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Esipuhe

Millainen on Helsingin kaupunkiorganisaation johtamiskulttuuri? Millaisia
osallistumismahdollisuuksia kaupungin henkildstollda on oman tyonsa kehit-
tdmiseen? Kuinka edistdd tyohyvinvointia? Téma tutkimus vastaa néihin ja
moniin muihin johtamiskulttuuriin ja henkildston kehittdmiseen liittyviin ky-
symyksiin. Taustalla on valtuustostrategiaan vuosiksi 2009-2012 kirjattu
tarve Helsingin kaupunkiorganisaation johtamiskulttuurin kehittimistyosta.
Tédma on samalla ensimméiinen koko kaupungin tasolla toteutettu Helsingin
kaupungin johtamisen toimintakulttuuria ja kehittdmiskulttuuria tarkasteleva
tutkimus.

Tutkimuksessa tarkastellaan Helsingin kaupunkiorganisaation kehittdmistoi-
minnan nykytilaa erityisesti tietojohtamisen ndkdkulmasta. Huomio kiinnit-
tyy erityisesti tiedon luomisen, jakamisen ja siirtdimisen kaytdntoihin. Taus-
talla on ajatus siitd, ettd onnistunut kehittdmistyo edellyttdéd seka tietomyon-
teistd toimintakulttuuria ettd sellaisia kommunikaatiorakenteita, joissa yksi-
l6iden osaamispddomat voivat jalostua organisaatioiden yhteiseksi osaami-
seksi.

Aiemmissa tutkimuksissa on korostettu henkiloston omien nikemysten esil-
letulon tirkeyttd. Téll6in ns. kokemuksellisen ja hiljaisen tiedon nédkyvaksi
tekemistd on pidetty ensiarvoisen tirkednd. Esimerkiksi tyon tuottavuuden
on katsottu olevan suoraan sidoksissa sithen, miten henkildston oma kehitté-
mispotentiaali voidaan nivoa osaksi jokapéivéistd toiminnan kehittdmista.
Tamén vuoksi Helsingin kaupunkiorganisaatiota ldhestyttiin kokemuksel-
lisena paikkana, henkildston omien toimintakulttuuriin liittyvien ndkemys-
ten ja tulkintojen kautta. Tutkimuksen keskeisend tavoitteena oli ndin pyrkid
lisddmadn ymmarrysta siitd, milld tavalla organisaatioiden yleinen toiminta-
kulttuuri vaikuttaa yksittdisten kehittimishankkeiden toteutumiseen seké in-
novatiiviseen toimintaan uusia toimintatapoja pohdittaessa.

Tutkimuksessa nikemyksensé kehittdmistoiminnan nykytilasta kertoo 1dhes
1 900 Helsingin kaupungin tyontekijaa miltei kaikista kaupungin eri viras-
tosta ja eri organisaatiotasoilta. Vastaukset osoittavat selkedsti sen, kuinka
ratkaisevassa asemassa koettu toimintakulttuuri on kehittdmistoiminnan on-
nistumisessa ja kehittdmiseen sitoutumisessa. Suurin kiitos téistd tutkimuk-



sesta kuuluukin niille ldhes 1 900 Helsingin kaupungin tydntekijélle, jotka
vastasivat kyselyyn — lampimat kiitokset!

Kiitoksen ansaitsee my0s hyva yhteistyo, jota tehtiin tdssd tutkimuksessa

Oiva Akatemian, Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun sekéd Helsingin kau-
pungin henkildstokeskuksen seka tietokeskuksen valilla.

Helsingissd maaliskuussa 2010

Timo Cantell
tutkimuspaillikko



Forord

Hurdan ar styrningskulturen inom Helsingfors stads organisation? Hurdana
mojligheter har stadens anstéllda att delta i utvecklandet det egna arbetet?
Hur kan vélmégan i arbetet frimjas? P& dessa fragor och ménga andra om
styrningskultur och personalutveckling ges svar i foreliggande undersok-
ning. [ bakgrunden finns det behov av att utveckla styrningskulturen inom
Helsingfors stads organisation som slds fast i fullméktigestrategin for &ren
2009-2012. Detta ar samtidigt den forsta utredning som granskar hur stads-
forvaltningen som helhet styrs och utvecklas.

Undersokningen analyserar nuldget inom Helsingfors stads organisations ut-
vecklingsverksamhet sérskilt ur faktabaserad styrnings synvinkel. Uppmaérk-
samheten fésts i synnerhet pa praxis for skapande, delande och Gverforande
av kunskap. I bakgrunden finns tanken att lyckat utvecklingsarbete forutsét-
ter bade en kunskapsvinlig verksamhetskultur och sddana kommunikations-
strukturer dir individernas kunskapskapital kan forddlas till gemensamt kun-
nande for organisationerna.

Vid tidigare undersokningar har man betonat vikten av att de anstilldas egna
uppfattningar far komma till tals. Man har upplevt som primért att synliggéra
s.k. erfarenhetsbaserad och tyst kunskap. T.ex. arbetsproduktiviteten har an-
setts sta i direkt samband med hur de anstilldas egen utvecklingspotential kan
goras till en del av det vardagliga utvecklingsarbetet.

Av denna orsak gick man nu in i Helsingfors stadsorganisation som i ett erfa-
renhetsrum, via de anstilldas egna uppfattningar och tolkningar av verksam-
hetskulturen. Ett centralt syfte med undersokningen var att salunda 6ka vér
forstdelse av hur organisationers allmédnna verksamhetskultur inverkar pa en-
skilda utvecklingsprojekts framging och pa nytinkandet med tanke pé nya
verksamhetssitt.

I undersokningen avger niastan 1900 av Helsingfors stads anstéllda fran nis-
tan samtliga dmbetsverk och organisationsnivéer sina asikter om utveck-
lingsarbetets nuldge. Svaren visar tydligt pa hur avgérande den upplevda



verksamhetskulturen ér for framgangsrik utvecklingsverksamhet och enga-
gemang i utvecklandet. Den storsta tacken for denna undersdkning gér darfor
till dessa nistan 1 900 anstillda vid Helsingfors stad som besvarade enkéten:
ett varmt tack skall ni ha!

Ett tack vill vi p& Helsingfors stads faktacentral ocksa rikta till Oiva Akate-

mia, handelshogskolan vid Aalto-universitetet, samt Helsingfors stads perso-
nalcentral for gott samarbete!

Helsingfors, mars 2010

Timo Cantell
forskningschef



Preface

What is the management culture like in Helsinki City’s offices and depart-
ments? What opportunities do the city’s employees have to participate in the
development of their own work? How can wellbeing at work be promoted?
These and many other questions on management culture and staff develop-
ment are answered in the present study. In the background there is the need
stated in the Council Strategy for 2009-2012 to develop management culture
within the City of Helsinki’s organisation. This is, at the same time, the first
survey that analyses how the city administration as a whole is managed and
developed.

The study analyses from an employee angle the current situation of the devel-
opment work carried out within the administration of the City of Helsinki.
The focus is on, particularly, practices of creating, sharing and transferring
knowledge. In the background there is the thought that successful develop-
ment work requires both a knowledge-friendly working culture and the kind
of communication structures where the knowledge capital of individuals can
be refined into shared knowledge for the organisations.

Earlier studies have stressed the importance of listening to the views of the
employees. It has been considered of primary importance to expose so-called
experiment-based and silent knowledge. Productivity at work, for example,
has been seen to stand in direct relation to how much the development poten-
tial of employees can be made part of the everyday development work.

For this reason, the City of Helsinki’s council administration was now ap-
proached as a space of experience, through employees’ ideas and interpreta-
tions of the working cultures. A vital objective of the study was thus to in-
crease our understanding of how the general administration culture influ-
ences the success of separate development projects and stimulates innovative
thinking in view of new working practices.

In the survey, almost 1,900 Helsinki City employees representing almost all
offices and departments at all administrational levels expressed their opin-
ions on the present state of organisational development work in the city. Re-
sponses clearly indicate how decisive perceived working culture is for suc-
cessful development work and commitment. Therefore, we owe the greatest



thanks for this study to all those almost 1,900 who responded to our question-
naire: many thanks indeed to you all!

Helsinki City Urban Facts Office also wants to extend warm thanks to Oiva
Akatemia, i.e. the City of Helsinki’s staff development company, to the Aalto

University School of Economics and to the Helsinki City Personnel Centre
for nice cooperation.

Helsinki, March 2010

Timo Cantell
Research Manager
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1 Tutkimuksen lahtokohdat
ja tavoitteet: henkiloston
kokemusmaailma
kehittamistyon kivijalkana

1.1 Tutkimuksen strateginen tausta

Tamén tutkimuksen 1ahtokohtana ovat valtuustostrategiaan 2009-2012 kirja-
tut tarpeet kehittdd Helsingin kaupunkiorganisaation johtamiskulttuuria ja
henkildston osallistumismahdollisuuksia oman tydnsd kehittdmiseen kuin
myds parantaa tyohyvinvointia. Tutkimushanke toteuttaa samalla kaupun-
ginhallituksen hyvaksymaé Helsingin kaupungin tutkimusohjelmaa vuosille
2007-2009. Kehittimisen nykytilaan tarkastellaan tutkimuksessa erityisesti
tietojohtamisen ndkokulmasta kiinnittimélld huomiota paitsi koettuun toi-
mintakulttuuriin, myds tiedon luomisen, jakamisen ja siirtdmisen kdytintdi-
hin. Taustalla on ajatus siité, ettd onnistunut kehittdmistyo edellyttdd seké tie-
tomydnteistd toimintakulttuuria etté sellaisia kommunikaatiorakenteita, jois-
sa yksildiden osaamispddomat voivat jalostua organisaatioiden yhteiseksi
osaamiseksi. Tutkimuksen arvoldhtokohta kiinnittyy innovatiivisen toimin-
nan edistimisen vélttimattomyyteen palveluita tuotettaessa. Kyse on nédin
sekd palveluiden laadun ettd tehokkuuden maksimoimisesta. Hankkeessa yh-
distyvit innovaatioiden edistdmisen ympérille kolme l&htokohtaa:
@ hiljaisten signaalien tunnistamisen tdrkeys, eli asiakasrajapinnassa raken-
tuvan tietdmyksen hyodyntdminen kehittdmistydssi
& tyontekijoiden kokemusperiisen tiedon merkitys toimintaa kehitettdessa
& toimintakulttuuriin liittyvét rakenteelliset ja kulttuuriset tekijét, jotka vai-
kuttavat tiedon luomiseen ja jakamiseen sekd innovaatioiden rakentumi-
seen

Tutkimuksen avulla pyritddn nostamaan esille sellaisia yleisempia tekijoi-
té, joiden koetaan nykyisellddn joko edistdvén tai estivén onnistunutta kehit-
tamistyOtd yli organisaatiorajojen. Vaikka kaikki organisaatiot kattavilla tyo-
hyvinvointikyselyilld on jo pitkét perinteet, ei henkildston omia kokemuksia
ja késityksid Helsingin kaupungin toimintakulttuurista ja erityisesti kehitté-
mistoiminnasta ole kaupunkitasoisesti aikaisemmin selvitetty. Tdméa koko-
naisvaltaisempi ndkokulma omaan rooliin tydyhteisdissd jad usein puuttu-
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maan tyohyvinvointia mittaavissa tarkasti strukturoiduissa kyselyissd. Vaik-
ka tydilmapiirid mittaavat kyselyt saattavatkin nostaa esille ongelmia ja po-
tentiaalisia kehittdmiskohteita, ongelmien ratkaisemiseen ne eivit tarjoa
konkreettisia vilineitd. Nyt tehdyssd tutkimuksessa yhtend olennaisena ta-
voitteena oli tdmén vuoksi antaa d4ni henkildstolle my0s sen osalta, miten
tydyhteisdissd havaittuja ongelmia on yleensékin kisitelty ja millaisia toi-
mintatapoja on pidetty onnistuneina tai epdonnistuneina. Vaikka jossakin or-
ganisaatiossa hyviksi koettuja toimintamalleja ei voikaan aina sellaisenaan
siirtdd toisenlaisiin organisaatioihin, voidaan niiden kautta silti lisiti kollek-
titvista ymmarrysté parhaista toimintatavoista.

1.2 Henkiloston kokemusmaailman merkitys innovatiivisen
toiminnan edistimisessd

Henkilston ns. kokemuksellisen ja hiljaisen tiedon ndkyvéksi tekemisti on
pidetty ensiarvoisen tarkednd, sillda muun muassa tyon tuottavuuden on kat-
sottu olevan suoraan sidoksissa sithen, missd méairin henkilostolld oleva ke-
hittdmispotentiaali pystytddn nivomaan osaksi jokapidivdistd toiminnan ke-
hittdmisté (esim. Kesti & al. 2009). Tamén kehittdmispotentiaalin hyodynta-
mistd haastavat kuitenkin myds monet organisaatioista itsestdin riippumatto-
mat asiat. Esimerkiksi epdsuotuisa talouskehitys saattaa kéytinnossd monasti
konkretisoitua organisaatio- ja tapauskohtaisina tuotantokustannusten siés-
totavoitteina, jossa henkiloston ndkokulma jaa sivuun. Tdma ns. lyhytnékai-
nen kehittdmispolitiikka on Keistin & al. (2009) mukaan kuitenkin ongelmal-
lista. Syvijérvi ja Stenvall (2003) ovat esimerkiksi korostaneet organisaatioi-
den uudistamispaineessa henkilostovoimavarojen johtamisen merkitysté,
koska henkiloston ominaisuudet ja kompetenssit ovat keskeisesséd suhteessa
organisaation menestykseen. Ndin henkildston omien késitysten ja osaami-
sen tunnistaminen ja ymmaértdminen tulee entisti olennaisemmaksi juuri sil-
loin, kun organisaatio kohtaa eniten uudistamispaineita. Menestyvan organi-
saation haasteena onkin pidetty sitd, missd méarin sen rakenteet ja toimintata-
vat tukevat koko henkildston vélistd vuorovaikutusta, kollektiivista oppimis-
ta ja sitoutumista yhteiseen tavoitteeseen. Sosiaalisella pddomalla on tarkoi-
tettu Paloheimon (2005) mukaan yleensa juuri sitd, ettd sosiaalisen vuorovai-
kutuksen myo6téd syntyy vakiintuneita yhteistoiminnan muotoja, luottamusta
ja kiinnostusta yhteistd tavoitetta kohtaan. Organisaatioiden sosiaalisen paa-
oman synty edellyttdd néin sellaisia toimintatapoja, joissa jokaisella organi-
saatiotasolla rakentuvat kokemukset ja osaaminen kyetdén aidosti nivomaan
osaksi toiminnan kehittdmista.

Inhimillist4 tai aineetonta pddomaa osana organisaatioiden kehittdmistyo-
td on tutkittu intensiivisemmin jo 1960-luvulta ldhtien (Keisti & al. 2009).
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Tyypillisesti toimintaa pyritdén kdytdnnon tasolla kehittdméaan ulkopuolisten
asiantuntijoiden voimin erillisissa kehittimishankkeissa. Ndiden ongelmaksi
saattaa kuitenkin muodostua se, ettd ulkopuolinen toimija ei valttimatta ky-
kene tunnistamaan millaisia asioita juuri kyseisessi organisaatiossa pitdisi
erityisesti ottaa tarkastelun kohteeksi. Esimerkiksi Alasoinin (2007) mukaan
optimaalisia kehittdimistoimenpiteitd ei voida maarittdd ilman syvallistd pe-
rehtyneisyyttd organisaation toimintaan — miké puolestaan saattaa kédytan-
nossa tarkoittaa mittavia konsulttikustannuksia. Yksinomaan konsulttityona
tapahtuva kehittdiminen saattaa liséksi jadda irralliseksi projektiksi eikd siirry
osaksi toimintojen rutiineja, ellei sithen kyeti sitouttamaan koko henkildstod
laajalti. Keisti & al. (2009) ovatkin korostaneet, ettd organisaatioiden kehitté-
misen ei tulisi olla lyhytjanteista ja projektiluonteista toimintaa. Henkildston
omachtoinen sitoutuminen on vilttdmiton tekija toimintoja kehitettiessi ja
sen edellytyksend on puolestaan se, ettd henkilostd on kokenut olevansa ai-
dosti osallinen jo kehittimishankkeita suunniteltaessa.

Tasséd kontekstissa kiinnostavaksi kysymykseksi Helsingin kaupunkior-
ganisaatioissa nousee se, missd maérin vakiintuneet yhteistoimintamenette-
lyt tai ammattiyhdistysten- ja jérjestdjen edustajien kuuleminen esimerkiksi
rakenteellisia uudistuksia tehtdessd voi osaltaan tukea koko henkildston tun-
netta siité, ettd heidédn kokemuksensa ja ndkemyksensa ovat tirkeda tietoa py-
rittdessd entistd laadukkaampaan toimintaan. Nonakan ja Takeuchin (1995)
késite hiljaisen tiedon merkityksestd korostaa henkildston roolia parhaimpa-
na asiantuntijana toimintoja kehitettdessd. Henkiloston kuuleminen vain la-
kiséddteisend tyosuojelullisena toimenpiteend ei valttamétti edistd tdmén hil-
jaisen tiedon tulemista osaksi kehittamistyon kollektiivista osaamista.

Henkildston kokemusmaailma ja késitykset toimintojen kehittdmistar-
peista voivat olla organisaation johdon nikokulmasta myos ongelmallisia.
Tyypillistd onkin, ettd organisaation johdon ja tydntekijoiden ajatukset eroa-
vat ylimmaén johdon nidkemyksistd mm. organisaation strategian, kulttuurin
ja identiteetin osalta (Ponteva 2009:23). Sengen (1990) mukaan osa henki-
16ston hiljaisesta tiedosta voi myds yllapitda erilaisia puolustusmekanismeja,
jotka estévit organisaation kehittdmistd. Koettu henkildston nihkeys toimin-
tatapojen muuttamista kohtaan tulkitaankin monasti tyypillisend muutosvas-
tarintana. Haluttomuus toimintatapojen muuttamiseen voi kuitenkin johtua
monesta syystd. Taustalla voivat olla organisaatiossa koettu sisdinen epéluot-
tamus, ongelmat johtamiskulttuurissa ja esimiestydssé, tyossa koettu stressi,
ongelmat tiedottamisessa ja vuorovaikutuksessa kuin myds kokemus tai hen-
kiloston aito huoli siitd, ettd muutos vaikeuttaa oman tyon tekemisté laaduk-
kaasti ja jarkevisti.

Kehittdmistyon yhteydessad ilmenevdd muutosvastarintaa voidaan pitdd
tarkednd organisaatiokulttuuriin liittyvénd indikaattorina, eika sitd tulisi si-
vuuttaa ns. normaalina kehittdmistyohon aina liittyvanéd tekijand. Keisti
(2005) on esimerkiksi maéritellyt henkildstotuottavuuden tirkeiksi tekijoiksi
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jatyoyhteison kyvykkyyksiksi esimieskulttuurin, osaamisen ja sisdisen vies-
tinnin. Johtaminen ja toimintakulttuuri laajemminkin ovat olennaisimpia tar-
kastelunkohteita, mikéli halutaan vihentda tyOperdisté stressid. Organisaati-
oissa, joissa toimintakulttuuri perustuu avoimuuteen, ldpindkyvyyteen, oi-
keudenmukaisuuteen, tukeen ja kannustukseen ei ole lihtokohtaisestikaan
samanlaista tarvetta kollektiiviseen muutosvastarintaan kuin niissd organi-
saatioissa, joissa henkildsto jo nykyisellddn kokee epdvarmuutta oman tyon-
sé tulevaisuudesta ja omista mahdollisuuksistaan sithen vaikuttamiseen. Pal-
mian (Helsingin kaupungin liikelaitos) perustamiseen liittyvistd organisaa-
tiomuutoksista tehty véitdskirja (Ponteva 2009) tuo hyvin esille, kuinka olen-
nainen tekija on tyontekijdn samaistuminen omaan organisaatioonsa. Orga-
nisaatioiden kehittimisessd on kuitenkin vakavana vaarana tyontekijoiden
vieraantuminen organisaatiostaan ja tyostidn, mikili henkiloston nykyisel-
ladn kokemia vahvuuksia ja heikkouksia ei kyetd tunnistamaan ja huomioi-
maan organisaatiota uudistettaessa.

Mikali organisaatioiden kehittdmisessd ilmenee vahvaa muutosvastarin-
taa, on siis paikallaan pysédhtyd pohtimaan mistd tdma johtuu. Organisaatioi-
den toiminta on paitsi virallista, tydnjakoon, toimenkuviin ja sddnnollisiin
toimintamalleihin (esimerkiksi henkilostokokoukset, johtoryhméit, viestinté)
sidottua toimintaa, myos epavirallista yksittdisten ihmisten ja ryhmien vuo-
rovaikutusta, joissa samalla aina rakennetaan ja uusinnetaan kasitystéd organi-
saation toimintakulttuurista. Téssd osassa toimintaa keskeisessé roolissa ei
ole organisaation johto, vaan organisaation avaintoimijat, ns. tietoaktivistit
(von Korgh 1997, von Korgh & al. 2000; Kaser and Mills 2002). Téllaisia
ovat esimerkiksi organisaatiossa pitkéddan tyoskennelleet, sosiaalisilta taidoil-
taan lahjakkaat henkilot. Heilld on vakiintunut asema henkildston keskuu-
dessa ja heidit saatetaan kokea tietoldhteind paljon merkittdvimmiksi kuin
virallisia viestintdkanavia, joten heille myds vilittyy helposti tietoa organi-
saation eri puolilta ja tasoilta.

Julkishallinnon hierarkkisissa ja vahvasti juridisesti ohjatuissa organisaa-
tioissa ei vélttdmattd aina osata tunnistaa edelld kuvattujen "tietoaktivistien”
olemassaoloa tai merkitysti organisaatioiden ilmapiiritekijoind — niin myon-
teisessd kuin kielteisessd mielessd. Kéytdnndssé voi rakentua asetelma, jossa
esimiestaso ja muu henkildstd kokevat hyvin eri tavalla paitsi organisaation
nykytilanteen my0s kehittdmistoiminnan tarpeellisuuden. Toki varsin eridvia
nikemyksié voi yhti lailla rakentua esimiestason tai muun henkildston sisil-
lakin. Myo6s tdmin vuoksi toiminnan onnistunut kehittdminen edellyttda
koko henkildston késitysten tunnistamista ja mahdollisten ristiriitaisten né-
kemysten avaamista ja selkeyttdmistd kaikkia osapuolia tyydyttivilla taval-
la. Juuri ristiriitojen esille nostamisessa on laajemminkin néhty mahdollisuus
innovatiiviseen toimintaan: ero huipputiimien ja keskivertotiimien vélilld on
niiden kyvyssi kohdata ja ratkaista ristiriitoja (Argyris 1985 sit. Keisti & al.
2009), eli toisin sanoen organisaatiokulttuurin avoimuuden asteessa. Orga-
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nisaatiossa koettujen ristiriitojen sivuuttaminen tekeekin kehittdmistydsta
pahimmillaan prosessin, jossa innostuneisuuden ja innovatiivisuuden sijaan
korostuvat muotoseikat ja byrokratian itsetarkoituksellinen toteuttaminen.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja organisointi

Téssd tutkimuksessa annetaan déni ldhes 1 900:1le Helsingin kaupunkiorga-
nisaation tyontekijille liittyen toiminnan kehittdmiseen ja toimintakulttuu-
riin laajemminkin. Mukana on henkildstod 1dhes kaikista kaupungin organi-
saatiosta ja eri organisaatiotasoilta, niin esimichid kuin asiantuntijaroolissa-
kin tyoskentelevid muun henkildston lisdksi. Tutkimusaineistossa on muka-
na n. 700 kirjallista, vapaamuotoista kommenttia, joissa kerrottiin onnistu-
neista tai epdonnistuneista kehittimishankkeista ja toimintakulttuurista laa-
jemminkin. Aineisto keréttiin kesdkuussa 2009 sahkoiselld, intranetissé ole-
valla kyselylld (aineiston laadusta ja sen kasittelystd tarkemmin luvussa 3).
Aineistosta on tarkasteltu erityisesti kehittdmistoiminnan nykytilaa ja koettu-
ja haasteita, tiedon jakamisen ja kommunikaation véylid, innovatiivisen toi-
minnan esteitd ja edellytyksid ja asukaspalautteen hyddyntdmisen mahdolli-
suuksia toimintoja kehitettiessa. Erityistd huomiota on kiinnitetty esimiesten
ja muun henkiloston vélisiin mahdollisiin ndkemyseroihin, sekéd siihen
liittyyko henkilon tydhistoria, koulutus, organisaation koko tai sukupuoli
koettuun toimintakulttuuriin.

Vaikka tutkimusaineistoa on kisitelty pddosin tilastollisin monimuuttuja-
menetelmin, tutkimusta voidaan silti pitdd luonteeltaan laadullisena, ilmidta
avaavana, ei selittavana tutkimuksena. Ensisijaisena tavoitteena on ollut tun-
nistaa uusia ndkokulmia liittyen Helsingin kaupunkiorganisaation kehitta-
mistoimintaan ja toimintakulttuuriin. Tamén nédkdkulmarajauksen sisélld on
katsottu tarkemmin onko joidenkin asioiden yhteydessd 10ydettivissa tilas-
tollisesti merkitsevid eroja. Nditd 10ydoksid voi pitdd asioina, joita olisi hyva
jatkossa selvittdd tarkemmin. Tutkimuksessa ei tehdéd organisaatioiden véli-
sid vertailuja, organisaatiot on kuitenkin luokiteltu neljaén eri ryhméén nii-
den henkilostomédran mukaan. Analyysissd on kiinnitetty erityistd huomioi-
ta sithen, onko olemassa joitakin sellaisia kehittdmistyohon vaikuttavia
myonteisid tai kielteisid tekijoitd, joiden voi ajatella olevan osa koko
Helsingin kaupunkiorganisaation toimintakulttuuria.

Tutkimuksen ideoimisesta ja sen kdytdnnon toteutuksesta on vastannut
erikoistutkija Pia Backlund Helsingin kaupungin tietokeskuksesta yhteis-
ty0Ossé erikoistutkija Annukka Jyrdmain kanssa Aalto-yliopiston kauppakor-
keakoulun markkinoinnin ja johtamisen laitokselta. Tutkimusryhmiin on
kuulunut myds valt.kand. Heini Vdisénen, jonka vastuulla on erityisesti ollut
aineiston analyysi sekd sukupuolittain tehty tarkempi tarkastelu. Kysymyk-
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senasettelun painopisteitd on késitelty liséksi tutkimuksen ohjausryhmaissa,
jossa on ollut tutkijatiimin liséksi mukana henkildstokeskuksesta henkil9st6-
johtaja Hannu Tulensalo seké erikoissuunnittelija Matti Poutanen, Oiva Aka-
temiasta toimitusjohtaja Mirja Heiskari, seké tietokeskuksesta vs. tutkimus-
paillikké Markus Laine. Tutkimusasetelmaa on lisdksi testattu useassa yh-
teydessd keskeisimmilld sidosryhmilld. Hankkeessa on my0s tehty yhteistyo-
té yliopistovetoisen Tietojohtaminen Helsingissd -hankkeen kanssa, jossa on
ollut mukana myos talous- ja suunnittelukeskus. Suurin kiitos tasté tutkimuk-
sesta kuuluu niille lahes 1 900 Helsingin kaupungin tyontekijélle, jotka vas-
tasivat kyselyyn ja joille tutkimustiimi haluaa osoittaa l1ampimaét kiitokset!
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2 Tutkimuksen taustateoriat:
tiedon luomisen kontekstit

Innovaatioiden ja tiedon johtamisen keskusteluissa painopiste on viime vuo-
sina siirtynyt “datan” siirrosta tiedon jakamisen edellytysten edistdmiseen,
sekd esteiden poistamiseen inhimillisessd vuorovaikutuksessa tapahtuvalta
tiedon luomisen prosesseilta. Téllaisessa kontekstissa ymmarrys ihmisesta
osana omaa sosiaalista kontekstiaan korostuu. Kun tietdminen néhddin osana
inhimillistd toimintaa eiki tietoa ja tietimisti tarkastella vain erillisend infor-
maation siirtona, se nostaa samalla ihmisen omine kokemuksineen tarkeaksi
tekijaksi osana tietojohtamista. Toimiakseen yhteisisséd tiedon luomisen pro-
sesseissa tulee toimijoilla olla ymmarrystd myos toisten toimijoiden yh-
teisoistd, arvoista, normeista ja toimintatavoista. Tietdmistd voidaan niin pi-
taa aktiivisena tekona, jossa erilaista informaatiota paitsi saadaan, myds jat-
kuvasti uusinnetaan sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Organisaatioiden
toimintakulttuurit ja rakenteet méérittelevét puolestaan sitd, millainen ja ke-
nen tuottama informaatio voi missékin tilanteessa médrittya tarpeelliseksi ja
kayttokelpoiseksi tiedoksi (ks. esim. Bécklund 2007). Tietojohtamisen néko-
kulmasta on siksi olennaista tarkastella sitd, milld tavalla organisaatioiden
hierarkinen rakenne jo itsessddn médrittelee informaatiota enemman tai vé-
hemman tarpeelliseksi tiedoksi.

Téssa tutkimuksessa ldhtdkohtana on se, ettd organisaatioiden kehittdmis-
tyon onnistumisen kannalta on ensiarvoista paneutua sithen, milld tavalla tie-
don yhteisolliselle jakamiselle ja luomiselle luodaan yleensikin edellytyksia.
Seuraavassa kuvataan tarkemmin timén tutkimuksen teoreettisia lahtokohtia
tiedon jakamiseen ja tietdmisen késitteisiin liittyen.

2.1 Tiedon luonne

Tapa, miten ymmarramme tiedon ja tietimyksen ohjaa niitd keinoja, joilla
pyrimme tukemaan ja johtamaan tiedon jakamis- ja luomisprosesseja. Inno-
vatiivisen toiminnan edistimisessd nidmé prosessit ovat aivan keskeisid.
Arkikielessd ja organisaatioiden kehittdmisty0ssd korostetaan usein elin-
ikiista ja/ tai toisilta oppimista, joissa on kdytdnnon tasolla kyse juuri siitd,
miten yksilot voivat jakaa omaa oppimistaan ja tietimystién toisille.
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Tiedon madrittelyssd voidaan tunnistaa kaksi pddlinjaa: yhtadlta kognitii-
vinen ja toisaalta konstruktivistinen ote (von Korgh 1998). Kognitiivisen né-
kokulman mukaan tieto on universaalia: se koostuu eksplisiittisistd tiedonpa-
lasista, objektiivisesti madriteltdvissd olevista kisitteistd ja faktoista, joita
voidaan helposti koota ja jakaa eteenpdin. Konstruktivistisen tietokdsityksen
mukaan tieto rakentuu puolestaan kokemusten kautta: tieto on aina konteks-
tisidonnaista ja sitd luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa jatkuvasti
(esim. Tsoukas 1996; von Krogh, 1998; Nonaka & al. 2001; Swan & al.
2002). Tiedon konstruktiiviseen, eli kokemuksellisuuden, ulottuvuuteen liit-
tyvét sosio-kulttuurisesti jaetut olettamukset asioiden nykytilasta ja tulevai-
suuden tavoitteista sekd késitys siitd, miten nidihin valittuihin tavoitteisiin
voidaan kulloinkin paistd (esim. Béacklund 2007). Tdssd ndkokulmassa so-
sio-kulttuuriset késitykset méérittelevit niin aina sitd, millainen informaatio
kulloinkin koetaan laadukkaaksi ja tarpeelliseksi tiedoksi.

Tietoa voidaan ajatella my0s omistuksena tai prosessina (Newell & al.
2006). Tiedon nidkeminen jaettavissa olevana asiana, omistuksena, on valta-
virran omaksuma tietokasitys, jota tiedon prosessi- ja yhteisollisyysluonnetta
korostavat puolestaan haastavat. Jilkimmadisessa tulkinnassa tieto/tietdminen
ndhdddn toimintana, joka syntyy vuorovaikutustilanteissa erilaisten yh-
teisOjen sisilld ja rajapinnoissa seka tarkoituksellisesti ettd satunnaisesti. Tie-
to/tietdminen on siis jatkuvasti muuttuva dynaaminen prosessi (esim. Lave &
Wenger 1991; Gherardi 1999).

Usein tietimyksen mielletddn koostuvan seka eksplisiittisestd, eli maéra-
muotoisesta, sanoin ja numeroin ilmaistavasta tiedosta, ettd implisiittisesta,
hiljaisesta ja kokemusperiisestd tiedosta, joka on ajan mydtd toiminnan ja
tunteiden kautta sisdistimddmme osaamista (esim. Polanyi 1966; Brown &
Duguid 1991, Swan & al. 1999; Nonaka & al. 2001). Emme kuitenkaan voi
irrottaa eksplisiittistdkéadn tietoa ihmisestd, silld eksplisiittinen ja hiljaista tie-
toa sisdltdvd kokemuksellinen tieto ovat kietoutuneet toisiinsa. Tietoa tuote-
taan, luokitellaan, varastoidaan ja tulkitaan aina jossain kontekstissa ihmisten
toimesta: luemme my0s eksplisiittistd tictoa omien kokemustemme ja
kasitystemme luomassa ymmarryksessa.

Téamin tutkimuksen ldhtokohtana on nédin se, ettd kunkin henkilén kult-
tuurisidonnainen oma kokemus- ja avomaailma méérittelevit sitd, millainen
toiminta kulloinkin koetaan rationaaliseksi my0s suhteessa tiedon luomiseen
ja jakamiseen. Tdmin vuoksi on tirked tunnistaa millaisia rakenteita organi-
saatioissa eletéédn ja koetaan todeksi ja erityisesti: mitkd ovat ne tiedon luomi-
sen ja jakamisen kdytdntdjd ohjaavat “mustat laatikot”, joihin henkildston
toiminta ldhtokohtaisesti nojaa. Mistéd tieddmme, ettd juuri nditd asioita on
tarked tietdd tai ettd informaatio vélittyy juuri tietylld tavalla parhaiten toimi-
jalta toiselle? Tai milld perusteilla luokittelemme saamaamme informaatiota
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tarkedksi ja vihemman térkedksi tiedoksi? Saadun informaation koettu mer-
kittdvyys on aina sidoksissa siithen, mité kulloinkin on haluttu tietdd, mitd on
pidetty eri asiayhteyksissd tietimisen arvoisena (esim. Hakli 1994; Kivinen
& Ristola 2001; Gylling 2002; Sintonen 2003). Organisatoriset rakenteet, eri
ammattikuntiin ja toimijoiden asemaan liittyvét kdytdnnot vaikuttavat osal-
taan siithen millaisen tiedontuottajan ja -jakajan roolin eri toimijat itselleen
mieltdvit. Esimerkiksi kunnallishallinnon toimijoiden toimintakenttéa sdéte-
leviat my0s monet erilaiset lait organisaation toimintakulttuuriin liittyvien
kéaytantdjen liséksi (Stenvall 2000; Vartola 2005).

Téssd tutkimuksessa tiedon késitettd méérittelevat ndkokulmat korostavat
siis tiedon rakentumista kontekstissa, aina suhteessa johonkin. Seuraavassa
kuvataan tarkemmin néitd erilaisia tiedonluomisen konteksteja, eli tiloja.

2.2 Tiedonluomisen tiloja

Kaksi ehké tunnetuinta ndkokulmaa tiedon konteksteihin ovat Nonakan 1990
luvulla esittelemd SECI malli ja késite ba-tila, seka tilannesidonnaiseen oppi-
miseen ja kiytidntdyhteisdihin liittyvit ajatukset Lave ja Wengerin esiin-
tuomina my0s 1990 luvulla. Lisdksi kdytdnnossa tiedonluomisen mahdolli-
suuksia on usein ldhestytty fyysisten tilaratkaisujen ja erilaisten tydmuotojen
nidkokulmista. Tydtilojen suunnittelu ja tiimi-tydskentely nivoutuvat edelld
mainittuihin kahteen paildhestymistapaan.

2.2.1 SECI malli ja ba tila

Tiedonluomisen kontekstin voidaan ajatella rakentuvan SECI mallin erilais-
ten tilojen kautta, joilla saadaan aikaiseksi tietoa luova ja jakava jatkuva pro-
sessi (Kuvio 1). Nonakalainen 1dhestymistapa korostaa eksplisiittisen ja im-
plisiittisen tiedon vuorovaikutteisuutta. Tieto muodostuu spiraalinomaisesti
médrdmuotoisen ja hiljaisen tiedon muuntautuessa toinen toisikseen erilaisis-
sa tiloissa (ba). Ba-késite kattaa laajasti ottaen niin mentaalisen, fyysisen
kuin virtuaalisenkin tilan.

Hiljaista tietoa voidaan jakaa henkildkohtaisissa tapaamisissa, joissa eleet
ja tunteet ovat myds tdrked osa viestintdd. Hiljainen tieto voi puolestaan
muuntautua eksplisiittiseksi, kokemukselliseksi, tiedoksi kun puemme koke-
muksiamme sanoiksi, esimerkiksi kahvipdytidkeskusteluissa, kokouksissa
jne. Eksplisiittistd tietoa voidaan taas yhdistdd muuhun eksplisiittiseen tie-
toon esim. datapankeissa ja arkistoissa. Eksplisiittinen tieto sisdistyy puoles-
taan hiljaiseksi tiedoksi kokemukseemme toiminnan kautta.
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Kuvio 1. SECI malli

Exigtentiaali Rllektio
Kasvokkain kommunikaaba Vertaiskommunikaatio

Sosialistuminen

Hiljainen - hifjainen

=
Eksplisiittinen — hiljainan

Sisdistaminen

Kollektivinen,
kokemukselinen Systeeminen, kollaborativinen

Kuvio 1: SECI-malli (Muokattu Nonaka & al. 1998 pohjalta Jyrama & al. 2008).

2.2.2 Kaytdntoyhteiso

SECI-mallin liséksi toinen hyddyllinen kisitteisto ja tapa hahmottaa tiedon
luomisen konteksteja on organisaatiotutkimuksen toiminta- tai kdytantoyh-
teisdjen teoria. Kédytantdyhteisokésite on syntynyt alun perin tarpeeseen hah-
mottaa [uonnollisesti syntyvien yhteison toimintaa ja niissi tapahtuvaa oppi-
mista. Kdytintdyhteis6jd yhteen sitova voima on sen jasenten jakama yhtei-
nen kaytinto tai toiminta. Kédytintoyhteiso jakaa yhteisen toiminnan liséksi
yhteisid arvoja, uskomuksia, normeja seké yhteisen kielen. Yhteison ulko-
puolisten voi olla vaikea jo pelkdn ryhmélle ominaisen jargonin tai asiantun-
tijakielen vuoksi ymmartdéd sitd, mistd ryhmén toiminnassa on kysymys.
Jasenyys kaytintoyhteisoissd on asteittaista siten, ettd uudet tulijat ovat yh-
teison laidoilla ja konkarit ytimessd. Oppiminen yhteison tavoille tapahtuu
siten, ettd noviisit oppivat konkareilta. (Lave & Wenger 1991). Tavallisesti
suhteellisen selvistd noviisi—konkariasetelmista huolimatta emme kuiten-
kaan aina tunnista omaa “konkariuttamme” tai 10yda itsellemme konkaria
tueksi. Usein tietojohtamisessa tarvitsemmekin henkildité, jotka aktiivisesti
ottavat tiedon jakamisen ja sen edellytysten luomisen osaksi omaa tehtavéku-
vaansa (Jyrdmi & Kauppila & Rajala 2008 — julkaisematon tydpaperi).

20



2.2.3 Tietoaktivistit

Tiedontuotannon prosessit tarvitsevat kiynnistyékseen ja tuottaakseen orga-
nisaatiolle hyotyéd henkil6ité tai ryhmié, joiden tehtdvdnd on toimia tiedon-
luomisen koordinaattoreina ja katalysaattoreina, eli tietoaktivisteina (von
Krogh & al. 1997). Tietoaktivistien tehtdvind on luoda edellytyksid ja mah-
dollisuuksia tiedon jakamisen ja luomisen prosesseille. Tietoaktivistin roo-
liin voi kuulua esimerkiksi ihmisten vuorovaikutuksen mahdollisuuksien li-
sddminen, eri toimijoiden yhteen saattaminen, tiedonluomisprosessien liik-
keelle laittaminen, projektien koordinointi tietondkokulmasta seké toimimi-
nen tulevaisuuden puhemiehend (merchant of foresight). Tietoaktivistit voi-
daan ndhda myos fasilitaattoreina, eli mahdollistajina tai mediaattoreina, jot-
ka “kaantavat” kielid eri yhteisojen vélilld, toimivat vilitiloissa ja pyrkivét
aikaansaamaan vuorovaikutusta eri yhteisdjen vililld. (ks. Jyrimi & Ayviri
2007; Jyrdamé & Kauppila & Rajala 2008; ks. my6s Puustinen 2006).

Tukeakseen tietoaktivistien toimintaa organisaatioiden pitiisi kyeté tun-
nistamaan heidén roolinsa ja luoda heille toimintaedellytyksid, esim. hyvak-
symalld “’tietoaktivismi” osaksi joidenkin tyontekijdiden toimenkuvaa. Luotta-
mus ja tiedonjakamisen motivaatio ovat keskeisié tekijoité tietoaktivistien toi-
minnan onnistumiselle (esim. von Korgh & al. 2000; Kdser and Mills 2002).

Tietoaktivistit voidaan siis ndhdd useiden erilaisten viélittijaroolien kaut-
ta. Taustalla on erilaisten kontekstien, kulttuurien, tilojen tai yhteisdjen koh-
taaminen (esim. Bourdieu 1984; Scott 1987; Jyrdma 1999; Wenger 2000).
Tietoaktivistit toimivat ndin erilaisten yhteisdjen rajapinnoilla, kuten esim.
eri organisaatiot tai eri alojen asiantuntijat, mahdollistaen yhteistyon. Tieto-
aktivistien rooleja voidaan jisentdi esim. Jyrimén ja Ayvirin (2007) esitti-
méin luokituksen mukaan (kts. myds Jyrdmé 2008) (taulukko 1).

Taulukko 1. Tietoaktivistien rooleja

Kulttuurillinen Brokeri Kidntija Aktivisti Nikymiéiton Kiisi
vilittaja
Tekijat Bourdieu 1984 “Wenger 1998, 2000, Brown & Duguid ~ von Krogh et al. Mittila 2006
McCracken 1986 Brown & Duguid 1998" 1998 1997,2000
du Gay etal. 1997 “Ahola et al. 2004;”
Karppinen-Takada
1994, Salmi 2006
Léheiset Rajalla toimija Aloittaja (Mittila Katalysaattori, rakentei-
Kasitteet Tiedon “brokeri” 2006) den luoja (Stéhle et al.
Sisdinen ja ulkoinen va- Katalysaattori, saajo- ~ 2004)
littévyys tain aikaan (Stéhle et
al. 2004)
Keskeinen  Luoda merkityksia. Toimia leikkaavien kdy-  Muokata toisen Tuo erilaisia ihmisid ja  Luo rakenteita ja mah-
tehtivi Vilittdd eri maailmojen  tinto-yhteisGjen tilassa,  kéytintdyhteison ryhmid yhteen, tiedon-  dollistaa yhteistoiminta.
valilla. luoda siteitd yhteisdjen ~ tavoitteet ymmér-  luomisprosesseihin. Luo dynaamisia raken-
Vilittd4 eri kansallisten  vélille. rettdviksi toisessa  Luo tiloja ja tilaisuuk-  teita, esim. verkostoja.
kulttuurien véliss. Esitelld toisen yhteison ~ kdytantoyhteisossd. — sia yhteistoiminnalle.
asioita toiseen. Saa aikaan jotain.
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2.3 Tieto ja ymmdrrys rationaalisen toiminnan perustana

Tiedon késite ohjaa siis ndkemystdmme siitd, miten tiedolla voidaan johtaa,
miten tietdimiselle rakennetaan edellytyksié tai miten puretaan tiedon jakami-
sen esteitd. Se, mitd késitimme tiedoksi tai tiedonluomiseksi, ohjaa toimin-
taamme myos kdytdnndssa. Jos tieto madritellaén informaatioksi, on tarpeen
kehittdé tiedon arkistoja, jolloin myos informaatioteknologian merkitys ko-
rostuu. Jos taas korostamme tiedon kokemuksellista ja dynaamista [uonnetta,
kehitimme tietoa synnyttévié ja jakavia prosesseja, sekd pyrimme tunnista-
maan yhteisoOista sellaiset tietoaktivistit/mediaattorit, jotka omalla toiminnal-
laan raivaavat eri ryhmien vilisid kommunikaatioesteit ja edistavét yhteisol-
listd tiedon luomista ja jakamista, sekd oppimista.

Tasséd tutkimuksessa tietiminen ndhdéddn siis aktiivisena, dynaamisena
prosessina. Toimijoiden tarkoituksenmukainen, rationaalinen, toiminta edel-
lyttdd kisitystd oman organisaation toimintakulttuurista ja omasta roolista
osana sitd (ks. esim. Entrikin 1976; Tuan 1991; Kivinen & Risteld 2001).
Toimintakulttuurin kokeminen mielekkddnd edellyttdd aina myos sddnnon-
mukaisuuksien tunnustamista, eli joidenkin asioiden ottamista sellaisenaan.
Tahan (inter)subjektiiviseen kédsitykseen omasta organisaatiosta nivoutuu
toiminnan rationaalisuus suhteessa tavoiteltuihin pddmaériin. Toiminnan ra-
tionaalisuutta méadrittelevét siten yhta lailla tiedostetut padméérit ja arvot
kuin kyseenalaistamattomat ja ei tiedostetut itsestdénselvyydet (ks. myds
Berger & Luckman 2002; Heritage 1996; my0s esim. Sulkunen 1997: 22—
26).

Toimintakulttuurin koettu rationaalisuus on siten henkildkohtainen koke-
mus ja nivoutuu véistdmaétté siithen, kuka toimintaa kulloinkin tulkitsee. Toi-
minta sininsé voidaan tietysti kokea myds irrationaalisena tai epamielekkai-
ni. Toiminnan kokeminen epamielekkdina voi johtua esimerkiksi joko viral-
lisista tai epévirallisista madrayksisté ja sdédnndistd, vuorovaikutuksen tavois-
ta jne. toimia itselle tarkoituksenmukaisella tavalla. Téssé tutkimuksessa ol-
laan erityisesti kiinnostuneita siitd, millaisia rakenteita ja asioita Helsingin
kaupunkiorganisaation tyontekijét talla hetkelld kokemustensa kautta liitta-
vit omaan tydpaikkaansa ja miten ndmé kokemukset puolestaan vaikuttavat
sithen miltd organisaation kehittdmisen nykytila ndyttdd. Henkilokohtaisilla
kokemuksilla kehittdmistyOsté ja toimintakulttuurista laajemminkin niahddan
siis tdssd tutkimuksessa ldhtokohtaisesti suuri merkitys, silld sen mielletddn
vaikuttavan my0s motivaatioon kehittdmistyotd kohtaan.

22



3 Aineisto ja menetelmat

3.1 Aineiston kuvaus ja kattavuus

Henkildstokysely oli auki 2.6.—30.6.2009 Helsingin kaupungin intranetissa
avoimena linkkind. Kyselyyn vastasi 1 857 henkil64, eli noin viisi prosenttia
Helsingin kaupungin henkilokunnasta. Vastaajia saatiin eniten muutaman
ensimmaisen sekd viimeisen pdivén aikana. Viikonloppuisin vastaajia oli vé-
hemmain kuin arkipéivind. Kyselyn vastaajamédirid verrattiin Tietoja Helsin-
gin kaupungin henkilostostd 2008 -julkaisun tietoihin vastaajajoukon edus-
tavuuden arvioimiseksi. Vertailu on suuntaa-antava, silld julkaisun tiedot
ovat edelliseltd vuodelta ja jotkut tiedot 10ytyvit julkaisusta eri muodossa
kuin kyselyssd, tai vain vakituisten tyontekijoiden suhteen. Vastauksia kol-
meen eri avokysymykseen saatiin yhteensd 689 kappaletta. Useat kirjalliset
kommentit késittelivdt kvantitatiivisessa aineistossa esiin tulleita aiheita,
mutta monet niistd antoivat myds paljon uutta informaatiota. Kvalitatiivinen
aineisto paitsi tukee kvantitatiivisesta aineistosta tehtdvid johtopaétoksia,
myds nostaa esiin asioita, jotka muuten olisivat tutkimuksessa jédéneet huo-
miotta.

Sukupuolijakauma vastasi kyselyssd melko hyvin Helsingin kaupungin
henkilokunnasta saatavilla olevia tilastotietoja. Naisten osuus on hieman ko-
rostunut kyselyyn vastanneissa, silld vastaajien joukossa heitd oli noin 80
prosenttia, kun taas Helsingin kaupungin tyontekijoistd noin 75 prosenttia on
naisia. Helsingin kaupungin henkildston ikdjakaumasta oli saatavilla tietoa
vain vakinaisen henkilokunnan suhteen, joten kyselyyn vastanneista on edus-
tavuutta arvioitaessa otettu huomioon vain ne henkil6t, jotka ovat ilmoitta-
neet tyoskentelevinsd vakinaisessa tydsuhteessa. 46—55-vuotiaiden osuus
kyselyyn vastanneista on ldhes kahdeksan prosenttiyksikkdd suurempi kuin
henkilostossad keskiméérin. Muissa ikdryhmissd kyselyyn on vastannut hie-
man vdhemmén kunkin ikdluokan edustajia kuin henkilokuntaan heitd
keskimaarin kuuluu. Erotukset ovat kuitenkin varsin pienid, vain suunnilleen
kahdesta kolmeen prosenttiyksikkoa.

Koulutuksen suhteen vastaajat jakautuivat melko epitasaisesti. Yleisend
trendind oli, ettd korkeammin koulutetut vastasivat kyselyyn useammin kuin
matalammin koulutetut. Suurin vastauskato oli toisen asteen tutkinnon suo-
rittaneissa: heiddn osuutensa Helsingin kaupungin henkilstostd on 39 pro-
senttia, mutta kyselyyn vastanneiden joukossa heitd oli vain 18 prosenttia.
Perusasteen suorittaneilla trendi oli samansuuntainen, mutta erotus vain run-
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Kuvio 2. Ikdjakauma sas neljd prosenttiyksikkod. Suurin yksittdi-
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Ikaryhmat tyoskennelleet: pidempéin tydskennellei-

[ Vakinainen [ Kysely, den osuus oli kyselyssd noin 12 prosent-

henkil6sto vakinaiset tiyksikkod suurempi kuin kaupungin henki-
2008 (n=1622) 16stossé (kyselyssd 68 prosenttia, henkilds-

tossd 56 prosenttia). Koska kyselyssa oli kdytetty eri luokitusta kuin henki-
lostojulkaisussa, oli mahdotonta saada yksityiskohtaisempaa tietoa vastauk-
sien kattavuudesta tydssdoloajan pituuden suhteen. TyOssdoloajan pituus on
lisdksi henkilostdjulkaisussa ilmoitettu vain vakinaisilta tyontekijoiltd. Tark-
kaa tietoa ei ole siitd, miten tydssdolovuosien médrd on siind laskettu, mutta
mikali se on laskettu vain vakinaisen tydsuhteen pituuden perusteella, saattaa
pidempdin tyoskennelleiden médrd ndyttdd kyselyssd suuremmalta kuin se
onkaan, silld kyselyssd pyydettiin laskemaan mukaan my0s mairdaikaiset
tyosuhteet palvelusvuosia ilmoittaessa. Vakinaiset tyontekijét vastasivat ky-
selyyn hieman méérdaikaisia aktiivisemmin: vakinaisia oli kyselyssd noin
viisi prosenttiyksikkod enemmain kuin henkildstossd (kyselyssd 88 prosent-
tia, henkilostdssd 83 prosenttia). Kokoaikaiset tyontekijdt vastasivat kyse-
lyyn suhteellisesti useammin kuin osa-aikaiset (kokoaikaisia henkilostosta
92 prosenttia ja kyselyssd 96 prosenttia).

Myds virastokohtaisissa vastaajaméadrissé oli eroja. Muutamista virastois-
ta yli neljdnnes henkildstostéd vastasi kyselyyn, kun taas kahdesta virastosta ei
saatu lainkaan vastauksia. Suurimmat absoluuttiset vastaajamaérat 16ytyivét
kahdesta henkilstoltddn suurimmasta virastosta, eli sosiaalivirastosta
(n=5006) ja terveyskeskuksesta (n=489). Ne muodostavat yhteensa yli puolet
kyselyyn tulleista vastauksista. Virastokohtaisiin vastaajamiariin lienee vai-
kuttanut esimerkiksi se, kuinka suuri osa kunkin viraston tyontekijoistd on
toimistotyyppisissé tehtdvissd ja titen intranetin tavoitettavissa sadnnollises-
ti. Tdméan vuoksi kyselystéd tiedotettiin paitsi Heli-intran etusivulla, myds
kaikkien virastojen tiedottajien kautta useampaan kertaan.
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Kuvio 3. Koulutusjakauma
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Kyselyyn vastanneet eiviét siten kaikkien taustamuuttujien suhteen vastaa
Helsingin kaupungin henkildst6d. Mitddn erityisen suurta vinoumaa aineis-
tossa ei kuitenkaan ole. Koska aineisto on myds varsin suuri, se sallii moni-
muuttujamenetelmit ja eri taustatekijoiden tarkastelemisen suhteessa toisiin-
sa. Tuloksia esiteltidessd kerrotaan tapauskohtaisesti missd suhteessa havaitut
erot ovat esimerkiksi tilastollisesti merkitsevid. Koska tutkimuksen ensisi-
jaisena tavoitteena on ollut lisétd Helsingin kaupunkiorganisaation itseym-
marrystd omasta toimintakulttuuristaan suhteessa kehittimistyohon, on ai-
neistoa késiteltdessd pyritty 16ytdmain tilastollisten merkitsevyyksien liséksi
my0s uusia ndkdkulmia ja tulkintatapoja seuraavia samaa teemaa késittelevia
tutkimuksia varten. Téssd kontekstissa myo0s sellaiset havaitut erot, jotka ei-
vit tayta tilastollisen merkitsevyyden kriteereitd nostetaan esille potentiaali-
sina i1lmiGtd avaavina asioina, joiden yleisyyttd olisi tarkoituksenmukaista
selvittdd jatkossa esimerkiksi organisaatiotasolla. Voidaan my®ds ajatella, etti
kyselyyn vastanneet muodostavat potentiaalisen “’kehittdjdjoukon”, silld hei-
din voidaan ajatella olevan itse kiinnostuneita kehittdmistyostd, koska ovat
olleet myds motivoituneita vastaamiseen.

3.2 Muuttujamuunnokset ja uudelleenluokittelut

Jatkoanalyyseja varten tehtiin muutamia muuttujamuunnoksia tulosten tul-
kinnan ja tilastollisten analyysien helpottamiseksi. Muuttujamuunnoksia ja
uudelleenluokitteluita on tehty myos sopivien taustamuuttujaryhmien luomi-
seksi.

Virastot on jaoteltu neljddn ryhmédn koon mukaan siten, ettd alle 100
tyontekijan virastot on luokiteltu pieniksi virastoiksi, 100-299 tyontekijan
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virastot keskikokoisiksi virastoiksi, 300-999 tyontekijan virastot suureh-
koiksi ja yli 999 tyontekijén virastot suuriksi virastoiksi. Tama tehtiin, jotta
olisi mahdollista tarkastella millainen vaikutus organisaation koolla on koet-
tuihin asioihin. Liséksi virastot jaettiin kolmeen ryhméén sen mukaan kuinka
paljon niiden tehtdvankuvaan kuuluu palveluiden tarjoaminen suoraan asuk-
kaille. Yksittdisten virastojen vilisté vertailua tutkimuksessa ei ole tehty mm.
tietosuojasyistd johtuen.

Ikédmuuttujassa ikdluokat 25 tai alle sekd 26—35 vuotta yhdistettiin, silld
alle 26-vuotiaiden ryhméssé oli vain 46 vastaajaa, mikd on melko védhéin
useimpia tilastollisia analyyseja ajatellen. Koulutusryhmissékin tehtiin muu-
tamia muunnoksia. Ammattikoulun ja lukion kéyneet on yhdistetty samaksi
luokaksi, silla lukion kdyneitd vastaajia oli vain 112 ja ammattikoulun kdy-
neitd 218 — néin saatiin aikaiseksi hieman isompi luokka, joka nimettiin toi-
sen asteen tutkinnon kdyneiden luokaksi. Tutkijakoulutuksen saaneet on yh-
distetty ylemmén korkeakoulututkinnon saaneisiin, silld tutkijakoulutettuja
oli aineistossa vain 35.

Kyselyssa oli kysytty erikseen kahdella kysymykselld, onko vastaaja esi-
mies- tai asiantuntijatehtdvissd. Ndiden vastauksien perusteella on muodos-
tettu kolme eri analyyseissa kdytettyd ryhméaa: esimiehet (sisdltden ne, jotka
ovat myds asiantuntijoita), asiantuntijat (jotka eivét ole esimiesasemassa) ja
muut tyontekijat. Tallaisen jaottelun ajateltiin parhaiten palvelevan jatko-
analyyseissa ja olevan helpoimmin tulkittavissa tuloksia tarkastellessa. Olen-
naista on, ettd esimiesasema on ensisijainen jakoperuste: esimiesten ryhméaan
kuuluvat kaikki, jotka ovat ilmoittaneet toimivansa kyseisessd asemassa riip-
pumatta siitd, ovatko he sen liséksi asiantuntijoita vai eivat.

Keskiarvotaulukoissa, faktorianalyyseissa seka joissain ristiintaulukoissa
kaytetyistd likert-asteikollisista muuttujista on poistettu “en osaa sanoa”
-vastausvaihtoehdot. Faktorianalyysissa sekd keskiarvotaulukoissa on tirke-
44, ettd vastausvaihtoehdot voidaan asettaa jirjestykseen keskendin, miké
onkin mahdollista skaalalla tdysin samaa mieltd—taysin eri mielti. En osaa sa-
noa -vastaukset kuitenkaan eivit télle skaalalle luontevasti kuulu, joten niita
ei kaikissa analyyseissa ole otettu huomioon. Ristiintaulukoissa nimé vas-
taukset on vililld poistettu liian pienien vastaajaméérien vuoksi tilastollisen
luotettavuuden lisdédmiseksi. En osaa sanoa -vastauksia on tarkasteltu suh-
teellisten osuuksien yhteydessi tarkemmin.

3.3  Menetelmdt

Tassé luvussa esitellddn menetelmét, joilla aineistoa analysoitiin. Kvantitatii-
vista aineistoa analysoitiin ristiintaulukoinnin, faktorianalyysin ja regressio-
analyysin avulla. Samalla mainitaan myds muutamia kvantitatiivisen sosiaa-

26



litutkimuksen perusteoksia, joista voi halutessaan etsié lisdtietoa kéytetyisté
analyysimenetelmistd. Kvalitatiivista aineistoa, eli avovastauksia, tutkittiin
puolestaan teemoittelemalla samankaltaisia vastauksia ryhmiin. Tutkimus
painottuu tilastollisiin analyysimenetelmiin ja tarkoitus on, ettd kvalitatiivi-
seen aineistoon paneudutaan jatkossa vield erikseen omana tutkimuksenaan.
Téssa esitetyt tulokset antavat yleiskuvan siitd, millaisista asioista kirjallisis-
sa kommenteissa puhuttiin.

3.3.1 Ristiintaulukointi

Perusmenetelmind tutkimuksessa kaytettiin ristiintaulukointia. Sen avulla
voidaan tutkia, millaisia yhteyksid eri muuttujien' vélilli on. Ristiintaulu-
koinnissa tutkitaan muuttujien suhteellisia osuuksia jonkin toisen muuttujan
luokissa, jotta ndhddédn, ovatko osuudet erilaisia eri luokissa. Mikili ovat,
voidaan ajatella, ettd muuttujien vililld on olemassa yhteys. Jos esimerkiksi
vastaajat jaotellaan ryhmiin sukupuolen ja esimiesaseman mukaan ja huoma-
taan, ettd miehistd suhteellisesti suurempi osuus on esimiesasemassa, voi-
daan ajatella, ettd sukupuoli vaikuttaa esimiesasemaan pédtymiseen syysti
tai toisesta. Kun muuttujan prosenttijakaumat ovat erilaisia toisen muuttujan
luokissa, kyselyyn vastanneiden kohdalla on olemassa yhteys muuttujien vé-
lilla. Mikali halutaan testata, johtuuko tdmai vain sattumasta vai onko tulos
yleistettdvissd koskemaan sellaisiakin henkilditd, jotka eivdt kyselyyn ole
vastanneet (eli nk. perusjoukko, téssi tapauksessa Helsingin kaupungin hen-
kilosto), voidaan suorittaa y’-riippumattomuustesti. (Alkula & al. 1994
175-177, 216). Riippumattomuustestilld saadaan selville taulukon tilastolli-
nen merkitsevyys, joka ilmaistaan p-arvon avulla. P-arvo vaihtelee nollasta
yhteen ja kertoo, kuinka monen prosentin todenndkoisyydelld tehddén virhe,
mikéli oletetaan havaitun yhteyden 10ytyvén my0s perusjoukosta. Yleensa ti-
lastollisen merkitsevyyden rajana pidetddn p-arvoa 0,05, mika tarkoittaa sité,
ettd teemme korkeintaan viiden prosentin todennékdisyydelld virheen, mika-
li oletamme havaitun yhteyden todella 16ytyvan koko perusjoukosta.

Téssé tutkimuksessa tilastollisia merkitsevyyksid laskettaessa on otettava
huomioon, ettei aineistoa ole kerétty otannan avulla, vaan kaikki halukkaat
Helsingin kaupungin tyontekijdt ovat saaneet vastata siithen intranetissa.
Tédmén vuoksi vastaajat eivit tule tasaisesti eri Helsingin kaupungin tyonteki-
jaryhmistd, eivitka tilastollisesti merkitsevétkidin mallit ole ongelmitta yleis-
tettdvissd perusjoukkoon. P-arvon voidaan kuitenkin ajatella suuntaa anta-
vasti kertovan kunkin mallin tilastollisesta luotettavuudesta tdssikin tapauk-
sessa ja joka tapauksessa ainakin kyselyyn vastanneiden joukosta 10ytyi mo-
nia mielenkiintoisia eroja, kun aineiston tilastollisia analyyseja tehtiin.

!Muuttujalla tarkoitetaan tutkimuksessa mitattua asiaa, esimerkiksi asennetta toiminnan kehit-
témiseen. Taustamuuttujiksi kutsutaan ihmisten taustatietoja kuvaavia muuttujia kuten ika, su-
kupuoli jne.
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3.3.2 Faktorianalyysi ja sen hyédyntdminen jatkoanalyyseissa

Kyselytutkimuksissa halutaan usein mitata asioita, joita ei voi vastaajalta ky-
syé suoraan. Esimerkiksi asennetutkimuksessa ei ole jarkevai kysya ihmisil-
td suoraan, kannattavatko he niin sanottuja pehmeiti vai kovia arvoja. Sen si-
jaan tutkimuksessa esitetdéin useita vditteitd, jotka kuvaavat tillaisia arvoja ja
myShemmin aineistoa analysoitaessa eri viitteet yhdistetddn muuttujiksi, joi-
den ajatellaan kuvaavan pehmeitd tai kovia arvoja. Faktorianalyysin avulla
voidaan tutkia sitd, mitkd eri muuttujat liittyvit toisiinsa ja mittaavat titen sa-
maa asiaa — vaikkapa juuri tiettyjen arvojen kannatusta. Toisiinsa liittyvien
muuttujien sanotaan latautuvan samalle faktorille — suuri lataus merkitsee
vahvaa yhteyttd kyseiseen faktoriin. Faktorianalyysi mittaa muuttujien yh-
teisvaihtelua ja tekee sen perusteella oletuksia yhteenkuuluvista muuttujista.
(Alkula & al. 1994: 267; Vehkalahti 2008: 98-99, 108). Faktorianalyysissa
loydettavien faktorien mééra saattaa vaihdella. Midrd voidaan esimerkiksi
paattad etukdteen tutkijan paittelyn avulla tai sitd voidaan muokata erilaisten
faktorianalyysikokeilujen jédlkeen tulosten jérkevdn tulkinnan perusteella
(Vehkalahti 2008: 101-102). Tassa tutkimuksessa faktorien méaarda on muo-
kattu siten, ettd niiden tulkinta olisi mahdollisimman selked. Esimerkiksi tyo-
paikan toimintatapaa mittaavalle kysymyssarjalle (12A ja 12B) tehdyssé fak-
torianalyysissa® paadyttiin kolmen faktorin malliin (ks. taulukko 2), silld
taustateorioiden ja analyysin tuloksien perusteella se ndytti muodostavan sel-
keimmét tulkintamahdollisuudet. Ensimmaiselle faktorille latautuivat voi-
makkaasti viitteet, jotka kuvasivat mahdollisuuksia kehittdd toimintaa tyo-
paikalla, toiselle kehittdmiseen kédytettyd aikaa ja kolmannelle kehitysvastai-
suutta.

Faktorianalyysia voi kdyttdd tulosten tulkintaan sellaisenaankin, mutta
téssa tutkimuksessa sitd kdytettiin jatkoanalyysien helpottamiseksi, eli uusi-
en muuttujien luomisen apuvilineend. Sen avulla ensinnidkin muodostettiin
summamuuttujia ja toisaalta laskettiin faktoripisteitd. Sekd summamuuttuji-
en ettd faktoripisteiden tarkoitus on toimia muuttujina jatkoanalyyseissa, sil-
14 ne eivit itsessddn sisdlld informaatiota, josta voitaisiin tehda paatelmia tut-
kimusten tulosten suhteen.

Alkula & al. (1994: 278) suosittelevat faktorianalyysin kiarkimuuttujien
(eli niiden muuttujien, jotka latautuvat voimakkaimmin faktorille) kayttdmis-
td apuna summamuuttujia muodostaessa. Summamuuttujissa — nimensd mu-
kaisesti — lasketaan yhteen muuttujia, joiden ajatellaan mittaavan samaa asi-
aa. Usein ne myos skaalataan, eli jaectaan yhteenlaskettavien muuttujien luku-
madrilla, jotta mitta-asteikko pysyisi samana kuin alkuperéisissd kysymyk-

2Faktorianalyysista on olemassa erilaisia variaatioita, joista tassa kaytettiin padakselifaktoroin-
tia. Tulosten tulkitsemisen helpottamiseksi faktorianalyysin tulokset rotatoitiin varimax-mene-
telmalla. Tarkempaa tietoa naista menetelmista saa lukemalla niita koskevaa kirjallisuutta
(esim. Vehkalahti 2008; Tabachnick & Fidell 2007).
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sissd (Vehkalahti 2008: 112). Summamuuttujia kdyttamalld saadaan pienen-
nettyd mittausvirheestd johtuvaa haittaa ja tutkimuksen luotettavuus kasvaa.
Lisdksi, kun yhdistetdén diskreettejd muuttujia (jollaisia tdménkin kyselyn
muuttujat ovat) summamuuttujiksi, niistd tulee jatkuvia muuttujia’, mikd on
hyva asia jatkoanalyysimenetelmien kannalta erilaisten tilastomatemaattis-
ten syiden vuoksi. Summamuuttujien kaytto on yleistd yhteiskuntatieteelli-
sessé tutkimuksessa ja niitd on tdssékin tutkimuksessa kaytetty silloin, kun se
on katsottu parhaaksi menettelytavaksi tulosten tulkinnan kannalta. Summa-
muuttujien luotettavuutta testattiin laskemalla niille Cronbachin alfa -arvot.
Cronbachin alfa on luotettavuusmittari, joka ottaa huomioon summamuuttu-
jan eri osioiden vélisen korrelaation (eli yhteisvaihtelun) ja osioiden luku-
madran. Mitd suurempi alfan arvo on, sitd suurempi on osioiden yhteniisyys
ja titen summamuuttujan luotettavuus. Alfa voi saada maksimissaan arvon
yksi. (Alkula & al. 1994: 99; Kvantitatiivisten menetelmien tietovaranto
2009).

Kirjassaan Kyselytutkimuksen mittarit ja menetelmdit tilastotieteilija Kim-
mo Vehkalahti (2008: 109, 114-116) on sitd mieltd, ettd usein faktoripistei-
den kéyttdminen on tilastollisesti ja tulkinnallisesti parempi menetelma kuin
summamuuttujien kéyttdminen. Faktoripisteet muodostetaan laskemalla tut-
kimuksen osioita yhteen ja painottamalla niitd faktorianalyysin tulosten pe-
rusteella. Siispé sellaisten faktoreiden kohdalla, joille on annettavissa selked
tulkinta, on usein jarkevéa kayttdd faktoripisteitd, kun jatkoanalyyseja teh-
déén, sill4 toisin kuin summamuuttujat, ne ottavat huomioon kaikki faktorilla
vaikuttavat osiot eivitka vain kdrkimuuttujia. Faktoripisteet toisin sanoen si-
saltdvit enemmaén informaatiota kuin summamuuttujat. Vaikeasti tulkittavi-
en faktoreiden kohdalla faktoripisteiden kéyttd kuitenkin saattaa johtaa jat-
koanalyyseissa virhetulkintoihin, kun liian erilaiset muuttujat vaikuttavat
osioiden painoarvoon faktorilla (Alkula & al. 1994: 278). Téll6in on parempi
tyytyd summamuuttujan antamaan informaatioon.

Téssd tutkimuksessa faktoripisteitd kdytettiin jatkoanalyyseissa kysymys-
sarjoille 12A ja 12B tehdyisséd analyyseissa (ks. taulukko 2). Aiemminkin
mainittu kehitysmyonteisyys-faktori muunnettiin faktoripistemuuttujaksi,
jotta muiden muuttujien vaikutusta siihen voitaisiin tutkia, silld haluttiin saa-
da selville, mitka asiat tekevét toiminnan kehittdmisestd helpompaa. Fakto-
rille latautuivat selkedsti muuttujat, jotka kuvasivat toiminnan kehittdmista,
joten tulkinnasta ei ollut epdselvyyttd. Faktorianalyysi tehtiin myds uusien
asioiden ideoimisen mahdollisuutta mittaavalle kysymyssarjalle 16 (ks. tau-
lukko 3). Sen kohdalla faktorianalyysi antoi niin monitulkintaisia tuloksia,
ettd faktoripisteiden sijaan péaddyttiin muodostamaan summamuuttujia ana-
®Diskreeteillda muuttujilla tarkoitetaan muuttujia, jotka voivat saada vain muutamia eri arvoja,
téssd tutkimuksessa yleensa Likert-asteikolle ominaisesti kokonaislukuarvot 1-5. Jatkuvalla
muuttujalla tarkoitetaan muuttujaa, joka saa mitd tahansa arvoja tietyltd valiltd. Kun usean
diskreetin muuttujan arvot yhdistetaan ja skaalataan summamuuttujaksi, ovat erilaiset desi-

maaleja sisaltédvat arvot ndiden tasalukujenkin valilld mahdollisia, eli muuttujaa voidaan pitaa
jatkuvana.
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lyysin kdarkimuuttujista. Ensimmaiselle faktorille voimakkaimmin latautui-
vat kolme tiedonkulun sujuvuutta kuvaavaa vaittdiméa (16 b, g ja f). Melko
voimakkaasti samalle faktorille latautuivat myds vaittdmat 16 a ja ¢, mutta
Cronbachin alfan perusteella ne jatettiin pois summamuuttujasta — alfan arvo
kun oli suurin (0,733) vain kolmea ensin mainittua viitettd kayttidessi. Téta
tiedonkulku-nimistd summamuuttuja kaytettiin myohemmisséd analyyseissa
selittdvani muuttujana’.

Taulukko 2. Faktorianalyysi kysymyssarjasta 12°

Toiminnan Kehittimiseen ~ Kehitys-
kehittiminen kaytetty aika vastaisuus

12 B a) Minusta tuntuu, ettd toiminnan kehittdminen on
tyopaikallani hyvélla mallilla 0,78
12 B b) Tyoni ja tydpaikkani kehittdmisessd hyddynnetésin
Kkattavasti viimeaikaista toiminnan kehittamista
koskevaa tietoa 0,76
12 A d) Ajatuksiini toiminnan kehittéimisestd suhtaudutaan
esimiesten taholta yleisesti ottaen vakavasti ja
kannustavasti 0,74
12 A b) Tydpaikallani on avoin ilmapiiri, jossa on helppo
vaihtaa spontaanisti tydpaikkaamme ja tyShmme
liittyvid kokemuksia ja ajatuksia esimiesten kanssa 0,74
12B ¢) Tydpaikallani hyddynnetéén aktiivisesti muiden
vastaavien organisaatioiden kokemuksia toiminnan
kehittdmisesti 0,64
12 A e) Tydpaikkani toimintakulttuuri sallii my6s
epdonnistumiset uusia toimintatapoja kéyttoon otettaessa 0,63
12 A a) Tydpaikallani on avoin ilmapiiri, jossa on helppo vaihtaa
spontaanisti tyopaikkaamme ja tyohomme liittyvid
kokemuksia ja ajatuksia tydkavereiden kanssa 0,62
12 A ¢) Ajatuksiini toiminnan kehittimisestd suhtaudutaan
tydkavereiden taholta yleisesti ottaen vakavasti
ja kannustavasti 0,54
12 B g) Tyopaikkani kehittimishankkeissa saatuja ajatuksia ei
useinkaan siirretd kiytint6on 0,46
12 A h) Minulle j&4 ty6sséni riittévasti aikaa oman tyoni
kehittdmiseen ja kouluttautumiseen 0,87
12 A g) Minulle j&4 ty6ssani riittévasti aikaa ideointiin ja
uusien ajatusten luomiseen 0,84
12 B e) Tydpaikallani on mielesténi liikaa erilaisia
kehittamishankkeita 0,69
12 B d) Minulle riittiisi se, ettd voisin keskittyd oman tyoni
kehittdmiseen ilman ulkoa tulevia toiminnan
muutos- ja kehittémishankkeita 0,67

“Selitettavalla muuttujalla tarkoitetaan muuttujaa, johon vaikuttavista ilmidistd on tarkoitus
saada tietoa; tdssa tutkimuksessa esimerkiksi kehitysmydnteisyydesta. Selittavéa muuttuja on
muuttuja, jonka ajatellaan vaikuttavan edelliseen, esimerkiksi kehittamiseen kaytettavissa ole-
va aika tai erilaiset taustamuuttujat.

SFaktorianalyysitaulukoissa on esitetty vain voimakkaimmat lataukset kullekin faktorille. Kaikki
muuttujat toki latautuvat ainakin hieman jokaiselle faktorille. Maksimiarvo latauksessa on 1 ja
minimi -1,
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Taulukko 3. Faktorianalyysi kysymyssarjasta 16.

Faktori 1 Faktori 2

Faktori 3

16 ) Tiedonkulku ty6hdni liittyvissé asioissa toimii
tyOpaikallani mielesténi hyvin 0,73
16  b) Koen, ettd tydpaikallani kannustetaan tySpaikkaani
ja tyotini koskevan tiedon jakamiseen 0,71
16  g) Tydpaikallani on siséisen tiedotuksen liséksi yksi tai
useampi henkild, jotka mielesténi aktiivisesti valittavat
tydtdmme ja tyopaikkaamme koskevaa tarkedd
tietoa muille 0,57
16  a) Koen, ettd olen riittdvésti ajan tasalla tyGtani koskevista
uusimmista ajatuksista ja toimintatavoista 0,46
16 c¢) Koen, ettd minulla on tydajalla riittivésti aikaa perehtyé
tyotehtévidni koskevaan uusimpaan tietoon 0,30
16  h) Helsingin kaupunkiorganisaation viralliset tiedotuskanavat
(intranet, henkilstolehti) valittivat mielestidni erinomaisesti
tydtehtiviini ja ammattiini liittyvaa olennaista tietoa 0,89
16 1) Helsingin kaupunkiorganisaation viralliset tiedotuskanavat
(intranet, henkilGstolehti) valittavat mielesténi erinomaisesti
tyosuhteeseeni ja henkildstopolitiikkaan liittyvad
olennaista tietoa 0,58
16  d) Koen, ettd saan paljon tirked4 ty6téini koskettavaa tietoa oman
virastoni ulkopuolisilta henkil®ilté
16  e) Koen, ettd saan paljon oleellista tietoa ns. puskaradion kautta

3.3.3 Regressioanalyysi

Koska tutkimuksissa halutaan usein tietd, mitka eri asiat vaikuttavat tutkitta-
vien ilmididen taustalla, tarvitaan analyysimenetelmii, joiden avulla vaiku-
tuksien olemassaolosta ja voimakkuudesta saadaan tietoa. Yleensi analyysit
etenevit siten, ettd tutkijat muodostavat hypoteesin asioiden vaikutussuhteis-
ta tutkittavaan ilmiodn liittyvén teorian avulla ja sen jilkeen testaavat oletuk-
siaan erilaisten menetelmien avulla. Tassa tutkimuksessa esimerkiksi halut-
tiin tietdd, mitkd asiat vaikuttavat positiivisesti toiminnan kehittdmiseen.
Lahtdoletus voidaan piirtdd vaikkapa nuolikaavioksi (Alkula & al. 1994:
200-214), josta selvidd, millaiset vaikutussuhteet asioilla ajatellaan olevan
(ks. kuvio 4). Regressioanalyysi on yksi tapa testata ndiden oletusten paik-
kansapitdvyytta.

Regressiomallin avulla voidaan tutkia yhtdaikaisesti usean selittivin
muuttujan vaikutusta selitettdvadn muuttujaan, miké on etu ristiintaulukoin-
tiin ndhden, silld siind malliin lisdttdvien muuttujien maira on hyvin rajoitet-
tu (Alkula & al. 1994: 244-245). Tdssd tutkimuksessa on kdytetty lineaarista
regressiomallia, mutta jatkossa siihen viitataan yksinkertaisesti sanoilla reg-
ressiomalli tai regressioanalyysi. Regressioanalyysin eri muotoihin, oletuk-
siin tai rajoituksiin ei tdssd tarkemmin puututa (niistd liséé ks. esim. Vehka-
lahti 2008; Alkula & al. 1994), mutta mallin kdyttdtarkoitus ja -periaatteet
esitellddn lyhyesti.
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Kuvio 4. Esimerkki eri tekijoiden yhteisvaikutuksesta

Esimies- tai
asiantuntija-asema

™

Sukupuoli Koulutus

Kehittamiseen
kaytettavissa B Kehitysmyonteisyys
oleva aika

Palvelusvuodet
Helsingin kaupungilla

Regressiomallin perusidea on laskea, paljonko selittdvdssd muuttujassa
tapahtuva muutos saa aikaan muutosta selitettdvissd muuttujassa. Tatd kuvaa
regressiokerroin, joka on sitd suurempi, mitd voimakkaammin selittdva
muuttuja selitettdvddn vaikuttaa. Jos esimerkiksi tutkittaisiin tyoskentely-
vuosien yhteyttd palkkaan ja regressiokerroin olisi 50,0, se tarkoittaisi, ettd
palkka nousee keskiméérin 50 euroa aina, kun tyoskentelyvuosia karttuu yksi
lisdd. Tilasto-ohjelmat laskevat jokaiselle selittdvélle muuttujalle myos beta-
eli standardoidun kertoimen, joka kuvaa selittivien muuttujien suhteellista
vaikutusta selitettdvddn muuttujaan — beta-kertoimen avulla voidaan taten
tutkia sitd, millaiset selittdvien muuttujien voimasuhteet selitettdvain muut-
tujaan ovat. Koska selittdvit muuttujat harvemmin tyhjentévasti kertovat kai-
ken tutkittavan muuttujan vaihtelusta, regressiomallille lasketaan selitysaste,
jonka avulla saadaan tietdd, kuinka suurta osaa vaihtelusta muuttujat kuvaa-
vat. (Alkula & al. 1994: 247-249, 252). Mikéli mainitussa palkkaesimerkissi
selitysaste olisi vaikkapa 20 prosenttia, se tarkoittaisi sitd, ettd tydvuosien
madrd selittdisi palkan suuruudesta 20 prosenttia ja muut tekijat 80
prosenttia.

Usein lineaarisessa regressiomallissa kéytetddn edelld mainittujen kaltai-
sia jatkuvia muuttujia paitsi selitettivanid my0s selittdvind muuttujina. Tul-
kinnan kannalta on usein kuitenkin parempi kayttaad selittdvind luokiteltuja
muuttujia, silld ne kertovat yksittiistd regressiokerrointa tarkemmin, vaihte-
leeko yhteyden voimakkuus eri luokissa. Lineaariseen regressiomalliin voi-
daan lisdtd luokiteltuja muuttujia ns. osoitin- eli dummy-muuttujina. Tdma
tarkoittaa sitd, ettd yksi luokista valitaan vertailuluokaksi, johon muiden
luokkien arvoja vertaillaan. (Vehkalahti 2008: 134—136, ks. my0s lisdtietoja
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asiasta Vehkalahti 2008). Téssé tutkimuksessa selittdvit muuttujat ovat ldhes
aina luokiteltuja. Tdma4 tarkoittaa, ettd esimerkiksi koulutuksen vaikutusta
tutkittaessa vertailuryhmaiksi on valittu perusasteen kidyneet, joihin kaikkien
muiden luokkien regressiokertoimia verrataan. Kéytetyt vertailuryhmét on
mainittu kunkin taulukon yhteydessé alaviitteesséd. Tilastomatemaattisesti ei
ole merkitystd silld, miké luokista valitaan vertailuryhméksi, kriteerind on
téssdkin tulkinnan helppous (mt., 136).

Jokaisen regressiomallissa olevan selittivin muuttujan tilastollinen mer-
kitsevyys lasketaan, jotta tiedettdisiin, voidaanko niiden sanoa vaikuttavan
malliin. Regressiomallissa p-arvo lasketaan t-testin avulla, mutta sen mate-
maattisiin periaatteisiin ei tdssd tarkemmin puututa. Regressiomallissa p-ar-
vot kuvaavat kunkin muuttujan sopivuutta kyseiseen malliin eli sitd, kuinka
suurella todenndkdisyydelld tehddédn virhe, mikéli oletetaan regressiokertoi-
men todella poikkeavan nollasta® (Vehkalahti 2008: 129).

3.34  Avokysymykset: teemoittelu

Laadullinen aineisto analysoitiin teemoittelemalla. Vastaukset jaettiin luok-
kiin sekd kvantitatiivisten kysymysten aihealueiden perusteella ettd kvalita-
tiivisesta aineistosta esiinnousseiden teemojen mukaan. Ndmé usein hyvin
konkreettisiin aiheisiin liittyvét teemat luokiteltiin edelleen abstraktimpiin
luokkiin, jotta saataisiin yleiskuva siitd, liittyivitkd vastaajien kommentit
esimerkiksi organisaation rakenteisiin vai ihmissuhteisiin tyopaikalla tai oli-
vatko vastaukset enimmékseen negatiivisia vai positiivisia. Myds eri teemoi-
hin liittyvia vastausmaarid laskettiin, jotta saataisiin yleiskuva siitd, mitka ai-
hepiirit mainittiin useammin kuin toiset, mutta mainintaméériin ei pidé kui-
tenkaan liikaa nojata tuloksia tulkitessa — laadullisen aineiston analyysi kun
on luonteeltaan hyvin erilaista kuin méérillisen. Sama vastaus saattaa esiin-
tyd useassa eri teemassa, mikéli siind on ollut aiheita useasta eri teemaryh-
mastd. Tdmén vuoksi vastausten lukuméaira ja teemojen esiintymisméadrét ei-
vit ole yhtd suuria lukuja.

Kvalitatiivisesta aineistosta tehdyt tulkinnat ovat syntyneet aihepiirid k-
sittelevén kirjallisuuden ja empirian vilisen jatkuvan vuoropuhelun kautta,
joka on nidhty tyypilliseksi juuri laadulliselle tutkimusmenetelmaélle (esim.
Alasuutari 1993; Koskela 1999). Aikaisemmat tutkimukset antavat nakokul-
mia aineiston tulkintaan ja aineisto puolestaan voi viitata taas uuden kirjalli-
suuden pariin, joka voi tdsmentdi tai suunnata katsetta uudella tavalla. Téna
paivand on myds laadullisen aineiston tulkintaan kaytettavissa erilaisia tieto-
koneavusteisia analysointiohjelmia. Tassé tutkimuksessa ollaan kuitenkin pi-
taydytty perinteisessi aineiston analysoinnin tavassa, tekstin lukemisessa, ja-
sentdmisessd ja tyypittelyssd erilaisten teemojen alle ilman niiden koodaa-

®Mikali regressiokerroin olisi nolla, kyseiselld selittavalld muuttujalla ei olisi mitédan vaikutusta
selitettavaan muuttujaan.
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mista “konekielelle” ja timén jalkeistd tietokoneavusteista hakua. Vastaajien
kirjallisia kommentteja ei haluttu pilkkoa irrallisiksi osiksi, yksittdisiksi
maininnoiksi, vaan niitd on pyritty tarkastelemaan koko ajan myo0s
kokonaisuuksina.

Hille Koskela (1999:12—14) on kéyttanyt kédsitteitd makroskooppi ja ka-
leidoskooppi laadullisen aineiston tulkinnassa. Makroskooppi viittaa aineis-
ton tulkintatapaan, jossa pyritdén nikemiéin “metsd puilta”. Asiayhteyksien
tunnistamisen tyokalu on puolestaan tutkijan oma ajattelun logiikka ja se
teoreettinen viitekehys, “’kaleidoskooppi”, jonka ldpi aineistoa kulloinkin
tulkitaan. Edelld mainittu tapa analysoida aineistoa herdttdd usein kysymyk-
sen laadulliseen analyysiin liittyvista tutkijan mielivallasta (ks. esim. Résé-
nen 2006). Huoli laadullisen tutkimusotteen tieteellisyydestd kulminoituukin
tavallisesti kysymyksiin analyysin oikeellisuudesta, systeemaattisuudesta ja
todellisuusvastaavuudesta. Yhtend ratkaisuna systeemaattisuuteen on pidetty
tietokoneavusteisia analyysiohjelmia, jotka varmistavat, ettd tutkija kdy ai-
neistonsa huolellisesti 14pi. Tadma ei kuitenkaan poista sitd “mielivaltaa”,
mité tutkija joka tapauksessa joutuu aineistolle tekeméén péaattdessddn milld
tavoin ja millaisia asioita hin aineistosta lopulta koodaa “konekielelle”.

Laadullisen tutkimusotteen voimana on herkkyys aineiston ristiriitaisuuk-
sille ja epdjohdonmukaisuuksille, joiden tunnistamisen ja tulkinnan kautta on
mahdollista ymmartéé tutkittavaa tematiikkaa kokonaan uudella tavalla (ks.
esim. Koskela 1999:9). Aineiston analyysissd on yhtéd olennaista etsid ero-
avaisuuksia kuin samanmielisyyttékin. Vaikka vain yksi vastaajista on nosta-
nut esille jonkin ongelmakohdan tai myonteisen asian, se ei tarkoita sitd, et-
teivatkd myOs muut voisi pitdd kyseistd asiaa tirkednd. Koska kysymysten
muotoilu oli varsin vapaa, on kukin vastaaja nostanut esille juuri ne asiat, joi-
ta kyseiselld hetkelld on ollut mielessé ja jotka heiddn mielestdin ovat olleet
oleellisia asioita kysymyksenasettelun kannalta. Tietysti my0s vastaajaan
motivaatio vastaamiseen yleensd on vaikuttanut téssi(kin) sithen, kuinka kat-
tavasti hdn on oman nikemyksensa kysytyistd asioista esittdnyt. Laadullises-
ta aineistosta tehtyja tulkintoja voidaan siis pitdd vahvoina signaaleina siité,
millaisiin asioihin olisi jatkossa hyva tarttua, kun pyritddn kehittdmiin
Helsingin kaupunkiorganisaation toimintaprosesseja.
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4 Kehittamistyon koettu
nykytila ja siihen
vaikuttavat tekijat

Kyselyssé kartoitettiin useamman kysymyksen avulla henkildston késityksid
oman tyOpaikkansa toimintakulttuurista ja kehittimistyon nykytilasta. Ylei-
sen toimintakulttuurin voidaan ajatella luovan reunaehtoja varsinaiselle ke-
hittdmistydlle. Mikali henkil6std esimerkiksi kokee, ettd kehittdmistyosta ei
valttdmétti seuraa mitddn konkreettista tai sen ndhdédén jopa haittaavaan pe-
rustehtdvin toteuttamista, on ymmarrettavaa, ettd uusiin kehittimishankkei-
siin ei valttdmattd suhtauduta lahtokohtaisesti kovin suopeasti. Viime vuosi-
na onkin paljon puhuttu kehittdmisdhkystd ja projektiyhteiskunnasta laajem-
minkin. Jalkimmaiselld on viitattu siihen, ettd uusia toimintatapoja kehite-
tddn niin yksityiselld kuin julkisella sektorilla yhd useammin erilaisten pro-
jektien kautta (Rantala & Sulkunen 2006). Ongelmalliseksi tdiméd muuttuu sil-
loin, jos projekteissa tapahtunutta oppimista ei osata siirtdd osaksi paivittdista
tyotd, tai uudet projektit eivdt kommunikoi jo piittyneiden kanssa.
Pahimmillaan seurauksena voi olla se, ettd projektityd vie yhd enemmin
henkildston resursseja eikd kuitenkaan tuo lisdarvoa varsinaiseen tyohon.

Tassé luvussa kiydaén lépi erityisesti kysymyksessd 12 (ks. liite 1) esitet-
tyjd viittdmid ja pyritddn antamaan yleiskuva vastanneiden késityksista.
Aluksi vastanneiden kokemuksia ja késityksié tarkastellaan yleiselld tasolla,
mink4 jilkeen analyysid tdsmennetddn monimuuttuja-analyyseilla eri tausta-
nisaatioiden koettua toimintakulttuuria tarkastellaan edelleen my6s luvuissa
5-7 keskittyen silloin rajatumpiin nakokulmiin.

4.1 Vleisid havaintoja

Analyysin aluksi katsottiin ensin sitd, missd médrin vastaajat olivat samaa tai
eri mieltd kyselyssa esitettyjen viittdmien kanssa (taulukko 4). Vaikka esi-
merkiksi keskiarvo on hieman kyseenalainen tunnusluku timénkaltaisilla li-
kert-asteikollisilla muuttujilla, sen voidaan ajatella kuvaavan ainakin kar-
keasti sitd, minka vaittdmien suhteen vastaajat olivat eniten tai vahiten samaa
mieltd. Niin se kertoo kdytannon tasolla siitd, missd méérin toimintakulttuu-
rissa tunnistetaan samanlaisia tekijoitd organisaatiosta tai vastaajan omasta
tyOhistoriasta, ammattiasemasta jne. huolimatta.
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Taulukko 4. Perustunnusluvut kysymyssarjasta 12 jarjestettyna keskiarvon mukaan

Keskiarvo  Keskihajonta Mediaani Moodi N

12 B f) Tydpaikallani on sellaisia henkil6ité, jotka eivét

ole lainkaan innostuneita toiminnan kehittamisesta 3,89 1,13 4 4 1820
12 A a) Tydpaikallani on avoin ilmapiiri, jossa on helppo

vaihtaa spontaanisti tydpaikkaamme ja tydhmme

liittyvid kokemuksia ja ajatuksia tyokavereiden kanssa 3,66 1,18 4 4 1851
12B g) Tyopaikkani kehittimishankkeissa saatuja ajatuksia
ei useinkaan siirretd kaytintoon 3,54 1,11 4 4 1825

12 A ¢) Ajatuksiini toiminnan kehittémisestd suhtaudutaan
tydkavereiden taholta yleisesti ottaen vakavasti ja

kannustavasti 3,51 1,09 4 4 1832
12B e) Tydpaikallani on mielestini liikaa erilaisia

kehittimishankkeita 323 1,23 3 4 1821
12 A e) Tydpaikkani toimintakulttuuri sallii my0s epd-

onnistumiset uusia toimintatapoja kéyttoon otettaessa 3,08 1,13 3 4 1808

12B d) Minulle riittiisi se, ettd voisin keskittyd oman tyoni

kehittdmiseen ilman ulkoa tulevia toiminnan

muutos- ja kehittimishankkeita 3,04 1,24 3 4 1812
12 A b) Tydpaikallani on avoin ilmapiiri, jossa on helppo

vaihtaa spontaanisti tydpaikkaamme ja tydhomme

liittyvid kokemuksia ja ajatuksia esimiesten kanssa 3,02 1,33 3 4 1842
12 A d) Ajatuksiini toiminnan kehittimisestd suhtaudutaan

esimiesten taholta yleisesti ottaen vakavasti ja

kannustavasti 2,96 1,29 3 4 1828
12 A f) Tyétehtévéni ovat sellaisia, ettei niissé ole varaa

tehdé pienintékaan virhettd 291 122 3 2 1828
12 A h) Minulle j&4 ty6ssani riittévasti aikaa oman tyoni

kehittdmiseen ja kouluttautumiseen 2,62 1,21 2 2 1836

12 B b) Tyoni ja tydpaikkani kehittdmisessd hyddynnetééin
kattavasti viimeaikaista toiminnan kehittamistd

koskevaa tietoa 2,62 1,11 2 2 1812
12 B a) Minusta tuntuu, etté toiminnan kehittdminen on

tydpaikallani hyvlld mallilla 2,60 1,16 2 2 1844
12 A g) Minulle ja4 tyGssdni riittdvasti aikaa ideointiin ja

uusien ajatusten luomiseen 2,48 1,22 2 2 1825

12 B c) Tydpaikallani hyddynnetéén aktiivisesti muiden
vastaavien organisaatioiden kokemuksia toiminnan
kehittdmisesti 247 1,06 2 2 1780

1 =tdysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd. Poistettu “en ole ajatellut asiaa”.

Kyselyyn vastanneiden kokemusten perusteella kehittdmistyon nykytila
ei kaikilta osin ole hyva. Eniten samanmielisyytté koettiin vdittdmén “tydpai-
kallani on sellaisia henkilitd, jotka eivit ole lainkaan innostuneita toiminnan
kehittamisestd” kanssa. Varsin moni siis kokee, ettd kehittimismyonteisyys
ei ole henkiloston keskuudessa omassa organisaatiossa kovinkaan hyva.
Vihiten samanmielisyyttd sai puolestaan vaittdma “tydpaikallani hyddynne-
tadn aktiivisesti muiden vastaavien organisaatioiden kokemuksia toiminnan
kehittdmisestd”. Organisaatiosta riippumatta varsin moni toisin sanoen sité
mieltd, ettd oman tydpaikan kehittdmistyd ei juurikaan nojaudu vertaisoppi-
miseen. Viitteen voidaan ajatella kuvastavan myos kehittdmistyon koettua
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laatua. Vaikka henkildston kokemukset eivdt vastaisikaan faktisesti organi-
saation tapoja hyodyntdd vastaavien organisaatioiden kehittimisty6td, on ne-
gatiivisten késitysten suuri maird olennainen tieto siksi, etté jo pelkka kasitys
vertaisoppimisen puutteesta saattaa vaikuttaa motivaatioon kehittamistyota
kohtaan. Téllaisissa tapauksissa kehittdmistyOssa tarvitaan véhintédénkin pa-
rempaa tiedotusta siitd, mille perustalle kehittimistyd omassa organisaatios-
sa kulloinkin rakennetaan.

Suurta samanmielisyyttd koettiin myos niiden véitteiden kanssa, joiden
mukaan tyopaikalla suhtaudutaan vakavasti esitettyihin ideoihin (etenkin
tyokavereiden osalta), kuten myds niiden véitteiden kanssa, joiden mukaan
kehittdmistoimenpiteet harvoin siirtyvét kiytantoon saakka. Kyselyyn vas-
tanneista suurin osa jakoi siis kokemuksen siitd, ettd kehittdmistyd ei tavalli-
sesti tarkoita muutosta kéytdnnon tasolla. Tdma saattaa olla yhteydessa sii-
hen, ettd esimiesten ei myodskdin koettu suhtautuvan yhta positiivisesti uusiin
ideoihin kuin tydkavereiden (tdhdn palataan tarkemmin tuonnempana) — esi-
miesten rooli on kuitenkin keskeinen kehittdmistoimien tiytantoonpanossa.
On kuitenkin huomioitava, ettd myds myonteisid kokemuksia kehittdmistoi-
minnasta l0ytyi, mik ilmenee keskihajontalukujen kautta.

Kuviosta 5 ndhddin viittdmien suhteelliset osuudet. Tulokset on jérjestet-
ty “tdysin samaa mieltd” vastausvaihtoehdon saamien nikemysten mukaan.
Jarjestys on muutamaa véittdimad lukuun ottamatta samanlainen kuin
keskiarvotaulukossa.

Kuvio 5. Toimintatapavaittamien suhteelliset osuudet, kysymyssarja 12a.
Jarjestetty "taysin samaa mielté” -vaihtoehdon mukaan.

Tyopaikallani on avoin ilmapiiri, jossa on helppo
vaihtaa spontaanisti tydpaikkaamme ja tybhémme

liittyvia kokemuksia ja ajatuksia tydkavereiden kanssa [ [ [

Ajatuksiini toiminnan kehittdmisesta suhtaudutaan tyokavereiden ‘

taholta yleisesti ottaen vakavasti ja kannustavasti ‘ ‘ ‘

Ty0paikallani on avoin ilmapiiri, jossa on helppo vaihtaa spontaanisti
tyopaikkaamme ja tydhdmme liittyvid kokemuksia ‘ |

ja ajatuksia esimiesten kanssa \ \

Ajatuksiini toiminnan kehittdmisesta suhtaudutaan esimiesten ‘

taholta yleisesti ottaen vakavasti ja kannustavasti

Tyo6paikkani toimintakulttuuri sallii my6s epaonnistumiset ‘ I

uusia toimintatapoja kayttoon otettaessa

Tyotehtavani ovat sellaisia, ettei niissa ole ‘ |
varaa tehda pienintakaan virhetta

Minulle ja& tydssani riittdvasti aikaa oman tydni ‘ |
kehittdmiseen ja kouluttautumiseen

Minulle jaa tydssani riittavasti aikaa ideointiin ‘ |
ja uusien ajatusten luomiseen

%

100

[[] Samaa mieltd [ | En samaa enkd [l En ole ajatellut [f] Eri mielta

eri mielta asiaa
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Kuvio 6. Toimintatapavaittémien suhteelliset osuudet. Kysymyssarja 12b.
Jarjestetty “samaa mielta” -vaihtoehdon mukaan.

Tyo6paikallani on sellaisia henkil6ita, jotka eivét ole ‘ I
lainkaan innostuneita toiminnan kehittamisesta

Tyopaikkani kehittdmishankkeissa saatuja ajatuksia ‘
ei useinkaan siirreta kaytantéon

Tybpaikallani on mielestani liikaa erilaisia kehittdmishankkeita ‘ I

Minulle riittaisi se, etta voisin keskittya oman tyoni kehittdmiseen
ilman ulkoa tulevia toiminnan muutos- ja kehittdmishankkeita

Minusta tuntuu, ettéd toiminnan kehittdminen ‘ |
on tydpaikallani hyvalla mallilla

Tyoni ja tydpaikkani kehittdmisessa hyddynnetaan kattavasti ‘ I
viimeaikaista toiminnan kehittamista koskevaa tietoa

Tyo6paikallani hyddynnetaan aktiivisesti muiden vastaavien ‘
organisaatioiden kokemuksia toiminnan kehittdmisesta

0 20 40 60 80 100

[[] Samaa mieltd [ | En samaa enkad [l En ole ajatellut [] Eri mieltd
eri mielta asiaa

Yleisesti tarkasteltuna kyselyyn vastanneiden kokemuksissa oli tunnistet-
tavissa sekd yhtildisii piirteitd kuin my0s viitteitd siitd, ettd toimintakulttuu-
rissa on eroja myds organisaatio- ja tyOpaikkatasolla. Seuraavassa pyritdin
tarkentamaan analyysid ja tunnistamaan myoOnteisten tai kielteisen
kokemuksen taustalla vaikuttavia tekijoita.

Kehittdmistoiminnan koettua nykytilaa tarkennettiin seuraavaksi fakto-
rianalyysin avulla (ks. menetelmisté tarkemmin luku 3). Tavoitteena oli kat-
soa sitd millaiset kokemukset ja taustatekijat vaikuttaisivat liittyvén toisiinsa.
Keskeiset tulokset on esitetty taulukossa 2. Ensimméinen faktori selittéé
vaihtelusta 38 prosenttia, toinen 12 prosenttia ja kolmas 10 prosenttia.
Ensimmaisen faktorin voidaan néin ajatella kuvastavan positiivisesti kehitta-
miseen vaikuttavia tekijoita tyopaikalla. Toisen faktorin kdrkimuuttujat puo-
lestaan kertovat ajasta, joka jdé kehittdmiselle ja ideoimiselle. Kolmannelle
tulkita kuvaavan kehittimistyon esteita.

Kolmen faktorin mallin (taulukko 2, s. 30) faktorit tallennettiin faktoripis-
temadriksi jatkoanalyyseja varten. Ensimmaéinen faktori sai nimekseen “ke-
hitysmyonteisyys”, toinen “kehittimiseen kéytetty aika” ja kolmas “’kehitys-
vastaisuus”. Tulkinnoissa on huomioitava se, ettd faktoreiden nimet kuvasta-
vat henkildston kokemusta omasta organisaatiostaan suhteessa kehittdmis-
tydhon, eivit siis henkildston omia ominaisuuksia. Esimerkiksi havaittu vah-
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va kehitysmyonteisyys joissakin henkilostoryhmissd (esimerkiksi yli 10
vuotta Helsingin kaupungilla tydskennelleet asiantuntijat) tarkoittaa kéytan-
ndn tasolla sité, ettd kyseinen ryhmé kokee muita enemmén, ettd omassa
organisaatiossa kehittdmistyd on hyvalld mallilla.

Aluksi tarkasteltiin muutamien keskeisimpien taustamuuttujien vaikutus-
ta kehitystyon kokemiseen mydnteisena ristiintaulukoinnin avulla. Kehitys-
myoOnteisyys-faktorista muodostettu faktoripistemuuttuja jaettiin kahtia kes-
kiarvonsa eli nollan kohdalta, jotta sitd olisi mahdollista tarkastella ristiintau-
lukoinnin avulla. Tdten muodostetun uuden muuttujan negatiivinen puoli ni-
mettiin kehitysvastaisuudeksi ja positiivisen puoli kehitysmyonteisyydeksi.
Talla tavoin saadaan karkea, mutta suuntaa antava tulos, jota voidaan edel-
leen regressioanalyysin avulla tarkentaa vakioimalla muuttujia toistensa suh-
teen.

Kun ristiintaulukoidaan Helsingin kaupungilla tehtyjen tydvuosien maara
ja kehitysmyonteisyys, kaikkein kriittisimpid oman organisaationsa kehitta-
mistyotd kohtaan olivat 69 vuotta Helsingin kaupungilla tyoskennelleet ja
myonteisimpind kehittimistyon kokivat alle kuusi vuotta kaupungilla tyds-
kennelleet. Tulokset eivét kuitenkaan ole tilastollisesti merkitsevid eikd ryh-
mien vililld ole suuria eroja. Palvelusajan pituus Helsingin kaupungilla ei
ndin ollen tdmédn analyysin perusteella vaikuta juurikaan selittdvén sitd, milld
tavoin kehittdmistyd omassa organisaatiossa koetaan. Sukupuolittain tarkas-
teltuna naiset kokivat kehittimistydn nykytilan positiivisempana kuin mie-
het. Myds esimiesasemassa olevat nikivit tilanteen myonteisempéné kuin
asiantuntija-asemassa ty0oskentelevét tai muu henkilosto. Tulokset ovat mo-
lemmissa tapauksissa tilastollisesti merkitsevid (taulukot 5 ja 6). Vastaajan
sukupuoli ja organisatorinen asema vaikuttavat siis tdssé aineistossa siihen,
milld tavalla kehittdmistyon nykytila koetaan.

Analyysia pyrittiin edelleen syventdméain regressiomallilla. Selitettédvéksi
muuttujaksi otettiin kehitysmyonteisyys-faktoripistemuuttuja ja selittdviksi
muuttujiksi erilaisia taustamuuttujista muodostettuja dummy-muuttujia (tar-
kemmin luku 3). Analyysin tulokset ndhddén taulukosta seitsemén.

Taulukko 5. Sukupuolen ja kehitysmydnteisyyden yhteys,
% (n=1 596, p<0,01)

Kehitysvastaisuus Kehitysmyonteisyys Yhteensd (n)
Nainen 46,3 532 100 (1270)
Mies 549 45,1 100 (326)

Taulukko 6. Esimiesaseman ja kehitysmyonteisyyden yhteys,
% (n=1 556, p<0,001)

Kehitysvastaisuus Kehitysmyonteisyys Yhteens (n)
Esimies 26,9 73,1 100 (260)
Ei esimies 52,8 472 100 (1296)
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Sukupuoli muodostui tilastollisesti merkitsevéksi selittdjaksi: naiset koki-
vat kehittdmisen nykytilan miehid myodnteisemmin. Téssd analyysissd my0s
ikd oli tilastollisesti merkitsevé selittdja (tai ainakin hyvin ldhelld sitd) kaikki-
en ikdluokkien suhteen. Nuoremmat olivat padsdantoisesti kriittisempid ke-
hittdmistyon nykytilaa kohtaan kuin vanhemmat. Erot ryhmien kesken eiviét
kuitenkaan olleet suuria. TyOskentelyaika kaupungin palveluksessa ei niis-
sdkddn malleissa muodostunut merkitsevéksi tekijéksi, vaikka 6-9 vuotta
Helsingin kaupungin palveluksessa olleet kokivat kehittimisen nykytilan
kriittisimmin.

Taulukko 7. Koettu kehitysmy®dnteisyys taustamuuttujien suhteen’
(Regressiomalli kehitysmyonteisyys-faktoripistemuutujasta)

Regressiokerroin Beta-kerroin p-arvo
Vakiotermi 0,26 0,03
Nainen 0,22 0,09 0,00
36-45v. -0,28 -0,13 0,00
46-55v. -0,24 -0,12 0,00
yli55v. -0,25 -0,10 0,01
Tyoskentelyaika 6-9 v. -0,10 -0,04 023
Tyoskentelyaika 1015 v. 0,02 0,01 0,34
Tyoskentelyaika yli 15 v. —0,03 0,01 0,71
Toisen asteen koulutus 0,26 0,11 0,01
Opistoaste 0,37 0,18 0,00
Alempi korkeakoulututkinto 0,17 0,08 0,09
Vihintdan ylempi korkeakoulututkinto 0,15 0,07 0,13
Esimies 0,68 0,17 0,00
Asiantuntija 0,53 0,16 0,00

Vastaajan koulutus muodostui tdssd mallissa kaikissa luokissaan tilastol-
lisesti merkitseviksi (taulukko 7). Kaikkein negatiivisimmin kehittimisen
nykytilan kokivat perus- tai keskikoulun kdyneet. Kaikkein mydnteisimmin
kehittdmisen nykytilaan suhtautuivat opistoasteen tutkinnon suorittaneet.
Toisen asteen koulutuksen ja alemman korkeakoulututkinnon suorittaneiden
kokemukset olivat melko samansuuntaisia ja vahintdan ylemméan korkeakou-
lututkinnon suorittaneet kokivat kehitysmyonteisyyden jonkin verran heité
voimakkaammin. Koulutus myos selittdd myonteistd kokemusta tdssd mallis-
sa muuttujista suhteellisesti voimakkaimmin. Kun malliin lisattiin vield ke-
hittdmiseen kiytettyd aikaa kuvaava faktoripisteméérd, sekin osoittautui
merkitsevaksi selittdjéksi. Sen vaikutus oli heikosti positiivinen.

Kehittdmistyon koettu nykytila Helsingin kaupunkiorganisaatiossa ei tal-
14 hetkelld vaikuttaisi olevan kaikilta osin kovinkaan hyvélld mallilla. Koska
kokemuksia eivit yksiselitteisesti selitd henkildon liittyvit taustamuuttujat
(esimerkiksi ikd, koulutus, tai tyohistoria) voidaan todeta, etté kokemus orga-
nisaation kehittdmistoiminnan nykytilasta liittyy olennaisesti myds koettuun
toimintakulttuuriin laajemminkin. Vastaajan sukupuoli vaikuttaisi kuitenkin

“Verrokkikategoriat: sukupuoli - miehet, ika - alle 36-vuotiaat, tydskentelyaika - alle 6 vuotta
Helsingin kaupungilla tydskennelleet, koulutus - perusaste, tydasema - tydntekijat.
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olevan useimmiten toistuva selittdva tekiji ja sen merkitykseen palataan vield
uudelleen luvussa 7. Erityisesti kokemukset tydyhteison ilmapiirin avoimuu-
desta ja kehittimisyohon kiytettdvissd olevasta ajasta ndyttdisivdt olevan
sellaisia tekijoité, jotka vaikuttavat sithen millaisena kehittdmistyd koetaan.

4.2 Organisaation koko ja tehtdvinkuva sekd
kehittdmistyon koettu laatu

Helsingin kaupunkiorganisaatio koostuu hyvin erityyppisisti toimintayksi-
koistd niin tyontekijamadrilld mitattuna kuin tehtdvankuvien kautta tarkastel-
tunakin. Pienimmissé virastoissa tyOskentelee alle 100 tyontekijad, suurim-
missa kymmenisen tuhatta. Osa virastoista tarjoaa ensisijaisesti palveluita
suoraan asukkaille, osalla asiakkaina ovat ldhinna hallinnon muut toimin-
tayksikot. Tamén vuoksi koettua kehittdmistilannetta haluttiin tarkastella en-
sinndkin myds suhteessa viraston kokoon: usein ajatellaan, ettd suurissa or-
ganisaatioissa esimerkiksi tiedonkulku tai yhteisten pelisddntdjen luominen
on hankalampaa kuin pienemmissé organisaatioissa. Toisekseen tarkasteluun
otettiin mukaan se, missd méérin organisaatio tarjoaa palveluita suoraan
asukkaille. Tdma ndkokulma otettiin mukaan siksi, ettd uusia toimintatapoja
pohdittaessa Helsingin strategioissa korostetaan asukas- ja asiakaslahtoisyyt-
td kehittdmistyon yhtené tarkednd ldhtokohtana.

Tassé luvussa tarkastellaan sitd, onko koetussa kehittimismyonteisyydes-
si eroja suhteessa viraston kokoon tai suhteessa sen tehtivinkuvaan®. Asu-
kaspalautteen merkitystd konkreettisessa kehittdmistyOssd tarkastellaan
omana kokonaisuuteen luvussa 6.

Virastojen koolla ei ndyttiisi ristiintaulukoinnin perusteella olevan vaiku-
tusta sithen, missd méarin tyontekijat kokevat oman tydpaikkansa kehitys-
myonteiseksi. Organisaation suuruus ei siis selitd vastaajien kokemuksia
oman tyopaikkansa kehittimistyon laadusta. Koska kisitykseen kehittdmis-
tyon laadusta vaikuttaa edelld tehtyjen analyysien perusteella myds tyopai-
kan toimintakulttuuri kokonaisuudessaan (esimerkiksi tyopaikan koettu il-
mapiiri), vaikuttaa ndin siltd, ettd toimintakulttuuri voidaan kokea yhté lailla
hyvéna niin pienemmissd kuin suuremmissakin organisaatioissa — tai sitten
el.

Regressioanalyysin mukaan pienten virastojen (alle 100 tyontekijad) koh-
dalla ainoastaan tydskentelyaika kaupungin palveluksessa muodostui tilas-
tollisesti merkitseviksi selittdjaksi. Senkin kohdalla vain niiden, jotka ovat
tydskennelleet Helsingin kaupungin palveluksessa yli 15 vuotta, voidaan sa-
noa poikkeavan merkitsevésti vertailuryhmén arvosta. He kokivat eniten

8Selitettdvana muuttujina kaikissa tdméan luvun analyyseissa on kaytetty kehitysmyénteisyys-
faktoripistemadaraa ja selittdvina erilasia taustamuuttujia.
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kriittisyyttd kehittdmistyotd kohtaan. Muut taustamuuttujat eivdt pienissd
virastoissa tdmén analyysin mukaan vaikuta kehittdmistyon kokemiseen.

Keskikokoisissa virastoissa (100-299 tyontekijad) 46—-55-vuotiaat koki-
vat vihemmaén kehitysmydnteisyyttd kuin muut ikdryhmaét. He toisin sanoen
suhtautuivat kehittdimisen nykytilaan kriittisimmin. Esimiestehtévissé olevat
kokivat puolestaan selvésti enemmin kehitysmydnteisyyttd kuin muut tyén-
tekijaryhmét (asiantuntijat, muut tyontekijat). Timé on myos mallin voimak-
kain selittdja. Muilla taustamuuttujilla ei tdssd analyysissd ollut vaikutusta
kehitysmyonteisyyden kokemiseen. (Mallin korjattu selitysaste on 4,8 pro-
senttia).

Suurehkoissa virastoissa (300-999 tyontekijad) merkitsevéksi tekijaksi
muodostui ensinnékin sukupuoli. Jalleen kerran naiset kokivat nykytilanteen
parempana kuin miehet. Toisena merkitsevéna (tai ainakin hyvin ldhell4 ti-
lastollista merkitsevyyttd, p=0,06) tekijané oli tyoskentely kaupungin palve-
luksessa 10—15 vuotta. Tassd ryhmadssa kasitys kehittdmistyon nykytilasta oli
negatiivisempi kuin muiden ryhmien. Kolmas merkitseva selittdjé oli toisen
asteen koulutuksen kdyminen. Tdmén koulutuksen kéyneet kokivat suurem-
paa kehitysmyonteisyyttd kuin muut koulutusryhmét. Tama oli beta-kertoi-
men perusteella myds merkittdvin selittdjd mallissa. Viimeisend merkitseva-
né tekijdnd oli esimiestehtdvissd toimiminen. Téssédkin mallissa esimiehet
kokivat enemmin kehitysmyonteisyyttd kuin ne, jotka eivét tydskentele
esimiesasemassa. (Mallin korjattu selitysaste on 10,6 prosenttia).

Suurten (tyontekijoitd 1 000 tai enemmaén) virastojen kohdalla sukupuoli
oli tilastollisesti merkitsevé tekija siten, etti naiset kokivat suurempaa kehi-
tysmyonteisyytta kuin miehet. Ikd muodostui my6s merkitsevéksi selittdjaksi
kaikissa ikéluokissa. TyOsséoloaika sen sijaan ei. Koulutuksen suhteen opis-
toasteen kiyneet poikkesivat tilastollisesti merkitsevésti muista — he kokivat
suurempaa kehitysmyonteisyyttd kuin muut. Beta-kertoimen mukaan suh-
teellisesti suurin ja myos tilastollisesti merkitsevé selittdjd oli esimiestehti-
visséd toimiminen. Esimiehet kokivat suurissakin virastoissa enemmaén kehi-
tysmyonteisyyttd kuin muut. (Mallin korjattu selitysaste on 6,9 prosenttia).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vaikka ristiintaulukoinnissa virastojen
koko sinénsé ei ollut merkitseva tekija kehitysmyonteisyyden kokemisessa,
koettua kehitysmyonteisyyttd selittdvit kuitenkin osin erilaiset asiat eriko-
koisissa virastoissa. Pienissd virastoissa oli vaikea 16ytdd yhteisid selittdjid
kun taas suurten virastojen tulokset alkoivat muistuttaa niiden analyysien tu-
loksia, joissa virastoja ei ollut jaoteltu (analysoitaessa kaikkia virastoja yhtd
aikaa, suurten virastojen vastaukset painottuvat, sillé niistd on saatu vastauk-
sia eniten absoluuttisina madrind laskettuina). Esimiesasema vaikutti olevan
erittdin tarked selittdjd kehittdmisen nykytilanteen kokemisessa, silld se muo-
dostui merkitseviksi kaikissa, paitsi alle 100 tyontekijan organisaatioissa.

Koetussa nykytilanteessa oli eroja virastojen vélilla, kun kokemuksia ke-
hittdmistyostéd tarkastellaan suhteessa siithen, missd méérin virasto tarjoaa
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Taulukko 8. Regressioanalyysi kehitysmyonteisyydestd, virastot jaoteltu sen mukaan

missd maarin ne tarjoavat palveluita suoraan asukkaille’

Ei kontaktia Jonkin verran kontaktia Paljon kontaktia

Regressio-  Beta- p-arvo  Regressio-  Beta- p-arvo  Regressio- Beta- p-arvo

kerroin kerroin kerroin kerroin kerroin kerroin
Vakiotermi —0,06 0,82 0,78 0,00 -0,18 0,28
Nainen 0,15 0,07 0,38 0,34 0,18 0,01 0,21 0,08 0,01
36-45v. 0,51 0,23 0,01 0,00 0,00 0,99 -0,23 0,11 0,02
46-55v. 0,50 0,25 0,02 0,23 0,12 0,35 -0,22 0,11 0,03
yli55v. -0,43 -0,19 0,05 0,16 0,07 0,57 0,21 —0,08 0,07
Tyoskentelyaika 6-9 v. 0,07 0,03 0,74  -030 0,1 0,19 0,03 0,01 0,76
Tyoskentelyaika 1015 v. 0,03 0,01 0,87 0,27 -0,1 0,22 0,07 0,03 0,44
Tyoskentelyaika yli 15 v. 0,12 0,06 054  -030 0,16 0,16 0,03 0,01 0,77
Toisen asteen koulutus 0,22 0,09 0,31 0,61 0,26 0,01 0,17 0,07 0,24
Opistoaste 0,28 0,13 0,19 0,42 0,19 0,08 0,26 0,13 0,06
Alempi kkt 0,01 0,00 0,96 0,60 0,25 0,03 0,06 0,03 0,68
Vihintdan ylempi kkt 0,03 0,01 0,91 0,40 0,18 0,15 0,01 0,00 0,95
Esimies 0,74 0,30 0,00 0,63 0,26 0,00 0,55 0,21 0,00
Asiantuntija 0,31 0,16 0,04 0,01 0,01 0,94 -0,02 0,01 0,75
Korjattu selitysaste (%) 9,80 9,10 4,80

palveluita suoraan asukkaille (taulukko 8). Niissé virastoissa, joissa ’suoraa”
asukaskontaktia ei juurikaan ole, merkitseviksi selittdjiksi muodostuivat vas-
taajan sukupuoli, iké sekd esimies- ja asiantuntija-asema. Naiset kokivat ke-
hittdmisen nykytilan miehid positiivisemmin, nuoremmat tyontekijit vanho-
ja positiivisemmin ja esimiehet seké asiantuntijat muita tyontekijoitd positii-
visemmin. Téllaisiksi virastoiksi méériteltiin mm. hallinnolle palveluita tar-
joavat virastot (esimerkiksi talous- ja suunnittelukeskus ja hallintokeskus).
Virastoissa, joissa on jonkin verran asukaspalvelua, merkitsevia selittéjia oli-
vat sukupuoli (jilleen naiset miehié positiivisemmin), koulutus (positiivisim-
min suhtautuvat toisen asteen koulutuksen saaneet, kaikki kuitenkin perus-
koulun kdyneitd positiivisemmin) ja esimiesasema (esimiehet muita positii-
visempia). Tdllaisiksi virastoiksi méériteltiin mm. kaupunkisuunnitteluviras-
to ja kiinteistovirasto. Virastoissa, joissa toimenkuvan ydin on palveluiden
tarjoaminen asukkaille (esimerkiksi sosiaalivirasto), naiset, nuoret ja esi-
miesasemassa toimivat kokivat kehittimisen nykytilanteen myonteisemmin
kuin muut sukupuoli-, ikd- tai ammattiryhmait. Tydskentelyaika kaupungin
palveluksessa ei muodostunut tilastollisesti merkitseviksi selittdviksi teki-
jéksi missddn virastotyypeissd. Vastaajan oma tydskentelyhistoria Helsingin
kaupungin palveluksessa ei ndin selité vastaajan kokemusta kehitysmyontei-
syydestd. Téssdkin analyysissé tunnistettuun sukupuolten vilisiin kokemus-
ten eroihin palataan tarkemmin luvussa 7.

*Verrokkikategoriat: sukupuoli - miehet, ikd - alle 36-vuotiaat, tydskentelyaika - alle 6 vuotta
Helsingin kaupungilla tydskennelleet, koulutus - perusaste, tydasema - tydntekijat.
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43  Esimiesten kisitykset toimintakulftuurista ja
hierarkkisuuden kokeminen

Julkishallinnollisiin organisaatioihin on yhdistetty monesti byrokraattisuus,
jdhmeys ja hierarkkisuus. Maailmansotien jdlkeiselld modernistisen suunnit-
telun aikakaudella suomalaisessa julkishallinnon toimintatavoissa korostui-
vat juridiset ohjeet ja velvoitteet, sekd muotoseikat (Vartola 2005:17-21;
Bécklund & Mintysalo 2009). Kapitalistisiksi kehittyvissd yhteiskunnissa
vastaus ”jarkevddn” toimintaan oli rationalis-legaalinen hallitsemisjérjestel-
mi, jossa jokainen oikeusnormi oli osa abstraktien sddntdjen jarjestelmad ja
jokainen néisti oli myds sopusoinnussa ylemmén tason normien kanssa. Max
Weberia tulkiten Vartola (2005) on todennut, ettd tdysin kehittynyttd byro-
kratiaa kuvaa organisaation pysyvyys, organisaatioiden tarkoin miéritellyt
toimenkuvat, tyontekijoiden hierarkkinen asema, kaikkea toimintaa ohjaavat
oikeusnormit, virkamiesten omistusaseman puuttuminen suhteessa organi-
saation toimenkuvaan ja etuoikeudettomuus virkaansa ndhden seki se, ettd
kaikki hallinnolliset paatokset ja sdddokset taltioidaan kirjallisesti. Byrokra-
tialla onkin ymmarrettdvasti ndhty myos toiset kasvot: hitaus, jdhmeys ja
huono itsensé korjaamisen kyky (Vartola 2005:9). Vaikka joustavuus, inno-
vatiivisuus ja dynaamisuus yhdistetdén mielellddn strategisella tasolla nykyi-
sin myds julkishallinnon toimintaan, ei téstd voida vield tehdé olettamuksia
siitd, ettd toimintakulttuuri olisi muuttunut myos kaytdnnon tasolla.

Koska esimiehet vaikuttivat monimuuttuja-analyysien perustella suhtau-
tuvan muita tyontekijaryhmié selkedsti positiivisemmin organisaationsa ke-
hittdmistyon nykytilaan ja koetulla toimintakulttuurilla vaikuttaisi olevan te-
kemistd kehittdimisen nykytilan kokemisessa, péatettiin tarkastella vield erik-
seen esimiesaseman yhteyttd kysymyksen 12 viitteeseen “tyopaikallani on
avoin ilmapiiri, jossa on helppo vaihtaa spontaanisti tyopaikkaamme ja tyo-
homme liittyvid kokemuksia ja ajatuksia esimiesten kanssa”. Taulukosta 9
ndhdddn, ettd esimiesasemassa toimivien késitys eroaa olennaisesti muiden
késityksistd — he kokevat tyopaikan ilmapiirin ja avoimuuden selkeésti muita
tyontekijiryhmid myonteisempénd. Tulos on tilastollisesti merkitsevé. Toi-
mintatapoihin ja kehittdmisty6hon liittyvid asioita on ndin tarpeen kysyd
paitsi esimiehiltd, myds muulta henkilostolta, silld kasitys esimerkiksi ilma-
piirin avoimuudesta saattaa olla hyvin erilainen sen mukaan, keneltd asiaa
kysytdan. Mahdollisten erilaisten tulkintojen tunnistaminen on tirkedd myos
uusien kehittdmishankkeiden onnistumisen kannalta. Mikili jo hankkeita
kaynnistettdessa erilaiset kdsitykset ja kokemukset vaikkapa tyopaikan ilma-
piirin avoimuudesta eivét ole tiedossa, voidaan kehittdimishanke rakentaa
enemmin tai vihemmain tietoisesti sellaisten toimintatapojen varaan, joita
henkildsto ei itse omassa tyOpaikassaan kuitenkaan tunnista. Néin jo hank-
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Taulukko 9. Esimiesaseman ja avoimuuden kokemisen yhteys,
% (n=1 788, p<0,001)

Ty®dpaikallani on avoin ilmapiiri, jossa on helppo vaihtaa tydpaikkaamme ja tyShomme
liittyvid ajatuksia ja kokemuksia esimiesten kanssa.

En ole ajatellut Eri mieltd Ei samaa eikéd Samaamielti ~ Yhteensd (n)
asiaa eri mieltd
Esimies 0,0 24,5 94 66,1 100 (277)
Ei esimies 04 43,7 11,7 442 100 (1511)

keen kdynnistysvaiheessa saatetaan tormitd perustavanlaatuisiin ongelmiin,
jotka voivat samalla rapauttaa koko hankkeen perustusta kriittisesti.

Kyselyyn vastanneista Helsingin kaupungin kaikista tyontekijoistd 12
prosenttia oli tdysin sitd mielti, ettd omassa organisaatiossa on avoin ilmapii-
ri ja sielld on helppo vaihtaa ajatuksia ja kokemuksia esimiesten kanssa ja 35
prosenttia ainakin jokseenkin sitd mieltd. Néin ollen yli puolet tihén kyse-
lyyn vastanneista kokee, ettd oman tyOpaikan esimiesten kanssa ei ole helppo
kommunikoida ja/tai ilmapiiri ei ole kovinkaan avoin. TAmén vaittdimén voi-
daan ajatella samalla kuvastan organisaation hierarkkisuuden astetta tyonte-
kijoiden kokemana. Seuraavassa katsotaan ldhemmin sitd, miten erilaiset
taustamuuttujat ja esimiesasema yhdessa vaikuttavat hierarkkisuuden koke-
miseen. Selitettdvand muuttujana kaytettiin véitettd ’koen, ettd voin halutes-
sani esittdd omia ajatuksiani toiminnan kehittdmisestd myds muille esimiehil-
le kuin ldhiesimiehelleni”. Tulkinnassa I&hdettiin siitd ajatuksesta, ettd mité
enemman vastaaja kokee voivansa esittdd ajatuksiaan my0ds muille esimiehil-
le kuin omalle l&hiesimiehelleen, sitd matalampi on organisaation hierarkki-
nen rakenne kéytinnon tyossa.

Taulukossa 10 hierarkkisuuden kokemuksen ja esimiesaseman yhteys on
jaoteltu viraston koon mukaan. Vaikka vastanneiden esimiesten méaara alle
1 000 hengen virastoissa on liian pieni tilastolliseen yleistettivyyteen, suunta
on kuitenkin selkeésti nidhtévissa: padsdantoisesti esimiehet kokevat hierarki-
aa muita vihemmain viraston koosta riippumatta, mutta suuremmissa viras-
toissa kaikki niissd tyoskentelevit kokevat enemmaén hierarkiaa kuin pienem-
missé virastoissa tydskentelevit. Organisaation koolla on ndin vaikutusta
hierarkkisuuden kokemiseen, mutta sen liséksi sithen vaikuttavat my6s muut
tekijét, kuten vastaajan oma organisatorinen asema. Jalkimmaéinen havainto
viittaa selkedsti siihen, ettd Helsingin kaupunkiorganisaatio on edelleen var-
sin hierarkkinen toimintaymparisto.

Taulukossa 11 sukupuolen ja hierarkian yhteys on jaoteltu esimiesaseman
mukaan, jotta nihtéisiin, onko esimiesasemalla ja sukupuolella yhteyttd hie-
rarkian kokemiseen. Esimiesten kohdalla ryhmien vélinen ero ei muodostu
tilastollisesti merkitsevéksi, mutta nais- ja miesvastaajien vélilld on siltikin
noin kymmenen prosenttiyksikon ero siten, ettd miesesimiehet kokevat nai-
sesimiehid useammin voivansa puhua ideoistaan muille esimiehille. Muiden
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Taulukko 10. Hierarkkisuuden ja esimiesaseman yhteys jaoteltuna viraston koon
mukaan, % (p>0,05, paitsi p(yli 999)<0,001)

Koen, ettd voin halutessani esitté ajatuksiani toiminnan kehittimisestd myos muille esimichilleni kuin
lahiesimichilleni

Viraston koko Kylla En En ole ajatellut Yhteensi (n)
asiaa

alle 100 Esimies 55,6 11,1 333 100 )
Ei esimies 542 30,5 153 100 (59)

100-299 Esimies 70,0 233 6,7 100 (30)
Ei esimies 51,0 394 9,7 100 (155)

300999 Esimies 52,6 474 0,0 100 (19)
Ei esimies 41,1 482 10,7 100 (168)

yli999 Esimies 58,3 33,7 8,0 100 (199)
Ei esimies 35,6 51,8 12,5 100 (1069)

Taulukko 11. Sukupuolen ja hierarkian yhteys jaoteltuna esimiesaseman mukaan, %
(p(esimies)>0,05, p(ei esimies)<0,05)

Koen, ettd voin halutessani esitté4 omia ajatuksiani toiminnan kehittdmisestd my6s muille esimiehileni kuin
I&hiesimichelleni

Kylla En En ole ajatellut Yhteens (n)
asiaa
Esimies Nainen 58,2 32,8 9.0 100 (201)
Mies 67,6 25,7 6.8 100 74
Ei esimies Nainen 372 50,2 12,5 100 (1212)
Mies 449 453 9.8 100 (287)

kuin esimiesten kohdalla tulos on tilastollisesti merkitseva siten, ettd miechet
kokevat naisia vihemmaén hierarkiaa kaikissa tyontekijaryhmissd. Tahén ky-
selyyn vastanneiden perusteella Helsingin kaupunkiorganisaatio koetaan siis
selkedsti hierarkkisemmaksi naistydntekijoiden kuin miestydntekijoiden
keskuudessa. Talld voi olla vaikutusta my0s siihen, missd méaérin naisten aja-
tukset toiminnan kehittimisestd vélittyvdt organisaation ylimmén johdon
tietoisuuteen.

Kyselyssd pyydettiin vastaajia my0s arvioimaan sitd, keneltd he saavat
eniten tukea ja kannustusta tyohonsid. Myos tdmén kysymyksen voi katsoa
heijastavan organisaatioiden toimintakulttuuria. Vastauksia tarkasteltiin suh-
teessa esimies- ja asiantuntija-asemaan. Kyselyssa oli mahdollista valita kor-
keintaan kolme erilaista vastausvaihtoehtoa (ks. kyselylomake, liite 1). Noin
65 prosenttia kyselyyn vastanneista ilmoitti saavansa eniten tukea samanlais-
ta tyotehtévaa hoitavalta kollegalta. Tyontekijoistd (= ei esimies tai asiantun-
tija) jopa 68 prosenttia oli titd mieltd, esimichistd 58 prosenttia ja asiantunti-
joista kuutisenkymmenta prosenttia. Vertaistuki koetaan siis tarkedksi teki-
jéksi.
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Tyokaverit yleensdkin koettiin tirkeiksi tukea antaviksi verkostoiksi,
vaikka he eivét juuri samanlaista tyoti itse tekisikddn. Léhes 40 prosenttia
kyselyyn vastanneista ilmoitti saavansa tukea heiltd. Eri ryhmistd eniten tu-
kea muilta tyotovereilta kokivat saavansa esimichet (44 %), toiseksi eniten
tyontekijit (39 %) ja véhiten asiantuntijat (36 %). My0s ldhiesimichiltd osa
vastaajista koki saavansa tukea. Useimmin lahiesimiehilta tukea kokivat saa-
vansa itsekin esimiesasemassa olevat, joista lihes puolet piti oman lihiesi-
miechensé tukea tarkednd. Asiantuntijoiden ja muiden tyontekijéiden kohdal-
la luku jdi 35 prosentin tuntumaan. Yleistden voidaan nidin todeta, ettd 1a-
hiesimiehen merkitys tyon tukemisessa ja kannustamisessa koetaan tilld het-
kell4 siis parhaimpana itsekin esimiesasemassa toimivien keskuudessa. Mui-
den tyontekijoiden keskuudessa ldhiesimiesti ei koettu olennaisimpana tuki-
verkkona omaan ty6hon liittyvissd asioissa. Tdméa voi viitata siihen, ettd
tyontekijoiden ja esimiesasemassa olevien vélissd koetaan olevan jonkinlai-
nen “kuilu”, joka erottaa esimichet ja muut tyontekijit kaytdnnossa toisistaan
myds siten, ettd ldhiesimieskin saatetaan kokea vieraaksi.

Osa vastaajista koki saavansa tukea myds yli organisaatiorajojen. Suun-
nilleen kolmannes kaikista vastaajista ilmoitti saavansa tukea samanlaista
tyoté tekeviltd kollegoilta yli organisaatiorajojen. Ylivoimaisesti useimmin
heiltd tukea ilmoittivat saavansa asiantuntijat — hieman alle puolet asiantunti-
joista oli tétd mieltd. Tyontekijoistd neljannes koki saavansa tukea yli organi-
saatiorajojen ja esimiehistd 35 prosenttia. Tulos on ymmarrettivissd siten,
ettd asiantuntija-asemaan usein liittyva erikoisosaaminen voi tarkoittaa kay-
tdnnossé sitd, ettd keskustelukumppania ei vélttimaéttd ole helppo 10ytéa
omasta organisaatiosta.

Ystéviltd ja perheeltd saatu tuki oli suunnilleen samankokoista kaikissa
ryhmissd. Hieman alle 30 prosenttia ilmoitti saavansa tukea heiltd. Vihiten
tukea koettiin tulevan muilta esimichiltad kuin omalta lahiesimieheltd (tauluk-
ko 12). Keskimédrin vain reilu kahdeksan prosenttia ilmoitti saavansa tukea
heiltd. Paras tilanne timén suhteen oli esimiesasemassa toimivilla, joista noin
16 prosenttia koki saavansa itse tukea myds muilta esimichiltd kuin omalta
lahiesimieheltddn. Asiantuntijoista kymmenen prosenttia koki niin, tyonte-
kijoistd vain viisi. Tulos on tulkittavissa siten, etti erityisesti muut esimiehet
kuin 18hiesimiehet jddvét helposti varsin vieraiksi oman tyon kannalta. Koska
muista kuin esimiesasemassa itse toimivista vain noin kolmannes koki saa-
vansa ldhiesimieheltdkddn tukea ja kannustusta tarkoittaa tima kdytannossa
sitd, etté selkedsti suurin osa kyselyyn vastanneista Helsingin kaupunkiorga-
nisaation tyontekijdistd ei koe saavansa lainkaan tyohonsé tukea ja kannus-
tusta keltién organisaationsa esimicheltd.

Kehittdmistyon kannalta edelld kuvattua tulosta ei voida pitdd hyvina.
Kokemus tuen saannin puutteesta voi vaikuttaa samalla merkittavésti sekd
mahdollisuuksiin kuin myds haluun esittdd omia kehittimisndkemyksidian
organisaatiossa eteenpdin, jolloin alhaalta ylos nousevat kehittimisajatukset
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Taulukko 12. Eniten tukea muilta esimiehilta kuin lahiesimiehelta ja
esimies-/asiantuntija-asema, % (n=1767, p<0,001)

Saan eniten tukea ja kannustusta oman tyoni kehittimiseen muilta
esimichiltd kuin I&hiesimieheltani

Kylla En Yhteensi (n)
Tyontekija 5,1 94,9 100 (903)
Esimies 159 84,1 100 (264)
Asiantuntija 103 89,7 100 (600)

eivit helposti tavoita niitd tahoja, jotka péattivit toimintatapojen uudistami-
sesta. Tdmin tutkimuksen perusteella olisikin tarkoituksenmukaista selvittda
organisaatiokohtaisesti tarkemmin sitd, missd maarin toimintakulttuuriin on
sisddnrakennettu kannustava ja vuorovaikutteinen ilmapiiri riippumatta
yksilon hierarkkisesta asemasta.

44 \Vertaisoppimisen hyodyntdminen kehittamistyossd

Toiminnan kehittdmisessd on tarkedd hyodyntédd muiden vastaavien organi-
saatioiden kokemuksia. Ensinndkin ilman ajantasaista késitystd toimialalla
tapahtuneista muutoksista my6s muulla kuin omassa organisaatiossa, kehit-
tdmisty0 saattaa nojautua virheellisiin késityksiin nykytilanteesta. Toisek-
seen henkil6ston motivaation kehittdmisty6td kohtaan voi ajatella riippuvan
my0s siitd, kuinka laadukkaaksi ja ajantasaiseksi kehittdmistyon tavoitteet ja
prosessit yleensdkin koetaan. Tdmén vuoksi pidettiin olennaisena kysyé
myos sitd, kokevatko tyontekijat, ettd kehittdmistydssd hyddynnetddn aktii-
visesti muiden vastaavien organisaatioiden kokemuksia toiminnan kehitté-
misestd. Viite “tydpaikallani hyddynnetdén aktiivisesti muiden vastaavien
organisaatioiden kokemuksia toiminnan kehittdmisestd” sai vahiten saman-
mielisid vastauksia koko tyopaikan toimintatapoihin liittyvésta kysymyspat-
teristosta (kysymysryhmét 12A ja 12B). Vain 18 prosenttia vastaajista oli
tdysin tai jokseenkin samaa mieltd véitteen kanssa (kuvio 7). Tulosta ei voi
pitdd kovinkaan hyvén4, jos sen ajatellaan osaltaan mittaavan Helsingin kau-
punkiorganisaation kehittdmistyon laatua.

Seuraavassa tarkastellaan 1dhemmin sitd, mitkd taustamuuttujat vaikutta-
vat sithen, onko vastaaja ollut véitteen kanssa samaa vai eri mieltd. Sukupuo-
len mukaan jaoteltuna mielipide muiden organisaatioiden hyddyntdmisesti
ei muodosta tilastollisesti merkitsevii tulosta (p=0,070), mutta pientd eroa
vastaajien kesken kuitenkin sukupuolen mukaan 16ytyi. Naiset olivat hieman
miehid useammin sitd mieltd, ettd heidén tyopaikallaan hyddynnetddn mui-
den organisaatioiden kokemuksia. Naisistakin kuitenkin puolet oli eri mieltd
viitteen kanssa, miehistd 57 prosenttia.

48



Kuvio 7. "Ty0paikallani hyédynnetaan aktiivisesti muiden vastaavien
organisaatioiden kokemuksia toiminnan kehittdmisesta” (% vastaajista)

vastaavien organisaatioiden kokemuksia

Tyo6paikallani hyddynnetdan muiden I
toiminnan kehittdmisesta

0 20 40 60 80 100
%

[] Samaa mieltd [ ] En samaa enkd [l En ole ajatellut ] Eri mielta
eri mielta asiaa

Perusasteen koulutuksen kdyneet olivat muita kriittisempid muiden orga-
nisaatioiden hyddyntdmisen suhteen. Kaikkein optimistisimpia tdméan suh-
teen olivat toisen asteen tai opistoasteen kdyneet. Heistd jopa viidennes oli
sitd mieltd, ettd heidin tyopaikallaan hyodynnetién muiden organisaatioiden
kokemuksia toiminnan kehittimisessi. Ylemmaén tai alemman korkeakoulu-
tutkinnon kdyneet sijoittuivat ndiden kahden ryhmén vélimaastoon.

Asiantuntijat suhtautuivat hyvin kriittisesti viitteeseen muiden organisaa-
tioiden hyddyntdmisesti toiminnan kehittimisessa: ldhes 60 prosenttia heisté
oli eri mieltd viitteen kanssa. Esimiesten ja muiden tyontekijoiden kesken
eroa ei ollut paljoakaan, mutta esimiehet olivat hieman useammin samaa
mieltd viitteen kanssa. Vaikka esimiesasemassa toimivien késitykset organi-
saation toimintakulttuurista ja kehittdmistyon laadusta olivat padsidintoisesti
myonteisempid kuin muiden tyontekijiryhmien kisitykset, heistékin vain
noin neljannes oli samaa mieltd tdmén véitteen kanssa. Tamén aineiston pe-
rusteella voidaan siis todeta, etti syysté tai toisesta myoskéddn esimiesasemas-
sa eivit koe, ettd kehittdmistyd pohjautuisi télld hetkelld myos vahvasti ver-
taisoppimiselle.

Viraston koko ei juurikaan vaikuttaisi selittdvan kokemusta, mutta joita-
kin pienid eroja 16ytyi suhteessa organisaation kokoon. Pienissd (alle 100
tyontekijad) ja suurehkoissa (300-999 tyontekijiid) virastoissa suhtauduttiin
muita virastoja mydnteisemmin viitteeseen; pienissi ja suurehkoissa viras-
toissa noin viidennes oli samaa mielti viitteen kanssa, kun muissa virastoissa

Taulukko 13. Esimies-/asiantuntija-asema ja muiden organisaatioiden
kehittdmistydn hyédyntaminen, % (n=1761, p<0,01)

Tydpaikallani hyddynnetdin aktiivisesti muiden vastaavien organisaatioiden
kokemuksia toiminnan kehittdmisesti

En ole ajatellut Eri mieltd Ei samaa eikéd Samaamielti ~ Yhteensi (n)
asiaa eri mieltd
Tyontekijé 5,1 49,8 284 16,7 100 (900)
Esimies 1,5 494 259 232 100 (263)
Asiantuntija 2,8 572 229 17,1 100 (598)
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Taulukko 14. Hierarkian kokemus ja muiden organisaatioiden
hyédyntéaminen, % (n=1841, p<0,001)

Ty®6paikallani hyddynnetézin aktiivisesti muiden vastaavien
organisaatioiden kokemuksia toiminnan kehittimisesti

Enoleajatellut Erimieltd  Eisamaa eikd Samaa  Yhteensd (n)
asiaa eri mieltd mieltd

Koen, ettd voin halutessani esitté& omia ajatuksiani toiminnan kehittdmisesta
my6s muille esimiehileni kuin lahiesimiehelleni

Kylla 2,6 44,0 28,2 252 100 (769)
En 3,7 634 21,3 11,6 100 (863)
En ole ajatellut asiaa 8,1 349 39,2 17,7 100 (209)

osuus on suunnilleen 17 prosenttia. Tydssdoloaika Helsingin kaupungin pal-
veluksessa ei sen sijaan luonut eroja ryhmien viélille. Néin ollen kokemus ke-
hittdmistydn perustuksesta ei vaikuttaisi juurikaan muuttuvan tydssdoloko-
kemuksen mukana.

Lisdksi tarkasteltiin vield sitd, vaikuttaako organisaation hierarkkisuuden
kokeminen késitykseen muiden organisaatioiden hyodyntdmisesta (taulukko
14). Ryhmien vililld on selkeité eroja ja tulos on tilastollisesti erittdin merkit-
sevé (p<0,001). Ne, jotka kokivat vihemmain hierarkiaa, eli kokivat voivansa
esittidd ideoitaan myds muille kuin omalle ldhiesimiehelleen, olivat useam-
min myos sitd mieltd, ettd muiden organisaatioiden kokemuksia hyddynne-
tadn heiddn tyopaikassaan ja painvastoin.

Keskustelukulttuurin kokeminen avoimena vaikuttaa siis liittyvén samal-
la sithen, millainen mielikuva kehittdmistyostd muodostuu. Kyse voi tietysti
olla my®os siité, ettd avoimimmiksi koetuissa organisaatioissa my0s faktisesti
hyddynnetddn vertaisoppimista enemmaén kuin muissa, eli ollaan avoimem-
pia myos ulospéin. Koska tulos on tilastollisesti vahvasti merkitseva voidaan
tdman aineiston perusteella tehda oletus siitd, ettd niissd organisaatiossa, jois-
sa aktiivisesti hyddynnetddn muiden vastaavien organisaatioiden kokemuk-
sia, on myos toimintakulttuuri avoimempi ja kannustavampi ja ennen kaik-
kea vihemmaén hierarkkinen. Tulos on varsin looginen myos kdytdnnon ta-
solla ajateltuna. Organisaation sisdinen avoimuus mahdollistaa ajatusten ja
ideoiden eteenpéin viemisen riippumatta tyontekijén hierarkkisesta asemas-
ta, jolloin my0s yksilotasolla tapahtuva oppiminen ja henkilokohtaiset
verkostot siirtyvit luontevasti osaksi organisaation kollektiivista osaamista —
ja kehittdmistydlle rakentuu samalla vahvempi ja ajantasaisempi pohja.
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45 Yhteenveto

Kyselyyn vastanneiden perusteella Helsingin kaupunkiorganisaation kehitti-
mistydn nykytilanne henkildston itsensi kokemana ei kokonaisuudessaan ole
tilld hetkelld kovinkaan hyvé. Esimerkiksi vain harva vastaajista oli sitd
mieltd, ettd kehittdmistydssd hyddynnetdéin vertaisoppimista. Varsin moni
myds koki, ettd kehittdimishankkeissa syntyneité ajatuksia ei juurikaan siirre-
td kdytdntoon. Vain pieni osa vastaajista koki my0s saavansa esimiehiltdin
tukea oman tyonsé kehittdmiseen. Erityisesti muut kuin ldhiesimies koettiin
varsin vieraiksi. Esimiesasemassa itse toimivat ndkivit tilanteen pddosin
myonteisempind kuin muut. Tulokset eivdt myoskddn tue sellaista oletta-
musta, ettd vanhemmat ja pisimpadn kaupungin palveluksessa olleet kokisi-
vat kehittdmisen nykytilanteen eri tavalla kuin muut. Joidenkin kysymysten
kohdalla kriittisimmin kehittdmistyon nykytilanteeseen suhtautuivat 6-9
vuotta Helsingin kaupungilla tyoskennelleet. Kiinnostavaa olisikin jatkossa
selvittdd sitd, ndkyyko tdmé esimerkiksi siten, ettd tdssd ryhméssd myos
tapahtuu paljon hakeutumista toisen tydnantajan palvelukseen.

Analyyseissd 10ydettiin selkeitd yhteyksid koetun toimintakulttuurin ja
organisaation kehittimismyonteisyyden vélilld. Mitd avoimemmaksi toimin-
takulttuuri koettiin, sitd mydnteisemmin suhtauduttiin myds kehittdmistyon
nykytilan laatuun. Tulokset tukevat ndin monissa tutkimuksissa aikaisem-
minkin esitettyjd ndkemyksid siitd, ettd kehittdmistyon toteuttaminen ilman
samanaikaista koko toimintakulttuurin tarkastelua saattaa johtaa tilantee-
seen, jossa kehittdmistyon tavoitteita ja kdytiantoja ei koeta lahtokohtaisesti-
kaan ”omiksi” (ks. myos Ponteva 2009). Tastd voi kdytdnnossd seurata se,
ettd kehittdmistyohon ei myoskéén sitouduta ja sitd tehdddn rutiininomaisena
tyOsuorituksena. Yleistden voidaan kyselyyn vastanneiden ndkemysten pe-
rusteella todeta, ettd mitd matalammaksi ja avoimemmaksi organisaatio koe-
taan, sitd enemmin se tukee myds kdytdnnon tasolla henkildston omien
kehittdmisajatusten pddsyd osaksi toiminnan kehittdmistd — ja mahdollistaa
sosiaalisen pddoman synnyn organisaatioissa.
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5 Tiedon jakamisen kaytannot
ja tiedon koettu laatu

Kehittdmistyon onnistumisen kannalta olennaista on myos tiedonkulun toi-
mivuus organisaation eri toimijoilta toisille. Toimiva tiedonkulku auttaa seka
hahmottamaan olennaisia kehittdmistarpeita — millaisia asioita yleensékin
koetaan kehittdmistd vaativiksi asioiksi — ettd myds sitouttamaan koko orga-
nisaatio kehittdmistavoitteisiin. Helsingin kaupungin henkilostolle suunna-
tussa kyselyssa selvitettiin siksi my0s henkildston omia késityksid ja koke-
muksia nykyisestéd tiedonkulusta. Erityisesti pyrittiin identifioimaan tiedon-
kulun vaylia, esteitd sekd edellytyksid. Tiedonkulun vaylid pohdittiin seké
kulttuurisen kontekstin tasolla (esimerkiksi tydilmapiiri) ettd myos konkreet-
tisella tasolla, esimerkiksi sdhkopostin merkityksen ndkdkulmasta. Tiedon
koettuun laatuun kiinnitettiin samalla huomiota. Seuraavassa tarkastellaan
ensin tiedonkulun laatua, minké jéalkeen siirrytddn pohtimaan tiedon luomi-
sen ja jakamisen vaylid. Lopuksi tuodaan esille koettuja tiedonkulun esteita
ja edellytyksid pohtien samalla ns. tietoaktivistien roolia organisaatioiden
tiedollisen pddoman rakentumisessa (ks. myds luku 2).

5.1 Tiedon koettu laatu

Tiedon laatua voidaan tarkastella esimerkiksi tiedon luonteen nikdkulmista,
jolloin ollaan kiinnostuneita siitd, kokevatko toimijat saavansa organisaatios-
saan myos hiljaista tietoa vai koetaanko saadun tiedon olevan ensisijassa eks-
plisiittistd tai “virallista”. Lisdksi voidaan tarkastella tiedon relevanssia: mi-
ten saatu tieto palvelee tyontekijdé itseddn ja auttaa hantd hinen omassa tyos-
sddn. Tiedon koettuun laatuun liittyy olennaisesti myos tiedon ymmarretta-
vyys. Ymmarretddnkod esim. kidytetyt termit ja siséllot silld tavoin kuten
viestin ldhettdja on ne tarkoittanut. (von Krogh, 1998; Nonaka & al. 2001;
Swan & al. 2002).

Hiljaista tietoa jaetaan erityisesti epavirallisissa yhteyksissi, kuten kahvi-
poytakeskusteluissa ja kasvokkaisissa spontaaneissa kohtaamisissa. Téhin
kyselyyn vastanneista Helsingin kaupunkiorganisaation tyontekijoistd noin
puolet (57 %) koki saavansa hyodyllistd tietoa ns. epévirallisten kanavien,
kuten ”puskaradion kautta,” tai totesivat saavansa suoraan tyotovereiltaan
hyodylliseksi kokemaansa tietoa (31 %). Henkilokohtaiset tapaamiset
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Kuvio 8. Tiedonkulku tyopaikalla -vaitteet jarjestettyina samaa mielta
-vastausosuuden mukaan (% vastanneista)

Koen, etta olen riittdvasti ajan tasalla ty6tani koskevista ‘
uusimmista ajatuksista ja toimintatavoista

Koen, etta saan paljon oleellista tietoa ns. puskaradion kautta ‘

Helsingin kaupunkiorganisaation viralliset tiedotuskanavat ‘ ‘ ‘

(intranet, henkiléstolehti) valittavat mielestani erinomaisesti ‘

ty6tehtaviini ja ammattiini liittyvaa olennaista tietoa

Koen, etta tyopaikallani kannustetaan tydpaikkaani |
ja ty6tani koskevan tiedon jakamiseen

Helsingin kaupunkiorganisaation viralliset tiedotuskanavat ‘ ‘ ‘

(intranet, henkilostolehti) valittavat mielesténi erinomaisesti ‘ I

tydsuhteeseeni ja henkildstopolitiikkaan liittyvaa olennaista tietoa

Tyo6paikallani on sisaisen tiedotuksen lisaksi yksi tai useampi
henkild, jotka mielestani aktiivisesti valittavat tydtdamme ja ‘ I

tydpaikkaamme koskevaa tarkeaa tietoa muille ‘ ‘ ‘

Koen, etta saan paljon tarkeaa tyotani koskettavaa ‘ I
tietoa oman virastoni ulkopuolisilta henkil6ilta

Tiedonkulku tydhoni liittyvissa asioissa ‘ |
toimii tydpaikallani mielestani hyvin

Koen, ettd minulla on tydajalla riittavasti aikaa perehtya ‘ ‘
ty6tehtaviani koskevaan uusimpaan tietoon
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[[] Samaa mieltd [ ] En samaa enka [J] En ole ajatellut [f] Eri mielta

eri mielta asiaa

(45 %) jamyos henkilokohtaiseksi kahdenkeskiseksi vaylédksi luokiteltu sdh-
kdposti (47 %) koettiin keskeisiksi tiedon jakamisen viyliksi. Erityisesti ky-
selyyn vastanneet miehet painottivat ns. puskaradion merkitystd oleellisen
tiedon saamisessa, eli erilaisia epavirallisia tiedonjakamisen kanavia. Kuiten-
kin myds eksplisiittisen tiedon rooli koettiin merkittéviksi, silld kaupungin
intranet, viralliset tiedotuskanavat ja esimerkiksi oman alan kirjallisuus nou-
sivat merkityksellisiksi, joskaan eivit tirkeimmiksi, tiedonjakamisen vayliksi.
Tietoa jaetaan aina jossain tilnteessa, kontekstissa. Tiedonjakamisen tilo-
ja voidaan havainnollistaa Nonakan et al. (2001) SECI mallin pohjalta (ks.
myo0s luku 2). Mallia voidaan hyddyntda tunnistettaessa erilaisia tiedonjaka-
misen tiloja ja niiden mahdollista puuttumista. Esimerkiksi Jyrima ja Ayviri
(2007) tunnistivat TARU EU Equal projektissa olevan hyvin tiloja systeemi-
selle tiedon luomiselle, jossa dataa yhdistetdén toiseen dataan (ns. tiedon yh-
distamisen ba-tila) kuten tietopankit, raportit ym., mutta hankkeeseen osallis-
tujien kaipaamat tiedon sisdistdmisen ja ulkoistamisen vuorovaikutteiset tilat
puutuivat. Esimerkiksi koulutusluennoilla jdi liian vdhin aikaa reflektointiin
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Kuvio 9. Tietoldhde-vaittamat jarjestettyna paljon-vaihtoehdon
vastausosuuden mukaan (% vastaajista)

Minka verran saat tyotasi koskevaa
tarkeaa tietoa...

sahkaoisesti (internet, séhkdposti yms.)

henkilokohtaisissa kohtaamisissa
(my6s puhelimessa)

oman alani kirjallisuuteen perehtymalla

vertaisryhmissa (esimerkiksi yli
organisaatiorajojen toimivissa tiimeissa)

seminaareissa tai muissa
vastaavissa tilaisuuksissa

henkildstolehtien yms. kautta

60 80 100
%

[ Paljon [ ] Jonkin verran [ ] Vahan [ En lainkaan

ja keskusteluun ja projektilta puuttui muutenkin yhteinen tila keskustelulle ja
kokemusten jakamiselle (ulkoistamisen ba-tila, sosiaalistumisen ba-tila).
Osallistujat pystyivdt myos harvoin suoraan viemiin oppejaan kaytintdihin
(ns. tiedon sisédistdmisen ba-tila), eli kokeilemaan koulutuksen tuomia tietoja
omassa toiminnassaan. SECI mallia on hyddynnetty myos tutkittaessa Tam-
pereen seudun kehitysverkostoja (Kostiainen 2002). Siind sosiaalistumisen
ba-tilaksi luotiin mm. erillinen oppimiskahvila ja jarjestettiin illanviettoja.
Tiedon ulkoistamista pyrittiin puolestaan tukemaan erilaisten keskusteluti-
laisuuksien (myds virtuaalisten), pelien ja tarinoiden avulla. Tiedon yhdisté-
misen tila rakentui raportoinnin kautta ja tiedon sisdistiminen tekemalld ja
tyOssd oppimisessa.

Organisaatiokulttuurin  kannalta epdvirallisten tiedonvélityskanavien
merkittavyys tirkeédksi koetun tiedon saamisessa tarkoittaa kdytdnnon tasolla
samalla sité, ettd organisaatioissa rakentuu myds organisaation johdon kont-
rolloimattomissa olevaa todellisuutta organisaation nykytilasta. Mitd vihem-
mén organisaatiossa asioista viestitdén ns. virallisia viestintdkanavia pitkin
(esim. henkilostolehdet, intranetit, henkildstokokoukset), sitd enemmén saat-
taa rakentua rinnakkaisia ja osin ristiriitaisiakin tulkintoja siitd, mitd organi-
saatiossa on tapahtumassa. Toimivien viestintikanavien rakentamisen liséksi
on siksi olennaista myos huolehtia siité, ettd viestintidkanavia pitkin kulkee
juuri se informaatio, josta henkildsto on eniten kiinnostunut. Mikéli virallis-
ten tiedonvilityskeinojen ei koeta juurikaan tarjoavan olennaista informaa-
tiota, niistd ei muodostu henkildstdlle myoskddn sellaisia tiedonvalityksen
kanavia, joita aktiivisesti seurattaisiin.
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Kuvio 10. Tyota koskevan tiedon laatu - vaittamat jarjestettyna samaa mielta -

vastausosuuden mukaan (% vastanneista)

Koen, ettd osa esimiehilté ja tydkavereilta ‘
saamastani tydhon liittyvasta tiedosta on ristiriitaista

Usein on vaikea ymmartaa, mita erilaiset strategiat ja
muut ohjeet kdytanndssa tarkoittavat tyoni kannalta

Fyysinen tydymparistoni (huonejarjestelyt, taukotilat, &animaailma) on
suunniteltu niin, etta tarjolla on seka tiloja kokoontua spontaanisti

etta tiloja keskittya rauhassa omaan tyéhén ‘ ‘

Usein on vaikea ymmartaa eri asiantuntijoiden |
kayttdmia sanoja ja kasitteita

Saan tyokavereilta ja esimiehiltd myds paljon sellaista tietoa, |
joka on mielestani turhaa oman tydtehtavani kannalta

100
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eri mielta asiaa

Tyo6kavereilta tai esimichiltd saatu informaatio koettiin tdhén kyselyyn
vastanneiden keskuudessa kohtuullisen relevantiksi (45 % vastaajista oli tita
mieltd) ja myos virallisista kanavista saatava informaatio koettiin hieman
yleisemmin olennaiseksi (57 %) kuin epiolennaiseksi. Toisaalta informaatio
koettiin samalla usein ristiriitaiseksi (55 %) ja esimerkiksi erilaisten strategi-
oiden kielen koettiin olevan hyvin vaikeasti ymmarrettavissa. Asiantuntijoi-
den kéyttamat kasitteet ja “asiantuntijakieli” koettiin hieman paremmin ym-
madrrettavaksi, siltikin noin 37 % vastaajista koki asiantuntijoiden “ammatti-
kielen” olevan vaikeasti ymmérrettivissd ja sovellettavissa omaan tyohon.

Saadun informaation ymmarrys ja sen tiedollinen merkitys linkittyvét
aina sekd henkilon omaan kokemuspohjaan kuin my®os tilannetekijoihin (ks.
myds luku 2). Uusi informaatio ei tavoita koskaan tyhjaa” tilaa. Siksi ei
myd6skddn voida olettaa, ettd saadusta informaatiosta muodostuisi kaikille or-
ganisaation toimijoille samanlainen tiedollinen merkitys, vaan informaatio
tuottaa lukemattomia erilaista versiota ja tulkintoja kuten kuviot kaleidos-
koopissa (Swan et al. 1999). Tama ihmisten tiedonkdsittelyyn liittyvd omi-
naisuus tulisi kuitenkin kokea voimavarana. Se edellyttai tilaa reflektoinnille
ja avoimelle keskustelulle, minkd kautta voidaan rakentaa yhteistd ymmar-
rystd sekd ammentaa moninaista tulkinnoista uusia ideoita ja ndkdkulmia
kulloinkin kyseessé olevan haasteen ratkaisemiseen.

Saadun tiedon laatuun liittyvat tulkinnat vaihtelivat jonkin verran vastaa-
jan esimiesaseman ja koulutustaustan mukaan. Esimiesasemassa toimivat ja
korkeammin koulutetut vastaajat kokivat esimerkiksi ymmaértavénsa strategi-
oiden terminologiaa ja késitteitd parhaiten. My®os asiantuntijoiden kieltd esi-
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Kuvio 11. Usein on vaikea ymmartad, mita erilaiset strategiat
kaytanndssa tarkoittavat tyoni kannalta -vaite tydaseman mukaan
(%, n=1763) (p<0,001)
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eri mielta asiaa

miehet ja asiantuntijat ymmarsivét odotetusti helpommin kuin muut. Edelli-
sestd huolimatta myds esimiesten ja asiantuntijoiden keskuudessa — joiden
voidaan ajatella toimivan strategioiden tulkkeina muille tyontekijoille —moni
koki siltikin strategioiden olevan vaikeasti ymmaérrettaviad. Strategioiden jal-
kauttamisen kannalta tulosta ei voida pitéé erityisen hyvina ja tdlld voidaan-
kin ajatella olevan suuri merkitys myos siihen, kuinka hyvin strategiset lin-
jaukset tosiasiassa siirtyvét kidytinnon tyohon. Vanhemmat ikdluokat ja pit-
kddn Helsingin kaupungin palveluksessa olleet kokivat asiantuntijakielen
kriittisemmin kuin nuoret ja uudemmat tyontekijit. Yksittdisten hallinnollis-
ten dokumenttien informatiivisuuden asteen liséksi timi voi selittyd myds
silld, ettd pidempéédn tydssd olleilla omaan kokemuspohjaan voi kuulua
esimerkiksi jo useita kdytdnnon tasolla olevia kokemuksia strategioiden
heikosta ohjausvaikutuksesta konkreettiseen tyohon.

Vastaajia pyydettiin arvioiman kyselylomakkeessa myds sitd, milld taval-
la he jakavat itse eniten tietoa muille. Vastausten mukaan tietoa jaettiin eniten
sdahkdpostitse (47 %). Sdahkdpostia voidaan pitdd ennen muuta henkilokoh-
taisena kahdenkeskisen tiedon vilittdmisen vaylidnd, mika ei siksi valttdmat-
td tue yhteisollistd tiedon rakentamista ja jakamista. S&hkdposti voi olennai-
sesti edistid sosiaalista kanssakdymistd, mutta sen kahdenvélisyys saattaa sa-
malla ehkéisté sellaisia uuden tiedon luomisen prosesseja, joissa yhteiso voi-
si osallistua tiedon tydstdmiseen ja jakamiseen samaan aikaan. Sdhkoposti
mahdollistaa myos sellaisen virtuaalisen hiljaisen tiedon jakamisen, jota ei
ehki halutakkaan jakaa yleisemmin. S&hkopostin lisdksi myds henkildkoh-
taiset tapaamiset tai keskustelut esimerkiksi puhelimitse, koettiin kyselyssé
tarkeiksi tiedonjaon vayliksi. Niidenkéén kautta ei vélttimaétté edistetd yhtei-
sollistd tiedon rakentamsta tai jakamista.
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Suomalaisen globaalin yrityksen tiedonjakoa koskevassa tutkimuksessa
huomattiin, ettd sen silloisissa kdytédnndissd informaation jakaminen painot-
tui muutamille yksiléille sahkdpostikommunikaationa ja keskittyi 1&hinnd
Suomen padkonttoriin (Jyrdma & al. 2008). Tavoitteena oli kuitenkin edistda
informaation jakamista myds suoraan eri myyntiyksikoisté toisille ja laajem-
man yhteison piiriin. Tiedonjaosta vastuulliset turhautuivat antaessaan samaa
informaatiota eri yksikdille péivésté toiseen. Viestintdvélineina kéytettiin en-
sisijaisesti sahkoOpostia ja puhelinta. Usein myds ne henkil6t, joiden varaan
tiedonvilitys ensisijaisesti rakentui, vastaanottivat myyntihenkil6ilté tulevaa
tietoa markkinoista ja asiakkaista kuitenkaan aina tietimattd, kenelle kysei-
nen informaatio olisi ollut hyddyllistd ja tarpeellista jakaa eteenpiin. Rat-
kaisuksi havaittuun ongelmaan kehitettiin uudentyyppiset yhteisolliset tieto-
tiimit. Tiimien kommunikaation tueksi kehitettiin organisaation sisdinen, int-
ranet-teknologioita hyddyntévd avoin kommunikaatioympéristo, tietimys-
portaali. Portaali sisédlsi “kysymyksié ja vastuksia” palstan, jonne kaikki tii-
mit velvoitettiin tuottamaan seké kysymyksii ettd vastauksia aktivoidakseen
muutkin kéyttdmaan portaalia tyovilineend. Lisdksi portaaliin oli mahdollis-
ta tuoda ndkemyksid esimeriksi markkinainformaatiosta ynnd muusta olen-
naiseksi katsotusta informaatiosta.

Téhén kyselyyn vastanneiden Helsingin kaupungin tydntekijoiden néke-
myksissa tuntui korostuvan merkityksellisind tiedon jakamisen kanavina eri-
tyisesti epdviralliset vdyldt. Julkiset ja viralliset tiedon jakamisen kanavat
koettiin padsdantdisesti vihemman merkityksellisiksi. Esimerkiksi henkilds-
tolehtien merkitys omaan ty6hon liittyvéssa tiedon jakamisessa koettiin var-
sin pienend. My0s omaan tyohon liittyvét seminaarit koettiin kohtuullisen
merkityksettomiksi tiedonjaon kannalta, vain alle viidennes vastaajista piti
niiden tiedollista relevanssia suurena. Seminaarien koettu heikko tiedon ja-
kamiseen liittyva merkitys on erityisen ongelmallista siksi, ettd hyvin tyypil-
lisesti uusia kehittdmishankkeita kdynnistetddn seké projekteja jalkautetaan
ja toteutetaan juuri erilaisten (ty0)seminaarien kautta. Tamén kyselyn perus-
teella seminaarin jarjestdmisté ei ainakaan tulisi pitdd itseisarvona tai ainoana
informaation jakamisen kanavana kdynnistettdesséd uusia hankkeita, tai halut-
taessa tiedottaa olemassa olevista projekteista ja niiden tuloksista.

5.2 Tiedon jakamisen konteksti: tydilmapiiri ja toimintakulttuuri

Tiedonjakamisen konteksti, eli niin tyOpaikan henkinen kuin fyysinenkin
tila, on keskeinen tekijé tiedonjakamisen kokemisessa ja luo samalla edelly-
tyksid tai esteitd tiedonjakamiselle. Tiedonjakamisen edellytyksend on sosi-
aalisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen (esim. von Krogh, 1998; Nona-
ka & al. 2001; Haider & al. 2004). Vuorovaikutusta voidaan edistdd monin eri
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tavoin: niin fyysisen ympériston, yleisen organisaatiokulttuurin kuin virtuaa-
lisen ympéristonkin kautta. Esimerkiksi tyotilojen suunnittelussa tulisi ottaa
huomioon sellaisten luontevien kohtauspaikkojen rakentaminen, joissa voi-
daan vaihtaa informaatiota kollektiivisesti. Kopiokoneiden ja printtereiden
oikealla sijoittamisella voidaan my0s edistdd spontaania kasvokkaista koh-
taamista. TyOpisteitdkddn ei valttdmatta ole tarkoituksenmukaista sijoittaa
organisaatiokaavion mukaisesti, jos tavoitellaan eri yksikdiden viélistd tii-
viimpéd vuorovaikutusta.

Téhén kyselyyn vastanneiden kokemuksissa fyysinen tila osoittautui yh-
deksi kriittiseksi tekijaksi informaation jakamisen kannalta: vain noin puolet
vastaajista kokivat fyysisen tilan tukevan ty6honsa liittyvéaa yhteisollista tie-
don jakamista. Tiedonjakamisen nidkdkulmasta fyysisen ty6tilan tulisi mah-
dollistaa sekd omaan tyohon keskittymisen rauhassa kuin myos tiedon kol-
lektiivisen jakamisen esimerkiksi taukotiloissa ja kokoushuoneissa. Fyysisen
tilan kokemisessa oli my0s joitakin selkeitd eroja eri tyontekijaryhmissa.
Korkeimmin koulutetut olivat tyytyvéisimpid fyysiseen tyOympéristoonsa.
Témad selittynee korkeimmin koulutettujen tyotehtévien kautta. Asiantuntija-
tyyppinen tyd tapahtuu useimmiten toimistoissa, joissa on tyo- ja kokous-
huonetilat selkedsti osoitettuna ja myds mahdollisuus keskittyd rauhassa
omaan tyohonsd. Vdhemmain koulutetut ja erityisesti niiden virastojen tyon-
tekijdt, joilla oli paljon asukaskontakteja, olivat tyytymittomimpiéd tyoti-
loihinsa. Esimerkiksi pédivikodeissa ja terveyskeskuksissa ty6 on hektistd ja
tiedon jakaminen saattaa tapahtua asukaskontaktien lomassa muiden kiirei-
den keskelld. Kaikkein tyytyvéisimpid tyotiloihin oltiin pienimmissé viras-
toissa, joissa kollegojen fyysinen ldheisyys helpottaa jo osaltaan tiedonjakoa.
Suurissa virastoissa keskeiset kollegat saattavat puolestaan olla fyysisesti
kaukana ja informaatio joutuu néin kulkemaan pitkidkin ”fyysisid matkoja”
eri rakennuksista toiseen. Télld on merkitysté erityisesti spontaanien tiedon-
jakamisen tilanteiden mahdollistumisen kannalta.

Sekd tiedon hallinta ettd tiedon jakaminen vaativat riittdvésti aikaa. Aikaa
tarvitaan sekd oman tyon aktiiviseen reflektointiin ja uusien ideoiden ja aja-
tusten tyOstdmiseen kuin myds niiden jatkojalostamiseen yhdessd. On todet-
tu, ettd oppimista syntyy silloin, kun uudet ajatukset, ideat ja kokemukset
voidaan késitelld sekd yksin ettd keskusteluissa muiden kanssa (Moon 2000:
34-35, ref. Araujo 1998; Rae 2000). Kehittdmistoiminnan onnistumisen kan-
nalta on néin ollen olennaista, ettd toimintakulttuuri tukee myds ty6tehtavien
ajanhallinnan tasolla tyontekijoiden aktiivista reflektointia ja tyohon
liittyvien ajatusten kisittelyd yhdessd muiden tydyhteison jésenten kanssa.

Kyselyvastausten perusteella Helsingin kaupungin tyontekijat kokevat
itse olevansa melko hyvin perilld omaa tyotdan koskevista uusimmista aja-
tuksista ja toimintavoista (63 % vastanneista), ks. luku 4.1 Toisaalta suurin
osa vastaajista samalla koki, etté heilld ei ole riittdvésti aikaa perehtyd uuteen
tietoon tydajallaan (60 % vastaajista), eikd heille jd4 my0dskédn tydajalla riit-
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tavasti aikaa oman tydnsa kehittdmiseen ja kouluttautumiseen (53 %), tai uu-
sien ideoiden kehittdmiseen (58 %). Tulosta voidaan tulkita usealla eri taval-
la. Voidaan ajatella, ettd tyontekijat perehtyvit tyotéinsd koskevaan uuteen
tietoon paljon myds omalla vapaa-ajallaan, jolloin oppiminen on ldhinni it-
sendistd tiedon sisdistdmistd. Jos tyOaikaan ei pystytd sisdllyttiméin myos
yhteiseen keskusteluun pohjautuvaa tiedon tydstamistd omassa tydyhteisos-
sd, jad oppimisessa toinen, yhteisollinen, taso kuitenkin helposti saavutta-
matta. Tdssd on kyse siitd miten henkilokohtaista tietoa ja osaamista jactaan
ja muokatakaan osaksi oman tydyhteison yhteisid toimintatapoja, ei vain
oman ajattelun ja yksittéisten tydtehtdvien muokkaamisesta. Kaytinnon ta-
solla kyse on esimerkiksi tydyhteiséjen palaverikdytdnndistd. Sekd siitd,
kuinka paljon niille on budjetoitu yleensdkin aikaa ettd siitd, missd maérin
ndissé tapaamisissa on mahdollisuutta yhteisesti kyseenalaistaa ja pohtia uu-
sia toimintatapoja kunkin henkilokohtaista osaamista hyddyntden. Toisaalta
ajanpuute tuntuu olevan keskeinen ongelma nyky-yhteiskunnassa ja tyoela-
massé laajemminkin, jota my0s tdmén tutkimuksen tulokset osaltaan heijas-
tavat. Ajanpuute ilmeni my6s muiden kysymysten yhteydessd, esimerkiksi
erilaisten kehittdmishankkeiden tulva ei sallinut omaan ty6hon keskittymista
ja lisdksi koettiin, ettd uusien ideoiden tydstdminen ja mukauttaminen tyon-
sisdltdihin ja toimintatapoihin jéi heikoksi juuri ajanpuutteen vuoksi.

Tassé piilee samalla hierakkisten organisaatioiden sudenkuoppa: vahvasti
hierarkkisissa organisaatioissa sisdédnrakennettuna olettamuksena on helposti
se, ettd aina ylemmalld hierakkisella tasolla oleva henkild voi miaritelld
alemmalla tasolla olevan kollegansa tyotehtdvid ja tavoitteita. Téllaisessa
ajatuskulttuurissa ei yksinkertaisesti ole oikeastaan edes tarvetta henkiloston
aktiiviselle reflektoinnille — joten sithen ei my0dskéén tarvitse varata erityista
aikaa. Kdytdnnon tasolla timé vaikeuttaa kuitenkin olennaisesti seké yksit-
tdisten tyontekijoiden mahdollisuuksia pohtia oman tydnsd nykytilannetta
kuin myo6s heidin kehittdmisajatustensa nousemista organisaation johdon
tietoisuuteen. Joissakin organisaatioissa onkin kehitetty juuri tdhdn liittyen
uudentyyppisid johtamisen tapoja. Esimerkiksi “Management by walking
around”, tarkoittaa toimintatapaa, jossa esimichet aktiivisesti kiertelevét kes-
kustelemassa ja tarjoutuvat reflektointikumppaneiksi alaisilleen (Fortune
2000. Oct 2). Tai vanhimmat tydntekijét toimivat ns. "meddlerseind”, eli se-
kaantuvat eri tiimien ja tyOryhmien toimintaan kysellen ja johdatellen
tyontekijoitd reflektoimaan ja kriittisesti arvioimaan omia kdytantdjaan.

Tiedonjakamisen kirjallisuudessa korostetaan turvallisen ja sallivan ilma-
piirin merkitystd uuden tiedon luomisprosessien edellytyksend. Nykyéan ko-
rostetaan tyontekijoiden huolenpitoa ja puhutaan jopa “rakkaudesta ja hoi-
vasta”, joita ei ole aiemmin juurikaan johtamiskirjallisuudessa kdytetty (von
Korgh 1997). Tydpaikan ilmapiiri ja toimintakulttuuri ovat keskeisia tekijoi-
td luotaessa edellytyksié tiedonjakamiselle ja uuden tiedon luomiselle. Tassa
kontekstissa esimiesten ja tyokavereiden toimintatapojen merkitys korostuu,
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silld tyopaikalla syntyvien yhteisdjen rooli on keskeinen (esim. Lave ja
Wenger 1991).

Yleisesti tarkasteltuna kyselyyn vastanneista Helsingin kaupungin tyon-
tekijoistd yli puolet koki nykyisen tydpaikkansa ilmapiirin kannustavana.
Suurin osa heistd my0s koki tyopaikkansa ilmapiirin avoimeksi, jossa on
helppo vaihtaa ajatuksia (70,5 %) (kts. my0s luku 4) ja tydkaverit koettiin
padsdantdisesti kannustavina (61 %). Esimiehet koettiin hieman harvemmin
kannustavina (47 %), mutta myos piinvastaisia kokemuksia [0ytyi.

Ilmapiirin avoimuuden kokemisessa oli kuitenkin my0s eroja esimiesten
ja muiden tyontekijoiden vililld. Esimiesten kokemukset ilmanpiirin avoi-
muudesta olivat selvésti myonteisempid kuin muiden tydtekijaryhmien (tar-
kemmin luku 4). Esimiehet kokivat myos kehityshankkeiden tarkoituksen
mydnteisemmin. Nidkemyserot ilmapiirin kokemisessa nostavatkin esille sen,
ettd organisaatioiden toimintakulttuuria tutkittaessa on aivan olennaista
pyrkid saamaan mahdollisimman kattavasti eri toimijoiden ndkemyksid
esille.

Tutkimusten mukaan tiedon jakamisen esteet voivat olla yksil6-, ryhma-,
tai organisaatiotasoisia. Esimerkiksi tutkimuksessa Maailmanpankin tiedon-
jakamisen kdyténteistd huomattiin, ettd osastokohtaiset vahvat identiteetit es-
tivét tiedonjakamista koko organisaation tasolla (Hislop 2005). Nama esteet
purettiin rakentamalla vahvempi koko organisaatiota yhdistdavé identiteetti,
rajoittamalla osastojen vélistd kilpailua esim. resursseista sekd luomalla or-
ganisaation sisddn tiedonjakamisen “vélittdjid” (mediators) ja sellaisia toi-
mintatapoja, joissa toimittiin eri osastojen vélisten raja-aitojen yli.

Informaation jakaminen on olennainen osa henkildstohallintoa. Esimer-
kiksi englantilaisessa konsulttiyrityksessa pyrittiin jo tyohaastatteluissa sel-
vittdmain oliko potentiaalinen tyontekijd valmis jakamaan informaatiota ja
kykenevd myds yhteisolliseen toimintaan (Swart & Kinnie 2003 ref. Hislop
2005). Tamén liséksi yrityksessd perustettiin mentorointijarjestelmé, jossa
vanhemmat ja kokeneemmat tyontekijét tydskentelivit yhdessd uusien tyon-
tekijoiden kanssa kaikki oppien toinen toisiltaan. Mentorit pystyivdt myds
vilittdimé&an tietoa eri tiimien valilla, kun heiddn mentoroitavansa tulivat eri
tiimeistd. My0s organisaation lahiesimiehet voivat toimia téllaisina valittdja-
tahoina pyrkimélld luomaan yhteyksié eri osastojen, virastojen tai epéviral-
listen tyOyhteisdjen vilille. Vaikka tyokaverit voivatkin toimia ns. valis-
tuneena korvana tai keskustelukumppanina” (Jyrimi ja Ayviri 2007), joka
pystyy tuomaan asiaan uusia ndkokulmia, esimiehet ovat organisatorisen
asemansa vuoksi olennaisia tahoja kehittdmisajatusten eteenpéin viemisessa
ja uusien tyotapojen jalkauttamisessa osaksi toimintaa.

Helsingin kaupungin henkilostolle tehdyssé kyselyssa tyopaikan ilmapii-
riin liittyvat kysymykset herdttivdt sekéd positiivisia ettd negatiivisia koke-
muksia. TyOpaikalta 16ytyi tiedon jakamisen esteitd, esimerkiksi sellaisia
tyokavereita, joiden ei katsottua juurikaan jakavan tietoa tai jotka olivat ha-
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luttomia kehitystyohon (71 %). Lisdksi vastauksissa oli kokemuksia liian
runsaasta hanketydskentelysté, jolloin oman tyon kehittdminen jéi erilaisten
muiden tdiden ja tehtivien jalkoihin. Vastauksissa kannettiin myds huolta
kehityshankkeiden hyddynnettavyydestd kidytdnnossd. Tiedonjakaminen ja
uuden tiedon tuottaminen tulisikin linkittdd osaksi tyOpaikan arkea eiki sitd
tulisi kokea erillisend tehtdvand, omasta tyOstd riippumattomana toimena,
mihin kyselyyn vastanneiden kokemuksen saattavat viitata.

Organisaatioista on tunnistettavissa usein ns. tietoaktivisteja, jotka joko
tehtdvankuvansa tai henkilokohtaisten ominaisuuksiensa perusteella toimi-
vat aktiivisesti tiedonvilittdjind ja tiedon luomisen katalysaattoreina (esim.
von Krogh 1998; Kiser & Mills 2002; Jyrimi ja Ayviri 2007). My®s tissi
tutkimuksessa tunnistettiin viitteitd tietoaktivistien olemassaolosta. Monet
vastaajista kokivat tyokaverit tai esimiehet kannustaviksi uusien ajatusten
osalta. Liséksi oleellista tietoa saatiin paljon epévirallisia kanavia pitkin, esi-
merkiksi henkilokohtaisissa tapaamisissa tai ns. puskaradion kautta. Se, ettid
varsin suuri osa vastaajista koki saavansa eniten tyohonsa liittyvéa tietoa juu-
ri epdvirallisten tiedonvilitystapojen kautta, on tulkittavissa tietoaktivistien
olemassaoloon tyOyhteisoissd. Lisiksi useat vastaajat (42 %) tunnistivat tyo-
paikallaan henkil6itd, joiden kokivat aktiivisesti vélittdvan tietoa muille.
Kehittdmistyon kannalta ndiden henkildiden identifioiminen on térkeas, silld
heilld on keskeinen rooli my0s siiné, millé tavalla kehittimishankkeet omak-
sutaan organisaatiossa laajemminkin. Toisaalta kyselyvastausten perusteella
tyOyhteisoistd 16ytyy myds tiedonjakamisen jarruja, eli henkil6ité, joiden ei
koettu olevan lainkaan kiinnostuneita kehittdmistyosté ja jotka saattavat ak-
tiivisesti samalla rajoittaa tiedonjakoa ja uusien ideoiden kehitysty6td. Myos
ndma tyontekijat olisi hyvé identifioida ja pohtia syitd heiddn motivaation
puutteeseensa. On kuitenkin huomioitava myos se, ettd aina ei valttamatti ole
kyse faktisesti siité, ettd osa tyontekijoistd ei sindlldén kokisi kehittdmistyota
kiinnostavaksi tai tarpeelliseksi, vaan joidenkin toimijoiden kokema ’nih-
keys” voi selittyd myos silld, ettd kokemukset aikaisemmista kehittdmistoi-
menpiteistd eivdt ole vastanneet odotuksia. Tdhdn kyselyyn vastanneista
Helsingin kaupungin tyontekijoistd suurin osa oli esimerkiksi sitd mielt4, ettd
kehittdmistyostd saatuja kokemuksia ei useinkaan siirretd kdytdntoon (tar-
kemmin luku 4). Kehittdmistyossa onkin aina kyse yhtilailla sek yksildiden
ettd organisaatioiden toimintatapojen vahvuuksista ja heikkouksista.

Kyselyyn vastanneiden nikemysten perusteella ja kehittdmistyon laadun
kannalta huolestuttavaa on se, ettd kyselyyn vastanneet eivét juurikaan koke-
neet, ettd omassa organisaatiossa tapahtuisi aktiivisesti tiedonvaihtoa muiden
vastaavaa ty0td tekevien organisaatioiden kanssa (ks. myos luku 4). Koettiin,
ettd tyopaikalla ei esimerkiksi hyodynnetd muiden organisaatioiden koke-
muksia ja harva vastaajista toimi itse virasto- tai organisaatiorajat ylittavissa
verkostoissa tai yhteisoissd. Avovastauksissa oli esimerkkeja toisaalta myds
siitd, ettd oma erikoisosaaminen saattaa olla laadultaan sellaista, ettéd sitd ei
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ole valttamattd kenelldkdan muulla omassa organisaatiossa, jolloin luontevaa
keskustelukumppania ei my0Oskéén ole helposti 10ydettévissé. Erityisesti til-
laisissa tapauksissa tiedonjakamisen yhteison tulisi muodostua organisaa-
tiorajat ylittaviksi ja oleelliseksi tarkastelundkdkulmaksi muodostuu silloin
se, missd médrin organisaatiossa luodaan mahdollisuuksia my0s yli virasto-
rajat ylittavélle yhteistyolle.

Erilaiset tietokésitykset vaikuttavat niiden toimintatapojen rakentumi-
seen, joilla pyritddn tukemaan informaation yhteisollistd jakamista ja niihin
tukeutuvia innovaatioprosesseja. Tiedon ymmartdminen ensisijaisesti data-
na, eksplisiittisend informaationa, johtaa erilaisten tietovarastojen, datapank-
kien ja formaalien jarjestelmien luomiseen, kun taas tiedon nikeminen myds
ihmisten kokemuksiin sitoutuneena hiljaisena tietona ohjaa rakentamaan ti-
loja toimijoiden keskindiselle vuorovaikutukselle. (esim. Hislop 2005). Tun-
nistettaessa tietoon liittyvét erilaiset tulkinnat voidaan pyrkid rakentamaan
organisaatiolle holistinen malli, joka pyrkii tukemaan erilaisten “tietojen”
jakamista esimerkiksi edelld mainittua SECI mallia hyddyntden.

5.3 Koetut innovaatiopolut

Innovaatioiden syntyminen voi toteutua tietoisten ennalta méériteltyjen pro-
sessien kautta tai sattumalta esimerkiksi yksittédisen tyontekijén idean tai aja-
tuksen pohjalta. Yleisimmin innovaatioita pyritddn ruokkimaan tietoisesti
erilaisten kehityshankkeiden ja -projektien kautta. Tamaén lisdksi olisi myos
tarkedd mahdollistaa jokapéivdisessd arjessa syntyvien ideoiden kehitystyo,
sekd niiden vilittyminen osaksi arkipdivdn toimintaa. (von Korgh 2000;
Swan et al. 2002).

Tahén tutkimukseen vastenneilla prosessit ideoiden eteenpéin viemiseen
ja tyOstdmiseen omassa organisaatiossa olivat pddosin kohtuullisen hyvin
tunnistettuja (56 %). Téstd huolimatta pienempi osa vastaajista koki tietdvén-
sd miten toimia, jos haluaa edistdd jonkin oman ajatuksensa viemistd osaksi
toiminnan kehittamistd. Tulosta voi tulkita niin, ettd abstraktilla tasolla tiede-
tddn omassa organisaatiossa olevan prosesseja ideoiden tyostdmiseen, mutta
omassa tydyhteisdssi ja konkreettisella tasolla nima prosessit koetaan kau-
kaisiksi tai vieraiksi. Vaikka siis periaatteessa yli puolet vastaajista tunsi ide-
oinnin ja innovaatiotoiminnan vayldt omassa organisaatiossaan, vain harva
heistd (36 %) tiesi konkreettisella tasolla esimerkkejd, joissa omassa organi-
saatiossa olisi késitelty omaa tai kollegan ideaa ja viety niitd organisaatiossa
eteenpdin. Téstd huolimatta puolet vastaajista tiesi ainakin yhden tapauksen,
jossa jokin uusi idea oli vaikuttanut konkreettisesti toimintatapoihin.

Tuntemus ideoiden hyddyntidmisestd oli suurempaa kauemmin kaupun-
gilla tydskennelleiden keskuudessa, joilla on myds tyohistorian kautta laa-
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Kuvio 12. Ideoimisen mahdollisuudet kaytanndssa (%ovastanneista)

Tunnen tySpaikallani ne prosessit, joissa tyontekijoiden
esittdmia ajatuksia kasitelldan alemmilta esimiestasoilta ‘ ‘
aina ylimpaan johtoon saakka ‘ ‘

Koen, ettd voin halutessani esittda omia ajatuksiani toiminnan
kehittdmisesta myds muille esimiehilleni kuin lahiesimiehelleni

Tiedan miten toimia, jos saan idean joka
koskettaa kaupungin toimintaa laajemmin

Tyopaikallani uusien ideoiden eteenpain vieminen
on kaiken kaikkiaan hyvin helppoa
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jempi kokemuspohja oman organisaation toimintatavoista. My0ds esimichet
jaasiantuntijat tunsivat muita useammin tapauksia, joissa henkilokunnan ide-
oita on késitelty kehitystyossd. Tama ero selittynee osin myos sillé, etti esi-
mies- ja asiantuntijatyohon kuuluu tyypillisesti aktiivista osallistumista ke-
hittdmishankkeisiin, joissa késitellddn yleisimmin ryhmén jdsenten esittele-
mid ideoita ja ajatuksia, kuin kehitystiimien ulkopuolelta syntyneitd kehi-
tysideoita. Kehityshankkeiden ja -projektien suurimpana kéytanndéllisené on-
gelmana vaikuttaisi tyontekijoiden kokemusten perusteella kuitenkin olevan
se, ettd niitd ei juurikaan viedd kdytdntoon tai ne koetaan omaan tyohon liitty-
en alunperinkin vieraiksi. Kuten jo aiemmin mainittiin, tdssa oli selkeitd ko-
kemuseroja eri tyontekijaryhmien osalta.

Newell & al. (2004) analysoivat 13 projektia 6 eri organisaatiossa pyrkien
identifioimaan sitd, miksi projekteissa karttunut tieto ei levinnyt organisaa-
tiossa eteenpdin ja projektilta toiselle. He huomasivat, ettd muiden projektien
datapankit ja raportointitapa koettiin epareleventeiksi oman projektin tai ke-
hittdmishankkeen kannalta. Ongelmaksi nousi ndin méarittely siitd, mikd on
sellaista tarpeellista informaatiota, joka tulisi dokumentoida raportoinnissa.
Usein eri projektit olivat my0s tietdméttomid jo paittyneiden projektien ja
hankkeiden tuloksista. Ongelmaksi nousi my6s hiljaisen tiedon taltiointi.
Projektit taltioivat omaa osaamistaan ja kertynytté tietoa vain silloin, jos he
kohtasivat erityisen haastavia tilanteita tai ongelmia. Ratkaisuksi havaittui-
hin ongelmiin suositeltiin tietoaktivisteja, jotka toimisivat eri projekteissa
tuoden aikaisemmissa projekteissa kertyneen osaamisen aktiivisesti uusien
hankkeiden kéayttoon.

Innovoimisen mahdollisuudessa korostuu ldahiesimiehen rooli. Jos l&-
hiesimies koetaan kannustavaksi, voivat tyontekijdt luontevasti kertoa omis-
ta ideoistaan ja ajatuksistaan hinelle. Kyselyyn tulleissa kirjallisissa kom-
menteissa oli lukuisia esimerkkeja siitd, ettd kehittdmistyon jarruna koettiin
olevan kuitenkin juuri ldhiesimies, ei kehitysvastainen yleinen ilmapiiri tai
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tyotovereiden nihkeys (ks. tarkemmin luku 8). Julkishallinnollisissa vahvasti
hierarkkisissa organisaatioissa esimieheksi etenemisti saattaakin vauhdittaa
henkilon tydaika organisaation palveluksessa, ei yksinomaan henkil6n osaa-
minen tai kyky esimiehend toimimiseen — tillaisia tulkintoja 16ytyi monesta
kirjallisesta kommentissa. Talloin erityisesti asiantuntijavaltaisissa organi-
saatiossa saattaa rakentua kdytdnnossd asetelma, jossa tyontekijoiden osaa-
minen voi my0s olla enemmén nykyhetkessa kuin heidin tyotinsi ohjaavien
esimiesten. Téllaisissa tilanteissa esimies ei valttdmattd myoskéddn kykene
tunnistamaan alaistensa ajatuksia olennaisiksi ja tyontekijét saattavat turhau-
tua, kun toimintatapoja ei uudisteta.

Osa tyontekijoistd 16ysi kuitenkin viylin viedd ideoitaan eteenpédin mui-
den kuin ldhiesimiesten kautta (42 %). Ideoiden eteenpéinviemisen koke-
muksissa [0ytyi myds suuria sukupuolittaisia eroja, joita eivit selittdneet vas-
taajan toimenkuva (esimies, asiantuntija, muu henkilosto). Tulos viittaisi sel-
kaan sukupuolittuneeseen kayttdytymiseen ja kokemusmaailmaan sen osalta,
kuinka helpoksi ideoiden eteenpdin vieminen koetaan omassa organisaatios-
sa (sukupuoleen liittyvistd kokemuseroista tarkemmin luvussa 7).

Suuren eri virastoista, toimipisteitd ja yksikoistd rakentuvan organisaati-
on tietdmysverkoston johtaminen on keskeinen haaste nyky-yhteiskunnassa,
jossa tiedosta on tullut yksi tdrkeimmistd voimavaroista organisaatioille ja
yrityksille. Tietdimyksen rakentumisen perustana on informaation tehokas ja-
kaminen, uusien mahdollisuuksien nopea havaitseminen ja ajankohtaiseen
tietoon perustuva toiminta. Koko organisaation kattava informaation jakami-
sen kulttuuri on osoittautunut térkeédksi tekijaksi pyrittdessd laadukkaaseen
palvelujen tuottamiseen. Keskeistd on myds asiakkaiden/asukkaiden mielta-
minen oleellisen informaation tuottajina eiké vain toiminnan kohteina — aktii-
visina toimijoina passiivisen vastaanottajan roolin sijaan. Tdhdn nékokul-
maan paneudutaan seuraavassa luvussa tarkemmin.
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6 Asukkailta saatujen
nakemysten hyddyntaminen

Julkishallinnon palvelutuotannon taloudellisen tehostumisen ja laadun pa-
rantumisen on yhd enemmin néhty kiinnittyvén siithen, milla tavalla organi-
saatiot kykenevit tunnistamaan asiakkaidensa tarpeita ja reagoimaan niihin
omia toimintatapojaan muuttamalla. Monimuotoisia asukkaille tarjottuja
suoran osallistumisen mahdollisuuksia onkin tulkittu sekd valttimattomina
tekijoind julkishallinnon itseymmarryksen, “jdrjen”, kannalta ettd toimivan
jaeldvian demokratian yhtend ilmentymané (Réttila 2004). Tutkimusten kaut-
ta on myos todettu, ettd ne alueet ja kaupungit, joilla on aktiivinen kansa-
laisyhteiskunta menestyvdt myos taloudellisesti parhaiten (Ryyndnen &
Salovaara 2002). Eri toimijoiden vilistd luottamusta ja vuorovaikutusta on
pidetty kaupunkien elinkelpoisuuden yhteni ehtona (Harisalo & Stenvall
2002; Saarelainen 2003; Niemeld 2004). Vaikka asukkaiden ja palveluita
kayttidvien asiakkaiden ndkemysten oleellisuutta ei sinédlldén enédé juurikaan
kyseenalaisteta, on julkishallinnon toimintatavoissa silti edelleen tunnistettu
monia sellaisia historiallis-kulttuurisia tekijoitd, jotta saattavat vaikeuttaa
asukkaiden nidkemysten systemaattista hyodyntdmistd osana organisaatioi-
den jatkuvaa omaehtoista kehittdmistyot.

6.1 Julkishallinnon toimintatavat ja asukkaiden rooli tarpeellisen
tiedon tuottajana

Mitd monimutkaisemmiksi yhteiskunnat ovat kehittyneet, sitd enemmain
maailmansotien jilkeiseen kuntasuunnitteluun vahvasti kiinnittyneet ratio-
nalistis-byrokraattiset toiminnan tavat ovat saaneet osakseen kritiikkid (esim.
Niemi-lilahti & Niemeld 2001; Jalonen 2006b). Vartola (2005) on esimerkik-
si korostanut sitd, ettd byrokratiaa ei koskaan ole rakennettu asukasldhtdisek-
si tai palvelevaksi. Byrokraattisessa hallintomallissa toimintaa on ohjattu
saannoilld ja ongelmia ratkaistu valtaa kdyttdmalld (Hiironniemi 2005:34;
Niemi-lilahti & Niemeld 2001:17). Asukkaasta on tullut samalla hallinnon
alamainen. Asukkaiden omille kokemuksille ja ajatuksille tarkoituksenmu-
kaisesta palvelutuotannosta ei ymmarrettévasti ole silloin my6skéén helposti
l6ydettavissd mitddn tiedollista tarvetta organisaatioiden tavoitteiden asette-
lussa. Asiantuntijoita kuuntelemalla tiedetdéin, mitd asukkaat tarvitsevat.
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Viime vuosien julkishallinnon uudistamiskeskusteluissa responsiivisuu-
den, vastuullisuuden ja uskottavuuden korostuminen ovat nostaneet asukkaat
omine tarpeineen kuitenkin keskioon (esim. Niemi-lilahti & Niemeld 2001).
Esimerkiksi asukkaiden asiakkaan rooli kytkeytyy niihin kunnallishallinnol-
lisiin kehittdmistrendeihin, joissa kuntaa ei ndhda endi keskeisend palvelujen
tuottajana, vaan yht lailla palveluiden tilaajana tai jarjestéjand (Niemi-lilahti
& Niemeld 2001). Téllaisessa markkinaorientoituneessa kunnassa asukas voi
periaatteessa ilmaista ndkemyksensa tarjotuista palveluista joko antamalla
palautetta (voice opinion), tai jattamalla kayttdmaétta tarjottua palvelua (exit
opinion) (Heinonen 1999:73). Palveluiden ulkoistamisella ja yksityistimi-
selld on tavoiteltu juuri kuntalais-asiakkaan vaihtoehtojen lisdéntymisti: asu-
kas voi ostaa tarvitsemansa palvelut myos yksityisiltd palveluiden tuottajilta.

Toimintojen tehokkuuden ja laadun parantamisen nikokulmasta katsottu-
na asiakasldhtdisessd toimintastrategiassa keskeistd on se, miten asu-
kas-asiakkailta saatua tietoa kyetddn hyodyntdmddn (Heinonen 1999:103;
Niiranen & al. 2005). Asukkaiden asiakasroolia korostava nikemys ei itses-
sain takaa palveluiden laadun parantumista, ellei suunnittelu- ja padtoksente-
kojérjestelmédssé ole sellaisia konkreettisia vdlineitd ja toiminnan tapoja, joi-
den avulla voidaan systemaattisesti hyddyntdd asukkaiden tuottamaa infor-
maatiota. Asiakasroolin korostaminen strategiatasolla ei siten valttimatta tar-
koita asukkaiden kokemuksellisen tiedon konkreettista hyodyntédmisté osana
organisaatioiden kehittdmistyota. Toistaiseksi ei Helsingin kaupunkiorgani-
saatiossa ole esimerkiksi rakennettu kaikki organisaatiot kattavia yhteisid pe-
lisdént6ja asukkaiden tuottaman informaation hyodyntédmiselle. Selvitysten
mukaan tilanne vaihtelee olennaisesti virastokohtaisesti eikd eroja selitd yk-
sinomaan virastojen tehtdvankuvat ja suhde asukkaisiin (Backlund & al.
2006). Erityisen ongelmalliseksi on koettu juuri ns. laadullisen tiedon hyo-
dyntdminen, joka ei suoraan kosketa tiettyd palvelua, vaan jossa otetaan sa-
malla kantaa laajempiinkin toimintakulttuuriin liittyviin asioihin. Tyypillistd
on myds se, ettd asiakaspalvelutilanteissa annettavaan ns. spontaanin palaut-
teen késittelemiseen ei ole olemassa sen paremmin aikaa kuin selkeiti toi-
mintatapojakaan saadun tiedon viemisessé eteenpéin kehittimistoiminnasta
vastaaville  tahoille (esim. Béacklund 2007). Asiakaspalautteen
hyddyntdmisen kysymykset ovat olennaisia myds kaupunkiorganisaatioiden
sisdlld  keskitettdessd tiettyjd toimintoja tiettyihin organisaatioihin
(Helsingissa esimerkiksi taloushallinto).
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6.2  Asukaspalautteen merkitys toimintoja kehitettdessd henkildston
kokemana

Tassé tutkimuksessa pyydettiin henkilostdd arvioimaan asukas- tai asiakas-
palautteen hyddyllisyyttd ja sen késittelytapoja omalla tydpaikalla useam-
man véittimén kautta. Y1i puolet vastaajista oli ldhes tai tdysin samaa mieltd
siitd, ettd asukkailla on yleisesti ottaen hyvié ajatuksia kaupungin toiminnan
kehittdmisestd. Kymmenisen prosenttia vastaajista ei ollut tullut ajatelleeksi,
onko asukkailla hyvid ajatuksia toiminnan kehittimisestd vai ei ja ldhes
neljdnnes ei ottanut viitteeseen kantaa.

Jatkoanalyyseissd virastot jaoteltiin kolmeen eri ryhmédn sen mukaan,
missd méérin niiden tehtdvinkuviin kuuluu ensisijaisesti palveluiden tarjo-
aminen asukkaille. Ensimmaéiseen “paljon asukaspalvelua” kuuluivat mm.
sosiaalivirasto ja terveyskeskus, toiseen “kohtuullisesti asukaspalvelua” mm.
kaupunkisuunnitteluvirasto ja Korkeasaari ja kolmanteen “ei juurikaan asu-
kaspalvelua” mm. Palmia ja hallintokeskus. Jaottelun ja tulosten tulkinnan
osalta on huomioitava se, ettd jaottelu on tehty viraston tehtdvinkuvan mu-
kaan. Aineistossa on ndin myds mukana sellaisia vastaajia, jotka eivét valtta-
mattd itse ole suoraan asukaskontaktissa, vaikka organisaation tehtdvéna si-
ninsi onkin nimenomaan palveluiden tuottaminen asukkaille (esim. sosiaali-
viraston hallintohenkilokunta). Toisaalta on myos perusteltua olettaa, ettd
palveluita tarjoavissa virastoissa koettaisiin asukaspalautteen merkitys
vastaajan toimenkuvasta riippumatta olennaiseksi.

Tulkinnan selkeyttdmiseksi luokat “tdysin ja jokseenkin samaa mieltd”
sekd “tdysin ja jokseenkin eri mieltd” on yhdistetty verrattaessa nikemysten
muuttumista suhteessa viraston tehtivankuvaan. Viitteen “asukkailla on
mielestini hyvid ajatuksia kaupungin toiminnan kehittdmisesta” suhteen vi-
rastot eivit juurikaan eronneet toisistaan. Ainoastaan “’en ole ajatellut asiaa”
-vaihtoehto teki hieman eroa virastotyyppien vilille. Niissd virastoissa, joissa
asukaskontakteja ei juurikaan ole, ldhes 15 prosenttia ei ollut tullut ajatel-
leeksi asukaspalautteen hyodyllisyyttd. Muissa virastoissa osuus oli alle
kymmenen prosenttia. Suhtautumista asukaspalautteen hyddyllisyyteen toi-

Kuvio 13: Asukaspalautteen koettu merkitys (% vastanneista)

Asukkailla on mielestani
hyvia ajatuksia kaupungin
toiminnan kehittdmisesta
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[[] Samaa mieltd [ ] En samaa enkd [l En ole ajatellut [ Eri mielta
eri mielta asiaa
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Kuvio 14. "Asukkailla on mielestani hyvia ajatuksia kaupungin toiminnan
kehittamisesta.” Virastot jaoteltu asukaskontaktien mukaan

Paljon kontaktia ‘ -
Vahan kontaktia ‘ -

[
Ei kontakiia | -j
| | \

%

[[] Samaa mieltd [ ] En samaa enka [l En ole ajatellut[T] Eri mielté
eri mieltd asiaa

mintoja kehitettdessi ei néin ollen selitd yksinomaan se, missd méérin viras-
ton toimenkuvaan kuuluu palveluiden jirjestiminen asukkaille. Viraston teh-
tdvankuvasta riippumatta lahes puolet vastaajista ei pidéd asukaspalautetta eri-
tyisen hyodyllisend toimintoja kehitettiessi tai ei ole juurikaan tullut ajatel-
leeksi sen hyddyllisyyttd. Asukkaiden kokemuksellisen tiedon hyodyntami-
sen nidkokulmasta tulosta ei voi pitdéd kovinkaan toivottavana, silld se saattaa
kaytdnnon tasolla tarkoittaa sitd, ettd asukkaiden ideoita ja nidkemyksid
suodatetaan kehittdmiskeskustelujen ulkopuolelle sattumanvaraisesti jo yk-
sittdisten tyontekijoiden tasolla, jotka eividt itse koe asukaspalautetta
merkitykselliseni tai eivit ehké tiedd, miten sitd tulisi késitella.

Suhtautumista asukaspalautteen hyodyllisyyteen tarkasteltiin myds muu-
tamien taustamuuttujien mukaan. Vastaajan sukupuoli, tydaika Helsingin
kaupungin palveluksessa tai esimiesasema eivét selittdneet suhtautumista
asukaspalautteen hyddyllisyyteen. Sen sijaan vastaajan ikd vaikutti siten, ettd
vanhemmat tyontekijdt olivat selkedsti useammin sitd mieltd, ettd asukkailla
on hyvié ajatuksia toimintojen kehittdmisestd. My0s asiantuntija-asemassa
tyOskentelevét suhtautuivat asukkaiden ndkemysten hyodyllisyyteen muita
myonteisemmin. Tdmén kyselyn perusteella ja karkeasti yleistden asukkai-
den ndkemysten hyodyllisyyteen myonteisimmin suhtautuvat siis idkkaam-
mait ja asiantuntija-asemassa olevat tyontekijét.

Kyselyssé kartoitettiin my®ds sitd, kuinka hyvin vastaajat yleensékin tunte-
vat omaan virastoonsa tulevaa asukaspalautetta ja tietdvétko he milld tavalla
palautetta késitellddn heiddn omassa organisaatiossaan. Jotta asukkaiden
kautta vilittyvit ajatukset padtyisivét organisaatioiden kehittdjien tietoisuu-
teen on oleellista, ettd organisaatioissa on selkeét pelisddnnot palautteen ki-
sittelyyn. [lman yhteisesti sovittuja toimintatapoja saatu palaute ei ole valtté-
mittd “kenenkdin asia” ja sen tiedollinen relevanssi voi jiddd arvioimatta.
Myos nditd vditteitd tarkasteltiin suhteessa virastojen palveluntarjoajan
rooliin ja erilaisiin taustamuuttujiin.
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Kuvio 15. “En osaa sanoa kuinka paljon tai millaista palautetta asukkaat
antavat virastoani koskien.” Virastot jaoteltu asukaskontaktien mukaan
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[[] Samaa mieltd [ | En samaa enka [l En ole ajatellut [] Eri mielta
eri mielta asiaa

Viitteen “en osaa sanoa kuinka paljon tai millaista palautetta asukkaat an-
tavat virastoani koskien” suhteen syntyi jonkin verran eroja suhteessa viras-
ton toimenkuvaan. Niisséd virastoissa, joissa asukaskontakteja oli paljon tai
ainakin jonkin verran, suurempi osa vastaajista osasi sanoa, millaista pa-
lautetta asukkaat antavat. On kuitenkin huomioitava, ettd tdhdn kyselyyn vas-
tanneista asukkaille palveluita tarjoavissa virastoissa tydskentelevisté heisté-
kin vain alle 40 % koki tietdvdnsi millaista palautetta asukkailta tulee — ja
kuinka paljon. Tulos viittaa siihen, ettd asukaspalautteen sisdltdd ja roolia ei
olla kisitelty kaikilla organisaatiotasoilla systemaattisesti. Taustamuuttujien
suhteen naiset, vanhemmat tyontekijit, pitkddn organisaatiossa tydskennel-
leet ja esimichet tiesivit palautteen sisdllostd ja madrdstd paremmin kuin
muut. Tamén kysymyksen osalta vastaajan mahdollinen asiantuntija-asema
ei vaikuttanut kokemukseen palautteen sisdltdjen tuntemisesta. Tama on
kiinnostavaa siitd ndkokulmasta, ettd usein juuri asiantuntijat osallistuvat
kaytinnossé aktiivisesti kehittdmistyohon oman ekspertiisinsé kautta.

Asukaspalautteen hyddyntiminen toimintaa kehitettéessa liittyy myos sii-
hen milld tavalla organisaatiossa on mietitty paitsi palautteen kerdédmisen ta-
poja, ennen muuta palautteen késittelyn tapoja organisaation sisilld. Mikéli
palautteiden késittelyd ei ole vastuutettu kenellekdédn toimijalle tai toimieli-
melle, on yksittdisten tyontekijoiden vaikea viedd saamaansa térkeédksikdian
kokemaansa palautetta eteenpdin oikeille tahoille. Mikéli asukaspalautteen
kisittelyn tavat ovat epéselvid, se voi vihentid samalla motivaatiota palaut-
teen kerddmiseen. Sdhkoiset palautekanavat (esim. internetlomake) saattavat
olla teknisesti helposti sekéd kustannustehokkaasti toteutettavissa, mutta ne-
kin vaativat yhtd lailla organisaation sisdistd, kollektiivisesti jaettua, nédke-
mystd siitd, mikd on asukaspalautteen funktio toimintoja kehitettdessd — ja
kenelle palautteen kisittely kuuluu. Ridellin (2003) mukaan julkiselle hallin-
nolle on ollut tyypillistd vallitsevan suunnittelusysteemin siirtdminen verk-
koympéristoon sellaisenaan. Tietoteknologia itsessddn ei kuitenkaan riité rat-
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Kuvio 16. "Koen, etta tyopaikallani on selkeat pelisaannét asukkailta
tulevan palautteen kasittelyyn.” Virastot jaoteltu asukaskontaktien
mukaan
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eri mielta asiaa

kaisemaan kysymysté asukaspalautteen merkityksestd, vaikka voikin tarjota
toimivan kanavan sen niakyviksi tekemiseen.

Selkedt ja myos asukkaille ndkyvit pelisddnndt palautteen kisittelyyn li-
sdavit myos asukkaiden silmissé uskottavuutta palautteen annon hyodylli-
syydestd. Pahimmillaan organisaatiot rakentavat erilaisia palautekanavia,
mutta selkeiden organisaation sisdisten pelisdéntdjen puuttuminen voi tar-
koittaa kdytdnnossa sitéd, ettd palautetta antava asukas ei vélttimattd saa itse
koskaan tietdd mitd hdnen antamalleen palautteelle on lopulta tapahtunut.

Tahén kyselyyn vastanneet Helsingin kaupungin tyontekijét eivit kovin-
kaan hyvin tunteneet palautteen késittelyn tapoja omassa organisaatiossaan.
Palautteen kisittelyn pelisddanndt tunnettiin parhaiten jonkin verran asukas-
kontakteja omaavissa virastoissa, mutta néistakin vastaajista vain alle puolet
koki itse palautteen kisittelytavat selkeiksi. Niissé virastoissa, joissa on pal-
jon asukaskontakteja, hieman pienempi méairé vastaajista koki pelisdédnnot
selkeiksi. Lahes kolmannes ndiden virastojen vastaajista koki pelisddannot
epaselviksi.

Naiset, esimiehet ja vanhemmat tyontekijit kokivat muita useammin, etté
heidén tydpaikallaan on selkedt sadnnot asukkailta tulevan palautteen késitte-
lyyn. Tydskentelyajan mukaan tarkasteltuna ryhmien erot olivat melko pie-
nid, mutta oli selkeésti ndkyvissé, ettd uusimmat tyontekijét tunsivat pe-
lisadnnot yli 15 vuotta kaupungilla tydskennelleitd huonommin. Vastaajan
asiantuntija-asema ei luonut eroja ryhmien vélille timén kysymyksen koh-
dalla.

Tahan kyselyyn vastanneiden ndkemysten perusteella asukaspalautteen
kasittelyn prosessit ja palautteen merkitys kehittdimistoiminnan kannalta ei-
vit vaikuttaisi olevan till4 hetkelld kovinkaan selkeitd Helsingin kaupunkior-
ganisaation tyontekijoiden mielestd. Tulos tukee aikaisempia havaintoja asu-
kaspalautteen funktion epaselvyydesti (ks. Backlund & al. 2006). Koska asu-
kas- tai asiakaspalautetta voidaan pitda aivan keskeisend palvelutuotannon
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tehokkuus—laatu keskusteluissa, olisi timén tutkimuksen perusteella tarpeen
paneutua virastokohtaisesti tarkemmin palautteen kisittelyn nykytilaan. Eri-
tyisesti se, ettd taustaorganisaatiosta huolimatta varsin suuri osa vastaajista ei
ollut juurikaan tullut ajatelleeksi asiaa viittaisi siihen, ettd koko Helsingin
kaupunkiorganisaation tasolla ei asukaspalautteen roolia ole kollektiivisesti
pohdittu ja selkeytetty.

Joissakin Suomen kaupungeissa on my0s kaupunkitasoisesti madritelty
yhteiset pelisddnnot palautteeseen reagoimiseen. Esimerkiksi Espoossa inter-
netsivujen palaute-linkin kautta palautetta antanut asukas voi seurata interne-
tin valitykselld kenelle hdnen antamansa palaute on padtynyt késiteltdvéksi ja
asukkaille luvataan my0s vastaus viiden arkipdivan kuluessa (http://www.es-
poo.fi/default.asp?path=1;31;6127). Saatteessa kerrotaan myds mika on ta-
min palautekanavan rooli suhteessa mm. virallisiin kuntalaisaloitteisiin.
Tédmé on myds tarkedd, silld kuntademokratian edistdmisen nidkdkulmasta
asukkailla tulee my®s olla tietoa siitd, millaiset palautteen annon tavat kési-
telldén millakin tavalla. Tiedonvélityksen keinojen miettimisen rinnalla tar-
vitaan samalla ndkemysta siitd, miten erilaiset vuorovaikutuksen keinot kiin-
nitetddn osaksi kaupunkien suunnittelu- ja paédtoksentekojérjestelmaa ja mil-
laista toimivan vuorovaikutuksen yleensékin pitéisi olla (esim. Anttiroiko
2003). Kéaytannolliselld tasolla joudutaan esimerkiksi padttimididn miten
vaikkapa juuri internetin kautta saadut yksittiiset kehittdmisehdotukset tai
mielipiteet kunnallisista palveluista suhteutetaan virallisiin kuntalaisaloittei-
siin, tai erilaisten yhdistysten antamiin kirjallisiin ja madramuotoisiin lausun-
toihin. Mikali erilaiset palautteen antamisen tavat asetetaan organisaatioiden
sisdlld johonkin jérjestykseen niiden merkittavyyden suhteen, myds asukkai-
den tulisi olla tdsti tietoisia.

Kyselyssé kysyttiin my0s ovatko vastaajat itse vieneet asukkailta saatuja
kehittimisajatuksia omassa organisaatiossaan eteenpdin tai tietdvitko he
konkreettisia tapauksia, joissa asukaspalaute on vaikuttanut olennaisesti toi-
mintojen kehittdmiseen. Neljdnnes vastaajista tiesi ainakin yhden tapauksen,
jossa asukkailta tullut idea oli muuttanut viraston toimintatapoja. Nelisen-
kymmentd prosenttia vastaajista oli puolestaan itse vienyt tyOpaikallaan
eteenpdin asukkailta saatuja ideoita. Kyselyn perusteella asukkaiden antamil-
la ajatuksilla on toisinaan my0s konkreettista vaikutusta toiminnan kehitté-
miseen, vaikka palautteen merkitys kokonaisuudessaan tai palautteen kéasitte-
lytavat sindnsé saatettaisiinkin kokea epaselviksi.

Naisvastaajat olivat vieneet jonkin verran useammin asukkaiden ideoita
eteenpdin kasiteltdviksi kuin miehet. Naisvastaajista 44 % ilmoitti vieneensa
eteenpiin asukkaiden ideoita, miehistd 34 %. Ikdryhmien suhteen suuria ero-
ja ei muutoin ollut, paitsi 36—45-vuotiaiden kohdalla, jotka olivat vieneet
muita ikdryhmié selkeésti useammin eteenpdin asukkaiden ideoita. Vakinai-
sista tyOntekijoistd 43 % oli toiminut ideoiden eteenpéinviejind, médrdaikai-
sista 36 %. Tyoskentelyaika Helsingin kaupungin palveluksessa vaikutti paa-
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sddntoisesti siten, ettd vihemmaén aikaa kaupungin palveluksessa tydskennel-
leet olivat harvemmin vieneet asukkaiden ideoita eteenpéin kuin pidempiin
talossa olleet. Poikkeuksen kuitenkin muodostivat 6-9 vuotta Helsingin kau-
pungissa tydskennelleet, silld he olivat vieneet asukkaiden ideoita eteenpdin
selkedsti useammin kuin vihemmén tai pidemmén aikaa kaupungilla tyds-
kennelleet. Tulos on kiinnostava siitd ndkokulmasta, ettd tdssd ryhmassa
koettiin kehittdmisen nykytila myos kriittisimmin (ks. luku 4). Esimichisté
yli puolet oli vienyt asukkaiden ideoita organisaatiossaan eteenpdin, asian-
tuntijoista hieman alle puolet ja muista tyontekijdisti reilu kolmannes. Viras-
ton koko ei selité asiaa tilastollisesti merkitsevésti, mutta joitakin eroja oli sil-
ti ndhtdvissd. Harvimmin asukkaiden ideoita vietdisiin eteenpdin pienissé,
alle 100 tyontekijdn virastoissa ja useimmin yli 300 tyontekijan virastoissa.
Tulosta selittdnee se, ettd isoimmat virastot ovat my0s niitd virastoja, joissa
asukaspalvelu on tyypillisesti keskeinen osa organisaation tehtavaa.

Asukaspalautteen merkittdvyyteen ja hyodynnettdvyyteen saadut vas-
taukset nostavat esille sen, etti asukaspalautetta ei télld hetkelld ainakaan kai-
kissa Helsingin kaupungin organisaatioissa vield joko kerdti ja/tai hyddyn-
netd systemaattisesti. Vastauksista heijastui edelleen myds ndkemyksii siité,
ettd asukaspalautteella ei ole valttamétta suurta tiedollista merkitystd kehitté-
mistydssd. Nama nakemykset on yhdistettévissa rationalistis-byrokraattisiin
toimintatapoihin, joissa asukas ndhdéén ennen muuta toimenpiteiden kohtee-
na, ei tasavertaisena kumppanina palveluita suunniteltaessa. Lisaksi vastauk-
sista tuli esille, ettd suuri osa kyselyyn vastanneista Helsingin kaupungin
tyontekijoisté ei tunne palautteen kisittelyn prosesseja omassa organisaatios-
saan, vaikka voikin itse pitdd palautteen kerddmistd hyodyllisend. Toiminto-
jen kehittdmisen kannalta olisi siksi tdrkedd selvittéd organisaatiokohtaisesti
sitd, johtuuko tdma siitd, ettd kisittelytavoista ei ole riittdvasti tiedotettu vai
siitd, ettd niitd ei ole toistaiseksi mietitty ja systematisoitu ldpi koko organi-
saation.

Taulukko 15. Tydaika Helsingin kaupungilla ja asukkaiden ideoiden
eteenpdin vieminen, % (n=1771, p<0,001)

Olen itse vienyt eteenpdin asukkailta saatuja ideoita

Tyoskentelyaika Helsingin kaupungilla Kylla En Yhteens (n)

alle6v. 333 66,7 100 427)
6-9v. 483 51,7 100 (232)
10-15v. 424 57,6 100 (340)
yli15v. 47 553 100 (772)
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7 Koettu toimintakulttuuri
sukupuolittain tarkasteltuna

Koska keskeinen osa myos Helsingin kaupungin henkildstdstrategiaa on pyr-
kid edistamiin sukupuolten vélistd tasa-arvoa, péétettiin toimintakulttuurin
jakehittamistyon kokemista tarkastella laajemminkin sukupuolindkdkulmas-
ta. Sukupuoli nousikin tdssa tutkimuksessa yhdeksi tairkeimmaksi kokemusta
selittdviksi tekijaksi. Se loi vastaajien kokemusten vélille monia sellaisia
eroja, joita ei muiden muuttujien (esimerkiksi ikd, koulutus, tyohistoria, or-
ganisaation koko) avulla kyetty selittdméén pois. Monissa tutkimuksissa on
todettu, ettd naiset kokevat tydeldmén hyvin erilaisena kuin miehet. Esimer-
kiksi vuonna 2008 tehdyn tasa-arvobarometrin mukaan naiset kokevat mie-
hid useammin sukupuolestaan olevan haittaa tydeldméssd. Kyseisessé tutki-
muksessa eniten haittaa koettiin palkkauksessa (joka kolmas nainen, korkea-
koulutetuista jopa 39 %), kun miehistd jonkin verran haittaa koki ainoastaan
kolme prosenttia, eikd yksikéin mies kokenut sukupuolestaan olevan paljon
haittaa palkkauksen kannalta. Lahes kolmannes naisista (28 %) koki suku-
puolensa haittaavan uralla etenemisté ja tdssikin korkeasti koulutetut naiset
kokivat tilanteen kielteisimpana. Julkisella sektorilla sukupuolen koetun hai-
tan kuitenkin ajateltiin kyseisessa tutkimuksessa olevan pienempi kuin yksi-
tyiselld sektorilla. Kaiken kaikkiaan naiset kokivat enemmén haittaa
sukupuolestaan kaikilla tutkituilla tydeldméin osa-alueilla ja michissé oli
paljon naisia enemmin sellaisia, jotka eivdt kokeneet sukupuolensa
haittaavan milldén osa-alueella. (Nieminen 2008: 28-30).

Joan Ackerin mukaan kaikissa organisaatioissa — riippumatta niiden yri-
tyksistd luoda tasa-arvoista tyOyhteisod — on l0ydettivisséd epdtasa-arvoisia
rakenteita. Organisaatioiden valilld on kuitenkin myds eroja sen mukaan,
kuinka paljon epitasa-arvoisia rakenteita (kuten palkkaeroja, tyoviihtyvyy-
den eroja, epitasaisia mahdollisuuksia ylennyksiin jonkin ominaisuuden, ku-
ten sukupuolen, perusteella) niistd 16ytyy. Eroja sukupuolten vélilld tyo-
asemassa sekd miehilté ja naisilta odotetuissa rooleissa 10ytyy Ackerin mu-
kaan kaikista organisaatioista, vaikka erot ovatkin pienentyneet vuosien
saatossa. (Acker 2006: 443-444).

Seuraavassa kuvataan tarkemmin sité, millaisia sukupuolittaisia eroja ko-
kemuksissa tihdn kyselyyn vastanneiden keskuudessa nousi esille. Vaikka
vastaajajoukkoa on valikoitunut (johtuen aineiston keruumenetelmasté) eika
se kaikilta osin ole tilastollisesti edustava suhteessa kaikkiin Helsingin kau-
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tilastollisesti merkitsevid. Naitd tuloksia voi pitdd vahvoina viitteind siité,
millaisiin asioihin kannattaisi tulevaisuudessa tasa-arvonidkokulmasta erityi-
sesti keksittyd. Lisdksi ne tukevat mm. valtuuston itsearviointutkimuksissa
havaittuja tuloksia siitd, ettd naiset ja miehet arvottavat erilaisia
toimintatapoja eritavoin tirkeiksi (Bécklund 2001; 2004).

7.1 Toimintakulttuurin koetut sukupuolittaiset erot

Kyselyyn vastanneiden joukossa naiset kokevat toimintakulttuurin ja kehit-
tdmisen nykytilanteen monin paikoin miehid myonteisemmin. Tamé péti
suurten ja suurehkojen virastojen naisiin, pienten ja keskisuurten virastojen
kohdalla ei l6ydetty eroja sukupuolten vélilld. Myds tiedonkulun kokemises-
sa ja asukkaiden kanssa kommunikoimisessa oli eroja sukupuolten vililla.
Suurehkojen ja suurten virastojen naisten mielestd tydpaikan tiedonkulku
toimi paremmin kuin miesten mielestd, pienten ja keskikokoisten virastojen
kohdalla merkitsevid sukupuolieroja ei edelleenkéén 16ytynyt. Miehet koki-
vat naisia hieman useammin saavansa oleellista tietoa epévirallisten kanavi-
en, eli ns. puskaradion kautta: heistd 62 prosenttia koki ndin, naisista 57 pro-
senttia. Vaikuttaa silté, ettd naiset kokevat viralliset tiedonkulkukanavat hyo-
dyllisemmiksi kuin miehet, silld sukupuolen merkitsevyys “puskaradion”
suhteen sdilyi tydaseman mukaankin jaoteltuna seki tyontekijoilla ettd asian-
tuntijoilla. Esimiehilld erot olivat pienid eivitkd tilastollisesti merkitsevid.
Acker (2006:451) huomauttaa, ettd epadmuodollinen kanssakdyminen on
usein erilaista eri sukupuolten vililld. Airitapauksissa miehet ottavat epi-
muodollisiin tapaamisiinsa mukaan vain miehié, jolloin naiset jadvit ulko-
puolelle tdménkaltaisesta vuorovaikutuksesta. Naiset ilmoittivat miehid
useammin olevansa perilld asukkaiden virastolle antamasta palautteesta
(40 % naisista ilmoitti olevansa perilld asiasta, miehistd 25 %) ja naiset myds
veivit asukkaiden ideoita eteenpdin organisaatiossaan miehid useammin
(44 % naisista sanoi tehneensé niin, michisté 34 %).

Kyselyssa kysyttiin myds, kokevatko vastaajat, ettd heilld on riittdvasti ai-
kaa perehtyd tyotehtdvidin koskevaan tietoon tydajallaan. Miehet kokivat
selkedsti naisia useammin, ettd heilld on riittavasti aikaa perehtymiseen: nai-
sista vain viidennes oli samaa mieltd véitteen kanssa, miehistd periti 40 pro-
senttia. Yhteys sdilyi, vaikka ty6asema (esimies, asiantuntija, tyontekijd)
otettiin mukaan analyysiin. Ero oli kaikkein suurin asiantuntijoilla ja esimie-
hilld (noin 20 prosenttiyksikkdd), mutta myds tyontekijoilld oli ndhtdvissa
selked ero miesten hyviksi.

Heiskasen & al. (2008) mukaan kiire on sukupuolittunut ilmid. Erityisen
hyvin tdméa ndkyy naisvaltaisella kuntasektorilla. Naisilla kiireeseen liittyy
usein paitsi tyon ja perheen ristipaine (silld naiset nykyaénkin tekevit enem-
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maén kotit6itd kuin miehet), mutta myds heidén tyotehtdviinsa liittyvit seikat.
Kiire on lisdéntynyt erityisesti kuntasektorille tyypillisilld asiakastyotéd ja
asiantuntijuutta yhdistdvissd ammateissa. Keskimairin eniten kiirettd mie-
histé kokevat hallinnollisessa johtotydssi toimivat, naisilla taas kiire haittaa
eniten ylempié toimihenkildité, hallinnollisissa johtotehtivissd toimivia sekd
terveydenhoitoalalla tydskentelevid. Naisilla kiire on tyypillisesti kovan pai-
neen alla tyoskentelyd, uupumuksen pelkoa, taukojen riittdmattomyytta ja
jatkuvia keskeytyksid. Miesten ongelmana on useimmin se, ettei tyotehtiavia
ehdi suorittaa normaalin ty6ajan puitteissa. (Heiskanen & al. 2008: 119, 126,
131). Tidssd tutkimuksessa saadut tulokset ovat linjassa Heiskasen ym.
paédtelmien kanssa. Suurimmat vastaajaméadrt tulivat sosiaali- ja terveysalan
suurista naisvaltaisista virastoista, joita Heiskasen ym. kuvaama erityisesti
naisia vaivaava kiire koskee.

7.2 Toimintakulttuurin hierarkisuus sukupulittain tarkasteluna

Tyopaikan hierarkkisia rakenteita pyrittiin selvittiméén muun muassa kysy-
myksen “koen, ettd voin halutessani esittdd omia ajatuksiani toiminnan kehit-
tdmisestd myds muille esimiehilleni kuin l1dhiesimiehelleni” avulla. Naiset
kokivat tydskentelyorganisaationsa miehid hierarkkisemmaksi paikaksi, silld
40 prosenttia heisti uskoi voivansa néin tehdé, kun taas miehistd puolet oli
tdtd mieltd. Kun ik otettiin mukaan analyysiin, huomattiin, ettd naiset ovat
kaikissa ikdluokissa epdvarmempia esittdmadn ajatuksiaan esimiehille kuin
miehet. Suurin ero ndytti olevan nuorten, alle 25-vuotiaiden, Helsingin kau-
pungin tyontekijoiden ryhméssa: yli 50 prosenttia naisista ei kokenut voivan-
sa puhua ajatuksistaan muille kuin l&hiesimiehilleen, mutta miehistd ndin
koki vain 11 prosenttia. Johtopaatoksié tehtdessd on kuitenkin otettava huo-
mioon se, ettd tdssd ryhmaéssé oli vain yhdeksén miesvastaajaa, eli tuloksesta
ei voida tehdé yleistyksié tai pitdviéd johtopédétoksid. Koska ero oli kuitenkin
ndin suuri, asiaa olisi hyvi tutkia tarkemmin edustavalla otoksella nuorista
kaupungin tyontekijoistd. Mikéli samankaltainen ero olisi tunnistettavissa
myds isommassa vastaajajoukossa, voitaisiin todeta, ettd Helsingin kaupun-
gin toimintakulttuurissa on jotakin sellaista, joka tukee nuorten miesten mah-
dollisuuksia osallistua ja vaikuttaa toiminnan kehittimiseen naisia enemmaén.
Ikdryhméssa 36—45-vuotiaat sukupuolierot olivat hyvin pienid, mutta muissa
ikdryhmissd miehistd kymmenisen prosenttiyksikkod suurempi osuus koki
voivansa puhua asioista muillekin kuin l&hiesimiehelleen. Tétd voitaneen
verrata uusimman tasa-arvobarometrin tulokseen, jonka mukaan etenkin
nuoret miehet (alle 35-vuotiaat) olivat hanakoita pyytdmaéan itselleen palkan-
korotusta. Kaiken kaikkiaan miehisti puolet oli pyytdnyt palkankorotusta ja
naisista 40 prosenttia. Naisilla koulutus vaikutti asiaan, silld korkeasti koulu-
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tetuista naisista puolet oli pyytinyt palkankorotusta, perusasteen
koulutuksen saaneista vain kolmannes. (Nieminen 2008: 31). Uskallusta
pyytad itselleen palkankorotusta voidaan pitdd ainakin osittain merkkini
siitd, ettd hierarkiaa ei koeta niin voimakkaana, ettd se poistaisi halun tehda
niin. Tasa-arvobarometrin tulokset ovat siis hyvin pitkilti samansuuntaisia
tdmén tutkimuksen tulosten kanssa.

Ackerin (2006: 445—447) mukaan hierarkian kokeminen on yksi tirkeé
epitasa-arvoa kuvaava tekija organisaatiossa. Hierarkiaa koetaan vahvimmin
perinteisissd byrokraattisissa organisaatioissa, kun taas tiimityoskentelyyn
perustuvissa uudenaikaisemmissa organisaatioissa hierarkiaa ei koeta niin
vahvasti. Hierarkia on usein vahvasti sukupuolittunut siten, ettd sen ylépaa-
hén kuuluu péddasiassa miehid. Joidenkin tutkimusten mukaan uudentyyppi-
nen tiimiorganisaatio antaa naisille enemmén mahdollisuuksia edeté urallaan
kuin perinteinen, vaikkakin my®ds silloin heiltd edellytetdén sopeutumista eri-
laisiin miehisiin kdytdsmalleihin, joita tyoeldmissd on perinteisesti arvostet-
tu, esimerkiksi tyon asettamista perheen edelle. Acker myds huomauttaa, etté
saman tyonimikkeen alla toimivat miehet ja naiset usein hoitavat erilaisia
tehtévid: siind, missd miehid kosiskellaan toimimaan yhdessd organisaation
johdon kanssa, naiset usein saavat tehtévid, joissa heidén tulee olla tekemisis-
sd vain lahimmaén esimiehensi kanssa. Tdmén kyselyn tulokset viittaavat sii-
hen, ettd myos Helsingin kaupungin organisaatiosta on 16ydettévissé tillaisia
sukupuolittuneita hierarkkisia rakenteita. Ehkd naisten ongelmat vieda
asioita eteenpdin muiden kuin 1&hiesimiehensi kautta, johtuvat ainakin osit-
tain tyotehtivisti, jotka ovat erilaisia kuin miehill4, sekd heihin kohdistuvista
rooliodotuksista.

Péivi Korvajirven (1998: 29-31) mielestd on olennaista pohtia, miksi nai-
set toimivat tyoeldmaéssa eri tavoin kuin miehet — onko kyse sellaisista raken-
teista, jotka madrittavat sukupuolten toimintaa? Korvajarvi huomauttaa, ettd
esimerkiksi organisaatiorakenteiden muutokset vaikuttavat aina myos suku-
puolittavasti, silld ndihin muutoksiin liittyy tydidentiteetin uudelleenméérit-
tely. Kun organisaatio muuttuu, on méériteltdvd uudet toimintatavat ja sen
myota tulkinnat siitd, miten naisena tai miehend voi toimia eri tilanteissa ja
rooleissa. Julkinen sektori on muuttanut toimintatapojaan yksiloldhtdisem-
paidn tiimityoskentelyyn. Organisaatiot ovat siis arkipdivéisen tyon kannalta
muuttuneet joustavammiksi, mutta hierarkia ei kuitenkaan ole vdhentynyt,
jos tarkastellaan organisaation suuria linjoja — naiset ovat edelleen miehié
harvemmin johtotehtdvissa.

Tutkimuksessa pyrittiin tarkemmin selvittimaan sitd, mitka tekijat aiheut-
tavat Helsingin kaupungin mies- ja naistyontekijoiden erilaiset kokemukset.
Mahdollisia rakenteellisia syitd selvitettiin analysoimalla hierarkian koke-
musta eri tilanteissa: nais- ja miesvaltaisissa (enemmisto tyontekijoistd nai-
sia/miehid) organisaatiossa seké tydaseman mukaan. Virastojen eroja tarkas-
tellessa huomattiin, ettd eniten naiset kokivat hierarkkisuutta virastoissa,
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Taulukko 16. Esimiesasema sukupuolen mukaan, % (n=274, p>0,05)

Tydsséoloaika Helsingin kaupungin palveluksessa

lv. taialle 2-5v. 6-9v. 10-15v. yli15v. Yhteensd (n)

Naisesimiehié 3.5 13,0 11,0 18,5 54,0 100 (200)
Miesesimiehid 9,5 17,6 9,5 9,5 54,1 100 (74)

joissa enemmisto tyontekijoisté oli naisia. Tahén lienee vaikuttanut kaksi asi-
aa: ensinndkin absoluuttisesti suurin maira vastauksia saatiin kahdesta suu-
resta naisvaltaisesta virastosta (terveyskeskus ja sosiaalivirasto), jotka ehka
koetaan jo kokonsakin vuoksi hierarkkisiksi paikoiksi. Toisaalta michet ai-
neistossa saavuttivat nopeammin ja useammin esimiesaseman kuin naiset,
miké lienee vaikuttanut siihen, ettei organisaatio miesten mielestd néyttinyt
niin hierarkkiselta. Taulukko ei ole tilastollisesti merkitsevi, mutta ainakin
kyselyyn vastanneiden kohdalla ndyttdd siltd, ettd miehet pddsevét esi-
miesasemaan naisia lyhyemmaén tyouran jilkeen. Esimiesaseman vaikutuk-
sen vakioimiseksi hierarkiaa koskevat analyysit tehtiin erikseen mies- ja
naisesimiehille. Télldinkin eri sukupuolten vélilld ero sdilyi, mutta analyysi
ei muodostunut tilastollisesti merkitsevéksi, silld vastaajien lukumiérd jéi
ryhmittelyn my®6té liian pieneksi.

Suomessa naisia johtajina on vihemmaén kuin monissa muissa ldnsimais-
sa. Perinteiset asenteet vaikeuttavat yhd naisten etenemisté tyourallaan. (Kor-
vajarvi 1998: 30; Tervonen 2005). Korvajarven mukaan naiset eivét ldhes-
kddn aina edes tahdo hakeutua johtotehtdviin, vaikka se olisi mahdollista, jos
sen hetkinen tyonkuva koetaan mielekkadksi. Jotkut naiset myos vierastavat
johtajuuteen liitettyd autoritiéristid toimintatapaa, eivitkd sen vuoksi halua
esimiestehtiviin (Korvajarvi 1998: 29). Sitd, ettd naisia on miehid harvem-
min johtotehtdvissd, on usein kuvattu lasikatto-termilld. Naisten urakehitys
pysdhtyy usein ylimmaén johdon alapuolelle. [Imion syitd on pohdittu laajasti
ja esimerkiksi kotitdiden ja hoivavastuun epétasaista jakautumista sukupuol-
ten vililld ja kulttuurin sekd asenteiden vaikutusta on pidetty olennaisina
tekijoind tdssd suhteessa. Johtajuus on totuttu ndkemddn maskuliinisena
ilmioné (Heiskanen & al. 2008:113) — kuvastaahan sité jo késite esimies.

Epitasa-arvoisia rakenteita on Ackerin (2006: 452, 458-459) mukaan
mahdollista muuttaa, mutta aina uudentyyppisetkédén organisaatiot eivit on-
nistu padsemddn eroon rakenteista, jotka systemaattisesti syrjivit tiettyja
tyontekijairyhmid. Vaikka vanhoista epdtasa-arvoisista rakenteista padstéisiin
eroon, usein luodaan uusia vastaavia. Esimerkiksi joustavuus ja etdtyo voivat
yhtééltd luoda uusia mahdollisuuksia aiemmin syrjityille ryhmille edetd or-
ganisaatiossa tai toisaalta luoda loukun, jossa joustavuuden vuoksi on tehtava
paljon ylitoitd kotona epédtoivottaviin aikoihin. Epétasa-arvoisten tilanteiden
nikyvéksi tekeminen ja se, ettei niitd hyvéksytd, ovat tarkeitd tekijoité tasa-
arvoisemman organisaation luomisessa. Ackerin mukaan etenkdin domi-
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noivassa asemassa olevat eivit usein née organisaationsa epétasa-arvoisia ra-
kenteita. Epétasa-arvon olemassaolo ilmioni yleensd tunnustetaan, mutta sen
ajatellaan olevan ongelma jossain muualla kuin omalla tydpaikalla.
Epétasa-arvoisten rakenteiden pohtimista ei pida sivuuttaa muita koskevana
asiana, vaan on pohdittava myds oman organisaation hyvii ja huonoja puolia
tdssd asiassa.
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8 Kirjalliset kommentit
kehittamistyon nykytilasta

Henkilostokyselyssd pyydettiin vastaajia kuvaamaan kirjallisesti hyviksi ko-
kemiaan kehittimishankkeita, sekd laajemminkin antamaan esimerkkeja hy-
vistd kéytdnnoistd, kuin my0s asioista, jotka vaikuttavat kielteisesti toimin-
nan kehittdmiseen. Tdssd luvussa kuvataan kirjallisten vastausten antia kiin-
nittdmalld huomiota erityisesti nithin teemoihin, jotka tuntuivat nousevan
esille useammassa vastauksessa. Samalla kuitenkin pyritddn kuvaamaan ai-
neiston sisdltd mahdollisimman kattavasti, jolloin tiettyjen ndkdkulmien tois-
tuvuuden liséksi on tarkoituksenmukaista esitelld myos niitd asioita, joita ké-
siteltiin vain muutamassa vastauksessa. Tama siksi, ettd myds yksittdiset ko-
kemukset voivat nostaa esille jotain olennaista, jota olisi tarpeen késitelld laa-
jemminkin. Lopuksi listataan muutamia vastauksissa esiinnousseita tyonte-
kijoiden hyviksi kokemia kéytintdja toiminnan kehittdmiseksi. Esimerkkeja
kuvaavissa suorissa lainauksissa on tietosuojasyistd poistettu mahdollisesti
tunnistamista helpottavat sanat ja ilmaisut, jotta niitd ei pystytd yhdistimaén
vastaajaan eikd edes tiettyyn virastoon. Esimerkkien avulla voidaan eri
virastoissa kuitenkin tapauskohtaisesti pohtia sitd, missd méérin niissa
kuvatut kdytdnnot ovat tuttuja myos ko. virastossa.

8.1 Toimiva tydyhteis, joustavuus ja mahdollisuus
kouluttautumiseen tarjoavat tukea tyohon

Kysymyksessd 13 vastaajia pyydettiin kertomaan oman tyonsa tukemiseen
liittyvid esimerkkejd. Kirjallisia vastauksia saatiin kaikkiaan 243 kappaletta.
Kommentit luokiteltiin ensin kolmeen abstraktintason teemaan: positiivisiin,
negatiivisiin ja neutraaleihin. Ne jaoteltiin liséksi tarkemmin alateemaryh-
miin sen mukaan, misté, keneltd tai milld tavalla vastaajat kokivat saavansa
tukea tyohonsd. Naitd alemman tason teemoja olivat: ihmiset (esimiehet, kol-
legat, tyotoverit, asukkaat seké ystavét ja perhe), itsensé kehittdminen (kou-
lutus, fyysinen ja henkinen hyvinvointi), tyopaikan ilmapiiri (joustot, avoi-
muus ja keskustelut, avun saaminen tarvittaessa, aliarvostus), seké organisa-
torinen rakenne (hierarkkisuus, resurssit, muut organisaatiot). Teemat on
muodostettu osittain kvantitatiivisen analyysin ja osittain kvalitatiivisesta ai-
neistosta tunnistettujen uusien ndkdkulmien perusteella. Tiettyjen ndkokul-
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mien yleisyyttd kuvattaessa on huomioitava se, ettd samassa kirjallisessa
kommentissa saattoi olla useampaankin teemaan liittyvid asioita, joten mai-
nintojen méérat kuhunkin asiaan liittyen eivit lukumééardisesti vastaa tiettyyn
kysymykseen saatujen eri vastausten kokonaismaaraa.

Tyon tukemisesta saatiin suunnilleen yhtd paljon positiivisia (160 kpl)
kuin negatiivisiakin (130 kpl) esimerkkejd. Neutraaleja mainintoja tuli 13.
Eniten positiivisia mainintoja (96 kpl) tyon tukemisesta liitettiin erilaisiin
oman tyon kannalta merkittdviin ihmisiin: kollegoihin, esimichiin, muihin
tydtovereihin, asukkaisiin tai asiakkaisiin sekd ystaviin ja perheeseen. Néistd
useimmin mainittiin kollegat (36 kertaa). Esimichistd mainittiin useimmin
lahiesimiesten tirked rooli (20 kertaa 25:sti).

Kollegoiden apu koettiin tarkedksi etenkin omaan ty6hon liittyvén tiedon
saamisessa ja kokemusten jakamisessa. Monesti mainittiin myos toimiva tii-
mi- ja tyOparitydskentely tdrkednd asiana oman tyon tukemisessa. Esimiehen
tukea arvostettiin etenkin silloin, kun esimiehen koettiin kuuntelevan, olevan
luotettava ja luottavainen seké vievén alaisten ehdottamia asioita eteenpiin.
Muiden tyotoverien tuki koettiin erittdin tarkedksi silloin, kun esimicheltd ei
saanut tukea, tai hén ei ollut alaisten nikemyksen mukaan tarpeeksi kiinnos-
tunut tehtivistddn. Usein tyotoverit mainittiin tirkeiksi tukijoiksi myds ilman
sen kummempia perusteluja tai kritiikki.

Perheen ja ystdvien seké asukkaiden ja asiakkaiden tuki néhtiin positii-
visena asiana, mutta usein se liittyi samalla tydpaikan negatiivisesti koettuun
toimintakulttuuriin. Tuki on haettava muualta kuin tyGtovereilta tai esimie-
hiltd, silld heilta sitd ei koettu saatavan.

Asiakkailta saatu palaute on kannustavaa, muuta kannustusta kun ei tule.

Yksittaiset tahot eli kuntalaiset antavat tukea ja ideoita, jotka koetaan kui-
tenkin “organisaatiossa” tarpeettomiksi.

Tydnohjaus puuttuu kokonaan. Aviopuoliso on harvoja henkildita, jonka
kanssa voi jakaa kokemuksia ja ajatuksia

Aina néin ikdvisti ei toki ollut, vaan kyseisiltd ryhmiltd saatu tuki myos
haluttiin mainita erityisen tirkeytensd vuoksi:

Paras kannustus joka motivoi jatkamaan seka jaksamaan tydssani tulee
asiakkailta. He eivat sanallisesti kykene ilmaisemaan tyytyvaisyyttaan
mutta sen ndkee ja aistii, arkipaivaisissa kontakteissa. Se kiistatta tukee
ajatusta, etta tekee tydnsa hyvin ja se on arvokasta.

Muissa kuin kaupungin organisaatioissa tydskentelevat ystavat ja perheen-
jasenet ndkevat asiat terveen ulkopuolisesti ja pystyvat avoimesti kannus-
tamaan ideoiden eteenpdin viennissa.
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Varsin positiiviseksi tyon tukemisen kannalta koettiin myos se, ettd on
mahdollisuus kehittdd itseddn. Kirjallisista kommenteista 26:ssa puhuttiin
siitd kuinka tarkedd on koulutukseen pddseminen. Muutamia mainintoja tuli
myos yleisemmin mahdollisuudesta oman fyysisen ja henkisen hyvinvoinnin
yllapitdmiseen ja sithen kannustamiseen tyopaikoilla. Erityisesti liikuntahar-
rastuksiin kannustaminen koettiin tirkeéksi.

Ty6paikan avoin ja joustava ilmapiiri nousi myos kirjallisissa vastauksis-
sa esille puhuttaessa tyon tukemiseen liittyneisti onnistuneista kokemuksista
(22 mainintaa). Erityisesti kiiteltiin joustavia tydaikoja ja mahdollisuutta ko-
keilla erilaisia tyotapoja ja titen 16yt se itselle kaikkein sopivin. Useat vas-
taajat mainitsivat positiivisena asiana sen, ettd apua voi tarvittaessa pyytia ja
sitd silloin my®ds saa. Tarkednd pidettiin my0s avointa keskusteluilmapiirié,
joka mahdollistaa tiedon yhteisdllisen jakamisen.

Kun erilaisista haastavista tilanteista (niin esimiestehtavissa kuin asiakas-
palvelussa) puhuu muiden kanssa, niin huomaa, etta kaikilla on samoja
ongelmia. Ongelmista puhumalla on mahdollista saada erilaisia ratkaisu-
ehdotuksia.

Muutamia mainintoja tuli muiden organisaatioiden kanssa tehdysté hedel-
mallisestd yhteistydstd, mikd auttaa myds oman tyon kehittdmisessd, seké
erilaisista henkilokohtaisista palkkioista ja kannustuslisistd. Kaksi jélkim-
maiistd ovat konkreettinen osoitus siité, ettd my0Os omat esimichet arvostavat
tehtyd tydpanosta.

8.2 Hierarkkisuus ja kired ilmapiiri tyon tukemisen suurimpia
haasteita

Vaikka tyOpaikan muut ihmiset koettiin keskeisiksi oman tyon tukemisen
lahteiksi, heiddn taholtaan koettiin useimmin myds negatiivisia vaikutuksia
omaan tyohon (43 mainintaa). Monissa vastauksissa kritisoitiin esimiesten ja
johdon toimintaa (34 mainintaa). Lihiesimiehet olivat tdssékin useimmin tu-
lilinjalla (17 mainintaa). Esimiehid ja organisaation muuta johtoa kritisoitiin
liiallisesta kiireestd, joustamattomuudesta, siitd, ettd alaisten asiat eivét kiin-
nosta heitd seké siitd, etteivit he sen kummemmin kuuntele alaisia kuin anna
heille (positiivista) palautettakaan. Ndma kokemukset selittévit osaltaan sité,
miksi tyontekijdt saattavat kokea tietynlaisen kuilun suhteessa esimiehiinsa.
Jos kokemus on se, ettd esimiehillé ei kuitenkaan ole oikeasti aikaa paneutua
asioihin, ei heitd ymmdrrettdvisti koeta mydskdin tahoiksi, joiden kanssa
voisi luontevasti keskustella oman tyonsé kehittdmisesté tai toimintatapoihin
liittyvistd uusista asioista laajemminkin. Muutamassa kommentissa mainit-
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tiin jopa siitd, ettd esimiehet itsekin saattavat olla osallisia tyopaikkakiusaa-
misessa. Kommenteissa mainittiin myos tyOpaikalla koetusta epitasa-arvos-
ta: suosikkijérjestelméat henkildston sisdlld, epatasa-arvoinen kohtelu tai eri
ammattiryhmien epitasainen arvostus. Muutama vastaaja koki kollegoiden
tai muiden tiimien haittaavan heidédn omaa tyotddan. Kyse oli joko siiti, ettei
samanlaista tyotd tekevid tiimissé ollut, jolloin omaan tydhon oli sieltd vaikea
saada tukea, kollegoilla on samat rajoitteet kuin itselldkin, tai kollegojen
kateus toisiaan kohtaan esti aidon yhteistyon.

Tyopaikan kiredd ilmapiirid koskevaa kritiikkid oli monessa kirjallisessa
kommentissa (42 mainintaa). Monet vastaajat mainitsivat, ettd heiddn tyo-
tddn ei lainkaan tueta, joten tukemiseen liittyvid esimerkkejé ei myoskdin voi
kertoa. Jotkut vastaajista kokivat myos olleensa tydpaikallaan uhkailujen,
haukkumisen tai muunlaisen tyopaikkakiusaamisen uhreina. Kireén ilmapii-
rin oireiksi tulkittiin my0s vastaajien maininnat keskustelun puutteesta ja tie-
donkulkuongelmista (8 kpl).

Keskustelumahdollisuuksia on hyvin vahan, ja kokouksissa esimiehet ra-
joittavat keskustelua.

Johtaja keksii “kuin omasta paastaan” uusia avauksia, eika hydédynna vi-
raston erittdin laajaa, monipuolista asiantuntijajoukkoa. Erilaisista kehitta-
misideoista, puhumattakaan -strategioista ei edes keskustella.

Kiredstd ilmapiiristd voidaan ajatella kertovan myds maininnat aliarvos-
tuksesta. Osa néistd liittyi sithen ettei tydtehtévid arvostettu, osa taas siihen,
ettd palkkausta pidettiin liian pienen4, tai tyOntekijan osaamista ei osattu ar-
vostaa, vaan hinelle annettiin tehtévii, jotka eivét tuntuneet mielekkailta.
Eris vastaaja kuvaili tilannettaan néin:

Koen olevani taysin turha, ja toivoisin kaupungin aloittavan irtisanomiset
niiden kohdalla, joille ei tarjota toita.

Yli kolmekymmentd mainintaa tuli erilaisista organisaation toimintakult-
tuuriin liittyvistd rakenteellisista seikoista, joiden koettiin haittaavan oman
tyon tekemistd ja kehittdmistd. Ndissd oli useimmin kyse hierarkkisista ra-
kenteista, jotka koettiin hankaloittavan oman tyotehtdvén suorittamista:

Organisaation ylatasolta tulee kehittamisvaateita, joita tydntekijat eivat
pida tarkoituksenmukaisina, mistd seuraa uupumista ja tydmotivaation
heikkoutta eika mikaan kehity. Jatkuva resurssipula ensisijainen este ke-
hittamiselle.
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Olosuhteiden pakosta tyd0ymparistd on sellainen, joka rajoittaa mahdolli-
suuksia tehda ty6ta niin hyvin kuin osaisi. Siis muut instanssit rajoittaa...

Mainintoja tuli myds joustamattomista tydajoista ja tydtavoista. Resurssi-
pulakin néhtiin rakenteisiin liittyvdnd ongelmana, joka haittasi tyotehtdvien
suorittamista. Vastaajat kertoivat niin aika- ja rahapulasta kuin liiallisista ko-
kouksista ja organisaatiomuutoksista. Muutamia kertoja mainittiin negatii-
visena asiana se, ettd vaikka olisi halua kouluttautua, koulutukseen ei valtta-
méttd ole padssyt resurssipulan vuoksi. Jotkut vastaajat taas vaativat
kokonaisuudessaan selkedmpid pelisdént6jd ja vastuunjakoja tydpaikoilleen.

8.3  Asukaspalautteen vaihteleva rooli:
konkreettisista muutoksista mustaan aukkoon

Kysymyksessi 26 tiedusteltiin asukkailta saadun palautteen vaikutusta tyd-
paikan toimintatapoihin. Tarkoituksena oli saada konkreettisia esimerkkeji
siitd, miten asukaspalautetta yleensdkin hyddynnetdén toimintoja kehitettd-
essd ja millaisia vahvuuksia ja haasteita tyontekijdt sen hyodyntdmisessé ko-
kevat. Kysymykseen saatiin kaikkiaan 78 kirjallista vastausta. Suurin osa
niistd (46 kpl) késitteli konkreettisia esimerkkej asioista, joita asukkailta tul-
lut palaute oli muuttanut toimintatapoja, esimerkiksi erilaisia turva-, valvon-
ta- tai tilajarjestelyjd. Loput vastaukset kertoivat yleisemmin siitd, mitd asuk-
kailta tulleelle palautteelle virastossa tapahtuu: miten se vaikuttaa toimintata-
poihin, miti kautta palautetta saadaan ja miten sitd késitellddn. Henkiloston
omat kokemukset ja kisitykset asukaspalautteen merkityksestd ovat tirkeitd
siksi, ettd niiden voi katsoa suoraan vaikuttavan myds motivaatioon asukas-
palautteen vastaanottamista kohtaan.

Suurin osa virastojen toimintaan vaikuttavasta palautteesta tulee avovas-
tausten perusteella erilaisten palautejirjestelmien kautta. Ne mainittiin tar-
keind palautekanavina 13 kertaa. Virallisten jarjestelmien ohella myds muuta
kautta tulevaa palautetta pidettiin tirkeédna:

Asiakaspalautteet ovat toiminnan kehittédmisessa yksi tarkeimmista tieto-
|dhteista ja niitd kerataan jarjestelmallisesti. Suulliset tai kirjalliset “viralli-
sen” asiakaspalautejarjestelman ohi tulevat palautteet kasitelladan mahdol-
lisimman pian ja niihin reagoidaan valittémasti jos tarve vaatii.

Muutama maininta tuli myds siité, ettd palautetta tulee 1&hinnd median
kautta. Joissakin vastauksissa myo0s todettiin, ettd asukaspalaute saattaa
muuttaa toimintatapoja tydntekijin nidkokulmasta my0s negatiivisempaan
suuntaan.
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Osa vastaajista (12 henkilod) kertoi, ettei asukaspalautteella ole ollut hei-
din kokemustensa mukaan mitddn vaikutusta viraston toimintaan. Tdmén
tulkittiin johtuvan esimerkiksi hierarkkisista rakenteista, uudistusvastaisuu-
desta tai siitd, ettei palautetta joko késitelld lainkaan, tai se ei alunperinkdin
saavuta oikeita henkilditd. Tdma koettiin turhauttavana.

Palautteita ei oteta huomioon, silla “*meilla on aina tehty nain” ja asukkaat
ovat vaan riesa, jotka valittavat joka asiasta ja "tuovat vield lapsensakin
tanne” siksi mm. vaihdan tyopaikkaa.

Joihinkin virastoihin asukaspalautetta ei kyselyyn vastanneiden mukaan
tule, silld he palvelevat kaupungin muita virastoja eivitkd ole suoraan teke-
misissd kaupungin asukkaiden kanssa. Toisaalta virastot ovat silloin asiakas-
suhteessa toisiin virastoihin, jolloin palautteen saaminen on yhtd lailla
oleellista toimintoja kehitettidessa.

8.4  Tydyksikon hyvd ilmapiiri edesauttaa toiminnan kehittdmistd

Kysymys 28, jossa vastaajia pyydettiin vapaamuotoisesti kertomaan tydpaik-
kansa toimintakulttuurista ja kehittdmistydstd, oli avokysymyksistd kaikkein
suosituin, sithen saatiin 368 erillisti vastausta. Negatiivisesti koetuista tilan-
teista tuli selvésti enemmaén kuvauksia kuin positiivisiksi koetuista. Erilaisia
negatiivisia kokemuksia aineistosta 10ytyi satoja ja positiivisia muutama
kymmenen. Tétd voidaan tulkita myos siitd viitekehyksestd, ettd kyselyyn
vastaajilla on ollut selvisti tarve purkaa negatiivisia tuntojaan johonkin —
mikd voi puolestaan heijastaa sitd, ettd omalla tyopaikalla ei koeta olevan
mahdollisuutta kriittiseen keskusteluun.

Vastaukset jaoteltiin paitsi positiivisiin ja negatiivisiin, myds sellaisiin,
jotka kertoivat tydpaikan rakenteellisista seikoista ja sellaisiin, jotka viittasi-
vat ensisijaisesti muihin kuin rakenteellisiin seikkoihin. Rakenteellisiin seik-
koihin on katsottu kuuluvaksi esimerkiksi viittaukset hierarkkiseen organi-
saatioon, byrokratiaan, toimintakulttuuriin ja organisaatiomuutoksiin. Mui-
hin kuin rakenteellisiin seikkoihin on luokiteltu muun muassa viittaukset
toisiin ihmisiin (esimiehet, tyokaverit jne.), tiedonkulkuun ja fyysiseen tyo-
ymparistoon.

Positiivisissa rakenteisiin liittyvissd kommenteissa mainittiin usein ylei-
sesti tyopaikan toimintakulttuurin olevan hyvé ja kehitysmyonteinen. Tyy-
pillisté néille kommenteille oli se, ettd omaan ty0yksikkoon ja sen toimintaan
oltiin tyytyvéisid, mutta kaupungin organisaatiota saatettiin silti kokonaisuu-
dessaan kritisoida. Vililld vaikutti jopa siltd, ettei ylemmilla tasoilla aina osa-
ta tunnistaa hyvdd ammattiosaamista ja hyvin toimivaa yksikkod, vaikka
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malliesimerkki jo kaupungin siséltd ainakin tyontekijoiden omasta nakokul-
masta 10ytyisi:

Omassa yksikdssamme on erittdin hyva toimintakulttuuri ja ty6ta kehite-
tdan jatkuvasti. Olen ylpea omasta tydpaikastani ja erittdin tyytyvainen sii-
hen, etta saan tydskennella tdalla. Me teemme tydmme suoraan sanottuna
hemmetin hyvin ja myds tieddmme sen. Joskus meita turhauttaa se, etta
kaupunki ei laajemmalla tasolla ymmarra, kuinka hyvin me tatd hommaa
teemme ja kuinka aikaamme edella taalla on oltu jo pitkaan. Esimerkiksi
muissa yksikdissa on aloitettu kehittamishankkeita, jotka ovat hyvin pit-
kalti samaa ty6ta, mitéd me olemme jo tehneet. Sitten meille tulee korkeam-
malta taholta kovasti kehuja ndiden muiden paikkojen kehittamishank-
keista vahan siihen tyyliin ettd meidankin kannattaisi toimia samoin, ja kun
asiaa mietimme, huomaamme etta juuri ndinhan me olemme toimineetkin.

Positiivisia kommentteja tuli hyvin erilaisista asioista. Yhdella tydpaikal-
la kehuttiin tyoyhteisoa, toisella esimiestd. Jotkut olivat tyytyvéisid asukkai-
den vaikutusmahdollisuuksiin ja toiset kehuivat Helsingin kaupunkia isona
ja luotettavana tydnantajana. Yhteistd nimittdjad ndille kommenteille oli vai-
kea 16ytdd. Myohemmin palataan vield tarkemmin avokysymyksissé esiin-
nousseisiin hyviksi koettuihin kayténtoihin tyopaikoilla.

Toimintakulttuurin ja kehittdimisen ongelmat tulivat myds esiin kysymyk-
sen 28 vastauksissa. Eniten negatiivisia mainintoja tuli siité, ettei tyontekijoi-
td kuunnella riittdvasti (77 mainintaa). Paljon kritisoitiin sitd, ettei kehitta-
mistydssd kuunnella niité, jotka tyota tekevit, vaan ideat ja ohjeet annetaan
ulkopuolelta. Muutoinkin tiedon ja ideoiden kulku alhaalta ylospdin koettiin
vaikeaksi tai jopa mahdottomaksi.

Kentan tyontekijoiden aani ei kuulu viraston strategisessa suunnittelussa.
Suunta on valutettuna ylhaalta alaspdin ja kanavia alhaalta, kentan ja
asukkaiden tasolta tulevalle ja yléspain ylimmalle johdolle menevalle tie-
dolle ei ole. Suunnittelijoita ja kehittdamisty6ta on niin paljon, etta kentdn
vaki ei ehdi toteuttaa kaikkien unelmia ja toiveita, tyontekijoiden omat ke-
hittamistarpeet jaavat muiden hankkeiden jalkoihin.

Kehittamis- ja muutosprosessit polkaistaan kayntiin rivitydntekijan silmin
lilan lyhyelld valmistelulla ja kuulematta tydntekijéita. Ylempi johtoporras
harjoittaa sanelupolitiikkaa, demokratiaa on vain silmanlumeeksi.

Jotkut vastaajat kertoivat hierarkkisesta toimintakulttuurista sekéd esi-
miesten autoritdérisesté ja joskus jopa mielivaltaisesta kdytoksestéd tyonteki-
joita kohtaan, mika estdéd henkiloston kuulemisen heiti koskevissa asioissa.
Joistakin kommenteissa vilittyi varsin vahva kokemus siitd, ettd tyontekijalla
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ei ole "puhevaltaa” lainkaan ja pahimmillaan oman ndkemyksen esittimises-
td saattaa seurata suoranaisia ikévyyksid jatkossa.

Meidan tydpaikalla vallitsee kulttuuri, etta tydntekijoita ei kuunnella kos-
kaan. Et voi kyseenalaistaa mitaan, jos niin teet sinua rankaistaan, etta
avasit suun. Saat suullisen varoituksen kirjallisena. Paallikké on ainoa kuka
paattaa kaikesta itse kuten haluaa. Joskus tuntuu, ettd han halua kiusata
meitd kaikkia ennen kun jaa eldkkeelle. Olemme pelon vallassa tydpaikal-
lamme. Meilld on taalla vain kuri ja jarjestys. Paallikkdé keksii ihan omia
saantdja miten tahtoo.

Autoritadrinen meininki: Asiat on henkildstéa kuulematta paatetty jo etu-
kateen. Jos joku uskaltaa “rutista” epdkohdista, hanta ja hanen mielipitei-
taan vahatellaan tai tehdaan typeriksi julkisestikin!

Konkreettisin esimerkein kerrottiin tapauksista, joissa henkildstod kuule-
matta toteutettu toiminnan kehittdminen tai organisaatiomuutos oli ennem-
minkin vaikeuttanut tyontekoa kuin helpottanut sitd. Tallaiset tulkinnat hei-
jastavat Pontevan (2009) tekemia tulkintoja siitd, kuinka tdrkedd on voida sa-
maistua organisaationsa arvoihin ja toimintatapoihin kokonaisuudessaan.
[lman samaistumisen mahdollisuutta tyon tekemisesta tulee tyon suorittamis-
ta, jossa innovatiivisille ajatuksille on vaikea 16ytéa tilaa.

Edellisen lisdksi negatiivisten kommenttien aiheita olivat yleinen kiire ja
resurssipula, esimiesten omat mahdollisuudet vaikuttaa tyonsd mielekkyy-
teen ja toimintatapoihin, se, ettd kehittdminen ei siirry kdytdntoon seka tie-
donkulku- ja vuorovaikutusongelmat. Kehittimistyon onnistumisen pullon-
kaulat kiteytyvét ndin moniin erilaisiin mutta samanaikaisesti lasnd oleviin

Tydtaakka niin kohtuuton ainakin lahiesimiehilla, etta kehittdmiseen ei jaa
toivottua aikaa eikd energiaa. Lahiesimiehena turhauttaa se, ettd koulu-
tuksissa korostetaan johtamistaitoja, kehittamistd ym.ym, mutta toimen-
kuva on niin monitahoinen, pirstottu ja ylitydllistava, etta kaytanndssa tyo-
aika kuluu kaikkeen muuhun. Tyodntekij6éitd vaivaa uupuminen alituisessa
muutoksessa, muutokset sellaisia, joihin ei ole itse voinut vaikuttaa. Monet
tydyhteisdssa toivovat valilld tyérauhaa. Pilottihankkeet ja muut muutok-
set ajetaan alkuun liian vahalla valmistelulla ja monesti kuulematta niita,
joita asia koskee. Pilotteja ei malteta seurata ja analysoida loppuun asti,
vaan laajennetaan saman tien koko organisaatioon. Resurssointia ei ajatel-
la riittavasti kehittamistydssa.

Vastaajien negatiiviset mielipiteet esimiehisti voi karkeasti jakaa kahteen
luokkaan: niihin, joissa esimiehen ominaisuuksista tai johtamistyylista ei pi-
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detty seka niihin, joissa esimiestd kylld arvostettiin, mutta hinet koettiin niin
kiireisend, ettd hin ei yksinkertaisesti ehdi antaa riittdvisti tukea tyontekijoil-
le, toteuttaa kehittdmisideoita tai edes perehtyd rivityontekijin arkeen.
Resurssipula tuli usein esiin myos niissd kommenteissa, joissa puhuttiin siitd
ettei kehittdminen siirry kaytantoon. Itse kehittimisen koettiin vililld olevan
resurssipulaa aiheuttava asia, silld useissa kommenteissa kerrottiin, ettd toi-
minnan kehittdmisen vuoksi on istuttava monissa kokouksissa ja palavereis-
sa, mutta kdyténto ei niiden avulla kuitenkaan muutu — aika siis tuntuu mene-
vian hukkaan. Sen lisdksi ongelmaksi koettiin strategioiden ja kehitti-
mishankkeiden monasti liian hankala asiantuntijakieli, jolloin niiden yhteyttad
omaan tydarkeen on vaikea hahmottaa — tai joka tekee yksinkertaisista
asioista turhan monimutkaisia.

Tyodpaikallani kuten ymmartaakseni kaupungin muissakin virastoissa ja yk-
sikdissa puuhastellaan liiaksi kaikenlaisten strategioiden, arvojen, visioi-
den, tuloskriteerien ja tuloskorttien kanssa. Tavallista “rivityontekijaakin”
istutetaan tuntitolkulla erilaisissa tyéryhmissa ja tiimeissa pohtimassa nai-
ta tuskastuttavan abstrakteja, omassa tydssa nakymattémia asioita. Maa-
laisjarjelld kasitettavia asioita muotoillaan niin hienoiksi kasitteiksi, ettei
sitd ns. tavallinen tydntekija tahdo raivostumatta kestaa. Pitemman paalle
taéllainen on hyvin turhauttavaa, koska asiat eivat kuitenkaan etene kay-
tanndn tasolle. Ainut, mita tuntien palaverien jalkeen jaa kateen, on jalleen
hyllyyn yksi uusi mappi tai tiedosto jonnekin yhteiselle asemalle.

Kehittdminen koettiin myos turhauttavaksi ja hyddyttoméksi, mikéli itse
el padssyt vaikuttamaan oman tyonsa kehittdmiseen.

Olen kokenut useita organisaatiouudistuksia ja kehittémisprojekteja enka
usko niiden muuttavan juuri mitdan niin kauan kun tyéryhma ei saa itse
suunnitella miten haluamme kehittéda tyétdmme ja mihin tarvitsemme
koulutusta. Usein kehitysprojektit eivat ole tarpeeksi konkreettisia. Ne vie-
vat vain aikaa ja resursseja. Kehittamisesta on valitettavasti usein tullut
mantra ilman sisaltéa. Sen ei tarvitse olla hirvean kallista jos se kohdistuu
tarkemmin tyéryhmien omiin kehitystarpeisiin eika tarvitsisi viettda tur-
hauttavaa aikaa projekteissa jotka eivat juuri liity omaan tydhon.

Yksi ongelma kehitystydn onnistumisessa oli tiedonkulun puute saman
organisaation sisdlld. Tdma voi tarkoittaa pédéllekkidistd toimintaa eri osas-
toissa ja vertaisoppimiselle, yhteisolliselle tiedonjakamiselle, ei mydskdan
silloin luoda edellytyksid. Viraston keittdamistyon saatetaan ndin kokonaisuu-
dessaan koeta muodostuvan irrallisista hankkeista ja jdddi hajanaiseksi ja
sattumanvaraiseksi, jos kellddn ei koeta olevan kokonaiskasitysti kehittami-
sen tilanteesta. Tdménkaltainen tulkinta oman tydpaikan toimintakulttuurista
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suhteessa kehittimiseen voi olennaisesti vaikuttaa sithen kuinka laadukkaina
ja tarkoituksenmukaisina yksittdisid kehittdmishankkeita lopulta pidetdén.

Viraston kehittamistyd on hajanaista ja kokonaisuus on kateissa. Erillisia
pienia hankkeita on liikkeella ja tyéryhmien valilla ei ole yhteytta. Tieto liik-
kuu huonosti ja jokainen osasto pitaa kovinkin omana tietonaan kehitta-
mishankkeita ja niista saatuja tuloksia. Usein jopa ne “julistetaan” salaisik-
si. Yli osastorajojen tapahtuvaa oppimista ei juurikaan ole ja johdon sitou-
tuminen hankkeisiin on ohutta.

Kielteisiin kokemuksiin liittyivdt myds maininnat hierarkiasta yleisem-
minkin, byrokratian moittiminen, erilaiset epitasa-arvokuvaukset sekéd mai-
ninnat ristiriidoista ja ongelmista henkildston ja johdon viélilld. Koetun hie-
rarkkisuuden koettiin hankaloittavan tyotd ihan konkreettisesti, jos on esi-
merkiksi episelvyyttd oman ja muiden toimivallan rajoista ja velvollisuuk-
sista. Téllaisessa tilanteessa uusien ajatusten esittiminen saattaa tuntua
mahdottomalta, kun selkeyttd ei ole siitd kenen kanssa asioista tulisi kulloin-
kin puhua.

Helsingin hierarkinen johtamistyyli on hyvin hankala. Et aina tiedd kenen
varpaille astut. On vaikea olla “rivisuunnittelijana” yhteydessa ulkomaail-
maan, kun et tiedd onko se toimivaltasi rajoissa. Ristiriita siina onko itse-
ndinen asiantuntija vai osa hierarkkista koneistoa on suuri... Se kyynistyt-
tda, syo tydmotivaatiota ja vaikuttaa passivoivasti.

Epétasa-arvoon liittyen tuli useita mainintoja "hyva veli -verkostoista”,
kuppikuntaisuudesta ja siitd, ettd joitain ammattiryhmid suositaan muiden
ryhmien kustannuksella:

On myos ilmennyt, ettd johto suosii paatdksissaan tiettyja tydntekijaryh-
mida mm. palkkauksessa ja tiettyja henkildita urakehityksessa (valilla ky-
seenalaisin kriteerein).

Ongelmista henkildston ja johdon vililld kertoivat kommentit, joissa moi-
tittiin oman tyopaikan johtoa laajemmalla tasolla kuin jonkun tietyn henkilon
suhteen. Ongelmalliseksi koettiin johtamistyyli kokonaisuudessaan, ei yksit-
téiset henkilot sindnsa.

Nykyisessa tydssani vallitsee heikko johtamisen kulttuuri ylhaalta saakka
omaan esimieheen asti, mika heikentaa kaiken aikaa yksikén tyoviihty-
vyyttd ja vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden motivaatioon. Kasittaak-
seni tilanne on jatkunut vastaavana jo useiden vuosien ajan ja tama nakyy
tyontekijéiden nopeassa vaihtuvuudessa ja tydssa jaksamisessa.
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Kirjallisissa kommenteissa mainintoja tuli myds yleisistd toimintakult-
tuurin ongelmista joko niin, ettd eri virastojen toimintakulttuurien koettiin
olevan liian erilaisia ja virastojen valinen yhteisty0 sen vuoksi hankalaksi, tai
niin, ettd oman tydpaikan toimintakulttuuri koettiin laajemminkin ongelmal-
liseksi. Muutamia kertoja mainittiin tietotekniikkaan liittyvid ongelmia, han-
kalat tyotoverit, se, ettd muita organisaatioita ei hyodynneté toiminnan kehit-
tdmisessd tai ongelmat omaan liian erikoiseen tydnkuvaan liittyen, mika vai-
keuttaa tuen saamista.

8.5 Esimerkkejd hyviksi koetuista kdytdnndistd
toiminnan kehittdmisess

Vastauksissa tuli myds esille monia hyvid kdytédnt6jd toiminnan kehittdmi-
seksi. Ensinndkin moniammatillista yhteistyota pidettiin yhtena edellytykse-
ni toimivalle kehittdmistydlle.

X-viraston ty6pajat on hyva esimerkki tydyhteisdlahtoisesta, tehokkaasta,
tuloksekkaasta ja mielekkaasta kehittamistydsta. Moniammatillista, kay-
tdnnonlaheistd, mutta vankalla teoriapohjalla olevaa, toimintaan sitoutta-
vaa ja asiakasta hyddyttavaa toimintaa.

Tyon jokapdivdisessd arjessakin koettiin olevan koko ajan mahdollista ke-
hittdd toimintaa ilman erillisid kehittdmishankkeita. Tdma voi tapahtua joko
vapaamuotoisessa keskustelussa kahvitunnilla tai péivittdisen tyon rinnalla
esimerkiksi ryhmaétyoskentelyn kautta. Taukotilat voivatkin parhaimmillaan
toimia yhteisdllisen tiedon jakamisen areenoina, jossa yksildiden osaamises-
ta tulee myds yhteisollinen voimavara — ja pdinvastoin (ks. myos luku 5).

Yhteinen riittdvan tilava ja sopivan viihtyisa taukotila takaa paivittdaisen
vuoropuhelun tyéntekijoiden ja esimiesten valilla ... Taukotilan tarkoitus
on palauttaa tydtehoa ja antaa hetken levahdys aivoille/kasille/jaloille -
yhdessa voimia toisiimme puhaltaen. Taukotilat ovat niin usein suurennus-
lasin alla ns. turhana tilana, vaikka niitd voidaan myd6s kayttaa usein ko-
kous/ryhmaohjaus-tiloina...

Omalla ty6paikalla kehittdmistyd kulkee koko ajan paéivittdisen tydn rinnal-
la. Tyéryhmana yritdmme mm. ymmartaa asiakkaittemme (kaupunkilais-
ten) ajankohtaisia tarpeita suhteuttaen ammatilliseen osaamiseemme ja
sen kautta kehittaa tyémenetelmiamme.
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Erds vastaaja koki hyvéksi jérjestelyksi sen, ettd henkilokunnan edustaja
vie muun henkildston ideoita eteenpéin johtoryhméssa. Jarjestelmén toimi-
minen edellyttdd samalla sité, ettd johto on aidosti halukas kuulemaan henki-
16stdedustajien esille tuomia ndkemyksia.

Meilla on henkildston edustaja johtoryhmdssa ja hanen kauttaan voi kysya
ja tuoda ideoita esiin, jotka varmasti menevat johdon kuultavaksi.

Antoisaksi oli koettu myds henkildston kehittdmispdivd. Parhaimmillaan
tyOyhteison “’jalkauttaminen ” uudenlaiseen ympiristoon ja totuttujen rutii-
nien murtaminen voi auttaa ndkemidn koko tyOyhteiséd ja tydtehtdvid
kokonaan uudenlaisessa valossa.

Henkildston kehittamispadiva oli erittdin antoisa toimintatapa! Saimme
koko paivan rauhassa pohtia itse kehittamisajatuksia toimintaamme ja
tyoyhteis6a koskien poissa tydyksikdon kahlehtivasta ilmapiirista. Mahdolli-
simman luova ja kaunis ymparistd, hyva ruokailu ja rento ilmapiiri ovat na-
kdjaan oiva tapa tuottaa kehittdmisehdotuksia. Sellaisia toivoisin lisaa.

Monissa kommenteissa hyvistd kdytdnnoistd todettiin se, ettd on tarkedd
ettd tyontekijét itse padsevit vaikuttamaan kehitettdviin asioihin ja omaan
tyohonsd. Kun muutosten ideointiin on osallistuttu itse, nithin my®os sitoudu-
taan voimakkaammin kuin silloin, jos paédtokset muutoksista on tehty tyonte-
kijaa kuulematta. Henkiloston kanssa kaytavalla aktiivisella vuoropuhelulla
on kirjallisten kommenttien perusteella ndin monta tehtdvda. Ensinndkin se
mahdollistaa tyontekijoiden yksilollisen osaamisen muuttumisen osaksi or-
ganisaation kollektiivista pddomaa. Toisekseen aito tunne siitd, ettd on osalli-
nen toimintoja kehitettdessd jo prosessin alusta saakka lisdd motivaatiota ja
sitoutumista kehittdmistid kohtaan. Kolmannekseen aito vuorovaikutus vai-
kuttaa my0s sithen, milld tavalla tyontekijat kokevat saavansa arvostusta
omasta tydstddn. Néiden kaikkien tekijoiden voi puolestaan ajatella olevan
avainasemassa henkil9ston organisaatioon samaistumisessa, miké organisaa-
tioiden muutostilanteissa on elintirked voimavara.
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9 Yhteenveto:
tutkimuksen keskeiset
havainnot ja jatkosuositukset

Tutkimuksessa selvitettiin sitd, millaisena Helsingin kaupunkiorganisaation
tyontekijit kokevat oman tyOpaikkansa nykyisen kehittdmistoiminnan ja toi-
mintakulttuurin laajemminkin. Kaupunkiorganisaatiota ldhestyttiin néin ko-
kemuksellisena paikkana, henkilokunnan omien ndkemysten ja tulkintojen
kautta. Vastaavaa tutkimusta ei ole kaupunkitasoisesti aikaisemmin tehty.
Tutkimuksen aineisto kerittiin kesdkuussa 2009 kaikille avoimella int-
ranetissé olleella kyselylld. Vastauksia saatiin ldhes 1 900, melkein kaikista
kaupungin eri virastosta ja eri organisaatiotasoilta. Aineistosta on etsitty ti-
lastollisten monimuuttujamenetelmien avulla erilaisten tekijoiden yhteisvai-
kutuksia ja pyritty tunnistamaan tekijoitd, jotka edistdvét tai ehkéisevét
myonteisen kdsityksen syntymistd. Tamén rinnalla on tarkasteltu sitd, onko
tunnistettavissa joitakin sellaisia yhteisid, organisaatiorajat ylittavia tekijoita,
joiden voidaan katsoa heijastavan Helsingin kaupunkiorganisaation toimin-
takulttuuria laajemminkin. Tutkimuksen keskeiseni tavoitteena on ollut pyr-
kid lisdamidn ymmarrystd siitd, milld tavalla organisaatioiden yleinen toi-
mintakulttuuri vaikuttaa yksittdisten kehittdmishankkeiden toteutumiseen
sekd innovatiiviseen toimintaan uusia toimintatapoja pohdittaessa.

Tutkimuksen ldhtokohtana oli organisaatio- ja hallinnontutkimuksen teo-
reettisissa keskusteluissa esitetty ndkemys siité, ettd kehittdmistoiminnan on-
nistuminen kdytannon tasolla edellyttdd sekd henkildston vahvaa sitoutumis-
ta ettd myOs organisaation johdon kykya ja halua tunnistaa henkildston omaa
kokemusmaailmaa ja alhaalta ylos nousevia kehittdmisen tarpeita, eli kykya
jatkuvaan itsekriittisyyteen (esim. Ponteva 2009; Virtanen & Stenvall 2009).
Henkildston omat kisitykset ja kokemukset oman tyopaikkansa toimintata-
voista rakentavat sen organisaation todellisuuden, johon henkil6sto joko voi
kokea samaistuvansa tai ei. Tdmén todellisuuden rakentumisessa avaintekijé-
nd on kommunikaatio ja erityisesti se, millaisten prosessien kautta organisaa-
tioita koskevaa tietoa luodaan ja jactaan yhteisesti organisaation kaikilla ta-
soilla. Virallisten viestintdkanavien liséksi henkil0ston sosiaalisen vuorovai-
kutuksen kautta rakentuu myos toisenlaisia tiedon luomisen ja jakamisen
kayténtojd. Myos ndiden tunnistaminen on térkeéé, silld ne ehdollistavat aina
my0s sitd, milld tavalla organisaatiota koskevat muutokset kulloinkin
tulkitaan ja arvotetaan.

Toimivan kommunikaation edellytyksend on pidetty luottamusta. Virta-
sen ja Stenvallin (2009) mukaan organisaatiossa vallitsevan luottamuksen
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tila on siksi keskeinen tekijd myds onnistuneissa muutosprosesseissa. Luotta-
mukseen pohjautuva kommunikaatio auttaa osaltaan kestiméén myds epi-
varmuutta, miké siséltyy aina kehittdimistyohon. Luottamuksellisessa ilma-
piirissd myds ristiriitoja voidaan tuoda avoimesti esille késiteltaviksi (esim.
Keisti & al. 2009). Muutosten onnistuminen edellyttidd yhteistd oppimista ja
poisoppimista vanhoista toimintatavoista ja timén edistdmisessd on keskei-
seksi tekijaksi ndhty juuri mahdollisuus aktiiviseen kyseenalaistamiseen vah-
van luottamuksen ilmapiirissa (Virtanen & Stenvall 2009). Tamé puolestaan
mahdollistaa organisaation edun nousemisen yksittdisten intressien ylitse.
Onkin esitetty, ettd yksi selitys sille, etté erilaisten laatujohtamis- yms. oppi-
en kautta ei olla onnistuttu tekemain pysyvia ja syvid organisaatiokulttuuri-
sia muutoksia, vaan ldhinna yksittdisid korjausliikkeiti on se, ettd ne eivit ole
edesauttaneet oppimista yhteisolliselld tasolla (Virtanen & Stenvall 2009) —
sitoutumista ja samaistumista organisaation tavoitteisiin, arvoihin ja toimin-
tatapoihin (ks. my6s Ponteva 2009).

Ylimmin johdon ja tyontekijoiden késitykset organisaation nykytilasta ja
toimintakulttuurista voivat poiketa melkoisestikin toisistaan. Mikali néitd
erilaisia tulkintoja ei kyetd kehittimishankkeita kdynnistettidessd tekemiin
nakyviksi, saatetaan kehittdmisty0 rakentaa tiedostamatta sellaisen toiminta-
kulttuurin varaan, joita kaikilla organisaatiotasoilla ei kyetd lainkaan tunnis-
tamaan. Mikéli henkildsto ei esimerkiksi koe olemassa olevaa toimintakult-
tuuria avoimeksi ja kannustavaksi, ei sitd voi kehittdmishanketta kdynnistet-
tdessd sellaiseksi myoskddn yhtiakkid muuttaa. Kehittimistyon onnistumisen
kannalta on siksi tirkeédd, ettd my0s prosessi kokonaisuudessaan olisi jatku-
van arvioinnin kohteena (esim. Virtanen & Stenvall 2009). Erityisesti asian-
tuntijaorganisaatioissa yksinomaan ylimmén johdon taholta tai organisaation
ulkopuolelta tuodut hankkeet kohtaavat helposti vahvaa kritiikkid. Onnistu-
neiden kehittimishankkeiden yhtena ratkaisevana tekijand onkin pidetty sitd,
millé tavalla jo kehittdmisen tarpeita ja kehittimisprosessia médriteltdessd on
tilaa my0s henkildston omille nikemyksille. Henkildston pitéisi voida pro-
sessin aikana (kuten myos jélkeen) kokea voivansa aidosti vaikuttaa omaan
tyohonsé (ks. myos Ponteva 2009). Henkilosto on kuitenkin lopulta se “’toi-
mija”, joka pdittdd toimintakulttuurin tosiasiallisesti muuttumisesta myos
kiytannon tasolla.

9.1 Johtamiskulftuurin muutostarpeet

Kyselyyn vastanneiden Helsingin kaupungin tyontekijoiden ndkemysten pe-
rusteella késitys oman tydpaikan kehittdmistyon laadusta selittyy enimmék-
seen muilla tekijoilld kuin vastaajan tai organisaation ominaisuuksilla, eli
taustamuuttujilla (esimerkiksi tyossdoloaika tai organisaation koko). Seké

92



tyopaikan ilmapiirin koettu avoimuus ettd kehittdmistyohon ja uusien asioi-
den ideoimiseen kéytettdvissd oleva aika vaikuttavat positiivisella tavalla ja
tilastollisesti erittdin merkitsevisti sithen kuinka kehitysmyonteisend omaa
tyopaikkaa kaiken kaikkiaan pidetdan. Tulosta voi tulkita myos osallisuuden
niakokulmasta: jos tyontekijat kokevat itsensé osallisiksi kehittdmistyOssé ja
kehittimisty6lle on budjetoitu aikaa perustehtivien hoitamisen rinnalla, sitd
mydnteisempand kehittdmistyotd kokonaisuudessaan pidetddn. Tadmén tutki-
muksen perusteella tukea eivit saa sellaiset olettamukset, ettd esimerkiksi or-
ganisaation suuri koko, henkilon tyohistoria tai koulutus vaikuttaisivat mer-
kittavésti sithen, missd miédrin henkild on motivoitunut kehittdmisty6hon
myds itse.

Tédmén tutkimuksen tulokset tukevat ndin monissa tutkimuksissa aikai-
semminkin esitettyjd ndkemyksia siité, ettd kehittdmistyon toteuttaminen il-
man samanaikaista koko toimintakulttuurin tarkastelua saattaa johtaa tilan-
teeseen, jossa kehittdmistyon tavoitteita ja kdytdntoja ei koeta 1dhtokohtai-
sestikaan “omiksi” (ks. my0Os Ponteva 2009). Téstd voi kdytdnndssé seurata
se, ettd kehittdmistyohon ei mydskéddn sitouduta ja sitd tehdddn rutiinin-
omaisena tyosuorituksena. Yleistden voidaan kyselyyn vastanneiden néke-
mysten perusteella todeta, ettd mitd hierarkkisesti matalammaksi ja avoi-
memmaksi organisaatio koetaan, sitd enemmaén se tukee myds kdytdnnon ta-
solla henkildston omien kehittdmisajatusten paédsya osaksi toiminnan kehitta-
mistd — ja mahdollistaa sosiaalisen pddoman synnyn organisaatioissa.

Vahvasti hierarkkisissa organisaatioissa sisddnrakennettuna olettamukse-
na on se, ettd aina ylemmaélld hierarkkisella tasolla oleva voi oikeutetusti
madritelld alemmalla tasolla olevan henkilon tyotehtévid ja tavoitteita. Taus-
talla on sellainen johtamiskulttuuri, jossa johtamista ei ndhdd managerointi-
na, mahdollisimman hyvien ty6edellytysten luomisena organisaation kaikilla
tasoilla, vaan pikemminkin kdskyvaltasuhteena. Tillaisessa ajatuskulttuuris-
sa ei oikeastaan ole edes tarvetta henkildston aktiiviselle osallistumiselle ja
toimintatapojen reflektoinnille — joten siihen ei mydskéén tarvitse varata eri-
tyistd aikaa. Henkiloston aktiivinen mukana olo kehittdmistarpeita mééritel-
tiessd ja toteutettaessa vaatii ndin my0s kokonaan uudenlaista ajattelua johta-
misesta. Syddnmaalakan (2009) mukaan uuden ajan organisaatiossa on siir-
rytty perinteisestd tavoitejohtamisesta prosessien johtamiseen. Toimivat
tiimit ja niiden muodostamat verkostot ndhdédén myonteisen tulevaisuuden
edellytyksind. Niiden avoin ja ldpindkyva yhteistoiminta mahdollistaa puo-
lestaan organisaation luovuuden kehittymisen uudelle tasolle.

Konkreettisena kehittdimistoimenpiteend esitetdan timén tutkimuksen pe-
rusteella, ettd organisaatiotasolla tulisi edelleen pohtia sitd, millaisten me-
nettelytapojen kautta voidaan luoda luottamukseen pohjautuva, yhteiséllisen
oppimisen mahdollistama toimintakulttuuri, jossa myos henkiloston omille
kehittdmisajatuksille on tilaa. Esimerkiksi organisaatiomuutosten yhteydes-
sd kdytetyt menettelytavat henkiloston kuulemisessa tulisi arvioida myds tis-
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td ndkokulmasta katsottuna. Varsin moni kyselyyn vastanneista koki oman
organisaationsa jo nykyiselldén kannustavaksi ja ilmapiirin avoimeksi ja he
mielsivit myos kehittdmistyon samalla myonteisesti. Organisaation sisdinen
avoimuus mahdollistaa ajatusten ja ideoiden eteenpéin viemisen riippumatta
tyontekijan hierarkkisesta asemasta, jolloin myos yksilotasolla tapahtuva op-
piminen siirtyy luontevasti osaksi organisaation kollektiivista osaamista — ja
kehittdmistyolle koetaan rakentuvan samalla vahvempi ja ajantasaisempi
pohja.

9.2 Toimintatapojen vaikutus eri fyontekijdryhmien kokemuksiin

Vaikka mikdén yksittdinen taustamuuttuja ei selittdnyt kaikissa tapauksissa
kehittdmistyohon liitettyja kokemuksia, erilaisilla analyysimenetelmilld saa-
tiin kuitenkin joitakin eroja eri taustatekijoiden osalta. Merkittévin ja yleisin
kokemusta selittava tekijéd eri muuttujien vakioimisen kautta oli vastaajan su-
kupuoli. Naiset kokivat padosin nykyisen kehittdmistoiminnan mydnteisem-
péand kuin miehet, mutta kokivat kuitenkin miehid enemmaén haasteita omien
ndkemystensd esille tuomisessa riippumatta organisatorisesta asemasta.
My®ds tiedon vilityksen keinot koettiin merkitykseltdén erilaisiksi. Kaikissa
tyontekijaryhmissé (tyontekijét, asiantuntijat, esimiehet) naiset pitivét viral-
lisia tiedonvilityksen kanavia tirkedmpind olennaisen tiedon saamisessa
kuin miehet, jotka kokivat saavansa paljon tirkeda tyotinsd koskevaa tietoa
epavirallisten verkostojen kautta. Koska havaitut sukupuolittaiset erot olivat
téssd aineistoissa paikoin tilastollisesti erittdin merkitsevié, olisi tarkoituk-
senmukaista jatkossa tarkastella organisaatiokohtaisesti tarkemmin sitd, mil-
la tavalla erilaiset toimintatavat ja rakenteet koetaan sekd nais- ettd miestyon-
tekijoiden keskuudessa. Tutkimuksessa havaitut erot tukevat mm. kaupun-
ginvaltuuston tydskentelyn itsearvioinneissa tehtyjd havaintoja siitd, ettd
naisvaltuutetut ja miesvaltuutetut arvostavat erilaisia tydskentelytapoja
eritavoin térkeiksi (esim. Béacklund 2001; 2004).

Kokemusta kehittdmistyon laadusta selitti joissakin tapauksissa myods
vastaajan asema (tyOntekijd, asiantuntija, esimies) organisaatiossa. Eroja
ryhmien vililld oli sekd siind koettiinko kehittdmishankkeiden vaikuttavan
my0s tosiasiallisesti kdytdntoihin kuin myds siind, missd madrin toimintaa
ohjaavia strategisia linjauksia koettiin olevan helppo siirtié kdytantoon. Esi-
miehet kokivat padsddntdisesti nykyisen kehittdmistoiminnan mydnteisem-
pand kuin muut. Vaikka esimiesasemassa toimivat pitivétkin tilannetta
myonteisempénd muihin verrattuna, myos heistd monet kokivat nykyisessa
kehittdmistydssé ja toimintakulttuurissa olevan parannettavaa.

Tdmdn teeman osalta konkreettisena jatkohankkeena esitetddin paneutu-
mista organisaatiotasolla tarkemmin siihen, miten eri tyéntekijdryhmdit ko-
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kevat voivansa samaistua organisaation toimintakulttuuriin: onko organi-
saatiossa jokin tyontekijiryhmd, jonka kehittimisajatusten ndkyviksi tuloa
nykyiset toimintatavat eivdt tue?

9.3  Ldhiesimiesten toiminnan vaikutus tydilmapiiriin

Tutkimuksessa esimiesten ja erityisesti lahiesimiehen kannustava rooli toi-
mintatapoja kehitettdessd nousi keskeiseksi tekijéksi kehittimistyon onnistu-
misen kannalta ja liittyi samalla sithen kuinka avoimeksi tai hierarkkiseksi il-
mapiiri koettiin. Ne, jotka kokivat saavansa tukea ja kannustusta ty6honsé 14-
hiesimieheltdén, pitivat samalla myds kehittdmisty6td kokonaisuudessaan
useimmin onnistuneena kuin muut. Kyselyyn vastanneista suurin osa ei kui-
tenkaan kokenut tdlla hetkelld saavansa tukea omaan tyohonsé ldhiesimichel-
tddn. Useimmin ldhiesimichiltd tukea oman tyonsd kehittimiseen kokivat
saavansa itsekin esimiesasemassa olevat, joista ldhes puolet piti oman li-
hiesimiehensé tukea tirkeédnd. Asiantuntijoista ja muista tyontekijoistd noin
35 prosenttia maaritteli oman ldhiesimiehensa térkedksi oman tyonsa tukijak-
si.

Vihiten tukea omaan tyohon koettiin saatavan organisaation muilta esi-
miesasemassa toimivilta. Paras tilanne timéin suhteen oli esimiesasemassa
toimivilla, joista noin 16 prosenttia koki saavansa itse laajemminkin tukea
muilta esimiehiltd. Asiantuntijoista vain kymmenen prosenttia koki saavansa
tyohonsd tukea ja kannustusta muilta esimiehiltd, tyontekijoistd vain viisi
prosenttia. Tulos on tulkittavissa siten, etté erityisesti muut esimiehet kuin 14-
hiesimiehet voivat helposti jaddé vieraiksi oman tyon kehittimisen kannalta.
Koska muista kuin esimiesasemassa itse toimivista vain noin kolmannes koki
saavansa ldhiesimiehelti tukea ja kannustusta tarkoittaa tima sité, ettd suurin
osa kyselyyn vastanneista Helsingin kaupunkiorganisaation tydntekijoista ei
kokenut saavansa tyohonsé tukea ja kannustusta keltdéin organisaationsa esi-
mieheltd. Tulos viittaa siithen, ettd tyontekijoiden ja esimiesasemassa olevien
vilissd koetaan olevan jonkinlainen “’kuilu”, joka erottaa esimiehet ja muut
tyontekijit kdytdnndssi toisistaan myos siten, ettd ldhiesimieskin saatetaan
kokea vieraaksi. Kokemus tuen saannin puutteesta voi vaikuttaa samalla mer-
kittdvasti koettuun mahdollisuuteen esittdd omia kehittimisndkemyksidan
organisaatiossa eteenpiin.

Tédmdn tuloksen perusteella olisi tarkoituksenmukaista selvittdd jatkossa
organisaatiokohtaisesti sitd, millaiset toimintatavat helpottavat esimiesten
ja muiden tydntekijoiden aktiivista vuorovaikutusta tyon kehittimiseen liitty-
vissd asioissa ja miten aktiiviseen vuorovaikutukseen on yleensdkin varattu
aikaa.
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9.4  Kehittamishankkeiden ldhtokohdat ja tavoitteet epdselvid

Toiminnan kehittdmisessé on tirkedd hyddyntdd muiden vastaavien organi-
saatioiden kokemuksia. Ilman ajantasaista késitystd paitsi ko. toimialalla
my0s yhteiskunnassa muutenkin tapahtuneista muutoksista kehittimistyo
saattaa nojautua turhankin yksinkertaiseen kdsitykseen nykytilanteesta. Toi-
sekseen henkildston motivaation kehittdmistydtd kohtaan voi ajatella riippu-
van my®ds siitd, kuinka laadukkaaksi ja ajantasaiseksi kehittimistyon tavoit-
teet ja prosessit yleensdkin koetaan. Tdmén vuoksi pidettiin olennaisena ky-
syd myos sité, kokevatko tyontekijit, ettd kehittdmistydssd hyodynnetiin ak-
tiivisesti muiden vastaavien organisaatioiden kokemuksia toiminnan kehitti-
misestd. Kyselyyn vastanneista vain 18 prosenttia oli tdysin tai jokseenkin sa-
maa mieltd viditteen "tydpaikallani hyddynnetéén aktiivisesti muiden vastaa-
vien organisaatioiden kokemuksia toiminnan kehittdmisestd” kanssa. Esi-
miesasemassa toimivat nékivét tilanteen muita tyontekijaryhmié jonkin ver-
ran myonteisemmin. Suurin osa vastaajista ei kuitenkaan kokenut oman or-
ganisaationsa kehittimistyon nojaavan myds vertaisoppimiseen. Tuloksen
perusteella ei voi kuitenkaan tehda yleistysta siité, ettd tilanne on my0s fakti-
sesti se, ettd vertaisoppimista ei juurikaan tapahdu. Kyse voi olla myds vies-
tinnéllisestd ongelmasta: henkilostd ei tiedd millaiselle pohjalle kehitta-
mishankkeet kulloinkin nojautuvat. Koska kehittimistyon koettu laatu linkit-
tyy myos kehittdmisty6td kohtaan tunnettavaan motivaatioon, esitetdén jat-
kotoimenpiteeksi se, ettd kehittdmishankkeita kdynnistettiessd olisi hyvd en-
tistd tarkemmin paneutua myos siihen, milld tavalla sekd hankkeen tarpeelli-
suudesta ettd sen ldhtékohdista viestitetddn kaikilla organisaatiotasoilla.

Kehityshankkeiden ja -projektien suurimpana kaytédnndllisend ongelmana
vaikuttaisi kyselyyn vastanneiden kokemusten perusteella kuitenkin olevan
se, ettd niissé saatuja ajatuksia ei juurikaan viedd kdytdntoon tai ne koetaan
omaan tyohon liittyen alunperinkin vieraiksi. Tassé oli selkeitd kokemusero-
jaeri tyontekijaryhmien (esimiehet, asiantuntijat, tydntekijat) osalta. Ainoas-
taan n. 20 % kaikista vastaajista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd kehittd-
mishankkeissa syntyneet ideat siirtyvét kaytantoon.

Mikdli kokemukset kehittimisyon tosiasiallisesta vaikuttavuudesta ovat
huonot, on ymmdrrettdvdd, jos uusiin hankkeisiin ei ldhtékohtaisesti tunneta
suurta motivaatiota. Tdamdn tuloksen perusteella olisi tarpeen organisaa-
tiokohtaisesti keskustella tarkemmin siitd mistd tdmd kdsitys johtuu ja mil-
laisten tekijoiden eri tyontekijdryhmdt ajattelevat tihdn eniten vaikuttavan.
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9.5 Asukaspalautteen vihdinen hyodyntdminen kehittamistydssd

Asukaspalautteen hyddyntdminen toimintaa kehitettdessa liittyy seka sithen
milld tavalla organisaatiossa on mietitty palautteen kerddmisen tapoja kuin
myds sithen, milld tavalla palautteen késittely on organisoitu organisaatioi-
den siséllda. Mikéli palautteiden késittelyd ei esimerkiksi ole vastuutettu ke-
nellekéédn toimijalle tai toimielimelle, on yksittdisten tyontekijoiden vaikea
viedd tirkedksi kokemaansa palautetta eteenpéin oikeille tahoille. Sdhkoiset
palautekanavat (esim. internetlomake) saattavat olla teknisesti ja kustannus-
tehokkaasti helposti toteutettavissa, mutta ne vaativat yhté lailla organisaati-
on sisdistd, kollektiivisesti jaettua, nikemystd siitd, mikd on asukaspalautteen
funktio toimintoja kehitettiessa ja kenelle palautteen késittely kuuluu. Mikali
organisaatioon tulee samanaikaisesti palautetta useita kanavia pitkin (sdhkdoi-
sesti, asiakaskontakteissa kasvokkain, kyselyilld), on pohdittava myos sité,
ovatko ndma kaikki erilaiset palautteen kerddmisen tavat my0s keskendén
yhteismitallisia ja jos ovat, millaista resurssointia niiden kisittely vaatii.

Téhén kyselyyn vastanneet Helsingin kaupungin tyontekijét eivét kovin-
kaan hyvin tunteneet asukaspalautteen kisittelyn tapoja omassa organisaa-
tiossaan. Koska asukas- tai asiakaspalautetta voidaan pitéé olennaisena pal-
velutuotannon tehokkuus-laatu keskusteluissa, olisi timén tutkimuksen pe-
rusteella tarpeen paneutua virastokohtaisesti tarkemmin palautteen késittelyn
nykytilaan. Moni vastaajista ei myoskain pitdnyt asukaspalautetta erityisen
hyodyllisend toimintojen kehittdmisen kannalta.

Kyselyssé kysyttiin myds, ovatko vastaajat itse vieneet asukkailta saatuja
kehittdmisajatuksia omassa organisaatiossaan eteenpiin, tai tietdvétkd he
konkreettisia tapauksia, joissa asukaspalaute on vaikuttanut olennaisesti toi-
mintojen kehittdmiseen. Neljannes vastaajista tiesi ainakin yhden tapauksen,
jossa asukkailta tullut idea oli myds konkreettisesti muuttanut organisaation
toimintatapoja. Tdman tutkimuksen perusteella asukkaiden antamilla ajatuk-
silla on toisinaan myos konkreettista vaikutusta toiminnan kehittimiseen,
vaikka palautteen merkitys tai palautteen kisittelytavat sindnsi saatettaisiin-
kin kokea episelviksi.

Mikidli palautteen kisittelytavat ovat epdselvid tai asukaspalautteen mer-
kitystd ei ole selkeytetty, jdd asukkaiden néikemysten tiedollinen relevanssi
helposti yksittdisten tyontekijoiden arvioitavaksi eikd vdlttdimdttd vility niille
tahoille, jotka vastaavat organisaation toimintojen kehittdmisestd. Tdamdn
teeman osalta konkreetiseksi jatkotoimenpiteeksi esitetddn sitd, ettd organi-
saatioittain tulisi sekd selkeyttdd asukaspalautteen merkitys toimintoja kehi-
tettdessd ettd luotava myos kaikkien tiedossa olevat pelisddnnot palautteen
kdsittelyyn ja sen tiedollisen relevanssin arvioimiseen.
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9.6 Yhteisolliselle tiedon luomiselle ja jakamiselle heikosti tilaa

Téssé tutkimuksessa tarkasteltiin my6s tiedon koettua laatua, tiedon jakami-
sen kdytantdja sekd erilaisia innovaatiopolkuja tyontekijoiden ndkokulmista.
Taustalla oli teoreettisina nakokulmina kédyténtdyhteisojen kontekstisidon-
naisen oppimisen teoria ja nonakalainen SECI-malli, sekd ba-tilan késite (tar-
kemmin luku 2). Ndiden avulla jasennettiin tyontekijoiden kasityksid tiedos-
ta ja tiedon erilaisista luomis- ja jakamisprosesseista.

Tarkasteltaessa kyselyvastausten perusteella tiedonjakamisen nykytilaa
Helsingin kaupunkiorganisaatiossa, voidaan todeta, ettd tiedonjakamisen #i-
loista tiedon yhdistdmisen tila, jossa eksplisiittistd tietoa yhdistetdédn ja ana-
lysoidaan, koettiin olevan parhaiten hallinnoitu. Tdhén liittyvit konkreetti-
sella tasolla esimerkiksi erilaiset tietoarkistot ja viralliset tiedonvélityskeinot.
Tiedon ulkoistamisen ja sosiaalistumisen tilat koettiin toisaalta tiedonjaka-
misen ja -luomisen kannalta erittdin térkeind tekijoind. Ne rakentuvat epavi-
rallisessa organisaatiokulttuurissa, kahvipdydissd, kaytdvikeskusteluissa
jne., joissa tietoa rakennetaan ja jaetaan yhteisollisesti sosiaalisen ja spontaa-
nin toiminnan kautta. Padsaintoisesti kyselyyn vastanneet tyontekijét koki-
vat ty6ilmapiirin kuitenkin hyviksi ja tyotoverinsa tirkeiksi tiedontuottajik-
si. Tdmén perusteella voidaan olettaa, ettd organisaatiotasolla on syntynyt
my®0s ns. kdytantoyhteisdjd, joissa jaetaan yhteinen kieli, toimintakulttuuri ja
arvomaailma, ja joissa vaivattomasti luodaan yhteisollisesti uutta tietoa.
Myds viralliset kokoukset (henkildstokokoukset, yksikkdpalaverit jne.) ja
seminaarit voivat parhaimmillaan tuottaa tiloja téllaiselle tiedon sosiaalistu-
miselle ja ulkoistamiselle. Tassd tutkimuksessa niité ei kuitenkaan mielletty
olennaisimpina paikkoina tiedon jalkauttamiselle laajemmin. Kyselyyn vas-
tanneiden kokemusten perusteella suurimpana haasteena télld hetkelld vai-
kuttaisi kuitenkin olevan sen “tilan” puute, jossa uutta tietoa sisédistetdin
osaksi toimintaa. Vain harvat vastaajat kokivat erilaisissa kehittamishank-
keissa ja -projekteissa syntyvin uuden tiedon siirtyvdan myos konkreettisesti
toimintatapoihin ja kdytanteisiin.

Innovaatioiden edistdmisen nakokulmasta tiiviit kiytédntdyhteisot voivat
olla myos esteité, mikéli niissa keskitytddn ensisijassa yllapitiméén vakiintu-
neita toimintatapoja. Usein uudet ajatukset ja ideat syntyvit eri yhteisdjen ja
erilaisuuden kohtauspaikoissa, kyseenalaistamisen ja avoimuuden ilmapii-
rissd, jonka pohjana on keskindinen luottamus. Kyselyyn vastanneiden mu-
kaan eri organisaatioilla ja toimintaryhmilld koettiin olevan kuitenkin vain
heikosti linkkejd eri yhteisoisté toiseen. Harva vastaaja oli my®os itse tietoinen
esimerkiksi siitd, miten tulisi toimia saadessaan uuden idean ja toiset myos
kokivat, ettd eivit voi esittdd omia kehittdmisajatuksiaan organisaatiossaan
omille esimiehilleen. Kokemus on ymmaérrettdvissd sitd kautta, ettd varsin
moni vastaaja koki kaupunkiorganisaation hierarkkiseksi.
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Tédmdn teeman perusteella konkreettiseksi jatkotoimenpiteeksi esitetddin
sen pohtimista, milld tavalla eri organisaatioissa voidaan toimintatapoihin
rakentaa tilaa myos sellaisille kohtaamispaikoille, joissa yhteistd ymmdrrys-
td ja tietoa voidaan rakentaa ja luoda organisaatioiden kaikilla tasoilla myés
organisaatiorajat ylittden.

koksk

Kyselyyn vastanneiden Helsingin kaupungin tyotekijoiden kirjallisten
kommenttien perusteella voidaan todeta, ettd oman tyon ja organisaation ke-
hittdmisen suurimpina haasteina ovat monet samanaikaiset kehittimishank-
keet, joiden yhteyttd kiytdnnon tyohon ei aina ole helppoa hahmottaa. Lisak-
si kehittamishankkeiden koettiin vievén liikaa aikaa ja haittaavan monasti pe-
rustehtdvin suorittamista. Ajanpuute koettiin muutoinkin ongelmaksi oman
tyon aktiivisessa reflektoinnissa. Kirjallisissa kommenteissa oli my0s lukui-
sia kuvauksia hyvin onnistuneista kehittamishankkeista ja mielekkaisti toi-
mintatavoista, joissa korostuivat edelleen tarkeini tekijoind avoin ja kannus-
tava ilmapiiri, seka erityisesti l&hiesimiechen vahva tuki ja usko tyontekijoi-
den asiantuntemukseen omassa tydssidn. Kyselyyn vastanneiden kirjallisista
kuvauksista viélittyi myds henkildston aito halu tuoda oma nikemyksensa
mukaan organisaation toimintojen kehittdmiseen.
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Sammandrag
Helsingfors stads anstalldas erfarenheter
av utvecklingsverksamheten

Undersokningen klarlade hur Helsingfors stadsorganisations anstéllda upp-
levde den nuvarande utvecklingsverksamheten pa den egna arbetsplatsen och
verksamhetskulturen i vidare bemérkelse. Stravan var att beskriva stadsorga-
nisationen s& som den upplevdes av de anstdllda. Utgangspunkten var upp-
fattningen att lyckad utvecklingsverksamhet forutsétter bade starkt engage-
mang frén personalens sida och formaga och vilja bland cheferna att se perso-
nalens egen upplevelsevérld och de forbattringsbehov som fods nerifran upp-
at, dvs. formaga till standig sjalvkritik. En erkdnt avgorande faktor for lycka-
de utvecklingsprojekt dr i vilken man man redan vid definierandet av utveck-
lingsbehoven och -processerna lyckas ge rum for de anstélldas egna uppfatt-
ningar.

Materialet for undersokningen samlades in i juni 2009 genom en dppen
enkét pd stadens interna datandt. Sammanlagt ndstan 1 900 svar inkom frén
stadens samtliga ambetsverk och olika organisationsnivaer. Ett viktigt syfte
med undersdkningen var att forsoka 6ka forstaelsen for hur organisationernas
allmédnna verksamhetskultur paverkar enskilda utvecklingsprojekts genom-
drivande samt innovativiteten vid upplédggning av nya projekt.

Behov av att fordndra styrningskulturen

Att doma av de meningar som uttrycktes av de anstéllda vid Helsingfors stad
som besvarat enkdten forklaras uppfattningarna om utvecklingsarbetet vid
den egna arbetsplatsen mest av andra faktorer dn svararens eller organisatio-
nens egenskaper, dvs. av bakgrundsfaktorer sdsom tjansteélder eller organi-
sationens storlek. Daremot inverkar bade den upplevda 6ppenheten i arbets-
klimatet och den tid som tilldelats utvecklingsarbete och idéklackning myck-
et signifikant pa hur utvecklingsvénlig den egna arbetsplatsen overlag upp-
levs. Generellt kunde man tolka enkétsvaren s4, att ju lagre hierarki och 6pp-
nare organisation, desto béttre blir de anstélldas rost hord vid utvecklandet av
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verksamheten — och ett socialt kapital kan uppsté inom organisationer. Op-
penhet inom organisationen gor det mojligt att fora tankar och idéer vidare
oberoende av den anstélldas stdllning i hierarkin. Samtidigt kan ocksa indivi-
duell inlérning och forkovran bli en naturlig del av organisationens kollektiva
kunnande — och utvecklingsarbetet upplevs fa en starkare och mera tidsenlig
grund.

Olika verkan i olika grupper av anstillda

Trots att ingen enskild bakgrundsvariabel forklarade upplevelserna av ut-
vecklingsarbetet i samtliga fall, kunde skillnader bakgrundsfaktorer emellan
fas fram med olika analysmetoder. Den mest betydande och vanliga forkla-
rande bakgrundsfaktorn var svararens kon. Overlag var kvinnorna mera posi-
tivt instdllda 4n ménnen till den nuvarande utvecklingsverksamheten, men
upplevde dndé storre utmaningar dn ménnen med att fora fram sina asikter
oavsett organisatorisk stillning. Aven medlen for informationséverforing
upplevdes ha olika innebord. I samtliga arbetstagargrupper (arbetstagare, ex-
perter, formén) upplevde kvinnorna mer &n ménnen att de officiella informa-
tionskanalerna var viktiga for att hitta relevanta fakta. Ménnen upplevde sig
f& mycket viktig information om sitt arbete via inofficiella natverk.

Upplevelsen av utvecklingsarbetets kvalitet forklarades i vissa fall dven
av enkitsvararens organisatoriska stillning (arbetstagare, expert, forman).
Det fanns skillnader grupperna emellan betrdffande dels huruvida utveck-
lingsarbetet anses inverka pa arbetet i praktiken, dels i vilken man strategier
och linjedragningar upplevdes tillampliga i verkligheten. I huvudsak upplev-
de formannen den nuvarande utvecklingsverksamheten mera positivt dn de
andra.

Nérformdnnens inverkan pd arbetsklimatet

I undersokningen framstod uppmuntran fran férméannen och i synnerhet de
niarmaste forménnen som viktig for lyckat utvecklingsarbete. Detta ankndt
till hur 6ppet eller hierarkiskt arbetsklimatet upplevdes. De som upplevde sig
fa stod och uppmuntran av sin narférman tyckte oftare dn andra att utveck-
lingsarbetet var lyckat. Men storsta delen av dem som besvarat enkéten upp-
levde inte att de just nu fick stdd i sitt arbete av ndrformannen. Detta skulle
tyda pa att det finns nagot slags upplevd klyfta mellan utférande anstéillda och
forméannen, nagot som i praktiken skiljer formén och dvriga anstéllda at sa att
narforménnen rentav kan upplevas som fraimmande. Upplevd brist pa stod
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kan samtidigt i markbar grad inverka pé de anstdlldas upplevda mojligheter
att lagga fram sina egna idéer om utvecklandet inom organisationen.

Oklara utgdngspunkter och mdlsdttningar

Vid utvecklande av verksamheter &r det viktigt att nyttja den erfarenhet som
andra motsvarande organisationer inhdmtat. Av de svarande var bara 18 pro-
cent helt Overens med pastdendet att man pa arbetsplatsen aktivt utnyttjar sa-
dan erfarenhet. De som var i formansstillning sag saken lite ljusare dn ovriga
arbetstagargrupper.

Men storsta delen av svararna upplevde alltsa inte att den egna organisa-
tionens utvecklingsarbete byggde ockséd pa jamforande lardom. Det storsta
praktiska problemet med utvecklingsprojekten tycks av enkétsvaren att doma
vara att de idéer som kléckts vid utvecklandet inte just blir genomforda eller
sa fran borjan upplevs som frimmande for det egna arbetet. P4 den punkten
fanns klara skillnader mellan formin, expert resp. utférande arbetare. Av
samtliga svarare tyckte bara ca. 20 procent att de idéer som klickts inom ut-
vecklingsarbetet omsitts i praktiken.

Klent med kundfeedback inom utvecklandet

Nyttjande av kundfeedback i utvecklandet hanger ihop dels med hur organi-
sationen samlar in feedback, dels med hur feedbacken sedan behandlas. Om
man t.ex. inte givit ansvaret for insamlande av feedback at ndgon sérskild an-
stdlld eller instans ar det svart for ensilda anstéllda att fora fram det de tycker
ar viktigt till de rdtta instanserna. De anstdllda som svarat pa enkéten kénde
inte sdrskilt val till hur invinarkommentarer behandlas inom den egna orga-
nisationen. Om det &r oklart hur feedbacken behandlas eller man inte gjort
klart att den &r viktig blir de enskilda invanarnas asikter létt i hdinderna pa en-
skilda anstéllda och kommer kanske inte fram till dem som ansvarar for ut-
vecklandet av organisationens funktioner.

Klent med utrymme for kollektivt informationsskapande och -delande

Undersokningen granskade ocksé upplevd informationskvalitet, praxis for
delande av information, samt olika innovationsstigar ur de anstélldas synvin-
kel. Vid analys av det som enkitsvaren innehdll om informationsdelningens
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nulédge i Helsingfors stads organisation kan konstateras att det informations-
fordelningssitt som upplevdes som bést administrerat var kombinerandet av
information, dér explicit information kombineras och analyseras. Dartill an-
knyter pa ett konkret plan t.ex. olika faktaarkiv och officiella informationso-
verforingssatt.

Men & andra sidan upplevdes ocksé utgivandet och socialiserandet av in-
formationen som mycket viktiga for skapandet och delandet av information.
Det handlar inte minst om den inofficiella organisationskulturen, kafferum-
men, korridorerna etc., dir man bygger upp och delar med sig av information
genom social och spontan verksamhet. Att doma av enkétsvararnas upplevel-
ser tycks storsta utmaning idag dock vara brist pa det ”utrymme” dér ny infor-
mation internaliseras som en del av verksamheten. Bara ett fatal svarare upp-
levde att den nya kunskap som fods inom olika utvecklingsprojekt faktiskt
ocksa omsitts i konkret verksamhet och praxis.

Pa grundval av de skrivna kommentarer som Helsingfors stads anstéllda
uttryckte i enkéten kan man konstatera att de storsta utmaningarna for ut-
vecklandet av det egna arbetet och organisation dr de manga samtidiga ut-
vecklingsprojekten vars samband med det praktiska arbetet inte alltid &r l4tt
att se. Dessutom upplevdes utvecklingsprojekten ta for mycket tid i ansprak
och ofta stora det egentliga arbetet. Tidsbrist var annars ocksa ett problem
som manga upplevde.

Men de skrivna kommentarerna innehdll ockséd méanga exempel pa lycka-
de utvecklingsprojekt och meningsfulla arbetssétt. Inom dessa framstod en
Oppen och uppmuntrande atmosfir som viktiga, liksom i synnerhetatt narfor-
mannen litade pa och stodde sina underordnades sakkunskap inom sina re-
spektive arbeten. De fritt formulerade kommentarerna avspeglade ocksé en
genuin vilja fran de anstilldas sida att bidra med sina egna synpunkter i ut-
vecklandet av organisationens funktioner.
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Summary
Helsinki City staff's own experiences
of organisational development work

The survey studied how people working for the City of Helsinki experienced
ongoing organisational development at their own workplace and organisation
culture in a more wide sense. The city organisation was approached in terms
of the staff’s own ideas and interpretations. The basic assumption was that
successful development work requires both strong commitment from staff
and a will and skill among superiors to acknowledge the ideas of their staff
and those needs of improvement rising from below upwards — in other words
a readiness for continuous self-criticism. An acknowledged key factor for
successful development projects is to what extent the ideas of staff are heard
already at the stage when development needs and processes are defined.

The material for the study was collected in June 2009 through an open sur-
vey that staff could respond to on the city’s intranet. A total of almost 1,900
responses were given by employees at various levels in the city’s offices and
departments. An important objective of the study was to try to increase com-
prehension of how the general working culture in an organisation influences
the implementation of development projects and innovativeness when new
projects are drawn up.

A need fo change the management culture

Judging from the opinions expressed by Helsinki City staff in the question-
naire, perceptions about organisational development work at their own
workplaces are explained mostly by factors other than the respondent’s or or-
ganisation’s properties such as background factors like years of service or or-
ganisation size. Instead, perceived openness in the working climate and the
time dedicated to development work and idea production very significantly
influence how development-friendly people’s own workplace is perceived.
Generally speaking, the responses could be interpreted to the effect that the
lower the hierarchy and the more open an organisation, the better the voice of
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staff is heard when activities are developed — and a social capital can come
about in these organisations. Openness within the organisation enables the
promotion of thoughts and ideas regardless of the person’s position in the hi-
erarchy. At the same time, individual learning and improvement may become
anatural part of the collective competence of the organisation —and develop-
ment work is perceived to have a stronger and more up-to-date basis.

Different impact in different groups of employees

Although no single background variable explained people’s perception of the
development work in all cases, differences between background factors
could be detected with various analysing methods. The most important and
common explanatory background factor was the respondent’s gender. Over-
all, women were more favourable than men towards ongoing development
work, and yet women felt it more challenging than men to bring their own
ideas forward, regardless of their position in the organisation. The means of
information transfer were perceived differently, too. In all staff categories
(workers, experts, superiors), women more often than men felt that official
information channels were important for finding relevant facts. Men, in their
turn, felt they received much relevant information for their work from unoffi-
cial networks.

Perceptions of the quality of the development work were in some cases
explained also by the respondent’s organisational position (worker/ex-
pert/superior). There were differences between groups in terms of whether
development work was seen to influence practical work and to what extent
strategies and policies were seen applicable in practice. As a rule, superiors
were more favourable than others about the present development work.

Direct superiors and the working climate

The study suggested the importance of encouragement from superiors and,
especially, direct superiors, for successful development work. This related to
people’s perception of how open vs. hierarchical the working climate was.
Those who received support and encouragement from their direct superiors
thought more often than others that development work was successful. How-
ever, the majority of respondents did not feel they received, for the time be-
ing, support in their work from their direct superior. This would suggest there
is some sort of perceived gap between workers and superiors, something that
in practice divides superiors from other employees to the extent that direct su-
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periors can even be perceived as distant strangers. Perceived lack of support
can also considerably influence employees’ perceived opportunities to pres-
ent their own ideas about the development of their organisation.

Unclear orientation and goals

In development work it is important to draw on the experiences gained by
peer organisations. Yet only 18 per cent of respondents agreed totally that
their workplace actively utilises such experience. Those in a superior position
saw the thing a bit more optimistically than other employee categories did.

But the majority of respondents did not feel the development work of their
own organisation was based on comparative learning. Judging from re-
sponses, the greatest practical problem with development projects seemed to
be that ideas born during the development work were usually not put into
practice. Indeed, sometimes these ideas were even seen as irrelevant to the
context from the very beginning. In this respect, there were clear differences
between superiors, experts and workers. Of all respondents, only 20 per cent
felt that the new ideas brought by the development work are ever put into
practice.

Scarce customer feedback in development work

The benefits of customer feedback depend on, partly, how the organisation
collects such feedback, partly how this feedback is then dealt with. If, for ex-
ample, the collection of customer feedback has not been defined as some par-
ticular department’s or person’s responsibility, it is hard for this feedback to
find its way to the right person — and difficult for other employees to help it
find its way there. Respondents were not very well aware of how resident
feedback is dealt with in their own organisations. If this is unclear, or if it has
not been stated that resident feedback is important, the opinions of residents
may be given to the wrong people and thereby never reach those in charge of
developing the organisation’s functions.

Little space for collective information production and sharing

The survey also studied perceived information quality, practices for informa-
tion sharing, and various innovation paths from the angle of employees. An
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analysis of what responses said about present information sharing in Helsinki
City’s organisation suggests that the most successful practice for sharing in-
formation was combining the information, where explicit information is
combined and analysed. This relates at a concrete level to various informa-
tion archives and official means of information transfer.

On the other hand, the spread and socialisation of information are also
seen as very important for the creation and sharing of information. It is a mat-
ter of, not least, the unofficial organisation culture in coffee rooms, corridors,
etc., where information is built up and shared through social and spontaneous
activities. Judging from the experiences of respondents, the greatest chal-
lenge today seems to be a lack of the “space” where new information is inter-
nalised as a part of the activities. Only a rare few of respondents felt that the
new knowledge born within development projects is ever actually put into
practice.

On the basis of the freely formulated commentaries that Helsinki City em-
ployees could make in the questionnaire, we may note that the biggest chal-
lenges for developing one’s own work and organisation are the numerous
other simultaneous development projects — whose relation to the practical
work is not always easy to see. Moreover, development projects were felt to
take too much time and often to disturb the actual everyday work. A shortage
of time was, for one thing, a problem that many experienced.

But commentaries also contained many examples of successful develop-
ment projects and meaningful work practices. Among these, an open and en-
couraging atmosphere stood out as important, as indeed — and particularly —
that superiors trusted and supported their subordinates and their expertise.
The freely formulated answers also reflected a genuine will among employ-
ees to put their own views at stake for the development of their organisation
and its functions.
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Liite 1. Kyselylomake

Vastaa kysymyksiin merkitsemélld nakemystési parhaiten kuvaava vaihtoeh-
to. Kysymyksiin ei ole oikeita tai vaérid vastauksia, vaan toivomme sinun
vastaavan juuri niin kuin asiat vaikuttavat sinusta tilla hetkelld olevan.

Korostamme vield, ettd tutkimus toteutetaan tutkimuseettisten periaattei-
den mukaisesti. Aineisto késitelldéin ja tulokset julkaistaan niin, ettd yksittdis-
td vastaajaa ei ole mahdollista tunnistaa. Kyselyvastauksia ei myoskéan luo-
vuteta tutkimusryhmén ulkopuolisille henkiloille.

Tutkimuksessa ei tehdd virastojen vilistd vertailua eikd yksittdisen vas-
taajan tietoja luovuteta eteenpdin
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I Taustatiedot

1 Sukupuoli
__Nainen
___Mies

2 Ikd

25 vuotta tai vihemmaéin
2635 vuotta

__36-45 vuotta

4655 vuotta

56 vuotta tai enemmaén

3 Tyéossdoloaika Helsingin kaupungin palveluksessa yhteensd (mukaan luki-
en mddrdaikaisuudet eri tehtdvissd)

1 vuosi tai vihemmaén

__ 2-5vuotta

69 vuotta

_ 10-15 vuotta

16 vuotta tai enemmaén

4 Olen ollut koko opiskelun jilkeisen tyourani Helsingin kaupungilla toissd
__ Kylla
__En

5 Tyosuhteen laatu tdlld hetkelld
__Vakituinen
_ Maéirdaikainen

6 Tyéaikamuoto tdilld hetkelld
___Kokoaikainen
__ Osa-aikainen

7 Toimin tdlld hetkelld esimiestehtivissd
__ Kylla
__En

8 Toimin tdlld hetkelld asiantuntijatehtdvissd
__Kylla
__En

9 Tyotehtdiviini kuuluu asukkaiden kohtaamista
_ Kylld, sdénnollisesti
_ Kyll4, satunnaisesti
__FEilainkaan
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10 Korkein koulutukseni
___Kansa-, keski- tai peruskoulu
__ Ammattikoulu
_ Ylioppilastutkinto
___Opistoaste

_ Ammattikorkeakoulu- tai alempi korkeakoulututkinto

_ Ylempi korkeakoulututkinto

__ Tutkijankoulutus (lisensiaatin tai tohtorin tutkinto)

11 Virasto, jossa tydskentelet?

II Tyopaikan toimintatapoihin liittyviit kysymykset. Tyopaikalla tarkoitetaan siti
osastoa tai yksikkod, jossa tyoskentelet, ellei kysymyksessd mainita toisin.

12 A Valitse jokaisesta vdittdmdstd parhaiten omaa mielipidettdsi vastaava vaihtoehto

Taysin sa-
maa miel-
ta

Jokseen-
kin samaa

mieltd

En samaa
enkd eri

mieltd

Jokseen-
kin eri

mieltd

Téysin
eri
mieltd

En ole
ajatellut

asiaa

a) Tydpaikallani on avoin ilmapiiri, jos-
sa on helppo vaihtaa spontaanisti tyo-
paikkaamme ja tydhomme liittyvid ko-
kemuksia ja ajatuksia tyokavereiden
kanssa

b) Ty6paikallani on avoin ilmapiiri, jos-
sa on helppo vaihtaa spontaanisti ty6-
paikkaamme ja tydhomme liittyvid ko-
kemuksia ja ajatuksia esimiesten kanssa

¢) Ajatuksiini toiminnan kehittdmisesta
suhtaudutaan tyokavereiden taholta
yleisesti ottaen vakavasti ja kannusta-

vasti

d) Ajatuksiini toiminnan kehittdmisestd
suhtaudutaan esimiesten taholta yleises-

ti ottaen vakavasti ja kannustavasti

e) Tyopaikkani toimintakulttuuri sallii
my0s epdonnistumiset uusia toimintata-

poja kéyttoon otettacssa

f) Ty6tehtdvini ovat sellaisia, ettei niis-
sé ole varaa tehdé pienintdkddn virhettd

2) Minulle jéa tydsséni riittdvésti aikaa
ideointiin ja uusien ajatusten luomiseen

h) Minulle jaa tyossdni riittdvasti aikaa
oman tyoni kehittdmiseen ja kouluttau-

tumiseen
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12 B Valitse jokaisesta vdittdmdstd parhaiten omaa mielipidettdsi vastaava vaihtoehto

Téysin sa- | Jok- En sa- Jok- Téysin | En ole
maa miel- | seenkin | maa seenkin | eri ajatellut
th samaa |enkderi |eri miel- | mielti | asiaa

mieltd | mieltd td

a) Minusta tuntuu, ettd toiminnan ke-
hittdminen on tydpaikallani hyvalla
mallilla

b) Tyoni ja tydpaikkani kehittdmises-
sd hyodynnetidn kattavasti viimeai-
kaista toiminnan kehittdmistd koske-
vaa tietoa

c) Tyo6paikallani hyddynnetédn aktii-
visesti muiden vastaavien organisaati-
oiden kokemuksia toiminnan kehitta-

misesti

d) Minulle riittdisi se, ettd voisin kes-
kittyd oman tyoni kehittdimiseen ilman
ulkoa tulevia toiminnan muutos- ja

kehittdimishankkeita

e) Tyopaikallani on mielesténi litkaa
erilaisia kehittdmishankkeita

f) Tyopaikallani on sellaisia henkildi-
td, jotka eivét ole lainkaan innostunei-
ta toiminnan kehittdmisesta

g) Tyopaikkani kehittamishankkeissa
saatuja ajatuksia ei useinkaan siirretd
kéytdntdon

13 Saan eniten tukea ja kannustusta oman tyoni kehittidmiseen (valitse korkeintaan kolme
kohtaa) _ Samanlaista tyoté tekeviltd kollegoilta tyopaikallani

_ Samanlaista ty6té tekeviltd kollegoilta yli organisaatiorajojen

_ Muilta ty6tovereilta

__ Lahiesimichiltd

_ Muilta esimiehiltid

Ystavilté tai perheeltd

Voit halutessasi mainita oman tyosi tukemiseen liittyvid esimerkkejd:
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III Tyotisi koskevan tiedon laatuun liittyvit kysymykset.

14 Valitse jokaisesta vdittimdstd parhaiten omaa mielipidettdsi vastaava vaihtoehto

Taysin sa-
maa miel-
ta

Jokseen-
kin samaa

mieltd

En samaa
enkd eri
mieltd

Jok-
seenkin
eri miel-
td

Téysin
eri mieltd

En ole
ajatellut

asiaa

a) Usein on vaikea ymmartdd, mitd
erilaiset strategiat ja muut ohjeet
kaytdnnossé tarkoittavat tyoni kan-

nalta

b) Usein on vaikea ymmartdi eri
asiantuntijoiden kayttdmid sanoja ja
kasitteitd

c¢) Saan tyokavereilta ja esimiehiltd
myds paljon sellaista tietoa, joka on
mielestdni turhaa oman tyotehtiava-

ni kannalta

d) Koen, ettd osa esimiehilti ja tyo-
kavereilta saamastani tyohon liitty -

vistd tiedosta on ristiriitaista

e) Fyysinen tydymparistoni (huone-
jarjestelyt, taukotilat, ddnimaailma)
on suunniteltu niin, ettd tarjolla on
sekd tiloja kokoontua spontaanisti
ettd tiloja keskittyd rauhassa omaan

tyohon

15 Jos saan sihkopostitse tyopaikkaani tai toimialaamme koskevaa tietoa, joka ei mieles-
tani kuulu minulle, mutta voi olla tdrkedd... (valitse vain yksi vaihtoehto)
__ Pyrin vilittdimain sen eteenpdin mielesténi oikeille henkildille
___ Pyrin vilittdimain sen eteenpdin mahdollisimman monelle taholle, koska joskus on vai-

kea tietdd kenelle se kuuluisi

__Poistan sen, koska oletan, etté tieto on mennyt myos niille, joille se kuuluukin
___Vaihtelee tilanteen mukaan

__Jokin muu, mika:
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IV Uusien asioiden ideoimisen mahdollisuudet kiytinnossi.

16 Valitse jokaisesta vdittdmdstd parhaiten omaa mielipidettdsi vastaava vaihtoehto

Taysin
samaa
mieltd

Jokseen-
kin samaa

mieltd

En sa-
maa
enkd eri
mieltd

Jok-
seen-
kin eri

mieltd

Téysin
eri
mieltd

En ole aja-
tellut asiaa

a) Koen, ettd olen riittévésti ajan tasalla
tyoténi koskevista uusimmista ajatuksista

ja toimintatavoista

b) Koen, etté tydpaikallani kannustetaan
tydpaikkaani ja tyotini koskevan tiedon

jakamiseen

¢) Koen, ettd minulla on tyoajalla riitté-
visti aikaa perehtyd tyotehtévidni koske-
vaan uusimpaan tietoon

d) Koen, ettd saan paljon tirkedd tyotini
koskettavaa tietoa oman virastoni ulko-

puolisilta henkil6ilta

e) Koen, ettd saan paljon oleellista tictoa
ns. “puskaradion” kautta

f) Tiedonkulku ty6honi liittyvissé asiois-
sa toimii tyopaikallani mielesténi hyvin

g) Tydpaikallani on sisdisen tiedotuksen
lisaksi yksi tai useampi henkild, jotka
mielesténi aktiivisesti valittdvat tyotdm-
me ja tydpaikkaamme koskevaa tirkedd
tietoa muille

h) Helsingin kaupunkiorganisaation viral-
liset tiedotuskanavat (intranet, henkilds-
tolehti) valittdvit mielesténi erinomaises-
ti tyotehtéviini ja ammattiini liittyvaa
olennaista tietoa

i) Helsingin kaupunkiorganisaation viral-
liset tiedotuskanavat (intranet, henkilds-
tolehti) valittavat mielesténi erinomaises-
ti tydsuhteeseeni ja henkildstopolitiik-
kaan liittyvéd olennaista tietoa
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17 Minkd verran saat tyotdsi koskevaa tirkedd tietoa seuraavilla tavoilla

Paljon Jonkin Vihin En lain-
verran kaan

a) henkilokohtaisissa kohtaamisissa (myds puhe-
limessa)

b) séhkoisesti (internet, séhkoposti yms.)

¢) henkildstolehtien yms. kautta

d) vertaisryhmissé (eimerkiksi yli organisaatiora-
jojen toimivissa tiimeissd)

¢) seminaareissa tai muissa vastaavissa tilaisuuk-
sissa

) oman alani kirjallisuuteen perehtymailld

18 Seuraan sdihkdisid tyétdni koskettavia keskustelufoorumeita
_Aktiivisesti ja sddnnollisesti
_ Satunnaisesti
_ Enjuuri lainkaan

19 Tunnen tydpaikallani ne prosessit, joissa tyontekijoiden esittdmia ajatuksia késitelldén alemmilta esi -
miestasoilta aina ylimpaén johtoon saakka
_ Kylla, hyvin
_ Kylla, kohtalaisesti
__En
__Enole ajatellut asiaa

20 Koen, ettd voin halutessani esittdd omia ajatuksiani toiminnan kehittimisestd myos muille esimiehilleni
kuin lihiesimiehelleni

__Kylia

~_En

_ En ole ajatellut asiaa

21 Tyédpaikallani uusien ideoiden eteenpdin vieminen on kaiken kaikkiaan hyvin helppoa
~ Kylla

__En

__Enole ajatellut asiaa

22 Tieddn miten toimia, jos saan idean joka koskettaa kaupungin toimintaa laajemmin
~ Kylla

~_En

__Enole ajatellut asiaa

23 Tieddn ainakin yhden tapauksen, jossa omaa tai tyokaverin ideaa toiminnan kehittdimi-
sestd on aktiivisesti kdsitelty joko omassa organisaatiossani tai koko kaupungin johto-
tasolla

__Kylla
__En
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24 Tieddn ainakin yhden tapauksen, jossa omaa tai tyokaverin ideaa on hyodynnetty kéy-
tinnossd __ Kylla
En

V Asukkailta saatujen niikemysten hyodyntiminen toimintojen kehittimisessi
Viimeisessd kysymysosiossa kartoitetaan ndkemyksid helsinkildisiltd saatujen mielipitei-
den ja ajatusten hyodyntidmisestd. Voit vastata kysymyksiin, vaikka et olisikaan tydssasi

suoraan tekemisissd asukkaiden kanssa.

25 Valitse jokaisesta viittdmdstd parhaiten omaa mielipidettdsi vastaava vaihtoehto

Téysin | Jokseen- | En sa- Jokseen- | Tdysin | En ole
samaa |kinsa- |maa kin eri eri ajatellut
mieltd | Mmaa enkd eri | mielti mieltd | asiaa

mieltd mieltd

a) Asukkailla on mielesténi hyvid ajatuk-
sia kaupungin toiminnan kehittdmisesti

b) En osaa sanoa kuinka paljon tai millais-
ta palautetta asukkaat antavat virastoani

koskien

¢) Koen, ettd tyopaikallani on selkedt pe-
lisadnnot asukkailta tulevan palautteen ka-

sittelyyn

26 Tieddn ainakin yhden tapauksen, jossa asukkailta tullut idea on muuttanut toimintata-
pojamme __ Kylla
__En

Voit halutessasi mainita esimerkkejd miten asukkailta tullut palaute on muuttanut toimin-
tatapojanne:

27 Olen itse vienyt tyopaikallani eteenpdin asukkailta saatuja ideoita
__ Kylla
En

28 Sana on vapaa, eli voit halutessasi kertoa muita kommentteja tai kokemuksiasi tyé-
paikkasi toimintakulttuurista ja kehittimistyostd.
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Liite 2. Virastojen jako taustamuuttujaryhmiin.

Virasto/koko Virasto/asukaskontakti

Tarkastusvirasto Alle 100 Hallintokeskus Ei kontaktia
Helsingin tukkutori Alle 100 Hankintakeskus Ei kontaktia
Ruotsinkielinen tyévédenopisto Alle 100 Helsingin tukkutori Ei kontaktia
Asuntotuotantotoimisto Alle 100 Henkil6stokeskus Ei kontaktia
Hankintakeskus Alle 100 Oiva Akatemia Ei kontaktia
MetropoliLab Alle 100 Palmia Ei kontaktia
Tietokeskus Alle 100 Taloushallintopalvelu Ei kontaktia
Taidemuseo Alle 100 Talous- ja suunnittelukeskus Ei kontaktia
Korkeasaaren eléintarha Alle 100 Tarkastusvirasto Ei kontaktia
Kaupunginmuseo Alle 100 Tietokeskus Ei kontaktia
Henkil6stokeskus 100-299 Tydterveyskeskus Ei kontaktia
Kaupunginorkesteri 100-299 Asuntotuotantotoimisto Vahan kontaktia
Rakennusvalvontavirasto 100-299 Helsingin Energia Vahan kontaktia
Suomenkielinen tyévéenopisto 100-299 Helsingin Satama Vahan kontaktia
Kulttuurikeskus 100-299 Helsingin Vesi Vahan kontaktia
Ympéristbkeskus 100-299 Kaupunginmuseo Vahan kontaktia
Tybterveyskeskus 100-299 Kaupunginorkesteri Vahan kontaktia
Helsingin Satama 100-299 Kaupunkisuunnitteluvirasto Vahan kontaktia
Hallintokeskus 100-299 Kiinteistovirasto Vahan kontaktia
Kaupunkisuunnitteluvirasto 100-299 Korkeasaaren eldintarha Vahan kontaktia
Helsingin Vesi 300-999 MetropoliLab Vahan kontaktia
Nuorisoasiainkeskus 300-999 Rakennusvalvontavirasto Vahan kontaktia
Kiinteistovirasto 300-999 Rakennusvirasto Vahan kontaktia
Liikuntavirasto 300-999 Rakentamispalvelu Vahan kontaktia
Kaupunginkirjasto 300-999 Taidemuseo Vahan kontaktia
Talous- ja suunnittelukeskus 300-999 Ympéristokeskus Vahan kontaktia
Pelastuslaitos 300-999 Paljon kontaktia

HKL 1000 tai yli

Paljon kontaktia

Helsingin Energia 1000 tai yli

Paljon kontaktia

1000 tai yli

Rakennusvirasto Paljon kontaktia

Palmia Paljon kontaktia

1000 tai yli

Opetusvirasto Paljon kontaktia

1000 tai yli

Terveyskeskus Paljon kontaktia

1000 tai yli

1000 tai yli

Sosiaalivirasto Paljon kontaktia

Oiva Akatemia Ei tietoa Paljon kontaktia
Rakentamispalvelu Ei tietoa Paljon kontaktia
Taloushallintopalvelu Ei tietoa Paljon kontaktia
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