VALTIONEUVOSTON PERIAATEPAATOS VALTIONHALLINNON JOHTAJAPOLI-
TIHKASTA

Hyvin johdettu julkishallinto on kansallinen menestystekija. Valtionhallinnon johto
on seka hallituksen ettd kansalaisten palveluksessa keskeisesti myotavaikuttamassa
yhteiskunnalliseen hyvinvointiin ja kansantalouden kestavéaan kehitykseen. Julkishal-
linnon johtamistehtavien on oltava houkuttelevia ja johtajilla on oltava onnistumisen
edellytykset. Tata varten valtiolla on oltava ajanmukainen ja maarétietoinen johtaja-
politiikka.

Talla paatoksellaan valtioneuvosto linjaa ne periaatteet, joilla valtio
tyonantajana hankkii palvelukseensa, kehittad ja kannustaa patevia joh-
tajia suoriutumaan eri tehtavissa.

1 Tulevaisuuden haasteita johtamiselle
1.1 Hyvalla johtamisella varmistetaan hallinnon tuloksellisuus, hyvinvointi ja muutos

Valtionhallinto toimii laajalla tehtdvakentélld palvellen kansalaisia, yrityksié ja yh-
teisoja. Toimiakseen hyvin valtion toimintayksikdiden on aktiivisesti sopeuduttava
julkisen talouden kiristyviin reunaehtoihin, erityisesti tulevaan véaesto- ja ik&raken-
teen muutokseen ja sitd myota huoltosuhteen heikkenemiseen. Organisaatiomuutos-
ten lapiviemiseen, muun muassa tehtyjen henkiloston vahennyspéaatosten ja alueellis-
tamishankkeiden toteutukseen tarvitaan méaarétietoiset ja ammattitaitoiset toteuttajan-
sa. Toiminnan laatua ja tehokkuutta voidaan parantaa myods uudentyyppisilla ty6- ja
palveluprosesseilla, jotka edellyttavat uuden tietoteknologian lisdksi tiedon, tieta-
myksen ja osaamisen johtamista.

Valtionhallinto uudistuu, jos johtaminen ja johtajat uudistuvat. Muuttuneessa hallin-
nossa johtamistehtdvien menestyksellinen hoitaminen edellyttad useiden johtamisen
osa-alueiden hallintaa. Tulevaisuudessa valtionhallinnon johtajilta vaaditaan aikai-
sempaa enemman kykya strategiseen johtamiseen poliittis-hallinnollisessa ymparis-
tossé sekéd kykya muutosjohtajuuteen ja hyvaan ihmisten johtamiseen. Johtajien on
kyettava seka jatkuvuuden yllapitoon ettd muutosjohtajuuteen vaihtuvissa ja epévar-
moissa olosuhteissa.

Valtionhallinnossa on kysyntaa esimerkilliselle johtajuudelle ja hyvalle ihmisten joh-
tamiselle, joka vapauttaa organisaatioiden luovuuden ja inhimilliset voimavarat pa-
rantamaan hallinnon toiminta- ja palvelukykyé. Johtajien tehtavéna on huolehtia toi-
minnan tehokkuuden liséksi organisaation uudistumisesta ja hyvinvoinnista. Organi-
saatio voi olla tehokas ja muutoksiin sopeutuva vain jos sen henkilosto voi hyvin.
Ty0Ossé jaksamisen edistdminen ja hallittu elakdityminen ovat keskeisid haasteita ko-
ko valtion henkiléstojohtamisessa ja jokaisen johtajan tehtavékentdssé. Perustan hy-
valle ihmisten johtamiselle luo johtajan oma hyvinvointi ja jaksaminen.



1.2 Julkiset johtajat ovat hallituksen ja kansalaisten palveluksessa

Valtionhallinnon ylin johto on kansallinen voimavara sen toteuttaessa asetettuja yh-
teiskunnallisia tavoitteita. Hallituksen edellytykset turvata valtionhallinnon hyva
toiminta ja julkiset palvelut on riippuvainen ylimman virkamiesjohdon osaamisesta
ja motivaatiosta.

Myas poliittisen johdon ja ylimman virkamiesjohdon valisten suhteiden toimivuus
vaikuttaa ratkaisevasti hallinnon toimintakykyyn. Toisaalta, virkamiesjohtajat eivét
vain toteuta ylh&alta tulevia paétoksié, vaan he toimivat poliitikkojen, palvelusten
tuottajien ja hallinnon asiakkaiden vélissa. Heidéan tehtavanaan on tulkita ja tasapai-
nottaa markkina- tai asiakaslahtoisesti my0s alhaalta tulevia etuja ja pyrkimyksia.

Valtionhallinnon ja sen toimintaympariston muutokset muuttavat ylimman johdon
roolia ja tehtdvid. Ylimpien virkamiesten tehtévéat edellyttavat johtamisosaamisen li-
séksi asiantuntemusta, jonka luonne ja painotukset vaihtelevat organisaation luonteen
ja tehtdvaalueen mukaan. Se koostuu ensisijaisesti valtionhallinnon yleisasiantunte-
muksesta ja toimintaympaériston tuntemuksesta. Valtionhallinnon ylimmalta johdolta
edellytetadn valtionhallinnon, talouseldman ja yleensa yhteiskunnallisten ilmididen
laaja-alaista ymmarrysta ja poikkihallinnollista hallintaa. Johtajille on aikaisempaa
tarkedmpaa toimia vaikuttavasti erilaisilla johtamisen kentill4 ja hallita laajojakin,
myos eri tydnantajien vélisia rajoja ylittavia verkostoja myos kansainvalisissé yhte-
yksissa.

Ylimman johdon tehtévat ovat tulleet vaativammiksi ja ne sisaltavat erilaisia ristirii-
taisiakin ulottuvuuksia ja vaatimuksia. Julkisen johtamisen erityisia paradokseja, joi-
den kanssa virkamiesjohtajat joutuvat tulemaan toimeen, ovat muun muassa:

- Ole neutraali intresseista ja hallitse toiminta poliittisella kentélla.

- Vastaa organisaatiostasi ja sitoudu valtionhallinnon yhteisiin tavoitteisiin.

- Toteuta ylh&alta tulevia p&&toksié ja ole asiakaslahtdinen.

- Toimi linjajohtajana valtionhallinnon rakenteissa ja vaikuta verkostoissa.

- Pida huolta toiminnan jatkuvuudesta ja ole muutosjohtaja.

- Kanna vastuuta organisaatiostasi ja hyvaksy toiminnan véhéiset vapausasteet.
- Ole johtaja ja ole asiantuntija.

1.3 Johtajapolitiikan mahdollisuuksien ikkuna on avoinna

Valtionhallinnon johtajapolitiikan ldhtokohtana ovat valtion edut tydnantajana.
Ylimmastd virkamiesjohdosta poistuu palveluksesta yli 60 % vuoteen 2011 mennessa
ja kaytannossa kaikki vuoteen 2020 mennessa. Valtion on tyonantajana kyettava
houkuttelemaan palvelukseensa osaavia, kehittymiskykyisié ja motivoituneita johta-
jia.

Uudistusten my6té valtionhallintoon on kasvamassa uusi julkisten johtajien sukupol-
vi. Johtajaksi kasvaminen vaatii johtajilta tahtoa kantaa vastuuta osana valtioyhteisoa
ja halua méaarétietoisesti kehittyé eri tehtavissé eri puolilla hallintoa. Uudelleen muo-



vautuvan ylimman johdon tulee olla riittdvan yhtendinen, mutta kuitenkin monessa
suhteessa moninainen. Yhtendisyys merkitsee muun muassa sitoutumista yhteiseen
arvoperustaan ja johtamiskulttuuriin. Moninaisuus ilmenee muun muassa johtajien
taustojen, tehtdvien ja urapolkujen erilaisuutena. Voimakas vaihtuvuus tarjoaa hyvan
mahdollisuuden naisten osuuden lisdantymiseen ylimmissé johtotehtavissa. Moninai-
suuteen liittyy laheisesti hallinnon avautuminen muiden sektorien suuntaan.

Ylin virkamiesjohto on keskeisessa asemassa hallinnon uudistusten toteutuksessa ja
koko valtionhallinnon toimintakulttuurin uudistamisessa. Se tapa miten ylinté virka-
miesjohtoa johdetaan, on se tapa, miten he johtavat muita. On n&htévissa, ettd muu-
tosten myo6téa kuva virkamiesjohtajista muuttuu.

Johtajapolitiikan taustalla tulee olla nd&kemys uudistuvasta julkisesta johtamisesta.
Sen mukaan julkista johtamista uudistetaan sen omien erityispiirteiden pohjalta, kui-
tenkin siten, ettd hallinto on kiintedssa vuorovaikutuksessa muiden sektoreiden kans-
sa. Julkisessa johtamisessa sovelletaan myds muualla hyvaksi koettuja johtamisen
kaytantoja.

2 Johtajapolitiikan tavoitteet ja uudistukset

Valtionhallinnon johtajapolitiikan yleisena tavoitteena on hallinnon tuloksellisuuden,
hyvinvoinnin ja jatkuvan muutoksen tukeminen. Johtajapolitiikan on oltava linjassa
valtion yleisen henkildstéjohtamisen kanssa. Johtamiskulttuurin uudistus on osa koko
valtionhallinnon toimintakulttuurin uudistamista.

Johtajapolitiikan valittomia tavoitteita ovat:

1. Houkuttelevat johtamistehtéavat ja hyvat kehittymismahdollisuudet

2. Ammatillisesti korkeatasoinen ja riittavan yhtendinen ylin virkamies-
johto

3. Johtajien edellytykset menestyksellisesti suoriutua tehtavistaan

2.1 Valtiolla on houkuttelevia johtamistehtavia ja hyvia kehittymismahdollisuuksia

Valtio huolehtii tydnantajana siitg, etta avautuviin johtamistehtaviin kyetdin houkut-
telemaan riittavasti patevia johtajia seka hallinnon sisalta ettd ulkopuolelta. Johtamis-
tehtdvien on oltava houkuttelevia ja kehittymis- ja uramahdollisuuksien on oltava
kilpailukykyinen vaihtoehto muiden tyénantajien palvelukseen verrattuna. Valtion
vahvuuksia tassa Kilpailussa ovat yhteiskunnallisesti merkittavat tehtavat, toiminnan
vahva arvoperusta ja yhteisollisyys. Erityisesti ylimpien johtajien on seké henkil6-
kohtaisella esimerkill&d&n ettd yhteiséna viestittdva sitoutumisesta valtionhallinnon
yhteisiin tavoitteisiin ja uuteen johtamiskulttuuriin.

Ammattimaisilla valintaperusteilla ja -menetelmilld, suunnitelmallisella kehittamisel-
I4 ja joustavilla uramahdollisuuksilla varmistetaan johtajien saatavuus eri tehtéaviin.
Johtajien valintaperusteissa otetaan huomioon tehtévén vaatimusten lisaksi johtajan
kehittymiskelpoisuus ja kaytettavyys myohemmin valtionhallinnon muissa tehtévis-
S&.



Laissa on jatetty nimittavan viranomaisen harkintaan, onko virkaan syyta nimittaa
toistaiseksi vai maaratyksi ajaksi. Johtamistehtavien maaraaikaisuutta lisataan siten,
ettd uudistuksessa toteutuvat sekd organisaatioiden toiminnalliset tarpeet etté johtaji-
en yksilolliset kehittymistarpeet ja tydhyvinvointi. Méaaraaikaisuudella vahvistetaan
valtion tyonantajakuvaa ja kilpailukykyé tyonantajana. Rekrytoinnissa yhdistetaan
hyvan hallinnon periaatteet, kuten avoimuus ja tehokkuus.

Ylimman johdon virkaa taytettdessa on joka kerran harkittava, olisiko
virkaan nimitettava maaraajaksi. Nimitettdessa virkaan ensimmaisen
kerran, on yleensa tarkoituksenmukaista, ettd maaraaika on yli viisi
vuotta ja enintdan seitseman vuotta. Ylimmalla johdolla tarkoitetaan
tassa paatoksessa ministerididen kansliapaallikoita, alivaltiosihteereita,
osastopaallikdita ja virka-asemaltaan vastaavia virkamiehia seka viras-
tojen paallikoita. Valtiovarainministerio vastaa tarvittavasta ohjeistuk-
sesta.

Laaja-alainen kokemus edellytetdan erityisesti ylimman johdon virkoi-
hin.

Valtio ottaa kayttoon tydnantajana joustavan keinovalikoiman, jolla tue-
taan maaraaikaisten virkasuhteiden kayttoa seka tydnantajan etta yksit-
taisen johtajan nakokulmasta. Virkaan nimittamisen yhteydessa sovitaan
yksilOllisesti niista kaytannon tukitoimista, jotka liittyvat maaraaikaisen
palvelusuhteen paattymiseen seka ehtoihin, kuten palkkaukseen.

Valtioneuvosto edellyttad, ettd ministeriot valmistelevat yhteistydssa ja
ottavat kayttdén ammattimaisia johdon valintaperusteita ja -menetelmia.
Niihin liitetdédn menettelytavat, joilla varmistetaan se, etta kaikki patevat
ja kehittymiskelpoiset henkilét myds hallinnon ulkopuolelta voivat hakea
johdon virkoja.

2.2 Ylin johto on ammatillisesti korkeatasoinen ja riittdvan yhtenainen

Ensisijainen vastuu johtajien ammatillisesta ja urakehityksesté on johtajilla itsell&an.
Johtajaksi kasvaminen edellyttda pitkaaikaista ja maaratietoista oppimisprosessia, jo-
ka koostuu eri tehtavissé oppimisesta, opiskelusta ja valmennuksesta seka tyénohja-
uksesta ja muusta tuesta. Urasuunnittelu on nahtéva valmiuksien luomisena vaati-
vampiin tai ammatillisilta vaatimuksiltaan toisenlaisiin tehtéviin, ei ennalta méaréa-
tyksi suljetuksi poluksi. Periaatteena on, ettd johtamisuralla eteneminen edellyttaa
nayttoja seka tuloksellisesta toiminnasta etta yleensa johtajana kehittymisesta.

Valtio tukee tydnantajana aktiivisesti johtajien kehittymisté. Yksilollisen kehittymi-
sen tuen liséksi otetaan huomioon yhteiséllinen kehittdminen. Organisaation nako-
kulmasta tulevaisuuden johtajien kehittdmisessa on kyse organisaation voimavarojen
kehittdmisestd, jatkuvuuden varmistamisesta ja varautumisesta tuleviin johtamisteh-
taviin. Valtion tulee tarjota yksittaisille johtajille ja asiantuntijoille selkeét kehitty-
mistavoitteet ja -mahdollisuudet. Yhteisollisen kehittdmisen nakdkulmasta valtion-
hallinnon ylimmat johtajat ovat seké valtioneuvoston voimavara etta ministerididen



ja toimintayksikoiden johtoryhmien jasenid. Yksi osa johdon kehittdmista on toimiva
seuraajasuunnittelu.

Kehittymiskykyisille ja -haluisille henkil®ille tulee olla joustavia urapolkuvaihtoeh-
toja uran alku- ja keskivaiheilla. Parhaimmillaan urakehitys on joustavaa vuorottelua
erilaisissa asiantuntija-, projektivastuu- ja linjaesimiestehtévissa. Urasuunnittelussa
on otettava huomioon, etté erityisesti ylimman johdon tehtavissa vaaditaan monipuo-
lista osaamista. Ylimman johdon joustavaan urakehitykseen kuuluu mahdollisuus
siirtyd arvostettuihin asiantuntija- ja projektivastuutehtaviin.

Valtionhallinnon johdon kehittdmisen I&htokohtana on ndkemys siitd, ettd moninaisia
johtamistehtdvia kehitetddn moninaisin keinoin. Yhteisella johdon kehittdmisella
varmistetaan johdon kehittdmisen yleinen laatutaso ja vahvistetaan yhteisté johta-
miskulttuuria. Samalla annetaan kuitenkin tilaa ministerididen ja toimintayksikoiden
johtamistehtédvien erityisvaatimuksille.

Valtionhallintoon kaynnistetaan uusi yhteinen kehittdmisohjelma, Tule-
vaisuuden johtajat -ohjelma, jonka kohderyhmia ovat ylimmén johdon
potentiaali, strategiset asiantuntijat ja ylimman johdon tehtaviin &sket-
tain nimitetyt. Osanottajiksi hankitaan myés kunnallishallinnon johtavia
virkamiehi&, poliittisia paatoksentekijoita ja yritysten ja yhteisojen joh-
toa.

Ministerididen ja niiden alaisten toimintayksikoiden tulee ottaa kayttoon
ylimman johdon potentiaalin arviointi.

Valtioneuvosto edistéad naisten hakeutumista ja valikoitumista johtamis-
tehtaviin. Tavoitteena on naisten osuuden kasvu hakijoista ja nimitetyis-
ta kaikissa valtionhallinnon esimies- ja johtotehtavissa.

2.3 Ty0Onantaja tukee tehtavissa menestymista

Aikaansaavuus on keskeinen johtamisen onnistumisen kriteeri. Valtion on tydnanta-
jana kyettava yhdistdamaén toiminnan tavoitteista sopiminen, tyénohjaus ja tuki, arvi-
ointi, kehittdminen ja kokonaisvaltainen palkinta toimivaksi suorituksen johtamisen
prosessiksi. Siten parannetaan yksildiden, organisaatioiden ja koko hallinnon suori-
tuskykya ja hyvinvointia. Toimiva suorituksen arviointi edellyttaa selkeiden esimies-
suhteiden maarittelya aivan ylinta johtoa myéten.

Johtajapolitiikkaan kuuluu olennaiselta osalta aktiivinen johdon palkkapolitiikka.
Sen avulla edistetdan hallinnon ulkopuolisten ehdokkaiden hakeutumista valtionhal-
linnon johtoteht&viin.

Ministerididen tulee ottaa kayttoon yhteiset ammattimaiset johdon arvi-
ointiperiaatteet ja -kaytannot, jotka valmistellaan ministerididen kesken
yhteistyossa. Arviointiin sisallytetdan johtajuutta, henkilostog, tulokselli-
suutta ja palvelukykya koskevia kriteereita.

Ylimpien johtajien henkilokohtaisten tavoitteiden asettamista ja arvioin-
tia tuetaan laajentamalla henkilokohtaisten johtamissopimusten kayttoa.



Valtioneuvosto suosittaa johtamissopimusten soveltamista myos keski-
johdon suorituksen johtamiseen.

Ylimman johdon palvelussuhteen ehtojen kokonaisuus arvioidaan uudel-
leen. Tarkasteltavaksi tulee ottaa ylimman johdon palvelussuhteen ehto-
jen taso seka ansiokehitys verrattuna valtion henkildston ja muiden sek-
torien johdon kehitykseen.

3 Toteutus ja vastuut

3.1 Johtajapolitiikassa sovitetaan yhteen seka kokonaisuuden etta toimintayksikdiden edut

Johtajapolitiikan onnistumisen edellytyksena on se, etté linjaukset ja toteutus muo-
toillaan osaksi hallinnon kokonaisohjausta ja kehittdmistd. Kokonaisuuden etuun liit-
tyy poliittisen johdon ja virkamiesjohdon hyvéa yhteistyo ja virkamiesten sitoutumi-
nen valtioyhteison yhteisiin tavoitteisiin. Poikkihallinnollisuuden lisd&&minen ja toi-
mintayksikdiden jatkuvan uudistumisen turvaaminen ovat ajankohtaisia johtamisen
haasteita. Tulosohjausta terdvoitetdn siten, ettd hallituksen ohjelmallisilla tavoitteilla
on selked yhteys johtajien henkil6kohtaiseen tulosvastuuseen.

Ministerididen tulee vuoden 2008 loppuun mennessa maaritella johdon
ja strategisten asiantuntijoiden kehittdmisperiaatteet. Periaatteet maari-
tellaén tdman paatoksen ja valtiovarainministerion soveltamisohjeiden
pohjalta.

3.2 Vaikuttavuutta saadaan aikaan yhteisty6lla ja verkostoitumisella

Johtajapolitiikan uudistaminen edellyttda seka valtionhallinnon yhteisten tukitoimien
ettd ministerididen johdon kehittdmisen vahvistamista. Tavoitteena tulee olla pitkélti
verkostomainen toteutus, jossa eri ministeriot toimivat kiintedssa yhteistygssa. Mi-
nisterididen tulee tarvittaessa valmistautua hyddyntamaan myaos hallinnon ulkopuoli-
sia ammattimaisia johdon kehittdmisen palveluja.

Valtionhallinnon yhteisilla tukipalveluilla varmistetaan riittdvan yhdenmukaiset ja
laadukkaat johdon kehittdmisen kéytannot koko hallinnossa. Yhteisilld tukipalveluil-
la tuetaan sekd ministerididen johtoa etta yksittaisia johtajia.

Ministerididen tueksi asetetaan johtajapolitiikan ohjausryhma, jonka
tehtavana on koordinoida valtionhallinnon johdon uudistuksia. Ohjaus-
ryhmaén tehtavana on osallistua johtamissopimusten arviointiin, seuraa-
jasuunnittelu- ja potentiaaliajattelun edistamiseen, yhteisten valmennus-
ohjelmien osanottajavalintoihin jne. Ryhmaan kutsutaan hallinnon edus-
tajia ja ulkopuolisia johdon kehittamisen asiantuntijoita.



3.3 Uudistukset toteutetaan vaiheittain vuosina 2008 - 2011

Uusi johtajapolitiikka edellyttad useita, perusteellisia ja laaja-alaisiakin uudistuksia,
jotka tukevat toisiaan. Uudistukset toteutetaan vaiheittain siten, etta niiden toteutu-
mista arvioidaan ja seurataan saanndéllisesti.

Valtioneuvosto arvioi johtajapolitiikan toteutusta ja vaikuttavuutta
vuonna 2011.



