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Tama pro gradu -tutkielma kasittelee organisaation siiloja ja niiden sisaista seka valista yhteisty6ta, keskittyen
Helsingin kaupungin johtamisjarjestelmauudistuksen my6td muodostettuihin toimialoihin. Organisaatioiden
kasvaessa isommiksi, tulee tarve jakaa organisaatiota helpommin hallittaviksi yksikoiksi tai osastoiksi, jotka
monesti rakentuvat jonkin tietyn funktion ymparille. Samalla tulee pitda huolta siita, etta eri yksikét toimivat ja
kommunikoivat keskenaan ja tydskentelevat organisaation yhteisten tavoitteiden eteen. Organisaatioiden pitaa
siis 16ytaa eriytymisen ja integraation valille tasapaino, silla eriytymisen mennessa liian pitkalle, on mahdollista,
ettd organisaatioon muodostuu siiloja. Organisaation siilot ovat toimintahairidita eli dysfunktioita, jotka
muodostuvat erilaisten rajojen sisélle ja alkavat toimimaan muusta organisaatiosta erillaan, siilojen omien
paamaarien tavoittamiseksi. Tallaisia rajoja on hyvin erilaisia ja tassa tutkimuksessa organisaation siiloja
kasitellaan rakenteellisesta, kulttuurisesta ja psykologisesta nakdkulmasta.

Organisaatio voi kayttaa erilaisia tyokaluja estaadkseen siilojen syntymisen ja pitddkseen organisaation
yhtendisena ja hallittavana. Koko organisaation lapileikkaava johtaminen, koordinaatio ja kommunikaatio seka
tiedottaminen ovat tarkedssa roolissa organisaation eheyden ja hallittavuuden kannalta. Mikali naissa
epaonnistutaan, riskeina on siiloutuminen ja sitd myoéten tyén ja organisaation sirpaloituminen, paallekkaisen
tyén tekeminen, resurssien haaskaaminen seka yleinen epaselvyyden ja turvattomuuden tunne. Organisaatiot
voivat kayttaa integraatiomekanismeja eriytymisen ja integraation tasapainon loytamiseksi ja sailyttamiseksi.
Integraatiomekanismien valinta on paaosin johdon vastuulla ja mikali johto valitsee tilanteeseen sopimattoman
integraatiomekanismin, tilanne saattaa vain pahentua. Siiloutuminen voi tapahtua seka vertikaalisesti etta
horisontaalisesti, siiloja voi olla eri kokoisia ja ne voivat olla sisakkain.

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineisto oli keratty jo ennen tutkimuksen aloittamista. Tasta
syysta tutkimus toteutettiin aineistolahtdisena sisallénanalyysind, jossa teoreettinen viitekehys ei ole koko
analyysin pohjana, vaan ennemminkin analyysin tukena. Tutkimuksen menetelm& on tapaustutkimus, silla
tapaustutkimus soveltuu hyvin monimutkaisten kokonaisuuksien, kuten rakenne- ja toimijasuhteiden,
tarkasteluun. Tutkimuksen tapaus on Helsingin kaupungin johtamisjarjestelmauudistus. Tapaus rajautuu
ajallisesti johtamisjarjestelmauudistuksen aloitusvuoden (2017) seka aineiston keruuseen kaytetyn
Muutospulssi-kyselyn (2019) valiin. Aineisto koostuu Helsingin kaupungin toimialojen henkil6ston
avovastauksista, jotka kaikki vastaavat samaan kysymykseen: Miten arvioit johtamisjarjestelman uudistusta ja
sen lapivientia? Avovastaukset redusoitiin, jonka jalkeen redusoidut ilmaisut ryhmiteltiin ensin ylaluokiksi, jotka
yhdistettiin vield paaluokiksi, joiden avulla vastataan tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksen  tuloksista kay ilmi, ettd  johtamisjarjestelmduudistuksen my6ta Helsingin
kaupunkiorganisaatiossa toimialat ovat itsessdan siiloutuneita ja niiden sisalld esiintyy pienempia siiloja
organisaation eri kerroksissa. Sekd toimialojen valilld ettd niiden sisadlla ei ole tarpeeksi viestintda ja
kommunikaatiota. Samalla ylin johto ja eri esihenkilétasot ovat eriytyneet toisistaan ja alaisistaan.
Muutosprosessi on ollut viela kesken ja edella mainitut haasteet yhdistettyna koordinaation puutteeseen ovat
luoneet koko organisaation lapileikkaavaa epatietoisuuden tunnetta, epaselvia rooleja ja vastuita seka
paallekkaista tyota. Taman perusteella muutosta ei ole lapiviety strategisesti ja toimialoja edeltavien virastojen
rakenteet ja kulttuurit ovat vield voimissaan. Moni aiemman rakenteen mukainen virasto on muodostunut
siiloksi toimialan sisalla. Johtamisjarjestelmauudistus on onnistunut parhaiten ylimman johdon kohdalla ja
toimialamalli tarjoaa uusia keinoja ja tyokaluja parempaan yhteistydhon seka toimialojen valilla etta niiden
sisalla, mutta toistaiseksi integraatiomekanismeja ei ole kaytetty tarpeeksi monipuolisesti ja toimintojen
yhtenaistadminen on viela kesken.
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1 JOHDANTO

Organisaation kasvaessa tarpeeksi isoksi, tulee usein tarve jakaa organisaatiota eri yksikéihin tai
osastoihin. Organisaatiota voidaan jakaa tahallisesti fyysisesti eri rakennuksiin tai kerroksiin. Samoin
organisaation jisenid voidaan jakaa eri osastoiksi, tiimeiksi ja tyoryhmiksi. Monesti tdllaiset jaot
perustuvat organisaation erilaisten erikoistuneiden toimintojen ympérille. Jakoa voi kuitenkin
tapahtua organisaation sisdlld myds tahattomasti. Télldin eri toimintoihin erikoistuneet yksikot
saattavat keskittyé liikaa niiden omiin yksildllisiin tavoitteisiin ja haasteisiin, jolloin riskind on, ettd
eriytetyt yksikdt muodostuvat organisaation sisdlld oleviksi siiloiksi. Eri yksikdille ja tiimeille voi
muodostua omanlaisensa organisaatiokulttuuri ja omat toimintatavat. Samalla organisaatioissa voi
tapahtua henkiloston eriytymistd myds siten, ettd sen jésenet eivit endd tunne olevansa laajemman
organisaation jdsenid ja ihmiset kokevat ennemminkin olevansa muista erillddn tai ettd heitd ei
ymmairretd. Organisaatioissa tapahtuu siis jakautumista sekd rakenteellisesti, kulttuurisesti etti
psykologisesti ja timédn jakautumisen pddstessd liian pitkélle, organisaation sisélle voi kehittyé

erilaisia siiloja.

Historiallisesti ~ siiloutuneet organisaatiorakenteet ovat perdisin  1900-luvun alkupuolelta.
Organisaatiot siiloutuivat, silld tuotannon mittaaminen ja tehostaminen vaati hyvin standardisoituja
tyotapoja, sekd uusia keinoja mitata tuotantoa. Talloin ajateltiin, ettd vahvalla erikoistumisella
saavutettaisiin huomattavasti parempia tuloksia. Vahvasti erikoistuneet organisaatiot jdivat
organisaatiorakenteena suureen suosioon 1900-luvun alusta tdhin pdivddn asti, ja edelleen moni
organisaatio kdyttdd hyvin eriytynyttd rakennetta seka julkisella ettd yksityiselld puolella. (Dell, 2005,
34.)

Nykyéén kiinnitetdén kuitenkin entistd enemmén huomiota erittdin eriytetyn organisaatiorakenteen
ja erityisesti organisaation sisille muodostuneiden siilojen tuomiin ongelmiin ja rajoitteisiin. Téna
paiviani korostetaan erilaisia yhteistydmuotoja sekd verkostoitumista. Monissa organisaatioissa on
pyritty purkamaan niihin muodostuneita siiloja, sekd lisddmaééin eri organisaation yksikodiden valisti
yhteistyotd. Organisaation laaja johtamisjirjestelmiuudistus on hyvéd tilaisuus tdllaiseen
uudelleenorganisointiin. Tdssd tutkimuksessa keskitytdin nimenomaan organisaation siilojen

sisdiseen ja viliseen yhteistyohon. Tapausesimerkkind kéytetddn Helsingin kaupungin



johtamisjérjestelmduudistusta. Ennen uudistusta Helsingin kaupunki oli jaettu moniin eriytyneisiin

virastoihin, jotka uudistuksen myd6td yhdistettiin eri toimialoiksi.

1.1 Tutkimuksen tausta ja liihtokohdat

Kiinnostukseni aiheeseen herisi ollessani kunta- ja aluejohtamisen erikoiskurssilla, jossa teimme
pienryhmaissé tutkimuksen Helsingin kaupungin 2017 toteutetusta johtamisjirjestelmauudistuksesta.
Olen useassa tyOpaikassani havainnut, kuinka organisaation eri osastot usein eriytyvit keskendin eika
aina ole tiedossa, mitd muut osastot tekevit. Organisaation siilot ovat minulle myds
henkilokohtaisesti kiehtova aihe, johon moni torméé usein organisaatioissa. Tuntui siis luontevalta
jatkaa saman aihealueen parissa ja tehdd organisaation siiloihin liittyva pro gradu -tutkielma. Liséksi
Helsingin kaupunki kilpailutti tutkimuksen johtamisjédrjestelmauudistuksesta, jonka Tampereen
yliopisto voitti ja aiheesta toivottiin pro gradu -tutkielmia. Tampereen yliopiston toteuttama
akateeminen kokonaisarviointitutkimus Tehokasta ja demokraattista kaupunkihallintaa? (Jantti,
Haveri & Rannisto, 2021) koostuu tutkimusraportista sekd useiden eri tutkijoiden tekemisté Helsingin

kaupungin johtamisjdrjestelmiuudistusta koskevista artikkeleista.

Tampereen yliopiston arviointitutkimuksen tuloksissa nostettiin esiin muun muassa eri toimijoiden
epaselvit roolit ja tyonjako, kaupungin organisaation uudet hierarkian tasot sekd vallan
keskittyminen. Samalla uudistuksen arvioitiin tuovan tyodkaluja organisaation siiloutumisen
haasteisiin. (Jantti, Haveri & Rannisto, 2021.) Ndméd 16ydokset ohjasivat tdméin tutkimuksen
ndkokulman valinnassa, joka kohdistuu erityisesti organisaation siiloihin sekd niiden viliseen ettd

sisdiseen yhteistyohon.

1.2 Helsingin johtamisjirjestelmauudistus

Helsingin kaupunki paitti vuonna 2016 uudistaa johtamisjarjestelméénsé ja uudistus astui voimaan
1.6.2017 uuden valtuuston aloittaessa. Pddlinjat olivat pormestarimalliin siirtyminen, toimialamalliin
siirtyminen sekd lautakuntarakenteen wuudistaminen. Uudistuksella oli kolme tavoitetta:

kuntavaalituloksen heijastuminen suoremmin kaupungin johtamiseen, demokraattisen pdédtoksenteon



ja sen vaikuttavuuden paraneminen sekd kaupunginvaltuuston ja kaupunginhallituksen roolien

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

Pormestarimallilla erotettiin  virkamiesvalmistelu ja poliittinen pédédtoksenteko toisistaan.
Kaupunginvaltuusto valitsee luottamushenkiloistd pormestarin sekd neljd apulaispormestaria.

(Helsingin kaupunki, Uudistuksen perusinfo, 2017.)

Toimialamallin  tavoitteina  oli  parantaa palvelujen asukasldhtoisyyttd ja  tehostaa
kaupunginvaltuuston ja kaupunginhallituksen strategista ohjausta. Ennen toimialamallia Helsingin
kaupungilla oli 27 lauta- ja johtokuntaa, sekd 30 eri virastoa. Uudistuksen myoté virastot yhdistettiin
eri toimialoiksi, ja lauta- sekd johtokunnat muutettiin toimialalautakunniksi. Nykyisin Helsingin
kaupungin organisaatio koostuu keskushallinnosta ja neljdsti eri toimialasta, jotka ovat kasvatus ja
koulutus, kaupunkiympdristd, kulttuuri ja vapaa-aika sekd sosiaali- ja terveystoimiala.
Kansliapaillikko johtaa keskushallintoa ja jokaisella toimialalla on oma toimialajohtaja. (Helsingin

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

Helsingin organisaatio 1.6.2017

Kaupunginvaltuusto Luattamushenkiltelin
Virkamieshallinto
— Tarkastuslautakunta
#  Johtokunta
Tarkastusvirasto
Kaupunginhallitus
ipj, 4 ispormestaria + 10 jasents
Elinkeinojacsto —1— Konsemijaosto
[ I I 1
Keskushallinto Kaswvatuksen ja Kaupunkiympariston Kulttuurin ja vapaa- Sosiaali- ja
koulutuksen toimiala toimiala ajan toimiala terveystoimiala
Kaupunginkanslia Kasvatus- ja Kaupunkiympéaristd- Kulttuuri- ja vapaa-aika- Soslaali- ja
Kanslizpaallikke koulutuslautakunta lautakunta lautakunta terveyslautakunta
Apulaispormestari pj Apudaispormestan pj Apudaispormestari pj Aputaispommestar pf

[ t Suomenkiskinen jaosto |: Ymparisto ja i L it s vt

Palvelukeskuslikelaitos . . Rakennusten ja yeisten Liilks osto Toimialajohtaja

Ructsinkielinen jacsto Hlusidar joceio e + Perhe- ja sosisalipatvelut

- Tomanisa Toimajona e | s e

Taloushallintopalvelulikelaitos: Yineiebamkis L Mty d dn Sommatajcirisia hoivapalvelut

sinpetus kaupunkirskenne * Kulthuuri + Hallinto- ja tukipahvelut
* Perusopetus |+ Rakennukset ja Weisel = Liikunta:
|- Tyoterveyslikelaitoksan ji * Lukio- ja ammatillinen alusst * Muoriso
koulutus ja vapaa sivistystyd = Palvelut ja luvat + Hallinto- ja tukipabelut
Tydterveysliikelsitos + Ruotsinkielisel palvelut + Hallinto- ja tukipalvelut
+ Hallinto- ja tukipaivelut

|_ Rakentamispalveiu- B T i

likelaitoksen jk i y

Rakentamispalvelulikelaitos Pelastuslaitos

(Stara) TR

L Likenneliikelaitoksen jk

L Korkeasaaren elgintarha Likenneliikelaitos

Kuvio 1. Uudistuksen perusinfo syksy 2017 (Helsingin kaupunki 2017).



1.3 Tutkimuksen tehtiva ja tavoitteet

Tama tutkimus késittelee laajempana ilmioné organisaation siiloja seka siilojen sisdistéd ettd vélistd
yhteistyota. Tutkimuksen tapausesimerkkiné kéytetdan Helsingin kaupungin
johtamisjérjestelméauudistusta, keskittyen nimenomaan uudistuksen aikana laadittuihin toimialoihin
ja niiden viéliseen yhteistyohon. Helsingin kaupunki siirtyi johtamisjirjestelméduudistuksessa myos
pormestarimalliin, mutta pormestarimalli jdd tarkemman tarkastelun ulkopuolelle. Koko

tutkimuksessa kaytetty aineisto liittyy kyseiseen johtamisjirjestelmauudistukseen.

Paatutkimuskysymys on:

- Miten toiminta ja yhteistyo toteutuu toimialojen sisdlld sekd niiden vdililld, eli miten
siiloutuminen ndkyy johtamisjdrjestelmduudistuksen jdilkeen?

Tutkimuskysymystd tdsmentdmaiéin on liséksi otettu apukysymys:

- Mikda rooli johtamisella ja esihenkilotyolld on ollut siiloutumisen edistimisessd tai
vihentdmisessd?

Tutkimuksella pyritddn tuottamaan tietoa siitd, miten organisaation siilot néyttdytyvat
tapausesimerkkind kéytetyn johtamisjdrjestelmauudistuksen jilkeen, miten toimialojen sisdinen ja
vilinen yhteistyd toimii, miten johtaminen ja esithenkilotyd vaikuttaa siilojen muodostumiseen tai
niiden muodostumisen estdmiseen, miten johtamisjdrjestelmduudistus on onnistunut kaupungin
henkildston ndkokulmasta sekd lisddmddan ymmarrystd organisaatiomuutosten onnistumiseen
vaikuttavista tekijoistd. Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd tietdmystd organisaation eri yksikoiden
vilisestd yhteistyOstd sekd organisaation siiloihin liittyvéstd problematiikasta, sekd tuottaa tietoa

johtamisjérjestelméuudistuksista ja henkildston kokemuksista kiinnostuneille henkildille.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Johdanto esittelee mielenkiinnon kohteita ja syitd, miksi tdimén tutkimuksen aihealueeseen on
paadytty. Tamidn lisdksi johdannossa esitelldin Helsingin kaupungin organisaatiorakennetta,

johtamisjérjestelmauudistuksen idea ja tavoitteet, sekéd timén tutkimuksen tehtivé ja tavoitteet.



Toisessa luvussa esitellidn  tutkimuksen teoreettinen  viitekehys. Viitekehys ldhtee
organisaatioteoriasta, jossa keskitytddn erityisesti organisaatiorakenteeseen ja
organisaatiokulttuuriin. Organisaatioteoria luo pohjan organisaatioiden tarkastelulle, josta edetdin

koordinaation sekd yhteistyon késitteisiin ja lopulta organisaation siiloihin.

Siiloja kisitellddn erddnlaisina organisaatioiden dysfunktioina ja siiloihin liittyvdssd teoriassa
keskitytdén erityisesti rakenteellisiin ja kulttuurisiin ndkokulmiin, kuten organisaatioteoriankin
kohdalla. Sekd organisaatioteorian ettd organisaatioiden siiloihin liittyvéssd viitekehyksessa
késitellddn myds erilaisia mekanismeja, joiden avulla voidaan vaikuttaa erilaisten rakenteiden,
kulttuurien ja niiden my6td myds siilojen syntymiseen. Viitekehyksen lopuksi késitellddn

esihenkilotyotd sekd kommunikaatiota.

Kolmas luku késittelee tutkimuksen menetelmdt, tutkimustavan sekd aineiston esittelyn. Tadma
tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja tutkimustapana kéytetdin tapaustutkimusta. Aineisto on jo

etukdteen keritty kyselyaineisto, joka koostuu Helsingin kaupungin henkildston avovastauksista.

Neljannessd luvussa kdydéddn ldpi tutkimuksessa tehty analyysi. Analyysi on jaettu péépiirteittdin
kolmeen osaan. Aluksi késitellddn apututkimuskysymyksen mukaisesti johtamisen roolia
siilloutumisen edistdmisessd ja vdhentdmisessd. Tamin jédlkeen késitellddn padtutkimuskysymyksen
mukaisesti ensin toimialojen sisdistd siilloutumista ja lopuksi toimialojen vélisté siiloutumista. Viides

luku esittelee tutkimuksen johtopaitokset, pohdinnan sekd jatkotutkimustarpeet.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen  tapausesimerkkind on  Helsingin  kaupungin  organisaatio ja  sen
johtamisjérjestelmauudistus. Tutkimuksen kohteena on organisaation siilot ja nithin liittyva
problematiikka. Organisaation siiloja kdsitellddn organisaation rakenteellisina tekijéind, erdénlaisina
organisaation  dysfunktioina.  Siksi  teoreettisessa  viitekehyksessd  aloitetaan  yleisen
organisaatioteorian esittelystd. Organisaatioteoriassa keskitytddn organisaation rakenteeseen seka
organisaatiokulttuuriin. Toimintaympdériston muuttuessa jatkuvasti, myOs organisaation on
muututtava pysydkseen kehityksen mukana. Helsingin johtamisjdrjestelméuudistus on erityisen
mielenkiintoinen tutkimustapaus juuri siksi, ettd organisaation rakenne muuttui erittdin nopeasti ja

hyvin radikaalisti.

Organisaatiorakenteen lisdksi organisaatioteoriaa kiytetdéin avuksi, jotta ymmaérretddn miten ja miksi
organisaatiot sekd eriyttdvit ettd integroivat toimintaansa. On myds syytd tarkastella sitd, miten
organisaatio saavuttaa tavoitteensa sen rakenteiden vélilld ja miten informaation kulku seké

koordinointi voidaan jirjestaa.

Organisaatioteorian jilkeen viitekehyksessd esitellddn yhteistyon ja koordinaation késitteet, jonka
jalkeen keskitytddn organisaation siiloihin ja nithin liittyvadn kirjallisuuteen. Viitekehyksessa
esitellddn mistd siilot ovat perdisin ja miksi nithin ollaan paadytty, mitd hydtyjé siiloista voi olla, seka
useita eri keinoja ymmirtdd ja purkaa siiloja. Organisaation siiloja késitelldin myds pelkkda
organisaatiorakennetta laajemmin, muun muassa psykologisesta ndkokulmasta. Siiloihin liittyen

kisitellddn myos vallan ja auktoriteetin keskittymisen ja hajauttamisen tasapainoa.

Téssd tutkimuksessa organisaation siiloja kasitellddn kolmesta nakokulmasta: organisaation siilot

rakenteellisena tekijénd, kulttuurisena tekijané seké psykologisena tekijéna.



2.1 Organisaatioteoreettinen rakenne, kulttuuri ja malli

Organisaatiot voidaan madritelld yhteistoimintaa varten luoduiksi jarjestelmiksi. Organisaatiot
kerddvat erilaisia voimavaroja, joita yhdistimélld ne pyrkivét saavuttamaan halutut padmaarat.
(Harisalo, 2008, 31.) Juuri pddmaérit ja tavoitteet madrittelevat, miksi organisaatiot ovat olemassa.
Niitd voidaan kdyttdd apuna, erdénlaisina mittareina, arvioitaessa kuinka onnistuneita organisaation

valinnat ovat. (Harisalo, 2008, 19.)

Jones, G. R. (2006) késittelee kirjassaan organisaatioteoriaa hyvin laajalti ja hin jaottelee sen
organisaation rakenteeseen, kulttuuriin, muutokseen sekd malliin. Organisaatiorakenteen tarkeimméan
tehtdvan voidaan sanoa olevan kontrolli. Rakenteen avulla voidaan kontrolloida sitd, miten ihmisid
motivoidaan saavuttamaan organisaation tavoitteet. Organisaatiorakenteella voidaan myos
kontrolloida resursseja sekéd ihmisten toimia. Toisin sanoen organisaatiorakenne on siis organisaation
virallinen auktoriteetin ja tehtidvien jirjestelmi, jolla kontrolloidaan organisaation tavoitteiden
toteutumista. Rakenne kehittyy organisaation kasvaessa ja sitd voidaan hallita organisaation
suunnittelun ja organisaatiomuutoksen avulla. (Jones, 2006, 8-9.) Varsinkin isoissa organisaatioissa
sekd tyontekijat ettd tydvaiheet kuuluvat laajempaan kokonaisuuteen, jonka vuoksi rakenteet ovat

valttimattomia (Harisalo, 2008, 69).

Organisaatiokulttuuri muotoutuu organisaatiossa toimivien ihmisten mukaan. Se sisdltdd jaetut
normit ja arvot, jotka ndkyvit organisaation jisenten, sidosryhmien sekd organisaation ulkopuolisten
toimijoiden keskindisessd vuorovaikutuksessa. Organisaation jasenten lisdksi organisaatiokulttuuriin
vaikuttaa myo0s tyontekijoille annetut oikeudet, organisaation etitkka ja jo edelli mainittu
organisaatiorakenne. Samoin kuin rakenne, kulttuurikin kehittyy organisaation mukana ja se on
hallittavissa mallin ja organisaation muutoksen keinoin. Mydskin organisaatiokulttuuri kontrolloi

ihmisten kéytostd. (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. Edelld mainitut rakenteet ja kulttuurit ovat talldin

keinoja, joita organisaatio kdyttdd ja mallilla méadritellddn miksi ja miten ndmid keinot valitaan.



Organisaatiomalli vaikuttaa myo6s siithen, miten organisaation jdsenet ndkevét organisaation
ympériston. Samalla malli antaa painetta yksilditd ja ryhmid kohtaan toimia tietylld tavalla. Johtajien
tehtdvaksi jad 10ytdd tasapaino ulkoisten ja sisdisten paineiden vililld, jotta organisaation toiminta

voidaan turvata pitkalld aikavélilld. (Jones, 2006, 10.)

Tassd kontekstissa Jones midrittelee organisaatiomuutoksen prosessiksi, jossa organisaatio muuttuu
nykytilasta kohti tavoiteltavaa tulevaa tilaa. Téll4 prosessilla tavoitellaan parempaa tehokkuutta.
Muutoksen avulla voidaan 16ytdd uusia tapoja kéyttdd esimerkiksi resursseja, joiden avulla
parannetaan organisaation kykyé tuottaa arvoa ja sen myo6td parantaa organisaation toimintakykya.
Organisaatiomuutosta  voidaan ndin ajatella  organisaation uudelleensuunnitteluksi tai

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

Vaikka organisaatiot pitkélti perustuvat yhteistoimintaan ja pddmaérien saavuttamiseen, organisaatiot
perustuvat myods erilaisiin jaotteluihin. Organisaatioissa jaotellaan niin tyotehtdvid kuin
auktoriteettiakin. Gulick ja Urwick sanoivat jo vuonna 1937, ettd ymmartddkseen jonkin tehtivin
organisointia, pitdd samalla miettid miten tehtdvd on jaettu. He nostivat juuri tehtidvien jaon
organisaatioiden perustaksi. Organisaatioista voi tunnistaa useita erilaisia vastakohtia ja usein
organisaation hallinta ja kehittdminen tarkoittaa ndiden vastakohtien vélisen tasapainon 16ytdmista.

Yksi tapa ymmaértdd organisaation rakennetta on ajatella sitd eriytymisen ja integraation tasapainona.

Organisaation kasvaessa sen sisilld tapahtuu sekd tahallista ettd tahatonta eriytymistd. Suuremmassa
organisaatiossa on luonnollista muodostaa eri tiimejd tai osastoja tiettyjd toimintoja varten. On
kuitenkin vaarana, ettd eriytyminen ei ole tarpeeksi hallittua ja se menee liian pitkélle, jolloin timé
saattaa ennen pitkddn johtaa organisaation siiloutumiseen. Organisaatioilla on aina yksildllinen
rakenne. Organisaatiorakennetta voidaan kuvailla sen hierarkkisuuden seki sen horisontaalisen ettd
vertikaalisen tyonjaon mukaisesti, eli sen mukaan, kuinka sen tydnjako on erikoistunut. Jotta

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

Horisontaalisella eriytymiselld mahdollistetaan eri yksikoiden erikoistuminen, mutta se saattaa tuoda
ongelmia kommunikaation ja viestinnidn kanssa samalla rajoittaen eri yksikdiden mahdollisuuksia

keskindiseen oppimiseen. Liika horisontaalinen eriytyminen saa yksikon jdsenet nikeméén oman



roolinsa organisaatiossa puhtaasti oman yksikkonsi ndkokulmasta. Talloin organisaation tavoitteita
ei endd ndhdd laajemmassa mittakaavassa ja mikili yksikoiden jdsenet ajattelevat vain oman
yksikkonséd toimintaa, kommunikaatio vaikeutuu muiden yksikkdjen kanssa. Eriytymisen tuomia
ongelmia, kuten kommunikaation ja viestinnin haasteita, pyritdin ratkaisemaan integraation avulla.
Integraatiota tukevilla toimilla pyritddn edistdimadn kommunikaatiota, koordinaatiota seka yhteistyota

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

Eri integraatiomekanismit ja niiden kiyttd on pdfosin organisaation johdon vastuulla. Eriytymisen ja
integraation tasapainon loytdminen on suuri haaste, samoin kuin oikeiden integraatiomekanismien
kiyttiminen. Mikili 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 tehtévid ja yksikoitd siten, ettd ne
tekevit yhteistyotd keskenddn. Kirjassaan Jones esittelee seitsemén johdon yleisesti kadyttimaa
integraatiomekanismia, jotka ovat hierarkia, suora kontakti, yhteistyoroolit (liaison roles),
erikoisyksikot (task forces), tiimit sekd integraatioroolit ja -yksikot. Seuraavaksi esitellddn kyseiset

integraatiomekanismit lahtien yksinkertaisimmasta kohti monimutkaisempia mekanismeja.

Hierarkia on yksinkertaisin integraatiomekanismi. Hierarkkisessa organisaatiossa ihmisten
auktoriteetin midrd luo selvin rakenteen siitd, kuka raportoi kellekin ja tdlli koordinoidaan
organisaation jdsenten eri rooleja. Johtajat voivat hallita integraatiomekanismia joko lisddmaélla tai

vahentdmalla tietyn henkil6n tai yksikon 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 esimerkkejda hierarkkisista organisaatioista, mutta monessa
organisaatiomuutoksessa juuri hierarkkisuutta on haluttu purkaa. Vahva hierarkia saattaa johtaa
sithen, ettd kun organisaation jisenet kohtaavat yllattavi tilanteita, nima tilanteet voidaan suoraan
siirtdd hierarkiassa ylemmadlle olevalle taholle sen sijaan, ettd otettaisiin lisdvastuuta ja ndma tilanteet
pyrittdisiin ratkaisemaan hierarkian alemmilla tasoilla (Jones, 2006, 108). Vaikka hierarkia tuo selvdn
rakenteen pditosvallan ja vastuun suhteen, se tuo myds mahdollisuuden vastuunpakoilulle ja

organisaation jaykkyydelle.



Mitd enemmén organisaation ylimmalld johdolla on auktoriteettia, sitd keskitetympi kyseinen
organisaation on. Vastaavasti mitd enemmén auktoriteettia on jaettu organisaation eri tasoille, sitd
hajautetumpi organisaatio on. Hyvin keskitetty organisaatio on johdolle helpompi hallita, mutta
ylimman johdon ollessa vastuussa lédhes kaikesta, he voivat ylikuormittua tyotaakan alle helposti, eikd
heilld ole aikaa pééttdd esimeriksi organisaation pitkdn aikavilin strategisista paatoksistid. Toisena
ddripddnd on hyvin hajautettu organisaatio, jossa johdolle ji4 enemmaén aikaa ja organisaation eri
tasoilla tyoskentelevét henkilot padsevit kayttdmiain hyvéksi henkilokohtaisia taitojaan ja tekeméiin
ad hoc -péditoksid, mutta organisaation yhteisen pddmadrdn pitdminen ja koordinointi muodostuu
vaikeammaksi. (Jones, 2006, 109.) Samoin kuin eriytymisen ja integraationkin kohdalla, kullekin

organisaatiolle sopivan tasapainon 16ytdminen on tarkeda.

Eri ihmisten tai yksikoiden vélinen suora kontakti on jo sellaisenaan yksi integraatiomekanismi. Jos
organisaatio on siiloutunut, eri yksikdiden vélilld ei vilttdiméttd ole tarpeeksi yhteistyotd ja
kommunikaatiota. Miké&li organisaatiossa saadaan tuettua eri yksikdiden vilistd suoraa kontaktia ja
kanssakdymisti, siiloutumista saadaan purettua ja esiin nousevia ongelmia on helpompi ratkaista.
Suora kontakti on tirkedi organisaation kaikilla tasoilla. Eri yksikot tai yksikkojen esihenkil6t voivat
yrittdd yhdessd ratkaista jotakin ongelmaa sen sijaan, ettd ongelma vain suoraan raportoitaisiin

ylemmalle taholle. (Jones, 2006, 105.)

Kun organisaation eri yksikoiden vélisen kommunikaation tarve kasvaa, integraatiomekanismina
voidaan kayttdd erilaisia yhteistyorooleja. Talloin jokaisesta yksikostd valitaan yksi tai useampi
henkilo yhteyshenkiloksi, jonka tehtdvdnd on kommunikoida muiden yksikdiden kanssa. (Jones,
2006, 104-105.) Télloin voidaan ajatella, ettd edelld mainittu suora kontakti on keskitetty
yhteishenkildiden vilille. Yhteyshenkilot tarjoavat myds hierarkiasta tutun selvdn rakenteen
raportoinnin kannalta, mikéli tarvitaan yhteys toiseen yksikkoon. Yhteyshenkildiden keskindisen
kanssakdymisen avulla pystytddn osin purkamaan yksikdiden vilisid rajoja tai siiloja, ja mitd
paremmin ja enemmin yhteyshenkil6t toimivat keskenddn, sitd paremmin he pystyvét vastaamaan
muiden yksikdiden tarpeisiin. Yhteyshenkilot ovat tdssd roolissa kuitenkin vain osan tydajastaan.

Péddosin he ovat kuitenkin oman yksikkonsé asiantuntijoita. (Jones, 2006, 105, 107.)
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Yksittdiset yhteistyoroolit eivit kuitenkaan riitd organisaation kasvaessa tarpeeksi isoksi. Kun
useamman yksikon tulee tehdd yhteistyOtd ja ratkaista ongelmia, yhteistyohon erikoistuneet
tyoryhmdt toimivat hyvin integraatiomekanismina. TyOryhmét voidaan koostaa eri yksikdiden
yhteyshenkildistd, jotka yhdessd muodostavat véliaikaisen tyoryhmén jonkin projektin tai ongelman
ratkaisua varten. Eri yksikoistd tulevat organisaation jdsenet pddsevit tuomaan omaan yksikkdonsa
liittyvén asiantuntemuksen yhteen ja pohtimaan ratkaisua tyoryhmin sisélld. Tyoryhmin ideat ja
padtokset viedddn tdimén jélkeen takaisin eri yksikoihin jatkokehitystd varten. Tyoryhméssd on hyva
olla paikalla kokouksia fasilitoimassa joku, joka ei kuulu mihinkéén kyseisistd yksikoistd. (Jones,

2006, 105.)

Tyoryhmét ovat kuitenkin véliaikaisia ja perustettu jotakin tiettyd projektia tai ongelmaa varten.
Mikili organisaatiossa ilmenee jatkuva tarve tillaiselle tyoryhmdlle, perustetaan tiimi hoitamaan
asiaa. Jones (2006, 105-106) erottaa tydoryhmén ja tiimin juurikin silld, ettd tiimi on pysyvéksi
tarkoitettu organisaation elin. Monesti johtajat alun perin perustavat tiimit ja he kéyttavét paljon aikaa
eri tiitmien kokouksissa ja samalla eri tiimit tarjoavat johtajille mahdollisuuden tavata eri ongelmia
ratkaisevia asiantuntijoita kasvotusten. Projektin tai ongelman muuttuessa tiimin kokoonpanoa
kannattaa muuttaa. Aina samana pysyva tiimin kokoonpano on usein syyné siihen, ettd tiimi ei toimi
endd tehokkaasti. Tdmid tuo johtajille ja organisaatioille haasteita, silld tiimien jasenet monesti
haluavat pysyé tiimissd mukana viimeiseen asti, vaikka heidin asiantuntemustaan ei endd kyseisessa
projektissa tarvittaisikaan. Tiimissd mukana oleminen antaa tietynlaista valtaa organisaatiossa, mutta
mikili tiimin sisdlld muodostuu jonkin asteinen valtakamppailu, tiimin alkuperdinen tarkoitus
unohtuu eiki se endd palvele organisaation tavoitteita laajemmassa mittakaavassa. (Jones, 2006, 106-

107.)

Kun organisaatio kasvaa niin isoksi, ettd viliaikaiset yhteistydroolit ja tyoryhmat tai pysyvammait
tiimit eivdt endd riitd, organisaatioon voidaan perustaa pysyvid integraatiorooleja tai -yksikoitd.
Erittdin suurissa organisaatiossa eriytettyjen yksikdiden jésenet eivit tapaa muiden yksikdiden jdsenid
koskaan tai vain hyvin harvoin, joten pysyvit integraatioon erikoistuneet henkil6t tai yksikdt ovat
tarkedssd roolissa organisaation yhteystyon ja kommunikaation kannalta. Pysyvissd
integraatiorooleissa tyOskentelevit henkilot ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa organisaation eri

osastojen kanssa. Heilld olisi hyvi olla laaja tietdimys eri yksikdiden toiminnasta ja tdstd johtuen
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integraatiorooleissa tyOskentelee usein hyvin kokeneita organisaation jdsenid, jotka raportoivat

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

Kéaytdnnossd siis mitd isompi ja monimutkaisempi organisaatio on, sitd monimutkaisempia
integraatiomekanismeja yleensd kannattaa kdyttdd. Pienille organisaatioille pelkkd hierarkia tai
henkildston vélinen suora kontakti voi riittdd, kun taas tuhansien ihmisten organisaatio voi tarvita
pysyvén integraatioyksikon. Pelkkd organisaation koko ei kuitenkaan suoraan tarkoita sitd, ettd

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

Organisaatiot keskittdvéit ja hajauttavat paatoksentekoaan tarpeen mukaan, ja keskittimisen tai
hajauttamisen kohteen sekd asteen pééttdminen on organisaatiolle tirked kysymys. Organisaatiot
eivit ole joko keskitettyjd tai hajautuneita, vaan aina sekoitus kumpaakin. Organisaation tarve
paitoksenteon keskittimiselle ja hajauttamiselle vaihtelee jatkuvasti ajan ja tilanteen mukaan, ja
sithen vaikuttavat sekd organisaation sisdiset ettd ulkoiset tekijat. Epdvarmoina aikoina voi olla hyva
hajauttaa pditoksentekoa tai organisaation kohdatessa vakavia uhkia pédédtoksentekoa saatetaan
keskittdd, silld keskittiminen monesti nopeuttaa padidtoksentekoa. (Harisalo, 2008, 23-24). Oli
kyseessd sitten organisaation eriytyminen ja integraatio, tai auktoriteetin keskittiminen ja

hajauttaminen, kyse on erilaisten organisaatiorakenteen vastakohtien vélisen tasapainon 16ytdmisesta.

Kisitteend kulttuuri on niin laaja, ettd ndkokulmasta ja tarkasteltavasta kohteesta riippuen kulttuuri
kattaa 1dhes mitd tahansa, mitd ryhmd on oppinut. Kulttuureita voidaan jakaa makro-, mikro- ja
alakulttuureithin. Makrokulttuurit liittyvdt esimerkiksi valtioihin tai laajoihin kansainvilisiin
organisaatiothin, joten tdmén tutkimuksen tarpeisiin on mielekkddmpééd tarkastella ldhemmin
mikrotasoa ja alakulttuureita, jotka sopivat paremmin paikalliselle organisaatiotasolle. (Schein &
Schein, 2017, 3-6.) Kulttuuri on aina jaettua toimintaa. Yksittdisen ihmisen oppimat toimintatavat
eivit vield muodosta kulttuuria. Kerta organisaatiot ovat yhteistoimintaa varten luotuja jarjestelmia
ja tdmén tutkimuksen tarkempana aiheena on organisaation siilojen sisdinen ja vélinen yhteistyo,

organisaatiokulttuuri muodostaa tirkedn osan tutkimuksen teoreettista viitekehysta.

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

jotka ndkyvét organisaation jdsenten, sidosryhmien sekd organisaation ulkopuolisten toimijoiden
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keskindisessd vuorovaikutuksessa. Cook ja Yanow (2011) méérittelevat kulttuuria siten, ettd ihmiset
pystyvét toiminaan ryhmissé, ja ndiden ryhmien pitkdkestoinen ja yhteinen tapa toimia tietylld tapaa
voidaan ymmartdd kulttuurina. Tdma kulttuuri, eli yleiset toimintatavat, ndyttaytyy tekojen, kielen
seka erilaisten objektien seké artefaktien kautta. Jos ajattelemme organisaatiot yhteistoimintaa varten
perustetuiksi jérjestelmiksi, vastaavasti voimme ajatella téllaisessa yhteistoiminnassa syntyneet
toimintatavat organisaatiokulttuuriksi. (Cook & Yanow, 2011, 368.) Koska organisaatiorakenne ja
organisaatiokulttuuri ovat konsepteina niin ldhelld toisiaan, seuraavissa kappaleissa késitellddn osin

paillekkaisid teemoja kuin jo aiemmin, mutta enemman kulttuurin ndkokulmasta.

Organisaatiot sekd ylldpitdvat ettd muokkaavat jatkuvasti kulttuuriaan ja kulttuurin kautta
muodostunutta identiteettiddn. Organisaatiossa ei vélttdmattd ole vain yksi kulttuuri, vaan monia
erilaisia kulttuureita, tai yksi selkedsti vahvempi kulttuuri ja useita alakulttuureita. (Cook & Yanow,
2011, 368.) Organisaatiokulttuurit voivat vaihdella esimerkiksi eri osastojen tai yksikdiden vélilla.
Organisaation johto voi yrittdd luoda tai edesauttaa tietynlaista organisaatiokulttuuria esimerkiksi
vallanjaon tai osastojaon kautta, mutta viimekddessd organisaation jdsenet yhdessd luovat

organisaatiokulttuurin pitkédn ajan kuluessa.

Organisaatiokulttuuri muotoutuu myds oppimisen ja johtajuuden kautta. Kun ryhma4 tai organisaatio
kohtaa haasteita tai muutoksia, johto voi ehdottaa joitakin uusia toimintatapoja ndiden haasteiden
seldttdmiseksi. Ndmé uudet toimintatavat voivat joko toimia tai eivédt, mutta joka tapauksessa
organisaation jasenet oppivat niistd ja ajan my6td ndma opit ndkyvét organisaatiokulttuurissa. Tdma

voi heijastua my0s sithen, mita organisaation johdolta odotetaan. (Schein & Schein, 2017, 14.)

Seka isot ettd pienet organisaatiot kamppailevat kahden ongelman, ulkoisen sopeutumisen (external
adaptation) seké sisdisen integraation (internal integration), kanssa. Ulkoinen sopeutuminen tiivistyy
kysymykseen: miten organisoitua toimivasti suhteessa olemassa olevaan ympiristdon? Organisaation
pitdd 10ytda pdidtehtava sekd jaetusti ymmartid se samalla tavalla. Paatehtdvan saavuttamiseksi tulee
kehittdd konsensus pienempien osatavoitteiden saavuttamisesta. Kun tavoitteet ovat selvit,
organisaation on péétettdvd millé keinoilla tavoitteet pystytdén saavuttamaan. Esimerkiksi tyonjakoa,
palkkioita, organisaatiorakennetta ja auktoriteettia voidaan kayttaad tdllaisina keinoina. Tdmaén jilkeen

Organisaatio tarvitsee yleisesti hyvéksyttyjd mittareita, joilla voidaan seurata tavoitteiden
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saavuttamista ja késitelld informaatiota. Lopuksi organisaation tulee pystyéd korjaamaan toimintaa ja
strategiaa, mikéli ylla listatuissa kohdissa havaitaan puutteita tai tavoitteisiin ei paistd. (Schein &

Schein, 2017, 149-150.)

Sisdisen integraation haasteena on se, miten organisoitua niin, ettd pystytddn vastaamaan
organisaation sisdisiin ihmisldhtéisempiin haasteisiin. Organisaatio tarvitsee yhteistyon pohjaksi
ensin yhteisen kielen, jotta kommunikointi ja yhteistyd on ylipdétdnsd mahdollista. Témén jélkeen
organisaation eri ryhmille on hyvéd luoda jonkin asteisia rajoja, mutta samalla on kiinnitettdva
huomiota ndiden ryhmien véliseen ja sisdiseen inkluusioon. Organisaation sisélld tarvitaan my0s
konsensus vallanjaosta eli auktoriteetista. Organisaatiokulttuurin siséisiin haasteisiin kuuluu lisdksi
se, miten kehitetdén konsensus seki luottamuksen ja avoimuuden ettd rangaistuksien ja palkintojen

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

Seké ulkoisen sopeutumisen etté sisdisen integraation suurimmat haasteet liittyvét konsensuksen eli
yhteisymmaérryksen saavuttamiseen. Samalla tietynlaisen tasapainon l0ytdminen on tunnistettavissa
myo0s organisaatiokulttuuriin liittyvistd problematiikasta. Organisaation pitdd tasapainotella my0s

sidosryhmiensé tarpeiden tyydyttdmisen kanssa (Schein & Schein, 2017, 153).

2.2 Koordinaatio ja yhteistyo organisaatioissa

Koordinaatio voidaan madritelld instrumenteiksi ja mekanismeiksi, joiden avulla pyritdén
parantamaan sekd vapaaehtoisten ettd pakollisten tehtdvien ja pyrkimysten linjakkuuksia julkisen
sektorin sisdlld. Na&itd instrumentteja ja mekanismeja kdytetddn suuremman koherenssin
saavuttamiseksi ja tarpeettomuuksien tai pdaillekkéisyyksien, tyhjien tilojen sekd ristiriitojen
vahentdmiseksi johtamisen, politiikkojen tai implementaation vélilld. Koordinaatio on siis prosessi,
joka pitdd sisdllddn instrumentit sekd strategiat, joilla organisaatioita koordinoidaan. (Bouckaert,
Peters & Verhoest, 2010, 16.) Mitd enemmaén organisaatio kasvaa ja sen mydtd erikoistuu ja eriytyy,
sitd isommaksi haasteeksi organisaation eri osien vilinen koordinaatio muodostuu. Julkisen sektorin
kasvaessa, koordinaation puutteen on katsottu olevan yksi hallinnon suurimmista haasteista.

(Bouckaert, Peters & Verhoest, 2010, 13-14.)
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Yhteisty0d taas voidaan madritelld informaation, resurssien ja ideoiden jakamiseksi. Yhteistyohon
kuuluu my6s mielenkiinto ja huoli muiden tavoitteita kohtaan, tuki ja responsiivisuus. Samoin tulisi
olla myds avoin muiden ideoita ja mielipiteitd kohtaan ja keskustella avoimesti ongelmista, jotta
saavutetaan eri osapuolia tyydyttava ratkaisu. (Lee, Jares, & Heath, 1999, 263.) Termind koordinaatio
ja yhteisty6 ovat hyvin ldhell4 toisiaan, mutta yhteistyd mielletddn padsaantoisesti véliaikaisemmaksi
ja epéavirallisemmaksi tavaksi toimia yhdessd organisaation sisélld yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi, kun taas koordinaatio tarkoittaa pysyvadmpid ja virallisempia mekanismeja ja
rakenteita (Rogers & Whetten, 1985, 12-13). Tdémaén erottelun liséksi yhteisty0 perustuu enemmaén
vapaachtoisuuteen, kun taas koordinaatioon kuuluu vapaaehtoisuuden lisdksi myo0s erilaisia
kannustimia ja joskus myo0s pakotusta. Téllaisen maédrittelyn mukaisesti virallisemman ja
pysyvammain koordinaation voidaan ajatella pitdvén sisdlladn epavirallisempaa ja lyhytaikaisempaa

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

Koordinaatio ja yhteistyd liittyvdt samaan organisaatioteoriseen kontekstiin kuin viitekehyksessé
aiemmin esitellyt integraatiomekanismit (ks. Lawrence & Lorsch, 1976, Jones, 2006). Galbraith
(1973) kasittelee kirjassaan organisaatiomalleja, Lawrencen ja Lorschin (1976) esittelemia
eriytymisen ja integraation ongelmaa sekd ylempina esiteltyjd integraatiomekanismeja. Galbraithin
mukaan koordinaatiota kdytetdén integroimaan organisaation eri osia. (Galbraith, 1973, 3, 128-136.)
Koordinaatiota voidaan siis kdyttdd pysyvénd ja virallisena instrumenttina tai mekanismina muun
muassa pééllekkdisyyksien ja ristiriitojen vihentdmiseksi. Samalla koordinaatio siséltdd vihemmain

pysyvéd yhteistyotd, pyrkien integroimaan organisaation eri osia yhteen.

2.3 Organisaation siilot

Tutkimuksen viitekehyksessd on kasitelty organisaatioiden toimintaa eri ndkokulmista ja erilaisten
haasteiden kautta ja usein kyse on erilaisten ddripdiden vélisen tasapainon rakentamisesta. Yleiselld
tasolla organisaatio toimii ja kehittyy kun sen johto sekd jdsenet onnistuvat tasapainottelemaan
esimerkiksi rakenteellisten tai kulttuuristen haasteiden kanssa ja edelleen toimimaan yhdessé kohti
yhteisid pddmaérid. Mutta mité tapahtuu kun tdmé tasapaino jarkkyy? Organisaatioissa esiintyy monia
eri toimintahdirioitd eli dysfunktioita. Téssd tutkimuksessa keskitytddn organisaation siiloihin ja niitd
késitelladan yhtend tdllaisena dysfunktiona. Seuraavaksi esitellddn, mité siilot oikeastaan ovat ja miten

siilot voivat ilmeti organisaatioissa.
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Termind siilot on tuotu organisaatioiden kontekstiin maanviljelysté, jossa eri viljat eritellidn omiin
siiloithinsa. Korkeat vertikaaliset betonisiilot pitdvét kaiken siséllddn vahvojen seinien sisélla.
Ulkopuolelta ei nde mité siilon sisdlld on, eikd siséltd nde ulos. Samalla siilot ovat kaikesta muusta
erillddn, korkeintaan vain muiden siilojen ympéar6iméiné. Vastaavasti organisaation eri osat voivat
eriytyd omiin siiloihinsa, joissa ne toimivat ikddn kuin erilldén muusta organisaatiosta. (Rosen, 2010.)
Ei siis ihme, ettd juuri siiloista on kehittynyt laajalle levinnyt metafora. Jos organisaatiolla on eri
osastoja tai toimipisteitd fyysisesti eri paikoissa, jo pelkdstddn se tuo riskin siilojen kehittymiselle.
Jos jokin tietty toiminto, esimerkiksi tuotekehitys, on sijoitettu eri rakennukseen, kaupunkiin tai
maahan, on ymmérrettdvdd, ettd on varsin helppoa tillaiselle toiminnolle eriytyd muusta
organisaatiosta. Tdmé toiminto voi toimia padosin vain tietyn johtajan alaisuudessa, tavoitella oman

osastonsa tavoitteita tai kansainvilisissa organisaatioissa puhua eri kielelld kuin padkonttorissa.

Kun lukee siiloja koskevaa kirjallisuutta, monesti tulee vastaan termit siilosyndrooma (silo syndrome)
ja siilomentaliteetti (silo mentality). Tédssd tutkimuksessa kisitellddn yleisesti organisaation siiloja,
joten ndmd termit kuuluvat samaan aihealueeseen. Ennen kaikkea organisaatioiden siilot
muodostuvat rajoista. Joku tai jokin rajataan muusta organisaatiosta erilleen, ja timi eriytynyt asia
alkaa helposti kehittyméén ja toimimaan omalla tapaa. Rajoja on kuitenkin hyvin erilaisia ja monesti
ne eivit ole fyysisid tai selkedsti havaittavissa. Téssd tutkimuksessa siiloja késitellddn
rakenteellisesta, kulttuurisesta ja psykologisesta ndkokulmasta. Tutkimuksen tapauksena on
Helsingin kaupunki, joten siilojen kansainviliseen ndkokulmaan ei juurikaan keskitytd myoskaan

teoreettisessa viitekehyksessa.

Mintzberg (2012, 169) médrittelee siilot organisaatiossa vertikaalisesti juoksevaksi jakaantumiseksi,
joka erityisesti hierarkkisissa organisaatioissa erottaa eri toiminnot toisistaan. Hdn puhuu myds
horisontaalisista siiloista, jotka jakavat eri hierarkian tasot toisistaan, ja kutsuu téllaisia siiloja
laatoiksi (slabs). Tassd tutkimuksessa késitellddn vastaavia ilmiditd, mutta niitd kutsutaan

vertikaalisiksi siiloiksi sekd horisontaalisiksi siiloiksi.

Organisaation ei kuitenkaan tarvitse sijaita fyysisesti eri paikoissa, jotta siiloja voi ilmetd. Samoin
siiloutuneessa organisaatiossa voi olla yksi tai useita eri siiloja. Liséksi organisaatiossa siiloja voi olla

sisdkkdin. Isossa organisaatiossa voi olla esimerkiksi tietylld osastolla oma rakennus, joka muotoutuu

16



muusta organisaatiosta erilldin olevaksi siiloksi. Samassa rakennuksessa tietty kerros voi muotoutua
siiloksi, ja kerroksessa tydskentelevd tiimi voi myds siiloutua. On syytd kuitenkin huomata, ettd
organisaation eriytyminen tai fyysisesti eri paikoissa sijaitsevat osastot eivit automaattisesti tarkoita,
ettd ne ovat siiloutuneita. On tirke#da tarkastella sitd, kuinka organisaation eri osat keskustelevat
keskendén ja toimivat yhdessd organisaation laajempien tavoitteiden saavuttamiseksi. Seuraavaksi
organisaation siiloja késitellddn eri ndkokulmista ja erilaisten siilojen piirteitd sekd syntymekanismeja

kéydaan lapi tarkemmin.

Vaikka tdssd tutkimuksessa organisaation siiloja késitellddn ldhtokohtaisesti organisaation
dysfunktioina, joissa organisaation tasapaino on tavalla tai toisella jirkkynyt, on syytd kuitenkin
huomata, ettd siilot eivét ole ainoastaan negatiivisia asioita. Organisaation siilot ovat syntyneet
tarpeesta ja niilld on ollut ja vield edelleenkin monesti on paikkansa. Tiukka hierarkia, toimintojen
eriyttiminen ja osastojako voi auttaa esimerkiksi tiettyyn toimintoon keskittymiseen, henkildston
hallittavuuteen, identiteettiin tai tilivelvollisuuden ja vastuun méérittdmiseen liittyvissd haasteissa.
Joissakin tapauksissa selkedsti rajatut ja suhteellisen itsendiset tiimit kykenevit verrattaen
nopeampaan padtoksentekoon ja toimintaan. Siiloissa saattaa olla myo6s vdhemméin ulkoisia
arsykkeitd ja siilon jdsenet voivat olla todella ldheisid keskenddn. Siilot voivat tuoda jdsenilleen
turvallisuuden tunnetta epdvarmuuden ja muutoksen keskelld toiminnan ennustettavuuden ja selkedn

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

Tand pdivand siiloista pyritddn useimmiten kuitenkin pddsemddn eroon ja nithin liittyy hyvin
negatiivinen konnotaatio. Siiloihin liittyvassd keskustelussa keskitytdén ldhes yksinomaan niiden
negatiivisiin puoliin ja niin tehdddn myds tdssd tutkimuksessa. Pédasiassa siiloja halutaan purkaa ja
organisoida uudelleen ja siilojen tunnistamiseen ja médrittelemiseen kdytetddn hyvin erilaisia keinoja.
Siiloihin liittyvéa kirjallisuutta ja keskustelua seuratessa kannattaa kuitenkin muistaa my0s niiden
edut ja ymmaértdd siilojen syy-seuraussuhteita. Tadmadn muistaessa myos siilojen tunnistaminen,

ymmaértdminen 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 selkedsti néhtivissd. Organisaatiossa
saatetaan puhua keskushallinnon rakennuksesta tai talousosaston kerroksesta. Joskus eri osastot ovat
jopa lukittuja ja vaativat oman avaimen tai kulkuluvan, jolloin muut organisaation jésenet eivit pdédse
kutsumatta paikalle vaikka haluaisivat. Samoin hyvin hierarkkisesti tietyille henkil6ille keskittynyt
auktoriteetti on monesti nopeasti huomattavissa, vaikka se ei rakenteellisena tekijéni ole fyysisesti
nédhtivissd. Keskittynyt valta voi myos henkildityd. Organisaation sisdlldkin sen jdsenet monesti
tietdvit, ettd tietyn osaston johtaja toimii hyvin omalla tapaansa. Téllaisissa olosuhteissa kehittyneet
siilot on helppo havaita ensimmaéisend, koska niille voidaan antaa jokin selked kohde, jota voidaan
osoittaa sormella. Hyvin hierarkkisessa organisaatiossa jopa erilaiset osastojen véliset
tukiorganisaatiot voivat sijaita eri paikoissa. Hierarkiassa tieto saattaa liikkkua hyvin vertikaalisesti
siillon sisdlld, mutta tiedon liitkkuminen horisontaalisesti on ongelmallisempaa. Koordinaation
puutteen vuoksi isoissa organisaatioissa, erityisesti julkisen sektorin puolella, organisaation eri osat
eivdt valttimatta tiedd ollenkaan, miti organisaation muissa osissa tapahtuu. Samalla organisaation
jasenilld ei aina ole edes mielenkiintoa ottaa asiasta selvdd. Organisaation eri osien vilisen
koordinaation puute johtaa monesti siiloutumiseen, mikd on hyvin tyypillinen kehityskulku

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

Monet organisaatiot kdyvat tdlld hetkelld 14pi uudelleenorganisointia, jossa eri toimintojen ja
osastojen vélistd yhteistyotd ja koordinaatiota kehittimalla ja korostamalla pyritdén padseméén eroon
vanhoista hierarkkisista rakenteista. Uudelleenorganisointi tuo kuitenkin itsessddn haasteita, silld
riskind on, etti se lopulta johtaa uusiin siiloihin. (Forsten-Astikainen, Hurmelinna-Laukkanen,
Lamsd, Heilmann & Hyrkéds, 2017, 474.) Monesti hierarkia puretaan, jolloin organisaatio jactaan
horisontaalisesti eri osastoihin, mutta jos ndiden osastojen vilisestd yhteistydsti ja tiedon jakamisesti

ei pidetd huolta, pelkona on se, ettd uudet osastot kehittyvit ajan myo6ta uusiksi siiloiksi.

Fyysisesti eri paikassa sijaitsevat osastot lisddvit siilojen muodostumisen riskié, mutta organisaation
siiloja voi muodostua muillakin tavoilla. Jos organisaation rakenne keskittyy hyvin tiukasti tiettyjen
tarkkojen toimintojen ympérille, ndma toiminnot voivat siiloutua, vaikka ne sijaitsisivat aivan
vierekkdin samassa tilassa (Stone, 2004, 11). Téllaiset siilot keskittyvét niiden oman funktionsa tai

tavoitteensa tdyttdmiseen, jolloin organisaation muut madranpdit jaavéit taka-alalle.
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Organisaatiokulttuuri voi olla hyvin kilpailullinen ja se voi olla yksi tekija, joka edesauttaa siilojen
rakentumista. Kilpailua saattaa esiintyd eri osastojen vililld tai yksittdisten tyontekijoiden seké
paéllikoiden valilld. Téllainen eri osastojen tai henkildiden vélinen kilpailu saattaa vield korostua, jos
organisaatioon kohdistuu erityisid paineita. Heikko markkina- tai taloustilanne sekd wuusi
organisaation johto voi johtaa siithen, ettd organisaation jdsenet pelkddvédt oman tydpaikkansa tai
osastonsa rahoituksen puolesta. (Stone, 2004, 11.) Téll6in kilpailu organisaation sisdlld voi korostua
entisestddn, jos organisaation sisillad keskitytdin yhteistyon sijasta kilpailemaan muiden kanssa, jotta
voitaisiin paremmin perustella oman tyotehtivén tai osaston olemassaoloa. Vastaavasti organisaation
johtoasemassa oleva henkil6 voi luoda organisaatiokulttuurin, joka on tiimiperustainen, mutta tiimien
vililld on paljon kilpailua, joka edesauttaa siilojen syntymistd (Mouta & Meneses, 2019, 209).
Esihenkilotyolld ja johtamisella voidaan joko edesauttaa tai estdd siilojen syntymistd ja sité

késitelldan viitekehyksessd alempana, kun keskitytdédn nimenomaan esihenkilotyohon.

Epéselvit tai monitulkintaiset ohjeistukset seké toimintatavat eriyttdvit my0ds organisaatiokulttuuria.
Jos eri ihmiset ymmaértdvit samat ohjeet eri tavalla, yhteistyd ei suju aivan mutkattomasti. (Stone,
2004, 11.) Eri johtajien alaisuuteen tai eri osastojen sisdlld voi alkaa muodostumaan omia

alakulttuureita, vaikka periaatteessa sdannot ja ohjeet ovat kaikille organisaation jisenille samat.

Sen liséksi ettd siiloissa aletaan toimia eri tavoilla kohti siilojen omia pddmiérid organisaation
padmdidrien sijaan, ongelmaksi voi myds muodostua se, ettd siiloissa tehdddan samoja asioita muista
erillddn. Télloin samaa tyotd tehdddn moneen kertaan, kun siilojen vilinen kommunikaatio ja
yhteisty0 ei toimi, miké johtaa organisaation toiminnan tehottomuuteen. (Forster-Astikainen et al.,
2017, 481.) Esimerkiksi joidenkin materiaalien ja ohjeistuksien tekeminen tai tietojen tallennus ovat
tillaisia asioita, joita saatetaan tehdd monta kappaletta. Jokin organisaation yleisesti kdyttama
sopimuspohja voi 10ytyd useamman eri osaston omista tiedostoista ja niitd paivitetddn muista erilldin

sen sijaan, ettd kaikki tietdisivat mistd 16ytyy uusin versio.

Organisaation jdsenten koulutus- ja tyOtausta vaikuttaa myos siilojen syntymiseen. Mikali jonkin
osaston tyontekijoiden kokemus on suhteellisen kapea-alaisesti erittdin homogeeninen, osaston
jdsenet ovat useammin taipuvaisia ajattelemaan asioita hyvin samanlaisista ndkokulmista. Jos

esimerkiksi henkildstohallinnon tyontekijoilld on taustaa myds litketalouden, tekniikan tai strategisen
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johtamisen aloilta, voi olla luontevampaa ymmaértdd paremmin vastaavien osastojen toimintaa ja

kulttuuria seka pitdd aktiivisesti niithin yhteyttd. (Forster-Astikainen et al., 2017, 482.)

Henkildstohallinnolla on tdrked rooli organisaatiokulttuurin kehittdmisessé ja organisaation eri osien
integroimisessa. Tehokas henkildstohallinto voi olla tehokas tyokalu tunnistamaan muista eriytyneita
toimintoja, yhdistiméén niitd ja my0s pitiméén ne yhdessd. Haasteena on, jos henkildstohallinto
tarkastelee muuta organisaatio ikddn kuin ulkoa pdin, jolloin henkildstohallinnosta itsestddn voi tulla

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

Organisaation siilot yhdistetddn monesti joko rakenteeseen tai kulttuuriin, mutta niilldi on myos
psykologinen aspekti. Kun mietitdén organisaatioita ja niiden eri osia, jotka voivat muodostua
siiloiksi, niin pienimmaéssd mittakaavassa myos yksittdinen ihminen voi olla siilo, silld siilot eivét
aina tarkoita fyysistd organisaatiota, vaan ne voivat olla olemassa ihmisten mielissd. Ajatuksena siilot
saattavat tuoda tukea ja turvaa pitdmailla muut, siilojen ulkopuolella olevat ihmiset, ulkona. Tadma
johtaa helposti organisaation sirpaloitumiseen, luoden “me vastaan muut” mentaliteettia, jolloin
thmisiltd unohtuu organisaation laajempi kokonaisuus. Siilojen ulkopuolisiin toimijoihin ja toisiin
siiloihin ei luoteta ja monesti muiden toimintaa kritisoidaan oman siilon toimintaan nidhden. (Cilliers

& Greyvenstein, 2012.)

Diamond, Allcorn ja Stein (2004, 32) kuvailevat siiloja organisaation jidsenten muodostamaksi
yleiseksi metaforaksi, joka kuvaa heidin kokemuksiaan ja nidkemyksiddn organisaation rajoista.
Téllaiset ndkymaéttomat siilot voivat olla hyvin tunneperéisid. Kun organisaation jdsenid haastatellaan
tai he vastaavat kyselyyn organisaation toiminnasta, monesti vastauksissa puhutaan siiloutuneesta
organisaatiosta, mutta tdtd siiloutumista ei vélttdmattd osata kuvailla, vaan se on ennemminkin
organisaation jisenen yleinen tuntemus tai metafora. Téllainen tuntemus voi syntyé esimerkiksi, jos
tyonkuva on hyvin sirpaloitunut, tai jos tydntekija tuntee itsensd voimattomaksi tai eristdytyneeksi.
Hyvin usein organisaation jdsenten vastauksissa toistuu sama lause “vasen kési ei tiedd mitd oikea

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

Tuntemus siiloutuneesta organisaatiosta tai omasta tyostd sekd “me vastaan muut” mentaliteetti

johtaa monesti sithen, ettd saman organisaation toisessa siilossa olevia ihmisid ja heiddn

20



asiantuntemustaan vihétellddn eikd heitd ymmarretd. Tama nédyttdytyy sekd niin, ettd ei ymmarreti
mitd muut tekevét, ettd toisin pdin, jolloin muut eivdt voi ymmartdd mitd siilon sisdlld tehdéan.
(Diamond & Allcorn, 2009, 42.) Tdlloin ”me vastaan muut” mentaliteetti muodostuu asetelmaksi,

missd siilot vahdksyvit toisiaan ja pitdvit itsedédn muita erityisempind tai asiantuntevampina.

Siilojen voidaan ajatella my0s madrittdvin organisaation sisdlld olevia kognitiivisia tai
henkilokohtaisia tekijoitd, ympdiristotekijoitd sekd kayttdytymistekijoitd. Naistd kognitiiviset tai
henkilokohtaiset tekijat siséltdvdat odotukset, tiedon ja organisaation sisélld olevat asenteet.
Kognitiiviset tekijit vaikuttavat siilojen prosessien muodostumiseen. Ympdristotekijit sisdltavét
sosiaaliset normit sekd fyysisen ja sosiaalisen ympdriston vaikutukset, ja ne vaikuttavat erityisesti
siillojen rakenteiden muodostumiseen. Kéyttaytymistekijat siséltdvat taidot, kaytdnndt ja
luottamuksen omiin kykyihin ja vaikuttavat siilojen funktioiden muodostumiseen. (Bento, Tagliabue

& Lorenzo, 2020, 4.)

2.4 Esihenkilotyo ja kommunikaatio

Esihenkilotyollda on iso rooli sekd organisaation rakenteen, kulttuurin ettd kommunikaation
ndkokulmasta. Hyvilld esihenkilotyolld voidaan kehittdd organisaatiota, estdd organisaation
siilloutumista tai purkaa jo muodostuneita ja tunnistettuja siiloja. Vastaavasti huonolla
esithenkiloty6lld voi olla todella negatiivinen vaikutus erityisesti organisaatiokulttuuriin. Huono
kommunikaatio esihenkildiden, osastojen, tiimien sekd tiimien jdsenten vélilld taas luo helposti
rakenteen ja kulttuurin, joissa siiloja alkaa muodostua. Monesti esihenkilotyd ja kommunikaatio
kulkevat kési kéddessd, silld kommunikaatio ja erilaiset ihmiskontaktit ovat esihenkil6tyon perusta.
Kuten Mintzberg (2012, 26) sanoi, esihenkilo ei sulje sdéhkopostia ja puhelinta tai 1dhde kokouksesta
jatkaakseen tyontekoa, silld ndma kontaktit ja niissi tapahtuva kommunikaatio juuri ovat esihenkilon

tyOta.

Organisaation johtoasemassa olevilla henkil6illd on, varsinkin auktoriteetin ollessa hyvin keskitettya
tai hierarkkisissa organisaatiossa, merkittdvd rooli organisaation rakenteen sekd kulttuurin
muotoutumisessa ja sikdli myos siilon syntymisen edesauttamisessa tai estdmisessd. Ulospdin

suuntautunut, tunnollinen ja avoin johtaja tuo niitd piirteitd my0s organisaatioon ja erityisesti
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organisaation kulttuuriin. Téllaiset persoonallisuuspiirteet omaavat johtajat tai esihenkilot onnistuvat
todenndkodisemmin luomaan organisaation sisdiseen yhteistyohon sekd tiimeihin perustuvaa
kulttuuria ja avointa keskustelua seké tiimien sisilld ettd tiimien vélill4, mik4 estdd siilojen syntymista

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

Mikali esihenkilGt itse suhtautuvat negatiivisesti tai valinpitdimattomésti organisaation yhteisia
tavoitteita kohti, se heijastuu nopeasti myds henkildstoon. Joskus esihenkilot rakentavat osastostaan
ikddn kuin oman territorionsa jota he hallitsevat irtonaisena muusta organisaatiosta, luoden omia ja
heiddn valtaansa henkildityneitd toimintatapoja sekd sddntdjd. Esihenkil6illd voi olla myds omia
henkilokohtaisia erimielisyyksid tai kilpailuasetelmia toisten esihenkildiden kanssa, mika voi lopulta
heijastua myos heididn alaistensa toimintaan. (Waal, Weaver, Day & Hejden, 2019, 5.) Edella
mainitut esimerkit voitaisiin padsaéntoisesti mééritelld huonoksi johtamiseksi ja esihenkilotyoksi,
joka on omiaan edesauttamaan organisaation siilojen syntymistd. Jos esihenkilot itse eivét ole
halukkaita toimimaan yhteisten tavoitteiden eteen yhteistydssd muiden esihenkildiden tai osastojen

kanssa, on siti vaikea edellyttdd myos heiddn alaisiltaan.

Organisaatioiden muutos- ja kriisitilanteet ovat aina ainutlaatuisia, mutta samalla niisséd on paljon
yhtéldisyyksid ja niihin reagoidaan hyvin samoilla tavoilla. Monesti organisaation jdsenille muutos
on uhka, joka herittd huolta ja epdvarmuutta. Mitd vihemmain organisaatiossa on totuttu muutoksiin,
sitd enemmén uusi muutos my0s rikkoo organisaation jésenten arkea ja toimintatapoja. Muutoksen
keskelld on erityisen tirkedd, ettd johto tiedottaa muutoksen syistd ja sen etenemisestd, jotta
henkil6ston epdvarmuutta saadaan lievitettyd, eikd henkilostdlle tulisi tunnetta, ettd heitd vain

siirrellddn organisaation ylemmalti tasolta. (Jarvinen, 2014.)

Isoissa organisaatioissa, joissa on paljon henkildstdd, moni eri taho saattaa tehdd esihenkilotyotd ja
ratkoa organisaation ongelmia sekd ristiriitoja. Henkilostoyksikkd ja organisaation eri kerrosten
esihenkilot saattavat johtaa eri asioita tai eri tavoilla. T4ll6in on vaarana vastuun hajautuminen, jolloin
ei ole endd selvdi, kuka johtaa mitékin. Vastuun hajautuminen on toki organisaatioille luonnollista,
mutta erilaiset valtasuhteet pitdisi olla kuitenkin kaikille selvilld. Mikéli organisaation jisenille tulee
tunne, ettd esihenkildiltd ei saa apua, tai ettd johto ei tiedd kuka vastaa mistdkin, se voi nikyé koko

organisaation laajuisena epdselvyyden tunteena tai vastuun pakoiluna. Vastaavasti jos johtaja tai
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esihenkild sivuuttaa tai véhittelee organisaation ongelmia, lopputuloksena usein syntyy yleistéd
tyytymattomyyttd. Monesti kiirettd tai tyomadrad kdytetdén ikdan kuin alibina siihen, ettd asioihin ei
puututa. (Jarvinen, 2014.) On ensiarvoisen tdrkedd, ettd esihenkilot ottavat organisaation ongelmat
vakavasti ja tosissaan, silld organisaatioissa on vaikeaa saada mitddn muutosta lipi, ellei esihenkil6t

ja johto ole siihen sitoutuneita.

Vallan hajauttaminen ja asioiden delegoiminen on luonnollista, mutta siinékin pitdd 10ytad tasapaino.
Toisaalta esihenkil6t ja varsinkin ylin johto etdéntyy substanssista, mutta samalla toisilla on niin
paljon tietoa, ettd delegoiminen tuntuu vaikealta tai turhalta, kun he itse tietdvit asiasta paljon
paremmin. Johtajan tulisikin olla jossain siind vélissd, eli hinen tulisi omata kaikista laaja-alaisin
tieto, mutta hdnen ei tulisi omata kaikista erikoistuneinta tietoa. Kun organisaation eri jdsenet ja
kerrokset kommunikoivat tehokkaasti, myds johtajan on helpompi ymmairtdd kokonaiskuva ja
delegoida asioita eteenpdin heille, joiden erityisalueelle delegoitava tehtdvi osuu. (Mintzberg, 2012,

173.)

Mintzbergin kuvailemat horisontaaliset siilot tai organisaation eri kerrokset tuovat myds haasteita
esithenkilotyolle ja johtamiselle. Jos eri kerrokset etddntyvét liikaa toisistaan, organisaatioon voi
muodostua esthenkildiden hallinnollinen kuilu. Esihenkil6t ovat tirkedssd roolissa vilittdessdén tietoa
sekd alaisilleen ettd toisilleen organisaation eri kerrosten vililld. Mitd isompi organisaatio on, sitd
enemmin se todennékdisesti tarvitsee eri kerroksia, joissa keskijohto toimii linkkind ylempien ja
alempien kerrosten vililla. Mikili keskijohto ei kykene viestiméén tarpeeksi eri kerroksien vililla,
syntyy hallinnollinen kuilu. (Mintzberg, 2012, 170-171.) Télloin organisaation alimmilla kerroksilla
el tiedetd miten ylimmat johtajat toimivat ja syntyy helposti vaikutelma, ettd organisaatiota johdetaan
vain ylhédéltd alaspdin. Samalla ylin johto irtaantuu substanssista, mikd vaikeuttaa heidén
Johtamistaan, kerta ei ole tiedossa, mitd organisaation alemmilla kerroksilla tapahtuu. Miti korkeampi

organisaatio on, sitd syvemmaéksi tdmé hallinnollinen kuilu voi teoriassa muodostua.

Kommunikaatiolla ja tiedon jakamisella on kriittinen rooli esihenkilotyon ja johtamisen kannalta.
Kommunikaation ongelmat johtavat esihenkildiden ja eriytymiseen sekd heiddn alaisistaan ettéd
muista esihenkiloistd. Sekd thmisid ettd asioita saatetaan johtaa eri lailla, minkd seurauksena voi

esiintyd epdatietoisuuden sekd tyon kuormittavuuden tunnetta sekd paéllekkdistd tyotd. Samalla
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tehtdvien delegoiminen ei ole tehokasta, jolloin riskind on, ettd tehtdvit eivét vastaa niiden tekijoiden

osaamista.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT, TUTKIMUSTAPA JA AINEISTO

Tédma tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Seuraavaksi esitellddn tutkimuksessa kéytetyt
tutkimustavat ja tutkimusmenetelmit sekd perustelut niiden kéytolle. Tdmén jédlkeen esitellddn

tutkimuksessa kiytetty aineisto.

3.1 Aineistolihtoinen analyysi

Laadullisen tutkimuksen analyysimuodot voidaan jaotella teoriaohjaavaan, aineistoldhtdiseen seké
teorialdhtdiseen analyysiin. Teoriaohjaavassa analyysissd analyysi ei perustu suoraan teoriaan, vaan
teoria on ennemminkin tutkijan apuna. Talloin analyysid tehtiessd aineistosta voidaan tunnistaa
teorian ja aikaisemman tiedon vaikutus, mutta teoriaa itsessdén ei testata. Aineistosta pyritdin
ennemminkin 10ytdmdin uusia ajatuksia. Teoriaohjaavassa analyysissd aineisto voidaan kerdtad
vapaasti ja analyysi ldhtee aineistosta, mutta lopulta johtopéaatokset perustuvat vahvasti teoreettiseen
viitekehykseen. Télloin tutkija joutuu tasapainottelemaan aineistoldhtdisyyden seké teorian vililla ja

yhdistelemdén niitd. (Tuomi & Sarajirvi, 2018, 80-82.)

Teorialdhtoisessd analyysissd jokin teoria tai malli luo vahvan perustan koko analyysille, ja teoria
ohjaa analyysin tekemistd alusta loppuun saakka. Toisin kuin teoriaohjaavassa analyysissi, tdlloin
koko tutkittava ilmio mairitellddn teorian perusteella ja analyysin myo6ta téatéd teoriaa testataan. Teoria
ohjaa myo0s aineiston keruuta, silld jo viitekehyksessd kdytannossd padtetddn, mistd aineisto tulee
koostumaan. My®0s analyysi tehddén peilaten teoriassa tehtyihin padtdksiin. Aineiston keruu ei siis
ole yhtd vapaata kuin teoriaohjaavassa ja aineistoldhtdisessé analyysissd. (Tuomi & Sarajérvi, 2018,

82-84.)

Aineistoldhtdisesséd analyysissd aineisto itsessddn muodostaa pohjan tutkimukselle ja sen perusteella
luodaan teoreettinen kokonaisuus. Aineistoldhtdisessd analyysissd ei tarvitse jo etukéteen péattaa
analyysiyksikoitd eikd tutkittavasta ilmiostd saatavilla olevalla aiemmalla tiedolla tai teorialla ole
juurikaan tekemistd itse analyysin tekemiseen tai sen perusteella muodostettuihin johtopdatoksiin.
Toisin kuin teoriaohjaavassa ja teorialdhtoisessd analyysissé, aineistoldhtdisessd analyysissd teoria

pyritddn ennemminkin sulkemaan analyysin ulkopuolelle, jotta se ei ohjaisi analyysin tekemisté
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litkaa. Téll6in myds aineiston keruu on hyvin vapaata. Aineistoldhtéisyys muodostaa tutkijalle myos
haasteita, koska tdysin puhtaasti aineistoléhtoisesti tutkimusta ei voida tehdd, silld tutkijan aiempi
tietdmys tutkittavasta ilmiostd, késitteistd ja menetelmistd vékisinkin ohjaa aina tutkimuksen
tekemistd ja sen mydtd myOs johtopddtoksid. Tutkija voi pyrkid vastaamaan tdhdn haasteeseen
olemalla erityisen tietoinen omista ennakkokasityksistddn ja tietoisesti suhtautumaan niihin koko

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

Téssd tutkimuksessa aineisto on kerétty valmiiksi jo ennen tutkimuksen aloittamista, joten jo tdstad
syystd teorialdhtdinen analyysi ei sovellu analyysin muodoksi. Sekd aineistoldhtdisessd ettd
teoriaohjaavassa analyysissd aineiston hankinta on vapaata ja niistd tdhin tutkimukseen on valittu
aineistoldhtoisyys. Kerta aineisto oli jo kokonaisuudessaan valmiina eikd sen kerdykseen ndin ollen
voitu vaikuttaa, sopii vahva aineistoldhtdisyys parhaiten tdmin tutkimuksen analyysimuodoksi.
Teoriaa ei ndin ollen pidetd koko analyysin pohjana, vaan se on ennemminkin tukena, kun aineistosta

luodaan teoreettinen kokonaisuus.

3.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus (case study) oli suosittu sosiaalitieteissd jo 1900-luvun alkupuolella ja sithen
liitettyja keskeisid tutkimusmenetelmid oli muun muassa avoimet haastattelut ja dokumenttien
analysointi. Tapaustutkimusten suosion myo6td niitd alettiin myds kritisoimaan tutkimustulosten
yleistettdvyyteen liittyen ja tapaustutkimuksen sanottiin soveltuvan paremmin esitutkimukseen, silld
tapaustutkimuksissa oli haasteita aineiston tarkkuuden kohdalla, jonka vuosi moni alkoi suosimaan
madrillistd tutkimusta. Laadullisesta tutkimuksesta ja erityisesti tapaustutkimuksesta kiinnostuttiin
kuitenkin uudelleen, silld tapaustutkimus soveltuu hyvin monimutkaisten kokonaisuuksien
tutkimiseen. Tapaustutkimusta kéytetddn nykyisin erityisesti organisaatiotutkimuksissa, joihin

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

Kisitteend tapaustutkimus sisdltdd useita eri menetelmid, joten kyseessd on ennemminkin
tutkimustapa tai -strategia. Madrillisessad tutkimuksessa tapaus tarkoittaa yleensé jotakin numeerista
yksikkdd, mutta nédin ei ole tapaustutkimuksessa. Tutkimustapana tapaustutkimukseen voidaan

yhdistelld sekd méérallistd ettd laadullista aineistoa, riippuen aineiston laadusta ja tapausten maarasta.
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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 ilmioté tai tapahtumakulkua, joka tdssé tutkimuksessa
on Helsingin kaupungin johtamisjérjestelmauudistus. Tdssd tutkimuksessa tapauksia ei myoskain ole
useita, vaan keskitytddn vain yhteen tapaukseen. Tapaustutkimusta kéytetddn monesti
monimutkaisten  ilmididen  tarkasteluun, joten se soveltuu hyvin  péddkaupungin
johtamisjarjestelmiuudistuksen tutkimustavaksi. Tapaustutkimuksen pyrkimyksend on vastata
kysymyksiin miten ja miksi, mikd sopii hyvin timén tutkimuksen tarpeisiin, ottaen huomioon
etukdteen kerdtyn aineiston laadun, jota kisitellddn seuraavassa kappaleessa. (Laine, Bamberg &
Jokinen, 2007, 9-10.) Tama tapaustutkimuksen piirre on otettu huomioon myds tutkimuskysymysten

muotoilussa.

Tapaustutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmarrysti seka tutkittavasta tapauksesta itsestddn ettd
sithen liittyvistd olosuhteista. Tavoitteena on siis ymmartdd miten ja miksi tapaukseen liittyva
lopputulos on syntynyt. Tapaustutkimusta tehdessd tutkija ei vield ymmaérrd tutkimuksen
lopputulosta, vaan se ilmenee tutkimuksen edetessd. Tapaustutkimuksessa on tarkedd ymmartis itse

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

Itse tapaukselle oleellista on, etti se voidaan rajata muusta kontekstista ja joskus juuri tima
rajaaminen voi olla vaikeaa. Esimerkiksi yksittdinen oikeustapaus tai projekti voi olla helposti
rajattavissa, kun taas eri toimijoiden viliset suhteet, kiynnissi olevat muutosprosessit tai ilmiot kuten
johtaminen ovat usein vaikeammin rajattavissa, mikd ndkyi my0s tdssd tutkimuksessa.
Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkija rajaa tapauksen itse ja rajauksen voi tehdd

aineistoldhtdisessi tutkimuksessa my0s aineiston keruun jélkeen. (Eriksson & Koistinen, 2005, 5.)

Tédmin tutkimuksen tapaus on edelld mainittu johtamisjirjestelmauudistus ja tutkimuksen kohde on
organisaation siilojen vilinen ja sisdinen yhteistyd. Johtamisjarjestelmauudistus itsessdén on laaja ja
pitkdkestoinen muutosprosessi, jossa organisaation vanhoja rakenteita puretaan ja yhdistetdan uusiksi
toimialoiksi. Juuri toimialojen viélisten ja sisdisten siilojen vilinen ja sisdinen yhteistyd on siis asia,

jota johtamisjdrjestelmauudistus tapauksena ilmentéd. (Laine, Bamberg & Jokinen, 2007, 10.) Tadssa
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tutkimuksessa tapaus on rajattu ajallisesti vuonna 2017 aloitetun johtamisjarjestelméuudistuksen seka
2019 tehdyn Muutospulssi-kyselyn véliin. Tapauksesta on lisdksi rajattu ulkopuolelle

pormestarimalli, jolloin tutkimuksessa keskitytdin toimialamalliin.

3.3 Siséillonanalyysi ja aineiston esittely

Sisdllonanalyysilld voidaan analysoida systemaattisesti kirjalliseen muotoon kerittya aineistoa. Talla
menetelmilld tutkittavasta ilmidstd pyritddn muodostamaan tiivistetty ja yleinen kuvaus.
Siséllonanalyysin haasteena on se, etti sen avulla aineistoa saadaan helposti jarjestettyd, mutta tisti
jarjestetystd aineistosta voi olla haastavaa saada muodostettua selkeitd johtopédidtoksid. Seki
sisdllonanalyysissé ettd diskurssianalyysissd analysoidaan tekstid, mutta niiden tdrkeimpané erona on
se, ettd sisdllonanalyysissd tekstistd etsitddn merkityksid, kun taas diskurssianalyysissé etsitdédn sité,
miten merkityksid tuotetaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 83-86.) Kuten tdmin tutkimuksen
analyysimuodonkin  osalta, my0s analyysimalli tarkennetaan vield aineistoldhtdiseen
sisdllonanalyysiin. Tavoitteena on analysoida aineistoa sitd tiivistden siten, ettd sen sisdltimaa
informaatiota ei hukata, vaan ennemminkin aineistoa jirjestelmélld ja tiivistimilld sen

informaatioarvoa lisataan.

Aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi ldhtee aineiston pelkistimisestd eli redusoinnista. Tamin jalkeen
redusoitu aineisto ryhmitelldén ja lopuksi se abstrahoidaan, eli luodaan teoreettiset kisitteet. Néin
ollen aineistoldhtdinen siséllonanalyysi etenee vaiheittain. Tdmén tutkimuksen aineisto koostuu
sadoista eri avovastauksista, joten analyysin aluksi aineisto kdyddén tarkkaan 1épi ja siitd kerdtdén
tutkimuksen aiheeseen liittyvid vastauksia. Tutkimuksen aineistona on huhtikuussa 2019 Helsingin
kaupungin henkildstille tehdyn Muutospulssi-kyselyn avovastaukset. Aineisto on siis kerédtty ennen
varsinaisen tutkimuksen tekemistd. Kysely tehtiin keskushallinnolle seka kaikille toimialoille, paitsi

sosiaali- ja terveystoimialalle.

Kaikki avovastaukset vastaavat samaan kysymykseen:

- Miten arvioit johtamisjirjestelmin uudistusta ja sen ldpivientid?
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Avovastausten sisdltd ja muoto vaihtelee paljon, joten analyysin aluksi aineiston alkuperdisilmaisuja
on syytd pelkistéd eli redusoida. Avovastausten muoto ja pituus vaihteli yhden sanan vastauksista
noin yhden sivun mittaisiin vastauksiin, joten vastauksia redusoitiin huomattavasti tiiviimpain
muotoon, samalla pitden mielessd sekd tutkimuskysymykset ettd tutkijan omat ilmidon liittyvét
ennakkoasenteet. Redusoinnin jidlkeen aineistoa ryhmiteltiin, ja tdhén kdytettiin apuna tyypittelya.
Tyypittelyssd aineistosta etsitddn erilaisia yhteisid ominaisuuksia, joista kootaan erilaisia yli- ja
alaluokkia ja lopulta tutkimuskysymykseen vastaava tyyppiesimerkki. Luokkien muodostaminen on
tarked vaihe analyysissd, silld niiden muotoutuminen on tutkijan vallassa. Ndin ollen luokkien
muodostamiseen vaikuttavat tulkinnat kerrotaan tarkasti. Luokkia yhdistelldén niin kauan kuin se on
siséllon puolesta mahdollista ja jarkevdd. Ndiden luokkien avulla luodaan teoreettiset késitteet seka

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

Avovastauksia on kaiken kaikkiaan 186 sivua. Muutospulssin avovastaukset muodostavat jo varsin
laajan kokonaisuuden, joten tdmén tutkimuksen tarpeisiin ei kerétd tai kdytetd muuta ainestoa.
Aineistoa oli tutkimuksen tarpeisiin riittdvd madird, silld kun aineistoa kaytiin ldpi, hieman yli
puolessa vélissd oli huomattavissa selked aineiston saturaatio eli kylld&ntyminen, jossa aineisto tuntui

alkavan toistavan itsedan.
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4 AINEISTON ANALYYSI

Aineiston analyysi ldhti liikkeelle koko aineiston huolellisesta lukemisesta. Aineistosta kerttiin
tutkimuskysymyksille relevantteja lainauksia, joita kertyi 186 sivun pituisesta aineistosta

apututkimuskysymykseen liittyen 7 sivua, ja padtutkimuskysymykseen liittyen 14 sivua.

Osa avovastauksista oli hyvin lyhyitd, kuten “toiminta on siiloutunutta”, tai "uudistus on mennyt
hyvin”, mutta kerta téllaiset vastaukset eivit anna lisdtietoa itse tutkittavasta ilmidsté, ne karsiutuivat

pois heti aluksi lainauksia kerdtessa.

Vastaavasti aineistossa oli my0s hyvin pitkid, 1dhes sivun pituisia vastauksia, joten analyysin seuraava
vaihe oli redusoida eli tiivistdd lainauksia noin yhden virkkeen pituiseen muotoon. Redusoidut
ilmaukset kiteyttavit ilmaistun asian ja niitd on helpompi kisitelld analyysin seuraavassa vaiheessa,
jossa keskenddn samanlaisia ilmaisuja yhdisteltiin yldluokkiin. Yldluokat tiivistettiin edelleen
padluokkiin, joista koottiin mahdollisimman tiiviit vastaukset tutkimuskysymyksiin. Aineiston

késittelyd ja analyysin etenemistd on kuvattu alla olevassa kuviossa 2.

Seuraavaksi tdssd kappaleessa esitelldén tarkemmin analyysin toteuttamista ja aineistosta kerattyjé

ilmaisuja ja luokkia. Apututkimuskysymysté kasitellddn ennen varsinaista tutkimuskysymysta.
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186 sivua aineistoa

'

Tutkimuskysymyksille
relevanttien
lainauksien
kerdaminen

'

Lainauksien

redusoiminen

Y

v

Tutkimuskysymys: Apututkimuskysymys:
lainauksien lainauksien
vhdisteleminen yhdisteleminen
ylaluokkiin ylaluokkiin
} ’
Ylaluokkien Ylaluokkien
yhdisteleminen yhdisteleminen
paéluokkiin paaluokkiin

Kuvio 2. Kaavio aineiston kéasittelemisesta

4.1 Johtamisen ja esihenkilotyon merkitys johtamisjirjestelmauudistuksen

jilkeen

Aineistosta keréttiin apututkimuskysymykseen “Mikd rooli johtamisella ja esihenkilotydlld on ollut
siiloutumisen edistamisessd tai vihentdmisessd” liittyen 113 redusoitua ilmaisua, jotka yhdisteltiin
19:sta yldluokkaan. Kuten jo lainauksia kerdtessd, jo redusoinnin varhaisessa vaiheessa oli
huomattavissa aineiston selkeé saturaatio, mikd my0s helpotti yldluokkien muodostamista. Yhdistetyt

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

1. Padtoksiéd ja tarvittavia muutoksia ei osata ja voida tehdd

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

3. Johto on etdéintynyt kauemmaksi arjesta ja alaisista

4. Johtamismekanismit ja tyStehtavit ovat paillekkaisid, aiheuttaen lisdkuormitusta

5. Uudistuksilla ja niiden toteuttamisen osa-alueilla ei ole johtamisesta vastaavaa esihenkil6a

6. Roolit, tehtdviankuvat ja toimivallat ovat sekaisin

7. Johto tukee uudistumista ja ulottuu operatiiviselle tasolle

8. Esihenkildtasoja on tullut lisédé sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti

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

10. Pienempi mééra virastoja yksinkertaistanut johtamista

11. Esihenkil6n ja johdon viestintd on ollut minimaalista. Kommunikointi johtoon on katkennut.
Keskustelua on rajoitettu

12. Johtaminen on ollut keskittynytté ja hierarkkista, eikd henkilokunnan palautteella ole ollut vaikutusta

13. Esihenkilot kilpailevat keskendin esihenkil6- ja johtotehtdvistd

14. Esihenkil6t ja johto eivdt ymmarra alaistensa tydtehtavid

15. LahiesihenkilSt ovat niin kuormitettuja, ettei heiltd saa tukea

16. Lahiesihenkild sanoo tekevinsé toimitusjohtajan ohjeiden mukaan asioita, joista toimitusjohtaja ei ole
kuullutkaan

17. Lahiesihenkil6illa ei ole valtaa tai mahdollisuuksia vaikuttaa moniinkaan asioihin

18. Esihenkil6tasolla kaikki eivit ole valmiita muutokseen ja jarruttavat kehitystd ja uuden linjan 16ytdmista

19. Monet johtajan tehtévit delegoidaan alemmaksi henkildstolle, joka muutenkin on kuormittunutta
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Keratyt yldluokat keskittyvit esihenkilotyohon ja johtamiseen. On nopeasti huomattavissa, ettd 1dhes
kaikki yldluokat kuvaavat ennemminkin siilojen edistdmistd kuin niiden vdhentdmistd. Samalla on
syytd muistaa, ettd timin tapaustutkimuksen johtamisjirjestelméuudistus tehtiin vuonna 2017 ja
tutkimuksen aineisto keréttiin 2019. Monista vastauksista paistoi ldpi vield kahden vuoden jdlkeenkin
uudistuksen keskenerdisyys. Useat yldluokat liittyvit jollain tavoin toisiinsa ja niiden vililld on

ndhtdvilld syy-seuraussuhteita. Seuraavaksi esitelldéin lyhyesti yldluokkien selkeimmat yhtéldisyydet.

Yléluokista (1) Pddtdoksid ja tarvittavia muutoksia ei osata ja voida tehdd, (17) Lihiesihenkiloilld ei
ole valtaa tai mahdollisuuksia vaikuttaa moniinkaan asioihin ja (18) Esihenkilotasolla kaikki eivdit
ole valmiita muutokseen ja jarruttavat kehitystd ja uuden linjan loytdmistd liittyvit padtoksenteon
ongelmiin ja kyvyttomyyteen. Esihenkil6illd ja johdolla ei ole valtaa tai halua tehdd muutoksia ja

niiden edellyttimia padtoksia.

Useammassa yldluokassa korostuu vastuukysymykset. Luokat (2) Ylin johto ei ota vastuuta, jaettu
Jjohtajuus aiheuttanut vastuun pakoilua, (5) Uudistuksilla ja niiden toteuttamisen osa-alueilla ei ole
johtamisesta vastaavaa esihenkilod, (6) Roolit, tehtdvinkuvat ja toimivallat ovat sekaisin ja (9)
Poliittisen johdon ja virkamiesjohdon yhteistyon ja roolien rakentaminen on kesken tiivistyvit
tietynlaiseen epdselvyyteen, joka vallitsee organisaation joka tasolla. Seka tyontekijét ettd esihenkilot
eivét ole perilld omista tehtdvankuvistaan, mutta viime kddessd ndhdain, ettd johdon tulisi selkeyttda

vastuita organisaatiotasolla.

Johdon etddntyminen nousi aineistosta isoksi teemaksi ja yldluokat (3) Johto on etddntynyt
kauemmabksi arjesta ja alaisista, (8) Esihenkilotasoja on tullut lisdd sekd horisontaalisesti ettd
vertikaalisesti ja (14) Esihenkilét ja johto eivit ymmdrrd alaistensa tyotehtdvid liittyvit sithen. Tama
teema korostui aineistoa ldpi kdydessd selkeidsti ja ndmid yldluokat saturoituessaan kerdsivit
huomattavasti redusoituja alkuperdisilmaisuja alleen. Esihenkilot ja johto ovat -eriytyneet
vertikaalisesti  ja  horisontaalisesti  sekd  toisistaan  ettd  alaisistaan. = Helsingin
johtamisjirjestelmiuudistuksessa on tullut lisdd esihenkildtasoja mikd johtaa myds roolien ja

vastuiden sekoittumiseen.
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Toinen aineistossa korostunut teema on viestinndn ongelmat ja puute. Tdhdn teemaan liittyy
suoranaisesti vain yldluokat (11) Esihenkilon ja johdon viestintd on ollut minimaalista.
Kommunikointi johtoon on katkennut. Keskustelua on rajoitettu ja (16) Ldhiesihenkilo sanoo
tekevdnsd toimitusjohtajan ohjeiden mukaan asioita, joista toimitusjohtaja ei ole kuullutkaan, mutta
ne on yhdistetty useasta eri alkuperdisilmaisusta. Muutospulssiin vastanneen henkiléston
esihenkil6iltd ja johdolta saama viestintd on monen mielestd ollut hyvin vidhéistd. Joidenkin
vastausten perusteella keskusteluyhteys johtoon on jopa katkennut. Tdmi osaltaan edesauttaa

tunnetta, etti johto on kauempana ja roolit ovat epéselvii.

Sekd horisontaalinen ettd vertikaalinen eriytyminen ja epdselvit tehtdviankuvat lisddvat
tyontekijoiden tyOkuormaa ja puutteet viestinndssd voivat johtaa paillekkdisten tyotehtdvien
tekemiseen. Tdmé teema korostui yliluokissa (4) Johtamismekanismit ja tyotehtdvit ovat
pddllekkdisid, aiheuttaen lisdkuormitusta, (15) Ldhiesihenkilot ovat niin kuormitettuja, ettei heiltd
saa tukea ja (19) Monet johtajan tehtdivit delegoidaan alemmaksi henkilostolle, joka muutenkin on

kuormittunutta.

Yldluokissa oli myos siilojen vihentdmistd kuvaavia teemoja. Ylaluokka (7) Johto tukee uudistumista
Jja ulottuu operatiiviselle tasolle kehuu johdon ja esithenkil6iden tyopanosta uudistuksen lapiviennissa
sekd sithen liittyvéssd tiedottamisessa. Yldluokka (10) Pienempi mddrd virastoja yksinkertaistanut
Jjohtamista tiivistdd ajatuksen johtamisen helpottumisesta, kun johdettavana on vdhemmaén erillisid

virastoja.

Aineistossa korostui myos vallan entistd vahvempi keskittyminen, jota yldluokka (12) Johtaminen on
ollut keskittynyttd ja hierarkkista, eikd henkilokunnan palautteella ole ollut vaikutusta kuvaa. Samalla
johtaminen koettiin hyvin hierarkkiseksi, jolloin johtaminen ndyttdytyy ylhdéltd alaspdin tapahtuvana
saneluna, eikd hierarkian alemmilla tasoille olevien tyontekijoiden palautetta ole otettu huomioon.
Lopuksi yldluokka (13) Esihenkilot kilpailevat keskendiiin esihenkilo- ja johtotehtdvistd kuvaa johdon

sekd esihenkildiden keskindistd kilpailua vallasta ja johtotehtdvist.

Naitd yldluokkia tiivistettiin ja yhdisteltiin vield entisestddn, jolloin saatiin kahdeksan tiiviimpad

paéluokkaa, jotka on listattu alla.

34



Taulukko 2. Apututkimuskysymyksen paéluokat

1. Kykenemittomyys tai haluttomuus tehda paétdoksié ja muutoksia

2. Epéselvét vastuut ja roolit

3. Horisontaalisten ja vertikaalisten tasojen ja niiden vilisten erojen kasvaminen

4. Paillekkdiset tyotehtivit ja tydkuorman kasvaminen

5. Organisaation ldpileikkaava uudistumisen tukeminen

6. Viestinnédn heikentyminen ja katkeaminen

7. Keskittynyt ja hierarkkinen johtaminen

8. Johdon keskindinen kilpailu

Padluokkia analysoitaessa, niiden vélilld ndkyi selkeitd yhtildisyyksié ja syy-seuraussuhteita, joiden
perusteella padluokat voidaan jakaa kahteen laajempaan teemaan. Ndma teemat ovat hierarkkisuus

ja johdon eriytyminen, sekd viestinnin haasteet.

4.1.1 Hierarkkisuus ja johdon eriytyminen

Aineiston perusteella 1dhiesihenkildiden vallankdytossd ndhtiin ongelmia. Léhiesihenkildiden
vaikutusmahdollisuudet ovat olleet rajalliset muutoksen ldpiviennissid. Avovastauksissa tuli ilmi, ettd
tarvittavia muutoksia ei joko osata tai voida tehdd. Osasyynd tdhdn on paditoksenteon vieminen
korkeammalle organisaation hierarkian tasolle, jolloin ldhiesihenkildéiden valta on kaventunut
joiltakin osin. Samalla osa esihenkildistd eivét ole olleet valmiita muutokseen ja muutoksen
lapiviennin sijaan he ovat jarruttaneet tahallaan sen ldpivientid. Talloin esihenkildiden
muutosvastarintaiset asenteet ovat johtaneet siithen, ettd uutta yhteistd linjaa ei ole ldydetty
henkiloston  keskuudessa ja  toimintaa on jatkettu samalla tavoin kuin ennen

johtamisjérjestelméuudistusta.
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Helsingin kaupungin johtamisjarjestelméuudistuksen my6td organisaatioon on kehittynyt uusia seka
vertikaalisia ettd horisontaalisia siiloja. Vertikaaliset siilot kehittyvit tiettyjen toimintojen tai
esihenkildiden alle ja voivat eriyttidd esimerkiksi eri osastoja tai toimialoja keskenddn. Tdman, ehka
siilojen perinteisemman merkityksen liséksi, aineistossa korostui erityisesti johdon eriytyminen seké
uusien esihenkildtasojen tai -portaiden syntyminen. Télloin kyseessd on horisontaaliset siilot, jotka
erottavat hierarkian eri tasot keskenddn. Minzberg (2009, 169) kutsui téllaisia siiloja “laatoiksi”
(slabs). Samalla horisontaaliset siilot voivat johtaa siihen, ettd henkildstd keskittyy enemmén
henkil6kohtaisiin kuin organisaation tai yksikon yhteisiin tavoitteisiin (Lawrence & Lorsch, 1976;

Jones, 2006, 103).

Aineistossa kuvattiin johdon eriytyneen omaksi irrallaan olevaksi saarekkeeksi, sekd johdon eldvin
omassa kuplassaan. Sekd horisontaalisten ettd vertikaalisten siilojen syntymisen lisdksi, nédiden
siilojen vilisten erojen kuvattiin jatkuvasti kasvavan entisestdéin. Johtamisjirjestelméuudistuksen
myoOtd syntynyt uusi esihenkilotaso on etddnnyttdnyt korkeinta johtoa entistd kauemmaksi
hierarkkisen organisaation alemmista tasoista ja samalla hierarkia on lisddntynyt. Periaatteessa
hierarkian pitéisi selkeyttdd padtosvaltaa ja vastuita, mutta samalla hierarkian taakse piiloutuminen
voi mahdollistaa vastuunpakoilua (Jones, 2006, 108). Aineiston perusteella tillaista vastuunpakoilua

vaikuttaa ilmenevin vahvan hierarkian lisdksi myds jaetun johtajuuden kanssa.

Mitd kauemmaksi johto eriytyy henkilGstostd, sitd kauemmaksi he eriytyvit myds alemman
hierarkkisen tason substanssista. Keskimmadisten tasojen esihenkil6t voisivat toimia tirkedné linkkina
eri vertikaalisten tasojen vilill4, mutta aineiston perusteella néin ei ole. Lahiesihenkildihin on vaikea
saada yhteyttd ja samalla l&hiesihenkil6illd ei ole aikaa syventyd heidén alaisiinsa. Aineiston
perusteella osaan Helsingin kaupungin toimialoista on syntynyt Mintzbergin (2012, 170-171)
kuvailemia hallinnollisia kuiluja, joissa organisaation eri kerroksien johto ei keskustele tarpeeksi
keskendin ja sekd alin ettd ylin johto erkaantuvat yhid enemmén toisistaan. Kaupunkiorganisaatioon
on tullut enemmaén kerroksia eli organisaatio on muodostunut korkeammaksi, eikd keskijohto ole
toiminut tarpeeksi tehokkaasti linkkind kerrosten vililld. Talloin vajavaisen tiedon parissa
tyoskentelevit johtajat irtaantuvat seki alaisistaan ettd muista johtajista. Organisaation kasvaessa sen
eriytyminen ja uusien kerrosten muodostuminen on luonnollista, mutta hallitsematon eriytyminen voi
johtaa siiloithin (Harisalo, 2008, 70-71). Aineiston mukaan ylin johto on irtaantunut omaksi

saarekkeekseen ja télloin myoOs etdéntynyt substanssista. Samalla organisaatioon on tullut uusi
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esihenkilokerros ja alemman tason esihenkil6t ovat liian kuormittuneita, ettd heihin saisi helposti
yhteyttd, joten tdmidn perusteella johtamisjdrjestelmiuudistuksen myotd Helsingin kaupungin

hallinnollinen kuilu on syventynyt.

Vallan keskittyminen vain muutamille ylimmille johtajille lisd4 osaltaan siiloutumisen ja hierarkian
tunnetta. Osa johtamisesta on ollut vahvasti ylhddltd alaspdin saneltua, johon henkilokunnan
palautteella ei ole ollut vaikutusta. Keskittynyt ja hierarkkinen johtaminen on osaltaan vdhentényt
henkildston autonomiaa ja etddnnyttényt ylintd johtoa entisestdéin. Keskusjohtoisuus yhdistettyné
uusiin esihenkiltasoihin on my0s lisdnnyt asioiden késittelytahoja ja pidentdnyt késittelyaikoja.

Tadma on samalla lisdnnyt organisaation byrokraattisuuta.

Johtamisjirjestelméuudistuksen  my6td  on  ollut  havaittavissa ~ myds  kilpailullista
organisaatiokulttuuria. Kilpailua on esiintynyt henkildston keskuudessa, kun ollaan haluttu varmistaa
oman tyotehtdvén jatkuminen. Samaan aikaan my0s esihenkil6t ovat kilpailleet keskenddn erilaisista
sekd vanhoista ettd uusista esihenkild- ja johtotehtdvistd. Kilpailullinen organisaatiokulttuuri voi
korostua silloin, kun organisaatioon kohdistuu muutenkin paineita (Stone, 2004, 11). Organisaation
keskindinen kilpailu on omiaan synnyttimaéin siiloja kilpailevien tahojen vilille, olivat ne sitten eri
osastoja tai esihenkil6itd. Samalla hyvin kilpailullinen kulttuuri jarruttaa yhteisty6td ja muutosten

lapivientid, kun eri tahot keskittyvit enemmaén omiin kuin organisaation tavoitteisiin.

Aineiston perusteella osa Helsingin kaupungin yksikdistd ja asiantuntijoista kokevat voivansa
osallistua vihemmaén péiatoksentekoon. Tétd tukee myos vastaukset, joiden mukaan ylhdéltd alaspéin
tulleet paitokset ovat lopullisia, eikd nithin voi enédd vaikuttaa. Téllainen autoritddrinen johtamistyyli

voi kasvattaa eroja ylimmaén johdon ja muun henkilston vélilla.

Toisaalta Helsingin kaupungin johtajat ovat my0ds osaltaan onnistunut vdhentdmédin siiloutumista
viemilld uudistusta eteenpdin johdonmukaisesti. Aineiston mukaan osa ylimmasté johdosta on ollut
muutoksessa hyvin mukana. He ovat tukeneet prosessia ja onnistuneet viemddn timéin tuen myds
operatiiviselle tasolle. Monen Muutospulssiin vastanneen mielestd johtamisjarjestelmauudistus on
kohdistunut erityisesti johtoportaaseen ja juuri johdon keskuudessa uudistus on ollut erityisen

onnistunut. Useampi vastaaja kertoi, ettd johdon tuki on ldpileikannut koko organisaation ja
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esihenkilot ovat aktiivisesti pitdneet henkilostd ajan tasalla uudistuksen ldpiviennistd. Samalla
pienempi mddrd virastoja on yksinkertaistanut johtamista. Pienemmistd virastoista isommiksi
toimialoiksi yhdistyneet yksikot ovat osaltaan siis myos véhenténeet siiloja ja koko organisaation

lapileikkaavalla johtamisella on ollut téssd iso rooli.

4.1.2 Viestinnan haasteet

Viestinndn haasteet nousivat aineistosta merkittdvéksi siilojen edistdmistd tukevaksi teemaksi.
Aineiston mukaan henkil6stolle viestiminen on ollut monin paikoin heikkoa ja pahimmillaan
kommunikointi ylimpéén johtoon on jopa katkennut. Viestinnéssi on ollut haasteita seké yksittdisen
toimialan sisdlld etti eri toimialojen vélilld. Téssd teemassa on paljon yhtildisyyksid jo aiemmin
esitellyn vertikaalisen ja horisontaalisen eriytymisen kanssa ja osa tiedosta vaikuttaa pysdhtyvin
hierarkian tai vertikaalisten siilojen ylemmille tasoille, eikd tieto valu organisaatiossa alaspdin.
Toimiva viestintd on ensiarvoisen tirked integraatiomekanismi ja siilojen syntymistd estdava tekija.
Heikko tai olematon viestintd taas estdd yhtendisten toimintatapojen kehittymistd entisestdin.
Viestinndn ongelmat voivat johtaa myos paillekkéisen tyon tekemiseen, kun johtajat tai siiloutuneet

organisaation osat eivit tiedd mitd muussa organisaatiossa tehddén.

Viestinnidn ongelmat johtavat laajamittaiseen epdselvyyteen myos tyotehtivistd, rooleista ja vastuista.
Vajavaisen tai eri osastoille tulevan erilaisen viestin my6td henkildstd voi joutua yhdistelemdin
tiedon palasia eri ldhteistd, mikd taas voi johtaa siihen, ettd keritty tieto ei ole todenmukaista tai
ainakaan alkuperdisti tarkoitusta vastaavaa. Yhden aineistosta nousseen esimerkkitapauksen mukaan
organisaatiossa ollaan tehty johtajan ohjeiden mukaisia asioita, mutta kun tdsti on kysytty johtajalta,

hén ei ole téllaisia ohjeita antanut.

Viestinndn ja tiedottamisen ongelmat liittyvdt suurimpaan osaan aineistosta analyysin mydta
titvistetyistd ~ pddluokista ja pitdd sisdlldin suurimman osan aineistosta  kerdtyistd
alkuperdisilmaisuista. Tdmin perusteella voidaan sanoa, ettd viestinndlld on erittdin suuri rooli, kun
puhutaan johdon ja esihenkildiden tyOkaluista, joilla voidaan joko edistdd ja védhentdd siilojen

syntymista.
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Johtaminen ja esihenkiloty6 on edistinyt siiloutumista epéselvien vastuiden ja roolien kautta. Johto
ei ole antanut henkildstolle selkeitd toimintatapoja uudistuksen keskellé ja johdon seké esihenkildiden
véliset vastuut ovat vield rakentumassa, mikd on johtanut henkilOston parissa vallitsevaan
epaselvyyteen. Muutospulssin vastauksien perusteella erityisesti jaetun johtamisen malli on
nayttaytynyt siten, ettd johtajilla ei ole omia vastuualueita. Tadma on edesauttanut siiloutumista, mutta
talloin ei puhuta isoista osastojen tai yksikdiden kokoisista siiloista, vaan ennemminkin tdiden ja
tehtdvankuvien sirpaloitumisesta. Epdselvien vastuiden ja roolien vallitessa tyOyhteisot ovat hajallaan
omissa poteroissaan. Mitd kauemmin tdllainen kehitys jatkuu, sitd haastavampaa se on myds korjata,
jos tyoyhteison sisdlld alkaa muodostua omia ja organisaation laajemmista tavoitteista irrallisia

toimintatapoja ja rooleja.

Epéselvit roolit ja vastuut ovat yksi syy, miksi Helsingin kaupungin organisaatiossa on ilmentynyt
paillekkiisid tyotehtdvid. Eri ldhteistd tulevat, mutta keskendfn hyvin samanlaiset, tyotehtavét
kuormittavat henkildstod ja vievit aikaa muulta tekemiseltd. Vastaavasti eri osastoissa saatetaan tehda
samoja asioita, mutta muista erillddn, jolloin toitd tehddén ik&éan kuin kaksinkertaisesti. Teoreettisessa
viitekehyksessd Forster-Astikainen et al. (2017, 481) mukaan tillainen samojen ty6tehtdvien moneen
kertaan tekeminen on esimerkki siitd, kun siilojen vililld tapahtuva yhteistyd ja kommunikaatio ei
toimi tai se ei ole tarpeeksi tehokasta. Aineiston mukaan Helsingin johtamisjarjestelmaduudistuksen
myotd padllekkdistd tekemistd on seurannut erityisesti uusien johtajien antamien tyOpyyntdjen

seurauksena.

Tydkuorman kasvaminen on rasittanut myos léhiesihenkil6itd. Hierarkian ylemmilta tasoilta alaspédin
valuvia tehtdvid on kasaantunut runsaasti ldhiesihenkildiden harteille, joka taas ndkyy heidin
alaisilleen ldhiesihenkildiden etdfintymisend. Aineiston perusteella 1dhiesihenkildihin on vaikeampi
saada yhteys kuin ennen uudistusta. Johtajien tehtdvid delegoidaan hierarkiassa alemmille tasoille.
Esihenkilot eivét ehdi tapaamaan alaisiaan yhtd paljon kuin ennen ja tiimien johtaminen on kérsinyt.

Tédmai puolestaan vahvistaa horisontaalisia siiloja l&hiesihenkildiden ja heidén alaistensa valilla.
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4.2 Toiminta ja yhteistyo toimialojen sisilla seki niiden vililla

Padtutkimuskysymykseen  kdytettiin  samaa  aineistoa ja  vastaavaa metodia  kuin
apututkimuskysymykseenkin. Aineistosta kerdttiin padtutkimuskysymykseen “Miten toiminta ja
vhteistyé toteutuu toimialojen sisdlld sekd niiden vdlilld, eli miten siiloutuminen ndkyy
Jjohtamisjdrjestelmduudistuksen jdilkeen” liittyen 213 redusoitua ilmaisua. Niistd ilmaisuista

yhdisteltiin ensin 20 yldluokkaa, jotka ovat alla olevassa taulukossa.

Taulukko 3. Paitutkimuskysymyksen yhdistetyt ylaluokat

1. Toimialoissa on epidselvyyksid vastuista ja paatosvallasta

2. Ei ole tietoa, kenelti kysyé apua tai kehen ottaa yhteytta

3. Toiminnoissa on resurssivajeita

4. Sisdinen byrokratia ja sddntely ovat lisddntyneet huomattavasti

5. Paillekkaistd tyotd toimialojen vililld seké niiden sisilld

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

7. Toimialojen vililla ei ole yhteistyotd

8. Uusi siiloutuminen ja uudet raja-aidat toimialojen sisélla

9. Tiedonkulku ja kommunikointi on heikentynyt

10. Hallinto- ja tukipalvelut sekd henkildstoyksikko ovat etddntyneet ja viahentyneet

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

12. Toimialojen sisdisten toimintojen yhtendistdmisen my0Otd menetetddn pienempien toimijoiden
erityispiirteita

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

16. Yksilot hukkuvat massaan isoissa yksikdissi

17. Tyontekijéiden edunvalvonta on heikompaa

18. Vanhojen rakenteiden purkaminen ilman strategista suunnittelua aiheuttaa kaaosta

19. On syntynyt uusia yhteistyon tapoja ja henkilostolle on jérjestetty laadukkaita koulutuksia

20. Osallistuminen aktiivisesti alueellisiin verkostoihin on edelleen heikkoa

Paatutkimuskysymykseen liittyen keréttiin huomattavasti enemmén redusoituja ilmaisuja kuin
apututkimuskysymykseen ja vaikka yldluokkia keridttiin hyvin samanlaiseen taulukkoon ldhes
vastaava madrd, ne ndyttdytyvit analyysin tdsséd vaiheessa heterogeenisempana joukkona, joten niiden

yhtéléisyyksid esitelldéin verrattaen suppeammin ennen padluokkien muodostamista.

Yléluokat (1) Toimialoissa on epdselvyyksid vastuista ja pddtdsvallasta ja (2) Ei ole tietoa, keneltd
kysyd apua tai kehen ottaa yhteyttd liittyvit vastuukysymyksiin ja toiminnan epdselvyyteen ja ne ovat
ndin ollen hyvin ldhelld vastaavaa apututkimuskysymyksen kohdalla esiintynyttd teemaa. Niméi
yldluokat on kuitenkin nostettu pddtutkimuskysymyksen kohdalle, silld alkuperdisilmaisuissa
korostui johtamisen ja esihenkildtyon sijaan vahvemmin toimialojen sisdinen tyonjako ja toimialojen

viliset roolit.

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

asiakokonaisuuksien kasvaminen on voinut johtaa toimintaa haittaaviin resurssivajeisiin.

Yléluokka (4) Sisdinen byrokratia ja sddntely ovat lisddntyneet huomattavasti koostuu byrokratian
lisddntymiseen liittyvistd ilmaisuista. Byrokratia on kasvanut sekd toimialojen sisdlld ettd niiden

valilla.
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Pééllekkdinen tyo tuli esiin my0s péadtutkimuskysymyksen kohdalla, mutta hieman eri ndkokulmasta.
Ylédluokkaan (5) Pddllekkdistd tyotd toimialojen vililld sekd niiden sisdlld liittyen aineistosta nousi
esiin kehittdmisen ulkoistaminen toimialoille ja kansliaan sekd tukipalveluiden erottaminen

palvelukokonaisuuksista, mikd on johtanut pédéllekkaisiin kdytantdihin

Yldluokkia (6) Toimialat ovat rakentaneet omia toimintatapoja tai jatkavat isoimman vanhan
viraston sddnnoilld ja (8) Uusi siiloutuminen ja uudet raja-aidat toimialojen sisdlld yhdistda
yksittdisen toimialan siiloutuminen. Virastojen yhdistdmisen jélkeen joillakin toimialoilla aiemmin
kooltaan suurin virasto on pitdnyt vanhat toimintatavat voimissaan, joihin muiden on pitényt
sopeutua. Samalla toimialojen sisdlle on kehittynyt uusia raja-aitoja. Tdméd nousi aineistosta
merkittdviksi teemaksi ja vastaajien mukaan toimialat itsessdén ovat muodostuneet uusiksi siiloiksi,
samalla kun niiden sisélle on muodostunut uusia ja jopa entisti pienempia siiloja. Toimialojen sisélla

on siis havaittavissa sirpaloitumista.

Toinen merkittdva teema on ylédluokissa (7) Toimialojen vililldi ei ole yhteistyotd, (9) Tiedonkulku ja
kommunikointi on heikentynyt ja (20) Osallistuminen aktiivisesti alueellisiin verkostoihin on edelleen
heikkoa korostuvat toimialojen véliset yhteistyon haasteet. Johtamisjarjestelméuudistus on eri
vatheissa eri toimialoilla, eikd toimialojen vélistd yhteistyotd ole vield keritty kehittdmdan. Kun
vanhat virastot purettiin, monen tydkaverit hajautuivat kauemmaksi ja heidit voi olla vaikea 16ytéa.

Samalla tieto ei litku toimialojen sisilld ja niiden viélilld tarpeeksi hyvin.

Hallinto- ja tukipalvelut seké henkildstoyksikko on johtamisjdrjestelmiuudistuksen myo6ta jérjestetty
keskitetymmin kuin ennen, ja tdmd on niyttdytynyt henkilostélle niiden puuttumisena ja
edunvalvonnan heikentymisend, mikd nédkyy yldluokissa (10) Hallinto- ja tukipalvelut sekd
henkilostoyksikko ovat etddntyneet ja vihentyneet ja (17) Tyontekijoiden edunvalvonta on

heikompaa.

Kolmas laajempi teema on erikoistumisen ja vahvuuksien katoaminen. Yldluokissa (11) Eri
vksikoiden omat vahvuudet kadonneet, nyt kaikki samaa massaa, (12) Toimialojen sisdisten
toimintojen yhtendistdmisen myotd menetetddn pienempien toimijoiden erityispiirteitd, (13)

Kaupungin yhteiset toimintatavat jarruttavat liikelaitosten toimintaa ja (16) Yksilot hukkuvat
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massaan isoissa yksikoissd puhutaan siitd, kuinka virastojen yhdistyessd toimialoiksi menetettiin
paljon erikoistuneiden yksikdiden hyvid puolia. Yksikoiden liséksi jotkut yksittdisistd tyontekijoisté

kokevat hukkuvansa massaan uudistuksen jélkeen.

Samalla my6s eri organisaatiokulttuurien yhdistiminen on haastavaa. Ylidluokkaan (15)
Organisaatiokulttuurien ja toimintatapojen yhdistdminen on vaikeaa kerittiin ilmaisuja, joiden
perusteella eri yksikdisté, toimialoilta sekd kaupungin ulkopuolelta palkatut henkilot ovat tuoneet
toimialoille huomattavan méairén erilaisia kulttuureita, joiden yhdistdmisessd menee aikaa. Samalla
osa tyontekijoista haluaisi jatkaa vanhan virastokulttuurin toimintatavoilla

johtamisjérjestelméuudistuksen jélkeen.

Ylédluokka (18) Vanhojen rakenteiden purkaminen ilman strategista suunnittelua aiheuttaa kaaosta
keskittyy organisaation rakenteisiin. Vanhat rakenteet purettiin uudistuksen myotd, mutta kaikkia
uusia ja tarvittavia rakenteita ei oltu suunniteltu valmiiksi, jolloin eri yksikdt tai tiimit ovat paédtyneet

tekeméén itsendisid ratkaisuja.

Viimeinen yldluokka (19) On syntynyt uusia yhteistyén tapoja ja henkilostélle on jdrjestetty
laadukkaita koulutuksia pitdd sisdllddn erilaisia johtamisjdrjestelmduudistuksen myo6td tulleita
positiivisia ja siilojen kehittymistd estdvid alkuperdisilmaisuja. Toimialojen avulla yhteistyon
tekemiseen on tullut aivan uusia muotoja ja verkostoituminen on osin myds lisdéntynyt. Samalla
useammassa avovastauksessa kehuttiin kaupungin jirjestimid laadukkaita seminaareja ja

koulutuksia.

Nama 19 ylaluokkaa yhdisteltiin tiiviimmaksi kokonaisuudeksi, jolloin saatiin 11 péaédluokkaa:
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Taulukko 4. Padtutkimuskysymyksen paéluokat

1. Toimialoissa on epéselvyyksid vastuista ja paitosvallasta

2. Toiminnoissa on resurssivajeita jotka rampauttavat toimintaa

3. Sisdinen byrokratia ja sddntely ovat lisdéntyneet huomattavasti

4. Paillekkdistd tyotéd toimialojen valilld seki niiden sisélld

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

6. Toimialojen vililla ei ole yhteistyota tai tiedonkulkua

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

8. Organisaatiokulttuurien ja toimintatapojen yhdistdminen on vaikeaa

9. Hallinto- ja tukipalvelut seka henkilostoyksikko ovat etdéntyneet ja vihentyneet

10. Vanhojen rakenteiden purkaminen ilman strategista suunnittelua aiheuttaa kaaosta

11. On syntynyt uusia yhteistyon tapoja ja henkildstdlle on jarjestetty laadukkaita koulutuksia

Pédluokkia yhdistelemédlld ne voidaan jakaa kahteen teemaan, jotka péadtutkimuskysymyksen
muotoilua mukaillen ovat toimintojen yhdistimisen haasteet toimialojen sisilld, sekd toimialojen

vilisen yhteistyon ja tiedonkulun haasteet.

4.2.1 Toimintojen yhdistimisen haasteet toimialojen sisalla

Johtamisjarjestelmauudistuksen jédlkeen ei ole riittdvésti sovittu eri toimialan sisdisten toimijoiden
vilisistd vastuista. Monen yksikon tyonjako on epidselvd, eivitkd ihmiset tiedd, keneltd kysyi apua.
Toimialan sisdinen epéselvyyden tila ei ole ainoastaan johtajuuden ongelma, vaan siind yhdistyy

my0s organisaation rakenteelliset dysfunktiot. Kun organisaation eriytymisen ja integraation
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tasapaino jiarkkyy ja eriytyminen menee liian pitkélle, tarvitaan erilaisia integraatiomekanismeja.
Jonesin (2006, 104) listaamista seitsemasta integraatiomekanismista on
johtamisjérjestelméuudistuksen jélkeen kéytetty pddosin vain kahta: hierarkiaa ja tiimejd. Aineiston
mukaan organisaation rakenne on koettu hyvin hierarkkiseksi tai korkeaksi, samalla kun tiimien ja
yksikdiden tyonjako on ollut epéselvéé. Eriytyneitd virastoja on yhdistetty isommiksi toimialoiksi,
mutta ihmiset eivdt tiedd kehen ottaa yhteyttd. Témé viittaa sithen, ettd muillekin
integraatiomekanismeille olisi ollut tarvetta. Jonesin (2006, 104) listasta suora kontakti,
yhteistyoroolit (liaison roles), erikoisyksikot (task forces), integraatioroolit ja integraatioyksikot eivat
tule esiin aineistossa. Vastauksien perusteella erityisesti suoraa kontaktia olisi kaivattu enemmén,
sekd toimialojen sisdlld ettd niiden valilld. Johtamisjirjestelméuudistuksen jilkeen erilaiset
integraatioon erikoistuneet nimetyt yhteistyoroolit tai erikoisyksikot olisivat voineet selkeyttda
organisaation rakennetta ja pitdd yhteyttd eri tiimien ja hierarkian kerrosten vililli. Samalla
organisaation sisdinen byrokratia ja sdéntely ovat lisdéntyneet. Organisaatioon on tullut lisda portaita
ja valta on keskittynyt yhad harvemmille, jonka myo6td osa Muutospulssin vastaajista on kokenut

virastojen yhdistdmisen lisddvan siintelyi ja byrokratiaa seki jaykistdvén hallintoa.

Aiemman organisaation hajauttaminen on lisdksi johtanut resurssivajeisiin osassa toimintoja.
Toimialojen myo6td asiakokonaisuudet ovat kasvaneet ja kun tydtapojen sekd prosessien
yhtendistdminen on vield kesken, tdmé on osin haitannut organisaation toimintaa. Télloin resurssit
riittdvét ldhinnd pakollisten asioiden hoitamiseen, eikd kehittimiselle ja yhtendistimiselle jaa
voimavaroja, miké edesauttaa siilojen syntymistd. Vanhat rakenteet purettiin, mutta uusia rakenteita
el oltu suunniteltu strategisesti ja timd on luonut kaaosta joissakin yksikdissd. Rakenteiden
puuttuminen johtaa helposti siihen, ettd yksilot tai tiimit tekevit itsendisid padtoksid, jotka eivit ole

linjassa organisaation yhteisten tavoitteiden kanssa.

Kun virastot yhdistettiin toimialoiksi, toimialat ovat rakentaneet omia toimintatapoja sellaisissa
toiminnoissa, joissa tulisi toimia kaupungissa samalla tavalla. Toimialaksi yhdistetyistd vanhoista
virastoista isoimmat ovat olettaneet, ettd heidén toimintatapansa ovat uuden toimialan toimintatavat,
joihin pienempien virastojen on tullut mukautua. Aineiston perusteella joillakin toimialoilla koko
johtamisjérjestelmauudistuksesta puhutaan kuin se tapahtuisi jossain muualla tai muilla toimialoilla.
Vanhoja hierarkkisia rakenteita on yritetty purkaa, mutta timén perusteella uudelleenorganisointi on

johtanut uusiin siiloihin (Forsten-Astikainen et al, 2017, 474). Organisaatiossa ei ole yhtendistetty
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kdytintdjd, jolloin toimialat ovat luoneet niiden omia toimintatapoja, mutta télldin on riskiné entista
vahvempi siiloutuminen jossa toimialat keskittyvdt niiden omaan funktioonsa, unohtaen

organisaation ja muiden toimialojen yhteiset tavoitteet.

Kéytantojen yhdistimisen yksi suurimmista haasteista on toimialojen koko. Massiivisten toimialojen
yhtendistdiminen  vaatii ~ paljon  kompromisseja, mutta  edelleen  kaksi  vuotta
johtamisjérjestelméuudistuksen jdlkeen vanhat virastot eldvit yhd, muodostaen pienempid siiloja
toimialojen sisdlle. Erityisesti virastot, jotka olivat ennen muita virastoja suurempia, eivét ole
halunneet pdistdd irti vanhoista toimintatavoistaan ja ohjeistuksistaan, jolloin eri kokonaisuudet
toimivat itsendisesti toimialasta ja kaupungista erillddn. Vastaavasti osassa vanhoista virastoista ei
ole kehittdmisen halua muihin kuin omaa virastoa koskeviin asioihin. Toimialat vaikuttavat siis jo
itsessddn siiloutuvan, mutta samalla niiden sisélld tapahtuu sirpaloitumista, mikd johtaa uusiin
pienempiin siiloihin. Aineiston perusteella tdllaista sirpaloitumista tapahtuu toimialoilla monella eri
tasolla. Toimiala on sirpaloitunut, hallinto on sirpaloitunut ja tyd on sirpaloitunut. Yhden toimialan
sisélld on siis paljon erilaisia toimintatapoja ja kdytanteitd. Vanhojen virastojen muodostavat raja-
aidat, tiimit sekd yksittdiset tyontekijat ovat muodostaneet eri tasoisia ja kokoisia siiloja, mikéd on

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

Muutospulssin  vastausten perusteella siiloutuminen on monin paikoin vain kasvanut
johtamisjarjestelmiuudistuksen jdlkeen. Téllainen kehitys olisi ensisijaisen tdrkedd pysayttda
mahdollisimman pian, koska muuten se vain vahvistaa siiloutumista tulevaisuudessa ja samoja
tehtdavid tullaan tekeméidn entistd enemmain piillekkdin, jolloin hukataan paljon resursseja. Kerta
siiloja esiintyy monella eri organisaation tasolla, my0s erilaisia integraatiomekanismeja kaivataan
monella eri tasolla. Isoissa organisaatioissa pysyvdt integraatioroolit ja -yksikot ovat térkeitd
ylldpitdmédn yhteistyotd ja kommunikaatiota eri horisontaalisten ja vertikaalisten organisaation
tasojen vdlilldi (Jones, 2006, 107-108). Uudistuksen jilkeen eri tehtdvid ja henkil6itd on
uudelleensijoitettu toimialojen sisdlld, jolloin tydntekijoiden on haastavaa 16ytdd heitd tai pyytda
apua. Pysyvissd integraatiorooleissa tyoskentelevit henkilSt voisivat olla merkittdvasséd roolissa eri

thmisten, tiimien ja toimintatapojen yhdistdmisessa.

46



Toimialojen sisdisen toimintojen yhtendistdmisen tarkoituksena on integroida eri yksikot ja purkaa
siiloja, mutta laajan yhtendistdmispolitiikan kdintopuolena on eri yksikdiden omien vahvuuksien
kadottaminen. Toimialojen sisdlld ei pystytd endd samalla tavalla huomioimaan eri toimijoiden
erityislaatuja ja tarpeita. Aineiston perusteella erityisesti pienemmdit toimijat ovat kérsineet
toimintatapojen yhtendistdmisestd. Toimialojen toimintatavat ovat alkaneet muotoutua isoimpien
toimijoiden toimintatapojen mukaan, jolloin pienimmait yksikdt ovat joutuneet muuttamaan
kéytdntojddn eniten, johtaen siihen, ettd osa ndistd yksikoistd ovat kokeneet kohtelun eriarvoiseksi.
Ennen uudistusta monesti juuri pienet yksikot olivat erikoistuneet jonkin tietyn toiminnon tai
asiakastarpeen tdyttimiseen. Aineistossa toistui ilmaisut “laitetaan samaan muottiin” sekd
“yhdistetddn samaan harmaaseen massaan”, ja ndiden kontekstissa puhuttiin sekd yksikoistd ettd
yksittdisistd tyontekijoistd. Pienten yksikdiden liséksi erityisesti liikelaitokset ovat kokeneet

kaupungin yhteiset toimintatavat kilpailukyky4 rajoittaviksi tekijoiksi.

Toimintojen yhdistdmisen lisdksi toimialoilla on haasteita erilaisten organisaatiokulttuurien
yhdistdmisessd. Eri kaupungin vanhojen yksikdiden henkilokunnan sekoittumisen lisdksi
tyontekijoitd on palkattu myds kaupunkiorganisaation ulkopuolelta, joten erilaisia kulttuureita on
hyvin paljon. Organisaation sirpaloituessa ja yhteisten kéytidntojen puuttuessa myds
organisaatiokulttuurien yhdistiminen on vaikeampaa, mikd edesauttaa siilojen syntymist.
Téllaisessa hajaantuneessa ja epdselvdssd ympdristdssd toimialoja aiempien virastojen vanhat
kulttuurit jddvéat helposti voimaan, silld uusi kulttuuri ei synny hetkessd. Yhteisty0 tarvitsee yhteista
kieltéd ja toimintatavoista sekd auktoriteetista pitdisi padstd konsensukseen (Schein & Schein, 2017,

151).

Kun uuden yhteisen organisaatiokulttuurin kehittyminen on vield kesken, vanhat virastoista peréisin
olevat kulttuurit saattavat alkaa kilpailemaan keskenédédn. Téllaisella kilpailulla pyritddn monesti
perustelemaan tietyn organisaatiokulttuurin paremmuutta, jolloin vahvin virastokulttuuri saattaa
absorboida heikompia kulttuureja sisddnsd. Télloin kulttuurien kilpailun jilkeen uuden ja yhteisen
organisaatiokulttuurin sijaan pienimmét yksikot joutuvat mukautumaan isoimman yksikon
toimintatapoihin, mitkd perustuvat johtamisjirjestelméuudistusta aikaisempaan aikaan, eivitkd ndma
isoimmat yksikot vilttdméttd omaa yhteisid tavoitteita kaupungin muiden toimialojen kanssa.
Vanhojen virastojen sijaan tillainen vastaava siiloja edistdvd kehitys saattaa ilmentyd my0s

tiitmiperusteisesti esihenkildiden johdolla, mikéli esihenkilot haluavat pitdd kiinni vanhoista
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toimintatavoista (Mouta & Meneses, 2019, 209). Télloin toimialan sirpaloituessa sen sisilld alkaa
syntymain erilaisia ja eri tasoisia alakulttuureita. Aineiston perusteella prosessien, kulttuurien seka
sdantdjen yhtendistdminen on vield kesken ja me-henki oli vahvempi ennen toimialoja. Toisaalta
esimerkiksi rahojen siirtdminen palvelusta toiseen on helpottunut isojen toimialojen myotd, silld
rahojen siirtdminen oli byrokraattisempaa usean eri viraston kautta. Henkilostohallinnolla ja
erilaisilla  integraatiorooleilla voitaisiin ldhted tukemaan yhteisen organisaatiokulttuurin
muotoutumista ja pysdyttdmién siiloutumista, mutta aineiston keruuhetkelld siiloutuminen vaikutti

vield voimistuvan entisestiin ja pitkilti edettiin vanhojen virastojen mukaan.

4.2.2 Toimialojen vilisen yhteistyon ja tiedonkulun haasteet

Yhteistyon ja tiedonkulun ongelmat nékyvat paillekkiisen tyon tekemisend seké toimialojen sisdlld
ettd niiden vélill4, mutta paillekkdisen tydon ongelmat korostuvat erityisesti juuri toimialojen vélilla.
Toimialojen kokoisten isojen yksikdiden tehdessd padllekkiistd tyotd, resursseja hukataan
huomattavasti enemman. Eri palvelukokonaisuuksissa on péaéllekkéisyyksid ja epitietoisuutta toisten
tekemisestd. Samalla erilaisia aloitteita tulee eri yksikdistd samaan aikaan ja vélilld samoista aiheista.
Aineiston perusteella erityisesti erilaisia kyselyitd on tullut paljon ja eri toimijat ovat teettdneet néité
tdysin toisistaan irrallaan. Eri ldhteistd tulleisiin mutta keskendédn hyvin vastaaviin aloitteisiin ja

kyselyihin reagoiminen ja vastaaminen vie tydaikaa ja on kuormittavaa henkildstolle.

Kehittdminen on ulkoistettu palveluista toimialoille sekd kansliaan ja toimialat kehittdvit asioita
muista irrallaan. Taméd néyttdd palveluille pdin huonosti istuvina ja pédllekkiisind kdytdntdind.
Toimialojen siiloutuminen on siis johtanut sithen, ettd kaupungin yhteiset pddmaiérat ovat jadneet
taka-alalle ja siiloutuneet toimialat tekevidt erikseen samoja asioita. Pédéllekkdinen ty0 on yksi
esimerkki siitd, kuinka yhteistyon ja tiedonkulun ongelmat johtavat organisaation toiminnan
tehottomuuteen sekd resurssien hukkaamiseen. (Forster-Astikainen et al.,, 2017, 481.)
Toimialakohtainen kehittiminen on ymmarrettdvid, koska tdysin identtiset toimintatavat eivit voi
sopia jokaiseen toimialaan tai palvelukokonaisuuteen, mutta tidlloinkin toimialojen keskindinen
tiedonkulku on ensiarvoisen tirkeéa, jotta lopputuloksena olisi rddtaloityja ratkaisuja paillekkdisen

tyOn sijaan.
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Vaikka Helsingin kaupunkiorganisaatio koostuu keskushallinnosta ja vain neljistd toimialasta, niiden
vélilld on silti lilan vdhén yhteistyotd. Johtamisjdrjestelméuudistuksen jélkeen toimialat toimivat
hyvin erillisind yksikdind, eiké niiden vililld ole, ainakaan tarpeeksi, yhteyshenkil6itd. Néin ollen eri
toimialoilla sijaitsevia ihmisid on vaikea tavoittaa ja oikeita ihmisid on vaikea 16ytdd. Monet
vanhoista yhteistyorakenteista on rikottu eikd uusia rakenteita ole vield muodostunut tilalle ja entiset
yhteistyokumppanit on monesti nyt hajautettu eri toimialoihin tai yksikoihin. Toimialojen ollessa
omia siilojaan, ne myds antavat samasta aiheesta eri tietoa seka toimialojen siséisille ettd toimialojen
ulkopuolisille toimijoille. Toimialojen toimiessa toisistaan erillddn, ne ovat samalla hyvin eri
vaiheissa uudistuksessa. Helsingin kaupungin toimialoilla on paljon eri kokoisia siiloja sekd
toimialojen sisdlld ettd niiden vililla. Uudistuksen myotd yhteistoimintaverkot ovat hajonneet ja eri
yksikot sekd toimialat saattavat suhtautua toisiinsa jopa epdillen. Nidin ollen toimialojen vélilla
kaivattaisiin lisdd avoimuutta, tukea ja mielenkiintoa muiden toimialojen toimintaa kohtaan.
Yhteistyotd, vuorovaikutusta ja ldpindkyvyyttd tarvittaisiin paljon lisdd toimialojen sisdlld sekd
vililld, jotta yhtendiset johtamiskdytdnndt ldpdisisivdt koko kaupunkiorganisaation ja levidisivét

kaikille.

Kerta tdllaisessa vapaaehtoisuuteen perustuvassa yhteistydssd eri toimialojen vélilld on ongelmia,
yhteistyotd on liian vdhédn tai se on suhteellisen véliaikaista ja epdvirallista, tilanne ndyttiytyy
organisaation koordinaation puutteena. Strategisesti suunniteltu koordinaatio ja sen myd6td
vapaaehtoisuuden lisdksi erilaiset kannustimet, ja vililli myds pakotus, voisivat mekanismeina
edesauttaa toimialojen vilisen yhteistyon kehittymistd. Koordinaatiota kéytetddn nimenomaan
organisaatioiden pééllekkdisyyksien sekd ristiriitojen vdhentdmiseksi, joten aineiston perusteella
juuri koordinaation kehittdmiseen olisi hyvé kiinnittdd erityistdi huomiota Helsingin kaupungin
toimialojen vililld. (Bouckaert, Peters & Verhoest, 2010, 13-17.) Koordinaation sisédlle kuuluvia
yksittdisid instrumentteja kylla kdytetddn, mutta ne niyttaytyvit padosin vapaaehtoisina ja irrallisina,
joten pysyvdmmaén ja virallisemman koordinaation kehittiminen olisi omiaan tuomaan yksittdisia
instrumentteja, yhteistyomalleja sekd integraatiomekanismeja yhteen koko organisaation

lapileikkaavasti.

Sekd toimialojen sisdlle ettd niiden vilille on lisdksi kehittynyt ”me vastaan muut” mentaliteettia,
mikd ndkyy esimerkiksi toisten toiminnan epdilemisessd. Mikéli toimialat suhtautuvat toisiinsa

epdillen, tdima tarkoittaa sitd, ettei muiden toimintaan tdysin luoteta. Vastaavasti “me vastaan muut”
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mentaliteettia on havaittavissa toimialojen sisdllad niissd tapauksissa, joissa tiimit tai vanhat virastot
kritisoivat toisiaan ja pitdvdit omaa toimintaansa parempana tai oikeutetumpana. (Cilliers &
Greyvenstein, 2012.) Aineiston avovastauksissa esiintyi paljon ilmaisuja, joissa organisaatiota
kuvattiin hyvin siiloutuneeksi, mutta titd siiloutuneisuutta ei osattu tarkemmin avata ja kuvailla.
Tama viittaa sithen, ettd johtamisjirjestelméauudistuksen jélkeen organisaation siilot nikyvit myos

yleisind tuntemuksina sekd metaforana. (Diamond, Allcorn ja Stein, 2004, 32.)

Organisaation ndkyméttomét rajat sekoittuvat ja tyon sirpaloituminen purettujen rakenteiden seka
toimintojen uudelleenorganisoinnin myo6td voi edesauttaa téllaisten tuntemusten kehittymistd. Jos
samalla vield johto sekd organisaation tukitoiminnot ovat eriytyneet kauemmaksi ja organisaation
jasenten tyOkuorma on kasvanut, niin téllainen monitahoinen kehitys voi saada ihmiset tuntemaan
itsensd eristdytyneiksi sekd voimattomiksi, jolloin tuntemus organisaation siiloutumisesta voimistuu.

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

Diamond & Allcorn (2009, 41-42) kirjoittivat, ettd usein erilaisissa haastatteluissa sekd téssé
tutkimuksessa kiytetyn kaltaisissa kyselyissd nousee esiin hyvin spesifi ilmaisu “vasen kési ei tieda
mitd oikea kési tekee” ja oli mielenkiintoista havaita, ettd tdma identtinen ilmaisu esiintyi aineistossa
useamman kerran. Tdma ilmaisu tuntuu olevan vakiintunut tapa kuvata siiloutunutta organisaatiota ja
siillojen myotd herdnneitd tuntemuksia sekd Suomessa ettd ulkomailla. Kyseistd ilmaisua ei usein
kuitenkaan avata sen enempdd, vaan sitd kdytetdéin ennemminkin tiivistiméan organisaation siiloihin

liittyvid tuntemuksia.

Tiedonkulku ja kommunikointi on heikentynyt johtamisjirjestelméauudistuksen myo6td. Tydyhteisdjen
hajauttaminen on johtanut tiedonkulun vaikeutumiseen ja tiedonkulun katkoihin. Toimialojen viliset
tiedonkulun katkot edesauttavat siiloutumisen kehitysti entisestddn, kun toimialat keskittyvét vain
omaan toimintaansa kaupungin yhteisten tavoitteiden sijaan. Samalla eri organisaation tasoilla
toimiva hallinto tuottaa keskendén ristiriitaista ja erilaista ohjeistusta toimialojen sisélld ja niiden
vililld. Aiemmin tuttujen yhteyshenkildiden uudelleen sijoittaminen vaikuttaa osaltaan tiedonkulun
vaikeutumiseen. Thmisid on vaihdettu eri tehtdviin tai eri yksikoihin ja timén myd6td henkilostolle ei
ole selvid, keneltd saada tietoa ja kehen ottaa yhteyttd. Aineiston mukaan ihmisten on ollut vaikeaa

sekd pitdd ylld vanhoja ettd luoda uusia verkostoja. Erilaiset integraatioroolit ja nimetyt

50



yhteyshenkil6t tai -yksikot voisivat auttaa tillaisissa tiedonkulun haasteissa. Samaan aikaan
toimialojen sisdinen ja vilinen tiedottaminen tulisi olla kaupungin tasolla yhteniist4 ja selkedi, jotta
samat kdytdnnot levidisivat kaikkialle eikd niitd tulkittaisi eri tavalla. Jos muutoksista ei tiedoteta
tarpeeksi, tai samasta asiasta annetut tiedotteet ovat ristiriitaisia keskenddn, timé johtaa laajaan
epatietoisuuteen ja organisaation sirpaloitumiseen, mikd 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. Téstd huolimatta aineiston mukaan ithmiset ovat kokeneet hallinto- ja tukipalveluiden
sekd henkilostoyksikon etddntyneen tai jopa kadonneen. Johtamisjarjestelmauudistuksen myota
hallinto- ja tukipalvelut erotettiin palvelukokonaisuuksista kauemmaksi substanssista. Tdmad on
osaltaan myo0s ndyttdytynyt henkilostolle siilloutumisen kasvamisena ja tiedonkulun ongelmina.
Hallinnon ja tukipalveluiden keskittiminen on kasvattanut osan henkiloston tydkuormaa ja
asiantuntijat ovat joutuneet tekeméddn tyotehtdvid, jotka olivat ennen uudistusta kuuluneet

tukipalveluille. Asiantuntijoiden liséksi tydkuorma on vastaavasti kasvanut tiimien esihenkildilla.

Erityisen haastavaa on, kun henkilostohallinto eriytyy litkaa substanssista, silld juuri
henkildstohallinnon avulla voitaisiin ldhted integroimaan isoa ja hajautunutta organisaatiota,
esimerkiksi tehokkaan tiedottamisen sekd jo aiemmin mainittujen integraatioroolien my6ti. Tamén
kaltaisen uudistuksen jélkeen henkildstohallinto on yksi tdrkeimmistd siiloutumista véahentévista seka
organisaation integraatiota tukevista tyokaluista. Hyvin eriytynyt henkilostohallinto saattaa jopa
itsessddn muodostua organisaatiosta eriytyneeksi siiloksi. (Forsten-Astikainen, et al., 2017, 478.)
Aineiston mukaan tydntekijoiden edunvalvonta on heikentynyt ja henkilokuntaa on kuultu, mutta
heidin vaikutusmahdollisuutensa ovat heikentyneet. Mikali henkildstohallinto siiloutuu ja keskittyy
kaupungin ja henkildston tarpeiden sijaan vain henkildstohallinnon siséisiin haasteisiin, organisaatio

menettid sen yhteneviisyyden, tehokkuuden ja tulevaisuuden kannalta tarkedn tyokalun.

Johtamisjdrjestelmduudistuksen ansiosta siiloutuminen on myds viahentynyt ja tyon tekemisen tavat
ovat monipuolistuneet. Aineiston perusteella erityisesti toimialojen henkildston koulutuksiin on

panostettu ja kaupunki on jirjestanyt laadukkaita seminaareja. Toimialojen sisdiseen sekéd toimialojen
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ylittivddn yhteistyohon on tullut uusia muotoja ja moni on kokenut, ettd toimialojen myota
laajentunut kokonaiskuva on lisdnnyt verkostoitumista ja edesauttanut uusia yhteistyon avauksia.
Saman aikaisesti Helsingin kaupunki on kehittényt virkistysmahdollisuuksia. Joillakin toimialoilla tai
yksikoilld sisdinen yhteisty0 on parantunut sekéd toimialojen sisdlld ettd niiden valilld. Téllainen
verkostomainen toiminta on omiaan sekd purkamaan vanhoja siiloja ettd estimddn uusien siilojen
syntymistd. Koulutuksilla ja seminaareilla voidaan tuoda eri toimialoista ja yksikoistd ihmisid yhteen,
jolloin téllaisia tilaisuuksia voidaan kéyttdd integraatiomekanismeina, tarjoten henkilostolle paljon
kaivattua vuorovaikutusta ja tiedottamista. Kaupungin kdytdnt6jd on alettu yhtendistiméén, mutta

prosessi on vield kesken.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Téassd tutkimuksessa kisiteltiin organisaation siiloja sekd niiden sisdistd ettd vilistd yhteistyota.
Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ja tapausesimerkkind kaytettiin Helsingin kaupungin
johtamisjérjestelmauudistusta. Johtamisjarjestelmauudistuksesta pormestarimalli jdtettiin tarkastelun
ulkopuolelle ja tutkimuksessa keskityttiin Helsingin kaupungin toimialoihin. Helsingin kaupungin 30
eri virastoa yhdistettiin keskushallinnoksi ja neljdksi toimialaksi, jotka ovat kasvatuksen ja
koulutuksen toimiala, kulttuurin ja vapaa-ajan toimiala, sosiaali- ja terveystoimiala sekd

kaupunkiympériston toimiala. (Helsingin kaupunki, 2017.)

Tutkimuksen aineistona kéytettiin huhtikuussa 2019 Helsingin kaupungin henkil6stolld tehdyn
Muutospulssi-kyselyn avovastauksia. Sosiaali- ja terveystoimialan henkilosto ei vastannut kyselyyn.
Kyselyyn perustuva aineisto koostui 186:sta sivusta avovastauksia, jotka vastasivat kaikki samaan

kysymykseen: Miten arvioit johtamisjdrjestelmduudistusta ja sen ldpivientid.

Tutkimuksen padtutkimuskysymys oli:

- Miten toiminta ja yhteistyé toteutuu toimialojen sisdlld sekd niiden vdlilld, eli miten
siiloutuminen ndkyy johtamisjdrjestelmduudistuksen jilkeen?
Péaédtutkimuskysymyksen liséksi tutkimukseen valittiin myos yksi apututkimuskysymys:

- Mikd rooli johtamisella ja esihenkilotyélld on ollut siiloutumisen edistdmisessd tai
vihentdmisessd?

Seuraavaksi esitellddn tutkimuksen johtopddtokset ja ndistd muodostetut vastaukset

tutkimuskysymyksiin, aloittaen apututkimuskysymyksesta.

Aineiston analyysin perusteella Helsingin kaupungin organisaatioon on syntynyt uusia
esihenkil6tasoja. Samalla pédédtoksentekoa on viety organisaatiossa ylemmille hierarkian tasoille,
jolloin ldhiesihenkildiden valta on hieman kaventunut. Osa esihenkildistd on ollut muutosta vastaan

ja jopa tahallisesti jarruttanut sitd. Samalla esihenkildiden vililld on esiintynyt paikka paikoin
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kilpailua ja kamppailua vallasta. Muutosta vastustaneet esihenkilot ovat pyrkineet toimimaan kuten

ennen johtamisjdrjestelméuudistusta, mikd on vaikeuttanut yhteisen linjan 10ytdmista.

Organisaatiossa on muun muassa keskindisen kilpailun kulttuurin sekd paitoksenteon ylemmille
tasoille viemisen myo6td syntynyt seki vertikaalisia ettd horisontaalisia siiloja. Organisaation uusissa
kerroksissa on ndhtdvissd sekd esihenkildiden ettd vanhojen virastojen johdolla uutta siiloutumista.

Kerroksista tai laatoista puhuttaessa kyseessd on tdlloin horisontaaliset siilot. (Minzberg, 2009, 169.)

Horisontaaliset siilot nédkyvit johdon eriytymisessd. Ylempi johto eriytyy substanssista, eikd tiedd,
mitd organisaation alemmilla tasoilla tapahtuu. Samalla alemmilla tasoilla ei tiedetd, mitd ja miksi
ylemmit johtoportaat paittavdt. Tatd i1lmiotd kuvailtiin aineistossa muun muassa johdon
irtautumisessa omaksi saarekkeeksi tai kuplaksi. Tdmédn perusteella organisaation on syntynyt
Mintzbergin (2012, 170-171) kuvailemia hallinnollisia kuiluja, kerta organisaation eri kerrokset tai
horisontaaliset siilot eivit keskustele tarpeeksi keskenddn. Néiden siilojen seké hallinnollisen kuilun
syntymisessd juuri johtajilla ja esihenkil6illd on suurin vastuu. Jaetun johtamisen malli on
ndyttdytynyt organisaation alemmille kerroksille johtajien vastuun pakoiluna ja valtasuhteiden
epamadrdisyytend. Vajavaisen tiedon perusteella toimivat organisaation eri kerroksien esihenkilot
eivit ole aina tdysin tietoisia, mitd ylemmilld ja alemmilla organisaation tasoilla tapahtuu, mika voi
puolestaan edesauttaa eriytymistd entisestdin ja johtaa siihen, ettd eri kerrokset toimivat koko

organisaation yhteisten tavoitteiden sijaan omien, pienempien tavoitteiden mukaisesti.

Kun valta keskittyy ylemmille tasoille eikd eri kerroksien vélilld litku tarpeeksi tietoa, tima
ndyttdytyy alemmille tasoille sanelupolitiikkana ja keskusjohtoisuutena. Mikéli johtaminen ja tieto
litkkkuu eniten vain ylhddltd alaspdin, voi syntyd vertikaalisia siiloja. Samalla tillainen kehitys on
koettu byrokraattisuuden lisddntymisend sekd vaikutusmahdollisuuksien kaventumisena. Ylh&élta
alaspdin johtaminen ei ole edesauttanut henkiloston osallistumista ja organisaation alemmille
kerroksille valuneet padtokset ovat olleet jo hyvin lopullisia, mika on kasvattanut hallinnollista kuilua

entisestddn.

Kuten edelld mainittiin, organisaation eri kerrosten vililli on esiintynyt viestinndn haasteita.

Kommunikointi on paikoitellen jopa katkennut ylimmén johdon suuntaan. Viestintéd tulisi kehittaa
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sekd vertikaalisten ettd horisontaalisten siilojen vélilld. Toimiva ja koko organisaation ldpileikkaava
viestintd olisi tdrked integraatiomekanismi ja siilojen muodostumista vdhentdva tekijd. Viestinnin
ongelmat johtavat siihen, ettd organisaation eri toimijat luovat omia toimintatapojaan ja organisaation
laajemmat ja yhteiset tavoitteet, eli koko organisaation perusajatus, unohtuvat. Vihéinen viestinté
lisdd epatietoisuutta sekd yksittdisten tyontekijoiden ettd koko organisaation toiminnasta. Samalla eri
toimijoilta saattaa tulla keskendin erilaisia ohjeistuksia samasta asiasta, jolloin organisaation
laajempi tahtotila ei ole selked ja organisaation jésenet joutuvat tekemdidn pddllekkiistd tyota.
Katkonainen viestintd ndyttdytyy mydos siten, ettd henkilosto joutuu yhdisteleméén tiedon palasia eri
virallisista ja epévirallisista ldhteistd ja kokoamaan niisté itse laajempia kokonaisuuksia. Téllainen
sirpaloitunut tiedotus edesauttaa yksittdisten esihenkildiden sekd tiimien omien toimintatapojen ja

siten myo0s siilojen muodostumista.

Viestinndn haasteet ndyttdytyvit lisdksi tyOtehtdvien, roolien ja vastuiden epdselvyytend. Jos
organisaation eri tasoilla toimivat esihenkil6t seké johtajat eivét tunne omia tai toistensa vastuita, on
heidén alaistenkin hyvin vaikeaa tietdi vastuitaan. Jactun johtamisen malli on ndyttdytynyt siten, ettd
johtajilla ei ole omia vastuualueitaan ja asioita yritetddn delegoida eteenpdin. Vanhojen
organisaatiorakenteiden purkaminen ja uusien esihenkildtasojen luominen on ravistellut vanhoja
virastomaisia kdytdntdjd ja uudet roolit sekd toimintatavat hakevat vield muotoaan. Johtajien selked
viestintd ja tiedon jakaminen olisi ensiarvoisen tirkedd estdmédn siilojen muotoutumista ja

edesauttamaan yhteisien toimintatapojen sekd organisaation laajempien tavoitteiden toteutumista.

Organisaatiossa vallitseva epitietoisuus, tiedonkulun haasteet seki johtajien ettéd esihenkildiden roolit
ovat johtaneet tydtehtdvien sirpaloitumiseen, eri kokoisten siilojen muodostumiseen sekd
paillekkdiseen tyohon. Eri johtajien alaisuudessa tai eri osastoilla saatetaan tehdd samoja asioita
muista erilldén, tietimattd ettd muualla toimitaan samoin, jolloin tyotd tehdddn kaytdnndssd
kaksinkertaisesti. Tdlloin hukataan aikaa ja resursseja, eikd tyOskentely ole tehokasta (Forster-

Astikainen et al., 2017, 481).

Aineistosta nousi esiin myds johtajien ja esihenkil6iden toimia, jotka véhentdvit siilojen syntymista.
Uudistusta on edistetty johdonmukaisesti ja erityisesti ylin johto on ollut hyvin mukana

johtamisjérjestelmauudistuksessa. Aineiston perusteella juuri ylimmén johdon kohdalla uudistus on
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ollut erityisen onnistunut. Osa johtajista ja esihenkildisti on onnistunut tukemaan Helsingin
kaupungin organisaatiota ldpileikkaavasti ja muutoksista on tiedotettu aktiivisesti. Johto on siis myds
lieventinyt epitietoisuutta ja kaventanut hallinnollista kuilua, kommunikoiden aktiivisesti
organisaation eri kerroksien vélilld molempiin suuntiin. Aineiston perusteella pienempien virastojen
yhdistdminen isommiksi toimialoiksi on my0s vdhentdnyt siiloutumista niissd toimijoissa, joissa

aktiivisessa ja lipileikkaavassa johtajuudessa on onnistuttu.

Paitutkimuskysymys keskittyi toimialojen sisdiseen sekd toimialojen véliseen yhteistyohon ja kuten
apututkimuskysymyksenkin kohdalla, my0s yhteistyon haasteissa korostuu vastuunjaon sekéd
viestinndn ongelmat. Organisaation jdsenet eivit tiedd keneltd kysyé apua tai kehen ottaa yhteytta.
Organisaatio kaipaisi useampaa eri integraatiomekanismia estdimddn liilan pitkdlle meneva
eriytyminen, mutta aineiston perusteella niistd mekanismeista on kdytetty 1&hinné vain hierarkiaa ja
tiimejd. Helsingin kaupungin kokoinen organisaatio voisi kdyttdd useampia ja pysyvdmpid
integraatiorooleja organisaation liian eriytymisen ja siilojen syntymisen ehkdisemiseksi. Kerta
ihmiset eivit tiedd kenen puoleen kadntya, erityisesti suoran kontaktin lisd&iminen olisi ollut aineiston

perusteella tarkeaa.

Johtamisjérjestelmauudistuksen myd6ta aiempi organisaatio hajautettiin ja jotkin toiminnot kérsivét
resurssivajeista. Isommat asiakokonaisuudet ja prosessien sekd toimintatapojen yhtendistimisen
keskenerdisyys on vaikeuttanut sekd hidastanut organisaation toimintaa. Kun yhtendistiminen on
kesken eiki sithen riitd tarpeeksi resursseja ja voimavaroja, organisaation siilojen muodostuminen on

todenndkdisempéa.

Toimialojen sisélld on rakennettu omia toimintatapoja isoimpien vanhojen virastojen johdolla.
Toimintatapojen yhtendistimisen ollessa kesken, jotkin aiemmista virastoista ovat pyrkineet
laajentamaan heidédn toimintatapojaan koko toimialan laajuisiksi, jolloin vain toimialaan yhdistettyjen
pienempien virastojen on tullut mukautua muutokseen. Vanhat virastokulttuurit ovat vield
voimissaan, vaikka hierarkkisia virastoja on yritetty purkaa. Osa virastoista ovat muodostuneet
toimialan sisdisiksi siiloiksi, eikd niilld valttdmatta ole halua kehittda tai muuttaa toimintaa kuin siltd
osin, mitd niiden vastuualueille kuului ennen toimialamallia. Toisaalta toimialojen

yhtendistamispolitiitkan my6td on menetetty joitakin yksikoiden erityisvahvuuksia. Hyvin spesifiin
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toimintoon erikoistunut pieni yksikkd voi olla hyvinkin tehokas, kunhan se ei ole siiloutunut, eli
yksikko pitdd mielessdén organisaation laajemmat tavoitteet ja viestii aktiivisesti muun organisaation
kanssa. Pienimmat yksikot ja yksittdiset tyontekijdt ovat joutuneet mukautumaan eniten uudistuksen

myGté ja isompien virastojen kilpaillessa vallasta, pienimmét jdédvét helposti jalkoihin.

Toimialojen vélistd yhteistyotd vaikeuttaa hyvin pitkélti samat ongelmat kuin toimialojen siséistakin,
silld erolla, etté tdssd kontekstissa toimialat itsessdin ovat siiloja. Viestinndssd on haasteita ja tasta
johtuen toimialojen vélilld tapahtuu pédllekkéistid tyotd. Toimialojen ollessa hyvin suuria, myds
paillekkdisen tyon myotd hukattujen resurssien médrd on potentiaalisesti suurempi. Kehittimista
tapahtui ennen enemmin palveluissa, mutta uudistuksen myd6td kehittdiminen on ulkoistettu
toimialoihin. Tdmédn myotd toimialat kehittdvit asioita muista toimialoista erilldén ja siten osin
paidllekkdin.  Toimialojen vélilldi ei ole tarpeeksi yhdyshenkilditd, viestintdd ja
integraatiomekanismeja, joten ne toimivat hyvin irrallaan toisistaan. Osa tédstd johtuu muutoksen
keskenerdisyydesti, silld aiemmin tutut kontaktit ovat nyt hajallaan ja vield etsimissd omia roolejaan,
mutta ennen kaikkea ongelmaksi on muodostunut koordinaation puute. Toimialojen vilinen yhteistyo
on hyvin epavirallista, lyhytkestoista ja vapaachtoisuuteen perustuvaa. Strategisesti suunnitellulla ja
koko organisaation ldpdisevélld koordinaatiolla voitaisiin hallita paremmin yhteistyonkin
rakentumista ja védhentdd pédllekkdistd tyotd sekd ristiriitoja. Paremman koordinaation avulla
voitaisiin myos kehittdd erilaisia kannustimiin perustuvia virallisempia ja pysyvdmpid mekanismeja
sekd rakenteita, jotta toimialojen vélinen yhteistyd paranisi kaikki yksikot pyrkisivit saavuttamaan

kaupungin yhteisid tavoitteita vain yksikdiden omien tavoitteiden sijaan.

Toimialojen ollessa toisistaan irrallaan, ne ovat hyvin eri vaiheissa johtamisjérjestelmauudistuksessa,
niiden viestintd ulospdin on vililld hyvin ristiriitaista ja osa toimialoista suhtautuu toisiinsa epdillen.
My®0s toimialojen vélilld on siis huomattavissa “me vastaan muut” mentaliteettia, samoin kuin
toimialojen sisélld vanhojen virastojen muodostamien siilojen yhteydessd. Tyokuorman kasvaminen,
viestinndn haasteet ja paillekkédinen ty0 johtaa myds henkiloston kuormittumiseen ja sitd myotd
eristiytymiseen sekd voimattomuuteen. Tistd johtuen siiloutuminen néyttdytyy edelld mainitun
lisdksi niin ikddn yleisend tuntemuksena tai metaforana, jota ei vilttdméittd osata kuvailla sen
tarkemmin. Téllaista siiloutumisen tuntemusta edesauttaa lisdksi hallinto- ja tukipalveluiden
etdéntyminen, jonka vuoksi organisaation alemmilla kerroksilla olevien jésenten on ollut vaikeaa

saada apua sekd viestid ylempiin kerroksiin. Toimialamalli on samalla kuitenkin tuonut virastoja
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yhteen ja organisaatiossa on enemmaén erilaisia keinoja tyon tekemiseen. Samalla henkiléston
koulutukseen on panostettu esimerkiksi erilaisten seminaarien avulla. Tédllaiset yhteiset seminaarit
toimivat tietynlaisena integraatiomekanismina, joka tuo sekd ihmisid yhteen ettd viestittdd yhteisistd

toimintatavoista.

Kaiken kaikkiaan johtamisjirjestelméauudistuksen myotd Helsingin kaupungin organisaation vanhat
rakenteet purettiin, mutta uutta organisaatiorakennetta sekd muutoksen jdlkeen tarvittavaa
koordinaatiota ei oltu suunniteltu strategisesti etukdteen tarpeeksi pitkélle. Vanha organisaatio
hajautettiin ja samalla aiemmat virastot yhdistettiin toimialoiksi, jolloin yksittdisen toimialan sisilla
on valtava miéré erilaisia organisaatiokulttuureita, jotka opettelevat uusia yhteisid toimintatapoja ja
vililld jopa kamppailevat keskenédédn. Johtamisjarjestelmiuudistuksen jilkeen Helsingin kaupungin
organisaatiossa on ollut ikédn kuin vallan, rakenteen ja kulttuurin tyhjid, jonka tiyttiminen ei ole
tapahtunut tiysin hallitusti. Esihenkil6illd ja johtajilla on tdrked rooli muutoksen ldpiviemisessd,
mutta uudet esihenkil6tasot ja eri esihenkil6tasojen vélisen tiedonkulun seki yhteistydn haasteet ovat
osassa toiminnoista johtaneet siihen, etti sekd esihenkil6t ettd heidédn alaisensa ovat epétietoisia seka
omista ettd muiden rooleista ja vastuista. Vajavaisen tiedon vallassa organisaation jdsenet ovat
muodostaneet sekd henkilo-, tiimi- ettd toimialakohtaisia toimintatapoja, mikd on johtanut
organisaation siiloutumiseen, tyon sirpaloitumiseen ja péillekkiisen tyon tekemiseen. Samalla kun
organisaation eri toimijat tekevit itsendisid padatoksid, organisaation yhteiset ja laajemmat tavoitteet

saattavat unohtua.

Aineistossa toistui ilmaisut “laiva on ilman kapteenia” sekd “iso laiva kddntyy hitaasti”, jotka
mielesténi kuvaavat hyvin tutkimuksen 160ydoksid. Tutkimuksessa kdytetyn aineiston keruuhetkelld
huhtikuussa 2019 Helsingin kaupungin organisaatio kaipasi kapteenia, eli ylintd johtoa. Johtajuudella
ja esihenkilotyolld on todella tdrked rooli siilojen kannalta, sekd siilojen estdmisessd ettd
edistdimisessd. Vastaavasti laiva kadntyy  hitaasti, eli hieman alle kaksi wvuotta
johtamisjérjestelméuudistuksen jilkeen muutos oli vield selvisti kesken. Kolmenkymmenen viraston
ja organisaatiokulttuurin jaottelu sekd yhdistiminen muutamaksi toimialaksi on valtava urakka, joka
vaatii aikaa. Aineiston analyysin perusteella uudistuksen jélkeen toimialojen sisdlle sekd niiden
vilille muodostui rakenteellisia, kulttuurisia ja psykologisia siiloja. Kaupungin organisaatiossa

erityisid haasteita koettiin johtamisessa, viestinnéssi, yhteistyossd sekd toimintojen yhdistamisessa.
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Organisaation siiloja voi muodostua tahallisesti tai tahattomasti ja joskus niille 16ytyy perusteltu
funktio ja tarkoitus. Helsingin kaupungin vanhoja virastorakenteita kuvattiin siiloutuneiksi ennen
johtamisjérjestelméuudistusta, jonka avulla siiloja haluttiin purkaa. Niin ollen uudistuksen jilkeinen
sifloutuminen vaikuttaa olevan tahatonta siiloutumista. Vaikka ulkoa péin tillainen kehitys néyttda
helposti siltd, ettd siilot ikddn kuin ilmestyvit itsekseen, siilojen syntymiselle on 16ydettavissad selkeitd
ja toistuvia tapahtumien kulkuja. Liian 13hitulevaisuuteen suunnattu strateginen suunnittelu tai sen
puute, haasteet koordinaatiossa, johtamisessa, viestinnissd ja toiminnan ldpindkyvyydessd luovat
sillojen syntymiselle otollisen ympdariston. Siilot muodostuvat rajoista, sekd nékyvistd ettd
nakymadttomistd. Erilaisten rajojen sisddn jddneet yksittdiset ihmiset, tiimit tai toimialat alkavat
helposti eldmdin ikddan kuin omaa eldmédnsd laajemmasta organisaatiosta ulkopuolisina. Mikéli
toimintatavat, vastuut ja roolit ovat epéselvid, eikd koordinaation, yhteistyon ja vuorovaikutuksen
puutteellisuuden vuoksi téllaisiin tyon tekemisen perusasioihin saada selvyyttd, on luonnollista, etti
niitd aletaan etsimddn ja kehittdmain itsendisesti. Juuri tillainen kehitys johtaa eri kokoisten siilojen
syntymiseen, mikéli kehitystd ei havaita ja pysdytetd ajoissa. Aktiivisella, koko organisaation
lapileikkaavalla johtamisella ja tiedottamisella on siiloutumisen estdmisessd ja pysdyttdmisessd
merkittdvd rooli. Samalla on syytd muistaa, ettd kun vanhat rakenteet puretaan, niiden tilalle olisi
hyvi luoda uudet selkeét rakenteet. Mikéli organisaatio ja sen lukuisat eri kulttuurit ja tasot joutuvat
laaja-alaisen epétietoisuuden valtaan, my0s organisaation johtaminen vaikeutuu silld tarjolla ei ole
tarvittavaa tietoa. Siilojen syntymisen estiminen sekd niiden purkaminen vaatii paljon koordinaatiota,
yhteisty6td ja viestintdd, mutta siilojen purkamiseksi ne pitdisi ensin tunnistaa ja havaita. Vastaavasti
tulisi oppia ja ymmartad, miksi siilot alun perinkin muodostuivat, jotta vastaava kehitys pystyttéisiin

estdmadn jatkossa.

Iso organisaatiomuutos edellyttdd vanhan purkamista ja uuden rakentamista sekd opettelua.
Muutoksen ollessa kesken, monesti organisaatioon kehittyy viliaikaisia rakenteita ja kulttuureita.
Tédma tutkimus valmistui alkuvuodesta 2022 ja jatkotutkimuksen kannalta oli mielenkiintoista tietaa,
miten Helsingin kaupungin organisaatio on kehittynyt muutoksessa ndin hieman alle kolme vuotta
tdmén tutkimuksen aineiston keruun jidlkeen. Miten siiloutuminen néyttiytyy tdnd paivand? Mitka
rakenteet jdivdt, ja mitkd kehittyivdt pois? Miten henkilostd kokee organisaation johtamisen ja
yhteistyon nykydan? Pian johtamisjirjestelmduudistuksen jélkeen meitd alkoi koettelemaan liséksi
globaali pandemia ja esimerkiksi uudet etityokdytdnnot ovat pakottaneet organisaatiot sekd niiden

jdsenet uuteen muutokseen. Jatkotutkimuskohteina voisi olla myds pandemian ja etdtéiden vaikutus
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organisaation siiloutumiseen sekd yhteistyohon, tai etdtyon vaikutus organisaation johtamiseen ja

viestintdan.
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