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JULKINEN JOHTAMINEN - JULKISEN JOHTAMISEN
IDENTITEETTI, JOHTAJIEN ASEMA JATYON VAATIMUKSET
2020-LUVULLA

Hyva julkinen johtaminen kasvaa vain hyvasta ymmarryksesta siitd, mita julkisen johtami-
sen erityispiirteet ovat ja mitd ovat sen vaatimukset muuttuvassa ymparistossa. Myos val-
tiovarainministerion asettamat hankkeet, Julkisen johtamisen yhteistydryhma (yhteistyo-
ryhma), ja Johtamista yhteiseksi hyvaksi - valtionhallinnon johtamisen kehittamishanke,
kaynnistivat tyonsa julkisen hallinnon vahvuuksien ja kehittamiskohteiden arvioinnilla
(kehittamishanke). Keskustelun myota vahvistui tarve vahvistaa yhteista ymmarrysta julki-
sesta johtamisen merkityksesta ja asemasta suomalaisessa yhteiskunnassa ja siten tukea
johtajien onnistumista tehtdvissaan.

Tata varten valtiovarainministeri6 toteutti erityisen julkisen johtamisen kyselyn
10/2021-12/2021. Siihen vastasi yhteensa 350 johtajaa niin valtionhallinnosta, kunnista
kuin muistakin julkista organisaatioista. Kyselyn suunnittelua ja ohjausta varten ase-
tettiin tukiryhmd, johon kuuluivat finanssineuvos Ari Holopainen, lainsdddé@nténeuvos
Miska Lautiainen, hallitussihteeri Toni Tuomainen ja erityisasiantuntija Onni Pekonen
(-30.9.2021) valtiovarainministeriosta, controller Virpi Heikkila puolustusministeriosta,
johtaja Kari-Pekka Maki-Lohiluoma KELA:sta ja professori Jari Stenvall, Tampereen yli-
opistosta. Kyselyn tarpeellisuudesta tukiryhma totesi, etta vastaavaa tutkimustietoa julki-
sesta johtamisesta ei ole ollut saatavilla aikaisemmin. Kyselyn keskeisiksi teemoiksi maari-
teltiin 1) julkisen johtamisen asema ja identiteetti, 2) johtamistyon luonne julkisessa hallin-
nossa ja 3) julkisten johtajien osaamisvaatimukset 2020-luvulla.

Tulosten analysoinnista ja raportin kirjoittamisesta vastasivat tutkijana vaitoskirjatut-
kija Emmi Koskimies ja professori Jari Stenvall Tampereen yliopistosta ja finanssineuvos
Ari Holopainen valtiovarainministeriosta. Lisaksi analysointiin osallistuivat data-analyy-
tikko Aune Sanz ja data-analyytikko Wolf Wikgren Valtiokonttorista ja hallintotieteen yli-
oppilas Emmi Kujala Tampereen yliopistosta. Kyselyn kaytannon toteutukseen osallistui
myo6s Kunnallisalan kehittamissaatio.


https://vm.fi/hanke?tunnus=VM188:00/2020
https://vm.fi/hanke?tunnus=VM188:00/2020
https://vm.fi/hanke?tunnus=VM189:00/2020
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Tutkimuksen keskeiset johtopaatokset:

1) Julkisella johtamisella on vankka perusta ja identiteetti: johtajat eri puolilla
julkishallintoa kokevat laajasti tydonsa merkityksellisena tyona yleisen edun ja
demokratian palveluksessa. Tata vahvuutta tulee hyddyntaa julkisen johtami-
sen kehittdmisessa ja samalla pitda selkeasti huolta hallinnon avoimuudesta,
luottamuksesta ja paatoksenteon tietoperustasta. Ylisukupolvisuus on arvo,
joka on sisallollisesti viela epaselkea.

2) Poliittisten paatoksentekijoiden ja ammattijohtajien valinen tyonjako ja
suhde on jokseenkin toimiva, mutta ei ongelmaton. Osin jarjestelmaan liit-
tyva epaselked tyonjako politiikan ja hallinnon valilla voi johtaa ongelmien
henkilbitymiseen. Jotta julkinen johtaminen erottuu vahvan ammatillisena
johtamisena poliittisesta paatoksenteosta, on poliittisen johdon ja virka-
johdon keskindista luottamusta ja vuorovaikutusta vahvistettava ja tyonjakoa
selkeytettava.

3) Julkisten tydnantajien on maaratietoisesti lisattdva ammattimaista
johtamisen kehittamista ja johtajien tukea siten, etta puututaan huo-
noon johtamiseen, kannustetaan hyvaan johtamiseen ja tuetaan
johtajien hyvinvointia.

4) Tarve ihmiskeskeiseen johtamiseen korostuu toimintaymparistén monimut-
kaisuuden ja nopean muutoksen seka uusien toimintatapojen myo6ta. Johta-
misen ihmiskeskeisyytta ja keskindista vuorovaikutusta on kehitettava aikai-
sempaa voimallisemmin. Koetut puutteet ihmiskeskeisyydessa haittaavat
seka hallinnon sisdista etta ulkoista kuvaa.

Kyselyn tulokset ovat taman paivan julkisten johtajien ndkemyksid omasta tydstaan ja sen
tulevaisuudesta. Ndita nakemyksia hydodynnetdan vuoropuhelussa hyvasta johtamisesta
eri osapuolten, muun muassa poliittisen johdon ja virkamiesten kesken valtiolla, kunnissa
ja muissa julkisissa organisaatioissa. Ennen kaikkea niitd hyddynnetdan, kun tuetaan joh-
tajien onnistumista tehtavissaan ja haetaan uusia johtajia kantamaan vastuuta yhteisesta
tulevaisuudestamme.

Ari Holopainen, finanssineuvos
Helsingissa 2.2.2022
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1 Johdanto

1.1 Miksi kysely tehtiin

Jotta Suomen julkinen hallinto kykenee kestavalla tavalla vastaamaan tulevaisuuden haas-
teisiin, on koko julkisen hallinnon johtamista kehitettava maaratietoisesti. Julkisen johta-
misen identiteettid 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 selkedn identiteetin lisaksi ymmarrys erityispiirteista ja yhtaldisyyksista muiden sek-
torien johtamisen kanssa. Tata ymmarrysta ja vuorovaikutusta varten tarvitsemme tietoa
siitd, mitd julkinen johtaminen on ja miten johtajat eripuolella julkista hallintoa kokevat
oman asemansa ja tehtavansa vaatimukset muuttuvassa ymparistossa.

Johtaminen ja siihen vaikuttavien tekijoiden kehittyminen ovat olleet erddnlaisia teoria-
keskustelun ja kdaytannon hallinnon ikuisuuskysymyksia (esimerkiksi Gruening 2001;
Hyughes 2012; Kinder, Stenvall, Six ja Memon 2021).Tahan keskusteluun ovat liittyneet
paitsi se, mita julkinen johtaminen on sisallollisesti niin myds pyrkimys tarkastella jul-
kisen johtamisen ja yksityisen sektorin johtamisen eroja ja yhtalaisyyksia (esimerkiksi
Boyne 2002; Meyer & O'Toole 2011). On mahdollista jopa esittda kysymys siitd, onko jul-
kinen johtaminen enemman tiedettd, taidetta vai erdanlaista "insin66rimaista” toimin-
taa, jossa julkisten johtajien edellytetdan loytavan raataloityja ratkaisuja poliittisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi (esimerkiksi Behn 1996). Julkisen johtamisen maarittely onkin
osaltaan riippuvainen siita, miten nahdaan julkisten johtajien asema ja rooli hallinnossa.
Jos korostetaan taitondkdkulmaa, on usein kasityksend, etta julkisilta johtajilta vaadi-
taan kykya luovia ja vieda eteenpdin poliittisessa paatoksenteossa arvoperustaisestikin
hyvaksyttyja ratkaisuja.

Ei ole kuitenkaan yhdentekevad, miten ymmarramme julkisen johtamisen. Sen maarit-
taminen vaikuttaa muun muassa siihen, minkalaisia julkisia johtajia valitaan tai millaisia
osaamisvaatimuksia julkisilta johtajilta edellytetdan (Gren ym 2020). Samoin julkisen joh-
tamisen kehittaminen ja arviointi ovat riippuvaisia maarittelysta. Julkisen johtamisen tulee
tuottaa toiminnallista arvoa (Stenvall, 2022). Jos ndemme esimerkiksi ihmiskeskeisen joh-
taminen tuottavan lisdarvoa toteutettavien muutosten eteenpdin viemisessa, pyrimme
kehittamaan tahan liittyvia johtamisvalmiuksia (Stenvall ja Virtanen 2021).

Ei ole kuitenkaan helppoa madritelld julkista johtamista yksiselitteisesti (Virtanen &
Stenvall 2019, s. 16-17). Johtamisen kasite on monitasoinen. On mahdollista puhua muun
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muassa jdrjestelmien johtamisesta, julkisten organisaatioiden johtamisesta, tydyhteiso-
jen johtamisesta tai yksittdisten tyontekijoiden johtamisesta. Johtamiskirjallisuus on varsin
eriytynytta. Erilaisia johtamisoppeja on lukemattomia ja nekin korostavat toisistaan poik-
keavia asioita. Julkinen johtaminen voi kohdentua niin sisdisen toiminnan johtamiseen,
inhimillisten tekijoiden johtamiseen, ulkoisen toiminnan johtamiseen kuin monimutkaisen
ympadriston johtamiseen.

Julkinen johtaminen vaatii eraanlaista moniottelijan ammattitaitoa. Osaaminen edellyt-
tda muun muassa kasitteellista ajattelukykyd, vuorovaikutustaitoja, tavoitteellista tyds-
kentelyd, optimaalisten olosuhteiden luomista tyontekijoille, kokonaisuuden hallintaa,
arvolahtoisyytta ja moraalista perustaa seka muutosten ja uudistumisten aikaansaamista.
Sisdltdalueina ovat esimerkiksi strateginen johtaminen, resurssien johtaminen, viestinnan
johtaminen ja verkostojen johtaminen. (Virtanen & Stenvall 2019.)

Tassa raportissa olemme ldhteneet siitd, ettd hyva julkinen johtaminen ldhtee konteks-
tista, eli toimintaympadristosta (Stenvall & Virtanen 2021). Kysymys on nakemyksestd, jonka
mukaan julkisilta johtajilta edellytetdan kykya soveltaa johtamisoppeja vaihteleviin kay-
tannon tilanteisiin, kuten hankaliin tydyhteisotilanteisiin, erilaisiin muutoksiin tai vaikkapa
perustoimintaan. Kontekstilahtoisyys tarkoittaa my0s sitd, etta olemme nahneet tarpeelli-
seksi tarkastella julkista johtamista nimenomaan julkisten johtajien omien kokemusten ja
arvioiden kautta.

Tama raportti kertoo siis siitd, milta julkinen johtaminen nayttaa julkisten johtajien koke-
musten perusteella. Koska asia on laaja, on ollut tarve tehda valintoja niin kyselyaineiston
keraamisen kuin kohdentamisen osalta. Olemme pyrkineet tekemaan kohdennukset jul-
kisille johtajille tarkeisiin sisaltdihin kuten johtamisen identiteettiin, tydskentelyyn poliit-
tisen paatoksenteon rajapinnassa ja tyon luonteeseen. Keskitymme erityisesti ylimmissa
tehtavissa tydskenteleviin julkisiin johtajiin niin valtion kuin kuntatasolla. Raporttimme
tulokset ovat siind mielessa ainutlaatuisia, etta vastaavaa kokonaisesitysta julkisen johta-
misen tyosta ei ole ollut.

Lahtokohtamme tdssa raportissa ovat ennen kaikkea kdytannonldhtoisia. Emme esimer-
kiksi pyri tassa yhteydessa tulkitsemaan tuloksia teorialahtoisia vaan enemman kuvaa-
maan sitd, milta tulokset kdytanndssa nayttavat. Talla tavalla olemme halunneet ennen
kaikkea raportin palvelevan ymmarryksen luomista julkisesta johtamisesta ja luomaan sii-
hen liittyen tietoperustaa kehittamiselle. Raportti sisaltdd my®os tiiviin yhteydenvedon
tuloksista.

Raportti on osa vuonna 2021 valtiovarainministerion asettaman Julkisen johtamisen
yhteistydryhman ty6ta. Siind on tarkoituksena linjata muun muassa Suomen julkisen
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johtamisen kehittamista ja edistamista tulevina vuosina. Tatakin varten on tarvittu tietoa
siitd, miten julkiset johtajat itse nakevat oman tyonsa.

Julkisen johtamisen kehittaminen Suomessa

Suomalainen julkinen hallinto on eri arvioissa todettu yhdeksi maailman parhaista. Sen
yksi vahvuus on ammattitaitoinen julkinen johtaminen, kun tilannetta verrataan moneen
muuhun maahan (Ongaro, 2018). Julkista johtamista on myds kehitetty Suomessa syste-
maattisesta. Tata ilmentavat esimerkiksi erilaiset johtamisvalmennukset, ohjelmat julki-
sen johtamisen kehittamiseksi ja kansainvalinen yhteistyd. Hyva julkinen johtaminen ei ole
Suomessa kehittynyt sattumalta, vaikka siina toki on edelleen kehitettdvaa muun muassa
toimintaympariston jatkuvien muutosten ja ajattelujen kehittymisen takia (Stenvall &
Virtanen, 2021).

Julkisen johtamisen kehittdminen on rakentunut kasitykselle siitd, ettd epdvakaassa maail-
massa julkisen hallinnon palvelu- ja toimintakyky turvaa koko suomalaisen yhteiskunnan
menestyksen ja hyvinvoinnin. Jotta Suomen julkinen hallinto kykenee kestavalla tavalla
vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin, on koko julkisen hallinnon johtamista kehitettava
madratietoisesti. Tavoitteena on, etta julkinen johtaminen on esimerkillista ja etta julkiset
johtajat muodostavat ammatillisesti ja eettisesti korkeatasoisen ja jatkuvasti kehittyvan
ammattikunnan yhteiskunnan palveluksessa. Nama tavoitteet saavutetaan vain, jos joh-
tamisen kehittaminen perustuu yhteiseen ndakemykseen tulevaisuuden johtamisen vaa-
timuksista ja kehittaminen on laadukasta ja suunnitelmallista. Julkisten tydnantajien on
kyettava houkuttelemaan palvelukseensa ja johtamistehtaviin kehittymiskykyisia henki-
[6itd, tuettava heiddn onnistumistaan ja edistettava heidan kehittymistaan ja liikkkumistaan
julkisen hallinnon eri tehtavissa.

Maaratietoista johtamisen kehittamista on edellyttanyt esimerkiksi paaministeri Marinin
hallituksen tavoite maailman parhaasta julkisesta hallinnosta. Hallinnon ja johtamisen
kehittamisella tuetaan hallituksen yhteiskunnallisten tavoitteiden toteutumista. Hallin-
non kehittdmistoimet kohdistuvat laajasti johtamisen koko kenttdan ja samoin ne edel-
lyttavat johtamisen uudistumista eri osa-alueilla, kuten palvelujen tuottamisessa, tieto-
johtamisessa, henkilostdjohtamisessa kuin poikkihallinnollisuudessa. Uudistumista ohjaa
keskeisesti Julkisen hallinnon strategia 2020.

Kansainvalista yhteisty6ssa edustaa esimerkiksi yhteistyd OECD:n kanssa Suomen julkis-
hallinnon ja sen johtamisen kehittdminen on yhteydessa keskeisissa vertailumaissa ja
OECD:ssa tehtavaan kehittamistyohon, kuten OECD:n suositukseen johtajuuden kehit-
tamiseksi julkisessa hallinnossa. OECD suosittaa muun muassa arvopohjaiseen toiminta-
kulttuuriin ja johtajuuteen siirtymista (https://www.oecd.org/gov/pem/recommendati-
on-on-public-service-leadership-and-capability.htm).
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Julkisen johtamisen kehittamisen painopisteet

Poikkeusolojen
Hallitusohjelma johtaminen ja
jalleenrakennus

Johtamisen
kentta

« Palvelujen laatu ja

Viestintd ja Palvelut ja ¢ saatavuus
vaikuttaminen julkishyodykkeet - Digitaaliset palvelut
Uudistuminen ja Toimenpiteet ja
innovaatiot paatokset
« Valtio—kunta -yhteistytiH Verkostot ja Saadokset ja
« Poikkihallinnollisuus kumppanuudet ohjeet
Sitoutuminen ja Hallinto ja <+ Avoin hallinto
motivaatio toimintatavat + Kriisien ja riskien
. hallinta
« Henkildstdjohtamisen Arvot ja Talous ja
uudistusohjelma — etiikka tuottavuus « Julkisen talouden
+ Luottamuksen kestavyys
vahvistaminen Osaaminen ja Tieto ja « Tietopolitiikka ja
tyokyky tietamys tiedon avoimuus

« Tiedolla johtaminen
« Hankintastrategia

Toimintaympariston voimakas muutos entisestadan korostaa hyvan johtamisen merkitysta
ja tuo samalla johtamiseen uusia painotuksia. COVID-19 kriisin ja poikkeusolojen my6&ta
vaatimukset ovat lisadntyneet muun muassa monipaikkaisuudesta ja uuden teknologian
hyddyntamisesta palvelu- ja toimintoprosesseissa. Johtajien ja esimiesten on kyettava
aikaisempaa enemman johtamaan hajautettuja organisaatioita seka vapauttamaan inhi-
millisia voimavaroja.

Johtajien ty6hon julkisessa hallinnossa kohdistuukin lisaantyvia ja jannitteisiakin vaati-
muksia. Julkisen johtamisen yhteistydryhma naki, etta johtajien tydhon vaikuttavat muun
muassa seuraavat muutostekijat:

® yhteiskunnallisten kysymysten lisadntyva monimutkaisuus ja kompleksisuus,

e vaatimus uudenlaisesta yhteisestda ongelmanratkaisusta ja kumppanuudesta
kuntien, valtion ja hyvinvointialueiden kesken,

e julkisen johtamisen merkityksellisyyden, yleisen edun ja vastuullisuuden
korostuminen tarkeiden yhteiskunnallisten kysymysten aarellg,

® johtamisen arvoperustaan, kuten eri osapuolten viliseen luottamukseen koh-
distuvat paineet ja kestavan kehityksen vaatimukset,

® toimivan tyonjaon ja vuorovaikutuksen tarkeys poliittisen- ja virkajohdon
kesken siten, etta kyetdaan kantamaan yhdessa vastuuta myos tulevista
sukupolvista,
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e |isddntyva vaade julkisuudesta ja lapindkyvyydestad ja hyvasta suhteesta
kansalaisiin ja,

e tarve paivittaa kuva hyvdasta johtajasta vastaamaan muuttuvan tyoeldaman
tarpeita ja tarve tukea madratietoisesti johtajien ty6ta ja kehittymista.

1.2 Mita kysyttiin ja kenelta

Yhteisen ymmarryksen julkisesta johtamisesta valtiovarainministerio toteutti julkisen
johtamisen kyselyn 10/2021-12/2021. Kyselyn tuloksia hyddynnetaan Julkisen johtami-
sen yhteistydryhman tydssa (yhteistyoryhma), valtionhallinnon johtamisen kehittamis-
hankkeessa (kehittamishanke) ja yleensa vuoropuhelussa hyvasta johtamisesta eri osa-
puolten, muun muassa poliittisen johdon ja virkamiesten kesken valtiolla ja kunnissa.
Niita hyddynnetaan myds kansallisesti tehtdvassa arviointihankkeessa, jossa arvioidaan
sitd, missa olemme onnistuneet ja epaonnistuneet COVID-19-tilanteessa johtamisen
nakokulmasta.

Valtiovarainministerion asettamien Julkisen johtamisen yhteistyéryhman ja Johtamista
yhteiseksi hyvaksi — valtionhallinnon johtamisen kehittdmishankkeen ohjausryhman tyo
kaynnistyi jasenten haastatteluilla, joita tehtiin yhteensa 29 loppuvuodesta 2020 ja alku-
vuodesta 2021. Teemoja olivat julkisen johtamisen vahvuudet, kehittamiskohteet ja jasen-
ten odotukset ryhmien ty6lle. Ryhmien jasenet ovat ylinta johtoa valtionhallinnosta, kun-
nista ja muualta julkisesta hallinnosta.

Haastateltavilla oli pitkalti yhtenevaisia nakemyksia julkisen johtamisen vahvuuksista,
mutta nakemykset kehittdmiskohteista vaihtelivat jonkin verran. Usein tuli esille myos se,
ettd vahvuudet ja kehittamiskohteet liittyvat toisiinsa, nakdkulmasta riippuen. Julkisen
johtamisen vahvuuksiksi nahtiin erityisesti kohtuullisen vakaa toimintaymparisto, hyvin
toimiva hallinto, henkil6ston korkea ammattitaito ja virkamiesetiikka. Sitoutuminen yhtei-
seen etuun, vastuullisuus ja luottamus ovat myo6s keskeisia vahvuuksia, kuten kaytannon-
laheinen, ratkaisukeskeinen johtaminen.

Kehittamiskohteita nahtiin useita, vaikka todettiin myds, etta nykytilanne ei ole erityisen
huono. Tuotiin esille se, ettd hallinnon kehittdminen yleensdkin pitda paremmin perus-
taa seka nykytilanteen ettd tulevaisuuden tarpeiden arviointiin. Julkisen johtamisen kehit-
tamista perusteltiin myds sen arvostuksen nostamisella ja siten toivotuilla myonteisilla
vaikutuksilla koko julkisen hallinnon toimintaan. Haastatteluissa nousi esille seuraavat
kehittdmisalueet:

e Julkisen johtamisen kokonaisuuden ja identiteetin maarittely
e Keskustelu johtamiskasityksesta julkisessa hallinnossa
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e Poikkihallinnollisuus, hallinnon ohjaus ja johtamisjarjestelmat

e Poliittisen johdon ja virkamiesjohdon selkea tyonjako ja toimivat suhteet
e Johdon asema, rooli ja palvelussuhdejérjestelma

¢ Johdon toimintaedellytykset, tydkalut ja tuki

e  Vuoropuhelu ja yhteinen ymmarrys

Naiden havaintojen pohjalta on Julkisen johtamisen yhteistyoryhmassa kayty tiivista kes-
kustelua julkisen johtamisen merkityksellisyydesta ja johtajien asemasta hallinnossa ja
suomalaisessa yhteiskunnassa. Yhtend keskeisend pyrkimyksend on rakentaa uudenlaista,
tasavertaista kumppanuutta ja yhteista ongelmanratkaisukykya kuntien, valtion ja uusien
hyvinvointialueiden kesken. Yhteistd ymmarrysta on syntynyt muun muassa seuraavista
julkisen johtamisen perusteista:

”Suomalainen julkinen hallinto on demokratian ja kestdvdn kehityksen

peruskivi.

Julkisen johtamisen yhteinen identiteetti ja arvopohja syntyviit yhteisestd

vuoropuhelusta.

Kestdvdn julkisen hallinnon rakentaminen kysyy rohkeaa johtajuutta ja suunni-

telmallista tukea.”

(Julkisen johtamisen yhteistydryhman keskustelualoite 2022)

Toteutetun julkisen johtamisen kyselyn sisaltoé on rakentunut tdman yhteisen ymmarryk-
sen ja tunnistettujen kehittamiskohteiden perustalle. Kyselyn keskeisiksi teema-alueiksi
madriteltiin 1) julkisen johtamisen asema ja identiteetti, 2) johtamistyon luonne julkisessa
hallinnossa ja 3) julkisten johtajien osaamisvaatimukset 2020-luvulla.

Julkisen johtamisen asemaa ja identiteettia tarkasteltiin seuraavien teemojen kautta:
e Kokemukset julkisen johtamisen merkityksellisyydesta
e Virkamiesjohdon ja poliittisen johdon valinen suhde
e Julkisten johtajien asema
e Johtajien toimintaedellytykset

Johtamistyon luonnetta tarkasteltiin seuraavien teemojen kautta:

®  Oman johtamistyon sisdlto ja piirteet
e Eettinen johtajuus ja vaikeat esimiestilanteet

15



VALTIOVARAINMINISTERION JULKAISUJA 2022:10

Julkisten johtajien osaamisvaatimuksia tarkasteltiin seuraavin kysymyksin:

e Mitd osaamisvaatimuksia tulisi vahvistaa entisestdan tulevien johtajien rekry-
toinnissa ja valmennuksessa?

e Minkalaisia yleisia henkilokohtaisia ominaisuuksia tai luonteenpiirteita tule-
vaisuuden julkisen hallinnon johtajilta tulisi edellyttaa?

e Miten julkista johtamista tulisi kehittdd paremmin 2020-luvun tarpeita
vastaavaksi?

Taman kyselyn ja yleensa julkisen johtamisen kehittamisen Iahtokohtana on ollut se, etta
julkista hallintoa uudistetaan kokonaisuutena ja yhteistydssa kansalaisten ja yhteiskunnan
eri toimijoiden kesken yhteiskunnan vakauden ja eheyden turvaamiseksi. Yhtena keskei-
sena tavoitteena on rakentaa uudenlaista, tasavertaista kumppanuutta ja yhteista ongel-
manratkaisukykya kuntien, valtion ja uusien hyvinvointialueiden kesken. Tasta syysta
kysely kohdistettiin yhteensa 1300 johtajalle ja seuraaville ryhmille:

e valtionhallinnon ylimmalle johdolle ja virastojen johtoryhmien jasenille,

e kaupunkien ja kuntien johtajille ja suurimpien kaupunkien johtoryhmien
jasenille,

® sairaanhoitopiirien johtajille,

® maakuntajohtajille ja

e useille muille julkisten organisaatioiden johtajille.

Kyselyn sisdlto ja kohderyhmana oli ensisijaisesti virka- tai ammattijohtajat julkisessa
hallinnossa. Kuntien osalta yhteisty6ta tehtiin kunnallisalan kehittamissaation kanssa,
jotta kysely saatiin kohdennettua tiedonhankinnan kannalta tarkoituksenmukaiselle
kohderyhmalle.

Kyselyn tuloksia on kuitenkin tarkoitus kasitellda myds poliittisen johdon kanssa, muun
muassa kansanedustajien ja kuntapaattdjien ja virkajohtajien valisissa keskusteluissa.
Poliittisen johdon ja virkamiesjohdon selked tyonjako, keskindinen luottamus ja toi-
mivat suhteet vahvistavat julkisen johtamisen kokonaisuutta ja yhteiskunnallista vai-
kuttavuutta. Taman vuorovaikutuksen ja tyonjaon tarkeys tuli vahvasti esille monen
vastaajan nakemyksissa.
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2 Kyselyn tulosanalyysi

Tehtyyn kyselyyn vastasi 355 johtajaa ja vastausprosentti oli 27 %. Vastaajien maara on
riittdva yleiskuvan muodostamiseksi julkisesta johtamisesta. Olemme my6s huomioineet
analyysissa aineiston luotettavuuteen liittyvat kysymykset.

Seuraavaksi esitelldadn kyselytulosten analyysi. Kysely sisdlsi yhteensa 13 kysymysta, joista
osa oli suljettuja ja osa avoimia. Kohdentamisessa hyddynsimme tutkimuskirjallisuutta ja
julkisen johtamisen yhteistydryhmadssa tehtya tyota. Kysymykset testattiin myds etukateen
ennen varsinaisen kyselyn ldhettamistd, minka pohjalta kyselyyn tehtiin tarkennuksia.

Vastaukset muodostivat maarallisen ja laadullisen aineiston. Tulosanalyysissa on nos-
tettu erityisesti esille kyselyn vastauksissa esiintyneita tilastollisesti merkittavia eroja
varianssissa ja keskiarvossa seka avovastausten sisdltdanalyysissa esiin nousseita 10ydok-
sid. Olemme ensisijaisesti luoneet kokonaiskuvaa julkisesta johtamisesta.

Tulosanalyysi on jaettu viiteen osioon, jotka seuraavat kyselyn teemoja. Ensimmaisena esi-
telldadn vastaajien taustatiedot, jonka jalkeen kasitelldan julkisen johtamisen asemaa ja
identiteettia, johtamistydn luonnetta julkisessa hallinnossa ja julkisten johtajien osaamis-
vaatimuksia. Lopuksi analyysissa on tiivistelma kolmen vastaajaryhman nakemyksista ja
kokemuksista julkisesta johtamisesta sekd yhteenveto havainnoista.

2.1 Vastaajien taustatiedot

Johtajat vastasivat kyselyssa 14 kysymykseen liittyen heidan taustoihinsa. Taustatietojen
perusteella voidaan yleisesti hahmottaa, millaiset henkil6t vastasivat kyselyyn. Lisdksi taus-
tamuuttujia hyddynnettiin tulosten analyysissa, jotta voitiin tunnistaa eroja eri vastaaja-
ryhmien kesken. Seuraavaksi taustatiedot esitelladn ryhmiteltyina.

Tyonantaja. Vastaajista 63 % tyoskentelee valtiolla, 27 % kunnissa ja loput 10 % muissa
julkisyhteisoissa. Vastauksissa valtio on enemman edustettuna, minka vaikutus tuloksiin
on otettu huomioon tulosanalyysissa. Valtiohallinnon vastaajilta kysyttiin myos virasto-
tyyppia, jossa he tydskentelevat. Suurin osa valtion vastaajista tydskentelevat ministerio-
tason toiminnassa tai hallinto-, rekisteri- ja ICT-palveluissa, mutta saimme vastauksia myods
muilta aloilta kuten elinkeinotoiminnan palveluista ja turvallisuustoiminnasta.

17



VALTIOVARAINMINISTERION JULKAISUJA 2022:10

Kuvaaja 1. Vastaajien tyonantajat.

34,10 %

Il Valtio

Kunta

B Muu

Virka-asema. Kaikista vastanneista 52 % tydskentelee ylimmassa johdossa ja 48 % muussa
johdossa mm. yksikén paallikkona/johtajana, henkildsto-, hallinto-, talous-, tutkimus-,
toimialajohtajana ja monissa muissa tehtdvissa. Nimikkeet vaihtelevat vastaajien kesken
paljon. Tdma osoittaa, etta kysely tavoitti halutun kohderyhman.

Sukupuoli. Vastaajista miehid on 57 % ja naisia 42 %, muu/en halua vastata vastasi 1 %.

Kuvaaja 2. Vastaajien sukupuoli.

41%

Il Mies
Nainen

B Muu

150;42 %
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Ikd, ty6- ja johtamiskokemus. On huomion arvoista, ettd vastaajista eniten, eli 47 % on
51-60-vuotiaita ja vain 5 % vastaajista on alle 40-vuotiaita. Kuvaaja 3 havainnollistaa vas-
taajien ikdjakaumaa. lkdjakaumaan on vaikuttanut se, ettd olemme kohdentaneet kyselyn
nimenomaisesti ylimpadn johtoon. Ndissa tehtadvissa tydskentelevilla on ymmarrettavasti
paljon kokemusta.

Kuvaaja 3. Vastaajien ikdjakauma.

1% 13;4%

B alle 30-vuotias

94; 26 %

30-40-vuotias
B 41-50-vuotias
[ 51-60-vuotias
B yli 60-vuotias

Suurin osa vastaajista, eli 78 % on ollut julkishallinnon palveluksessa valmistumisen jal-
keen vahintdan 16 vuotta. Johtajista noin kolmasosa on ollut julkishallinnon palveluk-
sessa jopa 26-35 vuotta. Yleisimmin vastaajat olivat kerryttaneet uran aikana johtamis-
kokemusta yhteensa 11-20 vuotta tai yli 20 vuotta. Kaikesta johtamiskokemuksesta
11-20 vuotta on julkisen hallinnon puolelta yli kolmanneksella vastaajista. 1kd, tyokoke-
mus ja johtamiskokemus kielivat pitkista urista julkishallinnossa ja johtamistehtavissa.
Julkiset johtajat ovat siis ensisijaisesti patevoityneet hallinnon sisdll3, eika liikkkuvuutta
julkisen ja yksityisen sektorin valilla ole kovinkaan paljon.
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Kuvaaja 4. Vastaajien tyo- ja johtamiskokemus julkisessa hallinnossa.

Tydkokemus julkishallinnon Johtamiskokemus
palveluksessa: julkishallinnon puolella:
24;7% 41%

@' B 0-5 vuotta 96:27% |[RLALRL B Tieto puuttuu
54;15%
6—15 vuotta
B 16-25 vuotta
[ 26-35 vuotta

M yli 35 vuotta

0-5 vuotta
Il 6-10vuotta
™ 11-20 vuotta
M yli 20 vuotta

Johtamiskokemusta on saatu eniten 1-3 eri organisaatiosta. Vain harvalla vastaajista on
kokemusta yli kolmesta organisaatiosta tai useammasta eri toimialasta, mika viestii myos
vahaisesta liilkkuvuudesta julkishallinnon sisélla tai eri sektoreiden valilla. Pitkista tydurista
ja johtamiskokemuksesta huolimatta yleisin tydkokemuksen kesto nykyisesta tehtavasta
on kuitenkin vain 0-5 vuotta, eli iso osa vastaajista on ollut nykyisessa tehtavassaan lyhyen
aikaa verrattuna tyduran pituuteen. Tama voi johtua tyotehtdvien maaraaikaisuudesta.
Vastaajista suuremman osan ollessa 51-60-vuotiaita kandidaateista voidaan arvioida, etta
heidan nykyisen tehtavan rekrytoinneissaan ei ole tapahtunut ikasyrjintaa ja johtamis-
kokemuksen lisdksi vaakakupissa painaa substanssin hallinta. Jos liikkuvuutta olisi ollut
paljon, olisi vastaajilla ollut kokemusta huomattavasti enemman eri organisaatioista.

Organisaatioiden koko. Vastaajat johtavat eniten alle 50 henkilén organisaatioissa ja kol-
masosa johti 101-500 henkildn organisaatioissa. Henkiloston kokonaismaara tyoskente-
lyorganisaatiossa on suurimmalla osalla vastaajista 101-500 tai 501-2 500, eli moni tyos-
kentelee suurissa organisaatioissa/virastoissa.
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Kuvaaja 5. Vastaajien koulutusala

Yhteiskunta- ja valtiotieteet

Hallintotiede

Oikeustieteet

Talous- ja kauppatieteet

Humanistiset tieteet

Tietojenkdsittely, tietoliikenne ja tekniikan alat
Luonnontieteet

Kasvatustieteet

Maa- ja metsdtalousalat

Terveys- ja hyvinvointialat

Muu

Koulutus. Kirjo johtajien koulutustaustoissa on laaja. Vastaajista eniten on kouluttautu-
nut oikeustieteissa. Toiseksi eniten vastaajia on valmistunut yhteiskunta- ja valtiotieteista
seka tietojenkasittelystd ja tietoliikenne tai tekniikan aloilta. Kolmanneksi eniten on hal-
linto- ja kauppatieteista valmistuneita. Julkisen johtajien tehtaviin voi siis nykyisin tulla eri
koulutustaustoista.

Kouluttautuminen on jatkunut myds tydssa ollessa, silla yli puolet vastaajista on osallis-
tunut johtamisvalmennuksien ohjelmista Uudistuja -ohjelmaan (VM, SITRA, HAUS) ja/tai
Tulevaisuuden johtaja -ohjelmaan (VM, HAUS). Yliopistojen jarjestamiin johtamisvalmen-
nusohjelmiin on osallistunut 30 % vastaajista. Alle 10 % vastaajista on kaynyt Kuntaliiton
jarjestdaman johtamisvalmennusohjelman. Kaiken kaikkiaan julkisten johtajien kouluttami-
nen vaikuttaa kattavalta.
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2.2 Julkisen johtamisen asema ja identiteetti

Julkisten johtajien aseman ja identiteetin tarkastelemiseksi vastaajia pyydettiin arvioi-
maan vaditteitd julkisen johtamisen nykytilasta merkityksellisyyden, johtajien aseman, toi-
mintaedellytysten ja poliittisen johdon yhteistyon nakdkulmista. Kysyttyjen asiakokonai-
suuksien taustalla on ollut muun muassa julkisen johtamisen yhteistyoryhmassa tehty tyo.

2.2.1 Julkisen johtamisen merkityksellisyys

Tyon merkityksellisyys on kasvavana tutkimusalana johtamistutkimuksessa. Merkityksel-
lisyyden kokemus luo tydnteon tarkoituksen ja ndkemyksen sen tarkeydesta ja merkit-
sevyydesta ja merkityksellisyys tuo yhteen yksilon ja yhteison arvoja. Yksil arvioi omien
arvojen, ihanteiden ja standardien pohjalta oman ty6n arvon. Kysyimme johtajilta julki-
sen johtamisen merkityksellisyydesta ymmartaaksemme johtamisen nykytilaa, asemaa ja
identiteettia.

Kuvaaja 6. havainnollistaa vastausten jakaumia kaikkien vastaajien kesken. Vastausten kes-
kiarvon perusteella merkityksellisimmiksi korostuivat kaksi teemaa 1) yhteiskunnan hyvin-
vointi ja demokratian tukeminen seka 2) ylisukupolvinen vastuullisuus. Vastauksissa kes-
kiarvoltaan alimpana olivat yhteistyohon ja ihmislahtoisyyteen liittyvat vaittamat. Naiden
teemojen 10ydokset kasitelldan tassa kappaleessa.
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Kuvaaja 6. Julkisen johtamisen merkityksellisyys.
0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
01. Johtaminen julkisessa hallinnossa on merkityksellistd tydta
. o 80 %
koko yhteiskunnan ja yleisen edun palveluksessa.
02. Hyvin toimiva julkinen sektori vahvistaa demokratian
o 83 %
toimivuutta.
03. Toimiva hallinto ja hyvat julkiset palvelut tuottavat
- T 71%
lisdarvoa yrityksille ja kansantaloudelle.
09. Julkiset organisaatiot kantavat vastuuta myds tule\{lsta 2% _
sukupolvista.
10. Julkinen hallinto kan.tga v.gst.gyns.a.n |Imastonmuut.oksen 79% 209% _ 10
hillinndstd ja siihen sopeutumisesta.
06. Julkisen hallinnon toimijat ovat sitoutuneet yhteiseen 1B3% 32% _
arvoperustaan.
. Julkinen halli kee suj hteistyGta
05. Julkinen hallinto tekee sujuvaay teistyota muun 0% 399% _I
yhteiskunnan kanssa.
07. Julkisen hallinnon valmistelua ja paat9ksentekoa f)hjaa | 13% 33% _
tietoperusteisuus.
08. Julkinen hallinto toimii ihmislahtdisesti. 18 % 46 % -I
04. Julkinen hallinto toimii yhtendisesti ja yhdessa. ' 30 % 44 % -I

[ Taysin eri mielta Jokseenkin eri mielta Ei samaa eikd eri mielta

[ Jokseenkin samaa mieltd [l Taysin samaa mieltd

Kysely osoittaa, etta julkisen johtamisen tydn perusta on merkityksellisyyden kokemuk-
sessa. Tassa mielessa julkisen johtamisen tydssa on vankka, motivoiva perusta.

Merkityksellisyyden kokemuksia analysoitiin johtajien sukupuolen, tydnantajan ja
johtamiskokemuksen avulla. Esitettyjen taustamuuttujien lisaksi vastauksia analysoitiin
myds idn, virka-aseman/johtamistehtdvan ja virastotyypin perusteella, mutta vastauksissa
ei ilmennyt merkittavia tilastollisia eroja ndiden taustamuuttujien pohjalta.
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2.2.1.1 Yhteiskunnan hyvinvointi ja demokratian toteutuminen

Kyselyn perusteella julkisen johtamisen merkityksellisyys koetaan vastaajien mukaan
koostuvan erityisesti julkisen sektorin palvelutehtdvan kautta, joka tuottaa julkista arvoa
seka taloudellista hyotya ja yllapitad demokratiaa. Toimivan julkisen hallinnon merkitys
kansalaisille on johtajille erityisen tarkeaa.

Niin kunnissa, valtiolla kuin muissa julkisyhteisdissa valtaosa vastaajista oli seuraavasta
vaittamasta samaa mielta:

"Johtaminen julkisessa hallinnossa on merkityksellistd tyotd koko yhteiskunnan
jayleisen edun palveluksessa” - 99 % jokseenkin tai tdysin samaa mieltad

Vaittaman merkityksellisyytta painotettiin erityisesti kunnissa valtiota ja muita julkis-
yhteis6itd enemman, silla vastaajista 100 % oli vaittamasta samaa tai tdysin samaa mielta.
Valtiolla ja muissa julkisyhteisdissa tyoskentelevien vastauksissa oli enemman hajontaa.
Silti julkisten johtajien kesken asiasta on vahva konsensus tulosten perusteella. Tulos on
siis yksiselitteinen sen osalta, ettd merkityksellisyys koko yhteiskunnan ja yleisen edun pal-
veluksessa on julkisen johtamisen identiteetin perusta.

Merkitykselliseksi vastaajat arvottivat myds seuraavan vaitteen:

"Toimiva hallinto ja hyviit julkiset palvelut tuottavat lisaarvoa yrityksille ja
kansantaloudelle” - 97 % jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

Merkitykselliseksi tunnistettiin myds julkisen sektorin rooli demokratian toimivuudessa,
silld 1ahes kaikki vastaajat olivat samaa mielta seuraavan vaittaman kanssa. Hyva julkinen

hallinto tukee siis demokratiaa.

”Hyvin toimiva julkinen sektori vahvistaa demokratian toimivuutta” - 98 % jok-
seenkin tai tdysin samaa mieltd
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Kuten kuvaajasta 7 voidaan tulkita, vastaajien kesken on hyva konsensus julkisen sektorin
roolista vahvistamassa demokratian toimivuutta. Vastauksissa voidaan kuitenkin tunnistaa
johtamiskokemuksen perusteella tilastollisesti merkittdvia eroavaisuuksia varianssissa.

Kuvaaja 7. Johtamiskokemuksen vaikutus demokratian toimivuuden tukemisen merkityksellisyyteen.

02. Hyvin toimiva julkinen sektori vahvistaa demokratian toimivuutta.
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[ Jokseenkin samaa mielta [l Taysin samaa mieltd

Johtajat, joilla on alle 6 tai 11-20 vuotta johtamiskokemusta painottavat demokratian
tukemisen merkityksellisyytta kokeneimpia johtajia enemman (100 % jokseenkin tai tdysin
samaa mielta). Kokeneimpien johtajien vastauksissa on enemman hajontaa, jonka perus-
teella voidaan tulkita merkityksellisyyden kokemuksen jokseenkin vahenevdn uran ede-
tessa, vaikka kaikki vastaajat kokevatkin demokratian tukemisen merkitykselliseksi. Lisdksi
miesvastaajat painottavat vastauksissaan hieman naisia enemman toimivan julkisen sek-
torin merkitystd demokratialle.

2.2.1.2 Ylisukupolvinen vastuullisuus

Vastausten perusteella julkisen hallinnon johtajat kokevat merkityksellisena vastuun-
kannon ympariston ja tulevien sukupolvien elinehdoista. Johtajista enemmisto oli samaa
mieltd seuraavista vditteista:

"Julkiset organisaatiot kantavat vastuuta myos tulevista sukupolvista.” - 70 %
jokseenkin tai tdysin samaa mieltd
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"Julkinen hallinto kantaa vastuunsa ilmastonmuutoksen hillinndistdi ja siihen
sopeutumisesta.” — 63 % jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

Vaikka vastauksissa painottuu, etta julkinen sektori kantaa vastuunsa tulevista suku-
polvista, silti 24 % vastaajista ei osannut ottaa kantaa ja loput 6 % olivat eri mielta asiasta.
lImastonmuutoksen hillinndn vastuunkannosta 29 % vastaajista ei ottanut kantaa ja loput

8 % olivat eri mielta. Voidaan siis paatelld julkisen sektorin toimien ylisukupolvisesta vas-
tuullisuudesta jakavan mielipiteita johtajien keskuudessa.

Kuvaaja 8. Johtamiskokemuksen vaikutus ylisukupolvisen vastuullisuuden merkityksellisyyteen.

09. Julkiset organisaatiot kantavat vastuuta myds tulevista sukupolvista.
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Johtamiskokemuksen perusteella on tunnistettavissa tilastollinen ero. Kuvaaja 8 havain-
nollistaa jakaumia. Keskeistd on huomata, ettd kokemattomimmat ja kokeneimmat johta-
jat ovat eniten jokseenkin tai tdysin samaa mielta vaitteen kanssa (molemmissa ryhmissa
yli 70 %), mutta ryhmien vastauksissa on myds eniten hajontaa, eli erilaisia nakemyksia ja
kokemuksia julkisten organisaatioiden vastuunkannosta. Johtamiskokemusta 6-20 vuotta
kerryttaneet vastaajat olivat myos padsaantodisesti samaa mielta vditteen kanssa, mutta he
eivat olleet niin vahvasti samanmielisid kuin kokemattomammat ja kokeneemmat johtajat.
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2.2.1.3 Yhteinen vuoropuhelu ja ihmislahtoisyys

Vastausten perusteella julkiset johtajat arvioivat vaitteen hallinnon yhtenaisyydesta ja
yhdessa toimimisesta vahiten merkitykselliseksi:

"Julkinen hallinto toimii yhtendiisesti ja yhdessd” — 23 % jokseenkin tai téysin
samaa mieltd

Jopa 34 % vastaajista oli tasta vaittamasta taysin tai jokseenkin eri mieltad ja vastausten
perusteella se oli kaikista vaitteista keskiarvoltaan alimpana. Tama voi johtua esimerkiksi
hallinnonalojen valisista siiloista tai julkisen hallinnon sirpaloitumisesta, jotka vaikeuttavat
yhdessa toimimista. Julkisen hallinnon sujuva yhteistyd muun yhteiskunnan kanssa ei oltu
myo&skaan vastauksissa arvotettu korkealle.

"Julkinen hallinto tekee sujuvaa yhteistyotd muun yhteiskunnan kanssa” — 50 %
jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

Keskiarvoltaan toiseksi alimpana kaikista vaitteista oli julkisen hallinnon ihmislahtoisyys.
Tama on sikali yllattavaa, etta julkisen hallinnon ihmislahtdisyyteen on panostettu yha
enemman.

"Julkinen hallinto toimii ihmislédhtadisesti” - 34 % jokseenkin tai tdysin
samaa mieltd

Keskiarvoissa naisten ja miesten valilla oli kuitenkin eroa, silla miesvastaajat painottivat
hallinnon ihmislahtoista toimintaa naisia enemman. Lisaksi, kuten kuvaaja 9 ilmentaa, kun-
nissa johtajat kokivat julkisen hallinnon ihmislahtisyyden merkityksellisemmaksi kuin
valtiolla tyoskentelevat. Tama selittynee sillg, etta kunnissa ollaan lahempana asiakkaita

ja kansalaisia kuin tyypillisesti valtion keskushallinnossa. On kuitenkin huomion arvoista,
ettd muissa julkisyhteisdissa jopa 29 % vastaajista arvioi, ettei hallinnon ihmislahtoisyys
ole merkityksellista ja vain noin 15 % arvioi olevansa tdysin samaa mielta vaitteen kanssa,
mika on selkedsti vdahemman kuin kunnissa ja valtiolla.
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Kuvaaja 9. Tyonantajan vaikutus ihmislahtdisyyden merkityksellisyyteen.

08. Julkinen hallinto toimii ihmislahtoisesti.
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Tuloksista voidaankin paatelld, ettd johtamistydon merkityksellisyydessa on tarvetta kiin-
nittda huomiota yhdessa toimimiseen yli hallintoalojen, yhteistydhon eri sidosryhmien
kanssa seka ihmislahtoiseen johtamiseen.
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2.2.2 Julkisten johtajien asema

Vastaajat arvioivat myos julkisten johtajien asemaa erilaisten vaittdmien avulla. Kuvaaja 10
avaa vastaajien nakemyksia asemaan liittyvista vaittamista.

Kuvaaja 10. Julkisten johtajien asema.
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14. Johtaminen julkisissa organisaatioissa on ammattimaista.

26. Julkisen hallinnon johtajat ovat arvostetussa asemassa
yhteiskunnassa.

20. Oma esimies antaa riittdvasti palautetta tydssd
onnistumisessa ja kehittamisen tueksi.

16. Julkinen johtaminen on téysin avointa ja lapindkyvaa.

17. Julkisuuden kielteiset puolet haittaavat kohtuuttomasti
johtajien tydtd julkisissa organisaatioissa.

18. Johtaminen julkisissa organisaatioissa on uudistunut siten
ettd se erinomaisesti vastaa tulevaisuuden tydeldman tarpeita.

23. Julkinen tyGnantaja tukee riittdvasti johtajien onnistumista
tehtdvissaan.

25. Julkinen tydnantaja tukee riittdvdsti johtajien hyvinvointia.
21. Huonoon johtamiseen puututaan tehokkaasti julkisissa
organisaatioissa.

22. Johtajien palvelussuhdeturva julkisessa hallinnossa on liian
vahva.

24. Julkinen tydnantaja tukee riittavasti johtajien liikkuvuutta
eri tehtavissa.

15. Johtaminen julkisessa hallinnossa ei poikkea lainkaan
johtamisesta yrityksissa.

19. Hyvastd johtamisesta palkitaan riittavasti julkisissa
organisaatioissa.

[ Jokseenkin samaa mieltd [l Taysin samaa mieltd

Vastauksia analysoitiin taustamuuttujien sukupuolen, ty6- ja johtamiskokemuksen, tyn-
antajan, ian, virka-aseman/johtamistehtavan ja virastotyypin avulla. Ndistd taustamuut-
tujista sukupuoli, johtamiskokemus ja tydnantaja antoivat tilastollisesti merkittavia eroja,
mutta virka-asema ja virastotyyppi eivat. Seuraavaksi tuloksissa eritellddan merkittavat tilas-
tolliset poikkeamat.
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2.2.2.1 Ero julkisen ja yksityisen sektorin valilla

Julkisen ja yksityisen johtamisen ero on yksi johtamiseen liittyvia ikuisuuskysymyksia. Vas-
taajista enemmisto koki, ettd johtaminen julkisessa hallinnossa eroaa jokseenkin yksityisen
yrityksen johtamisesta:

"Johtaminen julkisessa hallinnossa ei poikkea lainkaan johtamisesta yrityksissd”
- 60 % jokseenkin tai tdysin eri mieltd

Nakemyksissa julkisen ja yksityisen sektorin johtamisen poikkeavuuden osalta on mer-
kittavia tilastollisia eroja sukupuolen, tydnantajan ja johtamiskokemuksen perusteella.
Eroja yksityisen ja julkisen sektorin johtamisessa korostivat naisjohtajat miehid enemman
ja kokemattomat johtajat kokeneita enemman. Naisjohtajista vdittamasta taysin tai jok-
seenkin eri mielta oli 65 % vastaajista. Miehilla vastaava luku oli 55 %. Eniten eroja kokivat
6-10 vuotta johtamiskokemusta kerryttaneet vastaajat. Yli 11 vuotta johtajana tyosken-
nelleet tunnistivat myds eroavaisuuksia, mutta vdhemman kuin kokemattomammat johta-
jat. Voidaan siis tulkita, etta johtamiskokemuksen karttuessa johtajat nakevat vahemman
eroja yksityisen ja julkisen sektorin johtamisen valilla. Kuvaaja 11 havainnollistaa johtamis-
kokemuksen vaikutusta nakemykseen johtamisen eroista.

Kuvaaja 11. Johtamiskokemuksen vaikutus julkisen johtamisen eroon yritysten johtamisesta.

15. Johtaminen julkisessa hallinnossa ei poikkea lainkaan johtamisesta yrityksissa.
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Merkittava tilastollinen ero varianssissa pystyttiin tunnistamaan valtion, kuntien ja muiden
julkisyhteisoiden valilla. Kuvaaja 12 avaa eroja vastaajien kesken.

Kuvaaja 12. Tybnantajan vaikutus julkisen johtamisen eroon yritysten johtamisesta.

15. Johtaminen julkisessa hallinnossa ei poikkea lainkaan johtamisesta yrityksissa.
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Seka kunnissa etta valtiolla tydskentelevista johtajista noin 60 % oli jokseenkin tai taysin
eri mieltd vaitteen kanssa, eli johtajista iso osa tunnisti eroja. Kuitenkin kunnissa vastaus-
ten hajonta oli laajempaa. Tasta voidaan siis tulkita, etta kunnissa johtajat nakevat enem-
man eroja yksityisen ja julkisen sektorin johtamisessa ja johtajien vélilla on enemman eria-
via mielipiteitd asiasta kuin valtiolla tai muissa julkisyhteisoissa.

2.2.2.2 Ammattimaisuus ja arvostus

Kyselyn perusteella enemmisto johtajista kokee, etta johtaminen julkisissa organisaatioissa
on ammattimaista:

"Johtaminen julkisissa organisaatioissa on ammattimaista” — 72 % jokseenkin
tai tdysin samaa mieltd

Erityisesti miesvastaajat pitavat julkista johtamista ammattimaisena, silla miehet (79 %) oli-
vat naisia (65 %) enemman jokseenkin tai tdysin samaa mielta vaittdman kanssa. Myos tyo-
kokemuksen perusteella tunnistettiin eroja keskiarvossa. Pidempaa tyéuraa tehneet naki-
vat johtamisen ammattimaisemmaksi kuin kokemattomammat. Nakemys johtamisen
ammattimaisuudesta nousi jopa yli 20 % tyokokemuksen kasvaessa. Kasvua havainnollis-
taa kuvaaja 13.
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Kuvaaja 13. Tyokokemuksen vaikutus ammattimaisuuden kokemukseen.

14. Johtaminen julkisissa organisaatioissa on ammattimaista.
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Lisaksi julkisella sektorilla kunnissa ja muissa julkisyhteisdissa tydskentelevien vastaajien
keskuudessa koettiin johtaminen yleisimmin ammattimaisemmaksi kuin valtiolla. Eroa
havainnollistaa kuvaaja 14.

Kuvaaja 14. Tydnantajan vaikutus ammattimaisuuden kokemukseen.

14. Johtaminen julkisissa organisaatioissa on ammattimaista.

0% 20% 40% 60 % 80% 100 %

[ Téysin eri mieltd Jokseenkin eri mieltd Ei samaa eikd eri mieltd

Tyonantaja

[ Jokseenkin samaa mieltd [l Taysin samaa mieltd

32



VALTIOVARAINMINISTERION JULKAISUJA 2022:10

Tulosten analysointi virka-aseman pohjalta antoi samansuuntaisia tuloksia. Kuntien ylim-
masta johdosta jopa 88 % koki, etta johtaminen kunnissa on ammattimaista. Valtiolla vas-
taava luku oli 66 %. My6s muu johto kunnissa nékee johtamisen ammattimaisemmaksi
kuin valtion vastaajat.

Julkisen hallinnon johtajista hieman yli puolet kokivat olevan arvostetussa asemassa
yhteiskunnassa. Vastaajista 29 % ei ottanut kantaa ja 16 % vastaajista oli vditteesta jok-
seenkin tai taysin eri mielta. Vastaajissa onkin yllattavan paljon heitd, jotka eivat kokeneet

julkisten johtajien olevan arvostetussa asemassa.

"Julkisen hallinnon johtajat ovat arvostetussa asemassa yhteiskunnassa” - 54 %
jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

Sukupuolen perusteella vastauksissa tunnistettiin merkittava tilastollinen ero siind, miten
arvostusta arvioitiin. Tama esiintyy kuvaajassa 15.

Kuvaaja 15. Sukupuolen vaikutus arvostuksen kokemukseen.

26. Julkisen hallinnon johtajat ovat arvostetussa asemassa yhteiskunnassa.
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Miehista 60 % oli vaittaman kanssa jokseenkin tai tdysin samaa mielta, eli enemmistd mie-
hista koki johtajien olevan arvostetussa asemassa. Naisvastaajilla vastaava luku oli vain

45 % ja noin 20 % ei kokenut julkisten johtajien olevan arvostetussa asemassa. On tarkeaa
tunnistaa, miksi erityisesti naisjohtajat kokevat ndin.
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2.2.2.3 Arvopohja ja avoimuus

Kyselyssa vastaajat ottivat kantaa johtamisen arvoihin, avoimuuteen, riippumattomuuteen
ja totuudenmukaisuuteen seka tietoon perustuvaan paatoksentekoon. Johtajat vastasivat
seuraavasti:

"Julkisen hallinnon toimijat ovat sitoutuneet yhteiseen arvoperustaan” - 53 %
jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

"Julkinen johtaminen on tdysin avointa ja lapindkyvdd” — 38 % jokseenkin tai
tdysin samaa mieltd

Kyselyn perusteella julkiset johtajat kokevat hallinnon toimijoiden olevan kohtalaisesti
sitoutuneita yhteiseen arvoperustaan, silld hieman yli puolet vastaajista oli samaa mielta.
Tuloksissa on kuitenkin huomionarvoista, ettd johtamisen avoimuudesta ja lapinakyvyy-
desta samaa mieltd oli vain 38 % kaikista vastaajista, 24 % vastaajista oli tasta eri mieltd ja
loput eivat ottaneet kantaa.

Kokemuksista avoimuudesta ja lapinakyvyydesta tunnistettiin merkittava tilastollinen ero
keskiarvossa tyonantajan perusteella. Kuten kuvaaja 16 osoittaa, kunnissa tyoskentelevat
kokevat valtiolla ja muissa julkisyhteisOissa tyoskentelevia enemman johtamisen olevan
avointa ja lapinakyvaa.

Kuvaaja 16. Tyonantajan vaikutus kokemuksiin julkisen johtamisen avoimuuteen ja ldpinakyvyyteen.

16. Julkinen johtaminen on tdysin avointa ja lapinakyvaa.
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Lisaksi keskiarvoissa oli ero myds ylimman johdon ja muun johdon valilla kunnissa ja val-
tiolla. Ylin johto niin valtiolla (46 %) kuin kunnissa (54 %) koki johtamisen olevan avoi-
mempaa ja ldpindkyvampaa kuin muu johto valtiolla (26 %) ja kunnissa (47 %). Vastausten
perusteella kokonaisuudessaan kunnissa koetaan valtiota ja muita julkisyhteisja enem-
man julkinen johtaminen avoimeksi ja lapinakyvaksi. Kaiken kaikkiaan asiassa on edelleen
paljon tehtavaa.

Hieman yli puolet vastaajista nakivat tietoperusteisuuden ohjaavan toimintaa ja paatok-
sentekoa julkisessa hallinnossa. Tata voidaan pitaa yllattavankin pienena lukuna huo-
mioiden sen, etta tietoperustaiseen johtamiseen on paljon panostettu julkisen sektorin
kehittamisessa.

"Julkista toimintaa ja paddtoksentekoa ohjaa tietoperusteisuus” - 52 % jokseen-
kin tai tdysin samaa mieltd

Tietoperusteisuus toiminnan ja paatoksenteon ohjaajana arvotettiin kunnissa huomatta-
vasti merkityksellisemmaksi kuin valtiolla.

Vastaajat ottivat my0s kantaa julkisuuden kielteisten puolien vaikutuksista
johtamistyohon:

"Julkisuuden kielteiset puolet haittaavat kohtuuttomasti johtajien tyéta julki-
sessa hallinnossa”. - 36 % jokseenkin tai tdysin samaa mieltd
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Kaikkien vastausten perusteella julkisuuden kielteisten puolten ei koettu vaikeuttavan
kohtuuttomasti johtajien tyotd. Eroa kokemuksissa kuitenkin I6ytyi kuntien ja valtion
valilla (kuvaaja 17). Kunnissa selkedsti useampi johtaja koki julkisuuden kielteisten puol-
ten vaikeuttavan tyo6ta, silla kunnissa 63 % oli vdittdman kanssa samaa mielta ja valtiolla
vain 25 %.

Kuvaaja 17. Tydnantajan vaikutus julkisuuden kielteisten puolten kokemuksiin.

17. Julkisuuden kielteiset puolet haittaavat kohtuuttomasti johtajien
tyota julkisissa organisaatioissa.
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Eroja tunnistettiin myos virka-aseman perusteella (kuvaaja 18). Kunnissa muusta johdosta
jopa 77 % oli vaittaman kanssa tdysin samaa mieltd, kun vastaava luku oli ylimmasta joh-
dosta 59 % eli ylimman johdon mielesta haitat ovat hieman véhaisempia, mutta edel-
leen merkittavia. Valtiolla puolestaan vain hieman yli 20 % niin muusta kuin ylimmasta
johdosta koki julkisuuden kielteiset puolet haittaavaksi, eli selkedsti kunnan toimijoita

vahemman.

Kuvaaja 18. Virka-aseman vaikutus julkisuuden kielteisten puolten kokemuksiin.

17. Julkisuuden kielteiset puolet haittaavat kohtuuttomasti johtajien
tyota julkisissa organisaatioissa.
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Kyselyyn vastasi eri virka-asemissa olevia johtajia niin kunnissa kuin valtiolla, jolloin teh-
tavien julkisuus my0s vaihteli. Erityisesti kuntajohtajien tehtavia voidaan luonnehtia jul-
kisiksi, jolloin luonnollisesti vastaajat kokivat julkisuuden kielteiset puolet haittaaviksi esi-

merkiksi valtion johtajia enemman.
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2.2.2.4 Johtajien tukeminen ja palaute- ja palkitseminen

Vastaajia pyydettiin my&s arvioimaan palaute- ja palkitsemiskaytantja, tydohyvinvoinnin
tukea ja liikkuvuutta. Vastausten perusteella hyvasta johtamisesta palkitsemiseen, tyo-
hyvinvoinnin, liikkuvuuden ja onnistumisten tukemiseen tulisi kiinnittaa erityisesti huo-
miota ja kehittaa julkisessa hallinnossa. Kuvaaja 19. havainnollistaa kyselyn tuloksia.

Kuvaaja 19. Johtajien kokemuksia tukemisesta ja palaute- ja palkitsemiskdytanndista.
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Johtajat kokivat, ettei hyvasta johtamisesta palkita riittavasti julkisissa organisaatioissa:

"Hyvdstd johtamisesta palkitaan riittdvdisti julkisissa organisaatioissa”. - 11 %
jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

Palkitsemiskaytdannoissa on selkeda kehittamisen tarvetta. Vastaajat arvioivat, etta hyvasta
johtamisesta ei palkita riittavasti julkisissa organisaatioissa, silld vain 11 % kaikista vas-
taajista oli vaittamasta jokseenkin tai tdysin samaa mielta ja jopa 65 % oli vaittamasta

eri mielta. Eri taustamuuttujien avulla ei pystytty tunnistamaan merkittavia tilastolli-

sia eroja palkitsemisen kokemuksissa, joten voidaan tulkita kokemusten olevan eri vas-
taajilla samansuuntaisia eri julkisen hallinnon aloilla niin valtiolla, kunnissa kuin muissa
julkisyhteisoissa.
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Aineiston perusteella julkiset johtajat kokivat tydhyvinvoinnin tuen heikoksi julkisissa
organisaatioissa. Tassakin asiassa on siis paljon kehitettavaa.

"Julkinen tyénantaja tukee riittévdsti johtajien hyvinvointia”. - 22 % jokseenkin
tai tdysin samaa mieltd

Kaikista vastaajista vain 22 % pitaa tydhyvinvoinnin tukea riittdvana, mutta eri mielta oli
jopa 43 % johtajista. Vastauksissa pystyttiin tunnistamaan erityisen merkittava ero johta-
miskokemukseen perustuen. Kuten kuvaaja 20 ilmentaa, erityisesti vastaajat, joilla on alle
6 vuotta johtamiskokemusta arvioivat, etta julkinen tydnantaja ei tue riittavasti johtajien
tyohyvinvointia. Voidaan siis tulkita tyohyvinvoinnin tuen olevan riittdmatonta julkisissa
organisaatioissa erityisesti uran alkuvaiheessa oleville johtajille. Kehitettavaa on kuiten-
kin my6s kokeneempien johtajien mielestd, silla moni heista ei arvioinut tyéhyvinvoinnin
tukea hyvaksi.

Kuvaaja 20. Johtamiskokemuksen vaikutus hyvinvoinnin tuen kokemuksiin.

25. Julkinen ty6nantaja tukee riittavasti johtajien hyvinvointia.

0% 20% 40% 60 % 80% 100 %

[ Taysin eri mielta Jokseenkin eri mieltd Ei samaa eika eri mieltd

0-5 vuotta

6—10 vuotta

11-20 vuotta

Johtamiskokemus yhteensd

yli 20 vuotta

[ Jokseenkin samaa mielta [l Taysin samaa mieltd

Myds tydnantaja ja johtamisasema vaikuttivat kokemuksiin tydhyvinvoinnin tuesta. Kun-
nissa ylimmasta johdosta jopa 60 % koki, ettei tydhyvinvoinnin tuki ole riittdvaa. Muusta
johdosta vastaava luku on 57 %, eli erityisesti kunnissa johtajien tydhyvinvoinnin tukeen
tulisi kiinnittdd huomiota. Valtiolla puolestaan ylimmasta johdosta tuen koki riittamatto-
maksi 36 % ja muusta johdosta 35 %, eli huomattavasti pienempi osa vastaajista kuin kun-
nissa, mutta silti merkittava maara.
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Onnistumisen tuki oli myds kohtalaisen alhainen julkisissa organisaatioissa vastaajien
kokemusten mukaan:

"Julkinen tyénantaja tukee riittdvdisti johtajien onnistumista tehtdvissddn”.
- 30 % jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

Johtajista 70 % ei osannut ottaa kantaa vditteeseen tai oli vadittamasta eri mielta. Valtiolla
tyoskentelevien vastaukset jakautuvat, silla noin 27 % koki tuen riittamattomaksi ja puo-
lestaan 31 % riittavaksi. Kuntien tyontekijoiden vastauksissa oli myds hajontaa, mutta kun-
nissa 41 % koki tuen riittamattomaksi ja 24 % riittavaksi, eli voidaan tulkita kunnissa johta-
jien onnistumisten tuen olevan heikompaa.

Johtajia pyydettiin my0s arvioimaan tarjolla olevaa liikkuvuuden tukea. Kyselyn tulos
tukee taustatiedoista tehtya paatelmasa, ettei julkisten johtajien liilkkuvuus ole suurta ja
sen tukemisessa on kehitettavaa:

"Julkinen tyénantaja tukee riittdvdsti johtajien liikkuvuutta eri tehtdvissd.”
- 14 % jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

Kuvaaja 21 havainnollistaa kokemuksia liilkkuvuuden tuesta tyénantajan perusteella. Val-
tiolla ja kunnissa noin puolet vastaajista kokivat liikkuvuuden tuen riittamattomaksi, mutta

valtiolla vastauksissa oli enemman hajontaa ja liilkkuvuuden tuki koettiin joidenkin vastaa-
jien mukaan myos hyvaksi.

Kuvaaja 21. Tyonantajan vaikutus liikkuvuuden tuen kokemuksiin.

24, Julkinen tyonantaja tukee riittavasti johtajien liikkuvuutta eri tehtavissa.
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Vastaajista hieman alle puolet kokevat oman esihenkilén antavan riittavasti palautetta

tydssa onnistumisen ja kehittdmisen tueksi, mutta vastauksissa oli selvasti hajontaa, eli

nain ei ole kaikkialla:

”Oma esihenkilé antaarriittdvdsti palautetta tydssd onnistumisen ja kehittdmi-

sen tueksi”. - 48 % jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

Eroavaisuuksia palautteen annossa oli kunnissa ja valtiolla eri johtamistehtavien valilla:

erityisesti ylimman johdon edustajat kokivat saavansa selkedsti huonommin palautetta

kuin muu johto. Kuvaaja 22 avaa vastausten jakautumista eri virka-asemien valilla. Onkin

tarkeda kiinnittda huomiota ylimman johdon palautteen antamiseen, varsinkin valtion

organisaatioissa.

Kuvaaja 22. Virka-aseman vaikutus palautteen saamisen kokemuksiin.

20. Oma esimies antaa riittdvasti palautetta tydssa onnistumisessa ja kehittamisen tueksi.
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2.2.2.5 Johtamiskaytannaot

Kyselyssa selvitettiin julkisten johtajien nakemyksia johtamisen uudistumiseen ja huonoon
johtamiseen. Vastausten perusteella julkisessa hallinnossa huonoon johtamiseen ei koeta
puututtavan tehokkaasti:

”"Huonoon johtamiseen puututaan tehokkaasti julkisissa organisaatioissa’.
- 16 % jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

Vastaajista jopa 54 % piti huonoon johtamiseen puuttumista heikkona. Erityisesti ndin
kokivat naisjohtajat, silla noin 60 % oli jokseenkin tai tdysin eri mielta vaitteen kanssa.
Sukupuolen lisdksi tyokokemuksen maaran perusteella tunnistettiin eroja vastauksissa.
Johtajat, joilla oli tydkokemusta 6-25 vuotta julkisen sektorin palveluksessa, nékivat puut-
tumisen huonoon johtamiseen heikommaksi kuin heita kokemattomammat tai koke-
neemmat vastaajat. Huonoon johtamiseen puuttumiseen tulisi kiinnittaa julkisessa hallin-
nossa enemman huomiota, vaikka huonon johtamisen tunnistaminen ja siihen puuttumi-
sen keinot eivat kuitenkaan ole yksinkertaisia.

Vastaajista noin kolmannes koki julkisen johtamisen uudistuneen:
"Johtaminen julkisessa hallinnossa on uudistunut siten, ettd se erinomai-

sesti vastaa tulevaisuuden tyoeldmdin tarpeita’. - 28 % jokseenkin tai tdysin
samaa mieltd
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Nakemykset johtamisen uudistumisesta tydeldman tarpeisiin jakautuivat vastaajien kes-
ken. Vaittamasta samaa mielta oli 28 % vastaajista, 46 % ei ollut samaa tai eri mielta ja jok-
seenkin tai taysin eri mielta oli 26 % johtajista. Uudistumisesta samaa mielta olivat erityi-
sesti todella kokeneet johtajat, joilla oli tyokokemusta julkisessa hallinnossa yli 26 vuotta.
Kuten kuvaaja 23 selventad, mita vahemman tydkokemusta vastaajilla oli julkisessa hallin-
nossa, sitd heikommaksi he nakivat julkisen johtamisen uudistumisen.

Kuvaaja 23. Tyokokemuksen vaikutus johtamisen uudistumisen kokemuksiin.

18. Johtaminen julkisissa organisaatioissa on uudistunut siten etta se erinomaisesti vastaa
tulevaisuuden tydeldman tarpeita.
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2.2.2.6 Palvelussuhdeturva

Johtajat arvioivat kyselyssa myos palvelussuhdeturvaa ja kaikkien vastausten perusteella
palvelussuhdeturva ei ole johtajien mielesta julkisessa hallinnossa liian vahva:

"Johtajien palvelussuhdeturva julkisessa hallinnossa on liian vahva”. - 16 % jok-
seenkin tai tdysin samaa mieltd

Johtajista puolet vastasivat, ettei johtajien palvelussuhdeturva julkisessa hallinnossa

ole liian vahva ja kolmannes ei ottanut kantaa. Vastauksissa oli erityisen mittava
ero keskiarvoissa naisten ja miesten valillg, silla miehista jopa noin 60 % ei pitanyt
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palvelusuhdeturvaa liian vahvana ja naisista ndin koki vain 38 %. Eli yleisesti naisjohtajista
useampi ndkee palvelussuhdeturvan liian vahvana.

Eroja vastauksissa voitiin tunnistaa myds johtamiskokemuksen ja idn perusteella. Useampi
kokemattomammista johtajista piti palvelussuhdeturvaa liian vahvana verrattuna koke-
neempiin johtajiin. Kuvaajan 24 mukaan mita kokeneempi johtaja, sitd enemman vastaaja
oli asiasta eri mieltd, eli heista palvelussuhdeturva ei ole liian vahva.

Kuvaaja 24. Johtamiskokemuksen vaikutus johtajien palvelusuhdeturvan kokemuksiin.

22. Johtajien palvelussuhdeturva julkisessa hallinnossa on liian vahva.
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Johtamiskokemuksen perusteella tehtyja [0ydoksia tukee myds idan perusteella tehdyt
havainnot palvelussuhdeturvaan suhtautumisesta. Kuten kuvaaja 25 havainnollistaa,
useampi nuoremmista vastaajista piti palvelussuhdeturvaa liian vahvana verrattuna mui-
hin vastaajiin. Esimerkiksi yksikdadn 30-40-vuotias vastaaja ei ollut vadittdman kanssa tdysin
eri mielta ja jopa 39 % ikaryhman vastaajista piti palvelusuhdeturvaa liian vahvana. Vas-
taava luku yli 40-vuotiailla vastaajilla oli 10-20 %, eli huomattavasti pienempi.

Kuvaaja 25. Ian vaikutus palvelusuhdeturvaan suhtautumiseen.

22. Johtajien palvelussuhdeturva julkisessa hallinnossa on liian vahva.
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2.2.3 Johtamisen toimintaedellytykset

Kyselyssa selvitettiin, missa maarin erilaiset tekijat rajoittavat julkisten johtajien mahdolli-
suuksia ratkaista asioita tarkoituksenmukaisella tavalla. Vastaajat arvioivat vaittamia astei-
kolla 1-5 ja mita korkeamman keskiarvon vaittama sai, sitd rajoittavammaksi julkiset johta-
jat sen kokivat. Seuraavassa analyysissa erottelemme eniten ja vahiten toimintaedellytyk-
sid rajoittavat tekijat.

Vastauksia analysoitiin taustamuuttujista sukupuolen, ty6- ja johtamiskokemuksen, tyon-
antajan, ian, virka-aseman/johtamistehtavan ja virastotyypin avulla. Taustamuuttujien
avulla tunnistettiin tilastollisia eroja eri ryhmien valilld joissakin vaittamissa, mutta ei
kaikissa.

2.2.3.1 Eniten johtamisen toimintaedellytyksia rajoittavat tekijat

Vastausten perusteella maariteltiin eniten rajoittavat tekijat, jotka olivat keskiarvoltaan 2,7
(kaikkien vastausten ka) tai korkeampia. Tulokset on eritelty tassa kappaleessa.

Kuvaaja 26. Johtajien ratkaisumahdollisuuksia eniten rajoittavat tekijat.
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[ Ei rajoita ollenkaan [0 Rajoittaa erittdin paljon

30. Rajalliset resurssit
27. Poliittinen paatdksenteko

32. Lainsaadanto

28. Poliittisten padtoksentekijoiden ja julkisten johtajien valiset
suhteet

36. Eri toimialojen valinen yhteistyd

41. Toimintaympariston jatkuva muuttuminen
31. Ratkaisujen edellyttamad tieto

33. Johtamisjarjestelma

34. Julkisten johtajien toimivalta

Rajalliset resurssit. Selkedsti eniten ratkaisujen 16ytamista ja toteuttamista vaikeuttavat
julkisten johtajien mielesta rajalliset resurssit (ka 3,9). Erityisesti kunnissa ja valtiolla resurs-
sien vahaisyys koettiin merkittavasti rajoittavaksi tekijaksi muita julkisyhteiso6ita enemman.
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korkealla rajoittavissa tekijoissa oli poliittinen paatdksenteko (3,5) ja poliittisten paatok-
sentekijoiden ja julkisten johtajien valiset suhteet (3,0). Noin 50 % vastaajista arvioi poliit-
tisen paatoksenteon rajoittavan toimintaedellytyksia. Poliittisen paatdksenteon vaikutuk-
sesta toimintaedellytyksiin oli kuitenkin erilaisia nakemyksia eri virastotyyppien valilla. Tur-
vallisuustoiminnassa tydskentelevien kokemusten mukaan poliittinen paatdksenteko ei
rajoita niin paljoa kuin ministeridtason toiminnassa.

Lainsdadanto. Kolmannes vastaajista koki lainsdddannon rajoittavaksi tekijaksi. Taus-
tamuuttujista johtamiskokemuksen avulla tunnistettiin erittdin merkittava tilastollinen
ero vastauksissa. Erityisesti johtajat, joilla on 0-5 vuotta johtamiskokemusta eivat pita-
neet lainsdddantoa toimintaedellytyksia rajoittavana ja yksikdan vastaajista ei arvioinut
sen rajoittavan toimintaa erittdin paljon (5). Kuitenkin 33-37 % kokeneemmista johta-
jista (yli 6 vuotta kokemusta) arvioi lainsdadanndn rajoittavan toimintaedellytyksia. Voi-
daan siis tulkita, ettd nakemys lainsdadannon rajoittavuudesta kasvaa uran edetessa. Lain-
saadanto koettiin turvallisuustoiminnassa rajoittavammaksi tekijaksi kuin ministeridissa.
Turvallisuustoimijoista 46 % vastaajista koki sen rajoittavaksi tai erittdin rajoittavaksi, kun
ministeridtoiminnassa vastaava luku oli 29 %.

Eri toimialojen vidlinen yhteistyo ja toimintaympariston muutos. Eri toimialojen vli-
sen yhteistyon koettiin jokseenkin heikentavan mahdollisuuksia ratkaista asioita tarkoituk-
senmukaisesti. Vastauksissa oli kuitenkin hajontaa. Vastaajista 32 % arvioi yhteistyon rajoit-
tavaksi tai erittdin rajoittavaksi ja puolestaan 38 % vastaajista arvioi, ettei yhteistyo rajoita
lainkaan tai vain vahan.

Tyonantajia vertaillessa pystyttiin tunnistamaan, etta valtiolla tydskentelevat johtajat koki-
vat yhteistyon rajoittavammaksi (35 %), kuin kuntajohtajat (20 %). Vastaus tukee |0ydok-
sia merkityksellisyydesta, joissa yhtenaisyytta ja yhdessa toimimista ei arvotettu korkealle.
My0s tassd yhteydessa selittdvana tekijana voi olla hallintoalojen viliset siilot.

Vastaajien idn perusteella toimialojen vélisen yhteistyon koki kaikista rajoittavammaksi
41-50-vuotiaat ja yli 60-vuotiaat. 51-60-vuotiaat, joista suurin osa vastaajista koostui, koki
yhteistyon vahiten rajoittavaksi. Silti 40 % ikaluokasta oli kuitenkin vaitteesta jokseenkin
tai tdysin samaa mielta.

Ratkaisujen edellyttama tieto. Ratkaisujen edellyttama tieto oli hieman kaikkien vaitta-
mien keskiarvoa (2,7) korkeammalla, mutta vastauksissa oli hajontaa. Vastaajista 24 % piti
tata rajoittavana tekijana, 33 % arvioi jokseenkin rajoittavaksi ja 43 % mukaan tiedonsaanti
ei rajoita lainkaan tai vahan ratkaisujen [6ytamista. Erityisesti naisvastaajat nakivat ratkai-
sujen edellyttaman tiedonsaannin rajoittavana.
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Johtamisjarjestelma ja johtajien toimivalta. Niin johtamisjarjestelma kuin johtajien toi-
mivalta tunnistettiin hieman haittaaviksi tekijoiksi, mutta ei merkittavasti. Vastauksissa
pystyttiin tunnistamaan tilastollisia eroja sukupuolen perusteella. Miesvastaajista 49 %
koki, ettei johtamisjarjestelma ole rajoittava tekija, mutta naisista ndin koki 39 % eli huo-
mattavasti vdhemman vastaajista. On hyva pohtia, miksi naisjohtajat kokevat johtamis-
jarjestelman miehia rajoittavampana.

Julkisten johtajien toimivallan vastauksissa oli tilastollisia eroja varianssissa. Vastauksissa
oli hajontaa seka naisten ja miesten osalta, mutta miehet kokivat johtajien toimivallan hie-
man naisia enemman rajoittavaksi tekijaksi. Lisaksi kunnissa johtajat kokivat toimivallan
selkeasti rajoittavammaksi tekijaksi kuin valtiolla, silla kunnissa 30 % vastaajista arvioi

sen asteikolla 4 tai 5. Valtiolla vastaava luku on 16 %. Myds tyokokemus vaikutti vastaa-
jien nakemyksiin. Tyokokemusta 6-15 vuotta kerryttaneista 45 % piti johtajien toimivaltaa
rajoittavana tekijana, mika oli enemman kuin muissa ikaryhmissa.

Eri virastotyypeista turvallisuustoiminnassa johtamisjarjestelma koettiin ministeridtoimin-
taa ja muita virastotyyppeja vahemman rajoittavaksi tekijéksi. Turvallisuustoimijoista 55 %
vastaajista ei kokenut johtamisjarjestelmaa rajoittavaksi, kun taas ministerigilla vastaava
luku oli 22 % ja muissa virastoissa 31 %.

2.2.3.2 Vahiten johtamisen toimintaedellytyksia rajoittavat tekijat

Vastausten perusteella maariteltiin vahiten rajoittavat tekijat, jotka olivat keskiarvoltaan
2,7 (kaikkien vastausten ka) tai matalampia. Tulokset on eritelty tassa kappaleessa.

Kuvaaja 27. Ratkaisumahdollisuuksia vahiten rajoittavat tekijat

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
35. Johtoryhma 50 % 18 %

37. Julkisen hallinnon riippuvuus jarjestdista/yrityksista 48 % 20 % 8% |
38. Esimies-alaissuhteet 50 % 26 % 6%

29. Strategiset tavoitteet 51% 24 % 8% |

39. Tydntekijoiden autonomia 40 % 24% 15 % |

40. Ammatilliset ja professionaaliset periaatteet 40 % 29% 15 %
Eirajoita ollenkaan M Rajoittaa erittain paljon
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Johtoryhma. Melkein kaikki vastaajat kokivat, ettei johtoryhma ja sen toiminta aiheuta
hankaluuksia tarkoituksenmukaisten ratkaisumallien I6ytamiselle. Vastauksissa oli kuiten-
kin eroa sukupuolen perusteella. Miehista useampi koki, ettd johtoryhma ei rajoita toi-
mintaa, kun taas naisista ndin koki 12 % vahemman vastaajista, eli voidaan tulkita nais-
johtajien ndkevan johtoryhman rajoittavampana tekijana. Kokemuksissa valtion ja kunnan
valilla oli my0s eroja. Valtiolla ylimmassa johdossa vastaajat pitivat johtoryhmaa enemman
rajoittavana tekijana kuin kunnissa, joissa ylimmastd ja muusta johdosta.

Esimies-alaissuhteet. Suhteita esimiesten ja alaisten vililla ei koettu juuri lainkaan toi-
mintaedellytyksia rajoittaviksi tekijoiksi, silld vain 6 % vastaajista arvioi suhteet rajoitta-
viksi, 27 % jokseenkin rajoittaviksi ja 67 % ei-rajoittaviksi.

Julkisen hallinnon riippuvuus jarjestoista/yrityksista. Kyselyn perusteella vastaa-

jat eivat kokeneet riippuvuutta jarjestoihin tai yrityksiin suureksi tai se ei haittaa
toimintaedellytyksia. Varianssissa tunnistettiin kuitenkin ero kuntien ja valtion vastaus-
ten kesken, silla valtiolla tyoskentelevien vastauksissa oli enemman hajontaa. Voidaan
paatelld, etta valtiolla tydskentelevistd johtajista osa koki suurempaa riippuvuutta sidos-
ryhmistdan ja sen asettamat haasteet toimintaedellytyksille merkittavammiksi.

Strategiset tavoitteet. Vastausten perusteella toimintamallien 16ytédmisen ja strategisten
tavoitteiden valilla ei ole ristiriitaa, silla vain 9 % johtajista koki strategiset tavoitteet toi-
mintaa rajoittavaksi tekijaksi. Jopa 67 % vastaajista arvioi, ettei strategiset tavoitteet rajoita
lainkaan tai vain vahan.

Tyontekijoiden autonomia. Tyontekijoiden autonomia jai kaikkien vastausten keski-
arvon alle ja tulkittiin ndin ollen, ettei se juuri rajoita johtajien toimintaedellytyksia. Tausta-
muuttujista tyokokemuksen perusteella tunnistettiin, ettd alle 15 vuotta ty6elamassa
olleet pitivat autonomiaa rajoittavampana tekijana kuin kokeneemmat vastaajat.

Ammatilliset ja professionaaliset periaatteet. Kunnissa erityisesti muu johto piti amma-
tillisia ja professionaalisia periaatteita rajoittavana, silld 43 % johtajista arvioi sen jokseen-
kin tai erittdin rajoittavaksi. Ylimmasta johdosta samaa mielta oli 32 % vastaajista. Valtiolla
luvut ovat huomattavasti pienemmat: 22 % muusta johdosta ja 17 % ylimmasta joh-
dosta. Tulosten perusteella kunnissa ammatilliset periaatteet koetaan rajoittavimmiksi
kuin valtiolla.
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2.2.4 Poliittisen paatoksenteon ja ammattijohtamisen valinen suhde

Julkiset johtajat arvioivat poliittisen paatdksenteon ja olemassa olevat suhteet toiminta-
edellytyksia rajoittaviksi tekijoiksi kappaleessa 2.2.3. Seuraavaksi suhteiden ja yhteistyon
tarkastelua syvennetdan. Tuloksia analysoitiin erilaisten taustamuuttujien avulla, joista
sukupuoli, tydnantaja ja virka-asema/johtamistehtava antoivat tilastollisesti merkittavia
poikkeamia. Puolestaan johtamiskokemus, ik, tydkokemus ja virastotyyppi eivat tuotta-
neet eroja vastaajien valilla.

2.2.4.1 Poliittisen paatoksenteon ja ammattijohtamisen valiset suhteet ja tyonjako

Johtajat arvioivat poliittisen paatdksenteon ja ammattijohtamisen valisiin suhteisiin liitty-
vid vaittamia. Kuvaaja 28. ilmentaa vastausten jakaumia kaikkien vastaajien kesken.

Kuvaaja 28. Kokemuksia poliittisen johdon ja virkajohdon suhteista ja yhteensovittamisesta.

0% 20% 40% 60 % 80 % 100 %
12. Poliittisen johdon ja virkarr!ﬁe?johd'on v.éli.llé on selked 19% 36% 38% I
tyonjako ja toimivat suhteet.
11. Poliittinen ohjaus ja virkamiesjohtaminen on sovitettu 20% 33% 40% I
hyvin yhteen.
Tdysin eri mieltd Jokseenkin eri mieltd Ei samaa eikad eri mieltd

Jokseenkin samaa mieltd [l Téysin samaa mielta

Poliittisen paatoksenteon ja ammattijohtamisen valisen suhteen arvioitiin olevan keski-
arvoltaan 3,1., mika voidaan tulkita kohtalaisen hyvaksi. Kuvaaja 28. havainnollistaa vas-
tauksia. Johtajista 44 % naki, etta poliittinen ohjaus ja virkajohtaminen on sovitettu hyvin
yhteen. Kuitenkin kehitettavaa on, silla 23 % kaikista vastaajista puolestaan arvioi, ettei
ndita kahta ole sovitettu hyvin yhteen ja 22% vastaajista arvioi ettei poliittisen johdon ja
virkajohdon tydnjako ole selked ja suhteet toimivat.

Kunnan ja valtion valilla pystyttiin tunnistamaan erityisen merkittavia eroja keskiarvojen
valilla. Vastausten perusteella kunnissa poliittinen ohjaus ja virkajohtaminen on sovitettu
huomattavasti valtiota paremmin yhteen ja tyonjako toimijoiden valilla on selkeampi ja
suhteet paremmat. Valtiolla tyoskentelevistd vastaajista 33 % arvioi poliittisen ohjauksen
ja virkajohtamisen yhteensovittamisen hyvaksi, mikda on huomattavasti harvempi vastaa-
jista kuin kunnissa.
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Kuvaaja 29. Tydonantajan ja virka-aseman vaikutus ndkemyksiin poliittisen johdon ja virkajohdon valisiin

suhteisiin.
11. Poliittinen ohjaus ja virkamiesjohtaminen on sovitettu
hyvin yhteen.
Muu johto (kunta)

Ylin johto (kunta)

Muu johto (valtio)

Ylin johto (valtio)

Virka-asema

12. Poliittisen johdon ja virkamiesjohdon valilla on selked
tyonjako ja toimivat suhteet.

Muu johto (kunta)

Ylin johto (kunta)

Muu johto (valtio)

Ylin johto (valtio)

[ Téysin eri mieltd

[ Jokseenkin samaa mielté

Jokseenkin eri mielta

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Ei samaa eika eri mielta

M Téysin samaa mielta

Valtiolla ja kunnissa my0s virka-asema aiheutti eroja vastauksissa. Kuvaajasta 29 voidaan

tulkita, ettd kuntien ylimmasta ja muusta johdosta hieman yli 60 % piti poliittisen ohjauk-

sen ja virkajohtamisen yhteen sovittamista hyvana. Valtion johtajista ndin koki melkein

puolet vdhemman (33 % vastaajista). Kunnissa myos tydnjako ja suhteet poliittiseen joh-

toon nahtiin paremmaksi kuin valtiolla, eli tulokset olivat molemmissa vaittamissa saman-

suuntaisia. Voidaan siis todeta, ettd johtajien kokemusten perusteella suhteet poliittisen

paatoksenteon ja ammattijohtamisen valilla ovat huonommat valtiolla kuin kunnissa.
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Kuvaaja 30. Kokemuksia virkajohdon velvollisuuteen toteuttaa poliittisen johdon toimeksiannot.

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
13. Virkamiesjoh Ivolli kuuliaisesti
3. Virkamiesjohdon ve 'vo.lsuq.tepa op toteuttafa uu.lalsestl 7% 32% nH
kaikki poliittisen johdon toimeksiannot.
Tdysin eri mieltd Jokseenkin eri mielta Ei samaa eika eri mieltd

Jokseenkin samaa mielta [l Taysin samaa mielta

Vastaajista enemmisto oli sitd mieltd, ettei virkajohdon velvollisuutena ole toteuttaa kuu-
liaisesti kaikkia poliittisen johdon toimeksiantoja, kuten kuvaaja 30 havainnollistaa. Erimie-
lisyytta kuitenkin oli, silla vastaajista 6 % naki, etta se kuuluu ehdottomasti virkajohtajan
velvollisuuksiin. Sukupuolen perusteella tunnistettiin ero varianssissa, silld miesvastaajat
kokivat toimeksiantojen toteuttamisen naisia enemman velvollisuudekseen. Samalla kui-
tenkin isompi osa miehista oli vaittamasta taysin eri mielt, eli heiddn vastauksensa hajau-
tuivat enemman.

Kyselyssa pyysimme myos johtajilta kokemuksia luottamuksesta poliittisiin
padtoksentekijoihin:

”En ole koskaan joutunut tilanteeseen, jossa olen menettdnyt luottamuksen
poliittisiin padtoksentekijoihin” — 14 % vastaajista jokseenkin tai tdysin samaa
mieltd

Julkisista johtajista 67 % on ollut tilanteessa, jossa on menettanyt luottamuksensa poliit-
tisiin paatdksentekijoihin. Suurella osalla julkisista johtajista on siis erilaisia luottamuksen
menettamiseen liittyvia kokemuksia poliittisten paattadjien kanssa. Luottamuksen menet-
tamiseen voi liittya poliittisen johdon ja ammattijohtamisen valiset suhteet, joiden kehit-
tédmista kasitellddn seuraavassa kappaleessa. Luottamuksen menetyksen kokemus on siis
kaiken kaikkiaan erittdin suuri ja epdilematta jatkokehittamista vaativa asia.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd suhde ja tyonjako poliittisten paatoksentekijdiden ja
ammattijohtajien valilla voidaan tulosten pohjalta ndhda kohtalaisen hyvaksi, mutta kehi-
tettavaa vield on. Luottamuksen menettamisen kokemukset eivat ole harvinaisia ja mah-
dolliset hankaluudet yhteistydssa saattavat heijastella johtajien kokemuksiin poliittisesta
padtoksenteosta toimintaedellytyksia rajoittavana tekijana (kappale 2.2.3.1.). Seuraavassa
kappaleessa nakemyksia poliittisen paatoksenteon ja ammattijohtamisen suhteiden kehit-
tamiseen avataan laajemmin.
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2.2.4.2 Nakemyksia virkajohdon ja poliittisen johdon suhteiden kehittamiseen

Vastaajat kertoivat kyselyssa nakemyksiaan myos siihen, miten he kehittaisivat virkajoh-
don asemaa ja suhdetta poliittiseen johtoon. Tulokset esitetdan seuraavaksi.

Vuorovaikutus ja dialogi

Vastauksista keskeisimmaksi kehittamiskohteeksi nousi selkedsti vuorovaikutuksen, avoi-
muuden ja vuoropuhelun teema. Kyselyyn vastanneet peraankuuluttivat paljon vuoro-
puhelun lisddmista ja vuorovaikutuksen avoimuuden lisddmista niin virkamiesjohdon ja
poliittisen johdon valilla kuin my&s virkamieskunnan sisalla suhteessa poliittiseen johtoon.

Esiin nousi tarve yhteisille keskusteluille niin virallisemmissa kuin epavirallisemmissakin
tilanteissa. Vastaajat kokevat tarvetta epavirallisemmille keskusteluille ja tavoille kdayda
asioita lapi, mutta toisaalta myo6s saanndllisille ja viralliselle vuorovaikutukselle on vas-
taajien mukaan edelleen ja nykyistd enemman tarvetta (esimerkiksi sadnnolliset palave-
rit hallituskauden alussa, puolivalissa ja lopussa). Keskustelun ja vuorovaikutuksen lisaami-
selld voitaisiin tehostaa asioiden valmistelua ja helpottaa eri toimijoiden valisen yhteisen
tilannekuvan muodostamista. Vuorovaikutusta ja keskusteluja tulisi liséta myds siind maa-
rin, etta virkamiesjohtajien lisaksi myos alemman tason virkamiehet paasisivat edes jollain
tapaa mukaan keskusteluun poliittisen johdon kanssa.

"Virallisten yhteyksien lisciksi tarvitaan myds riittdvdssd mddrin epdvirallista
keskustelua ja tapoja kdydd asioita ldpi”

Vuorovaikutuksen maaran lisaksi vastaajat nostivat esiin vuorovaikutuksen sisallén seka
virkamiesten ja poliittisten henkildiden vélisen vuorovaikutukseen vahvasti liittyvan luot-
tamuksen. Keskustelujen ja erilaisten yhteistyotapojen maaran lisadminen ei ole itseis-
arvo, vaan keskustelujen taytyy olla aidosti avoimia ja hyodyllisia sekda molemminpuoli-
sia. Vastaajien mukaan ei ole tarkoituksenmukaista saada lapi ratkaisuja, jotka miellytta-
vat vain toista osapuolta, vaan hankalissakin kysymyksissa tulisi pyrkia hakemaan yhteis-
ymmarrystd avoimen ja riittdvan keskustelun avulla. Avoin keskustelukulttuuri ja tiivis
vuorovaikutus lisadvat eri toimijoiden valista luottamusta, mika on tarkeaa virkamies-
johdon ja poliittisen johdon valisessa suhteessa ja yhteisten asioiden kasittelyssa. Toisaalta
virkamieskunta ja poliittinen johto taytyy kuitenkin pystya pitdémaan toisistaan erilldan,
vaikka vuorovaikutuksen ja toisen osapuolen ndkemyksen ymmartaminen onkin tarkeaa.

"Sdilyttdisin nykyisen etdisyyden, mutta lisdisin keskusteluja ja vuorovaikutusta,
jotta asioita ja nakemyksid ymmdirrettdisiin paremmin”
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"Lisdisin suoraa vuoropuhelua toimeenpanevien virastojen johdon ja poliittisen
johdon viililld. Tamdi voisi lisdtd poliittisen johdon arvostusta ja ymmdirrystidi toi-
meenpanon suhteen ja toisinpdin.”

Roolit ja tydnjako

Toinen selkedsti vastauksista esiin noussut teema liittyi virkajohdon ja poliittisten toimi-
joiden valisiin rooleihin ja tydnjakoon. Vastaajat nostivat esiin sen, etta eri toimijoiden toi-
mivalta ja sen jakautuminen on kuvattava selkeasti ja siita on viestittava julkisesti ja avoi-
mesti ja tata kautta kaikella toiminnalla tulisi olla selkedt yhteiset pelisadannot. Virkajohto
ja poliittinen johto pitaisi selkeammin erottaa toinen toisistaan, mutta eri tahojen on myos
kyettava tekemaan yhteistyota.

"Operatiivisen ja strategisen johtamisen vdilistd suhdetta pitdisi edelleen sel-
keyttdd nykyisestd. Poliittisen johdon ei tulisi puuttua pienehkéihin operatiivi-
sen toiminnan ja pdiivittdisjohtamisen asioihin. Toisaalta operatiivisen valmiste-
lun pitdisi tuottaa strategiselle pddtoksenteolle toimintaympdiriston tilanteeseen
pohjautuvia vaihtoehtoisia ratkaisumalleja, joista strategiset linjapddtokset voi-
daan tehdd.”

Roolitus ja tydnjako nousivat esiin my&s vastauksissa liittyen virkamiesjohdon sisaisiin
asioihin. Vastaajien mukaan virkamiesjohdon omia tavoitteita tulisi selkeyttaa entisestaan
ja paatoksentekoa voitaisiin siirtdd myos alemmille tasoille. Asioita pystyttaisiin ratkaise-
maan entista nopeammin ja tehokkaammin, jos kaikkia paatoksia ei tarvitsisi aina eska-
loida esimerkiksi hallituksen tai valtuuston kasittelyyn ja toisaalta alempia organisaatio-
tasoja kannattaa ottaa mukaan keskusteluihin ja paatoksentekoon myds siksi, etta heilla
on joissain tilanteissa syvallisempda ymmarrysta ja ndkemysta aiheesta. Seka virkakunnan
sisdisiin etta virkamiesjohdon ja poliittisen johdon valisiin roolituksiin ja tyonjakoon voitai-
siin hakea selkeytysta ja ratkaisuja esimerkiksi nostamalla esiin esimerkkeja onnistuneista
tyOnjaoista ja hankkeista seka toisaalta myos avoimesti puuttumalla esiin nousseisiin kysy-
mysiin ja epaonnistumisiin.

Politiikan ja virkatyon valinen suhde

Kolmas vastauksista selkeasti erottunut teema on poliittisen johdon ja virkajohdon erotta-
minen toisistaan. Monissa vastauksissa toistui nakemys siita, etta poliittiset virkanimityk-

set, esimerkiksi ministerididen johtavien virkamiesten kohdalta, tulisi poistaa kokonaan ja
ettd korkean aseman virkanimityksissa pitaisi keskittya nimenomaan ammattimaisuuteen
ja kokemukseen, ei niinkaan poliittisiin nakokulmiin. Toisaalta osa vastaajista ehdotti ikadn
kuin avoimen poliittisia nimityksia, jolloin esimerkiksi ministerididen kansliapaallikot voi-

taisiin nimittaa tehtdvaansa sidottuna kulloinkin vallassa olevan hallituksen toimikauteen,
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jolloin nimitysten poliittisuus olisi avointa ja tata kautta my0s selkeasti yhteisesti hyvak-
syttya. Erityisen hankaliksi vastaajat kokivat aivan ylimpien virkamiesten lisaksi poliittisten
erityisavustajien roolin.

"Poliittiset nimitykset joko pois tai vaihtoehtoisesti avoimesti poliittisiksi ja
samalla sidotuiksi kyseisen hallituksen toimikauteen.”

Ylimpien virkanimitysten tulisi vastaajien mukaan olla valituskelpoisia ja maaraaikai-

sia. Lisdksi poliittisista tehtavista virkamiestyohon siirtymiselle pitaisi olla korkeampi kyn-
nys, silla tallainen siirtyminen voi nakertaa jarjestelman uskottavuutta ja luotettavuutta.
Vastaajien mukaan poliittisen johdon ja virkamiesjohdon valisen aseman haaste tiivistyy
nimenomaan liialliseen poliittiseen ohjaukseen, joka sy6 hallinnon uskottavuutta.

”Poliittisen vaihtuvan johdon (erityisesti ministereiden erityisavustajat) ei pidd
ohittaa padtoksilléddn julkisen hallinnon toimivia pdtosketjuja”

”Liian ldhelle tuleva poliittinen ohjaus syé hallinnon uskottavuutta ja voi johtaa
tiedollisesti erikoisiin ratkaisuihin”

Poliittisen johdon ja virkamiesjohdon véliseen suhteeseen vaikuttaa olennaisesti se, etta
politiikan aikajanne on lyhyt, usein vain noin nelja vuotta, kun taas virkamieskunta on
huomattavasti pysyvampaa. Taman vuoksi poliittinen johto ja sen strategiset linjauk-

set voidaan kokea poukkoileviksi ja sekaviksi. Moni vastaajista peradnkuuluttaa yli halli-
tuskausien ulottuvaa paatoksentekoa ja suunnittelua ja sitd, etta poliittinen johto sitou-
tuisi aidosti edes jollakin tavalla turvaamaan hallinnon toiminnan jatkuvuuden ja resurssit
myos pidemmalla aikavalilla.

"Poliitikoille rohkeutta katsoa yli vaalikausien kuten virkamiesjohtokin jou-
tuu katsomaan. Muutoin perspektiivi on tehokkaan kehittimisen kannalta liian
lyhyt ja saadaan vain pikavoittoja ei kestdvdid kehitystd.”

Muita ehdotuksia

Vastauksissa oli myds muita, yksittdisempid, ehdotuksia sille, miten virkamiesjohdon ase-
maa suhteessa poliittiseen johtoon voitaisiin kehittaa. Yhteisten pelisadntdjen luomisen

ja avoimen keskustelun lisaksi moni vastaajista nosti esiin muun muassa koulutuksen ja
perehdytyksen roolin. Etenkin uusia poliittisia johtajia tulisi entistd enemman perehdyttaa
virkamieskunnan rooliin ja tehtaviin, ja toisaalta my&s virkamiesjohdon ymmarrys poliitti-
sesta paatoksenteosta tulisi olla riittavalla tasolla. Toisen roolin ja aseman ymmartamisen
kautta yhteistyd helpottuu ja rdikeat ristiriidat,esimerkiksi ohijohtaminen, voitaisiin valttaa
nykyista paremmin.
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2.3 Johtamistyon luonne julkisessa hallinnossa

Tassa kappaleessa tarkastellaan ensin johtajien kokemuksia tyon luonteesta ja tyotyytyvai-
syydesta. Toiseksi avataan johtajien kokemuksia Covid-19 pandemian vaikutuksista johta-
mistydhon ja kolmanneksi, miten johtajat ndkevat eettiset ongelmatilanteet johtamisen
haasteena.

2.3.1 Oman johtamistyon kokemukset ja tyotyytyvaisyys

Johtamisty6ta julkisessa hallinnossa vastaajat arvioivat erilaisten sanaparien avulla. Mil-
laista johtamisty® on julkisella sektorilla tdna pdivana? Seuraavaksi eritelldan kokemuksia
johtamistyon luonteesta ja niiden vaikutuksesta tyohyvinvointiin. On hyva tunnistaa, etta
vastaajat ovat voineet ymmartaa eri kasitteet eri tavoin, mika saattaa vaikuttaa tuloksiin.

Analysoimme johtamistyon kokemuksia tydnantajan, tyokokemuksen, idn, johtamis-
kokemuksen, virastotyypin ja virka-aseman/johtamistehtdvéan perusteella, joista tilastolli-
sesti merkittavat erot eri kysymyksiin on nostettu esille. Tuloksia ei analysoitu sukupuolen
perusteella.
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2.3.1.1 Johtamistyon luonnehdintoja

Kuvaaja 31 avaa johtajien nakdkulmia siihen, millaista johtamistyd julkisessa hallinnossa
on heiddn kokemustensa pohjalta.

Kuvaaja 31. Oman johtamistyon luonnehdintoja julkisessa hallinnossa.

Katkonaista | Keskeytymétonta
Johtajakeskeistd | Jaettua johtamista
Henkilolahtoista | Jarjestelmaldhtoista
Ennustettavaa | Ennustamatonta
Ihmiskeskeista | Asiakeskeista
Sisdisiin asioihin keskittyvda [ | Ulkoisiin asioihin keskittyvaa
Operatiivista [ | Strategista
Nykyhetkeen keskittyvaa | Tulevaisuusorientoitunutta
Intuitiivista | Analyysiin perustuvaa
Virheitd valttévaa | Rohkeaa
Organisaatioiden kilpailua [ | Organisaatioiden yhteistyota
Epdvarmuuden vélttamistd [ | Epévarmuuden hyvaksymistd
Arvostettua | Aliarvostettua
Omaa hyvinvointia heikentdvaa | Omaa hyvinvointia vahvistavaa
Lyhytjanteista [ | Pitkdjanteistd
Kansallista [ | Kansainvalista
Vapaata harkintaa | Sidottua padtoksentekoa
Ristiriitaisia vaatimuksia sisaltévaa | Johdonmukaisia vaatimuksia sisaltavad
Asiakaslahtdista | Organisaatiolahtdistd
1 2 3 4 5

Vaikka vastauksissa korostui hieman tyon katkonaisuus niin vastauksissa oli eroja siing,
ketka kokivat johtamistyon katkonaisemmaksi kuin toiset. Erityisesti vastaajat, joilla on
johtamiskokemusta yhteensa 0-5 vuotta, kokivat tyonsa katkonaisemmaksi kuin koke-
neemmat kollegat. Ikd oli myos selittava tekij, sillda nuoremmat vastaajat (alle 40-vuotta)
kokivat tyon katkonaisemmaksi kuin yli 40-vuotiaat. Yli 60-vuotiaat arvioivat johtamis-
tyonsa vahiten katkonaiseksi. Samansuuntaisia tilastollisia eroja tunnistettiin myds tyo-
kokemuksen perusteella. Tydkokemusta 0-25 vuotta kerryttaneet kokivat tyébn enemman
katkonaiseksi kuin yli 26 vuotta tydskennelleet johtajat. Julkisissa organisaatioissa onkin
hyva arvioida, miksi uransa alkupdassa olevat tai kokemattomammat johtajat kokevat
tyonsa katkonaisemmaksi kuin kokeneet.
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Jopa 61 % johtajista koki tydnsa olevan ennustettavissa, mutta samalla noin 20 % kuiten-
kin naki johtamistyon ennustamattomana. Ennustamattomuus voidaan liittaa toiminta-
ympadriston jatkuvaan muutokseen, jonka koettiin vaikeuttavan johtajien toimintaedelly-
tyksid. Toiminta arvioitiin enemman tulevaisuusorientoituneeksi. Virastotyypissa pystyttiin
tunnistamaan kuitenkin eroja vastauksissa. Turvallisuustoiminnassa tydskentelevat johta-
jat kokivat johtamistyon selkedsti enemman nykyhetkeen keskittyvaksi kuin muut vastaa-
jat. Lisaksi johtamisty0 koettiin selkedsti enemman pitkdjanteiseksi kuin lyhytjanteiseksi.
Erityisesti vastaajat, joilla on johtamiskokemusta 0-5 vuotta kokivat johtamistyén enem-
man lyhytjanteisemmaksi kuin muut vastaajat.

Toiminta ndhtiin myds ihmiskeskeisena eika niinkaan asiakeskeisena. Ihmiskeskeisyys ei
kuitenkaan ollut korkealla arvotettu merkityksellisyydessa (kts. 2.2.1.3.). Miksi siis johtamis-
tyd nahdaan ihmiskeskeisend oman tyon nakdkulmasta, vaikka sen merkityksellisyys ylei-
sesti ei ollut korkea johtajien keskuudessa?

Vastaukset jakautuivat kohtalaisen tasaisesti sen suhteen, keskittyyko johtaminen sisaisiin
vai ulkoisiin asioihin. Kuitenkin kuntien, valtion ja muiden julkisyhteisdiden valilla tunnis-
tettiin eroja. Valtiolla tyoskentelevat arvioivat johtamistydn olevan kuntia ja muita julkis-
yhteis6ja enemman sisdisiin asioihin keskittyvaa. Erityisesti valtiolla muu johto koki nain,
mutta ylin johto puolestaan ndki johtamistyon enemman ulkoisiin asioihin keskittyvaksi.

Johtaminen on enemman analyysiin kuin intuitioon perustuvaa. Johtajista kuitenkin vain
puolet kokivat merkitykselliseksi sen, ettd julkisen hallinnon valmistelua ja paatoksen-
tekoa ohjaa tietoperusteisuus (ks. 2.2.2.3.) . My6s ratkaisujen edellyttaman tiedon hyddyn-
taminen arvioitiin ratkaisumalleja rajoittavaksi tekijaksi (ks. 2.2.3.1.). Tietoperusteisuutta ja
analyyttista otetta siis painotetaan julkisessa johtamisessa, mutta epaselvaksi jaa, millai-
sen datan pohjalta analyysia tehddan ja kuinka merkittavassa roolissa se on julkishallinnon
paivittaisessa toiminnassa.

Yli 70 % vastaajista naki toiminnan rakentuvan enemman organisaatioiden yhteis-
tyona kuin kilpailuna. Vaikka vastaukset painottuivat yhteistyon puolelle, niin niissa oli
eroja tydnantajan ja aseman perusteella. Erityisesti valtion ylin johto koki kunnan toimi-
joita enemmadn toiminnan olevan organisaatioiden kilpailua. On kuitenkin hyva tunnis-
taa, etta kyselyssa merkityksellisyytta arvioidessa johtajat eivat arvottaneet esimerkiksi
julkisen hallinnon yhtenaisyytta ja yhdessa toimimista tai yhteisty6td muun yhteiskun-
nan kanssa merkityksellisimpien joukkoon, vaan ne olivat alimpien merkityksellisyyden
tekijoiden joukossa.

Yli puolet vastaajista koki tyonsa aliarvostetuksi ja puolestaan 22 % arvostetuksi. Voidaan

siis tulkita, ettd suurempi osa johtajista kokee, ettei heidan tyotdan arvosteta. Kuiten-
kin johtajien arvioidessa asemaansa yhteiskunnassa hieman yli puolet kokivat olevansa
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arvostetussa asemassa, jolloin tulos voidaan ndhda olevan ristiriidassa johtajien asemaan
liittyvien tulosten kanssa. Tama on kuitenkin yhteiskunnan nakdékulmasta, joten vastaa-
matta jaa, kokevatko johtajat arvostuksen puutetta esimerkiksi omassa organisaatiossa ja
tyoyhteisossa.

Hyvinvoinnin nakdkulmasta vastaukset jakautuivat kohtalaisen tasaisesti kaikkien vastaa-
jien kesken, mutta kallistuivat hieman omaa hyvinvointia vahvistavaksi (30 % vastaajista).
Kuitenkin 25 % vastaajista koki johtamistyon hyvinvointia heikentavaksi, mika on hyva
tunnistaa. Erityisesti kunnilla tydskentelevat kokivat tydnsa enemman hyvinvointia heiken-
tavaksi verrattuna valtiolla tai muissa julkisyhteisoissa tydskenteleviin.

2.3.1.2 Tyotyytyvaisyys

Pyysimme vastaajia arvioimaan tyotyytyvaisyyttaan. Suuri osa vastaajista (43 %) koki ole-
vansa tyytyvainen tydhonsa ja 18 % erittdin tyytyvainen, mika kielii yleisesta tyytyvaisyy-
desta julkisen johtamisen tehtaviin.

Kuvaaja 32. Johtajien tydtyytyvaisyys.

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
20. Kuinka tyytyvdinen olet ty6hdsi télld hetkella? 43 % 16 % 19 % I
Erittdin tyytyvdinen M Erittdin tyytymaton

Erittdin tyytyvaisiksi (1) ja tyytyvaisiksi (2) itsensa luokitelleista vastaajista suurin osa,
eli 63 % oli miehia. Puolestaan naisvastaajista erittdin tyytyvaisia tai tyytyvaisia on 36 %
johtajista.

Kokonaisuudessaan 19 % vastaajista koki tyytymattomyytta ja 3 % vastaajista oli erittain
tyytymattoman tyohonsa. Erittdin tyytymattomista miehia oli jopa 75 %, eli miesjohta-
jista selkedsti useampi kokee suurta tyytymattomyytta tydhonsa verrattuna naisvastaa-
jiin. Enemmisto (75 %) erittdin tyytymattomissa johtajissa oli myds hyvin kokeneita (yli

20 vuotta johtamiskokemusta). Vastauksista voidaan siis paatelld, etta kokeneimmat johta-
jat olivat tyytymattomampia tyohonsa.
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Mitkd asiat johtajien tyossa tukevat tyotyytyvadisyyttd?

Mika tekee johtajista tyytyvaisia? Tyotyytyvadisyyden tuloksia verrattiin
vastaajien oman johtamistyon kokemuksiin.

Tulosten perusteella johtajat, jotka olivat arvioineet olevan tyytyvaisa

tai erittain tyytyvaisia tyohonsa luonnehtivat tyota keskeytymattomaksi,
ennustettavaksi, arvostetuksi, pitkdjanteiseksi, kansalliseksi ja
asiakaslahtoiseksi. Lisaksi tyytyvaiset johtajat kokivat, etta heidan tydssaan
painottuu organisaatioiden valinen yhteistyd, epavarmuuden hyvaksyminen
ja johdonmukaiset vaatimukset. Tyytyvaiset vastaajat luonnollisesti myos
arvioivat tyonsa tyytymattomia vastaajia enemman omaa hyvinvointia
vahvistavaksi.

Tyotyytyvaisyyteen tunnistettiin myds avointen vastausten perusteella vaikuttavan
Covid-19 pandemian aiheuttamat muutokset johtamistydohon. Seuraavassa kappaleessa
avataan lisaa julkisten johtajien kokemuksia pandemian aikana tydskentelysta.

2.3.2 Covid-19 vaikutus julkiseen johtamiseen

Pitkittynyt Covid-19 tilanne on nostanut julkisten johtajien vastausten mukaan pinnalle
paljon erilaisia asioita. Tilanne on auttanut I16ytamaan uusia parempia tyoskentelytapoja
ja kehittényt toiminnan tuloksellisuutta, mutta samalla tilanne on vaikeuttanut ihmisten
valista vuorovaikutusta ja lisdannyt johtajien ty6kuormaa. Vastaajat nostivat esiin paljon
erilaisia vaikutuksia, mutta vastapainoksi moni vastaajista totesi myos sen, etta covid-19
tilanne ei ole vaikuttanut joko lainkaan tai millaan tavalla merkittavissa maarin normaaliin
arkeen ja johtamiseen.

Erot kokemusten vililla ovat siis suuria ja vastausten perusteella tilanne on vaikutta-

nut todella monipuolisesti erilaisiin asioihin. Vastauksista voidaan huomata myds se, etta
tilanne on saattanut vaikuttaa esimerkiksi yhteisollisyyteen toisaalla positiivisesti ja toi-
saalta negatiivisesti: osa vastaajista kertoo etatyon lisdanneen vuorovaikutusta ja vahvista-
neen yhteisollisyyden tunnetta huomattavasti, kun taas osa kertoo olevansa erittdin huo-
lestunut tydyhteisdnsa yhteisollisyydesta ja sosiaalisen ympariston heikentymisesta.
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Huomattavaa on myds se, etta vastauksista melko pieni osa liittyi suoraan varsinaisesti joh-
tamiseen ja sen epaonnistumiseen, onnistumiseen tai kehittamiseen, silla vastausten paa-
paino oli [ahinna yleisissa covid-19 tilanteeseen ja etenkin lisddntyneeseen etdtyohon liit-
tyvissd asioissa. Toki moni "yleisempi” asia heijastuu myds johtamiseen ja nakyy johtajien
tyossd, silla vastauksista esiin nousseet asiat liittyvat vahvasti muun muassa vuorovaiku-
tukseen, tyon hallintaan ja tydnteon tapoihin.

Onnistumiset

Vastausten perusteella suurimmat onnistumiset liittyvat useimmiten onnistuneeseen
digiloikkaan seka siihen, etta covid-19 tilanteesta johtunut laaja etaty6 on helpottanut ja
nopeuttanut tydyhteisdjen sisdlla tapahtuvaa viestintaa ja vuorovaikutusta. Myos yhteis-
tyon koettiin helpottuneen etenkin suhteessa organisaation ulkopuolisiin yhteistyo-
kumppaneihin, silla uudet digitaaliset tydvalineet ovat helpottaneet yhteistyota. Vastauk-
sissa toistuivat kokemukset siitd, etta etatyohon siirtyminen tapahtui yllattavan sujuvasti
ja kivuttomasti, digitaalisia tyokaluja on ajan kuluessa opittu kdyttamaan tehokkaasti ja
hyvin ja etta tyonteko on kaiken kaikkiaan onnistunut hyvin etatyosta ja muista muutok-
sista huolimatta.

"Etdjohtamiseen siirtyminen tapahtui helpommin, kuin kuvittelin. Arkijohtami-
nen sujuu hyvin etdndkin”

"Etidkokousten pitdmisestd ja erilaisten digitaalisten ohjelmien kdytostd on tul-
lut rutiinia. Siind olen mielestdni onnistunut”

"Tilanne on ollut kovin haastavaa, uusia ratkaisuja on pitédnyt keksid terveys-
turvallisuuden takaamiseksi, samalla syntynyt uusia, hyvid kdytdntojd”

”Onnistumisina nden tiimien itseohjautuvuuden ja itseluottamuksen liséidntymi-
nen, sekd oman ettd tiimien nopean sopeutumisen muuttuneisiin tyéoloihin”

Selkedsti johtamisiin liittyvista onnistumisista esiin nousivat useassa vastauksessa tyon
joustavuuden ja vapauden lisaantyminen seka se, etta esimerkiksi matkustamisesta saas-
tetty aika on pystytty siirtdamaan johtamistyolle ja tata kautta johtamiselle on ollut enem-
man aikaa. Vastauksissa mainittiin myds muun muassa toiminnan tuloksellisuuden paran-
tuminen, alaisten kanssa vahvistunut luottamus seka tydskentelyn tehokkuuden lisdanty-
minen. Muutamissa vastauksissa nostettiin esiin myos se, etta johtamista on tukenut erilli-
nen poikkeustilanteita varten suunniteltu kevyempi tai jollain tavalla muuten mukautettu
johtamisjarjestelma, joka on selkeyttanyt ja tukenut organisaation toimintaa hyvin.
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"Matkustaminen, edustaminen, seminaarit ja tervehdykset ovat jéidneet melkein
kokonaan pois ja nyt on ollut enemmdin aikaa johtamiseen. Koen, ettd olen ollut
enemmdin ldsnd vaikkakin etdnd”

”Isoimmat onnistumiseni ovat luottamus henkiléston keskuudessa”

"Aikaa keskittyd olennaiseen on kuitenkin ollut enemmdin. Tyonteko asioiden
osalta on ollut tehokkaampaa”

”Yhteydenpitoa on virtuaalisesti lisditty paljon. Yhteiséllisyys on jopa

vahvistunut.”

Epaonnistumiset

Myds epdonnistumisten osalta suurin osa vastauksista keskittyi melko epdsuorasti johta-
miseen liittyviin asioihin ja padpaino oli Iahinna etatyohon liittyvissa epdaonnistumisissa

ja haasteissa. Vastaajat kertoivat muun muassa vuorovaikutuksen heikentymisesta, tyon
tehokkuuden laskusta, sosiaalisen kanssakdaymisen vahentymisesta seka siitd, etta tyo-
madra on kasvanut pandemian aikana huomattavasti. Huolta heratti myos uusien tyon-
tekijoiden perehtyminen ja perehdyttaminen etdaikana seka se, ettd ihmiset tuntuvat
erkaantuvan tydyhteisostaan kasvokkaisen vuorovaikutuksen puuttuessa. Vastaajat nosti-
vat esiin my0s sen, etta tyonteko on entista kuormittavampaa ja sirpaleisempaa jatkuvien
keskeytysten vuoksi ja ettd tydaikaa on jouduttu kdyttdamaan paljon muuhun kuin varsinai-
seen "substanssitydohon”

"Jatkuva pdivystys ja reagointivalmius on tehnyt tyostd sirpaleista ja vaikeasti
hallittavaa”

”Sosiaalisen tyoympdiriston ylldpito ei ole onnistunut optimaalisesti”

"lhmiset tarvitsevat entistd enemmdin tukea ja aikaansaavuus on laskenut. Tyo

on repaleisempaa.”

Suoremmin johtamiseen liittyvat haasteet ja epdonnistumiset liittyvat vastausten perus-
teella etenkin tyon organisointiin ja johtamiseen seka ihmisten johtamiseen ja vuorovaiku-
tukseen liittyviin asioihin. Osa johtajista kokee, etta heidan ja heidan alaistensa tyémaara
on kasvanut kohtuuttoman paljon ja toisaalta tyon tehokkuus on laskenut. Johtajat ovat
joutuneet kayttamaan yha enemman aikaa "tulipalojen sammuttamiseen’, jolloin esimer-
kiksi pitkdjanteista tyota ja keskittymista vaativa johtaminen ja sen kehittaminen ei ole
onnistunut. Muutama vastanneista kertoi my®os siitd, ettd johtamisen tuki on vahentynyt
tai jopa kadonnut covid-19 pandemian aikana.
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”Epdonnistumiset ovat henkilékohtaisempia, tyon intensiivisyys on lisddntynyt
tyomdidrdn lisdidintyessd. Vaikka tyo oli ennen covidiakin hyvin intensiivistd, ovat
kierrokset vain lisddntyneet; pitdd priorisoida tehokkaammin, mutta toisaalta
se on tullut vaikeammaksi, koska tehtdvid tulee paljon ja lyhyelld varoitusajalla
monesta suunnasta. Jaksamiskysymykset huolestuttavat”

"Johtamisen tuki kadonnut tdysin. Vaiheita pddtoksid, henkilostovihennyksistd,

kovaa tyokuormaa, tulipaloja”

"Ajankdytté on mennyt Idhinndi tulipalojen sammuttamiseen. Pitkdjdinteinen
johtamisen kehittdmisen ja esimiestyon laadun parantaminen tai edes ylldpito

on ollut mahdotonta.”

Etatyo on monilla tavoin heikentdnyt johtamista ja moni vastanneista johtajista kokee, etta
ihmisten johtaminen ja ihmisista huolehtiminen on pitkittyneen etdtyon vuoksi hankaloi-
tunut huomattavasti, ja etta organisaation ja sen henkiloston tilanteesta ja jaksamisesta on
haastavaa saada kattavaa kokonaiskuvaa. Johtajat kantavat vastausten perusteella huolta
myo&s pandemian aikana rekrytoiduista uusista tyontekijoista ja heidan kiinnittymisesta
tyOyhteis00n seka siitd, etta verkostoituminen ja asioiden yhdessa kehittaminen ja teke-
minen ei ole ollut mahdollista etdaikana yhta hyvin kuin lasnatydaikana. Liséksi organisaa-
tiossa jo ennestdan olevan asiantuntijuuden tdysmaardinen hyddyntaminen on ollut haas-
tavaa, mika on ainakin osittain johtunut siita, etta etatyd on vahentanyt ja heikentanyt
tyonteolle tarkeda vuorovaikutusta ja yhteistyota.

"Epdonnistumiseksi ja kehittimiskohteena nden oman tyoni johtamisen: tyo-
pdivien pituudet, taukojen vihdisyyden ja tdydestd kalenterista huolimatta liian
harvat henkil6kohtaiset tapaamiset alaisten kanssa.”

”Puolitoista vuotta kymmenen tyépdiivid alkaa nyt kriisin hieman hellittdessd
kantaa satoa ja uupuminen alkaa paljastua sekd fyysisesti ja henkisesti”

”Koen haastetta jatkossa lisddintyvdn etdtyon osalta. Itse piddn tdrkedind koh-
taamista ja sitd, ettd voin “lukea” ihmisen kdytostd ja olemusta. Vaatii alaiselta
paljon nostaa vaikeita asioita esiin vain tietokoneen ruudulle. Ldsndty6ssd mie-

len pdidilld olevan taakan voi aistia paljon aiemmin”

Kehittamiskohteet ja -tarpeet

Kysymykseen tulleissa vastauksissa vain muutamissa nostettiin esiin selkeitd kehittamis-
kohteita tai -tarpeita. Keskeisiksi kehittamiskohteiksi nousivat vastausten perusteella
muun eta- ja hybriditydn johtaminen, epavarmuuden hallinta ja johtaminen seka alaisten
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tasapuolinen huomiointi poikkeuksellisissa tilanteissa. Lisaksi johtajat kaipasivat lisda
osaamista muun muassa oman tyon hallintaan ja johtamiseen seka erilaisten sahkoisten ja
digitaalisten tydkalujen hallintaan ja kdytt6on. Laajemmassa mittakaavassa kehittamista
on johtajien mukaan kriisiviestinnassa ja organisaatioiden suunnitelmissa ja valmiudessa
poikkeusoloihin seka siind, miten johtajat ja organisaatiot pystyvat havaitsemaan erilaisia
hiljaisia signaaleja muuttuvassa maailmassa.

2.3.3 Eettinen johtajuus ja vaikeat esimiestilanteet

Johtajat arvioivat kyselyssa eettiseen johtajuuteen tai vaikeisiin esimiestilanteisiin liittyvia
vaittamid. Analysoimme vastauksista tilastollisia eroja tarkastelemalla eri taustamuuttujia.
Eettisen johtajuuden kohdalla vertailimme vastauksissa eroja tydnantajan, virka-aseman ja
virastotyypin pohjalta. Tulokset on esitetty seuraavaksi.

2.3.3.1 Eettisesti hankalat tilanteet ja tyonantajan tarjoama tuki

Vastausten perusteella julkisista johtajista moni kokee tydssaan usein eettisesti hankalia
tilanteita, kuten kuvaaja 33 havainnollistaa.

Kuvaaja 33. Kokemuksia eettisesti hankalista tilanteista.

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
22. Joudun tydssani usein kohtaamaan eettisesti hankalia
U Tyossam Esen RO Hiaamas aneall 7% 26% 33% 8%
tilanteita, joissa joudun kdyttdmaan omaa harkintaani.
Téysin eri mielta Jokseenkin eri mieltd Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mielta [l Taysin samaa mielta

Ty6nantajien valilla on kuitenkin eroja. Kunnissa tydskentelevista selkedsti useampi joh-
tajista (63 %) on kohdannut eettisesti haastavia tilanteita kuin valtiolla tydskentelevista
(31 %). My6s muissa julkisyhteisdissa eettisesti hankalien tilanteiden kohtaaminen on joh-
tajilla harvinaisempaa kuin kunnissa, eli voidaan tulkita kunnissa tydskentelevien kohtaa-
van useammin eettisesti hankalia tilanteita.
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Kaikista vastaajista monet kokivat kohtaamansa eettisesti hankalat tilanteet henkisesti
raskaiksi:

”Olen kokenut eettisesti hankalat tilanteet henkil6kohtaisesti raskaiksi johta-
mistehtdvdssdni” — 41 % vastaajista jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

Kaikista vastaajista noin 40 % kokee eettisesti hankalat tilanteet henkilokohtaisesti ras-
kaiksi, mutta ei suinkaan kaikki, silla 34 % oli tasta jokseenkin tai taysin eri mielta.

Vastaajat kokivat kuitenkin johtamistyon vastuunsa padsaantoisesti selkeiksi. Noin puolet
vastaajista koki, ettd saa tyonantajaltaan riittavasti tukea naiden eettisesti hankalien tilan-

teiden ratkaisemiseen:

”Koen ettd johtamistehtdvddni liittyvdt vastuukysymykset ovat selkedisti jarjes-
tetty”. — 66 % vastaajista jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

”Saan tyénantajalta riittdvdisti tukea eettisesti hankalien tilanteiden ratkaisemi-
seen” - 47 % jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

Erityisesti valtiolla tyoskentelevat kokivat tuen hyvéksi, silld 62 % vastasi olevansa jokseen-

kin tai taysin samaa mieltd vditteen kanssa. Kunnilla vastaava luku oli 47 %. Virka-aseman
perusteella tuloksissa oli kuitenkin eroa, kuten kuvaaja 34 ilmentaa.

Kuvaaja 34. Tydnantajan ja virka-aseman vaikutus kokemuksiin eettisesti hankalien tilanteiden tuesta.

29. Saan tyonantajalta riittdvasti tukea eettisesti hankalien tilanteiden ratkaisemiseen.
0% 20% 40% 60 % 80 % 100 %

Kunta

Muu johto 24% it _

Valtio

[ Taysin eri mielta Jokseenkin eri mieltd Ei samaa eika eri mieltd

Virka-asema

[ Jokseenkin samaa mieltd ~ [Hll Taysin samaa mielta
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Valtiolla muu johto (58 %) koki saavansa ylinta johtoa (36 %) enemman tukea hanka-

lissa tilanteissa. Kunnassa kokemus saadusta tuesta jakaantui tasaisemmin ylimman ja
muun johdon vililla. Tulosten perusteella valtiolla ylimman johdon eettiseen tukeen tulisi-
kin kiinnittaa paremmin huomiota: valtiolla tydskentelevat kokivat myds eettiset tilan-
teet henkisesti raskaammiksi, vaikka valtiolla eettisesti hankalia tilanteita tunnistettiin
kuntia vdhemman.

2.3.3.2 Eettinen keskustelu ja luottamus

Kysyimme johtajilta arvo- ja etiikkakeskusteluista ja johtajien kokemusten perusteella jul-
kisissa organisaatioissa kdydaan yleista keskustelua aiheista:

”Organisaatiossani ei kdydai yleistd keskustelua arvoista ja tyontekemisen etii-
kasta”. - 16 % vastaadjista jokseenkin tai tdysin samaa mieltd

Vastaajista 65 % oli vaitteesta jokseenkin tai taysin eri mielta ja 16 % samaa mielta. Tausta-
muuttujien avulla pystyttiin kuitenkin tunnistamaan tilastollisia eroja.

Kuvaaja 35. Virka-aseman ja tyonantajan vaikutus eettiseen keskusteluun.

28. Organisaatiossani ei kdyda yleistd keskustelua arvoista ja tyontekemisen etiikasta.
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Kuvaajan 35 perusteella vahiten keskustelua arvoista ja etiikasta kdydaan kuntien muussa
ja ylimmassa johdossa ja eniten valtion ylimmassa johdossa. Virastotyypeista turvallisuus-
toiminnassa eettiset keskustelut tunnistettiin osaksi yleistd keskustelua enemman kuin
ministeridtason toiminnassa. Kuntajohdossa ja valtion muussa johdossa erityisesti minis-
teridissa keskusteluihin etiikasta ja arvoista tulisi kiinnittda huomiota, jotta haastavia tilan-
teita voidaan tunnistaa ja etsia ratkaisumalleja.

Johtajat ottivat kantaa my6s luottamukseen liittyviin vaittamiin kuvaajan 36 mukaisesti.

Kuvaaja 36. Vastaajien kokemuksia luottamuksesta alaisiin ja omaan esimieheen.

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
25. En ole koskaan joutunut tilant ] I
n ole koskaan joutunut tilanteeseen, jossa olen 31% 14% 1% 12%
menettanyt luottamuksen esimieheeni.
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menettanyt luottamuksen alaiseeni.
Taysin eri mieltd Jokseenkin eri mielta Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd [l Téysin samaa mielta

Vain osa johtajista oli vditteiden kanssa samaa mieltd, eli luottamuksen menettamisen
kokemukset ovat kyselyn vastausten perusteella kohtalaisen yleisid. Eniten johtajat ovat
menettdaneet luottamuksen alaiseensa (74 %). Vastaavasti noin puolet johtajista on menet-
tanyt luottamuksensa omaan esimieheen.

Voidaan siis paatella eettisesti hankalien tilanteiden olevan jokseenkin yleisia ja niiden
haastavan luottamusta johtaja-alaissuhteissa. Seuraavassa kappaleessa syvennytdan johta-
jien ndkemyksiin eettisen johtamisen kehittdmisesta.

2.3.3.3 Nakemyksia eettisen johtamisen kehittamiseen

Kyselyssa johtajia pyydettiin kuvaamaan tarkemmin, minkalaisia ovat johtamistydssa koh-
taamat tyypilliset tai keskeiset eettisesti hankalat tilanteet ja minkalaista tukea johtajat tar-
vitsisivat niiden ratkaisemisessa? Esiin nousi paljon erilaisia haasteita, joista useimmin mai-
nittiin huoli virkatyon puolueettomuudesta, poliittisen johdon ja virkamiesjohdon valiset
epaselvyydet, lainsdadanndsta johtuvat ongelmatilanteet seka erilaiset ihmisten johtami-
seen ja henkilostopolitiikkaan liittyvat asiat. Vastaajia pyydettiin myos kertomaan siitd, mil-
laista tukea he ndiden ongelmien ratkaisuun kaipaavat.
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Johtajat nostivat esiin kaikista eniten etenkin henkildstoasioihin, etta poliittiseen ohjauk-
seen ja virkatyon puolueettomuuteen liittyvia haastavia tilanteita. Vastauksista on huo-
mioitava se, etta osa esiin nousseista haasteista ei ole varsinaisesti pelkastaan tai selkeasti
eettisia haasteita, vaan vastauksissa nostettiin paljon esiin myds muita toistuvia hankalia
tilanteita ja haasteita.

Lainsaadannon haasteet

Lainsdadadannosta nousevat hankalat tilanteet voivat vastaajien mukaan aiheutua esimer-
kiksi vanhentuneesta lainsadadannosta, jolloin vanhentunut lainsdaddanto voi hidastaa tai
estaa jarkevien ja oikeiden paatosten tekemisen. Vanhentunut lainsaddanto voi siis ajaa
johtajia toimimaan paatoksillaan harmaalla alueella. Lisdksi johtajat nostivat esiin liian 16y-
sien, epamadraisten ja varovaisten lakien sadtamisen, silla lilan varovaiset lait ja niiden tul-
kinnat ja kdytannot voivat omalta osaltaan estaa tai hidastaa joidenkin tarkeiden tavoit-
teiden toteutumista. Toisaalta ongelmia aiheuttaa myds tarpeettomien ja toimimattomien
lakien saataminen, etenkin poliittisista tarkoitusperista, joilla ei kuitenkaan ole vaikutusta
lopputulokseen tai tavoitteeseen. Lainsaadannon tulisi siis olla ajantasaista ja riittavan sel-
keda ja vahvaa, mutta toisaalta lakeja ei tulisi saataa vain lakien saatamisen tai erilaisten
poliittisten tarkoitusperien vuoksi.

”Vanhentunut lainsddddnté voi estédidi jéirkevdn ja oikean pddtoksen. Jos-
kus ylimalkainen scddos ei ole riittdvd peruste eettisesti vddrdn toiminnan
pysdyttimiseen.”

Politiikan ja hallinnon valiset haasteet, virkatyon puolueettomuus

Julkiset johtajat kohtaavat tydssaan paljon tilanteita, joissa poliittisen johdon ja virkamies-
johdon vailiset ristiriidat tai esimerkiksi liilan vahva poliittinen ohjaus aiheuttavat haasteita.
Vastauksissa mainittiin muun muassa tilanteet, joissa esimerkiksi ministerin nakokulma ja
mielipide ovat ristiriidassa virkatyona tehdyn selvityksen tai jopa yhteiskunnan kokonais-
edun kanssa seka laajemmin tilanteet, joissa poliittinen paine ja kasitys hyvasta ratkaisusta
eivat kohtaa.

"Nykyaikainen politiikka on vaihtoehtoisten totuuksien pelikenttd. Tutkittukaan
kova tieteellinen tieto ei riitd, vaan mutu ja poliittiset tarkoitusper:dit oleellisem-
pia viestinndssd ja pddtoksissdd. Usein jditetddn jotain oleellista sanomatta tai
pddtoksid tekemdittdi, tai pddtetddn jotain joka tukee vain osakokonaisuutta”

Poliittinen ohjaus aiheuttaa julkisten johtajien mukaan myds eettisia haasteita ja hankalia

tilanteita. Poliittinen ohjaus voi lyhyen aikajanteen vuoksi olla valilld arvaamatonta ja toi-
saalta vastauksista nousi esiin esimerkkeja esimerkiksi sellaista tilanteista, joissa poliittista
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ohjausta ja ohijohtamista tehdaan selkedsti esimerkiksi henkilén oman tai hdanen laheisen
edun tavoittelemiseksi, mika vaarantaa virkatyon puolueettomuutta ja aiheuttaa johta-
jille eettisia haasteita. Lisdksi vastauksista kavi ilmi se, ettd henkilokohtaiset suhteet poliit-
tiseen johtoon ja laajemmin henkilokemiat eri ihmisten valilla ovat henkiloriippuvaisia, eri-
laisten ihmisten valille voi syntya ristiriitoja ja hankalia tilanteita.

”Pyrkimys poliittiseen ohijohtamiseen on hankalaa ja siihen rivivaltuutetut syyl-
listyvdit silloin tdlloin. Hankalia tilanteita ovat myoés ne, kun selviisti nékee vai-
kuttamisen takana olevan henkilén oman tai ldheisen edun, mutta asia ei ole
yleisen edun mukainen”

Virkatyon puolueettomuus on uhattuna myos poliittisen ohjauksen ulkopuolisten taho-
jen puolelta. Johtajat kertoivat haastavista tilanteista muun muassa rahoittajien tai yhteis-
tyokumppaneiden kanssa. Esimerkiksi tutkimushankkeiden rahoittajat saattavat yrittaa
ohjailla tutkimusta ja selvitysta itselleen edulliseen suuntaan tai jonkin hankkeen yhteis-
tyOkumppani voi pyrkia vaikuttamaan esimerkiksi viestintaan niin, etta se olisi itselleen
edullisinta. Laajemmassa mittakaavassa haasteena on myos tutkitun tiedon ja subjektiivis-
ten nakemysten valisista ristiriidoista seka siitd, etta subjektiivista ndkemysta pyritadan nos-
tamaan tutkitun tiedon ohi.

"Rahoittajan vaikuttaminen tutkimukseen, tutkimusryhmien sisdiset valtakahi-
nat, yhteistyokumppanien kanssa kdytdviit painotuskeskustelut yhteishankkei-
den viestinndistd”

Henkilostojohtamiseen liittyvat haasteet

Julkiset johtajat kohtaavat asemassaan monenlaisia henkil6stoon liittyvia eettisestikin
haasteellisia tilanteita. Keskeisimpdna eettisiin haasteisiin liittyvana nakdkulmana henki-
[6stokysymyksissa on vastausten perusteella useimmiten se, ettd julkinen johtaja edus-
taa asemassaan tyonantajaa ja han on tata kautta sidottu toimimaan erilaisissa tilanteissa
tyonantajan edun mukaisella tavalla. Tydnantajan edustajana toimiminen saattaa olla ris-
tiriidassa henkildn omien kdsitysten ja ndkemysten kanssa, mutta johtajan velvollisuutena
on toimia tilanteessa aina sovitun mukaisesti.

Muita henkildstoon liittyvia hankalia tilanteita ovat muun muassa vilpilliseen toimintaan
puuttuminen etenkin niissa tilanteissa, joissa vilpin kohteena on tydnantaja, erilaiset haas-
tavat ja vaikeat ihmissuhde- ja vuorovaikutustilanteet kuten tyopaikkakiusaaminen tai
vaikeat riidat, epaasiallinen kayttaytyminen tai esimerkiksi pdihdeongelmat ja mielen-
terveyden haasteet. Lisaksi vastauksista nousi esiin muutamaan kertaan tilanteet, joissa
johtajat kokevat henkildsténsa suoriutumisen arvioinnin ja siitd palkitsemisen haastavaksi,
silla samassa tehtavassa toimivien henkildiden suoriutuvuudessa voi olla paljonkin eroja,
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joita ei pystytd huomioimaan palkkauksessa, vaikka ndin johtajien mielesta olisi pystyttava
tekemaan. Monissa kysymyksissa itse asian lisaksi haasteita aiheuttaa se, etta henkilostoon
liittyvistd asioista ja paatoksista ei voida aina puhua ja keskustella avoimesti ja ettd asioi-
den perusteluja ei aina pystyta jakamaan kaikille, jolloin paatoksista ja linjauksista saattaa
jaada epamaardinen ja hamara kasitys eri ihmisille.

Muita haasteita

Kyselyyn vastanneet johtajat nostivat esiin myds muutamia yksittdisia muita eettisestikin
haasteellisia tilanteita. Nama tilanteet liittyvat esimerkiksi eri toimijoiden valisten arvoris-
tiriitojen selvittamiseen ja kansalaisten tasapuolisen kohtelun varmistamiseen seka siihen,
ettd puheet ja teot kulkevat joissain tilanteissa omia polkujaan. Lisdksi johtajat mainitsi-
vat myds muun muassa piilossa olevaan korruptioon puuttumisen haasteet seka sen, etta
usein yhdessa sovittuja pelisaantdja ei noudatetakaan loppuun saakka, jolloin esimerkiksi
suuret linjaukset eivat enaa toteudu toimeenpanon tasolla: suuret sadstotavoitteet kylla
sovitaan ja hyvaksytaan yhteisymmarryksessd, mutta sadstdjen aiheuttamia kdytannon toi-
menpiteitd on vaikea saada hyvaksytyksi ollenkaan.

Millaista tukea kaivataan, ehdotuksia haasteisiin vastaamiseen

Vastauksista melko harvassa annettiin ndkemyksia siita, millaista tukea johtajat eetti-
sesti hankalien tilanteiden ratkaisemiseksi kaipaavat. Useassa vastauksessa toistua koke-
mus siitd, ettd esihenkil6ina toimivat johtajat eivat saa tukea hankalissa tilanteissa omilta
esihenkil6iltadn, vaan joutuvat ratkomaan tilanteita yksin esihenkildiden ollessa kiireisia
omissa tehtdvissaan. Vastaajat kaipaavat siis paljon tukea ja mahdollisuutta konsultoida
asioissa omia esihenkil6itadn ja tata kautta saada vahvistusta omille toimilleen tilanteissa,
joissa he ovat epavarmoja tai asioissa olisi monia vaihtoehtoisia ratkaisuja.

"Joudun puuttumaan yhteisesti sovittujen peliscidintojen tai arvojen vastaiseen
toimintaan. En ole kokenut saaneeni niihin tukea esihenkil6ltdni, vaan minut on
jdtetty yksin ratkaisemaan tilanteet”

"Tuki omalta esihenkil6ltdni on hyvin puutteellista, oikeastaan olematonta,
koska hdin on niin kiireinen omassa johtamistehtdvdissddn. Miten johtajien esi-
miestuki jarjestetddn, kun johtajan oma esihenkil6 on liian kiireinen itse omassa
johtamisessaan eikd aikaa kerta kaikkiaan riitd alaisten tukemiseen?”

Eniten mainintoja konkreettisimmista keinoista ja avun muodoista saivat erilaiset foorumit
ja keskustelumahdollisuudet, jossa johtajat paasisivat sparrailemaan ja pohtimaan kysy-
myksia yhteistydssd niin oman organisaation sisdisten kuin muiden organisaatioiden joh-
tajien kanssa. Johtajat toivoivat yhteistyon lisaksi myos eettisten ohjeistusten ja saantdjen
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paivittamista ja selkeyttdmista seka sita, ettd varsinaisten ohjeiden ja linjausten ohella
esiin nostettaisiin onnistuneita toimintatapoja ja hyvia kokemuksia erilaisista tilanteista
ja niiden hoitamisesta. Vastauksissa toivottiin myds lisda henkilokohtaista valmennusta
ja koulutusta vaikeiden kysymysten hoitamiseen seka entistd enemman tyépsykologista
tukea haastavissa tilanteissa.

”Sparraava keskustelu toisen johtamisen ammattilaisen kanssa oman tyéyhtei-
son ulkopuolelta. Ndihin tulee saada koulutusta, tukea sekd hyvid kédytdnnon
esimerkkejd.”

2.4 Julkisten johtajien osaamisvaatimukset 2020-luvulla

2.4.1 Osaamisvaatimukset julkisille johtajille

Kysely selvitettiin myds johtajien nakemyksia osaamisvaatimuksiin ja vastaajia pyydet-
tiin arvioimaan aiheeseen liittyvia vaittamia asteikolla 1-5. Vastauksia analysoitiin kolmen
taustamuuttujan avulla: virastotyyppi, tydnantaja ja virka-asema. Virastotyyppi ja virka-
asema eivat kuitenkaan aiheuttaneet vastaajien kesken tilastollisesti merkittavia eroja ja
tyonantaja vain osassa vaittamia, eli voidaan tulkita kokemusten olevan samansuuntaisia.
Tulokset on eritelty seuraavaksi.

2.4.1.1 Johtajien rekrytointi

Kokemuksla rekrytoinneista:

* On ensisijaisen tarkeaa rekrytoida julkishallinnon palvelukseen
arvoiltaan sopivia henkilGita — ka 3,7 ja 60 % vastaajista jokseenkin tai
taysin samaa mielta

* Mielestani julkisia johtajia rekrytoitaessa otetaan riittavasti
johtamisosaaminen huomioon - ka 2,9 ja 34 % vastaajista jokseenkin tai
taysin samaa mielta

* Mielestini tulevaisuuden toimintaympariston muutokset ja
vaatimukset otetaan hyvin huomioon rekrytoinneissa - ka 2,7 ja 21 %
jokseenkin tai tdysin samaa mielta
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Rekrytoinneissa on parannettavaa, silla noin 40 % vastaajista koki, ettei rekrytoinneissa
oteta tulevaisuuden toimintaympariston muutoksia ja vaatimuksia hyvin huomioon. Vas-
taajista vain noin joka viidennen mielesta vaatimukset tulevat huomioiduksi. Myos noin
37 % johtajista naki, ettei julkisia johtajia rekrytoitaessa oteta riittavasti johtamisosaamista
huomioon. Erityisesti miesvastaajat olivat tata mielta. Vastaukset kuitenkin olivat jakau-
tuneita, silla puolestaan noin joka kolmas vastaaja arvioi, etta johtamisosaaminen ote-
taan riittavasti huomioon rekrytoinneissa. Voidaan siis arvioida tdassa olevan organisaatio,
yksikko tai tilannekohtaisia eroja osaamisvaatimusten maarittelylle ja kandidaattien osaa-
misen arvioimiselle rekrytointiprosesseissa.

2.4.1.2 Johtamisosaaminen ja sen arviointi

Kokemuksia johtamisosaamisesta ja sen arvioinnista:

* Mielestani julkisten johtajien johtamisosaamisvaatimukset
vaihtelevat merkittavasti riippuen siitd, minkalaisesta
johtamistehtdvasta on kysymys — ka 3,4 ja 52 % vastaajista jokseenkin
tai tdysin samaa mielta

* Mielestani julkisten johtajien toimintaa arvioidaan riittavasti sen
perusteella, miten he onnistuvat johtamistehtavissdaan — ka 2,7 ja 22 %
jokseenkin tai taysin samaa mielta

Kaikista vastaajista yli puolet koki, etta julkisten johtajien johtamisosaamisvaatimuk-

set vaihtelevat merkittavasti riippuen siitd, minkalaisesta johtamistehtavasta on kysymys.
Muissa julkisyhteisoissa jopa kaksi kolmesta johtajista koki ndin. Luvut olivat kunnissakin
korkeat, silla 59 % vastaajista oli samaa mielta, valtiolla vastaava luku oli 47 %.

Ty6suhteen aikana tapahtuvaa arviointia voitaisiin myos kehittaa, silla vastaajista 44 % oli
eri mieltd siitd, ettei julkisten johtajien toimintaa arvioida riittavasti sen perusteella, miten
he onnistuvat johtamistehtavissaan. Kehittamisen tarpeita ja johtajien nakemyksia osaa-
miseen kasitelldadn kattavammin seuraavissa kappaleissa.
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2.4.2 Tulevaisuuden julkisten johtajien henkilokohtaiset
ominaisuudet tai luonteenpiirteet

Kyselyyn vastanneita pyydettiin listaamaan kolme tarkeinta tulevaisuuden julkisen hallin-

non johtajan henkilokohtaista ominaisuutta tai luonteenpiirretta. Vastauksista hyvin harva

keskittyi suoraan ja varsinaisesti luonteenpiirteisiin (esimerkiksi empaattisuus, sosiaalisuus,

ymmartavaisyys), vaan vastaajat nostivat esiin pikemminkin henkildiden taitoja ja toivot-

tuja osaamisia. Seuraavassa taulukossa luodaan yhteenveto kaikista annetuista vastauk-

sista, joista varsinaiset luonteenpiirteet ja henkilokohtaiset ominaisuudet on vield merkitty

erikseen tummennetulla tekstilla.

Taulukko 1. Tulevaisuuden julkisen hallinnon johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet ja luonteenpiirteet
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Kuten vastauksista voidaan huomata, kyselyyn vastanneet julkiset johtajat haluaisivat
nahda tulevaisuudessa hyvin monipuolisia johtajia, joilla on ennen kaikkea kykya hahmot-
taa laajoja kokonaisuuksia, tehda paatoksia hankalissakin tilanteissa ja jotka ovat yhteis-
ty6- ja vuorovaikutuskyvyiltdan vakuuttavia johtajia. Keskeista on myos johtajuuden moni-
naisuus: pelkan talous- tai suorituksen johtamisen lisaksi tulevaisuuden johtajien tulisi
vastaajien mielesta hallita niin muutos- ja verkostojohtamista kuin valmentavan johtami-
sen keinoja. My0s johtajuuden eettisyys nousi esiin useammissa vastauksissa. Tulevaisuu-
den julkisen hallinnon johtajien toimintaa ohjaavina asenteina ja Iahtokohtina pitdisi olla
"perinteisempien” tuloksellisuuden ja asiakaslahtdisyyden lisaksi nakemyksellisuus, vas-
tuullisuus ja rohkeus.

2.4.3 2020-luvun tarpeet ja julkisen johtamisen kehittaminen

Kyselyn viimeisen avokysymyksen teema oli julkisen johtamisen kehittdaminen 2020-luvun
tarpeita vastaavaksi. Johtajat esittivat melko yhtenevaisia vastauksia, joista voidaan sel-
kedsti ndhda se, etta julkista johtajuutta haluttaisiin ja voitaisiin edelleen kehittaa.

Rakenteellisen muutoksen tarve

Itse johtajuuden kehittamisen lisaksi vastaajat nakivat kehittamista johtajuuden taus-
talla vaikuttavissa asioissa, kuten julkisen hallinnon rakenteissa, yleisessa suhtautumi-
sessa muutokseen seka siind, miten johtamista tuetaan ja mita johtamisen kehittaminen
edellyttaa.

”Rakenteellisten muutosten tarve ilmeinen; vanhoilla rakenteilla ei tule tulevai-
suuden johtamista, valittiinpa johtoon keitd tahansa”

"Joustavat normit, jolloin toiminnan voi jdrjestdd aina tarpeiden mukaan”

"Ei pelkkd johtamisen kehittdminen ole ratkaisu. Tdrkedmpdd on kehittdd alais-
taitoja ja tyontekijoiden ymmdirrystd talouteen ja yrittdjamdiseen asenteeseen.
Tdmadin lisdiksi johdon tuen kehittdminen on tdrkedd. Ndiden jdlkeen tulee vasta
johdon kehittdminen.”

”Suomessa julkisen sektorin johtaminen on edelleen "kankeaa” johtuen ras-
kaista rakenteista. Yksi ongelma on myds erilaisten keskitettyjen hallinto-
rakenteiden muodostaminen hallinto- ja kehittdmistoimien ympdirille”
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Johtajuuden ammattimaisuuden korostaminen, johtamisen
erottaminen omaksi professioikseen

Vastaajat antoivat useita erilaisia nakemyksia siita, miten julkista johtamista voitaisiin
kehittdaa, mihin suuntaan sita tulisi jatkossa vieda ja millaisiin asioihin johtajuudessa tulisi
tulevaisuudessa keskittyd. Vastauksissa toistui selkedsti ajatus siitd, etta johtaminen tulisi
entistd selkeammin ndhda omana professionaan ja johtajien ammattimaisuutta tulisi
kehittda entisestadn. Johtajan ei tarvitsisi olla oman alansa huippuasiantuntija, vaan joh-
taminen tulisi selkedmmin erottaa omaksi kokonaisuudekseen. Toisaalta vastauksissa tuo-
tiin esiin myos ilmion toinen puoli: hyva johtaja tuntee omaa alaansa ja osaa sopeuttaa toi-
mintaansa eri tilanteisiin eri tavoilla ja toisaalta oman substanssialan tuntemus helpottaa
johtamistyota.

Virkajohtamisen ammattimaisuuden korostamisen jatkaminen

Johtaminen tulisi mieltdd nykyistd selvemmin omaksi professiokseen, Johta-
jan ei tarvitse eikd pidd olla johtamansa organisaation paras substanssiosaaja,
vaikka johtamistyotd toki helpottaa jonkinasteinen ymmadrrys substanssistakin.

Substanssikoulutus ja geneerinen johtamisosaaminen asetetaan mielestdni tar-
peettomasti vastakkain: molempia tarvitaan ja molempia pitdd jatkuvasti tay-
dentdd. Johtamistehtdvien ainakin jonkinasteinen erilaisuus eri organisaatioissa

pitdd ottaa huomioon geneerisen johtamisosaamisen rinnalla.

Muutoksen hallinta ja sen johtaminen

Toinen vastauksissa selkedsti toistunut teema liittyy muutoksen tunnistamiseen, ymmarta-
miseen ja hallintaan seka siihen, etta johtajien tulisi olla rohkeammin osa muutosta ja tata
kautta kehittda koko julkista sektoria. Julkista johtamista tulisi kehittda myos verkostomai-
semmaksi ja johtajien tulisi ymmartaa laajoja kokonaisuuksia ja osata tehda toinen tois-
tensa kanssa laajasti yhteistyota.

Tulee osaamisen kehittdmiselld varmistaa se, ettd johtajat ymmdrtdvdt muut-
tuneen maailman vaatimukset ja ovat kiinnostuneita muutosten johtamisesta.
Uusien toimintatapojen omaksuminen ei voi olla kiinni siitd, ettéd haluaako joh-
taja sitd vaan sen tulee olla vaatimus.

Johtajien tulisi katsoa laajemmin koko julkisen palvelun kokonaisuutta ja pyr-
kid yhdessd parempaan, kukin omaa nédkoékulmaansa edistden mutta yhteisiin

tavoitteisiin pyrkien
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Katse tulevaisuuteen. Rohkeaa visiointia, kokeilua, uskallusta epdonnistua.
Rehellistdi itsereflektointia ja dialogista yhdessd ajattelemista. On tdrkedd
arvioida toimintaa, onnistumisia ja epdonnistumisia, mutta perdpeiliin katso-
malla ei luoda uutta maailmaa

Tarvitaan strategista, ennakoivaa ja pitkdjdnteistd johtamista - Laajan yhteis-
tyon, verkostoitumisen ja kumppanuuksien merkitys korostuu, toiminta eko-
systeemeissd on entistd tdrkedmpdd, pois sektorikohtaisesta ajattelusta ja
tekemisestd

Johtajuuden inhimillisyys

Julkisen johtajuuden pitadisi olla my&s henkil6- ja yksilolahtoisempaa. Vastaajat nostivat
esiin ihmislaheisyyden ja reiluuden kaltaisia asioita seka sita, etta johtajan tehtavana on
mahdollistaa organisaation ja asiantuntijoiden onnistumisia. Lisaksi johtajien tulisi osata
sopeuttaa omia johtamismallejaan eri tilanteisiin ja erilaisille ihmisille sopivaksi. Tulevai-
suudessa johtajien on siis oltava entistad sopeutuvaisempia ja kyvykkdadmpia muutokseen
ja heidan tulisi entista enemman keskittya johtamistyylissaan ihmisiin. Julkisen hallinnon
henkilostdssa on paljon asiantuntijoita, joiden johtaminen vaatii erilaista orientoitumista
myos esihenkil6ilta ja johtajilta. Lisdksi henkildston monimuotoistuminen ja esimerkiksi
vastuullisuuden korostuminen asettavat johtaja uusien haasteiden ja tilanteiden eteen ja
tallaisia asioita tulisi pystya ottamaan huomioon myds henkildstéjohtamisessa. Johtajan
rooli on nykypdivdand yha useammin enemmankin mahdollistaja kuin kdskyttdja ja johta-
jien tulisikin nahda itsensd lahempana alaisiaan ja ikadn kuin samalla tasolla heidan kans-
saan, vaikka organisaatiohierarkiassa he sijaitsisivatkin ylempana.

Johtaminen organisaation sisdlld muuttuu itse- ja yhteisohjautuvuutta tukevaksi

Autoritddrisestd johtamisesta pitdisi pystyd siirtymddn enemmdn valmentavaan
johtamiseen. Yksin toimimalla ei tulevaisuudessa padrjdtad, pitdd tulevaisuudessa
pystyd huomioimaan sekd omat tiimildiset ettd alaiset kumppaneina. Johtajan
tehtdvd tulevaisuudessa on saada muut loistamaan, silloin johtaja on mielestdni
onnistunut tehtdvdssddn.

Sen olisi oltava moni-ilmeisempdid. Johtaa voi hyvin monella tavalla, olennaista
on ettd se sopii siihen tyoyhteis66n ja sen tarpeisiin

Autoritddrinen johtaminen ja "pokkurointi” kokonaan pois. Maailma on muuttu-

nut ja johtajan pitdd olla osa tyoporukkaa, ei sen yldpuolella.
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Politiikan ja hallinnon erottaminen, johtamisen strategisuuden lisdéaminen

Vastaajat nakevat haasteelliseksi julkisen hallinnon johtotehtdvien poliittiset nimitykset.
Poliittisten nimitysten koetaan rapauttavan puolueettoman hallinnon uskottavuutta, joten
niista tulisi luopua.

Jokainen poliittinen virkanimitys rapauttaa luottamusta. Vaikka nimitys verho-
taan osaamisvaatimuksiin, asia ndyttdd rumalta.

Poliittisia virkanimityksid tulisi vdlttdd, silld julkinen johtaminen vaatii vankkaa
ymmiairrystd ja kokemusta substanssista sekd kykyd ndhdad tulevaisuuteen.

Vastauksista ehka keskeisimmaksi havainnoksi nousi julkisen johtamisen lyhytjanteisyys,
siiloutuneisuus ja se, etta johtajat tuntuvat keskittyvan liian pieniin asioihin laajempien
strategisten linjausten sijaan. Johtamiseen kaivattaisiin selkeytta ja laajojen kokonaisuuk-
sien hallintaa sen sijaan, ettd johtajat yrittdisivat olla mukana pienimmissdkin asioissa. Vas-
taajien mukaan asioita tulisi myos tarkastella entista laajemmasta ja poikkihallinnollisem-
masta nakokulmasta, jotta liiallinen siilloutuminen voitaisiin valttaa.

Vaikuttaa siltd, ettd johtaminen on ollut liian operatiivista ja keskittyy liikaa pie-
niin asioihin. Strateginen, pitkdjdnteinen ja poikkihallinnollinen nédky puuttuu.

Sektoreista ja siiloista strategiseen yleiseen johtamiseen sekd muuttuvien tilan-
teiden hallintaan.

Johtajuuden kehittaminen johtajien kautta

Laajempien, johtamisen kehittamiseen liittyvien teemojen lisdksi muutama vastaajista
nosti esiin sen, etta johtajuuden kehittaminen vaatii myds sita, etta erilaisia henkiloita
nousee johtotehtaviin. Tulevaisuuden julkisessa hallinnossa tulisi antaa yha erilaisemmille
ihmisille mahdollisuus paasta johtotehtaviin ja organisaatioilla tulisi olla rohkeutta valin-
noissaan. Vankka johtamiskokemus ei itsessadn ole tae hyvasta johtamiskokemuksesta ja
toisaalta julkisessa hallinnossa pitaisi olla helpompaa myds siirtaa johtamistehtaviin sopi-
mattomia henkil6itd muihin tehtaviin. Hieman samaan teemaan liittyy myos se, etta johta-
jatehtavissa haluttaisiin néahda enemman vaihtuvuutta, mita edistaisi esimerkiksi selkeiden
urapolkujen rakentaminen seka se, etta tiettyjen tehtavien kestoa tai perattdisten kausien
madraa rajattaisiin jollain tavalla.

On hankala paddstd johtamistehtdiviin, jos ei ole johtamiskokemusta. Tdmd joh-
taasiihen, ettd et pddse aikaisessa vaiheessa mihinkddn johtamistehtdvddn,
kun sinulla ei ole johtamiskokemusta. Aina se ensimmdinen kerta tulee jossa-
kin vaiheessa, joten johtamiskokemuksen sijasta olisi tdrkedmpdd arvioida
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johtamisvalmiuksia. Usein pelkkd johtamiskokemus ei kerro johtamisvalmiuk-
sista. On usein valittu johtajia, vaikka heiddn johtamisvalmiutensa on jo aiem-
min todettu heikoiksi, koska kilpailijoilla ei ole ollut johtamiskokemusta.

Rekrytoinneissa tulisi painottaa henkil6kohtaista soveltumista johtamistyohén.
Johtamista tulisi arvioida scdidinnéllisesti. Tehtdvdcdn sopimattomat johtajat tulisi

voida nykyistd helpommin siirtdad toisiin tehtdviin.

Max. kahden kauden sddnto per johtamistehtdvd. Valinta- ja pdtevyysperusteet

lapindkyviksi nykyisten rddtdlbintien ja “sopivuus”-kiemurtelujen sijaan.

Konkreettisia kehittamisideoita

Vastauksista voidaan nahda myos monia konkreettisiakin toimia siihen, miten kaytan-
nossa julkisen johtamisen kehittamista voitaisiin eri organisaatioissa toteuttaa. Keskeisiksi
keinoiksi nousivat selkedsti erilaisten johtajakoulutusten entista tehokkaampi hyédynta-
minen seka se, ettd johtajille ja muille tyontekijoille rakennettaisiin selkeita urapolkuja ja
kehittymismahdollisuuksia. N&illa keinoilla voitaisiin seka lisatad johtamisen ammattimai-
suutta etta luoda aidosti houkuttavia ja kehittavia urapolkuja sekda myds lisata johtotehta-

vien vaihtuvuutta.

Otetaan kdyttoon suunnitelmallinen johtajaohjelma, jossa tietyistd asian-
tuntijoista kasvatetaan tietyn ajan kuluessa johtajia

Johtajien urakiertoa ei suunnitella eikd tueta millddn tavalla. Selked ja keskitetty
urasuunnittelu sekd tuki johtamisuralla kehittymiseen pitdisi pikimmin laittaa
kuntoon.

Johtamiskoulutus ja tietojen & taitojen jatkuva pdivittdminen vuorovaikutuk-
sessa vertaisten, ajatuspajojen ja sidosryhmien kanssa on tdrkedd, mutta aivan
liian usein ndistd tingitddn ajanpuutteen vuoksi.

On tdrkedd kouluttaa niitd, jotka oikeasti johtavat nyt, tdssd ajassa.

Koulutusten lisdksi vastaajat toivoivat entistd enemman erilaisia tehtavakiertoja ja muita
mahdollisuuksia, joilla johtajat ja johtaviksi haluavat paasisivat laajentamaan osaamistaan
ja kerryttdmaan kokemustaan. Johtajuuden kehittamisessa olisi térkeaa se, etta johtajilla
olisi laaja ymmarrys koko julkisesta hallinnosta ja etta he ymmartaisivat poikkihallinnolli-
suuden ja yhteistydn merkityksen. Johtajat eivat saisi jaada kiinni omiin siiloihinsa. Erilaiset
tehtavakierrot ja liikkuvuusmahdollisuudet tulisi ulottaa myos julkisen sektorin ulkopuo-
lelle ja johtajien tulisi rohkeammin kerdta kokemusta myds eri hallinnonalojen osalta.
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Johtajia tulisi kierrdttdd valtiohallinnossa, nyt toimitaan siiloissa, ndkemys
ei kasva

Aitoa henkilokiertoa eri tehtdvistd ja varsinkin eri hallinnonaloilta, 3. sektorilta
ja yrityksista

Julkisessa johtamisessa tulisi edistdd johtajien liikkumista hallinnon eri tasojen
vdlilld ja eri hallinnonalojen valilld. Lisddmadilld tdtd kautta johtajien ymmdrrysta
julkisen hallinnon kokonaisuudesta voidaan viihentdd siiloutumista ja edistdd
eri hallinonalojen toimintaa yhdessdi eri ilmididen ja haasteiden ratkaisemisessa.

Yksittdisempia mainintoja erilaisista kehittdmisen tavoista saivat myds palkkauksen kan-
nustavammabksi kehittaminen, erilaisten mentorointihankkeiden jarjestaminen seka se,
ettd johtajille mahdollistettaisiin erilaisia verkosto- ja sparrailutilaisuuksia muiden johta-
jien kanssa niin organisaatioiden sisalla kuin organisaatioiden valilla.
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2.5 Nostoja taustamuuttujista

Lopuksi, tutkimuksen taustamuuttujien perusteella, nostamme esiin tiivistetysti huomioita

kolmesta eri taustamuuttujasta, joiden pohjalta vastauksissa tunnistettiin eniten tilastolli-

sia eroja. Huomiot ovat suuntaa antavia ja antavat aineistosta esiin nousseiden tilastollis-

ten poikkeamien perusteella luonnehdintoja eri vastaajaryhmista.

2.5.1 Sukupuoli

Kyselyyn vastasi 149 naisjohtajaa (42 % kaikista vastaajista) ja 202 miesjohtajaa (57 % kai-
kista vastaajista). Naisten ja miesten kokemuksia julkisesta johtamisesta voidaan selvityk-

sen perusteella luonnehtia seuraavasti:
Naisjohtajat

Johtamisessa naisvastaajat kokivat
ihmisldhtdisyyden merkitykselliseksi, mutta hieman
miehid vahemman.

Naiset kokivat julkisten johtajien olevan
arvostetussa asemassa, mutta selkedsti miesjohtajia
vdhemman. Lisaksi naisista johtaminen julkisissa
organisaatioissa on vahemman ammattimaista kuin
miesvastaajien mielesta.

Huonoon johtamiseen puuttumista pidettiin
kaikkien vastaajien kesken heikkona julkisissa
organisaatioissa. Erityisesti kuitenkin naiset
painottivat tata.

Naisvastaajista useampi naki palvelusuhdeturvan
julkisella sektorilla liian vahvana verrattuna miehiin.

Naiset ndkevat johtamisessa ratkaisujen
edellyttdvan tiedon rajoittavan erilaisten
ratkaisumallien I6ytamistd miesjohtajia enemman.
Naiset kokivat myds johtamisjarjestelman ja
johtoryhman rajoittavampana toimintaedellytyksille
kuin miehet.

Naisjohtajat ndkivat tyotyytyvdisyytensa
neutraaliksi tai kohtalaisen tyytymattomiksi.
Iso 0sa naisvastaajista koki tydtyytyvaisyytensa
keskiverroksi.

Miesjohtajat

Miesjohtajat painottivat julkisen sektorin merkitystd
demokratian tukemiselle ja pitivat ihmislahtdisyytta
merkityksellisend osana julkista johtamista.

Selkedsti naisia useampi mies naki julkisen
johtamisen ammattimaiseksi.

Miesjohtajista useampi kokee velvollisuudekseen
toteuttaa kuuliaisesti poliittisen johdon
toimeksiannot verrattuna naisiin.

Miesvastaajista toimintaedellytyksia ei rajoita
johtamisjarjestelmd, mutta miehet kokivat johtajien
toimivallan rajoittavaksi tekijaksi naisia enemman

Tyotyytyvaisyydessa selkedsti useampi mies on
erittdin tyytymaton tyohonsa kuin nainen. Samalla
useampi on myos erittain tyytyvainen.
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2.5.2 Johtamis- ja tyokokemus

Vastausten perusteella johtamis- ja tyokokemus vaikuttivat nakemyksiin julkisesta johta-
misesta seuraavalla tavalla:

Johtamis- ja tyokokemus

Kokemattomammat johtajat painottivat julkisen sektorin roolia demokratian tukemiselle kokeneempia
johtajia enemman.

Kokemattomimmat johtajat (alle 6 vuotta johtamiskokemusta) painottivat yhdessd kokeneempien johtajien
(yli 20 vuotta johtamiskokemusta) kanssa julkisten organisaatioiden vastuuta tulevista sukupolvista.

Eniten eroja kokivat julkisen ja yksityisen sektorin johtamisessa kokemattomimmat johtajat, joilla on alle
10 vuotta johtamiskokemusta

Johtajat, joilla oli enemman tyokokemusta, nakivat johtamisen ammattimaisemmaksi kuin
kokemattomammat johtajat.

Kokemattomien johtajien mukaan julkinen tydnantaja ei tue riittavasti johtajien tydhyvinvointia.
Voidaan siis tulkita tyohyvinvoinnin tuen olevan riittdmatonta julkisissa organisaatioissa erityisesti uran
alkuvaiheessa oleville johtajille.

Johtajat, joilla oli kokemusta 625 vuotta julkisen sektorin palveluksessa nakivét puuttumisen huonoon
johtamiseen heikommaksi kuin alle 6 vuotta julkisella sektorilla tydskennelleet johtajat tai heita
kokeneemmat johtajat.

Kokeneemmat johtajat ndkevat, ettd julkinen johtaminen on uudistunut enemman kuin
kokemattomammat.

Kokemattomammat johtajat, joilla on johtamiskokemusta yhteensa 0-5 vuotta ja tydkokemusta

0-25 vuotta kokivat tyonsa katkonaisemmaksi kuin kokeneemmat kollegat. Samansuuntaisia tilastollisia
eroja tunnistettiin myos tyokokemuksen perusteella. Vastaajilla, joilla on johtamiskokemusta 05 vuotta
kokivat myds johtamistyon lyhytjanteisemmaksi kuin muut vastaajat.

Tydhonsa tyytymdttomimpid olivat kokeneet johtajat, joilla on yli 20 vuotta johtamiskokemusta. Alle
25 vuotta julkisen sektorin palveluksessa olleet vastaajat arvioivat olevansa enemman tyytyvdisia
tydhonsa.
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2.5.3 Tyonantaja

Kyselyyn vastanneista 227 tydskenteli valtiolla, 95 kunnissa ja 31 muissa julkisyhteisdissa.
Tyonantajan vaikutuksista julkisen johtamisen kokemuksiin voidaan kuvailla seuraavasti:

Kunta Valtio Muu julkisyhteiso

Erityisesti kunnissa painotetaan valtiota ja muita julkisyhteisditd enemman, ettd johtaminen julkisessa
hallinnossa on merkityksellista tyota koko yhteiskunnan ja yleisen edun palveluksessa.

Johtajat kokivat julkisen hallinnon ihmislahtdisyyden merkityksellisemmaksi kunnissa kuin valtiolla
tydskentelevat.

Kunnissa ja muissa julkisyhteisoissa johtaminen koettiin huomattavasti ammattimaisemmaksi kuin
valtiolla.

Kunnissa tydskentelevat kokevat valtiolla ja muissa julkisyhteisdissa tyoskentelevid enemman johtamisen
olevan avointa ja ldpinakyvaa.

Tietoperusteisuus toiminnan ja paatoksenteon ohjaajana arvotettiin kunnissa huomattavasti
merkityksellisemmaksi kuin valtiolla.

Kuntajohtajat kokivat julkisuuden kielteisten puolten haittaavan tydta huomattavasti enemman kuin
valtiolla tydskentelevat johtajat.

Erityisesti kunnissa johtajien liikkuvuuden tuki koettiin heikoksi, valtiolla ja muissa julkisyhteisdissa
paremmaksi.

Valtiolla tydskentelevt johtajat kokivat eri toimijoiden yhteistyon toimintaedellytyksia rajoittavammaksi
kuin kuntajohtajat. Puolestaan kunnissa johtajat kokivat johtajien toimivallan selkedsti rajoittavammaksi

kuin valtiolla erityisesti ylemméssa johdossa.

Kunnissa poliittinen ohjaus ja virkajohtaminen on sovitettu huomattavasti valtiota paremmin yhteen ja
tyonjako toimijoiden valilla on selkedmpi ja suhteet paremmat.

Valtiolla seka ylin ettd muu johto kokivat tyonsa enemman keskeyttdmattomaksi kuin kunnassa
tydskentelevdt johtajat.

Valtiolla tydskentelevdt arvoivat johtamistydn olevan kuntia ja muita julkisyhteisoja enemman
sisdisiin asioihin keskittyvaa. Erityisesti valtiolla muu johto koki ndin, mutta ylin johto puolestaan naki
johtamistyon enemman ulkoisiin asioihin keskittyvaksi.

Valtion ylin johto koki kunnan toimijoita enemman toiminnan olevan organisaatioiden kilpailua.

Erityisesti kunnilla tydskentelevat kokivat tyonsa enemman hyvinvointia heikentavéksi verrattuna valtiolla
tai muissa julkisyhteisdissa tydskenteleviin.

Kunnissa tydskentelevat painottivat kansallisuutta enemman kuin valtion tai muiden julkisyhteisdiden
johtajat.
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2.6 Tiivistelma tulosten havainnoista

Kuva julkisesta johtajasta ei ole tiukkarajainen ja yksiselitteinen. Kokemukset tyon luon-
teesta ja merkityksellisyydesta, tyotyytyvaisyydestd, johtajien asemasta ja kehityskohteista
vaihtelivat johtajien kesken. Tama ei ole yllattavaa, silla kyselyyn vastasi iso kirjo erilaisissa
tehtdvissa ja virka-asemissa tydskentelevia niin kokeneita kuin kokemattomia johtajia eri
ikdpolvista. Valtion- ja kuntahallinnon erityispiirteet painottuivat mm. nakemyksissa ihmis-
ja asiakaslahtoisyyteen kuntien ollessa lahempana kansalaisia ja asiakkaitaan valtiohallin-
toon verrattuna.

Kuitenkin julkisella johtamisella on vankka yhteinen identiteetti, joka pohjaa yhteiskunnan
hyvinvoinnin ja demokratian tukemiseen. Yhteisesti merkittaviksi asioiksi nousivat ylei-
sen edun palveleminen, lisdarvon tuottaminen yrityksille ja kansantaloudelle ja demokra-
tian toimivuuden vahvistaminen. Vahvaa osaamista tulisi hyddyntaa vastuullisuuden, avoi-
muuden, luottamuksen ja paatoksenteon tietoperusteisuuden kehittamiseen, silla ne voi-
daan kyselyn perusteella tunnistaa jakavan mielipiteita tai olevan epaselvia julkisessa
hallinnossa.

Yhdeksi keskeiseksi haasteeksi julkisella sektorilla johtajat arvioivat henkildstéhallintoon
liittyvat tekijat kuten johtajien tukemisen-, palautteen annon- ja palkitsemisen kdytannot.
He arvioivat, ettei hyvdsta johtamisesta palkita riittavasti julkisissa organisaatioissa eika
tyohyvinvoinnin tuki ole riittavaa. Vain kolmasosa vastaajista koki, etta tydnantajan tuki
johtajien edellytyksia onnistua tehtdvissaan ja alle puolet, ettd saa riittavasti palautetta
omalta esihenkil6lta tydssa onnistumisen ja kehittamisen tueksi. Huonoon johtamiseen
toivottiin my6s puututtavan tehokkaammin, silla hieman yli puolet vastaajista piti huo-
noon johtamiseen puuttumista heikkona. Taman voidaan tulkita heijastelevan johtajien
tyotyytyvadisyyteen, jossa tulosten pohjalta on kehitettavaa, silla hieman yli neljannes joh-
tajista toki tyytymattomyytta tydhonsa. Tyotyytyvaisyytta voidaan kehittaa tukemalla tyon
keskeytymattomyyttd, ennustettavuutta, pitkdjanteisyyttd, asiakaslahtoisyytta ja organi-
saatioiden yhteistyota.

Poliittisen paatoksenteon ja ammattijohtamisen valista suhdetta voidaan kuvata kohta-
laisen hyvaksi, mutta kehitettavaa tunnistettiin. Jopa neljannes arvioi tydnjaon olevan
epaselvaa ja eika virkajohtaminen ja poliittinen ohjaus ole sovitettu hyvin yhteen. Erityi-
sesti valtiolla suhteissa tunnistettiin parantamisen varaa verrattuna kuntiin. Luottamuksen
menettamisen kokemus poliittisiin paatdksentekijoihin on myos kyselyn perusteella erit-
tain suuri ja epailematta jatkokehittamisessa huomioitava asia. Vastaajat esittivatkin nake-
myksia kehittamiskohteista, joissa painottui avoimuus ja vuoropuhelu niin virallisissa kuin
epavirallisissa tilaisuuksissa ja vuorovaikutuksen laatu. Johtajat painottivat myds poliittisen
johdon ja virkajohdon selkeda erottamista toisistaan selkeyttdakseen toimijoiden asemaa
ja tyonjakoa. Koulutuksen ja perehdytyksen rooli nostettiin myos esille.

83



VALTIOVARAINMINISTERION JULKAISUJA 2022:10

Covid-19 pandemian vaikutus johtamiseen ndyttaytyi kyselyssa kokemusten eriytymi-
sengd; toiset kokemusten valilld olivat suuria ja tilanne on vaikuttanut monipuolisesti erilai-
siin asioihin. Kokemukset eivat olleet pelkastaan negatiivisia vaan tilanne on osalla vaikut-
tanut esimerkiksi yhteisollisyyteen positiivisesti. Johtajat nakivat onnistumisia esimerkiksi
digiloikassa, joka on voinut nopeuttaa ja helpottaa niin tydyhteisoissa kuin sidosryhmien
kesken viestintda ja vuorovaikutusta. Joustavuus ja vapaus koettiin lisdédntyneen ja nah-
tiin jopa tuloksellisuuden parantumista tehokkuuden lisddntyessa. Monia ndita tekijoita
kuvattiin kuitenkin my6s epaonnistumisiksi ja huolta johtamistydssa aiheuttivat tydomaa-
ran kasvu, uusien tyontekijoiden perehdytys etdaikana ja ihmisten erkaantuminen tyo-
yhteisoista. Johtamishaasteiksi nousivat tyontekijoista huolehtiminen jaksamisen nako-
kulmasta ja verkostoituminen seka yhdessa kehittaminen.

2020-luvulla julkisen johtamisen kehittamisen tarpeet kiteytyvat politiikan ja hallinnon
erottamiseen toisistaan ja johtamisen ammattimaisuuteen, johtamisen strategisuuden
lisadmiseen, johtajuuden uudistumiseen inklusiivisuuden ja ihmislahtoisyyden kautta,
muutosjohtamisen hallintaan muuttuvassa ymparistossa ja rakenteellisiin muutoksiin.
Tulosanalyysiin perustuen esitetdan seuraavaksi johtopaatokset.
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Johtopaatokset

Tassa raportissa olemme kdyneet kuvailevasti lapi julkista johtamista tehdyn kyselyn

perusteella. Raportissa olemme erityisesti pyrkineet nostamaan esiin johtamisen julkis-

ten johtajien kokemana. Tiivistettdessa tuloksia voimme koota tulokset erityisesti nel-

jaksi johtopaatokseksi, joita olisi tarkoituksenmukaista hyddyntaa julkisen johtamisen

kehittamisessa.

1)

Julkisella johtamisella on vankka perusta ja identiteetti: johtajat eripuolilla jul-
kishallintoa kokevat laajasti tydonsa merkityksellisend tydna yleisen edun ja
demokratian palveluksessa. Tata vahvuutta tulee hyddyntaa julkisen johtami-
sen kehittdmisessa ja samalla pitda selkedsti huolta hallinnon avoimuudesta,
luottamuksesta ja paatoksenteon tietoperustasta. Ylisukupolvisuus on arvo,
joka on sisall6llisesti viela epaselkea.

Julkinen johtaminen erottuu siis selkedsti oman identiteettinsa kautta. Tama luo
perustan yhtenaiselle julkisen johtamisen kehittamiselle. Toisaalta on huomattava,
ettd julkisten johtajien osaaminen on yksil6llista ja johtamishaasteet riippuvat kon-
tekstista, eli toimintaymparistosta ja tilanteista.

Poliittisten paatdksentekijoiden ja ammattijohtajien valinen tydnjako ja
suhde on jokseenkin toimiva, mutta ei ongelmaton. Osin jarjestelmaan liit-
tyva epaselkea tyonjako politiikan ja hallinnon vililla voi johtaa ongelmien
henkilditymiseen. Jotta julkinen johtaminen erottuu vahvan ammatillisena
johtamisena poliittisesta padtoksenteosta, on poliittisen johdon ja virkajoh-
don keskindista luottamusta ja vuorovaikutusta vahvistettava ja tydnjakoa
selkeytettava.

Kehittamistarve kohdistuu johtamis- ja palvelussuhdejarjestelmaan, johtamiskay-
tantoihin ja johtajien valmiuksiin ja asenteisiin. Yhtena konkreettisena keinona on
johdon rekrytoinnin ammatillisuuden vahvistaminen.

Julkisten tyonantajien on maaratietoisesti lisattava ammattimaista johtami-

sen kehittamista ja johtajien tukea siten, ettd puututaan huonoon johtami-
seen, kannustetaan hyvaan johtamiseen ja tuetaan johtajien hyvinvointia.
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Tama kysely kertoo hyvin selkedsti siitd, etta julkisten johtajien HR-toimintaa tulee
kehittaa ja tarkastella omana kokonaisuutena julkisten organisaatioiden HR-toimin-
tojen, kuten tydyhteisdjen kehittdmisen ja tydhyvinvoinnin ohella. Kun johtajien
toimintaa kyetddn tukemaan, se vaikuttaa laajasti julkisen hallinnon toimivuuteen.

Tarve ihmiskeskeiseen johtamiseen korostuu toimintaympadriston monimut-
kaisuuden ja nopean muutoksen seka uusien toimintatapojen myéta. Johta-
misen ihmiskeskeisyytta ja keskinaista vuorovaikutusta on kehitettava aikai-
sempaa voimallisemmin. Koetut puutteet ihmiskeskeisyydessa haittaavat
seka hallinnon sisdista etta ulkoista kuvaa.

Ihmiskeskeista julkista johtamisen vahvistamista tarvitaan tulevaisuuden julki-
sessa johtamisessa erittdin paljon. Ihmiskeskeinen johtaminen edesauttaa muun
muassa merkityksellisyyden kokemusta, ratkaisuldahtdisyytta tilanteissa, joissa tarvi-
taan yhteistyota ja luottamusta eri toimijoiden kesken. Se liittyy my&s kykyyn toimia
asiakaslahtoisesti julkisessa hallinnossa.
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