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SOVITTU MIKA SOVITTU -

Johtamissopimustydryhman loppuraportti

VALTIOVARAINMINISTERIOLLE

Valtiovarainministerio asetti 31.5.2016 tydryhman selvittamaan ja tekemaan ehdotukset
valtionhallinnon johdon johtamissopimusmenettelyn ja - mallin uudistamiseksi. Tyoryh-

man ty6 on osa maan hallituksen johtamista koskevan karkihankkeen toteutusta ja sen

tavoitetta, ettd kaikissa ministeriissa on kaytossa hallinnon uudistumista edistavat johta-

missopimukset vuonna 2017.

Ty6ryhman tehtavana oli:

1.

Arvioida valtionhallinnon johtamissopimuskaytantojen nykytilaa ja kehittamistar-
peita.

. Tehda ehdotus johtamissopimusmenettelyn ja kdytantdjen kehittamisesta ja yh-

denmukaistamisesta valtionhallinnossa siten, ettad ne ovat kaytssa vuonna 2017.
Ty6ryhma laatii tarvittaessa erillisen mallin ministerididen kansliapaallikiden
johtamissopimukseksi.

. Laatia ehdotus koskien johtamisen tuloksellisuuden seurantaa ja sen kehittamista

valtionhallinnossa.

Ty6ryhman tyon lahtokohtana on ollut se, etta johtamissopimuksista tulee olla selvaa hyo-

tya ja ettd menettely on tarkoituksenmukainen. Tydryhma ehdottaa, ettd valtionhallinnon

johtamissopimusmenettelya ja -kdytantoja uudistetaan seuraavien periaatteiden mukai-

sesti:

Johtamissopimusmenettelya yksinkertaistetaan.

Selkeytetdan virastojen tulossopimusmenettelyn ja johtamissopimusmenettelyn
vdlinen suhde.

Valtionhallinnon yhdenmukaisuutta lisdtaan sisallyttamalla sopimuksiin yhteisia

johtamisen tavoitteita ja edistamallda yhdenmukaisia arviointikriteereja ja -mene-
telmia.

Edistetadn johdon oikeutta saada ammattimaisesti annettua palautetta johtami-
sestaan.

Sopimuksiin sisallytetdan tulospalkkion mahdollisuus.
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Ndiden periaatteiden pohjalta tydoryhma laati sopimusmallin, joka poikkeaa nykyisin kady-
tossa olevasta mallista. Siihen sisdltyy seuraavat osiot: 1) yhteiset johtamisen tavoitteet,

2) tulostavoitteet, 3) johtaminen ja johtajuus seka 4) henkilokohtainen kehittymisosio.
Ty6ryhma ehdottaa, ettd ministerididen kansliapaallikdille sovelletaan yhteista perusmal-
lia, kuitenkin ottaen huomioon heidan tehtavansa erityispiirteet. Tyéryhma laatii luonnok-
sen valtiovarainministerion kirjeeksi, jonka tavoitteena on ohjeistaa tarkemmin ja tukea
ministeriditd johtamissopimusmenettelyn hyddyntamisessa.

Tyoryhma kokoontui yhdeksan kertaa. Sen puheenjohtajana toimi finanssineuvos Ari
Holopainen valtiovarainministeriosta seka jasenina finanssineuvos Katju Holkeri, neuvotte-
leva virkamies Riitta Back ja lainsaadantdneuvos Markus Siltanen valtiovarainministeridsta
sekd neuvotteleva virkamies Minna Tukiainen tyo- ja elinkeinoministeridsta, controller
Virpi Heikkild puolustusministeriostd, hallinto- ja kehitysjohtaja Ismo Tiainen ymparisto-
ministeriosta seka johtava erityisasiantuntija Jouni Varanka valtioneuvoston kansliasta
(virkavapaalla 15.8. alkaen). Tydryhma kuuli asiantuntijoina erityisasiantuntija Sini Sallista
Kuntaliitosta seka kunnanjohtaja Anne Heusalaa Kuhmoisen kunnasta.

Ty6ryhma toteutti kyselyn ylimmalle virkamiesjohdolle johtamissopimusten ja yleensa
johtamisen kehittamisesta valtionhallinnossa (kyselyraportti liitteend). Lisaksi tydryhman
tyossa hyodynnettiin kevaalld 2016 ministeridille tehtya kyselya johtamissopimusten kay-
tosta.

Saatuaan tehtdvansa suoritettua, tyéryhma jattda muistonsa valtiovarainministeriélle.
Helsingissa 30.11.2016

e

Ari Holopainen

Wit Prsia Bosl

Katju Holkeri Riitta Back
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Markus Siltanen Minna Tukiainen
s
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Virpi Heikkild Ismo Tiainen
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SOVITTU MIKA SOVITTU -

Johtamissopimustydryhman loppuraportti

1 HYVAA JOHTAMISTA SOPIMALLA

Valtionhallinnon ylimmaén johdon sitoutuminen, kyvykkyys ja toimintaedellytykset vai-
kuttavat ratkaisevasti koko hallinnon toimintakykyyn. Mielekkaat tehtavakokonaisuudet
ja ammattimainen suoriutumisen johtaminen tukevat johtamistehtavissa onnistumista.
Tarkeita vaiheita suorituksen johtamisessa ovat tavoitteista sopiminen, ohjaus ja tuki ta-
voitteiden saavuttamiseksi seka tulosten arviointi ja tarvittavat kehittamis-, palkitsemis- ja
tukitoimet.

Keskeinen tyokalu valtionhallinnon ylimman johdon tavoitteiden asetannassa ja tuloksel-
lisuuden seurannassa on johtamissopimus. Osana viraston ohjausprosessia johtamisso-
pimuksen tulee osana johtamisjarjestelmaa olla yhteensopiva viraston tulossopimuksen
kanssa. Tulossopimukset maarittavat toiminnan tavoitteet eli sen, mita tehdaan ja johta-
missopimukset sen, miten johtajat toimivat ja minkalaisia vaatimuksia johtajuudelle asete-
taan.

Olennaista sopimusten laatimisessa on toimiva keskusteluyhteys johtajan ja hdnen esimie-
hensa valilla. Johtajien ja heiddn esimiestensa valiset johtamiskeskustelut lisadvat yhteista
ymmarrysta siitd, mika on hyvaa johtamista. Toimivan vuorovaikutuksen ennakkoehto on
keskindinen luottamus ja aito dialogi, jossa molemmat osapuolet tulevat kuulluiksi ja ym-
marretyiksi. Johtamiskeskustelut parhaimmillaan ovat myds yhteisen oppimisen paikkoja.

Johtamiskeskusteluja kdydadan tarpeen mukaan. Madramuotoisen johtamissopimusme-
nettelyn on oltava tarkoituksenmukaisen kevyt ja mielekds seka tydnantajan etta johtajan
itsensa kanalta. Tavoitteiden kirjaaminen johtamissopimuksiin tekee johtamisen lapinaky-
vaksi seka onnistumisten etta kehittamistarpeiden nakdkulmasta. Yhteisilla menettelyilla
ja kriteereilla vahvistetaan myos valtionhallinnon yhtendisyytta.

Hyva johtaminen edellyttad myds hyvin annettua palautetta. My6s ylimmalla virkamies-
johdolla on oikeus saada palautetta omasta johtamisestaan. Ensinndkin se mahdollistaa
sopimisen johtajan tarvitsemasta tuesta ja kehittamistoimista. Lisaksi se vahvistaa reilun
pelin sdantoja keskusteltaessa johtajan palvelussuhteesta.

13
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Johtamissopimukset ovat myds osa johtajapolitiikan ja valtionhallinnon johdon kehittami-
sen kokonaisuutta. Yleisena tavoitteena on lisatd ammattimaisen suorituksen johtamisen
lisaksi johdon liikkuvuutta ja kdytettavyytta eri tehtévissa valtionhallinnossa. Ylimman joh-
don virkaan nimitykset tehdaan maaraajaksi. Johtamissopimukset mahdollistavat sen, etta
talle maaraajalle sovitaan esimerkiksi viraston kehittamistavoitteita ja johtajan erityisesta
roolista muutoksissa. Samoin niissd on mahdollista sopia johtajan omasta kehittymisesta,
mika voi edistaa johtajan kaytettavyytta muissa tehtdvissa maaraajan jalkeen.

14
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2 JOHTAMISSOPIMUKSET TANAAN

2.1 Sopimusmalli ja -menettely

Johtamissopimusmenettelya pilotoitiin valtionhallinnossa vuosina 2005-2009 ja sen kayt-
t6 mahdollistettiin pysyvasti ylimman virkamiesjohdon osalta vuoden 2010 alusta lukien.
Ylimmalla virkamiesjohdolla tarkoitetaan seuraavia valtion virkamieslain 26 §:n soveltami-
salan piiriin kuuluvia virkoja: valtiosihteeri kansliapaallikkona, kansliapaallikko, alivaltiosih-
teeri, ministerididen osastopaallikot ja ndita virka-asemaltaan vastaavat ministerion virka-
miehet, siten kuin valtioneuvoston asetuksella saadetaan seka valtioneuvoston asetuksella
saddetyt viraston paallikdn virat. Yhteensa naita virkoja on noin 130. Ministeriot ja virastot
voivat tehda johtamissopimuksia myds muiden valtionhallinnon johtajien kanssa.

Ylimman virkamiesjohdon johtamissopimus tehddan ministerion ja sen osaston tai toisaal-
ta ministerion ja sen alaisen viraston ylimman johdon valilla. Johtamissopimus voidaan
tehda myds ministerin ja ministerion kansliapaallikon valilla.

Johtamissopimuksiin oli vuoteen 2014 asti mahdollista liittaa tulospalkkioelementti. Joh-
tamissopimuksen piti tall6in tayttaa valtiovarainministerion paatdkseen perustuvat kritee-
rit eli
— sopimus on kirjallinen
— sopimuksessa on asetettu sopimuskauden tavoitteet seuraaville neljille kriteeril-
le: johtaminen ja johtajuus, henkilosto, palvelukyky ja laatu seka tuottavuus.
— sopimus on monivuotinen ja sitd tarkennetaan seka johtamisen onnistuminen ar-
vioidaan kunkin vuoden huhtikuun puolivaliin mennessa.

Vuotuisissa kehityskeskusteluissa arvioitiin systemaattisesti, miten johtamissopimuksissa
asetetut vuositavoitteet oli saavutettu, miten johtaja oli onnistunut omassa toiminnassaan
ja mita tulisi tehda toisin. Jos johtamissopimukseen liittyi tulospalkkioelementti, ministerio
teki edelld mainitun arvioinnin perustella valtiovarainministeriolle tata koskevan esityksen
huhtikuun loppuun mennessa ja valtiovaltionministerio teki padatoksen mahdollisen palk-
kion maksamisesta siten, etta palkkio voitiin maksaa viimeistaan heindakuussa. Tulospalk-
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kioelementti oli kaytdssa vain osassa johtamissopimuksia. Valtiontalouden pitkaan jatku-
neen heikon tilanteen vuoksi tulospalkkioita ei valtiovarainministerion paatdksen perus-
teella makseta vuodesta 2015 lukien nykyisen hallituskauden ajan.

Johtamissopimusten kdytolla on muun muassa pyritty edistamaan kehityskeskustelujen
kdymistd johtajan ja hdnen esimiehensa valilla. Johtamissopimuksia on pidetty myos hy-
vana johtamisen vélineena. Lisaksi ne ovat antaneet mahdollisuuden asettaa tavoitteita

myds johtajan oman osaamisen kehittamiselle.

2.2 Kehittamistarpeet

Tavoitteena sopimusten kattavuus

Paaministeri Sipilan hallituksen johtamista koskevan karkihankkeen tavoitteena on, etta
kaikissa ministeridissa on kaytossa hallinnon uudistumista edistavat johtamissopimukset
vuonna 2017. Johtamissopimukset tehdaan myds ministerididen kansliapaallikoille.

Tavoitteen saavuttaminen edellyttda laaja-alaista uudistusta, joka koskee jo lahiaikoina
suurinta osaa ylimmasta virkamiesjohdosta. Valtiovarainministerion huhtikuussa 2016
tekeman selvityksen mukaan johtamissopimus on tehty noin 50 ylimman johdon virka-
miehen kanssa, mika tarkoittaa vain 38 %:a kaikista ylimman johdon virkamiehista. Minis-
teridissa sopimuksia on tehty noin 20 virkamiehen kanssa ja virastopaallikdiden kanssa on
tehty noin 30 johtamissopimusta. Sopimuksista enin osa (35 kappaletta) on tehty edella
todettua valtiovarainministerion kriteerit sisaltavalla mallilla. Muut johtamissopimukset on
tehty valtiovarainministerion mallia edelleen kehittden ja ottaen huomioon hallinnonala-
kohtaiset erityispiirteet.

Havainnot sopimusten sisallosta ja toimivuudesta

Johtamissopimusten piirin laajentamisen lisdksi kehittdmistyota on tehtdva myds sopimusten
sisdllon ja sopimusmenettelyjen arvioimiseksi ja uudistamiseksi. Tahan liittyy myos valtiova-
rainministerion ylimmalle virkamiesjohdolle lokakuussa 2016 tekema kysely, jossa kerattiin
johdon ndkemyksid johtamisen kehittamisestd ja johtamissopimuksista. Kysely lahetettiin
kaikille ylimpaan johtoon kuuluville, seka niille joilla jo on johtamissopimus seka niille, joilla

sitd ei vield ole. Kyselyyn vastasi noin 30 % ylimman johdon virkamiehista.
Tavoitetta keventaa ja yksinkertaistaa johtamissopimusmenettelya pidettiin oikeasuuntai-

sena, samoin tavoitetta edelleen selkeyttaa johtamissopimuksen ja tulossopimuksen vilis-
ta suhdetta. Johtamissopimusmenettely tulisi selvemmin liittda johtajan kanssa kdytaviin
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tulos- ja kehityskeskusteluihin. Tulospalkkiota pidettiin tarkedna ja sen poistamista kritisoi-
tiin. Tilanteen katsottiin myds vaikuttaneen johtajien halukkuuteen tehda johtamissopimus.
Toisaalta tulospalkkion soveltuvuutta valtionhallintoon epailtiin. Palaute hyvasta tyosta voisi
olla my6s muuta kuin rahapalkintaa.

Saadut vastaukset tukevat kaynnissa olevaa kehittamistyota. Myos tydryhma on tydssaan
todennut, ettd johtamissopimusten sisdltdjen yhdenmukaistaminen oleellisiin valtiolle yh-
teisiin johtamisen osa-alueisiin ja tavoitteisiin voisi osaltaan edistda johtamissopimusten
kayttoa. Lilan maaramuotoinen johtamissopimus ei valttamatta anna kehityskeskustelui-
hin lisdarvoa. Nykyisten johtamissopimuslomakkeiden maaraa tulisi vahentda ja rakennetta
yksinkertaistaa kayttajaystavallisemmaksi. Tavoitteena tulisi jollain aikavalilld olla sdhkodisen
sopimuspohjan kdyttéénotto.

Myo0s aikataulu, prosessit ja menettelytavat olisi hyvd mahdollisuuksien mukaan yhdenmu-
kaistaa yhteisten johtamisen tavoitteiden osalta. Tall6in myos naille tavoitteille asetetut mit-
tarit olisivat yhteisia.

Johtamisen arviointi ja palaute johtamisesta

Tyéryhmén nakemyksen mukaan johtamisen arviointi ja kehittaminen on térkea osa joh-
tamissopimusten kdyttdonottoa. Myds johtajat toivovat saavansa tyostdan palautetta.
Johtajan onnistumisen arviointi johtamissopimukseen kirjattujen tavoitteiden osalta tulisi
toteuttaa vahintaan kerran vuodessa johtamiskeskustelujen yhteydessa.

Jatkossa tulisi selvittad myds mahdollisuutta ottaa tulospalkkioelementti uudestaan kayt-
toon. Vaikka maksetut palkkiot nykyisessa jarjestelmdssa ovat olleet suhteellisen pienia eli
palkkion enimmadismaara on padsaantoisesti kahdeksan prosenttia vuosipalkasta eli noin
kuukauden palkkaa vastaava taso, niin tulospalkkiojarjestelman piirissa olleet johtajat ovat
pitdneet sita kuitenkin yhtend tapana saada palautetta tydssa onnistumisesta.

Lisaksi tyoryhma ndkee tarpeelliseksi kehittda yleensa johtamiskeskusteluja ja palauttee-
nantamista johtamisesta, niin sen onnistumisesta kuin kehittamistarpeista. Suorituksen
johtamisen prosesseja ja kaytantdja on mahdollista yhdenmukaistaa valtionhallinnossa
myos liittyen palautteen antamiseen.

Johtamissopimus ja muut sopimusmallit

Johtamissopimus ohjaa johtajan toimintaa ja on johtamisen seka johtajien kehittamisvali-
ne. Valtion virkamieslain 44 §:n mukaan valtioneuvosto voi tehda ylimpaan johtoon kuulu-
van virkamiehen kanssa kirjallisen sopimuksen palvelussuhteessa noudatettavista ehdois-
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ta. Sopimus ei kuitenkaan ole valttdmaton ylimman johdon palvelussuhteen ehtojen maa-
rittelyssa ja kdaytanndssa se nykyisin rajoittuu palkkauksesta sopimiseen.

Myds kuntasektorilla johtajasopimuksen tarkoitus on tukea johtamisty6td. Uuden kunta-
lain mukaan kunnan ja kunnanjohtajan on tehtdva johtajasopimus, jossa sovitaan kunnan
johtamisen edellytyksista. Kuntajohtajan palkkauksesta paattaa kuitenkin kunta ja palve-
lussuhteen ehdot maardytyvat padsaantoisesti kunnallisen yleisen virka- ja tyéehtosopi-
muksen perusteella.

Ty6ryhmassa on tarkasteltu mahdollisuutta yhdistaa johtamissopimus ja virkamieslain
mukainen virkasopimus ns. palvelussuhdesopimukseksi, joka lahentaisi sopimusta jossain
maarin yksityisella sektorilla kdytdssa oleviin johtajasopimuksiin. Tallainen uudentyyppi-
nen palvelussuhdesopimus edellyttdisi kuitenkin todenndkdisesti em. valtion virkamies-
lain 44 §:n muuttamista muun muassa sen soveltamisalan osalta. Tyéryhma ei tassa vai-
heessa pida tarpeellisena johtamissopimusten ja virkasopimusten kehittamista palvelus-
suhdesopimuksiksi.
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3 —JAHUOMENNA: TYORYHMAN EHDOTUS

3.1 Kevyemmin ja kattavammin — uudistettu johtamissopimus

Johtamissopimusten uudistamisen ldhtdkohtana on se, etta johtamissopimusmenettelys-
ta on selvad hyotya seka valtiolle tydnantajana ettd johtajille itselleen. Tyéryhma ehdottaa,
etta valtionhallinnon johtamissopimusmenettelya ja — kdytantoja uudistetaan seuraavien
periaatteiden mukaisesti:

¢ Johtamissopimusmenettelya yksinkertaistetaan.

o Selkeytetaan virastojen tulossopimusmenettelyn ja johtamissopimusmenettelyn
vdlinen suhde.

e Valtionhallinnon yhdenmukaisuutta lisataan sisallyttamalla sopimuksiin yhteisia
johtamisen tavoitteita ja edistdmalla yhdenmukaisia arviointikriteerejd ja -mene-
telmia.

e Edistetdan johdon oikeutta saada ammattimaisesti annettua palautetta johtami-
sestaan.

e Sopimuksiin sisallytetadn tulospalkkion mahdollisuus.

Johtamissopimuksen sisalto

Tyoryhma ehdottaa, ettd valtionhallinnon ylimman johdon johtamissopimukset laaditaan
yhteisen mallin pohjalta. Mallissa on seuraavat sisédltdalueet:

1 Valtionhallinnon yhteiset johtamisen tavoitteet

Edelliseen johtamissopimusmalliin verrattuna, uuteen sopimusmalliin sisallytetaan
sellaisia johtamisen kehittdmistavoitteita, jotka ovat yhteisia kaikille ylimman joh-
don jasenille valtionhallinnossa. Téllaisia tavoitteita voivat olla muun muassa johta-
missopimusten ottaminen kayttoon ministeridissd, virastojen johtoryhmatyon kehit-
tdminen jne. Valtio tydnantajana asettaa tavoitteet hallituksen johtamista koskevien
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ja muiden yhteisten tavoitteiden pohjalta. Kansliapaallikkokokous osallistuu johta-
mista koskevien yhteisten tavoitteiden laadintaan.

2 Tulostavoitteet

Sopimuksiin liitetadn virastojen keskeiset tulostavoitteet sellaisina kuin ne ovat joh-
tamisalueen tulossopimuksessa (kansliapdallikolla hallinnonala, ministerion osas-
topaallikolla osasto, virastopaallikolla virasto ja muilla vastaavilla johtajilla oma
johtamisalue). Tulostavoitteiden toteaminen ja kirjaaminen johtamissopimukseen
mahdollistaa tulostavoitteiden ja johtamista koskevien tavoitteiden keskindisen yh-
teyden nykyista paremman tarkastelun. Esimerkiksi henkil6stdon liittyvat tavoitteet
|6ytyvat tulossopimuksesta.

3 Johtaminen ja johtajuus

Sopimuksessa sovitaan siitd, miten johtaja henkilokohtaisesti edistaa ja vastaa tulos-
tavoitteiden saavuttamisesta ja organisaation kehittdmisestd. Samoin siina sovitaan
toimintaedellytyksista, kuten esimiehen antamasta tuesta.

Johtamista koskevat seurantaindikaattorit liittyvat muun muassa organisaation
tuottavuuskehitykseen ja henkildston tilaan, kuten tyotyytyvaisyyteen. Seurannan
valineitd ovat muun muassa VMbaro ja erilaiset johtamiskdyttaytymisen seuranta-
mittarit. Jatkotyssa tulee selvittda se, missa maarin valtionhallinnossa on mahdol-
lista kehittda ja ottaa kdyttdon muun muassa yksi ja yhteinen 360 -arviointimenet-
tely ja siihen liittyva tyokalu. Osassa organisaatioita on jo nykyisin kdytossa yhteisia
johtamisen seurantatydkaluja, kuten VMbaro. Ndita tulee ottaa kdyttoon kattavasti
valtionhallinnossa.

Lisaksi sopimuksiin voidaan sisallyttaa erilaisia organisaation muutostavoitteita ja
toiminnan kehittamishankkeita. Yhtena viitekehyksena ja itsearvioinnin vélineend
on toiminnan yleinen arviointikehikko CAF.

4 Johtajien henkilokohtainen kehittyminen ja palvelussuhde

Yleensa johtajan ja hdanen esimiehensa vilisissa johtamiskeskusteluissa tulee kasi-
telld my0s johtajan kehittymista johtajana ja hanen palvelussuhteeseensa liittyvia
kysymyksid. Osa ndista voidaan kirjata johtamissopimukseen, jolloin voidaan lisata
yhteista ymmarrysta tehtavan vaatimuksista, tarvittavasta tuesta ja suunnitelmalli-
suutta johtajan uralla. Yleisena tavoitteena tulee olla edistaa johtajien liikkuvuutta
valtionhallinnossa.
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Talta osin johtamissopimus ei ole julkinen asiakirja eikd tata osiota oteta huomioon
onnistumisen arvioinnissa ja mahdollisessa tulospalkkauksessa.

Johtamissopimusmenettely

My6s uudessa mallissa ylimman virkamiesjohdon johtamissopimus tehddan ministerion
kansliapdallikon ja sen osaston tai sen alaisen viraston ylimman johdon valilla. Sopimus
tehdaan johtamiskaudelle tarkentaen vuosittaisiin tavoitteisiin.

Ty6ryhma ehdottaa, ettd johtamisalueen tulossopimus ja siihen liittyva menettely sovite-
taan kiintedammin yhteen johtamissopimusmenettelyn kanssa. Vuosittaisissa johtamiskes-
kusteluissa arvioidaan seka tulostavoitteiden ettd johtamiseen ja johtajuuteen liittyvien
tavoitteiden toteutumista ja ndiden valista yhteytta. Tarvittaessa tarkennetaan johtamisso-
pimuksia.

Suositellaan ettd sopimuksiin liittyvid, maaramuotoisia johtamiskeskusteluja kaydaan kaksi
tai kolme kertaa vuodessa siten, etta niissd on mahdollista aidosti keskustella seka tavoit-
teista, niiden toteutumisen seurannasta ja tarvittavasta tuesta. Lisaksi vapaamuotoisia joh-
tamiskeskusteluja tulee kdyda tarvittaessa.

Johtamiskeskustelut ja niihin liittyvat arvioinnit aikataulutetaan siten, ettd ne muodosta-
vat tarkoituksenmukaisen jatkumon seka johtamisalueen tulossopimusmenettelyn etta
johtamissopimusmenettelyn nakokulmasta sekd organisaation siséllg, hallinnonalalla ja
koko valtiohallinnossa. Valtionhallinnon yhteinen rytmitys voidaan tehda nakyvaksi myos
ministerididen toiminnansuunnittelun, paatdksenteon ja seurannan vuosikelloissa (minis-
terididen johtamisjarjestelmien kehittamista koskevan hankkeen ehdotus, VM)

Maaramuotoiset, yhteisen mallin pohjalta tehdyt ja yhdenmukaisten menettelyjen avulla
tehdyt johtamissopimukset vahvistavat valtionhallinnon yhtendisyytta ja sopimusten ver-
tailtavuutta. Vertailtavuus on valttamatonta erityisesti niihin liittyvan tulospalkkiomahdol-
lisuuden kannalta.

Johtamisen arviointi ja palautteen antaminen

Ty6ryhma ehdottaa, ettd johtamissopimuksissa koskevassa ohjeistuksessa ja muissa tyon-
antajapolitiikan linjauksissa korostetaan johtajien oikeutta saada ammattimaista palautet-
ta johtamisestaan.

Ty6ryhma esittaad, ettd johtamissopimuksiin liittyva arviointi tehdaan hyédyntden valtiton-

hallinnon yhteista sopimusmallia ja arviointilomaketta. Se ehdottaa, ettd ministeriot teke-
vat vuotta 2017 koskevat onnistumisen arvioinnit vuoden 2018 kevaalla ja toimittavat ne
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valtiovarainministeridlle kehittdmistyota varten. Arvioinnit toimitetaan seka nykyisista etta
uusista sopimuksista.

Vuotta 2017 koskevat arvioinnit esitetdan tehtavaksi nykyista johtamisen onnistumisen ar-
viointilomaketta kayttaen. Mahdolliset muutokset johtajan onnistumisen arviointimenet-
telyyn tehd@an myohemmin. Yhteisessa mallissa maaritelldan tarvittaessa myos eri sisalto-
alueiden painoarvot.

Tulospalkkaus ja palkinta

Ty6ryhma ehdottaa, etta valtionhallinnossa kaytdssa ollut ylimman johdon tulospalkkaus
sdilytetdan edelleen osana johtamissopimuksia ja se otetaan kayttoon heti kun se on ta-
loudellisesti ja muuten mahdollista. Paatoksen tulospalkkioelementin mahdollisesta pa-
lauttamisesta tekee valtiovarainministerio.

Tulospalkkauksen perusteena oleva arviointi kohdistuu edelld kuvatussa johtamissopi-
muksen sisadlldssa 1) valtion hallinnon yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen, 2) tulosta-
voitteiden saavuttamiseen ja 3) johtamisen ja johtajuuden onnistuneisuuteen.

Johtajan onnistumisen arvioinnin kehittdmisen yhteydessa selvitetddan myos muita mah-
dollisuuksia palkita johtajaa hyvasta suorituksesta.

3.2 Ministerioiden kansliapaallikdiden johtamissopimukset

Ty6ryhma ehdottaa, etta ministerididen kansliapaallikoille sovelletaan samaa johtamisso-
pimuksen perusmallia kuin muillekin ylimmille virkamiehille, kuitenkin ottaen huomioon
kansliapaallikdiden aseman ja tehtavien erityispiirteet. Lahtékohtana on valtioneuvoston
ohjesaanto kansliapaallikon tehtavista.

Ministerididen kansliapaallikdiden johtamissopimuksissa ja — menettelyssa korostuvat
seuraavat erityispiirteet:

1 Sopimus tehdaan ministerin ja kansliapaallikon valilla.
Mikali ministeriossa on useampi kuin yksi ministeri, sopimus tehdaan ministerien
keskindisen tydnjanon mukaisesti siten, etta kaikilla ministereilla on mahdollisuus

osallistua sopimuksen laatimiseen. Mikali ministeri vaihtuu, sopimus voidaan tarvit-
taessa neuvotella uudestaan.
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2 Kansliapaallikoiden vastuulla olevia tulostavoitteita maarittaa hallituksen toiminta-
suunnitelma ja julkisen talouden suunnitelma.

Ministerion kansliapaallikdiden kanssa ei tehda virastojen tulossopimukseen verrat-
tavaa tulossopimusta. Heidan vastuullaan on hallinnonalan osuus hallituksen toi-
mintasuunnitelmasta ja julkisen talouden suunnitelmasta.

3 Kansliapaallikot osallistuvat johtamista koskevien yhteisten tavoitteiden
asettamiseen.

Ty6ryhma ehdotuksen mukaisesti kaikille virastopaallikdille, ministerididen osasto-
paallikoille ja vastaaville johtajille asetettaisiin yhteisia johtamisen kehittamistavoit-
teita. Kullakin kansliapaallikolla olisi vastuu naiden toimeenpanosta omalla hallin-
non alallaan. Lisaksi kansliapaallikoilla olisi rooli osana kansliapaallikkokokousta
osallistua ndiden tavoitteiden laadintaan ja toteutumisen arviointiin.

4 Johtamisen tavoitteet ovat laajoja

Ministerion kansliapaallikon tehtava on merkittavasti laajempi kuin virastopaallikolla
tai ministerion osastopaallikolla. Keskeisena erityispiirteend on laheinen vuorovaiku-
tus ministerin ja muun poliittisen johdon kanssa. Siina korostuvat hallinnon ulko-
puoliset, myos kansainvaliset sidosryhmadsuhteet.

5 Kansliapaallikké ministerin tukena
Johtamissopimusmalliin sisdltyy vapaamuotoinen henkilékohtaisen kehittymisen
osio. Kansliapaallikon ja ministerin valisissa keskusteluissa ja sopimuksessa tama
osio sisaltaa myos kansliapaallikdn roolin ja pelisadnndt ministerin tukena.

6 a) Kansliapaallikon johtamissopimuksessa ei ole tulospalkkioelementtia.
Kansliapdallikdn johtamissopimusmenettely ei sisdlla muodollista arviointimenette-
lya, joten siihen ei sisally myoskaan tulospalkkioelementtia. Sen sijaan sopimuksen

tarkoitus on edistda ministerin ja kansliapaallikon valistd vuorovaikutusta ja tarjota
mahdollisuus vapaamuotoiseen palautteeseen kansliapaallikon johtamisesta.
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Tyoryhman vaihtoehtoinen esitys:
b) Kansliapaallikoiden onnistumisen arviointia varten kehitetaan yhteinen palvelu

Ministerididen kansliapaallikdiden onnistuneisuutta arvioidaan 1) yhteisten joh-
tamistavoitteiden toteutumisen, 2) hallinnon tuloksellisuuden ja 3) johtamisen ja
johtajuuden toteutumisen nakdkulmasta. Tata varten valtio tydnantajana organisoi
toiminnon, joka valmistelee tavoitteiden asettamisen ja arvioinnin. Ministeri arvioi
sopimuksen toteutumista kokonaisuudessaan ja hyvaksyy tulospalkkauksen perus-
teena olevan arvioinnin. Valtiovarainministerio tekee paatoksen tulospalkkiosta.

Tavoitteena on, ettd sopimus tarjoaa yhden muodon ministerin ja kansliapaallikon valisille
keskusteluille. Valtioneuvoston kanslia ja/tai valtiovarainministerio tukevat ministereita ja
kansliapaallikoita sopimusten valmistelussa.

3.3  Uudistuksen toteutus

Tavoitteena on, ettd johtamissopimukset ovat laajalti kaytdssa kaikissa ministeridissa ja
virastoissa vuoden 2017 aikana. Lahtokohtana on, etta kaikki uudet sopimukset tehdaan
tyoryhman ehdottaman uudistetun mallin pohjalta. Vanhat sopimukset jatkuvat entisel-
[aan, kuitenkin siten, ettd ne on mahdollista neuvotella ja sopia uuden mallin pohjalta, mi-
kali molemmat osapuolet niin haluavat. Jos sopimusta ei muuteta, vuoden 2016 arviointi
suoritetaan nykyisten kaytantdjen mukaisesti.

Valtiovarainministerio ohjeistaa kirjeelladan sopimusten sisalta ja menettelya alkuvuodes-
ta 2017.Tata varten se kdy keskusteluja tydryhman ehdotuksista sekd ministerididen etta
virastojen johdon kanssa.

Tyoryhman ehdotuksen mukaisesti, ministeriét toimittavat valtiovarainministeriolle hallin-
nonalansa johtamissopimukset vuoden 2017 loppuun mennessa ja niitd koskevan arvioin-
nit vuoden 2018 huhtikuun loppuun mennessa. Arvioinnit toimitetaan seka nykyisista etta
uusista sopimuksista. Valtiovarainministerid seuraa sopimusten toteutumista ja hyodyntaa
saatuja kokemuksia johtamissopimusmenettelyn kehittamisessa.
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