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Hinta

Esimiehié tulee kouluttaa tunnistamaan naisten johtamiskyky uran eri vaiheissa ja kannustaa naisia
osallistumaan johtamiskoulutukseen. Heidén tulee selvittaa kehityskeskusteluissa ja osaamiskartoitus-
ten yhteydessd naisten halukkuus johtamistehtaviin.

Esimiehet voivat edistdd naisten madritietoista urasuunnittelua tarjoamalla heille entistd vastuul-
lisempia ja monipuolisempia tehtavid sekd mahdollisuuksia johtamiskokemuksen kartuttamiseen.
Valtion johtajapolitiikan linjan mukaisesti esimies- ja asiantuntijaurien vaihtelua tulee edist4a.

Johtajan virkaa téytettdessd hakijoiden vertailu on tehtévé huolellisesti ja analysoitava tarkasti joh-
tamiseen liittyvét kyvyt sen sijaan, etté tarkasteltaisiin vain johtamiskokemuksen pituutta.

Naisten osuutta hakijoista ja nimitetyistd kaikissa valtionhallinnon esimies- ja johtotehtévissi ale-

taan seurata jarjestelmallisesti.
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Abstract

Supervisors should be trained to recognise women’s management ability at different career stages and
to encourage women to participate in management training. In connection with development discus-
sions and competence surveys, supervisors should ascertain the willingness of women to undertake
management roles.

Supervisors can further the goal-directed career planning of women by offering them more res-
ponsible and diverse tasks as well as opportunities to accumulate management experience. In accor-
dance with the central government’s management policy line, the variation of supervisor and expert
careers should be promoted.

When a public position is being filled, applicants should be carefully compared and management
skills precisely analysed; it is not sufficient to examine the length of management experience alone.

Systematic monitoring should begin of the proportion of women applying and appointed in all

central government supervisor and management positions.






Esipuhe

Naisten urakehityksen tyéryhmén ty6 kdynnistyi maaliskuussa 2008. Ryhma
keskittyi ty0ssddn etsimadn kaytdnnon keinoja naisten urakehityksen edis-
tamiseksi valtionhallinnossa. Ty6ryhmin laatimat toimenpidesuositukset on
koottu tahdn loppuraporttiin.

Tyoryhma kiittdd kuulemiansa asiantuntijoita arvokkaista nakemyksista.

Tyéryhma luovuttaa loppuraporttinsa tanddn hallinto- ja kuntaministeri
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1 Tyoryhman tavoitteet ja tehtdva

Hallinto- ja kuntaministeri Mari Kiviniemi asetti 11.3.2008 naisten urakehi-
tystd ja naisten sijoittumista valtionhallinnon johtotehtaviin edistdvan tyo-
ryhmén osana hallituksen tasa-arvo-ohjelmaa. Ty6ryhméan tavoitteena on
naisten osuuden kasvu hakijoista ja nimitetyistd kaikissa valtionhallinnon
esimies- ja johtotehtdvissd. Tyoryhmén tehtdvina on esittda keinoja tavoitteen
saavuttamiseksi.
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2 Selvityksen rakenne

Téssd asiakirjassa esitetddn aluksi toimenpidesuositukset, jotka selitetddn ja
perustellaan mydhemmin luvussa 5. Luvussa 4 tarkastellaan jo tehtyja toi-
menpiteitd naisten urakehityksen edistaimiseksi valtionhallinnossa.
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3 Yhteenveto
toimenpidesuosituksista

Naisten urakehitystd edistdva tydryhma on tarkastellut asiaa kdytinnon toi-
menpiteiden kannalta ja esittda hallinnonaloille seuraavaa:

3.1 Rekrytointi

a. Johtamistehtdvén tayttdmistd valmisteltaessa harkitaan huolellisesti, min-
kélaista johtamisosaamista tehtdvassé tarvitaan.

b. TyOpaikkailmoituksissa selitetdan, mitd johtamistaidolla kyseisessé tehté-
vassd tarkoitetaan.

c. Etsitddn sekd naisia ettd miehié, kun kartoitetaan valtion palveluksessa
olevia tai muualta tulevia mahdollisia johtajia.

d. Haastattelut suunnitellaan ja toteutetaan siten, ettd laaja-alainen osaa-
minen ja erityyppinen tyokokemus otetaan huomioon.

e. Hakijoiden vertailu tehdddn huolellisesti ja analysoidaan tarkasti joh-
tamiseen liittyvat kyvyt sen sijaan, ettd tarkasteltaisiin vain johtamis-
kokemuksen pituutta.

3.2 Koulutus

a. Esimiehid koulutetaan tunnistamaan naisten johtamiskyky uran eri vai-
heissa.

b. Esimiehet kannustavat naisia osallistumaan johtamiskoulutukseen.

c.  Koulutuksesta paattivit huolehtivat siitd, ettd johtamiskoulutukseen osal-
listuu tasapuolisesti naisia ja miehié.

d. Kannustetaan valtion organisaatioita kehittimaidn myos pelkdstdan nai-
sille suunnattua johtamiskoulutusta ja/tai tarjoamaan mahdollisuutta
osallistua sellaiseen.



e. Esimiehet kannustavat naisia hakemaan mentorointi- ja tydnohjausohjel-
miin.

3.3 Uratiet

a. Kehityskeskusteluissa sekd osaamiskartoitusten yms. yhteydessa esimie-
het selvittavat myds naisten halukkuutta johtamistehtaviin.

b. Esimiehet edistdvit naisten médratietoista urasuunnittelua tarjoamalla
entistd vastuullisempia ja monipuolisempia tehtdvia sekd mahdollisuuk-
sia johtamiskokemuksen kartuttamiseen.

c.  Yleisen valtion johtajapolitiikan linjan mukaisesti edistetddn esimies- ja
asiantuntijaurien vaihtelua.

d. Esimiehet tukevat naisia verkottumaan.

3.4 Toimenpidesuosituksista tiedottaminen ja
suositusten toteutumisen seuranta

a. Valtion tyomarkkinalaitos tiedottaa toimenpidesuosituksista tehok-
kaasti.

b. Naisten osuutta hakijoista ja nimitetyistd kaikissa valtionhallinnon esi-
mies- ja johtotehtédvissé aletaan seurata jarjestelmallisesti.



4 Nykytilan kuvaus

41 Arvotja asenteet

Uudella johtajasukupolvella perhe-eldmén ja vapaa-ajan merkitys on lisdan-
tynyt. Samaan aikaan kuitenkin tyoelimén vaatimukset ja paineet ovat kasva-
neet. Naisten urakehitystd tukevien tyéaikamuotojen ja muiden tydelimin
joustojen hyddyntaminen on vield suhteellisen vdhaista. Monissa yhteyksissa
on suositeltu joustojen ottamista kiyttoon, jotta tyon ja perhe-eldimin yhteen-
sovittaminen olisi helpompaa.

4.2  Naisten osuus valtionhallinnon ylimmasta johdosta
tilastojen mukaan

Naisten osuus valtion ylimmésté johdosta on kasvamassa. Tuoreimpien tieto-
jen mukaan naisia on ylimmésté johdosta lahes kolmannes. Tilaston ldhteena
on valtion ylimmén johdon vaativuudenarviointijirjestelmd YLVA, jossa on
mukana valtion 1. tason johdon lisdksi mys virastojen 2. tason johtajia noin
45 virastosta. Kaikki virastot eivit ole 2. tason johdon osalta mukana, mutta
tietoa voidaan silti pitdd luotettavana.

Ministerididen osastopéillikkotasolla naisten osuus on 27 prosenttia. Yli-
opistojen ja korkeakoulujen seké tuomioistuinten ylimmasté johdosta vain run-
sas 20 prosenttia on naisia.
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Muiden kuin valtion ylimpéan johtoon kuuluvien esimiesten ja johtoteh-
tavien sukupuolijakaumasta ei toistaiseksi ole saatavilla kattavaa tilastotietoa.
Tilastointia ollaan kuitenkin kehittiméssa niin, ettd ldhivuosina tiedonsaanti
paranee.

4.3  Naisten osallistuminen johtamiskoulutukseen

Valtionhallinnossa ja sen toimintayksikoissé toteutetun johtamiskoulutuksen
osallistujaryhmien sukupuolijakaumaa ei ole systemaattisesti seurattu. Yhden
ndkokulman tdhan tuo kuitenkin HAUS kehittdmiskeskus Oy:n ja sen edelti-
jan Valtion koulutuskeskuksen pitkat johdon koulutusohjelmat, joissa on val-
mennettu valtionhallinnon johtoa ja esimiehid vuodesta 1971 lahtien. Eril-
liset pitkdt koulutusohjelmat on toteutettu ylimmalle johdolle, keskijohdolle
ja esimiehille.

HAUSin ylimmin johdon koulutusohjelmiin osallistujista kaksi kolman-
nesta on ollut miehid. Naisten osuus on vaihdellut satunnaisesti eikd vahvaa
suuntausta naisosallistujien maaran lisdadntymisestd ole ollut havaittavissa.
Keskijohdon ohjelmassa on siirrytty miesenemmistoisistd ryhmistd naisenem-
mistoisiin ryhmiin. Vuoden 2003 jalkeen on kaikissa keskijohdon pitkissd kou-
lutusohjelmissa ollut enemman naisia kuin miehid. My6s esimiesten koulutus-
ohjelmissa on osallistujaryhmien sukupuolijakauma tasaantunut vuosien ku-
luessa. Vuoden 2004 jalkeen on naisten osuus osallistujista ollut hiukan suu-
rempi kuin miesten.

Valtiokonsernin uusi johdon kehittimisohjelma “Tulevaisuuden johtajat” al-
koi vuonna 2008. Ohjelma on osa valtionhallinnon johtamiskulttuurin uudis-
tusohjelmaa ja sen tavoitteena on valmentaa valtionhallinnon keskeisté johtoa ja
strategisia asiantuntijoita luotsaamaan hallintoa kohti tulevaisuutta. Ohjelman
kohderyhmaa ovat ylimmain johdon potentiaali, juuri ylimmaén johdon tehta-
viin nimitetyt seka strategiset asiantuntijat. Ohjelman ensimmaiselle kurssille
valituista osallistujista puolet on naisia ja puolet miehia.

Muutamat koulutusorganisaatiot ovat toteuttaneet yksinomaan naisille koh-
dennettua johtamiskoulutusta. Osa niistd koulutuksista on tarkoitettu jo esi-
miestehtévissd oleville naisille ja osa nuorille naisille, jotka tavoittelevat esi-
miestehtdviin. Naistd koulutuksista on saatu myonteisid kokemuksia. Naisille
suunnattu koulutus on vahvistanut osallistujien uralla etenemisen tavoitteita
ja lisannyt heidén itseluottamustaan.

Suomi on osallistunut vuodesta 1998 lihtien kansainvalisen Crossing the
Boundaries -naisjohtajaohjelman jirjestimiseen Tanskan hallintokorkeakou-
lun johtaman kansainvilisen konsortion jasenend. Muut jasenet ovat vuosittain
jonkin verran vaihdelleet. Useimmin mukana ovat olleet muut Pohjoismaat,
Alankomaat, Saksa, Britannia ja Irlanti. Ohjelmaan on vuosina 1998-2008 osal-
listunut yhteensé 22 naisjohtajaa Suomen valtionhallinnosta.



Edelld mainittujen koulutusten liséksi valtionhallinnosta on osallistuttu laa-
jasti myos muuhun johtamiskoulutukseen, jota on jirjestetty esimerkiksi yli-
opistojen ja tdydennyskoulutuskeskusten toimesta. Muiden koulutusten suku-
puolijakaumaa ei ole kootusti tilastoitu.

4.4  Mita on jo tehty?

Hallituksen tasa-arvo-ohjelman 2004-2007 tavoitteena oli johtajavirkoihin
hakevien naisten méaran lisadntyminen niin, ettd puolet nimitetyistd olisi nai-
sia. Tilastotietoa johtajavirkoihin nimitettyjen naisten mairin muutoksesta
tasa-arvo-ohjelman myo6té ei ole saatavilla. Talld hetkella kiytettavissa ole-
vasta tilastosta selvida tilanne valtionhallinnon ylimmaén johdon viroissa ole-
vista eri vuosina (sivun 14 taulukko 1). Lisdksi tasa-arvo-ohjelman tavoitteena
oli valtion naisjohtajien verkostoitumisen tukeminen. Tavoitteet saavutettiin
siltd osin, ettd valtiolle perustettiin naisjohtajaverkosto, joka on kokoontunut
vuodesta 2004 ldhtien.

Hallituksen tasa-arvo-ohjelma 2008-2011 kokoaa ja koordinoi hallituksen
toimia sukupuolten vilisen tasa-arvon edistamiseksi. Ohjelman tavoitteena on
edistdd sukupuolindkokulman valtavirtaistamisen toteutumista, kaventaa su-
kupuolten palkkaeroja, edistd naisten urakehitystd, lieventdd segregaatiota ja
lisatd tasa-arvotietoisuutta kouluissa, parantaa tyon ja perheen yhteensovitta-
mista, vihentdd naisiin kohdistuvaa vékivaltaa, vahvistaa tasa-arvotyon re-
sursseja ja laatia selonteko tasa-arvosta.

Hallituksen tavoitteena on naisten ja miesten vilisten palkkaerojen selked
kaventaminen télld vaalikaudella. Hallitus jatkaa kolmikantaista samapalkkai-
suusohjelmaa ja tukee tydmarkkinajarjestojen keskindisid toimia sukupuol-
ten tasa-arvon ja samapalkkaisuuden edistimiseksi. Hallitus arvioi naisten ja
miesten vilisten palkkaerojen kaventumista ja tydomarkkinajérjestdjen ratkai-
suja samapalkkaisuusohjelman nakékulmasta. Myds valtion uusien palkkaus-
jarjestelmien vaikutukset naisten ja miesten palkkoihin selvitetdin, jotta palk-
kausjarjestelmaa kehitettdessa osataan ottaa huomioon sukupuolten vilinen
tasa-arvo.

Tasa-arvolain mukaan (Laki naisten ja miesten vilisestd tasa-arvosta
8.8.1986/609) tasa-arvosuunnitelma voi olla erillinen suunnitelma tai se voi
sisdltyd henkilosto- ja koulutussuunnitelmaan tai tydsuojelun toimenpideoh-
jelmaan. Valtion tydmarkkinalaitos teki tasa-arvosuunnittelun tilannetta, si-
sdltod ja havaintoja koskevan kyselyn valtion virastoille ja laitoksille touko-
kuussa 2007. Kyselyn tulosten mukaan suunnitteluvelvoitteen piirissa olevista
virastoista ja laitoksista tasa-arvosuunnitelman oli tehnyt 84 prosenttia. Suun-
nitelmista 66 prosenttia oli tehty tai péivitetty vuosien 2006 tai 2007 aikana
ja 15 prosenttia ennen vuotta 2005. Organisaatioista, joilla ei ollut tasa-arvo-
suunnitelmaa, 91 prosenttia aikoi tehdéd suunnitelman vuosien 2007 tai 2008



aikana. Yhdeksan prosenttia ei osannut arvioida suunnitelman tekemisen ajan-
kohtaa.

Valtioneuvosto teki 30.4.2008 periaatepditoksen valtionhallinnon johta-
japolitiikasta. Periaatepditos linjaa kehittdmistavoitteet ja -toimenpiteet, joilla
valtio ty6nantajana hankkii palvelukseensa seki kehittda ja kannustaa patevia
johtajia suoriutumaan eri tehtévissa. Periaatepadt6ksen mukaan valtioneuvosto
edistdd naisten hakeutumista ja valikoitumista johtamistehtéviin. Tavoitteena
on naisten osuuden kasvu hakijoista ja nimitetyistd kaikissa valtionhallinnon
esimies- ja johtotehtdvissa.

4.5 Tasa-arvotavoitteet ja niiden toteutuminen valtio-
omisteisissa yhtioissa

Valtio-omisteisissa yhtidissd noudatetaan seuraavia tasa-arvotavoitteita:

1. Valtion kokonaan omistamien yhtididen hallituksissa on oltava naisia ja
miehid vihintddn 40 prosenttia.

2. Yhtioissd, joissa valtio on enemmistdssa ja jotka eivét ole porssiyhtioita, sa-
ma tavoite kuin ryhmassa 1 ellei muita perusteita.

3. Yhtioissd, joissa valtio on vihemmistdssé ja jotka eivit ole porssiyhtioita,
valtio pyrkii nimedméin omat ehdokkaansa hallituksiin tasa-arvotavoit-
teita toteuttavalla tavalla.

4. Porssiyhtioissa, joissa valtio on enemmistdssi tai tosiasiallisen madraysval-
lan kayttdjd, tavoitteena on saavuttaa 40 prosentin tasot.

5. Porssiyhtidissd, joissa valtiolla ei ole tosiasiallista méardysvaltaa, valtion on
pyrittdvé tasa-arvon edistimiseen nimittdmalld ehdokkaitaan tasa-arvota-
voitteita toteuttavalla tavalla.

Asetetut tavoitteet ovat toteutuneet hyvin erityisesti valtion kokonaan omis-
tamissa yhti6issa.
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5 Toimenpidesuositukset
tarkemmin

51  Rekrytointi

a. Johtamistehtdvidn tidyttimistd valmisteltaessa harkitaan huolellisesti,
minkilaista johtamisosaamista tehtdvissd tarvitaan.

Johtajakuva on monipuolistunut. Monipuolinen johtajakuva sisdltda kyvyn
uudistaa organisaation toimintaa seka kyvyn johtaa ja motivoida ihmisid. Eri
tehtédvissd ndmé ominaisuudet voivat painottua eri tavoin. Monipuoliseen joh-
tajakuvaan voi kuulua lisdksi seuraavia tehtdvéalueita: henkildjohtaminen ja
tyoyhteisén rakentaminen, prosessien tehokkuuden ja laadun parantaminen,
toimintojen valvonta, voimavarojen johtaminen ja toimintojen koordinointi,
tulosten aikaansaaminen ja organisaation ohjaaminen, toimintaymparistossa
vaikuttaminen ja muutosten johtaminen, valtionhallinnon yleisasiantuntemus
sekd kyky jatkuvaan kehittymiseen. My6s painotukset eri tehtidvaalueilla voi-
vat vaihdella johtamistehtédvien valilla.

b. Tyopaikkailmoituksissa selitetdin, mitd johtamistaidolla tarkoitetaan.

Kaytannossd osoitettu johtamistaito on jo voimassa olevien sddnndsten edel-
lyttaima vaatimus kaikissa valtionhallinnon johtamistehtévissi. Se tarkoittaa
néyttod siitd, ettd henkil6lla on tehtdvdn kannalta merkittivéd johtamistaito.
Johtamistaito voidaan hankkia muussakin kuin varsinaisessa johtamistehté-
vissd, kuten esimerkiksi vaativan hankkeen tai projektin johtamisessa. Tama
on mainittava myos tydpaikkailmoituksessa.

Liséksi valtionhallinnon ylimmilta virkamiehiltd (mm. ministeridissé osas-
topaallikot ja nditd ylemmat virkamiehet ja valittomasti ministerididen alais-
ten virastojen paillikot) vaaditaan johtamiskokemusta esimiestehtavassd, jossa
on linjavastuuta.

Tyopaikkailmoituksessa selitetddn taytettavana olevalle tehtdvalle asetettuja
johtamisvaatimuksia ja kerrotaan, mitd monipuolisen johtajakuvan osa-alueita
kyseisessa tehtdvassi painotetaan. Lisdtietojen antajiksi ilmoitetaan mahdolli-
suuksien mukaan nainen ja mies. Erityisesti hyvin sukupuolen mukaan eriy-



tyneilld aloilla ilmoituksiin lisdtddn maininta, ettd hakijoiksi toivotaan seka
naisia ettd miehia.

c. Etsitddn sekid naisia ettd miehié, kun kartoitetaan valtion palveluksessa
olevia tai muualta tulevia mahdollisia johtajia.

Valtionhallinnossa vapautuu ldhivuosina paljon johtamistehtavii. Koska kil-
pailu osaavista henkildistd on kovaa, on tuleviin johtajarekrytointeihin varau-
duttava kartoittamalla johtajapotentiaalia jatkuvasti sekd valtion sisiltd ettd
ulkopuolelta. Kartoitusta tehtdessd on huomioitava sekd naiset ettd miehet ja
pyrittava siihen, ettd molempia sukupuolia olisi mukana vahintdin 40 pro-
senttia. Selkeasti eriytyneilld aloilla tité tavoitetta voi ldhiaikoina olla vaikea
tayttad, mutta sithen on tdhdéttava. Myos rekrytointipalveluyrityksia ohjeis-
tetaan etsimddn sekd naisia ettd miehia.

Tulevien johtajien kartoittamisen taustalla peruslaht6kohtana tulisi olla
pitkdjanteinen henkiléstésuunnittelu. Henkildstosuunnittelun tarkoituksena
on selvittaa, kuinka organisaation tehtévit jatkossa hoidetaan. Eldkoitymisen
vuoksi saattaa syntyi ongelmia ns. hiljaisen tiedon siirtymisessa. Tama koskee
my0s johtamistehtavid. Organisaatiossa varmistetaan, ettd johtamiseen liittyva
oleellinen tieto siirtyy aina useammalle henkil6lle, joiden joukossa on mahdol-
lisuuksien mukaan sekd miehii ettéd naisia.

d. Haastattelut suunnitellaan ja toteutetaan siten, ettd laaja-alainen osaa-
minen ja erityyppinen tyokokemus otetaan huomioon.

Tdmd tarkoittaa hyvien haastattelukdytdntojen noudattamista yleisesti, esi-
merkiksi ettd kdytetddn samaa haastattelurunkoa kaikille. Tavoitteena on,
ettd kaikista haastatelluista saadaan selville tehtdvin kannalta merkityksel-
liset asiat.

Haastateltaviksi kutsutaan mahdollisuuksien mukaan sekd naisia ettd mie-
hid. My0s haastattelijoiksi valitaan naisia ja miehié. Suositeltavaa on, ettd yksi
haastattelijoista edustaa henkil6st6hallintoa. Nditd periaatteita noudattaen var-
mistetaan, ettd erilaiset ndkokulmat tulevat huomioitua.

e. Hakijoiden vertailu tehddian huolellisesti ja analysoidaan tarkasti johta-
miseen liittyvit kyvyt sen sijaan, etté tarkasteltaisiin vain johtamiskoke-
muksen pituutta.

Valintatilanteessa on laaja-alaisesti arvioitava henkilén onnistumisia ja val-
miuksia. Valinnan kannalta johtamistehtdvan tuloksellisuuden ja laadun arvi-
ointi on keskeistd eika niinkdén se, kuinka pitkdan henkil6 on ollut johtamis-
tehtdvdssd. Johtamistaito voidaan hankkia ja osoittaa muussakin kuin varsi-
naisessa johtamistehtavissi, kuten esimerkiksi vaativan hankkeen johtamisesta.



Valintatilanteissa kdytannossd osoitettua johtamistaitoa voidaan arvioida
seuraavilla perusteilla *:

Henkil6johtaminen tarkoittaa ensisijaisesti kykyd ymmaértdd omaa ja mui-
den kéyttaytymistd ja kykyd toimivaan vuorovaikutukseen. Se sisaltda kyvyn
vaikuttaa henkil6ston suorituksiin ja niiden parantamiseen kédyttden keinoina
arviointia, kannustamista ja kehittimistd. Henkilojohtamiseen kuuluvia ja
valintamenettelyssé arvioitavia asioita ovat erityisesti ihmissuhde- ja vuoro-
vaikutustaidot.

Prosessien tehokkuuden ja laadun parantaminen sekd toimintojen val-
vonta tarkoittaa johtajalta vaadittavaa kykyd seurata ja kehittdd sekd oman
ettd organisaation tyoskentelyn tehokkuutta niin, ettd kaikki voimavarat ovat
parhaalla mahdollisella tavalla kaytossd. Sithen kuuluu my6s organisaation
tuloksellisuuden, laadun ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden seuranta ja toi-
minnan kehittdminen.

Tulosten aikaansaaminen ja organisaation ohjaaminen tarkoittaa ennen
kaikkea johtajalta edellytettdvdd nakemyksellisyyttd ja kykya asettaa tavoitteita.
Johtajan on kyettdvéd rakentamaan toimiva organisaatio ja jakamaan vastuuta ja
péaatosvaltaa tarkoituksenmukaisesti. Keskeisend vaatimuksena on kyky saada
aikaan tuloksia ja kyky edistdi tuloksellista tydympéristod. Tama edellyttdaa
sitd, ettd johtaja hallitsee myds oman ajankédyttonsd ja jaksamisensa.

Vaikuttaminen toimintaymparistdssé ja muutosten johtaminen tarkoittaa,
ettd johtajan on kyettdvi laaja-alaiseen kasitteelliseen ajatteluun ja yhteiskun-
nallisten ilmididen ymmartamiseen sekd luovaan ongelmanratkaisuun. Johta-
jan on kyettiva paitsi sopeutumaan muutoksiin, myos edistimain organisaa-
tion muutoskulttuuria johtamalla muutoksia.

Voimassaoleviin ylimpien virkamiesten kelpoisuusvaatimuksiin sisiltyy
erillisend vaatimuksena perehtyneisyys hallinnonalan toimintaan. Valtiova-
rainministeriossd on valmisteilla timan vaatimuksen laajentaminen niin, ettd
jatkossa edellytettiisiin valtionhallinnon yleisasiantuntemusta, mika tarkoit-
taisi kdytannossd valtionhallinnon, talouseldmin ja yleensé yhteiskunnallisten
ilmididen laaja-alaista ymmarrysta.

Edellisten lisdksi johtamistaitoon kuuluu kyky jatkuvaan kehittymiseen eli
oppimiskyky. Se viittaa henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, jotka osoittavat, ettd
johtajalla on ensinnékin tahto kehittya johtajana ja toiseksi kyky olla avoin ja
oppia kokemuksistaan.

Edella selostettujen tekijéiden painotukset voivat poiketa toisistaan riip-
puen johtamistehtavistid. Mitd korkeampi johtamistehtavin vaativuustaso on,
sitd enemmadn siind korostuvat strateginen johtajuus, kyky vaikuttaa toimin-
taympiéristo6n ja kyky toimia roolimallina ja koko organisaatiokulttuurin edus-
tajana.

! Valtionhallinnon ylimpien johtamisvirkojen uudistaminen, valtiovarainministerion tyoryh-
mamuistioita 1/2005



Nimitysmuistioiden laatua parannetaan analysoimalla my6s hakijoiden joh-
tamistaidot ja —ominaisuudet seké kehittymiskyky. Nimitysmuistioissa tuodaan
esiin hakijoiden positiiviset johtamisominaisuudet ja verrataan niité tehtivin
vaatimuksiin. Valtion tyémarkkinalaitos valmistelee mallia nimitysmuistion
rakenteeksi, jota voitaisiin kayttda jatkossa valtionhallinnossa.

Valtionhallinnossa yhteisesti hyviksytyilld soveltuvuusarvioinneilla voi-
daan arvioida hakijoiden johtamistaitoa ja kehittymiskykya. Soveltuvuusarvi-
ointi saattaa olla tarpeellinen esimerkiksi silloin, kun henkild siirtyy asiantun-
tijatehtdvisté johtajaksi. Johtamistaitoja ei tilloin voida arvioida aikaisemman
tyokokemuksen perusteella. Soveltuvuusarviointien tulokset muodostavat vain
yhden arviointikriteerin.

5.2 Koulutus

a. Esimiehid koulutetaan tunnistamaan naisten johtamiskyky uran eri vai-
heissa.

Esimieskoulutuksissa kasitellaan, miten kehityskeskusteluja, osaamiskartoi-
tuksia ym. yleisid johtamisen vélineitd voidaan kédyttda niin, ettd johtamiskyky
ja -motivaatio voitaisiin tunnistaa paremmin.

b. Esimiehet kannustavat naisia osallistumaan johtamiskoulutukseen.

Asia otetaan esille systemaattisesti kehityskeskusteluissa. Esimiesten tehté-
vana on varmistaa, ettd oikeat henkil6t valitaan koulutuksiin. Johtamiskoulu-
tuksella tarkoitetaan erityisten johtamiskoulutusohjelmien lisaksi myos muuta
johtamistehtdvaan valmentavaa koulutusta.

c. Koulutuksesta paattiavit huolehtivat siitd, ettd johtamiskoulutukseen
osallistuu tasapuolisesti naisia ja miehia.

T4dmé on liahtokohta, josta voidaan poiketa sukupuolen mukaan erityisen
jakautuneilla aloilla. Jos yksikko tai osasto esittdd useita henkil6itd koulutuk-
seen, myos esityksessd noudatetaan 40 prosentin sadntod. Lisaksi johtamis-
koulutukseen kannustetaan eri-ikéisia henkil6ita.

d. Kannustetaan valtion organisaatioita kehittimédn myos pelkistddn nai-
sille suunnattua johtamiskoulutusta ja/tai tarjoamaan mahdollisuutta
osallistua sellaiseen.



Toistaiseksi on tirkedd, ettd on olemassa myos pelkistadn naisille suunnattua
johtamiskoulutusta. Naisille suunnattu koulutus voi rohkaista naisia hakeutu-
maan johtamistehtaviin.

Organisaatioiden on varauduttava taloudellisesti siihen, ettd niiden omia
naisille suunnattuja johtamiskoulutusohjelmia voidaan jatkaa ja kehittda edel-
leen tai ettd osallistujia voidaan ldhettaa ulkopuolisen tahon jarjestamiin kou-
lutuksiin.

e. Esimiehet kannustavat naisia hakemaan mentorointi- ja tydnohjausoh-
jelmiin.

Esimiehet kannustavat seké naisia ettd miehid osallistumaan mentorointioh-
jelmiin ja my0s itse toimimaan mentoreina. Nainen voi olla miehen mentori
kuten mies vastavuoroisesti naisen. Halukkuutta osallistua mentorointiin sel-
vitetddn systemaattisesti kehityskeskusteluissa. Mentorointiohjelma voi olla
joko oman organisaation tai ulkopuolisen tahon jarjestama.

5.3  Uratiet

a. Kehityskeskusteluissa sekd osaamiskartoitusten yms. yhteydessa esimie-
het selvittavit myos naisten halukkuutta johtamistehtéviin.

Tami tehdddn systemaattisesti erityisesti kehityskeskusteluissa, mutta myos
muissa yhteyksissd, joihin se luontevasti sopii. Téllaisia ovat esimerkiksi osaa-
miskartoitukset sekd erilaiset tydyhteison kehittdmishankkeet ja —projektit.

b. Esimiehet edistivit naisten mairitietoista urasuunnittelua tarjoamalla
entistd vastuullisempia ja monipuolisempia tehtédvid sekd mahdollisuuk-
sia johtamiskokemuksen kartuttamiseen.

Organisaatio edistdd naisten maariatietoista urasuunnittelua. Tama tapahtuu
tarjoamalla vastuullisempia ja monipuolisempia tehtévid ja mahdollisuuksia
projektijohtamiseen sekd tukemalla koulutukseen hakeutumista.

Projektien ja hankkeiden johtaminen on erinomainen mahdollisuus johta-
miskokemuksen kartuttamiseen. Projektien johtaminen vaatii hyvaa organi-
sointikykya sekd monimutkaisten kokonaisuuksien hallintaa, miki valmistaa
my6hempiin johtamistehtédviin.

Johtamiskokemuksen karttumista voidaan edistdd kdyttamalld tehtivddn
médradmismenettelyd keskijohdon ja muita esimiestehtévid tdytettdessd. Tehta-
vadn madrddmisen kdytostd madratadn viraston tyojarjestyksessd. Maaraykset
voivat olla maardaikaisia. My0s sijaisuudet tarjoavat mahdollisuuden johtamis-
kokemuksen kartuttamiseen.



c. Yleisen valtion johtajapolitiikan linjan mukaisesti edistetddn esimies- ja
asiantuntijaurien vaihtelua.

Téhdn viitataan periaatepadtoksessa valtionhallinnon johtajapolitiikasta.
Lisdksi valtionhallinnossa tavoitellaan ns. kolmiuramallia, joka hiivyttda
perinteisté jyrkkéda jakoa johtamis- ja asiantuntijatehtéviin ja -uriin® . Mallin
mukaan linjajohdon ja kapeasti ymmarrettyjen asiantuntijatehtivien vélissa
on paljon erilaisia projektijohtamis- ja kehittimistehtdvid, joissa tarvitaan
sekd asiantuntijuutta ettd johtamistaitoja. Kolmiuramalli muuttaa henkilds-
tojohtamisen kdytdntdja siten, ettd joustava liikkkuvuus johtamis- ja asiantun-
tijatehtdvien valilla lisadntyy.

Kaytdannossa mahdollisuus vaihdella asiantuntija- ja esimiesurien vililla voi
helpottaa elaméi erilaisissa elaimantilanteissa, esimerkiksi silloin, kun tyon ja
perhe-elimén yhteensovittaminen on vaikeaa. Asiantuntijatehtdvé on esimer-
kiksi tydaikojen suhteen johtamistehtdvéd joustavampi, eikd tehtdvdn menes-
tyksellinen hoitaminen valttdmattd edellytd jatkuvaa paikalla oloa tai iltaan
venyvid tyopdivid. Lisdksi asiantuntijuuden karttuminen edesauttaa onnistu-
mista johtamistehtavéssa.

Mahdollisuus vaihdella esimies- ja asiantuntijaurien vélilld otetaan jatkossa
aktiivisesti esille kehityskeskusteluissa. Korostetaan, ettd vaihtelu on mahdol-
lista paitsi oman organisaation sisdlla myos oman organisaation ulkopuolelle.
Naiin 16ydetdan ne henkildt, jotka olisivat valmiita harkitsemaan urien vaihte-
lua. Tuloksia voidaan kayttad apuna henkildstosuunnittelussa.

Uravaihtelujen vaikutukset palkkaukseen ratkaistaan tapauskohtaisesti.
Lihtokohtana on palkkausjérjestelmén periaatteiden soveltaminen.

d. Esimiehet tukevat naisia verkottumaan.

Naisverkostojen hyodyllisyys on yleisesti tunnustettu. Jatkossakin naisverkos-
toissa toimimista on hyvi jatkaa, mutta lisdksi pidetddn huoli siitd, ettd naiset
ovat mukana myos sekaverkostoissa. Sekaverkostojen kautta naisjohtajien tun-
nettavuus paranee, miké laajentaa mahdollisuuksia uralla etenemiseen.

On tdrkedd olla mukana sekd omaan tydtehtédvédn liittyvissa verkostoissa ettéd
sosiaalisin perustein (esim. harrastukset) syntyvissé verkostoissa. Esimiesten ja
kokeneempien kollegojen tulee edistdad uusien kollegojen verkostoitumista otta-
malla heitd mukaan omien verkostojensa tapaamisiin ja tapahtumiin. Liséksi
virkamiehet toimivat aktiivisesti oman verkostoitumisensa edistdmiseksi.

2 Aloittelijasta senioriksi — asiantuntijoiden kehitys- ja urapolut valtionhallinnossa. Valtiova-
rainministerion tydryhméamuistioita 8a/2007.



5.4. Toimenpidesuosituksista tiedottaminen ja
suositusten toteutumisen seuranta

a. Valtion tyomarkkinalaitos tiedottaa toimenpidesuosituksista tehok-
kaasti.

Tehokas tiedottaminen suositusten julkaisuvaiheessa sekd sen jdlkeenkin
on edellytys sille, ettd suositukset otetaan kayttoon kattavasti valtionhallin-
nossa.

b. Naisten osuutta hakijoista ja nimitetyistd kaikissa valtionhallinnon esi-
mies- ja johtotehtdvissd aletaan seurata jarjestelmallisesti.

Téatd varten kehitetddn tietojirjestelmid vastaamaan seurannan vaatimuksia.
Henkil6ston tilanteen kehittymistd voidaan seurata yleisesti henkilostotilin-
padtoksen tietojen avulla, kun taas rekrytoinnin seurannassa hyodynnetdin
Heli-jarjestelmaa.

Naisten osuutta hakijoista sekd nimitetyistd kaikissa valtionhallinnon esi-
mies- ja johtotehtavissa aletaan seurata Heli-jarjestelman avulla. Tyoryhma paa-
tyi tdhdn ehdotukseen yhtaalta siksi, ettd tietoja hakijoista ei ole olemassa koo-
tusti nykyjérjestelmissi ja toisaalta siksi, ettd Heli-jarjestelmé on jo nyt hyvin
laajasti kdytossd valtionhallinnossa.

Syksylld 2008 perustettiin hallituksen tasa-arvo-ohjelman seurantaryhma.
Ryhmin tehtdva on seurata myds tassd raportissa esitettyjen ohjeiden toteutu-
mista valtionhallinnossa.
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