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Esipuhe

Kaksi vuotta toiminut Julkishallinnon johtamisohjelma kehittaa julkista johta-
mista kdytannon kokeiluhankkeissa yhdessa valtionhallinnon ja kuntien kanssa.
Taman ohella on tydskennelty asiantuntijoiden kanssa tydpajoissa, toteutettu
uutta luotaavia selvityksia ja seurattu uusinta tutkimusta. Padtimme myos luodata
syvallisemmin julkisen sektorin johtajien ja esimiesten kasityksia johtamisen
tilasta, haasteista ja kehittdmisalueista. Yli 1200 vastaajan aineisto sisaltaa paljon
mielenkiintoista tietoa.

Lahitulevaisuuden haasteet liittyvat vastaajien mielesta tuottavuuteen, niukkene-
viin resursseihin, henkildkunnan ikaantymiseen ja hyvinvointiin seka kannustinjar-
jestelmien kehittamiseen. Erityisesti kannustinjarjestelmien kehittamisen merki-
tyksen nousu ndin korkealle edustaa selvasti uutta ajattelua. Sinansa johtamiseen
oltiin kohtuullisen tyytyvaisia kriittisimpien nakemysten noustessa asiantuntijoiden
keskuudesta. Johtajiksi ja esimieheksi arvioitiin nykyisin noustavan enemmankin
asiaosaamisen kuin johtamistaitojen perusteella, mutta vastaajien mielesta paino-
tuksen pitdisi olla toinen. Tasta ja useasta muustakin kehittémisen suunnasta eri
vastaajaryhmat olivat melko yksimielisia.

Kasilld oleva raportti pureutuu ylla esimerkein mainittuihin ja moniin muihin johta-
miskysymyksiin perusteellisesti. Lisavalaistusta aiheeseen tarjoavat kahden tun-
nustetun suomalaisasiantuntijan, Pauli Juutin ja Pekka Jarvisen, artikkelit. Lammin
kiitos heille molemmille, my&s osallistumisesta tutkimuskysymysten laadintaan.
Tutkimuksen on toteuttanut Taloustutkimus Oy asiantuntijoinaan Topi Syvanen ja
Katja Mikkonen. Parhaat kiitokset myds heille. Julkishallinnon johtamisohjelman
puolesta tutkimuksesta on vastannut johtava asiantuntija Mervi Porevuo asiantun-
tevalla otteella, mista parhaat kiitokset.

Tutkimuksen tulokset ja taydentavat artikkelit antavat meille arvokkaita virikkeita
johtamisen ja laajemminkin johtamisajattelun kehittdmiseen. Toivomme mydés,

etta tuloksia hyddyntavat julkisen sektorin organisaatiot ja kaikki johtamisen
kehittamisestd kiinnostuneet.

Juha Kostiainen

Johtaja, Julkishallinnon johtamisohjelma
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Tiivistelma

Julkinen johtajuus -barometrilla selvitettiin julkishallinnon johto- ja esimies-
asemassa olevien henkildiden ndkemyksia johtajuuden tilasta ja johtajuuden
kehitysnakymista julkishallinnossa. Tutkimus toteutettiin ennakkoinformoituna
puhelinhaastatteluna ja internet-kyselyna helmi-maaliskuussa 2011. Tiedonkeruu
toteutettiin juuri ennen huhtikuun 2011 eduskuntavaaleja.

Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa vertailukelpoista tietoa julkishallinnon joh-
tamisen toimintaympéristdon haasteista seka toimintaedellytysten, johtamiskult-
tuurin ja esimiestehtdvien muutoksista.

Julkisen johtamisen nykytilannetta parhaiten kuvaavina piirteind pidetadn suku-
puolten tasa-arvon edistdamista ja lisdantyvaa pyrkimysta kehittda johtamista. Toi-
saalta ollaan sitd mieltd, etta julkishallinnossa ei ole nykyiselldan turvattu riittavia
henkildstéresursseja. Huolestuttavia piirteitd ovat myds henkiléstén ikadntyminen
ja heikko varautuminen elakoitymiseen. Ammattijohdon ja poliittisten paattajien
tydnjakoa ja roolitusta ei mydskaan pideta nykyisellaan kovin toimivina.

Suurimmiksi haasteiksi julkishallinnon johtamisessa nahdaan tuottavuuden kehit-
taminen ja niukkuuden johtaminen. Myds henkiléstdasiat; ikddntyminen, kannus-
tinjarjestelmat ja tyéhyvinvoinnista huolehtiminen nousevat keskeisina haasteina
esille.

Julkisen johtamisen toimintaedellytysten arvioi vain hiukan useampi parantuneen
kuin heikentyneen viimeisten 2 vuoden aikana. Aluehallinnossa kehitys nahdaan
heikoimpana ja kuntasektorilla positiivisimpana. Ne, jotka uskovat johtami-

sen toimintaedellytysten heikentyvan, ovat huolestuneita tuottavuusohjelman,
henkildstdn vahentamisen ja eldakditymisen myo6ta henkildresurssien riittavyy-
desta ja siita, onko yleensa mahdollista lunastaa asetetut tavoitteet, kun tyén
vaatimusten ja palvelutarpeen koetaan lisdaantyvan, vaikka resurssit vdahenevat.
Resurssien ja vaatimusten vdlilla koetaan olevan epasuhtaa ja tdman peldtdan
johtavan henkiléston uupumiseen. Monet epdilevat, ettd organisaatioon ei saada
uutta osaamista, kun uusia tyontekijbita ei palkata elakkeelle jaavien sijaan, vaan
tekijat korvataan sisdisilla siirroilla. Osaamista arvellaan myds katoavan eldkkeelle
siirtyvien mukana. Jatkuvat organisaatiomuutokset vievat energiaa ja huomiota
perustehtavalta. Suurempiin yksikéihin siirtymisen peldtdaan johtavan siihen, etta
pienemmatkin paatokset tehdaan aina vain kauempana kdytannon tyésta, minka
uskotaan vahentavan oman tydn hallintaa ja vaikeuttavan henkiléston motivointia.

Johtajuuden tilannetta vastaajan omassa organisaatiossa selvitettiin neljén
asiakokonaisuuden kautta: 1) organisaation toiminta ja johtaminen, 2) esimies-
tyoskentely, 3) luovuus, seka 4) yhteisty6 ja tiedon jakaminen. Naistd osa-alueista
esimiestydskentelyyn liittyvat tekijat korreloivat vahvimmin johtamisen kokonais-
tyytyvéisyyden kanssa.

Organisaation toiminnan ja johtamisen osalta todettiin, ettd kehityskeskuste-
lut ovat laajalti kdytdssa. Samoin tyon perustehtdavan uskotaan yleensa olevan
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kaikkien tydntekijoiden tiedossa ja tasa-arvoisuuteen kiinnitetdan varsin yleisesti
huomiota vastaajien organisaatioissa. Harvoissa organisaatioissa on kdytéssa toi-
miva kannustinjarjestelma. Organisaatiotasojen valillda on melkoinen mielipidekuilu
siind, keskustellaanko organisaatiossa ongelmista ja puututaanko niihin. Samoin
mielipiteet eroavat paljon sen suhteen, onko avainhenkilét tunnistettu ja pyritaan-
ko heidat pitdmaan talossa.

Esimiesaseman koetaan perustuvan lahinna vahvaan asiaosaamiseen. Tilanne on
jossain madrin ristiriitainen, silld samalla kun ndhdaan suuri tarve ammattimaiseen
johtamiseen ja korostetaan johtajuuden merkitysta omana osaamisalueenaan,
esimies kuitenkin valitaan ja hanta arvioidaan usein asiantuntijuuden perusteella.
Tulosten perusteella julkishallinnon yksi haaste on pohtia, miten esimiesvalinnois-
sa voidaan ottaa paremmin huomioon esimiestaidot ja toisaalta, miten esimiesten
valmiuksia johtajuuteen voidaan tukea valinnan jalkeen. Erityisesti lahiesimiesten
ja asiantuntijoiden mielesta esimiehilld ei ole riittdvasti aikaa ihmisten johtami-
seen ja esimiestydhon. Ylemman johdon ja ldhiesimiesten mielipiteet menevat
voimakkaasti ristiin myds siing, kuinka hyvin organisaation johto tuntee paivittai-
sen esimiestydn haasteet ja saavatko esimiehet johdolta riittavasti tukea omassa
esimiestydssaan.

Tyytyvadisyys oman organisaation johtamiseen kokonaisuutena jakautuu aika lailla
ja vastaukset ovat melko kriittisia. Tyytyvaisyyden taso jaa vaatimattomaksi (kes-
kiarvo 3,00 asteikolla 5-1). Erot tyytyvaisyydessa organisaation johtamiseen ovat
suuria, kun verrataan organisaatiossa eri asemassa olevia keskenaan. Tyytyvaisyys
on sitd suurempaa, mita korkeammassa asemassa henkild on organisaatiossa.

Syita tyytymattomyyteen ovat selkeiden linjanvetojen puute johdon taholta,
hamariksi jadvat tavoitteet, puuttuva johtaminen ja reaktiivinen tapa hoitaa
asioita. Tyytymattdmyytta aiheuttavat myos hierarkkisuus, saantéjen ja kontrollin
korostaminen, epaselvat roolit ja tehtavat, organisaation suosikkijarjestelmat,
yhteisten pelisaantdjen puuttuminen seka aidon vuoropuhelun vahaisyys ja se,
ettei henkildstén ndkemyksia kuunnella. Usein esille tuli myds se, etta esimiehet
eivat tunne alaistensa tyon sisaltéa, johdon tuki on riittamatonta, henkiléstjoh-
taminen koetaan heikoksi ja asiajohtamisen sijaan kaivataan enemman ihmisten
johtamista. Julkisen johtajuuden kehittamiseen tahtaavista keinoista tarkeim-
maksi arvioidaan johtamis- ja esimiestaitojen painottaminen esimiesvalinnoissa.
Seuraavaksi tarkeimpina pidetadn henkiléstdn hyvinvoinnista huolehtimista,
henkiléstén osaamisen kehittdmistd ja johtamisen ja esimiestoiminnan kehittdmis-
ta. Noin yhdeksan kymmenesta arvioi edelld mainituilla asioilla olevan vahintaan
melko paljon merkitystd johtajuuden kehittamisessa. Myds uusien toimintatapojen
ja -mallien kehittémista ja yhteistyon kehittamista yli perinteisten rajojen pidetaan
varsin merkityksellisina.

Muina keinoina julkisen johtamisen kehittamiseksi vastaajat ehdottavat mm.
selkedmpaa roolitusta ja rajoja poliittisen johdon ja virkamiesjohdon vdlille.
Ammattimaisen johtajuuden vahvistamista korostetaan omana osaamisalueenaan
erilladn asiantuntijuudesta ja substanssiosaamisesta. Esimiesten valintakriteerien
kehittamista perataan, jotta johtamis- ja esimiestaidot painottuisivat enemman.
Samoin esimiehen roolissa pitaisi ratkaista nykyista paremmin asiantuntijuuden
ja esimiestydn valinen painotus. Tarkedna johtamisosaamisen ja toimintatapojen
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kehittymiselle nahdaan myos liikkkuvuuden lisdéntyminen julkisen ja yksityisen
sektorin valilla, samoin kuin tyokierron kehittdminen julkishallinnossa organisaati-
oiden vélilla. Usein ehdotetaan myds ylimman johdon tehtavien tekemistd maara-
aikaisiksi. Resurssien niukentuessa vaaditaan tiukempaa tehtdvien priorisointia ja
linjanvetoa keskeisista tavoitteista.
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Summary

The Public leadership barometer surveyed the views of public administration
managers and supervisors on the current state and future developments of
leadership in the public administration. The survey was carried out as a telephone
interview and web questionnaire in February and March 2011. The subjects

were informed of the survey in advance. The data was gathered just before the
parliamentary election of April 2011.

The purpose of the survey was to produce comparable data on the challenges of
the operational environment of public administration management, and on the
changes of the operational prerequisites, management culture and supervisor
duties.

Promotion of gender equality and an increased inclination to develop leadership
methods are considered the most typical features of current public administration
management. On the other hand, many feel that adequate human resources are
not secured in today’s public administration. Other alarming features include the
aging of the personnel and poor preparations for the frequent retirements soon
taking place. The division of tasks and roles between professional managers and
political decision-makers is also not considered very practical.

Improving productivity and managing scarcity are considered the greatest
challenges of public administration management. Staff issues such as aging,
incentive systems and well-being at work were also mentioned as major
challenges.

In the respondent’s estimates, the operational prerequisites of public
management were considered improved only slightly more frequently than they
were considered deteriorated. Regional administration is considered to have the
weakest development, and the municipal sector the strongest. The respondents
who believed that operational prerequisites of management were deteriorating
were also worried about the adequacy of human resources, which is being
threatened by the productivity programme, personnel cuts and retirement; they
also doubted the achievement of the current objectives, as the requirement levels
seem to be rising and the demand for services increasing, but the resources are
decreasing. Resources and requirements are not considered to be balanced, and
there is fear that this will lead to burn-outs of the management personnel. Many
suspect that the organisation will miss the opportunity to gain new competences,
as no new employees are recruited to replace retired personnel; instead, places
are filled internally. It is also suspected that competence will disappear with the
retiring personnel. Constant organisational changes take energy and attention
from the basic tasks. There is fear that larger units will lead to even the smallest
decisions being made further and further away from practical work, which could
reduce the employees’ ability to control their own work and therefore affect the
motivation of the personnel.
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The status of management in the respondent’s own organisation was determined
through four sections: 1) operation and management of the organisation, 2)
supervisor tasks, 3) creativity, and 4) cooperation and the sharing of information.
Of these fields, the factors related to supervisor tasks had the strongest
correlation with the overall management satisfaction.

For the operation and management of the organisation, it was stated that
development discussions are widely utilised. Similarly, the basic purpose of the
work is believed to be known by all employees, and equality is generally paid
attention to in the respondents’ organisations. Only a few organisations have an
incentive system in operation. There is a wide opinion gap between organisational
levels on whether problems are discussed and addressed in the organisation.
Opinions are also varied on whether key personnel have been identified and
committed to the organisation.

Supervisor positions are thought to be based on strong substance expertise,
above all. There is some contradiction: while the need for professional
management is recognised and management skills emphasised as an important
field of expertise, supervisors are selected and assessed based on expertise in
other fields. Based on these results, one of the challenges of public administration
is to consider how supervisor skills could be more efficiently taken into account
when selecting a supervisor, and how these skills could be promoted after

the selection has been made. Immediate supervisors and experts in particular
feel that supervisors do not have enough time for leading their teams and for
supervisor duties. The views of the senior management and the immediate
supervisors also strongly contradict on how well the management of the
organisation knows the challenges of daily supervisor work, and whether
supervisors receive adequate support from the management.

Satisfaction with the management of the respondent’s own organisation as a
whole is varied, and many responses show considerable criticism. The level of
satisfaction was rather modest (average of 3.00 on a scale of 5-1). Differences in
the satisfaction on the organisation’s management were large when comparing
respondents based on their position in the organisation. The higher the position
of the respondent, the greater the satisfaction.

Grounds for dissatisfaction include the lack of clear definitions of policies by
the management, unclear objectives, poor leadership and the reactive working
method. Other factors causing dissatisfaction are strict hierarchies, emphasis
on rules and control, unclear roles and tasks, popularity systems within the
organisation, the lack of common rules, the rarity of genuine dialogue and that
the personnel’s viewpoints are not listened to. It was also often stated that the
supervisors are not familiar with the content of their subordinates’ work, the
management offers inadequate support, HR management is weak and instead
of management of issues, true leadership and management of people should
be favoured. Of the means to develop public administration management,
emphasising management and supervisor skills when selecting supervisors is
considered the most important. Other important factors include taking care of
the well-being of the personnel, developing the personnel’s competences and
developing management and supervisor work. Approximately nine out of ten
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respondents estimate that the issues mentioned above have at least a fairly large
importance to the development of management. Developing new operational
methods and models as well as developing cooperation across traditional
borderlines are considered very significant factors as well.

Respondents’ suggestions for the development of public administration
management include clearer roles and borderlines between political leadership
and public management. Stronger professional management is emphasised

as a competence area that must be separated from substance expertise. It is
demanded that the selection criteria of supervisors are developed to increase the
emphasis of leadership and supervisor skills. Similarly, a better definition of the
balance between substance expertise and supervisor tasks in the supervisor’s
work is required. Increased mobility between the public and private sectors

and job rotation between the various organisations of public administration are
considered important factors in developing management skills and operational
methods. Setting a limit for the terms of senior management is another frequent
suggestion. As resources become increasingly scarce, stricter prioritisation of
tasks and definition of primary objectives is required.
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1. Tutkimuksen johdanto

1.1 Mika on barometritutkimus ja mita silla
mitataan?

Barometri tarkoittaa mielialojen mittausta, toisin sanoen sen tulosta ja tietty-

na ajanjaksona. Alkuperdisen merkityksen “ilmapuntari” rinnalle ja sitd tavalli-
semmaksi on tullut kuvaannollinen merkitys, esimerkiksi kuluttajabarometri tai
eurobarometri.

Barometritutkimuksessa vastataan useimpiin kysymyksiin viisiluokkaisen vastaus-
asteikon avulla (esimerkiksi paranee huomattavasti, paranee jonkin verran, pysyy
ennallaan, heikentyy jonkin verran, heikentyy huomattavasti). Barometritutki-
muksen erityinen kiinnostavuus on aikasarjassa, joka syntyy toistamalla samaa
tutkimusta tietyn aikavalein. Nain on mahdollista nahda, miten tutkittavat asiat,
tassa tapauksessa julkishallinnon johtaminen muuttuu ajassa.

1.2 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tutkimus liittyy Sitran vuoden 2010 alussa kaynnistémaan Julkishallinnon johta-
misohjelmaan.

Ohjelman tavoitteena on lisdta kansalaisten vaikutusmahdollisuuksia ja valinnan-
vapautta, kehittda tuottavuutta parantavia ja uutta liiketoimintaa synnyttavia
monituottajamalleja, vahvistaa julkishallinnon sektorirajat ylittdvaa yhteistyéta ja
padtdksentekoa seka johtajuutta kehittamalld luoda tehokasta ja ihmislaheista
julkista hallintoa.

Ohjelmassa kehitetdan ja kokeillaan kuntien ja valtionhallinnon kanssa uusia tapo-
ja, joilla asiakkaat, julkishallinnon tydntekijat ja erilaiset palveluntuottajat voivat
tuoda nékemyksensa ja osaamisensa mukaan palvelujen kehittémiseen.

Julkinen johtajuus -barometrin tavoitteena oli tuottaa vertailukelpoista tietoa julki-
shallinnon johtamisen toimintaympariston haasteista seka toimintaedellytysten,
johtamiskulttuurin ja esimiestehtavien muutoksista.

Tutkimuksella selvitetdan julkisen hallinnon johtamis- ja esimiestehtdvissa tyos-
kentelevien henkildiden nakemysta johtajuuden tilasta ja johtajuuden kehitysna-
kymista julkishallinnossa. Téma on tutkimuksen ensimmainen toteutuskerta.
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1.3 Tutkimuksen sisalto

Tutkimus selvittda mm. seuraavia asioita:

¢ Julkisen johtamisen tilanne ja haasteet

¢ Johtajuuden toimintaedellytykset ja niiden kehityssuunta
¢ Johtajuus vastaajien organisaatiossa

¢ Esimiestydskentely, edellytykset ja viihtyminen tehtdvassa
e Tyytyvadisyys organisaation johtamiseen

¢ Keinoja julkisen johtamisen kehittdmiseen

1.4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toimeksiantaja on Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitra ja toteu-
tuksesta vastasi Taloustutkimus Oy. Tutkimuksen kysymyslomakkeen on suunni-
tellut Sitra ja Taloustutkimus.

Otos muodostettiin Fonectan Kohdistamiskone B2B -yritystietokannasta Sitran
maarittelemien kohderyhmakriteerien mukaisesti. Poliittisten paattdjien yhteys-
tiedot haettiin Sitran maarittamien nimikkeiden perusteella eri hallintoalueiden ja
puolueiden internet-sivuilta (esim. maakuntaliitot ja sairaanhoitopiirit).

Tutkimus toteutettiin ennakkoinformoituina puhelinhaastatteluina ja internet-ky-
selyna 18.2.-15.3.2011. Ennakkoinfo lahetettiin kohderyhmaan kuuluville sahko-
postitse. Sitra Iahetti puhelinhaastatteluun valitulle kohderyhmalle ennakkoinfon
17.2.2011. Haastattelutyéhon osallistui 12 Taloustutkimuksen haastattelijaa ja
yhden puhelinhaastattelun keskimaardinen kesto oli 26 minuuttia. Taloustutkimus
lahetti internet-kyselyyn valitulle kohderyhmalle tutkimuskutsun saatteineen.

Tutkimukseen vastasi 1237 henkild4, joista 626 puhelimessa ja 611 internet-
lomakkeella. Vastausprosentti oli puhelimessa 56,7 % ja internetissa 16,5 %.
Puhelinhaastattelun vastausprosentti on laskettu henkildista, jotka on tavoitettu
ja jotka ovat suostuneet tai kieltdytyneet haastattelusta (1104 henkil6a).

1.5 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhma on kuntien, valtion ja aluehallinnon ylempi ja keskijoh-
to, kaytannén esimiehet seka poliittiset paattdjat. Otokseen otettiin verrokkiryh-
maksi myds asiantuntijoita, joilla ei ole hallinnollista esimiesasemaa.
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1.6 Vastaajien taustatiedot

Sukupuoli, ika ja toimipaikan sijainti

Miehet (58 %) vastasivat tutkimukseen selvasti naisia (42 %) useammin. Ikdja-
kauma painottuu varttuneempaan padhan kuvaten johto- ja esimiesasemassa
tyoskentelevien ikdprofiilia. Yli kaksi kolmesta (69 %) on idltdan 50 tai enemman.
Hyvin harva on alle 30-vuotias.

Lahes joka toisen toimipaikka sijaitsee Etelda-Suomen ladnissa (vanhan laénijaon
mukaan). Vajaa kolmannes vastaajista toimii Lansi-Suomessa.

Kaikki vastasjat, n=1237

Nainen

Mes

Alle 30vuotta
30-49vuotta
50.59vuotta

60+

Etela-Suomen |8an|
Lans-Suomen |aan
Ita-Suomen 1aani
Qulun laani

Lapin 1azn|

Kuva 1 Vastaajien taustatiedot: Sukupuoli, iké ja toimipaikan sijainti

Hallintotaso, asema organisaatiossa ja alaisten maara

Vastaajia oli melko tasaisesti eri hallintotasoilta. Organisaatioaseman suhteen
otannan painopiste oli ylimmassa ja keskijohdossa. Lahes kuusi kymmenesta
vastaajasta kuuluu johtoryhmaan tai johtokuntaan. Verrokkiryhmdan kuuluvia
asiantuntijoita on 18 % eli 225 henkilda.

Neljasosalla ei ole hallinnollisia alaisia. Noin puolet heistd, joilla ei ole hallinnollisia
alaisia toimii kuitenkin projektipaallikkéna tai tydnjohdollisissa tehtdvissa. Kolman-
nes vastaajista on korkeintaan kymmenen henkilon esimies ja neljannekselld on
11-30 alaista. Yli 30 alaista on noin viidenneksella. Alaisia on keskimaarin 54,4
niilld, joilla on hallinnollisia alaisia.
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Kalkki vastagjat, n=1237

Kunta
Valtio

Aluehalinte

Ylin johto

Keskijohto

Muu johto(sis. esimiehet, timinvetajat)
Polittinen johte

Asiantunbja

Eialaiga

1- 10 daista
11- 30 daista
31-100 daista

Yli 100 daista

o
Fa

Kuva 2 Taustatiedot: hallintotaso, asema organisaatiossa ja hallinnollisten alaisten maara

Kaikki vastaajat, n=1237

WPoliitinen johto ®WYhin johto W askijohto ®Muu johto (s18. esimiehet, bimin</nhmanvetéat) | Asiantuntija

Valtio (n=484 |

Aluehallrto (n=375)

Kunta (n=378)

Kaikkivastagjat (n=1237)

Kuva 3 Vastaajien jakautuminen aseman mukaan eri hallintotasoilla
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Vastaajilla on pitka tyokokemus. Lahes puolet on tydskennellyt yli seitseman
vuotta nykyisessa tehtavassaan. Kolmannes on tydskennellyt alle nelja vuotta.
Poliittiset paattajat eroavat tassa muista huomattavasti ja heistd enemmistd onkin
ollut nykyisessa tehtdvassaan alle 4 vuotta.

wAlle 4vuotta w4-6vuotta m7-15vuotta mYli15vuotta

Kaikki vastaajat (n=1237)

Poliittinen johte (n=81)

|

Ylin johto (n=349) 37 18 32
Keskijohto (n=399)

|
Muu johto (sis. esimiehet, tiimin-
Iryhmanvetdjit) (n=183)
[
1

Asiantuntija (n=225)

0

o
=
~
o
w
o
-
o
#£3
g
-
o
8
@
o
=1

Kuva 4 Tyoikd nykyisessa tehtavassa

Kaikki vastaajat, n=1237

W Kuuluu
johteryhmaan

tai
Johtokuntaan

W Ei kuulu
johtoryhmé&an
tai-kuntaan

Kuva 5 Kuuluminen johtoryhmaan
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Miksi johtaminen on tarkeaa?

Pauli Juuti

Mita johtaminen on?

Johtamista on madritelty lukuisin eri tavoin. Johtaminen liittyy organisaation
organisaation toiminnan ohjaamiseen, muun muassa sen suunnitteluprosessiin ja
strategiaan seka ndiden toimeenpanoon ja valvontaan. Johtaminen onkin perin-
teisesti maaritelty vuorovaikutusprosessiksi, jonka avulla pyritdan vaikuttamaan
organisaation tai ryhman toimintaan niin, etté sen paamaarat saavutettaisiin.
Tama vuorovaikutusprosessi vaatii yhteistoiminnan aikaansaamista ryhmdssa niin,
etta toiminnot organisoidaan ja toteutetaan koordinoidusti ja paamaarahakuisesti.
Taman perinteisen ndkdkulman mukaisesti johtaminen on suunnittelua, organi-
sointia, toimeenpanoa ja valvontaa.

Perinteinen paamaarakeskeinen ja suunnitteluldhtdinen johtamisndkemys on
kuitenkin usein asetettu kyseenalaiseksi. Kun on tutkittu johtajien ja esimiesten
toimintaa onkin havaittu, etta heidan tyonsa koostuu lukuisista lyhyista episodeis-
ta, joiden kesto vaihtelee 5 - 10 minuuttiin. Heidén tydlleen on tyypillista se, etta
jo alkuun saatettu tyo keskeytyy syysta tai toisesta. Lisdksi heidén tydlleen on
tyypillista, ettd he puhuvat tydasioista myds lounas ja kahvitauoilla.

Vaikka johtajat eivat ndyta ehtivén suunnitella toimintaansa, he kuitenkin kdyn-
nistavat tydssaan suunnitteluprosesseja, joita organisaatioissa on totuttu nimitta-
maan esimerkiksi strategioiksi, visioiksi, toimintasuunnitelmiksi ja budjeteiksi seka
tavoitteiksi. Tama jasentda johtamisen organisaation toimintaan vaikuttamiseksi
niin, etta organisaation paamaarat voidaan saavuttaa.

Uudehkon nakdkulman mukaan johtaminen jasentyy neljan komponentin varaan.
Nama ovat 1) konteksti, 2) padmadrat, 3) johtaja tai esimies ja 4) alaiset. Nain
nahtyna johtaja ja alaiset pyrkivat tietyssa kontekstissa yhdessa saavuttamaan
tiettyja tavoitteita tai paamaaria. Johtamisesta tulee tallin suhde paamaaraan
pyrkivien ihmisten valilla. Silloin kun tuo suhde on sellainen, etté paamaarahakui-
nen kayttaytyminen on vain johtajan omassa mielessd, johtaminen epaonnistuu.
Kun paamadrahakuinen kayttdytyminen on kaikkien tydyhteiséssa olevien yhtei-
nen asia, johtaminen onnistuu. Johtaminen onkin parhaimmillaan jaettua.

N&in ndhtyna johtaminen on:

- kahden tai useamman ihmisen vélinen vuorovaikutussuhde, johon sisaltyy talou-
dellista, tiedollista ja tunteenomaista vaihdantaa,

- jatkuva prosessi, joka vaikuttaa tyOyhteistn ja sen jasenten kdyttdytymiseen ja

- toimintaa, eika ihmisten ominaisuuksia.
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Millainen johtaminen vaikuttaa tydyhteison
toimintaan suotuisasti?

Johtaminen liittyy keskeisella tavalla siihen, mita organisaatiossa tehdaén ja siihen,
miten tuo tekeminen aikaansaadaan. Johtaja ei tietenkdan yksindan voi vaikuttaa
kaikkeen siihen, mitd organisaatiossa tai hanen vastuualueellaan tapahtuu. Niinpa
johtaminen toimiikin aina ihmisten valisten suhteiden, tydyhteison kulttuurin, tyon
sisaltdjen ja asiakkaiden toiveiden jasentamalld dynaamisella kentélla. Johtaminen
vaikuttaa tuohon dynaamiseen kenttaan, joka muodostuu edelld mainittujen toimi-
joiden ja suureiden valisista suhteista.

Viime aikoina on paljon keskusteltu sitd, etta johtamisen tulee samanaikaisesti
saada aikaan seka tehokasta paamaarahakuista toimintaa etta uusia innovaatiota
ja oppimista. Tama ristiriitainen ja paradoksaalinen vaade asettaa esimiehet ja
johdon vaikean tehtavan eteen.

Viimeaikaiset tutkimukset osoittavat, etta hyva johtaminen ei koostu vain tietyista
johtamistyyleista tai toimintamalleista. Tutkimukset kertovat siitd, ettd hyva
johtaminen on sellaista, jossa tydyhteisdn jasenet ja esimiehet ovat yhdessa oppi-
neet toimimaan useissa rooleissa joustavasti tilanteen mukaisesti.

Keskeinen johtamisen haaste on se, miten yhdistda tehtavat ja ihmiset toisiinsa.
Johtaminen edellyttaa seka rationaalisten paamaarien etta ihmisten tunteenomais-
ten elementtien huomioon ottamista. Ihmiset ja ihmisryhmat tarvitsevat rakenteita
ja tietynlaista tunnetta siitd, ettd saavutetaan jarkevalta kuulostavia paamaaria.
Samalla ihmiset haluavat tuntea, etta heista pidetaan ja etta heitd kunnioitetaan
seka arvostetaan. Esimiehet, jotka kykenevat johtamisessaan onnistuneella tavalla
yhdistamaan nama pyrkimykset menestyvat. Esimiehet, jotka painottavat liiaksi
joko asioiden tai ihmisten johtamista saattavat ajautua vaikeuksiin.

Esimiehen tulee kyeta yhdistamaan ihmisten tunteet tehtavén vaatimaan suoritus-
suuntaiseen toimintaan. Asiapainotteinen toiminta pyrkii saamaan aikaan jonkin
tietyn tuotteen tai palvelun. Se edellyttaa jarkiperaistd, paamaarahakuista ja
koordinoitua toimintaa. Ihmiskeskeinen toiminta nakee ihmiset oppivina yksildina
ja tuloksentekijoina ja pyrkii yhdessa ihmisten kanssa luomaan visioita, joilla on
sitoutumista ja innokkuutta lisdava vaikutus seka palvelemaan ihmisid ndiden
pyrkiessa saavuttamaan paamaariaan.

Johtaminen on parhaimmillaan jaettua

Eras tapa yhdistda tehtavat ja ihmiset suotuisalla tavalla toisiinsa on, etta esi-
mies omaksuu palvelijan roolin. Tallin esimies pyrkii auttamaan muita tydyhtei-
sOn jasenia kaikessa siind, mita he tyossadn tekevat. Apu voi sisdltda mielekkai-
den tyotehtavien luomista, uusien taitojen omaksumisen mahdollistamista,
tyovalineiden hankkimista, verkostojen luomista jne.
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Voidakseen toimia ryhménsa palvelijana ja innostajana esimiehen on omattava
seka taitoa ettd halua kuunnella ihmisia empaattisesti. Hanen on kyettava ole-
maan henkisesti lasna ja helposti tavoitettavissa. Hanen on pyrittdava lisadmaan
jokaisen tydyhteisén jasenen tietoisuutta niiden tehtdvien merkityksesta, jota he
tekevat ja poistamaan niitd esteitd, joita tyoskentelyn kuluessa syntyy.

Kun esimies on itse jasentanyt sen, mika on se suuri paamaara tai hyva tavoite,
jota tydyhteisdn tulee tehda, on hdnen helppoa saada muut mukaan tata visiota
tavoittelemaan. On huomattava, ettei visio ole jasennettdvissa paremmuudeksi,
vaan se on aina aidosti jonkin hyvan asian tavoitteluun liittyvaa. Kun esimies

on taman hyvan asian hahmottanut, on hanen helppoa keskustella siitd muiden
kanssa, eika ole vaikeaa saada muita mukaan sita tavoittelemaan. Tall6in esimies
voi myos olla rehellinen ja aito, oma itsensa. Kun nama edellytykset, hyva asia,
rehellinen mieli ja aito ihmisyys, kohtaavat toisensa, syntyy vapaaehtoista sitoutu-
mista ja luottamusta, jolle johtaminen perustuu.
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2. Julkisen johtajuuden tilanne

2.1 Nakemys nykytilasta

Tasa-arvoa edistetdaan, johtamisen merkitys on huomioitu

Julkishallinnossa edistetdan sukupuolten tasa-arvoa. Tata mielta on selvasti yli
puolet julkishallinnon johtajista ja esimiehistd, jotka arvioivat julkisen johtamisen
tamanhetkista tilannetta. Tasa-arvondkdkulman liséksi nykytilaa kuvaa hyvin se,
etta johtamisen merkitys on huomioitu julkishallinnon voimakkaasti muuttuvassa
toimintaymparistossa ja siihen on kiinnitetty lisdantyvassa maarin huomiota.

Ylin johto arvioi nykytilannetta yleensa selvasti positiivisemmin kuin asiantunti-
jatehtavissa toimivat, jotka olivat selvasti muita kriittisempia. Naiset suhtautuvat
jonkin verran miehia kriittisemmin vditteeseen tasa-arvon edistamisestd. Tuloksia
tulkittaessa on hyva huomioida, etta ylin johto ja esimiehet arvioivat omaa ty6-
taan ja toimintaymparistéaan.

Kaikki vastaajat n=1237
®m5Erittain hyvin - m4Melko hyvin - @3 Ei hyvin eikahuonosti  m2Melko huonosti ™1 Enttain huonosti Average

Sukupuolten tasa-arvoa edistetaan 14

Kaytannon johtamista ja esimiestyota kehitetaan ]
Tiedollajohtaminen on arkipaivaa

Muutosjohtaminen on olennanen osatoimintaa 1"

Johtaminen suuntautuu tulevaisuuteen jatavoitteisiin

Tyohyvinvoinnista huolehditaan hyvin

Tyontekijoiden osaamista hyodynnetaan tehokkaasti []

Y hteistyota julkishallinnon eri sektorien valilla kehitetaan [}

Poliittisen ja ammattijohdon tyonjako ja roolitus toimii ¥4

Elakoitymiseen on varauduttu &

Riittavat henkilostoresurssiton turvatiu 74

Kuva 6 Kuinka hyvin vaittamat kuvaavat julkisen johtamisen témanhetkista tilannetta
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Henkildstoresurssien niukkuus ja henkildston elakdityminen

Henkildstdresurssien riittdvyys on tuloksen perusteella polttava kysymys
julkisessa johtamisessa. Yli puolet (58 %) on sitd mieltd, etta heidan organi-
saatiossaan ei ole talla hetkelld turvattu riittdvia henkildstoresursseja. Huoles-
tuneimpia henkilostdéresursseista ovat aluehallinnossa tyéskentelevét ja asian-
tuntijat seka tiimien vetdjat, jotka tydskentelevat Iahimpana kdytannén asiakas-
ty6td. Luottavaisimmin henkilostoresurssien riittdvyyteen taas suhtautuvat
poliittiset paattajat.

Tuloksista nousee esiin myds huoli elakditymiseen varautumisesta, mika liittyy
osaltaan henkilostoresursseihin. Elakditymiseen varautumista epadilevat kaikista
useimmin asiantuntijat.

Tydnjaon toimivuus poliittisen johdon ja ammattijohdon valilld on kolmas asia,
jonka ei koeta kuvaavan julkisen johtamisen nykyista tilannetta. Poliittiset
paattdjat suhtautuvat tyénjakoon ja roolitukseen selvasti muita positiivisemmin.
Julkisen johtamisen nykytilannetta arvioidaan melko varovaisesti. Vastausasteikon
adripadita (1 tai 5) kaytettiin harvoin. Vain yksi tekija saa keskiarvon yli 3,5
(Sukupuolten tasa-arvoa edistetaan) ja yksi alle 2,5 (Riittavat henkilostoresurssit
on turvattu).

Elakéitymiseen on
varauduttu
Yhteistyiita 5,00 Johtaminen
julkishallinnon eri suuntautuu

sektonien valilla tulevaisuuteen ja
kehitetaan tavoitteisiin

Tyontekijoiden _Kaytannon
osaamista johtamistaja
hyddynnectaan csimicstydta
tehokkaasti kehitetaan
==Kunta
=—=\altio
e B Muutosjohtaminen w—fluehalinto
Jﬁg&%’:ﬁ:ﬂ;‘:'m — — on olennainen osa
yvn toimintaa
’ Poliitisen ja
jmgﬁ:‘:{rﬂ: i ammattijchdon
arkipaivaa tyonjako jaroolitus
Al toimii
. Riittavat
t:ﬁg;gfgg;g_ henkilostore surssit
on turvattu .
Keskiarvo 5-1.

S=Sopii erittdin hyvin, 1=Sopii erittdin huonosti

Kuva 7 Julkisen johtamisen tamanhetkinen tilanne, mielipide eri hallintotasoilla
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==Y linjohto

Elakoitymiseen on
v auwdullu

Yhteistydta 5,00 Johtaminen
jukizhallinnon er suuntautuu
sektorien valil& tulevaisuutcen ja = cskijohto
kehitetaan tavoitteisin
T Kaytannan johtamista ~=Muu johto (sis.
hyGdynnelgan A jaesmiestynta esimiehet,
tenokkaast kehitetaan tiimin-
fryhmanvetajat)
= [oliittinen johto

Muutosjontaminen on

Tvi hyvinvainnista | |
i i olennalnen osa i i =
hunlehditaan hyvin i Asiantuntija
Poliittisen ja
Tiedolla johtaminen on ammattijohdon
arkipaivad tyonjako ja oolitus
toimii
Riiltzval
Sukupunlien tasa- g
arvna adistetizEn MEnEOSHITESUTSSE DI Keskiarvo 5-1

Tunvat 5=Sopii critt3in hyvin, 1=Sopii crittiin huonosti
Kuva 8 Julkisen johtamisen tamanhetkinen tilanne, mielipide aseman perustella
organisaatiossa

2.2 Haasteet julkishallinnon johtamisessa

Vastaajat ovat varsin yksimielisia siitd, etta julkisen organisaation johtamisessa
on haasteita ja mielipide-erot olivat haasteiden kohdalla pienempia kuin nykytilan
arvioinnissa tai mielipiteissa liittyen organisaation johtamiseen.

Tuottavuuden kehittdminen ja niukkuuden johtaminen

Oman organisaation johtamisen kannalta suurimpina haasteina pidetaan
tuottavuuden kehittamista ja niukkuuden johtamista. My6s henkildstéasiat
nostetaan esille. Henkilékunnan ikadntyminen, kannustinjarjestelmien kehit-
taminen ja tydhyvinvoinnista huolehtiminen koetaan varsin keskeisiksi haas-
teiksi. Eri vastaajaryhmien valilld on kuitenkin eroja haasteiden painopisteiden
arvioinnissa.

Ikdantyminen huolestuttaa kaikkein eniten aluehallinnossa ja kunnissa tyos-
kentelevia.
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Poliittinen johto pitdd muista ryhmista poiketen kaikkein suurimpana haas-
teena yhteisty6ta julkishallinnon eri sektorien tai naapurikuntien valilla.

Asiakastarpeiden syvallistd ymmartamista pitavat haasteena toisaalta danestdjille
vastaava poliittinen johto ja toisaalta tiimien vetdjat, jotka ovat lahelld asiakas-
tyota. Esitetyista asioista vain avainhenkildiden irtisanoutuminen ei tunnu huo-
lettavan kovin monia.

Kaikki vastaajat, n=1237
m5 Enittain suurihaase ®4 Melko suurihaase O3 Jonkin asteinen haaste 82 Melko pienihaaste ®1Eihaasie lainkaan  Average

Tuettavuuden kehitaminen

Niukkuuden johtamnen

Henkildkunnan ikaantyminen

Kannustinjarjestelmien kehittaminen

Tyohyvinvoinnista huolehiminen

Uusien tyGtapojen ja-valineiden kayttoonotto
Asiakastarpeiden syvallinen ymmartaminen

Johtaminen ja paatoksente kokyky

Yhteistyd julkishallnnon en sektorien tai naapurikuntien valila
En4kaisten tydtekjdiden osaamisen tehokas hyodyntaminen

Monimuotoisuuden johtaminen julkisen ja yksityisen sektonn
rajapinnala

Kuva 9 Kuinka suuria haasteita asiat ovat oman organisaation johtamisen kannalta
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Asiakastarpeiden
syvillinen
Yhteistyd 500 - —i n]ohb:)
julishallinnon en e Avainhenkilgiden
seklonien Iilisanoulumnen
naapunkuntien valila
Uusien tytapojen ja - Cn-kisten ~—Keskijohto
valineid en MWIM
0 osx;'nsentdlwkas
Y hybdyntiaminen
s Muu johto (sis. esimiehet,
timin-iyhmanvetajat)
Tydhyvinvoinnista | | Henkilakuman
huolehtiminen ikadntyminen
=== Poliittinen johto
Tuottavuuden '« > Johtaminen ja
kehittaminen paatoksenteko kyky w— Asiantuntija
Nadkunden “Kannustinjarjestedmien
johtaminen » ittaminen
Monimuotoisuuden
johtaminen julkisen ja .
yhesityisen seklonn Keskiarvo 5-1.
rappinnalla 5=Erittain suuri haaste, 1=Ei haaste lainkaan
Kuva 10 Kuinka suuria haasteita asiat ovat oman organisaation johtamisen kannalta,
mielipide aseman mukaan
Asiakastarpeiden
syvallinen
ymmartaminen
Yhteistyd 5,00
Julkistellinnon eri Avainhenkildid en
sekiorien tal JMmsanoutuminen
naapurikuntien valil&a \,
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Uusien tyotapojen ja - \ tyDlekjoiden
valineiden kayttodnoti | osaamisen tehokas
/ hyddyntaminen
=—Kiinta
Tyohyvinvoinnisla | |\ HenkilGkunnan — -
Jehtminen kaantyminen Valto
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Tuottavuuden - Johtaminen ja
kehillaminen paaloksenlekokyky
Nivkkuuden' Hanstingifestelmien
johtaminen ttaminen

Monimuotoisuuden

jontaminen uikisen ja
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rajapinnalla

Keskiarvo 5-1.
S=grittdin suurl haaste, 1=kl haaste lainkaan

Kuva 11 Kuinka suuria haasteita asiat ovat oman organisaation johtamisen kannalta,
mielipide eri hallintotasoilla
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Kaikki vastaajat (n=1237)

2.3 Johtamisen toimintaedellytysten
kehityssuunta

Kehitys viimeisten 2 vuoden aikana

Suurin osa julkishallinnon johtajista ja esimiehista (66 %) arvioi johtamisen mah-
dollisuuksien toimintaedellytysten organisaatiossaan joko parantuneen tai pysy-
neen ennallaan viimeisten kahden vuoden aikana. Joka kolmas arvioi johtamisen
toimintaedellytysten heikentyneen.

Poliittiset johtajat ovat merkittavasti muita tyytyvaisempia toimintaedellytysten
kehitykseen. Seuraavaksi tyytyvaisimpia ovat ylimman johdon edustajat.
Asiantuntijoista ldhes puolet arvioi johtamisen toimintaedellytysten heikentyneen
viimeisten kahden vuoden aikana.

Positiivisimpana kehitys nahdaan kuntatasolla ja negatiivisimpana aluehallinnos-
sa, jossa perdti 44 % arvioi edellytysten heikentyneen. Aluehallinnossa lahi-
ajan kehitys nahdaan siis varsin kielteisena muihin hallintotasoihin verrattuna.

® Parantunut H Parantunut o Pysynyt mHeikentynyt mHeikentynyt OEiosaa sanoa Average
huomattavasti jonkin verran ennallaan jonkin veran huomattavasti

Kunta (n=378) 335

Valtio (n=484) 3,04

Aluehallinto (n=375) 2,78

Kuva 12 Johtamisen toimintaedellytykset nyt verrattuna tilanteeseen 2 vuotta sitten
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Kehitysnakymat seuraavien 2 vuoden aikana

Lahitulevaisuus nahdaan jonkin verran positiivisempana kuin edeltavien kah-
den vuoden kehitys. Toimintaedellytysten parantumiseen uskovien maa-

ra ei tosin lisddntynyt, mutta harvemmat uskovat edellytysten heikenty-
van jatkossa ja useammat arvelevat tilanteen pysyvan nykyisellaan.

Pessimistisimmin tulevaisuuteen suhtautuvat yli 15 vuotta nykyisessa teh-
tavassaan toimineet ja optimistisimmin alle 4 vuotta tehtavassaan toimi-
neet. Kuntasektorilla toimivat ovat muita hallinnon aloja optimistisempia.

¥ Paranee ¥ Parantuu O Pysyy OEiosaasanoa WHeikentyy HHeikentyy Average
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Kuva 13 Johtamisen toimintaedellytysten muutos omassa organisaatiossa seuraavien 2
vuoden aikana
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Kuva 14 Johtamisedellytysten muutos viimeisten 2 vuoden aikana vs. odotukset
seuraavien 2 vuoden kehitykselle

Miksi uskotaan parempaan

Johtajuuden toimintaedellytysten paranemiseen uskovat perustelevat nakemys-
taan varsin usein sillg, ettd organisaatiossa on kdynnissa tai suunnitteilla organi-
saation ja johtamisjdrjestelman muutos. Organisaation vastuiden ja tavoitteiden
toivotaan selkeytyvan uuden rakenteen myotd, minka uskotaan parantavan
tehokkuutta. Monet sanovat myds, ettda nykyinen organisaatio on vield nuori ja
sisadnajon ja vakiintumisen jalkeen tilanteen odotetaan paranevan nykyisesta.

¢ "Meilld on tulossa uusi organisaatiomuutos. Uskon, etta silloin on ainakin
henkilokohtaisesti enemman toimintamahdollisuuksia. Selkeyttaa tehtd-
vankuvaa, jolloin edellytykset hoitaa omaa tehtdvaa ovat paremmat kuin
ennen.”

¢ "Tapahtuva organisaatiouudistus PV:ssa asettaa painopisteet uudestaan
ja vapauttaa resursseja oleellisiin asioihin”

* "Nuori ja uusi organisaatio kehittyy vield ja jasentyy paremmin, jota
kautta johtaminen parantuu.”

¢ "Organisaation osaaminen ja tydtaito kasvaa johtuen koulutuksesta ja
tyovalineistd. Eri muutosten sisadnajo saadaan pikku hiljaa lapiviedyksi.”
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e "ELY-keskuksissa on alkamassa toinen toimintavuosi. Toita on edelleen
paljon, koska on yhdistetty kolme eri, eri tavoin ja erilaiset toimintakult-
tuurit ja kdytannét omannutta virastoa. Toivottavasti nyt olisi tulevan
eduskunnan aikana tyérauha saada homma pelaamaan. (Muutoksia on
jo esitelty)”

o "Alueellistamisesta johtuva henkildston vaihtuvuus alkaa vakiintua nor
maalin organisaation tasolle. Tata kautta myds johtamisen edellytykset
paranevat ja téiden organisointi saa pysyvampia muotoja.”

Kaynnissa oleva (organisaatiomuutoksiin ja ikadntymiseen liittyva) johdon ja hen-
kilokunnan sukupolvenvaihdos antaa monien mielesta mahdollisuuden uudistaa
toimintatapoja.

¢ "Johtajien ja myds luottamushenkildiden sukupolvenvaihdos tuo uutta ja
myos entista parempaa osaamista julkiseen johtamiseen.”

e "Kdynnissa on merkittava sukupolvenvaihdos, jonka kautta johtamiseen
tulee vaistamatta uusia avoimia ajatuksia.”

¢ "Meilld on vaihtunut koko johto ja saatu uusia nuorekkaita johtajia, jotka
ovat kiinnostuneet meidan alasta. Kommunikaatiovaylat ovat avautuneet
uuden johtamistyylin ansiosta.”

* "Esimiesportaassa tapahtuu eldkéitymistd, tehtdvakuvia ja toimintatapo
ja pystytaan uudistamaan”

Johtajuuteen on kiinnitetty aikaisempaa enemman huomiota ja organisaatioissa
on kdynnissa paljon erilaisia hankkeita ja koulutusohjelmia. Johtajuuden eri osa-
alueiden arvostus on monien mielesta paranemassa asiajohtamisen rinnalla.

o "Strategioiden laadinta ja etenkin niiden toteuttaminen (ja tarvittaessa
paivittdminen) on arkipaivaa. Johtamiseen kiinnitetaan entista enem-
man huomiota ja johtamisen merkitys ymmarretdan aiempaa paremmin.”

¢ "Omassa organisaatiossa on strategiaty® meneilldan, ja selkeytetadn
sitd, etta osataan tehda oikeita asioita ja oikealla organisaatiolla.
Selkeytys parantaa myds johtamista.”

* "Koko organisaation toimintaprosessit kuvataan. Kaikilla on sitovat toi-
minnalliset tavoitteet, joita seurataan. Strategisia tavoitteita tuetaan.
Johdetaan tiedolla ja numeroilla.”

¢ "Kehitdmme omaa meiddn osaston esimiestydtd koulutuksen avulla
erityiselld esimiesriihityyppisella koulutuksella. Lisaksi tyontekijoita kou-
lutetaan nyt ja syksylld pidemmallad koulutuksella.”

¢ "Johtamiseen, nimenomaan henkildstdjohtamiseen kiinnitetdan enem
man huomiota ja johtajia arvioidaan myds tasta nakékulmasta.
Ei kuitenkaan viela riittavasti.”

¢ "On kiinnitetty aikaisempaa enemman johtamiseen ja johtamisen koulu

tukseen. Asenteet ovat myds ehka muuttuneet mydnteisemmiksi:
johtamisen eri osa-alueet nahdaan tarkeina asiajohtamisen rinnalla."



Sitran selvityksia 65

Resurssien niukkuudessa ja ulkoisessa muutospaineessa nahdaan myds siemen

kehittymisen mahdollisuudelle. Tehokkuuspaine pakottaa virtaviivaistamaan
toimintaa.

¢ "Johtamiseen on pakko kiinnittda enemman huomiota suurien haastei
den edessa.”

¢ "Niukkuus pakottaa uudistumaan.”

¢ “Ulkoinen paine ja yha nopeammin toisiaan seuraavat hyvat (huonot)

esimerkit pakottavat jaykankin niskan taipumaan, ikava kylla kantapaan
kautta!”

e "Uusi henkilstdé mahdollistaa uudet ajatukset, kun tulee uusia ihmisia.
Organisaation ulkopuolinen tilanne haastaa. Organisaatio on kilpailu-
tilanteessa, jossa toimintoja uudelleen jarjestelladn, myds valtasuhteita.
Valtakunnallisesti toimintojen uudelleenjarjestelyja. Hallinnon rakenteelli
sia jarjestelyja. Pakottaa toimimaan uudella tavalla, jotta parjaa.”

¢ "Osaamisen kehittyminen ja parempi hyddyntaminen. Fokusointi olennai
seen. ROnsyjen karsiminen. Uudet tyotavat ja jarjestelmat.”

- =,

_ | Organisaatiomuutos,

Uuden organisaation | Uusi johtamisjarjestelma ( Vastuut ja tavoitteet |
| vakiintuminen | selkeytetaan
~ ~ .'f.- -.\I ._,-' % 5 o i ™
Toimintatapoja ja Uusi johto ja | Kiinnitetdan enemman
tyoprosesseja sukupolvenvaihdos huomiota johtamiseen
uudistetaan = | henkilostéssa ja esimiestychon
.\_ __/" '-\_—._ ___,_/'I \\\ |
— . A
[ Johtoajahenkilostoa ., |  Uuttaosaamista | - — )
koulutetaan jatkuvasti | | =< Kulttuuri uudistuu
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Kuva 15 Miksi johtamisen toimintaedellytysten uskotaan paranevan
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Miksi edellytysten odotetaan heikentyvan

Aivan keskeisena syyna pessimismiin johtamisen toimintaedellytyksissa on resurs-
sien niukkeneminen. Toinen hallitseva teema on jatkuvat organisaatiomuutokset.

Resurssien vahyys ja taloudellinen tilanne ndhdaan suurena uhkana. Tuottavuus-

ohjelman, henkiléston vahentamisen ja elakditymisen my6ta ollaan hyvin huoles-

tuneita henkildresurssien riittavyydesta ja siitd, onko yleensa mahdollista lunastaa
asetetut tavoitteet, kun tydn vaatimusten ja palvelutarpeen koetaan lisadntyvan,

vaikka resurssit vahenevat. Resurssien ja vaatimusten valilld koetaan olevan epa-
suhtaa ja taman peldtdan johtavan henkildstén uupumiseen.

e "Budjetti pienenee kunnan vakiluvun vahetessa, slti odotetaan saman-
kaltaisia palveluita kuin ennen.”

¢ "Ei ole resursseja eikd nayta tulevankaan. Porukka ikdéntyy ja toiminta-
kyky heikkenee.”

¢ "Budjettia karsitaan joka vuosi, niin etta taman vuoden kohdalla on jo
vaikeuksia: tydvoima niukkenee, ei saada sijaisia, siksi tulee sulkemisia,
hankintaresursseista meni kolmasosa pois.”

o "Elakéitymisen kautta tydhon sitoutuneet henkil6t poistuvat tydmark
kinoilta. Nuoret tyontekijat eivat ole sitoutuneita samalla tavalla. Tyd
maara kasvaa ja tyontekijéiden maara vahenee. Osaamisen johtaminen
ontuu. Henkildstd uupuu tydmaaran ollessa kohtuuttoman suuri.
Sairaslomat lisddntyvat ja taas entista vdhemman on tyontekijoita jaka
massa tydkuormaa.”

¢ "Rahat on loppu. Valtion talousarviossa virastolle osoitetut maararahat
ovat huomattavasti pienentyneet kiitos tuottavuusohjelman. Ei mah-
dollista palkitsemista, joudutaan ottamaan ihmisesta kaikki irti. Vii-
dessa vuodessa ihminen voidaan ajaa sairaslomalle pelkastaan silla,
etta teetetdan liikaa toita. Todella kallista yhteiskunnalle, jos 40-vuo-
tiaana ajetaan sairaslomalle masennuksen takia. Sitten ei jakseta
hoitaa lapsia eikd mitaan.”

* "Koska tuottavuusohjelma supistaa henkildstéa niin paljon, etta jaljelle
jaavalla henkildstolla ei pystyta tekemaan kaikkia niita lakisaateisia
tehtavia, joita keskushallinto meiltd edellyttaa.”

¢ "Koko ajan tulee lisaa uusia tehtavia osittain johtuen EU:sta ja samaan
aikaan kohdistuu tuottavuusvaatimuksia. Yhtalé on todella vaikea:
lisaa tehtdvia, vdhemman resursseja.”

vaikutukset tuntuvat nyt, mutta luultavasti kahden vuoden paasta viela
tuhoisammin. Julkishallinnolle asetetut odotukset nayttavat koko ajan
kasvavan, mutta tdma ei heijastu toimintaedellytysten paranemisena.
Kuilu odotusten ja toimintaedellytysten vélilla kasvaa huolestuttavaa
vauhtia. Tama heijastuu johtamisedellytyksiin.”

Uusia tyontekijoita ei palkata elakkeelle jaavien sijaan, vaan tekijat korvataan
sisdisilla siirroilla. Monet pelkdavat tdman johtavan siihen, ettd organisaatioon ei
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saada uutta osaamista. Osaamista arvellaan myds katoavan eldkkeelle jaavien
mukana.

e "Ikdrakenne vs. muutoksen tuomat paineet ovat vaikeasti sovitettavissa.
Henkilostda pitda vahentda kun tarvittaisiin uudenlaista osaamista.
Eldkeikaa lahestyvat tulppana.”

¢ "Taloon ei saada johtajia ulkopuolelta, vaan johtajat tulevat aina talon
sisdltd ja samoista kuvioista.”

e "Valtion tuottavuusohjelma on johtanut jo siihen, ettd henkiléresurssit
ovat pienentyneet, vaikka samaan aikaan tehtavien maara on kasvanut.
Samaan aikaan, kun uusia tyontekijoita ei tule, keski-ika nousee ja
tydteho sitd kautta on kovilla. Uusia rekrytointeja ei saada tehda.”

e "Suuret ikdpolvet poistuvat, jolloin tietotaitoa poistuu, kokemusta pois
tuu.”

Tuottavuusohjelma ja alueellistaminen ovat paljon esilla valtion- ja aluehallinnon
kommenteissa. Jatkuvat organisaatiomuutokset vievat energiaa ja huomiota
perustehtdvalta. Suurempiin yksikéihin siirtymisen peldtdan johtavan siihen, etta
pienemmatkin paatdkset tehdaan aina vain kauempana kdytannon tydsta, minka
uskotaan vahentavan oman tyon hallintaa ja vaikeuttavan henkiléstén motivointia.

e "Jatkuvat organisaatiomuutokset syovat toimintaedellytyksia, johto ei
ymmarra substanssiasioita => riski paattémien ratkaisujen tekemisesta.”

e "Mennaan laajempaan yksikkdkokoon. Johto siirtyy kauemmas oman
yksikdn ndkokulmasta.”

¢ "Kaukaiset johtokunnat ja joryt etdantyvat tydstémme yha enemman.
‘Etdantymisen kulttuuri’ valtaa alaa.”

e "Tama organisaatio on lapikdynyt hillittdman madran muutoksia ja men-
naan entista suurempiin yksikoihin ja vaikutusmahdollisuudet huononee.”

e "Koska sosiaali- ja terveysalalla on meneilldan merkittava rakennemuu
tos. Kukaan ei osaa sanoa, minkdlaisessa organisaatiossa olemme
kahden vuoden kuluttua. Ei pysty pitkdjanteisesti johtamaan ja kehitta-
maan toimintaa. My6s epdvakaa poliittinen tilanne kunnissa. Poliittinen
johto ei nae riittavan pitkdjanteisesti, mihin suuntaan toimintaa pitaisi
kehittaa.”

e "Jatkuvat organisaatiomuutokset tekevat etta varsinaisen toiminnan
kehittamiseen ei viitsita satsata, koska tiedetdan etta muutaman
vuoden paasta ollaan taas uudessa organisaatiossa, taas uudet henki-
I6t... Kaikki tahtaa vain saastamiseen ja henkildkunnan vahentédmiseen.”

¢ "Organisaatiomme on jatkuvan muutoksen kourissa. Siirtyminen muu-
toksesta toiseen on sindllaén haastavaa, johtaminen ei millaén
tule pysymaan perassa siind.”

e "Muutokset tulevat yllattaen ja ulkoapain. Johdon energia kuluu oman
aseman sadilyttamiseen. Substanssiasiat jaavat organisaatiopelien
varjoon.”
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o "Jatkuvat organisaatiomuutokset tai niiden suunnittelu omassa ja yhteys
tyborganisaatioissa aiheuttavat epdavarmuutta seké jatkuvuuden ja
ty6rauhan puutetta.”
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Kuva 16 Miksi johtamisen toimintaedellytysten odotetaan heikkenevan
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Johtamisen
toimintaedellytykset
julkishallinnossa

Pauli Juuti

Onko julkinen johtajuus kriisissa?

Julkinen johtajuus on perinteisesti jasentynyt demokratian ja byrokratian valisek-
si liitoksi. Demokraattisesti valitut poliitikot ovat tuoneet tahan liittoon tuoreita
ajatuksia ja elamaa edistdvia paamaaria. Virkamiehet ja -naiset ovat puolestaan
toteuttaneet nama ajatukset mahdollisimman tehokkaalla tavalla.

Vahitellen julkiselta johtajuudelta on alettu vaatia yhd enemman. Poliitikot eivat
enaa valttamatta olekaan olleet tyytyvaisia niihin vaikutuksiin, joita julkiset orga-
nisaatiot ovat aikaansaaneet, eivatka mydskaan siihen tehokkuuteen, jolla julkiset
organisaatiot ovat toimineet. Mallia on tall6in l1ahdetty hakemaan yksityisten
organisaatioiden johtamisesta.

Kun julkista johtamista verrataan yksityisten organisaatioiden johtamiseen,
voidaan helposti paatelld, etta niilld on paljon yhteisia piirteitd. Seka yksityisten
etta julkisten organisaatioiden suuntaa etsitaan ja maaritetdan strategian avul-
la. Kumpienkin organisaatioiden johtaminen on paamadrahakuista toimintaa,
jossa kaytdssa olevia resursseja pyritdan hyddyntdmaan maksimaalisella tavalla.
Johtaminen jasentyy kummassakin organisaatiotyypissa ihmisten johtamiseksi
oikeiden henkildstovalintojen, osaamisen kehittémisen ja palkitsemisen avulla
seka suorituksen johtamisen keinoin. Tietenkin yksityisten ja julkisten organisaa-
tioiden tavassa palkita ja kehittaa ihmisid seka johtaa suoritusta on eroja, mutta
erot eivat ole niin suuria naissa asioissa kuin erot ovat naiden organisaatioiden
suhteissa asiakkaisiinsa.

Julkiset organisaatiot ovat kahtiajakautuneessa roolissa suhteessa “asiakkaisiin-
sa”. Ne ovat ensinndkin valvomassa jonkin tietyn sadannéston toteuttamista ja
toiseksi palvelemassa kansalaisia tai kuntalaisia toimivaltansa puitteissa. Lisaksi
ne ovat jatkuvan julkisen kontrollin alaisena siksi, ettd ne toteuttavat yleishyodyl-
lisia tehtdvia ja siksi, ettd medialla on keskeinen rooli demokraattisesti valittujen
poliitikkojen toiminnan seuraamisessa.

Ovatko siis julkiset organisaatiot johtajuuskriisissa? Ovat, jos niita tarkastellaan
sitd taustaa vastaan, etta valtio ja kunnat ovat talousvaikeuksissa. Esimerkiksi
nykyisin puhutaan paljon ns. kestavyysvajeesta, jonka arvioidaan olevan noin 10
miljardin euron suuruusluokkaa. Tama kestavyysvaje ajaa poliitikkoja uudista-
maan julkisia organisaatioita.
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Julkiset organisaatiot sen sijaan eivat ole kriisissa, mikali niité tarkastellaan sen
vaikuttavuuden ja tehokkuuden suhteen, joita niiden toiminnalle on alun perin
asetettu.

Julkisten organisaatioiden kriisi on siis poliittinen asia. Poliitikot joutuvat supista-
maan julkisten organisaatioiden kustannuksia pakon edessa. Téama johtaa helposti
siihen, etta julkisia organisaatioita pilkotaan entistd pienemmiksi, “helpommin
hallittaviksi” yksikoiksi tai yhdistetaan entista “tehokkaammiksi kokonaisuuksiksi”.
Kaytettiinpd kumpaa strategiaa hyvansa, joka tapauksessa julkisten organisaatioi-
den paamaarahakuisuutta ja toiminnan mitattavuutta pyritdan lisdamaan. Samalla
pyritédan kiinnittdmaan huomiota kustannustehokkuuteen ja tuloksellisuuteen.
Lisdksi julkisia palveluita pyritédn saattamaan kilpailutettavaan muottiin. Kaikki
tama tahtaa kulujen leikkaamiseen.

Julkiset organisaatiot ovatkin ajautuneet erdanlaiseen arvoristiriitaan. Niiden pitai-
si tehda yleishyddyllisia palveluita kaikille ja ndin luoda turvallisuutta ja ennakoita-
vuutta kansalaisille ja kuntalaisille. Kuitenkin ne joutuvat luopumaan oikeudenmu-
kaisuuspyrkimyksistaan kustannussaastdjen vuoksi ja joutuvat tarjoamaan joko
laadultaan madallettuja palveluita kaikille tai asettamaan ihmiset jonoihin, joiden
kesto vaihtelee.

Julkiset organisaatiot ovat keskeisia
verkoston osia hyvin toimivassa
yhteiskunnassa

On vaarin asettaa julkiset ja yksityiset organisaatiot keskenaan vastakkainaset-
teluun. Oikeampi tapa jasentaa tilannetta olisi ndhda julkiset ja yksityiset orga-
nisaatiot toisiaan tukevan verkoston osina. Muina osina verkostoa ovat toisaalta
erilaiset jarjestot ja toisaalta kansalaiset seka kuntalaiset itse.

Mikali julkisia organisaatioita rinnastetaan yksityisiin organisaatioihin, pyritadan
julkisille organisaatioille rakentaman keinotekoisesti markkinoita. Tallgin julkisia
palveluita voidaan kilpailuttaa samalla tavalla kuin yksityisiékin ja julkisia orga-
nisaatioita voidaan vaatia ansaitsemaan markkinoilta rahaa samalla tavalla kuin
yksityiset organisaatiot tekevat. Kuitenkin, jos julkiset organisaatiot nahdaan
verkoston osina, muuttuu viitekehys taysin.

On huomattava, ettd nykyisessa erittdin haasteellisessa ja nopeasti muuttuvassa
monimutkaisessa maailmassa kelldan toimijalla ei ole yksistddn kaikkea sita tietoa,
jota tarvitaan asioiden hoitamiseksi vaikkakin vain tietylla kapeahkolla sektorilla.
Kaikki jotakin sektoria palvelevat organisaatiot tarvitsevat toisiaan selvitdkseen
niistd ongelmavyyhdeistd, joita nopealiikkeinen, medialisoitu ja globaali maailma
meille asettavat.

Myds keskushallinnon rooli on téssa tilanteessa arvioitava uudelleen. Elamme
maailmassa, jossa ei enaa ole keskustoja, on vain dynaaminen toinen toisiinsa
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kytkeytyvien vuorovaikutussuhteiden verkosto eri toimijoiden valilld. Kaikki vaikut-
taa kaikkeen, eikd mikaan yksittainen taho voi ohjata kehitysta yksinaan.

Nykyisessa postmodernissa nopealiikkeisessa mielikuvien maailmassa, olisi or-
ganisaatioiden tietoisesti hakeuduttava verkostosuhteisiin toistensa kanssa, siita
huolimatta olivatpa ne jarjestoja, yksityisia tai julkisia organisaatioita. Tama aset-
taa uudenlaisia haasteita johtamiselle, koska johtamisesta tulee hajasijoitettujen
resurssien yhteen saattamista. Luottamus, joka on aina ollut johtamisen keskis-
sd, nousee talldin entista suurempaan rooliin. Lisaksi se maine, joka verkostolle
rakentuu, nousee asiakaspalvelun laadun mittariksi ja verkoston osapuolten
valisen yhteistyon keskeiseksi motiiviksi.
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3. Oman organisaation
johtajuuden tilanne

3.1 Organisaation toiminta ja johtaminen

Vastaajat arvioivat, kuinka hyvin erilaiset organisaation toimintaa ja johtamista
koskevat vaittamat sopivat kuvaamaan heidan omaa organisaatiotaan.

Kehityskeskustelut laajalti kdytossa, perustehtdva on
tyontekijoiden tiedossa

Useimpien organisaatiossa tyontekijoiden kanssa pidetaan saanndllisesti kehitys-
keskusteluja. Tyon perustehtavan koetaan yleensa myos olevan kaikkien tyonteki-
joiden tiedossa. Myos tasa-arvoisuuteen on kiinnitetty varsin yleisesti huomiota.

Huolimatta voimakkaasti esitetysta huolesta resurssien riittavyydesta, noin kuusi
kymmenesta on sitd mieltd, etta henkilostolle annetaan hyvét edellytykset laa-
dukkaaseen tydskentelyyn. Joka viides tiiminvetaja ja joka neljas asiantuntija on
kuitenkin tasta eri mielta.

Myds roolien ja ty6tehtdavien maarittelya pitaa yli puolet hyvand, mutta asiantunti-
joista jopa kolmannes suhtautuu roolien maarittelyyn kriittisesti.

Kannustinjarjestelmat, tydkierto ja hiljaisen tiedon siirtaminen

Hyvin harvan organisaatiossa on toimiva kannustinjarjestelma (9 %). Asia tulee
esiin myds avoimissa kommenteissa.

"(Voisi) kehittda kannustus- ja palkkausjarjestelmaa siten, etta esimiehilla on
kaytettavissa todellisia porkkanoita ja keppeja tyosta palkitsemiseen tai heikon
suorituksen palkitsematta jattamiseen.”

Vain osan (20 %) organisaatiossa on yhteisesti huolehdittu hiljaisen siirrosta.
Mahdollisuus tydkiertoon seka hierarkinen ja saantdihin perustuva johtamistapa
jakaa vastaajia. Reilu kolmannes (36 %) on sita mieltd, ettd omassa organisaa-
tiossa on mahdollisuus tyokiertoon, eika hierarkinen ja saantoihin perustuva
johtamistapa haittaa toimintaa (39%) . Léhes sama maara (37 %) kokee, ettd
tyonkiertoon ei ole mahdollisuutta ja hierarkinen ja saantéihin perustuva johta-
mistapa haittaa toimintaa (33 %).
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Mielipidekuilu epakohtiin puuttumisessa ja avainhenkildiden
tunnistamisessa

Mielipide-erot ovat varsin suuria arvioitaessa sitd, onko avainhenkilét tunnistettu
ja pyritaankoé heidat pitdmaan talossa. Ylimmasta johdosta perati 69 % uskoo,
ettd avainhenkilét on tunnistettu ja pyritaan pitdmaan talossa (sopii vahintaan
melko hyvin), kun tiimiesimiehista tata mielta oli 36 % ja asiantuntijoista vain 26
%. My®s siita ollaan varsin erimielisia, keskustellaanko ongelmista yksil- ja yksik-
kotasolla ja puututaanko niihin. Erityisesti asiantuntijat ovat tésta voimakkaasti eri
mielta.

Mita ylemmassa asemassa vastaaja on organisaatiossa, sitd todenndkdisemmin
han on sitd mielta, etta oman organisaationsa rakenne edistda tehokasta ja
tavoitteellista tyota.

Suhtautuminen on selvasti yhteydessa vastaajan asemaan. Vastaukset ovat

sita positiivisempia, mita korkeammassa asemassa vastaaja on. Korkeammassa
asemassa olevat vastaajat joutuvat vastatessaan samalla arvioimaan enemman
omaa ty6taan kuin alemman johtoportaan tydntekijét ja asiantuntijat. Nakékulma
ja tiedon maara ovat luonnollisesti erilaiset eri tehtavissa toimivilla.

Kaikki vastaajat, n=1237

|5 Sopii enttain hyvin B4 Sopiimelko hyvin O 3Ei sovi hyvin eika huonosti @2 Sopii melke huonosti B 1Ei sovi lainkaan Average
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Hierarkkinen ja saantoihin perustuva johtamistapa haittaa toimintaamme

Hiljaisen tiedon siimosta huolehditaan yhteisesti
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Kuva 17 Organisaation toiminta ja johtaminen
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Kuva 18 Organisaation toiminta ja johtaminen, mielipide aseman mukaan

3.2 Esimiestydskentely

Esimiesasema perustuu asiaosaamiseen

Julkisessa hallinnossa esimiesaseman koetaan perustuvan enimmakseen vah-
vaan asiaosaamiseen. Myds avoimissa kommenteissa esimiesta arvioitiin usein
asiantuntijuuden pohjalta. Tilanne on jossain maarin ristiriitainen, silla samalla
kun nahdaan kipea tarve ammatilliseen johtamiseen ja korostetaan johtajuuden
merkitystd omana osaamisalueenaan, esimiesta kuitenkin arvioidaan hanen asian-
tuntijuuteensa perusteella.

Esimiesvalmiudet ja panostaminen ihmisten johtamiseen

Ylimman johdon ja poliittisten paattajien nakemys esimiesvalintojen perusteista
poikkeaa voimakkaasti lahiesimiesten ja asiantuntijoiden ndkemyksesta. Ylimmas-
ta johdosta yli puolet on sitd mieltd, ettd esimiehet valitaan ensisijaisesti esimies-
valmiuksien ja -taitojen perusteella tehtdvaansa. Keskijohdosta tata mieltd on
kolmannes, tiimiesimiehista neljannes ja asiantuntijoista enaa viidennes on samaa
mielta. Tuloksen perusteella julkishallinnossa on syyta pohtia, miten esimies-
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valinnoissa voidaan paremmin ottaa huomioon esimiestaidot ja toisaalta miten
esimiesten valmiuksia johtajuuteen voidaan tukea valinnan jalkeen.

Vain noin viidenneksen mielesta esimiehilla on tarpeeksi aikaa keskittya ihmisten
johtamiseen ja esimiestydéhdn. Tama on varsin yleinen kasitys. Kaikkein kriittisim-
pid ovat tdssakin tiimiesimiehet ja asiantuntijat. Naiset ovat jonkin verran miehia
kriittisempia ja nuoremmat tydntekijat kriittisempia kuin vanhemmat. Tulos pa-
kottaa kysymdan, kuinka tarkeana ihmisten johtamista todella pidetaan, jos téhan
esimiehen tarkeimpaan tehtdvaan ei ole riittavasti aikaa kaytettavissa.

Kun valinnan esimiesasemaan koetaan perustuvan pitkalti asiantuntijuuteen, voi
uuden esimiehen olla vaikeaa irrottautua asiantuntijan tydidentiteetista ja siirtya
tekemaan johtamisty6ta. Monesti voi olla myds niin, ettd esimiehen tehtava lan-
keaa esimiehen osalle asiantuntijan tehtavan lisaksi, eika johtamistyéhdén vapaudu
riittavasti aikaa muilta tehtavilta.

Organisaation tamanhetkiset esimiesvalinnat

Mita ylempana vastaaja on organisaatiossa, sité paremman arvosanan han antaa
nykyisille esimiesvalinnoille. Poliittinen johto on kaikkein tyytyvaisinta. Asiantunti-
joista vain kolmannes pitda nykyisia esimiesvalintoja hyvina.

Tunteeko ylin johto paivittdisen esimiestydn haasteet

Ylimman johdon mielestd johto tuntee paivittdisen esimiestyén haasteet vahin-
taankin melko hyvin (89 %). Tassa kohtaa ylimman johdon ja tiimiesimiesten
mielipiteet eroavat voimakkaasti toisistaan. Jo keskijohdosta kolmannes on tasta
eri mielta ja asiantuntijoista vain puolet arvelee johdon tuntevan esimiestyon
paivittdiset haasteet hyvin tai melko hyvin. Kuilu ylimman johdon ja ldhiesimiesten
valilld on tassa huolestuttavan suuri.

Ylimmasta johdosta perati 63 % oli sita mielta, ettd esimiehet saavat johdolta
riittdvasti tukea paivittdisessa esimiestydssaan. Tiimiesimiehista samaa mielta on
vain 35 %. Tassa toistuu kuilu ylimman johdon ja muun organisaation kasitysten
valilla.

Vajaa puolet on sitd mieltd, etta esimiestydskentelyd seurataan ja arvioidaan sys-
temaattisesti. Useimmin taté mielta ollaan valtionhallinnossa ja kaikkein harvim-
min kunnissa.
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Kuva 19 Esimiestydskentely organisaatiossa
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Kuva 20 Esimiestydskentely organisaatiossa, mielipide aseman mukaan
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Kaikki vastaajat, n=1237
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Kuva 21 Kuinka hyvin organisaation johto tuntee pdivittdisen esimiestyon haasteet,
mielipide aseman mukaan

Kalkkl vastaajat, n=1237
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Kuva 22 Kuinka hyvina pitaa tamanhetkisia esimiesvalintoja organisaatiossa
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3.3 Luovuus

Kokemusta arvostetaan

Kokemus on julkishallinnossa arvossaan ja sitéa hyddynnetaan tehokkaasti. Tata
mieltd on 60 % vastaajista. Yli puolet on myds sitd mieltd, ettd uuden osaamisen
luominen on osa heidan ty6taan. Tilojen ja tydympériston koetaan antavan koh-
tuullisen hyvat puitteet ajatusten vaihdolle ja luovuudelle.

Tyontekijdiden mielipiteiden huomioonottaminen

Tybntekijoiden mielipiteiden huomioonottaminen toiminnan suunnittelussa saa
heikot arviot niilta, jotka eivat itse ole esimiesasemassa (42 % sopii erittdin tai
melko huonosti). Avoimuuden ja keskustelevuuden puute mainitaan usein myés
kysyttaessa, mika aiheuttaa tyytymattomyyttd organisaation johtamiseen.

Toiminnan innovatiivisuus ja uusien ideoiden tehokas toiminnan tasolle vieminen
jakavat mielipiteita ja vaittdmat saavat suunnilleen yhta paljon positiivisia kuin
negatiivisiakin arvioita. Harva on sitd mieltd, etta julkishallinnossa ei tarvita luo-
vuutta (7 %).
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Kuva 23 Luovuus organisaatiossa
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Kuva 24 Luovuus organisaatiossa, mielipide aseman mukaan

3.4 Yhteisty0 ja tiedon jakaminen

Julkishallinnon organisaatioissa jaetaan osaamista kollegoiden kesken. Kokeneet
tyontekijat myds ohjaavat nuoria tai uusia tyontekijoita saanndllisesti ja kollegoilta
I16ytyy hyvin tydntekijdiden tarvitsemaa tietoa ja osaamista. Myos asiakkaita tai
ulkopuolisia asiantuntijoita pyydetaan mukaan kehittdmishankkeisiin.

Mielipiteet menevat enemman ristiin, kun puhutaan yhteistydsté ja hyvien kay-
tantdjen hyddyntdamisesta organisaation eri osien valilld. Tassa asiantuntijat ja
tiimiesimiehet antavat huomattavasti heikomman arvion kuin ylin ja keskijohto.
Monet esittdvat myds huolensa hiljaisen tiedon siirrosta organisaatiossa. Huoli
hiljaisen tiedon menettédmisesta liitetddn avoimissa kommenteissa usein elakoity-
miseen.
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Kuva 25 Yhteisty0 ja tiedon jakaminen
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Henkildsuhteiden toimivuus tydyhteisossa

Ihmisten valiset henkildsuhteet toimivat hyvin julkishallinnon eri tasoilla. Hyvin
harva (5%) arvioi niiden toimivan huonosti.

Heikoimman arvion henkilsuhteista antavat henkil6t, joilla ei ole hallinnollisia
alaisia, mutta jotka toimivat projektipaallikkdna tai tydnjohtotehtavissa. Heista 11
prosenttia arvioi henkilésuhteiden toimivuuden vahintdan melko huonoksi.

Ylin johto antaa my6s henkilésuhteiden toimivuudelle parhaan arvosanan.

Kaikki vastaajat, n=1237
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Kuva 27 Henkilsuhteiden toimivuus tydyhteisossa
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Organisaation tyontekoa
tukevat rakenteet

Pekka Jarvinen

Esimiesty0 jatkuvassa muutoksessa

Historiallisesti esimiestehtdva on ollut status-asema, erityisesti julkisissa organi-
saatioissa. Esimieheksi on perinteisesti ylennetty osaavia, pitkddn organisaatiossa
tydskennelleita ja usein “oikean” jasenkirjan omaavia henkil6itd. Kyse on ollut pal-
kitsemisesta ja etenemisesta hierarkian portailla parempiin valta-asemiin, joihin
on liittynyt monia etuoikeuksia, kuten entista isompi tydhuone, autopaikka ja eri-
laiset viralliset ja epaviralliset palkkiot ja etuudet. Ei ihme, etta paallikkénimitykset
ovat pitkdan herattaneet henkildstossa kateutta ja siksi olleet my6s pilkan aihe.

Sitten tapahtui kaanne. Ensin tydelaman demokratisoitumiskehitys alkoi naker-
taa hierarkioita eli “pyhia arvojarjestyksia”, ja sen jalkeen tietotyd, siihen liittyva
voimakas asiantuntijavaltaistuminen ja erikoistuminen kyseenalaistivat esimiesten
patevyyttd ja valta-asemaa. Lopulta 90-luvun lama tulos- ja tehostamisvaatimuk-
sineen iski ohjesaantdorganisaation jaykkyyksien kimppuun.

Tana pdivana johtaminen on ensisijaisesti tyota, ja siksi se ei enad heratd saman-
laista kateutta kuin ennen. Esimiehen tehtavana on luoda johdettavilleen sellaiset
tyonteon olosuhteet — riittavét resurssit sekd selkedt rakenteet ja prosessit —-—,
etta he voivat suoriutua onnistuneesti tehtavissdan ja paasta heille asetettuihin
tavoitteisiin.

Kaiken johtamisen ja tydnteon Idhtokohta on organisaation perustehtava. Se
vastaa siihen perustavanlaatuiseen kysymykseen, miksi tyépaikalle tullaan ja

mitd siella pitdisi ensisijaisesti tehda ja saada aikaan? Esimiehet eivat siis edusta
enaa itseaan tai asemaansa vaan organisaationsa olemassaolon tarkoitusta ja sen
toteutumista.

Organisaation perustehtavan edustaminen ja kirkkaana pitéminen on erittain
haastava johtamistehtdva ensinnakin, koska se ei pysy samana. Erilaiset organi-
saatioiden uudistamiset, yhdistamiset ja keskittamiset seka toimintojen ulkoista-
miset pakottavat méaarittelemaan tydyhteisdjen tehtavia ja tavoitteita uudelleen ja
uudelleen. Erityisesti resurssien vaheneminen on tehnyt tyétehtdvien priorisoin-
nista keskeisen johtamistehtavan.

Toisekseen organisaation perustehtdvan kirkastaminen on vaativa ja paattyma-
ton johtamistehtava, koska henkildstélla on muitakin tarpeita ja intresseja kuin

tehda vain ty6ta. Taman vuoksi esimiehen pitaa seurata, ettd tydaika kaytetaan
padsaantoisesti tydtehtavien hoitamiseen eika omien intressien tai mielihalujen

tyydyttamiseen.
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Jotta esimerkiksi kunnan sosiaalitoimi tai joku valtion hallinnon yksikké kykenee
hoitamaan sille méaaritellyn palvelutehtdvan, se tarvitsee toimivat rakenteet ja pro-
sessit. Tarkeimmat rakenneosat ovat johtamisen lisaksi tydntekoa tukeva organi-
saatio, selkeat tydjarjestelyt ja -roolit, yhteiset pelisadnnot seka jatkuva toiminnan
arviointi ja kehittaminen.

Organisaatiorakenteet eivat enaa ole pyhia vaan niita pitaa uudistaa, jos ne
haittaavat tai eivat kaikin osin tue perustehtavéan toteuttamista. TySprosessien
sujuvuuden ja tehostamisen kannalta on erinomaista, etta rakenteet ovat menet-
taneet koskemattomuutensa, mutta niiden muuttaminen on tuonut esiin uusia
johtamisen haasteita. Nimittdin jos organisaatioiden rukkaaminen ja kd@ntaminen
on lilan nopeaa, se aiheuttaa turhautumista ja epdselvyytta ja -varmuutta henki-
|6stdssa ja nielee liikaa aikaa varsinaiselta perustehtdvan tekemiselta. Julkisella
sektorilla poliittiset paattajat eivat valitettavasti riittavasti ajattele tai ymmarra
ajamiensa organisaatiouudistusten aiheuttamia negatiivisia seurauksia henki-
I6stolle ja tyonteolle. Siksi virkamiesjohdon pitda yrittéa valistaa naissa asioissa
poliittista johtoa.

Koska organisaatiot ovat joka tapauksessa jatkuvassa muutosturbulenssissa,
esimiesten pitdaa omistaa aikaansa yha enemman muutosjohtamiseen. Aivan
liilan usein tyopaikan huonon ilmapiirin ja karjistyneiden ongelmien takaa l6ytyy
huonosti hoidettuja tai kesken jadneita organisaatiouudistuksia tai kehittédmis-
hankkeita.

Esimiehen pitda muistaa, etta tydntekijan toimenkuva ja nékdkulma organisaation
toimintaan ovat aina melko kapeat: han ei valttamatta tieda toisten tydntekijoiden
tai naapuriosaston tydstd, talouden tosiasioista, toiminnan varsinaisesta paa-
madrasta tai strategiasta. Siksi esimiehen tehtavana on kertoa alaisilleen, mihin
kokonaisuuteen heidan tehtdvansa liittyvat, jotta tydntekijat kokisivat tyonsa
mielekkaaksi.

Monet tyopaikkojen ongelmat ja konfliktit johtuvat siitd, etta yksittaiset tydyh-
teisot tai tyontekijat ovat niin syvalla omissa yksikdissaan ja hallinnonaloillaan,
etta henkilésto ei yksinkertaisesti ymmarra, miksi pitdisi toimia tietylla tavalla tai
muuttaa toimintatapoja. Tyokierto on erittdin hyva keino laajentaa ihmisten ym-
marrysta toisten tydsta ja organisaation kokonaisuuden tuntemusta. Samaa asiaa
palvelee monitaitoisuuden lisdaminen, yhteiset hankkeet ja palaverikdytannét
seka laaja-alainen tyohon perehdytys.

Lisaa myOnteisyytta vuorovaikutukseen

Tavoitteellinen ja tehokas toiminta edellyttaa selkeaa tydnjakoa. Jokaisen tiimin
jasenen pitaa tietaa ensisijainen tehtdvansa, tavoitteensa ja vastuunsa. Jos vas-
tuut ja roolit jadvat epaselviksi, esimerkiksi organisaatiomuutoksen jalkeen, siitd
alkaa vaistamatta térmaily, joka saattaa vaarantaa jopa henkildsuhteet ja koko
tyoilmapiirin. Modernissa tiimikulttuurissa pitaa tietysti esimiehen korostaa, etta
jokaisen pitda pystya ottamaan tilanteen mukaan laajempaa vastuuta myds koko
tiimin suoriutumisesta. Tama edellyttda kaikilta joustavuutta, tiedon jakamista
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ja hyvaa yhteistyota. Rekrytoinnissa yha tarkedmmaksi ominaisuudeksi ovatkin
nousseet tydntekijan sosiaaliset taidot sekd mydnteinen ja rakentava asenne.

Padstdkseen yhteiseen tavoitteeseen, pitda tydyhteisdssa olla selkeat pelisaan-
noét ja toimintamallit. Monet maaraykset ja ohjeet koskevat koko organisaatiota,
mutta tydyhteisd voi myds sopia omia kdytantdja edellyttden, etta ne eivat ole
ristiriidassa organisaation ohjeistuksen kanssa. Seka julkisten etta yksityisten
organisaatioiden yksi keskeinen ongelma on siing, etta monet esimiehet lapi linja-
johdon lepsuilevat, eivatka riittavasti pida kiinni pelisdantdjen ja ohjeiden noudat-
tamisesta. Taman vuoksi erilaisten toimintamallien juurruttamien organisaation
kaytannoksi on vaikeaa. Esimiesten selkarangattomuudesta seuraa myds epaoi-
keudenmukaisuuden kokemuksia, kun osalta henkilostolté vaaditaan pelisaantdjen
noudattamista ja osalta ei.

Avoimen vuorovaikutuksen merkitys on merkittavasti lisadntynyt tyyhteisdissa.
Muutostilanteissa esimiehen on ratkaisevan tarkeda saada tietoa omalta esimie-
heltd ja johdolta muita aiemmin, jotta hén kykenee sisdistémaan uudistusten
tarkoituksen ja perustelemaan ne alaisilleen. Esimiesten pitaa rohkaista myés
alaisiaan tuomaan rakentavia kehittédmisehdotuksia niin paivittdisista arkisista
tilanteissa kuin muutosprosesseissa.

Monissa tyopaikoissa on tuiki tavallista, etta alaiset eivat uskalla kertoa lahiesi-
miehelleen, eivatka esimiehet omille esimiehilleen, ty6ta haittaavista ongelmista.
Taman epakohdan barometri kertoo selkedsti: mitd ylemmaksi johtoportailla
mennaan, sitd ruusuisemmalta tyopaikan toiminta ndyttaa ja tietdmys jokapai-
vaisen tyon pulmista vdahenee. Jokaisen esimiehen pitddkin miettia keinoja, joilla
haastaa ja rohkaista alaisiaan avoimeen ja rakentavaan vuorovaikutukseen tyota
koskevissa asioissa. Ylipaataan organisaatioon pitaa luoda toimivat arviointi- ja
palautejarjestelmat, joilla varmistetaan, etta tieto ja kehittdmistarpeet kulkevat
niin pystysuoralla ulottuvuudella kuin sivusuunnassa tydprosessin eri vaiheiden
valilla. Lisdksi on tarkea hyddyntaa hyvia kdytantdja myds organisaation eri osien
valill, jotta kaikkien ei tarvitse keksia pydraa aina uudelleen.

Jatkuvassa toiminnan arvioinnissa keskeisia ovat tulos- ja kehityskeskustelut.
Julkisella sektorilla ne ovat barometrin mukaan laaja-alaisessa kdytossa, mutta
tavoitteena pitaa olla 100 %. Valitettavasti vieldkin tapaa esimiehia, jotka eivat
kdy kehityskeskusteluja tai eivat ymmarra niiden merkitysta johtamisen vélineena.
Jos keskustelu on hatdinen rupatteluhetki tai keskustelussa sovittujen asioiden
toteutumista ei seurata, kyse ei ole varsinaisesta tulos- tai kehityskeskustelusta.

Kahdenkeskisten tavoitekeskustelujen lisaksi esimiehelld tulee olla kdytdssa
toimivat palaverikdytanndt, joissa arvioidaan saanndllisesti téiden ja yhteistyon
sujumista, nostetaan esiin havaittuja ongelmia ja mietitaan niihin ratkaisuja. Jos
palaverikaytannoissa kiireen vuoksi tingitdan, siita seuraa nopeasti huhuja ja
muita tiedonkulun ongelmia. Mika pahinta, henkildsto ei mydskadn opi kdymaan
yhdessa rakentavaa ammatillista keskustelua eika ristiriitojen kasittelytaitoja. Vuo-
rovaikutustaitojen puutteet ndyttavat olevan kaikkien suomalaisten tydyhteistjen
heikkous ja siksi tarkea kehittamiskohde.
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4. Oma johtamis- ja
esimiestyo

4.1 Edellytykset

Esimiesasemassa toimivat arvioivat myds omaa johtamis- ja esimiesty6tdan ja
siihen liittyvia eri asioita.

Aika johtamiselle ja esimiestydlle

Ajan riittavyys johtamiselle ja esimiestydlle on haaste erityisesti keskijohdolle ja
tiimiesimiehille. Keskijohdosta neljannes kokee aikaa jaavan liian vahan esimies-
tyolle ja tiimiesimiehista tata mielta on reilu kolmannes. Molemmista ryhmista

yli puolet kuitenkin kokee, etta aikaa esimiestydlle on vahintaan kohtuullisesti.
Nuorimmat (alle 50-vuotiaat) kokevat useimmin, ettd johtamis- ja esimiestydlle jaa
liian vahan aikaa.

On esimiesasemassa tai projektipaallikko

®3Hyvin  ®2Kohtuullisesti CEiosaasanoca ®1Liianvahan Average

Kaikki vastaajat (n=1045) 1,88
Kunta (n=348) 1,88
Valtio(n=401) 1,88

Aluehallinto (n=296) 1,86

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
%

Kuva 28 Kuinka hyvin on aikaa johtamiseen ja esimiestyohon, tilanne eri asemassa olevien
joukossa
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Tehtdvien ja tavoitteiden selkeys

Valtaosa (82 %) esimiesasemassa toimivista on sitd mieltd, etta omat henkilékoh-
taiset tavoitteet ja tehtdavat on maaritelty selkeasti.

Selkeimpdna tavoitteitaan ja tehtdviaan pitaa ylin ja keskijohto. Asiantuntijat,
jotka toimivat esimiehina tai projektipaallikkdind kokevat tehtavien ja tavoitteiden
maadrittelyn muita useammin epaselvaksi (31 % ei kovin tai ei lainkaan selkeaksi).

On esimiesasemassa tai projektipaallikkd, n=1045
m4Erittain selkeast m3 Melko selkeasti m2El kovin selkeasti m 1 Ei lainkaan selkeasti  Average

Kaikki vastaajat (n=1045) b 16 vl 305
Poliittinen johto (n=75) 20 15 W 295
Ylin johto (n=339) 33 13 7 317
Keskijohto (n=383) 22 15 1 3,06

Muu johto (sis esimiehet, tiimin-

Iryhmanvetajat) (n=171) 2 22 g 298
Asiantuntija (n=77) 17 25 6 WAL
0 10 20 30 40 50 60 70 80 QD 100
%o

Kuva 29 Kuinka selkedsti omat tavoitteet ja tehtdvat on maaritelty, eri asemassa olevien
joukossa

4.2 Tuki organisaatiolta

Kehityskeskustelut oman esimiehen kanssa

Kehityskeskustelut ovat laajasti kdytdssa julkisessa hallinnossa. Enemmistd
(83 %) (pl. poliittinen johto) kdy sadnndllisesti kehityskeskusteluja oman esimie-
hensa kanssa.

Kuntahallinto poikkeaa kehityskeskusteluiden osalta muista huomattavasti. Yli
neljannes kuntahallinnossa toimivista ei kdy kehityskeskusteluja oman esimiehen-
sa kanssa.
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Organisaatioaseman perusteella kehityskeskustelujen kdymisessa ei ole suurta
eroa, paitsi poliittisen johdon kohdalla, joka on roolinsa vuoksi erilaisessa asemas-
sa verrattuna muihin vastaajiin.

On esimiesasemassa tai projektipaillikks, ei poliittinen johto, n=970

BKyla HEn O E osaa sanoa

Kaikki vastaajat (n=970)

Kunta (n=287)

Valtio (n=392)

Aluehallinto (n=291)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuva 30 Kayko saénnollisesti kehityskeskusteluja oman esimiehensa kanssa (muut paitsi
poliittinen johto)

Mahdollisuus kehittya johtamisessa ja esimiestydssa

Hyvin moni (75 %) on voinut kehittaa johtamiseen ja esimiestydskentelyyn
liittyvaa osaamistaan viimeisen 12 kuukauden aikana. Kuntatasolla tédtd mahdolli-
suutta on voinut kdyttaa hieman useampi ja vastaavasti aluehallinnossa tilanne on
hieman heikompi kuin muilla hallinnon tasoilla.

Heikoimmin johtamis- ja esimiesosaamistaan ovat voineet kehittaa tiimiesimiehet
ja projektipaallikkdna tai tydnjohdossa toimivat asiantuntijat. Sen sijaan ylin ja
keskijohto, joiden tydsta suurin osa on johtamista, ovat parhaiten voineet kehittda
tata osaamistaan. Mita enemman henkil6lla on alaisia, sita paremmat mahdolli-
suudet hanella on ollut kehittaa osaamistaan.

Tulos herattaa ajattelemaan, onko lahiesimiehilld riittavasti valmiuksia esimiestyd-
honsa ja mahdollisuuksia siind kehittymiseen.
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On esimiesasemassa tai projektipaallikkd, n=1045

mKylia ®En

Kaikki vastaajat (n=1045)

Kunta (n=348)

Valtio(n=401)

Aluehalinto(n=296)

0 10 2 30 40 50 60 70 30 90 100
%

Kuva 31 Onko voinut kehittdd omaa johtamiseen ja esimiestydskentelyyn liittyvaa
osaamistaan 12 kk aikana

On esimiesasemassa tai projekipaillikkd, n=1045

mKylla ®En

Kaikki (n=1045) 75 24

Poliittinen johto (n=75) 67 31
Ylin johto(n=339) 82 17

Keskijohto (n=383) 81 19

Muu johto(sis. esimiehet, iimin-

iryhmanvetajat) (n=171) 67 32

Asiantuntija (n=77) 48 52

0 10 20 30 40 50 60 70 80 €0 100
%

Kuva 32 Onko voinut kehittdd johtamiseen ja esimiestyéhon liittyvaa osaamistaan 12 kk
aikana
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Hankkeet johtamisen kehittamiseksi

Selvasti yli puolen (61 %) organisaatiossa kaynnistetaan lahimman 12 kuukauden
aikana hankkeita tai muuta toimintaa liittyen johtamisen kehittamiseen. Kuntata-
solla hankkeita on suunnitteilla hiukan muita harvemmin (52 %).

Tekeilla on hyvin paljon erilaisia seka sisdisia etta ulkopuolisen yhteistydkump-
panin kanssa toteutettavia koulutuksia ja toimenpiteitd, mm. johtamis- ja esi-
mieskoulutuksia, johtoryhmaty6n koulutusta, organisaatiomuutokseen liittyvaa
koulutusta, monet mainitsivat JET-koulutuksen, eli johtamisen erikoisammattitut-
kinnon, strategiatydn koulutusta, tyéhyvinvointiin liittyvaa koulutusta ja proses-
sijohtamisen koulutusta. Monet hankkeista liittyvat organisaatio- ja toimintatapa-
muutoksiin.

Kaikki vastaajat, n=1237

mKylla Eiosaasanca NE

Kaikki vastaajat (n=1237)

Kunta{n=378)

Valtio (n=484)

Aluehallinto (n=375)

Kuva 33 Onko voinut kehittaa johtamiseen ja esimiestyéhon liittyvaa osaamistaan 12 kk
aikana
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4.3 Ongelmatilanteet

Johtaminen vaatii julkisissa organisaatioissa yha aktiivisempaa otetta, hyvin
monipuolista osaamista ja organisaation tukea. Esimiehet kohtaavat tutkimuksen
mukaan useasti todella haastavia henkiléstéjohtamisen tilanteita. Seitseman kym-
menestd on kohdannut useita kertoja vuoden aikana haastavia tilanteita.

Useimmin haasteita kohtaavat ylimman johdon edustajat ja harvimmin asiantunti-
jat, jotka toimivat projektipaallikkdna tai tydnjohdollisissa tehtavissa.

On esimiesasemassa tai projektipaiallikko, n=1045

Useita kertoja vuoden aikana 70
nykyisesss tydssani

Muutaman keman koko tydurani

aikana 28

Kerman koko tyburani aikana | 0

En koskaan 1

o 10 20 30 40 o0 60 70 80 90 100
%

Kuva 34 Kuinka usein on joutunut kohtaamaan johtamisen tai esimiestydn kannalta
haasteellisia tilanteita
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Eniten ongelmia henkilésuhteissa ja asenteissa
Suurin osa ongelmista liittyy henkilésuhteisiin (60 %), asenteisiin (41 %) ja vas-

tuunjakoon organisaatiossa (39 %). Jonkin verran haasteita on ollut myds lakiasi-
oissa ja suoranaisissa vaarinkaytdksissa seka osaamisen kehittamisessa.

On esimiesasemassa tai projektipaallikko, n=1045

Henkilosuhteissa
Asenteissa

Vastuunjaossaorganisaatiossa

Lakiasiasioissa,
tulkintakysymyksissa

Vaannkaytoksissa

Osaamisen kehittamisessa

Hen kilostojohtaminen/henkilosto
hallinto

Tyon laatu jalaiminlyonnit
Resurssien niukkuus
Tyouupumusjajaksaminen
Tyonjako

Muu

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
%

Kuva 35 Milld osa-alueella ongelmatilanteita on syntynyt
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4.4 Jaksaminen

Johto- ja esimiesty6ta tekevien omaa jaksamista arvioitiin kartoittamalla, kuinka
usein on kokenut tyduupumusta nykyisessa tehtavassaan. Lahes puolet (47 %)
on kokenut tyduupumusta vahintaan silloin talléin. Hyvin harva (1 %) on kokenut
uupumusta koko ajan.

Uupumusta kokevat eniten alemmat esimiehet

Tybuupumuksen kokeminen on korrelaatiossa vastaajan asemaan organisaatiossa.
Mitd alemmassa asemassa vastaaja on organisaatiossa sitd useammin han kokee
tybuupumusta. Tiimiesimiehista ja projektipaallikkdna toimivista asiantuntijoista
noin joka viides kokee tyéuupumusta melko usein.

Alempien esimiesten osuus uupumusta kokevista vaikuttaa huolestuttavalta. Tosin
tybuupumuksen kysyminen suoraan yhdella kysymyksella ei ole kovin hyva tapa
mitata asian todellista tilaa, eika tasté tuloksesta pidakaan vetda liilan voimakkaita
johtopaatoksia. Tulos kuitenkin kuvaa osaltaan lahiesimiesten haastavaa asemaa.

On esimiesasemassa tai projektipaallikkona, n=1045
m5Koko gan @4 Melkousein @3Sillointalloin m2Harvoin ™ 1En koskaan Average

Kaikki vastaajat (n=1045) g 44

Ylin johto (n=339) S g

KBSkIJOhtO (n=383] 38 — 2'57
Muu johto (sis. esimiehet, tiimin-
IWhmanve{a]a[, [n:171) 43 2'75
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
%

Kuva 36 Kuinka usein on kokenut tyduupumusta nykyisessa tehtavassaan
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4.5 Viihtyminen esimiestydssa

Huolimatta ongelmatilanteiden kohtaamisesta ja koetuista haasteista, esimies-
tydssa viihdytaan melko hyvin. Yli nelja viidesta (85 %) kokee viihtyvansa esi-
miestehtdvassaan hyvin.

Parhaiten esimiestehtdvassaan viihtyy ylin johto, joista noin puolet sanoo viihty-
vansa erittain hyvin. Keskijohdostakin erittain hyvin viihtyy kolmannes ja tiimiesi-
miehistd noin viidennes. Hyvin harva (5 %) asiantuntija viihntyy esimiestehtavassa
erittdin hyvin. Heista kuitenkin selvasti yli puolet (57 %) viihtyy esimiestehtavas-
saan vahintadn melko hyvin.

Jonkin verran ongelmia viihtymisessa on tiiminvetdjien ja asiantuntijoiden joukos-
sa, joista noin yksi kymmenesta viihtyy huonosti esimiestehtdvassaan.

On esimiesasemassa tai projektipaallikko, n=1045
m5Enttan hyvin m4 Melko hyvin @3 En hyvin enka huonosti OEi osaa sanoa ®2Melko huonosti ®1 Enttain huonosti  Average

Kaikki vastaajat (n=1045)

Poliittinen johto (n=75)

Ylin johto (n=339)

Keskijohto (n=383)

Muu johto (sis. esimiehet, tiimin-
Iryhmanvetajat) (n=171)

Asiantuntija (n=77)

Kuva 37 Kuinka hyvin viihtyy esimiestehtavassaan
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Esimiesvalmiudet ja
henkilojohtaminen

Pekka Jarvinen

Esimiestyon vaativuus ja merkitys kasvaa

Johtamisen kehittdmisen kannalta keskeinen kysymys on, ymmarretaanko esi-
miestyon merkitysta vieldkaan riittavan hyvin julkishallinnon organisaatioissa? Tie-
dostaako hyvan asiantuntijaosaamisensa perusteella esimieheksi valittu henkilo ja
hanen esimiehensd, miten merkittdvasta ja vaativasta tehtavasta johtamisessa on
ylipdataan kysymys?

Perinteisesti esimiestehtdva on siunaantunut esimiehen muiden — niin sanottujen
tarkedmpien — tehtdvien paalle. Siksi monet paallikét ovat mieltaneet johtamis-
tehtavan — ja osa vieldkin = harmilliseksi rasitteeksi, joka pitaa hoitaa, jos aikaa
sattuu jaamaan. Taman vuoksi ei ole harvinaista, etta esimies perustelee tydyh-
teisbnsa laiminlyontia ja siitd seuranneita epdkohtia tai huonovointisuutta silld,
etta hanella on ollut niin kiire varsinaisten tehtdviensa hoitamisessa.

Tyypillisesti yksittaisen esimiehen ymmartamattomyys esimiesroolistaan nakyy
niin, etta han ei tervehdi tai huomaa alaisiaan tai ei kayttdydy esimerkillisesti ja
oikeudenmukaisesti. Laajemmin organisaatiossa johtajuuden heikkous ilmenee
esimiesten keskindisen yhteistyén vahaisyytena tai ristiriitoina, esimiesten saaman
tuen ja koulutuksen puutteina, huonon esimiestyén sallimisena tai esimiesten
asiantuntijatehtavien voimakkaana korostamisena.

Tybelaman kasvaneiden vaatimusten ja tehostamisen seurauksena esimiestehtdva
on muuttunut entista tarkedmmaksi, vaikeammaksi ja tyélddammaksi. Jos organi-
saatioissa olisi paljon 16ysag, tulos- ja laatuvaatimukset alhaiset, eika niitéa mitat-
taisi, vanhan toimintatavan kopiointi ja perinteinen vasemman kaden johtaminen
olisi aivan riittavaa.

Tybelaman koventuminen on pakottanut arvioimaan johtamisen merkitysta julki-
sella sektorilla: yhd paremmin on oivallettu, ettd johtaminen on itse asiassa koko
organisaation tarkein tehtdva perustehtdvan toteutumisen nakdkulmasta. Se,
miten ihmisia kasitelldan ja johdetaan, ei vaikuta vain tulosten saavuttamiseen ja
palvelujen laatuun, vaan myds julkisen hallinnon organisaatioiden mahdollisuuksiin
pitad osaajat talossa ja houkutella uusia.

Johtaminen on siis muuttunut esimiehen ykkdstehtavaksi. Esimies ei voi saada
tiimidan tai yksikk6aan toimimaan motivoituneesti ja tehokkaasti keskittymalla
vain omaan asiantuntijarooliinsa. Tama merkitsee esimiestyén ammattimaistumis-
ta eli osaamis- ja taitovaatimusten kasvua ja monipuolistumista. Joukon johtajalta
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tiimiesimiehesta ylimpaan paallikkoon asti edellytetdan ymmarrysta tyon sisal-
I0sta, ihmisten kayttaytymisestd, tydlainsdadannosta, hallinnosta, taloudesta,
tietotekniikasta ja strategioista. Asioiden ja ihmisten johtamisessa onnistuminen
vaatii enenevdssa maarin esimiehiltd monitaitoisuutta ja -osaamista.

Barometrin tulokset kertovat, ettd julkishallinnossa johtamista kehitetéan aktiivi-
sesti. Vaikka erityisesti keski- ja tiimijohdossa monet esimiehet tuskailevat ajan
ja tuen puutteen kanssa, on tunnelin padssa kuitenkin nahtdvissa valoa: ymmar-
rys tehtavan tarkeydesta ja visaisuudesta on kasvanut. Esimiestytssa kukaan

ei parjaa luontaisella lahjakkuudella tai pelkalld asiantuntijaosaamisella eika sita
voi hoitaa muiden tehtdvien ohessa. Lisaksi esimiestaitojen opiskelu kantapaan
kautta on osoittautunut liian hitaaksi ja riskialttiiksi metodiksi.

Esimiesten kouluttaminen tuottaa laatua

Julkishallinnon johtamisen kehittdmisen kannalta on tarkea nahdg, etta esi-
miesten kouluttautuminen johtamistehtaviin ei saa olla organisaation tarjoama
mahdollisuus, vaan sen tulee olla jatkossa pakollista. Samalla tavoin kuin keitti-
0ssa tydskentelevaltd henkildltd edellytetdan hygieniapassi, pitaa johtotehtavissa
toimivilta vaatia esimiespassi. Lisaksi passi vanhenee, mikd edellyttaa tietojen
paivittamista sen uusimiseksi.

Jos esimieskoulutus perustuu vapaaehtoisuuteen — kuten se viela liian usein

tekee — siita seuraa monia epdkohtia. Ensinnakin ne esimiehet, jotka usein eniten
tarvitsisivat esimieskoulutusta, eivat siihen hakeudu. Toisekseen esimiestyon laatu
vaihtelee suuresti henkildsta toiseen riippuen heiddn hankkimista esimiestaidois-
taan ja -valmiuksistaan. Kolmanneksi vapaaehtoisuus viestii siitd, ettd esimiesteh-
tava ja sen laatutaso eivat ole organisaation nakdkulmasta erityisen keskeinen ja
tarkea.

Valittaessa henkiloitd esimiestehtaviin, pitda kiinnittaa paljon huomiota hakijan
mahdollisuuksiin onnistua ihmisten johtamisessa. Valintakriteereissa ei saa enaa
korostaa yksipuolisesti henkildn asiaosaamista, vaan on tarkea arvioida hdnen
johtamisvalmiuksiaan ja -motivaatiotaan. Koska julkishallinnossa on paljon huip-
puosaajia, joita johtaminen ei sinansa kiinnosta, pitaa rakentaa asiantuntija-uria,
joilla he voivat edetd. Valitettavasti johtamis-ura on liian usein organisaation ainoa
kehittymispolku, jolloin vaarana on, ettd menetetaan hyva asiantuntija ja saadaan
tilalle onneton esimies.

Organisaatioiden sisdista joustoa ja likkuvuutta pitaé kasvattaa myds niin, etta
jos esimieheksi valikoitunut ei viihdy tai suoriudu tehtavassadn, hanet voidaan
vaihtaa. Tehtdvaan ajautunut, leipaantynyt tai epapateva esimies aiheuttaa
yleensa paljon ongelmia henkildstélle ja vaarantaa tydyhteison toimivuuden ja
tyoviihtyvyyden.

Esimiestydn vaativuuden kasvu, esimiestehtdviin valikointi, tehtdvien priorisointi,
ajankayttd, kouluttautuminen, esimiestydn laatu ja tuki edellyttavat esimiestydn
johtamista. Toisin sanoen kaikilla esimiehilla tulee olla hyva ja motivoitunut oma
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esimies, joka tukee, kannustaa ja johtaa heita. Tama johtamisen johtaminen, ku-
ten barometrin tulokset kertovat, ei ole julkishallinnossa vielad laheskaan riittavaa.
Esimerkiksi kuntahallinnossa toimivista esimiehistad neljannes ei kay laisinkaan
kehityskeskusteluja oman esimiehensa kanssa. Asia, jonka pitaisi olla itsestaan-
selvyys, ei sita valitettavasti ole.

Esimiehen esimiehen tarkein tehtdva on johtaa ja eri tavoin tukea alaisesimiehi-
aan. Esimiehen on vaikea toimia, jos han ei saa ohjausta ja selkdnojaa tydyhtei-
sOnsa toiminnan priorisoinnissa, muutosten perusteluissa tai vaikeisiin henkilds-
téongelmiin puuttumisessa. Johtamisen johtamisen kuntoon laittaminen lapi koko
organisaation, on yksi esimiestydn kehittdmisen avainasioista. Jos linjajohdossa
on yksikin heikko lenkki, siité seuraa helposti laaja-alaisia ongelmia niin tiedon
kulussa, luottamuksen rakentamisessa kuin strategisten paamaarien saavuttami-
sessa.

Esimiehet tarvitsevat my6s esimies-kollegoidensa tukea onnistuakseen ja jaksaak-
seen tehtdavassaan. Jos esimiehet eivat toimi samassa rintamassa, vaan tulkit-
sevat muutoksia eri tavoin tai antavat ristiriitaisia tehtdvia tai ohjeita alaisille, se
synnyttaa tydyhteisossa epatietoisuutta ja konflikteja. Siksi koko esimieskunnan
keskindisen luottamuksen ja tahtotilan rakentaminen on yksi keskeinen hyvan
johtamiskulttuurin kehittamiskeino.

Esimiesten keskindinen sparraus, mentorointi ja tydnohjaus ovat selvasti tulossa
johtamisen yhdeksi kehittamisen tydkaluksi. Esimiesten valinen tuki, neuvonta ja
ohjaus ovat erinomainen lisa teoreettisen koulutuksen rinnalla. Kertomalla luotta-
muksellisessa seurassa askarruttavia kysymyksia tai hankalia ongelmia, esimies
padsee jakamaan henkista ja tunnetason kuormitusta seka voi I6ytda uusia tapoja
johtaa ja ratkoa haastavia esimiestilanteita.
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5. Tyytyvaisyys oman
organisaation johtamiseen

Tyytyvadisyys oman organisaation johtamiseen on kokonaistasolla melko heikkoa.
Tyytyvaisten osuus kaikista vastaajista on 29 % (tyytyvaisiksi lasketaan vain
taysin tai hyvin tyytyvaiset). Tavoitetaso on 65 %.

Hallinnon tasojen valilla ei ole suuria eroja tyytyvaisyydessa johtamiseen. Valtion-
hallinnossa kriittisia on aavistuksen verran enemman kuin kuntatasolla ja aluehal-
linto sijoittuu ndiden kahden valiin.

Sita vastoin tyytyvaisyydessa on suuria eroja, kun verrataan organisaatiossa eri
asemassa toimivien mielipiteita keskendan. Mita korkeammassa asemassa on sita
tyytyvaisempi on oman organisaation johtamiseen. Ylimman johdon edustajat ar-
vioivatkin tdssa paljolti oman tydnsa onnistumista. Alemmilla organisaatiotasoilla
taas arvioidaan enemman omien esimiesten ja johdon onnistumista.

Kuvien tulkinnassa on huomioitava, etta epasymmetriselld asteikolla 5-1 on suosi-
teltavaa tarkastella % -osuuksia keskiarvon sijasta.

Kaikki vastaajat, n=1237
m5Taysin tyytyvainen  m4Hyvin tyytyvanen @3 Tyytyvainen ®@2Vahemman tyytyvainen =1 Tyytymaton Average

Kaikki vastaajat (n=1237) 44 22 H 300

Kunta(n=378) 44 21 I3.08
Valtio (n=484) 42 25 H 293
Aluehallinto (n=375) 47 20 H 3,00
0 10 20 30 40 50 80 70 80 90 100
%

Kuva 38 Tyytyvaisyys organisaation johtamiseen kokonaisuutena, mielipide eri
hallintotasoilla
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Kaikki vastaajat, n=1237
®5Taysin tyytyvainen  m4Hyvin tyytyvainen @3 Tyytyvainen @2 Vahemman tyytyvainen 1 Tyytymaton Average

Kaikki vastaajat (n=1237) 44

Poliittinen johte (n=81) 33 11 ¢ 348

Ylin johto (n=349)

Keskijohto (n=299)

Muu johto (sis. esimiehet tiimin-
Inyhmanvetajat) (n=183)

Asiantuntija (n=225) 42

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuva 39 Tyytyvdisyys organisaation johtamiseen kokonaisuutena, organisaatioaseman
mukaan

5.1 Kokonaistyytyvaisyyteen eniten
vaikuttavat tekijat

Tekijoiden korrelaatio kokonaistyytyvaisyyteen

Kuvissa 40 ja 41 on esitetty johtamiseen liittyvat vaittamat nelikentdssa, jossa
pystyakselilla esitetdan tekijoiden korrelaatio kokonaistyytyvaisyyteen ja vaaka-
akselilla esitetdan tekijan saama arvosana keskiarvona.

Nelikentta on jaettu kaikkien tekijéiden korrelaatioiden ja arvosanojen keskiarvo-
jen perusteella neljaan osaan niin, etta ylhaalla oikealla olevat tekijat ovat niita,
jotka ovat vahvimmin yhteydessa kokonaistyytyvaisyyteen ja joissa vastaajat ovat
antaneet parhaan arvosanan (sopii kuvaamaan organisaatiota). Naita voisi kuvata
julkisen johtajuuden vahvuustekijoiksi.

Ylhaalla vasemmalla olevat tekijat taas ovat tekijoitd, jotka ovat vahvasti yhtey-
dessa tyytyvaisyyteen, mutta joita ei liitetd vahvasti organisaation johtamiseen
talla hetkellda. Naita voidaan pitad heikkouksina tai potentiaalisina tekij6ina, joihin
tulisi panostaa.

Kuvassa 40 on esitetty 20 tyytyvaisyyteen vahvimmin vaikuttavaa tekijaa ja
kuvassa 41 heikomman korrelaation saaneet tekijat 21-39.
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20 vahvimmin tyytyvéisyyteen vaikuttavaa tekijaa
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Keskiarvo, ominaisuuden sopivuus organisaatioon 1-5
Spearma
Ka n's rho
1 Millaisina pidat organisaatiosi téman hetkisia esimiesvalintoja? 3,6 0,66
2 Miten hyvin mielestdsi organisaatiosi johto tuntee paivittdisen esimiestyon haasteet? 2,8 0,57
3 Esimiehet organisaatiossanne saavat johdolta riittavasti tukea paivittdisessa esimiestyossaan 3,3 0,55
4 Esimiehet organisaatiossanne valitaan ensisijaisesti esimiesvalmiuksien ja -taitojen perusteella 3,0 0,52
5 Hyvan tydilmapiirin ylldpitoon kiinnitetddn riittavasti huomiota 3,4 0,51
6 Avainhenkildt on tunnistettu ja heidat pyritaan pitémaan talossa 3,3 0,50
7 Tydntekijoiden mielipiteet on otettu hyvin huomioon toiminnan suunnittelussa 3,2 0,50
& Meilld huolehditaan hyvin tyéntekijéiden jaksamisesta 3,2 0,47
9 Esimiesasema organisaatiossanne tarkoittaa aktiivista johtamista, ei Iahinna hierarkkista asemaa * 34 0,47
10 Organisaatiorakenteemme edistds tehokasta ja tavoitteellista tyotd 3.2 0,45
11 Esimiehilld organisaatiossanne on tieto tulevaisuuden avainosaajista ja -ryhmistd organisaatiossa 30 0,45
12 Epakohdista ja ongelmista keskustellaan yksikka- ja yksilatasolla ja niihin puututaan 34 0,45
13 Organisaation eri osat tekevéit yhteistyots ja hybdyntavat opittuja kiytantdja 32 0,45
14 Uudet ideat ja ajatukset viedddn tehokkaasti toiminnan tasolle 30 0,44
15 Roolit ja tyotehtdvat on masritelty hyvin 35 0,44
16 Kokemusta arvostetaan ja sitd hyédynnetaan tehokkaasti 35 0,44
17 Hyvien kaytantojen jakamista edellytetdan ja niiden toteutumista seurataan 33 0,42
18 Esimiestydskentelyd seurataan ja arvicidaan systemaattisesti 34 0,42
19 Henkilostolle annetaan hyvat edellytykset laadukkaaseen tydskentelyyn 35 0,41
20 Hierarkkinen ja saantoihin perustuva johtamistapa El haittaa toimintaamme* 31 0,39

Kuva 40 Kokonaistyytyvaisyyden kanssa vahvimmin korreloivat 20 tekijaa
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21-39 tyytyvaisyyteen heikommin vaikuttavaa tekijaa
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21 Toimintamme on innovatiivista 3,0 0,38
22 Hiljaisen tiedon siirrosta huolehditaan yhteisesti 2.7 0,37
23 Esimiehill3 organisaatiossanne on riittavasti aikaa keskittyd ihmisten johtamiseen ja esimiestydhonsa 26 0,36
24 Uuden osaamisen luominen yhdessa on osa tydta 3,5 0,35
25 Tiedonsiirron kaytdannét ovat jarjestelmallisesti kdytdssa koko organisaatiossa 3,1 0,35
26 Kokeneet tyéntekijat ohjaavat nuoria tai uusia tyéntekijéitd sdannollisesti 3,4 0,34
27 Osaamista jactaan kollegoiden kesken 3,7 0,33
28 Tasa-arvoisuuteen kiinnitetddn huomiota 3,6 0,29
29 Meilld on toimiva kannustinjarjiestelma 2.2 0,27
30 Tydintekijamme EIVAT valita usein, ettd vaikeaa loytaa kollegoita, joilla tietoa tai osaamista® 3,5 0,27
31 Tyémme perustehtdvi on kaikkien tyontekijdiden tiedossa 3,8 0,27
32 Asiakkaita tai ulkopuolisia asiantuntijoita pyydetadn mukaan kehittdmishankkeisiin 3,5 0,25
33 Tilat ja tyoymparisto antavat hyvat puitteet ajatusten vaihdolle ja luovuudelle 3,3 0,25
34 Luovuudesta kylld puhutaan tydyhteisGssdamme, mutta sen merkitys tdssa tydssa El OLE vahdinen® 31 0,24
35 Organisaatiossamme on mahdollisuus tydkiertoon 3,0 0,21
36 Kaikkien tyéntekijéiden kanssa pidetdan saannollisesti kehityskeskustelut 4.4 0,17
37 Esimiesasema organisaatiossanne perustuu enimmakseen vahvaan asiacsaamiseen 35 0,13
38 Tyéntekijdmme pyrkivat ratkaisemaan haasteelliset tehtdvit itse eivitkd kysy apua ulkopuolisilta 24 0,12
39 Tdll3 toiminnan alueella TARVITAAN luovuutta® 41 0,03
KESKIARVO 3,2 0,37

Kuva 41 Kokonaistyytyvaisyyteen heikommin vaikuttavat tekijat 21-39
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Esimiesten valinta seka johdon ja esimiesten yhteistyo
avainroolissa

Nelja vahvimman korrelaation saanutta tekijaa liittyvat esimiesten valintaan ja
yhteisty6n toimivuuteen johdon kanssa. Nama nelj@ vahvimmin tyytyvaisyyteen
liittyvaa ominaisuutta ovat:

1. Millaisina pidat organisaatiosi tdmanhetkisia esimiesvalintoja?

2. Miten hyvin mielestasi organisaatiosi johto tuntee paéivittaisen esimies
tyon haasteet?

3. Esimiehet organisaatiossanne saavat johdolta riittdvasti tukea paivittai
sessa esimiestydssaan.

4. Esimiehet organisaatiossanne valitaan ensisijaisesti esimiesvalmiuksien
ja — taitojen perusteella.

Naistd keskeisid heikkouksia, tai tekijoita joihin tulisi kiinnittda erityistd huomiota,
ovat:

¢ Miten hyvin mielestasi organisaatiosi johto tuntee paivittdisen esimies
tyon haasteet?

¢ Esimiehet organisaatiossanne valitaan ensisijaisesti esimiesvalmiuksien
ja — taitojen perusteella.

Muita haasteellisia tekijoita:
¢ Esimiehilld on tieto tulevaisuuden avainosaajista ja — ryhmista organisaa
tiossa.

¢ Uudet ideat viedaan tehokkaasti toiminnan tasolle.

¢ Esimiehilla on riittavasti aikaa keskittya ihmisten johtamiseen ja esimies
ty6honsa.

¢ Hiljaisen tiedon siirrosta huolehditaan yhteisesti.

Vahvuuksien puolelle sijoittuvat tekijat:

¢ Millaisina pidat organisaatiosi tamanhetkisia esimiesvalintoja?
» Esimiehet organisaatiossanne saavat johdolta riittavasti tukea paivittai
sessa esimiestydssaan.

Muita positiivisia tekijoita:
¢ Roolit ja tyotehtavat on maaritelty hyvin.
¢ Kokemusta arvostetaan ja sitd hyddynnetaan tehokkaasti.
¢ Henkildstolle annetaan hyvat edellytykset laadukkaaseen tydskentelyyn.

Tyytyvaisyyteen eniten vaikuttavien (vahvin korrelaatio) tekijoiden keskiarvot ovat
kautta linjan melko vaatimattomia ja useimmat tekijat jadvat tiiviisti valille 3.00

- 3,5. Ndiden joukossa vain nykyisten esimiesvalintojen arviointi yltaa selvasti yli
3,5 keskiarvoon ja "Miten hyvin mielestasi organisaatiosi johto tuntee paivittaisen
esimiestydn haasteet” jaa selvasti muita heikommaksi keskiarvolla 2,8.
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Kuten aikaisemmin on todettu, useiden tekijoéiden kohdalla mielipiteet jakautuvat
jyrkastikin sen mukaan, kuinka korkeassa esimiesasemassa vastaaja on. Sama
tekija voikin olla ylimman johdon mielesta vahvuus, mutta heikkous lahiesimiesten
mielesta. Tama koskee esimerkiksi esimiesvalintoja ja johdon tukea esimiehille
paivittdisessa tydssa. Keskiarvo ei olekaan yksin riittdva tarkastelutapa eri omi-
naisuuksien merkitystd arvioidessa, vaan johtopaatoksia tehdessa taytyy ottaa
huomioon myos erot vastaajaryhmien valilla.

5.2 Tyytyvaisyytta tuottavat asiat

Ne, jotka ovat tyytyvaisid oman organisaationsa johtamiseen, perustelivat, mika
toimii organisaation johtamisessa erityisen hyvin. Tyytyvaisia ollaan siihen, etta
oman organisaation johtaminen on tulevaisuuteen suuntautuvaa ja ennakoivaa.
Vastuut ja toimintatavat on selkedsti maaritelty, kaikilla on yhteinen ndkemys
tavoitteista ja luotetaan alaisten osaamiseen seka annetaan mahdollisuus itse-
ndiseen tydskentelyyn. Myds keskusteleva tydyhteiso ja -johtamistyyli yllapitavat
myos tyytyvaisyytta.

Tyytyvaisyyteen vaikuttaa myos hyva henkiléjohtaminen ja se, ettd esimiehet
ovat asiantuntijoita alallaan, he ovat saaneet koulutusta johtamiseen ja heilld on
mahdollisuus kouluttautua. Ylimman johdon ja oman esimiehen tuki vaikuttaa
myos tyytyvaisyyteen.

Tyytyvaisyyteen vaikuttaa myds hyva henkiléjohtaminen ja se, ettd esimiehet
ovat asiantuntijoita alallaan, he ovat saaneet koulutusta johtamiseen ja heilla on
mahdollisuus kouluttautua. Ylimman johdon ja oman esimiehen tuki vaikuttaa

[ Vastuut ja toimintatavat on Johtaminen on Luotetaan alaisten
selkeasti maaritelty tulevaisuuteen suuntautuvaa osaamiseen ja annetaan
Ja ennakoivaa mahdollisuus itsenaiseen

tydskentelyyn

Johtaminen ei ole
hierarkkista, saantdja ja
kontrollia ei korosteta

Kaikilla on yhteinen

nakemys tavoitteista Hyva henkilojohtaminen

Esimiehet ovat saaneet N Esimiehet ovat Avoimuus ja hyva
koulutusta johtamiseen ja asiantuntijoita alallaan keskusteluyhteys
heilld on mahdollisuus
kouluttautua

Riittava tuki johdolta ja
omalta esimiehelta

Kuva 42 Syita tyytyvaisyyteen organisaation johtamisessa
Kooste avoimista vastauksista 10ytyy liitteesta 1.
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5.3 Tyytymattomyytta tuottavat asiat

Vastaavasti myos ne, jotka olivat tyytymattdmia oman organisaationsa johtami-
seen, perustelivat tyytymattomyyttaan ja kertoivat, mitd organisaation johtami-
sessa pitdisi parantaa tai tehda toisin. Tyytymattdmyyden syyt ovat hyvin paljon
samoja asioita, joihin oltiin omassa organisaatiossa tyytyvaisia, kun ne toimivat.
Tyytymattdmyytta aiheuttaa se, ettd johtaminen omasta organisaatiosta puuttuu
kokonaan, johdolla ei ole selkeitd linjanvetoja ja tavoitteet jaavat hamariksi. Roolit
ja tehtavat ovat epdselvia ja eteen tulevat asiat hoidetaan reaktiivisesti. Myds
hierarkkisuus, eriarvoisuus, suosikkijarjestelmat, saantdjen ja kontrollin korosta-
minen seka yhteisten pelisdantdjen puuttuminen lisaa tyytymattémyytta.

Oman organisaation johtamiseen ollaan tyytymattémia, kun esimiehet eivat tieda
alaistensa ty6tehtavia ja tunne heidan tyonsa sisaltdd. Henkiloston ndkemyksia ei
kuunnella, aito vuoropuhelu puuttuu. Henkildstéjohtaminen on heikkoa ja asiajoh-
tamisen sijaan kaivataan enemman ihmisten johtamista. Riittava tuki johdolta ja
omilta esimiehilta omassa tydssa puuttuu. Organisaatiomuutokset vievat johdon
huomion kdytdanndn toiminnalta ja tavoitteilta.

Henkildjohtaminen korostuu seka tyytyvadisyyden etta tyytymattdmyyden tuotta-
jana. Johdolta kaivataan selkeita linjanvetoja ja yhteista nakemysta tavoitteista.
Avoin vuoropuhelu henkildstdn kanssa tulee myds vahvasti esille. Toimintatapojen
ja vastuiden selkeys koetaan tarkeaksi samoin kuin se, etta tyontekijoitd kohdel-
laan tasa-arvoisesti.

' \
4 : ; < Johtaminen puuttuu, ei Hoidetaan vain eteen
Organis aatiomuutos vie selvaa linjanvetoa tulevat asiat reaktiivis esti
huomion tyosta ja
\ tavoitteista
-~ § — ———— \7 B ————
4 - / }?oolhja tehtavit epas eh/ii.i\ { s i
Hierarkk s uus, saantojen Herkilostojohtaminen
Jakontrollin k orostaminen hekkoa
\ - 7
/ : : \ — : - - : N
Esimies ei tieda N Henkiloston nakemyksia Eriarvoisuus,
tyotehtaviani eikatunne [~ eikuunnella suosikkijarjestelmat
tyonissaltoa
r

Riittamaton tuki johdo na\
ja esimiehilta

\ /

Kuva 43 Syita tyytymattdmyyteen organisaation johtamisessa




Sitran selvityksia 65

Esimiestyon vaikeus ja viisaus

Pekka Jarvinen

Miten johtaa johtamatta?

Ihmiset viime kadessa tekevat kaiken tyon. Ilman osaavaa ja motivoitunutta hen-
kilostda julkinen hallinto ei toimi. Kansalaisille ja kuntalaisille tarjottujen palvelujen
johtaminen tapahtuu myos ihmisten kautta.

Ihmisten johtaminen on johtamistehtavista vaikein. Siind kokeneinkaan esimies

ei koskaan ole mestari. Miksi ihmisten johtaminen on niin haastavaa? Siksi, etta
ihmiset eivadt ole koneita. Sen sijaan ihmiset ovat erittain monimutkaisia tuntevia,
ajattelevia ja tahtovia olentoja. Kaiken lisaksi jokainen tydyhteison jasen on ainut-
laatuinen, yksiléllinen persoonallisuus.

Esimiehen tehtdvana on saada toisinaan hyvinkin erilaisista ihmisista koostuva
tiimi tai organisaatio tyoskentelemdan yhdessa samaan tavoitteeseen. Johtami-
nen on siis perimmiltaan ihmisiin ja ryhmiin vaikuttamista. Ongelmana on se, etta
johdettavilla on oma tahto ja siksi he eivat laheskdan aina halua toimia esimie-
hen toiveiden, pyyntdjen, ohjeiden eika edes maardysten mukaisesti. Tydntekijat
haluavat sen sijaan ajatella ja toimia monissa tilanteissa itsendisesti, tydskennella
parhaaksi katsomalla tavallaan, puolustaa omia etujaan seka toteuttaa henkild-
kohtaisia intressejdan ja halujaan.

Tama ihmisen itsemaaraamispyrkimys on synnynndinen ominaisuus, jonka merki-
tysta ja huomioimista on viime vuosikymmenina voimakkaasti korostettu kulttuu-
rissamme ja tydeldmassa. Kaskyttava johtaminen — puhumattakaan perkeleella
johtamisesta — on julistettu pannaan. Sen sijaan johdon ja esimiehen pitaa osallis-
taa ja ottaa huomioon johdettavien toiveet, mielipiteet ja ehdotukset. Esimiehelta
odotetaan, etta han kuuntelee ja keskustelee alaistensa kanssa seka tukee ja
kannustaa heita ottamaan vastuuta seka kdyttdmaan kokemustaan, osaamistaan
ja ammattitaitoaan organisaation ja sen asiakkaiden parhaaksi.

Ty6eldman demokratisoitumisen ja asiantuntijavaltaistumisen my6ta esimiehen
rooli on siis lapikdaynyt melkoisen muutoksen. Esimies ei enaa usein halutessaan-
kaan voi pomottaa, koska tydntekija monissa tapauksissa hallitsee tyonsa hanta
paremmin. Esimiehen riippuvuus alaisistaan on kasvanut, koska han ei voi tietda
ja taitaa alaistensa tyon siséll6llisia asioita tai suoritustapoja yksityiskohtaisesti.

Esimies on siis joutunut astumaan alas jalustaltaan ja hanen tehtdvakseen on
tullut luoda tiimilleen olosuhteet, joissa tyontekijat haluavat ponnistella tavoittei-
den toteutumiseksi. Ei siis ole ihme, ettd tdman rajun muutoksen seurauksena
johtaminen on joutunut vaikeaan kriisiin. Monet esimiehet ovat hamilléan ja poh-
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tivat, miten voi johtaa johtamatta tai tehda vaikeita paatoksia tai muutoksia vain
yhdessa keskustelemalla?

Johtajuuden kriisia mutkistavat viela alaisten muuttuneet ja melkoisiin mittoihin
kasvaneet odotukset esimiesta ja tydpaikkaa kohtaan. Enda ei riitd, etta esimies
huolehtii téiden hoitumisesta ja tuloksiin padasemisestd. Esimiehen odotetaan
vastaavan myos alaistensa tydssa viihtymisestd, hyvinvoinnista, motivaatiosta,
tyGilmapiirista, kehittymistarpeista seka erilaisista henkilékohtaista yksiléllisista
toiveista ja murheista ja jopa fyysisesta kunnosta.

Taman paivan johtaminen on nuoralla tanssimista: henkilostén nakékulmasta
esimiehen pitda kuunnella, keskustella ja myoétaelad, mutta tydnantajan nakdkul-
masta esimiehen pitad olla jamakka ja tehda selkeita paatoksid, vieda muutoksia
Iapi ja puuttua ongelmiin, vaikka kaikki eivat siita tykkaa. Tama tasapainoilu on
erittdin vaikea ja ristiriitainen tehtava, ja jos esimies alkaa kallistua liikaa jommal-
lekummalle puolelle, hdn menettda otteensa johdettavistaan.

Tasapainoilusta huolimatta esimiehend arvostuksen saaminen ja onnistuminen
edellyttavat johtajuuden aktiivista ottamista ja sen merkityksen ymmartamis-

ta. Esimiehen pitda pystya sanomaan itselleen ja alaisilleen: "Mina olen teidan
esimiehenne ja haluan johtaa teitd — en ole pelkastdan tyokaverinne tai asiantun-
tija.” Sind hetkena, kun esimies vahvasti ottaa johtajan roolin, han altistaa itsensa
ja koko persoonallisuutensa yha tietoisemmin alaistensa monenkirjavien toivei-
den, tunteiden, asenteiden, mielikuvien ja myds asiallisen ja asiattoman kritiikin
kohteeksi. Astuessaan johtajuuden valokeilaan seka tiedostaessaan ja hyvaksy-
essaan, mita se merkitsee, sita tarkeamméksi, mutta myds vaativammaksi — ja
toivottavasti kilnnostavammaksi — tehtava esimiehelle muodostuu.

Esimieheen kohdistuvien odotusten ja paineiden keskella moni esimies tuskailee
oman osaamattomuutensa ja riittdmattdmyytensa kanssa. Esimiehen vajavaisuu-
den tunnetta eivat luo pelkastaan ajan puute ja lukuisat tydtehtavat, vaan hyvin
ristiriitaiset odotukset ja vaatimukset siité, miten hanen pitdisi toimia ja millainen
hanen pitdisi olla. Kun sanotaan, ettd esimiehen rooli on tdysin epdinhimillinen

ja hdneen suunnataan taysin kohtuuttomia odotuksia, se pitaa taysin paikkansa.
Ei ihme, etta moni esimies on mielissdan, etta on alettu vihdoinkin puhua myos
alaistaidoista, koska esimies ei voi yksin vastata kaikesta.

Vaikka ihmisten eli organisaation inhimillisten voimavarojen johtamisessa on kyse
ratkaisevan tarkedsta ja lahes yli-inhimillisesta tehtavastd, niin on erikoista ja
hammentavaa, miten véhan on kiinnitetty huomiota esimiesten johtamistaitoihin,
-0saamiseen ja -motivaatioon niin julkisella kuin yksityisellakin sektorilla. Pahim-
millaan asiantuntijat heitetdan esimiehiksi kuin uimataidottomat veteen: ilman
tukea ja koulutusta.

Barometrin tulokset vahvistavat sitd kasitysta, ettd varsinkin henkilésuhteisiin ja
asenteisiin liittyvat ongelmat ovat niitd, joiden parissa esimiehet usein tuskailevat.
Esimies joutuu vaistamatta kohtaamaan alaisissaan monia ja usein hyvin vaikeita
inhimillisid ongelmia. Han joutuu ndkemaan ja kasittelemdan ehka hyvinkin karjis-
tyneita ihmisten yksityiselamastd, paihteistd, mielen hairidista tai persoonallisuu-
desta juontuvia tilanteita, joita han tehtavaansa ryhtyessaan ei osannut kuvitella
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tulevan vastaan. Pahimmillaan henkilosta johtuvat ongelmat ja niiden ratkominen
voivat vieda esimiehen aikaa hyvin paljon ja joskus my6s hanet younensa. Ei

ole harvinaista, etta esimies on tdysin ymmalladn, miksi joku ihminen toistuvasti
laiminlyd tehtdviadn, rikkoo karkeasti sovittuja ohjeita, asennoituu erittdin nega-
tiivisesti tai pahoittaa toistuvasti kayttaytymiselldan tyokavereidensa mielen. Kun
kaiken liséksi palautteen saatuaan tydntekija viela kiistaa kaikki aiheuttamansa
ongelmat, esimies alkaa pohtia: "Kuka tassa on jarjissaan?”

Onneksi tydpaikkojen ongelmista suurin osa johtuu kuitenkin puutteellisista tai
sekavista rakenteista. Kun esimies perehtyy tydyhteisén ongelmatilanteeseen,
han useimmiten havaitsee, ettd hankaluuden syyna olivat esimerkiksi epaselvyy-
det vastuu- tai tyénjaossa, pelisdanndissa tai tavoitteissa. Tallaiset rakenteiden ja
prosessien erilaisista tulkinnoista tai puutteista johtuvat pulmat on yleensa melko
helppo korjata. Riittaa, kun selkiytetaan ja tarkennetaan ongelmia aiheuttaneita
tehtavia tai toimintatapoja.

Ratko ongelmat ajoissa

Johtuivatpa tyopaikkojen ongelmat alkuperaltaan sitten rakenteellisista tai hen-
killahtoisista syistd, ne saattavat tydyhteisdn koventuneissa paineissa nopeasti
karjistya laajeneviksi ihmisten valisiksi konflikteiksi ja kuppikunniksi. Julkisten
tyopaikkojen ongelmakierteet siirtyvat yksityista sektoria helpommin lehtien
palstoille ja niiden yleisdnosastojen ruodittavaksi tai sosiaaliseen mediaan, minka
jalkeen niiden korjaaminen kdy yha vaikeammaksi.

Esimiehen yha keskeisemmaksi osaamisalueeksi on noussut kyky kasitelld ja rat-
koa ajoissa erilaisia tyoyhteisollisia ongelmia ja konflikteja, jotta niiden eskaloitu-
minen valtettaisiin. Onneksi tyopaikoille on tuotu erilaisia varhaisen puuttumisen
malleja, jotta esimiehillda on paremmat tydkalut toimia ndissé usein hyvin kimuran-
teissa inhimillisissa tilanteissa.

Toivottavasti tama Julkisen johtajuuden barometri herdttda keskustelua ja kiinnit-
taa johtajuuden kehittamiseen sellaista huomiota, jonka seurauksena ymmarrys
esimiesten tyon ja roolin merkityksesta ja vaativuudesta kasvaa julkisella sek-
torilla. Se on edellytys, jotta johtajuutta ja esimiesten erilaista tukea ja jatkuvaa
koulutusta vahvistetaan.

Esimiesten jaksamisen ja onnistumisen kannalta johtamiskoulutus, tyénohjaus

ja sparraus eri muodoissaan on ensiarvoisen tarkeda. Nain esimiehet barometrin
mukaan itsekin asian kokevat. Hyva psykologinen tietémys ei tietysti yksin auta,
mutta kun esimiehena ymmartaa ihmisen kayttaytymisen lainalaisuuksia ja mielen
toimintaperiaatteita, on helpompi toimia arjen mutkikkaissa ja usein hyvin vaikeis-
sa tilanteissa. Sitd mukaa kun esimies voi luottaa omaan ihmistuntemukseensa ja
johtamisndkemykseensa ja ennen kaikkea omalta esimieheltdan saamaansa tu-
keen, han voi sailyttdd paremmin rauhallisuutensa ja harkintakykynsa organisaati-
on ongelmatilanteissa, muutosmyrskyissa ja muissa vaativissa esimiestehtavissa.
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6. Keinoja julkisen
johtajuuden kehittamiseen

Vastaajia pyydettiin ottamaan kantaa julkisen johtamisen kehittamiseen arvioi-
malla eri keinojen merkitysta siihen.

6.1 Eri keinojen merkitys julkisen johtamisen
kehittamisessa

Esitetyista keinoista selvasti tarkeimmiksi julkisen johtamisen kehittamisessa
nousevat johtamis- ja esimiestaitojen painottaminen esimiesvalinnoissa, henkilds-
ton hyvinvoinnista huolehtiminen ja osaamisen kehittdminen seka johtamisen ja
esimiestoiminnan kehittdminen. Myds uusien toimintatapojen ja

-mallien kehittamiselld seka yhteistyon kehittamisella yli perinteisten rajojen kat-
sotaan olevan paljon merkitysta johtamisen kehittamisessa.

Johtajien ja esimiesten palkkauksen parantamista pidetaan kuntatasolla varteen-
otettavampana keinona kuin muilla hallintotasoilla. Muuten erot hallintotasojen
valilla ovat pienia.

Organisaatiorakenteen kehittémistd, kansalaisten mielipiteiden kytkemisté palve-
luiden kehittamiseen ja yhteistyon kehittamista yli perinteisten rajojen kannatta-
vat muita useammin poliittiset paattajat.

Strategian laatimista ja kdyttéonottamista pitdd muita useammin merkittdvana
ylin johto.

Ei liene kovin yllattévaa, etta johtajien ja esimiesten palkkauksen parantamista
kannattavat useimmin ylimman ja keskijohdon edustajat. Vahiten siita innostuvat
asiantuntijat ja poliittinen johto.
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6.2 Kehitysehdotukset julkisen johtamisen
kehittamiseen

Vastaajilta kysyttiin valmiiksi esitettyjen keinojen lisaksi, etta tuleeko heille
mieleen muita keinoja, joilla olisi merkitysta julkisen johtamisen kehittdmisessa.
Ehdotuksia tuli runsaasti. Seuraavassa esitetdan joitakin esimerkkeja kehitysehdo-
tuksista.

* Poliittisen johdon ja virkamiesjohdon valille tarvitaan selkea roolitus
ja rajat. Yhteistyota tulee kehittaa.

¢ Henkildston ja esimiesten valistda avoimuutta ja molemminpuolista
yhteisty6ta tulee lisaté organisaatiossa.

¢ Johtajiksi halutaan "ammattijohtajia”, joilla on rohkeutta, dynaami-
suutta ja paatdksenteko- ja vastuunkantotaitoja. Valinnoissa tulisi
painottaa johtamistaitoja eika poliittista suuntausta.

¢ Johtajien osaamista tulisi laajentaa kokonaisvaltaisemmaksi — myés
ihmisten johtaminen ja talousosaaminen ovat tarkeita.

* Esimiesten valintakriteereja tulisi kehittda ja esimiehen roolissa pitaisi
ratkaista asiantuntijuuden ja esimiesroolin valinen painotus.

¢ Lisaa liikkuvuutta julkisen ja yksityisen sektorin vdlille — yhteistydn
kehittéminen ja integraatio.

¢ Ylimman johdon tehtavien tulisi olla maaraaikaisia.

¢ Tyonkiertoa tulisi lisatd — toimintatapojen kehittdmiseksi ja
henkiléstdn etenemisedellytysten parantamiseksi.

e Tehtavat ja resurssit tulisi tasapainottaa. Resurssien niukentuessa
my6s tehtavia tulisi priorisoida ja karsia.

¢ Jatkuvat hallinnolliset ja organisatoriset muutokset syévat voimavaroja,
toimintakykya ja kehittémishaluja. Aika ja voimavarat kuluvat muu-
tosten hallintaan ja muuttuviin kdytanteisiin. Uuden strategian ja
tavoitteiden jalkauttaminen ontuu.

o Keskityttdisiin enemman varsinaiseen perustydhodn ja substanssiin,
vahemman suunnittelua ja kehittamista.

e Tuottavuusohjelman pitdisi olla muutakin kuin henkildstén vahen-
tamistd, perusteellisempaa tyota ja analyysid, jonka lopputuloksen
tulisi onnistua yhdella kerralla. Ei jatkuvaa muutosta.

¢ Julkisen sektorin kehittdmisessa tulisi huomioida ennen kaikkea julkisen
sektorin erityispiirteet seka hyddyntaa siihen sopivia kdytanteita muilta
sektoreilta. Myds toiminta kansainvalisessa toiminta ymparistossa on
huomioitava.
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6.3 Miten Sitra voisi kehittaa julkihallinnon
johtamista

Haastattelun lopuksi vastaajilla oli mahdollisuus kertoa, miten Sitra voisi kehittaa
julkishallinnon johtamista. Ideoita tuli runsaasti.

Muun muassa tallaisia ajatuksia esitettiin:

Johtajuuden tutkimuksen ja koulutuksen tuottaminen erityisesti julkisen
sektorin nakoékulmasta.

Esimies- ja alaistaitojen koulutusta.

Keskustelun herattaminen tulosten julkaisulla.
Vertaistukijarjestelman kehittdminen julkishallinnon johtajille.
Foorumeita ylimman johdon keskustelulle ja kanssakaymiselle.

Miettia, miten saadaan vakautta ja pitkdjanteisyytta tavoitteisiin huoli-
matta poliittisten paattdjien vaihdoksista.

Analysoida julkisen hallinnon ja johtamisen tavoitteita ja arvioida toimi-
vuutta suhteessa tavoitteisiin.

Kehittaa tyokaluja johtajuuden ja esimiesty®n kehittdmiseen.
Tukea esimiesrekrytoinnin kehittdmiseen.
Kartoittamalla ja jakamalla hyvid, toimivia kdytantdja eri sektorien valilla.

Alla vield suoria lainauksia kommenteista.

Tutkimukseen ja tiedon tuottamiseen liittyen:

"Johtajuuden tutkimuksen ja koulutuksen tuottaminen erityisesti julkisen
sektorin nakdkulmasta.

"Itse olen varsin tyytyvdinen Sitran tamanhetkiseen tyéhoén, jossa
tutkitaan julkisen ja yksityisen sektorin yhteisty6ta julkisten palvelujen
tuottamisessa.”

"Jalkauttamalla esimerkiksi taman tutkimuksen tulokset johtamis-, esi-
miestydn koulutuksen kehittdmiseen.”

"Keskustelun herdttaminen tulosten julkaisulla.

"Sitra voisi yllapitaa julkisen johtamisen kehittdmista ja problematiikkaa,
joka esim. taman kyselyn avulla hahmottuu. Mukana tukemassa uuden-
laisten johtamisjarjestelmien tuloa koulutuksen, arvioinnin ja tutkimuk-
sen avulla.”

"Kun tutkimustulokset julkaistaan, niiden pitdisi olla pureskeltavassa
muodossa ja tiedoksi kaikille.”

"Sitra on tietysti organisaatio, joka eri tutkimustietoa valittamalla (pystyy
vaikuttamaan), rahallista tukea erilaisiin hankkeisiin, kun julkisella sekto-
rilla rahapula heijastuu kaikkeen, niin rahoituksella pystyy vaikuttamaan.”
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¢ "1) Kartoitukset ovat paallimmaisina. Voisi konkretisoida, missa tilassa
valtionhallinnon johtaminen nyt on verrattuna muihin hallinnon osa-
alueisiin ja myds verrattuna yksityissektoriin. 2) Tulevaisuuteen liittyva
arviot: Mihin johtamisessa ylipaataan ollaan menossa. Joitakin arvioita
on olemassa, mutta lisa ei olisi pahitteeksi, silld maailma muuttuu kovaa
vauhtia.”

e "Seppo Maatan tuore raportti on ollut hyva julkiseen johtamiseen jasen-
tamaan kokonaisuutta... ... On tarkeda saada tietoa julkisesta johtamises-
ta ja mahdollisuuksista kehittaa sita.”

o "Pitaisi julkishallinnossa paasta yhteismitallisiin tySilmapiritutkimuksiin.
Yhteismitallisuuden kautta pitaisi pyrkia benchmarkingiin julkisyhteisdssa.
Tulosten olisi oltava julkisia (ei tyOpiste- vaan organisaatiokohtaisesti). Ei
pitdisi tarkastella pelkkaa johtamista, vaan lahtea johtaja-alainen -roolis-
ta. Loppujen lopuksi aika vahan eroa, millainen hyva johtaja ja millainen
hyva alainen. Johtajia joko kehutaan liikaa tai syyllistetdan.”

o "Kerata tietoa eri maiden johtamiskulttuureista ja eri virastoista hyvia
ratkaisuja, konkreettisesti hyvia malleja”

* "Sitra voisi tehdad yhteisty6ta niiden organisaatioiden kanssa, jotka jul-
kisessa hallinnossa vastaavat johtamisesta. Voisi tuottaa tutkimustietoa
esim. vastaavista organisaatioista muista maista.”

e "Sitra on varmaan sentyyppinen, etta tutkii yhteiskuntaa kokonaisuutena
ja miten hyvalla hallinnolla voidaan kehittaa koko yhteiskunnan hyvin-
vointia, tutkimuksellista taustatyéta (Sitralta).”

e kanssa ty6ta mutta toimivat hyvin kaukana toisistaan).”
o "Tukemalla tyotd, joka tahtaa puolueettomien ja asiantuntevien selvi-

tysten tekemiseen, jotta poliitikot saisivat tietoa asioista, joista tekevat
paatoksia. Paatoksentekijditten tietotasoa on nostettava.”

¢ "Sitran rooli on tuoda tulevaisuuden vaihtoehtoisia malleja tarkasteluun.
Tulevaisuuden tutkimisen jalkauttaminen julkiseen hallintoon”

¢ "Yleisempi tulevaisuustutkimuksen kytkeminen hallinnon johtamiseen ja
muutoksiin.”

Koulutuksen tuottaminen ja koordinointi:

¢ "Esimies- ja alaistaitojen koulutusta.

e "Saanndllisia koulutuksia julkisen alan esimiehille my&s Pohjois-Suomes-
sa. Poliittisten luottamushenkildiden kouluttaminen pakolliseksi KAIKILLE
luottamushenkiléille (mikd on luottamushenkildn rooli ja mika taas ei).”

« "Sitralla voisi olla esimiehille suunnattuja koulutuspaivia, kokemusten
vaihtosessioita tai round table keskusteluja.”

e "Saanndllinen paivitys esimiestydhon liittyvasta lainsdadanndsta. Ja olisi
saannollisesti toistuvaa eli paasisi mukaan mydhemmin jos tulisi este.”

¢ "Johtamiskoulutuksia on monenlaisia, mutta kuntasektorille suuntautuvaa
johtamiskoulutusta ei ole olemassakaan. Kuntasektorilla joudumme toi-
mimaan poliittisen paatdksenteon kanssa, joka on oma alueensa. Kunta-
alan johtamisen mallia olisi hyva kehittaa. Nyt on korkean hierarkian
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malleja ja matalan hierarkian malleja. Johtamisen on tultava lahemmas
henkildstéa ja myds asiakkaitamme.”

¢ "Johtamiskoulutus on hyvin hajallaan ja konsultteja on paljon. Voisiko
ajatella, etta Sitra tai joku vastaava edes jollain tavoin koordinoisi ja/tai
ohjaisi koulutusta niin, etta voisi luottaa saatavan koulutuksen tasoon —
sertifiointi?”

e "Voisi edes tunnistaa minkalaista johtamistarvetta on erikokoisissa
kunnissa ja sen jalkeen organisoida vastaavanlainen koulutus. erikseen
luottamushenkildiden- ja johdon koulutus”

¢ "Eri hallinnonalojen johtajien yhteinen kehittdminen, sellaista esimiestyo-
ta ja johtamista, joka ldhentaa kohti yksityistd”

¢ "Henkilostéjohtamisen vdlineet. Olemme vahvoja substanssijohtajia,
mutta ihmisten johtaminen on vaikea laji. Tassa olisi mahdollisuuksia
parantaa, silld omassa koulutuksessamme ei anneta valmiuksia tdhan.”

e "Edesauttaa poliittista paatdksentekoa ja viranomaisten ylatasoa pereh-
tymaan operatiivisen tason realiteetteihin tarvittavien todellisten toimin-
taedellytysten turvaamiseksi.”

¢ "Johtajien verkostoituminen, ndhdaan ongelmat. Rohkean johtamisen
koulutus. Miten nahdé virkamiesty6 uudella tavalla.”

¢ "Olisiko mahdollista, etta jarjestdisi seminaarisarjan, jossa olisi maailman-
luokan esiintyjia johtamisen kehittamisessa. Positiivisilla esimerkeilldhan
niitd saadaan. Koulutus on aika hyvin jarjestetty (Aalto-yliopisto jne.),
mutta Sitra voisi luoda keskustelufoorumin, esim. juuri seminaarisar-
jan. Samassa yhteydessa voisi olla jotain vapaamuotoistakin. Sellaista
traditiota ei ole julkishallinnossa. Valtionhallinnossa on yleensa kynnys
osallistua maksullisiin seminaareihin.”

¢ "Mentorointijarjestelma esimiehille. Lyhyemmat johtamiseen liittyvat
koulutukset, ei aina pitemmat tutkinnot. Ty6- ja organisaatiopsykologian
osaamista lisattava, mydskin koulutukset, work shopit”

¢ “Samanaikaista koulutusta seka poliittisille ettd kaytannon johtajille seka
valtion etta kuntien puolella. Ettd puhuttaisiin asioista samoilla nimilld ja
kasitteilla.”

¢ "Vuosittainen kansallinen julkishallinnon ‘esimiesakatemia’ voitaisiin pe-
rustaa vrt. esim. puolustusvoimien Maanpuolustuskurssi.”

¢ "Julkisen johtamisen kansallinen kehittamisohjelma siten, etta se ei rajoi-
tu pelkdstaan virastojen ja ministerididen ylimpaan johtoon, vaan koskee
koko esimieskenttad muutaman henkilén esimiehesta aina ylds saakka.
Eri tasoille taytyy raataldida omanlaisensa koulutus, joka tukee arkisessa
tyossa. Yksi koulutus ei voi kdyda kaikille. Sitra pystyisi nostamaan asian
julkiseen keskusteluun.”

¢ Sitra voisi enemman puuttua luottamushenkilétoiminnan kehittémiseen.”

Vertaistukijarjestelman, verkostoitumisen ja keskustelufoo-
rumeiden kehittdminen julkishallinnon johtajille:
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¢ "Alueellisia johtamisen vertaisryhmia kasittelemaan johtamista ja kehitta-
mista.”

¢ "Benchmarkkaus, yhteiset toimintatavat, mallit. Toimintamallien raken-
tamista ja tilaisuuksien jarjestamistd, foorumien koollekutsumista. Ei
valttdmatta koulutusta, vaan ajatusten hakemista. Miten muualla, esim.
Euroopassa on néitd asioita lahestytty, onko jotain, mistd me voisimme
ottaa oppia.”

¢ "Koulutuksen ja kokemuksen vaihto, tarvitaan peilejd, foorumeja ja panee-
leja, joissa tulisi ilmi esimerkkeja seka hyvista ettd huonoista tilanteista.”

¢ "Loisi vertaisryhman, jossa olisi vastaavissa asemissa olevia henkilgita
hallinnon aloilta, keskusteluryhma, jossa voisi luottamuksellisesti keskus-
tella ja siirtda tietoa kokeneilta kokemattomille.”

« "Erilaisten organisaatioiden johtajien tulisi vaihtaa kokemuksiaan (yhtei-
set seminaarit kaikille tarkeiden johtamisongelmien teemojen puitteissa,
yhteisia koulutus- ja oppimistilanteita). Olisi tarjottava mahdollisuus oppia
muilta (organisaatiot ovat eri kehitysvaiheissa). Yksittdisten mentoreiden
yms. sijaan tulisi muodostaa erilaisia strategioita / sisaltéja edustavien
johtajien suhteellisen sdanndllisesti kokoontuvia palavereita / vuorovaiku-
tusta ja oppimista edistavia tilaisuuksia.”

e "Yksi asia olisi verkostoitumisen lisddminen, sita kautta pystyttaisiin
jakamaan hyvia kaytantéja ja opittaisiin tuntemaan muiden osaaminen
paremmin. Tutkimus on tdrkedssa roolissa.”

¢ "Luomalla esimiesfoorumeita, missa eri alojen esimiehet voivat verkostoi-
tua, oppia toisiltaan ja saada vertaistukea. Myds julkiseen johtamiseen
liittyvaa tutkimusta ja kaytannonlaheistd kehittamista kaivataan edelleen
lisaa. Hyvaa tutkimusta ja kehittamista on olemassa toki jo nyt, mutta
sita kaivataan siis edelleen.”

o "Mitkd ovat yhteiskunnan paamaarat, poliittiset, taloudelliset, lainsaadan-
nélliset paamaarat ajatellen julkisen ja yksityisen suhdetta. Sitra voisi pe-
riaatteessa toimia foorumin organisoijana kaupallisen koulutuksen sijasta.
Ministeriétkin tuppaavat olla nykyaan toistensa kilpailijana. Nakisin roolin
kolmantena osapuolena, korkeatasoisena foorumina. En ole siis tarjo-
amassa mallia, jossa Sitra rahoittaisi jotain uutta (koulutus)yhtiéta.”

e "Vertaistukiasia (esim. kuntaliitto on kutsunut maakuntien liittojen pu-
heenjohtajia pari kertaa vuodessa tapaamiseen). Aluehallinnon toimijoi-
den keskindisen tyonjaon selkiyttamisessa voisi olla ulkopuolinen taho.”

e "Vertaistukiverkostot: aina ei I16ydy keskustelukumppaneita juuri niihin
asioihin pienemmistd organisaatioista. Vuorovaikutteiset johtamiseen
liittyvat forumit. Olisi johtamisen keskustelufoorumi, jossa saisi referaat-
teja ja benchmarking-tyyppista asiaa, esim. sitran sivuilla, silla kirjoja ei
aina ehdi lukea.”

Julkishallinnon omien johtamismallien kehittdminen ja konsultointi niiden
toteuttamisessa:

¢ "Ongelma tulee siing, etta on olemassa hienot systeemit ja hankkeet,
mutta miten ne muutetaan oman kunnan ongelmien ratkaisuksi. Suun-
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nitteluvaiheessa voisi olla kuntien organisaatiosta edustaja, kaytettaisiin
kunta-caseja. On vasymista johtamisjarjestelmiin: otetaan aina vaan
uusia systeemejd, vaikkei edellistakdan ole viela sisdistetty. Konkretiaa
kaipaan: asiat esitettava yksinkertaisesti. Varsinkin kun demokraattisessa
jarjestelmassa on luottamushenkil6itd, jotka eivat tee taysipaivaisesti
tata tyota.”

“Sitra voisi kehittaa julkishallinnon johtamismallia. Voisi kehittaa mallia,
jolla melko byrokraattista systeemia voisi muuttaa.”

"Sitra voisi maédritelld valtakunnan tasoisesti, miten asiantuntijajohtami-
nen linjataan ja mité se rooleina, vastuina jne. tarkoittaa organisaatiois-
sa, esim. henkilostéjohtaminen, tietohallintojohtaminen yms.”

"Julkishallinnon johtamiseen tarvitaan yrityseldman malleista poikkeavaa
'‘Pehmedmpdd’ nakdkulmaa, ja esimerkiksi toiminnan tuloksellisuuden
mittaamiseen muita keinoja kuin talouden mittareita, jotka voivat vinout-
taa yhteiskunnan palveluja.”

"Julkishallinnon johtamisjarjestelma joka sisaltad yksinkertaisen seuran-
nan ja raportoinnin ja joka liittyy strategian rakentamiseen”

"Sitran taytyy ymmartad, etta julkisjohtaminen on eri asia kuin yritysjoh-
taminen. Sen pitaa myds ymmartaa, etta julkishallintoa eivat voi patevas-
ti konsultoida yksityissektorilta tai yliopistomaailmasta tulevat henkil6t,
joilla ei ole mitaan kokemusta julkisjohtamisesta.”

"Madritella se, mita julkishallinnon johtajilta toivotaan ja odotetaan ja
jarjestaa sita vastaavaa trainingia.”

"Jospa saisi jonkinlaista opastusta siihen, mita yksityispuolen johtamista
olisi oikeasti sovellettavissa julkisella puolella.”

"Julkinen johtaminen. Milla tavalla otetaan asiakasrajapinta huomioon.
Sen annetaan tuoda elementtia julkiseen johtamiseen.”

"Eri valtionhallinnon sektoreille jakaa hyvia kdytantéja ja malleja ja verra-
ta niiden sopivuutta ko. sektorille”

"Julkisen johtamisen erityispiirteet, mita se edellyttaa johtamiselta. Lisa-
arvoa yleisille johtamisteorioille ja trendeille, joita saa helposti konsulteil-
ta yms. Ylisektoriaalisen toiminnan laajentamista, rikottaisiin naita rajoja.
Varautuminen sukupolvivaihdokseen”

"Sitraan tulisi saada kokonaisvaltaisen ohjelman kautta mukaan kokeilu-
kuntia, jotka ovat valmiita kokeilemaan erilaisia organisoitumismalleja.
Sektoroituminen ja yhteistyonpuute vievat kuntien rahoitusta turhaan
(esimerkkina koulusektori ja nuorisosektori tekevat samojen asiakkaiden

"Sitra tuota noin...pitdisi ymmartaa etta julkishallinnon johtaminen ei

ole samaa kuin yksityissektorin johtaminen, julkisessa johtamisessa ei
tavoitella voittoa, vaan palvelut on tarkoitettu kaikille ja ne kustannetaan
lahtokohtaisesti verovaroin ja toiminnan pitaa olla julkista, lapinakyvag,
ja sen pitaa olla tasapuolista ja oikeudenmukaista ja nama ei pade yksi-
tyiseen yritykseen.”

“Sitra, samoin kuin muut tallaiset ulkopuoliset tahot, voi ulkopuolisen
nakdkulmasta auttaa identifioimaan keskeisid ongelmia ja haasteita
varsinkin, jotta saadaan johtamisen kaytdannét samantyyppisiksi kautta
valtionhallinnon. Nimenomaan ajatellen isoa helikopteriperspektiivia ja
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laajoja johtamiseen liittyvia kysymyksid, jotka ovat yhteisia kaikille. Konk-
reettisia ehdotuksia ongelmien ratkaisemiseksi, haasteiden identifiointi ei
pelkastaan riita.”

o "Sitran pitaisi keskittya julkishallintoon, eika ottaa sita yleisjohtamisena.
Sitra saisi etsia julkishallinnon erityiskysymykset ja ottaa ne framille ja
muistaa vahan ihmisid valilla, Sitralla tahtoo menna liikaa naihin talous-
hommiin. Ihmiset pitdisi ottaa huomioon, enemman johtamisen psykolo-
giaa julkishallintoon.”

Julkisen hallinnon ja johtamisen tavoitteiden analysointi ja tulosten arviointi
suhteessa tavoitteisiin:

o "Kaikki kehittdminen/johtaminen lahtee arvioinnista. Sitran tulisi arvioi-
da nykyisia johtamisrakenteita, palvelevatko tehtdviadn. Ei tule kehittaa
ennen arviointia.”

e "SITRA voisi teettaa ulkopuolisia arviointeja aluehallinnon uusiin orga-
nisaatioihin. Tuottavuusohjelman aito arviointi; mita se on merkinnyt ja
miten sita johdetaan? Tietohallintojarjestelmat olisi saatava toimiviksi ja
yhteensopiviksi.”

¢ "Varmaankin olisi syyta analysoida julkisen hallinnon johtamisen tavoit-
teita - ja miettia toimiiko johtaminen suhteessa niihin. Tavoitteet eivat
julkisessa johtamisessa kuitenkaan ole niin yksinkertaisia tai selkeasti
maadriteltavissa kuin yksityisella puolella.”

* "Voisi opettaa poliittisille paattdjille tulosjohtamista. Useimmat poliitikot
ovat virkamiesten vietavissa, vaikka kaytanndssa politiikka tulee ensin.
Poliittiset paattajat eivat ole ajan tasalla. Sos. ja terv. puolella poliittiset
tavoitteet pitdisi osata madritelld ja pyrkia niihin. Tavoite ei vain euroja.
Kunnallisjohtajilla pitgisi olla koulutusta. Poliittinen paatdksenteko ei voi
olla vastuutonta. Mita tiukemmat ovat ajat, sité suurempi on vastuu.
Kurssi: Mika on kunnallisen poliittisen paattdjan ammattitaitovaatimus.”

o "Talla hetkella tilanne on mennyt siihen, etta julkisen hallinnon saas-
totavoitteet on laitettu poliittisesti yhdeksi keskeiseksi yhteiskunnalli-
seksi tavoitteeksi. Pystyttaisiinkd tekemaan sellaista tutkimusta, jossa
todettaisiin ne kaikki tehtavat, joista julkisen sektorin on vastattava
byrokratioineen ja sen jdlkeen katsottaisiin se henkilotydmaara, mika
ndiden tehtdvien hyvaan hoitamiseen vaadittaisiin eika ldhdettaisi ensiksi
saastotavoitteista ja sen vaatimista supistuksista. Tydssa jaksamisen ke-
hittaminen tyétaakkaa pienentamalld olisi yksi keino jatkaa ty6uria. Talla
hetkelld tydmaarat valtion hallinnossa on mielettémat. Tydssa jaksamista
pitaisi kehittad myos siten, ettd tydtehtavat ovat mielekkaitd, tehtavanja-
ko tasapuolista seka kannustimet kunnossa.”
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Johtamisen ja esimiestyon
kehittaminen

Pauli Juuti

Mita johtamisen kehittaminen on?

Johtamisen avulla vaikutetaan seka organisaation toiminnan tuloksellisuuteen etta
organisaatiossa tydskentelevien ihmisten tyon ja eldmisen laatuun. Miten johtaminen
jasennetdan organisaatiossa ja miten sitd toteutetaan, ei siksi ole samantekevaa.

Se miten jasennamme johtamisen ja miten sita toteutamme, heijastuu johtami-
sen kehittamiseen. Johtamisen kehittdmiseen vaikuttavat myos ne vaateet, joita
syntyy hyvan johtamisen ja kdytannossa toteutuvan johtamisen valisesta erosta.
Tata eroa kasvattaa nykyinen julkisten organisaatioiden tilanne, joka asettaa
uusia haasteita johtamiselle.

Voidaksemme madritelld, mitéd johtamisen kehittdminen on, meiddn on ensin
maariteltava, mita tarkoitamme johtamisella. Onnistunut johtaminen on tietyn
pulman kohdanneiden ihmisten jakamaa toimintaa, yhteistéd ongelmanratkaisua ja
suunnan madrittdmista. Jaettu johtaminen perustuu runsaalle kanssakdymiselle ja
sellaisille ihmisten vélisille suhteille, joissa ihmiset voivat tulkita toistensa tekemia
merkityksenantoja siité tilanteesta, jonka organisaatio kulloinkin kohtaa.

Johtaminen koostuukin viime aikoina omaksutun nakékulman mukaisesti yhteisen
ymmarryksen luomiseksi ja yhteisen suunnan etsimiseksi. Yhteisten tukintojen ja

suunnan madrittelyiden tulisi lisaksi aikaansaada innostusta ja hyvaa yhteistoimin-
taa valittujen paamadrien aikaansaamiseksi.

Uudenlaisen nakdkulman omaksuminen johtamisesta heijastuu myds siihen,
millaiseksi johtamisen kehittdminen jasennetdan. Perinteisesti johtamisen kehitta-
misen on nahty koostuvan niistd pyrkimyksistd, joiden avulla pyritdan auttamaan
henkil6a selviamaan johtamis- tai esimiesrooleissa.

Perinteinen johtamisen kehittdminen onkin keskittynyt esimiesten tietojen ja
taitojen lisaamiseen. Tavanomaisesti esimiehia on kehitetty luentojen, johtajuuden
arviointien ja erilaisten harjoitusten avulla. Nain on pyritty antamaan tiedollisia ja
taidollisia ja taidollisia valmiuksia esimiehena toimimiselle. Esimiehena kehittymi-
nen on samastettu ihmisena kehittymiseen.

Nykyisin johtaminen nahdaan kontekstuaallisena ja jaettuna toimintana. Talldin
johtamisen kehittamista pidetaan ty6ta tekevien henkiliden yhteisen paamaa-
rahakuisen, sitoutuneen ja koordinoidun toiminnan kehittdmisena. Nain nahtyna
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johtamisen kehittaminen on tydyhteison em. seikkoihin liittyvaa kollektiivisen
kyvykkyyden kehittamista. Taman nakokulman mukaan tydyhteisolla voi olla
enemman tai vahemman kyvykkyyttd saada aikaan johtamiseen liittyvia tuloksia,
kuten yhteisiin padamaariin sitoutumista tai kykya tehda hyvaa yhteistyota liiketoi-
minnallisten paamaarien aikaansaamiseksi.

Myds johtamisen kehittdmisessa on otettu viime aikoina huomioon johtamisen
kontekstuaalinen ja jaettu luonne. Tama on aiheuttanut sen, etta on luotu kehit-
tamisohjelmia, jotka ovat sekd ongelma- etta oppilaskeskeisid. Tallaisia ovat mm.
toiminnasta oppimista, coachingia, mentorointia ja triathlonvalmennusta sisaltavat
johtamisen kehittamisohjelmat

Millaisia tavoitteita johtamisen kehittamiselle
tavanomaisesti asetetaan?

Johtamisen kehittdminen voidaan nahda kaikkina niina toimenpiteitd, joiden avulla
voidaan lisata henkilén kyvykkyytta toimia esimiesrooleissa. Koska tama madritel-
ma on laaja, on myds lukuisia erilaisia keinoja, joiden avulla johtamisen kehittd-
mista voidaan tehda. Johtamisen kehittamisen menetelmallista kirjoa lisaa se,
etta johtamisen kehittamista tarvitaan useista eri syista. Johtamisen kehittamista
voidaan tehda siksi, etta halutaan parantaa organisaation ja esimiesten suoritus-
kykya. Sita voidaan tehda siksi, etta tarvitaan uusia esimiehia joko organisaation
kasvun tai esimiesten vaihtuvuuden tai elakkeelle siirtymisen vuoksi. Myds organi-
saatiomuutokset edellyttavat usein johtamisen kehittdmistd. Uusien strategioiden
ja ajattelutapojen kayttoonottaminen edellyttaa useimmiten myos esimiesvalmen-
nusten toteuttamista.

Johtamisen kehittamiselld on my6s keskeinen rooli siing, ettd se valmentaa esi-
miehia kehittymaan entista vaativampiin tehtdviin. Tata usein talent managemen-
tiksi kutsuttua osaa johtamisen kehittamisessé ei tule aliarvioida, silla sen kautta
turvataan riittdvan potentiaalisen johdon olemassaolo organisaatiossa.

Johdon kehittamisella on my&s keskeinen rooli organisaation toiminnan kehit-
tamisessa. Esimiesten tulisi kyetd organisoimaan ja johtamaan vastuualueensa
toiminnan kehittamista seka uudenlaisten tuotteiden ja palveluiden kehittédmista.
Mikali esimiehet eivat osaa kunnolla johtaa ryhmia niin, etta ihmisten luovuus ei
padse kunnolla esille, organisaation toiminta alkaa karsia.

Johtamisen kehittdmiselld on liittymakohtia seka yksittdisten esimiesten etta koko
organisaation kehittamiseen. Johtamisen kehittémista ajateltaessa kiinnitetaan
usein huomiota vain yksiléiden kehittamiseen. On kuitenkin muistettava, etta
onnistuakseen johtamisen kehittdmisen on liityttava hyvin yhteen organisaation
muiden prosessien kuten seuraajasuunnittelun, suorituksen johtamisen, palkitse-
misjarjestelman ja rekrytointijarjestelman kanssa.
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Millaisten menetelmien avulla johtamisen
kehittamista voidaan toteuttaa?

Johtamisen kehittéamista voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Vaikka organisaa-
tiossa ei olisi systemaattista johtamisen kehittamistoimintaa, voivat yksittdiset
esimiehet kehittdd omaa toimintaansa tydnsa kautta ja itseopiskelun avulla. Yksit-
taisen esimiehen suorittamaa tydssa oppimista edesauttaa, mikali han alkaa sys-
temaattisesti havainnoida omaa toimintaansa ja kehittymistaan. Oman toiminnan
reflektoiminen onkin niin esimiehena kehittymisen kuin ihmisena kasvun perusta,
jota systemaattisinkaan organisaation suorittama johtamisen kehittaminen ei voi
sivuuttaa.

Tydkokemuksen osuus johtajan kehittymisessa on merkittavad. Hyvaksi johtajaksi
voi tulla vain oppimalla omista kokemuksistaan. Parhaimmillaan myos ns. viralli-
nen johtamisvalmennus ottaa huomioon sen, ettd johtamista voi padasiassa oppia
vain johtamistehtdvissa toimimalla ja tassa oppimisessa auttavat seka tiedolliset
etta taidolliset valmennukset seka coaching-istunnot.

Organisaation virallisen johtamisen kehittdmisohjelman mukaisia toimenpi-

teitd ovat esimerkiksi esimiehille ja johdolle suunnatut valmennustilaisuudet,
360-asteen arvioinnit ja palautetilaisuudet. Itseopiskelua voi suorittaa lukemalla,
kaymalla luentotilaisuuksissa ja avoimen yliopiston kursseilla. Tydssa tapahtuvia
kehittdmistoimenpiteitd ovat esimerkiksi erilaiset kehittamistehtavat, siirtymi-
nen tehtdvista toiseen ja toiminnasta oppimiseen liittyvat hankkeet. Erityiseen
kehittamissuhteeseen perustuvaa kehittamista voidaan tehda mm. coaching- ja
mentorointijarjestelmien avulla.

Suuri osa johtamisen kehittamisesta tapahtuu niin, ettd esimiehind toimivat henki-
|6t oppivat omista kokemuksistaan. Jokainen esimies on varmasti itse havainnut
muutoksia omassa toiminnassaan, kun on ollut vuosikausia esimiesasemassa. Na-
ma muutokset ovat usein syvallekayvia ja vaikuttavat aina esimiehen identiteettiin
asti. Tutkimusten mukaan esimiesten omasta mielesta kaikkein vahvimmin heita
ovat uransa varrella opettaneet erilaiset vaikeat tilanteet ja toimeksiannot. Nain
sanoo yli puolet kaikista esimiehista eri puolilla maapalloa. Noin 20 % esimie-
hista on sitd mieltd, etta he ovat oppineet esimiehisyytta erilaisten coaching- ja
mentorointijarjestelmien kautta. Vastaavasti ldhes 20 % esimiehistéd sanoo, etta
heille paaasiallisin esimiehisyyden oppimisen lahde on ollut erilaisille valmennusti-
laisuuksille osallistuminen.

Koska esimieheksi kasvaminen tapahtuu padosin omia kokemuksia reflektoimalla,
pyritadn tama johtamisen valmennuksessa ottamaan huomioon niin, etta tilai-
suudet koostuvat erilaisista palautteenkasittelysessioista ja coachingista. Naiden
molempien aikana valmennustilaisuuksien osallistujia kutsutaan mukaan reflektoi-
maan omia kokemuksiaan. Valmennustilaisuudet tarjoavatkin turvallisen foorumin,
jossa esimiehet voivat ottaa ikddn kuin askeleen taaksepain ja tarkastella omaa
toimintaansa vertaisryhman ja valmennustilaisuuksien vetdjén tuella seka tilaisuu-
den tarjoaman diskurssin (kielen ja puhetapojen) avulla.
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Seka palautetilaisuudet etta coaching-sessiot tarjoavat turvallisen oppimisym-
paristdn, jossa osallistujat voivat pohtia kokemuksiaan ja avartaa omaa koke-
muspiiridadn niin, ettd he rohkenevat tydssaan kokeilla uusia Idhestymistapoja.
Osallistujan tulisi talléin voida kokea, ettd palautteen antaja ja coach ovat hanen
puolellaan ja pyrkivat kaikin tavoin tukemaan hanen toimintaansa ja menestys-
taan. Tama asettaa palautteen antajalle ja coachingia suorittaville henkilGille
suuria vaateita. Heidan tulisi ennen muuta omata erinomaiset tunnealytaidot.

Johtamisen kehittdmisen onnistuminen liittyy keskeisesti siihen, kuinka tiiviisti
johdon kehittaminen on kytketty osallistujien tyéhon, tydymparistoon ja tydssa
menestymiseen. Johdon kehittdmisella on vastavuoroisia vaikutuksia organisaati-
oille ja ihmisille. Kun ihmiset oppivat organisaatiokontekstissa ja saavat uusia val-
miuksia, he kykenevat vaikuttamaan organisaation toimintaan entista enemman.
Johtamisen kehittdmisessa pyritdan rakentamaan myonteinen keha, joka perustuu
osaamisen kasautuvien vaikutusten esimiehille antamiin mahdollisuuksiin. Tal-
laisten mydnteisten kehien aikaansaaminen on hyodyllisté myds organisaatioille.
Valitettavasti kuitenkin myos kielteiset kehét ovat mahdollisia. Kielteinen keha pe-
rustuu siihen, ettd johtamistaidolliset puutteet ja kyvyttdmyys seka haluttomuus
kehittya esimiehena liittyvat toisiinsa.

Joissakin tutkimuksissa on todennettu, ettd johtamisen kehittamisella on yhteys
organisaation tuloksen kanssa. Ensinnakin on kyetty tunnistamaan, ettd useiden
organisaatioiden heikko taloudellinen tulos on seurausta mm. heikosta johtamis-
ja esimiestoiminnasta. Toiseksi on kyetty osoittamaan, etta kun organisaatiot
kohtaavat muutoksia, ne jotka ovat kehittédneet johtamista strategisella tavalla,
kykenevat reagoimaan muutoksiin sopivalla tavalla.
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Liite 1: Organisaation
johtaminen

Tyytyvaisyytta tuottavat asiat

Ohessa on poimintoja keskeisista tyytyvaisyytta tuottavista asioista:

Johtaminen on tulevaisuuteen suuntautuvaa ja ennakoivaa.

"Eteenpdin katsominen ja tulevaisuuden ennakointi.”

"Tilanteiden selvittaminen ja tulevaisuuden mallien kehittaminen pitka-
janteisesti”

"Tulevaisuuteen katsominen ja johtamisen ottaminen haasteena.”

"Vahva vastuunotto. Kyky ottaa huomioon toimintaympariston muutokset
ja tulevaisuuden haasteet.”

"Toiminnan kehittdminen, uusien avausten keskusteluun tuonti.. ..todella
osaavat johtajat jotka kykenevat nakemaan pitkalle tulevaisuuteen.”

Organisaatiossa on madritelty selkeasti vastuut ja toimintatavat ja kaikilla on
yhteinen nakemys tavoitteista.

"Tieto tehtdvassa vaadittavasta tyostd, se ettd toimenkuva on selva”
"Aika selked organisaatio. Vastuut on selkedsti madritelty. Palaverikdytan-
td on toimiva ja ajatusten vaihto on saanndllista.”

"Esimiehet ymmartda roolinsa mika esimiestydssa on tarkead, kaikki
ymmartavat roolinsa, vahva kollektiivinen henki, padtosten jdlkeen sama
nakemys”

"Johtamisjarjestelmd on mallinnettu, vastuut maaritelty, perustuu vuoro-
vaikutukseen, tavoitteisto ja kehityskeskustelut systemaattisesti.”

"Meilld on selkedt tavoitteet. Olemme selkiyttaneet organisaatiota. Minul-
la hyvat nuoret esimiehet ja suhteet esimiehiini ovat toimivat. Tulevaisuu-
den visiot ovat varsin selkeat.”

"Selkeat roolit, tiedonkulku ja yhteisen edun nakeminen.”

"Johtamisjarjestelma on kunnossa. Jokaisella esimiehelld on velvollisuus
ja mahdollisuus tulla kuulluksi. Jarjestelma luo edellytykset toimivuudel-
le.”

"Valtuudet ja vastuut ovat tasapainossa. Tukea ja seurantaa on tarpeeksi.”

On luottamus alaisten osaamiseen ja mahdollisuus itsendiseen tydskentelyyn.
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"Vastuu ja vapaus. Luotamme toisiimme ja tydskentelemme rinnakkain
tavoitteita kohti.”

"Yksikdiden johtajilla suhteellisen vahva asema ja paatdsvalta toiminnan
kehittdmisessa”

"Yksilita kuunnellaan, tyontekijat pystyvat vaikuttamaan tyonsa sisal-
toon. Tavoitteet ovat tiedossa.”

"Annetaan mahdollisuus omaan... itsendisyytta on; ei liian tiukkaa ohjeis-
tusta ja tukea tulee pyydettaessa.”

"Pomo on huippu tyyppi. LOytyy vastuunantoa ja tukea kiperissakin tilan-

teissa. On tavoitettavissa. Mutta antaa tehda tyota itsendisesti ja omilla
resursseilla silloin kun se sujuu.”

"Mahdollisuus tehda omaa tydsarkaansa, ei ulkoa ohjautuvaa, mahdolli-
suus vaikuttaa omaan ty6rytmiin”

Avoimuus ja hyva keskusteluyhteys on vahvuus.

"Hyva ja innostava henkilosto seka tydilmapiiri antavat hyvat evaat johta-
miselle. Vaikeistakin asioista on helppo puhua kun luottamus ja kunnioi-
tus on molemminpuolista.”

"Keskusteleva tydyhteiso, joka uskaltaa ottaa asioita esiin ja hakea niihin
ratkaisua. Mielipiteet uskalletaan kertoa avoimesti ja kaikkien kuullen.”
"Esimiehet asiantuntevia, jotka kykenevat keskustelemaan asioista”
"Keskusteleva johtamistyyli. Huomaa etta silld on ollut merkitysta, eli
asiat ovat parantuneet ja korjaantuneet.”

"Pdivittainen keskustelumahdollisuus johtajan ja toisen esimiehen kanssa.
Saanndlliset esimiesfoorumit.”

"Henkiléston mukaanotto asioitten kasittelyyn, henkilostéa kuullaan
paatdksenteossa.”

"Organisaation johtamismalli ei ole hierarkkinen. Henkildstdn jaksamiseen
ja tybtyytyvaisyyteen ja ndkemyksiin johtamisen onnistumisesta kiinnite-
taan riittévasti huomiota”

"Oma esimieheni on viisas, kannustava ja tukeva. Vaikuttaa silta, etta
muidenkin kohdalla ndin on. Uusi ylijohtaja kuuntelee ensin ja paattaa
vasta sitten. Edellinen teki toisin pain.”

Hyva henkildjohtaminen.

"Esimiesporukka on kehittynyt erinomaisen paljon. Eivat toimi pelkdstaan
tyonohjaajana vaan ihmisten ohjaajana. Tahan kehitykseen olen hyvin
tyytyvainen.”

"Kehityssuunta on mennyt siihen, etta asioiden johtamisesta ollaan siir-
tymassa ihmisten johtamiseen. Johtamiskulttuurin muutokset. Kaskytta-
vasta johtamisesta kohti valmentavaa johtamista. Johtajat ovat vaihtu-
neet viime vuosina hyvin paljon, eli on tullut uusi sukupolvi. Tasta seuraa
se, etta yhteistyokykyisyys on lisadntynyt ja on tullut strategista silmaa.”
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Esimiehet ovat saaneet koulutusta johtamiseen ja heilla on mahdollisuus koulut-
tautua.
« "Esimiehet ovat oppineet johtamaan. Meilla on paljon satsattu esimiesten
koulutukseen, coachingiin ja tydnohjaukseen. Esimiehet ovat oppineet
kasittelemdan vaikeita asioita, sekin on pitkalti sen koulutuksen tulos.”

¢ "Asiaan on nykyaan kiinnitetty huomiota. Halutaan koko taloon yhtenai-
nen linja johtamiselle (kouluttautumisen kautta).”

¢ “Nimenomaan tdmmdinen esimiestydn koulutussuunnitelma vuosittain
keskittamiskoulutuksen kautta plus hyva mahdollisuus kdyda tyénohja-
uksessa.. ..mahdollisuus ja kannustusta kdyda kaikilla kursseilla (talon
ulkopuolella) ja koulutusohjelmissa.

Esimiehet ovat asiantuntijoita alallaan.

* "Esimiehemme ovat kaikki oman alansa spesialisteja. Vahva substanssin-
hallinta kaikilla ja sita kautta osaavia johtajia. Vahvoja ihmissuhdety6lai-
sid, henkiléstdjohtaminen suuri vahvuus. Viime vuosina myds muutoksen
hahmottaminen vahvuutena.”

¢ "Henkildston tunteminen ja alakohtainen asiantuntijaosaaminen. Tulevai-
suuden haasteiden tiedostaminen.”

¢ "Asiajohtaminen loistavalla tasolla, jokainen esimies joutuu myés hoita-
maan kaytanndn asioita.”

¢ “Asiantuntijuus on mukana. On seka asiantuntijuus seka johtamiseen,
etta funktio-osaamiseen.”

« "Esimiehet tuntevat sen substanssin, jota johtavat. Ihmisten johtamises-
sa tulisi kaikkien olla parempia”

Esimiehet ja johto tukevat toisiaan, johtoryhmatydskentely toimii.

¢ "Olen tyytyvadinen ylimman johdon tukeen omassa esimiestydsséani.”

¢ "Halu tehda ja sitoutua hallituksen tekemiin paatelmiin. yksituumaisuus
paatdksenteossa”

* "Esimiehen ja alaisen ja kiintea yhteisty® ja esimiehen tuki, ml. strategi-

nen tuki esimieheltd, priorisointi, esimiesten erikoiskoulutus, ei autoritaa-
ristd johtamista”

¢ "Sellainen tietoisuus siitd, etta ongelmatilanteissa saa tukea.”

¢ "Esimiesten valinen keskusteluyhteys sekd samalla tasolla ettd ylempaan
tahoon pain.”

¢ "Johtoryhmdtydskentely ja tiedon vienti organisaation lapi myos valipor-
taan esimiehille. Johtamisen kaksisuuntaisuus toimii myds. Tieto valittyy
sekd alhaalta ylos etta ylhadlta alas.”
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e "Esimiesten valinen yhteistyd. Auttaa yhteisen kulttuurin ja yhteisten
pelisdantdjen rakentamiseen”

¢ "Johtoryhman sisalla tiivis yhteydenpito ja avoimuus.”

Tyytymattomyytta tuottavat asiat

Ohessa on poimintoja keskeisista tyytymattomyytta tuottavista asioista:
Ei selkeita linjanvetoja johdolta, tavoitteet jaavat hamariksi.

¢ "Organisaation sitoutuminen toimintaan ja tavoitteisiin on I6yhaa. Or-
ganisaation eri osia ja tyontekijoita ei velvoiteta toimimaan strategiassa
sovittuun suuntaan eika oikeasti edellytetd toimintaa. Myos tulosten
seuraaminen ontuu. Muutosten vieminen organisaatiossa eteenpadin on
ongelmallista, koska muutokset koetaan mm. hankaliksi ja tyotelidiksi ja
ne voivat aiheuttaa "ponnisteluja” organisaatiolle.”

o "Pitdisi luoda yhteinen suunta ja tavoitetila, jonne yhdessa mennaan.
Siilo-organisaation hiekkalaatikkojen reunat tulisi purkaa ja nahda organi-
saation kokonaisetu yhteisena tavoitteena. ”

e "Kaipaan johdolta uskallusta ja rohkeutta vetaa linjauksia kitindista huo-
limatta pitkalle tulevaisuuteen ja pitaa niista kiinni. Johto on johto eika
yt-neuvottelukunta. Selkeiden tavoitteiden varaan on helppo ennakoida
ja rakentaa toimintaa.”

¢ "Laajan organisaation toiminta on hajallaan, eikd kokonaisuutta johdeta
riittavalla tavalla. Tuloksellisuus ja tavoitteellisuus jaavat hyvin paljon
yksildiden varaan. Tyotasolla ei ole selkeda kasitysta tavoitteista.”

¢ "Tehtdvien priorisointia ei ole tehty, mihin keskitytaan. Sisaltada myoés
sen, mitd jatetadn tekematta. Kun valtion tuottavuusohjelma etenee, niin
kaikkea ei voida tehda.”

Johtaminen puuttuu, hoidetaan vain eteen tulevat asiat reaktiivisesti.

o Johtajien pitaa tajuta, ettd johtaminen on keskustelevaa ja muita
energisoivaa ja osallistavaa. Ei sitd, etta istutaan pallillaan ja toivotaan,
etteivat alaiset juuri vaivaa.”

¢ "Johtamista ei ole. Johtaminen systemaattiseksi, jarjelliseksi toiminnaksi.”

¢ "Organisaation johtaminen perustuu vanhaan ja totuttuun kaytantéon.
Ei pystyta ndkemaan muutoksia ja tulevia uusia tarpeita. Ajelehditaan
virrassa.”

e "Johdon pitéisi ottaa voimakkaampi rooli yhteisten pelisaantdjen ja ta-
voitteiden mukaisen toiminnan ohjaamiseen.”

¢ "Johtajat ei varsinaisesti johda tai vaadi ja asiat saa olla my6hassa.”

Hierarkkisuus, korostetaan saantéja ja kontrollia.
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"Liian hierarkkinen organisaatio. Siitd johtuen toimintakulttuuri ei ole
minun mieleinen.”

"Johtaminen on liian hierarkkista ja organisaatiorakenne siiloutunutta
eikd tdman tilanteen muuttamiseen tunnu olevan aitoa halua.”

"Kulttuuri pitdisi luoda johtamismydnteisemmaksi siind mielessa, etta
johtajat osaisivat, ehtisivat ja haluaisivat johtaa ja organisaatio toimisi
téman mukaisesti. Nyt luotetaan pelkdstaan hierarkiaan ja delegointiin.”

"Paallikkdvirasto, jossa paallikkd maaraa ja alaiset tottelee. Enemman
vastuuta alaisille ja luovuuden kayttéa ongelman ratkaisuissa.”

Roolit ja tehtavat ovat epaselvid.

"Johtajuuden roolin ja tehtavdn mieltaminen, valtuuksien antaminen.
Selkedt roolit, selkea valta, selked vastuu, selkeat tavoitteet pitdisi olla.”

"Vastuukysymysten selkiyttaminen, demokraattinen paatéksenteko ja
viranhaltijat, kuka toimii millakin tasolla, poliittinen paatdksenteko ja
operatiivinen johtajuus pitdisi selkeyttad. Osaamisen ja hanelle kuuluvan
vastuun kunnioittaminen, ettei kavella yli.”

"Esimiestydhon tulisi varata riittavasti aikaa. Tulisi ratkaista, onko esimies
samanaikaisesti johtaja vai toimiiko hdn myds monissa muissa rooleissa.”

Eriarvoisuus, organisaatiossa ndhdaan olevan suosikkijarjestelmia ja yhteiset
pelisdannét puuttuvat.

"Ylin johto ei arvosta keskijohdon ammatillista osaamista ja osaamista.
Yhteiset pelisdannét puuttuvat; esimiehet ovat eriarvoisia sekd palkkauk-
sessa, etta kohtelussa.”

"Selkea linja, jamakkyys puuttuvat, alaisten tasa-arvoinen kohtelu eivat
toteudu. On hyva-sisko - ja suosikkijarjestelma eikd saannot ole samat
kaikille.”

"Hyvin voimakas suosikkijarjestelmd, joka heikentda henkiléstén tydmo-
tivaatiota”

Esimiehet eivat tieda alaistensa tyotehtavid ja tunne heidan tyonsa sisaltéa.

"Ylin johto norsunluutornissa eikda ymmarra kdytannén hommista paljon
mitaan.”
"Tybntekijéiden tyon sisalto pitaisi tuntea paremmin.”

"Pitdisi tietda, mita alhaalla tehdaan, paivittdisen toiminnan rutiinit, eika
niin ettad kuvitellaan, etta tehdaan vahalld vaella mahdottomia.”

"Johdon pitdisi ottaa edes selvaa, mita tyota organisaatiossa oikeasti
tehdaan.”

Henkilostdn ndkemyksia ei kuunnella, aito vuoropuhelu puuttuu.




Sitran selvityksia 65

"Johtaminen liian byrokraattista ja ajatuksena 'esimies paattaa' vaikka ei
osaisikaan. Pitaisi enemman paneutua kdytannon ratkaisuihin ja kuunnel-
la asiansa osaavia alaisia.”

"Tiedonkulussakin on puutteita. Yksittdisia henkil6ité koskevia ongelmia
ratkotaan ilman ao. henkilén mukanaoloa. Muistioihin tai muihin asiakir-
joihin kirjataan toimenpiteilld eikd senkaan jalkeen asioista informoida
suoraan ao. tydntekijaa.”

"Lisattava rehellista vuorovaikutusta esimies/alais-suhteisiin ja jamakam-
paa seurantaa asioiden hoidossa”

"Toisten mielipiteiden huomioon ottaminen on heikkoa. Vaikutusmahdol-
lisuudet asioiden eteenpdin viemiseksi on vaikeaa. Johdon mukana olo ja
'ndkyminen' on ldahes olematonta.”

"Vuorovaikutus vain yksisuuntaista, alhaalta yléspain ja palaute ja ohjaus
viipyvat”

"Mielipiteita ja osaamista ei oteta tarpeeksi huomioon asioiden valmiste-
lussa.”

"Kuunnella enemman. Panostaa aitoon vuoropuheluun. Henkildkunnan
hyvinvoinnin ndkdkulma; miten hyvinvoinnilla voidaan saada tehokkuutta.
Motivaation merkitys. Joustavuus.”

Henkilostdjohtaminen on heikkoa ja asiajohtamisen sijaan kaivataan enemman
ihmisten johtamista.

"Ylempi johto ei hallitse henkiléstdasioita, ja tdma heikentad motivaatiota
koko organisaatiossa.”

"Henkiléstojohtamiseen osa-alueena pitdisi panostaa ihan eri tavalla.
Esimiehemme ovat liikaa substanssiosaajia.”

“Liikaa asiantuntemukseen perustuva johtajuus, painotus johtajuuteen ja
esimiestydhon.”

"Johtajien tulisi tehda johtamistydtd, eika yrittaa ndyttdytya kaikkein
parhaimpina asiantuntijoina.”

"Esimiehen ei pitdisi puuttua asioihin joita ei hallitse. Pitdisi keskittya
enemman hyvien tybolosuhteiden luomiseen.”

"Nimenomaan ihmisten johtamisen taitoa, esimiehiltéd puuttuu syvalli-
sempi esimiesvalmennus (tukea, valvoa, kannustaa, puolustaa), ei riita
asiantuntijuus.”

"Nykyjohtaminen ei ole mielestani sahkdpostin valityksella kaskyttamista
kuten meilld tehdaan perustelematta tai selittamatta mitdan. Tata johto
ja esimiehet voisivat pysahtya miettimaan.”

Riittava tuki johdolta ja omilta esimiehiltd omassa tydssa puuttuu.

"Keskijohto on yksin. Paattajat kavelevat yli.”

"Tietenkin pidan itsendisesta tyosta, mutta keskustelukumppani asioista
puuttuu tdysin”
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"Enemman kehityskeskusteluja ja enemman oman esimiehen kanssa
tyoskentelya.”

"Varmaan tama esimiesten tukeminen operatiivisessa toiminnassa. Olisi
riittévasti aikaa tehda esimiestyota.”

"Johtamisen voimavarat tulisi kohdentaa oikeaan paikkaan organisaatios-
sa ja valitason johtajille tulisi luoda selkea mahdollisuus keskittya johta-
miseen ja ns. lisdarvon tuomiseen substanssi asioihin seka tyéntekijéiden
tyon tuloksiin (johdon tuki).”

Organisaatiomuutokset vievat johdon huomion kaytannén toiminnalta ja tavoitteilta.

"Vaihtuvuus suurta, avainhenkilét aloittavat uutta, sita ei vieda loppuun
ja seurata tulosta, koska jotain uutta on jo menossa mm. organisaatiouu-
distus toisensa jdlkeen!”

"Keskittya perustehtdvien hoitamiseen yleisen kehittamispuuhastelun
sijasta.”

"Johdon pitdisi enemman tietéda miten toimitaan ja tyot tehdaan, koska

keskittyvdt enemman organisaatiomuutoksiin tuntematta miten kaytan-
nossa toimitaan.”
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Liite 2: Tutkimuskysymykset

1. Aivan haastattelun aluksi kysyisin tehtavanimikettasi.

2. Mika on asemasi organisaatiossa?
¢ Ylin johto

¢ Keskijohto

e Muu johto (sis. esimiehet, tiimin-/ryhmanvetdjat)
¢ Poliittinen johto

¢ Asiantuntija

3. Kuulutko oman organisaatiosi ylimpaan paatoksentekoryh
maan, eli johtoryhmaan tai johtokuntaan?
e Kylla, johtoryhmaan
e Kylla, johtokuntaan
e En kuulu

4. Ent§, kuulutko jonkun muun organisaation hallitukseen?
o Kylla

e En

5. Kuinka monen henkilon hallinnollinen esimies olet?
___henkilén
En toimi kenenkaan esimiehena

6. Ent3a, kuinka monelle henkil6lle toimit projektipaallikkona tai
vastaat tyonjohtamisesta?
___henkilén
En toimi kenellekaan

7. Nyt pyytdisin Sinua arvioimaan, miten hyvin mielestdsi seuraa
vat asiat kuvaavat julkisen johtamisen tamanhetkista tilannet
ta. Vastaa asteikolla 5-1, jossa 5= Erittdin hyvin, 4=Melko hyvin, 3=Ei
hyvin eika huonosti, 2=Melko huonosti, 1= Erittdin huonosti

» Elakditymiseen on varauduttu

¢ Johtaminen suuntautuu tulevaisuuteen ja tavoitteisiin
e Kaytannon johtamista ja esimiesty6ta kehitetaan

¢ Muutosjohtaminen on olennainen osa toimintaa

¢ Poliittisen ja ammattijohdon tydnjako ja roolitus toimii
¢ Riittavat henkilostdresurssit on turvattu

e Sukupuolten tasa-arvoa edistetdan

¢ Tiedolla johtaminen on arkipdivaa

e Tybhyvinvoinnista huolehditaan hyvin
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¢ Tyontekijoiden osaamista hyddynnetaan tehokkaasti
¢ Yhteisty6ta julkishallinnon eri sektorien valillé kehitetaan

8. Seuraavaksi luettelen julkiseen johtamiseen ja toimintaan
liittyvia eri asioita. Kuinka suuria haasteita ne ovat oman
organisaatiosi johtamisen kannalta nyt? Vastaa asteikolla 5-1,
jossa 5=Erittdin suuri haaste, 4=Melko suuri haaste, 3= Jonkin asteinen
haaste 2=Melko pieni haaste, 1= Ei haaste lainkaan

¢ Asiakastarpeiden syvallinen ymmartaminen

¢ Avainhenkiléiden irtisanoutuminen

o Eri-ikaisten tyotekijoiden osaamisen tehokas hyddyntdminen
¢ Henkilokunnan ikadntyminen

¢ Johtaminen ja paatoksentekokyky

¢ Kannustinjdrjestelmien kehittdminen

¢ Monimuotoisuuden johtaminen julkisen ja yksityisen sektorin rajapinnalla
¢ Niukkuuden johtaminen

¢ Tuottavuuden kehittdminen

¢ Tyohyvinvoinnista huolehtiminen

¢ Uusien ty6tapojen ja -vdlineiden kayttéonotto

¢ Yhteisty0 julkishallinnon eri sektorien tai naapurikuntien valilla

9. Millaiset ovat mielestdsi oman organisaatiosi johtamisen toi-
mintaedellytykset tilla hetkella verrattuna kaksi vuotta sitten
vallinneeseen tilanteeseen?

¢ Parantunut huomattavasti

¢ Parantunut jonkin verran

e Pysynyt ennallaan

¢ Heikentynyt jonkin verran
¢ Heikentynyt huomattavasti
e En osaa sanoa

10. Entd, miten uskot organisaatiosi johtamisen toimintaedellytys
ten muuttuvan seuraavien kahden vuoden aikana?
e Paranee huomattavasti

¢ Paranee jonkin verran

¢ Pysyy ennallaan

¢ Heikentyy jonkin verran
¢ Heikentyy huomattavasti
e En osaa sanoa
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JOS PARANEE HUOMATTAVASTI/JONKIN VERRAN

11. Voisitko kertoa, miksi uskot toimintaedellytysten parantuvan?
Mita muita syita?
AVOIN

JOS HEIKENTYY HUOMATTAVASTI/JONKIN VERRAN

12. Voisitko kertoa, miksi uskot toimintaedellytysten heikentyvan?
Mita muita syita?
AVOIN

13. Kuinka paljon seuraavilla keinoilla on mielestdsi merkitysta
julkisen johtamisen kehittamisessa? Vastaa asteikolla 5-1,
jossa 5=FErittdin paljon merkitystd, 4=Melko paljon merkitysta,
3= Jonkin verran merkitysta, 2=Melko vdhan merkitystd, 1=Ei lainkaan
merkitysta

¢ Johtamis- ja esimiestaitojen painottaminen esimiesvalinnoissa
¢ Henkildstdn hyvinvoinnista huolehtiminen

¢ Henkildston osaamisen kehittéminen

¢ Johtajien ja esimiesten palkkauksen parantaminen

¢ Johtamisen ja esimiestoiminnan kehittaminen

e Julkisen johtamisen kehittdminen sen omista lahtokohdista

¢ Kansalaisten mielipiteiden kytkeminen palveluiden kehittamiseen
¢ Organisaatiorakenteen kehittaminen

o Strategian laatiminen ja kayttéonottaminen

¢ Sukupuolten tasa-arvon edistdminen

¢ Uusien toimintatapojen- ja mallien kehittaminen

¢ Yhteistyon kehittéminen yli perinteisten rajojen

14. Entd, tuleeko mieleesi vield jokin muu keino, jolla olisi merki
tysta julkisen johtamisen kehittamisessa?
AVOIN

15. Seuraavaksi luettelen joukon asioita, jotka kuvaavat organi-
saatioiden toimintaa ja johtamista. Kerro kunkin luettelemani
asian kohdalla, miten hyvin ominaisuus sopii omaan organi-
saatioosi. Vastaa asteikolla 5-1, jossa 5= sopii erittain hyvin, 4=sopii
melko hyvin, 3=ei sovi hyvin eikd huonosti, 2=sopii melko huonosti, 1=ei
sovi lainkaan.

¢ Avainhenkil6t on tunnistettu ja heidat pyritaan pitdmdan talossa

e Epakohdista ja ongelmista keskustellaan yksikko- ja yksilétasolla ja niihin
puututaan

¢ Henkilostolle annetaan hyvat edellytykset laadukkaaseen tydskentelyyn
¢ Hierarkkinen ja saantéihin perustuva johtamistapa haittaa toimintaamme
e Hiljaisen tiedon siirrosta huolehditaan yhteisesti
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e Hyvan tydilmapiirin ylldpitoon kiinnitetaan riittdvasti huomiota

o Kaikkien tydntekijoiden kanssa pidetaan saanndllisesti kehityskeskustelut
¢ Meillda huolehditaan hyvin tydntekijdiden jaksamisesta

¢ Meilla on toimiva kannustinjdrjestelma

¢ Organisaatiorakenteemme edistaa tehokasta ja tavoitteellista ty6ta

¢ Organisaatiossamme on mahdollisuus tydkiertoon

¢ Roolit ja tybtehtavat on maaritelty hyvin

e Tasa-arvoisuuteen kiinnitetdan huomiota

e Tydmme perustehtava on kaikkien tyéntekijéiden tiedossa

16. Entd, kuinka hyvin seuraavat luovuutta kuvaavat eri vaittamat
sopivat omaan tyodyhteisd0si? Vastaa asteikolla 5-1, jossa 5= Sopii
erittain hyvin, Sopii melko hyvin, Ei sovi hyvin eika huonosti, Sopii melko
huonosti, Sopii erittain huonosti

¢ Kokemusta arvostetaan ja sitd hyddynnetdan tehokkaasti

¢ Luovuudesta kylla puhutaan tydyhteisdssamme, mutta sen merkitys
tassa tydssa on vahainen

o Tilat ja tydymparisto antavat hyvat puitteet ajatusten vaihdolle ja luovuu-
delle

e Toimintamme on innovatiivista

» Tydntekijdiden mielipiteet on otettu hyvin huomioon toiminnan suunnit-
telussa

¢ Talla toiminnan alueella ei tarvita luovuutta
¢ Uuden osaamisen luominen yhdessa on osa ty6ta
¢ Uudet ideat ja ajatukset vieddan tehokkaasti toiminnan tasolle

Seuraava aihealue kasittelee esimiestydtd omassa organisaatiossasi.

17. Millaisina pidat organisaatiosi taman hetkisia esimiesvalintoja?
e Erittdin hyvina
¢ Melko hyvina
¢ En hyvina enka huonoina
¢ Melko huonoina
o Erittdin huonoina

18. Miten hyvin mielestdsi organisaatiosi johto tuntee paivittaisen
esimiestyon haasteet?

o Erittdin hyvin

¢ Melko hyvin

¢ Ei kovin hyvin

¢ Ei lainkaan hyvin
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19. Entd, kuinka hyvin seuraavat esimiestydskentelyyn liittyvat
vdittamat sopivat omaan organisaatioosi?
Vastaa asteikolla 5-1, jossa 5= Sopii erittdin hyvin, Sopii melko hyvin, Ei sovi
hyvin eika huonosti, Sopii melko huonosti, Sopii erittdin huonosti
¢ Esimiestydskentelya seurataan ja arvioidaan systemaattisesti

¢ Esimiehet organisaatiossanne....

¢ saavat johdolta riittdvasti tukea paivittdisessa esimiestydssaan

¢ valitaan ensisijaisesti esimiesvalmiuksien ja -taitojen perusteella

e Esimiehilla organisaatiossanne....

e on riittavasti aikaa keskittya ihmisten johtamiseen ja esimiestythdnsa
¢ on tieto tulevaisuuden avainosaajista ja -ryhmista organisaatiossa

¢ Esimiesasema organisaatiossanne....

* ei tarkoita aktiivista johtamista, vaan lahinna hierarkkista asemaa organi-
saatiossa

e perustuu enimmadkseen vahvaan asiaosaamiseen

20. Kuinka tyytyvainen olet organisaatiosi johtamiseen kokonaisuute
na? 5-1 (5= Taysin tyytyvdinen, 4= Hyvin tyytyvdinen, 3=Tyytyvainen,
2=Vahemman tyytyvdinen 1= Tyytymaton)

JOS TAYSIN TAI HYVIN TYYTYVAINEN

21. Mihin olet tyytyvdinen? Mika toimii organisaatiosi johtamisessa
erityisen hyvin?
AVOIN

JOS VAHEMMAN TYYTYVAINEN TAI TYYTYMATON

22, Mihin olet tyytymaton? Mita organisaatiosi johtamisessa pitaisi
parantaa tai tehda toisin?
AVOIN

Seuraavaksi kasittelemme yhteistyota ja tiedon jakamista.

23. Miten ihmisten valiset henkilosuhteet toimivat tyoyhteisossasi?
e Erittdin hyvin

¢ Melko hyvin

e Ei hyvin eika huonosti
¢ Melko huonosti

o Erittain huonosti

24, Esitan joitakin vaittamia ja pyydan sinua arvioimaan, miten hyvin
ne sopivat kuvaamaan_yhteisty6ta organisaatiossasi. Kayta vasta-
tessasi asteikkoa 5-1, jossa 5= Sopii erittdin hyvin, Sopii melko hyvin, Ei sovi
hyvin eika huonosti, Sopii melko huonosti, Sopii erittdin huonosti

¢ Asiakkaita tai ulkopuolisia asiantuntijoita pyydetdaan mukaan kehittamis-
hankkeisiin
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25.

26.

27.

28.

¢ Hyvien kaytantéjen jakamista edellytetdan ja niiden toteutumista seura-
taan

¢ Kokeneet tydntekijat ohjaavat nuoria tai uusia tydntekijoita saannéllisesti

¢ Organisaation eri osat tekevat yhteistyota ja hyodyntavat opittuja kaytan-
toja

e Osaamista jaetaan kollegoiden kesken

¢ Tiedonsiirron kaytannot ovat jarjestelmallisesti kaytossa koko organisaa-
tiossa

¢ Tydntekijamme pyrkivat ratkaisemaan haasteelliset tehtavat itse eivatka
kysy apua ulkopuolisilta

o Tyontekijamme valittavat usein, ettd heidan on vaikeaa I6ytda sellaisia
kollegoita, joilla olisi heidan tarvitsemaansa tietoa tai osaamista

KYSYTAAN, JOS KYS 5 ON ESIMIESASEMASSA TAI KYS 6 PROJEKTIPAALLIK -
KO TAI TYONJOHTO
Seuraavaksi kasittelemme omaa johtamis- ja esimiestyotdsi. Missa
maarin sinulla on aikaa johtamiseen ja esimiestyohon muiden teh
tavien ohella?

e Hyvin

¢ Kohtuullisesti

e Liian vdhén

JOS ON ESIMIESASEMASSA KYS 5 TAI 6
Miten hyvin viihdyt esimiestehtavassasi?
e Erittdin hyvin
e Melko hyvin
¢ En hyvin enka huonosti
¢ Melko huonosti
e FErittdin huonosti

JOS ON ESIMIESASEMASSA KYS 5 TAI 6
Kuinka selkeasti henkilokohtaiset tehtavasi ja tavoitteesi on maari
telty?

o Erittdin selkeasti

e Melko selkedsti
¢ Ei kovin selkeasti
e Ei lainkaan selkeasti

JOS ON ESIMIESASEMASSA KYS 5 TAI 6

Kaytko saannollisesti kehityskeskusteluja oman esimiehesi kanssa?
o Kylla
e En
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29.

30.

31.

32.

JOS ON ESIMIESASEMASSA KYS 5 TAI 6
Oletko voinut kehittda johtamiseen ja esimiestydoskentelyyn liitty
vaa osaamistasi viimeisen 12 kuukauden aikana?

o Kylld

e En

KYSYTAAN, JOS EI KYS 29

Miksi et ole voinut kehittaa esimiestydskentelyyn ja johtamiseen
liittyvaa osaamistasi?

AVOIN

Kaynnistetadnko organisaatiossasi seuraavan 12 kuukauden aikana
hankkeita, aloitteita tai muuta toimintaa liittyen johtamisen
kehittdmiseen?

e Kylla

e Ei

e En osaa sanoa

JOS KYLLA
Minkalaisia hankkeita tai aloitteita aiotaan kdaynnistaa tai mita toi-
mintoja muutetaan?

AVOIN

33.

34.

35.

JOS ON ESIMIESASEMASSA KYS 5 TAL 6
Kuinka usein olet tydssasi tormannyt johtamisen tai esimiestyos
kentelyn nakdékulmasta haasteaellisiin tilanteisiin?
LUETTELE TARVITTAESSA
¢ Useita kertoja vuoden aikana nykyisessa tydssani

e Muutaman kerran koko tydurani aikana
e Kerran koko tydurani aikana
¢ En koskaan

KYSYTAAN, JOS KYS 33 ON OLLUT HAASTEELLISIA TILANTEITA JOSKUS
Milld osa-alueella pulmatilanne syntyi?

LUETTELE TARVITTAESSA

¢ Vastuunjaossa organisaatiossa

¢ Osaamisen kehittdmisessa
o Vaarinkdytoksissa
¢ Henkildsuhteissa
e Jossain muussa, missa?

JOS ON ESIMIESASEMASSA KYS 5 TAL 6

Arvioi omaa jaksamistasi, kuinka usein olet kokenut tybuupumusta
nykyisessa tehtdvassasi?

LUETTELE TARVITTAESSA
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36.

37.

38.

¢ Koko ajan

¢ Melko usein
¢ Silloin talléin
e Harvoin

¢ En koskaan

Haastattelun lopuksi voit viela kertoa, miten Sitra voisi mielestasi
kehittaa julkishallinnon johtamista? Kerro mahdollisimman konk
reettisin esimerkein.

AVOIN

Tuleeko mieleesi vield jotain sellaista, mita haluaisit kertoa Sitralle
edelld kasiteltyjen asioiden lisdksi.
AVOIN

Kun ajattelet taman tutkimuksen aihealuetta, niin mita olisit toivo
nut, ettd olisimme kysyneet sinulta?
AVOIN

TAUSTATIEDOT

Lopuksi kysyisin muutaman taustatietokysymyksen.

MERKITSE SUKUPUOLI
¢ Nainen

e Mies

Minka ikdinen olet?
e Alle 30 vuotta

e 30-49 vuotta
e 50-59 vuotta
e 60+

Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tehtavassasi?
o alle vuoden

e 1-3 vuotta

e 4-6 vuotta

e 7-10 vuotta
e 11-15 vuotta
e 16-19 vuotta
e 20-25-vuotta
e yli 25 vuotta
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Mika on koulutusalasi?

Tekninen
Kaupallinen
Yhteiskuntatieteellinen
Terveys- tai sosiaaliala
Kasvatustieteellinen
Palveluala
Humanistinen
Luonnontieteellinen
Maa- tai metsatalousala
Muu, mika?:

Toimipaikkasi sijaintilaani

Etela-Suomen laani
Lansi-Suomen laani
Ita-Suomen laani
Oulun laani

Lapin laani

Mihin seuraavista verkkoyhteisoista olet rekisterditynyt?
LUETTELE

Facebook

Qaiku

LinkedIn

MySpace

Suomi24

Twitter

Jokin muu

En ole rekisterditynyt mihinkaan verkkoyhteisdon
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