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1 Tausta, tavoitteet ja toteutus

Johtamisen kehittamisen lahtokohtana on, etta julkista hallintoa uudistetaan kokonaisuu-
tena yhteiskunnan vakauden ja eheyden turvaamiseksi. Kehittdminen muodostaa yli halli-
tuskausien kestavan jatkumon ja se kohdistuu julkisen johtamisen koko kenttaan painot-
tuen hallitusohjelman mukaisiin painopisteisiin 2019-2023, erityisesti poikkihallinnollisuu-
teen, julkisten palvelujen kehittdmiseen, tiedolla johtamisen seka digitalisaation hyodyn-
tamiseen, julkisen talouden kestavyyteen ja henkilostojohtamisen kehittamiseen. Julkisen
johtamisen kehittamisellad tuetaan hallinnon uudistumista ja hallituksen yhteiskunnallisten
tavoitteiden toteutumista.

Hankkeen tehtavat ja organisointi

Valtiovarainministerio asetti 24.11.2021 Johtamista yhteiseksi hyvdksi-hankkeen valtion-
hallinnon johtamisen kehittamiseksi. Johtamisen kehittamistyo liittyy laheisesti muuhun
hallinnon ja henkilostdn kehittamiseen, kuten hallituksen linjaamaan julkisen hallinnon
strategian valmisteluun. Se on yhteydessa my0s kansainvaliseen kehittamistyohon muun
muassa OECD:n suosituksiin johtajuuden kehittamisesta julkisessa hallinnossa.

Hankkeen yleisend tavoitteena on tukea julkisen hallinnon ja johtamisen uudistumista.
Konkreettisina tavoitteina on:

e vahvistaa julkisen johtamisen kokonaisuutta ja kykya ennakoida seka hallita
toimintaympariston muutoksia,

® tukea johtajia onnistumaan tehtdvissdan ja

e |isata johtajien ammatillista kehittymista seka liikkkuvuutta eri tehtavissa

Hankkeen tehtavana on:

e arvioida seka kehittaa virkamiesjohdon palvelussuhdejarjestelmaa, ura-ajat-
telua ja liikkuvuutta valtionhallinnossa ja

e kehittaa valtionhallinnon johtamisjarjestelmad, johtajien toimintaedellytyksia
ja tukea seka keskushallinnossa etta virastossa,

e kehittaa yhteista johtamisvalmennusta valtionhallinnossa ja koko julkisella
sektorilla.
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Johtamisen kehittéamishankkeen toteutuksen ohjauksesta vastasi ministerion asettama
ohjausryhma, jonka kokoonpano oli seuraava:

Juha Sarkio, osastopaallikko, puheenjohtaja valtiovarainministerio

Johanna Vesikallio, viestintdjohtaja
Ari Holopainen, finanssineuvos
Anita Lehikoinen, kansliapdallikko
Juhani Damski, kansliapaallikko
Jukka Aalto, osastopaallikko

Kari Peltonen, hallitusneuvos

Pirjo Tulokas, hallintojohtaja

Heidi Nummela, henkildstdjohtaja
Kirsi Leivo, padjohtaja

Janne Viskari, padjohtaja

Markku Heikura, padjohtaja

Kim Mattsson, kenraalimajuri
Teemu Lehti, johtaja

Jari Sarjo, konsernijohtaja

valtiovarainministerio
valtiovarainministerio
opetus- ja kulttuuriministerio
ympadristdministerio
sisaministerio
valtioneuvoston kanslia
ulkoministerio

tyo- ja elinkeinoministerio
Kilpailu- ja kuluttajavirasto
Digi- ja vaestotietovirasto
Verohallinto
puolustusvoimat
Hatakeskuslaitos

Senaatti-kiinteistot

Hankkeen kdytannon toteutuksesta on vastannut hankeryhmd, johon kuuluivat finanssi-
neuvos Ari Holopainen, lainsdddanténeuvos Miska Lautiainen ja finanssineuvos Markus
Siltanen valtiovarainministeriosta, kehittamisneuvos Kari Laine valtioneuvoston kansliasta,
controller Virpi Heikkild puolustusministeriosta ja ohjelmajohtaja Tero Vuorinen HAUS
kehittamiskeskuksesta. Lisaksi valmistelun yhteydessa kuultiin useita muita asiantuntijoita.

Ohjausryhma kokoontui yhteensa kymmenen kertaa, minka lisaksi ohjausryhman jasenet
osallistuivat hankkeen aikana kehittamiskohteiden arviointihaastatteluihin ja yhteiseen
valiseminaariin Julkisen johtamisen yhteistyéryhmdn kanssa. Hankkeessa kaytiin keskuste-
luja erityisesti valtionhallinnon virkajohdon asemasta ja vastuusta, kelpoisuusehdoista ja
valinnasta seka johtamisjdrjestelmadsta ja johdon tuesta.

Hankkeen ty6ta ja ohjausryhman ehdotuksia esiteltiin ja niista keskusteltiin valtionhallin-
non ylimman johdon aamukahveilla seka Julkisen johtamisen pdivdéissd 16.2.2022, johon
osallistui laajalti johtoa valtionhallinnosta, kunnista ja muualta julkisesta hallinnosta.
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Ohjausryhma jatti ehdotuksensa madraaikaan 31.3.2022 mennessa. Yhteenveto ehdotuk-
sista l0ytyy luvusta seitseman.

Hankkeen liittymat ja tietopohja
Hankkeen kehittamistyo liittyi Iaheisesti ministerion asettaman Julkisen johtamisen yhteis-

tyoryhmdn tydhon. Yhteistyéryhma valmisteli keskustelualoitteen johtamisen kehittami-
seksi julkisessa hallinnossa. Se rakentui seuraaville periaatteille:

e suomalainen julkinen hallinto on demokratian ja kestavan kehityksen
peruskivi,

e julkisen johtamisen yhteinen identiteetti ja arvopohja syntyvat yhteisesta
vuoropuhelusta ja

e kestavan julkisen hallinnon rakentaminen kysyy rohkeaa johtajuutta ja suun-
nitelmallista tukea.

Yhteistyoryhman ndakemyksen mukaan jokainen johtaja, niin poliittinen paatoksente-
kija kuin virkajohtaja, vaikuttaa osaltaan siihen, etta julkinen hallinto kokonaisuudessaan
toimii ja turvaa suomalaisen yhteiskunnan hyvinvoinnin. Tata varten julkisen johtami-
sen identiteettia ja arvopohjaa ammattimaiselle johtamiselle on edelleen vahvistettava ja
rakennettava uudenlaista kumppanuutta koko julkisella sektorilla. Yhteistydryhma esitti,
ettd kdynnistetdan yhteinen, laaja-alainen keskustelu ja valmistelu julkisen johtamisen
periaatteiden linjaamiseksi ja toteuttamiseksi. Yhteistyoryhman esityksesta valmistellaan
julkisen johtamisen kehittamisohjelma, jonka tavoitteena on:

e vahvistaa julkisen johtamisen identiteettid ja arvoperustaa muun muassa
viestinndn, yhteisen vuoropuhelun ja valmennuksen avulla,

e rakentaa uudenlaista, tasavertaista kumppanuutta ja yhteista ongelmanrat-
kaisukykya kuntien, valtion ja uusien hyvinvointialueiden kesken,

e selkeyttda poliittisen johdon ja virkajohdon vilista tydnjakoa ja edistaa keski-
naista vuorovaikutusta,

e tukea virkajohdon asemaa, vastuun ja vallan tasapainoa seka
riippumattomuutta,

e kehittaa johdon kelpoisuusehtoja, valintaa ja palvelussuhteita siten,
ettd se vahvistaa johtamisen ammatillisuutta ja lisda johtamistehtavien
houkuttelevuutta,

e kasvattaa johtamisosaamista, joka vastaa paremmin tulevaisuuden tyoela-
man tarpeisiin muun muassa kehittamalla seka strategista johtamista etta esi-
merkillista henkilostdjohtamista seka siihen liittyvaa inmiskeskeista johta-
misotetta ja
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e vahvistaa yhteista tietopohjaa, vuorovaikutusta ja ymmarrysta julkisessa
hallinnossa.

Keskustelualoite julkisen johtamisen kehittamiseksi tukee myds valtionhallinnon johtami-
sen kehittamista ja Johtamista yhteiseksi hyviksi-hankkeen tavoitteita.

Hankkeen tietopohjaan liittyi muun muassa ministerion toteuttama kyselytutkimus jul-
kisesta johtamisesta “Julkinen johtaminen: Julkisen johtamisen identiteetti, johtajien
asema ja tyén vaatimukset 2020-luvulla.” (Emmi Koskimies, Jari Stenvall ja Ari Holopainen
22.2.2022, valtiovarainministeri®) ja selvitys “Valintakriteerit ylimmdn johdon hakuilmoi-
tuksista ja nimitysmuistioissa” (Onni Pekonen 2.9.2021, valtiovarainministerio).

10
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2 Toimintaympariston muutos ja
kehittamistarpeet

Hyva hallinto edellyttda samanaikaisesti sekd jatkuvuutta ettd muutosta. Valtiovarainmi-
nisterion linjausten julkista hallintoa uudistetaan kokonaisuutena yhteiskunnan vakau-
den seka eheyden turvaamiseksi. Suomella on edessaan isoja haasteita, kuten ilmaston-
muutos, vaeston ikddntyminen, teknologinen murros sekd maailmanpolitiikan jannitteet.
Nama haastavat meidat ja muut lantiset demokratiat taloudellisesti ja poliittisesti. Samalla
kun hyva hallinto rakentuu kestavalle julkiselle taloudelle, se edistaa koko kansantalouden
ja yhteiskunnan kestavaa kehitysta.

Valtionhallinnon johtamisen kehittdmishankkeen ja Julkisen johtamisen yhteistyéryhmdn
tyo kdynnistyi jasenten haastatteluilla ja julkisen johtamisen vahvuuksien seka kehittamis-
tarpeiden tunnistamisella. Johtamisella julkisessa hallinnossa on erityisia vahvuuksia, jotka
liittyvat kohtuullisen vakaaseen toimintaymparistodn, pohjoismaisen hyvinvointivaltion
toimintaan, hyvin toimivaan ja arvoperusteiseen hallintoon, henkilstén korkeaan ammat-
titaitoon ja virkamiesetiikkaan. Johtajien ja virkamiesten sitoutumista koko yhteiskunnan
yhteiseen etuun lujittaa vahvaksi koettu tyon merkityksellisyys ja eri toimijoiden vélinen
luottamus.

Yksi keskeinen johtamisen vahvuus julkisessa hallinnossa seka valtiolla ettd kunnissa, on
ratkaisukeskeisyys ja siihen liittyva vastuullisuus. Koetaan, etta riippumatta rakenteisiin ja
johtamisjarjestelmiin liittyvista ongelmista, hallinto pystyy tehtavakeskeisesti vastaamaan
haasteisiin. Toisaalta jaykistavat rakenteet ja “siilot” ndhtiin myos ongelmina.

Julkiseen johtamiseen liitettiin muun muassa seuraavia vahvuuksia: normit ja toiminta-
edellytykset, vahva ammattitaito, palvelussuhdeturva verrattuna erityisesti yksityisen sek-
torin johtajiin ja kehittymisen tuki. Oikein ymmarrettyna byrokratia ndhtiin vahvuutena,
vaikka myos kehittamisessa nahtiinkin varaa. Myds juuri valmistunut Julkisen hallinnon
strategia 2020 vahvistaa tata kokonaisuutta, vaikka sen toteuttaminen ndhtiin haasteena.

Johtamisen hankkeiden alkuarvioiden yhteydessa tunnistettiin julkisessa johtamisessa
paljon kehittamiskohteita. Toisaalta ndhtiin myds, etta mikaan asia ei ole erityisen huo-
nosti. Arvioissa valittyi selva kehittdamismyonteisyys ja sitoutuminen kehittamiseen, myos
omaan kehittymiseen. Yksi keskeinen motiivi julkisen johtamisen kehittamiselle on sen

1
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arvostuksen nostaminen. Talla ndhtiin olevan monenlaisia mydnteisia vaikutuksia koko jul-
kisen hallinnon toimintaan.

Julkisen johtamisen yhteistydryhma kavi keskustelua johtajien tydhon kohdistuvista muu-
tostekijoista ja tiivisti ne seuraavasti:

e yhteiskunnallisten kysymysten lisddntyva 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 valiseen luottamukseen koh-
distuvat paineet ja kestavan kehityksen vaatimukset,

® toimivan tydnjaon ja vuorovaikutuksen tarkeys poliittisen- ja virkajoh-
don kesken siten, ettd kyetaan kantamaan yhdessa vastuuta myos tulevista
sukupolvista,

e |isdantyva vaade julkisuudesta seka lapindkyvyydesta ja hyvasta suhteesta
kansalaisiin ja,

® tarve padivittaa kuva hyvasta johtajasta vastaamaan muuttuvan tydelaman
tarpeita ja tarve tukea maaratietoisesti johtajien ty6ta ja kehittymista.

Valtiovarainministerio toteutti syksylla 2021 tutkimuksen julkisesta johtamisesta, jossa
kysyttiin laajalti julkisen hallinnon johtajien kasityksia julkisen johtamisen asemasta ja
identiteetistd, johtamistyon luonteesta julkisessa hallinnossa ja julkisten johtajien pate-
vyysvaatimuksista 2020-luvulla (valtiovarainministerion julkaisuja 2022:10). Kyselyyn vas-
tasi yhteensa 355 johtajaa valtionhallinnosta, kunnista ja muista julkisista organisaatioista.
Keskeisia havaintoja olivat:

e kuva julkisesta johtajasta ei ole tiukkarajainen ja yksiselitteinen. Kokemukset
tyon luonteesta ja merkityksellisyydestd, tyStyytyvaisyydesta, johtajien ase-
masta ja kehityskohteista vaihtelivat johtajien kesken.

e yhdeksi keskeiseksi haasteeksi julkisella sektorilla johtajat arvioivat henkils-
tohallintoon liittyvat tekijat kuten johtajien tukemisen-, palautteenannon- ja
palkitsemisen kdytannot. He arvioivat, ettei hyvasta johtamisesta palkita riit-
tavasti julkisissa organisaatioissa eika tyohyvinvoinnin tuki ole riittavaa.

e poliittisen padtdksenteon ja ammattijohtamisen valista suhdetta voidaan
kuvata kohtalaisen hyvaksi, mutta kehitettdvaa tunnistettiin. Jopa neljannes
vastaajista arvioi tydnjaon olevan epdselva, eika virkajohtaminen ja poliitti-
nen ohjaus ole sovitettu hyvin yhteen.

e pitkittynyt covid-19 tilanne on nostanut julkisten johtajien vastausten
mukaan pinnalle paljon erilaisia asioita. Tilanne on auttanut I6ytdmdan uusia,

12
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parempia tyoskentelytapoja ja kehittanyt toiminnan tuloksellisuutta, mutta
samalla tilanne on vaikeuttanut ihmisten valista vuorovaikutusta ja lisan-

nyt johtajien tydtkuormaa. Vastaajat nostivat esiin paljon erilaisia vaikutuksia,
mutta vastapainoksi moni vastaajista totesi myds sen, etta covid-19 tilanne ei
ole vaikuttanut joko lainkaan tai milladn tavalla merkittavissa maarin normaa-
liin arkeen ja johtamiseen. Keskeinen johtopaatos poikkeusaikojen vaikutuk-
sista on, ettd erot kokemusten valilld ovat suuria ja tilanne on eriytynyt vah-
vasti. Vastausten perusteella tilanne on vaikuttanut monin tavoin johtamis-
tyohon. Vastauksista voidaan huomata myos se, etta tilanne on saattanut vai-
kuttaa esimerkiksi yhteisollisyyteen toisaalla positiivisesti ja toisaalta negatii-
visesti: osa vastaajista kertoo etatyon lisanneen vuorovaikutusta ja vahvista-
neen yhteisollisyyden tunnetta huomattavasti, kun taas osa kertoo olevansa
erittain huolestunut tydyhteisdnsa yhteisollisyydesta ja sosiaalisen ymparis-
ton heikentymisesta.

Kyselyn perusteella tehtiin seuraavat johtopaatokset:

e Julkisella johtamisella on vankka perusta ja identiteetti: johtajat eripuolilla jul-
kishallintoa kokevat laajasti tydonsa merkityksellisend yleisen edun ja demo-
kratian palveluksessa. Tata vahvuutta tulee hyodyntaa julkisen johtamisen
kehittamisessa ja samalla pitaa selkedsti huolta hallinnon avoimuudesta, luot-
tamuksesta ja paatoksenteon tietoperustasta. Ylisukupolvisuuden merkitys
johtajien keskuudessa jai epdselvaksi.

e Poliittisten paatoksentekijoiden ja ammattijohtajien valinen tydnjako seka
suhde on jokseenkin toimiva, mutta ei ongelmaton. Osin jarjestelmaan liit-
tyva epaselked tyonjako politiikan ja hallinnon valilla voi johtaa ongelmien
henkilditymiseen. Keskindista luottamusta ja vuorovaikutusta tulee vahvistaa
ja tyonjakoa selkeyttad. Yhtena keinona voisi olla muun muassa johdon rekry-
toinnin ammatillisuuden vahvistaminen.

e Julkisten tydnantajien tulee maaratietoisesti lisata ammattimaista johtamisen
kehittdmista ja johtajien tukea siten, ettd ajoissa puututaan huonoon johta-
miseen, edistetddn hyvaa johtamista ja tuetaan johtajien hyvinvointia.

e Tarve ihmislahtoiseen johtamiseen korostuu toimintaymparistdn monimut-
kaisuuden ja nopean muutoksen seka uusien toimintatapojen myé6ta. Johta-
misen ihmislahtoisyytta ja keskinaista vuorovaikutusta tulee kehittaa aikai-
sempaa voimallisemmin. Koetut puutteet ihmislahtoisyydessa haittaavat seka
hallinnon sisdista etta ulkoista kuvaa.
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3 Johtajapolitiikka ja johdon kehittamisen
kokonaisuus

Johtamista valtionhallinnossa tuetaan toimivilla hallinnon rakenteilla, johtamisjarjestel-
milld ja muilla toimintaedellytyksilld. Hyvaa johtamista saadaan rekrytoimalla potentiaa-
lisia johtajia valtion palvelukseen, edistamalla systemaattisesti heidan kehittymistaan ja
tukemalla heiddn menestymistaan tydssaan. Tavoitteena on, ettd johtajat ovat tulevaisuu-
dessa nykyista selvemmin johtamisen ammattilaisia, jotka valikoituvat ammattimaisen
rekrytoinnin, poikkihallinnollisen liikkuvuuden ja suunnitelmallisen kehittdmisen perus-
teella. Tama edellyttdaa myos toimivaa johdon palvelussuhdejarjestelmaa ja suunnitelmal-
lista johtamisen kehittamista ja tarkoituksenmukaista valmennusohjelmien kokonaisuutta.

Palvelussuhdejarjestelmaan kuuluvat erityisesti johdon valinta, virat sekd nimittaminen ja
palvelussuhteen ehdot kuten palkkaus. Hankkeen tavoitteena on lisata johtamistehtavien
houkuttelevuutta ja johtajien kehittymistd seka ura-ajattelua, mutta sailyttaen kuitenkin
avoin viranhakujarjestelma ja prosessien lapinakyvyys.

Hankkeessa tarkasteltiin johdon jarjestelmaa ja johtamisen tukea kdytantojen ja yksittai-

sen johtajan palvelussuhteen seka tehtavan nakokulmasta alkaen johdon hakumenette-
lysta ja valinnasta edeten sitten virkoihin ja nimittamiseen.
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4 Johdon rekrytointi:
kelpoisuusvaatimukset ja
valintamenettely

Hyvin tehdyt rekrytoinnit ovat ratkaisevan tarkeita valtionhallinnolle. Patevalla, kehitty-
miskykyisella ja sitoutuneella johdolla sekd osaavalla henkildstolld taataan tydyhteisdjen
toimivuus, tuloksellisuus ja palvelukyky. Erityisesti johtajien ja muiden avainhenkildiden
rekrytoinnit ovat sijoituksia, joiden onnistumiset tai epdonnistumiset vaikuttavat monin
tavoin pitkalle tulevaisuuteen. Hyvin tehdyt rekrytoinnit vaikuttavat myonteisesti myos
valtion tyopaikkakuvaan ja siten kilpailukykyyn tydnantajana. Erityisesti johdon rekry-
toinnit herattavat mielenkiintoa myos julkisuudessa. Rekrytoinnin kehittdmisen ja kunkin
rekrytointiprosessin onnistumisen tekee ajankohtaiseksi johtamistehtavissa olevien laaja
elakdityminen, hallinnon kehittdmisen myo6ta yleistynyt vaatimus ammattimaisesta johta-
misesta ja johtajien liikkuvuus yli organisaatio- sekd sektorirajojen.

Vuonna 2015 voimaan tulleilla valtion virkamieslain muutoksilla (VML 283/2015) yhtenais-
tettiin virkamiesjohdon valintaa ja asemaa koskevat séadokset. Muutokseen sisaltyi saan-
noksia myds ylimman johdon yhteisista kelpoisuusvaatimuksista. Virkamieslain mukaan
valtion ylimman johdon yhteiset erityiset kelpoisuusvaatimukset ovat ylempi korkea-
koulututkinto, tehtavan edellyttdma monipuolinen kokemus, kdytanndssa osoitettu joh-
tamistaito ja johtamiskokemus. Vaatimuksena olevan tehtdvan edellyttdma monipuolinen
kokemus tarkoittaa sisall6llisesti tybkokemusta erilaisissa tehtavissa ja eri organisaatioissa.
Kokemukselle ei ole asetettu yksiselitteisia mittareita, vaan vaatimuksen tayttymista on
harkittava kulloinkin taytettdvana olevan viran tehtavien kannalta.

Lain mukaan kdytanndssa osoitetun johtamistaidon maarittelya ja arviointiperusteita kay-
tetaan kunkin virkaan hakeneen henkilén johtamisvalmiuksia arvioitaessa. Tarkoituksena
on valintatilanteessa varmistaa se, ettd henkil6lld on tehtdvan edellyttamat johtamisen
valmiudet. Valintatilanteessa on laaja-alaisesti arvioitava henkildn onnistumista ja valmiuk-
sia varsinaisissa johdon tehtavissa. Lain perusteluissa kdytanndssa osoitettu johtamistaito
jaetaan kelpoisuusvaatimuksena seitsemdan osa-alueeseen. Nimitysharkinnassa on arvioi-
tava, miten eri johtamistaidon osa-alueet painottuvat kyseessa olevan viran tehtavissa.
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Lain mukaan arvioitavia johtamistaidon osa-alueita ovat:

Henkildjohtaminen ja tydyhteison rakentaminen

Prosessien tehokkuuden ja laadun parantaminen, toimintojen valvonta ja voi-
mavarojen johtaminen

Tulosten aikaansaaminen ja organisaation ohjaaminen

Vaikuttaminen toimintaymparistdssa ja muutosten johtaminen
Julkishallinnon yleisasiantuntemus

Tehtdvan edellyttdma perehtyneisyys EU-asioiden johtamiseen

N o v kW

Kyky jatkuvaan kehittymiseen

Nama yleiset johtamisvaatimukset ja valintakriteerit konkretisoidaan tehtavdanalyysin
pohjalta kussakin haussa erikseen. Johtamistaidon maarittely perustuu valtiovarainminis-
terion kehittamistyohon, jonka taustalla on yleinen "hyvan johtamisen malli” (Johtamisen
laadun varmistus, VM 2007).

Johtajan vaatimuksiin kuuluu tehtavan edellyttdmien tietojen ja taitojen lisdksi johtajien
henkilokohtaiset ominaisuudet. Lain mukaan ylimmalta johdolta edellytetdan kykya jatku-
vaan kehittymiseen ja nuhteettomuutta. Tata ammatillista ja eettistd kompetenssia tuke-
vat my0s yleisemmat ominaisuudet, kuten johtajien hyva fyysinen kunto, vuorovaiku-
tustaidot, ajattelu- ja oppiminen, henkilokohtaiset arvot ja elaman kokonaisuuteen liite-
tyt merkitykset. Nama muodostavat niiden ominaisuuksien kokonaisuuden joka vaikut-
taa siithen, missa maarin johtaja on kykeneva suoriutumaan tehtavistaan. Myos naita hen-
kilokohtaisia ominaisuuksia on tarkoituksenmukaista arvioida valinnan yhteydessa, muun
muassa haastatteluissa.

Ohjausryhma ehdottaa, etta valtionhallinnon johdon valintaa kehitetddn kokonaisuutena
siten, ettd hakumenettelyn liséksi ohjeistuksessa ja tuessa otetaan huomioon my6s muut
valinnan vaiheet. Ohjeistukseen esitetaan liitettavaksi suositus ja malli erityisen arviointi-
ryhman hyddyntamiseksi ylimman johdon valinnan tukena.
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Taulukko 1. Ylimman johdon haku- ja valintaprosessin eri vaiheet

Valinnan paavaiheet Tehtavat

1. Valmistautuminen Rekrytointitarpeen ja resurssien mdarittely
Tehtavaanalyysi
Hakukriteerien madrittely

2. Haku Hakuilmoitus
Muu hakuviestinta
Muut hakumenetelmat (mm. suorahaku)

3. Valintaprosessi Hakemusten arviointi
Haastattelut
Muu henkildarviointi
Valintaa tukevan arviointiryhmén hyodyntaminen

4, Valintapaatos Tietojen keruu ja muu viestintd
Nimitysharkinta
Nimitysmuistio

5. Nimittaminen Nimityspadtos
Pdatoksesta tiedottaminen
Sidonnaisuusilmoitukset

6. Palvelussuhteen yllapito Valitukset
Valinnan ja prosessin arviointi
Palvelussuhteen kesto ja jatkot

41 Ylimman johdon kelpoisuusvaatimusten
tarkentaminen

Valtionhallinnossa tulee olla riittavan yhteinen nakemys johtamistehtavien ammattimai-
sesta sisallosta ja niiden vaatimuksista seka siitd, miten rekrytointi kytkeytyy johdon kehit-
tamisen kokonaisuuteen yhdessa johdon palvelussuhteiden, perehdyttdmisen, ura-ajatte-
lun ja valmennuksen seka suoritukseen johtamisen kanssa.

Lahtokohtana ovat yhteiset kelpoisuusvaatimukset, joita tarkennetaan kussakin valintati-
lanteessa tehtdavaanalyysin pohjalta ja ne kirjataan hakuilmoituksiin vaatimuksina. Valtion-
hallinnon tehtdvakentdn moninaisuus merkitsee myos sitd, ettd yhteiset kelpoisuusvaati-
mukset jadvat osin yleiselle tasolle. Hankkeen tekemassa selvityksessa ongelmaksi havait-
tiin muun muassa se, etta hakijoita erotteleviksi kriteereiksi on esitetty asioita, joita ei ole
ndhtavissa hakuilmoituksesta. Hakuprosessien lapindkyvyyden ongelmaan on kiinnittanyt
huomiota my6s oikeuskansleri.
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Kdytannossa ylimman johdon viran hakuilmoituksessa mainitaan usein tehtavan vaati-
muksina vain valtion virkamieslain edellyttamat erityiset kelpoisuusvaatimukset (yhtei-
set tai virkaan erikseen saddetyt), viran lakisdateiset tehtavat seka kyseessa olevan orga-
nisaation kuvaus. Hakuilmoitukset eivat sisalla tarkempaa kuvausta siita, mita valittavalta
odotetaan suhteessa kelpoisuusvaatimuksiin. Ne eivat mydskaan sisalla riittavan tarkkaa
kuvausta viran tehtavista tai muista erityisista toiminnan muutoksista, jotka ovat organi-
saation asettamia tai nimityksen maaraajalle kohdennettuja vaatimuksia. Niista ei my0s-
kaan ilmena, mita tietoja ja taitoja seka muulla tavoin osoitettua tietopuolista pereh-
tyneisyytta edellytetdan tai minkalaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia kuten esimer-
kiksi luontaista lahjakkuutta, tyokykya, aloitteellisuutta, kykya tulokselliseen tyoskente-
lyyn, johtamistaitoa seka kansainvalisia valmiuksia nimitysvertailussa on tarkoitus ottaa
huomioon. My&skaan haastatteluissa ei valttamatta kdsitella asiaa siten, etta siitd syntyisi
dokumentaatiota.

PL 125 &:n yleisid nimitysperusteita (taito, kyky ja koeteltu kansalaiskunto) arvioidaan suh-
teessa virkaan saddettyihin yleisiin ja erityisiin kelpoisuusvaatimuksiin, viran tehtavapii-
riin ja virkaan kuuluviin konkreettisiin tehtaviin. Oikeuskanslerin erdissa asiaa koskevissa
ratkaisuissa toteaman mukaisesti nimittajalla on oikeudellisten rajojen puitteissa harkin-
tavaltaa muun muassa sen suhteen, miten virkaan kuuluvien tehtavien asettamia vaati-
muksia ja hakijoiden ansioita painotetaan. Nimityspaatoksen tekijan harkinnassa on myds,
miten valintaa tehtdessa painotetaan viran tehtavien asettamia vaatimuksia ja hakijoiden
ansioita.

Valtiovarainministerio teki selvityksen hakuilmoituksissa ilmoitettujen ja nimitysmuis-
tioissa kaytettyjen ylimman johdon kelpoisuusvaatimusten vastaavuudesta (Onni Pekonen
2.9.2021). Hakuilmoituksissa ilmoitettujen sadadettyjen kelpoisuusvaatimusten, tehtavien
menestyksellisen hoidon edellytysten ja virkaan kuuluvista tehtdvista johdettavissa ole-
vien perusteiden piiriin kuuluu laaja joukko erilaisia vaatimuksia, taitoja ja ominaisuuksia.
Lyhyissa ja yleisluontoisissa hakuilmoituksissa tehtdvakohtaisia painotuksia ei juurikaan
avata. Erilaisten johtamistehtavien painotukset, jotka koskevat tehtdvan ja organisaation
luonnetta, organisaation tilannetta, toimintaymparistoa ja tulevien vuosien painopisteita
tulevat esiin tarkemmin vasta nimitysmuistioissa.

Nimitysmuistioiden perustelujen ja ansiovertailun keskidssa ovat ylimman johdon kelpoi-
suusvaatimuksista tehtavan edellyttdma monipuolinen kokemus, kdytanndssa osoitettu
johtamistaito ja johtamiskokemus, jotka luovat oikeudellisen viitekehyksen valinnassa kay-
tettavalle harkinnalle ja vertailulle. Viitekehys on kuitenkin laaja. Kelpoisuusvaatimuksiin
kytkeytyy ja on kytkettavissa paljon erilaisia kriteereja ja ominaisuuksia. Hakuilmoitusten
kriteerit nayttaytyvat painoarvoltaan ja merkitykseltaan hyvin samanarvoisilta, mutta haki-
joita vertailtaessa ja valintaa perusteltaessa nimitysmuistioissa niiden painoarvon maa-
rittelylle jaa paljon pelivaraa. Kelpoisuusvaatimusten tehtavakohtainen soveltaminen ja
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painotukset eivat ndy hakuilmoituksissa vaan ne ovat luettavissa kunnolla vasta nimitys-
muistioiden perusteluista.

Selvityksen yleisend johtopaattksena on, ettd luonteeltaan yleisten ja tiiviiden hakuilmoi-
tusten kaytto voi olla mahdollisuus parhaan hakijan valinnalle, mutta se vaikeuttaa rekry-
tointiprosessin ulkoista arviointia ja heikentda sen lapinakyvyytta. Kehittamisessa voisi
pohtia mahdollisuutta tarkentaa taytettavana olevan tehtavan hakukriteereja ja kelpoi-
suusvaatimusten painotuksia jo hakuilmoituksessa. Naiden luomaa rakennetta pitaisi seu-
rata haastatteluissa ja hakijoiden ansioita vertailtaessa. Tama avaisi ylimman johdon valin-
nan perustelun logiikkaa ja tekisi siitda avoimempaa seka lapinakyvampaa.

Kdytannossa puutteeksi avoimuuden ja lapindkyvyyden osalta ylimman johdon nimitys-
prosesseissa muodostuu se, etta usein vasta nimityspaatoksen perusteluissa (nimitysmuis-
tiossa) esitetaan seka puretaan nimitysvertailussa ja -harkinnassa kaytetyt tarkemmat kri-
teerit. Nimitysvertailu ja —harkinta tapahtuu kylla lainsdadannon asettaman harkintaval-
lan rajoissa, eika muutenkaan menetelld lainvastaisesti. Kdytannossa kuitenkin vasta nimi-
tyksen perusteluissa nostetaan esiin taitoja, kykyja ja ominaisuuksia, joita ei ole mainittu
hakuilmoituksessa, eika valttamatta kasitelty haastatteluissa dokumentoidusti, ja kayte-
taan nimitysvertailussa ja —harkinnassa erottavina tekijoina hakijoiden valilla. Kriteerina
saattaa olla esimerkiksi hallitusohjelmassa esitetty hallituskauden painotus. Menettely
saattaa talloin luoda kasityksen poliittisluonteisista virkanimityksista.

Ohjausryhma ehdottaa, ettd ylimman johdon hakumenettelya ja valinnan kehittdmiseksi
uudistettaisiin seuraavasti:

e tdsmennetddn hakuilmoituksen ja nimityksen kriteerien ja perusteluiden
yhteytta,

® tasmennetddn jo tehtdvaanalyysissa ja hakuilmoitusta laadittaessa yleisten
nimitysperusteiden ja valtion ylimman virkamiesjohdon erityisten kelpoisuus-
vaatimusten tulkintaa,

e puretaan jo hakuilmoituksessa virkaan saddettyja erityisia kelpoisuusvaa-
timuksia suhteessa viran tehtavapiiria ja virkaan kuuluvia konkreettisia
tehtavia,

® nostetaan esiin hakuprosessin vaiheissa ja sen aikana tehtdvissa valinnoissa
nimittavalle viranomaiselle kuuluvaa oikeudellisen ja tarkoituksenmukaisuu-
teen perustuvan harkintavallan luonnetta, sitd ohjaavaa lainsdaadantoa ja hal-
linnon oikeusperiaatteita,

e kiinnitetadn huomiota hakijoiden tasapuoliseen, objektiiviseen ja asialliseen
kohteluun hakumenettelyn alkuvaiheista alkaen, nimitysharkintaan ja nimit-
ysharkinnan lainmukaiseen perustelemiseen ja
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e kiinnitetadn huomiota myds muotovirheiden mahdollisuuteen seka pyrittai-
siin myds niiden nimityspaatoksiin liittyvien laillisuuskysymysten esille tuomi-
seen, jotka eivat tule valttamatta esille niiden ennakollisessa valvonnassa.

Ohjausryhma esittaa, etta valtiovarainministerion ohjeistusta ja tukea ministerigille haku-
ja valintaprosessien eri vaiheissa.

Ehdotus (1)
Laaditaan ohjeistus ylimman johdon valintaprosessin kehittamiseksi seka avoi-
muuden ja lapindkyvyyden lisdamiseksi.

Ohjausryhma toteaa, ettd valtiovarainministerio kehittaa ylimman johdon rekry-
tointiohjeistusta siten, etta harkintavalta ja vastuu soveltamisesta on ministe-
ridilla. Kelpoisuusvaatimusten soveltamista rekrytointiprosessin eri vaiheissa
ehdotetaan tarkennettavaksi siten, etta valtioneuvostoon muodostuu yhtendi-
set, avoimemmat ja lapindkyvdmmat menettelytavat johdon valinnassa. Valtio-
varainministerio tarkentaa ohjeistusta valtion ylimman johdon yhteisten erityis-
ten kelpoisuusvaatimusten soveltamisesta suhteessa tehtavaanalyysiin, vaati-
musten kuvaamiseen hakuilmoituksissa, hyodyntamiseksi haastatteluissa seka
nimityspaatoksen perusteluissa (liitteena luonnos ohjekirjeestd). Lisdksi valtio-
varainministerio ohjeistaa ja tukee ministerioitad johdon haun yhteydessa saa-
tujen arviointitietojen, muun muassa haastattelutietojen dokumentoinnista ja
tukee ministeriéita muutoinkin johdon valinnan kehittamisessa.

4.2 Hakumenettelyn aikataulutus

Viran haettavaksi julistamisen ajankohdasta ei ole erityisia saannoksia lainsaddanndssa ja
viranomaisella on harkintavaltaa siind, mina ajankohtana ennen viran suunniteltua taytta-
mista virka julistetaan haettavaksi. Ylimman johdon hakumenettelyn aikataulutukseen ja
aloittamiseen tulee kiinnittaa erityistd huomiota nimenomaan tilanteissa, jossa viran teh-
tavat otetaan vastaan lahella hallituskauden vaihdosta. My®s oikeuskansleri on ottanut
kantaa asiaan ratkaisussaan 12.2.2019 (Dnro/1910/1/2018).

Ylimman johdon virkoja on julistettu haettavaksi kaytanndssa enimmilladn 8-11,5 kuu-
kautta ennen meneilldan olleen virkakauden paattymista. Hakumenettelyn aikataulu-
tuksessa ja aloittamisessa on kuitenkin otettava huomioon, etta viranomaisen on kaytet-
tava toimivaltaansa vain lain mukaan hyvaksyttaviin tarkoituksiin eli siihen tarkoitukseen,
johon se on lain mukaan maaritelty tai tarkoitettu kaytettavaksi. Viran tayttamisessa nou-
datettavan menettelyn tarkoituksena on varmistaa, ettd virkaan voidaan nimittaa pateva
henkild ja etta nimityksen valmistelu on viran hakijoiden kannalta avointa ja tasapuolista.
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Lahtokohtana tulisi olla, etta tulevan hallituskauden aikana alkavaksi tarkoitettua ylim-
man johdon nimitysta ei tehda ilman perusteltua syyta. Joissain tilanteissa organisaation
muutostilanteen niin edellyttdessd, lyhyempi maardajan pidennys yli hallituskauden vaih-
teen on mahdollista toteuttaa valtion virkamieslain 9 a §:n 3 momentin perusteella, jonka
mukaan ylimman johdon viran maardaikaa voidaan jatkaa enintaan yhdella vuodella, jos
siihen on viraston toimintaan liittyva perusteltu syy.

Ehdotus (2)
Ylimmaén johdon hakumenettelyn aikataulutus huomioidaan asiaan liittyvan
ohjeistuksen paivittamisessa.

4.3 Johdon valintaa tukeva arviointiryhma

Varatuomari Seppo Tiitisen johtama tydoryhma ehdotti, ettd ylimman johdon rekrytoin-

nin tueksi ja nimitysprosessin yhtendistamiseksi perustetaan erityinen valintalautakunta.
Lautakunnan tehtavana olisi tukea ministeridita rekrytoinneissa ja arvioida ylimman joh-
don tehtaviin hakeutuvien johtamistaitoja. Jatkoselvitysten pohjalta valtiovarainministerio
ehdotti, ettda ylimman johdon rekrytoinnin tueksi perustetaan valintalautakunnan sijasta
erityinen johdon arviointiryhma. Ehdotus johdon arviointiryhman asettamisesta kokeiluna
hyvaksyttiin pdaministeri Sipildn hallituskaudella toimintatapojen ministeritydryhmassa.

Valtiovarainministerio asetti kokeiluhankkeena arviointiryhmdan tukemaan ministeriota
valtionhallinnon ylimman johdon valinnoissa. Tavoitteena on saada kokemusta yhtenai-
sestd johtamiskompetenssin arvioinnista ylimman johdon valinnan tukena ja samalla
kokeilla arviointiryhman toimivuutta johdon valinnassa valtionhallinnossa. Kokeilussa arvi-
ointiryhma osallistui valtiovarainministerion hallinnonalalla Tilastokeskuksen padjohtajan
viran valintaan (virkasuhteen paattymispaiva 30.4.2019).

Kokeilussa vastuu rekrytoinnista oli valtiovarainministeridssa kehittamis- ja hallintotoimin-
nolla. Se vastasi kyseisen paajohtajan rekrytoinnin valmistelusta, hakijoiden arvioinnista

ja valinnasta, kuten vertailusta ja nimitysehdotuksen tekemisestd. Arviointiryhman teh-
tavana oli tassa kokeilussa tukea ministeriota nimenomaan karkikandidaattien johtamis-
potentiaalin arvioinnissa, ja samalla saada kokemuksia arviointimenetelmista ja —-kaytan-
noista ylimman johdon valintaan. Arviointiryhmaan nimitettiin puheenjohtaja valtiova-
rainministeriostd, jasenia valtiovarainministeriosta ja muista ministerioista seka asiantun-
tija konsultointi- ja rekrytointiyrityksesta. Arviointiryhman tyd kdynnistyi 7.12.2018 ja paat-
tyi 31.5.2019.

Kokeilun tavoitteena oli saada kokemusta yhtendisesta johtamiskompetenssin arvioinnista
ylimman johdon valinnan tukena ja samalla kokeilla arviointiryhmdn toimivuutta johdon
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valinnassa valtionhallinnossa. N&ita tavoitteita voidaan pitda erittdin relevantteina valtion-
hallinnon johtajapolitiikassa ja johdon kehittamisessd, mika nakyi myds arviointiryhman
tyossa ja sitoutumisessa.

Arviointiryhma teki kokeilusta seuraavia havaintoja ja johtopaatoksia:

1. Tydnjako ministerion ja arviointiryhman valilla toteutui hyvin. Edellytyksena
oli se, etta valmistelevat keskustelut tydnjaosta ja vastuista kaytiin etukateen.

2. Erityinen valmisteleva kokous arviointiryhmalle oli tarpeellinen ja se toi lisdar-
voa valintaprosessiin. Valmistelevassa kokouksessaan arviointiryhma keskus-
teli varsinaisten haastattelujen teemoituksesta ja haastattelujen kdytannon
toteutuksesta, my0s erilaisista vaihtoehdoista.

3. Ryhman ideoimaa ennakkotehtdvaa karkihakijoille pidettiin erittadin
onnistuneena.

4. Arvioitsijoille toimitettiin hakuasiakirjat ja muuta valintaan liittyvaa aineis-
toa, mika todettiin valttamattomaksi. Arvioitsijoille ei toimitettu ensimmaisen
kierroksen haastatteluanalyyseja, jolloin ne eivat mydskaan ohjanneet ryh-
man ndakemyksid. Se edisti haastattelutilanteen etenemista.

5. Arviointiryhma osallistui haastatteluihin vasta toisella haastattelukierroksella,
mika todettiin toimivaksi malliksi.

6. Haastattelujen jalkeen arviointiryhma keskusteli alivaltiosihteeri Pdivi Ner-
gin johdolla haastattelujen toteutumisesta ja arvioi haastateltavia. Todet-
tiin, ettd toinen haastattelukierros ja sen pohjalta kayty keskustelu toi lisaa
tietoa hakijoiden johtamisosaamisesta ja valmiudesta paajohtajan tehta-
vaan. Keskustelujen my6ta arviot hakijoista selkenivat ja joiltakin osin muut-
tuivatkin ensimmaisen haastattelukierroksen vaikutelmista. Lopputulok-
sena myos valinta-asetelma selkeni ja ryhmalle muodostui kdsitys hakijoiden
paremmuudesta.

7. Prosessi toimi myds erdanlaisena oppimisprosessina mukana olleille.

Yhteenvetona kokeilusta todettiin, ettd ulkoisen ryhman osallistuminen toisella kierrok-
sella haastatteluun arvioimaan nimenomaan hakijoiden johtamispotentiaalia selkeytti ja
toi uusia nakdkulmia padjohtajan valintaan.

Ehdotus (3)
Ohjausryhma ehdottaa, etta valtiovarainministerio valmistelee ministerioi-
den tueksi mallin arviointiryhman hyodyntamiseksi ylimman johdon rekry-
toinneissa (liitteena luonnos ohjekirjeeksi). Mallin mukaan ministeri6t vastaa-
vat rekrytointien valmistelusta ja esittelysta kayttaen tukenaan erityista neu-
voa-antavaa arviointiryhmaa. Ministeriot asettavat kuhunkin ylimman joh-
don rekrytointiprosessiin arviointiryhman, jonka kokoonpanoon kuluu seka
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vakiojdsenia valtionhallinnon yhteisesta arvioitsijaryhmasta/poolista etta teh-
tavakohtaisesti kutsuttavia jasenia kyseista ministeriosta ja viran tehtava-
alueelta. Ryhman puheenjohtajana on esittelevan ministerion edustaja. Arvioin-
tiryhman asettamista varten valtiovarainministerio kokoaa ministeriéiden kayt-
toon valtionhallinnon johdon edustajista ja rekrytoinnin asiantuntijoista laajan
arvioitsijaryhman/poolin.

4.4 \Verkosto- ja suorahaku

Valtiohallinnon rekrytoinnissa voidaan kdyttaa myos ns. suorahakua (headhunting) sopi-
vien ehdokkaiden etsimistd avoimeen tydtehtdvaan julkisen hakuilmoittelun rinnalla.
Suorahaku soveltuu valinnan apuvilineeksi valtionhallinnossa kuitenkin vain rajoite-

tusti, koska itse hakumenettely toteutetaan kuitenkin muilta osin tavanomaista julkista ja
avointa virantayttdmenettelya noudattaen. Valtiolla voidaan kayttaa kuitenkin konsulttia
esimerkiksi jasentamaan kuvaa organisaatiosta, etsimaan tata taustaa vasten potentiaalisia
henkil6itd ja innostamaan heitd hakemaan tehtavaan normaalin hakuprosessin kautta.

Ohjausryhman johtopaatos kannustaa kayttamaan verkosto- ja suorahakua julkisen haku-
menettelyn rinnalla. Silld ei ole vaikutusta ns. hakujulkisuuden ongelmaan, mutta sita
kautta voidaan tunnistaa paremmin johtamistehtaviin potentiaalisia henkil6ita.

4.5 Hakuasiakirjan julkisuus

Valtiohallinnon ylimman johdon nimitysprosessi on usein jo hakuvaiheessa laajan
mediajulkisuuden kohteena. Julkisuus mahdollistaa hakijoiden nimitietojen, hakuasiakir-
joja ja esimerkiksi osaamisprofiilien esille tuomisen jo hakuvaiheessa ja siten valillisesti
my6s mahdollisuuden vaikuttaa eri tavoilla prosessiin. Tama voi vahentaa hakijoiden kiin-
nostusta valtion johtotehtavista ja voi vaikuttaa virantayton objektiivisuuteen. Lisaksi on
tullut esiin huoli my®6s siitd, ettd Hhakuasiakirjoissa edellytetddn kdaytanndssa hyvin laa-
jasti erilaisten tietojen esittamista, jolla voidaan profiloida henkil6ita. Esimerkiksi tiedus-
telussa hakuasiakirjoissa voidaan tehda henkiloprofilointeja tai selvittdd muuten jopa laa-
jemmin kuin nimityspaatdsmateriaalista nimitettavien tietoja.

Ohjausryhma pitaa tarkeana, etta julkisuutta voitaisi rajata viran hakumenettelyissa erityi-
sestihenkil6tietojen suojaa koskevan sddntelyn tavoitteiden mukaisesti ja turvallisuusna-
kokohdat huomioidaan. Tama ei kuitenkaan heikentaisi julkisuuslain tavoitteiden toteutu-
mista, mutta vahentaisi riskia tietojen vaarinkaytosta. Hakijoiden yksityisyydensuoja para-
nisi ja oikeusturva toteutuisi. Samalla estettaisiin mahdollista epasiallista vaikuttamista ja
henkiloprofilointeja tms. turvallisuuskysymyksena.
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Ehdotus (4)

Ohjausryhma ehdottaa, ettd oikeusministerio ottaa selvitettavaksi julkisuusla-
kiehdotuksen osana julkisuuslain uudistamistyota: valtionhallinnon nimityspro-
sesseissa hakemusasiakirja (esimerkiksi hakemus ja vakiomuotoinen suppea CV)
olisi voimassaolevalla tavalla julkinen, mutta sen liitemateriaali (laaja CV ja muut
hakijan esittamat tiedot) olisi hakuaikana julkisia vain asianosaisille (muut haki-

jat) pyynnosta. Nimityksen jalkeen materiaali tulisi voimassaolevan julkisuuslain
mukaisesti julkiseksi.
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5 Ylimman johdon virat ja nimittaminen

5.1 Maaraaikaisuus, virkavapaus ja taustavirat

Voimassa oleva valtion virkamieslain (VML 9 a §), valtion ylimman johdon virkaan nimi-
tetddn lahtokohtaisesti vilden vuoden maardajaksi, jollei erityisesta syysta ole perustetta
nimittda tata lyhyemmabksi ajaksi. Maaraaikaa voidaan pidentda enintadn yhdelld vuodella
nimittavan viranomaisen aloitteesta, jos siihen on viraston toimintaan liittyva perusteltu

Syy.

Virkamies katsotaan eronneeksi aikaisemmasta ns. taustavirasta siita ajankohdasta lukien,
josta hdnet on toisen kerran nimitetty ns. ylimman johdon virkaan maaraajaksi, jollei viran-
omainen erityisesta syysta toisin paata.

Ylimman johdon virkaan maaraajaksi nimitetty voidaan saadetyn maardajan paattymisen
jalkeen nimittda muuhun valtionhallinnon virkaan tai virkasuhteeseen taikka ottaa tydsuh-
teeseen enintdan kahden vuoden maaraajaksi ilman hakumenettelya.

Ehdotus (5)
Ohjausryhma esittaa, etta valtion virkamieslakia muutettaisi siten, etta valtion-
hallinnon ylimman johdon virkaan nimitettdisi jatkossa seitsemédn vuoden maa-
raajaksi. Lainsdadantotyon yhteydessa arvioidaan myos selvitystarpeet, ns. taus-
tavirasta seka nimityskausien maaran rajoittamisesta.

5.2 Karenssisopimus

Valtion virkamieslain mukaan viranomainen voi tehda nimitettavaksi esitettavan henkilon
kanssa ennen virkaan tai virkasuhteeseen nimittamista tai virkamiehen kanssa virkasuh-
teen aikana ennen uuteen tehtdvaan siirtymista kirjallisen sopimuksen, jolla voidaan tie-
tyissa tilanteissa rajoittaa maardaajaksi virkamiehen oikeutta siirtya toisen tyénantajan pal-
velukseen taikka aloittaa elinkeinon- tai ammatinharjoittaminen tai muu vastaava toiminta
(VM 44 a §). Rajoitusajaksi voidaan sopia enintaan kuusi kuukautta palvelussuhteen paat-
tymisestd ja tarve rajoitusajan voimaantulosta arvioidaan erikseen palvelussuhteen paat-
tyessa. Toteutuneelta rajoitusajalta maksetaan palkkaa vastaava korvaus. Sopimukseen
voidaan ottaa maardys sopimussakosta, jonka enimmaismaara saa olla rajoitusajalta mak-
settava korvaus kaksinkertaisena.
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Saannosta on ehdotettu (HE 187/2021) muutettavaksi siten, etta karenssisopimuksella
rajoitusajaksi voitaisiin kuuden kuukauden sijasta sopia enintaan 12 kuukautta palvelus-
suhteen paattymisestd, kun sopimus tehddan valtionhallinnon ylimman johdon virkaan tai
virkasuhteeseen nimitetyn tai nimitettavaksi esitettdvan henkilon kanssa.

Kdytannossa on havaittu, ettd karenssisopimuksia on tehty varsin vahan ja eri hallinnona-
loilla on suurta vaihtelua. Virkamieslain karenssia koskeva saannds ldhtee kuitenkin joh-
donmukaisesti siitd ajattelusta, etta karenssisopimukset tulisi tehda aina, kun laissa saade-
tyt kriteerit tayttyvat.

Ehdotus (6)
Ohjausryhma ehdottaa, etta valtionvarainministerion karenssiohjeistusta tas-
mennetaan siten, ettd karenssisopimuksen tarpeen harkintaan tullaan kiinnitta-
maan huomiota kaikissa rekrytoinneissa seka kasittelemaan nimitysmuistiossa/
nimityksen perusteluissa. Nimitysmuistiossa tulisi arvioida karenssisopimuksen
tarve ja sopimus asetettaisiin kriteerien tayttyessa nimittamisen edellytykseksi.

5.3 Turvallisuusselvitykset

Virkaan tai tehtavaan valittavan henkilon taustan selvittdmiseksi hanen nuhteettomuu-
tensa, riippumattomuutensa ja muutoinkin luotettavuutensa varmistamiseksi voidaan
henkilon omalla suostumuksella tehda turvallisuusselvityslain mukainen henkildturvalli-
suusselvitys. Henkiloturvallisuusselvitykset voivat olla suppeita, perusmuotoisia tai laajoja.
Turvallisuusselvityksen laajuus riippuu ty6tehtavasta ja tarvittavista oikeuksista esimer-
kiksi salassa pidettavan tiedon kasittelyyn.

Vuoden 2018 alusta valtion virkamieslaissa tuli voimaan 8 ¢ §, jonka mukaan nimityshar-
kinnassa on varmistuttava nimitettdvan nuhteettomuus sekd varmistettava, ettei hanella
ole virkaan kuuluvien tehtdvien asianmukaista hoitoa vaarantavia sidonnaisuuksia ja etta
hanelld on muissakin suhteissa edellytykset hoitaa tehtavansa riippumattomasti ja muu-
toinkin luotettavasti.

Merkittavana kysymyksena voidaan pitad kansalaisuusvaatimusta tiettyihin virkoihin nimi-
tettdessa. Perustuslain 125 §:n 1 momentin mukaan lailla voidaan sdataa, etta maarattyi-
hin julkisiin virkoihin tai tehtaviin voidaan nimittda vain Suomen kansalainen. Valtion vir-
kamieslain 7 §:n 1 momentissa sddadetdan niistd viroista, joihin voidaan nimittaa vain Suo-
men kansalainen. Puolustushallinnossa on sotilasvirkoja koskien omaa lainsdadantoa ulko-
maansidonnaisuuksien kuten kaksoiskansalaisuuden vaikutuksesta nimitysharkintaan.
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Valtionhallinnon ylimman johdon nimitysten osalta keskeisena kysymyksend voidaan
pitda my0os sitd, tulisiko ylimman johdon virkoihin valittaessa aina edellyttaa ns. laajaa
turvallisuusselvitysta.

Ehdotus (7)
Ohjausryhma esittaa, etta valmistellaan tarvittavat valtioneuvoston asetusluon-
nosehdotukset virkojen turvallisuusselvityksien tarpeellisuudesta (VML 8 c §:n ja
TurseL 16 §:n valtuutus). Samalla arvioidaan, tayttaako voimassa oleva lainsaa-
danto ja asetuksenantovaltuutukset vallitsevan tilanteen tarpeet, huomioiden
my6s ulkomaansidonnaisuuksia koskevat selvitystarpeet.

5.4 Ylimman johdon palkkaus

Valtion ylimman virkamiesjohdon osalta noudatettavan palkkapolitiikan linja on kdytan-
ndssa ollut sidoksissa poliittisen johdon palkkaukseen, vaikka erityisia saadoksia siita ei
ole. Palkkatoimivalta ylimman virkamiesjohdon osalta on valtioneuvostolla ja valtiova-
rainministeriolld. Tahan ryhmaan sisaltyy noin 140 valtion virkamieslain (750/1994) 26 §&:n
soveltamisalan piiriin kuuluvaa virkamiesta (muun muassa valtiosihteerit, kansliapaalli-
kot, alivaltiosihteerit, ministerididen osastopaallikot, virastojen paallikot) seka eraat valtion
talousarviossa eritellyt tydnantajavirat.

Valtion ylimman johdolla on tehtavien vaativuuden arviointijarjestelma (YLVA), jonka arvi-
ointitekijat on valittu siten, etta niiden avulla huomioidaan valtionhallinnon johtotehta-
vien erityispiirteet ja kyseisten tehtavien erilaiset profiilit. Jarjestelmaa kaytetaan esimer-
kiksi ministerididen kansliapaallikdiden ja osastopaallikdiden sekd ministerididen suora-
naisen ohjauksen piirissa olevien virastojen paallikdiden tehtavien vaativuuksien arvioin-
tiin ja palkkauksen maarittelyyn.

Jarjestelmadssa on viisi toisistaan riippumatonta vaativuustekijaa: johtamistehtavan moni-
muotoisuus, valittdéman alaisorganisaation suuruusluokka, tehtdvaalueen osaaminen, teh-
tavan edellyttama vuorovaikutustaito seka ohjauksen luonne ja vaikuttavuus. Jokaiselle
tekijalle on tehty tasokuvaus ilmentamaan, miten arvioitava tekija muuttuu vaativuuden
kasvaessa.

YLVA-vaativuudenarviointijarjestelma ei ole perinteinen palkkausjarjestelmd, koska siihen
ei liity valtion palkkausjarjestelmien tapaan vaativuusryhmittaisia palkkataulukoita. Jarjes-
telma kuvaa kunkin johtavan tehtavan vaativuuden, joten tata tietoa voidaan kayttaa palk-
katason maarityksessa vertailutietona erilaisten tehtavien vaativuustasoja ja niissa mak-
sussa olevia henkilokohtaisia palkkatasoja verrattaessa.
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Ylimman virkamiesjohdon palkkoja tarkistetaan padsaantoisesti valtion sopimusratkai-
sujen yhteydessa niissa sovittujen perusteiden mukaisesti. Lisaksi ministeriot voivat joko
samassa yhteydessa tai tarvittaessa muulloinkin tehda perusteltuja esityksia ylimman joh-
don palkkatason tarkistamiseksi.

Valtion ylimman virkamiesjohdon keskindiset palkkasuhteet perustuvat lahtokohdiltaan
tehtavien vaativuuden arviointiin (YLVA-jarjestelma). Palkat vaihtelevat yksil6llisesti myos
esimerkiksi henkilon tehtavien hoidossa osoittaman kyvykkyyden perusteella. Samoin val-
litseva rekrytointitilanne vaikuttaa palkkauksen tasoon. Myds palkkavertailua eri alojen
valilla voidaan tehda.

Valtion virkamieslain 44 §:n mukaan valtioneuvosto tekee johtavassa asemassa olevien vir-
kamiesten kanssa sopimukset palvelussuhteessa noudatettavista ehdoista. Ennen sopi-
muksen tekemista asiasta on hankittava valtiovarainministerion lausunto. Nain menetel-
ladn paitsi tehtdessa sopimusta ensi kertaa, my0s yksittdisten palkantarkistusten ja sijai-
suuksien yhteydessa. Mikali sopimus esitetaan tehtavaksi valtiovarainministerion lausun-
nosta poiketen, on asia vietdva raha-asiainvaliokunnan kasiteltavaksi. Kaytannossa tata ei
ole kaytetty. Virkasopimus palkkauksesta on tehty noin 120 ylimpaan johtoon kuuluvan
virkamiehen kanssa. Muissa tilanteissa valtiovarainministerio vahvistaa valtion virkaehto-
sopimuslain (664/1970) 58:n 4 momentin nojalla virkamiehelle euromaaraisen palkan ao.
ministerion esityksesta.

Valtiovarainministerio keraa valtion ylimman virkamiesjohdon palkkarekisteriin (SOPPA)
tietoa ylimman virkamiesjohdon palkoista, niin valtion virkamieslain 44 §:n mukaisista
sopimuspalkoista kuin valtiovarainministerion paatoksiin perustuvista europalkoista.
Rekisteriin kuuluvat ne ylimman johdon virat, joiden osalta palkkatoimivalta on valtioneu-
vostolla tai valtiovarainministeriolla.

Ylimman johdon johtamissopimuksiin voidaan liittaa tulospalkkauselementti. Se perus-
tuu ministerion vuonna 2009 tekemaan paatokseen (paatos tulospalkkiojarjestelmasta
2009) ja siind todetaan muun muassa, ettd tulospalkkiojérjestelman perusteella mahdolli-
sesti maksettavasta tulospalkkiosta valtiovarainministeri6 tekee erilliset paatdkset kunkin
vuoden kesdkuun puolivaliin mennessa. Tulospalkkio on enintdaan 8 % henkilolle paatosta
edeltdvan vuoden joulukuun loppuun mennessa kertyneesta vuosipalkasta. Tata voidaan
nostaa 15 %:iin mikali kyse on merkittavan muutosprosessin, kuten virastojen yhdistami-
sen, onnistuneesta johtamisesta. Valtiovarainministerio on laatinut onnistumisen arvioin-
tilomakkeen ja tulospalkkion perusteena kaytettavat prosenttiosuudet. Tulospalkkiojarjes-
telma palautui kdayttéon vuoden 2020 onnistumisen arvioinnin yhteydessa kevaalla 2021.
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Ehdotus (8)
Ohjausryhma ehdottaa, ettd kdaynnistetaan selvitys ylimman johdon palkkaus-
jarjestelman kehittamistarpeista ja palkkatasosta verrattuna muiden johtajien
palkkaukseen ja palkintaan kunnissa, erityisyhtidissa ja muussa julkisessa hallin-
nossa, kuten hyvinvointialueilla.

5.5 Ylimman johdon nimitysten valituskielto

Nimityspaatoksesta ei saa valittaa valtion virkamieslain 59 §:n mukaan muun muassa, jos
nimittamistoimivalta kuuluu tasavallan presidentille tai kyse on valtioneuvoston yleisistun-
non nimitystoimivaltaan kuuluvasta valtion virkamieslain 26 §:n 3 ja 4 kohdassa tarkoite-
tusta ylimman johdon virasta. Valtion virkamieslain 26 §:n 3 kohdassa tarkoitetuista osas-
topaallikkoa virka-asemaltaan vastaavista ministerion virkamiehista ja 4 kohdassa tarkoite-
tuista virastojen paallikoista saddetaan valtion virkamiesasetuksen 28 §:ssa. Valtion virka-
mieslain 26 §:n piiriin kuuluu myds tasavallan presidentin nimittdmistoimivaltaan kuuluvia
virkoja. Ndma ovat valtioneuvoston oikeuskansleri, apulaisoikeuskansleri (26 §:n 1 kohta)
ja puolustusvoimain komentaja (26 §:n 2 kohta).

Ohjausryhma on arvioinut, voidaanko ylimman johdon nimitysten valituskiellolle esitet-
tyja perusteluja pitaa edelleen relevantteina. Ohjausryhma on paatynyt siihen, etta se ei
esita valitusmahdollisuuden laajentamista. Oikeutta tulla nimitetyksi virkaan ei pideta sel-
laisena subjektiivisena oikeutena, jonka perusteella nimityspadtdkseen olisi ehdottomasti
liitettava valitusoikeus. Oikeuskansleri valvoo ennen ylimman johdon nimityksen esitte-
lya nimitysmenettelyn lainmukaisuutta ja edellyttdisi havaitsemiensa puutteiden oikai-
semista. Oikeuskanslerin ennakollista laillisuusvalvontaa ei voida tdysin rinnastaa valituk-
sen johdosta jalkikateen tuomioistuimessa tehtavaan ratkaisuun, mutta se on merkittava
oikeusturvatekija. Oikeuskanslerin tehtaviin ja toimivaltaan laillisuusvalvojana kuuluu arvi-
oida, onko nimitysmenettely oikeudellisesti moitteeton. Tuomioistuin voisi jalkikdateen
my®&s tutkia nimityksen oikeudelliset edellytykset, mutta ei sitd, kuka virkaan tai virkasuh-
teeseen pitdisi nimittaa, jos nimitys on lainvastainen. Jos nimitys olisi oikeudellisesti perus-
teltu, tuomioistuin ei voisi kumota nimityspaatosta. Viranhakijoiden kaytettavissa ovat
myds naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta annetussa laissa (609/1986) samoin kuin
yhdenvertaisuuslaissa (1325/2014) sdadetyt oikeusturvakeinot ja mahdollisuus saada nai-
den lakien nojalla oikeudenloukkaustapauksissa hyvitysta. Viranhakijoilla on jélkikdteen
myds mahdollisuus tehda kantelu ylimmille laillisuudenvalvojille seka oikeudenkdynnista
hallintoasioissa annetun lain (808/2019) mukaiseen ylimaaraiseen muutoksenhakukei-
noon, lainvoimaisen pdatdksen purkamiseen.
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6 Johtamisjarjestelma,
toimintaedellytykset ja tuki

Johtamisjdrjestelma maarittaa toimijoiden roolit, tydnjaon ja vastuun seka pelisaannot. Se
kehystda ne puitteet, joissa johtamisprosessi toimii. Parhaimmillaan ministerididen ja viras-
tojen johtamisprosessit ohjaavat muita prosesseja siten, etta strategiset tavoitteet toteu-
tuvat tuottavasti ja vaikuttavasti. Naita muita prosesseja ja toimintoja ovat muun muassa
tiedonhallinta, viestinta ja hallinto- seka muut tukipalvelut. Johtamisprosessi ulottuu joh-
toryhmien strategisesta tyoskentelysta suorituksen johtamiseen ja toiminnan vaikutusten
arviointiin sekd seurantaan. Esimiestyon nakokulmasta suorituksen johtaminen pitaa sisal-
[ddn muun muassa yksilotasolle ulottuvan tydnjaon, tulos- ja kehityskeskustelut, resursoin-
nin, valmennuksen, seurannan ja palkinnan.

Johtamisjdrjestelmien kehittamisen tavoitteena on vahvistaa yhtendisempaa valtioneu-
vostoa ja sen toimintaedellytyksid ja edistaa poikkihallinnollisten kokonaisuuksien johta-
mista. Johtamisjarjestelmien on edelleen tuettava hallituksen yhteiskunnallisten tavoittei-
den vaikuttavuutta, valtioneuvoston seka virastojen valista vuorovaikutusta ja siten teho-
kasta toimeenpanoa. Hallinnon rakenteita ja johtamisjarjestelmia tulee kehittdaa nimen-
omaan niin, ettd ne tarjoavat nykyista parempia mahdollisuuksia vuoropuhelulle. Tama
koskee muun muassa toimintasuunnitelmien laadintaa, keskeisia johtamisfoorumeita
kuten kansliapaallikkokokousta, tulosohjausta seka johtamisen tietoperustaa.

Valtionhallinnon johtamisen kehittamishankkeen ja julkisen johtamisen yhteistyoryh-
man yhteisessa esiselvityksessa (jasenten haastatteluissa 12/2020-1/2021, 29 haastatte-
lua) nousi esille useita ongelmia ja kohteita liittyen siihen, “miten” julkinen johtaminen toi-
mii ja miten sen pitdisi toimia. Keskeisesti tuli esille hallinnolle asetettavat tavoitteet, nii-
den toteuttaminen ja ohjaussuhteet. Ohjausta tarkasteltiin seka hallituksen tavoitteiden
yleisen toteutumisen (kokonaisuuden nakdkulma — osaoptimointi) etta julkisen hallinnon
organisaatioiden valisten suhteiden, kuten ministerididen ja virastojen, mutta myds minis-
terididen ja kuntien valisesta, nakokulmasta. Toivottiin enemman kokonaisuuden nakokul-
maa, yhteisia tavoitteita, yhtendisempaa johtamista, poikkihal-linnollisuutta ja verkostoitu-
mista. Poikkihallinnollisuuden ongelmakohdaksi nahtiin toimivalta- ja vastuukysymykset,
edellytyksiksi yhteinen tietopohja ja tilannekuva.

Johtamisen nakdkulmasta puhuttiin strategisesta johtamisesta. Ministerididen roolissa
nahtiin ns. mikromanageerausta ja haluttomuutta kuunnella ohjattavia virastoja seka
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kuntia. Syiksi mainittiin muun muassa ministerididen riittamattomat resurssit, osaami-
sen puute ja ongelmat asenteissa. Koettiin kuitenkin, ettd ministeriot ovat tassa suhteessa
hyvinkin erilaisia.

Esille tuli muun muassa strategisten ohjausvalineiden heikkous, organisaatioiden valiset
ohjaussuhteet ja erityisesti ministerididen kyvyttomyys tarkoituksenmukaiseen ohjauk-
seen. Isojen uudistusten lapivientikyky on heikko. Uudistuksilta toivottiin myds parem-
paa tilannekuvaa seka ennakointia ja tulevaisuuspainotteisuutta (muuan muassa ex-ante
arviointeja).

Hallinnon ohjauksen kulmakiviksi nahtiin varsinaisten ohjausjarjestelmien lisdksi muun
muassa asiakasnakokulma, vaikuttavuustavoitteet, rakenteet ja organisointi, talouden raa-
mit, tietopohja ja strategioiden toteuttaminen kdaytanndssa. Toivottiin strategisempaa
tulosohjausta my6s todetun yksityiskohtaisen tai "pistemaisen ohjauksen” sijaan. Taloutta
pidettiin keskeisena raamina johtamiselle ja niukkojen resurssien johtamista lahtokoh-
tana. Kritiikki kohdistui nykyisenkaltaiseen kapealaiseen talouden johtamiseen tai "kulujen
kautta johtamiseen”.

Nahtiin etta kdaytannon johtaminen ja toimeenpano ovat strategioiden keskidssa, silla
"strategisia valintoja tehddan yha enemman tekemiselld, ei strategioilla” Yhteiskunnallis-
ten ilmididen kompleksisuus alleviivaa tata. Hallintoa haastavista ilmidista mainittiin erityi-
sesti digitalisaatio ja muutokset vaestdssd, kuten uudet sukupolvet ja monikulttuurisuus.
Peradnkuulutettiin my6s organisoinnin johtamista ja erityisesti kykya organisoida toimin-
toja useiden eri toimijoiden valilla.

Haastatteluissa esille nousseita ndkdkohtia:

e Johtamisjarjestelmasta puuttuu foorumi suurten haasteiden ratkaisemiseen.

e Koko julkishallinnon johtaminen on ministeridille iso juttu, joka nyt ndhddan
teknisena.

e Otettava haltuun se, miten toimintamalleja viedaan systemaattisesti kdytan-
toon. "Johtamismallien ja johtamistyon valinen yhteys on tarkea.”

e Valtiovarainministeri® ei nae riittavasti virastojen erilaisuutta (mm. etatyén
ohjeistus).

e Valtionhallinnon ylimman johdon johtamissopimusten ehtoja muutettiin
yksipuolisella paatoksella (tulospalkkaus).

¢ Digitalisaation edistaminen on vanhankantaisena suunnittelua, ei tekemista.

e Poikkihallinnollisuuden edellytyksia ovat yhteinen tietopohja ja tilannekuva.

e Tarvitaan enemman verkostojen ja vuorovaikutuksen johtamista.
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Valtiovarainministerio toteutti syksylld 2021 kyselyn julkisesta johtamisesta, jossa selvitet-
tiin julkisen hallinnon johtajien nakemyksia julkisen johtamisen identiteetistd, johtajien
asemasta ja tyosta seka vaatimuksista 2020-luvulla. Kyselyyn vastasi 355 johtajaa valtion-
hallinnosta, kunnista ja muista julkisista organisaatioista.

Kyselyssa kysyttiin myos johtajien toimintaedellytyksista ja rajoituksista. Julkiset johtajat
kokivat seuraavat tekijat selvasti rajoittavina (suluissa joko "erittdin paljon” tai “paljon” vas-
tanneiden osuus):

® Rajalliset resurssit (70 %)

e Poliittinen paatoksenteko (51 %)

® Llainsaadanto (34 %)

e  Eri toimijoiden vidlinen yhteistyo (34 %)

e Poliittisten paatoksentekijoiden ja julkisten johtajien valiset suhteet (28 %)
® Toimintaympadriston jatkuva muuttuminen (26 %)

e Ratkaisujen edellyttama tieto (23 %)

e Johtamisjarjestelma (20 %)

e Julkisten johtajien toimivalta (20 %)

Kysymykseen “Miten kehittdisit virkamiesjohdon asemaa ja suhdetta poliittiseen johtoon?”
tuli muun muassa seuraavia vastauksia:

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

e "Poliitikkojen syvallisemmalla perehdytyksella.

e "Selkedampi roolijako ja sille yhteiskunnallinen hyvdksynta. Roolijakoon perus-
tuva luottamus toisen roolia kohtaan. Pysyva, eli toistaiseksi voimassa oleva
palvelussuhde myos ylimmalla johdolla, mutta tehtavien vaihtaminen.”

® "Ejole keskeinen kuin ministeridissa. Valtiohallinnon rakenne: jyrkka jako
ministeridihin ja virastoihin vaatisi perusteellista tarkastelua. Onko enaa
nykyaikaa?”

e "Selked tyonjako. Kuntajohtajien aseman vahvistaminen/irtisanomissuojan
parantaminen nykyisesta (epaluottamus on yleensa mielivaltaa eika perustu
faktoihin)”

® "Yhteistyd ja riittdva vuorovaikutus on avainasemassa. Virkamiesjohdon
ymmarrys poliittisesta paatoksenteosta tulisi olla riittava, jotta yhteistyo
onnistuu.”

e "Kovempi vaatimus ylimmille virkamiesjohtajille, yritysmaisempaa johtamista
ja vallan siirtoa enemman tallaiselle ammattimaiselle johtamiselle poliittisen
johtamisen sijaan.”
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e "Poliittisen johdonkin on sitouduttava ylihallituskauden kestaviin tavoit-
teisiin ja resurssien varmistamiseen, nyt toiminta-aika on n. 2,5 vuotta/4 v
hallituskaudella.”

e "Tulos/kehittamiskeskustelut, bonuspalkkaus, eettiset ohjeistukset
toimintatavoista.”

®  "Roolien selkeyttaminen siltad osin, ettd kumpikin osapuoli pysyy roolissaan eli
poliittinen johto ei sotkeudu operatiiviseen toimintaan ja niin etta virkamie-
het valmistelevat asiat tietoon perustuen.”

e "[sosta kuvasta, tavoitteista, ja pidemmasta tahtdimesta pitaa keskustella
enemman ja jatkuvasti.”

e "Pitaisi selkeyttaa roolit. Lisddntyva poliittisen johdon avustajakaarti ei valtta-
mattd nopeuta paatoksentekoa valtioneuvostossa, vaan pain vastoin.”

6.1 Ohjaus- ja johtamisjarjestelma

Valtionhallinnon kokonaisuuden johtamis- ja ohjausjdrjestelma muodostuu valtionhallin-
non rakenteesta ja siind noudatettavista ohjaus-, johto- ja toimivaltasuhteista. Johtamisjar-
jestelman keskitssa ovat kahdentoista ministerion muodostama valtioneuvosto ja hallin-
nollisesti sen alle rakennettu toiminnallisesti operatiivisempi virasto- ja toimielinrakenne.

Virastorakenteen lisaksi valtio voi organisoida toimintaansa liiketoimintaperiaattein toi-
mivissa toiminnoissa liikelaitoksiin seka valtio-omisteisiin osakeyhtidihin. Osakeyhtididen
saantely perustuu laajalti yleiseen osakeyhtitlakiin (624/2006) ja niiden omistajapolitiikka
ja -ohjaus omistajaohjauksesta annettuun lakiin (1368/2007). Valtion omistamia osakeyhti-
Oita ei kasitella tarkemmin tdssa loppuraportissa.

Kokonaisuuden ymmartamiseksi ohjaus- ja johtamisjarjestelman kasittely edellyttaa myos
virastokasitteen ja -mallin kdsittelya. Siksi tassa loppuraportissa on esitelty myos ndihin liit-
tyvia nakokohtia.

Perustuslaki saataa valtionhallinnon rakenteesta ja siita syntyvasta
johtamisjarjestelmasta

Suomen valtionhallinnon virastorakenteet pohjautuvat perustuslain (731/1999) 11 lukuun,
"Hallinnon jdrjestdminen ja itsehallinto”. Perustuslain 119 §:ssa saddetdan, etta valtion kes-
kushallintoon voi kuulua valtioneuvoston ja ministerididen lisdksi virastoja, laitoksia ja
muita toimielimia. Valtiolla voi olla lisaksi alueellisesti ja paikallisesti toimivia viranomaisia.
Valtionhallinnon toimielinten yleisista perusteista on saddettava lailla, jos niiden tehtaviin
kuuluu julkisen vallan kayttoa (PL 119 §). Valtionhallinnon toimielinten yleisilla perusteilla
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tarkoitetaan Iahinna yksikon nimed, toimialaa seka paaasiallisia tehtdvia ja toimivaltuuksia.
(HE 1/1998,5.174.)

Perustuslain 2 §:n 3 momentin mukaan julkisen vallan kdyton tulee perustua lakiin. Kai-
kessa julkisessa toiminnassa on noudatettava tarkoin lakia. Viranomaisella ei siten voi

olla sellaista julkisen vallan kdyttamista tarkoittavaa toimivaltaa, jolla ei ole nimen-
omaista tukea laissa. Muussa tapauksessa virasto voidaan perustaa myos valtioneuvoston
asetuksella.

Organisaatioiden toimivalta, keskindiset ohjaus- ja johtosuhteet seka valvontavastuu ovat
sisddnrakennettuna valtion rakenteeseen. Perustuslain 68 §:n nojalla kukin ministerio vas-
taa toimialallaan valtioneuvostolle kuuluvien asioiden valmistelusta ja hallinnon asianmu-
kaisesta toiminnasta. Perustuslain esitdiden mukaan saannos tarkoittaa velvollisuutta ryh-
tya toimenpiteisiin lakien, asetusten ja valtioneuvoston paatosten taytantdon panemiseksi
toimialallaan. Lisaksi hallinnon asianmukaisesta toiminnasta vastaaminen kattaa alaistaan
hallintoa koskevan ohjauksen ja valvonnan (HE 1/1998 vp, s. 118-119). Kdytanndssa saan-
nos tarkoittaa sitd, ettd ministeriolld ja ministerilla sen paallikkona on hierarkkiseen ase-
maansa perustuva oikeus ja velvollisuus ohjata ja valvoa alaistaan hallintoa. Ndita ministe-
rion tehtavia tarkennetaan valtioneuvoston ohjesadnndssa (262/2003) ja usein ministerio-
kohtaisissa valtioneuvoston asetuksissa.

Suomen oikeus- ja hallintojarjestelma perustuu kuitenkin viranomaisten erillisyyden ja
itsendisen toimivallan ja vastuun sekd puolueettoman asioiden kasittelyn periaatteiden
varaan, minka vuoksi ministerion ohjauksella on lainsaadanndsta johtuvat rajansa. Minis-
terid voi antaa alaiselleen virastolle yleisia maardyksia ja ohjeita hallintotehtavien suoritta-
misesta, muttei maarata, miten yksittdinen hallintoasia on ratkaistava. Kun kyse on viras-
ton tehtavien hoitamisen tavoitteista, keskeisissa toimintatavoista tai voimavarojen kay-
tostd, ministeridlld on usein intressi keskustella ja ohjata virastojohtoa tehtavista valin-
noista. Eduskunta paattaa valtion talousarviossa viraston rahoituksesta ja sen kadyttotar-
koituksista seka asettaa alustavat vaikuttavuustavoitteet seka toiminnalliset tulostavoit-
teet. Tdma toimii lahtokohtana tulossopimukselle, jossa talousarviossa osoitettujen resurs-
sien puitteisiin sovitetuista tavoitteista sovitaan ministerion ja tulosohjatun viraston valilla.
Tulossopimuksessa asetettujen tavoitteiden toteumat raportoidaan toimintakertomuk-
sessa vuosittain ja ministerio ottaa tavoitteiden toteutumiseen kantaa tilinpdaatéskannan-
otossaan. Vaikuttavuuden nakokulmasta merkittavimmista asioista raportoidaan myds hal-
lituksen vuosikertomuksessa.

Kun julkisella vallalla on perustuslain 22 §:n mukaan tehtdvana turvata perusoikeuksien ja
ihmisoikeuksien toteutuminen, kuuluu ministerion vastuuseen valtioneuvoston pdatosten
ja muiden toimenpiteiden valmistelijana ja tdytant66n panijana seka hallinnon ohjaajana

huolehtia perusoikeuksien ja ihmisoikeuksien toteutumisesta.
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Virastoja koskeva saantely on joustavaa

Valtionhallinnolla ei ole yhtendistd, samat toimintaperiaatteet takaavaa yleista virasto-
mallia. Kyse on erillisilla hallintosadadoksilla perustetuista omanlaisistaan virastoista, jotka
toimivat yleisemman virastokasitteen alla. Viittauksia valtion virastoihin on yksittaisissa
yleislainsaddannon saadoksissa kuten hallintolaissa (434/2003), valtion virkamieslaissa
(750/1994), kielilainsaadannossa, tietosuojalainsaadannossa, julkisen hallinnon tiedonhal-
lintalaissa (906/2019) ja laissa viranomaisen toiminnan julkisuudesta (621/1999). Raken-
teiltaan samantyyppisia organisaatioita saatetaan oikeudellisesti sédannella eri tavalla. Sel-
kedsti yleisin sddntelytapa on sddnnelld viraston rakenteista seka lain ettd valtioneuvoston
asetuksen tasolla. Yleisinta on saataa virastolle oma organisaatiolaki (ns. virastolaki). Osalle
organisaatioista ei ole sdadetty erillista organisaatiolakia vaan organisaatioiden rakentei-
siin liittyvaa saantelya 16ytyy ainoastaan osana toista niin sanottua substanssilakia.

Virastokasite on moniulotteinen ja silla voidaan tarkoittaa eri yhteyksissa erilaisia kokonai-
suuksia, jotka on tarkoituksenmukaisuusperustein muodostettu tiettya taloushallinnollista
tai muuta hallinnollista tarkoitusta varten. Valtion virastoista kdytetdan kolmea eri kasi-
tettd 1) kirjanpitoyksikkd, 2) tulosohjattu virasto ja 3) tydnantajavirasto.

Kirjanpitoyksikdn muodostamisesta maaraa valtiovarainministerié asianomaista minis-
teriota kuultuaan. Tulosohjatut virastot muodostuvat vuosittain kdaytdanndssa ministerion
ja viraston tulossopimussuhteen perusteella, ja kasite ei ole samalla tavalla tarkkarajai-
nen ja lakiperusteinen kuin kirjanpitoyksikko. Valtion henkildstéhallinnon tydnantajatoi-
minnassa on kdytossa kirjanpitoyksikoita ja tulosohjattuja virastoja tarkempi luokittelu,
tyOnantajavirasto. Tydnantajavirasto ei aina ole hallinnollisesti itsendinen virasto. Valtio-
konttorin vuoden 2021 tietojen mukaan Suomen valtionhallinnon virastot ja laitokset on
jaettu yhteensa 64 kirjanpitoyksikkoon. Naihin kirjanpitoyksikkoihin kuuluvia, tulosohjat-
tuja virastoja on yhteensa 104 kappaletta ja ndihin kuuluvia tydnantajavirastoja 215 kap-
paletta. Virasto voidaan kuitenkin maaritella siten, etta silla tarkoitetaan (1) lailla tai ase-
tuksella perustettua itsendistd toimintayksikkod, jossa (2) tydskentelee virkamiehia tai
muita tyontekijoita, (3) jolle on saddetty hoidettavaksi lain mukaan viranomaiselle kuulu-
via tehtdvia tai muita perustuslain mukaisia julkisia hallintotehtavia, (4) jolla on oma johto,
joka kaytannossa johtaa toimintayksikon toimintaa ja (5) jonka rahoitus budjetoidaan val-
tion talousarviossa. Valtion virastoista kaytetaan erilaisia nimityksia niille lainsaddannossa
annetuista nimista riippuen. Virastomuotoisia organisaatioita on virastonimikkeen lisdksi
ainakin laitos-, keskus- hallitus- ja hallintonimityksilla. Nimella ei ole itsessdan oikeudellisia
vaikutuksia.

Kdytannossa virastoilla on monia yhtenevaisia ominaisuuksia. Erityisesti nama liittyvat toi-
minnan rahoitukseen valtion talousarviosta budjettiprosessin mukaisesti, johtamismalliin

(paasaantoisesti virastopaallikkd johtoryhmd apunaan), henkilostdn palvelussuhteen lajiin
(padsaantoisesti virkasuhde, myds tydosuhde mahdollinen), hallintomenettelyyn esittely- ja
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padtoksentekomekanismeineen sekd perusteluvelvoitteineen, yhdistettyna hyvan hallin-
non, oikeusturvan ja yhdenvertaisuuden vaatimuksiin seka ministerio-virasto ohjaussuh-

teeseen (hallinnonalan ohjaus) ja ohjausjarjestelmiin (erityisesti tulosohjaus). Viraston teh
tavien hoitamisesta, viraston toiminnan tuloksellisuudesta ja tehokkuudesta seka toimin-
nan laillisuudesta vastaa viraston johto, paallikkdvirastomallissa viime kddessa virastopaal-
likko. Viraston sisdinen organisaatiorakenne ja siten johtamisjarjestelma perustuu saadok-
siin ja erityisesti tyojarjestykseen. Useilla virastoilla ja laitoksilla on budjettirahoituksen
lisaksi muuta tulorahoitusta, asiakkaina kansalaisia ja yrityksia ja ne voivat tehda sitoumuk-
sia ja sopimuksia valtion puolesta seka olla osakkaina ja omistajina yksityisoikeudellisissa
organisaatioissa. Virastot eivat ole itsendisia oikeushenkilditd, vaan niiden sitoumuksista
vastaa viime kadessa valtio. Ministeri6t ohjaavat hallinnonalojensa virastoja toiminnalli-
sesti ja taloudellisesti seka vastaavat niitd koskevien sadadosten valmistelusta. Keskeinen
toiminnan ja talouden ohjausjarjestelma normi- ja budjettiohjauksen lisdksi on saadosta-
solla edellisia kevyemmin sadnnelty tulosohjaus.

Osana valtion talousarviotaloutta (resurssiohjaus), virastomuodolle on rahoituksen nako-
kulmasta ominaista se, ettd virasto ei voi vain omin paatoksin vaikuttaa kdytettavissaan
olevan rahoituksen maaraan tai sen kayttotarkoituksiin, vaan ndma maaraytyvat sita kor-
keammassa asemassa olevan organisaation paatoksenteossa joko eduskunnassa, valtio-
neuvostossa tai virastoa ohjaavassa ministeriossa. Tama erottaa virastomuodon erityisesti
yhtiomuodosta. Virasto ei voi hakea rahoitusta markkinoilta. Joustavuutta viraston toimin-
nan rahoitukseen tuovat monivuotiset maararahat, mahdollisuus nettobudjetointiin seka
valtuusmenettely. Virastojen rahoituksen jaykkyytta on aika ajoin pidetty haasteena viras-
tojen johtamiselle.

Tarkemmin virastojen johtamisesta

Viraston tehtdvat voidaan jarjestda toiminnallisesti tarkoituksenmukaisella tavalla. Teh-
tavaala ja tehtdvat voidaan rakentaa hallinnonalan tai koko julkisen hallinnon tarpeen
mukaan. Virastolla voi olla tiettyyn toimialaan kuuluvaa toimivaltaa, mutta se voi olla myds
monialainen virasto kuten esimerkiksi aluehallintovirastot. Viraston padasiallisista tehta-
vistd on mahdollista sdataa tavalla, joka sisaltaa liikkumavaraa muiden kuin julkisen val-
lan kdyttoa sisaltavien tehtavien osalta. Ohjaava ministeri® voi antaa virastolle tehtavia ja
toisaalta virasto voi ottaa itselleen tehtavid, jotka liittyvat sille sdddettyihin ja maarattyihin
padasiallisiin tehtaviin. Virastojen toimivalta voidaan saataa tarkoituksenmukaisella tavalla
valtakunnalliseksi tai alueelliseksi. Saaddksin voidaan huolehtia joustavuudesta siten, etta
tehtévid voidaan tyon tasaamiseksi, erityisosaamisen varmistamiseksi tai vastaavista eri-
tyisista syista jakaa viranomaisten tai virastojen valilla. My6s tilanteissa, joissa viranomai-
sen tehtavan riippumattomuus on erityisen korostunut, lainsaadannélla ja tydjarjestyk-
selld voidaan varmistaa riippumattomuus ohjauksessa, johtamisessa ja asiallisessa paa-
toksenteossa seka voimavaroissa. Virasto on mahdollista rakentaa yhteisten hallinto- ja
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tukipalveluiden varaan taikka tehtdvien mahdollisesti edellyttdma riippumattomuus voi-
daan pyrkia toteuttamaan esimerkiksi hallintovirastomallilla.

Tehtavien tuloksellisen ja tarkoituksenmukaisen hoitamisen tai esimerkiksi asiakaslahtois-
ten toimintamallien toteuttamiseksi virastolle voidaan saataa toimivaltuuksia siita, millai-
silla tavoilla tai missa muodoissa tehtavia voidaan hoitaa. Virastolle voidaan muiden kuin
julkisen vallan kayttoa sisaltavien julkisten hallintotehtavien tarkoituksenmukaiseksi hoi-
tamiseksi esimerkiksi saataa oikeus sopimuksin siirtaa osa julkisen hallintotehtavan suorit-
tamisesta tai avustavan julkisen hallintotehtavan hoitaminen yksityiselle toimijalle. Muun
viranomaisen infrastruktuurin tai voimavarojen hyddyntamisen tukemiseksi virastolle voi-
daan saataa mahdollisuus sopimusperusteisesti hankkia osatehtavan suorittaminen toi-
selta viranomaiselta. Eri virastojen sadnndllinen ja jatkuva yhteistoiminta on myos mah-
dollista jarjestaa. Virastojen keskindisen yhteistoiminnan mahdollisuuksia laajentaa valtion
virkamieslain 20 §:n sdantely, joka koskee virkamiesten tilapdista kayttoa toisen viraston
lukuun.

Lahtokohtaisesti ministerion ja viraston ohjaussuhde rakentuu valtioneuvoston ohjesaan-
ndn mukaisen hallinnonalarakenteen varaan. Virastoa ohjaa se ministerid, jonka hallin-
nonalalle se kuuluu. Virastojen ohjaus on rakennettavissa vastaamaan erilaisiin tarpeisiin.
Dialogiin ja sadnnolliseen vuorovaikutukseen seka tulossopimuksiin ja niiden toteutumi-
sen raportointiin seka arviointiin (toimintakertomus ja tilinpaatoskannanotto) perustuvan
tulosohjauksen lisaksi ministeriot ja muut ylemmat hallintoelimet voivat antaa alaisilleen
toimijoille suoraan yleisida maarayksia ja ohjeita. Ohjausvaltaa voidaan tarkentaa lainsaa-
danndssa. Ohjaus voi olla viraston tehtavakentasta riippuen perinteistd yhden ministerion
ohjausta, taikka usean ministerion toteuttamaa ohjausta. Ministeriot voivat ohjata viras-
ton tiettya tehtdvaa tai toimialuetta koordinoidusti yhteistydssa tai ministerion itsendinen
ohjaustoimivalta on voitu maaritelld koskemaan juuri tiettya tehtavaa tai toimialaa viras-
tossa. Usean ministerion ohjausmallia voidaan toteuttaa sopimus- tai sdéaddsperusteisesti.
Konkreettisia ohjauskeinoja ovat ministerio—virasto-suhteessa tulossopimukset, vapaa-
muotoiset ohjauskeskustelut (johdon tai asiantuntijoiden valilld) ja erilaiset ohjauskirjeet.

My®ds viraston johtaminen ja sisdinen organisaatio voidaan jarjestaa tarkoitukseen sopi-
valla tavalla saatamalla asiasta laissa, asetuksessa taikka naita joustavammin jattamalla
viraston johtamisjarjestelmaa koskevat tarkemmat maaraykset viraston tyojarjestyk-

selld paatettavaksi. Organisaatio voidaan jarjestaa linjaorganisaatioksi, matriisiorganisaa-
tioksi tai muutoin, kunhan valittu muoto on tarkoituksenmukainen ja turvaa taikka edis-
taa tehtdvien tuloksellista ja lainmukaista hoitamista. Pysyvampien viraston sisdisten yksi-
koiden tai toimintojen lisaksi virastossa voi esimerkiksi olla maaraaikaisia projektiorga-
nisaatioita. Padasaantoisen ns. paallikkdvirastomallin lisaksi on erityisista syista mahdol-
lista saataa virastolle myos kollegiaalisia hallintoelimid, kuten johtokunta taikka perus-
taa viraston yhteyteen toimielimia esimerkiksi sidosryhmayhteistyon jarjestamiseksi.

37



VALTIOVARAINMINISTERION JULKAISUJA 2022:37

Johtoryhmétydskentely on virastoissa padsadntodisesti ns. neuvoa antavaa, eli paatdksen-
teko tapahtuu erillisessa esittelymenettelyssa ennalta maariteltyjen toimivaltasuhteiden
mukaisesti.

Ministerididen ylimman johdon ja virastopaallikkdjen kanssa ministerio laatii johtamisso-
pimukset. Johtamissopimuksissa sovitaan niista keskeisista johtamistavoitteista, joita joh-
tajalle asetetaan lahivuosille. Vuodesta 2020 johtamissopimuksissa on yhtena sisdltdalu-
eena ollut valtionhallinnon yhteiset johtamisen tavoitteet. Nama tavoitteet ovat yhteisia
kaikille valtion ylimman johdon virkamiehille. Valtiovarainministeri6 linjaa ne seka hallituk-
sen asettamien ettda muiden johtamista koskevien yhteisten tavoitteiden pohjalta. Vuosit-
taisissa johtamiskeskusteluissa arvioidaan kehittamistarpeet yhteisiin johtamisen tavoittei-
siin liittyen. Tdman pohjalta valitaan ministerion tai hallinnonalan nakdkulmasta keskeiset
tavoitteet ja sovitaan niille tarvittavat kehittamistoimet. Osa tavoitteista on pysyvaisluon-
teisia, osa muuttuu toiminnalle asetettavien tavoitteiden muuttuessa.

Valtion liikelaitoksista

Valtion liikelaitokset ovat julkisoikeudellisia organisaatioita, jotka toimivat markkinaoh-
jatusti. Ne eivat kuitenkaan ole itsendisia oikeushenkil6itd vaan osa valtiota. Liikelaitos-
muoto perustuu liiketaloudellisten periaatteiden noudattamiseen julkisten palvelujen
tuottamisessa. Liikelaitosmuotoa on sovellettu sellaisen valtion liiketoiminnan harjoitta-
miseen, jota on yhteiskuntapoliittisista tai muista syista tarve ohjata. Valtion liikelaitok-
sia koskeva yleislaki on vuodelta 2010 (1062/2010) ja sita on uudistettu vuonna 2020 (HE
31/2020).

Senaatti-konsernin liikelaitosten ohjauksesta vastaa eduskunta ja valtioneuvosto. Senaat-
ti-konserni toimii valtiovarainministerion hallinnonalalla ja sen yleinen ohjaus kuuluu val-
tiovarainministeriolle. Tama sisdltaa myds Senaatti-konsernin hallinnon yleisen ohjauk-
sen kummankin liikelaitoksen osalta. Puolustusministerio ohjaa Puolustuskiinteistoja sen
tuottaessa palveluita Puolustusvoimille ja Puolustusvoimien maarittelemille kumppaneille
Puolustusvoimista annetun lain (551/2007) 2 §:ssd saddettyjen Puolustusvoimien tehta-
vien tarpeisiin. Ministerididen ohjauksen yhdenmukaisuuden varmistamiseksi ministerioi-
den tulee yhteistydssa valmistella tavoitteet ja muu toiminnan ohjaus.

Senaatti-konsernin omistajaohjauksessa noudatetaan soveltuvin osin valtion yleisia osa-
keyhtio-omistuksia koskevia omistajaohjauksen periaatteita ja ohjeita. Senaatti-kiinteis-
tojen kayttdaman hallintomallin mukaan liikelaitoksen ja konsernin johtamisesta vastaavat
Senaatti-kiinteistdjen hallitus ja konsernijohtajana toimiva Senaatti-kiinteistéjen toimitus-
johtaja, joiden tehtavat maaraytyvat paaosin liikelaitoslain ja osakeyhtidlain mukaisesti.
Hallitus tekee vuosittain konsernijohtajan kanssa tulossopimuksen koskien seuraavan tili-
kauden tarkeimpia taloudellisia ja strategisia tavoitteita. Valtiovarainministerio valitsee
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hallituksen ja tilintarkastajat. Hallitus vastaa liikelaitoksen strategisesta johtamisesta. Halli-
tus nimittaa konsernijohtajan, joka vastaa liikelaitoksen paivittdisesta operatiivisesta johta-
misesta ja organisoinnista niiltd osin kuin se ei kuulu hallitukselle. Konsernijohtajan tukena
konsernin johtamisessa on konsernin johtoryhma ja compliance-toiminto.

6.1.1 Virastorakenne, ohjausjarjestelma ja toimivalta

Hallinnon rakenteen keskitssa ovat ministerididen muodostama valtioneuvosto ja sen
alle rakennettu toiminnallisesti operatiivisempi virasto- ja toimielinrakenne. Johtamisjar-
jestelman nakoékulmasta rakenne on varsin selked, mutta johtamisen kannalta ei kovin
suoraviivainen.

Ehdotus (9)
Ohjausryhma ehdottaa, etta laajoja poikkihallinnollisia hankkeita organisoi-
taessa varmistetaan, ettda hankkeen tulokset palvelevat sekd ministerigita,
etta virastoja hallinnonalojen viliset ndkokulmat huomioiden. Tata tyota voi-
daan tukea yhteisilla tavoitteilla, hankeorganisaatioilla ja yhdessa jaetuilla
resursseilla.

6.1.2 Tulosohjaus

Tulosohjaus on osa valtiokonsernin ohjauksen kokonaisuutta. Tulosohjaus perustuu lain-
saddantoon ja se on kdytanndssa sopimukseen perustuva ohjausmalli, jonka tavoitteena
on l6ytaa tasapaino kaytettavissa olevien voimavarojen ja niilld saavutettavissa olevien
tulosten valille seka samalla kehittaa palvelujen laatua ja varmistaa niiden kustannuste-
hokkaan toteutustavan.

Tulosohjausmallille on keskeistd, etta sen tavoitteet pohjautuvat hallitusohjelmassa ase-
tettuihin politiikkatavoitteisiin, hallinnonalojen konsernitavoitteisiin seka virastokohtaisiin
tavoitteisiin. Tulosohjaus on osa valtiokonsernin ohjausjarjestelmien kokonaisuutta. Se on
myds merkittdva osa laajaa resurssi- ja budjettiohjauksen kokonaisuutta.

Tulosohjauksen keskeisimmat ohjausvalineet ovat valtion talousarvio sekd ministerion ja
viraston vdlille laadittava tulossopimus. Talousarviossa esitettyjen alustavien tulostavoit-
teiden pohjalta ministeriot neuvottelevat virastojen seka laitosten kanssa ja sopivat bud-
jettivuoden tulostavoitteista seka niiden toteuttamisen edellyttamista voimavaroista.
Tulossopimuksessa ministeri6t ja virastot sopivat budjettivuoden tulostavoitteista ja nii-
den toteuttamisen edellyttamista voimavaroista. Virastot raportoivat sovittujen tulosta-
voitteiden toteutumisesta viraston tilinpaatokseen kuuluvassa toimintakertomuksessa.
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Taman lisdksi ministeriot raportoivat koko toimialansa tuloksellisuudesta osana hallituksen
vuosikertomusta.

Ehdotus (10)
Ohjausryhma ehdottaa, ettd 13.5.2021 valmistuneen valtionhallinnon tulosoh-
jausmallin arviointihankkeen (Vatula; valtioneuvostonselvitys - ja Tutkimustoi-
minnan julkaisusarja 2021:33) johtopaatoksia toimeenpantaessa vahvistetaan
tulossopimusten strategista luonnetta ja tulosohjauksen merkitysta hallinnona-
lojen ohjauksessa. Erityisesti tulosohjauksessa pitda vahvistaa vaikuttavuusosaa-
mista seka tulosmittareiden kehittamista. Lisdksi ministerioiden ja virastojen
tulee huomioida toimintaa suunniteltaessa ja johdettaessa kunkin viraston laki-
saateisten tehtavien tasapainoinen hoito ja uudessa hallitusohjelmassa maaritel-
tyjen kehittamistoimenpiteiden edellyttama resursointi ja toimeenpano.

6.1.3 Johtamissopimukset

Keskeinen tyokalu valtionhallinnon ylimman johdon tavoitteiden asetannassa ja tuloksel-
lisuuden seurannassa on johtamissopimus. Osana toimintayksikon ohjausprosessia joh-
tamissopimuksen tulee olla yhteensopiva tulossopimuksen ja budjettikehyksen kanssa.
Virastojen tulossopimukset madrittavat toiminnan tavoitteet eli sen, mita tehddan ja johta-
missopimukset madrittavat sen, miten tavoitteisiin johdetaan. Olennaista sopimusten laa-
timisessa on toimiva keskusteluyhteys johtajan ja hdnen esimiehensa kanssa. Se mahdol-
listaa sopimisen myds johtajan tarvitsemista kehittamistoimista ja tuesta.

Johtamissopimusmenettely on ollut kaytdssa valtionhallinnossa vuodesta 2005 lahtien ja
vuonna 2022 se on kattavasti kaytdssa. Valtiovarainministerid uudisti ja ohjeisti vuonna
2017 johtamissopimusmenettelya ja johtamissopimusten sisaltdalueita. Uudistuksen
myota sopimusmenettelyd yksinkertaistettiin, yhdenmukaistettiin ja se sovitettiin virasto-
jen tulossopimusmenettelyyn.

Uudistettu sopimusmalli pitaa sisallaan:

e \Valtionhallinnon yhteiset johtamisen tavoitteet (taustalla hallituksen
tavoitteet)

e Keskeiset tulostavoitteet (liitetaan)

e Johtaminen ja johtajuus (ministerion ja viraston tavoitteet)

® Johtajien henkilokohtainen kehittyminen ja palvelussuhde (vapaamuotoinen)

Johtamissopimuksissa on yhtena sisaltdalueena valtionhallinnon yhteiset johtamisen
tavoitteet. Nama tavoitteet ovat yhteisia kaikille valtion ylimman johdon virkamiehille.
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Valtiovarainministerio linjaa ne sekd hallituksen asettamien ettd muiden johtamista kos-
kevien yhteisten tavoitteiden pohjalta. Johtamiskeskusteluissa arvioidaan kehittamistar-
peet yhteisiin johtamisen tavoitteisiin liittyen. Niiden pohjalta valitaan ministerion tai hal-
linnonalan ndakdkulmasta keskeiset tavoitteet ja sovitaan niille tarvittavat kehittamistoi-
met. Osa tavoitteista on pysyvaisluonteisia, osa muuttuu toiminnalle asetettavien tavoit-
teiden muuttuessa. Mahdolliset muutokset toteutetaan osana vuosittaisia johtamiskes-
kusteluja tarvittaessa johtamissopimuksia tarkentamalla. Johtamissopimusten osapuolina
ovat ministerion kansliapaallikko, ja joko ministerion osastopaallikké tai ministerion alai-
sen viraston paallikko. Ministerion harkinnan mukaan johtamissopimuksen voi ministerion
osastopaallikon kanssa tehda myds alivaltiosihteeri kansliapaallikon sijaan.

Valtiovarainministerio ohjeisti johtamissopimusten toimeenpanoa 28.2.2020. Johtamiskes-
kusteluissa tuli arvioida viraston kehittamistarpeet niihin yhteisiin johtamisen tavoitteisiin
liittyen, jotka liittyivat seuraaviin hallitusohjelmaan sisaltyviin kehittamiskohteisiin:

® Tietojohtamisen vahvistaminen: tiedon hyddyntaminen osana valmistelua,
paatoksentekoa ja johtamista
® Yhteiset HR-tavoitteet

o o0saamisen kehittaminen
o liikkuvuuden edistaminen
o valtion tyonantajakuvan uudistaminen

o asiakasldhtoisen julkishallinnon rakentaminen ja digitalisaation
edistaminen

o osaamisen vahvistaminen, toimintaprosessien ja palvelujen uudistaminen

o tietojarjestelmien kehittdminen ja hyddyntaminen

Valtiovarainministerio on valmistellut valtionhallinnon yhteisen johtamissopimuslomak-
keen (mallin) ja arvioinnissa kdytettavan lomakkeen. Ministerié on myds seurannut johta-
missopimusten kayttdonottoa sekd kattavuutta, ja on tarvittaessa ministerididen tukena.
Kehittamistyotd ovat ohjanneet seuraavat periaatteet:

e Johtamissopimusmenettely tukee johtajapolitiikan tavoitteita johtajien
ammattimaisuudesta ja vastuullisuudesta.

e Johtamissopimusmenettely on tarkoituksenmukaisen yksinkertainen.

e Virastojen tulossopimusmenettelyn ja johtamissopimusmenettelyn valisen
suhteen tulee olla selkea.

e Johtamissopimusmenettely on riittdvan yhdenmukainen valtionhallinnon
sisalla.

® Johtamissopimusmenettely hyddyttaa seka tydnantajaa etta yksittdisia
johtajia.
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e Johtamissopimusmenettelylld edistetddn dialogia johtajan ja hdnen esimie-
hensa vililla ja korostetaan johtajan oikeutta saada ammattimaisesti annet-
tua palautetta johtamisestaan.

Jos virastolla on hallitus tai johtokunta, joka tekee sen puolesta tulossopimuksen, taikka
jos johtamissopimuksen viraston pdallikon kanssa tekee kdytanndssa esimerkiksi osasto-
paallikko, voidaan johtamissopimus ministerion harkinnan mukaan tehda kansliapaallikon
sijasta hallituksen tai johtokunnan taikka ministerion alivaltiosihteerin tai osastopaallikon
ja viraston paallikon kanssa.

Valtiovarainministerion ohjeen mukainen johtamissopimus voidaan tarvittaessa tehda
my®s muun valtion johtotehtdvassa tydskentelevan kanssa. Naita virkamiehia ovat esimer-
kiksi viraston paallikon valittomassa alaisuudessa tyoskentelevat, viraston palkkausjarjes-
telman soveltamisalan piiriin kuulumattomat johtajat, joiden toimenkuvassa johtamisvas-
tuulla on merkittava osuus. Yhdenmukainen johtamissopimusmenettely my&s keskijoh-
dossa vahvistaisi muun muassa ylimman johdon potentiaalin arviointia ja kehittamista.

Lisaksi valtiovarainministerio on selvittanyt johtamissopimuskaytantdjen soveltuvuutta
myds ministerididen kansliapaallikdille ja valmistellut erityisen johtamiskeskustelumal-

lin ja tukipaketin sovellettavaksi ministereiden ja kansliapaallikéiden valisiin keskustelui-
hin. Valtiovarainministerion suosituksista huolimatta, johtamiskeskustelumallia on kokeiltu
vain ymparistdministeriossa.

Johtamissopimusmenettelya on mahdollista edelleen kehittaa siten, etta sopimukset kyt-
ketaan tiiviimmin johdon virkakausiin, tuloksellisuuden arviointiin ja johdon kehittymisen
tukeen. Nimittamiskaytantoja voitaisiin kehittaa siten, ettd nimittdmisen yhteydessa paa-
saantoisesti laaditaan johtamissopimus koko virkakaudelle. Sovittujen tavoitteiden toteu-
tumista seurattaisiin vuosittain, ja puoli vuotta ennen virkakauden paattymista tehtaisiin
yhteenveto virkakaudesta seka arvio johtamisen onnistumisesta.

Johtamissopimusten kdyttoa tuetaan valtionhallinnon yhteisen johtamisen tuloksellisuu-
den arvioinnin ja tietojen vertailtavuuden kehittamiselld. Yhtena vaihtoehtona on, etta val-
tiovarainministerio seuraa johdon onnistumista ja kokoaa hallituksen kayttoon yhteenve-
totietoja. Myos johdon tulospalkkauksen edellytyksend on johdon onnistumisen arviointi
yhteisia menettelytapoja hyddyntaen.

Toiminnan tavoitteiden ja arvioinnin lisdksi sopimusosapuolten vilisissa johtamiskeskus-
teluissa voidaan kasitella myds johtajan kehittymista johtajana ja hanen palvelussuhtee-
seensa liittyvia kysymyksia. Johtamissopimusmenettely tarjoaa hyvan mahdollisuuden tar-
kastella johtajan kehittymista ja keskustella johtajan seka esimiehen kesken johtajan kehit-
tymisen tarpeista ja mahdollisista urasuunnitelmista. Jatkotydssa tulee selvittaa se, missa
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maarin valtionhallinnossa voidaan yhdenmukaistaa ylimman johdon kehityskeskuste-
luja ja miten on mahdollista yhdistaa kehityskeskusteluarviot johdon urasuunnitteluun ja
liikkuvuuteen.

Ehdotus (11)
Ohjausryhma ehdottaa, ettd johtamissopimusmenettelya edelleen kehitetaan
seuraavasti:

1. Kehitetdaan ylimman johdon nimittamiskaytantoja siten, ettad nimittamisen
yhteydessa paasaantoisesti laaditaan johtamissopimus virkakaudelle. Sovit-
tujen tavoitteiden toteutumista seurataan vuosittain, ja puoli vuotta ennen
virkakauden paattymista tehdaan yhteenveto virkakaudesta ja arvio johtami-
sen onnistumisesta.

2. Kehitetaan valtionhallinnon johtamissopimuskaytantoja siten, ettd sopimus-
osapuolten valisissa johtamiskeskusteluissa kasitelladn yhdenmukaisesti
myos johtajan kehittymista johtajana, hanen palvelussuhteeseensa liittyvia
kysymyksia ja mahdollisia urasuunnitelmia.

3. Ministeriot ottavat kdyttoon ministereiden ja kansliapaallikdiden véliset joh-
tamiskeskustelut. Valtiovarainministerio tukee johtamiskeskustelujen otta-
mista kadyttoon.

4. Selvitetadan mahdollisuudet laajentaa johtamissopimusmenettelyn ylimman
johdon valittdmassa alaisuudessa toimiviin, myos vaativissa johtamistehta-
vissd oleviin johtajiin (mm. virastojen johtoryhmien jaseniin).

5. Kehitetaan johtamissopimusmenettelya ja johtamisen arviointia siten, etta se
tukee aikaisemmin selvemmin seka johtamisen tuloksellisuutta etta johtajien
kehittymista.

6. Selvitetadn johtamissopimusten eri osioiden julkisuus.

6.2 Johtamisvalmennus ja kehittymisen tuki

Johtajaksi kasvaminen perustuu johtajan omaan tahtoon kantaa vastuuta osana julkista
hallintoa ja haluun maaratietoisesti kehittya eri tehtadvissa eri puolilla hallintoa, my6s yli
sektorirajojen. Lisaantyva liikkkuvuus merkitsee tulevaisuudessa yha enemman sitg, etta
johtajien valmennus ja uranhallinta tulevat tarkedmmiksi. Samalla suorituksen johtaminen
saadaan yhtendisemmaksi ja ammattimaisemmaksi. Tavoitteena on, etta johtamisuralla
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eteneminen edellyttad vahvoja ndyttoja seka tulosten aikaansaamisesta ettd maaratie-
toisesta itsensa kehittamisesta. Kaikilta johtajilta edellytetaan esimerkillista johtajuutta ja
sitoutumista korkeatasoiseen virkamiesetiikkaan. Johtajien tehtava on kantaa vastuuta
niin tuloksellisesta toiminnasta, hyvinvoivasta henkildstosta kuin muutoksista. Esimerkilli-
sen julkisen johtajan muotokuvaan kuuluu taman vastuun lisaksi rohkeus toteuttaa hallin-
non uudistuksia.

Valtionhallinnon johdon kehittdminen pohjaa yhteiselle ymmarrykselle valtionhallin-
non laajasta tehtavakentasta. Yhteisessa kehittamisessa on lahtékohtana, ettd moninai-
sia johtamistehtdvia tuetaan monin ei keinoin ottaen huomioon toimintayksikoiden eri-
laiset tarpeet. Toisaalta on tarkedd, ettd johtamisen ja sen kehittamisen perusta ja kady-
tannot ovat riittavan yhtendiset valtionhallinnossa. Nailla edistetdaan hyvaa johtamista
koko hallinnossa. Tata varten tarvitaan yhteisia kehittamistoimia, erityisesti yhteista
johtamisvalmennusta.

Valtiovarainministerio on toteuttanut valtionhallinnon ylimman johdon ja sen potentiaa-
lin kehittdmis- ja valmennusohjelmia 1990-luvun alusta ldhtien. Vuodesta 2008 Tulevaisuu-
den johtajat —ohjelmasta toteutettiin 11 kurssia ja siihen osallistui yli 350 vaativissa johta-
mistehtdvissa olevaa johtajaa. Vuodesta 2017 ministerié on toteuttanut Uudistuja-ohjel-
maa, ja vuoden 2022 loppuun mennessa yhteensa 17 kurssille on osallistunut 410 johtajaa
valtionhallinnosta, kunnallishallinnosta ja muualta julkisesta hallinnosta. Vuodesta 2021
[ahtien my&s Kuntaliitto on osallistunut valtiovarainministerion ja HAUS kehittamiskeskuk-
sen kanssa ohjelman toteutukseen. Lisaksi ministerio toteutti HAUS kehittamiskeskuksen
kanssa johtamispotentiaalille suunnatun kansainvalispainoitteisen Horizon-ohjelman ja
kaynnisti vuonna 2021 keskijohdolle suunnatun Mahdollistaja —nimisen digitaalisen val-
mennuskokonaisuuden. Muu valtionhallinnon ylimman johdon varsinainen valmennus on
perustunut ministerio- ja virastokohtaisiin ohjelmiin seka henkilokohtaisesti raataloityihin
valmennuksiin.

Valmennusohjelmien lisaksi ministerio on tukenut johdon, erityisesti valtionhallinnon
ylimman johdon vuorovaikutusta ja verkottumista jarjestamalla erityisia tapaamisia, kuten
johdon aamukahveja, pienryhmatoimintaa seka laajempia tapaamisia, kuten Julkisen joh-
tamisen pdivdn.Vuonna 2022 Julkisen johtamisen pdivddn osallistui yhteensa 350 johta-
jaa valtionhallinnosta, kunnista ja muualta julkisesta hallinnosta. Valtiovarainministerié on
organisoinut erityisen Valtionhallinnon johdon tuki -toiminnon, jonka puitteissa on tar-
jottu johtajille myds henkilokohtaista neuvontaa ja ohjeistusta.

Yhteiset asiat on jarkevaa tehda yhteisesti. Johtamisvalmennus on nahtava tarkeana sijoi-
tuksena hallinnon voimavaroihin ja sen vaikuttavuus seka hyodyt tulevat esille ajan my6ta.
Yhteiselld valmennuksella tuetaan hallinnon uudistumista ja hallituksen tavoitteiden
toteutumista.
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Toimintaympariston ja hallinnon muuttuessa on ollut tarkead myds saannollisesti arvioida
valmennusohjelmien vaikuttavuutta seka relevanssia suhteessa johtajapolitiikan ja hallin-
non kehittdmisen yleisiin tavoitteisiin. Valtiovarainministerion syksylla 2021 toteuttaman
kyselyn yksi keskeinen havainto oli, etta julkisella sektorilla johtajat arvioivat henkildsto-
hallintoon liittyvat tekijat, kuten johtajien tukemisen-, palautteenannon- ja palkitsemisen
kaytannot puutteellisiksi. He arvioivat, ettei hyvasta johtamisesta palkita riittavasti julki-
sissa organisaatioissa eika tydhyvinvoinnin tuki ole ollut riittavaa.

Haasteena valtionhallinnon johtamisvalmennukselle on muun muassa se, miten valmen-
nus kytketdan paremmin rekrytointiin ja urasuunnitteluun seka yleensa valtionhallinnon
johtajapolitiikkkaan muun muassa johtamissopimusmenettelyn yhteydessa (ks. ohjausryh-
man ehdotus 11 liittyen johtamissopimusmenettelyn kehittdmiseen). Samoin haasteena
on se, miten valmennus tarjoaa mahdollisuuden verkottumiseen seka valtionhallinnon
sisalla etta valtionhallinnon ja yhteiskunnan muiden sektorien, erityisesti kuntien valilla.
Yhtend haasteena on se, miten valmennuksen keinoin edistetdan poliittisen johdon ja vir-
kamiesjohdon valistd vuorovaikutusta. On selvitettava myds se, missa madrin valtionhallin-
nossa voidaan tarjota johtamisvalmennusta poliittisille johtajille.
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7 Yhteenveto ehdotuksista

Johtamista yhteiseksi hyvdksi -hankkeen ohjausryhma tekee seuraavat ehdotukset valtion-
hallinnon johtamisen kehittamiseksi:

Ehdotus (1)
Laaditaan ohjeistus ylimman johdon valintaprosessin kehittamiseksi seka avoi-
muuden ja ldpindkyvyyden lisdamiseksi.

Ohjausryhma toteaa, ettd valtiovarainministerio kehittaa ylimman johdon rekry-
tointiohjeistusta siten, etta harkintavalta ja vastuu soveltamisesta on ministe-
riilld. Kelpoisuusvaatimusten soveltamista rekrytointiprosessin eri vaiheissa
ehdotetaan tarkennettavaksi siten, etta valtioneuvostoon muodostuu yhtendi-
set, avoimemmat ja lapinakyvdammat menettelytavat johdon valinnassa. Valtio-
varainministerio tarkentaa ohjeistusta valtion ylimman johdon yhteisten erityis-
ten kelpoisuusvaatimusten soveltamisesta suhteessa tehtdvaanalyysiin, vaati-
musten kuvaamiseen hakuilmoituksissa, hyodyntamiseksi haastatteluissa seka
nimityspaatoksen perusteluissa (liitteena luonnos ohjekirjeestd). Lisdksi valtio-
varainministerio ohjeistaa ja tukee ministeriéita johdon haun yhteydessa saa-
tujen arviointitietojen, muun muassa haastattelutietojen dokumentoinnista ja
tukee ministeriéita muutoinkin johdon valinnan kehittamisessa.

Ehdotus (2)
Ylimmaén johdon hakumenettelyn aikataulutus huomioidaan asiaan liittyvan
ohjeistuksen paivittamisessa.

Ehdotus (3)
Ohjausryhma ehdottaa, etta valtiovarainministerio valmistelee ministeriiden
tueksi mallin arviointiryhman hyédyntamiseksi ylimman johdon rekrytoinneissa
(liitteena luonnos ohjekirjeeksi). Mallin mukaan ministeriét vastaavat rekrytoin-
tien valmistelusta ja esittelysta kdyttaen tukenaan erityista neuvoa-antavaa arvi-
ointiryhmaa. Ministeriot asettavat kuhunkin ylimman johdon rekrytointiproses-
siin arviointiryhman, jonka kokoonpanoon kuluu seka vakiojasenia valtionhal-
linnon yhteisesta arvioitsijaryhmasta/poolista etta tehtavakohtaisesti kutsutta-
via jasenia kyseisesta ministeriosta ja viran tehtavaalueelta. Ryhman puheenjoh-
tajana on esittelevan ministerion edustaja. Arviointiryhman asettamista varten
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valtiovarainministerio kokoaa ministerididen kayttoon valtionhallinnon johdon
edustajista ja rekrytoinnin asiantuntijoista laajan arvioitsijaryhman/poolin.

Ehdotus (4)
Ohjausryhma ehdottaa, ettd oikeusministerio ottaa selvitettavaksi julkisuusla-
kiehdotuksen osana julkisuuslain uudistamistyota: valtionhallinnon nimityspro-
sesseissa hakemusasiakirja (esimerkiksi hakemus ja vakiomuotoinen suppea CV)
olisi voimassaolevalla tavalla julkinen, mutta sen liitemateriaali (laaja CV ja muut
hakijan esittamat tiedot) olisi hakuaikana julkisia vain asianosaisille (muut haki-
jat) pyynnosta. Nimityksen jalkeen materiaali tulisi voimassaolevan julkisuuslain
mukaisesti julkiseksi.

Ehdotus (5)
Ohjausryhma esittaa, etta valtion virkamieslakia muutettaisi siten, etta valtion-
hallinnon ylimman johdon virkaan nimitettaisi jatkossa seitsemdn vuoden maa-
raajaksi. Lainsaddantotyon yhteydessa arvioidaan myos selvitystarpeet, ns. taus-
tavirasta seka nimityskausien maaran rajoittamisesta.

Ehdotus (6)
Ohjausryhma ehdottaa, etta valtionvarainministerion karenssiohjeistusta tas-
mennetaan siten, ettd karenssisopimuksen tarpeen harkintaan tullaan kiinnitta-
maan huomiota kaikissa rekrytoinneissa seka kasittelemaan nimitysmuistiossa/
nimityksen perusteluissa. Nimitysmuistiossa tulisi arvioida karenssisopimuksen
tarve ja sopimus asetettaisiin kriteerien tayttyessa nimittamisen edellytykseksi.

Ehdotus (7)
Ohjausryhma esittad, etta valmistellaan tarvittavat valtioneuvoston asetusluon-
nosehdotukset virkojen turvallisuusselvityksien tarpeellisuudesta (VML 8 c §:n ja
TurseL 16 §:n valtuutus). Samalla arvioidaan, tayttaako voimassa oleva lainsaa-
danto ja asetuksenantovaltuutukset vallitsevan tilanteen tarpeet, huomioiden
myos ulkomaansidonnaisuuksia koskevat selvitystarpeet.

Ehdotus (8)

Ohjausryhma ehdottaa, etta kdaynnistetaan selvitys ylimman johdon palkkaus-
jarjestelman kehittamistarpeista ja palkkatasosta verrattuna muiden johtajien
palkkaukseen ja palkintaan kunnissa, erityisyhtidissa ja muussa julkisessa hallin-
nossa, kuten hyvinvointialueilla.

Ehdotus (9)

Ohjausryhma ehdottaa, etta laajoja poikkihallinnollisia hankkeita organisoi-
taessa varmistetaan, ettda hankkeen tulokset palvelevat sekd ministerigita,
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etta virastoja hallinnonalojen viliset ndkékulmat huomioiden. Tata tyota voi-
daan tukea yhteisilla tavoitteilla, hankeorganisaatioilla ja yhdessa jaetuilla
resursseilla.

Ehdotus (10)
Ohjausryhma ehdottaa, ettd 13.5.2021 valmistuneen valtionhallinnon tulosoh-
jausmallin arviointihankkeen (Vatula; valtioneuvostonselvitys - ja Tutkimustoi-
minnan julkaisusarja 2021:33) johtopaatoksia toimeenpantaessa vahvistetaan
tulossopimusten strategista luonnetta ja tulosohjauksen merkitysta hallinnona-
lojen ohjauksessa. Erityisesti tulosohjauksessa pitaa vahvistaa vaikuttavuusosaa-
mista seka tulosmittareiden kehittamista. Lisaksi ministerididen ja virastojen
tulee huomioida toimintaa suunniteltaessa ja johdettaessa kunkin viraston laki-
saateisten tehtdvien tasapainoinen hoito ja uudessa hallitusohjelmassa maaritel-
tyjen kehittamistoimenpiteiden edellyttama resursointi ja toimeenpano.

Ehdotus (11)
Johtamissopimusmenettelya edelleen kehitetdaan seuraavasti:

1. Kehitetdaan ylimman johdon nimittamiskaytantoja siten, etta nimittamisen
yhteydessa paasaantoisesti laaditaan johtamissopimus virkakaudelle. Sovit-
tujen tavoitteiden toteutumista seurataan vuosittain, ja puoli vuotta ennen
virkakauden paattymista tehdaan yhteenveto virkakaudesta seka arvio johta-
misen onnistumisesta.

2. Kehitetaan valtionhallinnon johtamissopimuskaytantdja siten, etta sopimus-
osapuolten vélisissa johtamiskeskusteluissa kasitellaan yhdenmukaisesti
myos johtajan kehittymista johtajana, hdnen palvelussuhteeseensa liittyvia
kysymyksia ja mahdollisia urasuunnitelmia.

3. Ministeriot ottavat kdyttoon ministereiden ja kansliapaallikdiden véliset joh-
tamiskeskustelut. Valtiovarainministerio tukee johtamiskeskustelujen otta-
mista kayttoon.

4. Selvitetadan mahdollisuudet laajentaa johtamissopimusmenettelyn ylimman
johdon vélittomassa alaisuudessa toimiviin, my6s vaativissa johtamistehta-
vissa oleviin johtajiin (mm. virastojen johtoryhmien jaseniin).

5. Kehitetdaan johtamissopimusmenettelya ja johtamisen arviointia siten, etta se
tukee aikaisemmin selvemmin seka johtamisen tuloksellisuutta etta johtajien

kehittymista.

6. Selvitdaan johtamissopimusten julkisuus
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Liite 1 Ylimman johdon virantayton ohjeistuksen taydentaminen

Johdanto

Valtiovarainministerion on antanut ohjeen virantdaytossa noudatettavista periaatteista
(30.4.2019, VM/2643/00.00.00/2018, jdljempana ohje)'. Valtionhallinnon johtajien ja asian-
tuntijoiden rekrytointia ohjeistetaan myds Valitse oikein -oppaassaZ. Valtiovarainministe-
rion ohjeistusta taydennetdan siten, etta valtion ylimman johdon virantayttda ja virkojen
kelpoisuusvaatimusten soveltamista rekrytointiprosessin eri vaiheissa tarkennetaan talla
ohjekirjeelld. Ohjeistuksen taydennysta on soveltuvin osin hyddynnettavissa myds muussa
valtionhallinnon virantdytossa ja tdydennykset tullaan lisdédman ohjeeseen sen paivittami-
sen yhteydessa.

Ohjekirjeen tarkoitus on, ettd valtioneuvostoon muodostuu entistd yhtendisemmcdit,
avoimemmat ja ldpindkyvdmmdt menettelytavat ylimmdn johdon valinnassa. Virantdy-
tostd syntyvdn materiaalin perusteella tulee pystyd mygs jélkikéteen arvioimaan, onko
viranomaiselle kuuluvaa harkintavaltaa kéytetty lainmukaisesti nimitystd valmistelta-
essda ja siitd pddtettdessd.

Valtiovarainministerio ohjeistaa ja tukee ministeri6ita johdon haun yhteydessa saatujen
arviointitietojen, muun muassa haastattelutietojen dokumentoinnista ja tukee ministeri-
6ita muutoinkin johdon valinnan kehittamisessa.

Valtiovarainministerio on laatinut my&s mallin erityisten arviointiryhmien hyddyntami-
sestd ylimman johdon valinnoissa (VM xx).

Ylimman johdon erityiset kelpoisuusvaatimukset

Valtion virkamieslain (jdljempéana virkamieslaki) 8.2 §:n mukaan valtion ylimman johdon
yhteiset erityiset kelpoisuusvaatimukset ovat ylempi korkeakoulututkinto, tehtavan edel-
lyttdamat monipuolinen kokemus, kdytanndssa osoitettu johtamistaito ja johtamiskoke-
mus. Vaatimuksena oleva tehtdvan edellyttdama monipuolinen kokemus tarkoittaa tyoko-
kemusta erilaisissa tehtavissa ja eri organisaatioissa. Kokemukselle ei aseteta yksiselittei-
sid mittareita, vaan vaatimuksen tayttymista on harkittava kulloinkin taytettavana olevan
viran tehtavien kannalta. Huomioon otettavia nakdkohtia saattavat olla esimerkiksi kysy-
myksessa olevan toimialan laaja-alainen ja monipuolinen tuntemus seka hyvan hallinnon
kaytantdjen ja menettelytapojen tuntemus.

1 Valtiovarainministerié/ohjeet-maaraykset-ja-suositukset
2 Valitse oikein-opas
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Virkamieslain mukaan kaytanndssa osoitetun johtamistaidon maarittelya ja arviointiperus-
teita kaytetaan kunkin virkaan ilmoittautuneen henkilon johtamisvalmiuksia arvioitaessa.
Tarkoituksena on valintatilanteessa varmistaa se, etta henkil6lld on johtamisen valmiudet.
Valintatilanteessa on laaja-alaisesti arvioitava henkilén onnistumista ja valmiuksia varsinai-
sissa johdon tehtavissa. Lain perusteluissa kdytanndssa osoitettu johtamistaito jaetaan kel-
poisuusvaatimuksena seitsemdan osa-alueeseen. Nimitysharkinnassa on arvioitava, miten
eri johtamistaidon osa-alueet painottuvat kysymyksessa olevan viran tehtavissa.

Arvioitavia johtamistaidon osa-alueita ovat:

Henkil6johtaminen ja tydyhteison rakentaminen

Prosessien tehokkuuden ja laadun parantaminen

Toimintojen valvonta ja voimavarojen johtaminen

Tulosten aikaansaaminen ja organisaation ohjaaminen
Vaikuttaminen toimintaymparistdssa ja muutosten johtaminen
Julkishallinnon yleisasiantuntemus

Tehtdvan edellyttdma perehtyneisyys EU-asioiden johtamiseen

© N vk W=

Kyky jatkuvaan kehittymiseen

Valtionhallinnon ylimman johdon yksittdiseen virkaan vaadittavasta tutkinnosta tai muista
erityisistd kelpoisuusvaatimuksista voidaan tarvittaessa sdataa erikseen asianomaista viras-
toa koskevassa valtioneuvoston asetuksessa (VML 8.3 §).

Tehtdvdanalyysissa tdsmennetddn myds ne seikat hakuilmoitukseen, joihin erityis-
ten kelpoisuusvaatimusten tulkinnassa suhteessa tehtdviin tullaan kiinnittdmddn
huomiota.

Tehtavaanalyysin laatiminen

Tehtavaanalyysi on valintaprosessin ennakkovaihe, jossa selvitetdaan se, mita viran tai vir-
kasuhteen tehtdvakokonaisuus eli tehtavdalueet ja tarkeimmat tehtavat sisaltavat nyt ja
tulevaisuudessa. Tehtavaanalyysi jdsentda valintamenettelya ja sen perusteella maaritel-
[adn hakuilmoituksen sisalto. Tehtavaanalyysi perustuu koko organisaation toiminnan arvi-
ontiin, jossa otetaan huomioon organisaation tavoitteet ja ennakoitavissa olevat muutok-
set. Tehtavdanalyysi kannattaa taltioida osaksi virantayttoasiakirjoja.

Nimittajalla on oikeudellisten rajojen puitteissa harkintavaltaa muun muassa sen suh-
teen, miten virkaan kuuluvien tehtadvien asettamia vaatimuksia ja hakijoiden ansioita pai-
notetaan nyt ja tulevaisuudessa. Tama koskee myds hakijoiden koulutuksen, tyokokemuk-
sen ja kyseiseen hallinnonalaan perehtyneisyyden keskindista painotusta hakijoita ver-
tailtaessa. Nimityspaatoksen tekijan harkinnassa on, miten valintaa tehtdessa painotetaan
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viran tehtavien asettamia vaatimuksia ja hakijoiden ansioita. Valtionhallinnon ylimpia vir-
koja taytettdaessa nimittdjan harkintavaltaan kuuluu muun muassa tulevien johtamishaas-
teiden ja niiden edellyttdmien valmiuksien arviointi sekd valmiuksien painotusten valinta.
Tehtavaanalyysi auttaa jasentdmaan informaatiota, joka kertyy hakijoista rekrytointipro-
sessin kuluessa.

Kelpoisuusvaatimuksiin sisaltyvat johtamistaidon vaatimukset saavat erilaisia sisaltoja tai
painotuksia eri johtamisympadristdissa ja eri organisaatioissa. Esimerkiksi ylimman johdon
tehtdvat ja sen myota odotukset johtamiselle ovat erilaisia ministeridissa ja virastoissa.
Samoin johtamistehtavat saavat tyypillisesti erilaisia vaatimuksia ja painotuksia hallintovi-
rastoissa verrattuna johtamiseen palvelu- tai liiketoimintatehtavissa tai turvallisuusorgani-
saatioissa. Myds erot johtamisjarjestelmassa, johtajan asemassa ja vastuun luonteessa vai-
kuttavat johtamistehtdvan sisaltoon. Kdytanndssa organisaation ja yksittdisen johtamis-
tehtavan vaatimukset voivat koostua eri tyyppisista vaatimuksista.

Tehtdvdanalyysissa on otettava huomioon myos johtamistehtavan vaativuustaso, johon
vaikuttavat muun muassa organisaation toimintaymparisto ja koko ja johtamistehtavan
asema organisaatoissa. Johtamistehtavan luonne ja vaativuus vaikuttavat myos siihen,
minkalaisen sisallon yhteiset erityiset kelpoisuusvaatimukset saavat. Ylimmissa johtamis-
tehtdvdssa korostuvat strateginen johtajuus, kyky vaikuttaa toimintaymparist6on ja kyky
toimia roolimallina ja koko organisaatiokulttuurin edustajana. Myos arvopohjalla ja virka-
mieseettisella nakemykselld on merkitysta.

Tehtdvdanalyysissa tulee tunnistaa organisaatioiden keskeisten tavoitteiden lisaksi enna-
koitavissa olevat toimintaan ja toimintaymparistoon vaikuttavat muutokset ja mika on
rekrytoitavan johtajan vastuu niiden toteuttamisessa. Télta pohjalta on mahdollista maa-
ritellda myds se, minkalaisia ominaisuuksia ja valmiuksia valittavalta johtajalta edellyte-
taan muutosten johtamisessa. Nama voivat tarkoittaa tietoja ja taitoja, perehtyneisyytta
tai henkilokohtaisia ominaisuuksia, (kuten esimerkiksi kykya tulokselliseen tyoskentelyyn,
johtamistaitoa seka kansainvalisia valmiuksia.)

Esimerkiksi ministeriéiden kansliapddillikbiden tehtdvissé korostuvat kyky toimia yhteis-
tyossd poliittisen pddittdjdn kanssa ja kyky vdlittdd hallituksen ohjelmat ja yhteiskunnal-

liset tavoitteet hallinnonalan strategioiksi ja tavoitteiksi.

Tehtdvdanalyysin kautta, edellytetyt johtamistaidon tai muut tehtdvdén vaatimukset
pyritddn muotoilemaan myds hakuilmoitukseen kirjattaviksi kriteereiksi.
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Hakuilmoituksen laatiminen

Hakuilmoituksessa on mainittava mm. viran tehtavat ja sdadetyt kelpoisuusvaatimukset
(VML 6 c §). Hakuilmoituksen muusta sisallosta kerrotaan tarkemmin ohjeen luvussa 5.4.

Hakuilmoituksen kriteerien tulee olla johdettavissa viran kelpoisuusvaatimuksista, virkaan
kuuluvista tehtavista ja viran menestyksellisen hoitamisen muista edellytyksista.
Tehtdvaanalyysin perusteella maaritellaan hakuilmoitukseen:

1. Viran tai virkasuhteen tehtavapiiri ja tyotehtavat. Laki- ja asetustasolla sadadet-
tyjen tehtavien lisdksi otetaan huomioon my®s muut virkaan tai virkasuhtee-
seen kuuluvat tehtavat.

Muut tehtavan hoitamisen edellytykset ja eduksi luettavat seikat.
Seikat, joihin erityisten kelpoisuusvaatimusten tulkinnassa suhteessa tehta-
viin tullaan kiinnittdmdan huomiota.

Nimittdjdlld on oikeudellisten rajojen puitteissa harkintavaltaa mm. siiné, miten virkaan
kuuluvien tehtdvien asettamia vaatimuksia ja hakijoiden ansioita painotetaan.

Hakuilmoituksessa tulisi mainita nimityspdétoksen kannalta merkitykselliset mm. joh-
tamistaidon vaatimukset ja muut seikat, joihin erityisten kelpoisuusvaatimusten tulkin-

nassa kiinnitetéddn huomiota.

Valtion ylimmissd viroissa tehtdvdn edellytyksid voidaan nimittdjén harkintavallan puit-
teissa johtaa mm. tulevista johtamishaasteista ja niiden edellyttdmistd valmiuksista.
Esim. ne nimityskaudelle sijoittuvat organisaation ja toiminnan muutokset ja niistd seu-
raavat odotukset, joilla on keskeinen merkitys nimitysharkinnassa.

Tarkoitus on, ettd nimitysharkinnassa hakijoita erottelevat seikat ja kriteerit ovat néhtd-
vissd hakuilmoituksessa.

Lisaselvitys ja dokumentaatio haastattelussa

Nimitys virkaan tai maaraaikaiseen virkasuhteeseen on hallintopaatds, johon sovelletaan
hallintomenettelya koskevia yleisia sadnnoksia. Valtionhallinnon ylimman johdon nimitys-
ten valmistelu ja sen edellyttama asian selvittdminen kuuluu asianomaiselle ministeriolle
ja nimityspaatoksen esittelijalle. Nama vastaavat valtioneuvoston yleisistunnon esittelylis-
tan laatimisesta ja sen liitteind olevien asiakirjojen asianmukaisuudesta seka niissa olevien
tietojen luotettavuudesta.

Asian riittavalla selvittamisella tarkoitetaan sita, etta viranomainen hankkii sellaiset tiedot
ja selvitykset, joilla se arvioi olevan merkitysta asian ratkaisemiselle. Asian selvittdmisessa
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tulee hyodyntaa hakemusasiakirjojen lisaksi muita kaytettavissa olevia asiakirjoja, haki-
joilta pyydettya lisdselvitysta seka haastattelua.

Haastattelu on yksi keino tdydentaa sita tietamysta, joka nimittavalla viranomaisella on
hakijoiden taidoista ja kyvykkyydesta esimerkiksi silloin, kun asiakirjojen perusteella haki-
joiden mm. ty6- tai johtamiskokemusta tai henkilokohtaisia ominaisuuksia ei tunneta tai
pystyta riittavasti arvioimaan.

Kun nimityspdcitéksen ratkaisemisen kannalta merkityksellinen lisdselvitys perustuu
haastattelussa suullisesti saatuun tietoon, asia kuvataan nimitysmuistiossa kaikkien
haastateltujen osalta tasapuolisesti ja objektiivisesti.

Nimitysmuistio ja nimittajan harkintavalta

Nimitysmuistio

Ohjeen mukaan virkanimitysten perustelut esitetddan mukaan nimitysmuistiossa. Nimitet-
tévan henkilon valinta perustellaan muistiossa vertailemalla hakijoiden ansiot. Nimityksen
ansiovertailussa voidaan kayttaa vain perustuslain 125 §:ssd saddettyja yleisten nimityspe-
rusteiden mukaisia vertailuperusteita. Kaytettavien vertailuperusteiden tulee olla johdet-
tavissa viran kelpoisuusvaatimuksista, viran hakuilmoituksessa mainituista viran menes-
tyksellisen hoitamisen muista edellytyksista ja virkaan kuuluvista tehtavista. Muistiota laa-
dittaessa tulee kiinnittaa erityistd huomiota hakijoiden ansioiden tasapuoliseen selostami-
seen ja niiden objektiiviseen vertailuun. Virkanimitysasian ratkaisu perustuu aina kelpoi-
suusvaatimukset tayttavien hakijoiden patevyyden ja ansioituneisuuden pohjalta tehta-
vaan kokonaisarviointiin, johon kuuluu myds virkatehtavien hoidon kannalta merkityksel-
listen henkilokohtaisten ominaisuuksien arviointi.?

Nimittdjcdn harkintavalta

Nimittavalld viranomaisella on harkintavalta siind, millainen painoarvo hakuilmoituksessa
mainituille seikoille nimitysharkinnan kokonaisuudessa annetaan. Nimittavan viranomai-
sen tehtavaan ja toimivaltaan kuuluu my0s arvioida, kenet parhaiten viran kelpoisuusvaa-
timukset tayttavista hakijoista nimitetaan virkaan tai virkasuhteeseen. Yleisten nimityspe-
rusteiden ja erityisten kelpoisuusvaatimusten tulkinta seka niiden keskindinen painottami-
nen sisdltavat nimittavalle viranomaiselle kuuluvaa harkintavaltaa.

Nimittdjdn harkintavaltaan oikeudellisten rajojen puitteissa kuuluu muun muassa,
miten virkaan kuuluvien tehtdvien asettamia vaatimuksia ja hakijoiden ansioita paino-
tetaan. Valtionhallinnon ylimpien virkojen kohdalla myds tulevien johtamishaasteiden

3 Valtiovarainministerion ohje virantdytossa noudatettavista periaatteista, s. 18-19
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ja niiden edellyttdmien valmiuksien arviointi sekd tarvittavien valmiuksien painotusten
valinta kuuluvat harkintavallan piiriin. Hakijoiden tybkokemusta, perehtyneisyyttd viran
tehtdviin ja suoriutumista aikaisemmissa tehtdvissd voidaan painottaa avoinna ole-
van tehtdvdn vaatimusten rajoissa. Painotusten tulee kuitenkin perustua objektiivisiin
seikkoihin.*

Nimitysharkinta on osittain oikeudellisesti sidottua ja osittain tarkoituksenmukaisuuteen
nojaavaa. Perustuslain yleisten nimitysperusteiden ja viran sdaadettyjen erityisten kelpoi-
suusvaatimusten tayttymisen arviointi on oikeudellista harkintaa.

Perustuslain yleisten nimitysperusteiden ja valtion ylimmdn virkamiesjohdon erityisten
kelpoisuusvaatimusten tulkinta sekd niiden keskindinen painottaminen sisdltéd harkin-
tavaltaa, joka kuuluu nimittdvdille viranomaiselle.®

Muulta osin virkaan nimittdminen sisdltaa nimittavalle viranomaiselle kuuluvaa tarkoituk-
senmukaisuusharkintaa, jonka kdyttoa ohjaavat lain saanndkset ja hallinnon oikeusperi-
aatteet. Tama tarkoittaa erityisesti hakijoiden tasapuolista, objektiivista ja asiallista kohte-
lua nimitysharkinnassa ja nimitysharkinnan lainmukaista perustelemista. Harkintavallan
kayttda ohjaavat lain saanndkset ja hallinnon oikeusperiaatteet.

Harkintavallan kdytdssa on noudatettava perustuslain, tasa-arvolain ja yhdenvertaisuus-
lain syrjintakieltoja. Keskeisia hallinnon oikeusperiaatteita nimitysharkinnassa ovat tasa-
puolisuus, puolueettomuus ja tarkoitussidonnaisuus. Tarkoitussidonnaisuus tarkoit-

taa nimityksissa harkintavallan kayttda vain nimitysmenettelyn tarkoituksen mukaisesti.
Menettelyn tarkoituksena on jarjestda virkaa kuuluvien valtion tehtavien hoitaminen ja
saada virkaa hoitamaan henkild, joka parhaimmalla mahdollisella tavalla tayttaa yleiset vir-
kanimitysperusteet, virkaan saddetyt erityiset kelpoisuusvaatimukset ja viran tehtavista
johdetut viran menestyksellisen hoitamisen edellytykset.

Karenssisopimus

Valtion virkamieslain mukaan viranomainen voi tehda nimitettavaksi esitettdavan henkilon

kanssa ennen virkaan tai virkasuhteeseen nimittamista kirjallisen sopimuksen (karenssiso-
pimus), jolla rajoitetaan maaraajaksi virkamiehen oikeutta siirtya toisen tydnantajan palve-
lukseen taikka aloittaa elinkeinon- tai ammatinharjoittaminen tai muun vastaava toiminta

(VML 44 a §).

4 OKV 28.1.2022,s.8-9
5 OKV20.8.2020,s.3
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Karenssisopimuksen tekeminen edellyttda, ettd henkil6lla on virassaan, tehtavassaan tai
asemassaan paasy sellaiseen salassa pidettavaan tai julkisuutta muuten rajoittavien saan-
nosten suojaamaan tietoon, jota voidaan olennaisella tavalla kdyttda uudessa palvelus-
suhteessa tai toiminnassa omaksi tai toisen hyddyksi taikka toisen vahingoksi. Karens-
sisopimus on edelld mainituissa tilanteissa nimittamisen tai uuteen tehtavaan siirtymisen
edellytys.

Karenssisopimuksen tarve tulee ottaa huomioon jo tehtdvdanalyysivaiheessa, karens-
sisopimuksen tarve arvioidaan osana nimitysmuistiota ja karenssisopimus asetettaisiin
sdddettyjen kriteerien tdyttyessd nimittdmisen edellytykseksi.

Hakumenettelyn aikataulutus

Viran haettavaksi julistamisen ajankohdasta ei ole sdannoksia lainsaadanndssa. Viranomai-
sella on harkintavaltaa siind, mind ajankohtana ennen viran suunniteltua tayttamista virka
julistetaan haettavaksi. Ylimman johdon hakumenettelyn aikataulutukseen ja aloittami-
seen tulee kiinnittaa erityista huomiota tilanteissa, jossa viran tehtdvat otetaan vastaan
lahelld hallituskauden vaihdosta. My0s oikeuskansleri on ottanut kantaa asiaan ratkaisus-
saan 12.2.2019 (Dnro/1910/1/2018).

Ylimman johdon virkoja on julistettu haettavaksi kaytanndssa enimmilladn 8-11,5 kuu-
kautta ennen meneillaan olleen virkakauden paattymista. Hakumenettelyn aikataulu-
tuksessa ja aloittamisessa on kuitenkin otettava huomioon, etta viranomaisen on kaytet-
tava toimivaltaansa vain lain mukaan hyvaksyttaviin tarkoituksiin eli siihen tarkoitukseen,
johon se on lain mukaan maaritelty tai tarkoitettu kaytettavaksi. Viran tayttamisessa nou-
datettavan menettelyn tarkoituksena on varmistaa, ettd virkaan nimitetaan henkil, joka
parhaimmalla mahdollisella tavalla tayttaa yleiset virkanimitysperusteet, virkaan saade-
tyt erityiset kelpoisuusvaatimukset ja viran tehtavista johdetut viran menestyksellisen hoi-
tamisen edellytykset ja etta nimityksen valmistelu on viran hakijoiden kannalta avointa ja
tasapuolista.

Lahtokohtaisesti tulevan hallituskauden aikana alkavaksi tarkoitettua ylimman johdon
nimitysta ei tulisi tehda ilman perusteltua syytd, koska virkamiesjohdolla on usein mer-
kittava vastuu hallitusohjelmista johtuvien hankkeiden toimeenpanossa. Organisaation
muutostilanteen niin edellyttdessd, lyhyempi maaraajan pidennys yli hallituskauden vaih-
teen on mahdollista toteuttaa valtion virkamieslain 9 a §:n 3 momentin perusteella. Ylim-
man johdon viran nimityksen maaraaikaa voidaan jatkaa talldin enintdaan yhdelld vuodella,
jos siihen on viraston toimintaan liittyva perusteltu syy.
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Liite 2 Arviointiryhmien asettaminen ylimman johdon valintaan (luonnos)

1 Tausta ja tavoitteet

Osaava ja eettisesti korkeatasoinen virkamiesjohto on kansallinen voimavara hallituksen
ja koko kansakunnan palveluksessa. Ylimman virkamiesjohdon valinnan maaratietoinen
kehittaminen on keskeinen osa johtamisen kehittamista valtionhallinnossa. Ammattimai-
silla valintaperusteilla ja -menetelmilld, suunnitelmallisella kehittamisella ja joustavilla ura-
mahdollisuuksilla varmistetaan johtajien saatavuus eri tehtaviin seka hallinnon sisalta etta
ulkoa.

Valtiovarainministerioé on uudistanut valtionhallinnon johdon asemaa, rekrytointia ja
tukea. Vuonna 2015 voimaan tulleilla valtion virkamieslain muutoksilla (VML 283/2015)
yhtendistettiin virkamiesjohdon, noin 110 ylimman virkamiehen asemaa. Muutokseen
sisdltyi sddnnoksia myods ylimman johdon yhteisista kelpoisuusvaatimuksista. Ministe-
rio toteutti vuonna 2019 myds kokeilun, jossa erityinen arviointiryhma osallistui tilasto-
keskuksen pddjohtajan valintaan ministerion tukena (Muistio 4.2.2019/AH). Tama kokeilu
perustui varatuomari Seppo Tiitisen johtaman valtioneuvostotydryhma ehdotukseen
(VM:n tyéryhmamuistio15/2017) ja toimintatapojen ministeritydryhman linjaukseen.

Valtiovarainministerio asetti 24.11.2021 Johtamista yhteiseksi hyvaksi — hankkeen valtion-
hallinnon johtamisen kehittamiseksi. Hankkeen yleisena tavoitteena oli tukea julkisen hal-
linnon ja johtamisen uudistumista. Konkreettisina tavoitteina oli:

e vahvistaa julkisen johtamisen kokonaisuutta ja kykya ennakoida ja hallita toi-
mintaympariston muutoksia,

® tukea johtajia onnistumaan tehtdvissaan ja

e lisata johtajien ammatillista kehittymista ja lilkkkuvuutta eri tehtavissa.

Hankeen tehtavana oli erityisesti arvioida ja kehittaa ylimman johdon palvelussuhdejarjes-
telmaa, ura-ajattelua ja lilkkkuvuutta valtionhallinnossa seka johdon tukea. Johdon valin-
tamenettelyn kehittdminen oli yksi keskeinen kehittamiskohde ja hankkeen ohjausryh-
man mukaan valtionhallinnon johdon valintaa tulee kehittaa kokonaisuutena siten, etta
hakumenettelyn liséksi ohjeistuksessa ja tuessa otetaan huomioon myds muut valinnan
vaiheet.

Ohjausryhma ehdotti, etta valtiovarainministerid valmistelee ministerididen tueksi mal-
lin erityisen arviointiryhman hyddyntamiseksi ylimman johdon rekrytoinneissa. Mal-
lissa ministeriot vastaavat rekrytointien valmistelusta ja esittelysta kdyttaen tukenaan
erityistd neuvoantavaa arviointiryhmaa. Ministerit asettavat kuhunkin ylimman joh-
don rekrytointiprosessiin arviointiryhman, jonka kokoonpanoon kuluu seka vakiojasenia
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valtionhallinnon yhteisestd arvioitsijaryhmasta/poolista etta tehtavakohtaisesti kutsut-
tavia jasenia kyseista ministeriosta ja viran tehtavaalueelta. Ryhman puheenjohtajana on
esittelevan ministerion edustaja. Arviointiryhman asettamista varten valtiovarainminis-
terio kokoaa ministerididen kayttoon valtionhallinnon johdon edustajista ja rekrytoinnin
asiantuntijoista arvioitsijaryhman/poolin.

Ylimman johdon valintaa tukevien arviointiryhmilld tavoitellaan seuraavia hyotyja: 1) yhte-
naisempi johtamisosaamisen arviointi, 2) johdon rekrytointien laadunvarmistus ja ammat-
timainen tuki 3) valtion tydnantajakuvan kirkastuminen ja valtion parempi kyky houku-
tella patevia hakijoita johtamistehtaviin.

Tassa suosituksessa esitetddn ministerididen kdyttoon malli siitd, miten ylimman johdon
valinnoissa voidaan hyddyntaa erityista arvioitsijaryhmaa ja miten ryhmien kokoonpa-
nossa hyddynnetaan valtionhallinnon yhteista arvioitsijapoolia.

2 Arviointiryh mien asettaminen ja tehtavat

Tavoitteena on, ettd ministeriot asettavat kuhunkin ylimman johdon valintaprosessiin eri-
tyisen arviointiryhman, jonka tehtdavana tukea ministeriota osallistumalla ylimman johdon
virkaa hakevien henkildiden arviointiin. Arviointiryhma arvioi ministerion valitsemia haki-
joita erityisesti lainsaadanndssa olevien ylimman johdon yhteisten erityisten kelpoisuus-
vaatimusten pohjalta (VML 26 §). Tahan kuuluu muun muassa kdytannéssa osoitettu joh-
tamistaito ja johtamiskokemus.

Lain mukaan kdytanndssa osoitetun johtamistaidon maarittelya ja arviointiperusteita kay-
tetdaan kunkin virkaan ilmoittautuneen henkilon johtamisvalmiuksia arvioitaessa. Tarkoi-
tuksena on valintatilanteessa varmistaa se, etta henkil6lla on johtamisen valmiudet. Valin-
tatilanteessa on laaja-alaisesti arvioitava henkilon onnistumista ja valmiuksia varsinaisissa
johdon tehtavissa. Lain perusteluissa kdytannossa osoitettu johtamistaito jaetaan kelpoi-
suusvaatimuksena seitsemaan osa-alueeseen. Nimitysharkinnassa on arvioitava, miten eri
johtamistaidon osa-alueet painottuvat kysymyksessa olevan viran tehtavissa.

Ministerio vastaa valinnasta ja niiden kdytannon jarjestelyista kaikissa vaiheissa. Arvioin-
tiryhma osallistuu hakijoiden arviointiin erikseen sovittavalla tavalla. Vahimmillaan tama
tarkoittaa karkihakijoiden haastattelua valintaprosessin loppuvaiheessa. Lisaksi arvioin-
tiryhma voi tarvittaessa osallistua valintaan sen eri vaiheessa my6s valmisteluvaiheessa
muun muassa tukemalla ministeriota tehtavaanalyysin ja hakuilmoituksen teossa ja arvi-
ointivaiheessa osallistumalla karkihakijoiden valintaan mm. hakemusten perusteella.

Lahtokohtaisesti arviointiryhma ei aseta hakijoita prioriteettijarjestykseen eika tee suosi-
tuksia valinnasta.
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3 Arviointiryhmien kokoonpanot ja valtionhallinnon arvioitsijapooli/

Valtiovarainministerio kokoaa ministerididen kdyttoon valtionhallinnon yhteisen arvioitsi-
japoolin, jonka jasenet ovat kdytettdvissa asetettaessa ylimman johdon valinnan arvioin-
tiryhmia. Tarkoituksena on, ettd kuhunkin arviointiryhmdan kutsutaan yhteensa kolme tai
nelja arvioitsijaa, vahintdan yksi arvioitsija kustakin seuraavasta ryhmasta:

1. Toisen ministerion tai hallinnon edustaja (1-2)
2. \Valtiovarainministerion valtionhallinnon kehittdmisosaston edustaja
3. Johdon rekrytoinnin asiantuntija

Valtionhallinnon yhteiseen arvioitsijapooliin on nimetty kaudelle 1.6.2022-31.5.2024 seu-
raavat arvioitsijat:

ministerion kansliapaallikkd/osastopaallikko x
ministerion kansliapaallikko/osastopaallikko y
ministerion kansliapaallikkd/osastopaallikkod z
viraston padjohtaja/ylijohtaja x

viraston padjohtaja/ylijohtajay

viraston padjohtaja/ylijohtaja z

valtion kehittamisosaston edustaja x

© No U h DN =

valtion kehittdmisosaston edustaja y

o

valtion kehittamisosaston edustaja z
10. johdon rekrytoinnin asiantuntija x
11. johdon rekrytoinnin asiantuntija y
12. johdon rekrytoinnin asiantuntija z

Mallin mukaisesti kussakin ylimman johdon valinnassa olisi ministerididen tukena arvioin-
tiryhma, jonka peruskokoonpano olisi seuraava:

esittelevdan ministerion (kansliapaallikko), puheenjohtaja
esittelevan ministerion/tehtavaalueen edustaja

esittelevdan ministerion/tehtavaalueen edustaja

poolista: toisen ministerion kansliapaallikkd/osastopaallikkd
poolista: viraston paajohtaja/ylijohtaja

poolista: valtion kehittamisosaston edustaja

No vk wh =

poolista: HR/rekrytoinnin asiantuntija

Arvioitsijoiden valinnassa, maarassa ja ryhman kokoonpanossa on tarkoituksenmukaista
ottaa huomioon avoinna olevan johtamistehtavan tehtavaalue, vaativuus ja luonne. Esi-
merkiksi arvioitaessa hakijoita ylimman johdon virkoihin ministeridissd, on tarkoituksen-
mukaista nimeta arviointiryhmaan edustajia myds muista ministeridista.
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3 Tuki ja kustannukset

Valtionhallinnon kehittdmisosasto valtiovarainministeridsta tukee ministeridita arviointiryh-
mien asettamisessa ja johdon valinnan kehittamisessa.

Valtiovarainministerio vastaa yhteisessa poolissa olevien asiantuntijoiden kustannuksista
heidan osallistuessaan arviointiryhman tydhon (yhteisesti sovittavalla tavalla?). Ministeriot
vastaavat muiden mahdollisten rekrytointipalvelujen, kuten esimerkiksi suorahakujen ja tes-

tien kustannuksista.

Lisatietoja taman ohjeen/suosituksen sisallosta ja valtionhallinnon johdon kehittamisesta
antavat --. Lisaksi -

Kuntaministeri Sirpa Paatero
XXX XXX

Liitteet  tyoryhmaraportti

Jakelu Ministeriot ja laitokset

Tiedoksi  xxx
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Liite 3 Arviointiryhmien hyodyntaminen ylimman johdon valinnoissa

Tassa muistiossa esitetdaan malli erityisten arviointiryhmien asettamiseksi ministerididen
tueksi ylimman johdon valinnoissa.

1 Tausta ja tavoitteet

Valtionhallinnon johtajapolitiikan tavoitteena on, etta valtio on kilpailukykyinen tyénan-
taja, joka tarjoaa houkuttelevia johtamistehtavia, hyvia kehittymismahdollisuuksia ja koko-
naisuutena kilpailukykyiset palvelussuhteen ehdot. Osaava ja eettisesti korkeatasoinen
virkamiesjohto on kansallinen voimavara hallituksen ja koko kansakunnan palveluksessa.
Valtion vahvuuksia kilpailtaessa johtajista ja muusta tydvoimasta ovat yhteiskunnallisesti
merkittavat tehtdvat, toiminnan vahva arvoperusta ja yhteisollisyys.

Ylimman johdon valinnan madréatietoinen kehittdminen on keskeinen osa johtamisen val-
tionhallinnon johtamisen kehittamista. Ylimmalla virkamiesjohdolla tarkoitetaan ministe-
rididen kansliapaallikoitd, alivaltiosihteereitd, osastopaallikdita ja virka-asemaltaan vastaa-
via virkamiehia seka virastojen paallikoita. Ylimpadan johtoon kuuluu noin 130 virkamiesta.
Ammattimaisilla valintaperusteilla ja -menetelmilld, suunnitelmallisella kehittamisella ja
joustavilla uramahdollisuuksilla varmistetaan johtajien saatavuus eri tehtaviin seka hallin-
non sisalta ettd ulkoa. Johtajien valintaperusteissa otetaan huomioon saadettyjen kelpoi-
suusvaatimusten lisaksi johtajan kehittymiskelpoisuus ja kdytettavyys myéhemmin val-
tionhallinnon muissa tehtavissa.

Varatuomari Seppo Tiitisen johtama yhtenadista valtioneuvostoa selvittanyt tyéryhma
ehdotti, etta ylimman johdon rekrytoinnin tueksi ja yhtendistamiseksi perustetaan erityi-
nen valintalautakunta. Lautakunnan tehtdvana olisi tukea ministeridita rekrytoinneissa

ja arvioida ylimman johdon tehtaviin hakeutuvien johtamistaitoja (VM:n tydryhmamuis-
tio15/2017). Saadun palautteen ja jatkoselvitysten pohjalta valtiovarainministerio ehdot-
taa, etta ylimman johdon rekrytoinnin tueksi perustetaan valintalautakunnan sijasta erityi-
nen johdon arviointiryhma. Ehdotuksen mukaan vastuu rekrytointiprosessin kaikissa vai-
heissa on edelleen ministeridilld ja neuvoa-antava arviointiryhma vain tukee ministerioita
rekrytoinneissa ja osallistuu rekrytointiprosessien kehittamiseen. Ehdotus ylimman vir-
kamiesjohdon valintaa tukevan arviointiryhman asettaminen kokeiluluontoisena kasitel-
tiin 11.12.2017 toimintatapojen ministeritydryhmassa, joka linjasi sen jatkovalmistelusta.
(Muistio: Yhtendinen valtioneuvosto ja kyvykas valtionhallinto 12.12.2017).

Valtiovarainministerio asetti kokeiluhankkeena arviointiryhméan tukemaan ministe-
ri6ta valtionhallinnon ylimman johdon valinnoissa. Tavoitteena oli saada kokemusta
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yhtenaisesta johtamiskompetenssin arvioinnista ylimman johdon valinnan tukena ja
samalla kokeilla arviointiryhmdn toimivuutta johdon valinnassa valtionhallinnossa. Kokei-
lussa arviointiryhma osallistui valtiovarainministerion hallinnonalalla Tilastokeskuksen
padjohtajan viran valintaan (virkasuhteen paattymispdivad 30.4.2019). Yhteenvetona kokei-
lusta voidaan todeta, etta ulkoisen ryhman osallistuminen toisella kierroksella haastatte-
luun arvioiden nimenomaan hakijoiden johtamispotentiaalia selkeytti ja toi uusia nakokul-
mia pddjohtajan valintaan (Muistio 4.2.2019/AH).

Valtiovarainministerio asetti 24.11.2021 Johtamista yhteiseksi hyvaksi — hankkeen valtion-
hallinnon johtamisen kehittamiseksi. Hankkeen yleisena tavoitteena oli tukea julkisen hal-
linnon ja johtamisen uudistumista. Konkreettisina tavoitteina oli:

e vahvistaa julkisen johtamisen kokonaisuutta ja kykya ennakoida ja hallita toi-
mintaympariston muutoksia,

® tukea johtajia onnistumaan tehtdvissaan ja

e |isata johtajien ammatillista kehittymista ja liikkuvuutta eri tehtavissa.

Hankeen tehtavana oli erityisesti arvioida ja kehittaa ylimman johdon palvelussuhdejarjes-
telmaa, ura-ajattelua ja liikkuvuutta valtionhallinnossa seka johdon tukea. Johdon valinta-
menettelyn kehittaminen oli yksi keskeinen kehittdmiskohde ja hankkeen ohjausryhman
mukaan valtionhallinnon johdon valintaa tulee kehittaa kokonaisuutena siten, ettd haku-
menettelyn lisdksi ohjeistuksessa ja tuessa otetaan huomioon myds muut valinnan vai-
heet. Ohjausryhma ehdotti, etta valtiovarainministerio valmistelee ministerididen tueksi
mallin erityisen arviointiryhman hyddyntamiseksi ylimméan johdon rekrytoinneissa. Mallin
mukaan ministeriot vastaavat rekrytointien valmistelusta ja esittelysta kdyttaen tukenaan
erityistd neuvoantavaa arviointiryhmaa. Ministeriot asettavat kuhunkin ylimman johdon
rekrytointiprosessiin arviointiryhman, jonka kokoonpanoon kuluu seka vakiojasenia val-
tionhallinnon yhteisesta arvioitsijaryhmasta/poolista etta tehtavakohtaisesti kutsuttavia
jasenia kyseista ministeriosta ja viran tehtdvaalueelta. Ryhman puheenjohtajana on esit-
televan ministerion edustaja. Arviointiryhman asettamista varten valtiovarainministerio
kokoaa ministerididen kdyttdon valtionhallinnon johdon edustajista ja rekrytoinnin asian-
tuntijoista arvioitsijaryhman/poolin.

Hankkeen kehittamistyo liittyi ministerion asettaman Julkisen johtamisen yhteistyoryh-
man tyohon ja ryhman tekemdan keskustelualoitteeseen julkisen johtamisen kehittami-
seksi (VM 2022). Lisaksi seka julkisen johtamisen yhteistydryhman ja valtionhallinnon joh-
tamisen kehittamishankkeen ty6ta tuki valtiovarainministerion syksylla 2021 toteuttama
laaja kysely johtajille julkisessa hallinnossa (VM 22.2.2022). Se sisdlsi muun muassa seuraa-
vat johtopaatokset:
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e Julkisten tyonantajien on madratietoisesti lisattdva ammattimaista johtami-
sen kehittamista ja johtajien tukea siten, etta tuetaan paremmin johtajien
onnistumista tehtdvissaan ja tuetaan heidan hyvinvointiaan.

e Poliittisten paatoksentekijoiden ja ammattijohtajien valinen tyonjako ja
suhde on jokseenkin toimiva, mutta ei ongelmaton. Jotta julkinen johtami-
nen erottuu vahvan ammatillisena johtamisena poliittisesta paatoksenteosta,
on poliittisen johdon ja virkajohdon keskinaista luottamusta ja vuorovaiku-
tusta vahvistettava ja tydnjakoa selkeytettava. Yhtena konkreettisena keinona
on johdon rekrytoinnin ammattimaisuuden vahvistaminen.

Ylimman johdon valintaa tukevien arviointiryhmien asettamisen ldhtékohtana on, ettd sen
tyo tuottaa selkeda hyotya valtionhallinnon johdon arviointiin ja rekrytointiin verrattuna
nykytilanteeseen. Yleisena tavoitteena johdon rekrytoinneissa ja toimintaperiaatteena
arviointiryhman tydssa on dialoginen keskustelu ministerididen valilla. Taten vahvistetaan
systemaattista, yhdenmukaista arviointiprosessia seka yhteista kasitysta hyvasta toimin-
tatavasta. Lisaksi parannetaan lapinakyvyytta ja laajempaa poikkihallinnollista nakemysta
johtamisen kompetensseista ylimmalla tasolla. Lahtokohtana on, ettd arviointiryhman tyo
tuottaa selkeda hyotya valtionhallinnon johdon arviointiin ja rekrytointiin verrattuna nyky-
tilanteeseen. Toiminnan hyddyt tarkentuvat seuraavasti:

1. Yhtendinen johdon arviointi valtionhallinnossa
Valtionhallinnossa johtamistehtaviin liittyy seka yleisia etta tehtavaan liittyvia
erityisid johtamisosaamisen edellytyksia. Arviointi vahvistaisi valtionhallinnon
yhteisten valintakriteerien soveltamista ja parantaisi johtajien kdytettavyytta eri
tehtavissa eri puolilla valtionhallintoa. Viime kddessa se vahvistaa valtionhallinnon
yhteista johtamiskulttuuria.

2. Johdon rekrytointien laadunvarmistus
Johdon valintaprosessien yhdenmukaistuminen arvioinnin loppuvaiheessa on
tehokas tapa lisata rekrytointien ammattimaisuutta, lapindkyvyytta ja onnis-
tumista. Taten lisdtdan myos valintojen vertailtavuutta ja ministerididen valista
yhteisty6ta rekrytointiprosessien kehittamisessa.

3. Valtion tyonantajakuvan kirkastuminen ja valtion parempi kyky houkutella péte-

via hakijoita johtamistehtaviin
Julkinen johtaminen on vaativa tehtava. Yhtendinen ja ammattimainen rekrytoin-
tipolitiikka ja — kdytannoét vahvistavat seka valtionhallinnon sisdista, ettd ulkoista
johtamisen onnistumista ja tydnantajakuvaa. Siten valtio kykenee paremmin hou-
kuttelemaan patevia ja kehittymiskelpoisia hakijoita johtamistehtaviin ja niihin
johtaville urille. Talla on mydnteisia vaikutuksia valtionhallinnon koko julkisuusku-
valle ja kansalaisten luottamukselle valtionhallinnon toimintaan.
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2 Arviointiryhmien tehtavat ja rooli ministerioiden tukena

Tavoitteena on, etta ministeriot asettavat kuhunkin ylimman johdon valintaprosessiin eri-
tyisen arviontiryhman, jonka tehtdvana on tukea ministeriota osallistumalla ylimman joh-
don virkaa hakevien henkildiden arviointiin. Ministerio vastaa valinnasta ja niiden kdytan-
non jarjestelyista kaikissa vaiheissa. Arviointiryhma arvioi ministerion valitsemia hakijoita
erityisesti lainsdddanndssa olevien ylimman johdon yhteisten erityisten kelpoisuusvaati-
musten pohjalta (VML 26 §) ja osallistuu hakijoiden arviointiin erikseen sovittavalla tavalla.
Esitetyn perusmallin mukaisesti arviointiryhma vertailee hakijoita johtamisominaisuuksien
suhteen, mutta ei tee valinnasta suosituksia, jossa hakijat ovat paremmuusjarjestyksessa.

Seuraavassa on kuvattu arviointiryhman rooli ja mahdolliset tehtavat valintaprosessin eri
vaiheissa.

REKRYTOINTIPROSESSI
VALMISTAUTUMINEN

Rekrytoinnin tarpeen ja resurssi-
en maarittely

Tehtavaanalyysin teko

Toimenkuvan ja hakukriteerien teko

Rekrytointi-ilmoittelu
ARVIOINTI

Hakemusten kasittely

Esihaastattelut/karsinta
Haastattelut

Muu arviointi

Taustatietojen, mahdollisten hen-
kildarviointien ja muun aineiston
tarkastelu

VALINTA
Vertailu
Nimitysehdotus

lImoitukset valinnasta

Ministerio

Kdynnistaa rekrytoinnin

Tekee tehtdvdanalyysin
Valmistelee

Vastaa ilmoittelusta

Kasittelee hakemukset
Valitsee karkihakijat (3-4)

Haastattelee kdrkihakijat yhdessa
arviointiryhmdn kanssa

Tarvittaessa hyddyntdd muita henki-
|6arviointeja (esim. syvahaastattelut
ja psykologiset arvioinnit).

Tekee yhteenvedon haastatteluista

Tekee vertailun
Tekee nimitysehdotuksen

lImoittaa hakijoille, henkildstolle, sidos-
ryhmille ja julkisuuteen.
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Arviointiryhma

Tukee tarvittaessa

Arviointiryhma viestii valtionhallinnon
yhteisista erityisistd kelpoisuusvaati-
muksista ja niiden tulkinnasta

Tukee tarvittaessa

Saa tiedoksi hakemukset

Osallistuu tarvittaessa hakemusten poh-
jalta karkihakijoiden valintaan.

Osallistuu kdrkihakijoiden haastatteluun
erikseen sovittavalla tavalla

Tarvittaessa neuvoo ministeriota arvi-
ointien tilaamisessa ja tekemisessa

Arvioi kdrkihakijat yhteisid ja erityisid kel-
poisuusvaatimuksia vasten (ks. muistion
kohta 4).

Osallistuu tarvittaessa vertailuun
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3 Arviointiryhmien kokoonpano, tydskentely ja tuki

Valinnasta vastaava ministerid kokoaa kunkin valinnan tueksi erikseen arviointiryhman,
jossa on arvioitsijoita sekd ministeriosta ja viran tehtavaalueelta etta valtionhallinnon
yhteisesta arvioitsijapoolista. Valtiovarainministerié kokoaa ministerididen kayttéon val-
tionhallinnon yhteisen arvioitsijapoolin, jonka jasenet ovat kaytettavissa asetettaessa ylim-
man johdon valinnan arviointiryhmia. Tarkoituksena on, etta kuhunkin arviointiryhmaan
kutsutaan yhteisesta poolista yhteensa kolme tai nelja arvioitsijaa, vahintaan yksi arvioit-
sija kustakin seuraavasta ryhmasta:

1. Toisen ministerion tai hallinnon edustaja (1-2)
2. \Valtiovarainministerion valtionhallinnon kehittdmisosaston edustaja
3. Johdon rekrytoinnin asiantuntija

Tavoitteena on, etta valtiovarainministerié nimeaa valtionhallinnon yhteisen arvioitsija-
poolin jasenet kulloinkin kahden vuoden toimikaudelle ja tarvittaessa tdydentda poolia
siten, ettd siind on yhteensa vahintaan 12 jasenta ministerididen kdytettavissa. Valtiova-
rainministerio sopii pooliin kuuluvien jasenten kanssa heidan kaytettavyydestaan. Valtio-
varainministerié vastaa myos mahdollisista arviointiryhman tychon osallistumiseen liit-
tyvista kustannuksista, kuten kokouspalkkioista. Valtiovarainministerio koordinoi arvi-
ointipoolin jasenten osallistumista arviointiryhmien tydskentelyyn siten, etta osallistumi-
nen jakautuu mahdollisimman tasaisesta jasenten kesken. Toisaalta tavoitteena on se, etta
jasenet pystyvat osallistumaan mahdollisimman joustavasti mahdollistaen ammattimaisen
toteutuksen ja tarvittaessa ja myds nopean aikataulun.

Mallin mukaisesti kussakin ylimman johdon valinnassa olisi ministerididen tukena arvioin-
tiryhma, jonka peruskokoonpano olisi seuraava:

esittelevan ministerion (kansliapaallikko), puheenjohtaja
esittelevdan ministerion/tehtavaalueen edustaja

esittelevdan ministerion/tehtavaalueen edustaja

poolista: toisen ministerion kansliapaallikkd/osastopaallikkod
poolista: viraston paajohtaja/ylijohtaja

poolista: valtion kehittamisosaston edustaja

No vk wh =

poolista: HR/rekrytoinnin asiantuntija

Arvioitsijoiden valinnassa, maardssa ja ryhman kokoonpanossa on tarkoituksenmukaista
ottaa huomioon avoinna olevan johtamistehtavan tehtavaalue, vaativuus ja luonne. Esi-
merkiksi arvioitaessa hakijoita ylimman johdon virkoihin ministeridissd, on tarkoituksen-
mukaista nimeta arviointiryhmaan edustajia myds muista ministeridista.
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Ministerio vastaa koko valintaprosessista ja kaytannon jarjestelyista kaikissa vaiheissa ja
arviointiryhma osallistuu valintaan erikseen sovittavalla tavalla. Vahimmillaan tama tar-
koittaa karkihakijoiden haastattelua valintaprosessin loppuvaiheessa. Lisdksi arviointi-
ryhma voi tarvittaessa osallistua valintaan sen eri vaiheessa myds valmisteluvaiheessa
muun muassa tukemalla ministeriota tehtavdanalyysin ja hakuilmoituksen teossa ja arvi-
ointivaiheessa osallistumalla karkihakijoiden valintaan mm. hakemusten perusteella. Lah-
tokohtaisesti arviointiryhma ei aseta hakijoita prioriteettijarjestykseen eika tee suosituksia
valinnasta.

Valtiovarainministerio tukee tarvittaessa ministeridita arviointiryhmien asettamisessa.
Lisaksi valtiovarainministeri® tukee ministeridita johdon valinnan kehittamisessa, kuten
toimivien arviointikaytantdjen ja -menetelmien kehittdmisessa ministerididen kesken.

4 Arvioinnin toteutus ja ylimman johdon kelpoisuusehdot

Arviointiryhmien tehtavana on arvioida hakijoita erityisesti lainsdadanndssa olevien ylim-
man johdon yhteisten erityisten kelpoisuusvaatimusten pohjalta. Virkamieslain mukaan
valtion ylimman johdon yhteiset erityiset kelpoisuusvaatimukset ovat ylempi korkeakoulu-
tutkinto, tehtavan edellyttamat monipuolinen kokemus, kdytanndssa osoitettu johtamis-
taito ja johtamiskokemus. Vaatimuksena oleva tehtavan edellyttama monipuolinen koke-
mus tarkoittaa tyokokemusta erilaisissa tehtavissa ja eri organisaatioissa. Kokemukselle

ei aseteta yksiselitteisia mittareita, vaan vaatimuksen tayttymista on harkittava kulloinkin
taytettdvana olevan viran tehtdvien kannalta.

Lain mukaan kdytanndssa osoitetun johtamistaidon maarittelya ja arviointiperusteita kay-
tetdaan kunkin virkaan ilmoittautuneen henkilon johtamisvalmiuksia arvioitaessa. Tarkoi-
tuksena on valintatilanteessa varmistaa se, etta henkil6lla on johtamisen valmiudet. Valin-
tatilanteessa on laaja-alaisesti arvioitava henkilon onnistumista ja valmiuksia varsinaisissa
johdon tehtavissa. Lain perusteluissa kdytannossa osoitettu johtamistaito jaetaan kelpoi-
suusvaatimuksena seitsemaan osa-alueeseen. Nimitysharkinnassa on arvioitava, miten eri
johtamistaidon osa-alueet painottuvat kysymyksessa olevan viran tehtavissa.

Arvioitavia johtamistaidon osa-alueita ovat:

Henkildjohtaminen ja tydyhteison rakentaminen

Prosessien tehokkuuden ja laadun parantaminen

Toimintojen valvonta ja voimavarojen johtaminen

Tulosten aikaansaaminen ja organisaation ohjaaminen
Vaikuttaminen toimintaymparistossa ja muutosten johtaminen
Julkishallinnon yleisasiantuntemus

Tehtavan edellyttama perehtyneisyys EU-asioiden johtamiseen

No U hrwWN =
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8. Kyky jatkuvaan kehittymiseen

Valtionhallinnon ylimman johdon yksittdiseen virkaan vaadittavasta tutkinnosta tai muista
erityisista kelpoisuusvaatimuksista voidaan tarvittaessa saataa erikseen asianomaista viras-
toa koskevassa valtioneuvoston asetuksessa (VML 8.3 §).

Yhteisia ja erityisia kelpoisuusehtoja tdsmennetaan valintaprosessin yhteydessa ministe-
ridissa. Tehtavaanalyysi on prosessi, jossa selvitetdan se, mita viran tai virkasuhteen tehta-
vakokonaisuus eli tehtdvaalueet ja tarkeimmat tehtavat sisaltavat nyt ja tulevaisuudessa.
Tehtdvaanalyysi jasentda valintamenettelya ja sen perusteella maaritellaan hakuilmoituk-
sen sisalto. (Ks. VM ohjekirje x/2022).
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