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JOHDANTO

Taman arvioinnin keskeisena tavoitteena on tuottaa tietoa viiteen ensimmaiseen Tulevaisuuden
johtajat -ohjelmaan osallistuneiden nakemyksista koskien ohjelman vaikuttavuutta ja merkitysta
sekda hyotya johtamistehtavan menestyksekkdadaseen hoitamiseen. Arviointiraportissa selvitetdaan
myo6s ohjelmaan osallistuneiden nakemyksia valtiokonsernin ja valtionhallinnon urakehittymismah-
dollisuuksista seka johtajapolitiikasta. Raportissa ei ole pyritty tieteellisen tutkimukseen, vaan se on
luonteeltaan sisdinen arviointi, jota voidaan kayttaa Tulevaisuuden johtajat -ohjelman ja valtiokon-
sernin johtajapolitiikan kehittamisen tydkaluna. Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaa on kehitetty joka
vuosi kurssilaisilta saadun palautteen perusteella, joten osa raportoiduista havainnoista voi olla sel-
laisia, joiden osalta ohjelmaa on jo muutettu.

Tulevaisuuden johtajat -ohjelman tavoitteiksi on asetetettu muun muassa:

e uudistaa valtiokonsernin toimintatapoja ja johtamiskulttuuria

e edistdaa osanottajien kasvamista entista vaativampiin johtamistehtaviin

e edistaa valtionhallinnon verkottumista

e parantaa osaltaan valtionhallinnon toiminnan vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta.

Aineistonkeruu on toteutettu kahdessa vaiheessa. Ensimmainen vaihe koostui Webropol-kyselyna
suoritetusta kyselytutkimuksesta, jonka valtiovarainministerio lahetti syyskuussa 2013 kaikille 1.-5.
Tulevaisuuden johtajat -ohjelmiin osallistuneille, yhteensa 130 johtajalle. Kyselytutkimusaineistoa
kerattiin syys-lokakuussa 2013 ja vastauksia saatiin 55 johtajalta vastausprosentin ollessa 42,3.

Toisessa vaiheessa viestintapaallikkdé VTM Janina Himberg HAUS kehittamiskeskus Oy:sta toteutti
teemahaastattelut 19 johtajalle. Valtiovarainministerio valitsi haastattelun kohderyhmaksi alun pe-
rin 3-5 osallistujaa joka kurssilta ja haastatellut pyrittiin valitsemaan mahdollisimman edustavasti
niin, etta eri hallinnon tasot ja alueellisuus tulevat huomioiduiksi. Talla haluttiin varmistaa tulosten
luotettavuus ja sovellettavuus. Haastattelut toteutettiin loka-marraskuun aikana Turussa ja Helsin-
gissa, yksi haastattelu toteutettiin videovilitteisesti. Haastattelut tallennettiin ja ne on analysoitu
asiakokonaisuuksittain. Tahan raporttiin otetuista lainauksista on haastattelujen osalta poistettu
tayte- ja murresanoja seka muita selkeita tunnistetietoja, jotka olisivat saattaneet paljastaa haasta-
tellun henkildllisyyden. Osa lainauksista on Webropol-kyselyn avoimista vastausosioista. Joissain lai-
nauksissa on yhdistelty saman vastaajan useampia kommentteja tai lyhennetty vastausta hieman.
Lainausten asiasisalto on kuitenkin pyritty sailyttamaan mahdollisimman tasmallisena. Haastatelta-
vat ja haastatteluajat on listattu raportin lopussa (Liite 1). Webropol-kyselylomake on liitteessa 2.

Tassa arviointiraportissa kumpikin aineisto on yhdistetty temaattisiin kokonaisuuksiin, jotka nou-
dattelevat osin Tulevaisuuden johtajat - valtion johtajapolitiikan arviointiraporttia (Temmes, Varti-
ainen & Simild 2011).

Tama raportti on jaettu kolmeen osaan:
| Tulevaisuuden johtajat -ohjelman vaikuttavuus ja hyoty
Il Millaista tukea johtamiseen tarvitaan?

[Il Taustaa Tulevaisuuden johtajat -ohjelmalle: Ura valtionhallinnossa ja valtion johtajapolitiikka



Ensimmaisen osan lopuksi esitetdan tiivistetysti johtopaatoksia tahanastisista ohjelmista sekd muu-
tamia tutkimuksessa esiin nousseita kehittamisajatuksia tulevia ohjelmakausia ajatellen. Toisessa
osassa kasitelladn vastaajien ilmoittamia tarpeita johtamisen tukemiseen seka heidan odotuksiaan
VM:n johdon tukitoimintoa kohtaan. Kolmas osa on luonteeltaan Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaa
taustoittavaa. Sen tarkoituksena onkin ldhinna paapiirteissdan raportoida vastaajien ndakemyksia
esimerkiksi valtionhallinnon johtajapolitiikasta, urakehityksesta seka johdon valintaperusteista
niiltd osin kuin aihetta kasiteltiin tutkimusaineistossa.

Suurin osa haastatelluista mainitsi vastanneensa Webropol-kyselyyn. Vastausten anonyymiyden
vuoksi kyselyaineistoa ei voi yhdistaa haastatteluvastauksiin vastaajakohtaisesti. Kiitos tyomark-
kina-analyytikko Mikko Lintamolle (VM) muutamista eri vuosikursseihin liittyvista tilastotiedoista.
Kaavioissa x-akselilla ndakyvat numerot ovat vastaajien lukumaaria. Sivulla 12 esitetty vastausja-
kauma on tehty Matlab-ohjelmalla.

VASTAAIJIEN TAUSTATIEDOT

Webropol-kyselytutkimuksen kurssikohtainen vastaajamaara oli melko tasainen. Myds haastatte-
luissa eri kurssit olivat melko tasaisesti edustettuina, jokaisesta vahintaan kolme haastateltua.

Mille Tulevaisuuden johtajat -ohjelman kurssille osallistuit?

v. 2012-2013

v. 2011-2012

v. 2009-2010

]
]
v.2010-2011 T
]
v.2008-2009

Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaan osallistuneista 53 % on ollut naisia ja 47 % miehia. Webropol-
kyselyyn vastanneiden jakauma, 60 % naisia ja 40 % miehia, vastasi suurin piirtein kurssilaisten ja-
kaumaa. Haastatelluista 7 (37 %) oli naisia ja 12 (63 %) miehia eli miehet olivat suhteessa hieman
yliedustettuina tdssa ryhmassa. Vastaajien hallinnonaloja tarkasteltaessa erot nousevat suurem-
miksi kuin kurssikohtaisten vastaajien maaraerot. Valtiovarainministerion rooli kurssin jarjestadjana
nousee selkedsti esiin, ja sen hallinnonalan vastaajia on eniten. Vastausjakaumaa ei voi suoraan ver-
rata kurssien osallistujajakaumaan hallinnonaloittain, eika siitd pysty juurikaan paattelemaan mi-
taan eri hallinnonalojen aktiivisuudesta, koska hallinnonalojen kiintiot ja kokonaisosallistujamaara
ovat vaihdelleet hieman vuosittain.



Milld hallinnonalalla tyoskentelet talld hetkella?

Valtioneuvoston kanslia
Ulkoasiainministerio
Oikeusministerio
Sisdasiainministerio
Puolustusministerio
Valtiovarainministerio
Opetus- ja kulttuuriministerio
Maa- ja metsatalousministerio
Liikenne- ja viestintaministerio
Tyo- ja elinkeinoministerio
Sosiaali- ja terveysministerio

Ymparistdministerio
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Alla olevassa kuvassa nakyy yhdistettyna kaikkien viiteen ohjelmaan osallistuneiden hallinnonalaja-
kauma.

Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaan osallistuneet hallinnonaloittain 2008-2013

Valtioneuvoston kanslia
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Maa- ja metsatalousministerio
Liikenne- ja viestintaministerio
Tyo- ja elinkeinoministerio
Sosiaali- ja terveysministerio
Ymparistdministerio

Eduskunta

Tasavallan presidentin kanslia
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OSA |
1 TULEVAISUUDEN JOHTAJAT -OHJELMAN VAIKUTTAVUUS JA HYOTY

1.1 Ohjelmaan valikoituminen, viestinta valtiovarainministerion ja oman hallinnonalan valilla

Vastaajat paatyivat Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaan vahan eri teitd, riippuen hieman vuosikurs-
sista, tehtavanimikkeesta sekd asemasta ja organisaatiosta. Pdapiirteissaan reitit voi jakaa kahteen
ryhmaan:

1) osallistujan organisaatiossa oli avoin haku ja han tuli valituksi hakemuksensa perusteella ensin
oman organisaationsa ja myohemmin hallinnonalan ehdokkaaksi

2) osallistujan esimies, johtoryhma tai muu ylempi taho esitti osallistujalle, ettd han voisi olla hyva
ehdokas ohjelmaan / johtoryhma tai muu vastaava taho oli sisdisesti valinnut osallistujan suoraan
ko. organisaation edustajaksi.

Osalla vastaajista oli jonkinlainen kasitys siitda, miten viesti kurssista on tullut valtiovarainministeri-
Osta omalle hallinnonalalle. Melko moni kuitenkin sanoi, ettei hanella ollut juurikaan kasitysta va-
lintaprosessista: hanelle vain kerrottiin, etta tallainen ohjelma on haussa tai hanelle ilmoitettiin, etta
hanet on katsottu omassa organisaatiossaan sopivaksi edustajaksi.

" (--) olin kauhean iloinen siitd, ettd mut oli pantu ensimmdiseksi siind listassa, meitd
useampi siihen pantiin (--) saati sitten kun mé kuulin, etté (--) ministeriéssd md olin
kans ollut (--) ensimmdisten joukossa ja md jo koin sen hirvedn positiivisena, ja olin
kylld sit tosi onnellinen..., md en olis uskonut ollenkaan, et md pdidisen tdlle kurssille, se
oli tosi niin kuin lottovoitto (--) "

"Kun tulin valituksi koin, ettd se oli "etuoikeus", ettd sinne pddsi (--) Sitoutuminen [osal-
listumiseen, ldsndoloon, ennakkotehtdviin] on tdrkedd."

“Haluaisin ajatella, ettd meiddt oli valittu tulevaisuuden johtajapotentiaalin perus-
teella, mutta mietin kurssin aikana joidenkin osallistujien ikéd ja niité perusteita miksi
joku ministerié on pddttényt IGhettdd juuri ko. henkilén. Olen todella iloinen, ettd tdil-
lainen TJ-ohjelma on luotu. Onnittelen jérjestdjid, erittdin ammattitaitoisesti jérjes-
tetty. Oli erittdin kiva huomata, ettd kuulun itse johtajapotentiaaliin ja huomasi, ettd
nyt on kylld panostettu!”

Eri hallinnonaloilla oli eroja siind, miten ylhaalta ohjautuvasti ja ennakoiden uraa suunnitellaan. Tie-
tyissa organisaatioissa pidettiin itsestdaan selvana, ettd ylempana joku katsoo asianmukaisesti mita
kenellekin kuuluu, minkalaista urakehitysta on odotettavissa ja ikdan kuin sijoittelee ihmisia koulu-
tukseen sen mukaan. Monissa organisaatioissa taas ei tunnistettu varsinaista urasuunnittelua lain-
kaan, ja etenemisen tai kouluttautumisen kerrottiin jaavan pitkalti tyontekijan oman motivaation ja
kiinnostuksen varaan. Muutama mainitsi, etta tiesivat jonkun, joka oli ollut Tulevaisuuden johtajat
-kurssilla ja innostuivat, koska ohjelmakokonaisuutta oli kovasti kehuttu.

Joillain hallinnonaloilla oli kdaytdantdna, etta osa paikoista kuuluu ministeriélle ja osa esim. alueviras-
toille, mutta joillain hallinnonaloilla pddasaantona oli se, etta ministerién johtajat ovat etusijalla paik-
koja tdytettdessa. Osassa organisaatioista kerrottiin olevan hyvinkin tarkkaan ja pitkalti etukateen



selvilla, keita kurssille esitetaan. Toisaalta joissain organisaatioissa ei ollut ollut kovin suurta kiinnos-
tusta kurssia kohtaan, mita osallistuneet ihmettelivat suuresti. He olivat kuitenkin tasta samalla iloi-
sia, koska olivat oman kertomansa mukaan ehka juuri siksi itse paasseet kurssille.

1.2 Kurssin oikea-aikaisuus ja urakehitys

Kaikki vastaajat olivat sitd mielta, etta kurssi tuli heille sopivaan aikaan. Monet olivat siirtyneet tai
siirtymdssa uusiin tehtaviin. Toiset kokivat uransa olevan muuten juuri sellaisessa vaiheessa, etta
kun miltei kaikki muut tarjolla olleet johtamiskurssit oli lapikadyty tai tiedot hankittu muuta kautta,
niin nyt oli hyva saada vahan toisenlaista koulutusta. Vain muutamalla vastaajalla olisi ollut jokin
vaihtoehtoinen koulutusohjelma (esimerkiksi JET, MBA, VALTIO-JOKO), jos han ei olisi pdassyt Tule-
vaisuuden johtajat -ohjelmaan. Suurin osa sanoi, ettd he olivat kiinnostuneita nimenomaan tasta
koulutuksesta. Osa vastaajista kdvi samaan aikaan tai oli juuri kdaynyt jonkun HAUSIn johtamisohjel-
man tai vastaavan kaupallisen ohjelman. Tama vaikutti jonkin verran myos Tulevaisuuden johtajat -
ohjelmaan kohdistuneisiin odotuksiin: tadltd ohjelmalta ei kaivattu niinkdan ”perusjohtamisoppia”
tai esimiestaitoja, vaan nimenomaan laajempaa nakokulmaa valtionhallinnon johtamiseen ja valti-
onhallinnon kokonaistehtdavakenttdaan seka tulevaisuuden nakymiin.

Tulevaisuuden johtajat -ohjelman vaikutuksesta urakehitykseen monet totesivat, ettad he eivat usko
sen vaikuttaneen mitenkaan tai eivat pysty arvioimaan asiaa, koska ”ei valtiolla voi juurikaan suun-
nitella uraa”. Muutama vastaaja kuitenkin totesi, ettad vaikka eivat nde suoraa yhteytta urakehityk-
seen, niin "ei siitd varmaankaan haittaa ole, ettd CV:ssa nakyy kurssin kiyminen”. Muutama vastaaja
koki, etta Tulevaisuuden johtajat -kurssille osallistumisella ja sen suorittamisella pystyy viestimaan
myOs oman organisaation sisdlla kiinnostusta johtamistehtaviin. Erds vastaaja totesi, ettda hanesta
tuntuu, ettd joitain kollegoita saattaa jopa arsyttaa, ettda han paasi ohjelmaan. Han itse kuitenkin
koki valinnan meritoivaksi ja tarkoittavan urakehityksen kannalta, ettd esimiehet katsovat, etta "ka-
verilla on viela toivoa".

Ohjelman vaikutus uraan

Ohjelma edisti uraani.
Ohjelma edisti uusien tehtdvien ja haasteiden
ottamista vastaan.
0 5 10 15 20 25
B Taysin eri mielta Melko eri mielta Ei samaa eika eri mielta Melkein samaa mielta Tadysin samaa mielta

Kiinnostavaa kylla ohjelman koettiin kuitenkin edistaneen uusien tehtavien ja haasteiden ottamista
vastaan, ja reilu kolmannes haastatelluista olikin haastatteluhetkelld eri tehtavassa kuin ohjelmaan
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osallistuessaan. Tama vaikutus on haastattelujen pohjalta tulkittuna nimenomaan johtajien henki-
Iokohtaiseen kokemukseen liittyvdd. Moni totesi, ettei olisi valttamatta hakeutunut vaativampiin
tehtaviin tai ei olisi ollut varmuutta hoitaa nykyista tehtavaa niin hyvin ilman Tulevaisuuden johtajat
-ohjelmasta saatua osaamista ja johtajaidentiteetin vahvistumista. Eli voinee ajatella, etta organi-
saatiotasolla ohjelma ei valttamatta toimi porttina tai automaationa uralla etenemiselle eika varsi-
naisesti kehitd organisaation sisdista urakiertoa, mutta se saattaa auttaa yksilotasolla henkil6ita roh-
keasti hakeutumaan kiinnostaviin ja vaativampiin johtamistehtaviin myés oman ”“kotiorganisaation”
ulkopuolelle.

”(--)[Tulevaisuuden johtajat -ohjelma] tuli tosi hyvddn aikaan! Teen strategista johta-
mista ja témd osui hyvin siihen (--) on aivan fantastinen ajatus, ettd eri hallinnonaloja
térmdytetddn ndin, koska se laventaa sité kdsitystd, etté miten valtion pitdisi synkro-
noida asioita yhteen”.

Yksi kiinnostava kysymys ohjelman suhteen onkin se, keta tai mita ohjelman kdyminen hyodyttaa ja
keta tai mita sen pitaisi hyodyttaa. Vastaajajoukko jakaantui tassa oikeastaan kahteen ryhmaan: osa
puhui paljon henkilokohtaisesta kehittymisesta ja siita, etta kurssi oli heille henkil6kohtaisesti ja am-
matillisesti hyvin tarkea ja yleissivistava, osa taas nosti puheessaan esiin organisaatio- ja tyonanta-
jandkokulman, jopa laajemman yhteiskunnallisen hyodyn.

Erds kurssilainen kertoi ylla olevaan liittyen, etta kurssilla oli korostettu, ettd se on hyva referenssi
uusien tehtavien hakemiseen ja saamiseen ja etta ohjelma on arvostettu. Han kuitenkin totesi, etta
ei ole pitkan harkinnan jalkeen hakenut uusia tehtavia: han ei pitanyt tyénantajanakokulmasta kovin
reiluna, etta heti olisi vaihtanut muualle, kun hdaneen on tyontekijana ja johtajana pantu resursseja.
Urakiertoa kasitellddan myéhemmin tdssa raportissa (osa Ill), mutta tdman asian yhteydessa eras
toinen haastateltu toi esiin sen, ettd hanen nahdakseen on ihan luonnollista, etteivat ministeriot
kannusta urakiertoon ja hakeutumaan muualle — eivdt ne halua menettdaa erinomaista tyonteki-
jaansa, eritoten jos ovat vield satsanneet tyontekijan koulutukseenkin.

1.3 Ohjelmasta saatu palaute ja kasittely omassa organisaatiossa

Tulevaisuuden johtajat -ohjelma kestaa noin puoli vuotta, ja se vaatii niin osallistujalta kuin lahetta-
valta organisaatiolta melko paljon panostusta. Myds koulutusta edeltava haku-, haastattelu- ja val-
misteluprosessi vie noin puoli vuotta. Olikin yllattavaa, etta juuri kukaan haastateltu ei ollut saanut
minkaanlaista palautetta ohjelman suorittamisesta. Erds vastaaja totesi saaneensa yleisesti ottaen
alaisiltaan palautetta parantuneesta johtamisesta, mutta pohti sen liittyvan luultavasti muihinkin
johtamiskoulutuksiin ts. han oli panostanut itsensa kouluttamiseen ja toimintatapojensa kriittiseen
tarkasteluun.

"En md pysty sanomaan silld lailla, ettd jotkut mittarit néyttdis, ettd musta ois tullut
parempi johtaja, md ehkd itse kuvittelen niin (- -) voi olla, ettd olen tiukempi johtaja
nyt, tai sillain sanotaan, ettd mddrdtietoisempi (--)”

“En muista, varmaan silloinen esimies ehkd jotain kyseli, mutta en muuten.”
“En oo saanut téhdn liittyvédd [palautetta].”

Muutama mainitsi keskustelleensa koulutuksesta esimiehensa tai kollegojensa kanssa. Yleisena yh-
teenvetona voi sanoa, ettd miltei kukaan ei ollut saanut palautetta esimieheltdan, alaisiltaan tai kol-



legoiltaan. Useimmissa tapauksissa ohjelmaa ei ollut mitenkdan systemaattisesti kasitelty esimer-
kiksi kehityskeskusteluissa tai hyodynnetty muuten ldhettavassa organisaatiossa. Henkildstobaro-
metreissa (esimerkiksi VMBaro) kurssin ei raportoitu mydskadan nousseen esiin. Moni tosin kom-
mentoi, ettd on vaikea tietda mika kehitys tai parannus johtuu mistdkin, koska monet olivat ennen
tai jalkeen kdyneet muitakin kursseja. Muutamissa organisaatioissa oli myds samoihin aikoihin ja
kurssin jalkeen panostettu paljon johtamiseen ja tyOhyvinvoinnin parantamiseen, joten vastaajat
kokivat hankalaksi arvioida nimenomaan taman koulutuksen vaikutusta. Erds vastaaja kommentoi,
ettd on kehityskeskusteluissa kaynyt lapi kdytannonlaheisempien kurssien sisaltoa ja vaikutuksia,
mutta hankin oli kokenut Tulevaisuuden johtajat —koulutuksen ehkd enemman yleissivistavaksi, ei
niinkdan kaytannon arkeen suoraan vaikuttavaksi.

Seuraavia Tulevaisuuden johtajat —ohjelmia ajatellen voisi olla hyva pohtia sekd VM:ssa ettd lahet-
tavissa organisaatioissa jo ennen ohjelman alkua mita odotuksia osallistujalla ja organisaatiossa on
ohjelman suhteen, ja miten sen antia voidaan kasitella esimerkiksi jaksojen valilla seka ohjelman
lopussa. Ottaen huomioon ohjelman aukikirjoitetut tavoitteet ja siihen kaytetyt resurssit, on tarkeaa
pohtia ohjelman vaikuttavuutta myos organisaatiotasolla, esimerkiksi osasto- tai yksikkonakokul-
masta. On erinomaista, ettd ohjelma on koettu tarkeadksi osallistujien yksil6lliselle kehittymiselle ja
johtajaidentiteetin vahvistumiselle, mutta valtiokonsernia ja tyonantajaa ajatellen lienee tulevai-
suudessa tarkedaa huomioida myds laajempi vaikuttavuus — koulutetaanhan tdssa tulevaisuuden joh-
tajia.

1.4 Tulevaisuuden johtajat -ohjelman hyoty ja vaikutukset johtamiseen

Haastatteluista valittynyt kuva tuki taysin kyselytutkimuksen ja kursseista aiemmin saatujen palaut-
teiden tulosta: Tulevaisuuden johtajat -ohjelma koetaan aarimmaisen tarkeaksi, hyodylliseksi ja mo-
tivoivaksi.

"Niinkuin oon sanonut kaikille, ettd tdhdn mennessd mité mé oon valtionhallinnossa
ollut, niin toi on paras koulutus. Mun mielestd toi on koulutus, joka kaikkien pitdis,
jotka esimiestehtdvissd, ja ainakin johtajat, niin kaikkien pitdis kédydd, se oli todella
hyvé (--)."

"Yks parhaimmista kursseista milla oon ollut!"

Arvioi Tulevaisuuden johtajat -ohjelman merkitysta ja hyotyja oman johtamisty6si kannalta.
Ohjelma oli kokonaisuutena
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Pyydettdessa vastaajia arvioimaan Tulevaisuuden johtajat -ohjelman merkitysta ja hyotyja oman
johtamistyon kannalta oheisilla neljalld osa-alueella voidaan nahda, etta erityisesti toimintaympa-
ristdssa vaikuttamiseen ja muutosten johtamiseen Tulevaisuuden johtajat -ohjelma on koettu erit-
tain hyodyllisend. Tama nousi esiin myos kaikissa haastatteluissa. Monille jdi Tulevaisuuden johtajat
-ohjelmasta mieleen se, ettd he saivat kokonaiskuvan valtionhallinnon ja valtiokonsernin raken-
teesta, toiminnasta ja tulevaisuuden haasteista - ehka jopa ensimmaista kertaa.

Toimintaymparistossa vaikuttaminen ja muutosten

johtaminen
|
Toimintojen ja prosessien johtaminen
|
Henkildjohtaminen ja tydyhteiséjen johtaminen
|
Tulosten aikaansaaminen ja organisaation ohjaus
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M Ei juuri lainkaan hyddyllinen m Vain vahan hyddyllinen Jonkin verran hyddyllinen
Melko hyddyllinen Erittdin hyodyllinen

Webropol-kyselyn avoimissa kohdissa ja haastatteluissa annettu ohjelmaa koskeva palaute oli da-
rimmaisen positiivista. Kysyttdessa mita jai kurssista paallimmaisena mieleen vastaajat kommentoi-
vat muun muassa nain:
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"Ymmdrrys johtajana olemisesta valtionhallinnossa.”

“Kokonaisuuden hahmottaminen. Hyvdt keskustelut, hyvit teemoitukset. Mulle on jéd-
nyt mieleen ihan huippupuhujat, olen kdyttényt niité myés omien johtajien sparraami-
sessa.”

"Mulle jéi semmonen pddllimdisend mieleen, ettd se oli aidosti praktinen osoitus siitd,
ettd kun siihen aikaan puhuttiin kauheesti siitd, ettd valtion henkildstépolitiikkaa ja
johtajapolitiikkaa tédytyy asemoida uudestaan ja kehittdd. Ja méd koin sen niinkuin sillé
tavalla, ettd nyt antaa VM selkedin signaalin, ettd siellé on otettu ndppeihin tdmdé val-
tion johdon henkildstépolitiikka ja tmmdostéd johtamispotentiaaliajattelua (--) etté VM
ottaa vakavasti sen, ettd millé me saadaan tulevaisuudessa pysymdién hyvéd poruk-
kaa, ettd mistd sitten tulevaisuudessa valtiokonserni ammentaa henkiléitd johtotehtd-
viin...”

” (--) hyvdt kdydyt keskustelut, hallitusohjelman Idpikéyminen, kokkikurssi oli térked
ryhmdytymisen kannalta. Kurssilla sai kokonaiskuvaa asioista, oppi tuntemaan orga-
nisaatioita ja mitd ne tekevdt. Tuli oivalluksia, jotkut asiat loksahtivat paikoilleen ja



yhdistyivét, huomasi, ettd monien kanssa on enemmdn yhteisid asioita kuin mité olisi
osannut aavistaa.”

“Ohjelmassa positiivisinta olivat korkeatasoiset luennoitsijat, hyvd porukka, tyéryhmd-
tyoskentely, uudenlaisten johtamisen tydkalujen opettelu. Henkilokohtainen valmen-
nus oli hyvd, mutta osa osallistujista ei saanut esimiehiltédn lupaa osallistua.”

“Verkostot, tulevaisuus-teema, kurssi oli tosi mieleinen; internaattijaksot tosi hyvid,
pddsi syventdmddn asioita, olivat intensiivisié. Rajoja ylittdva yhteistyo positiivista: eri
hallinnonaloilta erilaisista taustoista olevia ihmisid.”

“Kurssilaisten kanssa vapaa-ajalla kdydyt keskustelut, sparraus. Selked tavoite, joka on
myds jatkunut: valtioneuvoston yhtendisyysasiat, liikkuvuus ja poikkihallinnollisuus, eli
valtiokonserniajattelu.”

“Taloudellisen tilan ldpikdyminen oli yksi hy6édyllisimmistd. Kdsitteiden Idpi kdyminen
kurssin alussa, VM:n ihmiset puhumassa. Toinen oli se, ettd oli kokeneita johtajia yksi-
tyispuolelta, kéytédnnénléheisid esimerkkejé ja ajatuksia johtamisesta, mitd ovat konk-
reettisesti tehneet. Ja kurssilaisten pitdmdt luennot opettivat myéds. Paljon asioita, joita
ei itse tulisi ajatelleeksi eli toimintaympdiristd eri, mutta johtamistilanne sama.”

“Rohkea johtajuus, yhteydenpito, poikkihallinnollisuus, laaja-alaisuus, rajat ylittdva
yhteistyd, skenaariotydskentelyd [strategiatydskentelyd], luennoitsijat ja ryhmd - to-
della hyvé. Avoimuus. Tosi hyvd yhteishenki.”

Muutama totesi, ettd he alkoivat kurssin jalkeen katsoa ja lukea uutisia ihan eri tavalla ja eri aihepii-
reista kuin aiemmin. Osa oli huomannut kurssikaverin kommentoivan jotain asiaa, mutta muutama
totesi oivaltaneensa Tulevaisuuden johtajat -ohjelman perusteella, miten monet asiat ja muutokset
liittyvat heidan omaankin tyéhonsa, eivatka olisi esimerkiksi lehdesta lukeneet aiemmin tiettyja jut-
tuja lainkaan ilman ohjelmassa saatua "heratysta”.

Yhteenvetona ohjelman koetusta hyddysta voi todeta, ettd edelld mainittujen kommenttien antama
erittain positiivinen vaikutelma on myds monivalintavastausten valossa paikkansa pitava. Vastaajien
(n=55) kokonaisarvosana Tulevaisuuden johtajat -ohjelmalle on 3,9. Oheisesta kokonaisarvosanaja-
kaumasta (s. 12) nahdaan, ettd neutraalia vaihtoehtoa huonommaksi jai vain yhden vastaajan an-
tama arvosana, ja neutraalinkin arvosanan antoi vain yhdeksan vastaajaa. Muiden 45 vastaajan ko-
konaisarvosana oli positiivinen.!

1 Kunkin vastaajan "kokonaisarvosana" on hianen Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaa koskevien vastaustensa keskiarvo,
pisteytettyna asteikolla 1-5, jossa yksi vastaa huonointa vastausvaihtoehtoa (tdysin eri mielta / ei ollenkaan hyodylli-
nen) ja viisi parasta vaihtoehtoa (tdysin samaa mielta / erittdin hyddyllinen).
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Kokonaisarvosanajakauma

Erittdin negatiivinen

Melko negatiivinen

Neutraali

Melko positiivinen

Erittdin positiivinen

Kysyttdessa Tulevaisuuden johtajat -ohjelman vaikutusta osallistujien johtamiseen, johtamiskaytan-
toihin ja -tapoihin yleisin vastaus oli, ettd haastateltu ei valttamatta kokenut saaneensa varsinaisesti
mitdaan uutta omaan johtamiseensa teoriatasolla tai ei osannut maaritelld, oliko mikaan valttamatta
kovin suuresti muuttunut. Vastaajat pitivat kuitenkin yleisella tasolla erittdin tarkeana sita, ettd he
saivat ohjelmasta vahvistusta omalle johtamisidentiteetilleen, intuitiiviselle tavalleen johtaa.

Ohjelman vaikutus johtamiseen

Ohjelma kasvatti minua johtajana ja esimiehena.

Ohjelma rohkaisi kohtaamaan johtamisen haasteita.

Ohjelma muutti johtamiseni kdytantoja.

Ohjelma antoi tyokaluja omaan johtamistehtavaani.

Ohjelma kehitti johtamisosaamistani.

111}

Ohjelma lisdsi ymmarrystani johtamisen s
toimintaymparistosta.
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Erds vastaaja totesi, ettd ohjelma vahvisti hanen omia ajatuksiaan johtamisesta ja johtamistyon te-
kemisestd. Han pohti, ettd uusi johtaja saattaa olla epavarma, erityisesti jos on kokemusta jonkin-
laisesta johtamisesta, mutta kokee itsensa vahan toisenlaiseksi johtajaksi. Haastateltu kiteyttikin,
ettd han sai kurssilta rohkeutta siihen, ettd han voi, saa ja hdanen pitda olla omanlaisensa johtaja ja
johtaa omalla persoonallaan. Samankaltaisia mainintoja tuli monilta muiltakin vastaajilta.

”Tédmd oli oikein hyvdé kurssi. Mind ndin kaksi onnistunutta osatekijéié:
1) laaja info siitd, mitkd ovat ajankohtaiset haasteet (kansainviiliset ja kansalliset)

2) johtamisen metodologian laajahko pdyhiminen. Tdssd kokonaisuudessa Timo Laitisen
erinomaiset synteesiluennot tekivét minuun suuren vaikutuksen, ratkaisivat joitakin omia
sisdisid kysymyksidni ja olen kdyttdnyt niitd hyédyksi. Esimerkiksi “johtaminen ei ole rooli
vaan tyétd”. Tdllaisen oivalluksen jélkeen johtajalla ei ole oikeastaan mitddn dilemmoja,
vaan ainoastaan hoidettavia asioita, joiden klaaraamisen asteesta saa syyttdd tai kiittdd
itseddn.”

Yksi vastaaja totesi, ettd ohjelma ei hdnen arvioidakseen muuttanut kasitysta johtamisesta yleisesti
ottaen, mutta toi syvyytta oman palasen yhdistamisesta valtionhallintoon, koska kurssilla keskityt-
tiin kokonaisuuden hahmottamiseen.

Yksi vastaaja kuvasi asiaa ndin [vastausta hieman lyhennetty]:

”Vahvisti omaa kuvaa valtionhallinnosta, péiéisi nGkemdiéin jo seuraavaa porrasta, jotka
tulossa valtion johtoon. Ndki, ettd kurssin porukka oli vahvasti ytimessd, ‘tekeviit kai-
ken tyén’, ts. heilld on esimiesten murheet, mutta joutuvat olemaan jo syvilld sub-
stanssissa. Ei varsinaisesti muuttanut ndkemysté johtamismalleista. En ole ikind ollut
mallien tai -ismien perddn, usein johtanut pikemminkin intuitiolla ja luovuudella ja kat-
sonut ldhinnd, ettd mihin lokeroon oma tapa osuisi. Kurssilla kéiytiin IGpi tehtyjé testejé
ja oli mahdollisuus jutella niistd, ja sité alkoi tarkkailla muitakin osallistujia, ettd tun-
nisti toisista, ettd minkd tyylistd johtamista tuon ja tuon organisaatiossa on. On monta
tapaa johtaa, voi olla yhtd oikeita ja vddrid. Johtaminen on ajassa kronologisesti ja
myds organisaation elinkaarivaiheessa, riippuen tydyhteisén kulttuurista. Eri organi-
saatioissa tarvitaan eri aikoina erilaista johtamista, asian tiedostaminen hahmottaa
myds omaa sijoittumista ja sijoittautumista.”

Muutamat mainitsivat erikseen rohkean johtajuuden ja johtamisen ja pitivdt saamaansa rohkaisua
erittdin tarkedna. Muutamat nostivat tahan liittyen esiin, etta johtajan pitda tuntea itsensa, omat
vahvuutensa ja kehityskohteensa, koska ei voi johtaa muita, jos ei tunne itsedan.

“Johtaminen on palveluammatti."

“Rohkea johtajuus oli teema, oli tosi hyvd! Puhuttiin siitd, ettd perinteinen johtajuus
on juridispohjainen, ettd varotaan virheitd ja varmistellaan, mutta kurssilla monessa
paikassa tuotiin esiin, ettd hyvd johtaminen on sellaista, ettd toimitaan yleensd sielld
toimivallan yldrekisterissd, eikd alarekisterissd, joka on helppo tie ja vdltellddn virheitd,
(--) mutta pitdisi toimia pikemminkin siellG yldrekisterissé ja vihdn kokeillakin niitd ra-
joja. (--) Ei turhaan kyselld, vaan kokeillaan ja tehdddn vaan! (--) Johtajaidentiteetin
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omaksuminen on térkedd, psykologinen seikka. Luo turvallisuutta alaisille, kun tietd-
vdt, ettd homma on johtajan hallussa (--) Johtajalle on térkedd kommunikaatio, sen
merkitystd ei voi aliarvioida: koko ajan pitéié pitéid osastopdadllikét ja muut tietoisina
siitd, etté mitd tapahtuu. Tdmd on olennaista.” [Kommentissa yhdistelty saman vas-
taajan useita vastauksia]

1.5 Mita ohjelmasta jai omaan organisaatioon vietavaksi?

Kuten aiemmin tuli toisessa yhteydessa esiin, kaikki vastaajat mainitsivat yhtena paahyotyna ja mer-
kityksena sen, ettd kenties ensimmaista kertaa hahmottivat yhtaalta valtionhallinnon monimuotoi-
suuden ja toisaalta valtiokonsernin toimintaa. Monet totesivat, etta paivittdisessa tydssa ei aina ihan
hahmota, miten oma palikka liittyy isompaan kokonaisuuteen. Vastaajat toivoivatkin oman paivit-
taisen johtamistyonsa tueksi [talouden] ajankohtaiskatsauksia siitd, missa talla hetkella mennaan ja
mita on odotettavissa, ettd osaavat viestid asiaa myds alaisilleen.

Tulevaisuuden haasteet ja valtionhallinnon kokonaisuus

Ohjelma auttoi ennakoimaan johtamisen
tulevaisuuden haasteita.

Ohjelma lisasi tietdmystani valtionhallinnon
kokonaisuuden toiminnasta.
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Haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, etta eri hallinnonaloilla on vaihtelua siind, miten asioita
viestitdan ministeridtasolta alaspain. Joillain hallinnonaloilla sanottiin olevan esimerkiksi hallitusoh-
jelman kasittelyyn selkea prosessi, jolla varmistetaan, etta joka tasolla tiedetdan, mita hallitusohjel-
man kirjaus tarkoittaa juuri omassa organisaatiossa tai osastolla. Osa vastaajista arveli, ettd minis-
teriotasolla kasitellaan hallitusohjelmaa ja sen seurauksia tarkemmin, mutta mitd kauemmas Hel-
singista ja ministeriosta siirrytaan, sita etdisemmalta esimerkiksi tulevaisuuden muutokset tuntuvat
arkipadivan tyossa. Kaikki vastaajat kuitenkin kaipasivat nimenomaan tallaista kokonaisvaltaista in-
formaatiota ja oman tyon kytkemista suurempaan kokonaisuuteen. Haastatteluissa ehdotettiinkin,
ettd jo seuraavien eduskuntavaalien jalkeen pidettaisiin johtajille katsaus hallitusohjelmasta ja eri
hallinnonaloja koskevista osioista. Pdaministeri Kataisen puheenvuoro erdassa johdon foorumin ti-
laisuudessa mainittiin hyvana esimerkkina tallaisesta tilaisuudesta. Valtion talous ja globaalien muu-
tosten vaikutukset Suomeen korostuivat yhtena teemana, josta kaivattaisiin enemman kokonaisval-
taista informaatiota ja kasittelya.

”Ohjelmassa pitdisi avoimemmin kertoa asioista, esim. taloudesta, miten ne oikeasti
ovat. Sinne ei pitdisi tulla kertomaan niité totuuksia, joita voi lukea lehdistéd. Vaikka
toki sekin avarsi. Mutta olisi hyvd luottaa koulutettaviin, tehdd selvéiksi se, mikd ei ole
julkista. Kylld virkamies sen sitten ymmdrtdd eiké lavertele.”
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Ty6kaluista puhuttaessa monessa haastattelussa nousi esiin vapaamuotoiset keskustelut kollegojen
kanssa esimerkiksi internaattijaksoilla ja niita pidettiin darimmaisen tarkeina. Vapaamuotoiselle kes-
kustelulle toivottiinkin enemman aikaa. Naista keskusteluista erds vastaaja oli saanut vinkkeja joh-
toryhmatydskentelyyn. Muutamat muut olivat poimineet muita kdaytannon vinkkeja, joita pystyivat
soveltamaan omassa organisaatiossaan esimerkiksi viikkokalenterin jaksotukseen tai ajanhallintaan
liittyen.

Ty6skentelymuodoista monet mainitsivat skenaariotyot, joita oli mukava paasta kokeilemaan tyo-
kaluna. Jotkut pohtivat, etta niitd voisi joskus soveltaa omassakin tyossd, jos vain olisi aikaa. Eras
vastaaja harmitteli, ettd hanen ryhmansa oli ollut ryhmadynamiikan kannalta hieman epédonnistu-
nut. Koska ryhma ei vaihtunut skenaariotyon aikana meni koko tyé hanen oman nakemyksensa mu-
kaan hieman hukkaan. Han toivoikin, etta ryhmia sekoitettaisiin ohjelman aikana. Erds toinen toi
esiin, etta skenaariotydlle oli hanen mielestaan varattu hieman liikaa aikaa ja osan siita olisi voinut
kayttaa vapaamuotoiseen keskusteluun kollegoiden kanssa, mista olisi saanut enemman irti. Muu-
tamat mainitsivat, ettei heilld ollut oikein omaan aiheeseensa mitdan annettavaa ja kokivat, etta
aiheen kasittely meni hieman tekemalla tehdyksi, kun kellaan ryhmalaisellad ei ollut kokemusta ai-
hepiiristd. Toisaalta muutamien vastaajien kohdalla skenaariotydn aihe oli ollut aarimmaisen sopiva
nykyisen tydtehtdvan kannalta. Vastaajat mainitsivat, etta he palaavat ajoittain edelleen kurssimuis-
tiinpanoihin ja ovat kokeneet ne erittdin hyodyllisiksi. Erds vastaaja totesi, etta oli ollut erittdin pal-
kitsevaa tehda ryhmatyota saman alan, mutta eri organisaatioista tulevien ihmisten kanssa: kaikki
katsoivat samaa aihetta niin eri nakoévinkkelista. Tallainen yhteistyd oli koettu hyddylliseksi myds
jatkon kannalta, koska ryhmalaiset olivat saaneet seka omaan ettd muissa organisaatioissa tyosken-
televien kollegojensa tyohon uutta perspektiivia.

Muutama vastaaja toi esiin, ettd he olivat kokeneet oman kurssinsa osallistujajoukon hieman epa-
tasaiseksi osaamiseltaan ja kokemukseltaan. Erityisesti asiantuntijoiden ja jo esimieskokemusta
omaavien johtajien yhdistelmaa ei kaikilta osin ollut koettu onnistuneeksi keskustelujen sisallon
kannalta. Eras vastaaja korosti, ettd hanen mielestdaan Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaan esitetta-
villa ja hyvaksyttavilla pitdisi olla esimies- ja johtamiskokemusta. Kurssin sisdltoé ei hanen mukaansa
voi sisdltaa ”perusjohtamisoppia”, mika turhauttaa kokeneempia osallistujia ja vaikuttaa heidan ali-
arvioinniltaan. Perusjohtamisosaamiseen liittyvien osioiden kritiikista huolimatta Johtamistaidon
opiston osuudet nousivat muutamissa haastatteluissa erikseen esiin, ja niita kiiteltiin hyviksi ja hyo-
dyllisiksi.

1.6 Tyo- ja muut vaikutukset: energiaa, vuorovaikutusta ja verkostoitumista

’Johtajat ovat melko yksin’ toistui haastatteluissa moneen kertaan. Monet pitivatkin antoisana sit3,
ettd Tulevaisuuden johtajat -ohjelma ei ollut hyodyksi pelkastaan substanssin kannalta, vaan oh-
jelma antoi heille myos paljon energiaa ja voimia vaativassa tyossa ja osin tyon ulkopuolellakin. Ver-
kostoituminen ja kollegoihin tutustuminen koettiin darimmaisen tarkeaksi, osin jopa ohjelman paa-
anniksi. Muutama vastaaja toi esiin, ettd he tutustuivat kursseilla ihmisiin ja organisaatioihin, joista
etukateen ajattelivat, ettei heilld ole mitdan yhteistd, mutta hetken keskustelun jalkeen tama kasitys
osoittautui hieman virheelliseksi.

Erityisesti kiiteltiin hallinnonalat ylittdvaa kurssikokoonpanoa valtiokonsernin tuntemisen kannalta.
Muutama vastaaja halusi korostaa, ettd valtiokonsernin ndkdkulmasta on erittdin tarkeaa, etta kurs-
sille ei valita vain ministeriotason osallistujia, vaan edelleen tasapuolisesti virastoista, aluehallin-
nosta ja alueilta. Monille Tulevaisuuden johtajat -ohjelma saattoi olla ensimmainen mahdollisuus
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kuulla suoria kuulumisia “kentéaltad” tai toisaalta ministeriosta. Tasta vuorovaikutuksesta oli koettu
olevan hyotya myds oman hallinnonalan sisalla toimimisessa kurssin jalkeen.

Ohjelman hyvinvointivaikutukset
| |
Ohjelma antoi energiaa tyohoni.

Ohjelma edisti verkostoitumistani muiden johtajien
kanssa.

Ohjelmassa oli hauskaa.

Ohjelmassa koin oivaltamisen ja oppimisen
elamyksia.
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Erds osallistuja kuvasi valtionhallintoa ympyrana, josta nakee itse vain tietyn osan kehas, ja ilman
keskustelua eri “tasoilla” olevien kanssa nakemys ympyrasta jaa aina vajaaksi. Aluehallinnon arkito-
dellisuus ja nakemys valtionhallinnosta on vastaajien mukaan usein erilainen kuin ministerion, ja
pdinvastoin. Erityisesti nostettiin esiin, ettei alueilla tai virastoissa valttamatta ymmarreta tai osata
ajatella miten vahvasti poliittinen ohjaus vaikuttaa ministeriotasolla. Toisaalta ministeridissa ei valt-
tamatta osata aina ajatella ruohonjuuritason toimintaymparistda ja miten ns. tavalliset kansalaiset
ajattelevat ja toimivat. Erds vastaaja totesi, ettd kentalla tiedetdan joistain ministerididen esitta-
mista asioista heti, ettd “ei tule toimimaan”.

"Jos me halutaan hyvd kouluttaja, se Idhes 100 %, sanotaanko pddosin tulee jostain
muualta kuin ministeriéstd. Se on vaan valitettavasti ndin. Valtiokonsernin yksi on-
gelma on se, ettd meillé on..., totta kai kaikissa organisaatioissa on hyvid tyyppejé ja
niitd jotka on véihdn laitostuneet, mut ministeriéssé se ongelma on useasti se, ettd ne
suunnittelee nditd juttuja, lainsédddntéd ja asetuksia ja monia juttuja ilman, ettd... sé
voit olla ministeribssd toissd, etkd oo ikind ollut asiakkaiden kanssa tekemisissd, oike-
asti asiakasrajapinnassa. (--) Horisontaalisen ja hallinnonalojen viilisen liikkuvuuden
liséksi [tarvitaan] vertikaalista liikkuvuutta hallinnonalan sisdlld. Ministerididen pitdisi
hyédyntdd paremmin alueiden asiantuntemusta asioiden valmistelussa. "

Miltei kaikki mainitsivat Tulevaisuuden johtajat -kokonaisuudesta tarkeina elementteind mukavat
kurssikaverit seka positiivisen ryhmahengen, joskaan ihan kaikille ei ollut kdynyt tassa suhteessa
hyva tuuri.

“Hyvdi ellei erinomainen kurssi. Vuorovaikutus muihin oppilaisiin oli parasta antia.”

“Tulevaisuuden johtajat -ohjelma jdi pysyvdsti mieleeni ja osallistujien vdlilld syntyi
myds jatkossa toimivia yhteyksid.”

“Mahdollisti térkedn verkostoitumisen ja vertaisoppimisen.”
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”Olin juuri kdynyt loistavan pitkéhkén yksityisen sektorin ohjelman. HAUSin silloinen
kurssi ei yltényt vastaavaan. Meilté puuttui yhteiset illanvietot tiimiytymisineen ja
esim. urheiluohjelmineen. Niissd olisi voinut tutustua paremmin toisiinsa. Témdén huo-
maa reunioneissa, joihin osallistuu meitéd luvattoman vdhdn ja ténd vuonna sité ei jér-
jestetty lainkaan.”

Internaattijaksoille tuli useita mainintoja, samoin vapaa-ajan ohjelmalle, kuten kokkauskurssille. In-
ternaattijaksoilla oli mahdollista tutustua kunnolla kollegoihin, rakentaa luottamusta seka ”alentaa
suojausta”, kuten erds haastateltu asiaa kuvasi. Monet mainitsivat pitdvansa edelleen yhteytta kurs-
sikavereihin. Yksi kurssi pitda saannollisia ja itse organisoimiaan kurssitapaamisia. He kiertavat osal-
listujien organisaatioissa ja kukin emanndi ja isdnndi vuorotellen. Vierailujen ohjelmat saivat kiitosta
korkeatasoisuudestaan ja niihin sanottiinkin panostettavan paljon. Monet toivoivat, ettda VM tai
HAUS voisi ottaa jonkinlaisen vetovastuun ryhmien kutsumisesta koolle ja my6s maanpuolustus-
kurssin tyyppista emanta-isanta-valintaa ehdotettiin Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaan.

“Erityisen mukavaa on ollut, ettéd oma ohjelmamme on jatkanut kokoontumista myés
ohjelman loppumisen jilkeen.”

Verkottumista ja kollegoihin tutustumista pidettiin tarkedana antina siitakin nakékulmasta, etta jat-
koyhteydenotot helpottuvat ja kynnys madaltuu, kun on jo tehty jonkin verran yhteisty6ta. Osa mai-
nitsi, ettd vaikka he eivat sdannollisesti kontaktoi kurssitovereitaan niin he tietavat, etta heilld on
tarvittaessa olemassa verkosto, jota konsultoida. Tata potentiaalin vertaistuen merkitysta pidettiin
tarkedna henkisena voimavarana ja sana ”vertaistuki” toistui muutenkin usean haastatellun pu-
heissa. Joidenkin kurssien osalta mainittiin, etta osallistujat itse pitivat case-luentoja ja ne oli koettu
kiinnostaviksi: osallistujat eivat olleet vain vastaanottajina, vaan saattoivat myds itse kontribuoida
kurssin sisaltoon ja jakaa kaytannon kokemuksia.

Vapaamuotoisen iltaohjelman aikana kadydyissa keskusteluissa oli keskusteltu esimerkiksi yhteisista
tydyhteisdon ja johtamiseen liittyvista ongelmista, johtajan ajanhallinnasta, seka jaksamisesta. Eras
vastaaja mainitsi, etta hanella oli Tulevaisuuden johtajat -ohjelman aikana mahdollisuus rauhassa
pohtia omaa eldamaansa ja tyotilannettaan, sekd miettia tarvittavia muutoksia. Muutama mainitsi,
ettd Tulevaisuuden johtajat -ohjelma oli tavallaan viimeinen sysdys elamantapamuutokselle: erds
kertoi laihtuneensa useita kiloja, toinen aloittaneensa saanndllisen liikuntaharrastuksen. Jaksami-
seen liittyvista hyvista kdaytanndista mainittakoon esimerkiksi yhdessa organisaatiossa myohemmin
toteutettu ajanhallintaan liittyva uudistus: johtajien kalentereihin on nykyaan merkitty lounastauot,
joista lahtokohtaisesti yritetdan pitaa kiinni, samoin tydpdivien pituuteen oli kiinnitetty erityista
huomiota. Ndiden uudistusten ei raportoitu olleen suoranaisesti seurausta Tulevaisuuden johtajat -
kurssista, mutta ne nousivat esimerkkeina jaksamiseen liittyvasta keskustelusta ja ko. organisaa-
tiossa laajemmin tehdyistd muutoksista. Toisessa organisaatiossa johtaja oli muuttanut viikkorytmi-
aan niin, ettd perjantait ovat kokousvapaita paivia. Han alkoi haastattelussa pohtia, etta tdma muu-
tos itse asiassa tapahtui Tulevaisuuden johtajat -ohjelman jalkimainingeissa. Vastaaja ei vain ollut
tullut aiemmin ajatelleeksi, ettd esimerkiksi tdma muutos saattoi olla tietyssa mielessa suoraa seu-
rausta kurssista. Voi taten olla, ettd muidenkin osallistujien kohdalla Tulevaisuuden johtajat on saa-
nut konkreettisia muutoksia aikaan ihan kdytannon arjessa, vaikka vastaajat eivat niitd osanneet
heti mainitakaan.

17



1.7 Tulevaisuuden johtajat -ohjelma muiden johtamisohjelmien joukossa - miten eroaa?

Verrattuna muihin johtamisohjelmiin Tulevaisuuden johtajat -ohjelma koettiin nimenomaan hyvana
nakoalapaikkana valtionhallintoon, valtiokonserniin seka Suomen tulevaisuuden haasteisiin ja toi-
mintaymparistoon. Kuten aiemmin on tullut ilmi, suurimmalla osalla Tulevaisuuden johtajat -ohjel-
maan osallistuneista oli jo kdytannon tyokokemusta johtamisesta ja monia johtamiskursseja taka-
naan, ja he korostivat Tulevaisuuden johtajat -ohjelman ainutlaatuisuutta. Yksi haastateltu nimitti
ohjelmaa ”hallinnon maanpuolustuskurssiksi”, ja maanpuolustuskurssi nousi konseptina esiin melko
monessa haastattelussa.

1.8 Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaa koskevia sisall6llisia kehittamisehdotuksia

Tutkimuksessa ei pyritty kasittelemaan kurssin sisaltoa tai esimerkiksi luennoitsijoita, koska niista
on keratty kurssipalautteet jo aiemmin. Haastatteluissa tuli kuitenkin esiin joitain toivomuksia tai
kommentteja Tulevaisuuden johtajat -ohjelman sisadltoon liittyen, mita raportoin seuraavassa.

1.8.1 Yksityinen sektori vs. julkinen sektori

Muutamat haastatellut nostivat keskusteluun mahdolliset erot ja yhdenkaltaisuudet johtamisessa
julkisen ja yksityisen sektorin valilla ja toivoivat my6s Tulevaisuuden johtajat -ohjelmassa huomioi-
tavan taman. Eras haastateltu kertoi esimerkin kautta ndakemyksenadan, etta koska seka yksityisen
ettd julkisen sektorin johtajat toimivat samassa Suomessa ja kummankin puolen tekemiset vaikut-
tavat toiseen, olisi kokonaisuuden kannalta erittdin hyodyllista ja tarpeellista lisdta foorumeita vuo-
rovaikutukselle. Myos mentorointiin (ks. 2.2) liittyen esitettiin toive, ettd mentoreita olisi saatavissa
myos yksityispuolelta. Joillain kursseilla oli ollut mukana yksityisen sektorin johtajia puhumassa tai
yritysvierailuita, ja niita oli pidetty hyodyllisina.

”Pitdisi I6ytdd valtion johtamisessa sitd mikd on valtion johtaminen, ei pidd apinoida yritys-
puolelta sellaisia asioita, mistd tiedetddn, ettd eivdt sovi valtion johtamiseen. Esim. palkkaus-
jérjestelmd. Aika monessa asiassa on epdonnistuttu, kun on haettu mallia hyvdéd tarkoittaen
eli valtion kilpailukykyé parantamaan, mutta ei toimi.”

1.8.2 Hyvinvointisisaltoa lisaa — Firstbeat-mittaus osaksi Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaa?

Joissain organisaatioissa oli kaytetty tyéhyvinvoinnin kehittdmisessa apuna sykemittaukseen perus-
tuvaa Firstbeat Hyvinvointianalyysia osin yhteistydssa Tyoterveyslaitoksen, osin yksityisten toimijoi-
den kanssa. Haastatellut kertoivat, ettd saadut kokemukset olivat erittdin hyvia ja suosittelivat lam-
pimasti, ettd se otettaisiin myds osaksi Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaa. Joissain organisaatioissa
oli huomattu, etta erityisesti numeroihin ja luonnontieteisiin orientoituneemmat henkil6t eivat valt-
tamatta motivoidu esimerkiksi tyoterveyspsykologin puheenvuorosta. Organisaatiossa oli havaittu,
ettd kun tdman kaltaiset henkilt saavat oman elimiston tilasta numeerista dataa, sitd on helpompi
ymmartaa ja myos suhtautua tietoihin vakavasti. Joissain organisaatioissa oli myds huomattu, etta
vaikka omat tuntemukset palautumisesta olivat hyvét, niin numerot nayttivat siitd huolimatta, etta
henkild ei ole palautunut kovin hyvin. Muutenkin jaksaminen ja johtajien hyvinvointi nousi miltei
kaikissa keskusteluissa esiin ja eras johtaja tiivisti, ettd hanen mielestaan valtion johtamisen kehit-
tamisessa pitdisi ensisijaisesti keskittya pohtimaan keinoja, joilla turvataan johtajien jaksaminen,
kun tyouria pitda koko ajan pidentaa.
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1.8.3 Johtajaresurssin hyédyntaminen

Kurssista yleisella tasolla puhuttaessa, mutta myos skenaariotodiden kasittelyssa, moni haastateltava
toi esiin huolensa siitd, ettd Tulevaisuuden johtajat -ohjelman lapikdyneiden osaamispotentiaali ja
johtajaresurssi jadvat kayttamatta. Monet pohtivat, osaako valtio, erityisesti VM, kayttaa kurssilais-
ten osaamista ja kokemusta hyvaksi johtajapolitiikan kehittamisessa. He kommentoivat, ettd nyt
VM:lla on tuhannen taalan paikka olla hukkaamatta kaikkia naita ihmisia, jotka ovat tulleet kurssille
valituiksi ja sen hyvaksytysti suorittaneet. Erityisesti skenaarioihin liittyen muutamat pohtivat, voi-
siko skenaarioiden aiheita valita enemman sen mukaan, millaista tietoa valtion ylimmassa johdossa
tarvittaisiin. Talloin kurssilaisia voisi kayttaa brainstormauksessa ja apuna aitojen asioiden, kuten
johtamis- ja tulossopimusten hahmottelussa. Muutamat pohtivat, hyédynnetaanko skenaarioiden
tuloksia missaan, ja etta olisi kilnnostavaa tietaa, jaivatko tyot “vain kurssitoiksi”. Muutamat haas-
tatellut painottivat, etta kurssille valitut ovat tietynlaista eliittijoukkoa, joilla on valtavasti nake-
mystad ja osaamista, ja etta sita pitaisi hyddyntaa nykyista paljon enemman.

1.8.4 Tyomarkkinajarjestot ja yt-menettely

Muutama vastaaja toi esiin, ettd kaipaisivat enemman tyomarkkinatietoisuutta. Erityisesti tietoa
kaivattiin yt-menettelysta, koska johtajat saattavat joutua niitakin kdymaan, eika ko. aihepiiriin ole
haastateltujen mukaan tarjolla juurikaan koulutusta. Lisaksi tydmarkkinajarjestoihin liittyen huo-
mautettiin, ettd ainakin jollain kurssilla oli ollut tyonantajapuoli (EK) jonkinlaisessa roolissa, mutta
tasapuolisuuden nimessa olisi vastaajan ndkemyksen mukaan téllaisissa tapauksessa hyva saada pu-
hujaksi my6s tyontekijajarjestdjen asiantuntijoita.

1.9 Johtopaatoksia Tulevaisuuden johtajat -ohjelmasta

e Ohjelma eroaa sisalléltaan ja profiililtaan selkeasti muista seka valtionhallinnossa etta yksi-
tyiselld sektorilla tarjolla olevista johtajaohjelmista ja jo sinadlldaan puoltaa vahvasti paik-
kaansa.

e Ohjelmakokonaisuus on koettu erittdin onnistuneeksi ja tarkedksi, ja tasta kertoo sekin, etta
tutkimukseen osallistuneiden kaikkien Webropol-osion vastausten jakauma oli 3,9. Tama
vastaa kyselyn 1-5-asteikolla vaihtoehtoa 4 (melkein samaa mieltd/melko hyddyllinen).

e Ohjelman vahvuus on kokonaisvaltaisessa valtionhallinnon nakékulmassa ja valtiokonser-
niajattelun vahvistamisessa.

e Ohjelma on lisannyt merkittavasti osallistujien tietdmysta valtionhallinnon toiminnasta ja
kokonaisuudesta. Lisaksi ohjelma on auttanut heitd ymmartamaan oman henkilokohtaisen
roolinsa ja tydpanoksensa merkitysta valtionhallinnon kokonaisuudessa.

e Ohjelmaan paasya arvostetaan ja monissa organisaatioissa paikoista kdaydaan kovaa kilpai-
lua.

e Osallistujavalinnassa tulee jo hallinnonalojen esityksissa ottaa huomioon seka ehdokkaan

nykyinen positio etta kurssin oikea-aikaisuus urakehityksen kannalta, jotta kurssille valikoi-
tuu ns. oikeita osallistujia.
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Organisaatiotasolla Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaa ei ole vield osattu hyédyntaa tar-
peeksi. Lahettavissa organisaatioissa pitaisikin entista enemman pohtia ohjelman jalkikasit-
telya, jotta ohjelmasta olisi hyotya osallistujan lisaksi myos tyénantajalle.

Ohjelman rakenne internaattijaksoineen on ollut tavoitteiden kannalta ja kurssilaisten ko-
kemusten perusteella onnistunut.

Osallistujat kokivat ohjelman erittdin tarkedksi ja hyodylliseksi verkostoitumisen seka kolle-
giaalisen vertaistuen kannalta.

Ohjelma on lisannyt osallistujien rohkeutta heidan johtamistehtavdssaan seka vahvistanut
heidan johtajaidentiteettidan.

Ohjelmalle asetettujen tavoitteiden suhteen (s. 1) Tulevaisuuden johtajat -ohjelman voi sa-
noa onnistuneen erityisesti valtionhallinnon verkostoitumisessa ja osanottajien kasvami-
sessa entistda vaativampiin johtamistehtaviin. Muiden tavoitteiden onnistumista ei taman
tutkimuksen perusteella voi arvioida eika siihen pyritty.



OSA Il
2 MILLAISTA TUKEA JOHTAMISEEN TARVITAAN?

Yleisesti ottaen miltei kaikki haastatellut kaipasivat johtamiseensa jonkinlaista tukea. Muutamissa
organisaatioissa oli kehitetty jo melko toimiviksi koettuja kaytantoja saannollisen koulutuksen ja
esimerkiksi mentoroinnin suhteen. Muutama johtaja kuitenkin totesi, ettei heillad ole oikein ketdan,
kenen kanssa keskustella vertaistukimielessa ja etta he kaipaisivat ulkopuolista sparraajaa.

Haastattelut ja kyselytutkimus kasittelivat nimenomaan Tulevaisuuden johtajat -ohjelman kayneita
ja heidan ajatuksiaan, mutta erds vastaaja halusi tuoda esiin yleisemmin valtionhallinnon johtami-
sen ja johtajien kaipaaman tuen. Tulevaisuuden johtajat -ohjelman kdyneet koettiin valikoituneeksi
eliittiryhmaksi, mutta vastaaja halusi muistuttaa, ettd valtionhallinnossa on paljon muitakin johtajia.
Vastaaja totesi, ettd he joutuvat parjaamaan melko yksin, eika heilld ole edes sita vertaa tietoa mita
kaikilla Tulevaisuuden johtajat -ohjelman kayneilla on.

“Olennaista olisi, ettd kaikki johtajat voisivat kokea kuuluvansa valtion johtajat -ryh-
mddn. Nyt vain me valitut pdédsimme tdtd kokemaan.”

2.1 Mita Tulevaisuuden johtajat -ohjelman jalkeen?

Tulevaisuuden johtajat -ohjelma on talla hetkelld ylin valtionhallinnon yhteinen johtajavalmennus,
ja monet sen lapi kdyneet kaipasivat ohjelmalle jonkinlaista jatkoa. Muutama totesi, etta heilla on
talla hetkella kaikki tarvitsemansa tuki ja apu, mutta miltei kaikki muut olivat sitd mieltd, etta jossain
muodossa olisi hyodyllista jatkaa hyvin alkanutta verkostoitumista ja kollegojen tapaamista.

Kuten edellisessa osassa jo mainittiinkin, muutama ehdotti maanpuolustuskurssin kaltaista jatkota-
paamista esim. viiden vuoden padsta. Muutama ehdotti yhden-kolmen kerran internaattityyppista
jatkokurssia, esimerkiksi kaksi paivaa kerrallaan. Muiden ehdotukset olivat naiden valilta tai eivat
olleet erityisen tdsmentyneitd. Johdon ajankohtaispaivat? oli koettu melko hyédyllisiksi asiamie-
lessa. Niiden ongelmaksi mainittiin kuitenkin yksisuuntaisuus ts. luentomaisuus eli osallistujat kai-
pasivat nimenomaan sellaisia vuorovaikutteisempia tilaisuuksia, joissa voisi vaihtaa ajatuksia. Muu-
tama mainitsi johdon pienryhmien kokoontumiset, jotka konseptina todettiin toimiviksi nimen-
omaan tassa kollegiaalisuus-mielessa. Erds haastateltu totesi, etta voisi olla hyodyllista laittaa joh-
tajia pariksi paivaksi juttelemaan keskendan ilman sen suurempaa ohjattua toimintaa tai agendaa.

2 Valtioneuvoston johtajapolitiikan linjausten toteuttamiseksi valtiovarainministerié perusti vuonna 2008 valtionhallin-
non ylimman johdon foorumin. Foorumin tavoitteena on seka vahvistaa valtiokonsernin yhteisten tavoitteiden toteu-
tumista etta tukea ylinta johtoa heidan johtamistehtavissaan. Foorumi jarjestaa yhteisia tapaamisia joitakin kertoja
vuodessa. Yhtena toimintamuotona johdon foorumin piirissa on pienryhmatoiminta. Tavoitteena on vaihtaa kokemuk-
sia ja oppeja sekd saada ja antaa vertaistukea liittyen kunkin omaan johtamistehtavaan.

Ks. http://www.vm.fi/vm/fi/12_Valtio_tyonantajana/13_Johtaminen/07_verkostot/index.jsp
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Johdon valmennusta pitaisi jarjestdaa nykyista
enemman yhteisesti eri hallinnonalojen kesken.

0 5 10 15 20 25 30 35

B Taysin eri mielta Melko eri mielta Ei samaa eika eri mielta Melkein samaa mielta Tdysin samaa mielta

Monilta oli aikataulu- ja logistiikkasyista jaanyt johdon ajankohtaispaivat viliin, vaikka he olisivat
halunneet osallistua. Muutama ehdottikin verkkostreamauksen mahdollisuutta ja ajankohtaispai-
vien jarjestamistda my0Os webinaarityyppisesti, jotta myos padkaupunkiseudun ulkopuolelta voisi hel-
pommin osallistua. Tama mahdollistaisi myos videoiden katsomisen jalkikateen.

Vastaajat olivat yleisesti ottaen sitd mieltd, ettd johdon valmennusta ja tilaisuuksia olisi hyva jarjes-
tdd enemman yhteisesti. Monet korostivat, ettd hallinnonalat ylittava koulutus ei saa kuitenkaan
olla itseisarvo ts. sen pitaa soveltua kasiteltavaan aiheeseen. Jotkut koulutukset toimivat paremmin
hallinnonalan tai viraston sisdisend, erityisesti jos ne keskittyvat substanssiin, kun taas esimerkiksi
johtaminen valtionhallinnossa koettiin kuitenkin sellaiseksi aiheeksi, johon poikkihallinnollisuus so-
pii erittdin hyvin. Myos aiheen valinnan tarkeytta korostettiin.

“Hyédyllisid voisivat olla erilaiset teemapdivdt, joissa voisi olla sekd talouden tilaa ettd
jotakin johtamisen pdivittdisiin tilanteisiin liittyvié luentoja. Johtajapdivdt kerran vuo-
dessa. Tiivis ohjelma kiinnostavilla aiheilla, niin ettei tunnu, ettd tyéaika valuu huk-
kaan.”

“Alustuksia hyvistd onnistuneista johtamisen menestystarinoista hallinnossa.”

Valtiokonserni ja valtion mahdollisesti uudistuva keskushallinto nousivat haastatteluissa usein esiin.
Tulevaisuuden johtajat -ohjelma koettiin tarkedana "yhteisen viestin” valittdjana ja keskustelufooru-
mina sille, mita valtiokonsernin toivotaan tai halutaan olevan ja mika on se perusviesti, joita johtajan
pitdisi omassa organisaatiossaan vieda eteenpadin. Jonkin verran vastaajat toivat esiin tdamanhetkista
siiloutumista ja sitd, etta siita pitaisi heidan mielestaan paasta eroon. Tama nakyi hyvin myos kyse-
lytutkimuksessa, jossa yli 70 % vastaajista oli joko taysin tai melkein samaa mielta siita, etta valtio-
neuvoston ja sen ministerididen tulisi muodostaa yksi kokonaisuus johtajapolitiikan toteuttami-
sessa. Miltei 80 % vastaajista oli joko tdysin tai melkein sita mieltd, etta yhteiset ohjelmat ja tilaisuu-
det pitdisi rahoittaa yhteisista varoista.
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Yhteinen johtajapolitiikka

Valtioneuvoston ja sen ministeritiden tulisi
muodostaa yksi kokonaisuus johtajapolitiikan
toteuttamisessa.

Valtionhallinnon yhteiset johdon kehittdmisohjelmat
ja -tilaisuudet tulisi rahoittaa yhteisista varoista.

0 5 10 15 20 25 30

B Taysin eri mieltd ® Melko eri mieltd ™ Ei samaa eika eri mieltd = Melkein samaa mieltd B Tdysin samaa mielta

“Ministeriétason yhteistyén puute ndkyy useamman ministerién téitd tekevdsséd ELY-
keskuksessa karmivalla tavalla. Riidankylvijien ja oman tontin vahtijoiden aika tulisi
lopettaa johtajina mddrdaikaisuuksien pddttyessé!”

“Valtionhallinnon organisaatiot pitéd “pakottaa” yhteistybhén strategisessa suunnit-
telussa ja johtamisessa. Verkostomaista yhteistyétd pitdd lisétd, mutta sen johtami-
seen pitdd kiinnittdd erityistd huomiota. Osaoptimointi pitéié kitked. Tukea téytyy olla
saatavilla tyétapojen uudelleen organisointiin, koska organisaatioissa ei ole riittévdd
osaamista ja koska omaksuttavien tyétapojen tulee olla yhteensopivia muiden organi-
saatioiden kanssa. (--)”

Vastaajien valilla oli jonkin verran eroa siind, miten hyvin he saavat arkitydssaan ajankohtaista vies-
tia esimerkiksi oman hallinnonalansa johdolta. Jossain maarin koettiin, ettd koska eri ministeriot
talla hetkella usein puolustavat vain omaa tonttiaan, myds yhteinen tahto, nakemys ja valtiokonser-
nin viesti saattaa olla kadoksissa. Myds sisdisen ja ulkoisen viestinnan koordinoinnin puuttumisen
kohdalla koettiin ongelmaksi se, etta ilman yhteista "“virallista” valtiokonsernindakemysta ministeriot
saattavat viestia esimeriksi yhteisista uudistuksista hieman toisistaan eroavilla tavoilla.

2.2 Valtionhallinnon johdon tuki - toiveet ja odotukset

Valtionhallinnon johdon tukitoiminto ei ollut vastaajien keskuudessa vield kovin laajasti tunnettu.
Finanssineuvos Ari Holopainen nousi nimena esiin pitkalti varmasti siita syysta, etta han oli ollut
mukana Tulevaisuuden johtajat -ohjelmien jarjestamisessa. Valtiovarainministerion tarjoamaa tuki-
toimintoa ei kuitenkaan tiedetty kuin ehka nimelta, eika sitdkaan kaikilta osin.

Yleisesti ottaen vastaajat olivat tyytyvaisia siihen, ettd johtamiseen ja johtamisen tukeen kiinnite-
tddan huomiota valtionhallinnossa. Erityistoiveina mahdollisista tulevaisuuden palveluista nousi
haastatteluissa esiin muun muassa seuraavia asioita:

1) valtionhallinnon mentoripankki, jossa olisi kokeneempia valtionhallinnon johtajia ja ehka
myos valtionhallintoa tuntevia yritysjohtajia
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2) jaksamiseen, ajanhallintaan ja hyvinvointiin liittyvid toimintoja, esimerkiksi sparrausapua
tyoarkeen seka haastaviin esimiestilanteisiin, luentoja ja apua elamantapamuutoksiin ja/tai
yhteystietopankki patevistd, asiantuntevista ja erityisesti valtionhallintoa tuntevista
coacheista/valmentajista

3) yhteisia keskustelutilaisuuksia, vertaistukipiireja seka saanndllisia tilaisuuksia liittyen esi-
merkiksi valtiontalouden tilaan, tulevaisuuden nakymiin, muutosjohtamiseen, strategiseen
suunnitteluun ja hallitusohjelmaan

Muutama vastaaja mainitsi ministerididen vadlisen mentoriohjelman, mutta arveli, etta se on tarkoi-
tettu alemman tason virkamiehille kuin Tulevaisuuden johtajat -kohderyhman johtajille. Kukaan ei
ollut oikein varma miten tama mentoriohjelma toimii. Eras vastaaja muisteli, etta se olisi vuorotellen
eri ministerididen vetovastuulla.

Haastatteluissa keskusteltiin jonkin verran johtamisen tuen sijoituspaikasta. Yksi vastaaja pohdiskeli
sitd, etta valtiovarainministeriolla ei valttamatta ole muissa ministeridissa kovin hyva kaiku, mutta
muistutti, ettd budjettiosasto ei ole sama kuin koko ministeri6. Jotkut sanoivat pohtineensa, etta
onko Tulevaisuuden johtajat -ohjelmassa tarkoitus ajaa sisddan VM:n nakemyksia. Myos mahdolli-
sesti tulevan yhteisen keskushallinnon myé6ta valtioneuvoston kanslia (VNK) nousi muutamissa pu-
heenvuoroissa sopivaksi sijoituspaikaksi, mutta kaiken kaikkiaan valtiovarainministeridjohtoisuutta
ei talla hetkella koettu mitenkdan suurena ongelmana.

Johtamisen tukitoiminnolta toivottiin hallituksen laajempaa aktivointia ja poliittisen tuen saamista
johtamisen kehittamiselle.

“Pitdisi saada sitoutettua ministerit myds johtamisen kehittdmiseen, aina hallituksessa
on taatusti joku kehittdmismydénteinen ministeri tai useampia, eli pitdisi saada vahvaa
poliittista tukea tdlle, ettei olisi vain VM:n hanke, vaan koko valtioneuvoston ja kon-
sernin juttu. Voisi olla esimerkiksi pééministerin juttu, tai esimerkiksi VNK:ssa O-P Hei-
nonen voisi olla aiheesta innostunut télléd hetkelld.”

“VNK:n pitdisi toimia konsernina, vaikka on monia ministeriéitd (--). Jo nykyiselld ra-
kenteella olisi mahdollista VM:n ja VTML:n ottaa kaikessa henkildstéhallintoon, johta-
misen tukitoimintoihin ynnd muuhun liittyvéissd tiukempi ote. Jo aikaa sitten olisi pitd-
nyt luoda yhteiset henkildstépoliittiset ja palkkaussysteemit ja -ratkaisut, tybaikaseu-
rantasysteemit ym. Nyt I6ytyy varmaan 100 erillistd juttua, johon kéytetddn jérjetto-
mdisti tunteja, miettimiseen ja operatiiviseen toimintaan. Pohditaan, ettd ‘miten mei-
ddn talossa tehdddn etdtyon suhteen’, ‘miten meiddn talossa tehdddn sen ja sen suh-
teen’. Johtajat joutuvat kdyttdmddn ihan jérjettomdsti aikaa yhteiseen pdhkimiseen.
Tdlle olisi pitdnyt tehdd jo aikapdivdd sitten jotain. Joka viikko pdélld joku keissi, ettd
‘mikdkéhdn meiddn toimintatapa on tdssd, mitenkéhdn muualla téd on tehty, onkohan
tdhdn joku yhteinen linjaus’ (--) Ettd olisi todella hyvd, jos VM ja VTML tuottaisi hal-
linto- ja henkiléstépolitiikkaan seké tydhyvinvointiin liittyviin asioihin yhteistd materi-
aalia. Tdssd on tosi paljon tyhjékdyntid ja tehokkuuden ndkékulmasta paljon paran-
nettavaa, ja téissd VM:n ja VTML:n rooli on ollut Iéhelléd nollaa. (--) Ja puhutaan kuiten-
kin valtion korkeimmasta johdosta, jota muut benchmarkkaavat, ettd miten muutoksia
viedddn eteenpdin ja miten johdetaan... (--) Niin ei olla mallioppilaita, todella surullista
katsoa.” [Sitaattiin yhdistetty saman vastaajan useammasta vastauksesta asiaa.]
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Erdsta vastaajaa mietitytti valtionhallinnon kehittamiseen osallistuvien organisaatioiden tyénjako ja
han toivoi siihen selkeyttamista:

”(--) Valtiokonttorin Kaiku-kehittdmishankkeen koulutukset ja materiaalit ovat tosi hy-
vid, mutta miksi ne ovat VK:ssa, jolla on pienet resurssit? Eli nyt on kolme paikkaa: VK:n
Kaiku, sitten VM':n Valtionhallinnon johdon tuki ja HAUS. Térkedd tyotd, mutta tuntuu,
ettd vdhdn samaa tehdddn eri paikoissa.”

2.3 Ministeriot vs. muut valtionhallinnon organisaatiot

Kaikilla tasoilla toimivat johtajat kaipasivat tukea. Yleisenda huomiona nousi esiin, etta eri tasoilla
ongelmat ja tarvittava tuki saattavat olla hieman erilaisia. Ministeridssa tai ministerioita lahella ole-
vissa organisaatioissa saattaa olla parempi tuntuma esimerkiksi meneilldan oleviin muutoksiin kuin
hallinnollisesti tai fyysisesti kauempana Helsingista olevissa organisaatioissa. Eri hallinnonaloilla ko-
ettiin olevan hieman toisistaan eroava johtamis- ja toimintakulttuuri, mika nakyi jonkin verran myds
haastatteluissa. Helsinki-keskeisyys nousi muutamissa haastatteluissa esiin. Esimerkiksi tilaisuuk-
sien aikataulutuksiin liittyen esitettiin toive, ettda mita aiemmin pdivamaaria saa tietoon, sita hel-
pommin myods kauempaa tuleva saattaa paasta pk-seudun tilaisuuksiin ja voi suunnitella muitakin
tyotapaamisia samalle matkalle. Toisaalta samat kiireet ja aikatauluongelmat koskivat myos helsin-
kilaisia, ja erds johtaja sanoi jo haastatteluhetkella tayttavansa kalenteria syksylle 2014.
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OSA Il = TAUSTAA TULEVAISUUDEN JOHTAJAT -OHJELMALLE
3 URA VALTIONHALLINNOSSA JA VALTION JOHTAJAPOLITIIKKA

3.1 Urasuunnittelu, urapolut ja liikkuvuus valtionhallinnossa

Kysymys urasuunnittelusta valtionhallinnossa toi esiin kahdenlaisia ndkemyksia. Toisaalta osa koki,
ettei urasuunnittelu ole valtiolla mahdollista ainakaan ylemmilla tasoilla, koska poliittiset nimitykset
estavat etenemisen jossain vaiheessa. Toisaalta osa oli sitd mieltd, ettd urasuunnittelu on valtiolla-
kin mahdollista, mutta siihen ei tilld hetkelld saa juurikaan tukea tai kannustusta.

“Pohdittavaksi: mitd on urasuunnittelu valtiolla? Rajoittavatko sddddokset?”
“Henkilékohtainen johtamisen kehittymisohjelma koko uralle.”

Kyselytutkimuksen tuloksista nahdaan, etta yli 60 % on tdysin tai melko eri mieltd, ettd urasuunnit-
telu on hoidettu hyvin valtionhallinnossa. My6s yli 60 % oli taysin tai melkein samaa mielta siit3,
ettad urasuunnittelun perusteita olisi syyta ohjeistaa nykyista tarkemmin.

Koulutuksesta oltiin yleisesti ottaen sitd mieltd, etta uralla edetessa pitaisi olla tarjolla koulutusta ja
valmennusta, jotta uusiin tehtaviin siirtyvalla olisi mahdollisuus hoitaa tydnsa onnistuneesti. Jois-
sain organisaatioissa olikin jo systemaattisesti kdytossa eraita uralla etenemiseen liittyvia koulutuk-
sia. Erityisesti johtajien uralla etenemisen yhdistaminen yhteisesti jarjestettyihin valmennusohjel-
miin sai kannatusta yli 60 % vastaajista. Hieman alle 10 % ei osannut sanoa kantaansa.

“En tiedd miten urakehitys toimii esimies- ja johtotehtdvissd valtiolla télld hetkelld, tai
miten se voisi toimia.”

Urasuunnittelu valtionhallinnossa

Uralla etenemisen ehtona tulisi olla osallistuminen
yhteisiin valmennusohjelmiin ja foorumeihin.

Valtionhallinnon johtajien uralla eteneminen ja
yhteisesti jarjestetty johtamisvalmennus tulisi liittaa
Iaheisemmin toisiinsa.

Urasuunnittelun perusteita olisi syyta ohjeistaa
nykyista tiukemmin

|
Urasuunnittelu on hoidettu hyvin valtionhallinnossa

Valtionhallinnon organisaatioissa on hyvdat ammatissa
kehittymisen mahdollisuudet
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Monissa haastatteluissa nousi esiin perinteinen etenemisputki asiantuntijasta esimies- ja paallikko-
tehtaviin, mita ei koettu kaikissa paikoissa toimivaksi. Muutamat kertoivat esimerkkeja omista or-
ganisaatioistaan, miten erinomainen asiantuntija oli ylennetty esimieheksi, eika tama uusi tehtava
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ollutkaan tdysin sopiva ko. henkildlle. Ongelmaksi mainittiin, etta ei ole mitaan “kunniallista peruu-
tustietd” siirtaa tallaisissa tapauksissa ylennettya henkil6a muihin tehtaviin niin, ettei se aiheuttaisi
jonkinlaisia ongelmia ja vaikuttaisi jossain maarin epdonnistumiselta. Eras kuvasi tilannetta niin, etta
koska talla hetkelld uralla eteneminen tarkoittaa monissa organisaatioissa nimenomaan asiantunti-
jasta paallikkotehtaviin siirtymistd, jarjestelma ei tunnista sitd, ettd huippuasiantuntija ei valtta-
matta ole huippujohtaja ja painvastoin. Tama ”“putki” koettiin joissain haastatteluissa nimenomaan
ministeridtason ongelmana eika sita valttamatta tunnistettu virasto- tai tutkimuslaitostasolla, missa
on enemman erilaisia asiantuntijatehtavia.

Erds vastaaja esitti juniori- ja senioriasiantuntijapositioiden lanseerausta valtionhallintoon. Tama
mahdollistaisi myos eldkkeelle siirtyvien ja siirtyneiden virkamiesten hiljaisen tiedon ja vuosien ai-
kana kertyneen asiantuntemuksen paremman hyédyntamisen. Esimerkkind tuotiin esiin tahan liit-
tyen ns. ndenndisprojektit. Niihin saatetaan laittaa organisaatiouudistuksissa ”“yli” jddneita johtajia,
joilla ei valttamatta ole mitddn oikeaa tehtdavaa. Tama koettiin seka yksilon ettd organisaation re-
surssien hukkaamisena, eika tallaista ndennaistoimintaa pidetty mitenkaan tarkoituksenmukaisena
kenenkaan kannalta. Vastaaja arvelikin, ettei niista projekteista kuulla enda mitaan sen jalkeen, kun
ko. johtajat siirtyvat eldkkeelle. Haastatteluissa kerrottiin ainakin yhdessa ministeridssa olevan jo
nyt kdytossa jonkinlainen seniorivirkamies-neuvonantajajarjestelma, joka olikin koettu toimivaksi.

Urasuunnittelusta puhuttaessa keskusteltiin myods johtamisosaamisen arvostamisesta. Muutamat
toivat esiin, etta erityisesti asiantuntijasta johtajaksi siirryttdessa pitdisi olla enemman tukea tarjolla
ja ettd johtamisosaamista pitdisi arvostaa enemman. Muutama mainitsi esimerkkeja kaytannon ti-
lanteista, joissa asiantuntija ei ole osannut luopua asiantuntijuudestaan. Eras kertoi johtajasta, joka
kayttaa aikaansa esimerkiksi alaistensa tekstien uudelleen kirjoittamiseen, koska kokee, etteivat ne
ole tarpeeksi hyvia. Luottamus alaisten osaamiseen tuotiin esiin muutamissa haastatteluissa. Myds
sita korostettiin, ettd johtajan ei pida eika johtaja valttamatta voikaan olla oman organisaationsa
substanssialan asiantuntija, vaan johtajan vahvuus pitdisi olla nimenomaan johtamisosaamisessa.
Johtajan pitdisi vastaajien mukaan (voida) keskittyda enemman johtamistehtdvaan, ei asiantuntijuu-
teen.

Tama nahtiin myos esimiestehtavaan liittyvana asiana:

“Asiantuntijatkin voisivat varmasti paremmin, jos johtajat keskittyisivéit nykyistd enemmdn johtami-
seen ja toiminnan kehittdmiseen”.
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Vain hieman yli 40 % vastaajista on tdysin tai melkein samaa mielta siita, ettd yksityisen sektorin
kokemusta arvostetaan riittavasti valtionhallinnon johtajapolitiikassa. Toisaalta yli 90 % on taysin tai
melkein samaa mielta siitd, etta laaja-alainen ja monipuolinen tydkokemus on johtajana kehittymi-
sen kannalta hyodyllista.

Monipuolisen kokemuksen arvostaminen johtajapolitiikassa

||
Yksityisen sektorin kokemusta arvostetaan riittdvasti
valtionhallinnon johtajapolitiikassa.
Laaja-alainen ja monipuolinen tyékokemus on
johtajana kehittymisen kannalta hyodyllista.
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Kyselytutkimuksessa eras vastaaja ehdotti Euroopan komission tyylista kdytantoa, jossa tehtavaa ja
hallinnonalaa tulisi vaihtaa sddannéllisesti. Myos muutamissa EU-alueen maissa (mm. Ruotsissa) kay-
tossa oleva kiertojarjestelma nousi haastatteluissa esiin. Ajatukseen johtajille pakollisesta, esimer-
kiksi kuuden kuukauden ”harjoittelusta” suhtauduttiin hieman kaksijakoisesti. Usein vastaus alkoi
”...ajatuksena erittdin hieno ja kannatettava, olen taysin samaa mieltd, mutta...”. Monet toivat esiin,
ettd kaytannon toteuttaminen voi olla hankalaa, koska heti herda kysymys maksajasta. Epaselvaa
olisi myo6s, miten jaljelle jaavat tyot hoidetaan, jos johtaja on pois esimerkiksi puoli vuotta.

Muutamat totesivat, etteivat sindnsa nde mahdottomana sita, ettd menisivat toiselle hallinnonalalle
tekemaan vaikka jotain omaa organisaatiota hyodyttavaa projektia: heilld on yleista hallinto- ja joh-
tajaosaamista, joka patee kaikkialla. Osa oli sitd mieltd, ettd heidan tyonsa vaatii niin paljon subs-
tanssiosaamista, etta heidan on vaikea kuvitella menevansa johonkin toiseen organisaatioon tai
pohtia, kuka heille voisi tulla. Pakollisuuteen suhtauduttiin siis hieman epaillen. Lahtokohtaisesti
kaikki haastatellut olivat sitd mielta, etta henkilokierrosta ja monen hallinnonalan tuntemisesta on
hyotya johtamistyossa ja ettd olisi varmasti hyodyllistd, jos johtajille tarjottaisiin systemaattisia ja
konkreettisia mahdollisuuksia kiertoon. Vapaaehtoisesta kierrosta muutama totesi, etta siina voisi
kdyda niin, ettad ne jotka eniten kiertoa ja muualta saatuja oppeja tarvitsisivat, eivat kiertoon osal-
listuisi. Toisaalta aktiivisimmat hakeutuvat henkilokiertoon jo nyt.

Kansainvalisia tehtavia ei juurikaan sivuttu haastatteluissa, mutta kyselytutkimuksen tulokset osoit-
tavat, ettd kansainvalisista tehtavista ja henkilokierrosta palaavien ohjeistusta ei koeta riittavan hy-
vaksi: ldhes 60 % on taysin tai melkein eri mielta riittavyydesta ja miltei 40 % ei ole samaa eika eri
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mieltd. Haastattelujen perusteella voikin tulkita, ettd selkeitd ohjeistuksia ja kdytantoja ei valtta-
matta ole tai niista ei ainakaan tiedeta riittavasti, jotta olisi voinut tassa tutkimuksessa olla jotain
mielta.

Kansainvalisen kokemuksen arvostaminen johtajapolitiikassa

Ohjeet kansainvilisistad tehtavista palaavien tai |
muuten henkildkierrossa olleiden henkildiden
uudelleen sijoittumisesta omaan organisaatioonsa
ovat riittavan hyvat.

Kansainvalistd kokemusta arvostetaan riittavasti
valtionhallinnon johtajapolitiikassa.
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Kansainvalista kokemusta tunnutaan kaikesta huolimatta arvostettavan riittavasti valtionhallinnon
johtajapolitiikassa: yli 50 % vastaajista oli taysin tai melkein samaa mielta. Eras vastaaja ehdotti, etta
myo6s Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaan voisi sisallyttaa ulkomaan ekskursion, esimerkiksi jonkin
nykyisen internaattijakson tilalle. Kansainvalisyyteen toivottiin myos kannustettavan, ja muutama
vastaaja totesi, ettd ulkomailta saaduista opeista ja kansainvalisesta perspektiivista olisi hyotya var-
masti myos kotimaan johtotehtavissa-

“Kansainvdilisten tehtdvien selked noteeraus. Johtajaksi etenevdn on hyvd kdydd ensin
kv-asiantuntijana ja sitten vielé johtamassa.”

3.2 Rekrytointimenettely ja johtajapolitiikka

Hallinnonalan valista liikkuvuutta ja urakiertoa pidettiin seka kyselytutkimuksessa etta haastatte-
luissa hyvin tarkedna, mutta monet vastaajat kokivat, etta valtiolla siihen ei erityisemmin kannus-
teta. Tama nakyy kyselytutkimuksen tuloksissakin: yli 50 % vastaajista oli taysin tai melko eri mielta
siitd, etta johtajia rekrytoivat paattdjat arvostaisivat liikkuvuutta ja hieman alle 30 % ei ollut samaa
tai eri mieltd. Toisaalta erds vastaaja totesi, ettda mikaan ei estd hakemasta paikkoja muualta. Moni
olikin tehnyt siirtymia eri hallinnonalojen vililla tai oman hallinnonalansa sisalla. Muutama mainitsi
rekrytointivaiheen mahdollisuuden painottaa kokemusta eri hallinnonaloilta tai esimerkiksi yritys-
maailmasta, ja he tiesivatkin organisaatioita, joissa ndin oli jo toimittu.

”Pitdisi vaatia kokemusta esimerkiksi kolmelta eri hallinnonalalta ennen kuin voit tulla
valituksi ministerién osastopdicillik6ksi.”

“Substanssi painottuu edelleenkin liikaa eikd johtamista vielékédn ndhdd ammattina.
Oman organisaationi sisdlléd asia on hoidettu kylld melko hyvin ja juuri dskettdin yksi
johtaja rekrytoitiin toiselta hallinnonalalta. Téhénkin tosin vaikuttivat verkostot.”
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”VM ja ylin johto voi pddttdd millaisia kriteerejd voi ja saa kéyttédd. Monilla substans-
sijohtamista painottavilla se on keino pdnkittdd omaa asemaa tai osaamista; ‘ei téssd
kukaan muu pdrjdd’. Tarvittavan substanssin yleensé omaksuu nopeasti.”

"Subjektiiviset suppeat putket oikeestaan kasvattaa kaikkein vdhiten alttiutta siihen
konserniajatteluun. (--) Se liittyy kaverin duunien térkednd pitdmiseen ja arvostukseen.
Mitd kauemmin sd teet kapea-alaista kokonaisuutta, sen vihemmdn sd opit arvosta-
maan mitd sun ympdrillé tehdddn. Siité arvostuksesta syntyy yhteistyété ja kokonai-
suuden parempaa ymmdirrystd. Ja nyt valtiolla keskitytdén pédsdédntdisesti ministerié-
tasolla (--) keskindiseen tappeluun... Silhen menee energiaa, ja se tavallaan... ihan kuin
se olis jatkuva taistelukenttd, ettd kuka voittaa ja kuka hdvidd. Ja me kuullaan sitd
ddritilanteissa jopa kansliapddllikéiden puheenvuoroissa, ettd ‘me kddnnettiin seldl-
leen budjettiriihessd toi ja toi ministerid’. Se on ihan kdsittdmdtontd, missd se konser-
niajattelu on? Ei ikiné Nokialla matkapuhelinpuoli olis sanonut, ettd ‘me kddnnettiin
verkkojétkdt seldlleen tdssd ja tédssé neuvottelussa’."

“Ideaalimaailmassa kylld, mutta (--) kaikki tietdvdt, ettd urasuunnittelu tai esimerkiksi
koulutuksen ja urasuunnittelun yhdistéminen ei toimi. Sen takia mielesténi VM:n te-
kemd johtajapolitiikka on vdhdn teoreettista, koska silld ei ole mitddn kédytédnnén kos-
ketuspintaa. Minusta on ihmisten aliarviointia vdittdd, ettd tdssd koulutetaan valtion
ylintd johtoa, koska ei ihmisid voida kuitenkaan vélttdmdttd nimittéd niihin tehtdviin.”
[Vastaaja viittasi asiayhteydessd myos poliittisiin nimityksiin]

Johdon valintaperusteet eivat nousseet haastatteluissa vahvasti esiin. Yleisesti ottaen peraankuulu-
tettiin yhteista henkilostopolitiikkaa, valintakriteereita seka pelisdantdja. Jonkin verran myds prob-
lematisoitiin poliittisia valintoja ja ihmeteltiin maaraaikaisuuksien vaihtelua jopa saman tason teh-
tavien valilla. Joissain organisaatioissa maaraaikaisuuksia raportoitiin pidennettavan vuodella joka
hakukierroksella ja toisaalta paamaaratietoisen urasuunnittelun puuttuessa ei valintaperusteissa
nahty kovin selvaa linjaa.

Vastaajista hieman yli 20 % ilmoitti, ettd omassa organisaatiossa on jarjestelmad, joka tunnistaa tu-
levaisuuden johtajapotentiaalin ja n. 15 % vastasi, etta se toimii hyvin. Huomionarvoista on, etta yli
50 % mukaan jarjestelmaa ei ole tai se ei ainakaan toimi hyvin, samoin ’ei samaa eika eri mieltd’
olevia oli mydskin melko paljon. Tata tulosta voi haastattelujen pohjalta tulkita niin, etta johtamis-
potentiaalin tunnistava jarjestelma ei ole kovin lapindkyva ja selked, jos sellaista edes on olemassa.
Hallinnonalojen viliset erot tuotiin tdassa kohtaa esiin. Muutamilla hallinnonaloilla uralla etenemi-
sen, johtamistehtavista toisiin tietyssa jarjestyksessa siirtymisen, seka ylhaalta ohjautumisen todet-
tiin olevan jarjestelmaan sisadanrakennettuna.
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Rekrvtointimenettely ia iohtaiapolitiikka

Johtajia rekrytoivat paattajat arvostavat liikkkuvuutta
valtionhallinnon eri yksikdiden valilla.

Johdon valintaperusteet eivat kdytannossa tue
johtamisen kehittymista.

Johtajien rekrytointiprosessit valtionhallinnon
organisaatioissa ovat ammattimaisia.

Johtajapotentiaalin tunnistamiseen kehitetty
jarjestelma toimii hyvin.

Organisaatiossani on jarjestelma, joka tunnistaa
tulevaisuuden johtajapotentiaalin.
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Asiaa kasiteltiin valillisesti my0s joissain haastatteluissa, kun haastateltavat pohtivat Tulevaisuuden
johtajat -koulutuksen kohderyhmaa ja sitd, mita "Tulevaisuuden johtajat” ylipdansa tarkoittaa. Joil-
lekin oli jaanyt epdselvaksi, halutaanko kursseille asiantuntijoita, jotka joskus tulevaisuudessa nou-
sevat johtajiksi vai halutaanko jo nyt johtotehtavissa toimivia, jotka tulevat johtamaan Suomen tu-
levaisuutta tai tulevaisuudessa Suomea. Muutama my®ds kritisoi joidenkin samalla kurssilla olleiden
korkeaa ikaa ja pohtivat, etta kaikki eivat heidan mittareillaan olleet kovinkaan potentiaalia tulevai-
suuden johtaja -ainesta. Haastatteluissa nousi esiin myos valtionhallinnossa aiemmin esiintynyt ” 13-
hetetdaan koulutukseen palkkiona hyvasta tyosta”-ajattelu, josta muutamat mainitsivat. Erityisesti
Tulevaisuuden johtajat -koulutuksessa tata ei nahty kovin merkittavana ilmiéna tai ongelmana, ja
monet totesivatkin, ettd ajat ovat onneksi muuttuneet. Moni vastaaja kuitenkin toivoi, etta lahetta-
vat hallinnonalat seka valtiovarainministerio ja HAUS pitaisivat jatkossakin huolen siita, etta kurssilla
on sinne nimenomaan kuuluvia ihmisia, joilla on motivaatiota ja mahdollisuus sitoutua kurssiin.

Seka kyselyssa etta haastatteluissa nousi esiin myos eri ”johtajatasojen” erot.

“Lédhiesimiehilté ja keskijohdolta odotetaan hyvdd johtamista, mm. henkil6johtamista,
hyvin perusteltuja ratkaisuja jne. Enté ylimmdt pddillikot? Vilillé tuntuu, ettd minkdélai-
nen kéytds hyvdnsd hyviksytddn heiltd eikd tietoakaan hyvind esimerkkiné toimimi-
sesta. Esim. korkeimpien pddllikdiden valinnat tehddédn omasta ‘hovista’, omasta IGhi-
piiristé. Uudenlaiset johtamisen ideat, joita koulutusohjelmassa herdtelldén ja viritel-
lddn saatetaan tyrmdtd téysin omien esimiesten toimesta, jolloin paluu kurssin positii-
visen, optimistisen ilmapiirin jélkeen voi olla vidhdn masentava. Toivotaan, ettd Tule-
vaisuuden johtajat -koulutus osaltaan tuo uudenlaista tulevaisuutta, mutta vaatii kyllG
sukupolvenvaihdoksen, ennen kuin hyéddyt pddsevdt realisoitumaan.”
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Erityisesti muutosjohtamiseen seka strategiseen ajatteluun ja osaamiseen kaivattiin lisda panos-
tusta. Haastatteluissa nousi usein esiin johtamisen ja tyonteon joustavuus, johtamisen ndkeminen
ihmisten valisena vuorovaikutuksena seka tulevaisuuden ennakointi.

3.3 Johtajapolitiikan viimeaikaisten uudistusten vaikutukset

Pohdittaessa valtionhallinnon johtajapolitiikan vaikutusta tulevien johtajien osaamiselle vain hie-
man yli 30 % vastaajista oli taysin tai melkein samaa mielta siitd, etta johtajapolitiikalla on ollut suuri
vaikutus. Hieman yli 40 % ei ollut samaa eika eri mielta, ja reilu 20 % oli taysin tai melko eri mielta
vaikutuksesta. Haastattelujen perusteella tata tulosta voi tulkita esimerkiksi niin, ettd monet kaipai-
sivat ylipdadnsa selkeampaa linjaa ja kasitysta valtionhallinnon yhteisesta johtajapolitiikasta. Kuten
aiemmin on todettu, Tulevaisuuden johtajat -koulutus koettiin paikkana, jossa tata valtiokonser-
niajatusta ja yhteista linjaa kirkastettiin, ehkd jopa ensimmaista kertaa joidenkin vastaajien koh-
dalla, ja siksikin ohjelma koettiin hyvin tarkeana.

Ty6nantajan talla hetkelld tarjoama koulutus ja valmennus tukevat taman tutkimuksen perusteella
hyvin johtamistehtavissa onnistumista: perati 80 % vastaajista oli tdysin tai melkein samaa mielta.

||
Valtionhallinnon johtajapolitiikalla on ollut suuri
vaikutus tulevien johtajien osaamiselle.
|
TyOnantajan tarjoama johtamisvalmennus tukee hyvin
johtamistehtéavissa onnistumista.
0 5 10 15 20 25 30 35 40

B Taysin eri mieltd ™ Melko eri mieltd = Ei samaa eika eri mieltda = Melkein samaa mieltd M Taysin samaa mielta

Kuten arvioitaessa johtajapolitiikan vaikutusta johtajien osaamiseen, myds arvioitaessa valtionhal-
linnon johtajapolitiikan vaikutusta johdon valmennuksen kehittymiseen suurin osa ei ollut samaa
eika eri mielta (yli 50 %), mika saattaa heijastella sitd, ettd vastaajilla ei ole tarpeeksi tietoa arvioida
asiaa. Toisaalta miltei 40 % oli taysin tai melkein samaa mielta siitd, ettd vaikutukset ovat olleet
merkittavia. Tutkimuksessa ei ole voitu anonymiteetin turvaamiseksi yhdistaa vastaajia ja vastauk-
sia, joten tuloksia ei pysty varmuudella tulkitsemaan esimerkiksi siitd nakokulmasta, onko ministe-
ridvastaajilla eri kasitys asiasta verrattuna esimerkiksi aluehallintoon tai tutkimuslaitosten edusta-
jiin. Haastattelujen perusteella téllainen tiedon tasoon liittyva ero ja jako voisi olla mahdollinen.

Yli 60 % vastaajista oli tdysin tai melkein samaa mielta siitd, etta ministerididen tulisi ohjata voimal-
lisesti johtajien liikkuvuutta ja urajarjestelmaa hallinnonaloillaan. Haastatteluissa esiin tulleet nake-
mykset tukevat tata tulosta, liittyen erityisesti urasuunnitteluun ja henkilokiertoon, mista on rapor-
toitu jo aiemmin tassa osassa.
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Valtionhallinnon johtajapolitiikan vaikutukset johdon
valmennuksen kehittymiseen ovat olleet merkittavia.

Ministerididen tulisi ohjata voimallisesti johtajien I
liilkkuvuutta ja urajarjestelmaa hallinnonaloillaan.

0 5

B Taysin eri mieltd ™ Melko eri mielta = Ei samaa eika eri mielta
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LOPUKSI

Tata kirjoitettaessa ovat kuudennen Tulevaisuuden johtajat -ohjelman osallistujat juuri paasseet tu-
tustumaan toisiinsa ensimmaisen internaattijakson yhteydessa. Taman tutkimuksen perusteella
heita odottaa ikimuistoinen ja korkeatasoinen koulutusohjelma, joka antaa heille runsaasti uutta
ymmarrysta valtiokonsernin toiminnasta, valtionhallinnon johtajuudesta, tulevaisuuden haasteista
ja talouden tilasta. He tulevat verkostoitumaan mukavien kollegojen kanssa, keskustelemaan tydssa
ja yksityiselamassakin kohdatuista haasteista ja ongelmakohdista, seka jakamaan ehka arkaluontoi-
siakin asioita, joista ei valttamatta omalle esimiehelle tai oman talon kollegalle voi puhua.

Kuudennen kurssin osallistujat ovat taman tutkimuksen valossa innostuneita, motivoituneita ja roh-
keita tulevaisuuden johtajia, jotka kantavat huolta Suomen tulevaisuudesta ja paikasta alati muut-
tuvassa maailmassa. He haluavat olla uudistamassa ja kehittamassa niin omaa organisaatiotaan kuin
valtion johtajapolitiikkaakin. Tulevaisuuden johtajat ovat asiantuntevia ja analyyttisia, strategisesti
ajattelevia kansainvalisia visionaareja. He tietavat, etta valtionhallinnon ja suomalaisen virkamiehen
vahvuus on jatkuvuudessa ja pitkdssa historiassa, mutta nakevat tarkeaksi myds ajassa elamisen
seka uudenlaiset tyon tekemisen muodot. He kehittavat itsedan ja osaamistaan, seka huolehtivat
omasta ja alaistensa jaksamisesta. Tulevaisuuden johtajat haluavat tehda asioita fiksummin ja jous-
tavammin kuin miten on kenties aiemmin tehty.

%k %k %k

Lammin kiitos kaikille tdhan tutkimukseen osallistuneille, erityisesti kaikille niille johtajille, joita mi-
nun oli suuriilo ja kunnia haastatella. Olette todella inspiroivia, ja jos Tulevaisuuden johtaja -ohjelma
antoi teille energiaa ja iloa, voin sanoa samaa kohtaamisistamme.

”Suomi-eetos esille, mitdpd muuta virkamiesten ja heiddn johtajiensa tulisi olla kuin
kansakunnan edun vartijoita ja ajajia. Siihen liittyen tarvitaan lisdd yhteiskunnan dy-
namiikkaan liittyvéd intressianalyysid ja vertailua. Tdmd oli jo témdnkin kurssin ide-
assa selvésti mukana. Osa osallistujista jdi téissé mielessé aivan poteroihinsa, ja siis
ovat edelleen Idhinnd byrokraatteja.”
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LIITE 2 WEBROPOL-KYSELYLOMAKE

L)
L

VALTIONHALLINNON

O -HE D ONN

TULEVAISUUDEN JOHTAJAT -OHJELMAN ARVIOINTI

TAUSTAKYSYMYKSET:

Mille Tulevaisuuden johtajat -ohjelman kurssille osallistuit? *
O v. 2008-2009
O v. 2009-2010
O v.2010-2011
Ov.2011-2012
Ov.2012-2013

Sukupuoli *

O nainen (O mies

Milld hallinonalalla tydskentelet talla hetkelld? *

O Valtioneuvoston kanslia

O Ulkoasiainministerio

O Oikeusministeri6

O Sisaasiainministerio

O Puolustusministerio

O Valtiovarainministerio

O Opetus- ja kulttuuriministerio
O Maa- ja metsatalousministerio

37



O Liikenne- ja viestintaministerio
O Ty6- ja elinkeinoministerio

O Sosiaali- ja terveysministerio
O Ymparistoministerio

O Muu

1. JOHTAJAPOLITIIKKA JOHTAMISEN JA JOHTAJANA KEHITTYMISEN TUKENA *

Valitse missa maarin olet samaa tai eri mielta seuraavien vaittamien kanssa.

taysin sa- . eisamaa melko  tdysin
melkeinsa- . " . .
maa . ... eikderi eri eri
e maa mielta . e o
mielta mielta mieltd  mielta
Valtionhallinnon organisaatioissa on hyvat amma-
tissa kehittymisen mahdollisuudet. O O O O O
Urasuunnittelu on hoidettu hyvin valtionhallin-
n0ssa O O O O O
Urasuunnittelun perusteita olisi syyta ohjeistaa ny-
kyista tiukemmin. O O O O O
Organisaatiossani on jarjestelmd, joka tunnistaa tu-
levaisuuden johtajapotentiaalin. O O O O O
Johtajapotentiaalin tunnistamiseen kehitetty jarjes-
telma toimii hyvin. O O O O O
Johtajien rekrytointiprosessit valtionhallinnon orga-
nisaatioissa ovat ammattimaisia. O O O O O
Johdon valintaperusteet eivat kdytannossa tue joh-
tamisen kehittymista. O o O O O
Johtajia rekrytoivat paattajat arvostavat liikku-
vuutta valtionhallinnon eri yksikéiden valilla. O O O O O
Laaja-alainen ja monipuolinen tyékokemus on joh-
. o s O O O O O
tajana kehittymisen kannalta hyodyllista.
Yksityisen sektorin kokemusta arvostetaan riitta-
o . . . . - O O O O O
vasti valtionhallinnon johtajapolitiikassa.
Kansainvalista kokemusta arvostetaan riittavasti
O O O O O

valtionhallinnon johtajapolitiikassa.
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Ohjeet kansainvalisista tehtavista palaavien tai
muuten henkilokierrossa olleiden henkildiden uu-

delleen sijoittumisesta omaan organisaatioonsa O O O O O
ovat riittavan hyvat.
Tybnantajan tarjoama johtamisvalmennus tukee
hyvin johtamistehtavissa onnistumista. O O O O O
Valtionhallinnon johtajapolitiikalla on ollut suuri

O O O O O

vaikutus tulevien johtajien osaamiselle.

2. TULEVAISUUDEN JOHTAIJAT -OHJELMAA KOSKEVAT KYSYMYKSET

Arvioi Tulevaisuuden johtajat -ohjelman merkitysta ja hyotyja oman johtamistyosi kannalta. Ohjelma oli ko-
konaisuutena *

O erittain hyodyllinen

O melko hyddyllinen

O jonkin verran hyodyllinen
O vain vahan hyodyllinen

O ei juuri lainkaan hyédyllinen

Arvioi Tulevaisuuden johtajat -ohjelman merkitysta ja hyotyja oman johtamistyosi kannalta seuraavalla nel-
jalla osa-alueella. *

erittdin melko jonkin verran vainvahan eijuurilainkaan
hyodyllinen hyodyllinen hyodyllinen  hyodyllinen  hyddyllinen

Tulosten aikaansaaminen ja orga-

nisaation ohjaus. O O O O O
Henkildjohtaminen ja
tyoyhteisdjen johtaminen. O o o O o
Toimintojen ja prosessien johta-
minen. O O O O O
Toimintaymparistossa vaikuttami-

O O O O O

nen ja muutosten johtaminen.
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Arvioi Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaa seuraavien vaittamien osalta. *

tdysinsa- melkeinsa- eisamaaeika melko eri tdysin eri

maa mieltd maa mielta eri mielta mielta mielta
Ohjelma lisasi ymmarrystani johtamisen
toimintaymparistosta. O O O O O
Ohjelma edisti verkostoitumistani mui-
den johtajien kanssa. O O o O O
Ohjelma kehitti johtamisosaamistani. O O O O O
Ohjelma antoi energiaa tyohoni. O O O O O
Ohjelma lisasi tietamystani valtionhal-
linnon kokonaisuuden toiminnasta. O O O O O
Ohjelma auttoi ennakoimaan johtami-
sen tulevaisuuden haasteita. O O O O O
Ohjelma antoi tyokaluja oman johta-
mistehtavaani.
Ohjelma muutti johtamiseni kaytantoja.
Ohjelma rohkaisi kohtaamaan johtami-
sen haasteita.
Ohjelma kasvatti minua johtajana ja esi-
miehena. O O O O O
Ohjelma edisti uusien tehtavien ja haas-
teiden ottamista vastaan. O O O O O
Ohjelma edisti uraani. O O O O O
Ohjelmassa koin oivaltamisen ja oppi-
misen elamyksia. O O O O O
Ohjelmassa oli hauskaa. O O O O O

3. JOHTAMISEN KEHITTAMISEN TUKI VALTIONHALLINNOSSA *

Valitse missa maarin olet samaa tai eri mielta seuraavien vaittamien kanssa.

taysin sa- . ei samaa . .
melkeinsa- " melko eri taysin eri
maa ... eikaeri o I
o maa mielta o mielta mielta
mielta mielta
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Johdon valmennusta pitaisi jarjestaa nykyista
enemman yhteisesti eri hallinnonalojen kesken.

Valtionhallinnon johtajien uralla eteneminen ja
yhteisesti jarjestetty johtamisvalmennus tulisi O O O O O
liittaa Iaheisemmin toisiinsa.

Uralla etenemisen ehtona tulisi olla osallistumi-

nen yhteisiin valmennusohjelmiin ja foorumei- O O O O O
hin.

Valtionhallinnon yhteiset johdon kehittamisoh-

jelmat ja -tilaisuudet tulisi rahoittaa yhteisista O O O O O
varoista.

Valtioneuvoston ja sen ministerididen tulisi
muodostaa yksi kokonaisuus johtajapolitiikan O O O O O
toteuttamisessa.

Ministerididen tulisi ohjata voimallisesti johta-
jien liikkuvuutta ja urajarjestelmaa hallinnon- O O O O O
aloillaan.

Valtionhallinnon johtajapolitiikan vaikutukset
johdon valmennuksen kehittymiseen ovat ol- O O O O O
leet merkittavia.

4. KEHITTAMISEHDOTUKSIA

Mita johtamisen kehittamistoimia odottaisit valtionhallinnon yhteiseltd johtamispolitiikalta ja kehittami-
seltda oman johtamistehtavasi tueksi? Mainitse viisi tarkeinta.

5. MUUTA

Tassa voit vapaamuotoisesti antaa palautetta, esimerkiksi tarkentaa vastauksiasi tai kommentoida yleisem-
min Tulevaisuuden johtajat -ohjelmaa.

41



