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Kohti yhtenaisia johtamiskaytantdja

Henkildston tarkoituksenmukainen osaaminen, korkea motivaatio, koko tyduran
kestdva ammatillinen kehittyminen sekd osaamisen ja tiedon jakaminen ovat orga-
nisaatioiden keskeisid voimavaroja. Erityisen térkeitd ne ovat asiantuntijaorganisaa-
tioissa, joissa tydn suoritus ja organisaation menestys perustuvat niihin. Osaamisen
jatkuva kehittdminen ja korkea motivaatio eivéat synny itsestddn vaan vaativat hyvaa
johtamista, organisaation nykyisten ja tulevien tarpeiden tunnistamista ja yhteisesti
jaettuja kaytantoja siitd, kuinka esimerkiksi osaamisen kehittymista tuetaan tai mil-
laisista asioista organisaatiossa palkitaan. Tdssd oppaassa henkildstovoimavarojen
johtamisella tarkoitetaan kdytantoja, joilla pyritddn tukemaan henkildstdn tyduria,
osaamisen kehittymistd ja jakamista, tydskentelyn ja suorituksen tavoitteellisuutta
sekd turvallisuutta korostavaa organisaatiokulttuuria. Parhaimmillaan henkil®sto-
voimavarojen johtaminen on esimiesten, henkildstéhallinnon ja johdon yhteisty6ta,
jossa eri osapuolet tukevat toisiaan. Miten tdhdn padstdan? Ovatko toimivat ja yh-
tendiset henkildstévoimavarojen johtamisen kdytannét vain utopiaa vai arkipdivén
todellisuutta?

Kadessdsi oleva opas pyrkii tukemaan organisaatiotasi kehittdmaan yhtendiset, or-
ganisaatiollenne soveltuvat henkiléstdvoimavarojen johtamiskdytdnnét. Oppaan
ensimmdinen osa auttaa sinua pohtimaan oman organisaatiosi henkildstdvoima-
varojen johtamista. Oppaan toisessa osassa esittelemme henkildstévoimavarojen
johtamisen arviointimallin, jonka tavoitteena on toimia organisaatiosi tukena toi-
mintatapojen ja kdytdntdjen kehittdmisessd: auttaa ylldpitdmaan ja kehittdmaén
organisaatiolle sekd koko toimialalle tarkedd osaamista toimintaympariston muut-
tuessa. Mallin kumpikin osa toimii itsendisend kokonaisuutena, joka auttaa pohti-
maan ja arvioimaan henkildstévoimavarojen johtamista omassa organisaatiossasi.
Kolmas osa sisdltda arviointilomakkeen ja esimerkin osallistujille jaettavasta tiedot-
teesta.

Arviointimalli on kehitetty osana Tyoterveyslaitoksen ja Aalto-yliopiston toteutta-
maan Sustainable and Future Oriented Expertise (SAFEX2014) — hanketta vuosina
2011-2014. Arviointimalli perustuu ydinvoima-alan organisaatioissa toteutettuihin
henkildstohallinnon edustajien ja esimiesten haastatteluihin sekd aihealueesta teh-
tyyn kirjallisuuskatsaukseen’. Arviointimallia on tyostetty tutkijoiden ohjauksella
tydpajoissa, joihin on osallistunut asiantuntijoita eri ydinvoima-alan organisaatiois-
ta. Mallia on kokeiltu neljdssé ydinvoima-alan organisaatiossa ja muokattu saadun
palautteen pohjalta. Arviointimalli soveltuu kdytettavéksi erityisesti keskisuurissa
ja suurissa asiantuntijaorganisaatioissa, joiden toiminta on turvallisuuskriittistd, eli
turvallisuus on liiketoiminnan edellytys ja toiminnan perustekija.

Arviointimallin kehittdmistd on rahoittanut Kansallisen ydinturvallisuuden tutki-
musohjelma (SAFIR2014). Kiitimme kaikkia hankkeeseen osallistuneita henkil6itad
ja organisaatioita panostuksestaan arviointimallin kehittdmiseen!

Tekijét

| 1 Kalliomaki T, Pahkin K, Kuronen-Mattila T, Maki E (2012).



Henkilostovoimavarojen johtaminen
— mita, miksi ja miten?



Henkilostovoimavarojen johtaminen on tulevaisuuteen
suuntautuvaa toiminnan kehittamista

Henkil6stévoimavarojen johtamisen perimmdinen tavoite on tukea organisaatiota
sen tavoitteiden mukaisessa toiminnassa. Organisaatiot toimivat yhd nopeammin
muuttuvassa toimintaympdristossd, jota muovaavat niin taloudelliset, poliittiset
kuin teknologiset muutokset. Organisaatiot uudistavat strategioitaan ja luovat toi-
minnalleen uudenlaisia tavoitteita.

Keskeistd henkilostdvoimavarojen johtamisessa on, ettd se tukee organisaation
toiminnan kehitystd, auttaa organisaation eri toimijoita hallitsemaan organisaation
muuttuvaa toimintaa yhdessa?. Ei siis riitd, ettd yksittdiset asiantuntijat ovat osaavia
ja motivoituneita, vaan organisaation toimintatapojen ja kdytantojen tulee tukea
organisaation toiminnan kannalta keskeisen yhteisen osaamisen kehittymistd. Mi-
ten luodaan esimerkiksi suorituksen johtamisen kdytantdjd, jotka auttavat ihmisia
saavuttamaan jatkuvasti muuttuvia organisaation tavoitteita? Miten hahmotetaan
strategian kannalta keskeistd osaamista? Millaiset oppimisen kdytdnn&t mahdollis-
tavat strategian kannalta merkittdvan uuden organisatorisen osaamisen syntymi-
sen3?

Muuttuva toimintaympdristd vaikuttaa myos tdmdn oppaan keskeiseen kohderyh-
maadn, turvallisuuskriittisilla aloilla toimiviin organisaatioihin, niiden toimintaan ja
strategisiin pddmaddriin. Esimerkiksi energian tarpeen ennakoidaan kasvavan seu-
raavien vuosikymmenten aikana?, ja ydinvoima-alan tdytyy huolehtia toiminnan
turvallisuudesta ja ympdristévaikutuksista. Tdémdan rinnalla ydinvoima-alalla on
meneillddn myds hitaampi muutos. Voimaloiden tekniset ratkaisut tehddén vuo-
sikymmeniksi: olemassa olevat ratkaisut ohjaavat niin turvallisuuden, osaamisen
kuin tuottavuudenkin parantamista. Samanaikaisesti kehitetddn uutta tekniikkaa,
joka vaatii my6s aivan uudenlaista osaamista. Organisaation toiminnan kannalta
on merkityksellistd, miten se kykenee uudistumaan vastatakseen toimintaymparis-
ton haasteisiin.

Organisaation toimintaympdristd ja toimialan ominaispiirteet vaikuttavat organi-
saatioiden strategisiin pddmddriin ja toimintatapoihin, ja siten myds henkildsto-
voimavarojen johtamiseen. Tdméa on keskeistd huomioida arvioitaessa omia kay-
tantdja. Esimerkiksi ydinvoima-alan, kuten monen muunkin turvallisuuskriittisen
toimialan, toimintaympdristdd voidaan kuvata seuraavasti®:

Kaikki toiminta pyritddn suunnittelemaan rationaalisesti: Oletetaan, etta tilan-
teita voidaan ennakoida ja hallita, ja ettd toimintaa voidaan ohjata suunnitel-
mallisesti. Virheiden mahdollisuus pyritdan estdmaan.

Toiminta on hyvin kompleksista: Henkildstoltad edellytetddn korkeaa osaamis-
ta ja laaja-alaisen kokonaiskuvan hallintaa. Tarvitaan eri henkildstéryhmien ja
johdon vilistd keskustelua sekd asiantuntijuutta arvostavaa ja turvallisuutta
korostavaa toimintakulttuuria. Organisaation pitda pystyd reagoimaan enna-
koimattomiin tilanteisiin ja turvallisuus korostuu kaikissa toimissa.

2 Virkkunen, J. & Ahonen, H. (2007)

3 Schaupp (2011)
4 |AEA (2009).

5 mukailtu Juuti P & Luoma M (2009).



Toiminnassa huomioidaan asiakkaiden ja yhteiskunnan vaatimukset ja odotuk-
set: Julkiseen keskusteluun osallistuminen on osa toimintaa. Korkea turvallisuus
ja sosiaalinen hyvéksyttavyys ovat toiminnan elinehtoja.

Edelld kuvatut haasteet, eli toimialan kompleksisuus, toimintaan liittyvat turvallisuusris-
kit sekd korkea osaamisen tarve ovat keskeisia erityisesti ydinvoima-alalla. Asiantunti-
jaksi kehittyminen kestda vuosia®. Tarvitaan sekd ennakointia ettd kykyd vastata jous-
tavasti muuttuvan toiminnan haasteisiin. Tata ldhtokohtaa vasten tulisi arvioida myds
henkildstdvoimavarojen johtamisen kdytdntdja: Miten kdytdnnét vastaavat nykyisiin,
mutta my6s tuleviin haasteisiin? Mitd organisaation tulisi oppia, mihin suuntaan kehit-
tyd? Miten rekrytointikdytdnnot huomioivat nykyiset ja tulevat osaamistarpeet? Ovat-
ko perehdytyskdytannot edelleen ajanmukaisia? Miten yhteiset toimintatavat tukevat
yhteistd tydn tekemistd ja organisaation tuloksellista sekd turvallista toimintaa?

Henkilostovoimavarojen johtaminen on johdon,
henkilostohallinnon ja esimiesten yhteistyota

Vastuu henkildstojohtamisen kokonaisuudesta on johdolla, henkildstohallinnolla ja esi-
miehilld yhdessa. Vakiintuneen tydnjaon mukaisesti johdon tehtdvd on vastata hen-
kildstdvoimavarojen johtamisen kokonaisuudesta ja luoda ne strategiset suuntaviivat,
joihin kdytdnnon toimintatavoilla pyritddn vastaamaan. Henkildstohallinto (henkilds-
tdasiantuntijat) kehittda, toteuttaa ja koordinoi ndihin liittyvid kaytantdja, kuten esi-
merkiksi rekrytointia, ja tukee ndin omalla toiminnallaan organisaation tavoitteiden saa-
vuttamista. Esimies puolestaan jalkauttaa kdytdntdjd seka johtaa tehtavid ja ihmisia, eli
huolehtii tyon tavoitteiden saavuttamisesta, henkildston hyvinvoinnista ja osaamisesta.

Nykyisessd yhd kompleksisemmassa toimintaympadristdssd toimiminen haas-
taa vakiintuneen tyonjaon. Esimerkiksi osaamistarpeet muuttuvat ja monimuo-
toistuvat. Kellddn yksittdiselld toimijalla ei ole endd parasta ndkemystd tai ensiar-
voista tietoa — parhaaseen lopputulokseen péastddnkin eri toimijoiden, johdon,
henkildstohallinnon, esimiesten mutta myos tyontekijdiden osaamista yhdistamalla’.
Yhteistydn onnistuminen ei kuitenkaan ole itsestdénselvyys: vallitsevat kdytdnnoét ei-
vdt aina tue organisaation uudistuvia tavoitteita, suunnitellut ja arjen kdytannét voivat
toisinaan "kulkea omia polkujaan” ja eri toimijat "puhuvat omaa kieltddn". Parhaim-
millaan yhteistydssd kuitenkin syntyy jaettua ndkemystd organisaation toiminnasta ja
tulevaisuuden haasteista.

Henkil6stdvoimavarojen johtamisen kédytdntdjen on tuettava organisaation sisdistd yh-
teistyotd. Tarvitaan kdytantoja, jotka edistavat tydn tekemistd ja tydssa tarvittavan osaa-
misen kehittymistd niin organisaation, tydyhteisdn kuin yksilén tasolla. Parhaimmillaan
kdytdannot tukevat yhteisen ndkemyksen luomista toiminnan kehityshaasteista, ja siitd
miten tyburan tukeminen, osaamisen kehittdminen, tydskentelyn ja suoritusten johtami-
nen auttavat vastaamaan ndihin haasteisiin. Talléin organisaation henkildstdvoimavaro-
jen johtamisen kdaytdnnot suuntaavat ja tukevat kutakin toimijaa kdytannon ratkaisuissa.
Myds olemassa olevien kaytantojen kehittdmiseksi tarvitaan yhteisty6td. On luotava ta-
poja ja foorumeita kdyda keskustelua johdon, henkildstohallinnon ja esimiesten vélilla.
Tamdn oppaan osissa Il ja Il esiteltdava arviointimalli on yksi tapa aloittaa tdméa keskustelu.

6 Kansallisen ydinenergia-alan osaamistydryhman raportti (2013).
7 Schaupp M., Koli A., Kurki A-L. & Ala-Laurinaho A. (2013).



Miten arvioida henkilostovoimavarojen
johtamiskaytantoja?



Kaytantojen arvioiminen kehittamisen lahtokohtana

Tassa oppaan osassa esitellddn arviointimalli, joka on tarkoitettu henkilostovoi-
mavarojen johtamiskdytantdjen kehittdmisen lahtdkohdaksi. Malli on keskuste-
lun apuvdline, joka auttaa organisaatiota havainnoimaan nykyisia kdytdntoja seka
|6ytdmadn kehittdmisen tarpeita ja mahdollisuuksia: kiinnittdmaan huomiota arjen
tilanteisiin, joissa olemassa olevat kdytannot eivat toimi ja I6ytdmaan niihin uuden-
laisia ratkaisuja. Arviointi auttaa myds huomaamaan, ettd organisaatiossa on monia
asioita, joita ollaan jo viemdssa oikeaan suuntaan.

Kehittdmistydssa keskeistd on luoda yhteinen ndkyma siitd mihin suuntaan kaytan-
toja tulisi kehittad, jotta ne vastaavat arkityon haasteisiin ja tukevat organisaation
tavoitteiden saavuttamista. Itse kehittdmisessd voidaan edetd pienin askelin, ko-
keilla uusia toimintatapoja, arvioida niitd uudelleen ja kehittda edelleen.

Arviointimalli on kehitetty yhdessd ydinvoima-alan organisaatioiden kanssa, ja se
pureutuu turvallisuuskriittisten alojen keskeisiin henkiléstdvoimavarojen johtami-
sen kysymyksiin. Mallia voidaan kuitenkin soveltaa myds muilla toimialoilla.

Arviointimallin painopistealueet

Tassa oppaan arviointimallissa keskitytddn neljdgdn henkildstdvoimavarojen johta-
misen teema-alueeseen. Teema-alueet ovat:

tyduran tukeminen

osaamisen kehittdminen ja jakaminen
ty6skentelyn ja suorituksen johtaminen
organisaatio- ja turvallisuuskulttuurin johtaminen

Nama teema-alueet limittyvat toisiinsa ja muodostavat yhdessd henkiléstovoima-
varojen johtamisen kokonaisuuden. Esimerkiksi monet osaamishaasteet juontuvat
turvallisuuskulttuuriin liittyvistd vaatimuksista, toisaalta tyoskentelyyn ja suorituk-
seen vaikuttaa organisaation nykyinen osaaminen.

TYOURAN TUKEMINEN OSAAMISEN KEHITTAMINEN
JA JAKAMINEN

TYOSKENTELYN JA ORGANISAATIO- JA
SUORITUKSEN JOHTAMINEN TURVALLISUUSKULTTUURIN
JOHTAMINEN

Kuva 1: Henkil6stovoimavarojen johtamisen arviointimallin teema-alueet



Kuhunkin teema-alueeseen liittyen mallissa on 9-10 vaittamaa, jotka ohjaavat mal-
lin kayttdjia arvioimaan keskeisid henkilostévoimavarojen johtamisen kaytantoja
omassa organisaatiossaan.

Véittdmat ohjaavat organisaatiota tarkastelemaan kdytdntojdan ja niiden toimi-
vuutta suhteessa organisaation strategisiin pddmadriin. Strategisella tasolla ta-
pahtuvat valinnat ja pdatdkset ohjaavat toimintaa organisaation kaikilla tasoilla.
Strategia muuttuu toiminnaksi sitd tukevien operatiivisten kdytantojen kautta. Vas-
tavuoroisesti myds operatiivinen toiminta vaikuttaa strategiaan, mikéli toiminnan ja
kdytdntojen kehittdmiseen liittyvid tarpeita tuodaan osaksi strategista keskustelua.

Organisaation on tehtdva kdytantdjen ja niiden toimivuuden arviointi suhteessa
oman toimintansa tavoitteisiin®. Tasta syystd arviointimallissa ei ole valmiiksi maari-
telty, millainen on esimerkiksi erinomaisesti toimiva kaytantd. Arviointityoskentelyn
lopussa arvioijat kokoavat oman organisaationsa hyvin toimivat kdytdnnot seka
nimedvdt keskeisten kehittdmiskohteiden ensiaskeleet.

Arviointimalli keskittyy keskeisiksi havaittuihin kdytantoihin, eli se ei kata kaikkia
henkildstdovoimavarojen johtamiskdytantsja. Mallin teemoja on kuvattu laajemmin
liitteessd 1. Liitettd hyddyntden arviointia voi laajentaa tai muokata organisaation
tarpeiden mukaan.

Arviointimallin kayton tavoitteet

Arviointimalli on tydkalu, joka auttaa tarkastelemaan organisaation henkildstévoi-
mavarojen johtamiseen liittyvid kdytantoja yhteisesti, eri toimijoiden nakdkulmat
huomioiden. Arvioinnin tavoitteena on tarkastella miten nykyiset kdytdnnot vas-
taavat organisaation nykyisiin ja tuleviin haasteisiin: 16ytda ne kdytannoét joiden
toimivuuteen ei olla tyytyvaisid, jotka toimivat kohtalaisesti tai joista ollaan ylpeita.
Arviointi ohjaa organisaation toimijoita yhdessd pohtimaan:

Miten organisaation henkildstévoimavarojen johtamisen kdytdnnot tukevat
organisaation tavoitteen mukaista toimintaa?

Millaisia hyvid tai erinomaisia kdytdntoja organisaatiossa on?
Mité kaytantdja organisaatiossa tulisi kehittdd? Miten?
Mitkd ovat kehittdmisen ensimmaiset askeleet?

Arviointi tydpajatydskentelyineen tekee organisaation kdytdnt6jd ndkyviksi. Se
auttaa tunnistamaan niin hyvid kuin kehittdmistd vaativia kdytdntéja. Arvioinnin
tarkoituksena on heréttdd keskustelua siitd, miten ja miksi kdytdntoja tulisi kehittaa,
jotta ne tukisivat organisaation tavoitetta parhaalla mahdollisella tavalla. Keskus-
telu auttaa I16ytdmaan keinoja, joiden avulla organisaation kaytdntoja voidaan sel-
keyttdd ja yhtendistdd, mutta myds luomaan "yhteista kieltd"”, jolla henkil6stovoi-
mavaroihin liittyvista johtamiskdytannoista keskustellaan organisaatiossa. Arviointi
tahtaa konkreettisten kehittdmistoimenpiteiden kdynnistdmiseen.

| 8 vrt. Hasu M, Kupiainen M, Kénsald M, Kovalainen A, Leppanen A, Toivanen M (2010).



Arvioinnin toteutus

Organisaation henkiléstévoimavarojen johtamiskdytédnttjen arviointi vaatii suun-
nittelua ja sitoutumista. Ennen kaikkea tarvitaan uudistumisvalmiutta eli ennakko-
luulottomuutta arvioida kriittisesti ja tarvittaessa muuttaa omaksuttuja kdytantoja.
Arvioinnin toteuttamiseen tulee olla johdon tuki, silld usein asioiden muuttaminen
vaatii johdon hyvdksyntad seka resursseja muutosten toteuttamiseksi. Ennen ar-
vioinnin toteuttamista on tarpeellista keskustella siitd, minkdlaiset mahdollisuudet
kehittamiskohteeksi valittuja asioita on vied& eteenpdin.

Arviointi sisaltda kaksi vaihetta:
Kukin arviointiin osallistuva tayttdd arviointilomakkeen itsendisesti

Yhteisessa tyopajatydskentelyssad arvioinnit kootaan yhteen
ja niista keskustellaan.

TyOpajan tavoitteena on 16ytda ne kdytannot joita a) tulisi kehittad, ja b) tulisi jakaa
aktiivisesti organisaation sisalla. Tydpajatydskentelyn lopuksi sovitaan yhdessa kay-
tannon kehittdmistoimenpiteistd. Samalla sovitaan, miten kehittdmistd seurataan,
arvioidaan seka tarvittaessa uudelleen suunnataan. On tarkead, ettd asioita lahde-
tddn viemdan eteenpdin — pienin askelin, mutta konkreettisesti.

Arviointi kannattaa toteuttaa muutaman vuoden vilein, esimerkiksi tarkasteltaessa
henkildstostrategiaa, tai kun toiminta tai toimintaympaéristé on muutoksessa.

Kun organisaatiossa on pdatetty toteuttaa henkilostovoimavarojen johtamiskay-
tantojen arviointi, sovitaan vastuuhenkild, joka huolehtii kdytdnnén toteutuksesta.
Arvioinnin vastuuhenkil® voi olla organisaation sisaltéd tai ulkopuolinen asiantuntija.
Seuraavaksi on kuvattu kuinka arviointiprosessi toteutetaan. Ohjeet on suunnattu
arviointiprosessin vetéjalle.

1. Arvioinnin kdaynnistaminen

Ensimmaéinen tehtdva on sopia arviointitydskentelyyn osallistuvat henkil6t. Arvioin-
nin voi toteuttaa yhdessa tai useassa rinnakkain tydskentelevdssa pienryhmadssa.
Yhden ryhman suositeltava koko on 4-6 henkil64, jotta tydskentely séilyy keskus-
televana. Jos arviointia tehdddn useassa rinnakkaisessa ryhméassa, mietitdan ennal-
ta miten eri ryhmien arvioinnit kootaan yhteen ja késitellaan.

Vaihtoehtoisia tapoja koota ryhma arviointitydpajaan:
Organisaation eri toimijoista kootaan edustuksellinen pienryhma: esimerkiksi
johdon, henkildstéasiantuntijoiden, esimiesten ja tyontekijdiden edustajat.

Etu: Eri toimijaryhmien vdlille syntyy vuoropuhelua.

Eri toimijatahot toteuttavat arvioinnin omina ryhmindan: esimerkiksi tyénteki-
jatiimi, esimiehet, henkildstoasiantuntijat ja johto.

Etu: Saadaan kuva yhteisten kdytdntdjen toimivuudesta eri toimijaryhmien
ndkoékulmista, ja ryhmien sisdlld voidaan jakaa hyviksi havaittuja kdytdntéja.



Vetdjd lahettdd tyopajakutsun ja arviointilomakkeen ohjeineen osallistujille etuka-
teen taytettavaksi. Kutsussa on hyva kertoa miksi arviointi tehddan ja mihin silla
pyritdén, jotta osallistujat motivoituvat tdyttdmdaan lomakkeen ennalta. Lomakkeen
ennalta tdyttdminen edistdd tyopajatydskentelyn sujuvuutta. Se myds vahvistaa
keskustelun monindkdkulmaisuutta, kun kukin osallistujista on pohtinut kaytdntéja
ennalta suhteessa omaan tyohonsa ja omiin konkreettisiin tyotilanteisiinsa.

Arvioinnin vetdjan muistilista

Sovi ryhm4, joka toteuttaa arvioinnin
Lahetd tyopajakutsu sekd arviointilomake osallistujille
Suunnittele tydpajan toteutus (tyépajan kesto n. 3 tuntia)

Tulosta tydpajaan arviointilomakepohjat (esim. A3 kokoon), varaa erivérisid
tusseja

Tybpajassa
sovi, kuka tekee muistion tydskentelysta
huolehdi aikataulusta

suuntaa keskustelua esim. kysymyksin — Muista! Kdytantoja ja niiden
toimivuutta arvioidaan suhteessa organisaation tavoitteeseen

kirjaa sovitut kehittdmisen kohteet, vastuuhenkil6t, aikataulutus

2. Arvioinnin toteuttaminen ja kehittamisaskeleista sopiminen

Arviointi toteutetaan tydpajatydskentelynd. Tydpaja on yhteinen foorumi, jossa
kdyddan keskustelua henkiléstévoimavarojen johtamisen kdytanndista arviointilo-
makkeen virittdmind. Osallistujia rohkaistaan vapaa-muotoiseen keskusteluun seka
tuomaan esille esimerkkejd omista tydtilanteista liittyen arvioitaviin kdytantoihin
ja niiden toimivuuteen. Vetdjd toimii tarvittaessa keskustelun eteenpdin viejana ja
suuntaajana. Kaytantoja ja niiden toimivuutta arvioidaan aina suhteessa tyon ja
organisaation tavoitteisiin.

TyOpajatyoskentelyn rakenne:
TyOpajan tavoitteiden kertaaminen
Kaytdntojen arviointi teema-alueittain

Hyvin toimivien kdytdntdjen tunnistaminen seka kehittdmiskohteiden ja konk-
reettisten kehittdmisaskelten sopiminen

TyOpajatydskentelyyn kannattaa varata aikaa kolme tuntia: noin kaksi tuntia kdy-
tantojen arviointiin sekd tunti kehittdmiskohteen valintaan ja sen toteuttamisen
suunnitteluun.

Vinkki: Jos arviointimallia laajentaa lisdvdittdmilld (liite 1), kannattaa ty6paja-
tydskentely jakaa useampaan osioon ja useampaan tapaamiskertaan.

Ty6pajan tavoitteiden kertaaminen ja kdytdntojen arviointi

TyOpajan alussa palautetaan mieleen arviointiprosessin tavoite: miksi arviointi on
paatetty toteuttaa ja mihin silld pyritdén. Liséksi kerrotaan, kuinka tydpajatydsken-
tely kdytdnnossa etenee.



TyOpajassa osallistujat kirjaavat omat arvionsa yhteiseen lomakkeeseen. Lomaketta
taytettdessa kdydaan keskustelua arvioiduista kdytannoistd teema-alueittain. Usein
jo vaittdmat herattavat keskustelun, mutta tarvittaessa vetdja voi virittda keskuste-
lua esimerkiksi seuraavien kysymysten avulla:

Mill& perusteella kukin osallistujista on oman arvionsa tehnyt?

Minka yksittdisten vdittdmien kohdalla on arvioinneissa hajontaa: miksi toiset
arvioivat, etta kdytannossa olisi kehitettdvadd, kun samaan aikaan toiset koke-
vat, ettd kdytanto toimii hyvin?

Onko eri henkiléstoryhmien arvioiden vélilla eroja?

Mitka ovat keskeisid kdytdntdja organisaation tavoitteen saavuttamisen kan-
nalta? Mika tilanne niiden osata on?

Jos jokin kaytantd on kaikkien mielestd hyvalld tasolla, ollaanko tilanteeseen
tyytyvdisid vai pitdisikd kdytantod pyrkid kehittdmaan entistd paremmin toimi-
vaksi?

Vinkki: Tybpajan arviointilomakepohja kannattaa tulostaa isoille papereille ja
kiinnittdd seindlle yhteistd tarkastelua varten. Osallistujat merkitsevdt omat vas-
tauksensa kaikkiin vdittdmiin lomakepohjalle. Mikéli arviointiin osallistuu use-
amman eri henkiléstéryhmdn, tyéryhmén tai toiminta-alueiden edustajia, eri
ryhmien vastaukset kannattaa merkitd koontiin eri vérein, jolloin ndkemyserot
konkretisoituvat samalla myds visuaalisesti. Vastausten merkitseminen tilaisuu-
dessa aktivoi keskustelua. Tdmdn vuoksi vastauksia ei kannata koota etukéteen
lomakkeeseen tydskentelyn nopeuttamiseksi.

Vetdjdn tehtdvana on toimia "kriittisend ddnend”. Usein organisaatioissa on viralli-
sia toimintakdytantojd, jotka eivat kuitenkaan syysta tai toisesta ole kdytdssa arjen
tyotd tukemassa. Vetdjan ei kannata hyvaksya asioiden poisselittamistd, esimerkiksi
“on meilld olemassa hyvéa kdytdntd, mutta se on unohtunut...”, vaan haastaa osal-
listujia keskustelemaan mista syysté arjessa ei toimita virallisen toimintakdytdnnon
mukaisesti:

Onko niin, ettd kdytanto ei palvele kdytannon tyota?
Onko toimintatapa liian monimutkainen?
Onko kaytantod kuitenkin syytd kehittad?

Hyvin toimivien kdytdntdjen tunnistaminen ja
kehittamistoimenpiteiden sopiminen

Keskustelu auttaa osallistujia luomaan yhteistd ndkemysta siitd, mitkd kdytdnnot
organisaatiossa toimivat hyvin ja mitd kaytantoja on tarvetta kehittdd. Kehittamis-
kohteet valitaan keskustellen arvioinnin pohjalta. Myos tassa vaiheessa on keskeis-
td suunnata keskustelu organisaation tavoitteisiin. Vetéja voi tukea kehittamiskoh-
teen valintaa esimerkiksi seuraavin kysymyksin:

Mitd on keskeistd kehittaa?
Miksi eli mitd ongelmaa kehittdminen auttaa ratkaisemaan?

Miten kdytdntoa tulisi kehittdd, jotta se tukee tydn tekemistd ja organisaation
tavoitteita turvallisuusnakokulmat huomioiden?

Kun kehittdmiskohde on valittu, sovitaan ensimmdiset askeleet, joiden avulla ke-
hittaminen saadaan alkuun. Kehittamisen onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta
sovitut askeleet ovat sellaisia, ettd tydpajan osallistujat voivat itse vieda niitd eteen-
pdin.



Kunkin kehittdmiskohteen osalta sovitaan:
Ensimmaiset kdytannon askeleet
Vastuuhenkild
Miten ja milloin kehittdmistd seurataan ja arvioidaan?

Esimerkki konkreettisesta kdytdnndn tasosta johon pyritddn: "Kehitetdan ny-
kyista rekrytointiprosessia tukemaan paremmin esimiehen tarpeita. Nykyisena
haasteena on rekrytoinnissa kdytettdvad lomake A, joka ei pureudu esimiesten
nakokulmasta keskeisiin kysymyksiin. Lomakkeen kehittdmistd varten kootaan
tydryhmd, joka kokoontuu viikon pédéstd. Kokoonkutsuja on Pekka. Minna sel-
vittdd ennen tydryhman ensimmadistd kokousta myds muiden esimiesten ko-
kemuksia lomakkeesta. Tyéryhma pyrkii 16ytdmadn ratkaisun ja luomaan uu-
den version lomakkeesta kahden kuukauden kuluessa, jonka jalkeen esimiehet
kokeilevat sitd kdytdnnon rekrytoinnissa. Muokatun lomakkeen A toimivuutta
arvioidaan xx.xx.20xx."

Vinkki: Valitut kehittimiskohteet / jaettavat kdytdnndt kannattaa sopia kirjal-
lisesti. Tdssd voi hyddyntda liitteen 2 lomaketta. Lomakkeeseen kirjataan ke-
hittimistavoitteet, mitd tehdddn, kuka kantaa vetovastuun, milld aikataululla
edetddn ja milloin asiaan palataan seuraavan kerran.

TyOpajan keskeisistd tuloksista ja sovituista toimenpiteistd tehddan muistio, joka
jaetaan kaikille osallistujille sekd kadytantojen kehittdmisen kannalta keskeisille
henkildille. Kehittdmistoimenpiteiden toteutumista seurataan ja arvioidaan, jot-
ta todellista muutosta johtamiskdytantdihin saadaan aikaiseksi. Kehittdmispro-
sessi on hidas, mutta ajan my&téd kannattava prosessi.

Esimerkki: Tydpajan ohjelma

1.

Avaus ja tavoitteiden kertaaminen: — 15 min

Mika on ty6pajan tarkoitus?
Miten tydpajatydskentely etenee? (Osallistujien esittely tarvittaessa)

. Ennakkoarvioiden kokoaminen ja tulosten tarkastelu teemoittain: Kukin osallistuja

merkitsee omat vastauksensa (ennakkotehtdvand) annettuihin vaittamiin (taulukot
tulostettu A3 kokoon, varikoodit eri toimijaryhmille)

. Yhteistd keskustelua vaittdmista ja kokonaiskuvasta kunkin teeman osalta:

— 20-30 min/teema

Miltd tilanne nayttaa?
Mita kertoo toiminnastanne?
Nayttaytyyko toiminta erilaiselta eri toimijaryhmien nakoékulmista? jne.

. Kehittdmiskohteista sopiminen: — 45-60 min

a.
b.

Mitka asiat toimivat hyvin?

Mitd on keskeista kehittaa?

e Miksi?

Mihin suuntaan?

Mitka ovat ensimmaiset askeleet?

Millaista lisdtietoa / asian selvittdmistd tarvitaan?

Kuka osallistujista ottaa asian eteenpdin viemisen (ja seurannan) vastuulleen?
Sovitut asiat kirjataan (liite 2) ja sovitaan, mihin materiaali tallennetaan
myo&hempaa kayttod varten (e-tydtila tms.)

. Yhteenveto tilaisuudesta — 10 min



Arviointilomake



Tiedote osallistujalle

Kiitos, kun olet mukana arvioimassa organisaatiomme henkiléstévoimavarojen
johtamiskaytantojal

Mita henkiléstovoimavarojen johtamisen arviointi on?
Arvioinnin tavoitteena on tarkastella organisaatiomme henkildstévoimavarojen
johtamisen nykytilaa ja tunnistaa kehittdmisen kohteet. Arviointi on jaettu teema-
alueisiin:

tyburan tukeminen

osaamisen kehittdminen ja jakaminen

tydskentelyn ja suorituksen johtaminen

organisaatio- ja turvallisuuskulttuurin johtaminen

Naistd teema-alueista on koottu oheiseen arviointilomakkeeseen keskeisia kdytdn-
toja, joiden avulla henkildstdvoimavarojen johtamista toteutetaan.

Kuinka arviointi toteutetaan?
Arvioi lomakkeessa esitetyt vdittdmat itsendisesti, oman kokemuksesi perusteella
asteikolla:
Heikosti toimiva kaytantd
Melko hyvin toimiva kaytantd
Erinomaisesti toimiva kadytanto
? En osaa sanoa

Perustele arviointisi kirjaamalla lomakkeeseen esimerkkeja omasta tydstdsi: Millai-
sissa tilanteissa ja miksi kdytdntd auttaa sinua toimimaan tydssasi tai ei toimi par-
haalla mahdollisella tavalla?

Vinkki: Merkitse aito mielipiteesi, ei ole olemassa oikeita tai vddrid vastauksia.
Et todenndkdisesti ole kokemuksesi kanssa yksin ja vain avoimella keskustelulla
voidaan vaikuttaa toimintatapoihin ja kdytdntéihin.

X.X.20xx jarjestettdvdssa tydpajassa keskustelemme organisaatiomme henkil6sto-
voimavarojen johtamisen kdytanngistd ja kokoamme annetut arviot yhteen. Tyo-
pajassa sinulla on mahdollisuus esittdd omia nakdkulmiasi, mutta myos oppia orga-
nisaation toimintatavoista ja kdytossa olevista mahdollisuuksista.

Tavoitteena on yhdessé pohtia:

Miten organisaation henkildstévoimavarojen johtamisen kdytdnnoét tukevat
organisaation tavoitteen mukaista toimintaa?

Millaisia hyvid tai erinomaisia kdytdntéja organisaatiossa on?
Mita kaytantdja organisaatiossa tulisi kehittdd? Miten?
Mitka ovat kehittdmisen ensimmadiset askeleet?

TyOpajassa sovimme konkreettisista kehittdmistoimenpiteistd 1-2 keskeisimman
kehitettdvan kdytdnnon osalta.



1. TYOURAN TUKEMINEN

*  Heikosti toimiva kdyténto # % % Erinomaisesti toimiva kdytanto
# % Melko hyvin toimiva kdytanto ?  Enosaasanoa

Tyouran tukeminen Kerro esimerkki miksi kdytanto toimii /

ei toimi

1. Rekrytoinneissa huomioidaan
osaamistarpeiden muutos ja tulevaisuuden
haasteet.

2. Rekrytointiprosessin toteuttamiseen on
toimivat tyokalut ja menettelytavat.

3. Tyontekijoiden perehdytyksessa huomioidaan
seka organisaatioon ettd tyotehtavddn
liittyvat tekijat.

4. Perehdyttamisessa hyodynnetadn
kokeneiden asiantuntijoiden, mutta
myos uusien tyontekijoiden, osaamista ja
kokemusta.

5. Perehdyttdmisprosessin toteuttamiseen on
toimivat tyokalut ja kdytannot.

6. Urapolkuihin ja osaamisen kehittymiseen
kiinnitetddn huomiota.

7. Frilaiset urapolut ja niihin liittyvat
osaamisvaatimukset ovat yleisesti tiedossa.

8. Toimintatavat tukevat tyontekijoiden
hakeutumista erilaisille urapoluille.

9. Tydntekijan lahtiessa arvioidaan
Idhddn vaikutuksia yksikon / projektien
osaamiskokonaisuuteen.




2. OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA JAKAMINEN

#  Heikosti toimiva kdytanto
# % Melko hyvin toimiva kdytanto

Osaamisen kehittaminen ja jakaminen

# % % Erinomaisesti toimiva kdytanto

?

En osaa sanoa

Kerro esimerkki miksi kaytanto toimii /

1.

Organisaatiossa on menettelytapoja ja
tyokaluja arvioida toiminnan kannalta
keskeisid osaamistarpeita ja niiden
muutosta.

ei toimi

Osaamisen kehittamiselle ja jakamiselle
on olemassa erilaisia kaytantoja (esim.
keskustelufoorumit, paritydskentely,
mentorointi, koulutus, tehtavakierto).

Osaamisen kehittdmiseen on varattu
riittavat mahdollisuudet (aika, raha ym.).

Koulutuksiin osallistumista tuetaan ja
koulutusten antia hyddynnetdan tyossa.

Arjen tyoskentelykdytanndt tukevat
osaamisen jakamista (esim. dokumentointi,
palaverikdytannot, projektien
muodostaminen).

Virheet, epdonnistumiset ja tyon
hairiotilanteet kasitellaan avoimesti ja ne
hyddynnetdan oppimismahdollisuutena.

Yksikdissa / projekteissa kiinnitetddn
huomiota siihen, etta samat henkilGt eivat
aina joudu samoihin rooleihin ja tehtaviin.

Yksikoissa / projekteissa kiinnitetaan
huomiota eri asiantuntijaryhmien valiseen
vuorovaikutukseen, oppimiseen ja
rakentavan palautteen antamiseen.

Osaamisen kehittamisessd hyodynnetadn
verkostoja ja tyoskentelya muiden
organisaatioiden kanssa (myds
kansainvalisesti).




3. TYOSKENTELYN JA SUORITUKSEN JOHTAMINEN

#*  Heikosti toimiva kdytanto # % % Erinomaisesti toimiva kdytanto
# % Melko hyvin toimiva kdytanto ?  Enosaasanoa

Tyoskentelyn ja suorituksen johtaminen * Kerro esimerkki miksi kaytanto toimii /

* % i ei toimi

1. Tehtdvat ja vastuualueet ovat riittavan selkedsti
madritelty ja niitd pdivitetaan tarvittaessa.

2. Yksilon / yksikon/projektin tavoitteet on yhdessa
mddritelty.

3. Kaikilla on selked kuva omista ja toisten tehtavista
yksikdssd / projektissa.

4. Tehtdvien /prosessien keskeiset vaiheet on
tunnistettu.

5. Arvioitaessa tyon tavoitteiden saavuttamista huomioi-
daan miten eri tekijat ovat vaikuttaneet suoriutumiseen
(esim. osaaminen, tydvalineiden laatu, tyovaiheet,
toimintaperiaatteet, johtaminen, organisaatioilmapiiri,
eri tahojen valinen yhteistyd ja tavoitteet).

6. Suoriutumista arvioidaan yhdessa (tyontekijd ja
esimies; projektiryhman jasenet).

7. Kannustin- / palkitsemisjarjestelmat edistavat tydssa
suoriutumista ja tyohon sitoutumista.

8. Kehityskeskusteluissa keskustellaan siitd, millaiset
tehtavat lisaavat henkilon tydmotivaatiota ja tyon
mielekkyyttd.

9. Tydntekijan elamantilanne huomioidaan tydn ja
tydtehtdvien suunnittelussa.

10. Kaytdnndn toiminta ja esimiestyd vastaavat
organisaation johtamisperiaatteita
(henkilostosuunnitelmaa / -strategiaa).




4. ORGANISAATIO- JATURVALLISUUSKULTTUURIN JOHTAMINEN

*  Heikosti toimiva kdytantd # % % Erinomaisesti toimiva kaytanto
# % Melko hyvin toimiva kdytantd ? En osaa sanoa

Organisaatio- ja turvallisuuskulttuurin Kerro esimerkki miksi kdytant toimii /

johtaminen ? ei toimi

1. Vuorovaikutus tydyhteisossd tukee tydn ja
organisaation tavoitteiden toteutumista ja
toiminnan ja turvallisuuden kehittamista.

2. Jokainen pyrkii omalla toiminnallaan tukemaan
tyon ja organisaation turvallisuustavoitteiden
toteutumista ja toiminnan kehittamista
(tydyhteisotaidot, projektijohtamistaidot)

3. Onnistumisista ja hyvistd oivalluksista iloitaan
yhdessa.

4. Perehdyttamisohjelmassa huomioidaan
turvallisuuskulttuuri ja siihen liittyvat tekijat.

5. Hyvan turvallisuuskulttuurin mukainen toiminta
kuuluu suoriutumisodotuksiin.

6. Tyosuunnitelmien muutokset arvioidaan,
erityisesti virheiden mahdollisuuksien
nakokulmasta.

7. Johtamiskaytannoissa ja toimintatavoissa
on otettu huomioon riskienhallinta (esim.
tietoturvallisuus).

8. Dokumentaatiossa on huomioitu
turvallisen toiminnan ensiarvoisuus (sis.
kayttokokemustiedon).

9. Turvallisuusnakokulmien huomioiminen
tehtdvien suorittamisessa nakyy palkitsemisessa.

10. Ydinvoima-alan julkisuus ja yhteiskunnallisen
kiinnostavuuden aiheuttamat vaatimukset on
otettu huomioon viestinndssd ja viestinnan
periaatteet ovat yhteisesti jaettuja.




Liite 1: Arvioinnin laajempi sisalto

Arviointilomake nykyisellddn ei valttaméattd vastaa arviointinne tarpeita tai ha-
luatte ehkd syventyd joihinkin osa-alueista. Alla on ehdotuksia vaittdmistd, joita
voitte lisdtd arviointilomakkeeseenne. Véittdmat koskevat niin strategisen suun-
nittelun kuin operatiivisen toiminnan kaytantoja.

Teema-alue: Tyouran tukeminen

Henkil6stostrategia:

Rekrytointi:

Organisaatiolla on virallinen henkildstdstrategia (tai vastaava) ja organisaatiossa on
varmistettu, ettd henkil6sto tuntee henkildstostrategian.

Henkilostostrategiassa on huomioitu osaaminen, myos tulevaisuudessa tarvittu,

ja siind on madritelty, miten tarvittava osaaminen hankitaan (esim. kasvattamalla
tydpaikan siséltd; alihankkimalla; verkostoitumalla).

Esimiesty®n arki vastaa henkilstéstrategiaa.

Rekrytointia suunniteltaessa on huomioitu tydtehtévissa tarvittava osaamisprofiili ja
ennakoitu osaamistarpeiden muutos ja tulevaisuuden haasteet.

Uusien tyontekijoiden rekrytointiprosessi on ohjeistettu ja sen eri vaiheiden vastuut
on madritelty.

Perehdyttiminen:

Uusien tydntekijoiden perehdyttdmisprosessi on ohjeistettu ja sen eri vaiheiden
vastuut on médritelty.

Uusien tydntekijdiden perehdytyksessd on huomioitu sekd organisaatioon ettd tyo-
tehtdvaan perehdyttdmiseen liittyvat tekijat.

Perehdyttdmisessa hyddynnetddn kokeneiden asiantuntijoiden ja uusien tydntekijoi-
den osaamista ja kokemusta.

Turvallisuuskulttuuri ja siihen liittyvat tekijat kuuluvat perehdyttdmisohjelmaan.
Perehdyttdmisen onnistumista seurataan.

Tyouran suunnittelu:

Urapolkuihin ja tydssa kehittymiseen kiinnitetdén organisaatiossa huomiota.
Tyontekijoille on tarjolla vaihtoehtoisia urapolkuja, joiden vaatimukset ovat kaikkien
tiedossa.

Tyourien suunnittelu nivoutuu suhteessa organisaation muuttuvaan toimintaan ja
osaamistarpeiden muutokseen.

Yksittéisid tyontekijoitd kannustetaan olemaan aktiivisia ja oma-aloitteisia omassa
urasuunnittelussaan.

Esimiehet osallistuvat aktiivisesti alaistensa urasuunnitteluun ja koulutustarpeiden
arviointiin ja urasuunnittelu on osa kehityskeskusteluja.

Esimiehet pohtivat yksikkdnséd urasuunnittelua myés kokonaisuutena.

Tyosuhteen paattaminen:

Ty6suhteen padttyessd (muulloinkin kuin eldkkeelle [&hdon johdosta) kdydédén |ah-
tokeskustelu, jossa keskustellaan tydsuhteen padttymiseen johtaneista tekijoista.
Tyontekijdn ldhtiessd arvioidaan vaikutuksia yksikdn/projektin osaamiskokonaisuu-
teen.



Teema-alue: Osaamisen kehittaminen ja jakaminen

Osaamisen johtaminen:

Osaamistarpeita ja osaamisen havidmisriskejd tarkastellaan henkilostostrategiassa.
Osaamisen johtamiselle on tavoitteita, joissa otetaan huomioon eri organisaatiotasot seka
organisaation erilaiset tehtdvat.

Organisaatiossa on vélineitd arvioida toiminnan kannalta keskeisid osaamistarpeita ja niiden
muutosta.

Organisaatiossa on vdlineitd arvioida osaamisen havidmisriskeja.

Osaamistarpeet ja osaamisen havidmisriskit huomioidaan osaamisen kehittdmissuunnitel-
massa.

Tarvittavan osaamisen varmistamiseksi tehdaan yhteisty6té eri tahojen kanssa, esim. koulu-
tuslaitokset, muut alan toimijat.

Organisaatiossa on kdytdntdja/toimintatapoja (esim. avainhenkildiden tunnistaminen, va-
rahenkildjarjestelma, seuraajasuunnittelu), joiden avulla varmistetaan tarvittava osaaminen.

Osaamisen ja tiedon jakaminen:

Organisaatiossa on vdlineitd arvioida, mika on sellaista osaamista, jota on toiminnan kan-
nalta keskeistd jakaa.

Osaamisen ja tiedon jakamiselle on olemassa erilaisia kdytantoja (esim. keskustelufoorumit,
paritydskentely).

Tyon kannalta tarpeellista informaatiota ja tietoa dokumentoidaan.

Erilaisia ryhmid ja projekteja muodostettaessa otetaan huomioon osaamisen jakamiseen ja
vertaisoppimiseen liittyvid tavoitteita.

Verkostoitumista ja osaamisen jakamista muiden organisaatioiden asiantuntijoiden kanssa
tuetaan (my0s kansainvalisesti) ja tdéhan on olemassa kdytantoja.

Organisaation palkitsemisjdrjestelméat tukevat tiedon ja osaamisen jakamista.

Osaamisen kehittaminen:

Organisaatiolla on vélineitd arvioida, mika on sellaista ydinosaamista, jota organisaatiossa
tulisi kehittda.

Osaamisen kehittamisen resurssit ja tavoitteet on arvioitu ja niiden toteuttamiseksi on
varattu riittdvat mahdollisuudet (aika, raha ym.).

Koulutuksiin osallistumista tuetaan ja koulutusten antia hyédynnetdan tydssa.

Tyontekijat ovat aktiivisia ja oma-aloitteisia oman ja tyéryhman osaamisen kehittamiseksi.
Esimiehet tukevat aktiivisesti alaistensa ja tydryhmanséd osaamisen kehittdmista ja saavat
tukea tyéryhménsd osaamisen kehittdmiseksi.

Osaamisen kehittdmiseksi kdytdnnot ovat tarkoituksenmukaisia, monipuolisia ja joustavia,
esim. tehtdvékierto, apulaispositiot, arviointityd, benchmark-vierailut, workshop-ty&sken-
tely, projekti- / tiimitydskentely, simulaatiokoulutus, osaamisrekisterit.

Projekteissa / tydryhmissd tuetaan eri ammattiryhmien valistd yhteistyotd ja rakentavan
palautteen antamista.

Yhteisilla foorumeilla kiinnitetddn huomiota siihen, ettd samat henkilét eivat aina joudu
samoihin rooleihin ja tehtaviin.

Mahdollisuudet koulutukseen ja osaamisen kehittdmiseen ovat tasapuolisia. Organisaation
yksikot ja yksittdiset tyontekijat uskaltavat keskustella osaamisvajeistaan ja — tarpeistaan.
Epdonnistumiset / virheet kasitellddn avoimesti ja ne hyddynnetddn oppimismahdollisuute-
na.

Osaamisen kehittdmisen tarpeista keskustellaan my&s yhteistydbkumppaneiden kanssa.
Koulutuksen onnistumista arvioidaan.

Osaamisen kehittdmisessa hyodynnetdan verkostoja ja tydskentelyd muiden organisaatioi-
den kanssa (myos kansainvélisesti).



Teema-alue: Tyoskentelyn ja suorituksen johtaminen

Tavoitteiden asettaminen:

e Tehtdvankuvat (roolit, tehtdvat ja vastuut) on méadritelty ja niitd pdivitetddn tarvittaessa.
e Yksilon / tydryhman / projektin suoriutumisodotukset on mééritelty.
e Tyontekijoilld on mahdollisuus viestid johdolle, mikali tydssé ilmenee jotain sellaista,

joka vaikuttaa yksilén / ryhmén / projektin suoriutumisodotusten méadrittelyyn.
Suoriutumisodotuksiin kuuluu hyvan turvallisuuskulttuurin mukainen toiminta. Kukin
henkild osallistuu omaa ty6tdan koskevien tavoitteiden méérittelyyn yhdessa esimie-
hensa kanssa.

Toimintatavat:

Tehtdvankuvia pdivitetddn ja arvioidaan.

Esimies / projektipdéllikkd varmistaa, ettd kaikilla on selked kuva omista ja toisten
tehtavistd tydssa / projektissa.

Suoriutumisodotukset on kommunikoitu henkildstélle, eli jokainen tyontekija tietdd
oman tydnsa tavoitteet ja mita hyva suoriutuminen tarkoittaa (toivottu tydsuoritus).
Kaikilla on selked kuva omista ja toisten tehtdvistd yksikdssd / projektissa.

Tehtdvien / prosessien toteuttamiseen kiinnitetddn huomiota ja niihin liittyvat kriittiset
vaiheet on tunnistettu.

Ty6suunnitelmien muutokset arvioidaan, erityisesti virheiden mahdollisuuksien ndko-
kulmasta.

Tyontekijoilld on vayld nostaa yhteisen kehittamisen kohteeksi niitd kdytantdja omasta
arkityostddn, jotka eivdt toimi parhaalla mahdollisella tavalla.

Tehtdvien toteuttamiseen tarvittavaa dokumentaatiota arvioidaan (tarkkuus, kaytetta-
vyys ja tarpeellisuus).

Dokumentaatiossa on huomioitu turvallisen toiminnan ensiarvoisuus (sis. kdyttdkoke-
mustiedon).

Seuranta (arviointi) ja palaute:

Ty6ryhmien / projektien / yksildn suoriutumista havainnoidaan linjajohdon / esimies-
ten / projektipaallikdiden toimesta.

Tyontekijat arvioivat omaa suoriutumistaan yhdessa esimiehen kanssa.

Suorituksen arviointiin on olemassa menettelytapa.

Suorituksen arvioinnin kriteereistéd (laadullisista tai maarallisistd mittareista) on kayty
keskustelua.

Suorituksen arvioinnissa keskipisteessd on suoriutumisprosessi, eli se miten osaami-
nen, tydvélineiden laatu, prosessit, toimintaperiaatteet, johtaminen, organisaatioilma-
piiri, eri tahojen vélinen yhteisty ja tavoitteet ovat vaikuttaneet suoriutumiseen.
Suorituksen arvioinnin tavoitteena on luoda ja yllapitdd rakentavaa suhtautumista vir-
heisiin, pyrkimyksena on lisatd huomiota “heikkoihin signaaleihin” riittdvan aikaisin.

Motivointi ja palkitseminen:

Henkiloston tydomotivaatiota ja sitoutumista organisaatioon seurataan.

Ty6yhteison ilmapiirid seurataan.

Kehityskeskusteluissa keskustellaan millaiset tehtdvat lisdavat henkildn tydmotivaatio-
ta ja tydn mielekkyytta.

Kannustin- / palkitsemisjarjestelmat tukevat / edistdvat suoriutumista ja sitoutumista.
Turvallisuusndkdkulmien huomioiminen tehtdvien suorittamisessa nékyy palkitsemi-
sessa.



Teema-alue: Organisaatio- ja turvallisuuskulttuurin johtaminen

Turvallisuuskulttuurin johtaminen:

Organisaation kaikilla tasoilla noudatetaan turvallisuutta edistévid toimintatapoja /
ohjeita.

Organisaation toimintaa kuvaa pyrkimys puutteiden havaitsemiseen, niista raportoimi-
seen ja korjaaviin toimenpiteisiin.

Toimintaa kuvaa pyrkimys |6ytaa tasapaino ohjeiden ja rajoitusten sekd toiminnan ja
menettelytapojen kehittamisen valilla.

Toimintaa kuvaa jatkuva itsekriittisyys, eli pyritddn valttdmaan itsetyytyvdisyys asioiden
tilaan.

Organisaatiossa hyvaksytddn olemassa olevien toimintatapojen kyseenalaistaminen ja
henkildstéd kannustetaan esittdmaddn myos eridvid mielipiteita.

Toimintaa kuvaa asiantuntijuuden arvostus (eri alojen, myds ydinvoima-alan ulkopuoli-
sen) ja asiantuntijandkemykset pyritddn huomioimaan paatéksenteossa.

Eri organisaatioiden (esim. alihankkijoiden) erilaiset toimintatavat otetaan huomioon.

Tyopaikkakulttuurin johtaminen:

Toimintaa kuvaa pyrkimys vuorovaikutukseen ja asioista keskusteluun.

Toimintaa kuvaa pyrkimys toimia yhdessd, organisaation tavoitteiden mukaisesti.
Vuorovaikutus tukee toiminnan kehittdmista.

Toimintaa kuvaa onnistumisista, hyvistd oivalluksista iloitseminen.

Ydinvoima-alan julkisuus ja yhteiskunnallisen kiinnostavuuden aiheuttamat vaatimuk-
set on otettu huomioon viestinndssé ja viestinnan periaatteet ovat yhteisesti jaettuja.
Ydinvoima-alan julkisuus ja yhteiskunnallisen kiinnostavuuden aiheuttamista vaatimuk-
sista keskustellaan henkildston kanssa ja heitd valmennetaan kohtaamaan ne.

Tyoyhteisén moninaisuuden johtaminen:

TyOn organisoinnissa otetaan huomioon eri eldmantilanteiden asettamat vaatimukset
tyontekijélle.

Tydn organisoinnissa otetaan huomioon mm. tydntekijéiden didinkieli ja siitd johtuvat
haasteet esimerkiksi tarvittavalle dokumentaatiolle hankesuunnitteluissa, toimitusketjun
hallitsemisessa.
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henkilostovoimavarojen
johtamiskaytantoja

Opas johtamiskadytantojen arvioimiseksi
ja kehittamiseksi turvallisuuskriittisessa
organisaatiossa

Tassa oppaassa esitetyn arviointimallin tavoitteena on arvioida organisaa-
tion henkildstovoimavarojen johtamisen nykytilaa ja tunnistaa kehitta-
misen kohteet. Oppaan ensimmainen osa auttaa sinua pohtimaan oman
organisaatiosi henkildstévoimavarojen johtamista. Toisen ja kolmannen
osan avulla toteutat arvioinnin.

Arviointimalli on tarkoitettu tyokaluksi organisaation kaytantojen yh-

teiseen tarkasteluun. Arviointi ohjaa organisaation toimijoita yhdessa

pohtimaan:

e Miten organisaation henkilostovoimavarojen johtamisen kaytannot
tukevat organisaation tavoitteen mukaista toimintaa?

e Millaisia hyvia tai erinomaisia kdytantoja organisaatiossa on?

e Mita kaytantoja organisaatiossa tulisi kehittaa? Miten?

e Mitka ovat kehittamisen ensimmaiset askeleet?

Opas on tarkoitettu keskisuurille ja suurille, erityisesti turvallisuuskriitti-
silla aloilla toimiville asiantuntijaorganisaatioille. Arviointimallin tavoit-
teena on tukea organisaatioita sellaisten kaytantojen kehittamisesta, joilla
turvataan osaamisen yllapitaminen ja kehittaminen toimintaympariston
muuttuessa.

Arviointimalli on kehitetty Kansallisen ydinturvallisuuden tutkimus-
ohjelman (SAFIR2014) rahoituksella.
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