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Kuntaorganisaatioiden muutokset ovat tulleet Suomessa runsaan parinkymmenen vuoden
aikana yha valttamattomammiksi sekd globaalien ettd kansallisten toimintaympdristdjen
muuttumisen vuoksi. Niitd tehtdessd on kuitenkin kohdattu suuria vaikeuksia jo
muutosprosessien  alussa, suunnittelu- ja  péaatdksentekovaiheessa.  Keskityttdessa
organisaatiomuutosten tavoitteisiin ja lopputulokseen ovat keinot niihin paésemiseksi jaéneet
vaille riittdvad huomiota.

Taman véitoskirjatutkimuksen péaatavoite on selvittdd syitd, jotka edistdvat ja haittaavat
kuntaorganisaation muutosprosessia. Sekundaérisend tavoitteena on tarkastella motivaation,
toimintakulttuurin, poliittisten ja ideologisten eroavaisuuksien seka arvojen ja asenteiden
vaikutusta muutosprosessiin sen eri vaiheissa seka erilaisissa olosuhteissa.

Tutkimuksessa kdytetddn kvalitatiivista tutkimusmenetelmdd, joka tukeutuu erddn kunnan
teknisen toimialan muutosprosessiin. Tutkimuksen kohteena olevana ajanjaksona seka
vakaassa ettd muuttuvassa toimintaympéristéssd ovat tuon kunnan teknisen toimialan
organisaatiomuotoina olleet virasto, liikelaitos, osakeyhtid ja toimintojen ulkoistaminen.
Empiirisen aineiston sekd niin kansallisten kuin kansainvalisten tutkimusten perusteella
pyritadn loytdméaén muutosprosessia vaikeuttavia tekijoitd sekd keinoja vaikuttaa prosessin
onnistumiseen. Tapaustutkimuksen aineistona ovat tarkastellun kunnan
organisaatiomuutoksia koskevat dokumentit. Niitd on tdydennetty haastattelemalla henkilita,
jotka ovat joko suoraan vaikuttaneet muutokseen tai ainakin olleet siind kiintedsti mukana.

Muutosprosessiin  liittyvid haasteita lahestytddn prosessitutkimuksen avulla pyrkien
selvittdmaan erilaiset kriittiset tapahtumat ja k&annekohdat, syy-yhteydet sekd mahdolliset
muutoksia suuntaavat mallit. Vaikka muutoksiin vaikuttavat tekijét ovat tdmén tutkimuksen
tulosten perusteella pd&osin samat kuin mité on havaittu kansainvalisissa tutkimuksissa, liittyy
niihin  kuitenkin tutkimuksen tapauskohteessa kansallisia ja osittain paikallisiakin
erityispiirteitd. On havaittavissa sekd kansallisten ominaispiirteiden ettd pohjoismaisen
hyvinvointiyhteiskunnan ihanteen vaikutusta ihmisten suhtautumisessa muutosprosessiin seka



kayttaytymiseen sen aikana. Taman tutkimuksen valossa avoimuus ja oikeudenmukaisuus
ovat vahvimmin vaikuttavia tekijoitd kuntaorganisaation muutoksessa.

Tamén tutkimuksen teoriatarkastelu pohjautuu tutkimuksiin, jotka ovat kohdistuneet
muutosprosesseihin yleensd niin julkishallinnon kuin yksityissektorin organisaatioissa.
Vaikka tdman véitoskirjan tutkimuksen fokus on kuntasektorilla, ovat sen tulokset suurelta
osin sovellettavissa myds yksityissektorille.

Avainsanat: toimintaymparistd, muutos, johtaminen, organisointi
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The need for changes in municipal organizations has over the past two decades become more
and vital in Finland due to changes in the global and national environment. However, when
implementing the changes, great difficulties have been faced already in the beginning; the
planning and decision-making phase of the change processes. As the focus has been on the
goal and outcome of the organizational changes, adequate attention has not been paid to the
measures to pull them through.

The main objective of this doctoral dissertation is to investigate the reasons enhancing and
hindering the change process of a municipal organization. The secondary objective is to
observe the impact that motivation, organizational culture, political and ideological
differences as well as values and attitudes have on the change process at its different phases
and in differing circumstances.

The research method is qualitative. The research is based on the change process in the
technical services department of one Finnish municipality. The target of the research at the
period in question, both in a stable and in a changing environment, has been the different
organizational forms of the municipal technical services, namely municipal office, public
utility, limited company and outsourcing of the activities. The factors complicating the change
process as well as the measures affecting the success of the change process are identified on
the basis of the empirical data as well as both national and international research conclusions.
The case study data comprise documents on the organizational change of the municipality in
question. They have been complemented by interviewing persons who have directly affected
the change or have been closely involved in it.

The challenges in the change process are approached via process research with the purpose of
pinpointing the effective critical events and turning points, causalities and change-directing
models. Although the factors affecting change according to the results of this research are
largely similar to the results in international research, the case involves certain national and
partly also local characteristics. It is noticeable that both the national characteristics as well as



the ideal of the Nordic welfare society have an effect on how people see the change process
and how they react during its implementation. In light of this research, openness and justice
are the factors having the greatest impact in municipal organizational change.

The theoretical investigation is based on studies focusing on change processes in general -
both in public admististration and in private sector organizations. Although the emphasis in
this research is in the municipal sector, the conclusions are to a great extent also applicable in
the private sector.

Keywords: environment, change, managing, organization
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1 JOHDANTO

Globaali kansainvélisen talouden toimintaympériston muutos 1990-luvun lopulta I&htien on
ollut arvaamattoman nopeaa. Ne yritykset, jotka ovat pystyneet sopeutumaan tahan
muutokseen omilla toimenpiteillddn, ovat menestyneet jatkuvasti kovenevilla markkinoilla.
Suomen julkinen sektori on osa kansainvélistd verkostoa ja siksi riippuvainen paitsi
suomalaisten yritysten viennin maarastd myds muiden maiden julkisten sektorien ja Euroopan
unionin toimista. (VM 128:00/2001, 98). Euroopan unioniin ja euroon liittymisen jélkeen
vientid ei endd ole mahdollista elvyttdd devalvaation keinoin. Kansainvalinen verokilpailu
muun muassa EU:n alueella on koventunut ja vahentdnyt mahdollisuuksia rahoittaa julkisen
sektorin palveluita verorahoin (Brunila ym. 2003, 20). Valtiovarainministerion mukaan
Suomen talouskasvun keskeinen rakenteellinen uhkatekiji oli 2000-luvun alussa liian suuri
julkinen sektori ja kired verotus (VM 128:00/2001, 6). Silloin néhtiin, ettd mikali Suomi aikoo
séilyttdd asemansa maailman kilpailukykyisimpien valtioiden joukossa, edellyttda
suomalaisen hyvinvointivaltion yllépito sitd, ettd julkiset palvelut kyet&&n tuottamaan
nykyistd pienemmilld yksikkokustannuksilla ja alhaisemmalla veroasteella. (VM 128:
00/2001, 40). Jukisten palveluiden tehottomuus ja jatkuvat veronkorotuspaineet koettiin koko
Euroopan unionin alueella ongelmallisiksi verrattuna Aasian nouseviin talousalueisiin. Tdman
johdosta Euroopan unioni k&ynnisti vuonna 2000 prosessin, jota kutsutaan huippukokouksen
pitopaikan mukaan Lissabonin strategiaksi. Sen tarkoituksena on kehittda unionista maailman
kilpailukykyisin talousalue vuoteen 2015 mennessa
(http:europa.eu/scandplus/glossary/lisbon-strategy). Strategia aiheutti omalta osaltaan
Suomessakin paineita kehittdd julkista sektoria. Vuonna 2006 Valtiovarainministerio
(tyéryhmamuistio 7/2006) toi esille huolensa kasvavasta kuilusta, joka oli nahtavissa julkisten
hyvinvointipalveluiden kysynnén ja julkisten rahoitusmahdollisuuksien vélilla. Julkisen
palvelutuotannon  tehokkuuden parantamisen  hitautta  pidettiin  huolestuttavana.
Kustannustehokkuuden parantaminen, palvelujen siséllén monipuolistaminen vastaamaan
asiakkaiden preferenssejd sekd uusien ja innovatiivisten tuotannollisten ratkaisujen
kehittdminen todettiin valttdamattomiksi, jotta julkisrahoitteisten hyvinvointipalveluiden
dynaaminen kehitys ja tehokkuus voitaisiin turvata. Toimintaympdériston muutosten
aiheuttamat vaatimukset julkishallinnon kehittdmiselle ovat haasteellisia ja tunnustettuja,
mutta uudistamisen tavasta ei ole vield paasty yhteisymmarrykseen ja todellisiin kdytannon
toimenpiteisiin.

Vield 1980-luvun lopulle saakka organisaatioiden toimintaympadristd oli jokseenkin vakaa,
mink& vuoksi muutokset niissa olivat hyvin inkrementaalisia ja ennakoitavissa. Suomessa
kuntaorganisaatiot pysyivat hyvin stabiileina. Vuosien varrella kuntien tekniset organisaatiot
olivat kasvaneet sitd mukaa kun niiden vastuulle oli tullut lisaa tehtavid. Palkkojen voimakas
nousu ilman vastaavaa verojen inflaatiotarkistusta takasi kunnille hyvét verotulot, mink&
vuoksi kuntien organisaatioita oli mahdollista kasvattaa. Vakaassa toimintaympéristossé ei
ollut tarvetta muuttaa vakiintuneita toimintatapoja. Kuntaorganisaatioita johdettiin hyvin
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byrokraattisesti, ylhaaltd alaspdin. Kuntien johtamistapoja ja -menetelmid ohjasivat
ensisijaisesti kuntalaki ja kunnan sisdiset johtosdannot. Organisaatiot olivat rakenteeltaan
jaykkia ja noudattivat perinteisté virasto-organisaatiomuotoa.

1990-luvun alun syva lama muutti toimintaympariston taysin. Tyottdémyys Suomessa kasvoi
Tilastokeskuksen mukaan 3,5 %:sta/1990 18.9 %:iin/1994
(https./tilastokeskus. fi/til/tyti/2013/04) ja se johti kuntien verotulojen usean vuoden ajan
(1990 — 1993) jatkuneeseen véhenemiseen. Kun samanaikaisesti valtionosuudet véhenivét
merkittavasti (kuvio 1), oli kuntien pakko ratkaista rahoitusongelmansa nostamalla
veroprosenttejaan (kuvio 2). Suomen kuntaliiton (Helin 2003, 40) mukaan valtion
toimenpiteiden aiheuttama vahennys kuntien talouteen vuosina 1991 — 2000 oli yhteensa 4380
milj. euroa, josta merkittdvimman osuuden muodostivat valtionosuusleikkaukset (2875 milj.
euroa).

—t—\erot =—f=Yhteensd =—fe=\altionosuudet

200
180
160
140
120
100
80
60
40
20

1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008

Kuvio 1. Suomen kuntien verotulojen ja valtionosuuksien kehitys 1985 — 2009
(Léhteet: Helsingin kaupungin Tietokeskus ja Valtiovarainministerion kansantalousosasto)
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Kuvio 2. Suomen kuntien keskimé&éréisen tuloveroprosentin kehitys 1985 -2009
(L&hde: Helsingin kaupungin Tietokeskus/Tutkimuskatsauksia 2010/6)

Veroprosentin nostosta huolimatta kunnat joutuivat vahentdmain menojaan muun muassa
lomauttamalla henkil6stoaan. Siihen kunta-alalla ei ollut totuttu. Henkil6stdn lisarekrytointia
pyrittiin kaikin tavoin vélttdma&n. Henkilokuntaa houkuteltiin ennenaikaiselle elékkeelle,
opintovapaille ja vuorotteluvapaille. Nain valtyttiin kuntasektorilla erikoisen vaikeiksi
todetuilta irtisanomisilta. Henkilostdémenojen vahentamisen lisdaksi myds investointi- ja
kayttomadrarahoja oli supistettava. Koska organisaatiomuotoja eikd tuotantoprosesseja
muutettu, toimintojen tehokkuus huononi ja seurauksena oli palvelujen méaérén vaheneminen
ja laadun heikkeneminen.

1990-luvun lopulla ja 2000-luvun alussa Suomen kunnat ja niiden tekniset toimialat joutuivat

yha tiukemmalle maé&rérahojen suhteen ja sama suuntaus jatkuu edelleen. Véesttrakenteesta
johtuva idkkaiden ihmisten maéran kasvu alkoi lisdtd kunnan kustannuksia peruspalveluiden
ja lakisaateisten sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestdmisessd. Kunnat ovat joutuneet paitsi
nostamaan edelleen veroprosenttiaan myds vahentdmaan palvelujaan. Talldin suurimmat
supistuspaineet ovat kohdistuneet tekniselle sektorille, jonka toiminnoista vain harvat ovat
lakisaéateisia.

Kuntien taloudellinen ahdinko ajoi erityisesti tekniset sektorit vaikeuksiin. Niiden oli tehtéva
muutoksia niin kunnan siséisen kuin ulkoisenkin paineen vuoksi. Aluksi muutokset
tapaustutkimuskohteessa, Lahdessa, kohdistuivat vain johtamiseen, koska se heratti
henkilokunnassa véhiten vastustusta. Johtamismallien toistuvat muutokset eivat kuitenkaan
tuoneet mitéan ratkaisevaa helpotusta viraston ahdinkoon. Ne ainoastaan antoivat virastosta
ulospdin kuvan sen muutosaktiivisuudesta. Ennen kokemattomat lomautukset ja varhennetut
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eldkkeelle siirtymiset sek& viraston organisaatiosta muodostettu tilaaja-toimittaja-mallin
kayttdonotto vakiinnuttivat taloudellista ja poliittista tilannetta muutamaksi vuodeksi. Vasta
1990-luvun lopulla kaupungin keskushallinto k&ynnisti radikaalin rakennemuutoksen viraston
organisaatiossa.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tapauskohtaisesti Lahden teknisen toimialan
muutosprosessia peilaten sitd yleiselld tasolla sek& kansainvélisiin ettd kotimaisiin alan
tutkimuksiin. Muutosta tarkastellaan erityisesti johtamisen ja organisoinnin kontekstissa.
Muutokseen vaikuttavista ymparistotekijoistd keskitytddn motivaatioon, kulttuuriin,
politiikkaan, ideologiaan, arvoihin ja asenteisiin.
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2 TUTKIMUSASETELMA JA MENETELMAT

2.1 Tutkimuksen tavoitteet, tehtava ja tutkimuskysymykset

Useimmat tutkimusmetodiehdotelmat lahtevét siitd, ettd tutkijan tulisi seurata erityista
prosessia muodostaessaan tutkimuskysymyksia (Merriam 1998 & Creswell 1994, 1998).
Savin — Baden & Major (2013) ovat kuitenkin sitd mieltd, ettei silla ole merkitystd, miten
tutkija muodostaa tutkimuskysymykset, koska prosessin tarkoitus on kuitenkin auttaa
selittdmé&én, kuinka erilaiset konseptit toimivat keskendan. P&aasia on, ettd tutkija valitsee
tutkittavan alueen, aihepiirin, ongelman ja tarkoituksen. Ndiden valintojen jalkeen tutkija voi
muodostaa tutkimuskysymykset.

Savin — Baden ja Major (2013) ovat tulleet siihen tulokseen, ettd tutkittavan alueen ja
aihepiirin valintaan yleensd vaikuttaa tutkijan oma tyoOhistoria ja sen mukanaan tuoma
tietdmys, kuten tdssakin tutkimuksessa. Onnistuneen alueen ja aihepiirin merkkind voidaan
pitéa sitd, ettd tutkimus ja sen tulokset yllapitavat tutkijan ja lukijoiden mielenkiinnon. Liian
laaja aihepiiri voi johtaa siihen, ettd se on liian vaikeasti k&siteltdvé ollakseen hyddyllinen tai
tarkoituksenmukainen. Liian kapeasta aihepiiristd voi puolestaan olla mahdotonta muodostaa
mitddn Kkiinnostavaa tai merkityksellistd. Tutkittavan ongelman tunnistaminen konkretisoi
tutkimuksen suuntaa. Tutkijan pitési ongelman perusteella 16ytaa tutkimisen aihepiiri ja tehda
selvaksi, miksi se on tutkimuksen arvoinen. Tutkimuksen ongelmat voivat tulla esiin
lahdevalikoimasta kasittden aikaisemmat tutkimukset, teoriat ja k&ytdnnon kysymykset. Myds
tutkijan omalla eldménkokemuksella voi olla vaikutusta ongelmien havaitsemiseen. Ongelma
voi olla kéytdnnén ongelma tai tutkimusongelma. Se voi olla jatkoa muiden tutkimuksille tai
se voi tayttaa tai eliminoida kirjallisuudessa esiintyvén tutkimusvajeen. Tassa tutkimuksessa
pureudutaan tutkijan omassa tyohistoriassa esille tulleisiin k&ytdnndn ongelmiin, jotka
konkretisoituivat tapaustutkimuksessa esitetylld tavalla kunnan teknisen toimialan
muutosprosessissa.

Tutkimuskysymykset ovat kysymyslauseita, jotka liittyvét tutkittavaan ilmiéon ja osoittavat,
mitd tutkija haluaa tietdd siitd. Tutkija tekee selvéksi itselleen tutkimuksen tavoitteen
madritellen selvasti, mitd han aikoo selvittdd. Tutkimuskysymyksista kdy selville, mika on
vield tuntematonta ja vaatii liséselvitystd. Vaaditaan selvia, fokusoituneita ja ytimekkéita
kysymyksid, jotka ovat keskeisié tutkimukselle (Savin — Baden & Major 2013).

Tassé tutkimuksessa kéydaan lapi viitekehyksen (kuvio 3) mukaisesti julkisen sektorin
muutosprosessia sekd vakaassa ettd muuttuvassa toimintaympdristossd. Tavoitteena on
selvittdd tapaustutkimukseen ja aikaisimpiin tutkimuksiin nojautuen kuntasektorin
muutosprosessin vaikeudet. Pyrkimyksend on myds 10ytdd syyt, jotka aiheuttavat vaikeuksia
ja havaita muutosprosessin menestymistd edistavat seikat. Tastd tavoiteasetannasta voidaan
johtaa varsinainen tutkimuskysymys:
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Mitkd  tekijat edistavat ja  haittaavat muutoksia  suomalaisessa
kuntaorganisaatioissa?

Primaéristd tutkimuskysymystd tdydennetddn sekundéarisilla kysymyksilla, joilla pyritdan
lisdédmaén varsinaisen kysymyksen ja tutkimuksen ymmaérrettavyytta. Naitd alakysymyksia
ovat:

Mika motivoi ihmisid parhaiten erilaisissa organisaatioissa, eri tilanteissa ja
erilaisissa kulttuureissa?

Miten organisaatiokulttuuriin voidaan vaikuttaa muutosprosessin eri vaiheissa
— ja onko se edes mahdollista?

Onko politiikalla ja ideologialla vaikutusta muutosprosessin kulkuun kaikissa
toimintaymparistoissa?

Onko arvoilla ja  asenteilla  samanlainen merkitys kaikissa
toimintaymparistoissa ja organisaatiomuodoissa?

Tassd tutkimuksessa Kasitellyn tapaustutkimusprosessin alku kohdistuu aikaan, jolloin
toimintaymparistd Suomen julkisella sektorilla oli hyvin vakaa. Organisaatiomuutokset olivat
hyvin inkrementaalisia keskittyen I&hinnd erilaisten jontamismallien kokeiluihin. 1990-luvun
lopun lama muutti rajusti kuntasektorin toimintaymparistéa, minka jalkeen muutossykli on
edelleen nopeutunut. Ihmisten arvot ja asenteet, politttiset ndkemykset ja ideologia seka
motivointitavat muuttuivat ja niiden merkitys kuntaorganisaatioiden toimintaan myos
muuttui.

Taman véitoskirjan tapaustutkimusosiossa kuvattua kuntaorganisaation muutosprosessia
verrataan niin johtamisen kuin organisoinnin osalta analyysiosiossa kansainvélisiin
tutkimuksiin. Vaikka mallit ja teoriat ovat valtaosaltaan universaaleja, on ne kuitenkin
kehitetty yleensd erilaiseen yhteiskuntarakenteeseen, erilaiseen kulttuuriin, erilaiselle
kansanluonteelle ja osittain eri aikakaudelle. Esimerkiksi Huczynski ja Buchanan (2001)
arvostelevat Maslowin tarvehierarkiateoriaa vdittden sen olevan enemmaén sosiaalis-
filosofinen heijastuma Amerikan valkoisen keskiluokan arvoista eikd siten sovi nykyaikaan.
Suuri osa kansainvélisista tutkimuksista, joita téssa tutkimuksessa on késitelty, kohdistuvat
yksityisen sektorin toimintoihin tai julkishallintoihin, jotka poikkeavat suuresti Suomen
kuntasektorista. Hyvélla syylla voidaankin sekundadrisiin kysymyksiin vield lisata:

Kuinka hyvin tai huonosti téssa tutkimuksessa esille tulevia malleja ja teorioita
voidaan soveltaa suomalaiseen kuntakenttdan?
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Ovatko Suomessa kaytetyt johtamismallit sopivia meidan kansalliselle
luonteellemme ja tottumuksillemme?

Onko Suomessa kuntasektorin toimintaymparistdlla erilainen vaikutus kunnan
toimintaan kuin mita kansainvalinen tutkimus on todennut silla olevan muissa
maissa?

Naita tutkimuskysymyksissé esitettyja asioita ei ole vield riittdvasti tutkittu, ja ne muodostavat
selkedn tutkimusaukon. T&ssé tutkimuksessa yritetddn 16ytdd kysymyksiin vastauksia ja
samalla poistaa tai ainakin vahentda sitd tutkimusvajetta, joka on tall4 hetkelld olemassa
kansainvalisen muutosprosessia kasittelevan tutkimuksen ja suomalaisen kuntasektorin
todellisen kayttaytymisen valilla.

2.2 Tutkimuksen viitekehys

Marshall ja Rossman (1989/1995: 24) kayttavat termia teoreettinen viitekehys kuvaamaan
teorian kéytt6a kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Tatd termid on sovellettu lisdéntyvassa madrin
tutkimuksiin, joissa erityisia teorioita sovelletaan, varsinkin sosiaalisessa ja tieteellisessa
tutkimuksessa. Asiantuntijat véittdvat, Savin — Badenin ja Majorin (2013) mukaan, ettd
teoreettinen viitekehys antaa tutkimukselle késitteellistd perustaa. Se rakentuu hiljaisen
teorian ja muodollisen teorian yhdistelméstd, ja se tarjoaa informaatiota tutkijan
olettamuksille sekd opastaa kysymykset koskemaan tutkimuskohdetta (Merriam 1989).
Kvalitatiivisen tutkimuksen kontekstissa viitekehys on rakenne, jonka on tarkoitus ohjata
ajattelemaan tutkimuskohdetta ja olla tarkentavana linssind, jonka l&pi tarkastellaan tietoja.

Alasuutarin (1999, 79) mukaan tutkimuksessa havaintoja tarkastellaan siind mielessé aina
johtolankoina, ettd niita tarkastellaan vain ja ainoastaan tietystd, eksplisiittisesti maéritellysta
nékokulmasta. Viitekehys voi olla joko graafisessa tai tekstimuodossa. Siitd tulee nahda
tutkittavan aiheen asiakokonaisuus, tutkimukseen ja sen lopputuloksiin vaikuttavat
avaintekijat ja muuttujat seka niiden véliset oletetut suhteet (Miles & Huberman 1989, 28 -
36). Viitekehys voi esiintyd erimuotoisena ja -kokoisena. Se voi olla alustava tai tarkka,
teoriaperusteinen tai yleisluonteinen, kuvaava tai kausaalinen.

Kuviossa 3 on hahmoteltu tutkimuksen viitekehys, jota sovelletaan t&ssé tutkimuksessa.
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Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Aluksi tarkastellaan tapaustutkimuksena Lahden kaupungin teknistd toimialaa ja sen
toimintaa vakaan toimintaympariston vallitessa. 1990-luvun lama muutti radikaalisti
kuntasektorin toimintaympéristdd ja aiheutti mittavia ongelmia jopa paivittaisissa
toiminnoissa. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan sitd muutosprosessia, miké tapahtui yleisesti
ja tapauskohtaisesti Lahden teknisell4 toimialalla. Muutoksen tarkastelussa pé&apaino on
johtamisessa ja  organisoinnissa  tapahtuneissa  muutoksissa, joita tarkastellaan
viitekehyskuvion keskimmadisessa osassa esitettyjen tekijoiden nakdkulmasta seké vakaan etta
muuttuvan toimintaympériston vallitessa. Tekijoiden painoarvo vaihtelee muutosprosessin eri
vaiheissa. Esimerkiksi taloudella on erilainen merkitys muutosprosessin kéynnistysvaiheessa
kuin prosessin toteutusvaiheessa, kun taas motivaation vaikutus tulee nakyviin ennen kaikkea
muutosprosessin  toteutusvaiheen aikana. Myds muutosprosessissa mukana oleviin
kohderyhmiin eri tekijoilla on erilainen vaikutus. Teoriaosiossa kdydaan lapi itse muutosta ja
siihen vaikuttavia eri tekijoita koskevia, aikaisemmin julkaistuja tutkimuksia ja méaaritelmia.
Tutkimuksen analyysi- ja johtopaatososiossa yritetddn l0ytda teorioiden ja maédritelmien
kautta ymmarrystd, syitd ja seurauksia tapaustutkimuksessa kuvatuille viraston
muutostapahtumille.

2.3 Tutkimusmenetelméat

Tassa tutkimuksessa on kaytetty kvalitatiivista tutkimusmenetelmad, koska se soveltuu
tutkijoiden (esim. Holloway 1997) mielestd hyvin tutkimukseen, jossa kasitelld&dn ihmisten
kayttdytymistd ja kokemuksia, kuten t&mén tutkimuksen tapausosiossa kuvatussa
muutosprosessissa. Analyysiosiossa sovelletaan Straussin ja Corbinin (1990) ehtomallia
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(kuvio 5), joka tarjoaa selkedn tavan tarkastella tapahtumia eri ulottuvuuksista.
Tutkimuskysymyksiin pyritddn l6ytdmaan vastauksia prosessitutkimusmenetelmalla (esim.
Van de Ven & Poole 2005), joka antaa mahdollisuuden 16ytd44 muutosprosessin kriittiset
tapahtumat ja kaantopisteet seka tapahtumien syy- ja seurausyhteydet. Taman tutkimuksen
kokonaisuus muotoutuu tapaustutkimuksessa kuvatun muutosprosessin ympérille, jonka
avulla yritetdén loytdd ymmarrys ja ndkemys tutkittaville tapahtumille ja ilmidille. Tietoa
tutkimuksessa kuvatusta muutosprosessista on saatu useista toisiaan tukevista tietoldhteistg,
joita on tarkemmin kuvattu luvussa 2.3.4, aineiston hankinta.

2.3.1 Kuvalitatiivinen tutkimus ja analyysi

Tassé tutkimuksessa kéytettdvélle kvalitatiiviselle tutkimusmenetelmélle ei ole yleisesti
hyvaksyttya madritelm&a. Gabrielian (1999, 178) tarjoaa lyhyttd méaritelmad, jonka mukaan
kvalitatiivinen tutkimus on kuin sateenvarjo poikkitieteelliselle termille, joka yhdistaa hyvin
erilaisia metodeja, usein supistamalla Kkasityksid, jotka torjuvat yksinkertaiset maéritteet.
Hirsjarven ym. (2007, 160) mukaan kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista
tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Holloway (1997,
2) nékee kvalitatiivisen tutkimuksen eraénlaisena sosiaalisen selvitystarpeen muotona, jolla
yritetddn selvittdd ihmisten tapaa tulkita asioita ja saada selvdad heidédn kokemuksistaan ja
heiddn maailmastaan, jossa eldvéat. Lukuisa joukko erilaisia madritelmid on olemassa tdman
tyyppisen tutkimuksen laajemman viitekehyksen sisélla, mutta useimmilla niistd on sama
paadmaard: ymmartdd yksildiden, ryhmien ja kulttuurien sosiaalista todellisuutta. Tutkijat
kayttavat kvalitatiivista lahestymistapaa tutkiessaan tutkittavien ihmisten kéayttaytymista,
nékoaloja ja kokemuksia. Kvalitatiivisen tutkimuksen perusta on tulkinnallinen lahestyminen
sosiaaliseen todellisuuteen. Malterud (2001a, 398) kutsuu kvalitatiivista tutkimusta
naturalistiseksi tarpeeksi, joka on kehitetty sosiaalisten ja inhimillisten tieteiden puitteissa ja
joka viittaa tulkinnan (hermeneutiikka) ja inhimillisen kokemuksen (fenomenologia)
teorioihin.  Ne siséltavat erilaisia strategioita systemaattiselle tiedonkerdykselle,
organisaatiolle ja sille kirjalliselle materiaalille, jota saadaan haastattelemalla ihmisié.
Sellaisen tutkimuksen tarkoitus on tutkia ihmisten itsensd kokemien sosiaalisten ilmididen
tarkoitusta. Eskola ja Suoranta (1998, 66) ovat sitd mieltd, ettd kaikki kvalitatiiviset
tutkimukset ovat tapaustutkimuksia eikd niiden pohjalta ole tarkoitus tehda samalla tavalla
empiirisesti yleistavid paatelmid kuin tilastollisessa tutkimuksessa. Siksi on tarkedd, ettd
analysoitava aineisto muodostaa tavalla tai toisella kokonaisuuden, tapauksen. Yleistyksié ei
ole mahdollista tehdd suoraan aineistosta, vaan siitd tehdystd tulkinnasta, jolloin
yleistettavyyden kriteeriksi nousee jarkevé aineiston kokoaminen. Strauss ja Corbin (1998, 12
-13) puolestaan toteavat, ettd tiedon kerddminen, analysointi ja muodostuva teoria ovat
laheisessd suhteessa toisiinsa. Tatd suhdetta Starring ym. (1991) kuvaavat kolmiolla, jonka
karkien valilla on keskindinen yhteys (kuvio 4): tutkimusaineiston, teorian ja todellisuuden
valinen yhteys. Saavuttaakseen hyvén tuloksen on tutkijan kdytettdva hyvékseen seké tietoa
ettd teoriaa. Straussin ja Corbinin mielestd tutkijan ei tule aloittaa tutkimusprojektiaan niin,
ettd h&nelld on jo etukdteen ajateltu teoria mielesséén, vaan mieluummin vain tutkittava alue.
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Teoria muotoutuu vasta kerédtystd tiedosta. Nd&in saatu teoria on todenndkdisemmin
reaalisempi kuin kokemus- tai puhtaasti spekulaatiopohjalta muodostettu teoria.

DATA
todellisuuden
kuvaus

TODELLISUUS TEORIA
kasitteiden
valiset yhteydet

Kuvio 4. Tutkimusaineiston, teorian ja todellisuuden vélinen yhteys (Starring ym. 1991)

Vaikka tietopohjainen teoria tarjoaa oivalluksia ja lisad ymmarrysta sekéd antaa mielekkaan
toimintamallin, on tutkijan luovuudella my6s suuri merkitys tutkimustyossé. Strauss ja Corbin
(1998,12-13) ovat viitanneet tutkimuksissaan arvostetun tutkijan, Pattonin (1990) luomiin
kayttaytymisohjeisiin, jotka edistdvat luovaa ajattelua: a) tulisi olla avoin useille
mahdollisuuksille, b) olisi luotava vaihtoehtoja, c) pitéisi kdyda lapi erilaiset vaihtoehdot
ennen lopullista valintaa, d) tulisi kayttdd ei-lineaarisia ajattelutapoja ja poiketa
tavanomaisista tydskentelytavoista tuoreen perspektiivin saamiseksi.

Tassé tutkimuksessa sovelletaan analyyttisend menetelménd Straussin ja Corbinin (1990, 161
— 164) esittdmad, kuvion 5 mukaista ehtomatriisia (conditional matrix).
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Kuvio 5. Ehtomatriisi (conditional matrix)

Uloimmilla kehill& sijaitsevat ne olosuhteet, jotka ovat kauimpana toiminnasta; sisédiset kehat
puolestaan liittyvat niihin ehtojen piirteisiin, jotka ovat lahinna toimintaa. Ulkoisinta tasoa
voidaan pitdd kansainvalisend tasona. Siihen siséltyy esimerkiksi kansainvélinen politiikka,
kansainvaliset méaréykset, kulttuuri, arvot, filosofia, talous, historia sek& kansainvéliset
ongelmat ja asiat, kuten ympaéristo. Toista tasoa voidaan pitdd kansallisena tasona. Sen piirteet
sisaltavat kansallisen politiikan, valtiolliset méaaraykset, kulttuurin, arvot, talouden, jne.
Seuraavana tulevat seudulliseen/alueelliseen/ kunnalliseen tasoon liittyvat toiminnot, jotka
kasittavat kaikki edelld mainitut asiat. Edelleen mentéessa sisélle pédin matriisissa tulevat
organisatoriset ja institutionaaliset tasot. Seuraava keh& edustaa alaorganisatorista ja
alainstitutionaalista tasoa. Tama siséltaa erityisia piirteitd jonkin suuremman kokonaisuuden
alaosastoista, joita tutkitaan. Sitten tullaan kollektiiviselle, ryhmé- ja yksilotasolle. Tdmé voi
sisaltdd kertomuksia, filosofioita, tietdmyksid ja henkil6iden kokemuksia. Viimeiseksi tulee
vuorovaikutustaso. Vuorovaikutuksella tarkoitetaan téssa ihmisten yhdesséd tekemistd ja
toimimista, puhetta ja ajatteluprosessia, joka seuraa noiden asioiden tekemisestd. Lopulta
saavutettaessa matriisin keskustaan ldydetddn toiminta. Tam& taso edustaa aktiivista,
vaikuttavaa vuorovaikutuksen tehokkuusmuotoa.

Tutkimuksen tieteellisessa késittelyssa péaattelylla on ratkaiseva osa. Kokemusperdisesta
tiedosta kohti teorian muodostumista kulkevaa pééattelypolkua kutsutaan induktiiviseksi
paattelyksi.  Anttila P. (2000, 135 -137) l&htee siitd, ettd induktiivisessa paattelyssa
lahtdaineisto kasitteellistetddn ja késitteiden mukaan muodostetaan ilmidtd koskeva teoria.
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Hénen mukaansa tutkijan kokemus Iluo mahdollisuuden ymmartdmiselle ja helpottaa
muodostamaan kaésitteitd, joskin tutkijan on oltava my6s valmis kumoamaan muodostamansa
kasitteet, mikali aineisto mydhemmin antaa siihen aihetta. Tastd tutkimustavasta kéytetaan
myos nimitystad hermeneuttinen metodi, joka tarkoittaa, ettd tutkimus on samanaikaisesti seké
ymmartava ettd tulkitseva (Anttila P. 2000, Varto J. 1992). Kun tutkimus l&htee tietyistd
lahtokohdista ja palaa takaisin niiden oivaltamiseen ja ymmartdmiseen, kutsutaan sitd
hermeneuttiseksi kehédksi. Keh&i kiertdessddn tutkija pédsee koko ajan Idhemmaéksi
tutkimuskohdettaan ja samalla myds hdnen ymmarryksensé kasvaa (kuvio 6).

Teorian muodostus

Aineiston tulkinta '

jaluokittelu

Aineiston hankinta
jatulkinta

Teoreettinen
perehtyneisyys

Kuvio 6. Hermeneuttinen keh& (Syrjala ym. 1994, 125)
2.3.2 Prosessitutkimus

Tama tutkimus kohdistuu pitkékestoiseen kuntaorganisaation muutosprosessiin, jota
analysoimalla on tarkoitus 10yt&a vastauksia luvussa 2.1 oleviin tutkimuskysymyksiin. Aiheen
monipuoliseen kasittelyyn antaa mahdollisuuden alla kuvatun prosessitutkimusmenetelmén
kayttdminen.

Van de Ven ja Poole (2005, 7 — 19) ovat kasitelleet seminaariesitelméssaan Alternative
Approach for Studying Organiszational Change prosessitutkimusta. He ovat todennet, etta
organisaatio on sosiaalinen kokonaisuus tai rakenne, joka sdilyttd4 ajan mukana identiteettinsa
muutoksen tilasta toiseen. Prosessitutkimuksen tapahtumaléhtdiselld ajattelutavalla pyritaan
selvittdmaén, kuinka muutos ja kehitys ovat tapahtuneet. Barnett ja Carroll (1995) ovat
omissa tutkimuksissaan Kiinnittdneet huomiota itse prosessin liséksi sen sisaltéon. Heidén
mukaansa sisélto viittaa siihen, mité todella muuttuu organisatorisessa kokonaisuudessa, kun
taas prosessi tutkii, kuinka muutos tapahtuu. Sisaltdtutkimukset pyrkivat keskittymaan
ennakkotapauksiin ja organisaatiotutkimuksen johtop&4toksiin, kun taas prosessitutkimukset
tutkivat ajallisten tapahtumien sekvenssid. Prosessitutkimukset ovat monimuotoisia johtuen
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tapahtumien moninaisuuksista, tapahtumien valisistd yhteyksistd, erilaisista aikajanteistd
samassa prosessissa ja prosessin dynaamisesta luonteesta. Prosessitutkimukset voivat tuottaa:
a) selityksen, kuinka yksi tapahtuma johtaa ja vaikuttaa seuraaviin tapahtumiin, b) selityksen
monenlaisista malleista, jotka saavat aikaan tapahtumaketjun, ¢) tai molemmat.

Prosessitutkimuksella voidaan saada esille useita asioita, jotka vaikuttavat selityksiin, kuten
esimerkiksi erilaiset Kriittiset tapahtumat ja ké&antopisteet, tapahtumien syy-yhteydet,
mahdolliset mallit, jotka antavat suunnan muutoksille ja kausaaliset tekijat, jotka vaikuttavat
tapahtumien sekvenssiin. Hyvin usein prosessitutkimuksen aikaisista havainnoista voidaan
johtaa teoria. Joissakin tapauksissa tutkimukset testaavat muutosprosessin hypoteettiset mallit.
Vaikka  prosessitutkimuksen — monimuotoisuus  tekee  mahdolliseksi  prosessien
tutkimusnékokulmien laajentamisen, on sillda myds omat rajoituksensa. Prosessitutkimuksen
johtaminen on hyvin ty6lastd ja vaatii suuren madran moninaista tietoa niin, ettd tutkija on
vaarassa, kuten Pettigrew (1990) on sanonut, tietotukehtumiseen”. Kehitysprosessin
selittdminen ja tarkka mallinnus prosessitiedostoissa on vaikea tyd. Pettigrewin mielesta
Prosessiteorian tulisi sisaltda seuraavia piirteitd narratiivisessa kertomuksessa:

1. Kertomuksessa tulisi olla selvé alku, keskikohta ja loppu. Kronologia on keskeistd
organisoinnin  tutkimisessa. Tapahtumien tai toimintojen, jotka viittaavat
kertomuksiin, ymmarret&an tapahtuvan jaksoissa.

2. Kertomukset koskevat aina jotakin henkil6a tai asiaa. Kertomuksella on pa&henkild ja
usein myos vastustaja. Hahmoja ei voi kehittad eiké tunnistaa nimelld, mutta jakson
aikana ne kehittavat juonen, joka solmii tapahtumat yhteen kertomuksessa.

3. Kertomus on jotakin, mitd joku kertoo (Bal 1985), joten siind tulisi olla aina
tunnistettava &ani, joka tarinoi. Tuo &ani heijastaa ndkdkulman erityistd huomiota
(Rimmon — Kenan 1983).

4. Tarinat sisaltavat tarkoituksen ja kulttuurisen arvon, koska ne koodaavat ehdottomasti
tai tasmallisesti normit, joita vasten henkilén toiminnot voidaan arvioida.

5. Kertomukset tyypillisesti sisaltdvat enemman kuin vain pelkéat tapahtumat. Sisallon tai
kontekstin mittareita k&ytetddn osoittamaan aikaa, paikkaa, ominaisuuksien
madritteitd, kontekstin méaéritteitd jne. Nama mittarit eivét edistd juonta, mutta ne
tuovat informaatiota, joka voi olla oleellista tapahtumien tulkinnalle.

2.3.3 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on kasitteellisesti jokseenkin vélja, jopa hdmaérd. Kirjallisuudessa esiintyy
epéselvyyttd tapaustutkimuksen luonteesta koskien osittain terminologian epétarkkuutta ja
osittain tutkijoiden erilaisia ndkemyksid. Kaikki tutkijat eivat edes pidd tapaustutkimusta
tutkimusmetodina, vaan pikemminkin tutkimuksellisena ndkékulmana. Erds ndkemys on, etta
termi tapaustutkimus tarkoittaa yksinkertaisesti tapaa, jossa tapaus on rajattu (Stake 2005).
Toinen nakemys on, ettd tapaustutkimus on erityinen tutkimusmalli (esim. Creswell 2007).
Kolmanneksi  tapaustutkimusta pidetddn kvalitatiivisen tutkimuksen tuotteena tai
kertomuksena. Perspektiiveissd on eroa, koska ne vaikuttavat tapoihin, joilla tutkija lahestyy
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tutkimusta. Savin — Baden ja Major (2013) ovat sitd mieltd, ettd mikéan edelld mainituista
néakemyksista yksinddn ei ole riittdva, vaan ne kaikki yhdessd kuvaavat tapaustutkimusta.
Heidan mielestddn tutkijoiden tulee ymmaértaa kaikki kolme nékemysta ja se kuinka niilla
yhdessa on vaikutusta hyvaén tapaustutkimukseen. Tapaustutkimuksesta on siis vaikea antaa
yhtd kaikkien hyvaksymda maaritelmdd. Yin (1994, 13) on médritellyt tapaustutkimuksen
olevan kokemusperdinen tutkimus, joka tutkii ajankohtaisia ilmiditd niiden reaaliaikaisessa
kontekstissa, varsinkin kun ilmidn ja kontekstin véliset rajat eivat ole taysin selvia.

Kéayttamalla tapaustutkimusta Farquharin (2012) mukaan saavutetaan osittainen ymmarrys tai
nédkemys siitd, mitd on valittu tutkittavaksi, mika tavallisesti viittaa senhetkiseen ilmiéon.
Tapaustutkimus antaa tutkijalle mahdollisuuden katsoa ilmi6td sen kontekstissa.
Tapaustutkimus sopii vastaamaan kysymyksiin, jotka alkavat sanoilla kuinka, mika ja miksi.
Tapaustutkimus kasittad joko yksittdisten tai useiden tapausten tutkimisen, jolloin voidaan
kayttda tuttuja tutkimusmetodeja tiedon kerdd@misessd, kuten haastatteluja tai kartoituksia.
Tapaustutkimukset ovat empiirisid tutkimuksia, jotka perustuvat tietoon ja kokemukseen,
miké tarkoittaa tiedon kerddmista ja sen analysointia. Rajoittamalla tutkimusalan kasittdmaan
vain muutamaa tapausta koskemaan, on tutkimuksessa mahdollisuus mennd syvemmalle ja
keskittyd ilmion tarkeimpiin seikkoihin. Talla tutkimustavalla Farquhar (2012) nékee
mahdollisuuden korvata useista tapauksista saatavien tutkimustulosten yleistamisen.
Creswellin (2007) mukaan tutkijan on tehtdva itselleen selvaksi, mikd on tutkimuskohteen
fokus ja laajuus.

Etsittaessd vastauksia kysymyksiin kuinka, miké ja miksi, on tapaustutkimuksessa oleellista
kayttad useita erilaisia tiedonléhteitd (Yin 2009). Tiedonlahteet voivat olla sekd primaéarisia
ettd sekundadrisid. Kayttamalla useita erilaisia tiedonlahteita tai erilaisia tiedonkerdystapoja
tutkimustulokset paranevat, mik& on todisteena triangulaatiosta. Triangulaatio on térked
menetelmd tapaustutkimuksessa, koska ilmion tarkastelu eri perspektiiveistd saa aikaan
vahvan perustan tutkimustuloksille ja tukee argumentteja tiedon merkitykselle. Yinin (2009)
mukaan tapaustutkimus my6s mahdollistaa ilmion tutkimisen I&pi koko ajanjakson, mika
tarkoittaa pitkittaistutkimusta (longitudinal study). Pitkittaistutkimukset eivat ole niin yleisié
kuin niiden tulisi olla varsinkin liiketoiminnan ja johtamisen tutkimisessa, koska hyva
nakyma esimerkiksi liiketoiminnoista ja niihin liittyvistd ilmidistd voidaan saavuttaa vain
vuoden tai pitemman tarkastelujakson ajalta. Tdassa tutkimuksessa —kaytetddn
tapaustutkimuksen pitkittaistd tutkimusmetodia, joka kohdistuu rajauksen mukaisiin (kuvio
28) kehitysprosesseihin noin 25 vuoden ajalta, josta tietoa on saatu seka primaarisista etta
sekundaérisista lahteistd. Tutkittavaa kehitysprosessia voidaan pitéé yhtend tapauksena, mutta
tutkimuksen kannalta on kuitenkin hyddyllisempéé ajatella prosessin muodostuvan useista
tapahtumaketjuista, jolloin voidaan paremmin paneutua syy- ja seuraussuhteisiin.

Kritiikkia tapaustutkimusta kohtaan esiintyy ainakin kolmella tasolla. Pa&asiallinen kritiikki
kohdistuu siihen, ettd tapaustutkimus ei valttdméattd aina ole objektiivinen ja tdsméllinen
(Remenyi ym. 1998). Objektiivisuus tarkoittaa sitd, ettd todellisuus on jakamaton ja
riippumaton tutkijasta. Objektiivinen tutkimus tavallisesti késittdd kokeita ja tarkasteluja,
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joihin liittyy hieman etdisyyttd tutkijan ja tutkittavan ilmién valilla. Vaikka
tapaustutkimukseen voi liittyd tarkastelua, tapaustutkimuksen tarkoitus on kuitenkin
senhetkiseen kontekstiin kuuluva ilmién ymmartdminen, ja siksi objektiivisuus ei ole tarkein
tavoite (Farquhar 2012). Tapaustutkimusta suorittava tutkija on usein uppoutunut tapaukseen
niin, ettd tutkimusta voidaan usein pitad subjektiivisena. Tdsmallisyys on termi, joka nousee
jatkuvasti esille tutkimuksessa, mutta sen tarkka tarkoitus on epéselva. Tasmallisyys voidaan
saavuttaa johdonmukaisen ja yhtendisen tutkimussuunnitelman avulla, missa filosofinen
lahestyminen todetaan heti alussa, sopiva tutkimusstrategia otetaan kayttoon, tietojen kerdys
ja analyysi seuraavat tutkimusmetodeja ja jokaisen tutkimusvaiheen protokollat ja perustelut
ovat olemassa ja kéytettavissa.

Toisella kritiikin tasolla tutkijat, jotka pitdvat parempana kvantitatiivisia tutkimuksia, ovat
Remenyin ym. (1998) mukaan huolissaan tapaustutkimuksen hyddyn yleistdmisen
vaikeudesta. Keskeistd tapaustutkimukselle on muistaa, ettd tapaus itsessddn ei muodosta
mitdan otantaa (Bryman & Bell 2003) ja etté tapaustutkimuksen tarkoitus ei ole tehdé otannan
perusteella yleistystd. Kolmas tapaustutkimukseen kohdistuva kritiikki koskettaa myds
yleisesti kvalitatiivista tutkimusta. Farquharin (2012) mukaan jotkut kriitikot ovat sitd mieltg,
ettd tapaustutkimus ei valttdmatta ole kvalitatiivisen tutkimuksen malli. H&n on kuitenkin sit&
mieltd, ettd tdman Kritiikin tulisi kohdistua pelkéstéén tutkimuksen tavoitteisiin, tiukkoihin
tutkimusmenetelmiin ja analyysiin sekd keskusteluun tutkimustulosten lapindkyvyydesta.
Hénen mukaansa tapaustutkimus on strategia ja sellaisenaan metodi, jota kaytetddn
tiedonkerdykseen joko kvalitatiivisessa tai kvantitatiivisessa tutkimuksessa.

2.3.4 Aineiston hankinta

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena ymmartad tutkimuskohdetta. Tutkimus alkaa
usein siitd, ettd tutkija Kkartoittaa tutkimusalueensa ja aloittaa aineiston keruun. Yleensa
kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija alkaa kerdtd aineistoa pé&attamatta etukateen méaarasta.
Kerdys jatkuu siihen saakka kunnes samat asiat alkavat toistua. Talléin on tapahtunut
kerddmisessd saturaatio eli kyllaisyys eikd uutta merkittdvdd informaatiota ole enda
odotettavissa (Yin 2003).

Tapaustutkimuksessa voidaan kéayttdd huomattava maard erilaisia tietoldhteitd, joista tdssa
tutkimuksessa on kaytetty erilaisia dokumentteja, haastatteluja, suoraa huomiointia ja
osallistuvaa huomiointia. Dokumentit voivat olla Kkirjeitd, muistioita, esityslistoja,
tiedonantoja, kokouspoytékirjoja, raportteja, lehtileikkeitd ja muita tiedotusvalineiden
tuotteita. Kaikki edelld mainitut lahteet voivat olla hyddyllisid, vaikka ne eivét aina ole
tarkkoja ja ne saattavat olla asenteellisia. Tapaustutkimuksessa tdrkeintd on kayttaa
dokumentteja tukemaan ja lisdédmaé&n todisteita muista lahteistd. Jos dokumentoitu
todistusaineisto on enemman ristiriitainen kuin tukeva, tulee tarkastella ongelmaa menemalla
syvemmalle aihepiiriin. Dokumentit kokonaisuudessaan ovat tarkeitd kaikissa tutkimuksissa
keréttdessa tietoa, vaikka monet kritisoivat tapaustutkimuksia liiallisesta riippuvuudesta
dokumenteista (Yin 2003). Tama mielipide johtuu ehka siitd, ettd satunnainen tutkija voi
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virheellisesti olettaa, ettd kaikenlaiset dokumentit — mukaan lukien projektien tai ohjelmien
esitykset — sisaltavat vain totuuksia. Tosiasiassa tulee kuitenkin aina muistaa, ettd jokainen
dokumentti on kirjoitettu jotakin erityista tarkoitusta ja lukijakuntaa varten, joka on joku muu
kuin tapaustutkimuksen tekija.

Yleisesti tapaustutkimuksessa kaytetddn informaatioldhteend haastattelua. Haastatteluja
tehd&édn mieluummin ohjattuina keskusteluina, joita Merton, Fiske ja Kendall (1990) kutsuvat
kohdistetuiksi haastatteluiksi. Niissa vastaajaa haastatellaan vain Iyhyen aikaa, esimerkiksi
tunti. Vaikka haastattelu pysyy avoimena ja keskustelunomaisena, on tutkijan seurattava
tiettyjd kysymyssarjoja tapaustutkimuksen protokollasta. Haastattelu asettaa tutkijalle
vaatimuksen toimia kahdella tasolla samanaikaisesti, jolloin kysymysten ja saatujen
vastausten on tyydytettdva tutkijan omat tarpeet ja kysymykset on esitettdava ystavallisesti
avoimessa haastattelussa (Rubin & Rubin 1995). Hirsjarvi ja Hurme (2000, 47 - 48) kutsuvat
tallaista puolistrukturoitua haastattelumenetelméaa teemahaastatteluksi, jolle on ominaista, etta
haastattelun aihepiiri, teema-alue, on kaikille sama. Teemahaastattelusta puuttuu
strukturoidulle lomakehaastattelulle ominainen kysymysten tarkka muoto ja jarjestys, mutta
se ei kuitenkaan ole niin vapaamuotoinen kuin syvéhaastattelu. Teemahaastattelua voidaan
kayttdd heidadn mielestddn niin kvalitatiivisessa kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
Haastattelu etenee keskeisten teemojen varassa, ja se ottaa huomioon haastateltavien tulkinnat
asioista. Heidan asioille antamansa merkitykset ovat keskeisid. Eskola ja Suoranta (1998, 66)
suosittelevat, ettd haastateltavia valittaessa otettaisiin tavoitteeksi, ettd heitd yhdistéisi
jokseenkin samanlainen kokemusmaailma, heilld olisi tutkimusongelmasta tietoa ja olisivat
kiinnostuneita tutkimuksesta. Tassd tutkimuksessa haastattelut kohdistettiin kvalitatiivisen
tutkimuksen periaatetta noudattaen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 155) niihin
henkil6ihin, jotka olivat merkittdvasti vaikuttaneet toimialan tapahtumiin ja olleet niissa
mukana, eli toimialan johtaviin virkamiehiin, poliittisiin paattajiin,
tyontekijoihin/toimihenkildihin, henkildstdjarjestdjen edustajiin ja asiakkaisiin.

Toinen tapa haastatteluille on niin kutsuttu strukturoitu malli, joka on muodollinen ja tuottaa
paremminkin kvantitatiivista tietoa tapaustutkimukselle. Yleisesti voidaan todeta, ettd
haastattelut ovat oleellinen tietolahde tapaustutkimuksissa, koska useimmat niistd koskevat
inhimillistd toimintaa. My0s haastattelu on tietoldhde, jota muut l&hteet tukevat tai joka tukee
muista l&hteisté saatua tietoa.

Kaymalld tapaustutkimuksen tapahtumapaikalla voidaan saada mahdollisuus suoraan
huomiointiin. Olettaen, ettd kiinnostuksen kohde ei ole pelkéstdan historiallinen, joitakin
relevantteja kayttdytymistapoja tai vaikutuksia ympéristoon on ehk vield nahtavissa. Sellaiset
huomiot sopivat tapaustutkimuksen tiedonléhteiksi. Huomiot voidaan luokitella virallisesta
sattumanvaraiseen tietoon. Virallisimmillaan havainnot  voivat olla  osa
tapaustutkimustapahtumia, kuten esimerkiksi kokouksia, tapahtumia kaduilla, tehtaissa ja
luokkahuoneissa. Vahemmé&n virallisia suoria huomioita voidaan saada k&ynneistd
tapaustutkimuksen kohteissa ja tapahtumissa, joista on kerdtty tietoa esimerkiksi
haastatteluilla. Havaintotieto on usein hyddyllinen haluttaessa lisdinformaatiota tutkittavasta
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aiheesta. Lisatékseen havaintotiedon uskottavuutta yleinen menettely on, ettd havainnoitsijoita
on useampi kuin yksi (Yin 2003).

Tahan tutkimukseen liittyvassé tapausosiossa, joka késittelee Lahden teknisen viraston
muutosprosessia vuoden 1990 lopulle saakka, voidaan tutkijaa yhtend viraston
osastopaéllikoisté pitdd osallistuvana havainnoitsijana. Osallistuva havainnointi (participant-
observation) on erityinen malli havainnoinnista, jossa tutkija ei ole pelkdstdan passiivinen
kokija tai nékija. Sen sijaan voidaan nahd, ettd tutkijalla voi olla tapaustutkimuksessa eri
rooleja. Han voi olla tapahtumissa samanaikaisesti sekd osallistuja ettd havainnoitsija.
Osallistuva havainnointi antaa tiettyja hyvia mahdollisuuksia tapaustutkimustietojen
kerdykseen, mutta se sisaltdd myos suuria ongelmia. Erityinen etu liittyy tutkijan kykyyn
paasta sisalle tapahtumiin ja ryhmiin, jotka ovat muuten tieteellisille tutkijoille suljettuja.
Toinen erityinen etu on mahdollisuudessa oivaltaa todellisuus, joka avautuu paremmin
sisépuolelta kuin ulkopuolelta. Monet tutkijat ovat sitd mieltd, ettd sellainen perspektiivi on
kuitenkin arvoton tuotettaessa tarkkaa kuvausta tapaustutkimuksen ilmidistd. Suurimpana
ongelmana osallistuvassa havainnoinnissa pidetddn ennakkoasennetta (Becker 1958).
Ensiksikin tutkijan on vaikea tydskennelld kuten ulkopuolinen havainnoitsija, ja han voi
ajoittain olla roolissa, joka ei ole hyvéksi tieteellisessé tutkimuksessa. Toiseksi osallistuva
tutkija mielelldédn mydtéilee yleisesti tunnettuja ilmidita ja han tukee tutkittavaa ryhmaa tai
organisaatiota, ellei sellaista tukea jo ole olemassa. Kolmanneksi osallistuva rooli voi
yksinkertaisesti vaatia liiaksi huomiota havainnoitsijan rooliin néhden. Taten osallistuvalla
havainnoitsijalla ei valttdméattd ole riittdvésti aikaa ottaa huomioon tai tehdd tapahtumia
koskevia kysymyksia eri perspektiiveista, kuten hyvan havainnoitsijan tulisi tehda.
Neljanneksi, jos tutkittava organisaatio tai sosiaalinen ryhmda on fyysisesti hajallaan,
osallistuvalle havainnoitsijalla saattaa olla vaikeuksia olla oikeassa paikassa oikeaan aikaan
havaitakseen térkeité tapahtumia.

Néama vaihtoehdot mahdollisuuksien ja ongelmien valilla on otettava vakavasti ryhdyttaessa
osallistuvaksi havainnoitsijaksi. Joissakin olosuhteissa tdmd tapa lahestyd tapaustutkimuksen
todistusaineistoa voi olla juuri oikea, kun taas toisissa olosuhteissa koko tutkimusprojektin
uskottavuus voi vaarantua.

Toimiessaan muutosagenttina muutosprosessissa virastosta yhtioksi ja mydhemmin yhtion
toimitusjohtajana,  tutkija  pystyi  merkittdvasti  vaikuttamaan  muutosprosessiin.
Tapaustutkimusta, joka kohdistui tdh&n o0saan muutosprosessia, Vvoidaan pitéa
toimintatutkimuksena (action research). Heikkinen ja Jyrkama (1999) ovat maéaritelleet
toimintatutkimuksen |&hestymistapana, jossa tutkija osallistuu kiinteésti tutkittavana olevan
yhteison toimintaan, pyrkii yhdessd yhteison jasenten kanssa asetettujen tavoitteiden ja
paédmadrien saavuttamiseen tutkimalla mahdollisten ongelmien ilmenemistd ja etsimalla
vaihtoehtoisia ratkaisumalleja. Toimintatutkimuksessa siis korostuu kdytdnnon ja teorian ja
samalla toiminnan ja ajattelun vélinen Kiinted vuorovaikutussuhde. Toimintatutkimukseen
liittyy aina omakohtaisia kokemuksia seka tutkittavasta ja kehitettdvand olevasta ilmiosté ettd
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omasta toiminnasta (Suojanen 1992). Toimintatutkimuksen sek& edut ettd ongelmat ovat
samankaltaisia kuin osallistuvassa havainnoinnissa.

Lahden kaupungin teknisen toimialan osalta tiedon kerdys aloitettiin niiden dokumenttien
hankinnalla, joista on yhteenveto taulukossa 1 (tarkempi luettelo lahdeluettelossa
tdydennystietoineen s. 217 - 221).

Taulukko 1. Tutkimuksessa kaytetyt asiakirjat

DOKUMENTTI LUKUMAARA
Henkilostolehdet 31
Lausunnot

Luettelot 1
Muistiot 14
Perustamisasiakirjat 1
Poytakirjat 342
Raportit 1
Sopimukset

Talousarviot 22
Tiedotteet 1
Tilinpaatokset 7
Toimintakertomukset 16
Valitukset 1
Viranhaltijapaatokset 2
Vuosikertomukset 14
Yhti6jarjestykset 1

Dokumenttitietoja taydennettiin teemahaastatteluilla. Teknisend apuvélineend kaytettiin
digitaalista tallennuslaitetta, josta tiedot siirrettiin tietokoneelle ja saatettiin tekstimuotoon.
Haastattelujen teema jakson sisélla oli sama kaikille haastateltaville, mutta kysymysten muoto
ja keskustelujen painotus vaihtelivat riippuen haastateltavien asemasta kontekstissa. YKksi
haastattelu ensimmaisessé jaksossa suoritettiin ryhmahaastatteluna, kaikki muut tapahtuivat
henkildkohtaisina haastatteluina. Kahta henkiléd haastateltiin viela toistamiseen, jolloin
tdydennettiin ja tarkennettiin ensimmaisen haastattelun tuloksia. Yhteensé haastatteluissa oli
14 henkilda (taulukko 2).
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Taulukko 2. Teemahaastattelun kohteet ja haastatteluajat

Haastateltavan asema Haastatteluaika

Kaupungin hallituksen jasen 21.11.2007 (48 min.)

Kaupungin hallituksen jasen 27.11.2007 (29 min.)

Taloushallinnon johtohenkild 3.12.2007 (21 min.) ja 26.6.2008 (28 min.)
Asiakas (liikuntatoimen tydnjohtaja) 11.12.2007 (20 min.)

Kaupungin johtava virkamies 13.10.2008 (51 min.) ja 2.6.2011 (48 min.)
Varikkoyhtion tydnjohtaja 11.12.2008 (45 min.)

Liikelaitoksen tydnjohtaja 15.1.2009 (57 min.)

Poliitikko/ Varikkoyhtion esimies 28.9.2010 (28 min.)

Teknisen viraston johtava virkamies 24.11.2010 (56 min)

Ryhmdhaastattelu

Liikelaitoksen johtaja ja tyonjohtajat (3) | 12.12.2007 (48 min)

2.3.5 Lahtokohdat tutkimukselle

Virikkeen talle tutkimukselle antoi tutkijan omakohtainen kokemus muutosprosessista Lahden
tekniselld toimialalla vuosien 1985 — 2009 vélisend ajanjaksona ja halu selvittdd, miten
erilaiset tutkimukset organisaatioiden muutoskdyttdytymisestd tukevat tai poikkeavat siitd
muutoksesta, jota on kuvattu tapaustutkimusosiossa. Ndiden vuosien aikana kuntasektorin
toimintaymparistd on kokenut suuria muutoksia, mutta yleisesti ottaen kuntien toiminta niin
johtamisen kuin rakenteiden osalta ei ole seurannut yhteiskunnan muuta kehitystd. Tassa
tutkimuksessa kuvattu virasto-organisaation muutos oli toteutuessaan ensimmaisia Suomessa,
eika se ole vieldkdan saanut merkittavasti seuraajia.

Teoriaosassa tarkastellaan kirjallisuudesta saatavia aikaisempia tutkimuksia teorioista ja
malleista, joiden vaikutus on havaittavissa tapaustutkimusosiossa kuvatussa toimialan
muutosprosessissa.  Analysointiosassa  tarkastellaan  Lahden  teknisen  toimialan
muutosprosessia tutkimuksessa késiteltyjen teorioiden ja mallien nakdkulmasta seka niiden
sovelluksia yleiselld tasolla. Suoritettuja teemahaastatteluja kaytetddn apuna taydentdmaén
nékemyksid, joita on muista, aikaisemmin mainituista tietoldhteistd saatu. Haastattelijalla ja
haastateltavilla oli jo muutaman vuoden aikaperspektiivi siihen ajanjaksoon, jolloin
muutosprosessi  oli voimakkainta, joten tapahtumille oli mahdollisuus saada neutraali
kokonaiskuva, ilman voimakkaita henkilokohtaisia tunteita ja ennakkoasenteita.
Tutkimukselle lisdarvoa antavat yksityiskohdat ovat kuitenkin ajan kuluessa osittain
hédmértyneet tai ainakin mielipiteiden s&rmat pyodristyneet. Tutkijan itse tekemien
haastattelujen liséksi on kéytetty hyvéksi Tarinoita tevista-kirjan tietoja (Lavonen 2008), jotka
perustuvat virastossa Lavosen vuoden 2007 aikana suorittamiin haastatteluihin. Kirjan
haastatteluihin osallistui kaikkiaan 40 virastossa tyOskentelevdd tai virastosta elékkeelle
jaanytta henkilda. Haastattelujen lisaksi han taydensi tietojaan kayttden apunaan viraston
henkildstolehtia.
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Tapaustutkimusosiossa tarkastellaan Lahden teknisen toimialan muutosprosessia 1980-luvulta
lahtien. Tutkimusmuodoksi on valittu prosessimetodologia, jonka avulla narratiivisesti
seurataan toimialan muutoksia kéyttden hyvéksi kvalitatiivista pitkittaistutkimusta
(longitudinal study). Tutkimuksessa seurataan, miten toimialan organisaatio ja toimintatavat
muuttuivat toimintaympdriston muuttuessa ja miten muutokset vaikuttivat toimintaan. Tassa
osassa tutkimusta sek& analyysivaiheessa on kdytetty hyvéksi Lahden kaupungin ja Lahden
teknisen viraston talousarvioita ja samalta ajalta julkaistuja teknisen viraston
toimintakertomuksia ja henkildstolehtid. Liséksi yksityiskohtaista ja tarkkaa tietoa on saatu
sekd Lahden kaupunginvaltuuston ettd -hallituksen ja teknisen lautakunnan
kokouspoytakirjoista. Teknisen viraston yhteistydkomitean ja viraston johtoryhmén
kokouspdytakirjoja on kaytetty hyvéksi etsittdessa varsinkin 1990-luvun tapahtumiin ja
ilmi6ihin empiirista tietoa. Liikelaitosten ja varikkoyhtion muodostamisvaiheita on tutkittu
muutosvaihetta ohjanneen toimikunnan raporteista ja yhtion muodostamisen vuoksi
perustetun henkilostoryhmén  kokouspdytakirjoista. Yhtion perustamisvaiheen tarkat
tapahtumat on voitu selvittda perustamisasiakirjoista. Liikelaitoksen toiminnan kehittymisesta
saa hyvén kuvan liikelaitoksen vuosittaisista toimintakertomuksista. Varikkoyhtion
tapahtumista on erittdin tarkka tieto johtuen osittain tutkijan omakohtaisesta toiminnassa
mukana olemisesta sekd yhtion koko arkistomateriaalin, kokouspoytakirjojen,
vuosikertomusten, tilinpaatdsten ja henkilostdlehtien kéytettdvyydestd. Varikkoyhtion
myyntiprosessista on tutkijalla ollut kaytettdvissa erilaisten tiedotustilaisuuksien muistiot,
neuvottelumuistiot ja asiaa koskevat esisopimus- ja sopimustekstit liitteineen. Uuden
omistajan aikaisesta varikon toiminnasta on saatu tietoa haastattelemalla sekd asiakkaita ettéd
yhtion henkilokuntaa.

Tutkimuksen tekemiselle antaa perspektiivid tutkijan tyoskentely yksityisen suomalaisen
suurteollisuuden palveluksessa muun muassa suunnittelu-, tuotekehitys- ja markkinointi- ja
johtotehtavissd. Taman liséksi tutkijan pitk& virkamiesura Lahden kaupungin tekniselld
toimialalla, viraston johtoryhm&in kuuluminen sekd esittelijind oleminen teknisessa
lautakunnassa on lisannyt tdman tutkimuksen tekemiseen tarvittavaa kokemusta ja ndkemysta
kuntasektorin toiminnoista. Lahti Konepalvelut Oy:n toimitusjohtajana tutkijalla oli
mahdollisuus kokea ja n&hdd kunnallisen osakeyhti6organisaation mukanaan tuomat
mahdollisuudet ja ongelmat. Viimeisessd muutos-prosessin vaiheessa, yhtiobn myynnissg,
tutkijan “agenttirooli” antoi lisétietoa siitd muutosvaiheesta.

Taman tutkimustyon aikana on usein tullut mieleen, mika vaikutus pitkélla kokemuksella ja
tutkittavassa kehitysprosessissa mukanaololla on tutkimuksen onnistumiselle. Onko siité etua
vai haittaa? Yin (1994, 78 — 89) on dokumentointiin liittyvissa tutkimuksissaan kasitellyt
osallistuvaa havainnointia, jolla han tarkoittaa tutkimuksen aikana tapahtuvaa osallistumista ja
havainnointia. Téssa tutkimuksessa osallistuminen ja osin havainnointikin ovat tapahtuneet
koko tutkittavan prosessin ajan, mutta ei endd tutkimuksen aikana. joten voitaneen puhua
osallistuneesta havainnoinnista. Kontekstin sisélla olemisella ja siihen vaikuttamisella on
etuna se, ettd on suurempi mahdollisuus néhda ja kokea asiat reaalisempina kuin ollessa
ulkopuolisena tarkkailijana. Yin’n mukaan, varsinkin sisdinen tarkasteluperspektiivi on
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korvaamaton, esimerkiksi tuotettaessa tarkkaa henkil6kuvausta tutkimusilmidstd. Suurin
ongelma osallistuvasta havainnoinnista on eittdmattd ennakkoasenne suhtautumisena
tapahtuneisiin ilmi6ihin ja seurauksiin. Ennakkoasenteen vaikutuksen tarkoituksellinen
eliminointi taas voi johtaa asioiden ja niiden merkitysten vahattelyyn, joka sekéédn ei ole
tutkimuksen kannalta hyva. Tulisi pystyd kayttdmaan hyvaksi sisdisen tarkastelun antamat
edut asiasiséllon tietdimyksen osalta ja ulkoisen tarkastelun kyky ndhdd asiat ilman
tutkittavaan ilmidon tai asiaan mahdollisesti liittyvadd tunnepitoisuutta ja ennakkoasennetta.
Pitka kokemus tutkittavalla alalla saattaa synnyttdd itsestadn selvyyksid, joita ei valttdmatta
edes huomaa, mutta joita ei saisi olla. Pitkdn tyokokemuksen ja alan tuntemisen eduksi
voitaneen laskea se, ettd riski sotkeutua ”lillukanvarpuihin” saattaa olla pienempi kuin
nuorella tutkijalla, joka on ulkopuolinen itse tutkittavaan aiheeseen nédhden. Todellisten
ongelmien tunnistamista ja ratkaisujen l0ytdmistd ehk& myds helpottaa aikaisemmin
tyoeldamassa koetut ratkaisumallit.
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3 ORGANISAATION MUUTOSPROSESSIT -
TEORIATARKASTELU

Tutkimuksen t&ssa osiossa tarkastellaan Kirjallisuudessa esiintyvid aikaisempia tutkimuksia
organisaatioissa tapahtuvista muutoksista, jotka voivat johtua seka ulkoisista etta sisdisista
syistad. Johtamista koskevissa tutkimuksissa on todettu organisaatioilla olevan jatkuvia
paineita muuttua joko uudistamalla strategioita, rakenteita tai prosesseja pysyakseen tai
tullakseen tehokkaiksi ympdristossd, jolle ovat ominaisia teknologiset muutokset,
globalisaatio, markkinoiden vapautuminen ja resurssien niukkuus (Pettigrew ym. 1992, Pollit
& Bouckaert 2000, Jick & Peiperl 2003, Wischnevsky & Damanpour 2006). Tutkimukset
organisaatioiden muutosjohtamisesta tuovat esiin myds sen, ettd sysdys organisatoriselle
muutokselle voi johtua tapahtuneesta ymparistomuutoksesta (Burke 2002, Lawrence & Lorch
1967), paineesta parantaa organisaatioiden suorituskykyé (Zajac & Kraatz 1993) sek& uudesta
johtamistavan toteuttamisesta tai suurista muutoksista hallitustydskentelyssd (Sherman &
Chaganti 1998, Virany ym.1992).

3.1 Erilaisia muutosmalleja

Tassa luvussa kasiteltdvien tutkimusten ja teorioiden tarkoituksena on l16ytaa organisaatioiden
muutosprosesseille erilaisia nédkemyksid, joita kaytetddn hyvaksi yritettdessd ymmartéa
tapaustutkimusosiossa kuvattua kuntaorganisaation muutosprosessia, sen samanlaisuutta ja
erilaisuutta verrattuna Kirjallisuudessa esiintyviin kansainvalisiin tutkimuksiin.

3.1.1 Van De Venin ja Poolen mukaiset muutoksen perustyypit

Kysymykset siitd, kuinka ja miksi organisaatiot muuttuvat, on ollut Van De Venin ja Poolen
(1995) mukaan keskeinen ja pysyva tutkijoiden aihe hallintotieteen ja monien muiden
tieteenhaarojen aloilla. On ollut hyvin vaikea selittdd prosesseja ja tapahtumaketjuja, jotka
tulevat esille naissd muutoksissa, kuten muutokset yksildiden tehtévissa ja tyourissa,
ryhm&muodostuksissa sekd ihmisten ja organisaatioiden kehittymisessd, organisatorisissa
innovaatioissa, toimintojen lisadntymisissa, uudelleen organisoitumisessa ja rappeutumisessa.
Ymmaértadkseen kuinka organisaatiot muuttuvat, hallintotieteen tutkijat ovat lainanneet monia
konsepteja, mielikuvia ja teorioita muilta tieteenaloilta. Erilaisten tutkimusperspektiivien
vélinen yhteistyd auttaa saavuttamaan kattavamman organisaatioelaméan ymmartamisen. Mikéa
tahansa yksittéinen teoreettinen perspektiivi tarjoaa yleensd vain osittaisen, monimutkaisen
ilmion syyn. Lisdksi erilaisten teoreettisten perspektiivien rinnastus tuo esiin vastakkaisen
sosiaalisen muutoksen ja kehityksen maailman, joka saattaa olla alkuna uudelle ja
vahvemmalle teorialle kuin mité alkuperéinen perspektiivi voisi tuottaa.

Van De Ven ja Poole (1995) nostavat esiin nelj& organisaation muutos- ja kehitysteorian
perustyyppié: elinkaariteorian (life-cycle) seké teleologisen teorian (teleological), dialektisen
teorian (dialectical) ja evolutiivisen teorian (evolutionary). Heiddn tutkimusten mukaan
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kaikki organisaation muutos- ja kehitysteoriat voidaan muodostaa yhdestd tai useammasta
edelld mainitusta neljasta perustyypista (kuvio7)

hdani- Evoluutio Dialektiikka
naiset
4
\araatio > \Valinta ——> Pewne Tees _
1 | 2 Konfikti —> Synteesi
FAotiteesi
Populaation puute Moniarvoisius
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Muutos- P Kon fikti
yhsikko Elinkaari Teleologia
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Kuvio 7. Organisaatiokehityksen ja -muutoksen prosessiteoriat
(Van de Ven & Poole)

3.1.2 Elinkaariteoria

Monet hallintotieteen tutkijat ovat omineet orgaanista kasvua kuvaavan elinkaariteorian
selittdékseen organisaatioyksikon kehitystd alusta loppuun saakka. Van de Venin ja Poolen
(1995) mukaan Witness esimerkiksi viittasi usein organisaatioiden, tuotteiden ja yritysten
eldménkaareen aivan samalla tavoin kuin yksilon urakehitysvaiheisiin, ryhmiin ja
organisaatioihin, syntyméaan, kasvuun, Kkypsymiseen ja rappeutumiseen tai kuolemaan.
Elinkaariteoria kasittdd kehittymisen (Nisbet 1970), eldmén alkuperén (Featherman 1986),
yksilonkehityksen (Baltes, Dittman-Kohli & Dixon 1986) ja lukuisan joukon lapsen
kehitysteorioita (Piaget 1975), inhimillisyyden kehityksen (Levinson 1978), moraalisen
kehityksen (Kohlberg 1969), organisatorisen kehityksen (Kimberly & Miles 1980),
ryhmépéatdksentekovaiheet (Bales & Strodtbeck 1951) ja uuden liikeyrityksen kehittymisen
(Burgelman & Sayles 1986). Elinkaariteorian mukaan muutos on véliton; se tarkoittaa, etta
kehitysyksikolld on itsessdan perimmaéinen muoto, logiikka, ohjelma tai koodi, joka ohjaa
muutosprosessia ja yksikkoa annetusta lahtOpisteestd kohti myodhempdd loppua, joka on
nékyvissa tdmanhetkisesa tilassa. Ulkoiset ympaéristotapahtumat ja prosessit voivat vaikuttaa
siihen, kuinka yksikko ilmaisee itsed&n, mutta niitd on soviteltava aina logiikkaan, sdéntgihin
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tai ohjelmiin, jotka ohjaavat yksikon kehitystd. Tyypillinen muutostapahtumien kulku
elinkaarimallissa on unitaarinen jakso (se seuraa vaiheen yksittaistd jaksoa), joka voi olla
kumulatiivinen (ominaisuudet, jotka saavutettiin aikaisemmassa vaiheessa sdilyvat
my6hempiin vaiheisiin) ja konjunktiivinen (vaiheet ovat sellaisia, ettd ne johtuvat yleisesta
perustana olevasta prosessista). Jokainen ndistd vaiheista myodtavaikuttaa hieman
lopputulokseen ja niiden taytyy tapahtua ennakoitavassa jarjestyksessd, koska jokainen
vaikuttaa seuraavaan Vvaiheeseen. Jokainen kehitysvaihe n&hddan valttdmattdmana
tapahtumana onnistuneelle seuraavalle vaiheelle.

3.1.3 Teleologinen teoria

Van De Ven ja Poole (1995) mainitsevat, ettd erds koulukunta selittdd kehitysta luottaen
teleologiseen teoriaan tai filosofiseen doktriiniin, jonka tarkoitus tai padmaara on lopullinen
syy yksikkda ohjaavaan muutokseen. Tama lahestymistapa korostaa monia organisatorisia
muutosteorioita siséltden muun muassa funktionalismin (Merton 1968), paitoksenteon
(March & Simmon 1958), sosiaalisen rakenteen (Berger & Luckmann 1966), mukautuvan
oppimisen (March & Olsen 1976) ja useimmat strategiasuunnittelun ja padmaéraasettamisen
mallit (Chakravarthy & Lorange 1991). Teleologisen teorian mukaan organisaatioyksikon
kehitys etenee kohti pa&dmé&ardd tai lopputilaa. On oletettavaa, ettd yksikkd on
tarkoituksenmukainen ja mukautuva. ltsekseen tai yhteistoiminnassa muiden kanssa yksikko
rakentaa ennustetun lopputilan, pitdd huolta toiminnasta saavuttaakseen haluamansa
lopputilan ja valvoo edistymistd. Taten tdman teorian kannattajat nakevét kehityksen
toistuvana tapahtumaketjuna padmaaramuodostumiselle, toteuttamiselle, arvioinnille ja
paamaaran modifioinnille, joka perustuu sille, mitd on opittu tai mitd yksikkd on aikonut.
Teoria voi olla péteva yksittéisille yksildille tai organisaatioihin kuuluville yksil6ille tai
ryhmille, jotka ovat riittdvan yksimielisid toimimaan yhtend kollektiivisena yksikkona.
Teleologinen teoria sallii luonnostaan luovuuden, koska yksikélla, muodostuen yksildista tai
ryhmisté, on vapaus maérata haluamistaan padamaarista.

Van de Venin ja Poolen (1995) mukaan teleologinen teoria ei madritd elinkaariteorian
mukaisesti mitddn tapahtumaketjua tai tasmallistd erittelyd, jota organisaatioyksikdn
kehityskaari noudattaa. Kuitenkin tdma teoria sisaltdd mallin muutoksen méarittelyyn; muutos
on tapahtuma, joka vie yksikkod kohti sen lopullista tilaa. T&ssé teoriassa ei ole ennalta
madrattyja saantoja, loogisesti tdrkedd suuntaa tai teleologisen prosessin vaiheiden ketjua. Sen
sijaan tdméan teorian kannattajat keskittyvat valttamattomiin edellytyksiin saavuttaakseen
padédméaarén tai lopputilan. Vaikka teleologinen teoria painottaa toimijan tai yksikon
paattavaisyyttd muutosmoottorina, se myds tunnistaa toiminnan rajat. Organisaation
ymparistd ja resurssit rajoittavat mitd se voi tehdd. Jotkut ndisté rajoitteista on maéritelty
instituution tai toimijoiden toimesta ennakkoehdoissa yksikdn toimintaympéristossa
(Commons 1950, Gibson 1988). Kun yksikkd saavuttaa padmaaransa, se ei tarkoita, etté se jaa
pysyvédén tasapainotilaan. P4dmaarat ovat sosiaalisesti rakentuneita ja madratty menneiden
tapahtumien perusteella (Weick 1979). Muutokset ulkoisessa ympéristdssa tai yksikon sisalla
voivat luoda epétasapainon, joka johtaa yksikdn kohti uutta kehityspolkua. Teoriat, jotka
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luottavat teleologiseen prosessiin, eivat voi yksildidd mitd suuntaa organisaatioyksikon
kehitys seuraa. Voidaan ainoastaan listata sarja mahdollisia polkuja ja luottaa siihen, ettd
padtokset ja toiminta ovat jarkevid oikean polun valinnan kannalta (Brunsson 1982).

3.1.4 Dialektinen teoria

Van de Ven ja Poole (1995) tuovat esille hegelildisen olettamuksen dialektisesta teoriasta, etta
organisaatioyksikkd toimii monenkeskisessa tormdaystapahtumien, -voimien ja ristiriitaisten
arvojen maailmassa, jotka Kilpailevat toistensa kanssa dominoinnista ja kontrollista. Naméa
ristiriitaisuudet voivat olla organisaatioyksikon sisdisia, koska sillé voi olla useita ristiriitaisia
paamaérid tai erilaisia ryhmia kilpailemassa etuisuuksista. Organisaatioyksikélla voi olla
myos ulkopuolisia vastakohtaisuuksia, jotka kohtaavat muiden organisaatiotahojen kanssa.
Joka tapauksessa dialektinen teoria vaatii kahta tai useampaa eri yksikkod, jotka ilmentavét
néitd vastakkaisuuksia. Dialektisessa teoriassa pysyvyys ja muutos on selitetty viittaamalla
voiman tasapainoon vastakkaisten yksikdiden valilla. Erimielisyydet ja mukautumiset, jotka
yllépitavat status quon vastakkaisuuksien valillg, saavat aikaan pysyvyyden. Muutos tapahtuu,
kun ndma vastakkaiset arvot, voimat tai tapahtumat saavuttavat riittdvan voiman uhmatakseen
ja syrjayttddkseen status quon. Antiteesin vastaavat voimat voivat aiheuttaa
organisaatioyksikdlle tilanteen, jonka seurauksena se haastaa sen hetkisen teesin tai asiantilan
ja saa aikaan vaiheen, joka tuottaa synteesin. Ajan oloon téstd synteesista voi tulla uusi teesi
vditdsteorian jatkumona. Mutta on hyvin luonnollista, ettd synteesi on uusi rakenne, joka
lahtee sekd teesistd ettd antiteesistd. Kuitenkaan ei ole mitddn varmuutta, ettd dialektiset
ristiriidat tuottavat luovaa synteesia. Joskus vastustava ryhmé saa aikaan riittdvan voiman
kaataakseen ja korvatakseen status quon. Valttadkseen tdmén monet organisaatiot yllapitavat
itsepdisesti riittdvad voimaa, jotta pystyvat nujertamaan ja estdméan vastakkaisten voimien
syntymisen. Haluttuna luovana synteesind pidetddn win-win-ratkaisua, jossa jokainen
osapuoli voittaa, kun taas joko teesin ylldpito tai sen korvaaminen antiteesilla antaa usein
lopputulokseksi win-lose-tilanteen (Neal & Northcraft 1991). Organisaatiomuutoksen suhteen
status quon yllapito edustaa pysyvyyttd, mutta sen korvaaminen joko antiteesilla tai
synteesilla edustaa muutosta parhaimmillaan tai pahimmillaan.

3.1.5 Evoluutioteoria

Darwinin evoluutioteoria korostaa muutoksen jatkuvuutta ja asteittaista kehitysprosessia.
Wischnevsky ja Damanpou (2005) nadkevét kuitenkin ndin syntyneissd muutoksissa
peruseroja, jotka ovat seurausta pienten muutosten kertyméstd pitkdltd ajanjaksolta.
Tunnetussa teoksessaan In The Origin of Species Darwin kirjoittaa “kuten luonnollinen
valinta toimii, ainoastaan kerddmalla vahaiset, menestyvét variaatiot se ei voi tuottaa suuria
tai akkin&isid muutoksia; se voi toimia ainoastaan lyhyin ja hitain askelin”. Darwinin
madrittelemdssa biologisessa kehitysprosessissa kehitys etenee vaihtelun, valinnan ja
séilyttdmisen kautta. Kuten biologisessa kehityksessa, organisaatiomuutoksien ndhdédén myos
usein tapahtuvan sattumanvaraisesti. Organisaatiomuutoksiin vaikuttaa usein Kilpailu
niukoista resursseista, jolloin ymparisto valitsee yksikot, jotka parhaiden sopeutuvat saatavilla
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oleviin resursseihin. Myds organisaation séilyttdminen ja yll&pitdminen vaativat voimia, jotka
voivat estdd vaihteluiden ja valintojen vélisen luupin esiintymisen.

3.1.6 Muita muutosmalleja

Mitd enemmaén tutustuu kirjallisuudessa esilla oleviin tutkimuksiin ja teorioihin organisaation
muutos- ja kehitysprosesseista, sitd vakuuttuneemmaksi tulee VVan de Venin ja Poolen véitteen
todenperdisyydesta, ettd heidan esittdménsa nelja teoriaa ovat perustyyppejd, jotka sisaltavat
samoja nakemyksid ja elementtejd muiden t&ssd tutkimuksessa kasiteltdvien teorioiden ja
tutkimustulosten kanssa.  Tdassd tutkimusosiossa esiteltdvét lukuisat muut muutosmallit
menevat yksityiskohdiltaan kuitenkin syvemmaélle kuin edelld mainitut perusmallit.

Dunphy ja Stace (1993) ovat tulleet tutkimuksissaan siihen tulokseen, ettd erityisia
muutosmalleja on laaja kirjo, joka vaihtelee pienimuotoisesta laajaan mittakaavaan ja
osallistuvasta ohjattuun. Useat tutkijat (Beer & Nohria 2000b, Bamford & Forrester 2003,
Burnes 2004b, Kahane 2004, By 2005) ovat luokitelleet muutosmallit Kiireisiin ja
suunniteltuihin  malleihin. Kiireiselld mallilla he tarkoittavat, ettd muutos on jatkuva,
dynaaminen ja Kkilpaileva prosessi, joka ilmestyy esiin ennustamattomalla ja
suunnittelemattomalla tavalla (Weick 2000, Higgs & Rowland 2005). Perusselitys
kiireelliselle mallille tulee esille (Hayes 2002, Huczynski & Buchanan 2001) uskomuksesta,
ettd tarkeimmét péatokset, jotka ottavat huomioon olemassa olevien resurssien
mahdollisuudet, rajoitteet ja ympériston ajanmukaiset vaatimukset, ovat tulosta kulttuurista ja
poliittisista taisteluista ja koalitiorakenteista. Vaikka on olemassa paljon tukea kiireiselle
muutosmallille, ndhd&én siind kuitenkin kaksi merkittdvéa epékohtaa (Beer & Nohria 2000a).
Ensiksi, jos perusteellinen muutos tapahtuu pienen ja huomaamattoman prosessin kautta,
asiakkaiden mahdollisuus ottaa osaa muutokseen ja vaikuttaa muutoksen kulkuun on
merkittavasti pienentynyt. Toiseksi, muutos ei ainoastaan korosta sen poliittisia ja valtaan
liittyvié asioita, vaan se tukee vallan ja politiikan kdytt6d muutoksen l&piviemisesséd. Muutos
jopa nahdaan vastaisten voimien vélisend taisteluna (Burnes, 2004b). Taté kritisoivat lukuisat
tutkijat (esim. Collins 1998, Pugh 1993). Hendry (1996, 621) vadittad, ettd muutosjohtaminen
yleensékin on liiaksi keskittynyt poliittisiin aspekteihin. Hanen mukaansa valta ja politiikka
eivat ole tarkeitd tekijoitd muutoksessa. Julkisella sektorilla sellainen muutosmalli, joka
neuvoo miten selviytyd voittajana muutosprosessissa, ei ole lahesk&an niin suosittu kuin se,
joka yrittdd avoimesti vastustaa muutosta ja ratkaista konflikti.

Bullock ja Batten (1985) ovat sitd mieltd, ettd suunnitellun muutoksen malli vaatii projektin
johtajalta kuria. Organisaatiomuutoksella on monia vaiheita, kuten tutkiminen, suunnittelu,
toiminta ja integraatio. Tutkiminen edellyttdd muutostarpeen tunnistamista ja muutokselle
tarpeellisten  resurssien hankkimista. Suunnittelu on aktiviteetti, joka edellyttdd
paatdksentekijoita ja teknisia erikoismiehid. Diagnoosia tdydennetdan ja toiminta jaksotetaan
muutossuunnitelmalle sopivaksi. Johdon on hyvaksyttava suunnitelmat ennen toimintajaksoa,
Toimintoja tdydennet&dédn suunnitelman mukaan huomioimalla palaute, joka saattaa aiheuttaa
muutoksia suunnitelmaan, jos asiat eivat mene oikein. Viimeinen vaihe, integraatio, toteutuu
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vasta, kun muutossuunnitelmat ovat kaikki lopullisia. Integraatio edellyttdd muutoksen
linjaamista organisaation muiden toimien kanssa ja niiden muotoilemista sopiviksi sellaisten
kaytantdjen kanssa, kuten palkkiot ja kumppanuuksien ajantasaistaminen.

Kotterin (1995) kahdeksanvaiheinen organisaatiomuutoksen malli menee vahan syvemmélle
kuin perinteinen mekanistinen metafora. Hanen kahdeksan, lineaarisesti etenevéa vaihettaan
keskittyvat erdisiin  muutostapahtuman  térkeimpiin  asioihin, luovat yleiskuvan
organisaatiomuutokselle tarkedstd tarpeen tunteesta ja korostavat tarpeesta kommunikoida
visiosta ja pitdd kommunikointitaso erityisen korkealla koko prosessin ajan. Cameronin ja
Greenin (2009) mukaan Kotterin mallissa on paljon elementtejd, jotka tekevat siitd hyvan
tyokalun johtamiselle, mutta Cameronin tapa esittdd muutoksen vaiheet ympyrén kehalld
ilment&a muutosprosessin jatkuvuuden paremmin.

Muutoksen mallia, johon on tietoisesti ryhdytty ja joka painottaa konfliktin suuruutta,
kutsutaan myods suunnitelluksi malliksi. Tama malli on tullut kdytdnnén muutosprosesseissa
suosituksi. Sen isé&na Schein (1988, 239) pitad Lewinid, jonka uraauurtava tyd johtamistyylien
parissa loi pohjan organisaatiomuutosten tutkimisille ja kaytannoille seuraaville 40 vuodelle
(Burnes 2007). Kuitenkaan Lewinin mielenkiinto ei kohdistunut vain organisaatiomuutoksiin,
vaan myo0s konfliktien ratkaisuihin kéyttaytymismuutosten kautta organisaatiossa tai
laajemmassa yhteisossa. Lewin (1947a) uskoi kehittdménsa suunnitellun muutosmallin
mukaan, ettd avain sosiaalisen konfliktin ratkaisuun oli helpottaa oppimista ja siten saada
yksilét ymmartamaan ympaérilladn olevaa maailmaa. Hanen tyénsa yhdistdvana teemana on
Allportin (1948) mukaan ndkemys, ettd ryhmd, johon yksilé kuuluu, on perusta yksilon
ymmarrykselle, tunteille ja toiminnoille. Lewinin suunniteltu muutosmalli ké&sittdd nelja
erilaista nakemysmallia: kenttateorian, ryhmadynamiikan, toiminnan tutkimisen ja
kolmivaiheisen muutosmallin. N&iden mallien johdosta hanen ty6téan usein pidetddn neljana
eri teemana, mutta Lewin itse néki ne yhtend kokonaisuutena, joista jokainen elementti tuki ja
vahvisti muita ja jokainen niistd oli tdrked suunnitellun muutoksen ymmartamiselle ja
aikaansaamiselle, joko yksil6-, ryhma-, organisaatio- tai yhteiskuntatasolla (Bargal & Bar
1992, Kibbenberger 1998b, Smith 2001, Eldrod & Tippett 2002).

Kenttateoria (Field theory) on malli (kuvio 8), jonka avulla yritetddn ymmaértdd ryhmén
kayttaytymistd. Varsinkin, jos ryhmdt tai organisaatiot muuttuvat, ryhméssa toimivien on
muututtava ja tdma vaatii ihmisten kayttdytymisen ymmartamistd. Lewin omaksui
uudenlaisen mallin ymmartad inhimillista kayttdytymista — kenttateorian. Mallilla kuvataan
sen kentédn kokonaisuutta ja monimutkaisuutta, jossa kayttdytyminen esiintyy. Suuri méaara
tietoa mist4 tahansa tapahtumasta saa aikaan dynaamisen kentén, jossa kaikki tekijat ovat
toisistaan riippuvaisia (Back 1992, Mills ym. 2009). Lewinin (1943) mukaan tilanteen
ymmartamiselle on tarkeéd, ettd ensin pitd4 ndhda vallitseva tilanne — status quo — jonka tietyt
olosuhteet tai voimat aiheuttavat. Han olettaa, ettd ryhmékdayttdytyminen on symbolisten
vuorovaikutusten monimutkainen kokonaisuus, joka ei ainoastaan vaikuta ryhmén
rakenteeseen, vaan myds muuttaa yksilon kayttaytymistd. Siksi yksilokayttaytyminen on
funktio ryhman tilasta tai kentdstd, kuten han sitd kutsuu. Vastaavasti mitka tahansa
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muutokset kayttaytymisessd ovat lahtdisin muutoksista voimakentéssd, olivat ne pienid tai
suuria voimia. Lewinin (1947b) ndkemys on, etta jos voidaan tunnistaa, suunnitella ja osoittaa
ndiden voimien vaikutus, on mahdollista paitsi ymmartdd miksi yksilét, ryhmét ja
organisaatiot kayttaytyvat tavallaan myds osoittaa, mita voimia tulisi vahentaa tai vahvistaa
halutun muutoksen aikaansaamiseksi. Vaikka Lewin ndkee muutoksen kayttaytymisessa
hitaana prosessina, hén kuitenkin tunnustaa, ettd tietyissd olosuhteissa, kuten
henkilokohtaisissa, organisatorisissa tai yhteiskunnallisissa kriiseissd, eri voimat kent&ssa
voivat muuttua nopeasti ja radikaalisti. Sellaisissa tilanteissa vakiintuneet rutiinit ja
kayttdytymiset muuttuvat ja status quo ei ole en&d mahdollinen. Aktiviteettien uudet mallit
voivat nopeasti nousta esiin, jolloin muodostuu uusi epdtasapaino (Kippenberger 1998b;
Smith 2001). Johtuen kenttateorian potentiaalista kuvata erilaisia voimia vaikuttaa yksil6én,
ryhmaén ja organisaatioon, se tukee Lewinin mallin muita elementteja. Kanter ja kollegansa
(1992) kritisoivat kuitenkin Lewinin mallia siitd, ettd se nékee organisaatioiden muuttuvan
vain useiden yritysten avulla ja ainoastaan yhteen suuntaan samanaikaisesti. Heidan
nékemyksenséd mukaan muutos on monisuuntaista ja enemman tai vahemman jatkuvaa.

Hawaittujen wimien muutoksen vastustaminen i
tasapainon aikaansaamisen etsiminen

/L AN

Ryhman Tytwdisyne nyoisean Ei etuja haaittu
yhteenkuuluvuus suontuskyonm muutokse ssa

[ |

Kilpailupaine Uuden teknologian Korkeimman johdon
SaEwvuus paine muutokszlle

\ | /S

Haaittujen voimien muutoksen etsiminen

Kuvio 8. Muutoksen kenttéteoria (Lewin 1951)

Beckhard ja Harris (1987) ovat kehittdneet Gelicherin alkuperdisestd mallista Lewinin
kenttateorian yksinkertaiseen matemaattisen kaavan muotoon:
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C=(DxVxFS)>R

missa:

C on muutos, joka tapahtuu

D on tyytymattémyyden taso tasapainotilanteessa
V on halutun muutoksen tila tai visio

FS on muutoksen ensimmainen askel kaytannossa
R on muutoksen vastavoima

Vaikka kaava on hyvin yksinkertainen, Cameronin ja Greenin (2009) mielesté jopa petollisen
yksinkertainen, se tunnistaa tekijat, joita tarvitaan muutoksen tapahtumiseen ja se pétee
moniin muutosprosesseihin. Jos muutoksen alku kangertelee, nopea kaavassa esiintyvien
tekijoiden tarkastelu paljastaa, missd potentiaaliset ongelmat ovat. Kuten missa tahansa
yhtéldssd, perusolettamus on, ettd tekijoiden D,V ja FS tulon pitdd olla suurempi kuin
vastavoima R, jotta muutos tapahtuu. Vastavoimiin kuuluvat myds muutoksen kustannukset.
Jos yksikin tekija puuttuu (on nolla), silloin muutospyrkimys itsessdén varmasti vaikeutuu,
koska yhtalén tulos on nolla. Jos on hyvin vahan tyytyméattdmyytta tasapainotilaan tai jos ei
ole pakottavaa visiota tai selvasti ymmarrettdvad suunnitelmaa, ajankohta muutokselle ei ole
oikea. Kaytdnnossd kysytddn usein, ovatko muutoksesta saatavat hyddyt suuremmat kuin
muutoksen kustannukset. Epdyhtalossd sen vasen puoli kuvaa hydtyja ja oikea puoli
kustannuksia tai muita panoksia. Mydhemmin Beckhard ja Pritchard (1992) lisasivét uutena
tekijdnd uskottavuuden, jolla he tarkoittavat sitd, ettd tasapainotilaa on tulkittu oikein, uusi
visio on realistinen ja suunnitelmat ovat jarkevid. De Wood (1996) lisasi kaavaan kyvykkyyden
kasitteen, jolla hén tarkoittaa, ettd organisaatiossa tapahtuvaan nopeaan muutokseen tarvitaan
mya0s resursseja.

Lewin oli ensimmainen psykologi, joka kirjoitti ryhmadynamiikasta ja ryhman térkeydesté
hahmoteltaessa ryhmaén jasenten kayttaytymista (Allport 1948, Bargal & Bar 1992). Lewinin
(1939, 165) méaaritelmd ryhmaéstd on yha yleisesti hyvaksytty. Ryhmé ei hdnen mukaansa
muodostu samankaltaisista tai erilaisista yksildistd, vaan yksildistd, joiden kohtaloista 10ytyy
keskinaistd riippuvuutta. Organisatorisin termein ryhm& ymmarretédén inmisjoukkona, jolla on
vastuu erityistehtavien tekemisestd tai vapautuminen erikoisvastuista. Lewinin “kohtalosta
riippuvuuskonseptin” voidaan nahdd, ainakin julkisella sektorilla, ké&sittdvan palveluiden
kayttajat sekd myds palveluiden tuottajat. Ryhmédynamiikka painottaa, ettd ryhman
kayttaytyminen, toisin kuin yksilon, tulisi olla muutoksen térkein asia (Bernstein 1968; Dent
& Goldberg 1999). Lewinin mukaan on hedelmatontda  keskittyd  yksilon
kayttaytymismuutokseen, koska ryhma pakottaa yksittdisen yksilon mukautumaan. Niinpa
muutoksen fokuksen tulee olla ryhmatasolla ja tulisi keskittyd tekijoihin, kuten
ryhmé&normeihin, rooleihin, yhteistyéhon ja sosiaaliseen prosessiin, joka luo epatasapainoa ja
muutosta (Schein 1988). Ryhmaén sisdisen dynamiikan ymmartdmiselle ei kuitenkaan
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muutoksen aikaansaaminen ole riittdvd. Tutkimuksissaan Lewin myds tunnisti tarpeet
prosessista, jonka vaikutuksesta ryhman jasenet voisivat sitoutua ja uskoa muutokseen
kayttaytymisessddn. Taméa johti Lewinin kehittdma&n toimintatutkimuksen ja muutoksen
kolmi-vaiheen.

Lewin tulkitsee toimintatutkimuksen kaksihaaraisena prosessina, joka korostaa sitd, ettd
muutos tarvitsee toimintaa ja oikeaa suunnitelmaa tavoitteiden saavuttamiseksi sekd
onnistunutta toimintaa, jotta tilanne voidaan analysoida oikein, tunnistaa ja valita sopivin
vaihtoehto kaikki (Bennet 1983). Prosessin onnistumiseksi on saatava aikaan “tarpeentunne”,
joka tarkoittaa yksilon sisdista ymmarrystd muutoksen tarpeellisuudesta. Jos tarpeentunne on
alhaisella tasolla ryhmdéssa tai organisaatiossa, muutosprosessi muodostuu vaikeaksi.

Kolmi-vaihemallia pidetdén usein Lewinin merkittdvimpand organisaatiomuutosta koskevana
tutkimuksena. Hanen mukaansa muutosprosessi muodostuu kolmesta vaiheesta (Lewin
1947b). Vaihe 1: Vapauttaminen (unfreezing). Lewin uskoi, ettd inhimillisen kayttaytymisen
vakaus perustuu ndenndisesti muuttumattomaan tasapainoon, jota tukee ajavien ja
vastustavien voimien monimutkainen kenttd. Héan véittad, ettd tasapainon tulee olla horjutettu
ennen kuin vanha kayttdytyminen voidaan hylatd ja uusi kayttdytyminen voi onnistuneesti
alkaa. Kuitenkaan héan ei usko, ettd muutos olisi helppo tai ettd sama muutosmalli voisi
onnistua kaikissa olosuhteissa. Vapauttamisvaiheessa ihmisten tulee tajuta, ettd vanhat tavat
tehd& asioita eivat endd toimi. T&ma huomio voi tapahtua ilmeisen kriisin seurauksena tai se
voi johtua yrityksestd kuvata uhkia tai mahdollisuuksia, jotka eivdt ole vield ilmeisia
suurimmalle osalle organisaation ihmisille. Laajentamalla Lewinin ideaa Schein (1996, 28)
esittad, ettd avain vapauttamiseen on tunnistaa muutos joko yksil6- tai ryhmatasolla. Schein
tunnistaa kolme prosessia, jotka tarvitaan vapauttamiselle: status quon olemassaolon
heikentdmisen, syyllisyyden aiheuttamisen sek& selvidmisen pelon ja psykologisen
turvallisuuden luomisen. H&n véittdd, ettd ellei riittdvdd psykologista turvallisuutta saada
aikaan, alkaa puolustautuminen, eikd mikaidn muutos toteudu (Schein 1996, 30). Toisin
sanoen, ne jotka ovat huolestuneita, on saatava tuntemaan turvallisuutta ennen kuin he voivat
hyvéksya uuden informaation ja hylaté vanha kayttaytymisen.

Vaihe 2: Muuttaminen (moving). Kuten Schein (1996, 32) huomauttaa, muutos ei itsessaan
ole muutosprosessin loppu. Se luo motivaation oppia, mutta ei vélttdméatta kontrolloi tai
ennusta suuntaa. Tama toistaa Lewinin ndkemystd, ettd mikd tahansa yritys ennustaa tai
tunnistaa jotakin erityistd suunnitellun muutoksen lopputulosta on hyvin vaikea kyseessa
olevien voimien monimuotoisuuden vuoksi. Sen sijaan tulisi ottaa huomioon kaikki voimat ja
tunnistaa ja arvioida, yrityksen ja epdonnistumisen kautta, kaikki ké&ytettdvissd olevat
vaihtoehdot (Lewin 1947b). Tam& on jo edelld mainitun toimintatutkimuksen tukema
oppimismalli. Vaihe 2 on vuorovaikutteinen osio, johon kuuluu toimintaa ja tutkimusta.
Vaiheen aikana ryhmien ja yksildiden kéyttdytyminen pyritddn saamaan muutokselle
suopeammaksi. Tamé& vaihe vaatii vahvaa tukemista organisaation taholta, jotta
muutosprosessi voisi jatkua (Lewin 1947b).
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Vaihe 3: Vakauttaminen (refreezing). Tamd on kolmi-vaihemallin viimeinen vaihe.
Vakauttaminen  pyrkii  stabilisoimaan ryhméan, joka on uudessa ndenndisesti
muuttumattomassa tasapainossa. Stabilisoinnilla pyritddn varmistamaan, ettd uudet
kayttaytymiset ovat suhteellisen turvassa taantumiselta. VVakauttamisen tarkein asia on, etta
uuden kayttaytymisen pitdd olla ainakin jollakin tasolla yhtenevéinen yleisen kéyttdytymisen
kanssa sekéd persoonallisuuden ja oppijan ympdristdn kanssa tai sen pitdd yksinkertaisesti
johtaa uuteen vapauttamiskierrokseen (Schein 1996). Taman vuoksi Lewin nakee onnistuneen
muutoksen ryhmaaktiviteettina, sill& elleivat ryhméan normit ja rutiinit muutu, yksildllinen
kayttdytyminen ei ole kestdvad. Organisatorisin termein vakauttaminen usein vaatii muutosta
kulttuuriin, normeihin, politiikkaan ja kaytantdihin (Cummings & Huse 1989).

Kaikki kolme vaihetta ovat tarkeitd onnistuneelle muutokselle. Yritys siirtyd suoraan
muuttamisvaiheeseen ilman vapauttamisvaihetta, aiheuttaa todenndkdisesti henkildston
keskuudessa apatiaa tai voimakasta vastustusta (Yukl 1998). Systemaattisen diagnoosin ja
ongelmien ratkaisun puute muuttamisvaiheessa johtaa heikkoon muutossuunnitelmaan.
Yhteisymmarryksen rakentamisen ja innostuksen aikaansaamisen huomiotta jattdminen
vakauttamisvaiheessa voi johtaa muutoksen peruuttamiseen pian sen toteuttamisen jalkeen
(Yukl). Cameronin ja Greenin (2009) ndkemys on, ettd nykyisin Lewinin malli ndhd&an
paremmin suunnittelun tydkaluna kuin organisaation kehitysprosessina. Heiddn mukaansa
ensimmainen vaihe on suunnittelusessio, toinen toteuttamisvaihe ja kolmannessa tapahtuu
toteutuksen jélkikatselmus. Myds Bridges (1991) on tutkimuksissaan jakanut muutoksen
kolmeen vaiheeseen: entisen olotilan péattymiseen, siirtyméalueeseen ja uuden olotilan
alkamiseen. Han nékee taméan vaiheistetun mallin erityisen kaytannollisend, kun organisaatiot
kohtaavat véistimattdman muutoksen, kuten laitoksen sulkemisen, tarpeettomuuden,
yrityskaupan tai sulautumisen. Loppuminen ja uuden alkaminen ovat yleensa konkreettisia
tapahtumia. Siirtymé&alue on tarked ja valttdmaton, vaikkakin epdmukava.

Carnall (1990) on kehittanyt muutosmallin, joka tuo yhteen lukuisia muutosperspektiiveja.
Hénen mielestddn muutoksen tehokas johtaminen riippuu johtajan taidosta hallita erilaisia
muutostapahtumia, organisaatiokulttuuria sekd organisaation politiikkaa. Cameron ja Green
nékevét kuitenkin Carnallin mallin ongelmaksi sen, ettd se keskittyy johtajan rooliin
enemman kuin itse muutosprosessiin. Heiddn nékemyksensa mukaan malli on varsin
yhdenmukainen Bridgesin (1991) esittdman kolmevaiheisen mallin kanssa. Senge ym. (1999)
lahestyvét muutosta aika lailla eri tavalla kuin muut tutkijat. He katsovat pitkalla tahtayksella
kestdvaa ja uudistuvaa organisaatiomuutosta. He keskittyvat muutoksen alkuun, muutoksen
pysyvyyteen sekd uudelleensuunnitteluun. Heiddn mielestddn alkavan muutoksen
avainhaasteita ovat ne tasapainotekijat, jotka nousevat esille silloin, kun mika tahansa
ihmisryhm& alkaa tehdd asioita poikkeavasti. He edellyttdvét realistista nékemysta
muutoksille.

Muutosta tarkasteltaessa on hyodyllistd ymmartdd tarkasteltavan muutoksen laajuus.
Balogunn ja Hailey (2004) ovat erottaneet muutoksen eri tyypit lopputuloksesta, joka on
seurausta neljasta muutoksen perustyypistd, jotka ovat sopeutuminen, rekonstruointi,
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evoluutio ja revoluutio. 1) sopeutuminen, joka ei ole kaavamainen muutos, tapahtuu hitaasti
jaksoittain ja oma-aloitteisesti. 2) rekonstruointi, joka mydskaan ei ole kaavamainen muutos,
jarjestdd uudelleen organisaation tavan toimia, mutta dramaattisemmalla ja nopeammalla
tavalla. 3) evoluutio, joka on mullistava muutos, mutta tapahtuu asteittain eri vaiheiden kautta
ja yhdista4 toisiinsa aloitteellisuuden. 4) revoluutio, joka on perusteellinen muutos, mutta
tapahtuu samanaikaisten aloitteellisuuksien toimesta monilla rintamilla ja on usein
lyhytaikainen.

Stace ja Dumphy (2002) nakevat muutoksen erilaisina muutostasoina. Taso 1 - hieno viritys —
tarkoittaa strategian ja organisaation henkildiden sekd prosessien ja rakenteiden valisia
sopivuuksien kasittelyd ja parantamista. Taso 2 - inkrementaalinen sovittelu — on
organisaation ulkopuolisen ndkemyksen mukaan jokseenkin vaatimaton muutos. Tyypillisesti
muutos koskettaa strategiaa, rakennetta ja johtamisprosessia. Taso 3 — moduuleista koostuva
muutos — on usein merkittdva rakennemuutos ja uudelleen jéarjestely, joka kohdistuu
organisaation yksittéisiin osiin  mieluummin kuin koko organisaatioon. Taso 4 -
yritysjarjestely  (esim.  yhtidittdminen) —  Perusteellinen  muutos  organisaation
liiketoimintastrategiassa kasittden uuden kannanoton missioon ja/ tai arvoihin. Saa aikaan
merkittdvid muutoksia organisaation siséisiin valtarakenteisiin, rakenteisiin, systeemeihin ja
prosesseihin.

Sellaiset muutosteoreetikot kuin Burke (2002), Wischnevsky ja Damanpour (2005)
tarkastelevat kahta erilaista muutostyyppid, joista ensimmdisen asteen muutos késittaa
uudistuksia jarjestelmé&ssa, jolla ei ole vaikutusta avainparametreihin. Toisen asteen muutos
edellyttdd muutosta jarjestelman perusominaisuuksiin. Organisaatiotutkimuksissa toisen
asteen muutosta on luonnehdittu eri tavoin. Sen on Kkatsottu siséltdvan muutoksia
organisaation ydinominaisuuksissa ja rakenteissa, jopa kayttdytymisen esikuvissa (Hannan &
Freeman 1984, Miller & Friesen 1984, Romanelli & Tushman 1994, Wischnevsky &
Damanpour 2005). Poikkitieteellisissa tutkimuksissa kuten biologiassa, psykologiassa ja
sosiologiassa on havaittu, ettd perusteellinen organisaatiomuutos tapahtuu lyhyissa jaksoissa,
epéjatkuvissa ja vallankumouksellisissa muutoksissa, jotka katkaisevat jatkuvasti suhteellisen
stabiilin, inkrementaalisten muutosten pitkén ajanjakson (Gersick 1988).

Edelld olevista tunnetuimmista malleista ja teorioista on koottu alla oleva yhteenveto.

Malli Mallin ominaisuudet

Lewin: Lewinin ideat ovat arvokkaita, kun analysoidaan muutos-
Kenttéteoria, prosessin alkua. Hanen voimakenttansa ja keskustelu sen
Kolmivaihemalli hetkisesta ja lopullisesta tilasta ovat &arimmaisen hyodyl-

lisid tydkaluja. Kolmi-vaihemalli menettad kuitenkin
arvonsa, kun se koetaaan mekanistisena mallina ja kolme
vaihetta muuttuu suunnitelmaksi, toteutukseksi ja tilanne-
katsaukseksi
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Suunniteltu  muutosmalli ~ sopii  hyvin  erillisiin,
yksinkertaisiinmuutoksiin, mutta malli ei ole hyva, kun
sité kaytetdan lilan monimutkaisiin

organisaatiomuutoksiin, koska se ei huomioi vastarintaa
ja jattdéd huomioimatta organisaatioyksikon tai sen
alayksikdiden valiset riippuvuudet.

Kotterin kahdeksan askelta on mainio lahtdkohta niille,
jotka ovat kiinnostuneita tekeméaén suuren tai pienen
organisaatiomuutoksen. Malli korostaa ensimmaisten
askelten saamista oikeiksi; rakentaa liittouma ja asettaa
visio ennemmin kuin mydhemmat askeleet valtuutukselle
ja vahvistamiselle. Muutos ndhddan lineaarisena
mieluummin kuin syklisené.

Muutoskaava on  yksinkertainen, mutta  hyvin
kayttokelpoinen. Sitd voidaan kayttdd missa tahansa
muutosprosessissa  analysoimaan  sitd  mitd  on
tapahtumassa. Se on hyddyllinen etsittdessd muutoksen
esteita.

Malli yhdistad organisaatiomallin useita avainelementteja
yhteen. Se korostaa johtajan taitotasoa erilaisten muutos-
tapahtumien, kulttuurin ja politiikan hallinnassa.

Malli, joka vaiheistetaan aikaisemman olotilan
paattymiseen, siirtyméalueeseen ja uuden olotilan
alkamiseen, on sopiva vaistamattdmiin muutoksiin, kuten
tarpeettomuuteen, sulautumiseen tai yrityskauppaan.
Malli ei ole sopiva vahaisiin muutoksiin organisaation
sisélla.

Malli haastaa ylhaalté alas-johtamisen késitteen ja laaja-
alaisen organisaatiomuutoksen. Malli edellyttaa vahvaa
realismia muutoksille; pieni startti, vakaa kasvu, ei
kokonaissuunnittelua. Mallin soveltuvuus tdmén paivéan
nopean toiminnan, nopeiden tulosten ja maksimi tehok-
kuuden ilmapiirissa on kyseenalainen.
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Stacey ja Shawn: Monimutkainen, herk&n prosessin ajatusmalli on uusi,
Muutokset mielenkiintoinen ja haastava. Siind ei ole helppoja
muutostasoina ratkaisuja, johtajien roolit on vaikea erottaa.

3.2 Johtaminen

Yhteistd johtamisteorioiden maédritelmille on Temmeksen (1991, 13) mukaan se, ettd
johtamisella pyritdédn saamaan aikaan tavoitteellista toimintaa ihmisten ja heidan hallussaan
olevien resurssien avulla. Johtamisen kohteena ovat siten asiat ja ihmiset. Henkildjohtamista
(leadership) ja asiajohtamista (management) késitelty tarkemmin jaljempénd (luku 3.2.3.5).
Juuti ndkee johtamisen nykyisin olevan kontekstisidonnaista ja liittyvan sosiaaliseen
yhteis66n. Hanen mielestddn johtaminen on asioiden puolesta toimimista, edesauttavaa ja
jaettua toimintaa. Johtaminen liitetddn myds motivointiin, ihmisten véliseen kayttaytymiseen
ja kommunikointiprosessiin. Hyvd johtaminen tarkoittaa tehokasta delegointia ja
valtuutusprosessia. Johtaminen ei tarkoita vain alaisten kayttaytymistd huomioivaa johtamista,
vaan se on dynaaminen prosessi. Johtaja — alainen suhde on vastavuoroinen. Tehokas
johtaminen on kaksitahoinen prosessi, joka vaikuttaa seka yksilon ettd organisaation
suoritukseen. (Mullins 2007, 364)

Johtaminen on toimintaa, jolla on myds merkittava vaikutus organisaation muutosprosessissa.
Se voi joko vaikeuttaa tai pahimmillaan estdd koko muutoksen, tai se voi hyvin voimakkaasti
edistdd muutoksen toteutumista. Tassa luvussa késitelldan ja keskitytadn erilaisiin johtamisen
malleihin ja niiden ominaisuuksiin sekd analysoidaan niiden sopivuutta kuntasektorille.
Tutkimukseen kuuluvassa tapaustutkimusosiossa johtajan rooli muutosprosessissa jaa taka-
alalle. Sen vuoksi tutkimuksen teoriaosassa johtajan osuutta muutokseen on tutkittu melko
vahan ja keskitytty itse johtamiseen. Johtajan roolia eri organisaatiotasoilla on tarkasteltu vain
silloin, kun siit4 on ollut selvasti lisdarvoa muutosprosessissa.

3.2.1 Yleista johtamisesta

Muutos itse johtamisessa voidaan usein katsoa vahdiseksi organisatoriseksi muutokseksi,
mutta sen seuraukset voivat johtaa radikaaleihinkin muutoksiin organisaation toiminnoissa.
Johtaminen on ollut ja on edelleen kiinnostava teema tutkijoille. On runsaasti erilaisia
kokemuksia ja ndkemyksia johtamisesta seka siitd, mitd tarkoittaa hyvé johtaminen. Erilaiset
muutosmetaforat johtavat erilaisiin olettamuksiin hyvéstd johtamisesta. Cameron ja Green
(2009) ovat tutkimuksissaan tulleet siihen tulokseen, ettd tehokkaimmat muutosideat tulevat
monista yhdistetyistd metaforista, joiden avulla saadaan maksimaalinen hyéty ja véltetaan
yksioikoisen ajattelun riski. Bennis (1994) arvostaa suuresti visionaarista johtamista ja tekee
selvén eron henkildjohtamisen (leadership) ja asiajohtamisen (management) vélilla. Kotter on
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samoilla linjoilla téssé asiassa Bennisin kanssa, kun taas Heifetz ja Laurie (1997) sek&
Lipman- Blumen (2002) véittavat, ettd visionaariselle johtamiselle ei ole tarvetta. Heifetzin ja
Laurien mukaan johtamisen tarkoitus on saada ihmiset pois mukavuusalueeltaan sek&
tuntemaan ulkoista painetta ja altistumaan ristiriitatilanteisiin. Lipman-Blumen sen sijaan
korostaa, ettd johtamisen tulee varmistaa yhteistyd ihmisten ja instituutioiden valilla.

Senge ym. (1999) ovat hajautetun johtamismallin kannalla, jossa tunnistetaan johtajan kolme
avaintyyppié: paikallinen linjajohtaja, toimitusjohtaja ja verkostoitunut johtaja. Jos ndmé
kolme roolia ovat olemassa ja tekevat hyvéa yhteisty6td, muutokset voivat tapahtua
luonnollisesti. O’Neill (2000) nimedd jopa neljd johtamisen roolia, jotka ovat tarkeitd
kestavélle muutosprosessille: 1) sponsori, jolla on auktoriteetti saada muutos tapahtumaan, 2)
toteuttaja, jonka vastuulla on muutoksen toteutus, 3) muutosagentti, joka mahdollistaa
muutoksen auttamalla sponsoria ja toteuttajaa pysymddn sovitussa linjassa sekd 4)
puolestapuhuja, jolla on idea siitd, kuinka muutos tapahtuu mutta tarvitsee idealleen
sponsorin. Goleman (2000) maérittelee kuusi johtamistyylid. Johtaja voi valita oikean tyylin
vallitsevaan tilanteeseen ottaen huomioon tarvittavat edellytykset menestymiselle ja
pitkakestoisille seuraamuksille. Golemanin tarkistuslista emotionaalisen alykkyyden
kompetenssista on hyddyllinen kenelle tahansa menestystd haluavalle johtajalle. Nama
kompetenssit késittavat seké sisaiset ettd ulkoiset johtamisen elementit. Sisdisella johtamisella
tassd tarkoitetaan sitd, mité johtaja tuntee ja ajattelee ja ulkoisella sitd, mité johtaja tekee.

Kotterin (1996) mukaan muutosprosessin alkuvaiheessa tarvitaan heti kovaa tyotd, kun taas
Moss Kanter (2003) on sita mieltd, ettd suurin tydpanos tarvitaan prosessin keskivaiheessa ja
ettd periksiantamattomuus on térkeintd. Bennis (1994) ja Covey (1992) pitavét johtajan
siséisid ominaisuuksia térkeimpind. Bennis korostaa itsetuntemuksen térkeyttd, kun taas
Covey luettelee valikoiman periaatteita ja ohjeita auttamaan johtajia positiivisen
ajattelumallin kehittdmisessa. Bass (1990) ndkee johtamisen ryhmaprosessien keskiona. Tasta
perspektiivista katsoen johtaja on ryhmamuutoksen ja aktiviteetin keskiossa ja ilmentaa
ryhman tahtoa. Toinen joukko maéaritelmi& kasitteellistdd  johtajuuden
persoonallisuusperspektiivistd, josta katsottuna johtajuus on yhdistelmé& erityispiirteitd tai
ominaisuuksia, joiden avulla han saa alaisensa suorittamaan haluamiaan tehtévié. Johtajuus
voidaan maéritellda myds kayttaytymisend sekéd johtajan ja alaisten vélisend valtasuhteena.
Huolimatta moninaisista tavoista, joilla johtamista on késitteellistetty, seuraavat komponentit
voidaan tunnistaa johtamisilmion keskiond (Northouse 2004): 1) johtaminen on prosessi, 2)
johtaminen siséltaa vaikutuksen, 3) johtaminen tapahtuu ryhmassa ja 4) johtamisella pyritaan
tavoitteen saavuttamiseen. Johtamisen maéarittdminen prosessina tarkoittaa, ettd johtajaa ei
auta luonteenpiirre vaan johtajan ja alaisten valinen yhteisty0. Prosessi tarkoittaa, ettd johtaja
vaikuttaa alaisiin ja he hdneen. Tdmd korostaa sitd, ettd johtaminen ei ole lineaarista yhteen
suuntaan tapahtuvaa toimintaa, vaan se on vuorovaikutteinen tapahtuma. Kun johtaminen on
ndin méaaritelty eikd sita ole rajoitettu vain ryhmén muodolliselle johtajalle, se on kaikille
mahdollista.
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Kuten edelld olevista hyvin erilaisista késityksisté voi paatelld, hyvan johtajan tai johtamisen
madrittelylle ei 16ydy yksiselitteistd mallia, joka soveltuisi kaikkiin tilanteisiin. Cameron ja
Green (2009) ovat todenneet tilanteesta muun muassa seuraavaa: Muutosjohtajan on oltava
rohkea ja itsevarma. Hanen on valittava oikeat toiminnot oikeaan aikaan ja pidettavé tarkasti
silmalla ympéristodan. Kuitenkaan johtaja ei voi saada muutosta aikaan yksin. Tarvitaan
ryhmd, joka on idearikas, roolisidonnaisuuksista vapaa ja sitoutunut tehtdvadnséd koko
prosessin ajan eika vain sité aloitettaessa.”

3.2.1.1 Julkinen ja yksityinen sektori

Julkisen ja yksityisen sektorin eroja tutkiessaan Rainey ja Bozeman (2000) ovat tulleet siihen
tulokseen, ettd julkisen sektorin organisaatioilla on enemman vaikeita ja monitulkintaisia
tavoitteita kuin yksityiselld sektorilla. Mielenkiintoisesti he paattelevat uudemmissa
tutkimuksissaan, ettd kummankin sektorin johtajilla on melko samanlaiset ké&sitykset
organisaatioidensa byrokratiatasoista. Julkisen sektorin johtajat kokevat kuitenkin seka
poliittisia ettd toimintaan liittyvia rajoitteita, varsinkin henkilostéjohtamiseen ja hankintoihin
liittyvissa asioissa. Boyne (2002) huomasi tutkiessaan julkisen ja yksityisen sektorin eroja
Englannissa, ettd tdmdn tyyppisissa tutkimuksissa oli olemassa rajoituksia, koska useimmat
tilastolliset todisteet kayttdvat ahtaita madritelmid julkissektorista. Han paatyi kolmeen
johtopéaatokseen: julkisen sektorin organisaatiot ovat byrokraattisempia, julkisen sektorin
johtajat ovat véhemmaén materialisia ja julkisen sektorin johtajilla on heikompi
organisatorinen sitoutuminen kuin yksityisen sektorin johtajalla. Boynen liséksi Rainey ja
Bozeman (2000) ovat tutkiessaan Englannin paikallishallinnon organisaatioita havainneet
myds eroja yksityisen ja julkisen sektorin valilla. Perusero on tietysti omistajuudessa ja
kontrollissa. Keskushallinnon politiikka ja paikallishallinnon demokraattinen prosessi
rajoittavat paikallisten virkamiesten toimintaa. He ovat vastuussa aanestdjilleen,
keskushallinnolle ja erilaisille regulatiivisille elimille. Pystydkseen kontrolloimaan
tuottavuutta yksityinen yritys saattaa veloittaa tuotteistaan tai palveluistaan joko korkeampaa
tai halvempaa hintaa. Vastaavasti paikallishallinnon palveluita voidaan dramaattisesti lisat4
tai vahent&d riippuen paikallishallinnon paatoksistd. On myds runsaasti jatkuvasti muuttuvia
keskushallinnon tavoitteita, jotka paikallisviranomaisten on saavutettava tai joihin on
pyrittdvd. Tdm& saa aikaan tilanteen, jossa ihmiset ovat h&millddn ja epévarmoja.
Palkitsemista ja rankaisemista kasitelladn myds hyvin eri tavoilla. Kun yksityinen sektori
joutuu vaikeuksiin, tyontekijat saattavat menettéd tyopaikkansa. Vaikka julkisella sektorilla
irtisanomiset ovat yleistyneet, yksildiden on vaikeampi kuin yksityissektorilla ajatella sen
johtuvan heistd itsestdan, ja tydon menettdminen yhdistetddn todenndkdisimmin poliittiseen
paatoksentekoon ja laajemmassa mitassa luottamushenkildihin. Samoin, jos julkisen sektorin
organisaatio toimii hyvin, sen onnistumista ei todennékdisesti lasketa henkil6ston ansioksi.
Tamaé tarkoittaa, ettd tekemisen johtaminen on vdhemmaén vélitontd, vahemman henkilostoa
motivoivaa julkisella sektorilla, koska tekeminen ei suoraan vaikuta palkitsemiseen,
rankaisuun tai tyollisyyteen.
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Rainey ja Bozeman (2000) toteavat myds taloudellisten perusteiden eroavuudet. Julkisella
sektorilla esimerkiksi rahoitus tapahtuu padasiassa paikallisen taksoituksen ja keskushallinnon
rahoituksen avulla, ja vain harvojen paikallisten virkamiesten on tehtdvd voittoa
toiminnassaan. Heiddn on ainoastaan pysyttdvd budjetissaan. Kuitenkin paikallisia
viranomaisia rajoittaa verotulojen méaéra, koska he eivét voi niita lis4ta ja heilld on véhéinen
mahdollisuus lisatd tai vahentdd harkinnanvaraisia palveluita sekd lisatd tai véhent&a
harkinnanvaraisia kuluja. Joissakin tapauksissa tdmé voi vaaristaa strategiaprosessia, koska
vapausasteita on vahemman kuin yksityisen sektorin yrityksilla. Yksityisellda sektorilla
organisaatiot voivat mennd uusille markkinoille tai luopua haluamistaan markkinoista.
Paikallisilla viranomaisilla on ainoastaan mahdollisuus valita markkinoilla toimimisen tapa.
Markkinavoimilla ei ole vaikutusta. Tdm& saa aikaan sen, ettd julkisen sektorin
johtamistehtdvaéan harvoin kuuluu toiminnan ja voittojen kasvattaminen. P&&asia on pysya
kustannusarvioissa ja parantaa entisia toimintoja.

By ja Mackleod (2009) pitévat poliittista prosessia itsessdédn dominoivana tekijana julkisella
sektorilla seka valtakunnallisella ettd paikallisella tasolla. Vallassaolijoiden tulee joka neljés
vuosi etsid uutta valtuutusta kansalaisilta, mik& tarkoittaa sit4, ettd joidenkin muutosten pit&a
tapahtua hyvin nopeasti, heti vaalikauden alussa. Muutoin varsinkin laaja-alaiset,
pitkakestoiset ja vaativat tavoitteet jadvét usein toteutumatta. Operaatioiden johtaminen on
myos erilainen yksityisella sektorilla kuin julkisella. Julkisella sektorilla ovat tavoitteet
huomattavasti moninaisemmat. Yksityisell4 sektorilla on usein yksinkertaiset tavoitteet, kuten
tuottavuus, padoman tuotto tai osakkeen arvo. Kuitenkin sosiaalisten tulosten tuottaminen
vahaisilla resursseilla yhteiskunnalle, jolla on l&hestulkoon kyltyméatén halu kéyttaa palveluja,
on uskomattoman vaikea haaste. Tekemalld yhden yhteiskuntaryhman tyytyvéiseksi, voi
aiheuttaa tyytymattomyyttd muualla. My6s tulosten mittaaminen voi olla paljon vaikeampaa
julkisella sektorilla. Julkisella sektorilla operatiivisen johtamisen tulee keskittyd oikeisiin
tehtdviin ja saada henkildstd tekemadén harvoja hyvié asioita ja asettaa pieni maara tarkeitéa
tavoitteita. Tadma on tdysin selvdd yksityiselld sektorilla. Sielld keskitytddn enemmén
toteutuksen nopeuteen alhaisin kustannuksin.

Ulkopuolisten asiantuntijoiden kéyton on todettu olevan vaikea alue julkisen sektorin
organisaatioille (By & Mackleod 2009). Siltd vaaditaan tasapuolisuutta ja avoimuutta ja
lapindkyvyyttd, ja siksi jotkut padtoksentekoprosessit ovat jokseenkin pitkéllisia ja kalliita.
Julkisesen budjetoinnin vuoksi on hillittdva riskinottoa ja innovaatioita, varsinkin jos ne
koskevat eldmistd ja asumista tai jos niihin liittyy epdoikeudenmukaisuuden tai suurten
kustannusten uhka. Yksityisella sektorilla riskin ottaminen ei ole aivan niin nékyvéa eika
aivan niin tiukasti rajoitettua. Julkisen sektorin johtaminen on varovaista riskien suhteen. On
kyettavé johtamaan ihmisid riskittdmasti ja tyynesti.

3.2.2 Johtajan ominaisuudet ja roolit

Zaleznik (1977) on lahestynyt johtamista johtajien ominaisuuksien ndkékulmasta. Han toteaa
henkildjohtajien (leaders) ja asiajohtajien (managers) olevan péaasiallisesti erityyppisia



50

ihmisid. Han vaittad, ettd asiajohtajat ovat reaktiivisia ja haluavat tydskennelld ihmisten
kanssa ratkaistakseen ongelmia, mutta tekevédt sen alhaisella emotionaalisella tasolla ja
rajoittavat valintoja. Henkil9johtajat ovat sen sijaan emotionaalisesti aktiivisia, ja he pyrkivat
luomaan ja muokkaamaan ideoita sekd muuttamaan ihmisten ajattelutapoja.
Henkildjohtamista ovat tutkineet muun muassa Bryman (1992) ja Stogdill (1948, 1974). He
ovat nostaneet johtajan tarkeimmiksi ominaisuuksiksi alykkyyden, itsevarmuuden,
paattavaisyyden, rehellisyyden ja sosiaalisuuden.

Johtajan kyvykkyyden painottamista johtamistehtdvissd voidaan pitdd hyvin johtaja-
keskeisend perspektiivind. Jo niin varhain kuin vuonna 1955 Katzin oli sitd mieltd, etta
tehokas johtaminen riippuu kolmesta kyvykkyyden perusseikasta, johon samaan paatelméén
useat 2000-luvun tutkijatkin ovat paatyneet (esim. Mumford ym. 2000, Yammarino 2000).
N&ma perusseikat ovat tekninen taito (technical skill), inhimillinen taito (human skill) ja
kasitteellistdmisen taito (conceptual skill). Jos kohta kaikki kolme kyvykkyyden lajia ovat
johtajille tarkeitd, kunkin lajin tarkeys vaihtelee eri johtamisen tasoilla. Alimmalla tasolla
tekninen ja inhimillinen taito on koettu tarkeiksi. Keskijohdolle kaikki kolme kyvykkyyden
lajia ovat yhtd tarkeitd. Ylimmalle johdolle pidetaan tarke&né pystyé kasitteellistdmééan asioita
ja toimimaan inhimillisesti ja tasapuolisesti, kun taas tekniset taidot ovat vdhemman térkeita.
Johtajat ovat tehokkaita silloin, kun heilld on oikeat taidot oikeilla vaativuustasoilla.
Kyvykkyyden kautta johtamista tarkasteltaessa on nahtdvissa useita vahvuuksia. Ensinnékin
johtajakeskeinen malli painottaa johtajan kyvykkyyttd ja korostaa tehokkaan johtajan
opittujen taitojen merkitystd. Toiseksi kyvykkyyden kautta I&hestyminen kuvaa johtajuutta
tavalla, joka on jokaiselle mahdollista. Taidot ovat ominaisuuksia, joita kaikki voivat oppia
kehittdmé&an ja parantamaan.

Johtamiskyvykkyyttd voidaan tarkastella myos siltd kannalta, miten johtaja selviytyy
ongelmien ratkaisemisesta, onko hén sosiaalisesti oikeudenmukainen ja miten hén on yleensa
asioista perilla (Mumford ym. 2000). Ongelmien ratkaiseminen liittyy johtajan luovuuteen
ratkaista uusia ja epatavallisia, vaikeasti méériteltdvid organisatorisia ongelmia. On kyettava
madrittelemdin merkittdvimmat ongelmat, kerdttdv& ongelmiin liittyvd4 informaatiota,
muodostettava ongelmaa koskeva ymmarrys ja luotava alustava
ongelmanratkaisusuunnitelma. Ongelmanratkaisutaidot vaativat, ettd johtajat ymmaértavéat
oman osaamiskapasiteettinsa Kkyseisissa ainutkertaisissa ongelmissa ja mahdollisissa
ratkaisuissa. Tehokas johtajuus edellyttdd myods sosiaalista oikeudenmukaisuutta, jolla
tarkoitetaan ihmisten ja sosiaalisten jarjestelmien ymmartamista. ja siitd, ettd johtajien tulee
tyoskennelld yhteistydssa muiden organisaatiossa olevien kanssa ongelman ratkaisemiseksi ja
tukea muutoksia organisaatiossa (Zaccaro ym. 2000).

Asiallisesti edelld kuvatut sosiaaliset oikeudenmukaisuustaidot ovat samoja, joista Katz
(1955) on puhunut. Mumford kollegoineen on kuitenkin mennyt vield syvemmalle
madrittelyisséan sosiaalisista taidoista ottamalla huomioon muiden asiaan liittyvien ihmisten
perspektiivin ja ndkemykset ongelman ratkaisun tavoitteista ja tavoista. Perspektiivin
huomioonottamista Zacarro ym. (1991) pitavat sosiaalisena alykkyytend. Tietoisuutta siita,
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mink& muut ihmiset organisaatiossa kokevat térkedksi ja mikd motivoi heitd, Zaccaro ja
kollegat kutsuvat sosiaaliseksi perspektiiviksi. Tama perspektiivi tarkoittaa erityistarpeiden,
tavoitteiden ja eri organisatoristen vaatimusten ymmartdmista ja kykyéa reagoida joustavasti ja
oikeudenmukaisesti muiden ihmisten tarpeisiin. Kayttaytymisen joustavuus on ominaisuus
muuttua ja sopeutua toisen ihmisen kéyttdytymiseen ottaen huomioon toisen ndkemys ja
perspektiivi (Zaccaro ym.). Sosiaalinen kyky yleisesti ottaen kasittdd laajan kokonaisuuden
johtajuuden kompetensseista. Ymmartadkseen tyontekijoiden ndkokohtia johtajan taytyy
kyetd tehokkaasti kommunikoimaan heid&n visioistaan. Suostuttelutaidot ja muutoksesta
kommunikointi ovat oleellisia avuja johtajalle. Kun kohdataan muutosvastarintaa tai ihmisten
valisid, muutosta koskevia ristiriitoja, johtajan on toimittava sovittelijana, joten konfliktien
ratkaisutaito on tarkeé sosiaalisen kyvykkyyden aspekti. Asioista perilld oleminen, kokemus
tai tietoisuus liittyy erottamattomasti organisaatiossa olevien ongelmien ratkaisutaitojen
soveltamiseen ja toteuttamiseen. Ne vaikuttavat suoraan johtajan kykyyn ratkaista
monimutkainen organisatorinen ongelma (Mumford ym. 2000). Tietoisuus liittyy
informaatiokertyméan ja informoitavan organisaation mentaalisiin rakenteisiin. Silld on
positiivinen vaikutus siihen, miten johtaja suoriutuu ongelman ratkaisuista. Tieto ja kokemus
tekevét ihmiselle mahdolliseksi ymmaértad monimutkaisia jarjestelmia ja tunnistaa mahdollisia
ja sopivia strategioita muutostilanteessa. Tieto luo ihmisille mahdollisuuksia kayttdd menneita
kokemuksia tulevaisuuden hyvéksi.

Byn ja Mackleodin (2009) julkaisemien tutkimusten perusteella julkiselle sektorille naytt&a
olevan hyodyksi, jos johtajilla on selked kuva tehtdvéstd ja jos he auttavat tiimeji
keskittymaan muutamiin Kriittisiin asioihin, jotka on saavutettava, samanaikaisesti yllapitaen
joustavuutta suhteessa pitk&aikaisiin tavoitteisiin. Niitd ei joissakin tapauksissa tosin koskaan
saavuteta ennen kuin on tapahtunut muutos poliittisessa ilmapiirissa. Tasta seuraa, ettd
julkisen sektorin johtajien pitdd olla taitavia vélittajan roolissa ja kykenevid toteuttajan
rooliin. Jos rakennemuutos, prosessin uudelleen suunnittelu, fuusio, kumppanuussopimus ja
kulttuurin muutos ovat jatkossakin muutoksen avaintavoitteita julkisella sektorilla, silloin
vaaditaan johtajalta harkittua valittajan, sinnikasta toteuttajan ja visionadrisen motivaattorin
roolia. Vélitt4jan roolia tarvitaan julkisen sektorin organisaatioiden sisalla, ulkona ja
organisaatioiden valill&. Monet rakennemuutoksista viimevuosina ovat keskittyneet kuntien
yhdistymisajatuksiin ja niiden valiseen yhteistydhon. Johtajat, jotka saavat itsestdan
syntyneiden ryhmien ihmiset tydskentelemédan yhdessd, ovat korvaamattomia. On tarkedd
huomata, ettd vélittdja ei ole vain hyva yhdistamaan, vaan han on myods hyvin selvilla
ydintavoitteista ja sitoutumisen kovista sdénngista. Toteuttajan rooli on tarked muutoksissa,
jotka yleensd yhdistetddn projektijohtamiseen. Poliittisessa ymparistossd on tarkeda, ettd
julkisen sektorin johtajat jaksavat pitdd esilld niitd Kkriittisid projekteja, jotka vaativat
jatkuakseen aikaa ja energiaa sekd huomion kiinnittdmistd niiden yksityiskohtiin.
Visionaarisen motivaattorin rooli on myos tarked rooli julkishallinnon johtajalle (By &
Mackleod 2009). Taté roolia tarvitaan, silloin kun johtaja kohtaa pitkakestoisen tai vaikean
muutoksen tai ratkaisemattoman tyévoimaongelman. Visionddristd roolia on hallittava
vakuuttavasti, ja sitd on kdytettdva oikein. Tdmd rooli on tehokkain, kun sitd on kaytetty



52

ihmisten energisoimiseksi ja sitouttamiseksi silloin, kun suunnitellaan uutta tulevaisuutta ja
erikoisesti silloin, kun johtaja itse uskoo siihen. Kuitenkaan, ellei poliittinen tilanne ole
helposti ennakoitavissa, tdmé rooli ei ole aina sopiva tai kayttokelpoinen lukuun ottamatta
lyhytaikaisia projekteja.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kaikki edella mainitut roolit ovat térkeité julkisen sektorin
muutostapahtumassa. Harkitsevan vélittdjan rooli ndhdaén erityisen tarkedksi, kun
rakennetaan kumppanuutta organisaatioiden valille. Tdama kumppanuuden rakentaminen ei
voi tapahtua automaattisesti, vaan se vaatii ihmisid puhumaan ja tyéskentelemaén yhdessa; se
on tyotd, joka vaatii aikaa ja kérsivéllisyyttd. Tutkijoiden (By & Mackleod 2009) mukaan
valittdjéroolin yhdistavista aspekteista on usein suoriuduttu hyvin julkisella sektorilla, mutta
johtajien kyky auttaa ryhmié keskittyméaén muutamaan tarkedan asiaan ja rohkaisemaan heita
olemaan huolehtimatta lukuisista muista, on harvinaisempaa. Taman tyylistd, tarkoituksellista,
hillitsevad, karsivéllistd ja keskittynyttd johtajuutta ei ole aina rohkaistu tai korostettu
johtamisen kyvykkyyttd osoittavilla indikaattoreilla. Vision&érisen motivaattorin ja
harkitsevan suunnittelijan roolit ovat tarkeitd, kun organisaatio suuntaa toimintansa
tulevaisuuteen ja yritt44 toteuttaa pitkaaikaista strategiaa. Julkisella sektorilla mika tahansa
pitk&aikainen strategia on usein riippuvainen poliittisesta ilmapiiristd ja poliitikkojen ja
johtajien valisistd suhteista yhtéd paljon kuin johtajien kyvyistd. Visiondérisen johtajan roolia
on vaikea pitéa ylla julkisissa organisaatioissa johtuen poliittisista muutoksista ja vaihteluista
hallinnon aikeissa. Juuri kun on alettu toteuttaa viisivuotisstrategiaa, uusi asioiden
tarkeysjarjestys korvaa aikaisemmat suunnitelmat jo heti alussa. T&mé voi saada visionaarisen
motivaattorin nayttdmaan pinnalliselta tai pahimmillaan kaksinaamaiselta. Tdman tyyppinen
tilanne vaatii joustavuutta ja itsehillintdd. Sitkedn toteuttajan rooli on myds jossakin maarin
merkittava, koska se nédhdaan tarkednd vakiinnutettaessa julkisen sektorin muutostavoitteet.
Toteutus on alue, jossa Byn ja Mackleodin (2009) tutkimusten mukaan julkisen sektorin
johtajat sanovat toistuvasti olevansa vaikeuksissa ja jossa he toivoisivat voivansa toimia
paremmin. Sitkedt toteuttajat usein palkataan julkiselle sektorille ulkopuolelta.

Mitd rooleja johtajilla ja erityisesti keskijohdolla on innovaatio- ja organisaatiomuutoksen
prosessissa? Ovatko he muutosagentteja vai yksinkertaisesti muutoksen kohteita? Naihin
vastauksiin on usein vastattu negatiivisesti. Valittdjand organisaatiohierarkian toimivassa
keskitssé keskijohto voi olla muutoksen jarruna (Likert 1961). Kirjallisuudessa on laajalti
dokumentoitu, kuinka keskijohto voi estda informaatiovirran, haitata p&atdksen tekemist,
vaikuttaa alaisiinsa ja luoda tarpeetonta tehtavien ja asiantuntijoiden paallekkaisyytta (Argyris
1990). Kuitenkin heid&n roolinsa hallinnollisen tehokkuuden vartijoina ja toimintatapojen
asiantuntijoina laajassa byrokraattisessa organisaatiossa, saattavat heidét tilanteeseen, jossa he
joutuvat puolustamaan hierarkiaa ja statusta sekd takaamaan, etti toimintatavat ja prosessit
muutetaan organisaatiomuutosta edistéviksi (Merton 1968). Nayttaa siltd, ettd keskijohto voisi
toimia muutosagenttina parantamaan uudistuvia prosesseja organisaatioissa. Nonaka (1988)
vaittad, ettd keskijohdon tukea on aliarvioitu etsittdessd ratkaisua strategisen vision ja
toteuttamisen yksityiskohtien valiseen kuiluun, ja hdn suosittelee kéytettdvaksi tapaa “alhaalta
ylos johtaminen”, jossa keskijohdolla on tirked rooli informaation luomisessa ja uusien
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ideoiden kehittdmisessa (Nonaka 1988, Nonaka & Takeuchi 1995, Nonaka ym. 2000). Floyd
ja Wooldridge (1992, 1997, 2000) ovat sitd mieltd, ettd keskijohdon merkitys on sen
operatiivista roolia suurempi toteutettaessa tarkoituksellista strategiaa. Heiddn mielestdan
keskijohdolla on ennakoivampi ja suurempi rooli oikean informaation ja innovatiivisten
ideoiden tuottamisessa. Balogun (2003, 2006) on kuvannut keskijohtoa muutosvalittdjin,
joilla on yhdistava rooli muutoksen toteutusvaiheessa. He voivat olla tehokkaita kahdessa
tarkedssa roolissa: henkilokohtaisina aloittajina ja muiden auttajina Iapi muutoksen, ja ndma
kaksi roolia tdydentavat toisiaan. Tavanomaisempina keskijohdon rooleina kuitenkin pidet&an
muutoksen toteuttamista ja toiminnan kaynnissa pitdmistd. Enenevédssda maéarin [0ytyy
nykyisin Kirjallisuudesta nékemyksi4, ettd keskijohto voi toimia sekd strategisessa etta
mielipidemuokkaajan roolissa koko muutoksen ajan ja ettd vanhat ristiriidat kehittajan/
yllapitdjan, henkildjohtamisen / asiajohtamisen, tuotanto- / henkildstjohtamisen ja strategian
/ toteuttamisen valilla pitdd maarittdd uudelleen, sopiviksi uuteen organisaatiomalliin
(Caldwell 2006). Floyd ja Wooldridge (1992, 1994, 1997, 2000) ja Balogun (2003, 2006)
vaittavat, ettd strategisen vélittdjan roolin analyysi tuo esiin uuden nakokulman keskijohdon
keskeiseen rooliin strategisessa prosessissa, kun taas keskijohdon tarked rooli ja merkitys
mielipidevaikuttajana on yleisesti ymmarretty muutosprosessissa. Kuitenkin seka strategisen
valittdjan ettd mielipidevaikuttajan teoreettisten rajoitteiden perspektiivit heikentavat yritysta
rakentaa laajempaa valittdjan ja muutoksen mallia organisaatioissa (Caldwell 2006).
Strategisen vélittdmisen perspektiivi strategisen projektin traditiossa pysyy kuitenkin yha
sidottuna roolikeskeiseen ja harkittuun strategiaan, joka vakavasti aliarvioi toimijan
itsendisyyden ja refleksimdisyyden mahdollisuuksia ja rajoituksia organisaation
muutosprosessin aikana. Sen sijaan mielipidevaikuttamisen perspektiivi osittain hylk&a
strategisen ja managerialisen valittdjan rationaalisen mallin ilman vélittajan tai
organisaatiomuutoksen luonteen Kriittist4 teoretisointia. Se johtaa siihen, ettd strategisen
valittdjan perspektiivin tulee olla kasitteellistetty uudelleen mukautumaan hajautuneen
johtajuuden ja jakautuneen tiedon luomisen uusiin muotoihin organisaatiossa, joka méaérittelee
uudelleen managerialisen Vvélittdjan ulottuvuuden. Sen sijaan mielipidevaikuttamisen
perspektiivin tulee ulottua mielipidevaikuttajan systemaattisempaan ja Kriittisemp&an
kasitteeseen, mika siséltad sekd vélittdjan ettd muutoksen ymmartadmisen organisaatiossa.

Vaikka keskijohdon mielipidevaikuttamisen roolia ja identiteettirakennetta on tutkijoiden
mukaan kaytetty julkisten organisaatioiden muutosprosesseissa hyddyksi hyvin harvoin, voisi
silld olla siind kuitenkin suuri merkitys. Mielipidevaikuttamisen tarkeimmaét oletukset voivat
olla hyddyllisid, koska ne osittain kumoavat managerialisen vélittdjan strategiset mallit ja
esittdvat idean, ettd organisaatiolla voi olla rationaaliset tavoitteet. Varsinkin
organisaatiorutiinien ollessa heikkoja johtajat yrittdvat muodostaa mielipiteensd tapahtumista
sekd itsensd ja muiden toiminnoista (Weick 1995, 2001). N&in on epéilemattd monissa
julkisissa organisaatioissa. Varsinkin yksityisen ja julkisen palvelun vélisen rajan epaselvyys
toimintatavoissa ja julkisten palveluiden perinteisten roolien ja etiikan lisdéntyvéat
heikennykset rasittavat identiteettid, ammatillista arvoa ja keskijohdon itsendisyytta julkisilla
aloilla (Poole ym. 2006).
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Edelld mainittujen roolien ja niiden merkitysten liséksi Mattila (2007) on todennut
tutkimuksissaan, ettd organisaatioiden erilaisissa muutostilanteissa toteutuvat samanlaiset
roolit riippumatta organisaatioista. Han on jaotellut tunnistamansa henkil6roolit viiteen
paatyyppiin: aktivisteihin, seurailijoihin, epdailijéihin, oppositioon ja opportunisteihin. Kuten
yleensdkin téllaiset tyypittdmiset, eivat ndmak&an roolit esiinny puhtaina tai tyhjentdving,
vaan jokaisessa yksilossd on vivahteita useammasta tyypistd, mutta jokin rooli esiintyy
yleensé muita vahvempana.

Aktivistit kuuluvat Mattilan (2007) mukaan siihen henkiléstdryhmaan, jotka vastaavat
muutoksesta ja sen johtamisesta ja hakevat uusia ratkaisuja. Aktivisteille on tyypillista
korostaa kunkin yksilén omaa vastuuta tekemisistdén, ja he vaativat sit4 hyvin voimakkaasti
alaisiltaan ja kollegoiltaan. Talld kaytoksellddn he vaikuttavat samalla muutosvastarinnan
syntymiseen. Monelle  muutosaktivistille  tyypillinen, kérsimétdon suhtautuminen
vastustukseen ja kritiikkiin sekd jatkuva kiire aiheuttavat konflikteja heidén lahiymparistonsa
kanssa. Aktivistien spontaanisuudesta ja lyhytjanteisyydestd johtuen he eivét sovellu
asiantuntijatehtaviin, jotka vaativat vuosien sitoutuneisuutta, eikd muutoksen toimeenpano ei
ole heidén vahvinta aluettaan.

Seurailijat suhtautuvat muutokseen varovaisemmin kuin aktivistit. He kuuluvat usein
organisaation suureen hiljaiseen enemmistdon, joka ottaa varovaisen tarkkailijan roolin
suhteessa muutokseen. He vaativat konkreettisia ndyttdja muutoksen tuomista tuloksista. Sen
jalkeen, kun asiaa on uskottavasti perusteltu, on mahdollista saada seurailijat muutoksen
taakse. Seurailijoiden sitoutuminen muutokseen on organisaation jatkuvuuden ja toiminnan
tuloksellisuuden kannalta tarkeéa.

Epailijat sen sijaan ovat varautuneita kaikkiin muutoksiin organisaatiossaan. Usein kyynisyys
ja epdily leimaavat niitd organisaation jasenid, joilla on takanaan pitka tyésuhde. Heidén
varautunut asennoitumisensa kaikkea uutta ja tuntematonta kohtaan saa aikaan heissé pelkoja
ja epailyksia, joita he my0s levittavat ymparistoonsa. Epailija ei ole kuitenkaan loputtomasti
uudistusta vastaan, mikéli hanen kanssaan keskustellaan avoimesti ongelmista.

Oppositioroolissa olevalla on paljon jyrkempi asenne muutosta kohtaan kuin epailijoill4. On
hyvin tyypillisté, ettd oppositio pitd4d muutosta pelkéstaén kielteisend, koska muutostilanteen
pelatddn vahentdvdn omaa ja mahdollisesti térkeén lahiympéristdn statusta. Aktiivinen
oppositio on yleensa harvalukuinen, mutta se antaa usein ymmartad puhuvansa kokonaisen
ammattikunnan tai jopa koko organisaation puolesta. Jos oppositiolla on asemavaltaa tai
muuten suojattu asema organisaatiossa, se heikentdd yksil6llista aloitteellisuutta ja saa
tyOyhteison vastustamaan muutoksia.

Opportunistin rooli on harvinaisin ja sen edustajilla on Mattilan (2007) mukaan ainakin
suomalaisessa  yhteiskunnassa negatiivinen merkitys. Opportunisti muutosprosessin
kontekstissa tarkastelee lopputulosta omien tavoitteidensa nakodkulmasta kuitenkin
valinpitdméattdmana lopputuloksesta. Opportunismia esiintyy organisaatioissa, joiden
toiminnassa on pahoja ongelmia ja joissa koetaan ep&oikeudenmukaista kéyttaytymista.
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3.2.3 Tyypillisi& johtamismalleja

Seuraavaksi  tarkastellaan  kirjallisuusléhteistda ~ saatuja  aikaisempia  tutkimuksia
johtamismalleista, joista osa esiintyy tapaustutkimusosiossa ja joilla on katsottu olevan joko
positiivinen tai negatiivinen vaikutus tutkittavan muutosprosessin tapahtumiin. Mallien avulla
pyritadn myos yleisesti ymmartamaan kuntasektorin johtamisen haasteita.

3.2.3.1 Muutosjohtaminen

Erds uusimmista johtamismenetelmistd, johon tutkimus on keskittynyt 1980-luvun
alkupuolelta lahtien, on muutosjohtaminen. Muutosjohtaminen on prosessi, joka muuttaa
yksildita. Se koskettaa emootioita, arvoja, etiikkaa, standardeja ja pitkéaikaisia tavoitteita seké
siséltdd alaisten motiivien arviointia, tarpeiden tyydyttdmista ja ihmisten kohtelemista taysin
inhimillisin olentoina. Muutosjohtamiseen kuuluu poikkeuksellinen vaikutusmuoto, joka saa
alaiset tydskentelemaan enemman kuin mité heilta tavallisesti odotetaan. Se on prosessi, joka
usein yhdistdd karismaattisen ja visionddrisen johtajan ominaisuudet (Burns 1978).
Muutosjohtaminen korostaa voimakkaasti alaisten tarpeita, arvoja ja moraalia. Howell ja
Avolio (1992) sekd Shamir ym.(1993) véittdvat, ettd muutosjohtaminen tarkoittaa sitd, ettd
johtajan on yritettdva saada yksil6t ottamaan vastuuta moraalia korkeammista arvoista ja
motivoiduiksi ylittdmain omat intressinsd ryhmén, organisaation tai yhteiskunnan eduksi.
Tama korostaa muutosjohtamisen eroa muihin johtamismalleihin n&hden, koska se ottaa
huomioon, ettd johtamisella on my®ds moraalinen dimensio. 1980-luvun puolivalissa Bass
(1985) paatyi tutkimustensa perusteella kehittdmédan jalostuneemman ja laajemman mallin
muutosjohtamisesta, joka kyllakin perustui, osittain Burnsin (1978) ja Housen (1976)
alkuperdisiin tutkimuksiin. Teoriassaan Bass laajensi Burnsin tyota siten, ettd hén antoi
enemman huomiota alaisten kuin johtajien tarpeille. Housen tyon sisaltéd Bass laajensi
huomioimalla enemman emotionaalisia elementtejé ja karismaa seka vaittdmalla, ettd karisma
on tarpeellinen, mutta ei riittdva edellytys muutosjohtajuudelle (Yammarino 1993).

Muutosjohtamisessa nahdaan useita positiivisia piirteitd. Se on ajankohtaisuutensa vuoksi
saanut runsaasti tutkijoiden huomiota. Se korostaa alaisten tarkeyttd johtamisprosessissa. Se
on monipuolisempi kuin traditionaaliset transaktiomallit ja se laajentaa johtamisen
kasittdmaan alaisten kasvun ja korostaa moraalin ja arvojen vaikutusta. Positiivisten seikkojen
vastapainona muutosjohtamisella on my6s useita heikkouksia. Teorialta puuttuu laajan
kontekstin vuoksi Kasitteellinen selkeys, joka kasittdd mm. visioinnin, motivoinnin,
muutosagenttina olemisen, luottamuksen rakentamisen ja hoivaamisen Tastd johtuen on
vaikea madritelld tarkoin muutosjohtamisen parametreja. Liséksi muutosjohtamisen
parametrit usein menevét paadllekkdin muiden samantapaisten johtamiskésitteiden kanssa.
Bryman (1992), esimerkiksi osoittaa, ettd muutosjohtamista ja karismaattista johtamista
pidetddn synonyymeind, vaikka joissakin johtamismalleissa (esim. Bass 1985) karisma on
vain yksi muutosjohtamisen komponenteista. Toinen kritiikki kohdistuu siihen, miten
muutosjohtamista mitataan. Se perustuu useissa tutkimuksissa MLQ-mittaristoon (Multifactor
Leadership Questionnaire). Kuitenkaan MLQ:n pétevyytta ei ole taysin osoitettu. Joissakin
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MLQ:n versioissa muutosjohtamisen nelja tekijéa (karisma, inspiroiva motivointi, alyllinen
stimulaatio ja yksildllinen arviointi) korreloivat hyvin toistensa kanssa, mikéa tarkoittaa, etta
ne eivat ole selvasti erotettavia tekijoita (Tejeda ym. 2001). Kolmas kritiikki kohdistuu siihen,
ettd muutosjohtaminen kasittelee johtamista mieluummin henkilékohtaisena luonteenpiirteena
tai taipumuksena kuin kayttdytymisend, jossa ihmisid voidaan ohjata (Bryman 1992). Jos se
on luonteenpiirre, ihmisten kouluttaminen muodostuu télldin paljon ongelmallisemmaksi,
koska on vaikea opettaa ihmisid muuttamaan luonteenpiirteitddn. Neljdnnessa Kritiikissa
muutosjohtamista pidetéan elitistisend ja epademokraattisena (Avolio 1999, Bass & Avolio
1993). Muutosjohtajat usein ottavat johtavan roolin muutosta luodessaan osoittamalla vision
ja ehdottamalla uuden suunnan. Tdmé antaa voimakkaan vaikutelman, ettd johtaja toimii
alaisistaan valittdmatta tai asettamalla itsensd alaisten tarpeiden ylapuolelle. Tosin tdmén
elitismi-kritiikinkin ovat kumonneet useat tutkijat (Bass & Avolio 1993, Avolio 1999), joiden
mielestd muutosjohtajat voivat olla ohjaavia ja osallistuvia kuin myods demokraattisia ja
autoritéarisiad. Osa kritiikista kohdistuu myds siihen, ettd muutosjohtaminen perustuu
pédasiassa johtajien antamaan tietoon, joka on hyvin saatavilla organisaation huipulla. Kuten
Bryman (1992, 157) osoittaa, néin saatu tieto soveltuu organisaation johtamiseen, mutta ei
valttdmattd johtamiseen organisaatiossa. Kritiikkia on esitetty myds siitd, etta
muutosjohtamisessa on mahdollisuus vaarinkéytoksiin. Muutosjohtaminen késitetddn jopa
ihmisarvojen muuttamisena ja muuttamisena niitd kohti uutta visiota. Mutta kuka méaarittaa
onko uusi suunta hyva ja vakuuttava? Kuka takaa, ettd uusi visio on parempi visio?

On olemassa tarve ymmartéd, kuinka muutosjohtajat vaikuttavat alaisiinsa psykoloogisesti ja
kuinka he vastaavat alaistensa reaktioihin. Vaitetaan, etta tdman aihealueen ymmartdminen on
erés keskeisimmistd ongelmista tdman hetken johtamistutkimuksissa (Bailey & Axelrood
2001). Muutosjohtamisen karismaattinen luonne on merkittava riski organisaatiolle, koska
sité voidaan kayttéa vahingollisiin tarkoituksiin (Conger 1999, Howell & Avolio 1992).

By ja Macleod (2009, 47) tutkiessaan organisaatioiden muutosjohtamista ovat havainneet, etta
aikaisempien muutosteorioiden mukaan organisaatiot eivét voi olla tehokkaita, jos ne ovat
jatkuvassa muutoksessa (Rieley & Clarkson 2001). On vditetty, ettd ihmiset tarvitsevat
rutiineja ollakseen tehokkaita ja voidakseen parantaa suorituskykyadn (Luecke 2003).
Kuitenkin nykyisin ollaan sitd mieltd, ettd on elintdrkedd organisaatiolle, ettd ihmiset
kykenevat kdymaéan lapi jatkuvia muutoksia (Burnes 2004b, Rieley & Clarkson 2001).
Luecke (2003) véittad vieldpd, ettd jatkuvan muutoksen tila voi tulla rutiiniksi omalla
tavallaan. Leifer (1989) ndkee muutoksen normaalina ja luonnollisena vastauksena siséisiin ja
ymparistoolosuhteisiin. Erd&nd tirkeimmista edellytyksistd muutoksen onnistumiselle
pidetddn avoimuutta, josta Virkkunen toteaa (1992, 42 -51) Harvey-Jonesia mukaillen:” Jos
haluamme mieluummin johtaa muutosta kuin joutua seuraamaan sitd, meidan on kaikkein
ensimmaiseksi luotava ympaérillemme avoimuuden ja avoimen viestinnén ilmapiiri”.

Suuri osa muutoksista organisaatioissa tarkoittaa kokeilua ja oppimista. On mahdotonta
ennakoida kaikki ongelmat tai korjata yksityiskohtaiset suunnitelmat siitd, miten selviytyé
kaikista muutoksen vaatimuksista. Todellakaan, péin vastoi kuin yleensa oletetaan,
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muutosprosessi organisaatiossa ei ole aina ylimmaén johdon alkuun panema, eikd sitd voi
yhdistaa siihen ennen kuin prosessi on hyvin kéynnissd (Beer 1988, Belgard ym. 1988).
Ylimman johdon oleellinen rooli on muodostaa yhteinen visio ja yleinen strategia, rakentaa
tukijoiden verkosto, joka tukee strategiaa, sekd opastaa ja koordinoida prosessia, jonka avulla
strategia toteutuu. Yksityiskohtaisten muutosohjeiden sijasta on paljon parempi rohkaista
keskijohtoa ja tydnjohtotasoa muuttamaan niiden omia yksikoitd tavalla, joka on
yhdenmukainen vision ja strategian kanssa. Ylimmaén johdon tulisi rohkaista, tukea ja antaa
tarvittavat resurssit muutokselle, mutta olla osoittamatta kuinka se tehd&an. Prichett ja Pound
(1995, 5) ovat sitd mieltd, ettd muutoksen onnistuminen edellyttdd voimakkaita otteita.
Vallitsevaa kulttuuria on voitava horjuttaa ainakin tilapdisesti. Tarvittava epdvakaus saadaan
aikaan mm. muuttamalla organisaation rakennetta tai palkkausjarjestelmaa, vahentamalla tai
lisadmalla henkilostod, luopumalla joistakin toiminnoista tai yhdistamélla tyotehtavia uudella
tavalla.

Tsoukas ja Chia (2002, 877 - 884) tuovat esille TIM- (Technology Innovation) ja SM- (Social
Movements) kirjallisuudessa kasitellyn (Fligstein 1996, 2001, Ingram & Rao 2004, Lounsbury
ym. 2003, Rao 1998, Rao ym. 2003) institutionaalisen muutosprosessin kollektiivisen
toimintamallin, joka on peréisin dialektisestd muutosteoriasta, missé organisaatiokentén
vastakkaiset tekijat tulevat esiin ja mobilisoivat kollektiivisia toimintoja. Tdma kollektiivinen
toimintamalli korostaa konfliktin, vallan ja politiikan merkitysta selitettdessa institutionaalista
muutosta. Dialektinen teoria selittdd vastakkaisten kokonaisuuksien valisen voimatasapainon
vakauden ja muutoksen (esim. Lewin 1951, Van de Ven & Poole 1995). Vakaus saadaan
aikaan ristiriitojen ja sovintojen kautta, jotka yllapitavat tasapainoa vastakkaisuuksien valilla.
Muutos tapahtuu, kun haastajat saavuttavat riittdvan voiman haastaa pysyvan olotilan.
Konfliktin, vallan ja politilkan kasitteet ovat keskeisid muutoksen dialektiselle teorialle.
Konflikti on térkein muutosta edistdvd mekanismi, valta on tarked edellytys konfliktin
esiintymiselle ja poliittiset strategiat ja taktiikat ovat keinoja, joiden avulla osapuolet saavat
aikaan konfliktin. Konflikti vaatii suoraa selkkausta ja ristiriitaa vastakkaisten osapuolten
kesken institutionaalisten rajojen sisédlla. Yhteiskunta estdd vékivallan ja fyysisen voiman
kayton riitelevien osapuolten valilla, mutta sallii sosiaalisen ja taloudellisen konfliktin
kohtuullisissa institutionaalisissa rajoissa. Konfliktilla dialektiset jannitteet poistetaan. Coser
(1957) ja Simmel (1955) nékevét konfliktin edistdvan uusien normien ja instituutioiden
syntymistd seké stimuloivan talouden ja teknologian kehitystd. Townsend (1985) on todennut,
ettd hyvé johtaja ei yritd estdd konflikteja, mutta han yrittdd estdéd henkilostonsa tuhlaamasta
energiaansa turhaan riitelyyn.

Nykyinen tutkimus on sitd mieltd, ettd konflikti on usein funktionaalista, jolla on positiivinen
vaikutus seuraaviin asioihin (Wagner & Hollenbeck 2010, 228):

o Konflikti voi vahentdd sosiaalista jannitettd auttaen vakauttamaan ja yhdistdméan
ihmisten vélisid suhteita. Jos seurauksena on, ettd sallitaan keskustelu ja véittely, se
voi olla eradnlainen “varoventtiili”, joka purkaa muodostuneet paineet.
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o Konflikti saa vastapuolen tuomaan esiin kilpailevat mielipiteet ja antaa tilaisuuden
mukauttaa arvokkaiden resurssien jakamista. Resurssivarantoa voidaan titen kayttaa
tehokkaammin hyddyntéen konfliktin aikaan saamat muutokset.

o Konflikti auttaa yll&pitdmaéan stimuloinnin tasoa tai tarvittavaa innovaatiotoimintaa.
N&in se voi palvella motivaation lahteend etsittdessd mukautuvaa muutosta.

e Konflikti tuottaa palautetta organisaatiorakenteen riippumattomuuden tilasta ja vallan
jakautumisesta. Vallan jakaminen edellyttdd koordinointia, jotta toiminnat tulisivat
lapindkyviksi ja ymmarrettaviksi.

o Konflikti voi auttaa tuomaan esille identiteetin ja tarkoituksen merkityksen
selvittdmalla yksildiden ja ryhmien vliset rajat.

Bakhtinin (1981) esittaméa dialoginen malli tutkii vastakkaisten puolten jatkuvasti jannitteisia
olotiloja. Kumpikin puoli edellyttdé toisen puolen olemassaoloa ja jatkuvaa kahdenvélisté
vuorovaikutusta  toimiakseen  potentiaalisena  muutoksenldhteend.  Institutionaaliset
jarjestelmat sisaltdvat monimutkaisia, samanaikaisia jannitteitd, sellaisia kuten paineet
yhdenmukaistumiselle ja erilaistumiselle, tutkiminen ja hyddyntdminen, keskindinen
rilppuvuus  ja riippumattomuus. Muutosvastarinta  kuuluu  terveen  tydympariston
ominaispiirteisiin. Se on hyvéksyttava ja taysin luonnollinen asia. Rakentava kriittisyys ja
kyseenalaistaminen muutosvastarintana palvelevat oikein hyddynnettyind muutosprosessia
suuresti. Kritiikki oikein ymmérrettynd rikastaa ja jalostaa muutosprosessia. Muutoksesta
vastaavien tulisi kuitenkin pyrki&d nopeuttamaan siirtymistd muutosvastarinnasta muutoksen
hyvéksymiseen ja toteuttamiseen. Erdmetsédn (2003) mukaan liian hidas muutos voi tuhota
koko muutosprosessin inflatoiden ihmisten uskon muutokseen ja aiheuttaen
“taisteluvdsymyksen”. Vaikka lopulta suurin osa olisi hyvaksynyt muutosajatuksen, ei enda
jakseta toimia, koska tuloksia ei ole saatu. Kaiken muutosvastarinnan pohjalla on Erametsan
(2003) mukaan pelko. Sen lisdksi tietimattdmyys ja ymmartdmattdmyys aiheuttavat
vastarintaa. lhmisilla on pelko tydpaikkojensa menetyksestd. Toki muutosvastarinta voi olla
myods asenteista johtuvaa. Muutosvastarinnan kasittelyssé tulisi selvittdd sen syyt vietyna
yksilétasolle. Téarkedd on kuitenkin se, ettei muutostunteita Kielletd. Omista tunteista ja
pelkotiloista puhuminen edellyttdd turvallisuuden tunnetta ja vapautunutta ilmapiirid. Mikali
tunteet, pelko ja epévarmuus ovat voimakkaita, on niiden kasittelemattad jattdmisestd
seurauksena usein muutoksen epdonnistuminen tai ainakin voimakas hidastuminen.
Taydellinen muutosvastarinnattomuus voi olla huolestuttava signaali ihmisten uupumisesta ja
valinpitaméattdmyydesta

Muutoksen onnistunut toteutus vaatii laaja-alaista johtamiskayttaytymistd. Nama kaytokset
voidaan ryhmitelld erillisiin, mutta osittain péaallekkéisiin kategorioihin, joita kutsutaan
poliittis-/organisatorisiksi toiminnoiksi ja ihmis-orientoituneisiksi toiminnoiksi (Yukl 1989).
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Taulukko 3 Muutoksen toteuttamisessa huomioitavia seikkoja (Yukl 1998)

Poliittis-/organisatoriset toiminnot Ihmis-orientoituneet toiminnot

Madritellaan ketka voivat olla vastaan tai auttaa muutosta Luodaan kiireen tunnetta muutostarpeelle
Rakennetaan laaja koalitio tukemaan muutosta Valmistellaan ihmisid mukautumaan muutokseen
Taytetaan avainpaikat patevillda muutosagenteilla Autetaan ihmisia selviytymaan muutoksen tuskasta
Kaytetdan asemavaltaa toteutuksen ohjaukseen Informoidaan ihmisid muutosprosessista

Tehdaan dramaattisia, symbolisia muutoksia, jotka vaikuttavat|Demonstroidaan jatkuvaa sitoutumista muutokseen
tyohon
Jos, tarpeellista, toteutetaan muutosta aluksi pienin askelin  |Sallitaan ihmisten toteuttaa muutos
Muutetaan organisaatiorakenteen olennaiset osat
Valvotaan muutosprosessia

3.2.3.2 Poliittisten ja organisatoristen toimintojen erityispiirteita

Yukl (1998) on tutkimustensa perusteella kuvannut poliittisten ja organisatoristen toimintojen
erityispiirteita seuraavasti:

Maéritelladn ketk& voivat vastustaa tai auttaa muutosta: Arvioitaessa eri strategioiden
soveltuvuutta organisaation suuren muutoksen toteuttamisessa johtajan tulee ymmartaé
poliittinen prosessi, vallan jakautuminen ja niiden ihmisten identiteetti, joiden tuki on
tarpeellinen muutoksen toteuttamiselle. Ennen kuin muutos aloitetaan, on tarkeda yksiloida
sekd tukijat ettd vastustajat. On kaytettdvéd aikaa seuraavien kysymysten selvittdmiseksi:
Ketkd ovat tdarkeimmat paatoksentekijat muutosehdotuksen saattamiseksi onnistuneesti
toteutetuksi? Ketkd todenndkdisesti tukevat ehdotusta? Kuinka paljon voidaan odottaa
vastustusta ja ketkad vastustavat? Mitd pitdd tehdd, jotta vastarinta voitetaan? Kuinka voidaan
skeptikot muuttaa tukijoiksi? Kuinka kauan vie aikaa saada suostumus muutokseen kaikilta
osatekijoilta?

Rakennetaan laaja koalitio tukemaan muutosta: ihmisten suostuttelu tukemaan suurta
muutostyotd ei ole helppo, ja se on liian suuri tehtdva yksittéiselle johtajalle. Onnistunut
muutos organisaatiossa vaatii yhteisty6ta niiden ihmisten kanssa, joilla on valtaa helpottaa tai
olla esteend muutokselle. On oleellista rakentaa tukijoiden yhteenliittyma sek& organisaation
sisé- ettd ulkopuolelle. Aloitetaan sillg, ettd varmistetaan johtoryhmén valmius ryhtyd
toteuttamaan vaikeaa muutostehtdvdd organisaatiossa. Tukea tarvitsevat  Kkaikki
organisaatiotasot, ylin ja keskijohto sekd tynjohto- etté tyontekijataso.

Taytetaan avainpaikat patevilla agenteilla: on erityisen tarkeda saada ne ihmiset sitoutumaan,
jotka ovat vastuussa muutoksen toteuttamisesta. Naiden muutosagenttien tulee tukea muutosta
sanoin ja teoin. Heidédn tulisi olla ihmisid, jotka ovat sitoutuneet visioon ja jotka osaavat
kommunikoida siit4 selvasti. Avainpaikoilla olevat ihmiset, jotka eivat voi hyvéaksyé uutta
visiota ja strategiaa, tulisi mahdollisuuksien mukaan korvata toisilla henkil6illa. Jos he jaavat
paikoilleen, heistd voi tulla passiivisia vastustajia ja he voivat kayttda poliittisia keinoja
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yrittdesséan estdd lisamuutoksia. Vastarinta voi kehittyé ja kasvaa riittdvan suureksi estamaan
uutta strategiaa onnistuneelle toteutukselle. Syrjayttdmalld nopeasti vastustajat, jotka
symboloivat vanhoja toimintatapoja ei ainoastaan syrjaytetd ihmisid, jotka vastustavat
muutosta, vaan se on signaali siitéd, ettd muutokseen suhtaudutaan vakavasti.

Kéytetddn asemavaltaa toteutuksen ohjaamiseen: méaréaikainen asemavalta on usein
hyddyllinen, kun ohjataan suuren muutoksen toteutusta organisaatiossa, varsinkin kun se
késittdd muodollisen rakenteen ja alayksikdiden suhteiden muuttamisen.

Tehddan dramaattisia, symbolisia muutoksia, jotka vaikuttavat ty6hon: dramaattiset,
symboliset muutokset korostavat johtajan sitoutumista uuteen visioon, varsinkin kun se
koskettaa organisaation jasenten jokapaivdistd elaméa. Erds symbolisen muutoksen tyyppi
kasittdd tavan tehdd tyotd ja eri osien auktoriteettia tyohon nahden. Toinen symbolisen
muutoksen tyyppi koskee sitd, missé ty0 tehddin. Symboliset muutokset voivat myos koskea
kulttuurimuotoja, kuten symboleita, seremonioita ja rituaaleja.

On térkedd aloittaa muutos pienin askelin: toisistaan riippuvaiset systeemin osat tulisi
muuttaa samanaikaisesti silloin, kun se on mahdollista, jotta vaikutukset olisivat
vastavuoroisesti tukevia eika systeemidynamiikka kumoaisi muutoksen vaikutusta. Kuitenkin
suurissa organisaatioissa, joissa yksikdilla on jokseenkin suuri itsendisyys, ei ole mahdollista
toteuttaa muutosta yhtd aikaa kaikissa yksikoissd. Jos on kysymys suuresta muutoksesta
organisaatiossa, jossa on loysésti sidoksissa olevia alayksikéitd, voidaan menestyd yksikko
kerrallaan-menetelmélla (Beer 1988). Erds tapa demonstroida uuden strategian onnistuminen,
on toteuttaa se pienessd mittakaavassa yhdessa alayksikdssa tai jo toteutuneen perusteella.
Onnistunut muutos, joka on suoritettu organisaation jossakin osassa, voi auttaa kannustamaan
vastaaviin muutoksiin koko organisaatiossa. Kuitenkin on epéviisasta olettaa, ettd sama
muutos on sopiva kaikkiin yksikdihin varsinkin, jos ne ovat hyvin erilaisia. Beer (1988) on
osoittanut tutkimuksissaan, ettd organisatorista muutosta haittaa, jos ylin johto yrittdd maarata
jossakin toisessa alayksikdssé onnistunutta toteutusmallia kaytettavaksi sellaiseen yksikkdon,
johon malli ei ole sopiva. Tallainen voidaan todennakdisesti valttad, jos keskijohdolle
sallitaan valtaa paatoksenteossa péaattdad kuinka heid&dn omissa yksikdissaan tulisi toteuttaa
strategiaa.

Muutetaan organisaatiorakenteen olennaiset osat: uuden strategian onnistunut toteutus vaatii
muutoksia organisaatiorakenteeseen, jotta se olisi strategian kanssa yhtendinen. Muutokset
voivat sisdltdd tavan, jossa aktiviteetit organisoidaan alayksikdiksi, asiantuntija- ja
raportointisuhteiksi, tydvirroiksi, tydmenetelmiksi, kommunikointiverkostoiksi,
palkitsemissysteemeiksi, muodollisiksi  suorituskykynormeiksi ja  henkilokohtaisiksi
paatdskriteereiksi, kuten valinnaksi ja ylennykseksi. Beer (1988) vaittaa, ettd rakenteelliset
muutokset eivét ole todennékdisesti tehokkaita, jos niiden toteuttamisen on hoitanut vain ylin
johto ilman niiden johtajien mukanaoloa, joihin muutos vaikuttaa. Han suosittelee kayttdmaan
asemavaltaa analysoimaan kuinka tyd suoritetaan ja suosittelee rakenteellista muutosta, joka
on tarked uuden strategian toteuttamiseen. Koska rakenteellista muutosta todennékdisesti
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vastustetaan, voisi olla helpompaa luoda epévirallinen rakenne tukemaan uutta strategiaa ja
siirtad virallisen rakenteen muutosta, kunnes ihmiset ymmartavat, ettd muutos on tarpeellinen.
Epévirallisia ryhmid voidaan muodostaa muutoksen mahdollistamiseksi ilman, ettd siitd
seuraisi ennakko-odotuksia valiaikaisten rakenteiden muuttumiseksi vakinaisiksi.

Muutosprosessia on valvottava. Innovatiiviset muutokset ovat luonteelta kuin hyppy
tuntemattomuuteen, ja on mahdotonta ennakoida kaikkia vastuksia ja ongelmia, joita
kohdataan. Monet asiat opitaan vasta tekemdlld, ja tekemisen seuraaminen on olennaista
oppimiselle. Palautteet muutoksen vaikutuksista tulee kerdtd ja analysoida, jotta voidaan
arvioida edistymistd sekd kehittdd mentaalisia malleja avainmuuttujien suhteista, jotka
vaikuttavat organisaation suorituskykyyn. Tapahtumien seuraaminen on myds tarke&a
muutoksen erilaisten nakdkulmien koordinoimisessa. Tarkkaa, ajoitettua informaatiota
tarvitaan muutoksen vaikutuksista ihmisiin, prosessiin ja tyokykyyn. Tat4 informaatiota
voidaan kerétd eri tavoin, joista yksi on usein toistuvien tilannekatsauskokouksien pitdminen
avainhenkildiden kanssa.

3.2.3.3 Ihmis-orientoituneiden toimintojen erityispiirteita

Tarked osa muutoksen toteutusprosessista késittdd motivoinnin, tukemisen ja ihmisten
ohjaamisen. Jopa ihmiset, jotka hyvaksyvat muutoksen, tarvitsevat tukea ja apua pitddkseen
ylla innostustaan ja optimismiaan silloin, kun mahdollisia vaikeuksia ja ongelmia sattuu.
Suuri muutos on aina stressaava ja tuskallinen ihmisille, varsinkin pitk&aikaisen sovittelun ja
sekasorron jakson aikana. Tutkijoiden (Connor 1995, Jick 1993, Kotter 1996, Nadler ym.
1995) teorioista on yhteenvetona saatu seuraavat ohjeet:

Luodaan Kkiireen tunnetta muutostarpeelle. Ellei ole jo ilmeistd Kriisia, useimmat
organisaation jasenista eivat ymmarré radikaalia muutostarvetta. Jotta ehdotetulle strategialle
saadaan tukea, on oleellista selittdd, miksi muutos on valttdmaton ja luoda kiireen tunne. On
selitettdvd miksi lopulta muutoksen tekematta jattdminen on kalliimpaa kuin tehd& ehdotettu
muutos heti. Jos ihmiset vaistoavat ongelmia muutoksessa, on I6ydettavé tapoja informoida
heitd paremmin.

Valmistellaan ihmisid mukautumaan muutoksiin. Silloinkin kun muutos on tarpeellinen ja
hyddyllinen, se vaatii mukautumista niiltd ihmisilt4, joihin muutos eniten vaikuttaa. Jos he
eivat ole kykenevid kasittelemdan muutoksesta johtuvaa stressié ja traumaa, he stressaantuvat
tai alkavat kapinoida. Edes innostuneet muutosagentit eivat ole immuuneja vaikeuksille, joita
voidaan kohdata pitkdaikaisessa muutosprosessissa. Edistymisen monitulkintaisuus ja
toistuvat uudet vaikeudet lisddvat uupumusta ja turhautumista. N&m& negatiiviset
muutosaspektit on helpompi jakaa ihmisten kesken, jos he osaavat odottaa niitéd ja tietavéat
kuinka menetelld niiden kanssa. Parempi kuin esittdd muutos patenttiratkaisuna ilman
kustannuksia ja ongelmia on auttaa ihmisid ymmartdmaan, mihin tulisi mukautua.

Autetaan ihmisia tulemaan toimeen muutostuskan kanssa. Kun radikaalit muutokset on tehty,
monet ihmiset kokevat henkilokohtaista tuskaa menettdessadn tutut asiat, joihin he olivat
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kiintyneet. Muutostraumaa voidaan kokea huolimatta siitd, siséltddké muutos uusia
strategioita ja ohjelmia, uutta kalustoa ja menetelmi, uusia laitteita, uusia johtamiskaytantoja
tai uusia johtajia. Seremonioita ja rituaaleja voidaan kayttd4 helpottamaan ihmisten tuntemaa
surua ja vihaa heidan menetettydan vanhan organisaationsa emotionaaliset elementit.

Informoidaan ihmisid muutosprosessista. Kriisit ja suuret muutokset aiheuttavat &rtymysta ja
stressid ihmisille, joihin muutoksella on vaikutusta. Kriisissd ihmiset odottavat johtajilta
selitysta sille, mitd on tapahtumassa, ja odottavat informaatiota. Jos uusi strategia ei vaadi
monia nakyvid muutoksia toteutuksen alkuvaiheessa, ihmiset alkavat ihmetelld, onko
muutosyritys kuollut ja ovatko asiat palaamassa entisiin uomiin. lhmiset ovat innostuneempia
ja optimistisempia, jos he tietdvat, ettd muutos tapahtuu onnistuneesti. Yksi tapa ilmaista
edistymisen tunnetta on tiedottaa siit4, mitkd vaiheet on aloitettu, mitkd muutokset on
suoritettu loppuun ja mitd parannuksia on saatu aikaan tyosuoritusten indikaattoreilla
ilmaistuina.  Jarjestetddn seremonioita otettaessa kayttoon tdrkeimpid aktiviteetteja,
juhlistetaan térkeitd onnistumisia ja annetaan ihmisille tunnustusta heidan tyopanoksestaan ja
saavutuksistaan. Kun kohdataan vaikeuksia, selitetddn mitd ne ovat ja mita niille tehdaan. Jos
toteutussuunnitelmia joudutaan muuttamaan, on selitettdvd, miksi ne ovat valttdmattomia.
Muutoin ihmiset voivat tulkita suunnitelmien ja aikataulujen muuttumisen merkiksi
sopimusten horjuttamisesta

Demonstroidaan jatkuvaa sitoutumista muutokseen. Vastuuta ohjata muutoksen eri aspekteja
voidaan delegoida muille muutosagenteille, mutta johtajan, jota pidetddn tarkeimpéana
muutoksen kannattajana ja tukijana on annettava koko ajan signaaleja muutosprosessiin
osallistuville omasta sitoutumisestaan. Hanen on itse oltava mahdollisimman paljon mukana
esimerkiksi tiedotustilaisuuksissa. Suuren muutoksen alkuinnostus ja tuki voivat vahentya,
kun kohdataan ongelmia ja ihmisten kasittéessa tarvittavat kustannukset ja uhraukset. Ihmiset
odottavat johtajiltaan merkkeja jatkuvasta sitoutumisesta muutoksen kohteisiin ja visioon.
Miké tahansa indikaatio siitd, ettd muutosta ei enda pideta tarkeéna tai toteutuskelpoisena, voi
aiheuttaa tunteen, joka sabotoi muutospyrkimystd. Tukijat vahenevdt ja vastustajat
rohkaistuvat lisddmaén vastarintaa. Johtajan tulisi alituisesti edistéa visiota muutosprosessin
ohjaamisessa ja olla optimistinen siitd, ettd vaistamattdomat vastoinkdymiset ja vaikeudet
voitetaan. Johtajan tdytyy hylatad helpot ratkaisut valittdmiin ongelmiin silloin, kun ne ovat
epdjohdonmukaisia muutospyrkimyksiin ja tavoitteisiin nahden. Sitoutumisen demonstrointi
on enemman kuin vain puhumista muutoksen tarkeydestd. Johtajan tarvitsee varata aikaa ja
resursseja seka tehda tydta ratkaistakseen ongelmat ja voittaakseen vastustukset. Silloin kun
on soveliasta, johtajan tulisi ottaa osaa muutostoimenpiteisiin.

Sallitaan ihmisten osallistua muutokseen. Muutosohjelma todennékdisesti epéonnistuu, jos
ylin johto yrittdd sanella yksityiskohtaisesti, kuinka muutos tulee toteuttaa jokaisessa
organisaation osassa. Muutosta tukevien avainhenkildiden tulee sallia toteuttaa muutos omalla
tavallaan. Ongelmien erikoisosaajille on delegoitava muutoksen toteuttaminen. Sen jélkeen,
kun prosessin toteutus on kdynnissg, padasiallinen johtajan rooli on antaa rohkaisua, tukea ja
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tarvittavat resurssit muille muutosagenteille sekd ohjata ja koordinoida muutospyrkimyksié
lapi organisaation.

3.2.3.4 Muutosvastarinta ja syitd, jotka siihen johtavat

Muutosvastarinta on yleinen ilmid yksil6ille ja organisaatioille. Connor (1995) on maéritellyt
tdrkeimmét syyt. 1) Luottamuksen puute. Perussyy muutosvastarinnalle on epéluottamus
muutosehdotuksen tekijdd kohtaan. Epdluottamus voi lisdtd muiden vastarinnan l&hteiden
vaikutusta. Vaikka ei olisikaan ilmeistd uhkaa, muutosta voidaan vastustaa, jos ihmiset
otaksuvat mydhemmin ilmaantuvan salattuja, uhkaavia seurauksia. Keskindinen epaluottamus
voi yllyttdd johtajaa salaamaan muutoksen syitd, joka puolestaan lis&a epdilyé ja vastustusta.
2) Uskomus, ettd muutos on tarpeeton. Erds syy vastustaa muutosta on sen tarpeettomuus.
Muutosta vastustetaan, jos nykyinen asioiden hoitamistapa on ollut menestyksellinen
aikaisemmin, eikd ole selva4 todistusta vakavista ongelmista. Kehitysongelmien merkit ovat
tavallisesti moniselitteisia alkuvaiheessa, ja ihmisten on helppo jattdd ne huomiotta. Jos
ylimmall4d johdolla on ollut tapa liioitella sitd, kuinka hyvin organisaatio suoriutuu
tehtavistdén, muutostarpeen perustelu on vaikeampaa. Jopa silloin, kun ongelma on lopulta
tunnistettu, tavallinen reaktio on tehdd inkrementaalinen hienosaitd olemassa olevaan
strategiaan ja toimia entiseen tapaan mieluummin kuin tehda jotakin toisin. 3) Uskomus, etta
muutos ei ole mahdollinen. Kun ongelmat on tiedostettu, ehdotettua muutosta voidaan yha
vastustaa, koska sen onnistuminen néyttdd epétodenndkdiseltd. Radikaalisti muista
aikaisemmista muutoksista poikkeava muutos osoittautuu useimmille hyvin vaikeaksi ellei
suorastaan mahdottomaksi toteuttaa.  Aikaisempien muutosohjelmien epdonnistumiset
aiheuttavat kyynisyyttd ja saavat ihmiset epdileviksi seuraava muutosta ajatellen. 4)
Taloudellinen uhkakuva. Huolimatta siitd, miten muutos voisi hyoddyttdd organisaatiota,
ihmiset joille aiheutuisi tulojen, etuisuuksien ja tydvarmuuden menetystd, todennékoisesti
vastustaisivat sitd. TyOvarmuuden menettdminen on relevantti silloin, kun muutoksen
seurauksena  ihmiset  korvattaisiin  uudella  teknologialla tai  tehokkaammalla
valmistusprosessilla. Aiemmat henkildston vahentdmiset ja lomautukset nostattavat pelkoa ja
lisadvat vastustusta uutta ehdotusta kohtaan, huolimatta aktuellista uhasta. 5) Suhteellisesti
korkeat kustannukset. Silloinkin kun muutoksella saavutetaan ilmeisia etuja, se aina tuo
mukanaan kustannuksia. Tutut rutiinit tdytyy muuttaa, mika aiheuttaa epdmukavuutta ja vaatii
lisdd ponnistelua. Muutoksen vaatimista resursseista menetetddn ne, joihin on aikaisemmin
investoitu asioiden tekemiseen traditionaalisella tavalla. Suorituskyky poikkeuksetta karsii
muutoksen aikana kunnes uudet tavat opitaan ja menetelmat testataan. Huolta kustannuksista
suhteessa etuihin on vaikea vahentad silloin, kun ei ole mahdollisuutta arvioida niit4 tarkasti.
6) Pelko henkilokohtaisesta epdonnistumisesta. Muutos saa aikaan joissakin
erikoisosaamisissa sen, ettd ne tulevat vanhanaikaisiksi ja tarvitaan oppia uusia
tyoskentelytapoja. Epdvarmat ihmiset ovat haluttomia vaihtamaan menetelmid uusiksi, koska
he pelkd&vét niiden olevan liian vaikeita oppia. Ehdotettu muutos on hyvéksyttavampi, jos
sithen varataan etuisuuksia ja palkkioita kannustamaan ihmisid opettelemaan uudet tavat
asioiden tekemiseen. 7) Aseman ja vallan menettdminen. Suuret muutokset organisaatioissa
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poikkeuksetta saavat aikaan muutoksia yksildiden ja alayksikdiden suhteellisessa vallassa ja
asemassa. Uudet strategiat usein vaativat ihmisilt, jotka aikaisesmmin olivat ylpeita korkeasta
asemastaan ja ongelmien ratkaisutaidostaan, asiantuntemusta jota heilld ei ennestdén ole.
Ihmiset, jotka vastasivat tehtdvistd, joita vdhennetddn tai lopetetaan, menettavét valtansa ja
asemansa ja sen vuoksi todennékdisesti vastustavat muutosta. 8) Uhkakuva arvoja ja ihanteita
kohtaan. Muutosta joka osoittautuu epdjohdonmukaiseksi vahvojen arvojen ja ihanteiden
suhteen, tullaan vastustamaan. Uhka henkilékohtaisia arvoja kohtaan heréttdd vahvoja
emootioita, jotka saavat vastustamaan muutosta. Jos arvot tulevat esiin voimakkaassa
organisaatiokulttuurissa, vastustus leviad laajalle ennen kuin se eristaytyy. 9) Mielipaha
hairinnasté. Jotkut ihmiset vastustavat muutosta, koska he eivét halua muiden kontrolloivan
heitd. Yritykset manipuloida heitd tai pakottaa muutokseen saa esiin mielipahaa ja vihaa.
Elleivat ihmiset tiedosta muutostarvetta eivatkd havaitse heill4 olevan valinnanvaraa péattaa,
he vastustavat muutosta.

Sharratin ja McMurdon (1991) paatyivéat omissa tutkimuksissaan muutoksen vastustamiselle
samansisaltoisiin syihin kuin Connor (1995). Armstron (1994) ja Lanning (1996) esittivat
omina nidkemyksindan vastarinnan syiksi osittain sekd uusia ettd myds samoja ndkemyksia
kuin Connor, mutta hieman eri sanankaéntein:

1. Vakauden kaipuu. Muutos saa aikaan epévakautta ja se johtaa usein vastustusreaktioon

2. Tottumukset. Tutusta ja turvallisesta olotilasta on vaikea luopua

3. Yhteis6n normit ja tapa toimia. Muutoksen edellytyksend on yleensa toimintatapojen
muuttaminen, josta seuraa usein vastareaktio

4. Pelko taloudellisten etujen ja arvovallan menettamisestd. Oma etu tulee yleensa
kaikilla ennen yhteison etua, ja jos ndmé& edut ovat vaarassa joutua ristiriitaan,
muutosta vastustetaan.

5. Vaarinkasitykset. Henkildsto ei ole siséistdnyt eikd ymmartanyt muutoksen seurauksia

6. Nakemyserot. Jos muutoksella pyritddn saamaan aikaan jotakin sellaista, mikd on
ristiriidassa henkiloston moraalikasityksen kanssa, ei se saa henkildston tukea.

7. Tuntemattoman pelko. Tuntemattoman pelko johtuu tiedon puutteesta, vadristd
tiedosta ja epdvarmuudesta.

Muutoksen vastustaminen ei ole pelkéstaan tulos tietdmattdmyydest tai joustamattomuudesta
vaan luonnollinen reaktio ihmiselle, joka haluaa suojella omaa etuaan ja
itsemadradmisoikeuttaan. Vastustusta pidetédan esteend kehitykselle, mutta realistisempaa ja
hyodyllisempaa on nahdé se energiana, joka voidaan suunata parantamaan muutosprosessia
(Jick 1993, Maurer 1996). Aktiivinen vastustaminen on merkki vahvoista arvoista ja
emootioista, jotka voisivat olla hyddyksi, kun vastustajia sitoutetaan muuttumaan muutoksen
tukijoiksi. Muutoksen vastustamisen ymmartaminen edellyttd& niiden syiden tuntemista, jotka
saavat  aikaan  yksildiden  vastarinnan.  Vastustus  yksilotasolla  yhdistetdan
systeemidynamiikkaan ryhma@- ja organisaatiotasolla. Muutokset systeemin yhdesséd osassa
voivat aiheuttaa reaktion toisissa osissa, jotka mitétoivat muutoksen vaikutuksen.
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3.2.3.5 Henkiléjohtaminen ja asiajohtaminen

Henkildjohtaminen (leadership) on johtamistyyli, joka on monella tavalla samanlainen
asiajohtamisen (management) kanssa. Molempiin johtamistyyleihin kuuluu vaikuttaminen ja
toimiminen ihmisten kanssa. Samoin molemmat tyylit pyrkivat tehokkaasti tavoitteeseen.
Yleisesti voidaan sanoa, ettd monet asiajohtamisen funktiot ovat aktiviteetteja, jotka ovat
yhtépitavid henkildjohtamisen kanssa. Eroavuuksiakin loytyy kyseessa olevista tyyleista.
Asiajohtamisen primé&ritoiminnot ovat Fayolin (1996) yksiléimind: suunnittelu, organisointi,
henkildstohallinto ja kontrolli. Ndmé& toiminnot edustavat yhd edelleen asiajohtamista
(Northouse 2004). Tutkimuksessaan Kotter (1990) vaittdd kuitenkin asiajohtamisen ja
henkil6johtamisen poikkeavan melko paljon toisistaan (taulukko 3). Kotterin mukaan
asiajohtamisen ensisijainen funktio on tuottaa jarjestysta ja johdonmukaisuutta organisaatioon
eli saada aikaan vakautta. Henkilojohtamisen priméaérinen funktio on saada aikaan muutosta ja
toimintaa, miké tarkoittaa mukautuvaa ja rakentavaa muutosta. Kotterin mukaan molemmat
johtamistavat ovat tarpeellisia, jos organisaatio aikoo menestyd. Mikéli organisaatiolla on
vain vahvaa asiajohtamista, mutta ei henkildjohtamisen taitoa, organisaation toiminta voi olla
tukahduttavaa ja byrokraattista. Vastaavasti jos organisaatiolla on vahva henkiléjohtaminen
ilman osaavaa asiajohtamista, toiminnan tulos saattaa olla merkityksetonta tai muutos on
vadrinsuuntautunut. Kotterin liséksi on olemassa monia tutkijoita, jotka vaittavat, ettd
henkil6johtaminen ja asiajohtaminen ovat selvésti erilaisia rakenteeltaan. Bennis ja Nanus
(1985) nadkevat myds merkittavida eroja naiden johtamistapojen vélilla. Asiajohtajuudella
tarkoitetaan heiddn mukaansa erilaisia aktiviteetteja ja tdrkeitd rutiineja, kun taas
henkildjohtaminen tarkoittaa vaikuttamista muihin ihmisiin ja visioiden luomista muutokselle.
He tekevit eron hyvin selviksi fraasillaan ”Asiajohtajat ovat ihmisid, jotka tekevat asiat
oikein ja henkiljohtajat ovat ihmisid, jotka tekevat oikeita asioita (Managers are people who
do things right and leaders are people who do right things)”. Rost (1991) my®s ndkee
eroavuuksia henkildjohtamisen ja asiajohtamisen valilla. Hanen mukaansa henkildjohtaminen
tarkoittaa monensuuntaisesti vaikuttavaa yhteyttd, jossa johtaja ja alaiset tydskentelevét
yhdessd luodakseen todellisen muutoksen. Asiajohtaminen tarkoittaa yksisuuntaista
organisaatiokaavion mukaista kaskyvaltayhteytta.

Kuten edelld olevasta nédkyy, henkil6johtamisen ja asiajohtamisen vélilld on sekd eroja ettd
yhtélaisyyksid. On kuitenkin ilmeistd, ettd organisaatiota voi johtaa olematta asiajohtaja ja
ihmisid voi johtaa olematta henkil6johtaja (Yukl 1998). Kukaan ei ole esittanyt, ettd
asiajohtaminen ja henkiléjohtaminen olisivt sama asia, mutta siitd, kuinka paljon niill4 on
samoja tai eri ominaisuuksia, ollaan eri mieltd. Asiajohtajat ovat orientoituneet stabiiliin
tilanteeseen ja henkiléjohtajat innovatiiviseen tilanteeseen. Asiajohtajat saavat ihmiset
tyoskenteleméan tehokkaammin, kun taas henkil6johtajat saavat ihmiset yksimielisiksi siitg,
mitd asioita tulisi tehda.
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Taulukko 4. Asiajohtamisen toiminnot/henkildjohtamisen toiminnot (Lahde: A force for
change: How leadership differs from management, John Kotter 1990)

Asiajohtaminen Henkil6johtaminen
(Management) (Leadership)
* saa aikaan jarjestysta ja johdonmukaisuutta * saa aikaan muutosta ja liiketta
Suunnittelu / budjetointi suunnan osoittaminen
* vahvistaa ohjelmat * luo vision
* aikatauluttaa * selventaa kokonaisuuden
* allakoi resurssit * |uo strategian
Organisointi/henkil6stohallinto Orientoituminen ihmisiin
* edellyttaa rakennetta * keskustelee tavoitteista
* suorittaa tyohonsijoituksen * sitouttaa
* vahvistaa saannot ja kaytannot * rakentaa ryhmit ja liittoumat
Kontrollointi/ongelmien selvitys Motivointi ja inspirointi
* kehittda kannustimet * inspiroi ja antaa tarmoa
* saa aikaan luovia ratkaisuja * kannustaa alaisiaan
* hakee parannuksia * tyytyy tayttymattomiin tarpeisiin

3.2.3.6 Uusi julkisjohtaminen

Ajankohtana, jolloin globalisoitumisen merkit alkoivat nékya, alkoi globaalissa maailmassa
liberaali talouspolitiikka nousta esille. Td&mén ilmentyménd uusi julkisjohtaminen (New
Public Management, NPM) alkoi saada jalansijaa johtamisideologiana, josta monet
my6hemmét johtamismallit ovat saaneet vaikutteita. NPM on termi, jota kaytetddn
kuvaamaan julkisten palveluiden uutta ja radikaalia toimintamallia, joka on otettu kayttéon
maailmanlaajuisesti hyvin erilaisten hallituskoalitioiden aikana viimeisten 25 vuoden aikana
(Hood & Peters 2004, McLaughlin ym. 2002, Sarker 2006). Julkissektorin vastaista, yksityisia
palveluja puolustavaa hallitusta Englannissa 1980-luvulla on usein pidetty vaikuttavana
voimana NPM:n taustalla (Ferlie ym. 1996, Flynn 1993). Thatcherin hallitus, jota pidettiin
hyvin konservatiivisena, naytti pyrkivan pitdamaan NPM:84 suurimpana tavoitteenaan
(Common 1998). Koska my6s Ruotsin sosiaalidemokraatit, Espanjan ja Ranskan sosialistit ja
Uuden Seelannin ja Australian tyévéaenpuolueet tukeutuivat siihen, ei NPM:&& tulisi nahda
ainoastaan uusliberaalisena pyrkimyksend julkisella sektorilla vaan mieluummin reaktiona
ymmartad julkisen sektorin heikkouksia ja puutteita.

Perussyyt NPM:lle olivat kaksitahoiset. Ensimmadinen syy oli julkisen sektorin korkeat
kustannukset ja tehottomuus. Englannissa ndkemykset byrokratian tehottomuudesta ja
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julkisten palveluiden tuhlauksesta olivat yleisid 1960- ja 1970-luvuilla ja lukuisat viralliset
tutkimukset tukivat samoja ndkemyksid (Chapman 1978, Fulton 1968, Plowden 1961).
Toinen syy NPM:n syntymiseen oli usko, ettd yksityinen sektori, jota kilpailu motivoi, voisi
aikaansaada parempaa ja halvempaa palvelua kuin julkinen sektori (OECD 1993, Talbot
2001). Kuten Cope ym. (1997) vakuuttavat, NPM heijastaa ndkemystd, ettd kovempi kilpailu
julkisen ja yksityisen sektorin vélilld ja julkisen sektorin toimijoiden kuluttajaldht6inen
nékemys saisi aikaan paremman tehokkuuden. Siksi NPM ei ainoastaan pyri muuttamaan
balanssia julkisten ja yksityisten sektoreiden véilla, vaan se myds hakee muutosta
voimatasapainoon palvelun tuottajien ja kayttéjien valilla.

1980-luvulta l&htien on olemassa runsaasti tutkimuksia uudesta julkisjohtamisesta ja sen
soveltamisesta julkiselle sektorille. Monet tutkijoista varsinkin viime vuosien aikana ovat
loytdneet kyseessd olevasta johtamismallista pédasiassa negatiivisia vaikutuksia ja
seuraamuksia verrattuna positiivisiin tuloksiin (esim. Deem & Brehony 2005, Kirkpatric ym.
2005, Deem 2001, 2004, Shattoch, 2003, Spencer-Matthews 2001, Hood 1991, Pollit 1990).
Jotkut nakevat jopa aika kyynisia motiiveja muutosstrategioiden taustalla (esim. Diefenbach
2007, Clegg & Walsh 2004, Clarke & Clegg 1999). Kaiken kaikkiaan NPM:&4 on usein
arvosteltu rationaalisena konseptina ja sen vaikutukset nédhdaan padasiassa strategisissa ja
organisatorisissa funktioissa. Sen ideologista vaikutusta organisaatiokdyttaytymisessa ovat
tutkineet mm. Walsh ja Webber (2002) sekd Alvesson ja Willmott (1992). Poliittista
perspektiivid organisaatioiden johtamisessa on tarkasteltu myods lukuisten aikaisempien
tutkijoiden toimesta (Pettigrew 1973, 1992, Burns 1961, Beer ym. 1990, Miller ym. 1996,
Buchanan ym. 1999).

Burnesin (2004a) mielestd NPM:n mukaiset muutokset perustuvat usein organisatoristen
muutosten standardi-malleihin. Monet tutkijat ndkevat mallin olevan paljon enemmén, kuin
vain jokin tietty malli. Heidan mielestadn se on joukko uskomuksia siit4, miten organisaatiot
tulisi organisoida ja kuinka niiden tulisi toimia. NPM:dan perustuvat muutokset pyrkivét
muuttamaan  organisaation  p&damadirid, rakenteita ja  prosesseja samoin  kuin
organisaatiokulttuuria ja, mika tarkeintd, ihmismielid ja asenteita. Se tarkoittaa muutosta
siihen, miten ihmiset toimivat, mitd he arvostavat, uskovat ja jopa, mitd he ajattelevat
(Newton 2003, Ylijoki 2003, Spencer-Matthews 2001, Martin ym. 2001). Toisin sanoen NPM
on ideologia, jonka ideologiset ydinfunktiot voidaan kuvata seuraavasti: 1) NPM selittad. Se
luo totuusjarjestelmén (Foucault 1980): uskomuksia tapahtumien syisti ja prosesseista ja
niiden samanaikaisuudesta sekd ihmisten ymmarrystd tapahtumista ja selityksia, joita he
kayttavéat selittdessédn nditd suhteita (Hartley 1983). NPM pyrkii antamaan selityksen, miksi
jotkut asiat ovat olemassa ja jotkut toiset eivat, mik& on hyvaa ja mik& on pahaa, mikd on
mahdollista ja mikd mahdotonta (Zammuto ym. 2000, Therborn 1980). NPM pyrkii antamaan
selityksen sille, miksi julkisen sektorin organisaatiot voivat olla olemassa ainoastaan, mikéli
ne ovat bisnesorientoituneita ja niiden toiminta on tehokasta ja rahassa mitattavissa ja lisaksi
se yrittaa selittdd, miten saavuttaa ndma kriteerit. 2) Se tarjoaa merkitysta. Ideologiat lahtevéat
siitd, ettd inhimillisilla olennoilla on identiteetin ja tarkoituksen tunne (Griffin 2006), johon
liittyva viitekehys selittdd, miksi asiat ovat siten kuin ovat ja miksi inhimillisten olentojen
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toiminnot ovat normaaleja, jos he seuraavat luonnollisia malleja ja lakeja. Téssé
merkityksessa NPM tarjoaa uutta mallia sille, minkélaisia timén pdivan organisaatioiden tulee
olla. Vaitetdén, ettd julkisen sektorin ilmapiiri tai kulttuuriset ja eettiset arvot korvautuvat
NPM:n uudella ohjelmalla, sen kapealla suorituskykyyn ja tehokkuuteen orientoitumisella,
tyoprosessin tekniselld ymmartdmiselld ja mitattavilla tuloksilla. 3) NPM laillistaa. Se ei
laillista ainoastaan lisdéntyneen tehokkuuden ja suorituskykyorientoitumisen tavoitteet vaan
myds sosiaalisten suhteiden kokonaisuuden. Se laillistaa johtamisen ja niiden johtajien
etuoikeudet, jotka hallinnoivat ja kontrolloivat sekd ovat vastuussa henkilostostédan. 4) Se
oikeuttaa. NPM pyrkii oikeuttamaan miksi julkisen sektorin organisaatioiden tulisi myos
muuttua bisnestyyppisiksi yrityksiksi (Chiapello & Fairclough 2002) kuten myds pyrkia
saamaan moraalinen oikeus télle muutokselle (Hartley 1983). Téhan paastakseen usein
viitataan sellaisiin arvoihin kuin tehokkuus, rationaalisuus, markkinatalous, valinta,
asiakasorientoituminen, paras kaytantd, suorituskyky ja niin edelleen. 5) NPM yrittad
vakuuttaa. Selittdmalla nykyisyyttd ja tarvetta muuttua, edellyttdmalla uutta tarkoituksen
viitekehystd, laillisuuden ja oikeudellisuuden myyttia NPM:n kannattajat yrittdvat vakuuttaa
toiset NPM:n tarpeellisuudesta ja paremmuudesta. Ideologian kannattajat ovat luonnollisesti
vakuuttuneita asiastaan (Hamilton 1987, 36).

Liiketoimintaympariston lisddntyvien vaatimusten ja muutosten vuoksi organisaatiot ovat
jatkuvan paineen ja kilpailun alla (Newton 2003, Ellis 1998). Vitetdan, ettd organisaatioiden
on menestyakseen sopeuduttava liiketoimintaympéristéonsa (Staw & Epstein 2000, Meyer &
Rowan 1977). Té&mé tarkoittaa, ettd organisaatioiden tulee muuttua sopeutuakseen ja
menestyakseen jatkuvasti muuttuvassa ymparistdssa (Karp 2005). On muututtava muutoksen
vuoksi. Tastd syystd NPM:84 on esitelty ja perusteltu jokseenkin méaéaratietoisesti ja
tinkiméattomalla tavalla. Muutoksia ymparistossa kuvataan osana laajempaa, kaanteentekevaa
kehitystd, jota perustellaan uutena kapitalismin henkend (Chiapello & Fairclough 2002, 186).
Sellainen ndkemys merkitsee NPM:lle historiallista vaistaméattomyyttd. Se yrittdd tunnistaa
luonnolliset voimat tydssd, kuten myos asioiden luonnollisen jarjestyksen (Jacques 1996). Se
mitd ymparistolle on tapahtumassa, on kuvattu vaistamattdmaksi, vastustamattomaksi ja
peruuttamattomaksi (Steger 2005). Hallinnollisen muutoksen puolustajien mukaan kukaan ei
voi paeta seurauksia tai kieltdd tosiasioita ja tulla toimeen vaihtoehtoisilla tulkinnoilla ja
ratkaisulla. Sellaista tinkimé&tontd ndkemystd kutsutaan Margaret Thatcherin kuuluisaksi ™ ei
ole vaihtoehtoa” (There is no alternative!) - lausumaksi. Julkisen sektorin organisaatiot voivat
muuttua vain NPM:n tavalla, ja sen puolustajien mukaan organisaatioiden pitdd muuttua
nimenomaan silla tavalla. Ilmeisesti sellainen tapahtumien ja tilanteiden kuvaus
vadistamattdomana ja mahdollisen vastuun kuvaus “vaihtoehtona vahemman tarpeellisesta” on
tyypillinen ideologinen ominaisuus. Hyvin tyypillisesti ideologioille, kuten NPM:lle, niiden
puolustajat suhtautuvat negatiivisesti psykologisiin tilanteisiin, kuten epévarmuuteen,
ahdistukseen ja pelkoon. Toistuvat uhkaavat kuvaukset ympariston tilasta auttavat ylempia
tahoja saamaan muutosohjelmansa lapi (Van Loon 2001; Whittington 1992, Bartunek 1984).
Samaan aikaan NPM:n tapainen ideologia pyrkii osoittamaan ja korostamaan ihmisten
potentiaalisesti positiivisia psykologisia tiloja, kuten kiinnostuksia, tarpeita, haluja, himoja ja
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toiveita (Burnham 1941). NPM, jota jotkut pitdvét erdénlaisena villityksend ja muotina,
nayttdd antavan ihmisille yksinkertaisia ratkaisuja. Puolustajat jakavat ideoita, malleja,
selityksid ja viitekehyksid, jotka edellyttdvat sdéntja sekavassa maailmassa (Kieser 1997).
Muuttuvassa ja ennakoimattomassa ympéristdssa NPM edustaa vakautta (McAuley ym.
2000). Se asettaa organisaation tilanteeseen, jossa se voi menestyksekkaésti toimia
muutoksessa — ja kaikki ihmiset ovat voittajan puolella.

Johtopaatoksend, kuten useat tutkijat (Lawler & Hearn 1995, Abercrombie ym. 1980) ovat
todenneet, NPM on enemmén kuin pelkkd kaytannollinen konsepti. Se on
johtamismenetelmd, joka hyvaksyy johtamistavan, jossa painotetaan yksittdisten johtajien
roolia ja vastuullisuutta sekd heiddn asemaansa johtajina. Johtamismenetelmd oikeuttaa
johtajien taloudelliset etuoikeudet ja sosiaalisen voiman. Ylimmét johtajat voivat kéayttaa
hyvékseen NPM:n mukaisia menetelmid tavoitelleessaan henkildkohtaista tai ryhmén etua.
Tassd mielessé NPM on ideologinen ja sitd kéytetddn ideologisesti, koska se koskee
itsekkéitten ihmisten ja ryhmien tavoitteita — monien ylimpien ja keskijohdon tavoitteita,
johtajien jotka pitavat huolta enemman omasta urastaan, omasta arvostaan ja markkina-
arvoista kuin organisaatiostaan, jossa he tydskentelevét ja josta ovat vastuussa.

3.2.3.7 Tilannejohtaminen

Erds tunnetuimmista johtamismalleista on Herseyn ja Blanchardin (1969a) kehittama
tilannejohtaminen, joka perustuu Reddingin  (1967) 3-D johtamistyyliteoriaan.
Tilannejohtamista on kehitetty ja muutettu useita kertoja sen ensimmaisestd esittdmisestéa
lahtien (Blanchard, Zigarmi & Nelson 1993, Blanchard, Zigarmi & Zigarmi 1985, Hersey &
Blanchard 1977, 1988) ja sitd on kaytetty laajasti organisaatioiden johtamiskoulutuksissa.
Kuten mallin nimi ilmaisee, tilannejohtaminen kohdistuu johtamiseen eri tilanteissa. Mallin
perusviesti on, ettd erilaiset tilanteet vaativat erilaisen johtamisen. Tasta perspektiivista
katsoen johtajalta vaaditaan sopeutumista erilaisiin tilanteisiin, jotta h&n olisi tehokas.
Tilannejohtaminen painottaa, ettd johtamiselta edellytetddn sekd ohjaavaa ettd tukevaa otetta
ja ettd jokaisen on sopeuduttava vallitsevaan tilanteeseen. Méaritellakseen mitd tarvitaan
kulloinkin vallitsevaan tilanteeseen, johtajan tulee arvioida alaistensa patevyys ja
sitoutuneisuus annettuun tehtdvaan. Perustuen siihen olettamukseen, ettd alaisten taidot ja
motivaatio vaihtelevat ajoittain, tilannejohtaminen l&htee Northousen (2004) mukaan siit4,
ettd johtajien pitdisi muuttaa johtamistyyliddn joko ohjaavaksi tai tukevaksi riippuen
alaistensa vaihtuvista tarpeista.

Hersey ja Blanchhard (1981, 177 -180) ovat esittdneet kaksi erilaista tilannejohtamismallia,
joita he kutsuvat pakotetuksi ja osallistuvaksi muutossykliksi. Pakotetussa muutossyklissa
muutosta lahdetdan toteuttamaan kayttéden hyvaksi asemavaltaa. Ensin pyritdan vaikuttamaan
ryhmén kayttdytymiseen ja sitten vasta huomioidaan yksilot ja heiddn asenteensa (kuvio 9).
Tiedottamiselle j&& vahdinen ja myohdinen rooli. Tdma malli korostaa byrokratiaa ja sitd
kaytetddn pyrittdessa nopeisiin  muutoksiin. Sen kayttdon liittyy Kkuitenkin usein
epaonnistumisen riski.
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Ryhman kawtaytyminen

1
Yksilon kﬁmé;tyqi_r_\_en--"'

Asenteet 4

2

Kuvio 9. Pakotettu muutossykli (Hersey & Blanchard)

Osallistuvassa muutossyklissa kaytetadn henkilokohtaista vaikutusvaltaa ja siind korostetaan
sekd ajaltaan, maaréltadn ettd laadultaan oikeaa informaatiota. Yksildiden kayttaytymiseen ja
asenteisiin pyritdadn vaikuttamaan ennen ryhméaa (kuvio 10). Osallistuva muutossykli on
varmempi tapa onnistua muutoksessa. Se saattaa viedd enemmén aikaa muutoksen
alkuvaiheessa, mutta toteutusvaiheessa saastetaan aikaa ja valtytadn monilta ongelmilta.

Ryhman kitdtymi erf/4

Visilin ki ytEytyminen — 5
Asemee_g___.-f"'-—. 2

Tieto—"

Kuvio 10. Osallistuva muutossykli (Hersey & Blanchard)

Tilannejohtamisella on useita vahvuuksia (Graeff 1983, Yukl 1989). Ensimmadinen vahvuus
on se, ettd sen toimiminen on testattu markkinoilla. Tilannejohtaminen on hyvin tunnettu, ja
Sitd on usein kaytetty johtajien kouluttamiseen organisaatioissa. Sen on havaittu tarjoavan
luotettavan mallin kouluttaa yksiloitd tehokkaiksi johtajiksi. Toinen vahvuus on sen
kaytannollisyys. Tilannejohtaminen on helppotajuinen, intuitiivisesti mielekds ja helposti
sovellettavissa vaihteleviin tilanteisiin. Kolmantena vahvuutena n&hddan sen ohjaileva
luonne. Vaikka monet johtamisteoriat ovat luonteeltaan toteavia, tilannejohtaminen on
ohjaava. Se kertoo, mitd pitéa tai ei pida tehd& eri tilanteissa. Neljas vahvuus on, ettd se
korostaa vaikutelmaa johtajan joustavuudesta. Tilannejohtaminen painottaa, ettd johtajien
taytyy tunnista alaistensa tarpeet ja sitten vastaavasti omaksua heidén toimintatapansa.
Tehokkaat johtajat osaavat muuttaa oman tyylinsa tehtavien vaatimusten ja alaisten tarpeiden
mukaan, vielapd kesken projektin. Lopuksi tilannejohtamismallissa suositellaan johtajaa
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késittelemdan jokaista alaistaan eri tavalla riippuen késilla olevasta tehtdvéastd ja etsimdén
mahdollisuuksia auttaa alaistaan oppimaan uusia taitoja seka tulemaan itsevarmemmaksi
tyosséan (Fernandez & Vecchio 1997, Yukl 1998).

Huolimatta sen laajasta kaytostd johtamiskoulutuksessa ja kehittdmisessa tilannejohtamisella
on omat rajoituksensa. Ensimmainen tilannejohtamismalliin kohdistuva kritiikki on, ettd on
vain harvoja julkaistuja tutkimuksia, jotka puolustavat tilannejohtamismallin olettamuksia ja
vditteitd (Fernandez & Vecchio 1997, Graeff 1997, Vecchio & Boatwright 2002). Toinen
kritiikki kohdistuu alaisten kehitystasomallin tulkinnanvaraiseen hahmottamiseen (Graeff
1997, Yukl 1989). Tilannejohtamisen asiantuntijat eivét selitd teoreettista perustaa kaikille
muutoksille, jotka ovat jokaisessa valmiustason yhdistelmassa mukana. Liséksi he eivét anna
selitysta siile kuinka kilpailukyky ja sitoutuneisuus ovat painotetut eri valmiustasoilla. Neljés
kritiikki kohdistuu siihen, kuinka malli sopii alaisten valmiustason kanssa johtajan tyyliin.
Viidentend kritiikking esitetéan, ettd malli ei pysty kuvaamaan, kuinka tietyt demografiset
ominaisuudet (esim. koulutus, kokemus, ikd jne.) vaikuttavat mallin johtaja-
alaisméaaritelméaan. Tilannejohtamista kritisoidaan myo6s kéytdnnon kannalta, koska se ei
taysin selvésti kohdista yhtd henkiléd koskevaa asiaa ryhmad koskevaksi asiaksi
organisaatiossa. Tarvittaisiin enemman selvitystd, kuinka johtajat voivat soveltaa tyylidan
samanaikaisesti ryhmassa olevaan yksilon valmiustasoon ja koko ryhmaén.

Erdénlaisena tilannejohtamisteorian laagjempana muunnoksena voidaan pitdd niin sanottua
kontingenssiteoriaa.  Vaikka useita muitakin  johtamisteorioita voidaan  kutsua
kontingenssiteorioiksi, yleisimmin tunnustettu on Fiedlerin kehittdmé (1964, 1967, Fiedler &
Garcia 1987) kontingenssiteoria. Se on erdanlainen johtaja-mukautuvaisuus-teoria (leader-
match), joka yrittd&d mukauttaa johtajat toimimaan vallitsevien tilanteiden mukaisesti. Johtajan
tehokkuus on riippuvainen siitd4, kuinka hyvin johtajan johtamistapa sopii asiayhteyteen.
Kontingenssiteorialla on monia vahvuuksia. Ensiksikin se on teoria, jota useat
kokemusperaiset tutkimukset tukevat (Peters, Hartke & Pohlman 1985, Strube & Garcia
1981). Monet tutkijat ovat testanneet sité ja todenneet sen olevan pateva ja luotettava teoria
selittdmé&én, kuinka johtaminen voi olla tehokasta. Toiseksi kontingenssiteoria on laajentanut
ihmisten ymmarrysta johtamiseen pakottamalla heidat pohtimaan johtamisen ja tilanteen
valistd suhdetta. Kolmanneksi kontingenssiteoria on ennustava, ja siksi se edellyttad
hyddyllistd informaatiota johtamistavasta, joka todenndkdisimmin on tehokkain tietyssa
kontekstissa. Neljanneksi tdmd teoria on paitsi hyddyllinen myds mukautuva, koska se ei
vaadi sitd, ettd ihmiset ovat kaikissa tilanteissa tehokkaita. Yritysten tulisi asettaa johtajat
sellaisiin optimaalisiin tilanteisiin, jotka ovat ideaalisia heidan johtamistyylilleen. Viidenneksi
kontingenssiteoria edellyttdd tietoa johtajien tyyleistd, jotka olisivat hyddyllisia
organisaatioille johtajan profiilin kehittdmisessa.

Vaikka monet tutkimukset korostavat kontingenssiteorian pétevyyttd, se on saanut myos
kritiikkid. Ensiksikin sitd on Kritisoitu siitd, ettd se ei onnistu taysin selittdmaan miksi yksilot,
joilla on tietty johtamistyyli, ovat joissakin tilanteissa paljon tehokkaampia kuin toiset.
Kritiikkid on saanut myos Fiedlerin kehittdma LPC -asteikko (Least Preferred Coworker).
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Tamaén asteikon mukaan korkealla asteikossa olevia johtajia on luonnehdittu motivoituneiksi
ja sen alapaassa olevia tehtavéorientoituneiksi. Asteikon pétevyytta on kyseenalaistettu. Se ei
korreloi hyvin muiden johtamismittareiden kanssa, ja sitd on hankala tiydent&a oikein.
Kritiikkid kontingenssiteoria saa myos siitd, ettd LPC-asteikkoa on hankala soveltaa
kaytantdon. Hankaluus johtuu siitd, ettd se vaatii johtajan tyylin kuten my6s suhteellisen
monimutkaisten tilannemuuttujien arviointia (johtaja-alainen suhde, tehtdvan rakenne ja
asemavalta), joista jokainen tarvitsee eri mittarit. Kontingenssiteoriaa arvostellaan mygs siit,
ettd se ei onnistu selittdmdan hyvin sitd, mitd organisaation tulisi tehdd, kun johtaja ei osaa
sopeutua tilanteisiin tydpaikalla. Koska kontingenssiteoria on persoonallisuusteoria, se ei
opasta kuinka opettaa johtajia omaksumaan oikea tyyli eri tilanteisiin, kun tarkoituksena on
parantaa organisaation johtamista. Paremminkin tdmé& teoria lahtee siitd, ettd johtajat
pitaytyvét sen hetkisessé tekniikassa, mink& vuoksi periaatteessa muutostilanteiden pitéé
soveltua johtajan ominaisuuksiin. Vaikka Fiedler kollegoineen véittaakin, ettd useimmat
tilanteet voidaan muuttaa tavalla tai toisella johtajan tyyliin sopiviksi, ohjeet sille, kuinka
omaksua tilanteen vaatima tekniikka, eivat ole tulleet selviksi tdssé teoriassa. Tosiasia on, ettd
tilanteita ei aina voi helposti muuttaa johtajan tyyliin sopiviksi. Mikali tilanteen muuttaminen
onnistuu, siitd voi seurata positiivisia tuloksia, mutta siitd voi aiheutua organisaatiolle
merkittavia toiminnallisia ongelmia.

3.2.3.8 Strategiajohtaminen

Strategiajohtamista pidettiin aikoinaan pé&aasiassa sotilastermina. Vahitellen strateginen
johtaminen tuli myds yrityseldman kautta julkiselle sektorille. Santalainen ja Huttunen (1993,
34) médrittelevat strategisen johtamisen olevan organisaation pitkdn aikavélin
elinvoimaisuuden vahvistamista ja yllépitoa. Téllainen méérittely pitadd paikkansa vakaissa
olosuhteissa tai silloin, kun muutokset ovat helposti ennakoitavissa. Nykyisin Kkun
toimintaympadristdn muutokset ovat nopeita ja jopa osin arvaamattomia, strategioiden
aikajanne on huomattavasti lyhentynyt ja strategian nopeaan muuttamiseen on varauduttava.
Voisi jopa sanoa, ettd nykyisessa nopeatempoisessa elamanrytmissa strategiatyd on jatkuvaa
paivittaisjohtamiseen kuuluvaa toimintaa ainakin operatiivisessa organisaatiossa. Strategia on
organisaation tavoitteiden saavuttamista varten suorittamien toimintojen kokonaisuus tai
suunta. Strategialla pyritd&n sopeuttamaan organisaation toiminnan laajuus, rakenne ja
resurssit organisaation ympariston muutoksiin. Kunnallishallinnossa on toiminnat ja
toimintatavat mitoitettava ensisijaisesti ydintehtévien hoitoon kunnan tulobudjetin mukaisesti,
jonka seurauksena pitéisi muodostua menobudjetti, eika toimia péinvastaisessa jarjestyksessé,
kuten valitettavan usein tapahtuu. Strategia ja vieldpd erittdin tarkedd strategia on myos
budjetin tekeminen. Yritysmaailmassa strategiaan merkittavasti vaikuttavat markkinat ja
niiden muutokset.

Kohdatessaan uusia tavoitteitaan julkinen sektori voi soveltaa useita yksityisella sektorilla
hyvaksi  havaittuja johtamismalleja. Esimerkiksi strateginen johtaminen nahdaan
potentiaalisesti kayttokelpoisena mallina, koska se luo pohjan resurssien kohdentamiselle,
suorituskyvyn arvioimiselle, konfliktien ratkaisemiselle, tuen rekrytoimiselle, péétdsten
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lainmukaisuuden perustelulle, organisaation selvittdmisen julkisuudelle ja muiden
johtamistehtdvien laajan vaihtelun selittdmiselle (Behn 1980). Strategista johtamista on
kuvattu julkisen sektorin muutosjohtamisprosessin integroituna osana ja strategisen
suunnittelun traditionaalisen muutoksen laajentamisena sisdltden strategisen ajattelun,
strategisen formuloinnin ja toteuttamisen (Jouce 2000). Strateginen suunnittelu on yhdistelma
lyhyen ja pitkdn tdhtdimen suunnittelusta, jolla pyritddn valittdbmaan toimintaan ja joka
samanaikaisesti ohjaa asioita dynaamisessa, kehittyvassa ympadristossd (Nutt & Backoff
1987). Strateginen johtaminen edellyttdd johtajalta kyvykkyyttd ennakoida ja suoriutua
ympéristomuutoksista (Montanari & Bracker 1986). Poister ja Streib (1999) véittavét, ettd
minkd tahansa kokoista organisaatiota olisi mahdotonta johtaa tuloksellisesti lyhyelld tai
pitkalla tahtayksella ilman hyvin suunniteltua strategista johtamista. He méarittelevat tdman
prosessin kaikkien muiden johtamisprosessien integraatioksi, joka tuottaa johdonmukaisuutta
sekd luo, saavuttaa, séatelee ja paivittad julkisen palvelun strategisen ohjelman.

Tarked osa strategiselle johtamiselle on strategian ja kyvykkyyden sovittaminen ymparistéon
(Ansoff & Mc Donell 1990). Organisaation tulee hallita tasapaino ympéristéolosuhteiden
vélilla. Sen tulee kehittdd strategia, jolla on mahdollisuus voittaa uhkakuvat sekd kyky
toteuttaa strategian muut tavoitteet. Jos strategia eivat ole sopusoinnussa ympaériston kanssa,
strateginen kuilu on esteend kasvulle ja tuloksen saavuttamiselle. Esimerkkina strategisesta
kuilusta voisi olla julkisen sektorin tarjoama palvelu, jota ei end& pidetd tarpeellisena.
Strategisesta johtamisesta on tullut keskeinen julkisen johtamisen malli (Parkin 1994, Bovaird
& Russel 2007). Perimmiltddn tdm& edellyttdd jokaiselta julkisen palvelun yksikéltd
tasapainoa ymparistdolosuhteiden kanssa sekd tehokkaiden strategioiden formulointia ja
kykya toteuttaa ndmé strategiat. On todettu jopa, etté strateginen kayttdytyminen voi muokata
sekd organisaatiota ettd sen ymparistoa (Ansoff 1987, 513).

Strategisen johtamisen tarked elementti on kyky kehittd4 organisaation kilpailuetua. Talléin
kaytetddn perinteisesti kahta tapaa (Peltonen 2007, 65 — 67) (kuvio 11). Ensinnakin
tarkoituksena on etsid organisaatiolle hyvd asema suhteessa kilpailijoihin ja markkinoihin
tutkimalla organisaation ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia. Niiden perusteella luodaan
organisaatiolle kilpailukykyinen strategia. Toisaalta kilpailuetuun vaikuttavat myos sisdiset
resurssit ja osaaminen, joiden on oltava kunnossa hyvan kilpailukyvyn takaamiseksi. On
tiedettdvd organisaation vahvuudet ja heikkoudet. N&iden ominaisuuksien analysoinnista
kaytetddn nimeé nelikentta-analyysi tai SWOT-analyysi (Strenghts Weaknesses Opportunities
Threats).
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ULKOINEN ANALYYSI SISAINEN ANALYYSI
mahdollisuudet vahvuudet
i —>
uhat heikkoudet
MARKKINA-ASEMOITUMISMALLIT RESURSSILAHTOISET MALLIT

Kuvio 11. Kilpailuedun kehittdmisen kaksi puolta (Peltonen 2007)

Vesalaisen (2002, 24 - 29) resurssiperusteinen ajattelu lahtee siitd, ettd kilpailukyky perustuu
yrityksen luomiin ydinosaamisiin ja -kompetensseihin. Ajatteluun liittyy resurssien ja niista
kilpailukykyd  saavien  prosessien  kehittdmisen  lisdksi ~ myds  valikoivuus
kompetenssin/osaamisen suhteen. Tama tarkoittaa erikoistumisen ja valitun ydinosaamisen
kannalta merkityksettdmien resurssien karsimista. Porter (1980) on tutkinut markkina-
asemoitumiseen perustuvia malleja, ja hdnen mukaansa yritykselld on periaatteessa kolme
strategista suuntautumisvaihtoehtoa:

e Erilaistamisstrategiassa tarjotaan asiakkaille heidan vaatimuksiaan vastaavia, muiden
Kilpailijoiden tuotteista poikkeavia, korkealaatuisia tuotteita tai palveluita, joista
asiakas on valmis maksamaan korkeamman hinnan kuin muista markkinoilla olevaista
tuotteista.

o Kustannusstrategiassa kilpaillaan silld, kuka pystyy tuottamaan tuotteen tai palvelun
alhaisimmalla hinnalla. Talldin organisaation on kehitettdva tehokuuttaan saadakseen
tuotantokustannukset alhaisemmiksi kuin kilpailijoilla.

o Fokusointistrategiassa yritys pyrkii vain tietylle markkina-alueelle ja saavuttamaan
johtavan aseman kyseessé olevalla alueella. Jos fokusointistrategian valinnut yritys
kayttdad samoja keinoja kuin erilaistamisstrategiassa kéytetddn, mutta keskittyy vain
tiettyihin tuotteisiin, puhutaan erilaistamisfokuksesta. Jos taas yritys nékee
mahdollisuutensa saavuttaa markkinajohtajuus valitsemallaan markkina-alueella
alhaisten kustannusten turvin, silloin kyseessd on kustannusfokuksen kayttd
kilpailustrategiana.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd strategisesta johtamisesta julkisella sektorilla on tullut
pysyva tapa. Se edellyttda viitekehysta strategioiden ja kyvykkyyksien kehittdmiselle, jotta
voidaan ennakoida muuttuvia toimintaolosuhteita ja suoriutua niissa. Erdiden tutkijoiden
(esim. Poister & Streib 1999) mielestd julkisten sektoreiden on mahdotonta saada aikaan
tuloksia lyhyell4 tai pitkalld ajalla ilman hyvin kehittynyttd kykya strategiseen johtamiseen.
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Tarkeitd strategisen johtamisen komponentteja ovat strateginen suunnittelu ja strateginen
asiajohtaminen. Molemmat ndista funktioista ovat oleellisia instrumentteja organisatoriselle
muutokselle. Mika tulisi olla painotus ndiden kahden tarke&n funktion valilla, riippuu suuresti
julkisen sektorin organisaation ennakoidun turbulenssin tasosta kulloisellakin hetkella.
Suhteellisen stabiilissa ymparistdssa strateginen suunnitelma voi olla entisenlainen, jolla on
totuttu ohjaamaan tulevaa toimintaa. Strategiat ja resurssit voidaan suunnitella ennakoitavan
ympéristén mukaisesti. Kun toimintaolosuhteet ovat epédvarmat ja turbulenttiset, on sen sijaan
tavanomaisen suunnittelusysteemin lisaksi otettava kayttoon strateginen asiajohtamismalli,
joka késittad erilaisia rutiineja ja menetelmid strategisten ongelmien ratkaisemiseksi (Dutton
& Duncan 1987). Tama prosessi sisaltdd tapahtumasarjoja tai vaiheita, jotka kasittavat: a)
ongelman tunnistamisdiagnoosin, b) Kkiireellisyysasteen tunnistamisen ja c¢) yrityksen
soveltuvuuden arvioinnin ongelman ratkaisemiseksi. Epédvarmoissa olosuhteissa strateginen
suunnittelu on tarkedampi kuin aikaisemmin hyvaksytyt avainstrategiat, koska ne
todennédkdisesti muuttuvat suunnitteluprosessin seurauksena.

3.2.3.9 Tavoitejohtaminen

Sotilaskoulutuksessa puhuttiin jo hyvin varhain tavoitteista suunniteltaessa hyokkaysta
johonkin strategisesti térkedan kohteeseen. Tavoite jaettiin vield usein osatavoitteisiin.
Tavoitteet tarkoittivat yleensa jotakin tdrkedd paikkaa, jossa joukon tuli olla mé&raajassa.
Termid tavoitejohtaminen ei kuitenkaan kaytetty silloisessa sotilaskielessa. 1970-luvulla
alettiin puhua yleisesti tavoitejohtamisesta yrityseldmén johtamismenetelména. Ahlstedt ym.
(1983, 61) pitavét tavoitejohtamista pitkén ja monivaiheisen prosessin tuloksena siirryttaesséa
hierarkkisesta ja osittain autoritaarisesta valvonnasta neuvontaan ja ohjaukseen. He nakevét
tavoitejohtamisen  enemménkin  ajattelutapana ja  johtamistapana kuin tiettynd
johtamistekniikkana, jota voitaisiin soveltaa tapauksesta riippumatta samalla tavalla erilaisiin
organisaatioihin. Tavoitejohtaminen ei ole mik&é&n k&anteentekeva kehitysilmio tai uudistus,
vaan pikemminkin se on olemassa olevien johtamisajatusten ja -valineiden entista
jarjestelmallisempéa kayttod paremman tuloksen saavuttamiseksi. Tavoitejohtamista voidaan
pitdd myds organisaatioiden eri yksikdiden yhteisend kielend, joka helpottaa organisaatioissa
tapahtuvaa vuorovaikutusta ja johtamista. Humble (1975, 9) on maéritellyt tavoitejohtamisen
kokonaisvaltaiseksi yrityksen ja yksilon tarpeet yhtdaikaisesti huomioon ottavaksi
johtamistavaksi, jota sovelletaan yrityksen kaikissa johtamistoiminnoissa. Tavoitejohtamista
on hyvin hankala yksiselitteisesti méaaritelld sen moniulotteisuuden takia. Voitaisiin ehka
sanoa, ettd nimensd mukaisesti tavoitejohtamisella tarkoitetaan johtamista tavoitteiden
avulla, jolloin esimiehet ja alaiset ovat aktiivisesti mukana tavoiteasettelussa. Esimiehen ja
alaisen valilla kaytdvia kehityskeskusteluja voidaan pitdd eréddnd tavoitejohtamisen
tdrkeimmistd osioista. Kehityskeskusteluissa tarkastellaan tavoitejohtamisen keskeisia
kohteita, kuten toiminnan avainalueita, avaintavoitteita ja tehtdvid sekd niiden mittaamista ja
arviointia. Kehityskeskustelussa pyritddn saamaan aikaan avoin ilmapiiri, joka mahdollistaa
sopimisen tavoitteista, joihin kumpikin sopijapuoli voi sitoutua.
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Organisaation  johdon kannalta tavoitejohtamisen hy6tynd voidaan pitdd sen
kokonaisvaltaisuutta, suunnitelmallisuutta, tavoite- ja tuloskeskisyyttd. Keskusteluun
osallistuvan yksilon osalta se lisdd osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia hdnen omaa
tyotaan koskevissa kysymyksissd. Vaikka tavoitejohtamismallin kayttd sellaisenaan ei ole
osoittautunut toimivaksi kunnallisessa organisaatiossa, Ruohotie ja Honka (1999, 137) ovat
sitd mieltd, ettd tavoitejohtamisen johtamisidea eli toiminnan tavoitteellisuus on yha edelleen
kayttokelpoinen. Tavoitejohtamisen ongelmaksi on muodostunut se, ettd reaalieldméan
monimuotoisuus  yksinkertaistettiin - puhumalla  avaintehtdvistd ja  keskittymisestd
konkreettisesti mitattavissa oleviin tavoitteisiin. Erdénd tavoitejohtamisen epdonnistumisen
syyna kuntasektorilla on néhty jaykét ja sadnnellyt, valta- ja rooliorientoituneet organisaatiot,
joilla on pyrkimys asettaa menettelytavat ja toimintavarmuus tarkeydessd tehtdvien ja
tehokkuuden edelle. Ongelmina pidetadn myds sité, ettd a) Toimintastrategia ei tue vuositason
tulostavoitteita. b) Panos- ja tulosajattelu sekoittuvat toisiinsa. ¢) Tulostavoitteet ja resurssit
eivat ole synkronisia keskend&n. d) Yritystason ja yksilotason tavoitemadrityksen
yhteensovittaminen koetaan vaikeaksi. (Virkkunen ym. 1986, 82, Santalainen ym. 1987, 28 -
36).

3.2.3.10 Tulosjohtaminen

Tulosjohtamisajattelun  katsotaan  pohjautuvan Druckerin (1967, 1969) luomaan
tavoitejohtamismalliin  (Management by Objectives), joten voitaneen sanoa, ettd
tulosjohtaminen (Management by Results) on tavoitejohtamisen kehittyneempi muoto
(Mustonen 2003, 2/16). Tulosjohtamismalleissa korostetaan tuloskasitettd ja tehdéan selked
ero panoksen ja tuloksen vélilla. Manninen (1992, 41) on méaritellyt tulosjohtamisen olevan
ajattelutapa ja toimintafilosofia, jossa eri organisaatiotasojen ja yksildiden jarjestelméllisen
yhteistyon avulla pyritddn tietoiseen ja tulokselliseen toimintaan. Yhdensuuntaistetaan
hierarkkisesti johdettavat, koko organisaation, sen eri tulosyksikkdjen ja yksildiden
tulostavoitteet, jotka perustuvat organisaation toiminta-ajatukseen ja arvoihin ja toteutetaan ne
itse-ohjautumisperiaatetta noudattaen sekd pyritdén arviointi-, motivointi-, palkitsemis- ja
palautemenetelmien avulla tuloksellisuuden kehittdmiseen edelleen. Méttdsen (1997, 45 - 58)
mukaan tulosjohtaminen ei ole vyksi yhtendinen malli, vaan sitd voidaan pitdd
johtamissuuntauksena, joka koostuu monista erilaisia  painotuksia  siséltavista
johtamismalleista. Tulosjohtamista voidaan pitdd myds osana managerialista julkishallinnon
johtamisen ja kehittdmisen suuntausta (NPM).

Kuntasektorilla on tarke&da tulosjohtamisen kannalta, ettd poliittinen paatoksenteko keskittyy
toiminnan kannalta oleellisiin kysymyksiin, arvovalintoihin ja periaatepdatoksiin seké
tulosten seurantaan. Varsinainen operointi kuuluu asiantuntijahallinnolle, jolle on annettava
lisdd vastuuta ja vapautta purkamalla pysyvdismadrayksia ja vahentamélla kontrollia.
Tuloksellisuudella kunnallisella alalla tarkoitetaan taloudellisen tuloksen lisdksi muun muassa
sitd, miten hyvaa kunnallinen palvelutoiminta on ja miten kunta menestyy palvelujen
tuottajana (Manninen 1992, 84 - 85). Tulossuunnitteluprosessin péavaiheina pidetaan tulosten
maadritysta, tilannejohtamista ja tulosten seurantaa (Santalainen ym. 1987, 38 - 46).
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Tulosjohtamisprosessin onnistumisen edellytyksind Nissinen (1990, 59) pitdd seuraavia
asioita: a) kehittdmisen kokonaisvaltaisuus, b) ylimmén johdon esimerkki, c) koko
henkilokunnan mukaan saanti ja d) kehittdmisen jatkuvuus. Héarkdnen, Kuronen ja Nissinen
(1990, 95) ovat esittaneet kehittdmansa tulosjohtamisprosessin kuvion 12 muotoon.

G | BN

I O

I —

Kuvio 12. Johtamisen prosessikuvaus

Ronkainen ja Maksimainen (2002, 29 - 33) ovat kiinnittdneet tulosjohtamisessa huomiotaan
samoihin asioihin ja ongelmiin, joita on ollut havaittavissa koko Suomen kuntakentassa.
Kunnissa toteutetuissa tulosjohtamisprosesseissa on ollut hyvin vahvasti tunne mukana.
Tavoitteena ovat yhteiset tavat ja p&damaarat. Tamén vuoksi on kéytetty paljon aikaa
henkildston sitouttamiseen, jotta ainakin yhteisesti sovittavista tarkeistd asioista oltaisiin
samaa mieltd. Yhdenmukaisuuden paine on suuri.

Myds Mottonen (1979) on véitdskirjassaan tuonut esille kuntien tulosjohtamisongelmia:

e Toiminta-ajatuksiin ei kiinnitetd huomiota. Strategioita laaditaan, mutta niiden
merkityksestd ollaan eri mieltd. Joidenkin mielesta niilla ndhdaén olevan merkitysta,
mutta toiset pitdvat niitda kaytanndlle vieraina eivatkd usko niiden ohjaavaan
vaikutukseen. Paattajien mielestd viranhaltijoiden vaikutus tavoitteiden maarittelyssé
on liiaksi ohjaava.

e Tulosten madrittdmistd ei pidetd tarkednd. Mikali tuloksia on madritelty, ovat ne
viranhaltijoiden tekemid, eik& niihin luottamuselimissa kiinnitetd huomiota.

o Periaatepaatoksid tehdaan, mutta viranhaltijoiden mielestd luottamushenkiltt eivét
noudata niitd yksityiskohtaisessa paatoksenteossa.

o Investointipadtokset tehdaén luottamuselimissa

e Tuloksista raportoidaan luottamuselimille, mutta niihin ei kiinnitetd huomiota eika
niiden perusteella tehdd paatelmié.

o Luottamushenkildiden p&dhuomio Kiinnittyy kehittdmisstrategioiden sijasta pieniin
kaytannon kysymyksiin.
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Vaikka tulostavoitteita médritell&8n, niiden mittaamiseen tarvittavien mittareiden
kehittdminen on vahaista. Bernstein (1999) ja Greiling (2005) ovat sitd mieltd, etti suuri osa
tulosjohtamisen ongelmista johtuu tulosmittareiden puutteesta tai valinnan epéonnistumisesta,
ei  niinkdin tulosjohtamisen  sopimattomuudesta julkiselle sektorille.  Myodskéaén
julkishallinnon momenttipohjainen budjettirakenne ja kehittymaton kustannuslaskenta eivat
mahdollista tarvittavaa mittaamistarkkuutta. Ongelma on varsinkin vaikuttavuuden
mittaamisessa. Greiling (2005) on jopa sitd mieltd, ettd pitkalla aikavalilla julkisen hallinnon
tulosmittaamisesta aiheutuvat lisakustannukset ja muut haitat ylittavat siitd saatavat hyodyt.
Poliittisten pa&tdsten perustana olevat epétarkat, tulkinnanvaraiset mittaustulokset voivat
johtaa virheellisiin p&atoksiin. Frankin ja D’Souzan (2004) mukaan tuloksellisuuden
selvittdmistavoite on kuitenkin tuonut mukanaan systemaattiset arviointimenetelmét, joilla
pystytddn selvittdmaddn muutoksen suuntaa kustannusten, palvelujen laadun ja ihmisten
tyytyvéisyyden suhteen. De Bruijn (2003) ndkee tulosjohtamisen vaikuttaneen lahinna tilaaja-
tuottaja-mallin kayttoonoton kaltaisiin rakenteellisiin muutoksiin, joita julkihallinnossa on
tehty. My0s hallinnon l&pindkyvyys on lisaéntynyt.

3.2.3.11 Laatujohtaminen

Yhdysvalloista Japaniin kutsutut professorit Deming ja Juran kehittivat 1950-luvulla
johtamismallin Total Quality Management (TQM), jota on Suomessa alettu kutsua nimella
laatujohtaminen. Tastd johtamismallista on kirjallisuudessa sek& suppeampi ettd laajempi
madritelméd. Lumijarven ja Jylhdsaaren (2000) mukaan suppeammin maaritetyssa
laatujohtamisessa pyritdan tietoisesti laadulliseen virheettémyyteen kaikissa organisaation
toiminnoissa.  Laaja-alaisella  laatujohtamisella ~ ymmaérretddn  heiddn  mukaansa
lahestymistapaa, jolla pyritddn parantamaan tuotteen laatua ja kohottamaan asiakkaiden
tyytyvéisyyttd rakentamalla traditionaaliset johtamiskaytanndt uudelleen. Deming jo
aikoinaan lahti siitd, ettd laatujohtaminen on kokonaisuus, joka saa aikaan
organisaatiokulttuurin, jolla tuetaan asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmisté erityisten tydkalujen,
tekniikoiden ja koulutuksen avulla.

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen voidaan Lumijarven ja Jylhdsaaren (2000) mukaan katsoa
siséltdvan seuraavat ndkokulmat: a) laadun kokonaisvaltaisuuden, b) laadun laaja-alaisen
ymmartamisen, c¢) asiakkaiden tarpeiden ja odotusten kohtaamisen, d) johdon ja
tyontekijoiden yhteistoiminnan muodot ja sitoutumisen, €) kvantitatiivisten menetelmien
kayttamisen ja f) prosessiorientaation. Silen (1998, 14) on edelld olevien lisdksi maininnut
yhteiskuntakeskeisen laadun, joka médritellddn sen mukaan, mikd on yrityksen toiminnan
laadun kokonaisvaikutus ympardivaan yhteiskuntaan ja luontoon. Laatujohtamismallia
voidaan pitdd my0s organisaation kehittdmismenetelmand. Erdiden tutkijoiden mielestd
laatujohtaminen voisi olla enemmaén organisaatioteoria kuin johtamisteoria. Lumijéarvi ja
Jylhésaari (2000, 12 - 13) nékevét laatujohtamisen tietyntyyppisena innovaationa eivatka
pelkastdadn teknisend, vaan myds hallinnollisena ja sosiaalisena innovaationa.



79

Asiakastarpeiden ja odotusten nakdkulmasta laatujohtaminen kaantad traditionaalisen
organisaatiopyramidin yldsalaisin asettaessaan asiakkaiden toiveet etusijalle.

Laatujohtamisen sisallén nykyisestd laaja-alaisuudesta johtuen on viime vuosien arvioinneissa
paadytty usein siihen, ettd laatujohtamista voitaisiin pitaé filosofiana ja ajattelutapana, jota ei
sellaisenaan voi yksiselitteisesti méaritelld. Laatujohtamista késittelevasta kirjallisuudesta voi
havaita, ettd ldhes jokaisella laatuasiantuntijalla on oma persoonallinen ndkdkulmansa ja
painotuksensa laatujohtamisesta. Lumijarvi ja Jylh&saari (2000) ovat koonneet
keskeisimmiksi nakemansa johtamisen alueet: 1) Johdon sitoutuminen ja tuki. Johdon
myonteinen asenne ja sitoutuminen uudistukseen ovat ehdoton edellytys muutoksen
toteutumiselle. Erityisen tdrkedd on sitouttaa keskijohto. 2) Laatu ja sen totaalisuus.
Laatujohtamismallin kokonaislaadulla tarkoitetaan laadun ottamista kehittdmisen kohteeksi
kaikissa ilmenemismuodoissaan ja organisaation kaikilla osa-alueilla. Julkisella sektorilla
laadun  valttdmattomiksi  osatekijoiksi  muodostuvat  asiakkaiden  tasa-arvon ja
oikeudenmukaisen kohtelun n&kdkulmat. 3) Asiakasorientaatio. Laatuajattelussa lahdet&én
siitd, ettd asiakkaat, siséiset ja ulkoiset, ovat organisaation toimivuuden ainoa oikea mitta. 4)
Valvonnan varmistaminen. Laadun varmistaminen tarkoittaa, ettd tuotteen laatutaso pyritdén
varmistamaan ennalta maédriteltyjen standardien avulla. Tuotteiden tai palveluiden laatu
saadaan aikaan vahittdisten parannusten avulla siirtdméalld painopistettd laadun arvioinnista
laadun varmistamiseen. 5) Henkiloston osallistuminen laaturyhmien ja tiimien avulla.
Henkildston sitoutuminen ja motivoituminen ovat laatujohtamisen onnistumisen kannalta
ehkd tarkeimpid asioita. Vapaaehtoista osallistumista laaturyhmétydskentelyyn pidetéén
tarkeéna. 6) Laadun jatkuva parantaminen. Laatutyon tulee olla jatkuvaa laadun
parantamista, josta ajattelutavasta seuraa laatujohtamiseen kiinteasti liittyvé pitkén tahtdyksen
hyodyn korostaminen. 7) Laatukustannussuhteen parantaminen. Demingin ja Crosbyn (1980)
laatujohtamisperiaatteissa keskeiset teesit liittyvat laadun ja kustannusten suhteen
parantamiseen. Kustannuksia kertyy huonon laadun ehkaisystd, huonon laadun valvonnasta
sekd vikojen korjaamisesta sekd mahdollisista asiakkaille koituvista hyvityksistd. 8) Sisaista
motivaatiota korostava henkildstopolitiikka. Henkildstd koetaan laatujohtamismallissa
strategiseksi tekijéksi, mikd nékemys on tarked muidenkin periaatteiden toteuttamiseksi.
Tiimitydskentely- ja yhteistyotaidot ovat edellytyksend laatujohtamisprosessin onnistumiselle.
Demingin (1988) ja Ishikawan (1985) mukaan tyonteon matiivit kehittyvét kasvamisesta tyén
osaajana, oppimisesta ja itsensd kehittdmisestd. 9) Lopputuotteen laadun homogenisointi.
Vaihtelun véhentdminen tuotannossa on yksi laatujohtamisen tarkeimmista periaatteista.
Laadun homogenisoinnilla tarkoitetaan sekd kustannussdastdjé ettd asiakastyytyvéisyyden
aikaansaamista. 10) Prosessin ottaminen huomion kohteeksi. Laatujohtamisessa on tavoitteena
siirtdd huomio jalkikateisistd arvioinneista prosessien tunnistamiseen ja analysointiin.
Prosessien kehittdmistavoitteet laaditaan asiakkaan tarpeiden ja odotusten pohjalta tai
suhteessa parhaaseen kilpailijaan. 11) Tilastollisten ja muiden tutkimusmenetelmien aktiivinen
kaytto ja koulutus. Laatuprosessiin osallistuvien tulee hallita tekniikoita, jotka liittyvat tiedon
kerdamiseen ja késittelyyn, tiedon esittdmiseen, ongelmien ldytdmiseen ja ymmartamiseen,
ongelmien priorisointiin, yhteyksien osoittamiseen, mittaamiseen sekd valvonnan
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mahdollistamiseen. Henkilostdén kouluttamisella varmistetaan tekniikoiden riittdva hallinta.
12) Kumppanuus ja verkostoituminen. Laatujohtamisen onnistumiselle on tarkeda jarjestaa
alihankintasuhteet ja ulkoiset yhteistydkumppanuudet pitk&aikaisten sopimusten pohjalta ja
mieluummin  laadun  kuin  hinnan  perusteella. 13) Laatujohtamista  tukeva
organisaatiokulttuuri. Laatujohtamismallin  kdyttdonotossa on  korostettu  kulttuurin
huomioimisen tarkeyttd. Laatujohtamisajattelu, joka tahtdd kokonaisvaltaiseen uudistukseen,
lahtee  organisaatiohumanismin  ajatuksista. Ryhmé& on laatujohtamisorganisaation
perusyksikkd, jossa on tarkedd yhteenkuuluvaisuus ja yhteisvastuu.

Japanissa 1950-luvulla kehitetty laatujohtaminen on vuosikymmenien aikana muuttanut
muotoaan. Sen olemuksen madrittely nyky&an on tdysin erilainen kuin silloin, kun Deming ja
Juran sen kehittivat. Nykyisin laatujohtamiseen voidaan katsoa kuuluvaksi kaikkia niita
ominaisuuksia, joita on kuvattu aikaisemmin tdssd tutkimuksessa kasitellyissa
johtamismenetelmissd. Laatujohtamista (Total Quality Management) voidaan kuvata
tarkastelemalla sen englanninkielisen nimen kolmea sanaa (Mills ym. 2009). Ensimmaéinen
sana “Total” kertoo, ettd tdma metodi on organisaation laajuinen kasittden kaikki sen alueet,
politiikat, menetelmat ja toiminnalliset yksikot. Toinen sana ”Quality” kertoo eniten kyseessa
olevasta johtamismallista. Se ilmaisee, ettd metodi keskittyy laatuun: laatutuotteisiin,
palveluihin, jarjestelmiin ja organisatorisiin tuloksiin. Viimeinen sana “Management” Kertoo,
ettd metodi kasittdd ihmisten ja prosessien hallinnan. Yhteenvetona Mills ja kollegansa
toteavat laatujohtamisen (TQM) olevan koko organisaatiota kasittdva ihmisten ja prosessien
johtamismenetelmd, joka varmistaa laadukkaiden tuotteiden ja palvelujen jatkuvan
tuottamisen.

Lumijarven ja Jylhdsaaren (2000) mukaan laatujohtaminen ilment&& monia niisté periaatteista,
jotka kuvaavat myos tulosjohtamisen taustaa. Merkittdvimpéanéd erona he pitavét sitd, ettd
laatujohtaminen painottaa tulosten sijaan enemman prosessien arviointia ja véahittéista
uudistamista. Jalkikateen tehtdva arviointi on tarkedmmassa asemassa tulosjohtamisessa kuin
laatujohtamisessa.  Tulojohtamisessa  mittaristot ~ painottavat ma&rdd toisin  kuin
laatujohtamisessa, jossa mittareiden painopiste on laadussa. Laatujohtamisella ja strategisella
johtamisella on myds yhteisiéd lahtokohtia ja painotuksia. Molemmille on ominaista korostaa
ympariston epdavarmuutta ja tulevaisuusorientaatiota. Molemmat mallit pitdvét organisaatioita
avoimina jarjestelming, joiden on omaksuttava ympériston niille asettamat vaatimukset.
Lumijarvi ja Jylhdsaari (2000) toteavat strategisen johtamisen lahestyvan nykytilan ongelmia
tulevaisuuden tehtdvien avulla, kun taas laatujohtaminen painottaa tavoitteena tulevaisuuden
resurssien kehittdmisen ja innovatiivisuuden yll&pitoa. Laatujohtaminen korostaa myos
selvasti enemman henkil6stén osallistuvuutta ja vaikutusmahdollisuuksia.

Yhteenvetona laatujohtamisesta voitaisiin todeta Ewansin ym. (2000, 13) esittdmé& nakemys,
ettd laatujohtaminen on ihmiskeskeinen johtamisjarjestelmé, jonka tavoitteena on asiakkaan
tyytyvdisyyden jatkuva parantaminen jatkuvasti alhaisemmilla reaalikustannuksilla.
Laatujohtaminen on asenteeltaan kokonaisjarjestelmé ja oleellinen osa korkeatasoista
strategiaa. Se toimii horisontaalisesti toimintojen ja osastojen yli, koskettaa kaikkia
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tyontekijoitd, tuotannosta johtotasolle asti. Se ulottuu eteen ja taaksepdin kasittden seké
toimittaja- ettd asiakasketjut. Laatujohtaminen painottaa oppimista ja sopeutumista jatkuvaan
muutokseen avaimena organisaation menestykselle.

Laatujohtaminen ei kuitenkaan ole oikea vastaus kaikkiin ongelmiin organisaatioissa. Sité on
kritisoitu (Ewans ym. 2000) siitd, ettd siind katsotaan liiaksi ylh&alt4 alaspdin etsittéessa
alaisten parasta. Laatujohtamismallia syytetddn siitd, ettd se luo enemman paineita
tyontekijodille asettamalla heidét tilanteisiin, joissa ei ole voittajia. Esimerkiksi keskijohdon
oletetaan hyvaksyvan tyontekijoiltddn huonompaa osaamista, kuin on sovittu ja antavan
heidén tuntea epédonnistumisenkin olevan hyvaksyttavaa. Kuitenkin perimmaltdén johtajat
ovat vastuussa yksikén onnistumisesta ja menestys mitataan kokonaislaadun tuloksilla ja
asiakkaiden tyytyvaisyydelld. Tama asettaa johtajat tilanteeseen, joka uhkaa heidén vallan ja
kontrollin tasojaan. Toinen kritiikin aihe on tydn rikastamisen ja tydntekijoiden sitoutumisen
korostaminen, joka usein koetaan siten, ettd on tehtdva enemmén tyotd samalla palkalla.
Tyontekijoille annetaan enemmaén tehtdvid ja vastuuta ilman lisskompensaatiota. Lisaksi tdméa
tyontekijoiden vastuuttaminen johtaa usein hallinnollisten toimintojen vahentamisiin,
sellaisiin kuten lounastaukojen tai lomien muuttamisiin, joilla useinkaan ei ole mit&an
tekemistd laadun kanssa. Tyontekijat ndkevat ndiden toimenpiteiden usein luovan enemman
pahaa kuin hyvaa.

3.2.3.12 Benchmarking

Benchmarking-johtamismalli tuli suomalaiseen kuntajohtamiseen Suomen kuntaliiton
koordinoimana 1980-luvulla. Englanninkielen lainasana benchmarking on yleisesti kaytetty
suomalaisessa kirjallisuudessa merkitsemaan toimintaa, jossa verrataan omaa toimintaa
toisten toimintaan, usein hyvéksi tunnettuun vastaavaan kaytdntdon. Suomen kieleen ei
kasitteelle benchmarking ole kyetty luomaan yleistd ja kayttokelpoista k&annosta. Eri
yhteyksissd on kaytetty seuraavia kadnnoksié: esikuva-analyysi, vertailuanalyysi, vertailu,
vertaileva arviointi, parhaiden kéytanteiden etsiminen jne. Mik&an néistd k&annoksista ei
kuitenkaan vastaa termin benchmarking monimerkityksellisyyttd, joka yhtd aikaa luo
mielikuvan vertailusta ja parhaiden ké&ytanteiden etsimisesta.

Karlof ja Ostblom (1993, 92 - 94) ovat tutkineet bechmarking-prosessia ja he nakevit sen
viisi-vaiheisena (kuvio 13).

Bench- Bench-

marking- marking- :

Kohteen Jirppanien Tiedonkeruu Faahnsi Toteutus
valinta walinta

Kuvio 13. Benchmarking-prosessi
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Kohteen valintaosiossa l&dhdetddn organisaation benchmarking-tietoja koskevista tarpeista.
Tarpeet voivat koskea laatua, tuottavuutta, palkkausjarjestelmia, tydprosesseja jne.
Kumppanien valinnassa etsitddn oman organisaation tarpeiden nékdkulmasta parhaita
kumppaneita, joiden toiminta on mahdollisimman hyvin verrattavissa omaan toimintaan.
Tarke&a on 10ytad sellaiset yhteistydkumppanit, jotka kokevat saavansa hyotya prosessista ja
voivat sitoutua prosessiin aidosti. Tiedonkeruuseen kuuluu maarallisten ja taloudellisten
tietojen keruun lisdksi myds tydn siséllon ja niiden tyOprosessien yms. maérittdminen ja
dokumentointi, jotka selittdvét toiminnan suoritusta ja auttavat ymmartdmaan sitd. Analyysi
on Karlofin ja Ostblomin mielesta kaikkein vaativin ja analyyttisin benchmarking-prosessin
vaihe varsinkin julkishallinnon organisaatiossa, jossa vertailukelpoisia tunnuslukuja on vaikea
loytaa. Analyysiin kuuluu kuitenkin kartoittaa myos ne tekijat, joita ei voi vertailla, koska ne
vaikuttavat analyysin tulokseen. Toteuttamisvaiheeseen kuuluu paitsi tulosta parantavat
toimenpiteet, myos organisaation kehittdminen ja toiminnan suorituskeskeisyyden
kasvattaminen.

Sitnikov on julkaisusarjassaan (2002, 5) jakanut benchmarking-prosessin neljaan vaiheeseen,
joista ensimméistd ja h&nen mielestadn tarkeintd vaihetta h&n kutsuu organisaatio- ja
suunnitteluosioksi. Tdma vaihe edellyttdd ulkoisten prosessien ja mittaamisen ymmartamista,
paattdmistd benchmarking- kohteista sekd benchmarking-kumppaneista. Siksi h&n on
yhdistanyt Karlofin ja Ostblomin kaksi ensimmaista vaihetta, mutta kolme muuta vaihetta
ovat samalla tavalla nimettyja ja sisalléltaan l&hes samanlaisia.

Karlof ja Ostblom (1993, 46) madrittelevit kolme erilaista benchmarking-tyyppia. Sisdisessa
benchmarkingissa tehdaén vertailuja oman toiminnan piirissé. Ulkoisessa benchmarkingissa
verrataan omaa toimintaa vastaavaan ulkoiseen toimintaan. Kolmas ja heiddn mielestédan
mielenkiintoisin tyyppi on toiminnallinen benchmarking, joka tarkoittaa eri alojen
toimintakokonaisuuksien tai prosessien vertaamista keskendan. Sopivan tyypin valinta riippuu
tilanteesta ja siitd, mista parhaat vertailukohdat 16ytyvat. Benchmarking ei ole ainutkertainen
projekti, vaan kuten Sitnikov sanoo (2002, 7), se on jatkuva kehittamisstrategia ja
muutosjohtamisprosessi. Han pitdd benchmarkingia myds osana laatujohtamisjarjestelméaa
(Total Quality Management). Lumijarvi ja Jylhadsaari (2000, 8) liittdvéat benchmarkingin myos
laatujohtamiseen lahinnd laatupalkinnan kautta. Laatupalkintamenetelmaé he pitavét yhtena
kokonaisvaltaisen laatujohtamisen filosofian sovelluksena. Santalaisen ja Huttusen (1993,
164 - 165) mukaan benchmarking tarkoittaa organisaation tuloksen kannalta keskeisten
sisdisten prosessien ja menettelytapojen tunnistamista sekd toiminnan tason mittaamista ja
kehittdmisté suhteessa toimialan tai tarkastelun kohteena olevan asian parhaisiin kaytantdihin.

3.2.4 Yhteenveto johtamismalleista

Yhteenvetona edelld kuvattujen johtamismallien tarkeimpid ominaisuuksia esitetdan
taulukossa 5.
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Taulukko 5. Johtamismallit ja niiden ominaisuuksia

Muutosjohtaminen * Koskettaa yksilon emootiota, arvoja, etiikkaa ja tavoitteita

* Yhdistaa karismaattisen ja visiondarisen johtamisen

* Korostaa alaisten tarkeytta johtamisprosessissa

* Parametrit usein paallekkaisia muiden johtamiskasitteiden kanssa

* Kasittelee johtamista ennemmin henkilokohtaisena luonteen-
piirteena tai taipumuksena kuin kayttaytymisena

* Koetaan elitistisend ja epddemokraattisena

Uusi julkisjohtaminen | * Hakee muutosta voimatasapainoon palvelujen tuottajien ja
kayttajien valilla

* Kovempi kilpailu julkisen ja yksityisen sektorin valilla ja
kuluttajalahtoisyys lisadvat organisaation tehokkuutta

* Pyrkii muuttamaan organisaation paamaaria, rakenteita, prosesseja,
organisaatiokulttuuria ja asenteita

Tilannejohtaminen * Ollakseen tehokas, johtajan on sopeuduttava eri tilanteisiin

* Edellyttaa johtamiselta joko ohjaavaa tai tukevaa otetta riippuen
alaisten vaihtuvista tarpeista

Strategiajohtaminen * Pyrkii sopeuttamaan organisaation toiminnan laajuuden, rakenteen

ja resurssit ympariston muutoksiin paremman kilpailuedun

saavuttamiseksi

Tavoitejohtaminen * Olevien johtamisajatusten ja -valineiden jarjestelmallisempi kaytto
paremman tuloksen saavuttamiseksi

* Helpottaa organisaatiossa tapahtuvaa vuorovaikutusta ja johtamista

* Esimiehet ja alaiset muodostavat kehityskeskusteluissa yhdessa
tavoitteet

* On kokonaisvaltainen, tavoite- ja tuloskeskeinen

Tulosjohtaminen * Tavoitejohtamisen kehittyneempi muoto

* On osa julkisjohtamismallia

* Tekee selkedn eron panoksen ja tuloksen valille

* Kayttaa arviointia, motivointia, palkitsemista ja palautetta
tuloksellisuuden kehittamiseksi

* Onnistuminen vaatii oikeita tulosmittareita

* Lisaa hallinnon lapinakyvyytta

* Luo paineita organisaation rakennemuutoksille

Laatujohtaminen * Pyrkii palvelujen laadun kokonaisvaltaiseen parantamiseen

* On asiakaslahtoinen

* Sitouttaa organisaation johdon ja tyontekijat

* Painopiste laadun arvioinnista laadun varmistukseen

* Painottaa henkil6ston koulutusta

Benchmarking * Vertailu parhaaseen toimintaan

* Tiedon keruu ja dokumentointi

* Analyysi

* Jatkuva kehittamisstrategia ja muutosjohtamisprosessi, osa
laatujohtamista
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3.3 Organisaatiot ja organisointi

Tassd luvussa tarkastellaan erilaisia maéritelmid ja teorioita organisaatioista ja niiden
rakenteista. Niiden avulla yritetdédn tutkimuksen analyysiosiossa selvittdd organisoinnin
perspektiivistd katsottuna tapaustutkimusprosessin tapahtumia erilaisten toimintaympéristdjen
vallitessa.

3.3.1 Yleistad organisaatioista

Ferguson. P. ja Ferguson. G. (2000, 16) ovat todenneet, ettd yksinkertaisimmillaan
organisaatio on joukko ihmisid, jotka toimivat saavuttaakseen tietyt tulokset. Resurssit
suunnataan tarkeimpiin panoksiin, joilla on tarkoitus saada aikaan hyftyd organisaation
jasenille, omistajille ja asiakkaille. Tdma saavutetaan ottamalla kaytt6on organisaation
jasenten mentaaliset ja fyysiset taidot, yhdistamalla yksildiden roolit, tehtdvat ja toiminnat.
Harisalo (2009, 17 - 18) on médritellyt organisaatiot neljalla eri tavalla. Ensimmaisesta
madritelm&staddn hén kayttdd nimitystd tavoite- ja tehokkuusmalli. Mé&dritelma korostaa
tavoitteita ja niiden mahdollisimman tehokasta saavuttamista. Toista, harvinaisempaa tapaa
madritelld organisaatio han kutsuu sailyttamismalliksi tai luonnolliseksi jarjestelmaksi. Tassa
mallissa keskeisend tarkoituksena on mahdollistaa organisaation olemassaolo ja toiminnan
jatkuvuus, jolloin tavoitteellisuus ja tehokkuus ovat toisarvoisia. Kolmatta tapaa méaaritella
organisaatio hén nimittdd vaihdantamalliksi, jossa organisaation ja toimintaympéristdn
vadlinen vuorovaikutus on tarked. Tdassd mallissa ollaan kiinnostuneita siitd, miten
toimintaymparistdn olosuhteet ohjaavat ja rajoittavat organisaation toimintaa ja kehittymista.
Neljattd mahdollisuutta méadritell& organisaatio Harisalo kutsuu tulkinnalliseksi mielikuvaksi,
jossa ihmisten ymmarrys organisaatioista riippuu heiddn omista késityksistdan ja
tulkinnoistaan.

Leavittin (1975) mukaan organisaatio voidaan ndhd& monimuotoisena systeemind, joka
muodostuu neljastd keskenddn vuorovaikutuksessa olevasta riippumattomasta muuttujasta:
organisatorisista tavoitteista, yritysrakenteesta, kdytettdvastd teknologiasta ja henkildstostd
(kuvio 14). Kaikkiin naihin vaikuttaa yritysympdristd, kuten talous, politiikka ja sosiaalinen
tilanne. Organisaatiorakenteiden eroavuudet voidaan osittain nahda naiden elementtien
vuorovaikutuksesta johtuviksi.
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Ymparistd

Rakenne

Tavoitteet < > Teknologia
\ /

n l.//
Henkildstd

Ymparistd

Kuvio 14. Leavittin timantti (Leavitt 1975)

3.3.2 Organisaatioteorioita

Yhé vield sovelletaan kdytantdon teorioita, jotka syntyivat noin sata vuotta sitten. Harisalon
(2009, 37 — 40) mukaan ensimmaisend johdonmukaisena teoreettisena yrityksend ymmartaa
organisaatioita mainitaan tieteellinen liikkeenjohto (scientific management/ F. Taylor). Siina
kiinnitetddn huomiota ihmisten suorituskyvyn parantamiseen ja tdiden mahdollisimman
tehokkaaseen suorittamiseen kéyttden motivoinnissa apuna materiaalisia palkkioita. Pian
tieteellisen liikkeenjohdon jalkeen syntyi klassinen organisaatioteoria (classical theory/ M.
Weber), joka korostaa yhd menestyksellisesti kdytettdvia menetelmid, kuten tyon yhtendista
ohjausta, koordinointia ja valvontaa. Edellisten teorioiden tehokkuutta korostavien
ominaisuuksien ja menetelmien seurauksena syntyi ihmissuhteiden koulukunta (human
relations/ E. Mayo), joka korostaa, ettd organisaatioissa ja niiden siséisissé jarjestelyissd on
otettava huomioon organisaatiossa toimivien ihmisten ndkdkulma. Tieteellisen liikkeenjohdon
ja klassisen organisaatioteorian kanssa samanaikaisesti kehittyi organisaatioiden
rakenneteoria (structuralism/ M. Weber), josta kdytetddn myds nimitysta byrokratiateoria
(theory of bureaucracy). Rakenneteoria korostaa organisaatiota rationaalisuuden
mahdollistavana jarjestelmand. Siind yritetddn ymmartdd niitd hallinnollisia tekijoit4, jotka
edistavat ja rajoittavat organisaation rationaalista toimintaa. Tahan teoriaan liittyy oleellisena
valta ja auktoriteetti. Paatdsteoriassa (decision making) kiinnitetddn huomio prosessiin, jossa
paatetddn organisaation toiminnan jarjestamisestd ja tulevaisuudesta. PaatOsteoria osoittaa,
ettd organisaatioita voidaan analysoida pysyvien rakenteiden sijasta myds kehittyvind
prosesseina (Monahan 2000). Jarjestelméateoria (systems theory) mahdollistaa organisaation
tarkastelemisen osana itseddn laajempaa jarjestelméa. Teorian mukaan on tarkedd ymmartaa
eri osatekijoiden vélisid riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteita ja yhdistdd organisaatio
rakenteineen ja prosesseineen organisaation toimintaympériston olosuhteisin ja muutoksiin
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(Johnson ym. 1964). Valtateoriassa (theory of power/ M. Weber) kasitelldén organisaatioiden
valtaa: millaista valtaa organisaatiot kayttavat ja ketkd sitd organisaatioissa kayttavat.
Muodollisen vallan omaava ei vélttdmaétta ole se, joka valtaa kdyttad, vaan usein se on joku tai
jokin epdmuodollinen nakyméton taho.

Kontingenssiteorian (contingency theory) mukaan organisaatioiden toimintaymparistd
vaikuttaa olennaisesti siihen, kuinka organisaatiot muuttavat rakennettaan ja sisdisié
kaytantojaadn. Organisaatioiden on tarkkailtava ympéristdén ja mukautettava itsensa
muuttuviin olosuhteisiin. Tutkijat ovat todenneet (Burns & Stalker 1961), ettd organisaatiot
eroavat toisistaan huomattavasti riippuen siitd, toimivatko ne vakaassa vai nopeasti
muuttuvassa ymparistdssa. Vakaassa ymparistdssa organisaatiot kayttavat rutiinitoiminnoissa
suoralinjaista auktoriteettia ja selvid vastuujakoja. Kayttamalla konemaista mielikuvaa, naita
organisaatioita kutsutaan mekanistisiksi. Koneet muodostuvat erityisosista suunniteltuna
suuritehoiseen jarjestelmédén. Mekanistisilla organisaatioilla on myds johtajien suuria
systeemejd varten suunnittelema osien erikoistuminen (erilaiset tehtavét ja ty6t, joita
tyontekijat tekevat).

Nopeasti muuttuvissa olosuhteissa organisaatiot tarvitsevat joustavuutta. Tyontekijoita
rohkaistaan kdyttdmadn taitojaan ja tarvittaessa soveltamaan niitd muutostdihin, joihin niiden
katsotaan olevan sopivia ja hyodyllisid. Organisaatioteoreetikot (Kast & Rosenweig 1979,
Hatch 1997) kuvaavat nditd organisaatioita orgaaneiksi, koska kuten muutkin eldvat asiat, ne
soveltuvat joustavasti muutosolosuhteisiin. Orgaanisilla organisaatioilla on vahemmaén
erikoistumista, ja ne ovat vdhemmin muodollisia ja hierarkkisia kuin mekanistiset
organisaatiot; niissé kdytetddn myds huomattavasti enemman sivusuuntaista kommunikointia.
Tietysti organisaatiot aina yhdistdvat mekanistisia ja orgaanisia ominaisuuksia. Vakaassa
ymparistéssd mekanistinen muoto on edullinen johtuen standardimenetelmien tehokkuudesta
rutiinitoiminnoissa. Vakaissa olosuhteissa organisaatio voi oppia optimoimaan toimintonsa
ottaen huomioon kustannusten minimoimisen ja tuotoksen maksimoinnin. Nopeasti
muuttuvissa olosuhteissa monet mekanistisen organisaation edut héviavat. Rutiinien logiikka
ja edullisuus véistyvéat, kun organisaation taytyy alituisesti muuttaa toimintojaan
soveltuakseen nopeasti muuttuvaan ymparistdon. Joustavuus, joka tulee organisaation
orgaanisen muodon mukana, on parempi muuttuvassa ymparistdssé, koska tdmé muoto tukee
tarvittavaa innovaatiota ja soveltuvuutta.

1980-luvulla syntynyt teoria organisaatiokulttuureista (organizational culture) késitteli
organisaatioiden todellisuutta uudesta nékokulmasta. Jokaisella organisaatiolla on oma
sisdinen, syvd rakenteensa, joka ndkyméattdmand ja tiedostamattomana ohjaa ihmisten
ajattelua, valintaa ja toimintaa. Innovaatioteoria (theory of innovation) kehittyi 1990-luvulla
erilaisten organisaatioiden muutos- ja uudistumistarpeista. Teorian avulla yritetddn ymmartaa
organisaatioiden halua tai haluttomuutta kehittda uutta.

Organisaatioiden ongelmat selittyvat usein niiden kyvyttémyydell& sopeuttaa toimintansa
toimintaympadristdn muuttuvia vaatimuksia vastaaviksi. Harisalo (2009, 216 — 218) ja useat
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muut tutkijat ovat sitd mieltd, ettd organisaatiot eivat ohjaa ympéristddan niin voimakkaasti
kuin usein luullaan, vaan ympéristd on usein se, joka ohjaa organisaatioita tarjoamillaan
mahdollisuuksilla ja rajoitteilla. Menestydkseen organisaation on opittava sopeutumaan
ympériston vaatimuksiin. Vakaassa ymparistossa toimivalle, mekaaniselle organisaatiolle on
tunnusomaista hierarkkisen rakenteen avulla johtaminen, toiminnan muodollisuus, valvonta ja
séantdjen korostaminen. Kuvatun mukainen tilanne oli nahtdvissa Suomessa 1980- luvun
virastoissa. Sen sijaan organisaatiot, joiden on toimittava muuttuvissa olosuhteissa ja jotka
haluavat menestyd, joutuvat kehittdmdéan itselleen orgaaniseksi luonnehditun rakenteen
voidakseen kasitelld vallitsevaa epdvarmuutta, ennakoimattomuutta ja muutosta. Julkisen
sektorin organisaatioita pidetddn enemmén mekaanis-byrokraattisena kuin yksityiselld
sektorilla toimivia ja ehka siihen olettamukseen perustuen Lowe ym. (1996) nékevét julkisen
sektorin johtajien olevan vahemman muutoshakuisia kuin johtajat yksityisell& sektorilla.

Hatch (1997, 14 - 15) on kuvannut kuviossa 15 erdédnlaisena yhteenvetona
organisaatioteorioiden kdasitekokonaisuudet.

YMPARISTO

Teknologia

Kuvio 15. Viiden keh&n malli (Hatch 1997)

Malli (kuvio 15.) esittdd visuaalisesti organisaatioteoriat ké&sitekokonaisuuksina ja niiden
suhteina. Mallissa organisaatiot késitteellistetddn teknologioina, sosiaalisina rakenteina,
kulttuureina ja  fyysisind rakenteina, jotka peittdvat ja ldvistdvat toisensa
ymparistokontekstissa. Mik&an kuvion kasitteista tai teorioista ei ole téydellinen yksistaan.
Jokainen jakaa jonkin ndkdkannan muiden kanssa, ja siitd syntyy ndiden erilaisten
ymmartdmisten kombinaatio, joka tuottaa rikkaan ja monimutkaisen nakemyksen
organisaatioteorioista.
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Taulukossa 6 on esitetty yhteenvetona téssé tutkimuksessa esilld olevia organisaatioteorioita
ja niiden ominaisuuksia.

Taulukko 6. Organisaatioteorioita ja niiden ominaisuuksia

Tieteellinen liikkeenjohto * Huomio ihmisten suorituskyvyn parantamiseen,
motivoinnissa materiaalisia palkkioita
Klassinen organisaatioteoria | * Korostaa tyon yhtenaista ohjaamista, koordinointia ja

valvontaa
Ihmissuhteinen koulukunta | * Ottaa huomioon organisaatiossa toimivien ihmisten
nakokulman
Organisaation rakenne-/ * Organisaatio on rationaalisuuden mahdollistava jarjestelma,
byrokratiateoria oleellista valta ja auktoriteetti
Paatosteoria * Huomio prosessiin, jossa paatetaan organisaation
toiminnan jarjestamisesta ja tulevaisuudesta
Jarjestelmateoria * Tarkea ymmartaa eri osatekijoiden riippuvuus- ja

vuorovaikutussuhteita seka sopeuttaa organisaatio
toimintaympariston olosuhteisiin ja muutoksiin
Valtateoria * Kasittelee organisaation valtaa

Kontingenssiteoria * Huomioi organisaation toimintaympariston vaikutuksen
organisaation rakenteisiin ja kaytantoihin

3.3.3 Organisaation rakennemalleja

Duncan (1979, 59) on todennut organisaatiorakenteesta: Organisaatiorakenne on enemman
kuin laatikoita kaaviossa; se on malli vuorovaikutuksesta ja yhteistydstd yhdistettyna
teknologiaan, tehtéviin ja organisaation inhimillisiin komponentteihin varmistaakseen, etté
organisaatio saavuttaa tarkoituksensa. Hanelle rakenteen tarkoitus on kaksitahoinen. Ensiksi
se mahdollistaa informaation kulun yrityksen sisalla ja vahentadd mahdollisesta puutteellisesta
informaatiosta johtuvaa epédvarmuutta padtdksenteossa. Toiseksi rakenne saa aikaan
tehokkaan yhteisty6-integraation yrityksessa olevien eri aktiviteettien valille yhdistden
yksildiden, ryhmien ja osastojen toiminnat, jolloin koordinointi paranee.

Organisaatiorakennetta suunniteltaessa on syyté pitdd mielessa, ettd on monia muuttujia, jotka
vaikuttavat organisaatiorakenteen sopivuuteen ja johtamismenetelmiin kdsittéen eri tilanteesta
johtuvat tekijat ja ympéristoolosuhteet. Rakenne edellyttdd organisaation aktiviteeteille
viitekehystd, ja sen taytyy olla sopusoinnussa padméarien ja tavoitteiden kanssa. Vasta kun
tavoitteet on selvésti méadritelty, voidaan rakenteen erilaisia muotoja analysoida ja vertailla
(Lawrence & Lorsch 1967). Tavoitteiden tarkkaa maarittelya myos Mullins (2007, 587) pitda
valttdmattomana edellytyksend organisaatioyksikdiden perustamiselle ja palveluiden
ryhmittdmiselle alayksikoiksi. Naiden alayksikdiden tavoitteiden tulee olla yhdenmukaisia
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koko organisaation tavoitteiden kanssa, jotta sopiva rakennemalli on loydettavissa.
Organisaation luonne ja sen strategia osoittavat erilaisille toiminnoille ja aktiviteeteille
sopivimmat  organisaatiotasot. Tarkasti médritellyt  tavoitteet ~ mahdollistavat
kommunikointijarjestelman luomisen organisaation eri osien valille sekd delegoinnin ja
hajauttamisen. Muodollisen rakenteen tulisi auttaa tekemdin mahdolliseksi tavoitteiden
saavuttamisen. Sen tulisi auttaa organisaatiota niiden oleellisten toimintojen ja tarkeiden
aktiviteettien suorittamisessa, joihin se on sitoutunut.

Organisaatiorakenteessa kuvataan yksikon eri toiminnot ja niiden véliset suhteet. Rakenteesta
on kaytdva ilmi myos ihmisten ja ryhmien vilinen yhteistyd. Samalla organisaation
rakenteessa otetaan kantaa tydnjakoon. Koska organisaatio on aina vuorovaikutuksessa
ympéristonsa kanssa, on selvdd, ettd organisaation rakenne on riippuvainen ympériston
toiminnalle asettamista vaatimuksista. Mik&li ymparistd on hitaasti ja vdhadn muuttuva,
organisaatio voi olla rakenteeltaan jaykka ja hierarkkinen. Weberin (1947) mukaan hierarkia
heijastaa auktoriteetin jakaantumista organisaatiossa. Auktoriteettiasema myontéd siind
oleville tietyt oikeudet, kuten oikeuden antaa ohjeita muille ja oikeuden rankaista ja palkita.
Né&itd oikeuksia kutsutaan asemavallaksi, koska ne liittyvdt enemmdan asemaan kuin
asemanhaltijaan.

Ympdriston muuttuessa nopeasti on organisaatiorakenteenkin oltava valmis nopeisiin
muutoksiin. Organisaation tulisi mahdollistaa ainakin seuraavien tavoitteiden saavuttaminen
(Juuti 2006, 208):

e nopea ja vaaristaméaton tiedonkulku seka tehokas paatoksenteko
e tyOnjaon, toimintojen ja asemien méaarittdminen
o toimintojen valisestd yhteistydstd huolehtiminen.

3.3.3.1 Toimintorakenne

Toimintorakenne lahtee ajatuksesta, ettd on tehokkaampaa keskittdd tydyhteisén panos
tarkkaan madriteltyyn toimintoon kuin pyrkid siihen, ettd se opettelisi kaikki tuotteen
valmistamisessa tai palvelun tuottamisessa vaadittavat vaiheet. Rakennetta kutsutaan
toimintorakenteeksi, koska se kokoaa yhteen toiminnot samanlaisten tydtehtévien ja yhteisten
tavoitteiden ja tehtévien logiikan mukaan. Toimintorakenne on tehokas siind mielessd, ettd se
vahentdd pééallekkéisid toimintoja. Naiden organisaatioiden logiikka on hyvin lapindkyva, ja
tyontekijoiden on helppo tunnistaa samanlaisuus toimintojensa ja niitd l&helld olevien
toimintojen vélilla. Toimintorakenne antaa ylimmalle johdolle mahdollisuuden tiukkaan
kontrolliin organisaatiossa siind mielessd, ettd téllaisen organisaatiorakenteen johtaja on ainoa
henkild, jolle asema organisaatiossa antaa kokonaiskuvan siitd, mitd kukin tekee
organisaatiossa (Hatch 1997). Kukin johtaja valvoo funktioiden toimintaa, ja ylin johto vastaa
kokonaisuudesta (kuvio 16).
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Toimitusjohtaja

[ Tuotekehitys I [ Tuotanto I l Myynti H Taloushallinto |

Kuvio 16. Toimintorakenne (Hatch, 1997)

Huolimatta toiminto-organisaatiorakenteen  yksinkertaisuudesta se sallii  yksildiden
organisoitua heiddn erikoistumisensa ja teknisen osaamisensa perusteella, mika
Worthingtonin ja Brittonin (2003, 24) mukaan voi edistdd organisaation toimintojen
kehittymistd ja tarjota tunnistettavan polun urakehitykselle. VVarjopuolena kokonaisuudelle he
nékevat toiminnollisesta erikoistumisesta mahdollisesti aiheutuvan toimintoyksikkdjen
valisen kilpailun ja siitd johtuvan eriarvoisuuden resurssien jakautumisessa. Tiukka kontrolli,
jonka toimintorakenne mahdollistaa, voi olla myds erds suurimmista puutteista. Jos yksi
henkild ylimmastd johdosta yllattden eroaa, eik& muita johtajia organisaatiosta ole hénen
tehtdvaansé valmisteltu, saattaa syntyé vaikea johtamisvaje. Myos keskitetty paatoksenteko ja
mahdollinen organisaation kasvu saattavat aiheuttaa ylimmélle johdolle resurssien
riittAmattomyytta.

3.3.3.2 Tulosyksikkérakenne

Tulosyksikkorakenne perustuu erillisiin tulosyksikdihin, jotka on muodostettu yrityksen eri
liiketoiminta-alueista. Kullakin tulosyksikolla on oma toimintorakenteensa. Tulosyksikon
johto hallinnoi omaa yksikkoaan toimintorakenteen kautta. Tulosyksikdiden keskindisesta
rilppumattomuudesta  johtuen tarvitaan enemmadan koordinointia, kuin puhtaasssa
toimintaorganisaatiossa tarvita (Hatch 1997). Tata lisdkoordinointia edellytetd&n hierarkian
korkeimmalta tasolta (kuvio 17).
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Liiketoiminta- alueet:

Yleisjohto 1=tuotekehitys

2= tuotanto
3= mynti
4= @aloushallinto

| TulosyksikkﬁA] fTulosyksikkﬁ B] ITqusyksikkﬁ o|
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Kuvio 17. Tulosyksikkdrakenne (Hatch 1997)

Paitsi ongelmia tulosyksikkorakenteella on my0s useita etuja. Ensimmainen niistd on koko.
Tukosyksikkgorganisaatiot kasvavat johdonmukaisesti suuremmiksi  kuin  toiminto-
organisaatiot. Koko antaa organisaatiolle kilpailuedun, koska suuremmalla organisaatiolla voi
olla merkittdvampi vaikutus ympéristoonsa ja se pystyy ottamaan vastuuta enemmaén
toiminnoistaan kuin pienempi organisaatio. Td&ma johtuu sen painoarvosta organisaatioiden
verkostossa (Hatch 1997). Suurempi koko antaa valtaa ja vaikutusta organisaatiolle ja sen
johdolle. Lisdksi suuremman organisaation resurssit luovat enemman mahdollisuuksia
laajentaa kilpailukykyisesti toimintojaan. Tulosyksikkdorganisaatiomalli edellyttdd parempaa
koulutusta johtajilta kuin toimintorakenne, koska tulosyksikkgorganisaatiossa on useita
henkil6ita, jotka toimivat ldhes samalla tasolla ja vastuulla kuin toiminto-organisaation
toimitusjohtaja. Tulosyksikkdorganisaation johtoryhmdan kuuluvat tukosyksikdiden johtajat
saavat laaja-alaisen kokemuksen, jota ei todennédkdisesti voi saada toiminto-organisaatiossa.
Kun yksikoitd kohdellaan tulosyksikkding, niilta vaaditaan erdanlaista tilivelvollisuutta, joka
ei ole mahdollista toimintorakenteessa. Kutakin tulosyksikkoa voidaan verrata kilpailijoihin
suorituskyvyn perusteella. Sen sijaan toimistorakenteessa tilivelvollisuusvaatimus ja vertailu
ovat vaikeita johtuen yksikoiden keskindisestd riippuvuudesta.  Tulosyksikkdorganisaation
erés tunnistettava ja mahdollinen haitta on, etté erilliset tulosyksikot tai liiketoiminta-alueet
yrityksen sisalla voivat pyrkid tulemaan liian autonomisiksi jopa muiden yksikdiden
kustannuksella, ja siitd voi seurata hallinnolle ongelmia seka yhteistydssa etta kontrollissa.

3.3.3.3 Matriisirakenne

Matriisirakenne  on  kehitetty  tarkoituksena  hyddyntdd sekd toiminto-  ettd
tulosyksikkorakenteiden parhaat puolet. Matriisirakenteessa  pyritddn  yhdistdméaén
toiminnallisen rakenteen tehokkuus joustavuuden avulla ja tulosyksikkdrakenteen
vastuullisuudella (Hatch 1997). Tulosyksikkdrakenteesta poiketen se toteutetaan lomittamalla
toiminnolliset ja tulosyksikkdrakenteet mieluummin kuin sallimalla tuotantologiikan,
asiakkuuden tai aseman ottaa valta toiminnallisesta logiikasta. Suurin vaikeus
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matriisirakenteen kéytostéd tulee johtamisongelmista, jotka aiheutuvat usean johtajan vallasta
tyontekijaan néhden. Jaettu esimiesasema aiheuttaa heikkouksia ja epaselvyyksia valta- ja
vastuukysymyksissd, jolloin seurauksena saattaa olla vastuun vélttelyd ja Kiertely,
valtataisteluja sekd ryhmien valisia jannitteita ja paatdksenteon hidastumista (Harisalo 2009).
Huolimatta vaikeuksista matriisirakenteen sovelluksissa tall4 organisaatiomuodolla on omat
etunsa. Yksi niistd on erinomainen joustavuus ottaa uusia projekteja. Toiminto- ja
tulosyksikkorakenteissa uusi aktiviteetti vaatii yleensd suuren rakenteellisen muutoksen,
kuten uuden yksikdn luomisen, kun taas matriisiorganisaatiossa uuden projektin aloittaminen
on tavanomainen tapahtuma. Toinen matriisirakenteen etu johtuu sen ainutlaatuisesta
mahdollisuudesta maksimoida kalliiden spesialistien arvo. Spesialistien kyvyt voidaan ottaa
kayttdon projektien laajasta kirjosta, jotka voidaan muuten jattaad kayttdmattd. Organisaation
perspektiivistd katsoen spesialistien kapasiteetin kdyttdminen tapahtuu huomattavan
tehokkaasti verrattuna toiminnalliseen tai tulosyksikkdrakenteeseen. Harisalo (2009) pitaé
matriisirakenteen etuna myds tiedon ja kokemuksen siirron tehokkuutta.

Yleisjohto

| Tuotekehitys “ Tuctanto || Myynti || Taloushallinto |

{ Projekti A IL
{ Projekti B IL
»{ Projekti C }

Kuvio 18. Matriisirakenne (Hatch 1997)

3.3.3.4 Prosessirakenne

Prosessirakenteessa korostetaan horisontaalisia toimintoketjuja hierarkkisen organisoinnin
sijasta (Peltonen 2007). Rakenteessa tarkastellaan yrityksen toimintaa erilaisten asiakkaille
arvoa tuottavien prosessien nakokulmasta. Osa prosesseista palvelee suoraan ulkoisia
asiakkaita ja osa yrityksen sisdisia asiakkaita. Prosessiorganisaatiossa ei ole perinteisia
hierarkkisia johtajia, vaan kullekin prosessille on nimetty omistaja (tai vetdjd), joka tyonsé
ohella koordinoi prosessin osallistuvia tiimeja. Yritystd kokonaisuudessaan johtaa pieni
johtoryhmaé (ks. kuvio 19).
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weeof Johtoryhma
Prosessin
"""" omistaja

Prosessi: (Uuden tuctteen kehittaminen)

Markkina . Tuotteen
| tutkimus >| Tutkimus -t o innitelu ] oS @

Prosessiorganisaatio

Kuvio 19. Prosessiorganisaatio, esimerkkind uuden tuotteen kehittdminen
(Peltonen 2007)

3.3.3.,5 Verkostoituminen

Verkostoitumisessa on kysymys siitd, etta yritykset pyrkivat keskittyméaan siihen toimintaan,
joka on strategisesti niiden ydinliiketoimintaa ja siirtdvat muita, avustavia toimintoja oman
organisaationsa ulkopuolelle. N&in muodostuu yritysten valinen verkostorakenne, jossa kukin
keskittyy omaan ydinosaamiseensa ja on samalla toimitussuhteessa muihin verkoston
yrityksiin ndhden. Aikaisemmin tavanomaisen alihankintasuhteen sijasta on enenevassé
maadrin siirrytty pitempiaikaisiin kumppanuus- ja liittoumasuhteisiin.

3.3.3.6 Hybridirakenne

Edelld kuvatut rakennemallit toimivat harvoin taysin puhtaassa muodossa. Tilanteesta
riippuen saatetaan yhdistdd tai limittdd kahta tai useampaa mallia, jolloin puhutaan
hybridirakenteesta (Peltonen 2007).

3.3.4 Huonosti suunnitellun organisaatiorakenteen seurauksia ja jéalkiseurauksia

Tilanteeseen, resursseihin ja tavoitteisiin sopivan organisaatiorakenteen muodostaminen ja
tarvittaessa nopea muutos ovat hyvin haasteellisia. Useat tutkijat, muun muassa Child (1985)
ovat korostaneet huonosti suunnitellusta organisaatiorakenteesta johtuvia seurauksia ja
jalkiseurauksia, joista on yhteenveto taulukossa 7.
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Taulukko 7. Huonosti suunnitellun organisaatiorakenteen seurauksia ja jalkiseurauksia

Seurauksia Jalkiseuraukset

* epajohdonmukaiset ja umpimahkaiset paatokset Huono motivaatio ja moraali
* riittdmaton delegointi

* tarkka tydonmaarittelyn puuttuminen ja suorituskyvyn arviointi
* organisaation eri osien aiheuttamat kilpailupaineety

* johtajien ja keskijohdon ylikuormitus

*vaara, vaarin ajoitettu ja vaarille ihmisille annettu informaatio Myodhdiiset ja sopimattomat
* huono yksikoéiden valinen yhteistyo paatokset

* riittdmaton delegointi ja aikaisempien paatdsten jalkiarviointi

* epatarkat ja ristiriitaiset tavoitteet Konflikti ja yhteisty6n puute
* huono ryhmaétyoskentely, huono kommunikointi

* huono ymparistémuutosten ennakointivalmius muutoksiin Huono valmius uusille

* huono innovaatiokyky ja muutoksen suunnittelu mahdollisuuksille ja

* riittamaton ryhmatyoskentely ulkopuolisille muutoksille

* raskas hierarkinen hallinto, liikaa sdantéja ja menetelmia Nousevat kustannukset

Vakaassa toimintaymparistdssd tarve organisaatiorakenteiden muutoksille on yleensa
vahdistd, mutta nykyinen, nopeasti muuttuva toimintaympéristd vaatii organisaatiolta
sopeutumista ja nopeita muutoksia myds niiden rakenteissa. Wagner ja Hollenbeck (2010,
259) kysyvat onko olemassa parasta organisaation mallia? He vastaavat siihen toteamalla, ettd
ei ole olemassa yhtd mallia, joka sopisi kaikkiin organisaatioihin. Sen sijaan jokaisella
organisaatiorakenteen muodolla on omanlaisiaan vahvuuksia ja heikkouksia, jotka tekevét
siitd sopivan johonkin tiettyyn tilanteeseen, mutta eivadt johonkin toiseen. Sopivan
organisaation rakentamisessa joudutan tekem&&n aina valintoja eri ominaisuuksien ja
olosuhteiden valilla.

3.3.5 Kuntien organisaatiomuodot

Yleisin organisaatiomuoto kunnissa on ollut ja on edelleenkin virasto. Sen sopivuutta
tehokkaaseen toimintaan alettiin ensiksi epéilld tekniselld sektorilla, jonka toimintoja
pystyttiin vertaamaan vastaaviin yksityiseltd sektorilta saataviin palveluihin ja tuotteisiin.
Monissa kunnissa teknisisté virastoista irrotettiin aluksi energian ja veden tuotantoyksikét ja
niistd muodostettiin liikelaitoksia. Toimintojen jatkuva tehostamisvaatimus on kuitenkin
lisannyt pyrkimystd liikelaitosten itsendistymiselle ja irrottautumiselle kuntalain jaykista
maarayksistd ja siksi useista liikelaitoksista on muodostettu mydhemmin osakeyhtioita.



95

3.3.5.1 Virasto

Perinteisesti kunnat ovat toimineet virasto-organisaatioina. Virasto on juridisesti osa kuntaa,
jonka toimintoja kuntalaki ja erityislait ohjaavat ja sitovat. Kaupungin ylinti péatosvaltaa
kayttaa valtuusto, jonka vastuista kuntalaissa (17.3.1995/365) maaratddn muun muassa, etté
valtuuston tulee:

e paattdd kunnan ja kuntakonsernin toiminnan ja talouden keskeisista tavoitteista seké
konserniohjauksen periaatteista

e paattad hallinnon jérjestamisen perusteista

e paattdd talouden, rahoituksen ja sijoitustoiminnan perusteista sekd hyvaksya
talousarvio

o paattdd kunnan liikelaitokselle asetettavista toiminnallisista ja taloudellisista
tavoitteista

o valita jasenet kunnan toimielimiin, jollei jaljempana toisin saadeta

o hyvéksya tilinpaatos ja paattad vastuuvapaudesta.

Kaupunginvaltuuston valitsema kaupunginhallitus vastaa kuntalain mukaan kunnan
hallinnosta ja taloudenhoidosta seka valtuuston paatdsten valmistelusta, tdytantéonpanosta ja
laillisuuden valvonnasta. Kaupunginhallitus valvoo kaupungin etua, ja jollei johtosd&dnndissé
toisin maaratd, se edustaa kaupunkia ja kayttdd puhevaltaa. Kaupunginhallitus tai
johtosédanndssa maaratty kaupungin muu viranomainen antaa tarvittaessa ohjeita kaupunkia
eri yhteisdjen, laitosten ja séaatididen hallintoelimissa edustaville henkilGille kaupungin
kannasta késiteltaviin asioihin. Viraston poliittinen ohjaus tapahtuu valtuuston asettaman
lautakunnan kautta ja avulla. Lautakunta on ensimmainen poliittinen elin, joka ohjaa ja valvoo
sille annetuin valtuuksin viraston virkamiehi ja heidan toimintaansa.

3.3.5.2 Liikelaitos

Virastoista ja varsinkin teknisiin virastoihin kuuluvista osatoiminnoista, kuten energia- ja
vesihuollosta, on usein muodostettu liikelaitoksia. Viime vuosina liikelaitostaminen on
laajentunut koskemaan yha enenevdssa méaarin myds muita teknisid toimintoja. Kunnallinen,
yhden kunnan omistama liikelaitos sek& usean kunnan omistama seudullinen liikelaitos
eroavat kunnallisesta virastosta vain melko vahan (kuntalaki 17.3.1995/365). Valkama (2004,
305) toteaa tastd marginaalisesta erosta, ettd liikelaitos on vain joiltakin — kunnan itsensa
madrittelemiltd — osin hienoséadetty virasto. Liikelaitosta ei tarvitse rekister6ida mihinkaan.
Se ei ole itsendinen organisaatio, vaan kuntaorganisaation osa, jolle kunnanvaltuusto voi antaa
virastoa itsendisemmén aseman. Liikelaitos ei ole juridisesti itsendinen oikeushenkild. Kunta
vastaa liikelaitoksen sitoumuksista. Kaytanndssa liikelaitokselle laaditaan johtosaantd, jossa
liikelaitoksella tai sitd hallinnoivalla toimielimelld, johtokunnalla, on jossakin maérin
laajemmat péatoksentekovaltuudet kuin muilla hallintokunnilla. Budjetoinnin osalta liikelaitos
eroaa virastosta usein siind, ettd siihen sovelletaan valjempéa budjettiohjausta. Liikelaitos on
johtosaanndn laatimissa rajoissa itsendinen talousyksikkd, jonka talous on kuitenkin osa
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kunnan taloutta. Liikelaitos laatii tuloslaskelman, talouslaskelman ja taseen, joiden avulla
voidaan seurata liikelaitoksen taloudellista onnistumista. Liikelaitoksen kirjanpito on erillinen
osa kunnan Kkirjanpitoa. Eriyttdmisen on katsottu selkeyttdvdn tuloksen laskentaa,
kannattavuuden arviointia ja tulosvastuuta seka lisddvéan kustannustietoutta. Eriyttdmista on
perusteltu my6s organisaation rakenteen selkeyttdmiselld ja valmistautumisella tuleviin
organisaatiomuutoksiin, esimerkiksi yhtidittdmiseen. Liikelaitosta perustettaessa kunta voi
siirtdd omaisuuttaan liikelaitoksen hallintaan.

Myds kuntayhtyma voi perustaa liikelaitoksen, jolloin liikelaitosta johtaa kuntien yhteinen
toimielin, joka kuuluu talldin niin sanotun isdntdkunnan organisaatioon. Liikelaitos kuuluu
siten hallinnon ja talouden osalta aina kunnan tai kuntayhtymén organisaatioon.

Suomen kuntaliitto ja kirjanpitolautakunnan kuntajaosto (29.5.2007, 16.12.2008) ovat
antaneet liikelaitoksen talouden ohjauksen jarjestdmisestd ohjeita ja suosituksia, joiden
mukaan  Kkirjanpidollisesti  eriytetyn  kunnan liikelaitoksen  tunnuspiirteitd  ovat
liiketaloudellinen kannattavuus, investointien rahoitus tulorahoituksella pitkalla aikavalillg,
ulkopuolisen myynnin  merkittdvd osuus liikevaihdosta ja asiakkaan harkintavalta
liiketoiminnan suoritteiden tilaamisessa. Tunnuspiirteet tayttavélle liikelaitokselle voidaan
antaa kunnan muita tehtdvid itsendisempi asema kunnan talousarviossa ja sen osalta voidaan
noudattaa tasejatkuvuutta. Liikelaitos kattaa toiminnastaan aiheutuvat menot palveluiden
myynnistd saamillaan tuloilla. Kunnan talousarviossa liikelaitos nékyy vain liikelaitoksen
kunnalle maksamana “osinkona” eli saavutetun tuloksen tuloutuksena. Liikelaitokselle
voidaan asettaa myos vaatimus rahoittaa itse toiminnan kannalta tarvitsemansa investoinnit tai
kunta voi ottaa omaan talousarvioonsa menona liikelaitoksen investointikulut
padomasijoituksena. Sitovia liikelaitoksen taloutta koskevia tavoitteita kunnan talousarviossa
ovat mahdolliset maérérahat, tuloarviot ja muut taloudelliset tavoitteet, kuten esimerkiksi
padoman tuottoa koskeva tavoite. Liikelaitos ei ole tuloverovelvollinen, mutta mikéli se myy
palveluitaan kunnan ulkopuolelle, se on arvonlisaverovelvollinen. Kuntalaisilla on
valitusoikeus liikelaitoksen tekemistd paatoksistd ja sen tuottamista palveluista. Henkil6sto
voi olla sekd virka- ettd tydsuhteessa. Henkil6ston asemaa séételee kunnallinen virkaehto- ja
tydsopimus, ja henkilostd kuuluu kunnallisen elékejarjestelmén piiriin. Koska kuntalaissa ei
séddetd erikseen kunnallisen liikelaitoksen talouden jarjestdémisestd, on kunnilla varsin suuri
vapaus madritelld liikelaitoksen talouden ja toiminnan vastuut ja vapaudet. Valtuusto paattéa
liikelaitokselle asetettavista toiminnallisista ja taloudellisista tavoitteista
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3.3.5.3 Kunnallinen osakeyhti6

Kunnallisen osakeyhtidn toiminta tapahtuu padosin osakeyhtidlainsaddannon mukaisesti
(Osakeyhtitlaki 21.7.2006). Valittaessa kuntaomistajan edustajia yhtion hallitukseen on
noudatettava kuntalain saadoksia. Myos vastuukysymyksissa ja yhtion toimialaméaaritelmissa
tulee huomioida kuntalain méaraykset. Ne madradvat myods kunnanhallituksen tehtévéksi
antaa ohjeita yhtion hallinnossa oleville kunnan edustajille (Suomen Kuntaliitto 2006, 3).
Yhtiokokous on kunnallisen osakeyhtion korkein péattava elin. Siind osakkeenomistajat
kayttavat yhtiotd koskevaa péatdsvaltaansa, kuten esimerkiksi valitsevat tai erottavat yhtion
hallituksen ja paattavét yhtion toimintatavoista. Yhtiokokouksessa voidaan myos péaattaa siité,
miten yhtién on raportoitava toiminnasta omistajalle. (Suomen Kuntaliitto 2006, 3)
Osakeyhti6lain mukaan vain yhtion hallitus ja toimitusjohtaja voivat tehda yhtioté koskevia ja
sitovia paitoksid, eli kunta ei voi suoraan vaikuttaa yhtion toimintaa koskeviin paatoksiin.
Yhtion hallitus vastaa yhtion hallinnosta ja sen toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta.
Toimitusjohtajan tehtéviin kuuluu operatiivisista toiminnoista paattdminen ja vastaaminen.
Kunnallisen yhtion hallintoelinten tekemat paatokset eivéat ole julkisia, eika niista voi
liikelaitoksesta poiketen tehdd oikaisuvaatimusta tai kunnallisvalitusta. Kunnan
omistajachjauksen kannalta merkittdvimmat keinot paéstd vaikuttamaan omistamansa yhtion
toimintaan ovat yhtiokokouksen lisaksi yhtidjarjestys sekd omistajan ja yhtion vélinen
yhteistoimintasopimus. Useamman omistajan ollessa kyseessa yhtion ja omistajien vélisella
osakassopimuksella voidaan vaikuttaa keskindisiin toimintatapoihin ja tavoitteisiin (Suomen
Kuntaliitto 2006, 3). Osakeyhtié on yritystoimintaa varten muodostettu organisaatio. Sen
tarkoitus on tuottaa omistajilleen voittoa yhtidon sijoitetun padoman rajaaman taloudellisen
vastuun rajoissa. Kunnallista yhtiotd perustettaessa edelld mainitut asiat eivat kuitenkaan ole
ensisijaisesti mielessé. Yhtiomuodolla kunnat hakevat toimintaan tehokkuutta ja sitoutuvat
usein yhtidsséén sijoittamansa pddomaa laajempiin vastuisiin. Kunnat ovat usein takaamassa
yhtididensa velkoja varmistaakseen, ettd yhtiét pystyvat tarjoamaan palveluja kuntalaisille
jopa liiketaloudellisesti kannattomasti (Suomen Kuntaliitto 1996, 23).

3.4 Muutosprosessiin vaikuttavia tekijoita

Organisaation muutosprosessi on yleensa hyvin monimuotoinen. My®ds tekijat, jotka siihen
vaikuttavat joko positiivisesti tai negatiivisesti, voivat vaihdella suuresti erilaisissa
prosesseissa tai niiden eri vaiheissa. Tassa tutkimusosiossa késitelladn niita tekijoita, joilla
tutkimuskysymysten kannalta on ollut suurin vaikutus tapaustutkimuksen tapaisessa
organisaation muutosprosessissa.

3.4.1 Motivaatio

Motivaatio on oleellinen tekij&, joka saa ihmisen tydskentelemaan tavalla, johon liittyy
innostusta ja yritystd. Cole (1995, 118) on maédritellyt motivaation terming, jota kaytetédén
kuvaamaan niitd tunteenomaisia ja rationaalisia prosesseja, joilla ihmiset pyrkivat
tyydyttdméan perusviettinsd, arvostamansa tarpeet ja henkilokohtaiset tavoitteensa, jotka
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saavat aikaan inhimillisen tarpeen. Motivaatioon vaikuttavia prosesseja on ihmisen mielessé
kaynnissa jatkuvasti, ja niiden liikkeellepanevia voimia ovat muun muassa yksilon ja hanen
ymparistonsa véliset vuorovaikutussuhteet. Motivaatiokonseptin avainelementtej&d voidaan
kuvata alla olevan kuvion (kuvio 20) mukaisesti.

Tyytyvaisyys Tavoitteet tuskan valttaminen
(’hyvéksyminen’) toivotut tulokset |:> (’valttaminen’)

Tietoisuus/ alykkyys—> ( Motivaatio) <—— Odotukset/ Tuki
Luonnetyyppi

Tarpeet/ Halut Valenssil Virike/ Vastuu/ Suoritus
virikkeet/ yllykkeet kyvykkyydet pyrkimys

Kuvio 20. Motivaatiokonseptin avainelementit (mukaillen Cole 1995)

Kuten kuvio osoittaa, vaikkakin yksinkertaistaen keskindisten elementtien suhteiden
monimutkaisuutta, yksilon motivaatio ei riipu vain yhdesta tai muutamasta tekijastd, vaan
lukuisista siséisistd tekijoistd, kuten ihmisten persoonallisuudesta, kyvykkyydestd ja
arvojdrjestelmista sekd ulkoisista tekijoistd, kuten ihmisten ty6- ja kotioloista. Siséiset tekijat
ovat vaikeasti madriteltavid, kun taas ulkoiset tekijit ovat usein konkreettisia. Colen (1995,
122 - 124) mukaan motivaatioiden vélilla on eroja. Toiset tyontavat ihmisid kohti tietynlaista
kayttaytymista ja toiset vetdvat tai houkuttelevat. Tyontdmotivaatiot, jota termia Cole kayttaa,
voivat kasittaa fyysisié tarpeita, syvid emotionaalisia tunteita ja taloudellisia paineita. Nait4
han on kutsunut haluiksi, jotka saavat organisaation tai yksilon kéyttdytymaan tietylla tavalla.
N&ma halut sijoittuvat Maslowin tarvehierarkiassa alkupaéhén eli ihmisen perustarpeisiin.
Vetomotivaatiot puolestaan vetavat ihmisia kdyttdytymisiin, joiden he otaksuvat tuottavan
houkuttelevia etuja. N&mé& motivaatiot tarkoittavat jarjellisid, henkisid ja eettisia haluja eli
korkeamman tason psykoloogisia tarpeita ja ne sijoittuvat Maslowin tarvehierarkiakuviossa
loppupdéhén. Ne ovat tarpeita, jotka paédsevét esiin vasta sen jalkeen kun perustarpeet on

tyydytetty.
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Shafritz ja Ott (2001, 147 - 148) ovat summanneet Maslowin teoreettisia oletuksia
motivaation kannalta seuraavasti: 1) Kaikilla ihmisilla on tarpeita, jotka korostavat heidan
motivaatiorakennettaan. 2) Kun perustarpeet on tyydytetty, ne eivdt endd ohjaa
kayttaytymistd. 3) Tyydytetyt tarpeet eivat motivoi. 4) Kun tyontekijan perustarpeet tulevat
tyydytetyiksi, korkeamman tason tarpeet toimivat motivoivana voimana.

Colen (1995, 124 - 126) mukaan motivaatioteoriat voidaan jakaa kahteen kategoriaan:
sisaltéteorioihin (content theories), jotka keskittdvat huomion tarpeisiin, haluihin ja
yksil6llisiin toiveisiin ja prosessiteorioihin (process theories), jotka keskittyvat yksildiden
paatdksentekoprosesseihin asioista, joita he pitavat itselleen tarkeina.

Sisaltoteorioita ovat kasitelleet mm:

esittajat oleelliset piirteet

E.W. Taylor (1947): Raha on péaaasiallinen kiihoke. Rankaisu on osa motivaatiota,
porkkana- keppi- -menetelma.

Abraham Maslow (1954): lhmisten tarpeet jarjestyvat hierarkiaan, jossa perustarpeet on
yleensa tyydytettédvé ennen kuin korkeammat tarpeet tulevat esiin.

Clayton Alderfer (1972): Modifioitu versio Maslowin teoriasta perustuu oleviin tarpeisiin.
Olemassa olevien tarpeiden ja kasvavien tarpeiden né&hdaan
edustavan eri vaiheita tarpeiden jatkumossa. Yksil6t voivat liikkua
seké taakse- ettd eteenpdin vaiheissa.

D. McGregor (1960): X- ja Y-teoriat, joista ensimmadinen edustaa johtajan oletusta, etti
tyontekijoihin tehoavat vain kannustukset ja uhkaukset ja
jalkimmainen oletusta, ettd tydntekijoihin voi luottaa ja heille voi
antaa vastuuta. X-teoria rohkaisee porkkana ja keppimenetelméa,
ja Y-teoria rohkaisee itsendisyyteen ja itsensa toteuttamiseen
tyGssa.

W. Ouchi (1981): Z-teoria  keskittyy  lisédméan  tyotekijoiden  uskollisuutta
tybnantajaansa kohtaan ja heitd ponnistelemaan tydtekijoiden
hyvinvoinnin hyvaksi niin tydssa kuin sen ulkopuolella. Z-teorian
mukainen johtaminen pyrkii edistdmdan vakaata tyollisyyttd,
korkeaa tuottavuutta sekd korkeaa tyontekijoiden moraalia ja

tyytyvaisyytta.

F. Herzberg (1968): Inhimillisen motivoinnin motivaatio-hygienia-teoria lahtee siita,
ettd tietyt ympadristotekijat eivat saa tyontekijoitd motivoitumaan,
varsinkaan jos tyOnantaja késittelee naita tekijoité yleisella tasolla.
Kuitenkin sellaiset tekijat ovat usein motivaation puutteen syita
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osalle tyontekijoistd.  Niitd kutsutaan  hygienia-tekijoiksi.
Vastakohtana niille ovat motivaatiotekijat, kuten tunnustuksen
antaminen, tulos ja tydn kiinnostavuus, jotka luovat positiivinen
vaikutuksen ja lisdavat motivaatiota.

D. McClelland (1961): Suoritusteoria (Achievement theory) perustuu ajatukseen, etta
suorituksen  tarpeen  tunnistaminen ja halu  suorituksen
toteuttamiseen lisdvéat motivaatiota.

YIla olevista teorioista tunnetuin ja eniten kdytetty myds tdssa tutkimuksessa on Maslowin
teoria. Sitd on kuitenkin (Huczynski & Buchanan 2001, 240) arvosteltu muun muassa siitd,
ettd se on lilan epdmadrdinen eikd sen perusteella voida ennustaa kdyttdytymistd. Sen on
lisdksi néhty olevan enemman sosiaalis-filosofinen heijastuma Amerikan valkoisen
keskiluokan arvoista Maslowin aikakaudella, eik& sen siksi katsota soveltuvan nykyaikaan.
Alderfer (1972) vaittdd olevan realistisempaa pohtia hdnen nimedmaansad kolmea ihmisen
perustarvetta: olemassaoloa (existence), l&heisyyttd (relateness) ja kasvua (growth). Tama
teoria tunnetaan ERG-motivaatioteoriana. ERG-teorian mukaan kaikki kolme tarvekategoriaa
voivat esiintyd yhtdaikaisesti milloin tahansa vastoin Maslowin progressiivista
etenemishypoteesid, jossa edetddn hierarkkisesti. Huolimatta ndiden kahden teorian eroista
kaytdnnon implikaatiot ovat samanlaiset. Bouwman ym. (2005, 155) pitdvit motivaatiota
myontyvyyden tilana, johon yksil6 henkil6kohtaisesti sitoutuu parantaakseen aktiviteettiaan
tavoitteen saavuttamiseksi. Monet tekijat liittyvat yksilon motivointiin. Kaksi keskeista
tekijad ovat siséinen ja ulkoinen kannustin. Siséiset motivaatiotekijat ovat jokseenkin
illusorisia. Ne perustuvat yksilollisten uskomusten ja arvojen tayttymykseen. Ulkoiset
motivaatiotekijat ovat paljon ilmeisempid, ja ne perustuvat yleensd yksilon taloudellisiin
tarpeisiin.

Katz ja Kahn (1978) tunnistavat nelji tapaa, joilla organisaation jésenet voivat motivoitua
sisdisesti: 1) kehittdmalld henkilokohtaista tyytyvéisyyttda ja tarkoituksellisuutta
organisatorisissa rooleissaan, 2) ottamalla o0saa yhteisten tavoitteiden sosiaaliseen
vahvistamiseen, 3) aktiivisella mukanaololla, osallistumisella ja henkilokohtaisella
osallistumisella organisaation tavoitteiden asettamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen, 4)
sosiaalisten tunnustusten jakamisella kollektiivisista yrityksistd ja aktiviteeteista. Katzin ja
Kahnin (1978) ohella myds Mullins (2007) tuo esille tydtyytyvéisyyden ja motivaation
riippuvuuden toisistaan, vaikka yhteyden luonne ei h&dnen mukaansa ole selvd. Han pitéa
tyotyytyvéisyyttd enemmankin asenteena tai ihmisen siséisend tilana. Se voisi olla esimerkiksi
yhteydessa henkilokohtaisten saavutusten tuottamaan mielihyvdan. Mullinsin mukaan on
epailyja siitd, muodostuuko tyytyvéisyys yhdestd vai lukuisista eri ulottuvuuksista. Jotkut
tyontekijat voivat olla tyytyvéisid johonkin tyonsd osaan ja tyytymattémid toiseen.
Tyodtyytyvdisyys on itsessédn monitahoinen konsepti, ja sitd on vaikea mitata objektiivisesti.
Ty6tyytyvdisyyden tasoon vaikuttaa laaja joukko muuttujia, jotka ovat riippuvaisia
yksil6llisista, sosiaalisista, Kulttuurisista, organisatorisista ja ympéristollisistd tekijoista.
Yksilolliset tekijat sisaltavat persoonallisuuden, kasvatuksen ja patevyyden, dlykkyyden ja
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kyvykkyyden, ian, aviosdaddyn ja tyOorientoitumisen. Sosiaaliset tekijat muodostuvat
suhteista tyotovereihin, ryhmatydstd ja normeista, mahdollisuudesta vuorovaikutukseen ja
epdmuodollisesta organisaatiosta. Kulttuurisia tekijoitd ovat asenteet, uskomukset ja arvot.
Organisatoriset tekijat késittdvat organisaation luonteen ja koon, muodollisen rakenteen,
henkil6stopolitiikan, tydntekijoiden suhteet, tyon luonteen, teknologian ja tydorganisaation.
Ympéristotekijat kasittavat taloudelliset, sosiaaliset, tekniset ja hallinnolliset vaikutteet.
Kaikki tai jotkin edelld mainituista tekijoistd voivat vaikuttaa kunkin yksilén
tyotyytyvéisyyteen joissakin olosuhteissa, mutta ei vélttamatta kaikissa.

Useimmat organisaatioteoreetikot (Hertzberg 1968, Levinson 1973, Sherwin 1972) ovat
tuominneet ilmion siirtyd siséisistd motivaatiotekijoista ulkoisiin ja pitdvat sitd
lyhytnékdisend, manipuloivana ja tehottomana. Néiden teoreetikkojen mielestd sisdisten ja
ulkoisten kannustimien kombinaatio, korostaen kuitenkin sisdisid kannustimia, lisaé
organisaation j&senten motivaatiota. Nykyisin néyttdd kuitenkin siltd, ettd ulkoisten
kannustimien k&yttd syrjayttaa sisdisten kannustimien kdyton. Osittaisena syynd voi olla se,
ettd sisdisia motivointitekijoitd on paljon vaikeampi kehittda kuin ulkoisia. Deci (1975) on sita
mieltd, ettd ulkoisten palkkioiden kayttdminen on organisaation jasenille viesti
hyvéksynnastd, jolla voi olla vaikutusta heiddn sisdiseen motivaatioonsa. Hanen mukaansa
ulkoiset palkkiot voivat vahent&4 sisdistd motivaatiota kahdella tavalla. Ensiksikin ulkoiset
palkkiot voivat joutua henkildlle, jolle ne eivat olisi kuuluneet, mikd véhent&dd muiden sisdisté
motivaatiota. Toiseksi ulkoiset palkkiot voivat heikentdd palkitun henkilon kilpailumielialaa
ja itsemaéradmisoikeutta ja samalla siséistd motivaatiota. Jotta valtytdédn ndiltd mahdollisilta
haitoilta, on ulkoisten ja sisédisten kannustimien yhdistdminen suoritettava varoen ja oikein
ajoittaen. Schutzin (1958) ihmissuhdeteoria eroaa edelld olevista siing, ettd se ei perustu
sisdisten ja ulkoisten tarpeiden koordinointiin, vaan mieluummin se yksil6i palkkiot, joita on
annettava ihmisten vélisten suhteiden saamiseksi parantamaan motivaatiota. Schutz esittelee
motivaatioteoriansa kolme inhimillistd tarvetta, jotka voidaan tyydyttdd vain tehokkaiden
ihmistenvalisten suhteiden kehittdmisella ja hyddyntamiselld: a) ihminen tarvitsee tilaisuuden
saada kayttdd kontrollia muihin ndhden, b) ihminen tarvitsee tilaisuuden saada osoittaa
kiintymyst& muihin, c¢) ihminen tarvitsee tilaisuuden ottaa muita mukaan sosiaalisiin ryhmiin.

Ihmissuhteisen koulukunnan (human relations) edustajat olettavat Harisalon (2009, 100 -
101) mukaan, ettd vaikuttamalla ihmisten motivaatioon, innostukseen ja intoon, on
mahdollista lisata organisaation tehokkuutta. Ihmiset etsivat organisaatioista mahdollisuuksia
tyydyttaa tarpeitaan. Jos organisaatio ei pysty tyydyttdmaan heidan tarpeitaan, he reagoivat
kielteisesti organisaationsa pyrkimyksiin. Maslowin mukaan motivaatio on seurausta siita,
ettd organisaatio on onnistunut tyydyttdamaan ihmisten tarpeet. Juutin (2006, 37) mielesta
motivaatiota voidaan pité& kokonaisprosessina, joka syntyy kaikkien yksiléon vaikuttavien ja
hénen mielessédn olevien motiivien yhteistuloksena. Motivoituneelle kayttdytymiselle on
ominaista, ettd kayttdytyminen on vapaaehtoista ja yksilon tahdon alaista, kontrolloitua
toimintaa.
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Tydmotivaatiota odotusarvoteorian (Vroom 1964) mukaisesti tarkasteltaessa on katsottava,
minkalaisia seurauksia henkild kokee tydskentelyynsa liittyvan. Mikali henkild arvioi
saavansa tyoskentelystddn pé&dosin myonteistd palautetta ja palkkiota, han voi olla valmis
tyoskentelemé&an motivoituneesti tydn vaatimusten ja tavoitteiden mukaisesti. Mikali henkild
puolestaan arvioi ty6honsa liittyvan padosin kielteisid seurauksia, hdn passivoituu ty6ssaén.
Porter ja Lawler (1968) kehittivat \Vroomin teoriaa monimutkaisempaan muotoon. Mallissaan
he vaittavat, ettd vain suorituskyky vaikuttaa tyytyvdisyyteen, eivat muut tekijat, koska
tyytyvaisyys riippuu toteuttamisen tarpeesta. Toteuttamisen tarve puolestaan on riippuvainen
siséisista ja ulkoisista tunnustuksista, jotka perustuvat tydsuorituksiin. Ty6tyytyvaisyys voi tai
ei voi olla seurausta hyvastd tyosuorituksesta. Tyotyytyvéisyys on ainoastaan erds tapa
asennoitua tai suhtautua tyohon. Hyvé aikaansaannos kuitenkin sopivasti huomioituna johtaa
todenndkaisesti tyotyytyvaisyyteen. Vaikka useat tutkijat tukevat tatd mallia, on sit4 kohtaan
esitetty myos runsaasti kritiikkid (Huczynski & Buchanan 2001, 251):

o Teoria kasittaa valikoiman toisiinsa liittyvid muuttujia ja on monimutkainen.

e Olettamus siitd, ettd paatoksia tehdddn kayttden yksityiskohtaisia laskelmia, on
arveluttava.

e Pakottamisen tunne ja suorittamisen epadvarmuus on jatetty huomiotta.

o Teorian testaaminen riippuu kyvystd mitata ja korreloida kyseiset muuttujat kéyttaden
epépéatevié véalineitd ja tilastollisia menetelmia.

Teorialla on kuitenkin useita kaytdnnollisid johtamiseen liittyvia vaikutuksia:

o Johtamisen tulee tukea yrittdmisen ja suorituskyvyn vilistd yhteyttd kayttden hyvaksi
sopivaa ohjausta, ohjeita ja muita keinoja.

e Suorittamisen ja palkitsemisen valisen yhteyden on oltava selva ja nakyva, mikali
palkitsemisella halutaan saada toivottua motivaatiovaikutusta.

e Jos tyontekijoille annetaan suoritettavaksi jokin tehtdva, mutta palkitaan jonkin toisen
tehtévén tekemisestd, he keskittyvat palkittaviin tehtaviin ja valttavat muita tehtéviéa.

e Raha voi olla motivaatiotekija, mutta vain yksi monista palkitsemistavoista, ja
ollakseen motivoiva silla taytyy olla selvé yhteys tydsuoritukseen ja se on koettava
oikeudenmukaiseksi.

e Tyobnormien tulee olla selvid ja yksiselitteisia, silld muuten tyontekijat eivat tieda,
kuinka parhaiten suunnata ponnistelunsa.

o Ei ole jarkevéa tarjota palkkioita, joita tyontekijat eivat arvosta tai jotka eivat ole
riittdvan tehokkaita vaikuttamaan kéyttaytymiseen.

e Jos eri tydntekijat arvostavat erilaisia palkkioita, voi olla tarpeellista kehittaa erilaisia
palkitsemismuotoja, jolloin kukin voi valita eri vaihtoehtojen vélilla.

Polku-paamaarateoria maarittelee sen, miten johtajat motivoivat alaisiaan suoriutumaan
suunnitellusta tavoitteesta. Tata aihetta ovat 1970-luvulla Kkasitelleet useat tutkijat, kuten
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Evans (1970), House (1971), House ja Mitchell (1974). Housen ja Desslerin (1974) mukaan
johtajien kédyttdytyminen kuvastaa suhtautumista alaisiin, josta seuraa, ettd alaiset nakevat sen
joko vélittdmana tyytyvaisyyden lahteend tai apuna tyytyvéisyyteen tulevaisuudessa. Johtajan
toiminnan vaikutus alaisten tyytyvaisyyteen ei ole vélttaméatta sama kuin vaikutus alaisten
suorituskykyyn. Tilanteesta riippuen johtajan kayttdytyminen voi vaikuttaa sekad
tyytyvdisyyteen ettéd suorituskykyyn samalla tavalla tai molempiin eri tavalla, joko yhté aikaa
molempiin tai erikseen. Polku-pd&dméaarateorian mukaan johtajan kayttadytymisen vaikutus
alaisten tyytyvaisyyteen ja tehokkuuteen riippuu tilanteesta, jossa joko tehtdvdominaisuudet
tai alaisominaisuudet ovat ensisijaisia. Nama tilanteeseen liittyvat vélittdjamuuttujat
madrittelevat potentiaalin lisdtd alaisten motivaatiota ja tavan, jolla johtajan tulee toimia
parantaakseen motivaatiota. Tilanteen mukaiset muuttujat myds vaikuttavat alaisten
mielipiteeseen johtajan kayttdytymisestd. Taman johtamisteorian térkein tavoite on korostaa
tyontekijoiden suorituskykyé ja tyotyytyvéisyytta keskittymalla heidan motivaatioonsa. Silla
on kontingenssiteorian tapainen ldhestymistapa johtamiseen, koska sen mukaan tehokkuus
riippuu johtajan kéyttadytymisen sopivuudesta alaisten ja tehtdvien ominaisuuksiin. Polku-
paamadréteorian padperiaatteet johtavat odotusarvoteoriaan (House & Mitchell 1974), joka
lahtee siitd, ettd tyontekijat motivoituvat, jos he tuntevat pystyvansa vaikuttamaan, uskovat
saavansa tunnustusta yrityksistddn ja havaitsevat toimintansa olevan arvokasta. Johtajien
vastuulla on auttaa alaisia saavuttamaan ndiden tavoitteet ohjaamalla, opastamalla ja
valmentamalla heitd kaiken aikaa. Polku-paamaarateoria tarjoaa laajan ennustekirjon sille,
kuinka johtajan tyyli vaikuttaa alaisten tarpeisiin ja tehtévien luonteeseen. Muun muassa se
ennakoi, ettd ohjaava johtaminen on tehokasta, kun on kyse monimutkaisista tehtévista, ja ett4
tukeva johtaminen on sopiva toistuviin tehtdviin. Osallistuvaa johtamista on hyva kéytt&a, kun
tehtévat ovat epéaselvia ja alaiset ovat itsendisia. Tehtava-orientoitunut johtaminen on tehokas
haasteellisiin tehtaviin.

Polku-padmaéaréateorialla on kolme merkittdvaa vahvuutta (House & Dessler 1974). Ensiksi se
luo teoreettisen viitekehyksen, joka on tarpeellinen, jotta ymmarretddn kuinka ohjaavat,
tukevat, osallistuvat ja tehtdva-orientoituneet johtamistyylit vaikuttavat alaisten tuottavuuteen
ja tyytyvéisyyteen. Toiseksi teoria on ainutlaatuinen siind, ettd se integroi odotusarvoteorian
motivointiperiaatteet. Kolmanneksi se luo kaytdnnollisen mallin, joka korostaa tarkeitd
keinoja, joilla johtaja voi auttaa alaisiaan.

Polku-paédmaérateorian kritiikki kohdistuu neljadn kohtaan. Ensiksi teorian laajuus késittda
niin monta toisiinsa liittyvdd oletusta, ettd on vaikea kayttd4d teoriaa tietyssa
organisaatiokokonaisuudessa. Toiseksi useat tutkimustiedot eivat tue taysin ja yhtépitévéasti
teorian vaittdméa kuvaa (House & Mitchell 1974, Indvik 1986, Schriesheim & Kerr 1977,
Schriesheim & Schriesheim 1980, Stinson & Johnson 1975, Wofford & Liska 1993).
Kolmanneksi polku-padméaaréateoria ei osoita selvasti, kuinka johtajan kayttdytyminen suoraan
vaikuttaa alaisen motivaatiotasoon. Neljanneksi teoria on hyvin johtaja-orientoitunut, eika se
onnistu tunnistamaan johtajan toiminnan luonnetta. Se ei edistd alaisen sitoutumista
johtamisprosessiin.  Polku-pdamaarateorian mukaan johtajien wvastuulla on motivoida
organisaation jasenet lisddmalla henkilokohtaisia palkkioita heille, jotka suoriutuvat
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annetuista tehtévistd ja tavoitteista (Georgopoulos, Mahoney & Jones 1957, House 1971,
House & Dressler 1974). Yksiloimalla selvasti relevantit palkkiot erityisten tehtdvien
suorittamisesta johtaja yksiloi polun tavoitteen saavuttamiseksi. Tyontekijoiden annetaan
tuntea, ettd tyydyttdvan palkkion saavuttaminen on riippuvainen aikaansaannoksesta, ja
samalla poistetaan tyontekijoiltad tavoitteiden saavuttamisen esteet. Keskeiset palkkiot
yksildidaan, miké on tarkedd, kun motivoidaan henkil6ité tavoitteen saavuttamiseksi. Polku-
paédmadrateoria on jokseenkin samanlainen kuin odotusarvoteoria. Molemmat teoriat
tukeutuvat  palkkioihin  saavuttaakseen erityiset organisatoriset tavoitteet. Kun
odotusarvoteoria korostaa organisaation jasenten tulkintaa saatavien palkkioiden arvosta,
polku-pa&madrateoria korostaa johtajien aktivisuutta motivoida henkil6t suorittamaan sovitut
tehtdvat. Tavoitejohtamisen voidaan katsoa olevan menetelmd, joka perustuu polku-
paamaérateoriaan.

Adamsin (1965) oikeudenmukaisuusteorian (equity theory) mukaan ihmiset pyrkivat siihen,
ettd kayttdmansd panokset ovat oikeudenmukaisia verrattuna saamiinsa palkkioihin. Jos
ihminen kokee, ettd hdnen ja muiden panos-tuotossuhteet ovat jokseenkin samanlaisia, ei han
koe tilanteen aiheuttavan jannitteitd. Talldin hén ei pyri toiminnallaan muuttamaan tilannetta
itselleen edulliseksi. Jos han sen sijaan kokee saavansa joko enemman tai vdhemman
toiminnallaan kuin muut vastaavassa tilanteessa olevat, ha&n pyrkii toiminnallaan
pienentdmaédn epésuhdetta. Oikeudenmukaisuusteorian mukaan ihminen on tyytyvdinen
silloin, kun hén havaitsee vertailujen tuloksen osoittavan, ettd h&n saa suhteellisen
oikeudenmukaisesti palkkiota suorittamiinsa panoksiin ndhden. Ongelmaksi tulee kuitenkin
usein se, miten vertailut tehdaan tai miten ne koetaan tasapuolisiksi (Huczynski & Buchanan
2001, 246 - 248). Vertailua tehdess&an eri ihmiset kéayttavat erilaista aikaskaalaa
arvioidessaan oikeudenmukaisuutta. Lyhyen aikavélin laskelmat voivat antaa aivan erilaisen
tuloksen kuin pitkaaikainen vertailu. Myds yksil6lliset erot hyvaksymistasolla poikkeavat
toisistaan. Kaikki eivdt koe oikeudenmukaisuutta samalla tavalla. Psykologisesta
perspektiivistd katsottuna oikeudenmukaisuusteoria jattdd Huczynskin ja Buchanan mukaan
huomioimatta laajemman sosiaalisen ja organisatorisen kontekstin kahdella tavalla.
Ensimmadinen koskee sosiaalisen vertailun l&htokohtaa, joka voi vaihdella suuresti. Jotkut
vertaavat tilannetta l&heisiin kollegoihin, kun taas jotkut tekevat vertailuja muissa
organisaatioissa oleviin ihmisiin, jotka toimivat aivan eri tyodsektoreilla. Talléin
vertailuperusta voi olla tdysin vaard. Toinen kohta, jossa oikeudenmukaisuusteoria jattaa
Huczynskin ja Buchanan mukaan huomiotta sosiaalisen kontekstin, koskee systemaattista
epéoikeudenmukaisuutta kapitalistisessa taloudessa. L&hekkain tydskentelevét kollegat voivat
saada saman kohtelun ty®nantajaorganisaatioltaan (oikeudenmukaisuustunne), kun taas
heiddn merkittdvyyttddn voidaan vaheksya hyvinvoinnin, vaikuttavuuden ja vallan osalta
(epéoikeudenmukaisuustunne).

Padmaéran asettamista késitellddn motivaatioteoriaprosessina. Kuitenkin Locke (1968), jota
pidetddn tdmén lahestymistavan kehittdjand, vaittdd ettd padamaéran asettamista pidetddn
asianmukaisesti katsottuna paremminkin motivointitekniikkana kuin muodollisena teoriana.
Tamé tekniikka luottaa vaitteisiin, jotka selittdvéat ja ennustavat tyokayttaytymistd, jolloin sit4
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voidaan kutsua teoriaksi. Paamaarateoria, joka on saanut muidenkin tutkijoiden (mm.
Latham ja Yukl 1975) hyvaksynnén, késittdd nelja vaitettd: 1) Haasteelliset paamaarat
johtavat korkeampaan toiminnan tasoon kuin yksinkertaiset, vdhemman haasteelliset
paamaarat. Vaikeat padmaarat kannustavat yrittdmaan enemmén, elleivét tavoitteet ylita
henkilon kyvykkyyttd. 2) Spesifiset paaméaarat motivoivat tyoskentelemddn enemmén kuin
epamadrdiset. On helpompi sdédella kayttaytymistd, kun tietdd tdsmallisesti, mitd vaaditaan.
3) Osallistuminen tavoitteen asettamiseen lisdd sitoutumista tavoitteisiin ja halua parempiin
suoritteisiin. 4) Palaute aikaissmmasta toiminnasta on térkeda paisi tiedon myos motivaation
kannalta.

Harisalo (2009, 111) on koonnut Locken teoriat graafiseen muotoon (kuvio 21).

= Kohdistaa huomion
tavoitteen vaatimuksiin

= Motivoi ponnistelemaan

Tavoitteiden tavoitteiden suunnassa Orgamsaatupn
asettaminen , —— »Tehokkuus ja
= Vatwistaa sinnikkyytta aikuttavuus
ja sisua
= Vahvistaa halua kehittaa
ja uudistaa
Palaute

Kuvio 21. Pdadmaarateorian keskeiset késitteet (Harisalo 2009)

Mitchell (1982) yksil6i nelja yleistd ominaisuutta, jotka korostavat motivaation merkitysté.

Motivaatiota pidetadn yksiléllisend ilmitna. Jokainen ihminen on ainutlaatuinen, ja
kaikki merkittdvat motivaatioteoriat tukevat t&td ndkemystd demonstroinneissaan
tavalla tai toisella.

Motivaatiota kuvataan yleensd tarkoitukselliseksi. Motivaation oletetaan olevan
tyontekijan kontrollissa ja kayttaytymiset, joihin motivaatiolla on vaikutusta, kuten
séastdminen, ndhd&én toiminnan valintana.

Motivaatio on monikasvoinen. Kaksi merkittavinta tekijad ovat 1) ne, jotka saavat
ihmiset aktivoitumaan, ja 2) yksiléllinen voima, joka tuottaa toivotun
kayttaytymismallin.

Motivaatioteorioiden tarkoitus on ennustaa kayttaytyminen. Motivaatio ei ole
itsesséan kayttdytyminen eikd se ole mik&an toimenpide. Motivaatioon liittyvéat
toiminta seka sisdiset ja ulkoiset voimat, jotka vaikuttavat ihmisen toimintatapaan.
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Né&iden ominaisuuksien perusteella Mitchell mééarittelee motivaation tilana, johon yksild
haluaa ja jonka han valitsee sitoutuakseen tiettyyn kayttaytymismalliin. Kuten Mullins (2007,
256) toteaa, on tarkedd korostaa, ettd ndma erilaiset teoriat eivét ole ratkaisevia tai lopullisia.
Kaikkia niitd on kritisoidu tai ne ovat olleet aihioina vaihtoehtoisille teorioille, jotka ovat
ristiriidassa alkuperéisen kanssa. Monellakaan ndistd teorioista ei ole tarkoitettu alunperin
olevan sellaista merkitystd, mité jotkut kirjoittajat ovat sittemmin niille antaneet. Sen vuoksi
on aina tarkkaan arvioitava, mitkd naista erilaisista teorioista ovat kulloinkin relevantteja ja
miten niit4 voitaisiin tehokkaasti soveltaa kulloiseenkin tyétilanteeseen

Useimmat motivaatioteorioista on kehitetty Yhdysvalloissa. Robbinsin (2005) mukaan
motivaatioteoriat ovat osittain kulttuurisidonnaisia, ja han kehottaa olemaan varovainen
oletettaessa, ettd teoriat soveltuvat kaikkiin kulttuureihin. Selkein amerikkalainen ominaisuus
hanen mukaansa néissa teorioissa on voimakas yksil6llisyyden ja suorituksen korostaminen.
Esimerkiksi padmaara- ja odotusarvoteoriat korostavat asetetun tavoitteen saavuttamista kuten
my®os rationaalista ja yksilollista ajattelua. Maslowin tarvehierarkiateoria vaittad, ettd ihmisten
tarpeet lahtevat fysiologiselta tasolta ja liikkuvat progressiivisesti hierarkiassa: fysiologisuus,
turvallisuus, sosiaalisuus, arvostus ja itsearvostus. T&mé& hierarkkinen ajattelutapa sopii
amerikkalaiseen kulttuuriin, kun taas muissa Kkulttuureissa tarkeysjarjestys saattaa olla
erilainen. Pohjoismaissa, esimerkiksi Suomessa, joissa on korkea yhteiskunnallinen
hoivakulttuuri, koetaan sosiaaliset tarpeet tarkeiksi.

3.4.2 Organisaatiokulttuuri

Kéayttaytymisteoriat ovat vahvasti kulttuurisidonnaisia, joten tdma on aina huomioitava, kun
niitd sovelletaan kaytantodn. Vaikka maailma on globalisoitunut nopeasti, kulttuurierot
kansojen, kansainvalisten organisaatioiden, kansallisten tai jopa samaan konserniin kuuluvien
yksikoiden valilla voivat edelleenkin olla suuria. Moni hyvé organisaatio saattaa epaonnistua
siind, ettd ei ymmarretd ulkoisen kulttuurin tai organisaation sisaisen kulttuurin merkitysta
menestymiselle.

Pohdittaessa mitkd kulttuuriarvot ovat tdrkeitd organisaatiolle, on punnittava sellaisia
tekijoitd, kuten yrityksen strategiaa ja tavoitteita. Tutkijat (Daft ym. 2010) ovat sitd mieltg,
ettd oikea suhde kulttuurin, strategian ja ympériston valilla yhdistetddn kulttuurityyppien
neljalla kategorialla alla olevan kuvion mukaisesti
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Ympariston vaatinus

Joustavuus Pyswyys
Ulkoinen
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Kuvio 22. Yrityskulttuurin nelja tyyppia (Daft, R. L ym. 2010)

Néma kategoriat perustuvat kahteen ulottuvuuteen:

1. ulottuvuus, jossa ulkoinen ympdristo tarvitsee joustavuutta tai pysyvyytté
2. ulottuvuus, jossa yrityksen strateginen fokus on siséinen tai ulkoinen

Nelja kategoriaa kahdessa ulottuvuudessa ovat sopeutuvuus, suorittaminen, osallistuminen ja
johdonmukaisuus. Sopeutumisen kulttuuri esiintyy ympéristdssd, joka vaatii nopeasti
vastuunottoa ja korkean riskitason pé&attdmistd. Johtaminen suosii arvoja, jotka tukevat
yrityksen kykyd nopeasti havaita, tulkita ja muuttaa ymparistén signaalit uuteen
kayttaytymistapaan. Kohdatessaan uusia tarpeita tydntekijoilld on oikeus tehdd paatoksia ja
toimia vapaasti. Asiakkaiden palautetta arvostetaan suuresti. Muutoksia saadaan aikaan
kannustamalla ja palkitsemalla luovuutta, kokeilua ja riskinottoa. Suorittamisen kulttuuri on
sopiva organisaatioille, jotka palvelevat erityisasiakkaita, mutta joilla ei ole suurta tarvetta
joustavuuteen ja nopeaan muutokseen. Tama tulos-orientoitunut kulttuuri arvostaa kilpailua,
aggressiivisuutta, henkilokohtaista aloitekykyd ja halukkuutta tehdd tyotd pitkdan ja
tarmokkaasti  tavoitteen  saavuttamiseksi. Voittamisen korostaminen ja erityisen
kunnianhimoisten tavoitteiden saavuttaminen on liima, joka pitdd organisaation koossa.
Osallistumisen kulttuuri korostaa sisaista fokusta tyontekijoiden osallistumiseen ja nopeaa
sopeutumista ympéristdn vaatimiin muutostarpeisiin. Tama kulttuuri antaa suuren arvon
tyontekijoiden tarpeiden huomioimiselle, ja organisaatioille on ominaista pitdd huolta
henkilokunnastaan sekd perhekeskeinen ilmapiiri. Tahan kulttuuriin kuuluu korostaa sellaisia
arvoja, kuten yhteistyd, tyontekijoiden ja asiakkaiden huomioiminen ja statuserojen
valttdminen. Johdonmukaisuuden  kulttuuria  kdytetddn sisdisend fokuksena ja
johdonmukaisena orientoitumisena pysyvaan ympadristoon. S&intdjen noudattamista ja
vaurautta arvostetaan, ja kulttuuri tukee ja palkitsee suunnitelmallista, rationaalista ja
séantdjen mukaista toimintaa. Nykyisessé nopeasti muuttuvassa maailmassa harvat yritykset
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toimivat vakaassa ympéristdssd ja useimmat organisaatiot ovat muuttumassa kohti kulttuureja,
jotka ovat joustavampia ja mukautuvat ymparistdmuutoksiin.

Jos halutaan johtaa muutosta tietyssd kulttuurissa ja jos todella halutaan muuttaa kulttuuria
itseddn muutosstrategian tavoin tai edistdd suorituskykyd, on oleellista ymmaéartdd mita
kulttuuri on ja kuinka kulttuuri itsessddan muuttuu. Kuten yksildill4, organisaatioilla on oma
identiteettinsd — tapa olla ja kayttaytyd, mika erottaa ne muista organisaatioista. Kulttuuri on
joskus madritelty tavaksi tehdd asioita. Se késittdd yleisen ndkemyksen, mutta kulttuuri on
paljon sitd monimutkaisempi. Trompenaars ja Hampden-Turner (2001) ovat sitd mieltd, etta
jokaisella organisaatiolla on oma ainutlaatuinen kulttuurinsa, vaikka ne eivat olisi tietoisesti
yrittdneet luoda sitd. Paremminkin sen voidaan ndhd& syntyneen tiedostamatta perustuen
ylemmén johdon tai yrityksen perustajan tai ydinhenkildiden arvoihin, jotka ovat rakentaneet
ja/tai johtavat organisaatiota. Kulttuuri voidaan nahdd yhteisind kasityksing, uskomuksina,
arvoina ja normeina sekd toimina, kuten myos artefakteina ja puhetapana. Se on hankittua
tietoa siitd, kuinka kayttaytyd ja jakaa tarkoitukset ja symbolit, jotka tekevét jokaiselle
mahdolliseksi tulkita ja ymmartad, kuinka toimia organisaatiossa.

Organisaatioeldmén keskindistd ymmartdmistd auttavassa prosessissa organisaatiokulttuuri
tayttdd Wagnerin ja Hollenbeckin (2010, 283) mukaan nelja perusfunktiota. 1) Se antaa
jésenille organisatorisen identiteetin, mika tarkoittaa normeja, arvoja ja aistimuksen
yhteenkuuluvuudesta, joka edistdd tunnetta yhteisestd padmaéréstd. 2) Se mahdollistaa
kollektiivisen sitoutumisen. Yhteinen padmaara, joka kasvaa yhteisestd kulttuurista, pyrkii
saamaan aikaan kiintymyksen tunteen kaikkien niiden kesken, jotka hyvaksyvét kulttuurin
omakseen. 3) Se tukee organisatorista vakautta edistden yhteistéd identiteetin ja sitoutumisen
tunnetta sekd kannustaen integroitumista ja yhteistyota organisaation jasenten kesken. 4) Se
yhdenmukaistaa kayttaytymisté auttamalla jasenid ymmartdmadn ymparistodan. Organisaation
kulttuuri toimii yhteisten tarkoitusten lahteend, miké selittdd miksi asiat tapahtuvat siten kuin
ne tapahtuvat.

Handy (1981) esittdd Harrisonin (1972) tutkimusten pohjalta neljaa erilaista tyyppia
organisaatiokulttuurille: 1) Valtakulttuuri on kulttuuri, jossa paatdkset perustuvat valtaan
organisaatiossa, ja se on usein keskitetysti kontrolloitu. Organisaatioissa, joissa on vahva
karismaattinen johto, toiminnallinen ajatusmalli perustuu siihen, ettd organisaatiossa ovat
oikeat ihmiset, ja ettd johdolla on valtaa ja auktoriteettia tehda paatoksia suhteellisen nopeasti
ilman byrokraattisia esteitd. 2) Roolikulttuuri yrittdd sovittaa organisaation tyot selvésti
madriteltyihin rakenteisiin ja rooleihin, joissa vastuullisuus linjataan rooliin, jossa kukin
tuntee sopivansa systeemiin. Suuret byrokraattiset instituutiot tyypillisesti toimivat
roolikulttuurin ominaisuuksilla. 3) Tehtavakulttuurille on ominaista saada tehtévét tehdyiksi.
Tahan kulttuurityyppiin kuuluvat oleellisina valta ja auktoriteetti sekd palkintona tehdysta
tyOstd saatu hyvanolontunne. 4) Henkilokulttuurissa keskitytadan tydyhteisén ilmapiiriin jopa
organisaation tarkoituksen kustannuksella.
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Organisaatiolla voi olla vahva tai heikko kulttuuri (Harisalo 2009, 270 — 273). Vahva
kulttuuri tukee organisaation tavoitteita ja toimintaa. Se ohjaa ihmisten ajattelua, toimintaa ja
valintoja sek& vahent&a johtamisen ja valvonnan tarvetta ja sen myotd myos kustannuksia.
Vahva kulttuuri leimaa osaltaan koko organisaation. Heikossa kulttuurissa sen sijaan eri
tekijat, kuten perusolettamukset, arvot, asenteet, ndkemykset ja konkreettiset tulokset ovat
heikkoja ja ristiriitaisia keskenaén. Ihmiset suhtautuvat niihin valinpitdméattomasti, epaillen tai
jopa kriittisesti. Organisaatiokulttuurista vaittely jakaa tutkijat kahteen leiriin. Toinen, johon
kuuluu johtajia ja asiantuntijoita, uskoo, ettd vahvan kulttuurin ja organisaation suorituskyvyn
valilld on jonkinlainen riippuvuus. He ovat sitd mieltd, ettd hyvin kehittynyt ja
bisnesorientoitunut kulttuuri, jossa johtoporras ja henkilostd ovat yhteistyokykyisid, voi
vahvistaa yhteisista asioista sopimista, korkeampaa moraalia, tehokkaampaa suorituskykya ja
yleisesti parempaa tuottavuutta (Furnham & Gunter 1993). Heidan ndkemystd4n vastaan ovat
padasiallisesti  akateemiset  sosiaalisten tieteiden tutkijat, jotka uskovat, ettd
organisaatiokulttuuri on termi, jota on liikaa ja liian Kattavasti kaytetty ja joka on huonosti
madritelty (Weick 1979, Ray 1986, Meyerson & Martin 1987, Martin 1985, 1992, Willmott
1993). Scheinin (1987, 25) mukaan organisaatiokulttuuri on ryhmékokemuksen opittua
tulosta. Kulttuuria on l8ydettavissé vain sieltd, missa on maériteltavissa olevia ryhmia, joilla
on oma merkittava historiansa. Virkkunen (1992, 42) on todennut tydyhteison kulttuurista,
ettd se on kirjoittamaton tapa toimia. Se on syntynyt vuosien varrella yhteisossa toimineiden
ihmisten vaikutuksesta. Ihmiset toimivat automaattisesti niiden mukaan kyseenalaistamatta
niitd tai pohtimatta tarkemmin niiden merkitysta.

Kuten yleisesti on tunnettua, Suomessa julkisen sektorin ilmapiiri on perinteisesti korostanut
byrokratian piirteitd, jotka muodostavat Kkulttuuriperinteen vahvan ytimen, ja jokaisen
tyoyhteison kulttuuriperustassa on voimakkaita muutosta vastustavia piirteitd. Harisalon
(1988b) mukaan organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan ihmisten kayttaytymistd ohjaavia
perusolettamuksia, arvoja ja normeja. Mydhemmin (2009) h&n on todennut, ettd erés tapa
madritelld organisaatiokulttuuri on ymmartdd se organisaatiossa suhteellisen laajasti
omaksutuksi henkiseksi syvarakenteeksi, jonka varassa organisaatioissa ajatellaan, toimitaan
ja strukturoidaan valinnan mahdollisuuksia. Pfeffer (1997, 120 - 122) on puolestaan sit4
mieltd, ettd kulttuuri ei kasitteellisesti ole erotettavissa organisaatioilmaston rakenteesta.
Eraiden tutkijoiden (Deal & Kennedy 1987, 8) mukaan kulttuurilla on voimakas vaikutus lapi
koko organisaation ja melkoinen vaikutus myds yrityksen menestymiseen. Pfeffer kuuluu
my®ds niihin tutkijoihin, joka vaittavét, ettd empiiriset tutkimukset eivat valttdmattd tue sitd
havaintoa, jonka mukaan vahvalla kulttuurilla ja suorituskyvylld olisi yhteys. Hénen
mukaansa yhteys ainakin on hyvin monimutkainen. Dealin ja Kennedyn (1987, 18-20)
nédkemys on, ettd yrityskulttuuri muodostuu seuraavista elementeistd: yritysymparistosta,
arvoista, sankareista, riiteistd ja rituaaleista seka kulttuuriverkostosta, joita kehittamalla
organisaatiot voivat luoda vahvan, liiketoiminnan menestymiseen johtavan kulttuurin,
Bouwman ym. (2005, 129) pitavat tatd ndkemystd kuitenkin naiivina ja osittain
harhaanjohtavana ja liiaksi yksinkertaistettuna. Grantin (2007, 451) maédritelma
organisaatiokulttuurista on, ettd se liittyy siihen merkitykseen, jota ihmiset investoivat
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organisaatioihin, organisaatiorakenteisiin, ikimuistoisiin tapahtumiin ja merkillepantaviin
ihmisiin, prosesseihin ja menettelytapoihin. Omaa maééritelméénsd han on taydentanyt
Rousseaun (1995) esittamalld kulttuurimallilla (kuvio 23), jossa nakyvimmat kulttuuriin
vaikuttavat elementit ovat pinnalla, mutta vaikuttavimmat ja pysyvimméat elementit
sisdkerroksissa.

Kayttavtymisk aavat

ayttaytymisen nomit

Perustava-
lastuiset

Kuvio 23. Rousseaun “sipulikerros”-kulttuurimalli, mukailu (Rousseau 1995)

Kihlman (1985) nékee organisaatiokulttuurin sosiaalisena energiana, joka saa ihmiset
toimimaan. Kulttuuri on organisaatiolle sama kuin persoonallisuus yksil6lle. Shafritz ja Ott
(2001, 361) pitavat organisaatiokulttuuria sarjana organisaatioteorioita, joihin kuhunkin
kuuluu omat olettamuksensa organisaation realiteeteista ja suhteista. Tylor (1958) on
todennut organisaatiokulttuurin olevan organisatorisista kasitteistd ehka kaikkein vaikein
madritelld. Hanen ndkemyksensd mukaan kulttuuri on monimutkainen kokonaisuus, joka
kasittaa tietdmyksen, uskomuksen, taiteen, moraalin, lain, tavat ja muut ihmisen tarvitsemat
kyvykkyydet hénen ollessaan yhteison jasenend. Muita tunnettuja organisaatioteoreetikkoja,
joiden tutkimustulokset ovat edell& esiteltyjen teorioiden kaltaisia, ovat muun muassa Jagues
(1952), Pettigrew (1979), Louis (1983), Siehl ja Martin (1984), Schein (1985), Van Maanen
(1988), Trice ja Beyer (1993).

Scheinin (1999, 1985) kulttuurimallista on runsaasti keskusteltu (kuvio 24). Se kasittaa
kolmetasoisen kulttuurimallin, jossa tasot eroavat nédkyvyyden ja saavutettavuuden perusteella
toisistaan:

1. Artefaktit — ovat asioita, jotka kohdataan, kun tullaan tydyhteiséon ja liikutaan
tydymparistossa. Kyse on siitd, mitd ndhdaan, mita kuullaan, milta tuntuu. Esimerkiksi
autopaikat voivat olla varatut johdolle aivan etuoven laheltd, kun taas muille ei ole
paikkoja ollenkaan. Joissakin organisaatioissa pukeudutaan hyvin arvokkaasti ja
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muodollisesti, mutta toisissa hyvinkin vapaasti. Joissakin organisaatioissa
tydskennellaan avokonttoreissa ja toisissa erillisissa huoneissa.

2. Omaksutut arvot - talld kulttuurin tasolla huomataan jotakin niiden asioiden
tarkoituksesta, joita kohdataan: organisaation julkisia tai hiljaisia ja normin mukaisia
séantdja. Kulttuuri voi olla vanhaa, vaikka toiminta on uudistunut. Asioista
paattdminen saattaa edellyttdd avainhenkildiden vélistd verkostoa ja yhteistd
hyvéksyntdd. Usein ndméa sdannot ja tavat koetaan organisaation arvoina, joita on
noudatettava.

3. Perusoletukset - tdma taso liittyy organisaation identiteetin ytimeen, ja se voi viitata
organisaation historiaan, avainhenkildiden arvoihin, asenteisiin ja uskomuksiin.
Schein (1985) on todennut kulttuurille olevan oleellista yhdessd opitut arvot,
uskomukset ja tavat, jotka jaetaan ja jotka hyvaksytddn henkiloston keskuudessa. On
tarkeda muistaa, ettd ne syntyvét yhdessa oppimisen prosessista.

Organisaatiokulttuurin
pinnallinen ilmaisu
kuten artefaktit, sere-
moniat ja virtaukset

Arvot

Kuvio 24. Kolmetasoinen kulttuuri (Schein 1985)

Ensimmaisté tasoa Schein ei pidé varsinaisesti organisaatiokulttuurina, vaan se on nékyvin ja
ilmeisin, saavutettavissa oleva aspekti, jonka ihmiset voivat havaita. Kulttuurin pinnallinen
ilmaisu kasittdd kayttdytymismallin, joka voidaan n&hdd ja kuulla ja joka viestittda
organisaation vieraille, asiakkaille ja tyontekijoille siitd heidan liikkuessaan organisaatiossa ja
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kohdatessaan eri ndkymid, kuulumisia ja tuntemuksia. Toinen taso kasittdd organisaation
arvot ja uskomukset. Tall4 kulttuurin tasolla huomataan taustalla olevia organisaation, joko
julkisia kaytossé olevia tai hiljaisia s&antojé, joita noudatetaan kuten normeja. Myoskaén tata
tasoa Schein ei pida varsinaisena organisaation kulttuurina. Arvot ovat pinnallisten ilmaisujen
alapuolella ja tukevat niitd. Vaikka arvot eivat ole ndkyvid, yksilot voivat tulla niistd
tietoisiksi. Monet tutkijat ovat sitd mieltd, ettd arvot ovat elementtejd, jotka erottavat
organisaatiot toisistaan. Kolmas taso, joka siséltdd perusolettamukset, on taso, joka liittyy
organisaation identiteetin ytimeen. Se voi juontua organisaation historiasta, menestykseen
johtaneista tekijoista tai sen olemassaolon pysyvyydestd. T&méa taso on Scheinin ndkemyksen
mukaan varsinainen organisaatiokulttuuri. Se siséltdd olettamukset, joita yksilolld on
organisaatiosta ja siitd kuinka se toimii. Ne liittyvat inhimilliseen kayttaytymiseen,
realiteetteihin seka organisaation ja sen ympariston véliseen suhteeseen. Ne ovat nakyvid,
niista tiedetddn etukéateen ja ne tulevat hyvaksytettaviksi. Scheinin mukaan ehka kaikkein
kiintoisin nakokanta kulttuuriin kasitteend on, ettd se osoittaa meille pinnanalaiset ilmidt,
jotka ovat vaikutukseltaan voimakkaita, mutta n&kymattdmid ja huomattavassa maarin
tiedostamattomia. Siind mielessé kulttuuri on ryhmalle sitd, mit& persoonallisuus tai luonne on
yksil6lle. Voimme nahda kayttaytymisen, joka ilmenee tekoina, mutta useinkaan me emme
née voimia, jotka aiheuttavat tietynlaisen kéyttdytymisen. Kuten persoonallisuutemme ja
luonteemme ohjaavat ja rajoittavat meidan kayttdytymistdmme, kulttuuri ohjaa ja rajoittaa
ryhmén jasenten kéyttaytymistd ryhmén yhteisissa normeissa.

Organisaatiokulttuuri ymmarretddn usein myos sosiaalisena liimana, joka pitd& organisaation
koossa. Kulttuuri edustaa organisaation arvoja ja uskomuksia, ja se ohjaa organisaation
kayttaytymistd. Eli lyhyesti, kulttuuri edustaa tapaa, jolla asiat hoidetaan organisaatiossa.

Scheinin mukaan kulttuuri on jotakin, joka opitaan ja joka kehittyy uusien kokemusten myo6ta.
Samalla hén toteaa, ettd kulttuuri on organisaatiossa vaikein elementti muuttaa. Han kuitenkin
uskoo, ettd se voi muuttua, jos kulttuuriprosessin oppimisdynamiikka ymmarretdan. Lisaksi
Schein nékee, ettd kulttuuri voi auttaa selviytyméan vaikeuksista ja organisatorisista
epavarmuuksista riippuen kuitenkin siitd, kuinka syvasti arvot ovat syopyneet organisaation
jaseniin. Téassd mielessé voidaan olettaa, ettd Schein uskoo kulttuuria voitavan manipuloida
(Mills ym. 2009).

Martin (2002) kuvaa kulttuuria organisaation tydskentely-ymparistond. Han tarkastelee
organisaatiokulttuuria eri perspektiivistd. Sen sijaan, ettd kulttuuri on jotakin, joka pitdé
organisaation koossa, hdn on sitd mieltd, ettd kaikki organisaatiokulttuurit eivét ole
valttdmattd yhtendisid. Sen sijaan useat eri kulttuurit voivat esiintyd samassa organisaatiossa.
Martinin mukaan kunkin kulttuurin méaaritelman tulee ottaa huomioon Kilpailevien kulttuurien
mahdollisuus tytpaikalla. Edelld olevien liséksi on olemassa lukuisia malleja, joita voidaan
kayttdd auttamaan kulttuurin yksildimisessd. Muutoksen kontekstissa padasia on kéyttad
mallia, joka valaisee sitd, missa organisaatio silla hetkell4 on ja antaa ndkymadn erilaisista
kulttuurin vaiheista, jotka saattaisivat olla potentiaalisia ja paremmin sopivia suositeltuun
lopputilaan.
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Kysymys siitd, voidaanko kulttuuria johtaa, on laajalti moderni kasitys, joka on synnyttényt
ajoittain tunnepitoista vaittelya organisaatioteoreetikkojen kesken. Useat tutkijat ovat sita
mieltd, ettd johtajat voivat muokata kulttuuria (Peters & Waterman 1982, Deal & Kennedy
1982, Sims & Lorenzi 1992, Kouzes & Posner 2002). Bassin (1985) mukaan vakaissa
olosuhteissa johtaja yleensd tydskentelee organisaatiokulttuurin viitekehyksen sisallg, kun
taas muutosjohtaja muuttaa vallitsevaa kulttuuria. Schein edustaa toisenlaista ajatussuuntaa
johtamisen ja organisaatiokulttuurin vélisessd suhteessa. Hanen mukaansa organisaation
elinkaaren sykli on johtamisen ja organisaatiokulttuurin térkein yhdistavé tekija. Han vaittaa,
ettd elinkaaren alussa johtajalla on tarked merkitys organisaation kulttuurin muuttamisessa,
mutta ajan kuluessa, kun organisaatio saavuttaa enemmén kypsyyttd, sen kulttuuri alkaa
puolestaan vaikuttaa johtajan toimintaan ja kayttdytymiseen. Bass, Avolio, Jung ja Berson
(2003) tukevat johtamisen ja kulttuurin vélisen suhteen dynaamista kasitystd ja kuvaavat sitd
vuorovaikutuksena, jossa vaikutuksen suunta on riippuvainen organisaation kypsyydesta.
Myds Ogbonna ja Harris (2000) ovat tulleet laajojen empiiristen tutkimusten perusteella
sithen tulokseen, ettd esimerkiksi erilaiset osallistuvat johtamistyylit liittyvat kiinteésti
organisaatiokulttuuriin. Hatchin (1997) mukaan ne, jotka eivat usko olevan mahdollista johtaa
kulttuuria, perustelevat ndkemystaan silld, ettd normit ja arvot, jotka ovat perustana syvaan
juurtuneissa peruskasityksissa ja kiistamattomissa uskomuksissa, rajoittavat kulttuurin
muuttamista. Erds jokseenkin tutkimaton kasitys téssd kiistassa on uskomus siihen, ettd
ylimmat johtajat voivat vaikuttaa eniten organisaation kulttuuriin, koska he ovat ndkyvammin
esilla muihin verrattuna ja koska valtarakenne suosii heitd ja heitd kuunnellaan. Mahdollisuus
vaikuttaa kulttuuriin ei kuitenkaan valttdméattd takaa, ettd ylimpien johtajien pyrkimykset
ymmaérretadn tai ettd muut hyvéaksyvét heidan kulttuurindkemyksensa.

3.4.3 Politiikka ja ideologia

Politilkka ja ideologia ovat tekijoitd, joilla on aina ollut merkitystd organisaatioiden
toimintaan niin yksityisella kuin julkisella sektorilla, tosin korostuneemmin ne tulevat esille
julkisissa organisaatioissa. Poliittiseen ideologiaan sisaltyvét tietyt arvot ja keinot ndiden
savuttamiseksi. Toisinaan konfliktit eri ideologioiden tai poliittisten ajattelutapojen valilla
koskevat arvoja, toisinaan taas arvoista ollaan periaatteessa samaa mieltd, mutta keinoista eri
mieltd. Poliittisen ideologian lisdksi myds organisaation sisdiselld toimintaideologialla on
merkitystd organisaation toimintaan. Juuti (1994, 62 - 63) on sitd mieltd, ettd ideologiat ovat
uskomusjérjestelmia ja ettd ne ovat joukko mielikuvia toiminnan vaikutuksista ja
seurauksista. ldeologiaa voidaankin pitda eréénlaisena maailmankuvana, joka leimaa tietyn
ihmisyhteisdn jasenten ajattelua.

Mika politiikassa kiehtoo ihmisid? Wagner ja Hollenbeck (2010, 224) nékevét syyksi
ihmisten  hakeutumiselle  politiikkaan ~ paitsi ~ henkil6kohtaiset ~ motiivit ~ myos
toimintaolosuhteet, vallanhalun ja omaksutun ideologian. Varsinkin tyéhdn liittyva
epédvarmuus, jonka seurauksena henkildn oma tulevaisuus saattaa vaarantua, voi alentaa
kynnystd hakeutua poliittiseen toimintaan mukaan, vaikka aikaisemmin suhtautuminen
politiikkaan olisi ollut vélinpitdmatonta tai jopa kielteistd. Politiikasta haetaan mahdollisuutta
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saada tietoa tulevista tapahtumista, vaikuttaa mahdollisesti itsed koskeviin paatoksiin ja saada
valtaa. Epavarmuuden lisaksi myds muut syyt voivat rohkaista poliittista kayttaytymista.
Politikointi on tavanomaisempaa suurissa organisaatioissa, ja se on yleisempad keski- ja
ylemmén tason johtajilla, koska valta, jota tarvitaan poliittisessa toiminnassa, on tavallisesti
keskittynyt tdméan tason johtajille. Myods tarkeat pdaéatokset stimuloivat ihmisid mukaan
politiikkaan enemman kuin vdhemman tarkedt asiat.

Robbinsin (2005, 184 -188) mukaan tutkijat ovat yksil6tasolla tunnistaneet persoonallisia
luonteenpiirteitd, tarpeita ja muita tekijoita, jotka mitd todennakdisimmin ovat yhteydessa
ihmisten poliittiseen kayttdytymiseen. Ne, joilla on hyva itsetunto, itsekuri ja vallanhalu
sitoutuvat helposti politiikkaan. Hardy (1987) on todennut vdhenevien resurssien ja niiden
kayttétavan muuttumisen lisddvan kiinnostusta politiikkaan. Myds mahdollisuus uralla
etenemiseen aiheuttaa saman ilmién. Poon (2002) ndkee syyksi politiikkaan suopeasti
suhtautumiselle sen, ettd organisaation kulttuuriin ei luoteta, koska sen tehtdvédt ovat
tulkinnanvaraisia, suorituskyvyn arviointijarjestelmé on epéselvd, palkitsemiskaytannosta ei
ole hyodtya kenellekaan, paatoksenteko on liian demokraattista, suorituspaineet ovat korkeita
ja johtajat ovat itsekeskeisia. Ihmiset voivat reagoida politiikkaan Robbinsin (2005) mukaan
sekd positiivisesti ettd negatiivisesti. Ne, jotka omaksuvat politilkan s&annét ja
kayttdytymistavat ja tuntevat saavansa siitd tyydytystd sekd etua omien tavoitteidensa
saavuttamiseksi, suhtautuvat tietysti politilkkaan myonteisesti. Mutta suurimmalla osalla
ihmisistd ovat poliittiset taidot vaatimattomia ja/ tai he ovat haluttomia tulemaan mukaan
poliittiseen toimintaan ja heidan tunteensa politiikkaa kohtaan ovat kielteiset.

Robbinsin mukaan on vahva todistus siitd, ettd politiikalla on organisaatiossa negatiivinen
vaikutus tydtyytyvaisyyteen. Politikoinnin on jopa todettu johtavan tydntekijoiden tydkyvyn
alenemiseen ja vahentdvan yksilon motivaatiota. Politiikan vditetddn lisddvén ahdistusta ja
stressid. On myos havaittu, ettd ihmiset, jotka eivat ole mukana politiikassa voivat menettaa
yhteyden niihin, jotka ovat mukana politiikassa. Edelld mainittujen johtopaatdsten lisaksi
Kacmar ym. (1999) mukaan yksil6ll4, jolla on selvd ymmarrys siitd, kuka on vastuussa
paatoksenteosta ja miksi hanet on siihen valittu, on parempi ymmarrys asioiden kulusta, kuin
sellaisella, joka ei ymmaérré organisaation paatoksentekoprosessia. Silloin, kun seka politiikka
ettd ymmarrys ovat korkealla tasolla, suorituskyky todenndkdisesti lisdantyy, koska yksild
nékee poliittiset toiminnat mahdollisuutena. Mutta kun ymmarryksen taso on alhainen, yksilot
luultavimmin nékevat politiikan uhkana, jolla on negatiivinen vaikutus suorituskykyyn. Kun
ihmiset nakevét politiikan uhkana ennemmin kuin mahdollisuutena, heidan kayttaytymisensa
on usein reaktiivista, valttelevdd ja itseddn suojelevaa. Puolustautuvat kayttaytymiset
yhdistetddn usein negatiivisiin tunteisiin tyota ja ymparistda kohtaan. Hetkittdin tyontekijat
voivat havaita, ettd puolustautuminen suojelee heiddn omaa etuaan, mutta pitkalla tahtdimelld
siitd tulee rasite. Ihmiset, jotka jatkuvasti luottavat puolustautumiseen, huomaavat, ettd lopulta
se on ainoa kayttaytymistapa, jonka he tuntevat.
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3.4.4 Ammattiyhdistysliike (Ay-liike)

Ammattiyhdistysliike voidaan méaritelld organisoiduksi ryhméksi, jonka tavoitteena on
edistdd eri ammateissa tydtd tekevien etuja (Harisalo & Miettinen 2004).
Ammattiyhdistysliikkeell& on takanaan pitkd, aina 1800-luvulle ulottuva historia. Eri maissa
sen kehitys ja kokemukset saattavat erota huomattavasti toisistaan. Myds Suomessa ay-liike
on toiminut 1800-luvulta saakka, muuta sen vaikutuksen suomalaisen yhteiskunnan
rakentamisessa voidaan katsoa alkaneeksi todenteolla vasta, kun tammikuun kihlauksena
tunnettu julkilausuma allekirjoitettiin (23.1.1940) ja sen mukaan tyonantajan tuli tunnustaa
ammattiliitot neuvotteluosapuoliksi (www.ay-historia.fi/index.php?).

Suomessa yhteiskunnalliset olosuhteet ovat tehneet mahdolliseksi ay-liikkeen vaikutusvallan
kasvun. Hajanainen puoluekenttd on luonut jasenmaériltddn suurille ja hyvin organisoiduille
ryhmille otollisen maaperén saada valtaa eri puolueissa (Noponen 1992, 202 - 203). Ay-
liikkeen yhteisty0 ensin tydnantajien ja sitten valtiovallan sekd kuntasektorin kanssa on tuonut
markkinoille ja yhteiskuntaan niiden edellyttdm&a vakautta ja ennustettavuutta. Harisalo ja
Miettinen (2004) nakevét ay-liikkeen &lyllisend ongelmana sen, ettd ay-liike on pitanyt liian
suoraviivaisesti  yrityksid ja markkinatalouden instituutioita vastustajinaan ja jopa
periaatteellisina vihollisinaan. Nain menettelemalla se on hidastanut taloudellista ja sosiaalista
kehitysta.

Ay-liikkeen merkitys yhteiskunnallisena vaikuttajana on edelleen merkittdvd, mutta sen
tehtdvékenttd on muuttunut. Ay-liike on henkisessd umpikujassa, jos sen tarkein tehtdva on
aikaisempien saavutusten puolustaminen muutosta vastaan. Ay-liikkeen on oltava
yhteisévoima, joka edistdd luottamusta, arvostusta ja yhteistyotd tydyhteisosséan. Sen tulisi
valmentaa jasenensd ymmartamaan, ettd tyopaikat eivat ole misséan tydyhteisdssa ikuisia, ja
sen tédhden ay-liikkeen tulisi kéyttdd voimavarojaan jasentensa kouluttamiseksi, jotta he
voisivat tarvittaessa vaihtaa tydpaikkaa entistd helpommin ja joustavammin (Harisalo &
Miettinen 2004, 133).

3.4.5 Arvot ja asenteet
3451 Arvot

Erilaisiin poliittisiin ideologioihin liittyvat oleellisena osana arvot. Puolueet ovat syntyneet
samanlaisen arvomaailman jakavien ihmisten toimesta. Myds muilla organisaatioilla kuin
puolueilla, esimerkiksi yrityksilld, yhdistyksill& ja tydyhteistilla on omat arvonsa samoin kuin
jokaisella yksittaisella ihmisell&. Arvot ohjaavat voimakkaasti niin yksittaisen henkilén kuin
yhteisonkin kayttaytymistad. Arvon yksiselitteinen méérittely on mahdotonta. Kauppisen
(2002) mukaan arvot edustavat organisaatioissa etiikkaa, joka puolestaan kertoo, mika on
hyvaa ja mikd pahaa. Puhuttaessa esimerkiksi lansimaisista tai itdmaisista arvoista voidaan
luetella asioita, joita arvostetaan eri tavoin niin idassa kuin lannessd, mutta siitd, mika on
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hyvéa tai pahaa on varmasti kummallakin puolen oma kasityksensd, ja kumpikin uskoo
olevansa oikeassa.

Mitd suuremmasta yhteissta on kysymys, sitd vaikeampaa on muuttaa omaksuttaja arvoja
varsinkin silloin, kun arvot liittyvat uskontoon tai uskomuksiin, joita ei voi rationaalisesti
selittdd. Hatch (1997) on méaritellyt arvojen olevan sosiaalisia periaatteita, paamaaria ja
standardeja, jotka ovat kulttuurisidonnaisia ja joilla on olennainen arvo. Ne maérittelevat
sen, mistd organisaation jasenet vélittdvat, kuten vapauden, demokratian, traditiot, terveyden
ja uskollisuuden. Arvot muodostavat perustan arvioida mika on oikein ja mika vaarin, ja siksi
ne liitetddn myo6s moraalisiin ja eettisiin séantdihin. Koska arvoja kaytetdan standardina
moraaliselle tuomitsemiselle, ne usein yhdistetddn vahvasti emootioon. Arvot ovat enemmén
tiedostettuja kuin perusolettamukset, mutta ne eivét yleensd ensimmadisena tule mieleen. Siita
huolimatta organisaation j&senet tunnistavat arvonsa jokseenkin helposti ja tulevat erityisen
tietoisiksi niistd, kun joku yrittdd muuttaa heidén kulttuuriaan jollakin keskeiselld tavalla.
Sosiaaliset arvot ja yksilon omaksumat arvot ovat usein erilaiset. Yksilon omaksumat arvot
saattavat olla ristiriidassa yhteiskunnassa noudatettavien arvojen kanssa. Sosiaaliset arvot
kuvaavat sitd, mita yhteisossd pidetddn toivottuna. Yksilokohtaisille arvoille on olemassa
monia madritelmid. Tyypillistd on kuitenkin, ettd yksildllisten arvojen ndhdaan olevan asioita,
joita ihminen pitdad eldmassadn térkeind, joita hén tavoittelee ja jotka vaikuttavat hanen
ajattelutapaansa ja hénen valintoihinsa.

Kuntasektorin arvot ovat perinteisesti olleet erilaiset kuin yksityisilla yrityksilla.
Kuntaorganisaatioiden perimmaéinen tarkoitus on tuottaa kuntalaisille tasapuolisesti erilaisia
palveluja ja hyvinvointia ilman voiton tavoittelua. Hyvinvointivaltiossa, kuten Suomessa,
hyvinvointivaltion ideaalimallit liittyvat nykyisin kuitenkin erilaisiin ideologioihin ja
kasityksiin hyvinvoinnin jakamisen oikeudenmukaisuudesta. Anttila A-V ym. (2007, 89 -92)
ovat todenneet: liberaaliset arvot korostavat markkinoiden toimintaa, yksiléiden vastuuta ja
hyvinvoinnin ansioperusteista jakamista. Kollektiiviset arvot edellyttavat yhteiskunnan laajaa
vastuuta ja hyvinvoinnin tasa-arvoista jakamista kansalaisten asuinpaikasta ja omista
ansiotuloista riippumatta.

Riippumatta siitd, mik&d on palveluja tuottavan organisaation rakenne, on menestyvan
organisaation aina huomioitava asiakkaiden arvot. Grant (2007, 397) on kuvannut asiakkaan
arvoja ja tarpeita kolmiolla, jossa on kolme tasoa (kuvio 25).
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(Added value)

‘astine rahalle
(value for money)

Kuvio 25. Arvokolmio (Grant 2007)

e Perustasoon kuuluu sen varmistaminen, ettd asiakkaat kokevat saavansa vastinetta
rahoilleen.

e Seuraavalla tasolla asiakkaat kokevat saavansa liséarvon kautta hieman enemmaén kuin
odottivat.

¢ Kolmannella tasolla yritykset voivat ehdottaa innovatiivisia ja raatéloityja tapoja,
joilla ne voivat aidosti luoda asiakkailleen uutta arvoa. Arvon luomisen tasolla
tydskenteleminen on mahdollista vain silloin, kun asiakkaan kanssa on vahva suhde,
jossa toimittaja pystyy ennakoimaan tarpeita, joita asiakas ei ole vield tunnistanut, ja
asiakas luottaa tuottajaan tarpeeksi ollakseen avoin arvon luomiselle.

Yhteenvetona arvojen merkityksestd organisaation menestyksekkéélle toiminnalle voidaan
esittdd Petersin ja Wattermanin (1982, 76) tutkimuksen mukainen viitekehys (kuvio 26), jossa
keskiton on sijoitettu arvot, jotka edelleen sitovat muita menestymisen elementteja yhteen.
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Jarjes-

Kuvio 26. Viitekehys organisaation menestymiselle (Peters & Watterman 1982)

3.4.5.2 Asenteet

Erwin (2005, 9 - 12) on todennut, ettd asenteet ovat mukana ihmisen kaikessa paivittdisessa
toiminnassa. Ihmissuhteita koskevaan asenteeseen kuuluvat ajatukset muista ja piirteet, joita
pitda térkeind ja joita arvostaa. Asenteet ndhddén pohjimmiltaan abstrakteina, eikd niiden
olemassaoloa kyetd ndkemddn eikd mittaamaan suoraan. On kuitenkin kehitetty erilaisia
menetelmid, joilla pyritddn selvittdamaan ihmisten asenteita seuraamalla heidéan
kayttaytymistddn. Suomessa yleisesti kaytetddn Rensis Likertin 1930-luvulla kehittdmé&a
menetelmad. Siihen liittyy lomake, jossa on sekd Kkielteistd ettd myonteistd asennetta
ilmaisevia véittamid kyseisestd kohteesta. Vastaajat arvioivat véittdmi& viisiportaisella
asteikolla (Eskola, 1975)

Allport (1954) on muotoillut méaritelméan, jonka mukaan asenteet ovat opittu taipumus
ajatella, tuntea ja kayttaytya erityisella tavalla tiettya kohdetta kohtaan. Néin ollen asenteita
madaraa viimekédessd kokemus. Taipumuksella tarkoitetaan sitd, ettd asenteet ovat olemassa
ennen niihin liittyvd4 kohdetta, jolloin ne saattavat vaaristdd suhtautumista siihen. Juutin
(2006, 23) nakemyksen mukaan asenne on henkinen valmiustila, jolla on ihmisen
kayttaytymista ohjaava vaikutus. Hanen tutkimustensa mukaan asenne voidaan nahda yksilon
sisdisen psyykkisen maailman osana, ja se kuvaa ihmisen sisdisia kognitiivisia prosesseja ja
vaikuttaa hénen toimintaansa seuraavasti: a) asenteet ndhdaéan valmiuksina reagoida johonkin
kohteeseen myonteisesti tai kielteisesti, b) asenteet ovat suhteellisen pysyvia ja c) asenteet
luovat pysyvyyttd kayttdytymiseen ja ohjaavat sitd. Juutin mukaan asenteet muodostuvat
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kolmesta komponentista: 1) affektiivinen (tunnetasoinen) komponentti, 2) kognitiivinen
(tiedollinen) komponentti ja 3) toimintavalmius. Affektiivinen komponentti muodostuu niista
tunteista, joita henkilollad on tiettyd kohdetta kohtaan. Kognitiivinen komponentti koostuu
niista tiedoista, joita henkil6lla on tietystd kohteesta. Toimintavalmius liittyy siihen, miten
henkil6 aikoo kéyttaytya tiettyd kohdetta kohtaan.

Asenteista johtuvaa kayttaytymistd Erwin (2005, 88 - 90) on selittdnyt Festingerin (1957) alun
perin kehittdmén kognitiivisen dissonanssiteorian pohjalta. Téssé teoriassa asennejarjestelman
elementit, asenteet ja kayttaytyminen, saattavat olla konsonantteja, dissonantteja tai
irrelevantteja suhteessa toisiinsa. Kahden elementin sanotaan olevan konsonantteja, kun
toinen on seurausta toisesta. Jos yksilo siis kannattaa tiettyd poliittista puoluetta, hdn danestaa
sité vaaleissa ja jopa toimii puolueideologiansa mukaisesti. Tama tilanne on relevantti silloin,
kun eletddn turvallisessa, vakaassa ympéristossa. Asenteiden ja kayttaytymisen vélisen
suhteen sanotaan muuttuvan dissonanttiseen suuntaan silloin, kun kéyttdytyminen ei seuraa
taysin asenteita. Erwinin mukaan useat asenteet muuttuvat helpommin kuin kéyttaytyminen.

Tutkiessaan asenteiden vaikutusta muutosprosesseihin Cameron ja Green (2009) esittavat
asenteelle, Kubler-Rossin julkaisuihin (1969) liittyen tarkemman mééritelmén, jota he
kutsuvat psykodynaamiseksi asenteeksi. Psykodynaamisuudella Cameron ja Green
tarkoittavat ulkoisten muutosten ihmiselle aiheuttamia psyykkisten tilojen vaiheita. Ihminen
kdy tietyissa olosuhteissa tyypillisesti I&pi viisi vaihetta muutosprosessin aikana. Vaiheet
ovat: kieltdytyminen, viha, tinkiminen, masennus ja lopulta hyvaksyminen.

Kieltdytyminen - Joutuessaan kasvotusten katastrofaalisen muutoksen kanssa ihmiset eivat
useinkaan hyvaksy tietoa siitd, vaan kieltavéat sen. He turtuvat emotionaalisesti ja tulevat
epéuskoisiksi. Jotkut tuntevat vihaa, mika on tapa valmistautua tulevaan.

Viha - Kun ihmiset sallivat itselleen tietoisuuden siitd, mitd on tapahtumassa, he siirtyvat
seuraavaan vaiheeseen, joka on tyypillisesti viha. He usein kysyvét itseltddn, miksi jokin
vaikea tilanne on kohdannut juuri heitd. Viha ja pettymys voidaan kohdistaa ulkoisiin syihin,
mutta jotkut syyttavat vain itseddn. TA&méa prosessi nahdéan jatkona sille, ettd ei hyvaksyté
muutosta, vaan halutaan tehd& jotakin muuta, kuin uskoa se todelliseksi. Viha on erés tapa
syrjayttéa todelliset tunteet.

Riuhtominen - Kun ihmiset ovat tyhjenténeet itsensd hyokkaadmalla muita tai itseddn kohtaan
he saattavat pyrkia takaisin tilanteen kontrollointiin. Kubler-Ross nimittad sita riuhtomisen
vaiheeksi, jossa lahes paniikinomaisesti etsitdén lievityst4 tilanteeseen.

Masennus - Kun kdy selvaksi, ettd mikdan riuhtominen ei auta padsemaén tilanteesta,
todellisuuden tajuaminen johtaa usein masennukseen. Joillakin masennus aiheuttaa apatiaa tai
tarkotuksettomuuden tunnetta.

Hyvaksyminen — Kubler-Ross nékee monien ihmisten siirtyvdn masennuksen tilasta
viidenteen vaiheeseen eli hyvédksyntaan. Se ei ole valttdmattd onnellinen vaihe, silld monet
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havahtuvat tall6in todellisuuteen ja siihen, mité heille véistamattd tapahtuu. He tiedostavat
taydellisesti niin tilanteen kuin toivonsa, pelkonsa ja tuskansa.

ldytaminen

itseanyostus
=
@
=3

hyvaksyminen

masennus

aika

Kuvio 27. Psykodynaamisen asenteen vaihtelu muutosprosessissa
(yhdistettynd Kubler-Rossin, 1969 ja Adamsin ym. 1976 nakemykset)

Adams ym. ovat Kubler-Rossin viisivaiheiseen muutoskayttaytymiseen liittdneet kolme
lisdvaihetta (kuvio 25): Shokki on kieltdmisen osatekijd, jolle on ominaista tunne epauskosta.
Kokeilu tassd kontekstissa tarkoittaa suuntautumista ulospdin kun taas hyvéksyminen
suuntautuu sisdénpdin. Loéytaminen on oivallus siitd, ettd asiat eivat olekaan niin huonosti kuin
on kuviteltu. Ehka se, mitd on kerrottu onkin totta, ja se voisi olla uusi mahdollisuus ja
parempi tapa tehda tyota.
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4 TAPAUSTUTKIMUS

4.1 Tapaustutkimuksen rajaus

Tutkittaessa  tapaustutkimuksena Lahden teknistd virastoa ja siitd johdettuja
organisaatiomuotoja ja -rakenteita noudatetaan prosessimetodologista pitkittdistutkimusta,
jolla pyritdén saamaan esille tutkimuksen kannalta térkeitd asioita, kuten muutosprosessiin
vaikuttavat kriittiset tapahtumat ja syy-yhteydet. Kuviossa 28 on esitetty tummennettuna se
osuus Lahden teknisen toimialan muutosprosessista, jota tutkimuksessa ensisijaisesti
selvitetdan. Tutkimus koskee ajanjaksoa 1985 — 2009. Jakson alussa noin viiden vuoden ajan
viraston toimintaympdristo oli jokseenkin vakaata, mutta muuttu sitten rajusti Suomea vuonna
1990 kohdanneen syvan laman myo6td. Tutkimusjakson lopussa, juuri ennen taman
tutkimusperioodin péattymista alkoi uusi globaalinen talouskriisi, mutta silla ei ole vaikutusta
tahan tutkimukseen.

Tassd tutkimuksessa pyritaddn selvittdméén, miksi toimintaympériston radikaali muutos ei
saanut aikaan merkittdvid muutoksia viraston rakenteissa ennen kuin vuosituhannen
vaihteessa, jolloin osasta virastoa muodostettiin  kaksi liikelaitosta ja osakeyhtio.
Liikelaitoksista valittiin tutkimukseen mukaan viraston kunnallisteknisestd osastosta
muodostettu Lahden kaupungin yksin omistama yksikkd, joka koki vield kaksi muutosta.
Ensin liikelaitoksen omistajiksi tulivat mukaan myds ymparistokunnat. Muutaman vuoden
kuluttua siitd tuli  kuntien yhdessd omistama osakeyhtid. Tassda prosessissa
organisaatiomuodon muutos toteutui vaiheittain. Varikkoyksikon osalta muutos oli
radikaalimpi, koska siitd muodostettiin suoraan kunnallinen osakeyhtié. Muutaman vuoden
kuluttua kaupunki luopui kokonaan sen omistuksesta ja osti tarvitsemansa palvelut
ulkopuoliselta toimittajalta. Molempien tutkittavien muutosprosessien vaiheet poikkeavat
toisistaan, jolloin erilaiset tapahtumat ja ilmidt niiden sisalla antavat hyvén kokonaiskuvan
muutoksesta kuntaorganisaatiossa. Sekd ajallisesti ettd organisatorisesti tutkimuksessa
mainitaan myos rajauksen ulkopuolelta yksittdisia tapahtumia ja asioita, jotka tdydentavét
tutkittavaa kontekstia.
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Kuvio 28. Tapaustutkimusprosessi
4.2 Virasto

4.2.1 Lahden tekninen virasto

Lahdessa kaupungin teknisen toimialan kehitys noudattaa hyvin pitkalti samaa uraa kuin
muissakin Suomen kaupungeissa. Toimialan syntyminen Lahdessa voidaan yhdistéa
séhkolaitoksen perustamiseen vuonna 1907 (Heinonen & Palmgren 1998, 47).
Liikelaitosmuodossa séhkdlaitos toimi aina vuoteen 1990 saakka, jolloin siitd muodostettiin
Lahden kaupungin 100-prosenttisesti omistama osakeyhtid, Lahti Energia Oy. Tekninen
virasto itse ndkee viraston perustamisen tapahtuneen vuonna 1908, jolloin Lahteen
perustettiin  kaupungininsindérin virka (Teknisen viraston henkildstdlehti, Tevi 2/1998).
Vesihuolto toimi teknisen lautakunnan alaisena, teknisen virasto osastona vuoden 1988
loppuun saakka, jolloin siitd muodostettiin kaupungin liikelaitos, Lahden kaupungin Vesi- ja
viemérilaitos. Talléin se siirtyi teknisen lautakunnan alaisuudesta ensin liikelaitosten
lautakunnan ohjattavaksi, kunnes vuoden 1990 puolivalissd se palasi takaisin teknisen
lautakunnan hallinnointiin. Vuonna 1994 my6s Vesi- ja viemarilaitoksesta tuli kaupungin
omistama osakeyhtid, LV Lahti Vesi Oy (Heinonen & Palmgren 1998, 103). Nykyisin yhti®
tunnetaan nimelld Lahti Aqua Oy.

Tassé tutkimuksessa seurataan Lahden teknisen viraston toimintaa 1980-luvun lopulta lahtien
koko 1990-luvun ajan. Lisaksi seurataan vuodesta 2000 ldhtien virastosta irrottautuneita
Lahden Aluepalvelun/ Kuntatekniikan liikelaitoksen ja varikkoyhtion (Lahti Konepalvelu Oy)
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kehitysta. Varikkotoimintoihin téssa tutkimuksessa luetaan konetoimiston ja keskuskorjaamon
toiminnot, jotka virastoon kuuluessaan olivat osa Huolto- ja koneosastoa. Konetoimiston
vastuulla oli konekaluston hankinta kaupungin eri hallintokuntien k&yttoon, ja se vastasi
kaluston huollosta. Lisaksi silla oli omia kuljettajia, jotka ajoivat kuorma-autoja ja raskaita
tyokoneita, kuten tiehoylid. Konetoimisto myds vélitti yksityistd kalustoa muun muassa
kunnallistekniikan osaston tdihin. Keskuskorjaamon péadasiallinen tehtdvd oli huoltaa ja
korjata konetoimiston hallinnoima kalusto. Liséksi korjaamolla oli resurssit ja kyky erilaisten
rautarakenne- ja koneistustdiden tekemiseen.

4.2.1.1 Teknisen viraston toiminta 1980/90-luvuilla

4.2.1.1.1 Henkildsto

Lahden teknisen viraston toiminta oli noudattanut aina 1980-luvun puolivéliin saakka sitd
Suomessa yleistd tapaa, ettd henkil0stod lisattiin 1&hes vuosittain lisdéntyvien toiminnallisten
ja tyollistamistarpeiden vuoksi. Lakisaateisten palvelujen lisaksi kunnilla oli viela rasitteena
menneiltd ajoilta paljon palveluja, joita oli runsaasti tarjolla myods vapailla markkinoilla.
Henkildston lisdys oli mahdollista, koska kuntien taloudet olivat yleisesti hyvdssa kunnossa
johtuen palkkojen voimakkaasta noususta ja siitd, ettd verotukseen ei tehty taysimaaraisia
inflaatiotarkistuksia. Lahdessa teknisen viraston henkildstémaara oli suurimmillaan vuonna
1984, jolloin virka- ja tydsuhteessa oli yhteensd 1227 henkiléd (Teknisen viraston
toimintakertomus 1984). Koko 1980-luvun lopun ajan henkildston méaara laski lievasti niin,
ettd vuoden 1990 lopulla vaked virastossa oli yhteensd 993 (Teknisen viraston
toimintakertomus 1990). Taémén jalkeen alkoivat julkisella sektorilla ennen kokemattomat
taloudelliset  vaikeudet ja ne ndkyivit mm. Lahden teknisen  viraston
kayttotalousméaararahojen (kuvio 29) ja henkilokunnan méardn muutoksena (kuvio 30).
Henkilokunnan palkkojen osuus kéyttdtalousméarérahoista pysyi kuitenkin samana
ajanjaksona lahes vakiona (33 — 35 %). Kuvioiden tarkasteluajanjaksoksi on otettu se aika,
jolloin kuntien ymparistéolosuhteissa tapahtuivat suurimmat muutokset ja jolloin Lahden
teknisessa virastossa paatettiin virastoa koskevista suurimmista muutoksista.
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Kuvio 29 Lahden teknisen viraston kayttotalousméaararahojen muutos
(ei indeksikorjausta, Teknisen viraston toimintakertomus 1999)
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Kuvio 30. Lahden teknisen viraston henkildstomaaran muutos
(Teknisen viraston toimintakertomus 1999)

1980-luvun lopulla ja 1990-luvun alussa henkilostd vaheni, koska vapautuneita virkoja eika
toimia tdytetty taloudellisista syistd kuin osittain. Vuoden 1992 toimintakertomuksesta
selvidd, ettd kyseessd olevan vuoden kayttotalouden méadrérahoja Kkarsittiin hyvaksytysta
budjetista hieman yli 8 miljoonaa markkaa. Henkilostd véaheni 80:ll14 eli reilulla 8 %:lla.
Vuoden lopulla kaupunginhallitus péétti, ettd taloudellisista ja tuotannollisista syista tulee
irtisanoa 60 - 62 vuotta vuonna 1993 tayttavat henkilét. Vuoden lopulla annettiin koko
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viraston henkilokunnalle myds vuotta 1993 koskeva lomautusilmoitus, joka toteutui
keskimadarin 5 - 6 viikon lomautuksina. My6ds ns. eldkeputkeen péasevia irtisanottiin,
henkilostod kannustettiin jarjestelméllisesti ennenaikaiselle elédkkeelle sek& vuorottelu- ja
opiskeluvapaalle. Kaikki méaaraaikaiset tyosuhteet lopetettiin. Nain jatkui myds vuonna 1994
(Teknisen viraston toimintakertomus 1994). Taméan jalkeen henkilostd vaheni tasaisesti eri
eldkemuotoja hyvaksi kayttaen. Vakituiseen tyo- tai virkasuhteeseen ei palkattu uutta vaked ja
madradaikaisia tydsuhteita kaytettiin hyvin harkitusti. Siitd seurasi, ettd henkiloston keski-ika
nousi vuosikymmenen loppuun mennessé huolestuttavan korkeaksi, 45,2 vuoteen (Teknisen
viraston toimintakertomus 1997). Kuten viraston johtaja vuoden 1998 toimintakertomuksessa
mainitsi, koko vuosikymmenen jatkuneet suuret muutokset ja ep&varmuus koettelivat
henkiloston fyysista ja psyykkista kestokykya. Han palasi samaan aiheeseen myds seuraavan
vuoden toimintakertomuksessa.

Muissakin kaupungin hallintokunnissa oltiin huolestuneita henkildston jaksamisesta, ja siksi
kaupungin henkildsttoimisto k&ynnisti usean vuoden mittaisen Uusifiilis-hankkeen, jonka
toivottiin  tuovan mahdollisuuden saattaa kuntoon niitd tydyhteisobn uudistus- ja
parannustoimenpiteitd, jotka méaarérahojen niukkuuden ja tyOpaineen alla olivat aiempina
vuosina jadneet tekemattd (Teknisen viraston henkildstolehti 4/1999).

4.2.1.1.2 Koulutus

Vield 1980-luvulla koulutus keskittyi perinteiseen ammatilliseen koulutukseen, mutta kun
1980-luvun puolivélin jélkeen alkoi tietokoneiden maara kasvaa virastossa, ATK-koulutus vei
yha kasvavan osuuden koulutusméérérahoista. 1990-luvun alusta l&htien johtamiskoulutus
nousi ATK-koulutuksen ohella merkittavéksi henkildston kehittdmisessé (Teknisen viraston
toimintakertomukset 1985 - 2009). Johtamiskoulutus aloitettiin virastossa vuonna 1988
tilannejohtamiskoulutuksella (Teknisen viraston toimintakertomus 1988). Koulutuksesta
vastasi ulkopuolinen konsultti. Koulutukseen osallistuivat viraston johdosta tydnjohtajiin
saakka kaikki esimiehet. Seuravana vuonna aloitettiin tulosjohtamiskoulutus, jota jatkettiin
usean vuoden ajan, tosin laman aikana véhenevin resurssein. Taméa koulutus ulotettiin
koskemaan  koko  henkilokuntaa.  Tulosjohtamisprosessiin  oleellisesti  kuuluvat
tuloskeskustelut otettiin vahitellen kdyttédn. Tuloksia pyrittiin arvioimaan ja mittaamaan
tulosjohtamista tukevien talous- ja henkildstohallinnon jarjestelmien avulla.

Vuoden 1993 aikana valmisteltiin viraston johtoa seuraavan vuoden organisaatiouudistusta
varten mittavalla liiketoiminnan koulutusohjelmalla, jonka osuus koko viraston
koulutusméadrarahasta (190 000 mk) oli ldhes 80 %. Seuraavan vuoden alusta jatkettiin
koulutuksen antamista liiketoimintayksikdiden avainhenkildille (Teknisen viraston
toimintakertomus  1993). Vuoden 1996 lopulla aloitettiin  laatujohtamiskoulutus
(yhteistyokomitean poytékirja 30.9.1996), jonka tavoitteena oli lyhentd4 ja yksinkertaistaa
valmistus- ja palveluprosesseja. Seuraavana vuonna alkoi toimintaohjeiden laadinta, ja
laatujohtamisjérjestelma otettiin kayttéon kesalla 1999. Laatujarjestelmaan oleellisena osana
kuuluvaan, keskisuurten kaupunkien ryhméssa toimivaan benchmarking-toimintaan mentiin
mukaan (yhteistyokomitean kokous 18.11.1996). Benchmarkingille ei 16ytynyt vakiintunutta
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suomenkielistéd vastinetta. Kuntasektorilla siité alettiin kdyttaa lyhennettd VEKE. Jarjestelméan
hallinnointia varten kuntaliitossa /Efektia Palvelussa kehitettiin tietoverkko-ohjelma
(VERTTI), jonka avulla toimitettiin vertailutietoa Efektiaan yhteenvetoa varten.

4.2.1.1.3 Organisointi ja toiminta

Vuoteen 1991 saakka virasto toimi kuntasektorille ominaisesti, osastoihin jakautuneena
organisaationa, jota johdettiin ylh&alta alaspéin jaykésti johtoséantdihin nojautuen (kuvio 31).

Kaupungimaltuuste i
Kaupunginhallitus

Tekninen virasto

Kansliaosasto Huolto- Kunnallistekn . || Talonrakennus- |[Talon suunnittelu-| | Kaupun kimittau s-
ja koneosasto osasto 0sasto 0s3sto 053sto

Kuvio 31. Lahden teknisen viraston organisaatio 1990
(Teknisen viraston toimintakertomus 1990)

Tulosjohtamisoppien mukaisesti siirryttiin virastossa tulosyksikkdorganisaatioon vuoden
1991 aikana (kuvio 32). Viraston johtos&antd uudistettiin. Virasto sai lisad valtuuksia ja
delegointia helpotettiin. Tulosyksikét muodostettiin prosessien mukaisesti. Yksikgissa otettiin
kayttdon ryhmatydskentely. Ryhmien kokousajat sovitettiin siten, ettd informaatio ryhmista
siirtyi  tulosalueiden johtoryhm&&n ennen viraston johtoryhmén kokousta, jossa
tulosaluejohtajat olivat mukana. Tukipalveluiden tehtdvana oli tulosyksikdiden avustaminen
niiden paatoimialoilla.
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Tekninen phtaja Tylosaluejohtajat
kaupunki- Kunnallis - Tilapalvelu Maa- ja kartta-
suunnittelu tekniikka palvelu
Tukipalhvelut Tulosyksikot
Tietopalvelut Ylei kaavoitus Kadunsuunnittely | Rakennuttaminen | Kiinteiston
jasuunnittelu mucdostus
Laki- ja Asemakaavoitus |-k enteen ohjauk- | Rakennuttaminen | pMaapolitikka
lautakuntapalvelut sen suunnittelu jasuunnittelu
: Yleisk 3avoitus Liik enteen Rakennuttaminen
Tekniset palvelut lyleiss uunnittelu jasuunnitelu Karttapalvelu
Henkilgsts- ja Kaavoeitusprojektit | Kadunrakennus Talenrakennus Maastomittaus
atk-palvelut ja-tutkimus
Taloispatveia Kaavaitusprojektit | o;nnossapito YllEpitopalvelu
PROJEKTIT K aavcitus projek tit :1::"51;'0”5 Siivous palvelu
Suunnittelu ja
koordinointi Puistotcimi

Kuvio 32. Lahden teknisen viraston tulosyksikkdorganisaatio 1991
(Teknisen viraston toimintakertomus 1991)

Vuoden 1993 lopulla alettiin virastossa suunnitella liiketoimintamallia, jossa tilaajatehtavat
erotettaisiin palvelutuotannosta vastaavasta tuottajaorganisaatiosta. Vastuualueet méaariteltiin
ja liiketoimintayksikoiden vastuuhenkil6t valittiin. Yksikdiden esimiehid valmisteltiin uuteen
tehtdvadn antamalla talousjohtamiskoulutusta. Vuoden 1994 alusta otettiin kayttoon tilaaja-
tuottaja- mallinen organisaatio (kuvio 33).

— Viraston johtaja —

Liiketoim intayk sikot:

Saha ja kyllastamo
Keskusvarasto
Keskuskorjaamo
Konetoimi

Kadunrakennus
Kunnallistekniikka m Asfalttiasema
Satamat

M aa-ainekset
Talenrakennus
Maalaus

Puutybpaja
Rakennuskorjauspalv.
Siivous

Tilapalvelu

_| Hallintopalvelut Liiketoiminnan tuki I_

Kuvio 33. Lahden teknisen viraston organisaatio 1994
(Teknisen viraston toimintakertomus 1994)
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Tassé tilaaja-tuottaja-mallissa viraston organisaatio toimi koko 1990-luvun lopun. Tosin
pienid sisdisia muutoksia tapahtui, kuten sahan ja kyllastimétoiminnan (1994) seka
asfalttiaseman (1995) lopettaminen. Toiminnan jatkaminen olisi edellyttanyt suhteettoman
mittavia investointeja verrattuna niiden liikevaihtoon ja merkitykseen kaupungille.
Poliittisesti niiden lopettaminen oli helppoa, koska véhéisen henkilékunnan sijoittamisessa
muihin tehtdviin ei tullut vaikeuksia ja koska kaupunki saaattoi ostaa samoja palveluja
yksityisilta, kilpailluilta markkinoilta edullisempaan hintaan.

Viraston johtamista koordinoi teknisen johtajan puheenjohdolla johtoryhmd, joka kokoontui
paasaantoisesti kerran viikossa. Teknisen viraston toimintakertomuksessa vuodelta 1994
johtoryhmén tehtdvd maédritellddn seuraavasti: Johtoryhmén tehtdvéand on viraston
strategiseen johtamiseen liittyvien asioiden kasittely ja kehittdmishankkeiden kaynnistaminen.
Liiketoimintayksikoilld oli myds yhteinen johtoryhmd, jossa olivat edustettuina kunkin
liiketoimintayksikon  vetdjat.  Puheenjohtajana  toimi  liiketoimintoja  koordinoiva
liiketoiminnanjohtaja. Han oli mukana my®ds viraston johtoryhmdssa varmistaen ndin viraston
sisdisen tiedonsiirron liiketoimintayksikdiden ja tulosalueiden valilla. Yhteistoimintalain
edellyttdméa johdon ja henkildston vélista yhteistyotd hoiti viraston yhteistydkomitea, jossa
oli edustus viraston johtoryhmaéstd sekd kustakin tyontekijéjérjestostd. Komitean
tarkoituksesta ja tavoitteista oli sovittu ensimmaisessé kokouksessa 4.3.1991 muun muassa,
ettd sen tuli (toimintasédéantd 8§ 9, kohta 39) a) huolehtia yhteydenpidosta kunnalliseen
tyopaikkademokratianeuvottelukuntaan ja b) hoitaa tiedottamista ja pitdd huolta sen
kehittdmisesta.

Teknisessd lautakunnassa ei  liiketoimintayksikoillda  ollut  edustusta.  Ainoastaan
talousarviokasittelyn aikana liiketoiminnanjohtaja esitteli yksikdiden talousarvion, jossa
sitovaa  olivat vain  nettotulot.  Varikon  konehankintojen  yksityiskohtainen
hankintasuunnitelma oli edelleen hyvéksytettdva tekniselld lautakunnalla. Suunnitelman
sisalla sallittiin muutoksia, kunhan pysyttiin hyvéksytyissa rahamaarissd. Tosin muutokset piti
perustella lautakunnalle ja maaritelld mahdollisesti vaihtoon menevd kalusto.
Liiketoimintayksikot  tekivat kukin oman tuloslaskelmansa (Teknisen viraston
liiketoimintayksikoiden talousarviot 1994 — 1999), joka oli tarkoitettu vain omaan kayttoon.
Tuloslaskelma ei antanut kuitenkaan todellista tulosta esiin, koska siitd puuttui paljon
hinnoittelemattomia yleiskustannuksia. Ainoa hydéty tuloslaskelmasta oli se, ettd henkilékunta
oppi ymmartamaan, mika vaikutus eri toiminnoilla oli talouden tunnuslukuihin ja ettd néhtiin
talouskehityksen suunta aika-funktiona. Laskutus, joka tapahtui tilisiirtoina, oli yleensa
jaljessd, eikd mitdén sisdisia viivastyssakkoja tunnettu. Liiketoimintayksikoilld ei ollut
madrarahoihin perustuvaa tulopohjaa, vaan tulot muodostuivat eri tilaajayksikdiden kanssa
tehdyn tilaussopimuksen perusteella tai suorasta laskutustydstd. Liiketoimintayksikoiden
suorittamia toita ei kilpailutettu, vaan niisté sovittiin tilaajan kanssa (Teknisen viraston tiedote
henkilostolle uudesta organisaatiosta 11.2.1994). Tyon hinta pyrittiin maaritteleméaén
omakustannushinnan perusteella ja siten, ettd se olisi halvempi kuin vastaava yksityiselta
saatava palvelu. Hinta saatiin helposti ndyttdmaan tilaajalle edulliselta, koska
omakustannushinta ei ollut oikea. Siitd puuttui huomattava yleiskustannusosuus, joka
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muodostui kaupungin ja viraston tarjoamista palveluista, joita ei ollut tuotteistettu eika siten
hinnoiteltu. Tilausten maarda mitoitettiin  siten, ettd kaikki liiketoimintayksikdiden
henkil6resurssit saatiin paasaantoisesti tyollistetyiksi. Mikéli vapaata kapasiteettia kuitenkin
jai  kayttamatta, pyrittiin - sitd myyméaan myods kaupunkiorganisaation ulkopuolelle.
Liiketoimintayksikdiden kapasiteetin ylittdvan tyomé&arén tilaaja hoiti itse suoraan
alihankintana yksityisilta yrityksiltd. Hyvin usein alihankinta kulki liiketoimintayksikén
kautta, jolloin vastuu toimituksesta kokonaisuudessaan séilyi tuottajalla  eli
liiketoimintayksikolla.

4.2.1.2 Teknisen viraston toimintamuotomuutokset

Teknisen viraston  johtoryhm&n seminaarissa  (Teknisen  viraston  johtoryhman
kokouspoytakirja 14.4.1998) késiteltiin viraston eri yksikdiden ydintehtdvid ja mietittiin,
minké&lainen tuotanto voisi toimia liikelaitosmuodossa. Aika pian tdmén jélkeen (Teknisen
viraston johtoryhman kokouspoytékirja 5.5.1998) virasto sai kuitenkin eréan konsultin kautta
tietoon, ettd kaupungin keskushallinto ei pitdnyt tarpeellisena viraston omaa
liikelaitosselvitystd. Tahan oli syynd kaupunginjohtajan toimeksianto tilapalvelun johtajalle
selvittdd tekniseen virastoon kuuluvan tilahallinnon liikelaitostaminen ja siirto
kaupunginhallituksen alaisuuteen sek& keskushallinnon suunnitelma teknisen viraston
toimintamuotoselvityksesta. Kaupunginhallitus edellytti vuoden 1999
talousarvioesityksessadn selvitysta teknisen viraston tulevasta toimintamuodosta. Tavoitteena
oli selvittdd erilaisten organisaatiovaihtoehtojen soveltuvuutta ja edullisuutta tekniselle
virastolle tai sen osille pitkalla aikavalilld. Kaupungin keskushallinnon toimeksiannosta
kaupunginjohtaja ja apulaiskaupunginjohtaja kutsuivat Teknisen viraston johtoryhmén ja
henkilostojarjestdjen edustajat kokoukseen 14.5.1998. Kokoontuneesta joukosta alettiin
kayttad nimitysta ohjausryhma.

Taustaksi toimeksiannolle kaupunginjohtaja totesi mm. (Teknisen viraston henkildstolehti
3/98):

e koska kuntasektorin talous on menossa yhd huonompaan suuntaan, on selvitettdva
mm. palvelurakenteita ja toimintatapoja uudelleen

e on tehtdvd kulutarkasteluja, pyrittdva kasvattamaan verotuloja ja etsittdvd muita
mahdollisuuksia tulojen lisdédmiseen

e on tarkasteltava myds onko kaupungille hydtyd yhteistoiminnasta yksityissektorin
kanssa tai jopa jonkin toiminnan siirtdmisesta yksityiselle sektorille

o tarkoitus ei ole hajottaa teknista virastoa eikd mydskaan irtisanoa henkiléstéa

o on térkedd kuulla teknisen viraston nakemyksia

Juhannusviikolla pidetyssa tilaisuudessa keskeiset poliitikot, kaupunginjohtajat ja teknisen
viraston edustajat pohtivat toimintamuotoselvityksen tavoitteita. Lyhyend Kkirjauksena
todettiin (Teknisen viraston johtoryhméan kokouspdytakirja 23.6.1998) omistajan tahdon
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olevan taloudellinen hyéty ja optimipalvelutaso. Muista tavoitteista ei syntynyt yksiselitteisté
tahdonilmaisua. Keskusteluissa korostettiin kuitenkin (Teknisen viraston henkildstélehti
3/98):

o toimintamallin pit&& olla sellainen, ettd syntyy séastoja

o selvitys pitdd tehdad ilman ennakkoasenteita

o arvokeskustelut on kayty, pitad vain paattaa

e Omaa tuotantoa ei pida lopettaa ellei synny séastoja

o tekniselld virastolla on selvd nédkemys muutoksista, mutta uskottavuuden vuoksi
tarvitaan ulkopuolinen selvityksentekija

o henkildston mukaan ottaminen jo alkuvaiheessa on periaatteessa hyva asia

Tarjoukset viraston toimintamuotoselvityksestd pyydettiin kuudelta konsulttiyritykselta.
Sopimus selvityksen tekemisesta allekirjoitettiin Valtion hallinnon kehityskeskuksen (HAUS)
kanssa 26.6.98 (Teknisen viraston johtoryhmén kokouspoytakirja 21.7.1998), jonka jélkeen
konsultti aloitti lahes valittomasti tyonsa laajahkolla haastattelukierroksella. Ohjausryhmé
kokoontui seuraavan kerran 11.8.1998 uudella nimelld omistajaseurantaryhma, mutta lahes
samalla kokoonpanolla kuin aikaisemminkin. Valittu konsultti esitteli ajatuksia, joita siihen
saakka oli toimeksiannon osalta syntynyt. Yleiskeskustelussa arvailtiin, mika olisi oikea taho
edustamaan omistajaa eli veronmaksajaa. Epéiltiin edelleen, tekeekd tekninen virasto turhia
toitd ja onko virastolla liian raskas hallinto tai onko keskusteltu riittdvan vakavasti
ennenaikaisista elékkeelle ja&misistd ja muista ratkaisuista. Vaikka konsultti ja useat
osanottajat ilmaisivat kannattavansa mahdollisimman suurta avoimuutta, paatettiin, etta
seuraavaan tapaamiseen 8.9.1998 ei oteta mukaan henkil6ston edustajia (Teknisen viraston
henkilostolehti 3/98).

Omistajan tahdon ilmaisun ja haastattelujen sekd pyydettyjen materiaalien perusteella
konsultilta valmistui asiakirja Lahden kaupungin tekninen virasto — toimintamuotoselvitys
18.9.1998, jolloin se luovutettiin  kaupunginjohtajalle ja sitd késiteltiin ohjausryhman
kokouksessa 21.9.1998. Viraston johtoryhmén kokouspdytékirjassa (15.9.1998) todetaan, etta
”jarjestdjen edustajat voivat tarvittaessa kyselld raporttia kaupungintalolta”. Tekninen
lautakunta  kasitteli  selvitystd ja kaupunginhallituksen siitd pyytdmdd lausuntoa
kokouksessaan 6.10.1998.

Konsultin ~ n&kemyksen = mukaan  Lahden  kaupungin  teknisten  palveluiden
organisaatiovaihtoehtoja tuli tarkastella useista eri ndkokulmista, koska tehtéavilla ratkaisuilla
olisi seurauksia omistajalle, asiakkaille, henkilostolle ja osaamiselle sekd prosesseille,
rakenteille ja suorituskyvylle. Kuviossa 34 on esitetty Teknisen viraston uudistamiseen
liittyvid odotuksia ja tavoitteita koskeva yhteenveto. Se perustuu konsulttien 34 henkilon
haastatteluissa esille tulleisiin n&kdkulmiin ja kaupunginvaltuuston ja -hallituksen sekd
viraston johdon aikaisemmin tekemiin paatoksiin ja linjauksiin. Odotuksia ja tavoitteita on
jasennetty tarkastelemalla:
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e Minkélaisia odotuksia omistajalla on teknisten palveluiden jarjestamisen ja
tuottamisen suhteen?

o Minkélaisia odotuksia asiakkailla on teknisten palveluiden kéyttéjing?

e Minkélaisia vaatimuksia ja odotuksia asetetaan viraston suorituskyvyn ja prosessien
uudistamisen ja kehittdmisen suhteen?

e Minkélaisia haasteita ja tavoitteita teknisten palveluiden jarjestamisen ja tuottamisen
osalta nousee henkildstén ja osaamisen suhteen?

Omistaja
- Vuosikatteen parantaminen
- Palvelu- ja henkildstorakenteen
soveltaminen
- Liiketalousperiaatteiden
soveltaminen
- Ostopalveluiden lisaaminen
- Kilpailun lisd&minen

Prosessit ja suorituskyky Asiakas

- Kilpailukykyinen hinta/laatu
- Avoimuus ja lapinékyvyys

- Sitova hinnoittelu

- Palveluhenkisyys

- Valintamahdollisuus

- Kilpailuttaminen

- Laatujarjestelméa
TEKNISET

PALVELUT

-Kilpailukykyiset
toimintaedellytykset

- Talouden hallinta
- Tietojarjestelmat

L= Joustavuus ja tehokkuus | Henkil6sto ja osaaminen

- Yrittajyys-osaaminen

-"Monialaosaaminen

- Liiketoimintaosaaminen

- Johtamis- ja ihmsuhde-
osaaminen

- Henkildston ikarakenne

- Jaksaminen ja uusiutuminen

Kuvio 34. Lahden teknisen viraston uudistamiseen liittyvid odotuksia ja tavoitteita
(Teknisen viraston toimintamuotoselvitys 18.9.1998)

Teknisen viraston silloisen toimintamuodon vuoksi kuviossa 34 olevia odotuksia ja tavoitteita
ei kuntalain mukaan l&heskdén kaikkia ole mahdollista toteuttaa. Esimerkiksi
liiketalousperiaatteisiin  kuuluu jatkuvuus, joka tarkoittaa muun muassa sitd, etta
liiketoimintaa harjoittavan yksikdn tulosta tarkastellaan sek& yhden vuoden (tuloslaskelma)
ettd pitkdn aikavalin ulottuvuudella (tase) ja vuotuinen tulos seuraa yksikkod aina tuleville
vuosille. Téallaista toiminnan jatkuvuutta ei ole virastomuodossa olemassa. Kilpailun
lisadmistakadn ei ollut mahdollista toteuttaa niilld reunaehdoilla, mitd tilaaja- ja
tuottajayksikoiden vélill oli sovittu.

Syksylla konsultti paatyi ehdottamaan viraston kaiken tuotantotoiminnan liikelaitostamista.
Kaupunginhallitus kuitenkin asetti (kokous 14.12.1998) viel& toimikunnan selvittdmé&an asiaa.
Toimikunnan raportti valmistui runsaan kahden kuukauden kuluttua (23.2.1999). Raportista
pyydettiin lausunnot henkildstojarjestoiltd sekd niiltd hallintokunnilta ja yhtidilta, joita
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raportin esitykset koskivat. Henkildstojarjestot esittivat lausunnoissaan, ettd tuotantotoiminta
tulisi sailyttdd Teknisessa virastossa ja ettd koko virastosta tulisi muodostaa liikelaitos.
Kaupungin rahatoimisto ja tarkastustoimisto tyrmaésivat ehdotuksen viraston muuttamisesta
liikelaitokseksi. Toimikunta ehdotti lisaksi, ettd varikkotoiminnot tulisi liikelaitostaa.
Siithenkin rahatoimisto ja tarkastustoimisto suhtautuivat kielteisesti, koska eivat uskoneet
liikelaitoksen tuovan oleellista muutosta varikkotoimintojen tehokkuuteen. Ne esittivat
tutkittavaksi mahdollisuutta varikon yhtidittdmiseksi niin, ettd omistajapohja laajenee
kaupunkikonserniin kuulumattomiin ulkopuolisiin tahoihin (kaupunginhallituksen kokous
26.4.1999, 1348/perusteluosa). Toimikunta ké&sitteli annetut lausunnot antaen niihin
vastineensa ja muuttaen esitystddn joiltakin osin. Kaupunginvaltuusto hyvaksyi
kokouksessaan 26.4.1999 (134 8) toimikunnan linjauksia noudattaneen kaupunginhallituksen
esityksen kaupungin teknisen toimen uudistuksissa noudatettavista periaatteista:

e Tekninen virasto keskittyy talla hetkella hoitamiinsa kaupungin teknisen
infrastruktuurin omistaja- ja viranomaistehtaviin sekd kaupungin rahoittamien
kuntateknisten palvelujen tilaamiseen (jarjestdmiseen). Tuotantotoiminta erotetaan
teknisestd  virastosta  itsendisiksi liiketoimintayksikoiksi.  Virasto  toimii
nettobudjettimuodossa ja sen toimintaa ohjaa ja valvoo tekninen lautakunta ja
investoinneista paattaa ja rahoituksen jarjestaa valtuusto.

o Kaupungin siivous, kiinteistdjen yllapito ja talonrakennustehtéavat siirretdan Lahden
Kiinteistopalvelu LL-nimiseen liikelaitokseen. Liikelaitos toimii valtuuston antamien
yleistavoitteiden pohjalta itsendisend yksikkdna niin, ettd silld on oma kaupungin
talousarvioon liitetty tulosbudjettinsa ja oma erillinen liikekirjanpitonsa. Sen tulee
tuotoillaan kattaa kaikki kulunsa ja sen tulee myéhemmin sovittavan kilpailupolitiikan
puitteissa toimia myds avoimella sektorilla. Liikelaitoksen toimintaa ohjaa ja valvoo
kaupunginvaltuuston asettama johtokunta.

e Teknisen viraston yleisten alueiden yllapito- ja rakentamistehtévat siirretdan
virastosta Lahden Aluepalvelu LL-nimiseen liikelaitokseen, joka toimii valtuuston
asettamien yleistavoitteiden pohjalta itsendisend yksikkdnd samoin kuin edellinenkin
liikelaitos.

¢ Ryhdytéan toimenpiteisiin sellaisen yhtion perustamiseksi, jolle siirrettdisiin tehtéavan
selvityksen perusteella teknisen viraston, Lahti Energia Oy:n ja LV Lahti Vesi Oy:n
varikkotoiminnot. Palo- ja pelastustoimen varikkotoimintoja ei téssad vaiheessa
siirretd yhtioon. Yhtidittamisselvitys tehdaan viipymattd ja siten, ettd se voidaan
huomioida vuoden 2000 talousarvion valmistelun yhteydessa. Valmistelussa
huomioidaan erityisesti henkildston asema ja edut.
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4.3 Liikelaitos

4.3.1 Kunnallinen liikelaitos (Lahden Aluepalvelu)

Kaupunginvaltuuston paattdmien periaatteiden mukaisesti perustettiin teknisen viraston
tuotantoyksikoista kaksi liikelaitosta, Lahden Kiinteistopalvelu ja Lahden Aluepalvelu. Téssé
tutkimuksessa seurataan Lahden Aluepalvelu-liikelaitoksen kehitystd. Téhén liikelaitokseen
siirrettiin - virastosta yleisten alueiden ylldpito- ja rakennustehtdvét. Aluepalvelun
tuotantotoiminta jakaantui kolmeen liiketoiminta-alueeseen: kadunhoito, viherpalvelut ja
maarakennus.

Lahden Aluepalvelu liikelaitos aloitti toimintansa vuoden 2000 alussa. Sitd hallinnoi
poliittisin perustein kaupunginhallituksen valitsema johtokunta. Pdytékirjaotteen (Lahden
Aluepalvelu LL:n johtokunnan lausunto 14.8.2001, 47 §, tarkastuslautakunnan
arviointikertomuksesta) mukaan liikelaitokselle ei asetettu ensimmadiselle toimintavuodelle
muuta tavoitetta kuin tehdd nollatulos. Liikelaitos ylitti tavoitteensa selvasti tehden 1,9
Mmk:n ylijadmén. Lahden kaupungin tarkastuslautakunta puuttui arviointikertomuksessaan
ylijadmaén, lahinnd siihen tapaan, miten se oli syntynyt. Tarkastuslautakunta ei nahnyt
hyvéna sitd, ettd ylijadma oli kertynyt kaupungin sisdisistd toistd. Tarkastuslautakunnan
mielestd liikelaitos ei tdytd sen hetkisen kirjanpitolautakunnan kuntajaoston suosituksen
mukaisia tunnusmerkkejd, muun muassa siksi, ettd myynti kaupungin ulkopuolisille
asiakkaille on véhaistd, siltd puuttuu pyrkimys investointien rahoittamiseen tulorahoituksella,
asiakkaalla ei ole harkintavaltaa tuotteiden hankinnassa ja ettd liikelaitos saa kaupungilta
ilmaispalveluja, kuten esimerkiksi laskentatoimen, yleishallinnon, tilintarkastuksen ja
hankintojen muodossa. Lausunnossaan tarkastuslautakunta kehotti liikelaitosta lisddmaan
myyntié ulkopuolisille tahoille.

Tarkastuslautakunnan moitteisiin liikelaitoksen johtokunta antoi vastauksensa, jossa se toi
esiin, ettd kaupungin lisaksi suuri osuus palvelujen myynnistd kohdistui kaupunkikonsernin
yhtidille, joilla on harkintavalta hankinnoissaan. Toisaalta liikelaitoksen johtokunnan mielesta
silla ei ollut tarvettakaan sind vuonna hankkia ulkopuolisia asiakkaita, koska Liikelaitos oli
sopimuksilla sitoutunut ensisijaisesti huolehtimaan péatilaajien, Teknisen viraston ja LV Lahti
Vesi Oy:n toistd, jotka tyollistivat koko henkilokunnan lahes tdysin. Samassa vastauksessaan
johtokunta ilmoitti, ettd Aluepalvelu liikelaitoksen yksi péaatavoite on asiakaspohjan
laajentaminen ja ettd markkinointia tehostetaan seuraavana vuonna. Kaupungilta saatavien
ilmaispalvelujen osuutta liikelaitos piti marginaalisena liikevaihtoon (74 Mmk) verrattuna.
Liikelaitos ilmoitti myds olevansa valmis maksamaan kaupungilta saamistaan palveluista tai
tarvittaessa hankkimaan ne muualta. Asiakaspohja ei lupauksista huolimatta lahtenyt
merkittdvasti laajentumaan, silla seuraavan vuoden toimintakertomuksen mukaan
kaupunkikonsernin ulkopuolisten asiakkaiden osuus oli vain 9 % liikelaitoksen liikevaihdosta.
Liikevaihto ja tulos pysyivat lahes entisell&an.
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Vuoden 2002 osalta (Lahden Aluepalvelun toimintakertomus 2002) tarkastuslautakunta oli
tyytyvdinen toiminnallisten tavoitteiden saavuttamisesta, mutta puuttui
arviointikertomuksessaan asukastyytyvéisyyteen, jonka osalta ei ylletty aivan asetettuun
tavoitteeseen 60 %, joka oli sama kuin Teknisella virastolla. Lausunnossaan
tarkastuslautakunnan  arviointikertomuksesta  liikelaitoksen ~ johtokunta  perusteli
tyytyvaisyystason jélkeen jaadmistd silla, etté tyytyvaisyyskyselyn tulos kuvastaa enemmankin
tilagjan asettamia taloudellisia resursseja kuin itse varsinaisen tuotetun palvelun laatutasoa.
Palvelu voi vastata laadultaan juuri tilattua tasoa, mutta se ei asukkaiden mielestd ole
laadukasta. Liikelaitoksen vaikutusmahdollisuudet tdmén tavoitteen toteutumiseen ovat
rajalliset. Tastd johtuen liikelaitos esittikin pohdittavaksi, onko kyseessd olevaa tavoitetta
syyta pitdd enaa sitovana toiminnallisena tavoitteena.

Vuosille 2003 ja 2004 asetetut toiminnalliset tavoitteet toteutuivat pédosin (Lahden
Aluepalvelun toimintakertomukset 2003 ja 2004). Muun muassa vuoden 2004 aikana sovittiin
liikelaitoksen ja paéatilaajan kesken kiintedhintaiset alueurakat. Liikelaitos toteutti vuoden
2004 loppuun saakka vuosien 2001 — 2004 strategiaa ja kehittdmissuunnitelmaa, jonka
liikelaitoksen  johtokunta oli  hyvéksynyt  14.12.2000. Uutta strategiaa ja
kehittdmissuunnitelmaa pohdittaessa muuttui liikelaitoksen toimintaymparistd radikaalisti,
silla Lahden ympéristokunnat olivat tulossa mukaan yhteisesti perustettavaan seudulliseen
liikelaitokseen.

4.3.2 Seudullinen liikelaitos (Kuntatekniikka)

Kesdkuussa 1999 Teknisen viraston edustajat kysyivat naapurikuntien halukkuutta tulla
mukaan perustettavaan kuntatekniseen liikelaitokseen vuoden 2000 alusta. Naapurit pitivét
aikataulua kuitenkin liian kireana niin suuren ratkaisun tekemiseen, mutta olivat myonteisia
laajemman yhteistydn suhteen (yhteistydkomitean kokouspoytakirja 14.6.1999). Asia jai
ilmeisesti positiivisena ajatuksena mietintddn kunnissa, ja kun siihen palattiin uudestaan
vuonna 2004, oli vastaus myonteinen. Lahti ympéristokuntineen kuului vuoden 2003 alusta
lahtien seutukuntakokeilun piiriin. Sen seurauksena Asikkala, Hollola, Lahti, Orimattila ja
Nastola péaattivat siirtdd kuntateknisen tuotantonsa seutuhallintoon perustettavan uuden
liikelaitoksen hoidettavaksi vuoden 2005 alusta lahtien.

Strategiaseminaarissaan 17.8.2004 Lahden Aluepalvelu- liikelaitoksen johtokunta maéritteli
vision vuosille 2005 - 2010 (Lahden Aluepalvelun, vuoden 2004 toimintakertomuksen liite 2,
22.3.2005): a) Liikelaitos toimii seudullisena kilpailukykyisend tuottajana, joka tuottaa
tilaajilleen  viher-, kadunhoito- ja maarakennuspalveluita sekd niihin liittyvid
rakennuttamispalveluja ja osallistuu tarvittaessa tilaajien urakkakilpailuihin. b) Liikelaitos
on neutraali ja itsendinen organisaatio, joka ensisijaisesti tuottaa edelld mainittuja palveluja
omistajilleen. Tilaaja-/tuottajamallia kehitetdan siten, ettd eri tilaajille voidaan tuottaa
heidan kannaltaan tarkoituksenmukaisia palveluja ja tilaajien eri tarpeita voidaan tyydyttaa
liikelaitoksen kautta. c) Liikelaitos kehittdd organisaatiotaan ja henkilostddan siten, ettd se
koetaan riippumattomana, luotettavana ja haluttuna ty6nantajana, tuottajana ja
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yhteistybkumppanina. Liikelaitos on toiminta-alueensa ja toimialansa merkittavin ja
tehokkain tuottaja, jonka kilpailukyky ja ammattitaito mahdollistavat avoimen
markkinaehtoisen toiminnan.

Omistajakuntien  edustajat  allekirjoittivat ~ seudullisen  kuntatekniikan liikelaitoksen
perustamista koskevat asiakirjat ja sopimukset 8.12.2004 (Kuntatekniikan toimintakertomus
2005). Kuntien kuntatekniikan henkildstd, noin 180 tyontekijaa, siirtyi uuden liikelaitoksen
palvelukseen. Aloittaessaan toimintansa 1.1.2005 Kuntatekniikka oli ensimmadinen Lahden
kaupunkiseudun seutuhallinnon alainen yksikkd. Vastaavanlaista kunnallistekniikan
organisointia ei aikaissmmin ollut toteutettu missaan muualla Suomessa.

Perustamisasiakirjaan kuuluvassa henkildstosopimuksessa todetaan mahdollisen uuden
omistajan palvelukseen siirtymisestd (kohta 2): a) Tyosuhteinen henkil@std siirtyy uuden
omistajan palvelukseen tydsopimuslain 1. luvun 10 §:n (liikkeen luovutus) perusteella. b)
Virkasuhteinen henkil6std siirtyy uuden omistajan palvelukseen kunnallisesta viranhaltijasta
annetun lain 5. luvun 258:n (viranhaltijan asema liikkeen luovutuksessa) perusteella. c)
Seutuhallinto tekee sen palvelukseen tulevien henkildiden kanssa ty0sopimukset ja antaa
viranhoitoméaaraykset.

Perustamisasiakirjassa on myds maininta irtisanomissuojasta ja takaisinottovelvollisuudesta,
jos kunta irtautuu liikelaitoksesta (kohta 4): a) Seutuhallinto ei siirron toteutumisesta lukien
viiden (5) vuoden aikana irtisano, lomauta tai osa-aikaista kunnista ja Lahden Aluepalvelut
liikelaitoksesta  siirtynyttda  henkilostéa tuotannollisin  ja  taloudellisin  perustein
(tyosopimuslaki, 7.luvun 38 ja kunnallisesta viranhaltijasta annettu laki, 8. luku 378). b)
Seudullisesta  yhteistoiminnasta irtisanoutuva kunta sitoutuu ottamaan takaisin
palvelukseensa  henkildstostddn  liikelaitoksen  palvelukseen  siirtyneet  henkildt.
Takaisinottovelvollisuutta ja sen  kestoa tarkastellaan yhteistoimintasopimuksen
edellyttamalla tavalla

Kuntatekniikan liikelaitoksen omistus paéatettiin jarjestdd ensimmdisen toimintavuoden
tilausmadrien suhteen mukaiseksi, ja vuoden 2005 tilinpaatoksen perusteella omistussuhteet
muodostuivat seuraavasti: Lahti 70,0 %, Hollola 16.0 %, Nastola 7,3 %, Orimattila 3,5 % ja
Asikkala 3,3 %. Uusi Kuntatekniikan liikelaitos organisoitiin siten, ettd kuntatekniikkaa johti
kuusijéseninen johtokunta, jonka nimitti seutuhallinto kuntien esityksesta. Johtokunta valittiin
vaalikausittain. Lahden kaupungilla oli johtokunnassa kaksi paikkaa, joista toinen oli
puheenjohtajan paikka, ja muista kunnista oli yksi jasen. Johtokunnassa oli lisdksi l&sné&olo-
oikeus vuosittain vaihtuvalla henkildstén edustajalla, seutuhallituksen puheenjohtajalla ja
seutujohtajalla. Johtokunnan esittelijané toimi toimitusjohtaja.

Vuoden 2005 katsauksessaan (Kuntatekniikan toimintakertomus 2005) liikelaitoksen johtaja
kuvailee uudenlaisen tuotantomuodon aloittamista ja sen edellyttdmien useiden asioiden
ratkaisemista ensimmadistd kertaa kuin ” umpihangessa hiihtdmiseksi”. Kuntatekniikan
perustaminen sai merkittdvad kansallista huomiota. Suomen kuntatekninen yhdistys palkitsi

liikelaitoksen ja sen toiminnan vuoden kuntatekniikan saavutuksena. Toiminta liikelaitoksen
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ja omistajakuntien vélilla perustui kumppanuussopimuksiin, joissa sovellettiin tilaaja-tuottaja-
mallia. Kukin kunta tilaajana paatti omasta talousarviostaan ja sen sisaltamista palvelu- ja
investointihankinnoista itsenéisesti. Tilaajan ja tuottajan valilla tuotannosta sovittiin yhteisissa
kumppanuuspalavereissa.

Kuntatekniikan perustamisesta péatettdessd asetettiin tavoitteeksi saavuttaa vuosittaiset noin
kymmenen prosentin s&astdt vuoteen 2004 verrattuna viiden ensimmadisen tuotantovuoden
jalkeen. Kuntatekniikka asetti liséksi itselleen tdrkeimmaksi strategiseksi tavoitteekseen sen,
ettei yksikaan omistajakunnista halua irrottautua tuotantoyhteistydsta kolmen ensimmadisen
vuoden jalkeen. Kuntatekniikan johtokunta asetti lisaksi vuoden 2005 kehittdmisohjelmaan
useita toiminnallisia tavoitteita, jotka kaikki saavutettiin. Niistd merkittdvimpid olivat: a)
toimintasdannon laatiminen, b) palkkojen ja nimikkeiden yhtendistdminen ja c) strategian
hyvéksyminen ja liiketoimintasuunnitelman laatiminen. Vuoden 2005 taloudellinen tulos oli
toimitusjohtajan mukaan tyydyttavéa (Kuntatekniikan toimintakertomus 2005). Liikevaihto oli
22,6 miljoonaa euroa. Liikeylijaddmaa kertyi 647 320 euroa. Kuntatekniikan yli- ja alijadmét
kasiteltiin kunnittain. Ylijadmia palautettiin omistajille hyvityksind yhteensa 130 000 euroa.
Kunnittain paastiin joko positiiviseen taloudelliseen tulokseen tai hyvin I&helle tavoitteena
ollutta nollatulosta. Taloudellinen ja toiminnallinen tulos teki mahdolliseksi maksaa kaikille
jatkuvassa tyosuhteessa olleille tyéntekijoille tulospalkkiota.

Liikelaitoksen siirtyessd kunnallisesta seudulliseen omistukseen ei henkildston asenteissa
suoritetun tyotyytyvaisyyskyselyn mukaan ollut tapahtunut suuria muutosta verrattuna
edellisen vuoden vastaavan kyselyn tuloksiin.

Tyotyytyvaisyys 2004 2005
1. Ty6olosuhteet 3,5 3.5
2. Yhteishenki ja tydyhteisollisyys 3,6 3,8
3. Tiedonkulku ja palaute 3,2 3,2
4. Tasa-arvo, tasapuolisuus ja arvostus 3,3 3,4
5. Tyoilmapiiri ja henkilsuhteet 3,8 4,0
6. Palkitseminen 2,2 25
7. Tyotehtdvien mitoitus 3,7 3,5
8. Tyoyksikon toimintakulttuuri 3,5 3.4
9. Kehittymisen mahdollisuudet 2,8 3,0

10. Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet 3,3 3,3
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11. Tyéhyvinvoinnin edistdminen 3.4 3.4
Arvostelu 0 -5, keskiarvo 3,4 3,4
Vastanneita / henkil6a 120 118

Kuntatekniikan laatujarjestelméssé painopistettd siirrettiin oman toiminnan arvioinnista
lopputuotteiden arviointiin. Vuoden 2006 (Kuntatekniikan toimintakertomus 2006) aikana
kuntien suhteelliset tilausmaarat liikelaitokselta eivat oleellisesti muuttuneet, joten
omistussuhteet pysyivéat ennallaan. Liikelaitos suoritti kyselyn omistajakuntien paattéjien
keskuudessa selvittadkseen tilaajien ja omistajien nakdkulmasta eri toimintojen tarkeytta.
Palvelujen joustavuus, saatavuus ja oikea, ennustettava hinta koettiin sekd tilaajien ettd
omistajien mielesta tarkeimmiksi liikelaitoksen tavoitteiksi. Vuodelle 2006 Kuntatekniikan
johtokunta oli maéritellyt toiminnallisiksi tavoitteiksi muun muassa omistajien ja tilaajien
tavoitteiden selvittdmisen ja tuotantorakenteen maérittdmisen sekd viestintdsuunnitelman
laatimisen ja hyvaksymisen. Toimitusjohtaja toteaa katsauksessaan tavoitteiden péa&osin
saavutetun. Vuoden 2006 liikevaihto oli 25,3 miljoonaa euroa eli kasvua oli 11,7 % ja
talousarvio ylitettiin 4 %:lla. Liikeylijaddma jai 101 422 euroon, joka oli huomattavasti
huonompi kuin edellisend vuonna. Suurimmat menopuolen lisdykset tapahtuivat palvelujen
ostojen ja henkildstokulujen osalla.

Kuntatekniikan toimialalla on aina suuria, vuodenajoista johtuvia henkildstomaarien
vaihteluja. Keséisin viheralueiden hoitoon tarvitaan runsaasti lisdd henkildstoresursseja
johtuen siitd, ettd tyot kasaantuvat lyhyelle ajanjaksolle ja vakituinen henkildstd pitéa pitkia
vuosilomiaan. Alla olevassa kuviossa 35 nakyy tyypillinen, vuosittain toistuva liikelaitoksen
henkildstomaérien vaihtelu.
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Kuvio 35. Seudullisen liikelaitoksen henkildston maéré 2006
(Kuntatekniikan toimintakertomus 2006)

Kuntatekniikan henkiloston ikdrakenne on tyypillinen kunta-alalla. Vakinaisen henkildston
keski-ik& oli 48,5 vuotta vuoden 2006 lopussa. Tyotyytyvéisyyskyselyissd kaytettiin samoja
kysymyksia kuin aikaisemminkin, joten tulokset olivat vertailukelpoisia aikaisempien vuosien
kanssa. Kyselyyn osallistui 83 % koko kuntatekniikan henkildstdsta. Tulokset osoittivat, etta
kehitys oli ollut myonteinen. Erityisesti kehitystd tapahtui tydtehtdvien mitoituksen,
tydolosuhteiden ja palkitsevuuden osalta. Tyotyytyvaisyyden kehityksen seurauksena
poissaolokustannusten maéra pieneni oleellisesti kahden vertailuvuoden aikana, kuten kuvio
36 osoittaa.
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Kuvio 36. Seudullisen liikelaitoksen poissaolokustannukset 2005 — 2006
(Kuntatekniikan toimintakertomus 2006)

Sairaus- ja tapaturmapoissaolot véhenivét 23 %, mistd johtuen suorat tydnantajakustannukset
vahenivédt 20 % vuoden aikana. Vuoden 2008 poissaolojen méard vastasi noin kahdeksaa
henkilétyovuotta eli 3,5 % vuoden 2006 vuosityOajasta. Kuntatekniikan sairaus- ja
tapaturmapoissaolot vastasivat yksityisen sektorin tasoa ja olivat selvdsti kuntasektorin
poissaoloja alhaisempia (v. 2004 4,6 %). Vuoden 2007 vuosikertomuksessa Kuntatekniikan
toimitusjohtaja piti toimintaa taloudellisesti tyydyttdvana. Taloudelliset ja toiminnalliset
tavoitteet saavutettiin. Taloudellinen lopputulos oli kokonaisuutena ylijadmaéinen. Liikevaihto
nousi 28,1 miljoonaan euroon. Kasvua edelliseen vuoteen verrattuna oli 11,2 %. Tilinpaatos
naytti ylijadmaa 544 820 euroa. Vuoden 2007 tydtyytyvaisyysmittauksissa ei  koko
liikelaitosta koskevassa tyytyvaisyyskeskiarvossa tapahtunut oleellista muutosta verrattuna
edellisen vuoden lukuun (3,4 =>3,5), mutta yksikoittdin oli selvid eroja. Sairaus- ja
tapaturmapoissaolojen myonteinen kehitys pysahtyi. Tuottavuuden mittaamiselle ei ollut
sovittu mitd&n mittaustapaa.

Liikevaihdon muutoksen perusteella liikelaitos katsoi tuottavuuden kasvaneen 25 % kolmen
vuoden aikana suhteutettuna vakituisen henkiloston maaraan (taulukko 8).
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Taulukko 8. Seudullisen liikelaitoksen tuottavuuden muutos 2005 — 2007
(Liikevaihto/vakituinenhenkildsto, toimintakertomus 2007)

Vuosi | Liikevaihto Henkilésts | Kv/hls Muutos %

2005 22627 678 192 117 852 0
2006 25 266 655 190 132 982 12,8
2007 28100 000 130 147 895 25,5

Vuoden 2007 loppuun mennessd Kuntatekniikka oli toiminut kuntayhtyman liikelaitoksena
kolme vuotta. Kuntalakiin tehtiin vuonna 2007 taydennys (luku 10a), jossa mé&éritetadan
liikelaitos ja sen eri tyypit. Lain mukaan liikelaitos oli perustettava uudelleen vuoden 2008
loppuun  mennessd kuntalain tarkoittamaksi liikelaitokseksi. Liikelaitoksen uudelleen
perustamisen yhteydesséd oli herdnnyt keskustelu yhdistdd Lahden tekniseen virastoon
kuuluvat kaupunkimittauksen toiminnot Kuntatekniikkaan, mutta koska seutukokeilu lain
mukaan tulisi péaattymdan vuoden 2008 lopussa, esittivit sekd seutuhallinto ettd Lahden
kaupunginhallitus tutkittavaksi liikelaitoksen ~muuttamista seutukuntien omistamaksi
osakeyhtioksi, joka myos toteutettiin vuoden 2009 alussa.

4.4 Osakeyhtio
4.4.1 Kunnallinen osakeyhtit (Lahti Konepalvelut Oy)

4.4.1.1 PAaatokset ja perustamistoimenpiteet

Kun  kaupunginvaltuusto  oli  kokouksessaan  26.4.1999  (1348)  hyvaksynyt
kaupunginhallituksen esityksen teknisen toimen uudistuksissa noudatettavista periaatteista, se
samalla edellytti nopeita toimenpiteitd, jotta mahdollinen varikon yhtidittdminen voitaisiin
huomioida jo tulevan vuoden talousarvion valmistelussa, joka alkaisi jo alkusyksysta.
Kéytdnnossd, kun huomioidaan kesalomien vaikutus, jéi todellista selvitysaikaa vain 4-5
kuukautta. Heti seuraavana péivana (27.4.1999)kaupunginjohtaja maarasi paatosluettelollaan
(478) Teknisen viraston liiketoiminnanjohtajan selvittdmaén yhtion perustamista. Samalla
kaupunginjohtaja p&étti, ettd tehtavdn suorittamista varten asetetaan ohjausryhmd, johon
kuuluvat liiketoiminnanjohtaja, Lahti Energia Oy:n toimitusjohtaja, LV Lahti Vesi Oy:n
toimitusjohtaja sek& Teknisen viraston péaéluottamusmies. Puheenjohtajana toimi
kaupunginjohtaja. Ohjausryhma kokoontui kahdeksan kertaa. Kokouksissa maériteltiin asiat,
joita selvitysmies selvitti seuraavaan kokoukseen mennessa. Paatdsluettelollaan 5.5.1999
(508)  kaupunginjohtaja  asetti  varikkotoimintojen  yhtidittdmisselvitystd  varten
henkildstdasiainryhman ja maarasi sen puheenjohtajaksi liiketoiminnanjohtajan seka jaseneksi
ja sihteeriksi kaupungin henkildstopaéllikon, muiksi jéseniksi viraston henkiléstéryhmien
paaluottamusmiehet seka varikon ettd Lahti Energian luottamusmiehet. MySdhemmin ryhmaa
taydennettiin jarjestelysihteerilld, josta tuli myds ryhmén uusi sihteeri. Henkildstdasiainryhmé
kokoontui viisi kertaa. Lisaksi yhtidittdmisasia oli esilla Varikon tydpaikkakokouksissa koko
prosessin ajan (muistio 7.10.1999 TL).
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Kaupunginhallituksen peruttua kaupunginvaltuustolle tekem&nsé ohjausryhmén alkuperaisen
suunnitelman  mukaisen  ehdotuksen,  ohjausryhma  laati  uuden  luonnoksen
yhtidittdmistoimenpiteiksi. Kuultuaan rahoitusjohtajaa (muistio 15.11.1999) ohjausryhma
esitti toteutettavaksi mallin, jonka mukaan yhtion osakepddoma olisi 6 milj. markkaa ja
loppuosa rahoitustarpeesta eli 12 milj. markkaa Kkatettaisiin kahdella velkakirjalainalla.
Ohjausryhman kaytettavissd oli tastd mallista hankittu henkildstojarjestdjen lausunto, jonka
mukaan jarjestbjen yksimielinen kanta rahoitusjohtajan esittdméan pa&domittamisehdotukseen
oli ehdottoman Kkielteinen. Jérjestdt edellyttivat, ettd on pysyttdvd aikaisemmissa
suunnitelmissa, joissa varikon kalusto ja varasto siirtyvat apporttina suoraan perustettavalle
yhtiélle. Ohjausryhmé péatyi tdmé&n vuoksi ehdottamaan, ettd yhtion osakepd&domaksi
perustamisen yhteydessa tulisi 6 milj. markkaa, joka jakautuisi seuraavasti: Lahden kaupunki
51,0 %, Lahti Energia Oy 33,3 % ja LV Lahti Vesi Oy 15,7 %. Liséksi kaupunki siirtéisi
yhtidlle apporttiomaisuutena omistamansa konekaluston sekd varikon irtaimen kéaytto- ja
vaihto-omaisuuden. Apporttiomaisuuden kokonaisarvo, 12 milj. markkaa, kirjattaisiin, yhtion
vararahastoon sidotuksi padomaksi. Yhtion tarvitsemat toimitilat kaupunki antaisi vuokralle.
Yhtiojarjestysluonnoksen mukaan yhtién hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta
jarjestamisestd huolehtisi kolmeksi vuodeksi kerrallaan valittava hallitus, johon kuuluisi
seitsemén osakkaiden valitsemaa jasenté ja lisaksi yksi edustaja ja varaedustaja, jotka yhtio
valitsisi keskuudestaan. Kaupunginjohtaja esitti sisélloltdan edelld kerrotun paatdsesityksen
kaupunginhallitukselle 22.11.1999, (poytékirjaote, 9198), mutta kaupunginhallitus jatti sen
poydalle 7.12.1999 saakka.

Kaupunginjohtajan johdolla ohjausryhmad vahvistettuna kaupungin rahoitusjohtajalla
kokoontui vield kerran keskustelemaan uusista vaihtoehdoista yhtidittdmisasioissa.
Rahoitusjohtaja esitteli kolme erilaista padomamallia ja niiden vaikutusta yhtion ja omistajien
toimintaan (muistio 25.11.1999). Ohjausryhma péétyi siihen, ettd kaupunginhallitukselle
esitetddn mallia, jossa osakepddoma on 12 miljoonaa markkaa siten jakautuen, ettd kaupunki
luovuttaa apporttina kalustoa 6,12 miljoonan markan arvosta (51,0 %), Lahti Energia Oy 4,00
miljoonaa markkaa (33,3 %) ja LV Lahti Vesi Oy 1,88 miljoonaa markkaa (15,7 %). Lopun
kaluston ostoa varten kaupunki myontéa yhtiolle depentuurilainaa 5,88 miljoonaa markkaa,
josta maksetaan korkoa vain, jos tulos ennen veroja aikaisempien wvuosien tappiolla
vahennettyna on positiivinen. Lyhennykset alkavat vuonna 2006, ja yhtié voi halutessaan
pidentdd laina-aikaa vuodella siirtdamélla erddntyméassa olevan lyhennyserdn laina-ajan
loppuun. Tdma vaihtoehto ja vertailu muihin pddomamalleihin esiteltiin Teknisen viraston
yhteistyokomitealle (poytakirja 29.11.1999). Rahoitusjohtaja esitteli asiaa 1.12.1999
paaluottamusmiehille ja my6hemmin samana pdivana (muistio 1.12.1999) jarjestettiin varikon
henkilokunnalle tiedotustilaisuus, jossa rahoitusjohtaja oli kertomassa asiasta ja vastaamassa
kysymyksiin. Naiden esittelytilaisuuksien jalkeen paikalliset sopijajarjestdt pitivat
yhteiskokouksensa (muistio 2.12.1999) ja ilmoittivat hyvaksyvansa esitetyn ratkaisumallin,
mutta pidattivat itsellddn oikeuden valittaa tulevasta yhtidittdmispaatoksestd, mikali
sopimuksia ei noudateta.
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Kaupunginhallitus késitellessaan yhtidittamisasiaa kokouksessaan 7.12.1999 (9758) edellytti
ettd Lahti Energia Oy:n ja LV Lahti Vesi Oy:n hallitukset osaltaan tekevat tarvittavat
paatokset valtuustolle esitetyn yhtidrakenteen pohjalta Lahti Konepalvelut Oy:n perustamisen
mahdollistamiseksi. Kaupunginjohtajan esityksestd kaupunginhallitus paatti esittda
kaupunginvaltuustolle Lahti Konepalvelut Oy-nimisen yhtidn perustamista ohjausryhman
viimeisen vaihtoehdon mukaisesti. Kaupunginvaltuusto péaatti kokouksessaan 13.12 1999
(3228) hyvaksyd kaupunginhallituksen ehdotuksen ryhtyd perustajaosakkaaksi Lahti
Konepalvelut Oy-nimiseen yhtidon. Paatos oli yksimielinen.

Perustamiskokous pidettiin  16.12.1999. Samana péivand kokoontui yhtién hallitus
valitsemaan keskuudestaan puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan sek& nimittdmaan yhtidlle
toimitusjohtajan.  Yhtidjarjestys noudatti normaalia osakeyhtidlain mukaista muotoa ja
siséltdd. Suostumuslausekkeessa on kuitenkin maininta siitd, ettd ilman yhtién suostumusta
yhtion osakkeita eivat voi luovutustoimin hankkia muut kuin kunnat, kuntayhtymat seké ne
kunnalliset laitokset ja yhteisot, jotka voivat olla Kuntien Elékevakuutuksen jésenyhteistjé.
Yhteisty0- ja osakassopimuksessa osapuolet Lahden kaupunki, Lahti Energia Oy ja LV Lahti
Vesi Oy sopivat keskenddn mm. seuraavaa:

e Lahden kaupunki siirtdd varikkotoimintansa yhtidlle siten, ettd se lopettaa oman
toimintansa 31.12.1999 ja yhtid aloittaa saman toiminnan vélittdmasti 1.1.2000 lukien.
Yhtidn muut omistajat siirtdvat kalustonsa huollot ja korjaukset yhtidlle.

e Yhtid ottaa Lahden kaupungin vakituisen varikkohenkildston tydsuhteeseen ns.
vanhoina tyontekijoind. Lahti Energia Oy:n yksi teknikko ja kolme autonasentajaa
vuokrataan yhtidlle.

o Mikali yhtion omistusta siirtyy kuntakonsernin ulkopuolelle, jolloin yhtid joutuu
muuttamaan eléke- ja tydehtosopimuksia, kaupungin palveluksesta yhtiédn siirtyneelle
henkilokunnalle taataan samat edut kuin yhtitta perustettaessa on sovittu.

e Lahden kaupungin tiloista ja maa-alueista tehddén erilliset vuokrasopimukset. Yhtiélle
varataan oikeus lunastaa myohemmin tilat itselleen.

4.4.1.2 Yhtién toiminta

4.4.1.2.1 Poliittinen ohjaus

Yhtiolle muodostettiin hallitus, jossa kaupunkia suoraan edusti nelja poliittisesti valittua,
valtuuston nimedmaa jasentd, joista yksi toimi hallituksen puheenjohtajana. Lahti Energia Oy
sai hallitukseen kaksi jasentd, toimitusjohtajan ja osastopaéllikén. LV Lahti Vesi Oy:té edusti
toimitusjohtaja. Lisaksi yhtion henkildston keskuudesta valittiin kaksi edustajaa, joista toisella
oli vain puheoikeus. Yhtién toimitusjohtaja ei kuulunut hallitukseen, vaan hén toimi
esittelijand. Hallitus kokoontui 9 — 10 kertaa vuodessa. Varsinainen yhtiokokous pidettiin
vuosittain, enintddn kuuden kuukauden kuluessa tilikauden pééttymisestd. Yhtiokokous
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kasitteli normaalit tilinpdatokseen liittyvat asiat ja valitsi hallituksen jésenet.
Yhtiokokouksessa puhetta johti kaupunginvaltuuston maaradma kaupungin edustaja.

Valkama on vditdskirjassaan (2004, 305) tuonut esille kasityksendn, ettd yhtidittdmisen
myo6ta toiminnan lapindkyvyys esim. hinnoittelun osalta lisdantyy, mutta jos lapinakyvyytta
katsotaan laajemmin kuntalaisen, veronmaksajan tai danestijan asemasta, on lapindkyvyys
kokonaisuudessaan pdinvastoin huonontunut, koska yhtidittdminen etddnnyttdd yhtion
toiminnan valtuuston paatoksenteosta ja kuntalaisen vaikuttamismahdollisuus yhtién asioissa
tulee entistd vaikeammaksi.  Edella kuvattujen julkisuusongelmien véahentamiseksi useat
kaupungit  ovatkin  ottaneet  kayttdon  tytdryhteisdjensd  poliittisen  ohjauksen
mahdollistamiseksi konserniohjeet. Lahden kaupungin konserniohjeet (7.2.2000) antoivat
mahdollisuuden yhtidn poliittiseen ohjaukseen olematta kuitenkaan samanaikaisesti
ristiriidassa osakeyhtidlain kanssa. Konserniohjeiden mukaan kaupunginhallitus ohjaa ja
koordinoi Lahti-konsernin taloutta ja toimintaa. Kaupunginhallitus antaa kuntalain 23 §:n
nojalla tarvittaessa tytaryhteisdja velvoittavia ohjeita. Ohjeiden mukaan yhtidé oli mukana
konsernipankissa, joka takasi yhtidlle tarvittaessa edullista lainaa. Riskienhallinnassa oli
noudatettava kaupungin omaksumaa varovaista riskinottoa. Kokouspalkkioiden maksuissa
noudatettiin yleistd kaupungin maksupolitiikkaa. Tarkastuslautakunnalla oli kaupungin
omistajavallan nojalla oikeus saada tarvitsemansa selvitykset yhtion toiminnasta ja
tilinpaatoksistd. Kaupunginjohtajalla tai h&nen nime&malldén edustajalla oli oikeus olla
mukana puheoikeudella yhtion hallituksen kokouksissa. Yhtion velvollisuus oli toimittaa
toimintasuunnitelmat, kokousten esityslistat ja poytékirjat kaupunginjohtajalle. Yhtién tuli
toimittaa kaupunginjohtajalle ja rahoitusjohtajalle toiminnan ja tuloksen seurantaraportit,
tilinpaatokset ja valitilinpdatokset. Yhtidon toimitusjohtajan tuli ohjeen mukaan neuvotella
kaupunginjohtajan kanssa etukéteen, ennen yhtion hallituksen kokousta, asioista, jotka
koskivat muun muassa. toimialamuutoksia, merkittdvia investointeja, omaisuuden
Kiinnittdmistd tai vakuuden antamista sek& muuta yhtion toimintaedellytyksiin ja
palvelukykyyn olennaisesti vaikuttavaa toimintaa. Kaupunginhallituksen kokouksen
yhteydessa kaupunginjohtaja informoi kaupunginhallitusta edelld mainituista asioista seka
kaupunginjohtajan harkinnan perusteella asioista, joista kannanottoa edellytetdén, kuten
yhtidjarjestyksen ja s@éntdjen muuttamisesta, p&domarakenteen muuttamisesta ja
merkittavista henkildpoliittisista ratkaisuista.

4.4.1.2.2 Henkilostopolitiikka

Varikon kaikki virat lopetettiin ja muutettiin  tydsuhteiksi (Teknisen johtajan
viranhaltijapaatds 14.12.1999, pykéla 40). Koko henkilokunta siirtyi yhtidén vanhoina
tyontekijoind entisin etuisuuksin; esimerkiksi loma- ja elédke-etuudet sdilyivat entiselldan.
Lahti Energia Oy:sta siirtyi yhtiodn yksi tyonjohtaja ja kolme tydntekijéa. Yhteensd yhtion
perustamisvaiheessa henkilokunnan mééaréksi tuli 50.

Henkildstbasiain ryhman esityksen (poytakirja 22.6.1999) mukaan kaupungin palveluksesta
yhtién palvelukseen siirtyvélle henkil6lle luvattiin paluuoikeus kaupungin palvelukseen: 1)
jos yhtié myydaan kahden vuoden kuluessa yhtion perustamisesta kaupungin ulkopuolisille
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omistajille tai yhtid joutuu taloudellisen kannattamattomuuden vuoksi supistamaan
osatoimintoja siten, ettd henkild joutuu irtisanomisuhan alaiseksi eika hanelle voida osoittaa
muita tehtavida yhtion palveluksessa ja 2) jos kaupunki voi edelld kuvatussa tilanteessa
sijoittaa henkilon olemassa oleviin tehtaviin kaupungin palveluksessa. Tama henkilén
paluuoikeus ei siséltdnyt palkkatakuuta. Muilta osin yhti6 noudatti itsendista
henkildstopolitiikkaa. Henkildston koulutukseen kiinnitettiin erityistd huomiota (Lahti
Konepalvelut Oy:n johtoryhméan kokouspdytékirja 12.9.2000). Kaikki tuntipalkkaiset
osallistuivat kaksivuotiseen oppisopimuskoulutukseen, jolla pyrittiin  varmistamaan ja
kohottamaan ammattitaitoa muuttuvien vaatimusten mukaan. Myo6s kuukausipalkkaisia
koulutettiin voimakkaasti. Yhtidlle luotiin oma laatujérjestelmé, jota sovellettiin valittdmasti
kaytantdon. Yhtiossd tuettiin vapaa-ajan toimintaa taloudellisesti ja jarjestettiin yhteisia
tilaisuuksia  yhteishengen parantamiseksi. ~Terveydenhoidossa jérjestettiin  syksyisin
rokotuskampanjoita.

Henkildstoresurssit véhenivét tasaisesti (Liite 2/kuvio 1) joko elékkeelle j&amisen tai
osaelékkeelle siirtymisen kautta. Huomattava muutos resursseissa tapahtui vuoden 2004
aikana, jolloin yhdeksén kuljettajaa ja kolme peltiseppéd siirtyi kaupungin liikelaitoksiin,
joissa heiddn resurssejaan voitiin  paremmin hyodyntdd (Lahti Konepalvelut Oy:n
johtoryhmén kokouspoytakirja 7.1.2004).

4.4.1.2.3 Talous ja sen seuranta

Yhtio jarjesti oman taloutensa seurannan ulkopuolisen tilitoimiston avulla. Raportointi
tapahtui  kuukausittain.  Tilitoimisto  hoiti my6s  kuukausipalkkaisen henkildston
palkkalaskennan. Tuntipalkat samoin kuin reskontra ja laskutus hoidettiin yhtiéssd omin
voimin. Rahaliikenne hoidettiin aluksi suoraan pankkien kanssa, mutta viimeisind vuosina
konsernipankin kautta. Talouden tunnuslukuja kaytiin l&pi johtoryhméssa ja hallituksessa
kuukausittain seka vahintadn neljannesvuosittain koko henkildston tydpaikkakokouksissa.
Yhtiéllda oli  kaupunginhallituksen paatoksen (13.12.1999) mukaan ulkopuoliset
tilintarkastajat, jotka tarkastivat tilit s&anndllisin vélein. Kaupungin rahatoimistoon
toimitettiin neljannesvuosittain tiedot yhtion taseesta, tuloslaskelmasta ja rahoituslaskelmasta.
Rahatoimistossa tiedot liitettiin konsernin talousseurantaan. Osakeyhtidlain mukaisesti
yhtiokokouksessa kasiteltiin ja hyvaksyttiin tilivuoden taloustapahtumat.

Yhtion liikevaihto pysyi koko toiminnan ajan lahes muuttumattomana (Liite 2/Kuvio 2)
huolimatta henkildstomaaran ja palvelukokonaisuuksien vahenemisestd. Kéyttokate parani
samana ajanjaksona 89 000 eurosta 607 000 euroon (Liite 2/Kuvio 3). Ensimmadisen
toimintavuoden 227 000 euron tappio kuvaa hyvin sité tulosta, mit4 virastomuotoinen yksikko
oli saanut aikaan. Vahitellen yhtién tulos kuitenkin alkoi parantua saavuttaen neljantena
vuotenaan lahes nollatuloksen. Kahtena viimeisend toimintavuotena tulos oli 1dhes 100 000
euroa (liite 2/ Kuvio 4). Tuloksen kehitys ei ollut kuitenkaan noudattanut téysin kayttokatteen
kehitystd, koska poistot lisdantyivat hyvin voimakkaasti (Liite 2/Kuvio 5) suurten
investointien johdosta (Liite 2/Kuvio 6).
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4.4.1.2.4 Investoinnit

Ennen yhtidn perustamista varikon investoinnit olivat olleet useiden vuosien ajan hyvin
vahdiset. Yhtion aloittaessa toimintansa kalustoa oli paljon, numeroituja koneita ja laitteita
yhteensd 386 kpl. Ensimmaéisend vuonna (2000), jolloin yhtién toiminta kéynnistettiin, ei
investointeja tehty kuin noin 250 000 eurolla, mutta seuraavan kolmen vuoden aikana
investointien m&aré nostettiin noin 500 000 euroon ja kahtena viimeisend toimintavuotena
kalustoa hankittiin jo lahes 900 000 eurolla/v. (Liite 2/ Kuvio 6). Entiseen toimintaan
verrattuna mittavalla investoinnilla saatiin kaluston keski-ikd vdheneméaan jo l&hes siihen
madaradn, mitd sen teknisen laadun varmistamiseksi tuli olla. My6s kaluston tekninen taso
kohentui oleellisesti. Kalustoa hankittaessa otettiin kayttdjat mukaan hankintaprosessiin.
Talloin saatiin motivoituneita kayttajia, mika nakyi muun muassa kaluston huolellisemmassa
kayttbtavassa, joka osaltaan vahensi huolto- ja korjaustarvetta. Oikein suoritetut ja kohdistetut
hankinnat paransivat seka kéyttdjan ettd yhtion taloutta. Vaikka kaluston tasearvo nousi
vuosien 2000 — 2006 aikana n. 60 %, vaheni kaluston lukumé&ara lahes 30 %:lla.

4.4.1.2.5 Yhteenveto Lahti Konepalvelut Oy:n taloudellisista tunnusluvuista

Ensimmadisen vuoden tulos oli raskaasti tappiollinen (-227 000 euroa). Se kuvastaa hyvin sita,
millainen todellinen tilanne oli ollut varikon kuuluessa kaupungin virasto-organisaatioon. Se
ei ollut paljastunut kehittymattdomén kustannusseurannan vuoksi. Véhitellen kehitys- ja
rationalisointitoimenpiteet alkoivat tehota niin, ettd tulos oli kahden viimeisen vuoden aikana
jo selvasti voitollinen. Parhaiten toiminnan tehokkuuden muutosta kuvaa kéyttokatteen
voimakas paraneminen, koska siihen ei vaikuta poistojen samanaikainen raju nousu. L&hes
paikallaan pysynyt liikevaihto ja samanaikainen korkea investointitaso heikensivét kuitenkin
merkittavasti kassavarantoa (Liite 2/ Kuviot 2 — 6).

4.4.1.2.6 Palvelujen hinnoittelu

Yhtiona varikko pystyi palveluiden todelliseen hinnoitteluun. Yhtién kéaytosséd oli
Automaster-kustannusseurantaohjelma, jonka avulla saatiin hinnoittelun tarvitsemat
kustannukset tarkasti esille (Lahti Konepalvelut Oy:n johtoryhmén kokous 25.1, 22.2,
7.3.2000). Kaikki ulkopuoliset palvelut oli Kilpailutettu, kuten esimerkiksi kaupungilta ostetut
tyoterveyspalvelut. Myds pédomakustannukset vietiin hinnoitteluun todellisina. Ainoa
poikkeus oli polttoainekustannusten jako kullekin koneyksikdlle. Se tehtiin arvioidun
kulutuksen mukaan suhteutettuna k&yttomaaraan. Yleisend ongelmana hinnoittelussa olivat
omistajien erilaiset intressit. Lahti Energia Oy ja LV Lahti Vesi Oy, jotka olivat seka
omistajan ettd korjaamoasiakkaan roolissa, mutta eivat kaluston vuokraajina, halusivat pitda
korjaamohinnat kilpailijoiden hintoihin n&hden alhaisina ja saada vuokraushinnat
kompensoimaan menetetyn katteen (omistajayhtidilla oli oma kalusto). Kaupunki, vaikka oli
enemmistdosakas ja ylivoimaisesti suurin kaluston vuokraaja, hyvaksyi hallituksessa tallaisen
hinnoittelun (talousjohtajan haastattelumuistio 3.12.2007).
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4.4.1.2.7 Palvelujen laatu

Kaupunkiorganisaatiossa tuotannon méaré ja siihen sidotut maérarahat olivat sitovia. Laatu
vaihteli riippuen kaytettavissa olevista rahoista. Palveluprosessissa kokonaisuudessaan oli
huomattavasti parannettavaa. Kokonaisvaltaiseen palvelujen parantamiseen tahtaavaa
laatujohtamisjérjestelmdd oli Suomen kunnissa alettu véhdisessd madrin kayttdd jo 1980-
luvun lopulla. Kuitenkin vasta noin kymmenen vuotta myéhemmin (1998) laatuasiat nousivat
Suomessa uudestaan esille, ja muun muassa valtio ja kunnat antoivat yhteisen julistuksen
?julkisten palvelujen laatustrategia” (http://pre20031103.stm.fi). Siind korostettiin julkisten
palvelujen asiakasléhtdisyyttd, asiakkaiden osallistumismahdollisuuksia, palveluprosessin
lapindkyvyyttd, arviointia, palvelusitoumuksia sekd johdon ja henkildston sitoutumista laadun
parantamiseen. Teknisessd virastossa, johon varikkokin kuului 1990-luvun lopulla,
kaynnistettiin laatujohtamiskoulutus ja saatiin aikaiseksi runsaasti asiaa koskevaa materiaalia.
Kyseista jarjestelméd ei kuitenkaan ehditty soveltaa varikon toimintoihin ennen
yhtidittdmistd.  Yhtiéssd  kdynnistettiin -~ oma  ISO  9001-standardin  mukainen
laatujérjestelmakoulutus vuoden 2002 syksylla (Lahti Konepalvelut Oy:n vuosikertomukset
2002, 2003 ja henkilostolehti 2/2003). Prosessi kesti ldhes kaksi vuotta. Sen seurauksena
uudistettiin mm. tarjous- ja tilausrutiinit luomalla tietokonepohjaiset vakiokaavakkeet, jotka
varmistivat tasaisen laadun ko. palveluosiossa. Myds kaikkiin muihin yhtién toimintoihin,
kuten hankintoihin ja varastotoimintoihin luotiin, laatujarjestelmén mukaiset kéytannot.
Sertifikaatin hausta luovuttiin, koska ei katsottu satavan siit4 riittavaéa lisdarvoa.

4.4.1.2.8 Organisaatio
Yhtion organisaatiota kuvattiin perinteiselld toimintorakennemallilla (Kuvio 37).

—
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Kuvio 37. Lahti Konepalvelut Oy:n organisaatio 2004
(Lahti Konepalvelut Oy:n henkildst6lehti 1/2004)

Organisaation toiminta noudatti kuitenkin organisaatiomallista huolimatta tulosjohtamisen ja
laatujohtamisen oppeja. Yksikét muodostettiin yhtion laatujérjestelméaprosessien mukaisesti,
ja niilla kullakin oli oma budjetti- ja tulosseurantansa. Yksikdiden paallikot sekd
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paaluottamusmies  muodostivat  yhtibn  johtoryhmén, jonka puheenjohtajana  oli
toimitusjohtaja. Johtoryhma kokoontui kahden viikon vilein. Johtoryhmén lisaksi
muodostettiin yksikdiden sisdisid tiimeja kuten hallintotiimi, kehitystiimi, tuotantotiimi,
vuokraamotiimi (Lahti Konepalvelut Oy:n johtoryhman muistio 18.1.2000). Niissé kasiteltiin
péivittéisiin toimintoihin kuuluvia asioita, valmisteltiin johtoryhm&an tuotavia asioita ja
kaytiin l&pi edellisessa johtoryhmaéssa esille tulleita asioita.

4.5 Toimintojen ulkoistaminen
4.5.1 Syita varikkotoimintojen ulkoistamiselle

Valkama on véitoskirjassaan (2004) viitannut ruotsalaisten tutkijoiden Hansonin ja Collinin
esittdmiin selvityksiin, joiden mukaan kunnallista osakeyhtitd rasittaa kuusi erilaista
institutionaalista kilpailuhaittaa. Ensimmaéinen kilpailuhaitta on se, ettd kuntayhtididen
hallitusten kompetenssi on yksipuolinen. Kun kuntayhtion hallitukseen valitaan
kunnallispoliitikkoja, hallitukseen ei tule riitthdvdn monipuolista osaamista. Toinen
kilpailuhaitta on se, ettd kuntayhtion rahoituksellinen liikkumavara on kapea. Kolmas
kilpailuhaitta syntyy siitd, ettd kuntayhtididen toiminnot ovat usein varsin yksipuolisia, koska
sen mahdollisuudet riskin diversiointiin ovat rajoitetut. Neljds on kuntayhtittd koskeva
yksityista yhtiota suurempi julkisuusvaatimus. Suuri yleisd lukee kunnalliset yhtiét kunnan
lahipiiriin  kuuluviksi ja wvaatii sen vuoksi myfds herkemmin tietoja yhtiosta. Viides
kilpailuhaitta syntyy yhdenvertaisuusperiaatteesta. Kuudes kilpailuhaitta syntyy omistajan
epévakaista valta-asemista, koska omistajavallan kayttajat saattavat vaihtua vaalien jalkeen.

Léhes kaikki edelld mainituista kilpailuhaitoista oli tunnistettavissa myds Lahti Konepalvelut
Oy:n toiminnassa. Varikkopalvelut eivat missdan vaiheessa kuuluneet kaupungin
ydintoimintoihin, vaan tukitoimintoihin, joiden kehittdmiseen kaupunkikonserni omistajana ei
tuntenut  mielenkiintoa  (Talousjohtajan  haastattelumuistio  3.12.2007).  Normaaliin
liiketoimintaan kuuluvaa riskinottoa ja kehitystoiminnan vaatimia investointeja valtettiin.
Ainoa tapa toiminnan tehostamisessa oli menojen jatkuva karsiminen, joka muutaman vuoden
ajan toikin hyvédd tulosta. Liikevaihto pysyi kuitenkin koko yhtion toiminnan ajan ldhes
samana, ja tuon tilanteen jatkuminen olisi vaajadmattd johtanut toiminnan vahittdiseen
kuihtumiseen. Yhtién johdossa ja omistajien keskuudessa tdmé uhka tiedostettiin, ja sen
vuoksi alettiin jo kolmen toimintavuoden jalkeen etsida sellaista yhteistydkumppania, jolla
olisi kyky ja aito halu kehittdd varikkotoimintaa ja varmistaa siten kaupunkikonsernille
jatkossakin hyvé ja taloudellinen varikkopalvelu (hallituksen kokouspdytakirja 9/2002).

Lahti Konepalvelut Oy toimi kaupungin omistamissa tiloissa, jotka oli aikoinaan 1960-luvun
lopulla rakennettu huomattavasti suuremmalle henkilostomaaralle kuin mité yhtion henkil9sto
oli vuonna 2005. Supistuneeseen toimintaan néhden liian suuret ja huonokuntoiset tilat oli
rasite niin yhtidlle kuin kaupungillekin. Sen tahden oli Kiinteiston omistajan etu 10ytaa
sellainen toimija, joka sitoutuisi pitkdaikaiseen vuokrasopimukseen, jotta Kiinteiston
saneeraus olisi taloudellisesti kannattavaa (Lahti Konepalvelut Oy:n hallituksen
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kokouspoytakirja 8/2002). Myds oma vaikutuksensa oli silld, ettd yhtién myynnill& kaupunki
voisi irrottaa siihen sitomansa vahatuottoisen padoman, jolle olisi tuiki tarkedd kayttoa
lakisééateisten palvelujen tuottamisessa. Ajallisesti myyntihetki oli hyvé, koska yhtio oli
saneerattu hyvéan kuntoon ja sen good will-arvo ainoana kunnallisena varikkoyhtiona
Suomessa oli merkittdva varsinkin, kun oli tiedossa, ettd ostajalla oli suuri intressi paasta
toimimaan kuntasektorilla (DD-neuvottelut, muistio 11.5.2005/TL). Myds ostajan taustoilla
oli suuri merkitys kaupan toteutumiseen. Ostaja tiedettiin vakavaraiseksi valtakunnallisesti
toimivaksi yritykseksi, jolle koneiden ja autojen korjaus- ja wvuokraustoiminta on
ydintoimintaa. Kaupunkikonserni myyjana saattoi luottaa siihen, ett4d varikkopalvelut
jatkuisivat keskeytyksettd ja ettd ostajalla oli intressi ja resurssit kehittdd ja monipuolistaa
varikkotoimintaa ajan vaatimusten mukaisesti. Yleisend suuntauksena tiedettiin olevan
pyrkimys korjaamoiden kapasiteetin nostamiseen, aukioloaikojen pidentdmiseen, henkildston
erikoistumiseen ja verkostoitumiseen. Tekniikan nopea kehitys vaatisi jatkuvaa
kouluttautumista ja uusia laiteinvestointeja, joiden kayttdik& lyhenee nopeasti. Nain ollen
huollon ja korjauksen vaatiman osaamisen sekd investointien kustannukset kasvaisivat niin
suuriksi, ettd kaupunkikonserni omistajana ei halunnut siihen sitoutua.

4.5.2 Ulkoistamisprosessin kdynnistaminen ja tiedottaminen

Yhtion omistajien tavoitteena oli aluksi, ettd kaupunki myisi yhtiostd kymmenen prosenttia
(10 %) kaupunkikonsernin ulkopuolelle (Lahti Konepalvelut Oy:n hallituksen
kokouspdytakirja 1/2003). Téalloin olisi ollut mahdollista yhtion henkilostolle pysyé edelleen
kunnallisessa elakejarjestelméssé. Ulkopuolisen vahemmistfosakkaan ajateltiin tuovan seka
yhtiéon yleensd ettd hallituksen tydskentelyyn uusia, tehokkaampia tapoja toimia. Ratkaisulla
toivottiin myds saavutettavan uskottavuutta avoimilla markkinoilla.

Heti ensimmadisend toimintavuotenaan yhtid solmi merkittdvan yhteistydsopimuksen pééosin
valtion omistaman Raskone Oy:n kanssa. Sopimuksen mukaan Lahti Konepalvelut Oy hoiti
Raskone Oy:n alihankkijana Lahden seudulla Tielaitoksen kaluston huollot ja korjaukset.
Hyva yhteistyd heratti ajatuksen yhdistéa toiminnat yhteisomistuksen avulla. Raskone Oy:lle
tarjottiin mahdollisuutta ostaa Lahti Konepalvelut Oy:sta 10 %, mutta miltei valittomaésti kévi
selvaksi, ettd Raskone Oy halusi ostaa koko Lahti Konepalvelut Oy:n liiketoiminnan (Lahti
Konepalvelut Oy:n hallituksen kokouspoytakirja 6/2003). Tamdan vaihtoehdon tiedettiin
olevan poliittisesti erittdin vaikea. Huonosti valmisteltuna se tulisi herattdméan seké&
poliitikoissa ettda Ay-liikkeessa jyrkkaa vastustusta. Virkamiesjohto oli padosin myynnin
kannalla. Vastaavanlaista yrityskauppaa oli yritetty saada toteutetuksi vahan aikaisemmin, ja
se oli epdonnistunut osin huonon valmistelun takia. Tastd kokemuksesta viisastuneena
lahestyttiin  epavirallisesti  johtavia poliitikkoja ja pohdittiin heiddn kanssaan eri
mahdollisuuksia varikkotoiminnan jatkamiselle. Nelikenttdanalyysin avulla pohdittiin Lahti
Konepalvelut Oy:n tulevaisuutta ja péaéadyttiin yksimielisesti siihen, ettd aloitetaan
kaupunginjohtajan vetdmana viralliset neuvottelut Raskone Oy:n kanssa (Lahti Konepalvelu
Oy:n hallituksen kokouspdytékirja 5/2003). Tiedottamisessa lahdettiin ainoaksi oikeaksi
katsotulle, avoimelle linjalle. Neuvotteluista tiedotettiin mé&&ravalein kaupunginhallitukselle.
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Tiedotustilaisuuksiin osallistuivat useimmiten neuvotteluissa mukana olleet henkilt:
kaupunginjohtaja, kaupungin rahoitusjohtaja, Lahti Konepalvelut Oy:n ja Raskone QOy:n
toimitusjohtajat. Myds Lahti Konepalvelut Oy:n henkil6std pidettiin ajan tasalla. Asiaa
kasiteltiin ~ yhtion  johtoryhmdssa  lahes  kuukausittain.  Koko henkilokuntaa ja
henkilostojarjestoja  informoitiin - tyopaikkakokouksissa.  Prosessin  loppuvaiheessa
tyOpaikkakokouksiin tulivat mukaan Raskone Oy:n toimitusjohtaja ja paéluottamusmies.

4.5.3 Neuvotteluprosessi ja sen siséaltd

Neuvottelut kaytiin sekd myyvassa ettd ostavassa organisaatiossa korkeimmalla mahdollisella
tasolla, mika antoi alusta l&htien kuvan siitd, ettd neuvotteluissa haettiin ratkaisua
tosimielessd. Lahden kaupungin puolelta neuvotteluista vastasi kaupunginjohtaja ja ostajan
puolelta Raskone Oy:n toimitusjohtaja. Kaikki viralliset neuvottelut kaytiin Lahden
kaupungin tiloissa (esim.neuvottelumuistio 15.8.2005). Naissa neuvotteluissa kirjattiin asiat,
joista padstiin yhteisymmaérrykseen ja listattiin ne asiat, jotka vaativat lisaselvityksiéa.

4.5.3.1 Aiesopimus

Vuoden 2005 alussa allekirjoitettiin aiesopimus (muistio 24.2.2005), jonka tarkoituksena oli
kaynnistadd sopimusneuvottelut osapuolten kesken joko liiketoimintakaupan tai osakekaupan
saattamiseksi padtokseen madrdaikaan mennessa. Aiesopimuksessa méaériteltiin myds ostajan
oikeus suorittaa sovittuna aikana juridinen, taloudellinen ja ympdristoasioita koskeva due
diligence (DD) myyjan liiketoiminnasta. Osapuolet sitoutuivat siihen, ettd ne eivit
aiesopimuksen voimassaoloaikana aloita, jatka tai osallistu kenenk&an kolmannen osapuolen
kanssa mihink&an neuvotteluihin tai keskusteluihin koskien Lahti Konepalvelut Oy:n
liiketoimintojen myymista tai yhdistdmistd kolmannen tahon kanssa. Osapuolet sitoutuivat
myos siihen, ettd ne eivat sopimuksen voimassaoloaikana ryhdy toimenpiteisiin, jotka
olennaisesti vaikeuttaisivat neuvotteluita ja lopullisen sopimuksen syntymistd yhtididen
valilla. Neuvottelujen yhteydessd osapuolet luovuttivat ja vastaanottivat luottamuksellisia
tietoja. Se vuoksi aiesopimukseen sisallytettiin myods salassapitoklausuuli, jonka mukaan
kumpikin osapuoli sitoutui pitdmaan salassa kaikki toiselta osapuolelta saadut
luottamukselliset tiedot ja olemaan luovuttamatta niitd kolmannelle. Osapuolet sitoutettiin
sopimuksella vastaamaan myds siitd, ettd heiddn tyontekijansa ja kéyttdménsa asiantuntijat
noudattivat salassapitovelvollisuutta. Osapuolet sitoutuivat olemaan antamatta mitéén
lausuntoja tai kommentteja sopimusneuvotteluista ilman toisen osapuolen suostumusta.
Kaytannossé kuitenkin noudatettiin mahdollisimman avointa tiedottamista asioista, joita ei
luokiteltu liikesalaisuuksiksi.

4.5.3.2 Yhtion henkil6stod

Henkildston osalta oli neuvotteluissa paadytty siihen, ettd kaupunki sijoittaa organisaatioonsa
kaksi yhtion toimistohenkil6a vastaaviin tehtéviin ennen yhtidkauppaa, koska uusi omistaja ei
tarvinnut pé&akonttoriinsa keskitetyn taloushallinnon vuoksi paikallista osaamista. T&mé asia
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jarjestyi helposti, koska kaupungilla oli tarjolla avoimia, vastaavaa osaamista vaativia
vakansseja.  Elakejarjestelyjen  helpottamiseksi  kolme henkil6d siirtyi  kaupungin
tyontekijoiksi, ja ostaja vuokrasi heistd kaksi noin vuodeksi ennen eldkkeellesiirtymista. Yksi
siirtyi kaupungin palvelukseen vakituiseen tydsuhteeseen. Muu henkildstd (23) siirtyi uudelle
omistajalle vanhoina tydntekijoind kahden (2) vuoden irtisanomissuojalla. Koska kaupan
jalkeen henkildstd eikd uusi omistaja voineet endd kuulua kunnallisen eldkevakuutuksen
piiriin, sovittiin ett4 ostaja jarjestadd henkilokunnalle lis&eldkevakuutuksen, joka vastaa entisia
eldke-etuja (esisopimuksen liite B, 9/2005).

4.5.3.3 Sopimusten ja vastuiden siirto

Ennen  kauppasopimuksen allekirjoitusta ~ vanha  omistaja  oli neuvotellut
sopimuskumppaneidensa kanssa siitd, ettd sopimukset vastuineen siirtyivét entisilla ehdoilla
uudelle omistajalle (luettelo siirtyvista sopimuksista 14.10.2005).

4.5.4 PA&atos Lahti Konepalvelut Oy:n myynnista

Kaupunginhallituksen ehdotuksen mukaan kaupunginvaltuusto paatti 3.10.2005 myyda Lahti
Konepalvelut Oy:n koko osakekannan Raskone Oy:n omistamalle Easy Km Oy:lle
aikaisemmin neuvotelluin ehdoin. P&atdsasiakirjan tekstissd oli neuvotteluissa maéritelty
periaate, miten lopullinen kauppahinta méaéaritellddn sen jalkeen kun myydyn yhtidn
tilinpdatds on valmistunut. Samoin tekstissa oli maininta siitd, ettd ostaja jatkaa entisissé
tiloissa  allekirjoitettavan  vuokrasopimuksen mukaisesti  (ote  kaupunginvaltuuston
poytakirjasta 10/2005).

4.5.5 Ulkoistamisen jéalkeen tapahtuneita muutoksia

Yleisesti ottaen ulkoistamisesta johtuvat muutokset nayttivat pieniltd, koska suurimmat
muutokset tapahtuivat jo varikon yhtidittamisen yhteydessa. Kuitenkin asiakasnakdkulmasta
katsottuna merkittavidkin muutoksia tapahtui. Koneiden vuokrahinnoittelu muuttui siten, etta
polttoaineen kulutus voidaan nykyisin laskuttaa todellisen kulutuksen mukaan, kun se
aikaisemmin tapahtui arvion pohjalta. Td&m& on tullut mahdolliseksi polttoainekortin
kayttoonoton myotd. Kortin - kdyttd mahdollistaa myds asiakkaalle konekohtaisen
kulutusseurannan. Asiakkaalla on my6s mahdollisuus saada k&yttoéonsa internet-liittyma
hallinnointipalveluohjelmaan, jonka eri kayttdoikeustasojen avulla on mahdollista saada
esimerkiksi laskun tulostus erittelyineen, toimituksen seuranta, sopimustilanne ja
monipuolinen raportointi. Uusien leasingvuokrasopimusten seké& korjaamotoimintojen osalta
kilpailu muuttui todelliseksi, koska kaupunkikonsernilla ei ole moraalista velvoitetta suosia
uutta omistajaa, toisin kuin aiemmin kuntayhtiéitd. Myos sijoitetun pddoman tuottoprosentin
laskeminen yleiselle, alalla sovellettavalle Kilpaillulle tasolle, on osasyynd siihen, etta
leasingvuokrat ovat pysyneet kilpailukykyisind. Korjaamon hintataso on noussut todellisen
hintakilpailun mukaiseksi, koska omistajalla ei ole mitddn intresseja subventoida
korjaamohintoja, kuten kuntayhtion aikana oli. Merkittdvd huolto- ja korjaustoiminnoissa
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tapahtunut muutos on samanlaisten toimintojen keskittdminen yhtién toiseen kaupungissa
olevaan korjaamoon. Ndma muutokset ovat aiheuttaneet ainakin aluksi hdmmennysta seka
tyontekijoiden ettd asiakkaiden kesken. Tall& muutoksella Raskone Oy pyrkii ilmoituksensa
mukaan tehostamaan ja rationalisoimaan toimintojaan. Lahti Konepalvelut Oy:n aikana
investointitaso nousi hyvin voimakkaasti verrattuna siihen aikaan, jolloin varikko kuului
Tekniseen virastoon. Raskone Oy/Easy Km Oy:n aikana sekd korjaamotekniikan ettd
leasingkaluston uusiminen on entisestddn nopeutunut, mika nékyy kaluston kaytettdvyyden
parantumisena (teemahaastattelut 2008/ korjaamon tydnjohtaja/ kaluston kayttajat).
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5 MUUTOSPROSESSIN ANALYYSI

Tassé tutkimuksessa tarkastellaan sekd Lahden tekniselld toimialalla etté yleisesti tapahtuneita
muutoksia Straussin ja Corbinin (1990, 161 — 164) lanseeraaman ehtomatriisin (kuvio 5)
mukaisesti huomioiden globaalit, valtakunnalliset ja paikalliset muutostekijat. Muutoksen
analysoinnissa keskitytddn ensisijaisesti tarkastelemaan erilaisten toimintaymparistotekijéiden
vaikutusta organisaatioiden toimintoihin ja muutosprosesseihin sekd vakaassa ettd
muuttuvassa toimintaymparistdssd ja yritetddn ymmartad tapaustutkimusosiossa kuvattuja
tapahtumia aikaisempien tutkimusten ja teorioiden kautta. Lisdksi selvitetdén
organisaatiomuutoksia edistdvia ja haittaavia tekijoita.

5.1 Toimintaympdariston ja muiden tekijéiden vaikutus toimintoihin ja
muutosprosessiin

Tassé tutkimusosiossa analysoidaan Lahden teknisen toimialan toimintaa ja muutosprosessia
vuosien 1980 - 2009 valisena aikana toimintaympéristén ja organisaatioon vaikuttavien
muiden tekijoiden ndkokulmasta.

5.1.1 Taloudellinen toimintaympaéristo

Julkishallinnossa taloudellisten suhdanteiden vaihtelut ovat loivempia kuin yksityisissa
yrityksissd, ja niiden vaikutukset organisaatioiden toimintaan tulevat yksityiseen sektoriin
verrattuna viiveelld. Ennen Euroopan yhteisvaluuttaan liittymistd Suomen ulkomaista
kilpailukykya oli tapana aika-ajoin kohentaa devalvaatiolla. Samanaikainen korkea inflaatio
sai aikaan palkkojen nopeaa nousua, ja sen seurauksena kuntien verotulot nousivat enemmén
kuin lakisaateiset menot. Valitettavasti siitd seurasi kuntaorganisaatioiden liiallinen kasvu ja
holtiton rahan kayttd. Lahden teknisen viraston vakituisen henkildston méaré oli 1980-luvun
puolivalissd suurimmillaan ja méaardaikaisiin tyOsuhteisiin otettiin kevyin perustein lis&a
vaked.  Kaikin puolin vakaassa toimintaymparistdssa viraston organisaatio noudatti
perinteistd, ylh&alta johdettua Weberin (1947) kuvaamaa hierarkkista mallia (kuvio 31), jota
ohjailtiin tiukasti johtosd&nndilla. Lawencen ja Lorschin (1967) mukaan virasto suurena ja
yksinkertaisena organisaationa sopi hyvin siihen toimintaympéristoon.

1990-luvun alussa Suomen kansantaloutta kohtasi poikkeuksellinen vaikea lama, (kuvio 38),
josta seurasi muun muassa voimakas tyottdmyyden kasvu sekd kuntien verotulojen
supistuminen ja kunnallistalouden ennen kokematon ahdinko.
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Kuvio 38. Suomen bruttokansantuotteen volyymin muutos % 1976 — 2009
(Helsingin kaupungin tietokeskus/Helin/Tilastokeskus, 2009)

Lama ja samanaikaisesti Euroopan Unionin jaseneksi pé&&semiseen liittyvét taloudelliset
vaatimukset muodostivat lopulta sellaisen tilanteen, ettd kuntien oli alettava suunnitella ja
ajan oloon myogs toteuttaa tehokkaampaa toimintaa. Euroopan rahaliittoon liittymisen my6té
devalvaatio sekd voimakas inflaatio ja arvaamaton korkopolitiikka eivat enad olleet
vaikeuttamassa  julkishallinnon  taloussuunnittelua.  Uutena, tosin  ennakoituna,
talousongelmana kunnille ovat tulleet suurten ik&luokkien ikd&ntymisen aiheuttamat
kustannukset sosiaali- ja terveyssektorilla.

Talous ja sen muutokset ovat suurin yksittdinen vaikutustekijd yhteiskunnan ja
organisaatioiden toiminnassa. Vield 1980-luku oli tasaista nousun aikaa niin julkisella kuin
yksityiselld sektorillakin. Kuntien verotulot mahdollistivat organisaatioiden jatkuvan
kasvattamisen, eiké sosiaali- ja terveyspalveluihin kohdistunut viela niité tarpeita, joita 2000-
luku on tuonut tullessaan. Kuntien paineita helpotti myds se, ettd valtio kantoi nykyista
enemman vastuuta niin sivistys-, sosiaali- kuin terveyspalveluiden menoista.

Vakaa, osin devalvoinnein hoidettu taloudellinen tilanne loi harhakuvan jatkuvasta kasvusta.
Sen dramaattinen muuttuminen 1990-luvun alussa sai aikaan kunnissa héatétilan, koska siihen
ei ollut osattu varautua. Paikallisen lehden, Etel&-Suomen Sanomien kirjoituksissa syytettiin
usein Lahden teknisté virastoa siitd, ettd se ei osallistu sadstotalkoisiin siind méaarin kuin sen
kuuluisi.  Kaupungin talousarviopéallikkd vaati lehtikirjoituksessaan 27.3.1993 virastoa
irtisanomaan vakeadn lomautusten sijasta. Tahén yhteistydkomitean erds jasen vastasi saman
lehden palstoilla 30.3.1993 puolustaen komitean ja viraston ndkemystd lomautusten
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oikeellisuudesta irtisanomisten sijaan (yhteistydkomitean kokouspoytékirja 5.4.1993, liite).
Lahden tekniselld toimialalla tilanne lopulta johti keskimaarin 5 - 6 viikon lomautuksiin,
madraaikaisten tydsuhteiden irtisanomisiin ja varhennettuihin elékeratkaisuihin. N&ita vaikeita
ratkaisuja pyrittiin helpottamaan viraston ja jarjestdjen vélisilla neuvotteluilla, joilla taattiin
henkilostolle  loppuvuodeksi irtisanomissuoja  (yhteistydkomitean  kokouspoytékirja
14.2.1994). Taloudellinen tilanne auttoi myods radikaalimpien ratkaisujen toteutumiseen.
Ensin yritettiin selviytyd muutoksella, joka aiheutti mahdollisimman vé&han vastarintaa
henkildston keskuudessa, eli siirryttiin tilaaja-tuottaja-malliin. Sen mukaisesti toimittiin noin
viisi vuotta. Kun kévi ilmeiseksi, ettd entiset taloudellisesti hyvét vuodet eivat enda palaa
tekniselle sektorille, oli tehtdvd vield suurempia organisaatiorakenteeseen vaikuttavia
muutoksia.

Thatcherismin  merkitys julkisen sektorin pienentdmisessd oli yleisesti muuttunut
hyvéksyttdvdmmaéksi, mutta edellen sitd kohtaan tunnettiin epdluuloja. Pohjoismaista
hyvinvointivaltioajattelua vhemmé&n uhkaavana koettiin niin sanottu Uuden-Seelannin malli
sekd Tanskassa ja Hollannissa suoritetut julkistalouden uudistukset. Valtiovallan jatkuva
painostus saada talous EMU-kuntoon, ja varsinkin Tanskasta saadut rokaisevat talouden
uudistusuutiset saivat kunnat etsim&an uusia ratkaisuja. Lahdessa tekninen toimiala
organisoitiin vuonna 2000 uudelleen niin, ettd Tekniseen virastoon jéivat péaasiassa
viranomaistehtdvat ja tilaajatoiminnot. Tuottajatoiminnoista muodostettiin kaksi liikelaitosta
ja yksi kunnallinen osakeyhtid. Naille muutoksille ei olisi saatu poliittista hyvaksynt&a ilman
taloudessa tapahtuneita muutoksia. Talouden tunnusluvut olivat niin konkreettisia ja
yksiselitteisia. ettd niiden vaikutukset ylittivat silloin motivaatiotarpeet, arvot ja asenteet.
Tilanteesta totesi erés viraston johtohenkild:” Mitd tiukempaa talous on, sitd parempaa
tulosta syntyy - panee koville. On pakko toimia sen mukaan kuin on rahaa. Se motivoi.”
Ymmarrettiin, ettd talousarvion jakoperusteet olivat muuttuneet lopullisesti. Teknisen
toimialan painoarvo oli muuttunut oleellisesti pienemmaéksi sitten 1980-luvun. Enéa ei ollut
itsetarkoitus se, ettd henkilokunta ty6llistyi. Tarkedksi paattajien keskuudessa koettiin nyt se,
ettd kaupunkilaiset saivat laadukkaita palveluja edulliseen hintaan (omistajien tahto
toimintamuotoselvityksen yhteydessd, kuvio 34). Tehokkuutta haettiin organisaation
rakennemuutoksilla ja ostopalveluilla, ensin tilaaja-tuottaja-mallilla  ja my6hemmin
liikelaitosten ja yhtién perustamisella.

Lahti Konepalvelut Oy:n myyntiin vaikutti oleellisesti sekd yhtion oman vapaan pdédoman
vaheneminen ettd omistajien haluttomuus satsata yhtién toiminnan kehittdmiseksi tarvittaviin
investointeihin. Tilanteesta kaupungin taloushallinnon johtohenkild totesi: ” Yh& hienompia ja
kalliimpia testauslaitteita olisi tarvittu ja se olisi vaatinut aikalailla investointeja
automerkkikohtaisiin laitteisiin. Ehk& se ammattiosaamisenkin tarve kehittyi voimakkaasti,
olisi pitéanyt olla myos elektroniikkapuolen asentajia, koska tavanomaisen asentajan taidot
eivat olisi riittdneet. Nama yhdessé olisivat vaatineet sellaisia investointeja, joihin kaupunki
ei olisi lahtenyt mukaan. Sellainen teoreettinen vaihtoehto, ettd myyntia ei olisi tapahtunut,
olisi johtanut yhtion toiminnan asteittaista alas ajamista, jolloin olisi maksettu vield
lopettamiskustannuksetkin®.
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5.1.2 Motivaatio

Motivaatio ndhdaan tekijand, mika oleellisesti vaikuttaa ihmisten haluun toimia. Motivaatio
itsesséan sisédltad useita erilaisia tekijoitd, joita organisaatiot kdyttavat hyvakseen saadakseen
ihmiset tydskentelemdin haluamallaan tavalla. Kullakin organisaatiolla on erilaiset tavat ja
mahdollisuudet motivoinnin kédyttdmiseen johtamiskaytdnnoissaan. Yksityiselld ja julkisella
sektorilla motivointimenetelmat voivat poiketa oleellisesti toisistaan. Téssé analyysiosiossa
keskitytadn késittelem&én kuntaorganisaation tapaa motivoida.

Julkinen sektori koetaan yleensd tyopaikkana, joka motivoi ihmisia ennen kaikkea
perustarpeiden tyydyttdmisen avulla. Kunta Kkoettiin vield 1990-luvun lamaan saakka
turvallisena ty6nantajana, joka nakemys tosin hieman horjui laman aikaisten lomautusten
vuoksi, mutta edelleenkin verrattuna yksityisiin tyénantajiin silla on turvallisen tydnantajan
maine. Virikkeita eika yllykkeitd kunnallinen virasto yleensé kuitenkaan pysty tarjoamaan.
Tastd ongelmasta totesi erés viraston tyonjohtaja: ” Olishan se ollut paljon helpompaa saada
jatkat ylitdihin, jos olisi voinut luvata vaikkapa saunailtaa silloin talléin”.  Taylorin
”porkkana ja keppi”-menetelmaistd kunnissa sovellettiin hyvin voimakkaasti “kepin” osuutta
tiukoilla johtos&anndilla. Niiden merkitys varsinkin virkamiesten toiminnassa oli
voimakkaasti ohjaava eikda antanut paljon sijaa sovellutuksille. Johtos&antdjen tiukkuutta
hankintojen yhteydessd harmitteli erds tyonjohtaja: “jos vois teh& hankinnat, niin ku
yksityiselld, saastais paljon aikaa ja rahaa. Voisi tinkia kunnolla”. ”Porkkanan” kaytté oli
lahes tuntematon kasite missdadn muodossa, varsinkaan henkilokohtaisena kiihokkeena. Jos
jokin kaikkia viraston henkilditd koskeva palkitseminen, esimerkiksi teatterissa kaynti,
toteutettiin niin siitd tuli heti niin sanottu saavutettu etu, jota ei endéd koettu “porkkanaksi”,
mutta sen pois ottaminen koettiin kylldkin “keppind”. Nyttemmin johtosadnnot ovat
vahentyneet, mutta edelleenkaan ei yksittaisestd hyvin suoritetusta ty6std ole mahdollisuutta
tekijdd rahallisesti palkita, mikd Tayloria mukaillen on edelleenkin oivallinen kiihoke
kunnallisessa tarvehierarkiassa.

Tilagja-tuottaja-mallissa oli mahdollista luopua Taylorin opeista ja siirtyd kdyttdméaan
uudempaa johtamismallia, tulosjohtamista, jolloin voitiin kayttdd motivointitekijana
tuotantopalkkiota. Lahden teknisen viraston tuottajayksikgissa kéytettiin kollektiivista
palkitsemisjarjestelmad, jossa maéariteltiin koko vuoden ajalta osin laskennallisen ja osin
arviointeihin perustuvan tuloksen perusteella palkkion suuruus. Palkkio maksettiin kaikille
yksikdssd  tyoskenteleville.  Kollektiivinen palkitsemistapa  koettiin  pa&saantoisesti
positiivisena sen yhteisollisyyttd lisddvan luonteen wvuoksi. Tosin, kuten aina,
tyytymattomidkin oli, koska oltiin sitd mieltd, ettd kéaytetty tapa palkita oli
epéoikeudenmukainen, koska se ei ottanut huomioon kunkin henkilokohtaisesti tekemaa tyota
ja tulosta. Tapahtui siten kuin Deci (1975) on varoittanut (luku 3.4.1) — ulkoiset palkkiot
vahensivat sisaistd motivaatiota. Parempana vaihtoehtona olisi néhty tapa, jossa palkkio olisi
jakautunut kaikille jaettavaan perusosaan ja henkilokohtaiseen tai tydryhmékohtaiseen liséan,
joka olisi ottanut konkreettisemmin huomioon tuloksen tekijan osuuden. Mielipahaa
tuotantopalkkion jakaminen yleensdkin aiheutti virastossa tilaajapuolella, koska sen
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tyontekijoilla ei ollut mahdollisuutta palkanlisddn ja he kokivat tuotantopalkkion
maaraytymisperusteet epaoikeudenmukaisiksi. ”Hyvahéan tuottajapuolen oli
monopoliasemassa hinnoitella tekemisens& niin, ettd jai jaettavaa palkkioihin. Sehén vahensi
suoraan tilaajan rahaa muista kohteista — ei tunnu oikein hyvalta(tilaajapuolen tyonjohtaja).
Ihmisen perustarpeita tyydyttdvien motivaatiotekijoiden, varsinkin rahan, kayttd on niista
paattaville henkildille vaativa tehtdva. Se tulisi toteuttaa siten, ettd ainakin samassa
organisaatiossa tydskentelevilla henkil6illa olisi samat mahdollisuudet pééstd nauttimaan
tyonsd tuloksista (luku 3.4.1, Adamsin oikeudenmukaisuusteoria). Kateus on ehtymaton
voimavara, joka saattaa monessa tapauksessa pilata tai jopa kaataa hyvén tarkoituksen
kokonaan. Pyrkimyksend tulee olla motivaation aikaansaaman tyytyvaisyyden
oikeudenmukainen saavuttaminen ja epaoikeudenmukaisuuden valttaminen.

Erds merkittdvd ja kaikissa organisaatioissa kaytetty motivointikeino on yksilén uralla
etenemisen mahdollisuus. Myds sen kéyttdminen on vaativa prosessi. Vadrin kéytettynd se
aiheuttaa enemmaéan motivaation vahenemisté kuin lisddntymista. Kaikissa organisaatioissa on
mahdollista, ettd muodostuu suosikkijarjestelmid, jotka lisddvat eriarvoisuutta ja siten
huonontavat tydyhteison ilmapiirid. T&hén tilanteeseen ihmiset reagoivat eri tavoilla.
Suosikkijarjestelman sisapuolelle kuuluvat, vaikka eivat valttamattd hyvaksykaan tilannetta,
pysyvét omaa etuaan ajatellen hiljaa tai jopa vahvistavat sité kayttaytymisellaan. Ulkopuolelle
jaédvat toimivat vahintadn kahdella tavalla. Vahvimmat ja itseensd luottavat yksilét hakeutuvat
toiseen tyoymparistoon. Ongelmaksi koko organisaatiolle muodostuvat ne henkil6t, jotka
jaavat katkeroituneina entiseen tyohonsa. Heilld voi olla lukematon maéra erilaisia syité pysya
paikallaan, kuten ikd, luottamuksen puute omiin kykyihinsg, perhesuhteet jne. Tallaiset
henkil6t ovat kaikissa muutosprosesseissa niiden vastustajia. Tosin heissd on myds niitd,
jotka protestoimatta sopeutuvat kaikkiin muutoksiin ja ovat tyytyvéisid saadessaan séilyttaa
tyopaikkansa.

Kunnissa, varsinkin muutama vuosikymmen sitten, poliittisten sidonnaisuuksien vahva
vaikutus uralla etenemiseen ja jopa yleensa tyOpaikan saantiin aiheutti katkeruutta ihmisissa.
”Meillé virastossa politiikka meni osaamisen edelle aika harvoin — ehka viela 80-luvulla.
Muistuu mieleeni erés katkeroitunut johtoportaaseen kuulunut henkild, jonka urakehitys ei
ainakaan hanen mielestadn mennyt niin kuin se olisi pitdnyt mennd. Minun mielesta siihen
katkeroitumiseen liittyi kyll& muutakin”(viraston johtoportaaseen kuluvan henkilon nidkemys
haastattelussa). Uralla etenemisen ongelma koettiin usein huonon palkan ohella syyksi siihen,
ettd kuntiin ei saatu yksityiseltd sektorilta houkutelluksi osaavaa vékea. Tydskentelya kunnan
palveluksessa kartettiin, koska peléttiin sen vaikeuttavan hakeutumista takaisin yksityiselle
sektorille. Nykyvuosina politiikan osuus alempia virkoja ja tydsuhteita téytettdessa on
vahentynyt, mutta edelleenkin ylemmat virat pyritddn tayttdmaén poliittisten mandaattien
mukaisesti.

Teknisessd virastossa suoritettiin useiden vuosien ajan tydvalmiuden ja tydtyytyvéisyyden
kartoituksia erilaisilla kyselykaavakkeilla. Niiden tarkoituksena oli selvittdd muun muassa
henkilostdn motivoituneisuutta. Yhteistydkomitean kokouksessa 1.4.1996 todettiin, ettd
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muutokset testin tuloksissa ovat olleet pienid, mutta jokaisessa kyselyssé ovat nousseet esille
samat ongelmat: palkkaus, uralla eteneminen, tyon arvostus ja tiedonkulku. Vahitellen
henkilostd alkoi kyllastyd kyselyihin, jotka eivét ole tuoneet mitddn merkittdvdd muutosta
toimintoihin

Kunnallisessa liikelaitoksessa liittyvat I&hes samat ongelmat motivointikeinojen ké&ytt6on kuin
virasto-organisaatiossa. Sen sijaan kunnallisessa osakeyhtitssd on huomattavasti enemmén
vapautta kayttdd erilaisia motivointitekijoita. Poliittinen sitoutuneisuus nédkyy ainoastaan
hallituksen kokoonpanossa, mutta se ei juuri heijastu operatiiviseen toimintaan, muuten kuin
varovaisuutena henkildstopolitiikassa, investoinneissa, rahoituksessa ja muutosprosesseissa.

5.1.3 Organisaatiokulttuuri

Kuten Trompenaars ja Hampden (2001) ovat todenneet, jokaisella organisaatiolla on oma
ainutlaatuinen kulttuurinsa. Se on voinut syntya tiedostamattomasti ympardivan yhteisén ja
siind vallitsevan kulttuurin vaikutuksesta tai henkildstén, varsinkin voimakkaan johdon,
tarkoituksellisesta toiminnasta. Kulttuurin merkitystd organisaation toimintaan on tutkittu
varsin runsaasti. T&ssd tutkimuksen osiossa tapaustutkimuksen kulttuurisia ilmi6ita
tarkastellaan aikaisempien tutkimusten perspektiivista yrittden ymmartdd, mika vaikutus
organisaation kulttuurilla on ollut tapahtumien kulkuun.

Kun organisaatio itsessdan on kulttuuri, se kietoo siind toimivat ihmiset itseensé ja mukauttaa
heiddt ajanoloon toimimaan vallitsevan kulttuurin  mukaisesti, johon he eivédt pysty
vaikuttamaan juuri ollenkaan. Téllainen tilanne oli julkishallinnossa varsinkin ennen 1990-
luvun alun lamaa, ja yha edelleen tilanne on osittain sama. Virasto-organisaation
toiminnalliset muutokset ovat yleensa hitaita ja védhaisia, kuten myos kulttuurin muutokset
ovat lahes huomaamattomia. Liikelaitoksessa ja varsinkin osakeyhtidssa tilanne voi olla
taysin erilainen. Niissd muutokset voivat virastoon verrattuna olla suuria, jolloin myos
kulttuuria todennédkdisesti tulisi voida muuttaa. Yhtidn johdon on nopeasti tartuttava
tilanteeseen ja muutettava oletukset todeksi. Kulttuuri on johtamisen tulos. Jos johto
laiminlyd tdmén tehtdvan, on mahdollista, ettd kulttuurin vaikutus organisaation toimintaa
edistdvana tekijana lakkaa ja vahva kulttuuri muuttuu heikoksi (luku 3.4.2. Harisalo).

Ympdristd, jossa yritys toimii, m&arédd sen, mitd yrityksen tulee tehdd onnistuakseen.
Yritysymparistd on suurin yksittdinen yrityksen Kulttuuriin vaikuttava tekijd. Suomessa
julkisen sektorin ilmapiiri on perinteisesti korostanut byrokraattisia piirteitd, jotka
muodostavat Kkulttuuriperinteen vahvan ytimen. Byrokratiaa ja pysyvyyttd varjeltiin
johtosdanndilla, joiden rikkominen voi johtaa virkavirheeseen. ”Hieman provosoivasti voisi
sanoa, etta tarkeintd ei ollut mitd tehtiin ja mitd saatiin aikaan, vaan ettd toimittiin
ohjesaantdjen mukaisesti”, totesi alihankinnoista vastannut tyonjohtaja haastattelussa.
Tallainen liiallinen pysyvyyden varjelu johti 1990-luvun alussa siihen, ettd kunnat eivat
kyenneet tehokkaasti reagoimaan toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin. Nain kavi
Lahdessakin. Henkilokuntaa oli lisatty vastuuttomasti uskoen jatkuvaan verotulojen kasvuun.
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Tamé tapahtui tietysti poliitikkojen hyvaksymén talousarvion puitteissa ja avustuksella.
Tuloksia haettiin maérén avulla tehokkuuden kustannuksella. Laman olisi luullut ravistelevan
vallitsevia rakenteita rajusti, mutta niin ei tapahtunut. Toiminta jatkui vield useita vuosia
paaosin entisten rakenteiden varassa. Yritettiin ainoastaan soveltaa uusia johtamisoppeja,
jotka henkildsté oli vastahakoisesti hyvaksynyt. Erds viraston johtohenkild totesi, ettd ”
organisaatiokulttuurilla on muutosprosessissa aika suuri merkitys eli silla mihin organisaatio
on tottunut. Jos se on tottunut siihen, ett& kaikki séilyy ennallaan. Kaikki tehdaan niin kuin
ennenkin tehtiin — eip& paljon organisaatiomuutoksia tapahdu. Jos se on tottunut siihen, etté
yritetddn aina keksid vahan parempaa, jatkuvaa parantamista, niin sill4 tavalla tapahtuu
muutoksia.”

Paineet virastoa ja sen yritysympdristda kohtaan alkoivat kuitenkin lisddntyd niin
voimakkaasti, ettd oli tartuttava tuolloin yleiseksi tulleeseen tilaaja-tuottaja-malliin. Tama
muutos oli viraston johdon taholta taitava toimenpide. Paattajat kokivat sen aikaisempaan
toimintamalliin ndhden selvdné parannuksena kohti yritysmaista toimintaa, mutta kuitenkin
niin vahaisend muutoksena, ettd se hyvéksyttiin kaikissa poliittisissa ryhmissa ja myos
henkilokunnan keskuudessa.  Pysyvyyselementtid ei siis kovinkaan paljon horjutettu.
Kaupungin johtava virkamies totesi haastattelussaan: ”Puhuttaessa tilaaja-tuottaja-mallista,
jossa toinen osasto tilasi ja toinen tuotti, niin se ei nyt ollut mik&an jarkyttava tai mitaén
ihmeellista tai suurempaa muutosta niihin asioihin tuonut, mutta se oli hyvé asia, etta asioita
fundeerattiin uudella tavalla”

Liberaaliset ajatukset saivat jalansijaa vahitellen my6s Lahdessa, ja sen seurauksena tapahtui
jo aiemmin mainittu toimintamuotojen selvitys ja toteutus. Liikelaitos-mallissa yhdistyi
osittain vanha virastokulttuuri ja osittain pyrkimys yritysmaiseen toimintaan. VVanha kulttuuri
nékyi siing, ettd johtokunta muodostettiin tdysin kaupungin poliittisen jakauman mukaisesti ja
johtokunnan toiminta noudatti lautakuntatydskentelyn mallia. Alkuvuosinaan liikelaitos
tukeutui lahes pelkastdan kaupungilta tuleviin tilauksiin. My6hemmin kun liikelaitoksesta tuli
seudullinen, myds muut omistajakunnat toimivat tilaajina. Té&std yksipuolisesta
asiakaskunnasta kaupungin tarkastuslautakuntakin oli varsinkin alkuvuosina huolissaan.
Varovainen eteneminen kohti yritysmadista toimintaa valittiin tarkoituksellisesti, koska
henkildston keskuudessa liikelaitosmallikin tuotti epdvarmuutta ja pelkoa siitd, ettd seuraava
askel olisi osakeyhtiomuoto. Yleistd kasitystd kehityksen polusta edustaa seuraava
liikelaitoksen tyOnjohtajan toteamus: “Mun mielestd se oli oikea ratkaisu. N&in se piti
oikeastaan mennakin, etta liikelaitokseksi siirtyminen on niinké askel eteenpain. Silloin kun
tata systeemid suunniteltiin, niin silloinhan vaihtoehtona pyoriskeli jo osakeyhtitajatuskin.
Silloinhan nahtiin kaikki yhteisesti, ettd tama on ensimmainen askel ja, etté pitkan tahtéyksen
visiossa Oy:kin taisi vilahdella jossain vaiheessa”.

Tutkijoiden (Schein 1985 & Mills ym. 2009) mukaan organisaation kulttuurin téydellinen
muuttaminen vie 10 — 15 vuotta. Monien mielestd kulttuuri on niin abstrakti ja syvaén
juurtunut asia, ettd se muuttuu vain sukupolven vaihtuessa. Samalla on myds todettu, ettd
haluttuja kulttuuripiirteita voidaan merkittavasti vahvistaa ja ei-toivottuja heikentad riittavasti
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jo vuodessa tai parissa. Tehtdvd ei ole kuitenkaan helppo, silld on muistettava, ettd
esimerkiksi kunnalliseen byrokratiaan pohjautuvalla kulttuurilla on jo vuosisataiset perinteet.
Niitd pidetdén itsestdénselvyyksind ja kun niistd osa on vahvistettu ohjeséanndilla, ei niita
sovi kyseenalaistaa saati muuttaa. Organisaatiokulttuurin ja johtajuuden vuorovaikutuksesta
Bass ja Riggio (2006, 100) ovat todennet, ettd johtajat luovat ja vahvistavat normit ja
kayttaytymiset kulttuurin sisélla. Kulttuurit kehittyvét riippuen siit4, miten johtajat selviytyvat
kriiseistd, tavasta jonka he omivat roolimalleikseen ja siitd keitd he saavat liittymaan
puolelleen organisaatiossaan. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa johtamiseen yht& paljon kuin
johtajuus vaikuttaa kulttuuriin. Johtajan pitd4 huolehtia rituaaleista, uskomuksista ja
olettamuksista, joita organisaatiokulttuuri pitaa siséllaan.

Osakeyhtiomuotoisessa Lahti konepalvelut Oy:ssa oli lahtokohtaisesti sama toimintakulttuuri
kuin aikaisemmin kuuluessaan kaupungin organisaatioon, josta se siirtyi entisten kaupungin
tyontekijoiden mukana. Organisaatiorakenteen radikaali muutos antoi  kuitenkin
liikelaitokseen verrattuna aivan erilaisen mahdollisuuden muuttaa organisaatiokulttuuria.
Yhti6 katkaisi lahes kaikki palveluyhteydet kaupunkiin. Taloushallinto ja henkiléstéhallinto
hoidettiin itse tai ostettiin yksityisiltd. Talouden raportointi hoidettiin  kuitenkin
konserniohjeiden mukaisesti. Yhtion hallituksessa oli mukana voimakas edustus poliittisista
puolueista, mutta mukana oli myds asiantuntijajasenia yhtiotd omistavista kaupungin muista
osakeyhtidistd. Teoriassa hallituksella olisi pitdnyt olla mahdollisuus toimia itsendisena,
yhtion edun mukaisesti, mutta voimakas lautakuntamainen toimintakulttuuri vaikutti taustalla
paatdksentekoon. Kaupunkiorganisaation toimintakulttuurista haluttiin eroon ja samalla
pyrittiin  muodostamaan yrityksen omaa kulttuuria muun muassa symbolien avulla,
suunnittelemalla esimerkiksi oma pdytéviiri ja logo. Viirid jaettiin omalle henkildkunnalle
harkitusti, jotta se sai sille tarkoitetun arvon. Ulkopuolisille sitd lahjoitettiin liikelahjana.
Myds muita yrityksen logolla varustettuja liikelahjoja kaytettiin. Henkilékunnalle jérjestettiin
yhteisid tilaisuuksia ja messumatkoja yhteishengen nostattamiseksi (Lahti Konepalvelut Oy:n
henkilostolehti 1/2004). Kaikessa oli tarkoituksena kulttuurin muuttaminen yritysméiseksi.
Muutos kulttuurissa noudatti Scheinin nakemystd. Ensimmaisind yhtion toimintavuosina
kulttuurissa tapahtui merkittdvd muutos, joka ndkyi yleisend innostuksena. Véhitellen
muutosprosessi kuitenkin hidastui. lhmiset kokivat aikaisemmin innostusta ja tyytyvaisyytta
heréttaneet muutokset saavutettuina etuina, ja kun uusia etuuksia ei enaa tullut, alkoi taustalla
ollut palkkaristiriita nousta esiin ja aiheuttaa tyytymattdmyyttd. Kuuden vuoden aikana
organisaatiokulttuuri oli yhtidssa kuitenkin kehittynyt niin voimakkaasti yritysméiseen
muotoon, ettd yhtion myyntivaiheessa siitd ei tullut sellaista estettd, joka olisi vaikeuttanut
siirtymistd toiseen osakeyhtiobmaiseen organisaatioon. Myo6s palkkakiistalla oli oma
positiivinen  vaikutuksensa  yhtibn  myyntiprosessissa. Syynd  onnistuneeseen
kulttuurimuutokseen voidaan néhda se, ettd muutosta lahdettiin maaratietoisesti johtamaan
eikd vain seuraamaan. Muutoksen voimakkaassa toteuttamisessa ja vanhan kulttuurin
tarkoituksellisessa hylk&dmisessé otettiin tietoinen riski, joka ei onneksi toteutunut. Liian
nopeasta uuden kulttuurin k&yttéonotosta muun muassa Kotter (1996) varoittaa ja toteaa
kulttuurin muuttamisen olevan vaikeaa. Etenkdan yrityksen todelliset arvot eivdt hédnen
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mukaansa muutu valmennusohjelmilla tai muutospuheilla. Kulttuuri muuttuu vasta sitten, kun
uusi toimintatapa tuottaa henkilostélle nakyvia hyétyja ja ihmiset ymmaértdvat uudet
toimintatavan ja suoritusparannusten vélisen yhteyden.

5.1.4 Poliittinen ideologia, organisaation sisdinen ideologia ja poliittinen
kayttaytyminen

Maailmanpolitiikkaan voimakkaasti vield 1980-luvulla vaikuttaneet maat olivat silloisen
ndkemyksen mukaan  jakautuneet ideologisesti  kaksinapaisesti.  Kommunismin
romahtamisesta ei vield silloin tiedetty. Suomessakin kuten muissakaan l&nsimaissa, elettiin
vield 1970-luvun vasemmistolaistumisaallon jalkimainingeissa. Poliittisten ideologioiden
merkitys sekd valtio- ettd kuntasektorilla oli ndhtévissa toiminnan eri aloilla, myds Lahden
tekniselld toimialalla. Suurin osa viraston johtavista virkamiehisté oli poliittisesti sitoutuneita.
Mahdollisuus saada tietoa tulevista tapahtumista ja padstd jopa vaikuttamaan itsedédn
koskeviin paatoksiin ja siten tuntea saavansa lisdd vaikutusvaltaa, on Vagnerin ja
Hollenbeckin (2010) mukaan usein syy hakeutua politilkkaan mukaan. Virkoja taytettéessa
pyrittiin ottamaan huomioon kaupungin poliittinen jakauma ja tasapaino, joita ei haluttu
horjuttaa. Jos edellinen viranhaltija oli oikeistolainen, hénen tilalleen pyrittiin valitsemaan
oikeistolaisen taustan omaava henkild. Uutta virkamiestd valittaessa selvitettiin hénen
poliittinen taustansa mahdollisimman luotettavasti ”Kylldhan se viela 80-luvulla, varsinkin
johtavaa virkamiesté valittaessa, kuului tapoihin selvittdd minkalainen tausta ja sitoutuminen
ehdokkaalla oli. Jos ei selvinnyt puoluesidonnaisuutta, yritettiin selvittdd minkéalaisissa
porukoissa se kulkee ja tehd siitd johtopa&tdksid” (johtavan virkamiehen haastattelu).
Sitoutumattoman viranhakijan valinta oli yleensd kompromissi, kun puolueet eivét paédsseet
sopimukseen omiensa valinnasta. Puolueille virkamiesten sitoutumisesta oli hydtyd muun
muassa siten, ettd virkamies ollessaan esimerkiksi lautakunnan esittelijand maksoi
kokouspalkkiostaan niin kutsuttua puolueveroa. Virkamies hy6tyi sitoutumisestaan siten, etta
osallistuessaan puolueensa kokouksiin hén saattoi jo etukédteen selvittdd, mitd ja missé
muodossa asioita kannattaa esittdd paatettdvaksi lautakunnassa. Merkittavissa asioissa
teknisen lautakunnan puheenjohtajat ja esittelevét virkamiehet kokoontuivat keskendan ennen
asian tuloa paatettavaksi ja varmistivat etukateen tehdyilla sopimuksilla kullekin osapuolelle
mahdollisimman hyvét paatokset (Teknisen viraston johtoryhméan muistio 11.11.1997). Té&sta
tavasta johtuen monet tarkedt asiat paatettiin lautakunnassa hyvin vahin keskusteluin. Sen
sijaan vdhemman merkittavista asioista taitettiin peistd hyvinkin pitk&an ja asia saatettiin
jattad poydalle joko lisaselvityksié varten tai muuten vain, kun joku lautakunnan jésenista sité

pyysi.

Poliittinen ideologia tuli hyvin voimakkaasti esille muun muassa kaavoituskysymyksissa ja
valittaessa urakoitsijoita erilaisiin investointikohteisiin. Kaupungin johtaviin virkamiehiin
kuuluva henkil6 totesi ” Sill& (Teknisell& virastolla) oli kova painoarvo. En osaa nyt sanoa,
mista kaikesta se johtui, sehan késitteli aikanaan hyvinkin... miksei vield tuohonkin aikaan
vield, asemakaavat, tdmmoiset asiat, joissa liikkui rahaa, jotka ovat konkreettisia ja
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rakentamisessa syntyi tallaisia nakyvid asioita, jotka varsinkin miehid kiinnosti ja ne olivat
poliittisestikin mielenkiintoisia, jos ajatellaan juuri kaavoja. Aikanaan kun tuota...
vasemmistolla oli omat rakennusliikkeet, huoltoasemaketjut, tavaratalot, vakuutusliikkeet,
pankit ja nain ja sitten oli ns. porvaripuolella useampiakin liittoumia, niin kyllah&n se
mielenkiinto asioihin sitten her&si miten kaava tehdaan ja kenelle ne luovutetaan ja niin
poispain”.

Merkittdvissa péatoksissa pyrittiin aina esityksen hyvaksymisen takaamiseksi kulloisenkin
poliittisen tilanteen mukaiseen tasapainoon. Politiikan vaikutus virkamiesten toimintaan oli
virastossa merkittava aina 1980-luvun loppuun saakka. Virastoa poliittisesti johtava tekninen
lautakunta ja kuuliaiset, sitoutuneet viranhaltijat pitivat staattista ja poliittisesti stabiilia
tilannetta voimassa. Siind ajassa ja tilanteessa ei ollut sijaa innovaatioille. Radikaaleja
muutoksia ei poliittiselta taholta esitetty, eivéatkd virkamiehetk&an osanneet niitd kaivata saati
esittdd. Muuttumaton, vakaa tilanne koettiin tutuksi ja turvalliseksi. Johtamistavat olivat
hierarkkisia, mutta ne toimivat siind tilanteessa. Viraston henkildstéméaara oli suurimmillaan,
ja rahaa riitti palkkaan ja tyollistaviin investointeihin, koska maararahat kasvoivat jatkuvasti.

Teknisell& lautakunnalla oli vetovoimaa, ja sen jaseneksi paasy koettiin merkittédvéksi. Tdman
totesi jo aikaisemmin siteerattu koko kaupungin toimintaa hyvin tunteva johtava virkamies ”
Selke&sti suurempi poliittinen merkitys oli olla teknisen lautakunnan jasen kuin menna
sosiaali- ja terveyslautakuntaan tai koululautakuntaan ja néin poispdin, ja nakyyhan se siind,
ettd monista teknisen lautakunnan jasenistdi ja puheenjohtajista tuli sittemmin
kaupunginhallituksen jasenid ja kaupunginhallituksen puheenjohtajia. Siis sielld niinko
koulutettiin lainausmerkeissa sitten johtavat poliitikot téhan kaupunkiin®.

Maailmalta alkoi 1980-luvulla kuulua &anid uusista ideologisista suuntauksista. Englannissa
paaministeri Thatcher aloitti 1970- ja 1980-lukujen vaihteessa rankan reformipolitiikan, jolla
pyrittiin parantamaan julkisen sektorin tehokkuutta. Nd&ma muutokset olivat niin radikaaleja,
ettd niiden kannatus Suomessa sai aikaan silloisissa oloissa voimakasta vastustusta. Taalla
néhtiin yleisesti, ettd se tuhoaisi pohjoismaisen hyvinvointivaltion ja siksi thatcherismistd”
tuli 1&hes kirosana. Vaikka reformin taustalla Englannissa oli laht6kohtaisesti talouden tilan
parantaminen, Suomessa se koettiin hyvin yleisesti poliittisen ideologian toteuttamisena.
Myds Uudessa-Seelannissa alettiin toteuttaa 1980-luvun puolivalissd radikaaleja julkisen
sektorin hallinto- ja johtamisuudistuksia. Uudistukset olivat merkki yleisen poliittisen
ajattelutavan muuttumisesta, jossa jyrkka ideologia sai véistya taloudellisten realiteettien
edessd. Tama nakyi Uudessa-Seelannissa siing, ettd vastuun uudistuksista otti istuva
vasemmistohallitus, vaikka aikaisemmin Englannissa aloitettu reformipolitiikka miellettiin
usein uusoikeistolaiseksi ajattelutavaksi (Lahdesmaki 2003). Suomessa asiantuntijapiirit ja
valtionhallinnosta vastaavat virkamiehet ja poliitikot luonnollisesti seurasivat mita maailmalla
tapahtui, mutta vasemmistovetoinen hallitus ei tapahtumiin vield reagoinut. Vasta vuonna
1987 aloittaneen Holkerin hallituksen aikana alettiin kirjata hallitusohjelmiin julkisen
hallinnon uudistamista koskevia suuntalinjoja. Hallinnon kehittdmistd varten asetettiin
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erityinen ministerivaliokunta, jonka avulla saatiin poliittisen ohjauksen lisaksi myds poliittista
tukea uudistusty6lle (Lahdesmaki 2003).

Kunnissa uudistusinto oli selvésti jaljessa valtionhallinnon tapahtumista. Edes 1990-luvun
alussa alkanut lama ei saanut Lahdessa aikaan mitdén radikaaleja muutoksia, vaan yritettiin
saada tilanne hallintaan hyvin tavanomaisilla, inkrementaaleilla toiminnoilla. Vasta
vuosituhannen vaihteessa, kun tuntui siltd, ettd entiset keinot eivét riitd, alettiin havahtua
yleismaailmalliseen kehitykseen. Kaupungin hallinnosta vastaavat poliitikot ja johtavat
virkamiehet alkoivat suunnata tutustumismatkojaan maihin, joissa julkisen hallinnon
muutoksia oli jo kauan menestyksellisesti toteutettu. Delegaatiossa, joka haki 1990-luvun
lopulla Uudessa-Seelannissa pidetyssa kansainvélisen hiihtoliiton kokouksessa Lahteen
vuoden 2001 pohjoismaisten hiihtojen maailmanmestaruuskisoja, oli mukana erds johtava
virkamies, joka kertoi hankkineensa sieltd Uuden-Seelannin mallia koskevaa kirjallisuutta
(haastattelu 13.10.2008). Kohta tdméan jalkeen hédn oli ratkaisevasti vaikuttamassa niihin
tapahtumiin, jotka johtivat suuriin rakenteellisiin muutoksiin Lahden tekniselld toimialalla.
Uutta julkisjohtamista ei endad pidetty ainoastaan poliittisena toimintamallina, vaan siita oli
tullut monille paattajille yhteinen selviytymismahdollisuus.

Mintzbergid mukaillen Juuti (1994) on sitd mieltd, ettd organisaation sisdinen
toimintaideologia syntyy vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa organisaation perustaja luo
tietyn mielikuvan organisaation paadmaaristd ja tehtdvistd sek& kokoaa joukon ihmisié
toteuttamaan niitd. Lahden teknisen viraston sisdinen ideologia syntyi vahitellen viiveella
viraston etsiessa omaa rooliaan kaupungin organisaatiossa. Virasto syntyi palvelukysynnén
tayttajaksi aikana, jolloin ei muita vastaavien palvelujen tuottajia ollut. Talldin saavutettua
monopoliasemaa ei arvosteltu, koska kilpailua ei ollut. Tavoitteena oli tuottaa lahes kaikkia
palveluja, joita kaupunki tarvitsi hoitaakseen sille kuuluvat velvoitteet.

Ensimmadisend siséisen toimintaideologian vaiheena kunnallisissa liikelaitoksissa oli tehostaa
palvelutuotantoa ja samalla séilyttdd demokraattinen hallinnointi. Lahden kaupungin vuoden
1996 talousarviokirjassa oli tekniselle virastolle annettu tehtévéksi selvittdd koko viraston
muuttamista  liikelaitokseksi.  Yhteistyokomitean  kokouksessa 5.2.1996 todetaan
liikelaitosselvityksesta seuraavaa:

o kaikkia kéayttokuluja ei voida kattaa omilla tuotoilla, ei mydskaén investointeja

o valtuusto voi p&attdd, ettd viraston toimintaa harjoitetaan liikelaitoksen muodossa;
liikelaitos koetaan itsendisemméksi kuin virasto. Valtuusto 1y lukkoon
yleisperiaatteet

e kunnan ohjaus tapahtuu asettamalla liikelaitokselle tuottovaatimus, liséksi liikelaitos
on sidottu kaupungin kehittdmissuunnitelmaan ja investointipaatoksiin

o kytkentd kaupungin talouteen tapahtuu siten, ettd tuloutetaan ylijadmé tai saadaan
rahoitusavustusta

o tarkoituksena ei ole kaventaa kaupunkilaisten mahdollisuutta vaikuttaa kaupungin
kehittdmiseen



163

o liikelaitostamisen tavoitteena on lisatd tehokkuutta ja suuntautumista avoimille
markkinoille

Viraston yhteistydkomitean poytakirjaan (18.3.1996) on Kkirjattu henkildstojarjestdjen
kannanotot esityksesta. Jarjestdt suhtautuivat esitykseen joko varauksellisesti tai kielteisesti.
Selvityksen saama vastaanotto hautasi lopullisesti koko viraston muuttamisen liikelaitokseksi,
kunnes asia tuli ajankohtaiseksi runsaan kahden vuoden kuluttua
“toimintamuotoselvityksend”. Sen seurauksena saatiin aikaan paitos, ettd virastosta irrotettiin
toimintoja kahteen liikelaitokseen ja yhteen kunnalliseen osakeyhtiodn. Lahti Konepalvelut
Oy:n toimintaideologian ensimmadisen vaiheen maérési hyvin pitkédlle osakeyhtidlaki.
Paamaarana oli toiminnan tehostaminen, kuten liikelaitoksillakin, ja siihen yhtiomuodon
uskottiin antavan paremmat mahdollisuudet.

Toisessa vaiheessa toimintaideologia kehittyy perinteiden ja tarinoiden valitykselld. Alussa
tehdyt toimenpiteet muodostavat ennakkotapauksia, jotka vahvistuvat ajan myo6ta. Virastossa
tarpeiden tyydyttdmiseksi syntyneet palvelut ja toimintatavat muodostuivat ajan oloon
perinteiksi, joita ei purettu niiden tultua tarpeettomiksi esimerkiksi vaihtoehtoisen tarjonnan
vuoksi. Perinteeksi muodostui myds se uskomus, ettd “kaupungilta saatu tydpaikka on
pysyva, jopa useassa sukupolvessa” (luottamusmiehen toteamus haastattelussa). Tatd kuvaa
my0s usein kiytetty sanonta ”kunnan leipd on pitkd, mutta kapea”.

Kolmannessa vaiheessa toimintaideologiaa yllapidetddn samaistumista helpottavin keinoin.
Lahden teknisessa virastossa samaistumista ja yhteenkuuluvuutta yll&pidettiin ja vahvistettiin
erilaisin vapaa-ajan harrastusten avulla, kuten osallistumalla useilla joukkueilla erilaisiin
“korttelisarjoihin” tai jarjestamalla teatteriesityksia. Ndit4 harrastuksia virasto tuki rahallisesti
ja siitd tuli perinne, jonka katsottiin kuuluvan saavutettuihin etuihin. Myos liikelaitokset ja
yhti6 jatkoivat néitd perinteitd, tosin korostetusti omina organisaatioinaan, omien symboliensa
avulla.

5.1.5 Ammattiyhdistysliike

Kuntasektorilla ammattiyhdistysliikkeelld on aina ollut merkittdvd asema niin poliittisessa
paatoksenteossa kuin operatiivisessa toiminnassa. Tama tutkimuksen tapaustutkimusosiossa
on useassa kohdassa todettu henkildstdjarjestdjen toiminta ja sen vaikutus muutosprosessiin.
Lahden teknisessd lautakunnassa on aina tarkastelujakson aikana ollut 1 - 2
lautakunnanjasentd, jotka olivat jonkin lahtelaisen yrityksen padluottamusmiehia (Lahden
teknisen viraston toimintakertomukset 1985 — 2009) ja samanaikaisesti myds kaupungin
korkeimmassa  pdattdvassa  elimessd, kaupunginvaltuustossa  (esim. Lahden
kaupunginvaltuuston pdytékirja 13.12.1999/nimenhuuto). Lahden tekniseen lautakuntaan
kuului 1990-luvulta l&htien varsinaisten jasenten lisaksi myds henkildston edustajana jonkin
henkildstdjarjeston luottamusmies. Teknisen viraston yhteistyokomiteassa oli aina vahva
edustus henkildstojérjestoista (ks. tdydennystietoa l&hdeluetteloon). Myds kaikissa kaupungin



164

omistamien liikelaitosten ja yhtididen hallituksissa oli luottamusmies edustamassa yrityksen
henkildstda ja omaa poliittista puoluettaan.

Syy siihen, ettd teknistd virastoa kohdeltiin budjetin rahanjaossa muiden hallintokuntien
mielesta liian avokaétisesti, johtui paljon siitd, ettd viraston oma vaki oli hyvin edustettuna
paittivissd poliittisissa elimissd.  “Teknisen lautakunnan tai teknisen viraston alainen
henkildstd on aina ollut poliittisesti ay-liikkeess& hyvin aktiivista véked ja kylla tdma nékyi
siind suhtautumisessa. Aina, kun neuvoteltiin ja vaikka neuvotteluasia muuttui, sama mies tuli
aina siihen poydan toiselle puolelle, niin piti kysya, ettd mik& hattu sinulla nyt on paassa.
Kerran kysyin hanelta, ettd koska siné ihan oikeasti olet tydmaalla ja teet sita ty6ta, johon
sinut on valittu. T&4 tietysti johtaa siihen, ettd jos kauheesti ollaan joka paikassa mukana,
ollaan ay-ihminen, on valtuutettu ja ollaan jossakin lautakunnassa, niin se moninkertaistuu se
kannanoton mahdollisuus ja jos sind johdonmukaisesti valmistelet jotain, niin sen valmistelun
vaikeuskerroin kylla lisdantyy” (johtava virkamies).

Teknisen viraston toimintamuotoselvityksen epé&onnistuneen alkuvaiheen jalkeen ay-liikkeen
merkitys nékyi voimakkaana lapi koko muutosprosessin. Kaikkien henkildstdjéarjestdjen
edustajat olivat mukana niin keskushallinnon jarjestamissd keskustelutilaisuuksissa (muistio
18.8.1999) kuin varikkotoimintojen yhtigittdmisselvityksen henkildstdasiain
ryhmékokouksissa (muistio 19.5.1999). Muutosprosessin alkuvaiheessa tuli selvésti esille
jarjestdjen halu vaikeuttaa muutoksen l&pimenoa, mikd nakyi aikaisemmin tdssd
tutkimuksessa esilla olleista henkildstdjarjestdjen lausunnoista ja kunnallisvalituksesta.
Taustalla oli pelko tydpaikkojen véhenemisestd ja samalla my6s pelko jarjestévallan
vahenemisestd (haastattelu/ viraston luottamusmies). Kuten aikaisemmin on todettu,
muutosprosessin aikaiset ristiriidat pakottivat késitteleméaan asioita eri perspektiiveista, ja siitd
oli seurauksena parempi lopputulos. Prosessin etenemistd paatokseen ay-liike ei voinut estaa,
koska sen sidonnaisuudet olivat niin vahvat poliittisiin elimiin, jotka olivat jo aikaisemmin
tehneet omat ratkaisunsa prosessin tavoitteista.

5.1.6 Arvot ja asenteet

Arvot ja asenteet ovat niitd ihmisten kayttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd, jotka
kuntaorganisaation toiminnassa eivat valttdmatta ole nakyvasti esilla, mutta jotka voi aistia ja
kokea jopa paivittaisessa toiminnassa. Niiden syntyyn ja pysymiseen ovat vaikuttaneet
voimakkaasti kuntalaki, politiikka, pieni henkilékunnan vaihtuvuus ja perinteet. Arvojen ja
asenteiden muuttaminen on tutkimusten mukaan erittdin vaikeaa varsinkin, kun on kysymys
julkisesta sektorista. Tdman tutkimuksen tapaustutkimusosiossa niiden vaikutus tulee esille eri
tavoin riippuen toimintaympériston vakaudesta ja organisaatiomuodosta.
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5.1.6.1 Virasto

Lahden teknisessa virastossa arvoihin pyrittiin vaikuttamaan 1980-luvun lopulla siten, etta
silloinen viraston johtaja painatti lehtisen, joka sai nimen Viraston oma kuva. Siind tuotiin
esille viraston johtavat arvot ja toimintaperiaatteet seuraavasti:

o Teemme tyoté kaikkien lahtelaisten hyvéksi. Selvitdimme asiakkaiden ongelmat ja
autamme heita. Teemme tasapuolisia ja oikeudenmukaisia ratkaisuja.

e Avustamme asiantuntijoina paatoksentekijoita heidan luottamustehtavassaan omista
arvostuksistamme ja nédkemyksistdmme riippumatta.

o Haluamme olla kehityksen eturintamassa. Suosimme aloitteellisuutta. Hyddynnamme
ideoita. Panostamme kehittymiseen. Opimme virheistamme.

e Johdamme yhteisesti sovituilla tulostavoitteilla. Kannamme vastuuta. Yllapidamme
tychalua.

e Suhtaudumme tyétovereihimme kuten toivomme heidan suhtautuvan meihin itseemme.
Kehitdmme itsetuntoamme, jotta voimme olla avoimia ja yhteistyokykyisié.

e Tyd on mielekkddn elaman ja tydyhteison perustekija. Suhtaudumme tyd6hdmme
vastuullisesti ja etsimme siité haasteita.

Lehtisen siséltd vastasi juuri niitd neljad arvokokonaisuutta, joita Kauppinen (2002) pitaa
yleisimpind arvojohtamiseen liittyvind arvoina (taloudelliset arvot, asiakasarvot,
yhteistydarvot ja kehitykseen liittyvat arvot). Lehtinen jaettiin koko viraston henkilékunnalle
yhteisessa tilaisuudessa ilman merkittdvia saatesanoja. Vaikka tarkoitus oli hyva ja itse
asiasisallossd kasiteltiin niitd asioita, joita varten virasto oli olemassa, ei palaute ollut
rohkaiseva. Lehtisia 16ytyi tilaisuuden jalkeen revittyind roskalaatikoista. Huonosta
palautteesta totesi luottamusmies: ” Ei sitd oikein ymmarretty, miksi se jaettiin ja mita sille
pitéisi tehdd. Se koettiin vain jonkinlaisena herrojen metkuna”. Yleisessd keskustelussa
jalkeenpdin todettiin ongelmaksi se, etta lehtisessé esille tulleet arvot ja toimintaperiaatteet
koettiin ylh&altd annetuksi ja sen siséltd ja sananmuodot tuntuivat naiiveilta ja lapsellisilta
siind johtamisymparistdssd, johon teknisessa virastossa oli totuttu. Erdénéd syyné henkildston
kayttaytymiseen saattoi olla Hatchin (1997) mainitsema erilaisuus yksildiden ja yhteison
arvomaailmojen vélilla. Johtuen ehka valinpitamattdmasta vastaanotosta, ei asiaan palattu
myShemmin. Na&in jalkeenpéin ajateltuna lehtisen siséltd oli aikaansa edelld, koska
arvojohtaminen tuli yleisesti tunnetuksi vasta 2000-luvun alussa. Viraston omat arvot
pysyivat muuttumattomina. TyOpaikka koettiin pysyvaksi. Virastossa oli paljon henkil@it4,
joilla oli runsaasti sukulaisia kaupungin palveluksessa ja jotka edustivat jo useamman
sukupolven jatkumoa kaupungin tyontekijoind. Tdmé&n asian ilmaisi erés viraston tydnjohtaja
toteamalla:” Kaupunkia pidettiin varmana tyénantajana ja tydntekijoiden asenteetkin oli sen
tyyppiset, etta taalla ollaan ja pysytaan. Ei sita ollut sité tekemisen meininkia silloin. Vasta
1990-luvun alun lama vei asennemuutoksiakin eteenpdin niin, ettd ruvettiin huomaamaan,
etté se tekeminen onkin tarkedmpi asia kuin tydpaikalla oleminen”.
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Vakautta yllapidettiin myds siten, ettd viraston budjetti mitoitettiin sek& kayttomaararahojen
ettd investointien osalta henkildstdmaaran mukaan. Erdan viraston tyonjohtajan mukaan: ”
Silloin huolehdittiin siitd, ettd se henkildstdvahvuus, joka meilld oli, se aika pitkéalle myds
mitoitti niité tydohjelmia eli mentiin niin pain, ettd huolehdittiin olemassa olevan porukan
tyGllistamisesta etsimalla heille tyokohteita”. Virasto oli hyvin itseriittoinen. Se teki
mahdollisimman paljon itse ja myds péaatti mitd teki. 1980-luvun lopulle asti ei kyselty
asiakkaiden mielipiteitd, vaan virasto yhdessa poliittisten péattajien kanssa arvioi itse, mita
asiakkaat ja kaupunkilaiset tarvitsevat. Kehitysasiat olivat ensisijaisesti teknisiin seikkoihin
liittyvid. TyOmenetelmid kehiteltiin, kalustoa uusittiin ja koulutus keskittyi tekniseen
osaamiseen. Talouteen liittyvd8 koulutusta ei henkildstdlle annettu, eikd sitd kaivattukaan.
Niin sanotuille ”pehmeille arvoille” ei aika ollut vield kypsd, josta osoituksena oli Viraston
oman kuvan kohtalo.

Lama, joka koetteli Suomea ja Lahden kaupunkia rajusti 1990-luvun alussa, pani totutut
arvot koetukselle. Verotulojen véheneminen ja varsinkin tydttdmyyden voimakkaasta
kasvusta johtuneet sosiaalimenojen lisadntymiset muuttivat oleellisesti eri hallinnonalojen
budjettiosuuksia. Lakisaateisten menojen osuus budjetista lisdéntyi, jolloin sosiaali- ja
terveystoimen osuus kasvoi l&hinné teknisen toimialan kustannuksella. Téssé tilanteessa eivét
auttaneet edes viraston “omat poliitikot”. Virastolla olivat edessédn lomautukset ja niiden
seurauksena monissa toiminnoissa ajattelutavan muutos. Alettiin  kiinnittdd enemman
huomiota siihen, miten pystyttdisiin suoriutumaan entisista tehtavistd vahemmalla vaella.
Vaikka ay-vaki oli totutusti kaikkia henkil6ston etuuksiin kohdistuvia huononnuksia vastaan,
niin  kuitenkin  yhteisymmarrys  I0ydettiin  lomautuksissa  ja  ennenaikaisissa
elakkeelleldhtojarjestelyissa  (yhteistyokomitean kokouspoytdkirja 15.11.1993). Té&hén
yhteisymmarryksen loytymiseen oli oma vaikutuksensa silla, ettd viraston johdon ja
suurimpien tyontekijdjarjestdjen luottamusmiehilld oli samat poliittiset arvot ja ettd
merkittdvimmaét poliittiset paattajat olivat jarjestelyjen takana.

Lomautukset pyrittiin kohdistamaan siten tasapuolisesti, ettd ne koskivat ldhes kaikkia
viraston henkil6itd, mutta Kkuitenkin eripituisina. Silloinen luottamusmies muistelee:
”Lomautukset olivat...niinké ennen ndkemdttomid ja kuulumattomia..., ettd kunnan téissd
ruvetaan lomauttamaan. Joskus vyksityiseltd puolelta tuli sellaista, ettd kun meillakin
lomautetaan, niin miksei kunnan puolella, mutta se ei tietysti lohduttanut. Kylla me koettiin se
aika raskaana, ettd mitds tdd nyt... Eika se ollut ihan tasapuolista, joillakin oli kolme viikkoa,
taisipa olla jopa kuukausia”. Talouden vakava tilanne aiheutti sen, ettd poliittisten paattajien
ja viraston johdon arvot, asenteet ja ideologia jaivat kdytdnnossa taka-alalle. Tarkeintd oli
selvitd ajasta mahdollisimman pienin vaurioin. Virasto sai toimia jokseenkin itsendisesti,
kunhan toiminta pysyi karsittujen talousarvioraamien puitteissa. Sen sijaan viraston alemman
johdon ja tyontekijoiden sekd eri tyontekijéjarjestdjen asenteet alkoivat véhitellen muuttua
jyrkemmiksi.

Laman vaikutus nékyi selvimmin oman tydn yhteiskunnallisessa arvostuksessa, tydyhteison
tyodmoraalissa ja tiedonkulussa tydyhteison sisalla. Viraston yhteiskunnallisesta arvostuksesta
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kirjoittaa Lavonen (2008, 63) “Kiristyneessd 1990-luvun alun tilanteessa paikallinen
valtamedia kirjoitteli Tevin (teknisen viraston) vastaisesti, mika entisestdan hankaloitti kiredn
tilanteen hoitamista seka viraston sisélla etté kaupungin organisaatiossa ja viraston julkisen
kuvan yllapitdmisessa”. Tyomoraaliin vaikutti merkittdvésti sekd ulkopuolisen arvostuksen
puute ettd epdoikeudenmukaisiksi koetut lomautukset. Tiedonkulkua arvosteltiin
voimakkaasti. Pahimpina lamavuosina virastossa koettiin, ettd henkilostod koskevista
ratkaisuista ei kerrottu riittdvasti. N&in oli siitdkin huolimatta, ettd virastoon perustettiin
yhteistyokomitea, jossa oli mukana tyontekijajarjestdjen  edustajia,  pidettiin
tyopaikkakokouksia ja otettiin kayttdon esimies-alaiskeskustelut. Lamassa néhtiin
myonteisidkin puolia, kuten viraston tyonjohtaja sen esittdd: ”Laman voi ndhdé positiivisena,
koska se tervehdytti tilannetta. Lamaan asti elettiin sitd aika, ettd tyévoima maaritti
tydohjelman tarpeen. Nyt herattiin siihen, etté taytyy kattoa nama asiat uudestaan. Tydvoima
ei olekaan se, mik& mitoittaa, vaan tarpeet”.

Julkisuudessa esitetty voimakas arvostelu, joka kohdistui julkisen sektorin tehottomuuteen,
sekd mittavat lomautukset muokkasivat viraston henkilokunnan asenteita suosiollisemmaksi
muutoksille, jotka aluksi olivat hyvin inkrementaaleja ja keskittyivat erilaisiin
johtamisjarjestelmiin. Tulosjohtaminen antoi sysdyksen muuttaa myds organisaatiota
sellaiseen muotoon, jonka toivottiin sopivan paremmin tulosjohtamisoppeihin. Vuoden 1994
alusta virastossa siirryttiin tilaaja—tuottaja-malliin, jonka seurauksena muodostettiin
tuotantopalveluja tuottavia liiketoimintayksikkdja. Mallin periaatteena oli tuotannon ja
tilaamisen erottaminen toisistaan, ja oli luotava markkinoita muistuttava ostaja- myyjasuhde
(Teknisen viraston toimintakertomus, 1994).

Lama-ajan arvomaailmasta ja asenteista teknisessd virastossa voidaan sanoa, ettd ennen
kokematon ahdinko yhdenmukaisti organisaatiossa ainakin hetkellisesti vallitsevia asenteita,
ehké osittain pinnallisia arvojakin. Mahdolliset syvemmat perusarvojen erot pysyivét piilossa.
Erwin on todennut asenteiden muuttuvan helpommin kuin kayttadytyminen. Tassa tutkittavassa
tapauksessa henkilostdon asennemuutosta seurasi ndkyvd muutos kayttdytymisessa.
Vastakkainasettelun sijalle tuli molemminpuolinen halu neuvotella sekd tyonantajaa ettd
henkilostod tyydyttava ratkaisu. Yhteistyokomitean poytékirjassa(14.3.1994) todetaan, ettd
”Luottamus sisdisessa ilmapiirissa ja tydn niveltyminen kaupungin kokonaisuuteen on
parantunut. Myds tiedottaminen on parantunut”. Vanhaa sanontaa ” Kun olemme samassa
veneessd, pitdd soutaa samaan suuntaan” toistettiin silloin hyvin useasti ja hyvin eri tahoilta.

Ideologiat ja arvot pysyivat kuntasektorilla taka-alalla viela syvimmén laman hellittaesséakin.
Kunnissa toteutettiin voimakkaasti erilaisten johtamisoppien mukaisia uudistuksia, mutta
varottiin - menemastd radikaaleihin organisatorisiin muutoksiin. Paineita kuntasektorin
tehokkuuden parantamiseksi oli kuitenkin jatkuvasti. Erd&nd ratkaisuna kunnissa néhtiin
tilaaja-tuottaja-mallin kayttoonotto. Ajatuksena se oli suuri muutos kuntasektorilla. Lahden
teknisessd virastossa mallille asetettiin tavoitteiksi (Yhteistyokomitean kokouspdytakirja
7.12.1992):



168

¢ vaikuttavuuden parantaminen, kuntalaisten mielipiteen huomioiminen

e tuottavuuden osalta itsendisyyden lisddntyminen, kustannusten alentaminen ja
kilpailukyvyn parantamien

o tydvalmiuden osalta tyopaikan séilyminen, irtisanomispaineiden torjuminen,
yritysméisen toiminnan omaksuminen

Jos kuntalaisten mielipiteitd tulkitaan lehtikirjoittelujen perusteella, niin tilaaja-tuottaja-malli
oli jonkinlainen yritys vastata viraston toimintoja arvostelleille. Haluttiin osoittaa viraston
seuraavan aikaa ja pyrkivdn parantamaan niitd ominaisuuksia, joista virastoa eniten
arvosteltiin. Muutoksen tarked tavoite oli myds rauhoittaa tydyhteison sisdista ilmapiiria,
mika oli hyvin pelokas ja epéluuloinen. Kaytanndssa kuitenkin jokseenkin inkrementaalin
organisaatiomuutoksen merkitys ilman perusteellista organisatorista rakennemuutosta
osoittautui melko marginaaliseksi.

5.1.6.2 Tilaaja-tuottaja-malli

Lahden teknisessa virastossa siirtyminen tilaaja-tuottaja-malliin toteutettiin vuoden 1994
alussa. Vaikka muutos tapahtui tdysin viraston sisdisind jarjestelying, tulivat hetken piilossa
olleet arvot ja asenteet uudelleen esille ja aiheuttivat pelkoa. Siksi muutosta alettiin vastustaa.
Luottamusmies ilmaisi tuntojaan silloisesta tilanteesta seuraavasti: ” Me koettiin siind
semmosta hajottamista. Nyt hajotetaan ndmd ja sitten pistetddn tdma. Tulee kahden tason
vaked, kun tulee tilaajapuoli ja toimittajapuoli. Nahtiin sellaista epavarmuutta. Jotenki kai se
oli niin, ettd tulee yrittAmisen henked, kun ollaan omana yksikkénd, mutta semmosta
epavarmuutta se kumminkin toi meille, vaikka sanottiin, ettd tydpaikat pysyvat”.

Yhteistyokomiteassa (21.11.1994) painotettiin, ettd kehitettdessd uutta organisaatiota
henkilOstdssa pitaisi saada syntymaén turvallisuuden tunne, joka mahdollistaisi innostuksen
kehittdmiseen. Niinp4 tilanne vahitellen rauhoittui, kun todettiin, ettd muutos ei aiheuttanut
tyopaikan menetyksen uhkaa, ja ty6t jatkuivat padsééntdisesti entiseen tapaan. Aikaisemmin
hyvin abstraktisella tasolla toteutettuun tulosjohtamiseen saatiin vauhtia ja realismia, kun
tuottajayksikot ottivat kéyttoonsa suuntaa antavat tuloslaskelmansa ja niiden perusteella osa
tuottajayksikoistd  kdynnisti  tulospalkkiojérjestelméan.  Luottamusmiehen  toteamus
tulospalkkiojérjestelmastd: ” Kylla se koettiin hyvand, kun se lahti liikkeelle. Alussa, ennen
kuin se synnytettiin, siind kaytiin hirveesti monia palavereita ja sehan piti hyvaksyttaa
henkildstotoimistossa. Mutta sitten, kun se lahti kayntiin, niin todettiin, etta td4 on OK. Jopa
todettiin, ettd taa olis pitanyt teha aikaisemmin timmdnen.”

Aikaisemmin mainitut arvojohtamisen nelj& arvokokonaisuutta saivat jo hieman sisaltoa.
Taloudelliset arvot kiinnostivat lahinnd tulospalkkauksen vuoksi niissa yksikdissd, joissa se
oli kéytossa. Niissa yksikoissd, joissa tulospalkkausta ei sovellettu kaytantdon, tunnettiin
kateutta ja katkeruutta, koska niissa oltiin yleisesti sitd mielté, ettd maksettu tulospalkkaus ei
perustunut tehokkaampaan toimintaan. Tilaajapuolelta kuului moitteita, ettd maksetut
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tuotantopalkkiot vahensivat suoraan investointien méadrarahoja ja asettivat tilaajapuolen
henkil6ston eriarvoiseen asemaan.

Asiakasarvoihin ja yhteistyfarvoihin alettiin kiinnittdd my6s huomiota. Tuotantoyksikot
pitivat yhteisid tapaamisia tilaajan kanssa ja pyrkivat vakuuttamaan tétd tuotannon
tehokkuudesta ja toiminnan laadukkuudesta. Tilaajapuolella esiintyi osin kovaakin kritiikkia
toiminnan tehottomuutta kohtaan, ja sielld oli halu Kilpailuttaa saatuja palveluja. Tdéma oli
luvallista vain niiltd osin kuin tuottajayksikdiden resurssit eivat riittdneet. Tilaajapuolen
ongelmana oli myos heikko Kilpailuttamisen taito ja varsinkin valvontaresurssien ja
osaamisen puute. Ndmé taidot olivat siirtyneet organisoinnin yhteydessa tuottajapuolelle.
Tuottajapuolelle siirtynyt tydnjohtaja totesi tilanteesta: ” Sielld tilaajapuolella henkilékunnan
maéra léhtee uudelleen kasvamaan, koska tarvitaan henkil6itd tilaajan tehtaviin seka
rakennuttaja- ja valvoja-asiantuntijoita, jolloin heitd on periaatteessa kahdella paikalla, seka
meill& etta tilaajalla eli tasta tulee vékisinkin paéllekkaisyytta”.

Toiminnan kehittdémiseen liittyvid arvoja alettiin arvostaa, koska tiedostettiin, ettd tilaaja-
tuottaja-malli oli kdytdssa monilta osin aivan keskenerdinen. Sita arvosteltiin monelta taholta
hyvin nédenndiseksi parannukseksi, mutta arvostettiin sen tavoitetta parantaa teknisen
toimialan tehokkuutta. Viraston erilaiset organisaatiomuutokset kokenut tyonjohtaja vertasi
tuottajapuolen liiketoimintayksikdiden toimintaa ja viraston aikaista toimintaa ja totesi: ” Kun
toimintatapamme muutettiin tahan liiketoimintayksikkdmuotoon ja nettobudjetointiin, niin
siind mun mielestd tapahtui ihan selked muutos. lhan kuin otettiin askel tdmmdseen
yritysmaisempéan suuntaan. Laskenta muuttui kaikella tavalla niinku enemman osoittamaan
sita todellista kustannusta tasta tyonteosta ja koko meidan yksikén taloudenpidosta”.

5.1.6.3 Teknisen toimialan toimintamuotomuutokset

Maailmantapahtumat alkoivat véhitellen 1990-luvun lopulla vaikuttaa ajatuksiin Lahdenkin
paattavissd elimissd. Uuden-Seelannin mallista ja Tanskan mallista puhuttiin yleisesti
mahdollisina keinoina Lahden taloudellisen tilanteen parantamiseksi. Puolueiden
arvomaailmat joutuivat usein vastakkain esimerkiksi kaupunginhallituksessa. Tekninen
virasto sai osansa kéarkké&astakin arvostelusta. Kaupunginhallituksen kokouksissa mukana
ollut virkamies totesi haastattelussaan: “Elinkeinoelama oli voimakkaasti edustettuna
kaupunginhallituksessa ja silloin puhuttiin aika kovaakin vélilla puheenvuoroissa siita, etta
mita pitdisi tehdd. Silloin lanseerattiin sellainen termi kuin “Tevin turha keskijohto”.
Muutospaineet kasvoivat niin suuriksi, ettd kaupungin keskushallinnon oli pakko tehda
jotakin. Se tilasi vuoden 1998 kesékuun lopulla ulkopuolisen selvitysmiehen selvittdmaan
Teknisen viraston tulevia toimintamuotoja. Ensimmadisessd ohjausryhman kokouksessa
toukokuussa oli sovittu, ettd on tarkedd kuulla teknisen viraston ndkemyksia ja korostettiin
avoimuuden térkeyttd. Seuraavassa juuri ennen tilausta pidetyssd kokouksessa, jossa
ainoastaan suurimmat puolueet olivat edustettuina, mutta eivét jarjestdjen edustajat,
keskusteltiin henkiloston mukaan ottamisesta jo selvitysprosessin alkuvaiheessa. Ehdotus ei
saanut kuitenkaan riittdvaa kannatusta.
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Konsulttityd k&ynnistyi lahes valittomasti toimeksiannon jalkeen markkinatilanteen
selvitykselld, missa haastateltiin johtavia virkamiehid. Eraassa tallaisessa tilaisuudessa tuli
aivan yllattden esille, ettd keskushallinnon toimeksiannosta virastossa oli menossa
tilahallintoa koskeva erillinen selvitystyd (teknisen viraston henkildstélehti 3/98). Kun
virasto sai lopulta juuri ennen kesélomia tiedon konsulttitoimeksiannosta, oli jo suuri vahinko
tapahtunut. L&hes koko virasto johtoportaasta tyontekijoihin saakka oli tyrmistynyt salailusta,
ja nyt se oli keskushallinnon kanssa téysin eri linjoilla. Pelko viraston tulevaisuudesta
kaynnisti laajan valtapelin. Kuten Stdhle ym. (2002, 107) ovat todenneet ” jatkuva dialogi ja
kommunikointi on perusedellytys, jotta yhteinen tietoisuus ja yhteiset merkitykset voisivat
riittdvasti kehittyd. Ne eivat synny pelkélla yksisuuntaisella tiedottamisella, siihen tarvitaan
aina osallistuvaa keskustelua ja ajatusten vaihtoa”. Téssé tapauksessa ei tapahtunut riittavésti
edes yksisuuntaista tiedottamista saati mink&énlaista dialogia p&attdjien ja niiden ihmisten
kesken, joita asia koski. Kaupungin keskushallinnon menettelytavat toimintamuodon
muutoksen alkuvaiheissa noudattivat pitkéalti pakotettua muutossyklida (kuvio 9).
Keskushallinnon johtavat virkamiehet kayttivdt kaupunginhallituksen heille antamaa
asemavaltaa tilatessaan toimintamuotoselvityksen ulkopuoliselta selvitysmieheltd. Syyna
tdhan menettelytapaan oli usko saada selvitysprosessi nopeasti suoritetuksi, varsinkin kun itse
selvitysta koskevalle asialle oli poliittisten péattajien vahva kannatus (Lahden kaupungin
talousarvioesitys 1999). Herseyn ja Blanchardin mukaan pakotettu muutossykli saattaa olla
kehittymattomien ihmisten kohdalla onnistuneempi kuin osallistuva muutossykli, koska
epakypsét ihmiset ovat usein epditsendisia ja haluttomia ottamaan uudentyyppista vastuuta,
ellei heitd ole siihen pakotettu. Tallaista menettelyd kaytetddn armeijassa, jossa on totuttu
asemavallan kayttoon, mutta siellakdin syyna ei ole ihmisten epékypsyys. Kuntasektorilla,
jossa on aina korostettu demokraattisia paatoksia ja niiden toimeenpanoja, oli harkitsematonta
toimia talla tavalla. Sen seurauksena ryhmd, eli téssé tapauksessa teknisen viraston
henkilokunta, suhtautui kielteisesti keskushallinnon tapaan toimia. Asenteet muuttuivat
kielteiseksi sekd itse selvitystapaa ettd selvityksen asiasiséltdd vastaan. Viraston
henkilokunnan saama tieto kahdesta eri selvitysprosessista perustui aluksi huhuihin ja
olettamuksiin, jotka edelleen ruokkivat ihmisten pelkoja ja lisdsivéat vastustusta. Myds
selvityksen ajankohdan valinta, kes&lomakausi, oli omiaan lisdédméan epdvarmuutta ja
epailemaan ajankohdan valinnan tarkoituksellisuutta.

Teknisen viraston ja henkilostdjarjestjen voimakas vastustus sai  keskushallinnon
muuttamaan toimintatapojaan  osallistuvan  muutossyklin ~ mukaiseksi  (kuvio  10).
Kaupunginhallitus asetti 14.12.1998 toimikunnan selvittdm&an konsultin tekemaa ehdotusta.
Toimikunnassa oli hyvin laaja poliittinen jakauma sekd edustus kaupungin korkeimmista
virkamiehistd, myos Teknisesté virastosta. N&in voitiin prosessin uudessa aloituksessa saada
tietoa levitetyksi laajalti eri organisaatioihin. Toimikunnan raportti valmistui 23.2.1999, ja
toimikunta pyysi siitd lausunnot eri lautakunnilta, rahatoimistolta, tarkastustoimistolta ja
henkildstojarjestoiltd. Jarjestdjen lausunnoissa arvosteltiin ehdotusta hyvin voimakkaasti.
Kritiikki kohdistui seka itse esitykseen ettd voimakkaasti myds siihen tapaan, milla asiaa oli
ylipdénsé hoidettu. Ensimmainen ep&onnistunut yritys oli jattanyt jalkeensd omat pelkonsa ja
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epavarmuutensa. Toimikunta hioi uutta raporttiaan ottaen mahdollisuuksiensa mukaan
huomioon tehdyt huomautukset. Uusi ehdotus syntyi danestyksen tuloksena. Adnestyksessa
oikeisto- ja vasemmistopuolueiden erilaiset arvolataumat ja perinteiset ideologiaerot tulivat
selvasti néakyviin. Merkittavin erimielisyys kohdistui varikkotoimintoihin, koska vasemmisto
halusi siitd liikelaitoksen ja oikeisto kunnallisen osakeyhtion. Kaupunginhallitus paatyi
sittemmin (poytakirja 26.4.1999, 1348) esittdmadn valtuustolle péaatdstd ryhtymisestd
toimenpiteisiin varikkoyhtion perustamiseksi. Valtuusto hyvéksyi hallituksen esityksen.

Ulkoisen konsultin tekeméa toimintamuotoselvitys ja ehdotus uudeksi organisaatiorakenteeksi
saivat osakseen tiukkaa arvostelua. Ehdotus koettiin niin radikaaliksi, ettd se herétti
monenlaisia pelkoja. Kaikki paikalliset henkilostojérjestot olivat lausunnoissaan kielteiselld
kannalla. Akava (lausunto 20.10.1998) oli sitd mieltd, ettd ennen kuin pééatettdisiin
liikelaitoksista, olisi laadittava ohjeet kilpailuttamisen ké&ytdn periaatteista. Kuntien Tekniikan
ja Peruspalvelujen Neuvottelujérjestd KTN ry:n Lahden paikallisyhdistys (lausunto
20.10.1998) huomautti, ettd tekninen sektori oli pahimman laman aikana osallistunut omalta
osaltaan saastotalkoisiin lomautusten, lomarahan vapaapaiviksi muuttamisen ja lomarahan
lainaamisen kautta ja ettd viraston henkilékunta on vahentynyt vuosien 1991 — 1998 valill4
noin 40 %: lla. Jarjestd ilmoitti, ettei voi hyvaksyd muutosten johdosta mahdollisesti tulevia
henkilostdn véhennyksid ja Lahden teknisen toimen alasajoa. lhmetysta herétti myds
muutosprosessin - nopea aikataulu ja se, ettei noudatettu lakiin  perustuvaa
yhteistoimintamenettelyd. Pidettiin kyseenalaisena ulkopuolisen tahon kayttamistd, vaikka
omalla henkilokunnalla olisi ollut parempi asiantuntemus selvittdd viraston tilanne ja
kehitystarpeet. KTN epaili lausunnossaan myds, ettd esitetyt toimenpiteet eivat toisi
kustannussaastdjd, joka oli muutoksen péatarkoitus, koska vastaavat palvelut olisi ostettava
ulkopuolisilta. Todelliset kustannussaastét saataisiin ¥ KTN:n mielestd sen hetkisell&
ammattitaitoisella ja osaavalla henkilokunnalla ja toiminnan hallitulla kehittdmiselld. Lahden
yhteistydjarjestd KTV ry (lausunto 28.10.1998) oli samoilla linjoilla KTN:n kanssa. My®ds
Kunnallisvirkailijat KVL ry (lausunto 28.10.1998) ihmetteli selvitystyon tiukkaa aikataulua ja
epéili, ettd kyseessa on taysin tarkoitushakuinen viraston alasajo. Voimakkaan vastustuksen
seurauksena henkilostojérjestot tekivat Héameen l&&ninoikeudelle kunnallisvalituksen
(Asianajotoimisto Kasanen & Vuorinen oy, 3.6.1999), jossa ne vaativat laaninoikeutta
kumoamaan lainvastaisena Lahden kaupungin kaupunginvaltuuston 26.4.1999 8:ssa 134
tekeman péaatoksen teknisen toimen kehittdmisestd. Jarjestdjen mielestd kaupunginvaltuusto
oli myo6s vylittdnyt toimivaltansa. Kunnallisvalituksessa, joka ei johtanut paatoksen
kumoamiseen, heijastuu selvésti asenteiden affektiivisuus.

Nykyiset teoreetikot (esim. Wagner & Hollenbeck 2010) vaittavat, ettd konflikti ei valttamatta
ole pahasta, vaan silla voi olla positiivinen vaikutus muutosprosessien lopputulokseen. Niin
myos Teknisen viraston muutosprosessin aikaansaamalla voimakkaalla kritiikill& oli asioiden
kasittelyn  ja  lopullisen  tuloksen  kannalta  positiivinen  merkitys.  Asioiden
tarkastelunékdkannat monipuolistuivat. Merkittdvissd muutosprosesseissa tarvitaan aina
voimakasta ohjausryhmaa, joka vie prosessia hallitusti eteenpéin. Kotterin (1996, 57) mukaan
tehokkaan ohjausryhman nelja oleellista avainominaisuutta ovat asemavalta, asiantuntemus,
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uskottavuus ja johtajuus. Tutkittavassa tapauksessa kaupunginhallituksen nimedmaélla
ohjausryhmalla, josta kaytettiin nimitystd toimikunta, oli asemavaltaa seké poliittisesti etta
virkamiesten osalta. Kuitenkin siltd puuttui yksi merkittdvd asemavalta ja sen mukana myos
uskottavuus, koska toimikunnassa ei ollut mukana henkilostdjarjestdjen edustajia.
Toimikunnan asettaja, kaupunginhallitus, uskoi hoitavansa tdmén puutteen edellyttdmalla
toimikunnalta erityisesti tyontekijajarjestdjen kuulemista tydn aikana.

Tama jarjestely ei sitouttanut henkildstojarjestdja ja henkilostod mukaan niihin esityksiin,
joita toimikunta tuotti paatettavéksi. Selvimmin seuraukset nakyivat jarjestdjen negatiivisissa
lausunnoissa.  Lausunnoissa epdiltiin  myds voimakkaasti ulkopuolisen  konsultin
asiantuntemusta  (yhteistydkomitean kokouspoytékirja 17.8.1998). Viraston johdon
sitouttaminen muutokseen epéonnistui sekin johtuen prosessin epaonnistuneesta aloituksesta.
Tastd syystd teknisen viraston johto aluksi vastusti avoimesti muutosprosessia. Kauppisen
(2002) mukaan pahin aidon dialogin tappaja on pelko. lhminen haluaa tydpaikaltaan
turvallisuutta. Tam& tuli esille teknisessd virastossa useissa eri  yhteyksissa.
Yhteistyokomiteassa (21.11.1994) todettiin organisaation kehittdmisestd keskusteltaessa: ”
Henkilostossa pitdd saada syntymaén turvallisuuden tunne, se mahdollistaa innostuksen
kehittdmiseen”. Asioita on totuttu ratkaisemaan vuosien ja jopa vuosikymmenten aikana
tietylla tavalla. Julkishallinnossa toimintatavat olivat suurelta osin vield sidotut kirjallisiin
pysyvdismaarayksiin, joita oli totuttu noudattamaan. Tallaisissa yhteisOissa pysyvyys,
jatkuvuus ja ennalta-arvattavuus korostuvat turvallisuustekijoind. Muutos aiheuttaa yleensa
voimakasta levottomuutta, koska perusturvallisuus jarkkyy. Muutosta pyritadédn torjumaan sen
pelottavuuden vuoksi, vaikka se ymmarrettdisiinkin valttdmattomaksi.

Virkkunen (1992, 53 - 67) on sanonut muutosvastarinnan olevan taysin luonnollista ja
useimmiten epdvarmuudesta johtuvaa. Ensireaktiona hdn pitdd muutosvastarintaa erittdin
tdrkednd. Se ei merkitse yleensdkdidn muutoshaluttomuutta, vaan on esimerkki terveestd
organisaatiosta, jossa ihmiset kantavat huolta tehtdvistddn ja tulevaisuudestaan. Toki
muutosvastarinta voi olla heijastus muistakin syistd, kuten vasymyksestd jatkuviin
muutoksiin. ”Kylla me oltiin tosi vasyneitd vuosikausia jatkuneisiin, ylh&altad péin
maadrattyihin muutoksiin. Vakea oli vahennetty, kaikenlaisia muutoksia puuhailtiin koko ajan.
Tuntui kuin Tevi olisi syypaé kaikkiin kaupungin vaikeuksiin” (viraston luottamusmiehen
toteamus). Teknisen viraston muutosvastarinnassa oli kysymys myos siité, ettd henkilosto ei
ollut tottunut radikaaleihin muutoksiin ja siitd, ettd muutosta ryhdyttiin toteuttamaan liiaksi
ylhaalta péin johdettuna unohtaen niiden henkildiden mielipiteet ja mukanaolo, joita muutos
eniten koski. lhminen ei pelatessddn toimi vision tai strategian mukaisesti. Hénen
ensisijaiseksi motiivikseen nousee peléttyjen seurausten valttdminen. Kun ihminen pelkaé,
hén puolustautuu. Kun pelko valtaa organisaation, alkavat valtapelit. Niin t&ssékin
tapauksessa tapahtui. Valtapelin osapuolet olivat keskushallinto ja rahatoimisto vastaan
teknisen viraston henkildkunta ja henkildstojarjestot. Poliittiset paattajat eivat tssa vaiheessa
ottaneet julkisesti kantaa kummankaan puolesta, vaikkakin he olivat olleet itse paattdméassé
selvityksen tekemisestd ja pédsivat kaupunginhallituksen nimedmén, poliitikoista
muodostetun toimikunnan kautta vaikuttamaan selvityksen sisaltdon. Téssd muutosprosessissa
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teknisen viraston henkilokunta, jota muutokset koskivat, koki tulleensa pakotetuksi
muutokseen, mika on Kauppisen (2002, 123) mukaan merkkina siité, ettd muutoksen suhteen
oltiin myo6h&ssd. Hanen n&kemyksensd mukaansa ensimmadinen transformaatioprosessi
pitkadn vakaata eldméaé viettdneessa organisaatiossa on henkisesti usein hyvin vaikea.

Tilagja—tuottaja-malli oli tuonut mukanaan Lahden tekniselle toimialalle ennen
kokemattoman rakenteellisen ja toiminnallisen muutoksen. Siind vaiheessa, kun
toimintamuotoselvitys alkoi, mallin sisdé&najo ja toimintojen vakiinnuttaminen olivat vield
pahoin kesken, ja sen hyddyt ja haitat eivat vield olleet selvilld. Virastossa uskottiin kuitenkin
organisaatiorakenteiden vakiintuneen ja koettiin olotila turvalliseksi.
Kadunrakennusyksikkoon kuuluva tyonjohtaja ndki tilanteen seuraavasti: ” Meilla oli
kéaynnissa jo se talvitydajan minimivahvuinen resurssien mitoittaminen ja oli melkoisesti
“vapaaehtoisia” irtisanomisia eli oli saatu resurssit lahemmaéksi todellisten tydohjelmien
vaatimaa tasoa ja, kun sitten lahdettiin vielda uudelleen selvittdmadn uusia
organisaatiomuotoja, niin ehké se heratti ainakin tuolla tydntekijaporukoissa epaluuloja”.

5.1.6.4 Liikelaitos (Lahden Aluepalvelu)

Toimintomuotoselvityksen mukaan muodostettu liikelaitos syntyi alkuristiriitojen jélkeen
vaikeuksitta. Se koettiin jokseenkin pienend muutoksena tilaaja-tuottaja-mallin jalkeen. Siitd
oli jo useamman vuoden kokemus, joka oli osaltaan véhentanyt pelkoja liikelaitosta kohtaan.
Liikelaitosmainen organisaatiorakenne toi kuitenkin esiin erilaisia arvoasetelmia ja odotuksia.
Kuten liikelaitoksen vuoden 2000 toimintakertomuksesta kay ilmi, kaupungin poliittisesti
valittu tarkastuslautakunta odotti liikelaitokselta enemmén yritysméista toimintaa. Lautakunta
odotti toiminnan suuntautumista enemman kaupungin ulkopuolelle ja tulevien investointien
omarahoitteisuutta. Mydskadin asiakassuhteessa ei lautakunnan mukaan ollut tapahtunut
muutosta aikaisempaan, sill4 asiakkailla ei ollut harkintavaltaa hankintoihinsa. Kaupunki
omistajana, antoi edelleen merkittdvassd méaarin ilmaispalveluja, kuten laskentatoimen,
yleishallinnon, tilintarkastuksen ja hankintojen muodossa. Liikelaitos itse kuitenkin véhatteli
lausuntoa ja kumosi paédosan tarkastuslautakunnan huomautuksista omassa vastineessaan.

Lausunnossaan vuoden 2002 arviointikertomuksesta tarkastuslautakunnalle liikelaitos joutui
selitttmaén asukastyytyvaisyyttd seuraavasti: Katujen ja viheralueiden hoidon tason
asukastyytyvaisyyskyselyn tulos kuvastaa enemmankin tilaajan (Teknisen viraston) asettamia
taloudellisia resursseja kuin itse varsinaisen tuotetun palvelun laatutasoa. Palvelu voi vastata
laadultaan juuri tilattua tasoa, mutta se ei asukkaan mielesta ole laadukasta. Aluepalvelun
vaikutusmahdollisuudet tdman tavoitteen toteutumiseen ovat rajalliset. Tasta syysta tuleekin
uusia tavoitteita asetettaessa pohtia onko ko. tavoitetta syytd edelleen pitda liikelaitosta
sitovana toiminnallisena tavoitteena. Lausunto osoittaa, etta liikelaitos halusi jatkaa entisella
tavalla. Niin liikelaitoksen johtokunnan kuin toimivan johdon ja henkildstén tavoitteena oli
pysyvyyden séilyttdminen niin pitkalle kuin mahdollista. Tarkastuslautakunnan arvostelu sai
kuitenkin liikelaitoksessa vahitellen aikaan muutoksia sen arvoasetelmassa.



174

Vuoden 2003 arviointikertomuksessa voitiin jo todeta suhtautumisen toiminnan kehittdmista
kohtaan muuttuneen positiiviseen suuntaan. Laatujarjestelmé oli otettu kéayttodn kaikilla
liiketoiminta-alueilla  ja  henkildstdmitoitus,  organisaatiouudistus ja  toimitilojen
keskittdmistoimenpiteet oli saatettu loppuun. Seuraavien vuosien aikana kehitys
liikelaitoksena oli merkittdvd, ja vuoden 2004 toimintakertomuksessa todettiin seuraavan
vuoden alusta toimintansa aloittavan seudullisen liikelaitoksen olevan ainutlaatuinen
Suomessa. Samaan aikaan vaihtui toimitusjohtaja, mika osaltaan lisdsi muutoksen nakyvyytta.
Toiminta seudullisena liikelaitoksena toi mukanaan kuitenkin uusia jannitteitd henkildston
keskuuteen, silld eri kuntiin oli aikojen my6td muodostunut omat toimintakulttuurinsa, joiden
mukauttaminen yhteen aiheutti monenlaisia ongelmia. Liikelaitoksen lahtelainen
luottamusmies muisteli liikelaitoksen seudullistamistilannetta seuraavasti: Palkat olivat vahén
erilaisia eri kunnissa ja tavat toimia, nimenomaan jarjestépuolen tavat olivat erilaisia. Eihan
sielld joka kunnassa ollut luottamusmiehidkaan. Se tuntui, ettd kylld Lahdessa on asiat
hoidettu hyvin. Kylld siind alussa oli vihdn semmoista ...totta kai kun porukkaa tulee lisid ja
yhteisissé palavereissa, kun ei tunnettu toisiaan, oli semmoista kdynnistysvaikeutta.

Kuten Juuti toteaa (1992, 39) yrityskulttuuri saa muotonsa yritysten perinteistd. Tassakin
tapauksessa kullakin kunnalla oli hyvin syvddn juurtuneet tavat toimia ja ajatella, mika
aiheutti ristiriitoja monella eri tasolla, varsinkin kuntien asukkaiden keskuudessa. Niiden
valttdmiseksi sekd toiminnan kehittdmiseksi suoritettiin vuosittain tyytyvaisyyskyselyita
kaikissa osakaskunnissa niin omistajien, tilaajien kuin asukkaiden keskuudessa.
Tyytyvaisyyden kehittymisesté ei kuitenkaan saatu selvéa kuvaa liian lyhyen tarkastelujakson
vuoksi.

5.1.6.5 Kunnallinen osakeyhtit (Lahti Konepalvelut Oy)

Varikkoyhtion perustamiselle paatoksen jalkeen ei jaanyt aikaa kuin noin puoli vuotta, koska
toiminnan piti alkaa vuoden 2000 alussa. Tilanne oli sek& hyva etti huono. Sikéli se oli hyv4,
ettd poliittinen paatds antoi varmuuden toteutumisesta. Huonoa oli, ettd organisaatio tunsi
olevansa pakotettu muutokseen. Henkildston aikaisemmat arvot ja asenteet, jotka olivat
padosin yhtidittdmistd vastustavia, piti saada muuttumaan positiivisempaan suuntaan.
Kaupunginvaltuuston  yhtidittdmispadtoksessékin  edellytettiin,  ettd  valmisteluissa
huomioidaan erityisesti henkiloston asema. Henkiloston pelkoja yritettiin - vahent&a
turvalausekkeilla, jotka kirjattiin henkildston kanssa pidettyihin kokouspdytékirjoihin. Myos
perustettavan yhtion hallitukseen varattiin tdysivaltainen hallituspaikka henkildston
edustajalle ja lasn&olo-oikeus hanen varamiehelleen.

Tarkedd yhtion toiminnalle heti alussa oli luoda yrityksen omat arvot, joiden tuli erottua
monilta osin niistd arvoista ja toimintakulttuurista, joihin oli totuttu toimittaessa kaupungin
yksikkdnd. Toiminnan muuttuminen yhtiomuotoiseksi oli suurimmalle osalle henkil6kuntaa
jonkinlainen shokki. Virkkunen ym. (1986, 105) varoittavat, ettd jos kulttuuri on
sisddnlampidva ja byrokraattinen, kuten se julkishallinnossa yleensd on, saattaa
palveluhenkisyyden ja avoimuuden yhtdkkinen ja liian voimakas korostaminen aiheuttaa
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organisaation sisalla todellisen kulttuurishokin, joka voi jarkyttd4 henkiloston perinteellista ja
turvallista arvomaailmaa. Téssé tutkittavassa tapauksessa, Lahti Konepalvelut Oy:ssé, otettiin
tietoinen riski ja alettiin heti muuttaa totuttuja arvoja uudelle yhtidlle sopivammiksi. Toiveena
oli pystyd kéayttdmaan uutta tilannetta positiivisesti hyvéksi ennen kuin vanha
toimintakulttuuri ja tottumukset saisivat otteen. Henkildstd otettiin mukaan suunnittelemaan
muutosta. Avoimuus otettiin tarkedksi ohjenuoraksi kaikissa toiminnoissa, muun muassa
raportoimalla henkil6stolle hallituksen péaétoksistd ja yhtion taloudellisesta tilanteesta lahes
kuukausittain. Yhtion johtoryhmadssa oli edustus kaikista henkildstoryhmista.

Organisaation kéayttdytymistad eritoten muutostilanteessa on hyva tarkastella Maslowin
tarvehierarkian avulla (kuvio 39)
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Kuvio 39. Maslowin tarvehierarkia sovellettuna kunnalliseen osakeyhtioén

Kahdelle ylimmalle portaalle sijoitetut fysiologiset tarpeet ja turvallisuuden tarve ovat niitd
hierarkiatasoja, jotka kaikissa muutoksissa on aina turvattava ensimmaisind. Tassé
tutkittavassa tapauksessa ne hoidettiin kuntoon ennen yhtion perustamista kaydyissa
henkildstoasiain ryhman kokouksissa seuraavasti (muistio 21.6.1999):

o Henkildsto siirtyy yhtion palvelukseen ns. vanhoina tyontekijéin.

e Henkilékunnan véhentdmiseen ei yhtidittdmisen vuoksi ryhdyta

o Henkildston palvelusuhteen ehtoja ei huononneta. TyOnantaja paéttad hyvissa ajoin
ennen yhtion toiminnan aloittamista, mitd tydehtosopimusta yhtié soveltaa
henkildstdonsé yhtion toiminnan aloittamishetkesté alkaen

o Elake-edut yhtiodn siirtyvélle henkilokunnalle jarjestetddn kunnallisen eldkes&&nnon
mukaisena ja eldkevakuutus otetaan Kuntien eldkevakuutuksesta.

o Henkilokunnan tyoterveyshuolto jarjestetddn kaupungin tyoterveyssaanndn tason
mukaisena eli lakimé&araisen tyoterveyshuollon lisdksi  yleisl&dakaritasoinen
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ladkarinhoito ja yleislddkarin vastaanotto normaalisti kuuluvat laboratorio- ja
rontgentutkimukset.

o Ty0paikkaruokailu jarjestetddn samantasoisena kuin kaupungin tydpaikkaruokailu

e Tybsuhdeasunnoissa asuvien henkildiden vuokrasuhteet jatkuvat niin kuin ko. henkil&t
olisivat edelleen kaupungin palveluksessa.

Vaikka henkilokunta oli hyvin kokenutta ja oman tyonsé osaavaa véked, heilld oli kuitenkin
pelko siitd, miten he tulevat selviytym&an tuloksellisuutta ja tehokkuutta vaativissa
tehtdvissddn. Ongelmaa helpottamaan suunniteltiin  yhdessd lahes koko henkildkuntaa
koskeva laaja oppisopimuskoulutus (Lahti Konepalvelut Oy:n johtoryhmén kokouspdytékirja
4.4.2000). Koulutuksen paatyttya jarjestettiin kahvitilaisuus ja Kkukitus sekd kuvaus
haastatteluineen yhtion omaan henkildstdlehteen (esim. Lahti Konepalvelut Oy:n
henkilostdlehti 1/2004) Naissa tilaisuuksissa sekd monissa yhteisissa vapaa-aikatapahtumissa,
joissa puolisotkin olivat mukana, oli selvésti aistittavissa yhteenkuuluvaisuuden henkeé.
Henkildstd tunsi jélleen kuuluvansa yhteisdon, jonka arvoja he olivat muokkaamassa
omikseen. Yhteison nékyvéaksi tunnukseksi suunniteltiin oma logo, joka oli nékyvasti esilla
kaikissa virallisissa asiapapereissa ja yhtion kaikissa ajoneuvoissa ja tytkoneissa.
Arvostuksen tarvetta pyrittiin tyydyttdmadn muun muassa valitsemalla ja julkisesti
palkitsemalla esimerkiksi vuoden tydsuojelija (Lahti Konepalvelut Oy:n henkil6stolehti
1/2003). Itsensd toteuttamisen tarve nékyi paitsi halukkuutena osallistua laajaan
koulutusohjelmaan myds vapaa-ajan harrastuksissa. Yhtid tuki erilaisia urheilujoukkueita
maksamalla osallistumismaksut ja antamalla yksildurheilijoille pienid matka-avustuksia.

Huolimatta siitd, ettd kaikki taloudelliset tunnusluvut paranivat koko ajan, ei yhtion
tulevaisuus nayttanyt hyvéltd. Tulosparannus saatiin aikaan pelkastadn tehokkuuden
nostamisella ja kuluja pienentdmalld. Liikevaihto pysyi kuitenkin l&hes ennallaan, miké
huolestutti yhtién johtoa. Liikevaihtoa pyrittiin kasvattamaan yrittdméalla ostaa paikallisen
puhelinyhtitn varikkoliiketoiminnat, mutta yritys kaatui siihen, ettd yhtion hallitus ei halunnut
ottaa ostotarjouksessaan mitdén riskid. Puhelinyhtié myi lopulta toimintansa yritykselle, josta
tuli mydhemmin Lahti Konepalvelut Oy:n omistaja. Toiminnan vaatimat kalustoinvestoinnit
vaativat vuosittain yhtion kokoon néhden ylisuuria panostuksia, mika soi kéytettavissa olevia
kassavarantoja liian nopeasti, eivatkd omistajat olleet halukkaita lisarahoitukseen. Niinpa
yhtion johto toi hallitukseen vaihtoehtona liiketoiminnan osittaisen tai taydellisen myynnin.
Vaikka henkildstéd oli informoitu yhtion myynnistd, aiheutti sen realisoitumisen
todenndkoisyys pelkoa ja vastustusta. Samanaikaisesti alkoivat tyontekijoiden
palkkavaatimukset voimistua.

5.1.6.6 Ulkoistaminen

Toimintamuotoselvitysprosessista ja eraasta toisesta epdonnistuneesta kaupungin yrityksesta
myyda liiketoimintaansa oli opittu se, ettd pakotettuun muutossykliin ei ollut varaa enéda
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erehtyd. Lahti Konepalvelut Oy:n myyntiprosessi selvityksineen kesti noin kolme vuotta.
Tietoa jaettiin sekd epdvirallisia ettd virallisia kanavia pitkin. Prosessiin sidottiin mukaan
kaupungin korkein virkamiesjohto, kaupunginjohtaja, rahoitusjohtaja ja poliittinen johto.
Projektin vaatimista toimenpiteistd huolehti yhtién toimitusjohtaja, joka teki tarpeellisia
selvittelyjd ostajakandidaatin kanssa ja raportoi niistd eri tilaisuuksissa poliitikoille ja
virkamiesjohdolle. Tarvittaessa kokoonnuttiin yhdessd ostajayrityksen johdon kanssa.
Henkilokunnalle jaettiin tietoa myyntineuvotteluiden vaiheista yhtion johtoryhmén
kokouksissa (esim. 28.9.2004) ja neljannesvuosittain tai tarvittaessa useammin pidetyisséa
tyopaikkakokouksissa, joissa oli mukana koko henkil6kunta. Prosessin loppuvaiheissa
mukaan tuli mygs ostavan yrityksen paéluottamusmies. Hanen panoksensa arvomaailmojen ja
asenteiden muokkaamisessa oli merkittava. Jos lahdehenkild6n luotetaan tai hénen uskotaan
olevan asiantuntija ja siten puolueeton nakemyksiltdén, voidaan koko suostutteluprosessi
viedd helposti lapi oikotietd, ohi ymmartdmisen osuuden (Erwin 2005, 111). Parempi
ymmartdminen johtaa kuitenkin yleensd suostuttelun tehostumiseen. Olennaista on, ettd
asiantuntijan tai luotetun henkilon sanaa pidetddn totuutena. ”Luottamusmiehen sanomaa
pidettiin uskottavana, koska ei uskottu, ettd hanella olisi ollut ketun héntia kainalossa tassa
asiassa ja han puhui samaa kieltd” (Varikkoyhtion tyonjohtaja). Hanelta oli helppo kysya
mieltd askarruttavia asioita. Hanen selvityksensa edustamansa yrityksen palkkapolitiikasta ja -
rakenteesta heratti kuulijoissa myds uskoa saada jumiutuneet palkkaneuvottelut heitd
tyydyttavaan ratkaisuun eli kuulijat kokivat subjektiivista odotushydtya. Niinpa ennen
lopullista Lahti Konepalvelut Oy:n myyntipdatosta voitiin avoimella mielipidekyselylla todeta
asenteiden muuttuneen myynnille selkeésti positiivisiksi.

Pitkékestoisessa osallistuvassa muutossyklissa tieto-osion avulla on tarkoitus vaikuttaa
asenteisiin. Tassa tutkittavassa prosessissa myyntiprosessi kesti noin kolme vuotta. Prosessin
aikaisista tuntemuksista kertoi yhtion tyonjohtaja teemahaastattelussaan: ” Kylla min& sen
néden niin, ettd se prosessi kesti lilan monia vuosia, se oli liian pitk& ja siind pelon vaiheessa
elettiin lilan monta vuotta”. Tdma lausuma osoitti, ettd lisddntynyt tiedon maara ei valttimatta
vaikuta positiivisesti kaikkien ihmisten syvimpiin tuntoihin, pelkoon ja epaluuloon, jotka
kohdistuvat viel& toteutumattomaan tulevaisuuteen. Herseyn ja Blannchardin (1981, 177 -
180) mukaan tiedon lisd&ntyessd voidaan asioita muuttaa, mutta asennekulttuuriin, joka on
emotionaalisesti joko positiivisesti tai negatiivisesti latautunut, on vaikea vaikuttaa. Yksilén
kayttaytymiseen liittyvat muutokset nayttavat olevan vielékin vaikeampia.

Pitkan selvittelyjakson aikana poliittisten paattdjien asenteissa oli tapahtunut muutos, jonka
seurauksena paatés myynnistd tapahtui lopulta nopeasti ja yksimielisesti. Syind tahdn
yksimielisyyteen mainitsivat silloiset kaupunginhallituksen jasenet (haastattelut 21.11.2007 ja
27.11.2007) muun muassa seuraavia asioita:

o palvelut eivat kohdistuneet suoraan kuntalaisille, jonka vuoksi poliittisia intohimoja ei
esiintynyt eikd demokratiaa painotettu

e toiminnot oli jo aikaisemmin yhtiditetty ja oli totuttu yhtion jokseenkin itsendiseen
toimintaan, joten muutosta ei koettu suurena
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o myyntihetkelld kaupungilla oli edessaan rajuja muutospaineita niin henkiloston kuin
esimerkiksi toimitilojen suhteen, joten myynnista saadulla rahalla oli merkityksensa.

o koska varikkotoiminta ei ole kaupungin ydintoimintaa, ei demokratia ole niink&an
relevantti asia, vaan tarkeda on, ettd toiminta pelaa ja on taloudellista.

Néistd lausunnoista peilautuu selvasti se, ettd myyntiprosessin pitkéa selvittelyaika oli eduksi
paatdksen tekemiselle, mutta ei vélttamatta niille henkil6ille, joita paatds koski. Paattdjat
olivat saaneet paatoksensa tueksi tarvittavaa tietoa ja yhtibn myyntid voitiin katsoa l&hes
pelkéstéan rationaalisesta ndkokulmasta sekd samalla suhteuttaa pienen yhtion merkitysta
kaupungin suurempiin ongelmiin.

Grandin kuvaamalla kolmella tasolla asiakkaan tarpeista (kuvio 25) perustason palvelut ovat
niit4, joita asiakkaat eli kuntalaiset ovat tottuneet aina saamaan. Niistd luopuminen on
kaikkein vaikeinta ja niita arvostetaan ja arvostellaan eniten. Suuri osa naista kuntapalveluista
on lakisaateisid ja ne tuotetaan verorahoilla joko kunnan oman virasto-organisaation
tuottamina tai tilaamina. Kahden seuraavan tason palvelut toteutuvat hyvin harvoin virasto-
organisaation toimesta. Sen sijaan toisella ja kolmannella tasolla operointi on jokseenkin
tavanomaista seké liikelaitoksille ettd varsinkin yhtidille, koska asiakkuus (institutionaalinen)
perustuu nykyisin hyvin usein kumppanuussuhteisiin, jolloin suhde asiakkaaseen muodostuu
avoimeksi ja luottamukselliseksi. Suhteen vakaus varmistetaan molempia osapuolia
tyydyttavalla win—-win-periaatteella. Esimerkkind kolmannen tason palveluista voidaan
mainita Lahti Konepalvelut Oy:n ja sittemmin Raskone Oy:n sekd Lahden kaupungin sosiaali-
ja terveysviraston vélinen kumppanuussopimus (siirtyneet sopimukset 14.10.2005), jonka
perusteella asiakkaan kanssa yhdessé raatéloitiin kiintedhintainen palvelukokonaisuus. Tama
helpotti osaltaan viraston budjetointia ja siind pysymista.

5.2 Muutosprosessi tapauskohteessa

Kuntasektorilla vallinneessa toimintaympariston muutosvoimakentéssé pystyttiin pitdmaan
tasapainotilanne aina 1990-luvun alkuun saakka. Vield 1990-luvun loppupuolelle saakka
Lahdessa tapahtuneet muutosprosessit noudattivat Juutin ja Lindstrédmin (1995, 25 — 27)
mainitsemaa ensiasteen muutosta, jossa kehittyminen tapahtuu pienten askelten kautta
muuttamatta kuitenkaan systeemin ydinsiséltod. Vallinneen talouslaman seuraukset ja véeston
nopea ik&antyminen sekd valtiolta kunnille siirtyneet vastuut aiheuttivat kunnissa kuitenkin
tilanteen, josta ei ollut ulospaasya nakyvissa vanhoilla tavoilla, kuten esimerkiksi jatkuvalla
kunnallisveroprosentin nostolla. Tasapainotilanne alkoi horjua. Kuntasektorin taloustilanne
yksistddn muodosti voimakentén, joka horjutti muita toimintaympériston osatekijoita (arvoja,
asenteita, ideologiaa ja toimintakulttuuria). Paitsi ettd heikkeneva talous vaikutti
muutosherkkyyteen myds tasapainotilan toisella puolella vaikuttavissa tekijoissa tapahtui
muutoksia, jotka osaltaan k&ynnistivdt muutosprosessin. Politiikan ja poliittisen ideologian
yhteiskunnallinen merkitys véheni kunnallisessa paatoksenteossa ja operatiivisessa
toiminnassa. Maailmalla  vaikuttaneet liberaaliset suuntaukset, esimerkiksi  uusi
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julkisjohtamismalli  (NPM), vaikuttivat taustalla entisten arvojen, asenteiden ja
toimintakulttuurien  kyseenalaistamiseen ja vdhittdiseen muuttumiseen. Muutokseen
vaikuttavaa tilannetta Lahden tekniselld toimialalla on kuvattu kuviossa 40. Ulkoisen
toimintaympariston muutos (lama, véeston ikaantyminen, valtionosuuksien pieneneminen ja
uudet johtamistavat) oli se sekunddérinen voima, joka k&ynnisti toimialan muutosprosessin.
Varsinaisen pakotteen muutokselle aiheuttivat kuitenkin kunnan taloudellisen tilan uhat, jotka
syrjéayttivat vallitsevaa tasapainotilaa yllapitaneet voimat.

Lama “WHeston ‘altiolta sitynest
\ ikdantyminen / \astuut
o ¥ L
Liberaalit aatteet (NPM) Taloudelliner

i tilanne
v v Tasapainotila
T “ T

Acvot FAsentest Ideologia Kulttuuri

Kuvio 40. Muutosvoimakentta Lahden teknisella toimialalla 1990-luvulla

Juuti ja Lindstrdm kutsuvat toisen asteen muutokseksi sellaista tilannetta, jossa koko ajattelu
ja sitd yllapitdvan symbolisen kentdn perustarinasto ja kulttuurinen mentaliteetti muuttuvat.
N&ma muutokset tukevat uudenlaisia ajattelu- ja toimintatapoja, joiden avulla esiintyvat
ilmi6t ja koko tapahtumien vuo saavat uudenlaisen selityksen.

Lahdessa tasapainotilan murtuminen alkoi nakyé silloin, kun p&attdjat paattivat tilata
Teknisen toimen toimintamuutosselvityksen vuoden 1998 kesélld. Vaikka selvitysprosessin
alku hoidettiinkin huonosti, mink& vuoksi selvitystd koskeva yhteis6 eli Tekninen virasto
reagoi selvityksen tekemiseen voimakkaan Kkielteisesti, oli lahes itsestddn selvad, ettd
prosessia ei voitu pyséyttdd. Kysymys oli vain siitd, miten asia, josta oli l1ahes yksimielinen
poliittinen nakemys, pystyttiin viemaan eteenpdin mahdollisimman pienin vaurioin. Tekninen
virasto ja henkildstojdrjestot olivat ainakin ulospdin yhtend rintamana vastustamassa tapaa,
jolla prosessia lahdettiin toteuttamaan. Lama oli voitettu ja virasto oli kokenut omasta
mielestdén jo suuria muutoksia. Muutosvalmiutta vastustava tyytyvéisyys viraston omaan
tilaan oli olemassa, eikd selvityksessa esitetyissa toimintavaihtoehdoissa havaittu sellaisia
etuja vallitsevaan tilanteeseen, ettd niitd olisi voitu hyvaksyd. Muutoksen etenemisestd
vastuussa olevat poliitikot ja keskushallinto muuttivat kuitenkin menettelytapojaan ja
sitouttivat Teknisen viraston prosessiin valitsemalla viraston henkilokuntaa mukaan
selvitystydhon,  jolloin  prosessi  saatiin  etenemdin  kohti  merkittdvida  uusia
organisaatiomuotoja. Jalkeenpdin voidaan todeta, ettd muutoksen alkuvaiheessa Teknisen
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viraston ja henkildstojérjestojen laaja vastustus sai aikaan hedelmaéllisen dialogin, ja sen
seurauksena toteutunut muutos jalostui hyvalle tasolle ja mahdollisti muutosprosessin
jatkuvuuden kohti uusia ratkaisuja.

Muutos virastosta liikelaitokseksi koettiin henkiloston keskuudessa vahaiseksi, varsinkin kun
virasto-organisaatioon edelleen kuuluvassa tilaaja-tuottaja-mallissa, oli totuttu lahes
vastaavaan toimintamalliin.  Poliittinen kontrolli séilyi ladhes entisellddn néennaisista
toimintavapauksien lisddntymisista huolimatta. Mahdollisuus poliitikkojen tukeen tarvittaessa
antoi henkilostolle taustatukea ja vahensi pelkoja. Myds perustamisasiakirjaan saadut
henkiloston etuja takaavat klausuulit lisdsivat turvallisuuden tunnetta. Liikelaitoksen johto
tunsi oman valtansa ja toimintamahdollisuuksiensa parantuneen suoran poliittisen
sidonnaisuuden vahentymisen myotd. Myos keskijohto saatiin mukaan muutosprosessiin
antamalla sille lisaé paatdsvaltaa ja vastuuta.

Varikkoyhtion muutosprosessissa pelko tuntemattomasta tulevaisuudesta oli alussa hyvin
voimakas. Peldttiin omaa kykenemattomyytté kilpailla vapailla markkinoilla. Pelkoa pyrittiin
vahentamaan koulutuksella, joka useiden tutkijoiden (Lanning 1996, Kotter & Schlesinger
1979) mukaan merkittdvésti edistdd organisaatiomuutosta. Kuten liikelaitoksen kohdalla
yhtiotd perustettaessa sovittiin henkilostéd koskevista turvalausekkeista, jotka osaltaan
véahensivat epdluottamusta ja pelkoja. Lahden kaupunki oli jo aikaisemmin yhtidittanyt seka
energia- ettd vesihuollon ja niiden henkildkuntien viesti yhtiomuotoisesta toiminnasta oli
rohkaisevaa. Toki tiedettiin, ettd niiden toiminta oli monopolista, mutta varikkoyhtion
peléttiin kilpailevan enenevéssa méérin vapailla markkinoilla. Pitk&aikainen yhteistydsopimus
kaupunkikonsernin kanssa loi kuitenkin lis&a turvallisuutta ja antoi aikaa sopeutua kilpailuun.

Varikkoyhtion pitkd myyntiin liittyva selvitysprosessi oli eduksi paatoksenteolle. Neuvottelut
poliitikkojen ja kaupungin korkeimman johdon kanssa toivat konkreettisesti esille ne
ongelmat, joita oli odotettavissa yhtion tulevaisuudessa, ellei kaupunki olisi osallistunut
yhtién oman padoman kasvattamiseen. Henkilokunnan suhtautumista yhtién myyntiin auttoi
my6s asian monipuolinen selvittdminen. Uskottavuutta lisési ostavan yrityksen
paaluottamusmiehen mukanaolo. Hén pystyi vastaamaan henkilokuntaa askarruttaviin
kysymyksiin hénelle ominaisella, ymmarrettdvalld tavalla. Prosessin pituus vaikutti
edistavasti henkilokuntaan myos siten, ettd se vasyi jatkuvaan epévarmuuteen ja halusi
paatostd, kuten tuotannosta vastaava tyonjohtaja totesi haastattelussaan. Taustalla ollut ja
joskus hyvinkin voimakkaasti esille noussut palkkausjérjestelmén muutoksesta aiheutunut
konflikti vaikutti tydyhteison ilmapiiriin, josta edelld mainittu tyonjohtaja totesi: > Sanotaan
nyt jalkeenpdin, ettd henki oli sen verran huono, ettd kun ajattelin menna pyytdmaan miehia
ylitdihin, ndin heti parhaimmaksi lahted kavelem&én ja olla puhumatta mitdén”. Useat
tutkijat nékevét konfliktilla olevan positiivinen vaikutus muutoksen toteutumiseen, ja myds
tadssd myyntiprosessissa sillé oli oma merkityksensé. Ostavan yrityksen esittelyissa oli saatu
tietoa sen palkkausjarjestelméstd, joka vastasi paremmin tyodntekijoiden toiveita ja joka
osaltaan houkutteli heitd siirtymdin uuteen organisaatioon.
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6 POHDINTA

Tassa tutkimuksessa on Kkasitelty muutoksia kuntaorganisaatioissa niin vakaassa kuin
muuttuvassa toimintaympéristossd. Aikaa ennen 1990-luvun alussa vallinnutta lamaa voidaan
luonnehtia jokseenkin stabiiliksi. Sille ajalle luonteenomaista olivat hyvin vahaiset muutokset,
jotka keskittyivét lahinnd erilaisiin johtamistapoihin. Poliittisten valtasuhteiden vaihdokset
olivat niin vahdisid, ettei niilld ollut olennaista vaikutusta. Olisivatko poliittisen vallan
muutokset yleensdkdin voineet saada aikaan mitddn organisatorisesti merkittdvéd muutosta?
Ainakaan Hendryn (1996) tutkimusten mukaan se ei olisi ollut mahdollista, vaan siihen olisi
tarvittu jokin muu toimintaympéristdssa tapahtunut, kaikkia koskettanut muutos, kuten
my6hemmin tullut taloudellinen lama. Kuntaorganisaatioissa vallitsi Lewinin kenttateorian
(ks. luku 3.1.6) mukainen tasapaino. Kuntien henkildstd oli tyytyvdinen turvalliseen ja
vakaaseen olotilaan. Organisaatiot noudattivat mekaanista, hierarkkisesti johdettua
toimintorakennemallin mukaista rakennetta, johon kuului tarkka valvonta ja sé&antdjen
noudattaminen. Palvelujen tuottamiseen ei liittynyt Kilpailun uhkaa. Poliittinen- eikd
virkamiesjohto esittdnyt muutosvaatimuksia.

Toimintaympdriston muutoksen kaynnisti 1990-luvun alussa alkanut syvd lama. Kuten
kuviosta 38 voi nédhdé, Suomen bruttokansantuotteen volyymissa tapahtui vuonna 1991 suuri
romahdus ja seuraavien kolmen vuoden aikana volyymi putosi jopa negatiiviseksi. Mitd taméa
aiheutti kuntasektorille? Verotulot putosivat (ks. kuvio 1), johon kunnat reagoivat totutulla ja
helpoimmalla tavalla. Ne nostivat verodyridan (ks. kuvio 2) ja saivat akuutin ongelman
hoidetuksi. Ulkopuoliset asiantuntijat alkoivat l&hestyd kuntia tarjoamalla aikaisempien
johtamismallien sijasta uusia malleja, joissa korostettiin toiminnan tuloksia. Ensin
asiantuntijat toivat mukanaan tulosjohtamisen ja my6hemmin laatujohtamisen.
Tulosjohtamisen periaatteisiin kuuluu, ettd toimintaa pitaa pystyd mittaamaan muutenkin kuin
kunnalle tyypilliselld menoseurannalla. Kuten Bernstein (1999) ja Greiling (2005) ovat
todenneet, suurimmat tulosjohtamisen ongelmat kuntasektorilla johtuvat tulosmittareiden
puutteesta. TAmM& ongelma todettiin myds Lahdessa ja sen poistamiseksi siirryttiin virastossa
tulosyksikkdorganisaatioon (ks. kuvio 32). Taloudellisen tilanteen jatkuessa edelleen huonona
tdméa pieni organisatorinen muutos ei kuitenkaan ollut riittdva parannus tilanteeseen, vaan
jouduttiin ottamaan kayttéon kuntaorganisaatiossa aikaisemmin kokemattomat menetelmaét,
kuten lomautukset, madraaikaisista tydsuhteista luopuminen ja varhennetut elékeratkaisut (ks.
luku 4.2.1.1.1). Toimenpiteet eivat olleet kuitenkaan riittavid. Lehtikirjoituksissa vaadittiin
irtisanomisia, johon virasto ei kuitenkaan ryhtynyt. Jotakin oli kuitenkin tehtdva ulkopuolisen
paineen helpottamiseksi. Otettiin kayttoon tilaaja-tuottaja-organisaatio.
Tuottajaorganisaatioille yritettiin luoda mittareita, jotka kuvaisivat paremmin toiminnan
tulosta ja siten mahdollistaisivat tulosjohtamisen paremman toteuttamisen, muun muassa
tulospalkkion kayttdmisen. Tulospalkkiot otettiin k&yttdon joissakin tuottajayksikoissg,
vaikka mittareiden madarittdminen oli hyvin puutteellista epatarkan kustannuslaskennan takia.
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Tulospalkkioiden méaarittdminen jai pitkalti tuottavuuden arvioinnin varaan. Laatujohtamisen
seurauksena palkkioiden madrittdmiseen liitettiin mydéhemmin myds palveluiden laadun
madrittely.

Merkkind laman loppumisesta Suomen kansantulo palautui 1990-luvun puolivélissa kasvu-
uralle, ja se nékyi myds kuntien verotulojen kasvuna. Kuntien menorakenne alkoi kuitenkin
muuttua. Lakiséateisten menojen osuus, lahinnd sosiaali- ja terveyssektorilla, kasvoi samassa
suhteessa kuin suuret ikaluokat vanhenivat. Lahdessa teknisen viraston arvostelu niin
kaupunginhallituksessa kuin lehdistdssa jatkui. Virastolta vaadittiin radikaaleja taloutta
parantavia muutoksia, mutta virasto ei vastannut siihen riittavalla tarmolla. Virasto mielesta
oli saavutettu vakaa ja turvallinen olotila. Vanhat arvot ja asenteet sekd vaarallinen
hyvanolontunne olivat palanneet. Tahan tilanteen havaitsivat sek& keskushallinto ja johtavat
poliittiset paattdjat. Ulkoinen ja osin siséinen paine mursi lopulta voimakentén tasapainon ja
kaynnisti viraston muutosprosessin toimintamuotomuutoksena (ks. luku 4.2.1.2).

Prichett ja Pound katsovat, ettd muutoksen onnistuminen edellyttad voimakkaita otteita. Tassa
tutkittavassa prosessissa yritettiin aluksi toteuttaa voimakasta, ylhaalta alapéin pain johdettua
muutosta, mutta se johti vain suuriin konflikteihin. Ep&onnistunut alku viraston
toimintamuotomuutoksessa oli lopulta kuitenkin hyvéksi muutosprosessin lopputulokselle.
Syntyi ristiriitoja, joilla tutkimusten mukaan (Wagner & Hollenbeck) on positiivinen vaikutus
moniin muutosta edistaviin asioihin. Ristiriidat ilmenivdt muun muassa viraston
henkilostdjarjestdjen voimakkaana reaktiona (ks. luku 5.1.6.3). Dialogi nékemyserojen
asiallisessa késittelyssa véhensi jannitteitd henkiloston ja péattajien valilla ja paransi
lopputuloksta. Asioiden selvittelyyn kéytettiin riittdvasti aikaa. Keskusteluun otettiin mukaan
myos henkil@itd, joita muutos eniten kosketti. Talldin muutosprosessista saatu palaute oli
valitdntd ja osanottajat saatiin sitoutetuksi muutokseen. Varsinainen rakenteellinen ja
toiminnallinen muutos vietiin nopeasti tavoiteltuun lopputulokseen.

Toimintamuotomuutoksen mukainen muutos virastoyksikostd liikelaitokseksi ei ollut
henkilokunnalle vaikea, koska samankaltaiseen toimintaan oli jo totuttu tilaaja-toimittaja-
mallissa toimittajayksikon roolissa. Tilaaja oli entinen ja tydtehtdvat olivat tuttuja.
Sopimukset tilaajan eli kaupungin kanssa takasivat taystyollisyyden. Asenteet ja arvot
séilyivat lahes entiselldan. Liikelaitoksesta tuli sittemmin seudullinen, kun muita kuntia tuli
sen omistajiksi ja tilaajiksi. Noista kunnista tuli uusia tyontekijoitd, joiden erilaisten
toimintakulttuurien ja toimintatapojen yhteensovittaminen aiheutti ongelmia.

Muutos virastosta suoraan kunnalliseksi osakeyhtioksi oli monella tapaa merkittava.
Henkildstolla oli pelkoja siit4, miten he ja yhtid tulevat selviytym&an vapaan kilpailun
markkinoilla. Muutosprosessista paattavien oli valttamaténtd luoda henkildstolle riittavasti
turvalausekkeita (ks. luku 4.4.1.1). Henkiloston piirissa oli myds pelkoa omien taitojen
riittdvyydestd, mik& Connorin mukaan on yksi tarkeimmista syista vastustaa muutosta. Tdman
pelon poistamiseksi kéynnistettiin mittava koulutusohjelma koko henkildstélle. Se paransi
henkildston motivaatiota ja vahvisti ulkopuolista ndkemysté osaavasta organisaatiosta.
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Erwin on médritellyt asenteiden ja kayttdytymisen vélisen suhteen dissonanttiseksi silloin,
kun se ei seuraa tdysin asenteita. Hanen mukaansa asenteet muuttuvat helpommin kuin
kayttaytyminen (ks. luku 3.4.5). Tapaustutkimuksessa kuvatun yhtion osalta henkiléston
kayttaytyminen muuttui alussa hyvin radikaalisti. Se oli innokkaasti mukana kaikessa uuden
kokeilussa ja kayttoonotossa. Siitd voitaneen tehdd tdmén yhden tapaustutkimuksen osalta
johtopdéatds, ettd kayttdytyminen saattaa toisinaan muuttua nopeammin kuin asenteet.
Olivatko asenteet kenties muuttumattomina piilossa ja ne myShemmin, esimerkiksi
palkkariidan aikana, vaikuttivat kayttdytymisen muuttumiseen (ks. luku 5.1.6.5).

Mitké olivat syyt sille, ettd varikkoyhtién myynti ei aiheuttanut organisaation sisalla eika
ulkopuolella ongelmia? Erds merkittdvimmista asioista, joka vaikutti positiivisesti myynnin
toteutumiseen, oli viestinnan avoimuus. Henkil6stolle kerrottiin (ks. luku 5.2) omistajien
haluttomuudesta tehdd investointeja ja ottaa riskeja yhtion kehittdmiseksi. Kerrottiin myds sen
mahdollisista seuraamuksista. Myyntiprosessiin vaikutti sen loppuvaiheessa positiivisesti
korjaamon palkkariita, jonka uskottiin selvidvan uuden omistajan myota.

Yhteenvetona voidaan muutosprosessia Lahden tekniselld toimialalla peilata VVan De Venin ja
Poolen esittdmiin organisaatiokehityksen ja -muutoksen prosessiteorioihin. Tutkittavan
muutosprosessin eri vaiheissa on nahtdvissa osia kaikista kuviossa 7 esitetyistd neljasta
muutosmallin perustyyppistd. Tutkittavan jakson alussa, jolloin toimintaymparist6 oli hyvin
vakaa, muutos noudatti padosin evoluutioteorian mukaista kehitystd. Muutokset olivat
vahdisid. Organisaatiorakenteen séilyttdminen vaati jatkuvaa tasapainotilan hallintaa, jonka
varmisti poliittinen vakaus p&atoksenteossa. Muutokset ulkoisessa toimintaymparistossé
kaynnistivét virastossa 1990-luvun alussa vahaisia muutoksia (uudet johtamismallit ja tilaaja-
tuottaja-malli), jotka sopivat hyvin tuolloiseen ajatteluun ja logiikkaan ja noudattivat
elinkaariteorian periaatteita. Siihen soveltui myds se yleinen ndkemys poliittisten paattéjien ja
viraston oman véen keskuudessa, ettd tapahtuneet muutokset olivat vain valttdmattémia
edellakavijoitd seuraavalle, suuremmalle muutokselle. Keskushallinto ja yleinen mielipide
aiheuttivat viraston henkil6kunnan keskuudessa epdvarmuutta ja avoimia konflikteja. Nama
ristiriidat ja niiden aikaansaama dialektisen teorian mukainen kayttdytymismalli johtivat
kuitenkin moniarvoiseen dialogiin, jonka avulla péastiin lopulta odotettua parempaan
lopputulokseen  muutosprosessissa. Sen  jalkeen kun virastosta oli muodostettu
toimintamuotoselvityksen mukaisesti kaksi liikelaitosta ja osakeyhtit, keskushallinto ja
poliittiset p&attajat seurasivat uusia organisaatioyksikditda tarkasti vaatien muutoksien
edellyttdmia toimintojen parantumisia. Seka liikelaitoksen ettd yhtién osalta muutosprosessi
tutkimusjakson aikana jatkui ja péatyi siihen, ettd yhtid myytiin ja liikelaitoksesta
muodostettiin lopulta Lahden ja ymparistokuntien omistama yhtié. Koko tdmé& muutosprosessi
noudattaa tyypillisesti teleologista teoriaa (ks. luku 3.1.3), jonka mukaan saavutettu p4d&méaara
ei tarkoita pysyvaé tasapainotilaa, vaan kun ulkoisessa ympadristdssé tapahtuu muutoksia, siita
seuraa uusi kehityspolku.
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6.1 Tutkimuksen validius ja reliaabelius

Tutkimuksen tasoa ja johtopaatOsten patevyyttd arvioitaessa kadytetddn usein validiuden ja
reliaabeliuden kasitteitd, jotka molemmat eri tavoin ilmaisevat tutkimuksen luotettavuutta.
N&itd luotettavuuden osatekijoitd arvioitaessa kriteereind ovat siséinen validiteetti, ulkoinen
validiteetti, reliabiliteetti ja objektiivisuus (Lincol & Cuba 1985, Polit & Hungler 1995, Yin
1994).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa siséisesta validiteetista kaytetddn myods kéasitettd uskottavuus
(credibility), joka kuvaa sitd, miten hyvin tutkija on pystynyt saavuttamaan tutkittavan
todellisuuden eli miten tutkimusprosessin aikana tehdyt havainnot ja paitelmét vastaavat
todellisuutta (Lincoln & Cuba 1985, Burns 1989, Patton 1990). Uskottavuus on yhteydessé
siihen, miten totuudenmukaisia ja tarkkoja kaytettdvat lahteet ovat, mitd ihmiset kertovat
omista kokemuksistaan tai mitd havaintoja ja tulkintoja tutkija tekee. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa korostuu objektivisuuden sijaan subjektiivisuus, mika tarkoittaa sit, etta
todellisuus on monikerroksinen ja monista mahdollisista todellisuuksista muodostuva
(Sandelowski 1986, 1993). Varmistaakseen tutkimuksensa uskottavuuden tutkijan on
johdonmukaisesti osoitettava, miten tutkimushavainnot ja tulkinnat muodostavat uskottavan
rakennelman alkuperdisestd todellisuudesta. Uskottavuutta laadullisessa tutkimuksessa
voidaan varmistaa myods toistuvilla kenttdkontakteilla, toistetuilla havainnoilla ja
triangulaation avulla (Lincoln & Cuba 1985, Sandelowski 1986, Burns 1989, Patton 1990,
Begley 19964, b). Yleisesti triangulaatiossa erotetaan nelja paatyyppia (Tuomi, Sarajarvi &
Tirkkonen-Wane  2009). N&m& ovat aineistotriangulaatio,  tutkijatriangulaatio,
teoriatriangulaatio ja menetelmétriangulaatio. Tutkimusaineistoon liittyvassa triangulaatiossa
tutkimusaineistoa ja tietoa kerdtdan useilta eri tiedonantajaryhmiltd. Tutkijaan liittyvall&
triangulaatiolla tarkoitetaan tutkijoiden méaréa tutkimuksessa. Olisi hyvd, ettd esimerkiksi
havainnointiin osallistuisi useita henkildita. Myos aineiston analyysissa voidaan kéayttaa useita
tutkijoita. Teoriaan liittyvassa triangulaatiossa pyritd4n ottamaan huomioon monia teoreettisia
nékokantoja ja ndin laajentamaan tutkimuksen nakdkulmaa. Menetelmatriangulaatio tarkoittaa
usean menetelmén kayttod eli tiedon kerddmistd samasta asiasta useaa menetelmad kéyttéen
(Eskola & Suoranta 1998). Toisin sanoen neljalld paatyypilla tarkoitetaan menetelmien,
tutkijoiden, tietolahteiden tai teorioiden yhdistdmista tutkimuksessa. Tassd tutkimuksessa
kaytettiin ~ kolmea  edelld  mainituista  triangulaatioista:  aineistotriangulaatiota,
teoriatriangulaatiota ja menetelmatriangulaatiota.

Tutkittavan aineiston valinta tdssa tutkimuksessa perustui tutkijan kokemukseen ja tietoon
tutkittavasta aiheesta. Julkaistujen tutkimusten ja muiden Kirjallisten dokumenttien, kuten
esimerkiksi kaytettyjen poytékirjojen ja muistioiden méaardssa pyrittiin tavoittelemaan
kyllaisyytta (saturaatiota), jolla tarkoitetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa sitd, ettd aineiston
kerd&@minen voidaan lopettaa, kun uudet tapaukset eivét endé tuo esiin uusia piirteita (Strauss
1988). Teemahaastattelu tehtiin etukateen suunniteltujen kriteerien mukaan, joissa
huomioitiin haastateltavan asema tai yhteys tutkittavaan organisaatioon. Ennen haastattelua
tutkija kdvi haastateltavan kanssa dokumentteihin perustuvaa yleiskeskustelua tutkittavasta
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aiheesta siltd ajanjaksolta, jota tutkimus koski. N&in pyrittiin palauttamaan haastateltavalle
mieleen tapahtuneet tosiasiat, joiden perusteella haastateltava esitti oman nakemyksensa.
Haastattelussa ei pyritty tavoittelemaan kyllaisyyttd, vaan haettiin monipuolista ndkemysté.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskysymykset liittyvat tutkijaan, aineiston laatuun,
aineiston analyysiin ja tulosten esittdmiseen. Aineiston keruussa saatu tieto on riippuvainen
siitd, miten hyvin tutkija on tavoittanut tutkittavan ilmion ja miten luottamukselliset suhteet
hénelld on haastateltaviin. Tassd tutkimuksessa haastateltavat ja tutkija tunsivat toisensa
pitkaltd ajalta. Huolimatta pitkédn yhteisen tyOuran ajoittaisista erimielisyyksista joissakin
tilanteissa, osapuolet kunnioittivat ja arvostivat toistensa mielipiteitd. Arvostus ja luottamus
tulivat hyvin esille halukkuutena suostua haastatteluihin ja niiden positiivisena ja
ymmartavaisend ilmapiirind. Aineiston laatu on keskeinen laadullisessa tutkimuksessa.
Aineiston analyysissa korostuvat tutkijan taidot, arvostukset, ennakkoluulottomuus ja
oivalluskyky. Tulosten esittdmisessd painottuu tutkijan kyky kuvata tutkimusprosessiaan
mahdollisimman selkedsti ja riittdvdn yksityiskohtaisesti, jotta voidaan seurata sitd
ajatuksenkulkua, jonka mukaan han on tuloksiinsa paatynyt (Burns 1989, Patton 1990,
Sandelowski 1995).

Tutkimustuloksen sovellettavuuden kriteerind laadullisessa tutkimuksessa on siirrettavyys
(Lincoln & Cuba 1985, Sandelowski 1986, Miles & Huberman 1994). Siirrettavyys liittyy
alkuperdisen tutkimusympéristdn ja sovellusympdriston samankaltaisuuteen. Tutkijan on
arvioitava, missd maarin tutkimustulos on siirrettdvissd tai sovellettavissa toiseen,
samankaltaisessa  toimintaympéristdssa  toimivaan  organisaatioon. Kunnat, niiden
organisaatiot ja toiminnot ovat kaikki yksilollisid ja poikkeavat toisistaan, mutta kuitenkin
niilld on myds paljon samankaltaisuuksia johtuen muun muassa niiden toimintaa ohjaavasta
kuntalaista. Hyvalld syylla voidaan todeta, ettd niitd samoja ongelmia, joita tdhéan
tutkimuksekseen  liittyvassd  tapaustutkimuksessa on  todettu  kuntaorganisaation
muutosprosessissa, on suurella todennékdisyydella havaittavissa missd tahansa julkisessa
hallinnossa. Siten myds samat tutkimustulokset ovat sovellettavissa ~muihinkin
kuntaorganisaatioihin.

6.2 Tutkimuksen merkitys

Tamanhetkinen valtakunnallinen kuntauudistusprosessi on suurissa vaikeuksisssa. Vaikka
prosessiin on kytketty maan arvostetuimmat ja osaavimmat henkil6t ja instituutiot, se edistyy
huonosti. Toimintaymparistdssa on niin paljon muuttujia, ettd niiden huomioiminen kaikkia
tyydyttavalld tavalla on osoittautunut toistaiseksi mahdottomaksi. Ollaanko edes tavoitteista
yhtd mieltd? Taman tutkimuksen muutosprosessissa on kysymys selvésti pienemmastd
laajuudesta ja toimintaympériston vaikutustekijoiden mdaard on rajattu oleellisesti
vahdisemmaéksi kuin kuntauudistuksessa. Tdman ja muiden muutokseen liittyvien tutkimusten
perusteella on syytd olettaa, ettd olipa muutos minkélainen tahansa, kohdistuu siihen
odotuksia, pelkoja, ennakkoluuloja ja toteutuksen vaikeuksia, jotka ovat ainakin osittain
yhtenevdisiéd tassé tutkimuksessa késitellyn kunnan viraston muutosprosessin kanssa. N&in
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ollen laaja muutosprosessiin kohdistuva kirjallisuustutkimus, tarkka kuvaus tekniselld
toimialalla tapahtuvista muutoksista ja analyysi, jossa yhdistyy teoria ja empiria, antavat
muutosprosessia suunnitteleville tai jo siind mukana oleville tietoa, jota he voivat hyddyntéa
haasteellisessa tydssaan.

Tutkimus osoittaa, ettd muutoksen valmisteluvaihe on erittdin térked osa koko
muutosprosessia. Siihen on kaytettava riittavasti aikaa. Muutoksen tarpeellisuus on pystyttava
nayttdmaén toteen. Suunnittelun on oltava laaja-alaista, ja siind on otettava huomioon
muutoksen edut ja haitat. Valmistelu on se vaihe muutosta, jossa muutoksesta paattavat,
muutosagentit ja muutosprosessiin tai sen seuraamuksiin osallisiksi joutuvat ihmiset tulee
saada asiaan sitoutetuiksi. Muutosprosessin onnistumiselle on tarkedd, ettd prosessin
johtamisesta ja sen toteuttamisesta vastuussa olevat henkilét saavat osakseen laajaa
luottamusta ja etté heilld on hyva empaattinen kyky keskustella eri henkildstéryhmien kanssa.
Muutosprosessista paattavien ja siihen osallistuvien erilaiset intressit johtavat usein
konflikteihin. Prosessin lopputuloksen kannalta se kuitenkin on varsin hyodyllistd, koska se
pakottaa késittelemaan asioita useista eri perspektiiveistd. Kaytannossa ristiriitojen
taydellinen poistaminen ei ole mahdollista, eikd siihen pidd pyrkidkaan lopputuloksen
kustannuksella. Prosessista vastuussa olevan elimen on uskallettava keskeyttda ristiriitojen
kasittely siind vaiheessa, kun voidaan todeta, ettd erimielisyyksien kasittely ei endéd edista
muutosprosessia tai sen lopputulosta ja on tehtava lopullinen paétods prosessin toteuttamisesta.

Tutkimukselle antaa merkitystd muutoksen toteuttamisen kannalta se huomio, etta paatésten
nopealla toimeenpanolla on positiivinen vaikutus sen onnistumiselle. Toteutuksen
yksityiskohtien suunnitteluun ja hiomiseen on kytkettdvd mukaan ne henkildstoryhmaét, joita
muutokset eniten koskettavat. Keskijohdolla on erityisen suuri merkitys toimia seka
asiantuntijan ettd valitt4jan roolissa. Toteutuksen aikainen avoin informaatio prosessin
etenemisestd on tarkedd samoin kuin jatkuvan palautteen saanti toteutuksen onnistumisista ja
ongelmista.

Huolimatta siitd, ettd kuntasektorilla omistaja on epamaéaréinen ja yksiléiméaton, paattajien
toiminta on sidottu vaalikausiin ja virkamiesten toimintaa rajoittavat monet kuntalain
sédadokset ja maardykset, tutkimus osittaa, ettd muutoksia on mahdollista toteuttaa. On
kuitenkin huomioitava, ettd niiden lopputulos ei kaikilta osin voi olla samanlainen kuin
yksityisella sektorilla johtuen niiden erilaisista sekd toimintaa mahdollistavista etta
rajoittavista tekijoista.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuskysymykset asettavat talle tutkimukselle tavoitteet, joihin yritetddn 16ytaa vastaukset
laajan teoreettisen tutkimuksen, tapaustutkimuksen ja analyysin avulla. Téssé osiossa tutkija
esittdd nékemyksensa tarkeimmistd seikoista, jotka on huomioitava kuntaorganisaation
muutosprosessissa ja jotka edistavat ja haittaavat muutosta.

Kunnalliset ~ p&atdkset  pyritddn  tekemé&n  asiaperustein, mutta  poliittisen
paatoksentekoprosessin vuoksi, niihin liittyy aina enemmaén tai vdhemman poliittisia ja
ideologisia aspekteja. Riippuen muutosprosessin merkityksestd henkilostolle tai kunnan
taloudelle péaatokset viedddn joko lautakunta-, hallitus- tai valtuustotasolle. Muutoksen
onnistuminen on paljolti riippuvainen siitd, kuinka suuri yksimielisyys paatokselle saadaan.
Sen vuoksi on erityisen tarke&é pystya tuomaan paattéjille riittdvasti informaatiota muutoksen
eduista ja haitoista. Tulevaisuuden visioiden on oltava uskottavia ja konkreettisia.

Tutkimus osoitti, ettd ennen paatoksentekoa on muutosta ja siihen liittyvida toimenpiteitad
kasiteltava niilla tasoilla, joita se eniten koskee. Informaation on oltava avointa ja riittdvaa ja
prosessin etenemisen mukaan annettavaa. Téarkedd on myds se, kuka informaatiota antaa.
Hénella pitaa olla arvovaltaa, asiantuntemusta ja organisaation luottamus. Hanen pitéa pystya
esittdmaan asiat ymmarrettavasti ja antamaan kysymyksiin selventévia vastauksia. Ristiriidat
on hyvaksyttavd ja ne on ymmaérrettdva prosessia rikastuttavina asioina. Ristiriidoista on
pystyttdvd keskustelemaan ja etsittdva niihin ratkaisuja. Muutokseen liittyvid pelkoja on
késiteltdvd asiallisesti. Niitd on pyrittdvd poistamaan, esimerkiksi irtisanomispelkoa
vahentavilla turvalausekkeilla. Turvalausekkeet eivat saa kuitenkaan olla ylimitoitettuja
sisalloltaén tai kestoltaan, koska organisaation on varauduttava toimimiseen markkinoilla
samoin ehdoin ja edellytyksin kuin kilpailijat.

Muutoksen onnistumiselle on tarkead, ettd sit4 johdetaan oikein. Muutosprosessin selvittely-
ja suunnitteluvaiheeseen on varattava riittdvasti aikaa ja asioita on pystyttdva katsomaan
mahdollisimman monesta perspektiivistd huomioiden sekd muutosta puoltavat ettd vastustavat
nékokannat. Taman vaiheen johtaminen noudattaa péaasiassa henkildjohtamiselle ominaista
tyylid. Kun péatdés muutoksen toteuttamisesta on tehty, johtamistyylin on syytd muuttua
enemman asiajohtamiseksi ja toteutus on suoritettava mahdollisimman nopeasti loppuun
saakka. Roolin muutos prosessin eri vaiheissa saattaa olla samalle henkil6lle usein vaikea,
varsinkin jos muutosprosessia koskevat paatokset aiheuttavat ratkaisemattomia ristiriitoja eri
intressipiireissd. Téllaisessa tapauksessa Yyleensd toteuttaja kutsutaaan organisaation
ulkopuolelta. H&nen toimikautensa jaa usein lyhyeksi.

Alla olevassa kuviossa (41) on yksinkertaistetusti kuvattu ne johtamistyylit, jotka tutkimuksen
mukaan vievét kuntaorganisaation muutosprosessia sen eri vaiheissa parhaiten eteenpdin.
Oikein toteutetussa muutosprosessissa sen alkuun eli suunnittelu ja valmisteluvaiheeseen
kaytetddn aikaa yleensa muita vauheita selvasti enemman, jotta toteutus onnistuisi nopeasti ja
mahdollisimman vaivattomasti. Kuten kuviossa osoitetaan, johtaminen ei missdan
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muutosprosessin vaiheessa voi olla pelkéstddn henkildjohtamista tai asiajohtamista, vaan
niiden yhdistelma painotettuna kuvion osoittamalla tavalla.

valmistelu Toteutus Muutospro sessi>

|:] Henkildjohtaminen
|:| Asiajohtaminen

Kuvio 41. Henkil6- ja asiajohtamisen suuntaa-antavat painotukset muutosprosessin aikana

Muutosta on johdettava aktiivisesti. Jos muutos on radikaali, myds organisaation kulttuuriin
on pystyttava vaikuttamaan radikaalisti. On luotava seké organisaatiolle ettd sen jasenille uusi
identiteetti, joka vahvistaa yhteenkuuluvaisuutta sekd uusia normeja ja arvoja. Liian nopeaan
ja aktiiviseen muutokseen liittyy aina myos riskejé, jotka voivat ilmetd psykodynaamisena
asennevaihteluna (kuvio 27). Monet ihmiset kokevat ensimmaiset viisi vaihetta (shokki,
kieltdminen, viha, riuhtominen ja masennus) muutosprosessin aikana huolimatta muutoksen
huolellisesta valmistelusta. Ne on hoidettava ymmarrykselld, mutta niistd on péastava
nopeasti uusiin vaiheisiin (hyvéksyminen, kokeilu ja I6ytdminen), joita on tuettava koko
prosessin ajan.

Motivaatio on tekijé, jonka vaikutusta muutosprosessin ei missaén vaiheissa korosteta liikaa.
Kuten kuviosta 20 kay esille, monet eri tekijat vaikuttavat motivaatioon. Se puolestaan
vaikuttaa vahvasti sekd yksilon ettd ryhmén toimintaan. Tdmén tutkimuksen mukaan voidaan
tehda johtopaatos, ettd silloin kun toimintaympéristd on vakaa, kuten esimerkiksi Lahden
teknisessa virastossa 1980-luvun lopulle saakka, sisdiset motivaatiotekijat, Maslowin
tarvehierarkiaportaiden loppupadén asiat  nousevat  esille kuntaorganisaation
motivointitekijoind. Sen sijaan suuressa muutoksessa, kuten yhtidittdmisen yhteydess,
varsinkin sen suunnitteluvaiheessa, fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet eli tarvehierarkian
alkupdan asiat korostuvat. Tarvehierarkian loppupddhan sijoittuvat ne tarpeet joiden avulla
organisaation kulttuuria voidaan ohjatusti muuttaa, kuten tapahtui Lahti Konepalvelut Oy:ssa.

Motivointiin kuuluu oleellisena osana palaute ja palkitseminen. Palautteen antamisessa on
tarkedd, ettd se tapahtuu vélittdmasti tehtdvan suorittamisen jélkeen ja ettd sen sisaltd vastaa
todellisuutta. Myos negatiivinen palaute on tarke&a. Palautteen antamistapa ja -tyyli on
tarkoin harkittava tilanteen ja palautteensaajan mukaan. Palautteen paé&paino on tekemisessa,
ei tekijassd. Palkitsemisessa tarkeintd on oikeudenmukaisuus ja avoimuus. Kriteereiden,
joiden mukaan palkitaan, tulee olla selkeitd, yksiselitteisid ja mitattavia. Myds arviointiin
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perustuvaa palkitsemista voidaan kayttaa, mikéli soveltuvia mittareita ei ole. Varsinkin tallgin
korostuu avoimuus. Arvioinnin suorittajien on oltava tasapuolisia, eikda heilld saa olla
riippuvuussuhdetta arvioitaviin. Arviointikriteereiden ja -tulosten on oltava perusteltavissa.
Tutkimus osoittaa, ettd palkitsemisesta ei saa tulla automaattista, koska silloin se hyvin
helposti muuttuu saavutetuksi eduksi, eika silla enéda ole positiivista vaikutusta motivaatioon.

Alla olevassa listassa on esitetty yhteenvetona niitd seikkoja, jotka td&mén tutkimuksen
teoriaosan ja tapaustutkimuksen mukaan on otettava huomioon, jotta kuntaorganisaation
muutosprosessilla olisi mahdollisuus onnistua.

¢ Poliittiset sidonnaisuudet

o Paatosten yksimielisyyden vaikutus muutoksen onnistumiselle

e Avoimuuden vaikutus informaatiossa ja kaikissa toiminnoissa

¢ Visioiden uskottavuus ja konkreettisuus

¢ Informaation antajan arvovallan, asiantuntemuksen ja luotettavuuden vaikutus

o Paéatettavien asioiden késittelytaso

e Terminologian ymmarrettavyys asioiden késittelyssa

¢ Ristiriitojen Kasittely

e Muutospelkojen kasittely

e Muutoksen johtaminen

¢ Organisaation kulttuuriin vaikuttaminen radikaalissa muutoksessa

o Radikaalissa ja nopeassa muutoksessa asennevaihteluiden ymmértdminen ja
tukeminen

o Siséisten motivaatiotekijoiden merkitys vakaassa toimintaymparistossa

o Fysiologisten ja turvallisuutta lisddvien motivointitekijoiden merkitys muuttuvassa
toimintaymparistosséa

e Palautteen antaminen

o Palkitsemisen avoimuus ja oikeudenmukaisuus

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuvio 3) on antanut padulottuvuudet ja suunnan sille
kokonaisuudelle, jota tassa tutkimuksessa on tarkasteltu ja jonka avulla on pyritty [6ytamaan
vastauksia tutkimuskysymyksiin. Sek& primaérisiin ettd sekund&arisiin tutkimuskysymyksiin
on pyritty loytdmaan vastaukset muutosprosessin analyysiosiossa (luku 5). Vastauksena
varsinaiseen tutkimuskysymykseen on koottu alla olevaan taulukkoon (9) yhteenvetona ne
tekijat, joilla tdméan tutkimuksen mukaan on havaittu olevan merkittdvimmat vaikutukset
edistdd tai haitata kuntaorganisaation muutosprosessia. Toimintaympériston maaritteleminen
vakaaksi tai muuttuvaksi saattaa joskus olla epéselvd, josta syystd vaikuttavien tekijoiden
sijoittaminen olosuhteiden oikeaan kategoriaan voi olla ongelmallista. Samoja tekijoitad voi
esiintyd sekd vakaassa ettd muuttuvassa ympéristossd, mutta silld ei ole kokonaisuuden
kannalta suurta merkitysté.
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Toimintaymparistd

Edistaa

Haittaa

Muuttuva

- Perusteellinen muutoksen valmistelu

- Ristiriitojen hyvaksyminen

- Mielipidevaikuttajien tunnistaminen ja
heihin vaikuttaminen

- Oikea, avoin ja riittdva informaatio

- Asiallinen pelkotilojen kasittely

- Arvojen kunnioittaminen

- Uskottavat ja konkreettiset visiot

- Oikeudenmukaiset motivointikeinot

- Yksimieliset paatokset

- Nopea toteutus ja sen oikea delegointi

- Epavarmuus ja pelko

- Aikaisemmat epaonnistumiset

- Huono informaatio

- Huono motivointi

- Liian lyhyt muutoksen valmisteluaika
- Liian pitk& paéatos- ja toteutusprosessi
- Poliittiset intohimot

- Ylhaalta annetut maaraykset

- Epéauskottavat muutosagentit

Vakaa

- Ristiriidat

- Uusi johtamisen ilmapiiri ja uudet mallit
- Talouden tunnuslukujen tuntemus

- Tulosorientoitunut ajattelutapa

- Talouden heikkeneminen

- Yleinen mielipide

- Poliittisten paatdsten vaheneminen

- Johtosaantojen ja ohjeiden purkaminen

-Vahva talous

- Liiallinen hyvanolontunne

- Poliittinen tasapaino

- Vahva kulttuuri

- Voimakkaat arvot ja asenteet
- Vahvat henkildstojarjestot

- Poliittiset sidonnaisuudet

- Byrokratia

- Tiukat johtosaannot
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8 SUOSITUKSET JATKOTUTKIMUKSELLE

Paatokset organisaatiossa toteutettavista muutoksista perustuvat yleensd jonkun yksittaisen
henkildn tai ryhman visioon tulevaisuudesta. Todellista faktatietoa aikaisemmista vastaavista
prosesseista on  suunnitteluvaiheessa  vdhdn  kaytettdvissd. Ehk& juuri  vision
epamaardisyydestd sekd erilaisista nakemyksistd ja tulkinnoista johtuen péatdkset
muutosprosessien toteuttamisesta ovat aina vaikeita. Se ndkyy konkreettisesti siind, ettd
kunnissa tapahtuneet muutokset koko valtakunnan tasolla ovat t&h&n mennessé olleet
jokseenkin véhéisia.

Tassé tutkimuksessa on keskitytty varsinaiseen organisaation muutosprosessiin. Vdhemman
on tarkasteltu sitd, miten muutosprosessin tuloksena syntyneet ratkaisut ja niiden seuraukset
koetaan eri tahoilla. Nyt kun tapaustutkimuksessa kuvatuista muutoksista on kulunut jo
muutama vuosi ja on syntynyt riittdva aikaperspektiivi, olisi mahdollista selvittdd, miten
onnistuneina tai epdonnistuneina muutokset ja niiden avulla saadut tulokset koetaan kunnan
toiminnasta péattavien poliitikkojen, palveluja kéyttdvien asiakkaiden, kuntalaisten ja
operatiivisista toiminnoista vastaavien virkamiesten keskuudessa. Nyt muutosten tuloksia ja
vaikutuksia voidaan osittain mitata ja arvioida konkreettisesti. Naitd l&htGtietoja
hyvaksikayttden voitaisiin jatkotutkimuksena selvittdd, onko relevanttia vaatia kunnallisen
liikelaitoksen tai osakeyhtion tehokkuuden nostamista yksityissektorin tasolle nykyisen
kuntalain ja toimintoja ohjaavien saaddsten puitteissa. Tai onko kuntasektorilla tarkedmpéaa
kiinnittdd huomiota toimintojen ja toiminnan tulosten vaikuttavuudelle kuin pelkastéén
tehokkuudelle. Jos tehokkuus on maéraava tekijé, saattaa paras ratkaisu nykyisten lakien ja
séadosten puitteissa olla onnistunut tuotantotoimintojen ulkoistaminen. Silloin pitéisi
selvittdd, mitd on huomioitava, jotta varmistetaan ulkoistamisen onnistuminen. Miten
varmistetaan tilaajaorganisaation asiantuntemus ja ulkoistetun tuotannon taloudellinen
jatkuvuus? Mikali kunnan toimintoja arvioidaan vaikuttavuuden kautta, saattavat nykyiset,
tehokkuutta arvostavat organisaatiot ja johtamistavat muuttua tdysin. Tekijoitd, joilla on
merkitystd vaikuttavuuteen, on l&hes lukematon mddrd ja niitd on tarkasteltava aina
tapauskohtaisesti. Ongelmana tdssa tarkastelussa on kuitenkin patevien mittareiden puute.
Kokonaisuudessaan vaikuttavuus on sellainen aihe, joka olisi tutkimisen arvoinen ja josta
mielipiteet eroavat laajalti riippuen tarkasteluperspektiivista.
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Sopimukset, poytakirjat, muistiot jne:

Aiesopimus liiketoiminta- tai osakekaupasta Lahti Konepalvelut Oy:n sekd Raskone Oy:n
ja Easy km Oy:n valilla (24.2.2005)

Akavan lausunto, muistio (20.10.1998)

Apportti- ja myyntisopimus (liite 16.12.1999)
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DD-neuvottelut, muistio (11.5.2005/TL)

Esisopimuksen liite B: Liitanndismuistio 9.2.(b); muistiossa selvitetddn yhtion (Lahti
Konepalvelut Oy) osakekauppaan liittyvid taustatekijoitd sek& osapuolten vélisen
toiminnallisen yhteistydn tahtotilaa ka periaatteita kaupan jalkeen.

Henkildstoasiain ryhman kokouspdytakirjat (1998 — 1999) 5 kpl
Henkildstojarjestdjen kunnallisvalitus l&&ninoikeudelle, muistio (2.6.1999)
Kaupunginjohtajan viranhaltijapaétos (27.4.1999, paatosluettelo 478)
Kaupunkikonsernin varikkotoimintojen yhtidittdminen (muistio 7.10.1999/TL)

Keskustelutilaisuus teknisen toimen kehittdmishankkeiden tdmén hetkisesta tilanteesta ja siité,
miten asiassa edetdén, muistio 18.8.1999

Kunnallisvalitus Hdmeen laaninoikeudelle (3.6.1999)
Kunnallisvirkailijat KVL ry:n lausunto, muistio (28.10.1998)

Kuntien Tekniikan ja Peruspalvelujen Neuvottelujarjestdé KTN ry:n lausunto, muistio
(20.10.1998)

Lahden Aluepalvelun LL:n johtokunnan kokouspoytékirja (14.8.2001)
Lahden Aluepalvelu LL:n strategiaseminaarin muistio (17.8.2004)
Lahden Aluepalvelu LL:n vuosikertomukset (2000 — 2004), 5 kpl
Lahden kaupungin talousarviot (1984 — 2000), 17 kpl

Lahden kaupungin konserniohjeet (kv 7.2.2000, 1428)

Lahden kaupunginhallituksen kokouspoytakirjat (14.12.1998, 19.4.1999, 26.4.1999,
22.11.1999. 7.12.1999)

Lahden kaupunginvaltuuston kokouspdytékirja (13.12.1999, ote 3228)
Lahden kaupunginvaltuuston kokouspdytakirjan ote (10/2005)

Lahden kuntatekniikan vuosikertomukset (2005 — 2007), 3 kpl

Lahti Konepalvelut Oy, Yhtitjarjestys (Patentti- ja Rekisterihallitus 7.2.2000)
Lahti Konepalvelut Oy:n hallituksen kokouspéytakirjat (2000 — 2005), 53 kpl
Lahti Konepalvelut Oy:n henkildstdlehdet (2000 -2005), 15 kpl

Lahti Konepalvelut Oy:n johtoryhman kokouspdytékirjat (2000 — 2005), 132 kpl
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Lahti Konepalvelut Oy:n myyntid koskevat muistiot (tutkijan omat muistiinpanot)
Lahti Konepalvelut Oy:n perustamiskirja (16.12.1999) ja sen tdydentaminen (24.1.2000)
Lahti Konepalvelut Oy:n taselaskelma 1.1.2000

Lahti Konepalvelut Oy:n vuosikertomukset ja tilinpaatokset (2000 — 2005), 6 kpl
Lahden yhteistydjarjestd KTV ry:n lausunto, muistio (28.10.1998)
Liiketoimintayksikdiden talousarviot (1994 — 1999), 5 kpl

Luettelo siirtyvistd sopimuksista (14.10.2005)

Neuvottelujarjestd KTN ry:n lausunto (20.10.1998)

Paikallisten sopijajarjestojen lausunto, muistio (2.12.1999)
Rahatoimisto/Rahoitusjohtajan muistiot (15.11.1999 ja 25.11.1999)
Rahoitusjohtajan pitdmén esitelmén muistio (1.12.1999)

Sopijajérjestojen lausunto kaupunginhallitukselle (muistio 2.12.1999)
Talousjohtajan haastattelu, muistio (3.12.2007)

Teknisen johtajan viranhaltijapaétos (14.12.1999)

Teknisen viraston henkil6stélehdet (Tevi) (1990 — 2006), 17 kpl

Teknisen viraston johtoryhméan kokouspoytakirjat (1990 — 1999), 104

Teknisen viraston tiedote organisaatiosta 11.2.1994

Teknisen viraston toimintakertomukset (1985 — 2000), 16 kpl

Teknisen viraston yhteistydokomitean kokouspoytékirja (29.11.1999)
Toimikunnan raportti (23.2.1999)

Varikkotoimintojen yhtidittdmisselvitystd varten asetetun henkildstdasiain ryhmén kokous
19.5.1999, muistio

”Varikko Oy” — ohjausryhméan kokouspoytakirjat (1998 -1999) 8 kpl
Varikkoyhtion perustamiskokouksen poytékirja (16.12.1999)
Varikkoyhtion hallituksen kokouspoytakirja (16.12.1999)

Yhteistyo- ja osakassopimus (16.12.1999)
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Lahden teknisen viraston yhteistytkomitean kokouspoytékirjat (1990 — 1999), 32 kpl

Sahkoiset lahteet:

www.tekes.fi/opencms, Ventd, O., Takalo, J. & Parviainen, P. Digitaalinen tuoteprosessi
(Tekesin tilaama selvitys 17.8.2007), luettu 23.9.2009

www.finlex.fi, Osakeyhtidlaki (Nro 624), luettu 3.5.2010www.kunnat.net, Suomen
Kuntaliitto 2006, Vaihtoehtoja palvelujen jarjestamiseen — yhtid, luettu 3.5.2010

http://www.europa.eu/scandplus/glossary/lisbon-strategy, luettu 2.6.2008

www.helsinki.chamber.fi/files/3510/MinisteriMariKiviniemi_esitys Kuntien tulevaisuus,
luettu 12.1.2014

Kirkkonummi ja Siuntio 041107.pdf/Valtiovarainministerid:Kuntien tulevaisuus/ajankohtais-
katsaus, luettu 31.1.2014

www.hel.fi/hel2/tietokeskus/julkaisut/pdf/07 11 23 Tutkkats 7 Helin.pdf, luettu 31.1.2014

Taydennystietoa lahdeluetteloon:
Henkildstodasiain ryhma

e perustettiin toimintamuotoselvityksen yhteydessa

o osallistujat: kaupungin henkilostopaallikko, eri henkildstoryhmien
paaluottamusmiehet, perustettavan yhtion luottamusmiehet ja puheenjohtajana
kaupunginjohtajan maaraama selvitysmies

o poytékirjojen séilytys Lahti Konepalvelut Oy: n arkistossa

Lahden teknisen viraston johtoryhméa

o kokoontui paasaantoisesti kerran viikossa

o osallistujat: tekninen johtaja (puheenjohtaja), yksikdiden paallikdt, sihteeri,
asiakohtaiset asiantuntijat

o poytékirjojen séilytys viraston arkistossa
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Lahden teknisen viraston yhteistytkomitea

aloitti toimintansa 22.1.1991, kokoontui 6 -8 kertaa/v

osallistujat: tekninen johtaja, yksikodiden paallikot, pysyvat ja kutsutut asiantuntijat,
henkilostojéarjestdjen  edustajat, sihteeri. Puheenjohtajuus vaihteli  vuosittain
(virkamies/luottamusmies)

poytakirjojen sailytys Lahden teknisen virasto arkistossa

Lahti konepalvelut Oy:n hallitus

osallistujat: 4 kaupungin edustajaa (puheenjohtaja), 2 Lahti Energia Oy: n edustajaa, 1
LV Lahti Vesi Oy: n edustaja, 2 henkildston edustajaa, toimitusjohtaja (esittelijd) ja
sihteeri

kokoontui 9 -10 kertaa/v

poytakirjojen sailytys tutkijan ja yhtion digitaalisessa arkistossa

Lahti Konepalvelu Oy: n johtoryhma

osallistujat:  toimitusjohtaja  (puheenjohtaja),  toimintayksikdiden  péaallikét,
paaluottamusmies, toimistohenkild (sihteeri)

kokoontui 2-4 kertaa/kk

poytékirjojen sailytys tutkijan ja yhtion digitaalisessa arkistossa

»Varikko Oy” ohjausryhmidi

perustettiin toimintamuotoselvityksen yhteydessa

kokoontui 8 kertaa, ensimmainen kerta 4.5.1999

osallistujat: kaupunginjohtaja (puheenjohtaja), osakasyhtididen toimitusjohtajat,
paaluottamusmiehet (2) ja selvitysmies

poytékirjojen sdilytys Lahti Konepalvelut Oy: n arkistossa
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Haastattelun teemarunko Liite 1

1. Haastateltava poliittisen paattajan asemassa

¢ puoluekanta?
e missd asemassa ja milloin toimit poliittisena paattajana?
e miten koit/koet viraston toiminnan 80/90- luvun vaihteessa?
e mitd mieltd olit/olet viraston toiminnasta 90-luvun laman aikana ja sen jalkeen?
e mitd mieltd olit/olet pa&tetyistd viraston toimintamuotomuutoksista 1999
o oliko liikelaitostaminen oikea ratkaisu?
o oliko paatos varikon yhtioittdmisesta oikea?
¢ oliko varikon toiminta osakeyhtiond sellaista, mité oletit sen olevan?
e mitd mieltd olit/olet varikkoyhtion (Lahti Konepalvelu Oy) myymisesta?
o mitkd olivat mielestési tarkeimmat syyt Lahti Konepalvelut Oy: n myynnille?
o oliko paatos varikkoyhtion myynnisté oikea?
o mitkd muutokset toimintaympéristdssé vaikuttivat toimialan muutoksista paatettdessa?
o taloudellinen tilanne
o asenteiden muutos
o ideologian muutos
o toimintakulttuurin muutos
o muut syyt

2. Haastateltava johtavan virkamiehen asemassa

o aikaisemmat ja nykyiset tehtévét kuntaorganisaatiossa?
o oletko jonkin puolueen jasen?
o toimitko esittelijand lautakunnassa/ hallituksessa/valtuustossa?
e miten koit/koet viraston toiminnan 80/90- luvun vaihteessa?
e mit4 mieltd olit/olet viraston toiminnasta 90-luvun laman aikana ja sen jalkeen?
e mitd mieltd olit/olet paatetyisté viraston toimintamuotomuutoksista 1999?
o oliko p&atos varikon yhtioittdmisesté oikea?
o oliko varikkoyhtion toiminta sellaista mita oletit sen olevan?
e mit& mieltd olit/olet varikkoyhtion (Lahti Konepalvelut Oy) myynnista
o mitkd olivat mielestasi tdrkeimmat syyt Lahti Konepalvelut Oy: n myynnille?
o oliko p&atds varikkoyhtion myynnista oikea?
o mitkd muutokset toimintaympéristossa vaikuttivat toimialan muutoksista?
o taloudellinen tilanne
o asenteiden muutos
o ideologian muutos
o toimintakulttuurin muutos
o muut syyt
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3. Haastateltava henkildston/ jarjestjen edustajan asemassa

o mit& henkiléstoryhmad edustat?
e mika on varsinainen tyétehtavasi organisaatiossa?
e miten koit/koet viraston toiminnan 80/90-luvun vaihteessa?
e mitd mieltd olit/olet viraston toiminnasta 90-luvun laman aikana ja se jalkeen?
o mitd mieltd olit/olet p&&tetyisté viraston toimintamuotomuutoksista 1999?
o oliko p&étds varikon yhtidittdmisesta oikea?
o oliko varikkoyhtion toiminta sellaista mité oletit sen olevan?
o mitd mieltd olit/olet varikkoyhtion (Lahti Konepalvelut Oy) myynnista?
e mitka olivat mielestési tarkeimmat syyt Lahti Konepalvelut Oy: n myynnille?
o oliko p&atos varikkoyhtion myynnisté oikea?
o mitkd muutokset toimintaympaéristdssa vaikuttivat toimialan muutoksiin?
o taloudellinen tilanne
o asenteiden muutos
o ideologinen muutos
o toimintakulttuurin muutos
o muut syyt

4, Haastateltava sisdisen asiakkaan asemassa

e aikaisemmat ja nykyiset tehtévét organisaatiossa?

e miten koit/koet varikon toiminnan 80/90-luvun vaihteessa?
o miten koi/koet varikon toiminnan liiketoimintayksikkoné?
¢ miten koit/koet varikkoyhtién toiminnan?

e miten koet ulkoistetut varikkotoiminnot?
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Lahti Konepalvelut Oy:n toiminnan tunnuslukuja Liite 2
(vuosikertomukset 2000 - 2005)

HENKILOSTORESURSSIEN KEHITYS

o288 88383

Kuvio 1. Lahti Konepalvelut Oy:n henkil6storesurssien kehitys

LIIKEVAIHDON KEHITYS (ulkoinen)

Kuvio 2. Lahti Konepalvelut Oy:n liikevaihdon kehitys
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KAY TTOKATTEEN KEHITYS
1389% 208% 217%

X 1000 euroa
=ERBRSBE

Kuvio 3. Lahti Konepalvelut Oy:n kayttokatteen kehitys

TULOKSEN KEHITY S

00 01 02 03 04 05

X 1000 euroa

Kuvio 4. Lahti Konepalvelut Oy:n tuloksen kehitys
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POISTOJEN KEHITYS

X 1000 euroa

Kuvio 5. Lahti Konepalvelu Oy:n poistojen kehitys

INVESTOINTIEN KEHITY S

1000

X 1000 euroa

Kuvio 6. Lahti Konepalvelut Oy:n investointien kehitys
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ACTA UNIVERSITATIS LAPPEENRANTAENSIS

TYKKALA, TOMMI M. Real-time image-based RGB-D camera motion tracking and environment
mapping. 2013. Diss.

PEKKOLA, SANNA. Performance measurement and management in a collaborative network. 2013.
Diss.

PANOREL, IRIS CHERRY. Pulsed corona discharge as an advanced oxidation process for the
degradation of organic compounds in water. 2013. Diss.

TORKKELI, LASSE. The influence of network competence of internationalization of SMEs. 2013.
Diss.

MOLANDER, SOLE. Productivity and services — safety telephone services for the elderly. 2013.
Diss.

SITARZ, ROBERT. Identification of research trends in the field of separation processes.
Application of epidemiological model, citation analysis, text mining, and technical analysis of the
financial markets. 2013. Diss.

KATTEDEN, KAMIEV. Design and testing of an armature-reaction-compensated permanent magnet
synchronous generator for island operation. 2013. Diss.

HAMALAINEN, HARRI. Integration of learning supportive applications to development of e-portfolio
construction process. 2013. Diss.

RATCHANANUSORN, WARIN. Development of a process for the direct synthesis of hydrogen
peroxide in a novel microstructured reactor. 2013. Diss.

PERFILEV, DANIIL. Methodology for wind turbine blade geometry optimization. 2013. Diss.
STROKINA, NATALIYA. Machine vision methods for process measurements in pulping. 2013. Diss.

MARTTONEN, SALLA. Modelling flexible asset management in industrial maintenance companies
and networks. 2013. Diss.

HAKKARAINEN, JANNE. On state and parameter estimation in chaotic systems. 2013. Diss.
HYYPIA, MIRVA. Roles of leadership in complex environments
Enhancing knowledge flows in organisational constellations through practice-based innovation

processes. 2013. Diss.

HAAKANA, JUHA. Impact of reliability of supply on long-term development approaches to electricity
distribution networks. 2013. Diss.

TUOMINEN, TERHI. Accumulation of financial and social capital as means to achieve a sustained
competitive advantage of consumer co-operatives. 2013. Diss.

VOLCHEK, DARIA. Internationalization of small and medium-sized enterprises and impact of
institutions on international entrepreneurship in emerging economies: the case of Russia. 2013. Diss.

PEKKARINEN, OLLI. Industrial solution business — transition from product to solution offering. 2013.
Diss.

KINNUNEN, JYRI. Risk-return trade-off and autocorrelation. 2013. Diss.

YLATALO, JAAKKO. Model based analysis of the post-combustion calcium looping process for
carbon dioxide capture. 2013. Diss.
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LEHTOVAARA, MATTI. Commercialization of modern renewable energy. 2013. Diss.

VIROLAINEN, SAMI. Hydrometallurgical recovery of valuable metals from secondary raw materials.
2013. Diss.

HEINONEN, JARI. Chromatographic recovery of chemicals from acidic biomass hydrolysates. 2013.
Diss.

HELLSTEN, SANNA. Recovery of biomass-derived valuable compounds using chromatographic
and membrane separations. 2013. Diss.

PINOMAA, ANTTI. Power-line-communication-based data transmission concept for an LVDC
electricity distribution network — analysis and implementation. 2013. Diss.

TAMMINEN, JUSSI. Variable speed drive in fan system monitoring. 2013. Diss.

GRONMAN, KAISA. Importance of considering food waste in the development of sustainable food
packaging systems. 2013. Diss.

HOLOPAINEN, SANNA. lon mobility spectrometry in liquid analysis. 2013. Diss.

NISULA, ANNA-MAIJA. Building organizational creativity — a multitheory and multilevel approach for
understanding and stimulating organizational creativity. 2013. Diss.

HAMAGUCHI, MARCELO. Additional revenue opportunities in pulp mills and their impacts on the
kraft process. 2013. Diss.

MARTIKKA, OSSI. Impact of mineral fillers on the properties of extruded wood-polypropylene
composites. 2013. Diss.

AUVINEN, SAMI. Computational modeling of the properties of TiO2 nanopatrticles. 2013. Diss.

RAHIALA, SIRPA. Particle model for simulating limestone reactions in novel fluidised bed energy
applications. 2013. Diss.

VIHOLAINEN, JUHA. Energy-efficient control strategies for variable speed controlled parallel
pumping systems based on pump operation point monitoring with frequency converters. 2014. Diss.

VAISANEN, SANNI. Greenhouse gas emissions from peat and biomass-derived fuels, electricity and
heat — Estimation of various production chains by using LCA methodology. 2014. Diss.

SEMYONOV, DENIS. Computational studies for the design of process equipment with complex
geometries. 2014. Diss.

KARPPINEN, HENRI. Reframing the relationship between service design and operations: a service
engineering approach. 2014. Diss.

KALLIO, SAMULI. Modeling and parameter estimation of double-star permanent magnet
synchronous machines. 2014. Diss.

SALMELA, ERNO. Kysynta-toimitusketjun synkronointi epdvarman kysynnén ja tarjonnan
toimintaympéristdssa. 2014. Diss.

RIUNGU-KALLIOSAARI, LEAH. Empirical study on the adoption, use and effects of cloud-based
testing. 2014. Diss.

KINNARINEN, TEEMU. Pressure filtration characteristics of enzymatically hydralyzed biomass
suspensions. 2014. Diss.
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