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1. Johdanto

Yleista

Suomi muuttuu kovaa vauhtia, monessakin mielessé. Muutoksesta kertovat teollisuusrakenteen muutos,
palveluyhteiskunnan synty ja syveneminen ja globaalien taloussykliin voimakkaat vaikutukset Suomen
kansantalouteen ja sen my6td ihmisten arkeen. Julkinen hallinto on osa tatd muutosta ja silla on merkit-
tava rooli muutokseen sopeutumisessa, uusien mahdollisuuksien luomisessa ja edellytysten luomiselle
yritysten kilpailukyvyn parantamiseksi ja kansalaisten hyvinvoinnin turvaamiseksi. Koulutusjarjestel-
mat ovat keskeinen toimija tdssd muutoksessa, koska toimintojen uudistaminen ja kehittdminen on elin-
ehto, jotta yritysten ja kansalaisten toimintaedellytyksid voidaan ylipdansé turvata, parantamisesta pu-
humattakaan. Tast4 syystd ei ole millaan tavalla aliarvioida sitd, millaisin tavoittein ja milla keinoin
julkinen hallinto uudistuu osana yhteiskunnallista muutosta.

Suomen julkista hallintoa on kehitetty voimakkaasti 1980-luvun jalkipuoliskolta lahtien. Suomen hal-
lintojérjestelmd on muuttunut voimakkaasti erilaisten julkisen hallinnon johtamisoppien (New Public
Management ja New Public Governance) ja —kaytantdjen seurauksena. Nykyisessa tilanteessa julkisen
hallinnon — ja erityisesti valtionhallinnon — uudistaminen on iso haaste. Tassa uudistamistydssa on otet-
tava huomioon padministeri Sipilédn hallituksen painopisteméaérittelyt osaamisen ja koulutuksen uudis-
tamisessa (muun muassa oppimisymparistdjen modernisointi, digitalisaation merkitys yhteiskunnan
systeemisend muutostekijand, perus- ja aikuiskoulutuksen pedagogiikan kehittyminen, koulutuksen ja
tybeldman rajapintojen joustava ylittdminen ja vaateet koulutuksen ja tutkimuksen kansainvalistymi-
selle ja koulutusviennin lisddmiselle). Valtion henkildstopolitiikan ja henkildston osalta viimeisten vuo-
sikymmenien aikana tapahtunut muutos on ollut radikaali. Tahdn muutokseen ovat kuuluneet ydinval-
tion henkilostdn merkittava vaheneminen ja vaatimukset joustavasta henkildstoresurssien liikkumisesta
ja monitaitoisesta henkildstosta.

Valtionhallinnon uudistamisessa johtamiskonseptien modernisoimisella on keskeinen sija. Pd&administeri
Sipilan hallituksen karkihankkeista yksi (Kéarkihanke 5: Parannetaan johtamista ja toimeenpanoa) liittyy
suoraan valtioneuvoston ja valtionhallinnon johtamisprosessien uudistamiseen ja uudistamistydsta vas-
taa kunta- ja uudistusministeri Anu Vehvildinen.! Hallituksen tavoitteena on sovittaa yhteen hallituksen
strategisen ohjaus ja paatoksenteko kanssa ja asettaa ndille kehittdmiskohteille selkedt laadulliset tavoit-
teet seké seuranta. Hallituksen tavoitteena on uudistaa johtamista vahvistamalla ministerididen toimeen-
panokykyé sekd poikkihallinnollisten hallitusohjelman tavoitteiden saavuttamista tietoon perustuen.

Julkisen hallinnon ja politiikan tutkimuksessa on viime aikoina tuotu voimakkaasti esille sitd, etté eri-
laiset systeemiset muutostekijat vaikuttavat télla hetkellda voimakkaasti yhteiskunnassa ja etta varsinkin
julkinen hallinto ja julkiset palvelut ovat huonosti valmistautuneita naihin tekijoihin.? Tutkimuksissa on
muun muassa esille, ettd julkisen hallinnon muutoskapasiteetti on heikko, ennakointimetodeja hyddyn-
netadn niukasti ja ettd organisaatiorakenteet jaykkia ja vaikeasti muutettavia.

Digitalisaatio on téalla hetkella yksi kaikkein merkittdvimmista julkisen hallintoon vaikuttavista systee-
misistd muutostekijoistd — ja sen merkitysté ei voida aliarvioida pohdittaessa julkisen hallinnon uudis-
tamista ja valtionhallinnon nykyisia ja tulevia koulutustarpeita. Esimerkiksi Valtiokonttori selvitti val-
tiovarainministerion toimeksiannosta tehdyssé raportissa (julkaistiin joulukuussa 2015), millaisilla toi-
menpiteilld valtionhallinnon digitalisaatiota voidaan parantaa ja tuottavuutta lisata. Selvityksessé haas-
tateltiin 48 viraston edustajat ja selvitys tuotti kaikkiaan 1024 () yksittaista ideaa digitalisaation vauh-
dittamiseksi. Valtiokonttorin raportissa kehittamisideat on koottu seitsemaan aihealueeseen eli palvelu-
ketjujen selkiyttdmiseen, tiedon parempaan hyddyntdmiseen, sujuvampaan asioiden kasittelyyn, viran-

L ks. http://valtioneuvosto.fi/hallitusohjelman-toteutus/digitalisaatio/karkihanke5

2 Esim. Virtanen P., Kaivo-oja J. (2015), Public services and emergent systemic societal challenges, International
Journal of Public Leadership Vol. 11 No. 2, pp. 77-91.


http://valtioneuvosto.fi/hallitusohjelman-toteutus/digitalisaatio/karkihanke5

omaisten tyonjaon kirkastamiseen ja yhteistydn parantamiseen, osaamisen ja resurssien joustavaan kéyt-
toon, hallintorakenteiden uudistamiseen entista ketterimmiksi ja toteuttavien uudistusten parempaan
koordinaatioon.?

Selvityshankkeen tehtavét, aineistot ja aikaisemmat selvitykset

HAUS kehittdmiskeskus Oy (jaljempéna yhtié) on nykyisen tehtdvansa mukaan valtion virkamiesten
kouluttaja ja kehittdja. Liséksi yhtio osallistuu monin tavoin valtionhallinnon organisaatioiden kehitta-
mistyohon. Kunta- ja uudistusministeri Anu Vehvildinen asetti p&atoksellddn 8.1.2016 (VM
141:00/2015) selvityshenkild —hankkeen, jonka tavoitteena on ollut selvittdd kehittdmisvaihtoehtoja yh-
tién toiminnan uudistamiselle valtionhallinnon muuttuvassa toimintaympaéristossa.

Selvityshankkeen tarkoituksena on ollut arvioida seuraavia kysymyksia:

1) selvittdd yhtion asema valtionhallinnon kokonaisuudessa ja virastojen koulutushankinnoissa
sekd yhtion koulutustarjontaa suhteessa valtionhallinnon henkiléston osaamistarpeisiin,

2) arvioida yhtion mainetta, taloudellista tilannetta, kotimaista ja kansainvélista toimintaa seka
roolia virastojen uudistajana,

3) Kartoittaa yhtion osaamista, koulutuksen sisélt6ja, markkinointikanavia, kumppanuuksia, oppi-
sopimustoimintaa ja strategisia valintoja seké digitalisaation tarjoamia mahdollisuuksia,

4) selvittaa yhtion hallituksen roolia ja nakdkulmia yhtion kehittdmisessé,

5) tehda esitys tekemistdan havainnoista, johtopaatoksista ja kehittamissuosituksista yhtion toi-
minnan uudistamiselle.

Selvityshankkeesta laaditaan loppuraportti 30.4.2016 mennessé selvityshankkeen asettajalle ja tyon ti-
laajalle. Loppuraportista kéytetédan osia valiraportissa, joka jatetdén selvityshankkeen asettajalle ja tilaa-
jalle 24.3.2016 mennessa. Valiraportissa raportoidaan selvityshankkeen tilaajalle selvityshankkeen ai-
kana tehdyt keskeiset havainnot ja niistd vedetyt johtopaatokset. Selvityksen perusteella laadittavat yh-
tion kehittdmisvaihtoehdot ja ehdotus toiminnan uudistamiseksi raportoidaan selvityshankkeen loppu-
raportissa.

Selvityshankkeen raportoinnin tiedonmuodostuksen logiikasta on syyté todeta, ettd raportin tietotyypit
jakaantuvat havaintoihin (luku 3 ja joiltakin osin luku 2), johtop&atoksiin (luku 4) ja kehittdmissuosi-
tuksiin (luku 5).* Havainnoilla tarkoitetaan tassa yhteydessa esitettyja tilastotietoja ja haastateltu-
jen/kuultujen asiantuntijoiden mielipiteitd. Neljannen luvun johtopééatoksista on vastannut selvityshank-
keen vastuuhenkil® ja tdman raportin kirjoittaja. Johtopaatokset perustuvat raportin kolmannessa (ja osin
toisessa luvussa) raportoituihin havaintoihin. Viidennessé luvussa esitetyt kehittdmisvaihtoehdot ja eh-
dotus yhtion toiminnan uudistamiseksi perustuvat neljannessa luvussa esitettyihin johtopaatoksiin.

3 Digitalisaatiolla tarkoitetaan mainitussa Valtiokonttorin raportissa ”...kokonaisvaltaista toimintatapojen uudis-
tamista, joka siséltad myds uusien digitaalisten teknologioiden kayttddnottoja. Digitaalisilla teknologioilla tarkoi-
tetaan muun muassa analytiikkaa, big dataa, mobiiliteknologioita, pilvipalveluita, robotiikkaa, sosiaalista mediaa
ja asioiden internetia (ml. teollinen internet)...”. Ks. Valtiokonttori 2016. Digitalisaatio ja virastojen tuottavuus-
potentiaali. Valtiokonttorin selvitys. Loppuraportti 18.12.2015, http://www.valtiokonttori.fi/download/no-
name/%7B8B28514D-E7AA-4384-A6D6-6B85615A3D93%7D/92716.

4

Tat4 kolmiportaista tiedonmuodostuksen logiikkaa pidetddn arviointitoimintaan liittyvan raportoinnin keskei-
send laatukriteering, ks. esim. Virtanen, P. 2007.Arviointi. Arviointitiedon luonne, tuottaminen ja hyddyntaminen.
Edita, ss. 169-173. HAUS:ia koskevan arvioinnin uskottavuuden kannalta on hyvin merkityksellista, ettd raportin
lukija pystyy hahmottamaan tutkimus- ja selvitysaineistoista tehtyjen havaintojen, havainnoista johdettujen johto-
paatdsten ja edelleen johtopéatdsten ja kehittdmissuositusten valisen yhteyden.


http://www.valtiokonttori.fi/download/noname/%7B8B28514D-E7AA-4384-A6D6-6B85615A3D93%7D/92716
http://www.valtiokonttori.fi/download/noname/%7B8B28514D-E7AA-4384-A6D6-6B85615A3D93%7D/92716

Selvityshankkeen aineistokokonaisuus koostuu neljésté osasta — (a) selvityshanketta varten tehdyt asi-
antuntijahaastattelut® (ks. liite 1), (b) yhtion selvityshenkilon kayttéon antamat aineistot®, (c) valtion
raportointipalvelu Netran talousraportit vuosilta 2005 — 2014 koskien erityisesti liikekirjanpidon tileja
4330 (Koulutuspalvelut) ja 43930 (Muut koulutuspalvelut) ja (d) soveltuvin osin aiheeseen liittyvé tut-
kimuskirjallisuus’.

Yhtion selvitystehtdva ei ole ensimmainen laatuaan. Yhtion tilannetta on selvitetty edellisen kerran
1990-luvun lopulla valtiovarainministerion toimeksiannosta selvityshankkeena (selvityshenkilina pro-
fessori Jorma Rantanen ja professori Ari Salminen) ja vuonna 2011 ilmestyneessa valtiovarainministe-
rion julkaisussa Konserniotetta koulutukseen (VM:n julkaisja nro 22/2011).

5 Asiantuntijahaastatteluihin ja kuulemisiin osallistui kaikkiaan 27 henkil6a. He edustivat yhtion asiakkaita,
asiakasvirastojen johtoa, valtionhallinnon virastojen johtoa ja muita yhtién toiminnan kannalta merkittavaa asian-
tuntijuutta.

6 Tilinpaatostiedot vuosilta 2008 — 2014, tilinpaatoksen ennakkotiedot vuodelta 2015, strategiadokumentit, asia-
kaspalautekyselyt eri palveluportfolioihin liittyen vuosilta 2014 — 2015, henkildstotyytyvéisyyskysely vuodelta
2015 (ParTy 2015/TTL) ja vuoden 2016 alussa tehty imagotutkimus.

7 Esim. Heikkinen, S., Tiihonen, S. 2010. Hyvinvoinnin turvaaja. Valtiovarainministerién historia 3. Edita ja

Karhu, S. 2006. Virasto-oloja suursiivoamaan. Valtionhallinnon rationalisointi- ja kehittdmistyd 1940-luvulta
1990-luvulle. Gummerus.



2. Yhtion kehityshistoria, nykyinen asema, palveluportfolio ja stra-
tegia
2.1. Yhtion organisatoriset muutokset
Yhti0 nyt ja ennen

Yhti6 on valtion omistama osakeyhtio, joka kuuluu nykyisin valtiovarainministerién hallinnonalaan.
Valtiovarainministerit vastaa yhtion omistajaohjauksesta ja yhtio on tuloverovelvollinen. Yhtion omis-
tusta koskevaan paatoksentekoon ja omistajaohjaukseen sovelletaan valtion yhtidomistusta ja omistaja-
ohjausta koskevaa lainsdadantoa. Yhtion tehtavana on tuottaa koulutus- ja kehittdmispalveluita seka nii-
hin liittyva liiketoiminta. Yhtion asiakkaita ovat valtionhallinnon virastot ja laitokset, valtion liikelai-
tokset seka valtion talousarvion ulkopuoliset rahastot. Yhtion asiakkaita voivat myds olla eduskunta (ja
sen alaiset ja valvonnassa olevat yksikot), Euroopan unioni, Euroopan unionin jasenvaltiot (hallitusten
valista kehittdmisyhteistyotd koskevissa hankkeissa) seké hallitusten valiset jarjestot, joissa Suomi on
jasen (Laki Haus kehittdmiskeskus Oy:n nimisesta osakeyhtiostd 27.11.2009/944 § 2 ja 3).

Yhtiolla (ja sen edeltdjilld) on pitk& historia valtionhallinnon koulutus- ja kehittdmisyksikkoné. Yhtion
edeltajista voidaan mainita vuodesta 1971 toiminut valtion koulutuskeskus ja vuodesta 1987 toiminut
valtionhallinnon kehittamiskeskus. 1980- ja 1990-lukujen taitekohdassa valtionhallinnon kehittamiskes-
kusta resursoitiin merkittavasti muun muassa siirtdmalla sinne henkilostoé valtiovarainministeriosta —
kehittdmiskeskuksen tyontekijoiden méaara kaksinkertaistui kymmenessa vuodessa ollen vuonna 1991
jo yli 80 henkiloa.®

Vuoteen 2002 asti kehittdmiskeskus toimi maksullista palveluliiketoimintaa harjoittavana nettobudje-
toituna virastona. HAUS toimi siis vuosina 1995 — 2002 valtion liikelaitoksena. HAUS kuului vuosina
1991 — 2007 valtiovarainministeridn omistaja- ja tulosohjauksen piiriin. Hallinnon kehittdmiskeskuksen
muuttamista osakeyhtioksi koskevan yhtidittdmislain saataminen liittyi vuonna 2002 HAUS kehittdmis-
keskuksen Oy:n perustamiseen 1.9.2002 lukien. Samassa yhteydessé Hallinnon kehittamiskeskus —ni-
misen liikelaitoksen liiketoiminta siirrettiin 1.9.2002 perustetulle osakeyhtiélle, jonka toimialana oli
tuolloin koulutus-, konsultointi- ja kehittdmispalvelut seka niihin liittyva liiketoiminta.

In house —asema valtionhallinnon koulutuspalvelujen tuottajana

Vuosituhannen vaihteen jalkeen yhtién asema valtionhallinnon kokonaisuudessa on vaihdellut. Yhti6
on ollut seka valtioneuvoston kanslian etta valtiovarainministerion omistajachjauksessa. 1.5.2007 lukien
yhti6 siirrettiin valtiovarainministerion alaisuudesta valtioneuvoston kansliaan perustetun omistajaoh-
jausosaston alaisuuteen. Vuoden 2010 tammikuussa in house —asemaa koskevan lainsdadannén myota
yhtid siis siirrettiin takaisin valtiovarainministerion alaisuuteen. Valtionhallinnon henkil6stékoulutus-
palveluja tuottavan yhtion asema muuttui valtionhallinnon sidosryhmayksikoksi (ns. in-house yksi-
koksi) 1.1.2010 lukien. Tarkoituksena oli, ettd sidosryhméyksikkond yhtion on mahdollista toimia en-
tistd tiiviimmin valtiokonsernin siséisenda henkildstokoulutuksen palveluntuottajana. Vuoden 2010
alusta voimaan tulleella lailla siis oli tarkoitus selkeyttda yhtién asemaa sen tuottaessa palveluja padasi-
assa valtionhallinnon organisaatioille.

In house —aseman saaminen perustui siihen, etta yhtion hallitus teki 23.3.2009 esityksen valtiovarain-
ministeridlle, ettd yhtit toimisi vuoden 2010 alusta osakeyhtiéna hankintalainsdddannon tarkoittamassa
hankintayksikon sidosyksikon (in house) asemassa ja tuottaisi palveluja padasiassa valtionhallinnolle.
Perusteluna yhtion hallituksen esityksessa mainittiin, ettd yhtion strateginen rooli vahvistuisi valtionhal-
linnon kehittdmisohjelmien tukemisessa. Yhtion hallitus katsoi kevaalla 2009, ettei yhtion silloinen

8 Karhu 2006, ss.287-289. Henkildston siirto valtiovarainministeriosta hallinnon kehittamiskeskukseen johtui
aikanaan valtiovarainministerion silloisen jarjestelyosaston toiminnan uudelleen organisointiin ja siihen, etta jar-
jestelyosasto toimi jatkossa ennen muuta hallintopoliittisten linjausten valmistelijana ja koordinoijana kuin hallin-
non kehittdmisen operatiivisena toimijana.



asema hankintalainsaddannon sadnndsten mukaan kilpailutettavana palvelutuottajana mahdollistanut te-
hokasta kumppanuussuhteiden ja laheisen kehittdmisyhteistyon rakentamista valtionhallinnon toimijoi-
den (ministeri6t ja virastot) kanssa. Sittemmin in house —asemaa koskevassa hallituksen esityksessd HE
162/2009 vp todettiin, ”...lakiehdotuksen keskeisimpéné tavoitteena olisi in house —aseman saavutta-
minen yhtidlle. In house —asema mahdollista sellaisen kumppanuussuhteen muodostamisen valtionhal-
lintoon kuuluvien toimijoiden ja yhtion vélill&, jossa informaatiota voitaisiin vaihtaa vapaasti ja kehit-
tdmismahdollisuuksia etsittaisiin seka hyvaksikaytettaisiin laheista yhteisty6ta harjoittaen ilman, etté
yhteisty6 vaarantaa hankintalain kilpailuperiaatteet” (kursivointi tdman raportin Kirjoittajan).

Yhtién saama in house —asema perustui toteuttamishetkellaén uuteen sddnnokseen perustuen Euroopan
yhteistjen tuomioistuimen sidosryhmahankintoja koskevaan oikeuskaytantoon. EY:n tuomioistuimen
ratkaisun mukaan noin kymmenen prosentin ulosmyynti on mahdollista sidosyksikkdaseman vaarantu-
matta. Kun Suomen valtio omistaa yhtién koko osakekannan, on silla myds valvontavelvollisuus yhtion
lilketoimintaan liittyen hankintalainsdadannon edellyttaméllé tavalla nimenomaan siind mielessa, ettei
mainittu in house —asema liiketoiminnassa vaarannu. Todettakoon, ettd muutos in house —yksikoksi ei
muuttanut yhtion verotuksellista kohtelua eikd muutoksella ollut vaikutuksia yhtién vuoden 2009 lop-
puun asti tekemiin sitoumuksiin.

2.2.  Henkilost6- ja hallintopolitiikan ja niihin liittyvien toimintojen nykyiset
koordinaatio- ja ohjausvastuut valtionhallinnossa

Yhtion toimintaan vaikuttaa oleellisella tavalla nykyisin valtioneuvoston tydnjako hallinnon uudistami-
seen ja valtion yhteisen henkildstopolitiikan koordinaatioon liittyvissa kysymyksissé. Taté tyonjakoa
valotetaan lyhyesti tassé alaluvussa.

Valtiovarainministerion henkilosto- ja hallintopolitiikkaosasto, joka toimii samalla valtion tyomarkki-
nalaitoksena (VTML), vastaa koko valtioyhteison tydnantajapolitiikasta, henkilostGvoimavarojen joh-
tamisesta, hallinnon kehittdmisestd seka hallintopolitiikan valmistelusta ja toimeenpanosta. Sen tehta-
vana on edistad valtion kilpailukykyéa tydnantajana ja tukea virastoja tynantajatoiminnassa. Se edustaa
valtiotyOnantajaa tyomarkkinaneuvotteluissa ja valmistelee asiat, jotka koskevat valtiotyonantajan
edunvalvontaa tulo- ja tydmarkkinapolitiikassa seké tydelaméaan liittyvéassa yhteistoiminnassa. Osasto
kehittada valtionhallinnon ohjausjarjestelmié ja rakenteita ja edistda valtion yhteisten toimintatapojen
kayttoonottoa. Sille kuuluu myds valtion tydnantajatoiminnan ja henkiléstohallinnon tiedonhallinta.
Osasto valmistelee valtion virkamies- ja virkaehtolainsdadannon sek& valmistelee henkiléstdmenojen
osalta asiat, jotka koskevat toiminta- ja taloussuunnittelua seka valtion talousarvioesitystd ja talousar-
vion soveltamista. Lisaksi osastolla valmistellaan valtion hankintatoimen ohjaukseen ja valtion kiinteis-
tovarallisuuteen liittyvié asioita. Se osallistuu myds EU:n henkildstopolitiikan kehittdmiseen ja muuhun
kansainvéliseen toimintaan.

Merkille pantavaa on, ettd nimenomaan juuri valtiovarainministeriolla on ollut Suomessa vuosikym-
menten saatossa valtionhallinnon organisaatioista merkittavin rooli valtion hallinto- ja henkildstépoliit-
tisten linjanvetojen tekijénd, koordinaation yllapit4jand ja konsernindkdkulman vahvistajana. T&ta taus-
taa vasten on myos tarkasteltava yhtion ja sen edeltdjien roolia valtiovarainministerion ohjauksessa ole-
vana organisaationa. Koordinaatiota ja ohjausta on tarvittu valtioyhteisén organisaation monipolvisuu-
den ja hajanaisuuden vuoksi. Yhden tulkinnan mukaan “hallinnon kehittdmisen linja on tarkasteltavan
runsaan neljankymmenen vuoden ajanjakson [1970-luvulta alkaen —PV] aikana kulkenut aaltoliikkeen
tavoin virastojen ja ministerididen varsin suuresta toimintavapaudesta kohti valtiovarainministerion yl-
lapitamaa keskitettya ja yksityiskohtaista johtamista, ohjausta ja valvontaa.™®

Vuonna 2015 valmisteltiin valtioneuvoston kansliaa koskeva organisaatiomuutos. Valtioneuvoston
kansliaan sijoitettu hallintoyksikké (VNHY) on vastannut vuodesta 2016 alkaen laaja-alaisesti ministe-
rididen yhteisistd hallinto- ja palvelutoimintoihin liittyvista tukitehtévistd. Vuonna 2015 tehtiin siis
muutokset valtioneuvoston kansliaa koskeviin ohjeséantoihin ja tyojérjestykseen. Muutosten my6té val-
tioneuvoston hallintoyksikké ohjaa ja sovittaa yhteen jatkossa ministerididen yhteisiin hallinto- ja pal-

9 Heikkinen & Tiihonen 2010, ss. 496-497.



velutehtaviin liittyvid toimintatapoja. Valtioneuvoston hallintoyksikon vastuulla on muun muassa val-
tioneuvoston ja sen ministerididen yhteisen henkildstosuunnittelun sekéd henkildston haku- ja nimitta-
mismenettelyjen ohjaus ja yhteensovittaminen. Hallintoyksikko vastaa myos valtioneuvoston ja sen mi-
nisterididen yhteisestd henkiloston kehittdmisestd, ohjauksesta, yhteensovittamisesta ja yhteisten kou-
lutusten jarjestamisesta. Naiden lisaksi hallintoyksikén vastuulle kuuluu erilaisia valtioneuvoston ja sen
ministerididen osaamisen ja johtamisen kehittamiseen liittyvia kehittamistehtavia.

Valtiovarainministerion kehittamis- ja hallintotoiminto vastaa valtiovarainministerion sisaisisté palve-
luista, kuten yleishallinnosta, taloushallinnosta, henkilostohallinnosta ja henkiloston kehittdmisesta, tie-
topalvelusta ja tietohallinnosta, viestinnasta seké valtiovarainministerion hallinnonalan virastojen oh-
jauksesta ja hallinnonalan yhtididen, osakkuusyhtitiden ja liikelaitoksen omistajaohjauksesta.

Valtiokonttorin tehtavéna on toimia valtionhallinnon siséisten palveluiden kehittajana ja tuottajana. Pal-
veluiden ja prosessien kehittamista Valtiokonttori tekee yhteistydssa talous- ja henkildstéhallinnon pal-
velukeskus Palkeiden, valtiovarainministerion ja muiden valtionhallinnon virastojen kanssa. Valtiokont-
torin tehtdviin kuuluu henkildstokysymysten osalta seuraavat toiminnot: valtionhallintotasoisen talous-
ja henkildstotiedon tuottaminen ja raportointi, valtionhallintotasoiset talous- ja henkiléstohallinnon pro-
sessit ja tietojarjestelmat, valtion virastojen ja laitosten lakisaateistd vahinkovakuuttamista vastaava va-
hinkoturva samoin kuin niihin liittyvat tyonantajapalvelut, valtion henkilGston tyokykya yllapitavan toi-
minnan tuki ja valtion henkildston liikkuvuutta ja uudelleensijoittumista tukevat palvelut.

Valtion talous-ja henkildstéhallinnon palvelukeskus (Palkeet) toimii valtiovarainministerion alaisuu-
dessa. Viraston toimintaa on Joensuussa, Hadmeenlinnassa, Kuopiossa, Mikkelissé, Porissa ja Turussa.
Hallinnolliset tehtdvét on keskitetty Joensuuhun ja Hdmeenlinnaan, hallinnollinen paatoimipaikka si-
jaitsee Joensuussa. Virasto tuottaa sahkdistetyt henkildstohallinnon palvelut asiakasvirastoille (esim.
palkkio- ja palkanlaskennan palvelut, palvelussuhteen hallinnan palvelut, matkustuspalvelut jne.). Vi-
raston palveluportfolioon kuuluvat liséksi erilaiset sdhkoistetyt taloushallinnon palvelut (kuten esimer-
kiksi menojen ja tulojen kasittelyn palvelut, kirjanpidon ja sisdisen laskennan palvelut).

Ministerididen tulosohjauksessa olevat virastot vastaavat itsendisesti omasta henkiléstdsuunnittelus-
taan, osaamisen johtamisesta ja johtamisen kehittdmisesté ja johtamiskompetenssien sisallésté. Virastot
edistavat naitd toimintoja ottaen huomioon hallituksen antamat painopisteet ja valtiovarainministerion
henkildsto- ja hallintopolitiikkaosaston linjaukset hallinto- ja henkildstdpolitiikan kehittdmiseen.

2.3. Yhtion nykyinen palveluportfolio ja strategia

Yhtion palveluportfolio profiloituu nykyisin k&ytdnnossé viiden palvelukokonaisuuden kautta. Naméa
ovat avoimet koulutukset, tilauskoulutukset, henkil6arvioinnit, kehittdmishankkeet ja kansainvélinen
projektiliiketoiminta.

Avointen koulutusten teemat liittyvat johtamiseen, esimiestyohon, henkilostojohtamiseen, henkildsto-
hallintoon, taloushallintoon, hankintatoimeen, hallintoon ja oikeudellisiin kysymyksiin, EU-osaamiseen
ja valtionhallintoon perehdyttdmiseen, tyéhyvinvointiin, toimintaprosesseihin, projektitoimintaan, asia-
kaspalveluun, sihteeri- ja assistenttipalveluihin ja viestintdan. Avointen koulutusten sisallot on kuvattu
yhtion sahkoisessa koulutuskalenterissa.!

Tilauskoulutukset yhtio suunnittelee oman ilmoituksensa mukaan tiiviissé yhteistydssa asiakkaidensa
kanssa ja niiden sisall6t ja opetusmetodit radtaldidaan asiakkaan yksilollisiin tarpeisiin. Tilauskoulutuk-
set ovat temaattisesti viime vuosina liittyneet esimerkiksi muutostukeen, toiminnan kehittdmiseen, joh-

10 Huomionarvoista on, ettd suomalaista ministeridorganisaatiota on kehitetty 1990-luvulta alkaen hallituksen
esikunniksi ajatuksella, ettd valtioneuvoston kanslian ja muiden ministerididen muutetaan niin, etta niista siirretaén
mahdollisuuksien mukaan pois kaikki operatiiviset tehtdvét ministerididen alaisiin hallintoihin. Valtioneuvoston
hallintoyksikdn perustaminen on n&htévé poikkeuksena téssd yli 20 vuotta jatkuneessa hallinnon kehittdmisessa.
Tassd tapauksessa operatiivisia toimintoja on haluttu keskittd4 horisontaalisesti ministeriftasolla, valtioneuvoston
kansliaan eli pddaministerin “ministerioon”. Télla seikalla on merkitysté arvioitaessa yhtion asemaa henkil6sto- ja
hallintopolitiikan toimeenpanijana ja yhtiénn tulosohjauksellista asemaa.

11 Sahkoisesta koulutuskalenterista ks. http://www.digipap.eu/HAUS/HAUS_koulutuskalenteri_2016/.


http://www.haus.fi/LinkClick.aspx?link=%2fDefault.aspx%3ftabid%3d647%23Muutoksen%2520tuki&tabid=591&portalid=5&mid=1707
http://www.digipap.eu/HAUS/HAUS_koulutuskalenteri_2016/

tamiseen, henkilostojohtamiseen, tydyhteisévalmennukseen, taloushallintovalmennukseen, henkildsto-
hallintovalmennukseen, Kiekun kayttdonottoa tukevaan valmennukseen, hallintojuridiikkaan, viestin-
taan, asiakaspalveluun ja turvallisuuskysymyksiin.

Avoimissa koulutuksissa ja tilauskoulutuksissa kouluttajina k&ytetdén jossain méarin yhtién omia kou-
luttajia ja merkittavassad maarin valtionhallinnon ko. aihealueen asiantuntijavirkamiehié.

Yhtio on omalta osaltaan yrittanyt viime aikoina uudistaa palvelutuotteidensa pedagogiikkaa kehitta-
malla erilaisia etd- ja monimuoto-opetuksen malleja sekd hy6dyntéé digitalisaation mukanaan tuomia
mahdollisuuksia palveluportfolionsa jakelukanavissa. Yhtid on parhaillaan muun muassa toimijana val-
tiovarainministerion, valtiokonttorin, Senaatti- Kiinteiston ja Valtorin Tyd 2.0 —hankkeessa, jonka yh-
tend tavoitteena on madritelld vaateet valtionhallinnon digiosaamiselle ja siihen liittyville kehittamistar-
peille. 2 Julkisen hallinnon uudentyyppiseen tyokonseptiin ja digitalisaatioon liittyen yhtiolla on ollut
vuonna 2015 ja tulee olemaan vuonna 2016 erilaisia koulutus- ja tietoiskutilaisuuksia ja koulutuskoko-
naisuuksia (muun muassa kyberturvallisuuskoulutus, julkishallinnon tietotyotutkinto, verkkokurssin to-
teuttaminen, sosiaalisen median koulutus, infografiikkaan liittyvat koulutukset, digitalisaation teema-
paivét, tietosuojavastaavan koulutusohjelma, Twitter-koulutus, ohjelmistokoulutukset jne.).

Henkil6arvioinneilla viitataan johtamisen kehittdmiseen, henkil6kohtaisen kasvuun ja tyéyhteisdkehit-
tamiseen hyodyntdmaélla erilaisia arviointimenetelmiéd. Hyddynnettévéat arviointimenetelméat perustuvat
tekijanoikeuksien haltijoiden myontamiin lisensseihin. Yhtion valmentajat ovat menetelmien kayttoon
sertifioituja.

Avointen koulutusten, tilauskoulutusten ja henkildarviointien lisaksi yhtio toteuttaa kotimaassa erilaisia
ja erikokoisia kehittdmishankkeita valtionhallinnon organisaatioissa. Yhtion tavoitteena on tukea orga-
nisaatioita, niiden johtoa ja niiden henkildstoa jatkuvassa kehittymisessa.

Kansainvalinen projektiliiketoiminta on ollut viime vuosina yhtion liikevaihdon ja liiketoiminnan tu-
loksen kannalta erittdin merkittdvassa roolissa. Kansainvalisen projektiliiketoiminnan rahoittajana ovat
olleet Ulkoasiainministerid, EU ja muut kansainvéliset jarjestot. Kansainvalisen liiketoiminnan kohde-
maat ovat viime vuosina sijainneet Keski- ja Itd-Euroopassa, Afrikassa, Kiinassa ja entisen Neuvosto-
liiton alueella. T&lla hetkella Twinning-toiminnan “’kohteina” ovat siis EU:n laajentumis- ja kumppani-
maat, lukumaaraltaan toimintavuodesta riippuen noin 25 — 30 maata.

Twinning-toiminnan liiketoiminnallinen prosessi tapahtuu niin, ettd edunsaajamaasta tullut tarjous-
pyynt6 tulee Suomeen ulkoasiainministerion kautta, joka julkaisee tarjouspyynnét ja jakaa niitd myds
kohdennetusti eri ministeridille ja virastoille, mukaan lukien yhtidlle. Hankkeiden koko vaihtelee kes-
kiméaéarin euromaaraisesti 1.0 — 1.3 milj. euron vaihteluvalissa. Virastot reagoivat tarjouspyyntéihin
oman harkintansa perusteella, aktiivisimpia toimijoita Suomessa ovat viime vuosina olleet HAUS ja
THL. Tarjoukset toimitetaan ulkoasiainministerioon, joka toimii hankevalmistelun ja hanketarjousten
laadunvarmistajana ja toimittaa tarjoukset edelleen edunsaajamaalle eli tarjouksen pyytéjalle. Valinta-
prosessi jatkuu tdmén jalkeen edunsaajamaan toimesta ja valinnan tekee kulloinenkin edunsaajamaa.
Ulkoasiainministerion arvion mukaan noin joka kolmas hanke johtaa projektitoimeksiantoon.*3

Edelld mainitun palveluportfolion lisdksi on erikseen syytd mainita HAUS Collegen toiminta. Yhtidssa
on toteutettu oppisopimuskoulutusta vuodestal999 alkaen toimien yhteistydssa eri oppisopimustoimis-
tojen kanssa. HAUS College on ollut toiminnassa 1.8.2009 alkaen, jolloin yhti6 sai ammatillisen lisa-
koulutuksen jarjestamisluvan. Kuten kaikki ammatilliset oppilaitokset, HAUS College hakee vuosittain
opetus- ja kulttuuriministerioltd ammatillisen lisdkoulutuksen oppisopimuskoulutuksen paikkamaarét,
jotka ovat vaihdelleet 15 — 30 oman oppisopimuspaikan valilla. Omien oppisopimuspaikkojen liséksi
HAUS College on neuvotellut muiden oppisopimustoimistojen kanssa oppisopimuspaikoista ja niiden

12 Ks. http://vm.fi/tyo-2.0

13 Twinning-toiminnasta vuonna 2013 julkaistusta raportista (Uusikyla, P. & Tervo, M. 2013. Suomenlahdelta
Euroopan laidoille. Kokemuksia Suomen Twinning-hankkeista 1998-2012. Ulkoasiainministerid) k&y ilmi, etti
hankkeet ovat padsaéntdisesti onnistuneet hyvin ja ettd niiden toteutukseen on oltu tyytyvaisid. Suomi on ollut
mukana Twinning-toiminnassa aktiivisesti vuodesta 1998 alkaen. VVuoden 2012 loppuun mennessa Suomi oli ollut
mukana kaikkiaan 153 hankkeessa ja ndiden hankkeiden euromaérdinen volyymi oli yli 120 milj. euroa.
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kayttdmisestd. Vuosittain HAUS Collegen oppisopimustoiminnan volyymi on noin 60 — 100 oppisopi-
muspaikkaa ja tasta kertyva liikevaihto on ollut 150 000 — 180 000 euron suuruusluokkaa. HAUS Col-
legen toimintaa on perusteltu silla, ettd se on téll& hetkelld ainoa paikka, joka pystyy tuottamaan oppi-
sopimuskoulutusta tiettyihin valtion erityistehtaviin (esimerkiksi hallinto- ja taloushenkildston koulu-
tukset, asiakirjahallinnon koulutukset jne.). Hallinnollisesti HAUS Collegen tydpanos on ollut viime
vuosina noin 0,6 henkil6tydvuoden luokkaa (0,3 htv oto. rehtori ja 0,3 htv koulutuskoordinaattori). Talla
hetkell& yhtitlla on jarjestamissopimukset seuraaviin ammatti-ja erikoisammattitutkintoihin: asiakirja-
hallinnon ja arkistotoimen ammattitutkinto, johtamisen erikoisammattitutkinto, talous- ja henkildstéhal-
linnon erikoisammattitutkinto (ensimmainen ryhma kéynnistyy syksylla 2016) ja virastomestarin am-
mattitutkinto. Vuodelle 2016 HAUS Collegella on kaikkiaan 22 omaa oppisopimuspaikkaa.

Yhtion nykyisessd, vuoteen 2020 ulottuvassa strategiassa korostuu visio, jonka mukaan yhtié on par-
haiden virkamiesten koulu. Voimassaolevan strategian mukaan yhtién strategisia tavoitteita on neljé,
joihin kuhunkin liittyy kaksi kriittistd menestystekijaa:

e TAVOITE: Haluttu kumppani valtionhallinnon henkil6ston ja organisaatioiden kehitté-
misessa

o MENESTYSTEKIJA: Tiivis omistaja- ja asiakasyhteistyo
o MENESTYSTEKIJA: Tunnettu kouluttaja ja kehittaja
o TAVOITE: Toimivat tuotteet ja ratkaisut valtionhallinnon tarpeisiin
o MENESTYSTEKIJA: Ennakoiva tieto ja kokonaisnakemys asiakastarpeista
o MENESTYSTEKIJA: Innovatiivinen tuotekehitys
e TAVOITE: Innostava ja kehittymista tarjoava tytpaikka
o MENESTYSTEKIJA: Yhdessé tekeminen ja oppiminen
o MENESTYSTEKIJA: Innostava tydyhteiso ja johtaminen
o TAVOITE: Talous kestavélla pohjalla
o MENESTYSTEKIJA: Kannattava kasvu
o MENESTYSTEKIJA: Talous- ja sopimusosaaminen

Yhtién toimiva johto on vuosittain toteuttanut ja raportoinut hallitukselleen ja omistajachjaajalleen
niista toimenpiteistd, joilla se on edistanyt yhtion strategisia tavoitteita.



3. Keskeiset havainnot
3.1. Yhtion talouden tunnusluvut vuosilta 2010 — 2014

Liikevaihdon kehitys ja rakenne ja euromaaraisesti merkittdvimmat asiakkaat

Yhtion talouden tunnusluvut vuosilta 2008 — 2014 on kuvattu taulukossa 1. Taulukosta kay ilmi, etta
yhtion liikevaihto on tarkastelujaksolla pysynyt kutakuinkin ennallaan 5,1 milj. euron ja 6,3 milj. euron
vaihteluvélissa. Taulukosta kdy myos selville se, etta yhtion tilikauden tulos on vaihdellut talla tarkas-
telujaksolla huomattavasti — vuonna 2010 toiminta oli l&hes 800 000 euroa tappiollista, kun taas vuo-
desta 2011 alkaen toiminnan tulos on ollut taloudellisesti voitollista (182 000 — 384 000 euroa/tilivuosi).

Yhtion kustannusrakenteen osalta voidaan todeta, ettd jarjestettyjen koulutusten suorat kulut ovat tyy-
pillisesti alihankkijoiden (kouluttajien) palkkioita, koulutustilavuokria, materiaalikustannuksia, ruokai-
luun liittyvid kuluja ja matkakuluja. Koulutusten myynti&, myyntikatetta ja myyntikate prosenttia seu-
rataan kuukausittain raportissa yhtion johtoryhmélle — tarkoituksena on varmistua siita, etta kirjanpito
antaa oikeat ja riittavat tiedot kuukausittain ja ettd koulutuksista saatava myyntikate on riittava katta-
maan kiinteat kulut.4

Taulukko 1. Yhtion liikevaihto ja tulos 2010 — 2014.

Yhtion talouden tun- 2008%* 2009 2010 2011 2012 2013 2014
nusluvut

Liikevaihto 6137 5638 5076 6313 5587 5141 5705
(sis. muut tuotot), 1000€ (5169) (6527) (5724) (5203) (5847)
Tulos ennen veroja ja 10 370 <797 186 182 177 336
tilinpaatdssiirtoja, 1000€

Tilikauden tulos, 1000 € 10 -370 =797 186 182 177 384

Selite: Yhtioé myi vahemmistoosuutensa Talent PublicHaus Oy:sté vuonna 2008.
Léhde: Yhtion tilinpaatokset ao. vuosilta.

Ennakkotietona vuoden 2015 tilinpaatoksesta voidaan todeta, ettd liikevaihto kasvaa vuoteen 2014 ver-
rattuna hieman (noin 300 000 euroa paatyen siis noin 6,0 milj. euroon) liikevoiton toisaalta kutistuessa
384 000 eurosta 160 000 euroon). Ennakkotietojen mukaan vuoden 2015 tilinp&atoksessa liikevaihto
kasvaa ennen muuta kansainvalisen projektiliiketoiminnan johdosta, mihin on merkittavalla tavalla vai-
kuttanut Twinning —hankkeista vuoden 2015 aikana saadut ennakkomaksut.

Yhti6 oli suurissa taloudellisissa vaikeuksissa vuosikymmenen vaihteessa. Taltd osin voidaan todeta,
ettd yhtio otti Nordeasta vuonna 2010 kolmen vuoden laina-ajalla yhteens&d 500 000 euron p&d&domalai-
nan, jonka korko oli seitsemén % yli Euriborin. Tilikauden 2012 aikana yhti0 korvasi Nordealta otetun
lainan p&d&domalainalla valtiovarainministeriosta. Lainan suuruus oli 791 000 euroa (korkoprosentti 3 ja
lainan laina-ajan paattyminen 25.10.2016). Suotuisasta talouskehityksesta johtuen yhtié on hallituk-
sensa paatokselld lyhentényt lainaa ja korkoja jo ennen laina-ajan paattymisté seuraavasti: 300 000 euroa
+ korot tilikaudella 2014 ja 250 000 euroa plus korot tilikaudella 2015). Vuoden 2015 lopussa valtiova-
rainministerion lyhennettavaa padomalainaa oli jaljella 241 000 euroa + kertyneet korot 11 000 euroa,
yhteensa 252 000 euroa.

14 Esimerkkina voidaan todeta, etta kiinteat kulut vuonna 2014 olivat palkat (2,2 milj. euroa), poistot (0,01 milj.
euroa) ja liiketoiminnan muut kulut (0,8 milj. euroa). Kiinteistokulut ovat palkkojen jalkeen suurin yksittdinen
kulu-er&: vuonna 2014 kiinteistokulut toimitiloista olivat 0,2 milj. euroa. Koulutustiloista maksetaan k&ytén mu-
kaan. Vuonna 2014 koulutustilakulut olivat (0,1 milj. euroa).



Yhtion kotimaan liiketoiminnassa suurimmat asiakkaat vuonna 2014 olivat ulkoasiainministerio, Val-
tiokonttori, valtiovarainministerio, Liikennevirasto, Kela, sosiaali- ja terveysministeri®, oikeusministe-
rid, Valtion talous- ja henkildstéhallinnon palvelukeskus (Palkeet), Tulli ja Poliisihallitus.

Yhtién suurimmat vuoden 2014 aikana kdynnissé olleet kansainvélisen projektiliiketoiminnan hankkeet
olivat:

e Partnership support for the Institute of African Leadership for Sustainable Development, the
Uongozi Institute, Tanzania (UM)

e Capacity building of the Zambian Public Procurement Authority (ZPPA) through institutional
Twinning with HAUS Finnish Institute of Public Management (UM)

e Strengthening the capacity of the Ministry of Finance of Macedonia for macroeconomic anal-
ysis and policy formulation (Twinning)

e Capacity building of the Academy of the Ministry of Finance of Georgia (Twinning)

e Consolidation and Strengthening the External Public Audit in the Republic of Moldova (Twin-
ning)
e 8" Guangdong Senior Civil Servants Training Programme (China)

Taulukossa 2 kuvataan yhtion liikevaihdon kehitysta liiketoimintalajeittain tarkastelemalla kokonaislii-
kevaihdossa kotimaan koulutus- ja kehittamistoiminnan myynnin ja kansainvélisen projektiliiketoimin-
nan myynnin osuuksia suhteessa toisiinsa. Taulukosta kay ilmi, ettd kansainvélisen projektiliiketoimin-
nan merkitys yhtion kokonaisliikevaihdossa on ollut koko 2010-luvun ajan hyvin merkittdvd, muodos-
taen 28 — 38 % kokonaisliikevaihdosta.

Taulukko 2. Yhtion liikevaihdon kehitys vuosina 2010 — 2014 liiketoimintalajeittain, 1000 € ja %.

Liiketoimintalaji 2010 2011 2012 2013 2014
Kotimaan koulutus- ja kehittdmistoi- 3726 3820 3557 3725 3542
minta (73 %) (61 %) (64 %) (72 %) (62 %)
Kansainvélinen projektiliiketoiminta 1350 2493 2030 1416 2163
(HAUS International) (27 %) (39 %) (36 %) (28 %) (38 %)
5076 6 313 5587 5141 5705
Liikevaihto yhteensa (100 %) | (100%) | (100 %) | (100 %) | (100 %)

Lahde: Tilintarkastettujen tilinpaétdksien liitetiedot 2010, 2012, 2013 ja 2014.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettei yhtion talouden tasapainottamisessa kansainvélisen projektiliiketoi-
minnan merkitysta voi millaan tavalla aliarvioida. Sen merkitys on pdinvastoin ollut suuri ja ennakko-
tiedot vuoden 2015 tilinpaatoksesta kertovat, ettd kansainvélisen projektiliiketoiminnan merkitys on en-
tisestadn korostunut taloudellisessa mielessa.

3.2. Valtion henkilostokoulutuksen kustannukset vuosina 2005-2014
Valtion koulutusmenojen kehityksesta

Vuosina 2005 — 2014 ministerididen hallinnonalat kéyttivat valtion raportointipalvelu Netran mukaan
oman henkil6stdnsa koulutuspalvelujen ostoihin 28,5 — 43,4 milj. euroa (liikekirjanpidon tili 4330/Kou-
lutuspalvelut). Otettaessa huomioon valtion maksamat koulutuspalvelujen kokonaiskustannukset (liike-
kirjanpidon tili 43930/Muut koulutuspalvelut), valtion maksamat koulutuskustannukset ovat olleet vuo-
sina 2005 — 2014 vuositasolla 48,7 — 74,5 milj. euroa (kuvio 1). *°

15 Valtionhallinnon kirjanpidossa tili 4330 (Koulutuspalvelut) siséaltaa valtion henkil6ston koulutuspalveluiden
ostot. Naitd ovat esimerkiksi kurssi- ja konferenssimaksut sek& osallistumis- ja ilmoittautumismaksut. Muiden
kuin valtion palveluksessa olevan henkildston koulutuspalvelut kirjataan tilille 43930 (Muut koulutuspalvelut).
Erikseen hankittu koulutusmateriaali kirjataan ryhmdén 40 (Aineet, tarvikkeet ja tavarat). Ennakonpidatyksen alai-
set kouluttajien palkkiot kirjataan lajiin 410 (Palkat ja palkkiot). Koulutukseen liittyvét erikseen laskutetut mat-
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Taman alaluvun lahteend on siis kdytetty Valtion raportointipalvelu Netran (www.netra.fi) siséltamia
valtion keskuskirjanpidon tietoja. Valtion keskuskirjanpidossa tiedot ovat saatavissa Kirjanpitoyksikoit-
tain. Tarkemmin eriteltya tietoa kirjanpitoyksikoihin kuuluvien virastojen ja laitosten koulutuspalvelu-
kustannuksista ei talla hetkell& ole saatavissa valtion yhteisista tietovarannoista.

Yhtion toiminnan ja talouden tarkastelussa on olennaista tarkastella sitd, kuinka suuret valtion henkilds-
ton koulutusmenot ovat olleet suhteessa yhtion liikevaihdon kehitykseen. Tarkasteluun on erityisesti
otettava liikekirjanpidon tili 4330, joka kertoo valtionhallinnon oman henkildston koulutuskustannusten
suuruuden. Tastékaan ei voida tehda suoria johtopéatdksia sen suhteen, mika osuus yhtiolla voisi peri-
aatteessa olla henkildstokoulutuksen vuosittaisesta laskutuksesta. Tama tarkoittaa, etté sellainen yhtal
ei ole tarkoituksenmukainen ja totuudenmukainen, jossa valtion henkildston koulutuskustannuksista va-
hennetdan yhtion henkildstokoulutuksen osuus ja paatellaan, ettd kyseinen erotus olisi yhtidlle potenti-
aalista, tavallaan hyddyn osalta “ulosmittaamatonta” liikevaihtoa. Tédssd yhtdlossd nimittdin vaikuttaa
luonnollisesti myds se, millainen on yhtion palvelutarjonta henkildstokoulutusten osalta (avoimet ja pit-
kat virastoille myytavét koulutukset). Néista rajoitteista huolimatta voidaan tehda joitakin paatelmia
yhtion toteutumatta jaéneesta myyntipotentiaalista valtionhallintoon in house —asemaansa liittyen.

Kuvio 1. Valtion henkildstén koulutuspalvelujen kustannukset 2005 — 2014.

Koulutuspalvelut 2005-2014, valtio
50 000 000,00
40 000 000,00
30 000 000,00
20 000 000,00
10 000 000,00

0,00
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

4330 Koulutuspalvelut 4393 Muut koulutuspalvelut

Lahde: Valtion raportointipalvelu Netra.

Valtionhallinnon henkildstokoulutuksen kustannukset: rakenne, kohdentuminen, absoluuttiset kustan-
nukset ja henkildstovakioidut kustannukset

Taulukkoon 3 on koottu vuoden 2014 valtion koulutusmenojen osuudet koskien sek& liikekirjanpidon
tileja 4330 (Koulutuspalvelut) ettd 43930 (Muut koulutuspalvelut) organisaatioittain/hallinnonaloittain.
Taulukosta k&y ilmi, etté valtion henkildston koulutuksen (liikekirjanpidon tili 4330) osalta suurimmat
henkildstopalvelujen kustannukset ovat puolustusministeriossa, tyo- ja elinkeinoministeriéssd, valtiova-
rainministeriossa, lilkenne- ja viestintdministeridssa ja sisdministeriossa.

kustuspalveluiden menot kirjataan tilille 45020 (Matkustuspalvelut). Jos koulutustilojen vuokraa ei laskuteta erik-
seen, kirjataan myds vuokran osuus talle tilille. Mikali koulutustilojen vuokra laskutetaan erikseen, se kirjataan
tilille 42020 (Muiden rakennusten vuokrat).Tilimédrittelyistd ks. http://www.valtiokonttori.fi/kasikirja/Pub-
lic/download.aspx?1D=92447&GUID={8FA31DCC-C986-4512-B9AF-BFE557329320}.
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Taulukko 3. Valtionhallinnon koulutuspalvelujen ostot vuonna 2014 (momentit 4330 ja 43930).

Organisaatio 2014
4330 43930 Koulutuspalvelut
Koulutuspalvelut Muut koulutuspalvelut yhteensa
Puolustusministerio 6 037 517,46 15 785 404,59 21 822 922,05
Tyo6- ja elinkeinoministerio 4 948 252,68 1422 545,90 6 370 798,58
Valtiovarainministerio 3998 417,55 200 107,70 4 198 525,25
Siséministerio 2508 198,22 793 466,73 3301 664,95
Liikenne- ja viestintdministerid 3063 688,15 22 764,62 3086 452,77
Sosiaali- ja terveysministerio 1677 179,51 446 734,95 2 123 914,46
Oikeusministerio 1709 488,93 102 747,65 1812 236,58
Maa- ja metsatalousministerio 1579 417,14 9 596,76 1589 013,90
Opetus- ja kulttuuriministerio 1084 855,30 463 123,14 1547 978,44
Ulkoasiainministerio 1443 986,34 89 506,83 1533 493,17
Y mparistoministerio 491 061,16 8 135,02 499 196,18
Eduskunta 585 307,36 0,00 585 307,36
Valtioneuvoston kanslia 184 117,83 0,00 184 117,83
Tasavallan presidentti 17 310,63 0,00 17 310,63
Yhteensa 29 328 798,26 19 344 133,89 48 672 932,15

Lahde: Valtion raportointipalvelu Netra.

Kuviossa 2 on esitetty vuoden 2014 tunnuslukujen osalta valtionhallinnon eniten henkilGstonsa koulu-
tukseen méadrérahoja kuluttaneet virastot. Kymmenen eniten (liikekirjanpidon tilit 4330 ja 43930) euro-
maadraisesti henkilostoaan kouluttaneiden joukossa on kaksi ministeriéta (UM ja OM) virastoja kuudelta
hallinnonalalta.

Kuvio 2. Kymmenen suurinta virastoa, momentit 4330 ja 43930

Top 10 virastot 2014
0,00 5000 000,00 10000 000,00 15 000 000,00 20000 000,00 25 000 000,00

251 Puolustusvoimat

380 Etela-Savon elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus
503 Teknologian tutkimuskeskus VTT

130 Ulkoasiainministerio

305 Verohallinto

150 Oikeusministerid

456 Liikennevirasto

224 Poliisihallitus

457 Liikenteen turvallisuusvirasto

561 Terveyden ja hyvinvoinnin laitos
M 4330 Koulutuspalvelut 4393 Muut koulutuspalvelut

Lahde: Valtion raportointipalelu Netra.

Edelld esitetty koulutusméérarahojen kaytto liikekirjanpidon tilien 4330 ja 43930 osalta kertoo henki-
16stokoulutuksen absoluuttiset kustannukset ilman, ettd kustannuseria olisi suhteutettu ko. hallinnonalo-
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jen/organisaatioiden faktisiin koulutustarpeisiin ja henkilostoméaardén. Valtionhallinnon organisaatioi-
den osaamisen kehittdmisen tarpeita ja koulutussuunnitelmia ei ole kootusti dokumentoitu eika organi-
saatiokohtaisiakaan osaamisen kehittdmisen suunnitelmia 16ydy kuin pisteittain.

Taulukko 4. Henkil6ston koulutuskustannukset liikekirjanpidon tilien 4330 ja 43930 perusteella €/hlo.

Eduskunta
Tasavallan presidentti

Ulkoasiainministerio
Oikeusministerid
Sisédministerio
Puolustusministerio
Valtiovarainministerio

Opetusministerio

TyOministerio

Y mparistoministerio

Organisaatio/hallinnonala 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

808,00 865,06 871,68 910,61 981,88 866,71 990,38 965,07 824,65 673,54

386,85 353,21 374,50 606,16 536,35 632,87 507,57 665,83 190,92 274,77

Valtioneuvoston kanslia 780,18 874,41 671,82 1019,22 961,76 874,25 746,20 693,32 703,76 626,25
784,52 699,31 638,22 751,07 815,53 836,90 926,13 825,46 953,87 989,99

214,77 232,68 247,25 272,92 232,66 201,89 179,80 210,37 201,69 198,25

235,78 208,60 213,94 207,65 331,03 262,46 255,89 273,90 248,80 223,64

387,29 471,19 504,39 612,41 894,18 1030,47 | 1382,64 1574,70 1541,93 1570,67

366,73 330,48 349,90 380,09 341,54 262,72 284,85 318,16 324,48 339,74

522,10 547,62 584,49 554,56 581,05 730,00 550,40 628,84 779,74 546,22

Maa- ja metsatalousministerio 317,77 356,08 372,44 393,32 398,83 394,16 = 354,03 361,23 345,81 333,90
Liikenne- ja viestintdministerio 915,85 832,50 1009,99 116027 1199,83 1089,79 1107,27 126389 125431 1306,16
Tyb- ja elinkeinoministerio 837,02 757,10 877,82 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Kauppa- ja teollisuusministerio 0,00 0,00 0,00 109797 130240 1287,13 1371,16 134359 191444 561,70
Sosiaali- ja terveysministerio 505,74 515,88 616,57 707,64 598,74 615,39 | 640,47 712,16 702,31 598,96
3 964,65 4407,61 132541 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

333,44 327,10 295,88 364,75 350,19 504,46 = 483,80 522,09 620,45 503,22

463,01 471,58 498,98 540,25 611,23 642,73 716,49 757,33 835,90 617,94

Ka.

Lahde: Valtion raportointipalvelu Netra.

Taulukossa 4 on esitetty koulutusméarérahojen kulutus hallinnonaloittain suhteuttaen liikekirjanpidon
tilien 4330 ja 43930 mé&ararahakulutus hallinnonalan kokonaishenkilostomaéraén. Taulukosta 4 kéy
ilmi, ettd keskimaaraiset koulutuskustannukset henkiloa kohden ovat vuosina 2005 — 2014 olleet 463
€/h16 — 835,90 €/hl6 ja erot hallinnonalojen valilla ovat tassd suhteessa olleet huomattavia.

3.3.  Yhtion henkil6std, henkildston tyoviihtyvyys ja koulutuspalveluja kos-
keva asiakaspalaute

Henkil6sto, organisaatio ja henkildston tyéviihtyvyys

Yhtion henkilékuntaan kuuluu talld hetkelld 26 henkildd, joiden tyd kohdistuu paaasiallisesti Suomeen.
Taman lisdksi yhtion palkkalistoilla on kuusi projektijohtajan tehtavissa toimivaa henkil6a, jotka tekevat
ty6ta yhtion kansainvalisen projektiliiketoiminnan kohdemaissa Suomen rajojen ulkopuolella. Péddosa
kotimaan henkildstdstd toimii koulutuksen suunnittelu- ja toimeenpanotehtévissa koulutuspaallikon ja
koulutussuunnittelijan nimikkeilla.

Yhtion varsinaisen johtoryhmén muodostavat toimitusjohtaja, henkilostokoulutuksen johtaja (joka toi-
mii tehtdvansa ohessa yhtidn varatoimitusjohtajana) ja johtamisvalmennuksen johtaja. Viestintaaineis-
tossa yhtio esittelee itsensd organisaationsa, jossa henkildstokoulutus ja esimiesvalmennus muodostavat
oman toiminnallisen kokonaisuuden, kansainvalinen projektiliiketoiminta (HAUS International)
omansa ja oppisopimustoimintaa jarjestava HAUS College omansa. Yksi koulutuspaéllikoistéd toimii
oman tehtdvansa ohessa HAUS Collegen rehtorina. Kaytdnnossé yhtion henkilosto toimii ”limittédin”
yhtion sisisten organisaatiorajojen yli tapauskohtaisesti kulloisestakin koulutuskokonaisuudesta ja pro-
jektista riippuen.

Yhti6 toteutti loppuvuodesta 2015 Ty6terveyslaitoksen kanssa yhteistynd niin sanotun Parempi Ty6-
yhteiso (ParTy) —kyselyn, jonka perusteella voi tehdé paatelmia henkildston nykyisesté tydviihtyvyy-
destd ja tyohyvinvoinnista. Yhtion osalta kyselyyn vastasi 24 tyontekijaa eli kdytannossa koko henkil6-
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kunta. Kyselyn tulosten raportoinnissa yhtién tuloksia verrattiin kaikkiaan 36 muun saman kyselyn teh-
neen asiantuntijaorganisaation (yhdeksélta toimialalta) keskiarvotuloksiin noin 5000 vastaajan perus-
teella. Kysely on kokonaisvaltainen tyokalu, jossa mitataan henkiloston mielipiteité kaikilla keskeisill&
tyohyvinvoinnin osa-alueilla eli henkildston yleisessa hyvinvoinnissa, tyon perusedellytyksissa, tydyh-
teison toimivuudessa ja tyOyhteisdn kehittdmisedellytyksissd. Tydhyvinvointikyselyn tuloksia koko-
naisvaltaisesti arvioitaessa tulokset ovat kauttaaltaan erittdin hyvia (paéasaantoisesti jokaisella osamitta-
rilla arvot 3.2 — 4.4 vélilla asteikon ollessa 1 (huonoin vaihtoehto) — 5 (paras vaihtoehto). Samalla ky-
selytulokset ovat linjassa kéaytetyn verrokkiaineiston tulosten kanssa. Kyselyn perusteella vaikuttaa silta,
ettd yhtion henkildstd on hyvin tietoinen organisaation ja yksittaisen tyéntekijatason tavoitteista, tyén-
tekijat voivat vaikuttaa tapoihin jotka liittyvat omaan tyontekemiseen ja ettd tyontekijat saavat esimie-
hiltdan selkedd ja rakentavaa palautetta tydn tuloksellisuudesta. Tydstressikokemukset vaikuttavat ky-
selyn perusteella olevan yhtidssa talla hetkelld hyvin kohtuullisia eikd organisaation sisdisen tiedonku-
lun pulmallisuuksiakaan tuoda esille. Erityisend huomiona kyselysté voi todeta yhtion henkildston tyy-
tyvaisyys esimiestensd toimintaan.

Yhtidssa on kéaytossa tulospalkkiojérjestelma. Esimerkkinéd voidaan mainita vuoden 2014 tulospalkka-
malli, joka koski tietyin rajauksin koko henkil6kuntaa pois lukien kansainvélisiin projekteihin palkattuja
madréaikaisia tyontekijoitd. Tulospalkkiosta jaetaan aina osa koko henkildstélle ja se méaraytyy suh-
teessa tydntekijan omaan palkkaan. Tulospalkkiota maksetaan kaikille yhteisen osuuden lisaksi myds
yksittaisille henkil@ille tai henkilostéryhmille. Toimitusjohtajaan ja tulosyksikdiden johtajiin tulospalk-
kiojarjestelmaa sovelletaan yhtionn hallituksen erikseen péattamien perusteiden mukaisesti. Tulospalk-
kion laukeaminen edellyttda koko organisaation tulostavoitteen saavuttamista, joka vuonna 2014 on 200
000 euroa. Yhtion tulos vuonna 2014 oli yhteensa 384 000 euroa. Tulospalkkion mééara voi tulospalk-
kiosdanndn mukaan olla enintédan 20 % tuloksesta.

Asiakaspalautteet

Yhtio toteutti alkuvuodesta 2016 laajan kyselytutkimuksen, jonka tavoitteena oli selvittad yhtion brén-
did, asiakastyytyvaisyytta ja viestintda. Tutkimus toteutettiin helmikuussa 2016 Internet-kyselyna asia-
kas-, sidosryhmé ja markkinointirekisterista poimituille henkil6ille. Tutkimukseen osallistui kaikkiaan
525 henkiloé eli aineistoa on pidettava mittavana. Kaikista vastaajista 96 % oli osallistunut yhtién kou-
lutuksiin, ja kaikista osallistuneista kaikkiaan 45 % oli osallistunut useampaan kuin viiteen tilaisuuteen.
88 %:ia kaikista koulutukseen osallistuneista oli osallistunut avoimiin koulutuksiin.

Huomionarvoista on, ettd helmikuussa 2016 tehty tutkimus kohdistuu pelkéastdan yhtion jarjestamiin
koulutuksiin ja silté osin avoimissa koulutuksissa mukana olleiden maaré vastaajien joukossa on yliko-
rostunut. Tutkimuksen tuloksia on tarkasteltava suhteessa néihin rajoitteisiin. Tutkimuksen perusteella
koulutuksiin ollaan padsaantoisesti tyytyvéisié: asteikolla 1 (huonoin mahdollinen vastausvaihtoehto) —
5 (paras mahdollinen vastausvaihtoehto) yhtion “arvosanat” eri mittareilla vaihtelevat 3.0 — 4.2 vélilla
ja yhtiota pidetddn koulutuksen ammattilaisena, asiantuntevana ja korkealaatuisena koulutuksen jérjes-
tajand. Koulutusta koskevassa palautteessa yhtion yleisarvosana mainitulla asteikolla yhdesta viiteen on
3.8, joka on varsin korkeasta asiakastyytyvaisyydesta kertova tulos. Tutkimukseen osallistuneiden mie-
lestd kiinnostavimmat koulutuksen teema-alueet liittyvat hallintoon ja oikeuteen, johtamiseen ja esi-
miesty6hon, henkilosthallintoon ja tydhyvinvointiin. Noin puolet vastaajista arvioi yhtion koulutusten
olevan laadultaan muiden koulutusorganisaatioiden kanssa samankaltaisia kun taas kolmannes vastaa-
jista piti yhtion koulutuksia parempina verrattuna muiden koulutusorganisaatioiden palveluihin. Tutki-
muksen yhteydessa keratyt mielipiteet yhtién viestinnasta ovat myos voittopuolisesti mydnteisia: yhtion
visuaalista ilmettd pidettiin hyvand ja koulutusuutiskirjeitd informatiivisina. Vastaajista 62 % toivoi saa-
vansa yhtion uutiskirjeet séhkopostiinsa, mitd on myos pidettdva hyvéana tuloksena.

Yhtio kerdd systemaattisesti palautetta palveluistaan koulutushankkeista ja —tilaisuuksista. Yleisarviona
voi todeta viime vuosien koulutuspalautteista, ettd ne ovat olleet yhtion omien raporttien mukaan sangen
positiivisia. Esimerkiksi vuonna 2015 VALTIO-JUST, VALTIO-JOKO, VALTIO-VIRE, VALTIO-
JOVA ja Tulevaisuuden johtajat koulutuksissa palautekeskiarvot vaihtelivat 8,4 — 8,8 valilla asteikolla
neljasta kymmeneen kymmenen ollessa paras mahdollinen arvo. Vastaavasti vuoden 2015 henkil6sto-
koulutuksen eli koulutusteemojen (esimerkiksi taloushallinto, henkildstohallinto, hankintatoimi jne.)
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palautteiden keskiarvot vaihtelivat avoimissa ja organisaatiokohtaisissa koulutuksissa 8,3 — 9,0 valilla
asteikolla neljastd kymmeneen kymmenen ollessa paras mahdollinen arvo.

3.4. Yhtion hallituksen ndkemykset yhtion uudistamisesta

Selvityshankkeessa kuultiin yhtion hallitusta. Kuulemisen tarkoituksena oli valottaa hallitusta selvitys-
hankkeen toteuttamisesta, sen aikana tehdyistd havainnoista ja selvityksen tekijén alustavista johtopéa-
toksista. Hallituksen kasityksen mukaan yhtid on toteuttanut tdsmélleen sita tehtavaa, jonka omistaja on
sille antanut. Jos yhtion tehtdvaa muutetaan tai tdsmennetdan, maarittelyn on tultava yhtion omistajalta
ja omistajaohjaajalta eli valtiovarainministeriolta. Hallituksen késityksen mukaan yhtion tulisi uudistaa
toimintaansa niin kuin yhtididen yleensakin pitaa tehdé, pysyakseen kilpailukykyisena. Hallituksen esiin
nostamia selvitettavia asioita ja kehittdmisteemoja ovat seuraavassa mainitut:

3.5.

Yhtion koulutus- ja kehittamispalvelujen suunnittelu yhteistyossé virastojen kanssa

Yhtion profiloitumisen tdsmentdminen on olennaista. Talld viitataan siihen, etta on térkea vies-
ti4 siséisessa ja ulkoisessa viestinndssa se, onko yhti6 ensisijaisesti koulutusorganisaatio vai
toimiiko sen koulutuksen ohella myds konsultointimarkkinoilla.

Yhtion maineessa on edelleen parantamisen varaa. Ongelmana néhtiin muun muassa se, etta
yhtion nykyistd mainetta rasittaa edelleen niin sanottu rikkinédisen puhelimen ongelma. Talla
tarkoitetaan tilannetta, ettd sidosryhmilla ja asiakkailla voi olla edelleen yhtion palvelutarjon-
nasta ja—laadusta varsin vinoutunut kuva, joka perustuu ennakkoluuloihin ja toisen k&den kautta
saatuihin tietoihin yhtion toimintatavoista ja tekemisen tuloksista.

Yhtion nykyisen markkinapotentiaalin analyyttinen Kkartoitus koskien sekd kotimaan liiketoi-
mintaa ettd kansainvalistd projektiliiketoimintaa. Olennainen kysymys on, kuinka suuren osan
virastojen vuosittaisesta henkildstokoulutuksesta voisi jatkossa olla saavutettavissa, mikali yh-
ti6 panostaisi uudella tavalla koulutusmyyntiin tai ettd yhtio tehostaisi nykyista koulutusproses-
siaan esimerkiksi virastojen koulutustarpeita paremmin ennakoinnin keinoin.

Yhtidn strategisten ja operatiivisten tavoitteiden toteuttaminen tulee nahdé suhteessa yhtion toi-
mintaedellytyksiin eli ensisijaisesti henkiloston madraéan ja osaamiseen.

Kansainvélinen projektiliiketoiminta on sindlldan arvokasta valtionhallinnolle ja koko Suo-
melle. Kansainvélisen projektiliiketoiminnan hy6tyihin liittyvaé ulkoista viestintad yhtion koti-
maisille asiakkaille ja sidosryhmille tulee entisestaan jatkossa vahvistaa.

Yhtion johdon ndkemykset yhtién toiminnan vahvuuksista ja paranta-

misalueista

Selvityshankkeen yhteydessa kerdttiin tietoa yhtion johtoryhman kasityksista yhtién toiminnan nykyi-
sistd vahvuuksista, parantamisalueista ja ajankohtaisista kehittdmisideoista. Johtoryhmén edustajat lis-
tasivat seuraavassa mainitut asiat naiden teemojen yhteydessa.

Nykyiset vahvuudet
Kotimaan liiketoiminta Kansainvalinen projektiliiketoiminta
Toiminnalla on selked fokus: toiminnan keskidssa Hyvé imago, toimivat kumppanuusverkostot

valtionhallinto ja sen uudistaminen ja néihin liittyva
pitkdaikainen asiantuntemus

Palveluprosessin toimivuus ja sujuvuus

Asiakastarpeisiin vastaaminen — luovat ongelmanrat-
kaisut toiminnan lahtdkohtana

Koulutuksen ammattimaisuus
Toimintamalli hallinnossa sisalla

Henkildstolla aito kehittdmishalu, tunnistetaan kehit-
tdmisen tarpeita

Arvostettu toimija

Kumppanuus ulkoasiainministerion kanssa, UM-ra-
hoitteiset hankkeet

Tapa kouluttaa suomalaisia virkamiehia kansainvéli-
seen toimintaympéristoon

Hyvé hankehallinto

Palvelulaatu
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Virkamiestydn kunnioittaminen

Palvelulaatu ja kattava asiantuntijaverkosto

Nykyiset parantamisalueet

Kotimaan liiketoiminta

Kansainvalinen projektiliiketoiminta

Toimintaympariston haasteisiin ei valttdmatta voi vai-
kuttaa itse, mutta haasteet vaikuttavat silti yhtioon

Omistajan ja sidosryhmien tahto suunnasta valilla
melko epéaselva

Toiminnan sopeuttaminen supistuvien koulutus- ja ke-
hittdmismadrarahojen aikaan

Reaktiivisuudessa edelleen paljon parannettavaa
Epaselvyys laatutasosta, jolla halutaan toimia

Kokonaisvaltainen osallistuminen hallinnon kehitta-
misen kannalta keskeisiin tydryhmiin

Oikeiden resurssien ja tydskentelyedellytysten var-
mistaminen

”Koulutuspakko” tietyille osaamisteemoille; konser-
nilinjausten saaminen siihen, ettd hallinnon olisi I&he-
tettdva virkamiehiaan tietyille koulutusjaksoille

Hallintoon yhteiset periaatteet siitd, miten yksittéiset
virkamiehet voivat osallistua kv. projekteihin ja eri-
tyisesti Twinning-toimintaa

Yhteinen ndkemys hallinnon osaamisen viennin mer-
kityksestd osana valtiokonsernin toimintaa
Kansainvalisen projektiliiketoiminnan parempi linkit-
tdminen kotimaan liiketoimintaan

Osaamisen vahvistaminen kansainvalisessa projekti-

liiketoiminnassa ja tahén liittyvé tarkoituksen seuraa-
jasuunnittelu

Ajankohtaiset kehittamisideat

Kotimaan liiketoiminta

Kansainvalinen projektiliiketoiminta

Myyntiosaamisen kehittdminen

Tuotteiden uudentyyppinen konseptointi (“raatloidyt
kokonaisratkaisut asiakkaille” yksittdisten koulutusti-
laisuuksien sijasta)

Edellajakavijaroolin kehittdminen ja sitd tukevan
maineen uudistaminen

Resurssien parempi hyddyntdminen ja henkilokunnan
pienuudesta johtuvan resurssihaavoittuvuuden vaiku-
tusten valttdminen

Toimintaedellytysten saaminen yhtion kehittdmista-
voitteiden tasolle

Jatkuvan monimuoto-opetuksen kehittdminen

In house —aseman viestiminen asiakkaille ja yhteisen
nakyméan muodostaminen kehittdmiskumppanuuksien
syventamiselle

Entistd parempi kansallisen ja kansainvalinen vaikut-
tamistoiminta projektien saamiseksi

Suomesta hyvén hallinnon osaamiseen liittyvé vienti-
tuote

Palveluintegraattoritoiminta Twinning-valmisteluihin
liittyen ik&&n kuin ministerididen ja virastojen kan-
sallisena Twinning-palvelukeskuksena (hanketar-
jouksiin vastaaminen, hanketarjousten laatiminen,
hankkeisiin liittyva vaikuttaminen ja hankehallinto)

Johtoryhmén kasitykset olivat luonteeltaan kokonaisvaltaisia ja ne liittyvat vahvuuksien, parantamisalu-
eiden ja kehittdmisideoiden identifioimisen osalta yhtion toiminnan uudistamiseen entista asiakaslahtoi-
semmaksi ja in house —asemaa entisestdén paremmin hy6dyntévéksi organisaatioksi. Kaikesta paatellen
yhtion johtoryhmd on toiminnassaan hyvin kehittdmisorientoitunut tiimi, joka haluaa 16ytad uusia mah-
dollisuuksia uudistaa yhtidn toimintatapoja ja palvelukonsepteja.
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3.6. Selvitysta varten haastateltujen asiantuntijoiden mielipiteet

Tassa alaluvussa raportoidaan helmi-maaliskuussa 2016 selvityshanketta varten haastateltujen ja kuul-
tujen asiantuntijoiden mielipiteet. Raportointi on toteutettu kiinnittdmalla huomiota haastateltujen ano-
nymiteettiin.’® Haastattelujen tulokset on raportoitu seuraavassa teemoittain mukaillen asiantuntijahaas-
tatteluissa kéytettya teemahaastattelurunkoa.

Yhtién nykyinen rooli ministerididen, virastojen ja valtiokonsernin kehittdmistoiminnan ja henkildsto-
koulutuksen kokonaisuudessa

Haastattelujen perusteella yhtidon suhtaudutaan nykyisin varsin kaksijakoisesti. Toisaalta yhtion roolia
pidetéén tarkedna siita syystd, ettd haastateltujen mielesté valtionhallinnossa tarvitaan yhtion kaltainen
toimija. Toisaalta yhtion nykyista toimintatapaa ja palveluja arvostellaan melko kielteiseen séavyyn ja
yhtioté pidetdén toimintakonsepteiltaan vanhanaikaisena toimijana.

Yhtiolla on periaatteessa ja vuosikymmenten perusteella melko vahva asema, koska se ja sen asiantun-
tijat tuntevat hyvin valtionhallintoa. Valtaosa haastatelluista korostaa, ettd Suomessa tarvitaan jatkossa
yhtion kaltainen toimija, joskin toimintatapoja uudistaen. Valtioyhteison kannalta on merkityksellista,
ettd Suomessa on valtioyhteison palveluksessa hallinnon kehittdmistarpeita tunteva organisaatio. Seu-
raava haastattelukatkelma kertoo olennaisen yhtidon kohdistuvista odotuksista:

"HAUS on kylld periaatteessa tirked toimija, koska koulutusmarkkinoilla ei ole vilttdmdittd valtionhallinnon tun-
temusta ja "hallintoideologista’ tuntemusta.”

Yhtioon kohdistuva kritiikki on péaalinjaltaan kaksiulotteista. Se kohdistuu toisaalta nykyiseen asemaan
ja kehitysvaiheeseen ja toisaalta palveluportfolioon. Yhtion nykyisté roolia ei pideta hallinnon kehitté-
jana merkittavana sen vuoksi, etté se ei talla hetkelld profiloidu hallinnon kehittdmisen uudistajana, silla
ei ole minkaanlaista koordinoivaa roolia ja se on kooltaan marginaalinen toimija. Kritiikin toinen paa-
linja koskee sitd, ettd yhtion palveluportfolio koetaan vanhanaikaisena ja koulutuspalvelut myds peda-
gogiikan osalta ei-ajantasaisena. Monet haastatellut toivat esille, ettei yhtié nykymuodossaan ole mo-
derni oppimisymparistd, vaan sielld tarjotaan edelleen perinteistad ”luokkaopetusta”. Samalla tuodaan
esille se, ettd virastot ovat nykyisin itse pitkalti vastuussa koulutusten sisallostd, koska yhtiossa sisélto-
osaamista ei kattavasti ole.

Haastatteluissa tuotiin melko voimakkaasti esille yhtion kasvavaa kansainvélisen projektiliiketoiminnan
rooli. Vaikka kansainvalinen projektiliiketoiminta on viime vuosina tuonut yhti6lle kassavirtaa, nostavat
monet haastatellut esiin kysymyksen, mitd hyotya yhtion kansainvalisesta projektiliiketoiminnasta on
loppujen lopuksi Suomen hallinnon kehittdmiselle. Kansainvalinen projektiliiketoiminta kasvattaa toki
liikevaihtoa (ja osa haastatelluista aidosti arvosta kansainvalisen projektiliiketoiminnan viime vuosina
toteutettuja projekteja), mutta sen merkitys osaamisen kaksisuuntaiselle valittdmiselle on varsin rajalli-
nen. Haastattelujen valossa vaikuttaa silté, ettd osaamisen osalta hyoty yhtion kansainvalisistd projek-
teista jaa siihen, mitd yksittdiset suomalaiset virkamiehen ulkomaiden komennuksillaan yhtion kansain-
vélisen projektiliiketoiminnan osaamistaan onnistuvat henkilokohtaisella tasolla kasvattamaan. Yhtiolta
katsotaan puuttuvan “’korkean tason” suhteet hallinnon kehittdmisen keskeisiin eurooppalaisiin suun-
nannayttajiin. Yhteisty® yhtion kansainvalisen projektiliiketoiminnan kohdemaissa Keski- ja Itd-Euroo-
passa, entisen Neuvostoliiton alueella ja Afrikassa ei valttamatta valita hallinnon kehittdmisen euroop-
palaisia ja globaaleja virtauksia Suomeen. Haastatellut siis kokevat, ettei kansainvalisella projektiliike-
toiminnalla ole ollut suurta strategista merkitysta yhtion kotimaan liiketoiminnassa.

Nykyisen in house —aseman tarkoituksenmukaisuus valtionhallinnon koulutus- ja kehittdmispalvelujen
toimittajana

16 Tama seikka kaytiin lapi kussakin yksittaisessa 27 henkilon haastattelussa. Haastatelluille kerrottiin haastat-
telun aluksi, ettei heidan mielipiteitd&n tulla raportointivaiheessa yksiloimaan suhteessa haastateltujen persoo-
naan. Tassd alaluvussa kaytetddn jonkun verran suoria sitaatteja illustroimaan yksittdisissa haastatteluissa esiin
nousseita mielipiteitd. Haastattelusitaatteja ei ole yksiloity kehenkd&n haastateltuun haastateltavien anonymitee-
tin varmistamiseksi.
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Yhtion vuoden 2010 alusta saamaa In house —asemaa haastatellut pitavat kaytanndssa hyvéana ratkai-
suna. In house —aseman hyva puoli liittyy haastateltujen mielestd ennen muuta siihen, ettd se mahdollis-
taa koulutus- ja kehittdmispalvelun hankinnan helppouden — virastot arvostavat sité, ettd hankintapro-
sessi on joutuisa ja ettd ne eivat joudu itse toteuttamaan raskasta palvelua koskevaa kilpailutusprosessia
jokaisen koulutus- tai kehittdmispalveluhankintansa yhteydessa. Alla oleva haastattelukatkelma kuvaa
hyvin téllaista asenneorientaatiota:

”... In house —asema on periaatteessa kylla hyvéa asia. Se toimii varmasti asiakkaan nékdkulmasta siis periaate-
tasolla. Olen iloinen seké@ Hanselin ettd HAUS:sen toiminnasta ja asemasta, koska niiden in-house —rooli house
antaa virastoille mahdollisuuden keskittya tydn omaan sisaltoon ja uudistamiseen eiké aikaa vieviin kilpailutuksiin
tarvitse ryhtyd...”

Negatiivisena asiana haastatteluissa nousi selvasti se, ettei yhtid ole loppujen lopuksi oikein osannut
sille annettua in-house asemaa hyddyntdd vuoden 2010 jalkeen. Haastatellut ovat sitd mieltd, etta in
house —asemaa pitdisi tarkastella kokonaisvaltaisemmin virastojen ja yhtion kehittdmiskumppanuutena
ja siihen tulisi lisata uusia elementteja (esimerkkeina mainittiin haastatteluissa muun muassa virastojen
virkamiesten liikkuvuuden edistdminen virastoista toiseen ja virastojen ja yhtion vélilld). Haastateltujen
mielestd tallaiseen kehittdmiskumppanuuteen yhti6 ei ole péassyt, vaan siltd ostetaan nykyisin haasta-
teltujen mielestd nykyédédn 1dhinnd hallinnon kehittdmisen nakokulmasta bulkkitavaraa” — henkildsto-
hallinnon peruskoulutuksia, joilla ei ole suoranaisesti merkitysta hallinnon modernisoinnin tai uudista-
misen kannalta, vaan l&hinnd ammattihenkildston peruskoulutustarpeisiin liittyvana.

”...In house —toiminta on periaatteessa ok, mutta HAUS on aivan liian pieni toimija. Sen pitéisi verkottua muiden
toimijoiden kanssa (muut koulutus- ja kehittdjiorganisaatiot)...”

Tarked kysymys on, onko in house —asema parantunut viime vuosina yhtion taloudellista asemaa ja
auttanut yhtiota tasapainottamaan talouttaan? Todennakaisesti ndin on tapahtunut, ainakin jossain maa-
rin. Haastatteluissa korostui se, etta yhtion talous on saatu tasapainoon lahinna kansainvélisen projekti-
litketoiminnan avulla jollain tavalla tasapainoon.

Yhtion nykyistd in house —asemasta keskusteltaessa haastatteluissa kavi ilmi se, ettd yhtién koulutus-
palvelujen asiakkaiden ndkdkulmasta yhtion “eviit alkavat olla syoty”. Haastateltavat ovat padsaantoi-
sesti sitd mieltd, ettd yhtion pitéisi nyt keksi jotain uutta ja uudistua. Erddn haastattelun mielesté
"HAUS:n avointen koulutusten séhkdinen kalenteri on vuodesta toiseen ihan samanlainen...” Jos til-
lainen mielikuva on yleinen yhtion ostopaatoksia tekevilla asiakkailla, on selvaa ettd HAUS aikaa myo6-
ten menettad yhd enemman avointen koulutusten koulutusmarkkinoita kilpailijoilleen.

Toiminnan sisall6llinen kehitys viime vuosina

Haastatellut katsovat, ettei yhtion toiminnassa ole tapahtunut juurikaan muutoksia viimeksi kuluneiden
vuosien aikana. Kehitysta ei ole tapahtunut niin parempaan kuin huonompaankaan suuntaan. Kriittisem-
min kiteyttden lainaus erddseen haastattelukatkelmaan perustuen “Yhtién kehitys on polkenut jo muuta-
man vuoden melko paikallaan.” Kokonaisuutta arvioitaessa vaikuttaa tilanne yhtion osalta tehtyjen
haastattelujen perusteella talla hetkella olevan se, ettd yhtion palvelutarjontaan ollaan tavallaan tyyty-
Vaisid — jos asiakas tyytyy vahdan. Haastatteluissa tuotiin esille esimerkiksi yhtion avointen koulutusten
tilanne. Ne toimivat paaosin hyvin, jos hyvaksytaan se, ettei yhtioll4 ole kovinkaan paljon niihin liittyvaa
sisaltdtuotantoa vaan ettd kouluttajat tulevat paaasiassa hallinnosta. Talta osin haastatteluissa Kritisoitiin
sité, ettei yhtio kiinnité riittdvassd maarin huomiota hallinnon kouluttajien pedagogisiin taitoihin eika
heidan sparraukseen ennen koulutustilaisuuksia.

Nykyinen maine ja profiloitumin/en

Tehtyjen haastattelujen perusteella yhtit ndyttaytyy nykyisin pienend ja hallinnon kehittdmishaasteiden
nékokulmasta marginaalisena koulutusorganisaationa, joka tuottaa perustason koulutuspalveluja ja jolla
on omia kansainvélisid hallinnon kehittdmisen projekteja Suomen rajojen ulkopuolella. Yhtion nykyi-
nen maine koetaan huonoksi ja sité selitetdan silla, ettei yhtiolla ole omaa koulutus- ja kehittdmistoimin-
nan siséltotuotantoa ja ettei yhtion palvelujen hinta-laatu —suhde ole nykyisin optimaalinen (hintoja ei
sindnsé pidetd kalliina, mutta vastine koulutuspalvelujen tilaamisesta ja ostamisesta koetaan melko huo-
nona). Eréan haastatellun kommentti pukee sanoiksi useamman haastatellun mielipiteen: "HAUS on
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nykyaan tavallaan vahan sellainen vanha linnake, joka tuottaa kylla jossain maarin turvallisuutta pe-
rinteisilla koulutuksillaan, mutta ongelmana on se, ettei HAUS liiku eteenpdin, vaan on juuttunut pai-
kalleen”. Osa haastatelluista toi esille sen, etta yhtid on jotenkin jaanyt entisen asemansa vangiksi,
vaikka sen koko organisaationa on viime vuosina pienentynyt. Tavallaan tilanne on siis se, ettd yhti6 on
oleellisesti pienentynyt, mutta silti sen hallinnointi ja omistajuus (valtiovarainministerién omistajaoh-
jauksessa oleva osakeyhtid, jolla on oma hallitus) ja varsinkin toimitilat ovat tavallaan jadneet elaméaan
yhtion entisté loistoa”.

Yhtién nykyiset vahvuudet ja parantamisalueet

Haastatelluilta kysyttiin haastattelussa heidan kasityksiaan yhtion organisatorisista vahvuuksista (asi-
oista, joissa yhtio erottuu positiivisesti suhteessa sen kilpailijoihin) ja parantamisalueista (asioista, joissa
yhtién on parannettavaa toimintaansa ja toimintatapojansa, jotta se erottautuisi jatkossa paremmin kil-
pailijoistaan). Haastatellut toivat esille seuraavassa mainittuja seikkoja:

Nykyiset vahvuudet:

e Yhti0 tuntee lahtokohtaisesti periaatteessa julkista hallintoa ja usein paremmin kuin muut kou-
lutus-, konsultointi- ja kehittdmispalveluja tuottavat ja tarjoavat kaupalliset organisaatiot.

e Yhti0 on tavallaan luotettava toimija, jos koulutuspalvelujen ostaja tyytyy vahaan”. Talla vii-
tattiin siihen, ettd yhtién tuottamien koulutuspalvelujen tuotantoprosessi toimii periaatteessa hy-
vin, varsinkin avointen koulutusten puolella (joskin talta osin kritiikkia myds esitettiin muun
muassa siitd, etteivat avoimet koulutukset ole sisélloltaan eivétké varsinkaan pedagogiikaltaan
nykyvaatimusten mukaisia). Avointen koulutusten kouluttajaverkostoa kehuttiin osassa haastat-
teluaineistoa, samoin yhtion toimitilojen nykyistéa sijaintia.

e Yhtion viestinnan ilme on parantunut vuoden 2015 kuluessa.
e Yhtion toimintavasta valittyy se, ett4 asiakasta halutaan ainakin periaatteessa kuulla.
e Yhtion avoimille koulutuksille on olemassa valtionhallinnossa tarvetta.

Nykyiset parantamisalueet:

e Yhtién maine on lahtokohtaisesti huono. Useat haastatellut toivat esille, ettd yhtié on nykydéan
hajuton, nakymaton, valju tai polyttynyt. Tallaisen asenneorientaation korjaaminen vie melkoi-
sesti aikaa ja se onnistuu vaan tekemalla kovasti ty6ta uskottavuuden parantamiseksi.

e Yhtiolta puuttuu nykyéan aidot kontaktit hallintoon ja tasta syysta se ei ole mukana valtionhal-
linnon uudistamisen “’kehityksen kérjessa”.

o Yhti6ltd tuntuu puuttuvan strateginen suunta. Kritiikkid kohdistettiin tassé yhteydessd niin
omistajaohjaajaan, yhtion hallitukseen kuin myds yhtion toimivaan johtoon. Parempaan strate-
gisen asemoitumiseen ja terdvampaan johtamiseen kohdistuu haastattelujen perusteella suuria
odotuksia.

e Asiakastarpeiden ymmartaminen ja palvelujen tdsméllisempi raatélointi asiakastarpeiden perus-
teella

e Yhtitn henkildstén osaaminen koetaan ohueksi, koskien seké koulutus- ja kehittdmistoiminnan
sisdltdja ettd koulutustoiminnan pedagogiikkaa. Koulutuspedagogiikan osalta tuotiin osassa
haastatteluissa esille voimakkaasti sité, ettd yhtion pitdisi todella paivittaa tietdmyksensa talta
alueelta ja siirtyd kohti moderneja sulautettuja oppimisympérist6jé, joka perustuisi nykyaikai-
seen kasitykseen ihmisen ja tydyhteisdjen oppimisesta. Perinteinen luokkamuotoinen opetus ja
etdluentojen mahdollistaminen ei kohenna yhtion mainetta opetuspedagogiikan osaajana.

e Haastatteluissa esitettiin negatiivisessa valossa useita kommentteja viestinnasté ja markkinoin-
nista. Yhtion viestintd ja markkinointi koetaan nykyisin huonosti toimiviksi, vaikka vuonna
2015 yhtion toteuttama visuaalisen ilmeen muutos on péésaantdisesti pantu merkille haastatel-
tujen piirissd. Erés haastatteluista puki ajatuksen sanoiksi seuraavalla tavalla: ”...HAUS osaa

19



varmaankin toimittaa palveluja jollain tavalla jos silta asiaa ja palvelua osaa oikein ja oikeassa
ajankohdassa kysyd. HAUS:sen pitdisi olla markkinoinnissaan paljon aktiivisempi toimija...”

e Yhtion palvelujen hinta-laatu -suhde.
Nykyiset toiminnan kehittymis- ja uudistumistarpeet

Haastatellut toivat voimakkaasti, ettd yhtion pitdd modernisoitua ja uudistua, jotta se voisi edes sailyttaa
nykyisen “koko ajan merkityksen osalta vihenevin roolinsa”, roolin vahvistumisesta puhumattakaan.
Useat haastatelluista sanovat, ettei yhtio ole reagoinut hallinnon toimintaympariston muutoksiin, kou-
lutusorganisaatioiden kilpailuympariston muutoksiin ja se on lisdksi myds unohtanut osaamisen kehit-
tdmisen oman henkil6kuntansa osalta. Erdan haastatellun mielesté yhtiostd, yhtion hallitusta ja varsinkin
yhtién omistajaohjaajaa vaivaa “kunnianhimon” puute. Yhtion nykyiseen toimintatapaan ja palveluva-
likoimaan on tavallaan ajauduttu eikd yhtio juurikaan profiloidu toimintatapojensa ja palveluportfoli-
onsa uudistajana. Erityisina toiveina haastatteluissa nostettiin esille liikkeenjohdon konsultoinnin rooli.
Sen osuutta pitaisi lisata yhtion palveluportfoliossa, koska silta osin yhtié menettaa nykyisin paljon toi-
meksiantoja, koska yhtion palvelutarjontaa pidetéén télta osin epatarkoituksenmukaisena tai puutteelli-
sena.

Haastatteluissa tuotiin esille huoli siitd, ettei yhtié uudistu tai ainakaan uudistu tarpeeksi nopeasti. Monet
haastatellut pohtivat sitd, ettd yhtién omistajan (valtio) ja omistajaohjaajan (valtiovarainministerio) tulisi
alkaa kriittisesti pohtia sita, millainen tarve nyky&an on tarve yhtion kaltaiselle toiminnalle.

Yhtion toiminnan uudistamistarpeita tuotiin haastatteluissa esille viljalti. Yhtion pitéisi ennen kaikkea
mukaan pdéstd suomalaisen hallinnon kehittdmisen “’kéarkeen”, miké tarkoittaisi ennen muuta sitéd, ettd
yhti6 olisi mukana kulloinkin istuvan hallituksen karkihankkeissa aktiivisena toimijana. Haastatellut
kokevat, ettd yhtio toimii ja etenee nyt “ihan perustasolla”, mutta hallinnon kehittdmisen “tahtijutut”
siltd puuttuu kaytannossa kokonaan. Yhtion toiminnan uudistaminen edellyttaa haastateltujen mielesta
my0s uudentyyppista riskinottoa (koskien myds omistajachjaajaa ja yhtion hallitusta), jonka myota yh-
ti0 padsisi takaisin “nousevalle uralle”. Yhtion kansainvalisid kontakteja eik& kansainvélisen projekti-
liiketoiminnan kokemuksia juurikaan nykyiselladn hyddynneta kotimaassa, mika koetaan uskottavuus-
kysymyksena. Erityisena kysymyksené haastatteluissa mainittiin monesti se, ettd yhtiélta puuttuvat ny-
kyiselldan aktiiviset toimijakumppanuudet palvelujen tuottajien kanssa ja erityisena puutteena koettiin
se, ettei yhtiolla ole kaytanndssd minkaanlaisia kytkentdja kotimaiseen ja kansainvaliseen hallintotie-
teelliseen ja politiikkatieteiden alueen tutkimusyhteiséihin.

Haastateltujen kasitys oli, ettd mikali yhtion toimintaa aletaan uudistaa paivitettavan strategian perus-
teella, muutos ei tule tapahtumaan ihan hetkessg, vaan se vaatii useampivuotisen kehittdmisohjelman ja
omistajaohjaajan sitoutumista yhtion toiminnan “’ylésajamiseen”.

HAUS-Collegen rooli nousi esille muutamassa haastattelussa. Toimintaa pidettiin periaatteessa hyvéna,
joskin volyymiltaan hyvin vaatimattomana. Oppisopimustoiminnan osalta haastatteluista valittyi kuva,
ettd sen osalta virastot tekevét ratkaisuja tavallaan hyvassa Kilpailutilanteessa. Talta osin yhtiolla on
olemassa Kilpailijoita, jotka ovat jo onnistuneet saamaan koulutustoimeksiantoja yhtién “kustannuk-
sella”.

Lopuksi on todettava, ettd haastatellut pohtivat myds sitd, mita tapahtuisi jos yhti6ta ei olisi ollenkaan
olemassa. Tata kysymysta pohdittiin erittelemalla virastojen ja ministerididen toimintavaihtoehtoja tél-
laisessa tilanteessa. Yleinen tulkinta oli, ettd tallaisessa tapauksessa virasto tai ministerio ostaisi koulu-
tuspalvelunsa markkinoilta eli haastatellut luottavat siihen, ettd markkinat tavalla tai toisella pystyvat
“hoitamaan” valtionhallinnon koulutustarpeet.

3.7. Yhtion kytkeytyminen hallinnon ja henkiloston kehittamisen uudista-
miseen valtionhallinnossa

Yhtién mukana oleminen valtionhallinnon modernisoimisen keskidssa edellyttaa sitg, ettd HAUS osal-
listuu keskeisiin ja strategisesti merkittaviin valtionhallinnon uudistamisen foorumeihin ja ké&rkihank-
keisiin. Yhtion in house —aseman perusteluna kaytettiin aikanaan vuonna 2009 sité, ettei yhtion silloinen
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asema hankintalainsaddannon sadnndsten mukaan kilpailutettavana palvelutuottajana mahdollistanut te-
hokasta kumppanuussuhteiden ja laheisen kehittdmisyhteistyon rakentamista valtionhallinnon toimijoi-
den (ministeri6t ja virastot) kanssa.

Yhtio on talla hetkella edustettuna joissakin valtionhallinnon kehittdmishankkeissa ja —foorumeissa,
joilla on merkitysta valtion henkiléstopolitiikan koordinoinnissa ja uudistamisessa. Néité ovat talla het-
kelld erityisesti johdon forum, henkilGstdjohdon forum (ja tydvaliokunta), HANKO-hanke, hankintatoi-
men neuvottelukunta, Kieku-hanke ja valtiovarainministerion, Valtiokonttorin, Senaatti-kiinteistojen ja
Valtorin Ty6 2.0 —hanke. Lisaksi yhti6é kuuluu valtion palveluntarjoajien johdon verkostoon, joka koos-
tuu Senaatti-kiinteistdjen, Hanselin, Valtorin, Valtiokonttorin, HAUSIn ja Palkeiden toimitus/péaéjohta-
jista.

Kansainvélisella hallinnon kehittdmisen kentalla yhti6é edustaa Suomea DISPA-verkostossa (Directors
of Institutes and Schools of Public Administration) ja kuuluu jasenena NISPAcee -verkostoon (Network
of Institutes and Schools of Public Administration in Central and Eastern Europe) ja I1AS- ja IASIA —
jarjestdihin (International Institute of Administrative Sciences ja International Association of Schools
and Institutes of Administration).

3.8. Hallinnon koulutustarpeet — kolme tapausesimerkkia

Yhtion toiminnallisen ja taloudellisen menestymisen — tai menestymattomyyden — kokonaistarkaste-
lussa avainasemassa on se, miten sen palveluportfolio vastaa sen asiakkaiden koulutus- ja kehittdmis-
tarpeita. Edelld on jo tuotu esille (luvuissa 3.1 ja 3.2), ettd yhtion osuus virastojen kaikista koulutus-
ostoista on melko pieni ottaen huomioon HAUS:sen in house —aseman valtionhallinnon koulutus- ja
kehittdmispalvelujen tuottajana ja toisaalta edelld on kerrottu, ettd tata selvityshanketta varten tehdyissa
asiantuntijahaastatteluissa (luku 3.6) esitettiin melko voimakasta kritiikkia yhtion nykyiseen palvelu-
portfolioon ja yleiseen dynaamisuuteen.

Ministerididen ja virastojen vuosittaisia tai hallituskausikohtaisia koulutustarveselvityksia tai osaamisen
kehittdmiseen liittyvid strategisia kehittymissuunnitelmia ei ole kootusti saatavilla — osittain siita syysta,
ettd niitd ei ole olemassa. Tata selvitysta varten saatiin kdyttéon kolmen julkisen hallinnon/palvelujen
instituutiotoimijan koulutustarvekartoitukset ja —suunnitelmat yhdelle budjettivuodelle — ulkoasiainmi-
nisterion, Liikenneviraston ja Kelan. Ko. dokumentit on seuraavassa analysoitu suhteuttaen lopuksi ko.
toimijoiden koulutustarpeet HAUS:sen palveluportfolioon.

Ulkoasiainministerio

Ulkoasiainministerion (www.formin.fi) vuoden 2016 koulutussuunnitelmassa todetaan, ettd ministerion
henkildston kehittdmisen tavoitteena on suunnitella, kehittdd, toteuttaa ja koordinoida sellaisia toimia ja
ohjelmia, joiden avulla henkiléstd pystyy kehittdiméadn omaa osaamistaan koko ajan muuttuvassa toi-
mintaympéristossa. Ministerion koulutussuunnitelman taustalla ovat henkildstdstrategia 2010 — 2015,
parhaillaan valmistelussa oleva henkilgstostrategia vuosille 2015-2020 sek& ministerion henkildstora-
kenteen ja henkil6ston tehtdvien muutoksista aiheutuvat tarpeet. Koulutussuunnitelmassa korostetaan
useassa kohdin sitd, ettd ministerion (ja koko ulkoasiainhallinnon) koulutustarpeisiin vastataan raata-
I6idysti ja ajatuksena on, etté eri koulutuspalvelujen tuottajia kéytetéan tarkkaan harkintaan perustuen.
Koulutussuunnitelmassa todetaan, etta valtioneuvoston hallintoyksikén (VNHY) aloitettua toimintansa
maaliskuussa 2015 osa koulutuksista (muun kielikoulutukset, perustietotekniikkakoulutukset ja oikeu-
delliset koulutukset) siirtyi sen hoidettavaksi tyén- ja vastuunjaon tdsmentyessé ministerion ja VNHY':n
valilla kesdén 2016 mennessa.

Ministerion vuotta 2016 koskevasta koulutussuunnitelmasta kay ilmi, ettd ministerion koulutustarpeet
voidaan jakaa kolmeen temaattiseen kokonaisuuteen — ulkoasiainhallinnon kapasiteetin vahvistamiseen,
valtioneuvoston toimialajaoista riippumattomien osaamisvalmiuksiin ja johtamistaitoihin:

o Ulkoasianhallinnon osaamiskapasiteetin vahvistaminen (Kavaku, konsuliasiainkurssi ja maan-
tuloasiankurssi, muut diplomaattiuraan liittyvat koulutuskokonaisuudet, erityisasiantuntijoiden
perehdytys- ja siirtovalmennuskoulutus, EU-koulutusyhteistyé EU:n DTP-koulutustilaisuuksiin
liittyen, valmiit verkko-opetuskurssit, paluuvalmennus)
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e Valtioneuvoston toimialajaoista riippumattomien osaamisvalmiuksien vahvistaminen (VN-
passi, esiintymis- ja vaikuttamiskoulutukset, asiakaspalvelukoulutukset, edustustojen henkilon
perus- ja yllapitokoulutukset liittyen erilaisiin ajankohtaisiin teemoihin, Kieku-koulutukset,
vahtimestarien ajokoulutus, oikeudellinen koulutus, esittelijakoulutus, PTJ-koulutus, ty6hyvin-
vointiin liittyva tydyhteisévalmennus, kielikoulutus, perustietotekniikkakoulutus, ay-toimin-
taan liittyva koulutus)

o Johtamiskoulutus (360-johtajuusvalmennus, TAKE-esimiesten koulutus, tiiminvetdjékoulutus,
mentorointiohjelma, Tulevaisuuden johtajat —koulutusohjelma)

Ministeridn koulutustarvekatsauksen perusteella voidaan tehdé seuraavat havainnot. Ensinnakin suun-
nitelmassa ei esitetd euromaaraisia arvioita koulutuspalvelujen ostamisen volyymista.l” Toisaalta kdy-
tossa olleesta dokumentista ei kéy ilmi se, millaiseen osaamisen strategiseen johtamisen kaytantoon tai
tavoitesuunnitelmaan dokumentti loppujen lopuksi liittyy — on siis vaikea sanoa, millaiseen osaamisen
strategiseen kehittymissuunnitelmaan kyseinen vuotta 2016 koskeva koulutustarveanalyysi perustuu.
Kolmanneksi voidaan todeta, ettd suunnitelmassa korostuu koulutustarpeiden organisaatiokohtaisesta
uniikkiudesta — suunnitelmassa tuodaan esille se, ettd hankittavien koulutuspalveluiden on oltava raaté-
16ityj& ministerion tarpeisiin. Neljanneksi, kyseisen dokumentin maininnat HAUS:sta ovat marginaali-
sia — yhtié mainitaan viisisivuisessa dokumentissa kaksi kertaa, valtioneuvoston esittelijakoulutusten
yhteydessa yhteistydkumppanina ja JOKO- ja JOVA —johtamisvalmennusten yhteydessd (UM lahettaa
edustajansa HAUS:sen jarjestamiin JOKO- ja JOVA —ohjelmiin, jos siihen nédhd&an tarvetta). Nain
ollen ulkoasiainministerion vuotta 2016 koskevan koulutustarvedokumentin perusteella yhtiéta on vai-
kea nahda strategisena kumppanina koulutus- ja kehittdmispalvelujen tuottajana.

Liikennevirasto

Liikenneviraston (www.liikennevirasto.fi) vastaa Suomen teistd, rautateista ja vesivaylistd sek liiken-
nejarjestelmén kehittamisesta. Virasto kuuluu liikenne- ja viestintaministerion hallinnonalalle. Viraston
vuoden 2016 koulutussuunnitelma perustuu viraston strategiaan ja osaamisen strategiseen johtamiseen.
Viraston hankkimat koulutuspalvelut jakaantuvat padsaantoisesti kahteen ryhmaan: substanssikoulutuk-
seen (josta vastaavat viraston toimintalinjat/kokonaisuudet itsendisesti) ja viraston keskitettyihin koulu-
tustarpeisiin.

Substanssikoulutukset palvelevat seké viraston omaa henkilostod (esimerkiksi merikartoitukseen liitty-
vt koulutukset, hankintakoulutukset, operatiivinen liikenteenohjauksen henkildston patevyyskoulutuk-
set, vesivaylanpidon koulutusohjelma ja niin edelleen) ettd ulkopuolisia tahoja ja toimijoita (koulutusten
liittyessé esimerkiksi osana joihinkin virastoa laajempiin toiminnallisiin kokonaisuuksiin ja liikenteen
tietojarjestelmien kehittdmiseen). Viraston keskitetyt koulutustarpeet liittyvét tilanteisiin, joissa virasto
haluaa saada saman sisaltoista koulutusta koko henkildstolleen koulutustarpeen koskiessa laaja-alaisesti
koko henkildst6d viraston eri toiminnoissa ja koulutustarpeen ollessa luonteeltaan tavallaan “’peruskou-
lutusta” (esimiesten peruskoulutukset, esimiesten ja johdon keskitetyt johtamiskoulutukset, assistenttien
koulutus, talous- ja henkildstohallinnon koulutus, toimitiloihin, pelastautumiseen ja turvallisuuteen liit-
tyvat koulutukset, projektipaallikkdkoulutus, prosessi- ja laatukoulutus, kielikoulutukset, ICT:n perus-
taidot, tie- ja rataturvakoulutukset, ja niin edelleen).

Viraston suunnitelmassa yksildidaan keskitettyjen koulutustarpeiden volyymi euromaaraisen koulutus-
hankinnan ollessa vuonna 2016 yhteensa 352 000 euroa ja edellisien vuosien ostohistorian perusteella
tasta noin 20 % kohdistuu yhtioon.’® Suunnitelmassa arvioidaan, ettd keskitettyjen koulutustarpeiden
hankintaan liittyva euroméaarainen volyymi on suunnitelmakauden lopulla 400 000 euroa/vuosi vuosina
2017 — 2018.

17 Ulkoasianministerion vuosittaisista koulutusostoista yhti6lta ei ole tietoa. Vuosittaisten ostojen maara yhtiolta
on joka tapauksessa melko pieni — vuosina 2012 — 2014 ministeridité ei ole mainittu yhtién euromaaraisilta tilaus-
madriltddn isoimpien "Top-10 —asiakkaiden listalla”,

18 Yhtiosta saatujen tilastotietojen perusteella Liikenneviraston koulutusostot yhtidstd ovat olleet noin 20 %
vuosina 2012 — 2014. Nain ollen voidaan arvioida, ettd yhtion saama liikevaihto Liikennevirastosta tulee olemaan
kuluvanan vuonna 2016 noin 70 000 euroa.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Liikenneviraston vuotta 2016 koskeva koulutussuunnitelmadoku-
mentti vaikuttaa sangen kokonaisvaltaiselta. Siind erotetaan seikkaperaisesti toisistaan yhtaalta viraston
yleiset, koko henkil6stolle yhteiset koulutustarpeet ja toisaalta viraston eri toiminnoille (rata, tie, meri)
spesifit koulutustarpeet. HAUS mainitaan Liikenne viraston 12-diaisessa koulutussuunnitelmadoku-
mentissa kaikkiaan yhdeksén kertaa — potentiaalisena palveluntuottajana ja mahdollisesti myds kilpai-
lutettavana tahona. Yhtioté koskevat maininnat 16ytyvat dokumentin esimies- ja tiimikoulutuksen, pro-
jektipaallikkokoulutuksen, prosessijohtamiskoulutuksen, taloushallinnon koulutusten, ajanhallinnan
koulutuksen ja henkiléstéhallinnon koulutusten yhteydessa.

Kela

Kelasta (www.kela.fi) kayttoon saadun vuoden 2015 koulutustilaston perusteella Kela jérjesti vuonna
2015 kaikkiaan 921 koulutustilaisuutta. Naistd 190 koski etuuskasittelyyn liittyvaan osaamiseen, 179
palveluosaamiseen, 138 johtamisosaamiseen ja 135 ICT-koulutukseen. Koulutustilaston yhteydessa ei
ole raportoitu koulutuspalvelujen tuottajia eiké koulutushankintojen euromaaraista volyymia.®

Yhteenveto

Julkishallinnon organisaatiotoimijoiden osaamisen kehittamiseen liittyvid kokonaisvaltaisia suunnitte-
ludokumentteja on niukasti saatavilla. Tassa alaluvussa on analysoitu kolme instituutiotoimintaa ja nii-
den koulutustarpeiden yksil@intia ja suhteuttamista yhtioén nykyiseen palveluportfolioon. Analyysin pe-
rusteella voidaan sanoa, ettd koulutustarvedokumenteista kdy ilmi hallinto-organisaatioiden koulutus-
tarpeet seké varsinaisen substanssikoulutuksen etta keskitettyjen, toimialarajoista riippumattomien kou-
lutustarpeiden osalta. Né&in ollen voisi olettaa, ettd yhtion palveluille olisi laht6kohtaisesti hallinnossa
kysyntéa palvelujen hinnan ja laadun vastatessa optimaalisesti toisiaan. Kuitenkin esimerkiksi Liiken-
neviraston suunnitelmadokumentista kdy ilmi, etta yhtio toimii todellakin kilpailuilla markkinoilla eika
ole mitenkaan itsestdan selvéd, ettd virasto suhtautuu yhtidon yhtend toimijana ja potentiaalisena tuotta-
jana koulutuspalvelujen markkinoilla. Lopuksi voidaan sanoa tassa alaluvussa lapikaytyjen kolmen ta-
pausesimerkin perusteella, etta hallinto-organisaatioiden nykyiset koulutuspalvelutarpeet ovat nykyisin
melko raatéaloityja eika niihin ole helppo vastata olemassa olevilla listakoulutuksilla”. Tama tarkoittaa,
ettd yhtion tulee — muiden koulutuspalvelujen tuottajien tapaan — raatélditava palveluportfoliotaan sen
perusteella, mitd virastot palvelupyynndissaan kulloinkin esittavat. Palvelujen raataldinnin vaateeseen
liittyy virastojen ajatukset moderneista oppimisympaéristdistd, moderneista oppimiskésityksista ja su-
lautetuista koulutus- ja oppimiskokonaisuuksista.

3.9. Yhteenveto havainnoista

e Arvioitaessa tehtyjen havaintojen kokonaisuutta on todettava, ettd kuva yhtién tilanteesta on eri
aineistojen valossa jossain méaarin ristiriitainen. Tama ristiriitaisuus koskee nimenomaan késityksia
yhtion maineesta koulutuspalvelujen tuottajana, yhtién koulutuspalvelujen portfolion tarkoituksen-
mukaisuutta ja koulutustapahtumien palautteita. Yhtién omien seurantaraporttien valossa késitys
yhtion tilanteesta ja palvelukyvysté on parempi kuin mita tuli ilmi tat4 selvityshanketta varten teh-
dyissé asiantuntijahaastatteluissa. Haastatellut asiantuntijat suhtautuvat yhtidon selvésti kriittisem-
min ja nakevét yhtion toiminnassa paljon kehittamistarpeita. Mainituista havaintoja koskevista ris-
tiriitaisuuksista huolimatta vedetadn seuraavassa yhteen selvitystydssa esiin nousseita havaintoja ja
yritetdan luoda kokonaisvaltainen kuva, jolla yhtion tilannetta voidaan hahmottaa.

e Yhtitn talous on tasapainottunut 2010-luvun kuluessa. My®os liikevaihdon rakenne on vakiintunut
tarkasteltaessa liikevaihdon kokonaisuutta kotimaisen liiketoiminnan ja kansainvalisen projektilii-
ketoiminnan n&kokulmista. Kaiken kaikkiaan kansainvélisen projektiliiketoiminnalla on ollut suuri
merkitys yhtion toiminnallisessa kokonaisuudessa ja taloudessa koko 2010-luvun ajan eika sen mer-

19 Kelan palveluostoista yhtiosta viime vuosilta ei ole koottua tilastoa. Taté selvitystd koskevassa aineistonhan-
kinnassa kévi kuitenkin esimerkiksi ilmi, ettd Kela on viime vuosina ollut yhtitlle tarked asiakas. Esimerkiksi
vuosina 2012 — 2013 Kela osti yhti6ltd 160 000 euroa maksaneen palveluosaamiskoulutuksen/valmennuksen.
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kitys nykymenolla vaikuta ainakaan olevan laskusuunnassa. Vuoden 2015 tilinp&atdksen ennakko-
tiedot viittaavat siihen, etta kansainvélisen projektiliiketoiminnan osuus on noin 40 % yhtion koko-
naisliikevaihdosta.

Yhtion nykyinen sisainen talouteen liittyva kuukausiraportointini on kattavaa. Raportoinnilla halu-
taan varmistaa, etti organisaation talouden ongelmakohdat tuodaan johtoryhmadn tietoon jotta on-
gelmiin voidaan puuttua ajoissa. Liséksi kuukausittainen talousraportointi varmistaa, etta lakisaa-
teisen kirjanpidon antama tulos on oikea. Yhtiolla muutaman vuoden ajan ké&ytdssa ollut toiminta-
malli ”vuokratalousjohtajasta” on ollut kokonaisuutena ja ratkaisumallina tarkoituksenmukainen.

Yhtion kotimaan myynti koulutus- ja kehittdmistoiminnassa vuonna 2014 oli kaiken kaikkiaan
3542 000 euroa, josta in-house toiminnan osuus oli noin 95 % eli hieman vajaa 3,4 milj. euroa.
Tastd summasta valtionhallinnolle myydyn henkiléstokoulutuksen osuus on huomattava, todenna-
koisesti vahintdan 2,6 — 3,0 milj. euroa. Nain ollen jos valtionhallinnon yksikot kéyttivéat vuonna
2014 kaikkiaan 29,3 milj. euroa koulutuspalvelujen ostoon (liikekirjanpidon tili 4330/Koulutuspal-
velut), on yhtién “osuus” varovaisesti arvioiden alle 5 — 10 % virastojen koulutuspalveluostoista.
On kuitenkin huomattava, etté tarkkaa arviota yhtion osuudesta suhteessa valtion virastojen henki-
l6stokoulutuksen kustannuksiin on vaikea esittdd. Joka tapauksessa on selvad, ettd yhtion osuus
virastojen henkildstokoulutuksen ostoista silta osin, missa yhtiolla on palvelutarjontaa, on kokonai-
suutta arvioiden pieni.

Valtionhallinnon henkildstokoulutuksen ja kehittdmistoiminnan osalta yhtion palveluille on mark-
kinapotentiaalia myds kansainvalisessa projektiliiketoiminnassa. Ulkoasianministerid saa nykyisin
vuosittain edunsaajamaista Twinning-toimintaan liittyen noin 100 tarjouspyynt6a, joista valtionhal-
linnon organisaatiot laativat 12 — 15 hankkeeseen tarjouksen. Kun Twinning-hankkeiden keskikoko
on 1.0 — 1.3 milj. euroa, vuosittainen markkinapotentiaali pelkastd&dn Twinning-toiminnassa on laa-
jimmillaan noin 100 — 130 milj. euroa. Ulkoasiainministerion ndkemyksen mukaan Suomesta teh-
dyista hanke-esityksista hyvaksytaan toteutettaviksi hankkeiksi 30 — 50 % lahetetyista hanketar-
jouksista. Hanketarjouksissa onnistumisen prosenttiosuus on néin ollen erittdin hyva.

Yhtion nykyinen organisaatio on kooltaan pieni kun sité arvioi koulutus- ja kehittamispalvelujen
jarjestdmisen ja tuottamisen nakokulmasta. Henkilokuntaan kuuluu 26 henkil6a ja tdmén lisaksi
kansainvalisissa projekteissa on Kiinnitetty yhteensé kuusi yhtion henkildstéon kuuluvaa. Yhtion
henkildston tyéhyvinvoinnin tunnusluvut loppuvuoden 2015 mittauksessa olivat hyvia (tai pakoi-
tellen jopa erittain hyvid) tarkasteltaessa yhtion lukuja joko omana kokonaisuutenaan tai verratta-
essa/suhteutettaessa niitd 36 organisaation vastaavan kyselyn verrokkiaineistoon.

Yhti6 kerad toiminnastaan systemaattisesti palautetta ja kurssikohtainen palaute on kokonaisuudes-
saan sangen myonteinen. Esimerkiksi vuonna 2015 kurssi- ja koulutustapahtumakohtaiset palaut-
teet ovat olleet keskiarvoina padsaantoisesti 8.3 — 9.0 vélilla neljastd kymmeneen asteikolla kym-
menen ollessa paras mahdollinen arvo.

Yhtion henkildstoon liittyva keskeinen ongelma on henkildston pienestd lukumadrasta johtuva
osaamisen kapeus ja nain ollen henkilstdresurssien haavoittuvuus. Ongelma on tuttu koulutus- ja
kehittdmisorganisaatioille, koska niissa tehtédvé tyd on vaativaa asiakasrajapinnassa toimimista ja
kokonaisvaltaista ihmisty6td. Yhtion osalta haavoittuvuus on ehké kuitenkin jopa keskimaaréista
koulutus- ja konsulttiyhtidin henkildstén haavoittuvuusongelman kokoluokkaa isompi asia, koska
yhtidn toimitusjohtajan vastuulla on viime vuosina ollut kdytdnndssa yhtion kansainvalisen projek-
tilitketoiminnan koordinointi ja johtaminen ja samalla ja edellisen liséksi koko yhtion liiketoimin-
nan johtaminen.

Alkuvuodesta 2016 tehdyssé laajassa asiakastutkimuksessa (joka kohdistui 1&hinnd koulutusasiak-
kaisiin ja nimenomaan avoimen koulutustarjonnan kursseilla olleisiin) tuli ilmi, ettd palaute yhtion
koulutustarjonnasta on voittopuolisesti mydnteinen. Mainitun asiakastutkimuksen ongelmana voi-
daan pitaa sitd, ettd se mittaa lahinna koulutustyytyvaisyytta avointen koulutusten hyodyllisyysko-
kemuksena. Tutkimuksessa ei ollut taustamuuttujavakioitu vastaajia heiddn organisaatioasemansa
suhteen. Kiinnostavaa olisi ollut tietdd, mitad mieltd hallinnossa koulutus- ja kehittdmistoiminnan
ostopééatoksia tekevét asiantuntijat ja johdon edustajat olisivat olleet yhtion koulutus-, kehittdmis-
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ja konsultointitoiminnan kokonaisuudesta ja millainen késitys heill& on yhtion maineesta mahdol-
listen ostopaatostensa taustalla ja ostopéaatoksia laukaisevana tekijana.

Yhtion hallitus on tunnistanut useita yhtion uudistamiseen liittyvid uudistamistarpeita. Olennainen
kysymys on jatkossa se, mité yhtion omistaja yhtioltd jatkossa haluaa ja millaiseen toimintaan yhtio
jatkossa keskittyy niin kotimaassa kuin kansainvalisessé projektiliiketoiminnassa. Hallituksen né-
kdkulmasta yksi keskeisimmista kysymyksista liittyy jatkossa sen selvittdmiseen, mika on yhtién
markkinapotentiaali niin kotimaan liiketoiminnassa (koulutus, konsultointi ja kehittdminen) kuin
kansainvélisessa projektiliiketoiminnassakin.

Yhtion toimiva johto pystyy selkeasti eritteleméén yhtién toiminnan uudistumisen kannalta keskei-
sid organisaation vahvuuksia ja parantamisalueita seké identifioimaan organisaatiotasoisia kehitta-
miskohteita. Parantamisalueet ja kehittamisideat liittyvat kotimaan liiketoiminnan osalta parem-
paan asiakaslahtoisyyteen suhteessa valtion virastoihin ja palvelukonseptien uudistamiseen. Kan-
sainvalisen projektiliiketoiminnan alueella johto nakee paljon kehittdmispotentiaalia ja mahdolli-
suuksia lisatd myyntia. Tama edellyttéisi yhtion roolin kirkastamista suomalaisen hallinnon kehit-
tamisen vientiin keskittyvana organisaationa, jolla olisi virastokentéssa selkeé palveluintegraattori-
rooli esimerkiksi hanketarjousten tekijana ja hankehallinnoijana.

Suhtautuminen yhtién nykyiseen toimintatapaan on tété selvitysté varten tehtyjen asiantuntijahaas-
tattelujen perusteella erittdin ambivalentti. Yhtéalta yhtion asemaa pidetaén tarkeand, koska yhtién
kaltainen toimija tarvitaan valtion henkildstopolitiikan ja sen uudistamisen kokonaisuudessa. Toi-
saalta haastatteluissa kyseenalaistettiin melko selvésanaisesti my0s yhtion nykyinen palveluportfo-
lio varsinkin koulutusten (avoimissa koulutuksissa moitittiin muun muassa sité, ettei kouluttajia
sparrata tarpeeksi, ja tilauskoulutusten osalta sitd, ettei niissé oteta tarpeeksi huomioon asiakkaiden
tarpeita) ja kansainvélisen projektiliiketoiminnan (hyodyllisyys Suomen hallinnon kehittdmiselle,
vaikka projektit tuovat kassavirtaa yhtidlle) osalta. Liséksi on syytd mainita, ettd haastatteluista va-
littyy kuva siitd, ettd yhtion koetaan redusoituneen hallinnon “ammattikouluksi”. Ammattikoulu-
maine ei houkuttele asiantuntijoita eik& varsinkaan valtionhallinnon ylinta johtoa yhtion asiak-
kaaksi.

Yhtion kokonaiskuvaa tehtyjen asiantuntijahaastattelujen perusteella tarkasteltaessa voidaan sanoa,
ettd vaikka yhti6lla on potentiaalisesti tarkea rooli hallinnon kehittdamisessa ja uudistamisessa, on
se nykyiselldén aivan liian marginaalinen ja pieni toimija saadakseen legitiimin aseman. Yhtitn in
in house —asemaa pidetddn padasiassa hyvéna ratkaisuna, koska se tekee virastojen koulutushankin-
nat “helpommaksi” valtyttiessa raskailta kilpailutusprosesseilta. Asiantuntijahaastatteluissa koros-
tettiin kuitenkin painokkaasti sitd, ettei yhtio ole 2010-luvulla vielda hyddyntdmaan in house —toi-
minnan potentiaalia. T&mén katsotaan liittyvén siihen, ettei yhtion palvelutarjonta ole ajan tasalla
ja yhtio on osaamisen osalta ja kokoluokaltaan varsin marginaalinen toimija koulutus- ja kehitta-
mispalveluja tuottavien toimijoiden markkinoilla. Yhtion toiminnan ei katsota muuttuneen juuri-
kaan viimeksi kuluneiden vuosien aikana — ei parempaan, mutta ei huonompaan. Jotkut haastatel-
luista ilmaisivat asian niin, ettd yhtién kehitys on jo vuosia polkenut paikallaan. Tasta on ollut seu-
rauksena, ettd yhtién maine ajanmukaisia valtionhallinnon koulutus- ja kehittamispalveluja tuotta-
vana organisaationa ei talla hetkella ole kovinkaan hyva, mika kéavi hyvin ilmi tehdyissé haastatte-
luissa.

Yhti6 on talla hetkelld verkostoitunut kohtuullisessa maéarin valtionhallinnon keskeisiin yhteisiin
foorumeihin ja kehittdmistoimenpiteisiin. Tallaisia foorumeita ovat esimerkiksi johdon forum ja
henkildstdjohdon forum (ja tydvaliokunta). Yhti6lta kuitenkin puuttuu kiinted rooli maan hallituk-
sen hallinnon modernisointiin liittyviin ké&rkihankkeisiin, joiden suhteen yhtio on télla hetkelld
enemman tai vahemman ulkokehalld. Kansainvéliselld kentélld yhtion kontaktit vaikuttavat satun-
naisilta mikali lahtokohtana pidetddn kontakteja keskeisiin eurooppalaisiin tai globaaleihin hallin-
non kehittdmisen ja uudistamisen julkisiin instituutioihin (esim. OECD [http://www.oecd.org/go-
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vernance/] ja Maailmanpankki [http://www.worldbank.org/]) ja hallintoreformien koulutus- ja tut-
kimusinstituutioihin (esim. EIPA [http://www.eipa.nl/] ja eri EU-maiden keskeiset hallintotieteel-
liset tutkimuslaitokset).2°

Yhtiolta puuttuvat talla hetkella toimivat kontaktit kotimaisiin hallinto- ja politiikkatieteiden tutki-
musinstituutioihin ja korkeakouluihin.

Ministerididen ja virastojen koulutustarpeita ja niihin perustuvia suunnitelmadokumentteja on niu-
kasti saatavilla, miké& on valtionhallintoa koskevan henkildstopolitiikan, strategisen henkildstore-
surssien johtamisen ja ylip4dansa johtamisen keskeinen tulevien vuosien kehittdmishaaste. Téssa lu-
vussa esitetyn kolmen hallinto-organisaation (ulkoasiainministerio, Liikevirasto ja Kela) koulutus-
tarpeiden tapausanalyysin perusteella ndyttad ilmeiseltd, ettd hallinnossa on selvésti kysyntaa yhtion
tapaiselle toimijalle ja tietylla tavalla geneerisille, hallinnon toimialajaoista riippumattomalle kou-
lutuspalvelujen tuottajalle. Tallaiset koulutustarpeet koskevat niin henkildsto- kuin taloushallinnon
koulutuksia, hankintatoimen koulutuksia, esimieskoulutuksia ja niin edelleen). Yksityiskohtaisem-
pien suunnitelmien (UM ja Liikevirasto) perusteella nayttaa silta, ettei yhtiota pideta erityisen stra-
tegisena koulutuspalvelujen tuottajakumppanina: suunnitelmien perusteella vaikuttaa siltd, ett4 hal-
linto-organisaatiot suhtautuvat koulutuspalvelujen tuottajiin aidosti niin, ettd ne toimivat palvelun-
tarjoajina koulutuspalvelujen alati kovenevassa markkinatilanteessa.?

Kokonaan oma lukunsa on olemassa olevien datapankkien hyddyntdminen kansallisen hallinnon uudistami-

sen kehittdmistoimenpiteissa. Esimerkiksi Maailmanpankin verkkosivujen data ja indikaattoripankista on saata-
villa kattavat indikaattoritiedot keskeisistd maakohtaisista hallinnon kehittdmisen governance —teemoista.

2L Tama seikka tuli hyvin esille myds selvitysta tehdyissa asiantuntijahaastatteluissa, joissa haastatellut korostivat
kilpailutilanteen kovenemista ja sit4, ettd kaikkiin palvelujen tuottajiin suhtaudutaan toistensa kilpailijoina. Tassa
kilpailussa palvelujen ostajat harkitsevat ostopaatdsta tehdessdadn eniten juuri palvelujen hinta-laatu —suhdetta,
jonka tulee olla paras mahdollinen.
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4. Johtopaatokset
4.1. Yleista

Tassé luvussa esitetdén arvio tarpeesta koskien valtionhallinnon keskitettyd henkildstékoulutusta ja ke-
hittdmistoiminnan tuottamista, yhtion toiminnan strategianmukaisuudesta ja johtop&étokset koskien tata
raporttia koskevaa selvityshanketta.

Téassé luvussa esitettavien johtopaatdsten taustalla ovat laaja-alaiset kysymykset, jotka liittyvat muun
muassa siihen, miten tulevina vuosina varmistetaan valtionhallinnon henkildstopolitiikan ja johtamis-
politiikan yhdenmukaisuus ja edellyttddko tdmad tavoite keskitettya politiikkaohjausta johtamisen ja hen-
kilostokoulutuksen alueella. Toinen olennainen kysymys on, milla alueella koulutustarpeet supistuvat
ja kasvavat valtionhallinnossa ja miten tahan voidaan varautua. Kolmas relevantti kysymys on, mill&
alueella valtionhallinnon kehittdmis- ja konsultointitarpeet supistuvat ja kasvavat valtionhallinnossa ja
miten turvataan hallinnon adaptiivinen muutoskapasiteetti ja muutoskapasiteettia yllapitava virkamies-
koulutus? Neljanneksi on syyté pitda koko ajan mielessa tietoisuus valtionhallinnon henkildstékoulu-
tuksen ja kehittdmistoiminnan vaikuttavuudesta: valtionhallinnossa tulee olla enenevassa maarin tietoi-
sia siitd, millaista on harjoitetun henkilostokoulutuksen ja kehittdmistoiminnan vaikuttavuus, koska té-
man tietoisuuden avulla voidaan arvioida valtionhallinnon koulutus- ja kehittdmispanosten value for
money —arvoa.

Johtopéaatds 1

Valtionhallinnon toimintaymparistén muuttuu lahivuosina entisestaan, mika heijastuu muutok-
sina valtionhallinnon strategisen henkilostéjohtamisen sisaltihin ja henkildston koulutustarpei-
siin.

Julkisen hallinnon toimintaympéristé on muuttunut viime vuosina oleellisesti eika hallinnon muutostar-
peille ndy loppua. Vaikka parhaillaan toteutetaan historiallisessa perspektiivissd merkittavia hallinnon
uudistuksia (kuntarakenteeseen kohdistuvat toimenpiteet, sote-uudistus, aluehallinnon uudistus, valti-
onhallinnon johtamisen kehittdminen), uudistukset eivat todennakoisesti lopu I&hivuosina. Tama johtuu
siitd syysté, ettéd julkinen hallinto on merkittava toimijakokonaisuus kansallisen kilpailukyvyn paranta-
miseen liittyvissa toimenpiteissd. Kokonaan oma lukunsa julkisen hallinnon toimintaymparistén muu-
toksessa ovat systeemiset hallintaan liittyvat muutostekijat, jotka vaikuttavat yhteiskunnan muutokseen
—halusimmepa tai emme. Naitd muutostekijoita ovat esimerkiksi digitalisaatio, Internetiin kytketyt alyk-
kaat jarjestelmat (Io[T]T, the Internet of Intelligent Things), keinoalysovellukset, robotiikka, Big Data
(massadata), nanoteknologiasovellukset, ja niin edelleen.

Selvityksen aikana kévi ilmi hyvin se, kuinka sattumanvaraisesti talla hetkella hallinnon kehittdmisen
keskeiset virtaukset Suomeen valittyvét. Talla hetkella verkostoitumista alan keskeisiin eurooppalaisiin
ja globaaleihin toimijoihin on, mutta ne perustuvat padasiassa yksittdisten virkamiesten aktiivisuuteen
kuin systemaattiseen yhteistoimintaan ja kumppanuuteen. HAUS:1la on yhtiona talla hetkelld aktiiviset
verkostot sen eurooppalaisiin “’kollegainstituutteihin”, mutta muutoin verkostoituminen hallinnon kehit-
tdmisen kansainvalisiin suunnannayttajiin kehittdmisen ja tutkimuksen alueella ovat sangen pisteittéisia
ja véhéisia.

Valtiovarainministerion arvion mukaan ydinvaltion henkilostomé&aré lienee noin 60 000 virkamiehen
paikkeilla istuvan hallituksen hallituskauden lopulla, vuosien 2018 ja 2019 taitteessa. Tarkasteltaessa
valtionhallinnon virkamiesten lukuma&ran kehitysta viimeksi kuluneen 15 — 20 vuoden ajalla huoma-
taan, ettd virkamiesten maara on hallituskauden paattyessé noin neljésosa siitd, mité se oli 1990-luvulla.
Toinen merkille pantava seikka on, ettd hallituskauden paattyessé silloisesta virkamieskunnasta noin
puolet tydskentelee laajasti médritellen ’24/7-turvallisuusorganisaation” (poliisi, hélytyskeskukset, puo-
lustusvoimat, tulli, rajavartiolaitos, rikosseuraamusala, ja niin edelleen) puitteissa.

Edell&d hahmoteltu kehityskulku mielessa pitden voidaan perustellusti kysy& mitka ovat tulevina vuosina
valtionhallinnossa strategisen henkil6stdjohtamisen toiminnallisia kulmakivid? Tydn muutoksen lisaksi
nimittdin vaikuttaa ilmeiseltd, ettd seuraavan kymmenen vuoden aikana henkildstoresurssien liikutelta-
vuuden, henkildstorekrytoinnin joustavuuden ja henkildston uudelleensijoittamisen vaateet kasvavat en-
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tisestddn ja tasta seuraa, ettd henkildston muutoskoulutukseen, -valmennukseen ja —konsultointiin koh-
distuu kasvavassa méaarin kysyntaa. Ketterammaén liikuteltavuuden liséksi strategisessa henkiléstojohta-
misessa tulevat korostumaan osaamisen johtamiseen liittyvat kysymykset. T&mé tarkoittaa, etta viras-
toilta vaaditaan jatkossa paljon parempaa ymmarrystd osaamisen johtamisen strategisiin kysymyksiin
liittyen ja kyvykkyytté toteuttaa ja toimeenpanna strategisia osaamisen johtamisen prosesseja.

Ydinvaltion virkamieskunnan supistuessa radikaalisti ja strategisen henkildstdjohtamisen painopistealu-
eiden muutokset heijastuvat virastojen tuleviin koulutustarpeisiin. Lahtokohtaisesti on syyté pitda mie-
lessa kehitys, joka on itse asiassa jatkunut valtionhallinnossa jo runsaan vuosikymmenen ja joka heijas-
telee ydinvaltion henkildstdmaaran koon pienenemista: valtion henkiléston koulutuksen euromaaréiset
panostukset ovat supistuneet. Tat4 kehitystd kuvattiin edelld alaluvussa 3.2 jossa esitettiin havainnot
valtion henkiléstokoulutuksen kustannuksista viimeksi kuluneen kymmenen vuoden ajalta. Tama seikka
on otettava huomioon mietittaessa yhtion tulevaa suuntaa ja strategista asemoitumista. Toisaalta on kui-
tenkin todettava, ettd hallintorakenteita ja —jarjestelmi& on Suomessa aktiivisesti kehitetty ja uudistettu
yhteiskunnallisen muutoksen myota ja erilaisten taloudellisten syklien vallitessa kansainvalisessakin
katsannossa sangen aktiivisesti aina 1980-luvun jélkipuoliskolta asti. Talt4 osin voidaan sanoa, etté val-
tion hallinnon logiikkaa ja dynamiikkaa tuntevan palveluorganisaation palveluille on tulevinakin vuo-
sina kysyntad. Supistuvan ydinvaltion oloissa osaavan ja uudistuvan henkilékunnan ja toimintaansa ak-
tiivisesti kehittavien valtionhallinnon organisaatioiden merkitysta voi tuskin liioitella.

Johtopaatds 2

Strategisen henkildstdjohtamisen tyonjako on télla hetkelld keskushallinnossa ja valtiovarainmi-
nisterion hallinnonalalla epéselva ja talla on heijastusvaikutuksensa yhtion toimintaan.

Virastoilla on valtionhallinnon organisaatiorakenteessa selked tehtdva oman henkilostonsa osalta. Vi-
rastot huolehtivat itsendisesti omien osaamistarpeidensa arvioinnista ja koulutuspalvelujen hankinnasta,
koska niilla on ensisijainen vastuu henkilostostaan ja sen osaamisen uusintamisesta. Selvitystd varten
kerdtyn aineiston perusteella on kuitenkin syyté kysyéd, mika taho valtiokonsernissa strategisesta henki-
l6stOjohtamisesta talla hetkell vastaa linjausten tekemisen ja koordinaatiovastuun osalta. Télla hetkella
strategisia vastuista vastaa valtiokonsernissa politiikkatasolla valtiovarainministerién henkil6sto- ja hal-
lintopolitiikkaosasto, mutta samankaltainen vastuu on ministerididen tiettyjen strategisten henkilsto-
johtamisen kysymysten (esimerkiksi henkilstosuunnittelu, henkilorekrytointiin liittyvat tehtévat, osaa-
misen strateginen johtaminen) osalta valtioneuvoston hallintoyksikkoé (VNHY). Operatiivisella puolella
henkildstdjohtamiseen ja henkildstohallinnon horisontaalisia prosessivastuita on muun muassa Valtio-
konttorilla ja Valtion talous- ja henkildstdhallinnon palvelukeskuksella (Palkeet). Strategiseen henkilds-
t6johtamiseen liittyva tyénjakoepéselvyys vaikeuttaa talla hetkella yhtion strategista asemoitumista eri-
tyisesti hallinto- ja henkiléstokoulutuksen operatiivisessa jarjestdmisessa (kenen kanssa neuvotellaan,
kenen kanssa koulutuskokonaisuuksista sovitaan, miten koulutuksen vaikuttavuudesta raportoidaan, ja
niin edelleen).

Koordinaatioepéselvyyksien osalta tilanne on kuitenkin toivottavasti muuttumassa l&hitulevaisuudessa.
Kunta- ja uudistusministeri Anu Vehvildinen on 11.3.2016 madrannyt Valtiokonttorin laatimaan
30.9.2016 mennessa virastotasolle ulottuvan selvityksen henkildstdjohtamisen ja henkildstévoimavaroi-
hin liittyvan osaamisen vahvistamiseksi. Valtiokonttorin tehtdvané on selvityksessédan pohdittava kei-
noja henkildstdjohtamisen ja HR-prosessien uudistamiseksi niin, ettd valtionhallinnon konserniohjauk-
sen malli vahvistuu. Selvityksen yhteydessa pohditaan myds tarve valtion henkildstdjohtajan tehtavén
perustamisesta. Valtion henkilostdjohtajan tehtavana olisi vastata valtionhallinnon yhtendisen henki-
16st6- ja johtamispolitiikan strategisesta kehittdmisesta ja toimeenpanosta.

Johtopadtds 3

Ministerididen ja virastojen johtamistyd on muuttunut — ja muuttuu entisestéan lahivuosina —
entistd vaativammaksi ja valtionhallinnon virkamiesjohto tarvitsee tyonsa tueksi osaavaa, jul-
kishallinnon toimintalogiikkaa tuntevaa kehittamiskumppanuutta.

Julkinen johtaminen on monien arvioiden mukaan vaativampaa kuin perinteinen liikkeenjohto. Tdma
johtuu monista syistda, muun muassa julkishallinnon johtamisen moninaisuudesta, tulostavoitteiden Kir-
josta, johtamistydn julkisuudesta ja virkamies-politiikka —rajapinnalla toimimisen vaikeudesta. Viime
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vuosina on liséksi alettu esittdd vaateita, ettd julkisen johtamisen ja julkisissa organisaatioissa toimimi-
nen pitdisi jatkossa tapahtua entistd alykkaammin — talla on viitattu muun muassa tiedonjohtamisen
merkitykseen ja asiakaslahtoiseen toimintamalliin.?

Valtion ylimman virkamiesjohdon méaré on téll& hetkell& noin 130 henkiloa. Téhén joukkoon kuuluvat
ministerididen johto ja virastojen ja laitosten padjohtajat ja ylijohtajat, nimikkeesta riippuen. Selvityksen
perusteella talla hetkella ylimman virkamiesjohdon kouluttautuminen, valmennus ja liikkeenjohdon
konsultointi tapahtuu jossain mdarin sattumanvaraisesti ja johdon edustajien oman halukkuuden ja
omien preferenssien perusteella. Valtionhallinnon ylimpaan ja keskijohtoon kuuluvien lukumaéra lienee
télla hetkelld noin 600 henkil6a. Tassé joukossa ovat mukana ylimman johdon edustajien liséksi minis-
terididen ja virastojen/laitosten keskijohdon edustajat, ”perinteisestd” osastopdéllikkotasosta ylospéain.
Keskijohdon koulutus- ja kehittymistarpeet liittyvat usein muutostilanteiden hallintaan ja henkildstojoh-
tamisen kaytannollisiin kysymyksiin. Selvityksen perusteella on selvad kysyntéa uudentyyppisille ylim-
man johdon ja keskijohdon koulutus- ja valmennusohjelmille, joita voitaisiin toteuttaa sulautetuissa op-
pimisymparist0issa.

Johtopaatds 4

Supistuvan valtionhallinnon henkilostémaaran ja taloussuunnittelun oloissa on jarkevaa keskit-
téa valtionhallinnon henkildstokoulutus ja kehittamiskonsultoinnin toimeenpanoa valtiokonser-
nin sisalla.

Henkildstokoulutuksen ja kehittdmiskonsultoinnin keskittamisen tarvetta voidaan perusteella nimen-
omaan keskittamisesta saatavilla kustannusséastoilla ja tasalaadulla. Toinen perustelu liittyy siihen, etta
valtionhallinnossa on ollut ja tulee jatkossakin olemaan ydinvaltion puitteissa selkeitd koulutusteemoja,
jotka ovat luonteeltaan geneerisid, kaikkia hallinnonaloja ja —tasoja koskevia. Téllaisia koulutusteemoja
ovat esimerkiksi valtionhallintoon liittyva perehdytyskoulutus, talous- ja henkildstéhallinnon koulutus,
hallintojuridiikan koulutus, EU-asioiden koulutus, asiakas- ja laatutydn koulutus, projektityén ja pro-
sessiajattelun koulutus, esiintymis- ja neuvottelutaitokoulutus, johtamiskoulutus ja hankintatoimen kou-
lutus.?® Horisontaalisten koulutusteemojen taustalla oleva kehittamistavoite liittyy valtionhallinnon hen-
kiloston osaamistason nostamiseen ja uudistamiseen nimenomaan ndissa geneerisissé koulutustee-
moissa. Horisontaalinen lahestymistapa henkildston osaamisessa on tarpeen valtionhallinnossa otetta-
essa huomioon valtiokonsernin henkildsto- ja kehittdmisresurssien joustava kéayttd, henkildston liikutel-
tavuus ja organisaatiorakenteiden muuttamisen mahdollisuus.?

Henkilosto- ja kehittdmiskoulutuksen toimeenpanon keskittdminen edellyttdd sitd, ettd valtiokonsernin
rakenteessa on olemassa tatd varten osaava, tunnettu ja dynaamisuudesta tunnettu osaamis- ja palvelu-
keskus, joka vastaisi valtiokonsernin keskitetysti valtion henkildston horisontaalisista koulutustarpeista

2 Ks, esim. Sydanmaanlakka, P. 2015. Alykas julkinen johtaminen. Miten rakentaa alykés verkostoyhteiskunta?
Talentum ja Stenvall, J., Virtanen, P. 2015. Stenvall, J., Virtanen, P. 2015. Intelligent public organizations? Public
Organization Review, Published on-line 2.12.2015. Public Organiz Rev. DOI 10.1007/s11115-015-0331-1.

2 Esimerkkina horisontaalisesta, toimialarajat ylittavasta koulutustarpeesta voidaan mainita hankintatoimi. Eu-
roopan komissiolla on parhaillaan kaksi tydryhmaa, jotka koskevat hankintatoimea ja sen kehittamisté jasenmaissa
(ns. EXPP-ryhmé ja EXEP-ryhmd). Molemmissa ryhmissé ja useissa selvityksissd suurimmaksi ongelmaksi j&-
senmaissa on havaittu koulutuksen puuttuminen, saatavuus tai tehokkuus. Yhtiéll& on ollut viime vuosina hankin-
tatoimen koulutukseen liittyen merkittava rooli ja ndin ollen voisi olettaa, ettd hankintatoimen ajankohtaiset haas-
teet ja em. komission tyéryhmaehdotukset lisddvat valtionhallinnon organisaatioiden koulutustarvetta hankintaky-
symyksissa lahivuosina. Ks. http://ec.europa.eu/regional_policy/en/policy/how/improving-investment/public-pro-
curement

24 Talta osin voidaan todeta, ettd vuonna 2011 julkaistussa valtiovarainministerion Konserniotetta koulutukseen
—tyéryhmaraportin (VM julkaisuja 22/2011) johtopa&tokset ovat edelleen — viisi vuotta raportin julkaisemisesta —
oikeaan osuvia: valtionhallinnolla yha paljon horisontaalisia, ministerididen toimialajaot ylittavia koulutustarpeita
ja virastojen niukkenevien koulutusmaararahojen vuoksi on tarkoituksenmukaista edelleen keskitta4 koulutushan-
kintoja konsernitasoisten talous- ja tehokkuushyotyjen aikaansaamiseksi.
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ja myos ylimman johdon kehittamiskonsultoinnin palveluista.?® Kyse olisi uudentyyppisesté palveluor-
ganisaatiosta, jonka tehtavét suunniteltaisi suhteessa olemassa oleviin palveluntuottajiin valtionhallin-
non koulutuspalvelujen kentéssé.

Johtopdatds 5

Suomalaisesta hallinto- ja johtamisosaamisesta voidaan tehda vientituote ja téllaiselle toiminnalle
on olemassa markkinapotentiaalia.

Suomi on ollut mukana Twinning-toiminnassa aktiivisesti vuodesta 1998 alkaen. VVuoden 2012 loppuun
mennessa Suomi oli ollut mukana kaikkiaan 153 hankkeessa ja ndiden hankkeiden euroméaradinen vo-
lyymi oli yli 120 milj. euroa. Twinning-toiminnasta vuonna 2013 julkaistusta raportista?® kdy ilmi, etta
Twinnig -hankkeet ovat paasadntoisesti onnistuneet hyvin ja etta niiden toteutukseen on oltu tyytyvaisia.
Ulkoasiainministerioéon tulee tata nykya noin 100 Twinning-toimintaa koskevaa tarjousta vuosittain ja
naistéd — eri syista johtuen — vain noin 12 — 15 tarjoukseen vastataan. Hanketarjouksissa onnistumispro-
sentti vaihtelee, mutta se on ollut suomalaisten jattdmissa tarjouksissa hyva. Hankkeiden keskimaarai-
nen volyymi on ollut 1.0 — 1.3 milj. euroa. Hallinto- ja johtamisosaamisen vientipotentiaalin realisoimi-
nen edellyttdd kuitenkin Suomessa uudenlaista otetta ja toimintatapaa Twinning —toimintaan liittyen.
Toiminnan koordinaatio sopisi luonteeltaan ulkoasiainministeriéta paremmin valtioneuvoston kansliaan
(koska Twinning toiminta koskee koko valtionhallintoa, ei siis pelké&stdén ulkoasiainministerion hallin-
nonalaa) ja hankevalmistelua ja —hallintoa pitéisi saada ammattimaisemmaksi ja paremmin koordi-
noiduksi. Selvityshankkeen aikana kévi selvaksi, ettd hankevalmistelussa ja —hallinnoinnissa olisi ky-
synt&a uudentyyppiselle palveluintegraattorille, joka vastaisi horisontaalisesti yhteistyssa virastojen ja
hallinnonalojen kanssa kaikkien Suomessa valmisteltavien Twinning-hankkeiden valmistelusta, hallin-
noinnista ja koordinoinnista.

4.2. 'Yhtidén onnistuminen suhteessa sen strategisiin tavoitteisiin ja vuonna
2011 Konserniotetta koulutukseen —raportissa esitettyihin tavoitteisiin

Johtopaatds 6
Yhtio on onnistunut suhteessa voimassa olevaan strategiaansa korkeintaan kohtuullisesti.

Taulukossa 5 esitetdédn arvio yhtidn onnistumisesta suhteessa yhtion voimassa olevaan strategiaan. Ar-
vio onnistumisesta on esitetty pohtimalla yhtion suoritusta suhteessa sen jokaisen menestystekijan koh-
dalla yksiloityyn kahteen strategiseen tavoitteiseen. Arvioinnin evidenssiperustana on kaytetty edella
kolmannessa luvussa esitettyjé havaintoja.

% Valtionhallinnolla on useita koulutuspalvelujen tuottajia, joiden tehtdvat vaihtelevat. Naita ovat esimerkiksi
Koulutus- ja kehittdamiskeskus Salmia, Poliisiammattikorkeakoulu, Pelastusopisto, Maanpuolustuskorkeakoulu,
Vero-opisto, Tullikoulu, Rikosseuraamusalan koulutuskeskus ja Raja- ja merivartiokoulu. Mainittujen koulutus-
yksikoiden tydnjako on periaatteessa selked HAUS:n vastatessa yhtiond padasiassa horisontaalisesta hallinnon
koulutustarpeisiin vastaamisesta muiden toimijoiden vastatessa niiden edustamien hallinnonalojen siséalldllisten
koulutustarpeiden tyydyttdmisesta.

% Uusikyla, P. & Tervo, M. 2013. Suomenlahdelta Euroopan laidoille. Kokemuksia Suomen Twinning-hank-
keista 1998-2012. Ulkoasiainministerio.
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Taulukko 5. Yhtion onnistuminen strategisissa menestystekijéissa onnistumisessa.

Menestystekija

| Strateginen tavoite

| Arvio onnistumisesta

Haluttu kumppani valtionhallinnon henkildston ja organisaatioiden kehittamisessa

Tiivis omistaja- ja
asiakasyhteistyo

Aktiivinen toimija hallinnon muutos- ja kehittdmishankkeissa
Strategisen kumppanuuden vahvistaminen omistajan kanssa

Toteutunut vahaisessa maarin
Toteutunut vahaisessa maarin

Tunnettu kouluttaja
ja kehittdja

Positiivinen ndkyvyys asiakkaille sek& yhtendinen viestinté in house
—asemasta
Kokonaistaloudellisuuden viestiminen asiakkaalle

Toteutunut kohtalaisesti

Toteutunut kohtalaisesti

Toimivat tuotteet ja ratkaisut valtionhallinnon tarpeisiin

Ennakoiva tieto ja
kokonaisndkemys
asiakastarpeista

Tiivis asiakasyhteistyd
Toimiva yhtenaista toimintatapaa tukeva CRM-jarjestelma?’

Toteutunut kohtalaisesti
Toteutunut kohtalaisesti

Innovatiivinen tuo-
tekehitys

Systemaattinen tuotekehittely kumppanien ja asiakkaiden kanssa
Jatkuva laadunhallinta tuotteissa ja sisésisissé prosesseissa

Toteutunut vahaisessa maarin
Toteutunut kohtalaisesti

Innostava ja kehittymista tarjoava tyopaikka

Yhdessa tekeminen

Ulkopuoliset asiantuntijat hausilaisina

Toteutunut kohtalaisesti

ja oppiminen Osaamisen systemaattinen kehittdminen osaamisvaatimusten mu- Toteutunut vahdisessa méaarin
kaisesti
Innostava tyoyh- Tyokierto hallinnossa, kv-hankkeissa, HAUS:seen ja HAUS:sta ulos | Toteutunut vahaisessd maarin

teiso ja johtaminen

TyOyhteison ja johtamisen kehittdminen

Toteutunut suurelta osin

Talous kestavalla

ohjalla

Kannattava kasvu

Markkinaosuuden kasvattaminen valtionhallinnon koulutusostoista
Kansainvalisen liiketoiminnan kannattava kasvu:

Toteutunut vahaisessa maarin
Toteutunut suurelta osin

Talous- ja sopimus-
osaaminen

Riittava talous- ja sopimusosaaminen koko organisaatiossa
Kulurakenteen analyysi ja tarvittavat kilpailutukset

Toteutunut kohtalaisesti
Toteutunut suurelta osin

Johtopéaatds 7

Yhtié on onnistunut vuonna 2011 Konserniotetta koulutukseen —raportissa yhtiolle esitettyihin
tavoitteisiin ndhden korkeintaan kohtuullisesti.

Taulukossa 6 esitetadn arvio siitd, missd missa maéarin yhtié on onnistunut niissa tavoitteissa, jotka tuo-
tiin esille valtiovarainministerion vuonna 2011 julkaistussa tyoryhméraportissa Konserniotetta koulu-
tukseen (VM julkaisuja 22/2011) HAUS:sta koskien (raportin ss. 39 — 42).

Taulukko 6. Yhtion onnistuminen suhteessa Konserniotetta koulutukseen —raportissa esitettyihin yh-
tiota koskeviin tavoitteisiin.

Tavoite

Arvio onnistumisesta

Asiakkaiden koulutustarpeiden tehokkaampi kartoittaminen

Toteutunut vahaisessa maarin

Koulutuspalvelujen monipuolistaminen perinteisista avoimista koulutuk-
sista monimuotoisiin koulutuskokonaisuuksiin (ml. mentorointi, valmen-
nus, konsultaatiot jne.)

Toteutunut vahaisessa maarin

Koulutuspalvelujen jarjestdminen eri puolilla Suomea, asiakkaiden tarpei-
den mukaisesti ja niihin perustuen

Toteutunut vahaisessa maarin

Realistinen palvelujen hinnoittelu ottaen huomioon markkinatilanteen ke-
hittyminen koulutuspalveluissa

Toteutunut kohtalaisesti

nen

Hallinnon virkamiesten luennointipalkkiokéyténttjen yhdenmukaistami-

Toteutunut suurelta osin

27

Yhtion vuonna 2015 kayttoon ottama CRM-malli mahdollistaa seuraavat asiat: asiakastietojen hallinta ja

asiakkaiden segmentointi, kurssinhallinta, markkinointirekistereiden hallinta, kouluttajien ja ulkoisten asiantunti-
joiden hallinta, raportointi (mm. osallistujamadrat, tilaisuuksien maarat, tulo- ja menoennusteet, kurssipalautteet),
laskutus ja asiakaskontaktien ja yhteydenottopyyntdjen hallinta.
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Kouluttajapoolin ja —rekisterin kehittdminen ja yllapitdminen Toteutunut suurelta osin

Valtion henkil6ston muutoskoulutusten organisointi ja jarjestaminen Toteutunut kohtalaisesti

Valtiokonsernin yhteisten foorumien jarjestaminen (erilaiset ylimman joh- | Toteutunut vahaisessad maarin
don henkilokysymyksiin tai hallinnon kehittamiseen liittyvét tilaisuudet)

Koulutuspalvelujen palveluintegraattoritoiminta Toteutunut kohtalaisesti

Kumppanuus muiden valtionhallinnon koulutuspalveluyksikdiden kanssa | Toteutunut kohtalaisesti

Alaluvussa 4.2 esitetyista arvioista voi siis paatella se, miten yhtioé on onnistunut suhteessa sille asetet-
tuihin strategisiin tavoitteisiin. Onnistumista voi pit4a kokonaisuutta arvioiden korkeintaan siis kohtuul-
lisena. On kuitenkin kohtuullista kysyd, missa maarin mainitut strategiset tavoitteet ovat ylipaansa olleet
realistisia suhteessa yhtion toimintaedellytyksiin ja ennen muuta suhteessa yhtion kokoon (henkilsto-
maard ja henkildston osaaminen). Kriittisessé katsannossa voidaan nimittdin ajatella, ettd yhtiolle asete-
tut tavoitteet eivit tdysin ole olleet linjassa” yhtion toimintaedellytysten ja osaamisen suhteen, vaan
ettd yhtiolta on tavallaan odotettu hieman liikaa” suhteessa yhtion kokoon ja kapasiteettiin.

4.3. Johtopaatokset selvityshankkeen tehtaviin liittyen

Téssé alaluvussa esitetddn kootusti ja kolmannessa luvussa esiteltyihin havaintoihin perustuen johtopaa-
tokset koskien asetettua selvityshanketta. Johtopaatokset on ryhmitelty selvityshankkeen tehtdvien ja-
sennyksen mukaisesti.

*k*k

SELVITYSTEHTAVA 1: .. selvittaa yhtion asema valtionhallinnon kokonaisuudessa ja virastojen
koulutushankinnoissa seké yhtion koulutustarjontaa suhteessa valtionhallinnon henkiléston osaamistar-
peisiin...”

Johtopdatds 8

Yhtion nykyistad asemaa valtionhallinnon kokonaisuudessa ei voi pitdd optimaalisena. Virastojen
koulutushankintojen ja valtionhallinnon henkildstén osaamistarpeiden nakdkulmasta yhtion kou-
lutustarjonta ja palveluportfolio on varsin rajallinen.

Yhti6 tuottaa kokoonsa (henkilostomaérd) ndhden talla hetkelld paljon palveluja, mutta palveluvolyymi
kotimaan koulutuksissa on valtionhallinnon palvelutarpeisiin ndhden vaatimaton. Yhti6lla on talla het-
kella melko marginaalinen rooli euroméaaraisella volyymilla mitaten valtionhallinnon yksikoiden vuo-
sittaisessa koulutuspalvelujen ostoissa, noin 5 — 10 % henkildstokoulutuksen volyymista. Olemassa ole-
vien kustannustietojen — esimerkiksi Valtion raportointipalvelu Netrasta saatavien — perusteella on vai-
kea arvioida yhtion todellista potentiaalia henkilostokoulutuspalvelujen toimittajana. Kéaytdssa olleen
tiedon varassa voidaan kuitenkin sanoa, etta yhtion osuus virastojen koulutusostoista pitdisi olla joka
tapauksessa selvasti suurempi, ottaen huomioon virastojen henkildstokoulutuskustannusten vuosivolyy-
min ja yhtién in house —aseman.

Virastoilla on paljon osaamiseen liittyvid uudistumistarpeita, mutta talla hetkelld yhtio ei pysty tahén
palvelukysyntéan kotimaan liiketoiminnassa vastaamaan, johtuen lahinna sen palveluportfoliosta ja osit-
tain myds yhtion nykyisistd toimintaedellytyksista (henkilostén maard). Valtionhallinnon horisontaali-
siin, toimialajaoista riippumattomiin, koulutustarpeisiin yhtié on onnistunut vastaamaan vahintdankin
kohtuullisesti. Selvityksen perusteella vaikuttaa siltd, ettei yhtio talla hetkellda pysty vastaamaan viras-
tojen tarpeisiin riittdvalla tavalla raataloidyissad koulutuksissa eikd varsinkaan kehittdmiskonsultoin-
nissa. Osittain tdhan voi olla syyna se, etteivat virastotkaan aina pysty riittavalla tarkkuudella yksil6i-
maan koulutustarpeitaan yhtiolle.

*k*k

SELVITYSTEHTAVA 2: .. .arvioida yhtién mainetta, taloudellista tilannetta, kotimaista ja kansainva-
lista toimintaa seké roolia virastojen uudistajana...”

32



Johtopaatds 9

Yhtion nykyinen maine on varsin kaksijakoinen, yhtaalta sitd arvostetaan ja toisaalta sita luon-
nehditaan ”pyséhtyneeksi linnakkeeksi”. Yhtion taloudellinen tilanne on 2010-luvulla vakiintunut
lahinna kansainvalisen projektiliiketoiminnan onnistumisten kautta. Yhtion kotimaan henkil6s-
tokoulutusliiketoiminnan vaikeudet ovat jatkuneet koko 2010-luvun. Téasté on ollut seurauksena,
etta kansainvalisen projektiliiketoiminnan merkitys on koko ajan kasvanut sek& toiminnallisesti
etta taloudellisesti. Yhtion rooli virastojen toiminnan uudistajana Suomessa on ollut kokonai-
suutta arvioiden véhéinen viime vuosina.

Yhtion maine on tall4 hetkell& varsin kaksijakoinen. Sitd toisaalta arvostetaan, toisaalta se nahdéan "py-
sdhtyneend linnakkeena”, joka ei uusiudu ja jonka palvelujen hinta-laatu —suhde on vinoutunut. Maineen
kaksijakoisuudessa merkittavaa on, ettd se heijastuu myds virastojen ostopaatoksiin. Tavallaan yhtion
maine ratkaisee talla hetkelld sen, kaannytaanko sen puoleen vai ei.

Virastojen ylimman johdon ja keskijohdon nakdkulmasta yhtion maine nayttad redusoituneen vaatimat-
tomaksi “’perustason” toiminnaksi. Tésséd yhteydessa kritiikkid perustellaan, ettd yhtio tuottaa nykyisin
lahinnd hallinnon peruskoulutusta, oppisopimustoimintaa ja hyodyltddn melko rajalliseksi koettuja
Twinning-hankkeita. Tallaista mielikuvaa vahvistaa yhtién nykyiseen strategiaan sisaan kirjattu vision
yhtidstd ”parhaiden virkamiesten kouluna”. Tdémén maineen ja mielikuvan ongelmana on, ettei yhtio
tuota “enempéa”, korkealaatuisempia ja kansainvalisesti merkittavia hallinnon kehittdmisen palveluja.
Tallainen kritiikki tiivistyy tavallaan siihen, ettei yhtitta koeta tarjoavan talla hetkelld valineitd maan
hallituksen k&yttoon, korkean tason hallintopolitiikan muutostukea hallituksen karkihankkeille, mika
heijastuu virastojen johdon mielikuviin siité, ettei yhtio tuota virastojen keski- ja ylimmaélle johdolle
”juuri mitddn”. Samoin kritiikissd korostuu se, ettei yhtio pysty valittdméan hallintoon eurooppalaisen
ja globaalin hallintopolitiikkainnovaatioiden tuulia, hallinto- ja politiikkatutkimuksen tutkimuskentén
kansainvalisisté edistysaskelista puhumattakaan.

Yhti6 taloudellinen tilanne on tasaantunut 2010-luvulla, mitd on pidettdva hyvana asiana. Talous on
tasapainottunut kuitenkin sen seurauksena, ettd kansainvalisessé projektiliiketoiminnassa yhtié on on-
nistunut hyvin, siihen kohdistettuihin panosten ndkékulmasta. Kotimaan liiketoiminnassa myyntiongel-
mat ovat jatkuneet pitkin 2010-lukua. Kehityksen tuloksena on, ettd vuonna 2015 kansainvalisen pro-
jektiliiketoiminnan osuus liikevaihdosta kipusi jo 40 %:iin.

Talouden osalta merkittava ndkokohta on se, ettd yhtion toimintakentalla on markkinapotentiaalia. Tall&
hetkell& virastojen koulutusostoista 90 - 95 % menee HAUS:n “ohi”, syysta tai toisesta. Samoin kan-
sainvalisessa projektiliiketoiminnassa pelkéstdan Twinningin osalta HAUS:n osuus markkinoista on
melko pieni. Vuosittainen mahdollisten Twinning —hankkeiden m&&rd on varovaisesti koko Suomen
osalta arvioiden 80 — 100 hanketta hankekoon olleessa 1.0 — 1.3 milj. euroa per hanke. Suomesta jatetdan
vuosittain 12 — 15 hanke-esitystd, mika tarkoittaa, ettd Suomesta tarjotaan vain noin joka kuudenteen
tarjouspyyntdon, joka Suomelle kulloisestakin edunsaajamaasta esitetdan.

Kokonaisuudessaan yhtién talouden osalta on siis kysymys siitd, ettd kaikella todennékdisyydella yhtion
liikevaihtoa voi kasvattaa, mutta se edellyttdd omistajalta asiaan liittyvaa linjausta ja yhtion strategian
ja organisaation uudelleen rakentamista tata tarkoitusta varten. Tata seikkaa puoltaisi se, ettd nain me-
netellen yhtidstd voitaisiin rakentaa resursseiltaan tarpeeksi iso ja uskottava valtionhallinnon osaamis-
ja palvelukeskus, jolla olisi kaytdssaan (joko omaa tai verkostojen kautta hankittua) kapasiteettia valti-
onhallinnon koulutus- ja muutostarpeisiin.

Kotimaan liiketoiminnassa henkildstokoulutuksen myynnin ja toimeenpanon ongelmat eivét ndy mer-
kittdvassd madrin avoimissa koulutuksissa, mutta ennen muuta asiakkaiden tarpeiden mukaan réata-
16idyissé koulutuskokonaisuuksissa. Niiden osalta kritiikki& esitetdén siitd, ettei yhtio pysty ottamaan
huomioon asiakkaidensa palvelutarpeita ja muuttamaan naita toimiviksi koulutuskokonaisuuksiksi. Tar-
kasteltaessa yhtion systemaattisesti kerd&mid koulutuspalautteita viime vuosilta huomataan, etté palaut-
teet yhtion koulutuksista osallistujien osalta on kuitenkin ollut sangen myonteista.

Kansainvélisen projektiliiketoiminnan merkitys on ollut yhtiélle viime vuosina taloudellisesti suuri.
Kansainvélisten projektien arvoa ei kuitenkaan ole viela toistaiseksi ulosmittaamaan kotimaan toimin-
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nassa. Nailla projekteilla on arvoa niihin osallistuville suomalaisille virkamiehilleen, heidan taustaor-
ganisaatioilleen, mutta laajemmin tata hydtya ei ole toistaiseksi vield onnistuttu viestimaén eiké kan-
sainvélisen projektiliiketoiminnan konsepteja nivottua yhtion kotimaiseen liiketoimintaan. Merkitta-
vaksi taman asian tekee se, ettei téh&n mennessa ole viela painotettu tarpeeksi sita, ettd esimerkiksi juuri
Twinning-toiminta mahdollistaisi nykyistd paljon suuremmassakin mittaluokassa Suomen julkisen hal-
linnon osaamisen viennin kotimaan rajojen ulkopuolelle. Tama edellyttéisi sita, ettd Twinning-toimin-
taan panostettaisi jatkossa nykyistd enemmaén ja ettd Twinning-toimintaa (hanketarjousten laatiminen,
hankehallinto, ja niin edelleen) varten kehitetaan palveluintegraattoritoimintaa, jossa yhtiolla pitaisi olla
sen kokemukseen ja saatuihin referensseihin perustuen avainrooli.

Yhtion kotimaan koulutustoiminnan ja kehittdmistoiminnan uskottavuuden keskeiset ongelmat liittyvét
sen nykyiseen palveluportfolioon ja sen tuotekehittelyyn. Tuotekehittely on viime vuosina yhtidssa ta-
valla tai toisella unohdettu tai ainakin jatetty aivan liian vahalle huomiolle, todennékdisesti monista
syistd johtuen. Syyt yhtion omien kehittdmispanostusten vaatimattomuuteen liittyvat henkiloston pie-
nuuteen ja osittain myos osaamisen puutteisiin. Tésté on ollut seurauksena, etta yhtion palveluportfoli-
osta puuttuvat talla hetkella sellaiset uudet palvelutuotteet ja —konseptit, joita voisi markkinoida laajasti
virastosta toiseen, hallinnonalarajojen yli. Yksi téllainen esimerkki on virastokohtaisen osaamisen joh-
tamisen mallin konseptointi, mallintaminen ja tuotteistaminen.

*k*k

SELVITYSTEHTAVA 3: ”.. kartoittaa yhtion osaamista, koulutuksen sisaltdja, markkinointikanavia,
kumppanuuksia, oppisopimustoimintaa ja strategisia valintoja seké digitalisaation tarjoamia mahdolli-
suuksia...”

Johtopaatds 10

Yhtion perusongelmana nykyisin on organisaation pieni koko, josta seuraa vaistaméatta merkitta-
vid osaamiskapeikkoja. Yhtion koulutuspalveluja arvostetaan, mutta niiden ongelmana tuodaan
voimakkaasti esille se, ettei yhtid kykene raataléimaan koulutussisaltéjaan tarkoituksenmukai-
sella tavalla. Yhti6é on viime vuosina uudistanut markkinointikanaviaan, mutta sekaan ei ole tuo-
nut sille mukanaan aktiivista roolia ja vahvistanut yhtion mainetta merkittavana valtionhallinnon
kehittamiskumppanina. Oppisopimustoiminta nykymuodossaan on taloudellisesti marginaalinen
osatekija yhtion toiminnassa. Kokonaisuutena yhtié on viime vuosina saavuttanut sille asetetut
strategiset tavoitteet korkeintaan kohtuullisesti. Muun muassa julkisen hallinnon digitaalisuuden
ilmi6ta ei yhtiossa ole toistaiseksi kokonaisvaltaisesti hahmoteltu, vaikka digitaalisuuteen perus-
tuvien opetusmenetelmien kaytosta yhtiolla on kuitenkin sindnsa jo mittavasti kokemusta.

Yhti6é on nykymuodossaan henkilostomaaraltaan ja toiminnan volyymiltaan pieni toimija koulutuspal-
velujen tuottajien markkinoilla. On huomionarvoista, ettd yhtion henkiloston tyoviihtyvyytté ja —hyvin-
vointia koskevassa tuoreessa mittauksessa tulokset ovat hyvié, elleivat peréti erinomaisia. TyOviihty-
vyys koetaan siis erittain hyvaksi. Taltd osin tyéhyvinvointikyselyn tulokset tukevat hyvin sitd, mita
tutkimuksissa on todettu tyohyvinvoinnin merkityksesta tyon tuloksellisuuteen. Tyén katsotaan olevan
organisaatiossa tuloksellista, mikali organisaatiossa on selkeé&sti perusteltu ja tehty nékyvaksi kunkin
tyotehtavan merkitys organisaatiossa, mikali tyotehtavien suorittamisessa on sallittu autonomisuus maa-
rattyyn rajaan asti ja mikali tyotehtavien suorittamisesta saa palautetta esimiehiltaan ja kollegoiltaan.?®
yhtién nykyistd organisaatiota ei henkiloston osalta voi télla hetkelld luonnehtia kriisiorganisaatioksi,
vaan se vaikuttaa olevan pikemminkin hyvin tyytyvéinen tilanteeseen ja vallitseviin tydoloihin. Tasta
nakokulmasta ajatellen tdma asetelma luo otollisen maaperan yhtion toiminnan uudistamiselle ja kehit-
tamiselle.

Yhtion nykyisestd koosta johtuen sen toiminnassa on osaamiskapeikkoja, jotka liittyvat koulutusten si-
séltdihin ja varsinkin kehittdmistoimintaan. Varsinainen koulutusten prosessi toimii yhtitssd kaikesta
paatellen hyvin, joten ongelmana ovat ennen muuta koulutus- ja konsultointisiséltdjen osaamiskapeikot.

28 Ks. esim. Oldham, G.R. & Hackman, J.R. 2005. How job characteristics theory happened. Teoksessa Smith,
K.G. & hitt, M.A. (toim.) Great minds in management. The process of theory development. Oxford University
Press, s. 151-170.
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Varsinaista T&K&I —toimintaa yhtiolla ei talla hetkelld ole, vaan henkiléston oppiminen tapahtuu ny-
kyisin padsaantoisesti “tyotd tekemélld” ja itseopiskelulla, henkildsta riippuen.

Yhtio tekee nykyisin yhteistyota virastojen kanssa, mutta yhteistyo vaikuttaa l&hinna koulutusohjelmiin
ja—kokonaisuuksiin liittyvalté paikoittaiselta yhteistyoltd, kuin strategiselta pitkdaikaiseen kumppanuu-
teen perustuvan arvoverkoston luomiselta ja sen yllapitamiseltd. Tutkimusyhteisty6 yhtiéltd puuttuu
talla hetkelld kaytannossé kokonaan hallinnon tutkimuksen ja politiikan tutkimuksen alan kansallisiin ja
kansainvélisiin toimijoihin.

Yhtion nykyinen palveluportfolio kotimaan liiketoimintojen osalta edelleen myy, mutta kaikesta paatel-
len koko ajan vahemmaén. Yhtion uudistumisen haaste koskee sekd avoimia, lyhyita ja raataloityja kou-
lutuskokonaisuuksia. Kansainvalisen projektiliiketoiminnan osalta palvelukapasiteetti yhtiossé on hy-
valla tolalla, joskin osaamisen osalta varsin kapeilla harteilla.

Asiantuntijahaastatteluissa kritisoitiin kovin sanoin HAUS:sen koulutustoiminnan pedagogiikkaa. Sel-
vityksen perusteella yhtidssa ei ole ollut kokonaisvaltaista ja systemaattisesti sisdistettyd pohdintaa siitd,
miten aikuisoppija oppii ja miten moderneja sulautetun oppimisjarjestelmén kaytantéjé voitaisiin sovel-
taa yhtion koulutustarjonnassa. Yhtié on viime vuosina toki paljon miettinyt ja uudistanut koulutuspal-
velujensa jakelukanavia, mutta sulautettuun oppimisymparistéon yhtiolla on viela pitkd matka. Jakelu-
kanavien monipuolistumisesta kertoo talla hetkelld se, ettd nykyisin lahes kaikki avoimet lyhytkurssit
mahdollistavat osallistumisen videon tai Lyncin/Skypen valitykselld, tilauskoulutuksista lukuisia toteu-
tetaan videovalitteisesti, lyhyisiin (esimerkiksi 1,5 tunnin mittaisiin) tietoiskuihin osallistujat voivat
osallistua omilta koneiltaan, verkko-oppimisymparistd Optima kaytdssa kaikissa pitkissé ohjelmissa ja
verkkokursseja kehitetdan ja tarjontaa laajennetaan (yhdistelma tallennettuja luentoja, materiaalia, taus-
takirjallisuutta, opintotehtavid, ryhmatoita ja opintojen ohjausta).

Nykyaan vallalla oleva aikuisoppimisen oppimiskasitys liittyy tutkivaan ja oivaltavaan oppimiseen, ei
luento- ja “katederimuotoiseen” luokkaopetukseen”.?® Tutkivassa ja oivaltavassa oppimisessa oppija
on toiminnan keskipisteessa ja oppimisprosessissa han suhteuttaa kuulemansa ja oppimansa suhteessa
aiemmin oppimaansa. Liioittelematta voidaan sanoa, ettd oivaltava oppiminen yhdistaa alyn, tunteen,
pelillisyyden ja luovuuden. Kaikkeen tehokkaaseen oppimiseen liittyy oivaltamista. Kaikki suuret tie-
teen ja taiteen saavutukset — ja hallinnon kehittamisen dynamiikka® - ovat syntyneet ihmettelyn ja ute-
liaisuuden kautta.

Yhtion tulisi kehittaa strategista kumppanuutta periaatteessa kaikkien valtion virastojen suuntaan, mutta
erityisesti suhteessa valtioneuvoston kanslian hallintoyksikkdén (VNHY), joka on vastuussa ministe-
ridtasoista henkiléstdjohtamisen strategisista ja operatiivisista kysymyksistd. Yhtién ja VNHY':n strate-
ginen kumppanuus vahvistaisi yhteisty6ta ja yhtion roolia palvelutuottajana useissa merkittavissa hen-
kilostdjohtamisen koulutus- ja kehittdmisteemoissa (esimerkiksi perehdytyskoulutus, osaamisen kehit-
tdminen ja johtaminen, johtamisen ja esimiestyon tuki, tydyhteisdjen toiminnan tuki ja kehittdmisen
tuki, eOppimisympériston yllapito ja kehittdminen, ja niin edelleen).

Yhtion nykyisiin toimitiloihin suhtaudutaan nykyisin véhintdénkin kaksijakoisesti. Vaikuttaa silta, etté
nykyisista tiloista kannattaa luopua nopeasti. Yhtio tarvitsee kayttéonsa modernit tilat Helsingin kes-
kustasta ottaen huomioon modernin pedagogiikan vaatimukset.

HAUS-Collegen oppisopimuskoulutustoiminta on ollut viime vuosina volyymiltddn vaatimatonta ja
vailla strategista merkitysta.

Edella luvussa 4.2 tuotiin esille, ettei yhti6 ole saavuttanut voimassa olevassa strategiassaan maariteltyja
ja valtiovarainministerion Konserniotetta koulutukseen —raportissa yksilQityja tavoitteita kuin korkein-
taan kohtuullisesti. Syit4 tdhan on monia — muun muassa HAUS:sen palveluportfoliossa — mutta toi-
saalta syyt tahan 16ytyvat myads siitd, miten niukoilla toimintaedellytyksilla ja pienelld henkil6stolld yh-
ti0 tatd nykya toimii.

2 Lonka, K. 2015. Oivaltava oppiminen. Otava.

30 Ks. esim. Bouckaert, G. & Halligan, J. 2009. Managing performance: International comparisons. Rout-
ledge.
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Digitalisaation merkitystéa ei voi julkisessa hallinnossa millaan tavalla aliarvioida. Yhtién ongelma tassa
suhteessa on, ettei yhtio ole viela toistaiseksi “ottanut haltuun” digitalisuuden ilmi6té julkisen hallinnon
ja erityisesti valtionhallinnon kokonaisuudessa ja tuottavuus- ja kilpailukykytekijana. Yhtion nykyinen
palveluportfolio sisaltaé kyllakin joukon digitalisaatioon liittyvia teemoja, mutta néista yksittaisista kou-
lutustilaisuuksista ja —paivistd on vield pitk& matka siihen, ettd yhti6 koetaan hallinnossa digitaalisuuden
edellakévijana. Pahkindnkuoressa kysymys on siitd, ettei pelkkien koulutuksen jakelukanavien digitali-
sointi (et4- ja monimuoto-opetuksen keinoin) riitd, jos koulutuksen siséltdja ei ole 1dpivalaistu” digita-
lisaatiotematiikan ndkokulmasta.

*k*k

SELVITYSTEHTAVA 4: ”...selvittaa yhtion hallituksen roolia ja nakékulmia yhtion kehittami-
sessd...”

Johtopaatés 11

Yhtion hallitus on toiminut erittéin vastuullisesti viime vuosina, erityistarkastelun tassa selvityk-
sessa ollessa vuoden 2010 jalkeinen tilanne. Hallitus on asettanut yhtion vuosittaiset kasvutavoit-
teet varsin maltillisesti ja huolehtinut ennen muuta erityisesti yhtion talouden tasapainottami-
sesta. Tulevina vuosina hallitukseen tulee rekrytoida kuitenkin uudentyyppista osaamista, joka
liittyy ennen muuta koulutus- ja konsultointimarkkinoiden osaamiseen ja aikuiskoulutuksen pe-
dagogiikkaan ja sulautettuihin oppimisymparistéihin. Lisaksi omistajan tulee harkita sita, etta
hallitusta taydennettaisiin myods yhtion keskeisten kumppanuusinstituutioiden edustajilla (tutki-
musyhteiso, strategiset alihankkijat).

HAUS on yhtidna talla hetkella tilanteessa, joka edellyttad yhtion aseman uudelleen arvioimista, strate-
gista uudelleen asemointia ja tasta syysta erittdin syvallista, kokemukseen perustuvaa ndkemysta koulu-
tus- ja konsultointialan trendeistd seké& kotimaassa ettd kansainvalisesti. Yhtion hallituksen tulee selke-
asti asettaa yhtiolle — omistajan linjauksiin perustuen — laadulliset ja méarélliset uusiutumistavoitteet.
Yhti6é on kuudessa vuodessa eli vuoteen 2016 mennessa paassyt yli vuosikymmenen taitteen talouson-
gelmien ja talouden tasapainottaminen ei voi olla enda tasta eteenpéin yhtion keskeinen strateginen ta-
voite. Tulevina vuosina yhtion hallituksessa tarvitaan entista syvéllisempaa ndkemysté yhtion kehitta-
misen vaihtoehdoista, yhtion péivitettavan strategian painopisteistd, yhtién markkinapotentiaalista Suo-
men ja kansainvalisen hallinnon kehittdmisen kentalla ja riskinottoa tarvittavien uudistusten edellytta-
malla tavalla.
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5. Yhtion nelja tulevaisuuden vaihtoehtoa ja niihin perustuva ehdo-
tus yhtion toiminnan uudistamiseksi

Tama luku on tekeilld, mutta kesken.
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Apulaisjohtaja
Henkilostopaallikko
Finanssineuvos
Koulutuspaallikko
Alivaltiosihteeri
Toimialajohtaja

PRH
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VM:n entinen alivaltiosihteeri
HAUS
Valtiokonttori
Tulli

UM

VM
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Tulli
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oM
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uM
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VM

Pertec Oy
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25.02.2016
10.02.2016
25.02.2016
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29.02.2016
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11.02.2016
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