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JULKINEN JOHTAMINEN - VASTUUTA YHTEISESTA
TULEVAISUUDESTA

Julkisen johtamisen yhteistydryhman keskustelualoite johtamisen kehittamiseksi jul-
kisessa hallinnossa 2020-luvulla

Suomalainen julkinen hallinto on demokratian ja kestévén kehityksen peruskKivi.

Julkisen johtamisen yhteinen identiteetti ja arvopohja syntyvét yhteisestad vuoro-
puhelusta.

Kestévén julkisen hallinnon rakentaminen kysyy rohkeaa johtajuutta ja suunni-
telmallista tukea.

Hyva julkinen johtaminen rakentuu talle perustalle. Jokainen johtaja, niin poliittinen
paatdksentekija kuin virkajohtaja, vaikuttaa siihen, etta julkinen hallinto kokonaisuu-
dessaan toimii ja turvaa suomalaisen yhteiskunnan hyvinvoinnin. Julkisen johtamisen
identiteettia, arvopohjaa ammattimaista johtamista on edelleen vahvistettava ja raken-
nettava uudenlaista kumppanuutta koko julkisella sektorilla. Yhteistydryhma esittaa,
ettd kaynnistetdan yhteinen, laaja-alainen keskustelu ja valmistelu julkisen johtamisen
periaatteiden linjaamiseksi ja toteuttamiseksi.



1 Suomalainen julkinen hallinto
on demokratian ja kestavan
kehityksen peruskivi

Epavakaassa maailmassa julkisen hallinnon palvelu- ja toimintakyky
turvaa koko suomalaisen yhteiskunnan menestyksen ja hyvinvoinnin.

Hyva julkinen johtaminen pohjaa ndkemykseen, ettd Suomen julkinen hallinto on
my0s tulevaisuudessa edustava esimerkki uudistuvasta pohjoismaisesta mallista,
jossa vastuullinen ja vaikuttava hallinto on kansallinen menestystekija. Oikeusvaltio,
toimiva hallinto ja hyvat julkiset palvelut vahvistavat my6s kansalaisten luottamusta ja
demokratian toimivuutta tilanteessa, jossa maailma kulkee kohti uutta ja tuntema-
tonta. Sosiaalinen, taloudellinen ja ekologinen kestévyys ovat jatkuvalla koetuksella.

Julkista hallintoa uudistetaan kokonaisuutena ja yhteistydssa kansalaisten ja yhteis-
kunnan eri toimijoiden kesken yhteiskunnan vakauden ja eheyden turvaamiseksi.
Kansalaisten jatkuvasti kasvavat vaatimukset edellyttdvat toimivia suhteita ja tasaver-
taista kumppanuutta valtion, kuntien ja hyvinvointialueiden valilla. Ne edellyttdva myoés
aikaisempaa enemman joustavia, verkostomaisia tyon tekemisen ja palvelujen tuotta-
misen muotoja. Kumppanuudet ja yhteiskehittdminen yritysten ja kolmannen sektorin
organisaatioiden kanssa vahvistavat koko yhteiskunnan toimintakykya.

Yhteiskunnan hyva kasvaa keskinaisesta luottamuksesta.

Julkiset johtajat ovat tarkeita tekijoita kansakunnan hyvinvoinnin ja hyvéan hallinnon ra-
kentamisessa. Osallisia ovat niin poliittiset johtajat kuin virkajohtajatkin. Hyvalla johta-
misella varmistetaan hallinnon avoimuus, kansalaisten yhdenvertaisuus ja osallistu-
mismahdollisuudet ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Tehtavan vaikeutta lisdavat va-
estdn eriytyminen ja yhteiskunnan eheyttd uhkaavat ilmi6t. Toimijoiden valinen luotta-
mus on onnistumisen edellytys.

Yhteiskunnallisten asioiden monimutkaisuus ja jannitteisyys pakottavat johtajat teke-
maan tyotaan jatkuvien ja ristiriitaistenkin paineiden alaisina. Heidan onnistumistaan
tukee suomalaiseen julkiseen johtamiseen ldheisesti kuuluva ratkaisukeskeisyys ja
johtajien hyvat henkilokohtaiset valmiudet. Johtajilta edellytetddan muun muassa yh-
teiskunnan ja sen ilmididen ymmarrysta, kokonaisuuden hallintaa, vuorovaikutustai-
toja, tavoitteellista ja mahdollistavaa tyéskentelytapaa, eettista johtajuutta ja halua
kasvaa johtajana. Tavoitteena oleva julkisen johtamisen ihmislahtdisyys merkitsee



seka asiakaskeskeista toimintatapaa ja osallisuuden mahdollistamista ettd hyvaa hen-
kildjohtamista ja tydyhteisdjen kehittamista.

Johtajien vastuulla on jatkuvuuden ja muutoksen herkka tasapaino.

Julkisten johtajien tydhon kohdistuu lisdantyvia ja jannitteisidkin vaatimuksia. Heidan
tydhonsa vaikuttavat muun muassa seuraavat keskeiset muutostekijat:

— yhteiskunnallisten kysymysten lisdantyva kompleksisuus,

— vaatimus uudenlaisesta yhteistd ongelmanratkaisusta ja kumppanuu-
desta kuntien, valtion ja hyvinvointialueisen kesken,

— julkisen johtamisen merkityksellisyyden, yleisen edun ja vastuullisuuden
korostuminen tarkeiden yhteiskunnallisten kysymysten aarella,

— johtamisen arvoperustaan, kuten eri osapuolten valiseen luottamukseen
kohdistuvat paineet ja kestdvan kehityksen vaatimukset,

— toimivan tyonjaon ja vuorovaikutuksen tarkeys poliittisen- ja virkajohdon
kesken siten, ettd kyetddn kantamaan yhdessa vastuuta myds tulevista
sukupolvista,

— lisdantyva vaade julkisuudesta ja lapinakyvyydesta ja hyvasta suhteesta
kansalaisiin ja,

— tarve paivittda kuva hyvasta johtajasta vastaamaan muuttuvan ty6ela-
man tarpeita ja tarve tukea maaratietoisesti johtajien tyota ja kehitty-
mista.

Toimintaymparistén voimakas muutos entisestdan korostaa hyvan johtamisen merki-
tysta ja tuo samalla johtamiseen uusia painotuksia. COVID-19 kriisin ja poikkeusolo-
jen myodta ovat lisdantyneet vaatimukset muun muassa monipaikkaisuudesta ja uuden
teknologian hyédyntamisesta palvelu- ja toimintoprosesseissa. Johtajien ja esimiesten
on kyettava aikaisempaa enemman johtamaan hajautettuja organisaatioita seka va-
pauttamaan inhimillisia voimavaroja.



2  Julkisen johtamisen yhteinen
identiteetti ja arvopohja syntyvat
yhteisesta vuoropuhelusta

Julkisen johtamisen identiteettia ja jaettuja arvoja vahvistavat yhteinen vuoropuhelu ja
jaettu ymmarrys hallinnon roolista ja tehtavien merkityksellisyydesta suomalaisessa
yhteiskunnassa. Jotta julkinen hallinto voi olla kiintedssa vuorovaikutuksessa muiden
sektorien kanssa, on silla oltava selkean identiteetin lisdksi ymmarrys erityispiirteista
ja yhtalaisyyksistad muiden sektorien johtamisen kanssa. Hyva kumppanuus vaatii
myds hyvaa itseymmarrysta. Maailman paras julkinen hallinto ja johtaminen kehittyvat
vuorovaikutuksessa oppien myos yritysten johtamisesta, niin kansallisesti kuin kan-
sainvalisesti. Parhaimmillaan oppiminen on molemminpuolista.

Julkinen johtaminen on merkityksellista ja vastuullista tyota koko
yhteiskunnan hyvinvoinnin ja demokratian palveluksessa.

Johtajien tyd julkisessa hallinnossa on merkityksellista ja vastuullista ty6ta koko yh-
teiskunnan ja yleisen edun palveluksessa. Toimiva hallinto ja hyvat julkiset palvelut
vahvistavat myds kansalaisten luottamusta ja demokratian toimivuutta. Tata tuetaan
kansalaisten osallistumismahdollisuuksilla ja asiakaskeskeisella kehittamisella. Julkis-
ten johtajien tehtdvana on varmistaa kaikkien mahdollisuus osallisuuteen.

Tavoitteena on, ettd julkinen johtaminen toimii kokonaisuutena, hyédyntéen joustavia
rakenteita ja kumppanuuksia ja siten turvaa kokonaisvaltaisen kestavan kehityksen ja
mahdollistaa elinvoimaisen yhteiskunnan. Uudet haasteet edellyttdvat sek& hallinnon
etta johtamisen jatkuvaa uudistumista ja ennen kaikkea tasavertaista kumppanuutta,

uutta ongelmanratkaisua ja kdytanndn yhteistydta valtion, kuntien ja hyvinvointialuei-

den kesken.

"Johtaminen julkisessa hallinnossa on merkityksellista ty6ta koko yhteiskunnan ja
yleisen edun palveluksessa” — (98 %)

"Hyvin toimiva julkisen sektori vahvistaa demokratian toimivuutta.” — (98 %)

"Toimiva hallinto ja hyvat julkiset palvelut tuottavat lisdarvoa yrityksille ja
kansantaloudelle.” - (97 %)



(Julkisen johtamisen kysely 2021/VM — "samaa mieltd” ja "taysin samaa mielta” olevien
osuus)

Julkisen johtamisen vakaa arvopohja turvaa yhteiskunnan
kestavan kehityksen

Julkisen johtamisen pysyvaan perustaan kuuluvat muun muassa yhdenvertaisuus,
palveluperiaate, avoimuus, luottamus, vahva asiantuntemus, puolueettomuus ja riip-
pumattomuus. Toimintaymparistdn muutos korostaa toiminnan kokonaisvaltaista kes-
tavaa kehitysta, tuloksellisuutta seka tietoon perustuvaa paatoksentekoa ja totuuden-
mukaisuutta. Julkisilta johtajilta odotetaan aikaisempaa enemman samanaikaisesti
seka rohkeutta etta ja vastuullisuutta. Erityinen vastuu tulevista sukupolvista on johta-
jilla.

Hyvassa hallinnossa seka paatdksentekijat ettd virkamiehet ja viranhaltijat ovat eetti-
sia johtajia ja siten vastuussa omalta osaltaan yhteiskunnan eheyden ja luottamuksen
vahvistamisesta. Heidan tehtavanaan on toimia henkildkohtaisina esimerkkeina ja
vastata siita, ettad arvot, kuten luottamus toteutuvat hallinnon sisélla ja hallinnon ja
kansalaisten ja kumppanien valisissa suhteissa. Perustaa eettiselle johtajuudelle luo-
vat johtajien oma hyvinvointi, henkinen kypsyys ja hyva itsetuntemus.

"Julkisen hallinnon toimijat ovat sitoutuneet yhteiseen arvoperustaan.” — (53 %)
"Julkista toimintaa ja paatdksentekoa ohjaa tietoperusteisuus.” — (52 %)
”Julkinen johtaminen on taysin avointa ja lapinakyvaa.” — (38%)

*Julkisuuden kielteiset puolet haittaavat kohtuuttomasti johtajien ty6téa julkisessa
hallinnossa.” — (36 %)

*Julkinen hallinto toimii ihmislahtdiseseti.” — (36 %)

(Julkisen johtamisen kysely 2021/VM — "samaa mieltd” ja "taysin samaa mieltd” olevien
johtajien osuus)



Vastuu tulevista sukupolvista edellyttaa poliittisen johdon ja
virkajohdon selkeaa tyonjakoa ja toimivia suhteita.

Tavoitteena on, etta poliittinen johtaminen ja virkajohtaminen sovitetaan yhteen siten,
etta johtamisen tavoitteet ja toteutus kantavat johdonmukaisesti yli hallituskausien.
Nain kannetaan vastuuta myds tulevista sukupolvista.

Poliittisen johdon ja virkajohdon selkea tydnjako, keskindinen luottamus ja toimivat
suhteet vahvistavat julkisen johtamisen kokonaisuutta ja yhteiskunnallista vaikutta-
vuutta. Virka-miesten ja viranhaltijoiden riippumattomuus ja ammatillisuus ovat tar-
keita hallinnon luottamusp&aomalle ja yleisen edun toteutumiselle.

"Julkiset organisaatiot kantavat vastuuta myds tulevista sukupolvista.” — (60 %)

"Poliittisen johdon ja virkamiesjohdon valilla on selkea tydnjako ja toimivat suhteet.”
— (53 %)

(Julkisen johtamisen kysely 2021/VM — "samaa mielta” ja "taysin samaa mieltd” olevien
johtajien osuus)



3  Kestavan julkisen hallinnon
rakentaminen kysyy rohkeaa
johtajuutta ja suunnitelmallista
tukea

Jokaista johtajaa on tuettava maaratietoisesti osana julkisen johtajien
kehittyvaa ammattikuntaa

Jotta Suomen julkinen hallinto kykenee kestavalla tavalla vastaamaan tulevaisuuden
haasteisiin, on koko julkisen hallinnon johtamista kehitettdva maaratietoisesti. Tavoit-
teena on, etta julkinen johtaminen on esimerkillista ja etta julkiset johtajat muodosta-
vat ammatillisesti ja eettisesti korkeatasoisen ja jatkuvasti kehittyvdn ammattikunnan
yhteiskunnan palveluksessa.

"Julkinen tyOnantaja tukee riittavasti johtajien onnistumista tehtavissaan.” — (30 %)

*Johtaminen julkisessa hallinnossa on uudistunut siten, ettd se erinomaisesti vastaa
tulevaisuuden ty6eldman tarpeita.” — 28 %)

*Julkinen tydnantaja tukee riittdvasti johtajien hyvinvointia.” — (22 %)
"Huonoon johtamiseen puututaan tehokkaasti julkisissa organisaatioissa.” — (16 %)
"Hyvasta johtamisesta palkitaan riittavasti julkisissa organisaatioissa.” — (11 %)

(Julkisen johtamisen kysely 2021/VM — "samaa mielta” ja "taysin samaa mieltd” olevien
johtajien osuus)

Yhteisesta vuoropuhelusta yhteiseksi tekemiseen julkisessa hallinnossa

Tavoitteet saavutetaan vain, jos johtamisen kehittdminen perustuu yhteiseen nake-
mykseen tulevaisuuden johtamisen vaatimuksista ja kehittdminen on laadukasta ja
suunnitelmallista. Julkisten tydnantajien on kyettava houkuttelemaan palvelukseensa
ja johtamistehtaviin kehittymiskykyisia henkildita, tuettava heidan onnistumistaan ja
edistettava heidan kehittymistaan ja liikkumistaan julkisessa hallinnossa eri tehta-
vissa.



Kehittamisessa ovat osallisia niin poliittiset johtajat kuin johtajat ja muukin henkildsto
julkisissa organisaatoissa. Erityisen tarkeaa on vuoropuhelu ja kokonaisvaltainen yh-
teisty® johtamisen kehittdmisessa valtion ja kuntien kesken.

Julkisen johtamisen kehittamisen on edettava selkeaa polkua
yhteiseen maaliin

Yhteistyoryhma esittaa, etta valtiovarainministerié kaynnistaa yhdessa Suomen kunta-
liiton ja muiden vastuullisten kanssa julkisen johtamisen periaatteiden valmistelun
vuoden 2022 aikana. Laaja-alaisessa vuoropuhelussa ja valmistelussa ovat osallisina
niin poliittiset johtajat kuin virkajohtajat seka sidosryhmat julkisesta hallinnosta, seka
valtionhallinnosta, kunnista ettd muista julkisista organisaatioista.

Periaatteiden pohjalta tulee valmistella julkisen johtamisen kehittdmisohjelma, jonka
tavoitteena on:

— vahvistaa julkisen johtamisen identiteettia ja arvoperustaa muun muassa
yhteisen vuoropuhelun, viestinnan ja valmennuksen avulla,

— rakentaa uudenlaista, tasavertaista kumppanuutta ja yhteista ongelman-
ratkaisukykya kuntien, valtion ja uusien hyvinvointialueiden kesken,

— selkeyttaa poliittisen johdon ja virkajohdon valista tydnjakoa ja edistaa
keskinaista vuorovaikutusta,

— tukea virkajohdon asemaa, vastuun ja vallan tasapainoa seka riippumat-
tomuutta,

— kehittaa johdon kelpoisuusehtoja, valintaa ja palvelussuhteita siten, etta
ne vahvistavat johtamisen ammatillisuutta ja lisdavat johtamistehtavien
houkuttelevuutta,

— kasvattaa johtamisosaamista, joka vastaa paremmin tulevaisuuden ty6-
elaman tarpeisiin muun muassa kehittamalla seka strategista johtamista
ettd esimerkillistd henkildstdjoh-tamista ja siihen liittyvaa ihmiskeskeista
johtamisotetta ja

— vahvistaa yhteista tietopohjaa, vuorovaikutusta ja ymmarrysta julkisessa
hallinnossa.
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