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Tiivistelma

Valtiovarainministerién asettama tydryhma selvitti valtionhallinnon yhteisen johtamisvalmennuksen ke-
hittdmistarpeita hallinnon ja sen toimintaympiriston voimakkaassa muutoksessa. Tyéryhma pohjasi ke-
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ehdottaa ohjelman uudistamista ja jatkamista nimelld Tulevaisuuden johtajat -ohjelma 2.0. Lisaksi se piti
hyvini, ettd valtiovarainministerio jatkaa ja kehittdd ylimmiélle johdolle tarkoitetun Valtionhallinnon johdon

foorumin ja siihen liittyvien pienryhmien toimintaa.
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Sammandrag

En av finansministeriet tillsatt arbetsgrupp utredde behovet av att utveckla statsforvaltningens gemensamma
ledningscoachning i ett lage dér forvaltningen och verksamhetsomgivningen genomgar kraftiga forandring-
ar. Arbetsgruppen baserade sitt utvecklingsforslag pa en framtidsvision dar det offentliga ledandet utgér en
nationell framgangsfaktor, ddr en generation av framtida ledare vuxit in i sina uppgifter och dér staten i
egenskap av arbetsgivare planmassigt stddjer utvecklingen av ledningen och ledandet.

Arbetsgruppens slutledningar hidnfor sig bland annat till behovet att inleda en planmassig inskolning av
cheferna inom statsforvaltningen och att skapa en béttre koppling mellan ledningscoachningen och chefer-
nas karridr- och utvecklingsstigar. Arbetsgruppen drog dven slutledningar om nédvéindigheten av gemensam
ledningscoachning genom att utvirdera programmet Framtidens ledare som finansministeriet bestéllt under
2008-2015, och foreslog att programmet skulle fornyas och fortsittas under titeln Framtidens ledare 2.0. Det
var enligt arbetsgruppen dessutom positivt att finansministeriet fortsitter och utvecklar det for den hogsta

ledningen avsedda Forumet for statsférvaltningens ledning och verksamheten i dess smagrupper.
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Abstract

A working group appointed by the Ministry of Finance conducted a survey of the development needs in the
joint leadership and management training for central government in view of the considerable changes in the
government and its operating environment. The working group based its proposals on an outlook for the
future where public governance and leadership are national success factors, a new generation of leaders of
the future is capable of fulfilling their task, and the state as an employer has systematic procedures in place to
support the development of its leaders.

The conclusions of the working group relate to the need to launch systematic training of superior officials
in central government and link leadership training and the leaders’ career and development paths better to
each other. The working group also assessed the needs relating to joint leadership and management training.
It evaluated the Leaders of the Future programme for 2008-2015 commissioned by the Ministry of Finance
and decided to propose that the programme should be revised and extended with the title Leaders of the Fu-
ture 2.0. The working group considered it good that the Ministry of Finance will continue and further develop

the activities of the central government leaders’ forum and the working groups associated with it.






Valtiovarainministeriolle

Valtiovarainministerio asetti 10.2.2015 tydryhman kehittimaan valtionhallinnon yhteistd
johtamisvalmennusta. Tydryhmén tyon yleisia lahtokohtia ovat olleet toimintaympériston
voimakas muuttuminen, niukkenevat taloudelliset resurssit ja maan hallituksen tavoitteet
parantaa johtamista ja toimeenpanoa julkishallinnossa. Tyon taustalla on pitka kokemus
ministerién toteuttamista ylimmén johdon ja sen potentiaalin kehittdmis- ja valmennus-
ohjelmista 1990-luvun alusta lahtien. Vuosina 2008-2015 toteutettiin yhteensé seitsemén
Tulevaisuuden johtajat -ohjelman kurssia, jonka jalkeen ohjelman on suorittanut yhteensa
175 ylimman johdon ja sen vilittdméan potentiaaliin kuuluvaa valtionhallinnon johta-
jaa. Osanottajat ovat olleet ministerididen esittamia ja valtiovarainministerion valitsemia.

Ty6ryhmian nikemyksen mukaan hallinnossa on aikaisempaa enemman kysyntda rohke-
alle ja esimerkilliselle johtajuudelle. Hallinnon uudistumista ja yhtendisyytta voidaan tehok-
kaasti tukea valtionhallinnon yhteiselld johtamisvalmennuksella. Sen takia yhteistd johtamis-
valmennusta tulee jatkaa, kuitenkin siten, ettd valmennuksen tavoitteet, sisallét ja toteutus
sovitetaan hallinnon uudistumisen tarpeisiin. Tydryhmai ehdottaa, ettd valtiovarainministeri6
tilaa uuden Tulevaisuuden johtajat -ohjelman 2.0, jonka keskeiset muutokset aikaisempaan
verrattuna ovat sisallon painottuminen julkisen johtamisen lahtokohtiin ja rohkeaan muutos-
johtajuuteen, osanottajien madran kaksinkertaistaminen ja ohjelman keston lyhentdminen.

Lisaksi tyoryhmi keskusteli laajemminkin yhteisen valmennuksen ldhtokohdista ja
kehittamismahdollisuuksista, muun muassa tarpeesta kdynnistad suunnitelmallinen esi-
miesten perehdyttdminen valtionhallinnossa ja tarpeesta kytked johtamisvalmennus ja
johtajien ura- ja kehityspolut paremmin toisiinsa. Alla on tiivistelma tyéryhmén johtopaa-
toksistd, jotka tarjoavat suuntaa jatkokehittdmiselle:

1. Valtioneuvostopassiin tulee sisdllyttda esimiehille tarkoitettu osio (1 pdiva).

2. Valtiovarainministerion tulee suunnitella ja kdynnistd4 valtionhallinnon perehdytta-
misohjelma kaikille uusille esimiehille valtionhallinnossa.

3. Valtionhallinnossa jirjestetddan Tulevaisuuden johtajat -ohjelma 2.0.
4. Ohjelman kéyneille on tarpeen jirjestdd vuosittain jatkotapaamisia ja alumnitoimintaa.

5.  Ministerididen ja virastojen ylimmalle virkamiesjohdolle tarkoitettuja Valtionhal-
linnon johdon foorumi -tapaamisia kehitetdin ja jatketaan.

6. Johdon pienryhmitoimintaa on tarpeen jatkaa.

7. Muusta ylimmian johdon valmentautumisesta vastaavat ministeriot, virastot ja johtajat
itse. Valtiovarainministeri6 ja valtioneuvoston hallintoyksikko tukevat ja koordinoivat.



8. Hallinnon kehittdmiskeskus Oy:n (HAUS) tarjoamat johtamisvalmennusohjelmat tu-
lee jatkossakin sovittaa valtionhallinnon yhteiseen johtamisen kehittimiseen.

9. Pitkalla aikavililla johtamisvalmennus ja urasuunnittelu tulee kytkeé ldheisemmin
toisiinsa.

10. Vastuu johtamispotentiaalin tunnistamisesta ja johtajien kehittamisesté tulee olla vi-
rastoilla sekd ministeri6illa.

11. Valtionhallinnossa tulee kehittda yhteiseen johtamisvalmennukseen nimettévien joh-
tajien valintaa.

12. Yhteisen johtamisvalmennusohjelman tulee tukea johtajien henkil6kohtaisia kehitty-
missuunnitelmia ja niiden kasittelya yhdessd omien esimiesten kanssa.

Tyoryhma kokoontui yhteensa kuusi kertaa. Sen kokoonpanoon kuului puheenjohtajana
finanssineuvos Ari Holopainen valtiovarainministeriosté ja jasenind neuvotteleva virkamies
Kirsi Kuuttiniemi valtiovarainministeriostd, osastopaillikko Raimo Ikonen sosiaali- ja ter-
veysministeriosté, osastopaillikko Taina Susiluoto ty6- ja elinkeinoministeridstd, padjoh-
taja Timo Laitinen Valtiokonttorista, padjohtaja Asta Sihvonen-Punkka Viestintavirastosta,
toimialajohtaja (1.3.2015-) Aino Jalonen ja kehittimisneuvos Kari Laine valtioneuvoston
kansliasta. Tydoryhman pysyviné asiantuntijoina olivat johtaja Johanna Snellman HAUS
kehittdmiskeskus Oy:sta ja johtaja Minna Wickholm Aalto EE:sta.

Saatuaan tehtdvédnsa suoritettua, tydryhma jattad muistionsa valtiovarainministeriélle.

Helsingissé 26.10.2015
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1 Hyvdstd parempaan johtamiseen

Johtajuus merkitsee ihmisen vision kohottamista,
héinen suorituskykynsd vahvistumista ja
héinen persoonansa jalostumista aina poikkeuksellisuuteen asti.

Peter F. Drucker

1.1 Kohtalonkysymyksia hallinnolle ja johtamiselle

Suomen valtionhallinto on saanut hyvié arvioita kansainvélisesti. Toisaalta toimintaym-
périston nopea muuttuminen pakottaa hyvankin tulemaan paremmaksi. Myds valtion
johtajapolitiikan linjaukset ja toimenpiteet ovat olleet oikean suuntaisia, mutta yhteiskun-
nan ja hallinnon nopeaan kehitykseen verrattuna osin riittimattomia.

Suomi johti kansainvilista tulevaisuustyoti, jossa kartoitettiin keskushallintojen tule-
vaisuuden nakymia (Governments for the Future - Austria, Finland, Scotland, Sweden, Uni-
ted Kingdom, Ministry of Finance, Finland, 2013). Keskeisid teemoja keskusteluissa olivat
keskushallinnon roolin lisédksi strategisen ja taloudellisen ohjauksen integrointi, tietoon
perustuva johtaminen, innovaatiot ja oppiminen. Hankkeessa tunnistettiin muun muassa
seuraavia kohtalonkysymyksia Suomen valtionhallinnon ja sen toimintaympériston tule-
vaisuuden kannalta (Decision or Changes, Finland in the Mirrow, 20.11.2013, Ministry of
Finance, Finland):

o Olemmeko kdannekohdassa? Hallinnot kohtaavat yhd useammin haasteita, joiden
mittakaava ja vaikuttavuus ovat erilaisia kuin ennen ja joihin perinteiset ratkaisut ei-
vat riita.

« Miten hallitsemme monimutkaistuneita asiakokonaisuuksia, ns. vihelidisid ongelmia
ja asioiden korostunutta keskindisriippuvuutta ja samalla turvaamme hallinnon kes-
keisen voimavaran eli kansalaisten ja muiden osapuolten luottamuksen.

« Hallinnot ovat sisddnpdin lampidvid, valmistelu on kapea-alaista. Tarvitsemme pa-
rempaa kokonaisuuden hallintaa ja hallintojen avautumista.

o Miten saamme aikaan muutoksia pelkkien paatosten sijaan?



Miten otamme huomioon poliittis-hallinnollisen kokonaisuuden eli miten hallinnon
tekninen rationaliteetti sovitetaan yhteen poliittisen toiminnan arvoldaht6kohtien ja
erilaisten jannitteisten elementtien kanssa?

Tarvitaanko uudenlaisia ldhestymistapoja taloudelliseen ajatteluun, taloudellisen kas-
vun ja kansalaisten hyvinvoinnin viliseen suhteeseen?

Miten johtamisen lahtokohdat ja sisdlté6 muuttuvat viime vuosista? Mika on arvokasta
ja mistd pitaisi luopua? Miten siirrymme yksityiskohtaisesta sadntelystd kokonaisuu-
den parempaan hallintaan?



1.2 Nakymia johtajuuteen ja johtajiin 2020-luvulla
— tyoryhman visio

Julkinen johtaminen on kansallinen menestystekija

Suomen julkishallinto on edustava esimerkki uudistuvasta pohjoismaisesta mallista, jossa toimiva
ja kustannustehokas hallinto on kansallinen menestystekija. Osana julkista sektoria valtionhallinto
kykenee turvaamaan kansantalouden kestavan kehityksen ja kansalaisten hyvinvoinnin. Strategis-
ten kyvykkyyksien ja ennakoivan johtamisen avulla Suomi menestyy kansainvalisessa kilpailussa.

Nopeidenkin, mutta hallittujen muutosten mydta valtionhallinnossa on 2020-luvulla vajaat 70 000
henkil6a. He ovat kansalaisten ja virastojen asiakkaiden palveluksessa hyvin erilaisissa tehtavissa eri
puolilla hallintoa. Uudistuneet rakenteet ja tyo- ja palveluprosessit sekd uuden teknologian hyédynta-
minen ovat mahdollistaneet tuloksellisen ja joustavasti muotoutuvan toiminnan, mikd on muuttanut
my0s kansalaisten kasityksia valtion tyopaikoista ja henkildstostd. Kansalaisten luottamusta nauttiva
valtion henkilsto on yhteiskunnallisesti vakauttava tekija, mikd merkitsee muun muassa jatkuvuutta
yli hallituskausien. Valtionhallinto on kyennyt vastamaan myos vaestérakenteen monipuolistumiseen.

Julkinen johtaminen rakentuu vahvalle yhteiselle arvopohjalle. Siind korostuvat seka perinteiset
hyvan hallinnon periaatteet ettd ammattimaisen johtamisen vaatimukset. Julkisen johtamisen erityis-
piirteet liittyvat erityisesti poliittiseen ohjaukseen ja julkisen talouden saantelyyn, lainsaadantoon ja
julkisuusvaatimukseen. Julkinen johtaminen on kokonaisvaltaista toiminnan johtamista, jonka lah-
tokohtia ovat seka hallituksen yhteiskunnalliset tavoitteet ettd kansalaiset ja asiakkaat. Luottamus ja
yhdessa tekeminen ovat voimavaroja ja yhdessa tekemista tukevat konsernimaiset, poikkihallinnolli-
set prosessit ja toimintatavat. Kestava kehitys edellyttaa julkisen johtamisen erityispiirteiden huomi-
oon ottamisen lisdksi vuorovaikutusta ja oppimista muiden sektorien johtamisesta.

Tulevaisuuden johtajien sukupolvi on kasvanut tehtaviinsa

Ammattitaitoinen virkamiesjohto on hallituksen voimavara sen toteuttaessa yhteiskunnallisia tavoit-
teitaan. Julkisen hallinnon toimeenpanokyky on ratkaisevasti riippuvainen johtajien osaamisesta ja
sitoutumisesta yhteisiin tavoitteisiin. Tata sitoutumista lujittaa poliittisen ohjaukseen johdonmukai-
suus sekad virkamiesjohdon ja poliittisen johdon védlinen luottamus ja suhteiden toimivuus. Hyva joh-
taminen on kokonaisvaltaista toiminnan johtamista, jonka keskeisia osa-alueita ovat:

- tulosten aikaansaaminen ja organisaation ohjaaminen
« henkiljohtaminen ja tydyhteisojen rakentaminen
« prosessien tehokkuuden ja laadun parantaminen seka toimintojen valvonta

« toimintaympadristossa vaikuttaminen ja muutosten johtaminen.

Johtajat ovat johtamisen ammattilaisia, jotka ovat valikoituneet ammattimaisen rekrytoinnin, poik-
kihallinnollisen liikkkuvuuden ja suunnitelmallisen kehittamisen seurauksena. Johtajaksi kasvaminen
on edellyttanyt tahtoa kantaa vastuuta osana valtioyhteis6a ja halua maaratietoisesti kehittya eri teh-
tavissa eri puolilla hallintoa. Ylimmaén johdon tehtaviin valikoidutaan paaasiassa muista vaativista joh-
tamistehtavista ministeridista ja virastoista, mutta aikaisempaa enemman my6s muiden tydnantajien
palveluksesta. Liikkuvuutta valtion ja muiden sektorien valilla on lisannyt se, etta valtionhallinnon
vaativissa tehtdvissa patevoityneille johtajille on kysyntaa myos muiden tydnantajien palveluksessa.

Yhteiskunnallisten asioiden monimutkaisuus ja hallinnan vaikeus pakottavat julkiset johtajat teke-
maan tyotaan jatkuvien ristiriitaisten paineiden alaisina. Rohkeaa johtajuutta ja vastuullisuutta kysy-
taan muun muassa tilanteissa, joissa pitaa huolehtia toiminnan jatkuvuudesta ja samanaikaisesti olla
muutosjohtaja, samoin tilanteissa, joissa pitda vastata omasta organisaatiosta ja samalla sitoutua val-
tionhallinnon yhteisiin tavoitteisiin. Johtajien arkipdivassa korostuvat seka uudet organisaatioiden
vdliset verkostomaiset tyotavat ettd valiton vuorovaikutus ihmisten kanssa. Hyvat johtajat mahdol-
listavat tydyhteisdjen inhimillisten voimavarojen vapautumisen. Perustan talle luovat johtajien oma
hyvinvointi, henkinen kypsyys ja hyva itsetuntemus.



Valtio tukee tyonantajana johtajien kehittymista

Valtioneuvoston periaatepaatds vuodelta 2016 linjaa valtion henkilopolitiikan vuosille 2016-
2023. Se sisdltdaa myos valtiohallinnon johtajapolitiikan ja johtamisen kehittamisen tavoitteita
eli sitd, miten valtio tyénantajana rekrytoi ja kehittda johtajia ja tukee heitd heiddn tehtavissaan
ja johtamisurillaan. Linjausten myo6ta valtionhallinto toimii aikaisempaa selkedmmin kokonai-
suutena: seka ylin johto ettd seuraava johtajaryhma muodostavat tarkeadn yhteisen voimavaran
ja johtajien liikkuvuus tehtavista toiseen eri puolilla hallintoa on runsasta. Siihen ovat vaikutta-
neet myonteisesti sekd vuonna 2015 voimaan tulleet sdddokset ylimman johdon virkasuhteiden
madrdaikaisuudesta etta valtionhallinnon yhteinen johtamisen kehittaminen.

Lisaantynyt lilkkkuvuus on merkinnyt sitd, etta johtajien suunnitelmallinen kehittdminen ja
uranhallinta ovat tulleet tarkeammiksi. Samalla koko suorituksen johtamisen prosessi on tul-
lut yhtendisemmaksi ja ammattimaisemmaksi. Siihen kuuluvat muun muassa johtajien selkeat
henkilokohtaiset tavoitteet, suorituksen ja johtajuuden arviointi, valmennus ja palkitseminen.
Uralla eteneminen on edellyttanyt seka ndyttoja aikaansaannoksista ettd maaratietoista itsensa
kehittamista.

Valtio on tydnantajana asettanut johtajille selkedt kehittymisen tavoitteet. Lisaksi valtiova-
rainministerio on organisoinut tukitoiminnon, joka tukee johtajia rekrytoinnissa, lilkkkuvuudessa
ja valmentautumisessa. Valtionhallinnon yhteisen valmennukseen kuuluvat muun muassa joh-
tajien suunnitelmallinen perehdyttaminen, yhteiset foorumit ja verkostot sekd yhteiset valmen-
nusohjelmat. Yksi keskeinen on Tulevaisuuden johtajat — ohjelma 2.0, johon on osallistunut
vuosina 2016-2021 yhteensd 250 johtajaa. Vuonna 2022 tehdyn arvioinnin mukaan ohjelma
on onnistunut vahvistamaan julkisen johtamisen toimeenpanokykyd ja muutosherkkyytta
vaikeina aikoina. Muutosten myéta valtionhallintoon on muotoutunut uusi julkisten johtajien
ammattikunta.

1.3 Tilausta laadukkaalle johtamisvalmennukselle

Osana keskushallinnon uudistusta (Kehu-hanke) valmisteltiin valtion ylimmén virka-
miesjohdon virka- ja tehtavirakenteen uudistus. Sen myota valtion virkamieslakiin (HE
298/2014) sisillytettiin erditd valtion ylintd virkamiesjohtoa koskevia sdannoksid, jotka
tulivat voimaan 1.5.2015. Luovuttiin virkaan ilmoittautumismenettelystd ja siirryt-
tiin yleiseen viran hakumenettelyyn myds ylimpien virkamiesten osalta. Lakiin lisattiin
sdannos ylimman johdon nimittdmisestd aina méaraajaksi, pddsadntoisesti viiden vuoden
médraajaksi. Lisaksi sdddettiin ylimmén johdon yhteisistd kelpoisuusvaatimuksista. Val-
tion virkamieslakiin lisdttiin lapindkyvyyden lisddmiseksi myds sdédnnokset ylimmén joh-
don sidonnaisuuksien ja sivutointen julkaisemisesta yleisessi tietoverkossa.



Uudistuksella tuetaan seka hallintopolitiikan yleisid tavoitteita ettéd valtion tavoitteita
tyonantajana. Sen valittomina tavoitteina on edistad

1. valtion kykya tyonantajana rekrytoida pétevid johtajia
2. johdon liikkuvuutta ja kdytettavyyttd valtionhallinnon eri tehtavissa

3. yhteistd johtamiskulttuuria valtionhallinnossa

Ylimmaén virka- ja tehtdvarakenteen uudistamiseen ja johdon kehittimisen kokonai-
suuteen liittyen valtiovarainministerio vahvistaa tukitoimintoa, jonka tehtdvina on johta-
mismallien ja yleisen johtajapolitiikan valmistelu, johdon valintamenettelyjen ja -kriteerien
yhdenmukaistaminen ja palvelussuhteiden hallinta, urahallinnan ja ammatillisen kehitty-
misen tuki sekd johtamisen arvioinnin ja suorituksen johtamisen kehittiminen. Kéytin-
non tukitoimia ovat muun muassa avautuvista tehtdvisté viestintd, tehtdvésta toiseen siir-
tymisen tuki seka yhteisen valmennuksen ja verkostojen koordinointi.

Yhteiseen valmennukseen ovat kuuluneet muun muassa Valtionhallinnon johdon foo-
rumi, johdon pienryhmaitoiminta ja valtiovarainministerién tilaama valmennusohjelma,
Tulevaisuuden johtajat -ohjelma. Kokonaisuudistuksen yhteydessa on tarkoitus valmistella
my0s johtamistehtéviin nimitettavien uusien johtajien systemaattista perehdyttdmista. Val-
tiovarainministeri6 jatkaa myds johtajien henkilokohtaisten johtamissopimuksien kehit-
tamistd ja edistdd niiden kayttoonottoa.

Valtionhallinnon johtajapolitiikan arvioinnissa 2011 nousi vahvasti esille tarve kehit-
tad valtionhallinnon johtamisvalmennusta. Arvioitsijat esittivit, ettd johdon ja asiantunti-
joiden koulutusjarjestelma tulisi saattaa ajan tasalle vastaamaan nopean murroksen aihe-
uttamaan kysyntapiikkiin. Heiddn mukaansa keskitetysti organisoidun ylimmén johdon
valmennusjarjestelman rinnalle olisi saatava kaikki ministeriot ja virastot kattava laadukas
valmennusjarjestelmd, jossa ensisijainen vastuu olisi virastoilla itselld4n ja ohjaavilla minis-
teriilld. Keskeisend periaatteena olisi tukea johtajapotentiaalin omatoimista itsensd kehit-
tamistd. Pitemmalld aikavililld on tarvetta etsid ratkaisuja, jotka lahentavét urasuunnittelua
ja johtamiskoulutusjarjestelmaa toisiinsa. (Temmes & Vartiainen, Tulevaisuuden johtajat
- valtion johtajapolitiikan arviointiraportti, valtiovarainministerion julkaisuja 7/2011,).

Ylimman johdon uudistuksen yhteydessé on vahvistunut nakemys siitd, ettd ylimmén
virkamiesjohdon lisdksi valtionhallinnon yhteisen johtamisvalmennuksen kohteena tulee
olla myo6s ne vaativissa johtamistehtivissi olevat johtajat, joita voidaan pitdd ylimmén joh-
don potentiaalina. He ovat muun muassa virastoissa padjohtajan vilittomid alaisia ja joh-
toryhmaén jdsenid. Lisdksi joustavien ja moninaisten urien ja kehityspolkujen edistdmi-
nen edellyttia sitd, ettd myos muut kohderyhmit, kuten asiantuntijat otetaan huomioon
kehittdmisessa.
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2 Yhteisen valmennuksen lahtokohdat
ja mahdollisuudet

Johtajat, jotka ovat kykenevimpid ajattelemaan paradoksaalisesti,
kykenevit myos parhaiten toimimaan ndenndisesti
vastakkaisissa rooleissa.

Quinn, Faerman, Thompson & McGrath

2.1  Yhtenaista ja moninaista

Valtionhallinnon johtajapolitiikka pohjaa ymmarrykselle, ettd valtionhallinnon tehtéva-
kenttd on laaja. Yhteisessd kehittdimisessa on ldhtokohtana, ettd moninaisia johtamisteh-
tavid tuetaan moninaisin keinoin ottaen huomioon toimintayksikoiden tarpeet. Yksi ja
sama ei aina sovi kaikille.

Toisaalta on tirkeid, ettd johtamisen perusta ja kdytannét eli johtamiskulttuuri ovat riit-
tavdn yhtendiset valtionhallinnossa. Néin edistetddn johtamisen laatua koko hallinnossa.
Tédtd varten tarvitaan yhteisid kehittimistoimia, muun muassa yhteisti johtamisvalmen-
nusta. Yhteiset asiat on jarkevaa tehda yhteisesti. Télld saavutaan my6s tuottavuushyotyja.

Tyoryhman nikemyksen mukaan valtionhallinnon yhteinen johtamisvalmennus tulee
rakentaa seuraavista lahtokohdista:

o Valtionhallinnossa on tarve uudistuvaan, yhteiseen johtamiskulttuuriin ja konserni-
ajatteluun. Tavoitteena olevan yhteisen johtamiskulttuurin tulee rakentua valtionhal-
linnon yhteiselle arvopohjalle. Muuttuvassa hallinnossa korostuvat rohkeus, luottamus
ja vastuullisuus. Néiden tulee nidkyd johtamisen kadytdnndissé ja niitd tulee arvioida
ja kiinnittdd niihin huomiota johdon rekrytoinneissa, kehittdmisessé ja palkinnassa.
Niama tavoitteet tulee ottaa konkreettisesti esille my6s johtamisvalmennusohjelmissa.

o Valtionhallinnon johtamisvalmennuksen ei ole tarkoitus kilpailla muualla tarjolla ole-

vien yleisten johtamisvalmennusohjelmien kanssa, vaan painottua nimenomaan julki-
sen johtamiseen ja kansallisiin nakékulmiin:



- Yhteiselld valmennuksella edistetdan hallituksen tavoitteiden ja hallintopolitiikan
toteutumista.

- Valmennus tulee kytked paremmin rekrytointiin ja urasuunnitteluun ja yleensi
valtionhallinnon johtajapolitiikkaan.

- Yhteisen valmennuksen tulee tarjota mahdollisuus verkottumiseen sekd valtion-
hallinnon sisélld ettd valtionhallinnon ja yhteiskunnan muiden sektorien valilla.

- Valtionhallinnon johdon ja poliittisen johdon vuorovaikutuksen edistdminen on
tarkedd myos valmennuksen keinoin.

+ Johtamisvalmennus on nihtdvé tirkedni sijoituksena hallinnon voimavaroihin ja sen
vaikuttavuus ja hyodyt tulevat esille ajan myota.

o Yhteisen johtamisvalmennuksen on annettava tilaa moninaisuudelle ja valtionhallin-
non organisaatioiden omille toiminnallisille tarpeille.

2.2 Kehittamismahdollisuuksia - johtopaatoksia

Tyoryhman nakemyksen mukaan valtionhallinnon yhteistd johtamisvalmennusta tulee
kokonaisuudessaan kehittdi seuraavasti:

Johdon ja esimiesten perehdyttaminen valtionhallinnossa

1. Valtioneuvoston yhteiseen perehdyttdmisohjelmaan, Valtioneuvostopassiin siséllyte-
taan kaikille uusille ministerididen esimiehille tarkoitettu osio (1 paiv).

2. Valtiovarainministeri6 suunnittelee ja kdynnistda valtionhallinnon esimiesten pereh-
dyttamisohjelman/pédivan. Ohjelma on tarkoitettu kaikille uusille esimiehille valtion-
hallinnossa. Sen keskeinen sisélté on valtionhallinnon arvoperusta ja esimiesten oikeu-
det ja velvollisuudet seki esimiesten kehittymis- ja uramahdollisuudet.

Ylimman johdon potentiaalin valmennus

3. Valtionhallinnossa jirjestetddn Tulevaisuuden johtajat -ohjelman jalkeen uusi yhteinen
valmennusohjelma, joka suunnataan ylimman johdon alaisuudessa tydskenteleville joh-
tajille. Valtiovarainministerio tilaa ohjelman ja vastaa osanottajien valinnasta. Ehdotus
ohjelman toteuttamisesta on seuraavassa luvussa.

4. Ohjelman kidyneille jarjestetddn vuosittain jatkotapaaminen, Johtajapdivit (esim. 1-1,5
pv). Toiseksi valtiovarainministerid selvittdd mahdollisuudet kdynnistad Tulevaisuuden
johtajat -ohjelman ja uuden yhteisen valmennusohjelman kdyneiden piirissd pienryh-
matoimintaa. Lisdksi kutakin kurssia kannustetaan kokoontumaan oma-aloitteisesti
kurssitapaamisiin (alumnit).



Ylimman johdon valmentautuminen

5. Valtiovarainministerié on jarjestinyt ministerididen ja virastojen ylimmalle virka-

miesjohdolle tarkoitettuja Valtionhallinnon johdon foorumi -tapaamisia. Foorumi
on kokoontunut sddnnoéllisesti yhteisiin tapaamisiin ja aamukahvitilaisuuksiin. Naita
tapaamisia tulee jarjestad jatkossakin siten, ettd varmistetaan yhteydet muihin verkos-
toihin, mm. Valtionhallinnon henkil6stdjohdon foorumiin. Lisdksi ministerion tulee
selvittdd, miten foorumin keskindistd vuorovaikutusta voidaan edisté erilaisin yhtei-
soviestinnén keinoin, hyddyntden muun muassa sihkoisid menetelmia.

Ylimmaén johdon piirissd on valtiovarainministerion tuella muodostettu erityisid joh-
don pienryhmié, joiden tavoitteena on lisdtd ylimmén johdon mahdollisuuksia tutustua
toisiinsa ja vaihtaa kokemuksia ja ndin saada tukea johtamistehtdvissadn. Toiminta on
saanut hyvia palautetta ja sita tulee jatkaa.

Muusta ylimmén johdon valmentautumisesta vastaavat ministeriot, virastot ja johtajat
itse. Valtiovarainministeri6 organisoi tukitoiminnon, jonka tehtdvina on tukea minis-
terioitd ja johtajia valmennukseen hakeutumisessa. Se muun muassa selvittaa erilaisten
kansainvilisten johdon valmennusohjelmien tarjontaa. Valtioneuvoston ja sen minis-
terididen yhteisen johdon valmennuksen koordinointi on valtioneuvoston hallintoyk-
sikon vastuulla.

Valtio-ohjelmat (HAUS)

8.

Valtionhallinnon tavoitteena tulee olla, ettd in-house yksikkoné toimiva HAUS kehitta-
miskeskus Oy (HAUS) tarjoaa jatkossakin johtamisvalmennusohjelmia, joiden sisalto
ja toteutus ovat painottuneet nimenomaan julkiseen johtamiseen. Valtio-ohjelmien
sisélto ja kohderyhmat sovitetaan uuden yhteisen johtamisvalmennusohjelman kanssa
siten, ettd ne tdydentévit toisiaan.

Valmennus sekd ura- ja kehityspolut

9.

Pitkalld aikavililld johtamisvalmennus ja urasuunnittelu tulee kytkeé liheisemmin toi-
siinsa. Tama edellyttdd myds ammattimaista ja jarjestelmallistd johtajien suoriutumisen
arviointia ja henkildarviointia valtionhallinnon organisaatioissa.

10. Vastuu johtamispotentiaalin tunnistamisesta ja johtajien kehittamisesta tulee olla viras-

toilla sekd ministeri6illé, joiden toimintaa koordinoi valtioneuvoston hallintoyksikké.
Valtiovarainministerion tehtdvand on tukea ministeridité ja virastoja kehittamistyossa
ja edistdd yhteisten mallien ja kdytdntojen soveltamista koko valtionhallinnossa.



11. Lyhyelld aikavililla valmennuksen ja ura- ja kehityspolkujen ldheisemmén kytkennian
tulee merkitd valtionhallinnon yhteiseen johtamisvalmennukseen nimettévien johtajien
valintaprosessin kehittdmisté. Siind on selkeisti otettava huomioon ehdokkaiden néy-
tot tuloksellisesta toiminnasta ja itsenséd kehittdmisesta sekd heiddn kéytettdvyytensa
koko valtionhallinnon nakékulmasta.

12. Yhteisen johtamisvalmennusohjelman tulee tukea johtajien henkilokohtaisia kehitty-
missuunnitelmia ja niiden késittelyd yhdessa omien esimiesten kanssa.



3 Ehdotus: Tulevaisuuden johtajat
-ohjelma 2.0

Johtajaksi ei synnytd. Johtajaksi kasvetaan.
Se tapahtuu samalla periaatteella kuin mikd tahansa kasvu,
kovalla tyolld.

Vince Lombardi

3.1  Arvioita Tulevaisuuden johtajat -ohjelmasta 2008-2015

Valtiovarainministerié on toteuttanut ylimmén johdon ja sen potentiaalin kehittimis- ja
valmennusohjelmia 1990-luvun alusta lahtien. Vuosina 2008-2015 toteutettiin yhteensa
seitsemén Tulevaisuuden johtajat -ohjelman kurssia, minké jalkeen ohjelman on suorit-
tanut yhteensé 175 ylimpéan johtoon ja sen vilittdmédédn potentiaaliin kuuluvaa valtion-
hallinnon johtajaa. Osanottajat ovat olleet ministerididen esittdmia ja valtiovarainminis-
terion valitsemia. Ohjelman tavoitteena on ollut:

1. Uudistaa valtiokonsernin johtamiskulttuuria
2. Edistdd osanottajien kasvamista entistd vaativampiin johtamistehtiviin hallinnossa

3. Edistaa valtionhallinnon verkottumista

Ohjelma on ollut valtiovarainministerion suunnittelema ja tilaama ja osittain rahoit-
tama. Kurssin paatoteuttaja on ollut HAUS. Ministerion ja HAUS:n kumppaneita toteutuk-
sessa ovat olleet mm. eduskunta, Suomen kuntaliitto ja Elinkeinoeldman keskusliitto EK.

Valtiovarainministeri6 arvioi vuonna 2014 Tulevaisuuden johtajat -ohjelman vaikut-
tavuutta ja hy6tyjéd osanottajille (Janina Himberg, Tulevaisuuden johtajat -ohjelman arvi-
ointi, julkaisematon, valtiovarainministerié 22.1.2014). Tamén arvioinnin, kurssipalaut-
teiden ja muun aineiston pohjalta tyéryhma teki seuraavat johtopaitokset Tulevaisuuden
johtajat -ohjelman vaikuttavuudesta ja kehittdmistarpeista.



Ohjelman hy6tyja olivat:

1. Tulevaisuuden johtajat -ohjelma on saanut hyvia palautetta ja kokonaisuutena sitd voi-
daan pitad onnistuneena (“kannattaa jatkaa”).

2. Keskeinen anti on ollut verkottumisen tukeminen ja johtamisen toimintaymparistén
ja valtionhallinnon kokonaisuuden tuntemuksen lisddminen.

3. Osanottajat ovat kokeneet ohjelman hyodylliseksi ja voimaannuttavaksi.

Kehittamiskohteita olivat:
1. Ohjelman vaikuttavuuden arviointi vaatisi perusteellisempaa tutkimusta: missa maa-
rin ohjelma on muuttanut osanottajien johtamiskayttaytymista?

2. Ohjelmalle on enemmin kysyntdd kuin on tarjontaa (25 paikkaa/vuosi).

3. Osanottajien valinta: osanottajien on oltava toisaalta johtamiskokemukseltaan riitta-
vin samanlaisia (johtamistehtdvan vaativuustaso), toisaalta edustettava hallinnon eri
tehtévia, jotta syntyy laaja-alaista dialogia ja ymmarrystd (my6s ryhmadynamiikka on
tarkeaa).

4. Ohjelman kiyneiden jatkotapaamisia, mm. alumnitoimintaa tulee kehittda (mm. vuo-
sittaiset tapaamiset, alumnikoulutus 4-5 vuoden jalkeen).

3.2 Tulevaisuuden johtajat -ohjelma 2.0

Tyoryhma ehdottaa, ettéd valtiovarainministerio jatkaa valtionhallinnon yhteisten johdon
valmennusohjelmien toteutusta ja tilaa uuden ohjelman Tulevaisuuden johtajat -ohjel-
man paéttyessd vuonna 2015. Uuden ohjelman tavoitteet, sisdlto ja toteutus muotoillaan
uudelta pohjalta, kuitenkin siten, ettd siind mahdollisuuksien mukaan séilytetddn ne ele-
mentit, jotka ovat saaneet osallistujilta hyvaa palautetta. Timd puoltaa kurssin nimen
sailyttdmistd. Ohjelmaa tulee kehittdd ja toteuttaa alla olevien periaatteiden mukaisesti.

Ohjelman tavoitteet

Ohjelman tavoitteet tulee médritelld tukemaan hallituksen yhteiskunnallisia tavoitteita ja
valtion tavoitteita tydnantajana:

1. Ammattimaisen johtamisen ja strategisen kyvykkyyden vahvistaminen

2. Julkisen johtamisen yhteisen arvopohjan ja lahtokohtien vahvistaminen

3. Rohkean muutosjohtajuuden ja tulevaisuuden herkkyyden edistiminen



Perusohjelman sisaltd, rakenne ja menetelmat

Ehdotuksen mukaan ohjelman keskeinen sisdlté6 muodostuu kolmesta osasta:

1. Toimintaympiristo ja valtiokonsernin yhteiset ldhtékohdat
2. Tulevaisuustyo ja ennakointi

3. Rohkea muutosjohtajuus ja kokeilukulttuuri

Perusohjelma kestad 6-7 paivad. Tyoryhma esittdd kokeiltavaksi kahta eri vaihtoehtoa:

a) Tulevaisuusleiri (5+1 pv), internaatti

b) Johdon tulevaisuuspajat (2+2+2+1 pv), osin internaatissa

Valmennusmenetelmia ovat olleet muun muassa laadukkaat asiantuntija-alustukset, ryh-
matyo6t ja osanottajien asiantuntemuksen hyodyntiminen sekd mahdollisuuksien mukaan
erilaiset vilityot (Johdon tulevaisuuspajat -vaihtoehdossa). Internaattimajoitus mahdollistaa
myods osanottajien tehokkaan verkostoitumisen ja iltaohjelmien hyédyntamisen.

Tdydennysosiot

Ohjelmaan kuuluvat ns. verkostomodulit, jotka jérjestetddn yhteistyossd valtiovarainmi-
nisterion kumppaneiden eli eduskunnan, Suomen kuntaliiton ja Elinkeinoeldmén kes-
kusliitto EK:n kanssa (1+1+1 pv). Taltd osin jatketaan Tulevaisuuden johtajat -ohjelman
perinnetta, kuitenkin siten, ettd verkostomoduleja tarvittaessa kehitetadn kumppaneiden
kanssa. Uutena toteutetaan lyhyempié vierailuja, joiden tavoitteena on seké tutustua mui-
hin kansallisiin toimijoihin (esim. SITRA, valtionhallinnon organisaatiot) ettd jarjestaa
osanottajille verkostoitumismahdollisuuksia.

Lisdksi tavoitteena on, ettd HAUS ja muut ohjelman toteuttajat (Aalto EE) tarjoavat
vapaaehtoisia perusohjelman tdydennysosioita. Néitd olisivat muun muassa henkil6kohtai-
sen johtajuuden osio ja kansainvélinen osio. Nama olisivat osanottajien kokonaan itsensé
kustannettavia. Naitd ei katettaisi uuden Tulevaisuuden johtajat -ohjelman maksulla, vaan
taydennysosioiden kustannusten kattaminen kuuluisi kunkin osallistujan oman organi-
saation tai osallistujan itsensd vastuulle.

Kohderyhmdt ja osanottajien valinta
Ohjelman kohderyhmii ovat:

1. Ylimmain johdon vilittomat alaiset ministeridissd ja virastoissa (mm. virastojen johto-
ryhmien jasenet). Kohderyhman rajausta varten valtiovarainministerié méarittelee ns.
YLVA-ryhmin (noin 600 johtajaa ministerifissa ja virastoissa)

2. Ylimmén johdon tehtavissi juuri aloittaneet



Kullekin kurssille valitaan 25 osanottajaa. Valtiovarainministerio laatii valintakriteerit,
joiden pohjalta ministeriét ja keskusvirastot kartoittavat potentiaalisia osanottajia ja esit-
tavit vuosittain osanottajia yhteiseen ohjelmaan. Ministeriéiden osalta valintaa koordinoi
valtioneuvoston hallintoyksikko. Valintakriteereissé tulee korostaa sekd osanottajan néyt-
toja tuloksellisesta toiminnasta ja itsensd kehittamisestd ettd hanen mahdollista kaytetta-
vyyttddn valtionhallinnon eri johtamistehtévissi. Tavoitteena on, ettd valtionhallintoon
ulkopuolelta tulevat johtajat valitaan kurssille palvelussuhteen alussa, jolloin kurssi toimii
heiddn kohdallaan myds perehdyttimisena valtionhallintoon ja verkostoihin.

Valtiovarainministerié asettaa valintalautakunnan valmistelemaan valintaa. Sen tehtavina
on koordinoida ja ohjeistaa valintaa ja tehda esitys kurssivalinnoista valtiovarainministeriolle.

Organisointi ja toteutusperiaatteet

Valtiovarainministerio tilaa ohjelman konsortiolta, jossa on paitoteuttaja HAUS:n lisdksi
tiettyjen osioiden vastuussa olevia valtakunnallisesti tunnustettuja valmennusorganisaa-
tiota. Ministeri osallistuu perusohjelmien ja verkostomodulien kustannuksiin siten, ettd
organisaatiot maksavat 50 % kurssikustannuksista. Lisdksi organisaatiot maksavat koko-
naan vapaaehtoiset tiydennysosiot, kuten kansainvélisen osion ja henkilokohtaisen johta-
juuden osion (esimerkiksi coaching, tydnohjaus tai mentorointi).

Uusi ohjelma kdynnistetddn ja toteutetaan lahivuosina seuraavasti:

o Vuonna 2016 jérjestetdan ohjelmasta kaksi kurssia siten, ettd kokeillaan seka toteutus-
vaihtoehtoa a) Johdon tulevaisuusleiri ettd b) Johdon tulevaisuuspajat.

o Tavoitteena on, ettd ohjelmaa toteutetaan kaksi kurssia vuodessa vuosina 2016-2020.
Talld tavoin voidaan lisdtd osanottajamdérid vastaamaan paremmin kysyntdan.

Muuta

o Valtiovarainministerié asettaa ohjausryhmén ohjelman kehittdmiseen ja arviointiin.
Ohjausryhman tehtdvdnd on muun muassa paattiaa toteutuskonseptista vuoden 2016
pilottiohjelmien jilkeen.

« Tulevaisuuden johtajat ohjelmassa on ollut my6s rehtori, jonka tehtdvina on ollut edis-
tad kurssihenked, tukea toteutusta ja toimia tarvittaessa viestinviejdnd osanottajien ja
ohjelmasta ja koko johtajapolitiikasta vastuussa olevan valtiovarainministerion valilla.
Ty6ryhma kannattaa timan kaytannon jatkamista.

Yhteenveto muutoksista
Ty6ryhmén ehdottama Tulevaisuuden johtajat -ohjelman 2.0 keskeiset muutokset aikai-
sempaan ohjelmaan ovat seuraavat:

« Ohjelma lyhenee ja painottuu selkeimmin toimintaympériston ennakointiin, julkisen
johtamisen ldht6kohtiin ja rohkeaan muutosjohtajuuteen.
« Osanottajien méard kaksinkertaistuu ja osanottajien valintaa systematisoidaan.

o Ohjelman kdyneille tarjotaan tdydennysosioita ja jatkotapaamisia.
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