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Julkisen johtamisen kyselyn toteutus

• Osana valtiovarainministeriön käynnistämien julkisen johtamisen 
hankkeita toteutettiin syksyllä 2021 laaja julkisen johtamisen kysely, 
johon vastasi 355 johtajaa valtionhallinnosta, kunnista ja muista 
julkisista organisaatioista. 

• Kyselyn suunnittelua ja ohjausta varten asetettiin tukiryhmä, joka 
määritteli kyselyn keskeisiksi teemoiksi 1) julkisen johtamisen asema ja 
identiteetti, 2) johtamistyön luonne julkisessa hallinnossa ja 3) julkisten 
johtajien osaamisvaatimukset 2020-luvulla.

• Kysely toteutettiin yhteistyössä Tampereen yliopiston, 
Valtiovarainministeriön ja Valtiokonttorin kanssa.

• https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/handle/10024/163853
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Työnantaja

Valtio Kunta Muu



Havaintoja

• Kuva julkisesta johtajasta ei ole tiukkarajainen ja yksiselitteinen. Kokemukset työn luonteesta 
ja merkityksellisyydestä, työtyytyväisyydestä, johtajien asemasta ja kehityskohteista 
vaihtelivat johtajien kesken.

• Yhdeksi keskeiseksi haasteeksi julkisella sektorilla johtajat arvioivat henkilöstöhallintoon 
liittyvät tekijät kuten johtajien tukemisen-, palautteen annon- ja palkitsemisen käytännöt. He 
arvioivat ettei hyvästä johtamisesta palkita riittävästi julkisissa organisaatioissa eikä 
työhyvinvoinnin tuki ole riittävää.

• Poliittisen päätöksenteon ja ammattijohtamisen välistä suhdetta voidaan kuvata kohtalaisen 
hyväksi, mutta kehitettävää tunnistettiin. Jopa neljännes vastaajista arvioi työnjaon olevan 
epäselvää ja eikä virkajohtaminen ja poliittinen ohjaus ole sovitettu hyvin yhteen. 

• Covid-19 pandemian vaikutus johtamiseen näyttäytyi kyselyssä kokemusten eriytymisenä; 
toiset kokemusten välillä olivat suuria ja tilanne on vaikuttanut monipuolisesti erilaisiin 
asioihin. 
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Esimerkkejä valtion ja kuntien johtamisen eroista

• Erityisesti kunnissa painotetaan valtiota ja muita julkisyhteisöitä enemmän, että johtaminen 
julkisessa hallinnossa on merkityksellistä työtä koko yhteiskunnan ja yleisen edun 
palveluksessa.

• Johtajat kokivat julkisen hallinnon ihmislähtöisyyden merkityksellisemmäksi kunnissa kuin 
valtiolla työskentelevät. 

• Kunnissa ja muissa julkisyhteisöissä johtaminen koettiin huomattavasti 
ammattimaisemmaksi kuin valtiolla.

• Kuntajohtajat kokivat julkisuuden kielteisten puolten haittaavan työtä huomattavasti 
enemmän kuin valtiolla työskentelevät johtajat.

• Valtiolla sekä ylin että muu johto kokivat työnsä enemmän keskeyttämättömäksi kuin 
kunnassa työskentelevät johtajat.

• Kunnissa työskentelevistä johtajista useampi on kohdannut eettisesti haastavia tilanteita 
kuin valtiolla työskentelevistä. Kuitenkin valtiolla työskentelevät kokivat eettisesti haastavat 
esimiestilanteet henkisesti raskaammaksi kuin kunnilla työskentelevät.
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Johtopäätöksiä (1)

• Julkisella johtamisella on vankka perusta ja identiteetti: johtajat eripuolilla julkishallintoa
kokevat laajasti työnsä merkityksellisenä työnä yleisen edun ja demokratian palveluksessa. 
Tätä vahvuutta tulee hyödyntää julkisen johtamisen kehittämisessä ja samalla pitää
selkeästi huolta hallinnon avoimuudesta, luottamuksesta ja päätöksenteon tietoperustasta. 
Ylisukupolvisuus on arvo, joka on sisällöllisesti vielä epäselkeä.

• Poliittisten päätöksentekijöiden ja ammattijohtajien välinen työnjako ja suhde on jokseenkin 
toimiva, mutta ei ongelmaton. Osin järjestelmään liittyvä epäselkeä työnjako politiikan ja 
hallinnon välillä voi johtaa ongelmien henkilöitymiseen. Jotta julkinen johtaminen erottuu 
vahvan ammatillisena johtamisena poliittisesta päätöksenteosta, on poliittisen johdon ja 
virkajohdon keskinäistä luottamusta ja vuorovaikutusta vahvistettava ja työnjakoa 
selkeytettävä. Kehittämistarve kohdistuu johtamis- ja palvelussuhdejärjestelmään, 
johtamiskäytäntöihin ja johtajien valmiuksiin ja asenteisiin. Yhtenä konkreettisena keinona 
on johdon rekrytoinnin ammatillisuuden vahvistaminen.
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Johtopäätöksiä (2)

• Julkisten työnantajien on määrätietoisesti lisättävä ammattimaista johtamisen kehittämistä
ja johtajien tukea siten, että puututaan huonoon johtamiseen, kannustetaan hyvään
johtamiseen ja tuetaan johtajien hyvinvointia. 

• Tarve ihmislähtöiseen johtamiseen korostuu toimintaympäristön monimutkaisuuden ja 
nopean muutoksen sekä uusien toimintatapojen myötä. Johtamisen ihmislähtöisyyttä ja 
keskinäistä vuorovaikutusta on kehitettävä aikaisempaa voimallisemmin. Koetut puutteet
ihmislähtöisyydessä haittaavat sekä hallinnon sisäistä että ulkoista kuvaa. 
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