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Tämä pro gradu -tutkielma käsittelee organisaation siiloja ja niiden sisäistä sekä välistä yhteistyötä, keskittyen 
Helsingin kaupungin johtamisjärjestelmäuudistuksen myötä muodostettuihin toimialoihin. Organisaatioiden 
kasvaessa isommiksi, tulee tarve jakaa organisaatiota helpommin hallittaviksi yksiköiksi tai osastoiksi, jotka 
monesti rakentuvat jonkin tietyn funktion ympärille. Samalla tulee pitää huolta siitä, että eri yksiköt toimivat ja 
kommunikoivat keskenään ja työskentelevät organisaation yhteisten tavoitteiden eteen. Organisaatioiden pitää 
siis löytää eriytymisen ja integraation välille tasapaino, sillä eriytymisen mennessä liian pitkälle, on mahdollista, 
että organisaatioon muodostuu siiloja. Organisaation siilot ovat toimintahäiriöitä eli dysfunktioita, jotka 
muodostuvat erilaisten rajojen sisälle ja alkavat toimimaan muusta organisaatiosta erillään, siilojen omien 
päämäärien tavoittamiseksi. Tällaisia rajoja on hyvin erilaisia ja tässä tutkimuksessa organisaation siiloja 
käsitellään rakenteellisesta, kulttuurisesta ja psykologisesta näkökulmasta. 

Organisaatio voi käyttää erilaisia työkaluja estääkseen siilojen syntymisen ja pitääkseen organisaation 
yhtenäisenä ja hallittavana. Koko organisaation läpileikkaava johtaminen, koordinaatio ja kommunikaatio sekä 
tiedottaminen ovat tärkeässä roolissa organisaation eheyden ja hallittavuuden kannalta. Mikäli näissä 
epäonnistutaan, riskeinä on siiloutuminen ja sitä myöten työn ja organisaation sirpaloituminen, päällekkäisen 
työn tekeminen, resurssien haaskaaminen sekä yleinen epäselvyyden ja turvattomuuden tunne. Organisaatiot 
voivat käyttää integraatiomekanismeja eriytymisen ja integraation tasapainon löytämiseksi ja säilyttämiseksi. 
Integraatiomekanismien valinta on pääosin johdon vastuulla ja mikäli johto valitsee tilanteeseen sopimattoman 
integraatiomekanismin, tilanne saattaa vain pahentua. Siiloutuminen voi tapahtua sekä vertikaalisesti että 
horisontaalisesti, siiloja voi olla eri kokoisia ja ne voivat olla sisäkkäin.  

Tämä tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineisto oli kerätty jo ennen tutkimuksen aloittamista. Tästä 
syystä tutkimus toteutettiin aineistolähtöisenä sisällönanalyysinä, jossa teoreettinen viitekehys ei ole koko 
analyysin pohjana, vaan ennemminkin analyysin tukena. Tutkimuksen menetelmä on tapaustutkimus, sillä 
tapaustutkimus soveltuu hyvin monimutkaisten kokonaisuuksien, kuten rakenne- ja toimijasuhteiden, 
tarkasteluun. Tutkimuksen tapaus on Helsingin kaupungin johtamisjärjestelmäuudistus. Tapaus rajautuu 
ajallisesti johtamisjärjestelmäuudistuksen aloitusvuoden (2017) sekä aineiston keruuseen käytetyn 
Muutospulssi-kyselyn (2019) väliin. Aineisto koostuu Helsingin kaupungin toimialojen henkilöstön 
avovastauksista, jotka kaikki vastaavat samaan kysymykseen: Miten arvioit johtamisjärjestelmän uudistusta ja 
sen läpivientiä? Avovastaukset redusoitiin, jonka jälkeen redusoidut ilmaisut ryhmiteltiin ensin yläluokiksi, jotka 
yhdistettiin vielä pääluokiksi, joiden avulla vastataan tutkimuskysymyksiin. 

Tutkimuksen tuloksista käy ilmi, että johtamisjärjestelmäuudistuksen myötä Helsingin 
kaupunkiorganisaatiossa toimialat ovat itsessään siiloutuneita ja niiden sisällä esiintyy pienempiä siiloja 
organisaation eri kerroksissa. Sekä toimialojen välillä että niiden sisällä ei ole tarpeeksi viestintää ja 
kommunikaatiota. Samalla ylin johto ja eri esihenkilötasot ovat eriytyneet toisistaan ja alaisistaan. 
Muutosprosessi on ollut vielä kesken ja edellä mainitut haasteet yhdistettynä koordinaation puutteeseen ovat 
luoneet koko organisaation läpileikkaavaa epätietoisuuden tunnetta, epäselviä rooleja ja vastuita sekä 
päällekkäistä työtä. Tämän perusteella muutosta ei ole läpiviety strategisesti ja toimialoja edeltävien virastojen 
rakenteet ja kulttuurit ovat vielä voimissaan. Moni aiemman rakenteen mukainen virasto on muodostunut 
siiloksi toimialan sisällä. Johtamisjärjestelmäuudistus on onnistunut parhaiten ylimmän johdon kohdalla ja 
toimialamalli tarjoaa uusia keinoja ja työkaluja parempaan yhteistyöhön sekä toimialojen välillä että niiden 
sisällä, mutta toistaiseksi integraatiomekanismeja ei ole käytetty tarpeeksi monipuolisesti ja toimintojen 
yhtenäistäminen on vielä kesken.  
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1 JOHDANTO 
 

Organisaation kasvaessa tarpeeksi isoksi, tulee usein tarve jakaa organisaatiota eri yksiköihin tai 

osastoihin. Organisaatiota voidaan jakaa tahallisesti fyysisesti eri rakennuksiin tai kerroksiin. Samoin 

organisaation jäseniä voidaan jakaa eri osastoiksi, tiimeiksi ja työryhmiksi. Monesti tällaiset jaot 

perustuvat organisaation erilaisten erikoistuneiden toimintojen ympärille. Jakoa voi kuitenkin 

tapahtua organisaation sisällä myös tahattomasti. Tällöin eri toimintoihin erikoistuneet yksiköt 

saattavat keskittyä liikaa niiden omiin yksilöllisiin tavoitteisiin ja haasteisiin, jolloin riskinä on, että 

eriytetyt yksiköt muodostuvat organisaation sisällä oleviksi siiloiksi. Eri yksiköille ja tiimeille voi 

muodostua omanlaisensa organisaatiokulttuuri ja omat toimintatavat. Samalla organisaatioissa voi 

tapahtua henkilöstön eriytymistä myös siten, että sen jäsenet eivät enää tunne olevansa laajemman 

organisaation jäseniä ja ihmiset kokevat ennemminkin olevansa muista erillään tai että heitä ei 

ymmärretä. Organisaatioissa tapahtuu siis jakautumista sekä rakenteellisesti, kulttuurisesti että 

psykologisesti ja tämän jakautumisen päästessä liian pitkälle, organisaation sisälle voi kehittyä 

erilaisia siiloja.  

 

Historiallisesti siiloutuneet organisaatiorakenteet ovat peräisin 1900-luvun alkupuolelta. 

Organisaatiot siiloutuivat, sillä tuotannon mittaaminen ja tehostaminen vaati hyvin standardisoituja 

työtapoja, sekä uusia keinoja mitata tuotantoa. Tällöin ajateltiin, että vahvalla erikoistumisella 

saavutettaisiin huomattavasti parempia tuloksia. Vahvasti erikoistuneet organisaatiot jäivät 

organisaatiorakenteena suureen suosioon 1900-luvun alusta tähän päivään asti, ja edelleen moni 

organisaatio käyttää hyvin eriytynyttä rakennetta sekä julkisella että yksityisellä puolella. (Dell, 2005, 

34.)  

 

Nykyään kiinnitetään kuitenkin entistä enemmän huomiota erittäin eriytetyn organisaatiorakenteen 

ja erityisesti organisaation sisälle muodostuneiden siilojen tuomiin ongelmiin ja rajoitteisiin. Tänä 

päivänä korostetaan erilaisia yhteistyömuotoja sekä verkostoitumista. Monissa organisaatioissa on 

pyritty purkamaan niihin muodostuneita siiloja, sekä lisäämään eri organisaation yksiköiden välistä 

yhteistyötä. Organisaation laaja johtamisjärjestelmäuudistus on hyvä tilaisuus tällaiseen 

uudelleenorganisointiin. Tässä tutkimuksessa keskitytään nimenomaan organisaation siilojen 

sisäiseen ja väliseen yhteistyöhön. Tapausesimerkkinä käytetään Helsingin kaupungin 
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johtamisjärjestelmäuudistusta. Ennen uudistusta Helsingin kaupunki oli jaettu moniin eriytyneisiin 

virastoihin, jotka uudistuksen myötä yhdistettiin eri toimialoiksi.  

 

1.1 Tutkimuksen tausta ja lähtökohdat 
 

Kiinnostukseni aiheeseen heräsi ollessani kunta- ja aluejohtamisen erikoiskurssilla, jossa teimme 

pienryhmässä tutkimuksen Helsingin kaupungin 2017 toteutetusta johtamisjärjestelmäuudistuksesta. 

Olen useassa työpaikassani havainnut, kuinka organisaation eri osastot usein eriytyvät keskenään eikä 

aina ole tiedossa, mitä muut osastot tekevät. Organisaation siilot ovat minulle myös 

henkilökohtaisesti kiehtova aihe, johon moni törmää usein organisaatioissa. Tuntui siis luontevalta 

jatkaa saman aihealueen parissa ja tehdä organisaation siiloihin liittyvä pro gradu -tutkielma. Lisäksi 

Helsingin kaupunki kilpailutti tutkimuksen johtamisjärjestelmäuudistuksesta, jonka Tampereen 

yliopisto voitti ja aiheesta toivottiin pro gradu -tutkielmia. Tampereen yliopiston toteuttama 

akateeminen kokonaisarviointitutkimus Tehokasta ja demokraattista kaupunkihallintaa? (Jäntti, 

Haveri & Rannisto, 2021) koostuu tutkimusraportista sekä useiden eri tutkijoiden tekemistä Helsingin 

kaupungin johtamisjärjestelmäuudistusta koskevista artikkeleista. 

 

Tampereen yliopiston arviointitutkimuksen tuloksissa nostettiin esiin muun muassa eri toimijoiden 

epäselvät roolit ja työnjako, kaupungin organisaation uudet hierarkian tasot sekä vallan 

keskittyminen. Samalla uudistuksen arvioitiin tuovan työkaluja organisaation siiloutumisen 

haasteisiin. (Jäntti, Haveri & Rannisto, 2021.) Nämä löydökset ohjasivat tämän tutkimuksen 

näkökulman valinnassa, joka kohdistuu erityisesti organisaation siiloihin sekä niiden väliseen että 

sisäiseen yhteistyöhön. 

 

1.2 Helsingin johtamisjärjestelmäuudistus 
 

Helsingin kaupunki päätti vuonna 2016 uudistaa johtamisjärjestelmäänsä ja uudistus astui voimaan 

1.6.2017 uuden valtuuston aloittaessa. Päälinjat olivat pormestarimalliin siirtyminen, toimialamalliin 

siirtyminen sekä lautakuntarakenteen uudistaminen. Uudistuksella oli kolme tavoitetta: 

kuntavaalituloksen heijastuminen suoremmin kaupungin johtamiseen, demokraattisen päätöksenteon 
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ja sen vaikuttavuuden paraneminen sekä kaupunginvaltuuston ja kaupunginhallituksen roolien 

vahvistaminen kaupungin johtamisessa. (Helsingin kaupunki, Uudistuksen perusinfo, 2017.) 

 

Pormestarimallilla erotettiin virkamiesvalmistelu ja poliittinen päätöksenteko toisistaan. 

Kaupunginvaltuusto valitsee luottamushenkilöistä pormestarin sekä neljä apulaispormestaria. 

(Helsingin kaupunki, Uudistuksen perusinfo, 2017.) 

 

Toimialamallin tavoitteina oli parantaa palvelujen asukaslähtöisyyttä ja tehostaa 

kaupunginvaltuuston ja kaupunginhallituksen strategista ohjausta. Ennen toimialamallia Helsingin 

kaupungilla oli 27 lauta- ja johtokuntaa, sekä 30 eri virastoa. Uudistuksen myötä virastot yhdistettiin 

eri toimialoiksi, ja lauta- sekä johtokunnat muutettiin toimialalautakunniksi. Nykyisin Helsingin 

kaupungin organisaatio koostuu keskushallinnosta ja neljästä eri toimialasta, jotka ovat kasvatus ja 

koulutus, kaupunkiympäristö, kulttuuri ja vapaa-aika sekä sosiaali- ja terveystoimiala. 

Kansliapäällikkö johtaa keskushallintoa ja jokaisella toimialalla on oma toimialajohtaja. (Helsingin 

kaupunki, Vuosikertomus, 2016; Helsingin kaupunki, Uudistuksen perusinfo, 2017.) 

 

Kuvio 1. Uudistuksen perusinfo syksy 2017 (Helsingin kaupunki 2017). 
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1.3 Tutkimuksen tehtävä ja tavoitteet 
 

Tämä tutkimus käsittelee laajempana ilmiönä organisaation siiloja sekä siilojen sisäistä että välistä 

yhteistyötä. Tutkimuksen tapausesimerkkinä käytetään Helsingin kaupungin 

johtamisjärjestelmäuudistusta, keskittyen nimenomaan uudistuksen aikana laadittuihin toimialoihin 

ja niiden väliseen yhteistyöhön. Helsingin kaupunki siirtyi johtamisjärjestelmäuudistuksessa myös 

pormestarimalliin, mutta pormestarimalli jää tarkemman tarkastelun ulkopuolelle. Koko 

tutkimuksessa käytetty aineisto liittyy kyseiseen johtamisjärjestelmäuudistukseen.  

 

Päätutkimuskysymys on: 

- Miten toiminta ja yhteistyö toteutuu toimialojen sisällä sekä niiden välillä, eli miten 

siiloutuminen näkyy johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen? 

Tutkimuskysymystä täsmentämään on lisäksi otettu apukysymys: 

- Mikä rooli johtamisella ja esihenkilötyöllä on ollut siiloutumisen edistämisessä tai 

vähentämisessä? 

 

Tutkimuksella pyritään tuottamaan tietoa siitä, miten organisaation siilot näyttäytyvät 

tapausesimerkkinä käytetyn johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen, miten toimialojen sisäinen ja 

välinen yhteistyö toimii, miten johtaminen ja esihenkilötyö vaikuttaa siilojen muodostumiseen tai 

niiden muodostumisen estämiseen, miten johtamisjärjestelmäuudistus on onnistunut kaupungin 

henkilöstön näkökulmasta sekä lisäämään ymmärrystä organisaatiomuutosten onnistumiseen 

vaikuttavista tekijöistä. Tutkimuksen tavoitteena on lisätä tietämystä organisaation eri yksiköiden 

välisestä yhteistyöstä sekä organisaation siiloihin liittyvästä problematiikasta, sekä tuottaa tietoa 

johtamisjärjestelmäuudistuksista ja henkilöstön kokemuksista kiinnostuneille henkilöille. 

 

1.4 Tutkimuksen rakenne 
 

Johdanto esittelee mielenkiinnon kohteita ja syitä, miksi tämän tutkimuksen aihealueeseen on 

päädytty. Tämän lisäksi johdannossa esitellään Helsingin kaupungin organisaatiorakennetta, 

johtamisjärjestelmäuudistuksen idea ja tavoitteet, sekä tämän tutkimuksen tehtävä ja tavoitteet. 
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Toisessa luvussa esitellään tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Viitekehys lähtee 

organisaatioteoriasta, jossa keskitytään erityisesti organisaatiorakenteeseen ja 

organisaatiokulttuuriin. Organisaatioteoria luo pohjan organisaatioiden tarkastelulle, josta edetään 

koordinaation sekä yhteistyön käsitteisiin ja lopulta organisaation siiloihin. 

 

Siiloja käsitellään eräänlaisina organisaatioiden dysfunktioina ja siiloihin liittyvässä teoriassa 

keskitytään erityisesti rakenteellisiin ja kulttuurisiin näkökulmiin, kuten organisaatioteoriankin 

kohdalla. Sekä organisaatioteorian että organisaatioiden siiloihin liittyvässä viitekehyksessä 

käsitellään myös erilaisia mekanismeja, joiden avulla voidaan vaikuttaa erilaisten rakenteiden, 

kulttuurien ja niiden myötä myös siilojen syntymiseen. Viitekehyksen lopuksi käsitellään 

esihenkilötyötä sekä kommunikaatiota. 

 

Kolmas luku käsittelee tutkimuksen menetelmät, tutkimustavan sekä aineiston esittelyn. Tämä 

tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja tutkimustapana käytetään tapaustutkimusta. Aineisto on jo 

etukäteen kerätty kyselyaineisto, joka koostuu Helsingin kaupungin henkilöstön avovastauksista. 

 

Neljännessä luvussa käydään läpi tutkimuksessa tehty analyysi. Analyysi on jaettu pääpiirteittäin 

kolmeen osaan. Aluksi käsitellään apututkimuskysymyksen mukaisesti johtamisen roolia 

siiloutumisen edistämisessä ja vähentämisessä. Tämän jälkeen käsitellään päätutkimuskysymyksen 

mukaisesti ensin toimialojen sisäistä siiloutumista ja lopuksi toimialojen välistä siiloutumista. Viides 

luku esittelee tutkimuksen johtopäätökset, pohdinnan sekä jatkotutkimustarpeet. 
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS 
 

Tutkimuksen tapausesimerkkinä on Helsingin kaupungin organisaatio ja sen 

johtamisjärjestelmäuudistus. Tutkimuksen kohteena on organisaation siilot ja niihin liittyvä 

problematiikka. Organisaation siiloja käsitellään organisaation rakenteellisina tekijöinä, eräänlaisina 

organisaation dysfunktioina. Siksi teoreettisessa viitekehyksessä aloitetaan yleisen 

organisaatioteorian esittelystä. Organisaatioteoriassa keskitytään organisaation rakenteeseen sekä 

organisaatiokulttuuriin. Toimintaympäristön muuttuessa jatkuvasti, myös organisaation on 

muututtava pysyäkseen kehityksen mukana. Helsingin johtamisjärjestelmäuudistus on erityisen 

mielenkiintoinen tutkimustapaus juuri siksi, että organisaation rakenne muuttui erittäin nopeasti ja 

hyvin radikaalisti. 

 

Organisaatiorakenteen lisäksi organisaatioteoriaa käytetään avuksi, jotta ymmärretään miten ja miksi 

organisaatiot sekä eriyttävät että integroivat toimintaansa. On myös syytä tarkastella sitä, miten 

organisaatio saavuttaa tavoitteensa sen rakenteiden välillä ja miten informaation kulku sekä 

koordinointi voidaan järjestää. 

 

Organisaatioteorian jälkeen viitekehyksessä esitellään yhteistyön ja koordinaation käsitteet, jonka 

jälkeen keskitytään organisaation siiloihin ja niihin liittyvään kirjallisuuteen. Viitekehyksessä 

esitellään mistä siilot ovat peräisin ja miksi niihin ollaan päädytty, mitä hyötyjä siiloista voi olla, sekä 

useita eri keinoja ymmärtää ja purkaa siiloja. Organisaation siiloja käsitellään myös pelkkää 

organisaatiorakennetta laajemmin, muun muassa psykologisesta näkökulmasta. Siiloihin liittyen 

käsitellään myös vallan ja auktoriteetin keskittymisen ja hajauttamisen tasapainoa. 

 

Tässä tutkimuksessa organisaation siiloja käsitellään kolmesta näkökulmasta: organisaation siilot 

rakenteellisena tekijänä, kulttuurisena tekijänä sekä psykologisena tekijänä.  
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2.1 Organisaatioteoreettinen rakenne, kulttuuri ja malli 
 

Organisaatiot voidaan määritellä yhteistoimintaa varten luoduiksi järjestelmiksi. Organisaatiot 

keräävät erilaisia voimavaroja, joita yhdistämällä ne pyrkivät saavuttamaan halutut päämäärät. 

(Harisalo, 2008, 31.) Juuri päämäärät ja tavoitteet määrittelevät, miksi organisaatiot ovat olemassa. 

Niitä voidaan käyttää apuna, eräänlaisina mittareina, arvioitaessa kuinka onnistuneita organisaation 

valinnat ovat. (Harisalo, 2008, 19.) 

 

Jones, G. R. (2006) käsittelee kirjassaan organisaatioteoriaa hyvin laajalti ja hän jaottelee sen 

organisaation rakenteeseen, kulttuuriin, muutokseen sekä malliin. Organisaatiorakenteen tärkeimmän 

tehtävän voidaan sanoa olevan kontrolli. Rakenteen avulla voidaan kontrolloida sitä, miten ihmisiä 

motivoidaan saavuttamaan organisaation tavoitteet. Organisaatiorakenteella voidaan myös 

kontrolloida resursseja sekä ihmisten toimia. Toisin sanoen organisaatiorakenne on siis organisaation 

virallinen auktoriteetin ja tehtävien järjestelmä, jolla kontrolloidaan organisaation tavoitteiden 

toteutumista. Rakenne kehittyy organisaation kasvaessa ja sitä voidaan hallita organisaation 

suunnittelun ja organisaatiomuutoksen avulla. (Jones, 2006, 8-9.) Varsinkin isoissa organisaatioissa 

sekä työntekijät että työvaiheet kuuluvat laajempaan kokonaisuuteen, jonka vuoksi rakenteet ovat 

välttämättömiä (Harisalo, 2008, 69). 

 

Organisaatiokulttuuri muotoutuu organisaatiossa toimivien ihmisten mukaan. Se sisältää jaetut 

normit ja arvot, jotka näkyvät organisaation jäsenten, sidosryhmien sekä organisaation ulkopuolisten 

toimijoiden keskinäisessä vuorovaikutuksessa. Organisaation jäsenten lisäksi organisaatiokulttuuriin 

vaikuttaa myös työntekijöille annetut oikeudet, organisaation etiikka ja jo edellä mainittu 

organisaatiorakenne. Samoin kuin rakenne, kulttuurikin kehittyy organisaation mukana ja se on 

hallittavissa mallin ja organisaation muutoksen keinoin. Myöskin organisaatiokulttuuri kontrolloi 

ihmisten käytöstä. (Jones, 2006, 9-10.) 

 

Organisaatiomallin (organizational design) avulla johtajat voivat hallita organisaatiorakennetta ja 

organisaatiokulttuuria. Organisaatiomallia voidaan kuvata prosessiksi, jolla organisaation eri 

toimintoja ohjataan kohti organisaation tavoitteita. Edellä mainitut rakenteet ja kulttuurit ovat tällöin 

keinoja, joita organisaatio käyttää ja mallilla määritellään miksi ja miten nämä keinot valitaan. 
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Organisaatiomalli vaikuttaa myös siihen, miten organisaation jäsenet näkevät organisaation 

ympäristön. Samalla malli antaa painetta yksilöitä ja ryhmiä kohtaan toimia tietyllä tavalla. Johtajien 

tehtäväksi jää löytää tasapaino ulkoisten ja sisäisten paineiden välillä, jotta organisaation toiminta 

voidaan turvata pitkällä aikavälillä. (Jones, 2006, 10.) 

 

Tässä kontekstissa Jones määrittelee organisaatiomuutoksen prosessiksi, jossa organisaatio muuttuu 

nykytilasta kohti tavoiteltavaa tulevaa tilaa. Tällä prosessilla tavoitellaan parempaa tehokkuutta. 

Muutoksen avulla voidaan löytää uusia tapoja käyttää esimerkiksi resursseja, joiden avulla 

parannetaan organisaation kykyä tuottaa arvoa ja sen myötä parantaa organisaation toimintakykyä. 

Organisaatiomuutosta voidaan näin ajatella organisaation uudelleensuunnitteluksi tai 

muodonmuutokseksi. (Jones, 2006, 10-11.) 

 

Vaikka organisaatiot pitkälti perustuvat yhteistoimintaan ja päämäärien saavuttamiseen, organisaatiot 

perustuvat myös erilaisiin jaotteluihin. Organisaatioissa jaotellaan niin työtehtäviä kuin 

auktoriteettiakin. Gulick ja Urwick sanoivat jo vuonna 1937, että ymmärtääkseen jonkin tehtävän 

organisointia, pitää samalla miettiä miten tehtävä on jaettu. He nostivat juuri tehtävien jaon 

organisaatioiden perustaksi. Organisaatioista voi tunnistaa useita erilaisia vastakohtia ja usein 

organisaation hallinta ja kehittäminen tarkoittaa näiden vastakohtien välisen tasapainon löytämistä. 

Yksi tapa ymmärtää organisaation rakennetta on ajatella sitä eriytymisen ja integraation tasapainona. 

 

Organisaation kasvaessa sen sisällä tapahtuu sekä tahallista että tahatonta eriytymistä. Suuremmassa 

organisaatiossa on luonnollista muodostaa eri tiimejä tai osastoja tiettyjä toimintoja varten. On 

kuitenkin vaarana, että eriytyminen ei ole tarpeeksi hallittua ja se menee liian pitkälle, jolloin tämä 

saattaa ennen pitkään johtaa organisaation siiloutumiseen. Organisaatioilla on aina yksilöllinen 

rakenne. Organisaatiorakennetta voidaan kuvailla sen hierarkkisuuden sekä sen horisontaalisen että 

vertikaalisen työnjaon mukaisesti, eli sen mukaan, kuinka sen työnjako on erikoistunut. Jotta 

organisaatio pysyy kilpailukykyisenä, sen on muokattava rakennettaan. (Harisalo, 2008, 70-71.)  

 

Horisontaalisella eriytymisellä mahdollistetaan eri yksiköiden erikoistuminen, mutta se saattaa tuoda 

ongelmia kommunikaation ja viestinnän kanssa samalla rajoittaen eri yksiköiden mahdollisuuksia 

keskinäiseen oppimiseen. Liika horisontaalinen eriytyminen saa yksikön jäsenet näkemään oman 
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roolinsa organisaatiossa puhtaasti oman yksikkönsä näkökulmasta. Tällöin organisaation tavoitteita 

ei enää nähdä laajemmassa mittakaavassa ja mikäli yksiköiden jäsenet ajattelevat vain oman 

yksikkönsä toimintaa, kommunikaatio vaikeutuu muiden yksikköjen kanssa. Eriytymisen tuomia 

ongelmia, kuten kommunikaation ja viestinnän haasteita, pyritään ratkaisemaan integraation avulla. 

Integraatiota tukevilla toimilla pyritään edistämään kommunikaatiota, koordinaatiota sekä yhteistyötä 

organisaation eri yksiköiden tai tiimien välillä. (Lawrence & Lorsch, 1976; Jones, 2006, 103.) 

 

Eri integraatiomekanismit ja niiden käyttö on pääosin organisaation johdon vastuulla. Eriytymisen ja 

integraation tasapainon löytäminen on suuri haaste, samoin kuin oikeiden integraatiomekanismien 

käyttäminen. Mikäli johto valitsee tilanteeseen sopimattoman integraatiomekanismin, tulokset 

saattavat vain pahentaa tilannetta. Jonesin (2006, 103-104) mukaan integraatiota tulisi ajatella 

prosessina, jonka tarkoituksena on koordinoida organisaation eri tehtäviä ja yksiköitä siten, että ne 

tekevät yhteistyötä keskenään. Kirjassaan Jones esittelee seitsemän johdon yleisesti käyttämää 

integraatiomekanismia, jotka ovat hierarkia, suora kontakti, yhteistyöroolit (liaison roles), 

erikoisyksiköt (task forces), tiimit sekä integraatioroolit ja -yksiköt. Seuraavaksi esitellään kyseiset 

integraatiomekanismit lähtien yksinkertaisimmasta kohti monimutkaisempia mekanismeja. 

 

Hierarkia on yksinkertaisin integraatiomekanismi. Hierarkkisessa organisaatiossa ihmisten 

auktoriteetin määrä luo selvän rakenteen siitä, kuka raportoi kellekin ja tällä koordinoidaan 

organisaation jäsenten eri rooleja. Johtajat voivat hallita integraatiomekanismia joko lisäämällä tai 

vähentämällä tietyn henkilön tai yksikön auktoriteettia. (Jones, 2006, 104-105.) 

 

Vaikka hierarkia on ollut yksinkertainen ja yleinen organisaatiomuoto ja integraatiomekanismi, 

monille organisaatioille se ei kuitenkaan sovi. Perinteisesti monet militaristiset ja valtiolliset 

organisaatiot ovat olleet esimerkkejä hierarkkisista organisaatioista, mutta monessa 

organisaatiomuutoksessa juuri hierarkkisuutta on haluttu purkaa. Vahva hierarkia saattaa johtaa 

siihen, että kun organisaation jäsenet kohtaavat yllättäviä tilanteita, nämä tilanteet voidaan suoraan 

siirtää hierarkiassa ylemmälle olevalle taholle sen sijaan, että otettaisiin lisävastuuta ja nämä tilanteet 

pyrittäisiin ratkaisemaan hierarkian alemmilla tasoilla (Jones, 2006, 108). Vaikka hierarkia tuo selvän 

rakenteen päätösvallan ja vastuun suhteen, se tuo myös mahdollisuuden vastuunpakoilulle ja 

organisaation jäykkyydelle. 
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Mitä enemmän organisaation ylimmällä johdolla on auktoriteettia, sitä keskitetympi kyseinen 

organisaation on. Vastaavasti mitä enemmän auktoriteettia on jaettu organisaation eri tasoille, sitä 

hajautetumpi organisaatio on. Hyvin keskitetty organisaatio on johdolle helpompi hallita, mutta 

ylimmän johdon ollessa vastuussa lähes kaikesta, he voivat ylikuormittua työtaakan alle helposti, eikä 

heillä ole aikaa päättää esimeriksi organisaation pitkän aikavälin strategisista päätöksistä. Toisena 

ääripäänä on hyvin hajautettu organisaatio, jossa johdolle jää enemmän aikaa ja organisaation eri 

tasoilla työskentelevät henkilöt pääsevät käyttämään hyväksi henkilökohtaisia taitojaan ja tekemään 

ad hoc -päätöksiä, mutta organisaation yhteisen päämärän pitäminen ja koordinointi muodostuu 

vaikeammaksi. (Jones, 2006, 109.) Samoin kuin eriytymisen ja integraationkin kohdalla, kullekin 

organisaatiolle sopivan tasapainon löytäminen on tärkeää.  

 

Eri ihmisten tai yksiköiden välinen suora kontakti on jo sellaisenaan yksi integraatiomekanismi. Jos 

organisaatio on siiloutunut, eri yksiköiden välillä ei välttämättä ole tarpeeksi yhteistyötä ja 

kommunikaatiota. Mikäli organisaatiossa saadaan tuettua eri yksiköiden välistä suoraa kontaktia ja 

kanssakäymistä, siiloutumista saadaan purettua ja esiin nousevia ongelmia on helpompi ratkaista. 

Suora kontakti on tärkeää organisaation kaikilla tasoilla. Eri yksiköt tai yksikköjen esihenkilöt voivat 

yrittää yhdessä ratkaista jotakin ongelmaa sen sijaan, että ongelma vain suoraan raportoitaisiin 

ylemmälle taholle. (Jones, 2006, 105.) 

 

Kun organisaation eri yksiköiden välisen kommunikaation tarve kasvaa, integraatiomekanismina 

voidaan käyttää erilaisia yhteistyörooleja. Tällöin jokaisesta yksiköstä valitaan yksi tai useampi 

henkilö yhteyshenkilöksi, jonka tehtävänä on kommunikoida muiden yksiköiden kanssa. (Jones, 

2006, 104-105.) Tällöin voidaan ajatella, että edellä mainittu suora kontakti on keskitetty 

yhteishenkilöiden välille. Yhteyshenkilöt tarjoavat myös hierarkiasta tutun selvän rakenteen 

raportoinnin kannalta, mikäli tarvitaan yhteys toiseen yksikköön. Yhteyshenkilöiden keskinäisen 

kanssakäymisen avulla pystytään osin purkamaan yksiköiden välisiä rajoja tai siiloja, ja mitä 

paremmin ja enemmän yhteyshenkilöt toimivat keskenään, sitä paremmin he pystyvät vastaamaan 

muiden yksiköiden tarpeisiin. Yhteyshenkilöt ovat tässä roolissa kuitenkin vain osan työajastaan. 

Pääosin he ovat kuitenkin oman yksikkönsä asiantuntijoita. (Jones, 2006, 105, 107.) 
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Yksittäiset yhteistyöroolit eivät kuitenkaan riitä organisaation kasvaessa tarpeeksi isoksi. Kun 

useamman yksikön tulee tehdä yhteistyötä ja ratkaista ongelmia, yhteistyöhön erikoistuneet 

työryhmät toimivat hyvin integraatiomekanismina. Työryhmät voidaan koostaa eri yksiköiden 

yhteyshenkilöistä, jotka yhdessä muodostavat väliaikaisen työryhmän jonkin projektin tai ongelman 

ratkaisua varten. Eri yksiköistä tulevat organisaation jäsenet pääsevät tuomaan omaan yksikköönsä 

liittyvän asiantuntemuksen yhteen ja pohtimaan ratkaisua työryhmän sisällä. Työryhmän ideat ja 

päätökset viedään tämän jälkeen takaisin eri yksiköihin jatkokehitystä varten. Työryhmässä on hyvä 

olla paikalla kokouksia fasilitoimassa joku, joka ei kuulu mihinkään kyseisistä yksiköistä. (Jones, 

2006, 105.) 

 

Työryhmät ovat kuitenkin väliaikaisia ja perustettu jotakin tiettyä projektia tai ongelmaa varten. 

Mikäli organisaatiossa ilmenee jatkuva tarve tällaiselle työryhmälle, perustetaan tiimi hoitamaan 

asiaa. Jones (2006, 105-106) erottaa työryhmän ja tiimin juurikin sillä, että tiimi on pysyväksi 

tarkoitettu organisaation elin. Monesti johtajat alun perin perustavat tiimit ja he käyttävät paljon aikaa 

eri tiimien kokouksissa ja samalla eri tiimit tarjoavat johtajille mahdollisuuden tavata eri ongelmia 

ratkaisevia asiantuntijoita kasvotusten. Projektin tai ongelman muuttuessa tiimin kokoonpanoa 

kannattaa muuttaa. Aina samana pysyvä tiimin kokoonpano on usein syynä siihen, että tiimi ei toimi 

enää tehokkaasti. Tämä tuo johtajille ja organisaatioille haasteita, sillä tiimien jäsenet monesti 

haluavat pysyä tiimissä mukana viimeiseen asti, vaikka heidän asiantuntemustaan ei enää kyseisessä 

projektissa tarvittaisikaan. Tiimissä mukana oleminen antaa tietynlaista valtaa organisaatiossa, mutta 

mikäli tiimin sisällä muodostuu jonkin asteinen valtakamppailu, tiimin alkuperäinen tarkoitus 

unohtuu eikä se enää palvele organisaation tavoitteita laajemmassa mittakaavassa. (Jones, 2006, 106-

107.) 

 

Kun organisaatio kasvaa niin isoksi, että väliaikaiset yhteistyöroolit ja työryhmät tai pysyvämmät 

tiimit eivät enää riitä, organisaatioon voidaan perustaa pysyviä integraatiorooleja tai -yksiköitä. 

Erittäin suurissa organisaatiossa eriytettyjen yksiköiden jäsenet eivät tapaa muiden yksiköiden jäseniä 

koskaan tai vain hyvin harvoin, joten pysyvät integraatioon erikoistuneet henkilöt tai yksiköt ovat 

tärkeässä roolissa organisaation yhteystyön ja kommunikaation kannalta. Pysyvissä 

integraatiorooleissa työskentelevät henkilöt ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa organisaation eri 

osastojen kanssa. Heillä olisi hyvä olla laaja tietämys eri yksiköiden toiminnasta ja tästä johtuen 
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integraatiorooleissa työskentelee usein hyvin kokeneita organisaation jäseniä, jotka raportoivat 

suoraan ylimmälle johdolle. (Jones, 2006, 107-108.) 

 

Käytännössä siis mitä isompi ja monimutkaisempi organisaatio on, sitä monimutkaisempia 

integraatiomekanismeja yleensä kannattaa käyttää. Pienille organisaatioille pelkkä hierarkia tai 

henkilöstön välinen suora kontakti voi riittää, kun taas tuhansien ihmisten organisaatio voi tarvita 

pysyvän integraatioyksikön. Pelkkä organisaation koko ei kuitenkaan suoraan tarkoita sitä, että 

tarvitaan monimutkaisia integraatiomekanismeja, vaan se, kuinka eriytynyt organisaatio on.  

 

Organisaatiot keskittävät ja hajauttavat päätöksentekoaan tarpeen mukaan, ja keskittämisen tai 

hajauttamisen kohteen sekä asteen päättäminen on organisaatiolle tärkeä kysymys. Organisaatiot 

eivät ole joko keskitettyjä tai hajautuneita, vaan aina sekoitus kumpaakin. Organisaation tarve 

päätöksenteon keskittämiselle ja hajauttamiselle vaihtelee jatkuvasti ajan ja tilanteen mukaan, ja 

siihen vaikuttavat sekä organisaation sisäiset että ulkoiset tekijät. Epävarmoina aikoina voi olla hyvä 

hajauttaa päätöksentekoa tai organisaation kohdatessa vakavia uhkia päätöksentekoa saatetaan 

keskittää, sillä keskittäminen monesti nopeuttaa päätöksentekoa. (Harisalo, 2008, 23-24). Oli 

kyseessä sitten organisaation eriytyminen ja integraatio, tai auktoriteetin keskittäminen ja 

hajauttaminen, kyse on erilaisten organisaatiorakenteen vastakohtien välisen tasapainon löytämisestä. 

 

Käsitteenä kulttuuri on niin laaja, että näkökulmasta ja tarkasteltavasta kohteesta riippuen kulttuuri 

kattaa lähes mitä tahansa, mitä ryhmä on oppinut. Kulttuureita voidaan jakaa makro-, mikro- ja 

alakulttuureihin. Makrokulttuurit liittyvät esimerkiksi valtioihin tai laajoihin kansainvälisiin 

organisaatioihin, joten tämän tutkimuksen tarpeisiin on mielekkäämpää tarkastella lähemmin 

mikrotasoa ja alakulttuureita, jotka sopivat paremmin paikalliselle organisaatiotasolle. (Schein & 

Schein, 2017, 3-6.) Kulttuuri on aina jaettua toimintaa. Yksittäisen ihmisen oppimat toimintatavat 

eivät vielä muodosta kulttuuria. Kerta organisaatiot ovat yhteistoimintaa varten luotuja järjestelmiä 

ja tämän tutkimuksen tarkempana aiheena on organisaation siilojen sisäinen ja välinen yhteistyö, 

organisaatiokulttuuri muodostaa tärkeän osan tutkimuksen teoreettista viitekehystä. 

 

Kuten jo aiemmin kappaleessa 2.1 mainittiin, organisaatiokulttuuri sisältää jaetut normit ja arvot, 

jotka näkyvät organisaation jäsenten, sidosryhmien sekä organisaation ulkopuolisten toimijoiden 
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keskinäisessä vuorovaikutuksessa. Cook ja Yanow (2011) määrittelevät kulttuuria siten, että ihmiset 

pystyvät toiminaan ryhmissä, ja näiden ryhmien pitkäkestoinen ja yhteinen tapa toimia tietyllä tapaa 

voidaan ymmärtää kulttuurina. Tämä kulttuuri, eli yleiset toimintatavat, näyttäytyy tekojen, kielen 

sekä erilaisten objektien sekä artefaktien kautta. Jos ajattelemme organisaatiot yhteistoimintaa varten 

perustetuiksi järjestelmiksi, vastaavasti voimme ajatella tällaisessa yhteistoiminnassa syntyneet 

toimintatavat organisaatiokulttuuriksi. (Cook & Yanow, 2011, 368.) Koska organisaatiorakenne ja 

organisaatiokulttuuri ovat konsepteina niin lähellä toisiaan, seuraavissa kappaleissa käsitellään osin 

päällekkäisiä teemoja kuin jo aiemmin, mutta enemmän kulttuurin näkökulmasta. 

 

Organisaatiot sekä ylläpitävät että muokkaavat jatkuvasti kulttuuriaan ja kulttuurin kautta 

muodostunutta identiteettiään. Organisaatiossa ei välttämättä ole vain yksi kulttuuri, vaan monia 

erilaisia kulttuureita, tai yksi selkeästi vahvempi kulttuuri ja useita alakulttuureita. (Cook & Yanow, 

2011, 368.) Organisaatiokulttuurit voivat vaihdella esimerkiksi eri osastojen tai yksiköiden välillä. 

Organisaation johto voi yrittää luoda tai edesauttaa tietynlaista organisaatiokulttuuria esimerkiksi 

vallanjaon tai osastojaon kautta, mutta viimekädessä organisaation jäsenet yhdessä luovat 

organisaatiokulttuurin pitkän ajan kuluessa.  

 

Organisaatiokulttuuri muotoutuu myös oppimisen ja johtajuuden kautta. Kun ryhmä tai organisaatio 

kohtaa haasteita tai muutoksia, johto voi ehdottaa joitakin uusia toimintatapoja näiden haasteiden 

selättämiseksi. Nämä uudet toimintatavat voivat joko toimia tai eivät, mutta joka tapauksessa 

organisaation jäsenet oppivat niistä ja ajan myötä nämä opit näkyvät organisaatiokulttuurissa. Tämä 

voi heijastua myös siihen, mitä organisaation johdolta odotetaan. (Schein & Schein, 2017, 14.) 

 

Sekä isot että pienet organisaatiot kamppailevat kahden ongelman, ulkoisen sopeutumisen (external 

adaptation) sekä sisäisen integraation (internal integration), kanssa. Ulkoinen sopeutuminen tiivistyy 

kysymykseen: miten organisoitua toimivasti suhteessa olemassa olevaan ympäristöön? Organisaation 

pitää löytää päätehtävä sekä jaetusti ymmärtää se samalla tavalla. Päätehtävän saavuttamiseksi tulee 

kehittää konsensus pienempien osatavoitteiden saavuttamisesta. Kun tavoitteet ovat selvät, 

organisaation on päätettävä millä keinoilla tavoitteet pystytään saavuttamaan. Esimerkiksi työnjakoa, 

palkkioita, organisaatiorakennetta ja auktoriteettia voidaan käyttää tällaisina keinoina. Tämän jälkeen 

Organisaatio tarvitsee yleisesti hyväksyttyjä mittareita, joilla voidaan seurata tavoitteiden 
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saavuttamista ja käsitellä informaatiota. Lopuksi organisaation tulee pystyä korjaamaan toimintaa ja 

strategiaa, mikäli yllä listatuissa kohdissa havaitaan puutteita tai tavoitteisiin ei päästä. (Schein & 

Schein, 2017, 149-150.) 

 

Sisäisen integraation haasteena on se, miten organisoitua niin, että pystytään vastaamaan 

organisaation sisäisiin ihmislähtöisempiin haasteisiin. Organisaatio tarvitsee yhteistyön pohjaksi 

ensin yhteisen kielen, jotta kommunikointi ja yhteistyö on ylipäätänsä mahdollista. Tämän jälkeen 

organisaation eri ryhmille on hyvä luoda jonkin asteisia rajoja, mutta samalla on kiinnitettävä 

huomiota näiden ryhmien väliseen ja sisäiseen inkluusioon. Organisaation sisällä tarvitaan myös 

konsensus vallanjaosta eli auktoriteetista. Organisaatiokulttuurin sisäisiin haasteisiin kuuluu lisäksi 

se, miten kehitetään konsensus sekä luottamuksen ja avoimuuden että rangaistuksien ja palkintojen 

suhteen. (Schein & Schein, 2017, 151.) 

 

Sekä ulkoisen sopeutumisen että sisäisen integraation suurimmat haasteet liittyvät konsensuksen eli 

yhteisymmärryksen saavuttamiseen. Samalla tietynlaisen tasapainon löytäminen on tunnistettavissa 

myös organisaatiokulttuuriin liittyvästä problematiikasta. Organisaation pitää tasapainotella myös 

sidosryhmiensä tarpeiden tyydyttämisen kanssa (Schein & Schein, 2017, 153). 

 

2.2 Koordinaatio ja yhteistyö organisaatioissa 
 

Koordinaatio voidaan määritellä instrumenteiksi ja mekanismeiksi, joiden avulla pyritään 

parantamaan sekä vapaaehtoisten että pakollisten tehtävien ja pyrkimysten linjakkuuksia julkisen 

sektorin sisällä. Näitä instrumentteja ja mekanismeja käytetään suuremman koherenssin 

saavuttamiseksi ja tarpeettomuuksien tai päällekkäisyyksien, tyhjien tilojen sekä ristiriitojen 

vähentämiseksi johtamisen, politiikkojen tai implementaation välillä. Koordinaatio on siis prosessi, 

joka pitää sisällään instrumentit sekä strategiat, joilla organisaatioita koordinoidaan. (Bouckaert, 

Peters & Verhoest, 2010, 16.) Mitä enemmän organisaatio kasvaa ja sen myötä erikoistuu ja eriytyy, 

sitä isommaksi haasteeksi organisaation eri osien välinen koordinaatio muodostuu. Julkisen sektorin 

kasvaessa, koordinaation puutteen on katsottu olevan yksi hallinnon suurimmista haasteista. 

(Bouckaert, Peters & Verhoest, 2010, 13-14.) 
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Yhteistyö taas voidaan määritellä informaation, resurssien ja ideoiden jakamiseksi. Yhteistyöhön 

kuuluu myös mielenkiinto ja huoli muiden tavoitteita kohtaan, tuki ja responsiivisuus. Samoin tulisi 

olla myös avoin muiden ideoita ja mielipiteitä kohtaan ja keskustella avoimesti ongelmista, jotta 

saavutetaan eri osapuolia tyydyttävä ratkaisu. (Lee, Jares, & Heath, 1999, 263.) Terminä koordinaatio 

ja yhteistyö ovat hyvin lähellä toisiaan, mutta yhteistyö mielletään pääsääntöisesti väliaikaisemmaksi 

ja epävirallisemmaksi tavaksi toimia yhdessä organisaation sisällä yhteisten tavoitteiden 

saavuttamiseksi, kun taas koordinaatio tarkoittaa pysyvämpiä ja virallisempia mekanismeja ja 

rakenteita (Rogers & Whetten, 1985, 12-13). Tämän erottelun lisäksi yhteistyö perustuu enemmän 

vapaaehtoisuuteen, kun taas koordinaatioon kuuluu vapaaehtoisuuden lisäksi myös erilaisia 

kannustimia ja joskus myös pakotusta. Tällaisen määrittelyn mukaisesti virallisemman ja 

pysyvämmän koordinaation voidaan ajatella pitävän sisällään epävirallisempaa ja lyhytaikaisempaa 

yhteistyötä. (Bouckaert, Peters & Verhoest, 2010, 17.) 

 

Koordinaatio ja yhteistyö liittyvät samaan organisaatioteoriseen kontekstiin kuin viitekehyksessä 

aiemmin esitellyt integraatiomekanismit (ks. Lawrence & Lorsch, 1976, Jones, 2006). Galbraith 

(1973) käsittelee kirjassaan organisaatiomalleja, Lawrencen ja Lorschin (1976) esittelemää 

eriytymisen ja integraation ongelmaa sekä ylempänä esiteltyjä integraatiomekanismeja. Galbraithin 

mukaan koordinaatiota käytetään integroimaan organisaation eri osia. (Galbraith, 1973, 3, 128-136.) 

Koordinaatiota voidaan siis käyttää pysyvänä ja virallisena instrumenttina tai mekanismina muun 

muassa päällekkäisyyksien ja ristiriitojen vähentämiseksi. Samalla koordinaatio sisältää vähemmän 

pysyvää yhteistyötä, pyrkien integroimaan organisaation eri osia yhteen. 

 

2.3 Organisaation siilot 
 

Tutkimuksen viitekehyksessä on käsitelty organisaatioiden toimintaa eri näkökulmista ja erilaisten 

haasteiden kautta ja usein kyse on erilaisten ääripäiden välisen tasapainon rakentamisesta. Yleisellä 

tasolla organisaatio toimii ja kehittyy kun sen johto sekä jäsenet onnistuvat tasapainottelemaan 

esimerkiksi rakenteellisten tai kulttuuristen haasteiden kanssa ja edelleen toimimaan yhdessä kohti 

yhteisiä päämääriä. Mutta mitä tapahtuu kun tämä tasapaino järkkyy? Organisaatioissa esiintyy monia 

eri toimintahäiriöitä eli dysfunktioita. Tässä tutkimuksessa keskitytään organisaation siiloihin ja niitä 

käsitellään yhtenä tällaisena dysfunktiona. Seuraavaksi esitellään, mitä siilot oikeastaan ovat ja miten 

siilot voivat ilmetä organisaatioissa.  
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Terminä siilot on tuotu organisaatioiden kontekstiin maanviljelystä, jossa eri viljat eritellään omiin 

siiloihinsa. Korkeat vertikaaliset betonisiilot pitävät kaiken sisällään vahvojen seinien sisällä. 

Ulkopuolelta ei näe mitä siilon sisällä on, eikä sisältä näe ulos. Samalla siilot ovat kaikesta muusta 

erillään, korkeintaan vain muiden siilojen ympäröimänä. Vastaavasti organisaation eri osat voivat 

eriytyä omiin siiloihinsa, joissa ne toimivat ikään kuin erillään muusta organisaatiosta. (Rosen, 2010.) 

Ei siis ihme, että juuri siiloista on kehittynyt laajalle levinnyt metafora. Jos organisaatiolla on eri 

osastoja tai toimipisteitä fyysisesti eri paikoissa, jo pelkästään se tuo riskin siilojen kehittymiselle. 

Jos jokin tietty toiminto, esimerkiksi tuotekehitys, on sijoitettu eri rakennukseen, kaupunkiin tai 

maahan, on ymmärrettävää, että on varsin helppoa tällaiselle toiminnolle eriytyä muusta 

organisaatiosta. Tämä toiminto voi toimia pääosin vain tietyn johtajan alaisuudessa, tavoitella oman 

osastonsa tavoitteita tai kansainvälisissä organisaatioissa puhua eri kielellä kuin pääkonttorissa.  

 

Kun lukee siiloja koskevaa kirjallisuutta, monesti tulee vastaan termit siilosyndrooma (silo syndrome) 

ja siilomentaliteetti (silo mentality). Tässä tutkimuksessa käsitellään yleisesti organisaation siiloja, 

joten nämä termit kuuluvat samaan aihealueeseen. Ennen kaikkea organisaatioiden siilot 

muodostuvat rajoista. Joku tai jokin rajataan muusta organisaatiosta erilleen, ja tämä eriytynyt asia 

alkaa helposti kehittymään ja toimimaan omalla tapaa. Rajoja on kuitenkin hyvin erilaisia ja monesti 

ne eivät ole fyysisiä tai selkeästi havaittavissa. Tässä tutkimuksessa siiloja käsitellään 

rakenteellisesta, kulttuurisesta ja psykologisesta näkökulmasta. Tutkimuksen tapauksena on 

Helsingin kaupunki, joten siilojen kansainväliseen näkökulmaan ei juurikaan keskitytä myöskään 

teoreettisessa viitekehyksessä. 

 

Mintzberg (2012, 169) määrittelee siilot organisaatiossa vertikaalisesti juoksevaksi jakaantumiseksi, 

joka erityisesti hierarkkisissa organisaatioissa erottaa eri toiminnot toisistaan. Hän puhuu myös 

horisontaalisista siiloista, jotka jakavat eri hierarkian tasot toisistaan, ja kutsuu tällaisia siiloja 

laatoiksi (slabs). Tässä tutkimuksessa käsitellään vastaavia ilmiöitä, mutta niitä kutsutaan 

vertikaalisiksi siiloiksi sekä horisontaalisiksi siiloiksi. 

 

Organisaation ei kuitenkaan tarvitse sijaita fyysisesti eri paikoissa, jotta siiloja voi ilmetä. Samoin 

siiloutuneessa organisaatiossa voi olla yksi tai useita eri siiloja. Lisäksi organisaatiossa siiloja voi olla 

sisäkkäin. Isossa organisaatiossa voi olla esimerkiksi tietyllä osastolla oma rakennus, joka muotoutuu 
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muusta organisaatiosta erillään olevaksi siiloksi. Samassa rakennuksessa tietty kerros voi muotoutua 

siiloksi, ja kerroksessa työskentelevä tiimi voi myös siiloutua. On syytä kuitenkin huomata, että 

organisaation eriytyminen tai fyysisesti eri paikoissa sijaitsevat osastot eivät automaattisesti tarkoita, 

että ne ovat siiloutuneita. On tärkeää tarkastella sitä, kuinka organisaation eri osat keskustelevat 

keskenään ja toimivat yhdessä organisaation laajempien tavoitteiden saavuttamiseksi. Seuraavaksi 

organisaation siiloja käsitellään eri näkökulmista ja erilaisten siilojen piirteitä sekä syntymekanismeja 

käydään läpi tarkemmin. 

 

Vaikka tässä tutkimuksessa organisaation siiloja käsitellään lähtökohtaisesti organisaation 

dysfunktioina, joissa organisaation tasapaino on tavalla tai toisella järkkynyt, on syytä kuitenkin 

huomata, että siilot eivät ole ainoastaan negatiivisia asioita. Organisaation siilot ovat syntyneet 

tarpeesta ja niillä on ollut ja vielä edelleenkin monesti on paikkansa. Tiukka hierarkia, toimintojen 

eriyttäminen ja osastojako voi auttaa esimerkiksi tiettyyn toimintoon keskittymiseen, henkilöstön 

hallittavuuteen, identiteettiin tai tilivelvollisuuden ja vastuun määrittämiseen liittyvissä haasteissa. 

Joissakin tapauksissa selkeästi rajatut ja suhteellisen itsenäiset tiimit kykenevät verrattaen 

nopeampaan päätöksentekoon ja toimintaan. Siiloissa saattaa olla myös vähemmän ulkoisia 

ärsykkeitä ja siilon jäsenet voivat olla todella läheisiä keskenään. Siilot voivat tuoda jäsenilleen 

turvallisuuden tunnetta epävarmuuden ja muutoksen keskellä toiminnan ennustettavuuden ja selkeän 

vastuun jaon kautta. (Waal, Weaver, Day & Hejden, 2019, 3.)  

 

Tänä päivänä siiloista pyritään useimmiten kuitenkin pääsemään eroon ja niihin liittyy hyvin 

negatiivinen konnotaatio. Siiloihin liittyvässä keskustelussa keskitytään lähes yksinomaan niiden 

negatiivisiin puoliin ja niin tehdään myös tässä tutkimuksessa. Pääasiassa siiloja halutaan purkaa ja 

organisoida uudelleen ja siilojen tunnistamiseen ja määrittelemiseen käytetään hyvin erilaisia keinoja. 

Siiloihin liittyvää kirjallisuutta ja keskustelua seuratessa kannattaa kuitenkin muistaa myös niiden 

edut ja ymmärtää siilojen syy-seuraussuhteita. Tämän muistaessa myös siilojen tunnistaminen, 

ymmärtäminen ja niiden purkaminen on helpompaa. 

 

”Ensi askel siilojen purkamiseen on niiden olemassaolon tunnustaminen.” 

(Stone, 2004, 18) 
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Kun organisaation eri osat ovat fyysisesti eri paikoissa, kuten eri kerroksissa, rakennuksissa, 

kaupungeissa tai maissa, ovat organisaation rakenteelliset rajat selkeästi nähtävissä. Organisaatiossa 

saatetaan puhua keskushallinnon rakennuksesta tai talousosaston kerroksesta. Joskus eri osastot ovat 

jopa lukittuja ja vaativat oman avaimen tai kulkuluvan, jolloin muut organisaation jäsenet eivät pääse 

kutsumatta paikalle vaikka haluaisivat. Samoin hyvin hierarkkisesti tietyille henkilöille keskittynyt 

auktoriteetti on monesti nopeasti huomattavissa, vaikka se ei rakenteellisena tekijänä ole fyysisesti 

nähtävissä. Keskittynyt valta voi myös henkilöityä. Organisaation sisälläkin sen jäsenet monesti 

tietävät, että tietyn osaston johtaja toimii hyvin omalla tapaansa. Tällaisissa olosuhteissa kehittyneet 

siilot on helppo havaita ensimmäisenä, koska niille voidaan antaa jokin selkeä kohde, jota voidaan 

osoittaa sormella. Hyvin hierarkkisessa organisaatiossa jopa erilaiset osastojen väliset 

tukiorganisaatiot voivat sijaita eri paikoissa. Hierarkiassa tieto saattaa liikkua hyvin vertikaalisesti 

siilon sisällä, mutta tiedon liikkuminen horisontaalisesti on ongelmallisempaa. Koordinaation 

puutteen vuoksi isoissa organisaatioissa, erityisesti julkisen sektorin puolella, organisaation eri osat 

eivät välttämättä tiedä ollenkaan, mitä organisaation muissa osissa tapahtuu. Samalla organisaation 

jäsenillä ei aina ole edes mielenkiintoa ottaa asiasta selvää. Organisaation eri osien välisen 

koordinaation puute johtaa monesti siiloutumiseen, mikä on hyvin tyypillinen kehityskulku 

nimenomaan julkisella sektorilla. (Bouckaert, Peters & Verhoest, 2010, 13-14.) 

 

Monet organisaatiot käyvät tällä hetkellä läpi uudelleenorganisointia, jossa eri toimintojen ja 

osastojen välistä yhteistyötä ja koordinaatiota kehittämällä ja korostamalla pyritään pääsemään eroon 

vanhoista hierarkkisista rakenteista. Uudelleenorganisointi tuo kuitenkin itsessään haasteita, sillä 

riskinä on, että se lopulta johtaa uusiin siiloihin. (Forsten-Astikainen, Hurmelinna-Laukkanen, 

Lämsä, Heilmann & Hyrkäs, 2017, 474.) Monesti hierarkia puretaan, jolloin organisaatio jaetaan 

horisontaalisesti eri osastoihin, mutta jos näiden osastojen välisestä yhteistyöstä ja tiedon jakamisesti 

ei pidetä huolta, pelkona on se, että uudet osastot kehittyvät ajan myötä uusiksi siiloiksi. 

 

Fyysisesti eri paikassa sijaitsevat osastot lisäävät siilojen muodostumisen riskiä, mutta organisaation 

siiloja voi muodostua muillakin tavoilla. Jos organisaation rakenne keskittyy hyvin tiukasti tiettyjen 

tarkkojen toimintojen ympärille, nämä toiminnot voivat siiloutua, vaikka ne sijaitsisivat aivan 

vierekkäin samassa tilassa (Stone, 2004, 11). Tällaiset siilot keskittyvät niiden oman funktionsa tai 

tavoitteensa täyttämiseen, jolloin organisaation muut määränpäät jäävät taka-alalle. 
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Organisaatiokulttuuri voi olla hyvin kilpailullinen ja se voi olla yksi tekijä, joka edesauttaa siilojen 

rakentumista. Kilpailua saattaa esiintyä eri osastojen välillä tai yksittäisten työntekijöiden sekä 

päälliköiden välillä. Tällainen eri osastojen tai henkilöiden välinen kilpailu saattaa vielä korostua, jos 

organisaatioon kohdistuu erityisiä paineita. Heikko markkina- tai taloustilanne sekä uusi 

organisaation johto voi johtaa siihen, että organisaation jäsenet pelkäävät oman työpaikkansa tai 

osastonsa rahoituksen puolesta. (Stone, 2004, 11.) Tällöin kilpailu organisaation sisällä voi korostua 

entisestään, jos organisaation sisällä keskitytään yhteistyön sijasta kilpailemaan muiden kanssa, jotta 

voitaisiin paremmin perustella oman työtehtävän tai osaston olemassaoloa. Vastaavasti organisaation 

johtoasemassa oleva henkilö voi luoda organisaatiokulttuurin, joka on tiimiperustainen, mutta tiimien 

välillä on paljon kilpailua, joka edesauttaa siilojen syntymistä (Mouta & Meneses, 2019, 209). 

Esihenkilötyöllä ja johtamisella voidaan joko edesauttaa tai estää siilojen syntymistä ja sitä 

käsitellään viitekehyksessä alempana, kun keskitytään nimenomaan esihenkilötyöhön. 

 

Epäselvät tai monitulkintaiset ohjeistukset sekä toimintatavat eriyttävät myös organisaatiokulttuuria. 

Jos eri ihmiset ymmärtävät samat ohjeet eri tavalla, yhteistyö ei suju aivan mutkattomasti. (Stone, 

2004, 11.) Eri johtajien alaisuuteen tai eri osastojen sisällä voi alkaa muodostumaan omia 

alakulttuureita, vaikka periaatteessa säännöt ja ohjeet ovat kaikille organisaation jäsenille samat.  

 

Sen lisäksi että siiloissa aletaan toimia eri tavoilla kohti siilojen omia päämääriä organisaation 

päämäärien sijaan, ongelmaksi voi myös muodostua se, että siiloissa tehdään samoja asioita muista 

erillään. Tällöin samaa työtä tehdään moneen kertaan, kun siilojen välinen kommunikaatio ja 

yhteistyö ei toimi, mikä johtaa organisaation toiminnan tehottomuuteen. (Forster-Astikainen et al., 

2017, 481.) Esimerkiksi joidenkin materiaalien ja ohjeistuksien tekeminen tai tietojen tallennus ovat 

tällaisia asioita, joita saatetaan tehdä monta kappaletta. Jokin organisaation yleisesti käyttämä 

sopimuspohja voi löytyä useamman eri osaston omista tiedostoista ja niitä päivitetään muista erillään 

sen sijaan, että kaikki tietäisivät mistä löytyy uusin versio. 

 

Organisaation jäsenten koulutus- ja työtausta vaikuttaa myös siilojen syntymiseen. Mikäli jonkin 

osaston työntekijöiden kokemus on suhteellisen kapea-alaisesti erittäin homogeeninen, osaston 

jäsenet ovat useammin taipuvaisia ajattelemaan asioita hyvin samanlaisista näkökulmista. Jos 

esimerkiksi henkilöstöhallinnon työntekijöillä on taustaa myös liiketalouden, tekniikan tai strategisen 
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johtamisen aloilta, voi olla luontevampaa ymmärtää paremmin vastaavien osastojen toimintaa ja 

kulttuuria sekä pitää aktiivisesti niihin yhteyttä. (Forster-Astikainen et al., 2017, 482.) 

 

Henkilöstöhallinnolla on tärkeä rooli organisaatiokulttuurin kehittämisessä ja organisaation eri osien 

integroimisessa. Tehokas henkilöstöhallinto voi olla tehokas työkalu tunnistamaan muista eriytyneitä 

toimintoja, yhdistämään niitä ja myös pitämään ne yhdessä. Haasteena on, jos henkilöstöhallinto 

tarkastelee muuta organisaatio ikään kuin ulkoa päin, jolloin henkilöstöhallinnosta itsestään voi tulla 

organisaation siilo. (Forsten-Astikainen, et al., 2017, 478.) 

 

Organisaation siilot yhdistetään monesti joko rakenteeseen tai kulttuuriin, mutta niillä on myös 

psykologinen aspekti. Kun mietitään organisaatioita ja niiden eri osia, jotka voivat muodostua 

siiloiksi, niin pienimmässä mittakaavassa myös yksittäinen ihminen voi olla siilo, sillä siilot eivät 

aina tarkoita fyysistä organisaatiota, vaan ne voivat olla olemassa ihmisten mielissä. Ajatuksena siilot 

saattavat tuoda tukea ja turvaa pitämällä muut, siilojen ulkopuolella olevat ihmiset, ulkona. Tämä 

johtaa helposti organisaation sirpaloitumiseen, luoden ”me vastaan muut” mentaliteettia, jolloin 

ihmisiltä unohtuu organisaation laajempi kokonaisuus. Siilojen ulkopuolisiin toimijoihin ja toisiin 

siiloihin ei luoteta ja monesti muiden toimintaa kritisoidaan oman siilon toimintaan nähden. (Cilliers 

& Greyvenstein, 2012.) 

 

Diamond, Allcorn ja Stein (2004, 32) kuvailevat siiloja organisaation jäsenten muodostamaksi 

yleiseksi metaforaksi, joka kuvaa heidän kokemuksiaan ja näkemyksiään organisaation rajoista. 

Tällaiset näkymättömät siilot voivat olla hyvin tunneperäisiä. Kun organisaation jäseniä haastatellaan 

tai he vastaavat kyselyyn organisaation toiminnasta, monesti vastauksissa puhutaan siiloutuneesta 

organisaatiosta, mutta tätä siiloutumista ei välttämättä osata kuvailla, vaan se on ennemminkin 

organisaation jäsenen yleinen tuntemus tai metafora. Tällainen tuntemus voi syntyä esimerkiksi, jos 

työnkuva on hyvin sirpaloitunut, tai jos työntekijä tuntee itsensä voimattomaksi tai eristäytyneeksi. 

Hyvin usein organisaation jäsenten vastauksissa toistuu sama lause ”vasen käsi ei tiedä mitä oikea 

käsi tekee.  (Diamond & Allcorn, 2009, 41-42.) 

 

Tuntemus siiloutuneesta organisaatiosta tai omasta työstä sekä “me vastaan muut” mentaliteetti 

johtaa monesti siihen, että saman organisaation toisessa siilossa olevia ihmisiä ja heidän 
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asiantuntemustaan vähätellään eikä heitä ymmärretä. Tämä näyttäytyy sekä niin, että ei ymmärretä 

mitä muut tekevät, että toisin päin, jolloin muut eivät voi ymmärtää mitä siilon sisällä tehdään. 

(Diamond & Allcorn, 2009, 42.) Tällöin ”me vastaan muut” mentaliteetti muodostuu asetelmaksi, 

missä siilot vähäksyvät toisiaan ja pitävät itseään muita erityisempinä tai asiantuntevampina. 

 

Siilojen voidaan ajatella myös määrittävän organisaation sisällä olevia kognitiivisia tai 

henkilökohtaisia tekijöitä, ympäristötekijöitä sekä käyttäytymistekijöitä. Näistä kognitiiviset tai 

henkilökohtaiset tekijät sisältävät odotukset, tiedon ja organisaation sisällä olevat asenteet. 

Kognitiiviset tekijät vaikuttavat siilojen prosessien muodostumiseen. Ympäristötekijät sisältävät 

sosiaaliset normit sekä fyysisen ja sosiaalisen ympäristön vaikutukset, ja ne vaikuttavat erityisesti 

siilojen rakenteiden muodostumiseen. Käyttäytymistekijät sisältävät taidot, käytännöt ja 

luottamuksen omiin kykyihin ja vaikuttavat siilojen funktioiden muodostumiseen. (Bento, Tagliabue 

& Lorenzo, 2020, 4.) 

 

2.4 Esihenkilötyö ja kommunikaatio 
 

Esihenkilötyöllä on iso rooli sekä organisaation rakenteen, kulttuurin että kommunikaation 

näkökulmasta. Hyvällä esihenkilötyöllä voidaan kehittää organisaatiota, estää organisaation 

siiloutumista tai purkaa jo muodostuneita ja tunnistettuja siiloja. Vastaavasti huonolla 

esihenkilötyöllä voi olla todella negatiivinen vaikutus erityisesti organisaatiokulttuuriin. Huono 

kommunikaatio esihenkilöiden, osastojen, tiimien sekä tiimien jäsenten välillä taas luo helposti 

rakenteen ja kulttuurin, joissa siiloja alkaa muodostua. Monesti esihenkilötyö ja kommunikaatio 

kulkevat käsi kädessä, sillä kommunikaatio ja erilaiset ihmiskontaktit ovat esihenkilötyön perusta. 

Kuten Mintzberg (2012, 26) sanoi, esihenkilö ei sulje sähköpostia ja puhelinta tai lähde kokouksesta 

jatkaakseen työntekoa, sillä nämä kontaktit ja niissä tapahtuva kommunikaatio juuri ovat esihenkilön 

työtä. 

 

Organisaation johtoasemassa olevilla henkilöillä on, varsinkin auktoriteetin ollessa hyvin keskitettyä 

tai hierarkkisissa organisaatiossa, merkittävä rooli organisaation rakenteen sekä kulttuurin 

muotoutumisessa ja sikäli myös siilon syntymisen edesauttamisessa tai estämisessä. Ulospäin 

suuntautunut, tunnollinen ja avoin johtaja tuo näitä piirteitä myös organisaatioon ja erityisesti 
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organisaation kulttuuriin. Tällaiset persoonallisuuspiirteet omaavat johtajat tai esihenkilöt onnistuvat 

todennäköisemmin luomaan organisaation sisäiseen yhteistyöhön sekä tiimeihin perustuvaa 

kulttuuria ja avointa keskustelua sekä tiimien sisällä että tiimien välillä, mikä estää siilojen syntymistä 

ja vähentää siiloista johtuvia haittoja. (Mouta & Meneses, 2019, 219.) 

 

Mikäli esihenkilöt itse suhtautuvat negatiivisesti tai välinpitämättömästi organisaation yhteisiä 

tavoitteita kohti, se heijastuu nopeasti myös henkilöstöön. Joskus esihenkilöt rakentavat osastostaan 

ikään kuin oman territorionsa jota he hallitsevat irtonaisena muusta organisaatiosta, luoden omia ja 

heidän valtaansa henkilöityneitä toimintatapoja sekä sääntöjä. Esihenkilöillä voi olla myös omia 

henkilökohtaisia erimielisyyksiä tai kilpailuasetelmia toisten esihenkilöiden kanssa, mikä voi lopulta 

heijastua myös heidän alaistensa toimintaan.  (Waal, Weaver, Day & Hejden, 2019, 5.) Edellä 

mainitut esimerkit voitaisiin pääsääntöisesti määritellä huonoksi johtamiseksi ja esihenkilötyöksi, 

joka on omiaan edesauttamaan organisaation siilojen syntymistä. Jos esihenkilöt itse eivät ole 

halukkaita toimimaan yhteisten tavoitteiden eteen yhteistyössä muiden esihenkilöiden tai osastojen 

kanssa, on sitä vaikea edellyttää myös heidän alaisiltaan. 

 

Organisaatioiden muutos- ja kriisitilanteet ovat aina ainutlaatuisia, mutta samalla niissä on paljon 

yhtäläisyyksiä ja niihin reagoidaan hyvin samoilla tavoilla. Monesti organisaation jäsenille muutos 

on uhka, joka herättää huolta ja epävarmuutta. Mitä vähemmän organisaatiossa on totuttu muutoksiin, 

sitä enemmän uusi muutos myös rikkoo organisaation jäsenten arkea ja toimintatapoja. Muutoksen 

keskellä on erityisen tärkeää, että johto tiedottaa muutoksen syistä ja sen etenemisestä, jotta 

henkilöstön epävarmuutta saadaan lievitettyä, eikä henkilöstölle tulisi tunnetta, että heitä vain 

siirrellään organisaation ylemmältä tasolta. (Järvinen, 2014.) 

 

Isoissa organisaatioissa, joissa on paljon henkilöstöä, moni eri taho saattaa tehdä esihenkilötyötä ja 

ratkoa organisaation ongelmia sekä ristiriitoja. Henkilöstöyksikkö ja organisaation eri kerrosten 

esihenkilöt saattavat johtaa eri asioita tai eri tavoilla. Tällöin on vaarana vastuun hajautuminen, jolloin 

ei ole enää selvää, kuka johtaa mitäkin. Vastuun hajautuminen on toki organisaatioille luonnollista, 

mutta erilaiset valtasuhteet pitäisi olla kuitenkin kaikille selvillä. Mikäli organisaation jäsenille tulee 

tunne, että esihenkilöiltä ei saa apua, tai että johto ei tiedä kuka vastaa mistäkin, se voi näkyä koko 

organisaation laajuisena epäselvyyden tunteena tai vastuun pakoiluna. Vastaavasti jos johtaja tai 
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esihenkilö sivuuttaa tai vähättelee organisaation ongelmia, lopputuloksena usein syntyy yleistä 

tyytymättömyyttä. Monesti kiirettä tai työmäärää käytetään ikään kuin alibina siihen, että asioihin ei 

puututa. (Järvinen, 2014.) On ensiarvoisen tärkeää, että esihenkilöt ottavat organisaation ongelmat 

vakavasti ja tosissaan, sillä organisaatioissa on vaikeaa saada mitään muutosta läpi, ellei esihenkilöt 

ja johto ole siihen sitoutuneita. 

 

Vallan hajauttaminen ja asioiden delegoiminen on luonnollista, mutta siinäkin pitää löytää tasapaino. 

Toisaalta esihenkilöt ja varsinkin ylin johto etääntyy substanssista, mutta samalla toisilla on niin 

paljon tietoa, että delegoiminen tuntuu vaikealta tai turhalta, kun he itse tietävät asiasta paljon 

paremmin. Johtajan tulisikin olla jossain siinä välissä, eli hänen tulisi omata kaikista laaja-alaisin 

tieto, mutta hänen ei tulisi omata kaikista erikoistuneinta tietoa. Kun organisaation eri jäsenet ja 

kerrokset kommunikoivat tehokkaasti, myös johtajan on helpompi ymmärtää kokonaiskuva ja 

delegoida asioita eteenpäin heille, joiden erityisalueelle delegoitava tehtävä osuu. (Mintzberg, 2012, 

173.)  

 

Mintzbergin kuvailemat horisontaaliset siilot tai organisaation eri kerrokset tuovat myös haasteita 

esihenkilötyölle ja johtamiselle. Jos eri kerrokset etääntyvät liikaa toisistaan, organisaatioon voi 

muodostua esihenkilöiden hallinnollinen kuilu. Esihenkilöt ovat tärkeässä roolissa välittäessään tietoa 

sekä alaisilleen että toisilleen organisaation eri kerrosten välillä. Mitä isompi organisaatio on, sitä 

enemmän se todennäköisesti tarvitsee eri kerroksia, joissa keskijohto toimii linkkinä ylempien ja 

alempien kerrosten välillä. Mikäli keskijohto ei kykene viestimään tarpeeksi eri kerroksien välillä, 

syntyy hallinnollinen kuilu. (Mintzberg, 2012, 170-171.) Tällöin organisaation alimmilla kerroksilla 

ei tiedetä miten ylimmät johtajat toimivat ja syntyy helposti vaikutelma, että organisaatiota johdetaan 

vain ylhäältä alaspäin. Samalla ylin johto irtaantuu substanssista, mikä vaikeuttaa heidän 

johtamistaan, kerta ei ole tiedossa, mitä organisaation alemmilla kerroksilla tapahtuu. Mitä korkeampi 

organisaatio on, sitä syvemmäksi tämä hallinnollinen kuilu voi teoriassa muodostua. 

 

Kommunikaatiolla ja tiedon jakamisella on kriittinen rooli esihenkilötyön ja johtamisen kannalta. 

Kommunikaation ongelmat johtavat esihenkilöiden ja eriytymiseen sekä heidän alaisistaan että 

muista esihenkilöistä. Sekä ihmisiä että asioita saatetaan johtaa eri lailla, minkä seurauksena voi 

esiintyä epätietoisuuden sekä työn kuormittavuuden tunnetta sekä päällekkäistä työtä. Samalla 
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tehtävien delegoiminen ei ole tehokasta, jolloin riskinä on, että tehtävät eivät vastaa niiden tekijöiden 

osaamista. 
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3 TUTKIMUSMENETELMÄT, TUTKIMUSTAPA JA AINEISTO 
 

Tämä tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Seuraavaksi esitellään tutkimuksessa käytetyt 

tutkimustavat ja tutkimusmenetelmät sekä perustelut niiden käytölle. Tämän jälkeen esitellään 

tutkimuksessa käytetty aineisto. 

 

3.1 Aineistolähtöinen analyysi 
 

Laadullisen tutkimuksen analyysimuodot voidaan jaotella teoriaohjaavaan, aineistolähtöiseen sekä 

teorialähtöiseen analyysiin. Teoriaohjaavassa analyysissä analyysi ei perustu suoraan teoriaan, vaan 

teoria on ennemminkin tutkijan apuna. Tällöin analyysiä tehtäessä aineistosta voidaan tunnistaa 

teorian ja aikaisemman tiedon vaikutus, mutta teoriaa itsessään ei testata. Aineistosta pyritään 

ennemminkin löytämään uusia ajatuksia. Teoriaohjaavassa analyysissä aineisto voidaan kerätä 

vapaasti ja analyysi lähtee aineistosta, mutta lopulta johtopäätökset perustuvat vahvasti teoreettiseen 

viitekehykseen. Tällöin tutkija joutuu tasapainottelemaan aineistolähtöisyyden sekä teorian välillä ja 

yhdistelemään niitä. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 80-82.) 

 

Teorialähtöisessä analyysissä jokin teoria tai malli luo vahvan perustan koko analyysille, ja teoria 

ohjaa analyysin tekemistä alusta loppuun saakka. Toisin kuin teoriaohjaavassa analyysissä, tällöin 

koko tutkittava ilmiö määritellään teorian perusteella ja analyysin myötä tätä teoriaa testataan. Teoria 

ohjaa myös aineiston keruuta, sillä jo viitekehyksessä käytännössä päätetään, mistä aineisto tulee 

koostumaan. Myös analyysi tehdään peilaten teoriassa tehtyihin päätöksiin. Aineiston keruu ei siis 

ole yhtä vapaata kuin teoriaohjaavassa ja aineistolähtöisessä analyysissä. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 

82-84.) 

 

Aineistolähtöisessä analyysissä aineisto itsessään muodostaa pohjan tutkimukselle ja sen perusteella 

luodaan teoreettinen kokonaisuus. Aineistolähtöisessä analyysissä ei tarvitse jo etukäteen päättää 

analyysiyksiköitä eikä tutkittavasta ilmiöstä saatavilla olevalla aiemmalla tiedolla tai teorialla ole 

juurikaan tekemistä itse analyysin tekemiseen tai sen perusteella muodostettuihin johtopäätöksiin. 

Toisin kuin teoriaohjaavassa ja teorialähtöisessä analyysissä, aineistolähtöisessä analyysissä teoria 

pyritään ennemminkin sulkemaan analyysin ulkopuolelle, jotta se ei ohjaisi analyysin tekemistä 
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liikaa. Tällöin myös aineiston keruu on hyvin vapaata. Aineistolähtöisyys muodostaa tutkijalle myös 

haasteita, koska täysin puhtaasti aineistolähtöisesti tutkimusta ei voida tehdä, sillä tutkijan aiempi 

tietämys tutkittavasta ilmiöstä, käsitteistä ja menetelmistä väkisinkin ohjaa aina tutkimuksen 

tekemistä ja sen myötä myös johtopäätöksiä. Tutkija voi pyrkiä vastaamaan tähän haasteeseen 

olemalla erityisen tietoinen omista ennakkokäsityksistään ja tietoisesti suhtautumaan niihin koko 

analyysin tekemisen ajan. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 79-82.) 

 

Tässä tutkimuksessa aineisto on kerätty valmiiksi jo ennen tutkimuksen aloittamista, joten jo tästä 

syystä teorialähtöinen analyysi ei sovellu analyysin muodoksi. Sekä aineistolähtöisessä että 

teoriaohjaavassa analyysissä aineiston hankinta on vapaata ja niistä tähän tutkimukseen on valittu 

aineistolähtöisyys. Kerta aineisto oli jo kokonaisuudessaan valmiina eikä sen keräykseen näin ollen 

voitu vaikuttaa, sopii vahva aineistolähtöisyys parhaiten tämän tutkimuksen analyysimuodoksi. 

Teoriaa ei näin ollen pidetä koko analyysin pohjana, vaan se on ennemminkin tukena, kun aineistosta 

luodaan teoreettinen kokonaisuus. 

 

3.2 Tapaustutkimus 
 

Tapaustutkimus (case study) oli suosittu sosiaalitieteissä jo 1900-luvun alkupuolella ja siihen 

liitettyjä keskeisiä tutkimusmenetelmiä oli muun muassa avoimet haastattelut ja dokumenttien 

analysointi. Tapaustutkimusten suosion myötä niitä alettiin myös kritisoimaan tutkimustulosten 

yleistettävyyteen liittyen ja tapaustutkimuksen sanottiin soveltuvan paremmin esitutkimukseen, sillä 

tapaustutkimuksissa oli haasteita aineiston tarkkuuden kohdalla, jonka vuosi moni alkoi suosimaan 

määrällistä tutkimusta. Laadullisesta tutkimuksesta ja erityisesti tapaustutkimuksesta kiinnostuttiin 

kuitenkin uudelleen, sillä tapaustutkimus soveltuu hyvin monimutkaisten kokonaisuuksien 

tutkimiseen. Tapaustutkimusta käytetään nykyisin erityisesti organisaatiotutkimuksissa, joihin 

kuuluu monimutkaisia rakenne- ja toimijasuhteita. (Eriksson & Koistinen, 2005, 3-4.) 

 

Käsitteenä tapaustutkimus sisältää useita eri menetelmiä, joten kyseessä on ennemminkin 

tutkimustapa tai -strategia. Määrällisessä tutkimuksessa tapaus tarkoittaa yleensä jotakin numeerista 

yksikköä, mutta näin ei ole tapaustutkimuksessa.  Tutkimustapana tapaustutkimukseen voidaan 

yhdistellä sekä määrällistä että laadullista aineistoa, riippuen aineiston laadusta ja tapausten määrästä. 
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Tapaustutkimus soveltuu tutkimustavaksi silloin kun tapauksia on vain yksi tai muutama.  (Laine, 

Bamberg & Jokinen, 2007, 9-11.)  

 

Tapaustutkimuksessa tapaus tarkoittaa jotakin ilmiötä tai tapahtumakulkua, joka tässä tutkimuksessa 

on Helsingin kaupungin johtamisjärjestelmäuudistus. Tässä tutkimuksessa tapauksia ei myöskään ole 

useita, vaan keskitytään vain yhteen tapaukseen. Tapaustutkimusta käytetään monesti 

monimutkaisten ilmiöiden tarkasteluun, joten se soveltuu hyvin pääkaupungin 

johtamisjärjestelmäuudistuksen tutkimustavaksi. Tapaustutkimuksen pyrkimyksenä on vastata 

kysymyksiin miten ja miksi, mikä sopii hyvin tämän tutkimuksen tarpeisiin, ottaen huomioon 

etukäteen kerätyn aineiston laadun, jota käsitellään seuraavassa kappaleessa. (Laine, Bamberg & 

Jokinen, 2007, 9-10.) Tämä tapaustutkimuksen piirre on otettu huomioon myös tutkimuskysymysten 

muotoilussa.  

 

Tapaustutkimuksen tarkoituksena on lisätä ymmärrystä sekä tutkittavasta tapauksesta itsestään että 

siihen liittyvistä olosuhteista. Tavoitteena on siis ymmärtää miten ja miksi tapaukseen liittyvä 

lopputulos on syntynyt. Tapaustutkimusta tehdessä tutkija ei vielä ymmärrä tutkimuksen 

lopputulosta, vaan se ilmenee tutkimuksen edetessä. Tapaustutkimuksessa on tärkeää ymmärtää itse 

tapauksen sekä tutkimuksen kohteen ero. (Laine, Bamberg & Jokinen, 2007, 10.) 

 

Itse tapaukselle oleellista on, että se voidaan rajata muusta kontekstista ja joskus juuri tämä 

rajaaminen voi olla vaikeaa. Esimerkiksi yksittäinen oikeustapaus tai projekti voi olla helposti 

rajattavissa, kun taas eri toimijoiden väliset suhteet, käynnissä olevat muutosprosessit tai ilmiöt kuten 

johtaminen ovat usein vaikeammin rajattavissa, mikä näkyi myös tässä tutkimuksessa. 

Tapaustutkimukselle on tyypillistä, että tutkija rajaa tapauksen itse ja rajauksen voi tehdä 

aineistolähtöisessä tutkimuksessa myös aineiston keruun jälkeen. (Eriksson & Koistinen, 2005, 5.) 

 

Tämän tutkimuksen tapaus on edellä mainittu johtamisjärjestelmäuudistus ja tutkimuksen kohde on 

organisaation siilojen välinen ja sisäinen yhteistyö. Johtamisjärjestelmäuudistus itsessään on laaja ja 

pitkäkestoinen muutosprosessi, jossa organisaation vanhoja rakenteita puretaan ja yhdistetään uusiksi 

toimialoiksi. Juuri toimialojen välisten ja sisäisten siilojen välinen ja sisäinen yhteistyö on siis asia, 

jota johtamisjärjestelmäuudistus tapauksena ilmentää. (Laine, Bamberg & Jokinen, 2007, 10.) Tässä 
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tutkimuksessa tapaus on rajattu ajallisesti vuonna 2017 aloitetun johtamisjärjestelmäuudistuksen sekä 

2019 tehdyn Muutospulssi-kyselyn väliin. Tapauksesta on lisäksi rajattu ulkopuolelle 

pormestarimalli, jolloin tutkimuksessa keskitytään toimialamalliin. 

 

3.3 Sisällönanalyysi ja aineiston esittely 
 

Sisällönanalyysillä voidaan analysoida systemaattisesti kirjalliseen muotoon kerättyä aineistoa. Tällä 

menetelmällä tutkittavasta ilmiöstä pyritään muodostamaan tiivistetty ja yleinen kuvaus. 

Sisällönanalyysin haasteena on se, että sen avulla aineistoa saadaan helposti järjestettyä, mutta tästä 

järjestetystä aineistosta voi olla haastavaa saada muodostettua selkeitä johtopäätöksiä. Sekä 

sisällönanalyysissä että diskurssianalyysissä analysoidaan tekstiä, mutta niiden tärkeimpänä erona on 

se, että sisällönanalyysissä tekstistä etsitään merkityksiä, kun taas diskurssianalyysissä etsitään sitä, 

miten merkityksiä tuotetaan. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 83-86.) Kuten tämän tutkimuksen 

analyysimuodonkin osalta, myös analyysimalli tarkennetaan vielä aineistolähtöiseen 

sisällönanalyysiin. Tavoitteena on analysoida aineistoa sitä tiivistäen siten, että sen sisältämää 

informaatiota ei hukata, vaan ennemminkin aineistoa järjestelmällä ja tiivistämällä sen 

informaatioarvoa lisätään. 

 

Aineistolähtöinen sisällönanalyysi lähtee aineiston pelkistämisestä eli redusoinnista. Tämän jälkeen 

redusoitu aineisto ryhmitellään ja lopuksi se abstrahoidaan, eli luodaan teoreettiset käsitteet. Näin 

ollen aineistolähtöinen sisällönanalyysi etenee vaiheittain. Tämän tutkimuksen aineisto koostuu 

sadoista eri avovastauksista, joten analyysin aluksi aineisto käydään tarkkaan läpi ja siitä kerätään 

tutkimuksen aiheeseen liittyviä vastauksia. Tutkimuksen aineistona on huhtikuussa 2019 Helsingin 

kaupungin henkilöstölle tehdyn Muutospulssi-kyselyn avovastaukset. Aineisto on siis kerätty ennen 

varsinaisen tutkimuksen tekemistä. Kysely tehtiin keskushallinnolle sekä kaikille toimialoille, paitsi 

sosiaali- ja terveystoimialalle.  

 

Kaikki avovastaukset vastaavat samaan kysymykseen:  

- Miten arvioit johtamisjärjestelmän uudistusta ja sen läpivientiä? 
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Avovastausten sisältö ja muoto vaihtelee paljon, joten analyysin aluksi aineiston alkuperäisilmaisuja 

on syytä pelkistää eli redusoida. Avovastausten muoto ja pituus vaihteli yhden sanan vastauksista 

noin yhden sivun mittaisiin vastauksiin, joten vastauksia redusoitiin huomattavasti tiiviimpään 

muotoon, samalla pitäen mielessä sekä tutkimuskysymykset että tutkijan omat ilmiöön liittyvät 

ennakkoasenteet. Redusoinnin jälkeen aineistoa ryhmiteltiin, ja tähän käytettiin apuna tyypittelyä. 

Tyypittelyssä aineistosta etsitään erilaisia yhteisiä ominaisuuksia, joista kootaan erilaisia ylä- ja 

alaluokkia ja lopulta tutkimuskysymykseen vastaava tyyppiesimerkki. Luokkien muodostaminen on 

tärkeä vaihe analyysissä, sillä niiden muotoutuminen on tutkijan vallassa. Näin ollen luokkien 

muodostamiseen vaikuttavat tulkinnat kerrotaan tarkasti. Luokkia yhdistellään niin kauan kuin se on 

sisällön puolesta mahdollista ja järkevää. Näiden luokkien avulla luodaan teoreettiset käsitteet sekä 

muodostetaan vastaus tutkimuskysymykseen. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 85-92.) 

 

Avovastauksia on kaiken kaikkiaan 186 sivua. Muutospulssin avovastaukset muodostavat jo varsin 

laajan kokonaisuuden, joten tämän tutkimuksen tarpeisiin ei kerätä tai käytetä muuta ainestoa. 

Aineistoa oli tutkimuksen tarpeisiin riittävä määrä, sillä kun aineistoa käytiin läpi, hieman yli 

puolessa välissä oli huomattavissa selkeä aineiston saturaatio eli kyllääntyminen, jossa aineisto tuntui 

alkavan toistavan itseään. 
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4 AINEISTON ANALYYSI 
 

Aineiston analyysi lähti liikkeelle koko aineiston huolellisesta lukemisesta. Aineistosta kerättiin 

tutkimuskysymyksille relevantteja lainauksia, joita kertyi 186 sivun pituisesta aineistosta 

apututkimuskysymykseen liittyen 7 sivua, ja päätutkimuskysymykseen liittyen 14 sivua. 

 

Osa avovastauksista oli hyvin lyhyitä, kuten ”toiminta on siiloutunutta”, tai ”uudistus on mennyt 

hyvin”, mutta kerta tällaiset vastaukset eivät anna lisätietoa itse tutkittavasta ilmiöstä, ne karsiutuivat 

pois heti aluksi lainauksia kerätessä. 

 

Vastaavasti aineistossa oli myös hyvin pitkiä, lähes sivun pituisia vastauksia, joten analyysin seuraava 

vaihe oli redusoida eli tiivistää lainauksia noin yhden virkkeen pituiseen muotoon. Redusoidut 

ilmaukset kiteyttävät ilmaistun asian ja niitä on helpompi käsitellä analyysin seuraavassa vaiheessa, 

jossa keskenään samanlaisia ilmaisuja yhdisteltiin yläluokkiin. Yläluokat tiivistettiin edelleen 

pääluokkiin, joista koottiin mahdollisimman tiiviit vastaukset tutkimuskysymyksiin. Aineiston 

käsittelyä ja analyysin etenemistä on kuvattu alla olevassa kuviossa 2. 

 

Seuraavaksi tässä kappaleessa esitellään tarkemmin analyysin toteuttamista ja aineistosta kerättyjä 

ilmaisuja ja luokkia. Apututkimuskysymystä käsitellään ennen varsinaista tutkimuskysymystä. 
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Kuvio 2. Kaavio aineiston käsittelemisestä 

 

4.1 Johtamisen ja esihenkilötyön merkitys johtamisjärjestelmäuudistuksen 

jälkeen 
 

Aineistosta kerättiin apututkimuskysymykseen ”Mikä rooli johtamisella ja esihenkilötyöllä on ollut 

siiloutumisen edistämisessä tai vähentämisessä” liittyen 113 redusoitua ilmaisua, jotka yhdisteltiin 

19:sta yläluokkaan. Kuten jo lainauksia kerätessä, jo redusoinnin varhaisessa vaiheessa oli 

huomattavissa aineiston selkeä saturaatio, mikä myös helpotti yläluokkien muodostamista. Yhdistetyt 

yläluokat on esitelty alla olevassa taulukossa. 
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Taulukko 1. Apututkimuskysymyksen yhdistetyt yläluokat 

 

1. Päätöksiä ja tarvittavia muutoksia ei osata ja voida tehdä 

2. Ylin johto ei ota vastuuta, jaettu johtajuus aiheuttanut vastuun pakoilua 

3. Johto on etääntynyt kauemmaksi arjesta ja alaisista 

4. Johtamismekanismit ja työtehtävät ovat päällekkäisiä, aiheuttaen lisäkuormitusta 

5. Uudistuksilla ja niiden toteuttamisen osa-alueilla ei ole johtamisesta vastaavaa esihenkilöä 

6. Roolit, tehtävänkuvat ja toimivallat ovat sekaisin 

7. Johto tukee uudistumista ja ulottuu operatiiviselle tasolle 

8. Esihenkilötasoja on tullut lisää sekä horisontaalisesti että vertikaalisesti 

9. Poliittisen johdon ja virkamiesjohdon yhteistyön ja roolien rakentaminen on kesken 

10. Pienempi määrä virastoja yksinkertaistanut johtamista 

11. Esihenkilön ja johdon viestintä on ollut minimaalista. Kommunikointi johtoon on katkennut. 

Keskustelua on rajoitettu 

12. Johtaminen on ollut keskittynyttä ja hierarkkista, eikä henkilökunnan palautteella ole ollut vaikutusta 

13. Esihenkilöt kilpailevat keskenään esihenkilö- ja johtotehtävistä 

14. Esihenkilöt ja johto eivät ymmärrä alaistensa työtehtäviä 

15. Lähiesihenkilöt ovat niin kuormitettuja, ettei heiltä saa tukea 

16. Lähiesihenkilö sanoo tekevänsä toimitusjohtajan ohjeiden mukaan asioita, joista toimitusjohtaja ei ole 

kuullutkaan 

17. Lähiesihenkilöillä ei ole valtaa tai mahdollisuuksia vaikuttaa moniinkaan asioihin 

18. Esihenkilötasolla kaikki eivät ole valmiita muutokseen ja jarruttavat kehitystä ja uuden linjan löytämistä 

19. Monet johtajan tehtävät delegoidaan alemmaksi henkilöstölle, joka muutenkin on kuormittunutta 
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Kerätyt yläluokat keskittyvät esihenkilötyöhön ja johtamiseen. On nopeasti huomattavissa, että lähes 

kaikki yläluokat kuvaavat ennemminkin siilojen edistämistä kuin niiden vähentämistä. Samalla on 

syytä muistaa, että tämän tapaustutkimuksen johtamisjärjestelmäuudistus tehtiin vuonna 2017 ja 

tutkimuksen aineisto kerättiin 2019. Monista vastauksista paistoi läpi vielä kahden vuoden jälkeenkin 

uudistuksen keskeneräisyys. Useat yläluokat liittyvät jollain tavoin toisiinsa ja niiden välillä on 

nähtävillä syy-seuraussuhteita. Seuraavaksi esitellään lyhyesti yläluokkien selkeimmät yhtäläisyydet. 

 

Yläluokista (1) Päätöksiä ja tarvittavia muutoksia ei osata ja voida tehdä, (17) Lähiesihenkilöillä ei 

ole valtaa tai mahdollisuuksia vaikuttaa moniinkaan asioihin ja (18) Esihenkilötasolla kaikki eivät 

ole valmiita muutokseen ja jarruttavat kehitystä ja uuden linjan löytämistä liittyvät päätöksenteon 

ongelmiin ja kyvyttömyyteen. Esihenkilöillä ja johdolla ei ole valtaa tai halua tehdä muutoksia ja 

niiden edellyttämiä päätöksiä. 

 

Useammassa yläluokassa korostuu vastuukysymykset. Luokat (2) Ylin johto ei ota vastuuta, jaettu 

johtajuus aiheuttanut vastuun pakoilua, (5) Uudistuksilla ja niiden toteuttamisen osa-alueilla ei ole 

johtamisesta vastaavaa esihenkilöä, (6) Roolit, tehtävänkuvat ja toimivallat ovat sekaisin ja (9) 

Poliittisen johdon ja virkamiesjohdon yhteistyön ja roolien rakentaminen on kesken tiivistyvät 

tietynlaiseen epäselvyyteen, joka vallitsee organisaation joka tasolla. Sekä työntekijät että esihenkilöt 

eivät ole perillä omista tehtävänkuvistaan, mutta viime kädessä nähdään, että johdon tulisi selkeyttää 

vastuita organisaatiotasolla. 

 

Johdon etääntyminen nousi aineistosta isoksi teemaksi ja yläluokat (3) Johto on etääntynyt 

kauemmaksi arjesta ja alaisista, (8) Esihenkilötasoja on tullut lisää sekä horisontaalisesti että 

vertikaalisesti ja (14) Esihenkilöt ja johto eivät ymmärrä alaistensa työtehtäviä liittyvät siihen. Tämä 

teema korostui aineistoa läpi käydessä selkeästi ja nämä yläluokat saturoituessaan keräsivät 

huomattavasti redusoituja alkuperäisilmaisuja alleen. Esihenkilöt ja johto ovat eriytyneet 

vertikaalisesti ja horisontaalisesti sekä toisistaan että alaisistaan. Helsingin 

johtamisjärjestelmäuudistuksessa on tullut lisää esihenkilötasoja mikä johtaa myös roolien ja 

vastuiden sekoittumiseen. 
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Toinen aineistossa korostunut teema on viestinnän ongelmat ja puute. Tähän teemaan liittyy 

suoranaisesti vain yläluokat (11) Esihenkilön ja johdon viestintä on ollut minimaalista. 

Kommunikointi johtoon on katkennut. Keskustelua on rajoitettu ja (16) Lähiesihenkilö sanoo 

tekevänsä toimitusjohtajan ohjeiden mukaan asioita, joista toimitusjohtaja ei ole kuullutkaan, mutta 

ne on yhdistetty useasta eri alkuperäisilmaisusta. Muutospulssiin vastanneen henkilöstön 

esihenkilöiltä ja johdolta saama viestintä on monen mielestä ollut hyvin vähäistä. Joidenkin 

vastausten perusteella keskusteluyhteys johtoon on jopa katkennut. Tämä osaltaan edesauttaa 

tunnetta, että johto on kauempana ja roolit ovat epäselviä. 

 

Sekä horisontaalinen että vertikaalinen eriytyminen ja epäselvät tehtävänkuvat lisäävät 

työntekijöiden työkuormaa ja puutteet viestinnässä voivat johtaa päällekkäisten työtehtävien 

tekemiseen. Tämä teema korostui yläluokissa (4) Johtamismekanismit ja työtehtävät ovat 

päällekkäisiä, aiheuttaen lisäkuormitusta, (15) Lähiesihenkilöt ovat niin kuormitettuja, ettei heiltä 

saa tukea ja (19) Monet johtajan tehtävät delegoidaan alemmaksi henkilöstölle, joka muutenkin on 

kuormittunutta.  

 

Yläluokissa oli myös siilojen vähentämistä kuvaavia teemoja. Yläluokka (7) Johto tukee uudistumista 

ja ulottuu operatiiviselle tasolle kehuu johdon ja esihenkilöiden työpanosta uudistuksen läpiviennissä 

sekä siihen liittyvässä tiedottamisessa. Yläluokka (10) Pienempi määrä virastoja yksinkertaistanut 

johtamista tiivistää ajatuksen johtamisen helpottumisesta, kun johdettavana on vähemmän erillisiä 

virastoja. 

 

Aineistossa korostui myös vallan entistä vahvempi keskittyminen, jota yläluokka (12) Johtaminen on 

ollut keskittynyttä ja hierarkkista, eikä henkilökunnan palautteella ole ollut vaikutusta kuvaa. Samalla 

johtaminen koettiin hyvin hierarkkiseksi, jolloin johtaminen näyttäytyy ylhäältä alaspäin tapahtuvana 

saneluna, eikä hierarkian alemmilla tasoille olevien työntekijöiden palautetta ole otettu huomioon. 

Lopuksi yläluokka (13) Esihenkilöt kilpailevat keskenään esihenkilö- ja johtotehtävistä kuvaa johdon 

sekä esihenkilöiden keskinäistä kilpailua vallasta ja johtotehtävistä. 

 

Näitä yläluokkia tiivistettiin ja yhdisteltiin vielä entisestään, jolloin saatiin kahdeksan tiiviimpää 

pääluokkaa, jotka on listattu alla. 
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Taulukko 2. Apututkimuskysymyksen pääluokat 

 

1. Kykenemättömyys tai haluttomuus tehdä päätöksiä ja muutoksia 

2. Epäselvät vastuut ja roolit 

3. Horisontaalisten ja vertikaalisten tasojen ja niiden välisten erojen kasvaminen 

4. Päällekkäiset työtehtävät ja työkuorman kasvaminen 

5. Organisaation läpileikkaava uudistumisen tukeminen 

6. Viestinnän heikentyminen ja katkeaminen 

7. Keskittynyt ja hierarkkinen johtaminen 

8. Johdon keskinäinen kilpailu 

 

Pääluokkia analysoitaessa, niiden välillä näkyi selkeitä yhtäläisyyksiä ja syy-seuraussuhteita, joiden 

perusteella pääluokat voidaan jakaa kahteen laajempaan teemaan. Nämä teemat ovat hierarkkisuus 

ja johdon eriytyminen, sekä viestinnän haasteet. 

 

4.1.1 Hierarkkisuus ja johdon eriytyminen 
 

Aineiston perusteella lähiesihenkilöiden vallankäytössä nähtiin ongelmia. Lähiesihenkilöiden 

vaikutusmahdollisuudet ovat olleet rajalliset muutoksen läpiviennissä. Avovastauksissa tuli ilmi, että 

tarvittavia muutoksia ei joko osata tai voida tehdä. Osasyynä tähän on päätöksenteon vieminen 

korkeammalle organisaation hierarkian tasolle, jolloin lähiesihenkilöiden valta on kaventunut 

joiltakin osin. Samalla osa esihenkilöistä eivät ole olleet valmiita muutokseen ja muutoksen 

läpiviennin sijaan he ovat jarruttaneet tahallaan sen läpivientiä. Tällöin esihenkilöiden 

muutosvastarintaiset asenteet ovat johtaneet siihen, että uutta yhteistä linjaa ei ole löydetty 

henkilöstön keskuudessa ja toimintaa on jatkettu samalla tavoin kuin ennen 

johtamisjärjestelmäuudistusta. 
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Helsingin kaupungin johtamisjärjestelmäuudistuksen myötä organisaatioon on kehittynyt uusia sekä 

vertikaalisia että horisontaalisia siiloja. Vertikaaliset siilot kehittyvät tiettyjen toimintojen tai 

esihenkilöiden alle ja voivat eriyttää esimerkiksi eri osastoja tai toimialoja keskenään. Tämän, ehkä 

siilojen perinteisemmän merkityksen lisäksi, aineistossa korostui erityisesti johdon eriytyminen sekä 

uusien esihenkilötasojen tai -portaiden syntyminen. Tällöin kyseessä on horisontaaliset siilot, jotka 

erottavat hierarkian eri tasot keskenään. Minzberg (2009, 169) kutsui tällaisia siiloja ”laatoiksi” 

(slabs). Samalla horisontaaliset siilot voivat johtaa siihen, että henkilöstö keskittyy enemmän 

henkilökohtaisiin kuin organisaation tai yksikön yhteisiin tavoitteisiin (Lawrence & Lorsch, 1976; 

Jones, 2006, 103). 

 

Aineistossa kuvattiin johdon eriytyneen omaksi irrallaan olevaksi saarekkeeksi, sekä johdon elävän 

omassa kuplassaan. Sekä horisontaalisten että vertikaalisten siilojen syntymisen lisäksi, näiden 

siilojen välisten erojen kuvattiin jatkuvasti kasvavan entisestään. Johtamisjärjestelmäuudistuksen 

myötä syntynyt uusi esihenkilötaso on etäännyttänyt korkeinta johtoa entistä kauemmaksi 

hierarkkisen organisaation alemmista tasoista ja samalla hierarkia on lisääntynyt. Periaatteessa 

hierarkian pitäisi selkeyttää päätösvaltaa ja vastuita, mutta samalla hierarkian taakse piiloutuminen 

voi mahdollistaa vastuunpakoilua (Jones, 2006, 108). Aineiston perusteella tällaista vastuunpakoilua 

vaikuttaa ilmenevän vahvan hierarkian lisäksi myös jaetun johtajuuden kanssa.  

 

Mitä kauemmaksi johto eriytyy henkilöstöstä, sitä kauemmaksi he eriytyvät myös alemman 

hierarkkisen tason substanssista. Keskimmäisten tasojen esihenkilöt voisivat toimia tärkeänä linkkinä 

eri vertikaalisten tasojen välillä, mutta aineiston perusteella näin ei ole. Lähiesihenkilöihin on vaikea 

saada yhteyttä ja samalla lähiesihenkilöillä ei ole aikaa syventyä heidän alaisiinsa. Aineiston 

perusteella osaan Helsingin kaupungin toimialoista on syntynyt Mintzbergin (2012, 170-171) 

kuvailemia hallinnollisia kuiluja, joissa organisaation eri kerroksien johto ei keskustele tarpeeksi 

keskenään ja sekä alin että ylin johto erkaantuvat yhä enemmän toisistaan. Kaupunkiorganisaatioon 

on tullut enemmän kerroksia eli organisaatio on muodostunut korkeammaksi, eikä keskijohto ole 

toiminut tarpeeksi tehokkaasti linkkinä kerrosten välillä. Tällöin vajavaisen tiedon parissa 

työskentelevät johtajat irtaantuvat sekä alaisistaan että muista johtajista. Organisaation kasvaessa sen 

eriytyminen ja uusien kerrosten muodostuminen on luonnollista, mutta hallitsematon eriytyminen voi 

johtaa siiloihin (Harisalo, 2008, 70-71). Aineiston mukaan ylin johto on irtaantunut omaksi 

saarekkeekseen ja tällöin myös etääntynyt substanssista. Samalla organisaatioon on tullut uusi 
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esihenkilökerros ja alemman tason esihenkilöt ovat liian kuormittuneita, että heihin saisi helposti 

yhteyttä, joten tämän perusteella johtamisjärjestelmäuudistuksen myötä Helsingin kaupungin 

hallinnollinen kuilu on syventynyt.  

 

Vallan keskittyminen vain muutamille ylimmille johtajille lisää osaltaan siiloutumisen ja hierarkian 

tunnetta. Osa johtamisesta on ollut vahvasti ylhäältä alaspäin saneltua, johon henkilökunnan 

palautteella ei ole ollut vaikutusta. Keskittynyt ja hierarkkinen johtaminen on osaltaan vähentänyt 

henkilöstön autonomiaa ja etäännyttänyt ylintä johtoa entisestään. Keskusjohtoisuus yhdistettynä 

uusiin esihenkilötasoihin on myös lisännyt asioiden käsittelytahoja ja pidentänyt käsittelyaikoja. 

Tämä on samalla lisännyt organisaation byrokraattisuuta.  

 

Johtamisjärjestelmäuudistuksen myötä on ollut havaittavissa myös kilpailullista 

organisaatiokulttuuria. Kilpailua on esiintynyt henkilöstön keskuudessa, kun ollaan haluttu varmistaa 

oman työtehtävän jatkuminen. Samaan aikaan myös esihenkilöt ovat kilpailleet keskenään erilaisista 

sekä vanhoista että uusista esihenkilö- ja johtotehtävistä. Kilpailullinen organisaatiokulttuuri voi 

korostua silloin, kun organisaatioon kohdistuu muutenkin paineita (Stone, 2004, 11). Organisaation 

keskinäinen kilpailu on omiaan synnyttämään siiloja kilpailevien tahojen välille, olivat ne sitten eri 

osastoja tai esihenkilöitä. Samalla hyvin kilpailullinen kulttuuri jarruttaa yhteistyötä ja muutosten 

läpivientiä, kun eri tahot keskittyvät enemmän omiin kuin organisaation tavoitteisiin. 

 

Aineiston perusteella osa Helsingin kaupungin yksiköistä ja asiantuntijoista kokevat voivansa 

osallistua vähemmän päätöksentekoon. Tätä tukee myös vastaukset, joiden mukaan ylhäältä alaspäin 

tulleet päätökset ovat lopullisia, eikä niihin voi enää vaikuttaa. Tällainen autoritäärinen johtamistyyli 

voi kasvattaa eroja ylimmän johdon ja muun henkilöstön välillä. 

 

Toisaalta Helsingin kaupungin johtajat ovat myös osaltaan onnistunut vähentämään siiloutumista 

viemällä uudistusta eteenpäin johdonmukaisesti. Aineiston mukaan osa ylimmästä johdosta on ollut 

muutoksessa hyvin mukana. He ovat tukeneet prosessia ja onnistuneet viemään tämän tuen myös 

operatiiviselle tasolle. Monen Muutospulssiin vastanneen mielestä johtamisjärjestelmäuudistus on 

kohdistunut erityisesti johtoportaaseen ja juuri johdon keskuudessa uudistus on ollut erityisen 

onnistunut. Useampi vastaaja kertoi, että johdon tuki on läpileikannut koko organisaation ja 
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esihenkilöt ovat aktiivisesti pitäneet henkilöstä ajan tasalla uudistuksen läpiviennistä. Samalla 

pienempi määrä virastoja on yksinkertaistanut johtamista. Pienemmistä virastoista isommiksi 

toimialoiksi yhdistyneet yksiköt ovat osaltaan siis myös vähentäneet siiloja ja koko organisaation 

läpileikkaavalla johtamisella on ollut tässä iso rooli. 

 

4.1.2 Viestinnän haasteet 
 

Viestinnän haasteet nousivat aineistosta merkittäväksi siilojen edistämistä tukevaksi teemaksi. 

Aineiston mukaan henkilöstölle viestiminen on ollut monin paikoin heikkoa ja pahimmillaan 

kommunikointi ylimpään johtoon on jopa katkennut. Viestinnässä on ollut haasteita sekä yksittäisen 

toimialan sisällä että eri toimialojen välillä. Tässä teemassa on paljon yhtäläisyyksiä jo aiemmin 

esitellyn vertikaalisen ja horisontaalisen eriytymisen kanssa ja osa tiedosta vaikuttaa pysähtyvän 

hierarkian tai vertikaalisten siilojen ylemmille tasoille, eikä tieto valu organisaatiossa alaspäin. 

Toimiva viestintä on ensiarvoisen tärkeä integraatiomekanismi ja siilojen syntymistä estävä tekijä. 

Heikko tai olematon viestintä taas estää yhtenäisten toimintatapojen kehittymistä entisestään. 

Viestinnän ongelmat voivat johtaa myös päällekkäisen työn tekemiseen, kun johtajat tai siiloutuneet 

organisaation osat eivät tiedä mitä muussa organisaatiossa tehdään.  

 

Viestinnän ongelmat johtavat laajamittaiseen epäselvyyteen myös työtehtävistä, rooleista ja vastuista. 

Vajavaisen tai eri osastoille tulevan erilaisen viestin myötä henkilöstö voi joutua yhdistelemään 

tiedon palasia eri lähteistä, mikä taas voi johtaa siihen, että kerätty tieto ei ole todenmukaista tai 

ainakaan alkuperäistä tarkoitusta vastaavaa. Yhden aineistosta nousseen esimerkkitapauksen mukaan 

organisaatiossa ollaan tehty johtajan ohjeiden mukaisia asioita, mutta kun tästä on kysytty johtajalta, 

hän ei ole tällaisia ohjeita antanut.  

 

Viestinnän ja tiedottamisen ongelmat liittyvät suurimpaan osaan aineistosta analyysin myötä 

tiivistetyistä pääluokista ja pitää sisällään suurimman osan aineistosta kerätyistä 

alkuperäisilmaisuista. Tämän perusteella voidaan sanoa, että viestinnällä on erittäin suuri rooli, kun 

puhutaan johdon ja esihenkilöiden työkaluista, joilla voidaan joko edistää ja vähentää siilojen 

syntymistä.  
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Johtaminen ja esihenkilötyö on edistänyt siiloutumista epäselvien vastuiden ja roolien kautta. Johto 

ei ole antanut henkilöstölle selkeitä toimintatapoja uudistuksen keskellä ja johdon sekä esihenkilöiden 

väliset vastuut ovat vielä rakentumassa, mikä on johtanut henkilöstön parissa vallitsevaan 

epäselvyyteen. Muutospulssin vastauksien perusteella erityisesti jaetun johtamisen malli on 

näyttäytynyt siten, että johtajilla ei ole omia vastuualueita. Tämä on edesauttanut siiloutumista, mutta 

tällöin ei puhuta isoista osastojen tai yksiköiden kokoisista siiloista, vaan ennemminkin töiden ja 

tehtävänkuvien sirpaloitumisesta. Epäselvien vastuiden ja roolien vallitessa työyhteisöt ovat hajallaan 

omissa poteroissaan. Mitä kauemmin tällainen kehitys jatkuu, sitä haastavampaa se on myös korjata, 

jos työyhteisön sisällä alkaa muodostua omia ja organisaation laajemmista tavoitteista irrallisia 

toimintatapoja ja rooleja. 

 

Epäselvät roolit ja vastuut ovat yksi syy, miksi Helsingin kaupungin organisaatiossa on ilmentynyt 

päällekkäisiä työtehtäviä. Eri lähteistä tulevat, mutta keskenään hyvin samanlaiset, työtehtävät 

kuormittavat henkilöstöä ja vievät aikaa muulta tekemiseltä. Vastaavasti eri osastoissa saatetaan tehdä 

samoja asioita, mutta muista erillään, jolloin töitä tehdään ikään kuin kaksinkertaisesti. Teoreettisessa 

viitekehyksessä Forster-Astikainen et al. (2017, 481) mukaan tällainen samojen työtehtävien moneen 

kertaan tekeminen on esimerkki siitä, kun siilojen välillä tapahtuva yhteistyö ja kommunikaatio ei 

toimi tai se ei ole tarpeeksi tehokasta. Aineiston mukaan Helsingin johtamisjärjestelmäuudistuksen 

myötä päällekkäistä tekemistä on seurannut erityisesti uusien johtajien antamien työpyyntöjen 

seurauksena. 

 

Työkuorman kasvaminen on rasittanut myös lähiesihenkilöitä. Hierarkian ylemmiltä tasoilta alaspäin 

valuvia tehtäviä on kasaantunut runsaasti lähiesihenkilöiden harteille, joka taas näkyy heidän 

alaisilleen lähiesihenkilöiden etääntymisenä. Aineiston perusteella lähiesihenkilöihin on vaikeampi 

saada yhteys kuin ennen uudistusta. Johtajien tehtäviä delegoidaan hierarkiassa alemmille tasoille. 

Esihenkilöt eivät ehdi tapaamaan alaisiaan yhtä paljon kuin ennen ja tiimien johtaminen on kärsinyt. 

Tämä puolestaan vahvistaa horisontaalisia siiloja lähiesihenkilöiden ja heidän alaistensa välillä. 
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4.2 Toiminta ja yhteistyö toimialojen sisällä sekä niiden välillä 
 

Päätutkimuskysymykseen käytettiin samaa aineistoa ja vastaavaa metodia kuin 

apututkimuskysymykseenkin. Aineistosta kerättiin päätutkimuskysymykseen ”Miten toiminta ja 

yhteistyö toteutuu toimialojen sisällä sekä niiden välillä, eli miten siiloutuminen näkyy 

johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen” liittyen 213 redusoitua ilmaisua. Näistä ilmaisuista 

yhdisteltiin ensin 20 yläluokkaa, jotka ovat alla olevassa taulukossa. 

 

Taulukko 3. Päätutkimuskysymyksen yhdistetyt yläluokat 

 

1. Toimialoissa on epäselvyyksiä vastuista ja päätösvallasta 

2. Ei ole tietoa, keneltä kysyä apua tai kehen ottaa yhteyttä 

3. Toiminnoissa on resurssivajeita 

4. Sisäinen byrokratia ja sääntely ovat lisääntyneet huomattavasti 

5. Päällekkäistä työtä toimialojen välillä sekä niiden sisällä 

6. Toimialat ovat rakentaneet omia toimintatapoja tai jatkavat isoimman vanhan viraston säännöillä 

7. Toimialojen välillä ei ole yhteistyötä 

8. Uusi siiloutuminen ja uudet raja-aidat toimialojen sisällä 

9. Tiedonkulku ja kommunikointi on heikentynyt 

10. Hallinto- ja tukipalvelut sekä henkilöstöyksikkö ovat etääntyneet ja vähentyneet 

11. Eri yksiköiden omat vahvuudet kadonneet, nyt kaikki samaa massaa 

12. Toimialojen sisäisten toimintojen yhtenäistämisen myötä menetetään pienempien toimijoiden 

erityispiirteitä 

13. Kaupungin yhteiset toimintatavat jarruttavat liikelaitosten toimintaa 
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15. Organisaatiokulttuurien ja toimintatapojen yhdistäminen on vaikeaa 

16. Yksilöt hukkuvat massaan isoissa yksiköissä 

17. Työntekijöiden edunvalvonta on heikompaa 

18. Vanhojen rakenteiden purkaminen ilman strategista suunnittelua aiheuttaa kaaosta 

19. On syntynyt uusia yhteistyön tapoja ja henkilöstölle on järjestetty laadukkaita koulutuksia 

20. Osallistuminen aktiivisesti alueellisiin verkostoihin on edelleen heikkoa 

 

Päätutkimuskysymykseen liittyen kerättiin huomattavasti enemmän redusoituja ilmaisuja kuin 

apututkimuskysymykseen ja vaikka yläluokkia kerättiin hyvin samanlaiseen taulukkoon lähes 

vastaava määrä, ne näyttäytyvät analyysin tässä vaiheessa heterogeenisempana joukkona, joten niiden 

yhtäläisyyksiä esitellään verrattaen suppeammin ennen pääluokkien muodostamista. 

 

Yläluokat (1) Toimialoissa on epäselvyyksiä vastuista ja päätösvallasta ja (2) Ei ole tietoa, keneltä 

kysyä apua tai kehen ottaa yhteyttä liittyvät vastuukysymyksiin ja toiminnan epäselvyyteen ja ne ovat 

näin ollen hyvin lähellä vastaavaa apututkimuskysymyksen kohdalla esiintynyttä teemaa. Nämä 

yläluokat on kuitenkin nostettu päätutkimuskysymyksen kohdalle, sillä alkuperäisilmaisuissa 

korostui johtamisen ja esihenkilötyön sijaan vahvemmin toimialojen sisäinen työnjako ja toimialojen 

väliset roolit. 

 

Yläluokan (3) Toiminnoissa on resurssivajeita mukaan aiemman organisaation hajauttaminen ja 

asiakokonaisuuksien kasvaminen on voinut johtaa toimintaa haittaaviin resurssivajeisiin. 

 

Yläluokka (4) Sisäinen byrokratia ja sääntely ovat lisääntyneet huomattavasti koostuu byrokratian 

lisääntymiseen liittyvistä ilmaisuista. Byrokratia on kasvanut sekä toimialojen sisällä että niiden 

välillä.  
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Päällekkäinen työ tuli esiin myös päätutkimuskysymyksen kohdalla, mutta hieman eri näkökulmasta. 

Yläluokkaan (5) Päällekkäistä työtä toimialojen välillä sekä niiden sisällä liittyen aineistosta nousi 

esiin kehittämisen ulkoistaminen toimialoille ja kansliaan sekä tukipalveluiden erottaminen 

palvelukokonaisuuksista, mikä on johtanut päällekkäisiin käytäntöihin 

 

Yläluokkia (6) Toimialat ovat rakentaneet omia toimintatapoja tai jatkavat isoimman vanhan 

viraston säännöillä ja (8) Uusi siiloutuminen ja uudet raja-aidat toimialojen sisällä yhdistää 

yksittäisen toimialan siiloutuminen. Virastojen yhdistämisen jälkeen joillakin toimialoilla aiemmin 

kooltaan suurin virasto on pitänyt vanhat toimintatavat voimissaan, joihin muiden on pitänyt 

sopeutua. Samalla toimialojen sisälle on kehittynyt uusia raja-aitoja. Tämä nousi aineistosta 

merkittäväksi teemaksi ja vastaajien mukaan toimialat itsessään ovat muodostuneet uusiksi siiloiksi, 

samalla kun niiden sisälle on muodostunut uusia ja jopa entistä pienempiä siiloja. Toimialojen sisällä 

on siis havaittavissa sirpaloitumista. 

 

Toinen merkittävä teema on yläluokissa (7) Toimialojen välillä ei ole yhteistyötä, (9) Tiedonkulku ja 

kommunikointi on heikentynyt ja (20) Osallistuminen aktiivisesti alueellisiin verkostoihin on edelleen 

heikkoa korostuvat toimialojen väliset yhteistyön haasteet. Johtamisjärjestelmäuudistus on eri 

vaiheissa eri toimialoilla, eikä toimialojen välistä yhteistyötä ole vielä keritty kehittämään. Kun 

vanhat virastot purettiin, monen työkaverit hajautuivat kauemmaksi ja heidät voi olla vaikea löytää. 

Samalla tieto ei liiku toimialojen sisällä ja niiden välillä tarpeeksi hyvin.  

 

Hallinto- ja tukipalvelut sekä henkilöstöyksikkö on johtamisjärjestelmäuudistuksen myötä järjestetty 

keskitetymmin kuin ennen, ja tämä on näyttäytynyt henkilöstölle niiden puuttumisena ja 

edunvalvonnan heikentymisenä, mikä näkyy yläluokissa (10) Hallinto- ja tukipalvelut sekä 

henkilöstöyksikkö ovat etääntyneet ja vähentyneet ja (17) Työntekijöiden edunvalvonta on 

heikompaa. 

 

Kolmas laajempi teema on erikoistumisen ja vahvuuksien katoaminen. Yläluokissa (11) Eri 

yksiköiden omat vahvuudet kadonneet, nyt kaikki samaa massaa, (12) Toimialojen sisäisten 

toimintojen yhtenäistämisen myötä menetetään pienempien toimijoiden erityispiirteitä, (13) 

Kaupungin yhteiset toimintatavat jarruttavat liikelaitosten toimintaa ja (16) Yksilöt hukkuvat 
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massaan isoissa yksiköissä puhutaan siitä, kuinka virastojen yhdistyessä toimialoiksi menetettiin 

paljon erikoistuneiden yksiköiden hyviä puolia. Yksiköiden lisäksi jotkut yksittäisistä työntekijöistä 

kokevat hukkuvansa massaan uudistuksen jälkeen. 

 

Samalla myös eri organisaatiokulttuurien yhdistäminen on haastavaa. Yläluokkaan (15) 

Organisaatiokulttuurien ja toimintatapojen yhdistäminen on vaikeaa kerättiin ilmaisuja, joiden 

perusteella eri yksiköistä, toimialoilta sekä kaupungin ulkopuolelta palkatut henkilöt ovat tuoneet 

toimialoille huomattavan määrän erilaisia kulttuureita, joiden yhdistämisessä menee aikaa. Samalla 

osa työntekijöistä haluaisi jatkaa vanhan virastokulttuurin toimintatavoilla 

johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen. 

 

Yläluokka (18) Vanhojen rakenteiden purkaminen ilman strategista suunnittelua aiheuttaa kaaosta 

keskittyy organisaation rakenteisiin. Vanhat rakenteet purettiin uudistuksen myötä, mutta kaikkia 

uusia ja tarvittavia rakenteita ei oltu suunniteltu valmiiksi, jolloin eri yksiköt tai tiimit ovat päätyneet 

tekemään itsenäisiä ratkaisuja.  

 

Viimeinen yläluokka (19) On syntynyt uusia yhteistyön tapoja ja henkilöstölle on järjestetty 

laadukkaita koulutuksia pitää sisällään erilaisia johtamisjärjestelmäuudistuksen myötä tulleita 

positiivisia ja siilojen kehittymistä estäviä alkuperäisilmaisuja. Toimialojen avulla yhteistyön 

tekemiseen on tullut aivan uusia muotoja ja verkostoituminen on osin myös lisääntynyt. Samalla 

useammassa avovastauksessa kehuttiin kaupungin järjestämiä laadukkaita seminaareja ja 

koulutuksia. 

 

Nämä 19 yläluokkaa yhdisteltiin tiiviimmäksi kokonaisuudeksi, jolloin saatiin 11 pääluokkaa: 
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Taulukko 4. Päätutkimuskysymyksen pääluokat 

 

1. Toimialoissa on epäselvyyksiä vastuista ja päätösvallasta 

2. Toiminnoissa on resurssivajeita jotka rampauttavat toimintaa 

3. Sisäinen byrokratia ja sääntely ovat lisääntyneet huomattavasti 

4. Päällekkäistä työtä toimialojen välillä sekä niiden sisällä 

5. Toimialat ovat rakentaneet omia toimintatapoja ja uusi siiloutuminen on tapahtunut toimialojen sisällä 

6. Toimialojen välillä ei ole yhteistyötä tai tiedonkulkua 

7. Eri yksiköiden omat vahvuudet kadonneet, nyt kaikki samaa massaa  

8. Organisaatiokulttuurien ja toimintatapojen yhdistäminen on vaikeaa 

9. Hallinto- ja tukipalvelut sekä henkilöstöyksikkö ovat etääntyneet ja vähentyneet 

10. Vanhojen rakenteiden purkaminen ilman strategista suunnittelua aiheuttaa kaaosta 

11. On syntynyt uusia yhteistyön tapoja ja henkilöstölle on järjestetty laadukkaita koulutuksia  

 

Pääluokkia yhdistelemällä ne voidaan jakaa kahteen teemaan, jotka päätutkimuskysymyksen 

muotoilua mukaillen ovat toimintojen yhdistämisen haasteet toimialojen sisällä, sekä toimialojen 

välisen yhteistyön ja tiedonkulun haasteet. 

 

4.2.1 Toimintojen yhdistämisen haasteet toimialojen sisällä  
 

Johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen ei ole riittävästi sovittu eri toimialan sisäisten toimijoiden 

välisistä vastuista. Monen yksikön työnjako on epäselvä, eivätkä ihmiset tiedä, keneltä kysyä apua. 

Toimialan sisäinen epäselvyyden tila ei ole ainoastaan johtajuuden ongelma, vaan siinä yhdistyy 

myös organisaation rakenteelliset dysfunktiot. Kun organisaation eriytymisen ja integraation 
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tasapaino järkkyy ja eriytyminen menee liian pitkälle, tarvitaan erilaisia integraatiomekanismeja. 

Jonesin (2006, 104) listaamista seitsemästä integraatiomekanismista on 

johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen käytetty pääosin vain kahta: hierarkiaa ja tiimejä. Aineiston 

mukaan organisaation rakenne on koettu hyvin hierarkkiseksi tai korkeaksi, samalla kun tiimien ja 

yksiköiden työnjako on ollut epäselvää. Eriytyneitä virastoja on yhdistetty isommiksi toimialoiksi, 

mutta ihmiset eivät tiedä kehen ottaa yhteyttä. Tämä viittaa siihen, että muillekin 

integraatiomekanismeille olisi ollut tarvetta. Jonesin (2006, 104) listasta suora kontakti, 

yhteistyöroolit (liaison roles), erikoisyksiköt (task forces), integraatioroolit ja integraatioyksiköt eivät 

tule esiin aineistossa. Vastauksien perusteella erityisesti suoraa kontaktia olisi kaivattu enemmän, 

sekä toimialojen sisällä että niiden välillä. Johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen erilaiset 

integraatioon erikoistuneet nimetyt yhteistyöroolit tai erikoisyksiköt olisivat voineet selkeyttää 

organisaation rakennetta ja pitää yhteyttä eri tiimien ja hierarkian kerrosten välillä. Samalla 

organisaation sisäinen byrokratia ja sääntely ovat lisääntyneet. Organisaatioon on tullut lisää portaita 

ja valta on keskittynyt yhä harvemmille, jonka myötä osa Muutospulssin vastaajista on kokenut 

virastojen yhdistämisen lisäävän sääntelyä ja byrokratiaa sekä jäykistävän hallintoa. 

 

Aiemman organisaation hajauttaminen on lisäksi johtanut resurssivajeisiin osassa toimintoja. 

Toimialojen myötä asiakokonaisuudet ovat kasvaneet ja kun työtapojen sekä prosessien 

yhtenäistäminen on vielä kesken, tämä on osin haitannut organisaation toimintaa. Tällöin resurssit 

riittävät lähinnä pakollisten asioiden hoitamiseen, eikä kehittämiselle ja yhtenäistämiselle jää 

voimavaroja, mikä edesauttaa siilojen syntymistä. Vanhat rakenteet purettiin, mutta uusia rakenteita 

ei oltu suunniteltu strategisesti ja tämä on luonut kaaosta joissakin yksiköissä. Rakenteiden 

puuttuminen johtaa helposti siihen, että yksilöt tai tiimit tekevät itsenäisiä päätöksiä, jotka eivät ole 

linjassa organisaation yhteisten tavoitteiden kanssa. 

 

Kun virastot yhdistettiin toimialoiksi, toimialat ovat rakentaneet omia toimintatapoja sellaisissa 

toiminnoissa, joissa tulisi toimia kaupungissa samalla tavalla. Toimialaksi yhdistetyistä vanhoista 

virastoista isoimmat ovat olettaneet, että heidän toimintatapansa ovat uuden toimialan toimintatavat, 

joihin pienempien virastojen on tullut mukautua. Aineiston perusteella joillakin toimialoilla koko 

johtamisjärjestelmäuudistuksesta puhutaan kuin se tapahtuisi jossain muualla tai muilla toimialoilla. 

Vanhoja hierarkkisia rakenteita on yritetty purkaa, mutta tämän perusteella uudelleenorganisointi on 

johtanut uusiin siiloihin (Forsten-Astikainen et al, 2017, 474). Organisaatiossa ei ole yhtenäistetty 
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käytäntöjä, jolloin toimialat ovat luoneet niiden omia toimintatapoja, mutta tällöin on riskinä entistä 

vahvempi siiloutuminen jossa toimialat keskittyvät niiden omaan funktioonsa, unohtaen 

organisaation ja muiden toimialojen yhteiset tavoitteet. 

 

Käytäntöjen yhdistämisen yksi suurimmista haasteista on toimialojen koko. Massiivisten toimialojen 

yhtenäistäminen vaatii paljon kompromisseja, mutta edelleen kaksi vuotta 

johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen vanhat virastot elävät yhä, muodostaen pienempiä siiloja 

toimialojen sisälle. Erityisesti virastot, jotka olivat ennen muita virastoja suurempia, eivät ole 

halunneet päästää irti vanhoista toimintatavoistaan ja ohjeistuksistaan, jolloin eri kokonaisuudet 

toimivat itsenäisesti toimialasta ja kaupungista erillään. Vastaavasti osassa vanhoista virastoista ei 

ole kehittämisen halua muihin kuin omaa virastoa koskeviin asioihin. Toimialat vaikuttavat siis jo 

itsessään siiloutuvan, mutta samalla niiden sisällä tapahtuu sirpaloitumista, mikä johtaa uusiin 

pienempiin siiloihin. Aineiston perusteella tällaista sirpaloitumista tapahtuu toimialoilla monella eri 

tasolla. Toimiala on sirpaloitunut, hallinto on sirpaloitunut ja työ on sirpaloitunut. Yhden toimialan 

sisällä on siis paljon erilaisia toimintatapoja ja käytänteitä. Vanhojen virastojen muodostavat raja-

aidat, tiimit sekä yksittäiset työntekijät ovat muodostaneet eri tasoisia ja kokoisia siiloja, mikä on 

johtanut siihen, että eri kokoiset siilot ajavat omaa asiaansa ja kaupungin yhteinen visio puuttuu. 

 

Muutospulssin vastausten perusteella siiloutuminen on monin paikoin vain kasvanut 

johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen. Tällainen kehitys olisi ensisijaisen tärkeää pysäyttää 

mahdollisimman pian, koska muuten se vain vahvistaa siiloutumista tulevaisuudessa ja samoja 

tehtäviä tullaan tekemään entistä enemmän päällekkäin, jolloin hukataan paljon resursseja. Kerta 

siiloja esiintyy monella eri organisaation tasolla, myös erilaisia integraatiomekanismeja kaivataan 

monella eri tasolla. Isoissa organisaatioissa pysyvät integraatioroolit ja -yksiköt ovat tärkeitä 

ylläpitämään yhteistyötä ja kommunikaatiota eri horisontaalisten ja vertikaalisten organisaation 

tasojen välillä (Jones, 2006, 107-108). Uudistuksen jälkeen eri tehtäviä ja henkilöitä on 

uudelleensijoitettu toimialojen sisällä, jolloin työntekijöiden on haastavaa löytää heitä tai pyytää 

apua. Pysyvissä integraatiorooleissa työskentelevät henkilöt voisivat olla merkittävässä roolissa eri 

ihmisten, tiimien ja toimintatapojen yhdistämisessä. 
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Toimialojen sisäisen toimintojen yhtenäistämisen tarkoituksena on integroida eri yksiköt ja purkaa 

siiloja, mutta laajan yhtenäistämispolitiikan kääntöpuolena on eri yksiköiden omien vahvuuksien 

kadottaminen. Toimialojen sisällä ei pystytä enää samalla tavalla huomioimaan eri toimijoiden 

erityislaatuja ja tarpeita. Aineiston perusteella erityisesti pienemmät toimijat ovat kärsineet 

toimintatapojen yhtenäistämisestä. Toimialojen toimintatavat ovat alkaneet muotoutua isoimpien 

toimijoiden toimintatapojen mukaan, jolloin pienimmät yksiköt ovat joutuneet muuttamaan 

käytäntöjään eniten, johtaen siihen, että osa näistä yksiköistä ovat kokeneet kohtelun eriarvoiseksi. 

Ennen uudistusta monesti juuri pienet yksiköt olivat erikoistuneet jonkin tietyn toiminnon tai 

asiakastarpeen täyttämiseen. Aineistossa toistui ilmaisut ”laitetaan samaan muottiin” sekä 

”yhdistetään samaan harmaaseen massaan”, ja näiden kontekstissa puhuttiin sekä yksiköistä että 

yksittäisistä työntekijöistä. Pienten yksiköiden lisäksi erityisesti liikelaitokset ovat kokeneet 

kaupungin yhteiset toimintatavat kilpailukykyä rajoittaviksi tekijöiksi. 

 

Toimintojen yhdistämisen lisäksi toimialoilla on haasteita erilaisten organisaatiokulttuurien 

yhdistämisessä. Eri kaupungin vanhojen yksiköiden henkilökunnan sekoittumisen lisäksi 

työntekijöitä on palkattu myös kaupunkiorganisaation ulkopuolelta, joten erilaisia kulttuureita on 

hyvin paljon. Organisaation sirpaloituessa ja yhteisten käytäntöjen puuttuessa myös 

organisaatiokulttuurien yhdistäminen on vaikeampaa, mikä edesauttaa siilojen syntymistä. 

Tällaisessa hajaantuneessa ja epäselvässä ympäristössä toimialoja aiempien virastojen vanhat 

kulttuurit jäävät helposti voimaan, sillä uusi kulttuuri ei synny hetkessä. Yhteistyö tarvitsee yhteistä 

kieltä ja toimintatavoista sekä auktoriteetista pitäisi päästä konsensukseen (Schein & Schein, 2017, 

151). 

 

Kun uuden yhteisen organisaatiokulttuurin kehittyminen on vielä kesken, vanhat virastoista peräisin 

olevat kulttuurit saattavat alkaa kilpailemaan keskenään. Tällaisella kilpailulla pyritään monesti 

perustelemaan tietyn organisaatiokulttuurin paremmuutta, jolloin vahvin virastokulttuuri saattaa 

absorboida heikompia kulttuureja sisäänsä. Tällöin kulttuurien kilpailun jälkeen uuden ja yhteisen 

organisaatiokulttuurin sijaan pienimmät yksiköt joutuvat mukautumaan isoimman yksikön 

toimintatapoihin, mitkä perustuvat johtamisjärjestelmäuudistusta aikaisempaan aikaan, eivätkä nämä 

isoimmat yksiköt välttämättä omaa yhteisiä tavoitteita kaupungin muiden toimialojen kanssa. 

Vanhojen virastojen sijaan tällainen vastaava siiloja edistävä kehitys saattaa ilmentyä myös 

tiimiperusteisesti esihenkilöiden johdolla, mikäli esihenkilöt haluavat pitää kiinni vanhoista 
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toimintatavoista (Mouta & Meneses, 2019, 209). Tällöin toimialan sirpaloituessa sen sisällä alkaa 

syntymään erilaisia ja eri tasoisia alakulttuureita. Aineiston perusteella prosessien, kulttuurien sekä 

sääntöjen yhtenäistäminen on vielä kesken ja me-henki oli vahvempi ennen toimialoja. Toisaalta 

esimerkiksi rahojen siirtäminen palvelusta toiseen on helpottunut isojen toimialojen myötä, sillä 

rahojen siirtäminen oli byrokraattisempaa usean eri viraston kautta. Henkilöstöhallinnolla ja 

erilaisilla integraatiorooleilla voitaisiin lähteä tukemaan yhteisen organisaatiokulttuurin 

muotoutumista ja pysäyttämään siiloutumista, mutta aineiston keruuhetkellä siiloutuminen vaikutti 

vielä voimistuvan entisestään ja pitkälti edettiin vanhojen virastojen mukaan. 

 

4.2.2 Toimialojen välisen yhteistyön ja tiedonkulun haasteet 

 

 
Yhteistyön ja tiedonkulun ongelmat näkyvät päällekkäisen työn tekemisenä sekä toimialojen sisällä 

että niiden välillä, mutta päällekkäisen työn ongelmat korostuvat erityisesti juuri toimialojen välillä. 

Toimialojen kokoisten isojen yksiköiden tehdessä päällekkäistä työtä, resursseja hukataan 

huomattavasti enemmän. Eri palvelukokonaisuuksissa on päällekkäisyyksiä ja epätietoisuutta toisten 

tekemisestä. Samalla erilaisia aloitteita tulee eri yksiköistä samaan aikaan ja välillä samoista aiheista. 

Aineiston perusteella erityisesti erilaisia kyselyitä on tullut paljon ja eri toimijat ovat teettäneet näitä 

täysin toisistaan irrallaan. Eri lähteistä tulleisiin mutta keskenään hyvin vastaaviin aloitteisiin ja 

kyselyihin reagoiminen ja vastaaminen vie työaikaa ja on kuormittavaa henkilöstölle. 

 

Kehittäminen on ulkoistettu palveluista toimialoille sekä kansliaan ja toimialat kehittävät asioita 

muista irrallaan. Tämä näyttää palveluille päin huonosti istuvina ja päällekkäisinä käytäntöinä. 

Toimialojen siiloutuminen on siis johtanut siihen, että kaupungin yhteiset päämäärät ovat jääneet 

taka-alalle ja siiloutuneet toimialat tekevät erikseen samoja asioita. Päällekkäinen työ on yksi 

esimerkki siitä, kuinka yhteistyön ja tiedonkulun ongelmat johtavat organisaation toiminnan 

tehottomuuteen sekä resurssien hukkaamiseen. (Forster-Astikainen et al., 2017, 481.) 

Toimialakohtainen kehittäminen on ymmärrettävää, koska täysin identtiset toimintatavat eivät voi 

sopia jokaiseen toimialaan tai palvelukokonaisuuteen, mutta tällöinkin toimialojen keskinäinen 

tiedonkulku on ensiarvoisen tärkeää, jotta lopputuloksena olisi räätälöityjä ratkaisuja päällekkäisen 

työn sijaan. 
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Vaikka Helsingin kaupunkiorganisaatio koostuu keskushallinnosta ja vain neljästä toimialasta, niiden 

välillä on silti liian vähän yhteistyötä. Johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen toimialat toimivat 

hyvin erillisinä yksiköinä, eikä niiden välillä ole, ainakaan tarpeeksi, yhteyshenkilöitä. Näin ollen eri 

toimialoilla sijaitsevia ihmisiä on vaikea tavoittaa ja oikeita ihmisiä on vaikea löytää. Monet 

vanhoista yhteistyörakenteista on rikottu eikä uusia rakenteita ole vielä muodostunut tilalle ja entiset 

yhteistyökumppanit on monesti nyt hajautettu eri toimialoihin tai yksiköihin. Toimialojen ollessa 

omia siilojaan, ne myös antavat samasta aiheesta eri tietoa sekä toimialojen sisäisille että toimialojen 

ulkopuolisille toimijoille. Toimialojen toimiessa toisistaan erillään, ne ovat samalla hyvin eri 

vaiheissa uudistuksessa. Helsingin kaupungin toimialoilla on paljon eri kokoisia siiloja sekä 

toimialojen sisällä että niiden välillä. Uudistuksen myötä yhteistoimintaverkot ovat hajonneet ja eri 

yksiköt sekä toimialat saattavat suhtautua toisiinsa jopa epäillen. Näin ollen toimialojen välillä 

kaivattaisiin lisää avoimuutta, tukea ja mielenkiintoa muiden toimialojen toimintaa kohtaan. 

Yhteistyötä, vuorovaikutusta ja läpinäkyvyyttä tarvittaisiin paljon lisää toimialojen sisällä sekä 

välillä, jotta yhtenäiset johtamiskäytännöt läpäisisivät koko kaupunkiorganisaation ja leviäisivät 

kaikille. 

 

Kerta tällaisessa vapaaehtoisuuteen perustuvassa yhteistyössä eri toimialojen välillä on ongelmia, 

yhteistyötä on liian vähän tai se on suhteellisen väliaikaista ja epävirallista, tilanne näyttäytyy 

organisaation koordinaation puutteena. Strategisesti suunniteltu koordinaatio ja sen myötä 

vapaaehtoisuuden lisäksi erilaiset kannustimet, ja välillä myös pakotus, voisivat mekanismeina 

edesauttaa toimialojen välisen yhteistyön kehittymistä. Koordinaatiota käytetään nimenomaan 

organisaatioiden päällekkäisyyksien sekä ristiriitojen vähentämiseksi, joten aineiston perusteella 

juuri koordinaation kehittämiseen olisi hyvä kiinnittää erityistä huomiota Helsingin kaupungin 

toimialojen välillä. (Bouckaert, Peters & Verhoest, 2010, 13-17.) Koordinaation sisälle kuuluvia 

yksittäisiä instrumentteja kyllä käytetään, mutta ne näyttäytyvät pääosin vapaaehtoisina ja irrallisina, 

joten pysyvämmän ja virallisemman koordinaation kehittäminen olisi omiaan tuomaan yksittäisiä 

instrumentteja, yhteistyömalleja sekä integraatiomekanismeja yhteen koko organisaation 

läpileikkaavasti. 

 

Sekä toimialojen sisälle että niiden välille on lisäksi kehittynyt ”me vastaan muut” mentaliteettia, 

mikä näkyy esimerkiksi toisten toiminnan epäilemisessä. Mikäli toimialat suhtautuvat toisiinsa 

epäillen, tämä tarkoittaa sitä, ettei muiden toimintaan täysin luoteta. Vastaavasti ”me vastaan muut” 
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mentaliteettia on havaittavissa toimialojen sisällä niissä tapauksissa, joissa tiimit tai vanhat virastot 

kritisoivat toisiaan ja pitävät omaa toimintaansa parempana tai oikeutetumpana. (Cilliers & 

Greyvenstein, 2012.) Aineiston avovastauksissa esiintyi paljon ilmaisuja, joissa organisaatiota 

kuvattiin hyvin siiloutuneeksi, mutta tätä siiloutuneisuutta ei osattu tarkemmin avata ja kuvailla. 

Tämä viittaa siihen, että johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen organisaation siilot näkyvät myös 

yleisinä tuntemuksina sekä metaforana. (Diamond, Allcorn ja Stein, 2004, 32.)  

 

Organisaation näkymättömät rajat sekoittuvat ja työn sirpaloituminen purettujen rakenteiden sekä 

toimintojen uudelleenorganisoinnin myötä voi edesauttaa tällaisten tuntemusten kehittymistä. Jos 

samalla vielä johto sekä organisaation tukitoiminnot ovat eriytyneet kauemmaksi ja organisaation 

jäsenten työkuorma on kasvanut, niin tällainen monitahoinen kehitys voi saada ihmiset tuntemaan 

itsensä eristäytyneiksi sekä voimattomiksi, jolloin tuntemus organisaation siiloutumisesta voimistuu. 

(Diamond & Allcorn, 2009, 41-42.) 

 

Diamond & Allcorn (2009, 41-42) kirjoittivat, että usein erilaisissa haastatteluissa sekä tässä 

tutkimuksessa käytetyn kaltaisissa kyselyissä nousee esiin hyvin spesifi ilmaisu ”vasen käsi ei tiedä 

mitä oikea käsi tekee” ja oli mielenkiintoista havaita, että tämä identtinen ilmaisu esiintyi aineistossa 

useamman kerran. Tämä ilmaisu tuntuu olevan vakiintunut tapa kuvata siiloutunutta organisaatiota ja 

siilojen myötä heränneitä tuntemuksia sekä Suomessa että ulkomailla. Kyseistä ilmaisua ei usein 

kuitenkaan avata sen enempää, vaan sitä käytetään ennemminkin tiivistämään organisaation siiloihin 

liittyviä tuntemuksia. 

 

Tiedonkulku ja kommunikointi on heikentynyt johtamisjärjestelmäuudistuksen myötä. Työyhteisöjen 

hajauttaminen on johtanut tiedonkulun vaikeutumiseen ja tiedonkulun katkoihin. Toimialojen väliset 

tiedonkulun katkot edesauttavat siiloutumisen kehitystä entisestään, kun toimialat keskittyvät vain 

omaan toimintaansa kaupungin yhteisten tavoitteiden sijaan. Samalla eri organisaation tasoilla 

toimiva hallinto tuottaa keskenään ristiriitaista ja erilaista ohjeistusta toimialojen sisällä ja niiden 

välillä. Aiemmin tuttujen yhteyshenkilöiden uudelleen sijoittaminen vaikuttaa osaltaan tiedonkulun 

vaikeutumiseen. Ihmisiä on vaihdettu eri tehtäviin tai eri yksiköihin ja tämän myötä henkilöstölle ei 

ole selvää, keneltä saada tietoa ja kehen ottaa yhteyttä. Aineiston mukaan ihmisten on ollut vaikeaa 

sekä pitää yllä vanhoja että luoda uusia verkostoja. Erilaiset integraatioroolit ja nimetyt 
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yhteyshenkilöt tai -yksiköt voisivat auttaa tällaisissa tiedonkulun haasteissa. Samaan aikaan 

toimialojen sisäinen ja välinen tiedottaminen tulisi olla kaupungin tasolla yhtenäistä ja selkeää, jotta 

samat käytännöt leviäisivät kaikkialle eikä niitä tulkittaisi eri tavalla. Jos muutoksista ei tiedoteta 

tarpeeksi, tai samasta asiasta annetut tiedotteet ovat ristiriitaisia keskenään, tämä johtaa laajaan 

epätietoisuuteen ja organisaation sirpaloitumiseen, mikä taas luo olosuhteet laaja-alaiselle 

siiloutumiselle. 

 

Tutkimuksen johdannon kuvion 1 (Helsingin kaupunki, 2017) mukaan Helsingin kaupungin 

organisaatiokaaviossa jokaisella toimialalla on omat hallinto- ja tukipalvelut toimialajohtajan 

alaisuudessa. Tästä huolimatta aineiston mukaan ihmiset ovat kokeneet hallinto- ja tukipalveluiden 

sekä henkilöstöyksikön etääntyneen tai jopa kadonneen. Johtamisjärjestelmäuudistuksen myötä 

hallinto- ja tukipalvelut erotettiin palvelukokonaisuuksista kauemmaksi substanssista. Tämä on 

osaltaan myös näyttäytynyt henkilöstölle siiloutumisen kasvamisena ja tiedonkulun ongelmina. 

Hallinnon ja tukipalveluiden keskittäminen on kasvattanut osan henkilöstön työkuormaa ja 

asiantuntijat ovat joutuneet tekemään työtehtäviä, jotka olivat ennen uudistusta kuuluneet 

tukipalveluille. Asiantuntijoiden lisäksi työkuorma on vastaavasti kasvanut tiimien esihenkilöillä.  

 

Erityisen haastavaa on, kun henkilöstöhallinto eriytyy liikaa substanssista, sillä juuri 

henkilöstöhallinnon avulla voitaisiin lähteä integroimaan isoa ja hajautunutta organisaatiota, 

esimerkiksi tehokkaan tiedottamisen sekä jo aiemmin mainittujen integraatioroolien myötä. Tämän 

kaltaisen uudistuksen jälkeen henkilöstöhallinto on yksi tärkeimmistä siiloutumista vähentävistä sekä 

organisaation integraatiota tukevista työkaluista. Hyvin eriytynyt henkilöstöhallinto saattaa jopa 

itsessään muodostua organisaatiosta eriytyneeksi siiloksi. (Forsten-Astikainen, et al., 2017, 478.) 

Aineiston mukaan työntekijöiden edunvalvonta on heikentynyt ja henkilökuntaa on kuultu, mutta 

heidän vaikutusmahdollisuutensa ovat heikentyneet. Mikäli henkilöstöhallinto siiloutuu ja keskittyy 

kaupungin ja henkilöstön tarpeiden sijaan vain henkilöstöhallinnon sisäisiin haasteisiin, organisaatio 

menettää sen yhteneväisyyden, tehokkuuden ja tulevaisuuden kannalta tärkeän työkalun. 

 

Johtamisjärjestelmäuudistuksen ansiosta siiloutuminen on myös vähentynyt ja työn tekemisen tavat 

ovat monipuolistuneet. Aineiston perusteella erityisesti toimialojen henkilöstön koulutuksiin on 

panostettu ja kaupunki on järjestänyt laadukkaita seminaareja. Toimialojen sisäiseen sekä toimialojen 
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ylittävään yhteistyöhön on tullut uusia muotoja ja moni on kokenut, että toimialojen myötä 

laajentunut kokonaiskuva on lisännyt verkostoitumista ja edesauttanut uusia yhteistyön avauksia. 

Saman aikaisesti Helsingin kaupunki on kehittänyt virkistysmahdollisuuksia. Joillakin toimialoilla tai 

yksiköillä sisäinen yhteistyö on parantunut sekä toimialojen sisällä että niiden välillä. Tällainen 

verkostomainen toiminta on omiaan sekä purkamaan vanhoja siiloja että estämään uusien siilojen 

syntymistä. Koulutuksilla ja seminaareilla voidaan tuoda eri toimialoista ja yksiköistä ihmisiä yhteen, 

jolloin tällaisia tilaisuuksia voidaan käyttää integraatiomekanismeina, tarjoten henkilöstölle paljon 

kaivattua vuorovaikutusta ja tiedottamista. Kaupungin käytäntöjä on alettu yhtenäistämään, mutta 

prosessi on vielä kesken.  
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5 POHDINTA JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 

Tässä tutkimuksessa käsiteltiin organisaation siiloja sekä niiden sisäistä että välistä yhteistyötä. 

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ja tapausesimerkkinä käytettiin Helsingin kaupungin 

johtamisjärjestelmäuudistusta. Johtamisjärjestelmäuudistuksesta pormestarimalli jätettiin tarkastelun 

ulkopuolelle ja tutkimuksessa keskityttiin Helsingin kaupungin toimialoihin. Helsingin kaupungin 30 

eri virastoa yhdistettiin keskushallinnoksi ja neljäksi toimialaksi, jotka ovat kasvatuksen ja 

koulutuksen toimiala, kulttuurin ja vapaa-ajan toimiala, sosiaali- ja terveystoimiala sekä 

kaupunkiympäristön toimiala. (Helsingin kaupunki, 2017.) 

 

Tutkimuksen aineistona käytettiin huhtikuussa 2019 Helsingin kaupungin henkilöstöllä tehdyn 

Muutospulssi-kyselyn avovastauksia. Sosiaali- ja terveystoimialan henkilöstö ei vastannut kyselyyn. 

Kyselyyn perustuva aineisto koostui 186:sta sivusta avovastauksia, jotka vastasivat kaikki samaan 

kysymykseen: Miten arvioit johtamisjärjestelmäuudistusta ja sen läpivientiä. 

 

Tutkimuksen päätutkimuskysymys oli: 

- Miten toiminta ja yhteistyö toteutuu toimialojen sisällä sekä niiden välillä, eli miten 

siiloutuminen näkyy johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen? 

Päätutkimuskysymyksen lisäksi tutkimukseen valittiin myös yksi apututkimuskysymys: 

- Mikä rooli johtamisella ja esihenkilötyöllä on ollut siiloutumisen edistämisessä tai 

vähentämisessä? 

 

Seuraavaksi esitellään tutkimuksen johtopäätökset ja näistä muodostetut vastaukset 

tutkimuskysymyksiin, aloittaen apututkimuskysymyksestä. 

 

Aineiston analyysin perusteella Helsingin kaupungin organisaatioon on syntynyt uusia 

esihenkilötasoja. Samalla päätöksentekoa on viety organisaatiossa ylemmille hierarkian tasoille, 

jolloin lähiesihenkilöiden valta on hieman kaventunut. Osa esihenkilöistä on ollut muutosta vastaan 

ja jopa tahallisesti jarruttanut sitä. Samalla esihenkilöiden välillä on esiintynyt paikka paikoin 
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kilpailua ja kamppailua vallasta. Muutosta vastustaneet esihenkilöt ovat pyrkineet toimimaan kuten 

ennen johtamisjärjestelmäuudistusta, mikä on vaikeuttanut yhteisen linjan löytämistä. 

 

Organisaatiossa on muun muassa keskinäisen kilpailun kulttuurin sekä päätöksenteon ylemmille 

tasoille viemisen myötä syntynyt sekä vertikaalisia että horisontaalisia siiloja. Organisaation uusissa 

kerroksissa on nähtävissä sekä esihenkilöiden että vanhojen virastojen johdolla uutta siiloutumista. 

Kerroksista tai laatoista puhuttaessa kyseessä on tällöin horisontaaliset siilot. (Minzberg, 2009, 169.)   

 

Horisontaaliset siilot näkyvät johdon eriytymisessä. Ylempi johto eriytyy substanssista, eikä tiedä, 

mitä organisaation alemmilla tasoilla tapahtuu. Samalla alemmilla tasoilla ei tiedetä, mitä ja miksi 

ylemmät johtoportaat päättävät. Tätä ilmiötä kuvailtiin aineistossa muun muassa johdon 

irtautumisessa omaksi saarekkeeksi tai kuplaksi. Tämän perusteella organisaation on syntynyt 

Mintzbergin (2012, 170-171) kuvailemia hallinnollisia kuiluja, kerta organisaation eri kerrokset tai 

horisontaaliset siilot eivät keskustele tarpeeksi keskenään. Näiden siilojen sekä hallinnollisen kuilun 

syntymisessä juuri johtajilla ja esihenkilöillä on suurin vastuu. Jaetun johtamisen malli on 

näyttäytynyt organisaation alemmille kerroksille johtajien vastuun pakoiluna ja valtasuhteiden 

epämääräisyytenä. Vajavaisen tiedon perusteella toimivat organisaation eri kerroksien esihenkilöt 

eivät ole aina täysin tietoisia, mitä ylemmillä ja alemmilla organisaation tasoilla tapahtuu, mikä voi 

puolestaan edesauttaa eriytymistä entisestään ja johtaa siihen, että eri kerrokset toimivat koko 

organisaation yhteisten tavoitteiden sijaan omien, pienempien tavoitteiden mukaisesti. 

 

Kun valta keskittyy ylemmille tasoille eikä eri kerroksien välillä liiku tarpeeksi tietoa, tämä 

näyttäytyy alemmille tasoille sanelupolitiikkana ja keskusjohtoisuutena. Mikäli johtaminen ja tieto 

liikkuu eniten vain ylhäältä alaspäin, voi syntyä vertikaalisia siiloja. Samalla tällainen kehitys on 

koettu byrokraattisuuden lisääntymisenä sekä vaikutusmahdollisuuksien kaventumisena. Ylhäältä 

alaspäin johtaminen ei ole edesauttanut henkilöstön osallistumista ja organisaation alemmille 

kerroksille valuneet päätökset ovat olleet jo hyvin lopullisia, mikä on kasvattanut hallinnollista kuilua 

entisestään. 

 

Kuten edellä mainittiin, organisaation eri kerrosten välillä on esiintynyt viestinnän haasteita. 

Kommunikointi on paikoitellen jopa katkennut ylimmän johdon suuntaan. Viestintää tulisi kehittää 
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sekä vertikaalisten että horisontaalisten siilojen välillä. Toimiva ja koko organisaation läpileikkaava 

viestintä olisi tärkeä integraatiomekanismi ja siilojen muodostumista vähentävä tekijä. Viestinnän 

ongelmat johtavat siihen, että organisaation eri toimijat luovat omia toimintatapojaan ja organisaation 

laajemmat ja yhteiset tavoitteet, eli koko organisaation perusajatus, unohtuvat. Vähäinen viestintä 

lisää epätietoisuutta sekä yksittäisten työntekijöiden että koko organisaation toiminnasta. Samalla eri 

toimijoilta saattaa tulla keskenään erilaisia ohjeistuksia samasta asiasta, jolloin organisaation 

laajempi tahtotila ei ole selkeä ja organisaation jäsenet joutuvat tekemään päällekkäistä työtä. 

Katkonainen viestintä näyttäytyy myös siten, että henkilöstö joutuu yhdistelemään tiedon palasia eri 

virallisista ja epävirallisista lähteistä ja kokoamaan näistä itse laajempia kokonaisuuksia. Tällainen 

sirpaloitunut tiedotus edesauttaa yksittäisten esihenkilöiden sekä tiimien omien toimintatapojen ja 

siten myös siilojen muodostumista. 

 

Viestinnän haasteet näyttäytyvät lisäksi työtehtävien, roolien ja vastuiden epäselvyytenä. Jos 

organisaation eri tasoilla toimivat esihenkilöt sekä johtajat eivät tunne omia tai toistensa vastuita, on 

heidän alaistenkin hyvin vaikeaa tietää vastuitaan. Jaetun johtamisen malli on näyttäytynyt siten, että 

johtajilla ei ole omia vastuualueitaan ja asioita yritetään delegoida eteenpäin. Vanhojen 

organisaatiorakenteiden purkaminen ja uusien esihenkilötasojen luominen on ravistellut vanhoja 

virastomaisia käytäntöjä ja uudet roolit sekä toimintatavat hakevat vielä muotoaan. Johtajien selkeä 

viestintä ja tiedon jakaminen olisi ensiarvoisen tärkeää estämään siilojen muotoutumista ja 

edesauttamaan yhteisien toimintatapojen sekä organisaation laajempien tavoitteiden toteutumista. 

 

Organisaatiossa vallitseva epätietoisuus, tiedonkulun haasteet sekä johtajien että esihenkilöiden roolit 

ovat johtaneet työtehtävien sirpaloitumiseen, eri kokoisten siilojen muodostumiseen sekä 

päällekkäiseen työhön. Eri johtajien alaisuudessa tai eri osastoilla saatetaan tehdä samoja asioita 

muista erillään, tietämättä että muualla toimitaan samoin, jolloin työtä tehdään käytännössä 

kaksinkertaisesti. Tällöin hukataan aikaa ja resursseja, eikä työskentely ole tehokasta (Forster-

Astikainen et al., 2017, 481). 

 

Aineistosta nousi esiin myös johtajien ja esihenkilöiden toimia, jotka vähentävät siilojen syntymistä. 

Uudistusta on edistetty johdonmukaisesti ja erityisesti ylin johto on ollut hyvin mukana 

johtamisjärjestelmäuudistuksessa. Aineiston perusteella juuri ylimmän johdon kohdalla uudistus on 
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ollut erityisen onnistunut. Osa johtajista ja esihenkilöistä on onnistunut tukemaan Helsingin 

kaupungin organisaatiota läpileikkaavasti ja muutoksista on tiedotettu aktiivisesti. Johto on siis myös 

lieventänyt epätietoisuutta ja kaventanut hallinnollista kuilua, kommunikoiden aktiivisesti 

organisaation eri kerroksien välillä molempiin suuntiin. Aineiston perusteella pienempien virastojen 

yhdistäminen isommiksi toimialoiksi on myös vähentänyt siiloutumista niissä toimijoissa, joissa 

aktiivisessa ja läpileikkaavassa johtajuudessa on onnistuttu. 

 

Päätutkimuskysymys keskittyi toimialojen sisäiseen sekä toimialojen väliseen yhteistyöhön ja kuten 

apututkimuskysymyksenkin kohdalla, myös yhteistyön haasteissa korostuu vastuunjaon sekä 

viestinnän ongelmat. Organisaation jäsenet eivät tiedä keneltä kysyä apua tai kehen ottaa yhteyttä. 

Organisaatio kaipaisi useampaa eri integraatiomekanismia estämään liian pitkälle menevä 

eriytyminen, mutta aineiston perusteella näistä mekanismeista on käytetty lähinnä vain hierarkiaa ja 

tiimejä. Helsingin kaupungin kokoinen organisaatio voisi käyttää useampia ja pysyvämpiä 

integraatiorooleja organisaation liian eriytymisen ja siilojen syntymisen ehkäisemiseksi. Kerta 

ihmiset eivät tiedä kenen puoleen kääntyä, erityisesti suoran kontaktin lisääminen olisi ollut aineiston 

perusteella tärkeää. 

 

Johtamisjärjestelmäuudistuksen myötä aiempi organisaatio hajautettiin ja jotkin toiminnot kärsivät 

resurssivajeista. Isommat asiakokonaisuudet ja prosessien sekä toimintatapojen yhtenäistämisen 

keskeneräisyys on vaikeuttanut sekä hidastanut organisaation toimintaa. Kun yhtenäistäminen on 

kesken eikä siihen riitä tarpeeksi resursseja ja voimavaroja, organisaation siilojen muodostuminen on 

todennäköisempää. 

 

Toimialojen sisällä on rakennettu omia toimintatapoja isoimpien vanhojen virastojen johdolla. 

Toimintatapojen yhtenäistämisen ollessa kesken, jotkin aiemmista virastoista ovat pyrkineet 

laajentamaan heidän toimintatapojaan koko toimialan laajuisiksi, jolloin vain toimialaan yhdistettyjen 

pienempien virastojen on tullut mukautua muutokseen. Vanhat virastokulttuurit ovat vielä 

voimissaan, vaikka hierarkkisia virastoja on yritetty purkaa. Osa virastoista ovat muodostuneet 

toimialan sisäisiksi siiloiksi, eikä niillä välttämättä ole halua kehittää tai muuttaa toimintaa kuin siltä 

osin, mitä niiden vastuualueille kuului ennen toimialamallia. Toisaalta toimialojen 

yhtenäistämispolitiikan myötä on menetetty joitakin yksiköiden erityisvahvuuksia. Hyvin spesifiin 
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toimintoon erikoistunut pieni yksikkö voi olla hyvinkin tehokas, kunhan se ei ole siiloutunut, eli 

yksikkö pitää mielessään organisaation laajemmat tavoitteet ja viestii aktiivisesti muun organisaation 

kanssa. Pienimmät yksiköt ja yksittäiset työntekijät ovat joutuneet mukautumaan eniten uudistuksen 

myötä ja isompien virastojen kilpaillessa vallasta, pienimmät jäävät helposti jalkoihin. 

 

Toimialojen välistä yhteistyötä vaikeuttaa hyvin pitkälti samat ongelmat kuin toimialojen sisäistäkin, 

sillä erolla, että tässä kontekstissa toimialat itsessään ovat siiloja. Viestinnässä on haasteita ja tästä 

johtuen toimialojen välillä tapahtuu päällekkäistä työtä. Toimialojen ollessa hyvin suuria, myös 

päällekkäisen työn myötä hukattujen resurssien määrä on potentiaalisesti suurempi. Kehittämistä 

tapahtui ennen enemmän palveluissa, mutta uudistuksen myötä kehittäminen on ulkoistettu 

toimialoihin. Tämän myötä toimialat kehittävät asioita muista toimialoista erillään ja siten osin 

päällekkäin. Toimialojen välillä ei ole tarpeeksi yhdyshenkilöitä, viestintää ja 

integraatiomekanismeja, joten ne toimivat hyvin irrallaan toisistaan. Osa tästä johtuu muutoksen 

keskeneräisyydestä, sillä aiemmin tutut kontaktit ovat nyt hajallaan ja vielä etsimässä omia roolejaan, 

mutta ennen kaikkea ongelmaksi on muodostunut koordinaation puute. Toimialojen välinen yhteistyö 

on hyvin epävirallista, lyhytkestoista ja vapaaehtoisuuteen perustuvaa. Strategisesti suunnitellulla ja 

koko organisaation läpäisevällä koordinaatiolla voitaisiin hallita paremmin yhteistyönkin 

rakentumista ja vähentää päällekkäistä työtä sekä ristiriitoja. Paremman koordinaation avulla 

voitaisiin myös kehittää erilaisia kannustimiin perustuvia virallisempia ja pysyvämpiä mekanismeja 

sekä rakenteita, jotta toimialojen välinen yhteistyö paranisi kaikki yksiköt pyrkisivät saavuttamaan 

kaupungin yhteisiä tavoitteita vain yksiköiden omien tavoitteiden sijaan. 

 

Toimialojen ollessa toisistaan irrallaan, ne ovat hyvin eri vaiheissa johtamisjärjestelmäuudistuksessa, 

niiden viestintä ulospäin on välillä hyvin ristiriitaista ja osa toimialoista suhtautuu toisiinsa epäillen. 

Myös toimialojen välillä on siis huomattavissa ”me vastaan muut” mentaliteettia, samoin kuin 

toimialojen sisällä vanhojen virastojen muodostamien siilojen yhteydessä. Työkuorman kasvaminen, 

viestinnän haasteet ja päällekkäinen työ johtaa myös henkilöstön kuormittumiseen ja sitä myötä 

eristäytymiseen sekä voimattomuuteen. Tästä johtuen siiloutuminen näyttäytyy edellä mainitun 

lisäksi niin ikään yleisenä tuntemuksena tai metaforana, jota ei välttämättä osata kuvailla sen 

tarkemmin. Tällaista siiloutumisen tuntemusta edesauttaa lisäksi hallinto- ja tukipalveluiden 

etääntyminen, jonka vuoksi organisaation alemmilla kerroksilla olevien jäsenten on ollut vaikeaa 

saada apua sekä viestiä ylempiin kerroksiin. Toimialamalli on samalla kuitenkin tuonut virastoja 
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yhteen ja organisaatiossa on enemmän erilaisia keinoja työn tekemiseen. Samalla henkilöstön 

koulutukseen on panostettu esimerkiksi erilaisten seminaarien avulla. Tällaiset yhteiset seminaarit 

toimivat tietynlaisena integraatiomekanismina, joka tuo sekä ihmisiä yhteen että viestittää yhteisistä 

toimintatavoista. 

 

Kaiken kaikkiaan johtamisjärjestelmäuudistuksen myötä Helsingin kaupungin organisaation vanhat 

rakenteet purettiin, mutta uutta organisaatiorakennetta sekä muutoksen jälkeen tarvittavaa 

koordinaatiota ei oltu suunniteltu strategisesti etukäteen tarpeeksi pitkälle. Vanha organisaatio 

hajautettiin ja samalla aiemmat virastot yhdistettiin toimialoiksi, jolloin yksittäisen toimialan sisällä 

on valtava määrä erilaisia organisaatiokulttuureita, jotka opettelevat uusia yhteisiä toimintatapoja ja 

välillä jopa kamppailevat keskenään. Johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen Helsingin kaupungin 

organisaatiossa on ollut ikään kuin vallan, rakenteen ja kulttuurin tyhjiö, jonka täyttäminen ei ole 

tapahtunut täysin hallitusti. Esihenkilöillä ja johtajilla on tärkeä rooli muutoksen läpiviemisessä, 

mutta uudet esihenkilötasot ja eri esihenkilötasojen välisen tiedonkulun sekä yhteistyön haasteet ovat 

osassa toiminnoista johtaneet siihen, että sekä esihenkilöt että heidän alaisensa ovat epätietoisia sekä 

omista että muiden rooleista ja vastuista. Vajavaisen tiedon vallassa organisaation jäsenet ovat 

muodostaneet sekä henkilö-, tiimi- että toimialakohtaisia toimintatapoja, mikä on johtanut 

organisaation siiloutumiseen, työn sirpaloitumiseen ja päällekkäisen työn tekemiseen. Samalla kun 

organisaation eri toimijat tekevät itsenäisiä päätöksiä, organisaation yhteiset ja laajemmat tavoitteet 

saattavat unohtua. 

 

Aineistossa toistui ilmaisut ”laiva on ilman kapteenia” sekä ”iso laiva kääntyy hitaasti”, jotka 

mielestäni kuvaavat hyvin tutkimuksen löydöksiä. Tutkimuksessa käytetyn aineiston keruuhetkellä 

huhtikuussa 2019 Helsingin kaupungin organisaatio kaipasi kapteenia, eli ylintä johtoa. Johtajuudella 

ja esihenkilötyöllä on todella tärkeä rooli siilojen kannalta, sekä siilojen estämisessä että 

edistämisessä. Vastaavasti laiva kääntyy hitaasti, eli hieman alle kaksi vuotta 

johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen muutos oli vielä selvästi kesken. Kolmenkymmenen viraston 

ja organisaatiokulttuurin jaottelu sekä yhdistäminen muutamaksi toimialaksi on valtava urakka, joka 

vaatii aikaa. Aineiston analyysin perusteella uudistuksen jälkeen toimialojen sisälle sekä niiden 

välille muodostui rakenteellisia, kulttuurisia ja psykologisia siiloja. Kaupungin organisaatiossa 

erityisiä haasteita koettiin johtamisessa, viestinnässä, yhteistyössä sekä toimintojen yhdistämisessä.  
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Organisaation siiloja voi muodostua tahallisesti tai tahattomasti ja joskus niille löytyy perusteltu 

funktio ja tarkoitus. Helsingin kaupungin vanhoja virastorakenteita kuvattiin siiloutuneiksi ennen 

johtamisjärjestelmäuudistusta, jonka avulla siiloja haluttiin purkaa. Näin ollen uudistuksen jälkeinen 

siiloutuminen vaikuttaa olevan tahatonta siiloutumista. Vaikka ulkoa päin tällainen kehitys näyttää 

helposti siltä, että siilot ikään kuin ilmestyvät itsekseen, siilojen syntymiselle on löydettävissä selkeitä 

ja toistuvia tapahtumien kulkuja. Liian lähitulevaisuuteen suunnattu strateginen suunnittelu tai sen 

puute, haasteet koordinaatiossa, johtamisessa, viestinnässä ja toiminnan läpinäkyvyydessä luovat 

siilojen syntymiselle otollisen ympäristön. Siilot muodostuvat rajoista, sekä näkyvistä että 

näkymättömistä. Erilaisten rajojen sisään jääneet yksittäiset ihmiset, tiimit tai toimialat alkavat 

helposti elämään ikään kuin omaa elämäänsä laajemmasta organisaatiosta ulkopuolisina. Mikäli 

toimintatavat, vastuut ja roolit ovat epäselviä, eikä koordinaation, yhteistyön ja vuorovaikutuksen 

puutteellisuuden vuoksi tällaisiin työn tekemisen perusasioihin saada selvyyttä, on luonnollista, että 

niitä aletaan etsimään ja kehittämään itsenäisesti. Juuri tällainen kehitys johtaa eri kokoisten siilojen 

syntymiseen, mikäli kehitystä ei havaita ja pysäytetä ajoissa. Aktiivisella, koko organisaation 

läpileikkaavalla johtamisella ja tiedottamisella on siiloutumisen estämisessä ja pysäyttämisessä 

merkittävä rooli. Samalla on syytä muistaa, että kun vanhat rakenteet puretaan, niiden tilalle olisi 

hyvä luoda uudet selkeät rakenteet. Mikäli organisaatio ja sen lukuisat eri kulttuurit ja tasot joutuvat 

laaja-alaisen epätietoisuuden valtaan, myös organisaation johtaminen vaikeutuu sillä tarjolla ei ole 

tarvittavaa tietoa. Siilojen syntymisen estäminen sekä niiden purkaminen vaatii paljon koordinaatiota, 

yhteistyötä ja viestintää, mutta siilojen purkamiseksi ne pitäisi ensin tunnistaa ja havaita. Vastaavasti 

tulisi oppia ja ymmärtää, miksi siilot alun perinkin muodostuivat, jotta vastaava kehitys pystyttäisiin 

estämään jatkossa. 

 

Iso organisaatiomuutos edellyttää vanhan purkamista ja uuden rakentamista sekä opettelua. 

Muutoksen ollessa kesken, monesti organisaatioon kehittyy väliaikaisia rakenteita ja kulttuureita. 

Tämä tutkimus valmistui alkuvuodesta 2022 ja jatkotutkimuksen kannalta oli mielenkiintoista tietää, 

miten Helsingin kaupungin organisaatio on kehittynyt muutoksessa näin hieman alle kolme vuotta 

tämän tutkimuksen aineiston keruun jälkeen. Miten siiloutuminen näyttäytyy tänä päivänä? Mitkä 

rakenteet jäivät, ja mitkä kehittyivät pois? Miten henkilöstö kokee organisaation johtamisen ja 

yhteistyön nykyään? Pian johtamisjärjestelmäuudistuksen jälkeen meitä alkoi koettelemaan lisäksi 

globaali pandemia ja esimerkiksi uudet etätyökäytännöt ovat pakottaneet organisaatiot sekä niiden 

jäsenet uuteen muutokseen. Jatkotutkimuskohteina voisi olla myös pandemian ja etätöiden vaikutus 
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organisaation siiloutumiseen sekä yhteistyöhön, tai etätyön vaikutus organisaation johtamiseen ja 

viestintään. 
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