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Taman tutkielman paatehtava oli selvittéa henkildston muutoskielteisyyden syitéa aluehalinnon
uudistamishankkeessa (ALKU) ja tutkia, kuinka tyontekijoiden sitoutumista muutokseen olis
voinut parantaa. Sen liséksi pohdittiin henkil6ston muutosvastarinnan hyédyntamismahdollisuuksia
julkisen hallinnon uudistuksissa. Tutkielmassa kaytettiin laadullista kyselyaineistoa, joka oli kerétty
ALKU-uudistuksen arviointihankkeen yhteydessa syksylla 2010. Aineisto analysoitiin
teoriaohjaavan sisdllonanalyysin avulla.

Tutkielmassa selvisi, ettd muutoksen pitéaminen epatarkoituksenmukaisena seka henkil 6ston
vahentéminen valtionhallinnon tuottavuusohjelman mukaisesti samaan aikaan ALKU-hankkeen
kanssa, olivat keskeisé muutoskielteisyyden syitd. Lisdks kielteistda suhtautumista aiheutti
epavarmuus siitd, mitd muutoksen seurauksena tulee tapahtumaan. Vastauksissa nousivat esiin
erityisesti vuorovaikutuksen ja konkreettisuuden puute muutosviestinnassa seké muutosviestinnan
loppuminen liian aikaisin. Kun halutaan parantaa henkil 3ston sitoutumista uudistushankkeisiin, olisi
tarkedd, ettd henkilostolle tiedotettaisiin muutoksen edistymisestda myds  uudistuksen
toteutusvaiheessa, e vain silloin, kun uudistushanketta suunnitellaan. Kielteistd suhtautumista
aiheutti lisdksi henkilston kokemus virastojen epétasa-arvoisesta kohtelusta yhdistymistilanteessa
sekaliian heikoiks koetut osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet.

Haasteita muutoksen johtamiselle ALKU-hankkeessa toi uudistuksen nopea totutusaikataulu.
Toisaalta monet olivat tyytyvéisia nopeaan totutukseen, jos tyotehtavid pystyi hoitamaan kunnolla
muutosprosessin aikana. Kielteisen suhtautumisen syyna oli usein kéytanndn asioiden sekavuus
seka hidas ja huono sujuminen ja kokemus tyohon liittyvien toimintatapojen ja sdantdjen
monimutkaistumisesta. Nama asiat evat olleet taysin sdlaisia, joita vois pitda
organisaatiomuutoksiin luonnollisesti kuuluvina ongelmina, jotka korjaantuvat véahitellen, kun
uusien organisaatioiden toiminta vakiintuu. Tutkielman keskeinen tulos on se, etta kdytannon
tyOasioiden sujumiseen ja Vvirastojen perustyohon kannattaa kiinnittéa erityistd huomiota
muutosprosessin  aikana, kun hautaan lisdta henkiloéston sitoutumista uudistushankkeeseen.
Henkil6ston sitoutumisen kannalta tarkeda olis myos se, ettd poliittiset paéttgét perustelisivat
kunnolla esimerkiksi aluejakoja ja toimipaikkojakoskevat paatokset julkisuudessa.

Muutosvastarinnan hyddyntamismahdollisuudet julkisen hallinnon uudistushankkeissa liittyvét
ennen kaikkea toimivien tyotapojen ja ohjeistusten 10ytamiseen seka yleisemmin asioiden sujuvaan
hoitumiseen muutosprosessin aikana. Henkil6stoa kannattaa kuunnella organisaatiomuutoksissa,
silla tyohonsa sitoutuneilla tyontekijoilla on kokemukseen ja osaamiseen perustuvaa tietoa, jota
voidaan hy6dyntéa eri tavoin muutosprosessin aikana.
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1 JOHDANTO

Suomen julkista hallintoa on uudistettu viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana merkittavasti.
Myds aluehallinto on ollut erilaisten suurten ja pienten muutosten kohteena lahes koko 1990-luvun
jauudistukset ovat jatkuneet 2000-luvulla. Tassa pro gradu -tutkiel massa tarkastellaan vuonna 2007
kaynnistettyd auehallinnon uudistamishanketta (ALKU) henkiloston nakoékulmasta. Hankkeen
myotd  lakkautettiin - 188ninhallitukset, tyovoima- ja  elinkeinokeskukset,  alueelliset
ymparistokeskukset, tiepiirit, tydsuojelupiirit seka ympéristblupavirastot ja niiden tehtéavét koottiin
aluehdlintovirastoihin ja elinkeino-, liikenne- ja ympéristokeskuksiin. Eduskunta hyvaksyi
uudistukseen liittyvét lakiehdotukset marraskuussa 2009 ja muutokset tulivat voimaan 1.1.2010.
Uudistus koski yhteensa noin 5870 tyontekijaa yli 30 paikkakunnalla.

ALKU-hanketta perusteltiin aluehallinnon toimintaympdriston muuttumisella, esimerkiksi kuntien
maaran vahenemisella ja muutoksilla valtion paikallishallinnossa. Uudistuksella tavoiteltiin myos
Sitd, ettd maakuntien liittojen asema vahvistuisi ja yhteistyd eri toimijoiden vailla tiivistyisi
aluekehitystytssa. Lisdks valtion alueviranomaisten ja maakuntien liittojen valistd tytnjakoa
haluttiin selkeyttda sek@ jakaa valtion auehallinnon tehtdvét niiden luonteen mukaisesti eri
viranomaisiin. (HE 59/2009 vp.)

Julkisen hallinnon kehittdmisen teoreettisena taustana on ollut 1980-luvulta |ahtien erityisesti New
Public Management -gjattelu eli uus julkigohtaminen. Siina merkittdvaa on ollut muutos
gattelutavoissa ja arvoissa, joiden mukaisesti julkisia palveluita tuotetaan. Pollitt (2003, 27-28)
toteaa, ettd NPM-gjatteluun perustuvien uudistusten toteutus on ollut kéytanndssa hyvin erilainen
eri maissa ja eri ailkoina. Hanen mukaansa uudistusten keskeisena piirteena voidaan kuitenkin pitéa
Sitg, ettd toiminnan tuloksiin ja tehokkuuteen alettiin kiinnittéd enemman huomiota palvelujen
tuottamistavan sijasta. Taman seurauksena palveluita yksityistettiin ja niiden jarjestamiseen liittyvaa
padtosvaltaa hagjautettiin.  Organisaatioista pyrittiin - muodostamaan entistéa  itsendisempid ja
itseohjautuvia yksikoitd suurten byrokraattisten virastojen sijasta. Samalla julkisen ja yksityisen
sektorin rgat hamartyivat, kun aikaisemmin julkisten organisaatioiden hoitamia tehtavia aettiin

hoitaa yrityksissatai kansalaisjérjestoissa.

NPM-gjatteluun perustuvat uudistukset eivat ole aina onnistuneet taysin ja ne ovat aiheuttaneet
ongelmia, kuten hallinnon pirstaloitumista. Nykydan hallinnon kehittdmisessa painottuvat

sektorirgjojen ylittaminen ja halinnon kokoaminen, kokonaisuuksien hallinta ja koordinaatio sekéa



hallinnon  yksinkertaistaminen. My6s ALKU-hankkeen uudistuksissa voidaan ndhda

témansuuntaisia tavoitteita. (Karppi ym. 2010, 79.)

Voidaan sanoa, ettd Suomessa hallinnon uudistusten taustalla on ollut ennen kaikkea
organi saatioiden toi mintaympériston muuttuminen ja halu parantaa hallinnon tuottavuutta. Tahan on
pyritty paitsi henkiloston méardd vahentamalld, myos kehittamalla halinnon rakenteita,
toimintatapoja ja ohjausmallgja (ks. esim. VM 2007a, 2). Hallinnon rakenteiden muuttaminen on
tarkoittanut usein organisaatioiden yhdistymista, silla suurten organisaatioiden koetaan olevan
yleensa pienid tehokkaampia. ALK U-hankkeessakin on ollut kyse siita, etté organisaatioita liitetéan
yhteen suuremmiksi kokonaisuuksiksi.

Merkittéavien uudistusten keskelld olis aina syyta varmistaa, ettd virastoissa tydskentelevien
ihmisten nékdkulmaa e unohdeta. Hallinnon kehittaminen on ollut jatkuvaa ja vois kuvitella, etta
henkil8st6 olisi jo tottunut siihen. N&in e kuitenkaan valttdmétta ole |aheskéén kaikkien kohdalla.
Organisaatioiden yhdistyessd ulospain ndkyvé muutokset voivat tapahtua nopeasti. Kokonaan
toinen asia kuitenkin on, koska esimerkiksi ALKU-hankkeessa mukana olleiden virastojen
tyontekijat kokevat olevansa "avilaisid’ tai "elyléisid’. Prosessi jossa yhdistetyisté organisaatioista
tulee yksi kokonaisuus myos tyontekijoiden mielissd, kestéa pajon kauemmin kuin viralinen
yhdistymisprosessi. Muutokset heréttavét yleensd aina vastustusta ja joskus voi kayda niinkin, etta
vaikka uudistus nayttdss menneen suunnitelmien mukaan, se on vaikuttanut Kkielteisesti
tydyhtei sbon ja jattanyt pitkakestoisen jaljen henkil 6stoon.

Julkisen hallinnon muutosprosessit eroavat yrityksista erityisesti siten, etta niista ovat paéttaneet ja
niitd ohjaavat organisaation ulkopuoliset tahot. Organisaation johtoa ja henkilostéa on yleensa
kuultu ja tilanteesta riippuen heidén mielipiteensd on myG6s otettu huomioon ennen lopullisten
paatosten tekemistéd. Millaisia vaikutusmahdollisuuksia esimerkiks henkil8stélla sitten on, riippuu
hyvin paljon organisaatiosta ja siita kuinka suuri uudistus on kyseessa. Organisaatioiden itsensa
vastuulle j&& kuitenkin aina se, miten uudistuksen mukaiset toimenpiteet toteutetaan kaytanndssa
tyoyhteisdissa (Valtee 2002, 16). On sis hyvinkin mahdollista, ettd ALKU-hankkeessa
muutosvastarintaa kokivat my0s organisaatioiden johto ja esimiehet. Virastojen ylin johto el
kuitenkaan voi nayttda vastarintaansa avoimesti, sillé heidan on oltava asemansa takia sitoutuneita

muutokseen.

Tein kevadla 2010 kandidaatintutkielman, jossa tarkastelin Suomen aluehallinnon kehitysta 1990-

luvulta 2000-luvulle ja vertasin ALK U-hanketta aikai sempiin aluehallinnon uudistuksiin. Tama pro



gradu -tutkielma jatkaa saman ahepiirin parissa, mutta asioita kasitellddn nyt henkilGston
nakodkulmasta ja huomio on kohdistunut pelkéstéén ALK U-hankkeeseen. Tavoitteena on perehtya
tarkemmin henkil6stbn muutoskielteisyyden syihin ja tarkastella niiden perusteella sitd, miten
henkiloston sitoutumista ALKU-hankkeeseen olisi voinut parantaa. Liséksi  pohditaan

muutosvastarinnan hyddyntami smahdollisuuksia julkisen hallinnon uudistuksissa.

Tutkielma rakentuu taman johdantoluvun jalkeen siten, ettd seuraavassa luvussa esitellddn
tutkimuksen perusvalinnat. Niihin kuuluvat tutkimusongelmien méérittely seka aiheen rajaaminen,

tutkielman tavoitteen ja ndkokulman asettaminen seké tehtyjen valintojen perusteleminen.

Taman jalkeen on vuorossa luku kolme, jossa perehdytddn siihen, mitéa aluehallinnolla tarkoitetaan
ja millainen asema siihen kuuluvilla organisaatioilla on Suomen julkisessa hallinnossa. Liséksi
tarkastellaan lyhyesti aluehallinnon kehitystéd 1990-luvulta alkaen, jotta ymmarretédn millaisista
lahtokohdista ALKU-hanke kaynnistettiin.  Sen jadkeen Kkerrotaan ALKU-hankkeen
vamisteluvaiheet ja uudistuksen sisdlto [ahinnd hallituksen esityksen (HE 59/2009 vp) pohjalta.
Tassd luvussa on kaytetty kandidaatintutkielman tekstia pédosin sellaisenaan. Samaa tekstia on
hyddynnetty osittain myds ALKU-hankkeen arviointiraportin (Karppi ym. 2011) yhdessa luvussa.

Neljas luku on teoreettinen viitekehys, jossa kuvataan tutkimuksen keskeiset kasitteet ja niiden
valiset suhteet. Teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan organisaatiomuutoksia erityisesti
julkisen hallinnon nakokulmasta seka muutoksen johtamiseen liittyvié asioita, kuten henkil6ston ja
johdon valista vuorovaikutusta. Luvussa tarkastellaan myos sitd miten henkilostd ymmartada
organisaatiomuutokset ja millaisiin asioihin henkil6ston kielteinen suhtautuminen voi perustua ja
toisaalta mink&laisten asioiden on todettu lisd&van henkildston sitoutumista uudistushankkeisiin.
Taman lisaksi médritellédn muutosvastarinnan kasite ja pohditaan kirjallisuuden perusteella sitg,

kuinka muutosvastarinnan ymmartamisen ja hyodyntamisen ndkokulmat eroavat toisistaan.

Viides luku on tutkimuksen empiirinen osuus. Ensin esitell&an tutkimusaineisto, sitten kerrotaan
yleisesti sisdllonanalyysista tutkimusmenetelméana ja tdmén jalkeen analyysin toteutuksesta
kéytdnnossi. Lisaks arvioidaan tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavia seikkoja. Sitten on
vuorossa varsinainen aineiston analyysiosuus, jossa henkiloston muutoskielteisyyden syyt ja
perusteet on jaettu seitseméddn ryhmaan. Analyysin yhteenvedossa kootaan tiivistetysti yhteen
analyysin tulokset ja verrataan niita aikaisempiin tutkimuksiin. Kuudennessa luvussa esitelldan
tutkielman johtopdatokset ja seitsemannessa pohditaan lyhyesti tutkielman tulosten merkitysta seka

tutkimusprosessin onnistumista.



2 TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

2.1 Tutkimuksen paatehtava ja keskeiset rajaukset

ALKU-hanke merkitsi yksittéaisten tyontekijoiden ndkokulmasta hyvin erilaisia asioita. Joillakin
muuttuivat tyoskentelypaikkakunta, tyonkuva ja tyotavat sekd tyokaverit ja esimiehet —
kaytannollisesti katsoen lahes kaikki. Joillekin taas uudistus merkitsi hivenen kérjistden vain sita,

etta viraston nimikyltti rakennuksen ulkopuolella vaihtui.

ALKU-hankkeen vaikutuksia, myds henkiloston kannalta, selvitettiin Tampereen yliopiston
johtamiskorkeakoulussa toteutetussa arviointitutkimuksessa, josta julkaistiin loppuraportti
maaliskuussa 2011. Arvioinnin painopisteend oli vuoden 2010 alussa kaynnistynyt uudistuksen
toteutusvaihe. Arvioinnissa selvisi, ettd muun muassa ALKU-hankkeen tiukka aikataulu ja siita
johtunut voimakas poliittinen ohjaus sekd samanaikaisesti toteutettu valtionhallinnon
tuottavuusohjelma hankaloittivat henkil0ston asemaan liittyvien kysymysten hoitamista. (Karppi
ym. 2011, 5.) Esimerkiks muutoksen tarve ja tarkoituksenmukaisuus eivét olleet selkeytyneet
henkildstdlle riittavan hyvin. Arvioinnissa selvis myos, etta asioiden keskenerdisyys ja hitaaks
koettu eteneminen, uuden palkkaug arjestelmén epéselvyydet seka epétietoisuus uralla etenemisen
mahdollisuuksista heikensivét henkildston sitoutumista uusiin organisaatioihin. Melko tyytyvaisia
sen sijaan oltiin léhiesimiesten antamaan tukeen ja tydyhteisojen kerrottiin olevan pddosin avoimia.
Arvioinnissa todettiin, ettd uusien virastojen yhteisen toimintakulttuurin luomiseen ja henkil6ston
tyossd jaksamiseen pitdisi kiinnittéa tulevaisuudessa enemman huomiota, kuten mydés siihen, etta
henkil 8ston tyotehtavét olisivat mielekkéita ja haasteellisia. (Karppi ym. 2011, 123.)

Vatee (2002, 18) toteaa, etta organisaatiomuutosten onnistuminen riippuu ennen kaikkea
organisaatiossa toimivista ihmisisté ja siksi olisi tarkeda tunnistaa ja ottaa huomioon asioita, joihin
perustuu ihmisten suhtautuminen muutoksiin. Myos Stenvallin ja Virtasen (2007, 20) mukaan
organisaatiomuutoksia kannattaa tutkia kaytdnnon tasolla eli miten muutokset nayttaytyvét
yksittdisten tyontekijoiden ja tyontekijaryhmien ndkokulmasta Vakka ALKU-hankkeen

vaikutuksia on jo tutkittu lagjasti myds henkildstén kannalta, aiheessa riittéa viela selvitettavaa.

Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita henkil6ston muutoskielteisyydesta ALKU-hankkeessa.
Jokaisella tutkimuksella pitdd kuitenkin olla tietty tarkoitus tai tehtéava, joka ohjaa
tutkimusstrategian valintaa (Hirgarvi, Remes & Sgavaara 1997, 134). Taman tutkielman

paatehtdvan asetan tutkimusongel mien muotoon seuraavallatavalla.



Mihin asioihin henkil 3stén muutoskielteisyys AL KU-hankkeessa perustui?
Miten henkil 6ston sitoutumista ALK U-hankkeeseen olisi voinut liséta?

Kuinka henkil8stén muutosvastarintaa voisi hyodyntaa julkisen hallinnon

uudi stamishankkei ssa?

Tarkoitus on siis duks kuvaillaja ryhmitella henkil 6ston kielteisen suhtautumisen syyt ja perusteet
mahdollismman Kkattavasti. Ké&ytanndssa tama tapahtuu tutkimalla sitd, miten kielteinen
suhtautuminen uudistusta kohtaan ilmenee tutkimuksen aineistossa. Aineistona on ALKU-
uudistuksen arviointihankkeen yhteydessa kerdtty siirtymakauden henkil stokyselyn aineisto, jonka
avointen kysymysten vastauksia tarkastellaan teoriaohjaavan sSisdllonanalyysin  avulla
Tutkimusmenetelman valinnan perusteena on aineiston laatu.

Tutkielmassa e yritetd asettaa henkil 6ston kielteisen suhtautumisen syita tarkeysarjestykseen, vaan
tavoitteena on vain kuvailla ja ryhmitella niitd. Yleisdla tasolla tarkastellaan sitd, ovatko
henkil 6ston ndkemykset aluehallintovirastoissaja ELY -keskuksissa samansuuntaisia vai nostavatko
vastagjat esiin erilaisia asoita. Kun aineisto on analysoitu ja henkiloston muutoskielteisyytta
ymmarretéan paremmin, sen perusteella pohditaan sitd, miten henkiléstdon sitoutumista uusiin

organisaatioihin olisi voinut lisata

ALKU-hanke oli merkittava uudistus, joka vaikutti tuhansien ihmisten tyéhon. Henkilstd myds
suhtautui uudistushankkeeseen hyvin kriittisesti ja muutoskielteisyyden syiden pohtiminen on siksi
mielenkiintoista. Lisdks aihe on edelleen melko gankohtainen. Vaikka uudet virastot ovat
toimineet tdman tutkielman valmistuessa jo puolitoista vuotta, ei niiden toiminta ole valttamatta
taysin vakiintunut. Vaikuttaa myods todenndkoiseltd, ettd aluehallinnon uudistaminen jatkuu
tulevaisuudessa. Kun tiedetéédn, mihin henkildston kielteinen suhtautuminen perustui ALKU-
hankkeessa, voidaan saatuja tietoja hyddyntda silloin, kun seuraavia hallinnollisia uudistuksia
tehddan. Tarkedd on, ettd uudistushankkeiden kielteiset vaikutukset esimerkiksi tydntekijoiden
tyokykyyn ja tyohyvinvointiin jd8vét mahdollisimman vahadisiksi. Keskeista on taloin juuri sen
selvittaminen, mitd ALKU-hankkeessa olisi pitdnyt tehda toisin, ettd henkildstd olisi sitoutunut

siithen paremmin.

Organisaatiomuutosten yhteydessa puhutaan léhes aina muutosvastarinnasta ja siks se on tuttu
késite jokaiselle. Vaikka suhtautuminen muutosvastarintaan vaihtelee ja sitéa selittavia tekijoita on

ryhmitelty monella tavalla, muutosvastarinnan gjatellaan usein olevan ihmisten luonnollinen reaktio
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tilanteeseen, jossa he joutuvat luopumaan itselleen tutuista ja turvallisista asioista. Vaikka
tyontekijoiden kayttaytymisté ja muutosvastarinnan syita yritettdisiin ymmartada, muutosvastarintaa
pidetddn yleensd ongelmana ja sen méd&ra halutaan vahentdd, ettd muutosprosessi sujuis

mahdollisimman hyvin.

Muutosvastarinnan ymmartamisen sijasta haluan keskittya téssa tutkielmassa muutosvastarinnan
hyddyntamiseen. Siks en etsi muutosvastarintaa selittévia tekijoita tai sen vahentamiskeinoja, vaan
tarkoitus on pohtia muutosvastarinnan hyddyntamista kéytanndssa. Perustelen valintaa sillg, etta
mielestani muutosvastarintaan suhtaudutaan yleensa liian yksipuolisesti ja pinnallisesti. Tavoitteena
on edistéa Sitd, ettd muutosvastarinta voitaisiin ndhdad yha useammin myds hyoddyntémisen
nakokulmasta elka ensisijaisesti vain ongelmana. Aluks selvitan kirjallisuuteen perustuen, miten
muutosvastarinnan  ymmartamisen ja hyddyntdamisen ndkokulmat eroavat  toisistaan.
Muutosvastarinnan hyddyntamismahdollisuuksien pohtiminen k&ytéannon tasolla tapahtuu aineiston
analysoinnin tulosten eli henkil6ston muutoskielteisyyden syiden perusteella siten, etta tutkielman

teoreettinen viitekehys ohjaa ja tukee asioiden kasittelya.

Aiheen rgjaan koskemaan vain julkisen hallinnon muutosprosesseja. Téhan on syyna ennen kaikkea
Se, etta tutkimusaineisto on kerétty valtionhalintoon kuuluvien organisaatioiden henkil Ostolta.
Kuten aikaisemmin mainittiin, muutosprosessit julkisessa hallinnossa ovat yleensa ulkoa ohjattuja,
eli ne eroavat peruslahtokohdiltaan yksityisen sektorin organisaatioista. Organisaatioiden johto ei
siis voi vapaasti padttéd miten toimintaa kehitetddn, vaan padtoksentekijoitéa ovat organisaation

ulkopuoliset tahot, kuten poliittiset luottamuselimet.

Aineiston analyysivaiheessa selvitin myds henkildston myonteisen suhtautumisen syitd, mutta
lopulta pé&étin, ettd en ota analyysin tété osaa tutkielmaan. Perusteena vainnale on se, ettd
tutkimusongelmiin pystyi vastaaman henkilostén kielteisen suhtautumisen syiden perusteella.
Myonteisen suhtautumisen késittely olisi jaényt tutkimuksen fokusoinnin kannalta irralliseks,
vaikka se oliskin tuonut kiinnostavaa lisitietoa ALKU-hankkeesta. Lisaks tutkielman aihepiirin
tarkempi rgjaaminen tukee tutkimusongelmien yksisdlitteista madrittelya ja helpottaa niihin

vastaamista, jolloin myds empiirisen analyysin tulokset on mahdollista esittéa selkedmmin.

2.2 Tutkimuksen tavoitteen asettaminen

Tutkimuksella pitéé olla jokin tavoite, joka johdetaan siitd, miten tutkimusongelma on muodostettu.

Tutkimuksen tavoitteella tarkoitetaan sitd, minka tyyppista tietoa tutkimuksella on tarkoitus tuottaa.
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Usein tutkimuksen tavoitetta kuvataan neljan tyypin tai piirteen avulla. Namatyypit ovat kartoittava
eli eksploratiivinen, kuvaileva, sdittavd ja ennustava tutkimus. On myds mahdollista, etta
tutkimuksella on useita tavoitteita ta sitten tavoite voi olla yhdistelméa naistd edella mainituista
tyypeista. Liséks tutkimuksen tavoite saattaa joskus muuttua tutkimusprosessin edetessa. (Harisalo,

61-62.)

Kuvailevassa tutkimuksessa tavoitteena on kuvata esimerkiksi jonkin ilmion, tapahtuman, tilanteen
tal historiallisen kehityksen keskeisimmét ja kiinnostavimmat tunnuspiirteet ja ilmenemismuodot.
Kuvaileville tutkimuksille on yleensd olemassa jokin selked kayttotarkoitus ja esimerkiksi
mielipidemittaukset ovat kuvailevia tutkimuksia. Kuvailevilla tutkimuksilla on kuitenkin merkittava
sija myos tieteen piirissa ja liséksi kuvaileva tutkimusote luo perustan selittaville tutkimuksille.
(Harisalo ym. 2002; Hirgéarvi ym. 2007, 135; Uusitalo 1991, 62-63.) Alkulan (1994, 188) mukaan
kuvaileva tutkimus sopii hyvin tilanteeseen, jossa tutkimuksen kohdetta ei ole viela tutkittu paljon
tai sitten edellisten tutkimusten jalkeen tutkimuksen kohteessa on tapahtunut merkittavié muutoksia.

Kartoittavassa €li eksploratiivisessa tutkimuksessa tarkastellaan yleensa jotain vahan tunnettua
IImiGta tal etsitddn johonkin tuttuun ilmi6on uusia ndkdkulmia (Hirgarvi ym. 2007, 134). Harisalon
ym. (2002, 24) mukaan eksploratiivinen tutkimus soveltuu tilanteeseen, jossa halutaan esimerkiksi
syventaa ongelma-alueita, etsia tutkimusta ohjaavia hypoteesgjatai arvioidakriittisesti vakiintunutta
tietdmysta. Uusitalo (1991, 62) toteaa, etta tavallaan tutkimuksen kohteen kartoittaminen kuuluu
osaks jokaista tutkimusta, sill& tutkijan on auks selvitettdva itselleen mita han tietéa
tarkasteltavana olevasta ilmiosta ja mita taas el. Eksploratiivisella tutkimuksella e yleensa |6ydeta
suoraan ratkaisuja tutkimusongelmiin, mutta sen avulla voi saada vihjeita siitd, mista ratkaisua

kannattaisi etsia

Selittdvassa tutkimuksessa voidaan selvittéd esimerkiks sitd, mitkd& asiat ovat vaikuttaneet
tutkimuksen kohteeseen tai millainen vuorovaikutus tiettyjen ilmididen véilla on. Kyse on siis
yleensd kausaalisten syy-seuraussuhteiden etsimisesta. (Hirgéarvi ym. 2007, 134.) Kun kuvailevassa
tutkimuksessa yritetéén vastata kysymykseen mita tai miten jokin asia on tapahtunut, selittéava
tutkimus vastaa kysymykseen miksi. Rgjan vetaminen kuvaavan ja selittdvan tutkimuksen vélille e
kuitenkaan ole aina helppoa, silla samassa tutkimuksessa voi olla ja usein onkin seka kuvailevan
etta selittavan tutkimuksen piirteita. (Uusitalo 1991, 63-64.)
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Ennustavassa tutkimuksessa tarkoitus on tehda oletuksia jostain tulevaisuudessa tapahtuvasta
ilmiosta tai tapahtumasta. Kyse voi olla esimerkiksi sen ennustamisesta, millaisia vaikutuksia
jollain ilmi6lla on ja mihin nama vaikutukset kohdistuvat, kuinka vaikkapa ihmiset toimivat jonkin

tietyn tapahtuman seurauksena. (Hirgarvi ym. 2007, 135.)

Voidaan sanoa, etta téssa tutkielmassa on kuvaileva ja kartoittava tavoite. HenkilGston
muutoskielteisyyden keskeisten piirteiden ja ilmenemismuotojen selvittdminen on suurelta osin
kuvailevaa tutkimusta. ALKU-hanke oli merkittava Suomen aluehallintoa koskenut uudistus ja silla
oli suuria vaikutuksia myos henkil 6ston nakokulmasta. Kuten Alkula (1994, 188) toteaa, kuvaileva
tutkimusote on usein hyva vaihtoehto juuri silloin, kun tutkimuksen kohteessa on tapahtunut viime
aikoina merkittéavia muutoksia. Siksi katson, ettd tassd yhteydessa kuvaileva tutkimusote tarjoaa
parhaat mahdollisuudet uuden mielenkiintoisen tiedon |Oytamiseen. Muutosvastarinnan
hyddyntaminen taas on melko vahan tutkittu aihe ja sithen sopii néhdakseni parhaiten kartoittava eli
eksploratiivinen tutkimusote. Tavoitteeni nimittain on ennen kaikkea etsia suuntaviivoja ja vihjeita
muutosvastarinnan hyddyntamisestd, e antaa tyhjentévaé ja kaikenkattavaa selvitystd aihepiirista.

Koska kyse on opinndytetyostd, talla tutkimuksella on muitakin tavoitteita. Pro gradu -tutkielman
tarkoitus on osoittaa, etta opiskelija hallitsee tieteellisen tydskentelyn maisterin  opintojen
edellyttamall & tasolla ja kykenee tekemaan perusteltuja ja itsenadisia ratkai suja tutkimusprosessin eri
vaiheissa (Haatainen 2010, 3, 7). Liséks tdman tutkielman tavoitteena voidaan pitéa tekijan oman
tietdmyksen liséamista aihepiirista. On selvda, ettéd tutkimusongelmiin vastaamisen ohella myds

néiden tavoitteiden tulee tayttyd onnistuneessa pro gradu -tutkiel massa.

2.3 Tutkimuksen nakodkulma

Jokaisessa tutkimuksessa asioita tutkitaan jostain tietystd nékokulmasta kasin. Aluehallinnon
kehittymistd vois l8hted tarkastelemaan esimerkiksi siltd kannalta, millaisia muutoksia
organisaatiorakenteisiin on tullut, vertailla aikaisempien virastojen organisaatioita uusiin ja esittéa
niista tulkintoja. Uudistuksia voisi tarkastella myds kansalaisten tai asiakkaiden ndkdkulmasta ja
keskittyd esimerkiksi siihen, miten uus auehallinto palvelee ja kuinka toimivia sen alugako ja
toimipaikkaverkosto ovat. Liséksi muutosta vois tutkia vaikkapa johtamisen ja esimiesten
ndkokulmasta. Naita asioita on kuitenkin selvitetty hyvin kattavasti jo ALKU-hankkeen

arviointitutkimuksessa eika niitd siksi kannata kasitell & tassa tutkiel massa.
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Tassa tutkielmassa ALKU-hanketta tarkastellaan siis henkiloston nékokulmasta. Nakokulman
valintaa perustelen ensinndkin s, etta henkildston mielipiteet yleisesti ALKU-hanketta kohtaan
olivat hyvin kriittisié. Esimerkiksi noin seitseman kuukautta uusien virastojen perustamisen jéakeen
toteutetussa henkil 6stokyselyssa uudistukseen suhtautui kielteisesti [dhes puolet vastanneista, kun
myonteisesti suhtautuneita oli vain 24 %. On kiinnostavaa selvittég, millaisia asioita [6ytyy néin

lagjamittai sen kieltei sen suhtautumisen taustalta.

Kyselylomakkeella kerétty aineisto e anna mahdollisuutta tutkia henkildstén suhtautumista yhta
syvéllisesti kuin haastattelemalla kerdtty aineisto. Toisaalta aineiston vahvuus on siing, etté se on
erittéin lagja. Henkil6std myds vastas avoimiin kysymyksiin aktiivisesti ja monilla oli selvasti halu
kertoa oma nakemyksensid ALKU-hankkeesta ja sen toteutuksesta. HenkilGstolle oli tehty jo
aikaisemmin useita ALK U-hanketta koskeneita kyselyitéa uudistuksen suunnitteluvaiheessa ja jotkut
vastagjat kokivat, ettd naissd aikai semmissa kyselyissa kerrottuja mielipiteita el huomioitu riittavasti
muutosprosessin aikana. Henkil 6ston nakokulman valitsemisen syyna on myds se, etta haluan tuoda
tyontekijoiden &8nen esiin rakentavassa hengessg, jolloin voidaan ymmartéa paremmin sitg, miten

ihmisten sitoutumista organi saatiomuutoksiin voisi lisété.
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3SMUUTTUVA ALUEHALLINTO TUTKIMUKSEN KOHTEENA

Seuraavaks kerrotaan mita aluehallinnolla Suomessa tarkoitetaan ja millaisia organisagtioita siihen
kuuluu. Lisaks tehddan selkoa siitd, miten aluehallintoa on kehitetty viimeisen 20 vuoden aikana ja
mistda ALKU-hankkeessa oli kyse, miksi se siis tehtiin ja mika oikeastaan muuttui henkil 6ston
ndkokulmasta. Téalla tavoin voidesan ymmartdd paremmin tyontekijoiden mielipiteitd ja

suhtautumi sta uudi stushankkeeseen.

3.1 Aluehallinto julkisen hallinnon kokonaisuudessa

Suomen julkinen hallinto voidaan jakaa valtionhalintoon ja itsehalinnollisiin julkisiin
organisaatioihin, joita ovat esimerkiksi kunnat, kuntayhtymé, Ahvenanmaan maakunta ja
uskontokunnat. Lisdks julkiseen halintoon kuuluu erilaisia vdlillisen julkisen hallinnon
organisaatioita, kuten rahastoja, séétiditd, julkisoikeudellisia yhdistyksid ja osakeyhtigita, joille on
annettu  oikeus kayttéa tietyissd asioissa julkista valtaa. Vationhalinto koostuu ylimmista
valtioelimistd, eduskunnasta, tasavallan presidentistd, valtioneuvostosta sek& niiden aaisesta
hallinnosta. Valtionhallinnon organisaatioiden toimintaa sdantelevét lait ja asetukset, ja ne kuuluvat
valtion budjettitalouteen. My6s itsehalinnollisilla julkisilla organisaatioilla toiminta perustuu

padosin sdadoksiin ja rahoitus tapahtuu verovaroilla.

Perustuslaissa valtion hallinnosta on séédetty melko yleisella tasolla. Lain 119 8:n 1 momentissa
todetaan, etta "Vation keskushallintoon voi kuulua valtioneuvoston ja ministerididen lisdksi
virastoja, laitoksia ja muita toimielimia Valtiolla voi lisdks olla aueellisa ja pakallisia
viranomaisia.” Valtionhallinnon toimielinten yleisista perusteista pitéd 119 8:n 2 momentin mukaan
sadtda lailla, jos ne tehtavia hoitaessaan kayttavét julkista valtaa.

Y leisluonteinen sdantely johtuu siitd, ettéd on haluttu mahdollistaa hallinnon joustava kehittéminen.
Nykytilanne eroaa selvésti vanhasta hallitusmuodosta, jossa oli esimerkiks s88nnds Siitd, etta

valtion alue- ja paikallishallinto tulee jarjestda | éénien ja kihlakuntien varaan. (HE 59/2009 vp.)

Vationhalinto voidaan jakaa kolmeen tasoon, jotka ovat keskus-, alue- ja paikallishallinto.
Keskushallinnon muodostavat valtioneuvosto ja sen ministeriot, keskusvirastot ja muut
keskushallinnon virastot ja laitokset. Hallintojarjestelma on jakautunut myos hallinnonal oihin, jotka
koostuvat kunkin ministerion alaisuudessa toimivista keskus-, alue- ja paikallishallinnon yksikoista.
Eri hallinnonalojen eli sektoreiden rakenne on jossain méarin erilainen. Keskushallinnon tason
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tehtavadt on voitu keskittéd ministerioon tai sitten niista vastaavat sen liséksi yks tai useammat
keskushallinnon virastot. Valtio voi hoitaa kokonaan itse sille kuuluvat tehtévét tai sitten se voi vain
ohjata toimintaa, jolloin esimerkiksi palvelujen tuottaminen tapahtuu valtionhallinnon ulkopuolella
kunnissata yksityisissayrityksissa (ks. essm. Kiviniemi ym. 2000, 29-30.)

Késite aluehdlinto voidaan médritella essmerkiksi Haverin (1997, 21) tapaan sSiten, ettd sen
perustana on vatakunnan kokoa pienempi alue, joka on paikallishallinnon aluetta suurempi.
Haverin mukaan aluehallinnolla voidaan ndhda kaks erilaista roolia. Toisaalta se on hallinnon
keskiosa, joka toimii keskushallinnon alaisuudessa ja valvoo paikallishalintoa. Toisaalta taas se
edustaa aluetta ja sen etua suhteessa keskushallintoon. Aluehalinnossa on kuitenkin paljon
organisaatioita, joilla el ole yhteyksia paikallishallintoon vaan ne tuottavat esimerkiksi palveluita

suoraan kansalaisille, yrityksille jayhteisiille. (Haveri 1997, 21.)

Suomen aluehallinnolle on tyypillista kaksijakoisuus eli se, etta siihen kuuluu valtionhallinnon
viranomaisia ja kunnalliseen itsehallintoon perustuvia kuntayhtymia Kuntayhtyméa ovat
perinteisesti vastanneet |ahinna palvelujen tuottamisesta, kun taas ohjaus-, lupa- ja valvontatehtavét
ovat kuuluneet valtion aluehallinnon viranomaisille. (Riepula 2004, 1.) Kuntayhtymét ovat kuntien
yhteistoimintaorganisaatioita, joita pidetédn kunnallisen itsehallinnon osana, vaikka ne ovat
hallinnollisesti ja taloudellisesti kunnista erillisa (Kiviniemi ym. 2000, 37). Merkittavimpia
kuntayhtymia ovat maakuntien liitot, joille kuuluu lakisddteinen aluekehitysvastuu ja maankayton
suunnittelu, seka sairaanhoitopiirit, jotka tuottavat erikoissairaanhoidon palveluita. Muita
kuntayhtymi& ovat esimerkiks kansanterveystyon kuntayhtymét, erityishuoltopiirien kuntayhtymat
jakoulutuskuntayhtymét.

Valtion aluehalinnon keskeisimmét virastot ennen ALKU-hanketta olivat kuusi |&éninhallitusta, 15
tyovoima- ja elinkeinokeskusta ja 13 aluedllista ymparistokeskusta. Vuoden 2010 alussa voimaan
tulleiden uudistusten jakeen valtion aluehallinto on jarjestetty kahden viraston mallin mukaisesti
(aluehadlintovirastot ja elinkeino- liikenne- ja ympéristokeskukset). Naden lisdks eri
hallinnonaloilla auehalintoon kuuluu edelleen lukuisa joukko ministerididen ja keskusvirastojen
alaisia yksikoitd. Kuten aikaisemmin mainittiin, halinnonalat eroavat rakenteellisesti toisistaan,

ekakalkillahalinnonaloilla ole lainkaan aluehallintoa.

Seuraavaks tarkastellaan sitd, millaisia tehtéavid aluehallinnolla Suomessa on. Niemi-lilahti,
Stenvall ja Stahlberg (2002) ovat jakaneet aluehallinnon tehtavét niiden luonteen mukaan kolmeen

ryhméan, jotka ovat viranomais-, palvelu- ja kehittamistehtavét.
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Aluehalinnon viranomaistehtavina Niemi-lilahti ym. (2002, 58-59) pitéavat perinteisa
ydinvaltiollisia tehtavia (yleinen jérjestys ja turvallisuus, kansalaisten perusoikeudet ja demokratian
toteutuminen), jotka kuitenkin liittyvat julkisiin halintotehtéviin. N&n viranomaistehtévien
ulkopuolelle rgjataan téssa yhteydessd tuomiovallan kéyttd, jota e pidetd halintotehtavana.
Viranomaistehtavissa on kysymys lainséddannén toimeenpanosta ja sen soveltamisesta seka
lainsd&dannon toteutumisen valvonnasta. Esimerkiksi voidaan mainita lupapdatokset ja vaitusasiat
seka erilaiset valvonta-, tarkastus- ja oikeusturva-asiat seka palvelujen arviointi. Naita tehtavia tulee
hoitaa kansalaisten kannalta oikeudenmukai sesti, virheettomasti ja tasa-arvoisesti. Olennaista on se,
etta sdannot ja normit maarittavét toiminnan sisallon. Samanlaiset tapaukset pitéa ratkaista samalla
tavalla eri puolilla maata, eiké asioissa ole aluedllisten olosuhteiden mukaista harkintavaltaa. Usein
viranomaistehtdvia hoidettaessa tarvitaan kuitenkin toimialueen tuntemusta, ja siksi niiden
siirtamista keskushallinnosta aluehallintoon pidetdan suositeltavana. (Niemi-lilahti ym. 2002, 58—

59.)

Palvelutentaviin aluehallinnossa kuuluvat sellaiset palvelut, joita valtio tai kunnat tarjoavat
asiakadahtdisesti kansalaisille tai yrityksille. Palveluita tuotetaan usein kuntien yhteistoiminnalla
esimerkikss  sairaanhoitopiireissa  tai  koulutuskuntayhtymissa.  Vation  auehallinnon
palvelutehtévista voidaan mainita vaikkapa ympéristohallinnon laboratoriopalvelut. (Niemi-lilahti
ym. 2002, 59-60.) Palvelutehtdvissa korostuu asiantuntemuksen merkitys, ja siksi niille sopii
tulogohtaminen ja tulosohjaus. Keskeista palvel utehtavissa on asiakkaiden valinnanmahdollisuudet
ja heidan palveluntarpeensa tyydyttaminen seka hinta-aatu-suhde. (Niemi-lilahti ym. 2002, 119—
120.)

Kehittdmistehtavilla taas tarkoitetaan sellaista toimintaa, jolla yritetddn vaikuttaa alueiden tilaan.
Néita tehtdvia hoidettaessa arvioidaan esimerkiks alueiden menestystekijoita ja
toimintaympéristéd, tehdéén erilaisia suunnitelmia ja  strategioita sekd  kaytetdan
tarkoituksenmukaisuusharkintaa. Kehittdmistehtéviin kuuluu siis painopisteiden ja prioriteettien
valintaa ja aueiden oman edun mukaista vaikuttamista. Harkintavaltaa kaytetddn esimerkiksi
aluekehittdmiseen liittyvien rahojen jaossa. (Niemi-lilahti ym. 2002, 60-61.) Kehittdmistehtavia
hoidettaessa joudutaan pohtimaan vaihtoehtoisia tulevaisuusndkymia ja laittamaan asioita
tarkeygéarjestykseen. Olennaista ole van asantuntemus, vaan sen lisd&kss myds
arvosidonnaisuudella on merkitystd. Niemi-lilahden ym. mukaan kehittamistehtévissa pitéisikin
korostaa kansanvataisuutta ja aueldhtbisyytta ja siks ne tulisi organisoida itsehallintoon

perustuvalla tavalla. My0s kehittamistehtdvissa tarvitaan valtakunnallista ohjausta, mutta siina kyse
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on ennen kaikkea puiteohjauksesta, joka jéttéa alueellisille toimijoille runsaasti harkintavaltaa.
(Niemi-lilahti ym. 2002, 119, 121.) Kehittamistehtédvia on hoidettu useissa aluehalinnon
viranomaisissa. Esimerkiksi voidaan ottaa alueiden kehittamisty® maakuntien liitoissa, valtion
aluehallinnossa hoidetut yrityksiin, maaseutuun, tyévoimaan, koulutukseen ja Euroopan unioniin
liittyvat asiat, kuten erilaisista tuista pdattaminen seké tieolosuhteiden yll&pito ja parantaminen.
(Niemi-lilahti ym. 2002, 61.)

Kaikkia auehallinnon tehtavia ei ole mahdollista luokitella kayttamalla tétéa jakoa ja se on vain yksi
tapa jasentda aluehallintoa (Niemi-lilahti ym. 2002, 58). Olennaista tassé tehtévien ryhmittelyssa on
Niemi-lilahden ym. mukaan se, ettd luonteeltaan erilaiset tehtavét pitéis organisoida hallinnossa eri
tavala. Olisi pohdittava sitd, millaiseen hallinnolliseen kokonaisuuteen tietyt tehtavét sijoitetaan ja
kuinka niiden ohjaus jérjestetéén. Perinteinen byrokratia sopii  esimerkiksi  hyvin
viranomaistehtévien hoitamiseen, mutta ei palvelu- tai kehittamistehtaviin. (Niemi-lilahti ym. 2002,
119-120.)

3.2 Aluehallinnon kehitys 1990-luvulta 2000-luvulle

Samat asiat, jotka ovat vaikuttaneet yleisesti julkisen halinnon muutoksiin (essm. New Public
Management -gjattelu), ovat olleet luonnollisesti myds auehalinnon uudistusten taustalla
Aluehallintoa oli ennen 1990-lukua yritetty kehittéa eri tavoin, mutta muutokset jaivat melko
vahaisiksi. Seuraavaks perehdytéén tarkemmin siihen, mitd Suomen aluehallinnossa tapahtui 1990-

luvulla

Aluehallinto koostui  1980-luvun lopulla vationhallinnon organisaatioista ja kuntien
yhteistoimintaan perustuvista yksikéistd. Viimeks mainittuja olivat esimerkiksi seutukaavaliitot,
jotka hoitivat rakennuslain mukaista seutukaavoitusta. Lisdksi oli kuntainliittoja sosiaali- ja
terveyspalvelujen jarjestamistd varten. Laaninhallitukset hoitivat useiden hallinnonal ojen tehtévia ja
toimivat samalla alueellisina yleishallintoviranomaisina. Muuta valtion aluehallintoa olivat kauppa-
ja teollisuusministerion yrityspavelut, tydvoimapiirit, tyosuojelupiirit, maakunta-arkistot, tiepiirit,
merenkulkupiirit, sotilaspiirit, maatalouspiirit, maanmittaustoimistot, vesi- ja ymparistopiirit,
Tekesin  konsultointiyksikot, Ulkomaankauppaliiton vientiasiamiestoimistot, kalastuspiirit,
metsal autakunnat seka |&éninoikeudet, jotka erotettiin vuonna 1989 l&aninhallituksista. Aluehallinto
oli siis 1980-luvun lopussa rakenteeltaan hyvin hagjanainen ja siihen oli tehty muutoksia |dhinna
vain pienilla osittaisuudistuksilla. (VM 2007b, 5-6.)
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Julkinen hallinto oli lagjentunut voimakkaasti 1970- ja 1980-luvuilla hyvinvointipavelujen kasvun
myo6td. Samalla se oli pirstoutunut, kun eri tehtavista ja toimialoista muodostettiin omia
hallinnonaloja. Esimerkiksi vuonna 1992 valtion aluehallinnossa oli 305 alueyksikkda ja 26 eri
aluehallintoviranomaista. T&std aiheutui ongelmia, kun eri organisaatioiden toimintaa e ollut
sovitettu yhteen tarpeeksi hyvin. Virastoissa tehtiin padallekkasta tyota ja samala hukattiin
resursseja. (Haveri 1997, 24.)

Maakunnallista itsehallintoa oli ehdotettu Suomeen jo 1800-luvun lopulla ja asia oli esillg, kun
vuoden 1919 halitusmuotoa s&&dettiin.  Siind kuntia suurempien itsehallintoalueiden
muodostamiselle jétettiin perustuslaillinen mahdollisuus, vaikka asia jaikin muuten avoimeks.
Vation auehalinnon kasvaessa alettiin pohtia yha enemman alueiden asukkaiden tahdon
merkitysta ja aluehalinnon kehittdmisesta esitettiin erilaisia ehdotuksia. (Riepula 2004, 2-3.)
Haverin (1997, 28) mukaan vaihtoehtoina oli kehittda aluehallintoa joko léénien tai maakuntien

pohjalta, ja uusien l&anien perustamisesta olikin keskusteltu erityisesti 1950-Iuvultaldhtien.

Maakuntien rooliin ehdotettujen muutosten toteutuksesta e kuitenkaan paasty sopuun.
Erimielisyytta oli esmerkiksi siita, pitaisiké maakuntien valtuustojen olla suorilla vaaleilla valittuja,
annettaisiinko maakunnille verotusoikeus ja millainen suhde niilld olisi valtionhallintoon.
Maakuntahallinnon kehittamistd vaikeuttivat myds pelko halinnon liiallisesta kasvamisesta ja
kunnallisen itsehalinnon heikkenemisestd, halu kasvattaa kuntien kokoa seka se, ettéd suuret
kaupungit eivat olleet erityisen kiinnostuneita asiasta. Lisaksi peléttiin kokonaisverorasituksen

nousua. (Knuutinen 1996, 10.)

Vuonna 1989 perustettiin 188ninneuvottelukunnat, joilla oli tarkoitus parantaa kansanvaltaisuutta
laéninhallituksissa ja ottaa padtdksentekoon mukaan eri intressryhmida (VM 2007b, 5).
Ladninneuvottelukunnista kuitenkin luovuttiin ja lakisddteinen vastuu alueiden kehittamisesta
sirrettiin |&aninhallituksilta maakuntien liitoille vuonna 1994 (HE 148/1996 vp). Voidaan gatella,
ettd maakuntapohjainen malli vei voiton auehallinnon kehittamislinjana, kun |&8ninhallitusten
padtoksenteon demokratisointipyrkimykset unohdettiin. Varsinaista maakuntahallintoa Suomeen ei
silti tullut. Kun tehtévia sirrettiin maakunnille, niiden merkitys kasvoi, mutta valtionhallinnon
viranomaiset sdilyivéat edelleen selvasti aluehallinnon vahvimpina toimijoina. Tarvetta kehittéa
aluehallintoa edelleen piti ylla se, ettd maakuntien ja valtion aluehallinnon vélinen tyonjako oli
jaanyt uudistusten johdosta jossain méaarin epaselvaks (VM 2007b, 7).
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Ladninhallintojarjestelméa syntyi 1630-luvulla, jolloin Suomi oli osa Ruotsin valtakuntaa. Siita
eteenpain laéninhallitukset olivat hallituksen edustgjia aueilla ja aluehallinnon keskeisimmaét
viranomaiset. Niiden tehtéviin kuuluivat erityisesti lupa- ja valvonta-asiat, veronkanto, periminen,
oikeushallintotehtavdt ja kansalaisten hyvinvointiin liittyvat asiat. (Haveri 1997, 143))
Hyvinvointivaltion kehittdminen toi lisdd tehtavia ldaninhallituksille, ja niiden valtuudet olivat
vahvimmillaan 1970- ja 1980-luvuilla (VM 2007b, 5). Laaninhallitusten tehtavéat alkoivat kuitenkin
vahentya, kun kunnallista itsehallintoa vahvistettiin. Esimerkiksi kuntien sosiaali- ja terveystoimen
ja sivistystoimen tehtévakohtaisten valtionosuuksien hyvéksyminen poistui niiltd 1990-luvun
alussa. (VNS 3/2000 vp.)

Sen jalkeen, kun aluekehitysvastuu oli siirretty laaninhallituksilta maakuntien liitoille, seuraava
suuri uudistus tapahtui vuonna 1995, jolloin perustettiin alueelliset ympéristokeskukset. Téta ennen
ympéristbasioita oli hoidettu |88ninhallituksissa ja vesi- ja ymparistopiireissa. Ladninhallituksista
sirrettiin tehtéavia myos kargjdoikeuksille ja joidenkin lupien myontamisesta luovuttiin kokonaan.
Toisadta laéaninhallitusten tehtavét lisdantyivét liikenne-, kuluttgja, kilpailu- ja pelastusasioissa
seka peruspalvelujen valvonnassa. (Haveri 1997, 143-145.)

Vuoden 1995 syyskuussa kaynnistettiin Aluehallinto 2000 -hanke, jolla oli tarkoitus uudistaa
merkittéavasti aluehallintoa. Siihen liittyva hallituksen esitys (HE 148/1996 vp) annettiin
eduskunnalle 5.10.1996. Hallintovaliokunta kritisoi mietinngssdan (HavM 25/1996 vp)
voimakkaasti erityisesti |éénien madran vahentamista ja ehdotti hallituksen esityksen hylkaamista.
Lakiehdotukset kuitenkin hyvaksyttiin niukasti eduskunnassa 10.12.1996 ja lait tulivat voimaan
1.9.1997. Hallituksen esityksessa suunniteltiin my6s tydsuojelupiirien liittamista l&aninhallituksiin,
mutta tama uudistus e toteutunut. Aluehallinto 2000 -hankkeen johdosta perustettiin viisitoista
tyovoima- ja elinkeinokeskusta, laénien maarda vahennettiin kahdestatoista kuuteen ja lisdks
viranomaisten aluejakoja yhtenai stettiin maakuntgjaon pohjalta. (VNS 3/2000 vp, 3-4.)

Aluehallinto 2000 -uudistuksen vaikutuksista tilattiin arviointitutkimus, jossa todettiin, etta
kokonaisuudessaan uudistus onnistui melko hyvin. Erityisesti TE-keskusten perustaminen oli
selkeyttanyt aluehallintoa ja parantanut eri toimijoiden valista yhteistyota Ne olivat silti joutuneet
jossain mé&arin etsimaan rooliaan hallinnossa, mika johtui Sité, ettd kyse oli uusista organisaatioista.
Lisdksi todettiin, ettd TE-keskuksilla oli tietyissa tehtévissa kehittéj& ja valvojarooli, mista aiheutui
jannitteitd. TE-keskukset koettiin  kuitenkin nékyviks auehallinnon toimijoiksi, joilla oli
myonteinen imago. Myds TE-keskusten alugjakoja pidettiin onnistuneina. (Stenvall & Harisalo
2000, 12-13, 16-17.)
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Ladninhallitusten rooli oli jo ennen Aluehallinto 2000 -uudistusta jonkin verran hamartynyt, eilka
tilanne ollut parantunut sen jalkeen. Alueellisen identiteetin kannalta ldaninhallituksilla ei ollut enda
kovin suurta merkitysta ja niiden todettiin edustavan yha selvemmin keskushallintoa alueilla. L &anit
koettiin lagjoiks ja epayhtendisiksi ja liséksi oltiin sitd mieltd, ettd niiden toiminnasta oli kadonnut
alueldhtoisyys. Henkilosto ja sidosryhmét kritisoivat voimakkaasti suurlddnejd, varsinkin Lansi-
Suomen l&ania. (Stenvall & Harisalo 2000, 14-17.) Sen lisdksi, ettéd usealla paikkakunnala
toimineet |a@ninhallitukset eivédt olleet muodostuneet ehjiksi kokonaisuuksiksi, niiden tehtavét
olivat jakautuneet epdtasaisesti toimipisteiden vdilla (Stenvall & Harisalo 2000, 254-255).
Tutkimuksen mukaan |&&nien palvelut oli ongelmista huolimatta onnistuttu jarjestdmaan kuitenkin
melko hyvin. (Stenvall & Harisalo 2000, 15.)

Aluehallinto 2000 -uudistuksen kolmatta osaa, maakuntapohjaisiin aluejakoihin sirtymista,
pidettiin kokonaisuudessaan onnistuneena ratkaisuna. Se oli vahvistanut maakuntien asemaa ja
selventanyt kriteereitd, joilla viranomaisten toimialueista paétetdan. Ongelmaksi oli koettu I&hinna
vain se, jos valtion viranomainen toimi monen maakunnan alueella elka tastd syystéa voinut
keskittya vain yhden maakunnan edun gjamiseen. (Stenvall & Harisalo 2000, 16-17.)

Valtioneuvoston selonteossa Aluehalinto 2000 -uudistuksen toteutumisesta kiinnitettiin huomiota
siihen, etta toisin kuin hallituksen esityksessa oli tavoitteena, alueellisia hallinto- ja tukitehtéavia ei
uudistuksen jakeen ollut juuri koottu l&&ninhallituksiin. Keskushallinnosta oli kuitenkin siirretty
jonkin verran tehtavia ja padtosvaltaa laaninhalituksiin ja téta linjaa haluttiin selonteon mukaan
jatkaa edelleen. Samalla pyrittéisiin huolehtimaan |&éninhallitusten resurssien riittavyydesta
Selonteossa todettiin, ettd viranomaisten aluejakojen kirjavuus oli vahentynyt huomattavasti, mutta
yhtendistdmisen varaa niissa oli jossain méarin vieldkin. (VNS 3/2000 vp.) Selonteon, tutkimuksen
ja asiantuntijakuulemisten perusteella myods hallintovaliokunta arvioi, etta Aluehallinto 2000 -
uudistus onnistui melko hyvin. Se piti hyvana ratkai suna maakuntapohjaisen auejaon vahvistamista
ja totesi, etta auehallinto on edelleen muutosvaiheessa. Esimerkiksi seudullisen yhteistyon ja
kasvukeskusten vahvistumisella arvioitiin olevan vaikutuksia aluehallinnon viranomai sten asemaan.
(HavM 5/2001 vp.)

Aluehdlinto 2000 -uudistuksen jakeen seuraava suuri muutos auehallinnossa oli
ymparistélupavirastojen perustaminen vuonna 2000. Vesioikeudet |akkautettiin oikeusministerion
hallinnonalalta ja ympéristoministerion hallinnonalalle perustettiin kolme ympéristolupavirastoa,
joiden tehtavaks tuli kasitella vaikutuksiltaan merkittavimmat ymparistéluvat ja vesilain mukaiset

luvat. Alueellisissa ympéristokeskuksissa lupien késittely girrettiin erillisiin lupayksikoihin.
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Vuonna 2006 lakkautettiin merenkulkupiirit hallinnollisina yksikéing, mutta mitéén lagjoja
aluehallintoa koskeneita uudistuksia ei 2000-luvullatehty ennen ALKU-hanketta. (VM 2007b, 7.)

Niemi-lilahti, Stenvall ja Stéhlberg (2002) arvioivat sisdasiainministerion toimeksiannosta
aluehallinnon uudistuksia kokonaisuutena. Arviointiraportissaan he totesivat, ettd aluehallinnon
tulevaisuuden kehittémisesta oli vallalla kaks erilaista suuntausta. Ensimmaéisen nakemyksen
mukaan 1990-luvulla tehtyjen merkittdvien uudistusten pitdisi antaa vaikuttaa kunnolla ja tehda
tarvittaessa vain pienta hienosddtéa hallinnossa. Toisen nakemyksen mukaan taas aluehallintoa
pidettiin edelleen epdyhtendisend ja sen uudistamista tarpeellisena. Tutkijat kannattavat
jalkimmaista vaihtoehtoa eli heidan mukaansa auehallintoa olis syyta uudistaa perusteellisesti.
(Niemi-lilahti ym. 2002, 118-121.)

Niemi-lilahti ym. (2002, 58-62) ehdottivat muun muassa, ettd alueelliset kehittamistehtavat
koottaisiin maakuntien yhteyteen. Maakuntien liitot ja TE-keskukset yhdistettéisiin ja tahan
kokonaisuuteen liitettéisiin  tehtavia liikenne- ja ympéristohallinnosta sekda mahdollisesti
my6hemmin metsanhoitotehtévét. Maakuntien valtuustoihin valittaisiin jasenkuntien valtuutettuja
ta sitten edustgjat voitaisiin valita suorilla vaaleilla. Verotusoikeuden antamista maakunnille
tutkijat eivét suositelleet. Valtion alueelliset viranomaistehtavét koottaisiin valtion aluekeskuksiin,
joihin siirtyisivét 1&8nien nykyiset viranomaistehtévat, ymparistokeskusten viranomaistehtavat ja
TE-keskuksista tiettyja maatal ouspolitiikka koskevia tehtavia. Palveluhallintoa kehitettdisiin tilagja-
tuottaja -mallin pohjalta, jossa ldhttkohtana olisi kilpailuttaminen ja asiakkaiden valinnanvapaus.

Aluehallinnon uudistuksia e toteutettaisi kerralla, vaan useassa erillisessa hankkeessa.

uudistuksissa el ole ollut selvaa kokonaisndkemysta. Kansanvaltaisuus aluehallinnossa oli heikkoa
ja ongelmaks koettiin my6s se, ettad viranomaiset hoitivat luonteeltaan hyvin erilaisia tehtavia
Aluehallinto el tdllaisenaan vastaisi riittéavasti tulevaisuuden haasteisiin, kuten kansainvéliseen
kilpailuun ja EU:n lagjentumiseen. Aluehallinnon padatoksenteon tulisi liséks olla alueldhtoistd ja
alueiden olisi kannettava entistéd suurempi vastuu kehittdmistydssd. Tama olisi tarpeen varsinkin
silloin, jos perinteisen aluepolitiikan rooli tulevaisuudessa pienenee. (Niemi-lilahti ym. 2002. 118—
121)

Eduskunta edellytti kasitellessddn valtioneuvoston selontekoa Aluehalinto 2000 -uudistuksen
toteutumisesta, etté sille annetaan vuoden 2005 loppuun mennessd selonteko keskus-, alue- ja
paikallishallinnon toimivuudesta ja kehittdmistarpeistas. Tama selonteko yhdistettiin
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kihlakuntauudistusta koskeneen selonteon (VNS 2/2005 vp) kanssa. Selonteossa todettiin, etta
toimintaympariston muutos on johtanut tarpeeseen jatkaa aluehallinnon rakenteiden kehittamista.
Hallintoa haluttiin koota edelleen ja yhtendistéa auejakoja. Laaninhallitusten muuttuneet tehtavéat
edellyttivdét my6s niiden alugakojen uudelleenarviointia. Keskushallinnosta haluttiin siirtéa
toimeenpanotehtavia ja muita kuin valtakunnallisia kehittamistehtévia alue- ja paikallishallintoon.
Liséks haluttiin vahvistaa maakuntien liittoja aluekehitysty6ta tekevina viranomaisina ja parantaa
aluehalinnon kansanvaltaisuutta. Hallitus aikoi selvittéd alueellisten vavontatehtavien ja
hallinnollisten viranomaistehtdvien kokoamista l|aaninhallituksiin  sekd auekehitystehtavien

kokoamista maakuntien liitoille. Samalla arvioitaisiin my6s maakuntien maéraa. (VNS 2/2005 vp.)

Hallintovaliokunta kasitteli mietinndssdan (HavM 2/2006 vp) valtioneuvoston selontekoa. Se piti
tarpedllisena selvittéa tehtavien kokoamista laaninhallituksiin ja maakuntien liitoille. Maakuntien
liittojen roolin lisédminen auekehittdmisessa ja kansanvaltaisuuden parantaminen jatkais
valiokunnan mukaan akaisemmin omaksuttua kehittdmislinjaa. Valiokunta totesi, etta
l&@ninhallituksille oli tullut lisda tehtévia ja tastd syysta myos niiden voimavaroja olisi lisdttava.
Monet |aanit olivat lisdksi maantieteellisesti suuria ja siksi 1&anin eri osien tarpeet olis otettava
entistd paremmin huomioon. Valiokunta piti kuitenkin viiden 188nin mukaista |88nijakoa toimivana
eikéd kannattanut l1&8nien maarén lisddmista. Sen sijaan |88nien rajojen pohtimista joiltakin osin
pidettiin tarpeellisena

Ladniuudistuksella e pyritty muuttamaan 188ninhallitusten roolia ja tehtéavid. Ne olivat muuttuneet
jo ailkaisemmin, ja tarkoitus oli sopeuttaa |ééninhallitukset tilanteeseen. (VNS 3/2000 vp.) Riepulan
(2004, 15) mukaan |&aninhallituksille kuului Aluehallinto 2000 -uudistuksen jalkeen ennen kaikkea
valtion keskushallinnon tehtévien toimeenpano. L&aninhallitusten merkitys korostui myds
laillisuusvalvonnassa ja kansalaisten oikeuksien tasavertaisen toteutumisen valvonnassa seka
turvallisuus- ja lupatehtavissa. Niille tuli tdrked asema valtion paikallishalinnon ohjauksessa seka

talous- ja henkil 6stéhallinnon palvel ujen tuottamisessa paikallishallinnolle.

Aluehallinnon uudistuksissa 1990-luvulla koottiin yhteen hajanaista erilaisten organisaatioiden
joukkoa. Virastojen méddra siis vaheni ja niiden toimialueet lagjenivat. Lisdks palvelujen
tuottamista giirrettiin halinnon ulkopuolelle ja palvelujen hankkimisesta tuli keskeinen tehtéva
hallinnossa. (VM 2007b, 7.)

Suomen aluehallinnolle on ominaista jakautuminen valtion aluehalintoon ja kuntaperusteiseen

maakuntahallintoon, joiden vélilla e ole ollut selkedd ja organisoitua yhteensovitusta (Riepula

22



2004, 7). Aluehdlinto on ollut my6s voimakkaasti valtiojohtoinen 1990-luvulla tehdyista
uudistuksista huolimatta. Tééa on vahvistanut auekehittamisen jakautuminen useille eri
hallinnonaloille. Nadiden eri sektoreiden vdilla on ollut rigtiriitoja, mikd on hankaloittanut
kehittdmisty6ta ja yhtei sestd linjasta sopimista. (Niemi-lilahti ym. 2002, 118.)

Niemi-lilahden ym. (2002, 118) mukaan alueellisen itsehallinnon merkitys on korostunut
Euroopassa viime vuosikymmenina ja Suomen aluehallintoa voidaan pitda tasta nékokulmasta
poikkeuksellisena, koska siind e ole suoraa demokraattista edustusta. Niemi-lilahti ym. toteavat,
ettd aluehallinnon kehittamistd tulisikin  jatkea Suomessa niin, etta parannetaan sen
kansanvaltaisuutta. My6s Riepulan (2004, 1, 8) mukaan aluehallinnon eurooppalainen ulottuvuus
vaatii Suomen lisdédmaan kunnalliseen itsehalintoon perustuvien maakuntien liittojen vastuuta ja

roolia

Aluekehitysvastuun siirtaminen maakuntien liitoille vuonna 1994 muutti niiden suhdetta valtion
viranomaisiin. Samalla kaytanndn toiminnan organisointiin tuli ongelmia ja esimerkiksi
vastuunjakokysymykset jaivat epaselviksi. (VM 2007b, 7.) Nama epaselvyydet olivatkin suurelta
osin auehalinnon mythempien kehitysehdotusten taustalla. Yhteenvetona 1990-luvun
auehallinnon uudistuksista voidaan todeta, ettd viranomaisten mdaraa vahennettiin ja alugakoja
yhtendistettiin. Lisaksi korostettiin  kansanvaltaisuutta ja auedhtoisyyttd, minka johdosta
maakuntien liittojen roolia vahvistettiin ja tehtavia pyrittiin siirtdméan keskushallinnosta alue- ja
paikallishallintoon.

3.3 ALK U-hanke

Suomen aluehallinnossa e siis tehty merkittdvia muutoksia 2000-luvun akupuolella. Tama on
tietenkin  ymmarrettavad, koska edellinen suuri uudistus tapahtui vuonna 1997. Erilaisiin
selvityksiin pohjautuvia kehittémisehdotuksia auehallinnosta esitettiin kuitenkin useita, kuten
edellisesta luvusta huomattiin, eika vuonna 2007 kaynnistettya ALKU-hanketta voida pitéa tasta
nékokulmasta yllatyksena. Aluehallinnon merkittavda kehittamista saattoi ennakoida varsinkin
valtioneuvoston selonteon (VNS 2/2005 vp) jakeen. Edellisessa luvussa kasiteltiin sitd, millaisia
muutoksia Suomen aluehallinnossa tapahtui 1990- ja 2000-luvuilla ennen ALKU-hanketta. Nama
muutokset ja se miten niita arvioitiin, olivat vuonna 2007 kaynnistetyn auehallinnon
uudistushankkeen taustalla.
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ALKU-hanke asetettiin paaministeri Matti Vanhasen 11 hallituksen ohjelman linjausten mukai sesti
29.6.2007.

Hallintoa uudistetaan ja kansanvaltaistetaan. Laaninhallitusten, tyovoima- ja
elinkeinokeskusten, muiden piirihallintoviranomaisten ja maakuntien liittojen
tyonjakoa  tasmennetddn,  paallekkaisyydet poistetaan ja  vahennetdan
hallintoviranomaisten madrda. Samassa yhteydessd arvioidaan niiden aluejakoa.
Nykymuotoisen laaninhallinnon tehtdvat organisoidaan uudelleen. Uudistetaan
valtion aluehallintoa kokoamalla lupa-, valvonta- ja oikeusturvatehtavia yhteen.
Sirretdan kehittdmispoliittista toimivaltaa kansanvaltaiseen ohjaukseen. Selvitetéan
aluekehittdmisen voimavarojen kokoamista valtion talousarviossa maakunnittain ja
ministeriGittdin  yhdelle momentille ja niiden paattdmisestd sirtamista alueille.
(Hallitusohjelma 2007, 26.)

Hankkeen valmistelua varten perustettiin ohjausryhméa ja valmisteluryhma, jotka vastasivat tyostéan
hallinnon ja aluekehityksen ministeritydryhmélle. Ohjausryhmassa oli ministerien valtiosihteereita
ja vamisteluryhméssa ministerididen, aluehallinnon ja maakuntien edustgjia. Vamisteluryhmaélle
perustettiin alatyoryhmid selvitysty6td varten. Kun ne saivat raporttinsa valmiiksi, hankkeen
selvitysvaihe pééttyi vuoden 2007 lopussa. Vamisteluryhma antoi 2.4.2008 alatyoryhmien
selvitysten pohjalta véliraportin', jossa oli ehdotukset sitda miten aluehallinto jérjestettaisiin.
Ministerityoryhma késitteli ehdotuksia ja teki linjauksia jatkovalmistelua varten muun muassa
aluehallinnon tehtévien ja toiminnan organisoinnista, toimialueiden ja toimipaikkojen maarasta seka
siitd miten aluekehitysvastuu valtion ja kuntien valilla jarjestetdan. (HE 59/2009 vp.)

Taman jakeen hankkeen vamisteluun perustettiin alatybryhmid, joiden raportit valmistuivat
padosin syksyn 2008 aikana. Alatydryhmien ehdotuksia kasiteltiin ohjaus- ja valmisteluryhmassa
sekd ministeritydryhmassd. Marraskuun lopussa ja joulukuun alussa 2008 ministerityéryhma teki
linjauksia ja péatti, ettd valmistelua jatketaan tehtyjen ehdotusten pohjalta. Kun lainsdadannon
muutoksia vamistelleen tydryhman toimikaus pééttyi, sd&dosehdotuksia alettiin valmistella
valtiovarainministerion johdolla. Alkuvuodesta 2009 perustettiin alueelliset muutosryhmét jokaista
uutta virastoa kohden. Valtakunnallisa asioita varten perustettiin tyéryhmaét, joiden tehtéviin kuului

my0s tukea ja koordinoida al ued listen muutosryhmien toimintaa. (HE 59/2009 vp.)

1vM 2008a.
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Luonnosta hallituksen esitykseks kasiteltiin hallinnon ja aluekehityksen ministeritydryhmassa,
jonka jalkeen se |dhetettiin lausuntokierrokselle. Lausunnon antajia oli lopulta yli 300, joista suurin
osa kannatti hankkeen tavoitteita. Sen sijaan uudistuksen k&ytannon toteutusta kritisoitiin joissakin
lausunnoissa ja todettiin, etta endotetut keinot eivét olis tavoitteiden mukaisia. Ongelmana pidettiin
my0s sitd, ettéa hanketta oli valmisteltu hyvin kiredlla aikataululla. (HE 59/2009 vp.)

Lakiehdotuksiin tehtiin joitakin muutoksia lausuntokierroksen jalkeen ja halituksen esitys
aluehallinnon uudistamista koskevaks lainsdadannoksi (HE 59/2009 vp) annettiin eduskunnalle
4.2.2009. Siina ehdotettiin muun muassa saadettavaks laki aluehallintovirastoista, laki elinkeino-,
liikenne- ja ympéristOkeskuksista sekd laki ympdristonsuojelu- ja vesiasioiden kéasittelysta
aluehallintovirastossa. Toinen halituksen esitys (HE 161/2009 vp), jossa ehdotettiin muutettavaksi
aluehallinnon viranomaisten tehtévia koskevaa lainsdadantéa, annettiin eduskunnalle syyskuussa
2009. TassA esityksessd kysymys oli gitd, etta erityislaeissa olevat maininnat esimerkiksi
|&&ninhallituksesta korvattiin uusien virastojen nimill&a. Y hteensd muutettiin noin 250 laissa yli 1200
sdannosta. (HE 59/2009 vp.)

Eduskunta hyvaksyi lakiehdotukset hallintovaliokunnan mietinndn mukaisena 11.11.20009.
Tasavallan presidentti vahvisti uudet lait 20.11.2009 ja ne tulivat voimaan 1.1.2010. Uusien
virastojen toimiadla ja tehtdvét on kerrottu yleisluonteisesti niitd koskevissa laeissa, mutta
yksityiskohtaisesti tehtéavat on mééritelty erityislainséadannolla. Tarkemmin virastojen toiminnasta,
muun muassa niiden alugjaoista, toimipaikoista ja vastuualueista, sdddettiin valtioneuvoston
asetuksilla 20.11.2009.

Hallituksen esityksen mukaan toimintaympériston muutos vaikutti tarpeeseen kehittéd aluehallintoa.
Esimerkiksi kuntaliitokset ovat véhentdneet kuntien maddréd huomattavasti ja myds valtion
paikallishallinnossa on tapahtunut suuria muutoksia. Kihlakunnanvirastot lakkautettiin vuoden 2008
aussa ja niiden tehtavat jéarjesteltiin uudelleen poliislaitoksiin,  syyttganvirastoihin,
ulosottovirastoihin ja maistraatteihin. Néiden viranomaisten toimialueet ovat nykyisin lahes
maakuntien lagjuisia. (HE 59/2009 vp.)

Aluehallinnon rooli paikalishallinnon ohjauksessa on siis vahentynyt. Kihlakunnat toimivat

ulosottotoimessa ja maistraattien ohjauksessa siirryttiin kaksiportaiseen hallintoon. Edell& mainitut

paikallishallinnon yksikot ovat nykyisin suoraan keskushallinnon alaisuudessa maistraatteja lukuun
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ottamatta, mutta niidenkin vatakunnalliset ohjaus- ja kehittamistehtévat on keskitetty vain yhteen
aluehallintovirastoon.

Aluehallinnon tehtévié on jarjestelty uudelleen my6s niin, ettd yks toimipiste voi hoitaa esimerkiksi
ohjaus- ja asiantuntijatehtavid valtakunnallisesti tai toisen aueyksikon puolesta. Lisdksi
keskushallinnosta on siirretty tehtéavia valtion auehallintoon, paikallishallintoon ja kunnille.
Sahkdisen asioinnin liséannyttya henkil6kohtaisen kanssakdymisen tarve hallinnossa on niin ikaan
vahentynyt. (HE 59/2009 vp.)

Néaiden kehityskulkujen liséks ALKU-hankkeen taustalla oli halu vahvistaa maakuntien liittojen
asemaa aluekehitystydssi ja parantaa yhteistyota eri toimijoiden vdlilla Tavoitteena oli my6s
yksinkertaistaa toimintatapoja esimerkiksi madarérahojen jaossa seka se, ettéd maakuntasuunnitelmia
ja -ohjelmia voitaisiin hyddyntéa entista paremmin alueiden kehittdmisessa. Aluekehittdmiseen
liittyva voimavaroja koskeva paétdsvalta haluttiin niin ik&an keskittéa maakuntien liitoille. Alue- ja
paikalishallintoon haluttiin edelleen siirtéd keskushallinnosta toimeenpanotehtévid ja sellaisia
kehittamistehtéavid, jotka eivat koske koko maata. Liséks oli koettu, etta valtion aluehallinnon ja
kuntaperusteisen maakuntahallinnon tyonjakoa pitéis selkeyttéd. Niiden roolit maariteltiin
seuraavallatavalla hallituksen esityksessa. (HE 59/2009 vp.)

Valtion aluehallinto vastaa toisaalta valtionhallinnon toimeenpano- ja
kehittamistehtavista ja taytantdonpanon ohjauksesta alueilla seka toisaalta
lainsdddannon toteutumisen valvonnasta ja erailta osin oikeusturvasta alueilla. (HE
59/2009 vp.)

Maakunnan liitot ovat vetovastuussa alueiden strategiaperusteisesta kehittédmisesta
sekd vastaavat erdistd alueiden kehittdmiseen liittyvista lakisateisista tehtavista ja
kuntien maakunnan liitoille antamista tehtavista. (HE 59/2009 vp.)

Ongelmana pidettiin myods sitd, ettd valtion aluehalinnon tehtévat eivét olleet jakautuneet eri
viranomaisille selkedn logiikan mukaan. Tastd syysta lupa-, valvonta- ja oikeusturvatehtavia seka
toisaalta kehittémistehtéavia haluttiin koota eri viranomaisiin. Uudistuksen yhtené tavoitteena oli siis
vahentéd aluehalinnon viranomaisten maaréa ja samala selkeyttdd niiden tyonjakoa. (HE
59/2009 vp.)

Vamistelussa omaksuttiin  perugako, jonka mukaan auehallinnon tehtdvét jaettiin kahteen
padinjaan, "aueellisiin kehittamistehtaviin® ja "auedllisiin yhdenvertaisuustehtaviin’. Néiden
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tehtavien eroja luonnehdittiin siten, etta kehittamistehtévissa olennaista on vaikuttaminen ”ahaalta
ylos’. Yhdenvertaisuustehtavissa taas kysymys on ensisijaisesti "ylhdadlta alas’ -ohjauksesta.
Kehittdmistehtavissa pyritédn huolehtimaan, ettd alueen oma kehittamistahto ja kansalaisten
ndkemykset otetaan huomioon. Tavoitteena on kehittda asiakas dhtoisesti ihmisten elinympéristod,
yhdyskuntarakennetta, koulutusta ja kulttuurielamééa. Y hdenvertaisuustehtavissa téarkedd on sen

varmistaminen, etta lainséadantoa sovelletaan samalla tavalla kaikkialla maassa. (HE 59/2009 vp.)

Kuuden aluehdlinnon  viranomaisen (l&éninhallitukset, TE-keskukset, aluedlliset
ymparistokeskukset, tyosuojelupiirit, tiepiirit ja ympéristolupavirastot) toiminnot jérjesteltiin
uudelleen taman jaon mukaisesti kahteen viranomaiseen. Alueellisia yhdenvertaisuustehtavia
hoitamaan perustettiin aluehallintovirastot ja auedlisia kehittdmistehtdvia varten elinkeino-,

liikenne- ja ympaéristokeskukset. Niiden tehtavat méariteltiin seuraavallatavalla.

Aluehallintoviraston padasiallisena tehtédvana olis tukea alueellista yhdenvertai suutta
hoitamalla lainsaadannén toimeenpano-, ohjaus- ja valvontatehtavia alueilla. Virasto
edistéaisi perusoikeuksien ja oikeusturvan toteutumista, peruspalvelujen saatavuutta,
ymparistonsuojelua, ympariston kestavaa kayttod, sisaista turvallisuutta seka

tervedllista ja turvallista elin- ja tydymparistoad alueilla. (HE 59/2009 vp.)

Elinkeino-, liikenne- ja ympdristokeskuksen padasiallisena tehtdvana olisi tukea
alueellista  kehittamista  hoitamalla  valtionhallinnon  toimeenpano-  ja
kehittamistehtavia alueilla. Keskus edistais yrittgjyyttda, tyomarkkinoiden toimintaa,
osaamista ja kulttuuria, litkenngjarjestelman toimivuutta ja liikenteen turvallisuutta,
hyvda ympéristba sekd luonnon ja luonnonvarojen kestavaa kayttéa seka
maahanmuuttoa, maahanmuuttajien kotouttamista ja tyollistymista alueilla.
(HE 59/2009 vp.)

Aluehdlintovirastoja perustettiin kuusi ja niille viis vastuuaduetta. Vastuualueet ovat (1)
pelastustoimi ja varautuminen, (2) peruspalvelut, oikeusturva ja luvat, (3) poliisitoimi, (4)
tyosuojelu ja (5) ympéristdluvat. Elinkeino-, liikenne- ja ympéristokeskuksia perustettiin viisitoista.
Y hdeksaan niista tuli kaikki kolme vastuual uetta, jotka ovat (1) elinkeinot, tyévoima, osaaminen ja
kulttuuri, (2) liikenne ja infrastruktuuri sekda (3) ymparistd ja luonnonvarat. Neljdssa ELY -
keskuksessa on kaks vastuualuetta ja kahdessa yksi. Kartta aluehallintovirastojen alugjaosta ja
toimipaikkojen sijainnista on liitteessi 1 ja ELY-keskusten liitteessd 2. Kartasta selviavat myos
ELY -keskusten vastuual ueet virastoittain.
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Aluehallintovirastojen yleishallinnollinen ohjaus on valtiovarainministeriéllaja elinkeino-, litkenne-
jaymparistokeskusten ty6- ja elinkeinoministerilla. Toiminnallinen ja strateginen ohjaus sen sijaan
tapahtuu eri ministerididen ja keskushallinnon virastojen yhteistyolla. Elinkeino-, liikenne- ja
ympéristokeskusten strategiseen ohjaukseen osallistuvat aina myds maakuntien liitot. ALKU-hanke
koski vain osaa valtion aluehallinnosta. Hallituksen esityksessd todetaan, etté tulevaisuudessa
uudistuksen ulkopuolelle jdaneitd viranomaisia tai niiden tehtavia voidaan siirtdd perustettuihin
uusiin virastoihin. (HE 59/2009 vp.)

Hallintovaliokunta antoi hallituksen esityksestd mietinnbn 19.9.2009. Se puols esityksen
hyvaksymistd, mutta teki joitakin kannanottoja ja muutosehdotuksia. Valiokunta totesi, etta
ehdotetut uudistukset ovat linjassa aikaisemman aluehallinnon kehittémisen kanssa. Tehtévien jako
niiden luonteen mukaan eri viranomaisiin oli valiokunnan mukaan hyvin perusteltu ratkaisu kuten
my06s uudistusten jatkaminen tulevaisuudessa niin, etta muitakin aluehalinnon viranomaisia
voidaan liitté4 perustettavaan kahden viraston malliin. Valiokunnan mukaan 188ninhallituksen
kaltaiselle aluedlliselle yleishallintoviranomaiselle el ole enda tarvetta. Téhan on syynd muun
muassa Suomen hallintojarjestelman kehittyneisyys ja viranomaisten tehtdvia maarittelevan
lainsdadannon kattavuus. (HavM 13/2009 vp.)

Hallintovaliokunta ei kuitenkaan ollut yksimielinen, koska oppositiopuolueiden kansanedustajat
vastustivat lakiehdotuksia. He pitivét kylla aluehallinnon uudistamista tarpeellisena eivétka olleet
uudistuksen tavoitteista eri mieltd. Sen sijaan hankkeen kaytannon toteutuksessa katsottiin olevan
ristiriitaisuuksia ja epédselvyyksid. Kahdeksan muuta valiokuntaa antoi hallituksen esityksesta
lausunnon hallintovaliokunnalle ja hallintovaliokunta pyrki ottamaan niiden lausunnot huomioon
mietinnossdan. (HavM 13/2009 vp.)

3.4 Aluehallinnon henkil6sto

ALKU-hankkeen yhtena tavoitteena oli, etta se toisi konkreettisia hydtyja myos henkildstolle.
Tarkoitus oli, ettd viranomaisten toimialakentan lagjentumisen ansiosta henkildston tyotehtavia
voitaisiin monipuolistaa, heidén osaamistaan kehittéd ja uralla etenemisen mahdollisuuksia
parantaa. (VM 2008d, 1.)

ALKU-hankkeessa oli siis mukana kuus viranomaista (l&8ninhallitukset, tydvoima- ja
elinkeinokeskukset, tiepiirit, tyosuojelupiirit, aluedliset ymparistokeskukset ja
ympéristolupavirastot). Niissd oli vuoden 2007 lopussa henkilost6d yhteensd noin 5870 ja
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tyontekijat olivat sijoittuneet yli 30 paikkakunnalle. Henkiloston maéra vaihteli muutamien
paikkakuntien yhdesta tyontekijastd Helsingin 684:8an. (VM 2008d, 11.)

Alustavasti tavoitteena oli, etta ELY-keskuksiin sirtyisi 4376 ja aluehallintovirastoihin 1474
henkil6tyOvuotta (VM 2008d, 2). Madran suunniteltiin jakautuvan niin, etta ELY-keskusten
liikenteen ja infrastruktuurin vastuualueelle tulis noin 564 henkil6tyOvuotta, ymparistd ja
luonnonvarat -vastuualueelle noin 1433 htv:tta ja elinkeinot, tydvoima, osaaminen ja kulttuuri -
vastuualueelle 1707 htv:tta. Vastuualueiden tukitehtaviin tulisi 671 htv:tta. (VM 2008d, 19-20.)

Aluehallintovirastojen peruspalvelut, oikeusturva ja luvat -vastuualueelle oli tarkoitus siirtya n. 525
htv:tta, poliisin vastuualueelle n. 76 htv:tta, pelastustoimen ja varautumisen vastuualueelle 39
htv:tta, ympéristdlupiin 156 htv:tta, tydsuojeluun 389 htv:tta ja aluehallintovirastojen tukitehtaviin
289 htv:tta. (VM 2008d, 20-21.)

Esimiestehtavissa tyoskennelleiden osuus ALKU-hankkeessa mukana olleiden  kuuden
viranomaisen yhteisestéd henkilostoméadrasta oli noin 10 % €li (570 htv:tta). Maérdaikaisen
henkil6ston osuus taas vaihteli hyvin paljon seka viranomaiskohtaisesti etta eri toimipisteiden
valilla. Esimerkiksi tiepiireissd maardaikaisia tyontekijoita oli vain 2 % henkil 6stéstd, kun taas TE-
keskuksissa madrdaikaisten osuus oli ldhes kolmannes henkilostosta Yhteensd kaikissa
viranomaisissa maardaikaisia oli 1079, joka oli 19 % henkildston kokonaisméarasta. (VM 2008d,
16-17.) Selvasti suurin osa auehallinnon viranomaisten henkilostostd oli  virkasuhteessa.
Tyo6suhteessa oli alueellisissa ymparistokeskuksissa noin 36 % ja TE-keskuksissa noin 10 %
henkil 6stdstd, kun muissa viranomaisissa k&ytannossa kaikki tyontekijét olivat virkasuhteessa. (VM
2008d, 18.) Virastojen henkil6ston sukupuolijakauma oli melko tasainen, silla naisia tyontekijoista
oli 53 % jamiehia47 % (VM 2008d, 49).

ALKU-hanke @ aiheuttanut sindlléén tarvetta vahentdd henkiloston méardd muttei myoskadn
tarvetta liséta sitd (HE 59/2009 vp). Vdillinen vaikutus aluehallinnon henkil 6stomaéréan sen sijaan
oli samaan aikaan toteutetulla valtionhalinnon tuottavuusohjelmalla ja sillg, ettéd henkil 0stoa
girrettiin - talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskuksiin  (Karppi  ym. 2011, 118).
Vationhalinnon tuottavuusohjelman mukaan ALKU-hankkeessa mukana olleiden virastojen
henkil6stomaaréa oli tarkoitus supistaa 1599:114 vuosien 2008-2015 vélisenad aikana (HE 59/2009
vp). Vuoden 2010 lopussa henkildstén méaré oli ELY -keskuksissa 4425 ja auehallintovirastoissa
1295 (Karppi ym. 2011, 118).
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ALKU-hankkeen tiukkaa hallituskauteen sidottua aikataulua kritisoitiin valmistelun aikana paljon
esimerkiksi lakiehdotuksista annetuissa lausunnoissa (HE 59/2009 vp). Kirea aikataulu oli
merkittava asia henkil6ston nékokulmasta, koska se toi suuria haasteita muutoksen johtamiselle
tyoyhteisbissd. Myds uusien viranomaisten aluejakojen muodostaminen oli osittain hankalaa ja se
nosti esiin erilaisia poliittisia ristiriitoja. Aluejakojen muutokset vaikuttavat henkil 6stéon, koska ne
aiheuttavat tarvetta sirtda tyontekijoita paikkakunnalta toiselle. ALKU-hankkeen vamistelussa oli
tavoitteena, ettd turhia henkiloston siirtoja paikkakunnata toiselle véltettdisiin ja toimintoja
gjoitettaisiin pddosin samoille paikkakunnille, joilla niitd jo ennestéén hoidettiin (VM 2008b, 4).
Kaikilta osin tam& e ollut mahdollista, mutta kuten hallituksen esityksessid (HE 59/2009 vp)
todettiin, uudistuksen lagjuuteen suhteutettuna siirtotarve e ollut suuri®. Kolmen vuoden
sirtymaajan oli tarkoitus varmistaa se, etta tarvittavat siirrot voitaisiin tehda vapaaehtoisuuden

pohjaltaja hyodyntamalla tyontekijoiden ja8@mista el dkkeelle.

Toimipaikkoja ja aluejakoja koskevia paétoksia kritisoitiin varsinkin Pohjanmaalla. Erityisen kauan
kesti padtoksen tekeminen siitd, suuntautuuko Keski-Pohjanmaa auehallintovirastojen ja ELY-
keskusten aluejaoissa eteladn vai pohjoiseen®. Kaikki eivét olleet tyytyvaisia mydskaan siihen, etta
valtioneuvosto paétti perustaa ilman selvasti kerrottuja perusteluita kolmen vastuualueen ELY -
keskuksen Seingjoelle Vaasan sijasta, vaikka Vaasan tiepiirin ja Pohjanmaan ympéristokeskuksen
paéatoimipaikat olivat kumpikin Vaasassa ennen ALKU-uudistusta.

Henkiloston nakokulmasta epavarmuutta aiheutti my6s uuden palkkaugjéarjestelman valmistelu.
Entisten virastojen pakkaugérjestelma erosivat toisistaan niin  pajon, ettd niiden
kayttoonottaminen sellaisenaan e ollut mahdollista. Uutta palkkausarjestelméa alettiin vamistella
vuoden 2009 alkupuol€ella ja tyd osoittautui haasteelliseksi. Monet kritisoivat varsinkin sitd, etta
palkkausgjérjestelman valmistelun ollessa kesken, henkil6stén palkkoja e kaikkialla nostettu, vaikka
tehtavét olisivat muuttuneet vaativammiksi tai niitaolis tullut lisda. (Karppi ym. 2011, 103-105.)

2 Siirtotarve oli ELY -keskuksissa 83 henkiléa eli noin 2 % henkil stosta ja aluehal lintovirastoissa 72 henkila eli noin 5
% henkilstdsta (Karppi ym. 2011, 99-100).

3 Keski-Pohjanmaan liitto kannatti yhteistyétd Pohjois-Pohjanmaan kanssa ja suuntautumista Ouluun. Maakunnan
suurin kaupunki Kokkola taas kannatti eteléd eli Vaasan suuntaa. Pohjoista suuntaa maakunnan liitto perusteli erityisesti
alueiden kehittdmisen nékokulmalla. Kokkolassa taas oltiin sitd mieltd, ettéd sen tdrkeimmét yhteistyokumppanit
Sijaitsevat eteldssa ja tété vaihtoehtoa kannatti my6s suurin osa aluejakojen valmisteluun osallistuneiden viranomaisten
edustgjista. (VM 2008c, 16-17.) Valtioneuvosto péétti 20.11.2009, etté Keski-Pohjanmaa suuntautuu aluksi eteléén ja
kun ruotsinkielisten palvelujen saatavuus olis varmistettu, maakunta voisi suuntautua pohjoiseen. Syksylla 2010
pdadyttiin kuitenkin ratkaisuun, jonka mukaan Keski-Pohjanmaa suuntautuu eteldén. Taustalla oli ennen kaikkea
ruotsinkielisten palvelujen turvaaminen. (Y leisradio 07.09.2010.)
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4 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

4.1 Organisaatiomuutos

Vartola (2004, 47) toteaa, ettd kasitettd organisaatio kaytetddn viittaamaan, paitsi johonkin
instituutioon, yritykseen, jarjestéon tai hallintoelimeen, myds ndiden rakenteeseen, kuten
valtionhallinnon organisaatioon. Kun tarkastellaan Suomen aluehallinnon rakennetta, keskeisin
havainto on sen kaksijakoisuus, eli koostuminen toisaalta valtionhallinnon ja toisaalta kuntien
itsehallintoon  perustuvista organisaatioista. Myo6s aluehalinnoissa hoidettujen tehtévien
monipuolisuus on silmiinpistavéd. Vaikka hallintoa on viimeks kuluneen kahdenkymmenen
vuoden aikana koottu ja viranomaisten madréa on vahennetty, kokonaisuus on edelleen hyvin
monimuotoinen ja erilaisia virastojaja yksikdita on paljon. Lisdks yksi virasto saattaa toimia usean
eri ministerion ja keskusviraston alaisuudessa, jolloin sen ohjaussuhteet voivat olla melko

monimutkaisia.

Vateen (2002, 13) mukaan organisaatiomuutos on yleisnimitys organisaatioissa tapahtuville
erilaisille rakenteellisille, toiminnalisille ja kulttuurisille muutoksille. Stenvall ja Virtanen (2007,
19) toteavat, etta organisaatiomuutoksia on mahdollista jaotella hyvin monenlaisten kriteerien
perusteella. Organisaatiomuutokset ovat joskus lagjoja ja kattavia ja ne vaikuttavat kaikkeen
organisaation toimintaan. Toisaglta ne voivat olla myods tarkasti rgattuja ja sellaisia, jotka

keskittyvét vain organisaation tietyn osan tai tiettyjen toimintojen muuttamiseen.

Aron (2002, 29) mukaan on olemassa perustavanl aatuinen ero organisaatioiden sisaisen ja ulkoisen
muutoksen vélilla Ulkoiset muutokset (change) ovat konkreettisia ja ne tapahtuvat jonkun
médriteltavissi olevan gjanjakson sisdlla tavallisesti melko nopeasti. Liséks niiden tarkastelu ja
arviointi organisaation ulkopuolelta on mahdollista. Sen sijaan sisdiset muutokset, joille Aron
mukaan parempi nimitys olisi kehittyminen tai muuttuminen (transformation), voivat tapahtua
itsestéén. Ne voivat my0s liittyd ulkoisiin muutoksiin. Keskeistd on kuitenkin se, ettd sisiiset
muutokset tapahtuvat hitaasti ihmisten mielisséa eikd niiden alkua ja loppua ole mahdollista
maédritella selvasti. Ulkoisesta muutoksesta johtuva sisdinen muutos el valttamétta pagty saman

aikaan kuin ulkoinen muutos, esimerkiksi tilanteessa, jossa kaksi organisaatiota yhdistyy.

Muutos ymmaérretaan helposti yksinkertaiseks ilmioksi, jolla on jokin tietty tunnistettavissa oleva
syy. Lisdks usein gjatellaan, ettd muutos olisi selked syy niille seurauksille, joita se ndyttéa

aiheuttavan. Organisaatiomuutoksiin liittyvdt syy-seuraus-suhteet eivdt kuitenkaan ole nain
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yksinkertaisia ja tavallisesti muutos on aina monimutkaisempi ilmi6 kuin sen uskotaan olevan. (Aro
2002, 30.)

Organisaatioiden pitda kyetd muuttumaan, etté ne selvidvat ja menestyvat ympariston vaihtuvissa
olosuhteissa (Stenvall & Virtanen 2007, 43). Organisaatiomuutoksia al etaankin tavallisesti toteuttaa
silloin, kun organisaation nykytilan ja toimintaympériston valilla havaitaan ristiriitoja. Esimerkiksi
asiakkaiden palveluodotukset ovat voineet kasvaa suuremmiksi, mihin organisaation nykyisilla
toimintatavoilla kyetdan vastaamaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 112.) Waddell ja Sohal (1998,
545) toteavat, etta organisaatioiden suuri haaste on juuri se, etté |0ydetédan tasapaino muutoksen ja
pysyvyyden vdlille. On selvda, ettd liiallinen muutos on haitaksi. Toisadta taas téydellinen

muuttumattomuus johtaa pysahtyneisyyden tilaan ja aiheuttaa siksi ongelmia.

Tavallisesti julkisessa hallinnossa organisaatiot eivét voi itse pdattaa miten ja milloin ne alkavat
kehitté& toimintojaan. Organisaatiomuutos voi siis olla ulkoa ohjattu, jolloin Sita ovat pééttaneet ja
sen toteutusta ohjaavat organisaation ulkopuoliset toimijat, esimerkiks poliittiset luottamuselimet.
Tallaisa muutoksia e voi jéttéa toteuttamatta, vaikka organisaation johto tai tyontekijét pitdisivét
niitd epatarkoituksenmukaisina. Muutokseen on vain sopeuduttava ja pohdittava sitd, millaisia
keinoja pitais kayttéd, ettd muutoksen toteutuksessa onnistuttaisiin mahdollissmman hyvin. (Valtee
2002, 15-16.) Ulkoa ohjatusta organisaatiomuutoksesta on ollut kyse tietenkin myés ALKU-
hankkeessa. Vaikka organisaatioiden edustgjia on ollut mukana hankkeen vamistelussa, ei
henkil6std ole juuri voinut vaikuttaa muutoksen perusvalintoihin ja suuriin linjoihin, kuten siihen,
mitka virastot yhdistetdan.

ALKU-hankkeessa on esiintynyt uudenlaista kulttuuria, jossa poliittiset pééttgéat ovat ohjanneet
uudistushanketta vahvemmin kuin aikaisemmin on ollut tapana. Poliittisten tavoitteiden edistamisen
on nahty tulleen osittain mukaan myo6s sellaisiin asioihin, joiden vamistelu on perinteisesti
kuulunut virkamiehille. Syyna téhadn on pidetty varsinkin sitd, ettd on haluttu pitda kiinni
uudistuksen hallituskauteen sidotusta aikataulusta. (Karppi ym. 2010, 62—63.)

4.2 Muutoksen johtaminen

Organisaation muutosprosesss voi olla rationaalinen tai inkrementaalinen. Rationaalisesta
muutosprosessista on kyse silloin, kun tehdéén kokonaisvaltainen ja lagja uudistus nopeasti
rgalisen akataulun puitteissa. Muutoksen toteuttgjilla pitéa téllaisessa tilanteessa olla

kokonaisndkemys siitd, mihin suuntaan organisaation toimintaa halutaan kehittdd. Tama kasitys
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organisaation tulevaisuuden kehittémistarpeesta ohjaa yksittéisia toimenpiteitd ja uudistuksia.
Koska muutos toteutetaan nopeasti, organisaatio voi keskittya heti muutoksen jélkeen
perustehtéviensa hoitamiseen. Rationaalisen muutosprosessin heikkoutena on kuitenkin se, etta
muutoksen sSisdltd ja toteutustapa tulisi olla selvilla heti austa léhtien. Muutoksen
suunnitteluvaiheessa tarvitaan siksi paljon tietoa, jotta oikeansuuntaisia pédtoksia on ylipdansa
mahdollistatehda. (Stenvall & Virtanen 2007, 54.)

Inkrementaalinen muutosprosessi taas etenee hitaammin ja vahitellen. Uudistuksilla pyritéan
korjaamaan epakohtia yks kerrallaan sita mukaa, kun niitd tulee vastaan. Tdlaisista pienista
vahitellen tehtdvista uudistuksista on tavallisesti helpompi pééstéa yksimielisyyteen ja usein muutos
my6s hyvaksytddn helpommin henkildston keskuudessa. Inkrementaalinen muutosprosess kestda
kuitenkin kauan ja siksi se rasittaa organisaation toimintaa pitempadan. Inkrementaalisen
muutosprosessin  on ndhty sopivan tilanteisiin, joissa organisaatio toimii monimutkaisessa
toimintaympéristosss, jossa on hankala hahmottaa kokonaisuuksia. (Stenvall & Virtanen 2007, 54—
56.)

Stenvall ja Virtanen (2007, 44) toteavat, ettd organisaatiomuutoksen luonne pitdisi ymmartaa
oikein, ettd muutoksen johtaminen voidaan toteuttaa kunnolla. Heidan mukaansa my6s julkisessa
hallinnossa tarvitaan joskus kokonaisvaltaista uudistamista, silla jos hallintoon tehddan jatkuvasti
vain pienia osittaisuudistuksia, kokonaisuus on aina epatyydyttévassa tilanteessa (Stenvall &
Virtanen 2007, 56).

Ei ole lainkaan harvinaista, ettéd organisaatiomuutoksia kasittelevissd tutkimuksissa tulee esiin
henkil 8ston kasitys siitd, ettéd muutos on toteutettu litan nopeasti. Tallaista kritiikkid on ollut paljon
my6s ALKU-hankkeen yhteydessi. Tutkijat ovat kuitenkin esittdneet ndkemyksid, joiden mukaan
organisaatiomuutosten toteuttamisessa pitka sirtymaaika e ole itsestéan selvasti hyva asia
Esimerkiks Pfefferin ja Suttonin (2006, 176-177) mukaan asioita aletaan usein toteuttaa vasta
silloin kun on pakko. Pitkasta toteutusajasta e siis valttdmétta ole hyotyd, jos kaytdnnossa asiat
hoidetaan vasta véhan ennen méaardgjan umpeutumista. Pfeffer ja Sutton painottavat sitg, etta
organisaatiouudistuksissa asioita pitéis laittaa téarkeygarjestykseen. Jos muutosta pidetdan
organisaation kannalta tarpeellisena, se pitdisi toteuttaa ensin ja dSirtdd muita tehtavia
myohemmaksi. Heidén mukaansa on myds mahdollista, etté jos organisaation johto toteaa moneen
kertaan muutoksen olevan hyvin vaikea ja kestavan kauan, muutos saattaa todellisuudessakin
osoittautua hankalaks toteuttaa. Muutoksen ongelmallisuutta e siis pitéisi etukdteen korostaa

litkaa.
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Organisaatioissa tehtdvdt muutokset vievat aina huomiota pois organisaation perustehtavasta.
Stenvallin ja Virtasen (2007, 52-53) mukaan on kuitenkin tavallista, ettd muutoksen alkuvaiheessa
henkil6ston tyoteho kasvaa, kun samanaikaisesti joudutaan hoitamaan seké varsinaisia tyotehtévia
ettd muutoksesta johtuvia yliméaréisia toita. Tama tilanne el voi jatkua pitkaan, silla henkil 6sto
kuormittuu yha enemman, eika pysty suoriutumaan perustehtévistddn enda yhta tehokkaasti kuin
muutosprosessin  alussa. Tassd vaiheessa tyodyhteisdssd syntyy usein ongelmia ja niiden
ratkai semiseksi tarvitaan ylimaéraistd huomiota, joka niin ikdan vahentda henkil 6ston tyétehoa. Kun
ongelmat saadaan vahitellen ratkaistua ja muutoksen mukanaan tuomat uudet tyotavat omaksutaan,
tyontekijat pystyvét taas kayttdmadn aikaansa entiseen tapaan perustehtévien hoitamiseen ja
organisaation tuottavuus alkaa kasvaa. Tama edellyttéd kuitenkin sitd, ettd uudistus on ollut
tarkoituksenmukainen ja hyodyllinen. Se miten kauan ty6tehon palautuminen entiselle tasolle
kestéd, vaihtelee eri organisaatioissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 52-53.)

Vasta sen jdlkeen kun organisaatiomuutos on tehty, selvida se, miten hyvin uudet toimintatavat ja
mahdollisuudet toteutuvat kdytéanndssd. Organisaatiomuutosten onnistuminen ratkeaa siis vasta
tyoyhteisbn arjessa, silla jos tydyhteisissd el toteuteta uudistuksen vaatimia toimenpiteitd, e
muutosta tapahdu. (Valtee 2002, 18.)

Jarvinen (2000, 55-56) toteaa, ettd muutokset koettelevat ihmisten mielekkyyden tunnetta ja
turvallisuudentunteen perustaa, joiden varassa ovat henkinen tasapaino ja hyvanolotunne. Jos
ihmiset elvdt saa tietdd asioiden tarkoitusta, se aiheuttaa toivottomuutta ja ahdistusta, joka
pahimmassa tapauksessa voi vieda tyokyvyn. Jarvisen mukaan tiedottamisella on dis
muutostilanteessa hyvin suuri merkitys, vaikka se el varsinkaan isoissa organisaatioissa ole aina
hel ppoa.

Vapolan (2004, 62—63) mukaan muutosviestintéd olis kaytettdva muutosprosessin ja muutoksen
tavoitteiden saavuttamisen tukemiseen. Muutosviestintdan pitéis panostaa Sitd enemman mita
merkittdvammasta muutoksesta on kyse ja mita suurempia pelkoja se henkil 6stossa aiheuttaa. Aro
(2002, 75) korostaa sitd, etta viralista ja luotettavaa tietoa olisi oltava pajon tarjolla, koska

tietdmattomyyden tunne vaarantaa hel posti ihmisten toimintakyvyn muutostilanteessa.

Valpola (2004, 62—64) toteaa, ettd muutosviestinnén pitdisi olla uskottavaa ja siksi on tarkedd, etta
organisaation johto, léhiesmiehet ja oma tydyhteisd puhuvat asioista samansuuntaisesti. Asiat
pitdis myos perustella aina selkeasti ja johdonmukaisesti. Muutosviestinnén keinoja voivat olla
esimerkiksi tiedotustilaisuudet, Kirjeet, tiedotteet, intranet, ilmoitustaulu, siséiset lehdet ja esitteet.

34



Vaikka kirjallista aineistoa olis saatavilla, se e vield Valpolan mukaan takaa sitd, ettéa ihmiset
perehtyisivdt aktiivisesti asioihin ja saisivat vastauksia niihin kysymyksiin, joista he ovat
Kiinnostuneet.

Suurin osa tyontekijoista e yleensd pédse suoranaisesti suunnittelemaan ja toteuttamaan
muutosprosessia. He eivét siis valttamatta tieda mitd milloinkin on tapahtumassa ja misté asioista
on jo paatetty. Siksi epavarmuutta ja huhuja on tavallisesti paljon liikked & Henkil6stélle pitdisikin
antaa muutostilanteessa yksityiskohtaista ja tarkkaa tietoa siitd, miten muutos vaikuttaa juuri heidan
rooliinsa ja vastuihinsa uudessa tybyhteisossa. (Klein 1996, 42-43.) Sellainen tieto, joka liittyy
suoraan tyontekijoiden tyoympéristéon ja tyoolosuhteisiin, saa myos parhaiten huomiota ja se
muistetaan parhaiten. Sen sijaan yleiselle tasolle jaava muutostiedottaminen tai muita tyontekijoita
koskevat asiat unohdetaan helpommin. (Klein 1996, 34, 36.)

Klein (1996, 35) painottaa muutosviestinndssa erityisesti ldhiesimiesten roolia, silla tiedon
vdittaminen hierarkiassa ylhadta alas on hanen mukaansa kaikkein tehokkainta. Jarvinen
(2000, 57) toteaa, etta pelkka tiedottaminen ei riitd, vaan muutostilanteessa tarvitaan mielipiteiden
vaihtoa ja keskustelua. Henkildstdlla pitéd olla myds mahdollisuus kysya esimiehilta heité itsedan

kiinnostavista asioista.

Myos Klein (1996, 34) korostaa kasvokkain tapahtuvaa viestintéd juuri siksi, etta se mahdollistaa
vuorovaikutuksen. Muut viestintékanavat, essmerkiksi kirjalinen aineisto, ovat tdydentavia, vaikka
niitdkin on syyta kayttéa monipuolisesti. Aron (2002, 76) mukaan joskus kdy niin, ettd vaikka
tyontekijat voisivat keskustella muutoksesta ja antaa Siitd palautetta, tétd mahdollisuutta kayttéa
hyvakseen vain pieni osa henkil0stosta. Mahdollisuus keskusteluun ja palautteen antamiseen on silti
tarked, glla se antaa mielikuvan sSitd, ettd tyonantgja on tavoitettavissa ja kiinnostunut

tyontekijoiden hyvinvoinnista.

Kleinin mukaan muutosviestintdd e pitdisi lopettaa viela silloin, kun organisaatiorakenteet on
muutettu. Muutosprosessia olis  siis  tuettava tiedottamisella koko &gan, e vain sen
suunnitteluvaiheessa. Klein toteaa, ettd muutosprosessin loppuvaiheessa ihmisilla on jo kokemuksia
sitd, miten uudistus on onnistunut, silld muutoksen hyvéat ja huonot puolet alkavat nakya
kéytannossd. Hyvistd kokemuksista tiedottaminen vahvistaa henkildstbn sitoutumista uuteen
organisaatioon. Niiden lisdks oliss kuitenkin térkedd kertoa my6s millasia ongelmia
muutosprosessin  toteutuksessa on ollut ja miten niistd on selvitty. Tietoa ditd, kuinka

muutosprosessia on korjattu palautteen ja uudelleenarvioinnin perusteella, voidaan hy6dyntda
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muualla organisaatiossa. Mahdollisia ongelmia on myds helpompi ratkaista vieléa muutosprosessin

toteutusvaiheessa ennen kuin tilanne vakiintuu. (Klein 1996, 42—43.)

Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd hyva muutosviestintéd on kdytannonldheistd, henkilokohtaista ja
vuorovaikutteista. Sita tulis myo6s jatkaa koko muutosprosessin gjan. Organisaation johdon ja
alaisten véliseen vuorovaikutussuhteeseen liittyy niin ikdan henkiléstén mahdollisuus osalistua

muutosprosessin suunnitteluun ja toteutukseen.

Jarvisen (2000, 52) mukaan organisaation johto saattaa kuvitella, ettéd isoja uudistuksia voidaan
toteuttaa niin, etta henkildstdlle kerrotaan vain mita heidan tulee tehda ja taman jalkeen henkil 6sto
alkaa toimia suunnitelmien mukaisesti. Kaytdnndssa on kuitenkin selvaa, ettd jos muutoksia

yritetédn toteuttaa ndin, ne kohtaavat paljon vastustusta.

Lumijarvi (1982, 53) toteaa, ettd henkiloston osallistumismahdollisuuksien jérjestamisessa
kannattaa korostaa seka johdon ettd henkil 6ston nakokulmaa, silla toimivasta vuorovaikutuksesta on
hyotyd molemmille osapuolille. Hyva vuorovaikutus mahdollistaa sen, etté alaisten tietoa voidaan
hy6dyntéé organisaation paatoksentekojarjestelmassa. Osallistumismahdollisuudet monipuolistavat
henkil 6ston toimenkuvaa ja keskeistéa on tietenkin myos se, etté henkil 6sté kokee tulleensa otetuksi
huomioon ja on sks tyytyvdisempi tyohonsa Lumijarvi (1982, 55) on jakanut erilaiset

vuorovaikutusmuodot yhdeksaan tasoon.
1) Ei vuorovaikutusta. Alaisten kanssaei keskustella eiké heité informoida padtoksista.
2) Informointi jalkikéteen. Tehdyista padtoksista kerrotaan jalkikéateen.
3) Informointi etukdteen. Tulevista asioista ja paétoksista kerrotaan etukateen.

4) Kommunikointi. Alaisten kanssa keskustellaan, vaikka heilla el ole pdatdsvaltaa asioihin.

Tarkoitus on selvittda vain se, tukevatko alaiset paétoksia.
5) Kuuleminen. Alaiset voivat antaa lausuntoja jatulla kuulluksi ennen pdatosten tekemista.

6) Esityksentekomahdollisuus. Henkilostd voi tehdd esityksid ja kertoa ehdotuksiaan ja

ideoitaan oma-al oittel sesti.

7) Neuvottelu. Esimies paattéd viime k&dessa asioista, mutta ratkai suehdotuksi sta keskustel laan

janiitd muovataan henkil 6ston kanssa.
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8) Padtoksenteko yhteistydssa. Ongelmia selvitetdan ja ratkaistaan yhdessa, siksi myds vastuu
paadtoksista on kaikilla.

9) Itseohjautuvat alaiset. Esimiehen rooli on tukea alaisia ja osoittaa heille ongelmia, jotka
alaiset ratkaisevat asiantuntemuksensa perusteella itsendisesti. Myds vastuu paatoksista on

daisilla

Listala aaspdin mentédessa johdon ja henkildston vuorovaikutus syvenee, kun pelkasta
yksipuolisesta tiedottamisesta siirrytéan kohti henkiléston todellisia vaikutusmahdollisuuksia
padtoksenteossa. Malli  kuvaa hyvin dSitd miten  muutosviestintd  ja  henkil6ston
osallistumismahdollisuudet liittyvét toisiinsa ja kuinka niiden pohjalta rakentuu toimiva

vuorovaikutus johdon jaalaisten vdille.

Valteen (53-54) mukaan henkil6ston osallistumismahdollisuuksilla on suuri vaikutus siihen, miten
ihmiset kokevat organisaatiomuutoksen. Kun tietoa saa tarpeeksi ja muutoksen suunnitteluun ja
toteutukseen voi osallistua, ymmarrys muutoksen syista lisdantyy. Samalla lisdantyy luottamus
muutoksen jarkevyyteen ja uudistus hyvaksytdan helpommin. Nén sirrytdan vahitellen kohti
gjattelua, jossa henkil 6st6 alkaa nahda pelkkien uhkien ja epdvarmuuden sijasta muutoksessa myds
hyvia asioita. Kokemus kuulluksi tulemisesta ja mahdollisuus vaikuttaa omaa asemaa koskeviin

padtoksiin parantaa tyGtyytyvaisyytta jaihmisten on helpompi sopeutua uuteen tilanteeseen.

YIhadltd alaspdin suuntautuvan ja pelkk&an tiedottamiseen perustuvan muutosjohtamisen
suosimisen taustalla saattaa olla uskomus siitd, ettd ndin muutosprosess voidaan toteuttaa
tehokkaammin. Vaikka téllainen muutosprosess nayttéis sujuvan hyvin, voi tyOyhteison
toimintaan tulla pahoja sopeutumisvaikeuksia ja muita pitkakestoisia héirioita. (Valtee 2002, 55—
56.) Organisaation johdon ja henkil6ston vélisen vuorovaikutuksen onnistumisella voidaan ndhda
olevan muutostilanteessa hyvin suuri, ellei jopa ratkaiseva merkitys siihen, miten henkil 6sto

suhtautuu yleisesti muutokseen.

4.3 M uutokseen suhtautuminen

4.3.1 Ensireaktiossa korostuvat usein pelot ja uhat

Ihmiset kaipaavat goittain muutoksia, koska ne virkistavét ja tuovat vaihtelua tyohén. Muutos
saattaa my0s tarjota uusia mahdollisuuksia ja sen my6ta voidaan péasté eroon joistakin tyohon ja

tyOympéristoon liittyvista ikavista asioista. Toisadta taas muutoksista e pidetd, koska ne tuovat
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mukanaan epavarmuutta ja turvattomuutta. |hmiset voivat peldtd esmerkiks sitd, miten he selviavét
huonompaan suuntaan. Organisaatiomuutos onkin luonteeltaan hyvin ristiriitainen ilmio, johon
liittyy henkildston kannalta seké hyvia etté huonoja puolia. Joka tapauksessa on selvés, etta muutos
vaatii henkil 6stolta epdvarmuuden sietdmista ja riskinottoa. Se miten hyvin epdvarmuutta siedetéén,

riippuu i hmisten el@mankokemuksesta, koulutuksesta ja persoonallisuudesta. (Jarvinen 2000, 53.)

Arikosken ja Sallisen (2007, 53) mukaan ihmisten odotukset ja motiivit ratkaisevat sen, mihin
asioihin muutoksessa ja sen toteutuksessa kiinnitetéan eniten huomiota. Niskanen ja Murto (1998,
148-149) taas toteavat, ettd ihmisille muodostuu omien yksilollisten havaintojensa ja
eldmankokemuksensa perusteella mielikuva tulevasta muutoksesta. Tdméan mielikuvan perusteella
he ennakoivat sitd, mitd muutoksen yhteydessa tulee tapahtumaan ja millaisia vaikutuksia silla on
heihin. Valtee (2002, 23) korostaa, etta merkittdva osa muutoksen hallinnasta yksil6tasolla koostuu
tavala ta toisella uhkakuvien, pelkojen ja epavarmuuden kohtaamista ja kasittelystd. Hanen
mukaansa tdman prosessoinnin onnistumisesta riippuu suurelta osin se, miten hyvin

organi saatiomuutos lopulta kokonai suutena onni stuu.

Millaisia uhkakuvia organisaatiomuutokset sitten aiheuttavat? Valtee (2002, 21-23) toteaa, etta
muutoksen toteutustapaa vaaréna. Muutos e siis olis sellainen johon haluttaisiin sitoutua.
Tyontekijat eivat myoskdan vattamatta usko, ettd uudistuksella onnistutaan sdastamadn
heikentavan organisaation perustehtdvien hoitamista. On selvag, ettda muutoksiin liittyy pelkoja
my06s tydsuhteen jatkuvuudesta ja usein varsnkin méaardaikaiset tyontekijdt ovat tastd erityisen
huolestuneita. Tyon voidaan niin  ikdén peldda muuttuvan kuormittavammaks tai
yksitoikkoisemmaks ja tyovélineiden, tyottilojen tai muiden tyoolosuhteiden saatetaan peldta
huonontuvan. Usein muutosprosessia kritisoidaan myds huonosta suunnittelusta ja liian kireasta
aikataulusta. Organisaatioiden yhdistymistilanteessa saatetaan pelétéa byrokratian lisdéntymista ja
erilaisia suuren organisaation haittoja kuten sitg, etta vaivalla sdastetyt kustannukset kuluvatkin
jossain muualla. Lisdks voidaan pelétd, etta organisaatioiden yhdistyminen tapahtuisi vain toisen
organisaation ehdoilla ja ettd omat kehittyneemmaét toimintatavat olisi pakko muuttaa huonompiin.
(Valtee 2002, 21-23.)
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4.3.2 Suhtautuminen voi vaihdella muutospr osessin edetessa

Ihmisten perusasenteet, tulevai suudenodotukset ja aikaisemmat kokemukset muutoksista ratkai sevat
loppujen lopuksi sen, miten hén suhtautuu muutokseen. Muutostilanteessa jokainen henkil 6 kay 1&pi
omia voimavarojaan ja vahvuuksiaan, kehitystarpeitaan ja sitd millaiseen rooliin hén péaétyy
tyOyhtei sossd muutoksen jakeen. (Mattila 2008, 37, 58.)

Ihmiset pohtivat myds sitd, millaisia myonteisia ja kielteisia seurauksia muutoksella on
tulevaisuudessa. Suhtautumiseen vaikuttaa se, painottuvatko téssd pohdinnassa enemman
muutokseen liittyvéat pelot, uhat, epdilyt ja kielteiset odotukset vai myonteiset odotukset ja
luottamus sithen, ettd muutos tarjoaa uusia mahdollisuuksia. Jos kielteiset mielikuvat painottuvat
enemman, ihmiset eivd halua muutosta ja he alkavat vastustaa sitd enemman tai vahemman
aktiivisesti. (Valtee 2002, 30.)

Monet tutkijat korostavat aikaisempien muutoskokemusten —merkitystd suhtautumisen
taustatekijana. Valteen (2002, 30—31) mukaan ihmiset odottavat, ettd he joutuvat muutostilanteessa
kohtaamaan samanlaisia asioita kuin aikaisemminkin. Arikoski ja Sallinen (2007, 51-52) toteavat,
etta aikaisemmista onnistuneista kokemuksista on hy6tyd muutostilanteissa. Toisaalta taas heikosti
johdetut tai muuten raskaat ja dStressaavat muutokset sdilyvédt ihmisten mielissa pitk&&n ja

vaikuttavat siihen, miten uusiin muutoksiin suhtaudutaan.

Mattilan (2008, 37—-39) mukaan ihmiset eivéat valttamatta koe, etté tyon sisallén muuttuminen tai
uudistuva tyopaikka sindlléan olisivat huonoja asioita. Han korostaa henkiloston suhtautumisen
taustatekijana aikaisempien muutoskokemusten lisdksi henkildstén ja johdon valistéa luottamusta.
Silld on hanen mukaansa ratkaiseva merkitys, e johtgien ja esmiesten kertomalla
tulevaisuudenkuvalla. Mattila toteaa my6s, ettd muutoskokemusten e aina tarvitse edes olla
omakohtaisia. Vaikutusta ihmisten suhtautumiseen saattaa nimittéin olla lahipiriin kokemuksilla tai
slla miten erilasista uudistuksista kerrotaan yleisesti tiedotusvalineissa. Esimerkiks tiedot
lomautuksista ja irtisanomisista muissa organisaatioissa sek& uutiset huonosta taloustilanteesta
voivat vaikuttaa siihen, miten ihmiset suhtautuvat omassa tydyhtei sbssddn tapahtuviin muutoksiin.

Henkil6ston suhtautumi sessa muutokseen on Valteen (2002, 31) mukaan keskeista se, etté ihmisten
késitykset eivét ole pysyvia vaan ne saattavat vaihdella muutosprosessin edetessi. Suhtautuminen
voi muuttua myonteiseksi esimerkiksi siksi, ettd ymmarrys muutoksen tarpeesta lisdantyy ja
aikaisemmat pelot osoittautuvat védriksi. Toisaata suhtautuminen voi muuttua kielteiseksi, jos
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muutosprosesst e sujukaan niin hyvin kuin on odotettu ja muutos tuo yllétavia kielteisa

seurauksia.

Ihmisten reaktiot ovat sis yksilollisid, elké niita pysty aina ennakoimaan. Siks olis térkeés, etta
organisaation johto keskustelee saénndllisesti henkiloston kanssa ja yrittéa ottaa selville, miten
henkilostd mahdollisesti vois muutokset ymmartéd. (Aro 2002, 54-55.) Waddellin ja Sohalin
(1998, 547) mukaan saanndllinen keskustelu johdon ja tyontekijoiden valilla on yks tarkeimpia

asioita sen varmistamisessa, ettéd muutoksia kyetdan toteuttamaan onnistuneesti.

4.3.3 Muutoksen henkisen prosessoinnin vaiheet

Henkil6ston suhtautumista organisaatiomuutokseen tarkastellaan usein eréddnlaisena vaiheittain
etevana prosessina ja tutkijat ovat muodostaneet erilaisia mallgja kuvaamaan sita (ks. esim. Aro
2002; Stenvall & Virtanen 2007; Vatee 2002). Vaikka vaiheita ndissa malleissa olisi eri maarg,
nithin ndhdaéén sisdtyvan tavallisesti hyvin samankaltaisia asioita Seuraavaks kasitellaén

muutosten henkista prosessointia siten kuinka Aro (2002) on esittanyt sen.

Henkisen prosessoinnin ensimméisen vaiheen gjatellaan olevan eréé@nlainen shokkivaihe, johon
liittyy paéllimmaisena toimintakyvyttomyys ja voimattomuuden tunne. Muutos saatetaan kieltda ja
Ihmiset eivét kykene ottamaan vastaan uutta tietoa. Kuinka voimakas tdma vaihe on, riippuu paits
henkildsta myds muutoksen suuruudesta. Shokkivaihe el tavallisesti kesta kovin pitkdan, yleensa
vain muutamia paivid. Shokkivaiheen jalkeen tulee reagointivaihe, jossa keskeistd on muutoksen
aiheuttamien tunteiden késittely. Mielialat voivat vaihdella pettymyksestd, kiukusta ja vihasta
masennukseen ja suruun. Samalla keskittyminen tydtehtaviin vaikeutuu. Tassa tilanteessa ihmiset
lahtevat mielellédn pois organisaatiosta, jos se on mahdollista, esmerkikss muihin téihin tai
opintovapaalle. Kun muutokseen liittyvia tunteita on kasitelty tarpeeks reagointivaiheessa, alkaa
suostumisvaihe, johon liittyy aluksi léhinna passiivista tarkkailua. Vahitellen kuitenkin aletaan olla
vamiita luopumaan vanhasta ja kokeilemaan uusia toimintatapoja. Kun muutoksen tuomat uudet
mahdollisuudet konkretisoituvat, ihmisista tulee aktiivisempia ja he akavat sitoutua uuteen
organisaatioon tai tehtdvaan. (Aro 2002, 57-59.)

Muutosten henkinen prosessointi etenee eri ihmisilla eri nopeudella. Myds se millatavallaja kuinka
voimakkaasti ihmiset reagoivat muutokseen, vaihtelee pajon. Tarkedd on ymmartas, etta téa
muutoksen prosessointia e voi nopeuttaa, eika sita pida yrittéa estda. Jos henkilostdlle ei anneta
mahdollisuutta ilmaista tunteitaan, se voi katkeroittaa ihmisia pysyvasti. (Aro 2002, 56, 59.)
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Organisaatiomuutoksessa hammennystd ja ongelmia saattaa aiheuttaa se, efta organisaation
henkil6storyhmét kasittelevat muutosta eri nopeudella. Esimerkiksi organisaation keskijohto ja
lahiesimiehet ovat voineet saada tiedon muutoksesta ennen muita tyontekijdita ja he ovat paésseet
osallistumaan sen suunnitteluun ja toteutukseen. Nain ollen he ovat jo ehtineet kasitella muutoksen
ja pystyvat ndkemaan siina myonteisia asioita. Henkil6st6 saattaa olla vield shokkivaiheessa, kun
esimiehet odottavat innostuneina, etta kaikki alkavat pitéd muutosta positiivisena haasteena ja
mahdollisuutena. (Stenvall & Virtanen 2007, 52; Mattila 2008, 53.)

Valteen (2002, 35) mukaan muutoksen hallinnan peruskysymyksiin kuuluu se, miten ihmiset saa
hyvaksymaédn muutokset ja suhtautumaan niihin myonteisesti. Han toteaa, ettd sitoutuminen
muutokseen perustuu siihen, ettd ihmiset saavat rauhassa pohtia erilaisia muutosprosessiin liittyvia
asioita ja sen seurauksa. Tarkeda olis sis edistéa tuota prosessia esimerkiksi tiedottamalla
aktiivisesti muutoksen perusteista, sisdlostd ja tavoitteista sekd turvata henkilGston
osallistumismahdollisuudet muutosprosessin aikana. Talla tavoin muutokseen liittyvét aiheettomat
uhkakuvat voivat heikentya ja uudistuksen tuomat mahdollisuudet tulevat konkreettisemmin esiin.
Samalla muutokselle myonteinen asenneilmapiiri vahvistuu ja henkil6st6 sitoutuu vahitellen uuteen
organisaatioon. (Valtee 2002, 35.)

4.4 M uutosvastarinta

4.4.1 Vastarinnan muodot ja syyt

Tarkoittaako muutosvastarinta samaa asiaa kuin muutoksen vastustaminen? Tama kysymys on
olennainen, silla molempia kasitteitd kaytetdan téssa tutkielmassa ja siks niiden méaarittely on
tarpeen. Sanakirjan mukaan vastustamisella tarkoitetaan toimimista tai vaikuttamista jotain vastaan,
suhtautumista torjuvasti tai kielteisesti, vastarinnan tekemista ja olemista esteend tai haittana (MOT
2011a8). Muutosvastarinta taas tarkoittaa sanakirjan méaritelman mukaan muutoksen vastustamista

eli vastustaminen javastarinta olisivat siis synonyymeja (MOT 2011b).

Organisaatiomuutosten yhteydessad ndma kasitteet kuitenkin ymmarretddn usein eri tavoin. Voidaan
esimerkiks gjatella, ettd muutoksen vastustaminen olisi neutraali ilmaus, kun taas vastarinnalla
tarkoitettaisiin jotain asenteellista ja tunteisiin pohjautuvaa vastustusta, joka sivuuttaisi muutoksen
jarkiperaiset perustelut. Vaikka muutosvastarinnan késitettd kaytetaankin yleisesti, monet pitavat
sta leimaavana ja syyllistavana. Esimerkiksi Valteen (2002, 24) mukaan muutosvastarinnasta

puhutaan usein niin, ettd silla viitataan henkilon persoonaan ja asenteisiin. Hanen mukaansa
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kannattais puhua mieluummin kriittisyydestd muutosta kohtaan tai muutoksen vastustamisesta.
Samoilla linjoilla ovat Nevanlinna ja Relander (2006, 97) joiden mielestd muutosvastarinnan
kasitteeseen sisdityy piilotettuna agjatus Siitd, etta syy uudistusten vastustamiseen olisi vain
subjektiivisissa asenteissa, jotka eivat perustu tosiasioihin. Heidan mukaansa muutosvastarinnasta
puhumalla oletettaisiin sis, ettd muutosta el voitais vastustaa siita syysta, ettd vastustajat olisivat
esimerkiksi pitkdn ammatillisen kokemuksensa perusteella aidosti huolissaan uudistuksen

vaikutuksi sta organisaation tulevai suuteen.

Zatman ja Duncan (1977, 63) ovat méaaritelleet muutosvastarinnan (resistance to change) miksi
tahansa toiminnaksi, joka pyrkii séilyttémdan nykyisen tilanteen vastustamalla muutosta. Téssa
tutkiel massa muutosvastarinnan kasitetta kaytetéan juuri Zaltmanin ja Duncanin tapaan neutraalissa
merkityksessa eika siihen sisélly oletuksia vastarinnan syisté tai perusteista. Muutosvastarinnalla
tarkoitetaan vain muutoksen vastustamista aktiivisesti tai passiivisesti. Vastarinnan kasitetta

kaytetddn vastustamisen sijasta, koska sité on kaytetty myos |ahdekirjallisuudessa hyvin yleisesti.

Muutosvastarintaa pidetéan monitahoisena ja monimutkaisena ilmiona ja siité puhutaan léhes aina
organisaatiomuutosten yhteydessa (Waddell & Sohal 1998, 547). Usein kuitenkin gjatellaan, etté
muutosvastarintaa voi olla vain tavallisissa tyontekijoissd, jotka vastustavat johon ja esimiesten
gamia muutoksia. Yritysten muutosprosesseissa tilanne onkin tavallisesti juuri ndin. Tama
tutkielma keskittyy kuitenkin julkisen hallinnon uudistushankkeeseen, jossa asetelma on

ratkaisevallatavalla erilainen.

Valtionhallinnon muutosprosessei ssa organisaatioiden johto el voi vapaasti pdéttda esimerkiks sitg,
mitka virastot yhdistetddn, vaan muutoksen suuntaviivat ja aikataulun ovat méaritelleet poliittiset
padttgat. Tala on tutkielman aiheen ndkokulmasta se keskeinen seuraus, ettd myods
organisaatioiden ylin johto saattaa olla muutosvastarintaista ja pitdéd muutosta
epatarkoituksenmukaisena tai huonosti suunniteltuna siind missd muutkin tyontekijét. Viraston
johto e kuitenkaan voi nayttéa vastarintaansa avoimesti, vaan heidan on oltava asemansa takia
sitoutuneita uudistukseen ja pyrittdva saamaan muukin henkildstd toteuttamaan uudistuksen

vaatimia toimenpiteita.

Henkildston muutosvastarinnan ilmenemismuodot ovat kayténnossa hyvin moninaisia. Mattilan
(2006, 3-4) mukaan niitd voivat olla esimerkiks kieltaytyminen yhteistydstd, passiivisuus,
haluttomuus, vaikeneminen ja jopa asioiden suoranainen sabotointi. Stenvall ja Virtanen (2007,

101) toteavat, eftd muutosta vastustavat tyOntekijat vaittavdt usein, ettd muutosta e tule
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tapahtumaan lainkaan, siind e ole mitéan uutta, se on eparealistinen tai etté se tulee epdonnistumaan
kuitenkin. Muutosvastarinta voi myds joskus olla aggressiivista ja kielteiset tunteet saattavat

kohdistua yksittéisiin henkil 6ihin, joita pidetéd&n muutoksen syntipukkeina.

Fordin ja Fordin (2009, 102) mukaan johtgjat tulkitsevat muutosvastarinnaks tavallisesti sellaisen
henkil 8ston kayttéytymisen, josta he eivét pida. Hyvinkin monenlainen toimintatai toimimattomuus
voidaan kuitenkin ymmartdd muutosvastarinnaksi. Jotkut saattavat kokea vastarinnaksi
harmittomalta kuulostavan kysymyksen, silmien pydérittelyn tai muun elehtimisen. Toisessa
adripédéssd muutosvastarinta saattaa olla asioiden avointa sabotointia. Keskeista on siis huomata,
etta jonkin kayttaytymisen pitdminen muutosvastarintana on aina subjektiivista. On esimerkiksi
mahdollista, ettéd joku johtga kokee innokkaan kysymysten esittamisen tiedotustilaisuudessa
Kielteiseks ja pitéa sitd vastarintana. Toisaalta joku toinen taas voi pitéd muutosvastarintana sité,
etta henkil6st6 el kysele hénen mielestdan tarpeeks tai el ole muuten riittavan aktiivinen. (Ford &
Ford 2009, 102.)

Tutkimuksissa on |6ydetty hyvin monenlaisia syita sille miksi muutoksia vastustetaan. Tulkinnat
muutosvastarinnan syista ja kasitys siitd, miten johtgjien pitéis suhtautua muutosvastarintaan,
nayttaisi riippuvan erityisesti tutkimuksen tehneen tutkijan taustasta. Mattilan (2006, 3-4) mukaan
liikkeenjohdon asiantuntijat ja tutkijat pitavd muutosvastarintaa tavallisesti muutosprosessin
kitkatekijand ja ongelmana, jonka maaréa pitéa vahentdd. Sen sijaan yhteiskuntatieteilijiden ja
psykologien keskuudessa muutosvastarinta ymmaérretddn helpommin ihmisten normaaliksi

reaktioks tuntematonta kohtaan ja luonnolliseksi osaksi muutosprosessia.

Fordin, Fordin ja McNamaran (2001, 105) mukaan muutosvastarinnan syyna on pidetty esimerkiksi
Sitg, ettd muutokset uhkaavat pysyvyytta ja aiheuttavat ihmisille epavarmuutta ja pelkoja. Kielteiset
tunteet saattavat perustua muutoksen todellisiin vaikutuksiin tai seurauksiin, joita muutoksen
uskotaan aiheuttavan. Muutoksia voidaan tutkimusten mukaan vastustaa myos siksi, etta niita el
pidetd hyddyllising ja tarkoituksenmukaisina. Joissakin tutkimuksissa muutosvastarinnan taustalta
on |8ydetty ihmisten huoli siité, kykenevétko he tulevaisuudessa enda suoriutumaan mahdollisesti
vaativammiksi muuttuvista tyotehtavista. Muutosvastarintaa voi niin ikdan aiheuttaa se, jos
tyontekijéilla on huonoja kokemuksia aikaisemmista muutoksista tai epdluottamus niitad kohtaan,
jotka ovat viemdssa muutosta eteenpdin. Jotkut tulkitsevat muutosvastarinnan henkil 6ston
puolustusreaktioksi, jonka taustalta [6ytyy se, ettd muutos haastaa ihmisten arvot ja ymmarryksen
asioista. Muutosvastarinnan on nadhty johtuvan myds siitd, etta ihmiset haluavat suojella tydyhteison
sosiaalisia suhteita, jotka ovat uhattuina muutoksen takia. (Ford, Ford & McNamara 2001, 105.)
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Waddellin ja Sohalin (1998, 545) mukaan muutosvastarinnan esiintyminen kertoo ennen kaikkea
henkil 8ston tarpeesta pohtia syvallisesmmin muutokseen liittyvid ongelmia. He korostavat sita, etta
ihmiset elvét tavallisesti vastusta muutosta sindnsd vaan sen mahdollisia seurauksia ja
epavarmuuden tunnetta.

Jarvinen (2000, 58-59) toteaa, ettd vastustaessaan muutosta, henkiléstd on ehtinyt pohtimaan
muutoksen mielekkyytta ja seurauksia omalta kannaltaan ja siks muutosvastarinnassa on kyse
tavallaan jo muutosprosessin toteuttamisesta. Stenvallin ja Virtasen (2007, 100-101) mukaan
muutosvastarinta merkki siitd, ettd muutos vaikuttaa, koska sellaisia asioita vastustetaan, jotka
vaativat uudistumista, kehittymisté ja vanhasta luopumista. Jos muutosvastarintaa e ole lainkaan,
Jarvinen (2000, 58) asettaa kyseenalaiseks jopa sen, onko Kkyse lainkaan muutoksesta.
Muutosvastarinnan poissaolo voi kertoa toisadta myods siitd, ettd ihmiset gjattelevat muutoksen
olevan sellainen, jota el tarvitse ottaa todesta tai etté se el kosketa heité lainkaan. Aro toteaa, etta
heikkoon muutosvastarintaan voi olla syyna se, etté organisaatiossa on tehty liian paljon muutoksia
lyhyessa gjassa. HenkilOstd saattaa karsid muutosvasymyksestd, eika rakentavaakaan kritiikkia
jakseta siks esittégd. (Aro 2002, 77—78.) Vahainen muutosvastarinta tai sen puuttuminen kokonaan

el gis vattdmatta ennusta hyvad muutosprosessin onnistumisen kannalta.

Stenvall ja Virtanen (2007, 103) painottavat sitd, ettéd muutosjohtajan pitéaisi kuitenkin itse olla koko
gjan sitoutunut muutosprosessiin. Jos johtaja on epavarma muutoksen jarkevyydesta ja han ndyttéa

sen, myds muu henkil 8std suhtautuu muutokseen todenndkoisesti kriittisesti.

4.4.2 Miten vastarintaan pitais suhtautua?

Perren ja Megginson (1996, 24) toteavat, ettd johtajien keskuudessa on ollut perinteisesti vallalla
gattelutapa, jonka mukaan muutosvastarinta on harmillinen este muutosprosessin tiella
Muutosvastarintaa on pidetty henkil6ston poikkeavana kadyttéytymisend, jota tulee ymmartaa ja joka
pitéis parantaa. Tassa on taustalla nakemys, jonka mukaan yhtendinen tapa gatella ja toimia tuo
organisaatiolle kilpailuetua verrattuna muihin ja ettd kakki tyoyhteison konfliktit ovat turhaa
resurssien tuhlausta. Ei ole myoskdan haluttu ottaa huomioon sitd tosiasiaa, ettd organisaation
sisdla toimivien ihmisten arvioissa ja tavoitteissa voi olla suuriakin eroja. (Perren & Megginson
1996, 24.)

Fordin ja Fordin (2009, 99) mukaan organisagtion johto gattelee usein niin, ettd muutoksen
vastustgjat vastustavat tdysin jarkevda ja loogista asiaa. Johtgjat voivat myts kokea
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muutosvastarinnan henkilokohtaisesti ja pitda sitd uhkana itselleen. Siksi he akavat helposti
puolustautua, jolloin heista tulee varautuneempia ja vaikeammin lahestyttavia. Johtajien tarve olla
oikeassa voi joskus olla niin suuri, ettd muutoksen todelliset pédméérat unohtuvat. Jos muutosta
viedddn vakisin 18pi muutosvastarinnasta valittdmétts, vaarannetaan tyoyhteison henkildsuhteet ja
hukataan se mahdollisuus, etta toisenlaisella toiminnalla muutoksen vastustgat voitaisiin saada
sitoutumaan entista paremman suunnitelman taakse. Tama ei onnistu silloin, jos johtajien mielesta
vain toisen osapuolen pitdis muuttaa asenteitaan ja itsekasta kayttaytymistaan. Myos Pardo del Val
ja Martinez Fuentes (2003, 153) toteavat, ettd se miten johtajat suhtautuvat henkilOston
muutosvastarintaan e ole lainkaan yhdentekevdd, sillA muutosvastarinnan oikeanlaisella

huomioimisella saattaa olla ratkai seva merkitys koko muutoksen onnistumisen kannalta.

Valteen (2002, 25-26) mukaan muutoksen vastustajat ovat sitéd mieltd, ettd jarkiperaiset perustelut
ovat heidéan puolellaan. Vastustajat ovat kiinnostuneita ennen kaikkea muutoksen syistd ja Sitg,
millaisia muutoksen vaikutukset ovat kaytannossd Usein muutoksen kannattgjat kuitenkin
gattelevat, ettd muutoksia vastustetaan tunteiden ja asenteiden perusteella ja vastustgjat eivét vain
halua néhda muutoksen tuomia myonteisiéd mahdollisuuksia. Tasta syysta johtajat saattavat helposti
muutosvastarinnan voittamisekst pyrkid motivoimaan henkilostéa ja muokkaamaan heidén
asenteitaan. Seurauksena voi olla, ettd henkiloston ja johdon ndkemykset eivat kohtaa eikéd
kumpikaan osapuoli koe hy6tyvansi keskustelusta millédn tavalla. Vastustgjat eivdt saa tietédd
tarkemmin muutoksen perusteluita tai yksityiskohtaisempaa tietoa siitd, miten heidén asemansa on
muuttumassa. Johto taas kokee edelleen, ettéd muutoksen vastustagjat vain tunteilevat ja niskuroivat.
Nama ongelmat saattavat heijastua |&hiesimiesyhteistyohon ja yleisemmin henkildston kasityksiin
muutosjohtamisen onnistumisesta. (Valtee 2002, 25-26.)

Valtee korostaa, ettd organisaatiomuutosten yhteydessd olisi térkedd ndhda mitd henkil6ston
tunnereaktion takana on ja vastata tdhan tarpeeseen. Vakka tunteet ovat aina mukana ihmisten
toiminnassa, e pida gatella niin, ettd vain kielteinen suhtautumisen muutokseen perustuisi nithin ja
myonteinen e. (Vatee 2002, 26-27.) Vateen (2002, 24) mukaan muutoksen vastustaminen
perustuu aina yksildiden ja ryhmien tilannekohtaisiin tulkintoihin asioista. Nama kasitykset myos
muuttuvat gan kuluessa ja jokainen ihminen voi |0yt&8 muutoksen eri vaiheissa itsestéan seka

Kieltei syytta etta myontei syytta.

Stenvalin ja Virtasen (2007, 100-101) mukaan muutosvastarinta kertoo sitoutumisesta
organisaatioon ja henkildston halusta pitda kiinni térkedksi kokemistaan asioista. Tastd syysta

muutogohtgien pitéisikin aina selvittda tarkemmin se, mihin asioihin henkil6sté on sitoutunut.
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Perren ja Megginson (1996, 24) korostavat, ettd muutosvastarinnan voidaan nahda olevan
organisaatioiden luonnollinen selviytymismekanismi, joka testaa, muokkaa ja joskus estda sellaiset
muutokset, jotka voisivat olla vahingollisia organisaatiolle. N&in he kyseenalaistavat ajatuksen,
jonka mukaan muutosvastarinta on muutosprosessin haitta ja este, joka pitdd nujertaa tai jota

ainakin pitéd ymmartaa, etta henkil 6stén poikkeava kaytos voidaan parantaa.

4.4.3 Muutosvastarinnan hyddyntaminen

Muutosvastarintaa on siis perinteisesti pidetty henkildston kayttéaytymisend, jossa ihmiset asettavat
oman etunsa organisaation etua tarkedmméaksi. Muutosvastarinnan on néhty heikentéavan
tyoilmapiiria ja lisdavan tydyhteison ongelmia, kuten erilaisten ryhmittymien valista riitelya
Vahitellen on kuitenkin ymmarretty, ettd muutosvastarinta on monimutkainen ilmi6 ja etta sen
taustalla saattaa olla hyvin monenlaisia syita. (Waddell & Sohal 1998, 543-544.)

Vaikka muutosvastarintaa pidettdisiin ihmisten luonnollisena reaktiona uuteen, sen méaéréa halutaan
tavallisesti véhentdd. Keinoiks on mainittu esimerkiks viestintg, koulutus ja henkiléston
osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen, joiden on tutkimuksissa todettu liséévan
tyontekijoiden sitoutumista muutokseen. Waddellin ja Sohalin mukaan erilaisia tekniikoita
muutosvastarinnan vahentdmiseksi suositaan varsinkin silloin, kun odotetaan vastarinnan olevan
suurta. Vastarinnan vahentdmisessa on kuitenkin taustalla edelleen gjatus siita, ettd vastarinta on
ongelma ja onnistuneen muutoksen vihollinen. (Waddell & Sohal 1998, 546.) On siis tarkeda

huomata, etta muutosvastarinnan ymmartamisesta on viela pitka matka sen hyddyntamiseen.

Muutosvastarinnan vahentamiseen pyrkivien tekniikoiden kdyton taustalla on my6s gjatus siita, etta
organisaation johto tekee aina oikeita paatoksia, joista el ole tarvetta keskustella ja joita el pida
kyseenalaistaa. Samalla oletetaan, ettd vastarintaa voi olla vain tyontekijoissd ja unohdetaan
kokonaan se mahdollisuus, etté organisaation johto voi vastustaa uusia ideoita ja vaihtoehtoisia
ehdotuksia, joita henkilostd esittéa. (Ford, Ford & D’Amelio 2008, 367.) Waddellin ja Sohalin
(1998, 544-545) mukaan Hultman (1979, 53) korostaa, ettd muutosta e tulis pitéa itsestddn selvasti
hyvang, koska sitd voidaan arvioida vasta sen seurausten kautta. Niité taas e tiedetd ennen kuin

muutos on toteutettu ja aikaa on kulunut riittavasti.

Waddell ja Sohal (1998, 545) toteavat, ettéa samaan aikaan, kun ympariston paine tai organisaation
Sisdiset tekijat pyrkivét edistdmadn muutosta, henkil 0ston muutosvastarinta toimii tasapainottavana
tekijana korostaessaan pysyvyyttd. Aron (2002, 77-78) mukaan muutosvastarinta varmistaa sen,
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ettd kaikki eivat sdntéd suin pain kohti uutta, josta ei edes vield voida olla varmoja, etté se on paras
jajarkevin suunta organisaation kannalta. Muutoksen vastustus saattaa estda sen, etta organisaation
johto tekisi ilman riittavéa harkintaa sellaisia paétoksid, jotka voisivat olla kohtalokkaita
organisaation kannalta tulevaisuudessa. Siksi muutostilanteessa e pida vaatia, etta henkil6sto

hyvaksyisi muutoksen heti sellaisenaan.

Ford ja Ford (2009, 100) toteavat, ettd vaikka muutosvastarinta voi perustua my6s ihmisten
kapeakatseisuuteen ja itsekkyyteen, se pitéis joka tapauksessa ymmartda tarkedks palautteen
muodoksi. Kun muutosvastarintaa pyritédn hyddyntdmaan ja Sitd yritetédn oppia, voidaan
muutosprosessia mahdollisesti parantaa ja saavuttaa parempia tuloksia koko organisaation kannalta.
Aron (2002, 77-78) mukaan muutosta vastustavien argumenttien perusteella voidaan esimerkiksi
|oytéa ja analysoida sellaisia riskgjd, joita muutoksen toteuttamisesta vastaavat eivat ehka ole

osanneet gjatella

On siis mahdollista, ettd henkildston muutosvastarinta vie huomion niihin asioihin, jotka
muutoksessa ovat epdtarkoituksenmukaisia, huonosti suunniteltuja tai jopa tdysin vaaria
Muutosvastarinnan pohjatatulleita uusia ajatuksia, ehdotuksia ja vaihtoehtoisia toteutustapoja tulis
ottaa rohkeasti mukaan tarkasteluun ja pyrkiéa parantamaan muutosprosessia. (Waddell & Sohal
1998, 547.) Perrenin ja Megginsonin (1996, 24) mukaan organisaation sisdlla eri tehtévissa
tyoskentelevéat ihmiset tulkitsevat organisaation tavoitteita omasta nakokulmastaan, joka on
tietenkin erilainen kuin johdolla. Tyontekijoiden ndkemyksen taustalla on ammatilliseen
kokemukseen perustuva ymmarrys organisaation tilanteesta ja kehitystarpeesta, jota voi olla

mahdollista hyddynté& muutosprosessien toteutuksessa.

Muutosten vastustgjat ovat usein tavallisia tyontekijoita tai asiantuntijoita, jotka tietévét johtajia
enemman kaytannon tyosta. Jos heidan mielipiteensa jatetédn huomioimatta, menetetéén tilaisuus
saada palautetta ja arvokasta tietoa seka saatetaan pilata tyoyhteison ilmapiiri. (Ford & Ford 2009,
100.) Myo6s Vateen mukaan (2002, 26-27) organisaatiomuutoksissa pitdis varmistaa se, etta
mahdollismman paljon erilaisia hyvin perusteltuja puoltavia ja vastustavia nékemyksia saataisiin
mukaan avoimeen ja rakentavaan keskusteluun. Keskusteluun pitéisi ottaa ne asiat muutoksesta,
joihin vastustus kohdistuu ja yrittéd 10ytéa parhaat ratkaisut kiistanalaisiin kysymyksiin. Nén
voitaisiin valttéa suurimmat pettymykset ja pahimmassa tapauksessa joidenkin tydntekijoiden

katkeroituminen pysyvasti.
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Jos henkilostd e voi ilmaista tyytymaitomyytta ja epakohtia, joita se kokee muutostilanteessa
olevan, e muutosprosessin harha-askeleita ole mahdollista korjata tarpeeksi nopeasti. Tallaisessa
tilanteessa kérsij6ita ovat ennen kaikkea organisaatio ja sen johto. Jos muutosvastarintaa kasitell88n
avoimesti ja kaikki osapuolet voivat saada 18pi omia tavoitteitaan muutoksen toteutuksessa,
valtetéén se, etta tyontekijoille syntyy kokemus tappiosta, mik& johtaa helposti katkeruuteen.
(Mattila 2008, 55.) On tietenkin selvaa, ettd muutoksen vastustajien on myds helpompi hyvaksya

muutos silloin, kun heidan nakemyksiaan hyodynnetédn muutoksen toteutuksessa (Aro 2002, 78).

Muutosvastarinta pitdisi siis ndhda palautteena ja resurssing, jota voidaan hyddyntda johtgjien ja
esmiesten oikeanlaisella toiminnalla. N&kokulma, jossa keskitytddn vain vastarinnan
vahentamiseen erilaisten menetelmien avulla, e vattédmatta tuota parasta tulosta organisaation
kannalta. Muutosvastarinta on kommunikointia, jossa tyontekija tarjoavat ammatilliseen
kokemukseen perustuvan tietonsa organisaation kdyttéon. Muutosvastarinta pitdisi yrittdd muuntaa
vuoropuheluksi, jossa vastakkaisten mielipiteiden pohjalta parannetaan muutosprosessia.
Muutoksen vastustamisen huomiointi mahdollisimman aikaisessa vaiheessa on térkeda sikg, etta
muutosprosessiin  liittyvia ongelmia on helpompi korjata ennen kuin uusi organisaatio ehtii
vakiinnuttaa toimintansa. Waddellin ja Sohalin (1998, 545-546) mukaan muutosvastarinnan
hyodyntamisen ndkokulma haastaa perinteisen ndkokulman muutosvastarinnasta muutosprosessin
kitkatekijana ja haittana. Samalla kyseenalaistetaan se, ettd muutosprosessia, joka kohtaa vain véhan
vastustusta, tulisi automaattisesti pitda hyvana muutoksena.

Vastuu muutosvastarinnan hyddyntdmisestd el kuitenkaan ole vain organisaation johdolla.
Esimerkiksi Mattila (2008, 55) toteaa, efta tyontekijoiden pitdis antaa rakentavaa kritiikkia ja
esittda asiansa muutenkin karsivallisesti. Henkiloston e pitdis tuoda esiin vain ongelmia, vaan

my0s ratkaisuja niihin,



5 EMPITRINEN OSUUS

5.1 Tutkimuksen aineisto

Tassa tutkielmassa kdytetéan, kuten aikaisemmin on mainittu, valmista aineistoa. Kyseinen aineisto
on ALKU-uudistuksen siirtymadkauden henkilostokysely, joka kerdttiin  ALKU-hankkeen
arviointitutkimuksen yhteydessd sdhkdisesti 16.8.-16.9.2010 kayttamalla Webropol-ohjelmaa.
Arviointitutkimus toteutettiin Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulussa ja sita julkaistiin
raportti* maaliskuussa 2011 valtiovarainministerién hallinnon kehittdmisen julkaisusarjassa.
Arvioinnin yhteydessa tehtiin suuri joukko haastatteluja ja useita kyselyitd, joissa hankittua
aineistoa oli mahdollista hyddyntéd myds opinndytetdissa. Nain minulle tarjoutui hyva tilaisuus

tehda pro gradu -tutkielma osittain samasta aihepiirista, josta olin tehnyt kandidaati ntutkielman.

ALKU-uudistuksen siirtyméakauden henkil 0stokysely suunnattiin kaikille aluehallintovirastoissa ja
elinkeino-, litkenne ja ympéristokeskuksissa tydskennelleille ja silla pyrittiin osaltaan selvittdmaan
ALKU-hankkeen henkilostovaikutuksia. Kyselyn perusoukko oli siis auehallintovirastojen ja
ELY-keskusten koko henkildstd, mukaan luettuna esimiehet ja virastojen ylin johto. Lomake
koostui yhteensa 36 kysymyksestd, joista yhdeksan oli avoimia ja loput strukturoituja (liite 3).
Kysymysten aheet koskivat vastagan taustatietoja, muutosohtamista, |&hiesimiesyhteistyota,
tyoyhteison ilmapiiria seka tyontekijan omia voimavaroja muutoksessa. Y hteensa vastauksia tuli
1659 ja vastausprosentti oli 32 % aluehallintovirastoissa ja 35 % ELY -keskuksissa. Aineistossa oli
ylimp&&n johtoon kuuluneita ja esmiesasemassa olleita noin 12 %, mika on vain vahén enemman

kuin heidén osuutensa on aluehallinnon virastojen koko henkil 6stosta.

ALKU-hankkeen arviointitutkimuksessa (Karppi ym. 2011) keskityttiin  p&8asiassa
henkil 6stokyselyn strukturoituihin kysymyksiin, jolloin minun oli jérkevaa keskittyd avoimiin
kysymyksiin. Avointen kysymysten vastauksia oli yhteensa 383 sivua €eli |dhes 160 000 sanaa.
Taulukossa 1 on kuvattu aineiston jakautuminen eri kysymysten mukaan tarkemmin. Avointen
kysymysten vastaukset oli jaoteltu aineistossa erikseen jokaisen aluehallintoviraston (7 kpl) jaELY -
keskuksen (15 kpl) mukaan. Koska eri virastoissa on eri maard henkildstéd, vastausten maéra
vaihteli melko paljon virastoittain. Liséks kaikkiin kysymyksiin @ vastattu yhta innokkaasti tai

runsassanai sesti, kuten taulukosta 1 voidaan havaita.

* Karppi ym. 2011.
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Taulukko 1 Avoimet kysymykset, kysymyskohtainen vastagjamaéra ja vastausten sivumaara

Vastaajamaara
Vastausten

sivumaara

Kysymys
AVI:t ELY:t Yhteensé

Mainitse kolme mydnteisinta uusien
viranomaisten toiminnan 292 815 1107 42
kaynnistamiseen liittyvaa asiaa

Mainitse kolme kielteisinta uusien
viranomaisten toiminnan 341 969 1310 86
kaynnistamiseen liittyvaa asiaa

Sana on vapaa; mitad muuta haluat
kertoa liittyen uudistuksen 213 566 779 52
muutosjohtamiseen

Sana on vapaa; mita muuta haluat
kertoa muutokseen liittyvasta 199 526 725 33
[&hiesimiesyhteistydsta?

Sana on vapaa; mitad muuta haluat

kertoa tydyhteisosi ilmapiirista? 192 536 728 39

Mihin ty6tasi koskeviin,
muutoksesta aiheutuviin asioihin 180 433 613 22
olet pystynyt vaikuttamaan?

Miten tyodtasi koskeviin asioihin

vaikuttaminen on kaytédnndssa 160 362 522 18
tapahtunut?

Sana on vapaa; rp|ta muuta ha.lu_a.t 179 437 616 34
kertoa liittyen omiin voimavaroihisi?

Voit viela perustella suhtautumistasi

uudistukseen tai antaa muuta 215 580 795 57

palautetta

Alun perin halusin tutkia ALK U-hanketta henkil 8ston nékdkulmasta. Lopullisesti tutkimusongel mat
ratkais juuri kaytettdvissa ollut aineisto, silla tutustuttuani sithen ensin alustavasti huomasin, etta
sen perusteella olis mahdollista saada vastaus minua kiinnostaneeseen kysymykseen, miksi
henkilostd suhtautui ALKU-hankkeeseen niin kielteisesti. Totesin, efta asiaan saisi selvyyden
tutkimalla tarkemmin sitd, kuinka henkiloston kielteinen suhtautuminen ilmenee heidan
vastauksissaan kyselylomakkeen avoimiin kysymyksiin.

Avointen kysymysten liséksi hyddynsin yhta strukturoitua kysymysta, jossa oli selvitetty sitd, miten
henkil 6std suhtautui yleisesti ottaen toteutuneeseen ALK U-uudistukseen. Vastausvaihtoehdot olivat
viisiportaisella Likert-asteikolla (erittéin myonteisesti, melko myonteisesti, en myonteisesti enka
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kielteisesti, melko kielteisesti, erittdin kielteisesti). Taman kysymyksen vastaukset toimivat
johdatuksena laadullisen aineiston tarkastelulle. Kysymyksen vastauksia tarkastelin
virastokohtaisesti, jolloin ndhddan havainnollisesti my6s se, etta henkiloston suhtautuminen
yleisesti ALKU-hanketta kohtaan oli hyvin erilainen eri virastoissa. Muita aineiston strukturoituja

kysymyksid el tassa tutkielmassa kasitella aiheen rajauksen takia.

5.2 Sisdllénanalyysi tutkimusmenetelméana

Tassa tutkielmassa on kyse laadullisesta tutkimuksesta, jonka tavoitteisiin e kuulu tilastollisten
yleistysten tuottaminen, vaan esimerkiksi ilmididen ja asioiden tulkitseminen ja ymmartaminen.
Padtin keskittya aineiston avointen kysymysten vastauksiin ja valitsn tutkimusmenetelmaksi
sisdlonanalyysin, silla se soveltuu erilaisten tekstimuodossa olevien dokumenttien systemaatti seen
ja objektiiviseen tarkasteluun (Tuomi & Sargiarvi 2002, 105). Eskolan ja Suorannan (1998, 138)
mukaan laadullista aineistoa analysoitaessa pyritéan tavallisesti aluksi siihen, etta aineistoon
saataisiin selkeyttéa ja pystyttéisiin tuottamaan uutta tietoa tutkimuksen kohteesta. Tuomi ja
Sargjarvi (2002, 19, 105) korostavat sitg, ettd sisdllonanayysilla aineisto vain jérjestetdén
johtopadtosten tekemistd varten eikd jonkin tietyn metodin kayttaminen hallitusti riitd viela
tekemaan selvityksesta tutkimusta.

Yleensd laadullinen aineisto pitéa esimerkiks haadtattelujen tekemisen jakeen vamistella
tekstimuotoon, jossa sitd voidaan kasitella Téssa tutkimuksessa se e kuitenkaan ollut tarpeen,
koska aineisto oli kerétty sdhkdisella kyselylomakkeella, jolloin se oli jo valmiiksi tekstimuodossa.

Laadullinen analyys jaetaan tavallisesti induktiiviseen (yksittdisesté havainnoista yleistyksiin) ja
deduktiiviseen (yleisestd yksittdiseen). Eskolan (2001, 136) mukaan voidaan puhua myo6s
aineistoldhtoisestd, teoriasidonnaisesta ja teorialahtoisesta analyysistd. Tuomi ja Sargjérvi (2002,
97) pitavét téta jakoa kaytdnnollisessd mielessd toimivampana kuin jakoa induktiiviseen ja

deduktiiviseen analyysiin. He tosin nimittévét teoriasidonnai sta anal yysia teoriaohjaavaksi.

Aineistol 8htdi sessd anadyysissa ailkaisemmilla havainnoilla, tiedoilla ja teorioilla el ole periaatteessa
mitddn tekemistd analyysin toteutuksessa tai tuloksissa. Esimerkiks analyysiyksikot valitaan
aineistosta tutkimuksen tarkoituksen perusteella. Aineistoldhtdinen analyys on yleensa vaikea
toteuttaa. Haasteena on varsinkin sen kontrolloiminen, ettd analyys tapahtuu kokonaan aineiston
ehdoilla, elka tutkijan ennakko-oletusten ja -luulojen mukaisesti. (Tuomi & Sargjdrvi 2002, 97-98.)
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Teoriaohjaavassa analyysissa teoriaa kdytetéddn apuna analyysin toteutuksessa, mutta se e ole
kuitenkaan suoraan anayysin ldhtokohtana tai perustana. Kyse el siis ole teoriaa testaavasta vaan
pikemminkin uusia gatusuria aukaisevasta analyysistd, jossa paatelyn logiikka on usein
abduktiivista. (Tuomi & Sargiérvi 2002, 98-99.) Aineistolahtdisyys ja valmiit teoreettiset mallit
vaihtelevat aineiston analyysissa siten, kuinka tutkija kokee tarkoituksenmukaiseksi. Tavallisesti
teoriaohjaava sisdllonanalyysi etenee aluks aineiston ehdoilla. Ero aineistolahtdisen analyysin ja
teoriaohjaavan anayysin vdilla tulee esiin yleensd siing, miten empiirinen aineisto liitetéan
teoreettisiin  kasitteisiin. Aineistolahtoisessd analyysisséa keskeiset kéasitteet luodaan aineiston
pohjalta, kun taas teoriaohjaavassa analyysissd ne ovat asioita, jotka jo ennestdan tiedetdan
tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta. (Tuomi & Sargjérvi 2002, 116.)

Teorialdhtéinen analyysi on perinteinen analyysimalli luonnontieteissa. Lahtokohtana on taloin
jokin tietty teoria tai malli, joka ohjaa analyysin tekoa ja jonka perusteella aineistoa tarkastellaan.
Myds tutkimuskysymykset on asetettu suhteessa tdhan valmiiseen teoreettiseen malliin. Kyse voi
olla esimerkiksi jonkin aikaisemman tiedon testaamisesta uudessa kontekstissa. (Tuomi & Saragjérvi
2002, 99-100.)

Téassa pro gradu -tutkielmassa kéytetdan siis teoriaohjaavaa sisdllonanayysid, joka tapahtuu yleensa
aluks samalla tavalla kuin aineistoléhtGinen di induktiivinen analyysi. Siksi on tarpeen kuvata
lyhyesti sellaisen kulkua. Miles ja Huberman (1984, 21-22) ovat jakaneet laadullisen aineiston
induktiivisen analyysin kolmeen osaprosessiin, jotka ovat aineiston tiivistaminen (data reduction),
aineiston havainnollistaminen (data display) sek&a johtopaétdsten tekeminen ja vahvistaminen
(conclusion drawing/verification). Kyse e ole vaiheista, jotka tehtéisiin jarjestyksessa yksi
kerrallaan. Sen sijaan tutkija tiivistdd, muokkaa ja ryhmittelee aineistoa osittain samanaikaisesti

seka tekee ainakin alustavia johtopadtoksia koko tutkimusprosessin ajan.

Aineiston tiivistamisessa keskitytédn olennaisiin asioihin, jolloin aineistoa yksinkertaistetaan ja
tarpeeton data poistetaan. Toisessa osaprosessissa aineistoa ryhmitelldan ja jarjestelléén seka
havainnollistetaan esimerkiks erilaisten taulukoiden ja kuvioiden avulla. Jarjestelmdllisella
aineiston kasittelylla on tarkoitus mahdollistaa johtopaéttsten tekeminen, joissa asioiden
merkitykset, yhteydet ja sBdnndnmukaisuudet tuodaan esiin. Térkeda on myds pyrkia vahvistamaan
tehtyjen tulkintojen uskottavuus. (Miles & Huberman 1984, 21-22.)
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5.3 Aineiston analyysin toteutus

Sain aineiston kayttéoni 21.12.2010 minka jalkeen tutustuin siihen lukemalla sen kerran 18pi. Tassa
vaiheessa tuli jo mieleen joitakin gjatuksia siitd, miten aineistoa voisi mahdollisesti jasentda. Néille
alkuvaiheen tulkinnoille e pitéisi kuitenkaan Eskolan ja Suorannan (1998, 151) mukaan antaa liikaa
painoarvoa, koska tulkinnat eivét luultavasti ole vield systemaattisia ja kattavia. Siksi varoin
tekemastd mitdan lopullisia pdéatoksia ja keskityin vain tutustumaan aineistoon melko yleisella

tasolla.

Ennen kuin varsinaiseen aineiston analyysiin ryhdytdan, pitdd maaritella analyysiyksikko, joka voi
olla esmerkiksi yksittdinen sana, lause, lauseen osa tai gjatuskokonaisuus. Tutkimustehtava ja
aineiston laatu médraavat sen, mika analyysiyksikoks valitaan. (Tuomi & Sargjarvi 2002, 112.)
Tassd anayysissd analyysiyksikkona oli ajatuskokonaisuus, joka saattoi koostua vain yhdesta
sanastatal useasta virkkeesta.

Kéyténnossa sisdllonanalyysi tapahtui niin, ettd luin tietokoneella tekstinkasittelyohjelmassa
tekstimuodossa olleita vastauksia |8pi ja poistin tutkimuskysymysten kannalta epaolennaiset asiat.
Pyrin muokkaamaan aineistoa selkedmméks kadottamatta kuitenkaan merkityksellista
informaatiota. Tata voi pitéa edellisessd luvussa kuvatun Milesin ja Hubermanin (1984, 21-22)

jaottelun mukai sesti aineiston tiivistamisena.

Anayysin seuraava vaihe, havainnollistaminen, tapahtui tiivistdmisvaiheen kanssa osittain
samanaikaisesti. Aloin jakaa henkil6stén muutoskielteisyyden syité ja perusteita ryhmiin. Kun olin
saanut analyysin valmiiksi, analysoin aineiston uudestaan. Kavin aineiston |&pi periaatteessa
samalla tavalla kuin enssimmaéisella kerralla, mutta nyt keskityin tarkastelemaan sitd, olivatko
aikaisemmat luokittelut totuudenmukaisia eli perustuivatko ne hyvin aineistoon. Analyysin
tuloksiin tuli viela téssa vaiheessa lukuisia taydennyksia ja asioiden ryhmittelytapa vaihtui jonkin
verran. Samalla poimin erilaisia suhtautumisen syité edustaneita suoria lainauksia, jotka liitin
myohemmin oikeisiin kohtiin raporttitekstin sekaan. Pohdin my6s sitd, mitkd asiat analyysin
tuloksissa ovat olennaisiaja miten ne liittyvat aikaisempien tutkimusten tuloksiin.

Avointen kysymysten aineisto oli ryhmitelty aakkogjérjestykseen virastojen nimien mukaan niin,
ettd kaikkien kysymysten vastauksissa ensimmaéisena auehallintovirastona oli Ahvenanmaan
valtionvirasto ja ELY -keskuksista Etel&Pohjanmaan ELY. Arvioin etukéteen, ettd tdma voi olla
analyysin luotettavuuden kannalta ongelmallista. Oli nimittéin mahdollista, ettd melko puuduttava

analyysity0 johtaa analyysin tulosten vinoutumiseen siten, etta aakkogérjestyksessa alkupédassa
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olevien virastojen henkil6ston nakemykset painottuvat liikaa. Téméan ongelman pyrin ratkai semaan
niin, ettd en toteuttanut analyysia jarjestyksessd alusta loppuun, vaan kavin vastauksia |&pi
satunnaisesti. Jarjestys oli erilainen kummallakin analyysikerralla. Téman uskon varmistaneen sen,
ettd analyysin tulokset pohjautuvat kattavasti koko aineistoon. Tarkoitus el ollut selvittda virastojen
valisid eroavaisuuksia suhtautumisen syissi vaan taata se, etta kaikki aineistossa ilmenneet syyt

tulivat otetuksi huomioon johtopdatoksi ssa.

Taman jalkeen akoi tutkimusraportin Kirjoitusvaihe, jossa moneen kertaan kasitelty aineisto piti
saattaa mahdollisimman sujuvaan raporttimuotoon. Kirjoitin muutaman sanan tai lauseen mittaisista
ilmauksista kokonaisia virkkeitd ja pyrin laittamaan analyysin tulokset loogiseen jarjestykseen.
Minulla e ollut etukéteen mitddn teoriaan perustuvaa kehikkoa, jonka mukaan analyysin olis
voinut toteuttaa. Kyselylomakkeen pohjaltakaan e ollut mahdollista muodostaa toimivaa
jésennystd, joten sen lisdkd, ettd analyys oli aluksi aineistoldhtdistd, se painottui kokonaisuutena
selvasti enemman aineiston kuin teorian suuntaan. Teorian roolina oli tukea analyysiprosessia sen
eri vaheissa, mutta tulosten yhdistaminen teoriaan tapahtui varsinaisesti vasta anayysin

yhteenvedossa ja tutkiel man johtopaétoksi ssa.

Tekstin muokkaaminen raporttimuotoon oli melko ty6lasta Aineiston suuren koon takia hyvia
suoria lainauksia olis ollut paljon ja lainausten valinta oli hankalaa. Siitd millainen suorien
lainausten rooli pitéisi olla raporttitekstissa, on olemassa erilaisia kasityksia. Tuomen ja Sargjarven
(2002, 22) mukaan alkuperaiset ilmaukset pitéis ymmartéa ennen kaikkea esimerkeiksi ja tekstin
eavoittamiseksi. Alasuutari (1995, 295-296) toteaa, etta raporttitekstissd el sais olla liikaa
Sitaatteja eivétka ne saisi olla liian pitkid Vaarana nimittain on, ettd téllaisessa tilanteessa lukija
lukee vain sitagtit tai toisaalta jéttéa ne kokonaan lukematta. Raporttitekstissa voi johdatella lukijaa
siihen, mita suorassa lainauksessa tullaan kertomaan, mutta puhekielista sitaattia ei ole tarpeen
k&antda kokonaan tietedlliselle kielelle. Sen sijaan suoria lainauksia tulisi pyrkia kayttdmaan osana
kerrontaa. Haasteena onkin Alasuutarin mukaan usein se, ettd tekstiin [0ydetdan "oikea rytmi”,

jossa erilaisia tekstityyppeja vuorottelemalla lukijan mielenkiinto séilyy.

Olen pyrkinyt Kkirjoittamaan raportointiluvut niin, ettd suorat lainaukset muodostaisivat
tasapai noisen ja sujuvan kokonaisuuden varsinaisen raporttitekstin kanssa. Sitaattien rooli on toimia
esimerkkeina henkil 0ston vastauksista, ei todisteina luokittelun oikeellisuudesta. Suoran lainauksen
loppuun on merkitty, tydskenteleek® vastagja aluehallintovirastossa (AVI) vai elinkeino-, liikenne-

ja ympéristokeskuksessa (ELY). Lainaukset on kursivoitu ja sisennetty, mutta muuten ne on



kopioitu aineistosta tdysin sellaisenaan, eika esimerkiksi mahdollisia kirjoitusvirheitéa ole korjattu.

Jos lainauksesta on jétetty jotain pois, tdméa on merkitty suluissa olevilla kolmella pisteella

Keskeisin tybvéline analysoinnissa oli tekstink&sittelyohjelma Microsoft Word. Pohdin jonkin
laadullista tutkimusta varten kehitetyn analyysiohjelman kayttamista (esim. Atlasti ta NVivo),
mutta tutustuttuani niisté ensiks mainittuun arvioin, etta analyysi onnistuis luotettavasti ja ehka

my®s nopeimmin tavallisella tekstinkasittelyohjelmalla.

Tutkielman tekemisen aikataulusta on aina syyta kertoa vahintdankin yleisella tasolla. Kuten
aikaisemmin todettiin, sain aineiston kaytt6oni 21.12.2010. Taman jalkeen tutustuin aineistoon
perinpohjaisesti ja aoin vahitellen kirjoittaa tutkielman teoreettista viitekehystd. Se valmistui
padosiltaan helmikuun loppuun mennessd. Aineiston analyysin toteutin helmikuussa seka
maaliskuun alussa ja maaliskuun aikana kirjoitin analyysin tulokset raporttimuotoon. Kun
raporttiteksti oli valmis, kirjoitin sen perusteella yhteenvedon, jonka tarkoitus on toimia sujuvana
siirtymana aineiston analyysin ja johtopaétosten valilla. Taman jalkeen vuorossa oli johtopaétosten
Kirjoittaminen seka lukuisten téydennysten ja korjausten tekeminen aikaisemmin Kirjoitettuihin
lukuihin ja tekstin oikoluku. Suomen aluehallintoa ja sen kehitysta viimeisen kahdenkymmenen
vuoden aikana késittelevassd luvussa hyodynsin suurelta osin kandidaatintutkielman tekstia.
Tutkimusprosessi kesti kokonaisuudessa noin puoli vuotta, vaikka paaosa tutkielmasta olikin
vamiina jo huhtikuun alkupuolella. Tyon saaminen lopulliseen muotoonsa kesti kuitenkin
suunniteltua kauemmin, ja osittain myods muiden kiireiden takia tutkielma oli palautuskunnossa
vasta heindkuun alussa. Etukéteen asettamani takargja tutkielman valmistumiselle el silti ylittynyt,
vaikka tavoitegjassa en aivan pysynyt.

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimusten luotettavuutta tarkastellaan yleensa kasitteiden reliabiliteetti ja validiteetti avulla
Reliabiliteetti liittyy siihen, ovatko tutkimuksen tulokset toistettavia eli e sattumanvaraisia.
Validiteetilla taas tarkoitetaan mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata sitd, mita silla on
tarkoituskin mitata. (Uusitalo 1991, 84.)

Laadullisille tutkimuksille on tyypillistd, ettd niissa el ole tavoitteena tulosten siirrettavyys, silla
tutkittavia tapauksia pidetédn ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan talta pohjalta. Kyse e siis ole
teorian tai hypoteesien testaamisesta, vaan pikemminkin aineiston monitahoisesta ja
yksityiskohtai sesta tarkastelusta. (Hirgéarvi ym. 1997, 165.) Tasta syysta késitteita reliabiliteetti ja
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validiteetti tulkitaan yleensd laadullisessa tutkimuksessa hieman eri tavoin kuin méaaréllisessa

tutkimuksessa tai sitten niita el kéyteté lainkaan (Hirgéarvi ym. 2007, 227).

Esimerkiksi Uusitalo (1991, 84) toteaa, ettda kvalitatiivisten tutkimusten ja tapaustutkimusten
yhteydessa reliabiliteetti tulee ymmartdd siten, ettd tutkija kasittelee aineistoa yksisdlitteisten
luokittelu- ja tulkintasdantjen avulla. Talla tavoin saadaan selville, miten aineiston analyysi on
kaytannossa tehty, jolloin se on mahdollista toistaa myohemmin samalla tavalla. Eskola ja Suoranta
(1998, 211, 236) korostavat sitd, ettd laadullisessa tutkimuksessa |luotettavuutta pitdisi tarkastella
arvioimalla tutkimusprosessia kokonaisuutena. He painottavat myo6s sitg, etta koska laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta voi tarkastella lahes pelkastéan kirjoitetun tekstin perusteella, pitéis
raportin kirjoittamisvaiheeseen kiinnittda erityistd huomiota. Samaa mieltéa ovat Hirgarvi ym.
(2007, 227-228), joiden mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tarkeda on
tarkka ja yksityiskohtainen selostus siitd, mita tutkija on tehnyt. Tassa selostuksessa tulee kertoa
esimerkiksi aineiston tuottamisen olosuhteet, luokittelujen syntymisen perusteet, se miten tulokset

on saatu ja mihin tutkimuksen tulkinnat perustuvat.

Usein aineiston hankinta on hyvin keskeinen osa tutkimusprosessia ja silla, miten pétevasti ja
luotettavasti tama tutkimuksen vaihe onnistutaan tekemaan, on suuri merkitys koko tutkimuksen
luotettavuutta arvioitaessa. Tassa tutkimuksessa kaytettiin kuitenkin valmista aineistoa, jota el
kerétty erityisesti tdman tutkimuksen tarpeisiin. Kun tutkija kerdd itse aineistonsa, sitd on
esimerkiksi se hyoty, etté haastattelukysymykset ja kyselylomakkeet voidaan suunnitella kyseisen
tutkimuksen lahtokohdista. On siis mahdollista kysya tarkalleen niitd asioita ja juuri siten, kuinka
tutkija halusa. Vaarana on kuitenkin, etté tutkittavat eivéat vastaakaan kysymyksiin silla tavalla
kuinkatutkija olettaatai ettd aineistoael kerry tarpeeks.

Hirgarvi ym. (1997, 185) toteavat, etta opinndytetyon arvo e riipu siitd kuinka siina kaytetty
aineisto on hankittu. Ei siis ole vattaméatontd eika aina jarkevaddkaan, etta tutkija kerdis itse
aineistonsa, jos tarkoitukseen sopiva aineisto on jo ennestdan olemassa ja sitd on mahdollista
hyodyntaé. Aineiston hankkimiseen liittyva osaaminen, kuten kyselylomakkeiden suunnittelu ja
toteuttaminen, ovat tietenkin térkeita taitoja tutkijalle. Olen kuitenkin tehnyt aikaisemmin seka
séhkoisia ettd paperimuotoisia kyselylomakkeita muiden opintojen ja téiden yhteydessd, joten en

koe j&8neeni mistdan paitsi, vaikka en kerannytkaan itse pro gradu -tutkielmaani aineistoa.

Tassd tutkielmassa kaytetyn aineiston kyselylomake suunniteltiin yhteistytssd Tampereen

yliopiston ja valtiovarainministerion kanssa ja sahkoéisen kyselyn toteutti valtiovarainministerio.
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Samaa aineistoa on kaytetty myds ALKU-hankkeen arviointitutkimuksessa, joten voi oOlettaa, etté
aineisto on kerdtty asianmukaisesti ja patevasti. Taman tutkimuksen luotettavuuden kannata
merkitystd on kuitenkin tutkimusaineiston hankkimisgjankohdalla. Asian vaikutusta henkil6ston

suhtautumi seen pohditaan analyysin tulosten yhteenvedossa eli luvussa 5.5.9.

Sahkoisissa kyselylomakkeissa on seka etuja etta haittoja. Vaikka hyvan lomakkeen tekeminen
vaatii paljon tietoa jataitoa, hydty on siing, ettéa lomakkeen kayttaminen on tehokasta ja aineistosta
on helppo saada lagja (Hirgéarvi ym. 1997, 191). Esimerkiks kaikkien ALKU-hankkeessa mukana
olleiden virastojen tyontekijat oli mahdollista tavoittaa sdhkdisella kyselylomakkeella. Kyselyita
pidetdan kuitenkin pinnallisina ja samalla voidaan pohtia my0s sitg, miten vakavasti vastagjat ovat
suhtautuneet lomakkeen tayttdmiseen (Hirgarvi ym. 1997, 191). On selvés, ettd edes avointen
kysymysten vastausten perustedla e voi tehdd yhta syvdle menevia johtopaatoksia kuin
haastattel uaineiston perusteella, koska vastaukset jéévéat va stamatta suppeammiksi.

Henkil6ston muutoskielteisyyden syita olisi voinut tutkia myds haastattelemalla auehallinnon
virastojen tyontekijoita. Haastattelut olisi kuitenkin ollut kaytdnnon syista pakko tehda hyvin
rgjatulle joukolle, esimerkiksi vain tietyn viraston tai yksikon tyontekijéille, jolloin henkil 6ston
muutoskielteisyydesta el olisi saanut |dhesk&an yhta kattavaa kuvaa kuin kyselylomakkeella
kerétystd aineistosta. Tutkimustehtavan kannata kyselyaineisto oli siis parempi vaihtoehto, silla

tutkimusaineistossa oli edustettuina kaikkien virastojen ja vastuual ueiden henkil 6ston nékemyksia.

Koska tassa tutkielmassa kaytettiin valmista aineistoa, tutkimusongelmat piti asettaa ja sovittaa
aineiston rajoitteiden mukaisesti. Nain pystyin varmistamaan sen, etta aineisto antoi selvyyden juuri
nithin kysymyksiin, joista olin kiinnostunut. Aineistoa anaysoidessani huomasin, etta avoimiin
kysymyksiin vastattiin melko aktiivisesti ja tyontekijoilla oli selked halu kertoa nakemyksensa
ALKU-hankkeesta ja siihen liittyneista kielteisksi koetuista asioista. Juuri tama oli tutkimuksen
onnistumisen kannalta ratkaisevan térkedd. Vaikutti siltd, ettd henkilostokyselyn avoimiin
kysymyksiin vastasivat innokkaimmin ennen kaikkea ne, jotka suhtautuivat uudistukseen
kielteisesti. Sen sjaan ne, jotka suhtautuvat uudistukseen neutraalisti, evat vaivautuneet
vastaamaan yhta aktiivisesti avoimiin kysymyksiin. Tama e ollut kuitenkaan ongelma, silla

tutkielmassa kiinnostuksen kohteena oli nimenomaan henkil 6ston muutoskielteisyys.

Taman tutkimuksen luotettavuus perustuu siihen, ettd aineisto on kattava ja laadukas. Lisaksi
aineiston soveltuminen tutkimusongelmien selvittdmiseen on varmistettu useaan kertaan

tutkimusprosessin aikana. Tein my@s aineiston analyysin kahteen kertaan, mika luonnollisesti
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parantaa tutkimuksen reliabiliteettia. Tutkimuksen luotettavuutta liséd niin ikéén se, ettd olen
kertonut miten ja miksi toimin tietylla tavalla tutkimusprosessin eri vaiheissa. Kuten Tuomi ja
Sargjérvi (2002, 138) toteavat, talla tavoin tutkimustulokset tulevat ymmarrettévimmiksi jalukijalle
selvida miten johtopaétoksiin on tultu.

5.5 Henkil6ston muutoskielteisyysja sen syyt

5.5.1 Henkiloston suhtautuminen yleisesti ottaen AL KU-hankkeeseen

Tassa tutkielmassa keskitytéén paddasiassa vain tutkimusaineistona olevan henkildstokyselyn
avointen kysymysten vastauksiin. On kuitenkin tarpeen katsoa aluksi yhden strukturoidun
kysymyksen perusteella sitd, miten henkil0std suhtautui yleisesti ottaen toteutuneeseen ALKU-
hankkeeseen (taulukko 2). Alkuperdinen viisiluokkainen muuttuja on luokiteltu uudelleen kolmeen
luokkaan (erittédin tai melko myonteisesti, en myonteisesti enka kielteisesti, erittdin tai melko

kielteisesti). Kysymykseen vastasi yhteensa 1641 henkil 6a

Taulukosta 2 huomataan, etta henkiloston ndkemykset ALKU-hanketta kohtaan olivat melko
kriittisi&. Myonteisesti uudistukseen suhtautui vain noin neljéannes vastagjista, kun taas kieltei sesti

suhtautuneita oli 1&hes puolet.

Virastojen vdlilla oli kuitenkin hyvin selvid eroja henkiloston ndkemyksissi. Erittdin ta melko
kielteisesti uudistukseen suhtautuneiden osuus oli suurin Uudenmaan, Etel&Pohjanmaan ja
Pohjanmaan ELY -keskuksissa. Myoénteisimmin uudistukseen suhtauduttiin Kainuun ja Etel&Savon
ELY-keskuksissa seka Lapin aluehalintovirastossa. Seuraavaks selvitetéan tarkemmin avointen
kysymysten vastausten perusteella, millaisia asioita 16ytyy henkiloston kielteisen suhtautumisen
taustalta.
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Taulukko 2 Henkil6stén suhtautuminen yleisesti ottaen toteutuneeseen AL KU-uudistukseen

Erittain tai my('jnfgisesti Erittain tai
melko . melko

myodnteisesti ki en!<a . kielteisesti

ielteisesti

Etela-Suomen AVI 25 % 29 % 47 %
Itd-Suomen AVI 28 % 29 % 43 %
Lapin AVI 43 % 33 % 24 %
Lounais-Suomen AVI 27 % 31 % 42 %
Lansi- ja Sisa-Suomen AVI 21 % 21 % 58 %
Pohjois-Suomen AVI 36 % 36 % 28 %
Etela-Pohjanmaan ELY 13 % 24 % 62 %
Etela-Savon ELY 39 % 32% 29 %
Hameen ELY 13 % 28 % 59 %
Kaakkois-Suomen ELY 14 % 35 % 51 %
Kainuun ELY 44 % 35 % 21 %
Keski-Suomen ELY 38 % 25 % 37 %
Lapin ELY 25 % 33 % 41 %
Pirkanmaan ELY 25 % 24 % 51 %
Pohjanmaan ELY 14 % 26 % 60 %
Pohjois-Karjalan ELY 26 % 22 % 52 %
Pohjois-Pohjanmaan ELY 35 % 28 % 37 %
Pohjois-Savon ELY 32 % 28 % 40 %
Satakunnan ELY 25% 44 % 31 %
Uudenmaan ELY 13% 17 % 70 %
Varsinais-Suomen ELY 18 % 27 % 55 %
Ahvenanmaan valtionvirasto - 71 % 29 %
Yhteensa 24 % 28 % 48 %

5.5.2 Muutoksen pitaminen epatar koituksenmukaisena

Monien mielestd ALKU-hanke e ollut jarkeva ja tarkoituksenmukainen ja siks siihen suhtauduttiin
kielteisesti. Uudistuksella el uskottu saavutettavan mitdan hydtyja ja sen peléttiin aiheuttavan vain
lisda kustannuksia ja ylimaardista ty6ta. Uusia organisaatioita pidettiin esimerkiksi liian suurina,

etta kaytannon tyo voitaisiin jarjestéa tehokkaasti.
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Monet vastagjat totesivat, ettd olisi pitdnyt alun perin suunnitella paremmin miten aluehallintoa
kehitetédn. Virastoilla e katsottu olevan tarpeeksi yhteistd ja uudistusta pidettiin siks
keinotekoisena. Kun esimerkiksi virastojen asiakkaat, toiminta-gatus, arvot, tyokulttuuri ja
toimintakentté ovat taysin erilaisia, oli vaikea ymmartdd, mita hyotyja yhdistamisesta voidaan edes
saada.

Yhta paljon saadaan synergiaetuja yhdistamélla rautakauppa ja hierontapalveluja

myyva yritys. (AVI)

Aluehallintoa oli tarpeen uudistaa, mutta olis tullut perustellummin miettia, mita
erotetaan ja mita yhdistetddn. Nyt sinansd toisistaan kaukana olevat toiminnat
yrittavat epétoivoisesti 16ytad jotain yhteistd. Samaan aikaan toisistaan erotetut

toiminnat yrittavat pelastaa tilannetta rakentamalla yhteistyota. (AVI)

Hyvin monet olivat sita mieltg, etta lilkenneasioita olisi pitanyt hoitaa edelleen liikenneviraston

yhteydessid. Muutosten takia yhteistyon liikenneviraston kanssa katsottiin vaikeutuneen.

ELYjen L-vastuualueet olisivat kuuluneet osaksi Liikennevirastoa. Se oli myds
alkuperainen liikenne- ja viestintdministerion suunnitelma. Kaikki tuntemani henkil 6t
eri ELYjen L-vastuualueilta tai Liikennevirastosta (Livi) eri puolilta Suomea ovat yha
tata mielta tasté asiasta. (ELY)

Myds opetus- ja kulttuurialan tehtéavien jakamista ELY-keskuksiin ja auehallintovirastoihin
kritisoitiin. Muutoksen todettiin olevan hankaa asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden kannalta,
koska heidan on vaikea tietéd mita asioita missakin hoidetaan. Resurssien hgauttamisen useaan

virastoon pel ttiin aiheuttavan tehottomuutta ja paéllekkai sta tyota.

Jotkut kokivat, etté poliisin rooli auehalintovirastoissa j&a sekavaksi jairrallisiksi, koska poliisin
vastuualue on organisoitunut eri tavalla kuin muu virasto’. Kaikki eivét katsoneet myéskasn
tyosuojeluasioiden  hoitamisen sopivan  auehalintovirastoihin.  Lisdks  todettiin, etta

tydsuoj el uvalvonnan tarpeet oli unohdettu kokonaan uudistuksen val mistelussa.

> K olmessa aluehallintovirastossa on poliisin vastuualue (Turku, Mikkeli, Oulu), jotka ovat osa poliisin keskusvirastona
toimivaa poliisihallitusta. Vastuualueet eivdt ohjaa ja valvo paikallispoliisia, mika rooli oli [&éninhallitusten
poliisiosastoilla, vaan niiden tehtévét liittyvéat l|8hinnd poliisitoimen alueelliseen viranomaisyhteistython ja
poikkeusoloihin varautumiseen poliisihallinnossa (L 20.11.2009/896, 4.2 §).
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Monien mielestd uudet virastot ndyttivat ulospain sekavalta kokonaisuudelta. Thmisilla el uskottu
olevan endd selkedd kuvaa gitd, millaisia tehtdvid auehallinnossa hoidetaan. Viranomaisten
tyonjaon kerrottiin olevan epaselva paits tyontekijoille, myos asiakkaille, tavallisista kansalaisista
puhumattakaan.

EL Y-keskus nakyy nykyaan lehtiartikkeleissa kasvottoman yleisvirastona, josta |6ytyy
lausunnon ja lupien antajia joka lahtoon kaatopaikoilta ja suonsilmisté moottoriteille
asti. En tiedd, onko se asiakadlahtisyytta, etta selkeiden virastojen sjasta asiakas
ohjataan "yhdelle luukulle", jonka takana on mitd kirjavin kokoelma asioita ja
vastuita. (ELY)

Myds uusien viranomaisten alugjakoja ja toimipaikkojen palvelutarjontaa pidettiin sekavana.
Kritiikki koski erityisesti ELY-keskuksia, joista yhdeksassd on edustettuina kaikki vastuual ueet
(elinkeinot, liikenne ja ympéristd). Niissa ELY-keskuksissa, joissa toimii vain yks tai kaksi
vastuual uetta, muiden vastuual ueiden tehtévia hoitaa joku toinen ELY -keskus.

Tienpitoviranomaisen nakokulmasta emme enaé pysty kertomaan asiakkaalle selkeasti
ja yksinkertaisesti, ettd kuka on tienpitoviranomainen. Ennen se on alueellinen
tiepiiri, nyt esimerkiks Pohjois-Karjalan ELYn aluedlla tienpitoviranomainen on
Pohjois-Savon ELY. Miten selittéda tuo asiakkaalle, sanokaapa se? Sindhan on sisélla
looginen ristiriita, mika tekee viranomaisesta loogisen asiakkaan edessa naurettavan.

Ja miten selitan Liikenneviraston suhteen tdahan asiaan. (ELY)

Epdloogiseks ELY-keskusten alugjako ja toimipaikkaverkosto koettiin varsinkin Pohjanmaalla,
missa sen kerrottiin haittaavan paivittéain asiakkaita ja postin kulkua. Esimerkiksi Pohjanmaan ELY -
keskuksessa, jonka paatoimipaikka on Vaasassa ja sivutoimipaikka Kokkolassa, on vain einkeinot-
vastuualue. Liikenteen ja ymparistén vastuualueiden tehtavia Pohjanmaan ELY -keskuksen alueella
hoitaa Etel&Pohjanmaan ELY, jonka paddtoimipaikka on Seingoella. Silla on kuitenkin
sivutoimipaikat myds Vaasassa, missa huomattava osa henkil6stosta edelleen tyGskentelee, seka
Kokkolassa.

Joidenkin vastagjien mielestda myos valtakunnalliset erikoistumistehtavat® oli  jarjestetty
epatarkoituksenmukaisesti. Lisaks virastojen nimia pidettiin hankalina ja epgohdonmukaisina ja

® valtakunnallisilla erikoistumistehtavilla tarkoitetaan tehtévia, joita hoidetaan yhdessa valtion aueviranomaisen
toimipisteessa muiden puolesta koko maan alueella. Tehtévét voivat olla sellaisia, joita on aikaisemmin hoidettu
keskushallinnossa, mutta jotka on siirretty aluehallintoon. Esimerkiksi voidaan mainita maistraattien valtakunnalliset
ohjaus- ja kehittamistehtavét, jotka on keskitetty I1té&Suomen aluehallintovirastoon.

61



niiden koettiin hdmartavan kansalaisten kasityksen hallinnosta. Joitakin harmitti se, ettd oman
tyOopaikan nimi e enda kertonut siitd mita kyseinen henkil® tekee tytkseen. Jotkut eivét olleet
tyytyvéisia myoskdan siihen, ettd nimi aluehallintovirasto tuli l&aninhallitusten tilalle. Entisen
l&@ninhallituksen uskottavuuden katsottiin hévinneen, kun satoja vuosia vanha hallintoperinne
unohdettiin.

5.5.3 7 Politikointi” ja huonoiks koetut yksittaiset paatokset

ALKU-hankkeeseen todettiin liittyvan paljon poliittista pelid, huonoja kompromissgja ja jopa
mielivaltaa. Tama naytti lisédvan merkittavasti kielteista suhtautumista koko uudistusta kohtaan.
Poliitikkojen koettiin gavan ensisijaisesti vain omia tavoitteitaan ja unohtavan virastoissa
tydskentelevét ihmiset.

Jo lahtokohtaisesti tuntuu, etta milladn muulla tavoitteella el ole niin paljoa valia,
kuin politiikkojen mielivallalla ja omilla tavoitteilla. (ELY)

poliittisen kahminnén ulottaminen aluehallintoviranomaisten reviirijakoon syo tietysti
virkamiesta ja heikentdd motivaatiota tydskennella kruunun rakkikoirana paivasta
toiseen. (ELY)

Poliitikoille emme ole ihmisid, vaan pelinappuloita tassa pelissd. Meita voi siirrella
pelilaudalla paikasta toiseen tai ottaa kokonaan pelistd pois, eikd medan
mielipidettamme tarvitse kysella. (ELY)

Poliitikkojen koettiin tehneen virastojen tyon kannalta epatarkoituksenmukaisia ratkaisuja, jotka
haittaavat asiakad dhtoisyytta ja lisddvat kustannuksia. Erityisesti ihmisié arsytti se, etta paétoksia el
perusteltu julkisuudessa riittavan hyvin. Tyopaikkojen siirtojen paikkakunnalta toiselle katsottiin
vievan valtiolta uskottavuuden luotettavana tyonantajana. Pohjanmaalla kritisoitiin varsinkin sita,
ettd Seingjoesta tehtiin pelkdta TE-keskuspohjalta myos liikenne- ja ympéristovastuual ueiden
padtoimipaikka, vaikka tiepiirin ja ympéristokeskuksen padtoimipaikat olivat kumpikin sijainneet
V aasassa ennen ALKU-uudistusta

ALKU-hanke e ole lahtenyt organisaation tai asiakkaiden kehittdmistarpeista, vaan
on poliittisen valtapelin ruumiillistuma. Taméa nakyy mm. syntyneiden moni mutkaisten
organisaatioiden kasittamattomissd nimissd ja poliitis-perusteisissa alue- ja
toi mipaikkavalinnoissa esim. Vaasan keskuksen siirto Seingjoelle. (ELY)
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Kustannusten lisd8miseen " poliitikkojen oman edun takia’ suhtauduttiin erittéin kielteisesti, koska
virastojen maérarahat olivat muutenkin hyvin tiukalla. Kun tydntekijét olivat joutuneet luopumaan
virkistyspdivastd ja sdastdmaan mitd erilaisimmista pikkuasioista, kuten kopiopapereista ja
kokouskahvista, turhaksi koettu kustannusten liséaminen el saanut ymmarrysta.

Jotkut kritisoivat myds sitd, ettd tarkoituksenmukaisia ratkaisuja ei uskallettu tehda poliittisten
syiden takia. Esimerkiksi toimipaikkaverkostoa ei karsittu tarpeeksi jatehty sellaista alugjakoa, joka
kestdisi aikaa. Asiaa kritisoineiden mielesta vaikeita paddtoksia ei pitdis siirtéd myéhemmaksi, silla

se johtaa vain siihen, etté henkil 6std joutuu kdrsimaan epévarmasta tilanteesta paljon kauemmin.

5.5.4 Saast6t ja resur ssien vahentaminen samaan aikaan muutoksen toteutuksen kanssa

Monet kertoivat, ettéd he olivat suhtautuneet ALKU-hankkeeseen alun perin myonteisesti, mutta
mielipide oli vaihtunut kielteiseksi muutosprosessin aikana. Erés merkittdva asia téman taustalla oli
se, etta samaan aikaan ALKU-hankkeen toteutuksen kanssa tyontekijoiden méaéréa ja virastojen
muita resurssgja jouduttiin vahentdmaan. Henkiloston madrén vahentdminen e kuulunut
varsinaisesti ALKU-hankkeen tavoitteisin  vaan vahennykset tehtiin  valtionhallinnon

tuottavuusohjelman takia.

Uuden ison viranomaisen perustamisen selitettiin tuovan sadstoja ja tahan luotettiin.
Oli melkoinen isku kuulla, etta nyt - vasta muutamien kuukausien kuluttua uuden

viranomaisen perustamisen jalkeen - talous on aivan kuralla. (AVI)

Ja nyt on tiedotettu, ettel avoimia virkoja taytetq, Sijaisa e oteta eka
madraaikaisuuksia jatketa. Lomautuksiakin on valaytelty. Henkilékunta on selvasti
pettynyt, turhautunut. On sellainen olo, ettd virkamies on téssa se turhin ja suurin
kuluera! (AVI)

Ongelmaks resurssien jatkuva vahentdminen koettiin erityisesti siksi, ettd se johti tyomaaran
epatasai seen jakautumiseen tyontekijoiden valilla Joillakin siis oli tehtéavid aivan liikaa ja joillakin
taas liian vahan. Tahéan oli syyna se, etté henkil dstévahennyksia el voitu tehda suunnitelmallisesti ja
ne kohdistuivat sattumanvaraisesti sinne, mista ihmisiajé elakkeelle. Lisda tyota oli tullut joillekin

my6s viranomai sten aluejakojen muutosten takia, kun tiettyjen virastojen toimiaue lagjeni.

Vaikutusta oli myos silla, ettd méaraaikaisia tyontekijoita el enda palkattu virastoon. Koska sijaisia

e saanut ottaa, sairauspoissaolojen korvaaminen ja muiden tyontekijoiden harteille, eilka omien
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tyGtehtavien hoitamiseen riittényt tarpeeksi aikaa. My@skaan uusien tyontekijodiden perehdytykseen
e ana varattu tarpeeks resurssga ja omia toitédn joutui siirtdmadn myohemmaksi. Asia el
koskenut vain muutoksen toteutusvaihetta, vaan samanlaisa ongelmia kerrottiin olleen jo
pidemman aikaa. Joitakin tdita oli esmerkiksi pakko hoitaa pintapuolisesti tai jaitéa kokonaan

hoitamatta ja sen kerrottiin tuntuvan raskaalta.

Priorisointi jaa dis yksittaisen virkamiehen vastuulle, ja tavallaan taakka
tekeméattomista téista myods. Tulosneuvotteluissa johto lupaa mahdottomia asioita,
joita vahalla resurssilla e voida toteutta. Ja sama jatkuu vuodesta toiseen.
Vasyttavaa. (AVI)

Méaararahojen puutteen katsottiin ragjoittavan tyontekoa, koska oli pakko sdastda esimerkiksi
kokouksista, matkustuksesta, tulostamista ja puhelimen kaytostd. Myds oman o0saamisen
kehittaminen vaarantui, kun koulutuksiin tai seminaareihin ei voinut osallistua. Oman toimialan
tapahtumiakaan e voinut seurata kunnolla, silla sé8stbsyista alan ammattilehtia el enda tilattu
virastoon. Lisdks sdstjen koettiin heilkentévan tyon vaikuttavuutta ja sité kautta viranomaisten

uskottavuutta asi akkaiden silmissa.

Viranomaisten budjetti on tarkoituksella 10 % alimittainen ja tata vajetta yritetaan
nyt paikata kieltamalla tulostaminen, matkustaminen, kouluttautuminen ja jopa
puhelinsoitot. Pitdisi rehellisesti vetdad johtopdatds etta lomautettava on jos el
lisérahaa jarjesty. (AVI)

Monissa vastauksissa todettiin, ettd uudistus olisi ollut paljon helpompi toteuttaa, jos merkittévia
resurssileikkauksia ei olisi tehty samaan aikaan ALKU-hankkeen kanssa, vaan vahitellen pidemman
gan kuluessa. Vahennysten sijaan muutoksen tavoitteiden saavuttaminen olisi vaatinut

pikemminkin véliaikaisesti liséé resursseja ja tydvoimaa.

Muutokseen liittyy paljon asioita, joihin satsaamiseen menee my0s rahaa. Jos Sita el
ole, niin tuottavuuden nousu, asioiden uudelleen organisoiminen ym. j84 tekematta.
Madraaikaiset pannaan tyottomyysturvalle ja heidan hoitamat tehtévat teetetdan
jaljelle jaanella, joille e ole mahdollisuutta jérjestdd tarvittavaa
taydennyskoulutusta. Menee siis puhtaasti virkamiesten selkanahasta. (AVI1)

Jotkut kertoivat, ettd resursseja karsittiin vaarista paikoista siksi, ettd johtajat eivét tunne kunnolla
organisaatiota ja sitd mita heidan alaisensa tekevat tyokseen. Helpointa on tietenkin vahentéa
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henkil0stoa itselle tuntemattomista ja pienistd yksikoistd. Se, etta omia tydtehtdvidan joutui

perustelemaan koko ajan esimiehille, koettiin hyvin ikévaks asiaksi.

Monet kertoivat, ettd tyOyhteisossd puhuttiin jatkuvasti vain sééstoistd ja lomautuksista seka
mahdollisista irtisanomisista. Tama lisds epdvarmuutta tulevaisuudesta ja heikensi tydmotivaatiota
seka vaikutti haluun siirtya ennenaikaiselle elakkeelle tai muihin téihin. Jotkut epéilivét, ettd koko

ALKU-hankkeen tarkoitus oli pohjimmiltaan vain henkil 6ston vahentaminen.

Paivittain meita uhkaillaan irtisanomisilia, lomautuksilla, hirmuisella rahapulalla ja

kuitenkin meidan odotetaan tekevan samat ty6t kuin ennenkin. (ELY)

[Imapiiri epavarma ja varautunut jatkuvien sdast6 ja tuottavuustavoitteiden paineiden

alla, tydmotivaatiota e myodskaan oikein enaa tunnu l6ytyvan. (ELY)

Monet olivat sita mieltd, ettd stressaavassa tilanteessa tyOnantgja e ollut panostanut tarpeeksi
tyontekijoiden hyvinvointiin. Esimerkiksi virkistys- ja liikuntapaivid el endd jérjestetty ja

muutenkin tydsuhteen etuja oli koko ajan helkennetty.

Kielteiseks asiakg koettiin se, ettd samaan aikaan, kun henkil6ston maaréa vahennettiin, johtagjien
maara pysyi entiselldan. Jotkut kertoivat, etta valitason padallikdiden méard oli jopa kasvanut. Monet
olivat sitd mieltd, etta johtgjien lisdks myo6s tuki- ja hallintohenkilostéa oli liikaa suhteessa
perustyota tekevien maardan. Sisdisen ”tuottamattoman tyon” koettiin lisd8ntyneen samaan aikaan,

kun perustehtavid e ehditty hoitaa kunnolla.

Varsinaiset tyot tekevia uhataan lomauttaa ja irtisanoa, kun vahaisilla rahoilla pitéa
maksaa entista enemman isopalkkaisille paallikaille, jotka puuhastel evat kaikenlaisten

strategioiden ja asiakkuussuunnitelmien yms. parissa. (ELY)

On valmiugjohtajaa, rahoituspaallikkéa (ilman esimiesasemaa), kehittamispaallikkoa
(kaksi kappaletta) asiakkuuspaéllikkod, sitten erotetulle osastopaéllikolle tehdaan
keinotekoinen ryhma, jota "saa vetad" entisella palkalla. (ELY)

5.5.5 Epaétietoisuusja epavar muus

Hyvin merkittava asia, joka naytti aiheuttavan henkil 0ston kielteisté suhtautumista muutokseen, oli
epétietoisuus siitd, mita uudistuksen seurauksena tulee tapahtumaan. Epdvarmuus joka liittyi

esimerkiksi ty6paikkojen séilymiseen, tyoskentelypaikkakuntaan, lomautuksiin ja yleisesti tulevaan
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vel voimavarojaja heikensi tydssgaksamista. Talla oli vaikutusta myos ty6tehtévien hoitoon, koska
esimerkiksi kontaktien luominen sidosryhmiin tai jonkin uuden projektin aloittaminen tuntui

turhalta, kun oman tyésuhteen jatkuminen oli epavarmaa.

Perhedllinen e voi muuttaa virastojen perassa paikkakunnalle, josta puoliso el
todennakoisesti saisi  toitd. Tulevaisuudesta valaytelldaan erilaisia kuvia eri

foorumeissa eikd todellakaan voi ajatella, ettd valtion leipa on kapea mutta pitka.

(ELY)

Voidaan siis sanoa, ettd osasyy henkildston kielteiselle suhtautumiselle oli liian vahéiseks koettu
muutosviestintd. Virallista tietoa muutoksesta ei saatu tarpeeksi, mika aiheutti sen, etta tieto kulki
tyOyhteistssa suurelta osin epavirallisia kanavia pitkin ja siksi myds vaaria huhuja liikkui paljon.
Monet kertoivat, etta epdvarma tulevaisuus ahdisti koko tyoyhteisoa ja johti kyrailyyn, kateuteen ja
huononsi yleista ilmapiiria. Esimerkiksi henkil6ston véahentdmisella spekuloitiin  jatkuvasti.
Erityisesti tyontekijoita harits se, etta mahdollisista lomautuksista sai lukea lehdest&d ennen kuin
henkilostolle oli tiedotettu niista vield virallisesti. Viraston johdon kerrottiin matkustavan

Helsinkiin monta kertaa viikossa, mutta kukaan ei silti tuntunut tietévan mistdan mitdan varmaa

On ikavaa, ettd vallitsee varsin pessmistinen ilmapiiri. Lehdistd saa lukea YT -
neuvottelujen uhasta. Huhupuheilta pitéisi leikata siivet, jos sellaisia liikkuu. (ELY)

Paallikot juonii keskendan ja alaiselle jota asiaa koskee, kerrotaan viimeisena tai

jossain yleisttilaisuudessa. Inhimillisyyttd el juuri ole. (ELY)

Monet kertoivat, ettd yleista kirjalista informaatiota oli ollut kyll& hyvin saatavilla intranetissa ja
internetissa. Sen sijaan omaan tyohon ja tyotehtaviin liittyviin kysymyksiin oli vaikea |6ytéa
vastauksia suuren tekstimaaran joukosta, eika ylimaaréisté aikaa etsimiseen juuri ollut. Monet niista
henkilGista, jotka kokivat muutosviestinnan toimineen huonosti, korostivat sitd, etté johtajien olisi
pitanyt olla aktiivisempia ja kuunnella henkilostoa seka keskustella enemman heidan kanssaan.
Viestintddn olis siis kaivattu enemman konkreettisuutta ja omien tyotehtéavien kannata
merkityksellisté tietoa. Esimerkiksi henkil9ston tehtévankuvien kerrottiin olleen aivan liian pitkdan
epaselvia.

On nakgjaan ajateltu, etta kun netissé on informaatiota, niin selatkoot yksittéiset
virkamiehet nettid ja johtakoot itse itseddn ja pyytakoot neuvoja tarvitessaan niita

toinen toisiItaan. (AVI)
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Olisin kaivannut |ahiesimieheltd jasenneltyd muutostietoa - mitk& ovat vaikutukset
oman tyoni tekemisen kannalta. Nyt tietoa on itse kaiveltu milloin mistékin, johon
mennyt aikaa. (AVI)

Jotkut Kkatsoivat, ettd muutoksen johtamisessa ja tiedottamisessa e otettu huomioon eri
organisaatioiden ja niiden osien erilaisia tyo- ja toimintakulttuureita. Muutoksella oli ollut my6s
hyvin erilaisia vaikutuksia eri tyontekijoihin, silla joillakin muuttuivat tyotehtavét, organisaatio ja
tyoskentelypaikkakunta, joillakin vain viraston nimikyltti rakennuksen ulkopuolella. Nama erot
olisi siis pitanyt ottaa huomioon tiedotuksessa ja suunnata sita paremmin yksittéisten tyontekijdiden
ndkokulmasta olennaisiin  asioihin. Lisdks merkittavakss ongelmaks koettiin  se, etta

muutosviestintd oli loppunut liian aikaisin.

Muutosvaihe k&ynnistyi omassa vastuuyksikossa hyvin ja matkan varrella sai tietoa
riittdvasti. Tahan auttoi se, etté itse olin mukana sellaisissa ryhmissa + ay-aktiivina,
etta tietoa sai hyvin muualtakin kuin omalta esimiehelté/johtajalta. Vuodenvaihteen
jalkeen tuntuu kuitenkin muutoksessa jaksaminen unohtuneen: muutos jatkuu edelleen
ja tukemista tarvitaan vielékin (AVI)

Vuorovaikutuksen puute muutosviestinnassa nakyi selvasti henkildston kielteisen suhtautumisen
taustalla. Ongelmaksi koettiin erityisesti se, jos esimiesta el ollut mahdollista tavoittaa silloin kun
tarvitsi eikd hanen kanssaan voinut keskustella uudistuksen vaikutuksista. L&hin esimies sazttoi olla
esimerkiksi paljon matkoilla tai tytskennellé jopa eri paikkakunnalla. Monet kertoivat myds, etta
esimiehet olivat muutoksen takia ylitydllistettyja ja siksi heilla el ollut tarpeeks aikaa tavata,

kuunnellajatukea alaisia. Esimiesten tyttaakan maaréa ja kiiretta kuitenkin ymmarrettiin.

Lahiesmies vastaa kiitettavasti sahkopostikyselyihini, mutta valilla tuntuu, ettel
raaskis hanta hairita, kun hanella on téita aivan mahdottomasti. (AVI)

Lahiessmiehellani on niin paljon tehtavid, ettei hanella e ole aikaa pohtiville tai
ylipaataan kiireettomille keskusteluille. Sis hanella e todellakaan ole aikaa. Yritan
seuloa hanelle esittamiani asioita mahdollismman tarkkaan ja tehda ne

mahdollisimman valmiiksi, koska tiedan hanen ylityol listymisensa asteen. (AVI)

Jotkut kertoivat, etta he eivét saaneet pyynndista huolimatta tilai suutta keskustella esimiehen kanssa
uudistuksesta. Tasta syysta esmerkiks omaan tyonkuvaan liittyvét asiat eivét olleet edenneet.
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Asioiden hoitaminen esimiehen kanssa séhkopostin vélityksella el ollut mydskdan mahdollista ja

esimiehen puheille padstékseen taytyi varata aina aika, minka koettiin olevan hyvin hankalaa.

Lahiesimiestyd on surkeaa. Surkeinta, johon olen koko tyGurani aikana tormannyt.
Han e vastaa kysymyksiin elkd ole alaisen tukena tyttehtdvien hoidossa eika

muutokseen liittyvissa asioissa. (AVI)

Nykyista lahiesmiesta el saa hairitéa yksinkertaisilla tydasioilla muuten kuin ajan
varaamalla. Sahkopostikeskustelua ei suvaita. (ELY)

Joidenkin mielestd organisaation johto ja esimiehet olivat unohtaneet alaiset kokonaan ja
keskittyneet muutosprosessin ailkana vain oman asemansa turvaamiseen ja vahvistamiseen. He
olivat kiinnostuneita ennen kaikkea ylemmalta taholta tulevista ohjeista ja erilaisiin tyéryhmiin

ilmoittautumisesta, e lainkaan siitd, miten viraston perustehtdvien hoitaminen sujuu.

Muutosjohtaminen vaikuttaa tarkoittavan sita, etté johto pyorii omissa kehittdmis- ja

strategiapaivissaan tietdmatta ollenkaan, mita kentall& tapahtuu. (ELY)

Epétietoisuus ja epdvarmuus tulivat esiin my6s henkil6ston kritiikissa uuden palkkausjérjestelman
valmistelua kohtaan. Monet kokivat, etta palkkausuudistuksesta el ollut saatu tarpeeksi tietoa.

Palkkaugarjestelman valmistelu on ollut epamaaréista, eikd vakuuta tyontekijoita.

(ELY)

palkkaugarjestelméan uudistamistyosta ja sen etenemisestd informointi ollut hyvin
puutteellista - uudistus e vaikuta loppuun mietitylta ja se on tehty lilan hataisesti.
(ELY)

5.5.6 Kaytannon asioiden sekavuus seka hidasja huono sujuminen

Monet kritisoivat sitd, ettd ALKU-hankkeen toteutuksen kannalta keskeiset padtokset tehtiin liian
myohaén. Esimerkiks mainittiin ylijohtajien ja esimiesten valinta, lainsdadantd ja viraston
tyojarjestys. Varsinkin johtgien ja esimiesten lilan myohédista valintaa kritisoitiin monessa
vastauksessa ja sen koettiin osaltaan hankal oittaneen muutosprosessin toteutusta. Jos esimiehet olis
valittu aikaisemmin, he olisivat voineet johtaa ja suunnitella muutosta paremmin. Liian hitaasta
padtoksenteosta  johtuvia ongelmia  kerrottiin  olleen sekd ELY-keskuksissa  etta
aluehallintovirastoissa.
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Myds Keski-Pohjanmaan suuntautumispaétos oli viipynyt kauan ja sen takia jouduttiin tekemaan
paljon turhaa tyotd Tilannetta kuvattiin tyontekijoiden kannalta hyvin turhauttavaks ja
stressaavaksi, kun tyQasioita el voinut jarjestéa ennen kuin viraston padtoimipaikka oli tiedossa.

Keski-Pohjanmaan suuntautumispadtoksen "vitkuttelu" e paranna henkil6ston
jaksamista. Tehdyn paatoksen kanssa voidaan elad, mutta loputon jahkailu vie

voimavaroja. (ELY)

Monet olivat sitd mieltd, ettd ALKU-hankkeen ulkoinen tiedotus asiakkaille ja kansalaisille e ollut
onnistunut parhaalla mahdollisella tavalla. Erityisesti mainittiin keskenerdiset ja puutteelliset
internetsivut, joiden kerrottiin haittaavan my6s omaa tyontekoa.

Verkkosivut ovat asiakkaan nakokulmasta todella heikot. Jos virkamies e itsekdan
|6yda sivuilta asiakirjoja/lomakkeita, jotka hdn on laitattanut sinne asiakkaita varten,

niin e voine kuvitella, etté asiakas ne 10ytéisi. (ELY)

Organisaatioiden nettisivut ovat alkeelliset ja antavat vanhoille sivuille linkityksineen

hitaan ja piittaamattoman kuvan hallinnosta. (ELY)

Ongelmana pidettiin myos sitd, etté tyontekijoiden suoria puhelinnumeroita ja muita yhteystietoja
oli vaikea |6ytda. Nakyvilla saattoi ollavain puhelinvaihteen numero, mista el kuitenkaan ollut juuri
apua, koska puhelinvaihdekaan e osannut yhdistéa oikealle henkildlle. Koska organisaation
toimintoja e tunnettu itse eika tiedetty kenelle jonkin tietyn asian hoitaminen kuuluu, e voitu
neuvoa myoskaan asiakkaita. Se, ettd asioille el 10ytynyt vastuuhenkil6ité, oli siis ongelma seka

viraston tyontekij6iden ettd asiakkaiden kannalta.

Puhelinvaihde sekaisin. Postit hukassa. Asiakkaita pompotellaan talojen valilla
(ELY)

Kukaan e tuntunut tietdvan juuri mistdan kaytdnnon asioista mitddn vield
joulukuussa, esim. faksinumero muuttui, mutta siitd e ollut kunnon tietoa.
Englanninkielinen nimi oli hukassa viela pitkalle joulukuussa, kun asiasta olisi pitényt
tiedottaa asiakkaille (ELY)

Tyontekijat kokivat ongelmaksi myos sekavat ja ristiriitaiset ohjeet ja kaytdnnét sekd yhteisen
valtakunnallisen ohjeistuksen puutteen. Monen ministerion toteuttamaa ohjausta ja

matriisiorganisaatiota pidettiin hankalana. Kun johtaminen on hagjautunut ja yhdell& tyontekijélla on
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useita esimiehid, e aina tieda keneen pitdisi ottaa yhteyttd. Monet olivatkin sitd mieltd, etta

toiminnallisen ja substanssiohjauksen erottaminen oli vaikeuttanut viraston ty6ta huomattavasti.

Tydolosuhteisiin, tyétiloihin ja tyévéineisiin liittyneiden asioiden sekavuus ja huono sujuminen
aiheuttivat paljon kidteistda suhtautumista ALKU-hanketta kohtaan. Esimerkiks tydtilojen
sijainnissa ja tythuoneiden toimivuudessa kerrottiin olleen ongelmia ja epaselvyyksia Puutteet
tyovalineissa, kuten tietokoneohjelmien ja tietojarjestelmien toimivuudessa, haittasivat
merkittavasti tyontekoa. Esimerkiksi henkil 6st6- ja taloushallinnon ohjelmistoja oli otettu kayttéon
keskenerdisind elvdtka ne toimineet siksi kunnolla. Henkilstbasioita ja tietojarjestelmia olis
monen vastagjan mielestd pitdnyt yhdenmukaistaa hyvissi gjoin ennen virastojen yhdistymistg,
jolloin asiat olisivat sujuneet paremmin. Kéytannon tyota haittaaviks ongelmiksi mainittiin myos
puhelujen ja postin ohjautuminen vaariin paikkoihin. Asiakirjoja oli pagtynyt vaarille henkiléille ja

niité oli jopa kadonnut kokonaan.

Toteutus vain on jarkyttanyt minua, aivan liian paljon kaytannén ongelmia, erityisesti

taloushallinnossa ja esimerkiksi tehtavien ja vastuun jaossa (ELY)

Mikaan e toimi kunnolla. Kirjaamo e toimi ja he sanovat "kirjatkaa ja postittakaa
itse". (ELY)

Jarjestelmét eivat olleet alkuunkaan valmiit kun siirryttiin uuteen virastoon (atk-
jarjestelmien yhteensovittaminen, henkilostéhallinto jne.). Kaikenlainen turha
sdhldadminen ja atk-jarjestelmien toimimattomuus on vienyt tavattoman paljon

tyOaikaa ja aiheuttanut paitsi stressid myos tyosuoritusten viivastymista. (ELY)

Virastojen hallintopaveluja siirrettiin erillisiin palvelukeskuksiin samanaikaisesti ALK U-hankkeen
kanssa. Monet totesivat, ettd hallinto- ja viestintdasioiden hoitaminen oli mutkistunut, sillé ihmiset
eivat enda tienneet kuka mistékin asiasta vastaa ja keneltd voi saada tarvittaessa apua. Jotkut
kertoivat, ettd esimerkiks atk-tuki toimi huonommin kuin aikaisemmin. Tamajohtui varsinkin siita,
etta virastossa e ollut enda tukihenkilod eilkd ongelmatilanteissa saanut siksi henkilokohtaista
palvelua. Tyontekijét joutuivat itse selvittelemaén ongelmia ja kysymaan tyokavereilta neuvoa,
minka koettiin vievan liikaa aikaa. Uusiin atk-jarjestelmiin ei mydskaan saatu kaikkien mielesta
riittavasti opastusta.
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Kun asiantuntijoiden aika menee ohjelmapaivityksid odotellessa, kopiokoneen
tukoksia selvitellessd, matkalaskujen korjaamisessa ja kuittien skannaamisessa ym. ei
voida kyll&a puhua tuottavuudesta. Tyoaikaa menee muuhun kuin itse ty6hon enemman

kuin aiemmin. lhmettelen kovasti, miten téhan on varaa. (ELY)

Hallinnollisten palvelujen Kkatsottiin  uudistusten seurauksena etééntyneen ja muuttuneen
kasvottomiksi. Monet olivat sitd mieltd, ettd aikaisemmin yksinkertaisista toiminnoista oli tehty
monimutkaisa ja pienen asian hoitaminen kesti nyt aivan lilan kauan. Palvelujen
toimimattomuuden kerrottiin aiheuttavan paljon turhaa tyota. Ongelmaks koettiin myds se, etta
hallinnollisiin palveluihin e pystynyt vaikuttamaan entiseen tapaan. Jotkut olivat sitd mielta, etta
pavelu e tapahdu asiakkaiden ehdoilla, silla essmerkiksi vastuualueiden erilaisia tarpeita ei enda

oteta riittavan hyvin huomioon.

Ennen saattoi menna ongelman kohdatessa samassa rakennuksessa istuvan tyokaverin
luokse kysyméaan neuvoa. Nyt taytyy ottaa yhteytta palvel ukeskukseen, josta sitten joku
- usein samassa rakennuksessa istuva henkil® - ottaa yhteytta parin péivan paasta.
Lisdks hallinto- ja tukipalveluita (esim. laskujen kasittely ja postin kirjaaminen) on

siirretty tai ollaan siirtamassa osittain itse tehtaviksi. (ELY)

Hallintopalvelujen pitdis tuottaa meille palveluja, mutta nyt tilanne on péinvastoin.
Hanta heiluttaa koiraa ja vaikeuttaa paivittdisten tdiden tekemistd huomattavasti.
(AVI)

Monet olivat sitd mieltd, etta henkil 6stda kohdeltiin epétasa-arvoisesti palkka-asioissa. Ongelmana
pidettiin erityisesti sit, etta uuden palkkausjarjestelman valmistelun ollessa kesken, tyontekijoiden
palkkaa e vattamétta kaikkialla nostettu, vaikka tehtavét olisivat muuttuneet vaativammiks tai

niitaolis tullut lisda.

Palkkaug arjestelmaa yritetdan ajaa vuoden vaihteessa voimaan, vaikka kenellakaan
ei tunnu olevan kasitystd mika yksiselitteinen kriteeri edellyttad mitakin tasoa. (ELY)

Né&iden muutosprosessin toteutukseen liittyvien ongelmien voisi odottaa ratkeavan vahitellen gan
kuluessa, kun uusi organisaatio vakiinnuttaa toimintansa. Kuitenkin muutoksen toteutusvaiheessa
kokemus kaytannon asioiden huonosta ja hitaasta sujumisesta aiheutti paljon Kkielteista
suhtautumista koko ALKU-hanketta kohtaan.
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5.5.7 Vaikutusmahdollisuuksien puute

Kielteistd suhtautumista ALKU-hanketta kohtaan aiheutti henkiloston kokemus siitd, ettei
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen voinut osallistua riittévasti. Muutoksen toteutusta
kritisoitiin sanelupolitiikaksi ja henkildston kuulemista ndennédiseksi. Monet olivat sitd mielts, etta
vaikka tyontekijoiden nakemyksia oli kysytty, niitd e ollut edes tarkoitus ottaa huomioon, silla

asioista oli paatetty jo etukdteen ministeri 6ssa.

Prosessi on edennyt omaa liian kiireista latuaan, ja muutoksista on vain jalkikateen
tiedotettu meille tyontekijoille, enka koe, ettd meitd olisi prosessin missaan vaiheessa

aidosti kuultu -saati annettu vaikuttaa. (AVI)

Muutos runnottiin vakisin lapi. Tyontekijoilta pyydettiin valtava maara kommentteja
ja korjauksia muutoksen valmisteluvaiheessa, mutta nailla huolellisesti ja asiallisesti
valmistelluilla papereilla ei ollut MINKAANLAISTA vaikutusta. (ELY)

On annettu mahdollisuus kommentoida useampaankin asiaan, mutta kun
kommentoinnin jélkeen suunnilleen seuraavana paivana tulee sama asia hyvaksyttyna

niin tietda, ettei kommentointia ole ollut tarkoituskaan huomioida. (ELY)

Joidenkin mielestd muutosprosessin aikana esitettyyn kritiikkiin reagoitiin liian hitaasti. Uudistusta
vietiin vakisin eteenpdin niin kuin poliittisela tasolla oli aikoinaan péatetty. Henkildston
kehitysideoita e otettu huomioon eka muutoksen epédkohtia Kkorjattu. Tyotehtévien
muutoksistakaan el aina keskusteltu asianomaisten henkildiden kanssa, mika koettiin hyvin
kielteiseksi asiaksi.

Kun t6ita jérjestelladn uudestaan yksikdissd ja vastuualuilla, niin on vahinta mita
odotan esimiehien taholta, etta ottavat naméa henkil6t keskusteluihin mukaan kenen
toista on kysymys. (...) Nyt tyotehtaviin liittyvdt muutokset on puhuttu "toisissa
poydissa” ja muutokset tulee sahkopostilla tiedoksi, mita hommia tulee hoidettavaks
tai mita lahtee pois, ei ole ihan taltavuosituhannelta tallainen johtamismalli. (ELY)

Paatokset tehdaan paatoimipaikassa, vaikka ne koskisivat sivutoimipaikkaa. Asioista
e neuvotella. Virkasiirrot osastolta toiselle ovat olleet uskomatonta
henkil 0stopolitiikkaa. Henkilot itse kuulevat satunnaisesti siroistaan tyotoverilta,

vaikkei heidan itsensa kanssa ole siirrosta edes keskusteltu. (AVI)

72



Kielteiseksi asiaks koettiin myds se, jos asiat eivd menneet niin kuin muutosryhmissa tai
kehityskeskusteluissa oli sovittu. Esimerkiksi mainittiin toimitilajarjestelyt ja oma tyénkuva. Monet
epalivét, ettd |dhiesmiehetkddn evédt olleet saaneet tarpeeks tietoa muutoksesta ja sen
seurauksista. Syyks arveltiin esmerkiks sitd, ettd oma Idhiessmies el kuulu johdon |&hipiiriin tai
suosikkeihin.  Tasta syysta hanella e myoskddn uskottu olevan kovin  suuria
vaikutusmahdollisuuksia ja keskustelua lahiesimiehen kanssa pidettiin sikss enemman tai

vahemman turhana. Y limman johdon kerrottiin sanelevan joka tapauksessa kaiken.

Lahiesimies oli ihan yhta pihalla kun muutkin. Koko homma suunniteltiin kaukana

meista ja meidan arjesta. Asiat tulivat hiljalleen ja pidettiin piilossa (AVI)

Olen keskustellut yksikon paallikon kanssa kerran, mutta han tuntuu olevan aika

pihalla kaikesta ja on juonittelijoiden vietavissa (AVI)

Vaikutusmahdollisuuksien puutteeseen liittyi keskeisesti myos henkiloston kokemus virastojen
epédtasa-arvoisesta kohtelusta yhdistymistilanteessa. Varsinkin  ELY -keskukusten liikenne- ja
ymparistvastuualueilla monet olivat sitd mieltd, etté organisaatioiden yhdistyminen oli tapahtunut
entisten TE-keskusten ehdoilla. Tama aiheutti paljon kielteistd suhtautumista ALKU-hankketta
kohtaan, silla vuosikymmenten aikana kehitetyisté hyviksi koetuista toimintatavoista el olisi haluttu
luopua. Joidenkin vastagjien mielestd esimerkiksi se tapa, jollatalous- ja henkil dstbasioita hoidettiin
TE-keskuksissajanyt ELY-keskuksissa, e sovellu lainkaan ympérist6- ja liikenne-vastuual ueille.

Kritiikkia herétti siis yleisesti se, ettd organisaatiolle e luotu uutta toimintakulttuuria, vaikka se oli
tarkoitus, vaan kaikkien oli pakko omaksua TE-keskuslaisten tavat. Monet totesivat, etta yhteiseksi
tyoskentelytavaks e ollut valittu parasta vaihtoehtoa. Ongelmana pidettiin myos sitg, ettd uusien
tietojarjestelmien suunnittelussa ja kehittamisessd e otettu riittdvan hyvin huomioon kaikkien

vastuual ueiden tarpeita.

On vaérin, etta kolmen vastuualueen ELYssa TE-puoli sanelee kaiken. Kaikissa
jarjestelmissa ym. otetaan kayttéon TE-puolen jérjestelmét, vaikka ne laahaavat 20
vuotta jaljessd tiepuolen jarjestelmista. L-sektorilla kaivataan jamékkad otetta,
ettemme tallaannu liiskaks TEMin saappaan alla. (ELY)
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Mikali olisi otettu kolmen organisaation hyvat kaytannét kayttéon olisi saatu oiva
organisaatio. Nyt otettiin jokaisen organisaation huonot k&ytannot yhteiseen kayttéon
nain saatiin aikaa tyytymaton tyoyhteiso. Vanha vaki odottaa eldkkeelle paasya ja
nuor et vaihtavat tyopaikkaa. (ELY)

Tyontekijoita huoletti myos se, ettd omassa organisaatiossa jo aikaisemmin toteutettuja saastja ja
henkildston vahennyksia el oteta huomioon, vaan jatkossa kaikki vastuualueet ovat téltd osin
samassa asemassa. Lisdks jotkut kertoivat kokevansa, ettd uudessa organisaatiossa heidan

tekemaénsa tyoté el arvostetatal etta sitd pidettdisiin jopa taysin turhana.

Jotkut pitivdt ongelmana sitg, ettd kaikki johtgjat eivét tunne kunnolla johtamiensa toimialojen
asioita ja taman kerrottiin nakyvan heidan suhtautumisessaan alaisiaan kohtaan. Tavallisten
tyontekijoiden arjen ja pdivittéisten ongelmien Kkerrottiin jaévan johtgjille etdisiksi. Mita
korkeammassa asemassa esimies on, sitd véahemman hanen uskottiin ymmartavan kaytannon tyota,
esimerkiksi vastuualueiden eroja tai sitd, ettd vuosikausia kestéaneita ja vakiintuneita toimintatapoja

e voi muuttaa hetkessa.

Entisen TE-keskuksen ylempi johto e ymmérrd ladninhallituksen sivistysosaston

toimintaa eiké osaa nain mytskaan arvostaa tekemadmme tyota. (ELY)

Esimieheni kuuluu niihin, joiden olis ylemman johdon mielestda pitéanyt jaada
elakkeelle ja muutenkin meidan yksikkdamme ei olisi ollut tarpeen heidan mielestéan
perustaa. Vaikea toimia hyvana esimiehena, kun ajatellaan, ettei tekemisilla, elka

sanomisilla ole mitéan valia ja henkilokuntasikin voisit saada lahteméaan. (ELY)

Monien tyontekijoiden mielestéd henkildston suhtautuminen uudistusta kohtaan olis ollut paljon
myontei sempéd, jos muutokset olisi suunniteltu ja toteutettu tiiviimmassa yhteistydssa henkil 6ston
kanssa. Vaikutusmahdollisuuksien uskottiin jédneen liian vahédisiks erityisesti siksi, etta tiukassa
aikataulussa pysyminen oli ollut kaikkein térkeintd ALKU-hankkeessa. Jotkut totesivat, etta
uudistuksen peruslahtokohdat olivat olleet hyvid, mutta koska aluehallinnon kaytannon osagjia ei
kuunneltu eivétka he voineet vaikuttaa riittévasti tehtyihin paétoksiin, uudistus uhkas epdonnistua.

He poliittiset paattdjat, jotka ndistd uudistuksista paattavat ja he virkamiehet, jotka
nédita uudistuksia suosittelevat seka kehuvat toimiviks jarjestelmiksi, olis hyva, etta
edes joskus laskeutuisivat suorittavan henkil 6ston tasolle ndkeméaan mité ovat saaneet
todel lisesti aikaiseksi. (AVI)
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5.5.8 Ty6hon liittyvien toimintatapojen ja sadntdj en monimutkaistuminen

Hyvin monet kertoivat, ettd ALKU-hankkeen mydéta toimintatavat ja kéytannén tyo olivat
muuttuneet hankalammiksi. Tasta syystd koko organisaation Kkatsottiin toimivan jaykasti ja
tehottomasti. Nama asiat eivét olleet tdysin sellaisia, etta niitd vois pitéa pelk&stdan muutoksen
toteutukseen liittyvina véliaikaisina ongelmina, jotka ratkeavat itsestéén, kun toiminta vakiintuu.
Kokemus "byrokratian” pysyvasta lisdantymisesta aiheutti paljon kielteistd suhtautumista ALKU-
hanketta kohtaan.

Kaikkinensa tuntuu kuin olisi sirtynyt hallintokulttuurissa jonnekin historiaan, 20-
40 v taaksepéain. Niin vanhakantaisia, jaykkida ja muodollisia nykyisissa ELYissa

toimintatavat ovat. (ELY)

Kaikkiin asioihin taytyy hakea linjaus ja noudattaa sita orjallisesti, vaikka uudella
toimintatavalla tyQaikaa kuluis kaksinkertainen méara. (ELY)

Byrokratia on huomattavasti lisddntynyt. Esim. jos leimaa kellokortin vaarin, pitaa
tehda kirjallinen korjaus jonka esimies hyvaksyy. Turhaa esimiestehtavien lisaamista.

(ELY)

Monet kokivat, etta entisten pitkd8n kehitettyjen hyvien toimintamallien sijaan gjassa oli menty
taaksepdin ja otettu kayttdon huonompia tyotapoja seka turhia sdantéja. Erilaisen ohjeistuksen ja
valvonnan kerrottiin lisdantyneen niin, ettd omaa jérked e voinut enda kayttda Aikaisempien
joustavien toimintatapojen tilalle oli tullut uusi tyokulttuuri, joka hidasti ja hankaloitti asioiden
hoitamista. Ongelmana pidettiin essimerkiks sit, etta kaikenlaista ylimaaraista raportointia oli tullut
huomattavasti liséd ja litan monille henkilGita piti toimittaa erilaisia asiakirjoja. Organisaation
sisdisten selvitysten ja muun turhaks koetun tyén kerrottiin vievan aikaa perustehtavilta ja

toiminnan kehittamiselta.

Kielteisen suhtautumisen taustalla ndytti siis olevan usein kokemus siitd, etta tyotehtévid el pystynyt
enai syysté tai toisesta hoitamaan niin hyvin kuin olisi halunnut. Tama harmitti niitg, jotka olivat
sitoutuneet tyohonsa ja pitivét sité téarkeana. Myos pagtdsvalan koettiin siirtyneen kauemmas oman
toiminnan ulottumattomiin. Erityisesti ELY-keskuksissa oli paljon néaihin asioihin liittyvaa

tyytymattomyytta
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Oikeat tyot ja ulkoiset asiakkaat unohtuvat talon sisdisen toiminnan jalkoihin ikéan
kuin toisarvoisena. Tarkeinta on saada kaikki lomakkeet taytettyd, mita TEM vaatii ja
talon sisdinen tyoryhma toisensa jalkeen perustettua. (ELY)

Mina kun olin tottunut tekemaan tyoni asiakkaille ja suoraan heihin kontaktissa, en

vatvomaan asioita mita turhimmissa napertelyissa ja aikaa vievissa kokouksissa.

(ELY)

Muutoksen yhteydessd tehtavankuvaani valui pikkuhommia eri puolilta, mika
harmittaa. Haluaisin kayttdad tyOaikaani enemméan niihin kestdvan kehityksen
edistamiseen liittyviin tehtaviin, jotka tunnen hallitsevani parhaiten ja joita pitéisi

tassd maailmassa tehda nykyista enemman. (ELY)

Asioiden monimutkaistumisesta kerrottiin esmerkkind autojen kayttamissaannot, joiden koettiin
vievan turhaan tyGaikaa. Lisdksi mainittiin loman tai virkavapaan hakeminen, matkavaraukset,
matkal askut sek& muu laskutus ulkopuolisille.

Tulis joku ohjeiden laatija kaytanndssa katsomaan, millaista maastotyon tekeminen
on! Ei siihen kuulu vuokra-autojen kanssa pelaaminen aamuin illoin, vaan auton
(oman!) pakkaaminen kotona ja rivakka matkaan lahto, ja urakkatyyppinen péiva
useinkin. (ELY)

"Byrokratian” lisédntymisen syyksi ELY -keskuksissa koettiin yleisesti se, ettéd uudessa virastossa
alettiin noudattaa ty6- ja elinkeinoministerion ohjeita ja maérayksa. Monet varsinkin liikenne- ja
ympéristbvastuualueilla olivat sitd mieltd, ettd kolmen viraston toimintatavoista ja -kulttuureista
valittiin kaytettavaks kankein, muodollisin ja vanhanaikaisin. Samansuuntaisia kokemuksia oli
jonkin verran myo6s aluehallintovirastoissa, mutta siella mitdan yksittéista syyta niille el voinut

tunnistaa.

Voi ettd on ikava entistd modernia ja joustavaa virastoa. Nyt on menty ajassa ainakin
kakskyt vuotta takaisinpédin. Vaikuttaa siltd, ettd kaikessa toimitaan E-vastuualueen
tahdon ja mallin mukaisesti, muiden &ani hukkuu jonnekin... (ELY)

On turhauttavaa joutua perustelemaan omia tyotehtaviaan ja kuulla ulkopuoliselta
henkil6Ita, etté kaikki vanhat toimintatavat tulee uudistaa ja toimintaa tulee kehittaa,
vaikka kehitystyGta on jo tehty pitkdjanteisesti useiden vuosien ajan. Turhauttavaa,

kun uudet esimiehet ja johto elvét kdytanndssa tunne viraston ty6ta. (AVI)
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Henkilbstoa harmitti se, ettd aikaisemmassa organisaatiossa tehty kehitystyd unohdettiin ja uudet
huonommiks koetut toimintatavat tulivat kéyttéon ilman, ettd niihin pystyi vaikuttamaan. Jotkut

jatoimintatapoja el muutettukaan ja kaikki jatkui kuten ennenkin.

5.5.9 Y hteenveto tuloksista

Aron (2002, 30) mukaan organisaatiomuutos on yleensa aina monimutkaisempi ilmié kuin sen
uskotaan olevan. Tahan nakemykseen on helppo yhtya aineiston analyysin perusteella. Henkil 6stén
muutoskielteisyyden syyt jaettiin aineiston analyysissd seitsemaan ryhmaén, jotka olivat (1)
muutoksen pitéminen epétarkoituksenmukaisena, (2) "politikointi” ja huonoiks koetut yksittéiset
padtokset, (3) saastot ja resurssien vahentdminen samaan aikaan muutoksen toteutuksen kanssa, (4)
epétietoisuus ja epavarmuus, (5) kaytannon asioiden sekavuus seka hidas ja huono sujuminen, (6)
vaikutusmahdollisuuksien puute ja (7) tyohon liittyvien saantbjen ja toimintatapojen

monimutkai stuminen.

Ryhmittelyn perustana on se, etta olen pyrkinyt tavoittamaan kaikkein olennaisimmat asiat
henkil 6ston muutoskieltei syydesta ALK U-hankkeessa ja se, etté luokissa ei olisi paallekkéisyyksia.
Muutoskielteisyyden syyt olisi tietenkin voinut ryhmitell& monin eri tavoin, mutta pitkan harkinnan
jdkeen paadyin edelld mainittuun seitsemaén luokkaan. On tarpeen mainita, ettd kielteisen
suhtautumisen syité ei ole lueteltu tarkeygarjestyksessa tai sen mukaan kuinka usein vastagjat niita
mainitsivat. Tama e olis edes mahdollista, koska tutkimuksessa ei kvantifioitu aineistoa. Kuten
laadullisissa tutkimuksissa yleensd, tuloksia el voi mydsk&an yleistéa suoraan koskemaan muita
organisaatiomuutoksia, silla ne kertovat vain sitd, kuinka henkil6ston muutoskielteisyys ilmeni
ALKU-hankkeen toteutusvaiheessa henkilOstokyselyn aineistossa. Tulosten perusteella voi
kuitenkin saada viitteita siitd, millaisiin asioihin henkiloston kielteinen suhtautuminen saattaa

perustua muissakin julkisen hallinnon uudistushankkeissa.

Vatee (2002, 21-23) on todennut, ettd henkil6std pitdd muutosprosessga usein
epéatarkoituksenmukaisina organisaation kannalta. Aineiston analyysin perusteella selvisi, etta
tallaista kritiikkia esiintyi paljon myds ALKU-hankkeessa ja se aiheutti Kielteistéd suhtautumista
koko uudistusta kohtaan. Loydos e ollut ylléttava, silld jo akaisemmin tehdyssd ALKU-hankkeen
arviointitutkimuksessa tuli esiin, ettd uudistuksen tarve ja tarkoituksenmukaisuus eivat olleet
selkeytyneet henkil0stolle tarpeeks hyvin (Karppi ym. 2011, 123).
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Kielteistd suhtautumista ALKU-hanketta kohtaan aiheutti merkittdva henkiloston méaéran
vahentéaminen samaan aikaan muutosprosessin toteutuksen kanssa. Vahennykset eivat johtuneet
ALKU-hankkeesta vaan samaan aikaan toteutusta valtionhallinnon tuottavuusohjelmasta. Ongelmia
syntyi, silla vahennyksia el kyetty kaikkialla tekemaan suunnitelmallisesti. Kun resurssegja karsittiin
sattumanvaraisesti sieltd mistaihmisiaja elékkeelle, tydmaara jakautui epatasaisesti tyontekijoiden
valillajajoidenkin tyttaakka kasvoi merkittavasti.

Aineiston analyysi osoitti, ettd monien tyontekijoiden kohdalla epétietoisuus ja epavarmuus
uudistuksen seurauksista olivat keskeisa muutoskielteisyyden aiheuttgjia.  Varsinkin
konkreettisuuden puute muutosviestinnassa korostui henkil6ston vastauksissa. Tulos tuki ndin ollen
tiettyja muutosviestinnan rooliin ja toteutukseen liittyvia aikaisempia tutkimustuloksia. Esimerkiksi
Klein (1996, 42-43) on Kkorostanut, ettéd organisaatiomuutoksissa ihmisille olisi annettava
yksityiskohtaista ja tarkkaa tietoa dSiitd, millaisia vaikutuksia uudistuksella on juuri heidan
kannaltaan. Aineiston analyysissd selvis myos, ettd ihmiset halusivat keskustella muutoksen
vaikutuksista esimiehensd kanssa. Muutosviestinnan e sis pitds olla vain yksipuolista
tiedottamista, vaan ihmisille olisi annettava tilaisuus kysya epéaselviks jadneista asioista. Tama el
onnistunut kaikissa organisaatioissa ja tyoyhteisdissa ALKU-hankkeen toteutuksen aikana ja se
aiheutti kielteistd suhtautumista koko uudistushanketta kohtaan. Havainto tukee aikaisempia
kasityksig, joiden mukaan muutosviestinndn tulisi olla vuorovaikutteista ja ettd muutosviestinnan
onnistumisessa hyvin merkittavaa on lahiesimiesten toiminta (Klein 1996, 34-35; Jarvinen 2000,
57).

Valteen (2002, 21-23) mukaan henkil6std kritisoi muutosprosesseja usein huonosta suunnittel usta
ja liian kiregstd aikataulusta MyOs ALKU-hanke sai erittdin paljon kritiikkia liian nopeaksi
koetusta aikataulusta. Aineiston analyysissa kuitenkin selvisi, ettéd nopea aikataulu e ollut sinansa
ongelma vaan se, jos kiireen takia asioita e valmisteltu kunnolla, tiedottaminen hoidettiin huonosti
tal muutosprosessin suunnitteluun ja toteutukseen e voinut osallistua. Jos kdytannon asiat saatiin
sujumaan hyvin, henkil6sto oli tyytyvéinen ja muutosprosessin nopea toteutus sai kehuja. Tilanne
vaihteli luonnollisesti paljon eri virastoissa ja yksikoissd. Tulosten perusteella voi sis olla samaa
mielta Pfefferin ja Suttonin (2006, 176—177) kanssa, joiden mukaan muutosprosessien toteutuksessa
pitkasiirtymaaika el vattamétta ole hyva asia

ALKU-hankkeen arviointitutkimuksessa oli jo akaisemmin tullut esin, ettd asioiden

keskenerdisyys ja hitasks koettu eteneminen helkensivat henkiloston sitoutumista uusiin
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kdytannon asioiden sekavuus ja huono sujuminen olivat merkittavia syita henkil6stén kielteisen
suhtautumisen taustalla. Pitéa kuitenkin ottaa huomioon, ettd tutkimuksen aineisto keréttiin vain
runsaat puoli vuotta uusien organisaatioiden perustamisen jalkeen, jolloin niiden toiminta el voinut
olla vield tédysin vakiintunut. Kuten Valtee (2002, 31) toteaa, on tavallista, ettd henkildston
suhtautuminen vaihtelee muutosprosessin edetessd. Kun asiat saadaan vahitellen toimimaan
paremmin, myos henkilston nékemykset ALKU-hanketta kohtaan muuttuvat todennakdisesti talta

0sin myonteisemmiksi.

Monet henkildston kielteisen suhtautumisen syyt koskivat hyvin konkreettisia asioita ja liittyivét
ihmisten omiin ty6tehtéviin ja viraston perusty6hon. Tama kertoo siitd, etta henkil 6stéssa on paljon
niitd, jotka ovat sitoutuneet tyohonsd ja haluavat hoitaa sen kunnolla organisaatiomuutoksesta
huolimatta. Kun on sitouduttu tyéhon ja organisaatioon, e ole ylléttavas, etta sen toimintaan
halutaan myo6s vaikuttaa. Organisaation johdon ja henkildston vuorovaikutukseen kuuluu
keskeisend osana, ettéd ihmisilla on mahdollisuus osdlistua pagtdksentekoon erityisesti niissa
asioissa, jotka koskevat heitd konkreettisesti péaivittdisessa tyossa. Télaisia ovat esimerkiksi
tyotehtavat, tyonkuva, kaytannon tyoasioiden jarjestelyt ja ohjeistukset. Puutteelliset
vaikutusmahdollisuudet varsinkin omia ty6tehtavia koskevissa asioissa aiheuttivat selvasti kielteista
suhtautumista koko ALK U-hanketta kohtaan. Kielteista suhtautumista aiheutti yleisesti myos se, jos
organisaatioiden yhdistymisen nahtiin tapahtuneen toisen osapuolen ehdoilla, jolloin oli pakko
omaksua muiden toimintatavat ja sdanndt, joiden e koettu soveltuvan kunnolla omien tdiden
hoitamiseen. Analyysin tulokset tukevat siis aikaisempia havaintoja myos siitg, ettd henkildston
osallistumismahdollisuuksilla on hyvin suuri vaikutus siihen, miten ihmiset kokevat yleisesti
organisaatiomuutoksen (Valtee 2002, 53-54).

Henkil6ston kielteisen suhtautumisen syyt olivat aluehallintovirastoissa ja ELY -keskuksissa hyvin
samansuuntaisia. ELY-keskuksissa naytti kuitenkin painottuvan enemman huoli vastuualueiden
tasa-arvoisesta kohtelusta. Monet kokivat, ettéd muutos oli tehty entisten TE-keskusten ehdoilla eika
uudessa organisaatiossa otettu huomioon kaikkien vastuualueiden tarpeita. Tahan liittyi myos
kokemus ”byrokratian” lisdantymisestd, minkd taustalla nadhtiin olevan erityisesti tyo- ja
elinkeinoministerion toimintatavat. Byrokratian lisdantymisella henkilosto tarkoitti Sta, etta
kdytannbn tyd oli muuttunut pysyvasti siten, ettd toimintatavat olivat monimutkaistuneet ja
hankal oituneet. Esimerkiksi erilaisten turhiksi koettujen ohjeiden ja maaréysten nahtiin lisééntyneen

niin, ettd omaa jarkea el saanut enda kayttaa.
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Aineiston analyys  osoitti  selvasti, eftd valkka organisaatiomuutosta pidettaisiin
epatarkoituksenmukaisena ja tyontekijoiden ensireaktio sitd kohtaan olisi kielteinen, henkiléstén
suhtautumisen syihin on viela hyva mahdollisuudet vaikuttaa muutoksen toteutusvaiheessa. Jos
huomio kiinnitetéén keskeisiin muutoskielteisyyden aiheuttgjiin, voidaan henkildston sitoutumista

uudistushankkeeseen lisdta ja parantaa siten uudistuksen onnistumismahdollisuuksia.
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6 JOHTOPAATOKSET

Hallituksen esityksessa (59/2009 vp) todettiin, ettd kahden viraston malli muodostaa pohjan, johon
tulevai suudessa pyritaén liittdmaan muitakin aluehallinnon viranomaisia. On siis todenndkista, etta
aluehallinnon kehittdminen jatkuu ja tata ennakoivat myds monet henkil6stokyselyyn vastanneet.
Sen pohtiminen, mitd ALKU-hankkeessa olisi voinut tehda paremmin, saattaa siksi olla hyddyllista,
kun seuraavia uudistushankkeita suunnitellaan ja toteutetaan. Tassa tutkielmassa tutkittiin
henkil6stdon muutoskielteisyyttd ALKU-hankkeessa. Aluksi selvitettiin se, mihin tyOntekijoiden
kielteinen suhtautuminen perustui. Henkildston kielteisen suhtautumisen syyt kerrottiin tiivistetysti
edellisessa luvussa ja niita verrattiin aikaisempiin tutkimustuloksiin. Edellisessa luvussa tuotiin
esiin myos se, etta suhtautumisen syyt olivat melko samansuuntaisia aluehallintovirastojen jaELY -
keskusten vdilla. Seuraavaks tarkastellaan ndiden syiden pohjalta sitd, mihin asioihin olis
kannattanut kiinnitté& enemman huomiota ALKU-hankkeessa, ettd henkil 6sto olisi sitoutunut sithen

paremmin.

ALKU-hankkeen toteutukseen on néahty liittyvan tavanomaista voimakkaampaa poliittista ohjausta
(Karppi ym. 2010, 62—63). Syyna tdhan on pidetty varsinkin uudistuksen hallituskauteen sidottua
tiukkaa aikataulua. Merkittava kielteisen suhtautumisen aiheuttgja néytti olevan se, ettéa henkil 6std
koki poliitikkojen tehneen huonoja pddtoksida oman etunsa takia. On tietenkin selvad, etta
esimerkiksi toimipaikkojen lakkauttaminen ja alugakoja koskevat pé&dtokset herdttavét aina
ristiriitoja ja on mahdotonta miellyttéa kaikkia. Poliittisten p&éttéjien tulisi kuitenkin perustella
tekemansa paatokset asianmukaisesti julkisuudessa. Nain pitéisi toimia varsinkin siina tilanteessa,
jos padtbs nayttéd olevan viraston perustydon kannata erityisen ongelmallinen. Vaikka
hallinnollinen uudistus olisi sinansa tarkoituksenmukainen, yksi huonosti perusteltu ja vaaraks

koettu pd&tos saattaa muuttaa i hmisten suhtautumisen kielteiseksi koko hanketta kohtaan.

Tutkimuksessa selvisi, ettd on ongelmallista, jos samaan aikaan suurten organisaatiomuutosten
kanssa joudutaan vahentéaméaan merkittévasti henkilostomaardd. Tama heikentdd entisestéén
organisaation mahdollisuuksia suoriutua perustehtavistddn kunnolla. ALKU-hankkeessa
hankaluuksia syntyi erityisesti siksi, ettd henkilostovahennyksid el aina kyetty tekemaan tarpeeksi
suunnitelmallisesti. Henkiloston madran véhentdminen sattumanvaraisesti johti tyomaéran
epédtasaiseen jakautumiseen, mika lisdsi joidenkin tyotaakkaa huomattavasti. Tama aiheutti

jaksamisongelmia, heikensi tyomotivaatiota ja lisési ihmisten halua vaihtaa tyopaikkaa tai siirtya
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eldkkeelle. Usein sdastdihin ja resurssien vahentamiseen liittyy henkilstén nékokulmasta myds se

ikavapiirre, ettd erilaisia tydsuhteeseen liittyvia etuja heikennetdan tai poistetaan kokonaan.

ALKU-hanketta kritisoitiin paljon liian nopeasta aikataulusta. Ei voida kuitenkaan sanoa, etta
uudistuksen nopea toteutus olisi ollut pelkéstéén huono asia. Joissakin virastoissa ja tydyhteisoissa
muutos onnistuttiin viemadan hyvin 18pi kireasta aikataulusta huolimatta. Nopean muutosprosessin
etuna voidaan pitda sitd, etta se rasittaa organisaation toimintaa véahemman aikaa kuin pitkan
siirtymaajan puitteissa tehty uudistus (ks. essm. Stenvall & Virtanen 2007, 54). Muutosta e tulisi
silti toteuttaa niin nopeasti, ettd kaytdnnotn asioiden hoitamisessa jaaddan pahasti jakeen.
Esimerkiksi johtgjavalinnat pitdisi tehda riittdvan aikaisin, ettd muutosprosess pysyis koko gan

hallinnassa.

Jos muutosprosessi halutaan toteuttaa nopeasti, olisi kiinnitettéava erityista huomiota johdon ja
henkil 8ston valisen vuorovaikutuksen toimivuuteen. Muutosviestinnan tulisi olla kéytannonl éheista
ja henkilokohtaista eli sen pitéisi painottua yksittisten tyontekijoiden nékokulmasta olennaisiin
asioihin. Pelkka yleiselle tasolle jédva tiedottaminen esimerkiksi intranetissa e riitd, vaikka sitékin
ehdottomasti tarvitaan. Varsinkin l8hiesimiesten toiminta on muutosviestinnan onnistumisen
kannalta hyvin tarkedd Toimivaan muutosviestintddn kuuluu myos se, etta henkilostolla on

mahdollisuus keskustella muutokseen liittyvista asioista ja téhan pitdisi varata ainariittavasti aikaa.

Aineiston perusteella tuli esiin nékemyksig, joiden mukaan muutosviestintéén panostaminen olisi
vahentynyt selvasti vuoden 2010 alussa, jolloin uudistukset tulivat voimaan. ALKU-hankkeen
muutosviestintd  lopetettiin - siis ehka anakin osittain lilan akaisin. My6s muutoksen
toteutusvaiheessa henkildstélle olisi ollut hyva kertoa uudistuksen myonteisista vaikutuksista seka
siitd, millaisia ongelmia muutosprosessissa on ollut ja miten niitd on onnistuttu korjaamaan. Tasta
olisi voinut olla hyétya muualla organisaatiossa tai muissa virastoissa ja se olisi saattanut liséta

henkil 6ston sitoutumista uuteen organi saatioon.

Muutosprosessit vievdt organisaation resurssga ja aheuttavat henkilostolle liséa tyota
Muutosprosesseihin kuuluu aina myos tietty keskenerdisyys ja epéselvyys eika ole mahdollista
valttéa kokonaan sit, ettd henkildstd kokee asioiden toimivan huonosti muutosprosessin aikana.
Julkisten organisaatioiden tehtévét ovat yleensa lakisééteisid eika niita voi vain jéttéd hoitamatta tai
siirtdd myohemmaksi kevyin perustein. Jos aikaa ei ole tarpeeks ja tehtévien hoitaminen viivéstyy,
vastuu tekemattomista toista jaa henkildston kannettavaksi. Tama naytti ahdistavan ja turhauttavan

ihmisid hyvin paljon. Aineiston perusteella vaikutti yleisemminkin siltg, ettd julkisen hallinnon
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uudistuksissa organisaation perustehtévien hoitamiseen tulis kiinnittéd muutosprosessin aikana
erityistéd huomiota. Téma on tarkeda varsinkin niissa organisaatioissa, joissa henkil6std on vahvasti
sitoutunut tyohonsad ja haluaa hoitaa sen mahdollissmman hyvin tai jopa kokee tekevansa
kutsumustyotéd. Jos organisaatiomuutoksen takia toitddn e pysty hoitamaan kunnolla, on

henkil 6ston suhtautuminen muutokseen mitéa todennakdisimmin kielteinen.

Jos organisaatiomuutos halutaan toteuttaa henkiloston nakokulmasta hyvin, pelkkd henkil 6ston
kuuleminen e riitd, vaan muutosprosessin toteutuksessa pitdisi pyrkia ottamaan huomioon
tyontekijoiden mielipiteitd, ideoita ja parannusehdotuksia. Kielteisen suhtautumisen taustalta
nayttdis 10ytyvan hyvin usein ihmisten kokemus liian vahaisista vaikutusmahdollisuuksista heita
itsedan koskevissa asioissa, esimerkiksi tyonkuvan méadrittelyssi. Osittain ALK U-hankkeessa kévi
niin, etta henkiloston mielipidetta oli kysytty ja tyontekijét olivat kaytténeet aikaansa asioiden
pohtimiseen. Liialisen kiireen takia midlipiteitd e kuitenkaan ehditty ottaa huomioon ennen
paétosten tekoa. On mahdollista, etta tama vaikuttaa henkildston haluun ja kiinnostukseen osallistua

tulevai suudessa uudi stushankkeiden suunnittel uun.

Monet olivat ELY -keskuksissa sitd mieltd, ettd organisaatioiden yhdistyminen oli tapahtunut TE-
keskusten ehdoilla. Aineiston perusteella on mahdotonta ottaa tdhan asiaan kantaa, mutta kyse on
joka tapauksessa ongelmasta, jos suuri osa henkilostosta kokee ndin tapahtuneen. ELY -keskusten
perustamisessa olisikin pitanyt kiinnittdd enemman huomiota uuden yhteisen toimintakulttuurin
luomiseen ja siihen, etté kayttoon otetaan parhaat ja sopivimmat tyttavat. Asioista el saisi ainakaan
padttdd ilman keskustelua ja henkil6ston vakutusmahdollisuuksia. Kielteisen suhtautumisen
taustalla oli usein henkiloston kokemus siita, ettd heidan oli ollut pakko omaksua toisen
organisaation toimintakulttuuri ja tyotavat, vaikka niiden e koettu soveltuvan kunnolla omien

toiden hoitamiseen.

Henkil6stO koki kielteiseks asiaks ALKU-hankkeessa sen, etta muutoksen seurauksena sisdinen
hallinnollinen tyd, erilaiset selvitykset ja yleinen "byrokratia® olivat lisééntyneet ja kaytannon
asioiden hoitamisen oli vaikeutunut. Aineiston perusteella tétd e voinut pitéd vain muutoksesta
johtuvana véliaikaisena ongelmana, joka helpottaa kun toiminta vakiintuu. ALKU-hankkeen
arviointitutkimuksessa pyrittiin  selvittdmadan uudistuksen vaikutusta auehallinnon asiakkaille
koituvan hallinnollisen taakan maaréan, vaikka sen vahentdminen e kuulunutkaan varsinaisesti
ALKU-hankkeen tavoitteisiin (Karppi ym. 2010, 26-28). Ongelmallisena voidaankin pitéd myos
sitd, jos henkilostd kokee oman hallinnollisen taakkansa lisddntyvéan organisaation sisdla

Henkil0ston vastausten perusteella uusissa aluehallinnon organisaatioissa olisi ehka tarpeen pohtia
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sitd, voisiko joitakin sisdisia ohjeistuksia, sdantja ja toimintatapoja muuttaa kevyemmiks ja

sujuvammiksi ja voisiko raportointiaja valvontaa ehka joiltakin osin vahent&a.

Tarkoitus oli henkil 6stdn suhtautumisen syiden selvittamisen avulla pohtia myds muutosvastarinnan
hyodyntamistd. Téassa tutkielmassa muutosvastarinta méariteltiin ihmisten kayttaytymiseksi, jonka
tavoitteena on aktiivisesti tal passiivisesti vastustaa nykyisen tilanteen muutosta. Kuten
muutosvastarintaa kasitelleessa luvussa 4.4 todettiin, muutosvastarinnan ymmartamisesta on vida
pitk& matka sen hyddyntamiseen. Hyddyntaminen on kuitenkin mahdollista, jos muutosvastarintaa
pidetd8n muutosprosessin esteen Sjasta paautteena ja resurssing, jossa henkilosto tarjoaa
ammatilliseen kokemukseen perustuvan tietonsa ja késityksensd asioista organisaation kayttoon.
Vastakkaisten mielipiteiden vdlille pitéisi pyrkid luomaan vuoropuhelua ja etsia sita kautta keinoja,

joillamuutokseen liittyvia ongelmiavoitaisiin korjata ja parantaa muutosprosessi a.

Koska ALKU-hanke oli ulkoa ohjattu muutos, el ollut mahdollista, ettd muutoksen keskeismpia
linjauksia olis muutettu enda uudistuksen toteutusvaiheessa henkiloston vastustuksen takia
Uudistuksia voidaan tietenkin my6hemmin muuttaa, jos ne osoittautuvat vaariksi, mutta usean
vuoden jakeen seuraavan hallituksen tekemdd wuudistusta e voi pitéa henkildston
muutosvastarinnan hyddyntamisend, vaikka henkildston vastustus saattaisikin osaltaan olla uusien

muutosten taustalla.

Kun muutosvastarinnan  hyddyntdmismahdollisuuksia tarkastellaan  julkisen  hallinnon
kehittamisessd, tulee ottaa huomioon juuri se reunaehto, ettd suurimmat uudistushankkeet ovat
ulkoa ohjattuja. Organisaatioiden itsensa hoidettavaksi jéa vain se, miten muutos toteutetaan
kdytannossd. Muutosvastarinnan  hyddyntamismahdollisuudet liittyvétkin  siis ennen kaikkea
kaytannon asioiden jarjestamiseen, sujuvien ja toimivien tyttapojen ja ohjeistusten |6ytémiseen ja
siihen, miten organisaation perustehtévat voidaan hoitaa muutosprosessin aikana mahdollisimman
hyvin. Virheellisa pddtoksia ja ongelmia on myds helpompi korjata vield silloin, kun

muutosprosessi on kaynnissa eika uuden organisaation toiminta ole vakiintunut.

Ratkaisevaa muutosvastarinnan  hyodyntamisessi on  henkiloston ja johdon vdlisen
vuorovaikutuksen onnistuminen. Vuorovaikutuksen pitéisi olla toimivaa paivittéisessa tydssa, el
vain muutosprosessin aikana. Muutosvastarinnan hyédyntaminen on ensisijaisesti johtgjien
vastuulla, mutta kuten Mattila (2008, 55) toteaa, my6s henkilGston pitdis pystya esittdmadn
kritiikkinsa rakentavasti ja asiallisesti. Jos muutosvastarinta kohdistuu henkilékohtaisesti niihin,



jotka muutosprosessia ovat toteuttamassa ja vastustus on muutenkin aggressiivista ja joustamatonta,
johtajien kiinnostus yrittéa hyddyntéé sité on tuskin kovin suurta.

On syytd muistaa, ettd muutosvastarinta saattaa olla merkki henkil6stén vahvasta sitoutumisesta
tyohonsa ja halusta hoitaa se hyvin. Vakka muutosvastarinta vaikuttais auks turhata
niskuroinnilta tai kiusanteolta ja joskus olisikin sitd, kdytannén tyon asiantuntijoina henkil6stéa
kannattaa silti kuunnella. Muutosvastarinta voi nimittdin osoittautua tarkedksi resurssiksi myos

julkisen hallinnon uudistushankkeissa, jos nakokulmaks e valita vastarinnan vahentamista vaan
sen hyodyntaminen.
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7/ LOPUKS

Lukemalla taman tutkielman saattaa saada henkilGston ndkemyksistd ALKU-hankkeessa liian
kielteisen kuvan. On syyta huomata, ettd organisaatiomuutoksen kohteena olleissa virastoissa oli
my6s paljon uudistukseen myonteisesti suhtautuneita ja henkildstén suhtautumisessa oli suuria
eroja eri virastojen valilla. Aiheen rajauksen takia néiden erojen syita el kuitenkaan selvitetty, ja

kuten jo aikaisemmin mainittiin, tutkielmassa keskityttiin vain henkil 6stén muutoskielteisyyteen.

Alasuutari (1993, 252) toteaa laadullisten tutkimusten olevan luonteeltaan sellaisia, etta
tutkimuksen |8htokohtia voi joutua tarkastamaan ja korjaamaan useita kertoja tutkimusprosessin
aikana. Tama johtuu Siita, ettd tutkimusprosessin eri osat, esimerkiksi ongelmanasettelu, aineiston
hankinta, aineiston analysointi ja raportointi, eivét ole perékkaisia ja selvargjaisia vaiheita vaan ne
tapahtuvat rinnakkain jalomittuvat toisiinsa. On siis tavallista, etta tutkimusongelmat tarkentuvat ja
jopa muuttuvat tutkimusprosessin edetessa. Niin kavi tassdkin tutkielmassa ja aiheen rajaaminen
tuotti hankaluuksia viela aivan loppumetreilla. Tarkan harkinnan jalkeen péétin keskittya vain
henkil 6ston muutoskielteisyyteen ja padtoksen takia ehdin tehda jonkin verran turhaa ty6ta. Turhaa
vaivannako ei ollut tietenkaén siita nakokulmasta, ettéd tdma tutkielma on opinnaytetyo ja kaikella
siithen liittyvalla tyolla on merkitysta oppimisen kannalta. Lopulta voin todeta, etta olen melko

tyytyvéinen valmiiseen tutkielmaan, enké lahtisi tekemaan siihen enda mitdan suuria muutoksia.

Keskeista tutkimuksessa on se, ettd siind vastataan alussa asetettuihin tutkimusongelmiin. Uskon
|Oytaneeni aineistosta kattavasti henkilston kielteisen suhtautumisen syyt ja perusteet. Tama oli
edellytys sille, etté oli ylipadnsa mahdollista vastata kahteen muuhun tutkimusongelmaan. Tarkoitus
oli selvittédd, mihin asioihin olisi pitanyt kiinnittdd huomiota, ettéa henkildsto olis sitoutunut ALKU-
hankkeeseen paremmin. Tulokset olivat suurelta osin  ennakko-oletusteni mukaisia ja
samansuuntaisia aikaisempien tutkimusten, esimerkiksi ALKU-hankkeen arviointitutkimuksen
(Karppi ym. 2011) kanssa.

Kaikki tassa tutkimuksessa esiin tulleet asiat eivat kuitenkaan ole ndkyneet aikaisemmissa
tutkimuksissa yhta suurella painoarvolla. Tutkielmassa nimittain selvisi, ettd hyvin merkittava syy
henkildston muutoskielteisyyden taustalla oli kokemus kaytdnnon tyon, toimintatapojen ja
séantdjen pysyvasta monimutkaistumisesta eli ”byrokratian” lisééntymisestd. Nama asiat eivét siis
olleet sellaisia, joita olis voinut pitéd jokaiseen muutosprosessiin luonnollisesti kuuluvina
ongelmina, jotka korjaantuvat vahitellen, kun uuden organisaation toiminta vakiintuu.

Y leisemminkin henkil6ston kielteisen suhtautumisen syiden keskittyminen vahvasti tyontekijoiden
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paivittéiseen tyohon ja virastojen perustehtaviin oli tutkimuksen tuloksissa merkillepantavaa ja

jossain maéarin ylléttavaa.

Toinen keskeinen havainto oli se, etta uudistushankkeen yhteydessa tehdyt, esimerkiksi
toimipaikkoja ja alugjakoja koskeneet ja vaariksi koetut poliittiset p&dtokset, joita e perusteltu
kunnolla julkisuudessa, olivat merkittavd syy henkiloston muutoskielteisyydelle. Yksittaiset
paatokset voivat vaikuttaa henkiloston suhtautumiseen ja sitoutumiseen, vaikka uudistusta
pidettéisiin padosiltaan muuten hyvana Olis siis tarkedd, ettd padtoksenteko julkisen hallinnon

uudistushankkeissa olis myos poliittisella tasolla mahdollisimman avointa.

Muutosvastarinnan hyddyntamisen kasittely jai téssa tutkielmassa melko suppeaksi, mika tosin oli
alun perin tarkoituskin. Kykenin silti mielesténi saavuttamaan alussa asetetun tavoitteen pohtia
muutosvastarinnan hyddyntamismahdollisuuksia julkisen hallinnon uudistushankkeissa. Tarkoitus
oli ennen kaikkea olla osaltaan edistdméssa sitd, ettd muutosvastarintaa voitaisiin tarkastella yha
useammin hyoddyntéamisen eik& vain ymmartamisen nakokulmasta ja tarjota téhan samalla joitakin
suuntaviivoja. Muutosvastarinnan hyddyntamisen lagjempi ja syvalisempi tarkastelu sen sijaan
voisi olla kiinnostava aihe jatkotutkimukselle. Kiinnostavaa olisi myds tutkia valtionhallinnon
organisaatioiden ylimman johdon muutosvastarintaa. Se nimittéain j&& ldhes aina piiloon, silla
viraston johdon on asemansa puolesta sitouduttava uudistuksiin, joista poliittisella tasolla on
paatetty.
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LIITTEET

Liite 1. Aluehallintovirastojen alugjako

Aluehallintovirastot

1. Lapin aluehallintovirasto
2. Pohjois-Suomen aluehallintovirasto

3. Lénsi- ja Sis&-Suomen
aluehallintovirasto

4. lta-Suomen aluehallintovirasto
5. Lounais-Suomen aluehallintovirasto
6. Etela-Suomen aluehallintovirasto

Ahvenanmaan maakunnassa toimii
Ahvenanmaan valtionvirasto

(AVI 2011)

Aluehallintovirastot
Paatoimipaikat ja toimipaikat

@ r:itoimipaikka
@ Toimipaikka
Aluehallintovirasto paattaa

henkiloston tytskentelysta
muilla paikkakunnilla.
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Liite2: ELY-keskusten alug ako

Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskukset

Paatoimipaikat ja toimipaikat

Aluejako
15 toimialuetta

Lappi

Kainuu
Pohjois-Pohjanmaa
Pohjanmaa ja
Keski-Pohjanmaa

Etela-Pohjanmaa
Keski-Suomi

Pohjois-Savo
Pohjois-Karjala

Etela-Savo

Pirkanmaa

Satakunta

Varsinais-Suomi
Etela-Karjala ja Kymenlaakso
Kanta-Hame ja Paijat-Hame
Uusimaa ja Itd-Uusimaa

Paatoimipaikka
. Kaikki kolme vastuualuetta

O Elinkeinot, tydvoima, osaaminen ja kulttuuri
-vastuualue seké ympérist ja luonnonvarat-
vastuualue seka tarvittava méaara liikkenne ja
infrastruktuuri -pdéavastuualueen palveluja
jarjestavaa henkilostoa

O Elinkeinot, tyévoima, osaaminen
ja kulttuuri -vastuualueen tehta-
vét seka tarvittavaa muiden
vastuualueiden palve-
luja jarjestavaa 5
henkiléstoa

Toimipaikka
o

(ELY 2010)

T4

Laajempi aluejako
9 toimialuetta

1. Lappi

2. Pohjois-Pohjanmaa ja
Kainuu

3. Etela-Pohjanmaa
Pohjanmaa/Osterbotten
Keski-Pohjanmaa

4. Keski-Suomi
5. Pohjois-Savo,
Pohjois-Karjala ja

Etela-Savo

6. Pirkanmaa

Rovaniemi

. 7. Satakunta ja
Varsinais-Suomi
8. Etela-Karjala ja
Kymenlaakso

9. Uusimaa,
Ité-Uusimaa,
Kanta-Hame ja
Paijat-Hame

—h Z

250 km

Helsinki
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Liite 3: Kyselylomake

ALKU-UUDISTUKSEN HENKILOSTOKYSELY 2010

Taustakysymykset

1

Virasto

- Ahvenanmaan valtionvirasto
- Eteda&Suomen AVI

- It&Suomen AVI

- LapinAVI

- Lounais-Suomen AVI

- Léans-jaSisd&Suomen AVI
- Pohjois-Suomen AVI

- Etel&Pohjanmaan ELY

- Eteda&Savon ELY

- HameenELY

- Kaakkois-Suomen ELY

- Kanhuun ELY

- Keski-Suomen ELY

- LapinELY

- Pirkanmaan ELY

- Pohjanmaan ELY

- Pohjois-Karjalan ELY

- Pohjois-Pohjanmaan ELY
- PohjoissSavon ELY

- Satakunnan ELY

- Uudenmaan ELY

- Varsinais-Suomen ELY

- Statens ambetsverk pa Aland

Vastuualue

Aluehallintovirastot

- peruspavelut, oikeusturvajaluvat
- pelastustoimi javarautuminen

- poliisi

- tyosuojelu

- ympéristoluvat

- hallintopalvelut

- erikoistumisyksikko
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EL Y-keskukset

- ympéristd jaluonnonvarat

- liikenne jainfrastruktuuri

- elinkeinot, tydvoima, osaaminen ja kulttuuri

- ELY-keskuksen sisdinen yksikko (hallintopalvelut, strategia- ja rahoitusyksikko, EU- ja
kansallisen rahoituksen maksatus- ja tarkastusyksikko, viestintyksikko)

- Muu ELY -keskusten yhteinen keskitetty yksikka (tilivirastoyksikko,
tietohallintoyksikko, aluehallinnon tietohallintopalvelut -yksikké AHTI,
viestintayksikko)

3. Henkilostoryhma
- johto
- adantuntija
- tukihenkil 6std

4. Sukupuoli
- nainen
- mies

5. lka
- adle36v
- 36-45v
- 46-55v
yli 55 v

6. Palvelussuhteen pysyvyys
- vakinainen
- maédrdaikainen

Johtaminen

7. Miten tyytyvainen olet muutoksen johtamiseen organi saatiossasi ?
- tyytyvéinen
- melko tyytyvéinen
- entyytyvénen enkatyytymaon
- melko tyytyméton
- tyytymaton

8. Uuden organisaation toimintakuntoon saattaminen on tapahtunut mielesténi:
- Nopessti
- Meko nopeasti
- Ei nopeasti eiké hitaasti
- Meko hitaasti
- Hitaadti

9. Mainitse kolme mydnteisinta uusien viranomaisten toiminnan k&ynnistamiseen liittyvaa
asiaa?
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10. Mainitse kolme kielteisinta uusien viranomaisten toiminnan kdynnistamiseen liittyvaa
asiaa?

11. Sana on vapaa; mitd muuta haluat kertoa liittyen uudistuksen muutosjohtamiseen

L ahiesimiesyhteistyd

12. Olen saanut muutoksessa riittavasti tukea | &hiesimiehel tani
- Taysin samaamielta
- Jokseenkin samaamielta
- Ei samaaekaeri mielta
- Jokseenkin eri mielta
- Téaysineri mielta

13. Minullaon ollut riittéavasti mahdollisuuksia pohtia uudistuksen vaikutuksia omalta
kohdaltani yhdessa |8hiesimieheni kanssa
- Taysin samaamielta
- Jokseenkin samaa mielta
- Ei samaaeikderi mielta
- Jokseenkin eri mielta
- Taysineri mielta
- Enole kokenut tarvetta keskustella

14. Sanaon vapaa; mitéd muuta haluat kertoa muutokseen liittyvasta |ahiesimiesyhteistyosta

Tyoyhteisdn ilmapiiri

15. Uuden ty6yhteisoni ilmapiiri on mielestani
- erittdin hyva
- hyva
- @ hyvaeikdhuono
- huono
- erittéin huono

16. Olemme voineet keskustella muutoksesta avoimesti tyOyhtel sissamme
-  Téysin samaamielta
- Jokseenkin samaa mielta
- Ei samaaeikderi mielta
- Jokseenkin eri mielta
- Taysineri mielta

17. Sana on vapaa; mitd muuta haluat kertoa tydyhteisosi ilmapiirista?
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Omat voimavar ani muutok sessa

18. Olen kayttanyt 1.1.2010 jélkeen tydaikaa uuden organi saation toimintakuntoon saattamiseen
keskimaarin
- enyhtén

ale5 hviikossa

- 6-10 hviikossa

yli 10 hviikossa

19. Asemani on muutoksen seurauksena
- parantunut merkittavasti
- parantunut véhan

pysynyt ennallaan

huonontunut vahan

huonontunut merkittavasti

20. Uudistuksen jakeen tyénkuvani on
- monipuolistunut
- pysynyt ennalaan
- yksipuolistunut

21. Pystyn hyodyntam&an omaa osaamistani nyt paremmin kuin ennen uudistusta.
- Taysin samaamielta
- Jokseenkin samaa mielta
- Ei samaaeikderi mielta
- Jokseenkin eri mielta
- Taysineri mielta

22. Uudistus on lisannyt tar vetta kehittad omaa osaamistani.
- Taysin samaamielta
- Jokseenkin samaa mielta
- Ei samaaeikaeri mielta
- Jokseenkin eri mielta
- Taysineri mielta

23. Uudistus on parantanut mahdollisuuksia kehittéa omaa osaamistani
-  Téysin samaamielta
- Jokseenkin samaa mielta
- Ei samaaeikderi mielta
- Jokseenkin eri mielta
- Taysineri mielta

24. Tybni maéra on uudistusta edeltdneeseen aikaan verrattuna
- Véhentynyt merkittavasti
- Véahentynyt jonkin verran
- Ei véhentynyt eika lisdantynyt
- Lisdantynyt jonkin verran
- Lisdantynyt merkittavasti
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25. Uudistuksen jakeen ty6sséa jaksamiseni on
- Parantunut merkittavasti
- Parantunut vahan
- Pysynyt ennallaan
- Huonontunut vahan
- Huonontunut merkittéavasti

26. Olen pystynyt paneutumaan riittévasti omien ydintehtavieni hoitamiseen ALK U-
uudistuksen toimeenpanon jalkeen
- Taysin samaamielta
- Jokseenkin samaa mielta
- Ei samaaeikderi mielta
- Jokseenkin eri mielta
- Téaysineri mielta

27. Omaan tyohoni liittyvét rutiinitehtévét ovat ALK U-uudistuksen toimeenpanon jalkeen
- Véhentyneet merkittavasti
- Véahentyneet jonkin verran
- Eivét vahentyneet eivétka lisééntyneet
- Lisaantyneet jonkin verran
- Lisdéntyneet merkittévasti

28. Olen voinut 1.1.2010 jakeen vaikuttaa ty6tani koskeviin asioihin
- Taysin samaamielta
- Jokseenkin samaa mielta
- Ei samaaeikaeri mieta
- Jokseenkin eri mielta
- Téaysineri mielta

29. Mihin tyotasi koskeviin, muutoksesta aiheutuviin asioihin olet pystynyt vaikuttamaan?
30. Miten ty6tasi koskeviin asioihin vaikuttaminen on kaytanndssa tapahtunut?

31. Verrattunatilanteeseen ennen ALK U-uudistusta tytskentelen
- samallatydssakayntial ueella samoissa tehtavissa
- samallatyossdkayntialueella eri tehtévissa
- eri tyodssékayntial ueella samoissa tehtavissa
- eri tyossdékayntialueella eri tehtavissa

32. Minka seuraavista vaihtoehdoista uskot kuvaavan parhaiten tilannettasi kolmen vuoden
kuluttua?
- Tyo6skentelen samalla tydssékayntial ueella samoi ssa tehtévissa
- Tyo6skentelen samalla tydssakayntialueella eri tehtavissa
- Tyo6skentelen eri tydssakayntial ueella samoi ssa tehtavissa
- Tyo6skentelen eri tydssakadyntialueella eri tehtavissa
- Tyoskentelen muun tydnantajan palveluksessa
- Olen jaényt elakkeelle
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33. Sana on vapaa; mita muuta haluat kertoa liittyen omiin voimavaroihisi?

34. Miten suhtaudut yleisesti ottaen toteutuneeseen AL KU-uudistukseen?
- Erittdin myontei sesti
- Meko myontel sesti
- En myonteisesti enka kielteisesti
- Melko kieltei sesti
- Erittéin kielteisesti

35. Voit viela perustella suhtautumistasi uudistukseen tai antaa muuta pal autetta
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