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Liite 1
JOHTORYHMATYOSKENTELYN KEHITTAMINEN

1. Johdannoksi virastomallista

Virastojen johtoryhman asemaan ja tydskentelyyn vaikuttaa merkit-
tavasti valtionhallinnon virastojen ominaispiirteet.

Ei yleistd virastomallia Valtionhallinnolla ei ole yhtendaista, samat toimintaperiaatteet takaa-
vaa yleista virastomallia. Kyse on erillisilla hallintosdadoksilla perus-
tetuista omanlaisistaan virastoista ja laitoksista, jotka toimivat yhte-
naisemman virastokasitteen alla. Kaytannossa virastoilla on myos
yhtenevaisia ominaisuuksia. Erityisesti ndma liittyvat toiminnan ra-
hoitukseen budijetista ja budjettiprosessin mukaisesti, johtamismalliin
(paasaantoisesti virastopaallikkd johtoryhma apunaan), henkiléston
palvelussuhteen lajiin (pd&saantoisesti virkasuhde), byrokraattiseen
hallintokulttuuriin esittely- ja paatéksentekomekanismeineen seka
perusteluvelvoitteineen, yhdistettyna hyvan hallinnon, oikeusturvan
ja yhdenvertaisuuden vaatimuksiin seka ministeri¢-virasto ohjaus-
suhteeseen ja ohjausjarjestelmiin (erityisesti tulosohjaus).

Virastot eivat ole itsendisia oikeushenkilditd, vaan niiden sitoumuk-
sista vastaa viime kadessa valtio. Viraston tehtavien hoitamisesta,
viraston toiminnan tuloksellisuudesta ja tehokkuudesta seka toimin-
nan laillisuudesta vastaa viraston johto, paallikkovirastomallissa vii-
me kadessa virastopaallikkd. Viraston sisainen organisaatiorakenne
perustuu saadoksiin ja erityisesti tydjarjestykseen. Ministeriét ohjaa-
vat hallinnonalojensa virastoja toiminnallisesti, taloudellisesti ja vas-
taavat niitd koskevien sdadosten valmistelusta. Keskeinen toiminnan
ja talouden ohjausjarjestelma normi- ja budjettiohjauksen liséaksi on
tulosohjaus. Ministerion ja viraston valinen ohjaussuhde on oikeudel-
lisesti maaritelty valtioneuvoston ohjesdannon (262/2003) 11 8:ssa.

Virastojen itsendisyys Huolimatta siitd, etta virastot ovat osa valtioyhteista ja ministeriot
ohjaavat hallinnonalojensa virastoja ja laitoksia, virastot ovat varsin
itsenaisia toiminnallisia kokonaisuuksia omalla tehtavaalueellaan. Vi-
rastopaallikké vastaa viraston toiminnasta, usein apunaan johtoryh-
ma tai neuvottelukunta, joskus myds uudemmissa tapauksissa osa-
keyhtiomainen hallitus. Viimeksi mainitussa tilanteessa vastuu voi
jakautua ylimman viranhaltijan ja toimivan hallituksen valilla kyseisen
viraston hallintosdadoksessé kuvatuin tavoin.
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2. Virastojen johtoryhmien oikeudellinen asema ja tehtavat
Johtoryhmien oikeudellinen asema

Paatoksenteko virastoissa perustuu virastojen hallintosaadoksiin ja
saadosten perusteella annettuihin virastokohtaisiin tyojarjestyksiin.
Virastopaallikélla voi olla paatésvallan pidatysoikeus asiassa, jossa
paatosvalta on delegoitu viraston muulle toimintayksikdlle tai yksit-
taiselle virkamiehelle. Kaytanndssa viraston johtoryhma on valtion-
hallinnossa johtamisvéline viraston strategisten ja operatiivisten asi-
oiden kasittelyyn siita riippumatta, onko johtoryhmalla varsinaista
paatdsvaltaa.

Suuri osa virastoista on niin sanottuja paallikkdvirastoja. Paallikkovi-
rastoissa virastojen johtoryhmat eivat ole virallisia paatoksente-
koelimia, vaikka niilla olisi keskeinen rooli paatoksentekoa tukevina
orgaaneina virastojen toiminnan suunnittelussa, seka tehtyjen linja-
usten toimeenpanossa ja koordinoinnissa. Ryhmassa kaytavilla kes-
kusteluilla valmistellaan paatoksia ja varmistutaan, etta asiaa paatet-
taessa paatoksentekijalla on riittavat tiedot asiaan vaikuttavista sei-
koista. Johtoryhmé& koostuu viraston toimivasta johdosta ja se ko-
koontuu sdanndllisesti, tyypillisesti kerran viikossa. On tarkeaa ko-
rostaa, ettd johtoryhméssa ei tehda enemmistépaatoksia, vaan paa-
tokseksi tulee virastopaallikon kanta. Virastoissa voi olla my6s muita
johtamismalleja ja -kaytanteita.

Hallinnon oikeusperiaatteet ja esteellisyys

Hallintolain (434/2003) 2 luvussa saadetaan hyvan hallinnon perus-
teisiin kuuluvista hallinnon oikeusperiaatteista. Lain 6 8:n mukaan vi-
ranomaisen on kohdeltava hallinnossa asioivia tasapuolisesti (yh-
denvertaisuusperiaate) sekéa kaytettava toimivaltaansa yksinomaan
lain mukaan hyvaksyttaviin tarkoituksiin (tarkoitussidonnaisuuden
periaate). Viranomaisen toimien on oltava puolueettomia (objektivi-
teettiperiaate) ja oikeassa suhteessa tavoiteltuun paamaaréaan nah-
den (suhteellisuusperiaate). Niiden on suojattava oikeusjarjestyksen
perusteella oikeutettuja odotuksia (luottamuksensuojan periaate).

Hallinto-oikeudellisen puolueettomuusperiaatteen mukaan hallinto-
toiminta ei saa perustua epdaasiallisiin tai hallinnolle muuten vieraisiin
perusteisiin. Viranomaisen paatoksenteon ja toiminnan yleensakin
on oltava puolueetonta ja objektiivisesti perusteltua. Hallinnon oike-
usperiaatteet vaikuttavat kaikkeen hallintotoimintaan, aina johtoryh-
mien tydskentelysta esteellisyyteen.

Hallintolain 27—30 8:ss& saadetaan esteellisyydesta. Hallintolain
27.1 8:n mukaan virkamies ei saa osallistua asian kasittelyyn eika ol-
la 1&sna sita kasiteltdessa, jos han on esteellinen. Hallintolain esitoi-
den (HE 72/2002 vp, s. 80) mukaan saanndsehdotuksessa kaytetyt
iImaisut kasittelyyn osallistumisesta ja lasnéolosta asiaa kasiteltaes-
sa ovat ymmarrettava sisalloltaan laajoina. Niilla ei tarkoiteta ainoas-
taan ratkaisun tekemista, vaan ne siséltavat myds ratkaisua edelta-
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vat toimet kuten asian esittelyn ja valmistelun. Esteellinen virkamies
ei saa millaan tavalla osallistua sellaisiin asian kasittelyyn liittyviin
toimiin, jotka vaikuttavat asian ratkaisuun. Hallintolain 28 8:ssé saa-
detaan esteellisyysperusteista ja 29 §:ssa esteellisyyden ratkaisemi-
sesta.

3. Johtoryhmaty6skentelyn kehittaminen
Johtamisjarjestelmien selkeys ja ymmarrettavyys

Valtiovarainministeridssa valmistui joulukuussa 2016 hanke ministe-
rididen johtamisjarjestelmien kehittamiseksi (johtamisjarjestelma-
hanke). Johtamisjarjestelmahankkeessa korostettiin, etta selkea ja
ymmarrettava johtamisjarjestelma pitaa sisallaan selkeat ja maaritel-
lyt prosessit, pelisaannaot, foorumit, roolit ja vastuut. Samalla johta-
misjarjestelman tulee edistaa eettisesti kestavaa ja avointa toimin-
taa. Keskeinen apuvaline johtoryhmien ja johtamisjarjestelmien ke-
hittdmiseksi on se, etta virastot kuvaavat johtamisjarjestelmansa yh-
tendisemmalla ja selkedlla tavalla. Tassa tydssa on tarkeda maaritel-
l& ainakin johtoryhman asema viraston paattksenteossa ja sen teh-
tavat, prosessi asian viemiselle johtoryhman kasittelyyn, johtoryh-
man jasenet, heidan asemansa seka sijaisensa. Johtoryhman koko-
usten sisallosta ja mahdollisista paatoksista kannattaa viestia nope-
asti ja avoimesti. Kehittamisessa voi toimia apuna ministerididen joh-
tamisjarjestelmien kuvaamiseksi laadittu mallikuvaus, jota voi sovel-
tuvin osin hyddyntaa myos virastojen johtamisjarjestelmien kuvaami-
sessa. Kuvausmalli on taman kirjeen liitteena 2.

Menestyvan johtoryhm&n ominaisuuksia

Hyva johtoryhmé& koostuu erilaisista jasenista, kay aktiivista vuoro-
puhelua seka on jatkuvasti kehittyva ja oppiva ryhma. Johtoryhman
esimerkilla ja johtamiskayttaytymisella on suuri vaikutus muun henki-
|6stdn toimintatapoihin. Menestyvia johtoryhmia yhdistaa myoés
suunnitelmallinen ja tehokas ajankéaytto.

Menestyvan johtoryhmén tehtévan ja tavoitteen tulee olla selkeita.
Virastopaallikon nakdkannalta johtoryhman toiminta kannattaa ra-
kentaa sellaiseksi, ettéa se palvelee parhaiten viraston toimintaa ja vi-
rastopaallikon johtamistavoitteita. Johtoryhmén dynamiikan, luotta-
muksen ja tuloksellisuuden ndkdkulmasta johtoryhman on tarkea
my0s itse osallistua tehtavan maarittelyyn.

Johtoryhmilla on useita erilaisia rooleja, jotka saattavat siséaltaa toisil-
leen vastakkaisia tavoitteita. Toisaalta pitdé olla strateginen kehittgja
ja linjaaja, toisaalta taas operatiivinen ongelmanratkaisija ja tiedotta-
ja. Roolit tiedostamalla johtoryhma parantaa kykyaéan toimia valituis-
sa asiakokonaisuuksissa parhaimmalla mahdollisella tavalla. Nykyi-
sessa tietotulvassa on syyta korostaa myos, etté tiedonsiirtyminen
avainhenkil6lta toiselle ja organisaatioiden osien vélilla voi olla johto-
ryhman keskeinen tehtava.
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Tuloksellisen johtoryhméatydskentelyn keskeisena edellytyksena on,
miten johtoryhmé&n jasenet ja sitd kautta muu henkildsto sitoutuvat
tehtyihin paatoksiin. Sitoutumista kasvattaa asioiden avoin valmiste-
lu avainhenkildiden kesken jo ennen johtoryhmaa, avoin ja luotta-
muksellinen keskustelu johtoryhmassa vaikka kyse ei olisi paatok-
senteosta, selkeat tavoitteet, resursointi ja seuranta johtoryhmassa,
avoin ja keskusteleva johtaminen viraston yksikoissa ja muuten hen-
kilostolle, seka johtamista tukeva aktiivinen ja johdonmukainen vies-
tinta.

Luottamuksen rakentaminen

Johtoryhmakulttuuri

Luottamus vaikuttaa ratkaisevasti asioiden onnistumiseen. Luotta-
musta syntyy paitsi johtamisjarjestelméé kohtaan, niin myds johtajaa
ja johtoryhméan yhteisty6ta kohtaan. Luottamus liittyy ainakin rehelli-
syyteen ja oikeudenmukaisuuteen, mutta myos kaytoksen ja toimin-
nan ennustettavuuteen. Yhdessa tekeminen on tehokas tapa lisata
luottamusta. Luottamuksen lisdksi jasenilla tulee olla yhteisty6kyky-
ja -halu sekéa rohkeus kohdata ristiriitoja. Toimintaa ohjaavien pro-
sessien tulee toimia, roolien olla selkeita ja rakenteiden tukea johta-
mista. Onnistumisen taustalla on usein tunnistettu myoés yhteistyota
arvostava organisaatiokulttuuri.

Johtoryhmien kehittdmisessa virastojen tulisi rakentaa kulttuuria,
jossa jasenille luodaan kannusteita viraston yhteisten tavoitteiden
edistamiselle, siilorajojen ylittamiselle ja oman vastuualueen ulko-
puolisten asioiden kehittdmiselle, ja toisaalta, sieltd omaan toimin-
taan saadulle palautteelle. Johtoryhmien aikandkdkulmaa on myds
syyta korostaa. Usein se on taaksepain katsova, kun enneminkin
tarvittaisiin lisda tulevaisuuteen suuntautumista, ennakointia ja rat-
kaisukeskeisyytta. Viime kadessa on kyse sujuvan yhteispelin raken-
tamisesta.

Johtoryhmaén jasenet ja ryhmén koko

Johtoryhmaétydskentelyn kehittdmisen nakdkulmasta tulee huomioida
myos johtoryhman koko ja kokoonpano. Johtoryhman koon tulee olla
sellainen, ettéa se palvelee asian valmistelua tai paatoksentekoa. Val-
tiovarainministerion tekemén kyselyn pohjalta nahtiin, etté johtoryh-
mien koko vaihtelee huomattavasti virastoissa ja vaihteluvali on 3-20
johtoryhman jasenen valissé, laajennetuissa johtoryhmissa tatakin
suurempia johtoryhmié voi olla. Vaikka ei ole jarkevaa asettaa tiettya
vakiosuuruista johtoryhman kokoa, lienee selvaa, etté asian jousta-
van kasittelyn nakokulmasta koon tulisi mieluummin olla alle tai I&-
hempana kymmentéa kuin kahtakymmenta jasenta. Tavanomaisesti
virastopaallikbn lisaksi johtoryhm&&n kuuluvat ainakin talous-, henki-
|6st6- ja hallintojohtaja. Johtoryhman tyoskentelya tukee myds se,
ettd johtoryhmassa on kaytettavissa oikeudellista asiantuntemusta.
Henkildston edustaja nayttaisi kyselyn pohjalta olevan yli puolessa
virastoista mukana johtoryhméatydskentelyssa. Virastojen tulee arvi-
oida johtoryhmien tehtavaa ja luonnetta seka valita niille niiden toi-
mintaa parhaiten palvelevat osallistujat myds ryhméan koko huomioi-
den.
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Puheenjohtajuus ja sijaisuus johtoryhmissa

Poytakirjojen laatiminen

Tyovalineita

Selkeé&sti organisoitu johtoryhmatyoskentely palvelee viraston laadu-
kasta johtamista. Virastojen on syyta huomioida, etta viraston johta-
misjarjestelma on selkea siind, kuka toimii johtorynmassa puheen-
johtajan sijaisena, mikali han on estynyt osallistumaan tai kéasittele-
maan asiaa. Puheenjohtajuus voi olla myds dynaamisemmin jarjes-
tetty, esimerkiksi kiertavana puheenjohtajuutena. Tama edellyttaa
kuitenkin selkea ja lapindkyvéaa johtamisjarjestelmaa, jotta ulkopuoli-
nenkin voi todentaa asian viraston johtamisjarjestelmasta. Sama pa-
tee varapuheenjohtajaan tai laajemminkin johtoryhmien jasenten si-
jaisiin, jos sellaisia kaytetdan. Keskeista on, etta johtamisjarjestelméa
on taltakin osin selked, lapinakyva ja ymmarrettava.

Johtoryhmien poytékirjat tulee laatia huolellisesti erityisesti, jos johto-
ryhmissa tehdaan varsinaisia paatoksia. Poytakirjoilla on merkitysta
arvioitaessa jalkikateen tehtyjen toimenpiteiden tai valmistelun oi-
keellisuutta. Paatospoytakirjan tulee sisaltaa kasitellyt asiakokonai-
suudet ja niistd tehdyt paatdkset. Poytakirjan tulisi myos sisaltéa ko-
koukseen osallistuneiden henkildiden nimet ja asema seka kokouk-
sen ajankohta ja pitopaikka. Poytakirjan ei tule antaa kuvaa johto-
ryhman tekemasta paatoksestd, jos todellisuudessa paatos syntyy
virastopaallikbn tekeména johtoryhmakeskustelun jalkeen. Poytakir-
jojen nopealla ja avoimella julkaisemisella vahvistetaan luottamusta
johdon toimintaan ja parannetaan viraston toiminnan kannalta kes-
keisten asioiden tiedonkulkua.

Johtoryhmatydskentelyn arvioimiseksi ja kehittdmiseksi on mahdol-
lista toteuttaa johtoryhman jasenille laadittu lyhyt arviointikysely joh-
toryhman tyoskentelysta. Se sopii yhtalailla niin uusille, kuin jo pi-
dempé&én yhdessa toimiville johtoryhmille. Se voi palvella mygs ja-
senten henkilokohtaista kehittymista. Jokainen jasen tekee vastauk-
sistaan yhteenvedon kehityskohteineen ja esittelee sen muille. Nai-
den perusteella johtoryhma kay lapi kehitysehdotukset ja valitsee
kehitettavat alueet. Ennen kehittdmisideoiden yhteista l&pikayntid on
syyta myos yhdessa kayda lapi tehokkaan ja tuloksellisen johtoryh-
matyoskentelyn edellytykset, joista on runsaasti esimerkkeja alan
kirjallisuudessa. Vaikeampi tehtava on vakiinnuttaa uudet kaytannot
aidoiksi toimintatavoiksi. Toimintatapojen muutosta tulee seurata
saanndllisesti ja arvioida sen toteutumista. Eri osa-alueille voi olla
syyta nimeté vastuuhenkilot johtoryhman sisalta. Vahitellen johto-
ryhmatyodskentelyn kehittamisesta ja arvioinnista syntyy jatkuva op-
piva prosessi, joka parantaa tyoskentelyn tehokkuutta ja voi lisata
jasenten motivaatiota tydn mielekkyytta parantamalla.

Johtoryhmatydskentelyn suunnittelua voi helpottaa my6s tiekartta,
joka sisaltaa esimerkiksi olettamukset toimintaymparistosta, strate-
gian ja tavoitteet, kehittamishankkeet, budjetin ja toimintasuunnitel-
man tavoitteiden toteuttamiseksi. Karttaa tdydennetaan saannolli-
sesti kokouksissa tarvittavilla korjaustoimenpiteillda. Kokouksiin val-
mistautumista ja niiden kulkua parantaa selkea kokouskutsu, joka si-
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saltaa kasiteltavien asiakohtien lisédksi tarvittavan etukéteismateriaa-
lin tai muun valmistautumisen, kasiteltavan asiakohdan odotetut tu-
lokset ja aikataulun.



