi arvioidut
haastatellaan” aina tai |ahes aina (kts. edelléa kuvio 7). Liséks 20%
vastasi, ettd ndin tehdaén usein ei yli puolessa rekrytoinneista.
Haastattelu olikin ylivoimaisesti kaytetyin tapa hankkia lisétietoja
hakijoista. Ulkopuolista henkilGarviointia tai soveltuvuustestgja
kaytettiin harvoin. Vastagjista 60% totesi, etta niitd kaytettiin hyvin
harvoin tai e koskaan. Lahes aina tai usein niita kertoi kayttavansa
vain 10% virastoista.

Tarjolla oleviin rekrytoinnin asiantuntijapalveluihin suhtauduttiin
useln epallevasti. Niiden arveltiin soveltuvan parhaiten vain johtajien
ja esimiesten valintaan ja niissakin ne tarjosivat vain yhden tietoléh-
teen. Tapausarvioinnin virastoista Turvatekniikan keskuksen yhden
tulosyksikdn edustgja kertoi, ettd yli puolessa rekrytoinneista kéaytet-
tiin henkilGarviointipalvelua. Muissa yksikoissa sité oli kéytetty vain
silloin taloin. Paljon enemmaén lisdtiedon hankintaan kaytettiin ha-
kijoiden aiemman tyohistorian kartoitusta ottamalla yhteytta aiem-
paan tybnantajaan. Yli 60% kyselyyn vastanneista virastoista kertoi
kayttaneensa sitd ainakin silloin tall6in (vrt. luku 3.2.).

Haastatteluihin osallistui useimmiten vahintdan kaksi henkil 6a
Vaikka haastattelijoiden asema organisaatiossa vaihteli, oli yleista,
etta tuleva esmies osallistui haastatteluihin. Museovirastossa kay-
tannot vaihtelivat ja joissakin yksikéissa oli melko tavallista, etta
osaston johtgja. Y htena syyna téhan pidettiin kiiretta eli haastattel ui-
hin oli vaikea irrottaa muiden tyGpanosta. Lapin laaninhallituksen
sivistysosaston valintoihin ja haastatteluihin puolestaan saattoi osal-
listua koko tiimi (5-7 henkil68). Tata perusteltiin sillg, etta oli tarkeéa
tunnistaa hakijan soveltuvuus tiimin kulttuuriin ja henkeen.

Haastatteluja varten laadittava haastattelijoiden yhteinen teema-
runko tal kirjalinen kysymyslista oli melko harvinainen. Kyselyssa
ainatal lahes aina sellaistailmoitti kayttavansa kolmasosa virastoista.
Runsas viidesosa virastoista arveli, ettd sellaista kéytettiin melko
usein. Tapausarviointien perusteella naytti siltd, ettd taman ominai-
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suuden kohdalla henkil6- tai hallintopalvelun vastaukset olivat hel-
posti liian positiivisia. Esimerkiks Tilastokeskuksen henkil Gstovas-
taavat arvioivat, etta toimintayksikoissa laadittiin useimmiten teema-
runko tai sovellettiin henkilpalvelun laatimaa mallia. Toimintayk-
sikkdjen edustgiien haastatteluissa tdman todettiin olevan varsin
vaihtelevaa jatilannekohtaista.

Haastatteluissa keskustelun arvioitiin usein etenevan tilanteen
mukaan. Kaikilla haastattelijoilla oli kuitenkin joitakin "omia” ky-
symyksig, joita he halusivat esittdd hakijoille. Kyselyn vastagjista
44% totes, efta "haastatteluissa kayddan 18pi kaikki valintaan vai-
kuttavat kysymykset kaikkien hakijoiden kanssa’ (aina tai |ahes ai-
na). Toisaalta 41% totes, ettd ndin tapahtui hyvin harvoin tai ai-
noastaan silloin tallGin.

Melko yleista siis oli, etta haastattelijat luottivat kokemukseensa
tai kollegoihinsa niin, etté kaikki oleelliset kysymykset tuli kaytya
|api kaikkien haastateltavien kanssa. Joissakin tapausarviointien kes-
kusteluissa todettiin, ettd samoja kysymyksid el aina esitetty kaikille
haastateltaville, mika hieman haittas haastattelutulosten vertailua.
Jotkut pitivéat haastattelijan tilanne- ja persoonakohtaista joustavuutta
tarkeédmpana kuin ennalta laaditun kysymyslistan lgpikayntia. Syste-
maattisia tyovalineita saatettiin siis pitdd joustavan ja herkan rekry-
tointiprosessin vastaisina. Haastattelijoiden yhteisen teemarungon
tarkoituksena on vain varmistaa, etta kaikki haastateltavat pagsevéat
vastaamaan kaikkiin valinnan kannalta oleellisiin kysymyksiin.

Tapausarvioinnin kohteista ei haastattel ujen muistiinpanoaineistoa
juurikaan saatu. Muutamat esimerkit olivat melko karkeita ja haas-
tattelijat olivat tehneet ne ilman systematiikkaa vain itselleen.
tattel umuistiinpanot yleensa havitettiin valintapagtoksen jél keen.

Tarkastuskyselyn vastagjista vain 25% arvioi, etté ” haastattel uista
laaditaan kirjallinen yhteenveto” aina tai lahes aina. Tapausarvioin-
nin kohteena olleissa virastoissa téllainen e myo6skaan ollut tapana.
Valintakeskusteluissa kukin osalistuja pyrki luottamaan omiin
muistikuviinsa ja mahdollisiin muistiinpanoihinsa. Kérjistéen voisi
sanoa, etta valinnan tekijoilla e aina ollut yhteista tietopohjaa, koska
hakemuksista tehtiin harvoin yhteenvetoja ja haastatteluista viela
harvemmin. Y hteisen haastattel ukokemuksen merkitysta taas vahensi

%3 Tassa e ollut perusteena esim. henkildtietolain maaraykset vaan vakiintunut
tapa. Muistiinpanoilla e uskottu olevan kayttoa jatkossa, el mydskaan haas-
tattel utilanteiden kehittami sessa.
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se, eftd niistda usein puuttui yhteinen "asia- tai tsekkaudista’ €l
haastattel urunko.

3.54 VALINNAN TEKEMINEN JA NIMITYSMUISTION
LAADINTA

Valintapaétds perustui yleensa valintaprosessiin ja haastatteluihin
osallistuneiden yhteiseen keskusteluun. Viime kadessa ratkaisun teki
rekrytoivan yksikén esimies, mutta yleensa pyrittiin osalistujien yh-
tei seen nakemykseen. Haastateltavien mukaan ndkemys 16ytyi yleen-
sa melko helposti.

Kyselyyn vastanneista 59% arvioi, etta "valintaan osallistuvat
kayvét aina tai 1dahes aina keskustelun, jossa hakijoiden ansiot pun-
nitaan systemaattisesti (kayttéen esim. pisteytysta tai parivertailua)”
(kts. kuvio 7) . Kysymys jétti tietysti tulkinnanvaraa siita, mika kat-
sotaan systemaattiseks menettelyksi. Tapausarviointien perusteella
voi padtellg, ettd keskustelu eteni varsin vapaamuotoisesti ilman eri-
tyistd agendaa tai sovittua etenemisjarjestystd. Siksi keskustelusta,
hakijoiden vertailusta ja valintaesityksen syntymisesta el ollut saata-
vissa minkaanlaista dokumenttiaineistoa edes viimeisimpien rekry-
tointien osalta. Y hteista arvioivaa keskustelua pidettiin tarkeéampana
kuin kirjallisen yhteenvedon laatimista tai hakijoiden ansioiden ja
vahvuuksien systemaattista esim. valintakriteereittéin tehtavéa ver-
tailua. Tapausarviointien perusteella voi siis arvioida, etta suuri osa
kyselyyn vastanneista oli tulkinnut valintaryhméan avoimen ja osal-
listavan keskustelun ”systemaattiseksi hakijoiden ansioiden vertai-
luksi”.

Vaikka keskustelusta jaanyt mitéan kirjallista aineistoa, korostet-
tiin haastattel uissa, etta hakijoiden vertailun tulokset voi lukea nimi-
tysmuistioista. Kyselyn mukaan nimitysmuistio laadittiin aina tai 1&
hes aina joka toisessa virastossa. Hyvin harvoin tai ainoastaan silloin
tall6in se tehtiin runsaassa kolmasosassa virastoja. Paikallishallinnon
yksikét ja pienet virastot jattivat muita useammin muistion laatimat-
ta. Muistio mielettiin usein vain nimityspadtoksen esittelyssa tarvit-
tavaks liitteeksi. Sitd el katsottu tarvittavan ainakaan silloin, kun ni-
mityspaatoksen tekijaitse osallistui rekrytointiprosessiin tai hanté oli
informoitu jo ailemmin haastatteluista.

Tapausarviointien aineisto osoitti, ettd muistioksi oli laskettu
myGs osaston tai yksikon tekemét kirjalliset nimitysesitykset, joissa
oli mainittu ainoastaan nimitettévan henkilon nimi. Nimitysmuistioi-



den kayttd vaihteli huomattavasti my6s niissa virastoissa, joissa sita
kéaytettiin. EsSimerkiksi Museovirastossa pysyvaan virkaan nimitetta-
essa laadittiin aina nimitysmuistio, méérdaikaisissa virkasuhteissa
hyvin harvoin. Varsinais-Suomen TE —keskuksessa kaytanto vaihteli
tapauskohtaisesti. Turun kauppakorkeakoulussa opetus- ja tutkijavir-
kojen nimityksissa yleensa laadittiin nimitysmuistio (lyhytaikaisia
sijaisuuksia tai muita madrdaikaisuuksia lukuun ottamatta), mutta
hallintopalvelujen vastuualueella harvoin. Helsingin kargj&oikeudes-
sa ja Lapin laninhalituksessa e laadittu nimitysmuistioita, vaan
esittelij6ina toimivat halintojohtajat esittivéat suullisesti valinnan pe-
rustelut. 1t&isessa tullipiirissa nimitysmuistion laadintaa pidettiin tar-
peettomana. Tilastokeskuksessa nimitysmuistion laadinta oli yleinen
kaytantd, mutta hallintopalveluyksikon mukaan muistioiden sisalto
oli lilan vaihtelevaa Tarkastuskertomusluonnoksesta antamassaan
kommentissa Tilastokeskus totesi, efta sittemmin muistioiden laa-
dintaa on ohjattu uusitun mallin avulla

Nimitysmuistiossa kerrataan yleensd hakijoiden tyokokemus ja
koulutus ja esitettiin arvioita ja vertaltiin kokemuksen merkitysta
tulevien tyotehtdvien hoidossa. Liséksi voidaan arvioida halin-
nonalan ja viraston tehtévien tuntemusta ja hakijoiden henkil 6kohtai-
sia tyotehtévien hoidossa tarvittavia ominaisuuksia. Tarkastuksessa
el selvitetty systemaattisesti virastojen nimitysmuistioiden laatua,
mutta tapausarvioinnin virastoista saatujen esimerkkien perusteella
muistiot nayttivat lagjuudeltaan ja sisdldltéan hyvin vaihtelevilta.
Y hdessa muistiossa kuvattiin hakuprosessin vaiheiden tekninen to-
teutus, mutta kel poisuusvaatimusten mukaisia hakijoiden ansioita e
eritelty. Todettiin vain, ettd ehdotettu henkilé on virkaan pétevin ja
soveltuvin. Toisessa muistiossa @ kuvattu lainkaan hakumenettelya
tal kelpoisuusvaatimuksia. Hyvin harvoissa muistioissa oli tehty
systemaattista hakijoiden vertailua eri kelpoisuusvaatimusten ja
edellytysten osalta.

Tuoreessa selvityksessd ylimpien virkamiesten nimityksista to-
dettiin myds nimitysmuistioiden lagjuuden ja laadun vaihtelevan
huomattavasti.™ Tosin johtotehtéviin valittaessa muistiot olivat
yleensa muita perusteel lisempia my0s tarkastuksen kohdevirastoissa.

Joissakin virastoissa nimitysmuistion huolellisen laadinnan arvel-
tiin korvaavan hakemusten perusteella tehdyn kirjallisen yhteenve-

> Selvityksen tulokset kuvattu tarkemmin julkaisussa Valtionhallinnon johdon
kehittamisen strategia 2002-2012 — Selvitysosa. Helsinki 2003
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don. Valintaprosessin eri vaiheiden funktioita gjatellen ne eivét kui-
tenkaan ole sama asia. Vaikka nimitysmuistiossa olisikin esitetty pe-
rusteellinen listaus hakijoiden ansioista, on kyse vain tehdyn valin-
nan dokumentoinnista jalkikateen. Hakemusvertailussa taas valitaan
haastateltavat €li ”jatkoon p&&sseet”.

3.5.5 REKRYTOINTIKUSTANNUSTEN JA
REKRYTOINTIEN SEURANTA

Henkil6stonhankinta merkitsee aina kustannuksia ja siksi virastoissa
olis syyta tuntea, mista kustannukset muodostuvat ja mité tasoa ne
milloinkin ovat. Kyselyn ja tapausarviointien perusteella voi paatell,
etta virastot eivéat kovin hyvin osanneet arvioida yksittdisen rekry-
toinnin keskimédaraisia kustannuksia tai vaihteluvalig, jonon kustan-
nukset sijoittuvat. Keskiarvoa koskevat arviot vaihtelivat 350 eurosta
38 000 euroon, eika sdlityksena ollut esim. soveltuvuustestien tal
kalliiden lehti-ilmoitusten kéyttd. Kysymyksessa pyydettiin |aske-
maan mukaan vaittomét kustannukset (kuten hakuilmoitukset, mah-
dolliset henkilGarviointipalvelut) ja ty6panoskustannukset kaikkien
valintaa osallistuvien osata

henkildhankinnan kustannuksia arvioidaan

B hyvin harvoin tai
ei koskaan
M silloin talldin

Eusein

O aina tai lahes aina

Kuvio 8. Vastaus kysymykseen 23a: Tehdadnko virastossanne
ennen kunkin haun kaynnistysta arvioita hankinnan kustannuk-
sista?

Mydskaan hankintojen kokonaiskustannuksia (valintaprosessin, pe-
rehdyttdmisen ja lahivuosien odotettavissa olevia tyOvoimakustan-
nukset) e ennakoitu tai seurattu. Kyselyn mukaan léhes kaks kol-
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mesta virastosta e juuri koskaan punninnut hankinnan kustannuksia
ennen haun kaynnistamista. Vajaa 20% vastagjista arvioi, etta heidan
virastossaan hankinnan kustannuksia arvioidaan usein tai 18hes aina
Jakikyselyn ja tapausarviointien perusteella voi paatella, etta naissé
k&&n tapauksissa punninta el useinkaan ole kovin perusteellista.

Virastoissa e my6skdan seurattu tehtyjen rekrytointien onnistu-
neisuutta. Niitd pidettiin yleisesti onnistuneita muutamia harvoja
poikkeuksia lukuun ottamatta, mutta arvion tueksi el ollut kaytbssa
mitéan seurantatietoa. Niinpa henkilostopavelulla e juurikaan ollut
tietoa erilaisten valintamenetelmien yhteydesta valintojen tuloksiin.
Jonkin verran kokemustietoa oli kertynyt esim. erilaisten haku-
kanavien vaikutuksesta hakijamaariin.

Virastojen henkilostopalvelulla tai —hallinnolla e yleensa ollut
seurantaan perustuvaa kokonaiskasitysta siitg, miten paljon ja millai-
sia hakijoita viime vuosina oli ollut erityyppisiin tehtaviin. Tai siita,
miten hakijam&éra ja laatu oli muuttunut viime vuosina. Jossain maa-
rin téllaista tietoa kertyi valinnoista vastaaviin toimintayksikaihin,
mutta niidenkin arviot olivat hyvin muistinvaraisia

Seurannan tai kustannusarvioinnin puuttuminen heijastaa suhtau-
tumista henkil 6stonhankintaan. Hankintaa el vattamétta pideta pit-
kévalkutteisena ja pitk&an kustannuksia aiheuttavana investointina.
Henkil6ston hankintaa ei myodskaan katsota niin tarkeéksi tehtavaksi,
ettd tuloksallisuuden seuraamiseksi tai toiminnan kehittamiseks olis
tarpeen koota tietoa alkaisempien menettelyjen ja valintojen onnistu-
neisuudesta. Itse asiassa useat henkilOstopalvelujen edustgjat totesi-
vat haastatteluissa, ettei hankinnan suunnittelu ja kehittdminen ole
prioriteettilistassa lainkaan tarkei mpia kehittami stehtavia.

Positiivisempi kuva tilanteesta valittyi Valtion tyomarkkinal aitok-
sen teettdméssa henkil stopolitiikkaa koskevassa kyselyssd. Lahes
kaikissa virastoissa oli jollakin tavalla kehitetty henkildston rekry-
tointia vuosien 2000-2002 aikana. Tosin kysymys oli muotoiltu niin,
ettd siind oletettiin kehittdmisty6ta aina tapahtuneen ("miten henki-
|6ston rekrytointia on kehitetty”). Yleissimmét kehittdmistoimet kos-
Kivat vain tyopaikkailmoittelua internetissa ja lehdissa ja harjoittel u-
paikkojen jarjestamista Mutta monvastaaja iIImoitti kehittaneensa
my®s valintaprosessia ja -kriteereita™ Tarkastuksen kyselyssd ei ky-
sytty rekrytoinnin kehittdmistoimista vaan nykykaytanndista ei ta-
vallaan |aht6tasosta. Tapausarvioinnin tulokset antavat kuitenkin ke-

% Valtion henkil 8stopolitiikkabarometri 2003.
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hittdmisvamiudesta hieman toisenlaisen kuvan kuin tyomarkkina-
laitoksen kysely: vain yksi kahdeksasta virastosta oli k&ynnistanyt
lagjan kehittdmistyon, parissa harkittiin mm. henkil Gststrategian
laadintaa, mutta muissa kehittamistarpeita pidettiin vahéisina.

3.5.6 ARVIOINTIA REKRYTOINTIKAYTANNOISTA

Rekrytointitarpeen arviointia ja tehtavdanayysia pidetdan valttamat-
toména valheena koko hakuprosessin kannalta. Tehtévan tarkeys
tunnistettiin suurimmassa osassa virastoista, vaikka viidesosassa vi-
rastoja sen e katsottu kuuluvan kaikkein téarkeimpiin toimiin. Kay-
tannossa tarvearviointi perustui yleensd yhden organisaatioyksikon
lainen henkilOstOstrategia, jossa strategian painopisteet oli tulkittu
henkilGstolta ja rekrytoitavilta edellytettdvén osaamisen kannalta.
Tarvearviossa el voitu nojata selkeisiin linjauksiin osaamistarpeista
tal -vgeista. Mahdollisuudet rekrytoinnin tarvearvion systemaatti-

Usein rekrytoinnin k&ynnisti akuutti tilanne, joka oli syntynyt ai-
emman viranhatijan yllattavasta lahdosta tai esimerkiksi rgjatun
projektin alkatauluvaatimuksista. Kyselyn ja tapausarviointien pe-
rusteella ndytti siltd, ettd virastoilta usein puuttui sellainen menettely
tai foorumi, jossa rekrytoinnin tarvearvio tehtéisiin koko viraston n&-
surssitarvetta ensisijaisesti omalla vastuua ueellaan. Rekrytointitilan-
netta el taldin voitu kayttéa koko viraston kannalta optimaalisen rat-
kaisun etsimiseen. Tama lienee yksi syy siihen, etta rekrytointien
yhteydessa tehtiin harvoin tehtévien uudelleen jéarjestelyja ta siirret-
tiin vapautuvia vakanssgja yksikdsta tai osastosta toiseen. Toimen-
kuvia tarkistettiin tavallaan vakiintuneiden vakanssien puitteissa,
jolloin niihin voitiin lisétd esim. kielitaitoa, yhteistyévamiuksia tai
projektitenhtavia koskevia vaatimuksia.

Toisena syyna siihen, etté tarvearviointi tehtiin melko nopeasti ja
vakanssin aikaisempaan tehtdvakuvaukseen perustuen, oli virastojen
edustgjien mukaan toiminnan niukat voimavarat. Ne elvét antaneet
tilaa vaihtoehtojen punnintaan, koska monissa tehtéavissa oli jatkuva
resurssivgjaus. Resurssien niukkuudesta johtuen mygdskaan varamie-
hitysta el voitu jarjestdd. Siksi toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi
oli valittava nopeasti henkilo |ahteneen tilalle.
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Tama on tyypillinen strategisen suunnittelun ongelma. Samaan ai-
kaan kun havaitaan uusia toiminnallisia tarpeita, pitdis pystya maa-
rittelemaan strategisesti vahemman téarkeét tehtavét ja myos toimin-
not, joista vahitellen luovutaan. Téhan virastojen henkilGstdasioiden
hoidosta vastaavat eiva useinkaan ndhneet mahdollisuuksia, koska
sdadosmuutokset ja tehtavakenttdd koskevat linjaukset toivat uusia
tehtavia ilman entisten karsintaa. Taustalla olivat edella mainitut
henkil stostrategian puutteet.

Viraston toiminnasta ja pavelujen laadusta riippuen voi joskus
olla perusteltua vain téyttda vapautunut vakanssi, mutta entista
useammin on syyta punnita vaihtoehtoisia tapoja hankkia tarvittava
tydpanos. Joskus on tarkoituksenmukaisinta tehda viraston sisdlla
tehtavgjarjestelyja, kehittda nykyisen henkilston tietoja ja taitoja tai
hankkia tehtavan vaatima tyopanos méardajaks esim. palvelusopi-
muksella. Tdlaisen punninnan tekeminen rekrytointien yhteydessa
naytti olevan harvinaista.

Henkil6ston hankinta tehtiin hgjautetusti ja viraston eri tulos-
alueilla tai yksikdissa kaytannot usein vaihtelivat. Yleensa vain ha-
kuilmoituksen laadinta ja osin hakukanavan valinta tehtiin koor-
dinoidusti: henkil 6stopalvelu tarkisti ilmoituksen sisdllon ja osallistui
hakukanavien valintaa. Henkilostopalvelussa e useinkaan tiedetty
kovin tarkkaan eri yksikdiden kdytanndista. Niinpad yksikkdjen joh-
don kuvaukset esim. kaytetyista véalineista saattoivat jossain maarin
poiketa henkil 6stOpal vel ujen edustajien arvioista. Henkil 6stopalvelun
luottamus menettelyjen toimivuuteen perustui siihen, etta rekrytoin-
nin tekijoilla tiedettiin olevan aiempaa kokemusta tai joskus vain Sii-
hen, ettel valinnoista atheutunut merkittéavia henkil ostohallintoa kos-
kettavia ongelmia. Tulosvastuun uskottiin ”pakottavan” yksikot te-
kemaan rekrytoinnit mahdollisimman huolellisesti ja tuloksellisesti.
Rekrytointien onnistuneisuudesta ei koottu systemaattista seuranta-
tietoa.

Tehtavamaaritykset ja toimenkuvat tehtiin suurelta osin virastojen
tulosalueilla tai yksikoissa. Ne pysyivat useimmiten entisellédan i
vapautuneen viran tai toimen mukaisina. Muutokset koskivat yleensa
vain joitakin lisétietoja tai taitoja. Lagjemmat tehtavamaéritysten ja
toimenkuvien muutokset tapahtuivat pidemmalla aikavéilla ja vi-
raston palvelurakennetta tai organisaatiota muutettaessa. Perusteht&-
vét janiitd vastaavat toimenkuvat arvioitiin varsin pysyviksi.

Koska virastoissa kaytettiin paljon sisdisia hakuja tai sisdisia teh-
tavgarjestelyja oli kaikkein yleisin hakukanava sisdinen tiedote tal
sisdinen tietoverkko. Hakukanavien valintaan e nayttanyt olevan
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selkeita yhteisia periaatteita, vaan vainta perustui aiempaan kaytan-
to0n tai oli tapauskohtaista. Tiedotusvalineisiin tai kaupallisiin haku-
palveluihin suhtauduttiin hieman varauksellisesti, koska niiden lis&
vimpié& hakijoita, vaikka hakijoiden médra kasvoi " litkaakin”.

Hakemusten kasittelyn kdytannott olivat kirjavia. Hakijoiden ver-
taamiseks tehtiin joskus huolélisia kirjallisa yhteenvetoja, mutta
useln henkil 6stopalvelun toimesta laadittiin vain hakijoiden nimilista.
Hakemusten ansiovertailussa kaytettiin viela harvemmin systemaat-
tista vertailumenetel maa.

Haastatteluihin osallistui useimmiten kaks henkil6a ja joskus
enemmankin, mutta joissakin virastoissa haastattel un teki paasadantoi-
sesti vain yks henkil6. Melko harvoin haastatteluja varten tehtiin
yhteinen teemarunko, vaikka joissakin virastoissa henkilGstopalvelu
oli laatinut vamiita mallgja tdhan tarkoitukseen. Joskus j&sennetty
haastattelu koettiin jopa haastattelutilannetta kahlitsevana. Kun
haastattelumuistiinpanot olivat Kirjavia tai niita e systemaattisesti
tehty, eivét haastattelut valttamatta antaneet vertailukelpoista aineis-
toa hakijoiden ominaisuuksien vertailuun. Haastatteluun ja valintaan
osallistuville e mydskaan syntynyt yhteista tietopohjaa, koska haas-
tattel uista laadittiin harvoin yhteenvetoa.

Lopullinen nimitysharkinta perustui useimmiten valintaan osal-
listuvien vapaamuotoiseen keskusteluun. Osa virastojen edustgjista
tulkitsi sen ”systemaattiseks vertailuksi”. Selvaa valintakriteereittéin
tapahtuvaa vertailua e yleensa tehty. Nimitysmuistiossa voidaan
vield dokumentoida hakijoiden ansiovertailu, mutta saannollisesti
muistio laadittiin vain puolessa virastoista. Nimitysmuistioiden si-
salto ja perusteellisuus ndytti myds vaihtelevan.

Rekrytointien kustannuksia el virastoissa seurattu. Melko harvoin
rekrytointia kéynnistettdessa punnittiin tulevan hankinnan kokonais-
kustannuksia ja vaihtoehtoja rekrytoinnille. Koska henkil 0stopalve-
luissa @ seurattu rekrytointimenetelmien kéyttéa tai valintojen on-
nistuneisuutta, e myoskaan kertynyt aineistoa, jota olis voitu kayt-
t&4 viraston rekrytointimenettelyjen kehittamiseen. Siihen e monissa
virastoissa ndhty mitdan tarvetta, koska kaytetyilla menetelmilla oli
selvitty hyvin. Joissakin tapauksissa téta perusteltiin epdonni stumisen
kun tavoitteeks vois asettaa mahdollisimman osaavien ja motivoitu-
neiden henkilGiden valinnan.
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4.
TARKASTUSVIRASTON
KANNANOTOT

Henkil6ston hankinnat ovat pitkavaikutteisia ja kalliita investointga.
Niihin liittyy huomattavia taloudellisia riskgja ja mahdollisuuksia.
Tarkastuksen tavoitteena oli selvittdd, onko virastoilla kaytosséan
menettelytavat, joilla ne turvaavat mahdollismman hyvéan henkil 6s-
ton hankinnan ja siten tuloksellisen toiminnan edellytykset myos tu-
levaisuudessa. Padkysymys koski sitd, miten suunnitelmallista hen-
kilostbn hankinta on ja miten perusteltuja ja ammattimaisia hankin-
nassa kdytetyt menettelyt ovat.

Henkil6ston hankinnasta paavastuu kuuluu jokaiselle valtionhal-
linnon virastolle ja toimintayksikoélle. Virastot, suurten virastojen
alueyksikot ja lukuisat alue- ja paikallishallinnon organisaatiot toi-
mivatkin itsendisina rekrytointiyksikkoina. Koko hallinnonalan hen-
Kilostosuunnittelun toimivuudesta ja henkil 6stovoimavarojen hallin-
nasta kantavat osavastuun myés hallinnonalan ohjauksesta vastaavat
ministeriot jakoko valtionhallinnon osalta valtiotyOnantajaa edustava
Valtion tyOmarkkinalaitos.

Virastoj en henkildston hankinnan suunnittelu ja
kehittaminen

Virastojen henkilOstosuunnittelussa on perinteisesti suurin huomio
kohdistettu valttaméattomiin resurssi- ja henkil ostosdastbihin ja tehté
vien jarjestelyyn, mika on valtiontaloudellisesti perusteltua ainakin
tyomarkkinatilanne olivat osaltaan vaikuttaneet siihen, ettd useissa
virastoissa hakijoita vapautuviin virkoihin oli riittanyt. On kuitenkin
arvioitu, ettd henkil6ston maarén ja laadun ennakoinnin merkitys on
kasvussa.

Tarkastuksen havaintojen mukaan henkilOstOtarpeen systemaatti-
ennakointia tehtiin, oli usein kyse vain toiminta- ja taloussuunnitte-
lun yhteydessa esitetyista [dhivuosien henkil6tyOvuosien kokonais-
méadran kehitysarvioista tai eldkkeelle sirtymislaskelmista. Syste-
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maattinen tulevaisuuteen suuntautuva henkilGstosuunnittelu ja tar-
vearviot seka luonnollisen poistuman korvaavasta henkil OstOsta etta
uutta osaami sta tuovasta henkil 0stosta olivat j88neet tekemétta.

Laaditut henkilGstOstrategiat sisélsivat useimmiten vain yleisia pe-
riaatteita hyvasta henkil stojohtami sesta ja —hankinnasta. Melko har-
voissa virastoissa oli tehty osaamiskartoituksia tai vastaavia henki-
|6ston laadun kysynnén ja tarjonnan ennakointga. Mahdolliset hen-
Kilostbn méaraa ja laatua koskevat arviot katkeytyivét toimintastrate-
gioihin tai -suunnitelmiin. Kun yksittdisten hankintojen yhteydessa
rekrytoinnin tarvearviot tehtiin hgautetusti ja tapauskohtaisesti,
mahdollisuudet koko toiminnan kannalta tehokkaaseen rekrytointiin
vahenivat.

Y htend ongelmana oli se, ettd henkil GstGtarpeen tai tyévoimatar-
jonnan ennakointiin e ollut tarjolla riittdvan konkreettisia ja kaytto-
kelpoisia vdineita Tiedossa olevat analyysivalineet koettiin tydlana
jahuonosti k&ytantton soveltuvina.

Tarkastusvirasto katsoo, etté virastojen tulisi systematisoida tule-
vaisuudessa tarvittavan henkildston mééran ja laadun ennakointia ja
kehittda toimenpiteitd, joilla varmistetaan riittdvan laadukkaan hen-
Kilostbn saatavuus. Virastojen véinen yhteistyd ja kokemusten
vaihto hyvistd suunnittelumenetelmista ja kaytannoistd nopeuttaa
toimivien ja joustavien menetelmien levidmista. Téata tyota voivat
tukea my0Os ohjaavat ministeriot ja Valtion tydmarkkinalaitos.

Ministerioiden ohjaustehtava javirastojen
henkilGstésuunnittelun edellytysten takaaminen

Tarkastuksen perusteella el nayttais olevan syytd muuttaa virastojen
asemaa tulosvastuullisina ja itsendisesti henkilostonsa hankkivina
yksikkdind Tosin voidaan pohtia, kykeneekd 900 itsendisesti toimi-
vaa virastoa vastaamaan valtionhallinnon tuleviin rekrytointihaastel -
siin. Rekrytoivien yksikkojen kokonaismaard lasketaan tuhansissa,
kun hankinta on virastoissa hajautettu moniin yksikéihin.

Henkil6stopolitiikassa korostuvat yha enemman tavoitteet jarjes-
tella toimintoja ja tehtévid uudelleen toiminnan tehostamiseksi, hen-
Kilostbtarpeen minimoimiseksi ja tarvittavan uuden henkiloston
osaamisen optimaalisekss madrittelemiseksi. Henkil GstGtarvetta on
talloin perusteltua arvioida yhta virastoa lagjemmasta nakokul masta.
Etenkin pienten virastojen liikkumavara henkil0ston mitoituksessa,
henkil OstOtarpeen arvioinnissa, tyotehtavien uudelleenjarjestelyssa ja
riittdvan asiantuntemuksen varmistamisessa on rgjalinen.
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Valtioneuvoston periaatepagatokseen valtion henkilGstopolitiikan
linjasta on kirjattu ministerididen ohjaus- ja seurantatehtava hallin-
nonalansa henkil 6stdpolitiikan toteutuksessa. Tehtdvaa el hauttu ei-
k& pidetty mahdollisena méaaritella kovin tarkasti, koska eri hallin-
nonalojen toimintaymparisto ja rakenteet eroavat toisistaan, tehtévéa-
kentdn homogeenisuus vaihtelee, virastojen tehtdvat ja vamiudet
ovat erilaisia ja myds tuleva henkil 0stotarve vaihtelee esm. el8koi-
tymistahdista riippuen. MinisteriGille jatettiin tehtavaks tasmentda
omaa rooliaan ja sopia yhteistyosta virastojen kanssa.

Tarkastuksen perusteella nayttaa silta, etta ministeriét tulkitsivat
roolinsa ja ohjaustehtévansa hallinnonalan henkilOstopolitiikan to-
teutuksessa ja henkilston mééran ja laadun ennakoinnissa varsin
suppeaksi. Ministeritt eiva pitaneet tarpeellisena antaa virastoille
ohjeita tarvittavista toimenpiteista essim. millaista ennakointia pitas
tehda, milla akganteelld, millaisia henkilGstGstrategioita tai osaa-
miskartoituksia tulisi tehda ja mill& keinoin virasto saattais vaikuttaa
rekrytointipotentiaalin riittavyyteen.

Tarkastuksen perusteella voidaan todeta, ettd periaatepaéioksen
toteutuksen ohjauksessa ja hallinnonalan yhteisessa henkil 9stosuun-
nittelussa on ongelmia ja puutteita. Keskeinen ongelma kulminoituu
ministerididen tulkintaan omasta ohjaustehtavastdan. Ministeridissa
yleensa katsottiin, etta niiden tehtaviin e kuulu koko hallinnonalan
henkil6ston méaéran ja laadun ennakointi. Toisadlta tyonjaon ja yh-
teistyOn periaatteita virastojen kanssa el oltu tarkennettu, koska hal-
linnonalan pitkén aikavéalin henkilostosuunnitteluun e katsottu ole-
van tarvetta tai nykyisen tulosohjauksen mitoitussuunnittelun arvioi-
tiin riittévan. Tassa rgoituttiin kuitenkin vain [dhivuosien henkil 6-
ty6vuosien kokonaisméaéran arviointiin.

HenkilOstoa koskevat asiat eivat yleensd kuuluneet tulosneuvot-
telujen asidistale. Virastojen tulossopimuksiin oli kirjattu varsin vé-
han henkil 6ston kehittamista ja erityisesti saatavuuden varmistamista
tai hankintaa koskevia tavoitteita. Joillakin ministerigilla tosin oli
tarkoituksena sisdllyttéa niita tuleviin sopimuksiin.

Virastoissa ennakoitiin varsin vahaisessa maarin tyévoiman maa-
rééd ja laatua tai seurattiin tyomarkkinatilanteen kehitystd, eivatka ne
nayttaneet odottavan ministeridltékéaan merkittévaa panosta naissa
tehtavissi. Kuitenkin joissakin virastoissa toivottiin esim. henkil 6st6-
strategian laadinnan yhteydessa ministeridlta selkeampia linjauksia
viraston tehtavéalueen kehityksesta ja mahdollisista henkilGstotar-
peeseen vaikuttavista rakenteel lisista uudistuksista.
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Ministeridissa saattoi olla kokonaisvaltainen kasitys hallinnonalan
tehtavien ja toimintojen tulevista muutoksista, mutta johtopagtoksia
eri tehtdvaalueiden henkil6ston kehityksesta el yleensa ollut kirjattu.
Konkreettisia arvioita oli yleensa esitetty yksittaisten uudistusten tai
lisdtehtavien suunnittelun yhteydessa. Hallinnonal an tehtévakokonai-
suutta koskevia henkilGstbarviointgja el paasdantoisesti ollut tehty.

Tarkastusvirasto katsoo, etta virastojen toiminta riittévan ja laa-
dukkaan henkil6ston varmistamiseks edellyttdd myos ministeridilta
nykyista aktiivisempaa ohjausotetta. Ministerididen tuliss méaritella
oma roolinsa hallinnonalan henkilGstdpolititkan ohjagjana ja tarken-
taa ministerion ja virastojen tydnjakoa seka tarvittavan yhteistyon
muotoja. Taldin ministerididen tulis mm. tdsmentaa ministerion ja
hallinnonalan muiden toimijoiden roolit tyévoiman saatavuuden ja
tarvittavan peruskoulutuksen varmistamisessa seka hallinnonaan
tyOnantgjakuvan kehittamisessi. Ministerididen tulisi my0s varmis-
taa henkil 0stOpoliittisten tavoitteiden toteutuminen tulosohjauksen ja
-seurannan avulla

Tarkastusviraston nakemyksen mukaan myds Valtion tyémarkki-
nalaitoksen tulis seurata nykyista tarkemmin valtioneuvoston peri-
aatepadttksen toteutusta eli henkil GstOtarpeen ja tarjonnan ennakoin-
titoimintaa ja menettelyja tyévoiman saatavuuden varmistamisessa.
Tyomarkkinal aitoksessa on jo toteutettu monia hankkeita valtioneu-
voston periaatepadtokseen liittyen. Sen olisi kuitenkin viela mahdol-
lista kehittdd konkreettisia ja kaytannollisia menetelmia eri tasoilla
tehtavadn ennakointiin ja henkilostosuunnitteluun seka auttaa tas-
mentamaan eri toimijoiden roolga.

Henkiloston hankinnan tukitoiminnot

Henkil6ston hankintaa tukevia toimintoja virastot olivat kayttaneet
melko vahan. Tyonantajakuva arvioitiin virastoissa ldhes poikkeuk-
setta erittain hyvaks ja avoimet tyOpaikat riittdvan houkutteleviksi.
Tilannearvioon & nayttanyt vaikuttaneen ennuste, jonka mukaan kil-
pailu tybvoimasta tulee jo tdman vuosikymmenen lopulla Kiristy-
maan ja osa tyomarkkinoiden potentiaalisista rekrytoitavista on jo
aloittanut tai aloittamassa opinnot. Virastot nakivét kehittamistarvetta
enemman koko valtiotydnantgjan imagossa, jonka osalta esim. toi-
menpiteet palkkatason kohottamiseksi nahtiin tarpeellisina

Suuressa osassa virastoja oli tehty oppilaitosyhteisty6ta. Joukossa
oli kuitenkin paljon virastoja, joiden aktiivisuus ragjoittui harjoitteli-
joiden kayttoon ja satunnaisiin oppilaitosvierailuihin. Virastot pitivét
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vaikuttamista oman tehtéav&al ueen tyovoiman saatavuuteen esim. pe-
ruskoulutuksen tarjontaan usein hallinnonalan ministerion tai opetus-
ja tydoministerion tehtavind. Tarkastusvirasto katsoo, ettd myos yk-
Sittéiset virastot voisivat olla huomattavasti nykyista aktiivisempia
kehittdm&an tyonantajakuvaansa ja vaikuttamaan viraston toiminnan
jatyomahdollisuuksien tunnettavuuteen oppilaitoksissa.

Useimmissa virastoissa tyoskentelee vuosittain korkeakoulujen ja
muiden oppilaitosten harjoittelijoita. Harjoittelijoiden kdytosta naytti
tulleen monille virastoille rutiininomainen menettely, jolle el asetettu
erityisia tavoitteita tulevan tyovoiman hankinnan kannalta. Olisikin
tarpeen selvittéd, miten virastot voisivat nykyistd suunnitelmalli-
semmin ja tehokkaammin kayttda harjoittelujarjestelmaa tulevan
tydvoimatarjonnan luomiseen ja hyvien ty6nantajakokemusten valit-
tamiseen opiskelijoille. Liséks valtionhallinnossa on |agjemminkin
harkittava, onko tarpeen kdynnistéa sellaisia harjoittelu- ja rekrytoin-
tiohjelmia, joilla voidaan vaikuttaa ainakin vaihtuvuuden kannalta
Kriittissmpien toimial ojen tydmarkkinoihin.

Kunnallinen tyomarkkinalaitos, Suomen Kuntaiitto ja Kuntien
eldkevakuutus ovat k&ynnisténeet hankkeen, jonka tavoitteena on
turvata kuntapalvelujen tekijé lahivuosing, parantaa kuntien mah-
dollisuuksia tydvoimakilpailussa ja liséta tyopaikkojen houkuttele-
vuutta. Tarkastuksen perusteella nayttéis silta, etta valtionhallinnos-
sakin vois olla tarvetta ohjelmalliseen kehittémisty6hon, joka ko-
koais yhteen my6s aiemmin toteutettuja toimenpiteita

Oikeudellinen saately ja tehokkaan rekrytoinnin
vaatimukset

Nimitysprosesseihin vakuttaa kaks erilaista gattelutapaa: yhtédlta
virkasuhteen erityisluonnetta korostava virantéyton oikeudellinen
sadtely ja toisadta pyrkimys mahdollisimman tehokkaaseen henki-
|6stévoimavarojen hallintaan. Virastoissa arvioitiin yleisesti nykyis-
ten sdadosten jaykistdvan hakuprosessia, vaikka sé&dosten e katsot-
tukaan ainakaan tdhén mennessa estdneen tehokasta virantéyttoa.
Joissakin tarkastuksen alkana esitetyissa ndkemyksissé tuotiin sel-
vasti esin tarve sdadosten tarkistamiseen. Tarkastuksen perusteella
nayttikin siltd, ettd mitd enemman virastot ottavat kaytt6onsa uusia
rekrytointikanavia ja valintamenetelmid, sitd todenndkdisemmin
syntyy jannitteita virantayttoa koskevien normien kanssa.
Tarkastusaineistossa tama jannite ilmeni erityisesti sisdisen ja ul-
koisen haun kéytossa. Sisdista hakua puoltaa joustavuus ja joissakin
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tapauksissa esim. tarpeettoman lagjojen hakujen véattéminen. Siséi-
selle rekrytoinnille @ nahty mitéan juridisia esteitd, mutta varsinais-
ten sisdisten hakujen kaytossa on kuitenkin otettava huomioon vi-
rantdyton avoimuutta ja julkisuutta koskevat periaatteet. Virastoissa
kéytossa olleet sisdisen rekrytoinnin menettelyt eiva kalkilta osin
nadyttaneet olevan sdadosten periaatteiden mukaisia.

Julkista virantdytt6d koskevat jatkossakin hyvan hallintomenette-
lyn periaatteet, joihin kuuluu mm. hakumenettelyn julkisuus ja va
lintapaétdsten [apindkyvyys. Tarkastusvirasto katsoo kuitenkin, etta
henkil6ston hankinnan kehittdmiseksi mahdollisimman tehokkaaksi
ja tarpeettomien toimenpiteiden vattamiks on tarpeen harkita hen-
kiloston hankintaa koskevien sdadOsten tarkistamista. Tal6in on
syyta tarkentaa mm. hakumenettelyn suhdetta tarjolla oleviin uusiin
rekrytointikanaviin ja menetelmiin.

Tarkastusvirasto katsoo myads, etta ulkoisen ja siséisen rekrytoin-
nin k&yton periaatteita tulis taésmentda koko valtionhallintoa koske-
vin ohjein. Taloin pitdisi maéritella, millainen haku katsotaan siséi-
seksl jamita vaatimuksia ulkoisen haun tulis tayttaa.

Rekrytoinnissa tarvittavan asiantuntemuksen
var mistaminen

Joissakin virastoissa henkilGst6hankinnan osaamiseen ja ammatti-
maisuuteen oli kiinnitetty erityista huomiota ja tehty ty6ta rekrytoin-
nin kaytantojen kehittdmiseksi. Tarkastuksessa kavi kuitenkin ilmi,
ettd monissa virastoissa hankinnan erityisosaamista e tiedostettu tai
sen merkitysta e riittavasti arvostettu. Joskus erityisosaamisen ole-
tettiin rgoittuvan hakuilmoituksen laadintaan ja palvelusuhteen eh-
toja koskevien sdadosten ja sopimusten hyvaan tuntemiseen.

Etenkin pienissa virastoissa erityisosaamisen varmistaminen jai
helposti muiden henkil Gstotehtévien varjoon. Myds suuremmissa Vi-
rastoissa hankinta oli yleensé hajautettu moniin rekrytoiviin yksikoi-
hin ja viraston henkil 6stopalvelun ja mahdollisen muun erityisasian-
ollut valmennettu hakumenettelyyn eik& heidan tuekseen oltu laadittu
opasaineistoatal tyovaineita

Tavoite valtionhallinnon henkil 6stéhankinnan ammatillistamisesta
ndyttda siis edenneen hitaasti. Y ksittdisten oman toimensa ohella va-
lintoja tekevien osaamista sindnsé on vaikea arvioida. Tarkastuksen
mukaan suurin ongelma onkin siing, ettd nykyinen toimintamalli el
takaa osaamisen kertymista eika tue uusien menetelmien ja tyovali-
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neiden kayttoonottoa. Kyse on myds siitd, ettei kaikkia kaytettavissa
olevia vdlineita kayteta hyvaks virastojen rekrytoivissa yksikdissa
vaan kaytanntt ovat vahtelevia ja monin osin epasystemaattisia.
Tarkastusviraston kasityksen mukaan henkildston hankinnan amma-
tillista perustaa tulisi virastoissa vahvistaa. Téhan on hajautetussakin
rekrytointimallissa monia eri tapoja.

Y ksittaisten rekrytointien kaytannét ja menetelmat

Tarkastushavaintojen mukaan suuressa osassa rekrytoivia yksikoita
henkil8ston hankinta oli muiden téiden ohella hoidettava lisétehtava,
joka kuitenkin pyrittiin tekemaan niin tunnollisesti kuin se kaytéssa
olevillavalineilla oli mahdollista. Tarkastuksessa ei tullut esiin seik-
koja, jotka osoittaisivat virastojen rekrytointien olleen virheinves-
tointgja tai muutenkaan sisdltaneen valittomia riskgja valtion henki-
|6stOpolitiikan tai taloudenhoidon kannalta. Tosin tarkastuksessa ei
ollut mahdollisuutta suoraan arvioida tehtyjen valintojen onnistunei-
suutta.

Rekrytointimenettelyjen eri vaiheissa havaittiin kuitenkin puut-
teita, jotka heikentdva mahdollisuuksia tehda optimaalisia rekry-
tointiratkaisuja koko viraston kannalta tai varmistaa jatkossa mah-
dollismman pétevien henkilGiden valinta eri tehtaviin. Puutteiden
merkitys korostuu hajautetussa rekrytointijarjestelmésss, jossa hen-
kiloston hankinnan ja —arvioinnin asiantuntemuksen varmistamiseen
el ole kiinnitetty riittavasti huomiota

Tarkastuksen yleiset johtopaétokset eivat koske samalla tavala
kaikkia virastoja. Joissakin kohdin yksittéisen viraston menettely voi
olla yleiskuvaa laadukkaampi ja toisessa kohdassa sita puutteelli-
sempi. Tapausarviointien perusteella voitiin paétell, ettd useimmissa
virastoissa hankintamenettelyissa oli kehittdmisen tarvetta. Paétel-
mé&a tuki havainto, ettd menettelytavat samankin viraston eri yksi-
koissd saattoivat vaihdella huomattavasti. Nan oli usein niissakin
virastoissa, joissa henkilstépalvelun toimesta oli laadittu ohjeita ja
konkreettisia apuvélineita.

Virastoissa yksittéisten rekrytointien tarvearviointi perustui suu-
relta osin rekrytoivien yksikkdjen omiin nékemyksiin, joiden pohjana
el yleensa ollut yhteisesti hyvaksyttya rekrytointistrategiaa. Viras-
toista puuttui usein foorumi tai menettelytapa, jossa rekrytointitar-
vetta ja tehtavamadrittel ya punnittaisiin koko organisaation toimintaa
tarkastellen. M&arityksen tekemiseen e virastoissa ollut kéytossa
systemaattisia tyovdinetd. Osaamisen hankinnan vahtoehtoja el
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rekrytointien yhteydessa juurikaan punnittu. Tarkastusviraston n&
kemyksen mukaan tarvearviointia olis syyta tehda nykyista enem-
man koko organisaation tasolla ja punnita aina myds muita vaihto-
ehtoja. Kyse on virastojen ylimman johdon tehtavasta, johon yhden
mahdollisen foorumin tarjoaa viraston johtoryhma.

Uusien palkkaugarjestelmien yhteydessa laaditut pysyvien teht&
vien tehtéavdanalyysit ja vaativuusuokitukset olivat monissa viras-
toissa parantaneet hakujen yhteydessa tarvittavia tehtavamaarityksia.
Niiden kaytto rekrytoinneissa oli kuitenkin satunnaista

Valinnoissa kaytetyt tyoskentelytavat olivat monissa hakuproses-
Sin vaiheissa jossain maarin kasitydmaisia, tapauskohtaisia ja niista
puuttui selked systematiikka. Virantaytto oli hajautettu ja virastojen
sisdlla kaytanndt olivat varsin vaihtelevia ja epasystemaattisia, mika
nakyi muun muassa hakemusten kasittelyssa, haastattelujen teossa ja
ansioiden vertailussa. Vaihtelulle el nayttanyt |0ytyvan vakanssien
tal hakujen luonteesta johtuvia syitd. Pikemminkin kyse oli yksit-
taéisten henkil6iden omaksumista tyGtavoista ja eri yksikdiden perin-
teistd. Monissa virastoissa e tehty hakemusten vertailuun yhteenve-
toja tai kéytetty haastatteluissa yhteisia teemarunkoja, mika teki
haastattel ui sta ti etol &hteend hieman epéluotettavia.

Tarkastusvirasto pitéd perusteltuna, etta virastoissa sovellettaisiin
nykyista systemaattisempia ja yhtendisempia valintamenettelyja
Néan voidaan taata kaikkien hakijoiden tasavertainen kohtelu ja var-
mistaa, etta valinta perustuu hakijoiden todellisiin ansioihin ja tyo-
tehtéavien vaatimiin ominaisuuksiin eika tuntemuksiin tai vaikutel-
miin. Yhteisia mallga ja harkittuja menetelmia tarvitaan erityisesti
hakijoiden hakemusten vertailuun, haastattelujen toteutukseen ja tu-
losten koontiin seka lopulliseen valinnan tekoon ja perustelujen esit-
tamiseen. Y hteiset tydvalineet valintamenettelyissa helpottavat myos
niiden kehittamista ja tehostamista.

Merkittdvand ongelmana tarkastusvirasto pitda sitd, etteivét vi-
rastojen henkil6stopalveluista vastaavat yleensd nahneet viraston
henkilstosuunnittelussa tai rekrytointimenettelyissd mitééan kehitta-
mistarvetta. Taman voi tulkita merkiksi sitd, ettd henkildston han-
kinnalle e osattu antaa sille kuuluvaa taloudellisestikin merkittavéa
painoarvoa. Koska selvan ndytdn saaminen virhehankinnoista on
luonnollisesti vaikeaa, voivat virastot pitéd rekrytointia tehtéavang,
jossa e tarvita erityista asiantuntemusta tai menetelmien hallintaa.
Tavoitteena tulis kuitenkin olla mahdollisimman hyvien virkamies-
ten ja tyontekijoiden hankinta ja tama edellyttd8d ammattimaista rek-
rytointiprosessia.
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Kehittamistyohon tarvitaan aktiivisuutta myds Valtion tyomarkki-
nalaitokselta. Taldin tulisi harkita mm. toimenpiteitd, joilla tarjotaan
asiantuntijatukea virastojen henkilGstosuunnitteluun ja ennakointi-
laskelmiin sek@ tdsmennetddn valtioneuvoston periaatepadttksen
henkil 6stbsuunnittelua ja varmistamista koskevia vastuita ja eri toi-
mijoiden roolga. My0s virastojen hyvia rekrytointikdytantoja voisi
kartoittaa ja levittda niista tietoa entista aktiivisemmin.
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Liitteet
Liite 1. Tarkastuksessa kaytetyt kriteerit ja niiden perustelut

Virantayttoa koskevissa sdddoksissd ja niiden perusteella annetuissa valtiova
rainministerion ohjeissa ja suosituksissa on esitetty paljon hyvéan virantayton
periaatteita ja menettel ytapoja. Tarkastuksessa niité on tdydennetty rekrytoinnin
kaytantdja kuvaavassa kirjallisuudessa esitetyilla ndkokohdilla. Seuraavassa esi-
tetddn aluksi lista kéytetyista kriteereista ja sen jalkeen kaikkien kriteerien yksi-
tyiskohtaisemmat perustelut.

| LISTA TARKASTUKSEN KRITEEREISTA
Henkildstbsuunnittelu ja henkildstohankintaa tukevat toimenpiteet
a. Henkil 8st6tarpeen ennakointi ja hankinnan suunnittelu

Henkilostovoimavarojen hallinnan kehittyessd on entistd enemman korostettu
strategisen suunnittelun tarkeyttéd myos henkil6stoén kohdalla. Henkil 6ston méa-
rén ja laadun suunnittelua pidetdan yleisesti edellytyksena hallitulle henkil 6ston
hankinnale. Vation tyomarkkinalaitoksen useissa julkaisuissa ja raporteissa
korostetaan ennakoinnin ja suunnittelun merkitysta. Vaikka osa vaihtuvuudesta
on alna ennakoimatonta, voidaan henkil 6stostrategiassa tai siithen liittyvassa rek-
rytointistrategiassa varautua korvaavaan ja taydentavan henkil 6ston hankintaan.

Tarkastuksen kriteereind olivat seuraavat kysymykset:

- onko virastoissa tehty henkilostén maaran ja laadun kehityksen enna-
kointia (TTS —kaudellaja pidemmalla ailkavdilld)?

- onko virastoissa méaaritelty henkildston rekrytointitarve tulevaisuudessa
(seka méaaran ettd laadun osalta)?

- onko virastoissa tehty henkilostostrategiaa (tai vastaavaa) tai —tilinpda
tostd, jota voidaan kayttda henkil 6stéhankinnan suunnittelussa ja ohjauk-
sessa?

Ministerion roolin osalta kriteerind oli:

- miten ministeriot olivat ohjanneet hallinnonalansa virastoja po. valtio-
neuvoston periaatepadtoksen toteutuksessa ja varmistaneet virastojen
henkil 6stdsuunnittelun toimivuuden?

b. Lagjan rekrytointitoiminnan tai rekrytointia tukevien toimenpiteiden tunnis-
taminen ja kaytto

Rekrytoinnissa e ole kyse vain yksittéaisten virantdyttdjen toteutuksesta. Rekry-
tointitoimintaa tukevilla toimenpiteilla varmistetaan, etta virasto tunnetaan laa-
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jasti ja tybnantajakuva takaa potentiaalisten rekrytoitavien kiinnostuksen viras-
ton tehtaviin. Niihin voidaan lukea myos keinot vaikuttaa koul utusj arjestelmaan
ta oppilaitoksiin, jotta tyomarkkinoille tulee riittavd maaré viraston kannalta
soveltuvan koulutuksen ja ammattitaidon omaavia henkil6itd. Rekrytointia tuke-
villa toimenpiteill& %itéan siis vaikuttamaan myo6s tyomarkkinoilta saatavissa
olevaan osaamiseen.”™ Kriteereind lagjan rekrytointitoiminnan osalta olivat seu-
raavat:

- onko vi rﬁn tyonantajakuvaa kehitetty tavoitteellisesti ja seurattu sen
muutoksia™, osallistuuko sen edustajia esim. rekrytointimessuille tai tiedot-
taako virasto riittavasti toiminnasta ja tyétehtévien kiinnostavuudesta?

- pidetdanko virastoissa suoraan yhteytta oppilaitoksiin ja opiskelijoihin ta-
voitteenaluoda ja kehittéa ns. rekrytointi potentiaalia?

- onko pyritty vaikuttamaan suoraan oppilaitoksiin tai opetushallintoon viras-
ton kannalta térkeiden ﬁtowuntien sdilymiseks ja tutkintojen siséltéjen
osuvuuden takaamiseksi

- onko harjoittelujarjestelmaa kaytetty tehokkaasti rekrytointikanavanata kei-
nona liséta kiinnostusta organi saatioon mahdollisena tyénantajana?

c. Henkil 8st6hankinnan organisointi ja asiantuntemuksen varmistaminen

Samaan aikaan kun virkojen perustamiseen ja virantayttoon liittyvaa paétosval-
taa on girretty virastoille, on niiden sisdlla kaytanndn hankintatoimet hajautettu
yksikéille. Tulosvastuugattelun mukaisesti tulosyksikon esimiehella tuleekin
olla mahdollisuus vaikuttaa henkil6ston hankintaa koskeviin paétoksiin. Henki-
|6stdarviointi ja hankinta vaativat kuitenkin erityistd ammattitaitoa. Hajautetussa
organisaatiossa on aina haasteena varmistaa riittava asiantuntemus poikkihallin-
nollisissa tukitehtavissd. Tarkastuksessa kaytettiin seuraavanlaisia kriteereita:
- missa mé&arin virastoissa oli tunnistettu, etté henkilston hankinta vaatii eri-
tyisosaamista, joka taytyy jollakin tavoin turvata kaikkiin valintaprosessei-
hin?

%6 Henkildstonhankinnan lagjasta tulkinnasta kts. esim. Viitala 2002. Vastaavanlainen kasitys
sisaltyy myos edella kasiteltyyn valtioneuvoston periaatepaatokseen henkildstopolitiikan lin-
jasta.

> Vaikka tytnantajakuvaa pidettéisiin télla hetkella hyvana, on tarkeéta varmistua siité, ettéa
my6s vuosittain tydmarkkinoille tulevat nuoret tuntevat tydnantajakuvan ja viraston tarjoa-
mat tydskentelymahdollisuudet.

% Tama kriteeri voi olla perusteettoman vaativa yksittaisen viraston tai edes virastojoukon hen-
kilostbhankintaa ajatellen. Tehtdvan voidaan katsoa kuuluvan enemméan ministeriolle tai mi-
nisterididen valisen tydnjaon mukaan opetushallinnolle. Oledllista on kuitenkin se, etté vi-
rasto tai toimintaa ohjaava ministerid ovat pyrkineet myds koulutukseen vaikuttamalla var-
mistamaan viraston tehtévaal ueella tarvittavan asiantuntemuksen saatavuus.
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- millaisen tuen henkiI('jstt')paIveILE| saattoi tarjota valintojen tekemiseen tai
missa maarin henkil 6stopalvelu voi osallistua yksittéisiin hakuprosesseihin?

- missd maarin valintoja hoitaville oli jarjestetty koulutusta tai muuta tukea
(esim. vamiitatyovalineitd)?

- millatavalla virastoissa oli pyritty koordinoimaan ja yhdenmukaistamaan eri
yksikoissa kaytettyja rekrytointimenetel mia niiden laadun varmistamiseksi?

d. Yksittéisten rekrytointiprosessien eri vaiheiden menetel mét

Rekrytoinnin toteutuksesta ei ole olemassa teoriaa eikd mydsk&an hyvista tai
oikeista rekrytointimenetelmista vallitse taydellistd yksimielisyyttd. Monissa
rekrytointimenetelmia kuvaavissa kirjoissa on kuitenkin yleisid suosituksia rek-
rytointiprosessin eri vaiheisiin. Niitd on listattu myds valtiovarainministerion
suositukseen VM 14/2000™, jonka sisdltda kuvataan tarkemmin liitteessa 1. Tar-
kastuksessa kaytettiin kriteerien muodostamisen perustana mainitun suosituksen
seka rekrytointia koskevassa kirjallisuudessa esitettyja nakokohtia. Tarkemmat
perustelut on kuvattu liitteessa 1. Y ksittéisten rekrytointiprosessien tarkastukses-
sa kaytettiin seuraavia kriteereit&

Rekrytoinnin periaatteet

- oliko virastoissa méaritelty selkedt ohjaavat periaatteet ulkoisen ja sisdisen
rekrytoinnin kaytdlle (missa tilanteessa kumpaakin kaytetdan ja milla tavoin
ulkoisiaja sisdisia hakijoita kohdellaan)?

Rekrytointitarpeen arviointi ja tehtavamaaritys

- arvioitiinko virastoissa ennen haun k&ynnistysta rekrytointitarvetta ja punnit-
tiinko vaihtoehtoisia tapoja hankkia asiantuntemus?

- tehtiinkd ennen haun kaynnistymista tehtdvaanalyys ja tehtdvamaéritys, jos-
sa arvioitiin uudelleen vapautuneen viran aikaisempaa toimenkuvaa ja muu-
tettiin sitd tarvittaessa?

Hakumenettel yt ja hakukanavien valinta

- kaytettiinkd virastoissa ennakoivaa hakua (osaamisen siirron turvaamiseksi),
jatkuvaa hakua potentiaalin kartoittamiseks ja kiireisten hakutilanteiden no-
peuttamiseksi tal suorahakua” parhaiden” hakijoiden varmistamiseksi?

- julkistettiinko hakuilmoitus riittavén lagjasti gjatellen virantayton avoimuu-
den vaatimusta?

% Henkilostépalvelulla tarkoitetaan tassa raportissa toimintoa, joka vastaa kaytannon henki-
|6stéhallinnosta virastossa ja siihen liittyvista tukipal veluista. Useimmiten se on osa hallinto-
yksikon tai vastaavan yksikon toimintaa.

% guositus virkojen hakumenettelyssa ja virkanimitysten valmistelussa noudatettavista periaat-
teista (15.12.2000)
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Hakuilmoitus

- tasmennettiink® kelpoisuusvaatimukset hakuilmoitusta ja eri vaiheissa tehté-
vaa hakijoiden vertailua varten?

Hakemusten kasittely

- késiteltiinkd hakemukset systemaattisesti hakijoiden ansioita vertaillen ja
tehtiinkd hakemuksista yhteenveto vertailun helpottamiseksi (oliko valinta-
prosessi téltaosin " lapinakyva’)?

Lisétietojen hankintaja kasittely

- vamisteltiinko haastattelut huolellisesti ja laadittiinko haastattelijoille yhtei-
nen kysymysrunko?

- tehtiinkd haastattelut systemaattisesti, jolloin kaikki valintaan vaikuttavat
kysymykset esitettiin kaikille haastateltaville?

- koottiinko haastattelujen tulokset yhteenvedoksi, joka antoi mahdollisuuden
vertailla haastateltujen vastauksia ja ominaisuuksia?

- kaytettiinko lisdtietojen saamiseksi hankiﬁn tal henkilGarvioinnin erityis-
asiantuntemusta tai soveltuvuusarviointeja:

Hakijoiden vertailu ja valinnan teko

- kaytettiinkd hakijoiden ansioiden ja eri tietolahteiden tulosten vertailussa
systemaatti sta ja tasapuolista menettel ya?

- oliko valintapaétos huolellisen harkinnan tulos, jonka perustelut voitiin esit-
téa selkedsti?

- laadittiinko nimitysmuistio tai vastaava pagttksentekijan tueksi, hakuproses-
sin laadun dokumentoimiseksi, valinnan perustelemiseks ja hakijoiden oi-
keusturvan takaamiseksi?

Kustannukset ja valintojen onnistunei suuden seuranta

- missa méarin virantayttojen yhteydessa arvioitiin ennalta ja seurattiin niiden
vdlittomia (ml. tydpanoksen kaytosta aiheutuvat) ja valillisid kustannuksia ?

Il KRITEERIEN PERUSTELUT

Henkildstbésuunnittelua ja rekrytoinnin tukitoimia koskevien
kriteerien perustelut

a. Henkil 6stétarpeen ennakointi ja hankinnan suunnittelu

Henkil 6stovoimavarojen hallinnassa on entista enemman korostettu strategisen
suunnittelun tarkeyttd. Toiminnalisia strategioita tukevat henkil 6stostrategiat
nahdaén valineina hallitaja systematisoida henkil 6ston kehittamista ja hankintaa.
Henkil6ston tietojen jataitojen tai osaamisen varassa toimivat organisaatiot voi-

¢ Henkilarvioinnissa voidaan kaytt4a tietotar peesta ja ao. tydtehtavasta riippuen monia erilai-
sia menetelmid mm. psykologisia testegja, tydsimulaatioita, toimintatesteja jne. Tarkastuksessa
el oltu kiinnostuneita eri menetelmien kaytdsta vaan yleensa henkildarvioinnin kaytésta yhte-
na laadun ja asiantuntemuksen varmistuksen keinona.
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vat merkittavassd maarin nojata toimintansa kehittamisessa onnistuneisiin rek-
rytointethin. Hyvin onnistunut rek%toi nti voi tuoda organisaatioon uutta osaa
mistaja positiivista kehitysvoimaa.

Henkil 6stévoimavarojen hallintajarjestelmaan kuuluu myds henkil 6stén méaé-
rén ja laadun kehityksen seuranta. Vation tyomarkkinalaitos on kannustanut
virastoja ja laitoksia kehittamaan henkil ostotilinpaétoksia vaineend hallita hen-
kiloston kehittamistéa ja —suunnittelua. Seurantavdineeseen tulis sisallyttda
my®s suoraan suunnittelua palvelevia osioita kut% henkil 8ston kysyntéa ja tar-
jontaa koskevia tietoja vai htuvuustietojen rinnalla.

Hankintaa koskevat periaatteet ja linjaukset ovat keskeinen osa henkil 6sto-
strategioita. Joissakin yhteyksissa puhutaan myGs rekrytointistrategiasta, jossa
madritellédn millaista tydvoimaa organisaatioon hankitaan, mika tyopanos ja
osaaminen ostetaan ulkoa, mitka ovat pddasialisia rekrytointildhteitd, missa
maarin voidaan rekrytoida ennakoivasti (jo ennen kuin kokeneimmat siirtyya
elakkeelle), missa tilantei ssa kaytetdan siséistd, missa ulkoistarekrytointiajne.

Valtion tydmarkkinalaitoksen monissa julkaisuissa ja raporteissa korostetaan
my®s ennakoinnin ja suunnittel erkitysta. Esimerkiks osaamisen siirtdmista
pohtineen tydryhman raporti todetaan, ettd "organisaation henkilosto- ja
rekrytointisuunnitelmassa |ahtékohtana on tulevaisuudessa tarvittava osaami-
nen”’. Osaamistarpeiden kehitykseen perustuva henkildstohankinta ohjaa yksit-
taisia rekrytointgga. Talloin kyse e ole vain yksittdisen vapautuvan viran taytta
mi sesta.

Valtioneuvoston periaatepaatoksessa henkildstopolitiikan linjasta todetaan
mm., etta

”0saamista on arvioitava ja kehitettéava pitkg anteisesti ja suunnitelmallises-

ti...tama sisdltéa koko henkil 6stéjohtamisen kentén: strategiat, perustoimin-

nat kuten henkil 8stésuunnittelu ja rekrytointi...”

- "yksikoiden on hyvissa gjoin ennakoitava seka henkil 6ston tarve etta tarjonta
jatydmarkkinakehitys omalla toimia ueellaan”

- "organisaatioiden tulis hyvissd goin selvittdd ikdantymisen vaikutukset

omassa toiminnassaan” .

Henkil 6stétarpeen ja tydmarkkinoiden tarjonnan ennakointi on vaativa tehté-
va ja toimintaympdriston muutokset pakottavat usein tarkistamaan jo tehtyja
arvioita. Henkildston saatavuuden varmistamiseen vaikuttavat toimenpiteet ku-
ten esim. tiettyjen tutkintojen sisdlon ja aloituspaikkojen mérittely, vaativat
riittavan pitk&a aikgannettd. Henkildstbsuunnittelussa aikajdnne on vahintéén
sama kuin muussakin toiminnan suunnittelussa. Toiminta- ja taloussuunnittel us-

82 Henkilsstovoi mavarojen hallintaa ja henkil 6stéhankintaa sen osana on kasitelty esim. seuraa-
vissa teoksissa mm. Viitala 2002, Strommer 1999, Hatonen 1998, Kauhanen 1997.

% Henkilostévoimavarojen hallintajarjestelméa. Henkildstétilinpaatds. Valtiovarainministerio,
Valtion tydmarkkinalaitos. Helsinki 2001

% Esim. Viitala 2002, 244-46.
8 VM, tydryhméraportteja 8/2003.
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sa alkganne on yleensa 3+1 vuotta. Varsinaisissa strategialinjauksissa se on
usein tata pitempi. Nykyisen henkil6ston siirtyminen eldkkeelle tapahtuu valtion
virastoissa jossain maérin eri tahtia. Joissakin organisaatioissa tésta johtuva rek-
rytointitarve goittuu suurelta osin kymmenen vuoden paéhan; toisissa jo viiden
vuoden kuluessa merkittava osa henkil 0stosta siirtyy eldkkeelle tai todennakoi-
sesti vaihtaa tyopaikkaa.

b. Lagjan rekrytointitoiminnan tai rekrytointia tukevien toimenpiteiden tunnis-
taminen ja kaytto

Rekrytoinnissa @ ole kyse vain yksittisista virantaytoistd. Henkildston hankin-
tatoiminnalla varmistetaan, ettd virasto tunnetaan lagjasti, tyonantagjakuva ja
tehtavien sisdltd varmistavat potentiaalisten rekrytoitavien kiinnostuksen viras-
ton tehtéviin. Sen voidaan katsoa sisdtéavan kaikki vaikutuskeinot, joilla
edesautetaan Sitd, ettd koulutusgérjestelma tuottaa viraston kannalta riittévan
maéaran soveltuvan koulutuksen ja ammattitaidon omaavia tyoémarkkinoille ja
etté saatu koulutus on viraston tehtévissa vaadittavan osaamisen kannalta mah-
dollisimman oikeaan osunutta. Rekrytointia tukevilla toimenpiteillé ei ainoastaan
houkutella mahdollisimman hyvid ja ammattitaitoisia ihmisia va% myo6s pyri-
téén vaikuttamaan tyomarkkinoilta saatavissa ol evaan osaamiseen.

Haluttaessa voidaan pyrkid vaikuttamaan seka tutkintojen aloituspaikkojen
maariin etta tutkintojen sisdltoon. Y hteistyd oppilaitosten kanssa voi perustua
keisille koulutusaloille. Esim. riittdva maara tilastotieteen opiskelijoita voi tur-
vata tulevai suuden tydvoiman saannin, jos organi saatiossa tarvitaan nimenomaan
tilastojen laatijoita ta tilastoanalyytikoita. Kaytdnndssa yksittdisen viraston
mahdollisuus vaikuttaa esim. korkeakoulutuksen tutkintorakenteeseen on melko
muiden samalla alalla toimivien organisaatioiden kanssa ja pyrkia vaikuttamaan
koulutussisaltdihin lagempana tydnantajaryhmana. Luonnollisesti keskushallin-
non eli ministerididen rooli voi koulutukseen vaikuttamisessa olla keskeinen.

Tyo6nantgjakuvan kehittamisessa viestinndn kohteena eivét ole vain valmistu-
vat ta adoittavat opiskelijat vaan my0s muissa organisaatioissa jo toimivat
asiantuntijat, jotka voisivat kiinnostua ao. virastosta tyOpaikkana. Ulkoisissa
yhteistydsuhteissa voidaan tavoitteellisesti kertoa oman viraston toiminnasta,
tydskentel ymahdollisuuksista jne. ja luoda henkildverkostoa tai hakijapotentiaa-
lia

Virastot voivat kaytdnndssa kayttdd toimintansa tunnetuks tekemisesss,
tyOnantajakuvan kehittdmistydssa tai tydmarkkinoihin vaikuttamisessa monen-
laisia eri keinoja. Oledllista tarkastuksen kannalta on se, etté lagjan rekrytointi-
toiminnan tarve ja mahdollisuudet on tunnistettu.

% Henkilosténhankinnan laajasta tulkinnasta kts. esm. Viitala 2002. Vastaavanlainen késitys
sisaltyy myds Valtioneuvoston periaatepaatokseen Henkil 6stopolitiikan linjasta.
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c. Henkil 8st6hankinnan organisointi ja asiantuntemuksen varmistaminen

Samaan aikaan kun virkojen perustamiseen ja virantayttoon liittyvaa paétosval-
taa on giirretty virastoille, on organisaatioiden sisélla kdytannon hankintatoi met
hajautettu yksikdille. Tulosvastuun mukaisesti tulosyksikon esimiehella tulee
olla mahdollisuus vaikuttaa henkildston hankintaa koskeviin pddtoksiin. He
pystyvat myos antamaan hakijoille realistisen kuvan tulevista tyttehtavista. Kyse
on myds Siité, etta yksikdssa jo tyoskentel evét ovat saamassa uuden tyétoverin.,

Henkil6stohankinnan vaatimukset ovat kuitenkin kasvaneet ja rekrytointien
tekeminen edellyttdd omaa erityista ammattitaitoa. Viime vuosina on entista
enemman aettu kiinnittdéd huomiota hankinnan vaatimaan erityisosaamiseen
(mm. tehtévaanalyysien teko, toimenkuvien méadrittely, hakijoiden ansioiden
vertailu, haastattelutekniikat, henkil@arvioinnin menetelmét jne.), jonka hankki-
minen edellyttdd yleensa henkilstbhankinnan menetelmakoulutusta. Monissa
organisaatioissa kaytetddn rekrytointiin ja henkildarviointethin erikoistuneiden
yritysten palveluja. Toisadta koulutusorganisaatioissa jarjestetddn rekrytointi-
kurssgjajne.

Hajautetussa organisaatiossa on aina haaste varmistaa riittava asiantuntemus
hajautetuissa poikkihallinnollisissa tukitehtdvissd. Asiantuntemusta voidaan
varmistaa monellatavalla esim. seuraavasti:

- keskitetty asiantuntijatuki (esim. henkildstopalvelussa toimiva rekrytointiin
erikoistunut henkil8) osallistuu valintoihin

- asantuntijatuki opastaatai neuvoo prosessin eri vaiheissa

- henkil6stéhankintojen toteutusvastuu keskitetdan joko kokonaan tai joiden-
kin vaiheiden osalta, mutta hankinnat jarjestetdan niin, ettd ao. substanssiyk-
sikosta on mukana riittava edustus

- henkiléstbvalintojen tekoa keskitetdan niin, etté valintakokemus kertyy sa-
moille henkilGille

- laaditaan valinnoista vastaaville opasaineistoa tai vamiita tyovélineita jaltai
koulutetaan heitd valintamenetel mien kaytossa

- pyritédn muulla tavoin yhdenmukaistamaan menettelyja esim. laatimalla
ohjeitata pelisdanttja

- kaytetdan viraston ulkopuolista henkildarviointiin ja —hankintaan erikoistu-
neita asiantuntijapal veluita.

Y ksittaisten rekrytointiprosessien eri vaiheiden menetelmat

Rekrytoinnin toteutuksesta e ole olemassa teoriaa eilka myoskaan hyvista tai
oikeista rekrytointimenetelmista vallitse taydellistd yksimielisyyttd. Monissa
rekrytointimenetelmia kuvaavissa kirjoissa on kuitenkin yleisid suosituksia rek-
rytointiprosessin eri vaheisiin. Joidenkin oppikirjojen mukaan menetelmien
toimivuus riippuu tilanteesta ja tarkeinté on tuntea erilaisia vaihtoehtoja ja niiden
ominaispiirteita. Toisaalta rekrytointitoiminnan eriytyminen omaksi liiketoimin-
naks ja yleensd ammatillistuminen kertovat siitd, ettd melko paljon tiedetdan
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erilaisten rekrytointikaytantdjen suositeltavuudesta. Vaikka hyvan rekrytointi-

menettelyn kriteereitd e voida méadritella kovin yksityiskohtaisesti, voidaan

asettaa joitakin yleisid laatuvaatimuksia, jotka pitdisi ottaa huomioon koko rek-
rytointitoiminnassa ja yksittéisissa valintaprosesseissa. Téhan perustuvat myos
valtiovarainministerion henkildstbosaston laatimat suositukset, jotka eivéat ole
virastoja sitovia, mutta joiden noudattamisella voidaan todennakdisesti parantaa
valintaprosessin laatua ja samalla valintojen tuloksellisuutta.

Valtiovarainministerion suosituksessa VM 14/200C> on esitetty hyvind me-
nettel yina seuraavia seikkoja:

- koska virka on aina julistettava haettavaksi avoimesti ja julkisesti, on viras-
ton sisdisten kanavien lisaks syyta kéayttaa julkisia kanavia, joita ovat Vi%—
linen lehti, valtakunnalliset ja paikalliset sasnomalehdet tydvoimatoimistot™,
ammattilehdet seka Internet

- hakuilmoituksen ulkoasu, koko, ndkyvyys ja informatiivisuus tulisi harkita
tarkasti ja hakuilmoituksessa tulee kertoa virkaan kuuluvat tehtavat mahdol-
lissmman tarkasti

- my0s muut ominaisuudet, joiden tayttyminen otetaan nimitysharkinnassa
huomioon, on syyta mainita hakuilmoituksessa

- sdadetty) & kel poisuusvaatimuksia noudatetaan my6s silloin, kun kysymys on
nimittémi sesté maéraai kai seen virkasuhteeseen

- haastattelu kuuluu jokaiseen valintatilanteeseen ja se perustuu ennen haku-
menettelyn k&ynnistysta tehtyyn tehtavéanalyysiin

- hakijoiden keskindinen vertailu onnistuu parhaiten, jos haastattelussa kay-
daan lavitse etukadteen valmisteltu, kaikille haastattelijoille yhteinen haastat-
telurunko

- pédsdantond on, ettd haastattelijoita on kaks tai kolme (tuleva esimies ja
tarpeen mukaan henkildstohallinnon edustgja, jolla on asiantuntemusta
haastattel uistaja valinnoista)

- soveltuvuusarvioinnin avulla voidaan hakijoiden henkilékohtaisia ominai-
suuksia selvittda perusteellissmmin kuin pelkk&a haastattelua kaytettéessa ja
siitd on monessa tilanteessa hyttyd, mutta hyodyllisyyttd kannattaa harkita
tapauskohtai sesti

- soveltuvuusarvioinnin tulokset ovat tdysin luottamuksellisia ja arvioinnin
tulosten merkityksesté nimityksessa on kerrottava hakijoille

%7 Suositus virkojen hakumenettelyssa ja virkanimitysten valmistelussa noudatettavista periaat-
teista (15.12.2000)

%  Tassa muistutetaan tyovoimapalvelulain 58:n perusteella annetun asetuksen (1255/1993)
mukai sesta ilmoitusvel vollisuudesta, jonka mukaan virastojen ja laitosten tulee ilmoittaa ty6-
voimatoimistoon ne avoimeksi tulevat virat seka virka- ja tydsopimussuhteiset tehtavat, joihin
on tarkoitus saada my®s muita kuin viraston omaan henkil8st66n kuuluvia hakijoita.
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- my0s niissa nimityksissa, joissa nimitystoimivalta on valtioneuvostoa alem-
malla tasolla, tulis noudattaa valtioneuvoston esittelijan oppaassa annettuja
ohjeita virkanimitysté koskevan muistion laadinnasta ja sisdll6sta

- muidtiota laadittaessa tulisi kiinnittéa erityistd huomiota hakijoiden ansioiden
tasapuoliseen selostamiseen ja niiden objektiiviseen vertailuun

- muistiossa tulis kayda ilmi, milla perusteilla virkaan nimitettévaksi ehdo-
tettu on siihen ansioitunein ja perustella erityisen hyvin, jos ehdotetaan ha-
kijaa, johon néhden joku tai jotkut hakijat ovat muodollisilta ansioiltaan sel-
vasti edella

- jos halutaan painottaa nimitettdvéks ehdotetun tai muiden hakijoiden hen-
kilokohtaisia, joko mybnteis%ltai kielteisi&d ominaisuuksia, olis tasté kerrot-
tava myds nimitysmuistiossa

- vaikka méaraaikaista virkasuhdetta koskevasta hakumenettel ysta el ole sdan-
noksig, on yli vuoden kestavissa nimityksissa suositeltavaa, ettd hakumenet-
tel yssa noudatetaan samoja periaatteita kuin virkaan nimitettéessa

Valtiovarainministerion kirjeessd VM 26/01/98 on suosituksia virkamieslain
soveltamisesta koskien méadragjaksi nimittdmista. Siind muistutetaan, etta vir-
kasuhteen tulee p&&sdantdisesti perustua virkoihin sidottuun jarjestelmaan ja
maaraaikai seen virkasuhteeseen nimittdminen on poikkeus, jonka tulee aina pe-
rustua virkamieslain 38:ssa mainittuihin edellytyksiin.

Vatiovarainministerio on myos julkaissut oppaan ”Miten johtgja valitaan ja
valitsee”, jonka katsotaan nimestéén huolimatta soveltuvan yleisesti valtion vir-
kamiesten valintaan. Edella esitetyn virallisen suosituksen lisdksi siind kannus-
tetaan k&yttdmaan seuraavia menettelyj&

- ennen varsinaisen haun kaynnistymistéa on syyta tehda tehtéavaanalyysi, jossa
selvitetddn tietyn tehtdvékokonaisuuden vattdaméttomyys organisaatiolle,
toimen avainalueet ja liittyminen organisaation muihin tehtéviin

- toimenkuva laaditaan tehtavdanalyysia kayttéen ja méaaritellddn sen pysy-
VYYS, %fnestystekijét ja nimitettavalta vaadittavat henkil6kohtaiset ominai-
suudet

- hakuilmoituksessa tehtavét on yksiloitava sellaisella tarkkuudella, etta haki-
jat voivat itse arvioida omaan patevyyttaan tehtéaviin ndhden

- hakemuksista tehdéén yhteenveto, jonka pohjalta kelpoisuusvaatimukset
tayttavista henkil bisté valitaan haastateltavat

- hakemusten huoléllisen kasittelyn tavoitteena on asettaa ehdokkaat keske-
n&an tasavertai seen asemaan koko valintamenettelyn gjaks

- haastatteluun valmistaudutaan huolella niin, etta haastateltavasta ja hanen
tyohistoriastaan saadaan ennakkotietoja

% samalla on sel ostettava, mitkd ominaisuudet ovat tarpeen tehtavien hoidossa.

" Oppaassa on listattu toimenkuvaan 9 osa-aluetta (mm. toimen asema organisaatiossa, sadde-
tyt kel poisuusvaatimukset, muut edellytykset, keskeiset vastuual ueet).
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- haastattelussa on hallittava erilaisten kysymystyyppien erilainen vuorovai-
kutustilanne ja siind tehdéén muistiinpanoja, koska ydin on tiedonkeruussa

- haastattelussa on syyté olla useampi henkild, mutta tulevan kollegan osallis-
tumiseen sisdltyy riskgja

- haastattelun jalkeen haastattelija tekee yhteenvedon haastattelusta ja kirjaa
muistiin omat johtopaéttksensa

- haastattelu on rgjalinen menetelmé ja siksi soveltuvuusarviointi voi olla pe-
rusteltu etenkin asiantuntija- tai johtotehtévissd, joissa edellytetéédn moni-
puolisiataitojaja ominaisuuksia

- henkildvalintaprosessissa tehdéén organisaation kannalta suuria investointi-
padtoksia ja siksi sen toimivuutta on arvioitava aina heti valintapaatoksen
jalkeen menettel yn kehittamiseksi

- vditon seuranta tapahtuu esim. niin, ettd valintaan osallistuvat tayttavét laa-

ditun arviointilomakkeen ja vélillinen seuranta perustuu valittujen menestys-

Seurantaan

hyva menettely seurannassa on myads tyopaikkaa vaihtavien | 8htéhaastattel ut.

Rekrytoinnin periaatteet ja strategia

Vatiovarainministerion suosituksissa ja oppaassa |dhdetéén siitd, etta virkojen
téyttd on aina avoin jajulkinen eli ns. sisdisté hakua e virantayttssa kayteta, e
my6skaan yli vuoden pituisissa méaraaikaisuuksissa. Rekrytointikirjallisuudessa
sisdista hakua pidetdan kuitenkin toimivana vaihtoehtona ulkoiselle rekrytoin-
nille. Siihen siséltyy omia vahvuuksia (mm. nopeus, suhteellisen pienet kustan-
nukset ja helpompi arvioida tunnettujen hakijoiden kelpoisuutta). Sisaistd hakua
voi puoltaa myos viraston substanssitehtavien spesifisyys, jolloin vaativimpiin
asiantuntijatehtéviin e viraston tai hallinnonalan ulkopuolelta 10ydy riittéavasti
asiantuntemusta. Ulkopuolisen valinnassa jouduttaisiin helposti pitkdan pereh-
dyttamigjaksoon jalisdkustannuksiin.

Perusperiaatteena virkamieslai ssa ja —asetuksessa on virantayton julkisuus €l
halutaan tarjota kaikille tehtdvasta kiinnostuneille mahdollisuus hakea virkaa.
Sisdinen haku voi kdytannossa tarkoittaa vain sitd, etté hakuilmoitus julkaistaan
normaalia rgjoitetummin. Rekrytointitoiminnan laadun kannalta oleellisinta on
kuitenkin se, etta virastolla on selkeét periaatteet ulkoisen ja siséisen haun kay-
tolle (ts. missa tilanteessa ja millaisin edellytyksin tai millaisten tehtéavien koh-
dalla kaytetéan/voidaan kayttéd sisdista hakua) ja samalla linjaus siitd, miten
séadosten hengen mukainen julkisuus turvataan.

Valtiovarainministerion suosituksessa todetaan, etta suorahakua voidaan
kayttéa vain rgjoitetusti, mutta se voi olla tehokas tapa saada hakuun mukaan
sellaisia asiantuntijoita, jotka eivat vattamétta yleisiin hakuilmoituksiin tartu.
Suorahaussa haku voidaan ilmoitusmenettelya tehokkaammin kohdistaa sinne,
missa on tehtdvan kannalta parhaat hakijat. Jatkuva haku on hyva keino saada
reaaliaikaista tietoa hakijapotentiaalista ja kiinnostuksesta virastoa kohtaan. Sen
avulla voidaan rekrytoida henkil6itd nopeasti esim. lyhytaikaisiin sijaisuuksiin.
Sekaan el korvaa avointa hakumenettel ya. Koska kaytettavissa on moniaerilaisia
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hakukanavia ja hakumenettelyj&, on tarpeen méaritella periaatteet tai suuntavii-
vat niiden kaytdlle. Kyse on erdanlaisesta viraston rekrytointistrategiasta, jossa
voidaan ottaa kantaa my6s moniin rekrytoitavan henkildston mééréa ja laatua
koskeviin kysymyksiin.

Rekrytointitar peen arviointi ja tehtavamaaritys

Rekrytointitarpeen arviointi on perusedellytys tulokselliselle rekrytoinnille. T&
ma edellyttéa toiminnan tulevaisuuden haasteiden tarkastelua. Perusteellinen
henkil 6stOstrategia voi auttaa tarpeen méaérittelyss, vaikka siind el ao. tehtavéa
kokonaisuuden tarpeellisuuteen suoraan otettaisikaan kantaa. Tehtéavakokonai-
suuden médrittelyssa tarkastellaan aina kriittisesti vapautuneen viran aiempaa
tehtavakuvaa. Taloin kiinnitetddn huomiota tehtévakokonaisuuden liittymiseen
organisaation muihin tehtaviin. Lagjemmin tehtavia jarjestamalla voidaan padatya
siihen, ettd ulkopuolelta hankittava asiantuntemus onkin jotain muuta kuin alku-
perdinen tehtévaanalyys osoitti. Jos uudelleenjérjestely ei ole mahdollista, on
vield punnittava vai htoehtoisia tapoja saada tarvittava asiantuntemus ja tyépanos
viraston kayttoon. Kyseeseen voivat tulla mm. erilaiset yhteistyésopimukset tai
ostopal vel ut.

Toimenkuva ja kelpoisuusvaatimukset on tarkistettava hakuilmoitusta ja ha-
kijoiden vertailua varten. Taméa tehdéén aina rekrytoinnin yhteydessa, vaikka
vapautuneen vakanssin toimenkuva ja osaamisvaatimukset olisi aiemmin maari-
telty esim. tyOn vaativuuden arviointia varten. Vaativuusarvioinnin yhteydessa
syntyneitd kuvauksia voidaan niin haluttaessa kayttéa apuna toimenkuvan laa-
dittaessa. Toimenkuva on kuitenkin laadittava niin tarkasti, etta kelpoisuusvaa-
timukset ja valintaperusteet voidaan viestittda myos hakijoille.

Hakumenettelyn periaatteet ja hakukanavan valinta

Optimaalista kaikkiin tilanteisiin sopivaa hakukanavaa tai niiden yhdistelmaa el
ole mahdollista mé&aritell&. Kanavan valinta on kuitenkin tarkeé vaihe tehokkaas-
sa rekrytointiprosessissa. Valtion virkojen taytossa |ahtokohtana on avoimuus ja
tarkoituksena on kayttaa riittavan monia eri kanavia, jotta mahdollisimman mo-
nelle tarjoutuisi mahdollisuus hakea virkaa. Y hden tai kahden kanavan kaytto el
silloin ole riittavda. Mita useampia kanavia kaytetdan, sitd enemman henkil6ita
tavoitetaan ja sitd useampi voi hakea virkaa.

Tehokkuusndkokulmasta arvioiden haku kannattaa kuitenkin kohdistaa niille,
jotka todennakoisesti olisivat parhaita hoitamaan tehtéavaa, kiinnostuneimpia siita
ja yleensd motivoituneita tyoskentelemédn ao. virastossa. Sattumanvaraisesti
valittujen hakukanavien kautta ei valttamétta saada enempaé hyviéa hakijoita kuin
kohdennetulla haulla. Pikemminkin voidaan saada paljon hakijoita, joiden taidot
eivét vastaa toimenkuvan vaatimuksia

Hakukanavia e kannata rutiininomaisesti valita vain aemmin kéytetyista,
mutta virastolla tulis olla kasitys siitg, mitka kanavat ovat tehokkaita erilaisen
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asiantuntemuksen kohdalla. Haussa tulisi siis kayttda riittdvdn monia hyvin
huolellisesti valittujaja koeteltyja hakukanavia.

Osaamisen siirtohankkeer™ yhteydessa asetettiin tavoitteeksi, etté rekrytoin-
tia voitaisiin kayttéd yhtena keinona osaamisen siirrossa. Talldin puhutaan ns.
ennakoivasta tai pa&allekkaisrekrytoinnista, jonka avulla organisaatio voi var-
mistaa sen, etta poistumassa oleva asiantuntemus ei katoa esim. eldkkeelle |&hti-
jan mukana. Tédlainen rekrytointi vahentda paineita |6ytééa aina "vamis’ viran-
hoitgja. Se aiheuttaa kuitenkin omat kustannuksensa, joten se lienee rgjoitettava
vain viraston osaamispédoman kannalta kaikkein kriittisimpiin tehtaviin.

Hakuilmoitus

Hakuilmoituksen tulisi antaa realistinen kuva tulevista tehtévista ja tehtavan hoi-
dossa vaadittavista ominaisuuksista. Hakuilmoituksen tulisi siséltéd seuraavat
tiedot:

- virkaan valittavan tehtavét

- onko virka perustettu tiettyyn yksikkdon vai onko se viraston yhteinen

- maininta mahdollisesta nimittamisesta maéréajaksi

- sdadetyt kel poisuusvaatimukset ja muut edel lytykset

- keneltdsaalisatietgjp

Haun onnistumisen ja hakijoiden tasavertaisen kohtelun kannalta on térkeéta,
etta ilmoituksessa on mainittu selkeasti kaikki kelpoisuusvaatimukset, muut vi-
ranhoidossa tarvittavat edellytykset sekd muut toivottavat ominaisuudet, joita
valinnassa tullaan kdyttamaan arviointiperusteina. Ongelma hakijan kannalta voi
syntya silloin, kun hakuilmoitus on hyvin suppea ja hakijoita vertailtaessa kay-
tetéén kriteereitd, jotka elvét ole hakijan tiedossa. Viraston kannata ongelma
taas on siing, etta hakijoiks saadaan paljon tehtévien hoitoon soveltumattomia
henkil Gita.

Hakemuksen kasittely

Hakuprosessin keskeinen periaate on hakijoiden ansioiden objektiivinen vertaa-
minen. Hakuilmoitusten perusteella tehtdva vertailu voidaan tehda monin eri
tavoin. Tavoitteena on kuitenkin systemaattisuus eli kaikkien hakemusten 18pi-
kaynti kaikkien valintaperusteiden osalta. Kun hakijoita on paljon, voi vapaa-
muotoisten hakemusten jaliiteasiakirjojen kasittelya hel pottaatiivis yhteenveto,

™ Haasteena tuleva osaaminen. VM, tydryhméaraportti 8/2003
2 Katso esim. Miten johtaja valitaan ja valitsee 1998, s. 44.
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johon kirjataan kunkin hakijan tyokokemus, koulutus ja muut néytot soveltuvuu-
desta tehtavaan.

Hakuprosessiin osallistuvien méédra voi vaihdella. Monissa rekrytoinnin op-
pikirjoissa pidetéan kuitenkin suositeltavana, etté siihen osallistuu useampi hen-
kilo (erityisesti haastatteluun ja varsinaiseen valintapaatoksen valmisteluun).
N&in on helpompi varmistua siitg, ettd ansiovertailu tapahtuu mahdollisimman
tasapuolisesti ja siind kiinnitetéan huomiota kaikkiin relevantteihin seikkoihin.

Lisatietojen hankinta ja kasittely —haastattelut

Pelké&stéén hakemusten perusteella tehtéva valinta e yleensd enda vastaa huolel-
lisen rekrytoinnin vaatimuksia. Haastattelu voidaan kuitenkin jattéa tekematta
esim. silloin, kun kaikki hakijat ovat viraston sisdlta tai heidét muuten tunnetaan
hyvin. Rekrytoinnin oppikirjoi pohditaan jésennellyn ja vapaamuotoisen
haastattelun vahvuuksia ja heitkkouksia. Suosituksena kuitenkin yleensa on, etta
haastattelijoiden yhteinen teemarunko auttaa kokoamaan vertailukel poista tietoa,
valkka haastattel ussa on syyta antaa tilaa my6s vuorovaikutteiselle keskustel ulle.
Né&in haastattelun tuloksia on helpompi verrata. Haastattelun teemarungon kaytto
e dgis tarkoita sitd, ettd kaikissa rekrytoinneissa tulisi kayttdd yhdenmukaista
kysymyslistaa. Mallit auttavat kuitenkin laatimaan kuhunkin tilanteeseen sopi-
van kysymysrungon. Tarkeintd on varmistaa, etta kaikki oleelliset valintaan vai-
kuttavat kysymykset kaydaan lavitse kaikkien hakijoiden kanssa.

Vertailu edellyttéd myods muistiinpanoja ja haastatteluyhteenvetoa. Y hteen-
vedon tekemistd e pideta aina vattdméattomang, jos haastattelut ja valintakes-
kustelu tapahtuu hyvin lyhyen gan sisdlla Taldin haastatteluun osallistuvilla
olis kaytettdvissdan tuoreet muistikuvat haastatteluista. Haastattelun muistiin-
panojen vertailu on kuitenkin usein paikallaan, koska eri haastattelijat saattavat
Kiinnittéa huomiotaeri asioihin.

Haastattelun ohella lisétietoja voidaan hankkia hakijoiden aiemmilta tyonan-
tgjilta. Vaikka niihin sisdltyy omia virheldhteitd, voivat ne antaa hyddyllista in-
formaatiota hakijan tydtavoista ja vamiuksista. Tallaiseen lisdtiedon hankintaan
tulee tietysti kysya lupa hakijalta.

Etenkin johtajien, muiden esimiesten ja monipuolisia yhteistyotaitoja vaati-
vien asiantuntijoiden arvioinnissa on perusteltua kayttéa ulkopuolisia henkil Gar-
viointipalveluja. Niiden avulla saadaan usein haastattelua syvallisempéaa tietoa
hakijan henkilokohtaisista ominaisuuksista. Ne voivat osaltaan parantaa haku-
prosessin ammattimaisuutta. HenkilGarviointien tekoa on tietysti aina erikseen
harkittava ja sel\%ettavé my6s mahdollisen palvelun tuottagjan referenssit ja am-
mattitai don taso.

3 Esimerkiksi Markkanen 2002, Niitamo 2000.

™ suomen Psykologiliitto on julkaissut oppaan Hyvan henkildarvioinnin kasikirja. Joka auttaa
my6s henkildarvioinnin tekijan valinnassa.
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Hakijoiden vertailu ja valinnan teko

Valintapdatoksen tai ehdotuksen tekeminen on tietysti yksi tarkeimpia vaiheita
hakuprosessissa. Se edellyttada hakijoiden ansioiden ja sopivuuden systemagattista
ja huolédlista punnintaa. Kun valitsijoilla on kéyttsséén useita eri tietolahteita
kustakin hakijasta ja monissa tehtévissa valintaperusteita on lukuisia, on hallitun
arvion ja vertailun tekeminen tyolasta. Niinpé arvioinnissa voivat painottua hen-
kilokohtaiset tuntemukset ja mieltymykset ja ainakin osan tosiasioista sivuute-
taan. Siksi on perusteltua kayttéa jonkinlaista systemaattista menettel ya. Kysee-
seen voi tullajonkinlainen pisteytys, parivertailu tms. Vaikka lopullisen valinta-
padtoksen tekeminen on aina kokonaisvaltaista monen eri tekijan laadullista
punnintaa, voidaan systemaattisella vertailumenettelylla satunnaista koontia pa-
remmin varmistaa oikea valintaja my6s hakijoiden oikeusturva.

Hakijoiden oikeusturvan kannata ja virastoon kohdistettujen tasa-
arvokanteiden takia on hyva laatia nimitysmuistio niissdkin tapauksissa, joissa
padtoksentekija itse osallistuu valintaprosessiin tai hanté on siité prosessiin aika
na informoitu. Nimitysmuistio on myos hyva testivaline, jolla voidaan tarkistaa,
etta koko valintaprosessi on edennyt laadukkaasti ja hallitusti ja ettéa valinta voi-
daan helposti perustella hakijoiden ansiovertailun jalkeen. Nimitysmuistio mah-
dollistaa myds valintaprosessien seurannan ja kehittdmisen huomattavasti pa-
remmin kuin muistinvarainen satunnaistieto.

Nimitysmuistiota e ehka pideta tarpeellisena, jos organisaatio on pieni ja
kaikki valintoihin liittyva tieto voidaan véalittda suoraan ja epamuodollisin kei-
noin nimityksista paéttgjille ja kaikille nimitysasioista vastaaville. Pienissa orga-
nisaatiossa kuitenkin jokainen rekrytointipaatds on merkitykseltéan suhteellisen
suuri. Systemaattinen seuranta ja kehitystyd helpottuu, kun organisaation kan-
nalta keskeiset ja taloudellisesti vaikuttavat paatokset on dokumentoitu.

Henkiloston hankinnan kustannusten ja tulosten seuranta

Henkilostovalintoja voidaan pitéd huomattavina investointipaétoksind. Ennen
padtoksia pitdis arvioida paétoksen kustannusvaikutuksia ja vertailla niita vaih-
toehtoisiin tapoihin saada tarvittava asiantuntemus tai tydpanos. Harkinnan tuek-
S tarvittaisiin tietoja itse hakuprosessin ja vahintéén alkuvaiheen perehdyttamis-
kustannuksista. Myo6s hakumenettelyn tehokkuuden parantamiseks tarvitaan
tietoa erilaisten hakumenettelyjen (sisdinen tai rgoitettu haku, suorahaku, lagja-
mittainen julkinen haku jne.) valittémista ja vdillisistéa kustannuksista. Tavoi-
teltava taso voi ollatodellisiin kustannuksiin néhden liian korkea tai liian alhai-
nen, jos térkeisiin valintapaatoksiin ei ole kaytettavissa tarpeeks tydpanosta.
Henkildstéhallinnon eri toimintoja el kaytdssa ol evissa laskentaj arjestel missa
(ml. tydajan seuranta) yleensa erotella ja siksi tarkkojen tietojen saanti voi olla
vaikeaa. TallGinkin kustannusarviot voidaan tehda arvioiden eri vaiheisiin kay-
tettya tyopanosta javalittomia kustannuksia kuten ilmoitukset, mahdolliset hen-
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kildarviointipalvelut jne. Samoin voidaan arvioida akuvaiheen perehdyttémis-
kustannukset (tyonohjaus, kurssit ym. koulutus, harjoitteluun kaytetty tyépanos).
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Liite 2: Tapausarviointien haastattelut

Turvatekniikan keskus
Hallintojohtgja Juha Karjalainen
Hallintopadllikk® Seppo Vaalavuo
- haastattelu 12.3.2003

Johtgja Heikki Salonen
-séhkopostikysely 31.3.2003

Varsinais-Suomen TE-keskus
Hallintopaallikko Taina Vuorinen

Sihteeri Riitta Jansson

- haastattelu 20.3.2003

Osastopadllikkd Risto Skyttd, maaseutuosasto
-séhkopostikysely 25.3.2003

Kauppa- ja teollisuusministerio
Hallintojohtaja Hannes Aulu
Kehittamispadllikkd Marja Leena Toukonen
Talousjohtgja Eero Murto

- sahkdpostivastaukset 24.3.2003
Neuvotteleva virkamies Eerikki Nurmi

- puhelinhaastattelu 21.3.2003

[tainen tullipiiri
Apulaigohtgja Oss Varri

Henkil 6stdsihteeri Pirkko Korpela
- haastattelu 12.5.2003

Tullihallitus

-haastattelu 14.10.2002

Tilastokeskus

Hallintojohtaja Anna-Leena Reinikainen
Hallintopaallikk® Pirkko Hard
L akimies Johanna Rantanen

- haastattelu 5.3.2003
Tilastopédallikk® Heikki Pihlgja
- séhkopostikysely 3.4.2003
Tilastopaallikkd Ari Leppilahti
- séhkopostikysely 2.4.2003
Tilastopaallikkd Leo Kolttola

- séhkopostikysely 1.4.2003

Liite2
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Valtiovarainministerio

Neuvotteleva virkamies Anja Simola

- puhelinhaastattelu 10.3.2003

Neuvotteleva virkamies Asko Lindqvist

- puhelinhaastatelu 11.3.2003

Neuvotteleva virkamies Veli-Matti Lehtonen
- puhelinhaastattelu 27.3.2003
Neuvotteleva virkamies Kirsi Aijaa

- puhelinhaastattelu 2.10.2003

Helsingin kar &) &oikeus
Laamanni Kauko Huttunen
Hallintojohtaja Antero Nuotto
Henkilbstdsihteeri Lea Lehtinen
-haastattelu 7.3.2003

Oikeusministerio
Hallitussihteeri Olli Muttilainen
- puhelinhaastattelu 14.2.2003
Suunnittelija Raimo Ahola

- puhelinhaastattelu 18.3.2003
Hallitusneuvos Markku Kuusela
- puhelinhaastattelu 18.3.2003

Lapin laaninhallitus

Kandiapaallikkd Osmo Kurola

Hallintosihteeri LeilaHonkala

- haastattelu 26.2.2003

L&anin sivistysneuvos Helena Alhosaari

- puhelinhaastattelu 28.3.2003

La&anin sosiaali- jaterveysneuvos Aimo Vaimaa
- sahkopostikysely 14.4.2003

Osastosihteeri Maija-LiisaHeikkila

- puhelinhaastattelu 31.3.2003

Sisdasiainministerio
Hallitusneuvos Tarja Hyvonen
- puhelinhaastattelu 17.3. ja 25.4.2003

Turun kauppakorkeakoulu
Toimistopaallikkd Tapio Terho
Laitosamanuenssi Leena Henrikson
- haastattelu 19.3.2003
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Museovirasto

Hallintojohtaja Heikki Halttunen

Henkil 6stésihteeri Hannele Muuhkonen
- haastattelu 22.5.2003

Ylijohtgja Ritva Wére

- haastattelu 23.5.2003

Y li-intendentti Maire Mattinen

- haastattelu 23.5.2003

Opetusministerio
Hallintojohtaja Hakan Mattlin
- puhelinhaastattelu 24.3.2003
Y litarkastaja Jorma Karhu

- puhelinhaastattelu 24.3.2003
Y litarkastaja Juhani Dammert
- puhelinhaastattelu 24.3.2003
Hallitusneuvos Riitta Kaivosoja
- puhelinhaastattelu 16.6.2003
Kulttuurisihteeri Péaivi Salonen
- puhelinhaastattelu 30.5.2003
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Liite 3: Kyselylomake
Valtiontalouden tarkastusvirasto 17.12.2002
KYSELY HENKILOSTON HANKINNASTA
Virastonne tai yksikkonne nimi
Nykyinen henkilosto ja sen kehitys
1. Miten suuri on ollut virastonne/ yksikkonne vakinaisen henkiloston liihto- ja tulovaihtuvuus vuonna
2002 pois lukien virka-, vuorottelu- ym. vapaat?
Lahtévaihtuvuus yhteensa henked
Tulovaihtuvuus yhteensi henked
2. Onko virastossanne/ yksikossinne tehty laskelmia ja arvioita henkiloston méirin ja laadun muutoksesta

tulevina vuosina? Jos on, milli tavoin tai missi yhteydessd? Valitkaa oikea vaihtoehto ja tdydentdkd4 omin
sanoin.

Ei ole tehty [ ] On tehty [ ]
— jos ei ole tehty, siirtykdd suo- [ ] Tyémarkkinalaitoksen kyselyihin vastattaessa
raan kysymykseen 4 [] Viraston henkildstdstrategiaa tai —politiikkaa uudistettaessa

[ ] Tehdédsn saannollisesti /toistuvasti
[ ] Rekrytointitoimintaa kehitettdessi tai muussa yhteydessi, miksi

3.a. Miten suureksi olette arvioineet henkiloston lihtovaihtuvuuden vuoteen 2007 ja 2012 mennessi?
b. Miten paljon uutta henkilostod arvioitte tarvitsevanne vuoteen 2007 ja vuoteen 2012 mennessi?

a. Henkiloston vaihtuvuus b. Henkiloston tarve vuo-
2007 mennessi 2012 mennessi teen 2007 ja 2012 men-
nessi
Jaa elak- Vaihtaa tyo- Jaa elak- Vaihtaa tyo- 2007 2012
keelle paikkaa keelle paikkaa
Yhteensa

4. Millaista osaamista ja millaisia taitoja omaavaa henkilostod arvioitte ensi sijassa tarvitsevanne seuraa-
van viiden vuoden kuluessa? Kuvatkaa mahdollisimman yksiloidysti tarvittavan henkildston laatua (mm. mil-
laista koulutusta, osaamista, millaisiin tehtéviin).

5. Missd méérin joudutte tilld hetkelli kilpailemaan tyovoimasta, millaisen henkiloston osalta ja keiden
kanssa? Missid midrin ja millaisesta henkilostosti arvioitte joutuvanne kilpailemaan tulevaisuudessa (seu-
raavan 5 vuoden kuluessa)?

Listatkaa vasemmalla olevaan sarakkeeseen kilpaillut ammatti- tai henkilostoryhmaét nyt ja 1dhitulevaisuudessa.
Arvioikaa sitten kunkin ryhmén kohdalla kolmesta vaihtoehdosta mielestéinne osuvin kilpailutilanne ja merkitkad
se rastilla.

Nykyisin kilpailun kohteena olevat Kilpailu 1ahinni Kilpailu seka yksityisen | Kilpailu 1ahinnd muun
ammatti- tai henkilostoryhmat yksityissektorin ettd muun julkisen sekto- valtion-
kanssa rin kanssa hallinnon kanssa

Tulevaisuudessa kilpailun kohteena
olevat ammatti- tai henkil9storyhmét

122




Liite 3

6. Millii tavalla olette valmistautuneet liihivuosina edessi olevaan nykyhenkiloston osittaiseen korvaami-
seen, uuden henkiloston rekrytointiin ja kilpailuun tyovoimasta? Kuvatkaa kdynnistimidnne konkreettisia
toimenpiteita.

7. Kuinka usein olette kiyttineet uusien henkildiden palvelusuhteessa koeaikaa tai sopineet miériaikai-
sesta virka- tai tyosuhteesta?

Ei koskaan tai hyvin | Silloin télloin Usein(yli 50 %:ssa | Aina tai ldhes aina
harvoin tapauksia)

Koeaika

Maiéraaikainen vir-
ka- tai tydsuhde

8. Miten suuri osa nykyisesti henkilostostinne on mairiaikaisessa virka- tai tyosuhteessa*?

%
* tassi ei lasketa mukaan henkilGitd, joilla on pysyva taustavirka tai tydsuhde omassa virastossanne tai yksikossénne (eli
niitd, jotka vain hoitavat miiréaikaisina toista virkaa tai tointa)

Henkilostosuunnittelua ja —hankintaa tukevat toimet

9. Miten virastossanne suunnitellaan ja seurataan henkiloston kehitysti ja tarvetta?
Valitkaa kunkin osakysymyksen kohdalla oikea vaihtoehto.

a. Onko virastossanne laadittu henkildstostrategia tai vastaava suunnitelma?

[ ] strategia laadittu

[] ei ole laadittu — siirtykdic kysymykseen c.

b. Sisiltiaiko suunnitelma selviit suuntaviivat henkiloston hankinnalle (eli millaista henkilostoa tarvitaan,
millaisiin tehtéiviin ja miten hankitaan)?

[ ] siséltad magritykset tulevien tydtehtivien sisalldsti, tarvittavan henkildstdn osaamisen ja koulutuksen sisil-
16sté ja hankinnan keinoista

[] siséltid l3hinnd yleisperiaatteet hankintaan ja valintaan

[] ei sisilld lainkaan henkildstdhankinnan linjauksia

¢. Onko virastossa laadittu henkilostotilinpiitos, jossa on tietoja vaihtuvuudesta sekd henkiloston hankin-
nan tai korvaamisen kustannuksista?

[] ei ole laadittu henkildstotilinpaatosti

[] henkildstotilinp4dtds on laadittu vuosittain erillisend tai osana toimintakertomusta (ei kuitenkaan sisilld mai-
nittuja tietoja)

[ ] laadittu tilinpiétds, jossa on ko. tiedot

10. Millé tavalla virastonne on pyrkinyt vaikuttamaan tyomarkkinoilta saatavissa olevaan osaamiseen ja
nuorten tyonhakijoiden kiinnostukseen? Valitkaa seuraavasta listasta virastonne kadyttimat toimintamuodot ja
tdydentdkad listaa tarvittaessa.

[] Ei erityistoimenpiteiti

[] Vaikutettu perustutkintojen rakenteeseen tai sisiltoon

[] Oltu mukana oppisopimustoiminnassa

[] Tarjottu harjoittelupaikkoja / osallistuttu harjoittelijaohjelmiin

[] Tehty opinniyte- ja projektiyhteistydti

[] Vierailtu oppilaitoksissa esitteleméssd viraston toimintaa

[] Tehty muuten yhteistyoti oppilaitosten tai muiden tahojen kanssa, miten

123




Liite 3

11. Mitki seuraavista toimintamuodoista ovat olleet virastossanne kiytossé viimeisten viiden vuoden ai-
kana? Miten sddnnollisesti niiti on kiytetty?

Saénnolli- | Silloin tdlldin | Vain kerta- Ei ole kéytetty
sesti luonteisesti

Tyo6nantajaimagon kehittdmistoimet (mm. kam-
panjat, tiedotus- ja markkinointitoimet, rekry-
tointiesitteet)

Osanotto rekrytointimessuille

Jatkuva rekrytointi*

Suora haku (“head hunting”)**

Muut rekrytointeja tukevat toimintamuodot,
mitkd

* Kehotettu kiinnostuneita ldhettdméiin avoimia hakemuksia milloin vain ja jérjestetty virastossa niiden huolellinen késittely
** Annettu toimeksianto henkiloston hankintaan erikoistuneelle yritykselle tai kdytetty itse erilaisia verkostoja etsien viras-
ton toiminnasta kiinnostuneita tai tiettyihin tehtdviin soveltuvia henkilGité.

12. Missi médrin kiytitte ns. sisdistd rekrytointia? *
a. Miten usein koko haku on siséisti?

[ ] Alle 10% rekrytoinneista

[]10-30% rekrytoinneista

[]30-50% rekrytoinneista

[ ] yli 50% rekrytoinneista

b. Miten usein valinta kohdistuu ns. sisdisiin hakijoihin?
[ ] Alle 10% rekrytoinneista

[ ] 10-30% rekrytoinneista

[]30-50% rekrytoinneista

[ ] yli 50% rekrytoinneista

* Sisdinen rekrytointi viittaa tdssd sellaiseen avoimeksi tulleen viran tai toimen téyttdmiseen, jossa haku keskittyy omaan
virastoon tai hallinnonalaan. Ilmoitus pelkéstidén Virallisessa lehdessa ei muuta hakua ulkoiseksi. Sisdiseen rekrytointiin
sisdltyvat kaikki nimittdmispdédtokset esim. madrdaikaiset, sijaisuudet. Se ei kuitenkaan tarkoita sellaisia virka- tai tehtéva-
jérjestelyjd, jotka voidaan toteuttaa ilman tavanomaista viran- tai toimen tayttomenettelya. Siihen eivit myoskain sisdlly
virka- tai tyosuhteessa olevien henkildiden nimikkeiden muutokset.

13. Millaiset periaatteet ja kokemukset ohjaavat virastossanne /yksikosséinne ulkoisen ja sisdisen rekry-

toinnin vilistd harkintaa? Valitkaa listasta enintddn kaksi toimintaanne parhaiten kuvaavaa vaihtoehtoa ja

tdydentdkda listaa omin sanoin.

[] Rekrytointi tehdéiin aina kun mahdollista oman viraston tai hallinnonalan piiristi

[] Varsinaisiin substanssitehtiviin ei niiden vaatiman erityisosaamisen vuoksi yleensi 16ydy pétevid hakijoita
hallinnonalan ulkopuolelta

[] Sisainen rekrytointi on helpompaa, nopeampaa ja halvempaa

[] Rekrytointimme on aina mahdollisimman avointa, julkista ja siiti tiedotetaan laajasti

[] Ulkoinen rekrytointi on hyddyllisinté hallinnollisten ja tukitehtivien kohdalla

[[] Virastomme sisidisen ja ulkoisen rekrytoinnin suhdetta ohjaavat seuraavat periaatteet:
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Tyypillinen valintaprosessi ja osallistujien roolit

14. Millé tavalla avoimeksi tulevan vakanssin tarve, tehtivit ja toimenkuva midritelliin? Valitkaa listasta

kolme toimintaanne parhaiten kuvaavaa menettelyd ja tdydentékas sité tarvittaessa.

[] Ennen hakupéétostd arvioidaan aina, onko virkaa tai tointa ylipddtinsi tarpeen tiyttdd

[] Tehtivit ja toimenkuvat ovat suhteellisen pysyvii ja avautuva vakanssi tiytetiin yleensi aiemman mérityk-
sen mukaisesti

[ ] Misritys perustuu virastossa tai yksikdssd aiemmin tehtyyn vakanssirakenteen ja toimenkuvien kuvaukseen

[] Tuleva esimies tai tulosyksikon vetiji tarkistaa aina tehtdvikuvauksen ennen hakuilmoitusta

[ ] Kunkin tiytettivin vakanssin tehtdvimiiritys ja toimenkuva arvioidaan uudelleen ja tarkistetaan yleensi
viraston johtoryhmaéssa / johdon toimesta

[] Suurimmassa osassa rekrytointeja vakanssin tehtivimairitys ja toimenkuva muutetaan aiemmasta

[] Tehtivianalyysi ja toimenkuvaus tehdén jollain muulla tavoin, miten

15. Mité seuraavista ilmoituskanavista yleensi kaytétte hakiessanne uutta tyontekijiaa ja miten sasinnolli-
sesti kutakin kanavaa kaytitte? Merkitkda rasti kunkin kanavan kohdalle ja tdydentdkda listaa tarvittaessa.

Aina tai ldhes | Usein (yli Silloin télloin Hyvin harvoin tai
aina 50%:sti) ei lainkaan

Virallinen lehti

Sisdinen lehti tai sdhk6inen foorumi
esim. intranet

Viraston internet-sivut

Toimialan ammattilehdet

Valtakunnallinen péivalehti

Maakunnallinen paivélehti

Radio tai televisio

Ty6voimatoimisto tai ty6hallinnon
www.mol.fi —sivut

Jarjestojen ja oppilaitosten rekry-
tointikanavat (esim. Lakimiesliiton
Lakimiesporssi tai yliopistojen
rekrytointipalvelut)

Epévirallinen suora yhteydenotto
mahdollisiin hakijoihin

Jokin muu kanava, mikd

16. Mité seuraavista menettelyistii yleensé kiytetiiin virastonne rekrytoinneissa?

Arvioikaa kunkin menettelyn kiyttod ja tiydentikii listaa virastossanne / yksikossédnne kéytetyilld menette-
lyilla. Jos rekrytointimenettelyt vaihtelevat huomattavasti tapausten ja tilanteen mukaan, eiké tyypillistd hankin-
taprosessia mielestdnne voida madritelld, tarkastelkaa viimeisten kymmenen rekrytoinnin yhteydessa kéytettyja
menettelyja.

Aina tai ldhes | Usein Silloin télloin Hyvin harvoin tai
aina (yli 50 %:sti) ei lainkaan

Hakemusten perusteella laaditaan
kirjallinen yhteenveto hakijoiden
ansioista keskindisen vertaamisen
helpottamiseksi

Parhaiden hakijoiden joukko vali-
taan pisteytyksen tai muun syste-
maattisen vertailun avulla

Kaikki parhaiksi arvioidut haasta-
tellaan

Parhaat hakijat ldhetetddn soveltu-
vuustestiin
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Haastattelijoille laaditaan yhteinen
kirjallinen kysymys- tai teemarunko

Valintaryhma tekee haastattelut,
joissa kaikki valintaan vaikuttavat
kysymykset kidydéan lapi kaikkien
hakijoiden kanssa

Haastatteluista laaditaan kirjallinen
yhteenveto

Valintaan osallistuvat kdyvit kes-
kustelun, jossa hakijoiden ansiot
punnitaan systemaattisesti (pistey-
tys, parivertailu tms.)

Valinnan perusteluksi laaditaan
nimitys- tai esittelymuistio

Kéytetddn muita hyviksi havaittuja
menettelyitd, millaisia

17. Miki on viraston henkilostohallinnon tai henkilostopalvelun rooli valinnoissa? Osallistuuko henkilos-
tohallinnon edustaja valintaprosessin eri vaiheisiin? Arvioikaa jokaista vaihetta ja valitkaa oikea vaihtoehto.

Henkildstohallinnon edustaja

Osallistuu Avustaa tai konsultoi | Ei osallistu

Tehtdvianalyysi ja toimenkuvan méadrittely

Hakuilmoituksen laadinta

Hakijoiden ansioiden alustava vertailu ja haastatelta-
vien valinta

Haastattelut

Hakijoiden lopullinen vertailu ja henkilon valinta

Perustelu- tai nimitysmuiston laadinta

Jokin muu vaihe, miké

18. Milli tavalla varmistatte riittiivin henkilostohankinnan menetelmien asiantuntemuksen valintojen
teossa? Valitkaa listasta kaksi tirkeintd menettelydnne ja tiydentdkia listaa.

[] Valinnan hoitavat ne, jotka tuntevat rekrytoitavan tyotehtivit

[ ] Valinnoista vastaavat on koulutettu valintamenetelmien kayttoon

[] Henkilston hankintaan on laadittu ohjeita tai jacttu opasaineistoa

[] Henkilstopalvelut tai —hallinto antavat pyydettiessi neuvoja valinnan tekijoille

[] Samat henkil6t tekevit suhteellisen paljon rekrytointeja

[ ] Asiantuntemus varmistettu muulla tavoin, miten

19. Ovatko henkiloston hankintaa valtionhallinnossa koskevat saiidokset (virkamieslaki ja -asetus, tyo-
suhdelaki, tasa-arvolaki) kokemustenne mukaan toimivia? Antavatko sadidokset mahdollisuudet jousta-
vaan ja tehokkaaseen rekrytointiin? Valitkaa seuraavista mielestdnne kuvaavin luonnehdinta ja tdydentakad
omilla havainnoilla.

[] Saadokset tarjoavat mahdollisuudet tehokkaaseen ja joustavaan rekrytointiin

[] Saadokset ovat perusteltuja, mutta jéykistivit hieman hankintaprosessia

[] Valintaa koskevat normit painottavat liikaa hakijoiden aiempia ansioita

[] Saadokset haittaavat joustavaa rekrytointia siten, etti
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20. Milli tavalla olette pyrkineet ehkiisemiiin mahdolliset véirit valinnat ja niiden aiheuttamat kustan-
nukset? Valitkaa listasta kolme tirkeintd menetelméénne ja tiydentéikaé tarvittaessa.
[] Valinnan tekeminen hajautettu mahdollisimman pitkille tydyksikoihin
[ ] Uusi henkild otettu aina / Iihes aina koeajalle tai méidriaikaisena
[] Kéytetty mahdollisimman usein soveltuvuustesteji
[] Kartoitettu etukiiteen tai hakuprosessin kuluessa hakijoiden tydhistoriaa
(mm. edellisten tydnantajien kokemuksia)
[] Haastattelut tehty mahdollisimman perusteellisesti
[ ] Riittdvéin monet virastosta osallistuneet valintaan
[ ] Jollain muulla tavoin, miten

Rekrytoinnin ja henkiloston korvaamisen kustannukset

21. Esittiikia arvio rekrytoinnin kustannuksista rekrytoitavaa kohden.
a. Vilittomiin kustannuksiin kuuluvat mm. hakuilmoitus ja mahdolliset soveltuvuustestit.
b. Tydpanoskustannuksiin luetaan prosessin eri vaiheisiin osallistuneiden henkiléiden tydpanoksen arvo.
Keskiarvon sijaan voitte my0s esittdd vaihteluvdlin, johon noin 3/4 valinnoista sijoittuu.
a. Vilittomat kustannukset euroa/ rekrytointi
b. Tydpanoskustannukset euroa/ rekrytointi

22. Esittikia arvio uusien tyontekijoiden vélittomisti perehdyttimiskustannuksista (siséltivit mm. aloi-

tusvaiheen tyonopastuksen, vilttimattom:t kurssit/koulutuksen, rekrytoidun harjoitteluajan tyépanok-

sen). Keskiarvon sijaan voitte myos esittda vaihteluvdlin, johon noin 3/4 valinnoista sijoittuu.
Perehdyttdmiskustannukset euroa/ rekrytoitava

23. Tehdaéinko virastossanne ennen kunkin haun kiynnistysté arvioita hankinnan kustannuksista (valin-
taprosessi, perehdyttiminen, lihivuosien tyévoimakustannukset) ja punnitaanko vaihtoehtoisia tapoja
hankkia tarvittava osaaminen tai tyopanos (mm. yhteistyosopimukset, ostopalvelut tms.)?

Aina tai ldhes Usein (yli Silloin télléin | Hyvin harvoin tai
aina 50%:sti) ei lainkaan

Kunkin henkiléhankinnan kustan-
nuksia arvioidaan

Vaihtoehtoisia ratkaisuja punni-
taan

Yhteenvetoa

24. Millaisia henkiloston hankinnassa kiyttimiinne toimintatapoja tai periaatteita pidiitte erityisen on-
nistuneina? Kuvatkaa néité toimintatapoja tai menetelmié ja perustelkaa niiden kéyttoa.

25. Mitka ovat henkiloston hankinnan suurimmat ongelmat virastossanne/ yksikossanne?*
Kuvatkaa ongelmia ja niiden syitd tarkemmin.

* Muut kuin mahdolliset palkkatasoon liittyvit ongelmat.
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V uodesta 2000 lukien ilmestyneet toiminnantarkastuksen

tarkastuskertomukset
1/2000  Toimintamenobudjetointi virastojen tulosohjauksessa
toimintamenomaar arahojen budjetointiin ja
tulosohjaukseen liittyvien toimintojen arviointia
2/2000 Oppi sopimuskoulutus
tavoitteet, strategia, rahoitus, tulokset
3/2000 L ahdentien parantaminen uudella rahoitusmallilla
4/2000  Asukasvalinnat janiiden valvonta
vuokra-asuntolainojen korkotukea saaneiden yhteisojen
asukasvalintojen, asukasvalintojen valvonnan ja naiden
saantelyn tarkastus
5/2000 Euroopan aluekehitysrahastohankkeiden tul oksellisuus
6/2000  Vanhustenhuollon rahoitus
7/2000 Kansalai 5arjestdjen kehitysyhteistyon tarkastus
8/2000 Kasarmikiinteistojen kéytto
Taivallahden ja Poltinahon kasarmial ueista luopuminen
9/2000 Matkailun kehittdminen
10/2000  Asumisoikeusasuntojen asukasvalinta
11/2000 Maaseudun kehittéamishankkeet
5b-ohjelman tyollisyysvai kutukset
12/2000 Vuosivalvonta ja veroehdotusmenettely
13/2000  Puolustushallinnon hankintatoimi
Sotavar ustehankinnat
14/2000 Huumetorjunta
hoidon j&rjestamisen ja valvontaviranomaisten
nakokul mista tarkasteltuna
15/2000 OHY ARSENAL Oyj:n jakautumiseen liittyvét korvaus-
vaatimukset
16/2000 Tekesin tuotekehitysrahoitus
17/2000  Tyovoimapoliittisen aikuiskoulutuksen hankinta
18/2000  Pienyritysten tukeminen
maa- ja metsatalousministerion ja kauppa- ja
teollisuusministerion hallinnonal ojen tukien vertailua
1/2001 Sotainvalidien sairaanhoitopal velujen hankinta



2/2001

3/2001
4/2001

5/2001
6/2001

7/2001
8/2001

9/2001

10/2001
11/2001
12/2001
13/2001
14/2001
15/2001
16/2001
17/2001
18/2001
19/2001

20/2002
21/2002

22/2002

23/2002
24/2002

Puolustushallinnon hankintatoimi
Paivittaistavarahankinnat

M aatal ouden rakenteen kehittaminen

Y mpéristohal linnon tuloksellisuusraportointi

erityisesti luonnonsuojelu- ja ymparisténsuojel u-
tehtavien osalta

Vankeinhoitolaitoksen henkil 6stén sopeuttaminen

M aatal ousyrittdjien luopumistukea koskeva informaatio
talousarvioesityksissa

L osseja korvaavat Tielaitoksen siltahankkeet

It&meren suojel usopi muksen toteuttaminen Suomessa
Helsingin sopi muksen merkitys vesiensuojelun ohjaus-
valineenda erityisesti maalta peraisin olevan kuormituksen
vahentamisessa

Ty6voima ja elinkei nokeskukset

Ohjaus- ja johtamigj&rjestelmien toimivuus
Tuomioistuintul ot

THL —tilausvaltuuden kéytto

Maatal ousyrittgjien lomituspal velut

Osaamiskeskukset aluekehitystydssa

Euron kayttéonottoval mius valtionhallinnossa

V uosaaren satamahanke

Oy Veikkaus Ab:n harjoittama sponsorointi

Valtion litkelaitosten tulos- ja omistajaohjaus

V erosaatavien kuittaus

Valtion tukien ilmoittami sessa komissiolle noudatettava
menettely Euroopan yhtei son perustamissopimuksen
87 — 89 artiklojen mukaan

Y mpéristénsuojelun edistdmisavustukset

Riista- ja kalatal ouden tutkimuslaitoksen
tuloksellisuusraportointi

K orkeakoulun osallistuminen teknologian siirto-
toimintaan

kor keakoulun tutkimustul osten ja innovaatioiden
siirtdminen yritysten hyodynnettavaksi

Matkailun yritystuet

Néaennéisviljely

tavanomai sen viljelytavan valvonnan ongel mat



25/2002

26/2002

27/2002

28/2002

29/2002
30/2002

31/2002

32/2002
33/2002
34/2002
35/2002
36/2002
37/2002

38/2002

39/2002

40/2002

41/2002
42/2003
43/2003
44/2003

45/2003
46/2003
47/2003

Ulkopuolinen rahoitus yliopistojen tulosohjauksen
nakokulmasta

esimerkkind Jyvaskylan yliopisto

Kapitedli Oy:n perustaminen — osa valtion kiintei sto-
strategiaa

Radanpidon taloudel lisuus ja rataverkollatapahtuva
kilpailu

EU-rahoituksen toteutuminen ohjelmakauden

1995 — 1999 rakennerahastohankkeissa

Aluedlliset taidetoi mikunnat

Y mpéristolupien valvonta

erityisesti ilmansuojelun kannalta

Maa- ja metsétal ousministerion luonnonvarastrategia
japorotalous

Y liopistojen hankintatoi mi

Hétakeskusten perustaminen

Paikallisen poliisitoimen resurssointi
Raha-automaattiyhdi styksen tuottojen tuloutus valtiolle
Uudet palkkausjarjestelmét valtionhallinnossa

M aatal oustuen tavoitteet ja vai kutukset

tulotuen talousarvioper ustelujen ja vai kuttavuuden
arviointia

Valtion erityisrahoitustoiminta

Finnvera Oyj

Suomen Teol lisuussijoitus Oy

L &8ninhallitusten myodntama ESR-rahoitus kehittamis- ja
koulutushankkeisiin

Sosiaali- jaterveydenhuollon tavoite- ja toiminta-
ohjelma

ohjelman toteutus ja vaikutus kunnissa
Liikennesuoritteiden ohjailu

L &hialueyhtei stydhankkeet

M onitoimimurtajien hankintaja kaupallinen toiminta
Laki yritystoiminnan tukemisesta — Pk-yritysten kehitt&
mishankkeet

Suomen valtion maksuliikehankinta

Tulosohjaus Suomen kahdenvalisessa kehitysyhtel stydssa
M &ararahojen alueellinen jakaminen
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50/2003

51/2003

52/2003

53/2003

54/2003
55/2003
56/2003
57/2003
58/2003
59/2003

60/2003
61/2003
62/2003
63/2003
64/2003
65/2003

66/2003

67/2004
68/2004

Y hteiskunnallista erityistehtavaa toteuttavien valtion-
yhti6iden omistajaohjaus

Verohallinnon systeemityon ja atk- konsultointipal vel u-
jen hankinnat

Puolustushallinnon tukitoimintojen ulkoistamisen tila
hel mikuussa 2003

Sektoritutkimustoiminnan ohjaus jarahoitus sosiaali- ja
terveysministerion hallinnonaala
Valtiovarainministerion hallinnonalan tuloksellisuusra-
portointi eduskunnalle

Vesihuollon tukeminen

valtion osallistuminen ves huollon jérjestamiseen

Raja- jamerivartijoiden rekrytointi ja koulutus
Siviilipalvelus

Tutkijakoulujen toiminta

Aluedlliset kuljetustuet

Tilastokeskuksen pal vel uhankinnat

Fyysinen tietoturvallisuus sosiaali- jaterveysministerion
hallinnonalalla

Joukkolitkennepal velujen hankinnat

Pel astustoimen kehittémishanke

M aatilarakentamisen ja konehankintojen tukeminen
Arktisen keskuksen nayttel ytoiminta

Ministerididen ohjaus erdissa K ansanel akel aitoksen
toimeenpanemissa sosiaaliturvaetuuksissa

Y mpéristétukien vaikuttavuus

energiatuet ymparistonsuojelun valineena

Séteilyn kayton valvonta

Henkil ston hankinta valtionhallinnossa



Henkiloston hankinta valtionhallinnossa

Henkil6ston hankinnat ovat aina pitkavai-
kutteisia ja kalliita investointgja. Valtion-
hallinnossa henkil 6stén hankinnan haasteet
kasvavat erityisesti nykyhenkiloston elé&
koitymisen nopeutuessa. Samaan aikaan
henkil GstGtarpeen ennakointi ja henkil 0sto-
hankintojen suunnittelu virastoissa on va
héistd. Palvelu- ja tavarahankintoja on ke-
hitetty ja systematisoitu, mutta henkiloston
hankinnat tehdaan hyvin hajautetusti ja osin
epasystemaattisesti. Tarkastuksen perus-
teella voidaan kysyd, osataanko henkil Gst6-
voimavarojen suunnittelulle ja hankinnois-
sa tarvittavale asiantuntemukselle antaa
niille kuuluva arvo vai tehdaanko hankinta-
padtokset lilan tapauskohtaisesti ja puut-
teellisin menetelmin.

Valtiontalouden tarkastusvirasto
Annankatu 44, PL 1119

00101 HELSINKI

Puhelin (09) 4321

Telekopio (09) 432 5280
Kotisivu http://www.vtv fi
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