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ABSTRACT

Political leadership through Prime
Ministers’ eyes

This research aims to understand political
leadership in the 21st century from the Finnish
Prime Ministers’ (PM) subjective perspective.

Theoretical framework is based on previous
research on political leadership and the para-
digm shift to new public governance.

The research is qualitative, based on theme
interviews with eight PMs and carried out with
content analysis.

The research describes PM as leader of gover-
nment and state, as network and program leader,
as solver of complex problems, and as heavily
burdened leader, struggling with dilemmas and
public gaze.

Keywords: Prime Minister, political leadership,
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JOHDANTO

Pdaministeri on Suomen keskeisin poliittinen
johtaja. On kuitenkin hdmmentdvad, miten vé-
hén padministerien kokemuksia johtamisesta on
tutkittu 2000-luvulla - aikana, jolloin politiikka
henkildityy vahvasti juuri padministeriin ja po-
litiikan toimintaymparisto on kiihkedssd muu-
toksessa.

Tassd tutkimuksessa kysytdan, miten poliit-
tinen johtaminen mddrittyy pddministerien koke-
muksellisesta nikokulmasta 2000-Iluvun Suomes-
sa.

Tutkimus on tdrked kolmesta syystd. Ensin-
ndkin pddministerin toiminnalla poliittisena
johtajana on laajaa yhteiskunnallista merkitysti
ja politiikan henkilokeskeisyys kasvaa (Garzia
2011; tHart & Rhodes 2014). Suurimmassa osas-
sa maita julkisessa keskustelussa poliittisiin joh-
tajiin ja johtajuuteen kohdistuvan kritiikin kes-
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kipisteind ovat hallintomallista riippuen pdami-
nisterit ja presidentit (Helms 2012b). Suomessa
pédministerin asema on viime vuosikymmenina
vahvistunut hallinnon- ja valtiosdadntouudistuk-
silla sekd EU-asioiden painoarvon kasvettua.
(Niemi ym. 2017; Tiihonen 2006.) Siksi ymmar-
rys paaministerien poliittisesta johtajuudesta on
keskeisti.

Toiseksi polititkan toimintaympéristd on
2000-luvulla ollut niin suuressa muutoksessa,
ettd sen vaikutus poliittiseen johtajuuteen on it-
sessddn kiinnostavaa. 2000-luvun johtajuushaas-
teet poikkeavat merkittévisti aiemmista. Ennen-
kin on kohdattu haastavia aikoja, kuten lamat,
sodat ja jalleenrakennuksen ajat, mutta 2000-lu-
vulle erityisid piirteitd ovat asioiden lisdantyva
kompleksisuus, sosiaalisen median vaikutus se-
ké kasvanut epavarmuus ja ennakoimattomuus.
Toiminta kontekstissa, jossa vallitsee korkea
epdvarmuus, vaatii toisenlaista ajattelua ja ldhes-
tymistapaa ongelmanratkaisuun ja péadtoksen-
tekoon. (Bourgon 2017.) Uusi aika haastaa teol-
liselta ajalta periytyneen hallintomallin ja pe-
rinteiset kdytdnnot sekd edellyttda avoimuutta
erilaisille yhteiskunnan ongelmien ja kriisien
ratkaisumalleille.

Kolmanneksi tutkimus perustuu kansainva-
lisestikin poikkeukselliseen aineistopohjaan,
kaikki Suomen 2000-luvun paaministerit katta-
vaan haastatteluaineistoon, ja se ottaa empiiris-
ten havaintojen kautta kantaa teoreettiseen kes-
kusteluun poliittisesta johtamisesta kytkien sen
osaksi hallinnon paradigman muutosta. Tutki-
muksen padargumentti on, ettd 2000-luvun péa-
ministerien poliittinen johtaminen ilmentda
kompleksisuuden hallintaa.

TEORIATAUSTA

Poliittisesta johtamisesta ei ole olemassa yhtd
yhtendisté teoriaa, vaan eri tieteenaloilla on usei-
ta erilaisia médritelmid ja teorioita. Poliittisen
johtamisen asema kansainvilisessd johtamis-
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tutkimuksessa on kaikkiaan jadnyt suhteelli-
sen vaatimattomaksi. (Blondel 1999; Hartley &
Benington, 2011; tHart & Rhodes 2014.) Myds
kansainvilisen politiikan tukimuksessa poliittis-
ten johtajien ja politiikan johtajuuden merkitys
on vasta hiljan tunnistettu (vrt. Helms 2012a).

Ministerididen johtamista koskeva tutkimus
on ollut pddosin juridista ja koskenut yleensa val-
tioneuvoston péatoksentekoa. Johtajuuden hen-
kiloityessd on kuitenkin kiinnostuttu myds mi-
nisterin roolista ministerién ja hallinnonalan
johtajana, strategisena johtajana, poliittisena joh-
tajana ja vallankéyttdjand. (vrt. Blondel 1999;
Hartley & Benington 2011; Niemi ym. 2017;
Steyvers ym. 2012; Tithonen 2006; Tiili 2008.)
Viime aikoina tutkimusta on tehty myos siité,
millaisia johtajia Suomen presidentit ovat olleet
(Tithonen ym. 2013).

Poliittinen johtaminen voidaan mééritelld po-
liittisen johtajan johtamisotteen ja tehtdvien
kautta poliittista elimad muovaavaksi voimaksi
ja vallaksi (tHart & Rhodes 2014; Niemi ym.
2017). Poliittisen johtajan tehtavit voidaan puo-
lestaan karkeasti jaotella kolmeen osaan.

Ensimmainen tehtdvikokonaisuus liittyy hal-
lituksen ja hallinnon sisdiseen toimintaan ja sen
johtamiseen. (Elcock 2001.) Valtioneuvostossa
poliittisen johtajan on johdettava hallinnon ja
politiikan toimintaa asetettujen tavoitteiden
suuntaan ja vietdvd ohjelmansa lipi. (Lundquist
1992; Tiihonen 2006.) Johtamisen ulottuvuuksi-
na voidaan tunnistaa ns. transaktionaalinen joh-
tajuus, joka korostaa suorituskykyd, ja transfor-
matiivinen johtajuus, joka painottaa muutoksen
aikaansaamista. (Bourgon 2017.)

Toinen poliittisen johtajan tehtévikokonai-
suus liittyy hallituksen ja hallinnon ulkoisten
suhteiden hoitamiseen toisten valtioiden, hallin-
non eri tasojen (paikallinen, alueellinen, valta-
kunnallinen, kansainvélinen) seké yritysten ja
yhteisojen kanssa. (Elcock 2001.) Poliittisen joh-
tajan on myos tirkedd olla vuorovaikutuksessa
kansalaisten kanssa koheesion yllapitamiseksi.
(Ludvig 2002; Lundquist 1992.)

Kolmanneksi poliittisen johtajan on varmis-
tettava tehtdvinsé jatkuvuus ja poliittinen tule-
vaisuutensa. Politiikassa menestysté arvioidaan
usein valtakauden kestolla: uudelleenvalinnalla,
poliittisen tuen sdilyttdmiselld ja etdisyydelld
kilpailijoihin. (tHart & Rhodes 2014.) Siksi po-

liittista johtajaa ty6llistdd myos suosion rakenta-
minen. (Elcock 2001.)

Poliittinen johtaminen tapahtuu aina jossa-
kin kontekstissa, tdssd 2000-luvun Suomessa
muutosten ja kriisien keskelld. T4td 1990-luvun
laman jalkeistd aikaa Suomessa on luonnehdittu
siirtyménd suunnitelmataloudesta kilpailutalou-
teen ja julkishallinnon resurssiohjauksesta
markkinavetoiseen politiikkaan ja managerialis-
miin (Alasuutari 2004; Kantola 2002). 2000-lu-
vun erityispiirteiksi on kuvattu kasvanutta epi-
varmuutta, ennakoimattomuutta, kompleksi-
suutta, populismia ja sosiaalisen median vai-
kutusta. Myds kriisien, shokkien ja hdiriéiden
vauhti on kiihtynyt. (Bourgon 2017; Virtanen &
Tammeaid 2020.)

Aiemmasta tutkimuksesta (Peters & Helms
2012; Tiithonen ym. 2013) tiedetdan, ettd kriisit
voivat kasvattaa johtajia tai paljastaa heistd heik-
kouksia. Siksi poliittisen johtamisen tutkimuk-
sessa on otettava huomioon instituutiot ja ta-
pahtumat, jotka vaikuttavat johtajan toimintaan,
mutta joita johtajat myds toiminnallaan pyrkivit
muokkaamaan. Suhde on kahtalainen. (Elcock
2001; tHart & Rhodes 2014; Ludvig 2002.) Po-
liittinen johtaminen voidaankin ndhdé vuoro-
vaikutteisena prosessina suhteessa toimijoihin,
instituutioihin ja kontekstiin.

Poliittisen johtamisen taustalta on tunnistet-
tavissa laajempi paradigma ja sen muutos. Teo-
reettisesti ministerididen poliittista johtamista
on usein tarkasteltu byrokraattisen teorian, paa-
mies-agenttiteorian ja institutionaalisen teorian
nédkokulmista, jotka kaikki perustuvat politiikan
ja hallinnon seki poliitikon ja virkamiehen erot-
tamiseen. Tdlld hetkelld sitd pidetddn kuiten-
kin idealistisena tavoitetilana. (Tiihonen 2006;
Raadschelders 2003.) 1990-luvulta alkaen Suo-
men poliittisessa jarjestelméssi ja laajemminkin
Euroopassa on ollut nahtavissa muutos ylhaaltd
tulevasta hallitsemisesta alhaalta nousevaan hal-
lintaan ja keskityksen purkamiseen.

Hallinnon tutkimuksessa weberildinen hal-
linnon ja byrokratian ndkokulma onkin tehnyt
tilaa uuden julkisen johtamisen ja viimeisimpa-
né uuden julkisen hallinnan viitekehykselle. Sen
mukaan julkinen hallinto ei endd muuttuneessa
toimintaymparistossa yksin kykene ohjaamaan
yhteiskuntaa, vaan olennainen késite on hallinta,
joka laajenee julkishallinnon omasta toiminnas-
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ta organisaatioiden ja hallinnonalojen vilisiin
suhteisiin, verkostojen hallintaan ja yhteistyo-
hon. (Klinj 2008; Osborne 2010; Virtanen &
Tammeaid 2020.)

Samalla jatkumolla my6s kompleksisuusajat-
telu on ottanut entisti vahvemman jalansijan
julkishallinnon ja julkisjohtamisen tarkastelussa
uutena hallinnon viitekehyksend. Siind péaatok-
senteolta vaaditaan uutta poikkihallinnollisuutta,
yhteisty6té ja ennakointia niin ongelmien ratkai-
semiseen kuin uusien mahdollisuuksien 16yta-
miseen. Systeemisten muutosten keskelld toimin-
nalta vaaditaan strategista ketteryytta. Johtami-
sessa korostuvat yhd useammin ilkedt ongelmat
eli toisiinsa kytkeytyvat ongelmat, jotka eivdt
ratkea yhden hallinnonalan toimin vaan edellyt-
tavdt verkostojohtamista. (de Bruijn & ten
Heuvelhof 2008; Jarvensivu 2020; Vartiainen
& Raisio 2020; Virtanen & Tammeaid 2020.)
Toistaiseksi tiedetddn kuitenkin véhén siitd, mi-
ten julkishallinnon yleinen muutos on heijastu-
nut poliittisen johtamisen kéytant6ihin maan
ylimmassi johdossa.

Oletukseni on, ettd padministerin moninai-
sen roolin ymmdrrysta on mahdollista syventda
tarkastelemalla sitd edelld kuvattujen tehtdvien
ja toimijasuhteiden kautta. Lisdksi kontekstoi-
malla poliittinen johtaminen 2000-luvun krii-
sien ja kasvavan kompleksisuuden keskelle tut-
kimus haastaa arvioimaan paaministerin johta-
juutta uutena julkisena hallintana.

AINEISTOT JA MENETELMAT

Tutkimuksen péaakysymys on: miten poliittinen
johtaminen madrittyy pdaministerien kokemuk-
sellisesta nakokulmasta 2000-luvun Suomessa?

Aiemmissa tutkimuksissa poliittista johtamis-
ta on tarkasteltu politiikan ja virkamiesten kes-
kindisend valtasuhteena, suhteessa muihin toi-
mijoihin sekd tehtédvien, kontekstin ja kykyjen
kautta. Tutkimusta on kuitenkin tehty padosin
julkisten aineistojen pohjalta. Tamén tutkimuk-
sen poikkeuksellinen arvo on siind, ettd se tuo
nédihin ndkokulmiin kaikkien 2000-luvun péa-
ministereiden subjektiiviset kokemukset ja ker-
ronnallisen ddnen. Siten tutkimus syventid ja
kontekstoi empiirisend puheenvuorona teoreet-
tista ymmarrystd viimeaikaisesta poliittisesta
johtamisesta Suomessa sekd arvioi sitd hallin-
non paradigman muutosta vasten.

Tutkimus sijoittuu Suomeen ja 2000-luvun
alun vuosikymmenten tilanteeseen eli tulokset
ovat tapauskohtaisia. Tutkimuksella voidaan
kuitenkin olettaa olevan laajempaa relevanssia,
koska vastaavat kokemukselliset valtionpdamies-
ten haastatteluaineistot ovat kansainvalisestikin
harvinaisia, valtioiden johtamisessa on erilaisis-
ta malleista huolimatta yhtalaisyyksid ja tutki-
muksessa kuvatut johtamisympériston muutok-
set ovat monelta osin globaaleja.

Itsendisyytensd aikana Suomessa on ollut
43 paaministerid. Heistd kahdeksan valtakausi
on ajoittunut kokonaisuudessaan 2000-luvulle:
Anneli Jadtteenmaki, Matti Vanhanen, Mari Kivi-
niemi, Jyrki Katainen, Alexander Stubb, Juha
Sipild, Antti Rinne ja Sanna Marin. Koska kiin-
nostukseni kohteena oli poliittinen johtaminen
pédministerin silmin 2000-luvulla, rajasin haas-
tattelut heihin. Tutkimuksen rajaus 2000-luvun
paaministereihin perustuu paitsi toimintaympa-
riston murroksiin my6s padministerikeskeiseen
ajanjaksoon, silld vuoden 2000 valtiosdantéuu-
distus riisui valtaoikeuksia presidentiltd ja vah-
visti pddministerin asemaa.

Analyysi perustuu ndiden kahdeksan 2000-
luvun pddministerin teemahaastatteluun (Hirs-
jarvi ym. 2004; Metsimuuronen 2006; Tuomi &
Sarajarvi 2018), jotka toteutettiin kasvokkaisina
haastatteluina loppusyksyn 2019 ja alkuvuoden
2020 aikana. Tavoitteena oli kisitelld kaikkien
kanssa samat paiteemat, mutta samalla jattda
vapaata tilaa haastateltujen kasityksille ja ku-
vauksille. Koska haastatellut puhuivat tietystd
puhuja-asemasta ja edustivat paitsi 2000-luvun
padministeri-instituutiota my6s puolueitaan,
on syytd tunnistaa, ettd he saattoivat painottaa
tiettyja nakokulmia (Gubrium & Holstein 2002).
Téllaiset tilanteet on pyritty tunnistamaan ana-
lyysissa. Puhtaan poliittiset kannanotot on jatet-
ty analyysin ulkopuolelle, koska tutkimuksen
kiinnostuksen kohteena on poliittinen johtami-
nen, ei puoluepolitiikka. Samasta syystd analyy-
sista on héivytetty myos yksittéiset tehtdvaa hoi-
taneet henkilot.

Haastattelut toteutettiin pyytdmalld haastatel-
tuja kuvaamaan, miten he ndkevit poliittisen
johtamisen. Niissd keskityttiin kahdeksaan paa-
teemaan, joista haastatellut saivat puhua vapaas-
ti. Teemat, joita késiteltiin ja joista haastateltuja
pyydettiin kertomaan kokemuksensa ja nike-
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myksensd, esitettiin haastatteluissa seuraavien
kysymysten muodossa:

1. Mitd padaministeri johtaa?

2. Miti on poliittinen johtaminen?

3. Millaista johtajuutta padministeriltd vaadi-
taan? Mistd elementeistd se koostuu?

4. Mika hallitusohjelman merkitys on maan
johtamiselle?

5. Ketkd ovat péddministerin tdrkeimmat
kumppanit?

6. Mitka olivat oman padministerikautenne
keskeisimmat johtamishaasteet?

7. Miten padministerin johtamistehtdva eroaa
aiemmista johtamiskokemuksistanne
muissa tehtavissa?

8. Onko poliittinen johtajuus muutoksessa?

Analyysi toteutettiin teoriasidonnaisella siséllon-
analyysilla. Se aloitettiin muodostamalla typo-
logioita litteroiduista haastatteluista sekd yhden
pédministerin antamista kirjallisista vastauksista
ja yhdistimalld ne edellisessd luvussa kuvattuun
teoreettiseen tietoon poliittisesta johtajuudesta,
poliittisen johtajan tehtavistd, suhteista muihin
toimijoihin, johtamisen kontekstuaalisuudesta
sekd kompleksisuusajattelusta ja uudesta julki-
sesta hallinnasta. Analyysi ei siis ollut induktii-
vinen tai deduktiivinen vaan abduktiivinen eli
se tuo yhteen “materiaalisen orientaation” ja
olemassa olevat tulkinnat. (Tuomi & Sarajdrvi
2018.)

Lahestymistapa heijastuu myos artikkelin
rakenteeseen. Seuraavassa analyysiluvussa on
annettu paljon tilaa padministerien omalle ker-
ronnalle ja siitd nouseville teemoille, jotta hei-
dén autenttinen &danensd kuuluu paremmin.
Tulkinnat ja vuoropuhelu aiemman tutkimuksen
kanssa on tiivistetty sitaattien viliin kuljetta-
maan analyysia eteenpdin. Viimeisessd luvussa
analyysiluvun materiaalinen orientaatio liite-
tddn vahvemmin teorialuvussa kuvattuun ai-
emman tutkimuksen viitekehykseen ja esitetadn
kokoavat johtopédatokset.

ANALYYSI

Paaministeri poliittisena johtajana: riitojen
sovittelijatoimisto ja yhteistyon johtaja

Tutkimustulosten analyysin pohjaksi on syytd
hahmottaa, miten paiministerit maarittelevit
tehtdvinsa poliittisina johtajina. Haastatteluissa
kaikki padministerit korostivat rooliaan valtio-
neuvoston johtajina ja hallitusohjelman toteu-
tumisen varmistajina. Pddministereitd yhdisti se,
ettd he kokivat ensisijaisesti johtavansa yhteis-
tyotd ja sovittelevansa erimielisyyksid.

V1: "Pidministerin todellinen johtamistehtivdi
on johtaa valtioneuvoston poliittista tydsken-
telyd maan hallituksena.”

V2: 7...poliittinen johtaminen pddministerilld,
sehdin on koko hallitusohjelman toteuttamista,
ettd yhteistyo toimii.”

V3: "Pidministerind niitd omia asioita on ver-
rattain vahdn riviministereihin ndhden.”

Paaministerin rooli valtioneuvoston johtajana
on kuitenkin sikali ristiriitainen, ettd siind, mis-
sd hin johtaa omaa poliittista ryhmaédnsd, hinel-
14 ei ole muodollista valtaa johtaa hallituskump-
paneitaan.

V4: “Hallituksen sisdlld pddministeri on kor-
keintaan oman poliittisen ryhmdnsd minis-
tereitten johtaja, mutta ei toisten poliittisten
ryhmien ministereitten johtaja. --- Ja jos aja-
tellaan ihan tarkkaan ottaen, niin hallitus-
kumppaneitten puheenjohtajat, ne on niiti
kovimpia kilpailijoita mitd ylipddtddn voi po-
litiikassa olla.”

Suomessa puoluejohtajilla on ollut itseoikeutettu
asema hallituksissa ja he ovat kiinnittyneet pai-
naviin salkkuihin (Nousiainen 1993; Nousiai-
nen 1991). Pdidministerin tehtivdan on lahes
poikkeuksetta kytkeytynyt puoluejohtajan teh-
tava. Paitsi ettd se vaatii aikaa, Rucht (2012) on
kuvannut, ettd poliittisen puolueen johtamises-
sa keskeisend sisdisend haasteena on puolueen
jasenten vakuuttaminen ja eri puolten tasapai-
nottaminen. Myos tdssd tutkimuksessa paami-
nisterit korostivat puolueen puheenjohtajuuden
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kietoutumista padministerin rooliin. Ne néhtiin
laajasti erottamattomia osina, mika liittyy ennen
kaikkea kykyyn toimia neuvottelijana ja sopija-
na ja nikyy artikkelissa myohemmin my®s siin,
keitd paaministerit pitivét keskeisimpind kump-
paneinaan.

Padministerin sisill6llinen vastuualue rajau-
tuu EU-politiikkaan. Sen sijaan ulko- ja turvalli-
suuspolitiikassa korostuu suhde tasavallan pre-
sidenttiin. Vaikka rooleista on viime vuosina
kayty paljon keskustelua julkisuudessa, tassd
tutkimuksessa roolijakoa ei problematisoitu.

V4: “Pidministerille kuuluu hyvin vahvasti
Suomen asemoituminen maailmalla. Et vaik-
ka ulkopolitiikan johtaminen on jaettu presi-
dentin kanssa, niin silti pddministeri on tie-
tysti EU-puolelle kaikkein keskeisin toimija.
--- EU-politiikka on vihdn niin kuin pddmi-
nisterin salkku.”

Kiinnostavaa kylld, padministerien nakemykset
erosivat eniten siind, rajasivatko he roolinsa val-
tioneuvoston johtajiksi vai nékivétko he itsensa
laajemmin maan, kansakunnan ja poliittisen
keskustelun johtajina.

V5: "Kyllihdn johtajana pitiis myds johtaa
tammdistd niin kuin polititkkaa laajemmin
Suomessa, poliittista keskustelua.”

V4: “Pidministeri johtaa Suomea. --- Pdd-
ministeri johtaa myds, jos mennddn vihdn
abstraktimpaan, niin johtaa myds henkistd
tilaa maassa jossakin mddrin.”

V6: “Pidministeri johtaa ensisijaisesti maata,
toissijaisesti hallitusta ja kolmanneksi erittdin
usein puoluettaan. Eli laajana kdsityksend
pddministeri johtaa kansakuntaa.”

V7: Ehkd tillainen, ylevisti sanottuna maan
johtaminen, niin sitd se ei niinkddn ole. Vaan
enemmdn se on sitd, ettd johtaa sitd joukkoa,
joka toteuttaa hallitusohjelmaa.”

Paaministeri on monimutkaisessa asemassa
suhteessa johtamistehtdviin, joissa hdnen tulisi
onnistua paitsi suhteessa virkakuntaan myos
suhteessa hallituskoalitioon ja muihin ministe-
reihin. Pohjoismaissa on tyypillisesti tavoiteltu

konsensusta, jolloin pddministerin on jatkettava
koalitioiden rakentamista koalitiohallituksensa
sisalld. (Peters & Helms 2012.) Poliittinen johta-
minen ndyttaytyi tdssdkin tutkimuksessa paa-
ministereille ennen kaikkea kompromissien tai-
teena ja ndkemysten yhteensovittamisena. Pda-
ministerit kuvasivat tehtavad haastavaksi.

V1: "Useamman puolueen muodostaman hal-
lituksen johtaminen on paljon erilaisten puo-
lueiden ndikemysten yhteensovittamista.”

V6: "Me olemme aina jonkin nikoisessd koali-
tiossa, eli monipuoluehallituksessa, niin mitd
enemmdn puolueita siind on mukana, sen
vaikeampi sitd on johtaa. --- Hirvedn harvoin
saat siitd johtamisesta tdydellistd lopputulosta,
koska se on mairitelmallisesti kompromissi.”

V3: "Pidministerin poydille tuodaan kaikki
ne asiat, jotka ovat kaikkein riitaisimpia, jot-
ka eivit muuten ratkea. Eli se on semmoinen
riitojen ratkaisutoimisto ja sovittelijatoimisto
tietylli tavalla.”

Poliittinen johtaminen on myos arvojohtajuut-
ta ja liikkeen aikaansaamista - sitd, ettd pystyy
viemdin poliittista keskustelua ja vaikuttamaan
isompiin virtauksiin. Jos puheen on katsottu
olevan jossakin tilanteissa presidentin tirkein
johtamisen viéline (Tithonen ym. 2013), keskei-
nen se on myos padministereille.

V7: Poliittinen johtaminen on sitd, ettd pys-
tyy viemddn julkista keskustelua ja sitd kautta
pddtoksentekoa sithen suuntaan kuin itse tai
edustamansa puolue haluaa. Se ei ole pdivit-
tdistd johtamista vaan isompiin virtauksiin
vaikuttamista.”

V4: 7Poliittisella johtajuudella voidaan par-
haimmillaan saada mielipidevaikuttamisen
kautta liikettd tai ymmdrrystd tai kansakun-
nan sopeutumiskykyd aikaan ilman, etti pu-
hutaan rahan jakamisesta tai verotuksesta tai
lain sddtdmisestd. Eli musta poliittinen johta-
juus on isolta osalta arvojohtajuutta ja tdilld
on iso merkitys siihen, luottavatko ihmiset po-
liittiseen pditoksentekoon.”
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Kolmanneksi pdaministerit liittivat poliittiseen
johtajuuteen median kanssa toimimisen. Ha-
vainto saa tukea myos aiemmasta tutkimuk-
sesta; median merkitys politiikan areenana
on kasvanut (Noppari & Niemi 2017; Peters &
Helms 2012).

V1: "Poliittinen johtaminen on myés hallituk-
sen kannan edustamista julkisuuteen pdin. Se
on my0s joskus kriisiviestinnin johtamista.”

Poliittisen johtamisen néhtiin eroavan muista
johtamistehtavistd juuri moniulotteisuutensa,
arvopohjaisuutensa ja julkisuutensa vuoksi. Sitd
kuvattiin myds hitaammaksi.

V1: "Hyvin raaka julkisuus erottaa muista teh-
tavista.”

V8: "Kylli se aika paljon eroaa siitd normaa-
lista johtamisympdristostd juuri tdmdn moni-
ulotteisuuden vuoksi. --- Positiivinen ero 16y-
tyi siitd, ettd tddlld on syvillisesti omaksuttu
se arvopohja, mihin pddtoksenteko perustuu.”

Valta ja vastuu ovat suurempia kuin muissa joh-
tamistehtdvissd, mutta samalla kiytettdvissd on
myos poikkeuksellinen tietopohja.

V3: ”Vastuu on aivan erilainen, valta on aivan
erilainen... Mutta oma toimintatapa ei kui-
tenkaan ole sitten niin kovasti erilainen, kuin
muissakaan tehtivissd.”

V1: "Mahdollisuus kaiken tiedossa olevan tie-
don saamisesta on erilaista verrattuna aiem-
piin tehtdiviin.”

Tehtdvd vaatii paddministeriltd paljon: ndkemyk-
sellisyyttd, strategisuutta ja kykya erottaa oleelli-
nen epéoleellisesta. Kuten aiemmassa tutkimuk-
sessa on osoitettu (ks. mm. Elcock 2001), mo-
ninaisten muuttuvien tavoitteiden hallituksessa
korostuu laajempi kasitys johtamisesta sisaltden
myo6s ihmisten johtamisen. Haastateltujen mu-
kaan pdaministerilld on oltava kykyé puhutella,
saada ihmiset innostumaan ja ansaita luottamus.
Tehtdvdssa tarvitaan my0s itsensé likoon laitta-
mista, epavarmuuden sietoa, sitkeyttd ja kykya
neuvotella, joustaa, sopia ja tehda ratkaisuja.

V4: "Md koen poliittiseen johtajuuteen
olennaisesti kuuluvan nikemyksellisyyden.
--- Toinen on sitten, ettd pddministerin pitdd
pystyd ansaitsemaan hallituskumppaneiden
arvostus.”

V1: "Pddministerin johtajuus on itsensd likoon
laittamista henkilond yhdessd sovittujen ta-
voitteiden puolesta. --- Pddministerin tehtd-
van hoitamisessa on eduksi kyky neuvotella ja
sopia, ndhdd olennainen sekd sitkeys.”

V3: ”Jotta asioita saa tehokkaasti edistettyd,
pitdd ymmdrtdid ihmisid ja politiikassa erityi-
sesti tietenkin myds puolueita ja puolueiden
syvavirtoja ja arvolihtokohtia, jotta asioita
saa yhteensovitettua.”

V8: ”Se perusfilosofia on johtajuudessa minus-
ta ihan sama, ettd ihmiset sitd tyoti tekee
politiikassa niin kuin muissakin yhteisoissd.
Thmiset pitid saada innostumaan siitd visiosta.”

Tapa, jolla padministerit kuvasivat johtamisteh-
tavddnsd, on verkostojohtamisen kuvausta. Val-
tioneuvostoa johtaessaan he eivit siis niinkdan
johda hierarkiaa tai lineaarista prosessia, vaan
erilaisia intresseja omaavien toimijoiden ver-
kostoa. Huomionarvoista on myds se, ettd ku-
vauksissa ei korostunut padministerin auktori-
teetti vaan verkostojohtamiselle tyypilliseen ta-
paan (vrt. mm. de Bruijn & ten Heuvelhof 2008;
Jarvensivu 2020) luottamuksen merkitys.

Kumppanit politiikan lahipiirista

Muutosta tavoittelevien johtajien tdytyy saada
hallinnossa tyoskentelevit ihmiset edistimain
aloitteita (Elcock 2001). Perinteisesti tutkimus
onkin tarkastellut politiikan ja hallinnon ja joh-
tavien poliitikkojen ja ylimpien virkamiesten
suhdetta (mm. Peters & Helms 2012; Tiihonen
2006; Virtanen & Tammeaid 2020).

Ylldttdva havainto tdssd tutkimuksessa oli,
ettd pdaministerit eivat juurikaan maininneet
ylimpié virkamiehié tarkeimmiksi kumppaneik-
seen. Heiddt mainittiin satunnaisesti ldhinna
EU-politiikkaan liittyen. Havainto on sikali kiin-
nostava, ettd Kingja Creve (2013) ovat kuvanneet
Ison-Britannian hallitusten viimeisten 30 vuo-
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den kohujen johtuneen juuri arjesta etddntymi-
sestd ja siitd, ettd poliittisen ja virkamiesvastuun
rajapinta oli epdselvi ja toimi huonosti. Vain yk-
si pdaministeri korosti haastattelussa virkamies-
ten merkitystd voimakkaasti:

V4: 7. hyvit, kokeneet virkamiehet, jotka us-
kaltavat sparrata pddministerin kanssa ja par-
haimmillaan etsid ratkaisuja tosi kimurant-
teihin kysymyksiin, jotka tavallaan eivit asetu
puoluepoliittiseen rooliin, mutta ymmdrtivit
sen puolueitten vilisen ongelman. Ja pyrkivit
etsimddn siihen sitten ratkaisua. Koko halli-
tukselle. Md haluan alleviivata titd kokeneit-
ten, rohkeitten ratkaisukeskeisten virkamies-
ten roolia, se on tosi tirkee.”

Paaministerin tirkeimmat kumppanit 16ytyvit
lahes aina polititkan toimijoista. Hallituksen
kollektiivista toimintakyky4 on menneina vuosi-
kymmenind pyritty parantamaan mm. valtio-
neuvoston neuvotteluistuntojen kautta. Niiden
merkitys on kuitenkin jadnyt odotuksia vihii-
semmaksi, silld Verkostojohtamisen mahdol-
lisuudet valtioneuvostossa 2005 -raportin mu-
kaan hallituksen tdrkeimmaksi pdatoksenteko-
foorumiksi on noussut hallitusryhmien pu-
heenjohtajien muodostama kopla, jossa niin
isoista kuin pienistdkin asioista paitetddn. Sa-
ma havainto korostui tdssikin tutkimuksessa:
Monipuoluehallituksissa varsinkin puolueiden
puheenjohtajien yhteispalaverit ovat nousseet
tarkeiksi. Usein erityisasemassa on ollut myds
kahden suurimman hallituspuolueen puheen-
johtajien keskindinen yhteys.

V5: 7Tdd hallitusryhmien puheenjohtajien yh-
teispalaveri... Se on hallituksen johtamisen
kannalta ykkosyhteistyofoorumi, jossa jokai-
sen hallituspuolueen puheenjohtajan on olta-
va mukana ja valmis tekemddn kompromisse-
ja ja ratkaisuja muiden kanssa. Et se on ikddn
kuin tdmmoinen hallitusohjelman tulkinta-
paikka”

V8: Kylli ne on hallituskumppaneiden, puo-
lueiden puheenjohtajat. --- ettd viikoittain,
joillakin viikoilla useampanakin pdivind
kokoonnuttiin aina kun oli joku merkittivi
pddtos ldhestymdissd ja sitd valmisteltiin sitten
yhdessd.”

V7: "Riippuu millaisilla voimasuhteilla halli-
tuksessa ollaan; silloin oli kahden suuren puo-
lueen luoma lukko, tirked kumppani 10ytyi
sieltd, mutta tottakai monipuoluehallituksessa
myos muilla puolueilla on merkitystd.”

Valtioneuvostossa poliittisen johtajan takana on
avustajia ja neuvonantajia, joiden tulee varoittaa
johtajaa vaaroista ja virheistd, estdd tuhoja en-
nalta ja haastaa johtajaa (Elcock 2001; tHart &
Rhodes 2014; Paloheimo 2017). Toinen eniten
painotettu kumppani téssékin tutkimuksessa oli
padministerin oma kabinetti eli valtiosihteeri ja
lahimmait avustajat. Pdaministerilld on oltava
hyvd avustajakaarti, johon voi luottaa satapro-
senttisesti.

Oman puolueen muut toimijat piirtyivat vas-
tauksissa etdisemmiksi. Muut ministerit kuvat-
tiin yleensa melko itsendisiksi toimijoiksi omilla
hallinnonaloillaan. Moni mainitsi kuitenkin
eduskuntaryhmén puheenjohtajan tirkednd
kumppanina ja oma ministeriryhmé mainittiin
usein oman toiminnan viitekehyksen.

Valtioneuvoston poliittisessa johtamisessa
ei ole kyse vain valtioneuvoston sisdisestd, hal-
linnollisesta asiasta, vaan johtaminen kytkeytyy
poliittisen jdrjestelmdn tasoon (Tiihonen 2006).
Erityisen kiinnostavana nayttdytyi paaministe-
rien suhde eduskuntaan, samoin suhde tasa-
vallan presidenttiin. Yksi paaministeri kuvasi
instituutioiden valistd vuorovaikutusta kuor-
mittavaksi:

V3: *Vallan instituutioiden toiminta on kylli
iso kysymys, jota ei ehkd ulkopuolelta samalla
tavalla ymmdrrd, kuinka paljon se kuormit-
taa myos henkisesti. Valtioneuvoston, edus-
kunnan, tasavallan presidentin keskindinen
yhteistyo, yhteistoiminta sielld, missd tdllaista
yhteistyotd, yhteistoimintaa on, kuormittaa.”

Tasavallan presidentin suuntaan yhteys nayttéy-
tyi padasiassa ulko- ja turvallisuuspolitiikan sa-
ralla ja viikoittaisissa tapaamisissa. Kommen-
teissa korostui sen merkitys, ettd luottamus on
kunnossa.

V7: 7Ja tietysti pitid mainita tasavallan presi-
dentti, ettd luottamus on puolin ja toisin kun-
nossa siihen suuntaan.”
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V5: “Informaation vilittimisen ndikokulman
kautta ndd viikottaiset tapaamiset tasavallan
presidentin kanssa huolehtii siitd, ettd ulko- ja
turvallisuuspolitiikan kysymyksissd molem-
milla on ikidn kuin tismalleen samanlainen
tilannekuva ja tiedot olemassa.”

Sen sijaan eduskuntaan yhteys nayttaytyi etdi-
sempédnd ja muodollisempana. Eduskuntaa ei
niinkddn mielletty kumppaniksi vaan vastauk-
sissa korostui se, ettd hallituksen on nautittava
eduskunnan luottamusta. Tietyissd kysymyk-
sissd, kuten puolustushankinnoissa, paaminis-
terit ottivat esiin yhteistyéon myds opposition
suuntaan, mutta muuten yhteyden eduskuntaan
kuvattiin muodostuvan ldhinna oman eduskun-
taryhmin kautta. Moni korosti pdaministerind
onnistumisessa sen merkitystd, ettd oman edus-
kuntaryhmén ja oman puolueen saa pidettyd
mukana.

V5: "Eduskunta on niin kuin muodollisesti
valtavan tirked, mut... siihen ei sisdlly sem-
moista luovaa yhteistyotd, sisiltod, vaan se on
enemmdn muodollista.”

V2: “Eduskuntaahan ei johdeta, sitihin ei
hallitus johda, vaan yhteistyoti tehdddn tie-
tysti eduskunnan ja eduskuntaryhmien kans-
sa. Mutta ei missddn tapauksessa niin, ettd
hallitus mddrittelee, vaan ministerit nauttivat
eduskunnan luottamusta.”

V7: "Pidministerin johtajuus on rajattua joh-
tuen kansanvallan luonteesta. Kuitenkin edus-
kunnan tuki pitdd olla kaikelle”

V6: Ja sit tietysti on tirkedd myos pddminis-
terille itselleen, et tuolla eduskunnassa oma
ryhmd pysyy kurissa.”

V8: "Meilli kaikilla on oma eduskuntaryhmd,
oma puolueemme ja kaikki ndamd pitdid pitid
mukana.”

Kédnteisesti useampi paaministeri toi esiin
myos sen, etté politiikassa, jopa omien joukossa,
moni toivoo pdaministerin epdonnistumista.

V4: 7... jopa enemmisté ministereisti saattaa
toivoa, ettd pddministeri, eli toimitusjohtaja
epdonnistuu.”

V6: "Hirvein moni ihminen Suomessa halli-
tuksessa ja ehkd jopa omassa puolueessa, niin
ei vilttamadttd toivo, ettd pddministeri onnis-
tuu johtamistehtdvissddn.”

Tutkimustulos on linjassa aiemman tutkimuk-
sen kanssa. On tyypillistd, ettd hallituksen toi-
mien hallinnasta kdydaan kilpailua ja monet
ministerit nakisivat mielellddn toiset, jopa paa-
ministerin, vaikeuksissa. Pd4aministerin asemaa
voikin kuvata tuuliseksi. (Downing & Dumont
2009; Ludwig 2002; Peters & Helms 2012.)

Uusi julkinen hallinta korostaa verkosto-
maista toimintaa (Klinj 2008; Osborne 2010),
joten oli silmiinpistava, ettd lihes jokaisen péa-
ministerien kumppanit 16ytyivat politiikan ja
hallinnon pienestd ydinpiiristd. Vain yksi pda-
ministeri nosti ulkoiset verkostot ja poliittisen
kuplan ulkopuolisen maailman ymmértimisen
ja laajemmat verkostot keskeiseksi asiaksi.

V4: "Kolmas ryhmd on ulkopuolinen, politii-
kan ulkopuolinen maailma. Eli ndmd niin sa-
notut sidosryhmait, joiden kanssa maata kehi-
tetddn. Ja joilta parhaimmillaan voi saada
hyvid ajatuksia ja nikemyksid ja ratkaisuja.
Yritysjohtajat, palkansaajajirjestit, yliopisto-
ihmiset, kuntajohtajat... Ndiden verkostojen
roolit on hyvin tirkeitd.”

Eroja l6ytyi jonkin verran myos siitd, miten
keskeisind EU-kumppanit néhtiin. Osalle paa-
ministereistd he olivat erittdin keskeisid, osa ei
maininnut heité lainkaan. Kyse onkin ehki osin
siitd, miten vahvan roolin kukin padministeri on
halunnut EU-politiikassa ottaa.

V5: "Kuulostaa yllittiviltd, mutta osaan EU-
kumppaneista pidin enemmdn yhteyttd, kuin
yksittdisiin ministereihin. Ettd EU-politiikassa
pddministeri on niin kuin rintamavastuussa.”

V4: 7 Et mulla saatto mennd 30 % viikkotyo-
ajasta EU-johdannaisiin... Mut se vaihtelee.
--- EU-politiikkaa ei oo pakko johtaa.
Brysseliin voi mennd silloin kun on ihan pak-
ko... Tai sitten voi johtaa tai osallistua EU-
johtamiseen lanseeraamalla sisdltoaloitteita,
tutustumalla ihmisiin, vaikuttamalla ihmisiin,
tulemalla ihmiseks, jota mielellidn kuunnel-
laan, jota ei ohiteta.”
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Hallitusohjelma johtamisen valineena
ja luottamuksen rakentajana

Hallitusohjelma on noussut vuoden 2000 perus-
tuslakiuudistuksen jélkeen yhdeksi keskeisim-
mistd poliittisista asiakirjoista Suomessa. Se
on hallituksen toimintasuunnitelma ja tahdon-
ilmaisu suunnasta, johon maan halutaan kulke-
van vaalikauden aikana. (Malste 2017.) Paami-
nisterit kuvasivat hyvin yhtenevdisesti hallitus-
ohjelmaa perustana, jolle yhteistyo rakentuu ja
liimana, joka pitdd hallituksen kasassa. Siind on
sovittava keskeisimmat tavoitteet hallituskau-
delle ja sen toteutumisen varmistaminen muo-
dostaa tirkedn rungon pdaministerin johtamis-
tehtdville. Tédssd mielessd padministerin johta-
mistehtavd ldhenee ohjelmajohtamista.

Useampi pddministeri arvioi hallitusohjel-
man yksityiskohtaisuuden indikoivan hallituk-
sen keskindistd luottamusta: mitd parempi luot-
tamus ja ideologinen liima hallituksen sis&lld on,
sitd yleisempi ja strategisempi hallitusohjelma
voi olla ja sitd enemmin kyetdan toimimaan
my0s sen ulkopuolella, ja vastaavasti mita hei-
kompi keskindinen luottamus, sitd pidempi ja
yksityiskohtaisempi hallitusohjelma on ja sitd
vaikeampi siitd on poiketa. Keskindisen luotta-
muksen nimissd osa paaministereistd korosti
miten tirkedd on, ettd ohjelma toteutetaan ko-
konaisuudessaan.

V6: “Hallitusohjelman pituus, yksityiskohtai-
syys tai yleisyys on hyvi indikaattori sille, et
loytyyko sen hallituksen sisdltd luottamusta
tai ei. Mitd pidempi hallitusohjelma, sitd vi-
hemmdn luottamusta. --- jos on ideologista lii-
maa, niin se luottamus syntyy huomattavasti
helpommin.”

V4: “Sen rooli on korostunut erityisesti nyt
viime aikoina, joissa hallitukset ovat olleet yli-
leveitd. --- Sovitaan asioista etukdteen, isom-
mista asioista ainakin. --- Ja jos joku ei saa
kaikkea tavoittelemaansa, niin hin voi kokea
saavansa kompensaatiota jollain toisella
alueella ja sen takia ndd hallitusohjelmat on
aika laajoja.”

V3: "Hallitusohjelma on perusta, johon po-
liittinen yhteistyo hallituksessa rakentuu.
--- Kaikki ovat saaneet sinne jotain ja kaikki

ovat joutuneet jostakin joustamaan. Ja jos
sieltd valikoitaisiin... niin se rapauttaa yleist
luottamusta ja vaikeuttaa hallitustyoskentelyd
merkittivdsti. Ja sen takia ainakin itse olen
korostanut sitd, ettd hallitusohjelma toteute-
taan kokonaisuutena.”

Vield hallitusohjelmaakin tirkeampéa keskinai-

selle luottamukselle on kuitenkin arjen toimin-
takulttuuri ja pelisdannot:

V3: 7 Mutta ei tietysti hallitusohjelma yksin ra-
kenna tai murra luottamusta, vaan luottamus
muodostuu tietenkin siitd pdivittdisen yhteis-
tyon sujumisesta, siitd, ettd pitdcko sopimuk-
set ja pitddko sana, vuodetaanko asioita...”

Jonkin verran péaaministerit kritisoivat paitsi
hallitusohjelman liikaa yksityiskohtaisuutta
myos sitd, ettd niin tdrked dokumentti laaditaan
niin kiireiselld aikataululla seki erityisesti sitd,
ettd nelja vuotta on nykyisin liian pitkd ajanjak-
so sopia. Téstd syystd 2000-luvulla on kehitetty
hallitusohjelman puolivilitarkastelukéytintoa.

Kriisit ja sote — johtamishaasteet vailla
tdydellisia ratkaisuja

Paaministerien kausille on osunut lukuisia vai-
keita, usein ennalta arvaamattomia kriisejs,
jotka ovat nousseet padministerien poydille
merkittdvind johtamishaasteina. 2000-luvun
pédaministerien kohtaamia kriisejd ovat olleet
talouteen liittyvit kriisit (pddministerit kdyttivat
termejé finanssikriisi, pankkikriisi ja talouskrii-
si), EUiin ja euroalueeseen liittyvit kriisit (eu-
rokriisi, EU-tukipaketit, brexit), kriisiytyneet
padtoksentekotilanteet, kuten ydinvoimapéatos
ja Talvivaaran konkurssi, sekd muut globaalit
ilmi6t, kuten maahanmuuttoaalto ja viimeisim-
pénd koronakriisi. Kriiseilld oli usein mullistava
vaikutus hallituksen johtamiseen.

V3: "Pysdyttivi kriisi... vaatii niin kun hyvin
monella tasolla ja hyvin pitkddn poliittista uu-
delleenarviointia niistd tavoitteista, painotuk-
sista, keinoista, jota on aiemmin ajateltu, myos
sellaiset asiat, jotka on aikaisemmin tuntunut
niiltd hallituskauden suurilta kysymyksiltd,
niin ndyttdytyy pienind kysymyksind, kun on
tullut paljon suurempia kysymyksid.”
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V5: ”Et voi sanoa maailman ympirilld olosuh-
teet muuttuivat ja koko hallituksen ikddn kuin
agenda vaihtui”

Paitsi kriisit my0s ilkedt ongelmat ja monimut-
kaiset uudistukset ovat ndyttaytyneet paaminis-
tereille johtamishaasteina. Niissa ratkaisut vaa-
tivat yhteistoimintaa yli hallinnon rajojen eika
taydellisid ratkaisuja ole. My9s aiemmassa tutki-
muksessa on tormitty siihen, ettd tarvitaan en-
tistd hajautetumpaa ja eriytetympii johtamista
ja uudenlaista hallinnan osaamista, kun johta-
misessa ei endd ole kyse vain virastojen johta-
misesta, vaan ohjaus laajenee kattamaan minis-
teriét, keskushallinnon, aluehallinnon, liikelai-
tokset ja yhtiot, ulkoistetun palvelutuotannon ja
kunnallishallinnon (Borraz & John 2004; John
2001; Steyvers ym. 2012; Stoker 2006; Tiihonen
2006). Esimerkkind useampi paddministeri mai-
nitsi sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen.

V8: Varmaankin se sote... Ylipddtdnsd siind
kylla tuli mietittyd sitd, ettd miten tillaisten
suurten uudistusten tekeminen yhdessi kau-
dessa on ylipddtidn mahdollista”

V3: "Kylld ne suurimmat johtamisen haasteet
liittyvit niihin asioihin, jotka eivit ole selkeds-
ti jossakin paikassa. --- niissd pitdd olla monta
ministeriOtd ja monta hallinnon alaa mukana
ja monet ndistd asioista on sellaisia, ettei edes
valtionhallinnon, vaan myds kunnallishallin-
non ja aluetason hallinnon kysymyksid, eli
asiat, joissa on monta porrasta ja monta toi-
mijaa, niin niiden johtaminen on haastavaa.
--- Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus on
hankala kokonaisuus, jossa juurikin yhdistyy
niitd asioita.”

V4: *Pirullisten ongelmien mddritelmd... se vei
hirveesti painolastia hartioilta pois, kun md
tajusin, ettd esimerkiksi sote tai sitten muut
suurimmat ongelmakysymykset on sellaisia,
et niihin ei oo olemassa tdydellisti ratkaisua.
Eli etti valtiomiestaitoa on se, ettd uskaltaa
ja kykenee tekemddn epdtdydellisid ratkaisuja,
koska vaihtoehto on se, ettd sit ei oo ratkaisuja
ollenkaan ja se ongelma rupee dominoimaan
yhteiskuntaa. Tdd on mun mielestd ehkd se
suurin poliittisen johtajuuden haaste tdlld
hetkelld, jota ei aikasemmin ollut.”

Yha nopeatempoisempaa ja
kompleksisempaa

Vaativuuden lisdksi 2000-luvu padministerit ku-
vasivat tehtdvin muuttuvan koko ajan komplek-
sisemmaksi. Kompleksisuus ei tdssd merkitse
vain asioiden monimutkaisuutta, vaan asioiden
ja toimijoiden kytkoksellisyyttd ja riippuvuutta
toisistaan (Vartiainen & Raisio 2020). My6s no-
peatempoisuuden kuvattiin lisdéantyneen. Usei-
den pddministerien kokemus on se, ettd on elet-
tdva 24/7 maailmassa ja oltava jatkuvasti valmiu-
dessa kommentoimaan asioita. Moni haki ver-
tailukohtaa historiasta.

Ve6: "Silloin kun demokratian perusperiaatteet
rakennettiin --- silloin demokratia oli nimen-
omaan hidasta, kompromissien rakentamista.
Se oli edustuksellista demokratiaa. --- No,
tid nykymalli... teknologiakehityksen kautta
meilld kaikilla on ddni. Ja se on todella no-
pea ddni. Ei anneta ihmisille aikaa pohtia ja
harkita pddtoksentekoa, joka tarkoittaa sitd,
ettd nykypolitiikka on muuttunut enenevds-
sd mddrin mustavalkoiseksi. On ainoastaan
yksi mielipide ja sen vastamielipide. --- Ja
tdd heijastuu myds pddministerin toimintaan.
Pidministerilld pitdd olla kanta ihan kaikkeen
ja koko ajan. Ja jos jotain tapahtuu maailmas-
sa ja pddministeri ei oo twiitannut asiasta jon-
kinndkoisti reaktiota tunnin sisddn, niin sitd
paheksutaan”

V3: Jos vertaa kahdenkymmenen vuoden ta-
kaiseen, niin onhan politiikkaympdristé hekti-
sempi, vaativampi monella tavalla.”

V7: "Vaatimukset on koko ajan olleet kasvus-
sa. Pitdisi jatkuvasti eldd 24/7-maailmassa. Ei
anneta hetken rauhaa. Koska sulle jid aikaa
perehtyd ja keskittyd?”

V4: "M oon joskus pitiny omassa mielessd-
ni Lipposen hallituksia semmosina viimesind
tyylipuhtaina vanhanajan hallituksina, jotka
oli myos laajapohjaisia, erityisesti se ensim-
mdinen, ja jossa sitten kuitenkin tehtiin tolkun
asioita vaikeissa tilanteissa. --- Silloin haasteet
oli syvid, mutta ne oli luonteeltaan yksinker-
taisempia.”
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My®os julkisuuden hallinnan koettiin olevan yha
vaikeampaa. Julkisuus on lisadntynyt, ja vaikka
avoimuus koetaan hyviksi asiaksi, se tekee péi-
toksenteon vaikeammaksi ja luo padministerille
kovia paineita, silld kaikki mitd hén tekee, on
julkista. Tulosta on kyettévé osoittamaan jatku-
vasti. Havainto vastaa aiempia tutkimustuloksia
(vrt. mm. Meyer 2002; Noppari & Niemi 2017)
siitd, miten medioituminen ja median ldsndolo
kaikkialla on johtanut politiikan kiivastunee-
seen tahtiin ja voimakkaasti kasvaneisiin aika-
paineisiin.

V7: Johtajuutta pitdd olla lunastamassa joka
paivi kymmenen kertaa.”

V6: "Nyt ei endd puhuta neljin vuoden vaali-
sykleistd, puhutaan enemmdnkin neljin kuu-
kauden vaalisykleistd, jossa sun on pakko
osoittaa tulosta muutaman kuukauden sisilli
tai sd joudut ulos. ...tddhdn on median tehtd-
vd ja media myy silld, ettd se rupeaa spekuloi-
maan kulloinkin yksittdisen istuvan pddminis-
terin johtamiskyvystd.”

V3: "Mielellddnhdn siti ottaisi sellaisen tyos-
kentelyilmapiirin, jossa saisi pdivid miettid
vastausta johonkin asiaan ja rauhassa pohtia
ratkaisuja, ennen kuin pitdd niistd kertoa tai
medialle kommentoida.”

Toisaalta paaministerien haastatteluissa nousi
esiin huoli, ettd julkisuus - niin media kuin
sosiaalinen mediakin - ohjaa keskustelua vilil-
14 kansakunnan edun ndkokulmasta “vairille
raiteille” detaljeihin, mikéd vaikuttaa politiikan
kykyyn tehdd pitkdjanteisia paatoksid ja pitka-
janteista muutospolitiikkaa. Aiemmassa tutki-
muksessa (mm. Parmelee & Bichard, 2012) esi-
merkiksi Twitteristd on tullut keskeinen keino
vaikuttaa ja olla vuorovaikutuksessa, mutta silla
on myos kielteisid, polarisaatiota lisdavid vaiku-
tuksia.

V8: “Tahin pddtoksentekoympdristoon vai-
kuttaa median suuri murros ja somen roolin
vahvistuminen ja monimutkaisten asioiden
popularisointi --- ja silloin helposti detaljit ja
kokonaisuuden kannalta paljon pienemmiyit
asiat valtaavat sen julkisen keskustelun ti-
lan. Silloin kysymys kuuluu, ettd jddko sitten

ndiden isojen uudistusten tekemiselle tilaa ja
loytyyko endd tekijoitd, jotka sitten lihtee silld
mielelld, ettd tdmd on nyt kansakunnan etu,
tultiinpa sitten valituksi uudelleen tai ei. Et
ehkd aikaisemmin on pystytty enemmidn teke-
mddn pitkdjdnteisid pddtoksid.”

Tdmian suoremmin paaministerit eivit haastat-
teluissa puhuneet aiemmissa tutkimuksissa
esiin nousseesta ilmiostd: imagonhallinnasta ja
polititkan markkinoinnista on tullut keskeistd
median hallinnassa ja julkisessa johtamisessa.
Suosion ylldpitaiminen saattaa joskus himaértaa
linjaa, koska demokraattinen hallinto kietoutuu
yhteen jatkuvan kampanjan kanssa ja poliittisten
johtajien on pidettdva silmalld kannatusta ja tu-
levia vaaleja ja asetettava oman puolueen edut
yhteiskunnan edun edelle. (Bourgon 2017;
Elcock 2001; Peters & Helms 2012.)
Padtoksentekoa vaikeuttaa myos poliittisen
kentdn pirstoutuminen, identiteettipolitiikan
nousu ja populismi, jotka heikentévit kompro-
missikykyd. Kun samaan aikaan yhtendiskulttuu-
rien heikentyessd kasitykset oikeasta ja vadrasta
tai hyvésti ja pahasta monimuotoistuvat, siirry-
tadn tunteiden puolelle; tunteikkuus lisdantyy.

V5: "Melkein kaikissa ldntisissd demokratioissa
poliittisen kentdn pirstoutuminen... se heijas-
tuu selvistikin poliittisen johtamisen mahdol-
lisuuksiin ...kun puhutaan paljon identiteetti-
politiikasta, niin jokaisen porukan pitdd olla
hyvin uskottava ja vahva, jyrkkikin oman
identiteettinsd kannalta olennaisissa ydinkysy-
myksissd. Ja se heikentdd kompromissien teko-
kykyd ja talld on vaikutusta johtamiseen.”

V7: "Populismin lisddntyminen... se tekee sen,
ettd koko ajan tarvittaisiin lisid moraalista ja
eettistd selkdrankaa ja linjakkuutta.”

V4: "Monet poliittiset kysymykset menee ihon
alle, hirveen paljon syvemmiaille tai helpom-
min kun aikasemmin. --- Poliittisen johtami-
sen uudeks haasteeks on muodostunu se, kuin-
ka paljon vihemmisté mddrittelee agendaa ja
terrorisoi enemmiston mielipidettd tai ajatuk-
sia siitd, et miten eldmdd pitds eldd. Ja nyt md
en puhu mistddn etnisistd vihemmistoistd,
vaan dinekkddstd, aggressiivisesta vihemmis-
tostd suhteessa maltillisiin ja tolkullisiin. Ja
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tid on semmonen elementti, jota ei ollu vield
muutamia vuosia sitten.”

Kun viela hektisyyteen, tunteikkuuteen ja popu-
lismiin yhdistyy se, ettd ratkottavat asiat ovat en-
tistd monimutkaisempia, padministerit paatyvét
yhéd useammin erittdin vaikeiden johtamistilan-
teiden eteen. Ilkedt ongelmat vaativat komplek-
sisuudessaan yhtd ja nopea julkisuus yksinker-
taisuudessaan toista.

V8: "Ei ole ollut tilaa ndille isoille systeemitason
muutoksen vaativille keskusteluille. Ne oh-
Jjausmekanismit pitdd olla ihan jotakin muuta,
kuin mitd tdlld hetkelld somessa keskustellaan.
Etti tid on ehkd sellainen iso kysymys, johon
meilld pitdisi olla aikaa tddlld poliittisillakin
puolueilla miettid, ettd miten me tdmmoisen
pitkdjdnteisen muutospolititkan pidimme
hengissd tdssd maailmassa, jossa kaikki on
tdssd, nyt ja heti -mentaliteetilla olevia asioita.”

Vastaavan suuntaisia ndkoékulmia on noussut
esiin myos aiemmassa tutkimuksessa. Muun
muassa Virtanen ja Tammeaid (2020) ovat nos-
taneet esiin samat muutostekijat, kompleksi-
suuden lisddntymisen, ilkedt ongelmat ja popu-
lismin, ja Tithonen (2006) on esittanyt, ettd en-
tisen hallintomallin keinojen menettiessa teho-
jaan tarvitaan uusia kiinteyden ja yhtendisyyden
yllapitimisen keinoja.

Padtosten teko ja priorisointi on toki aina vai-
keaa, se kuuluu aikakaudesta riippumatta halli-
tuksen tehtdviin, ja modernien yhteiskuntien
hallinto on kyvykis johtamaan ja hallitsemaan
mutkikkaita hankkeita. Kompleksiset ongelmat
ovat kuitenkin erilaisia. Ne koostuvat useista
dynaamisista elementeistd, ja muutos yhdessa
systeemin osassa aiheuttaa usein vaikeasti enna-
koitavia muutoksia toisessa osassa. Globaalissa,
keskindisriippuvaisessa maailmassa hallitukset
kohtaavat kasvavassa médrin tallaisia komplek-
sisia ongelmia. Samoin kuin paaministerit tassa
tutkimuksessa arvioivat, myds aiemmassa tutki-
muksessa on pidetty todennékoisend, ettd shok-
kien ja hiirididen vauhti, skaala ja tiheys yha
kasvaa. (Bourgon 2017.)

2000-luvun padministerien toimintaympéris-
t6 on siis monella tapaa erilainen ja haastavampi
kuin aiemmilla vuosikymmenilld. Jotakin on sil-
ti my6s ennallaan. Vaikka padministerit nakivét

poliittisen johtajuuden olevan liikkeessd, sen sy-
van ytimen koettiin sdilyttineen asemansa halki
ajan.

V2: "Sindnsd poliittinen johtajuus, niin en mi-
nd usko, ettd se sindnsd on kovin paljon muut-
tunut. Mutta kaikki on nopeatempoisempaa.
Ja myés yoti pdivid tavallaan siind mielessd.
Se on 24/7”

V1: ”Syvi olemus pddministerin tehtdvin osal-
ta ndyttdd kestdivin aikaa, mutta kussakin
ajassa nakyvd osa tehtivid on muutoksessa.”

YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, miten
poliittinen johtaminen madrittyy 2000-luvun
padministerien kokemuksellisesta nakokulmas-
ta. Se piirsi poliittisten johtajien omalla ddnelld
kuvan padministerin tyostd valtioneuvoston ja
maan johtajana, verkosto- ja ohjelmajohtajana,
kriisien ja kompleksisten ongelmien ratkojana
ja johtajana, joka painii paivittdin erilaisten ris-
tiriitojen ja julkisuuspaineiden alla.

Tutkimus vahvisti ymmarrystd poliittisesta
johtamisesta poliittista elimdd muovaavana voi-
mana, jossa on piirteitd transaktionaalisesta ja
transformatiivisesta johtajuudesta. Pdaministe-
rien johtamistehtdvissd korostui valtioneuvos-
ton pdivittdinen johtaminen seké hallitusohjel-
man toimeenpano, mutta samalla padministerit
néyttdytyivat arvojohtajina ja liikkeen aikaan-
saajina. Yksi tehtdvad hoitaneiden henkiloiden
merkittdvimmistd eroista oli se, mielsivatko he
itsensd paaministerind vain valtioneuvoston vai
koko kansakunnan johtajiksi. Valtaosa koki teh-
tavdn laajempana.

Aiemmassa tutkimuksessa esitetty kolmija-
koinen jaottelu poliittisen johtajan tehtavistd
eli jako sisdiseen johtamiseen, ulkoiseen johta-
miseen ja poliittisen jatkon varmistamiseen oli
tunnistettavissa tassakin tutkimuksessa, mutta
vaikuttaa siltd, ettd pddministerin tehtdvissa
valtioneuvoston johtaminen painottuu suhtees-
sa laajempiin verkostoihin. Jatkokauden var-
mistaminen nousi esiin ldhinnd luottamuksen
sdilyttimisen tirkeytend ja julkisuudesta sel-
vidmisen paineena. Hallitseva kokemus oli, ettd
luottamusta pitdd olla lunastamassa jatkuvasti,
ei vain vaaleissa. Jatkokauden sijaan 2000-luvun
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padministereille on ollut pikemminkin kuvaa-
vaa se, ettd kaudet ovat ldhes kaikilla olleet yhta
vaalikautta lyhyempid ja vain yksi haastatelluista
pddministereistd jatkoi padministerind myos toi-
sella kaudella.

Erilaiset ristiriidat hallitsevat paaministerien
johtamista. Padministerit tunnistivat monia jan-
nitteitd tehtavassadn, kuten ajankéayton, odotuk-
set yksinkertaisista vastauksista kompleksisiin
ongelmiin tai kansakunnan ja puolueen johta-
misen ristiriidat.

Yllittavda tutkimuksessa oli, ettd perintei-
nen virkakunnan ja poliittisen johdon tyonjako
ja ylipaatadn virkajohdon merkitys poliittiselle
johtamiselle ei juuri noussut esiin haastatteluis-
sa, vaikka sen puutteen on aiemmassa tutki-
muksessa osoitettu olevan yhteydesséd poliitti-
sen johtamisen epdonnistumiseen. Kiinnostava
kysymys onkin se, tulisiko padministerin ja
johtavien virkamiesten vuorovaikutusta pyrkia
tietoisesti lisddmaan.

Sen sijaan poliittisen yhteistyon johtamisen,
sovittelun ja kompromissien teon merkitys nou-
si tdssd tutkimuksessa huomattavan voimak-
kaasti esiin suhteessa aiempaan tutkimukseen.
Aihe oli padministerien kokemuksissa jopa niin
hallitseva, ettd sitd voi pitdd jopa keskeisimpédnd
pddministerin roolia kuvaavana maééritelménd.
Taltd osin pdaministerin roolissa valtioneuvos-
ton johtajana korostuu verkostojohtajuus.

Paaministerien toimintaan sovittelijana ja yh-
teistyon johtajana vaikuttavat vahvasti hallitus-
ohjelma, hallituksen sisdinen luottamus ja niiden
keskindinen suhde - mitd parempi luottamus,
sitd yleisempi hallitusohjelma ja pdinvastoin;
mitd vihemmin keskindistd luottamusta, sitd
yksityiskohtaisempi hallitusohjelma, johon voi
erimielisyyksien tullen palata. Hallitusohjelman
merkitystd padministerin poliittisena johtamis-
tyokaluna ja yhteistyon liimana voidaan tutki-
muksen perusteella pitdd suurena, vaikkakin
nelivuotinen sopimus ndyttdytyy nopeiden
muutosten keskelld liian jaykkana.

Kontekstin merkitys osoittautui kriittiseksi
pédministerien johtamistehtéville. Johtamisym-
péristdé on muuttunut voimakkaasti 2000-luvul-
la. Tutkimuksessa korostuivat kompleksisuuden
ja raaan julkisuuden liséantyminen sekéd uuden-
laisten kriisien ja uudistusten johtamishaasteet.
Paaministerit kuvasivat muutosta aiempaan niin
totaalisena, ettd haastatteluiden valossa voidaan

puhua murroksesta. Muuttunut konteksti kir-
voitti pddministereissd pohdintoja 2000-luvun
valtiomiestaidoista, kyvystd tehdé epatdydellisid,
systeemisid ratkaisuja ja pitdd hengissd pitkéjan-
teista muutospolitiikkaa, vaikka ajan henki Iuo
painetta pdinvastaiseen.

Kriisitilanteet, joita voidaan pitdad 2000-luvun
uutena normaalina, muuttavat johtamisen dy-
namiikkaa ja pddministeriin kohdistuvia odo-
tuksia entisestdadn. Tutkimuksessa nousi esiin
viitteitd my0s siitd, ettd kriisit saattavat syrjayt-
tdd hallitusohjelman agendan. Tutkimus herit-
tadkin kysymaén, tuleeko hallitusohjelman kes-
keinen rooli hallituksen johtamisen tukena krii-
sien yleistyessd viheneméin.

Teoreettisesti julkisjohtamista on kuvattu
siirtymalld perinteisestd byrokratiasta ja uudes-
ta julkisesta johtamisesta uuteen julkiseen hallin-
taan. Vaikka padministerit puhuivat hallinnon-
alarajojen ylittdmisestd enemmaén vield tavoittee-
na ja haasteena kuin onnistumisten ja toteuman
kautta, tdimékin tutkimus vahvisti sitd maaritel-
mad, ettd julkisessa ja poliittisessa johtamisessa
asioiden hallinta ja ratkaiseminen vaatii toimi-
mista yli hallinnonalojen rajojen, koska ilkeit
ongelmat ovat monialaisia eivétka ne useinkaan
ratkea yhden hallinnonalan toimin.

Sen sijaan uudelle julkiselle hallinnalle kes-
keinen verkostomainen johtaminen suhteessa
valtioneuvoston ulkopuolisiin kumppaneihin ei
yksittdista padministerid lukuun ottamatta naky-
nyt tdssd tutkimuksessa. Nakokulma oli perin-
teisen hallintokeskeinen, vaikka yha suurempi
osa ongelmista on hallinnon ulottumattomissa.
Pdaministerien tirkeimpinid kumppaneina nayt-
tdytyvit politiikan sisdiset toimijat. Siind missd
ongelmat ovat muuttuneet monimutkaisem-
miksi ja vaikeammiksi ja julkisuus raaemmaksi,
sitd enemmadn asioita pyritddn ratkomaan poli-
tiikan pieness sisédpiirissa. Kyse saattaa olla paa-
ministerien ajanhallinnasta ja pyrkimyksesta
hallittaviin johtamisrakenteisiin, mutta riskina
on, ettd talloin ei valttimatta saada hyédynnet-
tyd laajempaa osaamista yhteiskunnallisten on-
gelmien ratkaisussa tavalla, jota uuden julkisen
hallinnan teorioissa kuvataan.

Uuden julkisen hallinnan ja kompleksisuus-
ajattelun ndkokulmasta on kiinnostavaa, ettd
kaikki padministerit, erityisesti 2010-luvun paa-
ministerit, korostivat poliittisen toimintaympa-
riston muutosta hektisemmiksi ja vaikeammak-
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si hallita, mutta varsinaiset poliittiset johtamis-
kéytdnnot ja hallinnan vilineet (politiikan sisa-
piiri, nelivuotinen sitova hallitusohjelma ja hal-
linnonalojen erillisyys) nédyttdisivit muuttuvan
hitaammin. Tdman tutkimuksen keskeisin joh-
topddtos onkin se, ettd 2000-luvun péaminis-
terien poliittiselta johtamiselta edellytetadn
kompleksisuuden hallintaa ja siksi myds vakiin-
tuneita johtamiskdytdntojd ja -rakenteita on syy-
td uudelleenarvioida.

Yhteiskunnallisesti tdrkedd olisi syventdd
teoreettista ymmarrystd yhtaaltd tapahtuneesta
toimintaympdriston muutoksesta ja toisaalta
johtamiskaytantojen pysyvyydesté sekd arvioida,
mitd riskejd tdmd ristiriitainen kehitys siséltdd ja
millaisia muutospaineita koko johtamisympa-
riston muuttuminen vaistamatti luo kdytdnnon
poliittiselle johtamiselle. Koska paaministerien
kokemat ristiriidat vaikuttivat heidan laajasti
jakamiltaan, kyse ei liene paaministerien henki-
16istd vaan systeemin ja toimintakulttuurin omi-
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