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Opinnaytetyon  tarkoituksena  oli  selvittad  toimivaa  johtamistyylia
kohdeorganisaation hallintoyksikosséa seka kartoittaa kehittdmiskohteita
muuttuvassa  toimintaymparistdossa. Tyon  tavoitteena oli  kehittda
henkilostojohtamisen tapaa toimivammaksi kehittamisehdotusten avulla. Artikkeli
vastaa seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Millainen johtamistyyli toimii parhaiten
muuttuvassa toimintaymparistossa? Miten johtamista hallintoyksikdssa tulisi
kehittdd? Teoriaosuudessa kasiteltiin julkista johtamista seka erilaisia
johtamistyyleja, kuten tiedolla johtamista ja transformationaalista johtamista.

Tyo toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jossa
aineistonkeruumenetelmina kaytettiin kyselytutkimusta hallintoyksikon
henkilokunnalle ja haastattelua hallintoyksikon esihenkildille. Hankittu aineisto
analysoitiin teemoittelun avulla seka keskiarvoja ja frekvensseja tarkastelemalla.

Tulosten perusteella onnistunut johtaminen muuttuvassa toimintaymparistdssa
vaatii selkea3, luotettavaa ja erityisesti oikea-aikaista tiedonkulkua ja yhteistyota
hallintoyksikdossa. Saatujen tulosten perusteella yhtena hallintoyksikk6on
sopivista johtamistyyleista pidettiin tiedolla johtamista. Myos
transformationaalinen johtaminen todettiin tarkeaksi, koska esihenkilon
tarkeimmaksi ominaisuudeksi  kyselytutkimuksessa nousi viestinta- ja
vuorovaikutustaidot, mutta niita ei nykytilanteessa koettu johtajilla olevan. Seka
haastattelu- etta kyselytutkimuksissa nousivat esiin hierarkkiset rakenteet, jotka
eivat tue parhaalla tavalla muuttuvan toimintaympariston tarpeita.
Johtopaatoksena on, etta erilaiset johtamistyylit tukevat toisiaan ja hallintoyksikko
hyotyisi monlpuollsesta mutta kuitenkin jarjestelmallisesta Johtamlstyyllen
kaytosta. Hallitumpi toiminta edistaisi ennakointia henkilostojohtamisessa ja siina
tulisi keskittya erityisesti vuorovaikutukseen ja viestintaan.
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The purpose of this thesis was to explore effective leadership styles in the
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What leadership style is the most effective in a changing operating environment?
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Tekijat: Inkeri Kaisla ja Eija Pohjoisaho

JOHDANTO

Toimintaymparist6  muuttuu  hallinnollisessa  ymparistéssa  jatkuvasti.
Yhteiskunnan kohtaamat merkittavat haasteet teknologian murroksesta
maailmanpolitikan jannitteisiin haastavat maatamme taloudellisesti ja poliittisesti
(Holopainen, Lautiainen & Siltanen 2022, 11). Automatisaation ja digitalisaation
kasvaessa henkiloresurssit pienenevat, jolloin henkilokunnalta vaaditaan
aiempaa enemman asiantuntijaosaamista. Johtamisessa ennakoinnilla on siten
entista merkittavampi rooli tulevaisuudessa etenkin, kun valtionhallinnon
taloustilanne kiristyy. (Wistbacka 2024.)

Toimintaymparistona opinnaytetydssa on sisaministerion hallinnonalaan
kuuluva, nimettomana pysyva organisaatio ja sen tukitoimintoihin kuuluva
hallintoyksikkd. Tassa opinnaytetyossa hallintoyksikolla tarkoitetaan talous-,
henkilostohallinto-, yleishallinto- ja tyohyvinvointitimeja. Tiimien esihenkilot
toimivat esihenkil6-asiantuntija-kaksoisroolissa, eli esihenkildillda on seka
johtamis- etta asiantuntijatehtavia. Tukitoiminto kasittaa viraston yhteiset hallinto-
ja palvelutehtavat. Valtiokonttorin (2018) ohje maarittelee, etta tukitoiminto on
yleensa puolesta tekemista tai keskitettya tekemistd ja tehtdva on osa
toimenkuvaa, eli se on keskeinen tyotehtava. Aihe paatettin rajata
hallintoyksikkoon, koska tukitoimintojen johtamisessa on eroja
substanssityoskentelyn johtamiseen verrattuna. Olennaista tukitoimintojen
johtamisessa on ymmartaa, miten organisaatio toimii kokonaisuutena.
Nykytilanteessa haasteena hallintoyksikdn arjessa ovat erilaiset johtamistyylit ja
ennakoinnin puute, mika luo tarpeen kehitystydlle. Ennakoinnin puute nakyy
hallintoyksikossa reaktiivisena toimintana proaktiivisen sijaan. Erilaiset
johtamistyylit nayttaytyvat tyontekijdlle enemmankin epatasa-arvoisena



kohteluna, kuin hallituna ja tiedostettuna johtamistyylin valintana tai yksiléon

huomioivana johtamisena.

Vuonna 2022  julkisen  johtamisen yhteistyoryhma  esitti, etta
valtionvarainministerion toimesta olisi kaynnistettava julkisen johtamisen
periaatteiden valmistelu, jonka pohjalta valmisteltaisiin julkisen johtamisen
kehittdmisohjelma (Valtiovarainministerio 2022). Taman kehittamisohjelman ydin
oli, etta julkisella sektorilla johtamisen kehittamiseen olisi panostettava entista
enemman. Kehittdmiskohteita olivat johtamisen ihmislahtdisyyden ja
vuorovaikutuksen lisaaminen ja johtajien tukeminen siten, etta huonoon
johtamisen puututtaisiin ajoissa ja hyvaa johtamista edistettaisiin. (Holopainen
ym. 2022, 11, 13.) Johtamisen kehittdminen perustuu nakemykseen hyvasta
johtamisesta, missa keskeista on toimeenpanokyky, esimerkillinen

henkilostojohtaminen ja rohkea muutosjohtajuus (Valtiovarainministerio 2024).

Opinnaytetyon kohdeorganisaation hallintoyksikdssa tydskentelevia esihenkildita
koskettavat niin ikaan toimintaympariston muutos ja johtamisen kehittamisen
tarpeet. Yhtenaisen johtamistyylin 16ytdminen hallintoyksikkdon toisi kaivattua
synergiaetua, koska muutos on ennemminkin pysyva olotila kuin kertaluontoinen
tapahtuma. Tulevaisuuden johtajalta odotetaan monipuolista osaamista ja
etenkin  ihmislahtdisyyteen  perustuvaa johtamista, jotta tyd on
kustannustehokasta tyohyvinvoinnista tinkimatta (Holopainen ym. 2022, 13, 44;
Koskimies, Stenvall & Holopainen 2022, 74).

Opinnaytetyon  tarkoituksena on  selvittda, millainen  johtamistyyli
hallintoyksikdossa on toimiva seka kartoittaa kehittamiskohteita muuttuva
toimintaymparistd huomioiden. Aineistoa kerattin seka hallintoyksikon
esihenkildilta etta  tyontekijoilta. Tyon  tavoitteena on kehittaa
henkilostojohtamisen tapaa toimivammaksi kehittdmisehdotusten avulla.
OpinnaytetyOartikkelissa vastataan seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Millainen
johtamistyyli toimii parhaiten muuttuvassa toimintaymparistdssa? Miten
johtamista hallintoyksikossa tulisi kehittaa? Tyo toteutettiin laadullisena
tapaustutkimuksena, jossa aineistonkeruumenetelmina kaytettiin
kyselytutkimusta ja haastattelua. Hankittu aineisto analysoitiin teemoittelun avulla

seka keskiarvoja ja frekvensseja tarkastelemalla.



TOIMINTAYMPARISTO

Suomessa ylinta toimeenpanovaltaa kayttaa valtioneuvosto, jonka alaisuudessa
ministeridét toimivat. Valtioneuvosto vastaa paivittaisestéd hallinnosta ja sita
koskevat keskeiset saadokset on maaritelty perustuslaissa, laissa
valtioneuvostosta ja valtioneuvoston ohjesdanndssa. Ministerididen toimialat
saadetaan  Valtioneuvoston  ohjesdanndssa.  (Valtioneuvosto  2024.)
Sisaministerion hallinnonalaan kuuluvat oman toimialansa operatiivista toimintaa
ohjaavat Poliisihallitus ja Maahanmuuttovirasto, rajavalvonnasta vastaava
Rajavartiolaitos sekd Manner-Suomen hatakeskustoiminnasta vastuussa oleva
Hatakeskuslaitos (kuvio 1). Lisaksi Sisaministerion alaisuuteen kuuluvat
Pelastusopisto ja Kriisinhallintakeskus seka turvallisuus- ja tiedustelupalvelu
Suojelupoliisi. (Sisaministerid 2024a.)

Rajavartiolaitos Rajan esikunta,rajavartiostot, merivartiostot,
vartiolentolaivue, raja- ja merivartiokoulu

iiciaci Keskusrikospoliisi,
Poliisiasiat
poliisiammattikorkeakoulu, poliisilaitokset
‘o Kansallinen turvallisuus ja Suojelupoliisi
Q siviilitiedustelu
)
L Pelastustoimi Hatakeskuslaitos, pelastusopisto,
cC pelastuslaitokset, AVI:n pelastustoimen ja
— varautumisen vastuualueet
E Maahanmuuttohallinto Maahanmuuttovirasto
Hqe)
(Vs
o m— Kriisinhallintakeskus Kriisinhallintakeskus CMC
Palosuojelurahasto Palosuojelurahasto

Kuvio 1. Sisaministerion hallinnonalaan kuuluvat toimijat

Sisaministerion lakisdateiset tehtavat ja toiminta perustuvat Valtioneuvoston
asetukseen sisaministeriosta. Sisaministerion hallinnonalan
konsernistrategiassa maaritellaan sen toiminnan tarkeimmat yhteiskunnalliset
vaikuttavuustavoitteet toimeenpanokaudelle, joka ulottuu vuoteen 2031 asti.
Sisdisen turvallisuuden ministeriona sen vaikuttavuustavoitteet kuvaavat
mitattavissa olevaa yhteiskunnallista tilaa, johon sisdasiainhallinto toiminnallaan

pyrkii. Tavoitteina ovat muun muassa luotto turvallisuusviranomaisiin ja



yhteiskunnan varautuminen ulkopuoliseen vaikuttamiseen. Tuloksellinen
toiminta, kansallisen toiminnan suojaaminen, ongelmiin puuttuminen ja laaja-
alainen yhteistyd ovat toimintaperiaatteita, jotka ohjaavat sisaasiainhallinnon

toimintaa kohti asetettuja tavoitteitaan. (Sisaministerid 2024b.)

JOHTAMINEN MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

Muuttuva toimintaymparistd edellyttaa perinteisen johtajuuden muutosta myds
kohdeorganisaation hallintoyksikdssa. Toimivalla johtamisella motivoidaan
tydntekijoita ja siten saadaan kehittdmispotentiaali huippuunsa samalla lisaten
tydhyvinvointia. Hayrysen (2022, 44-45) mukaan muuttuneessa tilanteessa
organisaation on kehitettdva uudenlaiset toimintatavat seka keskityttava

ihmislahtoiseen, eettiseen johtamiseen menestyakseen.

Tyon sisaltd on muuttunut digitalisaation ja globalisaation myota ja esimerkiksi
hybridityd on tullut osaksi nykytyota. Osaamisen kehittaminen muodostuu
tulevaisuudessa entista tarkeammaksi ja sen systemaattinen johtaminen on
keskeista tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta. (Ahonen ym. 2023, Iluku
“‘Johdanto”.) OECD:n (2019, 3) hyvaksymalla julkisen sektorin johtajuutta ja
voimavaroja koskevalla suosituksella pyritddn vastaamaan sen kohtaamiin
haasteisiin nyt ja tulevaisuudessa. Suosituksen tarkoituksena on edistaa
ammattimaista hallintoa, joka perustuu avoimuuteen, vastuullisuuteen ja
oikeusvaltioperiaatteeseen. Suosituksella pyritdaan parantamaan julkisen sektorin
organisointi- ja johtamistapoja. Julkisen sektorin haasteet muuttuvat yhta
nopeasti kuin muillakin aloilla ja siksi johtajilta odotetaan mukautumiskykya.

Toimintaympariston jatkuvasti muuttuva ja monimutkaistuva luonne korostaa
kokonaiskestavyyden seka laadukkaan julkisen johtamisen merkitysta. Tama
tarkoittaa my0s strategisten valintojen tekemista eli tarkeiden kehityskohteiden
priorisointia.  (Valtiovarainministerio  2024.) Vastauksena tulevaisuuden
haasteisiin on johtamisen maaratietoinen kehittaminen. Tavoitteena on johtajien
muodostama esimerkillinen, eettinen ja jatkuvasti kehittyva ammattikunta.
Naiden tavoitteiden saavuttamiseksi johtamisen kehittamisen olisi perustuttava
yhteiseen nakemykseen tulevaisuuden johtamisen vaatimuksista unohtamatta
suunnitelmallisuutta ja laadukkuutta kehittdmistydssa. (Valtiovarainministerio
2022, 9.) Johtamisen kehittamisen tarpeet keskittyvat muutosjohtamisen ohella
etenkin johtamisen uudistumiseen ihmislahtdisyyden kautta, silla se edesauttaa



muun muassa kokemusta ja ratkaisukeskeista lahestymistapaa tilanteissa, joissa

yhteisty0 ja luottamus ovat avainasemassa. (Koskimies ym. 2022, 84, 86.)

Nykyjohtajalta odotetaan monipuolisuutta, kyvykkyyttd sopeutua muutokseen,
eettisyytta ja vakuuttavia yhteistyo- ja vuorovaikutustaitoja. Johtajan rooliin
kuuluu enemman onnistumisen ja kehittymisen mahdollistaminen kuin
kaskyttdaminen. Johtajan pitaisi keskittya entistd enemman ihmisiin ja nahda
itsensa samalla tasolla alaistensa kanssa organisaatiohierarkiasta huolimatta.
(Koskimies ym. 2022, 74, 76, 84, 86.) Johtajan tehtava on kantaa vastuuta niin
tuloksellisesta toiminnasta, hyvinvoivasta henkilostosta kuin muutoksistakin.
Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa ja uusien toimintatapojen aarella

tarve ihnmislahtdiseen johtamiseen korostuu. (Holopainen ym. 2022, 13, 44.)

Johtamisen vaikutukset ja tyokalut

Johtaminen on toimintaa, jolla tyontekijoiden voimavaroja ja tyOpanosta saadaan
kohdistettua ja hyodynnettya tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Sen
tavoitteena on edistaa eri taustoista ja asemista tulevien henkildiden yhteistyota
arjessa yhteisten paamaarien saavuttamiseksi. (Halonen ym. 2022, 12.)
Johtamisen kasite voidaan maaritella tavaksi, jolla johtajat vaikuttavat muihin
yksil6ihin saavuttaakseen maariteltyja tuloksia. Vaikuttavaa johtaminen on silloin,
kun johtaja onnistuu kehittamaan tydpaikalle yhteisen normiston ja asettamaan
tavoitteet niiden saavuttamiseksi. (Blomme, Kodden & Beasley-Suffolk 2015,
129.)

Viitala (2021, Iluku 1.1) maarittelee henkildstdjohtamisen yrityksen
menestystekijana. Hyva henkilostojohtaminen tukee yrityksen taloutta
varmistamalla, etta henkildstoresurssit on kohdennettu oikein. Joki (2021, luku 8)
toteaa hyvan henkilostdjohtamisen olevan kilpailuetu, mika edesauttaa hyvien
tyontekijoiden palkkaamista organisaatioon. Henkilostojohtamiseen kuuluu muun

muassa viestinta, tiedonkulku ja kokouskaytanteet.

Qingin, Asifin, Hussainin ja Jameelin (2019, luku 1.1.1, luku 3.2) tutkimuksessa
todetaan, ettd eettinen johtaja on uskottava, laillisesti toimiva, asiallinen ja
kunnioittava sekd huomaavainen alaisiaan kohtaan. Tallainen johtaminen lisaa
tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista organisaatioon. Blommen ym.
(2015, 137) mukaan tyOpaikkaan sitoutuneet tydntekijat ovat yritykselle

tuottavampia ja menestyvat paremmin kuin vahemman sitoutuneet tyontekijat.



Sitoutuminen saavutetaan hydédyntamalla seka tyoéhon liittyvia etta
henkilokohtaisia resursseja, joita ovat esimerkiksi optimismi, hyva
stressinsietokyky ja itsetunto. Tydsidonnaisia resursseja ovat itsenaisyys,
sosiaalinen tuki, tehokas ja sopiva perehdytys seka tyosta annettu palaute, joiden
tarjoamisesta johtaja on vastuussa. Hyvan johtajan on pystyttava mukauttamaan
johtamistaan sellaiseksi, etta se tarjoaa tydntekijoilleen enemman ja parempia
resursseja, mika kasvattaa sitoutumista tyohon. Julkisella sektorilla hyvaksi
koetulla johtamisella voidaan Backhausin ja Vogelin (2022, 998-999) mukaan

myos lisata tyontekijan yksildllista suorituskykya.

Joki (2021, luku 8) toteaa, etta johtajilta vaaditaan paljon ja siksi myds johtajien
valmiuksiin hoitaa johtamistehtavaa olisi kiinnitettava huomiota. Onnistuakseen
johtamistehtavassa johtajat tarvitsevat jatkuvaa valmennusta ja seka aitoa
kiinnostusta tehtavaa kohtaan. Johtamistydon tukeminen ja oikeanlaiset
johtamisen tyOkalut ovat ensiarvoisen tarkeitd johtamistydssa. Sypniewskan,
Baranin ja Ktosin (2023, 1091) mukaan johtamisen tydkaluna tyéhyvinvoinnin
kartoituksessa toimivat saanndlliset tyotyytyvaisyyskyselyt. Niiden avulla johtaja
pystyy selvittamaan alaisen positiivisena ja myods negatiivisena tydssaan
kokemat asiat.

Huonona koettu johtaminen lisaa tyontekijoiden halukkuutta vaihtaa tyopaikkaa
(Backhaus & Vogel 2022, 998-999). Tyontekijdiden suuren vaihtuvuuden
negatiivisiin seurauksiin kuuluu merkittavien taloudellisten kustannusten lisaksi
myoOs ajalliset tappiot, jotka liittyvat rekrytointiprosessiin ja uuden henkilén
perehdytykseen (Sypniewska ym. 2023, 1091). Huonoa johtamista, kuten
johtamisvastuun pakoilua tai huonoa kaytostd, voi esiintya erityisesti
kriisiytyneissa ymparistdissa. Johtajalta kuitenkin odotetaan kykya tunnustaa
omat virheensa seka anteeksipyyntotaitoa ja empatiakykya, jotta han kykenee
tukemaan alaisiaan tydssaan. (Huikko-Tarvainen, Juuti, Auvinen & Sajasalo
2022, 125, 128-129.) Avoin ja rehellinen johtaminen luo turvallisuuden tunnetta
henkilostolle, mikd on tarkeda etenkin kriisitilanteissa (Hayrynen 2022, 39).
Kontrolloivaa johtamistyylia on syyta valttaa sen tehottomuuden vuoksi erityisesti
hierakkisissa julkisissa organisaatioissa, jotka edistavat tallaista johtamistyylia
(Backhaus & Vogel 2022, 998-999).



Erilaiset johtamistyylit

Johtamistyylilla kuvataan johtajan tapaa ohjata ja vaikuttaa tyontekijoihinsa seka
organisaatioonsa  (Helsingin  seudun kauppakamari 2025). Toimivia
johtamistyyleja on useita, joten avaintekijana onkin johtajan kyky johtaa alaisiaan
(Sypniewska ym. 2023, 1091). Erilaisia johtamistyyleja ovat muun muassa
muutosjohtaminen, ennakoiva johtaminen, tiedolla johtaminen, valmentava

johtaminen ja transformationaalinen johtaminen.

Muutosjohtajuutta voidaan hyddyntda muutostilanteissa, koska johtamisen
merkitys korostuu muuttuvassa toimintaymparistossa. Esihenkilon ja alaisen
valinen saanndllinen ja jatkuva kommunikointi on erittdin merkityksellista
muutoksessa. Muutosvastaisuuden vahentamisen keinoja ovat tyontekijoiden
osallistaminen, keskittyminen oikeisiin asioihin ja esimerkin nayttaminen. Johdon
on tehtava selvaksi, etta he ymmartavat muutoksen vaikuttavan alaisiin eri tavoin.
Alaisille on annettava mahdollisuus sopeutua muutokseen seka selkeytettava
muutoksen aiheuttamat suoritusvaatimukset. (Gromov & Brandt 2011, 69.)

Muutosjohtajuudesta kerrotaan enemman yhteisessa tietoperustassa.

Ennakoiva johtaminen on ajankaytdn hallintaa ja valmistautumista mahdollisiin
muutoksiin. Tavoitteena on, ettd ennakoinnilla pystyttaisiin valttamaan reagointi
mahdollisiin ongelmatilanteisiin tai tilanteiden muutoksiin. (Halonen ym. 2022,
90.) Ennakoinnissa keskeisintda on ymmartaa kriisin vaiheet ja eteneminen seka
tunnistaa hiljaiset signaalit. Tyodelamassa eteen tulevat haasteet, kuten
elakoityminen ja siitd mahdollisesti seuraava henkilostdresurssin puute, ovat
harvoin yllatyksia. Muutoksiin pitaisi pystya reagoimaan nopeasti ja joustavasti
toimintakyvyn yllapitamiseksi. (Kesti 2024, luku "Tulokset”.) Shelton, Hein ja
Phipps (2020) toteavat tutkimuksessaan, etta proaktiivinen johtaminen korostaa
kykya ennakoida tulevia haasteita ja mahdollisuuksia seka valmistautua niihin
etukateen. Tama johtamistyyli pyrkii vahentdmaan stressia ja parantamaan
johtajien ja organisaation resilienssia. Ajanhallinta ja yhteistyd ovat

resilienssitekijoita, jotka ovat vahvasti yhteydessa positiiviseen johtamiseen.

Tiedolla johtaminen pohjautuu sanoihin tieto ja johtaminen, mutta yleisesti
kaytetaan termia tietojohtaminen. Tietojohtaminen voidaan jakaa kahteen eri
osa-alueeseen: tiedon johtamiseen ja tiedolla johtamiseen. Tiedon johtamisessa
korostuvat esimerkiksi tietojarjestelmat ja tiedonhallinta. (Listenmaa 2023, 46.)



Tiedolla johtamisen keskeisena tavoitteena on paatdksenteon perustaminen
ajantasaiseen ja analysoituun tietoon seka taman mahdollistaminen (Partanen,
Listenmaa, Hellsten, Myllarniemi, Ahonen & Kasslin 2023, 7). Julkisella sektorilla
tiedolla johtamisen paamaarana on muun muassa organisaatioiden toiminnan
kehittaminen ja laadukkaampien palveluiden tarjoaminen huomioiden myos
resurssien tehokkaan kayton ja kestavan kehityksen periaatteet. (Partanen ym.
2023, 7.)

Tiedolla  johtaminen maaritellaan usein tiedon hyédyntamiseksi
paatoksenteossa. Tieto nahdaan organisaation menestyksen ja tehokkaan
johtamisen keskeisena tekijana. Siind korostuu erityisesti tiedon kayttajan eli
ihmisen rooli, ja sen ydin on tiedon hyddyntaminen organisaation tavoitteiden ja
tarpeiden tukemiseksi. (Listenmaa 2023, 46.) Organisaatiossa tiedolla
johtamisen tason noston positiivisina vaikutuksina voidaan nahda vaihtuvuuden
hallinnan seka henkiléston kokeman tydon sujuvuuden parantumisen (Kesti 2024,
luku "Tulokset”). Tiedolla johtamisen toteuttamista voivat kuitenkin hankaloittaa
esimerkiksi puutteellinen tai epaluotettava data seka tehottomat toimintamallit
(Partanen ym. 2023, 7).

Valmentavan johtajuuden paamaarana on tyontekijoiden itseohjautuvuuden ja
kyvykkyyden vahvistaminen, mink& parhaimpana seurauksena voi olla
kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin parantuminen. Esihenkilon tehtavana on
toimia siten, etta tyontekijoiden tyohallinnan kokemus vahvistuu ja han kokee
tulevansa kuulluksi ja arvostetuksi. Esihenkilotydssa korostetaan alaisten
kehittymismahdollisuuksia seka oman potentiaalin kayttoonottoa. Valmentavan
johtamisen hyotyind nahdaan muun muassa tehokkaampi tiedonkulku,
korkeampi tiimityytyvaisyys seka vahvempi sitoutuminen organisaatioon.
Valmentavan johtajuuden tarkeyttd korostetaankin usein toimintaymparistojen
muutoshaasteissa, jolloin pyritaan tuottavuuden ja tehokkuuden parantamiseen.
(Viitala 2019, luku “Mitad valmentava johtajuus on?”, luku "Miksi valmentava
johtajuus kannattaa?”.) Valmentavan johtamisen ytimessa on yhteistyon
korostaminen yksildsuoritusten sijaan. Fokuksen ollessa ryhmassa ja yhteisessa
tekemisessa seka kunkin yksilon tyopanoksen tarkeyden huomioimisessa
yhteisen asian eteen, ei epatasa-arvon kokemukselle jaa sijaa, kun toimintaa
kehitetaan kaikkien parhaaksi. Valmentava tyoymparisto saavutetaan, kun

kiinnitetaan huomiota toimintatapoihin, arvostukseen, osaamisen kehittdmiseen



ja vuorovaikutussuhteiden laadun syventamiseen. Myds muutostilanteissa
esihenkilon esimerkillinen toiminta seka arvostuksen antaminen voi saada
muutosvastarinnan heikentymaan. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 217, 254—
255, 267.) Valmentavan johtamisen tuloksena organisaation toiminta on
tehokkaampaa, kun tyontekijoille mahdollisestaan tila omaa tyota koskevien
valintojen tekemiseen ongelmatilanteissakin. Siten myos johtajalle jaa enemman

aikaa kokonaiskuvan hallitsemiseen. (Soback 2021, luku "Johdanto”.)

Transformationaalisen johtamistyylin tavoitteena on rohkaista, inspiroida ja
motivoida tyontekijoita innovoimaan ja luomaan muutosta, joka muovaa
organisaatiota kohti menestysta. Johtamistyyli korostaa esimerkillista ja aitoa
johtamista seka tyontekijdiden osallisuuden ja itsenaisyyden edistamista
tyopaikalla. Transformationaaliset johtajat luottavat tyontekijoiden
asiantuntijuuteen ilman mikromanageerausta. Tyontekijoillda on siten enemman
tilaa luovuuteen, tulevaisuusnakymaan ja kykya l6ytaa uusia ratkaisuja vanhoihin
ongelmiin. (White 2024.)

Julkinen johtaminen ja sen kehittaminen

Julkisella johtamisella tarkoitetaan tassa tydssa julkisen hallinnon johtamista.
Julkisen johtamisen on tuotettava toiminnallista lisdarvoa toteutettavien
muutosten eteenpain viemisessa. Se, millaiseksi julkinen johtaminen
maaritetaan, on tarkeaa, koska hyvaksi havaittuja johtamisvalmiuksia pyritaan
viemaan eteenpain. (Koskimies ym. 2022, 10, 12.) Julkisten organisaatioiden
hierakkisen rakenteen vuoksi esihenkildiden roolia eettisend johtajana on
korostettava. Johtajat valittavat alaisilleen toteuttamiaan arvoja, asenteita ja
kayttaytymismalleja, joten johtajalla on roolissaan sekd teoreettisten etta
empiiristen tutkimusten mukaan vahva vaikutus alaistensa kayttaytymiseen.
(Kim, Kang & Lee 2021, 432—433.) Suomessa on panostettu julkisen johtamisen
kehittdmiseen johdonmukaisesti, mutta parannettavaa on edelleen erityisesti
toimintaympariston jatkuvien muutosten ja ajattelutapojen kehittymisen myoéta.
Julkisen johtamisen kehittaminen edistaa hallituksen yhteiskunnallisten
tavoitteiden saavuttamista. Kehittamistoimenpiteet ulottuvat laajasti koko
johtamisen alueelle ja edellyttavat muutoksia muun muassa palvelujen
tuottamisessa, tietojohtamisessa seka henkilostojohtamisessa. (Koskimies ym.
2022,10,12.)



Julkisella sektorilla tietojohtaminen edistda toiminnan laatua, tehokkuutta ja
vaikuttavuutta samalla huomioiden resurssien tarkoituksenmukaisen kayton seka
kestavan kehityksen periaatteet. Sen tavoitteena on varmistaa tiedon
systemaattinen hyddyntaminen valmistelussa, paatoksenteossa ja
toimeenpanossa valtioneuvostossa, virastoissa ja laitoksissa. Julkiselle sektorille
tyypillisten  tehokkuus-, tuottavuus- ja vaikuttavuusvaatimusten takia
priorisoinnille ja strategiselle paatoksenteolle on tarvetta. (Siltanen 2024;
Partanen ym. 2023, 7.)

Julkisella sektorilla avoimeen tietoon perustuvan paatoksenteon tarkeys on
tunnistettu ja se on ajankohtaisempaa etenkin epavakaina aikoina. Julkisella
sektorilla tiedolla johtamisen edistdminen myos valtionhallinnossa on yksi
Valtiokonttorin tavoitteista, koska merkittavana haasteena on ymmarryksen
puute tiedolla johtamisen kokonaisuudesta. Pitkaaikaishyotyjen saavuttamiseksi
tiedolla johtamisen kehittdminen on elintarkeda ja tassa keskeista on johdon
osallistuminen kehittamisprosessiin. Toimintaympariston muuttuessa
organisaatiot tarvitsevat keinoja, joilla tiedolla johtamisen tilaa voidaan kehittaa.
Johdon oma toiminta ja esimerkilla johtaminen ovat avainasemassa
toimintatapojen kehitykselle. (Partanen ym. 2023, 6, 8, 13, 15.)

MENETELMALLINEN TOTEUTUS

Opinnaytetydomme kehittamismenetelmaksi valitsimme tapaustutkimuksen. Se
soveltuu tydohomme, koska tutkimme ihmisen toimintaa organisaatiossa seka
laadullisin etta maarallisin menetelmin  ja lopputuloksena on
kehittamisehdotuksia. Tapaustutkimus soveltuu kaytettavaksi silloin, kun
halutaan ymmartad tutkittavaa asiaa syvallisemmin ja saada vastauksia
kysymyksiin “miten” ja “miksi”. Kehitettava tapaus voi olla ainutkertainen, eika se
valttamatta ole yleinen. Tarve kehittdmiselle on todellinen kaytannodssa.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 53.)

Tapaustutkimuksessa hyodynnetaan monipuolisesti erilaisia
tutkimusmenetelmia, ja siina voi esiintya seka laadullisen ettd maarallisen
tutkimuksen piirteita. Kuitenkin painopiste on yleensa laadullisissa menetelmissa.
Tyypillisesti tapaustutkimuksessa kaytetdan erilaisia haastatteluita ja myos
kyselyja, silla tutkittava kohde on usein ihmisten toimintaan liittyvaa.
Tapaustutkimuksen avulla saadaan ajankohtaista tietoa tutkittavasta kohteesta,



eli yrityksestd tai sen osasta, projektista tai palvelusta ja nain luotua
kehittamisehdotuksia tai -ideoita. Tapaustutkimuksen aiheen ei pida olla liian
laaja, mutta tietoa on tarkoitus kerata runsaasti hyvin rajatusta aiheesta. (Ojasalo
ym. 2015, 52-53, 53, 57.)

Opinnaytetydssamme haastattelimme tutkittavan organisaation jasenia, joille on
kertynyt omat kokemuksensa organisaatioelamasta. Kuten Puusa (2020, luku 6)
toteaa, uskottavuuden ja luotettavuuden kannalta on etenkin tassa tyossa
tarkeaa, ettd tutkimuskohde ja oma tematointitapa pystytadn erottamaan

toisistaan ja raportoimaan niiden suhteesta.

Aineistonkeruumenetelmina haastattelu ja kyselytutkimus
Haastattelu

Opinnaytetydomme yhtena aineistonkeruumenetelmana oli puolistrukturoitu
teemahaastattelu. Valitsimme kyseisen menetelman, koska sen avulla saimme
esiin tutkittavien omin sanoin sanoitetut nakemykset keskeisiin kysymyksiin tai
aiheisiin. Menetelmana se on joustava ja hyotyna on sellaisten tietojen
paljastuminen, joita emme olisi saaneet valmiita vastausvaihtoehtoja kayttamalla.
(Puusa 2020, luku 6.)

Haastattelun perusajatus on selvittaa henkilon nakemyksia ja mielipiteita tietysta
aiheesta. Samalla se on erittdin tehokas tiedonhankintatapa. (Eskola, Latti &
Vastamaki 2018, luku "Teemahaastattelu: lyhyt selviytymisopas”). Haastattelun
tavoitteena on kerata aineisto, jonka pohjalta voidaan muodostaa luotettavia
johtopaatoksia tutkittavasta ilmidstd. (Puusa 2020, luku 6). Tutkimuksen
lahtokohtana on tutkimusongelma, joka maarittelee sille soveltuvimman
aineistonkeruumenetelman. Siten haastattelun on ennen kaikkea palveltava
tutkimuksen tarkoitusta. (Eskola ym. 2018, luku "Teemahaastattelu: lyhyt
selviytymisopas”.)

Haastattelumenetelman yksi suurimmista hyodyistd on saada tietoa
haastateltavan odotuksista ja kokemuksista. Lisaksi haastateltaviksi voidaan
valita henkil6ita, joilla tiedetaan olevan tietoa tutkittavasta aiheesta. Menetelman
mukautuvuus perustuu siihen, ettd haastattelutilanteessa tutkijalla on
mahdollisuus ohjata tiedonhankintaa tutkimuskysymyksen kannalta olennaiseen
suuntaan seka muuttaa aiheiden jarjestysta. (Puusa 2020, luku 6; Hirsjarvi &



Hurme 2022, luku 3.1.) Haastattelutilanteessa tutkija pystyy myds huomioimaan
haastateltavien ei-kielelliset vihjeet, jotka voivat olla hyodyksi vastausten
ymmartamisessa. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 3.1.) Haastattelusta on kerrottu

tarkemmin artikkelin yhteisessa tietoperustassa.

Kyselytutkimus

Toisena aineistonkeruumenetelmana kaytimme kyselytutkimusta, joka on yleisin
aineistonkeruumenetelma maarallisessa tutkimuksessa (Vilkka 2021, luku
"Tutkimusaineiston keraamisen tavat”). Se soveltuu tydohomme, koska silla
voidaan kerata tietoa ihmisten toiminnasta, mielipiteista, asenteista ja arvoista.
Mittausvalineena kyselylomake soveltuu erilaisiin tutkimuksiin aina yhteiskunta-
ja kayttaytymistieteellisesta tutkimuksesta palautemittauksiin. (Vehkalahti 2019,
11.)

Onnistuneen kyselytutkimuksen pohjana on kysymyksenasettelun ja -muotoilun
tarkkuus. Tulosten vaaristyminen johtuu yleensa vastaajien ja tutkijan erilaisista
ajattelutavoista. (Valli 2018, Iluku “Aineistonkeruu kyselylomakkeella”.)
Kysymysten muotoilussa on tarkeda maaritella tutkimusongelman ratkaisemisen
kannalta olennaiset kysymykset seka se, mita tietoa kullakin kysymyksella
mitataan. Jokaista tarvittua tietoa kohden lomakkeessa on oltava riittava maara
kysymyksia kuitenkin karsien turhat kysymykset pois. Tutkimuksen patevyyden
kannalta on tarkeaa, etta kyselylomake vastaa tutkimussuunnitelmassa esitettya
tutkimustehtavaa. (Vilkka 2021, luku "Kyselylomakkeen suunnittelu ja testaus”.)

Kyselytutkimuksesta on kerrottu tarkemmin artikkelin yhteisessa tietoperustassa.

Aineistonkeruun kohderyhma ja toteutus

Aloitimme opinnaytetyon tekemisen vuoden 2024 syksylla tutustumalla aiheen
teoriaan seka tutkimustietoon, mista etenimme aineistonkeruuseen
haastattelujen avulla loka-marraskuussa 2024. Kyselytutkimuksen suoritimme

tammikuussa 2025. Aineistonkeruuaikataulu on kuvattu alla (kuvio 2).
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Kuvio 2. Opinnaytetyon aineistonkeruuprosessi ja aikataulu

tyontekijoilta

Kayttamamme puolistrukturoidun teemahaastattelun tarkoituksena oli selvittaa
johtamisen nykytilaa ja esihenkildiden kokemuksia seka osaamista. Pyrimme
ymmartamaan, millaiseksi esihenkilot kokivat tyonsa hallintoyksikossa ja mika
heidan mielestaan vaatisi kehittamista. Haastattelurunko on taman opinnaytetyon

litteena (liite 1).

Toinen meista opinnaytetyon tekijoista haastatteli yksilohaastatteluina nelja
hallintoyksikdon esihenkil6a, joiden johtamat tiimit koostuvat 4-5 asiantuntijasta
esihenkilon lisaksi. Haastattelut olivat syksyn 2024 aikana ja kaikkien tiimien
esihenkilot haastateltin. Sovimme haastatteluaikataulut kalenterikutsuilla ja
kutsun yhteydessa lahetimme tiedotteen (liite 2), jossa kerroimme muun muassa
tarkemmat tiedot haastattelun suorittamisesta seka anonymiteetista.

Haastattelujen kesto vaihteli tunnista kolmeen tuntiin. Haastateltavat
allekirjoittivat  haastattelutilanteen  aluksi  suostumuksen  tutkimukseen
osallistumisesta (liite 3) ja heilta kysyttiin myds lupa haastattelun tallentamiseen.
Osa haastateltavista ei suostunut tallentamiseen, joten naista haastatteluista
teimme haastattelumuistiot. Litteroimme nauhoitetun aineiston, eli purimme sen

sanatarkasti kirjoitettuun muotoon.

Opinnaytetydmme kyselytutkimuksen toteutimme Webropol-kyselyna, jossa oli
seka avoimia ettd monivalintakysymyksia. Kyselytutkimuksessa kartoitimme
johtamisen nykytilaa hallintoyksikdssa ja sita, kuinka tarkeana tyontekijat kokevat
erilaisiin johtamistyyleihin liitetyt asiat. Lisaksi pyrimme selvittamaan, miten
tyontekijat kokevat tiedonkulun nykytilan, johtajien toimintatavat muuttuvassa
toimintaymparistossa seka kartoittamaan, millaisia  kehitysehdotuksia

tyontekijoilla on hallintoyksikdn toiminnasta.



Kyselytutkimus lahetettiin 14 hallintoyksikdn tydntekijalle sahkdpostilla, jossa oli
linkki kyselylomakkeeseen (liite 4) tammikuun 2025 alussa. Sahkdpostin liitteena
oli myds tiedote kyselytutkimukseen osallistujille (lite 5), jossa kerroimme
tarkemmin  haastattelun  tavoin  kyselytutkimuksen tarkoituksesta ja
anonymiteetista. Vastausaikaa oli 14.1.2025 asti. Tahan mennessa vastauksia
oli tullut muistutusviesteista huolimatta vain viisi, joten paadyimme pidentamaan
vastausaikaa 21.1.2015 asti. Vastauksia saimme lopulta kahdeksan

vastausprosentin ollessa 53 %.

Monivalintakysymyksissa oli kaytossa 5-portainen Likertin asteikko ja
vastauksista katsottiin frekvenssien ja keskiarvojen kautta yhdistavia teemoja
avoimiin vastauksiin. Likertin asteikon ensimmainen porras vastasi vahvasti
erimielta arvoa, kolmas porras oli keskiarvo ja ylin porras vastasi vahvasti samaa
mieltd arvoa. Kyselytutkimuksen kysymykset muotoilimme siten, ettei vastaajaa
voinut tunnistaa vastauksista. Aineiston analyysin kannalta oli tarkeaa sailyttaa
vastaajien  anonymiteetti, jotta  pystyimme  varmistumaan omasta

objektiivisuudestamme.

Analyysimenetelma ja analyysin tulokset
Teemoittelu

Opinnaytetydmme analyysimenetelmana kaytimme teemoittelua, jota voidaan
pitaa yhtena sisallonanalyysin muotona laadullisissa tutkimuksissa. Teemoittelun
tavoitteena on loytaa tutkimuksen kannalta keskeiset asiakokonaisuudet ja
aineistossa toistuvat piirteet. (Juhila 2021, luku "Teemoittelu”.) Teemoittelun
kayttaminen ei edellyta haastatteluaineistoa, vaan sita voidaan kayttaa
esimerkiksi verkkokyselyn avointen vastausten analyysiin (Hakala 2024, luku

"Teemoittelu”). Teemoittelusta on kerrottu tarkemmin artikkelin yhteisessa

tietoperustassa.
Haastattelu Kysymys Alkuperainen Pelkistetty
H3 K20 Esihenkil6 kokee, ettd tiimissa pitaisi olla selkeat vastuut.

johtajuuden ja asiantuntijuuden yhdistaminen
onnistuu, mutta pitdisi niin kun pitaa olla selkea
selkedt vastuut tiimissa. ettd sen johtajan taytyy
luottaa niiden alaisten asiantuntijuuteen, ettd jos
vaikka niinku silld johtajallakin on se asiantuntijuus,
niin han ei voi silti johtajuuden varjolla kavelld
niiden asiantuntijoiden yli

Esihenkilon mielesta johtajan taytyy luottaa alaisten
asiantuntijuuteen.

Esihenkilon mielesta johtajuuden ja asiantuntijuuden
yhdistdminen onnistuu.

Esihenkilon mielesta johtajuus ei ole peruste kdvella alaisen
asiantuntijuuden yli, vaikka johtaja on itsekin asiantuntija.

Kuvio 3. Esimerkki esihenkilon vastauksen pelkistyksesta haastattelussa



Aineiston analysoinnin aloitimme taulukoimalla vastaukset kokonaisina
haastattelun ja kyselytutkimuksen kysymysjarjestyksessa. Taman jalkeen
pelkistimme vastaukset ja pyrimme I6ytamaan niistd samankaltaiset ja toistuvat
ilmaisut (kuvio 3). Samaan aihepiiriin kuuluvan aineiston yhdistimme sopiviksi
alakategorioiksi, joista lopulta muodostimme ylakategoriat eli aineiston teemat.

Haastattelujen tulokset

Haastateltavat ovat suorassa esihenkildasemassa asiantuntijaryhmille eli
tiimeilleen, mutta taman roolin lisdksi heilld on asiantuntijarooli omassa
timissaan. Haastateltavien esihenkilokokemus vaihteli reilusta kahdesta
vuodesta 16 vuoteen. Esihenkilokoulutusta haastateltavat olivat hankkineet
lahinna viraston sisaisista esihenkilokoulutuksista ja muiden tydnantajien
tarjoamista koulutuksista.

Haastatteluissa selvitettin  hallintoyksikon johtamisen nykytilannetta ja
kehityskohteita tutkimuskysymyksiin pohjautuen. Haastatteluiden tuloksena
nousi esiin kolme teemaa, jotka ovat esihenkilon tukeminen johtamisessa,
monipuolinen johtamistyylien kayttd seka tiedonkulun selkiyttdminen ja tydnjaon

tukeminen.

Esihenkilon tukeminen johtamisessa nousi teemaksi, koska vastauksissa
korostui esihenkildiden kokema ajan seka resurssien puute johtamiselle
esihenkilo-asiantuntija-kaksoisroolissa. Huolimatta ajankayton ongelmista
esihenkilot kokivat kuitenkin kaksoisroolin olevan hyoddyllinen ja onnistuneensa
siina. Vastausten perusteella johtamisty6ta tukevaksi osa-alueeksi koettiin seka
palautteen antaminen etta saaminen ja arvostuksen tunteen luominen itselle ja
alaisille. Naihin asioihin koettiin auttavan tiimipalaverien ja esihenkilovarttien
pitaminen. Onnistuminen esihenkilotydssa etenkin kaksoisroolissa vaatii suurta
motivaatiota johtamistyohon ja sen haasteiden, kuten keskeneraisyyden

johtajana, hyvaksymista. Alla haastatellun esihenkilon kuvaus kaksoisroolistaan.

Kylla se onnistuu, jos on tahtoa siihen johtamiseen. Jos sa haluat olla vaan
asiantuntija, niin sitten se ei onnistu. (H1)

Toisena teemana vastausten perusteella on monipuolinen johtamistyylien kaytto.
Hallintoyksikdn  esihenkildilla  oli  teoreettista  tietamystd  erilaisista
johtamistyyleista, ja he kokivat niiden tunnistamisen tarkeana. Vakiintunutta

johtamistyylia ei ollut, vaan esihenkilot sovelsivat erilaisia tyyleja alaisesta ja



alaisen tyotehtavista, vahvuuksista ja tilanteesta riippuen. Johtamistyyliin vaikutti
suurimmalla osalla enemman organisaation rakenne ja tiedonkulku Kkuin

kohdeorganisaation arvot ja normit.

Kohdeorganisaation suurimmaksi haasteeksi paljastui tiedonkulun selkiyttamisen
ja tyonjaon tukemisen teema. Kaikki haastateltavat luonnehtivat tiedonkulun
ongelmien johtuvan organisaation rakenteesta, joka ei tue tiedonkulkua tai tiedon
jalkauttamista. Vastauksista ilmeni, etta asiantuntijatimien ja esihenkildiden
valinen yhteistyd oli puutteellista ja lisaksi tiedon jakamisessa oli haasteita.
Selkeytta vaatisi niin ohjeet ja sdanndét kuin rajapinnat ja tydnjakokin. Onnistunut
johtaminen vaatii asioiden ja tyontekijan tuntemista seka& vahvuuksien
tunnistamista ja hyddyntamista, jotta henkiloresurssit saataisiin taysin
hyddynnettya. Vuorovaikutustaidot, avoin viestinta, tyontekijan sitouttaminen ja
esihenkilon kyky ottaa palautetta vastaan ovat avaintekijoita hyvassa
johtamistyossa.

Kyselytutkimuksen tulokset

Taustakysymyksista selvisi, ettd vastaajien virkaika oli korkea, kun puolet
vastaajista oli tydskennellyt valtiolla yli 10 vuotta ja vain yksi vastaajista alle viisi
vuotta. Vastaajista viisi (63 %) oli tydskennellyt kohdeorganisaatiossa 1-5 vuotta.
Kyselytutkimuksen avoimista vastauksista nousi kolme teemaa: esihenkilotydohon
panostaminen, tehtavien ja vastuiden optimointi rakenteiden ja rajapintojen
kautta seka ennakoiva, avoin, oikea-aikainen ja luotettava tiedonkulku ja

vuorovaikutus.

Esihenkilotydhon panostamisen teemassa selvisi alaisten toivovan, etta
esihenkild uskaltaisi johtaa alaisiaan ja noudattaa yhteisia saantoja. Alaiset
kokivat, etta esihenkilot eivat aina luota asiantuntijoiden taitoihin ja kaksoisroolin
takia esihenkiloilta unohtuu johtaminen, kun he keskittyvat asiantuntijatehtaviin.

Toinen teema oli tehtavien ja vastuiden optimointi rakenteiden ja rajapintojen
kautta. Alaiset kokivat, etta resurssien vahaisyyden vuoksi olisi erittain tarkeaa,
etta ne kohdistettaisiin ja kaytettaisiin oikein. Rakenteet olivat liilan hierarkkiset ja
yhteistyota pitaisi lisata tiimien valilla. Rajapinta-asioiden ja vastuiden
tunnistamisen koettiin olevan tarkeaa, mutta puutteellista erityisesti, kun resurssit

ovat vahaiset.



Ennakoiva, avoin, oikea-aikainen ja luotettava tiedonkulku ja vuorovaikutus
muodostettiin kolmanneksi teemaksi. Vastauksista ilmeni, etta alaiset toivovat
esihenkiloltd ennakointia. Toisaalta alaiset myodnsivat ennakoinnin olevan
vaikeaa pienilla resursseilla. Vastauksissa korostui toiden organisoinnin ja
ohjauksen tarkeys. Alla kyselytutkimukseen vastanneen tyontekijan kokemus

tiedonkulusta ja paatdksenteosta.

Enemman ottaa asiantuntijoita mukaan paatdksentekoon ja huomioida heidan
tarpeet eika tehda asiantuntijaa koskevia paatoksia hanen tietamatta.

Monivalintakysymyksissa kysyttiin tiedonkulusta hallintoyksikossa. Vastaajista
nelja (50 %) oli sitd mielta, etta tiedonkulku tiimien valilla toimii erittain huonosti.
Yksikaan vastaaja ei kokenut, etta se toimisi hyvin tai erittain hyvin. Keskiarvo
kaikissa tiedonkulun toimivuuteen liittyvissa kysymyksissa jai korkeintaan tasan

kolmeen.

Kyselytutkimuksessa selvitettiin monivalintakysymyksilla johtamisen nykytilaa ja
sita, kuinka tarkeana tyontekijat kokevat erilaisiin johtamistyyleihin liitetyt asiat.
Parhaimpana johtamisen nykytilanne koettiin siinad, etta esihenkilo tukee vapautta
ohjata omaa tyota. Tulosten perusteella tarkein asia alaisille olisi esihenkilon
viestinta- ja vuorovaikutustaidot. Kaikki vastaajat merkitsivat taman erittain
tarkeaksi, mutta kukaan ei kuitenkaan kokenut, etta nykytilanteessa asia olisi niin
(kuvio 4).
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Kuvio 4. Esihenkildn viestinta- ja vuorovaikutustaitojen nykytila ja niiden tarkeys

kyselytutkimuksen vastausten perusteella

Toiseksi tarkeimmaksi asiaksi koettiin esihenkilon kyky ennakoida muutoksia ja
reagoida niihin. Kuitenkin taman asian nykytilaa kysyttdessa vastausten
keskiarvo oli Likertin asteikolla 2,4 kenenkdan vastaamatta “vahvasti samaa
mieltd”, eli vastausten frekvenssi asettui valille 1-4. Tasta syntyi suurin ero
vastauksissa keskiarvojen valille, silla nykytilan keskiarvo oli 2,4 ja tarkeyden
keskiarvo oli 4,9. Kolmanneksi tarkeimpana koettiin, ettd yhteistyd toimisi

|&hiesihenkilon ja alaisten valilla.

POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon tavoitteena oli  kehittdd henkilostdjohtamisen  tapaa
toimivammaksi kehittamisehdotusten avulla. Opinnaytetydssa selvitettiin,
millainen johtamistyyli toimii parhaiten muuttuvassa toimintaymparistossa ja
miten sitd tulisi kehittdd. Kehitettdvdd on edelleen etenkin muuttuvan

toimintaympariston myota.

Tulosten perusteella on selvada, ettd onnistunut johtaminen muuttuvassa
toimintaymparistdssa vaatii selkeaa, luotettavaa ja erityisesti oikea-aikaista
tiedonkulkua ja yhteistyota hallintoyksikossa. Saatujen tulosten perusteella

yhtend hallintoyksikkdon sopivista johtamistyyleista voidaan pitaa tiedolla



johtamista. Kuten Partanen ym. (2023) toteavat, tiedolla johtaminen on
keskeisessa roolissa julkisten palveluiden suorituskyvyn ja vaikuttavuuden

parantamisessa.

Tiedonkulun haasteet eivat rajoitu pelkastaan hallintoyksikkoon, vaan ovat
haastattelun tulosten mukaan lasna myos koko organisaatiossa. Hierarkkiset
rakenteet eivat tue parhaalla tavalla muuttuvan toimintaympariston tarpeita. Seka
haastattelu- etta kyselytutkimuksissa nousivat talta osin esiin samankaltaiset

teemat ja ne ovat pohjana konkreettisille kehitysehdotuksille.

Kyselytutkimuksen tuloksissa korostui merkittavasti tarve viestinnan ja
vuorovaikutuksen kehittamiseen ja luottamuksen lisaamiseen. Esihenkilon
tarkeimmaksi ominaisuudeksi nousi viestinta- ja vuorovaikutustaidot, mutta niita
ei nykytilanteessa koettu johtajilla olevan. Esihenkilot eivat myoskaan luota
alaistensa asiantuntijuuteen. Nama eroavaisuudet viittaavat siihen, etta
transformationaalisen johtamistyylin kayttéa olisi tuettava hallintoyksikdssa.
Whiten (2024) mukaan kyseisen johtamistyylin pyrkimyksena on luoda
rohkaiseva, asiantuntijan osaamista korostava ilmapiiri. Kyselytutkimuksessa
selvisi myds, etta tyontekijdiden mielesta toimivinta johtamisessa talla hetkella oli
vapaus ohjata omaa tyotaan, mika viittaa valmentavan johtamisen kayttoon.
Kuitenkaan valmentavan johtamisen hyodyt, joita Viitalan (2019, luku "Mita
valmentava johtajuus on?”, luku "Miksi valmentava johtajuus kannattaa?”)
mukaan ovat tiedonkulun paraneminen seka Ristikankaan ja Ristikankaan (2013,
217, 254-255, 267) mukaan vuorovaikutussuhteiden laadun syventaminen, eivat

nay hallintoyksikon arjessa.

Backhausin ja Vogelin (2022, 998-999) mukaan monipuolisten johtamistyylien
kayttd on hyodyllista ja tehokasta, kunhan johtaja vain johtaa. Myos
kyselytutkimuksen tulosten mukaan alaiset kaipaavat erilaisia johtamistyyleja.
Vastausten perusteella kolme tarkeimmaksi noussutta asiaa
monivalintakysymyksissa kuvasivat erilaisia johtamistyyleja eli valmentavaa
johtamista, ennakoivaa johtamista ja muutosjohtamista. Muuttuvassa
toimintaymparistdsséa  monipuolinen  johtamistyylien  kayttéonotto  vaatii
esihenkildilta ja koko organisaatiolta toimia ja sitoutumista, jotta muutokset

voidaan paremmin huomioida johtamisessa.



Tulosten perusteella ennakointi ei toteudu hallintoyksikossa, vaikka sita erityisesti
kaivattaisiin. Kuten Halonen ym. (2022, 90) toteavat, ennakoiva johtaminen on
ajankayton hallintaa, jonka avulla paastaan tilanteeseen, etteivat eteen tulevat
ongelmat yllata. Siltanen (2024 ) ja Partanen ym. (2023, 7) taas maarittelevat, etta
tietojohtamisella parannetaan juuri toiminnan tehokkuutta resurssien
tarkoituksenmukainen kayttdé huomioiden. Vaaditaan siis resurssien oikein
kohdentamista ja oikea-aikaista tiedonkulkua eli tiedolla johtamista, jotta

ennakoivaa johtamista paastaan taysipainoisesti kayttamaan.

Nain ollen johtopaatdoksena on, etta erilaiset johtamistyylit tukevat toisiaan ja
hallintoyksikkd hyotyisi monipuolisesta, mutta kuitenkin jarjestelmallisesta
johtamistyylien kaytosta. Hallittu ja systemaattinen toiminta myos edistaisi
ennakointia hallintoyksikon henkilostojohtamisessa ja siina tulisi keskittya

erityisesti vuorovaikutukseen ja viestintaan.

KEHITYSEHDOTUKSET

Laadimme kuusi kehitysehdotusta, jotka on havainnollistettu alla (kuvio 5).
Kehitysehdotukset ja niiden edellytykset johtajan tydssa onnistumiselle on
kuvattu porrastetusti. Ensimmaisena on perusta, eli koulutus ja tydssa
jaksaminen, mistd jatketaan alaspain aina helpoimmin toteutettavaan
kehitysehdotukseen saakka, eli kehityskeskusteluiden jaksottamiseen kahteen
kertaan vuodessa yhden keskustelun sijaan.



e Johtajien koulutus

eKoulutus tukee johtajien tydssa jaksamista
eKaiken perusta

e Esihenkilotyohon panostaminen

eJohtajuuden kokemus alaisille, mika lisaa tehokkuutta ja motivaatiota
¢ Yhteisen pddamaaran korostaminen

= Yhteistyon lisddminen hallintoyksikossa

eKokouskaytanteiden saanndllistaminen parantaa tiedonkulkua
eTiimien valiset rajapinnat selkiytyy ja paallekkdisen tyon tekeminen poistuu

e Tiimien yhdistaminen

eTiedonkulku helpottuu
eSynergiaedut

Esihenkil6-asiantuntija-kaksoisroolin purku

eToisi lisdresursseja hallintoykkdon, kun johtamisvastuu poistuu

= Kehityskeskustelut

eJaksottaminen kahteen kertaan vuodessa
eKeskeista tyontekijan osaamisen kartoitus ja urapolun suunnittelu

Kuvio 5. Kehitysehdotukset henkilostojohtamisen kehittamiseen

kohdeorganisaation hallintoyksikdssa

Ensimmainen kehitysehdotus koskee johtajien tukemista koulutuksella. Johtajien
oma hyvinvointi on perusta vaikuttavalle johtamiselle, jotta he ovat kykenevia
johtamaan alaisiaan. Johtajat kokivat itsensa johtamisen tarkeaksi asiaksi, mutta
sen kayttdminen ei kuitenkaan ollut taysin luontevaa kaikille. Tydnantajan
puolesta tarjottava koulutus itsensa johtamisesta olisi hyodyllista, koska se tukisi
johtajien tyossajaksamista.

Toinen kehitysehdotus liittyy esihenkilotyohon panostamiseen tyohyvinvoinnin
lisaajana, silla sen merkitysta henkildresurssien taysipainoisessa kaytossa ei voi
vahatella. Esihenkildiden olisi priorisoitava esihenkilotyd asiantuntijatyon edelle,
jotta tyontekijoille syntyy johtajuuden kokemus, silla johtajuuteen tyytyvaiset
tyontekijat ovat motivoituneempia ja tehokkaampia. Toisin sanoen
organisaatioon sitoutuneet  tyontekijat  kayttavat  henkiléresurssinsa
kokonaisuudessaan. Johtajan ydintehtdva on saada eri tavoin vaikuttavat
henkildét toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja hallintoyksikén
johtamisessa olisi korostettava tata yhteistda paamaaraa. Nykytilanteessa

toimenkuvien  siiloutuminen  korostaa  "minaajattelua”.  Siiloutuneiden



toimenkuvien sijaan voitaisiin kehittdd yhteiset, kiertavat tehtavat. Yhteinen
tyonkuva voisi lisata yhteishenkea ja sen avulla voitaisiin kirkastaa jokaisen
tydpanoksen merkitysta yhteisen tavoitteen saavuttamisessa.

Kolmantena kehitysehdotuksena on yhteistyon lisaaminen hallintoyksikossa.
Kokouskaytantdjen muuttaminen saanndllisiksi lisaisi tiedonvaihtoa tiimien
valilla, jolloin tiimien valiset rajapinnat ja tydntekijdiden vastuualueet voitaisiin
samalla kartoittaa. Nain paastaisiin puuttumaan myos tiimien tekemaan
paallekkaiseen tydhon ja siten toimintaa voitaisiin tehostaa. Tiimien yhteisen
kokouksen paamaarana olisi etenkin asiantuntijoiden kuuleminen eika niinkaan
esihenkildiden. Esihenkildille olisi myOs jarjestettava pelkastaan heille
tarkoitettuja kokouksia tukemaan yhteistyota ja lisdamaan vertaistukea. Osalla
esihenkildista oli kaytossa esihenkildvartit tiedonkulun valineena. Vastausten
perusteella kahdenkeskiset tapaamiset toimivat hyvin tiedonjakamiseen, joten
niiden kaytto olisi tarkoituksenmukaista laajentaa koko hallintoyksikdn kayttoon.

Neljas kehitysehdotus on tiimien yhdistaminen, koska se osaltaan vastaa
tiedonkulun haasteeseen. Tiedonkulun heikkous seka ylos- ettd alaspain ja
tiimien valilla toistui seka kyselytutkimuksen etta haastattelun vastauksissa usein.
Ongelmat johtuivat vastaajien mukaan osittain kohdeorganisaation hierarkkisista
rakenteista. Kohdeorganisaatiossa on useita noin neljan hengen tiimeja, joiden
yhdistamisella saataisiin synergiaetuja ja edelleen kirkastettua rajapintoja ja

vastuita.

Viidentena kehitysehdotuksena asiantuntija-esihenkilo-kaksoisroolit puretaan,
mika  toisi hallintoyksikkoon kaivattuja  lisaresursseja. Radikaalin
organisaatiouudistuksen sijaan voitaisiin myos harkita jaettua johtamistyylia,
jolloin asiantuntija-esihenkilo-kaksoisroolin purkamisen sijaan vastuuta jaettaisiin
nykyisille esihenkildille osaamisen mukaan, mutta paavastuu siirtyisi varsinaiselle
esihenkildlle. Talldin esihenkilon substanssiosaamista saataisiin hyodynnettya,
mutta esihenkilovastuita kevennettya.

Kuudentena kehitysehdotuksena on kehityskeskustelun jaksottaminen kahteen
kertaan vuodessa yhden keskustelun sijaan. Keskusteluiden keskidssa olisi
tyontekijan motivaation selvittaminen seka osaamisen kartoitus ja urapolun

suunnittelu ja seuranta. Keskusteluiden jaksottaminen kahteen kertaan vuodessa



toisi helpotusta tavoitteiden seurantaan ja lisdksi ongelmakohtiin voitaisiin

puuttua nopeammin.

EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 5.4.2) mukaan tutkijan ensimmainen eettinen
valinta on tutkimusaiheen valinta, eli pitdako aihe itsessaan oletuksen sisallaan.
Tyomme aihevalinta on tehty kohdeorganisaation todellisen tarpeen mukaan,
vaikka oletuksena olikin, etta hallintoyksikon henkilostdjohtamista pitaisi kehittaa.
Olemme perehtyneet aiheeseen huolellisesti ja noudattaneet Suomen
tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) ohjeita. Artikkelin yhteisessa
tietoperustassa on kerrottu lisaa eettisyydesta ja luotettavuudesta.

Tutkimuksessa lahteiden kayttoon ja raportoimiseen on kKiinnitettava huomiota,
jotta tutkimus noudattaa hyvaa tieteellistda kaytantéa. Myos tutkijan
perehtyneisyydella aiheeseen on suuri merkitys, silla seka tahallinen etta tahaton
eparehellisyys on valtettavissa esimerkiksi kaytettavien tutkimusmenetelmien
hallitsemisella. (Vilkka 2021, luku "Tutkimusetiikka”.) Olemme perehtyneet
lahteiden  oikeaoppiseen  merkitsemistapaan ja  noudatimme Lapin
ammattikorkeakoulun ohjeita huolellisesti opinnaytetydssamme. Tietoperustan
olemme koonneet ajantasaisista, vertaisarvioiduista ja luotettavista lahteista.
Raportoimme tyomme tulokset rehellisesti, huolellisesti ja selkeasti. Lisaksi
opinnaytetyomme tarkastetaan plagioinnin varalta sen valmistuttua. Olemme
kaikin tavoin pyrkineet varmistumaan siita, ettd tydomme tayttaa tieteellisen
tutkimuksen eettiset ja laadulliset vaatimukset, jotta tydomme luotettavuus

vahvistuu.

Opinnaytetyossa tutkittavien oikeudet ja tietosuoja ovat tarkeassa asemassa.
Tutkittaville on kerrottava tutkimuksen aiheesta, kaytettavistd menetelmista ja
lisdksi heiltd on saatava suostumus tutkimukseen osallistumisesta. (Tuomi ja
Sarajarvi 2018, luku 5.4.4.) Tutkittavien osallistuminen perustui tydssdmme
vapaaehtoisuuteen ja kaikilta tiedonantajilta  pyydettin  suostumus.
Opinnaytetyon tavoitteet ja kaytetyt menetelmat olivat osallistujien tiedossa ja
lisaksi heilla oli mahdollisuus saada lisatietoja meilta opinnaytetyon tekijoilta
tarvittaessa.



Toinen meista opinnaytetyon tekijoista suoritti haastattelut loka-marraskuussa
2024. Teimme edeltavasti testihaastattelun hallintoyksikon ulkopuoliselle
esihenkildlle testataksemme haastattelurungon toimivuutta. Testihenkildon
kommenttien pohjalta muokkasimme haastattelurunkoa ja selkeytimme joitain
kysymyksia. Tasta huolimatta huomasimme, etta haastattelurunkoa olisi pitanyt
edelleen tarkentaa. Haastatteluista olisi siten saatu paremmin

tutkimuskysymyksiin vastaavia vastauksia.

Kohtasimme aikataulullisia haasteita aineistonkeruun suhteen.
Tarkoituksenamme oli saada kyselytutkimus paatokseen heti haastatteluiden
suorittamisen jalkeen syksylla 2024, mutta paasimme aloittamaan sen vasta
tammikuun 2025 alussa. Aikataulun aiheuttamista rajoitteista huolimatta teimme
testikyselyn kahdelle henkildlle, jotka testasivat kyselylomakkeen teknisen
toimivuuden ja sisallon asianmukaisuuden. Muokkasimme kyselylomaketta
saatujen korjausehdotusten mukaisesti. Tulosten perusteella huomasimme, etta
kyselytutkimuksessa olisi voinut kysya esihenkilon arvostuksesta alaista kohtaan,
sen lisaksi, etta kysyimme palautteen saamisen tarkeydesta. Talloin olisimme
saaneet tarkemman kuvan juuri arvostuksen nykytilasta ja tarkeydesta alaisille.
Kyselytutkimuksemme vastausprosentti jai 53 %, joten mahdollisesti
vastausajankohta, joka osui vuodenvaihteeseen ja talvilomakauteen, vaikutti
vastausten maaraan. Jotta opinnaytetyon tulosta voisi hyddyntaa muuallakin

valtionhallinnossa, olisi otannan pitanyt olla suurempi.

Aaltio ja Puusa (2020, luku 11) seka Vilkka (2021, luku “Tutkimuksen
luotettavuus”) korostavat tutkijan reflektiivisyytta, kun kyseessa on esimerkiksi
tutkijan entinen tyopaikka. Opinnaytetyon teossa haastavaa oli puolueettomana
pysyminen ja ennakkoasenteet, kun kyseessa oli oma tyopaikkamme ja oma
esihenkilomme oli yksi haastateltavista. Pyrimme vahentamaan ennakko-
oletusten vaikutusta ja tarkastelemaan vastauksia objektiivisesti, mika osaltaan
vahvisti tyon tieteellista luotettavuutta ja edisti tulosten hyodyntamista

organisaation paatoksenteossa.

Tyohon laadimme opinnaytetydsopimuksen, opinnaytetydésuunnitelman ja
aineistonhallintasuunnitelman seka haimme tutkimusluvan. Opinnaytetyéltamme
ei vaadittu eettistd ennakkoarviointia emmeka keranneet haastattelujen tai
kyselytutkimuksen yhteydessa henkilotietoja tai kasitelleet arkaluonteista

aineistoa. Tallenteet litteroimme kasin eika litteroidussa aineistossa ollut mukana



henkildiden tunnistetietoja. Kaikkea materiaalia sailytamme pilvipalvelussa,
johon vain meillda opinnaytetyon tekijoilla on paasy. Aineistot havitamme

opinnaytetyon julkaisemisen jalkeen aineistonhallintasuunnitelman mukaisesti.

Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimuksena voisi selvittdaa koko organisaation henkilostojohtamisen tilaa
ja voisiko kehitysehdotuksia hyddyntaa muissakin yksikdissa. Mielenkiintoista
olisi nahda, saataisiinko substanssiyksikoista erilaisia tuloksia kuin
tukitoiminnoista. Tutkimuksen voisi tehda myos koko sisdministerion
hallinnonalan tukitoiminoille. Talléin otanta olisi tarpeeksi suuri, jotta voitaisiin
tuottaa yleistettavissa olevia tuloksia. Jatkotutkimuksena voisi lisaksi selvittaa
kehitysehdotusten vaikutuksia hallintoyksikkdon.
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Liite 1 1(2). Haastattelurunko
Yleiset kysymykset:

Kauanko olet tydskennellyt valtiolla?
Enta virastossa?

Kauanko olet ollut esihenkilona?

Minka kokoisia tiimeja ollut aikaisemmin?

Onko sinulla koulutusta esihenkildyteen/johtamiseen?

o a0 ks 0=

Oletko kaynyt talon omia esihenkildvalmennuksia?
Substanssi:

7. Tunnetko erilaisia johtamistyyleja?

8. Mitd johtamistyylia kaytat ja millaisissa tilanteissa? Tiedatkd mita
johtamistyylia muut hallinnon esihenkilét kayttavat?

9. Koetko johtamistyylien tunnistamisen tarkeana?

10.Miten eri alaiset vaikuttavat johtamistyyliin?

11.Miten organisaatio vaikuttaa johtamistyyliin (arvot, normit)?

12.Koetko saavasi tarpeeksi tukea omalta esihenkildltasi johtamiseen?

13.Koetko saavasi vertaistukea hallinnon muilta esihenkil6ilta? Onko
yhteistyo riittavaa?

14.Oletko ollut mukana muutosprosesseissa, miten on toiminut niissa?

15.Koetko ettd toimintaympariston muutos vaikuttaa omaan johtamiseesi?
Pitaisiko vaikuttaa?

16.Mika on keskeisinta johtamisessa?

17.Mika on vaikeinta johtamisessa?

18. Mitka tekijat edistavat onnistumista johtajana?

19. Mitka tekijat vaikeuttavat onnistumista johtajana?

20.Miten johtajuuden ja asiantuntijuuden yhdistaminen mielestasi onnistuu?

21.Koetko osaavasi johtaa?

22.Minka arvosanan antaisit omalle johtamisellesi (1-5)

23.Uskotko etta alaisesi ovat tyytyvaisia johtamiseesi?

24.Mita kehittaisit omassa johtamisessasi?

Liite 1 2(2). Haastattelurunko



25.Mika on paras oppi, jonka olet saanut johtaessasi?

26.Mitka ovat asioita, jotka antavat sinulle voimavaroja esihenkilotydssa?

27.itsensa johtaminen, onko se tarkeaa ja miten teet sita?

28.Tukeeko hallintoyksikon rakenteet tiedon liikkumista ja jalkauttamista,
mika voisi tukea enemman?

29.Pidetaankao teilla tiimipalavereja, naetko etta niista on hyotya?

30. Pitaisiko johtamista hallintoyksikdssa mielestasi kehittaa, jos niin miten?

31.Mita itse muuttaisit, miksi? Johtamista, rakenteita...

32.Mita sanoisit itsellesi nuorena johtajana?



Liite 2. Tiedote tutkimukseen osallistuvalle (haastattelu)

TIEDOTE TUTKIMUKSEEN OSALLISTUVALLE

Hallintoyksikon johtamisen kehittaminen muuttuvassa
toimintaymparistossa

Hyva tutkimukseen osallistuja

Teemme jatko-opintoja Lapin ammattikorkeakouluun ja toteutamme
haastattelun osana opinnaytetyOprosessia. Pyydamme sinua mukaan
tutkimukseen, jossa kasitellaan johtamisen keinoja hallinnollisen toiminnan
muuttuvassa toimintaymparistossa. Haastattelulla selvitamme, miten
hallintoyksikdn esihenkildt kokevat nykytilanteen, johtamiskulttuurin ja
tulevaisuuden nakymat. Tutkimuksemme tarkoituksena on syntya
kehitysehdotus johtamisstrategiasta hallintoyksikon esihenkilGille.

Pyydamme kaikkia hallintoyksikon esihenkil6ita osallistumaan haastatteluun.
Kuvaamme tassa tiedotteessa tutkimusta ja sinun osuuttasi siind. Perehdyttyasi
tahan tiedotteeseen, voit viela esittaa meille kysymyksia tutkimuksesta.

Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista eika se maksa sinulle
mitaan. Osallistumisesta ei myoskaan makseta erillista korvausta.
Kieltaytyminen ei vaikuta oikeuksiisi tai kohteluusi, eika siita koidu sinulle
seuraamuksia. Voit myos keskeyttaa tutkimuksen koska tahansa syyta
ilmoittamatta. Mikali keskeytat tutkimuksen tai peruutat suostumuksen, sinusta
keskeyttamiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerattyja tietoja
voidaan kayttada osana tutkimusaineistoa.

Haastatteluun osallistuminen vie sinulta aikaa noin yhden tunnin ja se
toteutetaan kasvotusten. Sovimme haastatteluajan erikseen jokaisen
haastateltavan kanssa. Nauhoitamme haastattelut ja puramme ne
tekstimuotoon haastattelun jalkeen eika aineistoa kasittele kuin tutkimuksen
tekijat. Poistamme kaikki tunnistetiedot ja aineisto anonymisoidaan ja
pseudonymisoidaan. Pyrimme minimoimaan tunnistamisen riskit kaikin tavoin
opinnaytetydn tulosten raportoinnissa. Kasittelemme kaikkia tutkimuksen aikana
esille tulleita tietoja luottamuksellisina eika yksittaista osallistujaa voida
tunnistaa tuloksista.

Tutkimus paattyy, kun tutkimusaineisto on keratty, analysoitu ja tutkimusraportti
on valmistunut julkaistavaksi. Tutkittavia ei informoida erikseen tutkimuksen
tuloksista, koska tutkimukseen osallistujien yhteystietoja ei tallenneta. Tutkimus
toteutetaan Lapin ammattikorkeakoulun ja toimeksiantajan yhteistyona.
Tutkimuksen ohjaajana toimii TtT Soili Vesterinen Lapin
ammattikorkeakoulusta. Valmis opinnaytetyd julkaistaan suomalaisten
korkeakoulujen Theseus-tietokannassa, josta sen voi kayda vapaasti
lukemassa sen valmistuttua.

Vastaamme mielellamme asiaa koskeviin kysymyksiin.



Liite 3. Suostumuslomake
Suostumus tutkimukseen osallistumisesta

Opinnaytetyon nimi:

Hallintoyksikdn johtamisen kehittdminen muuttuvassa toimintaymparistdssa
Opinndytetyon tekijat:

Inkeri Kaisla Eija Pohjoisaho

Lapin Ammattikorkeakoulu Lapin Ammattikorkeakoulu

Minua on pyydetty osallistumaan haastatteluun, jonka tavoitteena on selvittda hallintoyksikon

johtamisen kehittamista ja tuottaa kehitysehdotus johtamisstrategiaksi.

Olen saanut tiedotteen tutkimuksesta ja ymmartanyt sen. Tiedotteesta olen saanut riittavan
selvityksen tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja toteutuksesta, oikeuksistani seka tutkimukseen
mahdollisesti liittyvistd hyodyista ja riskeistda. Minulla on ollut mahdollisuus esittda kysymyksia

ja olen saanut riittavan vastauksen kaikkiin tutkimusta koskeviin kysymyksiini.
Olen saanut tiedon, etta tutkimuksessa ei kerata, kasitella tai luovuteta henkil6tietoja.

Osallistun tutkimukseen vapaaehtoisesti. Minua ei ole painostettu eikd houkuteltu
osallistumaan tutkimukseen. Minulla on ollut riittdvasti aikaa harkita osallistumistani

tutkimukseen.

Ymmarran, ettd osallistumiseni on vapaaehtoista ja voin peruuttaa tdman suostumukseni koska
tahansa syyta ilmoittamatta. Olen tietoinen siita, ettd mikali keskeytan tutkimuksen tai peruutan
suostumuksen, minusta keskeyttamiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerattyja

tietoja voidaan kayttaa osana tutkimusaineistoa.

Paikka ja pdivamaara Allekirjoitus ja nimenselvennys
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1. Kuinka kauan olet tydskennellyt valtiolla?

e Alle 1 vuosi
e 1-5vuotta

e 5-10 vuotta
e YIi 10 vuotta

2. Kuinka kauan olet tydskennellyt virastossamme?

e Alle 1 vuosi
e 1-5vuotta

e 5-10 vuotta
e YIi 10 vuotta

3. Asiantuntijaorganisaatiossa esihenkilGilld on usein kaksoisrooli seka
esihenkilona etta asiantuntijana. Mitka asiat koet hyvaksi hallintoyksikon

esihenkildiden asiantuntija-esihenkilo-kaksoisroolissa?

4. Mitkd asiat koet haasteeksi hallintoyksikon esihenkildiden asiantuntija-

esihenkilo-kaksoisroolissa?

5. Linjaorganisaation lahtokohtana on suora ohjaus, eli jokaisella virkamiehella
on yksi johtaja, ja viime kadessa toiminnasta vastaa yksi henkilo. Millaisena naet
viraston linjaorganisaatiorakenteen hallintoyksikon esihenkilotyossa?
Esimerkiksi tiedonkulku yl0s- ja alaspain, vastausten saaminen ja esihenkilon

tietotaito.

6. Tiedonkulku hallintoyksikdssa. Arvioi tiedonkulun toimivuutta oman

esihenkilosi kohdalla asteikolla 1-5.

e Esihenkildiden ja alaisten valilla

e Tiimien valilla

e Tiedon jakaminen oikealle vastaanottajalle
a. Kehitysehdotukset esihenkildiden ja alaisten valiseen tiedonkulkuun.
b. Kehitysehdotukset tiimien valiseen tiedonkulkuun.

c. Kehitysehdotukset tiedon jakamiseen yleensa.
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7. Alla on kuvattu erilaisiin johtamistyyleihin liittyvia vaittamia. Millaisena
johtamisen nykytilanne mielestasi nayttaytyy hallintoyksikdssa vaittamien

pohjalta?
Arvioi omaa lahiesihenkiloasi asteikolla 1-5. Osa 1/2.

e Esihenkil6 johtaa omalla esimerkilldaan strategisesti sovittuja tavoitteita kohti
e Esihenkild osaa johtaa muutostilanteessa

e Esihenkil® tukee vapautta ohjata omaa tyota

e Esihenkilon tietotekninen osaamineen on hyvaa

e Esihenkil6lta saa kiitosta

e Esihenkild tukee omalla esimerkilladn saantdjen noudattamista

e Esihenkilo tukee osaamisen kehittamista

e Yhteisty0 toimii tyontekijoiden kanssa

e Esihenkil6 delegoi tyotehtavia
Nykytilanne osa 2/2.

e Esihenkil6 hyodyntaa tietoa johtamisen tukena

e Esihenkil6 ennakoi muutoksia ja reagoi niihin

e Esihenkild osaa motivoida tyontekijaa

e Esihenkil6 johtaa henkilostoasioiden hoitamista

e Esihenkilon viestinta- ja vuorovaikutustaidot ovat hyvat

e Esihenkild rohkaisee uuden oppimiseen

e Esihenkilén kannustaa

e Esihenkilon kyselee ja kuuntelee tyontekijaa

e Esihenkild tukee turvallisuuden ja terveellisyyden edistamista

e Esihenkilo tukee tyotapojen kehittdmisessa
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8. Arvioi seuraavaksi samojen vaittamien pohjalta, miten tarkedana koet seuraavat asiat

oman lahiesihenkilosi kohdalla. Osa 1/2.

e Esihenkil6 johtaa omalla esimerkilladn strategisesti sovittuja tavoitteita kohti
e Esihenkil6 osaa johtaa muutostilanteessa

e Esihenkil® tukee vapautta ohjata omaa tyota

e Esihenkilon tietotekninen osaamineen on hyvaa

e Esihenkil6lta saa kiitosta

e Esihenkild tukee omalla esimerkilladn sdantojen noudattamista

e Esihenkilo tukee osaamisen kehittamista

e Yhteisty0 toimii tyontekijoiden kanssa

e Esihenkil6 delegoi tyotehtavia

Miten tarkedna koet seuraavat asiat. Osa 2/2.

e Esihenkilo hyodyntaa tietoa johtamisen tukena

e Esihenkil6 ennakoi muutoksia ja reagoi niihin

e Esihenkild osaa motivoida tyontekijaa

e Esihenkil6 johtaa henkilostéasioiden hoitamista

e Esihenkildn viestinta- ja vuorovaikutustaidot ovat hyvat

e Esihenkild rohkaisee uuden oppimiseen

e Esihenkilon kannustaa

e Esihenkilon kyselee ja kuuntelee tyontekijaa

e Esihenkil® tukee turvallisuuden ja terveellisyyden edistamista

e Esihenkilo tukee tyotapojen kehittamisessa

9. Johtaminen muuttuvassa toimintaymparistossa. Esimerkkeja muuttuvasta
toimintaymparistostd ovat mm. taloustilanteen heikkeneminen, henkilostomaarissa
tapahtuvat muutokset ja tehtavien uudelleen jarjesteleminen. Miten muuttuva

toimintaymparistd mielestasi huomioidaan talla hetkella hallintoyksikon johtamisessa?

10. Miten hallintoyksikon johtamisessa mielestdsi pitdisi huomioida muuttuva

toimintaymparist6?
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11. Miten johtamista koko hallintoyksikdssa pitdisi mielestdsi kehittaa?
12. Millainen on mielestasi hyva johtaja?

Muita mieleen nousseita kommentteja voit kirjoittaa tahan. Kiitos vastaamisesta!
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TIEDOTE TUTKIMUKSEEN OSALLISTUVALLE

Hallintoyksikdn johtamisen kehittdminen muuttuvassa toimintaymparistossa
Hyva tutkimukseen osallistuja

Teemme jatko-opintoja Lapin ammattikorkeakouluun ja toteutamme kyselytutkimuksen osana
opinndytetyoprosessia. Pyydamme sinua mukaan tutkimukseen, jossa kasitelldan johtamisen
keinoja hallinnollisen toiminnan muuttuvassa toimintaymparistossa. Kyselylla selvitimme,
miten hallintoyksikon henkilékunta kokee nykytilanteen, johtamiskulttuurin ja tulevaisuuden
nakymat. Tutkimuksemme tarkoituksena on syntyda kehitysehdotus johtamisstrategiasta

hallintoyksikon esihenkilGille.

Pyyddamme kaikkia hallintoyksikén tyontekijoita vastaamaan kyselyyn. Kuvaamme tdssa
tiedotteessa tutkimusta ja sinun osuuttasi siind. Perehdyttyasi tahdn tiedotteeseen, voit vield

esittdd meille kysymyksia tutkimuksesta.

Tutkimukseen osallistuminen on tdysin vapaaehtoista eikd se maksa sinulle mitdan.
Osallistumisesta ei mydskaan makseta erillista korvausta. Kieltdytyminen ei vaikuta oikeuksiisi
tai kohteluusi, eika siitd koidu sinulle seuraamuksia. Voit myods keskeyttaa tutkimuksen koska
tahansa syyta ilmoittamatta. Mikali keskeytat tutkimuksen tai peruutat suostumuksen, sinusta
keskeyttamiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerattyja tietoja voidaan kayttaa

osana tutkimusaineistoa.

Kyselytutkimus toteutetaan anonyymisti avoimilla ja monivalintakysymyksilla. Kasittelemme
kaikkia tutkimuksen aikana esille tulleita tietoja luottamuksellisina eika yksittaistd osallistujaa
voida tunnistaa tuloksista. Tutkimus paattyy, kun tutkimusaineisto on keratty, analysoitu ja
tutkimusraportti on valmistunut julkaistavaksi. Tutkittavia ei informoida erikseen tutkimuksen
tuloksista, koska tutkimukseen osallistujien yhteystietoja ei tallenneta. Tutkimus toteutetaan
Lapin ammattikorkeakoulun ja toimeksiantajan yhteistyona. Tutkimuksen ohjaajana toimii TtT
Soili Vesterinen Lapin ammattikorkeakoulusta. Valmis opinndytety6 julkaistaan suomalaisten
korkeakoulujen Theseus-tietokannassa, josta sen voi kdyda vapaasti lukemassa sen

valmistuttua.

Vastaamme mielellamme asiaa koskeviin kysymyksiin.
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