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teidensa kirjo on laaja. Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tarkoituksena oli kehittaa
Vantaan kaupungin Kuntalaispalveluissa tapahtuvaa ikdmoninaisuuden johtamista.
Tavoitteena oli tunnistaa ja analysoida seka kunnalliseen etta ikdmoninaisuuden joh-
tamiseen vaikuttavat tekijat seka henkilostén kanssa yhdessa luoda ja ottaa kaytt6on
ikdmoninaisuuden johtamistarpeet huomioonottava johtamismalli Kuntalaispalvelui-
den sahkdiset palvelut-tiimille.

Tietoperustassa tarkasteltiin kuntien toimintaymparistéa seka yhteiskunnallisesta na-
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tavalla seké varmistaa henkil6stdn tasapuolinen kohtelu.

Asiasanat

Ikdjohtaminen, ikdmoninaisuus, julkinen johtaminen, julkinen sektori, kuntaorganisaa-
tio, kuntajohtaminen




Abstract

Author(s) Type of publication Published
Karjalainen, Heidi Master’s thesis Spring 2020
Number of pages
60 + 2

Title of publication

Development of municipal management from the perspective of age diversity
Case City of Vantaa Municipal Services

Name of Degree

Master of Business Administration

Abstract

There are employees of different ages working in the municipalities. In addition to this,
their spectrum of life situations is wide. The purpose of the study and development
project was to develop age diversity management in Municipal Services in the city of
Vantaa. The aim was to identify and analyze the factors influencing both municipal
and age diversity management, and together with the staff to create and implement a
management model that takes into consideration the needs of age diversity manage-
ment for the e-services team in the Municipal Services.

In the knowledge base the researcher examined the operating environment of munici-
palities both from a social perspective and through people working in the municipali-
ties. In addition to the general operating environment, the current state and the future
of municipal management were discussed. Finally, it was considered what age diver-
sity management is and what its best practices are in light of research data.

The research results of the project show the diversity of both municipal and age diver-
sity management. In addition to political decision-making, municipal management is
regulated by various laws, regulations and agreements that affect not only the provi-
sion of municipal services but also the people who work there and their management.
Municipal leaders have several different ways to manage age diversity. The challenge
is to identify and make the best possible use of these tools and to ensure equal treat-
ment of staff.
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittamishankkeen tausta

Tarve tutkimukselliselle kehittamiselle syntyy organisaation kehittdmistarpeesta tai halusta
saada aikaan muutoksia. Sen tavoitteena on luonnostella, kehittaa tai ottaa kaytt6on uusia
ratkaisuja. Tutkimuksellisen kehittdmisen tarkoituksena on luoda parempia toimintoja ole-
massa oleville asioille. Vaikka paapaino onkin kehittdmisessa, on tutkimuksellisen kehitta-
misen avulla mahdollista myds luoda uutta ammatillista tietoa. (Ojasalo, Moilanen ja Rita-
lahti 2014, 19.)

Julkisen sektorin toimintaymparisté on monimutkaistunut, toiminnalle asetettujen vaati-
musten maara on kasvanut ja tiukka taloudellinen tilanne on tehnyt toimintaedellytyksista
haasteellisempia (Laine, Kdpykangas & Saari 2015, 82). Kuntasektori on jatkuvan muu-
toksen kourissa. Sen toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti. Samalla on meneilladn myos
sosiaali- ja terveysalan uudistus seka kunta -ja maakuntauudistukset. Kaikki ndma yh-
dessa vaativat uudenlaista johtajuutta: toimivaa, joustavaa ja hopeasti reagoivaa. (Salli-
nen, Majoinen & Seppala 2017, 10, 18.) Vantaan kaupungin valtuustokauden 2018-2021
strategian yksi painopistealueista on “Johdamme uudistuen ja osallistuen” (Vantaan kau-
punki 2017).

Viimeisten vuosien aikana suurin tydpaikoilla tapahtunut muutos on tydntekijoiden ikamo-
ninaisuuden kasvu. Muutoksen takia suurissa yrityksissa voi tydskennellda samaan aikaan
jopa 5 eri sukupolven edustajia. Tyontekijoiden ikdmoninaisuus on yrityksille etu mutta sa-
maan aikaan haaste eri ikdisten henkildiden erilaisten johtamistarpeiden takia. (Bir-
kinshaw, Manktlelow, D’Amato, Toska ja Macchi 2019). Tydpaikalla voi talla hetkella olla
15-vuotias tydhdn tutustuja ja 70-vuotias eldkkeeltd palannut konkari. Nailla henkil6illa voi
olla erilaisia arvoja, vuorovaikutuksen tapoja ja taitoja. He ajattelevat eri tavoin tydnteosta
ja johtamisesta. (Saarelma-Thiel & Wallin 2015, 117.) Moninaisuusosaamisen hyddynta-
minen on yksi niistd avaintaidoista, joita yrityksen tarvitsevat tulevaisuudessa vastatak-

seen niille asetettuihin vaatimuksiin ja tavoitteisiin (Moisanen 2015, 4).

Ikdjohtamista on talla vuosikymmenella tutkittu useissa eri vaitoskirjoissa. Vaitoskirjojen
lisdksi I6ytyy aiheesta huomattava maara eri tasoisia akateemisia opinnaytetoita ja tutki-
muksia. Melinda tietokantaan hakusanalla ikdmoni? 25.11.2019 tehty haku antoi 104 tu-
losta. Julkista sektoria, kunta-alaa ja niissa tapahtuvaa johtamista ovat tutkineet erityisesti
Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun professori Jari Stenvall, Helsingin, Tampe-
reen ja Lapin yliopistojen dosentti Petri Virtanen, Tampereen yliopiston johtamisen ja ta-

loustieteen tiedekunnan kunnallispolitiikan professori Arto Haveri, hallintotieteiden tohtori



Kaija Majoinen seké Kuntaliiton kehitys- ja tutkimusjohtaja hallintotieteiden tohtori Sini Sal-
linen. Yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa tapahtuvan tutkimuksen liséaksi Kuntaliitto
julkaisee Acta tutkimussarjaa, jonka puitteissa on julkaistu lukuisia tutkimuksia. Vaikka
kunnissa tapahtuvaa ikamoninaisuuden johtamista ei ole tutkittu vaitdskirjatasolla, sita on
kehitetty ammattikorkeakouluissa. Theseus tietokantaan hakusanoilla kunta ik&johtaminen
25.4.2020 tehdyn haun mukaan Yamk tasoisia vuosien 2010-2020 aikana tehtyja opinnay-
tetdita 10ytyy 98 kpl.

1.2 Tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Kehittamishankeen tarkoitus on kehittdad Kuntalaispalveluissa tapahtuvaa ikamoninaisuu-
den johtamista. Hankkeen tavoitteena on tunnistaa ja analysoida sek& kunnalliseen etta
ikamoninaisuuden johtamiseen vaikuttavat asiat ja seka luoda etté ottaa kayttoon ikamoni-
naisuuden tarpeet huomioonottava johtamismalli Vantaan kaupungin Kuntalaispalvelut-

yksikon sahkaoiset palvelut-timille.

Tavoitteista ja tietoperustasta johdettu kehittdmishankkeen paatutkimuskysymys on: Miten
kunnallista johtamista voidaan kehittdd ikdmoninaisuuden nakokulmasta? Paatutkimusky-

symykseen etsitdan vastausta seuraavien alatutkimuskysymysten avulla:

e Mitkéd asiat vaikuttavat kunnissa tapahtuvaan johtamiseen?

¢ Minkélaista on kunnissa tapahtuva johtaminen?

¢ Miten Vantaan kaupungilla johdetaan ikdmoninaisuutta?

¢ Miten ikamoninaisuuden johtamistarpeet voidaan ottaa huomioon sahkéiset palve-

lut-tiimin johtamismallissa?

Kehittamishankkeessa kehitetddn Kuntalaispalveluissa tydskentelevien esimiesten osaa-
mista ikdmoninaisuuden johtamisesta jakamalla johtamisen parhaita kaytantodja yksikoiden
esimiesten valilla, tunnistamalla esimiesten koulutustarpeet ikAmoninaisuuden johtami-
seen liittyvistd asioista seka luomalla yhtendisia johtamisen linjauksia syksylla 2020 ta-
pahtuvaa johtamisjarjestelman luomista varten. Samaan aikaan luodaan yhdesséa henki-
|6stdn kanssa Kuntalaispalveluiden uudelle sahkoiset palvelut-tiimille henkildstén ikdmoni-

naisuuden tarpeet huomioonottava johtamismalli.

Vantaan kaupungin yksikéiden tehtavien ja henkildstén monimuotoisuudesta johtuen ke-
hittdmishanke rajataan Kuntalaispalvelut yksikkéon seké siella toimiviin esimiehiin ja tii-
meihin. Kehittdmishankkeen lopputuloksia voidaan kuitenkin hyddyntaa yleisella tasolla
my6s muissa yksikoissa niiltd osin, miten ne soveltuvat kohdeorganisaation ikamoninai-

suuteen ja toimintaperiaatteisiin.



1.3 Tietoperusta ja kaytdnnon toteutus

Kehittdmishankkeen tietoperustassa l&hestytaan kuntien toimintaymparistoa seka yhteis-
kunnallisesta etta niissa tyoskentelevien henkildiden kautta. Yleistéa toimintaympariston
ymmarrysta lisataéan kasittelemalla sité, minkéalainen on kunnissa tapahtuvan johtamisen
nykytila ja mitk& sen tulevaisuuden ndkymat ovat. Viimeisessé vaiheessa avataan sita,
mitéd on ikAmoninaisuuden johtaminen ja mitk& sen parhaita kaytéanteita ovat tutkimustie-
don valossa. Tietoperusta muodostuu aiheista kirjoitetusta kirjallisuudesta, suomalaisista
ja kansainvalisista tutkimuksista seka eri julkisten laitosten tuottamista tiedoista tutkitta-
vista aiheista.

Kehittamishankkeen kaytannén toteutus (kuvio 1) toteutuu tutkimuksellisesta ja kaytannon
kehittdmisen osuudesta. Tutkimusosuudessa lahestytdan ikdmoninaisuuden johtamista
paallikéiden, esimiesten ja tyontekijoiden kautta yhdistellen teemahaastatteluja ja tyopa-
joja. Kuntalaispalveluiden paallikéille pidettavien yksilohaastattelujen avulla selvitetaan,
minkalaista on johtaminen Vantaan kaupungilla seka miten ikAmoninaisuutta johdetaan
paallikbiden nakokulmasta. Esimiesten ryhmahaastattelun avulla selvitetdén, minkalaista
osaamista esimiehilla on nyt ja mita tyokaluja esimiehet tarvitsevat omassa tyéssaan ika-
moninaisuuden johtamiselle. Sahkoiset palvelut-timin tydpajoissa selvitetdan mita tarpeita
ja toiveita tiimilla on seka tiimin hallinnolliselle johtamiselle etta sen jasenten henkilokoh-
taiselle ikdmoninaisuuden johtamiselle. Kehittdmishankkeessa hytdynnetaan tutkimus-
osuudessa kerdattya tietoa Kuntalaispalveluiden esimiehille pidettavassa tydpajassa, jossa
tunnistetaan ikAmoninaisuuden johtamisen haasteet, jaetaan parhaita kaytantéja ikamoni-
naisuuden johtamisesta ja luodaan linjauksia Kuntalaispalveluissa tapahtuvan ikdmoninai-

suuden johtamisen tueksi. Sahkdiset palvelut-timin tydpajojen pohjalta kehittamishank-

keessa luodaan ja otetaan kayttdon tiimin uusi johtamismalli.

TIETOPERUSTA

ESIMIESTEN SAHKOISET PAVELUT
RYHMAHAASTATTELU TYOPAJAT
- Arjen esimiestyon ndkokulma - Tyontekija nakokulma

ESIMIESTEN TYOPAJA IKAMONINAISUUDEN L .
JOHTAMISESTA SAHKOISET PALVELUT YKSIKON JOHTAMISMALLI

KUVIO 1 Kehittamishankkeen toteutus

PAALLIKOIDEN YKSILOHAASTATTELUT
- Kaupungin strategian nakokulma

Kehittdmishankkeessa noudatetaan Ojasalon ym. (2014, 24) luomaa prosessia (kuvio 2),
jossa kehittamistyon vaiheet seuraavat toisiaan. Prosessiajattelun avulla voidaan toimia

jarjestelmallisesti ja pystytéddn ottamaan huomioon kaikki asiat, jotka on tehtéava ennen



prosessin seuraavan vaiheen aloittamista. Usein kuitenkaan prosessi ei ole nain selkeésti
vaiheisiin jaoteltava, vaan vaiheiden valilla voidaan menna edestakaisin, ennen kuin kehit-

tamistydssé voidaan edeté. (Ojasalo ym. 2014, 23-25.)

5/2020

Kehittamis-
prosessin ja
lopputulosten
arviointi

1/2020-5/2020

Hankkeen
toteutus ja
julkistus

11/2019
Kehittdmiskohteen
tunnistaminen ja
tavoitteiden
madrittaminen

11/2019-4/2020

Tietoperustan
laatiminen ja
mentelmien
suunnittelu

11/2019
Kehittdmis-
kohteeseen

perehtyminen

11/2019:
Kehittamistehtdvén
madrittdminen ja
rajaus

KUVIO 2 Kehittdmishankkeen prosessi (mukaillen Ojasalo ym. 2014, 24)

Kehittamishankkeen aikataulua maarittda sahkoiset palvelut-timin aloittaminen 1.1.2020.

Uutena tiimina se tarvitsee heti aloittaessaan johtamisen kaytéanteet, jotka kehittdmishank-

keessa luodaan ensimmaisena. Kehittdmishankkeen aikana johtamismallia myods kehite-

taan henkilostdlta saatavan palautteen mukaisesti ja tietoa hyédynnetaan myds esimies-

ten ikAmoninaisuuden johtamisosaamista kehitettdessa.



2 KUNTA MUUTOSTEN KOURISSA
2.1 Kuntien toimintaymparisto

Tilastokeskuksen mukaan: "Julkiseen sektoriin kuuluvat valtio ja kunnat. Valtiosektoriin
luetaan valtion hallinto, yliopistot, Kansanelédkelaitos, Suomen Pankki ja valtion liikelaitok-
set. Kuntiin ja kuntayhtymiin luetaan kunnan hallinto, kunnallinen koululaitos, kuntien ja
kuntayhtymien palvelulaitokset ja toimipaikat, jotka eivat ole yhtiomuotoisia, kuten terveys-
keskukset, sairaalat, paivakodit seka kuntien ja kuntayhtymien liikelaitokset.” (Tilastokes-
kus 2020). Kuten Tilastokeskus maarittd&, kunta on osa julkista sektoria. Viimeaikaisissa
tutkimuksissa kuntien johtamista on kuitenkin tutkittu erityisesti osana julkista sektoria, jo-
ten ellei toisin mainita, kaytetdan tassa tydssa julkisen sektorin johtamista synonyymina

kuntajohtamiselle.

Suomessa on vuoden 2020 alussa 310 kuntaa, joista 107 kutsuu itsedan kaupungiksi ja
loput, 203 kutsuvat itsedan kunniksi. Kuntien maara on vahentynyt vuosien varrella erityi-
sesti vuonna 2005 alkaen ns. Paras eli kunta- ja palvelurakennehankkeen takia. My6hem-
min vuonna 2011 kaynnistynyt kuntauudistus ja 2015 alkanut maakunta- ja sote-uudistus

ovat kuitenkin hidastaneet kuntien maéaran vahentymista. (Harjula & Prattala 2019, 5.)

Anni Jantti (2016, 183) yhdistaa vaitdskirjatutkimuksessaan Kunta, muutos ja kuntamuu-
tos kunnan méaaritelméan, sen perustehtavat seka ydintehtavat ja kuntien olemassaolon
syyn lauseeseen ” Kunta on elamisen edellytyksia luova itsehallinnollinen paikallisyh-
teisG”. Lauseessa yhdistyvat kunnan nelja eri perustehtava: demokratia -ja itsehallintoteh-

tava, taloustehtava seka yhteiso -ja hyvinvointitehtava. (Jantti 2016, 183-184.)

Sitran vuoden 2020 megatrendien mukaan viisi Suomen kannalta suurinta yhteiskunnal-
lista muutosta ovat: ekologisella jalleenrakennuksella on kiire, verkostomainen valta voi-
mistuu, teknologia sulautuu kaikkeen, talous hakee suuntaa seka vaestt ikaantyy ja moni-
muotoistuu. Megatrendien avulla voidaan ennustaa tulevaa ja tarkastella nykyhetken kehi-
tyssuuntia (Dufva 2020.) Valtiovarainministerio (Valtiovarainministerio 2017) julkaisi
vuonna 2017 parlamentaarisen tyéryhman raportin Tulevaisuuden kunnan skenaarioista
ja visiosta vuodelle 2030. Tyoryhma listasi kuntien tulevaisuuteen liittyvia keskeisimpia

muutosvoimia, jotka ovat osittain samoja kuin Sitran megatrendit:

¢ (globalisaatio edellyttaa yhteisia ratkaisuja
¢ ilmastonmuutos ja kestéavyyskriisi muuttavat yhteiskuntaa
o digitalisaatio haastaa tavat toimia

e demokratia monimuotoistuu



o talouskehitys ja tyollisyys

e tybelama ja tydntekemisentavat muuttuvat
e vaestbkehitys polarisoituu

e sote- ja maakuntauudistus muuttaa kuntaa
e nuoret yhteiskunnan muutosvoimana

e kunnat erilaistuvat.

Kunnat eivat voi kuitenkaan yksin vaikuttaa kaikkiin sen ymparilla tapahtuviin megamuu-
toksiin. Kunnat voivat kuitenkin joko hyddyntaa niitd omassa toiminnassaan tai vahentaa
niiden negatiivisia vaikutuksia. Jos kunta on tarpeeksi uudistuskykyinen, se voi jopa k&an-
téa globaalit muutosvoimat omaksi vahvuudekseen ja kasvattaa niiden avulla omaa elin-

voimaansa. (Valtiovarainministerio 2017.)

Kuntajohtaminen on murroksessa. 1990 luvulle asti kunnat olivat stabiilissa tilassa, jossa
niitd voitiin johtaa tutuilla ja hyvaksi havaituilla toimintamalleilla. Valtion ja kunnan valinen
suhde oli tasapainossa, niiden keskindinen suhde yllapiti turvallisuutta ja jatkuvuutta.
Suurten ikaluokkien siirtyminen eldkkeelle on kuitenkin muuttanut tata suhdetta. Kuntien
vanhat tyontekijat ovat jadneet elékkeelle eivatkd nuoret sukupolvet arvosta enda perintei-
sia kunta-ammatteja. Samaan aikaan instituutiot murenevat, valtion ja kunnan vahva ase-
maan perustuva valta haastetaan. Kuntien perinteiset johtamismallit eivat endé vastaa
tydeldman tarpeita. (Haveri, Majoinen & Jantti 2009, 26-27.) lkonen (2015, 51) kokee jul-
kisten organisaatioiden olevan tulevaisuudessa houkuttelevia tyépaikkoja, joissa tydsken-
tely on alyllista ja johtaminen haastavaa. Niissa tydskenteleviltd vaaditaan monipuolista
ammattiosaamista, jota vaaditaan laajojen asiakokonaisuuksien hallitsemiseksi. Asiakoko-
naisuuksien hallinta vaatii myos jatkuvaa kouluttautumista ja omien taitojen kehittdmista.
Julkinen sektori tarjoaa monipuolisen toimintaymparistdn ja laajan toimintavapauden

tydssa. Poliittisesta ohjauksen muutoksista johtuen ty6 on vaihtelevaa. (Ikonen 2015, 50.)

*Julkisella sektorilla on tarkea rooli toimivan, tehokkaan, turvallisen ja inhimillisen yhteis-
kunnan rakentamisessa” kirjoittaa Sydanmaalakka (2015, 15). Tarkeasta roolistaan joh-
tuen julkiseen sektoriin kohdistuu haasteita, jotka edellyttavat siltéa tehokkaampaa toimin-
taa. Naiksi haasteiksi Syddnmaalakka nimeaa hidastuvan talouskasvun, vaeston ikaanty-
misen seka lisdantyvan velkaantumisen. Julkisen hallinnon olisi muututtava "perinteisesta
staattisesta hallintojarjestelmasta dynaamiseksi ja innovatiiviseksi johtamisjarjestelmaksi”.
Seka poliittisen, etta virkamiesjohtamisen olisi muututtava voimakkaasti kuten myds niiden
yhteistoiminnan. Poliittisen johtamisen pitaisi luoda visioita ja strategioita sekd saada ai-
kaan paatoksia ja toteuttaa niité. Virkamiesjohdossa pitaisi siirtya hallintoalamaisjohtajuu-

den kolmen K:n mallista (kdske, kontrolloi, korjaa) jaettuun ja kollektiiviseen johtamiseen,



jossa toteutetaan kolmen I:n mallia (innostu, innosta, innovoi). (Sydanmaalakka 2015, 15-
16.)

Sallinen ym. (2017, 18) kuvaavat kuntaan kohdistuvia muutoksia muutosten maailman-
py6rana (kuvio 3), jossa suurimmat vaikuttajat ovat aaripaiden korostuminen, alykk&an
teknologian murros, ilmastonmuutos ja luonnonvarat seka yllatysten talous. Sen sisalla
yksittaisiin asioihin vaikuttavat moninaistuva vaikuttaminen ja paatoksenteko, uusi hyvin-
vointi, vaesto ja alueellinen erikoistuminen seké jatkuva oppiminen ja uudistuminen. (Salli-
nen ym. 2017, 18.)

Alykds hyvinvointi-ja
terveysteknologia

Eldmantapojen
muutokset

Arvojen
muutokset

Moni- Tyallisyys ja
tydelaman

voimavarana ja Matalat

kumppanina organisaatiot

KUVIO 3 Muutosten maailmanpyoéra (Sallinen ym 2017, 18)

Vuonna 2107 Sallinen ja Koski analysoivat Kuntaliiton toteuttaman Tulevaisuuden kunta
verkkoaivoriihen tuloksia listaamalla kuntalaisten ndkemyksia tulevaisuuden kunnasta.
Kuntien toimintaympariston halutaan pysyvan elinvoimaisena. Kuntaan tuovat elinvoimaa
houkutteleva elinymparistd, ty6llisyyden hyva hoito, toimiva elinkeinopolitikka sekéa kan-
sainvalistyminen. Kuntien toivotaan olevan arvomaailmaltaan yhteiséllisia ja kuntien tehta-
vaksi koetaankin yhteistyon ja yhteisollisyyden mahdollistaminen. Toiminnan toivotaankin
olevan ihmiskeskeista. Tulevaisuuden arvoista koetaan tarkeiksi ymparisto ja kestava ke-
hitys sekd monikulttuurisuus, moniarvoisuus seka tasavertaisuus. Palveluiden toivotaan
olevan lahella ja helposti saatavissa. Toisaalta toivotaan myds sahkoisten palveluiden
saatavuuden paranemista. Kuntajohtamisen toivotaan olevan avointa ja vuorovaikutteista,

johtamisjarjestelma on selkea ja byrokratian maaréa vahaista. Johtajien toivotaan osaavan



tiedolla johtamista, verkostojohtamista ja osallistavaa johtamista. Johtamisen toivotaan
olevan tavoitteellista ja ihmislaheista. (Sallinen & Koski 2017, 135-139.)

Kuntien tulevaisuus on tdynnd monimutkaisia ja isoja haasteita, jotka ovat erilaisia kuin
aiemmin. Kunnat lapikayvat isoa kuntauudistusta, joka tulee muuttamaan niiden toimintaa
merkittévasti. Samaan aikaan ratkaistavana on isoja kysymyksia liittyen talouteen, palve-
luihin, kuntien elinvoiman ja toiminnan kehittdmiseen. (Virtanen & Stenvall 2014, 33-34.)
Virtanen ja Stenvall (2014, 34) nimittavat haasteita ilkeiksi ongelmiksi. Ne ovat "epaselvia,
vaikeasti hahmotettavia ja syy-seuraus suhteeltaan hankalasti maariteltavia”. Paatdsten
tekijoilla ei ole vastauksia naihin ongelmiin koska ne ovat niin monimutkaisia, etta vas-

taukset loytyvat vasta ratkaisuja toteutettaessa. (Virtanen & Stenvall 2014, 34-35, 52.)

Kuntatytnantajien mukaan kuntien palveluksessa tydskenteli 421 000 henkil6a loka-
kuussa 2018. Heista 80 % oli naisia. (Kuntatydnantajat 2020.) Kuntatydntekijdiden keski-
ik& on 45 vuotta. Maaraaikaisissa tydsuhteissa tytskentelevien keski-ika 38 vuotta ja vaki-
tuisissa tydsuhteissa tydskentelevien 45 vuotta. Kuntatyontekijdiden ikdjakaumaa (kuvio 4
analysoitaessa on huomattavaa yli 60 vuotiainen tydntekijoiden osuuden kasvu. Vuonna
2002 yli 60-vuotiaita oli 3,2%. Vuonna 2018 heita oli 12 %. (Kuntatytnantajat 2019a.)

Palkkaa saava henkilosto ikaluokittain 2002-2018
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KUVIO 4 Kuntatyontekijoiden ikdjakauma (Kuntatyonantajat 2019a)



Vuoden 2019 lopussa Vantaan kaupungin palveluksessa tydskenteli 11 089 henkil6a,
joista vakituisia tyontekijoita oli 8828 henkilda. Heista naisia oli 80 %. Kaupungin tyonteki-
jéiden suurin ikaluokka oli 40-44 vuotiaat, tyontekijoiden keski-ian ollessa 44,7 vuotta.
(Vantaan kaupunki 2020a.)

Perustuslaki maarittdd kuntien viranhaltijaorganisaatiota kahdesta eri nakdkulmasta. Toi-
saalta se kuuluu kuntien itsehallinnon organisoimisvaltaan ja toisaalta perustuslaki maarit-
taa kuntien viranhaltijoiden oikeuksista ja velvollisuuksista. S&dadoksia 10ytyy erityisesti vir-
kojen pakollisuudesta ja viranhaltijoiden tehtavista (taulukko 1). (Harjula & Prattala 2019,
71.) Vuonna 2018 kuntatydntekijoista 74% tyoskenteli tydsuhteessa ja 26% virkasuh-
teessa (Kuntatyonantajat 2019b).

TAULUKKO 1 Virka -ja tydsuhteen erot (Sallinen ym 2017, 124; Harjula & Préttala 2019,

557-558)

Yksityisoikeudellinen, erimielisyy-  Julkisoikeudellinen, erimielisyydet

det ratkaistaan yleisissa tuomiois-  ratkaistaan hallintotuomioistuimissa
tuimissa

Ty6suhde perustuu tyénantajan ja  Kunnan yksipuolinen hallintatoimi, ei

tyontekijan valiseen sopimukseen sopimusta palvelussuhteen ehdoista

Sopimuksen vastaisesti paatetty Lainvastoin paatetty voi palautua
tydsuhde ei voi palautua voimaan  tuomioistuimen paatoksella.
vaan tybantaja voidaan tuomita

korvauksiin perusteettomasta tyo-

suhteen paattamisesta.

Ei Kylla

TyOsopimuksen mukaan Kunta maaraa

Kunnallisen alan virka -ja tydsuhdesopimusneuvotteluissa on ollut pitk&dan pyrkimys yhte-

naistaa eri palvelussuhteiden ehtoja. Kunnallisessa virka- ja tydehtosopimuksessa on
maaritetty seka viranhaltijoiden etté tyontekijoiden palvelusuhteen ehdot. (Harjula & Prat-
tala 2019, 558.) Sallisen ym (2017, 123) mukaan kunta-alalla on useita eri tydehtosopi-
muksia. Naita ovat kunnallinen yleinen virka- ja tydehtosopimus (KVTES),
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opetushenkildston virka- ja tydehtosopimus (OVTES), teknisen henkiloston virka- ja tyoeh-
tosopimus (TS), l&dkarien virkaehtosopimus (LS) seka tuntipalkkaisen henkiloston tyoeh-
tosopimus (TTES). Sopimusjarjestelmé on hyvin joustava ja mahdollistaa suuren maaran
paikallista sopimista. Kunta-alan sopimusjarjestelmé pohjautuu kuitenkin lainsdadantéon
ja kunta-alan pdasopimukseen. (Sallinen ym 2017, 123.)

2.2 Kunnissa tapahtuva johtaminen

Julkista johtamista voi ymmartaa vain, jos ymmartaa ensin sen erot yksityisen sektorin
johtamiseen. Suurin ero yksityiseen sektoriin on sen johdettavuus ylhaaltapain. Siina
missé yksityinen sektori toimii talouden ehdoilla ja alhaalta yléspain, on kunnallinen johta-
minen toimintaa ylhaalta alaspain. Yhteisia piirteita on enemman kuin eroavaisuuksia, mo-
lemmissa tarvitaan ihnmisten ja asioiden johtamista. Johtamisen kaytannoista I6ytyy kuiten-
kin paljon eroja. Julkisen johtamisen suurimmat erot yksityiseen sektoriin I10ytyvat raken-
teista. Julkisten organisaatioiden tehtéva ei ole kaupallinen vaan liittyy yleensa yhteisen
hyvan tuottamiseen ja julkisen vallan kaytté6n, kunnissa kuntalaisten palveluiden. Se on
hyvin sdadeltyd, sitd ohjaavat lukemattomat lait, asetukset ja sdadokset. Julkiset organi-
saatiot ovatkin paatoksentekojarjestelmia, jossa kulkee rinnakkain poliittinen johtaminen ja
virkamiesten toteuttama johtaminen. Poliittisesta johtamisesta johtuen julkinen sektori on
aina tilivelvollinen. Siind missa yksityisella sektorilla raportoidaan taloudellista tulosta, ra-
portoidaan julkisella sektorilla taloudellisen tuloksen, toiminnan tehokkuuden ja tuottavuu-
den liséksi vaikeammin mitattavia asioita, hyvin usein yhteiskunnallista vaikuttavuutta.
(Virtanen & Stenvall 2019, 32, 35.) Julkisella sektorilla toimivien johtajien on aina otettava
huomioon hyvan hallinnon periaatteet seka myds lainsaadannon vaatimukset. Johtamisen
on oltava avointa ja lapinakyvaa, silla julkisen sektorin johtajat toimivat virkavastuulla ja

poliittisen ohjauksen alaisina. (Sydanmaalakka 2015, 14.)

Kuntajohtamisesta on tullut entistd monimutkaisempaa ja sitd on entista vaikeampaa hal-
lita. Poliittista paatdksentekoa hankaloittavat eri tahojen eri intressit, eri sidosryhmien tar-
peet mutta myos kuntakentdn moninaisuus. Kunta on osa laajempaa jarjestelmaa, kunta-
liittoja, seutukuntia ja maakuntia. Kuntaorganisaatioista on tullut yha laajempia ja sita
kautta vaikeampia hallita. Kunnilla on usein yritysmaailmasta tuttuja konsernirakenteita,
joissa kunnat ovat osallisena eri saatidissa, yhtidssa, projekteissa yms. Tamé johtaa tilan-
teeseen, jossa kunnan palveluja tuotetaan verkostoissa ja organisaatioissa, joihin kuiten-

kaan kunnan viranhaltijoilla tai poliitikoilla ei ole p&atésvaltaa. (Haveri ym 2009, 36-39.)

Kunnan johtaminen on sen kahden osan, poliittisen ja ammattijohtamisen yhteistyota. Po-
littisen johdon tehtdvid ovat tavoitteenasettelu, toiminnan linjaaminen ja suuntaviivoista

paattaminen. Se vastaa omasta toiminnastaan kuntalaisille. Ammattijohtajat toimivat
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poliittisen paatoksenteon apuna olevan valmistelu ja taytantéonpano-organisaation johta-
jina. (Sallinen ym 2017, 110.) Virtasen ja Stenvallin (2014, 48-49) mielesta suomalainen
julkinen hallinto on hyvin luotettavaa, silla on korkea etiikka ja se on hyvin normisidon-
naista. T&han yhtena syyna he pitavat hallinnon suurta legaatillisuutta, silla se toimii hyvin
lainsaadantoon sitoutuneesti. (Virtanen & Stenvall 2014, 48-49.) Syy tahén loytyy organi-
saatioiden synnysta. Ne on perustettu laeilla tai asetuksilla ja niiden tarkemmat tehtavéat
on maaritetty saadoksilla tai ohjeilla. Tama kasvattaa byrokratian maaraa tydnteossa
mutta tuo samalla my6s toiminnalle lapindakyvyytta ja vahvistaa demokratiaa. Demokratia
on myo6s julkisten organisaatioiden haaste. Se on tasapainoilua poliittisen johdon ja virka-
miesjohdon valilla. Poliittinen ohjaus voi olla monimuotoista ja raskasta, se voi vaikuttaa
tavoitteiden saavuttamiseen, tuottavuuteen ja sen takia myos tuloksia voi olla vaikea mi-
tata. (Ikonen 2015, 44-46.)

Suomen perustuslain 121 § mukaan: "Suomi jakautuu kuntiin, joiden hallinnon tulee pe-
rustua asukkaiden itsehallintoon. Kuntien hallinnon yleisista perusteista ja kunnille annet-
tavista tehtavista sdadetaan lailla” (Harjula & Prattala 2019, 51). Kunnallinen johtaminen
perustuu useisiin eri lakeihin ja sdadoksiin seké niissa mainittuihin periaatteisiin ja takei-
siin. Perustuslaissa kuntien hallintomenettelyyn vaikuttavia saannoksia ovat erityisesti: 2 §
oikeusvaltioperiaate, 12 § julkisuusperiaate, 14 § vaali- ja osallistumisoikeudet, 17 § oi-
keus omaan kieleen, 21 § hyvan hallinnon takeet sekd 1188 vastuu virkatoiminnasta. Pe-
rustuslain 21 8:n mukaan perusoikeusiin kuuluu oikeus hyvaan hallintoon. Hyvan hallin-
non takeita ovat: "oikeus saada asia kasitellyksi asianmukaisesti ilman aiheetonta viivy-
tysta toimivaltaisessa viranomaisessa, kasittelyn julkisuus, oikeus tulla kuulluksi, paatok-
senteon perusteleminen ja oikeus hakea muutosta riippumattomalta tuomioistuimelta”. Ta-
keita turvataan kunnallishallinnossa hallinto-oikeudellisilla yleissdanndksilla, joita ovat hal-
lintolaki ja julkisuuslaki. Naiden liséksi kuntalaissa on saadoksia asioiden julkisesta kasit-
telysta ja muutoksenhaun perusteista. Hallintolaissa sdadetaan hyvan hallinnon perus-
teista, joiden avulla ohjataan viranomaisten paatoksentekoa seka asioiden kasittelya.
(Sallinen ym 2017, 127-128.) Hallintolain 2 luvun mukaan hyvén hallinnon perusteita ovat
“viranomaisen harkintavaltaa ohjaavat yleiset hallinto-oikeudelliset perusteet (hallinnon oi-
keusperiaatteet), palveluperiaate, neuvontavelvollisuus, hyvan kielenkaytén vaatimus ja
viranomaisten yhteistyd”. Taman lisaksi "viranomaisten paatoksentekoa seka muuta asian
kasittelya ohjaavia saantdja voidaan kutsua hallinnon oikeusperiaatteiksi”. (Harjula & Prat-
tala 2019, 46.) Kuntalain tarkoituksena on sen 1 § mukaan "luoda edellytykset kunnan
asukkaiden itsehallinnon sek& kunnan asukkaiden osallistumis- ja vaikuttamismahdolli-
suuksien toteutumiselle kunnan toiminnassa” Sen toinen momentti maarittaa kuntien toi-

minta-ajatukseksi kuntien asukkaiden hyvinvoinnin ja alueidensa elinvoiman edistamisen.
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Taman lisaksi asukkaiden palvelut on jarjestettava taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparis-
toystavallisesti kestavalla tavalla. (Harjula & Prattala 2019, 141-142.)

Kunnissa tapahtuva johtaminen on muuttunut vuosikymmenten aikana paljon. Kunnissa-
kin on siirrytty hierarkkisesta johtajuudesta valmentavaan johtamiseen, jossa oletetaan
tyontekijoiden kantavan itse vastuuta omasta hyvinvoinnistaan seka osallistuvan aktiivi-
sesti oman tyonsa kehittamiseen. Tyodntekijoiden ikarakenne on muuttunut kuntatyénteki-
joiden ikaantyessa. Esimiehet johtavat yhd useammin tyGuransa loppupuolella olevia
tyontekijoita ja samaan aikaan miettivat, miten tehd& kunnista houkutteleva tytpaikka tyo-
uransa alussa oleville tyontekijoille. Elamme yhteiskunnassa, jonka kulttuuri ja arvot ovat
muuttumassa. 1980-luvun jalkeen syntyneet sukupolvet tahtovat esimiehiltdan erilaista
johtamista kuin edeltdjansa. Uudet sukupolvet haluavat kannustavuutta ja esimerkin
kautta johtamista. Heita pitda johtaa tydyhteiséa kuunnellen, yhdessa tehden ja tydnteki-
joiden mielipiteita arvostaen. He haluavat, ettd heitéa kohdellaan yksildina eika osana mas-
saa. Uusille sukupolville tyd ei ole pelkda toimentulon turvaamista, vaan paljoon muutakin.
Ty6hon panostettavan ajan pitaa olla merkityksellista. (Virtanen & Stenvall 2014, 35; Hus-
man 2015, 16-18.) Y ja Z sukupolville johtamisen ja organisaatioiden valta-asemat ja ritu-
aalit ovat yhdentekevia. He luovat omia kaytantéjaan sen sijaan etta seuraisivat automaat-
tisesti olemassa olevia kaytantdja. He arvostavat ja kunnioittavat vain, kun siihen on ai-

hetta, eivatkd sen takia ettd joku on toisen esimies. (Tienari & Piekkari 2011, 14.)

Kuntien johtaminen koostuu kolmesta eri osasta. Kuntastrategiasta, kunnan johtamisjar-
jestelmastéa seka sen johtamis- ja paatoksentekokulttuurista. Kuntien pakollisia toimielimia
ovat kuntalain mukaan valtuusto, kunnanhallitus ja tarkastuslautakunta. Taman liséksi jo-
kaisella kunnalla on oltava joko kunnanjohtaja tai pormestari. Kuntalaki maarittaa myos
jokaiselle kunnalle pakollisiksi johtamisen vélineiksi kuntastrategian, hallintosaannon seka
kunnanjohtajan johtajasopimuksen. Kuntien johtamisjarjestelmat kasaavatkin yhteen kun-
tajohtamisen prosessit ja valineet seka kuntien organisoitumisen, rakenteet ja eri toimijoi-
den roolit. (Sallinen & Vainionpaa 2015, 32.)

Vantaan kaupungin johtamisjarjestelman (kuvio 5) tarkoitus on tukea johtamista. Se "mah-
dollistaa, tukee ja yhdenmukaistaa organisaatiossa tapahtuvaa johtamista seka esimies-
ty6ta”. Johtamisjarjestelméssa on kolme osaa: organisaatiokulttuuri, strateginen johtami-
nen ja hallinnolliset keinot. Hallinnollisina keinoina kuvataan johtamisen ja organisaation
rakenteita seka niihin liittyvia ohjeita, parhaita kaytanteita ja rakenteita. (Vantaa kaupunki
2020b.)
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KUVIO 5 Vantaan kaupungin johtamisjarjestelma (Vantaan kaupunki 2020b)

Julkisen hallinnon virkamiestoiminnan eréaéksi tehtavaksi on perustuslaissa maaritelty jat-
kuvuuden varmistaminen. Tasta syysta julkisen hallinnon paéatéksenteon teon pitaé olla
pitkavaikutteista eiké se mahdollista yhta nopeita muutoksia kuin yritysmaailmassa. (Iko-
nen 2015, 45.) Kunnallisen paatdksenteon seka sen toiminnan tavoitteita ja tuloksia on
vaikea mitata. Poliittisen ohjauksen muuttuminen saattaa aiheuttaa tilanteen, jossa paa-
toksenteon valmistelu joudutaan aloittamaan alusta tai muuttamaan kesken prosessin.
Usein tehtavat tai niihin liittyvat yksityiskohdat on hoidettava kuten ne on esim. laissa
maaritelty, ei kuten ne olisivat tehokkainta hoitaa. Julkisessa johtamisessa tyon vaikutta-
vuus ja vaikutusten arviointi onkin usein tarkeampaa kuin tuloksellisuus tai tuottavuus. Jul-
kisen hallinnon tarkein tehtava on tuottaa yhteiskunnallista hyvaa, ei rahallista tulosta.
(Ikonen 2015, 45-46.)

Suomalainen julkinen hallinto on hyvin kayttajalahtoista eli pragmaattista. Sen tehtédvana
on ratkaista ongelmia ja se perustaakin hyvin usein ongelmien ratkaisemiseksi hankkeita.
(Virtanen & Stenvall 2014, 49-50). Kunnan virkamiesjohtoa haastavat yha laajeneva
maara eri projekteja, joiden kautta yha useampi kunnan palvelu tuotetaan tai toimintoja
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kehitetdan. Siina missa ennen kunnan ammattijohtaja johti omaa yksikkéaan, nyt han joh-
taa niiden lisaksi eri projekteja mm. EU hankkeita ja eri kuntien yhteistyossa toteuttamia
projekteja. Haasteena onkin eri projektien hallinta ja seuranta. Pahimmillaan projektikaa-
osta ei enda kukaan hallitse eika kukaan tiedd mita kaikkea kunnan sisélla tehdaan. (Ha-
veri ym. 2009, 36-37). Hallinto toimii myds hyvin sdantdalykkaasti ja tekee paljon suunni-
telmia. Suomalainen yhteiskunta onkin hyvin suunniteltu, jossa on laadittu paljon erilaisia
malleja ohjaamaan sen toimintaa. (Virtanen & Stenvall 2014, 48-49.)

Moniarvoisuus ilmenee kunnissa erityisesti paatoksentekotilanteissa. Koska kuntien toi-
minnan perustana ovat toisaalta valtion ylh&alta maaradma missio seka valilla toisiinsa
nahden ristiriidassa olevat tehtavat ja toisaalta kuntalaisten tavoitteet ja pyrkimykset, on
paatoksia tehtdessa aina yhteensovitettava eri tahojen toiveita ja intresseja. Vaikka viralli-
sesti kuntajohtaminen voidaan jakaa kuntapoliitikkojen poliittiseen moniarvoiseen paatok-
sentekoon ja viranhaltijoiden ndiden paattsten yksityiskohtaiseen kaytantéénpanoon, on
kuitenkin kuntajohtaminen parhaimmillaan dualismia eli poliitikkojen ja viranhaltijoiden
keskinaista vuoropuhelua ja vuorovaikutusta. Kunnallinen p&atoksenteko joutuu hyvin
usein ottamaan huomioon mm. tasa-arvo asiat, oikeudenmukaisuuden, eri puolueiden ta-
voitteita sekad "yhteisen hyvan”. (Haveri ym. 2009, 32-34.) Virtanen ja Stenvall (2019, 34)
viittaavat Tuomikorven (2005) tutkimukseen, jonka mukaan julkisessa hallinnossa toimi-
vien esimiesten tarkeimmaksi ominaisuudeksi on noussut esiin se, miten he tunnistavat
yhteiskunnan sen hetkiset arvot ja tietavat poliittisten ryhmien painotukset kuten oikeuden-
mukaisuuden, puolueettomuuden ja avoimuuden. Kaikessa kunnallisessa paatoksente-
ossa on mukana myds julkisuuden kontrolli. Eri tiedotusvélineet ja kuntalaiset seuraavat
paatoksentekoa tarkasti. (Haveri ym. 2009, 32-34.) Avoimuus haastaa myos julkista hallin-
toa tekemaan selvityksia ja vastaamaan eri kyselyihin, joita sekd media ettd kansalaiset
sille esittavat (Ikonen 2015, 46).

Julkisen sektorin johtajilla on monia eri rooleja. He ovat tilintekovastuussa useisiin eri
suuntiin, jopa laajemmalle kuin yksityisen sektorin johtajat. Johtajat vastaavat palveluntuo-
tannosta, strategisesta suunnittelusta, he ovat samaan aikaan julkisen vallan edustajia ja

vastaavat myds omien yksikoittenséa johtamisesta. (Virtanen & Stenvall 2019, 9, 14.)

Perinteisesti johtajaksi on padssyt palkintona pitkasta tydurasta. Johtajia valitessa ei ole
ennen arvostettu johtamistaitoa tai kokemusta, vaan enemman virkavuosien maaraa.
Tama traditio on kuitenkin murtumassa johtamisajattelun muuttumisen myoéta. Johtajalta ei
aina odoteta vahvaa asiantuntijuutta omasta alasta vaan myos ns. "ammatti tai yleisjohta-
jien” maara on kasvussa. Hyva asiantuntija ei ole aina hyva johtaja eika toisinpain. Johta-

mistydn haasteiden ja osaamisvaatimusten maara on jo niin suuri, etta yleisjohtajia
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tarvitaan. (Virtanen & Stenvall 2019, 201.) Juutin (2015, 246-247) mielesta esimies ei jat-
kossa voi olla asiantuntija eika perinteisten hierarkkisten koneistojen asiantuntijajohtaja-
kaan. Johtamisen painopiste on siirtynyt asiantuntijakeskeisyydesté esimieskeskeisyyteen
ja esimiesten on tuotava lisdarvoa toiminnalle, jota moniammatilliset tydryhmat tekevat hy-
van asiakaskokemuksen tuottamisen eteen. Tata lisdarvoa on pyrkimys tuottaa jaettulla
johtajuudella ja palvelevalla johtamisella. Kaytannosséa tama tarkoittaa valmentavaa johta-
juutta, jossa esimies auttaa tyontekijoita 16ytamaan itse ratkaisun sen sijaan, etta antaisi
itse suoria vastauksia. (Juuti 2015, 246-247.) Tulevaisuuden julkinen johtaminen on vah-
vuuksien johtamista, vaittavat Virtanen ja Stenvall (2019, 206-208). Heidan mielestéaén jul-
kinen johtaminen kehittyy suuntaan, jossa korostetaan tyontekijoiden vahvuuksien kehitta-
mista sen sijaan, ettd keskityttaisiin heikkouksien poistamiseen. Vahvuuksien korostami-
nen tuottaa onnistumisen tunteita, kasvattaa tyéhyvinvointia ja saa tyontekijat nauttimaan
tyostaan. Taté kautta he kantavat paremmin omat vastuunsa ja saavat parempia tuloksia
aikaiseksi. (Virtanen & Stenvall 2019, 206-207.)

Virtasen ja Stenvallin (2019, 201-203) mukaan tulevaisuuden johtajilta edellytetédéan seka
ylimmassa etta keskijohdossa laajaa tietamysta eri yhteiskunnan osa-alueista ja niiden il-
midistd, strategista osaamista, ylempien johtajien kollektiivista tulkintaa seka kykya ohjata
resursseja oikeisiin paikkoihin. Kaikilla nailla tekijoilla on suuria yhteiskunnallisia vaikutuk-
sia ja siksi tulevaisuuden johtajilla pitdé olla naité taitoja. Suurin haaste tulevaisuuden joh-
tamiselle on kuitenkin julkisen sektorin perinteisen "kasky — ja komentolinja” johtamistyylin
murtuminen. Tulevaisuus tuo tullessaan johtamistavan, jossa korostuvat joustavat organi-
saatiorakenteet ja itseohjautuvuus johtamisen moottorina. Organisaatiorakenteista tulee
joustavampia, tiimeista itseohjautuvampia ja toimintaa ohjaavista strategioista mukautu-
vampia. Julkinen johtaja joutuukin entistd useammin kyseenalaistamaan syyn omalle ole-
massaololleen ja silloin vastaus l6ytyy johtamisosaamisesta. (Virtanen & Stenvall 2019,
201-203.)

Juuti (2015, 245) listaa tulevaisuuden johtamiselle kolme ulottuvuutta: elamyksellisen
asiakaspalvelun johtajan, valmentavan johtajan ja itsenaisten tyontekijoiden yleisjohtajan.
Johtamisen painopisteen siirtyessa tuloksellisuudesta asiakaskokemusta painottavaan
suuntaan, myos johtajien on muutettava johtamistyylidéan. Siina missa tuloksellisuus poh-
jautui hyvin hierarkkiseen johtamiseen, vaatii asiakaskokemuksen johtaminen yhteistoi-
mintaa eri organisaation ammattialojen ja osastojen valilla. Elamyksellisyys tuo tahan
oman vivahteensa. Vain tyopaikoillaan viihtyvét, hyvin voivat tyontekijat kykenevat tuotta-
maan hyvid elamyksia asiakkaille. Tulevaisuuden tyontekijat ovat entista itsendisempia,

ilman pysyvia ihmisryhmia tytskentelevid tyontekijoitd. Esimiestyon suurimpia haasteita
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onkin saada ndma tyontekijat tydskentelemaan entista paremmin yhdessa. (Juuti 2015,
245-247.)

2.3 lkamoninaisuuden johtaminen

Eri ikaisilla ja eri elaméntilanteissa olevilla tyontekijoilla on erilaisia vahvuuksia mutta
myd0s tarpeita johtamiselle. Siksi onkin tarkeaa mietti&, minkalaisilla johtamismalleilla ja
minkéalaisella johtamisella tuetaan tydntekijoiden tydssé jaksamista ja motivaatiota eri ela-
man vaiheissa (kuvio 6). Ikajohtaminen on kaikkien tydntekijdiden hyvaa johtamista. (Tyo-
terveyslaitos 2020a.)

| TYOURAN VAIHEITA |
I

Tyoelamaan Tyon ja muun elaman Tyokyvyn Tyduran Konkarina Eldkkeelle
kiinnittyminen yhteensovittaminen muutokset tienhaarat tyoyhteisossa siirtyminen

Perehdytys Ty6ajan Varhainen Urakehitys- Osaamisen Siirtyman
joustot tuki keskustelu jakaminen hallinta

ESIMERKKEJA JOHTAMISKAYTANNOSTA

KUVIO 6 Ikajohtaminen (Tydterveyslaitos 2020a)

Ikdmoninaisuuden maaritelma on laaja ja maaritelma riippuu aina sen kayttajasta ja kayt-
totarkoituksesta. Timonen (2015, 15) mukailee Sippolaa (2007) maarittdessaan ikamoni-
naisuuden olevan kaikkea niita asioita, jotka tekevat henkildsta ainutlaatuisen. Naita piir-
teita ovat henkilon ian, terveyden, sukupuolen ja ammatin lisdaksi mm etninen ja sosiaali-
nen tausta, kulttuuri, kieli, elamantyyli ja toimintatavat. Tyoyhteisoissa tarkeinta ei ole ih-

misten erilaisuus vaan erilaisten ihmisten muodostama kokonaisuus. (Timonen 2015, 15.)

Piritta Halme maarittaa vaitoskirjatutkimuksessaan ikdjohtamisen olevan "tydyhteison eri-
ikaisten johtamista” (Halme 2011, 49). Perinteisesti ikdjohtamisen ajatellaan olevan ikaan-
tyvien johtamista mutta koska tydyhteistissé on paljon eri-ik&isia ja eri elamantilanteissa
olevia henkilgita, joilla kaikilla on omia tarpeitaan johtamiselle, se on myos eri-ikéisten joh-
tamista. Ikdjohtamiseen yhteydessa paljon kaytetty termi diversiteetti kaantyy suomeksi
usein moninaisuudeksi, jota Halmeen mielesta usein kaytetaén etnisyydesta puhuttaessa.
Téasté syysta Halme kayttaa eri-ikaisten johtamista synonyymina moninaisuudelle. (Halme
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2011, 49-50.) Mukailen Halmetta tassa tydssa ja rinnastetaan ikajohtaminen, eri-ikaisten

johtaminen ja ikdmoninaisuuden johtaminen.

Perinteisesti ikdjohtamisen on ymmarretty oleva humaania johtamista, jonka tavoitteena
on ollut ikaantyvien tyontekijoiden kunnioittava kohtelu ja heidan erityistarpeidensa huomi-
oon ottaminen. Suuntaus on kuitenkin siihen, etta ikdjohtaminen kasittaisi kaiken ikaisten
johtamisen, ei pelkastaan ikdantyneiden. IkdAmoninaisuuden johtamisen tavoitteena on
hallita moninaisuuteen liittyvia haasteita ja hyddyntéa tyontekijoiden erilaisuutta. Sen si-
jaan, etta ajateltaisiin tyontekijoiden erilaisuuden olevan heikkous, ajatellaan sen olevan-
kin vahvuus. Vahvuus, joka sisaltda erilaisia taitoja, kokemuksia ja nakokulmia. Naita hyo-
dyntamalla voidaan parantaa organisaatioiden luovuutta ja innovatiivisuutta. (Lundell,
Tuominen, Hussi, Klemola, Lehto, M&kinen, Oldenbourgh, Saarelma-Thiel ja limarinen
2011, 285.)

Seka suomalaisella julkisella sektorilla ettd yksityiselld on yhdeksankymmentéluvun jal-
keen vahennetty henkildstda. Henkilostovahennyksista johtuen jaljelle jadneen henkilts-
ton on tehtava tydnsa tehokkaammin. Tydyhteisot ovat myds entista haavoittuvaisempia
sairaspoissaolojen suhteen ja esimiesten on panostettava entistd enemman tydhyvinvoin-
tiin seka tyontekijoiden pysyvyyteen. Kaytanndssa tama tarkoittaa eri-ikaisten johtamisen
huomioimista, tyontekijoiden olemassa olevien taitojen kasvattamista seka voimavarojen
vahvistamista. Tydyhteisdihin on luotava joustoja, tyontekijoille on luotava mahdollisuuksia
vaikuttaa tyéhonsa ja tydyhteisdjen hyvinvointiin on panostettava. (Saarelma-Thiel & Wal-
lin 2015, 113.)

"Tybpaikoilla johtaminen on haasteen edessé, kun ikdantymisilmiodn liittyvat tekijat, kuten
ikarakanteen vaaristymat, henkildston heterogeenisyys, eldkoityminen ja muutokset ikdan-
tyvien toimintakyvyssa aiheuttavat painetta kehittaa johtamisty6ta” kirjoittaa Piritta Halme
(2011, 24). Suomalaisessa ikajohtamisen tutkimuksessa ikajohtamista lahestytdan nel-
jasta eri nakoékulmasta. Yhteiskunnallisessa nakékulmassa ikdjohtaminen on seka kan-
santaloudellinen etta elakekustannusten hallinnan ongelma. Tydntekijan nakékulmassa
siihen vaikuttavat tyontekijan ikdantyminen, tyo- ja toimintakyky sek& oman tydn ja muiden
elamanalueiden arvostus. Mys oma asenne omaa ikaantymista kohtaan seka henkilon
kokema ikasyrjinta ovat osa tydntekijan nakokulmaa. Yrityksen nakodkulma ikdjohtamiseen
voidaan jakaa kahteen osaan. Yrityksen johtamisen naktkulmassa pohditaan, miten yri-
tyksen johtamisessa voidaan ymmartad muita toimijoita ja miten toimintaa pystytaan so-
peuttamaan naiden toimijoiden toiveiden mukaisesti. Toisaalta ikdjohtamisessa on mietit-
tava, miten varmistetaan nykyisen henkilostdon osaamisen yllapito ja uusien osaavien

tyontekijoiden saatavuus tulevaisuudessa, miten johdetaan henkiléstéresursseja seké eri-
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ikaisia tyontekijoita, miten ikdjohtaminen vaikuttaa yrityksen talouteen ja kilpailukykyyn
seka mika on ikajohtamisen merkitys yrityksen liiketoimintastrategialle. (Halme 2011, 25.)

Saarelma-Thiel ja Wallin (2015, 146) kuvaavat ikdjohtamista kolmikenttana (kuvio 7),
jossa ikajohtaminen nayttaytyy henkildstostrategiassa, HR-kaytanndissa ja esimiestydssa.

Strategiat

i Esimiestyd

kaytannot

KUVIO 7 Ikgjohtaminen (Saarelma-Thiel & Wallin 2015, 146)

"Strategisesti ikdjohtaminen on nahtava osana hyvaa henkiléstoépolitikkaa” kirjoittavat
Saarelma-Thiel ja Wallin (2015, 146). Ikdjohtamisen tilaa voidaan arvioida tutkimalla esi-
merkiksi organisaation ikarakennetta, sairaspoissaolojen maaraa sekéd muita henkiléstéra-
portteja. Ikdjohtamisen tilasta kertovat myos eri kartoitukset kuten tyoterveyskyselyt ja
osaamiskartoitukset. Tarkasteltaessa organisaation henkiléston ikdjakaumaa sukupol-
viagjattelun kautta voidaan huomata, ovatko kaikki sukupolvet edustettuna ja huomataan,
paljonko tydntekijoita on jadmassa lahitulevaisuudessa elékkeelle. Tietoja voidaan hyo-
dyntéa organisaatiota kehitettdessa (esimerkiksi osaamisen kehittdmisen suunnittelu) ja
sen tulevaisuutta suunniteltaessa (esimerkiksi uusrekrytoinnin tarpeet ja elakesuunnittelu).
(Saarelma-Thiel & Wallin 2015, 146-147.) Kaytanndssa ikdjohtaminen nakyy yrityksen
henkilostostrategiassa ja paivittdisessa johtamisessa. lkdsidonnaiset asiat otetaan huomi-
oon henkilostdstrategiaa laadittaessa mm. pohtimalla miten uusien tyontekijoiden rekry-
tointi ja perehdyttaminen hoidetaan seka miten otetaan huomioon tydntekijdiden olemassa
olevan osaamisen hyddyntaminen ja sen kehittdminen. Lahiesimiesten tehtdvana on ottaa

samat asiat huomioon yksilon ja tydyhteison tasolla. (Lundell ym. 2011, 296-297.)

Kiviranta (2010, 57-63) jakaa ikdjohtamisen tyylit kolmeen ryhmaan: asiajohtamiseen,

muutosjohtamiseen seka ihmisten johtamiseen. Hanen mielestaan erityisesti nuoret tarvit-
sevat asiajohtamista, koska eivat valttamatta vahaisen tytkokemuksensa takia osaa arvi-
oida kokonaistilannetta ja tehda oikeita p&atoksia ei vaihtoehtojen valilla. Asiajohtaja aset-

taa selkeita tavoitteita ja auttaa tyontekijaa saavuttamaan ne. Vanhemmat tyontekijat
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tarvitsevat puolestaan muutosjohtamista, heidan kanssaan on keskusteltava isoista nyky-
tilan kokonaisuuksista, rakennettava yhteisté mielikuvaa tulevaisuudesta ja heitéa on kan-
nustettava suoriutumaan tavoitteistaan. Yhteistd molemmille ikéaryhmille on tarve ihmisten
johtamiselle. Jokainen tyontekija iasta rippumatta tarvitsee jatkuvaa tukea ja kannustusta.
Hyva ihmisten johtaja parantaa tyontekijoiden valisia suhteita, luottaa tyontekijdiden ky-
kyyn saavuttaa heille asetettuja tavoitteita ja huomioi saavutukset. Ihmisten johtajan rooli
onkin olla valmentaja ja mentori. (Kiviranta 2010, 57-63.)

Esimiehen rooli ikdjohtamisessa on suuri. Esimiehen tehtdva on omalla esimerkillaan
nayttdd organisaatioissa mallia siitéd miten eri ikaisiin tydntekijoihin ja heidan piirteisiinsa
suhtaudutaan. Hyva esimies valttaa ikasyrjintaa ja valittad myonteista ikdasennetta. (Saa-
relma-Thiel & Wallin 2015, 149.) Seka nuoret ettd ikdantyvat tyontekijat kohtaavat ikasyr-
jintda. Nuoret sen takia ettd ovat nuoria, lyhyen tyduran omaavia tyontekijoita. Vanhat
puolestaan ovat pitkan uran tehneitd, osaavia mutta hyvin usein vain vahan koulutettuja.
Ikdasenteet kasvattavat eriarvoisuuden ja riittdmattdmyyden tunnetta tyontekijoissa seka
vahentavat tydntuottavuutta ja heikentavat tyéhon sitoutumista. Paras keino purkaa
ikasyrjintaa on tunnistaa omat ikédasenteet ja miettia syita niille. Esimiehet voivat omalla
toiminnallaan ohjata tydntekijoitd miettimaan itsensa ja muiden osaamista eika niinkaan
sitd, minka ikaisia henkildt ovat. (Kiviranta 2010, 51-53.) Furunesin, Mykletunin ja Solemin

(2011) mukaan viisi tarkeinta esimiesten ikajohtamisen keinoa ovat:

tyontekijoiden tuki ikajohtamiselle

e kaytanntn mahdollisuudet raataldida tyo ikaantyneille tyontekijoille sopivaksi
e riittAvat henkilostoresurssit

e riittavat budjettiresurssit

¢ mabhdollisuus yhdistaa hyva henkiléstohallinto kasvaviin tehokkuusvaatimuksiin.

Julkisella sektorilla toimivat esimiehet tunnistavatkin hyvin ikdjohtamisen tarpeet ja tunte-

vat niihin kaytettavat keinot (Furunes ym 2011).

Ikadjohtamisen hyodyt (kuvio 8) voidaan jakaa kolmeen paakategoriaan: sitoutumiseen, hy-
vinvointiin ja tuottavuuteen. Onnistuneella ikdjohtamisella voidaan kasvattaa tyontekijoi-
den tuottavuutta kasvattamalla heidan motivaatioitaan, sitouttaa heita tydpaikkaansa ja

parantaa tyontekijoiden tydhyvinvointia. (Kiviranta 2010, 33-34.)
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TUOTTAVUUS

Motivaatio Osaaminen Kyvykkyy

Tilanne  Tydn muotoilu Tasapaino

Merkitykselinen tyd Parjadminen Myéonteiset tunteet

Tarpeet Turvallisuus Sosiaalisuus Tyytyvdisyys  Onnellisuus

SITOUTUMINEN HYVINVOINTI

KUVIO 8 Ikajohtamisen hyddyt (Kiviranta 2010, 34)

"Hyvat tydntekijat pitaisi idsta rippumatta saada sitoutumaan”, vaittda Kiviranta (2010,
39). Nuoret tyéntekijat pitaisi saada sitoutettua organisaatioon, koska uusien tyéntekijoi-
den kouluttaminen ja perehdyttaminen on kallista suhteessa tyontekijoiden alkuaikojen
tuottavuuteen. Vanhoihin tydntekijoihin on investoitu jo vuosia eiké heidan osaamistaan
haluta menettaa. (Kiviranta 2010, 39.) Hyvinvoivat tyontekijat jaksavat paremmin, haluavat
kehittaa itsedan ja siten tuottavat paremmin (Kiviranta 2010, 43). Tydn tuottavuus on kol-
men asian summa. Siihen vaikuttavat tyontekijdiden kyvykkyys tehda omaa ty6téaan, moti-
vaatio tehda sita seka tilannetekijat. Tilannetekijoita ovat tydssa ja tydymparistdssa vaikut-
tavat asiat, mm. johtaminen, jotka olemassaolollaan mahdollistavat tyontekijoiden kyvyk-
kyyden ja motivaation. Hyvalla ikdjohtamisella saadaankin tuottavia tydntekijoita. (Kivi-
ranta 2010, 34-35.)

Saarelma-Thiel & Wallin (2015, 121-122) lahestyvat ikdjohtamista kuvaamalla ihmisen
tydeldmankulun aikana kokemia siirtymia eri elamanvaiheista toiseen. Siirtymia aiheutta-
vat muutokset arvoissa, kokemuksissa, odotuksissa mutta myos elaméantilanteissa. Vaikka
siirtymia ei voida sitoa ihmiseen ikaan, tapahtuvat ne kuitenkin usein tietyssa ikahaaru-
kassa. Toisaalta sama siirtyma voi tapahtua eri ikdisten ihmisten kesken johtuen esimer-
kiksi eri ajasta perustaa perhe tai uudelleenkouluttautumisen takia. Johtajien ja henkildsto-
asioita kehittdvien henkildiden onkin hyva ennakoida ja tunnistaa eri siirtymat ja rakentaa
niita varten toimintamalleja ja johtamiskaytantdja. (Saarelma-Thiel & Wallin 2015, 121-
122))

Tyoterveyslaitos (2020a) suosittelee hyvien ikdjohtamisen kaytantdjen viemista ikaohjel-

man, jonka avulla voidaan suunnitella ja kehittd&a henkilostévoimavaroja. Ikdohjelman
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(taulukko 2) avulla voidaan ottaa huomioon ikaan liittyvat asiat ja kirjata ne ylos kaikkien
tyOpaikan tyoyhteisdjen kayttoon (Tyoterveyslaitos 2020a).

TAULUKKO 2 Suositus ikdohjemaan kirjattavista asioista (Tyo6terveyslaitos 2020a)

lkdystavallinen Urakehityksen tukeminen | Ammatillinen Tydajat Irtisanominen

rekrytointi kehittyminen

N GLLELIEERETESYG W -mahdollistetaan - koulutukset - mahdollisuus - paatoksia ei
ian perusteella tyontekijdiden siirtyminen  mahdollistetaan kaiken vaikuttaa tehda ian
_Valitaan henkilé eri tehtaviin ikaisille tyoaikoihin perusteella
osaamisen ei idn - ennakoidaan - koulutuksten - joustavat

perusteella osaamistarpeet suunnittelussa tyGajat

. ) i huomioidaan eri
- ajantasaiset toimenkuvat

oppimistavat

- varmistetaan hiljaisen

tiedon siirtyminen

Strategiatasolla ikdohjelma voidaan kohdistaa koko henkilostéon tai rajata se kohdistu-
maan tiettyyn ikaluokkaan tai tietyssa elamantilanteessa olevaan henkilostéryhmaan (Tyo-

terveyslaitos 2020a).

Tyoterveyslaitos (Tyoterveyslaitos 2020b) listaa parhaita kaytantoja tyén ja muun elaman
yhteensovittamiseen. TyOajan joustojen kaytannodissa Tyoterveyslaitos korostaa erityisesti
tydajan liukumamahdollisuuksia lisdamista, etatydén mahdollistamista seké sen tekemisen
tukemista. Tyontekijoilla pitaisi olla selkeét sijaisjarjestelyt pitkien vapaiden aikana ja hei-
dat pitaisi myos perehdyttéda uudestaan heidan palatessaan takaisin toihin. Tyoterveyslai-
tos nostaa esiin myds tydntekijoiden yksityiselaman ja sen eri elamantilanteiden ymmar-
ryksen merkityksen tydpaikoilla. Henkiléstdjohtamisessa pitda olla sovitut pelisaannot ja
niiden pitaa olla tasapuolisia. Johtamisen pitda noudattaa ylimman johdon hyvaksymia
kaytantdja kuitenkin niin, ettd ymmarretaan erityisen haastavien elamantilanteiden vaati-
vuus. Tyoéterveyshuollon kanssa tehtavassa yhteistydssa pitaisi huomioida myds henkilén
yksityiselaman tilanteet, tydnantajan pitaisi tarjota lastenhoitoa tai muita palveluita tyonte-
kijoille. Myos perheet pitéaisi huomioida tyopaikoilla paremmin esimerkiksi antamalla per-
heen tutustua tyOpaikkaan. Tyon ja muun eldamén yhteen sovittamisen pitéisikin olla osa

henkilostoprosessien kehittamista ja seurantaa. (Tyoterveyslaitos 2020b.)
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3 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

3.1 Kohdeorganisaation esittely

Vantaan kaupunki on Suomen neljanneksi suurin kaupunki, jossa asuu yli 233 000 ihmista
(Vantaa 2020e). Vantaan kaupungin (2020f) 12 000 tyontekijaa johtaa kaupunginjohtaja ja
nelja apulaiskaupunginjohtajaa. Organisaatio jakaantuu viiteen eri toimialaan, joita ovat:

e kaupunkistrategian ja johdon toimiala
e kaupunkiympériston toimiala

e kasvatuksen ja oppimisen toimiala

e kaupunkikulttuurin toimiala

e sosiaali- ja terveydenhuollon toimiala

Kuntalaispalvelut on kaupunkikulttuurin toimialalla (kuvio 9) sijaitsevassa kirjasto- ja asu-

kaspalveluiden palvelualueella toimiva yksikkd (Vantaa 2020c).

KAUPUNKIKULTTUURIN TOIMIALA

pungt

Kirjasto- ja

Kulttuuri Liikunta Nuoriso Yhteiset palvelut
asukaspalvelut
Kuntalaispalvelut Museot Toiminnalliset Alueellinen Talous- ja
e palvelut nuorisotyd hallintopalvelut
irja: alvelut
o e Liikuntapaikkojen Nuorten aikuisten
Aikuisopisto P Kiyttd ja kunnossa- palvelut
(o]
:‘::::tumdmhm o Nuorisotyén hankkeet
Adakasp_alvelut 2 suunnittelu
Jo suunnittelu

KUVIO 9 Kaupunkikulttuurin toimialan organisaatio (Vantaa 2020c)

Kuntalaispalvelut jakaantuu kahteen osaan, Yhteisdpalveluihin ja Vantaa-infoihin. Yhteiso-
palvelut vastaa mm. hyvinvoinnin ja terveyden edistémisen avustuksista, Vantaan kau-
pungin asukastilojen toiminnasta seké Yhteisesta pdydasta. Vantaa-info on jaettu kol-
meen eri tiimiin: neuvontapalveluihin, asiointipalveluihin ja sdhkoisiin palveluihin. Sahkdi-
set palvelut-tiimi vastaa Vantaan kaupungin puhelinjarjestelmista ja palautepalvelusta

seké osallistuu muiden Vantaa-infon tiimien toiminnan kehittdmiseen. (Vantaa 2020c.)
3.2 Kaytetyt tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena. Valintaan vaikutti erityisesti tutkijan
rooli kehittAmishankkeessa. Tutkija kuuluu Kuntalaispalveluiden johtoryhm&an ja siten

vastaa omalta osaltaan Kuntaispalveluissa tapahtuvasta johtamisesta ja sen
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kehittamisesté. Han myds johtaa sahkdiset palvelut-timi&, joten héan luo kehittémishank-
keessa omia johtamisen kaytanteitdan. "Toimintatutkimuksen tekija on usein tutkimuskoh-
teen jasen” kirjoittaa Kananen (2012, 38) ja jatkaa korostamalla, miten toimintatutkimuk-
sen tekijan on tiedettava ja perehdyttava tutkittavaan ilmioon tavallista tutkimusta parem-
min (Kananen 2012, 38). Heikkisen (2010, 219-223) mielesta toimintatutkimuksen 1ahto-
kohta on reflektiivinen ajattelu. Sen tavoitteena on l10ytaa ajattelutapa, jossa olemassa ole-
via toimintatapoja katsotaan uudessa valossa. Toimintatutkimuksen tekijat tyypillisesti |&-
hestyvat aihetta ensimmaisessa persoonassa, jossa subjektin ja objektin valinen ero ha-
vida. Toimintatutkimukselle on tunnusomaista toiminnan ja tutkimuksen samanaikaisuus
ja sen tavoitteena on saada aikaan valitonta hyotya tutkittavan toiminnan kehittamisessa.
(Heikkinen 2010, 214, 219-223). Kehittdmishankkeessa valitontéa hyotya haettiin aloitta-
malla séhkoiset palvelut tiimin johtamismallin luominen heti yksikon aloittaessa tyonteon

tammikuussa 2020.

Kanasen (2012, 37) mukaan toimintatutkimus alkaa siita mihin kvalitatiivinen ja kvantitatii-
vinen tutkimus loppuvat. Toimintatutkimuksella ei ole omia menetelmidan, vaan se tukeu-
tuu seka kvalitatiivisen ettd kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmiin. Toimintatutkimus ta-
voittelee kehittamistutkimuksen tavoin muutosta, mutta toisin kuin kehittamistutkimuk-
sessa, toimintatutkimuksen tavoitteena on muuttaa ihmisten toimintaa ja tutkija on itse

mukana muutosprosessissa. (Kananen 2015, 39,43,74.)

Toimintatutkimuksen menetelmia valittaessa on otettava huomioon sen luonne osallista-
vana ja kehittamista sisaltavana, joten myds menetelmien on oltava osallistavia (Ojasalo
2014, 61). Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 161) kuvaavat laadullista tutkimusta me-
netelméaksi, jonka lahtékohtana on todellisen elaméan kuvaaminen. Laadullinen tutkimus
tutkii aihetta kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ym 2009, 161). Kanasen (2015, 34-35) mukaan
laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ilmidita ja vastaa kysymykseen "Mista tassa on
kyse?” Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada haastattelujen ja havainnoin avulla
ymmarrys tutkittavasta ilmidsta. Koska tutkittavaa ilmiota ei tunneta ennalta, ei laadulli-
sessa tutkimuksessa voida esittda tarkkoja, tasmallisia kysymyksia kuten kvantitatiiviseen
tutkimuksen puolella. Keskustelujen avulla keréataén aineistoa, jota analysoimalla saadaan

kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta. (Kananen 2015, 34-35.)

Hankkeen triangulaation parantamiseksi hankkeen menetelmiksi valittiin kahden tyyppiset
menetelmét. Trianguaatiota voidaan hyoédyntaa silloin, kun aineisto on monimutkaista eika
yksi tutkimusote riitd. Sen avulla voidaan yhdistaa useita eri tiedonkeruu-, analysointi ja

tulkintamenetelmid. Samalla se kasvattaa tutkimuksen luotettavuutta. (Kananen 2012,
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178.) Ikdmoninaisuuden johtamisen kehittamista varten keréttiin tietoa yksilé- ja ryhmatee-
mahaastattelujen seka tydpajojen avulla.

Teemahaastattelut

Kuntaispalveluiden p&allikdiden ja esimiesten haastattelut toteutettiin teemahaastatte-
luina. Haastattelussa tutkija on suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa, ke-
rattavan aineiston maaraa on helppo sédadelld ja kerattya tietoa voidaan tarkentaa jalkika-
teen haastateltavilta. Toisaalta haastattelut vievat aikaa ja ne vaativat huolellista suunnit-
telua tutkijalta. Vaikka haastattelu onkin keskustelua haastattelijan ja haastateltavan va-
lill&, on haastattelussa haastattelijalla ohjat ja han kontrolloi keskustelun kulkua. Haastat-
telu on systemaattista tiedonkeruuta, jolla on tavoitteet ja jonka avulla pyritdan saamaan
luotettavaa ja patevaa tietoa. (Hirsjarvi ym 2009, 204-208.) Tavoitteena ei ole saada haas-
tateltavilta yhta totuutta vaan useita eri ndkékantoja, joiden avulla voidaan ymmartaa tut-
kittavaa ilmi6té ja sen kanssa toimivia inmisid. (Kananen 2015, 81). Kanasen (2015, 81)
mukaan haastattelujen kohteena ovat ne henkil6t, joita muutos koskee tai jotka tietavat
kasiteltavasta asiasta jotakin. Haastattelut kannattaa aloittaa ylemmasta johdosta, jotta
ensin saadaan kokonaiskuva ongelmasta ja sen jalkeen haastatella alemman tason henki-
16it&, jotka antavat haastatteluihin tietoa omista nakdkulmistaan. (Kananen 2015, 81.)
Haastateltavat valitaan niin, etté tutkittava ilmié koskettaa heitd. Tama voi olla valilla haas-
tavaa ja jos heita ei lI6ydy, valitaan henkil6t, joita ilmio koskettaa eniten. Haastateltavia
otetaan niin paljon, etté4 haastatteluissa ei enaa ilmene uutta tietoa. (Kananen 2015, 145-
146.) Kuntalaispalveluiden johtamismallista johtuen haastateltavaksi valittiin sen molem-

mat paallikét sekéa kaksi sielld toimivaa palveluesimiesta.

Paallikbiden teemahaastattelut tehtiin yksilohaastatteluina, jotta haastateltavien kokemus-
ten ja mielipiteiden erot tulisivat selkedmmin esiin. Kanasen (2015, 149) mielesta yksil6-
haastattelut ovat ryhmahaastatteluja parempia tiedonkeruu menetelmia koska niiden
avulla saadaan tarkempaa ja tiivistetympaa tietoa kuin ryhméhaastatteluissa. Yksildhaas-
tatteluiden haasteena on niihin kaytettava aika. Aineiston litterointi, analysointi ja tulkita
vievat enemman aikaa kuin ryhmahaastattelujen (Kananen 2015, 149.) Ryhmahaastatte-
lun etuna voidaan pitaa sita, ettd sen avulla saadaan useammalta henkil6lta tietoa yhta
aikaa. Ryhma voi toimia jaseniaan tukevana esimerkiksi muistinvaraisia asioita kasitelta-
essd mutta myos kdantya itsedén vastaan, jos ryhmassa on ryhmaé dominoivia henkildita.
Ryhmahaastattelun kooksi suositellaan 2-3 henkilda, jotta haastattelua nauhoitettaessa
aanet voidaan erottaa toisistaan ja tunnistaa nauhaa purkaessa. (Hirsjarvi ym 2009, 210-
211.) Tassa kehittdmishankkeessa ryhmahaastattelu rajattiin kahteen henkil66n, molem-

piin Vantaa-infon palveluesimiehiin. Haastattelut toteutettiin ryhm&haastatteluna, koska
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tutkijan tavoitteena oli saada keskustelua aikaiseksi haastateltavien valilla ikamoninaisuu-
den johtamiseen liittyvisté asioista.

Kanasen (2014, 87, 91) mukaan teemahaastattelu on kahden henkilon keskustelu, jossa
aihe kerrallaan kasitellaan tutkijan ennalta paattdmia aiheita. Se antaa toisaalta tutkijalle
haastattelussa tarvittavaa valjyyttd mutta myds mahdollistaa kasitellyn asian rajaamisen
teemojen mukaisesti. (Kananen 2014, 87,91.) Teemahaastattelu muodostuu nimensa mu-
kaisesti kahdesta osasta: teemasta ja niihin liittyvista haastatteluista. Teemat ovat keskus-
telun aiheita, joita haastattelussa kasitelladn. Teemahaastattelun luonteen mukaisesti tut-
kija ei voi kayda teemoja mekaanisesti lapi, vaan niistd nousee aina esiin uusia asioita ja
aiheita keskusteltavaksi. Teemahaastattelun avulla tukija yrittda 16ytaa haastateltavan
avulla uusia asioita tutkittavan asian (ilmion) selvittdmiseksi. (Kananen 2015, 148-149.)
Teemahaastattelussa sen aihepiirit eli teemat ovat ennalta paatettyja mutta kysymyksilla
ei ole tarkkaa muotoa eika jarjestysta (Hirsjarvi ym 2009, 208). Teemahaastattelun aiheet
valitaan niin, etta niilla pyritdan kattamaan koko ilmié mahdollisimman hyvin. Pystyakseen
téahan, tutkijan on ymmarrettava hyvin tutkittava ilmié. Teemoja kasitelladn teema kerral-
laan siirtyen yleisluontoisista asioista yksityiskohtiin. Tutkijalla pitdéa olla rohkeutta tarttua
myo6s uusiin vastauksien kautta ilmeneviin teemoihin ja kasitella myos niita. Tutkija ei voi
paattaa etukateen kaikkia teemahaastattelun kysymyksia vaan ne elavat tilanne ja haas-
tattelukohtaisesti. (Kananen 2015, 149-150.) Teemahaastattelussa teemojen aiheet on
ennalta paatetty mutta toisin kuin strukturoiduissa haastatteluissa, teemahaastattelussa ei
kayteta valmiita kysymyksia. Tutkijan apuna onkin usein tukilista kasiteltavista aiheista,
jonka avulla kasitellaan ennakkoon paatetyt aiheet. Aiheiden sisalla saattaa kuitenkin olla
suuria painotuseroja haastateltavista riippuen. Tukilistan ensimmaisella tasolla ovat paa-
teemat, joista keskustellaan haastateltavien kanssa. Sen toisella tasolla ovat teemaa tar-
kentavat apukysymykset ja kolmannella yksityiskohtaiset "hatavara” kysymykset, jotka
otetaan kayttddn tiukoissa paikoissa. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 29-30, 43-44.) Tee-
mahaastattelujen kysymyksenasettelussa on tarkeaa huomioida se, etta kerataan oikean-
laista aineistoa. Tarkoituksena ei ole kerata tietoa olettamuksista tai yleisista nakemyk-
sista vaan tutkittavan omista kokemuksista ja siitéa, miten han kokee tutkittavan ilmion ja

miten han jasentda maailmaansa. (Kananen 2014, 82-83.)

Kaikki teemahaastattelut nauhoitettiin. Nauhurin kayttd vapauttaa tutkijan keskittymaan
haastatteluun eiké sen mekaaniseen kirjaamiseen. Samalla se mahdollistaa haastattelui-
hin palaamisen aineiston analysointivaiheessa. Digitaalisen tallentamisen huono puoli on
kuitenkin haastattelujen purkaminen tekstimuotoon sen tutkijan tyémaaraa lisdavan vaiku-
tuksen takia ja samalla se altistaa tutkimuksen teknisille ongelmille. (Kananen 2012, 108-
109.)
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TyOpajat

Séahkadiset palvelut-timin tydpajojen suunnitteluprosessi (kuvio 10) aloitettiin miettimalla
ensin jokaisen ty0pajan tavoitetta, sen jalkeen siihen osallistuvien henkildiden kokemusta
tyOpajoista ja persoonallisuuksia. Naiden pohjalta tutkija valitsi ty6pajaan soveltuvat me-

netelmat.

e Osallistujat
J (o Yksilomenetemat

* Ryhmatydskentely

C Tavoitteet

* Aikataulu * Tydpaja kokemus

e Aiheet e Persoonallisuus

e Suunnittelu IS R Venetelmat

KUVIO 10 Ty6pajojen suunnitteluprosessi

Sahkadiset palvelut-tiimin tyontekijdille pidettiin sarja tydpajoja, joiden rakenne noudattelee
Piritta Kantojarven luovan ongelmanratkaisun prosessia. Kantojarvi (2017, 24) pohjaa
oman prosessinsa Creative Education Foundationin kayttamaan malliin. Prosessissa on
viisi vaihetta, joilla jokaisella on omat tavoitteensa. Aloittamisvaiheen tavoitteena on luoda
osallistujille turvallinen ilmapiiri ja ymmartaa miksi osallistujat ovat kokoontuneet tyépa-
jaan. Selkiyttamisvaiheessa tarkennetaan lahtétilannetta ja kartoitetaan sitd, mita kehitet-
tavasta aiheesta ennalta tiedetdan. Ratkaisun suunnitteluvaiheessa tuotetaan ideoita ja
jalostetaan niista ratkaisuja. Toiminnan valmisteluvaiheessa suunnitellaan ratkaisujen kay-
tantdon viemista. Viimeisessa eli lopetus vaiheessa arvioidaan tydpajan kulkua ja paate-
taan jatkotoimista. (Kantojarvi 2017, 29-30.) Vaikka tydpajoissa ei ollut kyse puhtaasti uu-
sien asioiden innovaatioista vaan myos olemassa olevan tiedon keruusta, prosessin nou-

dattaminen toi tydpajoihin rakennetta ja selkeytta.

Tyotapojen menetelmien (taulukko 3) valinnalla haluttiin varmistaa luovuuden syntyminen
ja samalla myos herattéd keskustelua osallistujien valilla. Kuntalaispalveluissa harvemmin

kaytettyjen menetelmien rinnalle valittiin kaikille tuttu me-we-us-menetelma. Me-we-us
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menetelméssa osallistujat ensin tydskentelevat yksin pohtien ja kirjaten ylos omia ajatuk-
siaan, sen jalkeen ajatuksia puretaan pienryhmissa ja viimeisena keskustelujen siséltoja
kaydaan lapi koko ryhman voimin. (Kantojarvi 2017, 54-55.) Ryhmien pienesté koosta joh-
tuen we vaihe jatettiin valiin ja yksildiden ajatuksia purettiin suoraan ryhmissa.

TAULUKKO 3 Tyopajoissa kaytetyt menetelmat

TYOPAJA 1: MINKALAISTA ON HYVA TYOPAJA 2: TARPEET IKAMONINAISUUDEN
JOHTAMINEN JOHTAMISELLE

Aloittaminen / tutustuminen Kiertdva journalisti Me-we-us edellisen tyopajan tunnelmista

Selkiyttaminen Esitys tyopajojen kuluista ja tavoitteista Power Point esitys siitd mitd on ikdmoninaisuus

Ideointi Folioveistos legoista, me-we-us Kuvakortit megatrendejd hyddyntden

Kehittdaminen Brainwriting Miellekartta

Lopetus Keskustelu Lattialla vai katossa

Tutustumisvaiheessa hyddynnettiin kiertavaa journalistia. Kiertdvassa journalistissa tyon-
tekijat haastattelevat toisiaan ja kerdavat tietoa tietysta ongelmasta. Journalistia voidaan
kayttaa myos tydpajan alkuvaiheen tutustumisen valineena. (Kantojarvi 2017, 64.) Ensim-
maisen tydpajan ideoinnissa hyddynnettiin legoja folioveistos menetelmassa. Menetel-
mana folioveistoksen tarkoituksena on tuottaa yhteys kasien ja aivojemme vélille ja siten
visualisoida osallistujien ymmarrys tulkittavasta aiheesta. (Kantojarvi 2017, 115.) Toisessa
tydpajassa ideoinnin pohjaksi otettiin Sitran vuoden 2020 megatrendikortit, joiden avulla

voidaan saada uudenlaisia ajatuksia, ideoida uutta ja visioida tulevaa (Sitra 2020).

Ideoinnin tuloksia jatkojalostetiin sek& Brainwriting etta miellekarttoja (mindmap) hyédyn-
tamalla. Brainwriting on yksi aivoriihi tydskentelyn muodoista. Siina ryhma ryhmalle anne-
taan valmiit aiheet kirjoitettuna papereille, jonka jalkeen jokainen ryhman jasen kirjoittaa
omia ideoitaan paperille. Papereita kierratetddn, kunnes uusia ideoita ei enaa synny. lde-
oinnin jalkeen alkaa keskusteluvaihe, jossa valitaan parhaat ideat jatkokehittelyyn. (Oja-
salo ym 2014, 161.)

3.3 Kehittamishankkeen toteutus

Toimintatutkimuksessa toimintaa kehitetdén spiraalina, jossa suunnitelma, toiminta, ha-
vainnointi ja reflektointi seuraavat toisiaan (Heikkinen 2010, 223, Kananen 2012, 39,
Toikko & Rantanen, 2009, 66-67). Kehittdmishankkeessa (kuvio 11) toteutettiin kaksi spi-

raalia, jotka etenivat rinnakkain toisilleen tietoa tuottaen.
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Esimiesten osaaminen Tiimin johtamismalli

Mallin
luominen

Hankkeen
suunnittelu

Mallin
kayttoonotto

Teema-
haastattelut

Mallin
toimivuus
arjessa

Esimiesten
tyopaja

Mallin
reflektointi

Kehitys-
ehdotukset

KUVIO 11 Kehittdmishankkeen eteneminen (mukaillen Heikkinen 2010, 223, Kananen
2012, 39, Toikko & Rantanen, 2009, 66-67)

Paaspiraalina toimi esimiesten osaamisen kasvattamisen hanke ja sen rinnalla sahkoiset

palvelut-tiimin johtamismallin luominen ikdmoninaisuuden johtamisen tarpeet huomioiden.
Johtamismallin kehittamisen tyopajat

Kehittamishankkeen toteutus aloitettiin sahkoiset palvelut-timin tydpajoilla. Uutta johta-
mismallia luotaessa pidettiin kaksi 1,5 tuntia kestanytta tydpajaa. Tydpajoihin osallistuivat
tutkijan lisaksi kaikki tiimin viisi jasenta. Ensimmaisessa tyopajassa pohdittiin hyvaa johta-
mista ja uuden yksikdn johtamiskaytantdja. Toisessa tydpajassa keskityttiin ikdmoninai-
suuden tarpeiden tunnistamiseen. Ty6pajojen aikana luonnosteltiin yhdessa tulevaa johta-
mismallia, joka otettiin kayttdon helmikuussa 2020. Johtamismallia arvioitiin huhtikuussa

pidetyssa arviointikeskustelussa.

Sahkaoiset palvelut-tiimin tyontekijat siirtyvat tiimiin kahdesta eri vanhan organisaation mu-
kaisesta tiimistd, eivatka kaikki tunteneet toisiaan ennestaan. Tasta syysta tydpajoissa
kaytettaviksi menetelmiksi valittiin sellaisia, joissa tyontekijat saivat ensin pohtia ajatuksi-
aan itse ja kirjata niitd ylos ennen niiden yhteista lapikayntia. Tyontekijoiden kirjalliset vas-
taukset eri osioihin myds tallennettiin ja analysoitiin tutkijan toimesta. Talla varmistettiin
arempienkin tyontekijéiden nédkemysten esiin saaminen ja saatiin esiin ne ajatukset, joita

ei oltu yhteisisissé keskusteluissa tahdottu nostaa esiin. Tiimin pienestéa koosta johtuen
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tyOpajat pidettiin neuvotteluhuoneessa yhteisen péydan daressa. Tuloksia kirjattiin flappi-

taululle.

Ensimmainen tyopaja pidettiin 22.1.2020. Luovan ongelmanratkaisun prosessin mukaan
tyOpaja olisi pitdnyt aloittaa tutustumisella. Kaytannéssa kuitenkin oli tydskentelyn kan-
nalta selvempdaa ensin selkiyttdd se, mita ollaan tekeméassa esimiehen pitamaan lyhyen

alustuksen avulla ja sen jalkeen vasta aloittaa itse tydpajatyoskentely.

Tutustumisvaiheen menetelméksi valittiin kiertédva journalisti, jonka avulla saatiin ren-
toutettua tiimia ja heratettya keskustelua tydpaikan ulkopuolisista asioista. Tutustumisen
jlkeen aloitettiin tyopajatydskentely herattelemalla luovaa ajattelua mallintamalla legoista

(kuva 1) hyva johtaminen.

KUVA 1 Osallistujat kuvaamassa hyvaa johtamista

Hyvan johtamisen mallintamisen tavoitteena ei ollut niinkédén saada tietoa siitd, minkalai-
nen on hyva johtaminen vaan herételld ajatuksia tutkittavasta aiheesta. Kaytannéssa kui-
tenkin Legorakennelmien lapikayntivaihe tuotti paljon tietoa siitd, mink&laisia kokemuksia
osallistujilla oli johtamisesta. Rakentelujen tulokset purettiin yhteiskeskustellulla, jonka

ydinkohdat tutkija kirjoitti muistiin.

TyOpajan viimeisessa vaiheessa tyontekijat pohtivat Brainwriting menetelmaa hyddyntaen,
minkéalaisia johtamiskaytantdja he tarvitsevat timina tyoskentelyyn seka toisaalta omien
vastuualueittensa asioiden johtamisessa. Kehitettavat aiheita oli viisi: omat johtamistar-
peet, omat tiimin johtamistarpeet, séhkodiset palvelut-tiimin johtamistarpeet, asioiden johta-

minen ja itsensa johtaminen. Taman liséksi tutkija kehotti pohtimaan aiheita kolmesta
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tasosta: paiva, viikko ja kuukausi tasolta katsottuna. Jokaiselle aiheelle oli oma paperinsa,
johon osallistujat kirjoittivat ajatuksiaan. Paperit kiersivéat osallistujien kesken ja he saivat
seka jatkaa toistensa ajatuksia ettd peukuttaa niista parhaita. Koska aiheita oli yhta paljon
kuin papereita, tulosten purkuvaiheessa jaettiin yksi paperi jokaiselle osallistujalle ja han
kertoi koko tiimin vastaukset. Purkuvaiheessa tulokset ryhmiteltiin vastausten mukaisesti
flappitaululle ja esiin nostettiin ideoita johtamismallia varten. Tyopajan lopuksi kaytiin kes-
kustelu tydpajan kulusta ja onnistumisesta.

Toinen tydpaja 23.1.2020 aloitettiin keskustelemalla edellisen tydpajan ajatuksista ja kay-
tiin 1&pi sen jalkeen tulleita ideoita johtamismallia varten. Taman jalkeen kaytiin 1api toisen

tyOpajan tavoitteet ja keskusteltiin siitd, mitéd ikAmoninaisuus on hyodyntaen kuviota 6.

Ikdmoninaisuuden johtamistarpeiden ideointia varten tutkija jakoi osallistujille Sitran mega-
trendit 2020 kortit. Tehtavana oli valita korteista yksi ja sen pohjalta mietti&, mita henkilo-
kohtaisia ikdmoninaisuuden johtamisen tarpeita osallistujilla on. Korttien pohjalta synty-
neet ideat jokainen tyontekija kirjasi paperille. Osa tyontekijoista koki trendikorttien kaytén
haasteelliseksi, joten tutkija tydpajan aikana kehotti ajattelemaan ikdmoninaisuuden johta-
mistarpeita myods laajemmin koko tiimin tasolta ja myos ajattelemaan asiaa ilman nykyis-
ten toimintamallien ja sdaddsten rajoitteita. Ensimmaisen tyopajan tavoin tulokset kerattiin
flappitaululle teemoittain, joita keskustelemalla tarkennettiin ja pohdittiin, miten ideoita voi-

daan vieda kaytantéon.

Johtamismallin oltua kaytdssa kolme kuukautta pidettiin séhkdiset palvelut-tiimin kanssa
16.4.2020 palautekeskustelu tiimin johtamismallista. Palautekeskustelua varten esimies
antoi vilkkoa aiemmin pyynnon kirjata verkkoasemalla olevaan jaettuun dokumenttiin pa-

lautetta, jota etakokouksessa kaytiin yhdessa lapi.
Teemahaastattelut

Teemahaastattelujen koehaastattelu pidettiin 7.3.2020 tutkijan lahipiirissa olevalle kunnal-
lisessa organisaatiossa toimivalle esimiehelle. Koehaastattelun pohjalta tutkija kehitti tee-

mahaastattelun rakennetta ja tarkensi tarkeimpia kysymyksia.

Tietoperustan pohjata tutkija tunnisti nelja teemaa (kuvio 12), joiden pohjata haastattelut
tehtiin.
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POLIITTINEN
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YHTEISKUNNALLISET © TYONTEKUOUDEN
MUUTOKSET IKAMONINAISUUS

1

| ESIMIESTYON
MUUTTUMINEN

KUVIO 12 Teemahaastattelujen teemat (mukaillen Kananen 2015, 80)

Eskolaa ym (2018, 29-30, 43-44) mukaillen teemahaastattelujen rungoksi luotiin tukilista
kasiteltavista teemoista (kuvio 13) ja niiden ala-aiheista. Aihesuunnittelu jatetiin kuitenkin
kahdelle tasolle, jotta se ei haastatteluissa estaisi haastattelun sujuvaa etenemista eika
myo6skaan loisi tutkijalle liikaa olettamuksia haastattelujen kuluista. Eri teemoja lahestyttiin
tutkimuskysymysten kautta. Teemahaastattelut painotettiin niin, etté paallikdiden haastat-
teluissa painopiste oli yhteiskunnallisessa muutoksessa ja poliittisen paatoksenteon vaiku-
tuksessa johtamiseen, kun taas esimiesten haastattelussa keskityttiin arjen esimiestyon ja

ikdmoninaisuuden johtamiseen.

Paallikot -« » Esimiehet
Yhteiskunnalllinen Polnftlsen Paatoksgnteon Esimiestyén muutos IKSmoninaistiis
muutos vaikutus johtamiseen

Globaalit muutosvoimat HisiVantaa Johtamiskulttuuri Johtaminen: henkiloston ika

organisaatiomuutos

X 3 . i 4 Johtaminen: henkil6ston
Kuntauudistus Arjen tyo Esimiesten roolin muutos e

Moniarvoisuus Osaaminen ikdmoninaisuuden
johtamisesta

KUVIO 13 Haastattelun tukilista (mukaillen Eskola ym 2018, 44)

Teemahaastattelujen aluksi tutkija pyysi luvan nauhoittaa keskustelut ja kertoi hankkeen
taustasta seka sen aikataulusta. Tutkija myds painotti, miten tarke&aéa haastatteluissa on
vastata vain omien kokemusten mukaan keskusteltavista aiheista. Teemahaastattelut aloi-

tettiin tutustumalla kuvioon 6 ikdmoninaisuudesta ja muodostamalla yhteinen ymmarrys



32

kasiteltavasta aiheesta ikdmoninaisuuden osalta. Kuva pidettiin esilla haastattelujen ai-
kana.

Paallikkdhaastattelut pidettiin 9 ja 11.3.2020 ja esimiesten haastattelu 9.4.2020. P&aallikoi-
den haastattelut pidettiin kaikille osapuolille tutussa neuvotteluhuoneessa, jossa saatiin
suljettua ulkopuoliset hairidtekijat pois. Korona-pandemiasta johtuen esimiesten ryhma-
haastattelua jouduttiin lykkd&mé&an useita kertoja ja se muuttui kasvotusten tapahtuneesta
haastattelusta Teamsin kautta toteutettuun haastatteluun. Teemahaastatteluille varattiin
aikaa 1,5 tuntia, jotta haastatteluissa ei tule kiireen tunnetta.

Esimiesten tydpaja ikdmoninaisuuden johtamisesta

Kuntalaispalveluiden esimiesten ty6paja ikdmoninaisuuden johtamisen kaytannoista pidet-
tiin 22.4.2020. Tyopajaan osallistui tutkijan lisksi nelja henkilod. Tydpaja toteutettiin
Teams sovelluksen kautta etdkokouksena. Osallistujia pyydettiin valmistautumaan tyopa-
jaan tutustumalla kuvioon 6 seka kirjaamaan etukateen verkkoasemalla olevaan jaettuun
dokumenttiin esimerkkitapauksia (Liite 1), joissa he ovat joko onnistuneet esimiehena tai
joihin kaipaavat muiden apua. Tyopajan aluksi kaytiin keskustelua siita, mitd on ikamoni-
naisuus seka sovittiin tydpajan tekniikasta. Avoimen ja vapaan keskustelun mahdollista-
miseksi paatettiin puhua ilman erillisten puheenvuorojen pyytamista. Tutkija osallistui itse
tyOpajaan seka tyopajan fasilitaattorin roolissa ettd esimiehena muiden keskustelijoiden
joukossa. Ty6pajan tavoitteena oli jakaa tietoa sekd kokemuksia ikamoninaisuuden johta-
misen keinoista eri timeissa seka luoda yhteisia linjauksia siitd, miten jatkossa ikdmoni-

naisuutta johdetaan.
3.4 Aineiston kuvaus ja analysointi

Kehittamishankkeessa syntyi erityyppisia aineistoja (taulukko 4), joita kaikkia analysoitiin
teemoittelemalla seka miellekarttojen avulla. Naiden lisaksi aineistoa kasiteltiin tutkijan ja
Kuntalaispalveluiden paallikon viikoittaisissa kokouksissa, joista ei erikseen Kirjoitettu

muistiinpanoja.

TAULUKKO 4 Aineiston kuvaus

Aineisto Puhelimen Teams-kokoustallenne  Tydntekijoiden tekstit ~ Esimiesten tekstit
nauhoite Miellekartat Tutkijan
Tutkijan muistiinpanot  muistiinpanot
Analysointi Teemoittelu Teemoittelu Teemoittelu Miellekartat
Miellekartat Miellekartat Miellekartat

Seka paallikdiden yksilo- ettd esimiesten teemahaastatteluista syntyi danitiedostoja, jotka
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ennen aineiston analysointia litteroitiin. Tiimitydpajoista syntyi seka tyontekijoiden itsensa
kirjoittamia teksteja etté niiden pohjalta tyGpajassa piirrettyja miellekarttoja. Naiden liséksi
tutkija teki tydpajojen aikana omia muistiinpanojaan, joita hyddynnettiin analysointivai-
heessa. Esimiesten koulutustydpajan ensimmaiset aineistot syntyivat jo ennen tydpajaa
osallistujien vastatessa ennakkotehtavaan. Ennakkotehtavaa kaytettiin myéhemmin tyo-
pajassa tydskentelyn pohjana. Koska tyopajaa ei kasiteltdvien aiheiden arkaluontoisuuden
vuoksi nauhoitettu, ei siitd syntynyt tallenteita. Tutkija kuitenkin kirjoitti itselleen muistiinpa-

not kasitellyistd aiheista ja sovituista linjauksista.

Ennen litteroinnin tarkkuuden paattamista on tutkijan paatettava, minkalaista analyysia
han aineistosta aikoo tehda ja aikooko han kayttaa litteroinnin apuna tekstinkasittelyohjel-
maa (Hirsjarvi ym 2009, 222-224). Kanasen (2014, 105) mukaan litterointi on eri tavoilla
keratyn aineiston muuttamista kirjoitettuun muotoon. Litteroinnin jalkeen aineistoa voidaan
analysoida eri tavoilla. Koska litterointi on hidas tyovaihe, tutkija joutuu jo aineistoa litte-
roidessaan ottamaan kantaa siihen, mita han litteroi. (Kananen 2014, 105-106, Kananen
2012, 109.) Koska teemahaastattelun tavoitteena oli I6ytéd& uusia ndkdkumia olemassa
olevista teemoista eiké analysoida yksittaisten lauseiden sanatarkkoja merkityksia, litteroi-
tiin aineisto propositiotasolla. Propositiotasolla litteroidessa kirjataan ainoastaan sanoman
ydinsiséltd ylés. (Kananen 2014, 106.) Analysointivaiheessa tutkija kuunteli aineiston uu-
destaan ja litteroi tulosten kannalta tarkeimmaét kohdat sanatarkasti, jotta ne pystyttiin Kir-
jaamaan tutkimusraporttiin oikein. Haastattelun ollessa puolistrukturoitu, voidaan haastat-
telusta litteroida vain tarkeimmat kohdat. Tallbin haasteena kuitenkin on, etta jokin asia

jaé& huomioimatta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.)

Laadullista aineistoa voidaan kasitella tekstinkéasittely-, tietokanta tai taulukkolaskentaoh-
jelmalla (Kananen 2012, 110). Segmentoinnissa aineisto kaydaan lapi lause lauseelta ja
se “enterdidaan” asiakokonaisuuksittain. Sen jalkeen se muunnetaan taulukkomuotoon

aineiston tulkintaa varten. (Kananen 2015, 91-92.)

Teemoittelua voidaan erityisesti hyddyntaa silloin, kun aineisto on keratty teemahaastatte-
luilla. Koska kaikkien haastateltavien kanssa on kasitelty samat teemat, voidaan myos
kaikkien haastateltavien vastaukset siirtdd samojen teemojen alle, jotka sen jalkeen luoki-
tellaan. Luokittelun avulla teemojen alta voidaan etsia yhteisia rakenteita, toimintaa tai
malleja. (Kananen 2012, 117.) Aineistolahtdisessa teemoittelussa tutkija etsii aineistosta
teemoja, joista eri haastateltavat puhuvat. Teemoja voidaan lahtea purkamaan myds
haastattelussa esitettyjen kysymysten ja teemoja kautta. Sen sijaan etta tutkija etsisi ai-
neistosta uusia teemoja, han analysoi sitd, mité kukin haastateltava kunkin teeman alla

puhuu ja mita ovat ndiden puheiden merkitykset. (Moilanen & Raiha 2018, 60.)
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Aineistoa kasiteltiin viidessa eri vaiheessa (kuvio 14). Teemahaastattelujen ja tydpajojen
tulokset litteroitiin tekstinkasittelyohjelmalla dokumenteiksi, joista aineisto siirrettiin jatko-

kasittelya varten taulukkolaskentaohjelmaan omaksi tiedostokseen.

~
¢ Esimiesten ja paéllikdiden teemahaastattelut
* Sihkéiset palvelut tiimin tydpajat
S
* Jokainen aineisto omaksi tiedostokseen
¢ Alustava segmentointi ja siirto Excel tiedostoiksi
N
¢ Tarkempi segmentointi
SRR o Teemoittelu pddteemojen mukaisesti
tointi
¢ Aineiston paateemojen yhdistdminen
\ * Piiteemojen tarkentaminen
Teemoit- on | i luokittel
L]
telu Teemojen lopullinen luokittelu )
. ¢ Luokkien ja teemojen lapikdynti seka aineiston analysointi.
Luokkien ) ! priay Y

analysointi

KUVIO 14 Aineiston kasittely

Ensimmaisessé vaiheessa jokainen yksittdinen haastattelu ensin segmentoitiin asiakoko-
naisuuksittain ja teemoiteltiin teemahaastattelujen teemojen mukaisesti. Samalla tehtiin
alustava luokittelu. Toisessa vaiheessa teemahaastattelujen aineistot yhdistettiin yhdeksi
tiedostoksi ja jokainen teema eroteltiin omalle vélilehdelleen. Taman jalkeen jokainen
teema kaytiin uudestaan lapi ja aiemmin tehtya teemoittelua ja niiden sisallén luokittelua
tarkennettiin. Viimeisessa vaiheessa tutkija kavi aineiston luokat lapi ja piirsi niiden poh-
jalta miellekartan, jonka avulla han analysoi aineiston. Analysointivaiheessa tutkija yhdisti
samankaltaiset teemat. Kaikkia teemoja analysoitaessa tutkija tunnisti niissa esiintyvat
paaluokat. Paateemat ja luokat ristiintaulukoitiin (taulukko 5) ja analysoitiin niissa esiinty-

vien aihealueiden pohjalta.

TAULUKKO 5 Kaytetyt segmentit ja teemat

Poliittinen paatoksenteko Julkinen johtaminen Ikdmoninaisuuden
johtaminen

Yhteiskunnan muutos  Kuntien roolin muutos Lait ja asetukset
Talous
Johtaminen Lait ja asetukset Monimuotoisuus Terveysjohtaminen
Organisaatiokultuuri Eldmantilannejohtaminen
Tyduranjohtaminen
Henkildstd Monikuluttuurisuus Monikulttuurisuus Osaamisen johtaminen

Sukupolvi Osallisuus
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4 TULOKSET
4.1 Kunnallisen johtamisen viitekehys

Teemahaastattelujen alussa kaytiin tutkijan ja haastateltavien valilla keskustelua asioista,
jotka vaikuttavat kunnalliseen johtamiseen. Teemoina olivat yhteiskunnan muutos, poliitti-
sen paatdksenteon vaikutus arjen johtamiseen, julkisen sektorin ja yksityisen sektorin joh-

tamisen erot seka esimiestytn muutos.

Haastateltavien mukaan suomalainen yhteiskunta muuttuu talla hetkella nopeasti. Halli-
tuksen meneillaan olevat hankkeet kuntien roolin muutoksista vaikuttavat kuntien tehtéaviin
ja siten myos siella toimivien yksikdiden ja niidessa tydskentelevien henkildiden tehtaviin.
Kuntalaispalveluissa tuotettavien palvelujen kirjo on laaja. Osa niista on lakisaateisia pal-
veluita, osa tehtdvista on lakisaateisia, joista kunnat saavat itse paattaa miten ne palvelut
tuottavat (esimerkiksi asukastilat) ja osa on kuntien vapaaehtoisia tehtavia. Kunnista on
tulossa monikulttuurisempia ja tama asettaa haasteita esimerkiksi palvelutuotannossa tar-
peena palvella asiakkaita laajemmalla kielivalikoimalla. Tehtavien hoitamiseen vaikuttaa
myo6s seka yleinen taloustilanne ettd sen aiheuttama tarve palveluille. Heikossa talousti-
lanteessa syrjaytymisen riski kasvaa ja silloin tarvitaan Kuntalaispalveluiden tuottamia pal-

veluja entistd enemman.

Kuten kunnissa tuotettavia palveluja, myds siella tapahtuvaa johtamista ohjaavat eri lait ja
asetukset seka niiden pohjalta sdadetyt toimintaohjeet. Kunnissa tapahtuva johtaminen

koetaan hierarkkiseksi ja valilla jopa hankalaksi.

Kun on tottunut tekemaan kaiken itse ideasta paattksentekoon, on kunnallisen pro-

sessin hitaus turhauttavaa aluksi (Haastateltava 1).

Toisaalta osa haastatelluista koki sen my6s antoisaksi laajempien toimenkuvien myo6ta.
Hierarkkisuuden syyksi tunnistettiin demokratia ja kuntalaisten kuuleminen paattksente-

ossa. Usein paattksentekovalta on korkeammalla kuin itse paatdsten toteuttajat ovat.

Haastateltavat kokivat kunnallisen johtamisen eroavan yksityisesta sektorista kunnallisen
puolen kovien tavoitteiden puuttumisen takia. Yksityisen sektorin tavoitteeksi koettiin voi-
ton tavoittelu siina missa kunnallisella sektorilla on tavoitteena tuottaa laadukkaita palve-
luja. Tavoitteiden puuttumisen takia kunnallisen johtamisen koettiin olevan yksityisen sek-
torin johtamiseen verrattuna helpompaa ja vapaampaa mutta myds samalla vaikeampaa
koska ei ole yksiselitteisia tavoitteita mihin tukeutua. Yksityisen sektorin henkiloston koet-
tiin myos olevan motivoituneempia kuin julkisen sektorin. Ne haastateltavat, jotka ovat ol-

leet my6s muissa kunnissa toissa, kokivat Vantaan kaupungilla tyéskentelevien
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esimiesten toimenkuvien olevan muihin kaupunkeihin verrattuna laajempia. Vantaalla esi-
mies on oman alansa asiantuntija koska organisaatioissa ei ole esimiesten rinnalla suurta

asiantuntijaorganisaatioita.

Kaikki haastateltavat kokivat esimiestydn muuttuneen maarayskulttuurista valmentavaan
johtamiseen, jossa esimiehet valmentavat tiimilaisiaén toimimaan itse ajattelevina yksi-
I6in&. Tiimilaisia osallistetaan paatoksentekoon laajemmin kuin ennen ja samalla jaetaan
my0s johtajuutta. Samaan aikaan ollaan myds siirrytty asioiden johtamisesta yksildiden
johtamiseen. YksilGistd on vuosien kuluessa tullut myds monikulttuurisempia ja tyontekijoi-
den ikdjakauma on laajentunut. Henkilostosta on tullut vanhempaa ja heille joudutaan raa-
taldimaan entista enemman tyotehtavia. Toisaalta tydelamaén on astunut uusi sukupolvi,
joka odottaa ja osaa vaatia itselleen sopivaa johtamista. Haasteeksi koetaankin tyon ra-

kentaminen niin mielenkiintoiseksi, etta se houkuttelee my6s nuorempia tyontekijoita.

Ja toisaalta Z-sukupolvi ei ehka edes osaa haaveilla sellaisesta tydurasta, jossa ol-
laan monta kymmenta vuotta saman tyénantajan palveluksessa. Ettéa he nimen-
omaan hakee elamyksellisyytté ja hyvia fiiliksid. Tyontekijat vaihtuvat muutaman
vuoden vdalein koska ollaan matalapalkkaisella alalla ja asiakaspalvelu ei sitten ehka

kuitenkaan ole niin vetovoimainen nuorison keskuudessa. (Haastateltava 3.)

Esimiesten arjen tyd on muuttunut monimuotoisemmaksi. Esimiesten on sopeutettava
omaa johtamistapaansa jokaisen tiimildisten tarpeita vastaavaksi ja samaa aikaan varmis-
taa tiimildisten tasapuolinen tyonjako ja johtaminen. Esiin nousi myds digitalisaation vaiku-
tuksen johtamiseen. Yhteiskunnan digitalisaatio muuttaa my6s tydnteon tapoja. Ymparis-
ton ja tyokalujen kirjon laajentuessa myds esimiesten osaamisen vaatimukset kasvavat.
Tyobnteon siirtyessa yha enemman pois toimistolta, pitaa esimiesten oppia lahiesimiehi-

syyden lisaksi etajohtamista ja siind hyddynnettavia jarjestelmia.
4.2 |kamoninaisuuden johtamisen haasteet

Teemahaastattelujen ja tydpajojen tulosten mukaan ika vaikuttaa johtamiseen hyvin mo-
nessa asiassa mutta henkilda ei pida johtaa hanen ikdnsa vaan terveyden, elamantilan-
teen ja tyburan kautta. Nama kolme nékdkulmaa nousivat esiin seka teemahaastatteluja

ettd tydpajoja analysoitaessa.

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd terveysjohtaminen on se osa-alue, minkd esimiehet hal-
litsevat parhaiten ja siihen on myds eniten keinoja. Keinoina mainittiin yhteistyo tyttervey-
den kanssa seka varhaisen tuen mallin ja tuunatun tyén hydédyntdminen. Myos toimenku-

van muutoksia ja tydajan lyhentamista oli helpoin tehda terveyden perusteella.
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Elamantilanne ja tydurien johtaminen koettiin haasteellisemmaksi kuin sairausperusteinen
johtaminen. Tyon sisaltéa ja tybaikoja voidaan kuitenkin sopia ja muutoksia tehd&én tar-

peen vaatiessa.

Elaméntilannejohtamista on myos se, ettd jos nakee etta toisella menee heikosti,
niin puuttuu siihen ja tarjoaa tilanteeseen tuen, vaikka tyéterveys kumppanina. Hen-
kilo ei jaa yksin asioiden kanssa ja voidaan katsoa tyonsisaltta ja tydaikaa. Tuke-
maan sen tyontekijan suoriutumista ja jaksamista. (Haastateltava 4.)

Esimiehen velvollisuus on kohdella tiiminsa jasenid tasapuolisesti ja taman toteuttaminen

koettiin usein hankalaksi.

Tyotehtavien muokkaaminen kyvykkyyksien mukaan. Ainainen keskustelu on, mika
on reilua. Jos ihmisilla on sama palkka ja samat tehtavat muutoin, milla perusteilla
voidaan joiltaan keventaa ja helpottaa tehtavaa? Onko ika riittdva peruste? Pystyyko
oppimaan uutta, voidaanko vaatia, ettéd on pakko oppia, vaikka se kestaisi pidem-

man aikaa. Nama ovat sellaisia oman esimiestyon haasteita. (Haastateltava 3.)

Haastateltavien mukaan Kuntalaispalveluissa ikdmoninaisuuden johtaminen tapahtuu
henkillahtoisesti eika yhtendisia linjauksia tai toimintamalleja ikdmoninaisuuden johtami-
selle ole. Henkilostod johdetaan hyvin esimieslahtbisesti ja johtaminen riippuu usein myos
siitd, miten esimies tuntee henkildsténsa ja minkalaista henkiléston johtamisosaamista
esimiehelld on. Haasteita on erityisesti tydsuhteen alku- ja loppupéassa. Eri ikaisten pe-
rehdytyksessa on otettava huomioon henkilén olemassa oleva osaaminen eikéa voida luot-

taa siihen, etté tietyn ikdinen osaisi tietyt asiat.

20-vuotias on saattanut olla jo alan tyossa, 50-vuotias saattaa olla uranvaihtaja, joka
tulee aivan uutena. Kuitenkin tiettyja tyéelaman osaamista saattaa olla, mutta ei
aina. Kaikilla ei ole tydkokemusta edes 40-vuotiaana. Meilla on henkiléstdssa nuo-
ria, jotka ovat ensimmaisessa vakiotyotehtavassa, jotka olisi pitanyt perehdyttaa
kunta organisaation ty6kulttuuriin selkeammin. Ei voida odottaa, ettd osaavat ja ym-

martavat automaattisesti. (Haastateltava 2.)

Tyo6uran keskella henkildstén osaamisen jatkuva kehittdminen korostuu. Osa henkilds-
tosta on hyvin oma-aloitteista, opiskelee ja haastaa esimiehiaan valmentamaan heita pa-
remmaksi. Osaa henkildstoa pitad kuitenkin esimiesten mielesta jatkuvasti ténid kouluttau-
tumaan ja heitd pitad myds auttaa loytamaan uusia urapolkuja ja kehittymismahdollisuuk-
sia. Toisaalta pitkan tyouran tehneet tyontekijat kokevat jatkuvan kehittymisen rasittavaksi
ja toivovat rauhaa oppia ja kehittya. TyOuran toisessa paassa erityisesti eldkkeelle jaa-

vien henkildiden tukeminen koettiin haasteelliseksi.
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Yleisesti esimiesten osaaminen ikdmoninaisuuden johtamisesta koettiin hyvéksi. Apua ja
tukea kaivattiin erityisesti arjen tilanteiden johtamiseen seka parempia tyokaluja tyonteki-
joiden tarvitsemien joustojen mahdollistamiseen esimerkiksi vapaampien etatyokaytanto-
jen muodossa. Koulutusta kaivattiin myos eri elamantilanteissa olevien tydntekijéiden koh-
taamiseen. Eras haastateltavista nosti esiin rekrytointien haasteellisuuden. Julkisella sek-
torilla rekrytoinnin perusteena on usein tyhja vakanssi, jota hoitamaan tarvitaan ihminen.
Tiimeiss4, joissa on paljon osa-aikaisia tyontekijoitd, ei naita virallisia vakansseja ole tyh-

jané ja tama muodostuu usein rekrytoinnin esteeksi, vaikka tarvetta tyontekijdille olisi.
4.3 Linjaukset ikAmoninaisuuden johtamiseen

Esimiesten ja paallikbiden tydpajan pohjana toimivat ennakkoon pyydetyt e simerkkita-
paukset. Tyopajassa kaytyjen keskustelujen ja yhteisen ideoinnin pohjalta tunnistettiin
useita haasteita (taulukko 6), joiden pohjalta luotiin ikdmoninaisuuden johtamisen linjauk-
sia. Ikdjohtamisen suurimmaksi reunaehdoksi koettiin tydehtosopimuksen maaraykset ty6-
ajoista ja palkkauksesta seka niista johdetut henkiléstokeskuksen tarkentavat linjaukset.
Toisena reunaehtona tunnistetiin henkildston seka esimiesten ikAmoninaisuus. Myds Kun-
talaispalveluiden tuottamat palvelut ja niiden toteuttaminen asettavat omat haasteensa

ikdmoninaisuuden johtamiselle.

TAULUKKO 6 Ikdmoninaisuuden haasteet ja linjaukset Kuntalaispalveluissa

_

Tyduupumus - Tunnistetaan paremmin tybéuupumuksen fyysiset merkit tapaamalla tyontekijéita
saannollisesti kasvotusten (joko fyysisesti tai videoyhteyden avulla).
- Ylikuormittunutta tydntekijaa pyydetaan kirjoittamaan tyénkuvansa omin sanoin ja
sieltd yhdessa tunnistetaan ydintehtavat, jotta tydntekija tietda mihin keskittya.
- Hyddynnetdan tydssé jaksamisen liikennevaloja piivittéisessd johtamisessa.
- Selvitetaan voidaanko henkilstélle saada koulutusta tyduupumuksen ensioireiden
tunnistamiseen.

Suorituksen johtaminen - Tuotetaan muutospuhetta palkkaukseen suhtautumisesta tiimien sisalla.
- Jirjestetd3n koulutusta esimiehille alisuoriutumisen johtamisesta

Osaamisen johtaminen - Kannustetaan aktiivisesti tyontekijoita osallistumaan heitd hyodyttaviin
koulutuksiin.
- Siirretadn kaikki sisdiset koulutukset osaamisen hallintajarjestelmaan, jotta ne
nakyvat tydntekijéiden koulutusrekisterissa.
- Jos tydtehtévin hoitamisen kannalta ei ole pakkoa kouluttautua, ei n&it4 henkil8it3
pakoteta osallistumaan koulutuksiin elleivat se sita itse tahdo.

Ty6uran johtaminen - Otetaan henkil6st6a aktiivisesti mukaan palvelujen kehittdmiseen.
- Seuraavassa henkiléstdpéivéssa tuoda esiin Kuntalaispalveluiden sisill4 olevia
erilaisia tyStehtévis seks jatkossa mainostetaan laajemmin kaikkia
Kuntalaispalveluissa avoinna olevia tydpaikkoja.

Elamantilanne johtaminen - Mahdollistetaan tydajan joustoja olemassa olevia keinoja hyédyntaen
- Tuetaan henkil8sté3 puhumaan omasta eldméntilanteestaan tydyhteisdn sisill3
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Tybuupumuksen johtamisessa haasteeksi koettiin erityisesti tyduupumuksen ensimerk-
kien tunnistaminen. Tybuupumus voi olla hetkellisté, sen hetkisista tydtehtavista johtuvaa
tai pitkdaikaisen kuormituksen aiheuttamaa. Kaikki tytpajan osallistujat kokivat ty6tervey-
den roolin tyduupumuksen johtamisessa suureksi ja todettiin, etta tyontekijat saavat tyo-
terveydesta apua jo hyvin varhaisessa vaiheessa. Esimiehet saavat sparrausapua Tyo-
kyky- ja tydsuojeluasiantuntijalta sek& tyosuojeluvaltuutetulta. Tarpeelliseksi koettiin tarve
tavata tyontekijoita sdanndllisesti kasvotusten (joko fyysisesti tai videoyhteyden avulla),
jotta tyontekijan puheen lisaksi esimies nédkee hanen olemuksensa. Osassa Kuntalaispal-
veluiden tiimeja on myo6s sdanndllisesti pyydetty tyontekijoitd kuvaamaan tyonkuvansa Kkir-
jallisesti, jotta sieltd pystytdéan yhdessa esimiehen kanssa tunnistamaan ydintehtavat sekéa
tarvittaessa karsimaan ydintehtdvan ulkopuolisia tehtavia pois. Tiimeissd on myos kaytetty
jaksamisen liikennevaloja (kuvio 15), joiden kayttdoa paatettiin laajentaa. Paatettiin myos
selvittaa, voidaanko henkildstélle saada koulutusta tyduupumuksen ensioireiden tunnista-

miseen.

Miten tyo sujuu tanaan?

Mita sinulle Pida itsestisi
kuuluu? huolta!

Jarjestan aikaa
Tepoon j

Puhun tilanteestani

ja hae
farvittaessa apua.

KUVIO 15 Tyodssa jaksamisen likennevalot (Suomen mielenterveys ry 2020)

Jopa ilman iké-, sairaus- tai elamantilanneperustetta henkildston tyétehtévista suoriutumi-
nen tiimien sisalla on hyvin erilaista. Vantaan kaupungin palkkamallin takia tiimien tytnte-
kijoilla on usein sama palkka eiké palkkaan vaikuta se, oletko ali vai ylisuoriutuja. Palk-
kaus koetaan usein haasteeksi ja epatasa-arvoa luovaksi siina vaiheessa, kun tiimin jase-
nelle tehdaan tyotehtavien kevennyksid. Koska palkkaukseen on hankalaa vaikuttaa, paa-
tettiin aloittaa muutospuhe tiimeissa korostamalla sitéa, miten hyva tydnantaja Vantaan

kaupunki on hyvaksymalla tyontekijat sellaisena kuin he ovat. Tama konkretisoituu
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erilaisuuden hyvaksyntana ja sietdmisena teemalla "joskus sindkin voi olla erikoistilan-
teessa”. Jos alisuoriutumisen syy on terveysperusteinen, on esimiehen vaikea puuttua ti-
lanteeseen muuten kuin tyoterveyden kautta sovittujen toimenpiteiden kautta. Tydpajassa
tunnistettiin tarve saada lisaa tyokaluja alisuoriutumisen johtamiseen ja paatettiinkin pyy-
téda henkilostokeskukselta lisékoulutusta seka alisuoriutuvien henkildiden johtamiseen etta

siihen, miten alisuoriutumista kasitellaan tiimien kanssa.

Yhten& haasteista tunnistettiin osaamisen johtaminen. Henkiléston osaamista osataan
kasvattaa, mutta haasteeksi muodostuvat ne henkil6t, jotka eivat halua oppia uutta. Erityi-
sesti ikdantyneiden ja pitkdn kunnallisen tyouran tehneiden kohdalla kaikki osallistujat tun-
nistivat osasta tyontekijoista huokuvan jatkuvan kehittymisen tarpeen tuoman vasymyksen
ja halun keskittya ydintehtavien hoitamiseen ilman jatkuvaa uuden oppimista. Ta&méa sama
asia nousi esiin my6s aiemmissa sahkdoiset palvelut-tiimin henkildston tydpajan tuloksissa.
Toimenpiteina sovittiin, ettd esimiehet yrittavat entistd enemman myyda ajatusta henkilolle
sopivista koulutuksista. Tata paatosta tukemaan sovittiin myos siirtéda kaikki siséiset koulu-
tukset osaamisen hallinta jarjestelmaan, jotta ne raportoituvat oikein ja nékyvat henkiloi-
den koulutushistoriassa. Sovittiin myds, ettéd jos tydtehtavin hoitamisen kannalta ei ole
pakkoa kouluttautua, ei naita henkildita pakoteta osallistumaan koulutuksiin elleivat se sita

itse tahdo.

Osaamisen johtamiseen liittyy myds olennaisena osana tyourien johtaminen. Kunnallisella
sektorilla tyburat ovat usein pitkia ja jossain vaiheessa henkildsté kokee tarvitsevansa uu-
sia haasteita joko tiimin sisalla tai sen ulkopuolella. Naitd mahdollisuuksia tuomaan paa-

tettiin ottaa henkilostda entistda enemman mukaan palvelujen kehittdmiseen ja mahdollis-

taa sité kautta osaamisen kasvattaminen. Taman lisaksi sovittiin seuraavassa henkilosto-
paivassa tuoda esiin Kuntalaispalveluiden sisalla olevia erilaisia ty6tehtavia seka jatkossa
uusien urapolkujen mahdollistamiseksi mainostaa laajemmin kaikkia Kuntalaispalveluissa

avoinna olevia ty6paikkoja.

Ikdmoninaisuuden johtamisessa usein ratkaisuna on henkilén toimenkuvaan tai tydaikaan
kohdistuvien poikkeusjarjestelyjen tekeminen. Poikkeusjarjestelyja tehtaessa esimiehella
on vaitiolovelvollisuus tyontekijan asioista eikéd han saa kertoa tydéryhmalle paatosten syita
tai taustoja. Tasta syysta esimies on usein "sanaton ja kadetén” tiimiviestinnassa, han voi
vain kertoa mahdollisista poikkeusjarjestelyisté ja hanen on luotettava siihen, etté poik-
keusjarjestelyjen kohde itse haluaa jakaa tiimilleen tietoa paattsten taustoista. Sovittiinkin,
ettd esimiehet kannustavat entistd enemman tiimilaisiadn puhumaan ja kertomaan omasta

elamantilanteestaan tiimien sisalla.
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Tybpajassa paatettyjen linjausten lisdksi kaytiin [api jokaisella esimiehella kaytossa olevia
ikdmoninaisuuden johtamisen tyOkaluja tydajan joustojen mahdollistajana. N&ita ovat tyo-
vuoro muutokset, palkattomat vapaat, lomapéaivien hyddyntadminen kokonaisina vapaina
seka niiden muuttaminen osittaisiksi lomapaiviksi. Tyokaluista tarkeimmaksi koettiin kui-
tenkin arjen esimiestyd, jossa erityistilanteissa olevia henkil6ita tuetaan tehostetusti.

4.4 Sahkoiset palvelut-tiimin johtamismalli

Séahkdiset palvelut-timin tydpajoissa kasiteltiin johtamista seké yleisella tasolla etta tyon-
tekijoiden henkilokohtaisten johtamistarpeiden kautta. Yleisesti hyvan johtamisen koettiin
olevan selkeda ja lapindkyvaa. Esimiehen toivottiin antavan suuntaa tiimilleen, hénen odo-
tettiin johtavan tiimidan keskelta ja kohtelevan tiimildisia tasavertaisesti. Johtamisen toi-
vottiin olevan voimaannuttavaa. IkAmoninaisuuden johtamistarpeita I&hestyttiin hyédyn-
tden Sitran megatrendeja 2020, joista jokainen tyontekija valitsi itseaan koskettavan tren-
din. Tyontekijat valitsivat trendeisté hyvin erilaisia asioita, jotka myos hyvin reflektoivat
heidan omia persooniaan. Trendien pohjalta (taulukko 7) tunnistettiin johtamille tarve ja

siihen tarpeeseen vastaava kaytannon toiminta.

TAULUKKO 7 Ikdmoninaisuuden johtamistarpeet

Heimoutuminen ja heimouttaminen -Yhtenainen tiimi, joka toimii yhdessa eri -Lean aamut
tehtdvistd huolimatta -Aamukahvit
-Tiivis esimies-alainen suhde -Esimiehen ldsn&olo

-Valmentava esimiesty6

Jatkuvan osaamisen kehittdmisen korostuu -Lupa oppia hitaasti -Keskitytdan olennaiseen koulutuksissa
/ Teknologian ymmartaminen korostuu -Saada uusi tieto selkedssd muodossa -Lupa olla kouluttautumatta
-Uskallus kysyé jos ei osaa

Keskittymisen ja luovan ajattelun -Mahdollisuus tyéskennelld rauhassa -Tyéajan joustot mahdollisuuksien mukaan
vahentyminen -Saada coachausta -Mahdollisuus tehda tyétad myds muissa
-Kriittisen ajattelun kasvattaminen Vantaan toimipisteissa
-Keskitytaan siihen mita tehddan — -Valmentava esimiesty6
tydrauha -Selke&t viestintakaytanteet
- Lean aamut
Teknologia muuttaa toimintatapoja -Joustavat etatydkdytanndt -Tyéajan joustot mahdollisuuksien mukaan
-Ajantasala olevat tydvilineet -Mahdollisuus tehda tyétd myds muissa

Vantaan toimipisteissa
-Tasapuoliset tydvalineet tiimin sisalla
-Selkeét viestintdkanavat

Tyo6pajoissa keratyn tiedon pohjalta luotiin yhdessa sahkoiset palvelut-timin johtamismalli,
jossa pyrittiin ottamaan huomioon seka toiveet hyvélle johtajuudelle ettéa henkildiden ika-
moninaisuuden johtamistarpeet. Sahkoiset palvelut-timin johtamismalli pohjautuu vah-
vaan luottamukseen esimiehen ja tiimin henkildston valilla seka tiiviseen yhteistyéhon.

Luottamuksen pohjalta esimies luottaa siihen, etta tiimin jasenet puhuvat avoimesti
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itsestééan ja omista toistaan. Toiseen suuntaan tiimin jasenet luottavat siihen, etta esimies

on tavoitettavissa ja l&sna silloin kun he esimiestdén tarvitsevat.

Istutaan alas tarpeen mukaan ja ratkaistaan yhdessa ongelmia / haasteita, jottei tar-
vitse velloa edes-takaisin ettd mita tekisin (yksin) asialle -> vaatii, ettei kalenteri ole
koko ajan ihan taynn4, ettei vaan kukaan saisi aikaa varata.

Tyo6ntekijat odottavat esimieheltdén luottamusta ja kunnioitusta omaa osaamistaan koh-
taan. Luottamus nakyy mahdollisuutena jarjestaa tydaika ja tyén tekemisen fyysinen si-
jainti vapaasti, paatantavaltana omiin koulutuksiin osallistumisesta tai osallistumatta jatta-
misend, jos oma ty0- tai elaméntilanne ei sita salli seka uskona siihen, etta tyontekijat tie-

tavat parhaiten, miten tyétehtavat hoidetaan.

Haasta minua kehittamaan taitojani, jos naet mielenkiintoisen koulutuksen, seminaa-

rin, messut tms. niin vinkkaa niistd minulle.

Voin paattaa, mihin koulutuksiin osallistun eli mita lisdkoulutusta tarvitsen. Tiedan,
mihin verkostoihin osallistuminen on ty6ni kannalta oleellista ja voin vapaasti niihin

osallistua, samoin esim. seminaareihin, messuihin.

Johtuen Vantaan kaupungin tydaika ja etatydsaanndista tyontekijoiden toivomia tydaika ja
etatyodjoustotarpeita ei pystyta toteuttamaan siina laajuudessa kuin tydntekijat niita toivo-

vat. Koulutukset yritetdan jatkossa jarjestaa niin, etta turhia koulutuksia ei jarjesteta.

Tiimin jasenten henkilokohtaisessa johtamisessa esimiehelté toivotiin johtamista silloin
kuin sille on aihetta eika haluttu esimerkiksi saannéllisia henkildkohtaisia tapaamisia. Ta-
paamisten toivottiin olevan spontaaneja. Kalenteriin sidottuja tapaamisia toivottiin vain sil-
loin, kun kasitellaan jotain tiettya tydtehtavada, josta on tarve saada aikaan muistiinpanot

tai selkeita paatoksia.

Minusta ideaalitilanteessa esimiehen kanssa jutellaan, kun sille on tarvetta. Sen ei
tarvitse tapahtua heti, mutta niin, etta kiireellisyys huomioidaan. Osan asioista voi

hoitaa kaytavalla ja osa taas vaatii kahdenkeskista tapaamista.

Teknologian tunnistettiin seka aiheuttavan tuskaa (teknologia kehittyy nopeammin kuin ih-
miset sen mukana) etta helpottavan arkea (silmia rasittamattomat naytét). Henkilékohtai-
sessa johtamisessa nousi esiin huomioida yksikon jasenet yksildind. Esimiehen lasna-

ololle koettiin tarvetta arjen tilanteissa asiajohtamisen kannalta.

Henkil6kohtaisen johtamisen kaytanteiden lisdksi tydpajojen pohjalta luotiin kaytanteet
seka tiimin johtamiselle etta tiimissa hoidettavien tydtehtavien johtamiselle. Tehtdvien ja

niitd hoitavien henkildiden erilaisuudesta johtuen tehtavien johtamisella on tiimin sisalla



43

hyvin erilaiset tarpeet. Kaikki tyontekijat ovat omien tyotehtaviensé hoitamisen ammattilai-
sia. Eroja kuitenkin I0ytyy siin&, miten paljon ja miten aktiivisesti he haluavat kehittaa
omaa tyotaan ja itseaan. Tiimin sisélla toinen puoli kaipasi sparrausta ja tukea oman
tyonsa sekd omien tydtehtaviensa aktiiviseen kehittamiseen mutta ei niinkaan apua tai tu-
kea arjen tyontekoon. Tasta syysta heidan kanssaan sovittiinkin saanndlliset kokouskay-
tannoét seka kehittdmiselle ettd asioiden johtamiselle ja paatdksenteolle. Toinen puoli tii-
mista koki tarvitsevansa esimiesta asiantuntijan roolissa, jolloin heidan kanssaan esimies
osallistuu arjen tydhon ja johtaa tyontekijoita yksittéisten tyétehtavien kautta. Taman li-
séksi esimies kantaa vastuun tehtavien kehittamisesta ja osallistaa tyontekijoita ideoinnin

sijasta vasta niiden toimeenpanoon.

Johtamismallissa tiimin johtamiseen sovittiin eri tarpeiden mukaan erilaisia kokouskaytan-
teitéd. Yksikon hallinnolliset kokoukset, tydtehtavien arjen johtamisen seka henkilékohtai-
sen johtamisen tapaamiset. Johtamismalli tukee vahvaa yhteisty6té seka tiimin sisélla etta

heidan esimiehensa kanssa esimiehen roolin ollessa myo6s asiantuntija.

Minusta alussa yhteisia kokouksia voisi olla useammin ja ylipaataan yhdessa teke-
mistd, jotta vuoden paasta ei olla tilanteessa, ettd meilla on puhelinpalveluiden toi-

misto ja palautetiimi. Tavoite: sdhkoiset palvelut-tiimi.

Tutustumista aluksi vahan enemman, jatkossa esimies kertoo tiimille uutisista ja

muutoksista, eli viestittaa koko tiimille, jottei huhut levia.

Kerran kuukaudessa pidetaan tiimin kuukausikokous, jossa kasitelldan hallinnollisia asi-
oita. Naita ovat esimerkiksi kaupungin muiden johtoryhmien kuulumiset, niiden tiimia kos-
kevat paatdkset, virallisesti tiedotettavat asiat sekd henkilostéasiat. Kuukausikokouksessa
valmistellaan my®6s erilaisia esimiehen eteenpdin toimitettavia lausuntoja ja tiimin kom-
mentteja esimerkiksi osavuosikatsaukseen. Esimies valmistelee kokoukselle agendan etu-
kéateen, jonka jalkeen tydntekijat voivat lisata siihen toivomiaan asioita. Kokoukset ovat

osa Kuntalaispalveluiden johtamisjarjestelmaa.

Arjen johtamista, tehtavien hallintaa ja tiimin yhteistydta tukemaan péaatettiin kokoontua
joka torstai Lean-aamuihin kaymaan lapi sovelletun Kanban taulun avulla tyétehtavia.
Torkkola (2015, 22 — 25) tiivistaa Lean ajattelun perustan kolmeen viholliseen: vaihteluun,
ylikuormitukseen ja hukkaan. Naista vaihtelu, esimerkiksi henkildston osaamiserot tai tyo-
kuorman epatasainen jakautuminen paivien valilla on juurisyy ylikuormitukseen ja huk-
kaan. Ylikuormittunut laite, jarjestelmé tai henkilo ei ole tehokas (Torkkola 2015, 22-25).
Kanban taulun avulla voidaan visualisoida tehtavia niin ettd jokaisella tehtavalla on oma
post-it lappunsa. Visualisoinnin avulla voidaan varmistaa téiden jakautuminen tasaisesti

tiimin kesken sek& yhdessa tiimin kanssa voidaan myds priorisoida tehtavia. (Torkkola
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2015, 65.) Lean-aamut toimivat tiimin eri henkildiden tyotehtavien valisené informaatio-

paikkana, mahdollisuutena priorisoida niitd yhdessa seka esimiehelle mahdollisuutena

kommentoida ja seurata koko yksikon tyotehtéavien tilannetta. Ensimmaéisessé Lean- aa-
mussa 20.2.2020 sovittiin kdytanteet aamujen sisalldlle. Koko tiimin henkildstd, mukaan
lukien sen esimies, lisda keskiviikkoiltaan mennessé aloittamatta olevat tydtehtavat tau-
lulle. Torstai-aamun palaverissa tehtavia siirretaan taulun kategorioiden valilla (kuvio 16)
sen mukaan, ovatko ne aloittamatta, kesken, kesken odottaen muilta toimia vai valmiita.

) Kesken, odottaa mulita "
Aloittamatta Kesken o Valmiit
toimia
- Aloittamatta olevat - Kesken olevat tyot - Kesken olevat tyot, jotka Viikon aikana
tyot odottavat yksikén valmistuneet tyot
ulkopuolisilta henkidita
toimia

KUVIO 16 Sahkdiset palvelut-tiimin Kanban taulu (mukaillen Torkkola 2015, 65)

Uusia tyotehtavia ei saa ottaa tyonalle ennen kuin tiimi antaa siihen luvan. Kanban taulua
luotaessa kaytiin keskustelua siita, mita tehtavia sinne siirretaan, jotta taulu pysyy dynaa-
misena, siitd on hyotya tiimin toiminnan kannalta ja tehtavat myoés ehtivat taululle arjen
tyon ohessa. Tasta syysta paatetiin, etta taululle merkitdén vain tehtavat, jotka ovat joko
kaupunkitasoisesti vaikuttavia, niité edistetdén tiimina tai niiden tekeminen kestaa yli tun-
nin. Lean-aamuille asetettiin aikarajaksi 15 minuuttia, jotta keskustelu pysyy tehokkaana
ja ne pidetaan aina niin, etta kaikki tiimin jasenet seisovat palaverin ajan. Aamut ovat pa-
kollisia kaikille tiimin jasenille. Koska Lean-aamujen paapaino on asiajohtamisessa, koki
tiimi tarvetta saada kokoontua myds epavirallisesti. Tiimi paatti juoda perjantai aamuisin
aamukahvit. Aamukahvit ovat tiimin jasenille vapaaehtoiset ja niiden ainoa ehto on, etta

tydasioista ei saa puhua.

Johtamismallin oltua kaytdssa kolme kuukautta tutkija piti tiimille palautekeskustelun,
jossa kaytiin lapi toimintamallia. Toimintamalliin ei haluttu tehda muutoksia. Palautekes-
kustelun jalkeen pidetyissa henkilokohtaisissa keskusteluissa kavi kuitenkin ilmi, ettd osa
henkilokunnasta kuitenkin toivoi mahdollisuutta siirtyd saannoéllisten henkilokohtaisten ta-
paamisten malliin. Esimies sopikin tiimin kanssa, etta osan tyontekijdista kanssa sovitaan
tapaamisen kerran kuukaudessa pidettaviksi ja osan kanssa kvartaaleittain. Tiimin ty6teh-
tavista ja muista kokouskaytanteista johtuen esimies on kuitenkin yhteydessa jokaiseen

tyontekijaan viikoittain.
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5 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET
5.1 Tulosten pohdinta

Kehittamishankkeessa nousi esiin suuria eroja siin&, miten paallikdt, esimiehet ja tyonteki-
jat hahmottavat kunnallisen johtamisen ja sen erityispiirteet. Suurin ero 10ytyi nakemyk-
sisté poliittisen paatoksenteon vaikutuksista arjen johtamiseen. Vaikka poliittinen paatok-
senteko vaikuttaa yksikdiden arjessa tapahtuvaan tyéhon, sen kulku valilla hierarkkisen
virkamiesjohdon |api vaatii niin monta eri paatoksentekoelinta, ettéa se on taydentynyt ja
sen alkuperainen lahde on pudonnut pois. Asiat, jotka paallikdille nakyvat, eivat valtta-
matta vality esimiehille esimerkiksi valtuustoaloitteiden muodossa vaan normaaleina
tyopyyntdina. Saman paatoksentekoprosessin kay lapi myods kaikki kuntien toimintaympa-
ristdssa tapahtuvien muutosten aiheuttamat toimet. Kehittdmishankkeessa esiin noussei-
den paateemojen lisaksi harva haastateltu tunnisti muita esimerkiksi globaaleja ilmigita,
jotka vaikuttavat nyt tai tulevaisuudessa kunnissa tapahtuvaan tyohon. Vaikka aiheita on-
kin tutkimuskirjallisuudessa kasitelty erityisesti Sallisen toimesta paljon, eivat ne nay tyon-

tekijoiden arjessa, ellei tyontekija itse ole omasta tahdostaan perehtynyt aiheeseen.

Toisaalta myos sita, miten lait ja asetuksen vaikuttavat johtamiseen ei tunneta, koska
Vantaan kaupungin henkiléstokeskus on tehnyt niistd omat tulkintansa ja ohjeensa, joita
esimiehet arjessaan noudattavat. Hyvana esimerkkina tasta toimii sahkdiset palvelut-tiimin
kanssa kayty keskustelu siitd, miksi johtamisjarjestelmaé paivitetddn ja miksi tiimien johta-
mismalleja kuvataan. Ainoastaan yksi tyontekijoista tunsi teoriaosuudessa esitetyn ku-
vauksen perustuslaki-kuntalaki-hallintosaantd-johtamisjarjestelma prosessista, jossa Van-
taan kaupungin tapauksessa valtuuston paattdma organisaatiouudistus aiheutti hallinto-
saannon paivittamisen ja sitd kautta yksikdiden johtamisjarjestelmien paivitystarpeen.
Vaikka viestinnan tarve ei suoraan noussut vastauksissa, on tama hyva muistutus siita,
miten tarkeda on selittdd myds muutosten taustoja ja kertoa miksi asioita tehdéén sen li-

saksi etta kaydaan lapi, miten niita tehdaan.

Yleisesti ottaen kaikki haastateltavat olivat tyytyvaisia Vantaan kaupungilla tapahtuvaan
johtamiseen. Johtamisen muuttuminen kaskevasta valmentavaan johtamiseen koettiin hy-
vaksi, tosin silla varauksella, ettd osa pitkan tyduran tehneista tyontekijoista ei koe kai-
kissa tilanteessa haluavansa valmennusta vaan selkeitd vastauksia. Vantaan kaupungilla
organisaation hierarkkinen luonne ja sen mukanaan tuoma toimeenpanovalta ovat hitaasti
keventyneet ja moni paatoksenteon asia on muuttunut helpommaksi. Erityisesti tyonteki-

joiden laajempi osallistaminen p&atoksentekoon ja tydn kehittdmiseen koettiin
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positiivisena asiana. Tyontekijoiden joukosta kuului myds soradania, kaikki eivat halua ke-
hittda ja osallistua vaan keskittyd vain oman tyonsa tekemiseen mahdollisimman hyvin.

Ikdmoninaisuuden johtamisessa suurimmaksi teemaksi nousi tyfajan joustot. Laajempia
joustoja kaipasivat seka tyontekijat oman tavallisen arkensa rytmittdamisen helpottamiseksi
ettd esimiehet johtamisen tyovalineeksi. Tyontekijoiden tuloksissa nousi esiin koulutus ja
kehittyminen seka siltd kannalta, ettd "onko pakko oppia uutta, jos ei tahdo” ja toisaalta
my6s miten saa tukea, jos haluaa itse oppia lisda ja kouluttautua tydpaikan ulkopuolella.

Sama teema nousi myo6s esimiehilta.

Kehittamishankkeen tulosten pohjalta voidaan sanoa ikamoninaisuuden johtamisen suu-
rimman haasteen olevan tydntekijoiden yksilollisen johtamisen ja samaan aikaan tiimilais-
ten tasapuolisen kohtelun. Teoriapohjassa esiin noussut kunnallisten esimiesten tyon
muutos asiantuntijuudesta ammattijohtajuuteen on jo menossa ja yha enemman esimies-
ten tydajasta meneekin tyontekijdiden valmentamiseen ja johtamiseen. Samaan aikaan
kuitenkin tyontekijoiden tarpeet esimiestydlle ovat hyvin erilaisia. Osa tydntekijdista tarvit-
see esimiesta sparraamaan itsedan ja tukemaan omaa kehittymistaén, osa puolestaan

kaipaa vahvaa asiantuntijajohtajuutta.
5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on: Miten kunnallista johtamista voidaan kehittaa ika-
moninaisuuden nakoékulmasta? Paatutkimuskysymykseen vastataan sen neljan alatutki-

muskysymyksen avulla.
Mitk& asiat vaikuttavat kunnissa tapahtuvaan johtamiseen?

Sitran megatrendit 2020 seka Valtiovarainministerion esittamat globaalit muutosvoimat ja
esimerkiksi Sallisen muutoksen maailmanpyoran (kuvio 3) vaikuttavat kunnissa tapahtu-
vaan johtamisen hitaasti ja pitkan aikavalin kautta. Lyhyen aikavalin muutosvoimista kun-
nissa tapahtuvaan tyéhon vaikuttaa eniten hallituksen valmistelemat kuntien tehtaviin koh-
distuvat uudistukset. Kunnissa tapahtuva johtaminen on hyvin riippuvaista poliittisesta
paatoksenteosta. Valtakunnallisella tasolla poliittinen paatoksenteko vaikuttaa kuntaty6ta
ohjaaviin lakeihin ja sdadoksiin. Virtanen ja Stenvall (2019, 10) tiivistavat julkishallinnon
jarjestelma -ja paatoksentekoteoreettisen mallin seuraavasti: "kansalaiset valitsevat paat-
tajat edustajansa — poliitikot - poliittisen jarjestelmamme periaatteiden ja puolueiden poliit-
tisten tavoitteiden mukaisesti. Poliitikkojen tehtavana on paattaa julkisen politiikan tavoit-
teista ja sisalldistd. Taman jalkeen poliittisen jarjestelman nimittama ja asettama virkako-
neisto panee julkisen politiikan toimeen; samalla se on tilintekovastuussa poliittiselle jar-

jestelmalle”. (Virtanen & Stenvall 2019, 10.) Kuntapé&attajat vaikuttavat
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Kuntalaispalveluissa tapahtuvaan johtamiseen hyvaksymansa hallintosdannon kautta. Téa-
man liséksi he esimerkiksi valtuustoaloitteiden kautta vaikuttavat siihen, mink&laisia palve-

luita Kuntalaispalveluissa tuotetaan.

Pitkan aikavalin muutosvoimista kuntatyohon vaikuttaa eniten vaestdn ikdantyminen, sen
muuttuminen monikulttuurisemmaksi ja yhteiskunnan talouden vaihtelut. Vuoden 2019
alussa vantaalaisista 15,3 oli 65-vuotta tayttaneitd. Prosenttiosuus on kasvanut vuosi vuo-
delta 1980 luvun jalkeen, tosin kasvuvauhti on hidastunut viimeisten vuosien aikana (Par-
viainen 2019, 10.) Ennusteiden mukaan Vuoteen 2035 mennessa Vantaan kaupungin
vaistosta on 34% vieraskielisia. Vantaalla suurimpina kieliryhmina pysyvét venéjaa ja enti-
sen Neuvostoliiton kielia puhuvat. Suurimmat kieliryhmat Helsingin seudulla ovat L&hi-
idan, Pohjois-Afrikan seka Kauko-Aasian kielet. (Helsinki 2019.) Kuten vaestokin, myds
Vantaan kaupungin tydntekijat ikdantyvat. Tyontekijoiden ja vaesttn ikdantyminen koet-
tiinkin kehittamishankkeessa kuntien tehtaviin kohdistuvien uudistusten liséksi suurim-

maksi kunnissa tapahtuvaan johtamiseen vaikuttavaksi asiaksi.
Minkalaista on kunnissa tapahtuva johtaminen?

Kuntajohtaminen on monimutkaisempaa ja haastavampaa kuin yritysjohtaminen. Vaikka
osa kunnista onkin nykyaan monimutkaisia konserneja, ne eroavat silti huomattavasti yri-
tyksistd. Yritys johtaminen on suoraviivaisempaa ja yritykset toimivat vapaammin toiminta-
edellytyksin kuin kunnat. Ero johtuu kuntien demokraattisesta olemuksesta, niiden toimin-
nan julkisuudesta ja myds kuntien toimintaa saatelevasta lainsaadannosta. (Parjanne
2009, 5.) Kunnissa tapahtuva esimiesty6 on yksityiseen sektoriin verrattuna riippuvaisem-
paa eri laeista, asetuksista ja sopimuksista. Kuntatydntekijat ja heidan esimiehensa ovat
tydantajaansa nahden joko virka- tai tydsuhteessa. Virkasuhde on julkisoikeudellinen pal-
velussuhde, jossa olevat kayttavat julkista valtaa. Jos henkil6lla on oikeus kayttaa lakiin
perustuvaa tai hallintosddnndn mukaan delegoitua valtaa, on hanen oltava virkasuh-
teessa. (Salinen ym. 2017, 123-124.) Vantaan kaupungilla esimiesten paatantaoikeus on
kirjattu vastuutaulukkoon. Vastuutaulukko pohjautuu Vantaan kaupungin johtamisjarjestel-
maan, joka on Kirjoitettu hallintosddnnon pohjalta. Hallintosdannon sisaltd on maaritelty
kuntalain 90 pykalassa (Sallinen ym 2017, 129). Toisaalta tyontekijoiden tybaikaan 16ytyy
maarayksia seka useista eri tydlainsdannon pykalistd ettd kunta-alan eri tydbehtosopimuk-
sista. Naiden sopimusten pohjalta Vantaan kaupunki on tehnyt esimiehille omat ohjeensa,

joita esimiesten on noudatettava.

Yksityista sektoria suuremmasta riippuvuudesta lakeihin ja sopimuksiin johtuen kunnissa
tapahtuva johtaminen koetaan usein byrokraattiseksi ja hitaaksi. Tasta esimerkkina toimii

taman kehittAmishankkeen lupaprosessi. Tutkimuslupa télle kehittAmishankkeelle anottiin
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Vantaan kaupungilta lomakkeella, jonka jalkeen se kirjattiin kirjaamossa asiakirjahallinnon
ohjelmassa asialle 10221/00.02.04/2019. Kirjaamo lahetti tutkimusluvan Kuntalaispalvelun
paallikdlle, joka toi tutkimuslupa-anomuksen kasittelyyn Kuntalaispalveluiden johtoryh-
maéan 5.3.2020. Johtoryhman kiireista johtuen tutkimuslupa kasiteltiin ja se myodnnettiin
2.4.2020 pidetyssa kokouksessa. Tamén jalkeen Kuntalaispalveluiden paallikko teki paa-
toksesta merkinnan asiakirjahallinnon ohjelmaan, josta kirjaamo lahetti tiedon tutkijalle.
Kuntaorganisaatioille on tyypillista sisdinen hierarkia ja byrokratia (Kirvela 2009, 46).

Kuntien laajasta tehtéavakentasta johtuen kunnissa tapahtuva johtaminen on myés laaja-

alaista ja esimiesten toimenkuvat voivat olla yksityistd sektoria moninaisempia. Haastatte-
lujen pohjalta voidaan sanoa, etté koska Kuntalaispalveluissa on vain vahan asiantuntijoi-
den vakansseja, tyoskentelee suurin osa esimiehistd oman tydénséa ohessa oman tiiminsa

tehtavien asiantuntijoina.
Miten Vantaan kaupungilla johdetaan ikamoninaisuutta?

Halmeen (2011, 51-52) mielesta ikdjohtamisen haaste on sen olemassaolon vahyys. Yri-
tykset eivat maarita ikajohtamiselle selk&a sisaltoa tai merkitysta. Hyvin usein ikajohtami-
nen koetaan tyohyvinvoinnin tai ikdantyvien tydntekijdiden johtamisen valineena, eika niin-
k&éan osana yrityksen strategiaa. Sen sijaan, etta ikdjohtaminen koettaisiin yhtenéa johtami-
sen tavoista, se on usein "melko hajanainen joukko uusia ja vanhoja kasityksia ihmisista
ja organisaatioista”. (Halme 2011, 51-52.) Vantaan kaupunki ei sanoita johtavansa ikdmo-
ninaisuutta tai ikdd, vaan asiaa lahestytaan valmentavan johtamisen, tydhyvinvoinnin, ty6-
kyvyn ja eri siirtymavaiheiden johtamisen kautta. Koska asioita ei ole koottu yhden ison
paaotsikon alle, esimiehet ja paallikot kokevat ne irrallisina tydkaluina omassa johtamisen
keinovalikoimassaan eivatka haastattelujen perusteella tunnista niiden yhteytta toisiinsa.
Suurin osa keinoista on myos esimiehilla séannollisesti kayttssa osana arjessa tapahtu-
vaa johtamista, joten niiden kayttda ei edes valttaméattd huomata vaan erityisesti koke-
neilla esimiehilla ne ovat osa omaa johtamistapaa. Esimiehia tuetaan ja koulutetaan hy6-
dyntamaan valmentavan johtamiset metodeja. Valmentava suorituksen ja suoriutumisen
johtaminen perustuu samoihin asioihin kuin ikajohtaminenkin. Valmentavan johtamisen
periaatteina ovat arvostus, osallistaminen ja tavoitteellisuus. Valmentavan johtamisen ta-
voitteena on saada jokaisen tyontekijat kaikki taidot, osaaminen ja vahvuudet kayttéon.
(Vantaa 2017, 23.)

Vantaan kaupungin tydhyvinvointioppaassa jaetaan tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijat ja
kehittamistoiminnan kohteet kuuteen eri ryhmaan (taulukko 8). Oppaassa myds méaarite-

taan jokaiselle kuudelle kohdalle seka esimiehen ettéa tydntekijan vastuut. Naiden lisaksi



49

on erikseen kirjattu jokaiselle yksilolle vastuu omasta ja tydtoveriensa hyvinvoinnista (Van-
taan kaupunki 2013).

TAULUKKO 8 Ty6hyvinvoinnin vastuut (Vantaan kaupunki 2013)

I N

Osaaminen - Vastaa oman osaamisensa kehittamisesta ja jakaa - varmistaa tyontekijoiden osaamisen kehittymisen

osaamistaan tydyhteison sisalla ) . ) . .
tyoy - tunnistaa tydkyvyn haasteet etupainotteisesti

- Hyvaksyy tyGyhteisén monimuotoisuuden

CETHEHTETER - Hoitaa perustehtdvansi ja kehittdd aktiivisesti omaa tyotdnsd . Varmistaa tyontekijéiden mahdollisuudet tyénsa tekemiseen

sekd tyoyhteis6ddn sekd luo tyontekijoille tavoitteet, seuraa niitéd ja antaa niistad
palautetta
- Osallistuu yhteiseen kehittamiseen - Johtaa yksikkoaan oikeudenmukaisesti ja arvostaen seka luo

. . e . . positiivista ilmapiirid
- Kuuntelee ja arvostaa tydyhteisénsa jasenid sekd vastaa ja
kantaa vastuun omasta asenteestaan ja kdyttdytymisestdan - Vastaa tarvittavien keskustelufoorumien yllapidosta

- Sitoutuu ja noudattaa yhteisia pelisdantoja

- Huolehtii tyonteon turvallisuudesta ja sen terveellisyydesta - Kehittaa tydoloja ennaltaehkdisevasti seka vastaa niiden

turvallisuudesta ja terveellisyydesta

- Vastaa itsensa johtamisesta ja tekee tydnsa sovitusti - Vastaa tyoyhteisonsa johtamisesta ja ymmartaa oman roolinsa

P L e " auktoriteettina
- Yllapitaa ja vastaa oman tyohyvinvointinsa kehittamisesta

_ L. . . - Ymmartaa velvollisuutensa ja oikeutensa
- Antaa esimiehelle palautetta ja ideoita kehittamiseen

_ L . . . o - Toimii linkkind organisaation ja oman tiiminsa valilla
- Toimii aktiivisena vuorovaikuttajana omassa tydyhteisgssaan

- On ldsné ja antaa palautetta tydyhteisolleen

Ty6hyvinvoinnin ohella Vantaan kaupunki johtaa myds aktiivisesti tyontekijéiden terveytta
ja turvallisuutta. Terveys- ja turvallisuusjohtamisen keinoja ovat aktiivinen valittaminen,
tydolojen haittojen ja vaarojen arviointi, tuunattu tyé seka tydkyvyn tukiprosessi. (Vantaan
kaupunki 2020d.) Aktiivisen valittamisen mallissa pyritdan reagoimaan tydkyvyn muutok-
siin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Kaytanndssa jo ensimmaisten 5 sairaspois-
saolopéaivan jalkeen esimies kutsuu tydntekijan tapaamiseen, jossa yhdessa pohditaan
mista muutos tyokyvyssa johtuu ja miten tilanne voidaan yhdessa korjata. Esimiesta tukee
mallissa jarjestelma, joka seuraa tydntekijoiden poissaoloja ja josta tulee automaattiset
muistutukset kaytavista keskusteluista. (Vantaan kaupunki 2018, 27.) Yhtena tydkyvyn tu-
kemisen keinona Vantaan kaupungille on tuunatun tyén malli. Tuunattu tydé mahdollistaa
tydntekijalle lyhytkestoisen muutoksen ty6tehtaviin tai tydaikaan sairauden perusteella
(Vantaan kaupunki 2018, 28, 32). Tuunattu ty6 vaatii aina ty6terveyslaakarin puollon ja

suosituksen. Talla on varmistettu, ettd kukaan ei tee liian sairaana toita.
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Tyobkyvyssa tapahtuvat muutokset on tunnistettava mahdollisimman varhaisessa vai-
heessa ja niihin on puututtava ajoissa. Esimiestydtéa tukemaan on luotu tyokyvyn tukipro-
sessi (kuvio 17), johon on kuvattu tykyvyn johtamisen ei vaiheet (Vantaan kaupunki
2020d).

Tyokyvyn tukiprosessi

ESIMIES TUNNISTAA TYOKYKYONGELMAN

TYGNTEKIJAN ~ OMA  PUHEEKSIOTTO
EVALKE-HERATE _SAIRAUSPOISSAOLOISTA

Muu kuin Holdosea oleva PPlika salrauspolssanks Salvitiamista vaativa
terveydallinen syy terveydellinan syy Tydhanpaluun tukl terveydellinan syy
] 3 ] ]

Tarvittavat muutokset ja tydkyvyn seuranta
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KUVIO 17 Tyokyvyn tukiprosessi (Vantaan kaupunki 2020d)

Johtamisprosessi on myds avattu tarkemmalla ohjeistuksella, johon on kirjattu prosessin

eri vaiheiden tavoitteita ja toimintaohjeita.

Miten ikAmoninaisuuden johtamistarpeet voidaan ottaa huomioon sahkdiset palve-

[ut-tiimin johtamismallissa?

Tiimien johtamismalleja pysytaan raataldimaan yksikdiden johtamisjarjestelmien asetta-
mien rajojen puitteissa paljon. Jokainen tiimi on omanlaisensa ja jokaisella esimiehell& on
oma tapansa johtaa. Sahkdoiset palvelut-timin johtamismalissa ikdmoninaisuuden johta-
mistarpeita huomioidaan erityisesti henkilokohtaisessa johtamisessa. Jokaista tyontekijaa
johdetaan yksilona, heidan oma erityisyytensé huomioiden. Yksi6llisyys nakyy arjen johta-

misessa erityisesti siind, miten usein ja missa asioissa esimies on yhteydessa



51

tyontekijoihin. Osan tydntekijoiden kanssa yhteistyd on hyvin tiivista ja esimies valmentaa
heita paljon, osa kokee tarvitsevansa enemman tydrauhaa ja heille esimies on tarvitta-
essa tukena. Yhteydenpidon tapoja reflektoidaan ja kehitetdan saannollisesti, jolloin niita
voidaan muuttaa sen hetkisen tyo- ja elamantilanteen mukaan. Esimies tukee tyéntekijoita
tydskentelemaan tyonteon kannalta parhaassa mahdollisessa paikassa. Taméan liséksi tii-
milaiset yhdessa jarjestelevat omia tyOpisteitaan niin, etté kaikille mahdollistuu tarvitta-
essa rauhallinen tydpiste, jossa voi keskittya.

Virallisten vuosittain pidettavien kehityskeskustelujen liséaksi esimies kay tyontekijoiden
kanssa saanndllisia keskusteluja tydssa jaksamisesta ja tyotehtavien tilanteesta. Tyoyhtei-
s6jen myonteista ilmapiiria voidaan vahvistaa kehityskeskustelujen avulla. Kehityskeskus-
teluissa voidaan tyontekijdiden kanssa pohtia ikaan liittyvia asioita niin, ettd mietitdan esi-
merkiksi pitadko tyokuorman jakautua tasaisesti eri-ikaisten kesken ja saavatko eri ikdiset
tyontekijat hyddynnettya tarpeeksi tydpaikan joustoja omaan palautumiseensa. Olisi myos
hyva miettia miten eri sukupolvien valinen yhteisty0 sujuu ja miten hiljainen tieto siirtyy
tydyhteison sisalla. (Tyoterveyslaitos 2020a.) Kehityskeskusteluissa luodaan jokaiselle
tyontekijalle henkildkohtainen kehittymissuunnitelma, jonka mukaan heille valitaan koulu-
tukset heidan omia tarpeitaan vastaavaksi. Tiimin sisalla pidettavat yhteiset koulutukset
raataléidaan niin, etta oppimisessa pystytadn toteuttamaan tydntekijdiden henkilékohtaisia

oppimistapoja.

Johtamismallissa tiimin avoimuutta ja sen jasenten yhteisty6ta tuetaan saanndllisilla epa-
virallisilla ja virallisilla kokouksilla. Kokoukset jarjestetaan niin, ettad ikAmoninaisuuden joh-
tamisen kannalta tarkeat tydaikojen joustot toteutuvat. Tiimien sisélla pystytdan myos kes-
kindisilla sopimuksilla jarjestelemaan pienessa mittakaavassa tydtehtavia seka tydaikoja.
Tyo6aikajoustoja voidaan jarjestaa sddnndsten asettamissa rajoissa. Osa-aikatyota on kui-
tenkin haastavaa jarjestaa, koska vapaan vakanssin puutteessa rekrytointilupaa sijaiselle

on vaikeaa saada. Usein poissaolijan ty6t jaetaankin muun tiimin kesken.

Koska tyontekijoiden tarpeet ovat hyvin erilaisia, on tarpeiden sovittaminen tiimitasolla
haastavaa ja tiimilaisten tasapuolinen kohtelu vaikeaa. Koska esimiehillda on vaitiolovelvol-
lisuus tyontekijdiden henkilokohtaisista asioista, korostuu hyvan tiimihengen ja sen tuo-
man tyontekijdiden avoimuuden merkitys. Tiimihenkea voidaan tukea luomalla johtamis-

malliin myds epavirallisen kohtaamisen kaytanteitd, joiden ei tarvitse olla esimiesjohtoisia

Alatutkimuskysymysten pohjalta voidaan todeta, vaikka kunnissa johdetaan ikdmoninai-
suuden osa-alueita hyvin, kehittAmista 10ytyy kokonaisuuden hallinnassa. Ikdmoninaisuus
pitéisi tunnustaa yhtenaiseksi kokonaisuudeksi, jossa henkildité johdetaan kokonaisuu-

tena, eika vain esimerkiksi ian tai sairauksien kautta.
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Suurin kehityskohde on tyontekijoiden ikAmonianinaisuuden tunnistaminen ja syiden joh-
taminen etupainotteisesti. Keinoja ikAmoninaisuuden johtamisen on lukuisia niin tydhyvin-
voinnin kuin terveysjohtamisen nakokulmista. Tama kuitenkin vaatii kuntiin organisaa-
tiokulttuurin muutosta, jossa tydyhteistt ymmartéavat ja hyvaksyvat jasentensd monimuo-
toisuuden. Esimiesten tehtava on tukea tydyhteisdjd, johtaa omalla esimerkillaédn ikdmoni-
naisuutta seka tarjota tyontekijoille mahdollisuuksia olla erilaisia. Vaikka kuntasektori on
vahvasti sdadeltya seka tybehtosopimusten etté eri lakienkin kautta, on sielld silti mahdol-
lista raataldida henkilékohtaisia urapolkuja, tydaikoja ja tyotehtavia. Moninaisuusosaami-
nen on ihmisten ja tydyhteisdjen erilaisuuden hyddyntadmista organisaatioiden johtami-
sessa. Tyontekijéiden laaja osaaminen on voimavara, jota voidaan hyodyntaa mm organi-
saation strategiassa seka sen toimintakulttuurissa ja- tavoissa. Organisaatioissa toimivien
tyontekijoiden osaamista voidaan kehittdd heidan vahvuuksiensa ja voimavarojensa poh-
jalta. (Moisanen 2015, 7.) Ikdmoninaisuutta johtamalla tyoyhteisét voivat saada uusia voi-
mavaroja ja aiemmin tunnistamatonta osaamista, tyontekijat uudenlaisia kehittymismalli-
suuksia ja esimiehet uusia tytkaluja omaan johtamiseensa. Tama kuitenkin vaatii esimie-
hilté aikaa kohdata tyontekijoita yksiloina tiimien johtamisen sijasta. Parhaita johtajia ovat
ne, jotka auttavat muita tekemaan parhaansa. He tietavat mita heidan tyontekijansa osaa-

vat, mista he ovat kiinnostuneita ja mité he odottavat. (Birkinshaw ym 2019.)

5.3 Kehittamishankkeen arviointi

Hirsijarven ym (2009, 161) mukaan laadullisen tutkimus ei voi olla objektiivista, koska
siina tietdja (tutkija) ja se mita tutkitaan kietoutuvat yhteen. Kvalitatiivisen tutkimuksen tar-
koitus ei olekaan todentaa olemassa olevaa tietoa vaan Idytaa tai paljastaa olemassa ole-
via tosiasioita. (Hirsjarvi ym 2009, 161.) Kehittamishankeen tarkoituksena oli tunnistaa
ikamoninaisuuden johtamiseen liittyvid asioita ja siina kehittdmishanke onnistui. Esimies-
ten tydpajassa jaettiin paljon uutta tietoa ja osaamista ikamoninaisuuden johtamisesta,
luotiin uusia linjauksia johtamista tukemaan seka tunnistettiin seka esimiesten, tydyhteiso-
jen etta tyontekijdiden osaamispuutteita. Sahkdiset palvelut-tiimi omissa tyépajoissaan hit-

saantui heti alusta alkaen yhteen ja koki saavansa vaikuttaa omaan johtamiseensa.

Tutkijan rooli kehittamishankkeen aikana oli hyvin monimuotoinen. Sahkoiset palvelut-tii-
min tydpajoissa tutkija oli oman tiiminsa tydpajoja jarjestava fasilitaattori, paallikdiden ja
esimiesten teemahaastatteluissa lahimmille tydkavereilleen kysymyksia esittava tutkija ja
esimiesten tyOpajassa seka fasilitaattori ettéd tyopajan osallistuja. Tutkimuksessa tutkijan
taydellista objektiivisuutta on mahdotonta valttaa taysin. Tutkijan on kuitenkin tunnistet-

tava omat asenteensa ja uskomuksensa seké pyrittava siihen, etté ne eivat vaikuttaisi



53

tutkimukseen. Toimintatutkimuksessa tutkijan taydellisté objektiivisuutta ei edes tavoitella,
vaan tutkija voi olla aktiivinen toimija. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.)

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan sen toistettavuutta eli kykya antaa ei-sattumanva-
raisia tuloksia (Hirsjarvi ym 2009, 231). Jos tutkimus toistetaan, reliaabeli tutkimus antaa
samat tulokset kuin alkuperainen tutkimus (Kananen 2015, 59). Kehittdmishankkeen ai-
kana kaikkien tutkimukseen osallistuneiden ymmarrys ja osaaminen ikAmoninaisuudesta
kasvoi. Jos tutkimus uusittaisiin, vastaukset olisivat erilaisia. Kehittdmishankkeen aikana
tyontekoa ohjaavat ohjeistukset muuttuivat Korona-pandemian takia eika kehittdmishan-
ketta kirjoitettaessa ole varmuutta, muuttuvatko pysyvat ohjeet. Pandemian takia myos yh-
teiskunnan taloudellinen tilanne on muuttunut seka Kuntalaispalveluihin kohdistuva poliitti-
nen ohjaus on kasvanut ja tullut aiempaa nakyvammaksi. Nama muutokset yhdessa vai-
kuttavat seka tyontekijoiden ikAmoninaisuuteen ettd esimiesten kokemukseen kunnalli-

seen johtamiseen vaikuttavista asioista.

Validiudella tarkoitetaan tutkimuksen kykya mitata sita, mita oli tarkoitus mitata eli pate-

vyytta. Laadullisen tutkimuksen validiutta voidaan parantaa tutkijan tarkalla selostuksella
siitd, miten tutkimus on toteutettu. (Hirsjarvi ym 2009, 231-233.) Tutkimuksen validius on
hyva. Tutkimuksen vaiheet on kuvattu tarkasti ja ne voidaan todentaa eri taustamateriaa-

leista.
5.4 Jatkokehittamisehdotukset

Vantaan kaupungilla ikdmoninaisuus on monen eri johtamisaiheen summa eiké sita joh-
deta systemaattisesti. Taman muuttaminen konkretisoisi esimiehille johtamisen kentén
monimuotoisuutta ja antaisi tydntekijoille uusia tydkaluja oman yksilollisyytensa tueksi. Ku-
ten aineistosta kay ilmi, ikdmoninaisuus on hyvin usein seurausten johtamista, eika niiden
syiden. Jokainen tydntekija ja esimies on monipuolinen kokonaisuus ikaa, elamantilan-
netta, terveyttd, elaman tuomaa kokemusta ja montaa muuta asiaa. Nama kaikki vaikutta-
vat henkildn hyvinvointiin. Usein kuitenkin asioita johdetaan vasta kun ne aiheuttavat tyon-
tekijoille tai heidan tydyhteisdilleen ongelmia. Jatkossa olisikin syyta keskittyd naiden asi-

oiden huomioimiseen tyyhteisdissa etupainotteisesti.

Kuntalaispalveluissa ikdmoninaisuuden johtamista voidaan jatkokehittda johtamisjarjestel-
maa paivitettdessa. Kehittdmishankkeen aikana tehtyjen linjausten pohjalta Kuntalaispal-
veluiden johtamisjarjestelmaa voidaan kehittdé kirjaamalla sinne ikAmoninaisuuden huo-
mioonottavia johtamiskaytantoja erityisesti organisaatiokulttuurin, arvojen ja johtamisen
parhaiden kaytantojen kohtiin. Organisaatiouudistuksen yhteydessa paivitetdan johtamis-

jarjestelméa organisaatiorakenteiden lisaksi johtamis- ja toimintakuluttuurin nakékulmasta
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(Vantaa 2020a.) Johtamisjarjestelméan paivittamisen yhteydessé voidaan paattédd uusista
toimintamalleista, jotka ottavat huomioon tiimien ja niiden jasenteiden tarpeet. Toiminta-
mallien juurruttamiseen voidaan luoda hanke, johon voi hakea rahoitusta Sosiaali- ja ter-
veysministerion hankkeesta. Euroopan sosiaalirahaston hankkeen Toimintalinja 3 mukai-
sesti sen tavoitteena on juurruttaa uudenlaisia ikdjohtamisen toimintatapoja ja parantaa
erityisesti osittain tyokykyisten tyontekijéiden tyduria COVID-19 aikana (STM 2020.)
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Liite 1: Esimiesten tyopajan ennakko-ohjeistus
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Liite 1. Esimiesten tydpajan ennakko-ohjeistus

Tyopajan tarkoitus

TyOpajan on osa opinndytetyotd, jossa kehitetdan kuntalaispalveluiden johtamisjarjestelmaa ika-
moninaisuuden nakdkulmasta. Opinndytetyota varten haastateltiin kuntalaispalveluiden paalli-
koita seka Vantaa-infon esimiehia ikamoninaisuuden johtamisesta. Haastattelujen perusteella ika-
moninaisuuden johtamisen haasteet kuntalaispalveluissa on jaettu kolmeen ryhmaan:

1. Terveysjohtaminen

2. Eldamantilannejohtaminen

3. Tydurajohtaminen
- Perehdytys
- Osaamisen johtaminen
- Eldkkeelle jadminen

Ty6pajassa kaydaan lapi keskustelemalla esimiesten arjen haasteista ikdimoninaisuuden johtami-
sessa. Tarkoituksena on oppia toisiltamme ja ymmartaa missa asioissa tarvitsemme lisda koulu-
tusta ja tukea henkilstokeskukselta.

Tavoitteena on luoda esimiesten “huoneentaulu”, jossa raamit tulevat henkilostékeskuksen oh-
jeistuksista / laeista, sdadoksistd ja sopimuksista. Huoneentaulun sisilto tulee tyépajassa |0yta-
mistdmme omista parhaista ikimoninaisuuden johtamisen kaytannoistamme.

Valmistaudu tyopajaan katsomalla seuraavalla sivulla olevaa kuvaa ja miettimalla esimerkkita-
pauksia, joissa joko olet onnistunut esimiehena tai joihin tahdot muiden apua ja kirjaa ne alle.
Esimerkkitapauksia kaydaan lapi yhdessa tyopajassa.

- Miten viestia tiimille, jos henkil6lla on poikkeusjarjestelyja oman elamantilan-
teensa takia?

- Miten puuttua tyduupumiseen heti kun sen huomaa (eika vasta silloin kun tarvi-
taan tyoterveyden apua)?

- Miten perustella sama tehtdvanimike ja palkka, mutta helpotetut/rajatut tehta-
vat, ilman ettd henkilon haasteet suoriutumisessa tulevat liikaa esille muulle tii-
mille?

- Miten tukea tyontekijaa, jonka henkil6kohtainen elama aiheuttaa uupumusta,
eika tyotehtavat?

- Miten voidaan mahdollistaa henkil6lle aikaa tutkinnon suorittamiseen ilman pit-
kda opintovapaata?

- Miten toimitaan, jos tyotehtava kehittyvat eikd henkild enaa pysty kehityksessa
mukana?

- Miten tukea henkildn kehittymisté ja urapolkuja, jos omassa yksikdssa ei ole haas-
tavampia tehtavia tarjolla?

- Miten voidaan tukea henkil6ita, joiden elamantilanne vaatii paljon poissaoloja
(esim. idkkaat vanhemmat)?

- Miten viestia tiimille ettei alisuoriutuminen ole hyvaksyttavaa, kun siihen ei kui-
tenkaan tunnu olevan keinoja puuttua niin etta se myds nakyisi tiimille?

- Mita jos tyokyky ei palaudu riittavalle tasolle?

- Mita meilld on tarjota Z-sukupolvelle, joka etsii voittajatiimeja eika sitoudu tyon-
antajaan?



eri tydelamataidoilla varustettuina ja eri motivaatioilla?

hittya tydssadan ja jos tarvitsee niin miten siihen motivoidaan?

Mita on ikamoninaisuus?

TYOURAN VAIHEITA

[
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Miten johtaa tasapuolisesti tiimid, jossa on hyvin eri ikaisia, eri elamantilanteissa,

Tarvitseeko lahella eldkeikda olevan suorittavaa tyota tekevan henkilon enaa ke-

. o . .

Tydeldmaan Tyon ja muun eldman Tyokyvyn Tyouran
kiinnittyminen yhteensovittaminen muutokset tienhaarat

Perehdytys Tyo6ajan Varhainen Urakehitys-
joustot tuki keskustelu

:

Konkarina
tyoyhteisossa

Osaamisen
jakaminen

ESIMERKKEJA JOHTAMISKAYTANNOSTA

:

Eldkkeelle
siirtyminen

Siirtyman
LET



