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1. Lahtotilanne kohdeorganisaatiossa ja syyt
hankkeen kaynnistamiseen

Salon kaupungin nykyiseen toimintakulttuuriin ovat vaikuttaneet vuoden 2009 kuntaliitos,
neljantoista organisaation yhdistaminen, Salon elinkeinorakenteen muutokset seka vuoden
2023 sote- ja organisaatiouudistus. Vuoden 2023 uudistuksessa toimialajako muuttui,
yksikdistd muodostettiin palvelualueita ja palvelualuejohtajien toimivalta kasvoi.
Samanaikaisesti noin puolet ylimmasta johdosta oli vaihtunut viiden vuoden aikana, minka
vuoksi yhteinen nakemys johtamisesta, palvelualuejohtajien perehdytys ja vakiintuneet
johtamiskdytannot olivat jadneet osin puutteellisiksi.

Hankkeen kdynnistéamisesta paatettiin kaupunginjohtajan johtoryhmassa 12.3.2025.
Kaynnistamisen keskeinen peruste oli tarve rakentaa yhteisesti sovittu, arvoihin perustuva ja
ihmislahtéinen johtamiskulttuuri, joka vahvistaa strategian toteuttamista, tyéhyvinvointia seka
kaupungin veto- ja pitovoimaa. Hankkeen toteutusta on tuettu Ty6ésuojelurahaston
rahoituksella.

Kaupungissa oli jo ennen hanketta tunnistettu johtamisen epajohdonmukaisuutta, kokemuksia
epaoikeudenmukaisesta kohtelusta seka tarve lisata johtamisen inhimillisyytta, tunnetaitoja,
avoimuutta ja yhdenmukaisuutta. Kahdesti vuodessa toteutetut tyéelaman laadun QWL-kyselyt
olivat tuottaneet tietoa johtamisesta ja toimintakulttuurista, mutta tulosten hyédyntamisen
taso vaihteli tydyhteisoittain. Myds johtoryhmalle tehdyn kyselyn perusteella yhteista
nakemysta johtamisesta ja johtoryhman toimintatavoista oli tarpeen kirkastaa.

Hankkeessa toteutettu kulttuurianalyysi vahvisti lahtétilannekuvaa. Kyselyyn saatiin 874
vastausta ja analyysia tdydennettiin 30 haastattelulla, joista kahdeksan edusti tydntekijéita ja
22 esihenkiléita tai johtoa. Henkilostén eNPS oli +23, mika arvioitiin keskitasoiseksi ja
suositteluhalukkuudeltaan neutraaliksi.

Analyysi tunnisti Salosta vahvan perustan kehittamiselle: tydntekijat olivat sitoutuneita
tyéhonsa, perustyd hoidettiin laadukkaasti ja kulttuurissa arvostettiin vastuullisuutta,
pitkdjanteisyytta, itsenaisyytta ja tydta kuntalaisten hyvaksi. Samalla keskeisiksi
kehittdmistarpeiksi nousivat siiloutuminen, epatasainen ja henkilditynyt [dhijohtaminen,
ylimman johdon etdisyys, puutteellinen tiedonkulku, vahdinen palautekulttuuri sekd strategian
ja arvojen heikko nakyminen arjen johtamisessa.

3
TSR-kehittdmishankkeen Yhteinen suunta -loppuraportti
Salon kaupunki



2. Hankkeen kuvaus, tavoitteet ja merkitys
organisaatiolle ja asiantuntijalle

2.1 Paatavoitteet

Yhteinen suunta -hankkeen tavoitteena oli:

e vahvistaa kaupunginjohtajan johtoryhman yhteista toimintakulttuuria

o selkiyttda palvelualuejohtajien johtajuutta, roolia ja toimivaltaa

¢ luoda kaikille esihenkildille yhteinen, kaupungin arvoihin perustuva tapa toimia

e lisatd johtamisen avoimuutta, yhdenmukaisuutta ja ihmislahtdisyytta

¢ rakentaa johtamisen filosofia, tavoitekulttuuri, johtamisen kulmakivet ja konkreettiset
johtamiskaytannét

Hanke toteutettiin koko kaupunkiorganisaatiossa, mutta painopiste oli ylimmassa johdossa,
palvelualuejohtajissa ja kaikissa esihenkildissa.

2.2 Merkitys Salon kaupungille

Hanke loi ensimmadistd kertaa systemaattisen kokonaisuuden, jossa kulttuurin nykytila,
tavoiteltu kulttuuri, johtamisen yhteiset periaatteet, johtajien henkilokohtainen kehittyminen ja
kuntien vélinen vertaisoppiminen yhdistettiin samaan prosessiin.

Organisaatiolle merkitys on ennen kaikkea siina, etta johtamisen odotuksia on voitu sanoittaa
yhteisesti ja siirtda yksittdisista esihenkildkohtaisista toimintatavoista kohti kaupungin yhteista
johtamisen tapaa.

Hankkeessa toteutettiin vuoden mittainen kehittamisprosessi, jossa yhdistettiin henkildstélta
keratty tieto, johtoryhma- ja esihenkilévalmennukset, yhteinen kehittamisty6 seka
organisaatioiden valinen vertaisoppiminen. Kehittamisen lahtétilannetta kartoitettiin
henkilostokyselylla ja haastatteluilla, joiden pohjalta tunnistettiin organisaatiokulttuurin,
johtamisen ja henkiléstokokemuksen keskeiset vahvuudet ja kehittamistarpeet.

2.3 Merkitys ulkopuoliselle asiantuntijalle

Hankesuunnitelmassa asiantuntijalle tunnistettiin mahdollisuus kehittda johtoryhmavetoista
kulttuurinmuutosta, henkildstén sitoutumisen ja hyvinvoinnin mittarointia, vertaisoppimisen
mallia seka lyhyita esihenkildiden ohjaussessioita. Hankkeen tuottamat kokemukset
vahvistavat asiantuntijan ymmarrysta ison kuntasektorin organisaation kulttuuri- ja
johtamistavoista.
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3. Hankkeessa sovellettu tutkimus ja ulkopuolinen
asiantuntija

3.1 Tutkimuksellinen perusta

Kulttuurianalyysi toteutettiin OCAI-menetelmalla eli Organizational Culture Assessment
Instrument -viitekehykselld. Menetelma perustuu kilpailevien arvojen viitekehykseen ja
tarkastelee organisaatiokulttuuria klaani-, adhokratia-, markkina- ja hierarkiakulttuurin kautta.

Analyysissa yhdistettiin maarallinen henkiléstokysely, haastattelut, palvelualuekohtainen
tarkastelu seka havaintojen vertaaminen kaupungin QWL-tuloksiin. Nain kehittamista ei
rakennettu yleisen johtamisohjelman varaan, vaan toimenpiteet kohdistettiin Salon omassa
aineistossa esiin nousseisiin tarpeisiin: arvostavaan vuoropuheluun, oikeudenmukaisuuteen,
strategian ja tavoitteiden selkeyteen, vastuun antamiseen seka luottamukseen ylimpaan
johtoon.

Valmennuksissa tutkimus- ja kehittdmistietoa sovellettiin henkildkohtaisiin
kehityssuunnitelmiin, itsereflektioon, arvostavaan kuunteluun, palautteeseen, psykologiseen
turvallisuuteen, GROW-sparraukseen ja muutosjohtamiseen. Oppiminen kytkettiin tydssa
tehtaviin kokeiluihin, one-to-one-keskusteluihin, tiimipalavereihin ja vertaisryhmien
tyoskentelyyn.

3.2 Ulkopuolinen asiantuntija

Hankkeen asiantuntijakumppaniksi valittiin Pro-Insight Finland Oy / Halsa Oy sen johtamisen,
tyokyvyn ja organisaatiokulttuurin kehittdmisosaamisen perusteella. Hankkeessa
asiantuntijatehtavia toteuttivat muun muassa Eeva Tikkanen, Linda Witick ja Marjo Matikainen-
Kallstrom. Tyd sisalsi toimenpiteina kulttuurianalyysin kasittelya, valmennuksia seka kuntien
vertaisoppimisen fasilitointia.

4. Hankkeen toteutuminen ja eteneminen

Hanke eteni nykytilan kartoituksesta yhteiseen maarittelyyn, valmennukseen ja arjen
toimeenpanoon. Jatkuvuus rakennettiin kyselyjen, kehityssuunnitelmien, johtamisrakenteiden
ja vuosikellon varaan.

Kuva 1: Yhteinen suunta -hanke: nykytilatiedosta yhteisesti méaéariteltyihin
johtamiskédytédntdéihin, arjen toimeenpanoon ja jatkuvaan seurantaan.

Kesa-syyskuu | Paatds hankkeesta, tiedottaminen, 1.9. kickoff, kulttuurikysely ja
2025 haastattelut.
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Loka-

Kulttuurianalyysi, analyysin purku, johtoryhman tydpajat seka

]zoouzlgkuu tavoitekulttuurin ja kulmakivien ensimmainen luonnostelu.
Tammi- Johtoryhman jatkotyoskentely, kolme esihenkilévalmennusryhmaa,
maaliskuu henkilékohtaiset kehityssuunnitelmat, sisdiset sparrausryhmat ja 10.3.
2026 kulttuurianalyysiwebinaari.

Kuntien valinen vertaisoppiminen, kaupunginjohtajan johtamisiltapaiva
Kevat 2026 12.5., pulssikysely seka johtamisen kulmakivien ja kdytantéjen

konkretisointi.

Touko-elokuu
2026

Kolmannet valmennuskerrat, muutosjohtaminen, kehityssuunnitelmien
paivittaminen ja jatkotoimien suunnittelu. Viimeinen ryhmavalmennus oli
25.8.2026.

Syksy 2026
eteenpdin

Mittareiden maarittely, QWL- ja pulssikyselyt, kaupunginjohtajan
johtamisiltapédivat, laajennettu johtoryhmatapaamiset, johtoryhman
vksikkovierailut seka yhteinen henkildstotilaisuus.

Aikataulu toteutui padosin suunnitelman mukaisesti. Kdytanndn haasteeksi tunnistettiin
yhteisten aikojen I6ytaminen.

Esihenkil6t jaettiin kolmeen valmennusryhmaan. Ryhmaprosesseja tdydensivat ennakko- ja
valitehtavat, sahkodinen yhteiskehittdminen, pienet sparrausryhmat, henkildkohtaiset
kehityssuunnitelmat ja kuntien valinen vertaisoppiminen Kempeleen, Salon, Sastamalan ja

Urjalan kesken.

5. Hankkeen tulokset, hyodyt ja vaikutukset

5.1 Tavoitekulttuuri

Hankkeessa muodostettiin Salon kaupungin tavoitekulttuuri: kulttuuri rakentuu

yhteisdllisyydestd, avoimuudesta ja rohkeudesta. Sen perusteiksi sanoitettiin yhteiséllisyys ja
avoimuus, luottamus ja turvallisuus, rohkeus ja uudistuminen, keskittyminen olennaiseen seka
merkityksellisyys.

5.2 Johtamisen kulmakivet

Yhteiset johtamisen kulmakivet ovat:

Tartumme rohkeasti niin mahdollisuuksiin kuin haasteisiinkin
Naemme kaupungin kokonaisuutena

Noudatamme yhdenmukaisia toimintatapoja
Kohtaamme toisemme arvostavasti

ik
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Kulmakivet konkretisoitiin kdytannoiksi, kuten keskustelevan ilmapiirin luomiseksi,
toimialarajat ylittavaksi yhteistyoksi, selkeadksi viestinnaksi, yhteisten periaatteiden
noudattamiseksi, saanndllisiksi kohtaamisiksi ja palautekulttuurin vahvistamiseksi.

5.3 Oppiminen ja kdaytannon hyodyt

Yhtend menetelmana hyddynnettiin organisaatioiden valista vertaisoppimista, jossa jaettiin
kokemuksia, ratkaisuja ja hyvia kaytantoja johtamisen ja tyoyhteisojen

kehittdmiseen. Vertaisoppimisen osallistujapalaute oli 4,58/5. Hyodyiksi kuvattiin
vertaistuki, kokemusten ja ratkaisujen jakaminen, muiden kuntien ndkokulmat seka oman
ajattelun laajeneminen. Sisaisissa sparrausryhmissa korostuivat toisiin toimialoihin
tutustuminen, yhteydenottokynnyksen madaltuminen ja kokemus siita, etteivat johtamisen
haasteet ole vain oman yksikon ongelmia.

Valmennuspalaute ei ollut yksinomaan myoénteistd. Osallistujat toivoivat alkuvaiheessa
selkeampaa ohjeistusta, enemman teoriaperustaa, konkreettisempaa kasittelya, johdon
nakyvampaa osallistumista ja aidompaa mahdollisuutta vaikuttaa kulmakiviin. Palautteeseen
reagoitiin lisadmalla johdon osallistumista mydhempiin valmennuksiin ja painottamalla
yhteiskehittamista.

5.4 Vaikutusten kokonaisarvio

Hanke saavutti keskeiset tavoitteensa: nykytila analysoitiin, tavoitekulttuuri ja kulmakivet
sanoitettiin, esihenkildille rakennettiin yhteinen valmennusprosessi ja jatkotoimet liitettiin
kaupungin johtamisrakenteisiin. Sen sijaan koko henkiléstén kokemuksissa tapahtunutta
pysyvaa muutosta ei vield voida osoittaa, koska jalkimittaukset ja pidemman aikavalin
seurantatiedot eivat ole viela kaytettavissa.

6. Hankkeen arviointi ja mahdolliset
jatkotoimenpiteet

6.1 Arvio tavoitteiden saavuttamisesta

Hankkeen uutuusarvo ja innovatiivisuus syntyivat erityisesti siitd, etta organisaatiokulttuuria
kehitettiin samanaikaisesti tiedolla, johtoryhman kautta ja organisaatioiden valisella
vertaisoppimisella. Kehittaminen ei perustunut yksittdisiin valmennuksiin, vaan vuoden
mittaiseen prosessiin, jossa henkiloston kokemukset, strategiset tavoitteet, johtamisen
kaytannot ja vertaisilta oppiminen kytkettiin yhteen.

Erityista oli johtoryhman vahva rooli muutoksen kaynnistdjana ja mahdollistajana. Nain
organisaatiokulttuurin kehittaminen kytkettiin osaksi organisaation johtamista eika erilliseksi
henkildston kehittdmistoimenpiteeksi. Organisaatiorajat ylittdva vertaisoppiminen puolestaan
mahdollisti kokemusten jakamisen ja hyvien kaytantéjen soveltamisen erilaisissa
toimintaymparistoissa.
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Kulttuurin nykytilan Saavutettu. Laaja kysely, haastattelut ja
ymmartaminen palvelualuekohtainen analyysi toteutettiin.

Yhteinen tavoitekulttuuri ja Saavutettu tuotostasolla. Sisallét on maaritelty ja
johtamisen kulmakivet julkaistu sisaisesti.

Paaosin saavutettu. Kolme ryhmaa,
kehityssuunnitelmat ja sparraus toteutettiin;
osallistamisen laatu sai myds kriittista palautetta.

Esihenkildiden
osallistaminen ja valmennus

Saavutettu. Seka kuntien valinen etta sisainen

Vertaisoppiminen vertaisoppiminen kaynnistyivat ja palaute oli vahvaa.

Kaynnissa. Vuosikello, kaupunginjohtajan
Kaytdantdjen juurtuminen johtamisiltapaivat, one-to-one-keskustelut ja
yksikkovierailut tukevat jatkuvuutta.

Ei vield arvioitavissa. Jalkimittaukset ja

Mitattava henkilostovaikutus pitkdaikaisseuranta puuttuvat.

Kokonaisuutena hanketta voidaan arvioida onnistuneeksi yhteisen kielen, tietopohjan ja
kehittamisrakenteen luomisessa. Suurin jatkoriski on, ettd tavoitekulttuuri ja kulmakivet jaavat
viestinnallisiksi maarittelyiksi, ellei niiden toteutumista johdeta, resursoida ja seurata
systemaattisesti.

6.2 Jatkotoimenpiteet

1. Maadritelladan mittarit jokaiselle kulmakivelle ja sisallytetddan ne QWL-, pulssi- ja
johtamisen seurantaan.

2. Sisallytetdan kulmakivet esihenkiléiden perehdytykseen, kehityskeskusteluihin ja
henkildkohtaisiin kehityssuunnitelmiin.

3. Jatketaan johdon yksikkévierailuja seka johtoryhman ja palvelualuejohtajien yhteisia
foorumeita.

4. Vakiinnutetaan vertaisryhmat ja toimialat ylittavat yhteistyérakenteet.

5. Yhtendistetdan viestinnan, projektityén ja henkildéstojohtamisen kaytantéja, mutta
sdilytetaan perustellut palvelualuekohtaiset mukautukset.

6. Raportoidaan vaikutukset vahintaan vuosittain henkildstolle ja yhteistoimintaelimelle.
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7. Viestinta ja yleinen hyddynnettavyys
suomalaisessa tybelamassa

Hankkeen sisainen viestinta toteutettiin henkildstotiedotteilla, intranetissa, Meidan Salo -
julkaisussa, esihenkildinfoissa, sdhkdposteissa, webinaarissa, tallenteilla seka
yhteistoimintaelimen ja ty6suojelutoimikunnan kasittelyissa. Viestinnan tavoitteena oli
lapindkyvyys, osallistuminen ja johdon seka henkiléstdén yhteisen keskustelun vahvistaminen.

Uutuusarvo syntyy erityisesti siita, ettd suuren kuntaorganisaation kulttuurin kehittédmisessa
yhdistettiin laaja henkiléstéaineisto, johtoryhmavetoinen muutos, kaikkien esihenkiléiden
valmennus, henkilékohtaiset kehityssuunnitelmat seka kuntien valinen vertaisoppiminen. Malli
on sovellettavissa organisaatioihin, joissa on useita ammatillisia alakulttuureja, hajautettu
palvelurakenne tai tarve yhdenmukaistaa johtamista organisaatiouudistuksen jalkeen.

Muille organisaatioille siirrettdvissa oleva malli muodostuu kuudesta osasta: nykytilan analyysi
- yhteinen tavoitekulttuuri - johtamisen kulmakivet — johtoryhman ja esihenkiléiden
yhteiskehittdminen - vertaisoppiminen — mittarointi ja juurruttaminen.

8. Organisaation ja ulkopuolisen asiantuntijan
yhteystiedot

8.1 Salon kaupunki

Hanna Visuri

koulutussuunnittelija, hankkeen projektipaallikkd
Henkildstopalvelut, Salon kaupunki

Tehdaskatu 2, 24100 Salo

Puhelin: +358 44 778 2277

Sahkodposti: hanna.visuri@salo.fi

Christina Séderlund

henkildstdjohtaja, hankkeen vastuuhenkild
Puhelin: +358 44 778 2103

Sahkoposti: christina.soderlund@salo.fi
8.2 Ulkopuolinen asiantuntija

Pro-Insight Finland Oy / Halsa Oy
Mari Sydanmaanlakka

Sahkoéposti: mari.sydanmaanlakka@halsa.fi
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