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TIIVISTELMA

Tutkimus késittelee padtoksentekijoiden muutosvastarintaa julkisissa organisaatioissa. Tutkielmassa
tutkitaan paatoksentekijoiden muutosvastarinnan ilmenemista seka sitd, mitka seikat vaikuttavat
muutosvastarinnan ilmenemiseen. Kaikissa organisaatioissa vallitsee kullekin organisaatiolle
ominainen ja yksilollinen organisaatiokulttuuri, jonka muutokset vaikuttavat paitsi yksittéisten
henkil6iden asemaan, myos heidan asenteisiinsa ja mielipiteisiinsd. Kun organisaatiossa toteutetaan
mittavia muutoksia, on todenndkoOistd, ettd organisaation eri tasoilla koetaan myos
muutosvastarintaa, joka hankaloittaa uudistusten toteuttamista. Taldin etenkin paétdksentekijoiden
keskuudessa ilmeneva muutosvastarinta vaikuttaa organisaation sopeutumiseen uusiin tilanteisiin.

Padtoksentekijoiden muutosvastarintaan vaikuttaa etenkin uudistuksesta aiheutuva muutos
padtoksentekijan asemaan. Aseman muutos voi merkitd padtbksentekijdlle péétdsvallan
vahenemista tal valkutusvallan menettamistd, jolloin uudistus néyttaytyy paatoksentekijélle

negatiivisessa valossa.

Kuntaorganisaatioissa pédttsvalta jakautuu viranhaltijoiden ja poliittisten luottamushenkiliden
kesken, mistd syystd molempien paatdsvaltaa omaavien tahojen suhtautuminen uudistuksiin
vaikuttaa uudistusten toteuttamiseen sek& niiden toimivuuteen. Koska molempien paddttsvaltaa
omaavien tahojen keskuudessa ilmenee uudistusten yhteydessd muutosvastarintaa, on kunnissa
tapahtuvia uudistuksia haasteellista toteuttaa nopeasti ja sujuvasti. Padtoksentekijoiden kokema
muutosvastarinta vaikuttaa nimittéin paitsi heidan henkildkohtaiseen suhtautumiseensa uudistuksia
kohtaan, my6s heidan alaisuudessaan toimivien ihmisten asenteisiin.

Taman tutkimuksen tutkimuskohteeksi on valittu Tampereen kaupunki, jossa toteutettiin
kokonaisvaltainen toimintamallin uudistus vuoden 2007 aikana. Tammikuussa 2007 Tampereen
kaupunki siirtyi kaikissa toiminnoissaan tilagja-tuottgamalliin sek& pormestarimalliin, mika
aiheutti kaupunginhallinnossa merkittavid muutoksia ja vaikutti monien tahojen paéatdsvaltaan joko
gta vahentavasti tai lisdévasti. Toimintamallin uudistuksen seurauksena myds valtaa pitavien
poliittisen  ryhmittymien  vélisst vanhat  yhteistyOrakenteet  murtuivat ja  uusia
yhteistoimintasopimuksia syntyi. Kansalinen Kokoomus péétti vuosikymmenia jatkuneen
yhteistoiminnan SDP:n kanssa ja aloitti yhteistyon Vihrean liiton kanssa. Taman seurauksena
Kansallinen Kokoomus sai pormestarikss oman puolueensa edustgjan ja SDP sivuutettiin
pormestarivalinnasta téysin.

Tama tutkimus osoittaa, ettd viranhaltijat, joiden valta-asemassa tapahtui suurimpia muutoksia,
kokevat muutosvastarintaa muita viranhaltijoita enemman. Tdllaisia viranhaltijoita ovat Tampereen
kaupungin tuotannon viranhaltijat, joiden asema muuttui uudistuksen myotéa merkittavasti. Heidan
tehntdvdndan on uudessa toimintamallissa vastata paveluntuotannosta, mikdli tilagja kyseisia
palveluja kaupungin sisdiselta tuottgalta tilaa. N&in ollen tuotannon viranhaltijoilla el ole



padtbsvaltaa sen suhteen, mita palveluja heiltd tilataan ja missa mérin. Tama muutos heidan
toimivallassaan ndkyy myos heidan asenteissaan uudistusta kohtaan.

Tama tutkimus osoittaa myos, ettd toimintamallin uudistuksen myoéta valtaansa menettanyt
vasemmisto, eli SDP seka Vasemmigoliitto n&keva toimintamallin  uudistuksen varsin
negatiivisessa valossa. Nykyisin suurinta poliittista valtaa omaavat Kansallinen Kokoomus ja
Vihred liitto puolestaan ndkevat toimintamallin uudistuksen pdasdantdisesti hyvin myodnteisend
kehityssuuntana ja pitavét uutta toimintamallia suhteellisen toimivana. Néin ollen voidaankin taman
tutkimuksen valossa todeta, etta tarkein pagtoksentekijoiden muutosvastarintaan vaikuttava tekija
on heidéan valta-asemansa heikentyminen.

Jatkotutkimuksessa voidaan keskittya tarkastelemaan pédtoksentekijoiden keskuudessa ilmenevan
muutosvastarinnan  vaikutuksia organisaatioissa tapahtuvia muutoksia kohtaan. Koska
padtoksentekijat omaavat yleensd organisaatiokulttuurissa paljon henkistd vaikutusvaltaa, voivat
heidan henkilokohtaiset mielipiteensa vaikuttaa koko organisaation henkiloston asenteisiin seka
muutosprosessin varsinaiseen etenemiseen. Uudistuksesta aiheutuvat hankaluudet ja uudistuksen
kayttoonotossa ilmenevd ongelmat voivatkin  siis olla seurausta pé&dtoksentekijoiden
muutosvastarinnasta.
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1. Johdanto

Maailma on kokenut merkittavia muutoksia viimeisen vuosikymmenen agjan ja etenkin 2000-luku
on ollut suurten muutosen akaa. Organisaatiot joutuvat kamppailemaan muuttuvassa
toimintaympéristossd, jossa tarkedd osaa nayttelee yhd kiihtyva globalisaatiokehitys.
Organisaatioiden on kyettdva alati muuttamaan toimintatapojaan, jotta ne kykenisivat sdilymaan
kilpailukykyisind omassa toimintaympari stossaan.

Julkisiin organisaatioihin kohdistuu erityisen voimakas muutospaine, ja Suomessa kuntien
toimintamalleja on pyritty aktiivisesti muuttamaan seké oma-aloitteisesti ettd valtion painostuksen
vuoksi. Nykyisend trendind on entista parempien palvelujen tuottaminen entista pienemmilla
taloudellisillaresursseilla. Globalisaatio on tuonut mukanaan uuden asiakasl&htdisen ajattelun, mika
vaatii kunnilta entistd tarkempaa keskittymistd palvelujen laatuun. Kunnat ovat pyrkineet
vastaamaan ndihin haasteisiin eri keinoin, kuten kuntaliitoksin. Esimerkiksi Tampereen kaupunki
toteutti merkittédvan uudistushankkeen vuoden 2007 alusta alkaen. Télla hankkeella Tampereen
kaupunki eriytti tilagjan tuottgjasta ja toi kunnan johtoon pormestarin. Nain suuri toimintamallin
uudistus on Suomessa vield varsin uutta, mutta heijastaa eittdmétta tulevaa kehityssuuntaa.

1.1 Tutkimustehtava
Kun suuria uudistuksia tehdaén, on selvaa, ettd myods haasteita ilmenee. Organisaatioissa ilmenee

muutosvastarintaa ja epétietoisuutta uudistusten vaikutuksista, mikd puolestaan vaikeuttaa
uudistusten toteuttamista. Muutosvastarinta on varsin yleisesti tunnustettu ilmié, mutta yleensa
muutosvastarinnasta puhuttaessa keskitytéan henkiloston kokemaan muutosvastarintaan. Niinpa
keskitynkin  tutkimuksessani  nimenomaan  padtoksentekijoiden keskuudessa ilmenevan

muutosvastari nnan tutkimiseen.

Jos voidaan olettaa muutosvastarintaa ilmenevan organisaation ylimmilla tasoilla, voidaan silla
pyrkia selittdmédn myos henkiloston kokemaa muutosvastarintaa. Kun henkilosté nakee
esimiesasemassa olevien henkildiden olevan sitoutumattomia muutoksiin, el henkilostonkaan
motivaatiotason voida olettaa olevan korkealla tasolla Lagalti levinnyt muutosvastarinta
puolestaan auttaa selventdméén mahdollisia uudessa toimintamallissa ilmenevid hankaluuksia ja
haasteita — ainakin omalta osaltaan. Kaikki uudistukset vaativat aikaa, ja siksi Tampereen
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kaupungin tapauksessakin on viela varhaista arvioida varsinaista uuden toimintamallin toimivuutta.
Talla tutkimuksella voidaan kuitenkin pyrkia selittaméan sitd, miksi uusi toimintamalli ei
valttdmétta |10yda uomaansa toivotussa aikataulussa. Muutosvastarinnan voidaan nimittain olettaa
hidastavan uudistuksen toimivuutta.

Tassd tutkimuksessa tutkitaan, millaista muutosvastarintaa paétoksentekijoiden keskuudessa
ilmenee etenkin julkisissa organisaatioissa. Taméan tutkimuksen tarkoituksena on selvittéd, missa
muodoissa muutosvastarintaa ilmenee, ja mitd syitdA muutosvastarinnan ilmenemiseen
padtoksentekijoiden keskuudessa on. Empiirisen aineisson avulla osoitetaan, etta
padtoksentekijoiden keskuudessa muutosvastarinnan syyt ovat erilaisia kuin  henkil6ston
keskuudessa. Paadtoksentekijét eivat siis koe muutosvastarintaa samoista syista kuin organisaation
muut jasenet. Taman todistamiseen kaytetédn teoreettisen viitekehyksen antamaa tietoa
organisaatiokulttuurista soveltaen sitd empiiriseen aineistoon.

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

on taman case-tutkimuksen kohteeks valittu Tampereen kaupunki, jossa on toteutettu mittavia
muutoksia vuoden 2007 aikana. 1.1.2007 Tampereen kaupunki siirtyi kaikissa toiminnoissaan
pormestarimalliin ja tilagja-tuottgjamalliin. Koska muutos uudisti Tampereen kaupungin koko

organisaatiorakenteen, voidaan olettaa, ettd muutosvastarintaa organisaatiossa ilmenee.

Tutkimus on kvalitatiivinen, eli tutkimuksen aineisto kerddan haastattelujen avulla Koska
haastateltavien henkildiden perugoukko on hyvin suuri (227 henkil6d), on tutkimuksessa
mielek&sta kayttéd srukturoitua haastattelulomaketta. Haastattelut suoritetaan viranhaltijoiden ja
paédtoimisten luottamushenkildiden osalta joko suullisesti tai puhelimitse ja muiden varsinaisten
[uottamushenkil6iden osalta sdhkoisella lomakkeella

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

organisaatioiden toimintaympéristja ja niissa kuluneen vuosikymmenen aikana tapahtuneita
muutoksia. Otan tarkempaan tarkasteluun erityisesti julkiset organisaatiot, joihin kohdistuu hieman
erilaisia muutospaineita kuin yksityisiin - organisaatioihin. Samassa yhteydessd keskityn
muutosprosesseihin, eli siihen, millainen muutossykli on muutostarpeen havaitsemisesta aina
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muutoksen toteuttamiseen ja seurantaan saakka. T&ssA 0siossa muutosprosesseja e ryhdyta
tarkastelemaan syvdllisella tasolla, vaan tyydytdén tarjoamaan yksi muutossyklimalli. Samassa
kappaleessa esitellddn myGs onnistuneen muutosprosessin  tunnusmerkit seka késitelldan niita

seikkoja, jotka vaikuttavat muutoksen epaonnistumiseen.

Organisaatiokulttuuri on keskeisessa osassa muutoksiin suhtautumisen kannalta tarkasteltuna. Tasta
syysta tutkimukseni kolmannessa osassa paneudutaan erilaisiin organisaatiokulttuureihin ja niiden
vaikutuksiin - muutosprosesseissa.  Organisaatiokulttuurien  tarkastelun  yhteydessd  keskityn
tarkastelemaan myos muutosvaikuttgiien sek& muutogohtgiien rooleja organisaatioiden

MuuUtosprosessei ssa.

Neljannessd osassa dirryn  tarkastelemaan muutoksiin - suhtautumista ja varsinaista
muutosvastarintaa seka sen syita ja ilmenemismuotoja. Tassd kappaleessa keskityn
muutosvastarinnan syiden erittelyyn seka siihen, mistd syisté& organisaation johto voi kokea

muutosvastarintaa.

Viidennessa osassa kasittelen tutkimukseni tuloksia ja teen niiden pohjata analyysga
Analysoimieni tutkimustulosten pohjalta paétan tutkielmani kuudenteen osioon, eli johtopa&atoksiin,
seka esitdn mahdolliset jatkotutkimusmahdollisuudet.



2. Organisaatiomuutos

Kaikissa organisaatioissa toteutetaan uudistuksia ja muutoksia ainakin jollakin tasolla, ja 2000-
luvun trendind onkin selvasti ollut havaittavissa uudistumiskyvyn korostaminen ja murrosaikoja
elavat yritykset. Kauhanen (2003, 141) toteaakin osuvasti, ettd muutoksesta on tullut
yhteiskunnassamme, kuin myds muualla maailmassa, pysyva olotila talla vuosituhannella. Vaikka
muutosaikoja on eletty aiemminkin, 2000-luvun teknologiset uudistukset ja suoranaiset
mullistukset, globalisaatio seka yrityskulttuurin  muutos on saanut akaan sen, etta
organisaatiokulttuuri koostuu ldhes yksinomaan muutoksista. Organisaatioiden on pysyttava
jatkuvassa muutoksessa séil yttadkseen elinvoimaisuutensa

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

(2003, 168) mukaan liialisiin ja toistuviin muutoksiin ole aina aihetta. Organisaatioiden on siis
tiedostettava valttamattomat muutokset, mutta pyrittava kuitenkin valttdmaan turhia muutoksia ja
uudistuksia vain siksi, etta niiden toteuttaminen palvelee jotakin aikakaudelle ominaista trendia.
Yritysten ja organisaatioiden johtaminen ei saa perustua pelkkien trendien toteuttamiseen, vaan
loogiseen, yrityksen omia intresseja palvelevaan toimintaan. Hamel (2000, 314) puolestaan katsoo,
ettd 2000-luku on nimenomaan innovaatioiden aikaa, ja hén pitédkin nykyistd aikakautta
vallankumouksellisena siitd syystd, ettd organisaatiot eivét endé ole menneisyydensd vankeja, vaan
niilla on mahdollisuus luoda uusia nékdkulmia ja toimintoja ennakkoluulottomasti. Nékokulmasta
riippumatta voidaan kuitenkin todeta, etta 2000-luku on tuonut mukanaan uudistuksia, joiden
kanssa organisaatioiden on kyettava toimimaan ja muokkaamaan toimintatapojaan paremmin uuden
vuosituhannen trendeja palveleviksi. N&in ollen entistd suuremmat ja mullistavammat uudistukset
ovat nykyadan arkipaivaa seka yksityisella etta julkisella sektorilla

Julkisissa organisaatioissa toteutettavat uudistukset ja muutokset voivat syntya monista erilaisista
lahtokohdista. Uudistus voi saada alkunsa julkisen organisaation sisdisen toiminnan tuloksena,
missd tapauksessa muutos on huomattavasti helpompaa hyvaksyd. Toisinaan kunnissa joudutaan
kuitenkin alistumaan ulkoa pain ohjattuihin muutoksiin ja sopeutumaan niihin. Tallaisia muutoksia
ovat tyypillissmmin valtion taholta tulevat sd8dokset ja méadraykset, jotka muuttavat kuntien
toimintaa radikaalisti. Nykyajan uusin kuntien toimintaan vaikuttava trendi on kuntaliitosten

-8-



toteuttaminen. (Haveri & Majoinen 2000, 26.)

Etenkin l&nsmaissa kuntien ja muiden julkisten organisaatioiden asema on tdla hetkella hyvin
pulmallinen, silla toisaalta niiden reformointi on léhes jokaisessa maassa térkeéna pyrkimyksena ja
niiden muuttumistarve on yleisesti tunnustettu. Nahdaan siis, etta niiden muutostarve on todellinen,
mutta samalla on toistaiseks epdonnistuttu luomaan uudistus, joka toimisi vanhaa mallia paremmin.
Monenlaisia toteutustapoja on kokeiltu monessa eri maassa, mutta toistaiseks yksik&an niista ei ole
vield onnistunut vakuuttamaan. (Dupuy 2004, 222.)

Julkisten organisaatioiden uudistumispaineet juontavat juurensa l&hinnd globalisaation mukanaan
tuomasta kehityksestd. Paivittaisessd toiminnassa globalisaation vaikutukset nékyvéat kasvavana
paineena vastata asiakkaiden tal palvelujen kayttgien vaatimuksiin. Vaatimuksena on vahentda
palveluista aiheutuvia kustannuksia kuitenkin koko agan parantamalla palveluiden tasoa. Té&éa
rigtiriitaa on pyritty ratkaisemaan monin eri tavoin, ja nyt kannatetaankin suurempien
tulosyksikdiden muodostamista ja tydnkuvan uudistamista. Pyritd8n aikaansaamaan hyvia tuloksia
yha vahemmalla tyoméarédlla ja pienemmilla henkilostoresursseilla Yksityisten palveluntuottajien
hyddyntaminen ja julkisen ja yksityisen sektorin valinen yhteistyd on tasta syysta lisdantynyt
merkittavasti. (Dupuy 2004, 222—-223.)



2.2 Organisaatiouudistukset
Organisaatioissa toteutettavat muutokset voidaan jakaa vaikuttavuutensa perusteella enssmmaéisen ja

toisen asteen muutoksiin. Ensimméisen asteen muutoksina voidaan pitéa pienia uudistuksia ja
parannuksia jo olemassa olevaan organisaatiorakenteeseen. Tallaiset uudistukset ovat yleensa hyvin
luonnollisia ja koska ne eivét riko olemassa olevaa organisaatiorakennetta, niita voidaan luonnehtia
my6s huomaamattomiksi. Toisen asteen muutokset puolestaan ovat organisaatiorakenteita
horjuttavia, voimakkaita uudistuksia, jotka vaativat yleensa suuria toimintaympariston muutoksia
onnistuakseen. N&in ollen enssimmaisen asteen muutokset ovat luonteeltaan lineaarisia kun taas
toisen asteen muutokset ovat puolestaan epdineaarisia. (Viitala 2003, 88-89.)

Organisaatiouudistukset voidaan jakaa toisen jaottelun mukaan neljdan erilaiseen ryhmaan, joista
ensimmainen on hienosdatd. Hienosaéto tarkoittaa hidasta ja hyvin huomaamatonta toimintaa, joka
mukailee ulkoisessa toimintaympéristossa tapahtuvia ta jo tapahtuneita muutoksia ja e siksi
alheuta merkittdvéd muutosvastarintaa. Sopeuttaminen on puolestaan uudistus, jollainen on
tyypillinen etenkin julkisille organisaatioille. Sopeuttaminen tarkoittaa toimintaa, jossa organisaatio
on pakotettu toimimaan ulkoisessa toimintaympéristossa tapahtuvien muutosten mukaisesti, eika
organisaatiolla ole juurikaan mahdollisuuksia vaikuttaa tapahtuviin muutoksiin ja uudistuksiin.
Silloin kun organisaatio pyrkii itse uudistumaan ja uudistamaan keskeisia ydintoimintojaan, voidaan
muutosta kutsua uudelleensuuntautumiseksi. Talldin organisaatio uudistaa koko drategista
gatteluaan, mika voi luoda voimakasta vastarintaa mullistuksia kohtaan. Kun organisaatio
puolestaan pyrkii sdilymé&an elinvoimaisena toteuttamalla totaalisen suunnanmuutoksen, voidaan
muutosprosessia kutsua uudelleenluomiseksi. Talldin organisaatio toteuttaa taydellisen muutoksen,
mik& puolestaan vaatii paljon resursseja ja suuria ponnistuksia onnistuakseen. (Haveri & Maoinen
2000, 27.)

Holbechen (2006, 69) mukaan organisaatiouudistukset voidaan jakaa kahteen erilaiseen
kategoriaan, jotka ovat inkrementaalinen muutos ja transformationaalinen muutos. Holbechen
ndkemyksen mukaan inkrementaaliset, véahittdin tapahtuvat muutokset ovat helpompia hyvaksya
etenkin, jos muutoksen tahti on hidas ja muutokset ovat pienia Inkrementaalisia muutoksia voidaan
kuitenkin joskus toteuttaa toistuvasti tai jopa suurina askeleina esimerkiks yritysfuusioiden
muodossa, jolloin muutosvastarinta voi olla hyvinkin voimakasta ja valkeasti kitkettévaa.
Transformationaalinen muutos on puolestaan luonteeltaan erittdin poliittinen ja se luo uhantunnetta
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useille muutoksen sidosryhmille. Muutos uhkaa organisaation yksiloiden henkilokohtaisia,
organisaation yksikdiden yhteisia seké ideologisia intressgjd, minka vuoks sen hyvéksyminen on
erittain haasteellista.

Dunphy, Griffiths ja Benn (2004, 208-213) tunnistavat myos kaks edella mainittua
organisaatiomuutostyyppid. Heidan ndkemyksensd mukaan inkrementaaliset muutokset ovat
kuitenkin mennyttd akaa, ja nykyisin menestymaan pyrkivien yritysten tulisi keskittya
transformationaalisten muutosten toteuttamiseen. He toteavat, etté inkrementaaliset muutokset ovat
hyvin tyypillisia julkisille organisaatioille, joissa riskit ovat pienia ja jatkuvuus on ldhes
itsestéanselvyys. Siitékin huolimatta he kokevat, ettd nykyaikana myos julkisten organisaatioiden
tulis rohjeta ottaa suurempia riskegjd menestyékseen yha paremmin, silla markkina-aikakaudella
myos julkiset organisaatiot ndhdd&n yha useammin Kkilpailuyksikkdind Vaikka julkisten
organisaatioiden tulisi siis heidan mielestédn  keskittyd yha enenevdssd mairin
transformationaalisten muutosten toteuttamiseen, he eiva kiistd sita tosiasiaa, etta joissakin
tapauksissa inkrementaaliset muutokset palvelevat organisaation tavoitteita paremmin. Nan ollen
inkrementaalisia muutoksia ei pida kokonaan hyléda mutta niiden toteuttamista tulisi rgjoittaa.
Niinpad organisaation on punnittava kulloisessakin tilanteessa, mik& muutostyyppi ratkaisee
organisaation ongelmat parhaiten. Onko ongelma niin pieni, ettd inkrementaalinen muutos riittda
sen korjaamiseen, vai onko ongelma sitd mittaluokkaa, ettéa inkrementaalinen muutos vain paikkaa

japitkittéd ongelman ilmenemista?

Organisaatiot kokevat siis yhd suurempia ja mullissavampia muutoksia, silla nykyaikana
inkrementaaliset muutokset eivét useinkaan ole enéa riittavid. Conger (2000, 99-111) toteaakin, etta
organisaatiot elavat nykyddn maailmassa, jossa kaikki tapahtuu nopeammin ja monimutkaisemmin
jatoimintaympéristo on entista vaativampi ja kilpailullissmpi kuin koskaan ennen. Niinpa harvoilla
yrityksilla ja organisagtioilla on endd varaa toteuttaa inkrementaalisia muutoksia. Nykyajan
dramaattiset muutokset organisaatioiden toimintakentalla vaativat yrityksiltd fundamentaalisia
muutoksia. Tama tarkoittaa Sitd, ettd yritysten on muutoksia toteuttaessaan muutettava yleensa
useita toimintoja ja osa-alueita samanaikaisesti saavuttaakseen toivotun pdaméaran. Congerin
ndkemyksen mukaan onnistunut muutos on massiivinen, kallis ja dramaattinen. Vain silla 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 neljééan eri vaiheeseen. Vaiheet ovat kuvan 1 mukaisesti kriis,
transformaatio eli uudistusvaihe, siirtyméavaihe sek& muutoksen vakiinnuttaminen ja kehittaminen.
Kun henkilostd kyetdan sitouttamaan syklin jokaiseen vaiheeseen, kyetéén organisaatiouudistus
viemaan |1gpi mahdollisimman helposti. Viitasen (2003, 95) mukaan organisaatioissa vahvojen ja
vaikutusvaltaisten yksildiden mielipiteet ja asenteet muokkaavatkin ryhman asenteita, minka vuoksi
etenkin johtgjilta edellytetddn muutossyklin hyv&a tuntemusta ja sitoutumista muutokseen. Kun
johto osoittaa omalla asenteellaan sitoutuvansa organisaatiouudistuksiin, henkil6éstd seuraa
todenndkdisesti johdon esimerkkié ja suhtautuu sen vuoksi uudistuksiin myonteisemmin.

kieltdytyminen
valttely
vastustus
viivyttely
laukaiseva tekija

tietoisuus

hyvaksynta

uudet ajattelumallit
luopuminen
sitoutuminen

suunnittelu

vakiintuminen
siirtyminen \,..> -~ virittdminen
kayttéonotto kehittaminen

Kuva 1 Muutossykli Levyn jaMerryn mukaan. Teoksessa Viitala 2003, 94

Kriisivaihe on organisaatiouudistuksen liikkeelle saava vaihe, jonka aikana muutosvastarintaa
ilmenee eniten. TassA vaiheessa epétietoisuus ja tulevaisuuden pelko agavat henkiloston
ennakkoluuloiseksi ja siks myds muutosta vastustavaksi. Kun johto kykenee perustelemaan
uudistusta loogisesti, kriisivaihe vaistyy ja varsinainen uudistusvaihe voi alkaa. Uudistusvaiheessa
muutoksiin  liittyvét faktat ja muutoksen valttamattomyys saavat henkiloston hyvaksymaan
uudistuksen ja luopumaan vanhoista toimintatavoista, mutta vain mikdi johto on kyennyt
gitouttamaan henkiloston tarpeeksi  hyvin uudistuksiin.  Siirtyméavaiheessa uudistus tai
toimintamallin muutos otetaan varsinaisesti kayttoon ja henkilost6d koulutetaan omaksumaan uudet
toimintatavat. My0s t&ssi vaiheessa organisaation johto néyttelee erittain tarkedé roolia, silla johdon
tehtdvana on huolehtia henkildston riittavasta informoimisesta ja koulutuksesta, minka kautta uudet
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toimintatavat voidaan ottaa kayttdon mahdollisimman sujuvasti ja vaivattomasti. Kun uudistus on
kyetty toteuttamaan, siirrytéan organisaatiossa kehittédmisvaiheeseen, jonka aikana uudistus
vakiinnutetaan ja sen toimivuutta arvioidaan. Tassa vaiheessa voidaan vielé suorittaa jonkinasteista
hienosddtoa ja kehittéd jo toteutettua muutosta edelleen. Organisaatioiden toimintamallien
muutokset toteutuvat kyseisen syklin mukaisesti vain, mikdli johto kykenee itse sitoutumaan
muutoksiin ja motivoimaan my6s henkiloston riittavan hyvin. Mikali syklin jokin vaihe j&a liian
vahédiselle huomiolle, koko uudistusprosessi vaarantuu ja voi jopa pysahtya kokonaan.
Organisaatiossa ei ole mielekasta toteuttaa uutta toimintatapaa, ellei koko henkil6std ole sitoutunut
toimintatavan hyvaan toteuttamiseen. Tallaisessa tapauksessa uus toimintatapa voi hidastaa ja
vaikeuttaa organisaation toimintaa merkittéavasti ja haitata jopa organisaation toimintakykyéa.
(Viitala 2003, 94-96.)

Paton ja McCalman (2000, 10) puolestaan erottavat muutosprosessista nelja kerrosta. Ensimméinen
kerros on niin sanottu laukaiseva kerros, di jokin sellainen tapahtuma tai ulkoisessa
toimintaympéristossa  tapahtuva muutos, joka laukaisee organisaatiossa varsinaisen
muutosprosessin. Tassa vaiheessa muutos tulisi ndhda mahdollisuutena eik& uhkana organisaatiolle.
Toinen muutosprosessin vaihe on visio, joka maal aa kuvan organisaation tulevaisuuden tavoitteista.
Tama visio tulee ilmaista selkeasti kaikille organisaation jasenille, jotta kaikki taistelevat yhteisen
padmaaran puolesta ja kaikilla on yhteinen tavoite. Kolmanneksi johdon tulee keréta visiolleen
tukijoukkoja kaikkialta organisaatiosta. Organisaatioissa on monia vaikutusvaltaisia henkil6ita, ja
heidan vaikutusvaltansa e aina perustu heidan asemaansa organisaatiossa. Kun johto kykenee
identifioimaan ndma mielipidejohtajat ja vaikuttgjat ja saamaan heiddt tuekseen, koko muun
organisaation on helpompi sitoutua vision toteuttamiseen. Lopuksi on tunnistettava ne keinot, joilla
muutoksista saadaan pysyvia ja toimivia, ja joilla kyetddn valttdmain organisaation taantuminen
takaisin vanhoihin traditioihin.

Muutossyklin missé vaiheessa tahansa voi ilmeta monenlaisia ongelmia, jotka haittaavat syklin
etenemisté ja uudistusten toteuttamista. Ensinndkin ilmeisin muutoksia hankaloittava syy on
muutosvastarinta, joka voi tyoyhteisdissa ilmetd pahimmillaan jopa tyon sabotointiyrityksina.
Mikali organisaatiolta tdlaisessa tapauksessa puuttuu kattava seurantajérjestelma, muutokset
etenevét hyvin hitaasti ja koko organisaation sisdinen jarjestelma on ylipadtéan sekaisin. Toiseksi
ongelmaksi voi muodostua sitoutumisen puute. Jos organisaatiossa ilmenee ristiriitaisia tavoitteita
jatoiveita, el ylin johto tall6in kykene uudistuksiin eika mydskaan sitoudu yhteisiin tavoitteisiin.
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My6s henkilostosuhteet voivat luoda konflikteja, jotka hankaloittavat muutosprosessia. Téallaisia
konflikteja voivat olla esimerkiksi vallan ja vastuun epéselva jakautuminen eri toimijoiden kesken,
mista seuraa puutteellinen tiedonkulku ja sité kautta jopa tahallinen tiedon pimittaminen joiltakin
tahoilta. (Rissanen, Séaski & Vornanen 1996, 43-49.)

Senior (2002, 252) katsoo, ettéa kaikilla muutosprosesseilla on sekd muutoksia eteenpain ettd estavia
voimia. Muutoksia eteenpain vievid voimia l0ytyy seka organisaation sisédlta etta sen ulkopuolelta,
kun taas muutosta vastustavia voimia ilmenee organisaatiossa seka yksilo- etta organisatorisella
tasolla. Organisaation ulkopuolelta muutoksiin kannustavia voimia ovat ensinndkin valtion rooli ja
merkitys organisaatiolle. Kaikki organisaatioita — niin julkisia kuin yksityisidkin — valvotaan ja
ohjataan valtion taholta lainsdddannon ja saadosten seka valtion kulloinkin harjoittaman politiikan
avulla, mink& vuoksi valtion rooli voi usein olla organisaatiomuutoksiin kannustava. Toinen
keskeinen muutoksiin  kannustava seikka on teknologian muutos. Koska nykyisin eletéén
teknologian aikakautta ja koska teknologia kehittyy hyvin nopealla tahdilla, organisaatioilta
vaaditaan uudistuksia, jotta ne pysyisivat nykyisessd kehityksessd mukana. Organisaatiot voivat
my06s kokea sosiaalista painetta uudistaa toimintaansa, mikali yleinen trendi on sen suuntainen.
Myo6s sidosryhmien vaatimukset voivat vaatia organisaatioita muuttumaan ja uudistamaan
toimintaansa. Esimerkiksi kunnissa kuntalaisten vaatimukset muuttuvat jo pelkastéén ikérakenteen

muutoksen vuoksi, ja kuntien on kyettéava vastaamaan muuttuviin vaatimuksiin.

Varsinkin yksityiset organisaatiot ovat riippuvaisia tavarantoimittajistaan ja asiakkaistaan, ja mikali
jompikumpi ndisté ryhmista painostaa organisaatiota uudistamaan toimintaansa, on organisaation
vastattava vaatimuksiin, mikai se akoo sidilyttéad asemansa markkinoilla Lopuksi térkea
muutoksiin kannustava ulkoinen voima on kilpailukyvyn séilyttaminen. Markkinoilla k&aydaan
armotonta kilpailua yritysten selviytymisen puolesta, ja jos markkinoilla tapahtuu muutoksia tai jos
kilpailevat yritykset ovat I6ytaneet uusia, tehokkaampia toimintatapoja, on organisaation kyettava
nithin vastaamaan. (Senior 2002, 252.)

Organisaation sisaisia muutokseen kannustavia voimia ovat ensinnakin organisaation kasvu. Mikali
organisaatio menestyy hyvin ja kasvaa, on kasvun myota vaistamétta tehtéava edes jonkinasteisia
muutoksia organisaatiorakenteeseen. Toiseks organisaatiossa voi olla sisdinen paine suorituskyvyn
lisé@miseen. Jos organisaatio pyrkii toimimaan taloudellisemmin ja tehokkaammin, se el onnistu
vanhoja toimintatapoja noudattamalla, vaan tall6in on pakko uudistaa koko toimintarakennetta.
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Téallainen pyrkimys yha tehokkaampaan toimintaan tulee yleensé johdon taholta, jolloin siihen on
vastattava. Painvastaisessa tapauksessa organisaatio voi muuttaa suuntaansa kokonaan, eli vallata
alaa joiltakin muilta markkinoilta ja ndin ollen restrukturoida koko toimintansa. Toiminnan
uudelleenmuokkaus vaatii merkittévia organisaatiorakennetta koskevia muutoksia ja uudistuksia.
Lopuks toimintaan voivat vaikuttaa poliittiset koalitiot ja niissd tapahtuvat muutokset. Kun
esimerkiksi kunnissa poliittinen valta vaihtaa painotustaan tai vaihtuu kokonaan, tarkoittaa se
yleensd joitakin muutoksia kunnan tavoitteisiin ja myos keinoihin tavoitteisiin pdasemiseksi.
(Senior 2002, 252.)

Vaikka organisaatioiden uudistumisen puolesta on useita sisdisia ja ulkoisia voimia, ne eivét aina
auta muutosten toteuttamisessa. Tama johtuu siitd, etté aina kun jossakin on muutosta kannustavia
voimia, on myds muutosta vastustavia voimia. Organisatorisia muutoksia vastustavia voimia ovat
ennen kaikkea organisaatiokulttuurin mukanaan tuomat rituaalit, rutiinit, merkit ja symbolit. Naita
on totuttu noudattamaan ja siksi on vaikeaa luopua niista. Organisaatioissa on my0s useita erilaisia
ryhmien sisdisia normeja, jotka voivat hankaloittaa uusien toimintamallien luomista. Taman lisaksi
organisaatiolta voi yksinkertaisesti puuttua osaaminen tai resurssit muutosten ja uudistusten
toteuttamiseen. Joissakin tapauksissa sidosryhmien ja vaikuttgjien nédkemykset ovat ristiriidassa
keskendan, mikd estdd minkddnlaisen muutoksen tapahtumisen ja toisinaan voidaan pelata
resurssien allokoimisesta koituvia seurauksia. Tama tarkoittaa siis sitg, etta mikali huomeattava
ma&ra resursseja allokoidaan uudistuksen toteuttamiseen tai muutoksesta koituvan uuden toiminnan
yllgpitamiseen, peldtddn muiden toimintojen karsivan tai loppuvan jopa kokonaan. (Senior 2002,
252.)

Lopuksi Senior (2002, 252) toteaa, etta muutoksia vastustetaan, ei ainoastaan organisaatio-, vaan
my6s yksilotasolla Ensinndkin ihmisilla on tapana pelda kaikkea uutta ja entuudestaan
tuntematonta. Toiseks ihmiset eivét pida uudistusten mukanaan tuomasta epavarmuuden tunteesta,
silla epavarmuus ulottuu paits omiin tyotehtéviin ja omaan asemaan organisaatiossa, myos koko
tyoyhteisoon ja itsed ympardivdan ympdaristoon. Taman lisdksi ihmiset pelkdévéat usein
menettdvansd valtaa uudistuksen jalkeen tai menettavansa jo saavuttamiaan etuisuuksia ja
palkkioita. Lopuks ihmiset voivat peléda oman kompetenssinsa puolesta. Tama tarkoittaa
ensinngkin sitg, ettd he pelkddvét menettavansd oman ammattitaitonsa ja toisekseen, etta he
kokevat, etteivdt heidan nykyiset taitonsa ja heidan nykyisista tyotehtavistd hankkimansa
ammattitietdmys el enda riitd uudessa toimintamallissa, jolloin heisté tulee epdpétevia omaan
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tyohonsa. Vaikka yksil6tasolla on siis kohdattavissa muutosvastarintaa monista eri syista johtuen,
on tarkedd huomata, ettd kaikki nama syyt juontavat juurensa kuitenkin yhteen suureen syyhyn:
pelkoon. Ihmiset voivat muutostilanteissa pelé& monia eri asioita, mutta té&rkein huomio on
kuitenkin se, ettd pelot johtuvat uuden pelosta. Kun el ole kokemusta eikd nayttda uuden
toimintamallin toimivuudesta ja sen seurauksista, on luonnollista peléda uutta ja arvaamatonta
Voidaankin siis todeta, ettd kun organisaatiossa annetaan henkilostolle tarpeeksi aikaa omaksua
uudistuksen mukanaan tuomat muutokset ja sopeutua niihin, useat turhat pelot luultavasti
hélvenevét ja uudistus aetaan hiljalleen hyvaksya.

2.4 Muutosprosessin onnistuminen
Dunphy ym. (2004, 278-290) nékevét keskeisend muutosprosessin osa-alueena oppimisen. Vaikka

muutosprosess: pitéd suunnitella tarkasti ja seikkaperdisesti, kaikkea el koskaan voida ennakoida.
Muutosvastarinta voi luoda ylléttévia kdanteitd, joihin on yksinkertaisesti sopeuduttava ja niistéa
selvittava jollakin tapaa. Niinpa tallaista toimintaa voidaankin kutsua sillan rakentamiseksi.
Organisaatio rakentaa siltaa kohti uudistusta kévellessddn silla. Vaikka muutoksia tehdaéan siis
oppimalla, on muutoksiin valmistauduttava myds aarimmaisella tarkkuudella. Etenkin johdon on
keskityttava peradnantamattomasti muutosprosessin pieniinkin yksityiskohtiin, sill& muutosprosessi
pitéd kyeta hallitsemaan jokaisen osa-alueen osalta t&ydellisesti. Muutoksen onnistunut toteutus
vaatii tarkkuutta ja hyvaa yksityiskohtien hallintaa. Tamén liséksi muutosagenttien sekd muiden
muutoksen puolestapuhujien on térkeda luoda verkostoja organisaation sisdlle. Verkostoihin pitéa
organisaation. Nama verkostot huolehtivat uudistuksesta tiedottamisesta, silla organisaatioissa
etenkin epaviralliset tiedotuskanavat ovat olennaisimpia ja niiden vaikutus on virallisia tiedotteita
syvéallisempi.

Muutoksiin sopeutuminen ja niista selviytyminen pohjautuu merkittavassa méarin yksildiden 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 eikd siks vaadi merkittavia ponnistuksia
muutosten  vastaanottamiseksi. Double-loop-oppiminen  puolestaan tarkoittaa vallitsevien
rakenteiden muuttamista ja deutero-oppiminen oppimaan oppimista. Kahden jakimmaisen
oppimistavan puitteissa organisaatiot kykenevat tekem&in suuriakin muutoksia niin, ettd
muutosvastarinnan méara on mahdollisimman vahainen. Mikali organisaatiossa keskityt&éan
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ainoastaan single-loop-oppimisen korostamiseen, organisaatio pyrkii pitdmadan kiinni vanhoista
rakenteistaan ja muutokset jdavét usein varsin pinnalisiksi. Seniorin (2002, 158) mukaan single-
loop-oppiminen on puolestaan yksilétason oppimista, jossa yksilo pyrkii itse oppimaan keinot
paémaarien saavuttamiseksi, kun douple-loop-oppiminen puolestaan on organisatorista oppimista,
jossa pyritédn selvittaméadn ja kyseenalaistamaan my0s organisaation paamaérét, el ainoastaan
keinoja niiden saavuttamiseksi. Vaikka molemmat tulkitsevat termit hiukan eri tavoin, he ovat yhta
mielta sitd, ettd kaikissa organisaatioissa tulis pyrkiéd double-loop-oppimiseen, mika edesauttaa
organisaation valmiuksia uudistua.

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

tunnusmerkeista. Heiddn ndkemyksensd mukaan onnistunut muutos vaatii ensinndkin hyvaa
tietoisuutta organisaation todellisista ongelmista. T&méa on erityisesti johdon tehtav, silléa johdon on
tarkasteltava organisaatiota objektiivisesti, elka ummistaa silmi&én ongelmilta ja haasteilta. Toiseksi
teoksen laatijoiden mukaan muutosprosessiin tulee ottaa ulkopuolista apua, €li pyytéda apua
konsultilta. Kolmanneksi muutosprosessiin tarvitaan ehdottomasti ylimman johdon tuki. Tat&
voidaan pitda ensi ndkemdlta itsestédn selvana seikkana, mutta kuten pyrin tutkimuksessani
osoittamaan, el ylimman johdon tuki ole aina varmaa. Taman lisdksi muutosprosessissa pitéa tuoda
esille uusi toimintamalli kokonaisuudessaan. Henkilostdlle pitda siis esitelld tuleva toimintamalli

tarkoin, ja henkilostolle tulee antaa mahdollisuus my6s sen kommentoimiseen.

Yleensd muutosprosesseissa koulutetaan enemman johdon henkilostoa kuin muita tyoyhteison
jasenid, mutta onnistuneen muutosprosessin luomiseksi kaikki koulutusmateriaali pitéa olla koko
henkil6ston kaytettavissa. Organisaatiolle voidaan laatia myds yhteinen kieli. Tama tarkoittaa sita,
etta erilaisista kehittdmisalueista ja uudistamisen kohteista voidaan kayttda organisaation yhteisia
nimityksia tai lyhenteitd, mika luo yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kaikkiin tyontekijaryhmiin tulee
my6s soveltaa samankaltaista henkildstopolitiikkaa niin, ettei mikd&n ammattiryhma koe tulleensa
syrjityksi uudistusprosessin kuluessa. Kahdeksantena organisaation tulee kehittdd omia siséisia
voimavarojaan, jotta organisaatio kykenee antamaan itsestddn kaiken uudistusprosessin aikana.
Mydskéan pelkka kehittdminen ja kehittamissuunnitelmat eivét riitd, 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 myohemmin tehda kenties myos joitakin parannuksia. (Rissanen ym. 1996, 43—
49))

Toisen tulkinnan mukaan onnistuneelta muutokselta vaaditaan kuutta térked& ominaisuutta.
Ensinndkin muutosjohtgjan ja muiden muutoksen toteuttgjien on oltava ammattitaitoisia ja pétevia
henkil6it, ja toiseksi heidan tulee osata maaritell& muutoksen luonne tarkasti. Tama tarkoittaa siis
Sitg, ettd heidan tulee osata kasittéd ne seuraukset, joita muutoksella on seka psykologisesti etta
organisatorisesti. Lis&ks johdon tehtéavand on tarkoin mééritelld muutoksen tavoitteet, aikataulu,
tarvittavien resurssien médra, se miten muutosprosessia kontrolloidaan sek& mik& on muutoksen
lahde. Nama selkat tarkoin médrittelemédlla kyetdédn saamaan tarkka kokonaiskuva
muutosprosessista. Neljanneks on tarkeda mééritella yksityiskohtaisesti ne kaikki organisaation
ulkopuoliset ja sisdiset voimat, jotka vakuttavat muutosprosessiin joko kannustavasti tai
haittaavasti. Ainoastaan tunnistamalla ndma tekijéa voidaan tukea kannustavia voimia ja vahentaa
haittaavien voimien vaikutusta. Viidenneks kaikkien sellaisgten, joihin muutos vaikuttaa tai jotka
muutogta toteuttavat tulee olla sitoutuneita muutosprosessiin. Johdon lisdksi erityista sitoutumista
vaaditaan niiltd henkilostoryhmiltd, joihin muutos kaikkein keskeisimmin vaikuttaa. Niinpa sekéa
johdolle, ettd kyseisille henkilostoryhmille tulee tehda &&rimmaisen selvaksi se, miksi muutos on
organisaatiolle tarked, ja mitd muutos kdytanndssa merkitsee. Lopuksi muutosohtajan tulee hallita
muutoksen laukaiseva tekija, silla se, miten henkil6st6 muutokseen reagoi, perustuu pitkalti siihen,
onko muutoksen laukaiseva tekija organisaation siséinen vai ulkoinen voima. Nain ollen
muutosiohtajan tulee osata suhtautua muutosprosessiin eri tavoin, jos muutoksen on laukaissut
ulkoinen tekija kuin jos muutos on l&htdisin organisaation sisdlta. (Paton & McCalman 2000, 18—
20.)

2.4.2 Epaonnistuneet muutosprosessit
Senior (2002, 257) mukailee teoksessaan Kotterin mallia luokitellessaan kahdeksan keskeistéa syyta

siihen, miks uudistukset epdonnistuvat. Ensinngkin organisaation johto el ole kyennyt luomaan
tarpeeksi voimakasta mielikuvaa uudistuksen kiireellisyydestd. Toisekseen johto e ole kyennyt
luomaan tarpeeksi voimakasta koalitiota tuekseen. Johdon on sis kyettdvd tunnistamaan
organisaationsa mielipidejohtajat ja vaikuttajat ja saatava nama puolelleen, jotta muu henkilostd
seuraiss mukana. Kolmanneksi johdolta on puuttunut visio. Tamé puolestaan tarkoittaa Sitd, etté
johto el kykene ndkeméén uudistusta suurena mahdollisuutena, vaan toteuttaa uudistuksen
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mekaanisesti ja pakonomaisesti, jolloin henkil6st6 vaistoaa sen ja menettéa kiinnostuksensa
uudistusta kohtaan valittomasti. Neljas tarked epdonnistumiseen johtava tekija on myds muiden
tutkijoiden lagjalti tunnustama tiedottamisen puute. Vakka johdolla olisi selked kuva kaikista
tulevista tapahtumista ja niiden seurauksista, on johdon tehtéava huolehtia siitg, ettd myos koko
henkil6st6 on ndista seikoista tietoinen.

Uudistuksen tiella voi olla myos monia organisaation siséisia ja ulkoisia esteitd, ja mikali johto ei
kykene néitd tunnistamaan ja raivaamaan pois vision tieltd, el uudistus voi onnistua. Kuudenneksi
johto voi epdonnistua suunnittelussa.  Uudistus on  suunniteltava seikkaperaisesti  ja
muutosprosessille on luotava sekéa lyhyen etté pitkén aikavalin tavoitteita, jotta se voisi onnistua.
Huolimaton suunnittelu johtaa huolimattomaan ja sitd kautta epdonnistuneeseen toteutukseen.
Seitsemas johdon tekema virhe on liian aikainen voitokkuus. Tama tarkoittaa sitg, etté johto nauttii
uudistuksen hedelmista liian aikaisin, eikd osaa varautua mahdollisiin takaiskuihin ja taantumiin.
Lopuksi johdon keskeinen tehtdva on ankkuroida muutos koko organisaatiokulttuuria koskevaksi.
Organisaatiokulttuuri on etenkin vanhoissa organisaatioissa syvaan juurtunut, ja mikai muutosta ei
kyeta tuomaan osaks jo olemassa olevaa kulttuuria, muutos jéa pinnalliseks ja muodolliseksi
toimintojen kuitenkaan muuttamatta muotoaan. (Senior 2002, 257.)

2.4.3 Ep&onnistuneet muutosprosessit julkisissa organisaatioissa
Julkisille organisaatioille on ominaista niiden byrokraattisuus. Byrokraattisuutta ei pida valttamatta

tarkastella negatiivisena asiana, silla esimerkiksi Suomesta on rakennettu hyvinvointivaltio
nimenomaan byrokratian avulla. Byrokratia tuottaa yhteiskunnallista oikeudenmukaisuutta ja tasa-
arvoa seka luo turvalisuudentunnetta. Byrokratialle on kuitenkin  ominaista sen hidas
uudistumiskyky. Byrokraattiset organisaatiot reagoivat ympéariston asettamiin paineisiin hitaasti,
mika el myoskéan valttamétta ole ainoastaan huono asia. Tama takaa sen, ettd byrokraattiset
organisaatiot toimivat vakaasti ja ennalta arvattavasti myos kriisitilanteissa. Ongelmalliseksi hidas
reaktiokyky —muodostuu kuitenkin tilanteissa, joissa ympéristd asettaa byrokraattisille
organisaatioille uusia mahdollisuuksia tai uhkia. Taldin niihin tulis reagoida nopeasti, mutta
byrokraattiset organisaatiot eivét perinteisesti kykene oppimaan virheistdan nopeasti. (Nurmi 2000,
23-25))
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Virkkunen (1993, 28) on kuitenkin sitd mieltd, etta kuntien ei tarvitse alistua kohtaloonsa hitaasti
kehittyvind byrokraattisina organisaatioina, vaan kunnilla on mahdollisuus toimia aktiivisina
kehittgina. Aktiivinen kehittdja on Virkkusen mukaan ensinndkin sellainen, joka kehittda
vamiuksiaan vastata toimintaympériston muuttuviin tarpeisiin ja toisekseen sellainen, joka nékee
nykyiset jatulevat haasteet tuottaa parempia palveluja pienemmilla resursseilla ja ndkee myos, ettel
kyseinen kehityssuunta ole ainoastaan uhka vaan myods mahdollisuus. Kolmanneks aktiivinen
kehittga kasittds, etta luodakseen jotakin uutta on luovuttava joistakin vanhoista rakenteista ja
neljanneksi kykenee kiinnittamaén huomiota tarkeimpdan voimavaraansa eli henkilost66n ja sen
kehittamiseen. Lopuksi aktiivinen kehittgja kykenee luomaan itselleen selkeét kehittymistavoitteet
ja keinot niiden saavuttamiseksi seka kykenee toimimaan nopeasti toteuttaakseen niitd. Voimme
yhtya Virkkusen mielipiteeseen siitd, etta mikali kunnilla on tahtoa muuttua ja uudistua, ne myos

[Oytavéat keinot siind onnistuakseen.

Dupuy (2004, 223-233) nadkee kahdeksan julkisille organisagtioille ominaista piirrettd, jotka
hankaloittavat muutosten toteuttamista merkittavasti. Ensinndkin esiin nousee kysymys uudistusten
legadlisuudesta. Lansimaissa julkiset palvelut ovat vahvasti sdanneltyja ja niitd suojataan
lainséadannolla.  Julkisen sektorin muutokset ovat edellyttaneet ja edellyttdvéat edelleen
lainsdadannollisd muutoksia, ja koska julkisilla palveluilla on niin pitkét lainsdadanndlliset

perinteet, uudistukset aiheuttavat hammennysta ja sekasortoa kuntakentalla.

Toisekseen uudistusten toteuttgjat ovat jétaneet huomioimatta julkisessa hallinnossa vallitsevat
s88nnot ja rakenteet. S&8nnGt ja rakenteet ovat julkisessa hallinnossa pitkan historian omaavia, eika
niiden huomioimatta jattamiseen ole tasta syystd varaa. Nyt kuitenkin pyritéan toteuttamaan
uudistuksia huomioimatta se tosiasia, etta julkisten organisaatioiden jéasenet ovat puolustaneet
julkisella sektorilla vallitsevia sdant6ja ja rakenteita ja ovat kaikessa toiminnassaan noudattaneet
niitd aina. Nain ollen heidan on hyvin vaikeaa heittaytyd uudistuksiin, jotka vaativat heidan
ummistamaan silménsa séanndilta ja rakenteilta, joihin heidadn tyonsa on aiemmin perustunut.
(Dupuy 2004, 223-233.)

Kolmas julkisille organisaatioille ominainen piirre on niiden ehdoton byrokraattisuus. Téta piirretta
on perinteisesti varjeltu ja sen on ndhty takaavan toimintojen oikeudenmukaisuus. Talla
aikakaudella julkisten organisaatioiden byrokraattisuutta pyritéén kuitenkin  karsimaan
tehokkaampien toimintatapojen luomiseksi. Byrokraattisille organisaatioille on Dupuyn
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(2004, 223-233) mukaan ominaista niiden keskittyminen sisdisiin ongelmiinsa huomaamatta
ymparistossaan tapahtuvia asioita. Nyt kun ulkoinen ympéristd on Kkuitenkin jatkuvassa
muutoksessa, byrokraattisilla organisaatioilla on haasteellinen tehtdva reagoida ympéaristoonsa,
vaikka niiden ei ole sitd aiemmin tarvinnut tehda.

Neljanneksi julkisille organisaatioille on ominaista niiden suojelutehtéava. Niiden tehtévana on siis
suojella ja turvata ihmisten elinedellytykset ainakin minimitasolla Taméan suojelutehtavan lisaksi
niiden on tullut suojella itsedéan vertaisiltaan, eli pysya omalla alallaan voimissaan muiden julkisten
organisaatioiden rinnalla. Niiden on tullut suojella itseddn my6s asiakkailta, eli asiakkaiden
vaatimuksilta ja kritiikiltd. Nyt kun julkiset organisaatiot eldvét muutosaikaa, niiden tulee suojella
itsedan myos hierarkialta, jota nykyisin pidetddn pahana ominaisuutena missd tahansa
organisaatiossa. Nyt on noussut pintaan myos ajatus tuomitsevista johtgjista, joilta julkisten
organisaatioiden tulee suojautua. Niiden pitda siis pyrkiatoimimaan niin, etta kritiikille, palautteelle
eikd valttamétta edes kehuille jaa sijaa. Talla tavoin ne pyrkivét sailyttdméaén neutraalin aseman
kaaoksen keskella. Onkin siis helppoa ymméartéd, miten tallainen itsensa suojelu vaikeuttaa kaikkia
uudistusprosessegja sen kuluttaessa niin merkittévan méarén voimavaroja. (Dupuy 2004, 223-233.)

Julkisille organisaatioille on ongelmallista myos tietyn palvelutason turvaaminen. Julkisten
organisaatioiden tarjoamien palveluiden on perinteisesti tiedostettu olevan heikomman tasoisia kuin
yksityisten organisaatioiden vastaavat. On tiedostettu, etté saatava palvelu on hidasta ja kaikki
toiminnot byrokraattisia. Nyky&an kuitenkin korostetaan hyvéd palvelutasoa, ja huono, hidas
palvelu koituukin julkisille organisaatioille itse asiassa hyvin kalliiksi jossain méérin taloudellisesti,
mutta ennen kaikkea henkisen paédoman osalta. Julkiset organisaatiot ovat tahan saakka olleet hyvin
mekaanisia ja niiden toiminnot ovat sellaisia, ettd ihmisten el tarvitse tehda yhteistyota keskendan.
Koska kaikki arkistoidaan, ihmiset voivat karrikoidusti ilmaistuna vain siirrelld dokumentteja
paikasta toiseen ja huolehtia ainoastaan omista asioistaan. Tama toiminta koituu kunnille ja muille
julkisille organisaatioille kalliiksi, silla téla tavoin henkiloston tietopd&doma j&& kokonaan
hyodyntamétta. Virastoissa pitkan uran tehneet henkilot ovat jo passivoituneet siind méaérin, etta
heidan motivoimisensa ja uudistuksiin sopeuttamisensa on hyvin haasteellista. (Dupuy 2004, 223—
233))

Kuudes julkisen hallinnon ongelma on noidankeh, josta viranhaltijat ja valtiontason pdattgjat eivét
tunnu p&dsevan eroon. Lansi maissa odotetaan julkisilta palveluilta huimasti parempaa tasoa
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kuitenkin vahentamall& niiden resurssgja koko ajan. Julkisten organisaatioiden odotetaan tekevén
enemman pienemmilla taloudellisilla resursseilla, mika el Dupuyn (2004, 223-233) mukaan ole
mahdollista. Jos aiotaan toteuttaa uudistuksia, se vaatii aina enemman resursseja kuin vanhoissa
toimintatavoissa pidéttdytyminen. Uudistusten ei voida olettaa olevan onnistuneita, mikali niiden

toteuttamiseen ei uhratariittévasti gjallisia jataloudellisia resursseja.

Toisadlta Dupuy (2004, 223-233) kuitenkin toteaa, etta yks julkisten organisaatioiden
perusongelma on se, etta ne ovat tottuneet toimimaan alati kasvavien resurssien avulla. Julkisissa
organisaatioissa vaaditaan koko gjan lisda taloudellisia resursseja, ja niitd on myds totuttu saamaan
aina pyydettédessa. Tastd syystd niiden on hyvin hankalaa tottua agatukseen pienemmista
taloudellisista resursseista. Julkisten organisaatioiden yks perusongelmista on siis Dupuyn
ndkemyksen mukaan se, ettd niissa el ole aiemmin kunnolla edes yritetty etsia vaihtoehtoisa
toimintatapoja, silla niissa on totuttu siihen, etté vanhat toimintatavat takaavat niille kuitenkin aina

tarvittavat resurssit.

Lopuksi Dupuy (2004, 223-233) ndkee keskeisimmaksi ongelmaksi uudistusten radikaalisuuden.
Nykyaikana uudistuksia ja muutoksia vaaditaan nopeasti ja selkeitd tuloksia pitdisi kyeta
nayttamaan valittomasti. Han tiedostaa sen, etta kustannustehokkuuteen on tala akakaudella
valttaméatonta pyrkia, mutta hanen mielestddn tavoitteet ovat liian korkealla Julkisilla
organisaatioilla on niin pitkét toiminnalliset perinteet, etta niiden uudelleenmuokkaaminen on hyvin
hidas ja paljon resursseja vaativa prosessi. Nyt julkisille organisaatioille annetaan kuitenkin hyvin
vahan aikaa muuttaa toimintaansa ja saada aikaan merkittavia sé8st6jd. Taméan kaltainen nopea
toiminta on yksityisella sektorilla mahdollista, mutta hidasliikkeiset, byrokraattiset organisaatiot
eivdt kykene samankaltaiseen toimintaan. Niiden koneisto on niin hidas, ettd kaikki pienetkin
uudistukset vaativat aikaa toteutuakseen. Tastd syystd Dupuy katsoo, ettd ndille vattaméttomille

julkista sektoria koskeville uudistuksille olisi annettava enemman aikaa.
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3. Organisaatiokulttuuri ja muutos

Organisaatiokulttuuri néayttelee kriittistd osaa kaikissa organisaatioiden uudistusprosesseissa, ja
kulttuurinen hierarkia voidaankin Pitkasen (2006, 32) mielestd jakaa sellaisiin kulttuurihierarkkisiin
Yrityskulttuurin muutos on siis aina vaikeaa, ja jotkin osa-alueet ovat vaikeampia murtaa kuin
toiset. Pitkdsen mukaan organisaation toimintanormit kuuluvat valkeasti muutettaviin
ominaisuuksiin, mutta han ndkee, ettd niiden muuttaminen on mahdollista, kun siihen uhrataan
tarpeeks agjallisa resurssga ja kun organisaatiossa vallitsee todellinen tahtotila niiden
muuttamiseksi. Organisaation yksildiden henkilokohtaisia uskomuksia ja olettamuksia on sen sijaan
darimmaisen vaikeaa murtaa ja muuttaa, slla ne ovat hyvin syvaén juurtuneita Talaisten
individuaalisten arvojen transformaatioon vaaditaan huomattava méard aikaa ja nithin on
keskityttéava intensiivisesti. Naihin arvoihin onkin todella paneuduttava, mikali organisatorinen
muutos aiotaan saada vaikutuksiltaan koko organisaatiokulttuuriin ulottuvaksi. Tahan on
luonnollisesti kaikissa organisatorisissa muutoksissa pyrittéava, jotta muutokset eivét j&4 ainoastaan

pinnalliselle tasolle.

Myos Seniorin (2002, 124-129) mukaan kulttuurilla on erittdin keskeinen merkitys organisaatioissa
ja kulttuuri itse asiassa méarittddkin organisaatiota paljon enemman kuin organisaation toiminta-
gjatus. Kulttuurilla on kolme erilaista piirrettd. Ensinnékin kulttuurilla on kognitiivinen piirre, mika
tarkoittaa ihmisten kykya ajatella sekéd yksilollisesti ettd kollektiivisesti. Toiseksi kulttuurilla on
kiintymyksellinen piirre, mik& tarkoittaa ihmisten kykya kiintya omaan kulttuuriinsa ja
ymparistoonsd. Kolmanneksi kulttuuri on myo6s kaytoksdlinen ilmio, eli se vaikuttaa kaikkiin
kulttuurin jasenen toimintoihin ja toimintatapoihin. Organisaatiokulttuuri omaa kaikki samat
ominaisuudet kuin kansallinen, alueellinen tai uskonnollinen kulttuurikin. Organisaatiokulttuuriin
liittyy monia osa-alueita, kuten kayttéytymisnormit, erilaiset symbolit ja yhteinen kieli, eettiset
koodit sekd yhteinen historia. Naméa kaikki kulttuuriset seikat vaikuttavat hyvin voimakkaasti
siihen, miten organisaatiossa muutoksiin suhtaudutaan. Tasta syysta onkin helppoa ymmartaa, etta
nuorissa organisaatioissa muutoksiin ja uudistuksiin suhtaudutaan myonteisemmin, silla niiden

yhteinen kulttuurihistoria ulottuu vain [ahimenneisyyteen.
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Organisaatioita voidaan luonnehtia myods erilaisten kulttuurien kohtauspaikkana, silla vaikka
organisaatio itsesséan muodostaa oman organisaatiokulttuurinsa, voi organisaatiossa kuitenkin
yhdistyd monen eri kansallisuuden ja etnisen taustan omaavien henkildiden kautta monien
kulttuurien sulatusuuni. Thmisten eri kulttuurit muodostavat organisaatiolle oman individuaalisen
kulttuurin. Taman liséks organisaatioiden sisélla on usein monia aakulttuureita ja ryhmittymid,
jotka muodostuvat usein tiettyjen tyotehtdvien ympérille. Pienissd organisaatioissa téllaista ilmi6ta
el valttdmétta ole havaittavissa, mutta suurissa organisaatioissa, kuten kunnissa, joissa eri alan
ihmiset toimivat omissa pienissa tyoyhteisdissaan, muodostuu useita pienia organisaatiokulttuureita.
(Senior 2002, 132-133.)

Etenkin vanhoissa, pitkan historian omaavissa organisaatioissa organisaatiokulttuuri on syvaan
juurtunut, mik& puolestaan voi hankaloittaa muutosten toteuttamista kahdella tapaa. Toisaalta
olemassa oleva organisaatiokulttuuri voi hidastaa muutosprosessia, koska vanhat rakenteet sotivat
uusia rakenteita vastaan. Talloin organisaatiokulttuuri vaikuttaa voimakkaasti johtamistapaan ja
muutoksen Igpiviemistyyliin.  Toisaalta muutokset taas omalta osataan muokkaavat
organisaatiokulttuuria uuteen suuntaan. Suunta voi toisinaan olla parempi, avoimempi ja
[apinakyvampi, mika helpottaa organisaation johtamista ja uudistusten luotsaamista, mutta toisaalta
uudistus saattaa sulkea organisaatiokulttuuria entisestddn ja tehda tyoyhteisbistd d&rimmaéisen
suljettuja yhteistjg, joita on hyvin haasteellista johtaa ja joihin on &rimméaisen vaikeaa paasta
siséan. (Haveri & Majoinen 2000, 30-31.)

Kunnat ovat yleensa hyvin pitk&n historian omaavia organisaatioita, mink& vuoks niilla on
ymmarrettavasti myos hyvin  vahva organisaatiokulttuuri. Kunnat ovat byrokraattisia
organisaatioita, joiden kehitystd hidastaa se, ettd niiden tarkoituksena on suojella niiden omaa
jatkuvuutta. Niinpa organisaatiokulttuurin kehittdminen e saisikaan olla ainoastaan vanhojen
k&ytantdjen tuhoamista ja uusien luomista, eilka muutos sais liioin tapahtua lilan nopeasti, silla
etenkin kunnat ovat hidasliikkeisia organisaatioita, ja kun jotain uutta ilmenee lilan nopeasti,
uudistus voi epgonnistua taysin. Organisaatiokulttuuria tulee siis jossain méarin varjella ja suojella,
vaikka sité pyritéankin modernisoimaan. (Rissanen, S8aski & Vornanen 1996, 43-49.)

My®os Obloj (2003, 257-259) katsoo, etté keskeisin muutoksia hidastava voima on kansainvéalisesti
tarkasteltuna organi saatiokulttuuri ja sen muuttumattomuus. Aikojen saatossa organisaatioista on
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tavallaan eristéytyneitd toimintayksikkojd, joiden toiminnot ovat institutionalisoituneet. Tasta
syysté niiden toimintamallit ovat jahmettyneet paikoilleen ja niitd on &rimmaisen vaikea muuttaa,
vaikka toimintaympériston muutos vaatis uudistumiskykya joka alan organisaatioilta.

Organisaatiokulttuuri voi organisaatiossa olla joko heikko tai vahva riippuen ensinndkin
organisaation tehtévistda ja toiseksi organisaation idsta. Vahvalle organisaatiokulttuurille on
ominaista hyva konfliktinratkaisukyky. Konfliktit kyetéan usein véttaméan jo sks, ettd
organisaatiossa vallitsee vahva konsensus ja tietoisuus dSitd, miten asiat ratkaistaan. Myos
yhteistyokyky ja kontrolli ovat tallaisissa organisaatioissa korkealla tasolla. Organisaatiossa
vallitsee vahva arvoperusta ja yhteiset uskomukset, mitk& puolestaan edesauttavat yhteishenkea ja
vahvistavat  yhteilsia tavoitteita. ~ Epdvarmuuden  vdhentdminen  onnistuu  vahvan
organisaatiokulttuurin vuoks erityisen hyvin. Kun organisaatio saa uusia jasenia, he oppivat
nopeasti organisaation tavoille, koska organisaation tapakulttuuri on niin syvadn juurtunut. Nén
ollen organisaation kompleksisuus vahenee ja epdvarmuustekijat poistuvat. Neljédnneksi vahvan
organisaatiokulttuurin omaavissa organisaatioissa tyontekijoiden motivoiminen on hyvin tehokasta,
silla motivoivan palkan ja bonusten lisdksi tdlaiset organisaatiot kykenevédt tarjoamaan
tyontekijoilleen nk. tydidentiteetin, mika luo turvallisuudentunnetta ja tunteen siitg, etta tyontekijan
tekema ty0 on arvostettua. Lopuksi erdat tutkijat véittavét, ettd vahva organisaatiokulttuuri
vahvistaa myds organisaation kilpailu- ja suorituskykyd mutta vahvaa nayttda on myos sita, etta
vahva organisaatiokulttuuri ei valttdmétta takaa parempaa suorituskykyd, vaan voi itse asiassa
heikentéa sita. Helkentda siksi, ettd vahva organisaatiokulttuuri tarkoittaa usein hyvin syvaan
juurtuneita toimintatapoja ja —akenteita, mink& vuoks organisaation uudistumiskyky saattaa olla
hyvin heikko. Vahva organisaatiokulttuuri saattaa kontrolloida koko organisaation toimintaa siina
maéarin, ettel organisaatiolla ole kapasiteettia sopeutua toimintaympériston muutoksiin. (Senior
2002, 158-161.)

Senior (2002, 155) esitteleekin teoksessaan keskeisen kaavion, joka osoittaa sen, miten
organisaatiokulttuuri vaikuttaa muutoksiin seké positiivisella etta negatiivisellatavalla (kuvio 2).
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\ Degree to which the /

organisation’s structure
facilitates change

Kuvio 2 Senior (2002, 155) Organisaatiokulttuuri ja muutos

Organisaatiossa vallitsevat seikat vaikuttavat keskeisesti henkildston kykyyn suhtautua muutoksiin.
Muutoshalukkuuteen vaikuttavat keskeisesti organisaatiossa vallitsevat asenteet kritiikkia ja
informaation jakamista kohtaan. Samoin muutoshalukkuuteen vaikuttaa organisaatiossa vallitseva
asenne kokeiluja kohtaan. Toisin sanoen on hyvin oledllista, suhtaudutaanko organisaatiossa tiedon
jakamiseen, kritiikkiin ja kokeiluihin myoOnteisesti vai kielteisesti. Mikali yleinen asenne on
kielteinen, el muutoksiin ole suuria organisaatiokulttuurin antamia valmiuksia. Samoin
organisaatioissa uudistuksien toteuttamiseen vaikutta se, milla tasolla on henkiléston autonomia ja
itsendisyys ja toisaalta se, missa méadrin heiddn oma-aloitteisuuttaan tuetaan. Tarkeda on
luonnollisesti myos se, millainen organisaatiorakenne on, eli missi maarin organisaatiorakenne
tukee ja mahdollistaa muutoksia. Organisaatioissa myods avoimuus nayttelee térkedé roolia, silla
avoimissa organisaatioissa kyetdan keskustelemaan arkaluontoisistakin asioista avoimesti ja
rehellisesti, mika luonnollisesti edesauttaa muutosten hyvaksymista ja omaksumista. Avoimessa
organisaatiokulttuurissa myds konflikteihin asennoidutaan avoimesti, eli konflikteja e pyrita
peittdmaan ja salaamaan, vaan konfliktit hyvaksytddn normaalina osana organisaation arkea, ja ne
pyritddn selvittamaan yhteistoiminnallisesti. Lopuksi keskeistd on johdon suhtautuminen uusiin
ideoihin ja gatuksiin. Mikdli johto el suhtaudu myonteisesti etenkin alhaalta ylospéin tuleviin
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ehdotuksin, se tukahduttaa innovatiivisen ilmapiirin, eikd organisaation muillakaan toimijoilla ole
sen jalkeen enda halua kehittda uutta. (Senior 2002, 155-158.)

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

139-140) kuitenkin teoksessaan nelja perustyyppid, joihin organisaatiot ja tarkemmin
organisaatiokulttuurit voidaan lgjitella. Ensimmainen perustyyppi on macho-kulttuuri (The tough-
guy, macho culture), jolle on ominaista individualismi. Téllaiset organisaatiot koostuvat yksilGista,
jotka ottavat suuria riskejd ja saavat toiminnastaan valitonta palautetta. Henkilosté on usein hyvin
nuorta ja urasuuntautunutta ja tallaisissa organisaatioissa siséinen kilpailu on voimakasta, silla
tdlaisissa organisaatioissa e hyodytd yhteistoiminnasta. Senior antaa teoksessaan esimerkeiks

talaisista organisaatioista muun muassa poliisilaitokset ja viihdeteollisuuden.

Toinen organisaatiokulttuurinen perustyyppi on rankka tyd, rankat huvit —kulttuuri (The work-
hard/play-hard culture). Télle kulttuurille on ominaista riskittémyys tai paremminkin riskien
pienuus. Koska tydssd e ole paljonkaan riskeja eikd haasteita, ahkera tyonteko riittda
menestymiseen taman tyyppisissa organisaatioissa. Téllaisia organisaatioita ovat esimerkiksi
pikaruokaketjut. (Senior 2002, 139-140.)

Kolmas kulttuurinen tyyppi on bet-your-company kulttuuri, jossariskit ovat hyvin suuriaja valinnat
jatoiminnot eivét tuota nopeita ja suoria ratkaisuja. Tekojen seuraukset ilmenevét vasta pitkén gan
kuluttua ja valinnat vaativat usein kalliita, miljoonien investointeja. Tallaisissa organisaatioissa
henkilostd panostaa enemman itse organisaatioon kuin itseensa ja pddtoksenteko tapahtuu yleensé
hyvin korkealla tasolla ja organisaation hierarkiaa kunnioitetaan. Téllaiset organisaatiot tuottavat
usein tarkeitd innovaatioita, mutta kehitystyohon ja paétoksentekoon varataan usein merkittavan
paljon ailkaa. Esimerkkeina tallaisista organisaatioista ovat suuryritykset kuten Boeing ja Mobil.
(Senior 2002, 139-140.)

Viimeinen luokiteltu kulttuurityyppi on prosessikulttuuri (The process culture), jollainen vallitsee
yleensa organisaatioissa, joissa riskit ovat pienia ja toiminnoista ja paétoksista saatava palaute on
hidasta. Vakuutusyhtiot ja pankit ovat tyypillisia téllaista kulttuuria edustavia organisagtioita,
samoin kuin muut organisaatiot, joissa toiminta on hyvin rgjoitettua ja tarkoin méériteltya
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Tallaisissa organisaatioissa henkilostd harvoin tiedostaa omaa panostaan eika nde tyonsa todellista
arvoa organisaatiolle. Henkilosto keskittyy prosessien tekniseen osaamiseen ja oikeanlaiseen
toteuttamiseen ja organisaatioille on tyypillista keskittyminen titteleihin ja kunkin henkilon tittelin
madréamaan statukseen. Talaisissa organisaatioissa henkiloston palvelussuhde on yleensd hyvin
pitkdaikainen, silla arvostus ja uradla eteneminen maardytyy useimmiten palvelusvuosien
perusteella. (Senior 2002, 139-140.) Suomalaisten kuntien voidaan sanoa edustavan téta kyseista
kategoriaa.

Senior (2002, 141) tarjoaa myds toisenlaisen luokituksen erilaisista organisaatiokulttuureista. Hanen
nékemyksensa mukaan organisaatiot voivat olla vakaita, eli sellaisia, joissa riskit ovat pienia ja
joissa alkafokus keskittyy menneisyyteen ja organisaation historiaan. Organisaatiot voivat olla
myos reaktiivisia, eli sellaisia, jotka keskittyvat lahinna nykyhetkeen ja reagoivat tuleviin
haasteisiin vasta kun ne ilmenevé. Kolmas organisaatiomuoto on odottava organisaatio, jossa
keskitytddn nykyhetkeen, mutta hyvaksytédn ja osataan jopa hieman ennakoida tulevia riskga.
Tutkiva organisaatio keskittyy seké nykyiseen etta tulevaan ja pyrkii ennakoimaan tulevat riskit
mahdollismman tarkoin ja varautumaan niihin. Lopuksi luovat organisaatiot keskittyvét lahes
yksinomaan tulevaan ja hyvédksyvéat riskit normaalina osana organisagtion arkea. Téllaisissa
organisaatioissa pyritaan alati luomaan uutta ja olemaan innovatiivisia

3.2 Muutosvaikuttajat ja vallankayttajat
Dunphy ym. (2004, 17 ; 278-290) viittaavat teoksessaan muutosagentteihin, jotka ovat heidan

ndkemyksensd mukaan muutosten keskeisia ldpivigia Muutosagentit eivéat valttamétta ole
laisinkaan organisaation johtoa, ja muutosagentit voivat usein olla jopa organisaation ulkopuolisia
tahoja. Muutosagenteilla on kuitenkin térkea rooli muutosten alulle saamisessa, muutosprosessin
[dpiviemisessa sek& muutoksen varsinaisessa toteutuksessa. Organisaation siséisia muutosagentteja
ovat ylin johto ja hallinto, keskijohto, tyontekijét, joilla on mielipidejohtajan asema seka
organisaation erilaiset oman aansa asiantuntijat esimerkiksi teknologian saralla Ulkoisia
muutosagenttegja ovat mm. poliitikot (huomioitavaa kuitenkin on, ettd kunnissa poliitikot kuuluvat
organisaation sisdisiin muutosagentteihin), erilaiset byrokraatit ja sdanndsten laatijat esimerkiksi
valtionhallinnossa, konsultit, asiakkaat, aktivistit sek& asiasta kiinnostuneet tai huolestuneet
kansalaiset ja kuntalaiset. Etenkin kunnissa kuntalaisten mielipide on keskeisessad asemassa, ja
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kuntalaiset saavat ilmaista mielipiteensa paitsi édnestamalld, myos tekemalla kuntalaisaloitteita ja

antamalla palautetta kunnan toiminnasta.

Organisaation nk. muutosvaikuttgjilla on keskeinen rooli uudistusten kéyttoonotossa ja
organisaatiokulttuurin syvien arvojen muuttamisessa. Vaikka yleisesti gjatellaan organisaation
ylimman johdon olevan keskeinen muutosvaikuttaja, ei ndin kuitenkaan ole. Henkiloston syviin
arvoihin ja asenteisiin pdéasee kaikkein helpoimmin vaikuttamaan heidan I&dhin esimiehensd, €li
muutosvaikuttgana voidaan pitéd etenkin organisaation keskijohtoa. Muutosvaikuttajat ovat
samalla myds organisaatiokulttuurin uudistgjia, ja he ovat yleensa tydyhteisdisséan niita henkilGita,
jotka suhtautuvat uudistuksiin kaikkein myonteisimmin. (Pitkanen 2006, 203.) Tama nostaakin esiin
tarkedn kysymyksen siitd, mita tapahtuu, jos organisaatiosta puuttuvat muutosvaikuttajat kokonaan.
Mikali sekd keskijohdon ettd ylimman johdon toimijoiden asenne uudistuksia kohtaan ei ole
tarpeeks myonteinen, tai mikali he epadonnistuvat motivoimaan henkilost6d ja uudistamaan
organisaatiokulttuuria, el muutoksen toteutus ole todennakdisesti kovinkaan onnistunut.

Organisaatiot ovat ihmisten vélisia yhteistyoyksikoitd, mink& vuoksi organisaatioiden sosiaalinen
ulottuvuus on térkedssa osassa etenkin muutoksia toteutettaessa. Kun organisaatiossa toteutetaan
uudistuksia, on selvég, etta henkilostd kuin myds johto kdy aiheesta monia viralisia ja epavirallisia
keskusteluja. Samalla yksittaiset henkilot pyrkivéat vaikuttamaan toistensa mielipiteisiin ja
asenteisiin monin eri tavoin. Cook (2004, 138) tunnistaakin organisaatioissa nelja erilaista
vaikuttamismallia, joita ensimmanen on avoimesti aggressiivinen kéytds. Avoimesti
aggressiivisesti kayttaytyva henkild tuo omat tarpeensa esille hyvin avoimesti, mutta e keskity
muiden tarpeiden huomioimiseen. Tallainen henkild on tydyhteisdssédn hyvin usein dominoiva.
Tallainen henkild kayttda hienovaraisia keinoja omien tarpeidensa ilmaisemiseksi ja
tyydyttamiseksi, mutta e myodskddn osaa ottaa muiden tydyhteison jasenten oikeuksia ja tarpeita
huomioon, mistd syysta kyseistd henkiléa voidaan usein luonnehtia manipuloivaksi. Passiivisesti
kayttaytyva henkild puolestaan keskittyy toteuttamaan muiden ihmisten tarpeita ja toiveita eika
keskity lainkaan omiin tarpeisiinsa. Tallainen henkilo on yleensa syrjaanvetaytyva ja hanella on
hyvin heikko itsetunto. Lopuksi avoimesti kayttaytyva henkild kykenee huomioimaan sek& omat
ettd muiden tarpeet ja luottaa avoimeen kommunikaatioon. Téallainen henkild on tydyhtei sosséan
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pidetty ja kykenee siksi vaikuttamaan tyoOyhteisdssddn tapahtuviin muutoksiin ja uudistuksiin

kaikkein eniten.

Kaikissa muutosprosessei ssa voidaan puhua organisatorisesta politiikasta, €li siitd kuka ja mikataho
kayttdd ndenndista valtaa, mika puolestaan todellista, pinnan alla kytevaa 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 kasitteita on kuitenkin &rimmaisen vaikeaa mééritellg, ja Buchananin ja Badhamin
(1999, 10-11) mukaan ne ovatkin hyvin lagjoja konsepteja, joiden tarkka médrittely ja ilmenemisen
mittaaminen on mahdotonta. He kuitenkin pyrkivat méarittelemaan vallan kasitteen niin, etta valtaa
omaavat henkilot kykenevét saamaan oman tahtonsa 18pi muiden tahdon yli. Politiikan he
puolestaan madrittelevat toiminnaksi, jossa valtaa kaytetéédn. Politiikka on heidan mukaansa

erilaisten vallankayttotaktiikoiden hyddyntéamisareena

Senior (2002, 177-179) puolestaan méérittelee valankdyton ihmissuhteiden funktioiksi, silla
vallankayttgja kykenee toiminnallaan vaikuttamaan toisten kéytGkseen, agatuksiin ja tunteisiin.
Valtaa omaava henkil6 on usein tovereitaan koulutetumpi, enemman tietoa ja kokemusta omaava ja
hénella on kéayttssédn enemman resursseja kuin muilla. Organisaatioissa el kuitenkaan usein olla
yht& mielta siitd, kuka valtaa omaa. Y leensa henkil6t itse luulevat omaavansa enemman valtaa kuin
heilla itse asiassa vataa on. Toisaalta monien henkiloston jasenten uralla eteneminen on
k&ytannossa pysahtynyt vain siksi, ettd he ovat arvioineet vaérin sen, kenella valtaa todellisuudessa

on.

Koska valtaa on monenlaista, on syyta tiedostaa, etta valtaa voidaan kayttda monin eri tavoin
vaikutusresurssina. Handy (1993, 128-138) on laatinut listan erilaisista vallan muodoista jo 1990-
luvun alussa, ja kyseisella listalla han erottaa kuusi vallan eri muotoa. Ensinndkin olemassa on
fyysistd vataa (physical power), minkd k&yttd organisaatioissa on airimméisen harvinaista
Organisaatioissa ei kiistella vakivalloin eikd konflikteja ratkaista fyysisesti. Resurssivalta (resource
power) sita vastoin on organisaatioissa lagjassa kaytossa. Henkilot, joilla on mahdollisuuksia péasta
k&siks arvokkaisiin resursseihin, joihin muut eivét paése, omaavat tyoyhteisdissaan paljon valtaa.
Asemavalta (position power) puolestaan maaréytyy henkilén aseman mukaan, eli silla perusteella,
missa asemassa henkild organisaatiossaan on. Asemavalta voi olla joskus hyvinkin keinotekoista,
mikali esimiesasemassa oleva henkil6 el asemastaan huolimatta kykene luomaan tarvittavaa
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kontaktia alaisiinsa. Talodin hénen valtansa on ndennaistg, eiké hanella ole vaikutusmahdollisuuksia
alaistensa mielipiteisiin, asenteisiin, tunteisiin eiké tekoihin. Asiantuntijan valta (expert power)
perustuu henkilén asiantuntijuuteen ja ammattitaitoon. Kun hanen ylivertainen asiantuntijuutensa on
yleisesti hanen tydyhteisdssdan tunnustettu, han nauttii muiden luottamusta ja kunnioitusta ja hanen
mielipiteillddn on painoarvoa. Henkilokohtainen valta (personal power) riippuu ihmisen
henkilokohtaisista ominaisuuksista. Thminen e vattamétta tarvitse mitdan erityiskykyja tai —
resursseja, esimiesasemaa tai ylivoimaisia fyysisid ominaisuuksiakaan tullakseen arvostetuksi ja
vaikutusvaltaiseksi omassa organisaatiossaan. Mikdli henkilé on hyvin karismaattinen, suosittu ja
vakuuttava, hanelld on todellista vaikutusvaltaa. Lopuksi Handy mainitsee listallaan viela
negatiivisen vallan (negative power) , mika tarkoittaa yksilon kykya ja halua haitata tapahtumia ja
jopa estaa tiettyja asioita tapahtumasta kokonaan. Téllainen vallan muoto e ole legitiimi elka se
edista organisaation sen enempédi kuin yksittéisten henkildidenkdan etuja, silla se hankaloittaa ja
hidastaa toimintaa.

Senior (2002, 181-186) erottaa viela teoksessaan muutamia vallan muotoja, joihin Handy ei omassa
teoksessaan ole paneutunut. Ensinndkin Senior mainitsee ndkymattoman vallan, jolla han tarkoittaa
valtaa kontrolloida erilaisia toimintoja organisaatiossa. Henkild, jolla on ndkymétonté valtaa voi
esmerkiksi pimittaa tietoa ja jakaa informaatiota muille vain haluamansa méaéran saavuttaakseen
omia henkilokohtaisia etuja ja luonnollisesti myOs valtaa. Informaatiota jakavat henkilot eivét
useinkaan ole organisaatiossa korkeilla paikoilla, vaan he ovat usein esimerkiksi ainoastaan
tiedotteiden jakajia. Tasta syystd he usein ryhtyvétkin salaamaan tietoa, silla se antaa heille
todellista vallantunnetta. Toinen nakyméttoman vallan muoto on erilaisiin tietojarjestelmiin péasy.
Organisaatioissa on yleensi useita erilaisia tietojarjestelmia omine turvaluokituksineen niin, etta
kaikki organisaation jasenet eivéat omaa samankaltaisia kéyttooikeuksia. Henkil6t, jotka paésevat
suljettuihin tietojarjestelmiin omaavat ndkymétonta valtaa, jota he voivat hyddyntda Kolmas
nakyméattoman vallan ilmenemismuoto on organisoimiskyky. Kun henkil6l1& on oikeus organisoida
resursseja, tyotehtévia ja jopa henkil6itd, hén kykenee hyodyntdméén organisaation rakennetta,
sdantoja ja sdadoksia palvelemaan hanen omia tarkoitusperidan.

Toinen vallanmuoto on valta, johon ei liity pddtoksentekoa (non-decision-making power). Taméa
tarkoittaa yksinkertaisesti sitd, etta vaikka henkildlla e olis organisaatiossa varsinaista
padtosvaltaa, han kykenee kuitenkin vaikuttamaan asioiden kulkuun monin eri tavoin. Koska
organisaatioissa on aina useita alakulttuureja, moniin asioihin vaikuttaminen tapahtuu
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epamuodollisia kanavia pitkin. IThmiset kykenevéat sulkemaan toiset ulkopuolelle erilaisista

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

Symbolista valtaa voivat kayttdd organisaatiossa kaikki henkiloston jésenet, mutta eniten
symbolisella vallalla on vaikutusta, mikali sita harjoitetaan korkeissa asemissa olevien henkil6iden
taholta Symbolinen valta tarkoittaa ihmisen kykya manipuloida muita ja kaytt&a erilaisia symboleja
muokatakseen organisaation ympéristéa ja muiden mielipiteitd omien tarkoitusperiensa vuoks.
Korkeassa asemassa oleva henkilo voi esimerkiksi tarkoituksellisesti asettaa itsensd tiettyjen

181-186.)

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

organisaatioiden on sopeuduttava. Tastd syysta voidaan perustellusti sanoa, ettd myds johtajuus
késitteena eld& murrosaikoja. Organisaatioiden monitahoisuus ja niiden nopeutuva muutostahti
luovat yha uusia haasteita johtgille, silla johtajien on yhtdalta kyettava ndkemaén pitkédle
tulevaisuuteen ja toisaalta vapauttamaan organisaation kaikki liilkenevét voimavarat tehokkuuteen ja
luovuuteen pyrkimiseksi. Nén ollen johtajat ovat nykydan muutosiohtajia kaiken aikaa. Siksi
voidaan jopa joissain yhteyksiss todeta, ettd muutogohtajuus sisdltyy nyky&én johtgjuuden
késitteeseen. (Hellbom, Mauro & Salo 2006, 65 ; 137.)

Muutogohtajuus on kasite, jota kaytetéén varsin yleisesti ja lagjassa merkityksessd, ja siihen
sidotaan usein myds muita johtajuuskasitteitd kuten henkil0sto- ja laatujohtaminen. Nurmi (2000,
67-69) kayttdd kuitenkin muutogohtajuuden sijasta termié transformaatiojohtaminen, mink& han
nékee keskeisend oman aikamme késitteend Hanen ndkemyksensd mukaan 2000-luku on
muutosten ja uudistusten alkaa, mink& vuoks etenkin organisaation johdolta vaaditaan ja
edellytetédn yha uudenlaista osaamista ja uudenlaisten johtamistapojen omaksumista. Nurmen
mukaan transformaatiojohtaminen koostuu muutogohtajuudesta ja strategisesta johtamisesta, joiden
avulla organisaation on mahdollista varautua muutoksiin ja ryhtya toiminnassaan luomaan

muutoksia ja keskittymaan tulevaisuuteen.
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Henkilostojohtamisen keskeisid haasteita on tyontekijoiden motivoiminen. Jotta henkil0sto toimii
mahdollisimman tehokkaasti ja tarmokkaasti, on sen oltava kiinnostunut omasta tyostéan. Dawson
(2003, 55-56) ndkee, etta vaikka tyosta saatava rahallinen palkkio onkin hyva tyontekijoita
motivoiva tekija se el suinkaan ole ainoa eikd tarkein motivaattori. Muita keskeisid tydssa
viihtyvyyteen vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa henkil6kohtainen identiteetti, muilta
tyoyhteison j&senilta saatava kunnioitus, sosiaalinen status ja tyon haastavuus. Kun néihin
tyontekijoitda motivoiviin seikkoihin kyetd8n paneutumaan ja luomaan edellytykset niiden
toteutumiselle, tydssd viihtyvyys kasvaa ja sSitd kautta myds suhtautuminen organisaation

uudistuksiin muuttuu myonteisemmaksi.

Olemassa oleva fakta organisaatiokulttuurista on se, etté organisaation struktuuri on ennen kaikkea
sosiaalinen ilmi6 ja etta ihmiset ndkeva tdla struktuurilla olevan moraalisen pohjan. Tama
moraalinen pohja tarkoittaa sitg, ettd henkiloston ja organisaation vélilla on suhde, joka perustuu
paitsi sopimuksiin, myds molemminpuolisiin lupauksiin ja sitoutumiseen. Tasta seuraa vaistamétta
muutosvastarintaa, silla ihmiset eivéa tahdo taman moraalisen pohjan sortuvan — olkoonkin etta
pelko siitd on usein turha. Organisaatioissa tai niiden toimintaymparistoissa ilmenevét kriisit luovat
kuitenkin pohjaa muutoksille, ja jotta organisaation johto kykenisi hyddyntaméan kriisin, tulee
johdon luoda sille vastavoima. Vastavoima voi tarkoittaa organisaation puolustautumista kriisga
vastaan tai muuttamalla toimintatapojaan kohdatakseen ne. Kun johto kykenee Iuomaan
vastavoiman, vastavoima saa organisaatiossa aikaan nk. positiivista aggressiota, eli halua kohdata
kriisit. Mikali johto e kuitenkaan t&han kykene, olemassa olevat rakenteet saavat henkil6ston ikaan
kuin sulkeutumaan kuoreensa. Jos johto onnistuu vastavoiman luomisessa, se yhdessa itse tyon,
positiivisen aggression ja organisaatiota kohtaan solmitun tunnesiteen kanssa auttaa henkilost6a
sopeutumaan muutoksiin ja jopa odottamaan niitd positiivisena kéénteend. (Hirschorn 2000, 162.)

Muutoksen [&pivieminen organisaatioissa on aina johdon tehtéava, ja johdon tuleekin olla hyvin
tietoinen giitd, mitk& asiat vahvistavat muutosvastarintaa ja mitk& puolestaan edistavét muutoksen
hyvaksyntéd henkiloston keskuudessa. Perkka-Jortikan (2005, 119) mukaan muutosvastarintaa
vahvistavat mm. epdpéteva tyonjohto, luottamuksen puute, henkildston vahdinen osallistuminen
hyvaksymista sitd vastoin edistavdt péteva tyonjohto, luottamus, henkiloston vahva osallisuus
muutoksen valmisteluun, riittava informaatio seka tahto sitoutua muutoksiin.
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muutoksia suunniteltaessa ja toteutettaessa. Etenkin pitkaaikaisten tyontekijoiden keskuudessa
piillee paljon hyodyntamétonta tietotaitoa, jonka hyodyntaminen edesauttaiss muutosten
toteuttamista kahdella tapaa. Ensinndkin henkildstolla voisi monissa tapauksissa olla nk.
operatiivista nakemysta uudistuksille, jollaista strategisella johdolla ei yleensd ole. Toisekseen kun
henkil6std sitoutetaan muutosprosessiin jo suunnitteluvaiheessa, henkilostdo kokee olevansa osa
organisaatiota ja hyvaksyy muutosten tarpeellisuuden helpommin. (Dawson 2003, 83-85.)

Koska organisaation johdon tehtava on viedd organisaation uudistukset |&pi mahdollismman
tehokkaasti, on ensiarvoisen tarkedd, ettd johto uskoo uudistuksiin ja viestittéd ndin omalla
asenteellaan ja toiminnallaan henkilostolle, ettd muutos on hyvaksi paitsi organisaatiolle, myos
organisaation yksilétason toimijoille. Dawsonin (2003, 30) mukaan ensimmaisen mallin muutoksen
onnistuneeseen |&piviemiseen loi Kurt Lewin jo 1950-luvulla. Lewinin ndkemyksen mukaan
muutoksen toteuttamisen tulee tapahtua kolmessa eri vaiheessa, jotka ovat sulattaminen
(unfreezing), muutos (changing) ja uudelleen jdadyttaminen (refreezing). Sulattaminen tarkoittaa
organisaation vanhojen rakenteiden purkamista ja muutokselle avoimen ilmapiirin luomista, mika
puolestaan onnistuessaan takaa toisen vaiheen eli muutoksen sujuvan toteutumisen. Kolmannessa
vaiheessa uudet organisaatiorakenteet jaadytetdan, eli luodaan vakaaja vakiintuva ilmapiiri.

Senior (2002, 247-250) argumentoi, ettd muutogohtgjalta vaaditaan hyvin pitkdlti samoja
ominaisuuksia kuin kenelta tahansa johtajalta. Muutosjohtajan on oltava motivoiva, rehellinen,
itsevarma, henkildston kognitiiviset ominaisuudet huomioonottava seké luonnollisesti asiantunteva.
Nama kaikki ovat ominaisuuksia, joita hdnen nadkemyksensa mukaan vaaditaan kaikilta johtajilta.
Naden ominaisuuksien lisdksi Senior kuitenkin katsoo, ettd muutogohtgjalta vaaditaan myos
joitakin muita erityisominaisuuksia Muutosjohtajan on pyrittava muutostilanteissa absoluuttiseen
avoimuuteen ja avoimeen dialogiin kannustavan ilmapiirin luomiseen. Muutosjohtajan on myos
oltava innovaattori, joka osaa perustella muutostarpeen mahdollissmman innostavalla, mutta
totuudenmukaisella tavalla. Muutosjohtajan on myos kyettava seisomaan valintojensa takana, eika
han saa antautua mukaan epéardintiin, vaikka hén kohtaisikin organisaation muilta tahoilta tulevaa

epaluottamusta ja eparointia.

Lewinin mukaan kaikissa organisaatioissa on sek& muutokseen gjavia etta muutosta vastustavia
voimia, ja organisaation johdon onkin ensiarvoisen tarkeda tunnistaa ja identifioida ndméa voimat
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onnistuakseen toteuttamaan uudistuksia. Lewinin mukaan muutosta e kyetd toteuttamaan
fokusoitumalla ainoastaan muutosta gjaviin voimiin, vaan muutos tulisi toteuttaa identifioimalla
muutosta vastustavat voimat ja pyrkimélla purkamaan ne. Tama toiminta on yksinomaan johdon
tehtéavg, ja siksi johdolla on varsin keskeinen asema kaikissa muutosprosesseissa. Mikdli johto e
kykene toimimaan tehokkaasti muutoksen l8piviemiseksi, muutokset j88vét usein joko kokonaan
toteutumattata varsin pinnallisiksi. (Dawson 2003, 30-32.)

Ongelmallista muutosprosesseissa on kuitenkin se, missa maarin muutoksen toteutus on strategisen
johdon, missa madrin operatiivisen johdon vastuulla Mikali srateginen johto asettaa vain
tavoitteita ja vaatimuksia, operatiivinen johto saattaa toteuttaa muutoksia omilla vastuualueillaan
vain osoittaakseen olevansa pateva tydssdan ja Sité kautta ansaitsevansa asemansa organisaatiossa.
(Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 176.) Nain ollen operatiivinen johto ei itse asiassa sitoudu
muutokseen muutoksen vuoks vaan itsekkaista tarkoitusperistéan, mink& vuoks henkilostén on
vaikea ndhda muutosten tarpeellisuutta ja sité kautta antautua muutoksiin ilman vastarintaa.

Jotta organisaation uudistukset kyettéisiin 18pikdymadn mahdollismman tehokkaasti, on
organisaatiossa kyettava voittamaan siella kyteva muutosvastarinta. Esimiesasemassa olevien
henkildiden haasteena on pysya muutosprosessissa henkiloston tukena antautumatta kuitenkaan
liiaks henkiloston kokemaan muutosvastarintaan. Mika8li esimies asettaa itsensd muutoksia
vastustavan henkiloston liittolaiseksi, organisaatiolta puuttuu muutosiohtaja, mink&a vuoksi
muutoksen |18pivieminen hankaloituu huomattavasti. (Arikoski & Sallinen 2007, 86-89.)

Ylimman ja keskijohdon tehtédvand muutosprosesseissa on korostaa muutosten tarpeellisuutta ja
valttamattomyyttd, jotta henkilosto kykenisi sitoutumaan uudistuksiin. Johdon tehtdvana on myos
huolehtia riittavasta tiedottamisesta ja henkiléston osallistumisesta muutosprosessiin jo muutoksen
suunnitteluvaiheessa. (Mabey & Mayon-White 1993, 210.) Johdon ndkokulmasta erityisen
haastavaksi muutosprosessin tekee se, ettd henkilost0 saattaa vedota prosessin kuluessa johdon
tunteisiin esimerkiksi pyrkimélla luomaan erityisen laheistd suhdetta esimieheen tai pyrkimalla
olemaan syvassa riippuvuussuhteessa johtgjaansa. Téllaisia toimintoja voidaan kutsua johtajuuden
nujertamisstrategioiksi, ja ne luovat johdolle paineita olla henkiloston tukena muutosprosessissa
samalla huolehtien muutoksen tehokkaasta toteutuksesta. (Haveri & Mgjoinen 2000, 83-85.)
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Johdon roolista puhuttaessa keskeiseen asemaan nousee johdon oma asenne — el niinkéén teot ja
muutosten toteutus. Johdon tulee varmistaa, ettd henkiltstolla on kaytettavisséan riittévét resurssit
uudistusten toteuttamiseksi sekd organisaation toiminnan kehittdmiseksi. Tamén liséksi johdon
tulee ottaa kehittamisprojekteihin mukaan osaavia ja ammattitaitoisia henkildston jasenia ja johdon
on hyvin tarkeda luottaa heidan asiantuntijuuteensa. Naihin keskeisiin kohtiin keskittymalla ja
varaamalla niille tarpeeksi seka taloudellisia ettd gjallisia resurssgja johto kykenee sitouttamaan
henkil6ston uudistusprojekteihin tehokkaasti. (Roukala 1998, 40.)

Muutosjohtajalta edellytetdé&n monia ominaisuuksia, joita johto el yleensa organisaation
arkipaivaisissa toiminnoissa tarvitse. Koska muutokset ovat nykyaan arkipéivad seka julkisissa etta
yksityisissa organisaatioissa, tulee johdon omata useita sellaisia taitoja, joihin ei viela kymmenen
vuotta aiemmin tarvinnut keskittyd. Holbeche (2006, 71) katsoo, etta yks térkeimpia
esimiesasemassa olevalta ihmiseltd vaadittavia ominaisuuksia on aaistensa tunteiden
huomioiminen. Hanen ndkemyksensd mukaan muutosvastarinta on ennen kaikkea emotionaalinen
reaktio elka sita sks kyetd poistamaan ainoastaan riittdvan informaation ja avoimen dialogin
avulla. Herkk& esimies tunnistaa alaistensa pelot ja epavarmuustekijét, ja kykenee tukemaan heita
koko muutosprosessin gjan. Nan ollen keskittymalla muutosprosessin emotionaaliseen puoleen
saavutetaan parempia tuloksia kuin keskittymélla ainoastaan olemassa oleviin faktoihin ja
muutoksen reaalisiin seurauksiin. Tyontekijoiden ahdistuneisuuden tasoon vaikuttaa esimiehen tuen
lisdksi myds ennen kaikkea ailka. Ajan kuluessa ahdistuneisuuden taso laskee, silla ahdistus on
suurimmillaan uudistuksesta informoimisen aikana. Kun uudistuksesta ja sen seurauksista on
informoitu ja uusi organisaatiostruktuuri saadaan pystytettyd, henkiloston ahdistuneisuus ja
muutosvastarinta vahenee vahitellen. (Holbeche 2006, 72.)

Johdon on kyettava ilmaisemaan itsensa selkeasti niin, ettei henkilostolle jéa epaselvaksi, miksi
muutos tehddan, mita toiminnan osa-alueita muutos koskee, ja miten muutos vaikuttaa heidan
omaan ty0ympéaristoonsa ja—tehtaviinsd. Johdon on myos sallittava avoin tunteiden ilmaiseminen ja
kunnioitettava organisaation menneita tapoja ja kulttuuregja esimerkiks palkitsemalla henkilost6a
heidan luopuessaan vanhoista totutuista tavoista. Olennaista on myos ymmartds, et jokainen
henkiloston jasen on yksilo ja kokee uudistuksen siks yksilollisesti. Kaikki eivét siis toivu
menetyksista samaa tahtia eivatkd mydskaén sopeudu uuteen toimintamalliin yhta nopeasti. Kun
johto antaa jokaiselle tydyhteison jasenelle aikaa heidan itse tarvitsemansa gjan, han kykenee
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valttamadan suuren, Kkollektiivisen ahdistuneisuuden, joka haittais organisaation toimintaa
merkittavasti. (Holbeche 2006, 74-75.)

Holbeche (2006, 137) toteaa myos, etté jotta henkilosto voisi samaistua muutoksiin ja ymmaértaa
niiden todelliset syyt, on henkilostd kyettdva sitouttamaan muutosprosessiin jo sen varhaisessa
vaiheessa. Vataa on kyettava delegoimaan aaspéin niin paljon kuin mahdollista. Vallan
delegoiminen auttaa avoimen ja luottamuksel lisen ilmapiirin luomisessa, organisaation tavoitteiden
ja  keinojen  tavoitteiden  saavuttamiseksi ymmértamisessda  sekd  tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksien parantamisessa. Néin ollen kyetddn muuntautumaan ylhaélta ohjatusta
organisaatiosta organisaatioks, jossa kannustetaan tyontekijoiden innovatiivisuuteen ja
luomiskykyyn. My6s Dunphy (2000, 124) yhtyy tdhan kantaan, ja toteaakin henkildston voivan olla
suureks avuksi muutosprosesseissa, silla kun tyontekijat otetaan mukaan prosessiin jo sen
varhaisessa vaiheessa, tyontekijéiden sitoutuminen toisaalta organisaatioon itseensa, mutta myos

varsinai seen muutokseen, kasvaa.

Muutosjohtgjilta vaaditaan siis monia taitoja ja ominaisuuksia, kuten ndkemysta ja
motivoimiskykyd, emotionaalisten ja psykologisten viestien Ilukutaitoa, olettamusten ja
ennakkoluulojen karsimista, osallistavan ja sitouttavan ilmapiirin luomista sekd ennen kaikkea

syvédligd visiota siitd, mihin organisaatio on etenemdssd, ja mitd keinoja paddmadran
saavuttamiseksi vaaditaan. (Holbeche 2006, 261.)

Ahman ja Runola (2006, 102-106) eivdt puhu teoksessaan niink&&n muutosvastarinnan
voittamisesta vaan tunnelman luomisesta Heidan nékemyksensa mukaan johdon ensisijainen
tehtava kaikissa organisaatioissa on motivoivan jainnostuneen tunnelman luominen. Johdon tehtava
on luoda innostunut ilmapiiri jo ennen kuin muutoksia edes aletaan suunnitella ja valmistella. Kun
organisaatiossa vallitsee oikeanlainen, positiivinen tunnelma ja ilmapiiri, e muutoksiin
antautuminen tunnu henkiloston silmissd laisinkaan vastenmieliseltd, vaan itse asiassa hyvin
innostavalta. Tunnelmaa ei kyetd kohottamaan rahallisin palkkioin tai muiden lahjusten avulla, silla
tunnelma koostuu luottamuksesta ja kiintymyksestd omaan tydyhteisdonsa. Ahman ja Runola
ndkevat, ettd organisaatioissa joissa vallitsee postiivinen tunnelma ja hyva henki,
muutosvastarinnan nujertamiseen ei tarvitse ryhtyad Heidan ndkemyksidan el kuitenkaan voida
kaikilta osin valttamétta hyvaksya, silla johto ei varsinkaan suurissa organisaatioissa yksin kykene
luomaan oikeanlaista tunnelmaa. Suuret organisaatiot koostuvat pienista tydyhteisoista, jolloin
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jokaiseen tyoyhteisoon pitais erikseen luoda hyva tunnelma, ja hyvan tunnelman luomiseen
vaikuttaa aina tyoyhteison yleinen ilmapiiri ja henkilGiden valiset suhteet. Johdolta vaatisi suuria
ponnistuksia keskittya jokaiseen tydyhteisdon yksityiskohtaisesti, ellel johto sitten kykene luomaan
kaikille yhteistd, voimakasta tahtotilaa tavoitteen saavuttamiseksi.

Wruck (2000, 269-298) puolestaan esittdd varsin pelkistetyn muutogohtajuuden mallin, jonka
mukaan muutosvastarinta kyet&dan kitkemé&an organisaatiosta. Hanen nékemyksensa mukaan johdon
on ensinnakin lisattdvd muuttumattomasta tilasta koituvia kustannuksia. Tama tarkoittaa siis sita,
ettd mikali henkilosto pyrkii itsepintaisesti sdilyttdméaan status quo -tilanteen, siité koituu heille
ylimé&&réisia kustannuksia, ei niinkéén taloudellisesti vaan heidan oman tyonsa suhteen. Tyomaara
voi sis lisdantya ja tyonteko hankaloitua. Toisekseen johdon on liséttava uudistuksesta koituvia
hyotyja. Tamékaan ei tarkoita sitg, ettd johdon tulisi keksia uusia hyotyjd, vaan sen tulisi tehda
uudistuksesta henkiloston silmissé houkutteleva niin, etté henkilostd saavuttais uudistuksen myota
uusia etuisuuksia. Talla keinoin johto kykenee Wruckin nékemyksen mukaan saamaan henkiloston
ndkemaan, ettd uudistuksesta koituu enemman hyotya kuin haittaa. Taman saavuttamiseksi edut on
kuitenkin saatava nayttdmaan suurilta ja merkittaviltd, ja etujen suhde haittoihin on ilmaistava hyvin
selkedsti niin, ettéjokainen henkildston jasen ymmartda, mista on kyse.

Tampereen kaupungin tapauksessa toimintamallin uudistus liittyy keskeisesti palveluprosessien
uudistamiseen, mink& vuoks kaupungin eri toimijoiden sitouttaminen muutokseen on erityisen
tarkeda. Tallaisen palveluprosesseja uudistavan hankkeen yhteydessa onkin tarkeda, ettéa muutoksen
tarpeellisuus nayttaytyy yksikéiden johdon ja ylimpien viranhaltijoiden liséksi myds poliittisille
padtoksentekijoille. Myods poliittisten péadtoksentekijoiden on kyettdvd ndkeméan uudistuksen
keskeiset piirteet ja niiden merkitykset, jotta muutoksia voidaan toteuttaa. (Stenvall & Virtanen
2007, 93.)

Muutosjohtajien rooli muutosprosesseissa on siis edella mainittujen useiden seikkojen valossa
tarkasteltuna drimmaisen keskeinen, mutta on tarkeda muistaa, ettd johtgjat eivat aina toimi
parhaalla mahdollisella tavalla muutosprosesseissa. Beerin (2000, 439) mukaan johtajat usein
vaaristelevat uudistuksen tuloksia, eivétkd ole halukkaita tarkastelemaan niita objektiivisesti.
Johdolla on joissain tapauksissa taipumus ummistaa silmansa muutosprosessissa ilmenevilta
ongelmilta sek& itse uuden toimintamallin mahdollisilta ongelmakohdilta, silla he usein gjattelevat,
ettd mahdollisista ongelmista syytettéisiin heité itsedan. He eivét sis kaikissa tapauksissaoivalla
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Sitd, ettd mikdan uusi toimintamalli e voi alkutaipaleellaan toimia mutkattomasti ja taydellisesti,
vaan pienia hankaluuksia ilmenee aina. Nama hankaluudet tulisi kohdata ja niiden voittamiseen
tulisi paneutua, jotta uudistus voisi olla parhaalla mahdollisella tavalla organisaation tarkoitusperia
palveleva. Beerin huomio on erittdin tarked, silla se osoittaa, ettéa kukaan el ole taydellinen, eika
johdon ammattitaitoon ja objektiivisuuteenkaan voi aina luottaa. N&n ollen uudistusten
epaonnistumisesta el ainavoida syyttaa vain tiettyja tahoja, kuten henkilostoata ulkoisiafaktoreita,

vaan joissain tapauksissa syyllisia 16ytyy organisaation ylimmilté 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 ldhinna alistuvat ulkoa pain
tuleviin pakotteisiin tai muihin uudistuspaineisiin. Talloin organisaatio e pyri aktiivisesti
kehittymaan ja toteuttamaan muutoksia, vaan tyytyy ainoastaan ulkoisen ymparison sanelemaan
toimintaympéristoon. Proaktiivisesti muutoksiin suhtautuvat organisaatiot pyrkivét puolestaan
suhtautumaan muutoksiin ennakkoluulottomasti. Proaktiiviset organisaatiot pyrkivét kehittamaan
omaa toimintaansa ja ennakoimaan edessa olevat toimintaympdariston muutokset, jotta ne pysyisivét
aina kehityksessd mukana ja oman toimialansa edellakavijoind. (Haveri & Mgoinen 2000, 26.)

Mikali muutokset ovat organisaatiossa arkipaivad, voi muutoksista koitua monenlaisia ongelmia
muutosprosessin kaikille sidosrynmille. Toisten henkildiden muutosvastarinta kasvaa muutosten
yleistyessa kun toisille muutoksista tulee niin arkipéivéisia, etta heidan on vaikea toimia stabiilissa
tilanteessa. Joillekin jatkuvat muutokset puolestaan merkitsevat ahdistuneisuuden lisdantymista, ja
he oppivat selviytymaén uudistuksista ainoastaan vélttelemalla vastuuta ja vaistelemalla huomiota
Kaikissa organisaatioissa on kuitenkin myods sellaisia henkil6itd, joille muutokset merkitsevét uusia
haasteita ja mielenkiinnon kohteita, mink& vuoks 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. Taldin henkild pyrkii  hyvaksymadn muutoksen
tapahtuvana tosiasiana, eika ndin ollen koe merkittdvda muutosvastarintaa. Irrationaalinen
suhtautuminen muutoksiin puolestaan kumpuaa henkilon tunteista ja toiveista, ja koska tunnetilat
saattavat vaihdella muutoksen eri vaiheissa, myos suhtautuminen muutokseen muuttuu niiden
myoté (Stenvall & Virtanen 2007, 94.)

Organisaatioissa henkildston suhtautuminen uudistuksiin ja muutoksiin voi olla joko positiivista tai

negatiivisa ja se voidaan edelleen jakaa proaktiiviseen ja reaktiiviseen suhtautumiseen.

Proaktiivinen muutokseen suhtautuja ennakoi tulevia muutoksia ja ryhtyy joko valmistautumaan
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niihin tai aktiivisesti vastustamaan niita jo ennalta. Reaktiivinen suhtautumistapa puolestaan edustaa
passiivista reagointia muutoksiin. Reaktiivinen toimija joko sopeutuu uudistuksiin passiivisesti tai
pyrkii puolustautumaan muutodtilanteita vastaan. Muutosvastarinta johtuukin yleisimmin ihmisten
haluttomuudesta joutua muutosten kohteiksi. Ihminen sopeutuu muutoksiin silloin, kun hén saa itse
vaikuttaa muutosten suuntaan, mutta kun organisaatioissa toteutetaan uudistuksia, kokee henkil6std

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

Positiivinen suhtautumistapa muutoksiin voidaan edelleen jakaa huolimattomaan optimismiin ja
k&ytannolliseen optimismiin. Huolimaton optimisti ndkee uudistukset epéarealistisen ihanina ja
kieltédkin itsedén ndkemasta totuuden. Kohdatessaan muutoksia hdn el kykene tarkastelemaan
tilannetta realistisesti eika kykene myoskaan itsekritiikkiin. Pragmaattinen optimismi puolestaan
havaitsee uudistuksesta mahdollisesti aiheutuvat varjopuolet, mutta kykenee silti asennoitumaan
muutokseen myonteisesti. Han hahmottaa mahdollisesti eteen tulevat ongelmat, mutta e anna
niiden lannistaa, vaan ndkee ne vain véliaikaisina kompastuskivina. (Cook 2004, 205.) Positiivisesti
muutoksiin suhtautuvat henkilot ovat usein tyoyhteisbissaan ahkeria ja tydhonsa motivoituneita
henkil6itd, joiden panos muutosprosessissa on arvokas. Heidan positiivinen mielialansa saattaa

luoda positiivista ilmapiiria myds muualle tydyhtei soon.

Organisaatiot voivat suhtautua muutoksiin eri tavoin myos niiden ikaan liittyvien syiden vuoksi.
Vanhoissa organisaatioissa on usein sSyvaan juurtuneet perinteet ja traditiot, joiden vuoksi
muutosten toteuttaminen téllaisissa organisaatioissa on paljon haastavampaa kuin nuorissa
organisaatioissa. Kunnat ovat perinteisesti vanhoja organisaatioita, joissa on syvaan juurtuneet
sosiaaliset rakenteet ja kommunikaatiovayld. Nama seikat usein vaikuttavat negatiivisesti
muutosten toteuttamiseen ja muutosvastarintaa ilmenee tallaisissa organisaatioissa paljon enemman
kuin nuorissa, uusissa organisaatioissa. Toisaalta vanhoissa organisaatioissa el valttamétta edes
tunnisteta muutostarvetta kovin herkasti, mink& vuoksi niissd on vaarana vanhoihin malleihin
juuttuminen ja uudistumiskyvyttomyys. Vanhoissa, pitka perinteet omaavissa organisaatioissa
uudistusten toteuttaminen ja toisaalta siis myos uudistumistarpeen tunnistaminen voi siis olla hyvin
haasteellista. (Haveri & Majoinen 2000, 28.)

Muutosta voi hidastaa tal jopa kokonaan ehkaistd organisaatiosta puuttuva riskinottokyky. Jos el
tyoyhteisossa uskalleta ottaa riskia muuttaa toimintatapoja, koska ei tarkoin tunneta sen vaikutuksia,
el organisaatio voi koskaan kehittya Johto ei talloin hallitse kriisgjé eiké osaa murtautua ulos
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totutuista kaavoista. Myos nékemyksen puute estéa uudistumista, silld on johdon tehtéava luoda
visioita ja tavoitteita, joita kohti organisaation tulisi edetd Mikdli johto on alati tyytyvéinen
organisaationsa suoriutumiskykyyn, se e osaa edes ndhda kehittamistarpeita ja —mahdollisuuksia.
Johto voi myo6s olla kykeneméon tulkitsemaan organisaation toimintaymparistossa tapahtuvia
muutoksia, mink& vuoksi organisaatio el kykene reagoimaan niihin, vaikka sen pitdisi. Etenkin
suurissa organisaatioissa haastavaa voi olla my6s johtamisjarjestelman epaselvyys. Kun
organisaation johdolla ei ole riittéavaa tietdmysta organisaationsa johtamisgjérjestelmistd, se usein
virheellisesti aloittaa useita erilaisia projekteja kerrallaan, vaikka toimintaympéaristosta el ole
muodostettu selkedd kuvaa. Talldin tama heijastuu organisaatiossa epdloogisena ja —systemaattisena
toimintana. (Rissanen ym. 1996, 43-49.)

4.1 Muutosvastarinnan syyt
Ilhmisill& on tapana vastustaa muutoksia, mikéli he eivét ole itse niité ideoineet ja saaneet alulle. He

vastustaval muutosta myos tapauksissa, joissa muut tahot pyrkivdt muuttamaan heitd ja heidan
toimintatapojaan. Harva kuitenkaan vastustaa muutoksia, jos he kokevat omaavansa jonkinasteista
valtaa muutosprosessissa. |hmiset ovat myds yleensa varsin itsekkaita vastustaessaan muutoksia. He
eivét vastusta muutoksia siksi, ettd olisivat huolissaan organisaation tulevaisuudesta, vaan siksi, etta
he ovat huolissaan omasta tulevaisuudestaan ja uudistuksen vaikutuksista heihin itseensi. Toisaalta
kaikki muutosvastarinta ei kuitenkaan ole irrationaalista ja itsekastd, silla joissakin tapauksissa
yrityskulttuuri ja yhteinen normihierarkia tekevét tietyt kéytannét mahdottomiks toteuttaa. Niinpéa
muutosagenteilta, eli muutoshankkeen johtohenkilGiltéd vaaditaan ennen kaikkea sinnikkyytta,
mikali he mielivét saavuttaa toivottuja tuloksia uudistusten suhteen. (Dunphy ym. 2004, 278-290.)

Muutosvastarinnan syyna on yleismmin pelko turvalliseks havaittujen rutiinien muuttumisesta
seka ymmartdmattomyys muutostarvetta kohtaan. Johtgjan tehtédvand muutosprosessissa onkin
huolehtia asian riittavasta tiedottamisesta, henkiloston osallistamisesta seka avoimen dialogin
luomisesta johdon ja henkiloston vélille. (Lanning ym. 1999, 137-140.) Mikéli johtaja kokee

itsekin muutosvastarintaa, on hdnen vaikeaa sitouttaa organisaation muuta henkil6st6& muutokseen.

Koska ihminen pyrkii aina hakeutumaan tilanteisiin, joissa hén tuntee olonsa turvalliseksi, muutos
edustaa ihmiselle nimenomaan turvattomuutta. Rutiinit ja stabiili  ympéristdé  luovat
turvallisuudentunnetta, kun muutos puolestaan edustaa askelta tuntemattomaan ja néin ollen
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turvattomaan ympéaristoon. Muutosprosessissa henkilé voi kokea asemansa uhatuks ek
valttamétta koe kykenevansa kontrolloimaan toimintaympéristossaan tapahtuvaa kehitystd. (Mabey
& Mayon-White 1993, 90.)

Ihmisten on yleensa hyvin vaikeaa luopua vanhoista, tutuista toiminnoista ja toimintaympéristoista,
mika johtuu monestakin syystd. Ensinndkin ihmiset kiintyvét paikkoihin, huoneisiin ja
huonekaluihin, silla ne edustavat omaatilaa jareviiria Toisekseen ihmisille on hyvin tarkeda kokea
kykenevaisyytensd kontrolloimaan ymparist6dan ja ennustamaan sen muutoksia Kolmanneksi
ihmiset kiintyvét yhteisbonsa, tyotovereihinsa ja ystaviinsa ja neljanneksi ihmisille on térkeda se,
ettd heidan elamallaan on tietty struktuuri, identiteetti sekd heilla itselléédn on mahdollisuus
vaikuttaa damansa eri osa-alueisiin. Naigta syista ihmiset voivat muutostilanteissa kokea olonsa
hammentyneeksi ja eksyneeksi ja he voivat tuntea olevansa uusien ja vanhojen lojaliteettien valissa
lilalisen 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
yleensa vaikuttavat tydyhteison totuttuun sosiaaliseen hierarkiaan ja joskus jopa tyontekijoiden
valisiin  henkilokohtaisiin  suhteisiin.  Syva8dn juurtuneet sosiaaliset rakenteet tuovat
turvallisuudentunnetta, ja jos néita rakenteita pyritédn murtamaan, voi vastassa olla voimakasta
vastustusta. Teknologiset muutokset puolestaan aiheuttavat muutosvastarintaa, kun henkildston
omanarvontunto karsii. Suuret teknologiset muutokset organisaatiossa voivat laukaista tunteen siita,
ettd ihmisen henkilokohtainen kompetenssi e riitd uusien toimintatapojen omaksumiseen.
Tallaisissa tapauksissa ihmisen motivaatio laskee merkittavasti, mika puolestaan vaikuttaa
tyotehoon ja sitd kautta koko organisaation tehokkuuteen. (Haveri & Majoinen 2000, 29.)
Téallaisissa muutoksissa johdon rooli on ensiarvoisen térked, jotta henkilostolla on kaytdssdan

tarvittava informaatio seké vaikutuskanavat muutosprosessissa.

Eras keskelsimpia muutosvastarintaa luovia tekijoita on tiedotuksen puute. Vaillinainen tiedotus luo
tietAmattomyydestéd johtuvaa vastustusta uudistuksia kohtaan, ja vaikka esimies pyrkisi
informoimaan henkilostddan mahdollisimman tarkasti, on hyvin yleistd, etta tiedotus j&a kuitenkin
puutteelliseksi. Puutteellinen tiedotus aiheuttaa sekaannusta ja hAmmennysté, ja koska henkildsto el
tieda kaikkia faktoja, se pyrkii keskittymaan muutoksen negatiivisiin puoliin. (Haapalainen 2007,
167-168.)
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Myo6s organisaation rakenteella ja ominaispiirteilla on vaikutusta sen henkildston kokemaan
muutosvastarintaan. Jos organisaatio on hyvin segmentoitunut, muutosvastarintaa ilmenee 18hes
varmasti, kun muutoksia toteutetaan. Segmentoituneelle organisaatiolle on ominaista sektoreittain
toimiminen, ongelmien kapea-alainen tarkastelu, kokeilujen sek& konfliktien vélttely ja kaytantojen
tarkka noudattaminen. Integroivissa organisaatioissa puolestaan muutosvastarintaa esiintyy
vahemman, silla niissd henkiloston henkisia voimavaroja pyritéan hyddyntdméaan ja yhteistyéhon
kannustetaan. Niissd kyseenalaistetaan kaikki totutut kaytdnnot ja pyritédn kehittaméan uusia,
tehokkaampia toimintatapoja. Koska téllaisissa organisaatioissa henkil0sto tietdd muutosten olevan
vaistaméttomia ja pyrkii jopa itse luomaan uusia k&ytantojd, he vastaanottavat muutokset

useimmiten tervetulleinailmiGind. (Senior 2002, 157.)

Wruck (2000, 269-298) esittéd mielenkiintoisen ndkékulman muutosvastarinnan ilmenemissyyksi.
Hanen ndkemyksensd mukaan keskeisin syy muutosvastarinnan ilmenemiseen on ihmisten
kyvyttomyys ottaa vastaan negatiivista palautetta. Haastavissa tilanteissa ihmiset ovat yleensa
oppimishaluttomia ja jopa —kyvyttomia sekd voimakkaalla puolustuskannalla. Tama johtuu hanen
mukaansa siitd, ettd ihmiset ovat erittain heikkoja prosessoimaan negatiivista palautetta. Jopa siind
maarin, etta he pyrkivét systemaattisesti valttamaan olemaan huomioimatta sitd. Miksi negatiivisella
palautteella siis on niin suuri vaikutus muutosvastarintaan? Organisaatiot, jotka joutuvat
muuttamaan toimintaansa, joutuvat usein tekemdan niin ulkopuolisen painostuksen vuoksi.
Asiakkailta, kuluttgjilta, tavarantoimittgjilta ja muilta sidosryhmilta sastava palaute ohjaa
organisaatioiden toimintaa. Organisaatiot muuttavat siiS usein toimintaansa juuri negatiivisen
palautteen vuoksi. Koska negatiivista palautetta ei kyeta ottamaan vastaan, asenteet sailyvét
muutosten vastaisina ja kehittymishalukkuus on olematonta.

Tarkasteltaessa muutoksiin - suhtautumista yksilotasolla voidaan huomata, ettd esimiehet ja
johtoasemassa olevat henkilot suhtautuvat organisatorisiin uudistuksiin hyvin eri tavoin kuin
henkil6stod yleensd. Johdon asenne muutoksiin on yleensa hyvin positiivinen, ja muutos on yleensa
johdon keskuudessa odotettu, ongelmia ratkaiseva, vahittdinen ja inkrementaalinen uudistus, joka
tarjoaa organisaatiolle uusia mahdollisuuksia. Henkilostd puolestaan pitdd muutoksia yleensd
yll&ttaving, nopeina, dramaattising, hairitsevina ja ongelmia luovina Taman asenne-eron syyna on

yleensa se, etté esimiesasemassa olevat henkil6t ovat mukana muutosten suunnittelussa alusta asti ja



ovat joissain tapauksissa olleet itse ehdottamassa toteutettavia muutoksia, kun henkil6st6a
puolestaan usein informoidaan tulevista uudistuksista liian vahan ja liian myéhaan. (Holbeche 2006,
73.)

Holbeche (2006, 78) myontaa kuitenkin, etta vaikka organisaatioiden johto suhtautuu muutoksiin
yleensd varsin positiivisesti, voi johdonkin keskuudessa ilmetd muutosvastarintaa. Héan listaa
kymmenen téarkeinta syyta siihen, miksi néain joissakin tapauksissa on. Ensinndkin esimiesasemassa
olevat henkil6t tai jopa organisaation johto voi kokea menettavansa kontrollin uudessa tilanteessa ja
toisekseen uuden tilanteen voidaan kokea tuottavan kasvavaa epévarmuutta. Kolmanneksi johto voi
peldtd uudistuksen tuovan mukanaan jotakin sellaista ylléttévad, johon he elvé ole osanneet
varautua, ja neljanneksi he voivat peldd menettdvansa kasvonsa, mikali uudistus epaonnistuu.
Viidenneks johto voi yksinkertaisesti peldtd uudistuksen mukanaan tuomaa erilaisuutta totuttuihin
tapoihin sekd kuudenneksi organisaation tulevaa kompetenssia tai paremminkin sen menettamista.
Seitsemanneksi muutos voi aiheuttaa muutosvastarintaa, koska pelédan tyomaéran radikaalia
kasvamista, kahdeksas muutosvastarintaa aiheuttava tekija on puolestaan nk. heijastusvaikutus, €li
miten organisaatiouudistus tarkalleen ottaen heijastuu organisaation eri toimijoihin. Y hdeksés
muutosvastarintaa aiheuttava tekija on mennyt kauna joko organisaation muita toimijoita tai
alkaisempia uudistuksia kohtaan. Lopuksi péadtoksentekijat voivat peldtd uudistusta, koska

uudistuksen aiheuttama uhka organisaation tulevaisuudelle on yksinkertaisesti todellinen.

Myo6s Dunphy, Griffiths ja Benn (2004, 278-290) pitava johdon keskuudessa ilmenevéa
muutosvastarintaa varsin ilmeisena ja itsestddn selvanad ilmiona Heidan ndkemyksensd mukaan
yleensd véitetddn, ettd koska organisaation johto on itse mukana ideoimassa ja toteuttamassa
uudistuksia, se suhtautuu niihin sen vuoks varsin myonteisesti. Heidan mielestdan taméa e ole
kuitenkaan totta, silla uudistusehdotukset tulevat usein sidosryhmiltd, ja vaikka ne tulisivatkin
johdon taholta, johtoporras on varsinkin suurissa organisaatioissa niin lagja, ettei koko johtoporras

kuin keskijohdonkin keskuudessa kuin myds henkildston parissa.

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

organisaatioissa ilmenevistd muutosvastarinnan syista Julkisissa organisaatioissa muutosvastarintaa
aiheuttaa etenkin riippuvuus byrokraattisista tavoista, kuten toimintojen vahvasta séantelysta seké
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organisaation vahvaan hierarkkisuuteen luottamisesta. Julkiset organisaatiot ovat perinteisesti hyvin
hierarkkisia ja byrokraattisia, mink& vuoksi niiden toiminta on hyvin mekaanista ja vahvasti
sdanneltyd. Kun julkisen organisaation toimintatapoja ryhdytédn muokkaamaan, henkil6sto kokee
asemansa uhatuksi, kun organisaation hierarkkinen rakenne ja siihen liittyva vahva turvallisuuden
tunne murtuu. (Doherty & Horne 2002, 41-45.)

Dunphy ym. (2004, 193) toteavatkin varsin voimallisesti, ettd hierarkiat tappavat organisaatioista
luovuuden. Hierarkkisissa organisaatioissa, kuten kunnissa, e heidan ndkemyksensd mukaan
hyodynneta henkilston osaamista ja tietopddomaa eiké kysei senlaisissa organisaatioissa kannusteta
omaaloitteisuuteen. Hierarkkiset organisaatiot ovatkin siis mekaanisia ja jaykkaliikkeisia, mista

syysta uudistusten toteuttaminen niissa on erityisen haastavaa.

Mikali julkisissa organisaatioissa halutaan uudistua ja kehittéa toimintaa, on henkil6std keskeinen
voimavara, jotatulee kyeta hyddyntamaan. Henkil 6st6l1& on paljon kokemuksen tuomaa ndkemysta,
jonka avulla pdastdan tehokkaampiin ja taloudellisempiin toimintatapoihin, mutta mikali julkiset
organisaatiot pitavét tiukasti kiinni hierarkkisista ja byrokraattisista rakenteistaan, el henkilostolla
ole motivaatiota kehittdd omaa tyotdan. Muutosvastarinta on hyvin voimakasta, kun uudistukset
sanellaan organisaation ylimmilta tahoilta, eik& henkiloston danta kuunnella. (Dunphy ym. 2004,
193-195.)

Julkisilla organisaatioilla on myds muita ominaispiirteitd, jotka vaikuttavat muutosprosesseihin
olennaisesti. Tallainen ominaispiirre on esimerkiksi kuntien suhde kuntalaisiin, ja kuntalaisten sita
kautta ansaitsemat vaikutusmahdollisuudet. Kuntalaisia voidaan luonnehtia jopa muutosprosessin
tarkeimméks sidosryhméksi kunnissa — jopa térkedmmaksi kuin itse kunnan henkilOstOa
Kuntalaiset ovat nimittdin hyvin monisdikeisesséa suhteessa omaan kuntaansa: he ovat paitsi
veronmaksajia, my0s asiakkaita, vaikuttgjia ja myds emotionaalisessa siteessd kotikuntaansa.
(Haveri & Magoinen 2000, 29.)

Tasta syysta kunnan kaksoigohtgjuus nousee hyvin olennaiseen asemaan etenkin
muutosprosesseissa.  Koska luottamushenkil6t  toimivat  kotikuntansa  poliittisina  johtgjina,
kuntalaiset ilmaisevat todenndkdisesti tyytyméttomyytensda uudistuksia kohtaan  juuri
luottamushenkil6ille. N&in ollen luottamushenkil6t toimivat alati poliittisen paineen alla ja joutuvat
huomioimaan kuntalaisten mielipiteet paétoksia tehdessdan. Kun luottamushenkilot tekevét
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padtoksia, joita kuntalaiset eivdt hyvaksy, he riskeeraavat oman ja puolueensa poliittisen
tulevaisuuden. Nain ollen voidaan sanoa, ettd luottamushenkil6t eivét aina valttamatta toimi
pelkastéan faktojen perusteella, vaan heitd motivoivat monet muut tekijét erilaisissa tilanteissa
Tassa luottamushenkilot eroavat viranhaltijoista, silld vaikka viranhaltijat pyrkivét myds toimimaan
tyoskentelykuntansa etujen parhaaksi, he toimivat pédasiallisesti ssamiensa faktojen pohjalta, eika

kasiteltavana olevaan asiaan.

Julkisille organisaatioille ominaisia muutoshaasteita ovat etenkin erilaisten sidosryhmien vahva
lasndolo ja vaikutus uudistuksiin. Tallaisia sidosryhmid ovat muun muassa ammattikunnat ja
jarjestot. Néin ollen kunnissa muutoksia késitelléankin yleensa yhteistoimintamenettelyn avulla,
mika tarkoittaa sitd, ettd muutosprosessiin osallistuvat paitsi tyonantgjien ja johdon, myo6s
henkil6ston edustajat. Ulkoisiin sidosryhmiin vaikuttavissa muutoksissa voi mukana olla myos
esimerkiksi ministerion tai aluetason organisaatioiden edustgjia. (Stenvall & Virtanen 2007, 90-92.)

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

uudistuksia. Tutkijoiden keskuudessa muutosvastarinnan muodoista on kuitenkin erilaisia
tulkintoja. Hannukaisen, Slotten, Kilven ja Nikiforowin (2006, 198-199) nakemyksen mukaan
muutosvastarinta voidaan jakaa psykodynaamiseen, sSysteemiseen ja eksistentiaaliseen

muutosvastarintaan.

Psykodynaaminen vastarinta on ihmisesta itsestdan peraisin olevaa vastustusta uusia asioita
kohtaan. Tdllaisissa ihmisissd uudistukset aiheuttavat ahdistusta ja he kokevat asemansa uhatuksi
omien menneiden traumojensa, pelkojensa ja neuroosiensa vuoksi. Tallaisia ihmisia tuleekin
Hannukaisen ym. (2006, 198) mukaan tukea muutosprosesseissa erityisen paljon etenkin johdon
taholta, sillA& muuten muutokset saattavat tukahduttaa kyseisten henkilGiden toimintakyvyn
kokonaan.

Systeeminen  muutosvastarinta  puolestaan  tarkoittaa ihmigoukon muodostamaa  nk.

vastarintaryhméa. Kun ihmiset muodostavat tyoyhteisossaan ryhman, ryhma pyrkii luontaisesti

sdilyttamaan tietynlaisen tasgpainoisen tilan, ja vaikka ryhman yksilét kokevatkin toimivansa

itsendisista |ahtokohdistaan, he itse asiassa toteuttavatkin suuremman kokonaisuuden, eli ryhmansa
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tahtoa. Kun ryhmaén tasapainoa pyritéan horjuttamaan esimerkiksi toteuttamalla organisaatiossa
uudistuksia, ilmenee seka yksilo-, ettd ryhméason muutosvastarintaa. (Hannukainen ym. 2006,
199.)

Eksistentiaalinen muutosvastarinta sen Sjaan kertoo ditd, ettd muutos on aina luonteeltaan
epavarmaa seka tunne-, etta tietotasolla. Nain ollen seké henkilsto ettd organisaation johto voivat
kokea muutoksesta aiheutuvaa ahdistusta, kun tiedetéén, ettd muutos vaatii kehitysta seka
organisaatio- etta yksilotasolla. Y ksilon tulee kehittéd toimintaansa ja g attelutapojaan organisaation
uusia toimintatapoja paremmin palveleviksi, mikd voi aiheuttaa pelkoa ja ahdistuneisuutta
(Hannukainen ym. 2006, 199.)

Blackard (2000, 42-43) viittaa teoksessaan puolestaan Andrew Leighiin, joka erottaa
muutosvastarinnan neljaan erilaiseen tyyppiin. Hanen nakemyksensa mukaan muutosvastarinta voi
olla kulttuurista, eli se kumpuaa totutuista traditioista ja rakenteista. Kulttuurilla viitataan 18hinna
totuttuun organisaatiokulttuuriin, joka koostuu organisaation vanhoista rakenteista ja perinteista.
Koska organisaatiossa on totuttu toimimaan sen kulttuurille ominaiseen tapaan, uudistukset voivat
aiheuttaa pelkoa kulttuuristen rakenteiden hajoamisesta. Sosiaalinen vastarinta puolestaan nousee
tyoyhteison sisdltd, kun muutoksen néhdddn uhkaavan ryhman sisdista hierarkiaa. Organisaatiot
ovat aina sosiaalisia yhteisoja, joissa vallitsee tietty sosiaalinen hierarkia ja traditio. Organisaation
sisdlla on sen kooda riippuen joko muutamia tai useita pienia tyoyhteisojd, joiden sisdinen
dynamiikka maaréa tyoyhteisdn yksildiden roolit ja luo sité kautta turvallisuuden tunnetta. Kun
ryhmadynamiikan peldtdan rikkoutuvan uudistusten vuoksi, koetaan tuolloin  myGs
muutosvastarintaa. Organisaationaalista vastarintaa kokevat puolestaan henkil6t, jotka pelkdavét
muutosten valkuttavan heidan asemaansa organisaation totutussa hierarkiassa. Jokaisella
tyoyhteison jasenella on totuttu paikkansa organisaatiossa, mika luo turvallisuudentunnetta. Kun
uudistus voi vaarantaa henkildiden organisatoriset roolit ja luoda pelkoa aseman uhatuksi
tulemisesta, el uudistus tunnu houkuttelevalta. Lopuksi psykologinen vastarinta johtuu yleisimmin
ihmisen henkil6kohtaisista ominaisuuksista ja menneistd kokemuksista, ja psykologisen vastarinnan
nujertaminen onkin kaikkein haastavinta. Kaikki muut vastarintatyypit voidaan purkaa antamalla
riittavaa informaatiota ja osallistamalla kaikki tyOyhteisdn jasenet muutosprosessiin, mutta koska
psykologinen vastarinta kumpuaa yksilon omista 18htokohdista, on sitd vaikea kitked pois loogisten
toimintojen avulla
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4.4 Muutosvastarinnan ilmeneminen
Kun tarkastellaan muutoksiin suhtautumista, voidaan sité tarkastella joko organisaatiotasolla tai

yksilotasolla. Yleensa agjatellaan, ettd koska organisaatiot pyrkivét toiminnallaan menestymaan,
niiden on helppo mukautua uudistuksiin, jotka luovat paremmat menestymisen edellytykset. N&in
ollen gjatellaankin usein ristiriitaisesti, etta organisaatiot eivat koe muutosvastarintaa vaikka niiden
henkilostét ndin tekevatkin. Tama on kuitenkin virheellinen gjattelumalli, sill& organisaatiot ovat
ihmisten muodostamia yhteistyoyksikoitd, ja mikali ihmiset kokevat muutosvastarintaa, nain
tekevdt  ta8lloin  myds  organisaatiot. Muutosvastarinta  ilmenee  organisaatioissa
valinpitaméttomyytend, epdolennaisiin  asioihin  keskittymiseng, annettavan informaation
torjumisena ja vaarien asioiden priorisoimisena. Organisaation rakenteellinen muutos voi jarkyttéa
organisaation sisaisia valtarakenteita ja hierarkioita, mik& puolestaan luo vastarintaa henkil6iden
vélisten suhteiden muutosten myo6ta Teknologinen muutos voi puolestaan lannistaa henkiloston
ammattipdtevyyden tuntoa, eli tyoyhteison j&senet voivat muutoksen myo6ta ryhtya
kyseenalaistamaan omaa kompetenssiaan, mika luonnollisesti laskee henkil6ston tydmotivaatiota ja
sité kautta myos tyétehoa. (Haveri & Majoinen 2000, 28—-29.)

Bennis (2000, 117) ilmaiseekin osuvasti, ettd organisaatioissa on suuri méara ihmisig, jotka tahtovat
maailman pysyvan juuri sellaisena kuin se on t&han asti ollut eivétka he tahdo kuulla mink&anlaisia
ennustuksia tulevaisuudesta, mikali tulevaisuus nayttaytyy erilaisena kuin menneisyys. Talla héan
tarkoittaa sitg, etta muutokset kohtaavat aina vastarintaa olosuhteista huolimatta. Muutosvastarintaa

ilmenee myG6s organisaatioiden ulkopuolella— ihmisten jokapéivéi sessa el amassa.

Holbeche (2006, 76—77) jakaa teoksessaan muutosvastarinnan neljaan eri ilmenemismuotoon, jotka
ovat kieltdminen (denial), viha (anger), syytdos (blame) ja hadmmennys (confusion).
Muutosvastarintaa kokeva ihminen voi kieltdd mielesséan koko muutoksen. Han ei usko, etta
muutos tulee oikeasti tapahtumaan tai sitten hén uskottelee itselleen, ettei muutos vaikuta haneen
milléén tavalla. Vihaa muutosta kohtaan kokeva ihminen gattelee, ettd muutos on taysin tarpeeton
eika tule ikind toimimaan toivotulla tavalla. Han voi my6s vastustaa uudistusta niin intohimoisesti,
ettei kerta kaikkiaan kykene eika halua tydskennella tyoyhteisdssa mikali uudistus toteutuu.
Kolmannen kategorian ihmiset suuntaavat syytoksia johtoporrasta kohtaan ajattelemalla, etta
johtoporras on ammattitaidoton eika tiedd, mitatekee. Lopuksi hammennysta kokevat ihmiset elvét
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ymmarra, mitd on tapahtumassa ja kokevat saaneensa lilan véhan tai liian suurpiirteista
informaatiota uudistuksesta.

Muutosvastarinnasta puhuttaessa puhutaan yleensd organisaation henkiloston kokemasta
vastustuksesta uudistuksia kohtaan, vaikka myds esimiehiin kohdistuu monimuotoisia muutoksesta
aiheutuvia paineita. Myo6s esimies kokee muutosprosessissa erilaisia tunteita, kuten pelkoa, vihaa ja
surua, joita hdnen on kyettdva kasittelemadn kyetdkseen johtamaan organisaation muutosta
(Arikoski & Sallinen 2007, 83.) Muutosvastarintaa voi Siis ilmetd organisaation kaikilla tasoilla, ja
sen ilmenemismuodot vaihtelevat aina osallisumishaluttomuudesta aktiiviseen kapinoimiseen
uudistuksia kohtaan (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 137-140).

Yleisesti tunnustetaan, ettd muutosvastarintaa on olemassa ja ettd muutosvastarinta hankaloittaa
uudistusten toteuttamista, mutta Blackard (2000, 39) toteaa, ettd muutosvastarinta voi joissakin
tapauksissa olla varsin tervetullut ilmi6. Hanen ndkemyksensd mukaan muutosvastarinta antaa
organisaatioille hyvan mahdollisuuden tarkistaa toteuttamansa muutoksen laatua ja tehda
mahdollisesti joitakin parannuksia henkilostolta saatujen kommenttien pohjalta. Nain ollen aina ei
ole syyta pyrkia kitkem&an muutosvastarinta mahdollisimman nopeasti, vaan joissain tapauksissa
voidaankin tutkia muutosvastarinnan syita pintaa syvemmalle ja ehkd havaita joitakin epékohtia,

joita on mahdollista jatarpeellista korjata.

Muutosvastarinta on hyvin tyypillinen ilmio kaikissa organisaatioissa, joissa muutoksia toteutetaan.
Muutosvastarintaa ei olekaan Haverin ja Majoisen (2000, 29) mukaan syytd ndhda negatiivisena
ilmiond, vaan luonnollisena suhtautumistapana uudistuksiin ja muutoksiin, eik& muutosvastarinta
ole aina irrationaalista. Joissain tapauksissa yksittéiset henkilot voivat kokea muutosvastarintaa,
koska huomaavat muutosten hankaloittavan jotakin toimintoa, joka on aiemmin toiminut paremmin.
Tallaisissa tapauksissa muutosvastarinnasta voidaan jopa oppia jotain, ja voidaan kyetd
muokkaamaan uusia toimintatapoja paremmin toimiviksi. Myods Virkkunen (1993, 26-36) uskoo,
ettei muutosvastarinta ole kaikissa tapauksissa irrationaalista. Joissakin tapauksissa muutosta
vastustavat tahot esittavét hyvia argumentteja, joita muutosten toteuttgjien on aidosti pohdittava ja
ndin ollen kyseenalaistettava joko itse muutos tai keinot muutoksen saavuttamiseksi. Talloin
voidaan |6ytéa parempia toimintatapoja ja kehittéé toimintaa entisestaan.
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5. Paatbksentekijoiden muutosvastarinta

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

organisaatiota koskeva toimintamallin uudistus 1.1.2007 akaen. Toimintamallin uudistuksen
tarkoituksena oli paitsi vastata tulevaisuuden haasteisiin kuntakentdlld, myos pyrkia rakentamaan
Tamperetta yha kilpailukykyisemméksi ja elinvoimaisemmaksi kaupungiksi. Tarkoituksena on ollut
luoda toimintamalli, joka turvaa kaupungin kestdvéan taloudellisen ja sosiaalisen kehityksen myos

tulevina vuosina.

Uudistushanke kaynnistyi lokakuussa 2001, jolloin kaupunginvaltuusto hyvaksyi Tampereen
kaupunkistrategian "Kaikem paree Tampere’. Kaupunkistrategiassa kasiteltiin  keskeisia
tulevaisuuden haasteita seké keinoja niihin vastaamiseksi. Kaupunkistrategiassa nostettiin esiin
gjatus poliittisen paétdsvallan vahvistamisesta seka gjatus palveluverkostoista ja tilagjapolitiikasta
Vaikka varsinaisia pormestari- ja tilagja-tuottgja-malleja ei viela tuolloin kaytetty késitteind, oli
niiden suunnittelu saatu strategian avulla kayntiin. ” Kaikem paree Tampere” —kaupunkistrategian
ohella Tampereella laadittiin vuonna 2002 myos henkilostostrategia "Hyvaa tyéta naés’, jonka
tarkoituksena oli 16ytda keinot uudenlaisen tuloksellisuusgjattelun omaksumiselle ja liséta
henkil6ston uudistumiskykya ja —halua. Henkilostostrategiassa korostettiin myds yhteistoiminnan
tarkeytta palvelutuotannon tuloksel lisuuden edistamisessé ja verkottumista sekd kaupungin sisdisten
toimijoiden etté yksityisen ja kolmannen sektorin kesken, mita voidaan pitéa palvelutuotantoon
liittyvan prosessigattelun yhtend ensiaskeleena. (Kaikem paree Tampere 2000, 5-33 ; Hyvéa tyata
ndas 2002, 4-11 ; Kaupunginvaltuuston seminaari 2005, 3-16.)

Kaupunginhallituksen péétoksella tammikuussa 2002 aloitettiin aktiivinen toiminta sen aikaisen
padtoksenteko- ja toimintamallin  uudelleenarvioimiseksi ja uudenlaisen toimintamallin
suunnittelemiseksi. Hankkeen aikarajana oli seuraavan vaalikauden alku vuonna 2004.
Toimintamallin uudistuksen perusperiaatteet luotiin kuitenkin jo kuluvan vuoden akana, ja ne
hyvaksyttiin - kaupunginvaltuustossa jo tammikuussa 2003. Puoli vuotta myOohemmin
kaupunginvaltuusto péétti siirtya pormestarimalliin 1.1.2007 akaen lakimuutoksen saliessa.
Pormestarimallin mahdollistava lakimuutos astui Suomessa voimaan 1.8.2006 (Laki kunta- ja
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palvelurakenneuudistuksesta 2007.) Tilagja—tuottgjamallin toteuttaminen paatettiin  aloittaa
pilottihankkeiden muodossa 1.1.2005 alkaen, ja pilottihankkeen kohteiksi valittiin tuolloin
paivahoito ja perusopetus sekd yhdyskuntapalvelut. Pilottihankkeen lisdksi kyseisend vuonna
toteutettiin myos lukuisia muita uudistuksia, kuten sisdisten palveluiden liikelaitostaminen,
konsernihallinnon uudistaminen sek& toisen asteen koulutuksen ja elinkeinopalveluiden
yhdistdminen yhden tilagjalautakunnan alaisuuteen. 28.2.2005 laadittiin myds palvelutuotannon
kehittdmistd koskeva palvelujen hankintastrategia "Palvelut itse tehden, yhteistyolla ja ostaen”,
jossa kasiteltiin vaihtoehtoisten palvelutuotantomallien hyddyntamisen edellytyksia seka tilagja—
tuottgjamallin edellyttémid organisatorissia muutoksia ja niiden toteuttamista T&man lisdksi
kaupunginvaltuusto  hyvéksyi  kaupungin  uudet johtosddnndt elokuussa 2006, jotta
kokonaisvaltainen toimintamallin uudistus olisi mahdollinen. (Kaupunginvaltuuston seminaari
2005, 3-16 ; Kaikem paree Tampere 2005, 5-18 ; Palvelut itse tehden, yhteistydlla ja ostaen 2005,
6-8 ; Hakari & Salisma 2006, 2-9.)

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

teki ditd ihanteellisen kohteen muutosvastarinnan tutkimiselle. Koska tassd tutkimuksessa
keskitytdan tutkimaan péétoksentekijoiden keskuudessa ilmenevdd muutosvastarintaa, valittiin
haastattelujen  kohtelkss  ylemman ja  keskijohdon viranhaltijoita sekda varsinaisia
luottamushenkil6itd. Tutkimukseen haastateltiin osittain henkilokohtaisesti ja osittain puhelimitse
strukturoidun haastattelulomakkeen (Liitteet 1, 2 ja 3) avulla 26 konsernihallinnon viranhaltijaa,
joista 17 tilagjaryhmén viranhaltijaa sek& 20 tuottgjaorganisaation ylemman ja keskijohdon
viranhaltijaa. Tampereen kaupungin 176 varsinaiselle luottamushenkil6lle puolestaan |ahetettiin
sdhkdinen haastattelulomake (Liite 4).

Viranhaltijoista viis Kkieltaytyi antamasta haastattelua, mink& vuoksi viranhaltijoiden
vastausprosentikss  muodostui  90,2. Luottamushenkil6itéa puolestaan pyrittiin - aktivoimaan
lahettamalla heille sdhkoinen haastattelulomake yhteensa kolme kertaa, minka liséksi kaikille
kaupunginvaltuutetuille jaettiin haastattelulomake vielé kirjallisena versiona. Tasté&kin huolimatta
kyselylomakkeeseen vastass ainoastaan 66 varsinaista luottamushenkildg, joista 31
kaupunginvaltuutettua. Kaikkien varsinaisten luottamushenkildiden vastausprosentiksi muodostui
nain ollen ainoastaan 37,5 ja kaupunginvaltuutettujen vastausprosentiksi 46,3. V astausprosentti
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riittéé periaatteessa luotettavan tulkinnan tekemiseen, mutta ensin oli tarpeellista selvittégd, onko
vastaamatta jattaminen systemaattista, eli onko jokin puolueryhmittyma ollut toisia huomattavasti

aktiivisempi tai passiivisempi (Kuviot 3ja4).

Kyselyyn vastanneet luottamushenkil6t puolueittain
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Kuvio 3 Kyselyyn vastanneet luottamushenkil 6t puolueittain

Vertailun vuoks ale on liséty kaavio Tampereen kaupunginvaltuuston puoluejakaumasta.
Taulukoita verrattaessa kay ilmi, ettd kyselyyn vastanneiden puoluejakauma muistuttaa hyvin
paljon valtuuston puolugjakaumaa. N&n ollen mikdan puolue e ole korosetun 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 erillisté haastattelulomaketta téta tutkimusta varten, vaan hyddynsin kesan 2007 aikana

kerdéamaéni haastatteluaineistoa, jolla tuolloin tutkin Tampereen uuden toimintamallin toimivuutta
Nan ollen haastateltavilta ei suoraan kysytty heidan asennettaan uutta toimintamallia kohtaan,
mutta useista annetuista vastauksista tama on kuitenkin tulkittavissa. Ensmmaisena kaikkia
henkil6ita pyydettiin luonnehtimaan Tampereen kaupungin uutta organisaatiorakennetta omin
sanoin, minka jalkeen heiddn vastauksensa luokiteltiin kolmeen kategoriaan: positiivisesti
suhtautuviin, negatiivisesti suhtautuviin seka neutraalisti suhtautuviin henkilGihin.

Kaikkien vastanneiden kesken uutta organisaatiorakennetta luonnehdittiin eniten negatiivisin sanoin
(Kuvio 5). Lahes yhdeksdn prosenttia vastanneista e joko osannut ta  halunnut
organisaatiorakennetta luonnehtia milléén tavoin ja lahes 19 prosenttia vastanneista luonnehti uutta
organisaatiorakennetta neutraalein sanoin. Neutraaleihin luonnehdintoihin luokiteltiin vastaukset,
joissa kuvailtiin sek& organisaatiorakenteen hyvia ettd huonoja puolia (esim. "sekava, mutta
edistyksellinen”).



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

Uutta organisaatiorakennetta luonnehdittiin  enimmékseen sanoilla sekava, monimutkainen,
epaselva ja selkiintyméton (52,7 % negatiivisen tal neutraalin vastauksen antaneista eli 34
vastagjaa), mutta organisaatiota luonnehdittiin usein myos keskeneréiseksi (14,9 % negatiivisen tai
neutraalin vastauksen antaneista eli 10 vastagjaa). Kiistattomasti kielteisen mielipiteen ilmaisi
ainoastaan 16,3 % negatiivisen vastauksen antaneista (7 vastagaa), ja kyseisissa vastauksissa
organisaatiorakennetta luonnehdittiin toimimattomaksi, turvattomaksi, kalliiks ja byrokraattiseksi.
Positiivisesti tai neutraalisti organisaatiorakenteeseen suhtautuvista henkildista 18,8 % (11
vastagjaa) pitda uutta organisaatiorakennetta avoimena, 18pindkyvana ja selkedna. Uudistavana,
edistyksellisend ja mahdollistavana organisaatiorakennetta pitda 17,4 % vastanneista eli 10 henkil6a
ja selvasti vanhaa organisaatiorakennetta parempana nykyista rakennetta pitéa 13,0 % (8 henkil68)
positiivisen tai neutraalin vastauksen antaneista.

Koska kyselyyn vastanneiden mielipiteita uutta organisaatiorakennetta kohtaan kysyttiin jo
uudistuksen varsin varhaisessa vaiheessa (kesd- ja heindkuussa 2007), voidaan olettaa, ettd
vastanneiden mielipiteet pohjautuvat |ahinnd heidan omiin mielikuviinsa uudistuksesta, ei niinkaan
heidén havaitsemiinsa tosiasioihin uudistuksen mukanaan tuomista muutoksista. N&in ollen
vastanneista suurin osa suhtautuu muutokseen negatiivisesti, mik& voi osataan indikoida

muutosvastarintaa.

LuottamushenkilGista 40,9 % eli 27 vastagjaa kuvailee uutta organisaatiorakennetta negatiivisin
sanoin ja 27,3 % heista (18 vastannutta) puolestaan ndkee organi saatiorakenteen myonteisessa
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valossa. Suuria eroavaisuuksia el eri toimielinten jasenten mielipiteiden vélilla ole, mutta kun
tarkastellaan eri puolueryhmittymien vastauksia, voidaan niiden valilla huomata merkittavia

eroavaisuuksia (Kuviot 6ja 7).

Tassa yhteydessa on nimittain mielestani mielekasta tarkastella luottamushenkildiden mielipiteita
my6s puolueittain, silla toimintamallin uudistus muutti Tampereen kaupungin poliittisia rakenteita
radikaalisti. Pitkan historian omaava Sosiaalidemokraattien ja Kokoomuksen valinen yhteistyd
rikkoutui Kokoomuksen 16ytaessa uuden kumppanin Vihreasta liitosta. Koska téhan tutkimukseen
vastanneiden luottamushenkilbiden méaré jai vahaiseksi, el vastauksia voida vertailla jokaisen
puolueen osalta erikseen, ettei kenenk&én vastanneen henkildllisyys ole vaarassa paljastua. SIKsi
olenkin valinnut tarkasteluun kaks ryhmittymad&: Sosiaalidemokraatit ja Vasemmistoliiton seka
Kokoomuksen ja Vihredt. Kun néiden ryhmittymien mielipiteita vertaillaan, huomataan selkeé ero.

Mielipide uudesta organisaatiorakenteesta, SDP
ja Vasemmistoliitto
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Kuvio 6 Midipide uudesta or ganisaatior akenteesta, SDP ja Vasemmistaliitto (n=27)
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Mielipide uudesta organisaatiorakenteesta,
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Kuvio 7 Midipide uudesta or ganisaatior akenteesta, Kokoomusja Vihreét (n=28)

SDP:n  ja Vasemmistoliiton ryhmittymasta valtaosa (12 henkil6d) luonnehtii  uutta
organisaatiorakennetta negatiivisin sanoin, mutta toisaalta jopa 15 prosenttia heista (4 vastagjaa) ei
0saa sanoa uudesta organisaatiorakenteesta mitdan. Tama on hyvin mielenkiintoista, silla tallaiseen
selkedan mielipidekysymykseen olettaisi jokaisen osaavan vastata. Toisaalta my6s Kokoomuksen ja
Vihreiden keskuudessa oli yksittéisia henkiloitd, jotka eivdt kommentoineet uutta
organisaatiorakennetta mill&an sanoilla.

Kokoomuksen ja Vihreiden keskuudessa uusi toimintamalli ndhd&an hyvin positiivisessa valossa,
silla ainoastaan alle kolmasosa heista (8 henkil6d) kommentoi uutta toimintamallia negatiivisin
sanoin viidentoista henkilon ndhdessd uuden organisaatiorakenteen myonteisessd valossa
Sosiaalidemokraattien ja Vasemmistoliiton ryhmissa ainoastaan viisitoista prosenttia vastanneista (4
henkil68) ndki uuden toimintamallin myonteisessa valossa. Tama kertoo mielestani selkedsti siita,
etta heidan ryhmittymassdan on havaittavissa muutosvastarintaa, joka puolestaan juontaa juurensa
vanhojen kumppanuussuhteiden rikkoutumisesta ja uusien kumppanuussuhteiden syntymisesta.
Né&in ollen ryhmittymét, jotka kokevat jd8neensa altavastagjiksi uudistusprosessissa, eivat myoskaan
ota uudistusta vastaan positiivisella asenteella.

Pidan kuitenkin varsin merkittavana ilmiona sitg, ettd molemmissa poliittisissa ryhmittymissa

kaytettiin samankaltaisia adjektiiveja kuvailemaan uutta toimintamallia Ryhmittymasta riippumatta

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

yleinen asenne oli negatiivisempi.

Kun siirrytdan tarkastelemaan viranhaltijoiden antamia vastauksia, huomataan my6s merkittavia
eroja konsernihallinnon viranhaltijoiden ja tuotannon ylemman ja keskijohdon asenteiden valilla
Tuotannon viranhaltijat suhtautuivat uuteen toimintamalliin selvasti negatiivisemmin (Kuvio 8).

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

Kuvio paljastaa, etta tuotannossa uuteen organisaatiorakenteeseen suhtaudutaan huomattavasti
konsernihallintoa skeptisemmin, silla jopa 55 % tuotannon viranhaltijoista (11 henkil6d) luonnehti
uutta organisaatiorakennetta kielteisin sanoin vastaavan luvun ollessa konsernihallinnon osalta
ainoastaan 16,67 €li 4 vastagjaa. Tuotantopuolen negatiivisen vastauksen antaneista viranhaltijoista
63,6 % €eli 7 henkilda luonnehtii organisaatiorakennetta sekavaksi, hakevaks ja monimutkaisesti.
18,2 % negatiivisen vastauksen antaneista (2 henkil6d) pitéd organisaatiota puolestaan

jaykkaliikkeisend, poliittisena ja byrokraattisena.

Konsernihallinnossa sen sijaan uusi organisaatiorakenne nahdddn paasaantoisesti hyvin toimivana
(28,5 % positiivisen vastauksen antaneista eli nelja vastagaa), innovatiivisena, trendikkdana ja
uudistavana (21,4 % positiivisen vastauksen antaneista eli 3 vastagaa). Tuotannon ja
konsernihallinnon véalilla vallitsee merkittévia mielipide-eroja, joiden syitd on pohdittava ja
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kiinnitettava niihin huomiota. Nakisinkin, ettd koska uudistushanke on alun perin saanut alkunsa
konsernihallinnossa, ja koska konsernihallinnon viranhaltijat ovat ké&ytanntssa vieneet koko
uudistuksen 18pi, tuotannon viranhaltijat kokevat j&8neensd uudistuksen ulkopuolelle ja
menettaneen valtaansa uudistuksen my6ta. Tuotannon viranhaltijoiden asemaa voidaan siis verrata
Sosiaalidemokraattien ja Vasemmistoliiton asemaan uudessa toimintamallissa, minka vuoksi myos
tuotannon viranhaltijoiden voidaan olettaa kérsvan muutosvastarinnasta ainakin jollakin tasolla.

5.4 Kuntalaisaktiivisuuden muutos
Luottamushenkiloitd  pyydettiin -~ arvioimaan  kuntalaisaktiivisuuden  muutosta  vanhaan

toimintamalliin verrattuna, silla uuden toimintamallin yhtenéd keskeisené tavoitteena on kuntalaisten
vaikutuskanavien lisddminen ja sitd kautta kuntalaisten aktivoiminen. Ennakko-oletuksena voitaisiin
sanoa, etta kunnallispoliitikot vastaavat kysymykseen puhtaasti omien kokemustensa pohjalta,
mutta vastausten analysointi nostaa esiin merkittavan havainnon. Kun ensinndkin tarkastellaan
kaikkien luottamushenkildiden vastauksia, huomataan, etta enemmisto kokee kuntalaisaktiivisuuden

lisdantyneen (Kuvio 9).

Kuntalaisaktiivisuuden muutos
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11,3%

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

Yli puolet luottamushenkildistd koki kuntalaisaktiivisuuden lisdantyneen ja yleisimpina
aktiivisuuden lisdéntymisen muotoina pidettiin kritiikin (23,5 % lisd8ntymisen puolesta vastanneista
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eli 8 henkilod) tai yhteydenottojen ja kyselyiden liséantymista (20,6 % lisdantymisen puolesta
vastanneista eli seitseman henkilod). Téarkeimpand kuntalaisaktiivisuutta liséavana voimana
luottamushenkilot pitéavat pormestarimallia, silla pormestarimallin néhdéén antavan vallalle kasvot
(26,4 % lisdantymisen puolesta vastanneista eli 9 henkil6d). Myos kuntalaisten vaikutuskanavien
lisddntymisen ndhdaén olevan térkea aktiivisuutta lisddva tekija (14,7 % lisdantymisen puolesta

vastanneista eli viisi henkild).

Kolmasosa luottamushenkildista nékee kuntalaisaktiivisuuden pysyneen samankaltaisena
alkaisempaan verrattuna ja 11,3 % luottamushenkildistd puolestaan kokee aktiivisuuden
vahentyneen. Kuntalaisaktiivisuuden vaheneminen johtuu vastanneiden mielesta erityisesti siitd,
etta kuntalaiset ovat hdmmentyneitd uuden mallin mukanaan tuomista uudistuksista ja siitd, mika
taho paattdad mistékin asiasta (62,5 % vahenemisen puolesta vastanneista eli 5 henkil6d). 6,5 %
vastanneista el 0saa sanoa, onko kuntalaisaktiivisuus muuttunut, silld useimpien mielesta ajankohta

on vieldliian varhainen sen arvioimiseen.

Kun jalleen tarkastellaan eri puolueryhmittymien nakemyksia kuntalaisaktiivisuuden muutokseen

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

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

Molempien puolueryhmittymien enemmistéjen mukaan kuntalaisaktiivisuus on noussut aiempaan
verrattuna, mutta Sosiaalidemokraattien ja Vasemmigtoliiton ryhmittymasta vain hieman yli
kolmasosa oli téaa mieltd, ja ldhes yhta suuri osa heistd koki kuntalaisaktiivisuuden joko
vahentyneen tai pysyneen ennallaan. Huomattavaa on my0ds se, ettd niistd, jotka kokevat
kuntalaisaktiivisuuden lisééntyneen (10 henkil6d) 70,0 prosenttia (7 henkil6d) kokee aktiivisuuden
lisdantyneen kritiikin muodossa. Heidan nékemyksensa mukaan kuntalaiset kritisoivat uudistusta ja

pitavét sité varsin tarpeettomana, monimutkaisena ja kalliina

Kokoomuksen ja Vihreiden ryhmittymassa kuntalaisaktiivisuuden lisdantymiselle 10ydettiin varsin
erilaisa syita SDP.n ja Vasemmigtoliiton vastauksiin verrattuna. Kokoomuksen ja Vihreiden
ryhmittymasta 71 prosenttia eli 20 henkil6d nékee kuntalaisaktiivisuuden liséantyneen, ja heidan
ndkemyksensa mukaan téarkein syy siihen on pormestarin ja apulaispormestareiden olemassaolo.
Jopa 80,0 prosenttia heistd eli 16 vastagjaa ndkee, etta pormestari on lahella ihmistg, ja kuntalaisten
on tasta syysta aiempaa helpompi ottaa osaa politilkkaan ja ottaa myos kantaa itselleen tarkeisiin
asioihin. Kokoomuksen ja Vihreiden keskuudessa toimintamallin uudistus néhdéén siis varsin
mydnteisessa valossa myods kuntalaisten ndkokulmasta tarkasteltuna, kun taas Sosiaalidemokraattien
ja Vasemmistoliiton ndkemysten mukaan kuntalaiset kokevat uudistuksen jokseenkin negatiivisena
asana
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Nama tulokset heijastavat selkeésti sitd, kuinka suuret mielipide-erot ndiden kahden poliittisen
ryhmittyman valilla vallitsevat. Vaikka molemmat poliittiset ryhmittymét ovat kuntalaisten vaaleilla
valitsemista luottamushenkildista koostuvia, ja ovat siksi tasa-arvoisessa asemassa kuntalaisin
ndhden, toinen ryhmittyma véittéa kuntalaisten suhtautuvan uudistuksiin varsin eri tavalla kuin
toinen. Oletettavaa kuitenkin on, ettda kuntalaiset lahestyvat kaikkia luottamushenkil6ita
tasapuolisesti, joten ndin selkeédsti toisistaan poikkeavat kokemukset kuntalaisten suhtautumisesta

uudistukseen heijastavatkin todenndkoisesti luottamushenkildiden omia gjatuksia ja tuntemuksia.

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

yksikkdnsd ta toimielimensa keskindisessa tai niiden vélisessd yhteistoiminnassa, ja valtaosa
kyselyyn vastanneista olikin jonkinasteisia haasteita havainnut (Kuvio 12).

IImeneekd ryhméanne / toimielimenne
yhteistydssa muiden tahojen kanssa joitakin
ongelmia? (kaikki vastanneet)

23,2%

@ Kylla
mE

76,8 %

Kuvio 12 Y hteisty6ssa ilmenevét ongelmat, kaikki vastanneet (n=112)

L uottamushenkil6iden ja viranhaltijoiden valilla ei suuria eroja ole havaittavissa (viranhaltijoista
82,6 % eli 38 henkilda oli havainnut joitakin ongelmia, luottamushenkilGista 72,7 % eli 48
henkil68), mutta kun luottamushenkiliden vastauksia vertaillaan toimielimittéin, huomataan, etta
valtuuston jasenet ovat tyytyvaisimpia toimielimenséd yhteistyohon muiden tahojen kanssa, vaikka
heistakin yli puolet on havainnut joitain ongelmia (Kuvio 13). Viranhaltijoiden osalta e merkittavia
eroavaisuuksia mielipiteissa ole havaittavissa (tuotannon viranhaltijoista 85,0 % €eli 17 henkil6& oli
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havainnut joitakin ongelmia, konsernihallinnon viranhaltijoiden keskuudessa vastaavan luvun
ollessa 80,8 eli 21 henkil6a).

Imeneekd toimielimenne yhteisty6ssa muiden tahojen
kanssa joitakin ongelmia?
0,
90,0 % o 789
80,0 %
0,
70,0 % 593
« 60,0 %
% 50,0 % 40,7
2 40,0 %
2 300% +— 250 2IT |
20,0 %
10,0 %
0,0%
Kylla Ei
‘DJohtokuntien jasenet O Lautakuntien jasenet O Valtuutetut ‘

Kuvio 13 Y hteisty6ssa ilmenevét ongelmat, vastausten vertailu (n=66)

Koska mielipide-erot eri toimielinten valilla ovat suhteellisen pienet, on syyta jéleen ottaa
tarkasteluun eri poliittiset ryhmittymét (Kuviot 14 ja 15). Vaikka kaupunginvaltuusto on siis edella
olevan taulukon mukaan toimintaansa tyytyvaisempi kuin muut toimielimet, voidaan tuloksista
kuitenkin paételld, ette mikdan toimielinryhmittyma koe asemaansa merkittavasti heikommaksi
kuin toinen — oli kyse dtten tuotantopuolen johtokunnista, tilagjalautakunnista ta itse
kaupunginvaltuustosta. Tasta voimme edelleen paatelld, ettd mikéli joitain ongelmia eri toimielinten
valisessa yhteistydssd vastanneiden nékemyksen mukaan ilmenee, el ndkemys pohjaudu niinkaan

luottamushenkilon luottamustoimielimeen, vaan kenties hanen puoluetaustaansa.
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IImeneekd toimielimenne yhteistydssd muiden
tahojen kanssa joitakin ongelmia?
(SDP ja Vasemmistoliitto)

19%

O Kylla
mE

81 %

Kuvio 14 Y hteisty6ssa ilmenevét ongelmat, SDP ja Vasemmistoliitto (n=27)

IImeneekd toimielimenne yhteistydssd muiden
tahojen kanssa joitakin ongelmia?
(Kokoomus ja Vihreat)

46 % o Kylla

54 % mE

Kuvio 15 Y hteistydssa ilmenevét ongelmat, Kokoomusja Vihreét (n=28)

Sosiaalidemokraatit ja vasemmistoliitto nékevét toimielinten vélisessa yhteistydssd huomattavasti
enemman ongelmia kuin Kokoomus ja Vihredt. Vakka molemmissa ryhmittymissa tehtiin
samankaltaisia huomioita ilmenevista ongelmista, voidaan vastausten eroavaisuudesta paatelld, etta
Kokoomus ja Vihredt suhtautuvat uudistukseen myonteisesmmin uuden kumppanuutensa vuoksi,
Sosiaalidemokraattien ja Vasemmistoliiton suhtautuessa uudistukseen negatiivisemmin jaatyaan
kumppanuussuhteen — ja sitd myota pormestarin tittelin — ulkopuolelle. Téssakin yhteydessa tulee
huomioida, ettd molempien ryhmittymien tekemét negatiiviset havainnot olivat keskenéén
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samankaltaisia. Samankaltaisia haasteita ja ongelmia nostettiin siis esiin - molemmissa
ryhmittymissd, vaikka SDP ja Vasemmigtoliitto jélleen suhtautuivatkin toimielinten véliseen

yhteistyohon huomattavasti Kokoomusta ja Vihreita kriittisemmin.

Mit& ongelmia luottamushenkil6t sitten uudessa toimintamallissa havaitsevat? Peréti 43,2 % (16
vastagjaa) ongelmia havainneista luottamushenkilGista kokee, etta lauta- ja johtokuntien vélille ei
ole onnistuttu luomaan kaivatun kaltaista yhteytta, ja ettd lauta- ja johtokunnat tarvitsevat yhteisen
keskustelufoorumin kommunikatiivisen yhteyden luomiseksi ja vahvistamiseksi. 29,7 % heista (11
vastagjaa) puolestaan nékee, etta valta- ja vastuukysymykset on johtosdanndissd méaritelty liian
tulkinnanvaraisesti, minka vuoks epéaselvyytta aiheutuu kaupunginhallituksen roolista suhteessa
lauta- ja johtokuntiin seka viranhaltijoiden rooleista lauta- ja johtokunnissa. Edelleen 18,9 %
vastanneista (7 henkil6d) pitda viranhaltijoiden paétdsvaltaa korostuneena, eiké néde viranhaltijoiden
yhteistyon toimielinten kanssa toimivan parhaalla mahdollisellatavalla.

13,5 % (5 vastagjaa) ongelmia havainneista luottamushenkilbistéa pitéda tiedonkulkua toimielinten
vdlilla erittain puutteellisena, ja johtosdantoihin toivotaankin liséttévan erillinen tiedonsaantia
koskeva pykdld, jotta kaikki toimielimet kokisivat informaation valittamisen velvollisuudekseen.
54 % vastanneista (2 henkil6d) pitdd kaupungin sisdisten palvelukeskusten monopoliasemaa
ongelmallisena ja kokee, etta tuotantoyksikoilla tulisi olla oikeus kilpailuttaa esimerkiksi omat
hallintopalvelunsa. Samoin 5,4 % (2 henkil0d) vastanneista sanoo valtuuston menetténeen liikaa
valtaansa kaupunginhallitukselle.

Vastausten laatuun on syyta kiinnittéd huomiota, silla yleisimpia muutosvastarintaa luovia tekijoita
ovat puutteellinen tiedonkulku sek& kokemus siitg, ettéa vallan ja vastuun painopiste on siirtynyt
itselle epéedulliseen suuntaan. Kaikista luottamushenkildiden antamista vastauksista ovat

havaittavissa juuri nama piirteet, mitk& voivat siis ilmaista muutosvastarintaa.

Viranhaltijat  puolestaan ovat havainneet osittain  samankaltaisa ongelmia  kuin
luottamushenkil6tkin, mutta my6s muita huomioita tehtiin. 47,3 % ongelmia havainneista
viranhaltijoista (18 vastagjaa) pitéa konsernihallinnon, tilagjan ja tuottgjan rooleja ja vastuualueita
epéselvind jatilagjan ja tuottgan valisen yhteistyon koetaan olevan viela liian heikkoa. 18,4 % eli 7
henkil& puolestaan kokee konsernihallinnon etééntyneen tilagjaryhmasta eika sen koeta
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huolehtivan omistajaohjauksesta tarpeeksi hyvin. Konsernihalinnon tulisi vastanneiden mukaan
jéttda paveluiden ragjapinnoista huolehtiminen puhtaasti tilagjan vastuulle, jotta tuotannon el olisi

enda mahdollista olla yhteydessa tilagjaryhman yli muuhun konsernihallintoon.

15,7 % (6 henkil6d) ongelmia havainneista viranhaltijoista uskoo tilagja—tuottaja-mallin karsivan
lilallisesta reviirigjattelusta, silla tuotannon néhddan pitavan liian tiukasti kiinni omasta reviiristéan,
jatiedonkulkua tilagjan ja tuottajan valilla pidetdan puutteellisena. Edelleen 13,1 % (5 vastannutta)
ndkee, etta ymmarrys sopimusyhteistyota kohtaan on seka tilagja- etta tuottajapuolella heikkoa, ja
ettd molemmilta osapuolilta puuttuu tarvittava substanssiosaaminen. Lopuksi 5,3 % vastanneista eli
kaksi henkil6a pitda tilagjajohtajan seka palvelutuotantojohtajien rooleja selkiintyméttomina.

Myos viranhaltijoiden antamista vastauksista nousevat esiin samat ongelmat, ja vastausten takaa voi
loytda selvid merkkegla siitd, etta organisaatiossa kdyddan erddnlaista valtataistelua, jota voisi
luonnehtia kdydenvedoksi. Viranhaltijat toivovat saavansa liséa valtaa ja muiden tahojen tekemasta
yhteistyosta e pidetd Taméa asettaa organisaatiouudistuksen mielenkiintoiseen valoon, silla
uudistus ei voi toimia toivotulla tavalla, mikali organisaation sisdlla ilmenee ridtiriitoja vallan ja

vastuun suhteen.

5.6 Toimielintydskentelyn toimivuus
Kysyttéessa |uottamushenkil6iltd toimielintydskentelyn toimivuutta asteikolla 1-5 (1=erittéin

huono, 2=huono, 3=kohtalainen, 4=hyva, 5=erittéin hyvd), suurin osa luottamushenkiloista koki
toimielintydskentelyn toimivan kohtalaisesti (Kuvio 16). Kolmasosa vastanneista kokee
toimielintydskentelyn toimivan hyvin, ja vain pieni osa kokee toimielintyoskentelyssa olevan
merkittévia ongelmia. Téhan kysymykseen saaduista vastauksista el ollut havaittavissa suuria

eroavaisuuksia poliittisten ryhmittymien elkd myoskaan eri toimielinten valilla
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Toimielintyoskentelyn toimivuus,
kaikki vastanneet

60,0 %

50,0 %
S 40,0 %
c
% 30,0 %
s 20,0 %

9,7
10,0 % 16 32
0,0 % =
erittdin huono huono kohtalainen hyva erittéin hyva

Kuvio 16 Toimielintyéskentelyn toimivuus, kaikki luottamushenkil 6t (n=66)

Kun verrataan eri toimielinten vastauksia (Kuvio 17), voidaan huomata, etta toimielinten véalilla ei
suuria eroavaisuuksia ole. Kaikkein myonteisimmaksi toimielintyoskentelyn kokevat johtokuntien
jasenet, joista suurin osa on antanut toimielintyoskentelyn toimivuudelle arvosanan hyva, vaikka

toisaalta vain johtokuntien j&senet pitavéat toimielintydskentelya erittéain huonona.

Toimielintydskentelyn toimivuus
80 % 73,7
70 % [ 166.7
60 % H
50 % H 46
0, H
40 % 2
0, H
30% 22,2
20 % L 15,81
11 105 111
10 % Z W L ﬂ 7
0 O 0 O
0% 11 : : : : [ ]
erittdin huono huono kohtalainen hyva erittdin hyva
‘El Johtokuntien jasenet O Lautakuntien jasenet O Valtuutetut ‘

Kuvio 17 Toimielintyéskentelyn toimivuus, vastausten vertailu (n=66)
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Keskeisimméaksi ongelmaksi toimielintyoskentelyssa koetaan luottamushenkilGiden riittamaton
asiantuntemus tilaajan ja tuottgian toimintoja kohtaan (16,7 % vastanneista eli 11 henkil6d), ja
luottamushenkil6t kokevatkin tarvitsevansa lisaa tiivistettya koulutusta seka lauta- ja johtokuntien
yhteisia tgpaamisia Toisena merkittavana ongelmana pidetéén lauta- ja johtokuntien seka
viranhaltijoiden roolien, vastuualueiden, tyonjaon ja paétOsvallan selkiintymattomyytta (12,1 %
vastanneista eli 8 henkil6d). Muina ongelmina néhddan viranhaltijoiden sopeutumattomuus uuden
toimintamallin mukaisiin rooleihinsa lauta- ja johtokunnissa, mika aiheuttaa vastakkainasettelua
viranhaltijoiden ja poliitikkojen kesken (7,6 % vastanneista eli 5 henkil6d) seka johtokuntien roolin
vahédisyys paatoksenteossa, minka néhddan johtuvan toimielinten liian suuresta maarésta seka
johtokuntien kokousten vahaisyydesta (7,6 % vastanneista eli 5 vastagjaa).

Edella mainittujen seikkojen lisdksi toimielintyoskentelyd hankaloittavina tekijoind pidetd&n myos
tiedonkulun ja toimintojen |&pindkyvyyden puutteellisuutta (6,1 % vastanneista eli 4 henkil6d),
kaupungin keskitettyjen tieto- ja taloushallintojérjestelmien heikkoa toimivuutta (3,0 % eli 2
henkil6d) seka luottamushenkil6iden liian ragjattua mahdollisuutta osallistua péétsvalmisteluun (3,0
% vastanneista). Ongelmien ja haasteiden lagjasta kirjosta huolimatta luottamushenkil6t ovat |&hes
yksimielisia gt ettd lautar ja johtokuntien keskindistéd seka luottamushenkildiden ja
viranhaltijoiden vélista yhteistyota olisi syvennettava

Néiden vastausten voidaan tulkita hejastavan organisaatiossa télla hetkella vallitsevaa
h&dmmentyneisyytta ja roolien epaselvyyttd, mika kertoo siitd, ettd muutosprosessi e ole edennyt
kuten olisi tarkoitus. Tiedottaminen on ilmeisesti ollut joko puutteellistatai liian vaikeaselkoista, ja
nykyinen roolien epéselvyys aiheuttaa poliittisten paattgjien keskuudessa mieliharmia ja enkd myos

muutosvastarintaa.

5.7 Paatoksenteon toimivuus
Viranhaltijoita ja apulaispormestareita pyydettiin arvioimaan paatoksenteon toimivuutta asteikolla

1-5 (1=erittéin heikko, 2=heikko, 3=kohtalainen, 4=hyva, S5=erittain hyva), jatulokset olivat erittéin
myonteiset. Jopa 90 % viranhaltijoista ndkee paatoksenteon toimivan joko kohtalaisesti tai hyvin, ja
ainoastaan 10 % heista kokee paétoksenteon toimivan heikosti (Kuvio 18).
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Paatoksenteon toimivuus,
kaikki viranhaltijat
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Kuvio 18 Paatok senteon toimivuus, viranhaltijat ja apulaispor mestarit (n=50)

Koska tuotannon viranhaltijoiden keskuudessa oli aiemman kysymyksen perusteella havaittavissa
suurempaa tyytymattomyytta uutta toimintamallia kohtaan kuin konsernihallinnon viranhaltijoiden
keskuudessa, on tassd yhteydessa syyta vertailla heidan antamiaan vastauksia (Kuviot 19 ja 20).

Paatoksenteon toimivuus,
konsernihallinto ja apulaispormestarit
60 %
50 %
50 % 43%
40 %
30 %
20 %
10 % )
0% ] 0%
0% ‘ ‘ ‘ ‘
Erittéin Heikko Kohtalainen Hyvéa Erittain hyva
heikko

Kuvio 19 Paattk senteon toimivuus, konser nihallinto ja apulaispor mestarit (n=30)
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Paatdksenteon toimivuus,
tuotannon viranhaltijat
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Kuvio 20 Paattk senteon toimivuus, tuotanto (n=20)

Kuvioista voidaan havaita, ettd konsernihallinnon viranhaltijat ovat tyytyvaisempia
padtoksentekomenettelyyn  kuin tuotannon viranhaltijat. Tuotannon viranhaltijatkaan eivét
padtoksentekomenettelya kovin negatiivisessa valossa nde, mutta heista kuitenkin 15 prosenttia (3
vastagjaa) ndkee pddtoksenteon toimivan heikosti, kun konsernihallinnon ja apulaispormestareiden
osalta vastaava luku on vain 7 (2 henkil6d). Tama voi osaltaan selittyd sillg, etta tuotannon
viranhaltijoiden tyonkuva on uudistuksen my6ta muuttunut merkittavasti, silla heilla ei enéa ole
mahdollista osallistua varsinaiseen padtoksentekoon. Heidan pddasiallinen tehtavansa on huolehtia
ja halinnoida niitd palveluja, joita Tampereen kaupunki tuottgilta tilaa, mutta heilla ei ole

padtosvaltaa sen suhteen, mitd palvelujatilataan, mista ja missa mittaluokassa.

Molemmista viranhaltijaryhmittymista tehtiin kuitenkin samankaltaisia havaintoja sen suhteen,
mika nykyisessa padtoksentekomenettelyssa on ongelmallista, ja mihin tulisi kiinnittéd huomiota
Huomionarvoista heidan antamissaan vastauksissa on se, etta yleisimmista vastauksista kaikki
késittelevéat vallan jakautumista tavalla tai toisella Taman tutkimuksen teoreettisessa
viitekehyksessd nostettiin esiin se seikka, ettd yleisin syy organisaation johdon kokemalle
muutosvastarinnalle on vallan uudelleenjakautuminen sekd pelko oman henkil6kohtaisen valta-
aseman menettamisesta. Niinpéa viranhaltijoiden vastauksien voidaan ainakin jollakin tasolla olettaa

heijastelevan téta
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Keskeismpand ongelmana viranhatijat nimittéin pitdvét toimijoiden runsasta maardd, mika
aiheuttaa heidan ndkemyksensd mukaan sekaannusta siitd, mika taho vastaa mistékin asiasta (22,0
% vastanneista eli 11 vastagjaa). Toinen ongelma on kaupunginhallituksen ja sen henkilGst6jaoston
padtosvalta suhteessa toimintayksikoihin @ (14,0 % vastanneista €i 7 vastagaa).
Kaupunginhallituksen ja sen henkilostjaoston nahdéén omaavan liikaa valtaa yksikoiden
henkilostopoliittisissa asioissa. 10 % vastanneista eli kuus henkilda puolestaan kokee
apulaispormestareiden  omaavan liilan  suuren roolin  paétbsvamistelussa ja pitda
apulaispormestareiden tehtavékenttda selkiintyméattomana ja lilan lagjana. 10 % (6 vastagaa)
vastanneista kokee, ettéa paétoksenteossa ilmenee paallekkaisyyksia, silla samoja asioita kasitell&an
monessa foorumissa. 4 % vastanneista (2 henkil6d) pitéa konsernihallinnon johtoryhméa liian
suurena, ja 4 % vastanneista (2 henkil6d) nékee pddtoksenteon olevan nykyisin kankeaa ja hidasta
epédluottamuksellisen ja kontrolloivan ilmapiirin ja useiden toimintaohjeiden vuoksi.

5.8 Paatoksenteossa ilmenevat ongelmat
Viranhaltijoilta ja luottamushenkilGiltd kysyttiin, ilmeneekd heidan ndkemyksensd mukaan

padtoksenteossa joitakin ongelmia uuden toimintamallin myo6td, ja vataosa vastanneista on
havainnut pdédtoksenteossa puutteita, joihin on syyta kiinnittdd huomiota. (Kuvio 21).

IImeneekd paatoksenteossa joitakin
ongelmia? (kaikki vastanneet)

3,6 %
18,8 %

O Kylla
OE
O Ei osaa sanoa

77,7 %

Kuvio 21 Paatok senteossa ilmenevéat ongelmat, kaikki vastanneet (n=112)
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Paétoksenteossa voidaan yleisesti ottaen todeta ilmenneen paljon ainakin jonkinasteisia ongelmia,
slla 70,9 % luottamushenkilGistd on havainnut p&dtoksenteossa joitakin ongelmia vastaavien
lukujen ollessa konsernihallinnon viranhaltijoiden keskuudessa 83,3 ja tuotannon viranhaltijoiden
keskuudessa peréti 95,0.

Tassékin yhteydessi on syyté tarkastella luottamushenkildiden mielipiteitd myds puolueittain, silla
paatoksenteossa ilmenevét ongelmat voivat olla hyvin mielipidepainotteisia. Tama tarkoittaa siis
etenkin luottamushenkildiden osalta sitg, etta kun he kokevat menettéaneensd uudistuksen myoéta
valtaansa tal eivdét koe enda ssavansa dantaan kuuluviin entisenkaltaisesti, he voivat nahda
uudistuksen varsin negatiivisessa valossa. Kun kahden eri poliittisen ryhmittyman antamia

vastauksia tarkastellaan, havaitaankin merkittavia eroja (Kuviot 22 ja 23).

limeneek6 paatdoksenteossa joitakin ongelmia?
(SDP ja Vasemmistoliitto)

7%

26 % O Kylla
OB

O E osaa sanoa

67 %

Kuvio 22 Paatok senteossa ilmenevét ongelmat, SDP ja Vasemmistaliitto (n=27)
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limeneek6 paatoksenteossa joitakin ongelmia?
(Kokoomus ja Vihreét)

11 %

O Kylla
O E

O E osaa sanoa

46 %

43 %

Kuvio 23 Paatok senteossa ilmenevét ongelmat, Kokoomusja Vihreét (n=28)

Lahes 70 prosenttia (18 henkil6d) SDP:n ja Vasemmistoliiton ryhmittymastd on havainnut
padtoksenteossa joitakin ongelmia vastaavan luvun ollessa Kokoomuksen ja Vihreiden keskuudessa
vain ale 50 prosenttia (13 henkil6d). Merkille pantavaa on kuitenkin se, ettd molemmissa
ryhmittymissd nostettiin - esiin - samankaltaisia ongelmia. Mik&li sis jotakin puutteita
paatoksenteossa havaittiin, puutteet olivat molempien ryhmittymien mielesta samanlaisia Tama
sagttaa kertoa ditd, ettd esiin nostetut ongelmat ovat todellisia, mutta ne nayttaytyvéa
voimakkaampina SDP:n ja Vasemmigtoliiton silmissg, silla tdma ryhmittymd on ilmeisen
tyytyméton uuden toimintamallin mukanaan tuomaan poliittiseen rakenteeseen. He siis suhtautuvat
tasa syysta myos uuteen toimintamalliin kriittisemmin ja skeptisesmmin kuin Kokoomuksen ja
Vihreiden ryhmittyma.

Kyselyyn vastanneet viranhaltijat ja luottamushenkilot nostivat esiin hyvin samankaltaisia
ongelmia. Vastanneista valtaosa kokee padtoksenteon suurimmaksi haasteeksi toimijoiden roolien ja
vastuualueiden selkiintyméattomyyden. 28,5 % vastanneista (32 henkil6d) kokee, etta toimijoiden
valisissi roolijaoissa on epaselvyyttd monella eri osa-alueella, ja seuraavia roolijakoja pidetdankin
erityisen selkiintymétomin& lauta- ja johtokuntien véliset suhteet, konsernihallinnon suhde
pormestariin ja kaupunginhallitukseen, kaupunginhallituksen henkilost6jaoston suhde lauta- ja
johtokuntiin, apulaispormestareiden suhde tilagjajohtgjaan ja —paallikoihin, pormestarin suhde
palvelutuotantojohtajiin ja tuotantojohtgjiin sekatilagjan ja tuottgjan valinen suhde. Kaikissa néissa
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toimijoiden valisissa rooleissa koetaan olevan paéatdsvaltaa ja vastuuta koskevia epaselvyyksia, ja
tarkeimmaksi kysymykseksi nousikin kuka paattaa, ja msta?

22,3 % (25 henkil6d) kaikista vastanneista kokee, etta keskeinen paatoksentekoa hankaloittava
tekija on delegointien jaaminen liian korkealle tasolle. Ensinndkin koetaan, etta toimintayksikoiden
toimivalta suhteessa konsernihallintoon ja etenkin hallinto- ja henkildstoryhméan on liian vahanen
(12,0 % niistd, jotka kokevat delegointien jaaneen liian korkealle tasolle eli 3 henkil6&). Toisekseen
Kolmanneks koetaan, etta delegointisdéanndissd on yleisella tasolla tarkasteltuna liian paljon
epaselvyyksid ja tulkinnanvaraa. Kolmas keskeinen haaste paédioksenteossa on vastanneiden
mukaan viranhaltijoiden péitosvallan kasvu (20,5 % kaikista vastanneista eli 23 vastagjaa).
Paétbsvalmistelua el pideta [&pindkyvana ja sen ndhddan nousseen liian méarddvaan rooliin. Lauta-
jajohtokuntien ndhdé&n omaavan liian pienen roolin padtosval mistelussa, ja myds poliittisen vallan
nadhdaan keskittyneen harvojen kasiin. Etenkin kaupunginhallituksen henkildstojaostolla nahdéén
olevan liian suuri rooli toimintayksikdiden henkilostopoliittisissa kysymyksissa. Vastanneiden
keskuudessa koetaan, etta hallinnollisia toimijoita on liikaa ja etta kaupungin strateginen johtaminen
on tasta syysta liian heikkoa.

Neljantena ongelmakohtana pidetddn apulaispormestareiden selkiintymatontd asemaa (14,3 %
vastanneisgta i 16 henkil68). Apulaispormestareiden koetaan omaksuneen
apulaiskaupunginjohtajien roolit, mink& ei koeta olevan hyva asia. Samoin koetaan myds, etta
apulaispormestareiden ei tulisi johtaa palvelusopimusneuvotteluja, vaan heidan tyotehtéviensa tulisi
painottua pelkkdan asioiden sisdllonhallintaan. 9,8 % vastanneista (11 henkil68) puolestaan kokee,
ettd nykyinen poliittinen ilmapiiri vaikeuttaa paatoksentekoa ja tiedonkulkua, ja poliittisen
yhteisymmarryksen |0ytdminen koetaan ensiarvoisen tarkedksi, jotta paétoksentekomenettely
selkeytyisi. 8,9 % vastanneista (10 henkil6d) taas ndkee, ettda konsernihallinnon rooli
padtoksenteossa on hyvin pulmallinen. Konsernihallinnon koetaan tarvitsevan omat johtosaantonsa,
silla ryhmien johtgjien toimivaltaan liittyvissa kysymyksissd on paljon tulkinnanvaraa. Erityista
epaselvyytta ryhmien johtajien asemassa on silloin, kun kéasitell&8n asioita, jotka liittyvat useamman
ryhmanjohtajan nimenomaiseen toimivaltaan. Tall6in nousee kysymys siitd, kuka toimii asian
esttelijand ja kuka kantaa asiasta vastuun. Taman lisaks pormestarin paétosvalta suhteessa
konsernihallintoon on selkiintyméton, ja johtoryhman koetaan olevan kokoonpanoltaan liian suuri.
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Johtoryhméssa késitellédn vastanneiden mielestd paljon pienid asioita, mutta suurten linjojen
vetaminen on unohtunut 18hes kokonaan.

Jalleen voidaan vastausten perusteella todeta, etté paatoksentekijoiden asenteissa uudistusta kohtaan
on havaittavissa negatiivisuutta. Luottamushenkilot kokevat oman péd&dtdsvaltansa kavenneen,
vaikka toimintamallin uudistuksella etenkin kaupunginvaltuuston pagttsvaltaa kasvatettiin monin
tavoin. Viranhaltijat puolestaan asennoituvat apulaispormestareihin varauksellisesti, vaikka juuri
apulaispormestareiden ja pormestarin  tuominen osaks konsernihalintoa lisdd hallinnon
lapindkyvyyttad. Téssa yhteydessd on viela syyta korostaa myds Sitd, ettd tuotannon viranhaltijat
ndkevéat pagtoksenteossa enemman ongelmia kuin konsernihallinnon viranhaltijat. Tama voi jalleen
kerran kertoa tuotantopuolen negatiivisesta asenteesta uudistusta kohtaan seka tyytyméttomyydesta
tuotannon viranhaltijoiden uudistettuun asemaan Tampereen kaupungin organisaatiossa. Toinen
tarkea huomio, joka vastausten perusteella voidaan tehdd, on se, ettd jalleen valtaosa esiin
nostetuista ongelmista liittyy jollakin tapaa péétdsvaltaan ja valta-asemassa olevien tahojen vélisiin
suhteisiin. Taman perusteella voidaan olettaa, ettd uuden toimintamallin mukanaan tuoma
vallanjako el ole miellyttanyt kaikki organisaation osapuolia, ja heidan sitouttamisessaan on tasta
syysta epdonnistuttu. Muutogiohtgjan tulee motivoida kaikki muutoksen osapuolet ja osoittaa
muutoksesta koituvan enemman hyotyja kuin haittoja. Téssa ei Tampereen kaupungilla ole kaikilta

0sin onnistuttu, sill& monet toimijatahot ovat tyytyméttémid asemaansa organisaation hierarkiassa.

5.9 Byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden muutos
Sekd luottamushenkildilta etta viranhaltijoilta kysyttiin, onko yksi Tampereen kaupungin

toimintamallin  uudistuksen tavoitteista — hallinnon byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden
vahentdminen — heidan mielestddn onnistunut, mutta koska myds byrokraattisuuden ja
hierarkkisuuden muutos on ainoastaan puolen vuoden gjan toteutuneessa uudistuksessa vaikea
havaita, voidaan vastauksia pitéa mielipiteiden pohjalta annettuina (Kuvio 24).
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Kuvio 24 Byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden muutos, kaikki vastanneet (n=112)

Léhes kaks kolmasosaa vastanneista (64 henkil6d) kokee hallinnon byrokraattisuuden ja
hierarkkisuuden lisééntyneen ainoastaan 12,5 %:n (14 henkil6d) ollessa sita mieltd, ettd se on
vahentynyt. Ei muutosta — vastauksiin luokiteltiin puolestaan myods sellaiset vastaukset, joissa
henkilot kokivat muutosta tapahtuneen molempiin suuntiin (esim. ”vahentynyt joissakin asioissa,
mutta liséantynyt toisissa’). Kyseisenlaisia vastauksia el muutosta — kategorian vastauksista oli 17,6
prosenttia (3 vastagjaa).

Yleismmin hallinnon byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden ndhdéén kasvaneen, koska
vastanneiden nakemysten mukaan hallinnon portaat ovat liséantyneet ja viranhaltijoiden maéré on
kasvanut (21,9 % niistd, jotka kokevat byrokraattisuuden liséantyneen eli 14 henkil6d). 15,6 %
heista (10 henkil6d) on puolestaan sitd mieltd, etta erilaisten pakollisten suunnitelmien laatiminen
on liséantynyt, ja suunnitelmat ovat usein padallekkaisia ja saman toistoa. Nain ollen pakollisten
suunnitelmien médraa tulisi karsia. 14,1 % (9 vastagjaa) taas kokee, ettd myos tilagjan ja tuottajan
toiminnoissa ilmenee paéllekkaisyyksig, joihin olisi syyta kiinnittéd huomiota. 12,5 % vastanneista
(8 vastagjaa) kiinnittdd huomiota ongelmaan delegointien j&dmisesta lilan korkesalle tasolle, ja
erityistd huomiota on kiinnitetty etenkin henkilostopolitiikkaan, jonka koetaan hajautuneen liian
monen tahon kesken. 9,4 % kokee (6 henkil6d), etta kaupungin siséiset palvelukeskukset estavat
todellisen kilpailutuksen edellytykset ja teettévédt muille toimijoille tarpeettomia lisékustannuksia ja
-t6itd. Samoin 9,4 % vastagjista on todennut, ettd asioita késitelldan padllekkain useassa eri
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foorumissa ja niita siirrelldan eri toimielinten ja toimijoiden valilla haluamatta ottaa vastuuta. 7,8 %
(5 henkilod) pitéd kaupungin sisaistd laskutugérjestelmaa jdykkand ja ndkee sen aiheuttavan
huomattavasti enemman lisdtoita kuin aiemmin, ja lopuks 7,8 % vastagjista uskoo hallinnon
byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden vahenevan jatkossa, kun toiminta rutinoituu ja toimijoiden
roolit selkiintyvét.

429 % (6 henkilod) niistd, jotka ndkevédt byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden vahentyneen,
uskovat sen johtuvan toimintojen ja paatoksenteon aikaisempaa paremmasta 18pinékyvyydestd, ja
28,6 % (4 henkil6d) nakee, ettd péétbsvaltaa on nyt hgjautettu ja siirretty enemman oikeille tahoille.
Osa vastanneista myds kokee, ettd byrokratia on tarpeen kaikissa julkisissa organisaatioissa, eika
sen karsimiseen ole edes perusteita.

Néista vastauksista osa lienee todellisten ongelmien aikaansaamia, ja niihin tulee siksi kiinnittéa
Tampereen kaupungilla huomiota, mutta taméan tutkimuksen kannalta relevantteja vastauksia olivat
tasolle. Nama vastaukset kertovat Sitg, etta uudistuksen myotd monet toimijatahot ovat kokeneet
jédneensa hallinnon portaissa lilan matalalle tasolle ja pyrkivé vaikuttamaan siihen yrittamalla
lisdta delegointien mééraa. He pyrkivét toiminnallaan ja puheillaan vaikuttamaan asemaansa eivétka
sopeudu uuden toimintamallin mukaisiin rooleithinsa. Tdma on selked muutosvastarinnan merkki, ja
koska muutosvastarinta hankaloittaa uudistuksen etenemistéa — etenkin jos muutosvastarinta tulee
hallinnon korkeilta tasoilta— voidaan uudistusprosessin olettaa etenevan varsin hitaasti.

Tarkasteltaessa viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden mielipiteitd, voidaan huomata, etta suuria
eroavaisuuksia el heidan mielipiteissdan vallitse (Kuvio 25). LuottamushenkilGiden osalta merkille
pantavaa on, etta heista yli 20 prosenttia ei osannut kommentoida hallinnon byrokraattisuuden ja
hierarkkisuuden muutosta. Yleisimpia syita siihen on se, etta etenkin johtokuntien jasenet kokevat
olevansa irrallaan muusta kaupungin hallinnosta, eivatka néin ollen kykene arvioimaan kaupungin
sisdista toimintaa (11,3 % niista luottamushenkildista, jotka muutosta eivét osaa kommentoida).
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Kuvio 25 Byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden muutos, vastausten vertailu

Jdleen on syyta ottaa luottamushenkilot viela tarkemman tarkastelun kohteeksi, ja vertailla eri
puolueryhmittymien mielipiteissa ilmenevia eroavaisuuksia. Jalleen kerran poliittisten ryhmittymien
mielipiteissa on havaittavissa selkeita 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 Vasemmistaliitto (n=27)
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Hallinnon byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden
muutos, Kokoomus ja Vihreéat
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Kuvio 27 Byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden muutos, Kokoomusja Vihreét (n=28)

Edell& olevat kuviot osoittavat, ettd molemmissa poliittisissa ryhmittymissa valtaosa vastanneista
ndkee hallinnon byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden lisdantyneen uudistuksen my6ta. Kuitenkin
kuvioista kay ilmi, ettd Sosiaalidemokraatit ja Vasemmistoliitto ndkevét lahes yksimielisesti
byrokraattisuuden ja hierarkkisuuden lisdantyneen, kun taas Kokoomuksen ja Vihreiden
keskuudesta vain hieman yli neljakymmenta prosenttia katsoo néin tapahtuneen. Kuitenkin jalleen
luottamushenkilét nostivat molemmissa  poliittisissa  ryhmittymissa esiin - samankaltaisia
argumenttegja sekd puolesta ettd vastaan, eli ndkemykset olivat kuitenkin samansuuntaisia
molemmissa ryhmittymissd. Sosaalidemokraatit ja Vasemmistoliitto kuitenkin olivat tassakin
suhteessa kriittisempi&, mita voidaan selittd8 nimenomaan muutosvastarinnalla.

Kun tarkastellaan kaikkien haastateltavien antamia perusteluita siihen, miten hierarkkisuuden ja
byrokraattisuuden lisdantyminen ilmenee, voidaan huomata, etta byrokratian ja hierarkkisuuden
lisdantymisen syiks ilmoitetut seikat heijastavat kyselyyn vastanneiden asenteita uudistuksia ja
muutoksia kohtaan enemman kuin uudistuksen reaalisesti mukanaan tuomia muutoksia.
ole totuudenmukaisia argumentteja, silla vaikka Tampereen kaupungille on palkattu vuosien 2006—
2007 aikana yksittdisia uusia viranhaltijoita tilaajaorganisaatioon, tuottajaorganisaation johto on
eriytetty konsernihallinnosta niin, etta viranhaltijoiden maéréa konsernihallinnossa on itse asiassa
vahentynyt merkittavasti. Kaikki viranhaltijoiden tekemét delegointipddtokset ovat puolestaan
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ndhtavilla Tampereen kaupungin internetsivustolla, ja sivuston mukaan delegointegja on uudessa
toimintamallissa tehty itse asiassa hyvin runsaasti, vaikka delegoinnit luonnollisesti ovatkin

yksittaisten viranhaltijoiden oman harkinnan tulos.
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6. Johtopaatokset

Tutkimustulokset osoittavat, etta Tampereen kaupungin toimintamallin uudistukseen el kaikilla
organisaation doilla olla tdysin tyytyvdisia Toimintamallin uudistus on muokannut koko
organisaatiorakennetta ja myos poliittisia ryhmittymid, mista syysta toiset tahot kokevat jddneensa
uudistuksen my6ta aiempaa heitkompaan asemaan.

Tarkein syy siihen, miks péaétoksentekijat ja organisaation johto kokevat muutosvastarintaa, on
heidan tuntemuksensa Siité, etta heilta on riistetty valtaaja heidén asemansa on kérsinyt uudistuksen
my6td. Tampereen kaupungin tapauksessa tama ilmenee selvasti nimenomaan tuotannon
viranhaltijoiden osalta, silla toimintamallin uudistuksella heidé erddlla tavalla eriytettiin
kaupunginhallinnosta, minka vuoksi he kokevat olevansa syrjéssa padtoksenteosta. Toisaalta tama
ilmenee myds eri poliittisten ryhmien osalta, silla uusien ryhmittymien muodostuminen on riistényt
tietyilta poliittisilta ryhmilta valtaa, jota heill& on ennen uudistusta ollut. Nain ollen voidaan todeta,
etta uudistus on saanut Kyseisissa toimijoissa aikaan muutosvastarintaa.

Toisaalta tutkimustuloksista voidaan my0s havaita, ettd konsernihallinnon siséén muodostettu
tilagjaryhma koetaan jokseenkin ongelmalliseksi samoin kuin apulaispormestaritkin. Tama
puolestaan kertoo sitd, etta myods konsernihallinnossa on tiettyja tahoja, jotka kokevat asemansa
my&s huomio puutteel lisesta tiedonkulusta, voidaan senkin avulla selittda organisaatiossa ilmenevaa
muutosvastarintaa. Tiedonkulku ei ole organisaatiossa ollut riittavag, silla organisaation toimijat
kokevat merkittdvdd hammennystd omista rooleistaan suhteessa muihin toimijoihin. Tallainen
hdmmennys roolijaossa aheuttaa puolestaan informaatiokatkoksia, mikd e ediga

muutosvastarinnan kitkemisté organisaation ylimmilta tahoilta.

Tutkimustulokset ovat varsin mielenkiintoiset siita syystd, etta koska tutkimukseen haastateltiin
nimenomaan niita henkildité, jotka ovat olleet muutosta suunnittelemassa, toteuttamassa ja sen
toteuttamisesta pagttamassd, el muutosvastarintaa vélttamétta vois olettaa heidan keskuudessaan
havaitsevansa. Tutkimus kuitenkin osoittaa, eftd muutosvastarintaa voivat kokea myos sellaiset
henkil6t, jotka ovat alun perin pitdneet muutosta hyvang, organisaation ja heidan omia etujaan
gjavana uudistuksena.
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Koska tutkimus osoittaa, ettd muutosvastarintaa ilmenee organisaation keski- ja ylemman johdon,
niin ikdan kuin poliittisten paéttgienkin keskuudessa, nousee esiin tarked kysymys myds sitd,
miten henkilosto talloin kokee muutoksen. Mikdali henkilostd nékee esimiesasemassa olevien
henkil6iden suhtautuvan muutokseen negatiivisesti, el henkilost6ltd voida odottaa positiivista
asennetta ja suurta motivaatiota tyoskennel & uuden toimintamallin mukaisesti. Tamé puolestaan voi
johtaa merkittaviin tappioihin ja ylimadaréisiin uudistuksesta koituviin kuluihin, missa tapauksessa
uudistuksen el voida sanoa palvelevan niita tarkoitusperig, joita varten se on alun perin toteutettu.
Aihe antaa hyva mahdollisuudet jatkotutkimuksille kahdesta ndkokulmasta tarkasteltuna.
Ensinndkin Tampereen kaupungin siséisen muutosvastarinnan tutkiminen myos henkiloston osalta
olisi hyodyllista ja seurantatutkimus muutosvastarinnan voimistumisestatai heikkenemisestd antaisi
arvokasta tietoa sitd, kuinka kauan organisaatiot toipuvat suurista muutoksista ennen kuin ne
kykeneva toimimaan tdysipainoisesti. Organisaation e nimittéin voida sanoa toimivan
optimaalisesti, mikéli siella esiintyy muutosvastarintaa.

Toiseksi pé&dtoksentekijoiden muutosvastarintatutkimus avaa monia erilaisia mahdollisuuksia
jatkotutkimuksiin. Téssa tutkimuksessa ei ollut mahdollista erottaa organisaation ylinta johtoa
keskijohdosta, silla koska tarkastelun kohteena oli ainoastaan yks organisaatio, yksittéisten
henkil6iden henkildllisyys olisi ollut vaarassa paljastua. Niinpé tutkimus voitaisiin ulottaa useaan
eri organisaatioon, joissa muutoksia on lghiaikoina toteutettu. Nain kyettéisiin tutkimaan tarkemmin
Sitd, missd organisaation tasolla muutosvastarinta on voimakkaimmillaan. Toisin sanoen kyettaisiin
tutkimaan, ilmeneek® muutosvastarintaa myds organisaation ylimmilla tasoilla, vai onko vastarinta
voimakkainta ainoastaan keskijohdon parissa.

Kolmas hyodyllinen jatkotutkimusaihe on se, miten esimiesasemassa olevien henkilGiden asenne
vaikuttaa henkilostoon. Oletettavaa on, ettd henkiloston asenne mukailee esimiehen asennetta,
mutta tassd yhteydessd voitaisiin tutkia myds organisaation mielipidejohtgjia. Vaikuttaako
henkiloston asenteisiin siis enemman heidan esimiehensa vai heidan mielipidejohtajansa asenne,
mikali asenteet poikkeavat toisistaan? Tassa yhteydessa olisi hyodyllistd pohtia myos sitd, miten
padtoksentekijoiden kokema muutosvastarinta vaikuttaa organisaatioissa  toteutettavien
uudistusprosessien kulkuun. Mikdi toimintamallin uudistuksesta koituu ongelmia, voidaan pohtia,
ovatko ongelmat todellisia, vai johtuvatko ne paatdksentekijoiden omista asenteista uudistusta

kohtaan.
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LITE1
HAASTATTELURUNKO
KONSERNIHALLINTO

1. Milla sanailla luonnehtisitte uutta organisaatior akennetta suhteessa vanhaan?

2. Onko ryhmanne yhteisty6ssd muiden tahojen kanssa ilmennyt joitakin puutteita?
Millaisia?

3. Onko ryhmaanne koskevien asoiden ratkaisu- ja padtdsvalta jakautunut selkeasti eri
toimijoiden kesken, vai onko ilmennyt joitakin epaselvyyksia?

4. Millaisena naette paatoksenteon toimivuuden asteikolla 1-5? (1=erittdin heikko,
2=heikko, 3=kohtalainen, 4=hyva, 5=erittéin hyvd) Miten parantaisitte Sita?

5. Onko hallinnon byrokraattisuusja hierarkkisuus vahentynyt / lisdantynyt
toimintamallin uudistuksen my6ta? Miten seilmenee?
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LIITE?2
HAASTATTELURUNKO
TILAAJARYHMAN VIRANHALTIJAT

1. Milld sanailla luonnehtisitte uutta organisaatior akennetta suhteessa vanhaan?

2. llmeneekd tilagjan ja muiden toimijoiden vélisessi tai tilaajien keskinéisessa
yhteistydssa joitakin puutteita/ haasteita/ ongdmia? Millaisia?

3. Millaisena néette paatoksenteon toimivuuden asteikolla 1-5? (1=erittdin heikko,
2=heikko, 3=kohtalainen, 4=hyva, 5=erittéin hyvd) Miten parantaisitte Sita?

4. Onko paatoksenteossa (pagatdsvallan jakautumisessa, paétoksentekomenettelyssa yms.)
ilmennyt joitakin ongelmia/ epasalvyyksia toimintamallin uudistuksen my6ta?
Millaisia?

5. Onko hallinnon byrokraattisuusja hierarkkisuus vahentynyt / lisdantynyt uudistuksen
myo6ta? Miten seilmenee?
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LIITES
HAASTATTELURUNKO
TUOTANNON VIRANHALTIJAT

1. Milla sanailla luonnehtisitte uutta organisaatior akennetta suhteessa vanhaan?

2. llmeneeko tuottajien ja muiden toimijoiden valisessa tai tuottajien keskinéisessa
yhteistydssa joitakin puutteita / haasteita/ ongdmia? Millaisia?

3. Millaisena néette paatoksenteon toimivuuden asteikolla 1-5? (1=erittdin heikko,
2=heikko, 3=kohtalainen, 4=hyva, 5=erittéin hyvd) Miten parantaisitte Sita?

4. Onko paatoksenteossa (padtosvallan jakautumisessa, pagtoksentekomenettelyssi yms.)
ilmennyt joitakin ongelmia/ epaselvyyksia toimintamallin uudistuksen myo6ta?
Millaisia?

5. Onko hallinnon byrokraattisuusja hierarkkisuus vahentynyt / lisdantynyt uudistuksen
myo6ta? Miten seilmenee?
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LIITE4
KYSELYLOMAKE
LUOTTAMUSHENKILOT

1. Puolueja luottamustoimet

2. Milla sanoilla luonnehtisitte uutta organisaatior akennetta suhteessa vanhaan?

3. Onko kuntalaisaktiivisuusja kiinnostus kotikaupungin asioihin mielestanne
vahentynyt / lisddntynyt toimintamallin uudistuksen my6ta? Miten se ilmenee?

4. IImeneek6 toimielimenne yhteistydssa muiden tahojen kanssa joitakin puutteita?
Millaisia?

5. Miten toimidintyoskentely uuteen toimintamalliin siirrytt&essa on toiminut asteikolla
1-5? (1=erittéin heikko, 2=heikko, 3=kohtalainen, 4=hyvg, 5=erittéin hyvd) Miten
toimielintyoskentelya voitaisiin nykyisestaan parantaa?

6. Onko paatdksenteossa (paéatdsvallan jakautumisessa, padtoksentekomenettelyssa yms.)
ilmennyt joitakin ongelmia/ epaselvyyksia toimintamallin uudistuksen myo6ta?
Millaisia?

7. Onko hallinnon byrokraattisuus ja hierarkkisuus vahentynyt / lisddntynyt
toimintamallin uudistuksen my6ta? Miten seilmenee?
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