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Tassé opinnaytetydssa selvitettiin Helsingin kaupungin kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan
nuorisopalveluiden  johtamisen ja  johtamisjarjestelman  toimivuutta, seka
kehittamiskohteita. Sen  tarkoituksena  oli kuunnella  nuorisopalveluiden
toiminnanjohtajien  mielipiteitd  johtamisen  toimivuudesta. @ Ty0  toteutettiin
nuorisopalveluiden pyynnosta tyéelaman kehittamisen tarpeeseen.

Aineisto keréattiin nuorisopalveluiden toiminnanjohtajilta Webropol -kyselyn avulla
avoimina kysymyksind. Kyselyyn vastasi 9 toiminnanjohtajaa ja vastaukset analysoitiin
teorialahtdisella sisallonanalyysilla hyddyntden Habermasin  kommunikatiivisen
toiminnan teoriaa, sekd Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoriaa. Vastaukset jaoteltiin
Habermasin strategisen ja kommunikatiivisen toiminnan kategorioihin seké, Ryanin ja
Decin psykologisiin tarpeisiin.

Opinnaytetydssa muodostettiin  kategorioita johtamisen ja johtamisjarjestelman
vahvuuksista, haasteista ja  muutostarpeista. = Toiminnanjohtajat  nostivat
nuorisopalveluiden johtamisen ja johtamisjarjestelméan vahvuuksiksi yhteiséllisyyden,
itsendisyyden ja sitoutuneisuuden. Nuorisopalveluiden toiminnanjohtajat kokevat tyonsa
itsendiseksi; he sitoutuvat siihen sekd rakentavat ja yllapitavat yhteisollisyytta
onnistuneesti  tyopaikalla. Johtamisen haasteina pidettiin ajanpuutetta,
henkilosttmaarad ja epaselvdd tyonjakoa. Muutoskohteita taas olivat tydtehtéavien
selkedmpi jako, tyon tuki ja henkilostomaara. Tyo6tehtavien selkeampi jako vastaa
epaselvan tyénjaon ongelmaan. Henkildstomaaraan liittyen toiveena oli, ettéa henkildstdéa
olisi vahemman tai esihenkildita enemman. Tyon tukea voi parantaa tukirakenteita
kehittamalla. Kaikki ndma taas vaikuttavat tyéhon kaytettyyn aikaan.

Toiminnanjohtajia kuultiin opinndytetydn ansiosta johtamisjarjestelman toimivuuden
arvioinnissa. Nuorisopalveluissa on rakenteellisilla uudistuksilla mahdollisuus vastata
muutostarpeisiin.  Taman opinnaytetyén tavoitteena oli tuoda toiminnanjohtajien
nakokulmia esiin nuorisopalveluiden johtamisjarjestelmén uudistuksen toimivuuden
arvioinnissa. Suosittelen jatkossakin heidan kuulemistaan systemaattisesti, jotta erilaiset
rakenteelliset uudistukset vastaisivat paremmin niiden taustalla oleviin muutostarpeisiin.
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This thesis examined the functionality and development targets of the management and
management system of Helsinki City Youth Services in the field of culture and leisure.
The thesis’ purpose was to listen to the opinions of the Youth Services unit managers on
the functionality of management of youth services. The thesis was realised by the
request of the Youth Services to respond to the need for developing working life.

The material was collected from the Youth Services unit managers in the form of a
Webropol-survey as open questions. Nine unit managers answered the survey and the
answers were analysed with the method of theory-based content analysis utilising the
theory of communicative action by Habermas and self-determination theory by Ryan and
Deci. The answers were divided into categories based on Habermas’ terms of strategic
and communicative action as well as Ryan and Deci’s concept of psychological needs.

In the thesis, categories were formed to describe the strengths, challenges and
development targets of the management and management system. The unit managers
believed that the strengths of the management and management systems were
communality, independence and commitment. The unit managers of the Youth Services
see their work as independent; they commit to it and they successfully build and uphold
community in the workplace. Lack of time, the number of staff and unclear division of
tasks were seen as the biggest challenges for management. The main development
targets were clearer division of tasks, increased support for work and the number of staff.
Clearer division of tasks responds to the problem posed by the unclear division of tasks.
As for the number of staff, there was a wish that there would be either fewer employees
or more unit managers. The support of work can be improved by developing support
structures. All of these have an effect on the time used for work.

The unit managers were heard in the evaluation of the functionality of the management
system thanks to this thesis. The Youth Services have an opportunity to realise the
development targets by implementing structural reforms. The goal of this thesis was to
bring forth the views of the unit managers in the evaluation of the functionality of the
management system reform. | recommend listening to them systematically also in the
future so that different structural reforms answer better to the need for change that has
caused them.
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1. Johdanto

Tarkastelen tassa opinnaytetydssa kulttuuri- ja vapaa-ajan toimialan Helsingin
kaupungin nuorisopalveluiden johtamisjarjestelmaa. Tybn tavoitteena on
dialogisuuden vahvistaminen osana johtamisjarjestelmén arviointia. Helsingin
kaupunki uudisti johtamisjarjestelmaansa vuonna 2017. Jarjestelman
uudistuksen yksi tavoite oli osallistumisen ja vuorovaikutuksen mahdollisuuksien
parantaminen kaupunkitasolla sek& alueellisesti. Muutoksella tavoiteltiin tyo- ja
johtamiskulttuurin muuttumista seka rakenteellista uudistusta. Johtamiskulttuurin
uudistuksen tavoitteena oli kayttajalahtdisempi ja valmentavampi tyoote.
(Virtaharju & Sorsa 2021: 1-2.) Opinnaytetydén avulla pyritdan luomaan tilaa
dialogisuudelle Helsingin kaupungin nuorisopalveluissa. Dialogisuudesta

kerrotaan lisaa luvussa kaksi.

Opinnaytety6ssa tehtiin analyysia Habermasin (1984) kommunikatiivisen
toiminnan teorian pohjalta sek&d Ryanin ja Decin (2017: 10-15)
itseohjautuvuusteorian pohjalta. Tarkoituksena oli kuunnella toiminnanjohtajien
kokemuksia ja mielipiteita mahdollisimman tasavertaisesti ja ndin synnyttaa
dialogia lahijohdon ja nuorisopalveluiden ylimman johdon vdlille seka varmistaa,

ettd paatoksia tehdessa asiantuntijuus on tullut kuulluksi ja huomioiduksi.

Opinnaytetyén materiaalin kerattiin Webropol-kyselyn avulla. Kysely toteutettiin
Helsingin  kaupungin  Nuorisopalveluiden 17 alueellisen  nuorisotydn
toiminnanjohtajalle. Kysymykset toteutettiin avoimina vastauksina ja vastaukset
analysoitiin teorialdhttisella sisadllonanalyysilla hyddyntden Habermasin seka
Ryanin ja Decin teorioita. Vastaukset jaoteltiin strategisen ja kommunikatiivisen

toiminnan kategorioihin.

Kohdeorganisaationa opinnaytetyéssani on tydnantajani Helsingin kaupungin
nuorisopalvelut. Nuorisopalvelut ovat osa Helsingin kaupungin kulttuurin- ja
vapaa-ajan toimialaa, joka muodostuu viidestd palvelukokonaisuudesta.
Henkilokuntaa nuorisopalvelukokonaisuudessa oli vuonna 2022 noin 360
henkiléa virka- ja tydsuhteessa. Nuorisopalveluilla on laaja toimintoverkosto, joka

kattaa koko Helsingin alueen. (Nuorison palvelukokonaisuus 2022.)



Nuorisopalveluissa korostetaan osallisuutta, mika koskee niin henkildstéa kuin
asiakkaita. Mita osallisuus tarkoittaa tdssa opinnaytetydssa, maaritellaan luvussa
kaksi. Taméa opinnaytety0 tarjosi Nuorisopalveluiden toiminnanjohtajille
mahdollisuuden kertoa mielipiteensd johtamisjarjestelman toimivuudesta.
Toiminnanjohtajien  kuuleminen ja  osallistaminen  nuorisopalveluiden
johtamisjarjestelman arvioinnissa on yksi taman opinnaytetyon keskeinen tavoite
ja mikali sen pohjalta voidaan vaikuttaa my0ds jarjestelmaa koskeviin

muutostoimenpiteisiin, konkretisoituu osallisuus muutosvoimassa.

2. Helsingin kaupungin ja nuorisopalveluiden
johtamisjarjestelma

Helsingin kaupungissa oli vuoden 2021 lopussa asukkaita 658 457 (Helsingin
seudun avoimet tilastotietokannat). Helsingin  kaupungille  valitaan
demokraattisella aanestyksella neljan vuoden valein kaupunginvaltuusto, joka
valitsee keskuudestaan edustajat kaupunginhallitukseen seka pormestarin.
Valtuusto on kunnan ylin paattava elin. Valtuusto valitsee lautakunnat, jotka
johtavat julkisten palveluiden tuottamista kunnissa. (Suomi.fi 2019.) Pormestarin
alaisuudessa toimii nelja toimialakohtaista apulaispormestaria. Toimialoja ovat
kasvatuksen ja koulutuksen toimiala, sosiaali- ja terveystoimiala,
kaupunkiympariston toimiala ja kulttuurin ja vapaa-ajan toimiala. Naiden lisaksi
kaupungilla on keskushallinto, jota johtaa kansliapaallikkd. Kansliapaallikko
johtaa kaupungin viranhallintaorganisaatiota ja toimii hallintosaannén mukaan
toimialanjohtajan esihenkilond. Kulttuurin- ja vapaa-ajan toimialaan kuuluvat
kirjasto- kulttuuri- liikunta- ja nuorisopalvelut. Toimiala toimii kulttuurin- ja vapaa-
ajan lautakunnan alaisuudessa ja sitéa johtaa toimialan johtaja, joka tydskentelee
apulaispormestarin alaisuudessa. (lite 1.) Nuorisopalveluiden toimintaa ohjaa

nuorisojaosto.

Nuorisotyd on nuorten osallisuuden, itsendisyyden ja kasvun edistamiseksi
tehtavaa tyota, joka kuuluu kunnille. Kunnat voivat joko jarjestaa nuorisotyon itse
tai siirtda jarjestamisvastuun muulle taholle. Kunnan pitaa kuitenkin aina kayttaa

itse kunnan viranomaiselle kuuluvaa toimivaltaa. (Kuntaliitto 2022.) Helsinki



tuottaa nuorisopalveluita kunnan toimintana ja tekee yhteisty6td muiden
nuorisotoimintaa jarjestavien tahojen kanssa sekd ostaa nuorisopalveluita.
Nuorisotyota tehdd&dn monimuotoisesti muun muassa nuorisotaloilla, jalkautuen
ja erilaisilla verkkoalustoilla. Nuorisopalveluiden jarjestamiseen kunnat saavat
rahoitusta valtiolta, joka maarittyy alle 29-vuotiaiden kunnan asukkaiden maaran
mukaan. (Kuntaliitto 2022.)

Helsingin kaupungin nuorisopalvelut tuottavat palveluja nuorisolain mukaan alle
29-vuotiaille, joita oli Helsingissa 224 810 vuoden 2021 lopussa (Helsingin
seudun avoimet tilastotietokannat). Nuorisopalveluja johtaa nuorisoasiainjohtaja.
Nuorisopalvelut jakautuvat kolmeen alueeseen, jotka ovat lantinen, pohjoinen ja
itdinen nuorisopalvelu, joita johtavat aluepaéallikt. Nuorisopalvelualueet taas

jakautuvat nuorisotydyksikkaihin, joita on 19. (liite 2.)

Nuorisotyd on kunnan lakisdateinen tehtdva (Kuntaliitto 2022). Nuorisotyota
saatelee nuorisolaki. Nuorisolain mukaan nuorisoty6lla tarkoitetaan nuorten
oman ajan kayttéon kohdistuvaa aktiivisen kansalaisuuden edistdmistd samoin
kuin nuorten sosiaalista vahvistamista, nuoren kasvun ja itsenaistymisen
tukemista seka sukupolvien valistd vuorovaikutusta. Laissa saadetddn muun
muassa, etta kunnan tulee jarjestaa nuorille palveluita ja tiloja seka tukea nuorten
kansalaistoimintaa (Nuorisolaki 1285/2016). Kunnan tulee jarjestad nuorisotyota
yhteisty6ssa nuorten ja heidan perheidensa kanssa, kuten myds muiden nuorten
kanssa tytskentelevien tahojen, esimerkiksi viranomaisten kanssa. (Kuntaliitto

2022.) Nuoriksi luokitellaan alle 29-vuotiaat henkil6t.

2.1 Strateginen toiminnanohjaus

Nuorisopalvelukokonaisuuden  toimintaa  ohjaa  Helsingin  kaupungin
kaupunkistrategia seka siita johdettu kulttuuri- ja vapaa-ajan toimialan tuloskortti.
Kaupunkistrategia tehdéaan aina valtuustokaudeksi ja sen esittelee pormestari ja
hyvaksyy kaupunginvaltuusto. Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan tuloskortin tekee
valtuustostrategian pohjalta toimialan johto. Taman tuloskortin pohjalta tehd&éan

nuorisopalveluihin vuosittain oma tuloskortti. Nuorisopalveluiden tuloskortin ja



Helsingin nuorisopalveluiden nuorisotydn perussuunnitelman (NUPS) pohjalta
tehdaan nuorisotydyksikdihin toimintasuunnitelmat, joihin kirjataan vuosittain

konkreettiset toimenpiteet siitd, miten nuorisotyoté alueilla tehdaan.

Taman  opinnaytetyon tybelamékumppani on  Helsingin  kaupungin
nuorisopalvelut. Ammattikorkeakoulun koulutusperinteen mukaan tydelaman
tutkimusta luonnehtii ammatillisuus, eli tutkitaan asioita, jotka luontevasti kuuluvat
omaan ammatti- tai toimialaan. Tutkimustarpeita sdatelevat kaytdnnoénlaheisyys,
tyoelamalahtoisyys ja ajankohtaisuus. Tutkimuskohteina ovat siten tydelaméan
kaytannot, jotka parhaillaan kaipaavat kehittamista, muuttamista, yllapitamista tai
uusien kaytanteiden luomista. Tyodeldmén tutkimuksen tavoite on teorian,
kokemuksen ja ammattikaytantojen yhdistaminen. (Vilkka 2005: 27.)
Opinnaytetyén johtamisjarjestelmén arviointi toteutetaan osallistamalla

toiminnanjohtajat vastaamaan heille tehtavaan kyselyyn.

2.2 Nuorisopalveluiden toimintaperiaatteet

Helsingin kaupungin nuorisopalvelut tuottavat yhdessd nuorten kanssa
monipuolisia kulttuuri- ja harrastepalveluja, edistavat nuorten yhteiskunnallista
osallistumista seka tarjoavat nuorille tukea ja neuvontaa.
Nuorisopalvelukokonaisuuden visio on, ettéd koko Helsinki olisi nuorille kiva
paikka. Kiva tarkoittaa, kun on kavereita ja tekemista ja on muille tarkea.

Tavoitteena olisi, ettd helsinkilainen nuori osaa nahdad maailman toisten silmin.

Nuorisopalvelukokonaisuuden missio on, ettd nuorisotydssd nuoruus on
itseisarvo. Teemme Nuorisopalveluissa ty6ta nuorten kanssa siella missa meita
tarvitaan. Vahvistamme nuorten luottamusta itseensa ja tulevaisuuteen. Yhdessa
nuorten kanssa teemme kestavampaa turvallisempaa ja toimivampaa Helsinkia.
Vaikutamme nuorten elinoloihin seka vahvistamme nuorten

toimintamahdollisuuksia ja aania yhteiskunnassa seka asemaa kaupungissa.

Helsingin kaupungin Nuorisopalveluissa on tehty nuorisopalvelukokonaisuuden
perussuunnitelma (NUPS), joka valmistui vuonna 2021. Perussuunnitelmassa on

maaritelty tyotd ohjaavat periaatteet (lite 3). Periaatteita on kahdeksan.



Ensimmainen on, ettd palveluissa edistetdén aktiivisesti yhdenvertaisuutta ja
Ihmisoikeuksien toteutumista seka kestavaa kehitysta. Toiseksi tyd perustuu
nuorten  osallisuuteen, vertaisuuteen ja  vapaaehtoisuuteen  seka
toiminnallisuuteen. Kolmanneksi tyd tapahtuu l&ht6kohtaisesti nuorten kanssa
heidan vapaa-ajallaan. Neljanneksi toiminnassa luodaan edellytyksia nuorten
oppimiselle. Viidenneksi tyotd ohjaa tieto nuorista ja heidan tarpeistaan seka
nuorisotyon toimintaymparistostd. Kuudenneksi yhteistydota kumppaneiden
kanssa tehd&an ja tydssa tunnetaan muiden tekeminen oman tyon rinnalla.
Seitseménneksi tyotéa tehdaan enemman sielld ja niiden kanssa, jotka tarvitsevat
enemman tukea ja viimeiseksi, ty6éssd huomioidaan nuorten perheet ja
lahisuhteet. (NUPS 2020.)

Nuorisopalvelukokonaisuus toteuttaa tydssaan neljaa tydmuotoa, jotka ovat
nuorten toimijuuden vahvistaminen, nuorten innostaminen vaikuttamiseen ja
omaehtoiseen toimintaan, yhteiséjen ja nuorten ryhmien kanssa tyoskentely seka

nuorten edunvalvonta ja elinoloihin vaikuttaminen. (NUPS 2020.)

2.3 Johtamisjarjestelméan arvioinnin taustaa

Tarkastelen johtamisjarjestelman toimivuutta ja kehittamistarpeita
Nuorisopalveluissa. Tama tarve on noussut Helsingin nuorisopalveluiden
johdolta. Kunnallisen demokratian taustalla on kuntalaki, jonka pohjalta Helsingin
kaupungin viranhaltijaorganisaatiota johdetaan hierarkkisesti ylhaalta alaspain
(Kuntalaki 10.4.2015/410). Kuntalain mukaan kaupunginvaltuusto ylinta valtaa
kayttaa kaupunginvaltuusto. Seka poliittisen ettd viranhaltijaorganisaation.
toimivalta  maaritellddn  kaupungin  hallintoséanndéssa ja toimialojen
toimintasdannoéissa. Naihin pohjautuvat muut johtamista ja vallankaytt6a
koskevat ohjeistukset. Paatantatasot maarittdd kaupungin johtamisen
delegaatiosaanto, joka maarittelee tarkasti, kenella on valta kulloinkin kyseessa
olevien asioiden paattamisestd. Haasteena on, miten saadaan huomioitua
paatoksia tehdessa asiantuntijuutta, jota toiminnanjohtajilla on. Jotta muutos
mahdollistuu kaupungissa, tulisi toiminnanjohtajien osallistua muutoksen
tekemiseen. Muutoksen tekijat nakevat muutoksen hyddyn niin organisaation

kuin asiakkaidenkin kannalta. Muutos syntyy, kun tyotd tekevat ratkaisevat



yhdessa tuntemansa organisaation heikkouksia. Muutostyd ei ole vain
rakenteellista uudelleenjarjestelyd, vaan sitd vaaditaan myds palvelu- ja
tuotantoprosessien kehittamisessa. (Virtaharju & Sorsa 2021: 42.)

Helsingin kaupungin nuorisopalveluiden johtamisjarjestelmaa on arvioitu vuonna
2018 konsulttiyritys (KPMG) toimesta. Tassa arviossa esiin nousseisiin
johtamisen haasteisiin on pyritty vastaamaan tekemalla johtamisjarjestelmén
uudistuksia. Esihenkildiden tueksi muun muassa nimettiin vastuuohjaajat
nuorisotyoyksikoihin kokeiluna. Kyseinen kokeilu paattyy 31.12.2022. Kokeilun
onnistumista on arvioitu, mutta arvioinnin pohjalta ei ole tehty ratkaisuja
johtamisjarjestelmdn muutoksesta. Oma opinndytetybni tulee vastaamaan
mahdollisten tulevien johtamisjarjestelman uudistusten asettamaan tarpeeseen.
Opinnaytetyén synnyttama dialogi pyrkii antamaan vélineitd mahdollisten
johtamisjarjestelmauudistusten tekemiseen. Helsingin kaupungin nuorisopalvelut
on pyytanyt tekemaan opinnaytetydssa toteutetun arvion johtamisjarjestelmasta,
joten opinnaytety6 on tydelamatarveldhtoinen.

Tassd opinnaytetydssa dialogisuudella tarkoitetaan prosessia, jossa
toiminnanjohtajien  mielipiteitd  kuullaan mahdollisimman tasavertaisesti.
Tarkoituksena on synnyttda dialogia toiminnanjohtajien ja aluepaallikbiden seka
nuorisopalvelupaallikon valilla. Dialogisuudella ei valttamatta tarkoiteta sita, etta
uudistuksia toteutetaan juuri silla tavalla, miten yksittdginen henkilé haluaa.
Tarkead on kuitenkin, ettd jokainen tulee aidosti kuulluksi. (Terveyden ja

hyvinvoinnin laitos 14.1.2022.)

Dialogisuuden toteutuessa toteutuu myds osallisuus, kun kyselyyn vastanneet
henkilot kokevat voivansa panostaa yhteiseen hyvaadn ja osallistua
merkityksellisyyden luomiseen (Isola et al. 2017: 5). Opinnaytetydssa osallisuus
havainnollistuu erityisesti dialogisuuden kautta. Osallisuus on moninainen kasite,
jonka voi ymmartaad usealla tavalla. Osallisuus voi olla muun muassa liittymista,
yhteisyytta, osallistumista tai mukaan ottamista. Se voidaan nahda myos
paatosvaltana ja vaikuttamisena oman elaméan kysymyksissa seka yhteisena
hyvaan osallistumisena. Osallistumisen lisaksi osallisuus on myf6s toimintaa ja

olemista. (Isola et al. 2017: 3.) Tass& opinnaytetydssa osallisuudella tarkoitetaan



sita, ettd ihmisella on mahdollisuus vaikuttaa asioihin, jotka ovat hanelle tarkeita.

(Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 9.3.2021.)

Hyva johtaminen on ajankohtainen aihe, jolla ndhd&éan olevan suoria yhteyksia
tyontekijoiden hyvinvointiin.  Johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jonka
tarkoituksena on saada aikaan tuloksia ihmisten kanssa ja heidan avullaan ja se
tapahtuu ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa (Talentia). Tyoterveyslaitos
kuvaa hyvaa johtamista johtajan palveluasenteena seka tietoisina, jokapaivaisina
tekoina ja valintoina. Hyva johtaminen ei ole vain esihenkildn ominaisuus vaan
siihen osallistuu koko tyoyhteis6é tukemalla toisia. Esihenkild voi toiminnallaan
edistdd tybyhteisdon hyvinvointia. Hyvinvoivassa tydyhteiséssd tyohon
sitoudutaan ja se on mielekastd ja tuottavaa. (Hyva johtaminen on tietoinen

valinta, Tyoterveyslaitos.)

Johtamisen teorioiden (esim. Martela et al. 2021: 4) mukaan itseohjautuvuus ja
osallisuus paatoksenteossa lisdavat merkittavasti henkiloston viihtyvyytta ja
tydnantajaan ja organisaation tavoitteisiin sitoutumista. Ryanin ja Decin (2017:
10-15) mukaan ihmisilla on tarve olla yhteydessa muihin. Jos kyseinen tarve

tyydyttyy, lisdéntyy henkilon sisdinen motivaatio ja hyvinvointi.

Ryanin ja Decin (2017: 10-15) mukaan sisainen motivaatio lisaa ihmisten
hyvinvointia. Hyvinvoiva tyontekija taas sitoutuu organisaatioon paremmin.
Kuntasektorilla tyontekijoiden sitouttaminen on erityisen tarkeaa, silla haasteena
on, miten kuntien hyvinvointitydsektoreille saadaan rekrytoitua péatevia
tyontekijoitd. Huoltosuhteen muutos vaeston ikdantyessa tulee vaikuttamaan
tyontekijoiden saatavuuteen (Kuntaliitto 2019). Olennaista huoltosuhteelle on
my0Os se, kuinka suuri osa vaestosta kay toissa. Mikali tydssakayvien osuus ei
nouse suuressa osassa kuntia jopa 10-20 prosenttia, lahes kaikkien kuntien
taloudellinen huoltosuhde heikkenee. (Tilastokeskus 2013.) Véaestoennusteen
mukaan vaeston kasvu Helsingissé tulee olemaan vuodesta 2020 vuoteen 2036
noin 100 000 henkil6a. Naista yli 65-vuotiaita on noin 150 000 ja alle 18-vuotiaita
noin 140 000. Tydikaisia ennusteen mukaan on talléin 460 000, joista
tydomarkkinat kilpailevat. (Sinkko & Vuori 2021: 11.)



3. Helsingin kaupungin johtamisen painopisteita

Olen valinnut tarkasteltavaksi nelja erilaista johtamisen mallia t&han
opinnaytetydhon. Nama ovat henkildstéjohtaminen, itseohjautuva johtaminen,
lean-johtaminen ja valmentava johtaminen. Esittelen ensin johtamisen malleja

teoreettisella tasolla ja liitan ne sitten kaytannon tydelaméan kontekstiin.

Nykyinen tydelam& on hyvin moninaista ja tyontekijoiden tydelamassa
viihtyminen ja siihen sitoutuminen on tydnantajalle ja tyontekijoille tarke&a, jotta
voidaan varmistaa osaavien tyontekijdiden saatavuus tulevassa tyoelamassa.
Tahan pyritddn vastaamaan erilaisilla johtamisen malleilla. N&ita ovat lean-
johtaminen, johon siséltyy jaettu johtajuus, itseohjautuva johtaminen ja coaching.
Naitd on kaytetty ja tutkittu ja niistd on saatu myonteisia kokemuksia
tyoelamassa. Tyontekijat sitoutuvat organisaatioon paremmin, kun he paasevat
itse vaikuttamaan omaan tyohonsa. Lisaksi tydn arvo asiakkaille paranee;
motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat huomioivat tyon lopputuloksen, mika
nayttaytyy palvelutytssa asiakkaalle parempana palveluna. Huomionarvoista on,
ettd itseohjautuvaa johtamista on vield tutkittu akateemisesti melko vahan.
(Martela et al. 2021: 10.)

Helsingin kaupungin johtamiselle on maaritelty nelja kulmakived, jotka ovat
nakemyksellisyys, innostus, linjakkuus ja toimeenpanokyky. Naiden
tarkoituksena on auttaa esihenkil6itd konkretisoimaan, mihin asioihin Helsingin
kaupungilla tulisi keskittya johtamisessa. Nakemyksellisyydelld tarkoitetaan
ennakoimista toimintaympariston muutoksiin. Nakemyksellisyys edellyttdd myds
valmentavaa johtamisotetta. Innostuksella edistetaan osallisuuden kokemuksia,
avointa vuorovaikutusta ja kykyd rohkeaan uudistamiseen. Linjakkuudella
tarkoitetaan ennakoivaa ja johdonmukaista johtamista. Toimeenpanokyvylla
mahdollistetaan luottamalla ihmisiin ja jakamalla johtajuutta. (Helsingin kaupunki
18.11.2020.)

Helsingin kaupungin kulttuurin ja vapaa-ajan toimialan esihenkildille jarjestettiin
esihenkildiden valmennuspolku vuonna 2020 valmentavan johtamisen
koulutuksina. Valmentavan johtamistavan siirtymistd kaytannon johtamiseen
kartoitettin ~ KuntalO-tutkimuksessa. Tutkimuksessa vastaajia pyydettiin

arvioimaan vaitteitd neljalta tyohon liittyvalta osa-alueelta: johtamisesta, tyosta



itsessaan, tyoyhteisosta ja tyossa jatkamisesta. Valmentava johtaminen oli myos
yksi teema henkiloston onnistumiskeskusteluissa vuonna 2021. Lean-johtaminen
taas on noussut yhdeksi johtamisen kehittdmisen painopisteeksi Helsingin

kaupungilla vuonna 2022.

Kyseiset johtamisen painopisteet ovat siis valikoituneet Helsingin kaupungilla
tavoiksi, joilla henkildst6a halutaan johdettavan. Kaupungin johtamisen tulee siis
keskittyd valmentavaan johtamisotteeseen, vuorovaikutukseen ja jaettuun
johtajuuteen. On tarkeaa tiedostaa, ettd johtamisen taustalla vaikuttavat
hierarkkiset rakenteet, kun johtamista lahtee uudistamaan, silla ne asettavat

muutokselle rajoja.

Kaikilla esitellyilla johtamistyyleilla on vahvuutensa, mutta ne eivéat valttamatta
sovellu juuri sellaisenaan kaikkiin organisaatioihin. Esimerkiksi lean-johtamista
voi hyoddyntdd terveydenhuollossa, mutta sitd tulee muokata tyon luonteen
tarpeisiin. Kun henkil6lla on tietoa erilaisista johtamisen tyyleista, niita voi yrittda
hyddyntaé organisaation tarpeen l&ahtokohdista. Eri tyyleja ei valttamatta tarvitse
nahda erillisind, vaan niitd voi myds kayttdd taydentamaan toisiaan.
Johtamistyylien kriteereja ei mydskaan tarvitse seurata kirjaimellisesti, jotta ne

tuottavat lisaarvoa tyéhon.
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Kuvio 1: Helsingin kaupungin johtamisen painopisteet

Henkiléstéjohtaminen

ltseochjautuva johtaminen
- Jaettu johtajuus

Henkiléstélla Tyontekijéiden
tyén vahvuuksien

kehittdmisen huomiointi

asiantuntijuus
!_ean- . Henkiléstén \{almerytava
johtaminen osaaminen johtaminen
- Tydén - Tydntekijdiden
kehittdminen vahvuuksien esiin
ja kystannusten Yhteistys ”tuomllne.n ja
hallinta hyddyntaminen

3.1 Henkilostojohtaminen

Henkilostdjohtaminen on ihmisten ja tyon ohjaamista haluttuja paamaaria kohti.
Sita tehdaan kaikissa organisaatioissa, joissa on tdissd ihmisia ja se on
organisaation perustamisen ja kasvattamisen valttamatdén seuraus. (Boxall,

Purcell & Wright 2008: luku 1.) Opinnaytetydssa tarkastellaan Nuorisopalveluiden
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toiminnanjohtajia, jotka toimivat l&hiesihenkilénd oman yksikkénsa tyontekijoille.
Oleellinen osa esihenkildiden tyosta on henkilostdjohtamista.
Henkildstojohtamista voi harjoittaa usealla eri tyylilla ja ideologialla, mutta sita
tarvitaan aina tybn ja tyOntekijdiden organisoinnin  apuvalineena.
Henkilostojohtaminen kehittyy jatkuvasti ja sen tutkimiseen on kehitetty erilaisia
menetelmid. Yritysten, joissa kiinnitetddn erityistd huomiota hyvé&an
henkilostdjohtamiseen, henkildstd suoriutuu paremmin ja motivoituu paremmin
tyotehtaviin. (Boxall, Purcell & Wright 2008: luku 1.) Tama on erityisen tarkeaa
sosiaali- ja terveysalalla tyOntekijoiden saatavuuden ja pysyvyyden
varmistamiseksi, silla talla hetkella n&m& alat eivat voi kilpailla
houkuttavuudellaan palkkakehityksessa. Tahan opinnaytetydhon olen ottanut

esimerkiksi AMO-teorian, joka tukee henkiléston hyvinvointia.

AMO-teoria (Appelbaum et al. 2000; Boxall & Purcell 2003: 145-146) kehitettiin
juuri tutkimaan henkiléstéjohtamista. AMO-teoriaan kuuluu kolme johtamisen
osa-aluetta. Ensimmaisessd o0sa-alueessa varmistetaan kyky johtaa
tydsuoritusta (ability). Toiseksi johtajan tulee olla motivoitunut tyésuorituksen
johtamiseen (motivation). Kolmanneksi johtajalla tulee olla tilaisuus johtaa
tyosuorituksia (opportunity). Van Waeyenberg ja Decramer (2018) tutkivat
johtamista kouluissa. He lahettivat kyselyn 110 rehtorille ja 660 opettajalle, jonka
avulla he tarkastelivat johtajuutta AMO-teorian avulla. Kyselyssa saatiin selville,
ettd kun kaikki AMO-teoriassa mainitut johtajuuden osa-alueet mahdollistuvat,
tyontekij6illa on parempi ymmarrys siité, mita heiltd odotetaan organisaatiossa ja
tallin  he ovat todennakdisemmin tyytyvaisid organisaation johtoon.
Organisaation johdon suoriutuminen néhtiin vahvana ja itse johtamisen
jarjestelma selkeana ja aiempaa helpommin ymmarrettavana. Kaikkien kolmen
AMO:n osa-alueen toteutumisella on siis selkeasti positiivisia tuloksia

tyontekijoille.

3.2 Itseohjautuva johtaminen

Decin ja Ryanin mukaan autonomia on synnynnainen tarve. Autonomialla
tarkoitetaan, ettd ihminen saa paattaa, mita han haluaa tehda. Autonomian

tarpeen tayttyessa henkilon sisainen motivaatio ja hyvinvointi lisdéantyvat. (2017:


https://www-tandfonline-com.ezproxy.metropolia.fi/doi/full/10.1080/09585192.2018.1445656
https://www-tandfonline-com.ezproxy.metropolia.fi/doi/full/10.1080/09585192.2018.1445656
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10-15.) Tyoéterveyslaitoksen mukaan asiantuntijatyd on hyvin itsendistd ja
autonomista (Tyoterveyslaitos 11.1.2017). Johtajana toimiminen on mité

suurimmassa maarin asiantuntijatyota Helsingin kaupungin nuorisopalveluissa.

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan sisdisesti motivoitunutta tai  henkilon
siséistetyista arvoista nousevaa kayttaytymista. Itseohjautuvaa kaytosta eivat ole
henkilon ulkopuolelta tulevat vaatimukset ja odotukset, jolleivat ne taysin
integroidu osaksi henkil6d. (Sundholm 2000: 13-14.) Itseohjautuvuudella
voidaan tarkoittaa myds oma-aloitteisuutta tyon tavoitteista ja tekemisesta.
Itseohjautuvalla johtamisella taas tarkoitetaan kokonaisuutta, jossa organisaation
johto maarittda strategiset tavoitteet ja henkildston vastuualueet. Lahiesihenkild
huolehtii  johdettavien tydntekijoidensd tukemisesta ja tavoitteena on
mahdollistaa heidan tydnsa jaetun johtajuuden kautta. Tavoitteena on asiakkaan
tarpeen mukainen palvelu ja toiminnan tuottajan uudistuminen. (Aura et al. 2021:

maéaritelmat.)

Martela et al. (2021) tutkivat kahden tuhannen tydntekijan kokemuksia
itseohjautuvasta johtamisesta. Tarkoituksena oli selvittédd, onko itseohjautuvuus
yhteydessa  organisaatioon  sitoutumiseen ja  tyOhyvinvointin  vai
tydbuupumukseen ja stressiin. Tutkijat saivat selville, ettd tyontekijoiden
itseohjautuvuudella oli selked yhteys tydssa positiivisesti koettuihin méaareisiin,
kuten tydhon sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin. He kuitenkin toivat esille, etta
lisdd akateemista tutkimusta aiheesta tarvitaan, ennen kuin lopullisia
johtopaatdksia voi tehda. Hakiessani materiaaleja itseohjautuvasta johtajuudesta
havaitsin, ettd aiheesta on tehty lukuisia opinnaytetyd- ja maisteritasoisia

tutkielmia.

3.3 Lean-johtaminen

Helsingin kaupungilla Lean-johtaminen on noussut yhdeksi johtamisen
kehittamisen painopisteeksi vuonna 2022. Lean-johtamisen voidaan nahda
saaneen alkunsa Toyota Corporationsin kayttamasta Toyota Production
Systemistd (Liker & Morgan 2006: 5). 2000-luvulla lean-johtaminen levisi
tuotantosektorilta palvelusektorille, kuten esimerkiksi terveydenhuoltoon

(Leivonen 2020: 37-39). Tassa systeemissa kaikkien tyon osien tulee olla
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tasapainossa toistensa kanssa ja pyrkida saavuttamaan organisaation tavoitteet
yhteisty6sséa. Tyon johtaminen ja sen tuotanto ovat yksi kokonaisuus. Tarkeaa
johtamisessa ovat ihmiset ja heidan valinen yhteistybénsa. Tassa onnistuttaessa
turha ty0 poistuu ja ty6d kehittyy jatkuvasti. Tyd tehdaan visuaalisesti nakyvaksi
muun muassa tarkistuslistojen avulla. Tama tehdaan, jotta tyd sailyy
tasalaatuisena ja eika siina synny turhia virheita. Visuaalisuus helpottaa myos
palautteen antamista tyontekijoille. (Eaidgah et al. 2016.)

Lean-johtamisessa tarked& on myds toiminnan oikea-aikaisuus eli etta asiakas
saa palvelun joutumatta odottamaan palvelujonoissa. Tyontekijoiden tulee olla
aktiivisia mahdollisten ongelmatilanteiden ennaltaehkaisyssa, ja he tunnistavat
myds juurisyita ongelmien taustalla. T&ssa johtamistavassa on tarkeaa kuulla
tyontekij6itd ja mitoittaa tydn maara kuormittavuudeltaan sopivaksi suhteessa
tybaikaan. Lean-johtaminen onkin jaettua johtajuutta. Jaetussa johtajuudessa
tyontekij6illa on vastuu oman tyon ja tydyhteison kehittdmisessa. He ottavat
vastuuta myds tyon laadusta ja asiakastyytyvaisyydestd. Lean-johtamisen tulisi
lisata tyon lapinakyvyyttd. Organisaation toimintojen ollessa lapinakyvia, seka
organisaation tyontekijat ettd asiakkaat voivat paikantaa mahdolliset
kehittamiskohteet. (Huntington 2018: 14-19.)

Palvelusektorilla lean-johtaminen otettiin kayttoon hillitsem&én kustannusten
kasvua ja tuottamaan parempia palveluita asiakkaille. Lean-periaatteisiin
nojautuva johtaminen vaatii organisaatioilta aikaa ja kykya uuden oppimiseen.
(Leivonen 2020 37-39.) Terveydenhuollossa on ollut monia haasteita
siirryttdessa lean-ajattelun soveltamiseen. Tasta asiakasnakokulma esimerkkind
Lillrank (2013: 2—-11) on maininnut, etta terveydenhuollossa potilas ei valttamatta
tieda, mika tuottaa hanelle terveyshyotya. Terveydenhuollossa laadunhallinta on
myo6s vaikeaa, silla osa laatuun liittyvistd ongelmista johtuu asiakkaasta
itsestaan. Terveydenhuollon paivystysluontoisen toiminnan VUoKsi
asiakasvirtauksia  ei myoskaan pystytd  ennakoimaan. Toisaalta
terveydenhuollossa lean-ajattelua voi hyvinkin soveltaa ennakkosuunnitteluun

perustuvissa tehtavissa seka hoitoprosesseissa.

Henkiloston  ndkdkulmasta lean-johtaminen mahdollistaa ammatillisen

kehittymisen, sujuvat tyoprosessit ja toimivan tydympariston. Asiakkaille se taas
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tuottaa laadukkaita palveluita. Lean-johtamisen perimmaisena tarkoituksena on,
ettd organisaatiot kykenevat ratkaisemaan ongelmia ja kehittym&én jatkuvasti.
(Leivonen 2020: 33.)

Helsingin kaupungilla jaettu johtajuus liitetddn johtamisen kulmakivien
toimeenpanokykyyn. Talla tarkoitetaan sitd, etta johtamisessa tulee luottaa
tyontekijoihin ja jakaa johtajuutta heidan kanssaan. Lean-johtamisen ajatuksena
on jaetun johtamisen ajatusmalli. Jaetussa johtajuudessa korostuu johtajien
nakyvyys, tyon mitattavat tulokset ja tyontekijoille annettava palaute. (Huntington
2018: 14-19.) Tarkeda on myds jatkuva tydon parantaminen. Tyon parantamiseen
kuuluu johdon sitoutuminen strategisella tasolla, tyontekijéiden osallistaminen,
asiakastarpeiden huomioiminen, dokumentointi, mittaaminen, palautteen
antaminen seka oppiminen kokemuksia jakamalla. (Kaye & Anderson 1999: 485—
509.)

3.4 Valmentava johtaminen

Nuorisopalveluiden esihenkildtehtavissa olevat henkilot osallistuivat kulttuurin ja
vapaa-ajan toimialan valmentavan johtamisen koulutuspolkuun vuonna 2020.
Koulutuksen  tarkoituksena  oli  lisdtd  valmentavaa  johtamisotetta
nuorisopalveluissa. Kun vuosittain arvioidaan tyon tuloksia, keskitytaan yleensa
menneeseen eikd tulevaisuuden suunnitteluun. Valmentavan johtamisen
tarkoituksena on se, ettd pyritddn suuntaamaan ajattelua enemman
tulevaisuuden suunnitteluun kuin menneen arviointiin. Tahan kaytetaan apuna
tarkennettuja kysymyksia: Mita olet saavuttanut ja mihin olet ollut kaikkein
tyytymattdmin omassa tyoskentelyssasi? Mitd haluat saavuttaa, miten eroat
muista tyontekijoista ja mitd apua tarvitset tavoitteiden saavuttamiseen?
Vastaukset kysymyksiin kertovat henkilon sitoutuneisuudesta organisaatioon ja
sen tavoitteisiin. Merkityksellinen dialogi tyontekijoiden kanssa nahdaan
tarkeana. (Payne 2018: luku 1.)

Johtajuuden tarkein tavoite on tydntekijéiden luovuuden inspiroiminen tydssa.
Esihenkiloiden tulisi valttdaa liikaa tybn ohjaavuutta sekd rohkaista
monimuotoisuutta ja yksilollisyytta. Talloin tyontekijdéiden on mahdollista kasvaa

oman arvonsa tunteviksi, verkostoituneiksi ja tyon mielekk&é&ksi kokeviksi.
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(Payne 2018: luku 1.) Johtamisen fokuksena toimivan johdettavat ryhmana seka
yksildina. Tarkoituksena on saada johdettavan sekd& esihenkilén yhteisty6
sujumaan parhaalla mahdollisella tavalla. Tamé& onnistuu, kun esihenkild tukee
henkiloston kasvua seké yksildina ettd ammattilaisina. Toista arvostava asenne
on keskeinen osa johtamista. Myds avoin kommunikaatio on tarkeaa. Johtaminen
on osallistava prosessi, jossa on mukana koko ryhm&. Parhaat tulokset
saavutetaan yksilosuoritusten sijaan yhteistyolla. Yksilossa ja ryhmassa olevat
voimavarat seka yhteisollisyys korostuvat. (Ristikangas & Ristikangas 2010: 12—
15, 20.)

Wiginton ja Cartwright (2020: 163-180) tutkivat 87:4a yritysta, jotka ovat
kayttdneet yritysvalmentajia. 98 prosenttia valmennukseen osallistuneista
vastaajista kertoi, ettd heidan omat johtajuustaitonsa paranivat. Suurin osa
vastaajista koki my6s heidan paatoksentekonsa tehostuneen seka
ymmartdvansd paremmin yritysten strategista ohjausta. Merkittdvana
vaikutuksena néhtiin myo6s tyontekijoiden sitoutumisen lisaantyminen yrityksen
strategiaan. Lisaksi yritysten asiakastyytyvaisyys parani. Valmennus néahtiin
taloudellisen satsauksen arvoisena. Kuitenkaan yritysten taloudellisen tuloksen
ei katsottu parantuneen valmentamisen avulla. Tutkimuksessa saatiin selkeita
tuloksia. Valmennus voi vahvistaa johtajien henkilokohtaisia johtajuuden taitoja
ja parantaa yrityksien suoriutumista. Tutkimukseen osallistuneet kokivat

valmennuksen erittain positiivisena ja suosittelisivat sitd myds muille.

4. Kommunikatiivisen toiminnan teoria ja
itseohjautuvuusteoria

Seuraavaksi taustoitan opinnaytetydn teoriapohjaa. Kyseiset teoriat ovat
keskeisia opinnaytetytn analyysin kannalta, silla tydssa aineistoa tarkastellaan
teorialdhtoisen sisallénanalyysin menetelmalla. Opinnaytetyon teoriapohjaksi
ovat valikoituneet Habermasin kommunikatiivisen toiminnan teoria seka Decin ja

Ryanin itseohjautuvuusteoria.
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4.1 Habermasin kommunikatiivisen toiminnan teoria

Habermasin (1984) kommunikatiivisen toiminnan teoria tarkastelee ihmisten
valistd vuorovaikutusta. Teoria on valittu tdhan opinnéaytetyohon, silla yhteisen
ymmarryksen saavuttamiseen tarvitaan dialogia. Teoriassa taas analysoidaan
sitd, kuinka yhteinen ymmarrys syntyy vuorovaikutuksessa. Kommunikatiivisen
toiminnan periaatteet nousevat esiin esimerkiksi lean-johtamisessa, joissa
korostuvat avoin vuorovaikutus ja tyOntekijoiden kuunteleminen (esim.
Ristikangas & Ristikangas 2010: 12-15, 20). Toisaalta etenkin lean-
johtamisessa, jossa korostuu myds tavoitteiden asettaminen ja
paamaaratietoisuus, joten siina on tietty strateginen aspekti (Torkkola 2015: 229).
Nuorisopalveluiden toiminnanjohtajat toimivat siis tyossaan seka strategisesti

ettd kommunikatiivisesti.

Opinnaytetyon lahtokohtana on, ettéd toiminnanjohtajia tulee kuulla ja nain ollen
voitaisiin ajatella, ettd kommunikatiivisuutta tulisi lisata. Johtaminen voidaan
nahda palvelutoimintana. Esihenkilén tehtavana on loytada yhdessa henkiloston
kanssa ratkaisuja tydssa esiintyviin pulmiin. Tyon tavoitteet voidaan saavuttaa
vain vuorovaikutuksen avulla. Johtaminen syntyykin vuorovaikutuksessa. (Juuti
& Rovio 2010: 30, 33.) Organisaation uudistuminen perustuu johtamiseen, jossa
vuorovaikutuksen avulla muodostetaan jaettu kuva muutoksen tarpeesta ja sen

toteuttamistavasta (Neilimo 2012: 74).
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Taulukko 1 Habermasin toimintatypologia (Habermas 1984: 285)

Toiminta- Paamaara- Ymmarrys-
orientaatio  orientoitunut orientoitunut
Toimintatilanne
Ei-sosiaalinen Valineellinen toiminta = -------====mmmmeemmmm-
Sosiaalinen Strateginen toiminta ~ Kommunikatiivinen
toiminta

Ylla olevassa taulukossa esitelladn Habermasin kommunikatiivisen toiminnan
teorian kommunikaation kategorioita. Kommunikatiivisen toiminnan teoriassa
ihmisen toiminta jaotellaan sosiaaliseen ja ei-sosiaaliseen. Ei-sosiaalisen
toiminnan kohteena on ulkoinen luonto ja se on valineellista ja
paamaaraorientoitunutta.  Sosiaalinen  toiminta taas voi olla joko
paamaaraorientoitunutta strategista toimintaa tai ymmarrysorientoitunutta

kommunikatiivista toimintaa. Sosiaalinen toiminta kohdistuu toisiin ihmisiin.

Strategisessa toiminnassa toisiin ihmisiin suhtautuminen on esineellistavaa.
Heidat nahdaan lahes luonnonobjekteina ja heidan toimintaansa ja paatoksiinsa
pyritdan vaikuttamaan valineellisen ja laskelmoivan kommunikaation avulla.
Tavoitteena on usein kayttaa muita ihmisia omien paamaarien saavuttamiseksi.
Kommunikatiivisessa toiminnassa toiset ihmiset taas nahdaan yksiléina ja heita
kohdellaan tdméan mukaisesti. Toiminnan tarkoituksena on yhteisymmarryksen
saavuttaminen. Keskustelua kdydaan muita kunnioittaen ja vaikka osallistujilla
voikin olla yksildllisia paamaaria, on pyrkimyksena loytaa yhteinen toiminnan
tapa. (Habermas 1984.)
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4.2 Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoria

Decin ja Ryanin (2017: 10-15) kehittmassa itseohjautuvuusteoriassa
tarkastellaan yksildiden motivaatiota. He jakavat motivaation kahteen osaan:
ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon. Ihminen on sisaisesti motivoitunut, kun jokin
toiminta vastaa hanen arvojaan ja kiinnostuksen kohteitaan. Sisaisesti
motivoitunut ihminen ei toimi saadakseen ulkoista palkkiota, vaan koska toiminta
tuottaa hanelle mielihyvaa ja han haluaa tehda sitd. Ulkoinen motivaatio voi olla
ulkoisesti, sisaistetysti, identifioidusti tai integroidusti sdadeltyd. Ulkoisesti
motivoitunut henkild toimii aina enemman tai vahemman ulkoisten vaatimusten
tai palkkioiden tai esimerkiksi syyllisyyden tunteiden valttamisen vuoksi.
Ulkoisesti motivoituneessa toiminnassa voi olla mygs siséaiselle motivaatiolle

tyypillisia piirteita.

Decin ja Ryanin (2017: 10-15) mukaan ihmisellda on kolme synnynnaista
psykologista tarvetta. Nama ovat autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus.
Autonomialla tarkoitetaan, ettd ihminen saa paattaa mita haluaa tehda. Mikaan
ulkopuolinen pakko ei siis maarittele hanen tekemisiadn. Kompetenssilla taas
tarkoitetaan, ettd ihminen kokee osaavansa sekd parjdavansa. Kaikissa
edellisessd kappaleessa mainituissa johtamisen painopisteissd korostuu
henkiloston osaaminen (kuvio 1). Itsedédn kyvykkaana pitava ihminen uskoo
selviytyvdnsa hanelle annetuista tehtavista. Yhteenkuuluvuus viittaa ihmisten
tarpeeseen olla yhteydessa muihin. Voimme hyvin, kun meilla on hyvié ja laheisia
sosiaalisia suhteita. Myods organisaatioissa on tarkeada keskittya ryhma- ja
yhteistybhon pelkan yksilotekemisen sijaan (Juuti 1996: 2). Yhteistoiminta on

keskeinen tekija tyon tulosten saavuttamiseksi (Syvanen et al. 2015: 20).

Jos kyseiset tarpeet tyydyttyvat, lisdantyy henkilon sisainen motivaatio ja samalla
hyvinvointi. Tarpeiden estyessa nama taas vahenevat. Ihminen ei siis ole pelkka
passiivinen sivusta katsoja vaan aktiivinen, itseddn toteuttava toimija. (Ryan &
Deci 2017: 10-15.) Sisdinen motivaatio ja synnynnaisten psykologisten tarpeiden
tayttyminen on tydymparistossa tarkead, silla ne lisdavat tyontekijoiden
hyvinvointia. Hyvinvoivat tyontekijat taas sitoutuvat organisaatioon paremmin.
(Martela et al. 2021: 4.)
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5. Opinnaytetyon tutkimuskysymykset
Seuraavaksi kerron opinnaytetyoni tutkimuskysymyksista. Ne ovat seuraavat:

e Mita toimiva johtamisjarjestelma ja johtaminen edellyttéaa lahiesihenkildlta

heidan ndkdokulmastaan?

e Mitka tekijat ovat tarkeitd nuorisopalveluiden johtamisjarjestelman

uudistuksessa?

Talla kysymyksenasettelulla pyrin selvittdmaan nykyisen johtamisjarjestelméan
vahvuudet seka kehittdmiskohdat sekd yhdistamaan opinnaytetytn tulokset
teoriapohjaan. Tavoitteena on selvittaa toiminnanjohtajien ndkemyksia, jotta he
tulevat osallistetuksi nuorisopalveluiden johtamisjarjestelmdn mahdollisessa
muutoksessa. Muun muassa Jantti, Haveri ja Rannisto (2021: 18) nostivat esiin
selvityksessdan Helsingin  kaupungin johtamisjarjestelman uudistuksesta
kehittamisen jatkuvan tarpeen. Aktiivinen organisaation kehittdminen vaikuttaa
positiivisesti muun muassa sen tuottavuuteen (Aura et al. 2019: 48). Naissa
muutoksissa on erittain tarkeaa osallistaa henkilost6d. Ellei muutos toteudu
yhteisty6ssa henkiloéston kanssa, henkilost6 tuskin sitoutuu siihen kovin hyvin.
(Tienari & Piekkonen 2011) Tutkimuskysymyksilla pyritdén siis toiminnanjohtajien

dialogisuuden lisaamiseen johtamisjarjestelman arvioinnissa.

6. Menetelmalliset ratkaisut

Seuraavaksi siirryn kertomaan opinnaytetyén menetelmallisista ratkaisuista seka
niihin liittyvista eettisista kysymyksista. Opinnaytetyd on toteutettu laadullisena
tutkimuksena. Koska tein opinnaytetyon itseani lahella olevaan organisaatioon,

tyon eettiset aspektit vaativat erityisen huolellista pohdintaa.
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6.1. Osallistujat

Omassa opinnaytetydssani olen kerdnnyt materiaalin Webropol-kyselyn avulla.
Toteutin kyselyn Helsingin kaupungin Nuorisopalveluiden 17 alueellisen
nuorisotydn toiminnanjohtajalle.  Kyselylomakkeen kysymykset testattiin
laadintavaiheessa. Kysely lahetettiin viidelle henkiltlle, joilla on organisaation
johtamisesta kokemusta, mutta he eivat kuulu kyselyn kohderyhmaan.
Testauksen oli tarkoitus tuoda tietoa kysymysten ymmarrettdvyydestd seka
vastausajasta. Testauksen jalkeen kysymykset muokattiin lopulliseen muotoon ja
ne lahetettiin kohdejoukolle vastattavaksi.

Lopullinen kysely lahetettiin sahkdpostitse vastaajille 27.4.2022 ja vastausaikaa
annettiin 11.5. asti. Osa kunta-alan tyontekijoista oli kuitenkin lakossa 3.-9.5.,
mika saattoi vaikuttaa vastausaktiivisuuteen. Lahetin vastaajille uuden viestin
kyselysta 10.5. ja vastausaikaa pidennettin 20.5. asti. Lopulta vastauksia
madaraaikaan mennessa tuli kyselyyn yhdeksén, eli 53,9 % niista, joille kysely

|ahetettiin vastasi siihen.

Teen opinnaytetydn omaan tydorganisaatiooni omille kollegoilleni mika vaatii
tiedonkeruumenetelmén valinnassa erityista pohdintaa. Olen valinnut
tiedonkeruumenetelméksi kyselyn. Kysely toteutetaan avoimilla kysymyksilla,
silla toivon saavani vastaajilta runsaita ja monisanaisia vastauksia. Tutkimukseen
osallistuvia informoidaan etukateen opinnaytetydsta sahkoisen kyselylomakkeen
saatekirjeessa. Saatekirjeessa kerrotaan, etta kysymyksiin vastatessaan henkil®
antaa luvan vastausten kayttoéon opinnaytetydssa. Itse Kkyselyn toteutan
Webrobol-ohjelman avulla. Vastaaja voi halutessaan peruuttaa suostumuksensa

vastauksen kayttamiseen.

Opinnaytety6ssani vastaajilta ei tulla kysymaan henkildtietoja. Vastaukset
tallentuvat Webropol-ohjelmaan niin, etteivat vastaajan tiedot tallennu.
Kysymykset lédhetetaan vastaajille sdhkopostitse. Ennen tulosten julkaisua pyrin
anonymisoimaan aineiston, mikali vastauksiin on Kkirjoitettu materiaalia, josta
vastaajan voi mahdollisesti tunnistaa. Kun vastaukset ovat anonyymeja, on

vastaajien helpompaa antaa rehellisia vastauksia. Samalla omat
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ennakkokasitykseni vastaajista eivat paase vaikuttamaan vastausten

analysointiin.

Tutkittavilla tulee olemaan oikeus vetaytya tutkimuksesta missa vaiheessa vain.
Vastaukset saatuani tulen k&sittelemaan niita luottamuksellisesti ja toimitan
tyonantajalle vasta analysoidun aineiston. Esittelen opinnaytetyon ja siitd saadut
tulokset toiminnanjohtajien erikseen sovitussa tilaisuudessa seka toimitan linkin
valmiiseen opinnaytetyohoni henkildille, joille kysely on lahetetty. Vilkan (2007:
30-38.) mukaan tutkijan taytyy sailyttdd Ilukijan mahdollisuus tutustua
tutkimusaineistoon kuten kyselylomakkeisiin tutkimuksen valmistuttua. Valmis
opinndytety0 toimitetaan tilaavalle taholle eli Helsingin kaupungin

Nuorisopalveluille.

Pyrin tassa opinnaytetydéssa noudattamaan hyvaa tieteellista kaytantéd. Talla
tarkoitetaan sitd, ettd kaytdn sellaisia tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmia,
jotka tiedeyhteisd on hyvaksynyt. Tiedonhankinnassa hyva tieteellinen kaytanto
tarkoittaa, ettd tutkija perustaa tiedonhankintansa oman alan tieteellisen
kirjallisuuden tuntemukseen, muihin asianmukaisiin tietolahteisiin,
havainnointeihin ja oman tutkimuksensa analysointiin. (Vilkka 2007: 30-38.)

Pyrin noudattamaan néaita periaatteita hankkiessani tietoa opinnaytetyota varten.

Hyva tieteellinen kaytanto edellyttaa, etta tutkijan on noudatettava rehellisyytta,
huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustytssad ja tutkimustulosten esittelyssa.
Tutkimus on myo6s suunniteltava, toteutettava ja raportoitava laadukkaasti.
Opinnaytety6ta kirjoitettaessa on mietittava, missa valossa kyselyissa noussutta
tietoa esitetddn. (Vilkka 2007: 30-38.) Opinnaytetyon tekijana pyrin
tarkastelemaan aineistoa mahdollisimman objektiivisesti ja nostamaan myds
kehittamiskohteet esille. Kehittamiskohteiden esille tuominen opinnaytetyon
tilaajille voi olla haaste, joka minun on itse tiedostettava koska tydskentelen
Helsingin kaupungin nuorisopalveluiden lantisen nuorisotydon Kannelméaen
nuorisotydyksikbn  toiminnanjohtajana ja teen opinnaytettda omaan

tydorganisaatiooni.

Vaikka pyrin objektiivisuuteen, tunnistan, ettd se ei ole koskaan taysin

mahdollista, silla minulla on omia nakemyksid organisaation kehittdmisen
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tarpeista. Janackin (2002: 267-281) mukaan objektiivisuus nahdaan useissa
piireissd hyveena. Han kuitenkin kyseenalaistaa sita, onko ihmisten koskaan
mahdollista olla taysin objektiivisia. Ihmiset tarkastelevat maailmaa omien
kokemustensa, toiveidensa ja ominaisuuksiensa kautta, jolloin heidéan
nakemyksensd maailmasta on varittynyt. Mydskaan tydelaman tutkimus- ja
kehittamisty6td ammattikorkeakouluissa ei voi tehda taysin objektiivisesti, vaikka
siihen pyrittaisiinkin.  Juuti ja Puusa (2021: 146) huomauttavatkin, etta
laadullisessa tutkimuksessa keratty sama aineisto voi tuottaa erilaisia tuloksia,
joten tutkijan rooli johtopaatésten tekemisessa on suuri.

6.2 Kysymykset

Alla ovat kyselylomakkeen kysymykset, joiden avulla vastataan
tutkimuskysymyksiin. Lomakkeen kysymykset ovat:

1. MikA nuorisopalveluiden nykyisessd johtamisjarjestelméssa ja

organisoitumisessa on mielestasi erityisen toimivaa?

2. Mitd  nuorisopalveluiden  nykyisessd  johtamisjarjestelmassa ja

organisoitumisessa on mielestasi erityisen vaativaa johtamisen kannalta?

3. Mitd nuorisopalveluiden  nykyisessd johtamisjarjestelméssa ja

organisoitumisessa tulisi mielestasi kehittaa?

4. Mitd muutoksia tekisit nuorisopalveluiden johtamisjarjestelmaan ja

organisoitumiseen pidemmalla (5-10 v) aikavalilla?

5. Mika johtamisessa on mielestasi erityisen toimivaa?

6. Mikd johtamisessa on mielestasi erityisen haastavaa talla hetkella ja

miksi?

Kysymykset on pyritty asettamaan niin, ettéa vastaava henkild vastaa mité on itse
valmis tekem&an organisaation uudistamisen puolesta, ettd mita han haluaisi

muiden tekevan asian eteen. Kysymykset linkittyvat opinnaytety6n teoriapohjaan,
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silla se, mita henkild olisi itse valmis tekemdan kuvastaa h&nen sisaista
motivaatiotaan, kuten kysymys 4, kun taas ajattelu, jonka mukaan muiden tulisi
tehda asian eteen jotain, kuten kysymys 3, voidaan n&hda esimerkkina
strategisesta vuorovaikutuksesta. Kysymysten suunnittelussa on otettu
huomioon, ettd kysymysten maara on kohtuullinen. Avoimissa kysymyksissa
haetaan laadukkaita ja hyvin mietittyja vastauksia, joita vastaajat jaksavat antaa
vain tietyn verran. (Vehkalahti 2019: 48.)

Habermasin teoria on valikoitunut opinnaytetyon analyysin valineeksi, silla sen
avulla voidaan tarkastella toimintatilanteen laatua. Oletuksena tassa
opinnaytetydssa on, etta tyon vaativuuteen ja haasteisiin liittyvat kysymykset eli
kysymykset 5 ja 6 jarjestaytyvat Habermasin jaottelussa strategisen toiminnan
alle. Hypoteesina on myos, etté jarjestelman toimivuuteen liittyvat kysymykset 1
ja 2 jarjestaytyvat kommunikatiivisen toiminnan alle. Positiivisten
kehitysehdotusten oletetaan liittyvan kommunikatiiviseen toimintaan, kun taas
negatiivisten kehityskohteiden strategiseen toimintaan. Kaiken kaikkiaan
odotuksena siis on, ettd kommunikatiivinen toiminnan malli tuottaa parempaa ja
toimivampaa johtamista ja johtamisjarjestelmia. Opinnaytetyon oletuksena on,
ettd toiminnanjohtajien dialogisuutta tulisi vahvistaa, mika liittyy vahvasti

Habermasin kommunikatiivisen toiminnan kasitteeseen.

Opinnaytety6ssd on myos oletettavaa, ettd kaikki kategoriat eivat jarjestaydy
Habermasin kahden toiminnan mallin alle. Naiden kategorioiden selittamisessa
voi auttaa Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoria. Yksi opinnaytety6n
hypoteeseista onkin, ettd myds itseohjautuvuus kuuluu hyvaan johtamiseen ja
johtamisjarjestelmaan ja koetaan ylipaataan positiivisena asiana. Tama on nyt jo

huomattavissa aineistossa, joskin heikosti vain muutaman vastauksen jalkeen.

Kysymysten rajallisen maaran takia kysymysten rajausta ja kohdistusta on
mietitty tarkkaan. Kysymykset lahetettin ensin koevastattavaksi, jotta
saatekirjeeseen voitiin kirjoittaa arvioitu vastaamisaika ja varmistuttiin, etta
kysymykset ovat vastaajille ymmarrettavia. Keskimaarainen vastaamisaika oli 40
minuuttia. Kysymysten vastaukset on luokiteltu Habermasin kommunikatiivisen

toiminnan teoriaa seka Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoriaa hyodyntaen.
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Kysymykset on muodostettu yhteistydssa opinnaytetyon tilaajan eli Helsingin

kaupungin nuorisopalveluiden kanssa.

6.3 Analyysitapa

Kyselyn suorittamisen jalkeen aineisto koodataan osana aineistolahtoista
siséllbnanalyysida. Koodaamisessa tarkastellaan piirteitd, jotka ovat yhteisia
useissa vastauksissa. Koodaamisen jalkeen koodeja yhdistellaan kategorioiksi.
(Juuti & Puusa 2021: 152.) Siséllénanalyysilla tarkoitetaan menetelmé&a, jossa
analysoidaan jotain tutkimuksen kohteena olevaa, jonkinlaisen sisallon omaavaa
asiaa, kuten artikkelia, haastatteluaineistoa tai kyselyaineistoa. Sisallonanalyysi
pyritdan toteuttamaan mahdollisimman objektiivisella ja systemaattisella tavalla.
Sita voidaan kayttaa kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa, eli se on siis

laadullisen tutkimuksen menetelmé. (Elo & Kyngas, 2007: 107.)

Teorialahtdisessa sisadllonanalyysissa analyysi perustuu tiettyyn teoriaan, jonka
ensin kuvaan tarkasti ja jonka avulla pyritddn taman jalkeen maéaarittelemaan
tutkittavaa asiaa. Olennaista on, etta tutkimusta ohjaa teoria, joka vaikuttaa
tutkimuksen kulkuun. Teorian avulla tutkittavasta jo olemassa olevasta ilmiosta
pyritdan ymmartdmaan jotain uutta. (esim. Tuomi & Sarajarvi: 103-117.)
Opinnaytetybhon ovat valikoituneet Decin ja Ryanin seka Habermasin teoriat,
joiden pohjalta aineistoa analysoidaan. Aineistosta pyritddn tuomaan esiin siella
esiintyvat merkitykset sekd luomaan tiivistetty kokonaiskuva tutkittavasta
aiheesta, mihin siséllénanalyysi sopii hyvin. Menetelmaksi on valikoitunut juuri
siséllénanalyysi, silla sen avulla laajasta aineistosta on mahdollista saada selville

keskeisimmat merkitykset, jotka tutkittavat tuovat esiin.

Opinnaytety6 toteutetaan siis laadullisia tutkimusmenetelmia hyddyntéaen.
Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan etta, tarkasteltavia ilmi6itd pyritaan
tarkastelemaan tutkittavien henkildiden nakdkulmien kautta. (Juuti & Puusa 2021.:
9.) Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysissa on huomioitava tutkimuksen
tavoitteet. Tarkeaa analyysissa on olla systemaattinen ja avoin sekd huolehtia
aineiston tarkistettavuudesta seka perusteltavuudesta. (Juuti & Puusa 2021:
145.) Aineistonkeruun kohteena olevien henkildiden tuottama materiaali on

heidan omakohtainen kuvauksensa tutkittavasta ilmiosta. Laadullinen
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aineistokeruu voi tuottaa runsaan materiaalimaaran, minka vuoksi tutkimukseen

tulisi  valita rajattu ilmi6. Itse olen rajannut aiheeni koskemaan
johtamisjarjestelman toimivuutta Helsingin kaupungin Nuorisopalveluissa. Koska
tama aihe on itsessaan vield hyvin laaja, keskityn kasittelemaan aihetta

toiminnanjohtajien nakdkulmasta.

Opinnaytety6lle on haettu tutkimuslupaa Helsingin kaupungilta. Sen on
myontanyt nuorisoasiainjohtaja Mikko Vatka 22.3.2022.

6.4 Menetelman testaus

Alla olevassa taulukossa ovat nakyvilla kyselylomakkeen kysymykset ja
aineistosta nousseet kategoriat. Esimerkkitaulukon kategorisointi on tehty

kyselyn vastanneiden kolmen koevastaajan vastauksen perusteella.

Taulukko 2 Esimerkki: Kyselyn kysymykset ja koodauksessa syntyneet kategoriat

Kysymykset | johtamisjar- |johtamis- |johtamis- johtamis- | johtamisen | johtami-
jestelman jarestel- jarjestelman | jarjestel- |toimivuus |sen
toimivuus man kehityskoh- | man haasteet

vaativuus | teet muutos-
tarpeet

Kategoriat Johtamisen Tiedottami- | Henkilosto- Tybn Suhteet Tybn
tuki nen maara priorisointi/ | esihenkiléon | priorisointi

nousevat jako

kasiteltavasta

materiaalista
Itseohjautu- Tybn
vuus tekemisen

saantojen
selkeytys
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Koodaamisen jalkeen vastauksia analysoidaan teorialahtdisella
siséllonanalyysilla hyddyntaen Habermasin kommunikatiivisen toiminnan teoriaa.
Vastaukset jaotellaan strategisen ja kommunikatiivisen toiminnan malleihin.
Strateginen toiminta on esineellistavaa toimintaa ja silloin pyrkimyksena on
kayttaa muita ihmisia omien padmaarien saavuttamiseksi. Kommunikatiivinen
toiminnan tarkoituksena taas on yhteisymmarryksen saavuttaminen. (Habermas
1984.) Opinnaytetytssa koodatut vastaukset pyritaan jaottelemaan strategisen ja
kommunikatiivisen mallin mukaan. Jo tdmé&nhetkisessa rajallisessa materiaalissa

on huomattavissa, ettei kaikkia kategorioita voi jaotella naihin malleihin.

Taulukko 3: Habermasin strateginen ja kommunikatiivinen toiminta

Toimintatilanne | Toiminta- Paamaaraorientoitu- | Ymmarrysorientoi-
orientaatio | nut tunut
Sosiaalinen Strateginen toiminta | Kommunikatiivinen
toiminta
Kategoriat Tyo6n priorisointi/jako | Johtamisen tuki
Suhteet
esihenkilodn

Jo nyt saadun suppean materiaalin pohjalta, yhdeksi kategoriaksi on noussut
itseohjautuvuus. Sita ei voi sijoittaa Habermasin toimintatypologian mukaisiin
malleihin, silla ne kuvastavat sosiaalista, muihin kohdistuvaa toimintaa. TA&man
takia analyysin apuna kaytetdéan my6s Decin ja Ryanin (2017)
itseohjautuvuusteoriaa, jossa autonomia on tarkea tyon mielekkyyteen vaikuttava
tekija. Iltseohjautuvuusteoriassa tyon mielekkyyden kannalta tarkeita asioita ovat
myo6s yhteenkuuluvuus ja kompetenssi. Tama tukee Habermasin teoriaa, jonka
mukaan kommunikatiivinen toiminta auttaa saavuttamaan yhteisymmarrysta
ihmisten valilla, minka taas voisi ajatella tukevan tydn mielekkyytta.
Yhteenkuuluvuuden ja kompetenssin kategorioita ei siis tulla juurikaan

tarkastelemaan tassa opinnaytetydssa, silla niiden voidaan ajatella sisaltyvan
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Habermasin typologiaan. Autonomian kategoria taas ei selity Habermasin

teorialla, minka takia se on valittu itsendisen analyysin kohteeksi.

Juutin ja Puusan (2021: 146) mukaan laadullisessa siséllonanalyysissé tutkija
pilkkoo aineiston osiin, tekee sen pohjalta synteeseja ja kokoaa sen uudelleen.
Kayn aineiston ensin useaan kertaan lapi ja luon siitd kokonaiskuvan. Ta&méan
jalkeen annan vastauksissa esiin nouseville aiheille koodeja pitden mielessa
tutkimuskysymykseni seka opinnaytetyon teoriapohjan. Kasittelen vastauksia
pareittain. Kysymykset, joissa kysytdan johtamisjarjestelman sek& johtamisen
vaativuudesta ja haasteista toimivat parina, samoin kuin kysymykset johtamisen
ja  johtamisjarjestelmdn toimivuudesta seka ne, joissa kasitelladn
johtamisjarjestelman kehittamista ja muutoskohteita. Yhdistan kysymysparien
vastauksista muodostuneet koodit laajemmiksi kategorioiksi, joita analysoin

teorian valossa.

7. Tulokset

Seuraavaksi Kkasittelen opinnaytetyon kyselyaineistosta saatuja tuloksia
Habermasin sekd Decin ja Ryanin teorioiden avulla. Rikastan aineiston
luettavuutta suorilla tekstilainauksilla kyselymateriaalista. Tama tekee tekstista
mielenkiintoisempaa ja helpommin luettavaa sekd ymmarrettavaa.
Tekstilainaukset myos tukevat tyén luotettavuutta, silla niiden avulla voidaan
konkreettisesti osoittaa, millaisia vastauksia kyselytutkimuksessa on saatu.
Havainnollistan tuloksia myo6s erilaisten taulukoiden avulla selkeyden
lisddamiseksi.  Vastanneisiin  toiminnanjohtajiin  viitataan  nimimerkeilla

toiminnanjohtaja 1-9 anonymiteetin varmistamiseksi.

Puhun tasséa kappaleessa koodeista ja kategorioista. Huomionarvoista on, etta
myos kategoriat olivat luokittelun alkuvaiheessa koodeja. Kun koodeja yhdisteltiin

kategorioiksi, tehtiin osuvimmin ja selkeimmin nimetysta koodista kategoria.

7.1 Johtamisen ja johtamisjarjestelman toimivuus

Ensimmaisena kasittelen kysymysparia "Mika johtamisessa on mielestasi
erityisen toimivaa?” seka "Mika nuorisopalveluiden nykyisessa
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johtamisjarjestelmassa ja organisoitumisessa on mielestasi erityisen toimivaa?”
Naiden kysymyksien vastauksia koodatessa aineistosata nousi esille 11 koodia.
Nama vyhdistettiin lopulta kolmeksi kategoriaksi. Nama kategoriat ovat
yhteisdllisyys, itsenaisyys seka sitoutuneisuus. Kayn ensin l&pi kategoriat yksi
kerrallaan kertoen niiden sisalléstd. Taman jalkeen analysoin kategorioita

Habermasin seka Decin ja Ryanin teorioiden avulla.

Taulukko 4: Johtamisjarjestelmén ja johtamisen toimivuuden 3 kategoriaa ja 11
koodia

Kysymykset | Johtamisjarjestelman ja johtamisen toimivuus

Kategoriat Yhteisollisyys Itsenaisyys Sitoutuneisuus
Koodit Yhteydenpito, Tyo6njako, rohkeus Saannot,
hyva yhteistyo, kehittaa, arvokkuus
yhteishenki, paatoksenteko,

luottamus, tyén osaaminen
tuki

Ylla olevassa taulukossa nakyy koodien sijoittuminen kategorioiden alle.
Joihinkin kategorioihin liittyi paljon enemman koodeja kuin toisiin. Taméa

kuvastaa myds kategorioiden yleisyytta aineistossa.

7.1.1 Yhteisollisyys

Kaikkein eniten mainittu kategoria aineistossa oli yhteisollisyys. Tahan liittyivat

koodit yhteydenpito, hyva yhteistyd, yhteishenki, luottamus seka tydn tuki.

Toiminnanjohtajien mielestd johtaminen nuorisopalveluissa on ketterda ja
johtajiin on matala kynnys olla yhteydessa seka heitd on mahdollista tavata eri

yhteyksissa. Muun muassa toiminnanjohtaja 2 oli sitéd mieltd, ettd "henkilosto ja
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toiminnanjohtaja ovat arjessa lahella toisiaan”. Toiminnanjohtaja 8 taas oli sita
mielta, ettd nuorisopalveluissa on aikaa tyon kehittamiseen ja sitd tehdaan
yhdessa johtajien ja koko tydyhteison kanssa. Tasté ajasta myos pidetaan kiinni.

Toiminnanjohtaja 7 ilmaisi ajatuksiaan seuraavasti:

Hetken mietittyani ajattelen, ettd toimivaa on mielestani se, ettad kaikkiin
johtajiin on suhteellisen matala kynnys olla yhteydessa. Meilla ei ole
vahvaa hierarkiaa tai johtamista, joka jattaa pelon tai varovaisuuden olla
yhteydessa.

Toiminnanjohtaja 4 kertoi, ettd esihenkilon ja toiminnanjohtajan tyonjako on
toimiva. Tahan sisaltyy "vahvaa luottamusta ja yhdessa tekemista”. Luottamus
nousi esiin myds muiden vastaajien vastauksissa. Yhteistyon toimivuudesta taas
mainittiin yhteensa viiden toiminnanjohtajan vastauksissa. Toiminnanjohtaja 8
kertoi seuraavanlaisesti "Arvostamme rakenteissa yhteytta, yhteista tekemista ja
yhteis6a.” Toiminnanjohtaja 5 taas nosti esiin, ettd tdissa on erittdin hyva
(ty)porukka. Aluepaallikon tuki koettiin vastauksissa térkedksi tydssa

jaksamisen kannalta.

7.1.2 ltsenaisyys

Seuraava vastauksissa esiin noussut kategoria oli itsenéisyys. Tahan kuuluivat
koodit tyonjako, rohkeus kehittdd, paatoksenteko ja osaaminen.
Toiminnanjohtajan 2 mukaan ’johtajuudessa alueellinen asiantuntijuus on
toiminnanjohtajilla”. Tyon itsendinen luonne nousi esiin mydés muissa
vastauksissa, joissa toiminnanjohtajan tyotd kuvataan itsenaiseksi.
Toiminnanjohtajan 2 mukaan toiminnanjohtajalla on valta toiminnan

suunnitteluun, kehittdmiseen ja toimeenpanoon.

Toiminnanjohtaja 7 kuvaa, etta tydta uskalletaan kehittdd “kohti parempaa,
vaikka ratkaisu ei olisi selked”. Toiminnanjohtaja 6 taas kertoo, etta
"[Nuorisopalveluissa on] matala organisaatio, jossa johtaminen on ketterda ja
paatokset voidaan tehda siella minne ne kuuluvat”. Tyon itsenaisyyteen liittyi
myOs se, ettd toiminnanjohtaja voi huomioida rekrytoinnissa henkiloston

monimuotoista osaamista.
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7.1.3 Sitoutuneisuus

Kolmas ja viimeinen kategoria kyseisiin vastauksiin liittyen oli sitoutuneisuus,
johon kuuluivat koodit séannot ja arvokkuus. Toiminnanjohtajat kuvailivat, etta
tyo, jota he tekevat on arvokasta. Heilla on korkea tyomoraali ja he sitoutuvat
yhteisiin saantoihin. Toiminnanjohtaja 5 kuvaili asiaa nain "Toiminnanjohtajat
ovat sitoutuneista nuorisoty6hon, yhteisiin linjoihin, tyontekijéiden onnistumisen
mahdollistamiseen ja hyvinvointiin.” Toiminnanjohtaja 7 mukaan "vahvaa on se,
ettd meilla on toissa johtajia, jotka aidosti haluavat tehda ja kehittaa tata tarkeaa

tydta”.

7.1.4 Yhteisollisyys, itsenaisyys ja sitoutuneisuus teorian valossa

Seuraavaksi luokittelen yll& mainitut kategoriat kayttden apunani Habermasin
kommunikatiivisen toiminnan teoriaa seka Decin ja Ryanin

itseohjautuvuusteoriaa.

Taulukko 5: Kategorioiden sijoittuminen Habermasin ja Decin ja Ryanin teorioihin

Strateginen toiminta | Kommunikatiivinen Autonomia
toiminta
Sitoutuneisuus Sitoutuneisuus, Itsenaisyys

yhteisollisyys

Sitoutuneisuuden kategoria on sijoitettu Habermasin teorian strategisen
toiminnan sekda kommunikatiivisen toiminnan alle. Strategisen toiminnan alle
kategoria sijoittui, silla siind korostuu paamaaratietoisuus, mutta koska siina
kuitenkin korostetaan myds yhdessa sovittuihin sopimuksiin sitoutumista ja
tunnetta tyon arvokkuudesta, sopii se myds ymmarrysorientoituneen
kommunikatiivisen toiminnan alle. Etenkin yhteisiin sdantéihin sitoutumisessa

nousee esille kommunikatiiviselle toiminnalle ominainen pyrkimys loytaa yhteinen
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toiminnan tapa mahdollisista eriavistd paddmaarista huolimatta. Kategoria nojaa

siis ehka enemméan kommunikatiivisen toiminnan puolelle.

Yhteisollisyyden kategoria sijoittui luokittelussa kommunikatiivisen toiminnan
luokan alle. Kategoriassa korostui yhteiséllinen, sosiaalinen toiminta.
Vastauksissa nousi esiin muita kunnioittaen kaytava keskustelu ja luottamus
kollegoihin. Tyon tuki koettiin tarkeana, mihin voisi ajatella kuuluvan

kommunikatiiviselle toiminnalle ominaisen henkilon kohtaamisen yksilona.

Itsendisyyden kategoriaa on hankala tarkastella Habermasin kategorioiden
avulla, silla ne keskittyvat nimenomaan sosiaaliseen toimintaan. Taman takia
olen luokitellut kyseisen kategorian Decin ja Ryanin autonomian luokan alle.
Toiminnanjohtajat pitdvat autonomiaa tarkeé&na tyossaan. Heista oli positiivista,
ettd heilla on tydssa valta sen suunnitteluun, kehittamiseen ja toteuttamiseen.
Toiminnanjohtajat kokivat, ettd he ovat myf6s asiantuntijoita oman tydnsa
tekemisessa. Ryanin ja Decin mukaan kompetenssi on autonomian tapaan yksi

ihmisen synnynndisista psykologisista tarpeista (Ryan & Deci 2017: 10-15).

7.2 Johtamisen ja johtamisjarjestelman vaativuus ja haastavuus

Seuraavaksi tarkastelen vastauksia kysymyspariin "Mika johtamisessa on
mielestasi erityisen haastavaa talla hetkellda ja miksi?” ja "Mika
nuorisopalveluiden nykyisessa johtamisjarjestelméassa ja organisoitumisessa on
mielestasi erityisen vaativaa johtamisen kannalta?” Tassa kysymysparissa
koodeja luotiin 11, joista muodostui edellisten kategorioiden tapaan kolme

kategoriaa. Kategoriat ovat epaselva tydonkuva, ajanpuute ja henkiléstomaara.
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Taulukko 6: Johtamisen ja johtamisjarjestelman vaativuuden ja haastavuuden 3
kategoriaa ja 11 koodia

Kysymykset | Johtamisen ja johtamisjarjestelman vaativuus ja

haastavuus
Kategoriat Ajanpuute Henkilostomaara Epéselva tydnjako
Koodit Ty0n tuki, likaa Liikaa eri toimintoja, | Matriisijohtaminen,
eri toimintoja, rekrytointi, palkka, tehtavan
kehittaminen, tydssa jaksaminen maarittelyt

uuden oppiminen,
luottamus, tydssa

jaksaminen

Ylla olevassa taulukossa on kuvattu, kuinka koodit sijoittuvat kategorioiden alle.
Ajanpuutteessa koodeja on selkeasti eniten ja epaselvassa tyonjaossa selkeasti

vahiten. Tama kuvastaa kategorioiden yleisyytta aineistossa.

7.2.1 Ajan puute

Kaikkein eniten mainittu kategoria aineistossa oli ajan puute. Tahan liittyivat
koodit tyon tuki, liikaa eri toimintoja, kehittdminen, uuden oppiminen, luottamus
ja tybssa jaksaminen. Itse yldkategoria ajan puute mainittin 11 Kkertaa
aineistossa. Ajan ei koettu riittdvan kaiken tyén tekemiseen hyvin. Muun muassa

toiminnanjohtaja 8 kertoi tydaikaa luovuudelle olevan hyvin vahan.

Toiminnanjohtajat kokivat, ettd uuden opittavan maaraa on paljon.
Toiminnanjohtaja 4 kertoo, ettad "nyt sitd vaan turhautuu, kun uutta jarjestelmaa
tulee Iahes joka kuukausi”. Digitalisaatio on luonut tydkuormaa toiminnanjohtajille

ja alaisille.
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Toiminnanjohtaja numero 8 kiteytti ajatuksiaan seuraavanlaisesti:

Tuntuu, ettd mihinkdan asiaan ei kerkea keskittymaan nyt. Koko ajan tulee
valtavasti lisda tai uutta ja valilla on ihan sekaisin, ja miettii ymmartaako
kukaan enaa tydmme kokonaisuutta kunnolla vai reagoimmeko vaan koko
ajan kiireisimpaan asiaan ja yritamme selvita.

Toiminnanjohtaja 1 ajatteli samansuuntaisesti ja kertoi, etta "liian paljon uusia
asioita mahdutetaan yhteen toimintavuoteen”. Koska uutta tehtavaa ja opittavaa
tulee jatkuvasti niin paljon, ei toiminnanjohtajille jaa tarpeeksi aikaa tehda kaikkia
heidan tyotehtaviaan kunnolla.

Lisdksi tybn tuen toiminnanjohtajille koetiin puuttuvan. Nimenomaan
esihenkildiden ja henkilostohallinnon tukea ei saada tarpeeksi. Tukea tarvittaisiin
rajattuun aikaan nahden liiallisten tehtdvien hoitamiseen. Toiminnanjohtaja 8

kertoo nain:

Strateginen johtaminen ja tiimien seka tyon kehittdminen jaa hallinnollisen
tyon ja kokousten jalkoihin. Tydaikaa luovuudelle on hyvin vahan ja se
menee usein pakollisten hallinnollisten tehtévien ja akillisten tehtéavien
hoitamiseen.

Toiminnanjohtaja numero 2 mukaan “ajan puute vaikuttaa toiminnan
kehittdmiseen”. Koska aikaa on niin vahan, toimintaa ei siis ehdi kehittdmaan
kunnolla, jolloin muutosta parempaan ei tapahdu. Osa toiminnanjohtajista koki,
ettd heille kasautui lilan paljon hallinnollisia tehtavia, jotta kehittamiselle olisi
jaédnyt aikaa. Muutokset nahtiin valttamattémina ja niiden tekemiseen tarvitaan

johdon keskinaista luottamusta.

Myo6s tybn rakenteet koettiin haasteeksi. Toiminnanjohtaja 6 kertoo, etta
yksikoissa on liikaa erilaisia toimintoja johdettavana. Toiminnanjohtaja 8 taas on
huolestunut siita, ettd monia eri kokonaisuuksia/ toimintamuotoja johdetaan
samasta yksikosta. Tassa nousee taas esille johtamiseen kaytettavan ajan
haaste; tehtéavaa on liikaa suhteutettuna kaytdssa olevaan aikaan. Tama saattaa

vaikuttaa tydssa jaksamiseen, josta oli myds maininta aineistossa.
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7.2.2 Henkilostbmaara

Seuraavaksi vastauksissa eniten esiin noussut kategoria oli henkil6stomaara.
Tahan kuuluvat koodit liikaa eri toimintoja, rekrytointi, palkka ja tydssa
jaksaminen.  Toiminnanjohtajien  suurimmat huolenaiheet olivat, etta
henkilostomaara on suuri ja yksikot ovat eri kokoisia henkiléstomaariltaan.
Toiminnanjohtaja 8 toteaa, ettd ’yksikdt ovat kasvaneet valtaviksi
kokonaisuuksiksi johtaa”. Toiminnanjohtaja 6 taas kertoo, ettd organisaatiossa
on "lilan suuret yksikot, joissa on liikaa erilaisia toimintoja”. Toiminnanjohtajat
eivat voi onnistua johtamisessa, eivatka tyontekijat voi saada tarvittavaa
esihenkilon tukea nykyisen kokoisissa yksikdissa. Toiminnanjohtaja 6 kuvailee

asiaa nain:

Muutoksia tarvitaan seuraaviin johtamisen haasteisiin: lilan suuret yksikot,
joissa liikaa erilaisia toimintoja (tyontekijoiden saama arjen johtaminen ei ole
riittdvad, tojo [toiminnanjohtaja] ei voi onnistua).

Haasteeksi on nahty myds tyontekijoiden rekrytointi. Tyontekijoita ei saa, vaikka
heitd rekrytoi. Toiminnanjohtaja 6 toteaa, ettd "nuoriso-ohjaajien palkka tulee
saada nousemaan, jotta saadaan oikeat ihmiset oikeisiin paikkoihin”. Tydssa
jaksamisen haasteet ja tyontekijoiden tydssdjaksamisen turvaaminen on mainittu
myOs tassa kategoriassa. Se, ettei tyontekijoita saada rekrytoitua avoimiin
tehtaviin voi vaikuttaa tyossa jaksamiseen, silla yhden tydntekijan puuttuminen

kuormittaa muuta henkilostda.

Henkilostobn maara nousi esiin vastauksissa niin usein, etta paatin tehda siita
oman kategoriansa. Se kuitenkin liittyy vahvasti myds ajankayton
haasteellisuuteen. Kun henkilostéd on paljon johdettavana, on yksittaisille

henkil6ille vAhemman aikaa kaytdssa.

7.2.3 Epaselva tydnjako

Kolmas kyseisista vastauksista esiin noussut kategoria oli epaselva tydnjako.
Tahan liittyivat koodit matriisijohtaminen seka tehtavan maarittelyt.
Toiminnanjohtajat kokevat, ettd tehtavid, jotka esihenkildiden tulisi heidéan

mielestddn hoitaa on siirtynyt toiminnanjohtajien tehtavéksi. Nuorisopalvelun
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hallinnollisia tehtavia on siirtynyt esihenkildiden tehtaviksi. Toiminnanjohtajat
kokevat tekevansa niin paljon hallinnollisia tehtavid, ettd heita voisi kutsua
hallintosihteereiksi. Toiminnanjohtajat 5 ja 6 kertovat, etta ty6én roolit ovat
hakusessa eikd niistd ole yhteistd ndkemysta. Toiminnanjohtaja 3 taas
huomauttaa, ettd "on vaikea I0ytaa vastauksia, kun ei tieda mita tai kenelta

kysya”. Epaselvyytta on siis myds kommunikaatiossa.

Toiminnanjohtaja 7 toi esiin matriisiorganisaation ongelmia. Hanen mielestaan
"matriisiorganisaatiossa on epaselvat maarittelyt” ja "matriisijohtaminen ontuu ja
vaatii yksittaiselta toiminnanjohtajalta paljon”. Matriisijohtamisen koetiin myo6s

hidastavan prosesseja.

7.2.4 Ristiriitaisuuksia

Johtamisen ja johtamisjarjestelméan toimivuutta selvittdvissd kysymyksissa tuli
esille muutamia kommentteja, jotka olivat ristiriidassa ylla esiteltyjen
kategorioiden kanssa. Yksi esihenkilGista oli sitd mieltd, etta lahiesihenkil6lla on
sopiva maara suoria alaisia eli heitéd ehtii hyvin johtaa ja tukea. Tamé& on
ristiridassa kommenttien kanssa, joissa aikaa koettiin olevan liian vahan
tehtavien kunnolliseen hoitamiseen ja henkiloéstda liian paljon yhdelle
toiminnanjohtajalle. Myds toinen toiminnanjohtaja oli samoilla linjoilla. Han koki,
ettd aikaa tyon kehittamiseen on, samoin kuin aikaa henkiléstolle seka kollegoille.
Yksi toiminnanjohtaja toi my6s matriisijohtamisen esille positiivisessa valossa.
Hanen mukaansa ’“matriisijohtaminen  mahdollistaa erityistoimintojen
kehittamisen ja se toimii periaatteessa hyvin”. Toiminnanjohtajat olivat siis
jokseenkin erimielisid johtamisen ja johtamisjarjestelmdn haasteista ja

vahvuuksista, vaikka suurimman osan vastaukset tosin olivat samansuuntaisia.

7.2.5. Ajan puute, epaselva tydnjako ja henkilostomaara teorian valossa

Luokittelen seuraavaksi ylla mainitut ajan puutteen, epdaselvan tydnjaon ja
henkilostomaaran kategoriat kayttden apunani Habermasin kommunikatiivisen

toiminnan teoriaa.
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Taulukko 7: Kategorioiden sijoittuminen Habermasin ja Decin ja Ryanin teorioihin

Strateginen toiminta | Kommunikatiivinen Autonomia

toiminta

Epaselva tyonjako,
henkildstbmaara,

(ajan puute)

Kyseisia kategorioita oli melko haastavaa luokitella Habermasin seka Decin ja
Ryanin teorioiden perusteella. Tama johtuu siita, etteivat aineistosta nousevat
haasteet liittyneet kovin selkeasti ihmisista johtuviin syihin. Tama oli jokseenkin

yllattavaa.

Kuten taulukosta nakyy, kaikki kategoriat on kuitenkin paatetty sijoittaa
strategisen toiminnan alle. Epaselva tyonjako sopii tahan luokkaan, silla ty6ta
jaetaan liikaa suhteessa kaytettdvissd olevaan aikaan. Toiminnanjohtajat
tuntevat tydnjaon epareiluksi ja nain ollen voisi tulkita, etta heité ajatellaan taman
asian suhteen tyonteon valineinda enemman kuin arvokkaina yksildiné. Tydnjaon
epaselvat maarittelyt ovat mydskin tuoneet toiminnanjohtajille tunteen, etta
tyotehtavid kasataan organisaatiossa heille. Heita kaytetadn siis vélineena

organisaation paamaarien saavuttamiseksi.

Kuten epaselvan tydnjaon kategoria, henkiléstomaara sijoittuu myds strategisen
toiminnan alle. Toiminnanjohtajat kokivat, etta johdettavan henkiloston maara
suhteessa kaytettavaan aikaan on liian suuri. Nain pyritddan maksimoimaan
yhdestéa toiminnanjohtajasta saatava hyoty, kun esihenkil6ita ei tarvitse palkata
lisdd. Toiminnanjohtajat nahdaan siis tassakin valineena organisaation
paamaarien saavuttamiseksi. Lisaksi silloin, kun henkilostoa koetaan olevan
likaa toiminnanjohtajat eivat ehdi kohdata kaikkia yksildina. Aikaa ei valttamatta
ole yhteisymmarryksen luomiseen, jolloin henkilostdd saattaa tulla kohdelleeksi
strategisesti niin, ettd heidan haluaa pelkastaan edistavdn organisaation

paamaaria.
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Ajan puute oli ylla mainituista kolmesta kategoriasta ehkd vaikein sijoittaa
taulukkoon. Se kuitenkin liittyy valillisesti seka epaselvdn tyonjaon etta
henkilostomaaran kategorioihin, jolloin se liittyy myos strategiseen toimintaan.
Kyseinen kategoria on laitettu taulukossa sulkuihin, silla se ei sindnsa suorasti
liity ihmisten valisiin suhteisiin. Kuitenkin voidaan nahda, etta tyotehtéavien
kasautuminen ja liian suuri henkilostomaara aiheuttavat ajan puutetta, jolloin ajan
puute on seurausta siitd, ettd toiminnanjohtajia kohdellaan valineina

organisaation paamaarien saavuttamiseen.

7.3 Johtamisen ja johtamisjarjestelman muutostarpeet ja
kehittaminen

Seuraavaksi tarkastelen vastauksia kysymyspariin "Mitd muutoksia tekisit
nuorisopalveluiden johtamisjarjestelmaan/ organisoitumiseen pidemmalla (5-10
v) aikavalilla?” ja "Mita nuorisopalveluiden nykyisessa johtamisjarjestelmassa ja
organisoitumisessa tulisi mielestasi kehittaa?” Tassa kysymysparissa koodeja
luotiin 6, joista muodostui edellisten kategorioiden tapaan kolme kategoriaa.

Kategoriat ovat tydtehtavien selkeampi jako, tyon tuki ja henkildstémaara.

Taulukko 8: Johtamisen ja johtamisjarjestelman muutostarpeiden ja kehittamisen

3 kategoriaa ja 6 koodia

Kysymykset | Johtamisen ja johtamisjarjestelman muutostarpeet ja

kehittaminen

Kategoriat Tyo6tehtavien Tyon tuki Henkildstomaara

selkeampi jako

Koodit Uudelleen Yhteistyon Enemman
organisoituminen, | parantaminen, tyén | esihenkil6ita,
tyokaytanteiden hallinnan tunne vahemman
kehittdminen henkilostoa

johdettavana
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Koodit on sijoitettu kategorioiden alle ylla olevassa taulukossa. Koodit ovat
jakautuneet kategorioiden alle tasaisesti, ja niitéa oli melko v&han verrattuna
aikaisempiin kategorioihin. Taulukossa vasemmalla oleva kategoria esiintyi

aineistossa eniten ja oikealla oleva vahiten.

7.3.1 Tybtehtavien selkedmpi jako

Tyo6tehtavien selkeampi jako oli aineistosta eniten esille noussut kategoria.
Tahadn kategoriaan liittyvat koodit uudelleen organisoituminen seka
tyokaytanteiden kehittdminen. Toiminnanjohtajat ovat antaneet tasséd kohtaa
selkeitd kehittdmisehdotuksia siitd, mink&laisia muutoksia tulisi tehda, jotta

nykyinen johtamisjarjestelma toimisi paremmin.

Toiminnanjohtaja 6 toivoi selkeampad omien tehtavien ja vastuiden maarittelya.
Toiminnanjohtaja 4 taas toivoi selkeampié tyon vaativuuden arvioinnin eli TVA:n
kuvauksia. Tyon linjauksiin ja fokukseen haluttiin selkeytystd, samoin kuin
matriisijohtamiseen, jota pidettiin epaselvana. Apua toivottiin suunnittelutyéhén

ja hallinnollisiin tydtehtaviin. Nykyista vastuuohjaajajarjestelméaa kehuttiin.

Toiminnanjohtaja 8 halusi useampia yksikoita erikoistoiminnoille, jotta
toiminnanjohtajat voisivat johtaa selkeasti toiminnallisia kokonaisuuksia.
Toiminnanjohtajat kokivat, ettd koordinaattorien roolia osana johtamisen tukea
tulisi tarkentaa ja kehittdmistyéryhmien rooli tulisi selkeyttdad. Kaksi eri
toiminnanjohtajaa  toivoi  kokouskaytantdjen  kehittdmistd;  esimerkiksi
esihenkilokokousten kaytantéja tulisi kehittdd niin, ettd ne fasilitoidaan ja
valmistellaan hyvin. Yksikkojakoa olisi lisaksi hyva tarkastaa. Toiminnanjohtaja 9

kiteytti monen toiminnanjohtajan ajatuksia nain:

Tehdadan mieluummin vahemman ja laadukkaasti yksikdissa. Pidetaan
pyorimassa vaikka perustoiminta. Tuntuu, ettd nyt on hankkeita ja
projekteja hirmuisesti. Se tuo hyvaa, mutta samalla kuormittaa
perustoimintoja viemalla sieltd osaamista ja johtamisresursseja.

Epaselva tyonjako oli yksi kategorioista, jotka nousivat esiin vastauksissa
kysymyksiin johtamisen ja johtamisjarjestelman haasteista ja vaativuudesta. Ei

siis ole yllattavaa, etta sama teema nostettiin esiin myoés muutosehdotuksissa.
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7.3.2 Tyon tuki

Tyon tuki oli kategoria, joka nousi aineistosta esille toisiksi useimmin. Siihen
kuuluvat kategoriat yhteistyon parantaminen seké tyon hallinnan tunne. Yksi iso
aineistosta esiin noussut parannusehdotus oli sihteeripalveluiden eli
hallinnollisen tuen lisddminen. Tata tukea toivottiin johtamisen eri tasoille:
nuorisoasiainjohtajalle,  aluepaallikdille seka toiminnanjohtajille.  Myds
suunnittelu- ja kehittamistukea nuorisotydyksikoihin haluttiin vahvistaa. Lisaksi
nuorisoasiainjohtajalle tulisi saada oma erityissuunnittelija. Tukipalveluiden
vahvistamisen nahtiin mahdollistavan tdiden tekemisen yhtendisemmin ja

keskittymisen olennaiseen. Toiminnanjohtaja 2 kertoo ajatuksistaan nain:

Tuossa edella jo kerroin, etté yksi alue ja siihen vankka johtaja porukka,
joka katsoo mita kussakin nuorisotydyksikdssa on tarkea tehda ja mihin
kohdistaa ty6ta. Toiminnanjohtajille sihteerit tai esihenkil6oikeudelliset
vastuuohjaajat jakamaan tyotaakkaa.

Toiminnanjohtaja 9 mielestd tyon rakenteita tukisi selked vuosikello ja
tarkoituksenmukaiset kehittdmisfoorumit. Toiminnanjohtaja 5 taas oli sitd mielta,
ettd joka yksikkoon tulisi saada tiimivastaavat vastuuohjaajien lisaksi. Han myos
toivoi yhteistyon parantamista aluepaallikéiden valilla. Toiminnanjohtaja 9 kiinnitti
huomiota siihen, ettad “johtamistydssa tulisi pystya sailyttamaan hallinnan tunne
ja mahdollisuus ennakoida”. Myos johtamisen hyvia puolia tuotiin esiin;
toiminnanjohtaja 7 naki Nuorisopalveluiden johtamisjarjestelman vahvuutena

matalan organisaation.

7.3.3 Henkilostomaara

Henkilostomaara nousi esiin seitsemassa vastauksessa yhtena muutostarpeena.
Tahéan kategoriaan kuuluvat koodit enemman esihenkil6ita ja vahemman
henkilostda johdettavana. Koodit ovat melko itsestdan selvia. Toiminnanjohtajat
toivoivat, etta yksikoihin saataisiin joko lisda esihenkil6ita tai ettd niissa olisi
vahemman henkiléstéa. Toiminnanjohtaja 3 nosti viela esille toiveen siita, etta

henkilostomaara olisi jokaisen johdettavassa yksikdissa suurin piirtein sama.
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Toiminnanjohtaja 9 kertoi ajatuksiaan aiheesta nain:

Paallikkotason tehtadvissd voisi olla myds yksi henkilo lisaa.
Ymmartaakseni meilla on aika vahan paallikoitd verrattuna muihin
palvelukokonaisuuksiin ja toimialoihin.

Henkilostomaaran kategoria nousi esille myods tarkastellessa vastauksia
kysymyksiin ~ johtamisen ja  johtamisjarjestelman  vaativuudesta ja
haastavuudesta, joten on luonnollista, etta se nousi esiin myds kehittdmisen ja

organisoitumisen muutosehdotuksena.

7.3.4 Henkilostomaara, tyon tuki ja tydtehtavien selkeampi jako teorian valossa

Luokittelen seuraavaksi ylla mainitut kategoriat kayttden apunani Habermasin
kommunikatiivisen toiminnan teoriaa seka Decin ja Ryanin

itseohjautuvuusteoriaa.

Taulukko 9: Kategorioiden sijoittuminen Habermasin ja Decin ja Ryanin teorioihin

Strateginen toiminta | Kommunikatiivinen Autonomia

toiminta

Henkilostomaara, tyén Tyo6tehtavien selkeampi

tuki jako

Henkilostomaara jaoteltin kommunikatiivisen toiminnan alle. Mikali henkilostoa
on kohtuullisen verran, heita ehtii kohdata yksildind ja kohdella sen mukaisesti.
Yhteisymmarryksen saavuttamiseen keskusteluissa jaa aikaa, kun henkiléston
kanssa ehtii keskustella tyotehtavistd. Lisaksi mikali henkiloston maaraa
vahennettéisiin tai toiminnanjohtajien maaraa lisattaisiin, tarkoittaisi se, etta
toiminnanjohtajat ovat tulleet kuulluiksi ja heidat on kohdattu yksildina dialogissa,

jossa on pyritty l0ytamaan yhteista paamaaraa.

Myos tyon tuen kategoria on sijoitettu kommunikatiivisen toiminnan alle.

Toiminnanjohtajat toivoivat lisd& tukipalveluja kullekin johtamisen tasolle, jotta



41

heille jaisi paremmin aikaa kohdistaa tyota sinne, minka he kokevat tarkeaksi.
Voisi olettaa, ettd koska on toivottu, etta henkilostomaara véahenisi, haluttaisiin
aikaa jattad enemman yksildiden kohtaamiselle ja henkildstojohtamiselle. Kun
toiminnanjohtajat saavat tarvitsemansa tukipalvelut, nayttaa se arvostusta myos

heidan tyotdan kohtaan.

Tyon tuen kategorian olisi voinut sijoittaa myods autonomian luokan alle, silla
toiminnanjohtajat puhuivat vastauksissa tyon hallinnan tarkeydestd. Koska
nykyisille toimille toivotaan tukipalveluita, voisi ajatella, etté toiminnanjohtajat
eivat juuri koe hallinnan tunnetta tehtavissd. Tukipalveluiden voisi ajatella
mahdollistavan hallinnan tunteen syntymista. Mitd enemman tukea tyéssa on,

tyon monimuotoisuutta ja vaihtuvuutta ei koeta taakkana.

Tyo6tehtavien selkeAmman jaon kategoria sijoittui autonomian luokan alle. Voisi
ajatella, ettd mita selkeammin tyon vastuut on jaettu ja maaritelty, sita
itsendisemmin ty6td on mahdollista tehdd. Jos henkilo ei kunnolla tieda mita
hanelta odotetaan, itsenséa johtaminen on vaikeaa. Toiminnanjohtajan odotetaan
tekevan tyonsa itsendisesti, mutta saaden tarvittaessa tukea. Autonomian tunne

tydssa on erittain tarkeaa.

Tyobtehtavien selkeamman jaon kategorian olisi voinut sijoittaa myo6s
kommunikatiivisen toiminnan alle. Selkeat tydnjaot sopivassa suhteessa
kaytettavissa olevaan aikaan voidi antaa toiminnanjohtajille tunteen, etté he ovat
voineet vaikuttaa ja nain ollen heita on kohdeltu arvokkaina yksil6ind. Samoin
kuin henkilostomaaran tapauksessa, pyrkimyksenda on yhteisymmarrys ja

yhteisen paamaaran saavuttaminen.

8 JOHTOPAATOKSET

Tarkastelen tdssd osiossa sitd, kuinka hyvin aineistostani 6ytyi vastauksia
tutkimuskysymyksiini ja mitd nama vastaukset ovat. Liitdn tarkastelussani
aineistoani aikaisemman tutkimuksen seka kohdeorganisaation kontekstiin.
Pohdin  myds sitd, kuinka hyvin omat hypoteesini toteutuivat.

Tutkimuskysymykseni olivat:
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e Mita toimiva johtamisjarjestelma ja johtaminen edellyttaa lahiesihenkildlta

heidan ndkdkulmastaan?

e Mitka tekijat ovat tarkeitd nuorisopalveluiden johtamisjarjestelman
uudistuksessa.

8.1. Johtamisjarjestelman ja johtamisen edellytykset

Tarkastelen ensin tutkimuskysymystd "Mita toimiva johtamisjarjestelma ja
johtaminen edellyttdaa l|ahiesihenkilolta heidan nakdkulmastaan?” Tahan
tutkimuskysymykseen selvitettin  vastausta ennen kaikkea lomakkeen
kysymyksilla, joissa  kysyttin  johtamisen seka johtamisjarjestelman

toimivuudesta.

8.1.1.Yhteisdllisyys

Kategoriat, jotka nousivat esiin johtamisen ja johtamisjarjestelman toimivuudesta
kysyttaessa olivat yhteisollisyys, itsendisyys ja sitoutuneisuus. Yhteisollisyys
nousee paljon esiin lukiessa kirjallisuutta johtajuudesta. Yksildlla on tarve kuulua
joukkoon tybyhteisossa (Jabe & Kuusela 2013: luku 1). Avoin ja hyva
vuorovaikutus mainitaan useissa lahteissa tarkeédna johtamisen osana (esim.
Juuti & Rovio 2010: 56). Sen taas voidaan ajatella parantavan tydyhteison
yhteisdllisyytta. Johtajaksi nousee usein sellainen henkild, jolla on hyvat
vuorovaikutustaidot eli joka osaa luoda yhteyksia ihnmisiin (Jabe & Kuusela 2013:
luku 1). Jaben ja Hakkisen (2010: 268) mukaan "hyva johtaja saa erilaiset yksilot,
yksikot ja yhteisot vuorovaikutukseen ja toimimaan yhdessa”. Johtajan rooli tiimin
hengen luomisessa on erittain tarked (Peeling 2006: 42). Yhteisollisyydella on
seurauksia myos henkiléstotuottavuudelle, jota parantaa tydpaikan hyva ilmapiiri

ja kollegojen hyvat valit (Aura & Ahonen 2016: luku 1).

Opinnaytetyossa ei viela olla mainittu dialogista  johtamista.
Johtamiskirjallisuudessa dialoginen johtaminen on kuitenkin usein mainittu
johtamisen malli, joka linkittyy paljon myds yhteiséllisyyteen. Juutin ja Rovion
(2010: 25) mukaan keskusteleva tai dialoginen johtaminen on yleisnimitys hyvalle

johtamiselle. Se kumpuaa yhteiskunnassamme vallitsevista arvoista.
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Keskusteleva johtaja voi yhdistaa ihmisten toiminnat niin, etta niilla saavutetaan
yhteinen pddmaard. Johtaminen on taten siis myos tuloksellista. Dialogiselle
johtamiselle ominaista on yhteistoiminnallisuus, dialogisuus ja vuorovaikutus eli
siis yhteistllisyyden rakentuminen (Syvanen et al. 2015: 21). Tydssa
aikaisemmin esiin nousseessa valmentavassa johtamisessa arvostetaan hyvin
samankaltaisia asioita. Tassa johtamistyylissa korostuvat esihenkildiden ja
henkiloston valinen syva luottamus seka hyva vuorovaikutus (Kupias, Peltola, &
Pirinen 2014: luku 4).

Ylla mainitussa kirjallisuudessa tuodaan melko vahvasti esille esihenkilon roolia
yhteisdllisyyden rakentajana ja yllapitajand. Nuorisopalveluiden johtamisessa
yhteisollisyyden rakentaminen on selke&sti onnistunut, silla toiminnanjohtajat

kokivat sen yhtena johtamisen seka johtamisjarjestelmén vahvuutena

8.1.2. Sitoutuneisuus

Sitoutuneisuus voi ndkya muun muassa niin, ettd yksilo ottaa vastuuta
suoriutumisestaan ja panoksestaan tydssa itselleen merkityksellisella tavalla
my0s organisaatiota hyodyttden. Sitoutuneisuus on yksi laadukkaan
tydsuorituksen edellytyksista. Sitoutunut tydntekijd on motivoitunut kehittdmaan
tyota ja omaa toimintaansa. (Keskinen 2005: 25-26.) Tyontekijoiden johtamiseen
ja henkilokohtaisen kehittymisen mahdollistamiseen on kiinnitettdva huomiota,
jotta tyontekijat sitoutuvat organisaatioon (Ristikangas & Ristikangas 2010: 19).
Harmoisen ym. (2014) mukaan arvostava johtaminen vaikuttaa positiivisesti
henkiloston sitoutumiseen organisaatioon. Tahan kuuluu muun muassa tasa-
arvo ja osaamisen arvostaminen. Myds luottamus on yksi sitoutuneisuutta
vahvistava tekija (Keskinen 2005: 25-26).

Esihenkil6illa on siis merkittava rooli tydntekijdiden sitoutuneisuudessa. Koska
sitoutuneisuus nostettiin esiin johtamisjarjestelman ja johtamisen vahvuuksien
yhteydessd, voitaisiin ajatella, ettd siind on onnistuttu. Aineiston mukaan

toiminnanjohtajat ovat tydhonsa sitoutuneita.
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8.1.3. Itsenaisyys

Vaikka ihminen haluaa kuulua tyodyhteisdéssa joukkoon, on hénelle yleensa
tarkeaa myos olla yksilo (Jabe & Kuusela 2013: luku 1). Itseohjautuvuuden
mahdollistaminen onkin yksi tarkeimmistd toimista kuormitustekijoiden
vahentamiseksi tyOpaikalla. Itseohjautuvuus limittyy aikaisemmin mainittujen
kategorioiden kanssa monella tavalla ja sen avaintekijoind voidaan pitdd muun

muassa luottamusta, vuorovaikutusta ja motivaatiota. (Huhta 2018: 81.)

Johtamismalleista itsenaisyyden tarvetta otetaan eniten  huomioon
itseohjautuvan johtamisen piirissa. Itseohjautuvassa johtamisessa johdon ja
mahdollisten lahijohtajien tehtdvana on henkildston tukeminen, jotta he pystyvat
tehokkaasti itse johtamaan itseaan. (Aura et al. 2021: 2.) Toisaalta myo6s
valmentavassa johtamisessa on tarkeaa vahvistaa henkildston itseohjautuvuutta
ja kyvykkyytta. Valmentava esihenkil6 vastuuttaa tyontekijoitdéan sekd kannustaa
heitd 16ytdmaan itse ratkaisuja tydssa esiintyviin haasteisiin (Collin & Lemmetty
2019: 174-175).

Esihenkilon tehtavaan kuuluu paatéksentekovaltaa, joten tehtava on luonteeltaan
itsenainen (Jabe & Hakkinen 2010: 270). Ty6hon sisaltyy suuri maara vastuuta
(Ristikangas & Ristikangas 2010: 28). On kuitenkin hyva pitdd mielessa, etta
yksittdinen ihminen hallitsee vain kapean osaamisen alueen, joten on tarpeellista

hyodyntaa tydssa olevien ryhmien osaamista (Jabe & Hakkinen 2010: 330).

Seka esihenkildiden ettd tyontekijoiden itsenaisyyden kokemusta on siis tarkeda
pitad ylla. Kyselyn tulosten perusteella voidaan ajatella, ettd tdssd on
nuorisopalveluissa myds onnistuttu. Ainakin toiminnanjohtajat kokivat tyénsa

itsenaiseksi.

8.1.4 Johtamisjarjestelman ja johtamisen edellytykset teorialahtdisesti

Tassa tydssa yhteisollisyys luokiteltiin Habermasin kommunikatiivisen toiminnan
kategorian alle, silla  kommunikatiivisella  toiminnalla  tarkoitetaan
yhteisymmarrykseen pyrkivaa toimintaa, jossa toisia ihmisia kohdellaan

tasavertaisina yksil6ind (Habermas 1981: 384). Sitoutuneisuus taas luokiteltiin
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seka Habermasin kommunikatiivisen etta strategisen toiminnan alle. Strategisella
toiminnalla tarkoitetaan paamé&araorientoitunutta, valineellista toimintaa
(Habermas 1981: 384). Kategoria nojaa kuitenkin ehkd enemmaéan
kommunikatiivisen toiminnan puolelle, mik& on opinnaytetyon hypoteesien
mukaista. Hieman yllattavaa kuitenkin oli, etta kategoria sijoittui myos strategisen
toiminnan alle. Itsendisyys taas luokiteltin Ryanin ja Decin (2017: 10-15)
teoriasta nousevan autonomian kategorian alle. Autonomia on heidan mukaansa
yksi psykologisista tarpeista. Silla tarkoitetaan, ettéa ihminen voi paattaa, mita han
haluaa tehda.

Hypoteesina oli, ettd kun Kkysytddn johtamisen ja johtamisjarjestelman
toimivuudesta, kategoriat sijoittuvat Habermasin kommunikatiivisen toiminnan
alle tai Decin ja Ryanin autonomian kategorian alle. Kummassakin naissa
korostuu vuorovaikutus, joka on erittdin tarkedd myos johtamisessa.
Vuorovaikutuksen ja yhteistydon merkitys korostuu myods Helsingin kaupungin
valitsemissa johtamisen painopisteissa, joten kyseisten painopisteiden valinnan
voisi ajatella olevan perusteltua. Strategisessa toiminnassa ihmisia taas
kohdellaan vélineellisesti eiké heidan yksilollisyyttdan valttamatta oteta huomioon
samalla tavalla. Vain sitoutuneisuuden kategoria sijoittui osittain strategisen
toiminnan alle. Tama oli jokseenkin yllattdvaa, mutta perusteltavissa silla, etta
sitoutuneisuuden yhdeksi osa-alueeksi maarittyi paadmaaratietoisuus, joka
soveltuu strategisen toiminnan alle paremmin kuin kommunikatiivisen toiminnan
alle. Muuten tdmakin kategoria sopi hyvin kommunikatiivisen toiminnan alle muun
muassa siksi, ettéd siind korostui yhteisiin saantéihin sitoutuminen, joka on

yhteisdllista toimintaa.

8.2 Johtamisjarjestelméan uudistus

Seuraavaksi tarkastelen tutkimuskysymystd “Mitka tekijat ovat tarkeita
nuorisopalveluiden johtamisjarjestelman uudistuksessa”. Tahan
tutkimuskysymykseen vastaavat kysymykset johtamisjarjestelméan muutoksista
ja kehitystarpeista. Paatin tarkastella tassa osiossa myos kysymyksia
johtamisjarjestelmén haasteista. Nama kysymykset sijoittuivat tdéhén osioon, silla
niita voisi myos ajatella kehittdmiskohteina. Kyseisissa kysymyksissa ei suoraan

kysytty kehittdmiskohteista, mutta kun toiminnanjohtajat kertoivat tyon
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haasteista, nousi niitd samalla esiin. Tama nousee esiin esimerkiksi siina, etta
muutostarpeiden kategoriat ja haasteiden kategoriat olivat osittain samat. Voisi
ajatella, ettd niihin tydn osa-alueisiin, jotka nahdaan haasteina, tulisi kehittaa
ratkaisuja tyon sujuvoittamiseksi. Tarkastelen ensin kategorioita, jotka liittyvat
johtamisen ja johtamisjarjestelmdn muutoskohteisiin ja siirryn  sitten
tarkastelemaan johtamisen haasteisiin liittyvid kategorioita, vaikka kategoriat

myads limittyvat.

8.2.1 Tyon tuki

Luvussa 8.1.3 nousi esiin itsendisyyden tarkeys tyossa. Tyon tuki n&htiin
kuitenkin johtamisen kehittdmiskohteena. NA&in ollen voisi ajatella, etta
toiminnanjohtajat kokevat tyoén ehkd jopa liian itsendaiseksi. Toisaalta
toiminnanjohtajat kokivat, etta yhteisollisyys, johon sisaltyy esimerkiksi, yhteistyo
toteutuu johtamisessa hyvin. Vastauksista kavikin ilmi, ettd ongelma liittyy

enemman organisaation tukirakenteisiin.

Ty6ssa onnistumisen edellytyksié tukevat organisaation tukirakenteet. Téallaisia
voivat olla esimerkiksi erilaiset kokouskaytannot, tulos- ja kehityskeskustelut
seka laatu-, tieto- ja tiedonvalitysjarjestelméat. Tukirakenteiden ongelmat voivat
johtua siita, kun ne muuttuvat tyén vaatimusten muutosta hitaammin. Ongelmia
voi aiheutua myos, jos strategista henkilostdjohtamista ei ole tehty
kokonaisvaltaisesti ja muutosjohtaminen on ollut puutteellista. Tyon muuttuessa

tarvitaan uudenlaisia tyon tukirakenteita. (Alasoini 2020: 55.)

Hyvan johtajan tulisi tunnistaa omat rajoituksensa, silla niitd on kaikilla. On
tarkeaa uskaltaa pyytdd apua sita tarvittaessa. (Kujala, Myllykangas & Sauer
2012: 82-83.) Talloin tyon tukirakenteiden tulisi toimia, jotta kyseista apua myds
saisi. Tyon tukitoimien epatasainen jakautuminen voi johtaa my6s organisaation
tehottomuuteen (Argyris 1990: 132-145).

Kyselyn tulosten perusteella voisi siis ajatella, ettd tyon tuen tarve ei toteudu
nuorisopalveluiden johtamisessa ja johtamisjarjestelmassa. Toiminnanjohtajat

toivoisivat tukea tyon kehittdmiseen ja hallinnollisiin tydtehtaviin.
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8.2.2 Tyotehtavien selkeampi jako ja epaselva tyon jako

Tassa alaluvussa tarkastellaan kahta kategoriaa: tyotehtavien selkeampaa jakoa
ja epaselvdd tyon jakoa. Tyotehtdvien selkedmpi jako nousi esiin
muutostarpeena ja epaselva tyon jako taas johtamisen haasteena. Kategoriat
ovat paatyneet tarkasteltaviksi yhdessa, silla ne ovat hyvin lahelld toisiaan.
Epéaselva tyonjako on ongelma ja tyotehtavien selkeampi jako siihen esitetty
ratkaisu.

Helsingin kaupungin johtamisjarjestelmaa uudistettiin vuonna 2017 ja kyseisesta
uudistuksesta on tehty arvio vuonna 2021. Koko johtamisjarjestelméaa koskevissa
havainnoissa on noussut esille se, ettd tyonjakoa, rooleja ja vastuita pidetaan
epéselvind. Organisaatiokulttuurin muutos on kesken ja tdmé voi heikentaa

johtamista ja tyon organisointia. (Jantti, Haveri & Rannisto 2021: 17.)

Toimivan organisaatiorakenteen avulla pyritdan jarjestamaan tyot ja tyonjako
tehokkaasti. Tama tarkoittaa sita, etta tiedetaan, kuka tekee, mita tekee ja missa
tekee. (Kivistd 2019: 153.) Organisaatioissa vastuu ja valta jakautuu. Kaikille
organisaation jasenille tulee kuitenkin olla selvaa, kuka vastaa mistakin. Mikali
nain ei ole, se voidaan kokea koko organisaation laajuisena hammennyksena tai
esihenkildiden tai muun henkiléston vastuun pakoiluna. (Jarvinen 2014: 70.)
Tyo6n tavoitteiden saavuttaminen vaatii sisaista tyontekijoiden ryhméarakennetta
ja selkedaad tehtavanjakoa. Nama vaikuttavat organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen. Tyo ja tyOtehtavien jako tarvitsee aina suunnittelua. (Schein
1987: 73.)

Tyo6tehtavien selkea jako on tarkea osa seké lean-johtamista ettéa itseohjautuvaa
johtamista (Aura et al. 2021: 30, Torkkola 2015: 229). Aura et al. (2021: 30)
kertovat, ettd he eivat suosittele itseohjautuvuuteen siirtymistda, jos
henkilostdjohtaminen ei toimi hyvin. Tastd merkki on muun muassa se, etta

tavoitteet ja vastuut ovat epaselvia.

Tyontekijat ovat tuottavimpia, kun tydét on organisoitu jarkevasti, niihin
kannustetaan ja tyon tekemisen kokemus on oikeudenmukainen (Aura & Ahonen

2016: luku 1). Tyotehtavien selked jakautuminen on siis hyvin tarkeéaa
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organisaation onnistumisen kannalta sek& jotta johtamista voidaan toteuttaa

Helsingin kaupungin johtamisen painopisteiden mukaisesti.

Kyselyn tulosten perusteella tydtehtavat on siis nykyaan jaettu epaselvasti ja
toiminnanjohtajat kaipaisivat niiden jakamiseen lisaa selkeytta. Toiminnanjohtajat
kokevat, ettéa heille kasautuu muille ihmisille kuuluvia t6ité ja liséksi he eivat aina

ymmarrd, mitka tyotehtavat ylipaataan kuuluvat heidan tehtaviinsa.

8.2.3 Henkilostomaara

Henkilostomaard nousi esille seka kehittamiskohteissa ettd johtamisen
haasteissa. Toiminnanjohtajat toivoivat joko, ettd henkilostomaaraa vahennetadn
tai etta esihenkildiden maarda lisatdan. Tassa yhteydessa esiin nostettiin myos

henkiloston vaihtuvuudesta johtuvat rekrytoinnit seka toimintojen maara.

Auran et al. (2019: 8-9) mukaan henkildston aktiiviseen johtamiseen vaaditaan
sita, etta henkilostomaard suhteessa esihenkilomaarddn on sopiva. Helsingin
kaupungin johtamisen painopisteissa esihenkil6iltd odotetaan valmentavaa
johtamista seka lean-johtamista. Jotta tdssa voidaan onnistua, tyontekijoita tulee
kuulla ja esihenkilon tulee olla lasna (esim. Kupias, Peltola, Pirinen 2015, luku
4). Valmentava esihenkild6 on kokonaisvaltaisesti kiinnostunut tyéntekijoistaan
(Parviainen & Parviainen 2017: 23). Jos yksittaisella esihenkildlla on liikaa
toimintoja tai henkildstba johdettavanaan, voisi olettaa, etta hanen on vaikea olla
moninaisten toimintojen vuoksi lasna kaikille. Tyomaara suhteessa aikaan tulisi
mitoittaa sopivaksi (Virolainen 2012: 32). Tyokuorman kasvaessa taas
jaksamisen ongelmat lisdantyvat, kuten Jantti, Haveri ja Rannisto (2021: 17)
saivat selville tarkastellessaan Helsingin kaupungin organisaatiouudistusta.
Kuormitustekijoiden vahentamiseksi tarkeda on organisaation sisainen avoin
vuorovaikutus seka itseohjautuvuuden mahdollistaminen (Huhta 2018: 81). Liika
henkilostomaara lisaa tyon kuormitusta, kun taas sopiva henkildstémaara jattaa

aikaa vuorovaikutukselle.

Pieni tiimi mahdollistaa tyon kehittdmisen ja muutoksien tekemisen. Kun
tyontekijoitd on vdahemman, tutustuvat he helpommin toisiinsa ja heidan valisensa
vuorovaikutus on laadukkaampaa. Tyontekijoiden tyon tulokset on myds

helpompi huomioida, kun heitd on vahemman. (Ristikangas & Ristikangas 2010:
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276.) Henkilostojohtamisen AMO-teorian mukaan esihenkil6lla tulee olla kykya
tyosuorituksen johtamiseen, motivaatiota seka tilaisuus johtaa (esim. Boxall &
Purcell 2003: 145-146). Tilaisuutta johtaa ei valttamatta ole, jos henkilostéa on

liikaa tai esihenkil6ita liian vahan.

Peutere et al. (2017: 55, 58) saivat tutkimuksessaan selville, ettd tyGpaikan
henkilostomaaran vaheneminen aiheutti henkilostolla keskimaaraista suurempaa
tyopaikan vaihtohalukkuutta. Henkiléstomaéaran kasvaminen taas oli yhteydessa
tyotyytyvaisyyden paranemiseen. Kyseinen tulos on siis melko ristiriidassa omien
|oydosteni kanssa. Toisaalta ndmé& kaksi tilannetta eivat valttamatta ole
verrattavissa, silla Peuteren ja kollegojen tapauksessa heidan tarkastelemillaan
yrityksilla oli talousvaikeuksia ja monet tydntekijat olivat irtisanomisuhan alla.
Toisaalta tulokset voivat myos tukea toisiaan, silla toiminnanjohtajat toivoivat

lisaysté esihenkildiden mé&arassa tai henkilostomaaran laskua.

Kyselyssa henkilostomaara nousi esiin seka haasteena etté kehittdmiskohteena.
Toiminnanjohtajat toivoisivat, ettd joko henkildst6a olisi vahemman tai
esihenkildita enemman. Liséksi johdettavien toimintojen maaraa tulisi rajata.
Nykyaan yhdella toiminnanjohtajalla on johdettavanaan suoria alaisia 12—-25

henkil6a.

8.2.4 Ajanpuute

Ajanpuute johtamisen haasteena linkittyy monilta osin jo Kkasittelemiini
kategorioihin. Kun tyohon ei saa tarpeeksi tukea, ei kaikkea ole aikaa tehda.
Aikaa vie myds epaselvien tyon jakojen selvittely. Lisaksi toiminnanjohtajilla ei
ole aikaa johtaa lilan suurta henkiléstomaaraa. Edella mainitut asiat voivat johtaa
organisaation tehottomuuteen. Argyriksen (1990: 132-145) mukaan
tehottomuutta aiheuttavia tekijéitd ovat muun muassa tukitoimien epatasainen
jakautuminen, organisaation voimavarojen epasuhtaisuus tehtaviin nahden,
resurssien radikaali lisdéaminen tai vahentaminen ja se, ettd tehtavien

suorittamiseen annetaan lilan vahan aikaa.

Esihenkilotydsséa tulee vastaan odottamattomia tilanteita, joihin ei valttdmatta

osaa etukateen varautua. Ajanhallinta onkin erittdin tarke&aa ja esihenkilon tulisi
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pystya keskittym&aan olennaisiin asioihin tyon kannalta. (Drucker 2002: 186.)
Tehokas ajanhallinta ja keskittyminen ei kuitenkaan riita, jos tekemista on
yksinkertaisesti liikkaa.

Toiminnanjohtajat mainitsivat vastauksissaan tyon kehittamisen ja kuinka sille ei
ole tarpeeksi aikaa. T&ma nousi esiin myods vuoden 2021 (Jantti, Haveri &
Rannisto 2021: 17) tutkimuksessa Helsingin kaupungin
organisaatiouudistuksesta. Tutkimuksen tekijat havainnoivat, etta "perustyon ja
kehittamisen yhteensovittaminen vaatii resursseja, mihin ei kaikilta osin ole
riittdvasti varauduttu”. Kehittdminen on tarkedd muun muassa siksi, etta
kehittamisty6 vaikuttaa positiivisesti organisaation tulevaan tuottavuuteen (Aura
et al. 2019: 8-9). Jatkuva kehittamistarve aiheuttaa kuitenkin henkilostolle
kuormitusta (Jantti, Haveri & Rannisto 2021: 17).

Kyselyn tuloksista nousi esiin, etta toiminnanjohtajat kokevat heilla olevan liian
vahan aikaa kaikkien tydtehtavien suorittamiseen. Aikaa itsessaan ei voi saada
lisda, joten sita tulisi vapauttaa muun muassa jakamalla ty6tehtavia selkedmmin

ja vahentamalla henkiloston maaraa tai lisdamalla esihenkildiden maaraa.

8.2.5 Johtamisjarjestelman ja johtamisen muutostarpeet ja haasteet
teorialahtoisesti

Tyon tuki sijoittui Habermasin kommunikatiivisen toiminnan alle, koska siina
huomioidaan yksilita ja heidan tarpeitaan. Kun tukea pyytda ja sitd saa,
vahvistaa se oman ty6n hallinnan tunnetta. Tyotehtavien selkeamman jaon
kategoria taas sijoittui Decin ja Ryanin autonomian kategorian alle. Mikali
tyotehtavat jakautuvat selkeasti, oletuksena on, ettd toiminnanjohtajat tekevét
tyota itsendisesti saaden tarvittaessa tukea. Tama vahvistaa autonomian
tunnetta. Epaselvan tybnjaon kategoria sijoittui strategisen toiminnan alle.
Toiminnanjohtajat tunsivat tyonjaon epareiluksi, koska heille kasataan
tyotehtavid organisaatiossa. Heita kaytetaan siis valineena organisaation

paamaarien saavuttamiseksi.

Henkilostomaaran kategoria sijoittui sek& Habermasin kommunikatiivisen etta

strategisen toiminnan alle. Tadma saattaa kuulostaa ristiriitaiselta, mutta
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tarkoituksena on, etta kategoria sijoittuu strategisen toiminnan alle silloin, kun se
mainitaan haasteena ja kommunikatiivisen toiminnan alle silloin, kun se
mainitaan muutostarpeena. Kun henkilostoa on liikkaa, esihenkiloa kaytetaan
valineend organisaation parempien tulosten saavuttamiseen, eikd heilla
valttamatta ole mahdollisuutta arvostavaan vuorovaikutukseen tydntekijoiden
kanssa. Mikali henkilostomaard on sopivassa suhteessa esihenkildihin, on
esihenkiloilla aikaa kohdata tyontekijat kunnioittavasti yksil6ina.

Ajanpuutteen kategoria sijoittui strategisen toiminnan alle, joskin sita oli hieman
hankala sijoittaa mihink&an. Kategoria liittyy valillisesti seka epaselvan tyénjaon
ettd henkilostomaarén kategorioihin, jotka molemmat sijoittuivat strategisen
toiminnan alle. Toisaalta se itsesséan ei liity suoraan ihmisten valisiin suhteisiin

tai autonomiaan.

Hypoteesina oli, ettd johtamisen haasteet sijoittuisivat strategisen toiminnan alle,
mika toteutui, vaikkakin ajanpuutetta oli hieman haastava sijoittaa.
Muutostarpeista hypoteeseja oli hieman haastavampi tehdd, mutta hypoteesina
oli, etta positiiviset muutostarpeet sijoittuisivat kommunikatiivisen toiminnan tai
autonomian alle ja negatiiviset muutostarpeet strategisen toiminnan alle.
Loppujen lopuksi muutostarpeista mik&éan ei sijoittunut strategisen toiminnan alle,
silla paatin tarkastella niitd sen kautta, mihin kategoriat sijoittuisivat, jos
muutokset toteutuisivat toiminnanjohtajien toiveiden mukaisesti. Talloin

muutostarpeet muuttuisivat johtamisen ja johtamisjarjestelman vahvuuksiksi.

9 POHDINTA

Tyon tavoitteena oli dialogisuuden vahvistaminen osana johtamisjarjestelman
arviointia.  Tarkastelin  tdssa  opinnaytetyéssa Helsingin  kaupungin
nuorisopalveluiden johtamisen ja johtamisjarjestelmén toimivuutta, haasteita ja
kehittamiskohteita toiminnanjohtajien ndkdkulmasta. Olen pyrkinyt vahvistamaan
toiminnanjohtajien  dialogisuutta o0sana johtamisjarjestelman arviointia.
Johtamisessa ja johtamisjarjestelmassa erityisen toimivaa oli yhteisollisyys,
sitoutuneisuus ja itsendisyys. Haasteiksi taas koettiin  ajanpuute,
henkilostomaara ja epaselva tyénjako. Muutoskohteina esiin nousi tyétehtavien

selkedmpi jako, tydn tuki ja henkilostomaara.
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Siirryn seuraavaksi opinnaytetyon pohdintaosioon. Tarkastelen ensin sitd, mita
hyotya opinnadytetyosta on tybelamén kehittdmisessa. Taméan jalkeen pohdin
opinnaytetyon rajoja tai mitd olisin voinut tehd& toisin. Lopuksi nostan esiin
tulevaisuuden tutkimuksen mahdollisia kohteita.

9.1 Ty6eldman kehittaminen

Opinnaytetyon tarkoituksena oli saada selville, kuinka toiminnanjohtajat nakevat
Helsingin kaupungin nuorisopalveluiden johtamisen ja johtamisjarjestelman, jotta
heitd voidaan osallistaa sen mahdollisessa uudistuksessa. Koen, ettd tassa
opinnaytetydssa saatiin konkreettisia kehittdmisen toimenpide-ehdotuksia seka

nostettiin esiin organisaation vahvuudet. Tavoitteessa siis onnistuttiin.

Opinnaytety0 antoi toiminnanjohtajien n&kokannalta ratkaisuja organisaation
kehittdmiseen, mutta huomionarvoista on, etta esiin nousseita organisaation
vahvuuksia tulee yllapitdad. Se, ettéd vahvuuksina esiin nostetut asiat toimivat nyt
hyvin, ei tarkoita, ettd ne tulevat aina toimimaan hyvin, ellei niihin kiinniteta
huomiota. Opinnaytetydssa saatiin hyvin konkreettisia tuloksia koskien muun
muassa nuorisopalveluiden johtamisjarjestelmén muutostarpeita. Mikali
organisaatiota muutetaan, on hyva hyédyntad tassa opinnaytetydssa saatuja

tuloksia organisaation johtamisen ja organisaation parantamiseksi.

Jantti, Haveri ja Rannisto (2021) arvioivat Helsingin  kaupungin
organisaatiouudistuksen onnistumista. Huomionarvoista on, etta tassa
opinnaytetydssa nousi esiin paljon samoja aiheita kuin heidan tutkimuksessaan.
He havaitsivat muun muassa selkeéan tyonjaon ja vastuiden tarkeyden seka sen,
ettd tyokuorman kasvaessa jaksamisen ongelmat lisdantyvat. Lisaksi esiin nousi
muutoksen kuormittavuus, minka takia sille pitda antaa paljon aikaa sekéa se, etta
perustydn ja muutoksen yhteensovittamiseen tarvitaan resursseja. Muutoksen
tekeminen on siis tarke&aé, mutta jotta se voi onnistua, se ei voi olla liian kiirehditty
ja siihen tarvitsee varata tarpeeksi resursseja. Muutos voidaan kokea henkildston
keskuudessa uhkaavana ja se voi lisata henkilostdon epavarmuutta ja
huolestuneisuutta. Taman takia onkin keskeista, ettd henkilostdd osallistetaan
muutoksessa ja heille tiedotetaan muutoksen syista ja vaiheista tarkasti.
(Jarvinen 2014: 106.)
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Tarkastelin tdssa opinnaytetydssa Helsingin kaupungin johtamisen painopisteita
lean-johtamista, valmentavaa johtamista seka itseohjautuvaa johtamista melko
paljon. Tarkasteluni tuloksena voin todeta, etteivat painopisteet eivét ole toisiaan
poissulkevia, vaan ne painvastoin taydentavat toisiaan. Kaikkien keskitéssa on
henkiloston osaaminen, joskin jokaisen johtamisen painopisteen painotus on
hieman erilainen. Opinnaytetydssa johtamisen ja johtamisjarjestelméan erityisen
toimiviksi osiksi nousivat itsenaisyys, sitoutuneisuus ja yhteisollisyys. Nykyiset
johtamisen painopisteet tukevat néiden sailymista hyvin, silla huomio kiinnittyy
niista jokaiseen eri painopisteissa.

Muutos tyOelaméssa on kiivastahtista ja tdmé&n olen saanut huomata
opinnaytetyotad tehdessani. Tyoelaméan muutostahti ja opintojen etenemistahti
opinnaytetyon osalta on ollut ristiriidassa. Tybelaman muutokset halutaan tehda
nopeammin kuin opinnéytetydprosessini on edennyt. TAman vuoksi opinnaytetyo
on valmistunut liian myoh&an hyodyttaakseen taysipainoisesti
tydelamakumppania. Tassa opinndytetydossa on kuitenkin noussut esille
arvokasta tietoa, jota voi hyddyntaa organisaation tulevissa muutoshankkeissa

kaikkea organisatorista muutosta tehdessa.

9.2 Mita olisin voinut tehda toisin ja tutkimuksen rajat

Valitsin tdman opinnaytetydn tekotavaksi kyselytutkimuksen. Kohdejoukko oli
alun perin melko pieni (17 henkil6d) ja kyselyyn vastanneita oli lopulta yhdeksan.
Taméa opinnaytetyd ei siis anna kokonaiskuvaa siita, mitd mielta kaikki
toiminnanjohtajat ovat johtamisen ja johtamisjarjestelman toimivuudesta,
haasteista ja muutoskohteista. Kaikille toiminnanjohtajille annettiin kutienkin
mahdollisuus tulla kuulluksi, mutta kaikki eivat sita halunneet kayttda. Tama on

hyva ottaa huomioon tuloksia tarkasteltaessa.

Koska vastaajajoukko oli pieni ja spesifi, ei tuloksia voi juuri yleistaa sen
ulkopuolelle. Toisaalta tama ei myoskdan ollut opinnaytetyon tarkoitus.
Opinnaytetyossa tarkasteltiin nimenomaan Helsingin kaupungin
nuorisopalveluiden toiminnanjohtajien mielipiteitéd, joten se, ettei tuloksia voi

yleistaa laajemmalle joukolle ei ole mielestani opinnéytetyon heikkous.
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Oma valintani opinnaytetyon tekoon oli kyselytutkimus. Tein tdman valinnan
koska kohderyhma oli oma tydyhteisoni ja siind omat kollegani. Ajatuksenani oli,
ettd vastaaminen kysymyksiin olisi mahdollisimman helppoa ja vastaajilla olisi
tunne, ettd he vastaavat melko anonyymina kyselyyn. Haastattelutilanne olisi
voinut karsia vastaajien méaéaraa ja vastausten sisaltoon olisi voinut vaikuttaa oma
asemani kollegana. Haastattelussa olisi kuitenkin ollut omat etunsa. Keraantynyt
materiaali tuskin on niin rikasta ja runsasta kuin se olisi ollut, jos sen olisi kerannyt
haastattelemalla. Kun vastaukset on annettu kyselyyn, niihin en myoskaan ole
voinut tehd&d jatkokysymyksia. Taman takia jotkut vastaukset ovat olleet
hankalasti tulkittavissa ja luokiteltavissa, kun ei ole ollut varmuutta siitd, mita

vastaaja on niissa tasmallisesti tarkoittanut.

Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian sekd Habermasin kommunikatiivisen
toiminnan teorian valinnat opinndytetyén teoriapohjaksi olivat mielestani melko
onnistuneet. Niiden avulla kyselytutkimuksen materiaalia pystyi hyvin
analysoimaan, joskin esiin nousi myods kategoria, joka ei juurikaan sopinut
teoriapohjaan, tdma oli ajan puute. Kysymykset, jotka lahetettiin kohderyhmalle,
olisi pitanyt miettia ja rakentaa viela tarkemmin teorioiden pohjalta, jotta kaikki
kategoriat olisi pystynyt luokittelemaan teorioiden mukaan ja sisallonanalyysi olisi

ollut puhtaasti teorialahtéinen.

9.3 Kehittamistarpeet tulevaisuudessa

Jabe ja Kuusela (2013: luku 6) kertovat, etta "Viisas vallankaytté on ennen
kaikkea hyvaa viestintaa, aktiivista kuuntelua ja jatkuvaa dialogia erilaisten
ihmisten kanssa”. Tyodelama kehittyy ja on jatkuvassa muutoksessa.
Ensiarvoisen tarkeda on, ettd kun muutoksia tehdaan, muutoksen kohteena
olevia henkil6ita kuullaan. Kuulemisen tulee olla systemaattista, jatkuvaa seka
ajankohtaista muutosprosessiin nahden. Olenkin sita mielta, ettd taméankaltaisia
opinnaytetoita ja tutkimuksia tarvitaan viela paljon lisaa tulevaisuudessa tyon

kehittamisen apuvalineena.

Tama opinnaytetyo on ollut suppea ja keskittynyt vain toiminnanjohtajiin. Muutos
organisaatiossa koskettaa kuitenkin kaikkia siella tydskentelevia. Jatkossa olisi

siis hyva kuulla my6és muuta henkildstéd laajemmin ja néin ollen mahdollistaa
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kuulemista organisaation kaikille eri tasoille. Tama tosin vaatisi enemmaéan

resursseja ja aikaa kuin mitéa minulla on ollut kaytdssa opinnaytetyota tehdessa.
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