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Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda johtoryhmanroolia ja merkitysta sen jasenille.
Tutkimusongelman voi kiteyttda seuraavasti: Mikd on kuntajohtajan johtoryhman
merkitys sen jasenille? Empiirisen tarkastelun kohteena ovat Satakunnan maakunnan
kuntien johtoryhmat, joiden jasenten nakemyksia johtoryhman merkityksesta
selvitettiin lomakekyselyn avulla.

Tulosten perusteella kuntajohtajan johtoryhman merkitys sen jasenille on hyvin tarkea.
Vaittamat tarpeellisuudesta ja merkityksestd saivat vastauksissa korkeita arvoja.
Kuntajohtajan johtoryhmdassa saadaan vertaistukea ja tehddan asioita yhdessa.
Erityisesti yhdessa tekemisen ja yhteisollisyyden merkitys korostuu. Johtoryhma on
jasenilleen myos tiedon jakamisen ja tiedon saamisen paikka. Samoin valtaosa
vastaajista kokee johtoryhman paikaksi, jossa on mahdollista jakaa omaa osaamistaan.
Strategian osalta johtoryhman rooli koetaan enemmaian kehittdamisen kuin
toteutumisen valvomisen paikkana.

Tama opinndytetyé jakaantuu katsaukseen aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta,
empiiriseen tutkimukseen ja johtopaatoksiin. Opinndytetyon teoreettisessa osiossa
luodaan yleiskadsitys kuntajohtajan johtoryhmastd ja sen roolista organisaatiossa.
Johtoryhmien roolia kasitteleviin teorioihin pohjautuen selvitelldaan, miten eri jasenet
johtoryhman voivat kokea.



ABSTRACT

SILTALA RENO: The Role of Municipal Leader's Management Team and Its Importance
to Team Members

Master of Science Thesis, 59 pages, 3 Appendixpages - September 2017

Examiner: Jenni Airaksinen: Doctor of Administrative Sciences, Director of research and

development in the Association of Finnish Local and Regional Authorities.

Keywords: management team, administration, public administration, municipal chief
executive officer, municipality, leadership, strategy

The purpose of this thesis is to determine the role of the management team and its
importance to the team members. The research problem can be summarized as
follows: What is the importance of the municipal leader's management team to its
members? The subjects of the empirical research are the municipal management
teams in Satakunta region. The team members' views on the importance of the
management team were explored by using a questionnaire.

Based on the results, the importance of the municipal leader's management team is
highly significant to its members. The statements concerning the necessity and
importance of the team were highly valued in the answers. The municipal leader's
management team provides peer support and collaboration. In particular, the
importance of collaborationand community is emphasized. The management team is
also a place for sharingand receiving information. A majority of the research subjects
also sees the managementteamas a place for sharing one's own expertise. Regarding
the strategy, the role of the management team functions more as a place for
development than for monitoring the implementation.

This thesis has three parts: the first part consists of a review of previous research
literature, the second part describes the empirical study and the third part presents
the conclusions and future research propositions. The theory section, based on
previous literature provides an overview of a municipal leader's management team
andits role in the organization. Based on theories of the role of management teams,
the section determines how different members may experience the management
team. The second part presents the actual empirical quantitative data and the
interpretations made. The third part has a discussion on the changing operational
environment of the municipalitiesand the significance of the teams and groups around
the chief executive officers of municipalities.
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1 JOHDANTO

Voi vaittaa, etta nykyisin lahes kaikissa Suomen kunnissa on johtoryhma, suuremmissa
kunnissa ja kaupungeissa on useitakin johtoryhmaksi kutsuttavia ryhmia.
Kaupunginjohtajan johtaman johtoryhman lisdksi saattaa olla esimerkiksi
sivistystoimen tai perusturvan johtoryhmid, jotka koostuvat pddosin alemmasta
johtotasosta. Tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on nimenomaan kunnan- tai

kaupunginjohtajan (kuntajohtajan) johtama johtoryhma.

Olen omassa virassani kaupunginjohtajanaoman johtoryhmani johtaja. Olen toiminut
myo6s johtoryhman sihteeritehtavia suorittavassaroolissaaiemmassa virassani hallinto-
ja sivistysjohtajana. Lisdksi olen padssyt tutustumaan kuntayhtyman johtoryhman
toimintaan, kun  tyoskentelin koulutuskuntayhtyman  toimialajohtajana.
Asiantuntijatydntekijanroolissa olin selvitysmiehena raportoimassa kaupunginjohtajan
johtoryhmalle selvitystyoni etenemistd. Tehtdvananioli poikkihallinnollisesti selvittaa
mahdollisuuksia jatkaa koulutus-, kulttuuri- ja liikuntakeskuksen toimintaa
ammattikorkeakoulun supistaessa koulutustaan kyseisella kampuksella. Olen siis
tutustunut kdytdnnon tasolla kunnallisten johtoryhmien toimintaan useista eri
nakoékulmista ja minullaon melko laaja kdytanndnkokemus erilaisten organisaatioiden

johtoryhmien toiminnasta.

Nykyisessa kaupunginjohtajan johtoryhmdassani on lisdkseni viisi jdsenta
(hallintojohtaja, perusturvajohtaja, sivistysjohtaja, talousjohtaja ja tekninen johtaja) ja
talousjohtajaa lukuun ottamatta kaikki ovat osastopaallikoita. Osastopaallikéilla on
esimiesvastuu ja lisaksi heilla jokaisella on oma osastokohtainen budjetti
kdytettdavanaan, valvottavanaan ja suunniteltavanaan. Toimin itse oman johtoryhmani
koollekutsujana, kdaytannossa ryhma kokoontuu melko saanndllisesti kahden viikon

valein. Ryhman poytakirjanpitdjana toimii hallintojohtaja.

Johtoryhmasta tunnutaan yleisesti keskusteltavan kunta-alalla viranhaltijoiden kesken
usein tietynlaisena terapeuttisena ryhmana, jossa voidaan luottamuksellisesti pohtia
organisaation kehittamista, omaa tyoroolia ja jaksamista seka ryhmana, jossa
dualistiseen kunnallishallintoon saumattomasti liittyvalta politiikalta ja poliittiselta

paatdksenteoltaollaantietylldtavalla suojassa. Asiantuntija- ja ammatillinen tyérooli



korostuu ja asioista saatetaan keskustella myds pohtien, miten operatiivisesti
tarkoituksenmukaisinta olisi toimia, mikali poliittista paatoksentekoa ja poliittisia
arvoja ei olisi toimintaan vaikuttamassa. Tarkedksi oman kokemukseni perusteella

koetaan myos tiedonsaaminen ja tiedonjakaminen.

Yleisimmin kunnan johtoryhmallad tarkoitetaan siis kunnan- tai kaupunginjohtajan ja
osastopdallikdiden muodostamaa ryhmad, jota kuntajohtaja johtaa. Johtoryhma
tyoskentelee ja tekee oman paatosvaltansa rajoissa paatoksia johtoryhman
kokouksissa, joita saatetaan pitaa saannollisesti esimerkiksi viikoittain tai erikseen
kutsuttaessa. Kunnissa johtoryhmalla harvoin on suoria valmistelutehtavia, vaan rooli
on poikkeava verrattuna yksityisen sektorin johtoryhmiin, jossa saatetaan valmistella
asioita hallituksen paatoksentekoon. Johtoryhman rooli on siis valillinen ja

kuntajohtaja toimii valittajana johtoryhman ja hallituksen valilla.

Kunnissa johtoryhman kokouksista ei tyypillisesti makseta erillistd korvausta, eika
tyoskentelystd palkita muullakaan tavoin, vaan kokoustydskentelyn katsotaan

kuuluvan viranhaltijoiden kuukausipalkkaisiin ty6tehtaviin.

Johtoryhmat kokoontuvat kunnissa sdannoéllisesti ja niitd pidetdaan yleensa
tarpeellisina. Julkisessa keskustelussa harvoin kyseenalaistetaan johtavien

viranhaltijoiden yhteisen kokoontumisen merkitysta.

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on selvittdad, mitka teoriakatsaukseen pohjautuvat
piirteet johtoryhman jasenet kokevat tarkedksi jokapaivaisessa tydssaan. Tama
opinnaytetyd etenee tutkimustehtdavan ja yleisestd menetelmien kuvauksesta
teoreettiseen katsaukseenjohtoryhmistdja sen muodoista, tehtavistd, ominaisuuksista

ja tyoskentelytavoista.

Sen jalkeen esitelldan kaytetyt tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteuttaminen.
Lopuksi yhteenvedossa pohditaan tutkimuksen ja mittausten luotettavuutta seka
taman tutkimuksen tuloksia ja verrataan niita aiempien tutkimustentuloksiin. Aivan

viimeiseksi esitellaan ajatuksia mahdollisiksi jatkotutkimusteemoiksi ja -kohteiksi.

Johtoryhman toimintaa ja toimivuutta voidaan tarkastella esimerkiksi pohtimalla

kysymyksia siita, miten johtoryhma toteuttaa ja kehittda strategiaa, minkalaiset



tavoitteet johtoryhmalla on ja miten roolit on jaettu. Usein analysoidaan myds
johtoryhman toimintatapoja ja toisaalta voidaan tarkastella johtoryhmalaisten sisaisia
suhteita ja jasenten suhdetta sisdiseen ja ulkoiseen viestintdaan. Tassa tutkimuksessa
on keskitytty erityisesti johtoryhman jasenten nakemyksiin siitd, minkalaiseksi he
kokevat johtoryhman merkityksen ja mitkd osa-alueet korostuvat. (Anthony &

Govindarajan 2007; Ebert & Griffin 2015; Mansukoski et al 2008)



2 TUTKIMUSTEHTAVA JA TARKEIMMAT KASITTEET

2.1 Tutkimustehtava

Taman opinndytetydon teoreettisessa osiossa luodaan yleiskasitys kuntajohtajan
johtoryhmadstd ja sen roolista organisaatiossa. Lisdksi selvitellddn johtoryhmien
roolituksia ja ryhman ja yksiléiden ominaisuuksia. Pyrkimyksend on johtoryhmien
roolia ja tarkoitusta kasitteleviin teorioihin perustuen saada selvyys siita, miten eri

jasenet johtoryhman kokevat.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda johtoryhmanroolia ja merkitysta sen jasenille.
Tarkastelun kohteeksi on otettu Satakunnan maakunnan kuntien johtoryhmat. Tall6in
osa tutkimuksen kohteista on aivan viime aikoina kokenut voimakkaita organisatorisia
uudistuksiaja osa on pysynyt melko ennallaan jo pidempaan. Kunnat ovat yleisestikin
monin tavoin hyvin erilaisia ja kuntien organisatoriset muutostilanteet ja -vaiheet

poikkeavat toisistaan.

Myds tutkijan oman kunnan johtoryhma on ollut yhtena tutkimuskohteena, jotta
vastauksia saataisiin maarallisesti mahdollisimman runsaasti, mutta kyseista
johtoryhmaa on kdytetty samanarvoisena muiden vastausten mukana, eika sita pysty
tutkimuksen tuloksista erikseen nostamaan esille. Valinta on tietoinen, vaikka
kyselylomaketta olisi voinut esimerkiksi testata ja kehittdda oman johtoryhman

vastausten avulla, mikali ne olisi otettu ennen varsinaista laajempaa kyselya.
Opinnaytetydn tutkimusongelman voi kiteyttda seuraavasti:

e Mikd on kuntajohtajan johtoryhmdn merkitys sen jdsenille?

2.2 Kasitteiden maarittelya

Suomessa kunnan johtamisesta vastaavat kunnanvaltuusto, kunnanhallitus seka
kunnanjohtaja tai pormestari. Kuntien johtaminen maaéritelldan usein dualistiseksi
johtamiseksi. Silla tarkoitetaan kunnan pdatoimintamuotojen jakautumista
luottamushenkildiden ja kunnanjohtajan kesken. Dualistisen hallinto jakautuu

virkavalmisteluun ja poliittiseen paatéksentekoon. Kunnanvaltuusto ja kunnanhallitus



vastaavat padatoksenteosta ja kunnanjohtaja asioiden valmistelusta ja

taytantodnpanosta yhdessa muiden viranhaltijoiden kanssa. (Anttiroiko et al 2007)

Virikon (2014) mukaan kuntajohtajan virkaa ei voida pitda tavallisena kunnallisena
virkana, koska kuntajohtajan virasta sadadetdan erilliselld pykalalld kuntalaissa. Myos
erityisesti usean tahon vidlinen yhteistyd on luonut haasteita paikallishallinnon
hoitamiseen. Rajat ja rajapinnat ovat kdytdnnossd usein epdselvid ja saattavat
muuttua tilanteen mukaan esimerkiksi kuntahallinnon, maakuntahallinnon ja
valtionhallinnonvalilla. Lisaksi kuntajohtajat velvoitetaan usein johtajasopimuksessaan
toimimaan aktiivisesti myos esimerkiksi kuntalaisten kanssa ja esiintymadan
julkisuudessa oman persoonansa kautta. Useimmiten myds johtamisen haasteet
henkil6iddaan kuntajohtajaan. Tatd on vahvistettu edelleen useilla kuntajohtajan

virkaan ja taman irtisanomiseen tehdyilld lainsdadannallisilla muutoksilla.

Hallinto tarkoittaa tietynlaista toimintaa ja toiminnan jarjestystd yhteiskunnassa.
Hallinto on sellaista toimintaa, jonka avulla ihmiset pyrkivat saavuttamaan yhteisesti
asetettuja tavoitteita. Hallintoa on mahdollista tarkastella esimerkiksi kokonaisten
organisaatioiden toimintana tai ihmisten toimintana organisaation sisalla. Hallinnon
toimintaan osallistuvat jasenet, jotka toimivat hallinnossa suunnitellun ohjauksen ja

johtamisen mukaan. (Salminen 2004)

Julkishallinto eli julkinen hallinto on mahdollista ymmartaa useilla tavoilla. Julkinen
hallinto maarittyy yhteiskunnassa hyvaksyttyjen arvojen ja politiikan toteuttamisen
kautta. Toisaaltajulkista hallintoamaarittavat julkisen sektorin tehtavat. Tehtavanjaot
ja valtaoikeudet julkisen toimivallanja muiden sektorien valilld vaihtelevat eri maissa ja
eri kulttuureissa. Tiettyja eroja on myds eri kuntien valilld, vaikka lainsaadanto

ohjaileekin kuntien roolia varsin selkeasti. (Salminen 2004)

Kuntajohtaja on johtaja, jonka tehtavana on johtaa kunnan hallintoa, taloutta seka
muuta toimintaa kunnanhallituksen alaisena kuntalain 24 §&:n mukaisesti.
Kunnanjohtaja toimii julkisoikeudellisessa palvelusuhteessa ja pormestari erityisessa
luottamussuhteessa. Kuntajohtajaa on pidetty kattokasitteena, joka pitaa sisallaan
kunnanjohtajat, kaupunginjohtajat ja pormestarit. Kuntajohtajaksi on mahdollista

pdastda ilman tiettyd koulutusta (Rannisto 2005). Kuntajohtajat ovat kuitenkin



ammattikuntana kehittymassa koko ajan professionaaliseen suuntaan ja monillauuden
sukupolven kuntajohtajillaon nykyisin ylempi korkeakoulututkinto (ks. Helander 1998;
Paananen, Haveri & Airaksinen 2014). Kuntajohtaja on kunnan ylin viranhaltijajohtaja
ja edustaa dualistisen hallinnon virkavalmistelupuolta. Toimialajohtajat ovat itsenaisia
viranhaltijoita ja pitkalti my0s oman osastonsa toimintakulttuurin maarittdjia. Siksi
heilla on selked vaikutus kuntajohtajan rooliin ja tydnkuvaan. Vaikka kuntajohtaja
vastaa esimerkiksi strategiaprosessin yllapidosta, kaytanndssa sen toteutuminen on
my0s toimialajohtajien vastuulla. (Paananen, Haveri & Airaksinen 2014; Parkkinen,

Haveri & Airaksinen 2017; Rannisto 2005)

Poliittinen johtajuus merkitsee poliittisia paatdoksentekoelimia. Niiden tehtdvana
kunnassa on kadyttaa ylinta strategista valtaa ja ne ovat toinen osapuoli kuntien
dualistisen johtamisen mallissa. Strateginen johtaminen on kuntalaissa maaratty
valtuuston toiminta-alueeksi (Kuntal 18§). Poliittiseen johtajuuteen kuuluu yleisesti
suunnista paattaminenja vision maaritteleminen (Majoinen 2002). Ylintad paatosvaltaa
kayttaa kunnan-tai kaupunginvaltuusto ja sen takia poliittinen johtajuus on yhteydessa
my0Os strategiseen ja operatiiviseenkin johtamiseen (ks. Anttiroiko et al 2007).
Poliittisia edustajia ei yleensa ole mukana kuntien johtoryhmatyoskentelyssa, mutta

poliittiset ndkemykset heijastelevat johtoryhman tydskentelyyn.

Johtoryhmd maaritelldadn yleensd yhdeksi strategisen johtamisen tyokaluista, mutta
varsinkin  monialaisella  kuntasektorilla silld on myOds muita tehtavia.
Yksinkertaisimmillaan kuvattuna johtoryhma on ryhma, joka johtaa. Johtoryhmalla on
olennainen merkitys koko organisaation menestykselle. Yleisesti ottaen johtoryhman
tehtdavana on toimia organisaation tai alemmalla tasolla yksikdn johtajan tyoryhmana
ja auttaa yksikon johtoa tekemaan laadukkaampia linjauksia ja paatdksia mita han
tekisi pelkdstdan vyksin toimiessaan. Kunnissa johtoryhmd rakentuu usein
kuntajohtajasta ja hdanen suorista alaisistaan, jotka toimivat sektorien tai osastojen

esimiehina. (Mansukoski et al 2007)

Rooli on kasite, jota kdytetdan useissa merkityksissa ja siksi sen maaritteleminen
erikseen on tarkeda. Yleisen maaritelman mukaan rooli on joukko odotettuja

kdytdskaavoja, jotka on varattu tietyssa asemassa olevalle ryhman jasenelle (Robbins



et al 2010). Roolikasitteelld voidaan vastata kysymyksiin siitda, kuka tekee tai mita
tekee. Rooleilla on erilaisia piirteita, joita voivat olla esimerkiksi ennaltamaaraytyvyys,
pysyvyys, valiaikaisuus tai tilannesidonnaisuus. Muodot voivat kuitenkin muuttua
oletetuista asetelmista. (Oberg 2010) T&ssa tutkimuksessa roolin merkitys ei ole
korostuneessa asemassa, vaan tarkoitus on selvittda ennemminkin, mikd merkitys

johtoryhmallad on sen yksittaisille jasenille.

Strategia tarkoittaa organisaatiossa hyvaksyttaa suunnitelmaa, jonka avulla pyritaan
saavuttamaan tavoiteltu paamaara. Strategia on tarkeda osa organisaatioiden
johtamisessa. Se yhdistda organisaation tarkeimmat paamaarat, politiikat ja toiminnot
vhdeksi, yhtenaiseksi ja yhdessda hyvaksytyksi kokonaisuudeksi. Organisaation on
mahdollista toteuttaa visionsa eli tavoitetilansa noudattamalla strategiaansa.

(Mazzucato 2002)

Vertaistuki on yhteisollista tukea sellaisten ihmisten kesken, joita yhdistdaa jokin
kohtalonyhteys, jonka yhteiskunta maarittelee poikkeavaksi ja edellyttaa sosiaalista
tukea. Apu on sisddanrakennettu vertaistukitoimintaan niin, ettd se on yleensa mukana
kaikessa toiminnassa. Apua ei kuitenkaan valttamattd tiedostetusti tarjota tai
vastaanoteta (Vuorinen 2002). Yleisessa keskustelussa vertaistuen maaritelma on
lavea, eika se tarkoita niin selkedsti erityisryhmien saamaa vertaistukea. Maffesolin
(1995) nakemykset siita, ettd kyseessa on uusyhteisollisyytta, jossa tarkoituksena on
saada nauttia tilapaisestd yhteenkuuluvuudesta, sopii ajatukseen johtoryhmadssa

saatavasta vertaistuesta. (ks. Rodriguez-Borrego et al 2014)



3 JOHTORYHMA

3.1 Johtaminen ja johtajan tehtavat

Lansimaisen yhteiskunnan kasitykset johtamisesta ovat vaihdelleet aikojen saatossa ja
vallalla on ollut useita erilaisia, vastakkaisiakin suuntauksia. Viime vuosikymmenten
keskeisimpind koulukuntina voi pitda tieteellisen liikkeenjohdon koulukuntaa,
hallinnollista koulukuntaa ja ihmissuhdekoulukuntaa. Liikkeenjohdon koulukunnalle
keskeisenda voi pitdd tuotannon organisointia, tuottavuutta ja tehokkuutta.
Hallinnollinen koulukunta tarkastelee organisaatiota universaalilla tasolla ja pohtii
johtamisen yleispiirteita. lhmissuhteiden koulukunnan tarkastelun kohteena ovat
informaalit piirteet, tyoviihtyvyys ja yhteistoiminta sekd organisaation sisdiset ja
ulkopuolelle heijastuvat ihmissuhteet. Nykyisin edelld mainittujen koulukuntien

nakemyksid on useiden uudempien johtamismallien taustalla (Salminen 2004).

Johtamistutkimuksen yksi kiinnostuksen kohteista on ollut johtamistyén sisalto ja
johtajan eri roolit ja tehtavat (taulukko 1). Johtaja on esimerkiksi (1) keulakuva ja
seremoniallinen ja symbolinen johtaja, (2) alaistensa esimies, (3) yhdyshenkilo, (4)
tiedonkokoajaja (5, 6)arvojen ja faktojen levittdja, (7) puhemies ja (8) yrittaja. Lisaksi
johtaja on (9) voimavarojen jakaja alaisilleen ja (10) neuvottelija edustaessaan

organisaatiota keskusteluissa ja neuvotteluissa. (Salminen 2004).

Taulukko 1. Johtajan roolit ja tehtavat (mukaellen Salminen 2004)

Johtajan roolit ja tehtéivit

1. Keulakuva ja seremoniallinen ja symbolinen johtaja

Alaistensa esimies

Yhdyshenkild

AoWwlN

Tiedonkokoaja

Arvojen levittdjd

Faktojen levittdjd

Puhemies

Yrittdjé

O G Nl & W

Voimavarojen jakaja

10. Neuvottelija




Usein johtamisessa erotetaan toisistaan (1) asia- ja prosessijohtaminen ja (2) ihmisten
johtaminen. Asiajohtamista tarkasteltaessa keskitytdan organisaation prosesseihin ja
menettelytapoihin sekd muodolliseen rakenteeseen. Tutkimuksen kohteena ovat
esimerkiksi organisaatiorakenteeseen liittyvat kysymykset, tavoitteiden saavuttamisen
mahdollistavat toiminnot, toiminnan kehittdminen ja tulosten arvioiminen seka
palautteen antaminen (Salminen 2004). Johtajan tehtavandon hallita kompleksisuutta

ja pyrkid tuomaan toimintaanjarjestysta ja jatkuvuutta sekd huolehtia laadun tasosta.

Ihmisten johtamistatarkasteltaessa korostuuyhtaaltaihmisten toiminnan johtaminen
ja toisaalta henkilostojohtaminen. Johtaja pyrkii motivoimaan alaisiaan ja saattaa
kaikkia tyontekijoita tavoittelemaan organisaation yhteisia tavoitteita. Usein ihmisten

johtamiseen liittyy muutoksen johtaminen (Salminen 2004).

Yksityisen sektorin ja julkisen sektorin johtaminen on osa hallinnon kdytantoa ja
perustuu molemmissa samoihin peruspiirteisiin ja samoihin lainalaisuuksiin. Myos
julkisen sektorin johtamiselle tyypillista on vaikuttaminen, vallankaytto, paatoksenteko
ja yhteisten tavoitteiden luominen. Henkil6st6a on koordinoitava, motivoitava ja

kontrolloitava seka yksityisellad etta julkisella sektorilla (Salminen 2004).

Varsinkin ylimman johdon ja johtoryhmdn ndkdkulmasta tarkastellen julkisen
johtamisen organisaatiorakenne perustuu linjaorganisaatioon, jossa johtajuus on
jaettu ylatasollastrategiseen johtoon, organisaatio- tai tulosyksikkdtasolla toimivaan
keskijohtoon sekd palveluntuotannossa mukana olevaan tuottavan toiminnan
lahijohtoon. Oman erityispiirteensa tuo poliittinen johtajuus operatiivisen
organisaation ylapuolella. Myds julkisella puolella on jossain maarin alettu kayttaa
esimerkiksi prosessiorganisaation kaltaisia malleja, jossa toiminta ja johtaminen

perustuvat osaamislahtoisten prosessien perusteella.

Prosessiorganisaation piirteiden katsotaan sopivan edelleen melko hyvin
kuntaorganisaation hallitsemiseen. Tyypillisid kunnissakin sovellettuja ajatuksia ovat
esimerkiksi organisoinnin asiakaslahtoisyys, vastuunjaon ja organisoinnin prosessi- ja
projektikohtaisuus, asiakaslahtoiset tavoitteet ja kokonaistehokkuuteen pyrkiminen.

(Laamanen 2004)
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Perinteisestad linjaorganisaatioajattelusta on jossain maarin alettu kunnissakin siirtya
organisaation kaikkien jasenten sitoutumiseen ja vastuunkantoon. Sen takia on alettu
keskustella myds yksittdisten tyontekijoiden roolista ja asemasta. Termia alainen
kdaytetdan esimerkiksi keskusteltaessa alaistaidoista ja alaisosaamisesta. Vaikka
johtamistehtdva on yhden henkilon vastuulla, sitd ei voi toteuttaa ilman alaisen taitoja
ja osaamista. Yksi alaistaidoista on johtajuuden hyvaksyntd. Johtamisen voi katsoa
olevan sopimus. Siind johtajuus maaritelldadn ja rakennetaan yhdessa. Alaisosaamista
pidetddan yleensda laajempana kasitteenda kuin alaistaitoja. Voidaan puhua
organisaatiokansalaisuudesta, joka vaikuttaa johtamisen onnistumiseen tai

epaonnistumiseen. (Keskinen 2005; Laulainen 2010; Takatalo 2010)

3.2 Johtoryhmdn asema kuntaorganisaatiossa

Johtoryhméa on yleensa saanndllisesti kokoontuva tydryhma, joka toimii ylimman
konsernijohtajan tai osastotasoisen johtajan apuna operatiivisessa johtamisessa,
strategian valmistelussa ja toteuttamisessa. Lisdksi johtoryhmavalvoo eri paatosten ja
suunnitelmien toteutumista seka taloudellistaraportointia. Kiytanndssa kuntajohtajan

johtoryhma raportoi paasaantoisesti kunnanhallitukselle kuntajohtajan kautta.

Yrityksissa johtoryhmaa voidaan pitdad ryhmana tai tiimina tai valimuotona niista.
Esimerkiksi Senior ja Swailes (2004) ovat maaritelleet ryhmaksi lukumaaraltdan
rajoittamattoman maaran henkil6ita, jotka ovat toisiinsa vuorovaikutuksessa ja ovat
lisdksi tietoisia toisistaan ja kasittavat itsensa ryhmaksi. Tiimin he maarittelevat
sellaiseksi sosiaaliseksiryhmaksi, jonka jasenet ja ryhman hyvin tuntevat ulkopuoliset
ymmartavat tiimiksi. Tiimin jasenet ovat selkeasti sitoutuneet yhteisiin paamaariinsa ja
menetelmiin ja kokevat, ettd ovat itse niista vastuullisia. Johtoryhman on pystyttava
yhteistyohon ja  jokaisella jasenella on oltava riittdvasti osaamista,
ongelmanratkaisukykya ja paatoksentekokykyaja ihmissuhdetaitoja. (Senior & Swailes

2004)

Ryhmalla on yksittaiseen toimijaan verrattuna kdaytossaan enemman tietoa strategisen

suunnittelun pohjaksi ja ryhmatyoskentelynd syntyneitd strategisia paatoksia on
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helpompi perustella sidosryhmille kuin yksittdaisen henkilon tekemia paatoksia (Bryson

2004).

Johtoryhmalla on tarkea rooli kunnan strategisessa ja tuloksellisessa johtamisessa.
Johtoryhma on kuntajohtajan johtamistyon apuna pyrkien kokoamaan yhteen eri
puolilla kuntaorganisaatiota tapahtuvaa valmistelua, kehittamista, viestintdaa ja

yhteistoimintaa (Sallinen, Majoinen & Salenius 2012).

Asioiden valmistelu on tdrkea osa pdaatoksentekoprosessia. Sen takia myos
kuntajohtajan johtoryhmadlla on merkittava asema. Lahes kaikki vaatimukset
poliittishallinnolliselle jarjestelmalle tulevan aluksi hallinnon tietoon ja valmisteltavaksi
(Sinisalmi  1999). Suuri osa valmistelusta tapahtuu niin, ettei poliittinen
paatoksentekokoneistoole tietoinen niiden vireilldolosta. Johtoryhmaén jasenet tekevat

siis myos paatoksia, joilla on merkitysta poliittisen paatdksenteon kannalta.

Virkamiesten padatdksia ja toimintaa yleisemminkin ohjailevat virkavelvollisuudet.
Vaikka virkamiehelld on pohjimmiltaan samat perustuslain turvaamat perusoikeudet
kuin muillakin ihmisilld, virkamiehen virkavelvollisuudet saattavat rajoittaa niita.
Esimerkiksi osallistuminen jonkin yhdistyksen toimintaan saattaa aiheuttaa
esteellisyyden virkatehtavien hoidossa. Virkamiesmoraali ja -etiikka maarittelevat
hyvaksyttavan kayttdaytymisen julkishallinnossa. Osin virkamiehen velvollisuuksista
johtuen johtavientoimijoiden ndkemykset tyon tekemisen arvoissa eroavat yksityiselld
ja julkisella sektorilla. Valtiovarainministerion (2000) selvityksen mukaan yksityisella
sektorilla ndahdaan tarkeammiksi arvoiksi tuloksellisuus ja tehokkuus, kun taas julkisella
sektorilla arvostetaan avoimuutta ja oikeudenmukaisuutta. (Koskinen & Kulla 2013,

Valtiovarainministeric 2000)

3.3 Dualistinen kunnallishallinto ja johtoryhman asema

Kuntajohtaja on olennaisessa roolissa kunnan hallinnon ja talouden johtamisessa.
Kunnan johtaminen on  kaksoisjohtamista, jossa tarkedada on seka
luottamushenkilovaikuttamisen kautta toteutuva poliittinen johtaminen etta

ammattijohdontyd. Kdaytannossa kunnanjohtamisen ytimessa ovat kunnanvaltuusto ja
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-hallitus sekad kuntajohtaja ja hanen johtoryhmansa. (Sallinen, Majoinen & Salenius

2012)

Peruslahtokohtana kuntien moninaisuuden kokonaisuudessa ja demokraattisten
toimintatapojen toteutumisessa on kunnallishallinnon dualistinen periaate. Dualistinen
rakenne yhdistdaa poliittisen ja toiminnallisen johtamisen. (Niiranen, Joensuu &

Martikainen 2013)

Nykyisin useissa lansimaissa kaytettavan byrokraattisen hallinnon osalta viitataan
yleensa Weberiin (1980). Hinen mukaansa kapitalismi, protestanttinen etiikka ja
rationaalinen, lakiin perustuva hallintoajattelu ovat luoneet nykyisen kaltaisen
hallintojarjestelman, joka mahdollisti kapitalistisen markkinatalouden toiminnan

ennustettavuuden.

Weberin (1978) nakemyksen mukaan modernin byrokratian idealla on tyypillista
hallinnon organisaation tarkasti maaritelty toimivalta, joka perustuu lakiin ja hallinnon
omiin sdaanndksiin. Toimivalta maarittaa organisaatiolle sen auktoriteettiaseman ja
toisaalta velvollisuuden suorittaa sille annettuja tehtdvia. Virkahierarkiassa
maadritellaanjokaiselle tyontekijalle asemansa ja kaytettavissa oleva maaraysvaltansa.
Modernissa byrokratiassa hallinnolliset paatékset ja sadadokset dokumentoidaan ja
talletetaan. Kaikki toiminta perustuu oikeudellisiin normeihin. Normien omaksuminen
ja soveltaminen toteutetaan kouluttautumisen kautta. Hallinnollinen organisaatio
rahoitetaan ensisijaisesti verotuksella keratylla varallisuudella eika
viranomaisasemassaolevien toimijoiden tulisi olla omistussuhteessa organisaatioon.

(Vartola 2009; Weber 1978)

Kunnallishallinnon dualistisen periaatteen on perinteisesti katsottu kuuluvan
suomalaisen kunnallishallinnon perusperiaatteisiin ja sita pidetaan kunnallisena
vallanjako-oppina.Siind jaetaan kunnan paatoimintamuodot kunnan paatosvaltaan ja
hallintoon. Hallinto on edelleen jaettu valmisteluun ja taytantoénpanoon. Kunnan
paatodsvalta kuuluu valtuustolle ja hallinto kunnanhallitukselle, lautakunnille ja
viranhaltijoille. Opissa asetetaan paatosvalta kunnallisen vallankayton ylimmaksi

muodoksi, tdytantdonpanossa ei valtaa ideaalimallissa enda kayteta. (Heuru 2001)
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Heuru (2001) on jo viitisentoista vuotta sitten kritisoinut mallia vanhentuneeksi ja
valjahtaneeksi. Han esittaa tilalle neliportaista manageeraus-mallia, jossa osa-alueet
olisivat 1) ohjaus, 2) hallintomenettely, 3) tdytantoonpano ja 4) valvonta. Malli on
esitelty kuviossa 1. Esimerkiksi erilaiset tulosvastuullisuus- ja palkitsemisjarjestelmat,
osittain myo6s kunnalliset yhtidjarjestelyt ovat kdytannossd ohjanneet dualistisen
kunnallishallinnon mallia Heurun esittdman mallin suuntaan. Heurun (2001) mukaan
johtoryhman aseman selkeys on myo6s tullut dualistisen kunnallishallinnon
valjahtymisen myota uuteen tilanteeseen, mutta johtoryhman asemaa on muuttunut
my6s monien muiden tekijoiden, esimerkiksi ulkoisten vaikuttimien ja avoimuuden

lisadmisen vaatimusten vuoksi.

Kdsittely :>
I:> lauta-
kunnassa Kasittely
Asia E> kunnan- Asian
vireille hallituksessa Kasittely tédytdntéon-
kunnan- ¢ pano
valtuustossa

Ib Viranhaltijan p&itos E>

Kuvio 1. Kunnan paatoksentekojarjestelma. (ks. Heuru 2001)

On siis huomioitava, ettd kunnallishallinnossa ollaan tekemadssda muutosta, joka
Airaksisen (2009) mukaan on siirtymd byrokraattisesta hallintojarjestelmasta
itseohjautuvien toimintayksikdiden ja yhteistyota rajojensa yli rajojensa tekevien
kuntakonsernien suuntaan. Taustalla uudistuksessa on tavoite hallinnon
sopeuttamiseksi yhteiskunnassa tapahtuviin muutoksiin  kuten esimerkiksi
kansantaloudellisiin ongelmiin, tietoyhteiskunnan vaatimuksiin ja
kansainvalistymiseen. Samalla kun talous on kriisiytynyt, tehokkuusvaatimukset ovat

kasvaneet ja kritiikki byrokratiaa kohtaan on koventunut. Pelkkda dualistista
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johtamisen mallia ei voida pitda ainoana nakokulmana kuntia talla hetkella

tarkasteltaessa, vaan verkostomaisuuden merkitys on huomioitava myos laajasti.

Poliittinen paatdksentekovalta heijastelee johtoryhman toimintaan. Kuntajohtajan
johtoryhma ei voi toimia pelkdstdan oman tahtonsa ja ndkemyksensa pohjalta, vaan
paatosvaltaan pohjautuvan tahdon on oltava aina taustalla. Sen takia
julkishallinnollinenjohtaminen on aina jossain maarin poliittista ja ulkoisesti ohjattua.
Kaytanndssa johtoryhman toimintakin on alisteista poliittiselle paatdksenteolle ja
johtoryhman on toimittava poliittisten reunaehtojen rajoissa. (Heuru 2005, Sinisalmi

1999)

3.4 Johtoryhman perusmuotoja

Johtoryhman perustehtdvana on johtaa ja kehittdaa vastuullaan olevaa yksikkoa tai
organisaatiota niin, ettd se saavuttaa tavoitteensa ja tyydyttaa olennaiset ulkoiset
vaatimukset ja odotukset eri aikavaleilla. Se edellyttaa suunnitelmien laadintaa, niiden
toteutusten edellyttamia jarjestelyja ja resursointeja, toteuttamisen ohjausta, tulosten

valvontaa ja tarvittavaa kehitystyota. (Mansukoski et al 2007)

Mansukosken ja kumppanien (2007) mukaan johtoryhmassa ei tulisi liikaa keskittya
yksityiskohtiin eika jokapaivaisiin rutiineihin, joista huolehtiminen kuuluu yksittaisten
johtoryhman jasenten omaan yksilétasoiseen toimivaltaan. Johtoryhman tehtavana
tulisi olla strategiatyon tekeminen ja suurten linjausten parissa toimiminen.

(Mansukoski et al 2007)

Kuntajohtajan strategisen johtoryhman lisdksi tai ohella suuremmissa organisaatioissa
voi toimia laajennettu johtoryhmd. Tallaista ryhmaa saatetaan tarvita isojen,
harvemmin esiin nousevien ongelmien kohdalla. My6s ryhman rooli on erilainen.
Laajennettuun ryhmaan voi kuulua valiaikaisesti jokin johtoryhman jasenen alainen,
konserniyhtion toimitusjohtajatai esimerkiksi ulkopuolinen asiantuntija. (Niiranen et al

1983)



15

Konserniyhtion toimitusjohtajalla laajennettua johtoryhmaa voidaan toisaalta pitaa
sovellettuna johtoryhménd. Se koostuu ydinjohtoryhmasta ja sen yksikdn johtajasta,

jonka toimialaan kasiteltava paatos kuuluu. (Porenne & Salmimies 1998)

Tilapaisia johtoryhmia kutsutaan yleensa ad hoc -johtoryhmiksi. Niille tyypillistd on
tilapaisyys. Myos kokoonpano voi vaihdella kdsiteltavien asioiden mukaisesti. (Porenne

& Salmimies 1998)

Kuntajohtajan virallisen johtoryhman sijaan apuna voi toimia myds johtoryhman
tapaan tyoryhmad, joka kokoontuu sovituin aikavalein ja toiminta perustuu sovittuihin
ja totuttuihin toimintatapoihin. Tallaisia johtoryhmia kutsutaan epdvirallisiksi

johtoryhmiksi. (Porenne & Salmimies 1998)

Lisdksi maininnan arvoisia johtoryhmien muotoja ovat projektin johtoryhmd,
prosessijohtoryhmd ja ohjausryhmd. Ndissa ryhmissa, samoin kuin epavirallisessa
johtoryhmassa voi olla mukana asiantuntija-, henkilosto- tai poliitikkoedustajia.

(Mansukoski et al 2007; Porenne & Salmimies 1998)

3.5 Johtoryhmidn tehtédvit

Kuntajohtajan johtoryhma on kuntajohtajan apuna sovittamassa yhteen ja
koordinoimassa eri osastojen ja sektorien toimintaa. Lisdksi se valittaa tietoa johdon ja
henkiloston valilla ja edistdaa kehittamistoimintaa. Johtoryhma valvoo myds kunnan
voimassa olevan strategian toteuttamista. Useimmiten kuntajohtajan johtoryhman
roolija toiminta on maaritelty kunnan johtosaanndssa. Johtosdanto on sadadosteksti,
jossa maadrataan eri toimielimista, henkilostosta seka toimielinten ja viranhaltijoiden
tehtdvistd ja niiden jakamisesta. Kokonaiselle johtoryhmalle ei yleensa ole virallisesti
delegoitu paatodsvaltaa, mutta johtoryhma voi tietyissa tapauksissa tehda aloitteita ja
esityksid, jotka kasitellddan kunnan virallisissa toimielimissa. (Heikkinen 2000,

Nupponen 2000)

Johtoryhman tehtdvid voidaanlahestyd useista ndakdkulmista ja ne saattavat vaihdella
erilaisten organisaatioiden tarpeiden mukaan. Porennen ja Salmimiehen (1996)

mukaan johtoryhman tehtdviin kuuluu kuitenkin yleensa (1) strategiatyohon
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osallistuminen, (2) ohjaus ja koordinointi, (3) vuosisuunnittelu ja valvonta, (4)
tilannejohtamisen kautta esiintyvien strategisten asioiden kasittely ja paattaminen, (5)
ihmisten johtamisen ja esimiestyon linjojen maarittaminen ja kehittaminen, (6)
johtohenkiloston  suunnittelu ja  kehittdaminen, (7) asioiden valmistelu
paatoksentekoprosessissa, (8) sisdiset ja ulkoiset tiedotustehtdvat ja (9) koko

organisaation kannalta tarkeisiin yllatyksellisiin tapahtumiin reagoiminen.

Mansukoski kumppaneineen (2007) on esittanyt julkisen sektorin johtoryhmalle omat
erityistehtavat, jotka johtuvat julkisen organisaation vyksityisesta sektorista
poikkeavasta roolista: (1) tiedonvdlitys, (2) paatoksenteko, (3) operatiivinen

johtaminen ja seuranta ja (4) osaamisen kehittaminen.

Johtoryhman jokaisella jasenelld on samanaikaisesti kolme roolia. Yksittdinen jasen
edustaa omaa yksikkodan tai osastoaan, hdnen on kyettdva rakentavaan yhteistydhon
toisten johtoryhmadjdsenten kanssa ja jasenen on pystyttava hahmottamaan asioita

organisaation kokonaisuuden kannalta. (Mansukoski et al 2007)

3.6 Johtoryhman ominaisuuksia

Johtoryhmaa voidaan tarkastella ja tutkia sen yksiloistd muodostuvana
kokonaisuutena. Tall6in sen ominaisuuksia voidaan tarkastella padosin sen jasenten
demografisten tekijoiden avulla. Johtoryhman mitattaviksi ominaisuuksiksi on lueteltu
esimerkiksi (1) yksilon ikd, (2) toiminnallinen tausta, (3) aiemmat urakokemukset, (4)
koulutus, (5) sosioekonominen tausta, (6) taloudellinen tilanne ja lisdksi ryhman

ominaisuudet. (Hambrick & Mason 1984)

Johtoryhman koolla on vaikutusta sen toimintaan. Suuri ryhma pystyy paremmin
kdsittelemaan ja muistamaan informaatiota ja silld on kdytettdvissa enemman
nakokulmia virheiden korjaamiseen ja analyyseihin. Talloin suuri ryhma pystyy myos
saamaan aikaanisomman maaran mahdollisia ratkaisuja ongelmiin. Toisaalta ryhman
koon kasvattamisesta seuraa ongelmiaryhman koordinoimisessa, kommunikaatiossaja

yhtendisyydessa ja lisdantyvat haitat saattavat poistaa koon kasvattamisen tuomat
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hyodyt. Pieni ryhma on tehokkaampi tekemdan paatdksia nopeammin ja

yksimielisemmin kuin iso ryhma. (Certo et al 2006)

Johtoryhman heterogeenisuutta pidetdaan sen suoritusta parantavana ilmiona, silla
monimuotoisuus tuo johtoryhmaan laajempaa tietoa, erilaisia paatoksentekomalleja ja
valikoiman erilaisia ndkokulmia. Kuntajohtajan johtoryhmissa useimmiten
heterogeenisuus toteutuu yksityista yritystd laajemmin, silla yksil6illd on hyvin erilaiset

taustat ja koulutukset. (Naranjo-Gil et al 2008)

Monimutkaisissa ja kilhtyvammin muuttuvissa toimintaymparistdissa heterogeeninen
johtoryhma on kykenevda huomioimaan organisaatioin dynamiikkaa paremmin, silla
silld on laajemmat, yhdistetyt taidot, kokemus ja patevyys kuin homogeenisemmalla
johtoryhmalla. Toisaalta homogeenista johtoryhmaa pidetdan tehokkaampana
vakaissa olosuhteissa, kun edellytetdan yksimielista sitoutumista tehtyjen paatosten

toteuttamisessa. (Naranjo-Gil et al 2008)

3.7 Johtoryhman tyoskentely

Johtoryhmatyoskentely koostuu kokonaisuutena paaasiassa erityyppisista kokouksista.
Sopivat toimintatavat ovat yleensa kehitystyon tulosta. Yleisid kokousperiaatteita ovat
jatkuva tilannekohtainen yhteydenpito, viikkokokoukset, kuukausikokoukset, vuotuiset

kokoukset ja strategiakokoukset. (Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies 2008)

Johtoryhm&an kuuluvien velvollisuudet voidaan jaotella puheenjohtajan, jasenen ja

sihteerin velvollisuuksiin.

Mansukosken ja kumppanien (2008) mukaan puheenjohtaja maarittaa ajankayton,
kokouksen luonteen ja kokouksen tavoitteet. Hinen vastuullaan on varmistaa, etta
kaikki muut henkilot on kutsuttu kokoukseen. Jaseniltd on lupa edellyttaa riittavaa
ennakkovalmistautumista ja puheenjohtajan tulisi toimia valmistautumisessa

esimerkillisesti.

Puheenjohtajan tulee aloittaa kokous sovittuna aikana, tarvittaessa kerrata tavoitteet,
johtaa kokousta ja keskusteluja, muotoilla paatokset selkeastija varmistua, etta vastuu

paatoksen toteuttamisesta on selva. Puheenjohtajan rooliin kuuluu pitaa huolta siita,
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ettd jokaisella ryhman jasenelld on tilaisuus osallistua keskusteluun ja

paatoksentekoon. Lisdksi puheenjohtaja paattaa kokouksen. (Mansukoski et al 2008)

Jasenen velvollisuuksia ovat kokouksen valmistelu omalta osaltaan hyvin. Materiaalit
on toimitettava riittavan ajoissa muille jasenille ja jasenen on oltava ajoissa paikalla.
Jasenen vastuulla on, ettd hanen kdyttamansa puheenvuorot edistavat asian kasittelya.
Mansukoski kumppaneineen (2008) korostaa, ettad hairitsevia sivupuheita tulee valttaa
ja lisdksi kokouksesta tulisi tehdd omaan kayttéon muistiinpanoja. (Mansukoski et al

2008)

Tyypillisesti sihteerin tehtdvana on ldhettdad kokouskutsu ja esityslista osallistujille
hyvissa ajoin. Sihteerin tulee myds perehtya esityslistaan muistion laatimista varten.
Mahdolliset kokoustekniset asiat ovat yleensa sihteerin vastuulla. Sihteeri varmistaa
kokouksen aikana, ettd paatokset ja keskustelut kirjataan sovitulla tavalla. Kokouksen
jalkeen sihteeri laatii luonnoksen muistiosta puheenjohtajalle tarkastettavaksi.

(Mansukoski et al 2008)

Johtoryhman  jaseneltd on lupa odottaa vahvaa ammattiosaamista,
vuorovaikutustaitoja ja keskusteluvalmiuksia. Lisdksi tarkeita ovat yksilolliset
ominaisuudet kuten esimerkiksi avoin ilmaisu, pitkdjanteisyys, suunnitelmallisuus, hyva
itsetunto, persoonan kypsyys ja tunnereaktioiden hallinta, valttden kuitenkin niiden
taydellistd poissulkemista. Johtoryhman on tarkoituksenmukaista saannollisesti
arvioida kokoustyoskentelyd kehittamistarpeiden nakokulmasta. (Mansukoski et al

2008)

Johtoryhmien ongelmia, kehittamisen haasteita ja toimivuuden esteitd on jarkevaa
tarkastella toimivuuteen vaikuttavien tekijoiden kautta. Tarkeintd on tarkastella
johtoryhman kokonpanon tarkoituksenmukaisuutta ja sen vastaavuutta organisaation
tarpeisiin ndhden. Se, minkalaisesta ammattitaidosta ja muista taidoista johtoryhma
koostuu ja miten vyksildiden asiantuntijuudet sopivat yhteen, ovat vyleensa
menestyksekkdaan johtoryhmatyon perusedellytyksia. Lisdksi on tarpeellista tarkastella
johtoryhmda sen menettelytapojen, tydkaytantdjen ja paatoksentekotapojen

nakoékulmasta. (Jackson 2003)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Maarallinen tutkimus

Empiiriset tutkimukset jaetaan perinteisesti laadullisiin ja maarallisiin tutkimuksiin.
Hieman yleistden voi todeta, ettd laadullisella tutkimuksella tavoitellaan tarkkaa tietoa
tutkimusaiheesta ja maaralliselld tutkimuksella pyritdan yleistettaviin tuloksiin.
Kvantitatiivista eli maarallista ja kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta on mahdollista
myo6s yhdistdaa toisiinsa. Maaralliselle tutkimukselle tyypillista ovat laadullista
laajemmat aineistot ja mittaaminen havainnoinnin sijaan. Maarélliselle tutkimuksen
avulla pyritdan usein yleistettavyyteen, laadullisella tutkimuksella tavoitteena on

ilmion ymmartaminen (ks. Taulukko 2).

Taulukko 2. Maarallisen ja laadullisen tutkimuksen vertailu (RajatOn 2015; Remes et al

2009)

Mcdidrdllinen tutkimus Laadullinen tutkimus

Laajat aineistot Pienempi aineisto
Mittaaminen ja testaaminen Havainnointi ja tulkitseminen
Tutkija ulkopuolinen Tutkija tulkitsijana

Kuinka suuri? Kuinka monta? Miksi? Minkdlainen?
Tavoitteena yleistettdvyys Tavoitteena joustavuus

Kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen avulla tavoitellaan asioiden yleistamista.
Yleensa edellytyksena on, etta tutkittavaa ilmiéta tunnetaan etukateen jonkinverran.
Maarallisessa tutkimuksessavoidaan esimerkiksi kyselylomakkeella kerata
tutkimustietoa joukolta. Taman joukon katsotaan edustavan koko ilmi6ta koskettavaa

joukkoa. (Kananen 2011; Remes et al 2009)

Tassa tutkimuksessa on kaytetty maarallista tutkimustapaa, jotta on ollut mahdollista
mitata kuntajohtajien johtoryhmanrooliaja merkitysta sen jasenille numeerisesti
vertailtavassamuodossa. Maarallisessa tutkimuksessa aineistoa kasitellaan tilastollisin

menetelmin.
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Kyselytutkimuksessa tutkija esittdda vastaajalle kysymyksia kyselylomakkeen
valitykselld. Kyselylomake on mittausvaline, jolla kerdttya tietoa saadaan tutkimuksen
kdayttoon. Kyselylomakkeen on oltava kdytettavissa omillaan, ilman haastattelijan apua.
Vehkalahden (2008) mukaan maaréllisilla tutkimuksilla tavoitellaan yleensa

yleiskasityksia.

Suomalaista julkisen sektorin johtoryhmatyoskentelya koskevaa tutkimuskirjallisuutta
ja tutkimustietoa on olemassa rajallisesti. Tutkimuksessa on sen vuoksi sovellettu
jonkin verran myo6s vyksityisen sektorin johtamista ja johtoryhmatydskentelya
kasittelevaa aineistoa. Tama ldhestymistapa on silti tieteellisesti perusteltavissa, silla
johtoryhmatyoskentelyn osalta teoriat ovat yleistettavissa koskemaan seka julkisen
ettd yksityisen sektorin organisaatioita. N&din ollen voidaan pitdd perusteltuna
kvantitatiivisen tutkimuksen suorittamista kyselylomakkeella, joka perustuu

yleisempiin tutkimuksiin johtoryhmatyoskentelysta ja johtamisesta.

4.2 Tutkimuksen aineiston keruu- ja analysointimenetelmat

Lomakekysely on kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen yksi keskeisista keinoista
hankkia aineistoa. Yleinen velvoite on, etta kyselyssa kdytetdan samaa
haastattelulomaketta kaikille tutkittaville henkildille. Yleensd lomakekyselyn
tarkoituksena on joko tutkia mahdollisimmanyhdenmukaisella tavalla suuriotos tai
nayte jostakin perusjoukosta. Huolellisesti tehty kyselylomake on mahdollista helposti
muuttaa tutkimusaineistoksija aineistoa on mahdollista analysoida yleisesti

hyvaksytyin menetelmin. (Remes et al 2009)

Lomakekyselyyn perustuvan tutkimuksen ongelmia voivat olla vastaajien motivaation
analysoinnin hankaluus, heikot vastausvaihtoehdot ja vastaajien ymmarryksen
analysoinnin hankaluus. Lisaksi haasteellista on se, ettd standardisoitu lomake saattaa
ohjata vastaajat vastaamaan eri tavoin kuin he vastaisivatilman johdattelua. (Remes et
al 2009)

Taman tutkimuksen tutkimusongelmaa ”Mikd on kuntajohtajan johtoryhmdn merkitys

sen jdsenille?” voidaan tarkastella jakamalla se eri osa-alueisiin pohjautuviin



21

kysymyksiin. Kysymykset perustuvat jo aiemmin esiteltyihin Ebertin ja Griffinin (2015),
Anthonyn ja Govindarajanin (2007) sekda Mansukosken kumppaneiden (2008; 2007)
nakemyksiin johtoryhman merkityksesta. Tarkastelussa voidaan nostaa esimerkiksi

seuraavia kysymyksia:

e Mikd on johtoryhmdissé saatavan vertaistuen merkitys?

e Mikd on tiedon jakamisen ja tiedon saamisen merkitys johtoryhmdssd?

e Mikd on osaamisen jakamisen merkitys johtoryhmdssa?

e Mikd on johtoryhmdn merkitys yhteiséllisyyden kehittymisessé jasenten vdlillG?
e  Mikd merkitys johtoryhmdllé on strategian kehittémisessd ja valvomisessa?

e Mikd on johtoryhmdn merkitys jésenen tiedon ja osaamisen jalostamisessa?

Tassa tutkimuksessa kaytettiin lomakekyselyd soveltaen ns. Likert-asteikkoa. Likertin
menetelmassa on olennaista, ettd asteikko muodostaaselvan jatkumon daripaasta
toiseen, esimerkiksi numeroarvon 1 tarkoittavan heikkoa ja numeroarvon 5 hyvas,
mutta asteikkoa kdytetdaan usein myds niin, ettd vain daripaat kuvataan sanallisesti.
Tallaista mittaustapaa kutsutaan myds semanttiseksi differentiaaliksija Osgoodin

asteikoksi. (Vehkalahti 2008)

Likertin asteikon avulla on hyva laskea keskiarvoja. Tyypillisesti asteikossa on viisi
vaihtoehtoa. Asteikossa on joukko asennevaittamia, jotka ilmaisevat seka kielteista
ettd myonteistd asennetta kyseiseen kohteeseen. Tassad tutkimuksessa asteikko oli
lukuarvosta 1 lukuarvoon 5 ja lukuarvon 1 maaritelmana oli “tdysin eri mieltd” ja
lukuarvon 5 madritelmand “tdysin samaa mielta”. Vaikka tdllaisen asenneasteikon
kdyttamista nykyisin myos kritisoidaan laajasti, se on kuntien johtotasoisille edelleen
tuttu jaluontainentapa vastata kyselyyn ja siksi sen kaytt6a voidaan perustella taman

tutkimuksen yhteydessa.
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Lomakekyselyn alussa kerattiin vastaajien henkilotietoina sukupuoli, ikd, koulutusaste
ja toimenkuva sekd kuntakoko. Lisdksi pyydettiin vastaamaan siihen, kuinka pitkaan

vastaaja on toiminut johtoryhman jasenena.

Ikdaryhmien luokittelussa on kadytetty Tilastokeskuksen tyollisyystilastoissaan ka yttamaa
luokittelua. Samoin kuntakoon luokittelussa kaytettiin Tilastokeskuksen kayttamaa

luokittelua. (Tilastokeskus 2017)

Tyokokemuksen kysymisen sijaan pyydettiin siis vastaamaan, kuinka pitkdan vastaaja
on ollut johtoryhman jasenend. Lahtooletuksenavoidaan pitaa, etta substanssialallaan
johtoryhman jasenet ovat joko ammattilaisia tai asiantuntijoita, mutta selkeampia
eroja johtoryhmaosaamisen ja -kokemuksen nakékulmasta saattaisi olla 16ydettavissa.
Vastausvaihtoehtoina oli viisi porrasta esimerkiksi Bennerin (1989) perinteisen
jaottelun (aloittelija, edistynyt aloittelija, pateva suoriutuja, taitava ammattilainen ja
asiantuntija) mukaan. Taustatietoja voidaan kayttda myos vastaajien kategorisointiin,

jolloin ryhmien valilla on mahdollista tehda luokitteluja.

4.3 Aineiston keradminen ja vastaajat

Kyselylomakkeet lahetettiin kaikkiin Satakunnan kuntiin (n=17) maaliskuussa 2017.
Kuntajohtajien johtoryhmien jasenia oli tiedustelujen perusteella tutkimuskyselyn
suorittamisenaikaan Satakunnassa 102. Vastaukset pyydettiin toimittamaan huhtikuun
loppuun mennessa. Lisaksi kyselyyn vastaamisesta muistutettiin samalla jakelulla
toukokuun alussa. Kyselylomake ja vastaukset ovat liitteend (Liite 1 ja Liite 2).
Vastauksia saatiinyhteensd 27 kappaletta (n=27), vastausprosentiksi ollen ndin 26,47%
(Kuvio 2). Vastaajista 8 oli naisia ja 19 miehia (Kuvio 3). Huolimatta siita, ettd lomake
pyrittiin tekemaan mahdollisimman helposti ja nopeasti vastattavaan muotoon,
vastausprosentin  mataluus vaikuttaa tutkimustulosten vyleistettdavyyteen ja

vahvempien johtopaatosten tekemiseen.

Kyselylomakkeet toimitettiin kuntien kuntajohtajille suoraan ja lisaksi saatteessa

kerrottiin, ettd vastauksia kdytetdanainoastaan opinnadytety6ssaja mahdollisesti siihen



23

liittyvissa julkaisuissa ja esitelmissa ja ettei yksittaisia vastaajia voi tulosten perusteella

tunnistaa.

Kuvio 2. Vastausprosentti (26,47%).

Kuvio 3. Vastaajien sukupuoli (nainen 29,60%, mies 70,40%).

Luokittelukysymyksissa selvitettiin myos vastaajien ikd, toimenkuva, koulutusaste ja

kokemus  johtoryhmatyoskentelysta. Sen lisdksi  selvitettiin  vastaajan
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tyoskentelykunnan kuntakoko. Vastaajista viisi ilmoitti idkseen 25-40 vuotta,
kaksikymmenta 41-63 vuotta ja kaksi yli 64 vuotta (Kuvio 4). Keskushallinnon, johon
sisallytettiin luokittelussa myds talousosasto, tydoskenteli 17 vastaajaa, perusturvassa 2

vastaajaa, sivistyksessa 3 ja tekniselld osastolla 5 vastaajaa (Kuvio 5).

m25-40
m41-63
64

Kuvio 4. Vastaajien ikaprofiili.

m hallinto
M perusturva
I sivistys

| tekninen

Kuvio 5. Vastaajien luokittelu osastoittain.
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Kuviossa 6 esitellaan vastaajien koulutustaso. Koulutuksekseen 4 ilmoitti
ammattikorkeakoulutuksen (2 AMK, 2 YAMK) ja 23 yliopistokoulutuksen (3 alempaa

yliopistotutkintoa, 19 ylempaa yliopistotutkintoa ja yksi yliopistollinen jatkotutkinto).

B AMK

H YAMK
mal. YO
myl. YO

m YO jatkot.

Kuvio 6. Vastaajien koulutustaso.

Kaksi vastaajista ilmoitti alle vuoden johtoryhmakokemuksen, samoin kaksi vastaajaa
ilmoitti kokemuksekseen 1-2 vuotta. Neljalla vastaajista kokemusta oli 3-5 vuotta ja
kuudella 6-10 vuotta. Suurin yksittdinen ryhma oli kokeneiden, yli 10 vuotta

johtoryhmakokemusta omaavien ryhma, joita oli vastaajista 13 (Kuvio 7).



B alle vuosi

B 1-2vuotta
0 3-5vuotta
B 610 vuotta

N yii 10 vuotta

Kuvio 7. Vastaajien johtoryhmakokemus.
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Vastaajat luokiteltiin kuntakoon perusteella kolmeen ryhmaan: 1) alle 4000 asukkaan

kunnat, 2) 4000-14999 asukkaan kunnat ja 3) 15000 asukkaan seka sitd suuremmat

kunnat. Vastaajien jakauma kuntakoon perusteella on esitelty kuviossa 8.

m 4000 tai alle
W 4000-14999
= 15000 tai yli

Kuvio 8. Vastaajat luokiteltuna kuntakoon perusteella.
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4.4 Vastaukset vaittamiin

Vastaajia pyydettiin vastaamaan 12 vaittamaan asteikolle (1=tdysin eri mieltd, 5=taysin
samaa mieltd). Kaikki vastaajat vastasivat kaikkiin vaittamiin, eika tulkintaongelmia

vastausten suhteen tullut (Kuvio 9).

Vaittama 1

Saan johtoryhmdssad vertaistukea sen muilta jdseniltd
keskiarvo 4,2
keskihajonta 0,75,

mediaani4

frekvenssijakauma

f %
Taysin samaa mielta 10 37,0%
Osittain samaa mieltd 14 51,9%
Ei samaa eika eri mieltd 2 7,4%
Osittain eri mielta 1 3,7%
Taysin eri mielta 0 0,0%

Vaittama 2

Pystyn antamaan tietoa muille johtoryhmdn jésenille johtoryhmdssd

keskiarvo 4,3

keskihajonta 0,67

mediaani 4



frekvenssijakauma

Taysin samaa mielta

Osittain samaa mielta

Ei samaa eika eri mielta

Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

Viaittama 3

11

13

%

40,7%

48,1%

11,1%

0,0%

0,0%

Saan tietoa muilta johtoryhmédin jdseniltd

keskiarvo 4,4

keskihajonta 0,56

mediaani4

frekvenssijakauma

Taysin samaa mielta

Osittain samaa mielta

Ei samaa eika eri mielta

Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

11

15

%

40,7%

55,6%

3,7%

0,0%

0,0%

28
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Vaittama 4
Pystyn jakamaan omaa osaamista muille johtoryhmdn jdsenille
keskiarvo 4,1

keskihajonta 0,78

mediaani4

frekvenssijakauma

f %
Taysin samaa mielta 9 33,3%
Osittain samaa mielta 11 40,7%
Ei samaa eikd eri mieltd 7 25,9%
Osittain eri mielta 0 0,0%
Taysin eri mielta 0 0,0%

Vaittama 5

Saan kdytté6ni johtoryhmdn toisten jésenten osaamista

keskiarvo 4,3

keskihajonta 0,66

mediaani4



frekvenssijakauma

Taysin samaa mielta

Osittain samaa mielta

Ei samaa eika eri mielta

Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

Vaittama 6

Koen, ettd johtoryhmdssdi téirkedié on yhdessd tekemisen henki

keskiarvo 4,6

keskihajonta 0,56

mediaani5

frekvenssijakauma

Taysin samaa mielta

Osittain samaa mielta

Ei samaa eika eri mielta

Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

10

14

18

%

37,0%

51,9%

11,1%

0,0%

0,0%

%

66,7%

29,6%

3,7%

0,0%

0,0%

30



Vaittama 7

Koen, ettd johtoryhmdssdi térkedd on strategian kehittdminen
keskiarvo 4,1
keskihajonta 0,83

mediaani4

frekvenssijakauma

f %
Taysin samaa mielta 10 37,0%
Osittain samaa mielta 9 33,3%
Ei samaa eikd eri mieltda 8 29,6%
Osittain eri mielta 0 0,0%
Taysin eri mielta 0 0,0%

Vaittama 8

Koen, ettd johtoryhmdssdi térkedié on strategian valvominen

keskiarvo 3,8

keskihajonta 0,79

mediaani4



frekvenssijakauma

Taysin samaa mielta

Osittain samaa mielta

Ei samaa eika eri mielta

Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

Vaittama 9

Johtoryhmd on minulle paikka, jossa pystyn oppimaan

keskiarvo 4,0

keskihajonta 0,81

mediaani4

frekvenssijakauma

Taysin samaa mielta

Osittain samaa mielta

Ei samaa eika eri mielta

Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

10

11

%

22,2%

37,0%

40,7%

0,0%

0,0%

%

25,9%

48,1%

22,2%

3,7%

0,0%

32



Vaittama 10

Johtoryhmdssé pystyn jalostamaan omaa osaamistani ja tietdmystdni

keskiarvo 4,1

keskihajonta 0,75

mediaani4

frekvenssijakauma

f %
Taysin samaa mielta 9 33,3%
Osittain samaa mieltd 12 44,4%
Ei samaaeikd eri mieltd 6 22,2%
Osittain eri mielta 0 0,0%
Taysin eri mielta 0 0,0%

Vaittama 11

Johtoryhmd on minulle tarpeellinen

keskiarvo 4,7

keskihajonta 0,47

mediaani 5



frekvenssijakauma

f %
Taysin samaa mielta 19 70,4%
Osittain samaa mieltd 8 29,6%
Ei samaaeikd erimieltd O 0,0%
Osittain eri mielta 0 0,0%
Taysin eri mielta 0 0,0%

Vaittama 12

Johtoryhmdllé ei ole minulle merkitysté

keskiarvo 1,1

keskihajonta 0,27

mediaanil

frekvenssijakauma

f %
Taysin samaa mielta 0 0,0%
Osittain samaa mielta 0 0,0%
Ei samaaeikd erimieltd O 0,0%
Osittain eri mielta 2 7,4%

Taysin eri mielta 25 92,6%

34
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Kuvio 9. Kaikkien vaittamien arvojen keskiarvot.
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5 YHTEENVETO TULOKSISTA

Mansukoski kumppaneineen (2007) luettelee nelja julkisen sektorin johtoryhman
tehtavaa, jotka johtuvat yksityisesta sektorista poikkeavasta roolista. Muuttujat
koottiin jaotteluun tukeutuen kolmeen teoreettiseen ryhmaan: (1) Johtoryhman
jasenten tiedonvalityksen merkityksen kokemus, oppiminen ja osaamisen jakaminen,
(2) Strategian kehittaminen ja valvominen johtoryhmassa sekd (3) Johtoryhmaén

vertaistukirooli ja johtoryhman yhdessa tekemisen henki.

Vaittamilla 2, 3, 4, 5, 9 ja 10 selvitettiin johtoryhman jasenten tiedonvalityksen
merkityksen kokemusta sekd kokemuksia oppimisestaja osaamisenjakamisesta (Kuvio
9). Tiedon jakaminen ja tiedon saaminen muilta johtoryhman jaseniltd koettiin

tarkeammaksi kuin oppimiseen liittyvat vaittamat.

4,5

3,5

2,5

1,5

0,5

Kuvio 9. Johtoryhman jasenten tiedonvalityksen merkityksen kokemus, oppiminen ja

osaamisen jakaminen.

Vaittamilla 7 ja 8 selvitettiin myds strategian kehittamista ja valvomista (Kuvio 10).
Vastausten perusteellajohtoryhman tehtavaksi koetaan hieman enemman strategian
kehittaminen kuin sen valvominen. Julkisen sektorin toiminnalle tyypillisena voikin sit3,

ettd strategian valvontaa suorittavat erityisesti poliittiset toimijat ja poliittiset
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toimielimet. Johtoryhman tehtavdna on enemman ajatusten tarjoaminen ja

syottaminen poliittiseen paatdksentekoon.

4,5

3,5

2,5

1,5

0,5

Kuvio 10. Strategian kehittaminen ja valvominen johtoryhmassa.

Vastauksissa korostui johtoryhman vertaistukirooli (Vaittama 1) ja erityisesti
johtoryhman yhdessa tekemisen hengen tarkeys (Vaittama 6). Vaittamien 11 ja 12
perusteella johtoryhma koettiin kaikkien vastaajien keskuudessa hyvin tarpeelliseksi

(Kuvio 11).

4,5

3,5

2,5

1,5

0,5

Kuvio 11. Johtoryhman vertaistukirooli ja johtoryhman yhdessa tekemisen henki.
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5.1 Tutkimuksen ja mittausten luotettavuus

Tutkimuskysymykset toimitettiin suoraan kaikille maakunnan kuntajohtajille
(kunnanjohtajat ja kaupunginjohtajat) ja lisdksi kaupungeissa virassa oleville

apulaiskaupunginjohtajille.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd johtoryhman ja sen merkitysta johtoryhman
jasenille. Tutkimustulosten voidaan ajatella olevan jossain maarin yleistettavissa
kyseiseen perusjoukkoon huomioiden pienehkd otoskoko ja selkedt puutteet

epdsuhtaisissa vaittamaryhmissa.

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetilla ja
validiteetilla. Reliabiliteettiviittaa tutkimuksen toistettavuuteen ja validius tarkoittaa

mittarin kykya mitata sitd, mitad sen on tarkoitus mitata. (Tahtinen & Isoaho 2001)

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella mittaamisen kerdamisen ja aineiston
keraamisen suhteen sekd tulosten luotettavuutena. Tutkimuksessa kadytetyn

tutkimuslomakkeen on mitattava oikeita asioita. (Tahtinen & Isoaho 2001)

Tutkimuksen perusjoukon tarkka maarittely, otoksen edustavuus ja korkea

vastausprosentti parantavat tutkimuksen validiteettia. (Tdhtinen & Isoaho 2001)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin teoreettiseen taustaan perustuvaa tutkijan itse
tekemada kyselyd, jonka tavoitteena on ollut selkedt, perustellut vaittamat ja riittavan
ytimekas ja lyhyt ulkoasu, jotta vaikeasti tavoitettavat ja kiireiset johtajat siihen
vastaisivat.  Mittarilla  haettiin  suoraan  vastauksia taman  tutkielman
tutkimuskysymyksiin. Mittari sisalsi 12 kysymysta (vaittamaa) ja taustatietokysymykset.
Avointa vastausmahdollisuutta ei ollut, vaan kaikki vastaukset oli annettava asteikolla

1,2,3,4,5.

Aineiston kerdamisessa tavoiteltiin koko Satakunnan maakuntien kuntajohtajien
johtoryhmien jasenid. Kuntajohtajien johtoryhmien jasenid oli tutkimuskyselyn
suorittamisen aikaan 102. Vastauksia saatiin yhteensd 27 kappaletta,
vastausprosentiksi tuli ndin ollen 26,47%. Tutkimuksen heikkous on matala

vastausprosenttija pienehkd otos (n=27). Otos edustaa melko laajasti eri toimialojen
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johtoryhman jasenia, mutta hallinnossa ja talouden alalla tydskentelevien osuus

ylikorostuu ja perusturvassa tyoskentelevien alikorostuu.

Mittarin yhtendisyydella tarkoitetaanssita, ettd kun useista vaittamista koostuva mittari
jaetaan kahteen joukkoon vaittamia, molemmat vaittamajoukoista mittaavat samaa
asiaa. Talloin vaittamajoukkojen kokonaispistemaarien valinen korrelaatiokerroin saa
suuren arvon. Koska mitaan ulkoista kriteeria, jollatestattaisiin mittarin reliaabeliutta,
ei ole olemassa, pitda tyytya sisaisiin kriteereihin eli samaan tutkimusjoukkoon ja
mittariin itseensa. Tata laskettaessa kdytetdaan usein ns. Cronbachin alfakerrointa. Se

perustuu vaittamien valisiin korrelaatioihin. (Bonett 2015; Bonett 2010)

Kertoimelle pystytaan mittaamaan mittarin konsistenssia eli yhtenaisyytta. Cronbachin
alfa lasketaan muuttujien valisten keskimadaradisten korrelaatioiden ja vaittamien
lukumaaran perusteella. Suurempi alfan arvo kertoo mittarin suuremmasta

yhtendisyydesta. (Bonett 2015, Bonett 2010)

Taman tutkimuksen koko mittarin kerroin oli 0,79, joka on lahes hyvaa luokkaa. Lisaksi
laskettiin koko mittarin Spearman-Browninarvo, 0,84. Cronbachin alfakertoimen tulisi
olla uudella mittarillavdahintdaan 0,7, mutta matalimpana raja-arvona pidetaan yleisesti

arvoa 0,6. (Metsamuuronen 2005)

Tiedonvalitysta ja oppimista mittaavat vaittamatsaivat Cronbachin alfakertoimen 0,82,
strategian merkitystda mittaavat vaittdmat Cronbachin alfakertoimen 0,66 ja yhdessa
tekemisestd ja vertaistukea mittaavat vdittamat Cronbachin alfakertoimen 0,21.
Kahden viimeksi mainitun osalta vaittamia on liian vahan, jotta Cronbachin alfa voisi

saada korkeampia arvoja.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin siis Cronbachin alfakerrointa mittaamaan sisdista
johdonmukaisuutta. Cronbachin alfakerroin ei ollut yhdessa tekemista ja vertaistukea
mittaavien kysymysten osalta summamuuttujissa yli 0,6, joten siltd osin mittaria ei voi

pitdd luotettavana (Metsamuuronen 2005).
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5.2 Tulosten pohdintaa aiempien tutkimusten pohjalta

Tulosten perusteella nayttaa, ettd kuntajohtajan johtoryhman merkitys sen jasenille on
hyvin tarked. Poikkeuksetta vaittamat tarpeellisuudesta ja merkityksestd saivat

vastauksissa korkeita arvoja.

Kuntajohtajan johtoryhmdassa saadaan vertaistukea ja tehddan asioita yhdessa.

Erityisesti yhdessa tekemisen ja yhteisollisyyden merkitys korostuu.

Johtoryhma on jasenilleen myds tiedon jakamisen ja tiedon saamisen paikka. Samoin
valtaosa vastaajista kokee johtoryhman paikaksi, jossa on mahdollista jakaa omaa

osaamistaan.

Strategian osalta johtoryhman rooli koetaan enemmdan kehittamisen kuin
toteutumisen valvomisen paikkana. Tulos on kiinnostava, silla usein nimenomaan

strategiaan pohjautuva johtaminen tulkitaan ammattimaiseksi johtamiseksi.

Tama tutkimus pyrittiin tekemaan huomioiden johtajien kiire varsinkin kevataikaan,
jolloin  kysely suoritettiin. Se nakyy tutkimuksen mittarin suppeutena.
Jatkotutkimuksissa olisi syyta kiinnittda huomiota tarkemmin strategian kehittamiseen
ja valvontaan liittyviin vaittamiin ja selvittda laajemmin myos johtoryhman
vertaistukiroolia. Nyt nayttdisi, ettd strategian rooli johtoryhmatydssa on hieman
pienempi kuin esimerkiksi johtoryhmalta saatavan vertaistuen. Mittarin luotettavuus
tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan riita vetamaan kovin vahvoja johtopaatdksia

tulosten osalta.

Julkisen sektorin ja kuntajohtajan tyén ammattimaistumisesta on keskusteltu
julkisuudessa jo pitkdan. Usein tyo nayttaytyy tietynlaisena valimuotona
"kylapaallikkd”-roolin ja operatiivisen johtajan roolin valilla. Vastaavan kokoisten
yksityisten yritysten johtajat joutuvat olemaan merkittavasti vihemman tekemisissa
suorittavan tyontekijatason ja ennen kaikkea asiakaspinnan kanssa. Toisaalta asiakkaat
(kuntalaiset) ovat myos yrityksen (kunta) omistajia. Samoin julkisen sektorin rooli
suhteessa mediajulkisuuteen on erilainen ja tehtava on jatkuvan julkisen kritiikin
kohteena. Padosin vertailu julkisen sektorin ja yksityisen sektorin valilla ei ole

hyodyllista. Operatiivisella tasolla toiminta on melko samankaltaista, mutta
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johtoryhman rooli julkisella puolella on paljon riippuvaisempi hallituksesta kuin

suurissa yksityisissa yrityksissa yleisesti.

Erno Tornikosken (2008) tutkimuksessa kuvataan kasvaneita yrityksida ja niiden
toiminnan painopisteita. Lisdksi verrattiin sitd, eroavatko eri tavalla kasvaneet yritykset
edellda mainittujen seikkojen suhteen toisistaan. Vaikka Tornikosken tutkimuksen
tulokset vahvistivat nakemysta siita, etta kasvuyritykset eroavat toisistaan toiminnan
painopisteen mukaan, demografisilla tekijoilla ja johtajan suhteella kasvuyritykseen ei
nayttadisi olevan vaikutusta yrityksen toiminnan painopisteisiin. Valjasti tulkiten voisi
katsoa, etta tutkimuksen jaottelu (perustaja, perheyrityksen jatkaja, ulkopuolinen
jatkaja, palkattu ammattijohtaja) sopii kuntiin. On mahdollista vahintaankin vaittaa,
ettei kuntajohtajan roolilla ("kylapaallikk6”-ammattijohtaja) ole olennaista merkitysta
siihen, miten kunta kehittyy. Rooli ei vaikuta siihen, minkalaiseksi organisaation

yrittelidisyysorientaatio kehittyy. (ks. Parkkinen, Haveri & Airaksinen 2017)

Pitkdnen ja Vesala (1996) ovat tuoneet esiin, ettd yrittdja-nimike laajennetaan usein
miltei kaikkea yritysten paatdksenteosta vastaavaa liikejohtoa. Perinteisemmin
yrittdjyydesta puhutaan sellaisen henkilén toimintana, joka henkilékohtaisesti on
taloudellisesti sitoutunut yritykseen toimien myds riskinkantajana. Ammattijohtajasta
hanet erottaa taloudellisen sitoutumisen lisdksi myds johtajuudesta saatava korvaus —
ammattijohtajan palkanollessa kiintea, riippuu yrittdjan saama korvaus pitkalti hanen
omasta tyopanoksestaan. Nykyisin rajanveto on yha hamarampi ja monet
ammattijohtajat ovat vahvastitulosvastuullisia esimerkiksi bonusjarjestelman kautta,
ndin on myods kuntajohtajien osalta. Selked ero on se, ettda ammattijohtajalla on
tyonantaja, vaikka han toimiikin tyonantajan edustajana. Omistajajohtajalla eli
yrittajalla eitydnantajaaole, vaan han toimiiitse itsensa tyollistajand. Ammattijohtaja

voi kuitenkin yrittdjan tapaan tehda suuria, koko yritysta koskevia paatoksia.

Ammattijohtajuuden katsotaan yleensd edistavan yrityksen kilpailukykyd ennen
kaikkea laadukkuuden ja objektiivisuuden myota. Koska ammattijohtajaeiole yrityksen
omistaja, hanta eivat sen vuoksi rasita samanlaiset henkil6kohtaiset paineet kuin
omistajayrittajaa. Ammattijohtajan mukaan tuomat johtamiskdaytannét ovat myds

ammattimaisempia ja laajemmin hyvaksi havaittuja. Toisaalta nykyiset, esimerkiksi
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poliittisin perustein valitut pormestarit tai muulla tavoin poliittiset kuntajohtajat ovat

usein myds ammattijohtajia, eikd suoria johtopaatoksia voida vetaa. (Laukkanen 2007)

Harkonen ja Airaksinen (2012) kuvailevat ammatti- eli yleisjohtamista perinteiseksi
hierarkkisen johtamisen muodoksi. Pdatoksentekovalta ja auktoriteetti ovat
keskittyneet organisaation johdolle ja valta ja autonomia vahenevat, mita alemmas
hierarkiaportaissa mennadan. Pelkistden voi todeta, ettd johto voi tehda koko
organisaation kattavia rationaalisia paatoksia, joita alemmat portaat toteuttavat.
Hierarkkisen mallin etuja ovat selkeat valta- ja vastuusuhteet lapinakyvyys, selkeys ja
jatkuvuus. Toisaalta hierarkioiden heikkouksia ovat jaykkyys ja huono uusiutumis- ja
reagointikyky. Paatosvalta on kaukana operatiivisesta toiminnasta ja suorittavasta
portaasta eikd muutoksiin pystytd reagoimaan nopeasti (Harkonen & Airaksinen 2012,

ks. Vartola 2009)

Julkinen organisaatio ei kuitenkaan voi toimia pelkdstdgan oman hierarkiansa puitteissa.
Organisaation ulkosuhteissa on aina verkostomaisia piirteita (Airaksinen, Nyholm &
Jantti 2011). Ammattijohtaminen toteutuu nykyisin laajemmin kuin pelkastdaan
hierarkkisena johtamisena. Julkisessa johtamisessa mukana on myds suhde
poliittiseen johtamiseen. Julkisella sektorilla toimivan ammattijohtajan on toimittava
myos oman organisaationsa ulkopuolella, esimerkiksi poliittisen kentdan ja
elinkeinoelamankanssa. (Harkonen & Airaksinen 2012; Parkkinen, Haveri & Airaksinen

2017)

Harkosen ja Airaksisen (2012) mukaan yha monimutkaistuva ymparistd vaatii
aikaisempaa laajempaa suuntautumista organisaation ulkopuolelle. Sisdinen
operatiivinen toiminta organisaatiossa on enemman sisdisten suhteiden hoitoa kuin

selkeiden maaraysten ja kdskyjen antamista.

Virtasen ja Stenvallin (2011) mukaan ammatillinen johtaminen perustuu tosiasioihin ja
tapahtuu toiminnallista lahtokohdista kasin. Poliittisen toiminnan ymparisto vaikuttaa
julkiseen johtamiseen, ammattijohtajan tehtdvana toteuttaa poliittisten
paatostentekijoidenlinjauksia. Jotta johtaja pystyy huolehtimaan koko organisaatiosta,
johtajan on tiedostettava valtansa rajat sekda se mihin valtaansa kohdistaa ja

minkalaista valtaa kdyttda. Johtajaan kohdistuva vallankdytté on myos pystyttava
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tunnistamaan. Monimutkaisissa toimintaymparistoissa valtaa on sellaisilla henkil6illa,
joilla on kyky muodostaatoimintaa eteenpain vievia liittoumia. Vallankaytto julkisella
sektorilla edellyttda asiantuntemusta, yhteistyokykya seka kykya tehda yhteiskunnan ja

organisaation kannalta oikeutettuja asioita.

Julkisen hallinnon ja johtamisen uudistuksissa eri maissa kaytetyin julkishallintomalli
on ollut New Public Management -malli. Mallin voidaan katsoa kehittyneen Iso-
Britanniassa 1980-luvulla. Tavoitteena oli julkisen sektorin olennainen pienentaminen,
tehokkuuden lisdadminen ja yksityisten markkinoiden laajentaminen julkisen sektorin
alueille. Tavoitteena oli tuodayrittajyyshenkea julkisten organisaatioiden toimintaan.
Teorian myo6ta julkishallinnon piiriin on tullut kasitteitd kuten kilpailukyky,
valinnanvapaus ja lapindakyvyys. Byrokratia ja hierarkia nahddaan enemman kehityksen
jarruna kuin edistajana. (Karhinen 2015; Pollitt & Bouckaert 2011; ks. Parkkinen, Haveri
& Airaksinen 2017)

New Public Management -teoriassa julkisen sektorin johtaja on yritystyylinen
ammattijohtaja strategisella osaamisellaan, talouden, organisatorisen, muutos- ja
henkilostojohtamisen hallintakyvyilldan ja taidoillaan. Tyontekija saa johtajalta tukea
arvojen madrittelyyn, asioiden perustelemiseen ja toimivaan, vyhteisolliseen

vuorovaikutukseen. (Hyyryldinen & Lehto 2014)

Kriittisyys New Public Managementia kohtaanloi uutena ajattelusuuntana New Public
Governancen, jossa korostuu yhteiskunnan ja talouden ohjaaminen seka verkostojen
johtaminen seka eettisyys. Mallin maarittdja on pidetty Stephen Osbornea (2006).
Osbornen mukaan julkishallinnon kehityksessda on kolme toisistaan eroteltavaa
ajanjaksoa. Ensimmadinen on perinteisen julkishallinnon (Public Administration)
ajanjakso, joka sijoittui 1950-luvulta 1970-luvulle. Toinen ajanjakso on hdnen
mukaansa 1980-2000 vuosivalille sijoittuva New Public Managementin ajanjakso.

Kolmas jakso on nykypdivaan asti sijoittuva New Public Governmentin jakso.

New Public Governancessa muutosjohtamiseen ja ongelmien ratkaisuun tarvitaan
mukaan esimerkiksi kansalaisjarjestot ja yhteisot. Talloin korostuu kansalaisten danen
kuuleminen ja lisdantynyt demokratia. Julkisjohtajan katsotaan nykyisin olevan yhta

aikaa molempien mallien toteuttaja ja samalla byrokraattisen hallintotavan uudistaja.
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Esimiehen tulee jatkossa osata johtaa aiempaa vyksilollisemmin ja tilanteen
edellyttamalla tavalla. Julkisen sektorin johtamisen muutos tulee olemaan iso.
(Hyyrylainen & Lehto 2014) NWS-mallissa kororstuu esimerkiksi laillisuusvalvojan rooli
seka toiminnan jatkuvuuden ja vaikuttavuuden korostaminen. NPG-mallissa nostetaan
esiin verkostomaista yhteistyotd sekd sidosryhmien vaikutusmahdollisuuksien
merkitysta. (Karhinen 2015) Kuviossa 12 eri hallinnon tutkimuksen kohteita on esitelty

aikajanassa.

Julkishallinto (PA) |

| Uusi julkishalinto (NPA) |

| Uusi julkisjohtaminen (NPM) |

| Julkinen hallinta (NPG) |

L 4

1930 1950 1970 1990 2010
| NWS |

| NPS |

Kuvio 12. Hallinnon tutkimuksen kaari. Poliittiset paradigmat. (Helsingin yliopisto 2014)

Julkishallintomallien esiintymista poliittisessa diskurssissaja poliittisissa ohjelmissa on
tarkasteltu esimerkiksi Fattoren, Duboisin ja Lapentan (2012) tutkimuksessa. Heidan
tutkimustulostensa mukaan keskusta-oikeistolaisten ehdokkaiden ohjelmissa esiintyy
yleisesti NPM-malliin viittaavaa puhetta. Vasemmistolaisten ehdokkaiden ohjelmissa

korostuvat enemman NPG-malliin liittyvat ajatukset.

Karhisen (2015) mukaan on vaikeaa erotella, mika nykyisessa julkishallinnossa on NPG-
malliin sijoittuvaa ja miten malli asettuu muuhun hallinnolliseen keskusteluun (ks.
Taulukko 3 ja Taulukko 4). Malli on kuitenkin kasitteelliselld tasolla sovelluskelpoinenja
sen periaatteita sovelletaan nykyisin laajasti julkisen hallinnon johtamisen

uudistuksissa. (ks. Parkkinen, Haveri & Airaksinen 2017)



Taulukko 3. New PublicManagementin ja New Public Governancen vertailu (Helsingin

yliopisto 2014; Karhinen 2015)

New Public Management

New Puclic Governance

Markkinat ja yritystoiminta

Verkosto

Osittain keskitetty ohjaus,

hajautetut toteuttajat

Hajautettu ohjaus,

hajautetut toimijat

Ulkoistaminen ja ammattijohtaminen,

selkeédt tulostavoitteet

Kumppanuuksien hallinta,

selkedt tavoitteet

Ohjaileva, saateleva

Looginen

Sopimukset, kilpailu, kannustimet

Sopimukset, epamuodolliset normit,

dialogi, tieto

Arvosidonnainen politiikan tekija

Neutraali politiikan tekija

Poliittinen kompromissi,

strateginen valvonta

Yhteistyd, autonomian kunnioittaminen

Ohjaaminen, yksityisen sektorin

palveleminen

Politiikkaverkostojen koordinointi,

yksityisen sektorin palveleminen

Julkisen hallinnon vahentaminen,

tuloksellisuus

Tuloksellisuus, konsensus, kansalaisten

konsultointi
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Taulukko 4. Hallinnon ja hallinnan kasitteellinen vertailu (Anttiroiko & Haveri 2007,

Karhinen 2015)

Hallinto (Government)

Hallinta (Governance)

1 Valtaulottuvuus

Julkisen saantely- ja

pakkovallan kdyttaminen

Kehittamis- ja aloitevallan

kdyttaminen

2 Rooli ja pdédtehtdvd

Kollektiivisten paatosten

toimeenpano

Kollektiivisten
kehittamispyrkimysten

toteuttaminen

3 Tehtdivédaluepainotus

Viranomaistehtava

Kehittamistehtava

4 Organisointiperiaate

Hierarkia

Verkosto

5 Julkisyhteisé toimijana

Toteuttaja

Koordinoija

6 Nékékulma prosesseihin

Hallinnon sisdiset prosessit

Hallinnon ulkoiset suhteet

7 Resurssiulottuvuus Hallinto-organisaatio, omat Koko yhteison ja

resurssit toimintaympariston resurssit
8 Kansalaisten rooli Alamainen Aktiivinen toimija
9 Suhde yrityselémdién Saantelykohde Kumppani
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6 JOHTOPAATOKSET JA LUTTYMINEN AIEMPIIN TULOKSIIN

Taman tutkimuksen kohteena olivat johtavat viranhaltijat. On mielenkiintoista pohtia,
miltd osin Weberin (1978) nakemykset byrokratian palveluksessa toimivista
virkamiehista soveltuvat nykypaivdan. Hinen mukaansa hallinnollisen toimialueen
viranhaltijat on koulutettava kyseisen toimialueen tehtavia ja tehtdvien suorittamista
tulee valvoa systemaattisesti ja tarkasti. Weber korostaa, etta viranhaltijat ovat
henkil6kohtaisen elamansa osalta vapaita ja valvonta- ja kurinpitotoimet tulee
kohdistaa vain virka-ajan mukaisesti. Klassisen byrokratian nakemyksissa korostuvat
myos patevyysvaatimukset. Tehtdviin nimetdan patevyyteen perustuen ja patevyys on
kontrolloitava todistuksin ja testein. Lahtokohtaisesti virkatehtavaa pidetaan
elinikdisena ja uralla eteneminen perustuu virkaikddn ja menestymiseen
virkatehtavissa. Viran tulisi olla paasdantdinen toimeentulon ldhde ja virkaan
hakeutuminen tulisi olla vapaaehtoista. Ketddn ei voida pakottaa virkatehtavaan,

mutta toisaalta virkaan ei kenelldkdan ole etuoikeutta.

On tarkeaa huomioida historiallinen konteksti, jossa Weber ajatuksiaan byrokratiasta
julkaisi. Weber katsoi byrokratian ja péatevyyden perusteella valittujen
ammattivirkamiesten olevan rationaalisin ja tehokkain hallinnon muoto, koska
yksikdaan aiempi kulttuuri ei ollut pystynyt luomaan vastaavaa hallitsemisjarjestelmaa.
Perinteistd weberildista julkisen hallinnon mallia kohtaan on esitetty myds paljon
kritiikkia. Perinteisen byrokraattisen mallin on katsottu sopivan huonosti
postmoderniin yhteiskuntaan, joka on yha ennustamattomampi ja monimutkaisempi.
Perinteinen malli ei johtamisen nakdkulmasta pysty vastaamaan tarpeeksi tehokkaasti

verkottuneen maailman muutostarpeisiin. (Virtanen & Stenvall 2010; Weber 1980).

Usein byrokraattisia organisaatioita kritisoidaan siitd, ettd ne ovat melko
kykenemattomia korjaamaan omaa toimintaansa. Muutos vaatii poliittista ohjausta ja
paatoksia tehddan hierarkkisesti korkealla. Kritiikin byrokraattista julkishallintoa
kohtaan on katsottu kasvaneen hyvinvointivaltion laajentumisen ja uusien

julkishallinnon tehtavien myota (Vartola 2009).

Johtoryhman toimintaa voidaan tarkastella useasta nakokulmasta ja moniin eri

taustoihin tukeutuen. Tyypillistd on pohtia esimerkiksi johtoryhman suhdetta
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organisaation strategiaan ja sen kehittamiseen ja toteutumisen valvomiseen. Toisaalta
voidaan analysoida johtoryhman tavoitteenasettelua ja tavoitteiden toteutumista.
Henkilo- ja ihmiskeskeisesti tarkastellen voidaan analysoida sita, miten roolit
johtoryhmdssa on jaettu ja minkalaiseksi johtoryhman jasenten sisdiset suhteet ja
suhteet johtoryhman ulkopuolelle ovat muodostuneet. Téassd tutkimuksessa
keskityttiin erityisesti johtoryhman jasenten nakemyksiin siitd, minkalaiseksi he

kokevat johtoryhman merkityksen ja mitka osa-alueet korostuvat.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella johtoryhman merkitys on jasenilleen tarkea.
Se on erityisesti vertaistuen ja yhdessa tekemisen paikka. Johtoryhman kokous on
paikka ja tilanne, jossa ylin johto voi tuntea yhteenkuuluvuutta ja yhteisollisyytta.
Nayttaisi, ettd nakemykset ovat samankaltaisia riippumatta siitd, minkalainen on
johtoryhman jasenen tausta. Siksi johtoryhmassa saattaisi olla paikallaan keskittya
hetkeksi siihen, miten hyvin jasenten ndkemys vertaistukitilanteesta on pystytty
huomioimaan. Parkkinen, Haveri ja Airaksinen (2017) ovat omassa
osaamistarvetutkimuksessaan havainneet samanlaisia tarpeita erityisesti johtajien
tyossa jaksamisen nakokulmasta. Lisdaksi on syyta keskustella, missa maarin
johtoryhman tulisi olla strategian kehittamisen ja valvomisen paikka ja miten siihen

pystytdan parhaiten motivoitumaan.

Kiinnostavaa olisi jatkossa tutkia, minkalaiseksi kuntajohtajan rooli on muuttunut ja
mihin suuntaan se on muuttumassa. Kunnissa on tapahtumassa selkedsti erilaisia
ilmidita, kun muutamat suuret kaupungit ovat siirtyneet poliittiseen johtajuuteen
pormestarimallin myo6ta, keskisuurten kuntien ja kaupunkien keskittyessa valitsemaan
entista enemman ammattijohtajiaja pienten rekrytoidessa kylapaallikko-tyylisia paljon
julkisuudessa toimivia johtajia. Kuntajohtajan ja muiden julkisen sektorin johtajien

rooliin vaikuttaa eri hallintomallien poliittisten arvostusten muuttuminen.

Nayttdaa melko kiistattomalta, ettd kuntajohtajien ja muiden johtavien viranhaltijoiden
asema on muuttumassa lansimaisissa yhda vahemman  hierarkkiseksi.
Uudistumisprosessin luoma epavarmuus, poliittisen dynamiikan muutokset,

ulkopuolisten asiantuntijoiden lisadntyvat tarve ja myods sita kautta syntyvat jannitteet
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nadyttavat olevan jatkossa yha arkipaivaisempia piirteita julkishallinnossa. (Brinkerhoff

& Brinkerhoff 2015)

Julkisen sektorin johtajat tulevat jatkossa tarvitsemaan entistd enemman tukea ja
tyokaluja, jotta vahvoihin ulkoatuleviintehokkuusvaatimuksiin pystytadn vastaamaan.
Talla hetkella myos tutkijat ovat alkaneet esitelld vaihtoehtoisia malleja ja keinoja
uudistaa vanhakantaisena pidettya hierarkkista julkista hallintoa. Mielenkiintoista on,
ettd vaikka yksityisella sektorilla tulospalkkaus ja palkitseminen ovat yleisia tapoja ja ne
koskevat usein koko johtoryhmaa, julkisella sektorilla johtoryhman jasenista niiden
piirissd ovat paaasiassa kuntajohtajat ja hekin varsin harvoin. (Airaksinen 2009;

Arnaboldi, Lapsley & Steccolini 2015; Hamaldinen 2017)

Myos tiedonjakamisen ja osaamisen jakamisen merkitys ndyttaisi kasvattavan
merkitystdan. Henttonen, Kianto ja Ritala (2016) ovat tutkimuksessaan |oytdneet
yhteyden, jonka perusteella osaamisen jakaminen tukee tiedonjakamista. Tiedon
jakaminen ja hoivaaminen (Von Krogh, Ichijo & Nonaka 2000) tulevat korostumaan
meneilldaan olevassa hallintosukupolven vaihdoksessa. Tiedon hoivaamista on
korostettu, kun pyritadan kehittamaan yhteis6a innovatiivisemmaksi. Tietojohtaminen
ja osaamisen johtaminen eivat pelkdstdan riita, vaan on myos pyrittava estamaan

tiedon ja osaamisen katoaminen. (Nonaka & Nishiguchi 2001)

Tiedonjakaminenja yhteisollisyys tulevat korostumaan, mikali tavoitteena on kokeilla
uusia, innovatiivisia malleja toimia julkisella sektorilla. Verkosto-osaamisen merkitys
korostuu yha nopeammin muuttuvassa toimintaymparistdssa, jossa on pystyttava
mukautumaan esimerkiksi elinkeinoelamalta, kolmannelta sektorilta ja poliittisilta
toimijoiltatuleviin signaaleihin. Yhteistoiminta julkisella sektorilla edellyttaa yhteisia
resursseja, yhteistd agendaa ja jaettuja mittaamistapoja. Jatkuva ja saumaton sisdinen
viestintd korostuu. (Scott & Boyd 2016; Siltala 2010; Siltala et al 2008; Taatila et al

2006).

Hedmanin (2016) mukaan johtoryhmat ovat organisaation vaikutusvaltaisimpia
ryhmia, joiden paatdksilla on kantaviavaikutuksia koko organisaation operatiiviseen ja
strategiseen toimintaan. Se, miten nuo paatdkset syntyvat, riippuu hyvin pitkalti

johtoryhman jasenten keskindisesta vuorovaikutuksesta. On mielenkiintoista nahda,
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minkalaisiatiedonjakamisen ja viestinnan keinojatulevaisuudessajohtoryhmat ottavat
kdayttoon ja miten johtoryhman jasenet pysyvat esimerkiksi teknologisessa
kehityksessda mukana. Maki (2017) on vaitostutkimuksessaan saanut varsin lohdullisen
tuloksen, jonka perusteella johtajuuskulttuuria on mahdollista kehittaa
tarkoituksellisesti. Tarkeda on tunnistaa jannitteita ja sitd kautta kehittda johtamisen

kaytantoja.
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Liite 1. Tutkimuskyselylomake.

KYSELY JOHTORYHMAN ROOLISTA JA SEN MERKITYKSESTA RYHMAN JASENILLE
TAUSTAKYSYMYKSET TUTKIMUSLUOKITTELUJA VARTEN

Sukupuoli O nainen [ mies

Ika O alle 24 vuotta [025-40 [41-63 [ 64 tai enemman

Toimenkuva/osasto-toimiala

Koulutusaste (OKM)

O ammatillinen tutkinto tai ylioppilastutkinto

O AMK

O YAMK

O alempi yliopistotutkinto

O ylempi yliopistotutkinto

O yliopistollinen jatkotutkinto (lisensiaatti tai tohtori)

O muu, mika?

Johtoryhman jasenena yhteensa (my6s muut organisaatiot kuin nykyinen huomioidaan)
O 0-1 vuotta

O1-2

O3-5

O 6-10

O yli 10

Kuntakoko
0 0-3999 asukasta
O 4000-14999

[ 15000 tai enemman
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VASTAA VAITTAMIIN YMPYROIMALLA SOPIVA LUKU (1=tdysin eri mielts, 5=tdysin samaa mielt3)

1 Saan johtoryhmaéssa vertaistukea sen muilta jasenilta

2 Pystyn antamaan tietoa muille johtoryhman jasenille johtoryhmassa

3 Saan tietoa muilta johtoryhman jasenilta

4 Pystyn jakamaan omaa osaamista muille johtoryhman jasenille

5 Saan kayttooni johtoryhman toisten jasenten osaamista

6 Koen, ettd johtoryhmassa tarkeaa on yhdessa tekemisen henki

7 Koen, ettd johtoryhmassa tarkeaa on strategian kehittdminen

8 Koen, ettd johtoryhmassa tarkeda on strategian valvominen

9 Johtoryhma on minulle paikka, jossa pystyn oppimaan

10 Johtoryhmassa pystyn jalostamaan omaa osaamistani ja tietdamystani

11 Johtoryhma on minulle tarpeellinen

12 Johtoryhmalla ei ole minulle merkitysta

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345

12345
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Vastauksia kdytetddn ainoastaan opinndytetydssa ja mahdollisesti siihen liittyvissa julkaisuissa

ja esitelmissa. Yksittdisia vastaajia ei voi tulosten perusteella tunnistaa.
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