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1 Johdanto

Johtamisella on keskeinen rooli tyOyhteisdssa, ja siksi sen kehittdminen on jat-
kuvaa ja tarkeaa organisaation kehityksen ja elinvoimaisuuden kannalta. Laa-
dukkaasti toteutettu johtamisen kehittdaminen voi tukea organisaation menes-
tysta myoOs nykyisessa vaativassa toimintaymparistossa. Johtaminen on ihmis-
ten toteuttamaa toimintaa, joka on maarittynyt historian ja kontekstin mukaan.
Tama tarkoittaa, etta johtaminen ilmenee eri tavoin eri aikakausina ja eri organi-
saatioissa. Se, miten johtaminen jasennetaan ja miten sita kaytannossa toteute-

taan, vaikuttavat suoraan sen kehittamiseen. (Juuti 2011, 154.)

Johtaminen ei ainoastaan ohjaa organisaation toimintaa, vaan se myos luo pe-
rustan organisaatiokulttuurille, ilmapiirille ja yhteistyolle. Erityisesti julkishallin-
nossa johtamisen haasteena on tasapainottaa hierarkkisia rakenteita ja yhteis-
tyon edistamista organisaation sisalla. Northouse (2021) maarittelee johtamisen
prosessiksi, jossa yksilot vaikuttavat muihin yhteisten tavoitteiden saavutta-

miseksi.

Johtamistutkimus on osa tydéelaman tutkimuksen kentan laajentumista, joka on
kasvanut huomattavasti viime vuosikymmenina. Samalla myds johtamiskirjalli-
suuden maara on lisaantynyt seka suomeksi etta muilla kielilla. (Juuti 2011, 48—
49.) Taman opinnaytetydn tavoite on selvittaa, miten johtaminen voi edistaa
Helsingin kaupungin hallinto-osaston organisaatiokulttuuria ja sen suoritusky-
kya. Tyossa keskitytaan tarkastelemaan hallinto-osaston kulttuuria ilmiona, ja
se rajataan siten, ettei se sisalla tyotyytyvaisyyden kasittelya.

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, miten johto voi tukea organisaatiokult-
tuuria ja vahvistaa sita tavoilla, jotka hyodyttavat organisaation tehokkuutta ja
yhteistyota. Kehittamistyon keskeisena osana on tutkia ylemman johdon koke-
muksia ja nakemyksia johtamisesta, organisaatiokulttuurista ja ilmapiirista. Nain
tyd tuottaa arvokasta tietoa siita, millaiset johtamiskaytannaét ja kulttuuriset teki-
jat tukevat hallinto-osaston kehitysta, mahdollistavat toiminnan parantamisen ja

tukevat koko kaupungin hallinnon menestysta.



Erityisena tavoitteena on selvittaa johtamismenetelmia, jotka voivat vahvistaa
yhteiséllisyyden ja osallisuuden tunnetta organisaatiokulttuurissa, ja siten pa-
rantaa osaston kokonaissuorituskykya. Tutkimusongelmaa tarkastellaan hal-
linto-osaston ylemman johdon kokemuksien kautta johtamisen vaikutuksista or-
ganisaatiokulttuuriin ja ilmapiiriin. Tutkimus pyrkii tunnistamaan keskeiset teki-
jat, jotka edistavat myonteista organisaatiokulttuuria ja kokonaisvaltaista suori-

tuskykya.

Opinnaytety0ssa paakysymykset, joihin tutkimus pyrkii vastamaan ovat:

Miten johtaminen voi edistaa Helsingin kaupungin hallinto-osaston orga-

nisaatiokulttuuria ja suorituskykya?

e Miten johtajat kokevat oman roolinsa organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin

muokkaamisessa?

e Mitkd ovat hallinto-osaston johtamisen vahvuudet ja kehittamistarpeet or-

ganisaatiokulttuurin ja ilmapiirin osalta?

e Miten johtamisen kehittamisella voidaan vahvistaa yhteisollisyyden ja

osallisuuden tunnetta hallinto-osaston organisaatiokulttuurissa?

Kaytannon tutkimuksessa suunnitelmana on hyddyntaa kvalitaavista tutkimus-
menetelmaa. Tavoitteena on muodostaa syvallinen kasitys Helsingin kaupungin
hallinto-osaston johtamiskaytannadista, organisaatiokulttuurista ja tyoilmapiirista.
Suunnitelmana on kerata numeerista dataa kyselylomakkeen avulla. Kyselylo-
make kohdistetaan hallinto-osaston ylemmille johtohenkildille. Kyselyssa tullaan
kartoittamaan esimerkiksi johtamistyylia, ilmapiiria ja organisaatiokulttuurin ke-
hittamistarpeita. Lisaksi hyddynnetaan avoimia haastattelukysymyksia, joiden
avulla syvennetaan ymmarrysta johtajien kokemuksista ja nakemyksista liittyen

organisaatiokulttuuriin, ilmapiiriin ja omiin johtamiskaytantoihinsa.



2 Organisaatiokulttuurin maaritelma

Organisaation maaritelma voi vaihdella eri nakdkulmien mukaan. Yksi yleisim-
mista nakemyksista pitda organisaatiota jarjestelmana, joka edistaa tavoittei-
taan suunnitelmallisesti. Tama tarkoittaa, etta organisaation olemassaolo perus-
tuu sen paamaaraan, jota se pyrkii saavuttamaan. Toisen maaritelman mukaan
organisaatio toimii jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja vaihdannassa ymparis-
tdnsa kanssa, jolloin sen toimintaa muokkaa ulkoinen konteksti. Kolmannen na-
kokulman mukaan organisaatio on subjektiivinen ja tulkinnallinen ilmio, jossa
ymmarrys rakentuu yksildiden erilaisista kasityksista. Tassa ajattelutavassa or-
ganisaatio ei ole objektiivisesti olemassa, vaan se muotoutuu ihmisten mielissa.
(Harisalo 2021, 17.)

Organisaatiokulttuurista on olemassa useita maaritelmia. Maaritelmat osittain
sisaltavat samoja tekijoita ja osittain erilaisia kulttuuriin kuuluvia tekijoita ja ulot-
tuvuuksia. (Harisalo 2021, 189.) Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurijar-
jestelmansa, joka ohjaa sen jasenten toimintaa ja ajattelutapoja. Organisaatioon
tullessaan tyontekijat omaksuvat tiettyja kulttuurisia kaytantoja ja ajattelumal-
leja, jotka muotoutuvat pitkalti organisaation historiallisen kehityksen, johtamis-

tyylin seka toimintaymparistdn vaikutuksesta. (Schein & Schein 2017, 18.)

Geert Hofstede kuvailee organisaatiokulttuuria "mielen kollektiiviseksi ohjel-
moinniksi, joka erottelee organisaation jasenet toisistaan." Yksilon persoonalli-
suus puolestaan on Hofsteden mukaan henkildkohtainen ja ainutlaatuinen ohjel-
makoostumus, joka muodostuu opituista ja geneettisesti periytyneista piirteista.
(Hofstede 1993, 21-38.) Opitut piirteet puolestaan muotoutuvat kulttuurin ja
henkilokohtaisten kokemusten vaikutuksesta Hofstede erottelee kansallisen
kulttuurin ja organisaatiokulttuurin siten, etta kansallinen kulttuuri on synnynnai-
nen, mutta yksild voi vaikuttaa organisaatiokulttuuriin omilla toimillaan ja koke-
muksillaan. (Hofstede 1993, 21-38; Viitala & Jylha 2019, 295.)

Kulttuurin johtamisessa on oleellista varmistaa, etta organisaation jasenet ha-

luavat seurata johtajaa ja sitoutuvat tydskentelemaan yhteisten tavoitteiden



saavuttamiseksi. On tarkeaa luoda ymparisto, jossa jasenet tekevat tyota yh-
teisten paamaarien eteen omasta vapaasta tahdostaan, eika pelkastaan johta-
jan kaskyista. Johtajalla on suuri vaikutus siihen, seuraavatko organisaation ja-
senet hanta vai eivat. (Kuusela 2015 146.) Kun yksil6 omaksuu nama toiminta-
kulttuurin piirteet, han sopeutuu ja tulee osaksi kulttuuria niin, ettei han enaa tie-
toisesti pohdi naita toimintatapoja, ellei siihen erityista syyta ilmene. (Kinnunen
2011, 166.)

Vallitsevan organisaatiokulttuurin, arvojen ja johtamiskaytantojen arviointi voi
osoittautua haastavaksi tehtavaksi. Arviointiin vaikuttavat usein yksilolliset johta-
misnakemykset, henkildkohtaiset kokemukset seka yksilon omaksumat arvot,
jotka suodattavat havaintoja ja tulkintoja. Taman seurauksena kasitys organi-
saation yleisesta johtamismallista ja sen arvolahtokohdista rakentuu pitkalti yk-
sildon omasta perspektiivista kasin, eika siten valttamatta heijasta koko organi-

saation yhteista todellisuutta. (Kehusmaa 2010, 183.)

2.1 Organisaatiokulttuurin malleja

1980-luvulla globaalin kilpailun kiristyessa yrityksissa alettiin tunnistaa tarve
vahvistaa organisaatioiden kilpailukykya. Yksi keskeinen keino tahan nahtiin
henkildstdn sitouttamisessa yrityksen liiketoimintaidean toteuttamiseen seka or-
ganisaatioon itseensa. Huomio kiinnittyi siihen, ettd menestyvia yrityksia yhdisti
vahva organisaatiokulttuuri, joka erottui selkeasti heikommin menestyvien yri-
tysten kulttuureista. Taman seurauksena alettiin tietoisesti rakentaa ja kehittaa
organisaatiokulttuureja, joiden tavoitteena oli vahvistaa tyontekijoiden yhteen-
kuuluvuuden tunnetta ja sitoutumista. Kulttuurin muokkaamista tuettiin muun
muassa yhteisten arvojen systemaattisella vahvistamisella, organisaation identi-
teettia ilmentavien symbolien ja merkkien kayttoonotolla seka henkildoston kou-
luttamisella organisaatiolle ominaisiin ajattelu- ja toimintamalleihin. (Viitala &
Jylha 2019, 48.)

Organisaatiokulttuuri voi ilmentya joko vahvana tai heikkona. Vahvassa kulttuu-
rissa perusoletukset, arvot, nakokulmat ja konkreettiset toimintojen tulokset ovat



keskenaan linjassa ja toisiaan tukevia, ilman sellaisia ristiriitoja, jotka hidastaisi-
vat toimintaa. Tallin organisaation jasenet ovat sisaistaneet kulttuurin selkeasti
ja toimivat sen mukaisesti johdonmukaisesti. Laajasti jaetulla vahvalla kulttuu-
rilla on merkittava vaikutus siihen, miten inmiset ajattelevat, tekevat paatoksia ja
toimivat. Se vahentaa tarvetta ulkoiselle johtamiselle, ohjaukselle ja valvonnalle,
mika voi tuoda mukanaan myds kustannussaastoja. Vahva kulttuuri antaa orga-
nisaatiolle sille ominaisen identiteetin ja toimii yhdistavana tekijana, joka luo yh-
tenadisyytta sen eri osien valille. Toisaalta kulttuuri voi olla myds heikko. Talloin
sen eri elementit — kuten perusoletukset, arvot, nakokulmat ja toiminnan tulok-
set — ovat joko ristiriitaisia tai heikosti jasentyneita. Heikko kulttuuri voi johtaa
epaselvyyksiin, toiminnan tehottomuuteen ja sisaisiin jannitteisiin organisaation
sisalla. (Harisalo 2021, 194.)

Organisaatiokulttuurin tutkimuksessa on kehitetty useita malleja, joiden avulla
voidaan jasentaa organisaation nakyvia ja piilevia rakenteita. Yksi tunnetuim-
mista ja kaytetyimmista malleista on Edgar Scheinin kolmitasoinen malli, joka
jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen tasoon: artefaktit, arvot ja perusoletukset.
Teorian perusteella organisaation kulttuuri vaikuttaa sen jasenten toimintaan ja
ohjaa heidan kayttaytymistaan. (Schein & Schein 2017, 18; Viitala & Jylha
2019, 48.)

o Artefaktit ovat helposti havaittavia elementteja, kuten toimitilat, pukeutu-
minen, organisaation kayttama kieli ja nakyvat toimintatavat.

¢ Arvot heijastavat organisaation jasenten yhteisia uskomuksia siita, mika
on tarkeaa tai toivottavaa toimintaa.

e Perusoletukset ovat syvalla vaikuttavia, tiedostamattomia kasityksia ja
oletuksia todellisuudesta, ihmisyydesta ja toiminnan oikeutuksesta, joita

ei kyseenalaisteta.

Malli auttaa ymmartamaan, miksi organisaatiokulttuurin muuttaminen on usein

hidasta, koska perusoletukset eivat muutu nopeasti. (Viitala & Jylha 2019, 292.)

Kinnunen ja Vuori (2005) puolestaan painottavat, etta organisaatiokulttuuri muo-

dostuu kollektiivisesti tydyhteison arvoista, toimintatavoista, tarinoista ja
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palkitsemisjarjestelmista. Heidan mukaansa kulttuuri ei ole vain rakenteita tai
saantoja, vaan se syntyy vuorovaikutuksessa ja arjen kokemuksista. Sarrosin,
Cooperin ja Santoran (2011) malli sen sijaan korostaa johtajuuden roolia organi-
saatiokulttuurin rakentamisessa, erityisesti innovatiivisuuden tukemisessa. Hei-
dan mukaansa selkea johtajuusvisio ja luottamuksellinen ilmapiiri ovat edellytyk-
sia sellaiselle kulttuurille, joka tukee seka sosiaalista etta taloudellista vaikutta-
vuutta. Johtajan kyky viestia visiota ja rakentaa luottamusta on keskeinen osa
organisaation kulttuuria. Yhdessa nama mallit tarjoavat monipuolisen valineis-
ton organisaatiokulttuurin ymmartamiseen ja kehittamiseen. Scheinin malli aut-
taa erottamaan eri syvyystasot, Kinnunen ja Vuori (2005) tuovat esiin kulttuurin
sosiaalisen rakentumisen, ja Sarrosin ym. malli muistuttaa johtajuuden ratkaise-

vasta merkityksesta kulttuurin kehittymisessa.

2.2 Organisaatiokulttuurin johtaminen ja hallinta

Johtamisella on keskeinen vaikutus paitsi organisaation toiminnallisiin kaytantoi-
hin, myds merkitysten, arvojen ja niiden tulkintojen muodostumiseen. Organi-
saatiokulttuurisesta nakokulmasta johtamisen merkitysta voidaan tarkastella
useiden keskeisten argumenttien kautta. Johtajuus nayttaytyy ensisijaisesti so-
siaalisena prosessina, joka rakentuu ja kehittyy vuorovaikutuksessa ryhman si-
salla. Toiseksi johtajuus perustuu osapuolten, johtajien ja johdettavien, valiseen
sosiaaliseen sopimukseen, jossa johtajalle delegoidaan valta maaritella ja tul-
kita yhteista sosiaalista todellisuutta seka organisaation sisaisissa etta ulkoi-
sissa konteksteissa. Tama suhde luo lahtokohtaisen riippuvuuden, jossa johtaja
toimii merkitysten tuottajana ja suunnannayttajana. Kolmanneksi muodollinen
johtajuus ja siihen liittyvat hierarkkiset roolit ilmentavat institutionaalistumista,
jossa oikeudet ja velvollisuudet merkitysten maarittelyyn on virallistettu ja normi-
tettu organisaation rakenteissa. Talloin organisaation kulttuurijarjestelma ja nor-
misto saavat pysyvan ja jaetun muodon. Johtamisen ja organisaatiokayttaytymi-
sen tutkimuksessa on kuitenkin pitkdan keskusteltu siitd, missa maarin muodol-
linen auktoriteetti ulottuu ryhmaprosesseihin tai yksilétason vuorovaikutukseen.
Esimerkiksi kehityskeskusteluissa tai tyontekijan urasuunnitelmien muotoilussa

johtaja voi siirtya alueille, joihin muodollisen johtajuuden oikeutus ei
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varsinaisesti ulotu. Tama haastaa perinteiset kasitykset johtajuudesta muodolli-
sena vallankayttdna ja korostaa johtamisen kulttuurisesti rakentunutta ja jatku-
vasti neuvoteltavaa luonnetta. (Viitala & Jylha 2019, 176-177.)

Juuti ja Vuorela (2015) tuovat esiin, etta johtajat voivat tietoisesti rakentaa orga-
nisaatiokulttuuria, esimerkiksi avoimen viestinnan, osallistamisen ja valmenta-
van johtamisen avulla. Heidan mukaansa hyvin johdettu organisaatiokulttuuri tu-
kee tyontekijoiden motivaatiota ja tyohyvinvointia, mika parantaa organisaation
tehokkuutta ja yhteistyota. Juuti ja Vuorela argumentoivat, etta hyvalla johtajuu-
della voidaan parantaa ja tukea organisaatiokulttuurin kehittymista orgaanisesti
ja osallistavasti. (Juuti & Vuorela 2015, 28-30.)

Stenvall ja Virtanen (2019) tarkastelevat julkisen sektorin organisaatiokulttuurin
johtamista ja tuovat esiin, etta hierarkkiset rakenteet voivat hidastaa kulttuurin
muutosta. Julkishallinnossa on usein vahva perinne ja saantépohjainen toimin-
tamalli, mika tekee kulttuurin muuttamisesta haasteellista. Siksi muutosjohtami-
sen ja pitkajanteisen kehittamistyon merkitys korostuu. Stenvallin ja Virtasen
havainnot vahvistavat Juutin ja Vuorelan nakemysta johtajuuden merkittavyy-
desta organisaatiokulttuurin kehittdmisessa ja organisaation valmiudessa muu-
toksiin. (Virtanen & Stenvall 2019, 87-90.)

Tybelamassa valmentava ja osallistava johtaminen ovat avainasemassa organi-
saatiokulttuurin kehittamisessa. Tama tarkoittaa sita, etta johtajien tulisi roh-
kaista henkilostdaan aktiiviseen osallistumiseen ja vastuunkantoon organisaa-
tion kehittamisessa. (Viitala & Jylha 2021, 56-60.)
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2.3 Organisaatiokulttuurin arvot ja luottamus

Organisaatiokulttuuri rakentuu vahitellen monien eri tekijdiden, kuten arvojen,
uskomusten, toimintatapojen ja vuorovaikutussuhteiden, yhteisvaikutuksesta.
Johtamisella on tassa prosessissa keskeinen rooli: organisaation johto toimii
kulttuurin suunnan nayttajana ja muutoksen mahdollistajana. Johdon oma toi-
minta ja esimerkki voivat joko vahvistaa organisaation kulttuurisia rakenteita tai
osaltaan haastaa ja muuttaa niitd. Organisaation ilmapiiri on erottamaton osa
kulttuuria. Se heijastaa tyon arkea ja vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden koke-
maan tydmotivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja organisaation kokonaissuoritusky-
kyyn. Turvalliseksi koettu ilmapiiri on keskeinen edellytys oppimiselle, luovuu-
delle ja aktiiviselle osallistumiselle. Se merkitsee tilaa, jossa yksilot voivat il-
maista ajatuksiaan, tuoda esiin ideoitaan ja ottaa riskeja ilman pelkoa epaonnis-
tumisen leimaamisesta, epaasiallisesta kritiikista tai sosiaalisesta syrjinnasta.
Turvallinen ilmapiiri tukee nain organisaation innovatiivisuutta ja kehitysorientoi-
tunutta toimintakulttuuria. (Viitala & Jylha 2019, 299.)

Luottamus on elaman peruspilareita. On tarkeaa, etta ihminen voi luottaa seka
toisiin ihmisiin ettd ymparoiviin asioihin. Samalla itseluottamus ja usko omiin ky-
kyihin seka selviytymistaitoihin ovat olennaisia. Jos luottamus muihin, itseensa
tai ymparoivaan maailmaan horjuu, voi se tuoda mukanaan elaman eri osa-alu-
eilla haasteita. Luottamus on vahvasti yhteydessa perusturvallisuuden tuntee-
seen, ja sen lasnaololla tai puutteella on merkittava vaikutus hyvinvointiin ja ela-
manhallintaan. Tyoyhteison luottamus rakentuu ja voi my6s murentua erityisesti
henkilosuhteiden kautta. Luottamuksen puute heijastuu koko organisaation toi-
mintaan, lisaten epavarmuutta, kilpailua seka tarkkaa valvontaa ja arviointia. Se
voi synnyttaa suosikkijarjestelmia ja epaoikeudenmukaisuutta. Tallaisessa ilma-
piirissa motivaatio ja sitoutuminen heikkenevat, vastuunotto vahenee ja tiedon
jakaminen vaikeutuu. (Juuti 2011 110-111.)
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Monilla tyopaikoilla eri organisaation osien valille muodostuu kuiluja, joita kutsu-
taan siiloiksi. Mikali organisaation kulttuuri on pitkdan perustunut vaikenemiseen
ja tyoyhteisdssa on perinteisesti ollut eroja eri ammattiryhmien, organisaatiota-
sojen tai ryhmittymien valilla, voivat nakokulmat erota toisistaan niin paljon, etta
yhteistyd muuttuu haastavaksi. Organisaation arvot ohjaavat johtamista ja tyo-
yhteisdn kayttaytymista. Luottamuksen rakentuminen perustuu johdon avoimuu-

teen ja oikeudenmukaisuuteen. (Juuti & Vuorela 2015, 45,54.)

Yrityskulttuurin vahvuus perustuu johdon ja tyontekijoiden yhteisesti jakamiin ar-
voihin. Luottamus on keskeinen tekija organisaation pitkaaikaisessa menestyk-
sessa. (Luukka 2019, 102.) Luottamus my0s edistaa yhteistyota ja organisaa-
tion kykya sopeutua muutoksiin siind missa vahvat arvot luovat vakautta organi-
saatiokulttuuriin. (Cameron & Quinn 2011, 78.) Tutkimukset osoittavat, etta tiu-
kan valvonnan sijaan tulisi panostaa tydyhteison keskinaisen luottamuksen vah-
vistamiseen. Luottamus lisaa sitoutumista, edistaa hyvinvointia ja parantaa tyo-
elaman laatua. Lisaksi se vahentaa valvonnasta aiheutuvia kustannuksia seka

tukee tiedon luomista ja jakamista. (Juuti 2011, 115.)

2.4 Organisaatiokulttuurin ja tehokkuuden valinen yhteys

Johtajan keskeinen tehtava on aikaansaada tuloksia. Tama edellyttaa seka
strategisten tavoitteiden ja odotusten kirkasta hahmottamista etta ymmarrysta
siita, etta organisaation menestys rakentuu tyontekijoiden paivittaisen toiminnan
varaan. Asioiden ja ihmisten johtaminen muodostavat toisiinsa kietoutuneen ko-
konaisuuden, jota ei voida erottaa toisistaan ilman, etta johtamisen vaikuttavuus
heikentyy. Tuloksellisuuden edellytyksena on kyky johtaa ihmisia tavalla, joka
perustuu aitoon arvostukseen, luottamukseen ja uskoon heidan kyvykkyy-
teensa. liman naita inhimillisia ulottuvuuksia johtaminen jaa helposti pelkan ra-
kenteellisen ohjauksen tasolle, mika harvoin riittda kestavan ja motivoituneen
tydyhteisdn rakentamiseen. (Kurttila & Aalto 2015, 13.) Organisaatioiden ar-
jessa tulosta pidetaan usein tarkedmpana kuin ihmista. Asioiden johtamisessa
korostuu saantdjen noudattaminen ja hallinnolliset ohjeet, mika voi tukahduttaa
uusia ideoita. Menestysta mitataan ensisijaisesti oikeiden toimintatapojen ja
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numeroiden perusteella, jolloin valvonta asetetaan innovoinnin edelle. (Juuti
2011, 17.)

Julkisessa johtamisessa, kuten muussakin yhteiskunnallisessa toiminnassa,
vallankayton luonne on muuttunut entista hienovaraisemmaksi. Perinteisen, hie-
rarkkiseen asemaan perustuvan kaskyttamisen sijaan vallankaytto ilmenee ny-
kyisin yha useammin olosuhteiden muokkaamisena sellaisiksi, etta tyontekijat
motivoituvat toimimaan organisaation tavoitteiden mukaisesti. Tama ilmentaa
siirtymaa kohti pehmeampia ja vuorovaikutteisempia vallan muotoja. Samalla
johtamisen painopiste on siirtynyt kohti kaksisuuntaista vallankayton ymmar-
rysta, jossa korostuu yhdessa tuotettu jaettu valta. Nykykasityksessa valta ei
enaa perustu yksinomaan muodolliseen asemaan, vaan yha enemman kykyyn
toimia yhteiskunnallisesti ja organisatorisesti oikeutetuilla tavoilla. Talloin valta
rakentuu asiantuntemuksen, luottamuksen ja yhteistyokyvyn varaan. Esimies-
asema ei siten enaa automaattisesti tuo mukanaan valtaa tehda paatoksia tai
vaikuttaa toisten toimintaan samalla tavalla kuin aiemmin, vaan johtajuuden pe-
rusteltavuus on jatkuvasti uudelleen neuvoteltava vuorovaikutuksessa muiden
toimijoiden kanssa. (Virtanen & Stenvall 2019, 59.)

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa merkittavasti seka organisaation arkeen etta sen
pitkan aikavalin toimintaan. Se ohjaa tyontekijoiden kayttaytymista ja ajatteluta-
poja seka luo toiminnalle erilaisia merkityksia. Organisaatiokulttuurin ja tehok-
kuuden valisesta suhteesta on esitetty useita nadkdkulmia. Yhden nédkemyksen
mukaan organisaation tehokkuutta tukee se, etta sen jasenet jakavat yhteiset
arvot, normit ja uskomukset, mika vahvistaa sitoutumista ja helpottaa yhteisten
tavoitteiden saavuttamista. Vahva kulttuuri auttaa tydntekijoitd samaistumaan
organisaation paamaariin, mika edistaa toimintaa. Toisaalta vastakkainen nake-
mys esittaa, ettd korkea tehokkuus itsessaan voi johtaa vahvan organisaa-
tiokulttuurin muodostumiseen. (Alvesson 2002, 54.) Vaikka empiirista tutkimus-
aineistoa vahvan organisaatiokulttuurin ja organisaation suorituskyvyn valisesta
yhteydesta on viela rajallisesti, voidaan silti todeta, etta vahvalla organisaa-
tiokulttuurilla on selkea vaikutus organisaation lyhyen aikavalin tehokkuuteen.
(Schneider & Barbera 496-531.)
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2.41 Competing Values Framework

John Rohrbaughin ja Robert Quinnin kehittdma Competing Values Framework
(CVF) on yksi tunnetuimmista lahestymistavoista yrityskulttuurin tutkimuksessa.
Hartnell, Ou ja Kinicki (2011) tutkivat organisaatiokulttuurin ja suorituskyvyn va-
listd yhteytta hyddyntaen Competing Values Framework -mallia. Heidan tutki-
muksensa osoittaa, etta tietyntyyppiset kulttuurit, kuten markkinakulttuuri ja
klaanikulttuuri, voivat edistaa organisaation tehokkuutta ja parantaa sen kykya
saavuttaa asetetut tavoitteet. (Hartnell, Ou & Kinicki 2011, 677-694.)

Tutkimuksessa tunnistettiin nelja paaindikaattoria, jotka syntyivat vastakkaisista
arvoista: joustavuus vs. vakaus seka sisainen vs. ulkoinen. Naissa perusar-
voissa keskeista ovat kilpailevat arvot, jotka sijaitsevat aina kehyksen vastakkai-
silla puolilla, muodostaen jokaiselle neljannekselle kulttuurityypin naiden arvojen
valiin. Kilpailevien arvojen viitekehys jakautuu neljaan osaan, jotka on nimetty
niiden merkittavimpien ominaisuuksien mukaan. Nama neljannekset on nimetty
tieteellisesta kirjallisuudesta I0ytyneiden organisaatiotyyppien perusteella, silla
tiettyjen arvojen on havaittu liittyvan tiettyihin organisaatiotyyppeihin. Neljannek-
set auttavat selittdmaan ihmisten kayttaytymista, perusoletuksia, suuntaviivoja
seka kilpailevia arvoja, jotka lopulta tunnistettiin osaksi organisaatiokulttuuria.
(Cameron & Quinn 2006, 33-37.)

2.4.2 Kilpailuarvomalli: OCAI

Yksi organisaatiokulttuuritutkimuksessa kaytetyimmista tyokaluista on Kim Ca-
meronin ja Robert Quinnin kehittdma Organizational Culture Assessment Inst-
rument (OCALI). OCAl-tydkalu koostuu kysymyksista, joiden tulokset analysoi-
daan. Kysymys patteristo sisaltaa kuusi paakysymysta, joihin on nelja vastaus-
vaihtoehtoa, jotka edustavat eri organisaatiokulttuurityyppeja. Vastaaja arvioi
ensin, milta tilanne nayttaa hanelle nykyhetkessa, ja sen jalkeen pohtii, millaista
muutosta han toivoo tilanteeseen tulevaisuudessa. Vastausvaihtoehdoille anne-
taan pisteita jakamalla 100 pistettd sen mukaan, mika vaihtoehto parhaiten vas-
taa nykytilannetta tai tulevaisuuden toivetta. Tuloksista luodaan visualisointi,

jossa y- ja x-akselille sijoittuvat kulttuurityyppilohkot kuvaavat
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organisaatiokulttuurin jakautumista. (Cameron & Quinn 2011, 27-34; 73-76;
Luukka 2019, 427.)

2.4.3 Denisonin organisaatiokulttuurimalli

Denisonin organisaatiokulttuurin analysointimalli, jonka on kehittanyt Daniel De-
nison, perustuu kyselyyn, joka kohdistetaan organisaation jasenille. Kyselyssa
kasitellaan kysymyksia, jotka liittyvat osallistamiseen, johdonmukaisuuteen, so-
peutumiskykyyn, missioon ja visioon. (Luukka 2019, 436.) Denisonin organi-
saatiokulttuurimalli yhdistaa kulttuurin ja suorituskyvyn, korostaen tehtavaorien-
taation, osallistavan johtamisen ja tyontekijoiden sitoutumisen merkitysta orga-

nisaation menestykselle. (Luukka 2019, 436.)

Vastaajat arvioivat nykytilanteen asteikolla 0—100. Lisaksi kyselyssa arvioidaan
vaittaman tarkeys ja tyytyvaisyys nykyhetkella 1-5 asteikolla. Viimeisessa osas-
sa pyydetaan arvioimaan vaittaman tarkeys ja tyytyvaisyys vuoden seka 3-5
vuoden nakymissa 0—100 asteikolla. Denisonin malli ei itsessaan maarittele or-
ganisaatiokulttuuria, vaan se mittaa suhdetta ideaaliin tilaan ja vallitsevaan toi-
mintakulttuuriin. Kyselyn avulla saadaan selville organisaatiokulttuurin rakenne.
Malli, johon kyselyn tulokset sydtetaan, on jaettu neljaan neljannekseen, jotka
on jaettu edelleen kolmeen osaan. Mallin keskella ovat perususkomukset ja -
oletukset. (Luukka 2019, 436.)

Denisonin malli ei suoraan maarittele organisaatiokulttuuria, vaan se arvioi kult-
tuurin nykytilaa verrattuna ihannetilanteeseen ja tunnistaa vallitsevat toimintata-
vat kyselyn avulla. Kyselytutkimus tarjoaa valineen, jolla voidaan kuvata organi-
saatiokulttuurin nykyinen rakenne. Tama viitekehys on hyddyllinen tydkalu orga-

nisaatiokulttuurin ja johtamisen vaikutusten tutkimuksessa. (Luukka 2019, 436.)
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3 Johtajuuden nykyteoriat ja suunnat

Johtamiseen liittyvaa kirjallisuutta on julkaistu runsaasti, ja laajan aineiston kes-
kella yksittaisen lukijan voi olla haastavaa jasentaa keskeisia sisaltoja. Usein
johtamista koskevat keskeiset periaatteet ja nakemykset toistuvat eri teorioissa
ja oppisuunnissa, vaikka ne esitetaankin vaihtelevin kasittein ja terminologisin
painotuksin. Johtamiseen on liitetty lukuisia etuliitteitd — kuten arvopohjainen,
osallistava, eettinen tai transformaationaalinen johtaminen — joiden myo6ta on
luotu uusia johtamismalleja. Naitd malleja on toisinaan esitelty merkittavina uu-
distuksina, vaikka niiden peruslahtokohdat nojaavat usein aiempiin teoreettisiin
rakenteisiin. Siitd huolimatta johtamisteorioiden kehityksen tarkastelu on olen-
naista, jotta johtamisen ilmiéta voidaan ymmartaa kokonaisvaltaisesti. Teoriat
tarjoavat valineita hahmottaa, mitka elementit johtamisessa nahdaan merkityk-
sellisiksi ja mitka toissijaisiksi. Lisaksi ne heijastavat kulloistakin yhteiskunnal-
lista ja organisatorista kontekstia, jossa johtamista toteutetaan. Johtamistieteet
ammentavat monista taustatieteista, kuten sosiologiasta, psykologiasta, kasva-
tustieteista ja taloustieteista. Esimerkiksi hallinto- ja taloustieteellisessa tarkas-
telussa johtaminen sijoittuu osaksi laajempaa organisaatiodynamiikkaa ja suori-
tuskyvyn tarkastelua. Tall6in johtamista tarkennetaan suhteessa organisatorisiin
rakenteisiin, strategioihin ja toiminnan vaikuttavuuteen. (Virtanen & Stenvall
2019, 15.)

Johtajuus on sosiaalinen suhde kolmen komponentin valilla, johtajat, seuraajat
ja konteksti missa he kanssakayvat. (Nye 2008, 8.) Johtaminen on tavoitteellista
toimintaa, jonka tarkoituksena on ohjata organisaatiota tai ryhmaa kohti ennalta
asetettuja paamaaria. Toisin sanoen tavoitteet saavutetaan johtamisen keinoin.
Johtamisen keskeinen haaste liittyy siihen, kuinka haluttu toiminta toteutetaan
kaytanndssa. Muita keskeisia kysymyksia ovat: mita tavoitteita organisaatiolla
on, miten niiden saavuttamiseksi rakennetaan toimiva ja tarkoituksenmukainen
organisaatiorakenne, millaisia resursseja tarvitaan ja miten ne saadaan kayt-
téon, seka millaisin toimenpitein toiminta tuottaa toivottuja tuloksia. (Viitala &
Jylha 2019, 11.)
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Avolio, Walumbwa ja Weber (2009) tarkastelevat johtajuuden teorioiden kehi-
tysta, keskittyen erityisesti siihen, miten johtajuuden eri ulottuvuudet, kuten
transformaatiokyky ja aitous, voivat vaikuttaa organisaation kulttuuriin ja henki-
|6ston sitoutumiseen. Heidan tutkimuksensa osoittaa, etta johtajat, jotka ymmar-
tavat organisaatiokulttuurin merkityksen, pystyvat edistamaan positiivisia muu-
toksia tehokkaammin. (Avolio, Walumbwa & Weber 2009, 421-449.)

Oppiva organisaatio toimii parhaiten jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa. Asi-
antuntijoiden on osattava johtaa itseaan ja tehda paatoksia itsenaisesti par-
haaksi katsomallaan tavalla. Taman vuoksi he eivat sopeudu jaykkaan hierark-
kiseen rakenteeseen, eika heita voi ohjata perinteisin hierarkkisin menetelmin.
Jotta osaajat voivat kehittaa taitojaan ja tuottaa uusia nakdkulmia, he tarvitsevat
riittavasti vapautta ja itsenaisyytta. (Juuti 2011, 72.)

Johtajuutta voi kehittaa jatkuvalla harjoittelulla, koulutuksella, oppimisella ja sen
soveltamisella kaytannon tydssa. Johtajuuden taidoissa on merkittavia eroja yk-
siloiden valilla. On olemassa niin sanottuja synnynnaisia johtajia, joille johtami-

nen on luontainen taito, mutta toisaalta 16ytyy myds henkildita, jotka eivat koulu-

tuksesta ja harjoittelusta huolimatta sovi esimiestehtaviin. (Rehn 2019.)

3.1 Johtamisen merkitys organisaatiokulttuurissa

Johtaminen vaikuttaa seka organisaation toimintaan ja tuloksellisuuteen etta
siella tyoskentelevien ihmisten elamaan ja hyvinvointiin. Siksi silla, miten johta-
minen on organisoitu ja miten sitd kaytannodssa toteutetaan, on suuri merkitys.
Laadukas johtaminen edistaa seka tydyhteison menestysta etta tydntekijoiden
hyvinvointia. (Juuti 2011, 154.)

Useat tutkimukset osoittavat, etta johtajuus vaikuttaa merkittavasti organisaa-
tiokulttuuriin. Juuti ja Vuorela (2015) korostavat, etta johtajan rooli kulttuurin
suuntaajana on keskeinen, silla johtajat voivat joko vahvistaa tai heikentaa or-
ganisaation arvoja ja uskomuksia. Esihenkilon tehtava on sovittaa yhteen erilai-
sia nakokulmia ja puuttua ristiriitoihin ajoissa. (Juuti & Vuorela 2015, 16.)
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Organisaatiokulttuuri voidaan nahda johtamisen seurauksena, ja sen jatkuva
merkityksellisyys edellyttaa aktiivista ja tavoitteellista johtamista. Mikali johto lai-
minly6 tdman vastuun, kulttuurin rooli organisaation toimintaa ohjaavana ja yh-
teen kokoavana tekijana alkaa heikentya. Talloin kulttuuri ei enaa tue organi-
saation alkuperaisia tavoitteita, eika sen vaikutus ilmene tyontekijoiden sitoutu-
misena tai yhteisen suunnan tavoitteluna. Seurauksena voi olla koordinaation
puute arjen tehtavien toteuttamisessa seka johdon viestien ja tavoitteiden va-
hattely. Paatoksenteossa voi alkaa korostua ristiriitainen ja polarisoitunut kes-
kustelu, mika edelleen heikentaa organisaation sisaista johdonmukaisuutta. II-
man suunnattua ja yllapidettya johtamista vahvakin organisaatiokulttuuri voi

ajan myo6ta murentua. (Harisalo 2021, 196.)

Organisaatiota ei voida tarkastella pelkastaan rakenteiden, prosessien, teknolo-
gian ja talouden nakdkulmasta, vaan siihen sisaltyy olennaisena osana myds
kulttuuri. Kulttuuri muovaa sita, miten organisaation jasenet suhtautuvat toimin-
nan kannalta merkityksellisiin asioihin, millaisina he kokevat organisaation paa-
maarat ja miten he tulkitsevat johdon toiminta-ajatuksia ja tavoitteita. Se toimii
eraanlaisena viitekehyksena, jonka kautta yksilot jasentavat ja ymmartavat or-

ganisaation todellisuutta. (Harisalo 2021, 204.)

Hyvalla johtajalla on kontekstuaalista alykkyytta. Kontekstin ymmartaminen ja
taitoa sopeutua kontekstiin kutsutaan kontekstuaaliseksi alykkyydeksi. (Nye
2008, 59.) Luottamusjohtaminen on pohjimmiltaan eettista johtamista, joka tu-
kee ihmisten moraalista ymmarrysta ja toimintaa. Se perustuu syvalliseen itse-
tuntemukseen ja kykyyn asettua toisen asemaan. Tama tarkoittaa, etta johtaja
pystyy aidosti elaytymaan toisen nakdkulmaan, tarkastelemaan asioita toisen
silmin, kuuntelemaan kuin toisen korvin ja tunnistamaan seka ymmartamaan
toisen tunteita. (Juuti 2011, 116.)
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3.2 Uudistava johtajuus

Uusi julkinen johtaminen (New Public Management, NPM) nousi hallinnon ja
johtamisen keskeiseksi ajattelutavaksi 1990-luvun alussa. Se haastoi perintei-
sen hallintomallin, joka painottui saantoperustaisuuteen, byrokraattisiin proses-
seihin ja panoslahtdiseen tarkasteluun. NPM:n mydta painopiste siirtyi kohti tu-
loksellisuutta, vaikuttavuutta ja kustannustehokkuutta. Sen keskeisena tavoit-
teena on ollut luoda julkishallinto, joka toimii mahdollisimman tehokkaasti hyo-
dyntaen kaytettavissa olevat resurssit ammattimaisesti ja tarkoituksenmukai-
sesti. NPM-ajattelu on tuonut mukanaan yksityiselta sektorilta peraisin olevia
vaikutteita, kuten suoritusmittarit, kilpailulliset mekanismit ja asiakaslahtdisyy-
den korostaminen. Tama on merkinnyt paitsi kaytannon toimintatapojen muu-
tosta myos laajempaa siirtymaa kohti markkinasuuntautuneempaa ja yrittaja-

maisempaa hallintokulttuuria. (Virtanen & Stenvall 2019, 41.)

Yksi merkittava ero perinteisen ja uuden julkisen johtamisen valilla liittyy toimi-
juuden kasitteeseen. Perinteisessa mallissa toimijoiden oletettiin toimivan jarjes-
telman mukaisesti kuuliaisina ja saantdja noudattaen. Sen sijaan NPM-ajatte-
lussa toimijat nahdaan strategisina ja laskelmoivina yksildina, jotka hyddyntavat
jarjestelman tarjoamia mahdollisuuksia omien etujensa edistamiseksi. Tama na-
kokulma korostaa yksildiden tavoitteellisuutta ja toiminnan tulosvastuullisuutta.
Kaiken kaikkiaan uusi julkinen johtaminen edustaa siirtymaa kohti tehokkuuden,
vaikuttavuuden ja mitattavien aikaansaannosten korostamista julkisessa hallin-
nossa, samalla kun se haastaa perinteisen viranomaiskeskeisen toimintalogii-
kan. (Virtanen & Stenvall 2019, 41-44.)

Tutkimuksessa, jossa seurattiin kuuden vuoden ajan 25 yrittajan tyotapoja seka
toteutettiin kysely 3000 yritysjohtajalle ja 500 innovatiivisen yrityksen perusta-
jalle tai uuden tuotteen keksijalle, havaittiin merkittava yhteys johdon osallistu-
miseen luovaan tyohon. Tulokset osoittivat, etta kaikkein innovatiivisimmissa
yrityksissa ylin johto ei ulkoistanut luovaa ty6ta, vaan osallistui siihen itse aktiivi-
sesti. Lisaksi tutkimus paljasti, etta innovatiiviset yrittajat kayttivat puolet ajas-

taan Ioytamisen taitojen kehittamiseen. (Juuti 2011, 136.)
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Uudistava johtajuus on ennakoivaa ja haastaa organisaation nykytilan, suuntau-
tuen pitkajanteiseen kehitykseen, joka tuottaa tuloksia ajan myéta. Johtami-

sessa painopiste on ihmisissa, ja keskeista on henkil6ston kehittymisen tukemi-
nen seka sisaisen motivaation vahvistaminen. Ihmiset nahdaan muutoksen kes-

keisina tekijoina ja voimavaroina. (Viitala 2021, 14.)

Uudistava johtajuus on erityisen tarkeaa julkishallinnossa, jossa taloudelliset,
vaestorakenteen ja kansalaisten tarpeiden muutokset vaativat taysin uusia rat-
kaisuja ja johtamistapoja. Julkishallinnossa tama lahestymistapa korostaa orga-
nisaatioiden yksilOllisyytta, silla ei ole olemassa yhta kaikille sopivaa mallia uu-
delle johtajuudelle. (Sitra 2012.)

Sari Kuuselan (2013) mukaan hyva johtaminen perustuu seuraaviin periaattei-
siin:
¢ Alaisille annetaan mahdollisuus vaikuttaa paatdksentekoon.
¢ Johtaja on lasna ja sitoutunut yhteistydhon.
e Oikeudenmukaisuus ja vaikutusmahdollisuudet ovat keskeisia tekijoita.
e Tyontekijoita arvostetaan.
e Asioista kdydaan avointa keskustelua, paatdkset perustellaan ja vuoro-

vaikutustaidot ovat keskeisessa roolissa. (Kuusela 2013, 18.)
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4 Tyon toteutus

4.1 Kohdeorganisaatio

Helsingin kaupunki on Suomen suurin organisaatio, jonka tehtavana on edistaa
asukkaidensa hyvinvointia, jarjestaa palveluita ja kehittaa elinymparistoéa. Kau-
pungin hallintoa ohjaa kaupunginvaltuuston hyvaksyma hallintosaanto, joka
maarittelee paatoksenteon, toimivallan ja vastuunjaon eri toimijoiden kesken.
(Helsingin kaupunki 2025.) Helsingin kaupungin hallinto-osasto toimii tarkeana
tukiyksikkona kaupungin johtamisrakenteessa ja vastaa muun muassa kaupun-
ginvaltuuston, kaupunginhallituksen ja pormestarikunnan toimintaedellytysten
varmistamisesta, hallintomenettelyjen ohjaamisesta seka oikeudellisen edunval-

vonnan toteuttamisesta. (Helsinki kaupunki 2024.)

Hallinto-osasto, jota tassa opinnaytetydssa tarkastellaan, on osa Helsingin kau-
punginkansliaa ja toimii keskeisena tukiyksikkéna kaupungin ylimmalle johdolle,
kuten kaupunginvaltuustolle, kaupunginhallitukselle ja pormestareille. Hallinto-

osaston keskeiset tehtavat liittyvat kaupungin paatoksenteon, hallinnon ja lailli-

suuden varmistamiseen.

Hallinto-osasto vastaa muun muassa seuraavista osa-alueista:
e Kaupunginvaltuuston ja kaupunginhallituksen asioiden valmistelu ja hal-
linnointi
e Pormestarikunnan ja kaupungin johdon hallinnollinen tuki
e Kaupungin hallintomenettelyjen ohjaaminen ja kehittaminen
e Laillisuusvalvonta ja oikeudellinen neuvonta
e Asiakirjahallinto ja arkistointi

o Keskitetyt tukipalvelut
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Organisaatiollisesti hallinto-osasto koostuu viidesta yksikosta:
e Hallinto- ja kehittamispalvelut
e Hallintomenettely ja esikuntayksikkd
e Oikeuspalvelut
e Tietohallinto

o Tukipalvelut

Helsingin kaupungin hallinto-osasto

,
\

4 N
Hallintomenettely
ja Oikeuspalvelut Tietopalvelut Tukipalvelut
esikuntayksikko

Hallinto- ja
kehittamispalvelut

J

Kuvio 1. Helsingin kaupungin hallinto-osaston rakenne

Kuvio 1 mukaisesti hallinto-osasto toimii poikkihallinnollisesti ja tekee yhteis-
tyota kaikkien kaupungin toimialojen kanssa. Sen henkildsté koostuu paaosin
asiantuntijoista, jotka tukevat kaupungin hallinnollista infrastruktuuria ja paatok-
sentekoa. Osaston toimintaa leimaa korkea vaatimustaso oikeudellisessa ja hal-
linnollisessa osaamisessa, vahva prosessien hallinta ja kyky tukea kaupungin

strategista johtamista.

Tutkimuksen kannalta hallinto-osasto on mielenkiintoinen ja merkityksellinen
kohde, koska se toimii seka strategisen etta operatiivisen johtamisen rajapin-
nassa. Se ei tuota kuntalaisille suoria palveluita, vaan toimii mahdollistajana ja
laadunvarmistajana muun kaupungin hallinnon ja palveluiden toimivuudelle.
Nain sen organisaatiokulttuurilla ja johtamiskaytannaéilla on laaja vaikutus koko

kaupungin hallinnon laatuun ja yhteistyon sujuvuuteen.

Taman tutkimuksen kohteena on erityisesti hallinto-osaston ylin johto, jonka ko-
kemuksia ja nakemyksia tarkastellaan suhteessa organisaatiokulttuuriin ja joh-

tamiskaytantoihin. Osaston asema kaupungin ydinhallinnossa tarjoaa hedelmal-
lisen ympariston tapaustutkimukselle, joka syventyy kulttuurin ja johtamisen va-

liseen suhteeseen laajassa julkishallinnollisessa kontekstissa.
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4.2 Tutkimusasetelma

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan Helsingin kaupungin hallinto-osaston organi-
saatiokulttuuria ja johtamista seka naiden valista yhteytta organisaation suori-
tuskykyyn. Tutkimuksen keskeisena tavoitteena on selvittaa, milla tavoin johta-
minen voi tukea organisaatiokulttuurin kehittdmista ja edistaa hallinto-osaston
strategisten ja operatiivisten tavoitteiden saavuttamista. Tarkastelun kohteena
ovat erityisesti ylimman johdon kokemukset johtamisen vaikutuksista tyoilmapii-
riin ja organisaatiokulttuuriin. Tutkimus perustuu laadulliseen eli kvalitatiiviseen
lahestymistapaan, jonka avulla pyritddn muodostamaan monipuolinen ja syvalli-
nen kokonaiskuva johtamiskaytanndista, ilmapiirista ja kulttuurista hallinto-osas-
ton kontekstissa. Laadullinen lahestymistapa soveltuu erityisesti sellaisten ilmi-
oiden tutkimukseen, joissa kokemukset, merkitykset ja arvot ovat keskeisessa

roolissa.

Tutkimuksessa kaytetaan tapaustutkimuksen menetelmallista viitekehysta,
jonka avulla tarkastellaan ilmiotd omassa toiminnallisessa ja organisatorisessa
kontekstissaan. Tapaustutkimus on vakiintunut ja laajasti kaytetty tutkimusstra-
tegia erityisesti liiketaloustieteissa, ja sen juuret ulottuvat syvalle tieteellisen tut-
kimuksen traditioon. Menetelmallisesti tapaustutkimus soveltuu erinomaisesti
my0s kehittamistyon viitekehykseen, erityisesti silloin kun tavoitteena on tuottaa
konkreettisia kehittdmisehdotuksia tai ideoita kaytanndn toiminnan tueksi. Tutki-
muksen kohteena eli tapauksena voi toimia esimerkiksi kokonainen organisaa-
tio tai sen osa-alue, tuote, palvelu, toiminto tai prosessi. (Ojansalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 52-53.)

Tapaustutkimuksen erityispiirteena on sen kontekstuaalisuus: se tuottaa tietoa
ajankohtaisesta ilmidsta sen luonnollisessa toimintaymparistéssa. Tavoitteena
ei ole tilastollinen yleistettavyys, vaan ilmion syvallinen ymmartaminen. Tapaus-
tutkimus painottuu laadulliseen lahestymistapaan, jossa olennaisempaa on
saada runsaasti tietoa rajatusta tutkimuskohteesta kuin kerata pinnallista tietoa
laajasta joukosta. Keskidssa on yksittaisen tapauksen perusteellinen analyysi ja
sen kautta saavutettava ymmarrys tutkittavasta ilmiosta. Kehittamistyon kon-
tekstissa tapaustutkimuksen tehtavana on tuottaa uutta tietoa, joka tukee
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organisaation kaytannon kehittamista ja paatoksentekoa. Se tarjoaa valineita
paitsi ilmididen kuvaamiseen, myos ratkaisujen ideointiin ja arviointiin. (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2014, 52—-53.)

Tapaustutkimus mahdollistaa monimuotoisen, joustavan ja kokonaisvaltaisen
lahestymisen, jossa ilmidn yksityiskohtia voidaan tarkastella laajassa yhtey-
dessa. Tutkimus ei pyri tulosten yleistettavyyteen, vaan tavoitteena on syventaa
ymmarrysta hallinto-osaston kulttuurista ja johtamisesta seka tuottaa tietoa, joka
tukee kehittamistyota organisaation omassa toimintaymparistossa. Edella esite-
tyista syista laadullinen tutkimus, ja erityisesti tapaustutkimus, soveltuu parhai-
ten tdman opinnaytetydn tutkimusmenetelmaksi niin kaytanndllisyyden kuin tut-

kimusongelman luonteenkin perusteella.

4.3 Toteutus

Tutkimus toteutettiin laadullisena kehittamistutkimuksena, jonka lahestymista-
pana oli tapaustutkimus. Kehittamistutkimukselle on ominaista kaytannonlahei-
syys ja tavoitteellisuus: sen tarkoituksena on tuottaa sovellettavaa tietoa, joka
voi suoraan hyodyttaa kohdeorganisaatiota. (Vilkka 2015, 34-36.)

Laadullinen tutkimusmenetelma tuo esiin merkityskokonaisuuksia, jotka muo-
dostuvat ihmisten ajatuksista ja nakemyksista tietyssa kontekstissa tietyssa ym-
paristossa ja tietysta asiasta. Laadullisen tutkimuksen keinoin on mahdollista
saada esiin paitsi ihmisen kokemaa elamankulun merkityksellisyytta, myos sel-
laisia tekijoita, jotka liittyvat pidemman aikavalin kokemuksiin ja elaman eri vai-
heisiin. (Vilkka 2015, 118.) Laadullisessa tutkimusmenetelmassa aineistoa voi-
daan kerata monella eri tavalla. Laadullisen tutkimusmenetelman aineistoksi so-
pii esineet, ihmisenpuhe, kuva- ja tekstiaineistot esimerkiksi kuvanauhoitteet,
dokumenttiaineistot, paivakirjat, kirjeet, elamankerrat, kirjoitelmat ja sanomaleh-
det, olivat ne sitten julkaistu paperisena tai verkossa. Usein ihmisten kokemuk-
set valikoituvat tutkimusaineistoksi, jolloin tutkimusaineisto kerataan haastatte-
luina. (Vilkka 2015, 122; Salo 2015.)
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Laadullisen tutkimusmenetelman tutkimushaastattelumuotoja ovat:
e Lomakehaastattelu

e Teemahaastattelu
¢ Avoinhaastattelu
Haastatteluja voidaan suorittaa yksild, pari tai ryhmahaastatteluina. Paasaantoi-

sesti haastatteluja tehdaan yksilohaastatteluna. (Vilkka 2015, 123.)

Metodologisessa kirjallisuudessa lomakehaastattelua kutsutaan usein myos
strukturoiduksi tai standardoiduksi haastatteluksi. Menetelmalle on ominaista
se, etta tutkija maarittelee ennalta seka kysymysten muodon etta niiden esitta-
misjarjestyksen. Haastattelu etenee johdonmukaisesti ennalta laaditun lomak-
keen mukaisesti, eikd haastattelija tee kysymysten asetteluun tai sisaltoon
spontaaneja muutoksia aineistonkeruun aikana. Lomakehaastattelu soveltuu
erityisesti tilanteisiin, joissa tutkimusongelma on selkeasti rajattu ja tutkimuksen
tavoitteena on kerata tietoa yhdesta tai muutamasta tarkoin maaritellysta asi-
asta — esimerkiksi yksittaisista mielipiteista, nakemyksista, kasityksista tai ko-
kemuksista. Tama tekee menetelmasta kayttokelpoisen esimerkiksi silloin, kun
tutkitaan palvelun laadun osa-alueita, kuten palvelun saatavuutta. Lomakehaas-
tattelu on tarkoituksenmukainen aineistonkeruumenetelma erityisesti silloin, kun
tutkittava ilmid on operationalisoitavissa noin kolmesta kuuteen empiiriseen tut-
kimuskysymykseen, jotka voidaan esittaa yksiselitteisesti lomakkeella. Talldin
menetelma mahdollistaa seka systemaattisen vastausten keruun etta niiden

vertailukelpoisuuden analyysivaiheessa. (Vilkka 2015, 123.)

Kysely on yksi yleisimmin kaytetyista tiedonkeruumenetelmista yhteiskuntatie-
teellisessa tutkimuksessa. Sen keskeinen etu on mahdollisuus kerata laajamit-
tainen aineisto suurelta joukolta vastaajia, mikd mahdollistaa monipuolisen ja ti-
lastollisesti analysoitavan tiedon tuottamisen. Kyselymenetelma on suhteellisen
nopea ja kustannustehokas tapa tavoittaa laaja vastaajajoukko ja kartoittaa
useita tutkimusaiheeseen liittyvia muuttujia samanaikaisesti. Kyselyt tuottavat
tyypillisesti maarallista eli numeerista dataa, jonka avulla voidaan tehda tilastol-
lisia vertailuja, tunnistaa yhteyksia muuttujien valilla seka yleistaa tuloksia laa-
jempaan populaatioon edellyttaen, ettd otanta on asianmukaisesti suunniteltu.

Menetelman heikkouksiin kuuluu kuitenkin useita tekijoita, jotka liittyvat seka
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tiedon luotettavuuteen etta vastausprosessin hallintaan. Tutkijan on vaikea arvi-
oida, kuinka vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet kysymyksiin, miten relevant-
teina he ovat kokeneet annetut vastausvaihtoehdot tai kuinka tietoisia ja pereh-
tyneita he ovat tutkimusaiheeseen. Nama tekijat voivat heikentaa vastausten
validiteettia ja asettaa rajoituksia tulosten tulkinnalle. (Ojansalo, Moilanen & Ri-
talahti 2014, 121.)

Taman opinnaytetyon laadulliseksi metodiksi on valikoitunut lomakehaastattelu
ja viela tarkemmin kyselyhaastattelu, joka on toteutettu sahkoisen kyselyn
kautta. Lomakehaastattelu soveltui parhaiten tutkimuksen toteutukseen, jattaen
tilaa haastateltavien henkilokohtaisille kokemuksille ja kuvailuille. Taman lisaksi
lomakehaastattelu sahkaoisella kyselylla oli tehokkain ja yndenmukaisin tutki-

muksen toteuttamiseksi.

4.4 Aineiston keraaminen

Kyselymenetelmaa voidaan toteuttaa useilla eri tavoilla, joista yleisimpia ovat
postitse lahetettavat kyselylomakkeet seka verkkopohjaiset kyselyt, joissa vas-
taaja tayttaa lomakkeen itsenaisesti. Naita kutsutaan usein itse taytettaviksi ky-
selyiksi. Toisena paamuotona ovat haastattelijan toteuttamat kyselyt, joissa lo-
make taytetdan puhelimitse tai kasvokkain, ja vastaukset kirjataan lomakkeelle
haastattelutilanteessa. Naissa tapauksissa kysymykset esittaa haastattelija,
joka myos varmistaa vastausten dokumentoinnin oikeassa muodossa. (Ojan-
salo, Moilanen & Ritalahti 2014, 121.)

Kun tutkimusryhma sitoutuu maarallisen tutkimusmenetelman tiedonintressiin,
valikoituu tutkimusaineiston keruumenetelmaksi tyypillisesti kyselylomake, sys-
temaattinen havainnointi tai olemassa olevien rekisteri- ja tilastoaineistojen hyo-
dyntaminen. Aineistonkeruun menetelmasta riippumatta tutkimuskohteiksi so-
veltuvat seka yksilot etta kulttuuriset tuotokset, joihin luetaan kaikki ihmisen
tuottamat kuva- ja tekstimuotoiset aineistot. Maarallisessa tutkimuksessa kyse-
lylomake on yleisimmin kaytetty aineistonkeruun valine. Taman menetelman to-

teutustavan mukaan kaytetaan myos nimityksia postikysely, informoitu kysely
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tai joukkokysely. Kyselylomaketutkimukselle on ominaista, etta vastaaja lukee
itsenaisesti kirjallisesti esitetyt kysymykset ja tuottaa vastauksensa kirjallisessa
muodossa. Menetelman keskeisiin haasteisiin kuuluu matalan vastausprosentin
riski sekd mahdolliset viiveet vastauslomakkeiden palautuksessa. (Vilkka 2015,
94.)

Kyselylomake voidaan toimittaa vastaajille myds esimerkiksi sahkdpostitse. Tal-
I6in on kuitenkin varmistettava jo ennen aineistonkeruun aloittamista, etta tutki-
muksen kohdejoukkoon kuuluvilla on tosiasiallinen mahdollisuus kayttaa inter-
netia ja sahkopostia. Kyselylomakkeen avulla tapahtuvaa aineistonkeruuta voi-
daan lisaksi toteuttaa kasvokkaisesti esimerkiksi erilaisissa tapahtumissa tai
osana kayntihaastattelua. Sahkoisten kyselyjen kayttoon liittyy kuitenkin erityisia
tutkimuseettisia haasteita. Keskeinen ongelma liittyy vastaajien anonymiteetin
turvaamiseen, mika saattaa olla teknisesti vaikeasti toteutettavissa ja edellyttaa
huolellista suunnittelua tietosuoja- ja eettisten periaatteiden nakékulmasta.
(Vilkka 2015, 95.)

Maarallisessa tutkimusmenetelmassa aineistonkeruu voidaan toteuttaa myos
kasvokkain tehtavan kyselyn, systemaattisen havainnoinnin tai toisten keraa-
mien valmiiden aineistojen avulla. Kasvokkain toteutettava kysely voidaan suo-
rittaa esimerkiksi messuilla, yleisdtapahtumissa tai muissa julkisissa tilaisuuk-
sissa. Tama menetelma on usein tydlas ja vaatii tutkimushankkeelta seka riitta-
vaa henkildstoresurssia etta ajallista ja taloudellista panostusta. Systemaattinen
havainnointi mahdollistaa tiedonkeruun ihmisen toiminnasta, mutta havainnoin-
nin kohteena voi olla my6s muu kuin ihminen. Havainnointi on aina suunnitel-
mallista ja kohdistuu tutkimussuunnitelmassa ennalta maariteltyihin ilmidihin tai
kohteisiin. Naita voivat olla esimerkiksi mainokset, muistioaineistot, poytakirjat
tai visuaaliset aineistot, kuten valokuvat ja videot. Valmiiksi kerattya tutkimusai-
neistoa voidaan hyodyntaa esimerkiksi rekistereista, tilastoista ja tietokannoista,
joita tuottavat erilaiset tahot kuten valtiolliset ja kunnalliset tietokeskukset, kau-
pungit, yritykset tai jarjestot. Ennen tallaisten aineistojen kayttéonottoa on olen-
naista arvioida niiden soveltuvuus omaan tutkimusongelmaan. Tama edellyttaa

muun muassa tiedon hankkimista aineiston alkuperaisesta kayttotarkoituksesta,
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keruumenetelmista, perusjoukosta seka kaytetysta otantastrategiasta. (Vilkka
2015, 96-97.)

Tassa opinnaytetydssa aineisto kerattiin sahkoisella kyselylla, joka suunnattiin
Helsingin kaupungin hallinto-osaston ylimmalle johdolle. Kysely sisalsi seka sul-
jettuja monivalintakysymyksia etta avoimia kysymyksia. Suljettujen kysymysten
avulla kartoitettiin maarallisesti johdon nakemyksia muun muassa johtamistyy-
lista, tydilmapiirista ja organisaatiokulttuurin kehitystarpeista. Avoimilla kysy-
myksilla pyrittiin syventamaan ymmarrysta vastaajien henkilokohtaisista koke-

muksista ja havainnoista.

Webropol kyselylomake lahetettiin sahkopostitse ja aineiston keruu toteutettiin
aikavalilla 25.10.—-30.11.2024. Vastausten keraaminen rajattiin taman aikajak-
son sisaan varmistaen, etta kaikki vastaajat toimivat yhtenaisessa toimintaym-

paristdssa ja organisaatiokontekstissa.

4.5 Analysointi

Kyselymenetelmalla voidaan tuottaa seka laadullista etta maarallista aineistoa.
Avoimet kysymykset mahdollistavat laadullisen, tulkinnallisen tiedon keraami-
sen, kun taas suljetut kysymykset tuottavat rakenteellista, maarallisesti analy-
soitavaa dataa. Kyselytutkimuksissa painopiste on kuitenkin useimmiten maa-
rallisen tiedon keruussa ja tilastollisessa analyysissa. Tilastolliset analyysimene-
telmat voidaan jakaa kahteen paaryhmaan: perustaviin menetelmiin ja moni-
muuttujamenetelmiin. Perustavat menetelmat keskittyvat aineiston kuvailevaan
analyysiin ja antavat yleiskuvan havaintojen jakaumista ja keskeisista ominai-
suuksista. Tallaisia menetelmia ovat esimerkiksi keskiluvut (moodi, mediaani,
keskiarvo), hajontaluvut (kuten keskihajonta, vaihteluvali ja variaatiosuhde), ris-
tiintaulukointi, korrelaatiokertoimet seka erilaiset riippuvuusluvut. (Ojasalo, Moi-
lanen & Ritalahti 2014, 134.)

Monimuuttujamenetelmat muodostavat laajoja menetelmakokonaisuuksia, jotka
sisaltavat useita analyysivaiheita, kuten mallin identifioinnin, hypoteesien tes-

taamisen seka mallin sopivuuden ja selitysvoiman arvioinnin. Naille
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menetelmille on ominaista usean muuttujan samanaikainen tarkastelu, mika
mahdollistaa monimutkaisten ilmididen analysoinnin ja aineistosta saatavan in-
formaation tiivistamisen tilastollisen mallin avulla. Jokaisella monimuuttujame-
netelmalla on omat analyyttiset tyOvaiheensa seka erityiset sovellusalueensa.
Naiden menetelmien avulla pyritddn muun muassa selittdmaan muuttujien vali-
sia yhteyksia, luokittelemaan havaintoyksikoita tai tunnistamaan piilevia raken-
teita aineistosta. Tyypillisia monimuuttujamenetelmia ovat esimerkiksi: erotte-
luanalyysi, klusterianalyysi ja varianssianalyysi. (Ojansalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 135.)

Sisallénanalyysi mahdollistaa aineiston systemaattisen tarkastelun ja teemoitte-
lun siten, etta aineistosta voidaan erottaa keskeisia merkitysyksikoita, jotka vas-
taavat tutkimusongelmaan. Analyysissa tunnistettiin toistuvia teemoja, kasityk-
sia ja ilmidita, jotka liittyivat johtamiseen, tydilmapiiriin ja kulttuurin kehittami-
seen. (Vilkka 2015, 163—-165.)

Tutkimusaineisto analysoitiin laadullisen sisallonanalyysin menetelmalla. Haas-
tateltujen suljettujen kysymysten vastaukset analysoitiin kuvailevien tilastollisten
menetelmien avulla, kuten prosenttijakaumia hyédyntaen. Tulokset esitettiin vi-
suaalisesti graafisina kaavioina. Avoimien vastausten analyysi tehtiin aineisto-
lahtoisesti, jolloin vastaajilta nousseet aiheet, kokemukset ja nakemykset ryhmi-
teltiin teemoiksi ja liitettiin osaksi kokonaiskuvaa tutkimuksen paakysymyksiin
peilaten. Yhdistamalla maarallisia ja laadullisia menetelmia tutkimuksessa saa-
vutettiin laaja-alainen ja syvallinen ymmarrys johtamisen ja kulttuurin valisesta

suhteesta.
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5 Tutkimustulokset

5.1 Oman johtamisen arviointi

Tassa luvussa analysoidaan kyselylomakkeella kerattyja vastauksia ja niista
johdettuja tuloksia. Kysely toteutettiin Helsingin kaupungin hallinto-osastolla ja
kohdistettiin hallinto-osaston johtavassa asemassa toimiville virkahenkilGille. Ky-
symykset laadittiin siten, ettd vastaajat arvioivat omaa johtamistoimintaansa
seka hallinto-osaston organisaatiokulttuuria. Saatujen vastausten pohjalta tar-
kastellaan hallinto-osaston vallitsevaa johtamiskulttuuria seka kartoitetaan mah-

dollisia kehittamissuuntia sen edelleen vahvistamiseksi.

5.1.1 Hallinto-osaston johtamiskulttuuri

Kuvio 2 osoittaa, etta hallinto-osaston johtajat suosivat osittain ohjaavaa johta-
mistyylia, mika voi viitata hierarkkiseen johtamiskulttuuriin. 80 % vastaajista ku-
vailee johtamistyyliaan "osittain ohjaavaksi". 20 % vastaajista kuvailee johtamis-

tyyliaan "osallistavaksi".

Oman johtamisen arviointi: Miten kuvailisit omaa johtamistyyliasi?
Vastaajien maara: 5

Osittain ohjaava 80%

Kuvio 2. Oman johtamisen arviointi: Miten kuvailisit omaa johtamistyyliasi?

Kuten kuvio 2 osoittaa, niin kukaan vastaajista ei valinnut vaihtoehtoja "vapaata

johtamista painottava" tai "erittain ohjaava".
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5.1.2 Johdon kokemukset tyoilmapiirin luomisesta

Kuvio 3 osoittaa, etta johtajat kokevat onnistuvansa positiivisen ilmapiirin luomi-
sessa hyvin. 80 % vastaajista kokee onnistuvansa "hyvin". 20 % vastaajista ko-

kee onnistuvansa "erittain hyvin".

Kuinka hyvin mielestdsi onnistut luomaan positiivista ilmapiiria tiimissasi?
Vastaajien maara: 5

Erittdin hyvin 20%

Hyvin 80%

Kuvio 3. Kuinka hyvin mielestasi onnistut luomaan positiivista ilmapiiria tiimis-
sasi?

Vastaukset tukevat Stenvallin ja Virtasen havaintoja (2019), jotka kuvaavat, etta
johtajuudella on keskeinen merkitys organisaatiokulttuurin kehittdmisessa ja or-
ganisaation muutosvalmiuden vahvistamisessa. Johtajien kokemus onnistumi-
sestaan ilmapiirin luomisessa on arvokas lahtokohta organisaation kulttuurin ja

ilmapiirin kehittamiselle.

5.1.3 Johtamisen kehittaminen

Kuvio 4 osoittaa, etta suurin osa johtajista kehittda johtamistaan aktiivisesti. 60
% vastaajista kehittda johtamistaan "usein”. 20 % vastaajista kehittaa johtamis-

taan "jatkuvasti". 20 % vastaajista kehittaa johtamistaan "kohtalaisesti".
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Kuinka aktiivisesti kehitdt omaa johtamistasi vastataksesi tiimisi tarpeisiin?
Vastaajien maara: 5

Kohtalaisesti

Harvoin

En lainkaan

Kuvio 4. Kuinka aktiivisesti kehitat omaa johtamistasi vastataksesi tiimisi tarpei-
siin?

Kuvio 4 tulokset tukevat Rehn (2019) nakemyksia, joissa han korostaa, etta joh-
tajuutta voidaan kehittaa jatkuvan harjoittelun, koulutuksen, oppimisen ja kay-
tannon kokemusten kautta. Yksiloiden valilla esiintyy kuitenkin huomattavaa
vaihtelua johtamisosaamisessa. Johtamisen jatkuva kehittaminen on erityisen
tarkeaa organisaatioissa, jotka pyrkivat mukautumaan nopeasti muuttuviin toi-

mintaymparistdihin ja vastaamaan henkildstdon moninaisiin tarpeisiin.

5.1.4 Organisaation ilmapiiri

Kuvio 5 osoittaa, etta johtajien nakemykset tydilmapiirista ovat paaosin positiivi-
sia, mika vahvistaa heidan kasitystdan onnistumisestaan tydilmapiirin yllapitami-
sessa. 80 % vastaajista kuvailee tyodilmapiiria "hyvaksi". 20 % vastaajista kuvai-
lee tyGilmapiiria "kohtalaiseksi".
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Organisaation ilmapiiri: Miten kuvailisit hallinto-osaston nykyista tyoilmapiiria?
Vastaajien maara: 5

Erittain hyva
Hyva 80%
Kohtalainen 20%
Huono
Erittdin huono

Kuvio 5. Organisaation ilmapiiri: Miten kuvailisit hallinto-osaston nykyista tyail-
mapiiria?

Nakemykset heijastavat Juutin (2011) maaritelmaa johtamista asiantuntija-
tydssa, jossa korostuu kyky itsensa johtamiseen ja paatdksentekoon omiin asi-
antuntijahavaintoihin perustuen. Taman vuoksi asiantuntijat eivat helposti so-
peudu jaykkiin hierarkkisiin rakenteisiin, eika heidan ohjaamisensa onnistu pe-

rinteisin ylhaalta alas -johtamisen keinoin, joka heijastuu myos hallinto-osaston

ylemman johdon vastauksissa.

5.1.5 Johtajien vaikutus tyoilmapiiriin

Kuvio 6 osoittaa, etta johtajat uskovat johtamisellaan olevan enimméakseen posi-
tiivinen vaikutus tyGilmapiiriin. 80 % vastaajista arvioi vaikutuksen olevan "posi-

tiivinen". 20 % vastaajista arvioi vaikutuksen olevan "neutraali".

Miten arvioisit oman johtamisesi vaikutusta ilmapiiriin?
Vastaajien maara: 5

Erittdin positiivinen
Positiivinen 80%
Neutraali 20%

Negatiivinen

Kuvio 6. Miten arvioisit oman johtamisesi vaikutusta ilmapiiriin?
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Vastaukset mukailevat Juuti ja Vuorela (2015) nakemysta, etta johtajalla on
keskeinen rooli organisaatiokulttuurin suunnan nayttajana. Esihenkilon tehta-
vana on yhdistaa erilaisia nakokulmia seka tarttua ristiriitatilanteisiin ajoissa,

jotta yhteinen suunta sailyy selkeana ja toiminta johdonmukaisena.

5.1.6 Tyoilmapiiriin vaikuttavat tekijat hallinto-osastolla

Kuvio 7 mukaan, johtamisen laatu koetaan tarkeimmaksi tyGilmapiiriin vaikutta-
vaksi tekijaksi. Tyoyhteisdn vuorovaikutus ja tiimien valinen yhteistyé ovat myos
merkittavia. 100 % vastaajista valitsi "johtamisen laatu". 80 % vastaajista valitsi
"tyOoyhteison vuorovaikutus". 80 % vastaajista valitsi "yhteisty0 eri tiimien valilla".
40 % vastaajista valitsi "tydmaara ja resursointi". Kukaan vastaajista ei valinnut

vaihtoehtoa "organisaation sisainen viestinta".

Mitka tekijat mielestdsi vaikuttavat eniten tydilmapiiriin laatuun hallinto-osastolla? (Voit valita useita
vaihtoehtoja)
Vastaajien maara: 5, valittujen vastausten lukumaara: 15

Kuvio 7. Mitka tekijat mielestasi vaikuttavat eniten tyoilmapiirin laatuun hallinto-
osastolla?

Vastaukset noudattelevat Juuti ja Vuorelan (2015) nakemysta, etta johtajilla on
mahdollisuus vaikuttaa organisaatiokulttuurin rakentumiseen tietoisin keinoin,
kuten edistamalla avointa viestintaa, lisdamalla osallistumismahdollisuuksia
seka soveltamalla valmentavaa johtamistapaa. Heidan mukaansa hyvin joh-
dettu organisaatiokulttuuri vahvistaa tyontekijoiden motivaatiota ja tyohyvinvoin-

tia, mika puolestaan tehostaa organisaation toimintaa ja parantaa yhteistyota.



36

5.2 Johdon nakemykset johtamisesta ja kulttuurista

5.2.1 Suurimmat haasteet johtamistyossa

Avoimissa vastauksissa johtajat nostivat esiin johtamistyohon liittyvia keskeisia
haasteita, jotka liittyvat erityisesti toimintakulttuurin muutokseen, osaston tehta-
vakentan monimuotoisuuteen ja ajankayton rajallisuuteen. Vastaajien nakemyk-
sen mukaan suurimmat johtamisen haasteet kiteytyvat kolmeen paaalueeseen,
joita ovat toimintakulttuurin muutos, osaston monimuotoinen tehtavakentta ja ra-

jallinen johtamisaika.

Yksi vastaaja kiteytti tilanteen nain: "Osaston toiminta on laaja-alaista. On haas-
teellista I0ytaa yhteinen nimittava tekija, jonka eteen teemme kaikki tyota. Osan
tyd on hyvin operatiivista ty6ta kanslialaisten tukena ja osan koko kaupungin toi-
mintaa ohjaavaa”. Sama vastaaja nosti esiin myds osallistumisen ja osallisuu-
den kokemuksen merkityksen tyoyhteison yhteishengen kannalta. Hanen mu-
kaansa:

Osaston yhteishenkeen vaikuttaa se, miten ihmiset kokevat pystyvansa
osallistumaan toiminnan suunnitteluun ja toteutukseen ja miten omak-
seen he asian ottavat. Jos oma osaaminen ei riita tai asia tuntuu kovin
kaukaiselta, kiinnostus loppuu.

Kyseinen vastaaja toi esiin pyrkimyksia kehittaa tilaisuuksia niin, ettd ne palve-

levat kaikkia osaston ammattiryhmia ja tukevat yhteisollisyytta:

Meilla on tasta viitteita: joskus yhteisissa tilaisuuksissa ihmetellaan suo-
raan mita kukin siella tekee ja onko osallistuminen vaivan arvoista. Yri-
tamme |0ytaa yhteisiin tilaisuuksiin teemoja, jotka koskevat kaikkia. Itse
koen arvokkaana sen, etta erilaiset ammattiryhmat kohtaavat toisiaan ja
oppivat ymmartamaan ja arvostamaan toistensa tyota.
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta johtamisen haasteet hallinto-osastolla liitty-
vat paitsi toiminnan rakenteelliseen laajuuteen, myos vuorovaikutuksen ja yhtei-
sollisyyden yllapitamiseen organisaatiokulttuurin muutoksessa. Johtajat tunnis-
tavat naiden haasteiden monitasoisuuden ja painottavat tarvetta pitkajanteiselle,
lapinakyvalle ja osallistavalle johtamistyolle.

5.2.2 Johtajien toiminnan vaikutus kulttuuriin ja ilmapiiriin

Johtajat tiedostavat vahvasti oman toimintansa vaikutuksen organisaation ilma-
piiriin ja kulttuuriin. Esille nousee ajatus esimerkillisesta johtamisesta, jossa
avoimuus, oikeudenmukaisuus ja lapinakyvyys rakentavat luottamuksen perus-
tan. Johtajien mukaan heidan omalla toiminnallaan on keskeinen vaikutus tyo-
yhteison kulttuuriin ja ilmapiiriin. He nostavat esiin erityisesti kaksi ratkaisevaa

tekijaa, jotka ovat esimerkilla johtaminen ja avoimuus ja saavutettavuus.

Halu olla helposti lahestyttava ja reagoiva koetaan tarkeaksi keinoksi viestia
henkilostolle, etta heidan tarpeensa ja nakemyksensa otetaan tosissaan. Kuten
eras heista ilmaisi: "Olen rento ja tavoitettavissa. Pidan kiinni siita mita sanon ja
jos teen virheen, mydnnan sen. Yritan toimia esimerkkina ja teen saman mita

vaadin muilta. Oikeudenmukainen ja avoin johtaminen tuo turvallisuutta”.

Toinen vastaaja tiivisti nakemyksensa lyhyesti:
"Esimerkilla johtamisella on iso merkitys. Positiivinen ote vaikuttaa positiivisesti.
Myos kolmas vastaaja korosti vuorovaikutuksen savya ja asenteen merkitysta

arjen johtamisessa: Hoidetaan asioita kannustavasti ja tasapuolisesti”.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta johtajat kokevat oman toimintansa vaikutuk-
sen ilmapiiriin ja kulttuuriin erittain merkitykselliseksi. Heidan nakemyksissaan
korostuu pyrkimys johdonmukaiseen, inhimilliseen ja esimerkilliseen johtajuu-

teen, jossa arvot nakyvat kaytannon toiminnassa.
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5.2.3 Johtajien tavoitteet oman johtamistyon kehittamiseen

Johtajien vastauksissa korostui selkeasti halu kehittda itseaan kokonaisvaltai-
sesti niin ammatillisessa kuin henkildkohtaisessa mielessa. Tulevaisuuden joh-
tamistavoitteet liittyivat erityisesti itsereflektointiin, tydyhteison toimivuuden tuke-

miseen seka oman hyvinvoinnin vaalimiseen.

Yksi vastaajista painotti uteliaisuuden ja jatkuvan kehittymisen merkitysta, kuva-
ten asiaa seuraavasti: "Pysya uteliaana; mita asioita on tulossa 'kulman takana'
ja olisiko niissa minulle jotain”. Tama vastaus ilmaisee tahtoa pitaa mieli avoi-

mena uusille ilmidille ja mahdollisuuksille seka kehittaa johtajuuttaan ajan vaati-

musten mukaisesti.

Toinen vastaaja nosti esiin seka rakenteellisen etta inhimillisen nakdkulman joh-
tamiseen. Han pyrkii vahvistamaan johtoryhman toimintaa seuraavasti: "Yritan
huomioida johtoryhman vahvuuksia yhteisessa tydssa, suunnitella tapaamiset ja
kokoukset niin, ettd niihin osallistuminen tuntuu kaikista mielekkaalta”. Lisaksi
han pitaa tarkeana selkeytta rooleissa ja vastuissa: "Varmistan, etta meilla ovat

rakenteet kunnossa ja jokaisella on ymmarrys omasta roolista ja tehtavasta”.

Kolmas vastaaja toi esiin itsereflektiivisen otteen johtajuuden kehittamisessa.
Han haluaa jatkuvasti tarkastella omaa toimintaansa eri tilanteissa ja oppia ko-
kemuksistaan: "Yleisesti kiinnittdd huomiota omaan toimintaan eri tilanteissa ja

reflektoida siita”.

Lopuksi voidaan todeta, etta vaikka vastaukset ovat yksildllisia ja niissa kaikissa
heijastuu vahva sitoutuminen oman johtajuuden kehittamiseen seka ihmislahtoi-

nen ja vastuullinen ote tydhon.
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5.2.4 Tyoilmapiirin ja organisaatiokulttuurin vahvistaminen

Vastaajilla oli selkea yhteinen tahtotila panostaa tiiminsa tyoilmapiiriin ja organi-
saatiokulttuurin kehittamiseen. Vastaukset painottivat esimerkilla johtamisen,

vuorovaikutuksen seka yhteisollisyyden merkitysta.

Vastaajat korostivat esimerkilla johtamisen ja valmentavan otteen keskeista roo-
lia arjen johtamisessa. Taman ajattelutavan mukaisesti johtajuus ei nayttaydy
kaskyttamisena, vaan suunnan nayttamisena, jossa omalla toiminnalla viesti-
tdan organisaation arvoja ja tavoiteltua toimintakulttuuria. Yksi vastaajista ku-
vasi tata seuraavasti: "Nostamalla aiheita esiin mm. yksikkdmme vuosisuunnit-
telussa seka arkijohntamisessa. Tassa korostuu esimerkilla johtaminen ja val-

mentava johtajuus”.

Toinen vastaaja korosti sanoittamisen ja avoimen viestinnan merkitysta kulttuu-
rin rakentamisessa. Johtaja pyrkii tietoisesti puhumaan arvoistaan ja tekemaan
nakyvaksi toimintatapoja, jotka ovat toivottavia: "Puhun ja sanoitan toimin-
taamme ja asioita, joita johtajana arvostan. Kyselen ja haastattelen esihenkildita
ja otan heita mukaan ratkaisemaan uusia tilanteita, joista syntyy yhteisia kay-
tantdja.”

Vastaaja korosti myos tasapainoa positiivisen palautteen ja epakohtiin puuttumi-
sen valilla. Onnistumisten nakyvaksi tekeminen ja kiittdminen koetaan tarkeaksi
ilmapiirin kannalta, mutta samalla johdonmukaisuus ja reagoiminen epaasialli-
seen toimintaan nahdaan vastuullisen johtamisen kulmakivina: "Tuomme positii-
visia asioita esille, kerromme onnistumisista ja kiitdmme. Toisaalta puutumme

heti epakohtiin noudattaen kaupungin yhteisia saantoja”.

Kolmas vastaaja nosti esiin yhteisollisyyden vahvistamisen konkreettisena ta-
voitteena: "Yhteistyon tiivistaminen, toisten toimintaan tutustuminen ja ymmar-
rys yhteisesta tekemisesta”. Kaikkien vastaajien nakemyksissa toistuivat samat
keskeiset periaatteet: esimerkillisyys, vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Vaikka
painopisteet vaihtelivat yksilOllisesti, yhdistavana tekijana oli selkea ymmarrys
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siita, etta tyoilmapiiri ja kulttuuri syntyvat arjen kaytannadista, kohtaamisista ja

johtamisen pienista teoista.

Yksi vastaaja nosti esiin tarkean nakokulman organisaatiokulttuurin kehittami-
seen liittyen. Hanen mukaansa kulttuurin muuttaminen ei tapahdu nopeasti tai
itsestdan, vaan se edellyttaa pitkajanteista tyota ja selkeaa suunnitelmallisuutta.
Vastaaja: "On hyva pitaa mielessa, ettad organisaatiokulttuurin muuttaminen on

hidas prosessi, joka vaatii systemaattista ja maaratietoista otetta”.

Tama huomio tiivistdd hyvin sen haasteen, joka liittyy pysyvien muutosten juur-
ruttamiseen osaksi arjen kaytantéja. Kommentti korostaa johdon sitoutumisen
merkitysta ja realistisen aikahorisontin asettamista organisaatiokulttuurin kehit-
tamisessa. Kyse ei ole yksittaisesta toimenpiteesta, vaan jatkuvasta, tavoitteelli-
sesta prosessista, jossa jokapaivaiset teot, paatokset ja viestintd muovaavat or-

ganisaation arvoja ja ilmapiiria ajan myota.
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6 Johtopaatokset

Tassa osiossa esitellaan tutkimuksen keskeiset johtopaatokset ja kehittamistar-
peet Helsingin kaupungin hallinto-osaston johtamisen, organisaatiokulttuurin ja
ilmapiirin osalta. Nakemykset perustuvat niin kvantitatiivisiin kuin vapaamuotoi-
siin vastauksiin, ja ne tarjoavat kokonaisvaltaisen kuvan nykytilasta seka kehi-

tyksen painopistealueista.

Helsingin kaupungin hallinto-osastolla on vahva perusta positiivisen ilmapiirin ja
hyvan johtamisen kehittamiselle, mutta osallistavan johtamisen ja yhteisollisyy-
den lisdaminen ovat keskeisia kehitysalueita. Johtamisen laatu on avaintekija
organisaatiokulttuurin vahvistamisessa ja hallinnon suorituskyvyn parantami-

sessa. Tata tukevat avoimuuden, vuorovaikutuksen ja yhteistydn edistaminen.

Tutkimus osoittaa, etta hallinto-osaston johtamiskulttuuri on osittain hierarkki-
nen. 80 % johtajista arvioi johtamistyylinsa olevan "osittain ohjaava", kun taas
vain 20 % suosii "osallistavaa" johtamista. Tama viittaa siihen, etta tydntekijoi-
den osallisuus paatoksenteossa ja toiminnan suunnittelussa jaa osittain toteutu-
matta. Vastausten perusteella hallinto-osaston johtajat mukailevat Viitala & Jyl-
han (2019) nakemysta, jossa johtamisen keskeisena haasteena on varmistaa,

etta organisaation tavoittelema toiminta saadaan toteutettua kaytanndssa.

Kaikki tutkimukseen osallistuneet vastaajat pitavat johtamisen laatua merkitta-
vimpana tekijana tydilmapiirin laadun kannalta. Kuusela (2015) korostaa, etta
johtajan on olennaista rakentaa ymparistd, jossa organisaation jasenet tydsken-
televat yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi omasta halustaan, eivatka aino-
astaan esimiehen maaraysten vuoksi. Johtajalla on merkittava rooli siina, herat-
taako han jasenissa halun seurata hanta vai ei. Harisalo (2021) taas maaritte-
lee, ettd organisaatiokulttuuria voidaan pitaa johtamisen tuloksena, ja sen saily-
minen merkityksellisena edellyttaa jatkuvaa, tavoitteellista johtamista. Jos johto
ei huolehdi tasta tehtavasta, kulttuurin asema toiminnan suuntaajana ja yhteen-
kuuluvuuden rakentajana alkaa heikentya. Hallinto-osaston johtajien arvio, etta

heidan johtamisensa edistaa positiivista ilmapiiria, osoittaa, ettd he ovat tietoisia
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omasta merkityksestaan organisaation kulttuurissa. Tama on vahva lahtokohta
tydilmapiirin yllapitamiselle ja parantamiselle. Vastaukset korostavat hallinto-
osaston ylimman johdon ymmarrysta omasta roolistaan organisaatiokulttuurin ja
tyGilmapiirin muokkaamisessa. Sitoutuminen korkeatasoiseen johtamiseen

osoittaa vahvaa halua kehittda organisaatiota ja edistaa sen toimintakykya.

Tutkimustulosten mukaan 80 % vastaajista kuvailee hallinto-osaston tyGilmapii-
ria hyvaksi. Juutin ja Vuorelan (2015) mukaan vaikuttavalla johtajuudella voi-
daan tukea kulttuurin kehitysta luonnollisella ja osallistavalla tavalla. Vastaukset
viittaavat siihen, etta hallinto-osaston johdon nykyiset toimenpiteet ja johtamis-

tyyli tukevat positiivisen ilmapiirin yllapitamista.

6.1 Kehittamisehdotukset

Tutkimuksen mukaan vain 20 % vastaajista painottaa osallistavaa johtamistyy-
lid. Suurin osa kuvailee johtamistaan osittain ohjaavaksi, mika voi viitata hie-
rarkkiseen johtamiskulttuuriin. Tama voi rajoittaa henkildston mahdollisuuksia
osallistua paatdksentekoon ja luoda osallisuuden tunnetta. Viitala (2021) maarit-
telee, ettad uudistava johtajuus on tulevaisuuteen suuntautunutta ja kyseenalais-
taa organisaation vallitsevan tilanteen, pyrkien pitkaaikaiseen kehitykseen, joka
tuottaa tuloksia ajan kuluessa. Johtamisen ytimessa ovat ihmiset — tarkeaa on
henkildston tukeminen heidan ammatillisessa kasvussaan seka sisaisen moti-
vaation vahvistaminen. Muutoksen avaintekijoina ja voimavarana pidetaan or-
ganisaation jasenia itseaan. Organisaatiokulttuurin vahvistamiseksi ja yhteisolli-
syyden lisdamiseksi olisi tarkeaa kehittaa osallistavia johtamiskaytantoja, jotka

mahdollistavat henkildstdon laajemman osallistumisen.

Tutkimus osoittaa, etta johtamisen jatkuva kehittaminen ei ole systemaattista.
Vain 20 % vastaajista kehittaa johtamistaan "jatkuvasti”, kun taas 60 % tekee
sen "usein". Vaikka johto arvioi positiivisesti oman vaikutuksensa tyoilmapiiriin,
tulokset korostavat tarvetta panostaa johtamisosaamisen kehittdamiseen. Virta-
nen ja Stenvall (2019) nakemyksen mukaan uusi julkinen johtaminen merkitsee
muutosta kohti julkishallinnon tehokkuuden, vaikuttavuuden ja mitattavien
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tulosten painottamista. Samalla se kyseenalaistaa perinteisen viranomaiskes-
keisen toimintatavan. Tama heijastaa tarvetta selkeille koulutusohjelmille ja ref-
lektiivisille kaytannoille. Koulutuksen painopisteita tulisi siirtda valmentavaan
johtamiseen, osallistaviin menetelmiin ja tiimityon tukemiseen. Reflektointikay-
tannot, kuten johtamisen arviointi ja kollegoilta saatava palaute voivat auttaa
johtajia. Johtamisosaamisen kehittdminen on olennainen osa modernin johtami-

sen kaytantoja.

TyOyhteison vuorovaikutuksen ja yhteistydn merkitys tydilmapiirille nousee esiin
seka tutkimustuloksista etta kirjallisuudesta. Alvesson (2002) nakdkulman mu-
kaan organisaation tehokkuutta edistaa se, etta sen jasenilla on yhteiset arvot,
normit ja uskomukset. Tama lisaa sitoutumista ja helpottaa yhteisten tavoittei-
den saavuttamista. Vahva organisaatiokulttuuri tukee tyontekijoiden samaistu-
mista organisaation tavoitteisiin ja ohjaa toimintaa. Toisaalta voidaan ajatella
my0s toisinpain eli korkea tehokkuus voi itsessaan synnyttaa vahvan organisaa-
tiokulttuurin. Hallinto-osaston johto voi tukea naita tekijoita jarjestamalla esimer-
kiksi yhteisia tilaisuuksia, joissa tiimit voivat verkostoitua, kehittaa yhteistyotaan
ja jakaa osaamistaan. Vuorovaikutuksen ja yhteistydon edistaminen tukee myos

organisaation kokonaisvaltaista suorituskykya.

Positiivinen ilmapiiri on vahva lahtokohta, mutta ilmapiirin yllapitaminen ja kehit-
taminen vaatii edelleen johtamisen systemaattista tukea. Luukka (2019) mu-
kaan Denisonin organisaatiokulttuurimalli liittda organisaatiokulttuurin tiiviisti
suorituskykyyn, painottaen tehtavakeskeisyyden, osallistavan johtamisen ja
henkiloston sitoutumisen roolia organisaation menestyksessa. Hallinto-osaston
tydyhteisdn vuorovaikutuksen ja tiimien valisen yhteistydn merkitys korostuu,

mutta konkreettiset toimet niiden vahvistamiseksi jaavat osittain toteutumatta.

Toimintakulttuurin muuttaminen nousi esiin haasteena. Johtajat nostivat uuden
omaksumisen ja vanhoista kaytannoista luopumisen vaikeaksi. Tama osoittaa,
ettd muutoksen hallinta vaatii pitkajanteista ja suunnitelmallista johtamista. Kult-
tuurimuutoksen hitaus ja vastarinta ovat luonnollisia ilmiéita, mutta ne korosta-
vat tarvetta strategiselle viestinnalle ja muutosjohtamiselle. Muutoksen edista-
minen edellyttaa johdonmukaista tyota, jossa kaikki tyontekijat otetaan mukaan
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prosessiin. Muutoksen tueksi tulisi laatia strategia, jossa maaritellaan konkreet-
tiset toimenpiteet ja tavoitteet. Hallinto-osaston johdon tulisi toimia esimerkkina
ja varmistaa, ettd muutoksen hyddyt kommunikoidaan selkeasti kaikille tyonteki-

joille.

Yllattaen tutkimuksessa kukaan vastaajista ei korostanut sisaisen viestinnan
merkitysta. Tama viittaa siihen, etta viestinnan roolia ei tunnisteta selkeasti
osana organisaatiokulttuurin kehittamista. Viestinnan kehittdminen voisi tukea
organisaation tavoitteiden saavuttamista ja lisata tyontekijoiden ymmarrysta yh-
teisistd paamaarista. Nama kehitystoimenpiteet tukevat hallinto-osaston organi-
saatiokulttuurin ja suorituskyvyn kehittamista seka vahvistavat johtamisen roolia

organisaation tavoitteiden saavuttamisessa.
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7 Pohdinta

Tyon teoriaosuudessa kasiteltiin systemaattisesti ajankohtaista kirjallisuutta joh-
tamismenetelmista ja organisaatiokulttuurista, painottaen mahdollisuuksien mu-
kaan teosten uusimpia painoksia. Teoreettinen viitekehys rakentui mielestani
johdonmukaisesti ja tarjosi tutkimukselle vahvan analyyttisen perustan ja toi-
mien keskeisena tukirakenteena myds haastattelulomakkeen suunnittelussa.
Teorian ja empiirisen aineiston valinen kytkos tuki nakemykseni mukaan tutki-
muksen tavoitteiden saavuttamista. Haasteena olikin rajata teoriaosuuden kirjal-
lisuutta ja Ioytaa tukimusta parhaiten tukevat lahteet laajasta materiaalitarjon-

nasta.

Tutkimus onnistui vastaamaan asetettuun tutkimusongelmaan, ja sen tuottamat
tulokset tarjoavat nakemykseni mukaan Helsingin kaupungille konkreettista hyo-
dynnettavaa hallinto-osaston kehittamistydssa. Tiedonkeruumenetelmana kay-
tetty lomakehaastatteluun pohjautuva sahkoéinen kyselylomake osoittautui mie-
lestani tarkoituksenmukaiseksi. Suljetut kysymykset tuottivat maarallisesti ana-
lysoitavaa tietoa, kun taas avoimet kysymykset mahdollistivat syvallisemman
ymmarryksen johtajien nakemyksista liittyen johtamiskaytantoihin ja organisaa-
tiokulttuuriin. Tama yhdistelma mahdollisti ilmién monipuolisen tarkastelun seka

kvantitatiivisesta etta kvalitatiivisesta nakokulmasta.

Toimeksiantajalta saadun palautteen perusteella tutkimuksen tuloksia pidettiin
kayttdkelpoisina, ja niiden arvioitiin soveltuvan hyvin hallinto-osaston esihenkil6-
tydn ja johtamiskulttuurin kehittamiseen. Tulokset tarjoavat arvokasta tietoa, jota
voidaan hyodyntaa seka organisaatiokulttuurin vahvistamisessa etta johtamis-
kaytantojen systemaattisessa uudistamisessa. Tutkimusaihe osoittautui rele-

vantiksi ja ajankohtaiseksi, ja se avaa mahdollisuuksia jatkotutkimukselle.

Jatkotutkimus aiheena ehdottaisin erityisesti tyontekijanakokulman tarkastelua,
joka tarjoaisi syvempaa ymmarrysta hallinto-osaston johtamiskulttuurista ja sen

vaikutuksista arjen tydskentelyyn.
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Omasta ammatillisesta kehittymisestani tarkasteltuna perehtyminen johtamisen
teoreettisiin ja kaytanndllisiin ulottuvuuksiin syvensi asiantuntemustani seka laa-
jensi ymmarrystani organisaation sisaisista dynamiikoista. Teoreettisen kirjalli-
suuden kasittely lisasi valmiuksiani analysoida johtajuuden keskeisia iimidita,
erityisesti nykyaikaisten johtamisteorioiden, organisaatiokulttuurin kehityksen ja
johtamisen vaikutusmekanismien osalta. Kokonaisuutena opinnaytetyo vahvisti
valmiuksiani toimia asiantuntevasti vaativissa johtamistehtavissa. Olen suuresti
kiitollinen tyonantajalleni ja oli kannustavaa huomata kohdeorganisaation kiin-

nostus tyotani kohtaan.
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Liite 1

Liitteet

Liite 1. kyselylomake

Kukostava organisaatiokulttuuri: Johtamisen vaikutus
organisaation menestykseen

Etunimi

Sahkoposti

|
Sukunimi |
|
|

Nykyinen tehtéva hallinto-osastolla

Kuinka kauan olet toiminut ‘

nykyisessa tehtavassasi?

Oman johtamisen arviointi: Miten kuvailisit omaa johtamistyyliasi?

O Vapaata johtamista painottava
(O Osallistava

O Osittain ohjaava

(O Frittsin ohjaava
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Kuinka hyvin mielestasi onnistut luomaan positiivista ilmapiiria tiimissasi?

(O Frittsin hyvin
O Hyvin

(O Kohtalaisesti
O Heikosti

O En lainkaan

Kuinka aktiivisesti kehitat omaa johtamistasi vastataksesi tiimisi tarpeisiin?

O Jatkuvasti

O Usein

O Kohtalaisesti

O Harvoin

O En lainkaan

Organisaation ilmapiiri: Miten kuvailisit hallinto-osaston nykyista tyGilmapiiria?

(O FErittiin hyva

O Ha

O Kohtalainen

O Huono

O Erittdin huono
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Miten arvioisit oman johtamisesi vaikutusta ilmapiiriin?

O Erittdin positiivinen
QO Positiivinen

O Neutraali

O Negatiivinen

Mitka tekijat mielestasi vaikuttavat eniten tydilmapiiriin laatuun hallinto-
osastolla? (Voit valita useita vaihtoehtoja)

[ ] Johtamisen laatu

|:| Tydyhteisdn vuorovaikutus
l:l Ty6maara ja resursointi

[ ] Ynteistys eri tiimien valilla

D Organisaation sisdinen viestinta

Vapaamuotoiset avoimet kysymykset: Mitka ovat mielestasi suurimmat
haasteet, joita kohtaat johtamistydssasi?




Kukostava organisaatiokulttuuri: Johtamisen vaikutus
organisaation menestykseen

Miten uskot, ettd oma johtamisesi vaikuttaa positiivisesti hallinto-osaston
kulttuuriin ja ilmapiiriin?

Mita tavoitteita sinulla on oman johtamisesi kehittamisessa tulevaisuudessa?

Miten aiot vahvistaa oman tiimisi tyGilmapiiria ja organisaatiokulttuuria?

Onko sinulla muita ajatuksia tai ehdotuksia liittyen johtamiseen tai
organisaatiokulttuuriin?

Edellnen  Lahets



