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TIIVISTELMÄ

Tutkimus käsittelee päätöksentekijöiden muutosvastarintaa julkisissa organisaatioissa. Tutkielmassa
tutkitaan päätöksentekijöiden muutosvastarinnan ilmenemistä sekä sitä, mitkä seikat vaikuttavat
muutosvastarinnan ilmenemiseen. Kaikissa organisaatioissa vallitsee kullekin organisaatiolle
ominainen ja yksilöllinen organisaatiokulttuuri, jonka muutokset vaikuttavat paitsi yksittäisten
henkilöiden asemaan, myös heidän asenteisiinsa ja mielipiteisiinsä. Kun organisaatiossa toteutetaan
mittavia muutoksia, on todennäköistä, että organisaation eri tasoilla koetaan myös
muutosvastarintaa, joka hankaloittaa uudistusten toteuttamista. Tällöin etenkin päätöksentekijöiden
keskuudessa ilmenevä muutosvastarinta vaikuttaa organisaation sopeutumiseen uusiin tilanteisiin.

Päätöksentekijöiden muutosvastarintaan vaikuttaa etenkin uudistuksesta aiheutuva muutos
päätöksentekijän asemaan. Aseman muutos voi merkitä päätöksentekijälle päätösvallan
vähenemistä tai vaikutusvallan menettämistä, jolloin uudistus näyttäytyy päätöksentekijälle
negatiivisessa valossa.

Kuntaorganisaatioissa päätösvalta jakautuu viranhaltijoiden ja poliittisten luottamushenkilöiden
kesken, mistä syystä molempien päätösvaltaa omaavien tahojen suhtautuminen uudistuksiin
vaikuttaa uudistusten toteuttamiseen sekä niiden toimivuuteen. Koska molempien päätösvaltaa
omaavien tahojen keskuudessa ilmenee uudistusten yhteydessä muutosvastarintaa, on kunnissa
tapahtuvia uudistuksia haasteellista toteuttaa nopeasti ja sujuvasti. Päätöksentekijöiden kokema
muutosvastarinta vaikuttaa nimittäin paitsi heidän henkilökohtaiseen suhtautumiseensa uudistuksia
kohtaan, myös heidän alaisuudessaan toimivien ihmisten asenteisiin.

Tämän tutkimuksen tutkimuskohteeksi on valittu Tampereen kaupunki, jossa toteutettiin
kokonaisvaltainen toimintamallin uudistus vuoden 2007 aikana. Tammikuussa 2007 Tampereen
kaupunki siirtyi kaikissa toiminnoissaan tilaaja-tuottaja-malliin sekä pormestarimalliin, mikä
aiheutti kaupunginhallinnossa merkittäviä muutoksia ja vaikutti monien tahojen päätösvaltaan joko
sitä vähentävästi tai lisäävästi. Toimintamallin uudistuksen seurauksena myös valtaa pitävien
poliittisten ryhmittymien väliset vanhat yhteistyörakenteet murtuivat ja uusia
yhteistoimintasopimuksia syntyi. Kansallinen Kokoomus päätti vuosikymmeniä jatkuneen
yhteistoiminnan SDP:n kanssa ja aloitti yhteistyön Vihreän liiton kanssa. Tämän seurauksena
Kansallinen Kokoomus sai pormestariksi oman puolueensa edustajan ja SDP sivuutettiin
pormestarivalinnasta täysin.

Tämä tutkimus osoittaa, että viranhaltijat, joiden valta-asemassa tapahtui suurimpia muutoksia,
kokevat muutosvastarintaa muita viranhaltijoita enemmän. Tällaisia viranhaltijoita ovat Tampereen
kaupungin tuotannon viranhaltijat, joiden asema muuttui uudistuksen myötä merkittävästi. Heidän
tehtävänään on uudessa toimintamallissa vastata palveluntuotannosta, mikäli tilaaja kyseisiä
palveluja kaupungin sisäiseltä tuottajalta tilaa. Näin ollen tuotannon viranhaltijoilla ei ole



päätösvaltaa sen suhteen, mitä palveluja heiltä tilataan ja missä määrin. Tämä muutos heidän
toimivallassaan näkyy myös heidän asenteissaan uudistusta kohtaan.

Tämä tutkimus osoittaa myös, että toimintamallin uudistuksen myötä valtaansa menettänyt
vasemmisto, eli SDP sekä Vasemmistoliitto näkevät toimintamallin uudistuksen varsin
negatiivisessa valossa. Nykyisin suurinta poliittista valtaa omaavat Kansallinen Kokoomus ja
Vihreä liitto puolestaan näkevät toimintamallin uudistuksen pääsääntöisesti hyvin myönteisenä
kehityssuuntana ja pitävät uutta toimintamallia suhteellisen toimivana. Näin ollen voidaankin tämän
tutkimuksen valossa todeta, että tärkein päätöksentekijöiden muutosvastarintaan vaikuttava tekijä
on heidän valta-asemansa heikentyminen.

Jatkotutkimuksessa voidaan keskittyä tarkastelemaan päätöksentekijöiden keskuudessa ilmenevän
muutosvastarinnan vaikutuksia organisaatioissa tapahtuvia muutoksia kohtaan. Koska
päätöksentekijät omaavat yleensä organisaatiokulttuurissa paljon henkistä vaikutusvaltaa, voivat
heidän henkilökohtaiset mielipiteensä vaikuttaa koko organisaation henkilöstön asenteisiin sekä
muutosprosessin varsinaiseen etenemiseen. Uudistuksesta aiheutuvat hankaluudet ja uudistuksen
käyttöönotossa ilmenevät ongelmat voivatkin siis olla seurausta päätöksentekijöiden
muutosvastarinnasta.



Sisällys

Sisällys ........................................................................................................................................... 4
1. Johdanto...................................................................................................................................... 5

1.1 Tutkimustehtävä .................................................................................................................... 5
1.2 Tutkimusmenetelmä ja aineisto ............................................................................................. 6
1.3 Tutkielman rakenne ............................................................................................................... 6

2. Organisaatiomuutos................................................................................................................. 8
2.1 Organisaatio muutoksessa...................................................................................................... 8
2.2 Organisaatiouudistukset....................................................................................................... 10
2.3 Muutosprosessin kulku ........................................................................................................ 12
2.4 Muutosprosessin onnistuminen............................................................................................ 16

2.4.1 Onnistunut muutos........................................................................................................ 17
2.4.2 Epäonnistuneet muutosprosessit.................................................................................... 18
2.4.3 Epäonnistuneet muutosprosessit julkisissa organisaatioissa........................................... 19

3. Organisaatiokulttuuri ja muutos............................................................................................. 23
3.1 Erilaiset organisaatiokulttuurit ............................................................................................. 27
3.2 Muutosvaikuttajat ja vallankäyttäjät .................................................................................... 28
3.3 Muutosjohtajuus .................................................................................................................. 32

4. Muutokseen suhtautuminen ................................................................................................... 40
4.1 Muutosvastarinnan syyt ....................................................................................................... 42
4.2 Muutosvastarinnan syyt julkisissa organisaatioissa .............................................................. 45
4.3 Muutosvastarinnan muodot.................................................................................................. 47
4.4 Muutosvastarinnan ilmeneminen ......................................................................................... 49

5. Päätöksentekijöiden muutosvastarinta ................................................................................... 51
5.1 Tutkimuskohteena Tampereen kaupunki.............................................................................. 51
5.2 Empiirinen analyysi päätöksentekijöiden muutosvastarinnasta............................................. 52
5.3 Mielipide uudesta organisaatiorakenteesta ........................................................................... 54
5.4 Kuntalaisaktiivisuuden muutos ............................................................................................ 59
5.5 Toimielinten yhteistyö muiden tahojen kanssa..................................................................... 62
5.6 Toimielintyöskentelyn toimivuus......................................................................................... 66
5.7 Päätöksenteon toimivuus ..................................................................................................... 68
5.8 Päätöksenteossa ilmenevät ongelmat ................................................................................... 71
5.9 Byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden muutos...................................................................... 75

6. Johtopäätökset........................................................................................................................... 81
Lähteet.......................................................................................................................................... 83
Liitteet .......................................................................................................................................... 86



1. Johdanto

Maailma on kokenut merkittäviä muutoksia viimeisen vuosikymmenen ajan ja etenkin 2000-luku

on ollut suurten muutosten aikaa. Organisaatiot joutuvat kamppailemaan muuttuvassa

toimintaympäristössä, jossa tärkeää osaa näyttelee yhä kiihtyvä globalisaatiokehitys.

Organisaatioiden on kyettävä alati muuttamaan toimintatapojaan, jotta ne kykenisivät säilymään

kilpailukykyisinä omassa toimintaympäristössään.

Julkisiin organisaatioihin kohdistuu erityisen voimakas muutospaine, ja Suomessa kuntien

toimintamalleja on pyritty aktiivisesti muuttamaan sekä oma-aloitteisesti että valtion painostuksen

vuoksi. Nykyisenä trendinä on entistä parempien palvelujen tuottaminen entistä pienemmillä

taloudellisilla resursseilla. Globalisaatio on tuonut mukanaan uuden asiakaslähtöisen ajattelun, mikä

vaatii kunnilta entistä tarkempaa keskittymistä palvelujen laatuun. Kunnat ovat pyrkineet

vastaamaan näihin haasteisiin eri keinoin, kuten kuntaliitoksin. Esimerkiksi Tampereen kaupunki

toteutti merkittävän uudistushankkeen vuoden 2007 alusta alkaen. Tällä hankkeella Tampereen

kaupunki eriytti tilaajan tuottajasta ja toi kunnan johtoon pormestarin. Näin suuri toimintamallin

uudistus on Suomessa vielä varsin uutta, mutta heijastaa eittämättä tulevaa kehityssuuntaa.

1.1 Tutkimustehtävä
Kun suuria uudistuksia tehdään, on selvää, että myös haasteita ilmenee. Organisaatioissa ilmenee

muutosvastarintaa ja epätietoisuutta uudistusten vaikutuksista, mikä puolestaan vaikeuttaa

uudistusten toteuttamista. Muutosvastarinta on varsin yleisesti tunnustettu ilmiö, mutta yleensä

muutosvastarinnasta puhuttaessa keskitytään henkilöstön kokemaan muutosvastarintaan. Niinpä

keskitynkin tutkimuksessani nimenomaan päätöksentekijöiden keskuudessa ilmenevän

muutosvastarinnan tutkimiseen.

Jos voidaan olettaa muutosvastarintaa ilmenevän organisaation ylimmillä tasoilla, voidaan sillä

pyrkiä selittämään myös henkilöstön kokemaa muutosvastarintaa. Kun henkilöstö näkee

esimiesasemassa olevien henkilöiden olevan sitoutumattomia muutoksiin, ei henkilöstönkään

motivaatiotason voida olettaa olevan korkealla tasolla. Laajalti levinnyt muutosvastarinta

puolestaan auttaa selventämään mahdollisia uudessa toimintamallissa ilmeneviä hankaluuksia ja

haasteita – ainakin omalta osaltaan. Kaikki uudistukset vaativat aikaa, ja siksi Tampereen

- 5 -



kaupungin tapauksessakin on vielä varhaista arvioida varsinaista uuden toimintamallin toimivuutta.

Tällä tutkimuksella voidaan kuitenkin pyrkiä selittämään sitä, miksi uusi toimintamalli ei

välttämättä löydä uomaansa toivotussa aikataulussa. Muutosvastarinnan voidaan nimittäin olettaa

hidastavan uudistuksen toimivuutta.

Tässä tutkimuksessa tutkitaan, millaista muutosvastarintaa päätöksentekijöiden keskuudessa

ilmenee etenkin julkisissa organisaatioissa. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, missä

muodoissa muutosvastarintaa ilmenee, ja mitä syitä muutosvastarinnan ilmenemiseen

päätöksentekijöiden keskuudessa on. Empiirisen aineiston avulla osoitetaan, että

päätöksentekijöiden keskuudessa muutosvastarinnan syyt ovat erilaisia kuin henkilöstön

keskuudessa. Päätöksentekijät eivät siis koe muutosvastarintaa samoista syistä kuin organisaation

muut jäsenet. Tämän todistamiseen käytetään teoreettisen viitekehyksen antamaa tietoa

organisaatiokulttuurista soveltaen sitä empiiriseen aineistoon.

1.2 Tutkimusmenetelmä ja aineisto
Koska tarkastelun kohteena ovat nimenomaan julkiset organisaatiot, joissa on toteutettu muutoksia,

on tämän case-tutkimuksen kohteeksi valittu Tampereen kaupunki, jossa on toteutettu mittavia

muutoksia vuoden 2007 aikana. 1.1.2007 Tampereen kaupunki siirtyi kaikissa toiminnoissaan

pormestarimalliin ja tilaaja-tuottaja-malliin. Koska muutos uudisti Tampereen kaupungin koko

organisaatiorakenteen, voidaan olettaa, että muutosvastarintaa organisaatiossa ilmenee.

Tutkimus on kvalitatiivinen, eli tutkimuksen aineisto kerätään haastattelujen avulla. Koska

haastateltavien henkilöiden perusjoukko on hyvin suuri (227 henkilöä), on tutkimuksessa

mielekästä käyttää strukturoitua haastattelulomaketta. Haastattelut suoritetaan viranhaltijoiden ja

päätoimisten luottamushenkilöiden osalta joko suullisesti tai puhelimitse ja muiden varsinaisten

luottamushenkilöiden osalta sähköisellä lomakkeella.

1.3 Tutkielman rakenne
Tutkielmani koostuu kuudesta osasta. Johdantokappaleen jälkeen toisessa osassa tarkastelen

organisaatioiden toimintaympäristöjä ja niissä kuluneen vuosikymmenen aikana tapahtuneita

muutoksia. Otan tarkempaan tarkasteluun erityisesti julkiset organisaatiot, joihin kohdistuu hieman

erilaisia muutospaineita kuin yksityisiin organisaatioihin. Samassa yhteydessä keskityn

muutosprosesseihin, eli siihen, millainen muutossykli on muutostarpeen havaitsemisesta aina
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muutoksen toteuttamiseen ja seurantaan saakka. Tässä osiossa muutosprosesseja ei ryhdytä

tarkastelemaan syvällisellä tasolla, vaan tyydytään tarjoamaan yksi muutossyklimalli. Samassa

kappaleessa esitellään myös onnistuneen muutosprosessin tunnusmerkit sekä käsitellään niitä

seikkoja, jotka vaikuttavat muutoksen epäonnistumiseen.

Organisaatiokulttuuri on keskeisessä osassa muutoksiin suhtautumisen kannalta tarkasteltuna. Tästä

syystä tutkimukseni kolmannessa osassa paneudutaan erilaisiin organisaatiokulttuureihin ja niiden

vaikutuksiin muutosprosesseissa. Organisaatiokulttuurien tarkastelun yhteydessä keskityn

tarkastelemaan myös muutosvaikuttajien sekä muutosjohtajien rooleja organisaatioiden

muutosprosesseissa.

Neljännessä osassa siirryn tarkastelemaan muutoksiin suhtautumista ja varsinaista

muutosvastarintaa sekä sen syitä ja ilmenemismuotoja. Tässä kappaleessa keskityn

muutosvastarinnan syiden erittelyyn sekä siihen, mistä syistä organisaation johto voi kokea

muutosvastarintaa.

Viidennessä osassa käsittelen tutkimukseni tuloksia ja teen niiden pohjalta analyyseja.

Analysoimieni tutkimustulosten pohjalta päätän tutkielmani kuudenteen osioon, eli johtopäätöksiin,

sekä esitän mahdolliset jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2. Organisaatiomuutos

Kaikissa organisaatioissa toteutetaan uudistuksia ja muutoksia ainakin jollakin tasolla, ja 2000-

luvun trendinä onkin selvästi ollut havaittavissa uudistumiskyvyn korostaminen ja murrosaikoja

elävät yritykset. Kauhanen (2003, 141) toteaakin osuvasti, että muutoksesta on tullut

yhteiskunnassamme, kuin myös muualla maailmassa, pysyvä olotila tällä vuosituhannella. Vaikka

muutosaikoja on eletty aiemminkin, 2000-luvun teknologiset uudistukset ja suoranaiset

mullistukset, globalisaatio sekä yrityskulttuurin muutos on saanut aikaan sen, että

organisaatiokulttuuri koostuu lähes yksinomaan muutoksista. Organisaatioiden on pysyttävä

jatkuvassa muutoksessa säilyttääkseen elinvoimaisuutensa.

2.1 Organisaatio muutoksessa
Vaikka organisaatioiden on välttämätöntä uudistua ja toimia ajan hengen mukaisesti, ei Dawsonin

(2003, 168) mukaan liiallisiin ja toistuviin muutoksiin ole aina aihetta. Organisaatioiden on siis

tiedostettava välttämättömät muutokset, mutta pyrittävä kuitenkin välttämään turhia muutoksia ja

uudistuksia vain siksi, että niiden toteuttaminen palvelee jotakin aikakaudelle ominaista trendiä.

Yritysten ja organisaatioiden johtaminen ei saa perustua pelkkien trendien toteuttamiseen, vaan

loogiseen, yrityksen omia intressejä palvelevaan toimintaan. Hamel (2000, 314) puolestaan katsoo,

että 2000-luku on nimenomaan innovaatioiden aikaa, ja hän pitääkin nykyistä aikakautta

vallankumouksellisena siitä syystä, että organisaatiot eivät enää ole menneisyydensä vankeja, vaan

niillä on mahdollisuus luoda uusia näkökulmia ja toimintoja ennakkoluulottomasti. Näkökulmasta

riippumatta voidaan kuitenkin todeta, että 2000-luku on tuonut mukanaan uudistuksia, joiden

kanssa organisaatioiden on kyettävä toimimaan ja muokkaamaan toimintatapojaan paremmin uuden

vuosituhannen trendejä palveleviksi. Näin ollen entistä suuremmat ja mullistavammat uudistukset

ovat nykyään arkipäivää sekä yksityisellä että julkisella sektorilla.

Julkisissa organisaatioissa toteutettavat uudistukset ja muutokset voivat syntyä monista erilaisista

lähtökohdista. Uudistus voi saada alkunsa julkisen organisaation sisäisen toiminnan tuloksena,

missä tapauksessa muutos on huomattavasti helpompaa hyväksyä. Toisinaan kunnissa joudutaan

kuitenkin alistumaan ulkoa päin ohjattuihin muutoksiin ja sopeutumaan niihin. Tällaisia muutoksia

ovat tyypillisimmin valtion taholta tulevat säädökset ja määräykset, jotka muuttavat kuntien

toimintaa radikaalisti. Nykyajan uusin kuntien toimintaan vaikuttava trendi on kuntaliitosten
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toteuttaminen. (Haveri & Majoinen 2000, 26.)

Etenkin länsimaissa kuntien ja muiden julkisten organisaatioiden asema on tällä hetkellä hyvin

pulmallinen, sillä toisaalta niiden reformointi on lähes jokaisessa maassa tärkeänä pyrkimyksenä ja

niiden muuttumistarve on yleisesti tunnustettu. Nähdään siis, että niiden muutostarve on todellinen,

mutta samalla on toistaiseksi epäonnistuttu luomaan uudistus, joka toimisi vanhaa mallia paremmin.

Monenlaisia toteutustapoja on kokeiltu monessa eri maassa, mutta toistaiseksi yksikään niistä ei ole

vielä onnistunut vakuuttamaan. (Dupuy 2004, 222.)

Julkisten organisaatioiden uudistumispaineet juontavat juurensa lähinnä globalisaation mukanaan

tuomasta kehityksestä. Päivittäisessä toiminnassa globalisaation vaikutukset näkyvät kasvavana

paineena vastata asiakkaiden tai palvelujen käyttäjien vaatimuksiin. Vaatimuksena on vähentää

palveluista aiheutuvia kustannuksia kuitenkin koko ajan parantamalla palveluiden tasoa. Tätä

ristiriitaa on pyritty ratkaisemaan monin eri tavoin, ja nyt kannatetaankin suurempien

tulosyksiköiden muodostamista ja työnkuvan uudistamista. Pyritään aikaansaamaan hyviä tuloksia

yhä vähemmällä työmäärällä ja pienemmillä henkilöstöresursseilla. Yksityisten palveluntuottajien

hyödyntäminen ja julkisen ja yksityisen sektorin välinen yhteistyö on tästä syystä lisääntynyt

merkittävästi. (Dupuy 2004, 222–223.)
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2.2 Organisaatiouudistukset
Organisaatioissa toteutettavat muutokset voidaan jakaa vaikuttavuutensa perusteella ensimmäisen ja

toisen asteen muutoksiin. Ensimmäisen asteen muutoksina voidaan pitää pieniä uudistuksia ja

parannuksia jo olemassa olevaan organisaatiorakenteeseen. Tällaiset uudistukset ovat yleensä hyvin

luonnollisia ja koska ne eivät riko olemassa olevaa organisaatiorakennetta, niitä voidaan luonnehtia

myös huomaamattomiksi. Toisen asteen muutokset puolestaan ovat organisaatiorakenteita

horjuttavia, voimakkaita uudistuksia, jotka vaativat yleensä suuria toimintaympäristön muutoksia

onnistuakseen. Näin ollen ensimmäisen asteen muutokset ovat luonteeltaan lineaarisia kun taas

toisen asteen muutokset ovat puolestaan epälineaarisia. (Viitala 2003, 88–89.)

Organisaatiouudistukset voidaan jakaa toisen jaottelun mukaan neljään erilaiseen ryhmään, joista

ensimmäinen on hienosäätö. Hienosäätö tarkoittaa hidasta ja hyvin huomaamatonta toimintaa, joka

mukailee ulkoisessa toimintaympäristössä tapahtuvia tai jo tapahtuneita muutoksia ja ei siksi

aiheuta merkittävää muutosvastarintaa. Sopeuttaminen on puolestaan uudistus, jollainen on

tyypillinen etenkin julkisille organisaatioille. Sopeuttaminen tarkoittaa toimintaa, jossa organisaatio

on pakotettu toimimaan ulkoisessa toimintaympäristössä tapahtuvien muutosten mukaisesti, eikä

organisaatiolla ole juurikaan mahdollisuuksia vaikuttaa tapahtuviin muutoksiin ja uudistuksiin.

Silloin kun organisaatio pyrkii itse uudistumaan ja uudistamaan keskeisiä ydintoimintojaan, voidaan

muutosta kutsua uudelleensuuntautumiseksi. Tällöin organisaatio uudistaa koko strategista

ajatteluaan, mikä voi luoda voimakasta vastarintaa mullistuksia kohtaan. Kun organisaatio

puolestaan pyrkii säilymään elinvoimaisena toteuttamalla totaalisen suunnanmuutoksen, voidaan

muutosprosessia kutsua uudelleenluomiseksi. Tällöin organisaatio toteuttaa täydellisen muutoksen,

mikä puolestaan vaatii paljon resursseja ja suuria ponnistuksia onnistuakseen. (Haveri & Majoinen

2000, 27.)

Holbechen (2006, 69) mukaan organisaatiouudistukset voidaan jakaa kahteen erilaiseen

kategoriaan, jotka ovat inkrementaalinen muutos ja transformationaalinen muutos. Holbechen

näkemyksen mukaan inkrementaaliset, vähittäin tapahtuvat muutokset ovat helpompia hyväksyä

etenkin, jos muutoksen tahti on hidas ja muutokset ovat pieniä. Inkrementaalisia muutoksia voidaan

kuitenkin joskus toteuttaa toistuvasti tai jopa suurina askeleina esimerkiksi yritysfuusioiden

muodossa, jolloin muutosvastarinta voi olla hyvinkin voimakasta ja vaikeasti kitkettävää.

Transformationaalinen muutos on puolestaan luonteeltaan erittäin poliittinen ja se luo uhantunnetta
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useille muutoksen sidosryhmille. Muutos uhkaa organisaation yksilöiden henkilökohtaisia,

organisaation yksiköiden yhteisiä sekä ideologisia intressejä, minkä vuoksi sen hyväksyminen on

erittäin haasteellista.

Dunphy, Griffiths ja Benn (2004, 208–213) tunnistavat myös kaksi edellä mainittua

organisaatiomuutostyyppiä. Heidän näkemyksensä mukaan inkrementaaliset muutokset ovat

kuitenkin mennyttä aikaa, ja nykyisin menestymään pyrkivien yritysten tulisi keskittyä

transformationaalisten muutosten toteuttamiseen. He toteavat, että inkrementaaliset muutokset ovat

hyvin tyypillisiä julkisille organisaatioille, joissa riskit ovat pieniä ja jatkuvuus on lähes

itsestäänselvyys. Siitäkin huolimatta he kokevat, että nykyaikana myös julkisten organisaatioiden

tulisi rohjeta ottaa suurempia riskejä menestyäkseen yhä paremmin, sillä markkina-aikakaudella

myös julkiset organisaatiot nähdään yhä useammin kilpailuyksikköinä. Vaikka julkisten

organisaatioiden tulisi siis heidän mielestään keskittyä yhä enenevässä määrin

transformationaalisten muutosten toteuttamiseen, he eivät kiistä sitä tosiasiaa, että joissakin

tapauksissa inkrementaaliset muutokset palvelevat organisaation tavoitteita paremmin. Näin ollen

inkrementaalisia muutoksia ei pidä kokonaan hylätä, mutta niiden toteuttamista tulisi rajoittaa.

Niinpä organisaation on punnittava kulloisessakin tilanteessa, mikä muutostyyppi ratkaisee

organisaation ongelmat parhaiten. Onko ongelma niin pieni, että inkrementaalinen muutos riittää

sen korjaamiseen, vai onko ongelma sitä mittaluokkaa, että inkrementaalinen muutos vain paikkaa

ja pitkittää ongelman ilmenemistä?

Organisaatiot kokevat siis yhä suurempia ja mullistavampia muutoksia, sillä nykyaikana

inkrementaaliset muutokset eivät useinkaan ole enää riittäviä. Conger (2000, 99–111) toteaakin, että

organisaatiot elävät nykyään maailmassa, jossa kaikki tapahtuu nopeammin ja monimutkaisemmin

ja toimintaympäristö on entistä vaativampi ja kilpailullisempi kuin koskaan ennen. Niinpä harvoilla

yrityksillä ja organisaatioilla on enää varaa toteuttaa inkrementaalisia muutoksia. Nykyajan

dramaattiset muutokset organisaatioiden toimintakentällä vaativat yrityksiltä fundamentaalisia

muutoksia. Tämä tarkoittaa sitä, että yritysten on muutoksia toteuttaessaan muutettava yleensä

useita toimintoja ja osa-alueita samanaikaisesti saavuttaakseen toivotun päämäärän. Congerin

näkemyksen mukaan onnistunut muutos on massiivinen, kallis ja dramaattinen. Vain sillä keinoin

on mahdollista tuottaa uusia tehokkaampia toimintatapoja.
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2.3 Muutosprosessin kulku
Organisaation muutokset tapahtuvat aina tietyn syklin mukaisesti, ja Levy ja Merry (1986) ovatkin

luokitelleet muutossyklin neljään eri vaiheeseen. Vaiheet ovat kuvan 1 mukaisesti kriisi,

transformaatio eli uudistusvaihe, siirtymävaihe sekä muutoksen vakiinnuttaminen ja kehittäminen.

Kun henkilöstö kyetään sitouttamaan syklin jokaiseen vaiheeseen, kyetään organisaatiouudistus

viemään läpi mahdollisimman helposti. Viitasen (2003, 95) mukaan organisaatioissa vahvojen ja

vaikutusvaltaisten yksilöiden mielipiteet ja asenteet muokkaavatkin ryhmän asenteita, minkä vuoksi

etenkin johtajilta edellytetään muutossyklin hyvää tuntemusta ja sitoutumista muutokseen. Kun

johto osoittaa omalla asenteellaan sitoutuvansa organisaatiouudistuksiin, henkilöstö seuraa

todennäköisesti johdon esimerkkiä ja suhtautuu sen vuoksi uudistuksiin myönteisemmin.

Kuva 1 Muutossykli Levyn ja Merryn mukaan. Teoksessa Viitala 2003, 94

Kriisivaihe on organisaatiouudistuksen liikkeelle saava vaihe, jonka aikana muutosvastarintaa

ilmenee eniten. Tässä vaiheessa epätietoisuus ja tulevaisuuden pelko ajavat henkilöstön

ennakkoluuloiseksi ja siksi myös muutosta vastustavaksi. Kun johto kykenee perustelemaan

uudistusta loogisesti, kriisivaihe väistyy ja varsinainen uudistusvaihe voi alkaa. Uudistusvaiheessa

muutoksiin liittyvät faktat ja muutoksen välttämättömyys saavat henkilöstön hyväksymään

uudistuksen ja luopumaan vanhoista toimintatavoista, mutta vain mikäli johto on kyennyt

sitouttamaan henkilöstön tarpeeksi hyvin uudistuksiin. Siirtymävaiheessa uudistus tai

toimintamallin muutos otetaan varsinaisesti käyttöön ja henkilöstöä koulutetaan omaksumaan uudet

toimintatavat. Myös tässä vaiheessa organisaation johto näyttelee erittäin tärkeää roolia, sillä johdon

tehtävänä on huolehtia henkilöstön riittävästä informoimisesta ja koulutuksesta, minkä kautta uudet
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toimintatavat voidaan ottaa käyttöön mahdollisimman sujuvasti ja vaivattomasti. Kun uudistus on

kyetty toteuttamaan, siirrytään organisaatiossa kehittämisvaiheeseen, jonka aikana uudistus

vakiinnutetaan ja sen toimivuutta arvioidaan. Tässä vaiheessa voidaan vielä suorittaa jonkinasteista

hienosäätöä ja kehittää jo toteutettua muutosta edelleen. Organisaatioiden toimintamallien

muutokset toteutuvat kyseisen syklin mukaisesti vain, mikäli johto kykenee itse sitoutumaan

muutoksiin ja motivoimaan myös henkilöstön riittävän hyvin. Mikäli syklin jokin vaihe jää liian

vähäiselle huomiolle, koko uudistusprosessi vaarantuu ja voi jopa pysähtyä kokonaan.

Organisaatiossa ei ole mielekästä toteuttaa uutta toimintatapaa, ellei koko henkilöstö ole sitoutunut

toimintatavan hyvään toteuttamiseen. Tällaisessa tapauksessa uusi toimintatapa voi hidastaa ja

vaikeuttaa organisaation toimintaa merkittävästi ja haitata jopa organisaation toimintakykyä.

(Viitala 2003, 94–96.)

Paton ja McCalman (2000, 10) puolestaan erottavat muutosprosessista neljä kerrosta. Ensimmäinen

kerros on niin sanottu laukaiseva kerros, eli jokin sellainen tapahtuma tai ulkoisessa

toimintaympäristössä tapahtuva muutos, joka laukaisee organisaatiossa varsinaisen

muutosprosessin. Tässä vaiheessa muutos tulisi nähdä mahdollisuutena eikä uhkana organisaatiolle.

Toinen muutosprosessin vaihe on visio, joka maalaa kuvan organisaation tulevaisuuden tavoitteista.

Tämä visio tulee ilmaista selkeästi kaikille organisaation jäsenille, jotta kaikki taistelevat yhteisen

päämäärän puolesta ja kaikilla on yhteinen tavoite. Kolmanneksi johdon tulee kerätä visiolleen

tukijoukkoja kaikkialta organisaatiosta. Organisaatioissa on monia vaikutusvaltaisia henkilöitä, ja

heidän vaikutusvaltansa ei aina perustu heidän asemaansa organisaatiossa. Kun johto kykenee

identifioimaan nämä mielipidejohtajat ja vaikuttajat ja saamaan heidät tuekseen, koko muun

organisaation on helpompi sitoutua vision toteuttamiseen. Lopuksi on tunnistettava ne keinot, joilla

muutoksista saadaan pysyviä ja toimivia, ja joilla kyetään välttämään organisaation taantuminen

takaisin vanhoihin traditioihin.

Muutossyklin missä vaiheessa tahansa voi ilmetä monenlaisia ongelmia, jotka haittaavat syklin

etenemistä ja uudistusten toteuttamista. Ensinnäkin ilmeisin muutoksia hankaloittava syy on

muutosvastarinta, joka voi työyhteisöissä ilmetä pahimmillaan jopa työn sabotointiyrityksinä.

Mikäli organisaatiolta tällaisessa tapauksessa puuttuu kattava seurantajärjestelmä, muutokset

etenevät hyvin hitaasti ja koko organisaation sisäinen järjestelmä on ylipäätään sekaisin. Toiseksi

ongelmaksi voi muodostua sitoutumisen puute. Jos organisaatiossa ilmenee ristiriitaisia tavoitteita

ja toiveita, ei ylin johto tällöin kykene uudistuksiin eikä myöskään sitoudu yhteisiin tavoitteisiin.
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Myös henkilöstösuhteet voivat luoda konflikteja, jotka hankaloittavat muutosprosessia. Tällaisia

konflikteja voivat olla esimerkiksi vallan ja vastuun epäselvä jakautuminen eri toimijoiden kesken,

mistä seuraa puutteellinen tiedonkulku ja sitä kautta jopa tahallinen tiedon pimittäminen joiltakin

tahoilta. (Rissanen, Sääski & Vornanen 1996, 43–49.)

Senior (2002, 252) katsoo, että kaikilla muutosprosesseilla on sekä muutoksia eteenpäin että estäviä

voimia. Muutoksia eteenpäin vieviä voimia löytyy sekä organisaation sisältä että sen ulkopuolelta,

kun taas muutosta vastustavia voimia ilmenee organisaatiossa sekä yksilö- että organisatorisella

tasolla. Organisaation ulkopuolelta muutoksiin kannustavia voimia ovat ensinnäkin valtion rooli ja

merkitys organisaatiolle. Kaikki organisaatioita – niin julkisia kuin yksityisiäkin – valvotaan ja

ohjataan valtion taholta lainsäädännön ja säädösten sekä valtion kulloinkin harjoittaman politiikan

avulla, minkä vuoksi valtion rooli voi usein olla organisaatiomuutoksiin kannustava. Toinen

keskeinen muutoksiin kannustava seikka on teknologian muutos. Koska nykyisin eletään

teknologian aikakautta ja koska teknologia kehittyy hyvin nopealla tahdilla, organisaatioilta

vaaditaan uudistuksia, jotta ne pysyisivät nykyisessä kehityksessä mukana. Organisaatiot voivat

myös kokea sosiaalista painetta uudistaa toimintaansa, mikäli yleinen trendi on sen suuntainen.

Myös sidosryhmien vaatimukset voivat vaatia organisaatioita muuttumaan ja uudistamaan

toimintaansa. Esimerkiksi kunnissa kuntalaisten vaatimukset muuttuvat jo pelkästään ikärakenteen

muutoksen vuoksi, ja kuntien on kyettävä vastaamaan muuttuviin vaatimuksiin.

Varsinkin yksityiset organisaatiot ovat riippuvaisia tavarantoimittajistaan ja asiakkaistaan, ja mikäli

jompikumpi näistä ryhmistä painostaa organisaatiota uudistamaan toimintaansa, on organisaation

vastattava vaatimuksiin, mikäli se aikoo säilyttää asemansa markkinoilla. Lopuksi tärkeä

muutoksiin kannustava ulkoinen voima on kilpailukyvyn säilyttäminen. Markkinoilla käydään

armotonta kilpailua yritysten selviytymisen puolesta, ja jos markkinoilla tapahtuu muutoksia tai jos

kilpailevat yritykset ovat löytäneet uusia, tehokkaampia toimintatapoja, on organisaation kyettävä

niihin vastaamaan. (Senior 2002, 252.)

Organisaation sisäisiä muutokseen kannustavia voimia ovat ensinnäkin organisaation kasvu. Mikäli

organisaatio menestyy hyvin ja kasvaa, on kasvun myötä väistämättä tehtävä edes jonkinasteisia

muutoksia organisaatiorakenteeseen. Toiseksi organisaatiossa voi olla sisäinen paine suorituskyvyn

lisäämiseen. Jos organisaatio pyrkii toimimaan taloudellisemmin ja tehokkaammin, se ei onnistu

vanhoja toimintatapoja noudattamalla, vaan tällöin on pakko uudistaa koko toimintarakennetta.
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Tällainen pyrkimys yhä tehokkaampaan toimintaan tulee yleensä johdon taholta, jolloin siihen on

vastattava. Päinvastaisessa tapauksessa organisaatio voi muuttaa suuntaansa kokonaan, eli vallata

alaa joiltakin muilta markkinoilta ja näin ollen restrukturoida koko toimintansa. Toiminnan

uudelleenmuokkaus vaatii merkittäviä organisaatiorakennetta koskevia muutoksia ja uudistuksia.

Lopuksi toimintaan voivat vaikuttaa poliittiset koalitiot ja niissä tapahtuvat muutokset. Kun

esimerkiksi kunnissa poliittinen valta vaihtaa painotustaan tai vaihtuu kokonaan, tarkoittaa se

yleensä joitakin muutoksia kunnan tavoitteisiin ja myös keinoihin tavoitteisiin pääsemiseksi.

(Senior 2002, 252.)

Vaikka organisaatioiden uudistumisen puolesta on useita sisäisiä ja ulkoisia voimia, ne eivät aina

auta muutosten toteuttamisessa. Tämä johtuu siitä, että aina kun jossakin on muutosta kannustavia

voimia, on myös muutosta vastustavia voimia. Organisatorisia muutoksia vastustavia voimia ovat

ennen kaikkea organisaatiokulttuurin mukanaan tuomat rituaalit, rutiinit, merkit ja symbolit. Näitä

on totuttu noudattamaan ja siksi on vaikeaa luopua niistä. Organisaatioissa on myös useita erilaisia

ryhmien sisäisiä normeja, jotka voivat hankaloittaa uusien toimintamallien luomista. Tämän lisäksi

organisaatiolta voi yksinkertaisesti puuttua osaaminen tai resurssit muutosten ja uudistusten

toteuttamiseen. Joissakin tapauksissa sidosryhmien ja vaikuttajien näkemykset ovat ristiriidassa

keskenään, mikä estää minkäänlaisen muutoksen tapahtumisen ja toisinaan voidaan pelätä

resurssien allokoimisesta koituvia seurauksia. Tämä tarkoittaa siis sitä, että mikäli huomattava

määrä resursseja allokoidaan uudistuksen toteuttamiseen tai muutoksesta koituvan uuden toiminnan

ylläpitämiseen, pelätään muiden toimintojen kärsivän tai loppuvan jopa kokonaan. (Senior 2002,

252.)

Lopuksi Senior (2002, 252) toteaa, että muutoksia vastustetaan, ei ainoastaan organisaatio-, vaan

myös yksilötasolla. Ensinnäkin ihmisillä on tapana pelätä kaikkea uutta ja entuudestaan

tuntematonta. Toiseksi ihmiset eivät pidä uudistusten mukanaan tuomasta epävarmuuden tunteesta,

sillä epävarmuus ulottuu paitsi omiin työtehtäviin ja omaan asemaan organisaatiossa, myös koko

työyhteisöön ja itseä ympäröivään ympäristöön. Tämän lisäksi ihmiset pelkäävät usein

menettävänsä valtaa uudistuksen jälkeen tai menettävänsä jo saavuttamiaan etuisuuksia ja

palkkioita. Lopuksi ihmiset voivat pelätä oman kompetenssinsa puolesta. Tämä tarkoittaa

ensinnäkin sitä, että he pelkäävät menettävänsä oman ammattitaitonsa ja toisekseen, että he

kokevat, etteivät heidän nykyiset taitonsa ja heidän nykyisistä työtehtävistä hankkimansa

ammattitietämys ei enää riitä uudessa toimintamallissa, jolloin heistä tulee epäpäteviä omaan
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työhönsä. Vaikka yksilötasolla on siis kohdattavissa muutosvastarintaa monista eri syistä johtuen,

on tärkeää huomata, että kaikki nämä syyt juontavat juurensa kuitenkin yhteen suureen syyhyn:

pelkoon. Ihmiset voivat muutostilanteissa pelätä monia eri asioita, mutta tärkein huomio on

kuitenkin se, että pelot johtuvat uuden pelosta. Kun ei ole kokemusta eikä näyttöä uuden

toimintamallin toimivuudesta ja sen seurauksista, on luonnollista pelätä uutta ja arvaamatonta.

Voidaankin siis todeta, että kun organisaatiossa annetaan henkilöstölle tarpeeksi aikaa omaksua

uudistuksen mukanaan tuomat muutokset ja sopeutua niihin, useat turhat pelot luultavasti

hälvenevät ja uudistus aletaan hiljalleen hyväksyä.

2.4 Muutosprosessin onnistuminen
Dunphy ym. (2004, 278–290) näkevät keskeisenä muutosprosessin osa-alueena oppimisen. Vaikka

muutosprosessi pitää suunnitella tarkasti ja seikkaperäisesti, kaikkea ei koskaan voida ennakoida.

Muutosvastarinta voi luoda yllättäviä käänteitä, joihin on yksinkertaisesti sopeuduttava ja niistä

selvittävä jollakin tapaa. Niinpä tällaista toimintaa voidaankin kutsua sillan rakentamiseksi.

Organisaatio rakentaa siltaa kohti uudistusta kävellessään sillä. Vaikka muutoksia tehdään siis

oppimalla, on muutoksiin valmistauduttava myös äärimmäisellä tarkkuudella. Etenkin johdon on

keskityttävä peräänantamattomasti muutosprosessin pieniinkin yksityiskohtiin, sillä muutosprosessi

pitää kyetä hallitsemaan jokaisen osa-alueen osalta täydellisesti. Muutoksen onnistunut toteutus

vaatii tarkkuutta ja hyvää yksityiskohtien hallintaa. Tämän lisäksi muutosagenttien sekä muiden

muutoksen puolestapuhujien on tärkeää luoda verkostoja organisaation sisälle. Verkostoihin pitää

hankkia samanmielisiä ihmisiä, jotta uudistusmielisyys leviää mahdollisimman laajalle läpi koko

organisaation. Nämä verkostot huolehtivat uudistuksesta tiedottamisesta, sillä organisaatioissa

etenkin epäviralliset tiedotuskanavat ovat olennaisimpia ja niiden vaikutus on virallisia tiedotteita

syvällisempi.

Muutoksiin sopeutuminen ja niistä selviytyminen pohjautuu merkittävässä määrin yksilöiden ja

organisaation oppimisvalmiuksiin. Viitala (2003, 90–91) onkin jaotellut oppimisen kolmeen tasoon,

jotka ovat single-loop-, double-loop- ja deutero-oppiminen. Single-loop-oppiminen tapahtuu

olemassa olevien organisaatiorakenteiden puitteissa eikä siksi vaadi merkittäviä ponnistuksia

muutosten vastaanottamiseksi. Double-loop-oppiminen puolestaan tarkoittaa vallitsevien

rakenteiden muuttamista ja deutero-oppiminen oppimaan oppimista. Kahden jälkimmäisen

oppimistavan puitteissa organisaatiot kykenevät tekemään suuriakin muutoksia niin, että

muutosvastarinnan määrä on mahdollisimman vähäinen. Mikäli organisaatiossa keskitytään
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ainoastaan single-loop-oppimisen korostamiseen, organisaatio pyrkii pitämään kiinni vanhoista

rakenteistaan ja muutokset jäävät usein varsin pinnallisiksi. Seniorin (2002, 158) mukaan single-

loop-oppiminen on puolestaan yksilötason oppimista, jossa yksilö pyrkii itse oppimaan keinot

päämäärien saavuttamiseksi, kun douple-loop-oppiminen puolestaan on organisatorista oppimista,

jossa pyritään selvittämään ja kyseenalaistamaan myös organisaation päämäärät, ei ainoastaan

keinoja niiden saavuttamiseksi. Vaikka molemmat tulkitsevat termit hiukan eri tavoin, he ovat yhtä

mieltä siitä, että kaikissa organisaatioissa tulisi pyrkiä double-loop-oppimiseen, mikä edesauttaa

organisaation valmiuksia uudistua.

2.4.1 Onnistunut muutos
Rissanen ym. (1996, 43–49) ovat teoksessaan laatineet listan onnistuneen muutoksen

tunnusmerkeistä. Heidän näkemyksensä mukaan onnistunut muutos vaatii ensinnäkin hyvää

tietoisuutta organisaation todellisista ongelmista. Tämä on erityisesti johdon tehtävä, sillä johdon on

tarkasteltava organisaatiota objektiivisesti, eikä ummistaa silmiään ongelmilta ja haasteilta. Toiseksi

teoksen laatijoiden mukaan muutosprosessiin tulee ottaa ulkopuolista apua, eli pyytää apua

konsultilta. Kolmanneksi muutosprosessiin tarvitaan ehdottomasti ylimmän johdon tuki. Tätä

voidaan pitää ensi näkemältä itsestään selvänä seikkana, mutta kuten pyrin tutkimuksessani

osoittamaan, ei ylimmän johdon tuki ole aina varmaa. Tämän lisäksi muutosprosessissa pitää tuoda

esille uusi toimintamalli kokonaisuudessaan. Henkilöstölle pitää siis esitellä tuleva toimintamalli

tarkoin, ja henkilöstölle tulee antaa mahdollisuus myös sen kommentoimiseen.

Yleensä muutosprosesseissa koulutetaan enemmän johdon henkilöstöä kuin muita työyhteisön

jäseniä, mutta onnistuneen muutosprosessin luomiseksi kaikki koulutusmateriaali pitää olla koko

henkilöstön käytettävissä. Organisaatiolle voidaan laatia myös yhteinen kieli. Tämä tarkoittaa sitä,

että erilaisista kehittämisalueista ja uudistamisen kohteista voidaan käyttää organisaation yhteisiä

nimityksiä tai lyhenteitä, mikä luo yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kaikkiin työntekijäryhmiin tulee

myös soveltaa samankaltaista henkilöstöpolitiikkaa niin, ettei mikään ammattiryhmä koe tulleensa

syrjityksi uudistusprosessin kuluessa. Kahdeksantena organisaation tulee kehittää omia sisäisiä

voimavarojaan, jotta organisaatio kykenee antamaan itsestään kaiken uudistusprosessin aikana.

Myöskään pelkkä kehittäminen ja kehittämissuunnitelmat eivät riitä, vaan organisaation on aidosti

toteutettava ne kaikki. Lopuksi, kuten kaikissa toiminnoissa, organisaation on arvioitava
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onnistumistaan ja mitattava kaikki mitattavissa olevat tulokset, jotta uudistusta voidaan arvioida

objektiivisesti ja myöhemmin tehdä kenties myös joitakin parannuksia. (Rissanen ym. 1996, 43–

49.)

Toisen tulkinnan mukaan onnistuneelta muutokselta vaaditaan kuutta tärkeää ominaisuutta.

Ensinnäkin muutosjohtajan ja muiden muutoksen toteuttajien on oltava ammattitaitoisia ja päteviä

henkilöitä, ja toiseksi heidän tulee osata määritellä muutoksen luonne tarkasti. Tämä tarkoittaa siis

sitä, että heidän tulee osata käsittää ne seuraukset, joita muutoksella on sekä psykologisesti että

organisatorisesti. Lisäksi johdon tehtävänä on tarkoin määritellä muutoksen tavoitteet, aikataulu,

tarvittavien resurssien määrä, se miten muutosprosessia kontrolloidaan sekä mikä on muutoksen

lähde. Nämä seikat tarkoin määrittelemällä kyetään saamaan tarkka kokonaiskuva

muutosprosessista. Neljänneksi on tärkeää määritellä yksityiskohtaisesti ne kaikki organisaation

ulkopuoliset ja sisäiset voimat, jotka vaikuttavat muutosprosessiin joko kannustavasti tai

haittaavasti. Ainoastaan tunnistamalla nämä tekijät voidaan tukea kannustavia voimia ja vähentää

haittaavien voimien vaikutusta. Viidenneksi kaikkien sellaisten, joihin muutos vaikuttaa tai jotka

muutosta toteuttavat tulee olla sitoutuneita muutosprosessiin. Johdon lisäksi erityistä sitoutumista

vaaditaan niiltä henkilöstöryhmiltä, joihin muutos kaikkein keskeisimmin vaikuttaa. Niinpä sekä

johdolle, että kyseisille henkilöstöryhmille tulee tehdä äärimmäisen selväksi se, miksi muutos on

organisaatiolle tärkeä, ja mitä muutos käytännössä merkitsee. Lopuksi muutosjohtajan tulee hallita

muutoksen laukaiseva tekijä, sillä se, miten henkilöstö muutokseen reagoi, perustuu pitkälti siihen,

onko muutoksen laukaiseva tekijä organisaation sisäinen vai ulkoinen voima. Näin ollen

muutosjohtajan tulee osata suhtautua muutosprosessiin eri tavoin, jos muutoksen on laukaissut

ulkoinen tekijä kuin jos muutos on lähtöisin organisaation sisältä. (Paton & McCalman 2000, 18–

20.)

2.4.2 Epäonnistuneet muutosprosessit
Senior (2002, 257) mukailee teoksessaan Kotterin mallia luokitellessaan kahdeksan keskeistä syytä

siihen, miksi uudistukset epäonnistuvat. Ensinnäkin organisaation johto ei ole kyennyt luomaan

tarpeeksi voimakasta mielikuvaa uudistuksen kiireellisyydestä. Toisekseen johto ei ole kyennyt

luomaan tarpeeksi voimakasta koalitiota tuekseen. Johdon on siis kyettävä tunnistamaan

organisaationsa mielipidejohtajat ja vaikuttajat ja saatava nämä puolelleen, jotta muu henkilöstö

seuraisi mukana. Kolmanneksi johdolta on puuttunut visio. Tämä puolestaan tarkoittaa sitä, että

johto ei kykene näkemään uudistusta suurena mahdollisuutena, vaan toteuttaa uudistuksen
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mekaanisesti ja pakonomaisesti, jolloin henkilöstö vaistoaa sen ja menettää kiinnostuksensa

uudistusta kohtaan välittömästi. Neljäs tärkeä epäonnistumiseen johtava tekijä on myös muiden

tutkijoiden laajalti tunnustama tiedottamisen puute. Vaikka johdolla olisi selkeä kuva kaikista

tulevista tapahtumista ja niiden seurauksista, on johdon tehtävä huolehtia siitä, että myös koko

henkilöstö on näistä seikoista tietoinen.

Uudistuksen tiellä voi olla myös monia organisaation sisäisiä ja ulkoisia esteitä, ja mikäli johto ei

kykene näitä tunnistamaan ja raivaamaan pois vision tieltä, ei uudistus voi onnistua. Kuudenneksi

johto voi epäonnistua suunnittelussa. Uudistus on suunniteltava seikkaperäisesti ja

muutosprosessille on luotava sekä lyhyen että pitkän aikavälin tavoitteita, jotta se voisi onnistua.

Huolimaton suunnittelu johtaa huolimattomaan ja sitä kautta epäonnistuneeseen toteutukseen.

Seitsemäs johdon tekemä virhe on liian aikainen voitokkuus. Tämä tarkoittaa sitä, että johto nauttii

uudistuksen hedelmistä liian aikaisin, eikä osaa varautua mahdollisiin takaiskuihin ja taantumiin.

Lopuksi johdon keskeinen tehtävä on ankkuroida muutos koko organisaatiokulttuuria koskevaksi.

Organisaatiokulttuuri on etenkin vanhoissa organisaatioissa syvään juurtunut, ja mikäli muutosta ei

kyetä tuomaan osaksi jo olemassa olevaa kulttuuria, muutos jää pinnalliseksi ja muodolliseksi

toimintojen kuitenkaan muuttamatta muotoaan. (Senior 2002, 257.)

2.4.3 Epäonnistuneet muutosprosessit julkisissa organisaatioissa
Julkisille organisaatioille on ominaista niiden byrokraattisuus. Byrokraattisuutta ei pidä välttämättä

tarkastella negatiivisena asiana, sillä esimerkiksi Suomesta on rakennettu hyvinvointivaltio

nimenomaan byrokratian avulla. Byrokratia tuottaa yhteiskunnallista oikeudenmukaisuutta ja tasa-

arvoa sekä luo turvallisuudentunnetta. Byrokratialle on kuitenkin ominaista sen hidas

uudistumiskyky. Byrokraattiset organisaatiot reagoivat ympäristön asettamiin paineisiin hitaasti,

mikä ei myöskään välttämättä ole ainoastaan huono asia. Tämä takaa sen, että byrokraattiset

organisaatiot toimivat vakaasti ja ennalta arvattavasti myös kriisitilanteissa. Ongelmalliseksi hidas

reaktiokyky muodostuu kuitenkin tilanteissa, joissa ympäristö asettaa byrokraattisille

organisaatioille uusia mahdollisuuksia tai uhkia. Tällöin niihin tulisi reagoida nopeasti, mutta

byrokraattiset organisaatiot eivät perinteisesti kykene oppimaan virheistään nopeasti. (Nurmi 2000,

23–25.)
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Virkkunen (1993, 28) on kuitenkin sitä mieltä, että kuntien ei tarvitse alistua kohtaloonsa hitaasti

kehittyvinä byrokraattisina organisaatioina, vaan kunnilla on mahdollisuus toimia aktiivisina

kehittäjinä. Aktiivinen kehittäjä on Virkkusen mukaan ensinnäkin sellainen, joka kehittää

valmiuksiaan vastata toimintaympäristön muuttuviin tarpeisiin ja toisekseen sellainen, joka näkee

nykyiset ja tulevat haasteet tuottaa parempia palveluja pienemmillä resursseilla ja näkee myös, ettei

kyseinen kehityssuunta ole ainoastaan uhka vaan myös mahdollisuus. Kolmanneksi aktiivinen

kehittäjä käsittää, että luodakseen jotakin uutta on luovuttava joistakin vanhoista rakenteista ja

neljänneksi kykenee kiinnittämään huomiota tärkeimpään voimavaraansa eli henkilöstöön ja sen

kehittämiseen. Lopuksi aktiivinen kehittäjä kykenee luomaan itselleen selkeät kehittymistavoitteet

ja keinot niiden saavuttamiseksi sekä kykenee toimimaan nopeasti toteuttaakseen niitä. Voimme

yhtyä Virkkusen mielipiteeseen siitä, että mikäli kunnilla on tahtoa muuttua ja uudistua, ne myös

löytävät keinot siinä onnistuakseen.

Dupuy (2004, 223–233) näkee kahdeksan julkisille organisaatioille ominaista piirrettä, jotka

hankaloittavat muutosten toteuttamista merkittävästi. Ensinnäkin esiin nousee kysymys uudistusten

legaalisuudesta. Länsimaissa julkiset palvelut ovat vahvasti säänneltyjä ja niitä suojataan

lainsäädännöllä. Julkisen sektorin muutokset ovat edellyttäneet ja edellyttävät edelleen

lainsäädännöllisiä muutoksia, ja koska julkisilla palveluilla on niin pitkät lainsäädännölliset

perinteet, uudistukset aiheuttavat hämmennystä ja sekasortoa kuntakentällä.

Toisekseen uudistusten toteuttajat ovat jättäneet huomioimatta julkisessa hallinnossa vallitsevat

säännöt ja rakenteet. Säännöt ja rakenteet ovat julkisessa hallinnossa pitkän historian omaavia, eikä

niiden huomioimatta jättämiseen ole tästä syystä varaa. Nyt kuitenkin pyritään toteuttamaan

uudistuksia huomioimatta se tosiasia, että julkisten organisaatioiden jäsenet ovat puolustaneet

julkisella sektorilla vallitsevia sääntöjä ja rakenteita ja ovat kaikessa toiminnassaan noudattaneet

niitä aina. Näin ollen heidän on hyvin vaikeaa heittäytyä uudistuksiin, jotka vaativat heidän

ummistamaan silmänsä säännöiltä ja rakenteilta, joihin heidän työnsä on aiemmin perustunut.

(Dupuy 2004, 223–233.)

Kolmas julkisille organisaatioille ominainen piirre on niiden ehdoton byrokraattisuus. Tätä piirrettä

on perinteisesti varjeltu ja sen on nähty takaavan toimintojen oikeudenmukaisuus. Tällä

aikakaudella julkisten organisaatioiden byrokraattisuutta pyritään kuitenkin karsimaan

tehokkaampien toimintatapojen luomiseksi. Byrokraattisille organisaatioille on Dupuyn
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(2004, 223–233) mukaan ominaista niiden keskittyminen sisäisiin ongelmiinsa huomaamatta

ympäristössään tapahtuvia asioita. Nyt kun ulkoinen ympäristö on kuitenkin jatkuvassa

muutoksessa, byrokraattisilla organisaatioilla on haasteellinen tehtävä reagoida ympäristöönsä,

vaikka niiden ei ole sitä aiemmin tarvinnut tehdä.

Neljänneksi julkisille organisaatioille on ominaista niiden suojelutehtävä. Niiden tehtävänä on siis

suojella ja turvata ihmisten elinedellytykset ainakin minimitasolla. Tämän suojelutehtävän lisäksi

niiden on tullut suojella itseään vertaisiltaan, eli pysyä omalla alallaan voimissaan muiden julkisten

organisaatioiden rinnalla. Niiden on tullut suojella itseään myös asiakkailta, eli asiakkaiden

vaatimuksilta ja kritiikiltä. Nyt kun julkiset organisaatiot elävät muutosaikaa, niiden tulee suojella

itseään myös hierarkialta, jota nykyisin pidetään pahana ominaisuutena missä tahansa

organisaatiossa. Nyt on noussut pintaan myös ajatus tuomitsevista johtajista, joilta julkisten

organisaatioiden tulee suojautua. Niiden pitää siis pyrkiä toimimaan niin, että kritiikille, palautteelle

eikä välttämättä edes kehuille jää sijaa. Tällä tavoin ne pyrkivät säilyttämään neutraalin aseman

kaaoksen keskellä. Onkin siis helppoa ymmärtää, miten tällainen itsensä suojelu vaikeuttaa kaikkia

uudistusprosesseja sen kuluttaessa niin merkittävän määrän voimavaroja. (Dupuy 2004, 223–233.)

Julkisille organisaatioille on ongelmallista myös tietyn palvelutason turvaaminen. Julkisten

organisaatioiden tarjoamien palveluiden on perinteisesti tiedostettu olevan heikomman tasoisia kuin

yksityisten organisaatioiden vastaavat. On tiedostettu, että saatava palvelu on hidasta ja kaikki

toiminnot byrokraattisia. Nykyään kuitenkin korostetaan hyvää palvelutasoa, ja huono, hidas

palvelu koituukin julkisille organisaatioille itse asiassa hyvin kalliiksi jossain määrin taloudellisesti,

mutta ennen kaikkea henkisen pääoman osalta. Julkiset organisaatiot ovat tähän saakka olleet hyvin

mekaanisia ja niiden toiminnot ovat sellaisia, että ihmisten ei tarvitse tehdä yhteistyötä keskenään.

Koska kaikki arkistoidaan, ihmiset voivat karrikoidusti ilmaistuna vain siirrellä dokumentteja

paikasta toiseen ja huolehtia ainoastaan omista asioistaan. Tämä toiminta koituu kunnille ja muille

julkisille organisaatioille kalliiksi, sillä tällä tavoin henkilöstön tietopääoma jää kokonaan

hyödyntämättä.  Virastoissa  pitkän  uran  tehneet  henkilöt  ovat  jo  passivoituneet  siinä  määrin,  että

heidän motivoimisensa ja uudistuksiin sopeuttamisensa on hyvin haasteellista. (Dupuy 2004, 223–

233.)

Kuudes julkisen hallinnon ongelma on noidankehä, josta viranhaltijat ja valtiontason päättäjät eivät

tunnu pääsevän eroon. Länsimaissa odotetaan julkisilta palveluilta huimasti parempaa tasoa
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kuitenkin vähentämällä niiden resursseja koko ajan. Julkisten organisaatioiden odotetaan tekevän

enemmän pienemmillä taloudellisilla resursseilla, mikä ei Dupuyn (2004, 223–233) mukaan ole

mahdollista. Jos aiotaan toteuttaa uudistuksia, se vaatii aina enemmän resursseja kuin vanhoissa

toimintatavoissa pidättäytyminen. Uudistusten ei voida olettaa olevan onnistuneita, mikäli niiden

toteuttamiseen ei uhrata riittävästi ajallisia ja taloudellisia resursseja.

Toisaalta Dupuy (2004, 223–233) kuitenkin toteaa, että yksi julkisten organisaatioiden

perusongelma on se, että ne ovat tottuneet toimimaan alati kasvavien resurssien avulla. Julkisissa

organisaatioissa vaaditaan koko ajan lisää taloudellisia resursseja, ja niitä on myös totuttu saamaan

aina pyydettäessä. Tästä syystä niiden on hyvin hankalaa tottua ajatukseen pienemmistä

taloudellisista resursseista. Julkisten organisaatioiden yksi perusongelmista on siis Dupuyn

näkemyksen mukaan se, että niissä ei ole aiemmin kunnolla edes yritetty etsiä vaihtoehtoisia

toimintatapoja, sillä niissä on totuttu siihen, että vanhat toimintatavat takaavat niille kuitenkin aina

tarvittavat resurssit.

Lopuksi Dupuy (2004, 223–233) näkee keskeisimmäksi ongelmaksi uudistusten radikaalisuuden.

Nykyaikana uudistuksia ja muutoksia vaaditaan nopeasti ja selkeitä tuloksia pitäisi kyetä

näyttämään välittömästi. Hän tiedostaa sen, että kustannustehokkuuteen on tällä aikakaudella

välttämätöntä pyrkiä, mutta hänen mielestään tavoitteet ovat liian korkealla. Julkisilla

organisaatioilla on niin pitkät toiminnalliset perinteet, että niiden uudelleenmuokkaaminen on hyvin

hidas ja paljon resursseja vaativa prosessi. Nyt julkisille organisaatioille annetaan kuitenkin hyvin

vähän aikaa muuttaa toimintaansa ja saada aikaan merkittäviä säästöjä. Tämän kaltainen nopea

toiminta on yksityisellä sektorilla mahdollista, mutta hidasliikkeiset, byrokraattiset organisaatiot

eivät  kykene  samankaltaiseen  toimintaan.  Niiden  koneisto  on  niin  hidas,  että  kaikki  pienetkin

uudistukset vaativat aikaa toteutuakseen. Tästä syystä Dupuy katsoo, että näille välttämättömille

julkista sektoria koskeville uudistuksille olisi annettava enemmän aikaa.

- 22 -



3. Organisaatiokulttuuri ja muutos

Organisaatiokulttuuri näyttelee kriittistä osaa kaikissa organisaatioiden uudistusprosesseissa, ja

kulttuurinen hierarkia voidaankin Pitkäsen (2006, 32) mielestä jakaa sellaisiin kulttuurihierarkkisiin

tekijöihin, joita on vaikeaa muuttaa ja sellaisiin tekijöihin, joita on erittäin vaikeaa muuttaa.

Yrityskulttuurin muutos on siis aina vaikeaa, ja jotkin osa-alueet ovat vaikeampia murtaa kuin

toiset. Pitkäsen mukaan organisaation toimintanormit kuuluvat vaikeasti muutettaviin

ominaisuuksiin, mutta hän näkee, että niiden muuttaminen on mahdollista, kun siihen uhrataan

tarpeeksi ajallisia resursseja ja kun organisaatiossa vallitsee todellinen tahtotila niiden

muuttamiseksi. Organisaation yksilöiden henkilökohtaisia uskomuksia ja olettamuksia on sen sijaan

äärimmäisen vaikeaa murtaa ja muuttaa, sillä ne ovat hyvin syvään juurtuneita. Tällaisten

individuaalisten arvojen transformaatioon vaaditaan huomattava määrä aikaa ja niihin on

keskityttävä intensiivisesti. Näihin arvoihin onkin todella paneuduttava, mikäli organisatorinen

muutos aiotaan saada vaikutuksiltaan koko organisaatiokulttuuriin ulottuvaksi. Tähän on

luonnollisesti kaikissa organisatorisissa muutoksissa pyrittävä, jotta muutokset eivät jää ainoastaan

pinnalliselle tasolle.

Myös Seniorin (2002, 124–129) mukaan kulttuurilla on erittäin keskeinen merkitys organisaatioissa

ja kulttuuri itse asiassa määrittääkin organisaatiota paljon enemmän kuin organisaation toiminta-

ajatus. Kulttuurilla on kolme erilaista piirrettä. Ensinnäkin kulttuurilla on kognitiivinen piirre, mikä

tarkoittaa ihmisten kykyä ajatella sekä yksilöllisesti että kollektiivisesti. Toiseksi kulttuurilla on

kiintymyksellinen piirre, mikä tarkoittaa ihmisten kykyä kiintyä omaan kulttuuriinsa ja

ympäristöönsä. Kolmanneksi kulttuuri on myös käytöksellinen ilmiö, eli se vaikuttaa kaikkiin

kulttuurin jäsenen toimintoihin ja toimintatapoihin. Organisaatiokulttuuri omaa kaikki samat

ominaisuudet kuin kansallinen, alueellinen tai uskonnollinen kulttuurikin. Organisaatiokulttuuriin

liittyy monia osa-alueita, kuten käyttäytymisnormit, erilaiset symbolit ja yhteinen kieli, eettiset

koodit sekä yhteinen historia. Nämä kaikki kulttuuriset seikat vaikuttavat hyvin voimakkaasti

siihen, miten organisaatiossa muutoksiin suhtaudutaan. Tästä syystä onkin helppoa ymmärtää, että

nuorissa organisaatioissa muutoksiin ja uudistuksiin suhtaudutaan myönteisemmin, sillä niiden

yhteinen kulttuurihistoria ulottuu vain lähimenneisyyteen.
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Organisaatioita voidaan luonnehtia myös erilaisten kulttuurien kohtauspaikkana, sillä vaikka

organisaatio itsessään muodostaa oman organisaatiokulttuurinsa, voi organisaatiossa kuitenkin

yhdistyä monen eri kansallisuuden ja etnisen taustan omaavien henkilöiden kautta monien

kulttuurien sulatusuuni. Ihmisten eri kulttuurit muodostavat organisaatiolle oman individuaalisen

kulttuurin. Tämän lisäksi organisaatioiden sisällä on usein monia alakulttuureita ja ryhmittymiä,

jotka muodostuvat usein tiettyjen työtehtävien ympärille. Pienissä organisaatioissa tällaista ilmiötä

ei välttämättä ole havaittavissa, mutta suurissa organisaatioissa, kuten kunnissa, joissa eri alan

ihmiset toimivat omissa pienissä työyhteisöissään, muodostuu useita pieniä organisaatiokulttuureita.

(Senior 2002, 132–133.)

Etenkin vanhoissa, pitkän historian omaavissa organisaatioissa organisaatiokulttuuri on syvään

juurtunut, mikä puolestaan voi hankaloittaa muutosten toteuttamista kahdella tapaa. Toisaalta

olemassa oleva organisaatiokulttuuri voi hidastaa muutosprosessia, koska vanhat rakenteet sotivat

uusia rakenteita vastaan. Tällöin organisaatiokulttuuri vaikuttaa voimakkaasti johtamistapaan ja

muutoksen läpiviemistyyliin. Toisaalta muutokset taas omalta osaltaan muokkaavat

organisaatiokulttuuria uuteen suuntaan. Suunta voi toisinaan olla parempi, avoimempi ja

läpinäkyvämpi, mikä helpottaa organisaation johtamista ja uudistusten luotsaamista, mutta toisaalta

uudistus saattaa sulkea organisaatiokulttuuria entisestään ja tehdä työyhteisöistä äärimmäisen

suljettuja yhteisöjä, joita on hyvin haasteellista johtaa ja joihin on äärimmäisen vaikeaa päästä

sisään. (Haveri & Majoinen 2000, 30–31.)

Kunnat ovat yleensä hyvin pitkän historian omaavia organisaatioita, minkä vuoksi niillä on

ymmärrettävästi myös hyvin vahva organisaatiokulttuuri. Kunnat ovat byrokraattisia

organisaatioita, joiden kehitystä hidastaa se, että niiden tarkoituksena on suojella niiden omaa

jatkuvuutta. Niinpä organisaatiokulttuurin kehittäminen ei saisikaan olla ainoastaan vanhojen

käytäntöjen tuhoamista ja uusien luomista, eikä muutos saisi liioin tapahtua liian nopeasti, sillä

etenkin kunnat ovat hidasliikkeisiä organisaatioita, ja kun jotain uutta ilmenee liian nopeasti,

uudistus voi epäonnistua täysin. Organisaatiokulttuuria tulee siis jossain määrin varjella ja suojella,

vaikka sitä pyritäänkin modernisoimaan. (Rissanen, Sääski & Vornanen 1996, 43–49.)

Myös Oblój (2003, 257–259) katsoo, että keskeisin muutoksia hidastava voima on kansainvälisesti

tarkasteltuna organisaatiokulttuuri ja sen muuttumattomuus. Aikojen saatossa organisaatioista on
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tullut homogeenisia yksikköjä, joiden muutoshalukkuus on hyvin vähäistä. Organisaatiot ovat

tavallaan eristäytyneitä toimintayksikköjä, joiden toiminnot ovat institutionalisoituneet. Tästä

syystä niiden toimintamallit ovat jähmettyneet paikoilleen ja niitä on äärimmäisen vaikea muuttaa,

vaikka toimintaympäristön muutos vaatisi uudistumiskykyä joka alan organisaatioilta.

Organisaatiokulttuuri voi organisaatiossa olla joko heikko tai vahva riippuen ensinnäkin

organisaation tehtävistä ja toiseksi organisaation iästä. Vahvalle organisaatiokulttuurille on

ominaista hyvä konfliktinratkaisukyky. Konfliktit kyetään usein välttämään jo siksi, että

organisaatiossa vallitsee vahva konsensus ja tietoisuus siitä, miten asiat ratkaistaan. Myös

yhteistyökyky ja kontrolli ovat tällaisissa organisaatioissa korkealla tasolla. Organisaatiossa

vallitsee vahva arvoperusta ja yhteiset uskomukset, mitkä puolestaan edesauttavat yhteishenkeä ja

vahvistavat yhteisiä tavoitteita. Epävarmuuden vähentäminen onnistuu vahvan

organisaatiokulttuurin vuoksi erityisen hyvin. Kun organisaatio saa uusia jäseniä, he oppivat

nopeasti organisaation tavoille, koska organisaation tapakulttuuri on niin syvään juurtunut. Näin

ollen organisaation kompleksisuus vähenee ja epävarmuustekijät poistuvat. Neljänneksi vahvan

organisaatiokulttuurin omaavissa organisaatioissa työntekijöiden motivoiminen on hyvin tehokasta,

sillä motivoivan palkan ja bonusten lisäksi tällaiset organisaatiot kykenevät tarjoamaan

työntekijöilleen nk. työidentiteetin, mikä luo turvallisuudentunnetta ja tunteen siitä, että työntekijän

tekemä työ on arvostettua. Lopuksi eräät tutkijat väittävät, että vahva organisaatiokulttuuri

vahvistaa myös organisaation kilpailu- ja suorituskykyä, mutta vahvaa näyttöä on myös siitä, että

vahva organisaatiokulttuuri ei välttämättä takaa parempaa suorituskykyä, vaan voi itse asiassa

heikentää sitä. Heikentää siksi, että vahva organisaatiokulttuuri tarkoittaa usein hyvin syvään

juurtuneita toimintatapoja ja –rakenteita, minkä vuoksi organisaation uudistumiskyky saattaa olla

hyvin heikko. Vahva organisaatiokulttuuri saattaa kontrolloida koko organisaation toimintaa siinä

määrin, ettei organisaatiolla ole kapasiteettia sopeutua toimintaympäristön muutoksiin. (Senior

2002, 158–161.)

Senior (2002, 155) esitteleekin teoksessaan keskeisen kaavion, joka osoittaa sen, miten

organisaatiokulttuuri vaikuttaa muutoksiin sekä positiivisella että negatiivisella tavalla (kuvio 2).

- 25 -



Kuvio 2 Senior (2002, 155) Organisaatiokulttuuri ja muutos

Organisaatiossa vallitsevat seikat vaikuttavat keskeisesti henkilöstön kykyyn suhtautua muutoksiin.

Muutoshalukkuuteen vaikuttavat keskeisesti organisaatiossa vallitsevat asenteet kritiikkiä ja

informaation jakamista kohtaan. Samoin muutoshalukkuuteen vaikuttaa organisaatiossa vallitseva

asenne kokeiluja kohtaan. Toisin sanoen on hyvin oleellista, suhtaudutaanko organisaatiossa tiedon

jakamiseen, kritiikkiin ja kokeiluihin myönteisesti vai kielteisesti. Mikäli yleinen asenne on

kielteinen, ei muutoksiin ole suuria organisaatiokulttuurin antamia valmiuksia. Samoin

organisaatioissa uudistuksien toteuttamiseen vaikutta se, millä tasolla on henkilöstön autonomia ja

itsenäisyys ja toisaalta se, missä määrin heidän oma-aloitteisuuttaan tuetaan. Tärkeää on

luonnollisesti myös se, millainen organisaatiorakenne on, eli missä määrin organisaatiorakenne

tukee ja mahdollistaa muutoksia. Organisaatioissa myös avoimuus näyttelee tärkeää roolia, sillä

avoimissa organisaatioissa kyetään keskustelemaan arkaluontoisistakin asioista avoimesti ja

rehellisesti, mikä luonnollisesti edesauttaa muutosten hyväksymistä ja omaksumista. Avoimessa

organisaatiokulttuurissa myös konflikteihin asennoidutaan avoimesti, eli konflikteja ei pyritä

peittämään ja salaamaan, vaan konfliktit hyväksytään normaalina osana organisaation arkea, ja ne

pyritään selvittämään yhteistoiminnallisesti. Lopuksi keskeistä on johdon suhtautuminen uusiin

ideoihin ja ajatuksiin. Mikäli johto ei suhtaudu myönteisesti etenkin alhaalta ylöspäin tuleviin
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ehdotuksiin, se tukahduttaa innovatiivisen ilmapiirin, eikä organisaation muillakaan toimijoilla ole

sen jälkeen enää halua kehittää uutta. (Senior 2002, 155–158.)

3.1 Erilaiset organisaatiokulttuurit
Vaikka organisaatiokulttuurit ovatkin jokaisessa organisaatiossa omanlaisiaan, erottaa Senior (2002,

139–140) kuitenkin teoksessaan neljä perustyyppiä, joihin organisaatiot ja tarkemmin

organisaatiokulttuurit voidaan lajitella. Ensimmäinen perustyyppi on macho-kulttuuri (The tough-

guy, macho culture), jolle on ominaista individualismi. Tällaiset organisaatiot koostuvat yksilöistä,

jotka ottavat suuria riskejä ja saavat toiminnastaan välitöntä palautetta. Henkilöstö on usein hyvin

nuorta ja urasuuntautunutta ja tällaisissa organisaatioissa sisäinen kilpailu on voimakasta, sillä

tällaisissa organisaatioissa ei hyödytä yhteistoiminnasta. Senior antaa teoksessaan esimerkeiksi

tällaisista organisaatioista muun muassa poliisilaitokset ja viihdeteollisuuden.

Toinen organisaatiokulttuurinen perustyyppi on rankka työ, rankat huvit –kulttuuri (The work-

hard/play-hard culture). Tälle kulttuurille on ominaista riskittömyys tai paremminkin riskien

pienuus. Koska työssä ei ole paljonkaan riskejä eikä haasteita, ahkera työnteko riittää

menestymiseen tämän tyyppisissä organisaatioissa. Tällaisia organisaatioita ovat esimerkiksi

pikaruokaketjut. (Senior 2002, 139–140.)

Kolmas kulttuurinen tyyppi on bet-your-company kulttuuri, jossa riskit ovat hyvin suuria ja valinnat

ja toiminnot eivät tuota nopeita ja suoria ratkaisuja. Tekojen seuraukset ilmenevät vasta pitkän ajan

kuluttua ja valinnat vaativat usein kalliita, miljoonien investointeja. Tällaisissa organisaatioissa

henkilöstö panostaa enemmän itse organisaatioon kuin itseensä ja päätöksenteko tapahtuu yleensä

hyvin korkealla tasolla ja organisaation hierarkiaa kunnioitetaan. Tällaiset organisaatiot tuottavat

usein tärkeitä innovaatioita, mutta kehitystyöhön ja päätöksentekoon varataan usein merkittävän

paljon aikaa. Esimerkkeinä tällaisista organisaatioista ovat suuryritykset kuten Boeing ja Mobil.

(Senior 2002, 139–140.)

Viimeinen luokiteltu kulttuurityyppi on prosessikulttuuri (The process culture), jollainen vallitsee

yleensä organisaatioissa, joissa riskit ovat pieniä ja toiminnoista ja päätöksistä saatava palaute on

hidasta. Vakuutusyhtiöt ja pankit ovat tyypillisiä tällaista kulttuuria edustavia organisaatioita,

samoin kuin muut organisaatiot, joissa toiminta on hyvin rajoitettua ja tarkoin määriteltyä.
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Tällaisissa organisaatioissa henkilöstö harvoin tiedostaa omaa panostaan eikä näe työnsä todellista

arvoa organisaatiolle. Henkilöstö keskittyy prosessien tekniseen osaamiseen ja oikeanlaiseen

toteuttamiseen ja organisaatioille on tyypillistä keskittyminen titteleihin ja kunkin henkilön tittelin

määräämään statukseen. Tällaisissa organisaatioissa henkilöstön palvelussuhde on yleensä hyvin

pitkäaikainen, sillä arvostus ja uralla eteneminen määräytyy useimmiten palvelusvuosien

perusteella. (Senior 2002, 139–140.) Suomalaisten kuntien voidaan sanoa edustavan tätä kyseistä

kategoriaa.

Senior (2002, 141) tarjoaa myös toisenlaisen luokituksen erilaisista organisaatiokulttuureista. Hänen

näkemyksensä mukaan organisaatiot voivat olla vakaita, eli sellaisia, joissa riskit ovat pieniä ja

joissa aikafokus keskittyy menneisyyteen ja organisaation historiaan. Organisaatiot voivat olla

myös reaktiivisia, eli sellaisia, jotka keskittyvät lähinnä nykyhetkeen ja reagoivat tuleviin

haasteisiin vasta kun ne ilmenevät. Kolmas organisaatiomuoto on odottava organisaatio, jossa

keskitytään nykyhetkeen, mutta hyväksytään ja osataan jopa hieman ennakoida tulevia riskejä.

Tutkiva organisaatio keskittyy sekä nykyiseen että tulevaan ja pyrkii ennakoimaan tulevat riskit

mahdollisimman tarkoin ja varautumaan niihin. Lopuksi luovat organisaatiot keskittyvät lähes

yksinomaan tulevaan ja hyväksyvät riskit normaalina osana organisaation arkea. Tällaisissa

organisaatioissa pyritään alati luomaan uutta ja olemaan innovatiivisia.

3.2 Muutosvaikuttajat ja vallankäyttäjät
Dunphy ym. (2004, 17 ; 278–290) viittaavat teoksessaan muutosagentteihin, jotka ovat heidän

näkemyksensä mukaan muutosten keskeisiä läpiviejiä. Muutosagentit eivät välttämättä ole

laisinkaan organisaation johtoa, ja muutosagentit voivat usein olla jopa organisaation ulkopuolisia

tahoja. Muutosagenteilla on kuitenkin tärkeä rooli muutosten alulle saamisessa, muutosprosessin

läpiviemisessä sekä muutoksen varsinaisessa toteutuksessa. Organisaation sisäisiä muutosagentteja

ovat ylin johto ja hallinto, keskijohto, työntekijät, joilla on mielipidejohtajan asema sekä

organisaation erilaiset oman alansa asiantuntijat esimerkiksi teknologian saralla. Ulkoisia

muutosagentteja ovat mm. poliitikot (huomioitavaa kuitenkin on, että kunnissa poliitikot kuuluvat

organisaation sisäisiin muutosagentteihin), erilaiset byrokraatit ja säännösten laatijat esimerkiksi

valtionhallinnossa, konsultit, asiakkaat, aktivistit sekä asiasta kiinnostuneet tai huolestuneet

kansalaiset ja kuntalaiset. Etenkin kunnissa kuntalaisten mielipide on keskeisessä asemassa, ja
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kuntalaiset saavat ilmaista mielipiteensä paitsi äänestämällä, myös tekemällä kuntalaisaloitteita ja

antamalla palautetta kunnan toiminnasta.

Organisaation nk. muutosvaikuttajilla on keskeinen rooli uudistusten käyttöönotossa ja

organisaatiokulttuurin syvien arvojen muuttamisessa. Vaikka yleisesti ajatellaan organisaation

ylimmän johdon olevan keskeinen muutosvaikuttaja, ei näin kuitenkaan ole. Henkilöstön syviin

arvoihin ja asenteisiin pääsee kaikkein helpoimmin vaikuttamaan heidän lähin esimiehensä, eli

muutosvaikuttajana voidaan pitää etenkin organisaation keskijohtoa. Muutosvaikuttajat ovat

samalla myös organisaatiokulttuurin uudistajia, ja he ovat yleensä työyhteisöissään niitä henkilöitä,

jotka suhtautuvat uudistuksiin kaikkein myönteisimmin. (Pitkänen 2006, 203.) Tämä nostaakin esiin

tärkeän kysymyksen siitä, mitä tapahtuu, jos organisaatiosta puuttuvat muutosvaikuttajat kokonaan.

Mikäli sekä keskijohdon että ylimmän johdon toimijoiden asenne uudistuksia kohtaan ei ole

tarpeeksi myönteinen, tai mikäli he epäonnistuvat motivoimaan henkilöstöä ja uudistamaan

organisaatiokulttuuria, ei muutoksen toteutus ole todennäköisesti kovinkaan onnistunut.

Organisaatiot ovat ihmisten välisiä yhteistyöyksiköitä, minkä vuoksi organisaatioiden sosiaalinen

ulottuvuus on tärkeässä osassa etenkin muutoksia toteutettaessa. Kun organisaatiossa toteutetaan

uudistuksia, on selvää, että henkilöstö kuin myös johto käy aiheesta monia virallisia ja epävirallisia

keskusteluja. Samalla yksittäiset henkilöt pyrkivät vaikuttamaan toistensa mielipiteisiin ja

asenteisiin monin eri tavoin. Cook (2004, 138) tunnistaakin organisaatioissa neljä erilaista

vaikuttamismallia, joista ensimmäinen on avoimesti aggressiivinen käytös. Avoimesti

aggressiivisesti käyttäytyvä henkilö tuo omat tarpeensa esille hyvin avoimesti, mutta ei keskity

muiden tarpeiden huomioimiseen. Tällainen henkilö on työyhteisössään hyvin usein dominoiva.

Toinen käyttäytymistapa on passiivis-aggressiivinen, mikä tarkoittaa henkilön vähäistä avoimuutta.

Tällainen henkilö käyttää hienovaraisia keinoja omien tarpeidensa ilmaisemiseksi ja

tyydyttämiseksi, mutta ei myöskään osaa ottaa muiden työyhteisön jäsenten oikeuksia ja tarpeita

huomioon, mistä syystä kyseistä henkilöä voidaan usein luonnehtia manipuloivaksi. Passiivisesti

käyttäytyvä henkilö puolestaan keskittyy toteuttamaan muiden ihmisten tarpeita ja toiveita eikä

keskity lainkaan omiin tarpeisiinsa. Tällainen henkilö on yleensä syrjäänvetäytyvä ja hänellä on

hyvin heikko itsetunto. Lopuksi avoimesti käyttäytyvä henkilö kykenee huomioimaan sekä omat

että muiden tarpeet ja luottaa avoimeen kommunikaatioon. Tällainen henkilö on työyhteisössään
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pidetty ja kykenee siksi vaikuttamaan työyhteisössään tapahtuviin muutoksiin ja uudistuksiin

kaikkein eniten.

Kaikissa muutosprosesseissa voidaan puhua organisatorisesta politiikasta, eli siitä kuka ja mikä taho

käyttää näennäistä valtaa, mikä puolestaan todellista, pinnan alla kytevää valtaa, joka vaikuttaa

muiden mielipiteisiin ja suhtautumistapoihin. Organisaation politiikka korostuu etenkin kunnissa,

joissa poliittinen johtajuus on avointa ja kuuluu olennaisena osana kunnan toimintaan. Vallan ja

politiikan käsitteitä on kuitenkin äärimmäisen vaikeaa määritellä, ja Buchananin ja Badhamin

(1999, 10–11) mukaan ne ovatkin hyvin laajoja konsepteja, joiden tarkka määrittely ja ilmenemisen

mittaaminen on mahdotonta. He kuitenkin pyrkivät määrittelemään vallan käsitteen niin, että valtaa

omaavat henkilöt kykenevät saamaan oman tahtonsa läpi muiden tahdon yli. Politiikan he

puolestaan määrittelevät toiminnaksi, jossa valtaa käytetään. Politiikka on heidän mukaansa

erilaisten vallankäyttötaktiikoiden hyödyntämisareena.

Senior (2002, 177–179) puolestaan määrittelee vallankäytön ihmissuhteiden funktioiksi, sillä

vallankäyttäjä kykenee toiminnallaan vaikuttamaan toisten käytökseen, ajatuksiin ja tunteisiin.

Valtaa omaava henkilö on usein tovereitaan koulutetumpi, enemmän tietoa ja kokemusta omaava ja

hänellä on käytössään enemmän resursseja kuin muilla. Organisaatioissa ei kuitenkaan usein olla

yhtä mieltä siitä, kuka valtaa omaa. Yleensä henkilöt itse luulevat omaavansa enemmän valtaa kuin

heillä itse asiassa valtaa on. Toisaalta monien henkilöstön jäsenten uralla eteneminen on

käytännössä pysähtynyt vain siksi, että he ovat arvioineet väärin sen, kenellä valtaa todellisuudessa

on.

Koska valtaa on monenlaista, on syytä tiedostaa, että valtaa voidaan käyttää monin eri tavoin

vaikutusresurssina. Handy (1993, 128–138) on laatinut listan erilaisista vallan muodoista jo 1990-

luvun alussa, ja kyseisellä listalla hän erottaa kuusi vallan eri muotoa. Ensinnäkin olemassa on

fyysistä valtaa (physical power), minkä käyttö organisaatioissa on äärimmäisen harvinaista.

Organisaatioissa ei kiistellä väkivalloin eikä konflikteja ratkaista fyysisesti. Resurssivalta (resource

power) sitä vastoin on organisaatioissa laajassa käytössä. Henkilöt, joilla on mahdollisuuksia päästä

käsiksi arvokkaisiin resursseihin, joihin muut eivät pääse, omaavat työyhteisöissään paljon valtaa.

Asemavalta (position power) puolestaan määräytyy henkilön aseman mukaan, eli sillä perusteella,

missä asemassa henkilö organisaatiossaan on. Asemavalta voi olla joskus hyvinkin keinotekoista,

mikäli esimiesasemassa oleva henkilö ei asemastaan huolimatta kykene luomaan tarvittavaa
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kontaktia alaisiinsa. Tällöin hänen valtansa on näennäistä, eikä hänellä ole vaikutusmahdollisuuksia

alaistensa mielipiteisiin, asenteisiin, tunteisiin eikä tekoihin. Asiantuntijan valta (expert power)

perustuu henkilön asiantuntijuuteen ja ammattitaitoon. Kun hänen ylivertainen asiantuntijuutensa on

yleisesti hänen työyhteisössään tunnustettu, hän nauttii muiden luottamusta ja kunnioitusta ja hänen

mielipiteillään on painoarvoa. Henkilökohtainen valta (personal power) riippuu ihmisen

henkilökohtaisista ominaisuuksista. Ihminen ei välttämättä tarvitse mitään erityiskykyjä tai –

resursseja, esimiesasemaa tai ylivoimaisia fyysisiä ominaisuuksiakaan tullakseen arvostetuksi ja

vaikutusvaltaiseksi omassa organisaatiossaan. Mikäli henkilö on hyvin karismaattinen, suosittu ja

vakuuttava, hänellä on todellista vaikutusvaltaa. Lopuksi Handy mainitsee listallaan vielä

negatiivisen vallan (negative power) , mikä tarkoittaa yksilön kykyä ja halua haitata tapahtumia ja

jopa estää tiettyjä asioita tapahtumasta kokonaan. Tällainen vallan muoto ei ole legitiimi eikä se

edistä organisaation sen enempää kuin yksittäisten henkilöidenkään etuja, sillä se hankaloittaa ja

hidastaa toimintaa.

Senior (2002, 181–186) erottaa vielä teoksessaan muutamia vallan muotoja, joihin Handy ei omassa

teoksessaan ole paneutunut. Ensinnäkin Senior mainitsee näkymättömän vallan, jolla hän tarkoittaa

valtaa kontrolloida erilaisia toimintoja organisaatiossa. Henkilö, jolla on näkymätöntä valtaa voi

esimerkiksi pimittää tietoa ja jakaa informaatiota muille vain haluamansa määrän saavuttaakseen

omia henkilökohtaisia etuja ja luonnollisesti myös valtaa. Informaatiota jakavat henkilöt eivät

useinkaan ole organisaatiossa korkeilla paikoilla, vaan he ovat usein esimerkiksi ainoastaan

tiedotteiden jakajia. Tästä syystä he usein ryhtyvätkin salaamaan tietoa, sillä se antaa heille

todellista vallantunnetta. Toinen näkymättömän vallan muoto on erilaisiin tietojärjestelmiin pääsy.

Organisaatioissa on yleensä useita erilaisia tietojärjestelmiä omine turvaluokituksineen niin, että

kaikki organisaation jäsenet eivät omaa samankaltaisia käyttöoikeuksia. Henkilöt, jotka pääsevät

suljettuihin tietojärjestelmiin omaavat näkymätöntä valtaa, jota he voivat hyödyntää. Kolmas

näkymättömän vallan ilmenemismuoto on organisoimiskyky. Kun henkilöllä on oikeus organisoida

resursseja, työtehtäviä ja jopa henkilöitä, hän kykenee hyödyntämään organisaation rakennetta,

sääntöjä ja säädöksiä palvelemaan hänen omia tarkoitusperiään.

Toinen vallanmuoto on valta, johon ei liity päätöksentekoa (non-decision-making power). Tämä

tarkoittaa yksinkertaisesti sitä, että vaikka henkilöllä ei olisi organisaatiossa varsinaista

päätösvaltaa, hän kykenee kuitenkin vaikuttamaan asioiden kulkuun monin eri tavoin. Koska

organisaatioissa on aina useita alakulttuureja, moniin asioihin vaikuttaminen tapahtuu
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epämuodollisia kanavia pitkin. Ihmiset kykenevät sulkemaan toiset ulkopuolelle erilaisista

epävirallisista kokouksista ja keskusteluista ja eväämään näiltä sitä kautta tietoa ja

vaikutusmahdollisuuksia asioiden kulkuun. (Senior 2002, 181–186.)

Symbolista valtaa voivat käyttää organisaatiossa kaikki henkilöstön jäsenet, mutta eniten

symbolisella vallalla on vaikutusta, mikäli sitä harjoitetaan korkeissa asemissa olevien henkilöiden

taholta. Symbolinen valta tarkoittaa ihmisen kykyä manipuloida muita ja käyttää erilaisia symboleja

muokatakseen organisaation ympäristöä ja muiden mielipiteitä omien tarkoitusperiensä vuoksi.

Korkeassa asemassa oleva henkilö voi esimerkiksi tarkoituksellisesti asettaa itsensä tiettyjen

ihmisten läheisyyteen ja tällä tavoin viestittää muille henkilöiden erityisasemasta. (Senior 2002,

181–186.)

3.3 Muutosjohtajuus
Kuten on jo aiemmin todettu, 2000-luku on radikaalien, nopeiden muutosten aikaa, johon kaikkien

organisaatioiden on sopeuduttava. Tästä syystä voidaan perustellusti sanoa, että myös johtajuus

käsitteenä elää murrosaikoja. Organisaatioiden monitahoisuus ja niiden nopeutuva muutostahti

luovat yhä uusia haasteita johtajille, sillä johtajien on yhtäältä kyettävä näkemään pitkälle

tulevaisuuteen ja toisaalta vapauttamaan organisaation kaikki liikenevät voimavarat tehokkuuteen ja

luovuuteen pyrkimiseksi. Näin ollen johtajat ovat nykyään muutosjohtajia kaiken aikaa. Siksi

voidaan jopa joissain yhteyksissä todeta, että muutosjohtajuus sisältyy nykyään johtajuuden

käsitteeseen. (Hellbom, Mauro & Salo 2006, 65 ; 137.)

Muutosjohtajuus on käsite, jota käytetään varsin yleisesti ja laajassa merkityksessä, ja siihen

sidotaan usein myös muita johtajuuskäsitteitä kuten henkilöstö- ja laatujohtaminen. Nurmi (2000,

67–69) käyttää kuitenkin muutosjohtajuuden sijasta termiä transformaatiojohtaminen, minkä hän

näkee keskeisenä oman aikamme käsitteenä. Hänen näkemyksensä mukaan 2000-luku on

muutosten ja uudistusten aikaa, minkä vuoksi etenkin organisaation johdolta vaaditaan ja

edellytetään yhä uudenlaista osaamista ja uudenlaisten johtamistapojen omaksumista. Nurmen

mukaan transformaatiojohtaminen koostuu muutosjohtajuudesta ja strategisesta johtamisesta, joiden

avulla organisaation on mahdollista varautua muutoksiin ja ryhtyä toiminnassaan luomaan

muutoksia ja keskittymään tulevaisuuteen.
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Henkilöstöjohtamisen keskeisiä haasteita on työntekijöiden motivoiminen. Jotta henkilöstö toimii

mahdollisimman tehokkaasti ja tarmokkaasti, on sen oltava kiinnostunut omasta työstään. Dawson

(2003, 55–56) näkee, että vaikka työstä saatava rahallinen palkkio onkin hyvä työntekijöitä

motivoiva tekijä, se ei suinkaan ole ainoa eikä tärkein motivaattori. Muita keskeisiä työssä

viihtyvyyteen vaikuttavia tekijöitä ovat muun muassa henkilökohtainen identiteetti, muilta

työyhteisön jäseniltä saatava kunnioitus, sosiaalinen status ja työn haastavuus. Kun näihin

työntekijöitä motivoiviin seikkoihin kyetään paneutumaan ja luomaan edellytykset niiden

toteutumiselle, työssä viihtyvyys kasvaa ja sitä kautta myös suhtautuminen organisaation

uudistuksiin muuttuu myönteisemmäksi.

Olemassa oleva fakta organisaatiokulttuurista on se, että organisaation struktuuri on ennen kaikkea

sosiaalinen ilmiö ja että ihmiset näkevät tällä struktuurilla olevan moraalisen pohjan. Tämä

moraalinen pohja tarkoittaa sitä, että henkilöstön ja organisaation välillä on suhde, joka perustuu

paitsi sopimuksiin, myös molemminpuolisiin lupauksiin ja sitoutumiseen. Tästä seuraa väistämättä

muutosvastarintaa, sillä ihmiset eivät tahdo tämän moraalisen pohjan sortuvan – olkoonkin että

pelko siitä on usein turha. Organisaatioissa tai niiden toimintaympäristöissä ilmenevät kriisit luovat

kuitenkin pohjaa muutoksille, ja jotta organisaation johto kykenisi hyödyntämään kriisin, tulee

johdon luoda sille vastavoima. Vastavoima voi tarkoittaa organisaation puolustautumista kriisejä

vastaan tai muuttamalla toimintatapojaan kohdatakseen ne. Kun johto kykenee luomaan

vastavoiman, vastavoima saa organisaatiossa aikaan nk. positiivista aggressiota, eli halua kohdata

kriisit. Mikäli johto ei kuitenkaan tähän kykene, olemassa olevat rakenteet saavat henkilöstön ikään

kuin sulkeutumaan kuoreensa. Jos johto onnistuu vastavoiman luomisessa, se yhdessä itse työn,

positiivisen aggression ja organisaatiota kohtaan solmitun tunnesiteen kanssa auttaa henkilöstöä

sopeutumaan muutoksiin ja jopa odottamaan niitä positiivisena käänteenä. (Hirschorn 2000, 162.)

Muutoksen läpivieminen organisaatioissa on aina johdon tehtävä, ja johdon tuleekin olla hyvin

tietoinen siitä, mitkä asiat vahvistavat muutosvastarintaa ja mitkä puolestaan edistävät muutoksen

hyväksyntää henkilöstön keskuudessa. Perkka-Jortikan (2005, 119) mukaan muutosvastarintaa

vahvistavat mm. epäpätevä työnjohto, luottamuksen puute, henkilöstön vähäinen osallistuminen

muutoksen valmisteluun, liian vähäinen informaatio sekä yleinen muutoshaluttomuus. Muutoksen

hyväksymistä sitä vastoin edistävät pätevä työnjohto, luottamus, henkilöstön vahva osallisuus

muutoksen valmisteluun, riittävä informaatio sekä tahto sitoutua muutoksiin.
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Johdon yksi keskeisiä virhearviointeja on henkilöstön tietopääoman vähäinen hyödyntäminen

muutoksia suunniteltaessa ja toteutettaessa. Etenkin pitkäaikaisten työntekijöiden keskuudessa

piilee paljon hyödyntämätöntä tietotaitoa, jonka hyödyntäminen edesauttaisi muutosten

toteuttamista kahdella tapaa. Ensinnäkin henkilöstöllä voisi monissa tapauksissa olla nk.

operatiivista näkemystä uudistuksille, jollaista strategisella johdolla ei yleensä ole. Toisekseen kun

henkilöstö sitoutetaan muutosprosessiin jo suunnitteluvaiheessa, henkilöstö kokee olevansa osa

organisaatiota ja hyväksyy muutosten tarpeellisuuden helpommin. (Dawson 2003, 83–85.)

Koska organisaation johdon tehtävä on viedä organisaation uudistukset läpi mahdollisimman

tehokkaasti, on ensiarvoisen tärkeää, että johto uskoo uudistuksiin ja viestittää näin omalla

asenteellaan ja toiminnallaan henkilöstölle, että muutos on hyväksi paitsi organisaatiolle, myös

organisaation yksilötason toimijoille. Dawsonin (2003, 30) mukaan ensimmäisen mallin muutoksen

onnistuneeseen läpiviemiseen loi Kurt Lewin jo 1950-luvulla. Lewinin näkemyksen mukaan

muutoksen toteuttamisen tulee tapahtua kolmessa eri vaiheessa, jotka ovat sulattaminen

(unfreezing), muutos (changing) ja uudelleen jäädyttäminen (refreezing). Sulattaminen tarkoittaa

organisaation vanhojen rakenteiden purkamista ja muutokselle avoimen ilmapiirin luomista, mikä

puolestaan onnistuessaan takaa toisen vaiheen eli muutoksen sujuvan toteutumisen. Kolmannessa

vaiheessa uudet organisaatiorakenteet jäädytetään, eli luodaan vakaa ja vakiintuva ilmapiiri.

Senior (2002, 247–250) argumentoi, että muutosjohtajalta vaaditaan hyvin pitkälti samoja

ominaisuuksia kuin keneltä tahansa johtajalta. Muutosjohtajan on oltava motivoiva, rehellinen,

itsevarma, henkilöstön kognitiiviset ominaisuudet huomioonottava sekä luonnollisesti asiantunteva.

Nämä kaikki ovat ominaisuuksia, joita hänen näkemyksensä mukaan vaaditaan kaikilta johtajilta.

Näiden ominaisuuksien lisäksi Senior kuitenkin katsoo, että muutosjohtajalta vaaditaan myös

joitakin muita erityisominaisuuksia. Muutosjohtajan on pyrittävä muutostilanteissa absoluuttiseen

avoimuuteen ja avoimeen dialogiin kannustavan ilmapiirin luomiseen. Muutosjohtajan on myös

oltava innovaattori, joka osaa perustella muutostarpeen mahdollisimman innostavalla, mutta

totuudenmukaisella tavalla. Muutosjohtajan on myös kyettävä seisomaan valintojensa takana, eikä

hän saa antautua mukaan epäröintiin, vaikka hän kohtaisikin organisaation muilta tahoilta tulevaa

epäluottamusta ja epäröintiä.

Lewinin mukaan kaikissa organisaatioissa on sekä muutokseen ajavia että muutosta vastustavia

voimia, ja organisaation johdon onkin ensiarvoisen tärkeää tunnistaa ja identifioida nämä voimat
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onnistuakseen toteuttamaan uudistuksia. Lewinin mukaan muutosta ei kyetä toteuttamaan

fokusoitumalla ainoastaan muutosta ajaviin voimiin, vaan muutos tulisi toteuttaa identifioimalla

muutosta vastustavat voimat ja pyrkimällä purkamaan ne. Tämä toiminta on yksinomaan johdon

tehtävä, ja siksi johdolla on varsin keskeinen asema kaikissa muutosprosesseissa. Mikäli johto ei

kykene toimimaan tehokkaasti muutoksen läpiviemiseksi, muutokset jäävät usein joko kokonaan

toteutumatta tai varsin pinnallisiksi. (Dawson 2003, 30–32.)

Ongelmallista muutosprosesseissa on kuitenkin se, missä määrin muutoksen toteutus on strategisen

johdon, missä määrin operatiivisen johdon vastuulla. Mikäli strateginen johto asettaa vain

tavoitteita ja vaatimuksia, operatiivinen johto saattaa toteuttaa muutoksia omilla vastuualueillaan

vain osoittaakseen olevansa pätevä työssään ja sitä kautta ansaitsevansa asemansa organisaatiossa.

(Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 176.) Näin ollen operatiivinen johto ei itse asiassa sitoudu

muutokseen muutoksen vuoksi vaan itsekkäistä tarkoitusperistään, minkä vuoksi henkilöstön on

vaikea nähdä muutosten tarpeellisuutta ja sitä kautta antautua muutoksiin ilman vastarintaa.

Jotta organisaation uudistukset kyettäisiin läpikäymään mahdollisimman tehokkaasti, on

organisaatiossa kyettävä voittamaan siellä kytevä muutosvastarinta. Esimiesasemassa olevien

henkilöiden haasteena on pysyä muutosprosessissa henkilöstön tukena antautumatta kuitenkaan

liiaksi henkilöstön kokemaan muutosvastarintaan. Mikäli esimies asettaa itsensä muutoksia

vastustavan henkilöstön liittolaiseksi, organisaatiolta puuttuu muutosjohtaja, minkä vuoksi

muutoksen läpivieminen hankaloituu huomattavasti. (Arikoski & Sallinen 2007, 86–89.)

Ylimmän ja keskijohdon tehtävänä muutosprosesseissa on korostaa muutosten tarpeellisuutta ja

välttämättömyyttä, jotta henkilöstö kykenisi sitoutumaan uudistuksiin. Johdon tehtävänä on myös

huolehtia riittävästä tiedottamisesta ja henkilöstön osallistumisesta muutosprosessiin jo muutoksen

suunnitteluvaiheessa. (Mabey & Mayon-White 1993, 210.) Johdon näkökulmasta erityisen

haastavaksi muutosprosessin tekee se, että henkilöstö saattaa vedota prosessin kuluessa johdon

tunteisiin esimerkiksi pyrkimällä luomaan erityisen läheistä suhdetta esimieheen tai pyrkimällä

olemaan syvässä riippuvuussuhteessa johtajaansa. Tällaisia toimintoja voidaan kutsua johtajuuden

nujertamisstrategioiksi, ja ne luovat johdolle paineita olla henkilöstön tukena muutosprosessissa

samalla huolehtien muutoksen tehokkaasta toteutuksesta. (Haveri & Majoinen 2000, 83–85.)
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Johdon roolista puhuttaessa keskeiseen asemaan nousee johdon oma asenne – ei niinkään teot ja

muutosten toteutus. Johdon tulee varmistaa, että henkilöstöllä on käytettävissään riittävät resurssit

uudistusten toteuttamiseksi sekä organisaation toiminnan kehittämiseksi. Tämän lisäksi johdon

tulee ottaa kehittämisprojekteihin mukaan osaavia ja ammattitaitoisia henkilöstön jäseniä ja johdon

on hyvin tärkeää luottaa heidän asiantuntijuuteensa. Näihin keskeisiin kohtiin keskittymällä ja

varaamalla niille tarpeeksi sekä taloudellisia että ajallisia resursseja johto kykenee sitouttamaan

henkilöstön uudistusprojekteihin tehokkaasti. (Roukala 1998, 40.)

Muutosjohtajalta edellytetään monia ominaisuuksia, joita johto ei yleensä organisaation

arkipäiväisissä toiminnoissa tarvitse. Koska muutokset ovat nykyään arkipäivää sekä julkisissa että

yksityisissä organisaatioissa, tulee johdon omata useita sellaisia taitoja, joihin ei vielä kymmenen

vuotta aiemmin tarvinnut keskittyä. Holbeche (2006, 71) katsoo, että yksi tärkeimpiä

esimiesasemassa olevalta ihmiseltä vaadittavia ominaisuuksia on alaistensa tunteiden

huomioiminen. Hänen näkemyksensä mukaan muutosvastarinta on ennen kaikkea emotionaalinen

reaktio eikä sitä siksi kyetä poistamaan ainoastaan riittävän informaation ja avoimen dialogin

avulla. Herkkä esimies tunnistaa alaistensa pelot ja epävarmuustekijät, ja kykenee tukemaan heitä

koko muutosprosessin ajan. Näin ollen keskittymällä muutosprosessin emotionaaliseen puoleen

saavutetaan parempia tuloksia kuin keskittymällä ainoastaan olemassa oleviin faktoihin ja

muutoksen reaalisiin seurauksiin. Työntekijöiden ahdistuneisuuden tasoon vaikuttaa esimiehen tuen

lisäksi myös ennen kaikkea aika. Ajan kuluessa ahdistuneisuuden taso laskee, sillä ahdistus on

suurimmillaan uudistuksesta informoimisen aikana. Kun uudistuksesta ja sen seurauksista on

informoitu ja uusi organisaatiostruktuuri saadaan pystytettyä, henkilöstön ahdistuneisuus ja

muutosvastarinta vähenee vähitellen. (Holbeche 2006, 72.)

Johdon on kyettävä ilmaisemaan itsensä selkeästi niin, ettei henkilöstölle jää epäselväksi, miksi

muutos tehdään, mitä toiminnan osa-alueita muutos koskee, ja miten muutos vaikuttaa heidän

omaan työympäristöönsä ja –tehtäviinsä. Johdon on myös sallittava avoin tunteiden ilmaiseminen ja

kunnioitettava organisaation menneitä tapoja ja kulttuureja esimerkiksi palkitsemalla henkilöstöä

heidän luopuessaan vanhoista totutuista tavoista. Olennaista on myös ymmärtää, että jokainen

henkilöstön jäsen on yksilö ja kokee uudistuksen siksi yksilöllisesti. Kaikki eivät siis toivu

menetyksistä samaa tahtia eivätkä myöskään sopeudu uuteen toimintamalliin yhtä nopeasti. Kun

johto antaa jokaiselle työyhteisön jäsenelle aikaa heidän itse tarvitsemansa ajan, hän kykenee
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välttämään suuren, kollektiivisen ahdistuneisuuden, joka haittaisi organisaation toimintaa

merkittävästi. (Holbeche 2006, 74–75.)

Holbeche (2006, 137) toteaa myös, että jotta henkilöstö voisi samaistua muutoksiin ja ymmärtää

niiden todelliset syyt, on henkilöstö kyettävä sitouttamaan muutosprosessiin jo sen varhaisessa

vaiheessa. Valtaa on kyettävä delegoimaan alaspäin niin paljon kuin mahdollista. Vallan

delegoiminen auttaa avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomisessa, organisaation tavoitteiden

ja keinojen tavoitteiden saavuttamiseksi ymmärtämisessä sekä työntekijöiden

vaikutusmahdollisuuksien parantamisessa. Näin ollen kyetään muuntautumaan ylhäältä ohjatusta

organisaatiosta organisaatioksi, jossa kannustetaan työntekijöiden innovatiivisuuteen ja

luomiskykyyn. Myös Dunphy (2000, 124) yhtyy tähän kantaan, ja toteaakin henkilöstön voivan olla

suureksi avuksi muutosprosesseissa, sillä kun työntekijät otetaan mukaan prosessiin jo sen

varhaisessa vaiheessa, työntekijöiden sitoutuminen toisaalta organisaatioon itseensä, mutta myös

varsinaiseen muutokseen, kasvaa.

Muutosjohtajilta vaaditaan siis monia taitoja ja ominaisuuksia, kuten näkemystä ja

motivoimiskykyä, emotionaalisten ja psykologisten viestien lukutaitoa, olettamusten ja

ennakkoluulojen karsimista, osallistavan ja sitouttavan ilmapiirin luomista sekä ennen kaikkea

syvällistä visiota siitä, mihin organisaatio on etenemässä, ja mitä keinoja päämäärän

saavuttamiseksi vaaditaan. (Holbeche 2006, 261.)

Åhman ja Runola (2006, 102–106) eivät puhu teoksessaan niinkään muutosvastarinnan

voittamisesta vaan tunnelman luomisesta. Heidän näkemyksensä mukaan johdon ensisijainen

tehtävä kaikissa organisaatioissa on motivoivan ja innostuneen tunnelman luominen. Johdon tehtävä

on luoda innostunut ilmapiiri jo ennen kuin muutoksia edes aletaan suunnitella ja valmistella. Kun

organisaatiossa vallitsee oikeanlainen, positiivinen tunnelma ja ilmapiiri, ei muutoksiin

antautuminen tunnu henkilöstön silmissä laisinkaan vastenmieliseltä, vaan itse asiassa hyvin

innostavalta. Tunnelmaa ei kyetä kohottamaan rahallisin palkkioin tai muiden lahjusten avulla, sillä

tunnelma koostuu luottamuksesta ja kiintymyksestä omaan työyhteisöönsä. Åhman ja Runola

näkevät, että organisaatioissa joissa vallitsee positiivinen tunnelma ja hyvä henki,

muutosvastarinnan nujertamiseen ei tarvitse ryhtyä. Heidän näkemyksiään ei kuitenkaan voida

kaikilta osin välttämättä hyväksyä, sillä johto ei varsinkaan suurissa organisaatioissa yksin kykene

luomaan oikeanlaista tunnelmaa. Suuret organisaatiot koostuvat pienistä työyhteisöistä, jolloin
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jokaiseen työyhteisöön pitäisi erikseen luoda hyvä tunnelma, ja hyvän tunnelman luomiseen

vaikuttaa aina työyhteisön yleinen ilmapiiri ja henkilöiden väliset suhteet. Johdolta vaatisi suuria

ponnistuksia keskittyä jokaiseen työyhteisöön yksityiskohtaisesti, ellei johto sitten kykene luomaan

kaikille yhteistä, voimakasta tahtotilaa tavoitteen saavuttamiseksi.

Wruck (2000, 269–298) puolestaan esittää varsin pelkistetyn muutosjohtajuuden mallin, jonka

mukaan muutosvastarinta kyetään kitkemään organisaatiosta. Hänen näkemyksensä mukaan johdon

on ensinnäkin lisättävä muuttumattomasta tilasta koituvia kustannuksia. Tämä tarkoittaa siis sitä,

että mikäli henkilöstö pyrkii itsepintaisesti säilyttämään status quo -tilanteen, siitä koituu heille

ylimääräisiä kustannuksia, ei niinkään taloudellisesti vaan heidän oman työnsä suhteen. Työmäärä

voi siis lisääntyä ja työnteko hankaloitua. Toisekseen johdon on lisättävä uudistuksesta koituvia

hyötyjä. Tämäkään ei tarkoita sitä, että johdon tulisi keksiä uusia hyötyjä, vaan sen tulisi tehdä

uudistuksesta henkilöstön silmissä houkutteleva niin, että henkilöstö saavuttaisi uudistuksen myötä

uusia etuisuuksia. Tällä keinoin johto kykenee Wruckin näkemyksen mukaan saamaan henkilöstön

näkemään, että uudistuksesta koituu enemmän hyötyä kuin haittaa. Tämän saavuttamiseksi edut on

kuitenkin saatava näyttämään suurilta ja merkittäviltä, ja etujen suhde haittoihin on ilmaistava hyvin

selkeästi niin, että jokainen henkilöstön jäsen ymmärtää, mistä on kyse.

Tampereen kaupungin tapauksessa toimintamallin uudistus liittyy keskeisesti palveluprosessien

uudistamiseen, minkä vuoksi kaupungin eri toimijoiden sitouttaminen muutokseen on erityisen

tärkeää. Tällaisen palveluprosesseja uudistavan hankkeen yhteydessä onkin tärkeää, että muutoksen

tarpeellisuus näyttäytyy yksiköiden johdon ja ylimpien viranhaltijoiden lisäksi myös poliittisille

päätöksentekijöille. Myös poliittisten päätöksentekijöiden on kyettävä näkemään uudistuksen

keskeiset piirteet ja niiden merkitykset, jotta muutoksia voidaan toteuttaa. (Stenvall & Virtanen

2007, 93.)

Muutosjohtajien rooli muutosprosesseissa on siis edellä mainittujen useiden seikkojen valossa

tarkasteltuna äärimmäisen keskeinen, mutta on tärkeää muistaa, että johtajat eivät aina toimi

parhaalla mahdollisella tavalla muutosprosesseissa. Beerin (2000, 439) mukaan johtajat usein

vääristelevät uudistuksen tuloksia, eivätkä ole halukkaita tarkastelemaan niitä objektiivisesti.

Johdolla on joissain tapauksissa taipumus ummistaa silmänsä muutosprosessissa ilmeneviltä

ongelmilta sekä itse uuden toimintamallin mahdollisilta ongelmakohdilta, sillä he usein ajattelevat,

että mahdollisista ongelmista syytettäisiin heitä itseään. He eivät siis kaikissa tapauksissa oivalla
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sitä, että mikään uusi toimintamalli ei voi alkutaipaleellaan toimia mutkattomasti ja täydellisesti,

vaan pieniä hankaluuksia ilmenee aina. Nämä hankaluudet tulisi kohdata ja niiden voittamiseen

tulisi paneutua, jotta uudistus voisi olla parhaalla mahdollisella tavalla organisaation tarkoitusperiä

palveleva.  Beerin  huomio  on  erittäin  tärkeä,  sillä  se  osoittaa,  että  kukaan  ei  ole  täydellinen,  eikä

johdon ammattitaitoon ja objektiivisuuteenkaan voi aina luottaa. Näin ollen uudistusten

epäonnistumisesta ei aina voida syyttää vain tiettyjä tahoja, kuten henkilöstöä tai ulkoisia faktoreita,

vaan joissain tapauksissa syyllisiä löytyy organisaation ylimmiltä tasoiltakin.
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4. Muutokseen suhtautuminen

Organisaatiot – kuten ihmisetkin – voivat suhtautua uudistuksiin ja muutoksiin monella eri tapaa.

Organisaatiot voivat suhtautua muutoksiin reaktiivisesti, jolloin ne lähinnä alistuvat ulkoa päin

tuleviin pakotteisiin tai muihin uudistuspaineisiin. Tällöin organisaatio ei pyri aktiivisesti

kehittymään ja toteuttamaan muutoksia, vaan tyytyy ainoastaan ulkoisen ympäristön sanelemaan

toimintaympäristöön. Proaktiivisesti muutoksiin suhtautuvat organisaatiot pyrkivät puolestaan

suhtautumaan muutoksiin ennakkoluulottomasti. Proaktiiviset organisaatiot pyrkivät kehittämään

omaa toimintaansa ja ennakoimaan edessä olevat toimintaympäristön muutokset, jotta ne pysyisivät

aina kehityksessä mukana ja oman toimialansa edelläkävijöinä. (Haveri & Majoinen 2000, 26.)

Mikäli muutokset ovat organisaatiossa arkipäivää, voi muutoksista koitua monenlaisia ongelmia

muutosprosessin kaikille sidosryhmille. Toisten henkilöiden muutosvastarinta kasvaa muutosten

yleistyessä kun toisille muutoksista tulee niin arkipäiväisiä, että heidän on vaikea toimia stabiilissa

tilanteessa. Joillekin jatkuvat muutokset puolestaan merkitsevät ahdistuneisuuden lisääntymistä, ja

he oppivat selviytymään uudistuksista ainoastaan välttelemällä vastuuta ja väistelemällä huomiota.

Kaikissa organisaatioissa on kuitenkin myös sellaisia henkilöitä, joille muutokset merkitsevät uusia

haasteita ja mielenkiinnon kohteita, minkä vuoksi he vastaanottavat muutokset positiivisesti.

(Holbeche 2006, 70.)

Muutokseen suhtautumisesta puhuttaessa voidaan suhtautuminen jakaa rationaaliseen ja

irrationaaliseen suhtautumiseen. Rationaalinen suhtautumistapa tarkoittaa muutoksen ja siihen

liittyvien seikkojen tarkastelua tosiasioina. Tällöin henkilö pyrkii hyväksymään muutoksen

tapahtuvana tosiasiana, eikä näin ollen koe merkittävää muutosvastarintaa. Irrationaalinen

suhtautuminen muutoksiin puolestaan kumpuaa henkilön tunteista ja toiveista, ja koska tunnetilat

saattavat vaihdella muutoksen eri vaiheissa, myös suhtautuminen muutokseen muuttuu niiden

myötä. (Stenvall & Virtanen 2007, 94.)

Organisaatioissa henkilöstön suhtautuminen uudistuksiin ja muutoksiin voi olla joko positiivista tai

negatiivista ja se voidaan edelleen jakaa proaktiiviseen ja reaktiiviseen suhtautumiseen.

Proaktiivinen muutokseen suhtautuja ennakoi tulevia muutoksia ja ryhtyy joko valmistautumaan

- 40 -



niihin tai aktiivisesti vastustamaan niitä jo ennalta. Reaktiivinen suhtautumistapa puolestaan edustaa

passiivista reagointia muutoksiin. Reaktiivinen toimija joko sopeutuu uudistuksiin passiivisesti tai

pyrkii puolustautumaan muutostilanteita vastaan. Muutosvastarinta johtuukin yleisimmin ihmisten

haluttomuudesta joutua muutosten kohteiksi. Ihminen sopeutuu muutoksiin silloin, kun hän saa itse

vaikuttaa muutosten suuntaan, mutta kun organisaatioissa toteutetaan uudistuksia, kokee henkilöstö

usein joutuvansa uhrin asemaan. (Viitala 2003, 89.)

Positiivinen suhtautumistapa muutoksiin voidaan edelleen jakaa huolimattomaan optimismiin ja

käytännölliseen optimismiin. Huolimaton optimisti näkee uudistukset epärealistisen ihanina ja

kieltääkin itseään näkemästä totuuden. Kohdatessaan muutoksia hän ei kykene tarkastelemaan

tilannetta realistisesti eikä kykene myöskään itsekritiikkiin. Pragmaattinen optimismi puolestaan

havaitsee uudistuksesta mahdollisesti aiheutuvat varjopuolet, mutta kykenee silti asennoitumaan

muutokseen myönteisesti. Hän hahmottaa mahdollisesti eteen tulevat ongelmat, mutta ei anna

niiden lannistaa, vaan näkee ne vain väliaikaisina kompastuskivinä. (Cook 2004, 205.) Positiivisesti

muutoksiin suhtautuvat henkilöt ovat usein työyhteisöissään ahkeria ja työhönsä motivoituneita

henkilöitä, joiden panos muutosprosessissa on arvokas. Heidän positiivinen mielialansa saattaa

luoda positiivista ilmapiiriä myös muualle työyhteisöön.

Organisaatiot voivat suhtautua muutoksiin eri tavoin myös niiden ikään liittyvien syiden vuoksi.

Vanhoissa organisaatioissa on usein syvään juurtuneet perinteet ja traditiot, joiden vuoksi

muutosten toteuttaminen tällaisissa organisaatioissa on paljon haastavampaa kuin nuorissa

organisaatioissa. Kunnat ovat perinteisesti vanhoja organisaatioita, joissa on syvään juurtuneet

sosiaaliset rakenteet ja kommunikaatioväylät. Nämä seikat usein vaikuttavat negatiivisesti

muutosten toteuttamiseen ja muutosvastarintaa ilmenee tällaisissa organisaatioissa paljon enemmän

kuin nuorissa, uusissa organisaatioissa. Toisaalta vanhoissa organisaatioissa ei välttämättä edes

tunnisteta muutostarvetta kovin herkästi, minkä vuoksi niissä on vaarana vanhoihin malleihin

juuttuminen ja uudistumiskyvyttömyys. Vanhoissa, pitkät perinteet omaavissa organisaatioissa

uudistusten toteuttaminen ja toisaalta siis myös uudistumistarpeen tunnistaminen voi siis olla hyvin

haasteellista. (Haveri & Majoinen 2000, 28.)

Muutosta voi hidastaa tai jopa kokonaan ehkäistä organisaatiosta puuttuva riskinottokyky. Jos ei

työyhteisössä uskalleta ottaa riskiä muuttaa toimintatapoja, koska ei tarkoin tunneta sen vaikutuksia,

ei organisaatio voi koskaan kehittyä. Johto ei tällöin hallitse kriisejä eikä osaa murtautua ulos
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totutuista kaavoista. Myös näkemyksen puute estää uudistumista, sillä on johdon tehtävä luoda

visioita ja tavoitteita, joita kohti organisaation tulisi edetä. Mikäli johto on alati tyytyväinen

organisaationsa suoriutumiskykyyn, se ei osaa edes nähdä kehittämistarpeita ja –mahdollisuuksia.

Johto voi myös olla kykenemätön tulkitsemaan organisaation toimintaympäristössä tapahtuvia

muutoksia, minkä vuoksi organisaatio ei kykene reagoimaan niihin, vaikka sen pitäisi. Etenkin

suurissa organisaatioissa haastavaa voi olla myös johtamisjärjestelmän epäselvyys. Kun

organisaation johdolla ei ole riittävää tietämystä organisaationsa johtamisjärjestelmistä, se usein

virheellisesti aloittaa useita erilaisia projekteja kerrallaan, vaikka toimintaympäristöstä ei ole

muodostettu selkeää kuvaa. Tällöin tämä heijastuu organisaatiossa epäloogisena ja –systemaattisena

toimintana. (Rissanen ym. 1996, 43–49.)

4.1 Muutosvastarinnan syyt
Ihmisillä on tapana vastustaa muutoksia, mikäli he eivät ole itse niitä ideoineet ja saaneet alulle. He

vastustavat muutosta myös tapauksissa, joissa muut tahot pyrkivät muuttamaan heitä ja heidän

toimintatapojaan. Harva kuitenkaan vastustaa muutoksia, jos he kokevat omaavansa jonkinasteista

valtaa muutosprosessissa. Ihmiset ovat myös yleensä varsin itsekkäitä vastustaessaan muutoksia. He

eivät vastusta muutoksia siksi, että olisivat huolissaan organisaation tulevaisuudesta, vaan siksi, että

he ovat huolissaan omasta tulevaisuudestaan ja uudistuksen vaikutuksista heihin itseensä. Toisaalta

kaikki muutosvastarinta ei kuitenkaan ole irrationaalista ja itsekästä, sillä joissakin tapauksissa

yrityskulttuuri ja yhteinen normihierarkia tekevät tietyt käytännöt mahdottomiksi toteuttaa. Niinpä

muutosagenteilta, eli muutoshankkeen johtohenkilöiltä vaaditaan ennen kaikkea sinnikkyyttä,

mikäli he mielivät saavuttaa toivottuja tuloksia uudistusten suhteen. (Dunphy ym. 2004, 278–290.)

Muutosvastarinnan syynä on yleisimmin pelko turvalliseksi havaittujen rutiinien muuttumisesta

sekä ymmärtämättömyys muutostarvetta kohtaan. Johtajan tehtävänä muutosprosessissa onkin

huolehtia asian riittävästä tiedottamisesta, henkilöstön osallistamisesta sekä avoimen dialogin

luomisesta johdon ja henkilöstön välille. (Lanning ym. 1999, 137–140.) Mikäli johtaja kokee

itsekin muutosvastarintaa, on hänen vaikeaa sitouttaa organisaation muuta henkilöstöä muutokseen.

Koska ihminen pyrkii aina hakeutumaan tilanteisiin, joissa hän tuntee olonsa turvalliseksi, muutos

edustaa ihmiselle nimenomaan turvattomuutta. Rutiinit ja stabiili ympäristö luovat

turvallisuudentunnetta, kun muutos puolestaan edustaa askelta tuntemattomaan ja näin ollen
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turvattomaan ympäristöön. Muutosprosessissa henkilö voi kokea asemansa uhatuksi eikä

välttämättä koe kykenevänsä kontrolloimaan toimintaympäristössään tapahtuvaa kehitystä. (Mabey

& Mayon-White 1993, 90.)

Ihmisten on yleensä hyvin vaikeaa luopua vanhoista, tutuista toiminnoista ja toimintaympäristöistä,

mikä johtuu monestakin syystä. Ensinnäkin ihmiset kiintyvät paikkoihin, huoneisiin ja

huonekaluihin, sillä ne edustavat omaa tilaa ja reviiriä. Toisekseen ihmisille on hyvin tärkeää kokea

kykeneväisyytensä kontrolloimaan ympäristöään ja ennustamaan sen muutoksia. Kolmanneksi

ihmiset kiintyvät yhteisöönsä, työtovereihinsa ja ystäviinsä ja neljänneksi ihmisille on tärkeää se,

että heidän elämällään on tietty struktuuri, identiteetti sekä heillä itsellään on mahdollisuus

vaikuttaa elämänsä eri osa-alueisiin. Näistä syistä ihmiset voivat muutostilanteissa kokea olonsa

hämmentyneeksi ja eksyneeksi ja he voivat tuntea olevansa uusien ja vanhojen lojaliteettien välissä

liiallisen informaation saartamina. He voivat kokea voimakasta ahdistuneisuutta ja voivat tuntea

olonsa jopa fyysisesti sairaaksi. (Holbeche 2006, 73–74.)

Organisaation rakenteelliset muutokset luovat muutosvastarintaa, koska rakenteelliset muutokset

yleensä vaikuttavat työyhteisön totuttuun sosiaaliseen hierarkiaan ja joskus jopa työntekijöiden

välisiin henkilökohtaisiin suhteisiin. Syvään juurtuneet sosiaaliset rakenteet tuovat

turvallisuudentunnetta, ja jos näitä rakenteita pyritään murtamaan, voi vastassa olla voimakasta

vastustusta. Teknologiset muutokset puolestaan aiheuttavat muutosvastarintaa, kun henkilöstön

omanarvontunto kärsii. Suuret teknologiset muutokset organisaatiossa voivat laukaista tunteen siitä,

että ihmisen henkilökohtainen kompetenssi ei riitä uusien toimintatapojen omaksumiseen.

Tällaisissa tapauksissa ihmisen motivaatio laskee merkittävästi, mikä puolestaan vaikuttaa

työtehoon ja sitä kautta koko organisaation tehokkuuteen. (Haveri & Majoinen 2000, 29.)

Tällaisissa muutoksissa johdon rooli on ensiarvoisen tärkeä, jotta henkilöstöllä on käytössään

tarvittava informaatio sekä vaikutuskanavat muutosprosessissa.

Eräs keskeisimpiä muutosvastarintaa luovia tekijöitä on tiedotuksen puute. Vaillinainen tiedotus luo

tietämättömyydestä johtuvaa vastustusta uudistuksia kohtaan, ja vaikka esimies pyrkisi

informoimaan henkilöstöään mahdollisimman tarkasti, on hyvin yleistä, että tiedotus jää kuitenkin

puutteelliseksi. Puutteellinen tiedotus aiheuttaa sekaannusta ja hämmennystä, ja koska henkilöstö ei

tiedä kaikkia faktoja, se pyrkii keskittymään muutoksen negatiivisiin puoliin. (Haapalainen 2007,

167–168.)
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Myös organisaation rakenteella ja ominaispiirteillä on vaikutusta sen henkilöstön kokemaan

muutosvastarintaan. Jos organisaatio on hyvin segmentoitunut, muutosvastarintaa ilmenee lähes

varmasti, kun muutoksia toteutetaan. Segmentoituneelle organisaatiolle on ominaista sektoreittain

toimiminen, ongelmien kapea-alainen tarkastelu, kokeilujen sekä konfliktien välttely ja käytäntöjen

tarkka noudattaminen. Integroivissa organisaatioissa puolestaan muutosvastarintaa esiintyy

vähemmän, sillä niissä henkilöstön henkisiä voimavaroja pyritään hyödyntämään ja yhteistyöhön

kannustetaan. Niissä kyseenalaistetaan kaikki totutut käytännöt ja pyritään kehittämään uusia,

tehokkaampia toimintatapoja. Koska tällaisissa organisaatioissa henkilöstö tietää muutosten olevan

väistämättömiä ja pyrkii jopa itse luomaan uusia käytäntöjä, he vastaanottavat muutokset

useimmiten tervetulleina ilmiöinä. (Senior 2002, 157.)

Wruck (2000, 269–298) esittää mielenkiintoisen näkökulman muutosvastarinnan ilmenemissyyksi.

Hänen näkemyksensä mukaan keskeisin syy muutosvastarinnan ilmenemiseen on ihmisten

kyvyttömyys ottaa vastaan negatiivista palautetta. Haastavissa tilanteissa ihmiset ovat yleensä

oppimishaluttomia ja jopa –kyvyttömiä sekä voimakkaalla puolustuskannalla. Tämä johtuu hänen

mukaansa siitä, että ihmiset ovat erittäin heikkoja prosessoimaan negatiivista palautetta. Jopa siinä

määrin, että he pyrkivät systemaattisesti välttämään olemaan huomioimatta sitä. Miksi negatiivisella

palautteella siis on niin suuri vaikutus muutosvastarintaan? Organisaatiot, jotka joutuvat

muuttamaan toimintaansa, joutuvat usein tekemään niin ulkopuolisen painostuksen vuoksi.

Asiakkailta, kuluttajilta, tavarantoimittajilta ja muilta sidosryhmiltä saatava palaute ohjaa

organisaatioiden toimintaa. Organisaatiot muuttavat siis usein toimintaansa juuri negatiivisen

palautteen vuoksi. Koska negatiivista palautetta ei kyetä ottamaan vastaan, asenteet säilyvät

muutosten vastaisina ja kehittymishalukkuus on olematonta.

Tarkasteltaessa muutoksiin suhtautumista yksilötasolla voidaan huomata, että esimiehet ja

johtoasemassa olevat henkilöt suhtautuvat organisatorisiin uudistuksiin hyvin eri tavoin kuin

henkilöstö yleensä. Johdon asenne muutoksiin on yleensä hyvin positiivinen, ja muutos on yleensä

johdon keskuudessa odotettu, ongelmia ratkaiseva, vähittäinen ja inkrementaalinen uudistus, joka

tarjoaa organisaatiolle uusia mahdollisuuksia. Henkilöstö puolestaan pitää muutoksia yleensä

yllättävinä, nopeina, dramaattisina, häiritsevinä ja ongelmia luovina. Tämän asenne-eron syynä on

yleensä se, että esimiesasemassa olevat henkilöt ovat mukana muutosten suunnittelussa alusta asti ja
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ovat joissain tapauksissa olleet itse ehdottamassa toteutettavia muutoksia, kun henkilöstöä

puolestaan usein informoidaan tulevista uudistuksista liian vähän ja liian myöhään. (Holbeche 2006,

73.)

Holbeche (2006, 78) myöntää kuitenkin, että vaikka organisaatioiden johto suhtautuu muutoksiin

yleensä varsin positiivisesti, voi johdonkin keskuudessa ilmetä muutosvastarintaa. Hän listaa

kymmenen tärkeintä syytä siihen, miksi näin joissakin tapauksissa on. Ensinnäkin esimiesasemassa

olevat henkilöt tai jopa organisaation johto voi kokea menettävänsä kontrollin uudessa tilanteessa ja

toisekseen uuden tilanteen voidaan kokea tuottavan kasvavaa epävarmuutta. Kolmanneksi johto voi

pelätä uudistuksen tuovan mukanaan jotakin sellaista yllättävää, johon he eivät ole osanneet

varautua, ja neljänneksi he voivat pelätä menettävänsä kasvonsa, mikäli uudistus epäonnistuu.

Viidenneksi johto voi yksinkertaisesti pelätä uudistuksen mukanaan tuomaa erilaisuutta totuttuihin

tapoihin sekä kuudenneksi organisaation tulevaa kompetenssia tai paremminkin sen menettämistä.

Seitsemänneksi muutos voi aiheuttaa muutosvastarintaa, koska pelätään työmäärän radikaalia

kasvamista, kahdeksas muutosvastarintaa aiheuttava tekijä on puolestaan nk. heijastusvaikutus, eli

miten organisaatiouudistus tarkalleen ottaen heijastuu organisaation eri toimijoihin. Yhdeksäs

muutosvastarintaa aiheuttava tekijä on mennyt kauna joko organisaation muita toimijoita tai

aikaisempia uudistuksia kohtaan. Lopuksi päätöksentekijät voivat pelätä uudistusta, koska

uudistuksen aiheuttama uhka organisaation tulevaisuudelle on yksinkertaisesti todellinen.

Myös Dunphy, Griffiths ja Benn (2004, 278–290) pitävät johdon keskuudessa ilmenevää

muutosvastarintaa varsin ilmeisenä ja itsestään selvänä ilmiönä. Heidän näkemyksensä mukaan

yleensä väitetään, että koska organisaation johto on itse mukana ideoimassa ja toteuttamassa

uudistuksia, se suhtautuu niihin sen vuoksi varsin myönteisesti. Heidän mielestään tämä ei ole

kuitenkaan totta, sillä uudistusehdotukset tulevat usein sidosryhmiltä, ja vaikka ne tulisivatkin

johdon taholta, johtoporras on varsinkin suurissa organisaatioissa niin laaja, ettei koko johtoporras

yleensä ole ideoimassa uudistuksia. Näin ollen muutosvastarintaa esiintyy yhtäläisesti niin ylemmän

kuin keskijohdonkin keskuudessa kuin myös henkilöstön parissa.

4.2 Muutosvastarinnan syyt julkisissa organisaatioissa
Julkisissa organisaatioissa muutosvastarinnan syyt poikkeavat jonkin verran yksityisissä

organisaatioissa ilmenevistä muutosvastarinnan syistä. Julkisissa organisaatioissa muutosvastarintaa

aiheuttaa etenkin riippuvuus byrokraattisista tavoista, kuten toimintojen vahvasta sääntelystä sekä
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organisaation vahvaan hierarkkisuuteen luottamisesta. Julkiset organisaatiot ovat perinteisesti hyvin

hierarkkisia ja byrokraattisia, minkä vuoksi niiden toiminta on hyvin mekaanista ja vahvasti

säänneltyä. Kun julkisen organisaation toimintatapoja ryhdytään muokkaamaan, henkilöstö kokee

asemansa uhatuksi, kun organisaation hierarkkinen rakenne ja siihen liittyvä vahva turvallisuuden

tunne murtuu. (Doherty & Horne 2002, 41–45.)

Dunphy ym. (2004, 193) toteavatkin varsin voimallisesti, että hierarkiat tappavat organisaatioista

luovuuden. Hierarkkisissa organisaatioissa, kuten kunnissa, ei heidän näkemyksensä mukaan

hyödynnetä henkilöstön osaamista ja tietopääomaa eikä kyseisenlaisissa organisaatioissa kannusteta

oma-aloitteisuuteen. Hierarkkiset organisaatiot ovatkin siis mekaanisia ja jäykkäliikkeisiä, mistä

syystä uudistusten toteuttaminen niissä on erityisen haastavaa.

Mikäli julkisissa organisaatioissa halutaan uudistua ja kehittää toimintaa, on henkilöstö keskeinen

voimavara, jota tulee kyetä hyödyntämään. Henkilöstöllä on paljon kokemuksen tuomaa näkemystä,

jonka avulla päästään tehokkaampiin ja taloudellisempiin toimintatapoihin, mutta mikäli julkiset

organisaatiot pitävät tiukasti kiinni hierarkkisista ja byrokraattisista rakenteistaan, ei henkilöstöllä

ole motivaatiota kehittää omaa työtään. Muutosvastarinta on hyvin voimakasta, kun uudistukset

sanellaan organisaation ylimmiltä tahoilta, eikä henkilöstön ääntä kuunnella. (Dunphy ym. 2004,

193–195.)

Julkisilla organisaatioilla on myös muita ominaispiirteitä, jotka vaikuttavat muutosprosesseihin

olennaisesti. Tällainen ominaispiirre on esimerkiksi kuntien suhde kuntalaisiin, ja kuntalaisten sitä

kautta ansaitsemat vaikutusmahdollisuudet. Kuntalaisia voidaan luonnehtia jopa muutosprosessin

tärkeimmäksi sidosryhmäksi kunnissa – jopa tärkeämmäksi kuin itse kunnan henkilöstöä.

Kuntalaiset ovat nimittäin hyvin monisäikeisessä suhteessa omaan kuntaansa: he ovat paitsi

veronmaksajia, myös asiakkaita, vaikuttajia ja myös emotionaalisessa siteessä kotikuntaansa.

(Haveri & Majoinen 2000, 29.)

Tästä syystä kunnan kaksoisjohtajuus nousee hyvin olennaiseen asemaan etenkin

muutosprosesseissa. Koska luottamushenkilöt toimivat kotikuntansa poliittisina johtajina,

kuntalaiset ilmaisevat todennäköisesti tyytymättömyytensä uudistuksia kohtaan juuri

luottamushenkilöille. Näin ollen luottamushenkilöt toimivat alati poliittisen paineen alla ja joutuvat

huomioimaan kuntalaisten mielipiteet päätöksiä tehdessään. Kun luottamushenkilöt tekevät
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päätöksiä, joita kuntalaiset eivät hyväksy, he riskeeraavat oman ja puolueensa poliittisen

tulevaisuuden. Näin ollen voidaan sanoa, että luottamushenkilöt eivät aina välttämättä toimi

pelkästään faktojen perusteella, vaan heitä motivoivat monet muut tekijät erilaisissa tilanteissa.

Tässä luottamushenkilöt eroavat viranhaltijoista, sillä vaikka viranhaltijat pyrkivät myös toimimaan

työskentelykuntansa etujen parhaaksi, he toimivat pääasiallisesti saamiensa faktojen pohjalta, eikä

kuntalaismielipide ole heille määräävässä osassa heidän muodostaessaan kantaansa kulloiseenkin

käsiteltävänä olevaan asiaan.

Julkisille organisaatioille ominaisia muutoshaasteita ovat etenkin erilaisten sidosryhmien vahva

läsnäolo ja vaikutus uudistuksiin. Tällaisia sidosryhmiä ovat muun muassa ammattikunnat ja

järjestöt. Näin ollen kunnissa muutoksia käsitelläänkin yleensä yhteistoimintamenettelyn avulla,

mikä tarkoittaa sitä, että muutosprosessiin osallistuvat paitsi työnantajien ja johdon, myös

henkilöstön edustajat. Ulkoisiin sidosryhmiin vaikuttavissa muutoksissa voi mukana olla myös

esimerkiksi ministeriön tai aluetason organisaatioiden edustajia. (Stenvall & Virtanen 2007, 90–92.)

4.3 Muutosvastarinnan muodot
Muutosvastarinta on tieteellisesti yleisesti tunnustettu ilmiö organisaatioissa, joissa toteutetaan

uudistuksia. Tutkijoiden keskuudessa muutosvastarinnan muodoista on kuitenkin erilaisia

tulkintoja. Hannukaisen, Slotten, Kilven ja Nikiforowin 2006, 198–199) näkemyksen mukaan

muutosvastarinta voidaan jakaa psykodynaamiseen, systeemiseen ja eksistentiaaliseen

muutosvastarintaan.

Psykodynaaminen vastarinta on ihmisestä itsestään peräisin olevaa vastustusta uusia asioita

kohtaan. Tällaisissa ihmisissä uudistukset aiheuttavat ahdistusta ja he kokevat asemansa uhatuksi

omien menneiden traumojensa, pelkojensa ja neuroosiensa vuoksi. Tällaisia ihmisiä tuleekin

Hannukaisen ym. (2006, 198) mukaan tukea muutosprosesseissa erityisen paljon etenkin johdon

taholta, sillä muuten muutokset saattavat tukahduttaa kyseisten henkilöiden toimintakyvyn

kokonaan.

Systeeminen muutosvastarinta puolestaan tarkoittaa ihmisjoukon muodostamaa nk.

vastarintaryhmää. Kun ihmiset muodostavat työyhteisössään ryhmän, ryhmä pyrkii luontaisesti

säilyttämään tietynlaisen tasapainoisen tilan, ja vaikka ryhmän yksilöt kokevatkin toimivansa

itsenäisistä lähtökohdistaan, he itse asiassa toteuttavatkin suuremman kokonaisuuden, eli ryhmänsä
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tahtoa. Kun ryhmän tasapainoa pyritään horjuttamaan esimerkiksi toteuttamalla organisaatiossa

uudistuksia, ilmenee sekä yksilö-, että ryhmätason muutosvastarintaa. (Hannukainen ym. 2006,

199.)

Eksistentiaalinen muutosvastarinta sen sijaan kertoo siitä, että muutos on aina luonteeltaan

epävarmaa sekä tunne-, että tietotasolla. Näin ollen sekä henkilöstö että organisaation johto voivat

kokea muutoksesta aiheutuvaa ahdistusta, kun tiedetään, että muutos vaatii kehitystä sekä

organisaatio- että yksilötasolla. Yksilön tulee kehittää toimintaansa ja ajattelutapojaan organisaation

uusia toimintatapoja paremmin palveleviksi, mikä voi aiheuttaa pelkoa ja ahdistuneisuutta.

(Hannukainen ym. 2006, 199.)

Blackard (2000, 42–43) viittaa teoksessaan puolestaan Andrew Leighiin, joka erottaa

muutosvastarinnan neljään erilaiseen tyyppiin. Hänen näkemyksensä mukaan muutosvastarinta voi

olla kulttuurista, eli se kumpuaa totutuista traditioista ja rakenteista. Kulttuurilla viitataan lähinnä

totuttuun organisaatiokulttuuriin, joka koostuu organisaation vanhoista rakenteista ja perinteistä.

Koska organisaatiossa on totuttu toimimaan sen kulttuurille ominaiseen tapaan, uudistukset voivat

aiheuttaa pelkoa kulttuuristen rakenteiden hajoamisesta. Sosiaalinen vastarinta puolestaan nousee

työyhteisön sisältä, kun muutoksen nähdään uhkaavan ryhmän sisäistä hierarkiaa. Organisaatiot

ovat aina sosiaalisia yhteisöjä, joissa vallitsee tietty sosiaalinen hierarkia ja traditio. Organisaation

sisällä on sen koosta riippuen joko muutamia tai useita pieniä työyhteisöjä, joiden sisäinen

dynamiikka määrää työyhteisön yksilöiden roolit ja luo sitä kautta turvallisuuden tunnetta. Kun

ryhmädynamiikan pelätään rikkoutuvan uudistusten vuoksi, koetaan tuolloin myös

muutosvastarintaa. Organisaationaalista vastarintaa kokevat puolestaan henkilöt, jotka pelkäävät

muutosten vaikuttavan heidän asemaansa organisaation totutussa hierarkiassa. Jokaisella

työyhteisön jäsenellä on totuttu paikkansa organisaatiossa, mikä luo turvallisuudentunnetta. Kun

uudistus voi vaarantaa henkilöiden organisatoriset roolit ja luoda pelkoa aseman uhatuksi

tulemisesta, ei uudistus tunnu houkuttelevalta. Lopuksi psykologinen vastarinta johtuu yleisimmin

ihmisen henkilökohtaisista ominaisuuksista ja menneistä kokemuksista, ja psykologisen vastarinnan

nujertaminen onkin kaikkein haastavinta. Kaikki muut vastarintatyypit voidaan purkaa antamalla

riittävää informaatiota ja osallistamalla kaikki työyhteisön jäsenet muutosprosessiin, mutta koska

psykologinen vastarinta kumpuaa yksilön omista lähtökohdista, on sitä vaikea kitkeä pois loogisten

toimintojen avulla.
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4.4 Muutosvastarinnan ilmeneminen
Kun tarkastellaan muutoksiin suhtautumista, voidaan sitä tarkastella joko organisaatiotasolla tai

yksilötasolla. Yleensä ajatellaan, että koska organisaatiot pyrkivät toiminnallaan menestymään,

niiden on helppo mukautua uudistuksiin, jotka luovat paremmat menestymisen edellytykset. Näin

ollen ajatellaankin usein ristiriitaisesti, että organisaatiot eivät koe muutosvastarintaa vaikka niiden

henkilöstöt näin tekevätkin. Tämä on kuitenkin virheellinen ajattelumalli, sillä organisaatiot ovat

ihmisten muodostamia yhteistyöyksiköitä, ja mikäli ihmiset kokevat muutosvastarintaa, näin

tekevät tällöin myös organisaatiot. Muutosvastarinta ilmenee organisaatioissa

välinpitämättömyytenä, epäolennaisiin asioihin keskittymisenä, annettavan informaation

torjumisena ja väärien asioiden priorisoimisena. Organisaation rakenteellinen muutos voi järkyttää

organisaation sisäisiä valtarakenteita ja hierarkioita, mikä puolestaan luo vastarintaa henkilöiden

välisten suhteiden muutosten myötä. Teknologinen muutos voi puolestaan lannistaa henkilöstön

ammattipätevyyden tuntoa, eli työyhteisön jäsenet voivat muutoksen myötä ryhtyä

kyseenalaistamaan omaa kompetenssiaan, mikä luonnollisesti laskee henkilöstön työmotivaatiota ja

sitä kautta myös työtehoa. (Haveri & Majoinen 2000, 28–29.)

Bennis (2000, 117) ilmaiseekin osuvasti, että organisaatioissa on suuri määrä ihmisiä, jotka tahtovat

maailman pysyvän juuri sellaisena kuin se on tähän asti ollut eivätkä he tahdo kuulla minkäänlaisia

ennustuksia tulevaisuudesta, mikäli tulevaisuus näyttäytyy erilaisena kuin menneisyys. Tällä hän

tarkoittaa sitä, että muutokset kohtaavat aina vastarintaa olosuhteista huolimatta. Muutosvastarintaa

ilmenee myös organisaatioiden ulkopuolella – ihmisten jokapäiväisessä elämässä.

Holbeche (2006, 76–77) jakaa teoksessaan muutosvastarinnan neljään eri ilmenemismuotoon, jotka

ovat kieltäminen (denial), viha (anger),  syytös  (blame) ja hämmennys (confusion).

Muutosvastarintaa kokeva ihminen voi kieltää mielessään koko muutoksen. Hän ei usko, että

muutos tulee oikeasti tapahtumaan tai sitten hän uskottelee itselleen, ettei muutos vaikuta häneen

millään tavalla. Vihaa muutosta kohtaan kokeva ihminen ajattelee, että muutos on täysin tarpeeton

eikä tule ikinä toimimaan toivotulla tavalla. Hän voi myös vastustaa uudistusta niin intohimoisesti,

ettei kerta kaikkiaan kykene eikä halua työskennellä työyhteisössä mikäli uudistus toteutuu.

Kolmannen kategorian ihmiset suuntaavat syytöksiä johtoporrasta kohtaan ajattelemalla, että

johtoporras on ammattitaidoton eikä tiedä, mitä tekee. Lopuksi hämmennystä kokevat ihmiset eivät
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ymmärrä, mitä on tapahtumassa ja kokevat saaneensa liian vähän tai liian suurpiirteistä

informaatiota uudistuksesta.

Muutosvastarinnasta puhuttaessa puhutaan yleensä organisaation henkilöstön kokemasta

vastustuksesta uudistuksia kohtaan, vaikka myös esimiehiin kohdistuu monimuotoisia muutoksesta

aiheutuvia paineita. Myös esimies kokee muutosprosessissa erilaisia tunteita, kuten pelkoa, vihaa ja

surua, joita hänen on kyettävä käsittelemään kyetäkseen johtamaan organisaation muutosta.

(Arikoski & Sallinen 2007, 83.) Muutosvastarintaa voi siis ilmetä organisaation kaikilla tasoilla, ja

sen ilmenemismuodot vaihtelevat aina osallistumishaluttomuudesta aktiiviseen kapinoimiseen

uudistuksia kohtaan (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 137–140).

Yleisesti tunnustetaan, että muutosvastarintaa on olemassa ja että muutosvastarinta hankaloittaa

uudistusten toteuttamista, mutta Blackard (2000, 39) toteaa, että muutosvastarinta voi joissakin

tapauksissa olla varsin tervetullut ilmiö. Hänen näkemyksensä mukaan muutosvastarinta antaa

organisaatioille hyvän mahdollisuuden tarkistaa toteuttamansa muutoksen laatua ja tehdä

mahdollisesti joitakin parannuksia henkilöstöltä saatujen kommenttien pohjalta. Näin ollen aina ei

ole syytä pyrkiä kitkemään muutosvastarinta mahdollisimman nopeasti, vaan joissain tapauksissa

voidaankin tutkia muutosvastarinnan syitä pintaa syvemmälle ja ehkä havaita joitakin epäkohtia,

joita on mahdollista ja tarpeellista korjata.

Muutosvastarinta on hyvin tyypillinen ilmiö kaikissa organisaatioissa, joissa muutoksia toteutetaan.

Muutosvastarintaa ei olekaan Haverin ja Majoisen (2000, 29) mukaan syytä nähdä negatiivisena

ilmiönä, vaan luonnollisena suhtautumistapana uudistuksiin ja muutoksiin, eikä muutosvastarinta

ole aina irrationaalista. Joissain tapauksissa yksittäiset henkilöt voivat kokea muutosvastarintaa,

koska huomaavat muutosten hankaloittavan jotakin toimintoa, joka on aiemmin toiminut paremmin.

Tällaisissa tapauksissa muutosvastarinnasta voidaan jopa oppia jotain, ja voidaan kyetä

muokkaamaan uusia toimintatapoja paremmin toimiviksi. Myös Virkkunen (1993, 26–36) uskoo,

ettei muutosvastarinta ole kaikissa tapauksissa irrationaalista. Joissakin tapauksissa muutosta

vastustavat tahot esittävät hyviä argumentteja, joita muutosten toteuttajien on aidosti pohdittava ja

näin ollen kyseenalaistettava joko itse muutos tai keinot muutoksen saavuttamiseksi. Tällöin

voidaan löytää parempia toimintatapoja ja kehittää toimintaa entisestään.
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5. Päätöksentekijöiden muutosvastarinta

5.1 Tutkimuskohteena Tampereen kaupunki
Tutkimukseni kohteeksi valitsin Tampereen kaupungin, jossa toteutettiin mittava, koko

organisaatiota koskeva toimintamallin uudistus 1.1.2007 alkaen. Toimintamallin uudistuksen

tarkoituksena oli paitsi vastata tulevaisuuden haasteisiin kuntakentällä, myös pyrkiä rakentamaan

Tamperetta yhä kilpailukykyisemmäksi ja elinvoimaisemmaksi kaupungiksi. Tarkoituksena on ollut

luoda toimintamalli, joka turvaa kaupungin kestävän taloudellisen ja sosiaalisen kehityksen myös

tulevina vuosina.

Uudistushanke käynnistyi lokakuussa 2001, jolloin kaupunginvaltuusto hyväksyi Tampereen

kaupunkistrategian ”Kaikem paree Tampere”. Kaupunkistrategiassa käsiteltiin keskeisiä

tulevaisuuden haasteita sekä keinoja niihin vastaamiseksi. Kaupunkistrategiassa nostettiin esiin

ajatus poliittisen päätösvallan vahvistamisesta sekä ajatus palveluverkostoista ja tilaajapolitiikasta.

Vaikka varsinaisia pormestari- ja tilaaja–tuottaja-malleja ei vielä tuolloin käytetty käsitteinä, oli

niiden suunnittelu saatu strategian avulla käyntiin. ”Kaikem paree Tampere” –kaupunkistrategian

ohella Tampereella laadittiin vuonna 2002 myös henkilöstöstrategia ”Hyvää tyätä nääs”, jonka

tarkoituksena oli löytää keinot uudenlaisen tuloksellisuusajattelun omaksumiselle ja lisätä

henkilöstön uudistumiskykyä ja –halua. Henkilöstöstrategiassa korostettiin myös yhteistoiminnan

tärkeyttä palvelutuotannon tuloksellisuuden edistämisessä ja verkottumista sekä kaupungin sisäisten

toimijoiden että yksityisen ja kolmannen sektorin kesken, mitä voidaan pitää palvelutuotantoon

liittyvän prosessiajattelun yhtenä ensiaskeleena. (Kaikem paree Tampere 2000, 5-33 ; Hyvää tyätä

nääs 2002, 4-11 ; Kaupunginvaltuuston seminaari 2005, 3-16.)

Kaupunginhallituksen päätöksellä tammikuussa 2002 aloitettiin aktiivinen toiminta sen aikaisen

päätöksenteko- ja toimintamallin uudelleenarvioimiseksi ja uudenlaisen toimintamallin

suunnittelemiseksi. Hankkeen aikarajana oli seuraavan vaalikauden alku vuonna 2004.

Toimintamallin uudistuksen perusperiaatteet luotiin kuitenkin jo kuluvan vuoden aikana, ja ne

hyväksyttiin kaupunginvaltuustossa jo tammikuussa 2003. Puoli vuotta myöhemmin

kaupunginvaltuusto päätti siirtyä pormestarimalliin 1.1.2007 alkaen lakimuutoksen salliessa.

Pormestarimallin mahdollistava lakimuutos astui Suomessa voimaan 1.8.2006 (Laki kunta- ja
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palvelurakenneuudistuksesta 2007.) Tilaaja–tuottaja-mallin toteuttaminen päätettiin aloittaa

pilottihankkeiden muodossa 1.1.2005 alkaen, ja pilottihankkeen kohteiksi valittiin tuolloin

päivähoito ja perusopetus sekä yhdyskuntapalvelut. Pilottihankkeen lisäksi kyseisenä vuonna

toteutettiin myös lukuisia muita uudistuksia, kuten sisäisten palveluiden liikelaitostaminen,

konsernihallinnon uudistaminen sekä toisen asteen koulutuksen ja elinkeinopalveluiden

yhdistäminen yhden tilaajalautakunnan alaisuuteen. 28.2.2005 laadittiin myös palvelutuotannon

kehittämistä koskeva palvelujen hankintastrategia ”Palvelut itse tehden, yhteistyöllä ja ostaen”,

jossa käsiteltiin vaihtoehtoisten palvelutuotantomallien hyödyntämisen edellytyksiä sekä tilaaja–

tuottaja-mallin edellyttämiä organisatorisia muutoksia ja niiden toteuttamista. Tämän lisäksi

kaupunginvaltuusto hyväksyi kaupungin uudet johtosäännöt elokuussa 2006, jotta

kokonaisvaltainen toimintamallin uudistus olisi mahdollinen. (Kaupunginvaltuuston seminaari

2005, 3-16 ; Kaikem paree Tampere 2005, 5-18 ; Palvelut itse tehden, yhteistyöllä ja ostaen 2005,

6-8 ; Hakari & Salisma 2006, 2-9.)

5.2 Empiirinen analyysi päätöksentekijöiden muutosvastarinnasta
Tampereen kaupungin kokema kokonaisvaltainen toimintamallin ja organisaatiorakenteen muutos

teki siitä ihanteellisen kohteen muutosvastarinnan tutkimiselle. Koska tässä tutkimuksessa

keskitytään tutkimaan päätöksentekijöiden keskuudessa ilmenevää muutosvastarintaa, valittiin

haastattelujen kohteiksi ylemmän ja keskijohdon viranhaltijoita sekä varsinaisia

luottamushenkilöitä. Tutkimukseen haastateltiin osittain henkilökohtaisesti ja osittain puhelimitse

strukturoidun haastattelulomakkeen (Liitteet 1, 2 ja 3) avulla 26 konsernihallinnon viranhaltijaa,

joista 17 tilaajaryhmän viranhaltijaa sekä 20 tuottajaorganisaation ylemmän ja keskijohdon

viranhaltijaa. Tampereen kaupungin 176 varsinaiselle luottamushenkilölle puolestaan lähetettiin

sähköinen haastattelulomake (Liite 4).

Viranhaltijoista viisi kieltäytyi antamasta haastattelua, minkä vuoksi viranhaltijoiden

vastausprosentiksi muodostui 90,2. Luottamushenkilöitä puolestaan pyrittiin aktivoimaan

lähettämällä heille sähköinen haastattelulomake yhteensä kolme kertaa, minkä lisäksi kaikille

kaupunginvaltuutetuille jaettiin haastattelulomake vielä kirjallisena versiona. Tästäkin huolimatta

kyselylomakkeeseen vastasi ainoastaan 66 varsinaista luottamushenkilöä, joista 31

kaupunginvaltuutettua. Kaikkien varsinaisten luottamushenkilöiden vastausprosentiksi muodostui

näin ollen ainoastaan 37,5 ja kaupunginvaltuutettujen vastausprosentiksi 46,3. Vastausprosentti
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riittää periaatteessa luotettavan tulkinnan tekemiseen, mutta ensin oli tarpeellista selvittää, onko

vastaamatta jättäminen systemaattista, eli onko jokin puolueryhmittymä ollut toisia huomattavasti

aktiivisempi tai passiivisempi (Kuviot 3 ja 4).

Kyselyyn vastanneet luottamushenkilöt puolueittain

31,8 %
30,3 %

10,6 % 10,6 %
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Kok. SDP Vihr. Vas. Sit. RKP KD Kesk.

Kuvio 3 Kyselyyn vastanneet luottamushenkilöt puolueittain

Vertailun vuoksi alle on lisätty kaavio Tampereen kaupunginvaltuuston puoluejakaumasta.

Taulukoita verrattaessa käy ilmi, että kyselyyn vastanneiden puoluejakauma muistuttaa hyvin

paljon valtuuston puoluejakaumaa. Näin ollen mikään puolue ei ole korostetun ali- tai

yliedustettuna.
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Kaupunginvaltuusto puolueittain
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Kuvio 4 Tampereen kaupunginvaltuuston puoluejakauma

5.3 Mielipide uudesta organisaatiorakenteesta
En laatinut erillistä haastattelulomaketta tätä tutkimusta varten, vaan hyödynsin kesän 2007 aikana

keräämääni haastatteluaineistoa, jolla tuolloin tutkin Tampereen uuden toimintamallin toimivuutta.

Näin ollen haastateltavilta ei suoraan kysytty heidän asennettaan uutta toimintamallia kohtaan,

mutta useista annetuista vastauksista tämä on kuitenkin tulkittavissa. Ensimmäisenä kaikkia

henkilöitä pyydettiin luonnehtimaan Tampereen kaupungin uutta organisaatiorakennetta omin

sanoin, minkä jälkeen heidän vastauksensa luokiteltiin kolmeen kategoriaan: positiivisesti

suhtautuviin, negatiivisesti suhtautuviin sekä neutraalisti suhtautuviin henkilöihin.

Kaikkien vastanneiden kesken uutta organisaatiorakennetta luonnehdittiin eniten negatiivisin sanoin

(Kuvio 5). Lähes yhdeksän prosenttia vastanneista ei joko osannut tai halunnut

organisaatiorakennetta luonnehtia millään tavoin ja lähes 19 prosenttia vastanneista luonnehti uutta

organisaatiorakennetta neutraalein sanoin. Neutraaleihin luonnehdintoihin luokiteltiin vastaukset,

joissa kuvailtiin sekä organisaatiorakenteen hyviä että huonoja puolia (esim. ”sekava, mutta

edistyksellinen”).
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Mielipide uudesta organisaatiorakenteesta,
kaikki vastanneet
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Kuvio 5 Suhtautuminen uuteen toimintamalliin, kaikki vastanneet (n=112)

Uutta organisaatiorakennetta luonnehdittiin enimmäkseen sanoilla sekava, monimutkainen,

epäselvä ja selkiintymätön (52,7 % negatiivisen tai neutraalin vastauksen antaneista eli 34

vastaajaa), mutta organisaatiota luonnehdittiin usein myös keskeneräiseksi (14,9 % negatiivisen tai

neutraalin vastauksen antaneista eli 10 vastaajaa). Kiistattomasti kielteisen mielipiteen ilmaisi

ainoastaan 16,3 % negatiivisen vastauksen antaneista (7 vastaajaa), ja kyseisissä vastauksissa

organisaatiorakennetta luonnehdittiin toimimattomaksi, turvattomaksi, kalliiksi ja byrokraattiseksi.

Positiivisesti tai neutraalisti organisaatiorakenteeseen suhtautuvista henkilöistä 18,8 % (11

vastaajaa) pitää uutta organisaatiorakennetta avoimena, läpinäkyvänä ja selkeänä. Uudistavana,

edistyksellisenä ja mahdollistavana organisaatiorakennetta pitää 17,4 % vastanneista eli 10 henkilöä

ja selvästi vanhaa organisaatiorakennetta parempana nykyistä rakennetta pitää 13,0 % (8 henkilöä)

positiivisen tai neutraalin vastauksen antaneista.

Koska kyselyyn vastanneiden mielipiteitä uutta organisaatiorakennetta kohtaan kysyttiin jo

uudistuksen varsin varhaisessa vaiheessa (kesä- ja heinäkuussa 2007), voidaan olettaa, että

vastanneiden mielipiteet pohjautuvat lähinnä heidän omiin mielikuviinsa uudistuksesta, ei niinkään

heidän havaitsemiinsa tosiasioihin uudistuksen mukanaan tuomista muutoksista. Näin ollen

vastanneista suurin osa suhtautuu muutokseen negatiivisesti, mikä voi osaltaan indikoida

muutosvastarintaa.

Luottamushenkilöistä 40,9 % eli 27 vastaajaa kuvailee uutta organisaatiorakennetta negatiivisin

sanoin ja 27,3 % heistä (18 vastannutta) puolestaan näkee organisaatiorakenteen myönteisessä
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valossa. Suuria eroavaisuuksia ei eri toimielinten jäsenten mielipiteiden välillä ole, mutta kun

tarkastellaan eri puolueryhmittymien vastauksia, voidaan niiden välillä huomata merkittäviä

eroavaisuuksia (Kuviot 6 ja 7).

Tässä yhteydessä on nimittäin mielestäni mielekästä tarkastella luottamushenkilöiden mielipiteitä

myös puolueittain, sillä toimintamallin uudistus muutti Tampereen kaupungin poliittisia rakenteita

radikaalisti. Pitkän historian omaava Sosiaalidemokraattien ja Kokoomuksen välinen yhteistyö

rikkoutui Kokoomuksen löytäessä uuden kumppanin Vihreästä liitosta. Koska tähän tutkimukseen

vastanneiden luottamushenkilöiden määrä jäi vähäiseksi, ei vastauksia voida vertailla jokaisen

puolueen osalta erikseen, ettei kenenkään vastanneen henkilöllisyys ole vaarassa paljastua. Siksi

olenkin valinnut tarkasteluun kaksi ryhmittymää: Sosiaalidemokraatit ja Vasemmistoliiton sekä

Kokoomuksen ja Vihreät. Kun näiden ryhmittymien mielipiteitä vertaillaan, huomataan selkeä ero.

Mielipide uudesta organisaatiorakenteesta, SDP
ja Vasemmistoliitto

44 %

15 %

26 %

15 %

0 %

10 %

20 %

30 %

40 %

50 %

negatiivinen  positiivinen  neutraali  ei osaa sanoa

Kuvio 6 Mielipide uudesta organisaatiorakenteesta, SDP ja Vasemmistoliitto (n=27)
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Mielipide uudesta organisaatiorakenteesta,
Kokoomus ja Vihreät
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Kuvio 7 Mielipide uudesta organisaatiorakenteesta, Kokoomus ja Vihreät (n=28)

SDP:n ja Vasemmistoliiton ryhmittymästä valtaosa (12 henkilöä) luonnehtii uutta

organisaatiorakennetta negatiivisin sanoin, mutta toisaalta jopa 15 prosenttia heistä (4 vastaajaa) ei

osaa sanoa uudesta organisaatiorakenteesta mitään. Tämä on hyvin mielenkiintoista, sillä tällaiseen

selkeään mielipidekysymykseen olettaisi jokaisen osaavan vastata. Toisaalta myös Kokoomuksen ja

Vihreiden keskuudessa oli yksittäisiä henkilöitä, jotka eivät kommentoineet uutta

organisaatiorakennetta millään sanoilla.

Kokoomuksen ja Vihreiden keskuudessa uusi toimintamalli nähdään hyvin positiivisessa valossa,

sillä ainoastaan alle kolmasosa heistä (8 henkilöä) kommentoi uutta toimintamallia negatiivisin

sanoin viidentoista henkilön nähdessä uuden organisaatiorakenteen myönteisessä valossa.

Sosiaalidemokraattien ja Vasemmistoliiton ryhmissä ainoastaan viisitoista prosenttia vastanneista (4

henkilöä) näki uuden toimintamallin myönteisessä valossa. Tämä kertoo mielestäni selkeästi siitä,

että heidän ryhmittymässään on havaittavissa muutosvastarintaa, joka puolestaan juontaa juurensa

vanhojen kumppanuussuhteiden rikkoutumisesta ja uusien kumppanuussuhteiden syntymisestä.

Näin ollen ryhmittymät, jotka kokevat jääneensä altavastaajiksi uudistusprosessissa, eivät myöskään

ota uudistusta vastaan positiivisella asenteella.

Pidän kuitenkin varsin merkittävänä ilmiönä sitä, että molemmissa poliittisissa ryhmittymissä

käytettiin samankaltaisia adjektiiveja kuvailemaan uutta toimintamallia. Ryhmittymästä riippumatta

positiiviset kommentit olivat samanlaisia, samoin kuin negatiivisetkin. Samankaltaisia huomioita oli
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siis tehty molempien ryhmittymien keskuudessa, mutta SDP:n ja Vasemmistoliiton keskuudessa

yleinen asenne oli negatiivisempi.

Kun siirrytään tarkastelemaan viranhaltijoiden antamia vastauksia, huomataan myös merkittäviä

eroja konsernihallinnon viranhaltijoiden ja tuotannon ylemmän ja keskijohdon asenteiden välillä.

Tuotannon viranhaltijat suhtautuivat uuteen toimintamalliin selvästi negatiivisemmin (Kuvio 8).

Mielipide uudesta organisaatiorakenteesta
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Kuvio 8 Suhtautuminen uuteen toimintamalliin, viranhaltijat (n=46)

Kuvio paljastaa, että tuotannossa uuteen organisaatiorakenteeseen suhtaudutaan huomattavasti

konsernihallintoa skeptisemmin, sillä jopa 55 % tuotannon viranhaltijoista (11 henkilöä) luonnehti

uutta organisaatiorakennetta kielteisin sanoin vastaavan luvun ollessa konsernihallinnon osalta

ainoastaan 16,67 eli 4 vastaajaa. Tuotantopuolen negatiivisen vastauksen antaneista viranhaltijoista

63,6 % eli 7 henkilöä luonnehtii organisaatiorakennetta sekavaksi, hakevaksi ja monimutkaisesti.

18,2 % negatiivisen vastauksen antaneista (2 henkilöä) pitää organisaatiota puolestaan

jäykkäliikkeisenä, poliittisena ja byrokraattisena.

Konsernihallinnossa sen sijaan uusi organisaatiorakenne nähdään pääsääntöisesti hyvin toimivana

(28,5 % positiivisen vastauksen antaneista eli neljä vastaajaa), innovatiivisena, trendikkäänä ja

uudistavana (21,4 % positiivisen vastauksen antaneista eli 3 vastaajaa). Tuotannon ja

konsernihallinnon välillä vallitsee merkittäviä mielipide-eroja, joiden syitä on pohdittava ja
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kiinnitettävä niihin huomiota. Näkisinkin, että koska uudistushanke on alun perin saanut alkunsa

konsernihallinnossa, ja koska konsernihallinnon viranhaltijat ovat käytännössä vieneet koko

uudistuksen läpi, tuotannon viranhaltijat kokevat jääneensä uudistuksen ulkopuolelle ja

menettäneen valtaansa uudistuksen myötä. Tuotannon viranhaltijoiden asemaa voidaan siis verrata

Sosiaalidemokraattien ja Vasemmistoliiton asemaan uudessa toimintamallissa, minkä vuoksi myös

tuotannon viranhaltijoiden voidaan olettaa kärsivän muutosvastarinnasta ainakin jollakin tasolla.

5.4 Kuntalaisaktiivisuuden muutos
Luottamushenkilöitä pyydettiin arvioimaan kuntalaisaktiivisuuden muutosta vanhaan

toimintamalliin verrattuna, sillä uuden toimintamallin yhtenä keskeisenä tavoitteena on kuntalaisten

vaikutuskanavien lisääminen ja sitä kautta kuntalaisten aktivoiminen. Ennakko-oletuksena voitaisiin

sanoa, että kunnallispoliitikot vastaavat kysymykseen puhtaasti omien kokemustensa pohjalta,

mutta vastausten analysointi nostaa esiin merkittävän havainnon. Kun ensinnäkin tarkastellaan

kaikkien luottamushenkilöiden vastauksia, huomataan, että enemmistö kokee kuntalaisaktiivisuuden

lisääntyneen (Kuvio 9).

Kuntalaisaktiivisuuden muutos
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Kuvio 9 Kuntalaisaktiivisuuden muutos, kaikki vastanneet (n=66)

Yli puolet luottamushenkilöistä koki kuntalaisaktiivisuuden lisääntyneen ja yleisimpinä

aktiivisuuden lisääntymisen muotoina pidettiin kritiikin (23,5 % lisääntymisen puolesta vastanneista
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eli 8 henkilöä) tai yhteydenottojen ja kyselyiden lisääntymistä (20,6 % lisääntymisen puolesta

vastanneista eli seitsemän henkilöä). Tärkeimpänä kuntalaisaktiivisuutta lisäävänä voimana

luottamushenkilöt pitävät pormestarimallia, sillä pormestarimallin nähdään antavan vallalle kasvot

(26,4 % lisääntymisen puolesta vastanneista eli 9 henkilöä). Myös kuntalaisten vaikutuskanavien

lisääntymisen nähdään olevan tärkeä aktiivisuutta lisäävä tekijä (14,7 % lisääntymisen puolesta

vastanneista eli viisi henkilöä).

Kolmasosa luottamushenkilöistä näkee kuntalaisaktiivisuuden pysyneen samankaltaisena

aikaisempaan verrattuna ja 11,3 % luottamushenkilöistä puolestaan kokee aktiivisuuden

vähentyneen. Kuntalaisaktiivisuuden väheneminen johtuu vastanneiden mielestä erityisesti siitä,

että kuntalaiset ovat hämmentyneitä uuden mallin mukanaan tuomista uudistuksista ja siitä, mikä

taho päättää mistäkin asiasta (62,5 % vähenemisen puolesta vastanneista eli 5 henkilöä). 6,5 %

vastanneista ei osaa sanoa, onko kuntalaisaktiivisuus muuttunut, sillä useimpien mielestä ajankohta

on vielä liian varhainen sen arvioimiseen.

Kun jälleen tarkastellaan eri puolueryhmittymien näkemyksiä kuntalaisaktiivisuuden muutokseen

aiempaan verrattuna, voidaan havaita joitakin tärkeitä eroavaisuuksia (Kuviot 10 ja 11).

Kuntalaisaktiivisuuden muutos,
SDP ja Vasemmistoliitto

37 %

33 %

26 %

4 %

lisääntynyt

 vähentynyt

 ei muutosta

 ei osaa sanoa

Kuvio 10 Kuntalaisaktiivisuuden muutos, SDP ja Vasemmistoliitto (n=27)
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Kuntalaisaktiivisuuden muutos,
Kokoomus ja Vihreät
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Kuvio 11 Kuntalaisaktiivisuuden muutos, Kokoomus ja Vihreät (n=28)

Molempien puolueryhmittymien enemmistöjen mukaan kuntalaisaktiivisuus on noussut aiempaan

verrattuna, mutta Sosiaalidemokraattien ja Vasemmistoliiton ryhmittymästä vain hieman yli

kolmasosa oli tätä mieltä, ja lähes yhtä suuri osa heistä koki kuntalaisaktiivisuuden joko

vähentyneen tai pysyneen ennallaan. Huomattavaa on myös se, että niistä, jotka kokevat

kuntalaisaktiivisuuden lisääntyneen (10 henkilöä) 70,0 prosenttia (7 henkilöä) kokee aktiivisuuden

lisääntyneen kritiikin muodossa. Heidän näkemyksensä mukaan kuntalaiset kritisoivat uudistusta ja

pitävät sitä varsin tarpeettomana, monimutkaisena ja kalliina.

Kokoomuksen ja Vihreiden ryhmittymässä kuntalaisaktiivisuuden lisääntymiselle löydettiin varsin

erilaisia syitä SDP:n ja Vasemmistoliiton vastauksiin verrattuna. Kokoomuksen ja Vihreiden

ryhmittymästä 71 prosenttia eli 20 henkilöä näkee kuntalaisaktiivisuuden lisääntyneen, ja heidän

näkemyksensä mukaan tärkein syy siihen on pormestarin ja apulaispormestareiden olemassaolo.

Jopa 80,0 prosenttia heistä eli 16 vastaajaa näkee, että pormestari on lähellä ihmistä, ja kuntalaisten

on tästä syystä aiempaa helpompi ottaa osaa politiikkaan ja ottaa myös kantaa itselleen tärkeisiin

asioihin. Kokoomuksen ja Vihreiden keskuudessa toimintamallin uudistus nähdään siis varsin

myönteisessä valossa myös kuntalaisten näkökulmasta tarkasteltuna, kun taas Sosiaalidemokraattien

ja Vasemmistoliiton näkemysten mukaan kuntalaiset kokevat uudistuksen jokseenkin negatiivisena

asiana.
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Nämä tulokset heijastavat selkeästi sitä, kuinka suuret mielipide-erot näiden kahden poliittisen

ryhmittymän välillä vallitsevat. Vaikka molemmat poliittiset ryhmittymät ovat kuntalaisten vaaleilla

valitsemista luottamushenkilöistä koostuvia, ja ovat siksi tasa-arvoisessa asemassa kuntalaisiin

nähden, toinen ryhmittymä väittää kuntalaisten suhtautuvan uudistuksiin varsin eri tavalla kuin

toinen. Oletettavaa kuitenkin on, että kuntalaiset lähestyvät kaikkia luottamushenkilöitä

tasapuolisesti, joten näin selkeästi toisistaan poikkeavat kokemukset kuntalaisten suhtautumisesta

uudistukseen heijastavatkin todennäköisesti luottamushenkilöiden omia ajatuksia ja tuntemuksia.

5.5 Toimielinten yhteistyö muiden tahojen kanssa
Kaikilta kyselyyn vastanneilta kysyttiin, ovatko he havainneet joitakin haasteita joko ryhmänsä,

yksikkönsä tai toimielimensä keskinäisessä tai niiden välisessä yhteistoiminnassa, ja valtaosa

kyselyyn vastanneista olikin jonkinasteisia haasteita havainnut (Kuvio 12).

Ilmeneekö ryhmänne / toimielimenne
yhteistyössä muiden tahojen kanssa joitakin

ongelmia? (kaikki vastanneet)

76,8 %

23,2 %

Kyllä

Ei

Kuvio 12 Yhteistyössä ilmenevät ongelmat, kaikki vastanneet (n=112)

Luottamushenkilöiden ja viranhaltijoiden välillä ei suuria eroja ole havaittavissa (viranhaltijoista

82,6 % eli 38 henkilöä oli havainnut joitakin ongelmia, luottamushenkilöistä 72,7 % eli 48

henkilöä), mutta kun luottamushenkilöiden vastauksia vertaillaan toimielimittäin, huomataan, että

valtuuston jäsenet ovat tyytyväisimpiä toimielimensä yhteistyöhön muiden tahojen kanssa, vaikka

heistäkin yli puolet on havainnut joitain ongelmia (Kuvio 13). Viranhaltijoiden osalta ei merkittäviä

eroavaisuuksia mielipiteissä ole havaittavissa (tuotannon viranhaltijoista 85,0 % eli 17 henkilöä oli
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havainnut joitakin ongelmia, konsernihallinnon viranhaltijoiden keskuudessa vastaavan luvun

ollessa 80,8 eli 21 henkilöä).

Ilmeneekö toimielimenne yhteistyössä muiden tahojen
kanssa joitakin ongelmia?
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Johtokuntien jäsenet Lautakuntien jäsenet Valtuutetut

Kuvio 13 Yhteistyössä ilmenevät ongelmat, vastausten vertailu (n=66)

Koska mielipide-erot eri toimielinten välillä ovat suhteellisen pienet, on syytä jälleen ottaa

tarkasteluun eri poliittiset ryhmittymät (Kuviot 14 ja 15). Vaikka kaupunginvaltuusto on siis edellä

olevan taulukon mukaan toimintaansa tyytyväisempi kuin muut toimielimet, voidaan tuloksista

kuitenkin päätellä, ettei mikään toimielinryhmittymä koe asemaansa merkittävästi heikommaksi

kuin toinen – oli kyse sitten tuotantopuolen johtokunnista, tilaajalautakunnista tai itse

kaupunginvaltuustosta. Tästä voimme edelleen päätellä, että mikäli joitain ongelmia eri toimielinten

välisessä yhteistyössä vastanneiden näkemyksen mukaan ilmenee, ei näkemys pohjaudu niinkään

luottamushenkilön luottamustoimielimeen, vaan kenties hänen puoluetaustaansa.
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Ilmeneekö toimielimenne yhteistyössä muiden
tahojen kanssa joitakin ongelmia?

(SDP ja Vasemmistoliitto)

81 %

19 %

Kyllä

Ei

Kuvio 14 Yhteistyössä ilmenevät ongelmat, SDP ja Vasemmistoliitto (n=27)

Ilmeneekö toimielimenne yhteistyössä muiden
tahojen kanssa joitakin ongelmia?

(Kokoomus ja Vihreät)

54 %
46 % Kyllä

 Ei

Kuvio 15 Yhteistyössä ilmenevät ongelmat, Kokoomus ja Vihreät (n=28)

Sosiaalidemokraatit ja vasemmistoliitto näkevät toimielinten välisessä yhteistyössä huomattavasti

enemmän ongelmia kuin Kokoomus ja Vihreät. Vaikka molemmissa ryhmittymissä tehtiin

samankaltaisia huomioita ilmenevistä ongelmista, voidaan vastausten eroavaisuudesta päätellä, että

Kokoomus ja Vihreät suhtautuvat uudistukseen myönteisemmin uuden kumppanuutensa vuoksi,

Sosiaalidemokraattien ja Vasemmistoliiton suhtautuessa uudistukseen negatiivisemmin jäätyään

kumppanuussuhteen – ja sitä myötä pormestarin tittelin – ulkopuolelle. Tässäkin yhteydessä tulee

huomioida, että molempien ryhmittymien tekemät negatiiviset havainnot olivat keskenään
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samankaltaisia. Samankaltaisia haasteita ja ongelmia nostettiin siis esiin molemmissa

ryhmittymissä, vaikka SDP ja Vasemmistoliitto jälleen suhtautuivatkin toimielinten väliseen

yhteistyöhön huomattavasti Kokoomusta ja Vihreitä kriittisemmin.

Mitä ongelmia luottamushenkilöt sitten uudessa toimintamallissa havaitsevat? Peräti 43,2 % (16

vastaajaa) ongelmia havainneista luottamushenkilöistä kokee, että lauta- ja johtokuntien välille ei

ole onnistuttu luomaan kaivatun kaltaista yhteyttä, ja että lauta- ja johtokunnat tarvitsevat yhteisen

keskustelufoorumin kommunikatiivisen yhteyden luomiseksi ja vahvistamiseksi. 29,7 % heistä (11

vastaajaa) puolestaan näkee, että valta- ja vastuukysymykset on johtosäännöissä määritelty liian

tulkinnanvaraisesti, minkä vuoksi epäselvyyttä aiheutuu kaupunginhallituksen roolista suhteessa

lauta- ja johtokuntiin sekä viranhaltijoiden rooleista lauta- ja johtokunnissa. Edelleen 18,9 %

vastanneista (7 henkilöä) pitää viranhaltijoiden päätösvaltaa korostuneena, eikä näe viranhaltijoiden

yhteistyön toimielinten kanssa toimivan parhaalla mahdollisella tavalla.

13,5 % (5 vastaajaa) ongelmia havainneista luottamushenkilöistä pitää tiedonkulkua toimielinten

välillä erittäin puutteellisena, ja johtosääntöihin toivotaankin lisättävän erillinen tiedonsaantia

koskeva pykälä, jotta kaikki toimielimet kokisivat informaation välittämisen velvollisuudekseen.

5,4 % vastanneista (2 henkilöä) pitää kaupungin sisäisten palvelukeskusten monopoliasemaa

ongelmallisena ja kokee, että tuotantoyksiköillä tulisi olla oikeus kilpailuttaa esimerkiksi omat

hallintopalvelunsa. Samoin 5,4 % (2 henkilöä) vastanneista sanoo valtuuston menettäneen liikaa

valtaansa kaupunginhallitukselle.

Vastausten laatuun on syytä kiinnittää huomiota, sillä yleisimpiä muutosvastarintaa luovia tekijöitä

ovat puutteellinen tiedonkulku sekä kokemus siitä, että vallan ja vastuun painopiste on siirtynyt

itselle epäedulliseen suuntaan. Kaikista luottamushenkilöiden antamista vastauksista ovat

havaittavissa juuri nämä piirteet, mitkä voivat siis ilmaista muutosvastarintaa.

Viranhaltijat puolestaan ovat havainneet osittain samankaltaisia ongelmia kuin

luottamushenkilötkin, mutta myös muita huomioita tehtiin. 47,3 % ongelmia havainneista

viranhaltijoista (18 vastaajaa) pitää konsernihallinnon, tilaajan ja tuottajan rooleja ja vastuualueita

epäselvinä ja tilaajan ja tuottajan välisen yhteistyön koetaan olevan vielä liian heikkoa. 18,4 % eli 7

henkilöä puolestaan kokee konsernihallinnon etääntyneen tilaajaryhmästä eikä sen koeta
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huolehtivan omistajaohjauksesta tarpeeksi hyvin. Konsernihallinnon tulisi vastanneiden mukaan

jättää palveluiden rajapinnoista huolehtiminen puhtaasti tilaajan vastuulle, jotta tuotannon ei olisi

enää mahdollista olla yhteydessä tilaajaryhmän yli muuhun konsernihallintoon.

15,7 % (6 henkilöä) ongelmia havainneista viranhaltijoista uskoo tilaaja–tuottaja-mallin kärsivän

liiallisesta reviiriajattelusta, sillä tuotannon nähdään pitävän liian tiukasti kiinni omasta reviiristään,

ja tiedonkulkua tilaajan ja tuottajan välillä pidetään puutteellisena. Edelleen 13,1 % (5 vastannutta)

näkee, että ymmärrys sopimusyhteistyötä kohtaan on sekä tilaaja- että tuottajapuolella heikkoa, ja

että molemmilta osapuolilta puuttuu tarvittava substanssiosaaminen. Lopuksi 5,3 % vastanneista eli

kaksi henkilöä pitää tilaajajohtajan sekä palvelutuotantojohtajien rooleja selkiintymättöminä.

Myös viranhaltijoiden antamista vastauksista nousevat esiin samat ongelmat, ja vastausten takaa voi

löytää selviä merkkejä siitä, että organisaatiossa käydään eräänlaista valtataistelua, jota voisi

luonnehtia köydenvedoksi. Viranhaltijat toivovat saavansa lisää valtaa ja muiden tahojen tekemästä

yhteistyöstä ei pidetä. Tämä asettaa organisaatiouudistuksen mielenkiintoiseen valoon, sillä

uudistus ei voi toimia toivotulla tavalla, mikäli organisaation sisällä ilmenee ristiriitoja vallan ja

vastuun suhteen.

5.6 Toimielintyöskentelyn toimivuus
Kysyttäessä luottamushenkilöiltä toimielintyöskentelyn toimivuutta asteikolla 1-5 (1=erittäin

huono, 2=huono, 3=kohtalainen, 4=hyvä, 5=erittäin hyvä), suurin osa luottamushenkilöistä koki

toimielintyöskentelyn toimivan kohtalaisesti (Kuvio 16). Kolmasosa vastanneista kokee

toimielintyöskentelyn toimivan hyvin, ja vain pieni osa kokee toimielintyöskentelyssä olevan

merkittäviä ongelmia. Tähän kysymykseen saaduista vastauksista ei ollut havaittavissa suuria

eroavaisuuksia poliittisten ryhmittymien eikä myöskään eri toimielinten välillä.
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Kuvio 16 Toimielintyöskentelyn toimivuus, kaikki luottamushenkilöt (n=66)

Kun verrataan eri toimielinten vastauksia (Kuvio 17), voidaan huomata, että toimielinten välillä ei

suuria eroavaisuuksia ole. Kaikkein myönteisimmäksi toimielintyöskentelyn kokevat johtokuntien

jäsenet, joista suurin osa on antanut toimielintyöskentelyn toimivuudelle arvosanan hyvä, vaikka

toisaalta vain johtokuntien jäsenet pitävät toimielintyöskentelyä erittäin huonona.

Toimielintyöskentelyn toimivuus
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Kuvio 17 Toimielintyöskentelyn toimivuus, vastausten vertailu (n=66)
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Keskeisimmäksi ongelmaksi toimielintyöskentelyssä koetaan luottamushenkilöiden riittämätön

asiantuntemus tilaajan ja tuottajan toimintoja kohtaan (16,7 % vastanneista eli 11 henkilöä), ja

luottamushenkilöt kokevatkin tarvitsevansa lisää tiivistettyä koulutusta sekä lauta- ja johtokuntien

yhteisiä tapaamisia. Toisena merkittävänä ongelmana pidetään lauta- ja johtokuntien sekä

viranhaltijoiden roolien, vastuualueiden, työnjaon ja päätösvallan selkiintymättömyyttä (12,1 %

vastanneista eli 8 henkilöä). Muina ongelmina nähdään viranhaltijoiden sopeutumattomuus uuden

toimintamallin mukaisiin rooleihinsa lauta- ja johtokunnissa, mikä aiheuttaa vastakkainasettelua

viranhaltijoiden ja poliitikkojen kesken (7,6 % vastanneista eli 5 henkilöä) sekä johtokuntien roolin

vähäisyys päätöksenteossa, minkä nähdään johtuvan toimielinten liian suuresta määrästä sekä

johtokuntien kokousten vähäisyydestä (7,6 % vastanneista eli 5 vastaajaa).

Edellä mainittujen seikkojen lisäksi toimielintyöskentelyä hankaloittavina tekijöinä pidetään myös

tiedonkulun ja toimintojen läpinäkyvyyden puutteellisuutta (6,1 % vastanneista eli 4 henkilöä),

kaupungin keskitettyjen tieto- ja taloushallintojärjestelmien heikkoa toimivuutta (3,0 % eli 2

henkilöä) sekä luottamushenkilöiden liian rajattua mahdollisuutta osallistua päätösvalmisteluun (3,0

% vastanneista). Ongelmien ja haasteiden laajasta kirjosta huolimatta luottamushenkilöt ovat lähes

yksimielisiä siitä, että lauta- ja johtokuntien keskinäistä sekä luottamushenkilöiden ja

viranhaltijoiden välistä yhteistyötä olisi syvennettävä.

Näiden vastausten voidaan tulkita heijastavan organisaatiossa tällä hetkellä vallitsevaa

hämmentyneisyyttä ja roolien epäselvyyttä, mikä kertoo siitä, että muutosprosessi ei ole edennyt

kuten olisi tarkoitus. Tiedottaminen on ilmeisesti ollut joko puutteellista tai liian vaikeaselkoista, ja

nykyinen roolien epäselvyys aiheuttaa poliittisten päättäjien keskuudessa mieliharmia ja ehkä myös

muutosvastarintaa.

5.7 Päätöksenteon toimivuus
Viranhaltijoita ja apulaispormestareita pyydettiin arvioimaan päätöksenteon toimivuutta asteikolla

1-5 (1=erittäin heikko, 2=heikko, 3=kohtalainen, 4=hyvä, 5=erittäin hyvä), ja tulokset olivat erittäin

myönteiset. Jopa 90 % viranhaltijoista näkee päätöksenteon toimivan joko kohtalaisesti tai hyvin, ja

ainoastaan 10 % heistä kokee päätöksenteon toimivan heikosti (Kuvio 18).
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Kuvio 18 Päätöksenteon toimivuus, viranhaltijat ja apulaispormestarit (n=50)

Koska tuotannon viranhaltijoiden keskuudessa oli aiemman kysymyksen perusteella havaittavissa

suurempaa tyytymättömyyttä uutta toimintamallia kohtaan kuin konsernihallinnon viranhaltijoiden

keskuudessa, on tässä yhteydessä syytä vertailla heidän antamiaan vastauksia (Kuviot 19 ja 20).

Päätöksenteon toimivuus,
konsernihallinto ja apulaispormestarit
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Kuvio 19 Päätöksenteon toimivuus, konsernihallinto ja apulaispormestarit (n=30)
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Päätöksenteon toimivuus,
tuotannon viranhaltijat
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Kuvio 20 Päätöksenteon toimivuus, tuotanto (n=20)

Kuvioista voidaan havaita, että konsernihallinnon viranhaltijat ovat tyytyväisempiä

päätöksentekomenettelyyn kuin tuotannon viranhaltijat. Tuotannon viranhaltijatkaan eivät

päätöksentekomenettelyä kovin negatiivisessa valossa näe, mutta heistä kuitenkin 15 prosenttia (3

vastaajaa) näkee päätöksenteon toimivan heikosti, kun konsernihallinnon ja apulaispormestareiden

osalta vastaava luku on vain 7 (2 henkilöä). Tämä voi osaltaan selittyä sillä, että tuotannon

viranhaltijoiden työnkuva on uudistuksen myötä muuttunut merkittävästi, sillä heillä ei enää ole

mahdollista osallistua varsinaiseen päätöksentekoon. Heidän pääasiallinen tehtävänsä on huolehtia

ja hallinnoida niitä palveluja, joita Tampereen kaupunki tuottajilta tilaa, mutta heillä ei ole

päätösvaltaa sen suhteen, mitä palveluja tilataan, mistä ja missä mittaluokassa.

Molemmista viranhaltijaryhmittymistä tehtiin kuitenkin samankaltaisia havaintoja sen suhteen,

mikä nykyisessä päätöksentekomenettelyssä on ongelmallista, ja mihin tulisi kiinnittää huomiota.

Huomionarvoista heidän antamissaan vastauksissa on se, että yleisimmistä vastauksista kaikki

käsittelevät vallan jakautumista tavalla tai toisella. Tämän tutkimuksen teoreettisessa

viitekehyksessä nostettiin esiin se seikka, että yleisin syy organisaation johdon kokemalle

muutosvastarinnalle on vallan uudelleenjakautuminen sekä pelko oman henkilökohtaisen valta-

aseman menettämisestä. Niinpä viranhaltijoiden vastauksien voidaan ainakin jollakin tasolla olettaa

heijastelevan tätä.
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Keskeisimpänä ongelmana viranhaltijat nimittäin pitävät toimijoiden runsasta määrää, mikä

aiheuttaa heidän näkemyksensä mukaan sekaannusta siitä, mikä taho vastaa mistäkin asiasta (22,0

% vastanneista eli 11 vastaajaa). Toinen ongelma on kaupunginhallituksen ja sen henkilöstöjaoston

päätösvalta suhteessa toimintayksiköihin (14,0 % vastanneista eli 7 vastaajaa).

Kaupunginhallituksen ja sen henkilöstöjaoston nähdään omaavan liikaa valtaa yksiköiden

henkilöstöpoliittisissa asioissa. 10 % vastanneista eli kuusi henkilöä puolestaan kokee

apulaispormestareiden omaavan liian suuren roolin päätösvalmistelussa ja pitää

apulaispormestareiden tehtäväkenttää selkiintymättömänä ja liian laajana. 10 % (6 vastaajaa)

vastanneista kokee, että päätöksenteossa ilmenee päällekkäisyyksiä, sillä samoja asioita käsitellään

monessa foorumissa. 4 % vastanneista (2 henkilöä) pitää konsernihallinnon johtoryhmää liian

suurena, ja 4 % vastanneista (2 henkilöä) näkee päätöksenteon olevan nykyisin kankeaa ja hidasta

epäluottamuksellisen ja kontrolloivan ilmapiirin ja useiden toimintaohjeiden vuoksi.

5.8 Päätöksenteossa ilmenevät ongelmat
Viranhaltijoilta ja luottamushenkilöiltä kysyttiin, ilmeneekö heidän näkemyksensä mukaan

päätöksenteossa joitakin ongelmia uuden toimintamallin myötä, ja valtaosa vastanneista on

havainnut päätöksenteossa puutteita, joihin on syytä kiinnittää huomiota. (Kuvio 21).

Ilmeneekö päätöksenteossa joitakin
ongelmia? (kaikki vastanneet)

77,7 %

18,8 %

3,6 %

Kyllä

Ei

Ei osaa sanoa

Kuvio 21 Päätöksenteossa ilmenevät ongelmat, kaikki vastanneet (n=112)
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Päätöksenteossa voidaan yleisesti ottaen todeta ilmenneen paljon ainakin jonkinasteisia ongelmia,

sillä 70,9 % luottamushenkilöistä on havainnut päätöksenteossa joitakin ongelmia vastaavien

lukujen ollessa konsernihallinnon viranhaltijoiden keskuudessa 83,3 ja tuotannon viranhaltijoiden

keskuudessa peräti 95,0.

Tässäkin yhteydessä on syytä tarkastella luottamushenkilöiden mielipiteitä myös puolueittain, sillä

päätöksenteossa ilmenevät ongelmat voivat olla hyvin mielipidepainotteisia. Tämä tarkoittaa siis

etenkin luottamushenkilöiden osalta sitä, että kun he kokevat menettäneensä uudistuksen myötä

valtaansa tai eivät koe enää saavansa ääntään kuuluviin entisenkaltaisesti, he voivat nähdä

uudistuksen varsin negatiivisessa valossa. Kun kahden eri poliittisen ryhmittymän antamia

vastauksia tarkastellaan, havaitaankin merkittäviä eroja (Kuviot 22 ja 23).

Ilmeneekö päätöksenteossa joitakin ongelmia?
(SDP ja Vasemmistoliitto)

67 %

26 %

7 %

Kyllä

 Ei

 Ei osaa sanoa

Kuvio 22 Päätöksenteossa ilmenevät ongelmat, SDP ja Vasemmistoliitto (n=27)
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Ilmeneekö päätöksenteossa joitakin ongelmia?
(Kokoomus ja Vihreät)

46 %

43 %

11 %

Kyllä

 Ei

 Ei osaa sanoa

Kuvio 23 Päätöksenteossa ilmenevät ongelmat, Kokoomus ja Vihreät (n=28)

Lähes 70 prosenttia (18 henkilöä) SDP:n ja Vasemmistoliiton ryhmittymästä on havainnut

päätöksenteossa joitakin ongelmia vastaavan luvun ollessa Kokoomuksen ja Vihreiden keskuudessa

vain  alle  50  prosenttia  (13  henkilöä).  Merkille  pantavaa  on  kuitenkin  se,  että  molemmissa

ryhmittymissä nostettiin esiin samankaltaisia ongelmia. Mikäli siis jotakin puutteita

päätöksenteossa havaittiin, puutteet olivat molempien ryhmittymien mielestä samanlaisia. Tämä

saattaa kertoa siitä, että esiin nostetut ongelmat ovat todellisia, mutta ne näyttäytyvät

voimakkaampina SDP:n ja Vasemmistoliiton silmissä, sillä tämä ryhmittymä on ilmeisen

tyytymätön uuden toimintamallin mukanaan tuomaan poliittiseen rakenteeseen. He siis suhtautuvat

tästä syystä myös uuteen toimintamalliin kriittisemmin ja skeptisemmin kuin Kokoomuksen ja

Vihreiden ryhmittymä.

Kyselyyn vastanneet viranhaltijat ja luottamushenkilöt nostivat esiin hyvin samankaltaisia

ongelmia. Vastanneista valtaosa kokee päätöksenteon suurimmaksi haasteeksi toimijoiden roolien ja

vastuualueiden selkiintymättömyyden. 28,5 % vastanneista (32 henkilöä) kokee, että toimijoiden

välisissä roolijaoissa on epäselvyyttä monella eri osa-alueella, ja seuraavia roolijakoja pidetäänkin

erityisen selkiintymättöminä: lauta- ja johtokuntien väliset suhteet, konsernihallinnon suhde

pormestariin ja kaupunginhallitukseen, kaupunginhallituksen henkilöstöjaoston suhde lauta- ja

johtokuntiin, apulaispormestareiden suhde tilaajajohtajaan ja –päälliköihin, pormestarin suhde

palvelutuotantojohtajiin ja tuotantojohtajiin sekä tilaajan ja tuottajan välinen suhde. Kaikissa näissä
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toimijoiden välisissä rooleissa koetaan olevan päätösvaltaa ja vastuuta koskevia epäselvyyksiä, ja

tärkeimmäksi kysymykseksi nousikin kuka päättää, ja mistä?

22,3 % (25 henkilöä) kaikista vastanneista kokee, että keskeinen päätöksentekoa hankaloittava

tekijä on delegointien jääminen liian korkealle tasolle. Ensinnäkin koetaan, että toimintayksiköiden

toimivalta suhteessa konsernihallintoon ja etenkin hallinto- ja henkilöstöryhmään on liian vähäinen

(12,0 % niistä, jotka kokevat delegointien jääneen liian korkealle tasolle eli 3 henkilöä). Toisekseen

johto- ja lautakuntien päätösvallan koetaan olevan liian vähäinen samoin kuin valtuustonkin.

Kolmanneksi koetaan, että delegointisäännöissä on yleisellä tasolla tarkasteltuna liian paljon

epäselvyyksiä ja tulkinnanvaraa. Kolmas keskeinen haaste päätöksenteossa on vastanneiden

mukaan viranhaltijoiden päätösvallan kasvu (20,5 % kaikista vastanneista eli 23 vastaajaa).

Päätösvalmistelua ei pidetä läpinäkyvänä ja sen nähdään nousseen liian määräävään rooliin. Lauta-

ja johtokuntien nähdään omaavan liian pienen roolin päätösvalmistelussa, ja myös poliittisen vallan

nähdään keskittyneen harvojen käsiin. Etenkin kaupunginhallituksen henkilöstöjaostolla nähdään

olevan liian suuri rooli toimintayksiköiden henkilöstöpoliittisissa kysymyksissä. Vastanneiden

keskuudessa koetaan, että hallinnollisia toimijoita on liikaa ja että kaupungin strateginen johtaminen

on tästä syystä liian heikkoa.

Neljäntenä ongelmakohtana pidetään apulaispormestareiden selkiintymätöntä asemaa (14,3 %

vastanneista eli 16 henkilöä). Apulaispormestareiden koetaan omaksuneen

apulaiskaupunginjohtajien roolit, minkä ei koeta olevan hyvä asia. Samoin koetaan myös, että

apulaispormestareiden ei tulisi johtaa palvelusopimusneuvotteluja, vaan heidän työtehtäviensä tulisi

painottua pelkkään asioiden sisällönhallintaan. 9,8 % vastanneista (11 henkilöä) puolestaan kokee,

että nykyinen poliittinen ilmapiiri vaikeuttaa päätöksentekoa ja tiedonkulkua, ja poliittisen

yhteisymmärryksen löytäminen koetaan ensiarvoisen tärkeäksi, jotta päätöksentekomenettely

selkeytyisi. 8,9 % vastanneista (10 henkilöä) taas näkee, että konsernihallinnon rooli

päätöksenteossa on hyvin pulmallinen. Konsernihallinnon koetaan tarvitsevan omat johtosääntönsä,

sillä ryhmien johtajien toimivaltaan liittyvissä kysymyksissä on paljon tulkinnanvaraa. Erityistä

epäselvyyttä ryhmien johtajien asemassa on silloin, kun käsitellään asioita, jotka liittyvät useamman

ryhmänjohtajan nimenomaiseen toimivaltaan. Tällöin nousee kysymys siitä, kuka toimii asian

esittelijänä ja kuka kantaa asiasta vastuun. Tämän lisäksi pormestarin päätösvalta suhteessa

konsernihallintoon on selkiintymätön, ja johtoryhmän koetaan olevan kokoonpanoltaan liian suuri.
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Johtoryhmässä käsitellään vastanneiden mielestä paljon pieniä asioita, mutta suurten linjojen

vetäminen on unohtunut lähes kokonaan.

Jälleen voidaan vastausten perusteella todeta, että päätöksentekijöiden asenteissa uudistusta kohtaan

on havaittavissa negatiivisuutta. Luottamushenkilöt kokevat oman päätösvaltansa kavenneen,

vaikka toimintamallin uudistuksella etenkin kaupunginvaltuuston päätösvaltaa kasvatettiin monin

tavoin. Viranhaltijat puolestaan asennoituvat apulaispormestareihin varauksellisesti, vaikka juuri

apulaispormestareiden ja pormestarin tuominen osaksi konsernihallintoa lisää hallinnon

läpinäkyvyyttä. Tässä yhteydessä on vielä syytä korostaa myös sitä, että tuotannon viranhaltijat

näkevät päätöksenteossa enemmän ongelmia kuin konsernihallinnon viranhaltijat. Tämä voi jälleen

kerran kertoa tuotantopuolen negatiivisesta asenteesta uudistusta kohtaan sekä tyytymättömyydestä

tuotannon viranhaltijoiden uudistettuun asemaan Tampereen kaupungin organisaatiossa. Toinen

tärkeä huomio, joka vastausten perusteella voidaan tehdä, on se, että jälleen valtaosa esiin

nostetuista ongelmista liittyy jollakin tapaa päätösvaltaan ja valta-asemassa olevien tahojen välisiin

suhteisiin. Tämän perusteella voidaan olettaa, että uuden toimintamallin mukanaan tuoma

vallanjako ei ole miellyttänyt kaikki organisaation osapuolia, ja heidän sitouttamisessaan on tästä

syystä epäonnistuttu. Muutosjohtajan tulee motivoida kaikki muutoksen osapuolet ja osoittaa

muutoksesta koituvan enemmän hyötyjä kuin haittoja. Tässä ei Tampereen kaupungilla ole kaikilta

osin onnistuttu, sillä monet toimijatahot ovat tyytymättömiä asemaansa organisaation hierarkiassa.

5.9 Byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden muutos
Sekä luottamushenkilöiltä että viranhaltijoilta kysyttiin, onko yksi Tampereen kaupungin

toimintamallin uudistuksen tavoitteista – hallinnon byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden

vähentäminen – heidän mielestään onnistunut, mutta koska myös byrokraattisuuden ja

hierarkkisuuden muutos on ainoastaan puolen vuoden ajan toteutuneessa uudistuksessa vaikea

havaita, voidaan vastauksia pitää mielipiteiden pohjalta annettuina (Kuvio 24).
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Hallinnon byrokraattisuuden ja
hierarkkisuuden muutos, kaikki vastanneet
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Kuvio 24 Byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden muutos, kaikki vastanneet (n=112)

Lähes kaksi kolmasosaa vastanneista (64 henkilöä) kokee hallinnon byrokraattisuuden ja

hierarkkisuuden lisääntyneen ainoastaan 12,5 %:n (14 henkilöä) ollessa sitä mieltä, että se on

vähentynyt. Ei muutosta – vastauksiin luokiteltiin puolestaan myös sellaiset vastaukset, joissa

henkilöt kokivat muutosta tapahtuneen molempiin suuntiin (esim. ”vähentynyt joissakin asioissa,

mutta lisääntynyt toisissa”). Kyseisenlaisia vastauksia ei muutosta – kategorian vastauksista oli 17,6

prosenttia (3 vastaajaa).

Yleisimmin hallinnon byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden nähdään kasvaneen, koska

vastanneiden näkemysten mukaan hallinnon portaat ovat lisääntyneet ja viranhaltijoiden määrä on

kasvanut (21,9 % niistä, jotka kokevat byrokraattisuuden lisääntyneen eli 14 henkilöä). 15,6 %

heistä (10 henkilöä) on puolestaan sitä mieltä, että erilaisten pakollisten suunnitelmien laatiminen

on lisääntynyt, ja suunnitelmat ovat usein päällekkäisiä ja saman toistoa. Näin ollen pakollisten

suunnitelmien määrää tulisi karsia. 14,1 % (9 vastaajaa) taas kokee, että myös tilaajan ja tuottajan

toiminnoissa ilmenee päällekkäisyyksiä, joihin olisi syytä kiinnittää huomiota. 12,5 % vastanneista

(8 vastaajaa) kiinnittää huomiota ongelmaan delegointien jäämisestä liian korkealle tasolle, ja

erityistä huomiota on kiinnitetty etenkin henkilöstöpolitiikkaan, jonka koetaan hajautuneen liian

monen tahon kesken. 9,4 % kokee (6 henkilöä), että kaupungin sisäiset palvelukeskukset estävät

todellisen kilpailutuksen edellytykset ja teettävät muille toimijoille tarpeettomia lisäkustannuksia ja

-töitä. Samoin 9,4 % vastaajista on todennut, että asioita käsitellään päällekkäin useassa eri
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foorumissa ja niitä siirrellään eri toimielinten ja toimijoiden välillä haluamatta ottaa vastuuta. 7,8 %

(5 henkilöä) pitää kaupungin sisäistä laskutusjärjestelmää jäykkänä ja näkee sen aiheuttavan

huomattavasti enemmän lisätöitä kuin aiemmin, ja lopuksi 7,8 % vastaajista uskoo hallinnon

byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden vähenevän jatkossa, kun toiminta rutinoituu ja toimijoiden

roolit selkiintyvät.

42,9 % (6 henkilöä) niistä, jotka näkevät byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden vähentyneen,

uskovat sen johtuvan toimintojen ja päätöksenteon aikaisempaa paremmasta läpinäkyvyydestä, ja

28,6 % (4 henkilöä) näkee, että päätösvaltaa on nyt hajautettu ja siirretty enemmän oikeille tahoille.

Osa vastanneista myös kokee, että byrokratia on tarpeen kaikissa julkisissa organisaatioissa, eikä

sen karsimiseen ole edes perusteita.

Näistä vastauksista osa lienee todellisten ongelmien aikaansaamia, ja niihin tulee siksi kiinnittää

Tampereen kaupungilla huomiota, mutta tämän tutkimuksen kannalta relevantteja vastauksia olivat

etenkin kokemus hallinnon portaiden lisääntymisestä sekä delegointien jäämisestä liian korkealle

tasolle. Nämä vastaukset kertovat siitä, että uudistuksen myötä monet toimijatahot ovat kokeneet

jääneensä hallinnon portaissa liian matalalle tasolle ja pyrkivät vaikuttamaan siihen yrittämällä

lisätä delegointien määrää. He pyrkivät toiminnallaan ja puheillaan vaikuttamaan asemaansa eivätkä

sopeudu uuden toimintamallin mukaisiin rooleihinsa. Tämä on selkeä muutosvastarinnan merkki, ja

koska muutosvastarinta hankaloittaa uudistuksen etenemistä – etenkin jos muutosvastarinta tulee

hallinnon korkeilta tasoilta – voidaan uudistusprosessin olettaa etenevän varsin hitaasti.

Tarkasteltaessa viranhaltijoiden ja luottamushenkilöiden mielipiteitä, voidaan huomata, että suuria

eroavaisuuksia ei heidän mielipiteissään vallitse (Kuvio 25). Luottamushenkilöiden osalta merkille

pantavaa on, että heistä yli 20 prosenttia ei osannut kommentoida hallinnon byrokraattisuuden ja

hierarkkisuuden muutosta. Yleisimpiä syitä siihen on se, että etenkin johtokuntien jäsenet kokevat

olevansa irrallaan muusta kaupungin hallinnosta, eivätkä näin ollen kykene arvioimaan kaupungin

sisäistä toimintaa (11,3 % niistä luottamushenkilöistä, jotka muutosta eivät osaa kommentoida).
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Byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden muutos,
vastausten vertailu
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Kuvio 25 Byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden muutos, vastausten vertailu

Jälleen on syytä ottaa luottamushenkilöt vielä tarkemman tarkastelun kohteeksi, ja vertailla eri

puolueryhmittymien mielipiteissä ilmeneviä eroavaisuuksia. Jälleen kerran poliittisten ryhmittymien

mielipiteissä on havaittavissa selkeitä eroja (Kuviot 26 ja 27).

Hallinnon byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden
muutos, SDP ja Vasemmistoliitto
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Kuvio 26 Byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden muutos, SDP ja Vasemmistoliitto (n=27)
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Hallinnon byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden
muutos, Kokoomus ja Vihreät
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Kuvio 27 Byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden muutos, Kokoomus ja Vihreät (n=28)

Edellä olevat kuviot osoittavat, että molemmissa poliittisissa ryhmittymissä valtaosa vastanneista

näkee hallinnon byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden lisääntyneen uudistuksen myötä. Kuitenkin

kuvioista käy ilmi, että Sosiaalidemokraatit ja Vasemmistoliitto näkevät lähes yksimielisesti

byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden lisääntyneen, kun taas Kokoomuksen ja Vihreiden

keskuudesta vain hieman yli neljäkymmentä prosenttia katsoo näin tapahtuneen. Kuitenkin jälleen

luottamushenkilöt nostivat molemmissa poliittisissa ryhmittymissä esiin samankaltaisia

argumentteja sekä puolesta että vastaan, eli näkemykset olivat kuitenkin samansuuntaisia

molemmissa ryhmittymissä. Sosiaalidemokraatit ja Vasemmistoliitto kuitenkin olivat tässäkin

suhteessa kriittisempiä, mitä voidaan selittää nimenomaan muutosvastarinnalla.

Kun tarkastellaan kaikkien haastateltavien antamia perusteluita siihen, miten hierarkkisuuden ja

byrokraattisuuden lisääntyminen ilmenee, voidaan huomata, että byrokratian ja hierarkkisuuden

lisääntymisen syiksi ilmoitetut seikat heijastavat kyselyyn vastanneiden asenteita uudistuksia ja

muutoksia kohtaan enemmän kuin uudistuksen reaalisesti mukanaan tuomia muutoksia.

Viranhaltijoiden määrän lisääntyminen ja delegointien jääminen korkealle tasolle eivät itse asiassa

ole totuudenmukaisia argumentteja, sillä vaikka Tampereen kaupungille on palkattu vuosien 2006–

2007 aikana yksittäisiä uusia viranhaltijoita tilaajaorganisaatioon, tuottajaorganisaation johto on

eriytetty konsernihallinnosta niin, että viranhaltijoiden määrä konsernihallinnossa on itse asiassa

vähentynyt merkittävästi. Kaikki viranhaltijoiden tekemät delegointipäätökset ovat puolestaan
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nähtävillä Tampereen kaupungin internetsivustolla, ja sivuston mukaan delegointeja on uudessa

toimintamallissa tehty itse asiassa hyvin runsaasti, vaikka delegoinnit luonnollisesti ovatkin

yksittäisten viranhaltijoiden oman harkinnan tulos.
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6. Johtopäätökset

Tutkimustulokset osoittavat, että Tampereen kaupungin toimintamallin uudistukseen ei kaikilla

organisaation aloilla olla täysin tyytyväisiä. Toimintamallin uudistus on muokannut koko

organisaatiorakennetta ja myös poliittisia ryhmittymiä, mistä syystä toiset tahot kokevat jääneensä

uudistuksen myötä aiempaa heikompaan asemaan.

Tärkein syy siihen, miksi päätöksentekijät ja organisaation johto kokevat muutosvastarintaa, on

heidän tuntemuksensa siitä, että heiltä on riistetty valtaa ja heidän asemansa on kärsinyt uudistuksen

myötä. Tampereen kaupungin tapauksessa tämä ilmenee selvästi nimenomaan tuotannon

viranhaltijoiden osalta, sillä toimintamallin uudistuksella heidät eräällä tavalla eriytettiin

kaupunginhallinnosta, minkä vuoksi he kokevat olevansa syrjässä päätöksenteosta. Toisaalta tämä

ilmenee myös eri poliittisten ryhmien osalta, sillä uusien ryhmittymien muodostuminen on riistänyt

tietyiltä poliittisilta ryhmiltä valtaa, jota heillä on ennen uudistusta ollut. Näin ollen voidaan todeta,

että uudistus on saanut kyseisissä toimijoissa aikaan muutosvastarintaa.

Toisaalta tutkimustuloksista voidaan myös havaita, että konsernihallinnon sisään muodostettu

tilaajaryhmä koetaan jokseenkin ongelmalliseksi samoin kuin apulaispormestaritkin. Tämä

puolestaan kertoo siitä, että myös konsernihallinnossa on tiettyjä tahoja, jotka kokevat asemansa

heikentyneen, eivätkä siksi pidä uutta toimintamallia mielekkäänä. Koska esiin nousi toistuvasti

myös huomio puutteellisesta tiedonkulusta, voidaan senkin avulla selittää organisaatiossa ilmenevää

muutosvastarintaa. Tiedonkulku ei ole organisaatiossa ollut riittävää, sillä organisaation toimijat

kokevat merkittävää hämmennystä omista rooleistaan suhteessa muihin toimijoihin. Tällainen

hämmennys roolijaossa aiheuttaa puolestaan informaatiokatkoksia, mikä ei edistä

muutosvastarinnan kitkemistä organisaation ylimmiltä tahoilta.

Tutkimustulokset ovat varsin mielenkiintoiset siitä syystä, että koska tutkimukseen haastateltiin

nimenomaan niitä henkilöitä, jotka ovat olleet muutosta suunnittelemassa, toteuttamassa ja sen

toteuttamisesta päättämässä, ei muutosvastarintaa välttämättä voisi olettaa heidän keskuudessaan

havaitsevansa. Tutkimus kuitenkin osoittaa, että muutosvastarintaa voivat kokea myös sellaiset

henkilöt, jotka ovat alun perin pitäneet muutosta hyvänä, organisaation ja heidän omia etujaan

ajavana uudistuksena.
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Koska tutkimus osoittaa, että muutosvastarintaa ilmenee organisaation keski- ja ylemmän johdon,

niin ikään kuin poliittisten päättäjienkin keskuudessa, nousee esiin tärkeä kysymys myös siitä,

miten henkilöstö tällöin kokee muutoksen. Mikäli henkilöstö näkee esimiesasemassa olevien

henkilöiden suhtautuvan muutokseen negatiivisesti, ei henkilöstöltä voida odottaa positiivista

asennetta ja suurta motivaatiota työskennellä uuden toimintamallin mukaisesti. Tämä puolestaan voi

johtaa merkittäviin tappioihin ja ylimääräisiin uudistuksesta koituviin kuluihin, missä tapauksessa

uudistuksen ei voida sanoa palvelevan niitä tarkoitusperiä, joita varten se on alun perin toteutettu.

Aihe antaa hyvät mahdollisuudet jatkotutkimuksille kahdesta näkökulmasta tarkasteltuna.

Ensinnäkin Tampereen kaupungin sisäisen muutosvastarinnan tutkiminen myös henkilöstön osalta

olisi hyödyllistä ja seurantatutkimus muutosvastarinnan voimistumisesta tai heikkenemisestä antaisi

arvokasta tietoa siitä, kuinka kauan organisaatiot toipuvat suurista muutoksista ennen kuin ne

kykenevät toimimaan täysipainoisesti. Organisaation ei nimittäin voida sanoa toimivan

optimaalisesti, mikäli siellä esiintyy muutosvastarintaa.

Toiseksi päätöksentekijöiden muutosvastarintatutkimus avaa monia erilaisia mahdollisuuksia

jatkotutkimuksiin. Tässä tutkimuksessa ei ollut mahdollista erottaa organisaation ylintä johtoa

keskijohdosta, sillä koska tarkastelun kohteena oli ainoastaan yksi organisaatio, yksittäisten

henkilöiden henkilöllisyys olisi ollut vaarassa paljastua. Niinpä tutkimus voitaisiin ulottaa useaan

eri organisaatioon, joissa muutoksia on lähiaikoina toteutettu. Näin kyettäisiin tutkimaan tarkemmin

sitä, missä organisaation tasolla muutosvastarinta on voimakkaimmillaan. Toisin sanoen kyettäisiin

tutkimaan, ilmeneekö muutosvastarintaa myös organisaation ylimmillä tasoilla, vai onko vastarinta

voimakkainta ainoastaan keskijohdon parissa.

Kolmas hyödyllinen jatkotutkimusaihe on se, miten esimiesasemassa olevien henkilöiden asenne

vaikuttaa henkilöstöön. Oletettavaa on, että henkilöstön asenne mukailee esimiehen asennetta,

mutta tässä yhteydessä voitaisiin tutkia myös organisaation mielipidejohtajia. Vaikuttaako

henkilöstön asenteisiin siis enemmän heidän esimiehensä vai heidän mielipidejohtajansa asenne,

mikäli asenteet poikkeavat toisistaan? Tässä yhteydessä olisi hyödyllistä pohtia myös sitä, miten

päätöksentekijöiden kokema muutosvastarinta vaikuttaa organisaatioissa toteutettavien

uudistusprosessien kulkuun. Mikäli toimintamallin uudistuksesta koituu ongelmia, voidaan pohtia,

ovatko ongelmat todellisia, vai johtuvatko ne päätöksentekijöiden omista asenteista uudistusta

kohtaan.
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LIITE 1
HAASTATTELURUNKO
KONSERNIHALLINTO

1. Millä sanoilla luonnehtisitte uutta organisaatiorakennetta suhteessa vanhaan?

2. Onko ryhmänne yhteistyössä muiden tahojen kanssa ilmennyt joitakin puutteita?
Millaisia?

3. Onko ryhmäänne koskevien asioiden ratkaisu- ja päätösvalta jakautunut selkeästi eri
toimijoiden kesken, vai onko ilmennyt joitakin epäselvyyksiä?

4. Millaisena näette päätöksenteon toimivuuden asteikolla 1-5? (1=erittäin heikko,
2=heikko, 3=kohtalainen, 4=hyvä, 5=erittäin hyvä) Miten parantaisitte sitä?

5. Onko hallinnon byrokraattisuus ja hierarkkisuus vähentynyt / lisääntynyt
toimintamallin uudistuksen myötä? Miten se ilmenee?
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LIITE 2
HAASTATTELURUNKO
TILAAJARYHMÄN VIRANHALTIJAT

1. Millä sanoilla luonnehtisitte uutta organisaatiorakennetta suhteessa vanhaan?

2. Ilmeneekö tilaajan ja muiden toimijoiden välisessä tai tilaajien keskinäisessä
yhteistyössä joitakin puutteita / haasteita / ongelmia? Millaisia?

3. Millaisena näette päätöksenteon toimivuuden asteikolla 1-5? (1=erittäin heikko,
2=heikko, 3=kohtalainen, 4=hyvä, 5=erittäin hyvä) Miten parantaisitte sitä?

4. Onko päätöksenteossa (päätösvallan jakautumisessa, päätöksentekomenettelyssä yms.)
ilmennyt joitakin ongelmia / epäselvyyksiä toimintamallin uudistuksen myötä?
Millaisia?

5. Onko hallinnon byrokraattisuus ja hierarkkisuus vähentynyt / lisääntynyt uudistuksen
myötä? Miten se ilmenee?
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LIITE 3
HAASTATTELURUNKO
TUOTANNON VIRANHALTIJAT

1. Millä sanoilla luonnehtisitte uutta organisaatiorakennetta suhteessa vanhaan?

2. Ilmeneekö tuottajien ja muiden toimijoiden välisessä tai tuottajien keskinäisessä
yhteistyössä joitakin puutteita / haasteita / ongelmia? Millaisia?

3. Millaisena näette päätöksenteon toimivuuden asteikolla 1-5? (1=erittäin heikko,
2=heikko, 3=kohtalainen, 4=hyvä, 5=erittäin hyvä) Miten parantaisitte sitä?

4. Onko päätöksenteossa (päätösvallan jakautumisessa, päätöksentekomenettelyssä yms.)
ilmennyt joitakin ongelmia / epäselvyyksiä toimintamallin uudistuksen myötä?
Millaisia?

5. Onko hallinnon byrokraattisuus ja hierarkkisuus vähentynyt / lisääntynyt uudistuksen
myötä? Miten se ilmenee?
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LIITE 4
KYSELYLOMAKE
LUOTTAMUSHENKILÖT

1. Puolue ja luottamustoimet

2. Millä sanoilla luonnehtisitte uutta organisaatiorakennetta suhteessa vanhaan?

3. Onko kuntalaisaktiivisuus ja kiinnostus kotikaupungin asioihin mielestänne
vähentynyt / lisääntynyt toimintamallin uudistuksen myötä? Miten se ilmenee?

4. Ilmeneekö toimielimenne yhteistyössä muiden tahojen kanssa joitakin puutteita?
Millaisia?

5. Miten toimielintyöskentely uuteen toimintamalliin siirryttäessä on toiminut asteikolla
1-5? (1=erittäin heikko, 2=heikko, 3=kohtalainen, 4=hyvä, 5=erittäin hyvä) Miten
toimielintyöskentelyä voitaisiin nykyisestään parantaa?

6. Onko päätöksenteossa (päätösvallan jakautumisessa, päätöksentekomenettelyssä yms.)
ilmennyt joitakin ongelmia / epäselvyyksiä toimintamallin uudistuksen myötä?
Millaisia?

7. Onko hallinnon byrokraattisuus ja hierarkkisuus vähentynyt / lisääntynyt
toimintamallin uudistuksen myötä? Miten se ilmenee?
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