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Tiivistelma

Tutkimuksen tehtavana on selvittdd miten yksild organisaatiomuutosprosessin ede-
tessd samaistuu uuteen organisaatioon ja kuinka han Kiinnittyy tyéhénsa vai vie-
raantuuko han siitd. Tydssa kuvataan narratiivien avulla, miten nama ilmiét nayttay-
tyvat tutkitussa organisaatiossa.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa kaytetdan narratiivista lahestymista-
paa. Tutkimuksen paaaineistona ovat 43 puolistrukturoitua haastattelua (henkiléita
44) ja organisaatiosta oleva julkinen materiaali. Lisdvalaistusta tuovat organisaatios-
ta tehdyt kyselyt, kehittdmishankkeet ja havainnointi. Tutkimuskohteena on catering-
ja toimitilapalvelualan kaupunkiorganisaatio, jossa on noin 2000 tydntekijaa.
Organisaatio syntyi vuoden 2003 alussa, kun kolme itsenaista yksikkéa yhdistettiin.

Uuden organisaatioidentiteetin syntyminen organisaatioiden yhdistymistilanteessa
on haastava prosessi, joka saattaa vaikeuttaa yksilon samaistumista organisaatioon.
Jos tyontekijalla on tarpeeksi tietoa organisaatiomuutokseen liittyvista asioista, han
kokee olevansa osa organisaatiota ja psykologisesti omistavansa sitéd tai han kokee
tekevansa emotionaalista ty6ta, hanen on helpompi samaistua uuteen organisaati-
oon.

Tyobntekijan voi olla vaikea kiinnittyd tybhénsa organisaatiomuutosprosessin edetes-
sd, jos han kokee tydsta tulleen hanelle vierasta. Tydsta vieraantuminen voi ilmeté
mm. valinpitdmattémyytena tyéta kohtaan. Uudessa organisaatiossa tyon tekeminen
voi tuntua vaikealta esimerkiksi siihen liittyvan byrokratian takia. Vieraantumista voi
myds aiheuttaa tietamattémyys. Esimiehilla ja johdolla on merkittava rooli siina,
kuinka innostuneita tydntekijat ovat tyéstdan. He pystyvat kannustamaan tydntekijoi-
ta niin, ettd he kokevat tekevansa mielekasta ja palkitsevaa tyota.

Yksilén ja organisaation identiteettien eli tarinoiden valilla on 16ydettavissa yhden-
mukaisuuksia organisaatiomuutoksessa, vaikka organisaation tarina kulkee hallin-
nollisista ratkaisuista johtuen tiettya polkua ja yksildiden tarinat taas etenevat omia
reittejaan.

Muutostilanteessa kannattaa erityisesti pitdd huolta siita, ettd tydntekijat saavat tar-
peeksi tietoa prosessin etenemisestd ja paasevat mahdollisuuksien mukaan osallis-
tumaan siihen. On myds tarkeaa, etta tietyn ajan paasta arvioidaan muutosta. Jos
kaikki toteutetut asiat eivat ole toimivia, niitd kannattaa muuttaa. Esimiehet voivat
mm. omalla johtamistyylilldan vaikuttaa tydntekijdiden organisaatioon samaistumi-
seen ja tydhdn kiinnittymiseen. Erityisesti heidan avukseen tyéssa esitetdan tulkin-
tavéline, jonka avulla organisaatioon samaistumista ja tydhén kiinnittymista voidaan
analysoida ja helpottaa.

avainsanat: samaistuminen, vieraantuminen, organisaatiomuutos, identiteetti, psyko-
loginen omistajuus, emotionaalinen tyd, narratiivisuus



Abstract

The main purpose of this research is to examine how the organizational change
effects on an individual identification with the new organization and his/her alien-

ation from work. Some narratives have been used to show this phenomenon.

This research is a qualitative case study with a narrative approach. The material
of the research consists of half-structured interviews (n=43) and public material
concerning the organization (memos of the City council and City board and dif-
ferent committees, personnel magazines and intranet). The material has been
collected during the years 2003 and 2004.

The object of the research is a city-organization which offers catering and facility
services especially to other city-organizations. Approximately 2 000 people work
in this organization. The new organization was founded in the beginning of the
year 2003, when three independent organizations merged.

It might be difficult for an individual to identify with the new organizational iden-
tity. If he/she gets enough information, he/she feels that he/she is a part of the
organization: he/she has a psychological owership of the organization and
he/she is doing emotion work, the identification would be easier.

The alienation from work seems to be more obvious if there is for example a
plenty of bureaucracy in the organization or if employers do not support their

employees.

A tool is presented to help employers to make employees identify with the or-

ganization more easily and to prevent their alienation from work.

key words: identification, alienation, organizational change, identity, psychologi-

cal ownership, emotion work, narrative



Johdattelua aiheeseen ja kiitokset

Sain vastavalmistuneena kasvatustieteiden maisterina luokanopettajan viran
Helsingin kaupungilta vuoden 1991 lukuvuoden alussa. Aloitin tehtavassani
eradlla perinteikkdalla helsinkilaiselld ala-asteella. Sain luotsattavakseni kolman-
nen luokan, joka oli hyvin heterogeeninen. Ennen varsinaista koulun alkamista
opettajilla oli suunnittelupéiva, jossa kaikkien oli mm. tarkoitus saada oman luok-
kansa lukujarjestykset. Rehtori oli kuitenkin ollut kesalla sairauslomalla, joka jat-
kui viela koulun alettuakin, joten han ei ollut mm. tehnyt lukujarjestyksia. Me
opettajat jouduimme kaarimaan hihamme ja tekemaan yhteistuumin ne itsellem-
me. Kun keskustelin koulun alkamisen aloittamistavasta opiskelukavereideni
kanssa, he vahvistivat sen olleen kohdallani hyvin poikkeuksellinen. Rehtorin tai
hénen ollessa estyneend vararehtorin tehtaviin kuuluu lukujarjestysten tekemi-
nen. Kun syksy eteni, huomasin rehtorimme olevan paljon sairauslomilla yhta
aikaa koulussa luokanopettajana tydskentelevan vaimonsa kanssa. Johtajan te-
kemattdmat tyét aiheuttivat paljon paanvaivaa meille opettajille. Ongelmat ajau-
tuivat lopulta sellaiseen pisteeseen, ettd yhteisessa tydnohjauksessamme paa-
timme ottaa yhteyttad opetusviraston johtajaan. Koska kuuluin koulun kehittdmis-
ryhmaan, 1dhdin mukaan tapaamaan ylintd paallikkéamme. Lopputulos oli, etté
rehtori siirrettin muuhun kouluun riviopettajan tehtaviin ja hanen vaimonsa sai
myds siirron toiseen kouluun. Vaikka tilanne rauhoittui, halusin siirtyd toiseen
kouluun. Sain viransiirron hiukan modernimmalle ala-asteelle, jossa oppilasaines
oli vdahan homogeenisempi. Olennainen ero edelliseen oli kuitenkin koulun joh-
tamistavassa. Uutta paikkaa hallitsi matriarkka, joka omien sanojensa mukaan oli
tehnyt t6ita 8-vuotiaasta asti.

Viihdyin tuossa tydymparistéssa yhteensa viisi vuotta. Luotsasin mm. yhden op-
pilasryhman kolmannelta luokalta ylaasteelle. Kyseisessa koulussa koulun muu
henkildkunta oli vahvasti opettajien lisdksi mukana arjen toiminnassa. Keittgjien
kanssa jarjestettiin hyvien ruokailutapojen tempauksia ja teemaruokapaivia tai -
viikkoja. Siivoojat kertoivat luokissa siisteyden merkityksesta ja kouluisanta, joka



oli monelle oppilaalle ainoa miehen malli, otti oppilaita mukaansa erilaisiin korja-
us- ja rakennusprojekteihin. Systeemi oli mielestani upea ja toimiva, koska mi-
nusta siivoojien, keittdjien ja kouluisantien tyé on olennainen osa koulun toimin-
taa ja toi siten oman lisdnsa kokonaisvaltaiseen kasvatustehtavaan. ltselleni ai-
nakin oli hyétya mm. siita, ettd tyépaivana jalkeen saatoin jutella luokkaani sii-
voavan henkilén kanssa esim. oppilaistani. En aina ollut huomannut kaikkia me-
neilladn olevia asioita. Ala-asteen oppilas ei valttaméatta kerro kaikkia murheitaan
opettajalleen, mutta esimerkiksi siivoojalle han saattaa hyvinkin uskoutua. Kuka-
pa olisikaan parempi kuuntelija myds esimurrosiassa olevalle nuorelle kuin se
sama ymmartavainen siivooja, joka ensimmaisella luokalla oli ehka sitonut hanen

kengdnnauhansa.

Koulumaailmasta siirryin erddseen kaupungin virastoon tekemaan tyéyhteisén-
kehittamislahtdista tydhyvinvointityéta. Silloin minulle syntyi kasitys siitd, minka-
laista on vieda eteenpain haastavaa muutoshanketta kaupunkiorganisaatiossa.
Kolmen vuoden rupeaman loppusuoralla tiemme opetusviraston tuolloin jo enti-
sen johtajan kanssa kohtasivat. Han tuli téihin kyseiseen virastoon toimitusjohta-
jan avuksi erilaisiin hankkeisiin. ltse siirryin melko pian tuon tapaamisen jéalkeen
eraan muutoksessa olleen yksityisen puolen jaykdhkdén organisaation henkilds-
topaallikdksi. Sielld ollessani kaupungille perustetun palvelukeskuksen johtoon
valittiin juuri tuo kyseinen aiemmin opetustoimenjohtajana ollut henkild. Itse siir-
ryin tuon tdman tutkimuksen kohteena olevan organisaation henkiléstopaallikoksi
vuoden 2003 vappuna. Huomasin tehtavani haasteellisuuden tutustuessani
kolmen organisaatioon yhdistetyn yksikén erilaisiin toimintakulttuureihin. Vaikka
olin suorittanut Teknillisessd korkeakoulussa mm. muutosjohtamisen opintoko-
konaisuuden, tunsin itseni kovin pieneksi organisaation muutosten ja erityisesti
ihmisten edessa. Luennoilta ei ollut tarttunut kovinkaan paljon mukaani sellaista,
jota olisin osannut suoraan hyddyntaa arjessa. Tai oikeastaan kirjat eivat olleet

avanneet arkea sellaisella tavalla, jona se eteeni avautui.

Aika kohdeorganisaation henkilostopaallikkdbna ennen ryhtymistani tutkijaksi oli

mielenkiintoista, mutta rankkaa. En tuntenut vielda kovin hyvin teorioita muutok-



sen lainalaisuuksista tai osannut ndhda tydntekijoita tutkimuskohteina. Nyt karjis-
tdn hieman, mutta en mm. ymmartényt, miksi ihmiset olivat niin aggressiivisia,
miksi kukaan ei ollut valmis joustamaan, miksi koko ajan pelattiin aina ja kaikkea
seka kaikkia, miksi vanhaa ihannoitiin, miksi organisaation johtaminen oli niin
vaikeaa tai miksi henkilésuhteet olivat niin tulehtuneita. Paalle siis vydryivat tyén-
tekijdiden huoli omasta tulevaisuudestaan, eri yksikdéiden véliset kisailut organi-
saation herruudesta, poliittisen paatéksenteon hitaus ja oma haasteeni saada
organisoitua mm. henkildstdasiat uudessa organisaatiossa niin, etta “kaikki olisi-

vat tyytyvaisia”.

Pikku hiljaa vuoden 2004 alkupuolella pystyin etaannyttdmaan itseni arjesta. Ta-
jusin, ettd organisaation muutos ei ollut mitenkdan poikkeuksellinen asia. Sen
sijaan tilanne, johon organisaatio oli seka joutunut etta ns. itse itsensa ajanut, oli
ainutlaatuinen. Minulle syttyi into tutkia tuota ilmiéta ja teorioita sen takana. Tut-
kin ensin erilaisia organisaation perustamiseen liittyvia muistioita ja asiakirjoja.
Niita riitti, koska prosessi oli alkanut kaupungin paatéksentekoelimissa jo vuonna
1995. Sen jalkeen rupesin selvittdmaan organisaation henkildstélle tarjpamaa
muutostukea. Paatin, etta teen asiasta lisensiaatin tyén (Ponteva, 2006) jota var-
ten haastattelin organisaation tydntekijoita erityisesti vuoden 2004 loppupuolella.
Haastatteluja tehdessani olin siis viela organisaation jasen. Seuraavan vuoden
alkupuolella jain opintovapaalle, jotta voisin pelkastaan keskittya tutkimiseen.

Kaupunginvaltuustossa paatettiin vuonna 2006, ettd kohdeorganisaatiossa kilpai-
lutettaisiin tietyt sen osat. Tuota muutosta varten perustettiin kehittdmishanke,
joka jatkui vuoden 2007 loppuun. Hankkeen tavoitteena oli auttaa kilpailutettavi-
en kohteiden henkildstda selviytymaan muutoksesta. Olin hankkeessa ulkopuoli-
sena kehittajana. Olen ottanut hankkeesta tahan tutkimukseen niita iimidita, jotka
kilpailutettujen kohteiden henkil6st6a tavatessani korostuivat. Vuoden 2007 alus-
sa otin myds hetkeksi vanhan roolini, kun minut kutsuttiin ns. hatatilanteessa or-
ganisaation henkiléstopaallikbksi kolmeksi kuukaudeksi. Lahdettyani sieltd noin

kaksi vuotta aikaisemmin en ollut uskonut siihen tehtadvaan enda palaavani. Nyt



kun sitten kuitenkin niin tapahtui, paatin ottaa tehtadvan vastaan myds tutkijan

hattu paassani.

Vuoden 2007 péaasiaisen jalkeen ryhdyin sitten lopullisesti tydhdn eli kirjoitta-
maan vaitéskirjaa muutosorganisaatiosta. Lopputulos — minulle uudesta tutkijan
nakokulmasta — on nyt kasissasi. Tavoitteenani on ollut olla objektiivinen, mutta
kuitenkin kertoa oma nakemykseni asioista. Talla tutkimusmatkallani on ollut
monta merkittdvaa kanssakulkijaa, joita haluan nyt tassa kiittda. Kiitos vastavait-
taja ja tydn esitarkastaja professori Pauli Juuti, tyén valvoja ja loppuvaiheen oh-
jaaja professori Risto Harisalo, tyén toinen esitarkastaja professori Esa Saarinen,
tydn alkuvaiheen ohjaaja professori Saku Mantere sekd TKK-toverini Kiisa Hulk-
ko. Kiitokset kuuluvat myds tiedemaailman ulkopuolisille tukijoilleni. Kiitos kes-
kusteluistamme, ymmarryksestanne ja kannustuksestanne kasvatustieteilijaka-
verini Kaisu, Mari, Outi ja Paivi, Pia-ystavani kouluajoilta seka entinen tydkaverini
Laura. Vanhemmilleni kiitos vanhemmuudesta ja Jukalle — tuo aarre verraton —
rakkaudesta! Kiitokset myds Raijalle pilven reunalle. Sind sanoisit varmaan talla
hetkella: "Hyvd, hyvéa, oikein hyva!”. Erityiskiitokset viela kaikille haastatelluille
seka rahallisesta tuesta moneen kertaan Tydsuojelurahastolle ja Helsingin kau-

pungin Tietokeskukselle.

"Me kaikki kuulumme suureen tarinaan, jolla ei ole alkua eika lop-
pua. Jokainen eldmé& on seikkailu, maasto jossa virtaa monta jokea
ja kaukaisen taivaanrannan usvassa kohoaa aina vuoria. Jokainen
ihminen on osa tuota loputonta tarinaa, ihmisen suurta kertomusta
itsestddn. Osa meistd ei saa kertoa tarinaa loppuun asti. Ehka tdsséa
eldmé&ssé siksi on niin paljon tuskaa. Mutta vield enemmaén iloa. Sillé
tuska hakeutuu aina pois itsensé luota, mutta ilo tarrautuu kiinni. Eh-
k& henget siksi jatkavat kertomista. Niiden dénet kuiskivat y6ssd, ja

sanat leijjuvat haurain siivin yldpuolellamme.”

Henning Mankell, 2008
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| Johdanto

Organisaatioiden suuret muutokset — erityisesti fuusiot ja niiden myéta mahdolli-
set irtisanomiset — ovat nykydan melkein paivittaisia uutisia tiedotusvalineissa.
Jokainen muutos on omanlaisensa ja nayttaytyy hyvin eri tavalla uutisen kuulijal-
le, muutosta pitkdan rakentamassa olleelle johtotiimille tai sille yksildlle, jota
muutos konkreettisesti koskettaa. Organisaation kayttdkieli saattaa vaihtua, kil-
pailijan tydntekijdista tulee tydkavereita, nimikyltti katolla vaihtuu, uuteen yritysil-
meeseen satsataan. Tydntekija voi organisaatiomuutoksen seurauksena joutua
muuttamaan paikkakuntaa tai han voi kokonaan menettda tyépaikkansa. Jos
mitdan nain dramaattista ei tapahdu, han joutuu usein ainakin muuttamaan tyds-
kentelytapojaan ja totuttelemaan uuteen kulttuuriin ja arvoihin. Omalta tyduraltani
muistan tilanteen, jossa eradssa yrityksessa lanseerattiin uusia arvoja organisaa-
tiojarjestelyjen jalkeen. Yksi tydntekija arvuutteli minulta, kuinka monennet arvot
nama olivat hanen yli 30-vuotisella urallaan. Ne olivat seitseméannet. Organisaa-
tioiden arjessa tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Tulee uusia tietojarjestelmia, ma-
teriaaleja, keksintdja jne., joiden aiheuttamiin seurauksiin yksilét ja organisaatiot

joutuvat mukautumaan.

Joidenkin on helppo paasta kiinni uuden tai uudistetun organisaation asioihin,
tavoitteisiin ja toiminta-ajatuksiin. He pystyvat ameeban lailla yén yli nukuttuaan
helposti olemaan osa uutta organisaatiota tai tarttumaan uuteen tehtavaan in-
nostuneesti. Jotkut saattavat kyseenalaistaa asioita, mutta silti he nakevat uudis-
tukset parannuksina ja kykenevat mukautumaan niihin. Toiset taas eivat selvia
pienistdkddn muutoksista — ainakaan ilman vahvaa tukea. Jotkut taas suhtautu-
vat muutoksiin taysin vélinpitdmattémasti: ne eivat kiinnosta, padasia on tybn
sdilyminen. Koska ihmisten suhtautuminen muutoksiin vaihtelee niin voimak-
kaasti, niitd on mielenkiintoista tutkia nimenomaan yksildiden tuntemusten ja ta-
rinoiden avulla. Organisaatiomuutoksen makronakdkulma kertoo, mitd muutok-

sessa tapahtuu organisaation kokonaisuuden tasolla. Muutoksen mikronakékul-
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ma taas kuvaa muutosta yksildén nakékulmasta. Makrotasolla suunniteltu ja to-
teutettu muutos voi nayttaytya mikrotasolla hyvin eri tavalla, vaikka olisi kyse ai-
van samasta muutoksesta. Vastaavasti mikrotasolla voi tapahtua muutoksia,
joista makrotaso ei valttamatta ole tietoinen. Kaiken kaikkiaan organisaatiomuu-

tos on prosessi, jossa vaikuttavat monet asiat.

Muutokset ja yhdistamiset ovat hyvin yleisid organisaatioiden arkeen liittyvia asi-
oita. Niitd on my®s tutkittu paljon erilaisista viitekehyksistéd ja ndkdkulmista (mm.
Schein, 1992; Weick ja Quinn, 1999; Tsoukas ja Chia, 2002; Dawson, 2003;
Plowman ja kumppanit, 2007a ja 2007b). Yksi organisaatiomuutoksiin liittyva
inhimillisen tason kiinnostava ilmié on samaistuminen (mm. Dutton, Dukerich ja
Harquail, 1994; Elsabach, 1999; Albert, Ashforth ja Dutton, 2000; Kreiner, 2002;
Kreiner ja Ashforth, 2004). Kasilld olevan vaitdskirjatydbn yhtena tavoitteena on

tutkia samaistumisen ilmiéta empiirisen tapaustutkimuksen kautta.

Toinen kiinnostukseni kohde tassa tydssa on vieraantumisen ilmié organisaa-
tiomuutoksen yhteydessa. Vieraantuminen-sana yhdistetdan usein marxilaisuu-
teen, mutta sitd kaytetddn myds arkikielessa. Esimerkiksi Helsingin Sanomissa
(1.8.2007) kerrottiin, ettd italialainen mestariohjaaja (Michelangelo Antonioni) on
vieraantuneisuuden kuvaaja. Poliitikkojen on sanottu olevan vieraantuneita taval-
lisen ihmisen arjen ongelmista (mm. www.joonaslepisto.net). Nayttelija Keanu
Reeves puolestaan kertoo, ettei han tunne itsedan enda vieraantuneeksi, vaan
ulkopuoliseksi (Kinnunen, 2008). Misik (2006) sanoo Marxin olevan ns. taas tu-
lossa. "Jokainen aika lukee Marxia myds uusin silmin, omilla silmilldén. Itse olen
tydskennellyt Marxin parissa viimeiset kaksi vuosikymmentd, pistdnyt aika ajoin
hédnen kirjansa syrjdén, mutta sitten taas ottanut ne yha uudestaan kéteeni. Joka
kerran olen keksinyt jotakin uutta, ja tdméan olen kokenut vihjaukseksi hdnen
tyénséa eldvyydestad ja monisdrmaéisyydestad sekd ennen kaikkea siitd, ettd Marx
ei vield ole voitettavissa. Tuntukoonpa se meistd miellyttavélta tai ei, olosuhteet
eivét vield ole siihen Kypsét. Niin kauan kuin tdma pétee, tullaan Marx keksimaéan
yhé uudelleen.” (Misik, 2006, s. 19—20.) Wheenin (2007) mielestd Marxin todelli-
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nen merkitys saattaa olla vasta paljastumassa. Ja kuten Harisalo (2009) muotoi-
lee: " Tydsta vieraantumisen ei tarvitse johtua Marxin peruslogiikasta, vaan myds
arkisemmista tekijbista kuten johtamisesta ja eldménhallinnasta.” Vieraantumista
on tutkittu (mm. Seeman, 1959; Blauner, 1964; Israel, 1974; Allardt, 1983; Ka-
nungo, 1992; Banai ja Reisel, 2007), mutta vasta melko vahan laadullisesta na-
kékulmasta (Vickers ja Parris, 2007). Oma pyrkimykseni on tuoda lisa tdhan tut-
kimuskirjallisuuteen.

Erityisend kiinnostukseni kohteena on pyrkimys |6ytda yhteyksia samaistumisen
ja vieraantumisen valilla organisaatiomuutoksessa. Lahestyn tata teemaa narra-
tiivisen tutkimuksen avulla. Narratiivisuutta on viime aikoina hyddynnetty menes-
tyksekkaasti (mm. Bartel ja Garud, 2009; Herman, 2009; Marjala, 2009). On kui-
tenkin olemassa tarve kayttaa ja kokeilla sitéd uudenlaisissa ymparistissa (Hyva-
rinen, 2006). Siksi tassa tutkimuksessa onkin tartuttu tdhan haasteeseen, jota on
innoittanut Diamondin (2007) ajatukset. Han toteaa mm. seuraavasti: "Tiede ku-
vataan usein virheellisesti “laboratoriossa tehtévistd saédellyistd, toistettavista
kokeista hankittuna tietokokonaisuutena”. Oikeastaan tiede on hieman laajem-
paa: maailmaa koskevan luotettavan tiedon hankintaa.” (Diamond 2007, s. 33—
24.)

Tutkimus jakautuu tdman johdannon lisaksi viiteen lukuun.

Luvussa Il kuvataan tutkimuksen perusvalinnat eli paatehtavan, tavoitteen ja na-

kokulman asettaminen seka tutkimusmetodin valitseminen.

Luvussa lll kerrotaan tutkimuksen keskeiset teoreettiset ja aihepiiriin liittyvat
muut avainkasitteet. Luvun paatteeksi kaytetyista teorioista tehddan yhteenveto
ja johtopaatdkset.

Luvussa IV esitellaadn tutkimuksen empiirinen tutkimuskohde — julkishallinnon

organisaatio — jonka muutosprosessia tutkimuksessa jasennetaan.
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Luvussa V liitetdan tutkitun organisaation hallinnollinen muutosprosessi organi-
saatioon samaistumisen ja tydsta vieraantumisen teemoihin. Luvussa esitelldan
nelja keskeistd mikrotarinaa kyseisista ilmidista. Lopuksi kuvataan luvussa IV
esiteltyjen hallinnollisten ratkaisujen ja mikrotarinoiden k&&nnekohtien yhteyksia

toisiinsa. Luvun péatteeksi tehdaan yhteenveto tutkimustuloksista.

Luvussa VI pohditaan esitettyjen tutkimustulosten yhteytta aiempiin tuloksiin.
Sen jalkeen hahmotellaan esitettyjen tulosten kaytanndén hyédyntamista. Sitten

arvioidaan tutkimusmenetelmia, ja lopuksi esitelldan jatkotutkimusajatuksia.
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Il Tutkimuksen perusvalinnat

1 Tutkimuksen paatehtavan asettaminen

Organisaatiomuutoksia on tutkittu erilaisista lahtdkohdista ja viitekehyksista. Kiin-
nostavia nakdkulmia ovat esitelleet esimerkiksi organisaatiokulttuuriin (mm.
Schein, 1992; Pitkdnen, 2006) ja organisaatioidentiteettiin (mm. Hatch ja Scultz,
1997; Corley ja Gioia, 2004) liittyvat tutkimukset. Kiinnostavia ovat erityisesti ne
tilanteet, joissa organisaatioon samaistuminen ja koko sen identiteetti tuntuvat
olevan kriisissd. Suuntaa antava on Mary Ann Glynnin analyysi Atlantan sinfo-
niaorkesterin lakosta 1990-luvun puolivalissa (Glynn, 2000). Lakko paljasti piile-
via identiteettikonflikteja organisaation sisalla. Glynn toteaa: "The crisis engen-
dered by the strike made manifest the latent identity claims that characterized
the different units in the organizations, as well as the professional status they
embodied.” (Glynn, 2000, s. 295.) Muusikoiden ja hallintohenkil6stén nakemyk-
set poikkesivat toisistaan niin paljon, ettd organisaatio ajautui identiteettikriisiin.
Glynnin tutkimuksessa haastattelemien soittajien mielesta orkesterin taiteellinen
tehtdva meni taloudellisen voiton tuottamisen ohi. Hallintoihmiset taas pitivat ta-
loudellisia arvoja musiikkia tarkedmpind. Muusikot kokivat kiristyneessa tilan-
teessa hallinnollisten asioiden vaikeuttavan mm. heidan ammatillisen identiteet-

tins& kehittymistd, minka vuoksi he menivat lakkoon.

Identiteettikriisi-k&sitteen kehityspsykologiaan lanseerannut Erik H. Erikson
(1968) puhuu ihmisen psykososiaalisen kehityksen kriiseista, joista nuoruuteen
kuuluu identiteetin hakeminen. Kriisin onnistunut ratkaiseminen tuottaa oman
identiteetin aitouden tunteen. Epaonnistuminen taas saa Eriksonin mukaan ai-
kaan itseensa kapertyneen ihmisen, jonka on vaikea valittdd muista ja josta tun-
tuu, ettd kukaan ei valitéa hanesta. Pratt ja Foreman (2000) hyddynsivat Eriksonin
(1959) ajatuksia yksilén identiteetin muodostumisesta tehdessdédn omaa tutki-

mustaan organisaatioiden identiteeteistd. Organisaatioiden identiteetin muodos-
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tuminen on Prattin ja Foremanin (2000) mielesta haasteellista, jos identiteetteja
on useita. Niiden yhdistdminen voi onnistua hyvin, mutta on myés mahdollista,
ettd prosessi aiheuttaa vieraantumista. Mm. Seeman (1959), Israel (1974) ja Al-
lardt (1983) ovat aikanaan tutkineet vieraantumisen ilmiéta.

Vieraantumista ei ole viimeisen 30 vuoden aikana kovinkaan paljon tutkittu. Ne-
kin tutkimukset, jotka 2000-luvulla on tehty, ovat olleet Iahinnad maarallisia vertai-
lututkimuksia (Sarros ja kumppanit, 2002; Bao, Zhou ja Zhou, 2006). Itsemaaray-
tymisteoreetikot (mm. Ryan ja Deci, 2000a, 2000b, 2001, 2006; Deci ja Ryan,
2000) ovat kuitenkin tuoneet vieraantumisen kasitteen organisaatio- ja ihmistut-
kimukseen luontevasti ja merkityksellisesti. Parin viimeisen vuoden aikana on
myds julkaistu uusia vieraantumista koskevia tutkimuksia (Banai ja Reisel, 2007;
Van Vugt, Hogan ja Kaiser, 2008; DiPietro ja Pizam, 2008), joista yksi on laadul-
linen tutkimus (Vickers ja Parris, 2007). Koska tydsta vieraantumisen laadullinen
tutkimus ja sen yhdistdminen organisaatioon samaistumiseen on ollut vahaista,

tassa tydssa selvitetdan tata avointa kenttaa.

Tutkimuksen tehtdvana on selvittda, miten organisaatiomuutos vaikuttaa yksilén
organisaatioonsa samaistumiseen ja tydstdan vieraantumiseen. Tassa tydssa
samaistumista (identification) lahestytaan erityisesti Elsbachin (1999) jasennyk-
sen mukaan, jossa organisatorinen samaistuminen jaetaan neljaddn muotoon
(identification, disidentification, schizo-identification, neutral-identification). Vie-
raantumista (alienation) taas valotetaan seka perinteisemmista (Seeman, 1959;
Allardt, 1983) etta itsemaaraytymisteoreettisista 1ahtékohdista (mm. Ryan ja De-
ci, 2000a, 2000b, 2001, 2006; Deci ja Ryan, 2000).

Tarkoituksena on narratiivisesti kasitellyn laadullisen aineiston avulla kuvata, mi-
ten samaistumisen ja vieraantumisen ilmiét nayttaytyvat tutkitussa organisaati-
ossa. Koska “laadulliselle tutkimukselle on Iluonteenomaista kerétd aineistoa,
joka tekee mahdollisimman monenlaiset tarkastelut mahdollisiksi’ ja sille on

"ominaista sen ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus” (Alasuutari
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1999, s. 84-85.), se sopii hyvin tdman tutkimuksen lahestymiskulmaksi. Coffeyn
ja Atkinsonin (1996) mukaan ei ole olemassa mitédan tiettya yhté oikeaa tapaa
analysoida kvalitatiivista aineistoa. Tassa tutkimuksessa on valittu laadullisen
tapaustutkimuksen ja narratiivisuuden nakékulma, koska pyrkimyksena on Sta-
ken (1995) tavoin seké itse ymmartaa ettd auttaa lukijaa ymmartdmaan kohtees-
sa tapahtuneet asiat. Toisaalta laadullisella otteella voidaan Straussia ja Corbinia
(1990) lainaten "I6ytda ilmién taustalta jotain sellaista, mitd on vaikea hahmottaa
kvantitatiivisin metodein’. Bojen (2001) mielesta elavat tarinat kuvaavat hyvin
aikaa, paikkaa ja ajattelua. Hanen mukaansa tarinaa ei mydskaan voi irrottaa
kontekstistaan ilman seurauksia. Olennaisinta kuitenkin on, etta tarinan kertoja

saa itse kertoa tarinansa.

Tutkimuksessa etsitdan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

e Miten organisaatiomuutos vaikuttaa yksildn organisaatioonsa samaistumi-

seen?

e Miten organisaatiomuutos vaikuttaa yksilén tydstaan vieraantumiseen?

Tybssa ei pyritd vastaamaan naihin kysymyksiin ensisijaisesti "viittaamalla ai-
emmista tutkimuksista johdettuihin selitysmalleihin’, vaan pikemminkin tekemaan
tuotettujen johtolankojen ja kaytettéavissa olevien vihjeiden pohjalta merkitystul-
kinta tutkittavista ilmidista” (Alasuutari 1999, s. 44).
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2 Tutkimuksen tieteellisen tavoitteen asettaminen

Tassa tutkimuksessa etsitdén tietoa vuorovaikutuksessa yhdessa tutkimuskoh-
teen kanssa. Tuon esille myés omia ajatuksiani, kun yritdn ymmartda kohdeor-
ganisaation muutosprosessia tarinoiden avulla (Cuba ja Lincoln, 1994; Denzin ja
Lincoln, 1994; Lincoln ja Cuba, 2000). Tavoitteena on Marjalan (2009, s. 28) ta-
paan, eftd "tutkimukseen osallistuvien ihmisen &dénet — tarinoiden muodossa —

kuuluvat vahvasti”.

Tutkimuksessa pyritddn Raginin (1994) sanoin laadullisilla keinoilla ymmarta-
maan tutkittavaa ilmiéta. Laadullisen tutkimuksen yhtena tavoitteena voi hanen
mukaansa olla dadnen antaminen jollekin ryhmalle eli tAssa tapauksessa tutkitta-
van organisaation tydntekijoille. Tarkoituksena on kuvata tatd muutoksessa ol-
leen organisaation tilaa ihmisten tarinoiden valossa ja niiden avulla. Koska valittu
laadullinen lahestymistapa on kokonaisuuksia esiin hahmottava, on johtop&atok-
sia tehtdessa Raginin mielestd (1994) oltava mahdollisimman avoin erilaisille
selittaville tekijbille. Toisaalta yhteen tapaukseen perustuva tutkimus myds vel-
voittaa tdhan avarakatseisuuteen: on ldydettava juuri kyseista tilannetta selittavat
asiat. (Ragin, 1994.)

Laadullinen analyysi koostuu Alasuutarin (1999, s. 39) mukaan “havaintojen pel-
kistdmisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta”. Laadulliselle tutkimukselle on Al-
lardtin mukaan luonteenomaista keratd aineistoa, joka tekee mahdollisimman
monenlaiset tarkastelut mahdolliseksi. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohteena
on yleensa ilmid, jonka yleistaminen — tai ennemminkin suhteuttaminen — ei ole
ongelma. Olennaista Alasuutarin (1999) mielesta on paikallisen ilmién selittami-
nen ja ymmarrettdvaksi tekeminen, ei sen todistaminen. Selityksen tulee pated
mahdollisimman hyvin perustanaan olevaan empiiriseen aineistoon (Alasuutari,
1999).
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Laadullinen tutkimusote on Millerin, Dingvallin ja Murphyn (2004) mukaan kayt-
tbkelpoinen organisaatioiden prosessien havainnoinnissa ja analysoinnissa
etenkin silloin, kun niita tutkitaan prosessien sisalla. Tutkimusotteen joustavuus
ja ideoiva luonne voivat heidan mielestddn auttaa jopa organisaation kaytannoén
ongelmien ratkaisemisessa. Vaikka laadullisen tutkimuksen tulokset ovat sidok-
sissa tutkittavaan organisaatioon, sen kasittelytavan avulla tuloksia voi hyddyn-
tad myds muissa ymparistdissa. Menetelman etu on heidan mukaansa myds sen
mahdollisuuksissa muotoilla tutkittavan organisaation mahdolliset ongelmat uu-
della tavalla ja siten myds I6ytda niihin uudenlaisia ratkaisuja. (Miller, Dingvall ja
Murphy, 2004.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan Pattonin (1990) mukaan etsimaan yksi-
tyiskohtaisia ja syvallisia ndkemyksia tutkittavasta ilmidstd. Tutkimusaineiston
koon ei hanen mielestdan valttamatta tarvitse olla kovin suuri, mutta sen pitaa
olla laadukasta ja kattavaa. Hanesta laadullisen tutkimuksen etuna maaralliseen
tutkimukseen verrattuna on, ettd sen avulla voidaan nostaa esiin pienia yksittai-
sidkin merkityksellisia asioita. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista induktii-
vinen paattely seka asioiden katsominen realistisesti ja kokonaisuuksina. Tutki-
jalla on Pattonin (1990) kasityksen mukaan yleensa henkilékohtainen yhteys tut-
kimuskohteeseen ja siten héanelle on siitd syntynyt nakemys, jolla han selittda
tutkittavaa ilmi6éta. Han ei siis ole taydellisen puolueeton tulkinnoissaan. Laadulli-
sessa tutkimuksessa jokainen tutkimuskohde on ainutlaatuinen, ja siksi ilmididen

takana olevia selityksia pitéda etsia niiden omasta ymparistosta. (Patton, 1990.)

Tama tyd edustaa tapaustutkimusta. Tutkimuskohteena on Helsingin kaupungin
omistama liikkepalvelulautakunnan alainen liikelaitos, joka tarjoaa catering- ja
toimitilapalveluja kaupungin muille organisaatioille. Muut l&hteet -kohdassa on
mainittu 14 asiakirjaa, joihin tiedot organisaatiosta ja sen muutoksen eri vaiheista
perustuvat. Luvussa IV kuvataan tarkemmin, mité asiakirjat kertovat tutkimuskoh-
teena olevan organisaation muutosvaiheista. Organisaatio syntyi vuoden 2003

alussa (kuva 1), kun opetusviraston palvelukeskus (noin 1 100 henkil6a), kiinteis-
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téviraston kiinteistdpalvelukeskus ja osa sosiaali- ja terveydenhuollon kiinteisté-
palvelukeskuksesta (yhteensa noin 300 henkil6d) ja itsenainen liikelaitos Helsinki
Catering (noin 600 henkil6d) yhdistyivat uudeksi palvelukeskukseksi. Osia kut-
suttiin vuoden 2003 ajan opetusalan palveluyksikdksi, kiinteistonhoitoyksikdksi ja
catering-yksikoksi. Naiden lisaksi jokaisesta uuden organisaation eri osasta siirtyi
yhteiseen hallinto- ja talousyksikkddn seka yhteisiin palveluihin (esimerkiksi hen-
kilostépalveluihin ja markkinointi- ja viestintayksikkd6n) noin 100 henkil6a.

Palmian crganis aatic 2003

Toimitusjohtaja
Lawri Turja
Johdon s inteeri Herk ils téhallinto
Controllerit K.ehittdminen
Tietchallints Viestints js mark kinginti
Hallinte- ja Kiinteisténhaita : - Opetus slan
Cat ik

talous yh sikk & VEsikk D SR Rk paheluyks kS

kuva 1: organisaatiokaavio vuonna 2003 (Palmian intranet)

Vuoden 2003 syyskuussa organisaatio sai uuden nimen, Palmia. Uusi organi-
saatio oli valmis marraskuun lopussa (kuva 2). Tavoitteena oli rakentaa toimiva
organisaatio, jonka jokainen toimialayksikké olisi erikoistunut vain yhteen tarjot-
tavaan tuotteeseen. Uudet osat olivat vuoden 2004 alkaessa catering-palvelut,
kiinteisténhuoltopalvelut ja siivouspalvelut seké talousyksikké ja yhteiset palvelut.

Naiden yksikdiden lisdksi organisaatiossa oli kaksi asiakasryhmayksikkda: ope-
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tus- ja sivistysala sekd hoito- ja erityisalat. Naiden yksikdiden tehtava oli asiak-

kaiden ja sopimusten hallinta sekd myynti ja ostolaskutus.

Organisaatio 1.1.2004
Toimitusjohtaja
Talousyksikko Yhteiset palvelut

Catering- Kiinteiston- Siivous-
palvelut huolto- palvelut
palvelut

Hoito- ja erityisalat

Opetus- ja sivistysala

n. 800 ty6ntekijaa. n. 350 tyontekijaa. n. 800 ty6ntekijaa.
®2 palmia

kuva 2: organisaatiokaavio vuonna 2004 (Palmian intranet)

Vuosina 2005 ja 2006 organisaation perusrakennetta ei enda varsinaisesti muu-
tettu. Kaksi asiakasryhmayksikkdéa kuitenkin yhdistettiin, ja toimialayksikdissa
tehtiin sisaisia jarjestelyjd. Vuonna 2006 organisaatiossa kilpailutettiin kaupun-
ginvaltuuston vuonna 2005 tekeman paatéksen mukaisesti 17 koulun siivous- ja
ruokapalvelut. Organisaatio voitti siivouskohteista 14, eli vain 3 kohdetta meni
kilpailijalle. Ruokapalveluista se voitti 10 ja havisi 7 kohdetta kilpailijalle. Vuonna
2007 Kilpailutettin yhden sairaalan ruokapalvelut. Tuon kilpailun organisaatio

voitti.
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3 Tutkimuksen nakdkulman asettaminen

Tutkimuksen nakdkulmaksi olisi ollut tarjolla useampia vaihtoehtoja. Yksi vaihto-
ehto olisi ollut selvittdd omistajan eli Helsingin kaupungin edustajien ajatuksia ja
tavoitteita yhden sen organisaation muutosprosessista. Talléin olisi ollut syyta
kysya nakemyksia mm. kaupungin johdolta ja kaupunginvaltuuston jasenilta.
Oman erityispiirteensd tahan olisi myds tuonut kuntalaisten ajatusten, odotusten
ja kokemusten selvittdminen. Eri organisaatiotasot yhdistava nakdkulma olisi

myds ollut kiinnostava tutkimusmahdollisuus.

Howard Gardnerin (1995) mukaan johtajuuden avain on johtajan kyvyssa kertoa
tarinoita, jotka vaikuttavat muiden ajatuksiin, tunteisiin ja toimintaan. Johtajan
tarinassa taytyy olla sanoma, jota han itse tavalla tai toisella toteuttaa. Hanella
on oltava yleisd, joka kuuntelee tarinaa. Gardnerin nakemyksen mukaan johtajan
taytyy osata suhteuttaa sanomansa organisaation tarpeisiin ja itse olla sen ruu-
miillistuma. Johtajat voivat tarinoiden avulla tukea muutosta (Stewart, 1998).
Alaiset todennakoisesti myds kuuntelevat johtajia paremmin, jos he kertovat tari-
noita tosiasioiden ja lukujen esittelyn sijaan (Weil, 1999). Johtaja pystyy myds
tarinoita kertomalla kannustamaan alaisiaan (Hattersley, 1997). Joissakin yrityk-
sissa johtoryhmat ovat pyrkineet auki kerrottujen tarinoiden avulla etsiméan rat-
kaisuja johtamistilanteisiin (Welch ja Byrne, 2001). Erdissa yrityksissa, kuten
Fordilla, tiettyd organisaatiomuutosta on vauhditettu tarinapohjaisella koulutusoh-
jelmalla (Leo, 1999). Siind henkiléstdn pitdd mm. kuvailla muutoksen onnistumi-
sen tekij6itd. Suomessa tarinametodiikkaa on hyédynnetty mm. Suomen Postin
ja Leonia-pankin muutosprosessissa sekd Kansallis-Osake-Pankin ja Suomen
Yhdyspankin fuusiossa (Heikkila, 2001 ja 1998).

Tassa tydssa keskitytdan tydntekijdiden nakemyksiin. Tydssa kuvataan johta-
juustarinoiden sijasta muutoksen kohteena olevien tydntekijdiden nakemyksia ja
paneudutaan heidan tarinoidensa avulla lapikaytyyn organisaatiomuutokseen ja
sen vaikutuksiin. On tunnettua, etta tyéntekijéiden ajatukset ja kokemukset mo-
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nesti eroavat ylimman johdon ja keskijohdon ndkemyksistd mm. organisaation
muutoksesta, sen strategiasta, kulttuurista tai identiteetistd (Corley ja Gioia,
2004). Tapaustutkimus, joka valottaa seka mikro- ettd makrondkékulmia muu-
tokseen, avaa saman asian eri puolia (Sveningsson ja Alvesson, 2003). Gab-
rielin (1999) mukaan mm. ihmisten kyynisyytta ja valinpitamattémyyttd ymmartaa
parhaiten tydntekijdiden tarinoiden avulla. Hanen mielestaan tutkijan on kuitenkin

oltava uudella tavalla mukana tutkittavassa tarinamaailmassa.

Bojen (2001) mukaan mikrotarinoiden avulla yritetddn purkaa makrotarinoiden
"valtaa”. Ne kertovat Bojen mukaan ns. pienten ihmisten (esim. naisten, etnisten
vahemmistdjen tai tydntekijéiden) tarinan. Nama yksittaiset, mikrotason tarinat
poikkeavat yleensa melkoisesti johtajien tarinoista, jotka ovat organisaatiotutki-
muksessa kovin suosittuja. Boje (1995) on mm. kuvannut sitd, miten Disney-
organisaation sisalla asiat nahtiin hyvin eri tavalla, jos niista kertoi toimitusjohtaja
tai muu “tavallinen” tyéntekija tai hanet hyvin tunteva henkild. Vaikka Disney-
organisaatiota pyrittiin Bojen mukaan kuvaamaan ulospain mm. metaforalla "yksi
iso onnellinen perhe”, pinnan alla kyti jo 1940-luvulla. Silloin osa tydntekijdista
meni lakkoon mm. sen vuoksi, ettd heidan mielestdan palkat olivat olivat eparei-
luja ja tyéskentelyolosuhteet huonoja (Boje, 1995). Kuva organisaatiosta voi siis
olla hyvinkin vinoutunut, jos se heijastelee vain yhden osapuolen tarinoita.

Tassa tutkimuksessa keskitytdan tydntekijan nakdkulmaan organisaatiomuutok-
sessa. Se tuodaan esille narratiivien avulla. Narratiiveja eli narratiivista ajattelua
ja sen avulla tuotettuja tarinoita (Bruner, 1985) voidaan kayttda organisaatioissa
selventdmaan ajatuksia, helpottamaan vuorovaikutusta, oppimiseen tai muutok-
seen tukemiseen, poliittiseen toimintaan ja vallan tavoitteluun seka identiteetin
muokkaamiseen ja samaistumiseen (Rhodes ja Brown, 2005). Tarinoissa olen-
naista on se, miten kertojat rakentavat niiden kautta itsedén ja miten ne toimivat
mielen tydkaluina todellisuutta rakentaessaan (Bruner, 1987 ja 1991). Tarinat
kertovat sekd ihmisen todellisuudesta ettd mielikuvista. Kun ihminen kertoo tari-

noita, han kertoo niitad yhté lailla itselleen kuin toisille (Bruner, 1990). Tarinoiden
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avulla tyéstdmme mennyttd ja tulevaa (Bruner, 2003). Rhodesin ja Brownin
(2005) mielesta narratiivit yhdistavat hyvin perinteisen teoreettisen tutkimuksen
ja henkil6kohtaisten kokemusten valittamisen. Boudens (2005) nékee narratiivien
olevan hyédyllinen, mutta haastava tapa tutkia tunteita tydssa. Niiden avulla voi-
daan kerata sellaista tietoa, mikd muuten voi hukkua muun tutkimusaineiston

joukkoon.

Heikkisen (2007) mielesta narratiivista aineistoa voivat olla esimerkiksi haastatte-
lut, tutkittavan itse vapaasti tuottama kirjallinen materiaali, paivakirjat ja elaman-
kerrat. Narratiivisessa tutkimuksessa kaytettdva materiaali voi olla sellaista, jota
ei valttdmatta tuotettu tutkimustarkoitukseen. Narratiivinen aineisto vaatii aina
tulkintaa. Narratiivisen tutkimuksen tyypillisin aineisto on Hannisen (2000) mu-
kaan joukko kertomuksia. Kertomuksissa on monenlaisia rakenteita, ja niissa voi
myds esiintya useita tasoja. Rakenteiden tutkiminen auttaa |6ytdmaan eri kerto-
musten valisid eroja ja yhtalaisyyksia (Alasuutari, 1999). Kun tutkimuksen avulla
halutaan tehdd paatelmid tutkittavien kokemasta tarinasta (sisainen tarina), voi
aineistona Hannisen mukaan (2000) olla esimerkiksi haastattelujen vastaukset.
Talléin on mahdollisimman tarkasti kuvattava henkilén ajatuksia. Tama onnistuu
vain, jos haastattelutilanne on luottamuksellinen. Jos halutaan tehda paatelmia
aineiston suhteesta tapahtumien tosiasialliseen kulkuun, voidaan lisdaineistona
kayttdd mybs dokumenttimateriaalia tai havainnointia. Tutkija muodostaa Hanni-
sen kasityksen mukaan oman tulkintansa aineistosta muodostuvan kokonaisku-
van pohjalta ja esittdd ja perustelee sen haastattelusta poimimiensa suorien lai-
nausten avulla. Koska lukijan ei ole mahdollista tarkistaa, tekisikd han aineistosta
samanlaisia tulkintoja kuin tutkija, tutkijalla on erityinen vastuu reflektoida ja pe-
rustella omia menettelytapojaan.

Narratiivinen haastattelu on Flickin (1998) mukaan yleensa elamakerrallinen
haastattelu, jonka painopistettd voidaan ohjata esim. kiinnostavaan tapahtu-
maan. Haastattelija on silloin passiivinen mutta empaattinen kuuntelija. Aineis-

toksi pyritddn saamaan narratiiveja tapahtumien kulusta tai kehityksesta. Narra-
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tiivista haastattelua ovat kayttdneet mm. Davies ja Harre (1990), Hyvarinen
(1994), Saastamoinen (1999), Hanninen (2000), Humphreys ja Brown (2002),
Atkinson ja Coffey (2003) ja Marjala (2009). Tassa tutkimuksessa hyédynnetaan
Heikkilan (1998) tapaan haastateltujen tarinoita kuvaamaan sita, mitd haastatel-
tujen mielestad tapahtui. Ihmiset kertoivat heidan itsensa kannalta merkittavista
tapahtumista ja kdannekohdista.

Narratiivit kertovat yhden tai useampia puolia yksilén kokemuksista (Lee, 1999).
Haastatteluista I0ytyvistd narratiiveista koetetaan muodostaa kokonaisuuksia,
jotka kertovat alusta loppuun jonkun tarinan. Haastattelut ovat vuorovaikutteisia,
ne ovat erityinen keskustelun muoto (Holstein ja Gubrium, 2002). Analysoijan ei
odoteta pelkédstédan kertovan, mitd haastateltava on sanonut. Hanen tehtavansa
on ennemminkin kuvata haastateltavan puhetta niin, etta kuulija ymmartaa narra-
tiivien sanoman. Olennaista on ymmartaa, miten ja missa tarinat ovat syntyneet
(Miller ja Glassner, 2004). Tarkoituksena on osoittaa tuon sosiaalisen maailman
ja yksildén valisten kokemusten reflektointia (Silverman, 2001). Hermanin (2009)
mielestd narratiivin peruselementit ovat tilannesidonnaisuus (situatedness), ta-
pahtumajarjestys (event sequencing), tapahtumien ja tarinoiden epatasapaino
(worldmaking / world disruption) ja narratiivin sisalté (what it’s like). Bartel ja Ga-
rud (2009) pitavat tietyissa tilanteissa Brunerin (1986) tapaan tarinan juonta
(plot) merkityksellisena. Brownin (2006) mukaan narratiivinen tutkimusote on
keskeistd organisaatioiden ymmartamisessa. Olennaista Brownin mielesta on
my0s oivaltaa, kuka tarinaa kertoo ja ettd jokainen ymmartada sen omalla taval-

laan.

Bojen (1991b) mukaan tarinat auttavat organisaation jasenia ymmartamaan pa-
remmin organisaatiotaan. Samalla ne antavat heille vélineita liittdd henkilékoh-
taiset tarinansa osaksi koko organisaation institutionaalista kertomusta. Bojen
mielesta tarinat ovat osa sitd ymparistéa, jossa ne kerrotaan. Niita ei voi erottaa
toisistaan. Joskus tarinoiden sanoma voi olla niin piilossa, etta ensi silmayksella

syvempaa sisaltda ei nayttaisi olevan olemassakaan. Bojen (1991a) mukaan
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muutos syntyy organisaation eri tasoilla kerrotuista tarinoista. Terveissa organi-
saatioissa tarinoita kerrotaan vapaasti erilaisissa tilanteissa. Ne ovat luonnollinen
osa organisaatiota. Bojen (1998) "tarinankerrontaorganisaatioteoria” (storytelling
organization theory) kuvaa, kuinka tarinat muodostavat organisaation. Se kertoo
tarinan ja kaytdnnén eroista ja yhtalaisyyksista ja siitd, miten monilla tavoin or-

ganisaation jasenet tarinoita tydssaan kayttavat.

Useat tutkijat ovat esittaneet, ettd narrativinen menetelma sopii muutoksessa
olevan organisaation tutkimiseen (Jensen, 2000; Snowden, 2000; Denning,
2001). Erityisen hyvin se sopii muutostilanteisiin, joissa tehdaan voimakkaasti
henkildstoon kohdistuvia muutoksia (Heikkild, 2001). Heikkilan mukaan henkilds-
t6 pystyy tarinoiden avulla peilaamaan tuntemuksiaan ja tuomaan esiin omia,
aitoja kokemuksiaan muutoksesta ja sen eri vaiheista. Muutostarinoiden eli muu-
tosta kuvaavien kertomusten (Laitinen, 1998 ja 1999) avulla ihmiset huomaavat,
ettd muillakin on samanlaisia ajatuksia ja tuntemuksia kuin heilla itsellaan. Heik-
kilan mielestd narratiivisuus toimii myds keskustelun avaajana ja johtajien toi-
minnan kehittdmisen apuvalineend vaikeassa muutostilanteessa. Aaltosen ja
Heikkilan (2003) mielestd muutostarinoiden avulla organisaation eri osapuolet
pystyvat ymmartdmaan toisiaan paremmin. Muutostarinat tuovat henkiléstdén aa-
nen kuuluviin ja auttavat johtajia paremmin ymmartamaan mm. omaa rooliaan
muutoksessa. Muutostarinoiden avulla voidaan myds 16ytda apukeinoja muutos-
ten toteuttamiseen. Tarinat luovat Aaltosen ja Heikkilan mukaan uskoa ja toivoa
siihen, ettd muutoksesta voi selviytya. Niiden avulla voidaan myés kerata tietoa
esimerkiksi muutossuunnitelman laatimista varten. Tietoa voidaan hyddyntaa
mm. tukitoimia suunniteltaessa ja arvioitaessa. Bryant ja Wolfram Cox (2004)
ovat tutkineet organisaatioiden muutostarinoita. Heidan haastattelemansa ihmi-
set kuvasivat muutoksen usein hyvin positiivisesti merkittdvana kaannekohtana

heidan tybelamassaan.
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4 Tutkimusmetodin valitseminen

Tutkimusmetodiksi valikoitui haastattelu, koska sen avulla oli mahdollista kerata
tyéntekijdiden tarinoita vapaammin kuin lomakkeilla. Haastatellut saivat kuitenkin
ennen haastattelua ohjaavia kysymyksia (lite 1), mutta itse haastattelutilantees-
sa he saivat kertoa myds haluamistaan organisaatiomuutokseen liittyvista tun-
noistaan. Tehtavékseni jai koota kunkin tarina kokonaisuudeksi, joka kertoo tyon-
tekijéiden tarinoita organisaatioon samaistumisesta ja ty6std vieraantumisesta

organisaatiomuutoksessa.

Laadullinen tutkimusmateriaali koostuu Pattonin (1990) mukaan avoimista haas-
tatteluista, havainnoinnista ja kirjallisista dokumenteista. Tutkija tekee héanen
mielestdan kenttaty6ta, jolloin han keskustelee ihmisten kanssa heidan koke-
muksistaan. Tutkija on hanestad instrumentti, jonka kautta nuo tunnot valittyvat

muille.

Olin kohdeorganisaation henkildstépaallikkbnad vuosina 2003—-2004 ja kuulin
tydntekijéiden tarinoita. Naissa tarinoissa ilmeni tydntekijéiden vaikeus |6ytaa
paikkaansa organisaatiossa sen yhdistymisen jalkeen. Oli luontevaa ryhtya tut-
kimaan naita tarinoita systemaattisesti vuonna 2005. Tama valittu metodi palve-
lee asetettua paakysymysta, tieteellisté tavoitetta ja nakdkulmaa, koska talla tut-
kimusmetodilla voidaan sek& hyvin kuvata tydntekijéiden tuntoja organisaa-
tiomuutosprosessissa etta yrittdd ymmartda sen vaikutuksia. Koska etsin tutki-
muksessa vastauksia vuorovaikutuksessa tutkimuskohteen kanssa ja tuon esille

omia ajatuksiani, aineiston on tarkeaa olla monipuolista.

Tutkimuksen p&aaineistona ovat puolistrukturoidut haastattelut. Liséksi tietoa on
saatu organisaatiosta olevasta julkisesta materiaalista (esim. kaupunginvaltuus-
ton ja -hallituksen ja eri lautakuntien muistiot, henkildéstélehdet ja intranet) ja
kohdeorganisaation erilaisista kyselyistd. Organisaation havainnointi oli myds
yksi metodi, koska olin sen jasen. Aineistoa kertyi myds organisaation kehitta-
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mishankkeesta, jossa selvitin ulkopuolisena kehittdjana henkildston selviytymista
avoimeen kilpailuun siirryttdessa. Aineistoa on keradtty monin eri tavoin, jotta on
saatu mahdollisimman monipuolinen kuva organisaatiosta eli dataa on ns. trian-
guloitu (mm. Patton, 1990; Tynjala, 1991). Yinin (1994) mielesta tapaustutkimuk-
sessa kannattaa nimenomaan kayttda useita lahteitd. Samankaltaiset havainnot

eri lahteista vahvistavat tutkimustulosten oikeellisuutta (Yin, 1993).

Pelkkia asiakirjoja tutkimalla kuva muutoksesta jad ymmarrettavasti hyvin yksi-
puoliseksi. Vaikka mm. organisaatioiden vuosikertomusten kielen pitaisi olla
neutraalia, Rutherford (2005) I6ysi niistd paljon positiivista kieltd (ns. Pollyanna-
iImi®). Teksteissa kaytettiin mieluummin positiivisia kuin negatiivisia sanoja. Pol-
lyanna-efekti oli suurempi huonosti kuin hyvin menestyvissa yrityksissa. Ruther-
fordin ndkemysta tukee Hildebrandtin ja Snyderin (1981) havainto positiivisen
kielenkaytdén yleisyydesta vuosikertomuksissa. Heidan mukaansa negatiivisia
sanoja kaytetdan vahemman taloudellisesti hyvand kuin huonona vuonna. Jos
organisaatiolla menee huonosti, sen identiteettia vahvistetaan Pollyanna-ilmién
mukaisesti lisdamalla positiivista sanastoa. Matlinin ja Gawronin (1979) mukaan
Pollyanna-periaate merkitsee sita, ettd ihmiset kéasittelevat miellyttavat tiedot tar-

kemmin ja tehokkaammin kuin ikavat.

Sovin organisaation toimitusjohtajan kanssa tutkimuksen tekemisesta kevaalla
2004. Asiasta kerrottiin henkiléstdlle heti tuon sopimuksen tekemisen jalkeen.
Haastatelluiksi valikoitui ryhma, joka edusti mahdollisimman laajasti ja tasapuoli-
sesti koko organisaation eri osia. Vinkkeja haastateltaviksi tuli useilta henkil®ilta.
Valinta tehtiin sen perusteella, ettd haastateltavat olisivat mahdollisimman “kes-
kivertoisia organisaatiolaisia” eli mm. ikd, tyéssaoloaika ja nimike vastaisivat
keskimaaraisia arvoja (lite 2). Jokaista yksikdn johtajaa ja kustakin yksikdsta
yhden eri taustan (Helsinki Catering: henkiléstéravintolat, hoitoala, opetusala ja
tehdas, kiinteistdnhuolto- ja siivouspalvelut: kiinteistépalvelukeskus KPK ja ope-
tusviraston palvelukeskus PALKE) omaavaa esimiestd haastateltiin. Nain johdon

ja esimiestason haastateltavia oli kiinteisténhuolto- ja siivouspalveluista molem-
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mista kolme. Catering-palveluista heita oli viisi. Tydntekijdiden edustajia haasta-
teltavissa oli kiinteistbnhuolto- ja siivouspalveluista molemmista kuusi (kolme
kiinteistdpalvelukeskuksesta siirtynyttd ja kolme opetusviraston palvelukeskuk-
sesta siirtynyttd) ja catering-palveluista seitseman (kaksi henkildstéravintoloista,
kaksi hoitoalalta, kaksi opetusalalta ja yksi tehtaalta). Haastateltuun tydhyvin-
vointiryhmaan kuului 11 jasentd, joista seitseman oli eri yksikdiden, kaksi tydsuo-
jelun ja kaksi tybterveyshuollon edustajia. Ryhman jasenistda kuuden voidaan
laskea edustaneen tydntekijdita ja kolmen esimiehia. Tybterveyshuollon edusta-
jat eivat kuulu kohdeorganisaatioon lainkaan, mutta he olivat hoitaneet kohdeor-
ganisaation henkiléstéa haastatteluhetkelld jo parisen vuotta. Haastateltavina
olivat myds paaluottamusmies ja toimitusjohtaja. Paapaino analyyseissa on 26
tyéntekijan haastatteluissa. Yhteensa haastatteluja on kaikkiaan 43, joista yksi oli
parihaastattelu. Haastateltuja oli siis kaiken kaikkiaan 44 henkilda. Liitteessa on

tarkemmat tiedot haastatelluista (liite 2).

Analysoitavaa haastattelumateriaalia kertyi noin 48,5 tuntia. Kahdesta haastatte-
lusta ei jostain syysta tallentunut nauhalle mitdan, mutta niistd — kuten muistakin
haastatteluista — oli kaytettdvissd haastattelutilanteessa tehdyt muistiinpanot.
Haastattelut kestivat 15 minuutista (vain toimitusjohtajan haastattelu oli nain ly-
hyt) kahteen tuntiin. Keskimaarin yksi haastattelu kesti reilun tunnin. Yhta lukuun
ottamatta kaikki haastattelut olivat yksiléhaastatteluja. Poikkeustapauksessa

haastateltavana oli siivouspalvelujen kahden toimitilahuoltajan tydpari.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja. Haastattelujen teemat (lite 1) oli mietitty
etukateen. Ne lahetettiin haastatelluille hyvissa ajoin ennen haastattelua sahké-
postiviestina tai sisapostilla. Jokaisen haastatellun kanssa puhuttiin haastattelus-
ta etukateen joko puhelimessa tai kasvokkain. Tydntekijdiden haastattelut tehtiin
paasaantdisesti heidan tydpaikoillaan, muiden taas tutkijan tydhuoneessa. Kaikki
haastatellut antoivat luvan haastattelun nauhoittamiseen. He myds allekirjoittivat
kirjallisen luvan sen hyddyntamiseen. Kaikki haastattelut nauhoitettiin minidisk-

soittimella, joka mahdollisti nauhojen suhteellisen helpon purkamisen. Kaikista
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haastatteluista tehtiin myds muistiinpanot. Haastatteluissa kaytiin |api organisaa-
tion muutosprosessiin liittyvaa aikajanaa (lite 3), johon oli koottu olennaiset ta-
pahtumat vuoden 1995 alusta alkaen aina haastatteluhetkeen asti. Aikajanan
avulla haastatellut pystyivat nopeasti hahmottamaan, missa muutoksen vaihees-

sa oltiin menossa.

Tekstien analysoinnissa on kaytetty ATLAS.ti-ohjelmaa. Sen nimi juontaa juu-
rensa Lonkilan ja Silvosen (2002) mukaan Berliinin teknillisessd yliopistossa
1990-luvun taitteessa toimineesta tutkimusprojektista Archiv fir Technik, Le-
benswelt und Alltagssprache (Tekniikan, elamismaailman ja arkikielen arkisto),
jonka apuvalineeksi ohjelma alun perin kehitettiin. Kirjaimet ti viittaavat sanoihin
'text interpretation’ eli tekstintulkintaan. Ohjelma on heidan mielestddn omimmil-
laan strukturoimattoman tai vahan strukturoidun tekstiaineiston (tyypillisesti esim.
teemahaastattelut, elamakerrat, ryhmahaastattelut, kyselytutkimuksen avovasta-
ukset, sahkdpostiviestit) temaattisessa luokittelussa. Pitkdsen (2003) mukaan
ohjelmaan tuodaan analysoitava dokumentti, jonka jalkeen ohjelmassa tyypitel-
l&an ja luokitellaan aineisto halutulla tavalla. Omasta aineistosta voi ohjelman
avulla hakea tietoa luokkien tai tyyppien mukaisesti ja analysoida niistd saatu

tieto haluamalla tavalla. Ohjelma on valine: se ei itse analysoi mitaan.

Nauhoitetut haastattelut purettiin ensin kirjalliseen muotoon ja ne analysoitiin
ATLAS.ti-ohjelman avulla. Aineisto koodattiin aineistolahtdisesti ja jarjestettiin
sitten erilaisiin luokkiin. Luokkien siséltdja yha uudelleen ja uudelleen analysoi-
malla 16ytyi tuloksia, joiden avulla syntyi kuva ihmisten kokemuksista ja tunte-
muksista organisaation monipolvisessa muutosprosessissa. Analyysi oli induktii-
vista, eli yksityisesta tapauksesta tehtiin yleistyksia. Keraamalla tietoa, esittamal-
|& avoimia kysymyksid, analysoimalla aineistoa ja vertaamalla tuloksia olemassa
oleviin teorioihin voi Creswellin (2003) mukaan syntya uusia nakdékulmia. Aineis-

toa analysoitiin erilaisista lahtékohdista, koska halusin ymmartaa, mita se sisélsi.
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Ensin kirjoitin jokaisesta haastattelusta reflektoinnin, joka otti kantaa organisaati-
oon samaistumiseen, tydstd vieraantumiseen, psykologiseen omistajuuteen ja
emotionaaliseen tydhdn sekéa yksilén ja organisaation identiteettien eli tarinoiden
limittymiseen toisiinsa. Kirjoitin reflektoinnit uudelleen neljaan kertaan, koska kir-
jallisuutta lukiessa oivallukset lisdantyivat ja reflektoinnit oli syyta paivittda. Nar-
ratiivianalyysien valilla koodasin aineistoa muiden tekemien luokittelujen mu-
kaan. Aluksi etsin tarinoista ilmaisuja vieraantumisesta. Sen jalkeen erittelin vie-
raantumista koskevia lainauksia Allardtin (1983) kolmen ulottuvuuden (objektivoi-
tuminen, esineellistyminen ja vaara tai valheellinen tietoisuus) mukaan. Sitten
etsin tarinoista vieraantumisen muotoja Seemanin (1959, 1975) mukaan eli koh-
distaen huomiota kuvauksiin voimattomuudesta, merkityksettdbmyydesta, normit-
tomuudesta, eristyneisyydesta ja itsesta vieraantumisesta. Vieraantumisen ohel-
la luokittelin aineistoa myds samaistumisen nakdkulmasta. Silloin etsin ilmaisuja,
jotka kuuluivat myéhemmin tarkemmin esiteltdvaan Elsbachin (1999) luokituk-
seen. Koodaussanoina olivat tuolloin samaistuminen, samaistumattomuus seka

epaselva ja neutraali samaistuminen.

Aineiston analysoinnin ja koodauksen edetessa herési kiinnostus kokeilla myds
omia luokitteluja. Esimerkkeja tuon luokittelun ensimmaisista koodauksista 16ytyy
litteesta (lite 4). Ne avautuvat parhaiten lopulliseen luokitteluun tutustumisen
jalkeen. Tarinat kuvastivat samaistumisen, samaistumattomuuden ja vieraantu-
misen lisdksi mm. epduskoa, epatoivoa, turhautumista, kyynisyytta ja valinpita-
mattémyytta. Harkitsin myds mahdollisuutta tutkia aineistoa genre-analyysin na-
kdékulmasta. Tasta luovuttiin tydn hallittavuuden vuoksi. Allardtin, Seemanin ja
Elsbachin sekd omien kokeilujen mukaan tehtyjen luokitusten jalkeen kehitin
omaa luokitteluani organisaatioon samaistumiselle ja tydsta vieraantumiselle. Se
esitelldan sivulla 80. Sen avulla pystyi antamaan tapahtumille merkityksia ja
ymmartdmaan niitd sensemaking-tutkimuksen mielessa (Weick, 1995; Weick,
Sutcliffe ja Obstfeld, 2005).
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Ké&vin organisaatioiden yhdistamiseen liittyvan julkisen materiaalin 1api ensim-
maisen kerran perinpohjaisesti helmikuussa 2004. Samalla aloitin systemaatti-
sen aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen tutustumisen, mik& on jatkunut koko pro-
sessin ajan. Haastattelut tehtiin vuoden 2004 toukokuun ja vuoden 2005 tammi-
kuun vélisena aikana, ja ne purettiin helmikuussa 2005. Ensimmaiset analyysit
tehtiin maaliskuussa 2005. Niitd jatkettiin noin vuoden verran aina lisensiaattityén
valmistumiseen eli helmikuuhun 2006 asti. Alustavat uudet narratiivianalyysit vai-
téskirjaa varten tehtiin elokuussa 2006, seuraavat saman vuoden syyskuussa ja
vield kerran lokakuussa. Seuraavan kerran niihin palattiin niihin elokuussa 2007.
Ensimmaiset Allardtin mukaiset luokittelut tehtiin heindkuussa 2006 ja seuraavat
saman vuoden lokakuussa. Seemanin mukaan aineistoa analysoitiin marras-
kuussa 2006. Kehittelin omaa luokittelua ensimmaisen kerran huhtikuussa ja sit-
ten uudelleen kesdkuussa 2007. Elsbachin mukaista analyysia tydstin heina-
kuussa 2007. Genre-analyysin kayttdémahdollisuuksia selvitin syys-joulukuussa
2007. Koko tybn kiteyttavad omaa luokitteluani tydstin kevaan ja kesan 2008.
Loppuvuoden 2008 ja alkuvuoden 2009 tein niitd muutoksia, joita minun toivottiin
tyéhoén tekevan. Stake (1995) sanoo, ettéd ei ole olemassa mitdan tarkkaa ajan-
kohtaa, milloin materiaalin kerdaminen tai sen analysointi alkaa. Olen ehka ru-
vennut tiedostamattani keradmaan materiaalia jo vuonna 1991, kun aloitin opet-

tajana kohdeorganisaatiosta katsoen ns. toisella puolella.

Etsin tutkimustietoa vuorovaikutuksessa yhdessa tutkimuskohteen kanssa ja toin
esille mydés omia ajatuksiani, kun yritin tarinoiden avulla ymméartada kohdeorgani-
saation muutosprosessia. Koska tutkijan rooli on laadullisessa tutkimuksessa niin
olennainen, tutkimusta arvioitaessa on syyta erityisesti selvittdd hanen vaikutuk-
sensa mm. aineiston kerdamiseen ja analysointiin (Patton, 1990). Roolini kohde-
organisaation entisena jasenena saattoi vaikuttaa tutkimustuloksiin. Haastatelta-
vien oli ainakin joissakin tapauksissa helpompi puhua suhteellisen tutun henkilén
kuin taysin ulkopuolisen tutkijan kanssa. Haastateltaviksi valitut henkilét ovat
omalta osaltaan myds vaikuttaneet tutkimustuloksiin. En tuntenut kaikkia haasta-

teltuja etukateen, enké ketdan oikeastaan todella hyvin. Sekin, etta olin haastat-
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teluja tehdessani organisaation aktiivinen jasen, saattoi vaikuttaa haastateltavien
kerrontaan. Asemani vaikutti myds omaan suhtautumiseeni organisaatioon, enka
vaitdkdan suhtautuneeni asioihin taysin objektiivisesti. Olen antanut oman na-
kemykseni tulla vapaasti esiin tulkintoja tehdesséani. Tallaisessa tilanteessa olen
myds voinut tulkita haastateltujen tarinoita omista esimerkiksi hyvin “uuspositivis-
tisista, romanttisista tai paikallisista” 1ahtékohdista (Alvesson, 2003).
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Il Tutkimuksen keskeinen kasitteisto

Tutkimuksen paakasitteet ovat organisaatioon samaistuminen ja tydsta vieraan-
tuminen. Alakasitteitd ovat organisaatioon samaistumiseen liittyvat psykologinen
omistajuus ja emotionaalinen tyé sek& organisaatioidentiteetti ja sen alakasitteet
sosiaalinen identiteetti, yksildidentiteetti, ammatti-identiteetti ja narratiivi-
identiteetti. Tarked oma roolinsa tydssa on myds organisaatiomuutos-kasitteella.
Tutkimuksessa keskitytdan tyontekijan nakdkulmaan organisaatiomuutoksesta.
Se tuodaan esille narratiivien avulla. Narratiivi-kasite ja sen liittyminen tyéhén

esiteltiin luvussa Tutkimuksen ndkdékulman asettaminen (s. 23-24).

1 Organisaatioon samaistuminen

Dutton, Dukerich ja Harquail (1994) ovat tutkineet yksilén samaistumista organi-
saatioon. Yhtdaltd he lahestyvat asiaa yksilobn omasta organisaatiostaan muo-
dostamien mielikuvien avulla eli tarkastellen sita, mita yksil6t itse pitavat organi-
saatiossa Albertin ja Whettenin (1985) ajatuksia lainaten keskeisena (central),
selvasti erottuvana (distinctiveness) ja pysyvana (temporal continuity). Toisaalta
he tutkivat sitd, mitd organisaation jasenet kuvittelevat ulkopuolisten ajattelevan
heidan organisaatiostaan. He vaittavat yksilébn samaistumisen organisaatioon
olevan vahva, jos 1. organisaation identiteetti innostaa hanta, 2. han pystyy maa-
rittelemaéan itsensa osaksi organisaatiota, 3. organisaatio on hanesta poikkeuk-
sellinen, 4. organisatorinen mielikuva vahvistaa hanen itseluottamustaan, 5. ha-
nella on paljon yhteyksia organisaatioon, 6. han pitdd organisaation julkisuuteen
antamasta mielikuvasta, 7. hanen yhteytensa organisaatioon on nékyva ja hanel-
& on vahva suhde ymmartdmaansa organisaatioidentiteettiin, 8. hanen yhtey-
tensa organisaatioon on nakyva ja hanella on vahva suhde tulkitsemaansa julki-
seen mielikuvaan organisaatiosta. Organisatorinen samaistuminen on heidan

mielestdan sitd vahvempaa, mitd enemman yksilét arvioivat ymmartamaansa
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organisaation identiteettia, mitd useammin yksilét etsivat yhteyksia organisaati-
oon, mitd enemman yksilét ovat tekemisissa toistensa kanssa, mitd paremmin
yksilét ovat tietoisia organisaation ulkopuolisten jasenten kayttaytymisesta ja mi-
td useammin yksilét osoittavat organisaatioon kuuluvan henkildén eli ns. organi-
saatiokansalaisen kayttaytymista (organizational citizenship behaviour). Eli mita
lahempéana tydntekija on organisaatiota, sitd vahvemmin han siihen kiinnittyy
(connect). (Dutton, Dukerich ja Harquail, 1994.)

Albertin ja kumppaneiden (2000) mielestd matalat hierarkiat, tiimityén kasvu ja
sekundaaristen asioiden ulkoistaminen ovat makrotason osoituksia joustavista
toimintatavoista. Koska organisaatioissa ei enaa ole entisen kaltaista byrokraat-
tista rakennetta, taytyy organisaatioiden nyt Albertin ja kumppaneiden mielesta
luoda itselleen selked identiteetti. Sen on oltava sellainen, joka kantaa vai-
keidenkin aikojen yli. Identiteetti ja identifikaatio ovat tarkeitd tdman péaivan orga-
nisaatioissa myds mikrotasolla. Yrityksen identiteetin avulla esimerkiksi moni-
muotoisista taustoista tulevat kansainvalisen yrityksen tydntekijat pystyvat hel-
pommin tyéskentelemaan keskenaan. (Albert, Ashforth ja Dutton, 2000.)

Scott ja Lane (2000) ovat todenneet, ettd johtajat ovat yleensa organisaation na-
kyvimpia jasenia ja he antavat organisaatiolle kasvot. Scott ja Lane esittavat, etta
johtajien ja organisaation identiteetit ovat todennakdisemmin Idhempana toisiaan
kuin tydntekijéiden ja organisaation. Johtajat ovat myds todenngkdisemmin sa-
maistuneet organisaation tydntekijoitd vahvemmin. Toisaalta Scottin ja Lanen
mielestd tyontekijat ovat paivittéisten rutiinien takia ldahempana organisaatiota
kuin esimerkiksi osakkaat. Tydntekijéiden voi olla helpompi paasté sisélle orga-
nisaation identiteetista. Organisatorisen sosiaalisen identiteetin lahestyttavyys ja
siitd seuraavat piirteet maarittavat kuitenkin lopulta yksilén yhteyden ja liittymisen
organisaatioon. (Scott ja Lane, 2000.)

Elsbach (1999) jakaa organisatorisen samaistumisen neljadn muotoon, jossa on

hanen mukaansa kyse yksildn ja organisaation identiteettien yhteydesta. Sa-
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maistuminen (identification) perustuu yksilén ja organisaation valiseen aktiivi-
seen ja positiiviseen yhteyteen. Samaistumattomuus (dis-identification) on taas
yksilén ja organisaation identiteetin aktiivinen irtaantuminen toisistaan eli niiden
vélinen yhteys on negatiivinen. Epaselvd samaistumisen (schizo-identification)
tila syntyy, kun yksilé samanaikaisesti sekd samaistuu ettd ei samaistu organi-
saation identiteettiin. Neutraalia samaistumista (neutral-identification) voisi taas
kuvata yksilbn organisaationalisen samaistumisen ja samaistumattomuuden

puutteella.

Prattin (2000) ohella myés mm. Humphreys ja Brown (2002) ovat hyddyntéaneet
Elsbachin luokitusta (1999). He nakevat seka yksildllisen etta kollektiivisen iden-
titeetin ja identifioitumisprosessin sitovan ihmisia organisaatioon. Humphreysin ja
Brownin mielestd ne muotoutuvat henkilékohtaisista ja jaetuista narratiiveista,
joita ihmiset kertovat saadakseen selkoa maailmastaan ja I6ytddkseen merkityk-
sen elamalleen. Samaistuminen ilmentaa aktiivista ja positiivista yhteyttd oman
narratiivin ja organisaation dominoivan narratiivin valilla. Samaistumattomuus on
taas samojen asioiden aktiivinen ja negatiivinen yhteys, joka voi aarimmilldén
johtaa, kuten Humphreys ja Brown toteavat, yksiléiden vieraantumiseen organi-
saatiosta. Humphreysin ja Brownin (2002, s. 434—435) aineistossa samaistumat-
tomat kuvasivat tilaansa lojaalisuuden puutteella (lack of loyalty) ja vieraantumi-

sella (estrangement and isolation).

Kreiner (2002) on tutkinut Elsbachin neljaa perustyyppia organisaation, vuoro-
vaikutteisuuden ja yksilén kannalta. Seka epaselvan ettéd neutraalin samaistujan
profiilit muistuttivat enemmén identifioitumattoman kuin identifioitujan profiilia,
vaikka erojakin oli. Koska organisaatioon samaistumista pidetaan itsestdansel-
vyytend, neutraali samaistuja on aktiivinen ja yksiléllinen henkild, jolla on alhai-
nen samaistumisentarve ja kyseissa organisaatiossa on heikko organisaatioiden-
titeetti. Valitilassa olevat tydntekijat ovat organisaatiolle haaste: he voivat organi-
saation toiminnan seurauksena joko lahentya tai loitontua organisaatiosta. Krei-

ner ja Ashforth (2004) taas ovat Elsbachin perustyyppeja tutkiessaan tulleet seu-
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raaviin tuloksiin. Samaistuminen liittyy positiivisesti tarpeeseen samaistua ja
myOdnteiseen tunnetilaan, mutta ei organisaation maineeseen tai organisaatioi-
dentiteetin vahvuuteen. Samaistumattomuus taas liittyy negatiivisesti organisaa-
tion maineeseen ja jonkin verran tarpeeseen samaistua seka positiivisesti kieltei-
seen tunnetilaan, kyynisyyteen ja psykologisen sopimuksen rikkomiseen. Epa-
selva samaistuminen liittyy positiivisesti organisaatioidentiteetin sopimattomuu-
teen organisaatioon ja yksilén sisaisiin ristiriitoihin. Neutraali samaistuminen liit-
tyy positiivisesti yksiléllisyyteen, mutta ei organisaatioidentiteetin vahvuuteen.
Positiivisesti asioihin suhtautuvat tyéntekijat samaistuvat ja haluavat samaistua
organisaatioon, negatiiviset yksilét taas vieraantuvat siitd. Ambivalentti toiminta
kertoo yksildn omista vaikeuksista ja neutraali suhtautuminen omista nakemyk-
sista.

Karreman ja Alvesson (2004) tutkivat menestyneen it-alan konsulttiyrityksen sa-
maistumisprosessia. Organisaatiossa oli vahva hierarkkinen rakenne ja nakemys
yhteisestéd organisaatioidentiteetista. Sitd johdettiin seka byrokratian ettd norma-
tivisen ja sosio-ideologisen kontrollin avulla. Tutkijat kayttivdt samaistumisen
selvittdmisessa Prattin (2000) nelijakoa, joka taas pohjautuu Elsbachin (1999)
luokitukseen. Kéarremanin ja Alvessonin tutkimassa yrityksessa vain positiivinen
(positive identification) ja ambivalentti (ambivalent identification) samaistuminen
olivat mahdollisia, koska organisaation rakenteet ja vahva yhteinen henkinen
nakemys ohjasi samaistumattoman (non-identification) tai vastakkaisen nake-
myksen (dis-identification) omaavan yksilén pois organisaatiosta.

Kahnin (1990) mukaan merkityksellisyyden (meaningfulness), turvallisuuden (sa-
fety) ja kayttdkelpoisuuden (availability) tunteet ovat tarkeimpia tydntekijoitd or-
ganisaatioon sitovia asioita. Jos ihminen kokee, etta hanen ty6llaan on merkitys-
ta, han voi tehda sita ilman uhkia. Ja jos hanen taidoillaan on kayttéa, han kiinnit-
tyy organisaatioon paremmin kuin sellainen henkild, joka ei tunne samalla taval-
la. May, Gilson ja Harter (2004) pohjasivat oman tutkimuksensa Kahnin ajatuksil-

le. Heidan mukaansa kaikilla kolmella Kahnin maarittelemalla tekijalla on erittain
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suuri merkitys tyéhén sitoutumisessa. Merkityksellisyys tarkoitti tyén rikastamista
ja kunkin yksilén tilanteeseen sopivaa tyéroolien sovittelua, psykologinen turvalli-
suus palkitsevia vuorovaikutussuhteita tyOkavereiden valilla ja esimiestd, jolta
saa tukea seka patevyys tarjolla olevia mahdollisuuksia. Prattin ja Ashfortin
(2003) mukaan merkityksellisyys tydssa on yksilon — ei organisaation — ominai-
suus, joka syntyy seka tietynlaisesta tydsta ettd organisaatioon kuulumisesta. Se
kehittyy organisaatiossa kuulumisesta ja sille tydskentelemisesta.

Barsade ja Gibson (2007) tahdentavat tunteiden merkitysta organisaatioilmi6ta
tarkasteltaessa. Tunteiden tiedostaminen tyéssa on olennaisen tarkeaa: jokainen
vie omat tunteensa tydpaikalleen ja vaikuttaa niiden kautta muihin. Jos ymmar-
taa tunteiden vaikutukset organisaatioon, voi I6ytaa keinoja tehda tyd paremmin
ja muuttaa organisaation kayttaytymista. On myds tarkeaa tutkia erityisesti moni-
kulttuuristen organisaatioiden tunnekulttuureja (Barsade, Brief ja Spataro, 2003).
Tunteilla on my6s heijastusvaikutuksia, ne tarttuvat. Positiiviset tunteet lisdavat
positiivisia tunteita ja negatiiviset negatiivisia. Mitd enemman organisaatiossa on
positiivisia tunteita, sitd enemman on yhteisty6ta ja vahemman ristiriitoja (Barsa-
de, 2002). Esimerkiksi toimitusjohtajan ja ylimman johdon valinen hyva emotio-
naalinen suhde lisdd ryhman positiivisia suhteita. Tunteilla on myds vaikutusta
organisaation tulokseen: mitd epayhtendisempi ryhman tunneilmasto on, sita
vahemman yritys tuottaa (Barsade, Ward, Turner ja Sonnenfeld, 2000). Tietoi-
suus asioista (mindfulness) kiinnittdd meidat tahan hetkeen (Langer, 1989). Yksi-
|6n psykologinen paaoma (toivo, tehokkuus, optimismi, joustavuus) liittyy Aveyn,
Wernsingin ja Luthansin (2008) mukaan positiivisiin tunteisiin, jotka vaikuttavat
asenteisiin ja kayttaytymiseen. Tyontekijéilla, joilla on korkea psykologinen paa-
oma, on positiivisia tunteita organisaatiota kohtaan. Ne taas vaikuttavat organi-
saation sitoutumiseen (vastakohtana kyynisyys) ja ns. organisaatiokansalaisen
kayttaytymiseen (vastakohtana poikkeaminen siitd). Positiivisesti ajattelevat ja
tuntevat tybntekijat voivat Aveyn ja kumppaneiden tutkimustulosten mukaan

omalla toiminnallaan edistda organisaatiomuutoksien onnistumista.
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1.1 Psykologinen omistajuus

Arkipuheessa kuulee ihmisten kayttavan tybépaikastaan puhuessaan me-
persoonapronominia: "Meilla tehddan nain.” tai "Me olemme tata mieltd.” Tuota
tunnetta (tunne, ettd jokin on minun” tai "meidan”) voi kuvata nimella psykologi-
nen omistajuus (psychological ownership) (Pierce ja kumppanit, 2001; Pierce ja
kumppanit, 2004; O’Driscoll ja kumppanit, 2006). Se on psykologisesti koettu
iImid, jossa tybntekija kehittdd omistavia tunteita kohdetta kohtaan ("Psychologi-
cal ownership is the psychologically experienced phenomenon in which an em-
ployee develop possessive feelings for the target.”, Van Dyne ja Pierce, 2004, s.
442). Jos yksild kokee omistajuutta kohdetta kohtaan, han on kiinnostuneempi
kohteen asioista: han evaluoi ja ideoi. Omistajuuden ei tarvitse olla laillista, vaan
pelkkd tunne omistajuudesta riittda aktivoimaan yksilén. Van Dynen ja Piercen
kaytannén tutkimukset osoittavat positiivisia linkkeja tydntekijan organisaatiota
kohtaan koetun psykologisen omistajuuden seka asenteiden (esim. organisaati-
oon sitoutuminen ja tyéssa viihtyminen) etta tydkayttaytymisen (tehtavien suorit-

taminen ja ns. organisaatiokansalaisen kayttaytyminen) valilla.

Piercen, Kostovan ja Dirksin (2001) mukaan organisaation jasenet voivat oppia
organisaationsa omistajuuteen mm. oman tyénsa hallinnan ja organisaatioon
tutustumisen avulla seka antamalla tydépanostaan tai tyovalineitddn organisaation
kayttdéon. Psykologinen omistajuus organisaatioon syntyy Piercen ja kumppanei-
den (2001) mukaan helpommin, jos tyéntekijéiden tyd siséltaa itsenaisia ja hallit-
tavia kokonaisuuksia. Jos tydntekijat kokevat saavansa riittdvasti tietoa organi-
saatiostaan ja sen tavoitteista, he kokevat tuntevansa myds organisaationsa pa-
remmin ja siten myds omistajuus sitd kohtaan syntyy helpommin. Tyéntekijalla
voi olla omistajuuden tunne esimerkiksi tyétaan, tyévalineitdan, tyéyhteis6aan,
projektiaan tai asiakkaitaan kohtaan. Mitd suuremmaksi nuo henkildkohtaiset
omistajuudet muodostuvat, sitd vahvempi on Piercen ja kumppaneiden (2001)
mukaan psykologinen omistajuus kohdetta eli organisaatiota kohtaan. Piercen,
O’Driscollin ja Coghlanin (2004) tutkimukset korostavat oman tyénsa hallinnan
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tunteen merkitysté psykologisen omistajuuden tunteen syntymiselle. Mitd enem-
man yksilét kokevat sitd tydssadan ja tydymparistdssaan, sitd positivisemmat
ovat heidan tunteensa tyénsa ja organisaationsa omistajuuteen. Jos tydntekijalla
on kaytdéssaan edistyksellistda teknologiaa, han saa tehda ty6taan itsenaisesti ja
voi osallistua paatdksentekoon, han kokee erityisesti tydbnsa — mutta myds orga-
nisaation — psykologisen omistajuuden Piercen ja kumppaneiden (2004) mukaan

aina vain vahvempana.

Wagner, Parker ja Christiansen (2003) ovat tutkimuksissaan léytaneet positiivi-
sen yhteyden psykologisen omistajuuden ja kayttaytymisen valilla. Jos tydntekija
uskoo omistavansa organisaatiotaan, han haluaa vaikuttaa positiivisesti myés
sen taloudelliseen tulokseen. Omistajuuskayttaytymisella on myds todettu olevan
taloudellisia vaikutuksia tyéryhmiin. Eli ajattelemalla ja toimimalla kuin omistaja
tydntekija Wagnerin ja kumppaneiden mukaan edistda seka positiivisia asenteita
ettd taloudellisia vaikutuksia organisaatioon. Organisaatio voi lisdta psykologista
omistajuutta esimerkiksi johtamisjarjestelmiensa avulla. Piercen ja Rodgersin
(2004) mukaan organisaation omistajuus voi olla seka objektiivista ettéd psykolo-
gista. Jos tydntekijoilld on konkreettinen mahdollisuus omistaa organisaatiota
esimerkiksi henkildéstérahastojen tai niitéd vastaavien jarjestelmien kautta, heidan
psykologinen omistajuutensa lisdantyy ja tydmotivaationsa kasvaa. Chiu, Hui ja
Lai (2007) tutkivat mm. psykologista omistajuutta eri tavoin omistetuissa kiina-
laisyrityksissa. Hekin tulivat siihen tulokseen, etta organisaatioissa kaytdssé ole-
vat henkildstbrahastoja vastaavat systeemit lisdavat tydntekijdiden psykologista
omistajuutta. Jos tydntekijéiden vaikutusmahdollisuudet organisaation johtami-
seen olivat pienet, psykologinen omistajuus oli vahaista.

O’Driscoll, Pierce ja Coghlan (2006) ovat sita mielta, ettéa rakenteeltaan yksinker-
taisemmissa organisaatioissa tyOntekijdissa syntyy helpommin psykologista
omistajuutta seka ty6taan ettad organisaatiotaan kohtaan kuin raskaammin raken-
tuneissa organisaatioissa. Tuo sitoutuminen nékyy myds ns. lisaroolikayttaytymi-
sena (extra role behaviour). Vandevallen, Van Dynen ja Kostovan (1995) tutki-
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mukset osoittavat, ettd psykologisella omistajuudella on positiivisia kytkéksia
tuohon lisaroolikayttaytymiseen. Tydntekijalta odotetaan organisaatiossa roolinsa
mukaista kayttaytymista. Jos han tekee jotain, mika ei muodollisesti kuulu hanen
rooliinsa, se on lisarooli. Heidan tutkimuksensa osoittavat myés, etta ne henkilét,
joilla on korkea psykologisen omistajuuden tunne, sitoutuvat todennakéisemmin
sellaiseen lisaroolikayttaytymiseen, joka hyddyttdd organisaatiota. Lambert
(2000) taas tuli tutkimuksissaan siihen tulokseen, etta tyéntekijéiden kokemien
tyépaikkaetujen ja ns. organisaatiokansalaisen kayttaytymisen valilla on positiivi-
nen yhteys. Maardaikaisessa tydsuhteessa olevilla on Featherin ja Rauterin
(2004) mukaan enemman organisaationalista lisaroolikayttaytymista kuin vakitui-
silla. Koska he eivat mm. ole varmoja tyésuhteensa jatkumisesta, he kokevat

liséroolikayttdytymisen olevan reitti saavuttaa vakituinen tyé.

1.2 Emotionaalinen tyd

Hochschild (1983, 2003) on kohdistanut huomiota tydéhén, jota tehdessaan tyén-
tekija kayttaa samalla persoonallisuuttaan ja tunteitaan. Hochschild I1ahestyy tata
teemaa kasitteellda emotionaalinen eli tunnetyd (emotion work). Emotionaalinen
tyé voidaan nahda tunteiden johtamisena niin, etté tunteet voidaan julkisesti ha-
vaita. Mydés emotionaalisesta tydsta maksetaan palkkaa, joten siksi silla on vaih-
toarvoa. Jotta jotain ty6ta voidaan kutsua emotionaaliseksi Hochschildin tarkoit-
tamassa mielessa, tyéntekijan pitda kohdata kasvokkain asiakkaansa tai ainakin
olla suorassa kuuloyhteydessa haneen. (”I use the term emotional labor to mean
the management of feeling to create a public observasble facial and bodily dis-
play; emotional labor is sold for a wage and therefore has exchange value.”’,
Hochschild, 1983, 2003, s. 7.)

Hochschildin emotionaalisen tyén kéasite kytkeytyy mm. Marxin vieraantumisteo-
riaan (Korvajarvi, 2001). Hochschild (1983, 2003) nékee, ettd emootiot muodos-

tuvat ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa. Ihminen ei kuitenkaan ole tun-



42

teidensa armoilla, vaan on my@s itse niiden aktiivinen tuottaja. Hochschild on
ollut erityisen kiinnostunut tunteiden tydéstamisesta tydpaikoilla eli siitd, miten
tydntekijat kayttavat tunteitaan ja miten he saatelevat tunteitaan pyrkidkseen
muuttamaan omaa ja muiden ihmisten (esim. asiakkaiden) emotionaalista tilaa.
Emotionaalisen tyén tekijan pitda myds pystyd muuttamaan toisen emotionaalis-
ta tilaa (esim. lentoeméanta luo hyvanolon tunnetta tai laskujen perija pelkoa).
Korczynski (2003) ndkee emotionaalisen tyon tekijéiden kollektiivisuuden olevan
merkityksellistd haastavasta tydsta selviytymisessa. Hanen mielestdan on tarke-
aa, etta tydyhteisdn jasenet jakavat esim. asiakkaiden synnyttdmét negatiiviset
tunteet. Brinerin (2005) mielesta tunteiden kayttd tydssa lisda hyvinvointia. Kor-
vajarven (2001) mielestd emotionaalinen tyé on tydnantajan koulutuksella tai
johtamiskaytanndilla luotu tavoitteellinen tila, jossa emootioita kdytetdan hyvaksi
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Bolton ja Boyd (2003) ovat Hochschil-
din lailla tutkineet lentoemantien ty6ta. Tutkijat nakevat lentoemannat taitavina
tunteidensa hallitsijoina, jotka pystyvat seka tyénjohdon ettéd asiakkaiden aiheut-
taman paineen alla hyédyntamaéan ja yhdistdmaéan erilaisia emotionaalisia t6ita
kulloiseenkin tilanteeseen sopivalla tavalla. Hochschildin (2005) mielestd uudet
ostettavat hoitopalvelut lisdavat seké palveluiden ostajien etta niita tarjoavien ja
tekevien tunteiden hallinnan haasteita. Vanhuksenhoitoa tai tuhkatun ruumiin
kuljetusta ostava miettii arvojaan ja asioiden tarkeysjarjestysta, niitéa toteuttava
taas rajaa henkilékohtaisten tunteiden ja suoritettavan tyén valilla.

Hochschild (1997) on myds tutkinut yksilén tydn ja kodin vélista suhdetta. Ty6 on
monelle paikka, jossa voi toteuttaa itsedan ja tuntea saavansa arvostusta. Vaik-
ka kummassakin paikassa on kiireistd ja stressaavaa, téissa saa tehda mielen-
kiintoisia tehtavia ja tavata kollegoita ja lisaksi tydsta saa palkkaa. Tunteet vai-
kuttavat ty0ssa seka yksilon etta organisaation tasolla. Regerin (2004) tekemas-
sa naistutkimuksessa vieraantumisen tunne nousi esille. Sen takaa ldytyi toivot-
tomuutta ja turhautumista. Tiedostettuaan ndma epaoikeudenmukaisuutta aihe-
uttavat tunteet jotkut naisista aktivoituivat vaikuttamaan organisaatiossa. Ehren-

reich ja Hochschild (2002) ovat taas koonneet globaalisti eri kirjoittajien nake-
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myksia pienipalkkaisten, 1&hinné siirtolaisnaisten, tekemasta tydsta. Kirjoitukses-
saan mm. kotiapulaisen tydn nakymattdémasta luonteesta Rivas (2002) toteaa,
ettd tuo monesti paallepain taysin huomaamaton tyén muoto on itse asiassa

kaikkein pisimmalle menevin vieraantumisen muoto.

Rafaeli (1989) tutki kassatydntekijdita. Hanen mukaansa asiakkaiden valiton vai-
kutus heihin oli paljon suurempi kuin esimiesten. Kollegoiden vaikutus oli merki-
tyksellisempi kuin esimiesten, mutta ei yhta suuri kuin asiakkaiden. Kassaty6nte-
kijat ovat tydpaivansa aikana eniten tekemisissé asiakkaiden kanssa. Asiakkaat
voivat vaikuttaa kassatydntekijadn antamalla palautetta. Kassatydntekijat nake-
vat asiakkaan olevan kaupankaynnin avain — ilman esimiesta ja johtoa parjataan,
mutta ei ilman asiakasta. Koska asiakkaat maksavat saamastaan palvelusta,
heilld on mielestaan oikeus kontrolloida kassatydntekijoita. Jotta kassatydntekijat
selviytyisivat asiakkaiden vaativien silmien alla, he ovat kehittaneet erilaisia sel-
viytymisstrategioita. He eivat mm. kiinnitd huomiota asiakkaisiin, he torjuvat asi-
akkaiden kontrollointioikeuden, he vastaavat asiakkaiden kontrollointiyrityksiin tai
he voittavat asiakkaat puolelleen niin, etteivdt nama edes halua kontrolloida hei-
ta. Koska tilanne on tydntekijéiden kannalta haastava, heidan olisi Rafaelin mie-
lesta tarked lisatad yhteyksia kollegoihinsa. Rafaelin ja Suttonin (1990) mukaan
asiakkaiden vaatimuksilla tai ajankohdan kiireellisyydella ei ollut vaikutusta pal-

velun laatuun.

Tracy (2000) tutki risteilyaluksen tydntekijdiden emotionaalista ty6ta, itsesaatelya
ja identiteetin muodostumista. Risteilyalus on suljettu tila, jossa tyéntekijat joutu-
vat tydskentelemaan jatkuvan paineen alla ja olemaan tavoitettavissa vuorokau-
den ympari. Heiltd odotetaan loputonta positiivisuutta, koska asiakkaat ovat tul-
leet risteilylle viintymaan. Eras haastateltu tydntekija totesi heidan tydénsa olevan
heidan identiteettinsa. Esimiehet, asiakkaat, tydkaverit ja jopa he itse odottavat
itseltdan tietyn positiivisen mallin mukaista kayttaytymista. He eivat saa vasya tai
ainakaan nayttaa sita. Tilanne on Tracyn mukaan epatodellinen ja voi sekoittaa

tydntekijéiden kasityksen todellisuudesta ja siten aiheuttaa vieraantumista.
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Pugh (2001) on sitd mielta, etté tydntekijdéiden positiiviset tunteet vaikuttavat po-
sitiivisesti asiakkaisiin ja heidan nakemykseensa palvelun laadusta. Tunteiden
kayttdé organisaatiossa on hyva vaéline, koska asiakkaat olettavat sen olevan osa
palvelua ja avatut tunteet voivat muuttaa asiakkaiden mielialaa ja siten vaikuttaa
heidan asenteeseensa organisaatiosta. Harrisonin, Simpsonin ja Kalerin (2005)
mukaan tydntekijat kiinnittavat itsensa organisaatioon tunteiden avulla. Heidan
tutkimuksessaan koulun keittiéssa tydskentelevien tydtyytyvaisyytta lisasi mm.
"aidillinen” suhde lapsiin. Olennaista oli myds lojaalisuus koulua ja sen oppilaita
kohtaan. Se piti koulujen keittdjia Iahelld organisaatiota. Hyvat suhteet opettajiin
lisasivat tata positiivista tunnetta. Myds hyva tiimihenki tydtovereiden kesken eri-
tyisesti paineiden alla motivoi tyéntekij6éita. Harrisonin ja kumppaneiden tutki-
muksen tydntekijat olivat ylpeita tydstaan, ja heidan itsekunnioituksensa oli myds
kohdallaan. Jos opettajat eivat kunnioittaneet keittidtyéntekijbité, se vahensi hei-
dan ammattiylpeyden tunnettaan. Keittidtydntekijat pitivatkin tarkeana, ettd he
tiesivat paikkansa keittidssa eivatka he yrittdneetkdan nostaa itsedan ylemmaksi.

Eri kuntien (Helsingissd mm. Kontulan ala-aste: www.kontu.edu.hel.fi/) opetus-
suunnitelmissa kaytetddn oheiskasvattajuus-sanaa. Silld tarkoitetaan oppilaiden
kanssa tyOskentelevia aikuisia, jotka eivat ole opettajia. Sellaisia ovat mm. keit-
tid-, siivous- ja huoltohenkildkunta sekad koululaiskuljettajat. Lintukankaan ja
kumppaneiden (2007) mukaan mm. kouluruokailulla on suuri merkitys opetus-,
kasvatus- ja oppimistilanteena. Heidadn mielestdén ruokapalvelutydntekijdiden
perustehtavan eli ruokapalvelun tuottamisen liséksi heilld on térkea rooli myds
kasvattajina, ohjaajina ja aikuisen malleina, vaikka opettajat ovat paavastuussa
kasvatustydsta. Ruokapalveluhenkiléstdé ohjaa ja auttaa terveellisiin ruokavalin-
toihin ja hallitsee asiakaspalvelussa huomaavaiset ja ystavélliset kaytéstavat.
Samat perustelut koskevat mielestani myds siivous- ja huoltohenkildstda seka
koululaiskuljettajia. Oheiskasvattajuus voidaan kasitykseni mukaan rinnastaa
emotionaaliseen tyéhdn, koska myds oheiskasvattaja voi muuttaa toisen emotio-

naalista tilaa.



45

1.3 Organisaatioidentiteetti

Organisaatioidentiteetti (organizational identity) on Albertin ja Whettenin (1985)
mukaan keskeinen (central), selvasti erottuva (distinctiveness) ja pysyva tila
(temporal continuity), joka seka kirkastaa tutkijoille organisaation tiettyja puolia
ettd maarittelee organisaatiolle itselleen sen omia tyypillisia piirteitd. (“For pur-
pose of defining identity as a scientific concept, we treat the criteria of central
character, distinctiveness, and temporal continuity as each necessary, and as a
set of sufficient.”, Albert ja Whetten, 1985, s. 90). Whetten (2006) on kuitenkin
tullut siihen tulokseen, ettd koko organisaatioidentiteettikonsepti on identiteetti-
kriisissa. Kaikkia institutionalisoituneita organisatorisia ilmiéité ei tarvitse hanen
mukaansa maaritelld identiteettiin kuuluviksi, mutta kaikki identiteettiin viittaavat
asiat taas pitda institutionalisoida organisaation piirteiksi. Organisaation identi-
teettid maarittavat asiat erottavat ne Whettenin mukaan selvasti muista organi-

saatioista esimerkiksi siind, miten ja missa nuo asiat esiintyvat ja rakentuvat.

Hatch (1993) nakee organisaatioidentiteetin kapeampana kuin organisaatiokult-
tuurin. Organisaatioidentiteetti perustuu kuitenkin sellaisille kulttuurisille oletuksil-
le ja arvoille, joiden ajatellaan kuvastavan organisaation itse maarittamia piirteita.
Mydhemmissa tutkimuksissaan Schultzin kanssa Hatch (1997, 2002) maarittelee
organisaatioidentiteetin kulttuurin ja mielikuvien véliseksi suhteeksi. Sita yritetdan
ymmartaa sisaisten ja ulkoisten maaritelmien valisen vuorovaikutuksen avulla.
Hatch ja Schultz ovat luoneet asiasta mallin (kuva 3), jossa kuvataan identiteetin
muodostumista ja sen suhdetta kulttuuriin ja mielikuviin. Identiteetti syntyy kuvas-
tamisesta (mirroring), heijastamisesta (reflecting), iimaisemisesta (expressing) ja
vaikuttamisesta (impressing). Organisaatioidentiteetti ei ole vain havaintojen ko-
koelma ihmisten mielissd. Se on dynaaminen prosessi, jossa organisaation mi-
nuus rakentuu jatkuvan sisaisten ja ulkoisten maaritelmien vuoropuhelun avulla.
Tuo prosessi voi kuitenkin hairiintya organisaation narsismin tai liiallisen mukau-
tumisen takia. Narsismissa unohdetaan vuorovaikutus ja muiden nakemysten

kanssa peilailu eli keskitytdan liian yksipuolisiin ndkemyksiin. Liiallisessa mukau-
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tumisessa menetetdadn nakemys siita, keitd ollaan. Organisaatio saattaa esimer-
kiksi markkinaosuuksia metsastaessaan havittaa kulttuurista perintédan. Jos ha-
lutaan taata organisaation olemassaolo, taytyy sen identiteettia Ravasin ja
Schultzin (2006) mukaan paivittaa jatkuvasti.

Identiteetti ilmaisee Identiteetti kuvastaa
kulttuurista ymmartamista. muiden mielikuvia.
kulttuuri identiteetti mielikuva
Heijastaminen istuttaa [Imaistu identiteetti jattaa
identiteetin kulttuuriin. vaikutuksen muihin.

kuva 3: malli identiteetin suhteesta kulttuuriin ja mielikuviin (Hatch ja Schultz,
2002)

Dutton ja Dukerich (1991) nakevat, ettd sekd organisaation identiteetilla etta
muiden siitd muodostamilla mielikuvilla on erittdin suuri merkitys sille, miten or-
ganisaation jasenet suhtautuvat asioihin. Yksilon nakemykset organisaation
identiteetista ovat merkityksellisid, koska ne vaikuttavat mm. heidan organisaati-
oon sitoutumiseensa. Organisaation ulkopuoliset henkild6t muodostavat organi-
saatiosta oman ndkemyksensa. Tuo mielikuva on tarked myds organisaation

jasenille, koska se maarittda heidan omaa nakemystaan organisaatiostaan.
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Alvessonin ja Willmottin (2002) mielestd organisatorisen virallisen identiteetin
muodostuminen on epavarma ja kiistanalainen prosessi, jossa haetaan uutta
suuntaa esimerkiksi tiimitydlle ja kumppanuudelle. Gioia, Schultz ja Corley
(2000) taas nakevat organisaatioidentiteetin ennemminkin epavakaana ja haily-
vana kuin pysyvana tilana. Tdma mukautuva epavakaisuus on heiddn mieles-
tdan hyvaksi esimerkiksi organisaation ja sen identiteetin muutostilanteessa. Or-
ganisaatiolla voi olla useampia identiteetteja erilaisissa konteksteissa ja sidos-
ryhmissa. Jos organisaation identiteettida kuitenkin halutaan kehittda, se on
Brownin ja Starkeyn (2000) mukaan pitk& prosessi. Niin ihmisilla kuin organisaa-
tioilla on omat puolustuskeinonsa (esim. kieltdminen, rationalisointi, idealisointi,
fantasiointi tai symbolisointi), joilla muutosta halutaan estda. Olemassa oleva
identiteetti vahvistaa yleensad organisaation itseluottamusta siind maarin, etta
siitd ei haluta paasta eroon. Jos organisaatio haluaa kuitenkin kehittya ja paran-
taa olemassa olevia mahdollisuuksiaan, myds identiteetin muuttaminen aika
ajoin on valttamaténta. Jos organisaatio pystyy kriittiseen itsetutkiskeluun ja edis-
tamaan vuoropuhelua tulevasta identiteetistdan, silla on mahdollisuudet identi-
teetin muutokseen. Organisatorinen muutos johtaa positiiviseen identiteetin muu-
tokseen, jos uusi kasitys itsestd vahentada puolustuskeinojen ehkaisevia vaiku-
tuksia. Brownin ja Starkeyn (2000) kuvaamat muutosta estavat puolustuskeinot
ovat — kuten he sanovat — hyvin inhimillisid. Heidan mielestdan organisaatiot
ovat ihmisten tapaan mukavuudenhaluisia, koska yleensa halutaan pitaytya van-
hoissa totutuissa asioissa. Harvoin halutaan muuttumalla muuttua, vaikka loppu-

tulos olisikin parempi kuin nykytila.

Corley ja Gioia (2004) nakevat todellisen organisaatiomuutoksen olevan mahdol-
lista vain sen identiteettid muokkaamalla. Heiddn mukaansa uuden organisaati-
oidentiteetin muodostumiseen vaikuttavat eniten moniselitteisen identiteetin
eteenpain sysdavat tekijat, identiteetin muutoksen konteksti ja johtajien vastuu.
Suurin osa heidan tutkimuksensa tyéntekijéista ei alkuvaiheissa kokenut tulevan
organisaatioiden yhdistymisen muuttaneen heidan arjen tyétadan, mutta he huo-

masivat merkkeja siitdA mm. johdon puheissa. Pikkuhiljaa ihmisten puheissa ru-
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pesi ilmenemaan organisaatioiden valisia vertailuja: olemme kuin he tai emme
ole kuin he. Corleyn ja Gioian tutkimuksessa organisaation sisalla yhdistymisen
uskottiin olevan positiivinen asia, mutta mm. lehdistd oli eri mieltd. Kun yhdisty-
misprosessissa oli hiljainen vaihe, ruvettiin koko asiaa epailemééan. Johdon kul-
makiviksi valitsemat asiat (mm. visio, missio ja strategia) eivat tavoittaneet henki-
|6st6ad, joka koki seka joutuvansa sulattamaan liikkaa informaatiota kerralla etta
samalla omaksumaan kahden eri identiteetin nostattamia jannitteitda. Vain johdon
selked vastuu ja mielekkdat kaskyt voivat tuon tutkimuksen mukaan auttaa 16y-
tdmaan uuden yhdistyneen organisaation identiteetin. Tekijdiden yleisjohtopaa-
tds on, etta fuusiot ja organisaatioiden yhdistymiset ovat organisaatioille ja niiden
identiteeteille haastavia tilanteita. (Corley ja Gioia, 2004.)

Prattin (2000) mukaan organisaatio voi onnistua identiteetin muokkaamisproses-
sissa, jos se toimii monipuolisesti. Organisaation jasenten identiteetti syntyy or-
ganisaation kaytantdja kyseenalaistamalla ja unelmia luomalla. Samaan aikaan
Prattin mielesta on luotava uusia kaytantéja positiivisten asioiden avulla, ja ne on
saatava osaksi organisaatiota. Jos tama kyseenalaistaminen ja uuden luominen
ovat tasapainossa, organisaation jasenet samaistuvat positiivisella tavalla orga-
nisaatioonsa (positive identification). Jos jommassakummassa epaonnistutaan,
yksilot eivat samaistu organisaatioon (deidentification tai non identification), he
vieraantuvat siitd kokonaan (dis-identification) tai he jaavat epaselvaan tilaan
(ambivalent identification). Chreimin (2001) mukaan organisaation onnistunut
muutos on sidoksissa sen jasenten identifioitumiseen. Jos organisaatioiden yh-
distyessé tydntekijan entisen organisaation asioita kasitellaan kielteisesti, se voi
vaikeuttaa hdnen samaistumistaan uuteen organisaatioon. Jos tyéntekijalle tarjo-
taan positiivisia samaistumismahdollisuuksia ja jos edellisesta organisaatiosta ja
sen identiteetista voidaan sailyttda edes jotain myds uudessa organisaatiossa,
samaistuminen uuteen organisaatioon on Chreimin mielestd helpompaa. Els-
bachin ja Kramerin (1996) mukaan sysays identiteetin muutokseen voi tulla myds
organisaation ulkopuolelta. Business Week -lehden tekema arviointi bisneskou-

luista sai erilaisissa vertailuissa menestyneetkin organisaatiot (mm. Berkerley ja
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Stanford) kokemaan identiteettinsd uhatuksi Jos tilanne on otollinen, tallaisissa
ranking-listauksessa mukana olleissa organisaatioissa heraa herkasti Elsbach ja
Kramerin mielesta tarve muuttaa tai muokata identiteettidédn. Yhtenainen organi-
saatioidentiteetti vaikuttaa yleensa Foremanin ja Whettenin (2002) mukaan tyén-

tekijéiden organisaatioon sitoutumiseen ratkaisevasti.

Jos organisaatiossa on useita eri organisatorisia identiteetteja, syntyy johtamisel-
le Prattin ja Foremanin (2000) mukaan erityisia lisdhaasteita. Identiteettien moni-
naisuus ja yhteisvaikutus eivat kaikissa tapauksissa reagoi parhaalla mahdolli-
sella tavalla keskendan, vaan voi tapahtua lokeroimista, poistamista, yhdenty-
mista tai yhdistymista. Lokeroimisella (compartmentalization) Pratt ja Foreman
viittaavat tilanteeseen, jossa organisaatio ja sen jasenet paattavat yllapitaa kaik-
kia olemassa olevia identiteetteja, mutta eivat etsi niiden valisia yhteisvaikutuk-
sia. Moninaisten identiteettien olemassaolo voi jopa lisata ristiriitojen maaraa
organisaatiossa, jos johto ei esimerkiksi ymmarra erilaisten ryhmien tydskente-
lymahdollisuuksia. Poistaminen (deletion) taas johtuu Prattin ja Foremanin mu-
kaan tilanteesta, jolloin johto havittda jonkun tai joitakin tai joskus jopa kaikki sen
moninaisista identiteeteista. Liian radikaalit identiteettien poistamiset saattavat
aiheuttaa joidenkin ryhmien vieraantumista. Yhdentyminen (integration) puoles-
taan tapahtuu Prattin ja Foremanin jasennyksessa silloin, kun johto koettaa val-
jastaa kaikki identiteetit uuteen kokonaisuuteen esimerkiksi fuusion yhteydessa.
Tama saattaa vahentaa vieraantumisen tunnetta ja keskinaista kilpailua, mutta
samalla myds tehdd organisaatiosta kankeamman ja joustamattomamman.
Pseudoyhdentymisessa kaksi toisiaan lahella olevaa identiteettia yhdistyy ja
muodostaa uuden yhteisen identiteetin, jossa molemmat itse asiassa pitavat
omat identiteettinsa: ne katsovat asioita edelleen omista nakékulmistaan. Yhdis-
tymisessd (aggregation) Prattin ja Foremanin mielestd moninaiset identiteetit
yhdistetaan siten, ettd ne kaikki sailytetdan ja niiden vélille etsitdan yhdistavia
asioita. Tallainen prosessi vie aikaa, mutta siind voidaan parhaimmillaan johtaa
moninaiset identiteetit yhteen mm. erilaisten yhteisten uusien myyttien ja usko-

musten avulla. (Pratt ja Foreman, 2000.)
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Vossin, Gablen ja Vossin (2006) tutkimusten mukaan johtajien yhdenmukainen
positiivinen suhtautuminen organisaation yhteen yhteiseen identiteettiin vahvis-
taa organisaatiota. Jos organisaation johto ei ole uuden syntyvan organisaation
yhteisen identiteetin takana, tutkijoiden mielesté organisaation tulevaisuus ei ole
kovin vakaa. Hoggin ja Terryn (2000) mukaan alemmassa asemassa oleva yh-
distyva organisaatio menestyy hyvin, jos heidan asemansa koetaan kuitenkin

oikeutetuksi ja heillda on avoin suhde valta-asemassa olevaan organisaatioon.

1.3.1 Sosiaalinen identiteetti

Tajfelin ja Turnerin (1979) mukaan erilaiset sosiaaliset tapahtumat maarittavat
yksilon paikan yhteiskunnassa. Nuo tapahtumat muokkaavat yksilon sosiaalisen
identiteetin, jonka hén toivoo olevan mahdollisimman positiivinen. Jos ryhméan
sosiaalinen identiteetti ei tyydyta yksiléa, han haluaa siita pois tai yrittdd muokata
sitd positivisemmaksi. Ashforthin ja Maelin (1989) mielesta sosiaalinen identi-
teettiteoria maarittda yksilén ryhmajasenyyden. Samaistuminen ryhméaan luo ole-
tuksen ykseydesta ja yhteenkuuluvuudesta. Identifioituminen aiheuttaa yksilén
sitoutumisen ryhmaan. Hanesta tulee siten myds ryhméansa ja sen ilmenemis-
muotojen edustaja. Jos yksildé samaistuu voimakkaasti organisaatioon, hanen
sosiaalinen identiteettinsd menee Elsbachin ja Bhattacharyan (2001) mukaan
merkittavasti paallekkéin organisaation identiteetin kanssa. Organisatorinen sa-
maistuminen on tarkeda, koska silla on merkitysta seka yksilén ettd organisaati-
on hyvinvoinnille. Jos yksild ei samaistu organisaatioon, voi syyné olla mm. yksi-
|6n ja organisaation arvojen erilaisuus. Yksild saattaa myds miettia organisaation
maineen vaikutusta omaansa. Han voi vajavaisten kokemustensa perusteella
olettaa kaikilla organisaation jasenilla olevan samanlainen arvopohja ja siten
tehda vaaria paatelmia organisaatiosta ja sen identiteetistd. Samaistumattomuu-
desta voi seurata yksilén vieraantuminen organisaatiosta tai organisaation Kkriti-
soiminen. Bhattacharyan ja Elsbachin (2002) mukaan samaistuminen liittyy ih-

misten henkilokohtaisiin kokemuksiin, kun taas samaistumattomuus arvoihin or-
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ganisaation ymparilla. Seka samaistujat ettd samaistumattomat puhuvat omista

nakemyksistdan, mutta samaistujat myds toimivat niiden mukaan.

Yksil6lld voi olla Prattin ja Foremanin (2000) mukaan yhtd monta sosiaalista
identiteettid kuin on ryhmia, joihin han kuuluu. Nain yksilélla voi olla monia rooli-
identiteetteja. Yksildt, joilla on "optimaalinen maara” identiteetteja, ovat tyytyvai-
simpida. Heillda on mahdollisuus valita oikeat ryhmat ja asiat oikeaan aikaan ja
tilanteeseen. Prattin ja Foremanin mukaan siis yksilén taito luovia erilaisissa

identiteettid korostavissa tilanteissa vaikuttaa selviytymiseen.

1.3.2 Yksiloidentiteetti

Bricksonin (2000) mukaan organisaation rakenteet vaikuttavat yksilén identiteetin
muodostumiseen. Han pohjaa nakemyksensa Brewerin ja Gardnerin (1996) aja-
tukseen identiteetin muokkautumisesta yksilon, yksildiden valisen ja kollektiivisen
identiteetin vahvistamisen avulla. Jos organisaatio esimerkiksi vahvistaa kollek-
tiivista identiteettid, yksilét alkavat asettaa ryhman edun kaiken muun edelle. Tal-
laisessa tilanteessa organisaatio pystyy parhaiten saamaan positiivisella tavalla
irti parhaat puolet yksiléidensa moninaisuudesta. Tilanne on kuitenkin haasteelli-
nen johtaa. Slussin ja Ashforthin (2007) mielesta erilaisten suhteiden vélisesta
toiminnasta syntynyt kontekstisidonnainen identiteetti yhdistda persoona- ja roo-
lipohjaiset identiteetit. Jos niiden valinen suhde on negatiivinen, samaistumista ei
tapahdu. Kreiner, Hollensbe ja Sheep (2006a) nakevat seka yksilon ettéd organi-
saation sisaisten ja niiden vélisten suhteiden vaikuttavan lopullisen tasapainoi-
sen identiteetin syntymiseen. Tydntekija ei ole tyytyvainen organisaatiossa, jossa
han joutuu uhrautumaan lilkaa sen takia tai jos han voi hyédyntda osaamistaan
vain rajoitetusti. Kreinerin, Hollensben ja Sheepin (2006b) mukaan yksilén voi
olla hankalaa l6ytaa paikkansa organisaatiossa ja samaistua sen yhdeksi jase-
neksi. Jos keskittyy likaa omaan identiteettinsd, vieraantuu organisaatiosta. Jos
taas kiinnittyy pelkastaan organisaation identiteettiin, oma minuus voi havita. Eri-
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laisten taktiikoiden kayttd auttoi heidan tutkimiaan pappeja I6ytamaan tasapainon

oman ja organisaation identiteetin valilla.

Ginin (1998) kasityksen mukaan tekemdmme tyd® muokkaa meita. Tarvitsemme
tyétdmme myds muiden asioiden kuin palkan takia. Léyddmme mm. identiteet-
timme sen avulla. Kaikki eivat kuitenkaan ole niin onnekkaita, etta olisivat tyyty-
vaisia tydhoénsa. Tyon tarkoituksen puute, liika tyd, pelkka tydsta saadun palkan
kuluttaminen tai erilainen ndkemys tyénantajan kanssa tyén tekemisen etiikasta
voivat vieraannuttaa tyéntekijaa. Pidimme tyéstdmme tai emme, meidan taytyy

olla varovaisia, koska Ginin mielesta tyd tekee meista kaltaisiaan.

Kyyninen tydntekija on ristiriitaisessa tilanteessa. Yhtaaltd han kokee olevansa
riippuvainen organisaatiosta, toisaalta han ei kuitenkaan halua psykologisesti
sitoutua siihen (Gabriel, 1999). Ulkopuolinen voi luulla hanen toteuttavan organi-
saation tavoitteita, mutta itse asiassa esimerkiksi ironian tai huumorin kautta han
iimentadkin kyynisyyttd (Dean, Brandes ja Dharwadkar, 1998). Tosin selkea or-
ganisaation vastustuskin voi ilmeta kyynisyytena (Collins, 2003). Tydntekijéiden
nakymatén vastarinta ("svejkismi”) saattaa myds nayttaytya kyynisyyden ja ironi-
an lisaksi valinpitamattomyytena tai jopa humoristisena suhtautumisena esimer-
kiksi organisaation arvoihin (Fleming ja Sewell, 2002). Valinpitamattdmyys voi
myds olla selviytymiskeino (Collins, 2003). Kun tyéntekijat vastustavat organi-
saation maarittelemaa identiteettia, he hakevat samalla oikeutusta omalle identi-
teetilleen (Fleming, 2005).

Ashforthin ja Humphreyn (1993) mielesté tunteita tydssaan kayttavien ihmisten
sosiaalinen ja persoonallinen identiteetti vaikuttavat mm. heidan tapaansa identi-
fioitua palvelurooliin. Mitd keskeisempi annettu rooli tai ryhma on jonkun identi-
teetille, sitd suurempi yhteys on yksilén tunneperéisella hyvinvoinnilla ja roolin tai
ryhman onnistumisella, epaonnistumisella ja vaatimuksilla. Kun rooli on keskei-
nen yksilén identiteetille, ihmistd on helppo haavoittaa tunneperéisesti. Jos esi-

merkiksi joku arvostelee organisaatiota, se tuntuu henkilékohtaiselta loukkauk-



53

selta. Toisaalta taas organisaation menestyminen ndhdaan myés omaksi menes-
tykseksi. Yleensa vieraantunut yksild pystyy helposti ottamaan etéisyytta ryh-
maan ja sen tunneperaisiin tarpeisiin. Haslamin, Postmesin ja Ellemersin (2003)
mukaan organisaatioidentiteetistd puhuttaessa on syyta tutkia myds sosiaalipsy-
kologinen puoli, jossa ilmenee mm. yksilén ja organisaation identiteettien valiset

yhtenevaisyydet ja erot.

1.3.3 Ammatti-identiteetti

Pratt, Rockmann ja Kaufmann (2006) tutkivat professionaalisen identiteetin
muodostumista. He ovat luoneet tutkimustensa pohjalta tydidentiteettimallin (ku-
va 4). Tyobidentiteetti muokkautuu heidan mielestaan tyéssa oppimisen ja identi-
teettioppimisen vélisessa prosessissa, jonka osia ovat rikastaminen, paikkaami-
nen ja pirstoutuminen. Kun yksilé on saavuttanut tasapainon identiteetin ja tydn
valilla, voi se tutkijoiden mielesta johtaa tydidentiteetin muodostumiseen. Karre-
man ja Alvesson (2001) kuvaavat, miten ammatti-identiteetti rakentuu keskuste-
lun ja narratiivien kautta. Vuorovaikutus tydkavereiden kanssa tekee monimut-
kaisesta organisaatiosta ja omasta tyésta helpommin ymmarrettavan ja lahestyt-

tavan.
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tydidentiteetti

o

identiteetin
tyo muokkautuminen

ﬁ ? sosiaalinen

vahvistus

I:> tydssa oppiminen ‘ identiteettioppiminen

kuva 4: tydidentiteettimalli (Pratt, Rockmann ja Kaufmann, 2006)

Empson (2004) tutki organisatorisen identiteetin muutosta eréiden organisaatioi-
den yhdistyessa. Vaikka hanen tutkimuksessaan yhdistyneet organisaatiot olivat
samalta alalta, niiden organisaatiokulttuurit olivat hyvin erilaiset. Yhdistymisen
vaikutus organisaatioiden identiteetteihin oli monimutkainen. Se nayttaytyi myoés
kahdella hyvin eri tavalla riippuen siitd, kumman organisaation kannalta asiaa
katsoi. Toisessa organisaatiossa koettiin, ettd heidan piti sopeutua toisen tyds-
kentelytapaan. Toisessa organisaatiossa taas ajateltiin toisen eristaytyneen heis-
td. Molemmissa organisaatioissa tyontekij6illa oli omanlaisensa ammatti-
identiteetit. Jos yhdistyvien organisaatioiden identiteetit ja niiden vaikutukset
tyéntekijdiden ammatti-identiteetteihin olisi tunnettu paremmin, yhdistyminen olisi

Empsonin mukaan sujunut helpommin. Herrbachin ja Kosmalan (2005) mukaan
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identifioitumisprosessi on ongelmallinen ilmid, jonka vaikutukset ovat monimut-
kaisemmat kuin yleisesti on ajateltu. Heidan tutkimuksensa ammatillisesta sa-
maistumisesta osoittavat, etta yksilét voivat merkittavasti vaikuttaa omaan sa-
maistumisprosessiinsa. Jos organisaatio toimii ja tyéntekijat voivat toteuttaa teh-

tavaansa, he haluavat sitoutua organisaatioon.

Kosmalan ja Herrbachin (2006) mukaan yksilon oman ja ammatillisen minan va-
liset erot voivat haitata tyéntekijan samaistumista organisaatioon. Tietoisuus
omasta ty6std, kollektiivisuus ja sitkeys tehda ty6ta olosuhteista riippumatta aut-
tavat samaistumisprosessissa. Jotta tydntekija ei kadottaisi organisaatiossa mi-
nuuttaan, hanen on hyva aika ajoin etdannyttaa itsensa tydyhteisésta, ammatilli-
sesta kayttaytymisesta tai tydn metodeista. Kun katsoo asioita kauempaa, voi
helpommin nahda oma roolinsa kokonaisuudessa ja estda mahdollista kyynisty-
mista. Elsbachin, Barrin ja Hargadonin (2005) mukaan ty6hén olennaisesti kuu-
luvat henkilbkohtaiset tydvalineet tai -vaatteet vahvistavat tydntekijdiden ammat-
tiroolin vaatimaa identiteettia. Lisaksi ty6paikan sisustus voi Elsabachin (2004)
mukaan vaikuttaa ammatti-identiteettiin eli jos yksilé voi esimerkiksi vaikuttaa
tydymparistéénsa, hanen voi olla helpompi sopeutua muutoksiin. Myés avokont-
torissa tydskenteleminen uhkaa joidenkin tydntekijéiden tydpaikkaidentiteettia,
koska avokonttorin tyéskentelyolosuhteet voivat rajoittaa ihmisten yksiléllisyytta
(Elsbach, 2003).

Kun ihminen muokkaa tyétaan (job crafting), kyse on tydn luovasta fyysisesta ja
tietoisesta muuttamisesta, jotka yksildé kohdistaa tydnsa tavoitteisiin tai esteisiin
(Wrzesniewski ja Dutton, 2001). Ty6td muokatessaan aktiivinen ihminen muuttaa
Wrzesniewskin ja Duttonin mukaan tyénsa luonnetta ja sosiaalista tydymparisto-
aan. Nama toimet vaikuttavat tydbn merkitykseen ja tydidentiteettiin. Lyonsin
(2008) tutkimukset ovat vahvistaneet Wrzesniewskin ja Duttonin tutkimustulok-
sia. Tydn muokkaaminen naytti Lyonsin mukaan auttavan yksiléitd voimaan pa-

remmin ja havaitsemaan, etta heilld on mahdollisuus vaikuttaa tyéhénsa.
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Olesen (2001) on tutkinut professionaalista identiteettida oppimisprosessina ela-
mantarinoissa. Hanen mukaansa tyo- ja professionaalinen identiteetti ovat keino-
ja 16ytaa tydbn mielekkyys. Ne antavat myds tydlle sisaltda. Henkildkohtainen
suhde tyéhén syntyy eldamantarinan kehittyessa. Vaikka tarinat ovat yksiléllisia,
niilla on sukupuoli-, sukupolvi- ja kulttuuriyhteyksia koulutussysteemiin ja markki-
narakenteisiin. Tallainen identiteettiprosessi on seka tydn harjoittamista etta tyo-
hon liittyvaa sosiaalista vuorovaikutusta muiden ihmisten, tehtavien ja muutosten
valilla. Jos esimerkiksi opettaja kokee olevansa "opettaja 24 tuntia vuorokaudes-
sa”, han on vahvasti samaistunut tydbhénsa. Han tydskentelee persoonallaan,
eikd hanta voi pitda pelkastaan palkkatyéntekijana. Wrzesniewskin, Duttonin ja
Debeben (2003) tutkimuksessa sairaaloiden siivoojat mielsivat itsensa hoitohen-
kilbkunnaksi ja kokivat itsensa osaksi potilaan hoitoprosessia. Tdma muutti hei-
dan tydénsa merkityksen siivoojasta “parantajaksi” ja loi positiivisempaa tydidenti-
teettia. Talla tavalla ajattelevat siivoojat olivat yleensa myds enemman tekemi-
sissa potilaiden ja heidan vierailijoidensa sekéa hoitajien kanssa.

1.3.4 Narratiivi-identiteetti

Czarniawskan (1997b, s. 413) mukaan organisatorisen identiteettin pohjana ovat
seuraavat nelja asiaa: 1. Yksilon identiteetti voidaan nahda& modernina instituu-
tiona. 2. Organisaatiosta voidaan kayttaa persoona-metaforaa. 3. Yksildon identi-
teetti voidaan ndhda ennemmin yksiléiden vélisena luonnollisena vuorovaikutuk-
sena kuin olemassa olevana muotona, jota jatkuvasti tuodaan esille. 4. Organi-
saation narratiivien ja omaelamankertojen valilla voidaan |6ytda analogioita, jois-
ta muotoutuu narratiivein muodostettu identiteetti. Czarniawska nakee, etté iden-
titeetti on ’jatkuva prosessi narratiiveja, missé seka kertoja etté yleisé6 muokkaa-
vat koko ajan muotoutuvaa narratiivia” (1997b, s. 412). Selvyyden vuoksi mieles-
tani olisi ehka kuitenkin parempi sanoa, etta yksilét, ryhmat ja organisaatiot luo-
vat kertomusten avulla identiteetteja. Czarniawska on mm. tutkinut Ruotsin julki-

sen sektorin identiteetin muutosta nykyiseen muotoonsa. Han nakee sen muo-
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toutuneen sellaiseksi esimerkiksi julkisten organisaatioiden, konsulttien, median
ja kansalaisten vuorovaikutuksellisten tarinoiden avulla. Czarniawska (1997a)
nakee tuossa identiteetin muokkausprosessissa olennaisena asiana olleen julki-
sen sektorin tydntekijdiden oman muuttumishalun. He ovat ymmartaneet, etta
mm. heidan perinteisen puhetapansa taytyy muuttua etenkin silloin, kun he ovat
tekemisissa organisaation ulkopuolisten kanssa. Julkinen sektori joutuu Pablon
ja kumppaneiden (2007) mukaan mm. vaalien takia reagoimaan usein nopeasti

ymparistdénsa muutoksiin.

Brown ja Humphreys (2002) ovat tutkineet kollektiivisen narratiivi-identiteetin
syntymista. He huomasivat nostalgian olevan merkityksellinen elementti yhteisél-
lisen alkuperan ymmartamisessa. Menneisyyden kaipuu auttaa monin tavoin
ymmartamaan seka yksilén etta organisaation identiteettirakenteita. Nostalgia voi
auttaa, kun ryhma edistda sosio-historiallista jatkuvuutta, vastustaa johtoaseman
valtaa tai taistelee levottomuutta vastaan. Ryhman ja organisaation taytyy tuntea
historiansa, jotta he osaavat sijoittaa itsensa aikaan ja paikkaan. Nostalgiasta on
myds apua rakennettaessa jaettua kulttuurista perintdéd, joka auttaa taas organi-

saation jasenia ymmartdmaan omaa yhteis6aan.

Alasuutari (1986) tutki tydlaismiesten elamantarinoita. Han tarkasteli yksildiden
kertomia eldmantarinoita kertomuksina, joilla oli kielellisten tuotteiden tapaan
oma rakenteensa ja tyylinsa. Alasuutari naki, ettd “eldméntarinan kielellisen
muodon tutkiminen on tutkimusta siitd, millaiseksi henkilbksi ja persoonallisuu-
deksi sen kertoja kuvittelee itsensé... Kertomus viestii aina paljon enemmén kuin
on tarkoitettu, joskus tarkoitusperien vastaisiakin asioita. Eri tavoin se heijastaa
kertojan maailmankuvaa, identiteettid ja hdnen kasitystdan itsestdan ihmisena.”
(Alasuutari 1986, s. 10). Elaméantarina kertoo Alasuutarin mielesta nykyhetkeen
suhtautumisesta menneisyyden esimerkkien avulla. Ne ‘heijjastavat eldméan-
asennetta, tapaa orientoitua tarinoiden juonirakenteessa ilmauksensa saavan
kasitykseen eldmén ulkoisista ja siséisistd ehdoista” (Alasuutari 1986, s. 94-95).

Tama tarkoittaa Alasuutarin mukaan identiteetin heijastumista tarinassa.
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2 TyOsta vieraantuminen

Vieraantumisen (englanniksi alienation tai estrangement, saksaksi Entfremdung
tai Entdusserung) paaajatukset tiivistyvat seuraavaan lainaukseen Marxin ja En-
gelsin (1888, suomenkielinen versio 1970, s. 28) Valittujen teosten ensimmaises-
ta osasta: "Sosiaalinen voima, so. moninkertaistunut tuotantovoima, joka syntyy
eri yksilbiden vélisessa tybnjaossa méérdytyvan yhteistoiminnan ansiosta, esiin-
tyy néille yksikdille — koska itse heiddn yhteistoimintansa on syntynyt luonnon-
voimaisesti eikd vapaaehtoisesti — ei heiddn omana yhdistettynd mahtina vaan
vieraan, heille ulkopuolisena valtana, jonka alkuperd ja pddméaéaréat ovat heille
tuntemattomat, jota he siis eivat voi endd hallita, vaan joka péainvastoin kulkee
omien, ihmisten tahdosta ja menettelysta rijppumattomien ja tuota tahtoa ja me-
nettelyd jopa suuntaavien asteiden ja kehitysvaiheiden kautta.” Marxin lisaksi
monet filosofit ovat pohtineet vieraantumisen olemusta. Rousseaun (1993) kasi-
tyksen mukaan vieraantunut yksilé on tehnyt vaaria valintoja. Jos hanet kuitenkin
saisi suostuteltua tekemaan toisenlaisia valintoja, vieraantuminen olisi mahdollis-
ta voittaa. Kierkekaard (1941) taas nékee, etté toivottomuus itsessdan on jo vie-
raantumista. Nietzschen (1954) mukaan vieraantuminen on itsendisyyden tai
vapaan tahdon puutetta. Olennaista kaikissa naissa nakemyksissa on Schmittin
(2003) mukaan se, etta vieraantunut yksil6 ei koe olevansa oma itsensé. Yksilén
voi olla vaikea elaa téllaisessa tilanteessa ilman, ettd se vaikuttaa mm. hanen
itsetuntoonsa tai yleiseen olotilaan. Masentuminen voi Schmittin mielestad olla

oire vieraantumisesta.

2.1 Vieraantumistutkimuksen alkutaival

Allardtin (1983) mukaan vieraantuminen on marxilaisen yhteiskuntakritiikin sosio-
logiaan tuoma kasite. Hanen mielestdan “keskeistd marxilaiselle vieraantumispe-
rinteelle on ollut olettamus vieraantumisen esiintymisesta silloin, kun jotkut omis-

tavat tuotantovdlineita ja toiset eivat. Silloin tydldinen ei tunnista itsedan toimin-
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tansa tuloksista, hdnen sosiaaliset suhteensa esineellistyvét ja hdn saattaa kehit-
taa valheellista tietoisuutta esim. matkimalla porvariston kdyttdytymista ja asen-
teita. Samaten vieraantunut tuotantovélineiden omistaja, joka pyrkii nauttimaan
muiden tydn tuloksista, joutuu yllapitdméaén esineellistettyjd suhteita alaisiinsa ja
hankkii voittoa huomattavasti yli henkilbkohtaisten tarpeidensa.” (Allardt 1983, s.
72.)

Tybstd vieraantumisen maailmaa kuvaa perusteellisesti ruotsalainen Israel
(1974). Israel ndkee nuoren Marxin vieraantumisanalyysissa kolme puolta: us-
konnollinen, poliittinen ja taloudellinen vieraantuminen, joista viimeinen perustuu
tydsta vieraantumiseen. Se on Marxin mielestd myds vieraantumisen perusmuo-
to. Israel (1974, s. 50 ja 51-52) tulkitsee Marxia seuraavasti: "Marx pitda tyéta
ihmisen tdrkeimpdnd toimintona: hdn nimittdd sitd jopa ihmisen “elintoiminnoksi”.
Tyélldén ihminen luo maailmaansa ja siten myds itsensd... Yksi Marxin perusaja-
tuksia tydstad on se, ettd ihminen “objektivoi” itsensé, toisin sanoen muuttaa luo-
van toiminnan avulla ajatuksensa ja ominaisuutensa objekteiksi. Tekemélla tyété
ihminen kokee itsensé aktiivisti tietoiseksi olennoksi. Koska ihmisen tydstéd syn-
tyvéat objektit kuvastavat hdnen "luontoaan”, hdn voi arvioida itsedén toimintansa
avulla. Tama itsearviointi tekee ihmisestd myds itsensé objektin, omien havainto-
jensa kohteen. Toimivan subjektin ja itseddn arvioivan objektin Vélilld on mo-
lemminpuolinen vuorovaikutus. Toimintoja ja tuotettuja objekteja kdytetdan it-
searvioinnin perustana, ja tdmé itsearviointi taas vaikuttaa yksilén toimintaan.
Téllainen prosessi voi kuitenkin tapahtua ihmisen tehdesséa tyétd vapaasti, ilman
pakkoa.”

Edelleen Israelin (1974, s. 53 ja s. 368—369) mukaan Marxista "Tyd on luovaa, 1.
kun ihminen tekee ’itse oman elintoimintansa tahtonsa ja tietoisuutensa koh-
teeksi”, 2. jos ihminen voi laajasti ilmaista taipumuksiaan, 3. jos ihminen voi tydl-
144n ilmentaa yhteiskunnallista luontoaan, 4. jos tyd ei ole ihmisen hengissé py-
symisen véline, jos se ei siis ole pelkdstdén vélineellista tyéta. lhannetyd on siten
aktiivi, tietoisesti tahtova, itsed toteuttava, yhteiskunnallinen tuotantoprosessi,
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jossa toiminta sindnséd on pddmdard... Ihmisen ’vaihtoarvo” hdnen suhteissaan
muihin ihmisiin mdérdytyy hdnen arvostaan tyévoiman myyjdné tai kulutustava-
roitten ostajana. lhmisen “kdyttéarvoa” muille ihmisille on vaikeampi mééritelld,
mutta on jdrkevad ajatella sen tarkoittavan tietyin perustein arvioituja ominai-
suuksia: &dlykkyyttd, kauneutta, kunniallisuutta, suvaitsevaisuutta, mydététietoi-
Suutta, solidaarisuutta, 1ampdé, rakkautta jne., toisin sanoen sellaisia tekijéita tai
tekijbiden yhdistelmid, joita on perinteisesti arvostettu ihmisten vélisissd suhteis-
sa. Voidaan siis sanoa, ettd ihmista pidetdédn objektina silloin, kun hdnen vaihto-
arvonsa koetaan suureksi ja kdyttbarvonsa pieneksi ja kun kontaktit perustuvat

tdhén arviointiin (eli kun hdnen kayttéarvonsa rijppuu vaihtoarvosta).”

Marxin vieraantumisteorian keskeinen ydin on Israelin (1974, s. 15) mukaan seu-
raava: thminen ja hdnen mahdollisuutensa hallita ympérilld olevaa yhteiskuntaa
ja luontoa sen sijaan, ettd han olisi hallitsemattomissa olevien ulkopuolisten voi-
mien uhri”. I1sraelin (1974, s. 69) mielesta ”Vieraantumisprosessiin kuuluu Marxin
mukaan kolme yhteiskunnallista suhdetta: 1. ihmisen ja hédnen tyévoimansa
muuttuminen tavaraksi, 2. tyénjako ja 3. yksityisomaisuus. Yhteiskunnallisilla
Suhteilla ja vieraantumisprosessilla on tiettyja psykologisia seuraamuksia, jotka
ovat mm. seuraavanlaisia vieraantumisen tiloja: 1. Tydladisesta tulee vieras omal-
le toiminnalleen. Han ei endéa koe tydtd henkilbkohtaiseksi tarpeeksi vaan pakol-
liseksi asiaksi... 2. Yksilb kokee vieraantuneensa toimintansa tuloksesta... 3.
Sen lisdksi ettd tybldisesta tulee vieras fyysiselle ympdéristélleen, hdnestd tulee
vieras myds yhteiskunnalliselle ympéristélle. Hanesté tulee vieras jopa ihmislajil-
le, jolloin hdn menettdd ihmisyytensd. Sen vuoksi hdnestéa tulee vieras myés yh-
teiskunnallisissa suhteissaan eikd hidn koe muita ihmisid subjekteiksi, joiden
kanssa voisi olla yhteistydssé.”

Eri tutkijat ovat tehneet omia luokituksiaan ja jasennyksidan vieraantumisesta.
Seemanin (1959) mukaan vieraantumisen viisi ulottuvuutta ovat voimattomuus ja
vallan puute (powerlessness), merkityksettdmyys ja tarkoituksettomuus (mea-

ninglessness), normittomuus (normlessness), eristyneisyys (isolation) ja itsesta
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vieraantuminen (self-estrangement). Seeman (1975) tdsmensi mybhemmin luo-
kitustaan niin, ettd han korvasi eristyneisyyden kulttuurisella itsesta vieraantumi-
sella (cultural self-estrangement). Taman liséksi hén lisasi luokitukseen viela
kuudennen luokan, joka oli sosiaalinen eristyneisyys (social isolation). Voimat-
tomuutta ja vallan puutetta kuvaa Seemanin mukaan (1959, 1975) tilanne, jossa
tydntekija ei koe voivansa vaikuttaa tydhdnsa liittyviin asioihin. Silloin joku muu
esimerkiksi maarittelee hanen tybprosessinsa nopeuden. Merkityksettdmyys ja
tarkoituksettomuus syntyvat tydntekijassa silloin, kun han ei enda ymmarra or-
ganisaationsa toimintaa ja siten ty6nséa sisaltéa. Nain saattaa kdyda, jos tyd on
liian rutiininomaista tai siina ei ole nahtavissa kokonaisuutta. Myds vahainen vas-
tuu tydsta saattaa synnyttdd saman tunteen. Normittomassa tilanteessa tyonteki-
ja pyrkii paamaariinsa (esim. edistdessaan uraansa) laittomin keinoin. Normitto-
muutta on myds se, kun tyéntekija ei koe tyén olevan paamaara. Rutiinimaisesta
tydsta saattaa tuolloin tulla pakonomaista, ja silloin tyéntekija keskittyy vapaa-
aikaansa. Jos tyontekijdiden ja johdon paamaarat ovat erilaiset, johdon kannalta
katsottuna tydntekijat ovat normittomia. Eristyneisyys merkitsee eristaytymista
yhteiskunnasta. Tama vieraantumisen muoto saattaa synnyttda rituaalikayttay-
tymistd (noudatetaan s&antdja tasmallisesti, vaikka se estaisi organisaation
paamaarien toteutumista) tai vetaytymistad sosiaalisista rooleista (suhtaudutaan
paamaariin niin kielteisesti, etta eristaydytaan). ltsestd vieraantuminen on tila,
jossa tyontekija ei saa tyydytysta tydstaan. Suurempi merkitys tyénteosta on ha-
vinnyt. Talldin han vieraantuu itsestdan ja saattaa kayda niin, etta tyéntekija ei
keskity tydssaan endd muuhun kuin ajan kulumiseen. Kulttuurista itsesta vie-
raantumista edustaa mm. yksilon kieltdytyminen sitoutua olemassa oleviin kult-
tuurisiin arvoihin. Sosiaalisessa eristyneisyydessa yksil6t voivat jadda organisaa-
tiossa tahtomattaan yksin, jos tydntekijat eivat koe kuuluvansa mihinkdan amma-
tilliseen yhteisddn tai heilla ei ole mahdollisuutta osallistua organisaation toimin-
taan. (Seeman, 1959 ja 1975.)

Neal ja Seeman (1964) tulivat tutkimuksissaan siihen tulokseen, etta tydorientoi-

tuneiden organisaatioiden tydntekijéissa ilmenee vahiten voimattomuuden ja val-
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lan puutteen tunnetta. Voimakkainta tallainen vieraantuminen on sellaisilla tyén-
tekijoilla, jotka ovat vaihtaneet usein tybpaikkaa. Yhteyttd esim. sosio-
ekonomisen statuksen ja vieraantumisen valilla ei voitu osoittaa. Neal ja Seeman
olivat kuitenkin sitd mielta, etta vallan puutteen tunne kertoo organisaation kyvyt-
tdbmyydesta hyddyntdd organisaatiota yhdistavia tekij6itd. Seemanin (1966) jat-
kotutkimukset vahvistivat edellad kerrottuja tuloksia. Yksiloén vallan puutteen tunne
on sidoksissa hanen jasenyyteensa organisaatiossa ja poliittinen tietoisuus on
myds yhteydessa vieraantumiseen ja jasenyyteen. He, joiden vallan puutteen
tunne on korkea, eivat ole poliittisesti kovin aktiivisia. Seeman (1967) on myds
selvittanyt vieraantumisen suhdetta mm. eristaytymiseen, asiantuntijasuuntautu-
neisuuteen, liikkuvuuteen, ennakkoluuloihin, vallan puutteeseen ja poliittiseen
tietdmattémyyteen. Tutkimuksissa ei I6ydetty oikeastaan mitdan selkeda yhteytta
noiden asioiden valilla. Vieraantuneet tyontekijat eivat olleet esim. vihamielisem-
pid vahemmist6ja kohtaan, tai he eivat tienneet tai olleet vahemman kiinnostu-
neita poliittisista asioista kuin vieraantumattomat tyéntekijat. Heilla ei nayttanyt
olevan erityistd vallan puutteen tunnetta, eivatkd he toivoneet muita enemman

asemansa tunnustamista. He eivat my6éskaén olleet muita eristyneempia.

Kohnin (1976) tutkimukset osoittivat, ettéd tydntekijan vaikutusmahdollisuuksilla
(esim. omistajuus ja hierarkkinen asema) omaan tyéhénsa oli vain valillinen vai-
kutus vieraantumisen tunteeseen. Jos taas tydntekija pystyi vaikuttamaan tyo-
prosessiinsa (esim. miten I&helld hén on johtoa tai miten rutiininomaista ja moni-
puolista ty6td han tekee), se vaikutti suoraan erityisesti vieraantumisen Seema-
nin (1959) mukaan luokiteltuihin vallan puutteen, itsesta vieraantumisen ja nor-
mittomuuden tunteisiin. Kohnin mukaan tydpaikalla sindnséa (esim. onko se yksi-
tyiselld vai julkishallinnossa) ei ole merkitystd vieraantumiselle: molemmissa
tydntekija voi vieraantua. Neal ja Rettig (1963) Idysivat tutkimuksissaan tukea
Seemanin havainnoille vieraantumisesta. Erilaista ty6ta tekevien vieraantuminen
ei kuitenkaan poikennut juurikaan toisistaan. Dean (1961) 16ysi tutkimuksissaan
alhaisen, mutta tilastollisesti merkittavan negatiivisen korrelaation kolmen See-

manin luokitteleman vieraantumisen muodon (vallan puute, normittomuus ja so-
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siaalinen eristyneisyys) ja ammatillisen vaikutusvallan, koulutuksen, tulojen ja
maalaistaustan valilla. Pieni positiivinen Kkorrelaatio 16ytyi vieraantumisen ja
ikdantymisen valiltd. Seemanin aikalaisen Davidsin (1955) tutkimusten mukaan
vieraantumiseen voidaan liittdd seuraavat luonteenpiirteet: itsekeskeisyys (ego-
centricity), epaluottamus (distrust), pessimismi (pessimism), levottomuus (an-
xiety) ja katkeruus (resentment). Karkeasti maariteltyna vieraantunut henkilé on
Davidsin mielesta yksindinen susi, joka 16ytaa jatkuvasti valittamisen aiheita, ei
luota muihin ja suhtautuu tulevaisuuteen pelokkaasti. Téllaisen negatiivisesti asi-
oita hahmottavan henkilén itsetunto on myds heikko. Schmitt (2003) kuitenkin
nakee, ettd ongelmallisetkaan olosuhteet eivat aina vieraannuta. Ne tekevat sen
vain, jos ne vaikuttavat persoonallisuuteen. Onneton yksilé ei esimerkiksi aina
ole vieraantunut. Yksil6 saattaa vieraantua Schmittin mukaan vasta, jos katke-

ruus haittaa hanen elamaansa.

Allardtin (1966) mielesta Seemanin (1959) erittely oli aikanaan edistysaskel, mut-
ta erittelyna se ei ollut hanesta erityisen selked. Allardt tekikin sen pohjalta oman
ehdotuksensa vieraantumisoireiden porrastamisesta, missa han sovelsi myds
Smelseriltd (1963) ottamiaan ajatuksia. Vieraantuminen on epavarmuutta ja piit-
taamattomuutta arvoista, normeista, rooleista ja tilanteenmaarittelystéa. Porras-
tuksen mukaan tarkoituksettomuuden kokeminen on muita vakavampi vieraan-
tumisen oire. Vahiten vieraantumista tuntevat sellaiset, jotka voivat vapaasti toi-
mia useissa eri rooleissa. Vieraantuneet ovat passiivisesti tyytymattémia, jotka
on kuitenkin helppo temmata mukaan aktiiviseen toimintaan ja jotka kaipaavat
voimakkaita johtajia. Israel (1974) puolestaan kritisoi Seemanin luokkia, koska
ne eivat ole sosiologisia vaan sosiaalipsykologisia. Niissa kasitellaan yksilén ko-
kemuksia eika sosiaalisia prosesseja.

Allardt itse (1983, s. 72) kuvaa vieraantumista kolmen ulottuvuuden avulla: 7.
Objektivoituminen, jolla tarkoitetaan sitd, ettd ihminen ei endd tunnista itsedan
eikd omia pyrkimyksiddn toimintansa tuloksissa. Ne vaikuttavat hdnesté tdysin

ulkokohtaisilta. Ne eivét ole endd hénen, subjektin, omia vaan objektivoituneita
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siten, ettd ne ovat héanelle vieraita. 2. Esineellistyminen ilmenee siind, ettd ihmi-
nen Kokee itsensé ja muut sosiaalisten suhteiden verkostossa pelkkind numeroi-
na tai esineina. Ihmiset eivét ole henkilbitd vaan ainoastaan keinoja, apuvélineitéd
tai esteitd. 3. Vdéaréa tai valheellinen tietoisuus ilmenee siind, ettd ihminen etdan-
tyy todellisista tarpeistaan. Han toimii ja kuluttaa tavaroita mm. siksi, ettd muut
tekevét niin tai koska hdnen sosiaalinen asemansa edellyttdd hdnen toimivan
tietylld tavalla, vaikka hdnen tarpeittensa tyydytys edellyttdisi jotain vallan muu-

”

la.

Blauner (1964) taas tutki vieraantumista neljalla eri toimialalla. Koska kirjapai-
noala oli itsenaista kasitydta, jossa oli paljon sosiaalisia kontakteja, tydntekijat
olivat vahvasti samaistuneita tyéhénsa. Vaikka tekstiilialalla tydntekijat tyésken-
telivat koneiden ja tydnjohtajan tarkasti maarittdmaéan tahtiin ja heilla oli vahan
sosiaalisia kontakteja, heidan vieraantumisensa oli kuitenkin vahaista. Koska
autotehtaan massatuotannon liukuhihnatydntekijat eivat voineet juurikaan vaikut-
taa tydmenetelmiinsd, eivatkd he tienneet tydnsé tarkoitusta, he kokivat itsensa
sosiaalisesti eristyneeksi. Kemikaalituotannon prosessity6ssa tydntekijat taas
saivat itse maaritella tydétdan ja toimintaa tiimissaan, mika lisasi heidan yhteen-
kuuluvuuden tunnettaan organisaatioon. Blaunerin mukaan kehittynyt teknologia

voi vahentaa vieraantumista.

2.2 Viimeaikainen vieraantumistutkimus

T&na paivana vieraantumisen voi Eagletonin (2000) mukaan maéaritella moniker-
roksiseksi prosessiksi, joka erottaa tydntekijan luonnosta, tyén tuloksesta, tyo-
prosessista ja kehostaan. Se vieraannuttaa yksilén myoés sellaisista yhteiskun-
nallisista aktiviteeteista, jotka tekevat inmisesta todella ihmisen. ("So alienation is
multiple process, divorcing the worker from nature, from her product and the la-
bour process itself, from her own body, but also from communal life-activity
which makes of her a truly human being.”, Eagleton, 2000, s. 240) Saarinen
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(1985, s. 340) kiteyttdd Marxin kasityksen vieraantumisesta seuraavasti: "Thmi-
sen vieraantuneisuus on Marxille vieraantuneisuutta omasta tydsta. lhminen ei
kykene toteuttamaan objektiivista lajiolemustaan, koska hdnen tyénsé riistetddn
héneltd. Hédnen suhteensa omaan tybhénséd katkeaa, hédnet vieraannutetaan
tyénsé tuotteesta. Taméa alkuperéinen vieraantuminen Katkaisee suuren joukon
muitakin elimellisid kytkentdja. Ihminen ei vieraannu vain omasta tyéstédéan, vaan
samalla han vieraantuu myds omasta lajiolemuksestaan, kanssaihmisistaan,

maailmasta ja itsestdédn. Mahdollisuus inhimilliseen eldaméaén katoaa.”

Vieraantumista ovat selvittdneet monet nykypaivan tutkijat. Jermier (1985) oli sita
mielta, ettd subjektiivinen vieraantuminen tapahtuu symbolisen ympéariston myyt-
tisistd voimista ja niiden avulla syntyneista toiminnoista ja asenteista. Tama on
hanen mielestaan tarkeda organisaatiokayttaytymisen ja erilaisten kaytantbjen
ymmartamisessa. Jos yksild nakee yhteyksia omien kiinnostustensa ja tydpaik-
kansa tarkoituksen valilla, Munron (1976) mielesta han tuskin vieraantuu. lhmi-
nen kaipaa ty6sta saatavan palkan lisédksi hyvaksyntda seka yhteenkuuluvuu-
den- ja merkityksellisyydentunnetta. Tydntekija ei halua olla pelkkd koneiston
osa. Han haluaa kuulua sellaiseen organisaatioon, jonka tarkoituksen han hy-
vaksyy. Munron tutkimusten mukaan osallistaminen mm. erilaisten palkitsemis-
jarjestelmien avulla auttaa tydntekijaéa sitoutumaan organisaatioon ja tekemaan
tyétdan motivoituneemmin ja tehokkaammin. Valiaikaisten toimistotydntekijéiden
vieraantuminen tydsta, muista ja itsesta on Rogersin (1995) mielesta tyén luon-
teen vuoksi hyvin todennakoistéd. He kuitenkin usein vastustavat aktiivisesti sita
erilaisilla omilla toimillaan (esim. monotonisessa tydssa he keksivat korviketoi-
mintoja tai eivat suhtaudu asioihin tyén valiaikaisuuden takia henkilékohtaisesti)
niin, etteivat he vieraannukaan. Gaski ja Ray (2004) ovat I6ytaneet viime aikai-
sesta organisaatiokayttaytymiskirjallisuudesta viittauksia vieraantumiseen ja sii-
hen johtaviin syihin (mm. Hirschfeld ja Field, 2000). Havainnot liittyvat mm. yksi-
I6iden alhaiseen motivoitumiseen ja sitoutumiseen organisaatioon byrokraattisen
rakenteen vuoksi. Vieraantumista esiintyy heidan mukaansa erityisesti fuusio- ja

yhdistymistilanteissa. Gaskin ja Rayn mielesta tatd aluetta kannattaisi jatkossa
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tutkia, koska tuloksista voisi olla apua organisaatioiden kehittdmistyéssa. Hirsch-
feld ja Field (2000) ovat tulleet tutkimuksissaan siihen tulokseen, etta tydsta vie-
raantuminen korreloi vahvemmin tydn kontrolloimisen, tyén itsekurin ja tunneval-
taisen organisaatioon sitoutumisen kanssa kuin tyé6hén keskittyminen. He nake-
vat, ettd tydbhén keskittyminen ja tydsta vieraantuminen edustavat eri puolia ty6-
rooliin sitoutumisessa. Heidan mielestaan inmiset, jotka ovat vahvasti sitoutunei-
ta tybhdnsa, eivat samaistu pelkastaan tyérooliinsa vaan koko tyén maailmaan.
Barker (1993) taas néki organisaation kontrollointisysteemin olevan sidoksissa
johtamisen muutokseen. Kun hierarkkinen ja byrokraattinen kontrolli vaihtuu yh-
teiskontrolliin, silld on vaikutusta itseohjautuvien tiimien toimintaan sekd& mm.
tydsta vieraantumiseen ja tyotyytymattdmyyteen. Kun tiimit itse vastaavat myoés
ns. tydjohdostaan, luovat itse omat sdénténsa ja valvovat niité, tekee se tiimin
jasenista itse itsensa vartijoita. Se on joillekin stressaavaa, koska téllainen arvo-
pohjainen systeemi kontrolloi jasentensad kayttaytymista itse asiassa voimak-

kaammin ja tarkemmin kuin muodollinen perinne.

Sennettin (1999) mielestd rutiinit voivat olla sekd alentavia ettd suojelevia. Ne
voivat hajottaa tydntekijéita ja tyéta, mutta myds luoda eldamaa. Jos rutiineja te-
kevalla tydntekijalla on taas mm. ndkemys kokonaisuudesta, hdnen tydonsa saa
toisenlaisen muodon: han kokee olevansa osa kokonaisuutta eikd vieraannu.
Moderni tybetiikka perustuu Sennettin mukaan tiimitydhén. Se saa voimansa
toisten herkkyydesta. Parris ja Vickers (2005) nakivat tiimity6ta tutkiessaan sen
hyvin puolien lisdksi paljon haasteita. Tiimitydn katsotaan rikastavan yksildiden
ty6ta. Organisaatio odottaa tiimiltd yhteiséllisyytta ja asioiden sujumista, vaikka
kaikki jasenet eivéat olisikaan siihen sitoutuneet. Jos tiimityd ei suju, se voi johtua
siita, etta tiimin sisalla ei mm. vallitse luottamus tai jasenten valilla ei ole tehokas-

ta vuorovaikutusta.

Sarros, Tanewski, Winter, Santora ja Densten (2002) tulivat tutkimuksissaan sii-
hen tulokseen, etta johtajien johtamistyyli vaikuttaa tydntekijéiden vieraantumi-

seen. Vieraantumisen he nakevat koostuvan Seemanin (1959) ajatuksia lainaten



67

viidesta ulottuvuudesta, jotka ovat vallan puute (powerlessness), tarkoituksetto-
muus (meaninglessness), normittomuus (normlessness), eristyneisyys (isolation)
ja itsestad vieraantuminen (self estrangement). Uudistava ja luova johtamistapa
(transformational style) vieraannutti vahemman kuin suorituspainotteinen johta-
mistyyli (transactional style). Tallainen tapa johtaa motivoi tyéntekijbita, ja se
edisti tydntekijdiden selviytymista erilaisista haasteista paremmin kuin perintei-
sempi tapa johtaa. Organisaation jaykka rakenne ei merkittavasti ennustanut
tyésta vieraantumista, mutta se vahvisti suorituspainotteista johtamista ja siten
vieraantumista. Johtamistapa vaikutti tutkijoiden mukaan ty6sta vieraantumiseen
enemman kuin organisaation rakenne tai vanhanaikaiset tyéolosuhteet, kuten
jaykkyys. Mayer ja Gavin (2005) ovat taas tulleet tutkimuksissaan siihen tulok-
seen, ettd tydntekijdiden luottaessa esimieheensd ja ylimp&én johtoon he voivat
keskittya organisaatiolle lisdarvoa tuottavaan toimintaan.

Kanungon (1992) mukaan johtamisella on suuri vaikutus tyéntekijéiden vieraan-
tumiseen. Jos johto tarkoituksellisesti vieraannuttaa tyéntekijditdan, se on epa-
eettistd. On kuitenkin olemassa painvastaisia tydntekij6ita vahvistavia asioita,
joita johto voi toiminnassaan hyédyntda. Ne voivat olla joko seurausta jostain
toiminnasta tai sitten ne voivat perustua motivaatioon. Ensin on analysoitava vie-
raantumisen tila ja tehtdva suunnitelma sen poistamiseksi tai vahentamiseksi.
Sitten on valittava erilaisia strategioita, joilla voidaan vahvistaa ihmisia. Niité ovat
mm. osallistuva johtaminen, tavoitteen asettaminen tai mallintaminen. Jotta toi-
minta olisi tehokasta, tydntekija on saatava mukaan prosessiin. Jos tydntekijat
kokevat valittujen toimintatapojen olevan sellaisia, jotka eivat vieraannuta, he
kokevat tyén tekemisen mielekkdammaksi ja itsensa yksiléna eheammaksi. Mitéa
paremmin johtajat ovat itse sisdlla organisaatiossa, sitd varmemmin he voivat

auttaa tydntekij6ita pysymaéan vieraantumattomina.

Baon, Zhou K:n ja Zhou N:n (2006) mukaan institutionaalisilla, organisaationali-
silla ja persoonallisilla asioilla on suora vaikutus sosiaaliseen vieraantumiseen ja

epasuora vaikutus tyoétyytyvaisyyteen. lhmiset, jotka ovat voimakkaasti vieraan-
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tuneita, suhtautuvat uudistuksiin negatiivisesti. Valtion omistamassa yhtiéssa
tydntekijat voivat Baon ja kumppaneiden mielesta olla yhta tyytyvaisia tybhénsa
kuin yksityisessa yrityksessa, eivatka he ole sen vieraantuneempia kuin yksityi-
sella tydskentelevat. Innovatiivinen organisaatiokulttuuri johtaa tydty6tyytyvaisyy-
teen ja vieraantumattomuuteen. Innostava johtajuus lisda tutkijoiden kasityksen
mukaan tyotyytyvaisyytta, mutta ei valttdmatta takaa vieraantumattomuutta. Mita
korkeampi yksilon ty6tyytyvaisyys on, sitd véhemman han vieraantuu ja sita posi-
tiivisemmin han suhtautuu uudistuksiin. Mitd enemman yksilé on vieraantunut,
sitd negatiivisemmin han suhtautuu uudistuksiin. Persoonallisten selittajien mer-
kitys oli vahainen. Tutkimuksessa kuitenkin selvisi, ettd korkea koulutus ei vie-
raannuttanut mutta se aiheutti ty6tyytymattdmyytta. Esimiehet olivat Baon ja
kumppaneiden mielesta tydntekijoita tyytyvaisempia tydhénsa eivatka niin vie-
raantuneita kuin tydntekijat. Korkeat tulot takasivat varmemmin korkeamman
tydtyytyvaisyyden ja vieraantumattomuuden tunteen kuin pieni palkka. Vanhem-
mat tyontekijat kokivat nuoria varmemmin vieraantumista. Miehet olivat tyytyvai-

sempia tydhdnsa kuin naiset. (Bao, Zhou K. ja Zhou N., 2006.)

Aktouf (1992) pohti 1990-luvun alussa Marxin ajatusten kayttékelpoisuutta orga-
nisaatioiden johtamisessa. Hanen mielestdan vieraantuminen estaa tyontekijoi-
den sitoutumista. Yksilén on voitava kokea yhteytenséa tyéhdn todellisena, ja ha-
nen on saatava tuntea ja kayttaytya kuin ajatteleva, puhuva ja kyseenalaistava
olento. Nain tyéntekija voi 16ytaad omat kyvykkyytensa, kiinnostuksensa kohteet ja
luovuutensa. Tydntekijoitd ei Aktoufin mielesta kannattaisi ajatella vain kuluina,
vaan heilld pitdisi myds olla oikeus esim. paattaa asioista. Pelkastdan tulokseen
pyrkiva lyhyen tahtédimen tavoite ei saisi olla ainoa organisaatiossa maarittava
tekija. Hyvasta tuloksesta saadut tuotot pitaisi jakaa organisaatiossa tasapuoli-
sesti kaikkien siihen vaikuttaneiden kesken. Nailla keinoilla voitaisiin vaikuttaa
siihen, etta tydntekijat sitoutuisivat paremmin organisaatioon. Boss kritisoi Ak-
toufia “liiallisesta marxilaisuudesta” (Aktouf, 1993). Aktouf ei kuitenkaan itse ko-
kenut olevansa varsinaisesti marxilainen. Omasta mielestddn han vain viittasi

tutkimuksessaan Marxiin, koska Marx oli hanestd ensimmainen kapitalistisen
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organisaation ristiriitaisuudet oivaltanut lansimainen tutkija. Kuuden maan vertai-
lussa |6ydettiin johtamistavalla ja tietyilla tydn ominaispiirteilla olevan yhteyksia
seka yksildlliseen etta sosiaaliseen vieraantumiseen (Banai ja Reisel, 2007). Jos
johtaja tukee alaisiaan, tyd on rikasta, itsendistd, vaihtelevaa ja siitd saa palau-
tetta, vieraantuminen on vahaista. Naiden asioiden vieraantumista vahentava
vaikutus oli Saksassa ja Yhdysvalloissa voimakkaampaa kuin Kuubassa, Unka-
rissa, Israelissa ja Venajalla. Tapa johtaa on myds Van Vugtin, Hoganin ja Kaise-
rin (2008) mielestd merkityksellistéd, koska se voi aiheuttaa ty6ntekijoiden vie-

raantumista ja turhautumista.

Vieraantuminen ei aiheudu pelkastaan teknologiasta tai tyén luonteesta, vaan
ennemminkin johtamistavoista ja kaytanndista tydpaikoilla (Dipietro ja Pizam,
2008). Tassa ensimmaisessa pikaruokaravintoloita koskevassa koetutkimukses-
sa nuoret ja koulutetut miehet seké tuntitydta tekevat olivat vieraantuneempia
kuin vanhemmat vdhemman koulutetut naiset ja esimiehet. Tydsuhteen kestolla,
tydpaivan pituudella tai tydpisteelld ravintolassa ei ollut merkitysta vieraantumis-
kokemukseen. Tutkijat aikovat jatkossa selvittdd, miten pitavia nama heidan te-
kemansa ldydodkset ovat ja miten vieraantuminen vaikuttaa asiakastyytyvaisyy-
teen ja tuottavuuteen. Viimeaikaisessa kvalitatiivisessa vieraantumistutkimuk-
sessa (Vickers ja Parris, 2007) on havaittu, etté irtisanominen voi olla tydntekijan
kannalta vieraannuttava kokemus, johon liittyy mm. niin voimattomuuden, jarky-
tyksen, petoksen, hapeén kuin sosiaalisen eristamisenkin tunteita. Irtisanominen
voi olla kaikkeen mukautuvallekin tydntekijalle tuskallista. Siitd selviaminen ei ole
helppoa, ja se vaikuttaa merkittavasti yksilén tulevaisuuteen niin ty6- kuin yksi-
tyiselamassakin.

Ryanin ja Decin (mm. 2000a, 200b) itsemaaraytymisteoriassa (self determination
theory, SDT) kiteytyy vieraantumistutkimuksen olennaiset asiat. Heidadn mukaan-
sa ihmiset voivat olla suurelta osin niisté sosiaalisista olosuhteista johtuen, joissa
he elavét, joko aktiivisia ja sitoutuneita tai passiivisia ja vieraantuneita. ("Human
beings can be proactive and engaged or, alternatively, passive and alienated,
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largely as a function of the social conditions in which they develop and function.”,
Ryan ja Deci, 2000a, s. 68) Ihmisen perustarpeet — kyvykkyys ja hyvinvointi
(competence), itsenaisyyden kokemus (autonomy) sekd yhteys muihin (related-
ness) — tyydyttamalla taataan sisainen motivaatio (intrinsic motivation). Jos moti-
vaatio ohjautuu ulkoa pain (extrinsic motivation), siitd voi seurata ongelmia ja
pahoinvointia. Kun ihmisen perustarpeet on tyydytetty ja han on sisaisesti moti-
voitunut, han ei Ryanin ja Decin mielesté vieraannu. ("We maintain that by failing
to provide supports for competence, autonomy, and relatedness, not only chil-
dren but also of students, employees, patients, and athletes, socializing agents
and organizations contribute to alienation and ill-being.”, Ryan ja Deci, 2000a, s.
74) Perustarpeiden tyydyttdminen ennustaa myds hyvinvointia (La Guardia,
Ryan, Couchman ja Deci, 2000). Tassa lahestymistavassa tutkitaan ihmiselaman
niin positiivisia (mm. hyvinvointi) kuin negatiivisia (mm. pahoinvointi, jota vieraan-
tuminen edustaa) asioita (Ryan ja Deci, 2000b; Ryan ja Deci, 2001). ltsenéisyy-
den kasitteen syvempi tutkiminen on avain erilaisten kayttaytymisen taustojen
ymmartamisessa (Ryan ja Deci, 2006). Kun yksil6 vapaaehtoisesti muuttaa kayt-
taytymistdan, se lisda hanen hyvinvointiaan (Moller, Ryan ja Deci, 2006). Sosiaa-
linen ymparistd voi yksil6é tukemalla vahvistaa hanen hyvinvointiaan, sitoutumis-
ta ja psykologista kasvuaan, mutta taas lannistamalla lisata hanen pahoinvointi-
aan ja vieraantumistaan (Deci ja Ryan, 2000). Organisaatioon sitoutumiseen vai-
kuttavat myds johtaminen (Deci, Connell ja Ryan, 1989), tyémotivaatio (Gagne ja
Deci, 2005) ja erilaiset tydn ominaisuudet kuten vaihtelevuus, haastavuus ja it-
sendisyys (Macey ja Schneider, 2008). Ryan ja Deci kumppaneineen ovat kiinnit-
taneet vieraantumisen kasitteen nykytutkimukseen tavalla, joka palvelee myés
taman tutkimuksen kaytdnndnlaheisia tavoitteita ja tarpeita. ("SDT makes spesi-
fic suggestions about practical ways to reduce human alienation and malevolen-
ce.”, Ryan ja Deci, 2000b, s. 319) Taman tydén kannalta itsemaaraytymisteorian
esiintuoma vieraantumisen nakdékulma on erityisen arvokas, koska se kirkastaa
nykyihmisen perustarpeiden — hyvinvoinnin, itsenaisyyden ja kollektiivisuuden —
merkitysta tydssa.



71

3 Organisaatiomuutos

Dawsonin (2003) mukaan organisaatiomuutos voidaan pelkistetyimmin maaritel-
|& uudeksi tavaksi organisoida ja tyéskennelld. Organisaatiomuutokseen liittyy
paljon erilaisia asioita, joita ei aluksi valttamatta edes osata siihen liittda. Organi-
saatioiden yhdistaminen (eli sulautuminen tai fuusioituminen) on usein suuri
muutos. Organisaatioiden yhdistamistéd kasitellddn yleensad hyvin organisaa-
tiolahtdisesti, mutta niitd on myds tutkittu yksilén nadkdékulmasta (mm. Buono ja
Bowditch, 1989; Cartwright ja Cooper, 1992; Ylikoski, 1995; Cameron, 1994;
Laakso-Manninen, 1998; Heikkila, 1998; Teerikangas, 2006). Organisaatioiden
yhdistdminen herattad yleensa ihmisissa organisaation kaikilla tasoilla vahvoja
tunteita. Cartwrightin ja Cooperin (1992) tutkimuksissa tulivat voimakkaasti esille
yhdistdmisen negatiiviset vaikutukset yksiléon. Heiddn mukaansa yhdistyminen
onnistuu parhaiten, jos yhdistyjien taustat ovat suhteellisen samanlaiset ja yhdis-
tymisen ehdoista on sovittu selkeésti.

Organisaatiot ovat Scheinin (1992) mukaan avoimia jarjestelmia, jotka ovat jat-
kuvasti vuorovaikutuksessa useiden ymparistdjen kanssa. Kulttuuri on ryhméako-
kemuksena opittua tulosta, joka on |6ydettavissa sellaisista ryhmista, joilla on
merkittdva yhteinen historiansa. Schein (1999, 2001) toteaa, ettd kulttuurit koh-
taavat aina, kun mm. kaksi yritystd muodostaa yhteisen yrityksen. Silloin pyritdan
sekoittamaan kaksi kulttuuria ilman, ettd kumpaakaan valttdmatta kohdellaan
hallitsevana. Schein ehdottaa, ettd ennen jokaista yhteisyritysta tai mahdollisim-
man pian sellaisen julkistamisen jalkeen tehtaisiin kulttuurien véalinen arviointi.
Siina yhdistyneiden organisaatioiden henkiléstd tekee ensin itsearvioinnin omas-
ta kulttuuristaan ja sitten tutustuu toisen organisaation kulttuuriin. Sen jalkeen
heilld on mahdollisuus aloittaa luonteva vuoropuhelu toistensa kanssa.

Onnistunut muutos tarvitsee Scheinin (1992) mukaan johdon, joka selvasti osoit-
taa, ettd muutosta tarvitaan. Sen pitaa myds itse sitoutua muutokseen. On tarke-

aa, etta johto on tietoinen organisaation kulttuurista. Organisaation ilmidita ei voi
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ymmartaa, jos ei ota huomioon sen kulttuuria. Senge (1999) vertaa johtajan roo-
lia muutoksessa puutarhuriin, joka ei suinkaan kaske kasveja kasvamaan vaan
auttaa niitd kasvussa. Olennaista Sengen mielesta hyvalle muutosjohtajalle on,
ettd han ymmartdd myds muutosprosessia rajoittavat tekijat ja osaa kannustaa
henkildstéa eteenpain. Johtamisen tarkoituksena on Lénngvistin (2002) mielesta
varmistaa organisaation perustehtavan toteutuminen. Hyvin tehty strategia aut-
taa johtoa keskittym&an oleellisiin asioihin. Jatkuvassa muutoksessa johto joutuu
koko ajan kriittisesti tarkastelemaan jo mm. hyvaksyttya strategiaa. "Asiat on eh-
k& sittenkin tehtava toisin, kuin mitd suurella vaivalla on alun perin sovittu’,
Lénnqvist toteaa. Kotterin ja Cohenin (2002) mukaan menestyksekkaat muutos-
johtajat tunnistavat ongelman, jonka he konkretisoivat ihmisille niin kasin koske-
teltavaksi kuin mahdollista. Kotterin ja Cohenin mielestad hyvat muutosjohtajat
kayttavat tunteisiin vetoavia keinoja, jotta he saavat ihmisten huomion. Tunteet
ovat taas muutoksen sydan, joka muokkaa kayttdytymistd (Kotter ja Cohen,
2002).

Weickin ja Quinnin (1999) mielestd makrotasolla tapahtuvien muutosten naké-
kulma on episodinen, mikrotasolla se on taas jatkuva. Episodisen muutoksen
ajattelutavassa on kyse epatavallisesta, epayhtenaisesta ja tavoitteellisesta muu-
toksesta, joka tapahtuu organisaatiossa tietyin valiajoin. Organisaatiot ovat silloin
itse haluttomia muutokseen, ts. niiden ominaispiirteend on vastustaa muutosta.
Muutostarve syntyy kuitenkin paikoille jaaneen syvan kulttuurin ja ymparéivan
maailman valilla. Nakdkulma tallaiseen muutokseen on makrotasolla, se on etai-
nen ja laaja. Tavoitteena on lyhyen aikavélin sopeutuminen. Weickin ja Quinnin
mukaan jatkuvan muutoksen ajattelumallissa olevat organisaatiot ovat taas tot-
tuneet muutoksiin, koska ne ovat alituisia — mutta myds kehittavia ja kumulatiivi-
sia. Organisaatiot ovat itse aktiivisia ja itseohjautuvia. Niille muutokset ovat luon-
nollinen tapa kehittda tyéta. Talldin muutokset ajatellaan tapahtuviksi mydés mik-
rotasolla ja ne hahmottuvat paikallisina. Muutoksen pienuus ei kuitenkaan tarkoi-
ta sitd, ettd se olisi triviaali tai ettd sen vaikutukset jaisivat vaatimattomiksi. Ta-

voitteena on pitkékestoinen sopeutumiskyky. (Weick ja Quinn, 1999.)
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Plowmanin ja kumppaneiden (2007a) organisaatiomuutostutkimuksen mukaan
radikaali muutos voi olla tahaton (unintended), lapitunkeva (emergent) ja hidas
(slow). Epavakaat olosuhteet voivat helpottaa pienia muutoksia nousemaan esiin
ja tulemaan radikaaleiksi. Myéhemmat tapahtumat vahvistavat pienia muutoksia
edistden radikaaleja muutoksia. Dynaaminen vuorovaikutus laajentumistapahtu-
missa, kontekstuaaliset olosuhteet ja pienet muutokset voivat johtaa jatkuviin
radikaaleihin muutoksiin. Plowman ja kumppanit kutsuivat pieneksi muutokseksi
iimi6td, joka ei vaadi organisaatiolta suuria rahallisia panostuksia tai uudelleen-
jarjestelyja ja aktiivisuutta. He kuvaavat pientd muutosta epéviralliseksi kokeiluk-
si, jolla ei ole padmaaraa eika aikataulua. Heidan tapaustutkimuksensa organi-
saatiota ajoi muutokseen rappeutumisen uhka, muuttunut johtajuus, identiteet-
tiongelmat ja meneilldadn oleva konflikti. Naiden tekijéiden avulla voidaan Plow-
manin ja kumppaneiden mielestd mm. selvittda, miksi joillakin pienilla muutoksilla
voi olla kauaskantoisia vaikutuksia. Toiminta laajentaa pientd muutosta, kun
vaaditaan uusia resursseja tai olemassa olevien uudelleenjarjestamista seka
kaytetaan kielta ja symboleja uudella tavalla. Naiden asioiden vélinen vuorovai-
kutus lisda pienia muutoksia. (Plowman, Baker, Beck, Kulkarni, Solansky ja Tra-
vis, 2007a.)

Plowmanin ja kumppaneiden (2007b, s. 341) tutkimus johtamisesta tukee tutki-
mustuloksia (mm. Marion ja Uhl-Bien, 2001; Lichtenstein ja kumppanit, 2006),
joiden mukaan monimuotoinen johtaja ennemmin mahdollistaa kuin kontrolloi
(complex systems leaders enable rather than control the future). Johtaja voi
muuttaa olemassa olevia rakenteita esimerkiksi luomalla hallittuja konflikteja tai
epavarmuutta. Han voi myds kannustaa uusiin asioihin yksinkertaisten saanto-
jen, epalineaaristen kohtaamisten ja ihmisten vélisen tunnepohjaisen toiminnan
tai joukkokayttaytymisen avulla. Han voi myds itse olla tunteiden tulkitsija erityi-
sesti silloin, kun han antaa puheelle merkityksia tai kun muut huomaavat hanen
olevan symboli jollekin erityiselle sanomalle. Plowmanin ja kumppaneiden mie-
lestd (2007b, s. 354) monimuotoinen johtaja pikemmin tekee epavakaaksi kuin
vakauttaa (destabilize rather than stabilaze), rohkaisee uudistamiseen kuin uu-
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distaa (encourage innovation rathet than innovate), selittdd muutosta kuin luo
sita (interpret change rather than create change) tai johtaa sanoja kuin ihmisia
(manage words rather than manage people). (Plowman, Solansky, Beck, Baker,
Kulkarni ja Travis, 2007b.)

Tsoukasin ja Chiaan (2002) mielesta ty6ssa tapahtuvista mikrotason muutoksista
ei vield tiedeta tarpeeksi. Olisi kuitenkin tarkeda ymmartaa niita, koska siten olisi
mahdollista siséistdd organisaatiomuutoksen dynamiikkaa. Olennaista on ihmis-
ten vuorovaikutus ja kyky reflektoida sekd ympardivan maailman ettd omien aja-
tusten kanssa. Vaikka suunniteltu muutos saisi aikaan muutoksia organisaatios-
sa, mikroskooppisia muutoksia ei saisi Tsoukasin ja Chian kasityksen mukaan
aliarvioida. Ne eivat valttdmattd koskaan saa suunnitellun muutoksen asemaa,
mutta ne eivat missdan nimessa ole vdhemman tarkeita. Tuollaiset muutokset
tapahtuvat luonnollisesti, ja ne ovat hienovaraisia, heterogeenisia ja yllattaviakin.
Usein ne ovat kyteneet pinnan alla pitempaankin. Mikroskooppiset muutokset
heijastavat tulevia asioita. (Tsoukas ja Chia, 2002.)

Weber (1946, 1947) nékee, ettéd hierarkiat heijastavat vallan asemaa organisaa-
tioissa. Tietty valta-asema takaa omistajalleen tiettyja oikeuksia, joilla voi olla
vaikutuksia myds muihin ihmisiin (esim. oikeus rangaista ja palkita). Weberin
mielesta byrokratia on idealistinen mahdollisuus saada organisaation eri tahot ja
asiat toimimaan. Organisaatiot saavat aikaan ihmisten valistd vuorovaikutusta.
Nama sosiaaliset rakenteet ovat Weberin ndkemyksen mukaan avoimia ja herk-
kia pienillekin muutoksille. Jos organisaatiossa tapahtuu muutoksia vuorovaiku-
tussuhteissa (esim. joku ylennetdan tai organisaation jonkun osan rooli muuttuu),
ne eivat konkretisoidu ennen kuin muutokset nakyvat my6s paivittaisessa toi-
minnassa. Giddensin (1979, 1984) mielesta organisaation rakenteen ja yksilén
valista vuorovaikutusta voi ilmentya yksildn ja yhteiskunnan tai subjektin ja objek-

tin valilla. Se voi olla myds tietoisen ja tiedostamattoman valista vuoropuhelua.



75

4 Yhteenveto ja johtopaatds

Kirjallisuuden perusteella nayttaisi silta, ettd yksilbn samaistuminen organisaati-
oon ja vieraantuminen tydsta organisaatiomuutoksessa on monimuotoinen pro-
sessi. Tydntekijan psykologinen omistajuus organisaatiosta ja hanen tekeméansa
emotionaalinen ty6 ilmeisesti vaikuttavat siihen, miten yksilé samaistuu organi-
saatioon ja vieraantuuko han tyéstaan organisaatiomuutoksessa vai ei. Vaikut-
taisi myds silta, ettd vieraantumista esiintyy erityisesti organisaatioiden yhdisty-
essa. Organisaation johdon toiminnalla nayttaisi olevan merkitysta tydntekijéiden
samaistumis- ja vieraantumisprosesseissa. On myds mahdollista, ettd yksilon ja
organisaation tarinat limittyvat toisiinsa ja etté niista on Iéydettavissa yhdenmu-
kaisuuksia. (kuva 5)

Tassa tutkimuksessa etsitaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

e Miten organisaatiomuutos vaikuttaa yksildn organisaatioonsa samaistumi-

seen?

e Miten organisaatiomuutos vaikuttaa yksilén tydstaan vieraantumiseen?

Tarkoitus on I6ytda vastauksia hyédyntamalla erityisesti Elsbachin (1999) sa-
maistumisen nelijakoa seka Seemanin (mm. 1959) ja Allardtin (1983) luokitteluja
vieraantumisesta. Tarkastelu etenee tapaustutkimuksena ja peilaa edella kuvat-
tuja teoreettisia viitekehyksia ja tutkimustuloksia verrattuna aineistoon, jonka vai-
téskirjan tekija on kerannyt tutkimuskohteena olevasta julkishallinnon organisaa-

tiosta.



organisaation tarina = organisaation identiteetti >

psykologinen omistajuus . — samaistuminen

- tietoa organisaatiosta - sitoutuminen
- itsendinen tyd

- tydn hallinta

- kollektiivisuus \

emotionaalinen tyd : —

vieraantuminen

- valinpitamattémyys
- persoona ja tunteet mukana

yksilén elamantarina = yksildn identiteetti >

kuva 5: yksilén samaistuminen organisaatioon ja vieraantuminen tydstéa 1
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Edelld kuvatut organisaatiomuutostutkimukset kasittelevat yhtaalta organisaatioi-
ta ja toisaalta ty6ta. Jalkimmaiselle alueelle kohdentuvat tutkimukset ja jasen-
nykset valottavat tydsta vieraantumista tai siihen sitoutumista (mm. Marx ja En-
gels, 1888; Seeman, 1959 ja 1975; Israel, 1974; Allardt, 1983; Sarros, Tanewski,
Winter, Santora ja Densten, 2002; Gaski ja Ray, 2004), kun taas organisaatioku-
vaukset kertovat organisaatioon samaistumisesta tai sen vaikeudesta (mm. Els-
bach, 1999; Humphreys ja Brown, 2002; Kreiner, 2002; Kreiner ja Ashforth,
2004; Van Dynen ja Pierce, 2004). Samaistumisen ja vieraantumisen kasitteet
ovat lahtékohdiltaan erilaisia: samaistumisen juuret johtavat psykologiaan ja vie-
raantumisen sosiologiaan. Kasilla olevassa tyéssa olen yhdistanyt nuo kasitteet
samaan kokonaiskuvaan (kuva 6a). Uskon, ettd muutosprosessien tarkastelemi-
nen samanaikaisesti kahdesta suunnasta on tutkimuksellisesti perusteltua ja
hedelmallista. Yhtaalta tarkastelen muutosta yksilén samaistumisena organisaa-
tioon ja toisaalta yksilén vieraantumisena tydsta. Olettamani on, ettd yksilén
suhde ty6hdnsa on erilainen kuin hanen suhteensa siihen organisaatioon, missa
tyd tapahtuu. Kuvassa vasemmalla on vieraantuminen tydsta, aarimmaisena oi-
kealla on taas sen vastakohtana kiinnittyminen tyéhén. Kuvan ylaosa kuvastaa
samaistumista organisaatioon, alaosa taas sen vastakohtana etadantymista orga-
nisaatiosta. Oikeaan ylakulmaan sijoittui kiinnittyminen tyéhén ja samaistuminen
organisaatioon (solu 1), vasempaan ylakulmaan vieraantuminen tyfsta ja sa-
maistuminen organisaatioon (solu 2), vasempaan alakulmaan vieraantuminen
tyésta ja etddntyminen organisaatiosta (solu 3) ja oikeaan alakulmaan kiinnitty-
minen tyohon ja etdantyminen organisaatiosta (solu 4). Nain muodostui nelja ns.

solua.
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solu 2 solu 1

vieraantuminen tydsta Kiinnittyminen ty6hon

samaistuminen organisaatioon |samaistuminen organisaatioon

solu 3 solu 4

vieraantuminen ty6sta Kiinnittyminen tyéhén

etdantyminen organisaatiosta |etdantyminen organisaatiosta

kuva 6a: samaistumisen ja vieraantumisen nelja solua

Kutsun solujen yksildimi& vaihtoehtoja yksiléllisiksi identiteettivaittamiksi (per-
sonal identity claim). Olen lainannut k&sitteen loppuosan identiteettivaittama
(identity claim) Corleylta ja Gioialta (2004). He kayttivat tuota kasitetta tutkies-
saan organisaatioidentiteetin muotoutumista kahden organisaation yhdistyessa.
Tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa sen johtajat olivat hyvin varmoja
siitd, mihin suuntaan organisaatiota haluttiin kehittdd. He rakensivat organisaati-
oidentiteettia mm. sanomalla "Olemme téllaisia, meista tulee téllaisia.”. Glynn
(2000) hyddynsi myoés identiteettivaittdma-termia tutkiessaan kriisissa ollutta or-
ganisaatiota, jossa piilossa olleet identiteettivaittamat ilmaantuivat juuri organi-
saatioidentiteettiongelmien puhjettua. Kun yksilé rakentaa identiteettiaan organi-
saatioiden yhdistymisprosessissa, han kertoo itselleen Corleya ja Gioiaa (2004)
mukaillen "Olen tallainen, minusta tulee tallainen.”. Koska tassé tutkimuksessa
kaytetdan identiteettivaittama-kasitettd nimenomaan yksiléiden identiteetinraken-
tamisen yhteydessa, lisdan siihen yksildllinen-etuliite eli solut ovat nimeltdan yk-
sil6llisia identiteettivaittamia (personal identity claim).
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Solut edustavat neljad perusasennetta muutosprosessissa samaistumisen ja
vieraantumisen kannalta. Kasitykseni mukaan ne kirkastavat ratkaisevasti tar-
kastelun kohteena olevaa ilmi6éta. Kutsun soluja niihin siséaltyvien peruspiirteiden
perusteella seuraavilla nimilla: innostuspohjainen identiteettivaittama (solu 1),
kuuliaisuuspohjainen identiteettivaittama (solu 2), kyynisyys- ja
valinpitamattdémyyspohjainen identiteettivaittdma (solu 3) sekd omapaisyys ja
kapinallisuuspohjainen identiteettivaittama (solu 4). Ne nakyvat kuvan 6
laajennetussa versiossa 6b. Yksinkertaisuuden vuoksi kutsun soluja jatkossa
innostukseksi, kuuliaisuudeksi, kyynisyydeksi ja valinpitdmattdémyydeksi seka
omapaisyydeksi ja kapinallisuudeksi. Innostus (eli kiinnittyminen tyéhén ja
samaistuminen organisaatioon) kuvaa sitd, miten tyodntekijat kokevat tydnsa
merkitykselliseksi ja haluavat olla osa organisaatiotaan. Kuuliaisuus (eli
vieraantuminen ty0sta ja samaistuminen organisaatioon) taas kertoo siita, miten
yksild haluaa kuuliaisesti olla osa organisaatiota. Oma ty6é tai suhde siihen
saattaa muutoksen myo6td muuttua niin, ettd organisaatioon samaistumisen
jatkuessa vieraantuminen tydstd on kuitenkin jo alkanut. Kyynisyys ja
véalinpitdméattémyys (eli vieraantuminen tydsta ja etdantyminen organisaatioista)
taas kuvaavat sitd, miltd tuntuu, kun usko organisaatioon on mennyt ja kun
yksildsta on tullut esimerkiksi pelkastaan tydn tekemisen apuvéline. Omapaisyys
ja kapinallisuus (eli kiinnittyminen tyéhén ja etdantyminen organisaatiosta)
kertovat tilasta, jossa oman alan tydstd ollaan ylpeitd ja sitd halutaan
omapaisesti tehdd, mutta organisaatio sindnsd on menettanyt merkityksensa.
Kuvaan hyédyntamani teorian ja aineiston avulla, minkalaista elama kussakin
solussa on. Kiinnitdn myéhemmin narratiivianalyysia tehdessani (luku V) jokai-
sen solun sisallén teoriakirjallisuuteen (s. 122, s. 129, s. 134, s. 142).



80

solu 2 solu 1

vieraantuminen ty0sta kiinnittyminen tyéhén

samaistuminen organisaatioon |samaistuminen organisaatioon

> kuuliaisuus > innostus

solu 3 solu 4

vieraantuminen ty0sta kiinnittyminen tyéhén
etdantyminen organisaatiosta etddntyminen organisaatiosta

> Kyynisyys, valinpitdmattdmyys |> omapaisyys, kapinallisuus

kuva 6b: laajennus samaistumisen ja vieraantumisen neljasta solusta

Humphreysin ja Brownin (2002) tutkimuksen organisaatioon samaistuneet (iden-
tification) olivat aktiivisia ja suhtautuivat positiivisesti organisaation identiteetin
muutosprosessiin. Heidat voisi sijoittaa kuvassani innostus-soluun. Humphreysin
ja Brownin aineiston organisaatioon samaistumattomat (dis-identification) kertoi-
vat lojaalisuuden puutteesta. He kuvasivat myds vieraantumisen kokemuksia. He
kuuluisivat kuvassani kyynisyys ja valinpitamattémyys -soluun. Humphreysin ja
Brownin tutkimuksen epaselvasta samaistumisesta (schizo-identification) kerto-
neet kuvasivat uudistuneen organisaatioidentiteetin erilaisten roolien synnytta-
maa ristiritaa. Periaatteessa he olivat samaistuneita organisaatioon, mutta he
eivat osanneet sijoittaa ty6taan roolien vaatimalla tavalla. He kuuluisivat kuvios-
sani kuuliaisuus-soluun. Humphreysin ja Brownin aineiston neutraalisti samais-
tuneet (neutral identification) kertoivat organisaatioon sitoutumisen puutteesta.

Tahan ryhmaan kuuluivat ne henkilét, jotka eivat olleet organisaation varsinaisia
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ydinosaajia (esim. siivoojat ja sihteerit). Heilla ei ollut mitdan erityista syyta Kkiin-
nittyd organisaatioon, vaan he tekivat vain tydénsa. He sijoittuisivat kuvassani
omapaisyys ja kapinallisuus -soluun.

Merkittavia tapahtumia tarinankertojien tarinassaan kuvaamassa elamassa voi-
daan kutsua kdannekohdiksi (conversion tai turning point stories) (Bryant ja Wol-
fram Cox, 2004). Tallaiset tarinat kertovat Bryantin ja Wolfram Coxin (2003) tut-
kimuksissa esimerkiksi organisaatiomuutoksesta, joka vaikuttaa tyéntekijan ela-
maan merkittavasti. Muutos on kadannekohta, jonka jalkeen yksil6 jasentaa tyo-
elamansa ja toimensa toisin. Joidenkin mielessé korostuu entinen organisaatio,
joka ei ollut toimiva. Noissa muutokseen liittyvissa kdannekohtatarinoissa kuvas-
tuu mm. johdon ja tybéntekijdéiden valiset huonot suhteet sekd vahaiset etene-
mismahdollisuudet. Toiset taas nakevat uuden organisaation hyvat puolet. Hei-
dan tarinansa painottuivat hyvan johtamisen ja hyvien etenemismahdollisuuksien
kuvaamiseen. Organisaatiomuutokseen liittyvat kauhutarinat puolestaan kertovat
Bryantin ja Wolfram Coxin mielesta siitd, miten yksilén voi olla hankalaa selvita
muutokseen liittyvistd traumaattisista kokemuksista (esimerkiksi epavarmuus
tyén jatkumisesta). Niiden avulla on mahdollista ymmartdd myés hieman negatii-
visempia kdannekohtia yksildiden elamassa. Tassa tydssa etsin tallaisia Bryantin
ja Wolfram Coxin kuvaamia k&dannekohtia, joiden avulla voin sitten kertoa muu-

tosten vaikutuksesta tarinankertojan eldmaan.

Ihmiset uskovat Rhoadesin ja Eisenbergerin (2002) mukaan yleensa, etta orga-
nisaatio, jossa he ovat tdissd, arvostaa heidan panostaan ja valittda heidan hy-
vinvoinnistaan. Tydntekijéiden reilu kohtelu, esimiehen tuki, organisaation palkit-
semistavat ja hyvat tydolosuhteet vaikuttavat eniten tydntekijdiden tyotyytyvai-
syyteen ja positiiviseen asenteeseen seka tunnevaltaiseen organisaatioon sitou-
tumiseen, toimintakykyyn ja irtisanoutumisten maardan. Taméan seurauksena
ihmiselle on ominaista liittdd organisaatioon inhimillisia piirteitd. Tallaisen inhimil-
listdmisen perusteella tyéntekija kokee kohtelunsa organisaatiossa merkkina sii-

ta, pitadkd se hanesta vai ei.
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Yksilén kasitys itsestd muotoutuu Robertsin ja kumppaneiden (2005) mukaan
erilaisten sosiaalisten kokemusten kautta. He kutsuvat parhaaksi mahdolliseksi
kuvaksi itsesta (reflected best-self) tietoista ilmentymaa ominaisuuksista ja luon-
teenpiirteista eli niisté4 asioista, jotka yksil6 ajattelee hanestéd nakyvan hanen ol-
lessa parhaimmillaan. Tuo omakuva muodostuu, kun yksilé saa ahaa-eldamyksen
tai kokee jarkytyksen (esim. menettaa tydénsa) ja peilaa syntyneita tunteita aikai-
sempiin kokemuksiinsa. Positiiviset kokemukset (esim. saa ylennyksen) saavat
ihmisen tulemaan ulos rutiineistaan ja ajattelemaan itseddn uudella tavalla.
Haasteet taas auttavat yksilda l16ytamaan poikkeavia keinoja ratkaista hankalat
mutta ei-mahdottomat tilanteet (Bennisin ja Thomasin (2002). Tassa tutkimuk-
sessa Robertsin ja kumppaneiden (2005) kuvaamat kokemukset vastaavat
kaannekohtia, jotka vaikuttivat kohdeorganisaation tarinankertojien elamaan.

Edella kuvaamieni tydn paakasitteiden (organisaatioon samaistuminen ja tyosta
vieraantuminen sekd organisaatiomuutos) ja alakasitteiden (psykologinen omis-
tajuus, emotionaalinen ty®, organisaatioidentiteetti, sosiaalinen identiteetti, yksi-
|6identiteetti, ammatti-identiteetti, narratiivi-identiteetti) lisdksi olen valinnut kaksi
kasitettd, joiden avulla pystyn uskoakseni selventdmaan narratiivien sisaltéa. Ne

ovat hiljaisten voimien ja pahan kierteen -kasitteet.

Teerikangas (2006) osoitti yritysostoihin liittyvassa tutkimuksessaan hiljaisten
voimien (silent forces) merkityksen yritysostojen onnistumisessa ja epaonnistu-
misessa. Jos yhteensulautumisessa unohdetaan liikkeenjohdolliset, asenteelli-
set, inhimilliset, emotionaaliset, maa- ja yrityskulttuuriset ja organisatoriset teki-
jat, nuo “hiljaiset voimat” vaikuttavat Teerikankaan mukaan negatiivisesti oston
onnistumiseen ajassa, saavutetussa operatiivisessa, kulttuurisessa ja yritysiden-
titeetin muutoksessa ja kustannuksissa ja taloudellisissa voitoissakin mitattuina.
Tassa tydssa tuo hiljaisten voimien -k&site kuvaa sita tiedon ja tunteen vajetta,
mika tyontekijalle saattaa syntya organisaatiomuutoksessa, jos han ei enaa koe
samaistumista organisaatioon ja kiinnittymista tyéhénsa. Jos tydntekija jatetdan
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muutoksessa liian vahalle huomiolle, samaistumattomuus ja vieraantuminen voi-

vat saada hiljaisen otteen.

Ranki (2000) kayttda Masuchilta (1985) lainaamaa kasitetta pahan kierre (vicio-
us circle). Pahan kierre synnyttdd toimintakehia tai -silmukoita (action loops),
jotka esimerkiksi lisdavat organisaatiossa valvontaa lisdavaa byrokratiaa. Pahan
kierteiden kasautuminen voi myds selittdd organisaation pysahtyneisyyden (or-
ganizational stagnation) tai kdyhtymisen (decline). Pahan kierre syntyy tahtomat-
ta, kun organisaation jasenet eivat ymmarra sen vaikutusta. Rankin (2000, s.
185) mukaan "Kun puolustukselliset selviytymisstrategiat ohjaavat ihmisten kédyt-
taytymistd, energia suuntautuu muuhun kuin organisaation perustehtdvaan ja
yhteistoiminnallisuus on vahéista. Tarpeellisten muutosten aikaansaaminen tulee
vaikeaksi ja johtaminen ndyttdd menettdvdn otteensa. Organisaatiossa pdddy-
taan toistamaan samoja toimenpiteitd, joiden seurauksena negatiivinen silmukka
vahvistuu.”. Tassa tutkimuksessa pahan kierre kuvaa tilannetta, jossa ihmisten

aika kuluu muuhun kuin perustehtavaan ja yhteistoiminta vahenee.
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IV Tutkimuskohde

Tutkimuskohde esiteltiin lyhyesti luvussa 2. Kyseessa on kaupunkiorganisaatio,
jonka toimintaan kytkeytyvat eri virastojen lautakunnat, kaupunginvaltuusto ja -
hallitus. Eri jarjestdjen ja puolueiden edustajilla on myds osuutensa asioiden ete-
nemisessa. Koska niin moni taho ja henkild osallistuu paatdksentekoon (Asiakir-
jat 1-14, liite 5), prosessi on aaltoliikkeinen, pitkd, monipolvinen ja vaikeasti
hahmottuva (Harisalo ja Stenvall, 2002; Harjula ja Prattala, 2004; Jalonen,
2007).

Kaupunginvaltuusto on kaupungin ylin paattava elin. Valtuusto paattda kaupun-
gin tarkeimmista taloudellisista asioista. Kaupunginhallitus puolestaan kasittelee
kaikki kaupunginvaltuuston paéatettavaksi menevat asiat. Kunnallista paatésval-
taa on siirretty myds lauta- ja johtokunnille. Ne ohjaavat ja kehittavat alaisuudes-
saan olevien virastojen ja laitosten toimintaa. Lauta- ja johtokuntien jasenet valit-

see kaupunginvaltuusto. (Helsingin kaupungin Internet-sivut.)

Seuraavassa kuvataan tarkemmin, mitd asiakirjat kertoivat tutkimuskohteena
olevan organisaation muutosvaiheista. Selvyyden vuoksi kdytetyt asiakirjat on
numeroitu aikajarjestyksessa. Niiden tarkemmat nimet ja tiedot 16ytyvat Muut
lahteet -kohdasta. Liitteessa on lyhyesti lueteltu ne tapahtumat, jotka vaikuttivat
organisaation syntyyn (liite 5). Vuosien 2003—-2007 tapahtumien kuvaukset poh-
jautuvat tutkijan havaintoihin sek& osittain asiakirjoihin ja muihin I&hteisiin (mm.

henkiléstdlehdet ja intranet).
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1 Aika ennen vuotta 2003

Yhteiseen palvelukeskukseen vuoden 2003 alussa liitetyt osat olivat viela vuosi-
na 1995-2002 omia organisaatioitaan. Catering-liikelaitos tarjosi ruokapalveluita
henkiléstdravintoloissa, sairaaloissa ja vanhustenkeskuksissa seka oman teh-
taansa tuotteiden kautta joissakin kaupungin paivakodeissa ja kouluissa. Kiin-
teistdpalvelukeskus oli kiinteistdviraston alainen ja tuotti kiinteisto- ja siivouspal-
veluita kiinteistdviraston asiakkaille. 1990-luvun alussa kiinteistépalvelukeskus oli
irtaantunut kiinteistéviraston siséalld omaksi yksikbkseen. Opetusviraston palvelu-
keskus tuotti ruoka-, kouluisanta- ja siivouspalveluita kouluille ja oppilaitoksille.
1990-luvun alussa se oli vield osa opetusvirastoa. Silloin myds koko koulun hen-
kilésté oli rehtorin alaisia. Tapahtumat organisaation muutosprosessin taustalla
alkoivat tammikuun alussa 1995. Tuolloin Helsingin kaupungin johtajistotoimikun-
ta paatti asettaa tydryhman, jonka tehtavana oli selvittdd kolmen erillisen organi-
saation (Helsinki Catering, kiinteistdviraston kiinteistdpalvelukeskus ja opetusvi-
raston palvelukeskus) tydnjako- ja yhteistyOkysymyksia seka liikelaitostamis-
mahdollisuuksia (Asiakirja 1). Toukokuussa johtajistotoimikunta paatti teetattaa
selvityksen, jonka tavoitteena olisi I16ytdd mahdollisimman kilpailukykyinen orga-
nisaatiomalli (Asiakirja 2). Lokakuussa pyydettiin lausunnot selvitykseen eri vi-
rastoilta. Kiinteistdvirasto suhtautui ajatukseen myénteisesti. Opetusvirasto ei
puoltanut ehdotusta. Sosiaalivirasto ei pitanyt ehdotusta sellaisenaan toimivana.
Terveysvirasto ehdotti, ettd organisaatiomuutosta ei siind vaiheessa toteutettaisi
ja kehittamisty6ta jatkettaisiin. Viimeinen lausunto tuli helmikuun alussa 1996.
(Asiakirja 3.)

Asia aktivoitui seuraavan kerran marraskuussa 1997 eli reilun puolentoista vuo-
den hiljaisuuden jalkeen. Kaupunginjohtaja asetti tyéryhman, jonka tehtavana oli
selvittdd valittujen organisaatioiden yhdistamisté yhdeksi liikelaitokseksi vuoden
1999 alusta lukien. Tyéryhma 1dysi kolme toteuttamiskelpoista ideaa, joista paat-
tdminen jai kaupunginvaltuustolle ja -hallitukselle (Asiakirja 4). Kaupunginkanslia

pyysi juhannuksen alla maaliskuisesta raportista lausunnot eri lautakunnilta. Ter-
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veyslautakunta ei puoltanut uutta organisaatiota. Kiinteistélautakunnan mielesta
yhdistdmismallilla olisi saatavissa voittopuolisesti mydnteisia vaikutuksia toimin-
tojen tehokkuuteen. Koska asia oli vasta tuolloin lausuntokierroksella, heidan
mielestdan ratkaisua ei voitaisi toteuttaa vuoden 1999 alusta alkaen. Opetuslau-
takunta totesi, ettei tydryhman esittdmien vaihtoehtojen perusteella ole laaditta-
vissa yhta tukipalveluliikelaitoksen perustamissuunnitelmaa. Liikepalvelulauta-
kunnan mielestad tyéryhman raportti oli puutteellinen, koska siitd puuttui koko-
naan taloudelliset vertailut. Sosiaalilautakunnan mielesta tukipalvelujen organi-
soiminen pitdisi toteuttaa niin, etta toiminta pystytaan hoitamaan mahdollisimman
tehokkaasti ja ettd palveluja voidaan kilpailuttaa laajemmin. Kaupungin henkilés-
tétoimikunnan tyénantajajasenet puolsivat esitysta, henkiléstdéa edustavat jase-
net eivat taas kannattaneet sitd. Opetuslautakunta muistutti vield kaupunginhalli-
tusta asiakkaan tarpeiden huomioimisesta organisaation jatkokehittelyssa. Kou-
luissa on asiakkaan tarpeet tunteva moniammatillinen ja kasvatustehtavaan si-
toutunut henkil6std, jota ei saisi missaan nimessa menettda. Viimeinen lausunto

tuli tammikuussa 1999. (Asiakirja 5.)

Kaupunginhallitus hylkasi organisaatioiden yhdistdmisesityksen syyskuussa
1999 aanin 9-6. Vahemmist66n kuuluivat oikeiston edustajat (Asiakirja 6). Tou-
kokuussa kaupunginvaltuusto oli kasitellyt tehtya aloitetta ateriapalvelujen kilpai-
luttamisesta. Kaupunginjohtaja tilasi marraskuussa kokonaisselvityksen ruoka-
palvelujen tilanteesta (Asiakirja 7). Johtajiston ké&siteltyd marraskuussa 2000 ruo-
kapalvelujen tilanteen selvitysta talous- ja suunnitteluosasto ryhtyi valmistele-
maan tehdyn selvityksen pohjalta ehdotusta kiinteisténhoito- ja ruokapalveluiden
organisaation kehittdmisestd yhteistoiminnassa asianomaisten virastojen ja hen-
kilostbjarjestdjen edustajien kanssa. Tarkastelun pohjaksi valittiin konsultin kehit-
telema malli, jonka ajatus oli seuraava: ’Liikepalvelulautakunnan alaisuuteen
perustetaan “Helsingin palvelukeskus” (tydnimi) -niminen yksikkd, johon siirre-
tdan Helsinki Cateringin toiminnot ja henkilésté kokonaisuudessaan, kiinteistévi-
raston Kiinteistépalvelukeskuksen toiminnot ja henkilésté kokonaisuudessaan,
opetusviraston palvelukeskuksen toiminnot ja henkilésté lukuun ottamatta tieto-
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tekniikkapalveluita, teknisen késityén kalustoa ja isdnndintipalveluita sekd sosi-
aali- ja terveydenhuollon kiinteistépalvelukeskuksesta ulkoalueiden hoito ja siséi-
set kuljetukset ja niistd huolehtiva henkilésté seka sosiaaliviraston hoitolaitosten
Jja vanhustenpalvelukeskusten kiinteistbnhuoltohenkildsté. Liikeideana olisi tuot-
taa pddasiassa Helsingin kaupungin toimintayksikéiden tarvitsemia tukipalveluja
asiakaskohtaisesti raétéléityind palvelupaketteina.” (Asiakirja 6.)

Yhdistdmisasia nousi esille alkuvuonna 2001, kun edellisend syksyna valittu
kaupunginvaltuusto piti ensimmaisen strategiaseminaarinsa. Asiaan tarttuivat ne
henkilét, jotka olivat vield syksylla vastustaneet sitd (Helsingin kaupungin organi-
saatiopaallikbn  kommentti  konsultoinnin  yhteydessa 17.2.2004).  Yi-
neuvottelussa kesalla 2001 todettiin organisaatiomuutosta haittaavan mm. mitta-
va tydpanos ja kustannukset, vuosia kestdva prosessi, muutoksen tuoma epé-
varmuus, tuottajien irrallisuus tilaajista seka opetusviraston tietotekniikkapalve-
luiden jattdminen palvelukeskuksen ulkopuolelle. Neuvottelussa sovittiin, etta
"perustetaan kaupunkitason tyéryhmd, joka seuraa muutosprosessia ja sen ete-
nemistd”. Lahtbkohtana pidettiin myds, ettd "kukin uuteen organisaatioon siirtyvéa
henkilé saa hyvissd ajoin ennen muutoksen voimaantuloa tiedon omasta ase-
mastaan organisaatiossa”. Neuvotteluissa todettiin kehitystydén vievan vuosia,
joten se “edellyttda henkiléstén tadysipainoista mukanaoloa ja mydédtédvaikutusta
yhteistoimintasopimuksen mukaisesti”. Toiminnan kehittdminen vaati neuvottelu-

jen mukaan sitd, etta palvelutoimintaa ei lahivuosina kilpailuteta. (Asiakirja 8.)

Terveyslautakunta katsoi, ettei tehty selvitys ollut viela riittdva pohja ehdotettuun
organisaatiomuutokseen ryhtymiseksi. Liikepalvelulautakunta piti esitettya orga-
nisaation kehittdmista perusteltuna ja kannatti uuden ehdotetun organisaatiomal-
lin mukaisen liikelaitoksen perustamista sen alaisuuteen. Ammattikorkeakoulun
johtokunta piti hyvana tavoitetta, jolla selkeytettaisiin sisdisten tukipalveluiden
asemaa. Ammattikorkeakoulujen henkiléstétoimikunta naki tarkoituksenmukai-
seksi, ettd palvelukeskus jatkaisi opetusviraston alaisuudessa. Toimikunnan

henkil6stdjarjestdjen edustajat eivat puoltaneet tukipalveluorganisaation palvelu-
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jen kilpailuttamista. Kiinteistélautakunta puolsi ehdotusta kiinteisténhoito- ja ruo-
kapalveluja tuottavan palvelukeskuksen perustamiseksi. Opetuslautakunta ei
nahnyt tarpeellisena siirtdd palvelukeskuksen silloisia toimintoja pois opetusvi-
rastosta, koska mm. silloisen palvelukeskuksen palvelut ndhtiin olennaisena
osana koulun kasvatustapahtumaa. Opetuslautakunta puolsi ehdotettua organi-
saatiovaihtoehtoa, jos uudistuksesta aiheutuvia haittatekij6itd pienennetaan kai-
kin mahdollisin sovituin tavoin. Mahdollisen perustettavan uuden organisaation
aloitusta oli opetusviraston tyénantajan edustajien ja jarjestéjen edustajien siirret-
tava ainakin vuoden 2004 alkuun. (Asiakirja 9.)

Palvelukeskuksen kahden jarjestén (KTV ja KTN) edustajat irtisanoutuivat lau-
suntoluonnoksessa esitetyista kehittdmisperiaatteista ja lausunnon antamisesta
esitetyssa muodossa. Palvelukeskus tyénantajana oli antanut opetustoimen joh-
tajalle oman organisaatiomuutosta puoltavan lausuntonsa. Sosiaalilautakunta
naki, ettd pyrkimys organisoida kaupungin tukipalvelut mahdollisimman tehok-
kaasti on perusteltu. Puutteena he nakivat, etta selvityksen valmisteluun ei ollut
osallistunut lainkaan tukipalveluiden asiakkaiden edustajia. Kaupungin henkilés-
tétoimikunta puolsi esitystd, mutta henkildsténedustajien mielestd organisaatio-
uudistus tuli kuitenkin toteuttaa vasta 1.8.2003 lukien. KTN:n edustajan mielesta
kehittamisty6ta tuli jatkaa vanhan organisaation pohjalta. Viimeinen lausunto tuli
huhtikuussa 2002. (Asiakirja 9.)

Kaupunginvaltuusto kasitteli yhdistamisasiaa toukokuussa 2002 ja "pdétti perus-
taa liikepalvelulautakunnan alaisuuteen 1.1.2003 alkaen Helsingin kaupungin
palvelukeskus -nimisen liikelaitoksen, joka valmistautuu toimimaan kilpailutilan-
teessa vuodesta 2006 alkaen’”. Samalla kaupunginvaltuusto paatti perustaa pal-
velukeskuksen toimitusjohtajan viran. Toimitusjohtajan keskeisena tehtavana on
neljasta nykyisesta yksikdsta muodostettavan laitoksen muovaaminen virtaviivai-
seksi ja kilpailukykyiseksi palveluorganisaatioksi. (Asiakirjat 10 ja 11.) Kaupun-
ginjohtaja paatti kesakuussa 2002 johtajistokasittelyssa asettaa tyéryhman, jon-
ka “tehtdvédnd oli valmistella likepalvelulautakunnalle esitys perustettavan palve-
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lukeskuksen jakautumisesta alayksikbihin ja muusta sisdisesta tybnjaosta seka
aloittavan taseen muodostamisesta, tehda esitykset organisaatiomuutosten edel-
lyttdmistd henkildstésiirroista 30.10.2002 mennessa sekd selvittdd muut organi-
saatiomuutoksen edellyttdmat kiireelliset kysymykset 31.12.2002 mennessé”.
Tydéryhma teki elokuussa esityksen liikepalvelulautakunnalle palvelukeskuksen
jakautumisesta neljdédn osastotasoiseen alayksikkéon. Liikepalvelulautakunta
hyvaksyi esityksen syyskuussa. Tyéryhma teki lokakuussa kaupunginjohtajalle
esityksen palvelukeskuksen perustamiseen liittyvistd henkildstésiirroista. Kau-
punginjohtaja hyvaksyi esityksen marraskuussa. (Asiakirja 12.)

Hallinto- ja talousyksikén perustamissuunnitelmassa todettiin, ettd “yhdistymi-
sessd kiinnitetddn erityisesti huomiota siihen, ettd muutoksista tiedotetaan jatku-
vasti, hyvissé ajoin ja avoimesti henkilbstélle. Henkilbkuntaa pyritddn muutenkin
tukemaan muutoksissa kaikin mahdollisen tavoin.” (Asiakirja 13.) Palvelukeskuk-
sen toimitusjohtajan virkaa haki 17 henkil6a, joista kaksi oli siihen siirtyvien or-
ganisaatioiden paallikoitd. Paikkaa haki myds entinen opetustoimenjohtaja. Ha-
nella katsottiin olevan muita hakijoita parempi kokemus suuren, monialaisen or-
ganisaation johtamisesta ja mittavien muutosprosessien lapiviennista, joten ha-

net valittiin lokakuussa tehtavaan. (Asiakirjat 10 ja 11.)

Toimitusjohtajan hakuprosessi ja sen paatos saivat aikaan liikehdintda. Kiinteis-
tépalvelukeskuksen johtaja oli ollut muutosprosessissa mukana mydnteisella
mielelld koko ajan, mutta ei tullut valituksi tehtavaan. Han jatkoi vuoden 2003
alusta oman uuden yksikkénsa vetajana aktiivisesti kehittden uutta organisaatio-
ta. Helsinki Cateringin toimitusjohtaja oli tullut mukaan prosessiin noin puolivélis-
ta ja vei siitd lahtien muutosta eteenpain. Han ei tullut valituksi tehtavaan, ja han
jai vuodeksi 2003 vuorotteluvapaalle. Uusi toimitusjohtaja oli vuoden 2002 lopus-
sa haastavan tehtavan edessa: miten tehda neljasté erillisesta osasta kolmessa
vuodessa Kilpailukykyinen ja yhteen hiileen puhaltava uusi toimiva organisaatio.
Lisdksi hanen yksikdnjohtaja-alaisinaan tulisi olemaan kaksi paallikkdkisassa

hanelle havinnytta henkilda.
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2 Organisaatioiden yhdistdminen — vuosi 2003

Vuoden 2003 alussa yhdistettiin itsendinen catering-liikelaitos, kiinteistdviraston
kiinteistdpalvelukeskus ja opetusviraston palvelukeskus uudeksi catering- ja toi-
mitilapalveluja tarjoavaksi palvelukeskukseksi. Yksikot saivat uudet nimet, jotka
olivat catering-yksikkd, Kkiinteisténhoitoyksikkd ja opetusalan palveluyksikkd
(OPALA). Yksikoét jatkoivat tyétdan siis ihan niin kuin ennenkin. Syksylla 2003

organisaatio sai uuden markkinointinimen, Palmia.

Uusi toimitusjohtaja kaynnisti ulkopuolisen konsultin (sama henkild, joka ol
vuonna 2000 tehnyt selvityksen ruokapalveluiden jarjestamisestd) kanssa liike-
toimintasuunnitelman tyéseminaarit. Vuoden 2003 alussa jarjestettiin henkiléstél-
le infotilaisuuksia yleisista organisaatioon liittyvista asioista. Maaliskuussa henki-

|6stolle esiteltiin liiketoimintasuunnitelma tavoitteineen, visioineen ja arvoineen.

Toiminta-ajatuksena oli tuottaa catering-, siivous-, kiinteisténhuolto-, vahtimesta-
ri- ja kuljetuspalveluja. Tarkoituksena oli tukea asiakkaan hyvinvointia ja menes-
tystd heidan ydintehtdvassaan tarjpamalla catering- ja toimitilapalveluita. Ydin-
strategiassa oli kolme paamenestystekijaa, jotka olivat asiakaskumppanuus,
asiakaskohtaiset palvelupaketit ja laaja palveluvalikoima. Arvoina olivat yhdessa
menestyminen, uudistumishalu, asiakaspalvelualttius ja luotettavuus. Iskulau-
seeksi muotoutui "Hyvié téita péivittdin — ihmiseltd ihmiselle”.

Toukokuun alussa pidettiin informaatiotilaisuus organisaatiomallin kehittelysta
esimiehille ja avainasiantuntijoille (noin 60 henkil6d), jotka tydstivat asiaa eteen-
pain kesakuun alun tydseminaarissa. Ennen juhannusta seminaarin tulokset kay-
tiin vielda samalla tydryhmalla 1api. Perusajatuksena oli rakentaa uusi organisaatio
matriisiin. Mallissa risteilivat toimiala- ja asiakasyksikot.

Kesan jalkeen elokuun lopussa henkildstdtoimikunta kasitteli ehdotusta. Syys-
lokakuun vaihteessa jarjestettiin henkildstélle 12 samansisaltdista infotilaisuutta,
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joissa kerrottiin silloisesta tilanteesta. Liikepalvelulautakunta hyvaksyi lokakuun
alussa periaatteellisella tasolla ehdotetun mallin. P&atéksen jalkeen heti seuraa-
valla viikolla tyéseminaarissa organisaatiomallia kehiteltiin edelleen viela vahan
suuremmalla joukolla (noin 80 esimiestd ja avainasiantuntijaa). Lopullisiksi vaih-
toehdoiksi muokkautui kaksi vaihtoehtoa: ns. A- ja B-malli. Ne pohjautuivat ke-
salla 2003 esiteltyyn organisaatioon (kuva 7). A-mallissa tuotantovastuu oli asia-
kasryhmayksikéilla (opetus-, hoito- ja erityisalat) ja B-mallissa tuotantoyksikgilla
(catering- ja toimitilapalvelut). Ryhméatéissa (12 ryhm&4&) suurin osa ryhmista (8
ryhmaa) oli A-mallin kannalla.

Toimitusjohtaja

Talous ja hallinto Yhteiset palvelut

Catering-palvelut

Toimitilapalvelut

opetusala hoitoala erityisalat

kuva 7: organisaatiomalliehdotus kesélla 2003 (lainattu konsultin kalvoista)
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Naistd kahdesta vaihtoehdosta organisaatiomuutoksen ohjausryhman (toimitus-
johtaja, yksikdiden johtajat ja ulkopuolinen konsultti) piti valita lokakuun lopussa
lopullinen organisaatiomalli, jota oli tarkoitus ehdottaa lautakunnalle. He eivat
valinneet suoraan kumpaakaan, vaan sivulla 21 (kuva 2) esitetyn mallin. Siin ol
paljon samoja elementteja kuin ns. B-mallissa, mutta opetusalan erityisasema jai
tassa vaihtoehdossa vaille perustamispaatdksessa luvattua erillishuomiota (Asia-
kirjat 5 ja 9).

Havaintojeni mukaan tdma kuohutti ihmisia silloisessa opetusalan palveluyksi-
kbssa ja KTV:n jasenistdssa. Asiaa kasiteltiin lokakuun lopussa johtoryhmassa ja
marraskuun alussa henkil6stétoimikunnassa. Lautakunnalle esitettin marras-
kuun puolivalissa kaikesta huolimatta ohjausryhméan ehdottama organisaatiomal-
li. Esitykseen lisattiin KTV:n esittdma huoli koulujen moniammatillisen tiimityéaja-
tuksen ja kasvatustehtdvan haviamisesta. Lopullinen organisaatiomalli esiteltiin
henkiléstdlle kahdessa samansiséltdisessa infotilaisuudessa marraskuun lopus-
sa.

Toimitusjohtaja perusteli uutta organisaatiomallia henkiléstdlehdissa (Palmikot
1-2/2003) seuraavasti:

"Uusi organisaatio pakottaa entistd enemmaén yhteistyéhén, muutoin
se ei toimi. Se siis edellyttdd enemmdan, mutta se myds tuottaa pa-
rempaa jalked.”

"Uudistuksella pyritddn saamaan aikaan organisaatiomalli, joka tu-
kee strategian toteuttamista. Mallilla haetaan tehokkuutta ja sitd
kautta tydpaikkojen turvaamista.”

"Paéllikbiden maéaré ei kasva, koska olemassa olevien p&éllikéiden
tehtdvid organisoidaan uudella tavalla. Uusiin tehtdviin tarvittavat

henkilét pyritddn I6ytdméaéan ensisijaisesti Palmian ja toissijaisesti
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kaupungin siséltd. Palmian on myés myytdva entistd aktiivisemmin
palveluitaan. Tdmé puolestaan edellyttdd myynnin organisoimista si-
ten, ettd asia on mietittynd loppuvuodesta ja toiminnassa ensi vuo-

den alusta.”

Catering-yksikdn vetaja naki asian nain:

"Me olemme kaikki odottavalla kannalla sen suhteen, mitd tdmé
konkreettisesti merkitsee. Kannattaa kuitenkin muistaa, ettei t4ssé
olla mistdén téistd luopumassa vaan péinvastoin koko ajanhan etsi-
t4én uusia ideoita uusiin palveluihin. Laajemmalla palveluvalikoimal-
la meilld on useampi tukijalka turvaamassa toimintaamme.” (Palmik-
ko 1/2003).

Kiinteistbnhoitoyksikdn johtaja taas kannusti muutokseen seuraavasti:

"Organisaatiouudistus oli aivan ehdottomasti toteutettava tdssa vai-
heessa. Néin saadaan ravisteltua toimintatapoja. Toimintakulttuuri ei
muuttuisi, jos pysyttdisiin samoissa vanhoissa yksikéissa kuin ennen
yhdistymista. Toivottavasti saamme myds asiantuntemuksen nyt jar-
jestettyd niin, ettd se on kaikki yhteisessd kdytéssa. Nythan jokainen
t4alld kehittda erikseen.” (Palmikko 1/2003).

"Kipupisteitd kylld on, mutta olen sitd mieltd, etta tdméa malli on toi-
miva. Tulevaisuus vasta osoittaa, miten kaikki kdytdnndsséa toimii.
Loppujen lopuksi malli on vain malli, ihmiset sen organisaation teke-
vat.” (Palmikko 2/2003).

Silloinen opetusalan palveluyksikén johtaja perusteli asioita néin:
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"Kaikkia palasia ei saada kerralla loksahtamaan kohdalleen, organi-
soitumista joudutaan vield tarkentamaan ensi vuoden aikana.” "Uusi
organisaatio tulee vaatimaan entistd tehokkaampaa tiimityétd myds
hallinnossa sekéd yksikdiden vélilld. Aluksi muutos vaatii kédrsivélli-
Syytta, mutta sitten kun konkreettisia hyodtyja alkaa tulla, muutoksen
vauhtikin Kiihtyy.” (Palmikko 1/2003).

Catering-yksikdn johtajan ollessa vuorotteluvapaalla hdnen tehtdvaansa hoiti
yksikdn sisalta valittu sijainen. Hanet valittiin kuitenkin kesalla 2003 toisen kau-
pungin ruokapalvelupaallikdksi, joten uudeksi sijaiseksi tuli sijaistusketjun seu-
raava lenkki. Han hoiti tehtavaa johtajan paluuseen asti. Kesalla cateringista siir-
tyi myds yhden osa-alueen vetdja lahikunnan ruokapalvelupaallikbksi. Muitakin

lahtdja tapahtui.

Kiinteistbnhoitoyksikdssa oli havaintojeni mukaan periaatteessa rauhallista, mut-
ta pinnan alla kyti pohdinnat uudesta organisaatiomallista ja sen vaikutuksista.
Jos ja kun mentaisiin toimialasysteemiin, se siirtéisi huoltomiehet ja siivoojat eri
yksikdihin. Osa siivoushenkildstdsta ei olisi halunnut siirtyd pois yksikdsta ja

osaa huoltomiehistad "harmitti vanhan hyvan systeemin” hajoaminen.

Opetusalan palveluyksikéssa koulujen tiimeilla oli aikaisemmin ollut yksi esimies
(aluevastaava), nyt jokaisella ammattiryhmalla olisi seuraavan vuoden alusta
omansa. Nama entiset esimiehet sijoittuivat uuteen organisaatioon taysin uusiin
kolmen eri toimialayksikdn tehtaviin, koska enda ei tarvittu heidan kaltaisiaan
yleisesimiehid. Sijaistaminen oli aikaisemmin kouluilla sujunut tiimin kesken, nyt
ryhdyttiin miettimaan koko sijaistamiskuvioita uudelleen ammatillisten tiimien va-
lisiksi. Uutta sijaistamissysteemia ei saatu valmiiksi vuodenvaihteeseen mennes-
sd, vaan sen tydstaminen jatkui pitkalle vuoteen 2004. Jokaisella koulun tiimilla
oli aikaisemmin ollut oma tiiminvetdjansa (palveluvastaava), joka oli vastannut
tiimin henkiléstdasioiden hoidosta (mm. tehnyt poissaoloilmoitukset ja vastannut

esim. siita, etta tydt sujuvat, jos joku on poissa jne.). Nyt uuden toimialaorgani-
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saatiomallin mukaisesti palveluvastaavien tehtavat suuntautuivat enemman asi-
akkaan hoitamiseen, ja heille aikaisemmin kuuluneet henkiléstdasiat hoiti nyt

jokaisen ammattiryhman esimies (aluepaallikko).

Hallinto- ja talousyksikkd joutui kovien paineiden alle varsinaisen muutoksen en-
simmaisena vuotena. Ihmiset siirtyivat sinne vuoden alusta kolmesta eri yksikos-
ta ja heidan piti ryhtya toimimaan yhteisten, vasta muotoutumassa olevien peli-
sadantdjen mukaan. Huolimatta 7.10.2002 tehdystd muutossuunnitelmasta, asiat
eivat konkretisoituneet kdytanndssa. Asiaa yritettiin auttaa jarjestamalla ulkopuo-
lisen konsultin avulla tiimi- ja prosessienkehittamishanke. Hanke tuki ainakin hiu-
kan paineen alla ollutta henkil6st6a. Seuraavan vuoden alusta yksikkd muuttui
talousyksikdksi ja sai uuden vetdjan, joka tuli tehtavaan eraésta kaupungin viras-
tosta.

Henkildstdpalveluihin koottiin kaikkien yhdistyneiden yksikéiden henkildstéihmi-
set. Opetusviraston palvelukeskuksesta yksikkdon siirtyi yli kymmenen henkila.
Helsinki Cateringista yksikkd6n siirtyi tdssa vaiheessa lopulta vain yksi henkild.
Loput joko irtisanoutuivat, l1&htivat vuorotteluvapaalle tai jaivat muihin tehtaviin
catering-yksikkdon. Kiinteistdvirastosta yksikkéon siirtyi yksi palkkatiimissa tyds-
kennellyt henkild. Palkkatiimiin rekrytoitiin kaupungin sisaltd uusia henkil6ita.
Syksylla yksikén koulutussihteeri siirtyi opetusalan palveluyksikdén sihteeriksi.
Loppuvuodesta catering-yksikdsta tullut tybvoimasihteeri sanoi itsensa irti. Seu-
raavan vuoden alusta yksikkddn siirtyivat tydsuojelupaallikké ja tydturvallisuus-
tarkastaja. Maaliskuussa yksikdssa aloitti kaupungin sisalta rekrytoitu henkilds-
téasiantuntija ja markkinointi- ja viestintdyksikdsta siirtyneet sisainen tiedottaja ja
viestintasihteeri. Huhtikuun alussa tyéturvallisuustarkastaja siirtyi kaupungin si-

salla muihin tehtaviin.

Markkinointi- ja viestintdyksikkd perustettiin vuonna 2003. Siihen siirtyi opetus-
alan palveluyksikén kaksi tiedottajaa. Yksikdn vetajaksi valittiin kesan alussa yk-

sityiseltd puolelta markkinointipaallikkd. Neljanneksi vahvistukseksi yksikk66n
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saatiin kaupungin sisélta viestintasihteeri, jonka nimike muutettiin markkinoin-
tiassistentiksi. Seuraavan vuoden maaliskuun alussa yksikkd lakkautettiin. Mark-
kinointipaallikké ja ulkoinen tiedottaja siirtyivat Hoito- ja erityisalat -yksikkdon.
Sisainen tiedottaja ja markkinointiassistentti (nimike muutettiin takaisin viestin-

tasihteeriksi) siirtyivat henkiléstépalveluihin.

3 Vuosi 2004 ja aika sen jalkeen

Vuosi alkoi sivulla 21 (kuva 2) esitetyn mallin mukaisesti. Joka puolella organi-
saatiota — erityisesti entisessa opetusalan palveluyksikdssa — oltiin sekavissa
tunnelmissa, koska esimerkiksi uutta sijaistamisjarjestelmaa ei ollut viela saatu
kuntoon, uusien aluepaallikdiden ja palveluvastaavien tehtavat olivat viela osit-
tain vahvistamatta, ihmisia ei ollut siirretty uusille kustannuspaikoille, henkil6ita
oli lahtenyt eri yksikdista pois jne. Liikepalvelulautakunta vahvisti uusien asiakas-
ryhmayksikdiden vetdjat tammikuun lopussa. He aloittivat tehtdvissdan maalis-
kuun alussa. Molemmat henkilét tulivat catering-yksikdsta. Naihin yksikéihin siir-
tyi yhteensa noin 10 henkilda lahinna talousyksikosta.

Uusi organisaatiomalli vaikutti yksikdiden ja yksildiden arkeen. Catering-
palveluihin kuuluivat nyt kaikki ruokapalveluty6ta tekevat henkilét. Siella vasta-
taan opetus- ja hoitoalan ruokapalveluista, henkil6stéravintoloiden ravintola- ja
lounaspalveluista sek& catering-tehtaan ruokapalveluista. Yksikdssa on myds
omat laatu- ja kehittdmishenkilénsd sekd oma asiakaspalveluhenkil¢stonsa. Yk-
sikkd vastaa lahes kaikkien Helsingin koulujen ja sairaaloiden ruokapalveluista
seka eri laitosten ja virastojen henkildst6ravintolojen ravintola- ja lounaspalve-
luista. Catering-tehdas tuottaa valmisruokia niihin keittidihin, jotka eivat itse val-
mista ruokaa. Yksikéssa oli vuonna 2004 kaiken kaikkiaan noin 800 tydntekijaa.
Heidan vuorotteluvapaalla ollut johtajansa palasi kuukaudeksi tehtavaansa, kun-
nes siirtyi sairausloman jalkeen muihin tehtaviin organisaation ulkopuolella. Uusi
yksikdn johtaja aloitti lokakuun alussa. Han tuli yksityisen puolen kilpailijalta. Lop-
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puvuodesta uusi yksikdn johtaja ryhtyi organisoimaan omaa yksikkéaan parem-
min palvelevaksi ja matalammaksi. Yksikdn sisalle syntyi oma matriisiorganisaa-
tio. Sisaisten linjojen vetajista tuli yksikdn johtajan suoria alaisia ja yksikén johto-
ryhman jasenid. Alatason organisaatio tai esimiesten roolit eivat kuitenkaan
muuttuneet mihink&dan. Toimintoina olivat hoito- ja opetusalan ruokapalvelut,

henkiléstdravintolat ja catering-tehdas.

Kiinteistdnhuoltopalveluihin siirtyivat kouluisédnnat ja entisen kiinteisténhoitoyksi-
kén kiinteistbista vastaavat henkilét. Heidan vetajanaan oli entinen kiinteisténhoi-
toyksikdn paallikké. Kiinteistdnhuoltopalvelut jarjestaytyivat maantieteellisesti
kuuteen huoltomestarien vetamaan alueeseen. Normaalien kiinteisténhuoltopal-
veluiden lisaksi yksikdssa vastataan sairaaloiden kuljetuksista, vahtimestaripal-
veluista ja ulkoalueiden hoidosta. Kehittamishenkildéstd on ryhmitetty omaan yk-
sikkddnsa. Alkusyksysta yksikkdon palkattiin turvapalvelupaallikkd, jonka tehta-
vana oli luoda yksikkddn turvapalvelut-toimiala. Yksikdn henkildstomaara ol
vuonna 2004 noin 350 henkil6a. Vuoden lopussa havaittiin, ettd huoltomestarit
tarvitsevat itselleen avuksi lI&hiesimiehid, palveluohjaajia. Heidat rekrytoitiin yksi-

kon sisalta.

Siivouspalveluihin siirtyi koulujen siivoojien liséksi kiinteisténhoitoyksikén siivoo-
jat. Heidan ylimpana esimiehenaan oli entinen opetusalan palveluyksikén vetaja.
Siivouspalvelut oli aluksi jakautunut ensin maantieteellisesti kahtia ja sitten 16
tulosalueeseen. Yksikdssa on myds pieni kehittamistiimi. Siivouspalveluissa ol
vuonna 2004 noin 800 tydntekijaa. Yksikdssa jatkettiin oman organisaation tyds-
tamistd, joka oli aloitettu monitoimitalojen tiimihankkeen my6ta. Lopputulos oli
se, ettd syntyi kymmenen aluetta. Jokaisesta alueesta vastaa aluepaallikkd. Heil-
|& on apunaan kullakin alueella 6—8 palveluohjaajaa. Uudet palveluohjaajat rekry-
toitiin organisaation sisélta kesalla ja syksyn aikana heidat koulutettiin tehtaviin-

sé.
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Kun organisaatiomuutos oli tehty vuoden 2004 alussa, paatettiin, ettei seuraava-
na vuonna tehda mitdan suuria mullistuksia. Tarkeinta olisi saada toimialasys-
teemi juurrutettua arjen toimintaan. Yksikdét muokkasivat omia organisaatioitaan
paremmin toimiviksi, mutta koko organisaation tasolla paatés piti. Johdossa ta-
pahtui kuitenkin osin ennalta arvaamattomia muutoksia. Kiinteisténhuoltopalve-
luiden vetdja siirtyi kaupungin sisallda muihin tehtaviin. Hanen tilalleen valittiin
yksityiselta puolelta seuraaja. Asiakasyksikét yhdistettiin ja opetus- ja sivistysalo-
jen vetdjasta tuli yhdistyneen yksikdn johtaja. Hoito- ja erityisalojen vetaja taas
siirtyi yksityiseen yritykseen. Jain itse helmikuun alussa henkiléstépaallikon teh-
tavistd ensin puoleksi vuodeksi opintovapaalle tehdakseen lisensiaatin tyon ja jai
sitten kokonaan pois organisaatiosta. Tehtavaa alkoi hoitaa pitkdan opetusalan
palvelukeskuksessa henkildstésuunnittelijana ollut henkild.

Vuodesta 2005 tuli sdastéjen vuosi, koska vuoden 2003 voitollinen tulos kaantyi
vuoden 2004 loppuun mennessa tappiolliseksi. Ainoastaan catering-palvelut ylsi-
vat voitolliseen tulokseen. Riippumaton neuvonantotoimisto teki selvityksen or-
ganisaation tilasta. Heidan mielestdan organisaatio karsi tehottomuudesta, kor-
keista henkiléstokustannuksista ja henkildstén ikarakenteesta (Huuhtanen,
2005). Kiinteistdnhuolto- ja siivouspalveluissa sopeutettiin ja supistettiin. Haas-
teista huolimatta koko organisaation tulos saatiin voitolliseksi vuoden loppuun
mennessad. Hallinnossa tydskennelleiden henkildiden mééara oli vdhentynyt noin

puolella.

Vuotta leimasi kevaalla myds kaupunginvaltuuston pitkéllinen paatéksentekopro-
sessi kilpailuttamisen aloittamisesta. Palvelukeskusta perustettaessa silloinen
kaupunginvaltuusto oli paattanyt, etta organisaation palvelut avautuvat kilpailulle
vuoden 2006 alussa. Paatéksen kilpailutuksen laajuudesta teki vuoden 2004 lo-
pussa valittu kaupunginvaltuusto kevaalla 2005. Oikeisto kannatti ja vasemmisto
vastusti kilpailuttamista. Demarien ja vihreiden valtuustoryhmien mielipiteet se
jakoi. Lopulta kilpailuttamisesta saatiin paatettya. Lopputulos oli, ettéd “organisaa-
tiossa kilpailutetaan siivous- ja ruokapalvelut noin kahdeksasosassa kouluista ja
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oppilaitoksista vuonna 2006 ja enintddn 10 koulua tai oppilaitosta péivdkodin
yhteistoimitiloissa siten, ettd ndméa Koulut ja oppilaitokset siséltyvat mainittuun
kahdeksasosaan. Ruokapalvelut kilpailutetaan yhdesséa sairaalayksikdéssd vuon-
na 2007.” (Asiakirja 14.)

Paatdksen jalkeen kaupunginhallituksessa keskusteltiin viela organisaation
mahdollisuudesta osallistua tarjouskilpailuihin kotikaupunkinsa ulkopuolella. Lo-
pullinen paatds oli, ettei organisaatio saa laajentaa toimintaansa kotikaupunkinsa
ulkopuolella, jos se merkitsisi uuden henkildkunnan palkkaamista. Kevaaseen
mahtui myds organisaation uuden osan, turvapalveluiden, kehittdmissuunnitel-

mien hyvaksyminen kaupunginhallituksessa.

Kun kilpailuttamispaatds oli saatu tehtya, opetuslautakunta pystyi syksylla 2005
tekemaan oman paatdksensa siitd, mitkd nuo kilpailutettavat koulut olivat. Lanti-
selta alueelta valittiin 17 eri asteen koulua, joissa oli yhteensa noin 100 kilpailu-
tukseen kuuluvaa henkil6d. Syyskuussa aloitettin Tydsuojelurahaston osittain
rahoittama hanke kilpailutuksessa olevien kohteiden henkil6stén selviytymisen
helpottamiseksi. Olin tuon hankkeen koordinoija. Kiersin kaikki kohteet marras-
joulukuussa 2005. Tunnelmat olivat sekavia, koska tilanne oli kuntatydntekijoille
taysin uusi. Monet kokivat tilanteen niin hankalana, etta he vaihtoivat ty6paikkaa

toiseen kouluun ennen vuoden loppua.

Opetusvirasto avasi virallisesti kilpailun vuoden 2006 tammikuun alussa. Se
paattyi helmikuun loppuun mennessa. Kiersin Kilpailutuskoulut uudelleen maalis-
kuussa. Tilanne oli rauhoittunut, mutta toisaalta epavarmuus kaihersi edelleen.
Paatdsta toivottiin ennen koulujen loppumista. Paatds voittajista syntyikin ope-
tuslautakunnassa toukokuun alussa. Valitusaika meni umpeen kesékuun alussa.
Organisaatio voitti siivouskohteista 14 eli vain 3 kohdetta meni kilpailijalle. Ruo-
kapalveluista se voitti 10 ja havisi 7 kohdetta catering-alan kilpailijalle. Kaiken
kaikkiaan kilpailu onnistui organisaation kannalta siis melko hyvin. Kilpailijoille

siirtyi lopulta vain nelja organisaation tydntekijaa.
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Organisaatio linjasi toukokuussa liikepalvelulautakunnan kanssa tulevaisuutta
koskevia ajatuksia. Tavoitteena on olla suurin suomalainen hyvinvointipalvelujen
tuottaja vuoteen 2015 mennessa. Ajatuksena on, etta organisaatiossa tydskente-
lee silloin noin 7 000 henkil6a ja ettd kaupungilla tydskenteleva organisaation
toimialoja lahelld oleva henkiléstdé on siirtynyt sinne ja henkildéstéa on siirtynyt
my0Os lahikunnista ja muista organisaatioista (Palmikko 4/06). Tasta ensimmai-
nen esimerkki oli kaupungin puhelunvalittgjien siirtyminen organisaatioon kesalla
2006.

Syyskuussa organisaatiota kohtasi uusi odottamaton muutos. Toimitusjohtaja
kuoli yllattden sairauskohtaukseen. Hanen sijaisenaan uuden toimitusjohtajan
valitsemiseen asti toimi kiinteistépalveluiden (uusi lyhennetty nimi otettiin kayt-
t66n syksyllda) johtaja. Helsingin Sanomat (Huuhtanen, 2006) nosti nayttavasti
otsikoihin heidan tietojensa mukaan tilanteesta aiheutuneet ongelmat. Vaikka
olin jd&nyt pois organisaatiosta, tiesin tuolloin menevani takaisin organisaatioon
entiseen tehtavaani henkiléstépaallikbksi seuraavan vuoden kolmeksi ensimmai-
seksi kuukaudeksi. Osa entisen toimitusjohtajan lahipiirista oli siirretty pois orga-
nisaatiosta tai muihin tehtaviin sen siséalla. Yksi tehtavani oli rekrytoida organi-
saatiolle uusi henkildstépaallikkd ja auttaa uutta toimitusjohtajaa padsemaan sel-
vyyteen organisaation tilanteesta. Organisaation vuosi paattyi sikali onnellisissa
merkeissd, etté sen tulos oli paljon positiivisempi kuin oli odotettu. Sopeuttamiset

ja supistamiset olivat tuottaneet tulosta.

Helmikuussa 2007 aloitti uusi toimitusjohtaja, joka oli luonut uransa pankeissa ja
turva-alan yrityksissa. Vuoden alkua leimasi my6s julkisuudessa lainehtinut kes-
kustelu paivakotien ruokapalvelujen siirtdmisestd organisaatioon (mm. Helsingin
Sanomat 25.2.2007). Huhtikuussa aloitti uusi henkil6stopaallikkd, joka siirtyi teh-
tavaan kaupungin toisesta liikelaitoksesta. Silloin tuli myds terveysviraston paa-
tés kilpailutettavasta sairaalan keittiésta. Varsinainen, noin kahden kuukauden
mittainen tarjouskilpailu avattiin juhannuksenalusviikolla. Toukokuussa turvapal-
velujen haasteena olivat lopulta hyvin onnistuneet Euroviisut. Kiinteistopalveluita
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kohtasi taas kesan kynnyksella muutos, kun sen johtaja ilmoitti siirtyvansa va-
jaaksi vuodeksi hoitamaan muuta tehtavaa kaupungin organisaatiossa. Yksikdn
uusi valiaikainen vetdja tuli kaupungin ulkopuolelta. Ennen juhannusta avattiin
kaupunginhallituksessa keskustelu myds organisaation yhtidittamisesta. Syys-
kuussa puhuttiin enaa "tarkoituksenmukaisen organisaatiomallin” selvittdmisesta.
Marraskuussa selvisi, ettd organisaatio voitti sairaalan ruokapalvelujen kilpailu-
tuksen. Joulukuussa taas kirkastui se, etté kertaalleen kevaalla 2005 kilpailutetut
koulujen ruokapalvelut pitaa kilpailuttaa kevaalla 2008 uudelleen. Cateringpalve-
lut eivat hyvaksyneet opetusviraston sopimuksen jatkokauden hintoja. Siivous-
palvelut hyvaksyivat hinnat, joten niitad ei kilpailutettu. Palmia havisi kaikkien 13
uudelleen kilpailutetun koulun ruokapalvelut kilpailijalle.

4 Pohdintaa

Asiakirjojen (Asiakirjat 1, 2 ja 3) ja havaintojeni mukaan vuosina 1995-1996 viela
uinuvan organisaatiomuutoksen henkil6sté ei ilmeisesti kokenut muutoksen hal-
linnollisten ratkaisujen vaikutuksia merkittavind. Asiat olivat viela niin keskenerai-
sia, ettd mitdan laajempaa tiedotustakaan asioista ei jarjestetty. Osa esimiehista
kertoi tietamistdan asioista omille esimiesalaisilleen, mutta siind kaikki. Huhuja
kuitenkin liikkui, ja ihmisten kertoman mukaan ne saivat aikaan hdmmennysta.
Mahdollisten hallinnollisten ratkaisujen vaikutukset olivat vain asioiden teoreettis-
ta pohdintaa.

Asiakirjojen (Asiakirjat 4 ja 5) ja havaintojeni mukaan vuosina 1997-1998 orga-
nisaatiomuutosajatukset eivéat liikkahtaneet eteenpain erimielisyyksien takia eika
mitdan konkreettista muutosta viela ollut olemassa. Henkiléstén kannalta siis
mitaan uutta hallinnollista ratkaisua ei ollut viela tiedossa. Lautakunnat ja jarjes-
tot tekivat taustaty6ta. Ne, jotka osallistuivat aktiivisesti jarjestétoimintaan, saat-
toivat kuulla jotakin asioista. Esimiehet myds kuulivat asioista muita paremmin.

Oma aktiivisuus auttoi saamaan tietoa.
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Asiakirjojen (Asiakirjat 6 ja 7) ja havaintojeni mukaan vuonna 1999 kaupungin-
hallitus hylkasi organisaatioiden yhdistamisesityksen ja kaupunginjohtaja tilasi
selvityksen ruokapalvelujen tilanteesta. Monet haastatellut kertoivat uskoneensa,
ettd organisaatioiden yhdistdminen oli nyt unohdettu. Organisaation paaluotta-
musmies mm. totesi seuraavasti. “Tds kohtaan, kun tda hylky tuli. M4 aattelin,
eftd td4d on semmosena haudattu. Kunnes sitten taas tda tulee esille. Se lahti
taas jonain pontena. Se kun oli poliitikkojen takaraivossa, ettd tdd muutos pitdéa
koskea kaikkia hallintokuntia.” Tapahtumat olivat merkityksellisida, mutta ne eivat
vaikuttaneet yksiléiden eldmaan eri organisaatioissa viela mitenkaéan. Vuosi 2000

oli kunnallisvaalivuosi, joten ilmeisesti sekin osaltaan viivastytti paatdéksentekoa.

Asiakirjojen (Asiakirjat 8 ja 9) ja havaintojeni mukaan vuonna 2001 eli reilut kuusi
vuotta keskustelun aloittamisen jalkeen alkoi organisaatiomuutoksen kannalta
tapahtua. Yt-neuvotteluissa kesalla paatettiin, ettd ’perustetaan kaupunkitason
tyéryhmd, joka seuraa muutosprosessia ja sen etenemistd” (Asiakirja 9: yt-
neuvottelujen 12.6.2001 pdytékirja, sivu 4). Ryhmaa ei koskaan perustettu, eika
se kokoontunut kertaakaan. Koska lopullista paatésté uudesta organisaatiosta ei
vielakaan ollut, organisaatiot kertoivat asiasta henkiléstélleen viela hyvin varo-
vaisesti. Hallinnollisten ratkaisujen mahdolliset vaikutukset organisaatioihin olivat
jo aktiivisemmin kahvipdytakeskusteluissa esilla, mutta mitddn varmaa ei kukaan
edelleenkaan osannut sanoa. Vieldkdan ei varmasti tiedetty, mitk& organisaatiot
yhdistettaisiin ja miten se kdytanndssa vaikuttaisi niiden elamaan. Organisaatioi-
den valille syntyi kuitenkin mielestani kilpailuasetelmia, koska jokainen rupesi

korostamaan omaa erityisasemaansa.

Asiakirjojen (Asiakirjat 10, 11, 12 ja 13) ja havaintojeni mukaan vuonna 2002
tuleva muutos oli jo saanut muotoa. Siita tiedotettiin ja keskusteltiin. Kesalla
2002 paatettiin perustaa tydéryhma, jonka tehtavana oli valmistella uuden organi-
saation muutokseen konkreettisesti liittyvia asioita. Tehtévét olivat hyvin teknisia.
Silloin maariteltin mm. ketk& siirtyvat perustettavaan organisaatioon ja luotiin

ajatus organisaation jakautumisesta neljaan osastotasoiseen alayksikk66n. Hal-
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linto- ja talousyksikdn perustamissuunnitelmassa luvattiin tiedottaa sdanndllisesti
ja tukea henkil6st6a kaikin mahdollisin tavoin. Suunnitelmaan ei kuitenkaan ollut
kirjattu ajatusta siitd, miten henkildstdéa tuettaisiin. Tydntekijat tiesivat loppujen
lopuksi hyvin vah&n organisaatiomuutoksen taustalla vaikuttaneista asioista. He
keskittyivat 1ahinnd omaan tyéhénsa ja sen muutoksiin. Jokaisella yksikélla oli
omia asioita, jotka vaikuttivat merkittavasti seka tydn ettd organisaation kehitta-
miseen ja kehittymiseen. Organisaation makrotason muutokset eivat juurikaan
vaikuttaneet arkeen. Arjessa keskityttiin perustyén tekemiseen.

Havaintojeni mukaan prosessi ennen varsinaista organisaatiomuutosta oli siis
varsin varikas ja pitkd. Kaikkia pinnan alla olleita asioita ja intohimoja ei tutki-
muksellisesti hahmotettu tai systemaattisesti tutkittu. Asia nayttaytyy asiakirjojen
valossa seuraavalla tavalla. Kiinteistévirasto ja -lautakunta olivat mukana hank-
keessa positiivisella mielella koko prosessin ajan. Opetusvirasto ja -lautakunta
vastustivat hanketta kdytanndssé eri tavoin koko ajan. Helsinki Catering tuli pro-
sessiin mukaan vasta vuonna 1999, mutta se I&hti hankkeeseen avoimesti huo-
limatta itsenaisen liikelaitoksen statuksen menettamisesta. Jarjestdista KTV:lla
(nykyinen JHL) oli eniten jasenid yhdistyvissa organisaatioissa. Suurin osa heista
tydskenteli opetusviraston palvelukeskuksessa eli koulujen keittié-, siivous- tai
kouluiséntatdissa. He vastustivat uuden organisaation tiettyja puolia. He pelkasi-
vat uuden organisaation rikkovan heidan tiimitydmallinsa ja vahentavan heidan
kasvatustehtadvaansa kouluissa. Arjessa t6ita tehtiin pitkalti entisella tavalla yla-
tason organisaatiomuutoksista huolimatta. Olennaisimpia |&himenneisyyden
muutosasioita eri alojen tydntekijdille olivat mm. yksikén johtajan kuolema (ope-
tuspuoli), euron kayttéénottaminen ja uuteen kassajarjestelmaéan siirtyminen (ca-
teringpuoli) ja oman yksikdn syntyminen (kiinteistépuoli). Ylatasolla ndma muu-
tokset olivat todenndkdisesti jo kauan sitten unohdettuja, koska menossa oli jo
monia uusia muutoksia. Organisaation alemmilla tasoilla ne olivat kuitenkin viela

aktiivisesti lasna.
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Havaintojeni mukaan osa uuden organisaatiomallin muokkaamisprosessissa
mukana olleista henkildistéd koki tulleensa harhaanjohdetuiksi tai suoranaisesti
huijatuksi. Heidan mielestaan jarjestetyt osallistavat seminaarit olivat olleet vain
silmanlumetta. He kokivat, ettd heidan mielipiteitdén ei oikeasti haluttu hyédyn-
tdd. Aikaa uuden organisaation vaatimiin konkreettisiin muutostoimiin (esim. uu-
det tilikartat, henkildiden siirrot uusille kustannuspaikoille jne.) jai vain noin kuu-
kausi. Henkisesti uuteen lopulliseen organisaatioon oli voinut valmistautua noin
kahden kuukauden ajan. Eniten uudessa organisaatiomallissa joutuivat jousta-
maan ja sopeutumaan entisen opetusalan palveluyksikdn tyéntekijat. Uudessa
organisaatiossa koulujen eri ammattiryhmien edustajat kuuluivat nyt kukin eri
toimialayksikdihin. Siivoojat siirtyivat siivouspalveluihin, koulujen keittihenkild-
kunta catering-palveluihin ja kouluisédnnat kiinteisténhuoltopalveluihin. Samaan
organisaatioon oli nyt yhdistetty kolme entisté itsenaisté organisaatiota (Helsinki
Catering, kiinteistdviraston kiinteistépalvelukeskus KPK ja opetusviraston palve-
lukeskus PALKE). Kahden toimialaan liittyi tavalla tai toisella siivous (KPK ja
PALKE), kahden ruoka (Helsinki Catering ja PALKE) ja kahden kiinteistdnhuolto
(KPK ja PALKE). Vuonna 2003 kolme yksikk®a toimi entisin toimintatavoin. Vuo-
den 2004 alussa alkavaa uutta organisaatiomallia tydstettiin melkein koko vuosi
2003, ja se vaikutti joidenkin tyéntekijéiden toimintaan ja ajatuksiin voimakkaasti.
Naihin tapahtumiin liittyvat asiat tulevat ilmi, kun kuvaan haastateltujen tarinoiden
avulla organisaatiomuutoksen tapahtumia. Niiden tukena on tapahtumia kuvaa-
ma aikajana (lite 3) ja liite tapahtumista, jotka vaikuttivat organisaation syntymi-

seen (liite 5).
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V Narratiivinen analyysi

Tassa luvussa liitan tutkitun organisaation hallinnollisen muutosprosessikuvauk-
sen organisaatioon samaistumisen ja tydsta vieraantumisen teemoihin. Kuvaan
yksil6lliset identiteettivaittamat, kiinnitdn ne teoriakirjallisuuteen ja annan esi-
merkkeja siitd, miten yksilét reagoivat vaittdmiin muutoksen kaénnekohdissa.
Sitten esittelen nelja keskeista mikrotarinaa kyseisista ilmidista. Lopuksi kuvaan
luvussa IV esiteltyjen hallinnollisten ratkaisujen ja mikrotarinoiden kdannekohtien
yhteyksia toisiinsa. Luvun paatteeksi teen yhteenvedon tutkimustuloksista.

Paatds organisaatiomuutoksesta (vuosi 2002), organisaatioiden yhdistaminen
(vuosi 2003) ja uuden organisaatiomallin aloittaminen (vuosi 2004) olivat yksil6i-
den kannalta merkityksellisimpia hallinnollisten ratkaisujen kdannekohtia (furning
points, Bryant ja Wolfram Cox, 2003). Kuvaan seuraavassa kyseisten kaanne-
kohtien vaikutuksia yksiléiden tarinoiden avulla. On yleisesti tunnettua, etta yksi-
|6iden tarinat saattavat antaa hyvinkin erilaisen kuvan organisaatiomuutoksista
kuin ns. viralliset tarinat, joita edustavat mm. organisaatioiden Internet-sivut ja
erilaiset viralliset julkaisut (Gabriel, 2004a). Kuten Gabriel (2004a) toteaa, niissa
on yleensa tarinoita suurista saavutuksista, voitetuista vaikeuksista, hyvista tyon-
tekijoista, tehokkaista esimiehista ja sankarillisista johtajista. Organisaation viral-
listen tarinoiden rinnalla eldvéat organisaation sisalla yksiléiden omat tarinat.
Usein ne paljastavat, miten ihmiset ymmartavat organisaation tapahtumia (Gab-
riel, 2004b). Yksildiden tarinoiden avulla voimme saada arvokasta valotusta mm.
organisaation kulttuurista, pinnan alla olevista tunnelmista tai tabuista. Yleensa
yksilétason tarinat eivat kerro sitd, mita tapahtui, vaan sen, mitéa ihmiset uskoivat

tai halusivat uskoa tapahtuneen (Gabriel, 2004b).

Kuulemissani tarinoissa kuului erilaisten muutosten vaikutukset inmisten kasityk-
seen tydstaan tai organisaatiostaan. Osassa ilmeni kddnnekohdan haasteelliset
vaikutukset ty6hon ja itseen, osassa taas positiivisten tilanteiden uudistavat vai-
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kutukset. Myds muutoksen kokemisen eri vaiheet tulivat hyvin esille. Mm. Mirvi-
sin (1985) mukaan yksiléssa syttyy muutoksessa ensin epausko ja kieltdminen,
sitten viha ja raivo. Taman jalkeen han voi joko jddda suremaan mennytta ja ma-

sentua tai hén voi hyvéaksya tilanteen ja ruveta kiinnittymaan uuteen.

Seuraavaksi kerron ensin lyhyesti, miten olen tulkinnut aineistoa Allardtin (1983),
Seemanin (1959) ja Elsbachin (1999) luokittelujen avulla. Sen jalkeen kuvaan
sivulla 80 olevaan kuvioon pohjautuen (kuva 6b), mita eri yksil6lliset identiteetti-
vaittamat (personal identity claims) eli innostus, kuuliaisuus, kyynisyys ja valinpi-
tamattomyys, kapinallisuus ja omapaisyys heijastavat yksildiden organisaatioon
samaistumisesta ja tydsta vieraantumisesta. Taman tyén yhtena peruskasitteena
oleva yksiléllisten identiteettivaittdmien ajatus pohjautuu Corleyn ja Gioian (2004)
tutkimukseen organisaatioidentiteetin muotoutumisesta kahden organisaation
yhdistyessa ja heidan kasitteeseensa identiteettivaittdma (identity claim). Koska
Corleyn ja Gioian tutkimuksen kohteena olleet johtajat tiesivat, mihin suuntaan
he halusivat uuden organisaation identiteettida kehittdd, he ilmaisivat nakemyk-
sensa sanomalla daneen erilaisia identiteettivaittamia. Koska tassa tydssa taas
etsitddn yksildiden tarinoiden avulla vastauksia tutkimuskysymyksiin, etsin tari-
noista haastateltujen tyéntekijéiden kertomia yksil6llisia identiteettivaittamia (per-
sonal identity claims).

Taman tyén narratiivinen analyysi pohjautuu Polkinghornen (1995) jaotteluun,
jossa narratiivisen aineiston tulkinta jaetaan kahteen kategoriaan. Niiden perus-
tana on Brunerin (1986) ajatus paradigmaattisesta ja narratiivisesta paattelysta.
Marjala (2009) nojaa Polkinghornen kategorioihin, jotka hdn on nimennyt kerto-
musten analyysiksi (analysis of narrative) ja kertomukselliseksi analyysiksi (nar-
rative analysis). Polkinghorne nakee, ettd kertomusten analyysissé tutkija koko-
aa datan, analysoi sen ja luokittelee esimerkiksi sen erilaisiin luokkiin. Kertomuk-
sellisessa analyysissa tutkija sitten kokoaa tarinaan liittyvia tapahtumia ja liittda
ne luomaansa tarinaan. Olennaista on uuden kertomuksen tuottaminen aineiston

kertomusten perusteella. (“Analysis of narratives moves from stories to common
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elements, and narrative analysis moves from elements to stories.” Polkinghorne,
1995, s. 12) Kaikkia aineiston elementteja ei voi Polkinghornen mukaan ottaa
mukaan tutkijan muotoilemaan tarinaan, vaan hanen tehtavanaan on koota tari-
na, jossa myds olennaiset piilossa olevat asiat saavat merkityksen. (“In research
that employs narrative analysis as distinguished from analysis of narratives, the
result is an emplotted narrative. The outcome of a narrative analysis is a story.”,
Polkinghorne, 1995, s. 15).

Lainaukset noudattavat seuraavaa logiikkaa. Ensin kerrotaan, missa yksikdsséa
vastaaja oli vastaushetkella téissa. Vaihtoehdot ovat catering ("C”), kiinteistd
("K”), siivous (”S”) tai toimisto ("T”). Catering-palvelujen sisalla vastaaja voi olla
téissa henkiléstdéravintolassa, hoitoalalla (sairaalassa, vanhusten palvelukeskuk-
sessa tms.), koulussa tai tehtaalla. Kiinteistdépalvelujen tydntekija voi olla téissa
joko kiinteistdnhuollossa tai koulussa, siivouspalvelujen taas toimistosiivoukses-
sa tai koulussa. Seuraavaksi kerrotaan, mista yksikdsta han on siirtynyt haastat-
teluhetken yksikkddn. Naitakin vaihtoehtoja on kolme: Helsinki Catering ("HC”),
kiinteistdviraston kiinteistopalvelukeskus ("KPK”) tai opetusviraston palvelukes-
kus ("PALKE”). Lopuksi mainitaan, onko han tyéntekija ("T”) vai esimies ("E”).
Naiden lisaksi kerrotaan vastaajaa liitteessa 2 vastaava numero. (Liitteesta 10y-
tyy haastattelun ajankohta, haastateltavan ika, sukupuoli ja kuinka kauan han on
ollut organisaatiossa t6issa.) Eli esimerkiksi catering-palvelujen koulun tyénteki-
ja, joka on aikaisemmin ollut opetusviraston palvelukeskuksessa tdissa ja joka
on liitteessd ensimmaisend, on merkitty seuraavasti: C, koulu, PALKE, T, 1.
Haastateltuja oli 44, joista yksi oli parihaastattelu. Seuraaviin lainauksiin en ole
ottanut mukaan tyéterveyshuollon edustajien tarinoita, koska he eivat olleet or-
ganisaation varsinaisia jasenia. Tutkittuja tarinakokonaisuuksia oli siis kaiken
kaikkiaan 41.
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1 Organisaatioon samaistuminen ja tyésta vieraantuminen

Aluksi koodasin ATLAS.ti-ohjelmaa hyddyntaen jokaisen yksilén tarinaa kokonai-
suutena, josta etsin kertojan kuvauksia vieraantumisesta. Tutkin vieraantumista-
rinoita my®s yksikdiden ja ammattiryhmien mukaan. Allardt (1983) kuvaa vie-
raantumista kolmen ulottuvuuden avulla: objektivoituminen, esineellistyminen ja
vaara tai valheellinen tietoisuus. Objektivoitumisella han tarkoittaa sita, ettéa ihmi-
nen ei enda tunnista itsedan eikd omia pyrkimyksidan toimintansa tuloksissa.
Esineellistyminen taas ilmenee Allardtin mukaan, kun ihminen kokee itsensa ja
muut sosiaalisten suhteiden verkostossa pelkkind numeroina tai esineina. Vaara
tai valheellinen tietoisuus merkitsee Allardtin mielesta sita, ettd ihminen etadantyy
todellisista tarpeistaan.

Allardtin (1983) vieraantumisen ulottuvuuksien avulla tarinoita tarkastellessani
niista paljastui eniten esineellistyneisyyden (21) kuvauksia. LOysin mielestani
vain yhden objektivoitumista ilmentavan tarinan, kun taas samaan aikaan seka
esineellistyneita ettd objektivoituneita tarinoita kertoi mielestani viisi. Esineellisty-
neisyyden kuvauksia I6ytyi eniten kiinteistdnhuoltopalveluiden huoltopuolen tyén-
tekijoiden tarinoista. Seuraavassa on esimerkki esineellistymisesta eli siitd, kun
ihminen kokee itsensd ja muut sosiaalisten suhteiden verkostossa pelkkind nu-

meroina tai esineina:

"Sehdn tulee mieleen, ettd miten turvata oma tydpaikka vai laite-
taanko meidét pihalle ku leppéakeihdét. Meitd ei ehkd oo endé parin
vuoden jélkeen. Mut ku mistdan ei kuule mitdén.” (K, huolto, KPK, T,
25)

Huoltomies koki itsensa ja ty6toverinsa kohteeksi, jota organisaatio voi kohdella

haluamallaan tavalla ilman etta tydntekijalla on siihen mitdan sanottavaa.
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Kouluisantien tarinoissa esineellistymisen kuvaus ei ollut aivan yhta voimakasta,
mutta heilla esiintyi objektivoitumisen kuvausta. Ldysin kuitenkin myés yhden
taysin vieraantumattomuudesta kertovan kouluisannan tarinan. Hanen lisdkseen
vieraantumattomuutta ilmentavia tarinoita kertoi myds yhdeksan muuta kertojaa.
Siivouspalvelujen esineellistyneimpia kuvauksia 16ytyi eniten toimistosiivouskoh-
teista. Kouluissa tydskentelevien siivoojien tarinat kertoivat myds organisaation
lahella olemisesta. Catering-palveluiden opetusalan tarinat olivat heidan yksik-
kdénsa esineellistyneimpid kuvauksia. Heilla oli mielestani myds kaikista objekii-
voituneimmat tarinat. Henkiléstéravintoloissa ja tehtaalla tydskenteleviltd henki-
16iltd kuului vahiten vieraantuneita tarinoita. Sairaaloiden keittididen esineellis-
tyneimpid tarinoita kertoivat esimiehet, kun taas niiden tydntekijéiden tarinat eivat
kertoneet vieraantumisesta oikeastaan lainkaan. Seuraavassa on kuvaus Al-
lardtin (1983) luokittelun mukaisesta objektivoitumisesta eli siitd, kun ihminen ei

enaa tunnista itsedan eika omia pyrkimyksiaan toimintansa tuloksissa.

"Kun ennen sai vaikuttaa enemmén siihen tyéhén, mitd teki, se oli
paljon mielekkddmpdd. Ei saada poiketa endd mihinkdén. Kaikissa
kouluissa pitdéa olla ihan samanlaista... Me vanhemmat tehdédén aina
jotain, joka ei oo sallittu. Pitddks sen aina olla se kurkkupala. Me on
lohkottu omenoita. Oppilaat tykkda siitd. T4a on kielletty. Mut me
vaan tehd&éan ja rikotaan sédéntéja.” (C, koulu, PALKE, T, 27)

Koulun keittdjalla oli pitkd kokemus tydskentelysta koulun keittiossa. Hanen oli
vaikea toimia nyKyisessa tilanteessa, jossa hanen piti toimia omia periaatteitaan

vastaan.

Allardtin (1983) jaottelumielessa vaarasta tai valheellisesta tietoisuudesta kerto-
via tarinoita kertoivat mielestani johtajat (4). Kasitykseni mukaan he toimivat —
kuten Allardt sanoo — tietylla tavalla vain, koska heidan sosiaalinen asemansa
edellytti sitd. Heidan omien tarpeidensa tyydyttaminen olisi edellyttanyt jotain

muuta. Seuraava kuvaus on esimerkki vaarasta tai valheellisesta tietoisuudesta.
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“Toi (organisaatiomuutos) on prosessina tdysin epdonnistunut. Ma
en tiedd, vaikee sanoo, mikd oli tavote... Prosessi oli liian pitk&, ai-
heutti sekaannusta henkiléstdssé... Itse lopputulos ei valttdmétta ol-
Ilu huono, siihen olis voinu jo pdéatyéa paljon aikaisemmin. Ei olisi ollut
mitenkdén vaikeeta valita asiakassuuntautunutta organisaatiota ja
tehda siitd pdéatéstd.” (S, koulu, PALKE, E, 9)

Johtaja koki, ettd organisaatiomuutosprosessi ei ollut onnistunut. Jos han olisi
voinut, han olisi toteuttanut sen toisin. Nyt hanen oli kuitenkin pakko johtoryhméan

jasenena toimia sovitulla tavalla.

Seemanin (1959) mukaan vieraantumisen viisi ulottuvuutta ovat voimattomuus ja
vallan puute (powerlessness), merkityksettdmyys ja tarkoituksettomuus (mea-
ninglessness), normittomuus (normlessness), eristyneisyys (isolation) ja itsesta
vieraantuminen (self-estrangement). Seeman (1975) korvasi mydhemmin eristy-
neisyyden kulttuurisella itsesta vieraantumisella (cultural self-estrangement). Han
lisési my6s luokitukseen viela kuudennen ulottuvuuden, joka oli sosiaalinen eris-
tyneisyys (social isolation). Voimattomuutta ja vallan puutetta kuvaa Seemanin
mukaan (1959, 1975) tilanne, jossa tydntekija ei koe voivansa vaikuttaa itseensa
ja tydbhonsa liittyviin asioihin. Merkityksettdmyys ja tarkoituksettomuus syntyvat
tyéntekijassa silloin, kun han ei endd ymmarra organisaationsa toimintaa ja siten
tybnsa sisaltdéd. Normittomassa tilanteessa tydntekija pyrkii padmaariinsa laitto-
min keinoin tai ei koe tydn olevan pdamaara. Eristyneisyys merkitsee eristayty-
mista yhteiskunnasta. ltsesta vieraantuminen on tila, jossa tydntekija ei saa tyy-
dytysta tydstaan. Kulttuurista itsesta vieraantumista edustaa mm. yksilén kieltay-
tyminen sitoutua olemassa oleviin kulttuurisiin arvoihin. Sosiaalisessa eristynei-
syydessé yksilét voivat jadda organisaatiossa tahtomattaan yksin, jos tydntekijat
eivat koe kuuluvansa mihinkdan ammatilliseen yhteisdon tai heilla ei ole mahdol-
lisuutta osallistua organisaation toimintaan. (Seeman, 1959 ja 1975.)
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Seemanin (1959, 1975) luokittelun mukaan aineistossa oli mielestéani eniten val-
lanpuutteen (powerlessness) tunteesta kertovia tarinoita (20). Niistd kertoivat
nakemykseni mukaan samat kuin Allardtin esineellistymisen tasolla olevat tarinat
(eli kun ihminen kokee itsensd ja muut sosiaalisten suhteiden verkostossa pelk-
kind numeroina tai esineind). Merkityksettémyyden (meaninglessness) kuvauk-
set (1) olivat taas mielestani samoja kuin Allardtin objektivoituneet tarinat (eli ih-
minen ei enda tunnista itsedan eikd omia pyrkimyksidan toimintansa tuloksissa).
Seka vallanpuutteen tunteesta karsivia ettd merkityksettémyyden kuvauksia ol
kolme. Seemanin luokituksen mukaan normittomia (normlessness) tarinoita mie-
lestani kertoivat samat johtajat (4), jotka olivat Allardtin ulottuvuuksista vaarassa
tai valheellisessa tietoisuudessa (eli ihminen etaantyy todellisista tarpeistaan) ja
yksi catering-palveluiden esimies, jonka tarinat kertoivat myés vallanpuutteesta.
Eristyneitd (isolation — cultural self-estrangement) tarinoita oli vain yhdella sii-
vouspalveluiden esimiehelld, joka kuvasi myds itsestd vieraantumista (self-
estrangement). Sen lisaksi 16ysin kiinteistéhuoltopalveluiden huoltomiehiltd kaksi
itsestd vieraantunutta (eli tydntekija ei saa tyydytysta tyéstdan) tarinaa, joista

seuraavassa on esimerkki.

"Onhan taa just nyt vahén téllasta lopun alkuu. Kun nyt taa kilpailute-
taan koko paikka. Kiinteistépuoli ajetaan alas. Mul on sellanen tun-
ne, etta taa on lopun alkuu. T44 kaatuu koko juttu tai ainakin kiinteis-
tépuoli. Nythdn on menossa téa... taa kilpailutus. Koko ajanhan kuu-
lee kaikenlaista tuolta opetuspuolelta. Kun huhut liikkuu, niin nehan
paisuu. Nyt on sellanen tunne, etta tda loppuu koko taa juttu... Kai-
killa on sellanen olo, ettd pankkiin (tyévoimapankki) taélta lahetaan.
Auttais, jos saatais vdhén tietoo.” (K, huolto, KPK, T, 35)

Huoltomies uskoi, ettd heidan yksikk6aan ollaan lakkauttamassa. Han ei enaa
kokenut saavansa tydstaan tyydytysta, koska meneillddn oli niin paljon organi-

saatioon liittyvia epavarmuustekijéita.
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Sosiaalisesti eristyneita (social isolation) tarinoita en mielestani kuullut lainkaan.
Tarinoista noin neljdsosa oli taysin vieraantumattomia (10). Suurin osa niista ol
catering-palvelujen henkildstéravintoloissa tai sairaaloiden ja vanhustenpalvelu-
keskusten keittidissa.

Ennakkok&sitykseni perusteella olin kuvitellut, ettd kouluissa ty6skentelevien ta-
rinat olisivat kaikista vieraantuneimpia. Haastatteluiden purkaminen kuitenkin
osoitti, etta tilanne oli oikeastaan melkein painvastainen. Vaikka kouluisantien ja
koulujen keittajien tarinoissa kuului esineellistyminen, vieraantuneempia tarinoita
kertoivat kiinteistdhuolto- ja siivouspalveluiden entisesta kiinteistéviraston Kiin-
teistdpalvelukeskuksesta organisaatioon siirtyneet tydntekijat. Heidan entinen
organisaationsa oli ollut suhteellisen pienikokoinen (noin 300 henkilda), ja siirty-
minen uuteen isompaan yhdistettyyn organisaatioon (noin 2000 henkil6a) teki
heistda vahemmistdn. He kokivat ilmeisesti olevansa altavastaajia, joiden aani ei
paatdoksenteossa kuulunut. Esimerkiksi erdan KPK:sta siirtyneen haastatellun
henkilén oli niin vaikea jatkaa uudessa yksikdssa tydskentelyd, ettd han lahti pois
koko organisaatiosta. Itsesta vieraantuneet huoltomiehet kuvasivat uuden orga-
nisaation mukanaan tuomien tydjarjestelyjen muuttaneen heidan ty6tadan niin,
ettd esimerkiksi kouluisantien sijaistaminen vaikutti heidan arkeensa. Aikaisem-
min he eivat olleet joutuneet sijaistamaan kouluisantia lainkaan, koska he kuului-

vat eri yksikkdon ja sitd ennen eri organisaatioon.

Tehtyani vieraantumisluokittelut tarinoiden kokonaiskuvien perusteella rupesin
pohtimaan, mitkd asiat tai ajankohdat olivat muuttaneet tarinoiden suuntaa. Kun
sitten luokittelin aineistoa uudelleen samaistumisen (Elsbach, 1999) nakdkul-
masta, I6ysin kolme ajankohtaa, jolloin tarinoissa tapahtui suurimmat muutokset.
Vuonna 2002 tehtiin paatés organisaation perustamisesta, vuonna 2003 organi-
saatiot yhdistettiin ja vuonna 2004 aloitti uusi organisaatiomalli. Nain siis konk-
reettisesti 16ysin tarinoiden ja hallinnollisten ratkaisujen kadannekohtien (turning
points, Bryant ja Wolfram Cox, 2003) yhteydet. Kuten esitellessani yksilollisia

identiteettivaittamia (sivu 80, kuva 6b) totesin, merkittavia tapahtumia tarinanker-
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tojien tarinassaan kuvaamassa elaméassa voidaan kutsua kdannekohdiksi (con-
version tai turning point stories) (Bryant ja Wolfram Cox, 2004). Tallaiset tarinat
voivat Bryantin ja Wolfram Coxin (2003) mukaan kertoa esimerkiksi organisaa-
tiomuutoksesta, joka vaikuttaa tyOntekijan elamaan merkittavasti. Muutos on
kaannekohta, jonka jalkeen yksild jasentaa tybeldméansa ja toimensa toisin.

Elsbach (1999) jakaa organisatorisen samaistumisen neljaan perustyyppiin. Ky-
se on yksilén ja organisaation valisten identiteettien tietoisesta yhteydesta. Sa-
maistuminen (identification) perustuu yksilén ja organisaation valiseen aktiivi-
seen ja positiiviseen yhteyteen. Samaistumattomuus (dis-identification) on taas
yksilon ja organisaation identiteetin aktiivinen irtaantuminen toisistaan eli osa-
puolten valinen yhteys on negatiivinen. Epaselvd samaistumisen (schizo-
identification) tila syntyy, kun yksilé samanaikaisesti seka samaistuu etta ei sa-
maistu  organisaation identiteettin. Neutraalia samaistumista (neutral-
identification) voi taas kuvata yksilén organisaationalisen samaistumisen ja sa-

maistumattomuuden puutteella.

Tutkin kohdeorganisaation haastattelemieni henkil6iden tarinoita ndiden neljan
maaritellyn perustyypin mukaan. Luokittelin litteroimani haastattelut ATLAS.ti -
ohjelman avulla. Muodostin aineistosta Excel-taulukoinnin avulla kaavioita, jotka
helpottivat tulosten ymmartamistd. Jaottelin aineiston myds pienempiin osiin
(mm. yksikéiden ja ammattiryhmien mukaan), jotta olisi helpompi hahmottaa,
missa kohdassa aineistoa organisaatiomuutoksen vaikutukset olivat merkityksel-
lisimmat. Sijoitin tulokset myds aikajanalle, jotta nakisin, ovatko haastateltujen
ajatukset organisaatioon samaistumisesta vuosien varrella muuttuneet. Selkeasti

eniten kommentteja tuli vuosista 2002, 2003 ja 2004.

Kun organisaatioiden yhdistamispaatés oli vuonna 2002 tehty, |6ysin tarinoista
melko vahan samaistumisesta kertovia kommentteja (6). Neutraalisti samaistu-
neita kuvauksia oli yhta paljon (6), samaistumattomia hiukan enemman (7). Sel-

keéasti eniten oli epaselvastd samaistumisesta (18) kertovia tarinoita. Nelja ta-



114

rinankertojaa ei kuvannut kyseisen vuoden tapahtumia milldan tavalla. Seuraa-
vassa on esimerkkitarina vuoden 2002 paallimmaisesta tunnelmasta eli epasel-
vasta samaistumisesta (kun yksild6 samanaikaisesti sekd samaistuu ettd ei sa-

maistu organisaation identiteettiin).

“Ei tdsséa vaiheessa tajunnu, ettd mista oli kysymys. Osa varmaan on
vieldkin ihan pihalla. Esimerkiksi siivoojat ja etenkin keittid. Kaikista
parhaiten tietdd luottamusmiehet. Aika toivotonta on ruohonjuurita-
solta vaikuttaa. Tiedon saanti oli hirveetd hakemista.” (K, koulu,
PALKE, T, 30)

Kouluisannan oli vaikea samaistua uuteen organisaatioon, koska han ei omien
sanojensa mukaan tiennyt, mista oli kysymys. Toisaalta hanella oli halu etsia

tietoa ja samaistua organisaatioon.

Uuden organisaation ensimmainen vuosi 2003 sisélsi paljon erilaisia tapahtumia
(maalisjuhla, esimiestilaisuuksia, infoja, ristidiset eli tilaisuus, jossa organisaatio
sai uuden nimen), joiden tarkoitus oli helpottaa ihmisten samaistumista organi-
saatioon. En kuitenkaan l6ytanyt tarinoista kovinkaan paljon samaistumisesta
kertovia kuvauksia (10). P&aroolissa olivat epaselvan samaistumisen (11) ja sa-
maistumattomuuden (17) kuvaukset. Neutraalisti samaistuneita tarinoita 16ysin
todella vahan (3). Seuraava tarina kertoo vuonna 2003 eniten kerrotuista tari-
noista eli samaistumattomuudesta (kun yksilé ja organisaation identiteetti irtaan-

tuvat toisistaan).

"Aivan turhat juhlat (ristidiset). Emma vélitd tommosista jutuista. En
ldhe sen enempdé pikkujouluihinkaan. Jarjestdkdoén, ne joita kiinnos-
taa. Palmia-nimestd on herjaa heitetty: Tilaa Palmia, saat pulmia.
Eihdn nimessd mitdan vikaa oo. Oon Kai sitéd ollu pahemman nimis-

sékin firmoissa tdissd.” (K, huolto, KPK, T, 25)
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Huoltomies ei pitanyt mielekkaina niitd asioita, joilla organisaatio yritti helpottaa
tydntekijéiden samaistumista organisaatioon. Hanen mielestdan ne jopa veivat

hanta kauemmas organisaatiosta.

Kun uusi matriisiorganisaatio vuoden 2004 alussa aloitti, se tuntui lisdavan epa-
selvan samaistumisen kuvauksia (19). Samaistumattomiakin tarinoita oli melko
paljon (12). Neutraalisti samaistuneista kokemuksista kertovia kuvauksia I6ysin
vahan (5) ja samaistumisesta vield vdhemman (4). Yksi tarinankertoja ei kuvan-
nut kyseisen vuoden tapahtumia milldén tavalla. Seuraava tarina kertoo vuoden
2004 olennaisimmasta tarinasta eli epaselvasta samaistumisesta (kun yksild
samanaikaisesti seka samaistuu ettd ei samaistu organisaation identiteettiin).

"Me tehtiin yhteistyéta ja sijaistettiin, mut sit ku joku sano &&dneen
tén, ett tiimit puretaan, niin se on ollu sit sellanen ohjenuora, etta
kaikki siihen tarttu. Siivous sano ihan suoraan, ettd ne tuu endd mei-
ta sijaistaan. Ja musta se ihan jarkyttavaa yksin tos keittiésséa juos-
ta... Kyl me laitetaan ovet Kiinni, jos kouluisdntd on esimerkiksi kou-
lutuksessa. Merkataan vihkoon tunteja. Mut on se vdhédn pakkopul-
laa. Millds sen saa peruttuu. Kyl ma kannatan sité, ettd tastd kes-
kuudesta pitéis (sijaistaa). Emmd tiedd, onks se raja se kaks viikkoo,
mut muutaman péivan. Se kaks viikkoo on Kyl aika pitkd ja tylsa.” (C,
koulu, PALKE, T, 27)

Koulun keittaja kiteytti sen, mita koulujen tydntekijat pitivat organisaatiomuutok-
sen haastavimpana asiana. Uusi toimialaorganisaatiomalli vaikeutti arjen ty6ta,

ja teki hankalaksi organisaatioon samaistumisen.

Koulujen tyontekijdiden tarinoissa samaistumattomuuden lisdéntyminen ja sa-
maistumisen vaheneminen kuuluivat voimakkaimmin. Epaselvd samaistumisen
kehittyminen eteni suurin piirtein samalla tavalla kuin muidenkin tarinoissa. Neut-

raalisti samaistuneita tarinoita koulujen tyéntekijéilta en kuullut lainkaan.



116

Olen koonnut edelld kertomani Elsbachin (1999) neljan samaistumisen perustyy-
pin mukaan luokittelemani tarinat taulukkoon (taulukko 1). Siitd ndkee, miten ti-
lanne eri kd@annekohtien valilla kehittyi. X-akselille on merkitty kd&dnnekohtavuo-
det ja y-akselille lukumaarat. Epaselva samaistuminen oli ensimmaisen kdanne-
kohdan aikaan (vuosi 2002) tarinoiden mukaan yleisintd. Seuraavaan kadanne-
kohtaan mennessa (vuosi 2003) ne vahenivat hieman, mutta lisdantyivat taas
kolmanteen kadannekohtaan (vuosi 2004) saavuttaessa. Samaistumattomat tari-
nat olivat toiseksi yleisimpia sekd ensimmaisen ettd kolmannen kdédnnekohdan
aikaan ja yleisimpia toisessa kdannekohdassa. Seuraavaksi yleisimpid tarinoita
kaikissa kaannekohdissa olivat samaistuneet tarinat. Eniten niita kerrottiin toisen
kdannekohdan aikaan. Vahiten tarinoista |6ytyi neutraalisti samaistuneita tarinoi-

ta. Eniten niitd kerrottiin ensimmaisen ja vahiten toisen kd&nnekohdan aikaan.

Ensimmaisen kdannekohdan aikaan vahvimpana muotona ollut epéselva sa-
maistuminen saattoi kertoa siita, etta tydntekijat eivat viela osanneet suhtautua
muutokseen. He eivat ehka vield ymmartédneet organisaatioiden yhdistamispaa-
toksen vaikutuksia. Toisessa kd&nnekohdassa vallalla oli samaistumattomuus.
lImeisesti organisaatioiden konkreettinen yhdistdminen oli tuolloin viela niin vai-
keasti hahmottuva asia, etta tydntekijdiden oli vaikea kiinnittya uuteen organisaa-
tioon. Kolmannessa kdannekohdassa paapaino oli jalleen epaselvassa samais-
tumisessa. Tama johtui ilmeisesti toimialaorganisaatiomallin aiheuttamasta haas-
teesta. Tydntekijdiden oli vaikea 16ytdd paikkaansa uuden mallin mukaisessa
organisaatiossa ja siten samaistua siihen. Samaistuminen organisaatioon ol
vahvinta organisaatioiden yhdistyessa eli toisen kddnnekohdan aikaan. Se saat-
toi kertoa siita, ettd ihmiset olisivat halunneet samaistua organisaatioon ja olla
osa sitd. Samaistuminen oli kuitenkin selkedsti vahaisempaa kuin epaselva sa-
maistuminen ja samaistumattomuus, joten kovin voimakasta samaistumishalu ei
kuitenkaan ollut. Neutraali samaistuminen oli kaikista alhaisinta toisen kaanne-
kohdan aikaan. Tama saattoi kertoa tietynlaisesta turhautumisesta suhteessa

uuteen organisaatioon.
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taulukko 1:
Elsbachin (1999) neljan samaistumisen perustyypin mukaan luokiteltujen tarinoi-
den sijoittuminen kdannekohdittain
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Seuraavaan taulukkoon (taulukko 2) olen puolestaan koonnut merkityksellisim-
pien hallinnollisten tapahtumien (paatés organisaatiomuutoksesta — vuosi 2002,
organisaatioiden yhdistdminen — vuosi 2003 ja uuden organisaatiomallin aloitta-
minen — vuosi 2004) eli kdannekohtien (turning points) seka kutakin yksil6llista
identiteettivaittdmaa (personal identity claims) eli innostusta, kuuliaisuutta, kyyni-
syytta ja valinpitamattomyytta seka kapinallisuutta ja omapaisyytté parhaiten ku-

vaavat luonnehdinnat.



taulukko 2: kdannekohtien nayttaytyminen yksiléllisissa identiteettivaittamissa

innostus

kuuliaisuus

Kyynisyys, vélinpitiméattomyys

kapinallisuus, omapdisyys

organisaation
perustamis-
paatods 2002:

- 3 organisaatio-
ta paatettiin
yhdista& uudeksi
likelaitokseksi

- organisaatiolle
valittiin toimitus-
johtaja

- muutos on mahdollisuus, joka
tarjoaa uusia kokemuksia ja ke-
hittymispolkuja

- samaistuminen uuteen organi-
saatioon ja kiinnittyminen omaan
tyéhdén on helppoa

- ajatellaan, ettd muutos kuuluu
organisaation elamaan

- samaistuminen uuteen organi-
saatioon on vield suhteellisen
helppoa

- pelko muutoksen vaikutuksista
jo hiukan vieraannuttaa ty6sta

- organisaatioiden yhdistaminen
on uhka: pelko, ettd yhdistymi-
sen my6ta organisaatio tai aina-
kin osa siitd haviaa

- etddntyminen organisaatiosta
alkaa

- muutos ei innosta

- epéillddn yhdistamisen mielek-
kyytta

- samaistuminen uuteen organi-
saatioon on vaikeaa

- halutaan pysya lahelld omaa
ty6ta, kiinnitytdan siihen entista
enemman

organisaatioi-
den yhdista-
minen 2003:

- yksikdissa
jatkettiin t6ita
"kuten ennenkin”
- tyOstettiin uutta
organisaatiomal-
lia

- jarjestettiin me-
henked kohotta-
via tilaisuuksia

- erilaiset me-henkea nostattavat
tilaisuudet, yhteiset palaveri ja
parantunut tiedottaminen lisdavat
halua ja mahdollisuuksia olla osa
uutta organisaatiota

- pysyttaydytdan edelleen lahella
omaa ty6ta

- tehdaan tietoinen paatés olla
osa uutta organisaatiota

- oma tyd uudessa organisaati-
ossa tuntuu kuitenkin jo hiukan
vieraalta, koska sille ei ihan tay-
sin 16ydy kiinnittymiskohtaa

- yhteenkuuluvuus uuteen orga-
nisaatioon on ohut

- omasta tyOsta aletaan vieraan-
tua, koska mietitdan sen mielek-

kyytta

- organisaatioiden yhdistamises-
sd ei nahda hyvia puolia

- tuottaa vain sekavuutta ja on-
gelmia, kun uudessa organisaa-
tiossa yritetdén etsia uusia yhtei-
sia toimintatapoja

- oma tyd tuntuu entistd tarke-
ammaltd ja 1dheisemmalta

uusi organi-
saatiomalli
2004:

- toimialaorgani-
saatiomalli toi
haasteita erityi-
sesti kouluihin
(sijaistamison-
gelmat)

- organisaatioon samaistuminen
on kiinnostavaa

- omaan toimialaan keskittymi-
nen auttaa kehittdAmaan tyota

- samaistuminen omaan toimi-
alaan on kiinnostavaa

- k&ytanndn ongelmat mm. sijais-
tamisessa herattavat ajatuksia
oman tyén mielekkyydesta

- organisaatiomuutos vaikeuttaa
arkea

- koulujen tiimeissa uusi organi-
saatiomalli ja sijaistamissysteemi
aiheuttavat hankaluuksia

- organisaatioon samaistuminen
tuntui mahdottomalta

- oma ty6kin saattaa tuntua vie-
raalta

- jatketaan omaa linjaa uudesta
organisaatiomallista huolimatta

- pysytdan lahella omaa ty6ta

- etddnnytdan organisaatiosta
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Vuoden 2002 organisaation perustamispdatés mm. innosti erasta catering-alan

kokenutta tydntekijaa, koska han oli Iahtdékohtaisesti innostunut tyéstédéan ja sen
muutoksista. Hanen oli helppo olla osa organisaatiota ja pysya lahella tyétaan.

"Mé& en oo koskaan ollu semmonen, etten haluis uutta kokea. Lé&h-
den positiivisella mielelld haasteita vastaan. EIdmé ois aika kurjaa,
jos ei mikddn muuttuis.” (C, henkiléstéravintola, HC, T, 12)

Sama muutos taas sai epaillen asioihin suhtautuvan pitkan linjan huoltomiehen

pohtimaan omaa tulevaisuuttaan kyynisesti.

"Kylhdn se on ollu aika vdhéstd, mitd infoo me ollaan kentélld saatu.
Emm4 tiedd, oisko haluttu puolvalmiin asian kans tullakaan. Sehédn
tulee mieleen, ettd miten turvata oma tydpaikka vai laitetaanko mei-
dét pihalle ku leppékeihdét.” (K, huolto, KPK, T, 25)

Kun organisaatiot vuonna 2003 yhdistettiin, eri ihmiset kokivat sen hyvin eri ta-

valla. Koska yksi tydntekija tuli organisaatioon juuri yhdistymisen aikaan, han

pystyi katsomaan eri yksikdiden toimintaa tietylla tavalla ulkopuolisena.

"Kylhdn siind jdnnasti huomas, miten osa ihmisistd pureutu siihen
vanhaan ja Kkoettiin toiset ihmiset uhkana ja oli sellanen patemisen
tarve. En osaa ees sanoiks pukea, mutta ei osattu olla yhteistad po-
rukkaa, vaan pénkitettiin vaan itteddn.” (T, toimisto, PALKE, T, 8)

Erds esimies taas koki uuden organisaation yhteisten pelisdantéjen etsimisen
hankalaksi, koska se heikensi tydntekijdiden etuja. Han mm. teki omapaisia rat-
kaisuja, jotta hdnen oma arkensa olisi helpompaa.

"Ei saatu joululahjoja. Se oli se kauhee juttu. Tydntekijbille on ihan

sama, mikd on organisaatio. Ne on vaan siind omassa tydssa... An-
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noin kuitenkin kaikille pikku lahjat: se autto vdhan. Olihan muutkin
sitten vissiin jotain antanu...” (C, hoitoala, HC, E, 14)

Vuoden 2004 aloittanut uusi toimialaorganisaatiomalli oli ongelmallinen erityisesti

koulujen tiimeille. Koska aikaisemmin eri toimialojen ihmiset olivat samassa tii-
missa, he olivat mm. sijaistaneet toisiaan tiimin sisaisin jarjestelyin. Nyt sijaistus
hoidettiin kunkin toimialan sisalla, mika aiheutti aluksi hankaluuksia toimialojen
valilla. Joissakin kohteissa koettiin, ettéd toisen toimialan tydntekijéitd ei haluttu
auttaa. Koulujen arjessa ndin ei voitu kuitenkaan toimia, vaan eri toimialojen tay-
tyi tehd& yhteisty6td. Samaistuminen omaan toimialaan korosti ammatillisuutta,
mika saattoi joissakin timeissa kaantya itsedan vastaan. Eras siivooja, joka piti
kovasti entisesta tiimitydmallista, koki toimialaorganisaatiomallin hankalaksi.

"Kylla sitéd oltiin, ettd jaaha. Siiné sitd ollaan. Nyt sitten vaan, etta ei
Sijaisteta ollenkaan.” (S, koulu, PALKE; T, 31)

Yhden koulun tiimin entinen l&ahiesimies kuvasi uuden organisaatiomallin haittaa-

van arjen ty6ta, koska se sai ihmiset toisiaan vastaan.

“Tuli sellasia — voi sanoo riitatilanteita... Ne tuli sijaistamisista ja
esimiestydstd. Se oli eka kerta tan historian aikana, kun meilld oli
sellasta pientd kdrhdmaa. Sekin meni sitten aika pian ohi.” (S, koulu,
PALKE, T, 39)

Samaan asiaan oli myds aivan toinen nakékulma. Mm. eras kouluisénta, joka
suhtautui muutoksiin ja uudistuksiin kiinnostuneesti, ei nahnyt toimialaorganisaa-

tiomallissa ongelmia.

"Kylld me tehddéan kaikki jutut tiimityénd. Ja tehdddn hommat ihan
niin kun ennenkin. Tiimin sisélld toimii kaikki niin kun ennenkin” (K,
koulu, PALKE, T, 42)
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Seuraavaksi kuvaan tarinoiden avulla sivulla 80 esittelemaani kuvioon pohjau-
tuen (kuva 6b), mita ideoimani yksilélliset identiteettivaittamat (personal identity
claims) eli innostus, kuuliaisuus, kyynisyys ja valinpitamattémyys, kapinallisuus
ja omapaisyys kertovat yksildiden organisaatioon samaistumisesta ja tydsta vie-
raantumisesta. Nelja yksil6llista identiteettivaittamaa ovat minulle ylatason kate-
gorioita, joita kdytdn kuvaamaan tarinoiden sisaltdja kussakin kddnnekohdassa
(turning point). Kaytan niita erityismerkityksessa, joka voi poiketa yleiskielisesta

ajatuksesta.

solu 2 solu 1

vieraantuminen ty0sta kiinnittyminen tyéhén

samaistuminen organisaatioon |samaistuminen organisaatioon

> kuuliaisuus > innostus

solu 3 solu 4

vieraantuminen ty0sta kiinnittyminen tyéhén
etdantyminen organisaatiosta etddntyminen organisaatiosta

> Kyynisyys, valinpitdmattdmyys |> omapaisyys, kapinallisuus

kuva 6b: laajennus samaistumisen ja vieraantumisen neljasta solusta
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1.1 Innostus Eﬂ

Tarkoitan innostuksella tydntekijan organisaatioon samaistuvaa Kkiinnittymista
tybhonsa. Kasite nojaa organisaatioon samaistumiseen (identification) (Elsbach,
1999). Kuten Elsbach (1999) toteaa, samaistuminen tarkoittaa sita, etta henkildén
ja organisaation valilla vallitsee aktiivinen ja positiivinen yhteys. Tydéhon kiinnit-
tyminen nojaa psykologiseen omistajuuteen (psychological ownership) (Van Dy-
nen ja Pierce, 2004) ja emotionaaliseen tyéhén (emotion work) (Hochschild,
1983, 2003). Kuten Van Dynen ja Pierce (2004) toteavat, psykologinen omista-
juus on psykologisesti koettu ilmid, jossa tydntekija kehittdd omistavia tunteita
kohdetta kohtaan. Ja kuten Hochschild (1983, 2003) muotoilee, emotionaalinen
tyd on tydta, jota tehdessaan tydntekija kayttdd samalla persoonallisuuttaan ja
tunteitaan. Tydntekijat olivat erilaisista syista innostuneita tydstdan ja organisaa-
tiostaan. Olen koonnut seuraavaksi eri teemojen alle innostuksesta kertovia tari-

noita.

Asenne
Yksilébn optimismi voi Aveyn ja kumppaneiden (2008) mukaan mm. vaikuttaa
asenteisiin ja kayttaytymiseen seka siten positiiviseen toimintaan ja organisaa-

tiomuutoksen edistymiseen. Erds toimistosiivooja suhtautui asioihin positiivisesti.

"Mé olin ennen vanhan hirveen vastanahkanen. Vuosikausia on jo
ollu, ettd kaikkee pitdd katsoa ja kokeilla. Ei saa heti tyrméta... Oon
tyytyvéinen tan hetkiseen tyéhén. Hirveen kivaa: asiakkaita kdy. Mé
oon oikeen tyytyvéinen. Taalla tapahtuu paljon ja on eri hallintokun-
tia. Hirveen kiva tehda téitd. T&élld ei oo nyrpeetéd olotilaa ollen-
kaan.” (S, toimisto, KPK, T, 26)

Hanen positiivisuutensa auttoi ainakin hanta itsedadn muutoksessa.
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Eraan henkiléstéravintolan tyéntekija koki mm. muutokset ylipaataan positiivisina
asioina.
"Organisaation muutokset on vaikuttanu muhun niin, ettd ne on mul-
le mahdollisuuksia. M& en edes haluais, ettd mé olisin sellasessa
firmassa, missd ikind ei mikddn muuttuis.” (C, henkildstdravintola,
HC, T, 12)

Muutokset olivat héanelle elinehto, joka innosti hdntd samaistumaan erityisesti
oman yksikkdénsa organisaatioon ja kiinnittymaén tyéhonsa.

Osallistaminen ja osallistuminen

Osallistamisella (participation) voidaan Hellerin (1991) mukaan edistda muutos-
ta. Yhden vanhustenpalvelukeskuksen esimies piti tdrkeand, ettd kaikki saavat

halutessaan osallistua mm. informaatiotilaisuuksiin.

"Meillé oli kaikki tydntekijét infoissa. Toi oli jo hyva. Jérjestettiin niin,
ettd kaikki pdédsi. Musta olis hyva, ettd tybntekijat kuuntelis asiat
omilla korvillaan.” (C, hoitoala, HC, E, 14)

Han oli esimiehené innostunut uuden organisaation tavasta jarjestaa asioita, jot-
ka helpottivat tydntekijéiden samaistumista organisaatioon.

Eras kouluiséanta koki juuri tuollaiseen informaatiotilaisuuteen osallistumisen in-

nostavana.

"Joo, md kavin (infossa). Se oli antosa. Kun oli kaikki omasta puo-
lestaan puhumassa. Kylla tuli aika paljon paéallekkdisyyksid, mutta ei
se haittaa. Oli hyvé, ettd néki ja itse kuuli koko paketin — ei vain yh-
den yksikén juttuja. On tarkedd, ettd koetaan, ettd ollaan yhtd per-
hetta. Sit kun tallanen tydalue, ettd yks on sielld ja toinen t4alla, niin
on tdrkedd, ettd ndkee muita...” (K, koulu, PALKE, T, 42)
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Kouluisantaa infotilaisuudessa innosti se, ettd hdn sai henkildkohtaisesti kokea

uuteen organisaatioon samaistumisen.

Vaikutusmahdollisuudet

Kohnin (1976) mielesta vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hén vahentavat vie-
raantumista (alienation). Erdan vanhustenpalvelukeskuksen tydntekija koki vai-

kutusmahdollisuudet innostavina, eikd han vieraantunut tyéstaan.

"Mé& haluun muutoksia. En halua, ettd kaikki on samanlaista... Tyk-
kdan tehda tata tydta... Ma tykkdan kaikenlaisista uudistuksista...
Ollaan jérkétty kaikenlaista osastolaisille.” (C, hoitoala, HC, T, 34)

Kyseinen tydntekija oli ollut organisaatiossa tbissé jo melkein 35 vuotta. Kaikki
hénen ikatoverinsa eivat olleet yhtd innostuneita muutoksista, mutta han piti hy-
vana, etta sai vaikuttaa omaan tyéhénsa. Muokkaamalla omaa tyétaan (job craf-
ting) tydntekija voi Wrzesniewskin ja Duttonin (2001) mukaan muuttaa tyénsa
luonnetta ja sosiaalista ymparistéaan lisaten vaikuttavuutta omaan todellisuu-

teensa.

Baon ja kumppaneiden (2006) mielesta esimiehet eivat ole niin vieraantuneita
kuin tydntekija. Erdan henkiléstéravintolan esimies kuvasi esimiehen mahdolli-

suutta vaikuttaa ja olla aktiivinen ja siten olla vieraantumatta.

"Ei mua (organisaatioiden yhdistdminen) paljon hetkauttanu. Voi ol-
la, ettd jonkinlaisia ajatuksia on ollu, ettd miten téllasella isolla pérja-
tdan sitte... M& en hirveen pitkddn haluu tehdd samalla konsepitilla,
mé& haluun aina tuoda jotain uutta. Sitd mad oon sanonu meidéan ty-
téillekin, ettd teidan pitdd tuoda sitd teiddn omaa ammattitaitoo ja
osaamista siihen teidan tyéhén. M& haluun, ettd mind en pelkdstaan
tee sitd muutosta. Haluun, ettd kaikki osallistuu siihen.” (C, henkilds-
téravintola, HC, E, 23)
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T&ta esimiesta innosti hdnen mahdollisuutensa vaikuttaa omaan ty6hénsa. Han

myds halusi kannustaa alaisiaan osallistumaan vaikuttamiseen.

Tybolosuhteet

Ongelmallisetkaan tyéolosuhteet eivat Schmittin mukaan (2003) aina vieraannu-
ta. Yhden koulun tiimin siivooja mietti toimialaorganisaatiomallin mahdollisia vie-

raannuttavia tekijoita.

"Vuoden 2004 alku, kun oltiin eri yksikdissd, naurattikin... Se sotki
vahéan sitd meidan yhteistydtd... Sit kun kaikki sijaistamiset ja muut
saatiin kuntoon, se meni ohi.” (K, koulu, PALKE, T, 39)

Organisaatiomuutos oli tdAméan siivoojan tyéyhteisén kannalta haastava. Sen mu-
kaan toimiminen tuntui aluksi vaikealta, koska oli totuttu tietynlaiseen rakentee-
seen. Sitten, kun uuden organisaatiomallin mukaiset toiminnat saatiin kuntoon,

my0s tyOyhteisd pystyi taas toimimaan ryhmana.

Erds kouluisantd ymmarsi toimialaorganisaation mahdolliset vaikutukset arjen

tydhon.
"Omasta puolestani ma en oo huolissani, ettd on kolme eri firmaa ta-
lossa, mutta on se tyén kannalta varmaan vahéan ihmeellistd. Kuka

sitten sijaistaa ja ketd? Se on mahdotonta.” (K, koulu, PALKE, T, 42)

Han ei kuitenkaan kokenut niiden vaikeuttavan hdnen omaa ty6taan.
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Psykologinen omistajuus

Oman tydn hallinta ja organisaation tunteminen nayttavat lisddvan psykologista
omistajuutta (Pierce ja kumppanit 2001 ja 2004). Eras henkiléstéravintolan tydn-
tekija kertoi organisaatiosta perilla olemisen auttavan sitoutumisessa organisaa-

tioon.

"Nythdn on ihan eri tavalla tullu tietoa ja ollaan kéyty palavereilla.
Ennen sé olit vaan taéalla téissd. lhan niinku kaikes muussakin toi

tiedottaminen on parantunut...” (C, henkiléstéravintola, HC, T, 28)

Kun tydntekija sai tietoa organisaation asioista, se auttoi hantd organisaation
samaistumisprosessissa. Kun han koki olevansa osa organisaatiota, se innosti
hantd antamaan mydés oman tydépanoksensa organisaatiolle ja pysymaan edel-

leen lahella omaa tyétaan.

Erdaan koulun keittaja koki vahvaa omistajuutta omasta tyépaikastaan.
"Puhutaan tuttavien tuttavien kanssa tydpaikoista. Ma oon véhéan
mustasukkanen omastani. M& aina puolustan kaupunkia tyénantaja-
na. M& saan melkein raivarin, kun ne rupee haukkumaan. Mé& aina
voitan ne keskustelut.” (C, koulu, PALKE, T, 24)

Han halusi puolustaa tydpaikkaansa myds julkisesti.

Emotionaalinen ty0 ja tunteet

Ihminen kayttaa tyéta tehdessadan samalla persoonallisuuttaan ja tunteitaan el
tekee emotionaalista ty6ta (Hochschild, 1983, 2003). Tunteet ovat, kuten Barsa-
de ja Gibson (2007) toteavat, organisaatioelaman avainilmiéita. Yksi koulunkeit-
taja koki olevansa oheiskasvattaja (Lintukangas ja kumppanit, 2007), koska han

pystyi olemaan mukana oppilaiden kasvatustydssa ruokailujen aikana.
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"On sellasia tahtipdivid niinku tdndanki. Ettd oli helppo ruoka ja ma
sain olla oikeestaan koko ruokailun ajan sielld salissa. On etuoikeus
se tyéympdristd, mis ma oon.” (C, koulu, PALKE, T, 24)

Tyd itsessaan oli niin innostavaa, etta tyéntekija ei vieraantunut siitd. Samalla
organisaatioon — tassa tapauksessa erityisesti asiakasorganisaatioon —

samaistuminen tuntui helpolta ja luontevalta.

Kuten Harrison ja kumppanit (2005) sanovat, tydntekijat kiinnittavat itsensa or-
ganisaatioon tunteiden avulla. Heidédn kasityksensd mukaan koulun keittidssa
tydskentelevien tyotyytyvaisyytta lisda ja pitad lahelld organisaatiota "aidillinen”
suhde lapsiin, lojaalisuus koulua ja sen oppilaita kohtaan sekd hyvat suhteet
opettajiin. Eras koulunkeittaja kertoi olevansa lahella koulunsa oppilaita.

"Mullahan on ihan néis oppilaissa kirjeenvaihtotovereita, vaikka ndh-
ddén. lhan kaulaan tullaan ja halataan kovasti. Siks méa tykkdén tas-
t4 ala-asteesta, kun taéalla ollaan paljon avoimempia. Oon mé& niitten
yldasteelaistenkin oppilaitten héisséa ja ristidisissa ollu. On jaany ka-
vereita.” (C, koulu, PALKE, T, 27)

"Oheiskasvattajana oleminen on ihan todellista. On se ittestakin
kiinni: siitd, miten sd ldhdet heitd kohtaamaan. Jos et sd ndytd mi-
taan, niin et s& mitdan niistd saa... ystévia... Mullahan on ihan néis
oppilaissa kirjeenvaihtotovereita, vaikka ndhdéén. lhan kaulaan tul-
laan ja halataan kovasti.” (C, koulu, PALKE, T, 27)

Vaikka koulun keittgja ei ole varsinainen kasvatuksen ammattilainen, koulun muu
henkildkunta samoin kuin opettajat ovat oppilaille aikuisen malleja ja siten aukto-
riteetteja ja kasvattajia. Keittdja voi ndin ndhda itsenséd osana koulun kasvatus-
funktiota. Oheiskasvattajuus (Lintukangas ja kumppanit, 2007) tuo melkoisen

lisdn perustydhon.
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Yhteenveto

Koska innostuneet tarinat kertoivat muutoksen lahtékohtaisesti olevan kiinnosta-
va, organisaatiomuutoksestakaan ei niissa kerrottu ongelmana. Tarinoista kuu-
lee, ettd kertoja on paassyt yhdistymisen jalkeen suhteellisen helposti ja nopeasti
kiinni uuteen systeemiin. Sen jalkeen hanesta oli luontaista samaistua nyt synty-
neeseen organisaatioon. Taustalla sitd helpotti varsinaisen perustyén muuttu-
mattomuus. Vaikka opetusalalla toimialaorganisaatio sitten myéhemmin rikkoi

entisen tiimin rajat, innostuneista tarinoista kuuli, etta ty6t sujuivat silti.

Innostuneet tarinat vahvistivat mm. seuraavia luvussa lll esiteltyja teoriakirjalli-
suuden havaintoja. Yksilén optimismi voi mm. vaikuttaa hanen asenteisiinsa ja
kayttaytymiseensa seka siten positiiviseen toimintaan ja organisaatiomuutoksen
edistymiseen (Avey, Wernsing ja Luthans, 2008). Osallistamisella voidaan edis-
tdd muutosta (Heller, 1991). Vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhén vahentavat
vieraantumista (Kohn, 1976). Esimiehet eivat ole niin vieraantuneita kuin tyénte-
kijat (Bao, Zhou K ja Zhou N, 2006). Ongelmallisetkaan tydolosuhteet eivat aina
vieraannuta (Schmitt, 2003). Oman tydn hallinta ja organisaation tunteminen
nayttivat lisddvan psykologista omistajuutta (Pierce, Kostova ja Dirks, 2001;
Pierce, O’Driscoll ja Coghlan, 2004). Tunteita ty6éssadan kayttava tydntekija sa-
maistuu palvelurooliinsa tunneperaisesti (Ashforth ja Humphrey,1993). Koulun
keittibssa tydskentelevien tydtyytyvaisyytta lisda ja pitad lahella organisaatiota
"aidillinen” suhde lapsiin, lojaalisuus koulua ja sen oppilaita kohtaan seka hyvat
suhteet opettajiin (Harrison, Simpson ja Kaler, 2005).
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1.2 Kuuliaisuus E

Tarkoitan kuuliaisuudella organisaatioon samaistuvaa vieraantumista tyésta. Ka-
site nojaa organisaatioon samaistumiseen (identification) (Elsbach, 1999) ja
tyésta vieraantumiseen (alienation) (Allardt, 1983). Kuten Elsbach (1999) toteaa,
samaistuminen tarkoittaa sitd, etta henkilén ja organisaation valilla vallitsi aktiivi-
nen ja positiivinen yhteys. Vieraantunut yksilé voi Allardtin (1983) sanoin mm.
kokea itsensa pelkéksi valikappaleeksi (esineellistyminen) tai han ei enda tunnis-
ta itseddn toimintansa tuloksista (objektivoituminen). Tydntekijat suhtautuivat
erilaisista syista kuuliaisesti tydhdnsa ja organisaatioonsa. Olen koonnut seuraa-

vaksi eri teemojen alle kuuliaisuudesta kertovia tarinoita.

Suhde organisaatioon ja tydhén

Yksilén samaistuminen organisaatioon on Duttonin ja kumppaneiden (1994) mu-
kaan vahvaa, jos hdn mm. pystyy maérittelemaan itsensa osaksi organisaatiota
ja hanelld on paljon yhteyksia siihen. Vanhustenpalvelukeskuksessa tyéskente-
levd kokki nadki yhteistydén hoitohenkilbkunnan kanssa auttavan samaistumista
yhteiseen kaupunkiorganisaatioon. Hanen mielestdan organisaatioon samaistu-
misessa auttoi myds uusien toimintatapojen omaksuminen. Omasta tydsta kui-

tenkin etdantyy, jos ei omaksu uusia toimintatapoja.

"Ennen ku me oltiin t4alla, niin kukaan ei huomannu meitd. Nyt
menndén yhdesséd syéméaan ja aamupalakin syéddédn yhdessa. En-
nen ei ndhty osastolaisia. Nyt jutellaan, ndhddéan. Se on kauheen ki-
va. Yritetdan, ettd tdad ois meidan yhteinen paikka. Ei olla endéa luk-
kojen takana.” (C, hoitoala, HC, T, 34)

"Tdssd uudessa systeemissd on jouduttu muuttamaan tydtapoja.
Joidenkin on ollu aika vaikee omaksuu tétd uutta systeemii. Tama
tuottaa vaikeuksia. Vanhemmille ihmisille on erittdin vaikeeta jéttaéa
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asioita, vaan tekee asiat niinku ennenkin. Joskus ne pystyy hetkelli-
sesti vaihtamaan, mutta sitten ne palaa... Pakko hyvéksyd, etta
kaikkee ei saa valmiiksi.” (C, hoitoala, HC, T, 34)

Perustydntekija koki muutoksen vaikuttavan niin tydyhteiséén kuin tyéhén. Olen-
naisena han piti omaa asennetta. ltse han oli valmis kuuliaisesti muuttumaan
muutoksen mukana, mutta han kuvasi erityisesti vanhempien tytkavereidensa
vaikeutta pysya muutoksen mukana ja mm. olla vieraantumatta tyéstaan.

Vieraantuminen liittyy mm. yksildiden alhaiseen motivoitumiseen ja sitoutumi-
seen organisaatioon byrokraattisen rakenteen vuoksi, sita esiintyy erityisesti fuu-
sio- ja yhdistymistilanteissa (Gaski ja Ray, 2004). Eras kouluisanta koki, etta or-

ganisaatiomuutos oli muuttanut sen rakennetta.

"T4élld on menty sellaseen systeemiin, ettd ne vaan vahtii. Asen-
neasia on vialla. Jarjestelmd on hyvd, mutta pitdis saada asia kdan-
tyméén positiiviseen suuntaan. Duunarikin tekee tditd paremmin,

kun se on myénteisessé seurassa.” (K, koulu, PALKE, T, 3)

Huoltomiesten esimies taas kuvasi omalta puoleltaan samaa asiaa seuraavasti.

"T&élla pitdd mennd niin tarkasti kaikkien sdantéjen mukaan. Téa
mua hirvittda taa julmettu paatésluettelo. Se kuuluu tdhén. Paljon on
opittu ja paljon on oppimista... Teen sen noin 8 tuntia téitad paivassa.
Joskus tuntuu siltd, ettd yhden paperin tekemiseen menee koko péi-
va. lllalla jaa sellanen tunne, ettd ei saa mitdan aikaseksi.” (K, huol-
to, KPK, E, 11)

Tilanne oli siis saman yksikén tyéntekijasta ja esimiehesta haasteellinen.
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Esimiehen merkitys

Vieraantuminen ei aiheudu pelkastaan teknologiasta tai tydn luonteesta, vaan
ennemminkin johtamistavoista ja kaytanndista tydpaikoilla (Dipietro ja Pizam,
2008). Eras koulusiivooja kuvasi tilannetta, jossa uusi esimies oli jaanyt vieraak-

Si.

"Uus esimies vaan ei 0o kdyny. Ennen joulua entiset esimiehet sen-
tdén kdvi. Muutaman kerran mé sille soitin, kun naapurikoululla oli
siivooja sairas. Etta laittaa sinne jonkun hommiin. Ne ei tienny sita...
Vois se esimies pikkasen vdhan piipahtaa. Vaikkei meilld mikdan
hirvee hétd oo, mutta vois se aina silleen vaha olla kiinnostu, ollaan-
ko me hengissé vai ei.” (S, koulu, PALKE, T, 31)

Vaikka siivooja teki tydnsa kuuliaisesti, hanta olisi omassa tyéssaén auttanut, jos

hanella olisi ollut henkilokohtainen suhde esimieheensa.

Esimiehen puuttuminen kokonaan oli astetta hankalampi tilanne tyéntekijoille.

"Alkuvuos nyt oli vdhén sellasta, kun ei ollu ees esimiestd. Oon ite
ollu henkilbkohtasessa eldmédssd aikamoisessa muutoksessa, niin
mé& oon vissiin niin sopeutuvainen. En pidd ndita juttuja niin isoina.
Toiset kestaa vissiin ndité juttuja paljon paremmin kuin toiset, toiset

ottaa naa asiat elaméaéa suurempin” (T, toimisto, PALKE, T, 8)

Erityisesti muutostilanteessa olisi tarkeda, ettd jokainen tydntekija tietaisi oman
esimiehensa. Tama tydntekija oli kuitenkin niin itsendinen, ettei han tuntunut eri-

tyisesti karsivan haastavasta tilanteesta.

Onnistuakseen muutos tarvitsee Scheinin (1992) mielesta johdon, joka selvasti

osoittaa, ettd muutosta tarvitaan. Erds opetusalan esimies koki muutostilanteen
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haastavuuden ristipaineet. Esimiehena olisi pitdnyt pystya tukemaan alaisiaan,
vaikka han itsek@an ei ollut tilanteen tasalla.

"Muistan jotenkin ton ajan, ettd tehtiin jotenkin niin nopeesti kaikkea
ja kireelld aikataululla. Esimiehend ei pysyny perdssé. Koko aika ky-
seltiin. Ne ties, ettd oltiin jossain. Ne kyseli kauheesti kaikkee mm.
miten heille kdy. Ei voinu kertoo konkreettisesti, kun ei ollu vielé laa-
tikotkaan selvilld.” (K, koulu, PALKE, E, 22)

"Uudet tietokoneohjelmat tuottaa tuskaa. Kahden pdivan vélein tulee
uusia ohjelmia, pédivélla on hdssdkkaa, ei paédse harjottelemaan. Pi-
téis olla vdhan aikaa harjotella. Jokaiseen on oma salasana, menee
hermot. Nythan t4a vaan kiihtyy, kun pitds ruveta kdyméén tuloskes-
kustelut. Milld ajalla nekin ehtii.” (K, koulu, PALKE, E, 22)

Esimiehilla oli tietyt hoidettavat rutiinit (mm. tiedottaminen ja kehityskeskustelut),
jotka oli vain kuuliaisesti hoidettava erilaisten muutoksen mukanaan tuomien
asioiden lisédksi. Oma ty6 tuntui opetusalan esimiehesta kuitenkin vieraalta, kos-
ka sita ei pystynyt tekemaan niin hyvin kuin halusi.

Toinen opetusalan esimies taas naki omien joukkojensa vahvuudet ja toimialaor-
ganisaation mukanaan tuomat hankaluudet asioina, jotka pitda arjessa hoitaa.

Han kuvasi alaistensa kuuliaisuutta seuraavasti.

"Ne on hirveen tunnollisia noi ihmiset tuolla, ne haluu tehdéa tyénséa
tosi hyvin. Nehén keksii mitd ihmeellisempii juttuja, ettd homma toi-
mii sielld.” (S, koulu, PALKE, E, 20)

"On tybyhteisébn omankin edunkin mukaista, ettd autetaan toisen yk-
sikén ihmisi4. Toisesta yksikdstd voi mennd joku tekemd&an Kiirei-

simmét toisen yksikén tyét. Ei tuotanto voi katketa siihen, ettd noi
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hommat ei kuulu meille. Mehan ollaan yks iso yhteisé.” (S, koulu,
PALKE, E, 20)

Kuuliaisuus organisaatiolle huolimatta muutoksen aiheuttamista ongelmista ku-
vasti esimiehen lojaaliutta organisaatiota kohtaan ja uskoa siihen, ettd organi-
saatioon voi haasteista rippumatta samaistua. Esimiehen oman tyén paatarkoi-
tus tuntui kuitenkin olevan hukassa ja siksi siihen oli vaikeaa kiinnittya.

Yhteenveto

Kuuliaiset tarinat kertoivat tietynlaisesta uskollisuudesta organisaatiota kohtaan.
Vaikka muodostuneesta organisaatiosta ei henkil6kohtaisella tasolla olisi pidetty,
silhen suhtauduttiin ammattimaisesti. Asioiden haluttiin sujuvan, koska mm. van-
ha tuttu asiakas haluttiin pitda tyytyvaisena. Valittu organisaatiomuoto oli hyvak-
syttava ja sen kanssa oli vain elettava, koska sen hyvaksyminen helpottaisi tyén-

tekoa.

Kuuliaiset tarinat vahvistivat mm. seuraavia luvussa lll esiteltyja teoriakirjallisuu-
den havaintoja. Yksilén samaistuminen organisaatioon on vahvaa, jos han mm.
pystyy maarittelemaéan itsensa osaksi organisaatiota ja hanella on paljon yhteyk-
sid siihen (Dutton, Dukerich ja Harquail, 1994). Gaski ja Ray (2004) ovat havain-
neet vieraantumisen liittyvdn mm. yksiléiden alhaiseen motivoitumiseen ja sitou-
tumiseen organisaatioon byrokraattisen rakenteen vuoksi. Vieraantumista esiin-
tyy heidan mukaansa erityisesti fuusio- ja yhdistymistilanteissa. Vieraantuminen
ei aiheudu pelkastaan teknologiasta tai tyén luonteesta, vaan ennemminkin joh-
tamistavoista ja kaytanndista tyépaikoilla (Dipietro ja Pizam, 2008). Onnistuak-
seen muutos tarvitsee johdon, joka selvasti osoittaa, ettd muutosta tarvitaan
(Schein, 1992).
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1.3 Kyynisyys ja valinpitamattémyys E

Tarkoitan kyynisyydella ja valinpitamattémyydelld organisaatioon samaistuma-
tonta vieraantumista tydsta. Kasite nojaa organisaatioon samaistumattomuuteen
(dis-identification) (Elsbach, 1999) ja vieraantumiseen (alienation) (Allardt, 1983).
Kuten Elsbach (1999) toteaa, samaistumattomuus tarkoittaa sité, ettéd henkildn ja
organisaation valinen yhteys on negatiivinen. Vieraantunut yksilé voi Allardtin
(1983) sanoin mm. kokea itsensa pelkaksi valikappaleeksi (esineellistyminen) tai
hén ei enda tunnista itsedén toimintansa tuloksista (objektivoituminen). Tydnteki-
jat olivat erilaisista syistd kyynisia ja valinpitamattoémia tyétaan ja organisaatio-
taan kohtaan. Olen koonnut seuraavaksi eri teemojen alle kyynisyydesta ja va-
linpitamattdémyydesta kertovia tarinoita.

Lojaalisuuden puute

Humphreysin ja Brownin (2002) sek& Elsbachin ja Bhattacharyan (2001) tutki-
muksissa samaistumattomat kuvasivat tilaansa lojaalisuuden puutteella ja vie-
raantumisella. Yksi huoltomiehista kuvasi omaa lojaalisuuden puutettaan organi-
saatiota kohtaan ja vieraantumistaan tydsta seuraavasti.

"Onhan taa just nyt vdhén téllasta lopun alkuu. Kun nyt taé kilpailute-
taan koko paikka. Meidan puoli ajetaan alas. Mul on sellanen tunne,
ettd t44 on lopun alkuu. Tda kaatuu koko juttu tai ainakin meidén
puoli”. (K, huolto, KPK, T, 35)

Seka organisaatio etta tyd tuntuivat hanesta vierailta, koska usko organisaation

tulevaisuuteen oli hipumassa.

Toinen huoltomies ei ymmartanyt organisaation jarjestaman yhteisen tilaisuuden
merkitystd. Han kritisoi myds johdon etaisyyttéa tydntekijdistd. Hanta kyynisti
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myds tulevaisuus: kilpailutus ja sen mahdollisesti mukanaan tuoma tyén loppu-

minen.

"En ollu (maalisjuhlassa). Ei mua tommoset riennot hirveesti kiinnos-
ta. Ei oo mitdén jarkee. Tommosii turhii paskanjauhajia ei tarvii pyy-
tdad puhumaan. Onko turhempaa rahan menoa. Oisko joku tiedote

ollu parempi tapa.” (K, huolto, KPK, T, 25)

"Johtaja kadvi entisen organisaation aikana aika useinkin tdal. Oli sel-
lasia yhteisid tapaamisia. Palmian toimitusjohtaja ei vissiin ees tied4,
miss& me ollaan. Ei oo kdyny, eikd oo niin hirveesti véliikdan... Ei oo
yksikénjohtaja kdyny, eikd aluepdéllikkbkddn. Muuta ku jos on jotain
haukkumista. Sit se on tdél ku pieni lapsi, saatana.” (K, huolto, KPK,
T, 25)

"Kilpailutus: ku ei niinku saa selvdd kuvaa - ehké just tdn kdymisen
takia. Kun ei tiedd, mitd kahden vuoden pdésta tehddéan ja missé ol-
laan. Kyllahdn semmosesta ois hyva saada tietda. Sillon sais jonkun
ndkdésta varmuutta. Kohta alkaa olla jo liian vanha vaihtaman tyé-
paikkaakaan. Kukaan ei endd huoli. Kuitenkin se on jokaiselle aina
jonkun verran mielessa. Ettd mitd tuleman pitdd. Kylldhdn se mieti-
tyttdd, etta virolaisia on kohta téissd enemmén ku suomalaisia. Aat-
telen niinku sellasta, ettd kaupunki kohta huomaa, etta virolaisia saa

puolet halvemmalla tekem&an saman.” (K, huolto, KPK, T, 25)

Kun tilanne oli tydntekijastd ndin epavarma, hénesta oli mahdotonta samaistua
organisaatioon ja kiinnittya tyéhénsa. Valinpitamattémyys saattoi olla hanelle,
kuten Collins (2003) sanoo, selviytymiskeino. Tai ehkd han ironian tai huumorin
kautta ilmensikin kyynisyytta, kuten Dean kumppaneineen (1998) on todennut.
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Kolmas huoltomies kuvasi muutoksen organisaatiosta etdannyttavaa ja tydsta

vieraannuttavaa vaikutusta.

"Organisaatiomuutos on tuonu sellasta ihmeellistd sekavuutta. Poru-
kat on pienentyny ja alueet suurentunu. Kun tulee rajaviivoja, niin
kukaan ei haluu siirtyy. Nyt niitd tuntuu taas tulevan lisda.” (K, huol-
to, KPK, T, 36)

"Ei paésta tietokoneelle téalla hetkelld. Meilld on yks tietokone yhdes-
sd toimipisteessa, mutta eihdn sinne koskaan ehdi ja jos ehtii, niin ei
sinne pédse. Tdssd talossa on tietokone, mutta siitd on poistettu
kaikki. Ettei kdydd kattomassa kuvia. Oishan se hyvd. On siitd ollu
puhetta. Voishan se olla hyva... Ehkd meille ei voida antaa.” (K,
huolto, KPK, T, 36)

Muutos oli sekavoittanut huoltomiehen arkea ja tuonut siihen uusia rajoittavia

saantgja, jotka veivat hanta kauemmas organisaatiosta ja tydsta.

Esimiehen vaikutus

Johtajien johtamistyyli vaikuttaa Kanungon (1992) sekd Sarroksen ja kumppa-
neiden (2002) mukaan tydntekijdiden vieraantumiseen, suorituspainotteinen joh-
taminen vieraannuttaa enemman kuin uudistava ja luova johtamistapa. Eras kou-
lun keittdja kuvasi, minkalainen suhde esimieheen voi vieraannuttavimmillaan

olla.

"Jos tadél ei mitdan tapahdu, niin esimiehet ei kdy. Sit kun esimies tu-
lee, niin on jotain korjattavaa.” (C, koulu, PALKE, T, 27)

Erds esimies taas koki oman esimiehensa vaikuttavan hanen vieraantumisaja-

tuksiinsa.
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"Yksikénjohtaja tuli vdhdn mydhemmin ja alko puhumaan budjetoin-
tiongelmia. Kun yritykselld on johtaja, sen pitda tuoda asioita positii-
visella tavalla. Xn negatiivisuus tarttu. Mun piti oikeen selvittda seu-
raavana pdivadnd, onko meilld ees budjettia.” (C, koulu, PALKE, E,
13)

Toinen esimies oli taas kokenut vieraantumista, kun esimies oli vaihtunut ja suh-

de uuteen esimieheen oli toisenlainen kuin aikaisempaan

"Jos mé& oon rehellinen ja suora: ei se oo sellasta, ku ennen. Vanhan
organisaation aikana pystyin jutteleen esimiesten kanssa, ne otti sen
asiakseen. Nyt kun ma meen esimiehen luokse, niin mul on aina sel-
lanen olo, etta sitd ei kiinnosta. Se répeltdd vaan tietokonetta.” (K,
koulu, PALKE, E, 22)

Esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa merkittavasti tydntekijan vieraantumi-
sen tunteisiin. Sarroksen ja kumppaneiden (2002) mukaan uudistavalla johtajalla
on mm. kyky lisata tybtekijan sisdistad motivaatiota ja siten edistda hanen selviy-
tymistaan haastavan tydn vaatimuksista. Tallaisista asioista ei kuulemissani tari-

noissa kerrottu.

Organisaatioiden yhdistdminen

Gaskin ja Rayn (2004) mukaan organisaatioiden yhdistamistilanteet lisdavat vie-
raantumisen mahdollisuutta. Juuri organisaatioiden yhdistamisvaiheessa organi-
saatioon tullut tydntekija koki konkreettisesti yhdistamisen tydsta vieraannuttavan

ja organisaatiosta etdannyttavan vaikutuksen.

"Kylhdn siind jdnndsti huomas, miten osa ihmisistd pureutu siihen
vanhaan ja Kkoettiin toiset ihmiset uhkana ja oli sellanen p&atemisen
tarve... Ei osattu olla yhteistd porukkaa, vaan pénkitettiin vaan itte-
dan.” (T, toimisto, PALKE, T, 8)
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Organisaatioon yhdistettyjen eri osien véliset arvovaltakiistat ja ristiriidat vaikutti-
vat tdman tydntekijan samaistumis- ja vieraantumiskokemuksiin. Hanen ajatuksi-
aan voisi selventdd Teerikankaan (2006) hiljaisten voimien -kasitteellda (silent
forces). Se kuvaa sité tiedon ja tunteen vajetta, mika tydntekijalle syntyi organi-
saatiomuutoksessa, kun han ei enda kokenut samaistumista organisaatioonsa ja
kiinnittymista tydhénsa. Hanet oli jatetty muutoksessa lilan vahalle huomiolle,

siksi samaistumattomuus ja vieraantuminen saivat hiljaisen otteen.

Yksi huoltomiehista kuvasi heidan kiinteistdpalvelut-yksikkénsa konkreettisia

haasteita, kun siihen oli yhdistetty huolto- ja kouluiséntapalvelut.

"Ainakin se toi kaiken maailman sotkuja erittdin paljon. Siind oli kaks
taysin erilaista porukkaa vai taisko olla kolme, jotka lydtiin yhteen.
Yhteistyé vdhan kangerteli ja taitaa vdhan kangerrella vieldkin. Mul
on vahé sellanen tunne, ettd ne kouluisdnnét, jotka méa tunnen ja on
meid&n pdivystysringissd, niin ei oo kauheen innostuneita. Ei ne ai-
nakaan oo kauheen kiinnostuneita péivystyksistd. Ne sanoo, etta en
mind, en mind nyt viikonloppuna... Organisaatiomuutos on tuonu
sellasta ihmeellistd sekavuutta. Porukat on pienentyny ja alueet suu-
rentunu. Kun tulee rajaviivoja, niin kukaan ei haluu siirtyy. Nyt niitd

tuntuu taas tulevan lisda.” (K, huolto, KPK, T, 36)

Eras kouluisanta naki saman asian omalta puoleltaan seuraavasti.

"Organisaatiomalli oli just sellanen, kun olin salaa haaveillukin. Sit
tapahtu suuret munaukset. Sivuutettiin tdysin koulupuoli, kun valittiin
huoltomestareita. Ne syrjdytettiin ihan tdysin. Ne oli kaikki valittu jo
etukéateen. T&aalta lahti moni hyva tyyppi pois. Se aiheutti katkeruutta
ja eripuraa, joka ndkyy vieldkin. Johtoryhmésséa ei oo ollenkaan kou-
lupuolen asiantuntemusta... He ei oo arvostanu yhtddn tavallisia
duunareita ja koulupuolta. Ne kattoo, ettd tappio on laskuvirhe ja
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koulupuolen syy. Ei noilla asenteilla voida tehdd. Oon huolissani, et-
ta nailld asenteilla ei pérjété kilpailussa.” (K, koulu, PALKE, T, 3)

Organisaatioiden yhdistaminen vaikutti selkedsti seka kouluiséntien etta huolto-
miesten arkeen ja lisasi Gaskin ja Rayn (2004) kuvaamaa vieraantumismahdolli-

suutta.

Organisaation rakenne

Organisaatio voi Karremanin ja Alvessonin (2004) mukaan rakenteidensa avulla
ohjata samaistumattomat yksil6ét pois organisaatiosta. Toimistopuolen siivooja oli
aikaisemmin ollut pienessa yhteisésséa tdissa. Nyt han oli osa suurta organisaa-
tiota ja sen siivouspalvelut-yksikkda. Han koki organisaation koon vaikuttavan

vieraantumisen ja etdantymisen tunteisiin.

"Mé luulen, ettd tda on jo niin iso organisaatio, etta isot johtajat on
niin kaukana tyéntekijbista: ei oo kauheesti vVélid, kuka on pomo.

Esimiehet tuntuu liian kaukaisilta.” (S, toimisto, KPK, T, 37)

Yksinkertaisilta tuntuvat konkreettiset asiat vaikeuttivat siivoojan samaistumista
organisaatioon ja kiinnittymista tyéhon.

Eras toinen siivouspuolen tydntekija koki uuden organisaatiorakenteen vaikutuk-

set vahvasti omassa tydssaan.

"Tdydellinen toimintakulttuurin muutos, johtamiskulttuurin puute,
ammatillisen arvostamisen puute. Juhlapuheet ja arki ei kohtaa. Tie-
dottamisessa on puutetta: paskan puhuminen on hirveen tehokasta,
mutta oikeista asioista ei oo puhuttu. Esimerkiksi siitd, mitd kukakin
tekee. ltse olisin ainakin halunnu tietdd, mitéd teen ennen kuin ldhden
lomalle. Etta tietdd, tartteeko tulla tdnne takas.” (S, toimisto, KPK, E,
7)
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Tilanne ajautui tdman henkilén kohdalla lopulta niin hankalaksi, ettd han lahti
oma-aloitteisesti pois organisaatiosta. Taman tydntekijan kohdalla voisi puhua
Rankin (2000) kayttamé&sta pahan kierteen -kasitteestéa (vicious circle). Se kuvasi
tilannetta, jolloin byrokratia lisdantyi, ihmisten aika kului muuhun kuin perusteh-

tavaan ja yhteistoiminta vaheni.

Vaikutusmahdollisuuksien merkitys

Vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhén voivat Kohnin (1976) mukaan vahentaa
vieraantumista. Koulun Kkeittdja taas mm. koki, ettd vaikutusmahdollisuudet

omaan tyéhén olivat organisaatiomuutoksen myéta vahentyneet.

"Kun ennen sai vaikuttaa enemmdén siihen tyéhén, mité teki, se oli
paljon mielekkddmpdd. Ei saada poiketa endd mihinkdan. Kaikissa
kouluissa pitdé olla ihan samanlaista.” (C, koulu, PALKE, T, 27)

Vaikutusmahdollisuuksien vaheneminen omaan ty6hén lisasi keittdjan vieraan-

tumisen kokemuksia.

Kun organisaation nimesta paatettiin, tarjolla oli kolme vaihtoehtoa. Tydntekij6ilta
kysyttiin mielipidettd asiasta. Tama mahdollisuus vaikuttaa tuntui erdasta esi-

miehesta kuitenkin menneen hukkaan.

"Se meité jai kaivelemaan, ettd nimeen vaikuttamiseen sai vaikuttaa
vain kolme péivda. Se tuntu ihan naurettavalta. Ois pitdny jattda ko-
konaan pois. Siind oli varmaan joku fiba kdyny. Se olis pitdnyt tehda
vahan toisin.” (C, hoitoala, HC, E, 21)
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Yhteenveto

Kyyniset ja valinpitdmattémat tarinat kuvastivat tietynlaista pettymysta lahinna
organisaatioon, mutta myés muutoksen myéta muuttuneeseen tyéhoén. Pelattiin,
ettd mm. kilpailutuksen takia tyét loppuvat. Organisaation johdon ja esimiesten
tapaa kertoa asioista tydntekijbille arvosteltiin. Sen ei koettu kohtaavan tyénteki-
jaa. Organisaatiomuutos oli vaikeuttanut joidenkin arjen tyéta niin, etta tyoén te-
keminen oli vaikeaa. Jotkut taas kokivat, ettd mahdollisuus vaikuttaa omaan tyo-
hén oli muutoksen my6ta vahentynyt. Se taas oli vahentanyt joidenkin kiinnos-
tusta tydhdn ja organisaatioon.

Kyyniset ja valinpitamattémat tarinat vahvistivat mm. seuraavia luvussa lll esitel-
tyja teoriakirjallisuuden havaintoja. Samaistumattomat kuvaavat tilaansa lojaali-
suuden puutteella ja vieraantumisella (Humphreys ja Brown, 2002; Elsbach ja
Bhattacharya, 2001). Valinpitamattémyys voi myés olla selviytymiskeino (Collins,
2003). Ironian tai huumorin kautta voi ilmentaa kyynisyyttéa (Dean, Brandes ja
Dharwadkar, 1998). Johtajien johtamistyyli vaikuttaa tydntekijéiden vieraantumi-
seen, suorituspainotteinen johtaminen vieraannuttaa enemman kuin uudistava ja
luova johtamistapa (Kanungo, 1992; Sarros, Tanewski, Winter, Santora ja Dens-
ten, 2002). Organisaatioiden yhdistamistilanteet lisdavat vieraantumisen mahdol-
lisuutta (Gaski ja Ray, 2004). Organisaatio voi rakenteidensa avulla ohjata sa-
maistumattomat yksilét pois organisaatiosta (Karreman ja Alvesson, 2004). Vai-
kutusmahdollisuudet omaan tyéhén vahentavat vieraantumista (Kohn, 1976).
Néaiden havaintojen lisdksi kyynisyydesta ja valinpitamattdmyydesta kertoneet
tarinat vahvistivat seka Teerikankaan (2006) hiljaisten voimien (silent forces) etta

Rankin (2000) pahan kierteen (vicious circle) -kasitteita.
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1.4 Omapaisyys ja kapinallisuus Eﬂ

Tarkoitan omapaisyydella ja kapinallisuudella organisaatioon samaistumatonta
kiinnittymista tydéhoén. Kasite nojaa organisaatioon samaistumattomuuteen (dis-
identification) (Elsbach, 1999). Kuten Elsbach (1999) toteaa, samaistumatto-
muus tarkoittaa sita, ettd henkilén ja organisaation véalinen yhteys on negatiivi-
nen. Tydhdn Kiinnittyminen nojaa psykologiseen omistajuuteen (psychological
ownership) (Van Dynen ja Pierce, 2004) ja emotionaaliseen tyéhdén (emotion
work) (Hochschild, 1983, 2003). Kuten Van Dynen ja Pierce (2004) toteavat,
psykologinen omistajuus on psykologisesti koettu ilmi6, jossa tydntekija kehittda
omistavia tunteita kohdetta kohtaan. Ja kuten Hochschild (1983, 2003) muotoi-
lee, emotionaalinen tyd on ty6ta, jota tehdessaan tydntekija kayttdad samalla per-
soonallisuuttaan ja tunteitaan. Tydntekijat suhtautuivat erilaisista syistd omapai-
sesti ja kapinallisesti tydhénsa ja organisaatioonsa. Olen koonnut seuraavaksi eri

teemojen alle omapaisyydesté ja kapinallisuudesta kertovia tarinoita.

Organisaatiomuutos

Jos yksildé nékee yhteyksid omien kiinnostustensa ja tydpaikkansa tarkoituksen
valilla, Munron (1976) tutkimustulosten mukaan han tuskin vieraantuu. Yksi huol-
tomiehista kertoi organisaatiomuutoksen vaikuttaneen melko vdhan omaan ty6-

honsa.

"Palmia-nimesta on herjaa heitetty: Tilaa Palmia, saat pulmia. Eihdn
nimessd mitdan vikaa oo. Oon kai sitd ollu pahemman nimissdkin
firmoissa téissa.” (K, huolto, KPK, T, 25)

"Oltiin isossa palaverissa. Sinne pakotettiin. Kuulin sielld uudesta
organisaatiosta. Oon ollu pari kertaa. Organisaatiomuutos... Emméa
tied4 oikeen, tost asiast osaa sanoo mitda. Ei oo ollu mitdan kédytén-
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nén vaikutusta. Ei tuu silleen varmaan niin mietittyykdan niin tark-
kaan.” (K, huolto, KPK, T, 25)

Koska muutoksen vaikutukset omaan ty6hén olivat vahaiset, vieraantuminen
siitd ei ollut hanelle todellista. Organisaatiosta hanella oli kuitenkin ristiriitaisia

ajatuksia, eikd han osannut enaa samaistua siihen.

Toinen huoltomiehista vahvisti tata kasitystd kuvaamalla oman tyén merkityksel-

lisyyttd ennen organisaatiota ja sen asioita.

"Maé tykkdén tehd téitd, mut emma muuten oo kiinnostunu tyépaikan
asioista. Kylla niistd aina jotain kuulee. Emmaé niista jaksa ottaa sel-
vdd.” (K, huolto, KPK, T, 35)

Koska organisaatioon samaistumisen merkitys tuntui olevan huoltomiehelle mel-

ko vahainen, hdnen tyéhoénsa kiinnittyminen korostui.

Sitoutuminen

Merkityksellisyyden, turvallisuuden ja patevyyden tunteet ovat Kahnin (1990)
mukaan tarkeimpia tydntekijoitd organisaatioon sitovia asioita. Jos tyéntekija ko-
kee, ettd hanen ty6lladn on merkitysta ja taidoillaan kayttéa, han kiinnittyy orga-
nisaatioon paremmin kuin sellainen henkild, joka ei tunne samalla tavalla. Koulun
keittaja kiteytti omapaisyyden ajatuksen eli olla lahella ty6tdan, mutta kauempa-
na organisaatiosta kuin ennen. Etdantymiseen oli johtanut se, ettei han ymmar-

tanyt uuden organisaation saantéja.

"Me vanhemmat tehdéén aina jotain, joka ei oo sallittu. Pitddks sen
aina olla se kurkkupala. Me on lohkottu omenoita. Oppilaat tykkdéa
siitd. T4a on kielletty. Mut me vaan tehdéén ja rikotaan sdéntéja.”
(C, koulu, PALKE, T, 27)
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Keittdja koki voivansa rikkoa uuden organisaation laatimia saantéja, jotta olisi

voinut pysya lahella tarkeand pitamaansa tyétaan.

Eras haastatelluista kouluisannistéa kuvasi toimialaorganisaation organisaatiosta

etaannyttavaa vaikutusta erityisesti tydkavereilleen, mutta myds itselleen.

"Vuodesta 2004 oltiin omanaan. Sitten puhuttiin suuren daneen, etta
jokainen yksikké tekee vain omansa... En mé siitd tuumannu mi-
taén, mutta siivouspuoli otti vaan ohjeet heiddn pééllikéltaan. Kalus-
tosiirto ei endé kuulunu siivouspuolelle. Pojat (siivoojat) istu vaan tu-
pakilla ja nauro, kun piti siirtdd pulpetteja, ettd tda ei endd meille
kuulu. Meijén pomo on sanonu niin. Opalan aikaan kaikki tehtiin
kimpassa... Siihen asti meni ihan ok, mutta kun esimiesten suulla
ruvetaan puhumaan, ettd ei kuulu meille, niin siind vaiheessa réap-
sahti.” (K, koulu, PALKE, T, 43)

"Kaikki ei kdyta intraa. Siivoojilla ei oo ees tunnuksia. Tulostan pojil-
le, jos on ollu musta jotain tidrkeetd. Keittiélld on oma kone. Oon
ndyttany pojille, ettd miten kone toimii, mutta ne ei oo ollu kiinnostu-
neita. Ne on sanonu, ettd ota sind. Ei meilld oo ees tunnuksia.” (K,
koulu, PALKE, T, 43)

Koska organisaatiomuutos vaikutti niin konkreettisesti kouluisannan tyéyhteisds-

sd, se vaikeutti uuteen organisaatioon samaistumista.

Hirschfeldin ja Fielden (2000) mielestd ihmiset, jotka ovat vahvasti sitoutuneita

tydhdnsa, eivat samaistu pelkastaan tydrooliinsa, vaan koko tyén maailmaan.

Eraalla koulun keittajalla oli hyvin kokonaisvaltainen kasitys omasta tydstaan.

"Mua oikein hyréilyttdd, kun aattelen sitd saumatonta yhteistyéta,
mikd meilld on sen rysiksen hetkella... Rehtori on kdyny joskus keit-
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tibssa ja sanonu, ettd se on ku tanssa... Sit mad kdyn joskus siivoo-
massa ihan vaan sen takia, ettd pysyy muistissa. Sit méd oon pyytany
siivoojii joskus auttamaan. Sit ma oon palkinnu niitéd ja kdyny joskus
perjantaina ostamassa kakun. Sit meil on vanhempi nainen, joka vé-
hén pelkdé konetta. M4 saatan joskus iltapédivélla mennd konettaan
kdytdvad, koska se on niin nastaa. Me ollaan oikeesti yhtd suurta
perhettd. Siks meil on varmaan sairaspoissaolotkin niin pienet. Jos-
kus kesélld oikeen harmittaa, kun joutuu oleen niin kauan erossa.”
(C, koulu, PALKE, T, 24)

Han oli vahvasti sitoutunut omaan tyéhénsa, ja han koki sen merkitykselliseksi

osaksi kokonaisuutta.

Ryanin ja Decin (2000a) mukaan ihmisen perustarpeet — kyvykkyys ja hyvinvointi

(competence), itsenaisyyden kokemus (autonomy) seka yhteys muihin (related-

ness) — tyydyttdmalla taataan sisainen motivaatio (intrinsic motivation). Kun ih-

misen perustarpeet on tyydytetty ja hdn on sisdisesti motivoitunut, han ei Ryanin

ja Decin mukaan vieraannu. Edelld vahvasta tyéhén kiinnittymisesta kertonut

koulun keittdja kuvasi organisaatiomuutoksen vaikutuksia organisaatioon sa-

maistumiseen seuraavasti.

"Herétti kyselyjéd kentélld, ettd mikd muuttu ja mita pitda tehda toisin.
Noihan heréttda aina, etta pitddkd tehdéa jotain toisin, tuleeko uutta.
Oli vdhan sekavaa. Tiimi rikotaan ja... Rehtorikin oli vdhédn ihmeis-
sddn. Rehtorin kanssa pidetdan aina tapaamisia. Sanoin, ettéd ruoka
ei esimerkiksi huonone. Rehtori on talouskundi, niin se ymmarsi.
Sanoin, ettd jos kouluisdntd on pois, ma hoidan ovet auki ja niin
edelleen. Hoidetaan ruuat ykkésasiana, siivous ei oo sillon téarkein-
t4.” (C, koulu, PALKE, T, 24)



146

Uuteen organisaatioon samaistuminen ei ollut itsestdan selvdd mydskaan tyds-
tadn motivoituneesta tydntekijasta. Koulun keittaja ei olisi periaatteessa saanut
luvata rehtorille avata ovia, jos kouluisanta on pois. Uuden toimialaorganisaatio-
mallin mukaan se tehtéva olisi kuulunut kouluisantaa sijaistavalle toisen lahikou-
lun kouluis&nnalle. Nyt koulun keittéja lupasi rehtorille toimia aikaisemman tiimi-
mallin mukaisesti. Han ei toiminut uuden organisaatiomallin mukaisesti, vaan teki

oman paansa mukaan, kuten parhaaksi naki.

Yhteenveto

Omapaisissa ja kapinallisissa tarinoissa kuvastui usko omaan tyéhén, mutta
epailys organisaatiota kohtaan. Omasta tydsta oltiin kiinnostuneita, ja sitd halut-
tiin tehda. Jos mm. organisaatiomuutos muutti kapinallisen ty6tad hanen mieles-
taan sellaiseen suuntaan, ettad han ei voinut sitéd hyvaksya tai ymmartaa, han teki
omapaisesti asioita samalla tavalla kuin aikaisemminkin tai toisin kuin organisaa-
tio velvoitti. Kapinalliselle ja omapaiselle organisaatio saattoi edustaa byrokraat-
tista laitosta, johon voi olla vaikea samaistua. Silloin on helpompaa keskittya vain
omaan tyéhoénsa ja siihenkin joidenkin vain kapeasti.

Omapaiset ja kapinalliset tarinat vahvistivat mm. seuraavia luvussa lll esiteltyja
teoriakirjallisuuden havaintoja. Jos yksildé nakee yhteyksia omien kiinnostustensa
ja tybpaikkansa tarkoituksen vélilla, han tuskin vieraantuu (Munro, 1976). Merki-
tyksellisyyden, turvallisuuden ja patevyyden tunteet ovat tarkeimpia tyéntekijoita
organisaatioon sitovia asioita (Kahn, 1990). lhmiset, jotka ovat vahvasti sitoutu-
neita tybhénsa, eivat samaistu pelkastaan tydérooliinsa, vaan koko tyén maail-
maan (Hirschfeld ja Field, 2000). Ihmisen perustarpeet tyydyttdmalla ja sisaisella

motivoitumisella taataan vieraantumattomuus (Ryan ja Deci, 2000a).



147

1.5 Yhteenveto

Organisaatiomuutoksen vaikutukset yksildihin olivat hyvin moninaisia. Jotkut hy-
vaksyivat muutoksen suhteellisen helposti. Joidenkin arkea se ei muuttanut juu-
rikaan. Jotkut taas olivat I1dht6kohtaisesti innostuneita uudistuksista. Toisiin muu-
tos vaikutti voimakkaasti. Joitakin se saattoi vieda aivan toiseen suuntaan kuin
mihin organisaatio oli menossa. Joidenkin tarinat muuttuivat taas matkalla mer-

kittavasti. Kaiken kaikkiaan muutoksen vaikutukset olivat hyvin heterogeenisia.

Miksi yksildiden ajatukset vaihtuvat tarinan edetessa? Jollakin usko jotain asiaa
(esim. organisaatiomuutos) kohtaan voi kasvaa tai vaheta. Toisilla tieto lisda tus-
kaa ja vie heitd kauemmas organisaatiosta. Toisilla taas tietaméattémyys aiheut-
taa ahdistusta: kun ei kuule ja tieda asioista, on kaiken ulkopuolella. Osan mie-
lesta se, ettd ndkee ja kuulee sekéd saa olla mukana, pitéda lahella organisaatiota.
Oma aktiivisuus ja kiinnostus ns. kaikesta auttavat myds pysymaan kiinni asiois-
sa. Organisaation uuteen identiteettiin voi my@s olla vaikea samaistua. Erilaiset

samaistumiseen ja samaistumattomuuteen liittyvat tunteet ilmenivat tarinoissa.

Kun yksil6 ei enda tunnista itsedan toimintansa tuloksista, han voi, kuten mm.
Israel (1974) sanoo, kokea itsensa vain pelkkdna esineend tai han voi etdantya
todellisista tarpeistaan ja siten han voi tuntea vieraantuvansa tyéstaan. Erilaiset
syyt saavat ihmiset kokemaan tydsta vieraantumista. Jos mm. vaikutusmahdolli-
suudet omaan ty6hén vahenevat, tydolosuhteet muuttuvat hankaliksi tai esimie-
het eivat edista tyéhdn kiinnittymista, vieraantuminen tyésta organisaatiomuutos-
tilanteessa voi olla todennakdista. Organisaatiossa esiintyi erilaisista syista joh-

tuvia tydsta vieraantumisesta kertovia tarinoita.

Yksiléa ei kuitenkaan voi lokeroida vain yhteen pysyvaan tilaan, vaan han siirtyy
tilasta toiseen asiasta ja tilanteesta riippuen. Kun olin kaynyt 1api kaikki tarinat
(41 tarinaa, joista 15 oli esimiesten tarinoita - tyéterveyshuollon edustajien tarinat
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on jatetty pois) kdannekohtineen ja piirtdnyt niista kuvat (liite 6), minulle muodos-
tui kasitys tarinoiden lilkkehdinndsta organisaatiomuutoksen edetessa. Monet ta-
rinat (30 tarinaa) alkoivat innostus-solusta, mutta ne paatyivat erilaisten vaihei-
den jalkeen johonkin muuhun soluun — melko usein kapinallisuuteen (21 tarinaa).
Pieni keskittyma paatyi myds kyynisyyteen (5 tarinaa) ja toinen kuuliaisuuteen (5
tarinaa). Oli myds muutama sellainen tarina (5 tarinaa), joka kertoi koko ajan in-
nostuksesta tai paatyi takaisin innostukseen (5 tarinaa) kaytyaan valilla muissa

tunnelmissa.

Tarinat eivat noudattaneet mitdan tiettyja polkuja, vaan ne olivat hyvin erilaisia.
Eniten (5) oli kuitenkin sellaisia tarinoita, jotka kertoivat jatkuvasta jonkin tasoi-
sesta innostuksesta. Niitd kuuli erityisesti catering-palvelujen tydntekijéilta. Sa-
man verran (5) |6ytyi sellaisia tarinoita, jotka kertoivat organisaation perustamis-
paatdksen aikaan innostuksesta. Organisaatiota yhdistettdessd ne vaihtuivat
kapinallisuuteen, ja sellaisina ne sailyivat myds toimialaorganisaatiomallin aloit-
taessa. Tuollaiset tarinapolut hajaantuivat eri puolille organisaatiota, mutta ne
keskittyivat esimiehiin ja johtoon. Enemman vaihtelua I6ytyi seuraavaksi eniten
(4) olevista koulupuolen tyéntekijéiden tarinoista, jotka olivat organisaation pe-
rustamispaatbksen aikaan innostuneita. Ne muuttuivat kuitenkin monesti organi-
saatioita yhdistettdessa kuuliaisiksi. Toimialaorganisaatiomallin alkaessa heidan
tarinansa olivat yleensa kapinallisia. Naista kerrotaan tarkemmin, kun kuvataan
paremmin yhden kouluisdnnan tarina. Yhta paljon (4) 16ytyi sellaisia toimistosii-
voojien ja catering-puolen esimiesten tarinoita, jotka olivat ensimmaisen kaanne-
kohdan aikaan innostuneita. Toiseen saavuttaessa ne vaihtuivat kyynisiksi. Vii-
meisen kddnnekohdan kohdalla ne olivat sitten kapinallisia. Téllaisen toimistosii-
voojan tarina kuvataan tarkemmin. Siivouspuolelle ja sen esimiehiin keskittyi
seuraavaksi eniten (3) tarinoita. Niissa vuoden 2002 ja 2003 innostus vaihtui
vuonna 2004 kapinallisuuteen.

Loput 20 tarinaa kertoivat monipuolisesti organisaatiomuutoksen kaannekohtien
vaikutuksista yksiléllisiin identiteettivaittamiin. Kahden eri koulun keittajan ta-
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rinapolku oli hyvin erilainen. Toinen oli aluksi innostunut, joka palasi kuuliaisuu-
den jalkeen innostukseen. Toinen taas oli aluksi kuuliainen, mutta muuttui sitten
kapinalliseksi ja siind pysyi. Naistakin kerrotaan seuraavassa lisada. Myos kou-
luisantien tarinoiden erot olivat mielenkiintoisia. Kaksi oli organisaation perusta-
mispaatéksen aikaan innostuneita, organisaatioita yhdistettdessa kuuliaisia ja
toimialaorganisaation alkaessa kapinallisia. Heidan tarinoistaan poikkesi tarina,
jossa aluksi kuului kuuliaisuus. Se muuttui kuitenkin innostuksen kautta kapinalli-
suudeksi. Tama poikkeava tarina kuvataan myds seuraavaksi. Esimiesten tarinat
jakautuivat tasaisesti erilaisiin polkuihin. Erdan aluksi kuuliaisen esimiehen tari-
na, joka vaihtui kuitenkin kyynisyyden kautta kapinallisuuteen, kerrotaan tar-

kemmin.
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1.6 Mikrotarinoita

Seuraavaan on valittu tarinoita, joiden avulla pyritdan valottamaan, miten organi-
saatioon samaistumisen ja tydsta vieraantumisen kokemukset muuttuvat valittu-
jen kolmen k&annekohdan (paatés organisaatiomuutoksesta, organisaatioiden
yhdistdminen ja uuden organisaatiomallin aloittaminen) vaikutuksesta. Muutok-
seen liittyvien tarinoiden liséksi rinnalla kulkee my6s muita tarinoita, jotka eivét
valttamatta lity muutokseen. Kerron niistédkin, koska ne kuitenkin avaavat ta-
rinankertojien nakemyksid organisaatiosta. Nama nelja tarinaa kertovat kuvaa-
vasti muutoksen vaikutuksista — kdannekohdista — yksilodn. Keittajan ja isdnnan
tarinat ovat koulusta, koska toimialaorganisaation vaikutus siella oli merkittavin.
Kaksi tarinaa samasta maailmasta antaa myds mahdollisuuden tarkastella mo-
lemmille yhteisid asioita kahdesta eri suunnasta. Niiden liséksi toimistosiivoojan
tarinan avulla pyrin valottamaan organisaatioiden yhdistdmisen haasteita. Nain
tarkastelu kohdistaa huomiota muutoksen vaikutuksiin kaikkien kolmen toimialan
nakdkulmasta. Neljas tarinoista kuvaa muutosta esimiehen silmin. Esimies oli
toisella tavalla muutoksen keskella kuin tydntekijat. Se, etta valittu esimiestarina
on Kiinteistopalveluista, on myds tietoinen valinta. Kyseinen esimies on monipuo-
linen tarinankertoja, jonka kuvaukset edustavat hyvin muitakin esimiehia. Liséksi
huoltomiesten tunnelmat olivat niin voimakkaita, ettd on hyva myés kuulla heidan
esimiehensd nakemys asioista. Tehtyani nama valinnat catering-palveluiden
tyéntekijdiden tarinat jaivat pelkdstaan koulun keittdjan varaan. Se oli mielestani
oikea ratkaisu, koska cateringin henkiléstéravintoloissa, sairaaloissa ja tehtaalla

tyéskentelevat kuvasivat muutoksen vaikuttaneen heidan arkeensa melko vahan.
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1.6.1 Koulun keittajan tarina: kuuliaisuudesta kapinaan

- "Kun ennen sai vaikuttaa enemmaén siihen tyéhén, mité teki, se oli paljon mie-

lekkddmpda.”

Ulla (C, koulu, PALKE, T, 27) on noin 60-vuotias keittdja, joka oli haastatteluhet-
kella (1.12.2004) ollut téissé koulujen keittidissa melkein 30 vuotta. Han on tien-
nyt muutoksesta paremmin kuin moni muu, koska han oli ollut aktiivisesti jarjes-
tétoiminnassa mukana. Hanesta on omasta mielestdéan ollut apua muulle tydyh-
teisblle, koska han on voinut tiedottaa asioista tarkemmin. Han pitda tarkeana,
etta tydntekijat osallistuvat mm. tarjottuihin tilaisuuksiin ja infoihin. Osallistumalla
voi hanen mielestdan vaikuttaa. Han kokee, ettd ennen tyd oli vapaampaa ja
mielekkdampaa. Kun sai vaikuttaa enemman tyéhbénsa, se motivoi paremmin.
Suhteet rehtoriin, opettajiin ja oppilaisiin ovat hyvéat. Heiltd saatu positiivinen pa-
laute auttaa jaksamaan. Kun on mukana oppilaiden arjessa ns. oheiskasvattaja-

na, se motivoi. Myds suhde esimieheen vaikuttaa arjen sujumiseen.

Kaannekohta 1 Uuden organisaation perustamispaatds heratti Ullassa ja hanen

tyétovereissaan huolta, koska pelattiin organisaatiomuutoksen vaikutuksia.

"Sitten kun se rupes oleen valmis, niin se herétti huolta. Monet oli
huolissaan omista tydpaikoistaan. Tuleeko pilvin pimein halpaty6-

voimaa? Mitds me vanhat? Nuoret on aina parjanny.”

"Yks, mikd on puhuttanu kentdn vdkee kauheesti. Aina, kun Iluki jo-
tain, niin uus pééllikké on nimitetty. Ja niin ku sitd puhuttiin, ettd ke-
vennetddn organisaatiota. Ja se menikin ihan pdélaelleen. Se on
meistd ollu kurjan tuntusta. Mehén tiedetdéan, ettd rahaa on niille

saatava. Kentdn vdkee vaan vdhennetddn.”
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Muutos voi olla uhkaava ja pelottava, jos sen vaikutuksista ei tieda tarkemmin
(mm. Senge, 1999; Tsoukas ja Chia, 2002; Dawson, 2003; Plowman ja kumppa-
nit, 2007a). Tasta syysta voisi tulkita, ettd Ullan kuuliaisuus organisaatiota koh-

taan alkoi muuttua kapinahenkiseksi organisaatioon samaistumattomuudeksi.

Samaan aikaan Ullan kollega on innostunut uusista asioista. Han oli innostunut
myds organisaatiomuutospaatdksesta. "Organisaation muutokset on vaikuttanu
muhun niin, ettd ne on mulle mahdollisuuksia. M& en edes haluais, ettd ma olisin

sellasessa firmassa, missd ikind ei mikdan muuttuis.” (C, koulu, T, PALKE, 24)

Kaannekohta 2 Koulun keittdja koki, ettd organisaatioiden yhdistdmisen mydéta

vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhdn vahenivat.

"Kun ennen sai vaikuttaa enemmaén siihen tyéhén, mita teki, se oli
paljon mielekkddmpdd. Ei saada poiketa endd mihinkdan. Kaikissa

kouluissa pitédé olla ihan samanlaista.”

Koska Ulla oli ollut pitk&dan koulunsa keittidssa, han mielestaan tiesi, mita hanelta
odotettiin ja toivottiin. ltsendisyyden kokemuksen vaheneminen ilmeisesti hei-
kensi keittdjan sisaistd motivaatiota, ja tdma saattoi aiheuttaa vieraantumista
(mm. Ryan ja Deci, 2000a).

"Me vanhemmat tehdéén aina jotain, joka ei oo sallittu. Pitddks sen
aina olla se kurkkupala. Me on lohkottu omenoita. Oppilaat tykkdéa

siitd. T44 on kielletty. Mut me vaan tehdéén ja rikotaan sdantéja.”

Tasta voisi tulkita, ettd organisaatioiden yhdistaminen etaannytti Ullaa organisaa-
tiosta. Uuden mallin mukaan toimiminen vaikeutti arjen tyéta. Han myds kuvasi
vaikutusmahdollisuuksien vahentyneen. Taméa saattoi kertoa myds tydsta vie-
raantumisesta, koska vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhén voivat vahentaa

vieraantumista (Kohn, 1976).
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Ullan kollegan innostus ei tassa vaiheessa ollut kovin vahvaa, koska han mm.
huomasi organisaatiomuutoksen lisdavan vanhempien tybkavereidensa epavar-
muuden tunteita. "Nyt kaikki on isompaa ja virastomaisempaa, johtajia tuli lisdéa.
Epédvarmuus varsinkin vanhemmilla: mitenhdn meidén kdy. Aattelevat ehkd, etta
nuorempi sukupolvi on niin opiskelleita. Onhan ne suurin osa aivan loistavia. Se,
etta oltiin yhtad suurta perhettd, hajos. Nd&G vanhemmat on varmaan siitd huolis-
saan, ettd ei tunne ’ketddn”. Sit on varmaan sekin, ettd tyésykli on vaan no-
peempi ku ennen” (C, koulu, T, PALKE, 24)

Kaannekohta 3 Kun uuden mallin mukainen toimialaorganisaatio aloitti vuoden

2004 alussa, se herétti voimakkaita reaktioita. Ulla mietti muutoksen vaikutuksia
arkeen. Koulun toiminta pitdd saada turvattua organisaatiomallista huolimatta.

Rehtori ei ymmartaisi, jos asiat eivat sujuisi.

"Se ei olis ollu niin selkee se jako, jos sitd ei ois sanottu déneen. OI-
tas vaan aateltu, ettd rahat tulee tuolta ja tuolta. Henkilbkuntakin ru-
pes jo kattoon, ettd toi on tuolta ja toi tuolta. Meita oli kaks tuolla ja

noi tuolla ja kouluisénta yksin.”

"Me tehtiin yhteistyéta ja sijaistettiin, mut sit ku joku sano dédneen
tan, ett tiimit puretaan, niin se on ollu sit sellanen ohjenuora ollu, etté
kaikki siihen tarttu. Siivous sano ihan suoraan, ettd ne ei tuu enda

meitd sijaistaan.”

"Kyl me laitetaan ovet kiinni, jos kouluisdntd on esimerkiksi koulu-

i

tuksessa. Merkataan vihkoon tunteja. Mut on se vdhéan pakkopullaa.”

Koulun keittdja kokee vanhan organisaation (eli sen, jossa myds keittajat, kou-
luisdnnat ja siivoojat olivat osa koulun organisaatiota ja rehtorin alaisia) toimi-
vammaksi kuin nykyisen, ja han pitaéd edelleen tydyhteisbndédn nimenomaan ko-

ko koulun tyéyhteis6a. Yksi ihmisen perustarpeista on Ryanin ja Decin (2000a)
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mielestd yhteys muihin. Kun se vahenee tai haviaa, siitd voi seurata pahoinvoin-

tia ja my0s vieraantumista (mm. Ryan ja Deci, 2000a).

"Téds tydpaikas on hyva henki. Oppilaat, opet ja reksi pitdd meista.
Kun jaksetaan laittaa jotain, niin saadaan paljon kehuja. Materiaalit

saa hirmu hyvén palautteen.”

Ns. matriisiorganisaatio tekee organisaatiosta monitasoisen ja monimutkaisen ja
se voi myds paisuttaa keskitason johtoa (Mintzberg, 1990). Organisaatiossa va-
littu toimialaorganisaatiomalli muistutti monessa mielessd matriisiorganisaatiota.
Kun keittajat, kouluisannat ja siivoojat olivat aikanaan osa koulun paikallista or-
ganisaatiota, se oli Ullasta toimivampi malli. Se iimeisesti piti keittdjat, kouluisan-
nat ja siivoojat my@s lahella organisaatiota. Ullan mielestd myds opetusviraston
palvelukeskuksen aikainen tiimitydmalli toimi. T&st& voisi tulkita organisaa-
tiomuutoksen tehneen hanesta samaistumattoman organisaatioon, jossa on tois-
sd, mutta pitdneen samaistuneena organisaatioon, jolle tekee ty6tdan. Han tuntui
olevan samaistuneempi kouluun kuin organisaatioon, joka maksoi hanen palk-
kansa. Samaistumisessa auttoi asiakkailta (rehtori, opettajat ja oppilaat) saatu
positiivinen palaute. Kyvykkyyden tunne lisdd hyvinvointia (mm. Ryan ja Deci,
2000a). Kiinnittyminen tyéhén nékyi edelleen omapaisina ratkaisuina (vrt. kaan-
nekohta 1).

Uusi toimialaorganisaatiomalli heratti Ullan kollegan tyOkavereissa epavarmuut-
ta: “Toi oli sitd aikaa, ettd meilld oli siivoojat koko ajan mukana. Herétti kyselyjé
kentélld, ettd mikd muuttu ja mita pitdd tehda toisin. Noihan heréttda aina, etta
pitddkd tehdd jotain toisin, tuleeko uutta. Oli vdhan sekavaa. Tiimi rikotaan ja...
Rehtorikin oli vdhédn ihmeissdédn.” Kollega itse kuitenkin jaksoi etsid uudesta or-
ganisaatiosta hyvia puolia, mm. hyva tiedonkulku ja uudet valineet auttoivat saa-
maan tietoa ja pysymaan innostuneena lahelld organisaatiota ja ty6ta. "Nykydén
kerrotaan avoimemmin ja reilummin.” Uusi organisaatiomalli tarjosi myds uusia

mahdollisuuksia. ”Vaikka oli hienoa, ettéd oli perheolo, oli musta tédssé isossakin
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hyvét puolensa. Mé en oo vieldkdédn unohtanu, ettd haluan kalifiksi kalifin paikal-
le. M& en todellakaan halua olla 63 vuotta, ja ma oon edelleen tdssd samassa
koulussa samassa tehtdvédsséa. Suuruudessa on omat hyvét puolensa.” (C, koulu,
T, PALKE, 24)

Kaikki koulunkeittajan kertomat tarinat eivat suoraan liittyneet muutokseen. Osa
oli sellaisia, etta pelkastaan niiden pohjalta olisi voinut luulla Ullan suhtautumisen
muutokseen olleen paljon positiivisempi kuin kuullessa myds muutoksesta kerto-
neet tarinat. Osasta voi paatella, etta Ulla olisi toiminut tietylla tavalla organisaa-
tiomuutoksesta huolimatta. Seuraavassa on kuitenkin yritetty ymmartaa naiden-

kin tarinoiden taustavaikutukset Ullan muutoskokemukseen.

Koulun keittaja koki, ettd organisaatioiden yhdistamissuunnitelmista on koko ajan
saanut tietoa. Ulla tiesi asioista mielestddn keskimaaraista paremmin, koska han

oli aikaisemmin tiiminvetdja ja oli mukana jarjestétoiminnassa.

"Kyl néist asioista on aina silla lailla puhuttu palveluvastaavien koko-
uksissa, mutta johtotason ymmaérryksen mukaan. Ei koskaan selitet-
ty, mitd se tarkottaa meille. Me vaan sitten keskendén pohdittiin ja
muodostettiin ndkemysta. Kyl ma tykkdan, etta joitakin kohtia on ai-

na kerrottu.”

"Mé& oon ollu tossa ay-toiminnassa mukana ja oon tuonu sitd tietoo
ndille. M& oon sanonu, etta te tiedétte paljon enemméan ku moni

”

mud.

Jos esimiehet eivat esimerkiksi luota tydntekijdihinsd, muutoksesta tiedottaminen
voi olla heikkoa ja siten aiheuttaa tydntekijdissa epavarmuutta (mm. Senge,
1999; Tsoukas ja Chia, 2002; Dawson, 2003; Plowman ja kumppanit, 2007a).
Ulla sai mielestdan kuitenkin riittavasti tietoa. Taman voisi tulkita auttaneen han-

ta uuteen organisaatioon samaistumisessa. Tama kertoi ehka kuitenkin vain kuu-
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liaisesta samaistumista organisaatioon. Vaikka Ulla kertoi tiedonsaannin olevan
riittdvaa, han tybkavereineen ei ollut taysin ymmartanyt muutosten merkitysta
itselleen ja tyblleen. Tama saattoi olla merkki siitd, ettd omasta tydsta oli jo jos-
sain maarin vieraannuttu. Taman tulkinnan mukaan han oli tuolloin seka esineel-
listynyt ettd objektivoitunut (Allardt, 1983). Tyén siséltéa olennaisempaa oli, etta

tyd sailyy.

Ulla oli vahvasti mukana oppilaiden arjessa.

"Oheiskasvattajana oleminen on ihan todellista. On se ittestakin
kiinni: siitd, miten s& Idhdet heitd kohtaamaan. Jos et séd nédytd mi-
taan, niin et s& mitdan niistd saa... ystévia... Mullahan on ihan néis
oppilaissa kirjeenvaihtotovereita, vaikka ndhdéén. lhan kaulaan tul-
laan ja halataan kovasti.”

Vaikka koulun keittaja ei ole varsinainen kasvatuksen ammattilainen, myds kou-
lun muut henkildkunnan jasenet opettajien ohella ovat oppilaille aikuisen malleja
ja siten auktoriteetteja ja kasvattajia. Keittaja voi ndin nadhda itsensa osana kou-
lun kasvatustehtavaa. Oheiskasvattajuus (Lintukangas ja kumppanit, 2007) tuo
melkoisen lisdn perustybhdén. Se on emotionaalista tyéta (Hochschild, 1983,
2003) eli ty6ta, jossa kaytetdadn samalla persoonallisuutta ja tunteita hyvéaksi.
Koulun keittidssa tydskentelevat pysyvat lahellda organisaatiota, koska heilla on
"aidillinen” suhtautuminen lapsiin (Harrison, Simpson ja Kaler, 2005). limeisesti
taman oheiskasvattajuuden takia Ulla oli samaistunut organisaatioon ja kiinnitty-
nyt tybhénsa.

Koulun keittdjan mielesta esimiesten toiminnalla oli vaikutusta myds hanen ar-

keensa.

"Jos tadél ei mitdan tapahdu, niin esimiehet ei kdy. Sit kun esimies tu-

lee, niin on jotain Korjattavaa.”
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*Sanoin uudelle yksikénjohtajalle, etta tulis meiddn kokouksiin ker-
tomaan. Oltiin hyvilldén, ettd han tuli suurimmalta maholliselta kilpai-
lijalta. H&n on sen ikdnenki, ettd hdnelld on eldméanviisauttakin mu-
kana. Puhuttiin aina, kun ei ollu niitd johtajia. Entisen toimitusjohta-
jan kuolemakin. Aina on hyva sanoa, kun ei oo. Mehén oltiin niin

moniosaavia tdélla kentélla, ettd. Meiltd puuttu vaan keulakuva.”

Johtajien johtamistyyli vaikuttaa tyontekijdéiden kokemukseen organisaatiosta
(Kanungo, 1992). Suorituspainotteinen johtaminen vieraannuttaa enemman kuin
uudistava ja luova johtamistapa (Sarros, Tanewski, Winter, Santora ja Densten,
2002). Taman takia voisi tulkita, ettd catering-yksikdn suoritusta painottaneet
esimiehet eivat pystyneet auttamaan Ullaa samaistumaan organisaatioon. Ha-
nen sindnsa positiivisena pitdma johtokaan ei ollut viela haastatteluhetkelld ehti-
nyt helpottaa samaistumisprosessia. Tdma tunne saattoi muuttaa hanen innos-

tuksensa kapinallisuudeksi.

Ullalla oli ajatuksia uuteen organisaatioon sitoutumisen helpottamisesta.

"Koulutukset vois olla psykologisempia ja niitd tarjottais kaikille. Ei
tehokkuutta ja tiliéimistd. Ettd meidat kasvatettais tdhdn yhteenkuu-
luvuuteen enemmén. Na&itd juttuja tavallisten kokousten ohjelmiin.
Sitouduttais enemmdn, otettais toisista vastuuta. Ettd ndé heréttéis
uteliaisuutta. Kentdn véki on kauheen uskollista, ainakin tdd van-
hempi véki. Eihdn me tdssé firmassa péarjata, jos me ei jotain tehda.

Sen pitéis olla vapaaehtoista.”

Yksilén voi olla hankala 16ytda paikkansa organisaatiossa ja samaistua yhdeksi
sen jaseneksi (Kreiner, Hollensbe ja Sheep, 2006b). Yksil6t voivat kuitenkin mer-
kittdvasti vaikuttaa omaan samaistumisprosessiinsa (Herrbach ja Kosmala,
2005). Tietoisuus omasta tydsta, kollektiivisuus ja sitkeys tehda tyéta olosuhteis-

ta riippumatta auttavat samaistumisprosessissa (Kosmala ja Herrbach, 2006).



158

Ulla halusi ilmeisesti pysya lahella organisaatiota. Taman takia hén keksi asioita,
jotka auttoivat tuossa tilanteessa. Joko se oli tietoista tai tiedostamatonta, mutta
se auttoi hanta pysymaan niin sitoutuneena uuteen organisaatioon kuin oli mah-

dollista.

Yhteenveto

Itsendisyyden kokemuksen vaheneminen ja omaan tyéhén vaikuttamisen mah-
dollisuuksien heikentyminen vieraannuttivat keittajaa tyéstaan. Omapaiset ja ka-
pinalliset ratkaisut kuitenkin auttoivat hanta olemaan taysin vieraantumatta. Vuo-
den 2004 alusta alkanut toimialayksikkdorganisaatio vaikeutti samaistumista or-
ganisaatioon. Pitkdan ty6taan tehnyt tydntekija koki toimialaorganisaatiomallin
vaikeaksi, koska se rikkoi yhteisen tydyhteisén eli se heikensi yhteyttd muihin.
Han oli tottunut tekemaan téita tiimissa yhteisen tavoitteen eteen. Hanesta ta-
man uuden mallin mukaan oli vaikea toimia yhta hyvin kuin aikaisemmalla, koska
sijaistaminen oli nyt vaikeampaa ja asiakas-rehtori oli vaikea pitda yhta tyytyvai-
send kuin ennen. Omat ty6t tuntuivat lisdéntyvan, ja toisen yksikbn samassa
koulussa tydskentelevan tydntekijan auttamisesta tuli rasite. Koulu tydymparisto-
na tuntui muutoksesta huolimatta mieluisalta. Lasten kanssa tydskentely ja sen
myo6ta tullut oheiskasvattajuus olivat edelleen merkityksellisia tydviihtyvyyteen ja
-hyvinvointiin vaikuttavia asioita. Asiakkailta saatu positiivinen palaute lisasi ky-
vykkyyden tunnetta ja hyvinvointia. Vaikka keittdja suhtautui moniin asioihin
muutoksesta riippumatta positiivisesti ja rakentavasti (mm. hankki tietoa ja jakoi
sita, oli aktiivinen ja osallistui innokkaasti erilaisiin tapahtumiin ja koulutuksiin),
hanen oli silti vaikea nahda muutosta pelkastddn hyvana asiana. limeisesti toi-
mialaorganisaatiomalli oli haastatteluhetkelld vield niin tuore ja hankala asia, etta

han ei viela nahnyt sen mahdollisia hyvia puolia.
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1.6.2 Kouluisannan tarina: kuuliaisuudesta innostuksen kautta kapinaan

- "Meille kuuluu kaikki reksin itkusta koiran paskaan.”

Simo (K, koulu, PALKE, T, 3) on kohta 60-vuotias ammatinvaihtaja, joka oli
haastatteluhetkella (16.6.2004) kuitenkin toiminut kouluisédnténa jo reilut 20 vuot-
ta. Hanen mukaansa “Koulun vaksi tekee kaikkee, mitd muut ei tee: pidetdan
huolta koulurakennuksesta. Mahdollistetaan se, ettd koulu toimii. Sit se on onnis-
tunut, kun kukaan ei huomaa.” Koulumaailman muutoksia han pitaa periaattees-
sa ihan hyvind, koska niiden avulla voidaan pérjata kilpailussa. Tunnelma olisi
hdnen mukaansa kuitenkin saatava kadannettya positiiviseksi: talon sisalla ei voi

olla kilpailijoita.

Kaannekohta 1 Organisaation perustamisesta ei kouluisdnnan mukaan yleisesti

paljon tiedetty. Se ei kuitenkaan hanesta haitannut, koska asioilla ei tuossa vai-
heessa ollut konkreettista merkitysta.

"T44 hommahan on koko aika ollu sielld yldtasolla. Siind oli vaan
huhuja, ei mitddn konkreettisesti. Se ei koskettanu vield mitenk&an.
Juhlapuheissa viitattiin siihen.”

Han itse oli kuitenkin tietoinen asioista.

"Oli seminaareja ja ryhmaétéita. Niitd on ollu kautta koko tan ajan. On
sanofttu jo 10 vuotta, ettd ens vuonna alkaa kilpailu. On puhuttu. Se
on tiivistyny loppuu kohti. Henkiléstétoimikunnan seminaareissa on
puhuttu. On jauhettu ihan kylldstymiseen asti. On ainakin yritetty.
Taa oli mun mielesta raskasta aikaa. Ne on auttanu, kun meilld on
ollu konsulttikin puhumassa. On puhuttu muutosvastarinnan murta-
misesta. Késiteltiin omii tunteita ja tatd asiaa. On ollu kaikenlaista.
Osa piti ihan turhana. Oon yrittdny pitdéa toivoo ylla.”
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Yksil6iden muutoksensietokyky on hyvin erilainen. Jos tyéntekija pystyy ymmar-
tdmaan ja jopa hyvaksymaan mm. omistajien ndkemykset muutoksesta, hénen
on helpompi sopeutua muutokseen (mm. Senge, 1999; Tsoukas ja Chia, 2002;
Dawson, 2003; Plowman ja kumppanit, 2007a). Kouluisdnnan kyky hyvaksya
erilaisia muutoksia ja sopeutua niihin oli iimeisesti hyva. Koska muutokset eivat
merkittavasti vaikuttaneet hanen arjen tydhdnsa ja vaikeuttaneet sita, voisi tulkita
hanen halunneen pysya kuuliaisen samaistuneena organisaatioon. Han ilmeises-

ti koki myds riittavaa itsenaisyytta tydssaan (mm. Ryan ja Deci, 2000a).

Simon kollegat olivat samaan aikaan samoilla linjoilla hdnen kanssaan. Eras
heista ajatteli tuolloin, ettd muutoksen vaikutukset ovat suhteellisen vahaisia.
"T4a ei heréttdny mitddn. Opetusala pysy kasassa, tiimi samana.” (K, koulu,
PALKE, T, 43)

Kaannekohta 2 Kouluisdannan mielesta lopullinen organisaatiomuutoskaan ei juu-

ri vaikuttanut kaytanndn tyéhon.

"Koulussahan menee niinku ennenki: tehdddn ne hommat, juodaan
ne kahvit ja jutellaan ne jutut. Kdytdnnésséa reksi on esimies. Ei sille
voi mennd rdhjddmaéan, ettd en tee tidtd. Se on esimiesten asia
mennd hoitamaan ne kustannukset. Mitd paremmassa vélisséd sa oot
rehtorin kanssa, sitd paremmin hommat menee. Tuun reksin kanssa

hyvin toimeen. Kyl niitd pitdd kuunnella.”

"Sanotaan, ettd kouluisdnnéks pitdd syntya. Jos reksin kanssa jou-

tuu riitoihin, niin ei sitd vaihdeta, vaan kouluisanta.”

"Kylld mé itse ndinkin, ettd muutos tuo jotain hyvaakin. Jarki sano,

ettd vanhalla systeemilld meilld ei oo mitdén jakoo kilpailussa.”
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"Onhan t&4a vieldkin tan tyén luonteen takia - tdd ei oo mikdan urak-
katyé - tarkee tyd. Sul pitdé olla aikaa jutella lasten kanssa. Pitéis ol-

la ldsnd.”

Kouluisanta tuntui suhtautuvan myénteisesti erilaisiin muutoksiin, ja hén koetti
kannustaa niihin muitakin. Han oli innostunut tyéstaan ja uudesta organisaatios-
ta: han halusi antaa sille mahdollisuuden. Ongelmallisetkaan olosuhteet eivat
vieraannuttaneet hantad (Schmitt, 2003). Tietynlainen psykologinen omistajuus
(Van Dyne ja Pierce, 2004) eli nakemys organisaatiosta (tdssa tapauksessa la-
hinnd kouluyhteisdstd) itselleen merkityksellisena asiana oli voimakas. Yhteys

muihin lisdsi myds hanen hyvinvointiaan (mm. Ryan ja Deci, 2000a).

Erddn Simon kollegan organisaatioiden yhdistaminen oli lamauttanut. "Oltiin (in-
foissa). Joka kerta sieltd ldhdettiin yhtd ihmeissdan. Sielldhdn niita istu niitd Kiin-
teistéhuollon miehié ja vaikka niitd kuinka esiteltiin meille, niin yks kaks me huo-
mattiin papereista, ettd ne oli meille esimiehid. Ne on ensiks siinéd ja sitten tulee
vasta koulut. Vaatii hirveesti, ettd saa kouluisdnndt mukaan tdhan.” (K, koulu,
PALKE, T, 30)

K&annekohta 3 Vuoden 2004 alussa alkanut toimialaorganisaatio oli kouluisén-

nasté periaatteessa hyva.

"Jarjestelma on hyvd, mutta pitdis saada asia kdantymaan positiivi-
seen suuntaan. Duunarikin tekee téitd paremmin, kun se on myén-
teisessd seurassa. Oon huomannu, ettd hommat sujuu paljon pa-
remmin, kun teen toitd positiivisten ihmisten kanssa. On paljon ke-

vyempi olo....”

Kun kolme organisaatiota ensin yhdistettiin ja vuotta myéhemmin ruvettiin toimi-

maan toimialaorganisaatiomallin mukaisesti, nakyivat sen seuraukset kouluisan-
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nan mielestd myds arjessa. Kun kokemus omasta kyvykkyydesta vahenee, va-

hentaa se myds hyvinvointia (mm. Ryan ja Deci, 2000a).

"Organisaatiomalli oli just sellanen, kun olin salaa haaveillukin. Sit
tapahtu suuret munaukset. Sivuutettiin tdysin koulupuoli, kun valittiin
huoltomestareita. Ne syrjdytettiin ihan tdysin. Ne oli kaikki valittu jo
etukéateen. T&aalta lahti moni hyva tyyppi pois. Se aiheutti katkeruutta
ja eripuraa, joka nakyy vieldkin. Johtoryhmésséa ei oo ollenkaan kou-
lupuolen asiantuntemusta... He ei oo arvostanu yhtdédn tavallisia
duunareita ja koulupuolta. Ne kattoo, ettd tappio on laskuvirhe ja
koulupuolen syy. Ei noilla asenteilla voida tehdd. Oon huolissani, et-
ta nailld asenteilla ei pérjété Kilpailussa.”

Simo koki myds esimiesten ja johdon vaikutuksen tyéhoén.

"Mulla on sellanen olo, etté ei oo kdsisséa tdd homma. Ois pitdny ot-
taa muutama sellanen, jotka on ollu oikeissa Kilpailevissa firmoissa.
Puuttuu sellanen, joka ohjais toimintaa... Mua héiritsee t4a tunne.
Nyt on pikkuporukka nielassu tdn ison homman. Ne, jotka on ldhteny
pois, on jotenkin loukkaantunu... Voihan olla, etta tda on véliaikanen
tilanne. Mestaritkin on uusia. Nyt on kortit jaettu. Pitda katsoa. Ei ta-
t4 opi &kkii. Pitdis saada mydnteinen asennoituminen ja tehtéis téta
hommaa tasa-arvoisesti koko yksikéssd, ei katottais toisia yldpuolel-

”

la.
Haastatteluhetkella Simo naki tydnsa luonteen olevan muuttumassa.
"Meidéan pitdé olla ku firma, ISS tai SOL. Miks mé oon tullu tdnne, se

syy on havinny. Oli lepposaa ja mukavaa. Se oli se suurin pointti. Oli
eldmdnmuutos ja kaikki. P44sin miellyttdvélld ja mukavalla tavalla.
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Vahtimestarin tyé perustuu ldsndoloon. Se hienous alkaa pikku hil-

jaa héipyy. Viimeset rippeet on viela jéljelld.”

Yleistd samaistumattomuutta organisaatioon kouluisdnnassa aiheutti ilmeisesti
kahden yksikk66n yhdistetyn organisaation kilpaileva identiteetti-asetelma. Kos-
ka yhteys muihin oli haviaméassa, se saattoi vdhentda sisdistd motivaatiota ja
lisdta vieraantumista (mm. Ryan ja Dei, 2000a). Voisi myds tulkita Simon koke-
neen esimiesten ja johdon vaikeuttaneen organisaatioon samaistumista (Kanun-
go, 1992). Haastatteluhetkella kouluisdnnan mielestd hanen tyénsa luonne oli
muuttumassa lasnéolosta kilpailevampaan toimintaan. Koska han ei ollut kiinnos-
tunut sellaisesta, tdma saattoi kuvastaa erityisesti hdnen tarinansa etaantymista
organisaatiosta. Pienia merkkeja tyésta vieraantumisesta eli vieraantumista seka
omasta toiminnastaan etta toimintansa tuloksesta (Israel, 1974) oli myés jo ha-
vaittavissa. Vieraantuminen ei ollut kuitenkaan viela todellista, koska han halusi
pysya lahella tydétaan sen luonteen muuttumisesta huolimatta. Han kapinoi tilan-

netta vastaan.

Simon kollegat olivat samaa mieltd hdnen kanssaan siita, etta toimialaorganisaa-
tio oli vaikeuttanut arjen tyéta. Uusi omaan toimialaan sidottu lahiorganisaatio
tuntui haastatteluhetkella viela vieraalta, eik& siihen osattu sitoutua. Eras kolle-
goista kuvasi tilannetta seuraavasti. “Tdd koko muutos toi koko kouluisdntdpuo-
lelle paljon uutta... T&s on vieldkin juopaa kahden vélilld.” (K, koulu, PALKE, T,
30)

Kaikki kouluisannankaan tarinat eivat liittyneet varsinaisesti muutokseen. Naista-
kin tarinoista osa oli sellaisia, ettd pelkdstdan niiden pohjalta olisi voinut luulla

Simon suhtautuneen muutokseen viela positiivisemmin.

Koska Simo oli ollut luottamusmiehend, han mielestiaan tiesi asioista enemman

kuin moni muu tyéntekija.
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"Kaikki oli konkreettisempaa mulle, koska olin luottamusmies. En
muuten olis tiennyt. Oon salaa kannattanu, koska yhdistdmisesséa
voitais keskittdd voimat ja sais tukee ammatillisesti... Meilld kou-
luiséntdpuolella peléttiin, ettd menetettéis itsendisyys, muut nielasis
meiddt. Ja se oli uutta: muutosvastarinta. Yritin olla positiivinen,

vaikka se oli vaikeeta.”

Vaikka kouluisdntd on nahnyt organisaationsa muuttumisen omasta mielestdan
toimivasta systeemista (eli kun rehtori oli tiimin esimies) nykyiseen viela hiukan
takkuilevaan tilanteeseen, han uskoo organisaatioon. Hanen mielestadan asioihin

voi vaikuttaa — vaikka vain pienesti — olemalla mm. itse aktiivinen.

"Oon ollu luottamusmiehend noin kymmenen vuotta. Vaikutusmah-
dollisuudet on aika minimaalisesti. Oon kaikis paikois yrittdny avata

suun. Tunne on, ettd en oo mitddn saanu aikaseks.”

Han jaksoi myds toistuvasti kayda juttelemassa toimitusjohtajan kanssa asioista,

vaikka aina kaikki ei mennytkdan hanen toivomallaan tavalla.

"Aina, kun meen jutteleen toimitusjohtajan kanssa, niin aina siihen
tulee joku kolmas jutteleen jostain vield tdrkeemmésta. Kyl ma ym-
maérrén, ettd hédnelld on téita, ettd se saa téllasen pédssilauman kul-
kemaan samasta portista. Se on harmaa ennenkun tda on ohi.”

Kouluisannalla oli laheinen suhde asiakkaan organisaatioon. Hanelld on koke-
muksia jopa tyOpaikalla asumisesta. Asiat sujuivat silloin hyvin luontevasti. Yksi
kouluisédnnan ty6tehtavista oli hanen mielestdan lasnaolo, jolla han auttaa oppi-

laita selviytym&an arjestaan.

"Ennen vaksit asu koululla. Makin asuin. Olin eronnu, tarvitsin asun-

non. Ei tarvinu opastusta, koska rehtori oli pomo ja siltd pysty kysy-
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mé&éan. Jos reksi luotti, niin se meni hyvin... Onhan taa vieldkin tan
tyén luonteen takia — tdd ei oo mikdan urakkatyd — térkee tyd. Sul pi-
t4a olla aikaa jutella lasten kanssa. Pitéis olla lasnd.”

Kouluisanta naytti olevan lahella organisaation johtoa luottamusmiesroolinsa ta-
kia. Hinen ammatti-identiteettinsa vaikutti myds vahvalta, ja oheiskasvattajan
rooli tuntui tukevan sita. Kaikki nama asiat pitivat hanet mielestani kiinni organi-
saatiossa ja lahella ty6taan.

Yhteenveto

Uuteen toimialayksikk66n yhdistettyjen ryhmien valinen kilpailu ja tydn luonteen
muuttuminen etdannyttivat kouluisantdd organisaatiosta. Luottamusmiehena
tehdyt tietylla tavalla kapinalliset teot (mm. kaynnit toimitusjohtajan luona) auttoi-
vat hanta kuitenkin olemaan taysin vieraantumatta tyésta. Simon sanoista kuuluu
myds ulkopuolelta tulevien paineiden takia kuuliaisuus organisaation johtoa koh-
taan. Varaukseton innostunut samaistuminen organisaatioon ei kuitenkaan enaa
ollut mahdollista, koska hdnen oman tyénsa luonne oli muuttumassa héanelle vie-
raaseen suuntaan. Han kuitenkin koki viela riittavaa itsenaisyytta tydssaan ja
tyytyvaisyyttd omasta osaamisestaan. Vaikka oma oheiskasvattajan ty6 oli edel-
leen hanesté tarkeaa, sille ei jaanyt samalla tavalla enda aikaa kuin ennen. Uusi
toimialaorganisaatiomalli sinallaan ei ollut kouluisannalle hankala. limeisesti hei-
dan tydyhteis6ssaan ei oltu samalla tavalla “sijaistettu ristiin ammattiryhmien va-
lila” kuin esimerkiksi keittdjan koulussa, joten malli ei sotkenut hanen arkeaan
samalla tavalla. Suhteet rehtoriin ja muiden toimialojen samassa koulussa tyds-
kenteleviin tydntekijéihin olivat organisaatiomuutoksen jalkeenkin hyvéat. Kou-
luisannan oli vaikeaa hyvaksya yksikkdnsa sisélla olevia ristiriitoja. Toimialaor-
ganisaation my6ta syntyi voittajia ja haviajia, mika vaikeutti samaistumista uu-
teen yhteiseen organisaatioon. Yhteys muihin oli kahtalainen: koulun tiimin sisal-

|& se toimi, oman ammattiryhman sisalla ei.
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1.6.3 Toimistosiivoojan tarina: innostuksesta kyynisyyden kautta kapinaan

- "Pikkusen me katsottiin, ettd entiset KPKlaiset ollaan toisen luokan kansalaisen

asemassa.”

Kaija (S, toimisto, KPK, T, 26) on positiivinen ja tydstaan innostunut entinen kiin-
teistbvirastolainen, melkein 60-vuotias siivooja monitoimitalossa. Han oli haastat-
teluhetkella (26.11.2004) ollut kaupungilla tdissa eri kohteissa yhteensa 20 vuot-
ta. Han on itse kokenut muuttuneensa vuosien varrella positivisemmaksi, eika
héan mielestddn endad murehdi turhista. Osa-aikaeldke auttaa jaksamaan, han
tulee innoissaan téihin kahden viikon tauon jalkeen. Han oli osallistunut organi-
saation jarjestamalle seniorikurssille, jota piti hyvana. Nykyinen lahiesimies pitda
huolta tydyhteisdsta: kdy paikan paalla viikoittain ja muulloinkin kuin vain ikavis-
séa asioissa. Kaija pitdd huonona, etta siivoojilla ei ole paasya intranetiin.

Kaannekohta 1 Organisaation lopullinen perustamispdatdés ei tuntunut Kaijan

arjessa.

"Meilléd oli sellanen olo, ettd sielld oli joku, joka halus merkin histori-
aan ja tehda tan lapi harmaan kiven. Ei tdd heréattany mitdan ihmeel-
listd. Ei se vaikuttanu millddn tavalla meiddn toimintaan. Kaikki on
menny niinku ennenkin. Ei oo tehty uusia mitotuksia. En tiedad, mita

ne sielld yladtasolla sitten paattaa.”

Muutosta voidaan tarkastella esimerkiksi yksilén, rynman tai organisaation kan-
nalta, tai se voidaan ndhda sosiaalisena tai maailmanlaajuisena ilmiéna. Organi-
saatiomuutos voi vaikuttaa mm. tyéolosuhteisiin, ammatti-identiteettiin, tyénanta-
jan jarjestamaan koulutukseen tai hierarkkisiin suhteisiin (mm. Senge 1999).
Koska téssa tutkimuksessa halutaan selvittdd yksilén tuntojen liikehdintad muu-

toksessa, kuunnellaan toimistosiivoojankin kertomaa hanen nakékulmastaan.
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Kaijan positiivinen kokemus entisestéd organisaatiostaan piti hanet ilmeisesti viela

organisaatiomuutoksen suunnitteluvaiheessa lahelld tuota organisaatiota ja

omaa tyoétaan. Toimistosiivoojan sisdinen motivaatio naytti olevan kunnossa

(mm. Ryan ja Deci, 2000a).

"Se oli hirveen kivaa ty6ta. Aina tuli hirveen positiivista palautetta.
Siirryin ihan tdnne sen takia, ettd alko tulla ikdé lisdéd ja meille alko
tulla aika paljon viikonloppu- ja iltatéitd. Ei sitd endd vanhempana
sitten endé jaksanu sillail. Vaihdoin tdnne vdhan helpompaa. T&élla

el oo tarvinnu olla viikonloppusin.”

Kaijan kollegat olivat perustamispaatdksen aikaan samoilla linjoilla hanen kans-

saan. "Olihan se semmosta, ettd mietittiin, mitd tda nyt oikein tarkottaa. Ihmisilld

on ennakkoluuloja toista kohtaan. Ei musta meilld kukaan miettiny. Ei td4a niin

kauheesti vaikuttanu meidén perustyéhén.” (S, toimisto, KPK, T, 37)

Kaannekohta 2 Organisaatioiden yhdistdminen mietitytti toimistosiivoojaa seka

omista lahtokohdista etta taloudellisesta ndkokulmasta.

"Mulla se ei heréttdny. Kun tulee tdmmdsta yhdistymista tai néin, niin
el se mulla. Siivouksesta ei ole pulaa. Emmaé tyéttéméksi joudu. Ei
pelottanu. Ei etukdteen pidd murehtia. Mulla on se peikko pelkona,
ettd jos yhdistetddn, niin miten mun osa-aikaeldkkeen kanssa kéay.
Se kylla se siihen loppuu. Mutta emm4 jaksa sitd murehtia.”

"Tuleeko niistd sdastéja oikeesti. Usein néistd suurista sdéstoista ei
juuri mitdan tullu. Kun yhdistytddn, niin hallintopuolella ihmiset vaan
lisdéntyy, isopalkkasia ihmisid tulee enemmadn...Tdélldhan liikkuu
koko ajan se juttu, etta pistettiinké ndé yhteen siksi, ettd on helpompi

myydé& isompana.”
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Organisaatioiden yhdistdminen herattdd tunteita, ja se saattaa stressata seka
johtajia etta tydntekijoitd erityisesti epavarmuutta herattavan yllatyksellisyyden
takia (Cartwright ja Cooper, 1992). Kaupunkiorganisaatiossa organisaatioiden
yhdistaminen ei tule yllatyksend. Prosessi oli pitka, se heratti 1ahinna ihmetysta.
Vaikka oman tydn loppumisesta ei oltu huolissaan, paataan nosti tyéntekijdiden
ja tydnantajan valinen eriarvoisuus ja erilaisten tulevaisuuden nakymien aiheut-
tama epavarmuus. Toimistosiivooja ei kokenut organisaatiomuutosta ongelmalli-
sena, mutta sen mahdollinen vaikutus jo saavutettuun omaan etuun aiheutti epa-
varmuutta. limeisesti konkreettista muutosta odotettiin, mutta organisaatioiden
yhdistdminen koettiin melko mitattémana. Tasta voisi tulkita, ettd muutokseen

olisi oltu valmiita, mutta pettymys sen vahaisyydesta teki valinpitamattémaksi.

Organisaatioiden yhdistamispaatés herétti joissakin Kaijan kollegoissa ristiriitai-
sia tunteita. "Ay-kokouksissa kuuli: herétti negatiivisia tunteita, epdvarmuutta.
Mita tapahtuu: yksityistdminen, tydmdéérét, palkka, edut. KPK tuotti plussaa: mik-
si ldhdettiin mukaan?” (S, toimisto, KPK, T, 32)

Kéannekohta 3 Kun uusi toimialaorganisaatio aloitti vuoden 2004 alussa, arki

Kaijan ty6paikalla ei hanen mielestdan muuttunut.

"Né&é organisaatiot menee aina taélld korkeemmalla. Ei haittaa tyéta.
Viisaammat sano, ettd on raskas organisaatio. Voi niitd raukkoja,
kun ne on niin raskaassa organisaatiossa. Ruohonjuuritaso vaan
aattelee, ettd kun tekee tybénsa hyvin, niin se riittda... En oo huo-

mannu mitddn muutosta meilla....”

Toimistosiivooja on tyytyvainen omaan tyéhénsa ja tydyhteiséénsa. Lopullinen
organisaatiomuutos ei muuttanut hdnen sisdistd motivaatiotaan tehda ty6ta, kos-
ka perustarpeet — kyvykkyys ja hyvinvointi, itsendisyyden kokemus seké yhteys
muihin — oli edelleen taattu (mm. Ryan ja Deci, 2000a).
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"Ei td4 muutos tulla palmialaiseksi ole vaikuttanut meidéan tydporuk-
kaankaan. lhan samalla tavalla ollaan pulputettu.”

Kun vuosi uudessa organisaatiossa oli kulunut, organisaatiomalli muuttui. Kaijan
kohdalla se tarkoitti entisen yksikdn hajoamista ja siirtymista siivouspalvelu-
yksikkddn. Hanen mielestaan tuonkin muutoksen vaikutukset olivat melko vahai-
set, vaikka julkisesti oli annettu ymmartaa organisaatiomuutoksen ja sen vaiku-
tusten olevan merkityksellisia sen jasenille. Organisaatiomuutoksesta huolimatta
han pysyi lahellda omaa ty6taan ja tydyhteisdaan.

Siivouspalveluihin yhdistyneiden organisaatioiden erilainen arvostus kuitenkin

harmitti.

"Pikkusen me katsottiin, ettd entiset KPKlaiset ollaan toisen luokan
kansalaisen asemassa. Ei oo tullu tietoo. Jotkut tilaisuudet oli menny
jo ohi. Kerran oltiin sellas tilaisuudes, kun yksikénjohtaja sano, etta

intra on niin nopee. Mut kun meil ei oo minkdanlaista konetta taalla.”

Kun organisaatioita yhdistetaan, yhdistyvien organisaatioiden kulttuurit térmaa-
vat. Jos minkdan organisaation kulttuuri ei saa hallitsevaa asemaa, yhdistyminen
on helpompaa (Schein, 1999, 2001). Kaikilta vaaditaan kuitenkin sopeutumista.
Onnistunut muutos tarvitsee myés siihen sitoutuneen johdon, joka on tietoinen
erilaisten organisaatiokulttuurien vaikutuksista (Schein, 1992). Kaija kuvasi sii-
vouspalveluyksikkddn yhdistettyjen kiinteistdviraston kiinteistépalvelukeskuksen
(KPK) siivoojien ja opetusalan palvelukeskuksen (PALKE) siivoojien eriarvoisuut-
ta. Hanen mielestdan entiset kiinteistdvirastolaiset eivat saaneet samalla tavalla
tietoa kuin aikaisemmin. Heilla ei mm. ollut tietokonetta tydpisteessa ja siten
paasya erilaisten tiedon lahteille intranetiin. Kahden yksikkdé6n yhdistyneen kult-
tuurin tdrmaaminen vaikeutti ilmeisesti toimistosiivoojan samaistumista koko or-
ganisaatioon. Hanen siivoojan identiteettinsa vaikutti kuitenkin vahvalta, ja han
pysyi lahella omaa tydyhteisdaan. Entisten KPK:laisten identiteetti tuntui myds
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voimakkaalta, se kiinnitti hdnet edelleen myds siihen yhteisé6n. Hanen kannal-
taan katsottuna uusi siivouspalveluyksikkd ei aiheuttanut samanlaisia merkittavia
rakenteellisia muutoksia kuin koulusiivoojilla, esimies ja tyétavat eivat esimerkiksi
vaihtuneet. Han koki kuitenkin uudessa yksikéssa arvostettavan enemman enti-
sid opetusalan koulusiivoojia kuin kiinteistéviraston toimistosiivoojia, mika tuntui

vaikeuttavan samaistumista koko organisaatioon eli piti hanet kapinallisena.

Kaijan kollegat olivat toimialaorganisaatiosta hanen kanssaan samoilla linjoilla.
"Tajuttiin muutos, mutta ei me hirveesti ajateltu sitd ennenku kesélla... Meilld ei
oikeastaan muuttunu mikdén, kun tuli uus organisaatio. Me ollaan niin oma yk-
sikkd, kun ei jouduta tuuraamaan ketdan muita. En tiedd, miten on sitten niillé,

Jotka joutuu menemdédn muihin kohteisiin sijaistamaan.” (S, toimisto, KPK, T, 37)

Toimistosiivoojan muutokseen liittyvan tarinan rinnalla kulkeneet muut tarinat
tukivat kokemusta muutoksesta ehka paremmin kuin koulun keittdjan ja kou-

luisdnnan vastaavat tarinat.

Toimistosiivooja etsi asioista niiden positiivisia puolia. Kuten Barsade (2002) on

tahdentanyt, tietyin edellytyksin positiiviset tunteet lisdavat positiivisia tunteita.

"Mé olin ennen vanhan hirveen vastanahkanen. Vuosikausia on jo
ollu, ettd kaikkee pitda katsoa ja kokeilla. Ei saa heti tyrméta. Ikd
opettaa. Usein jo miettii, ettd katsotaan, kuinka asiat rullaantuu. Ai-
na, jos tulee uus ihminenkin tulee, pitdd antaa ensimmdinen kuu-
kausi ja kattoo miten se luonnostii. Ennen ku tuli koneitakin, aatteli
vaan, ettd vanha keino on parempi ku... Nyt on tullu uusia koneita
meidén ty6ta auttamaan. Pitddh& niitd kokeilla... Musta on hirveen
hauska tulla téihin.”

Kaija pitda asiakaspalvelusta ja tekee mielelldédn yhteisty6td muiden kaupungin
hallintokuntien tyéntekijéiden kanssa. Han kokee oman tydyhteisén laheiseksi.
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"Oon tyytyvdinen tdn hetkiseen tyéhédn. Hirveen kivaa: asiakkaita
kdy. Mé& oon oikeen tyytyvéinen. Taéalla tapahtuu paljon ja on eri hal-
lintokuntia. Hirveen kiva tehdd téit4. T4élla ei oo nyrpeeté olotilaa ol-
lenkaan. Henkilbkunta on kivaa. Me ollaan vaan kaikki tyytyvéisia ja

ilosia, tulee jutteleen.”

Kaija kokee tyénsa monipuoliseksi, se innostaa ja motivoi hantad. Organisaa-
tiomuutos ei ole vaikuttanut hanen tydyhteiséénsa, vaan hanella on edelleen
samat tydkaverit kuin aikaisemmin. Koska h&n on tietoisesti opetellut positiivi-
suutta elamassaan, se on ilmeisesti johtanut siihen, ettd hadn on paattanyt selviy-
tya myds muutoksen aiheuttamista mahdollisista negatiivisista asioista keskitty-
malla mm. oman tydn kehittdmiseen ja emotionaalisen tyén (Hochschild, 1983,
2003) tekemiseen. Hanen tekeméansa ns. nakymatdn siivoojan tyd (Rivas, 2002)

ei ole vieraannuttanut hanta.

Toimistosiivooja tarttuu aktiivisesti organisaation tarjpamiin mahdollisuuksiin.

"Seniorikurssi oli oikeen hyva: tdméa yhdessé oleminen ja mielipiteit-
ten vaihtaminen. Ne oli kaikki niin hirveen hyvid ndé luennoitsijat. En
osaa eritelld ketdén. Jaatiin yhden rouvan kanssa keskustelemaan,

kun ne oli niin mielenkiintosia.”

Oma kokemus ja aktiivisuus ovat myds auttaneet Kaijaa valittdman esimiessuh-

teen muodostamisessa.

"Néiden vuosien aikana on tuurannu tyénjohtajaa ja esimiesta... Mi-
nd en halua tybénjohtajaks: en halua olla puun ja kuoren vélissa.
Ymmdérrdn hyvin heitd... Kun kiersin, niin huomasin, ettad ihmiset ha-
lua jutella. Pitéis olla joku sellanen leelianlepotuoli, joka kiertéis tuol-
la ja kuuntelis ihmisten juttuja. Tydntekijat haluaa vaan kertoa omista

jutuistaan. Nyt kukaan esimies ei oikein ehdi... Esimies kdy t4alla
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melkein kerran viikossa. Han soittelee muissakin asioissa, kun etta

menkéds tuuraamaan. Kyselee, ettd mitas kuuluu.”

Kaijan psykologinen omistajuus uudesta organisaatiosta tuntui vahvistuvan tari-
nan edetessd mm. organisaatioon tutustumisen avulla (Pierce, Kostova ja Dirks,
2001). Hanen kokemuksensa oman tyénsa hallinnasta oli lisannyt myés tuon
tunteen syntymisté (Pierce, O’Driscoll ja Coghlan, 2004). limeisesti myds organi-
saation tarjoamat mahdollisuudet seka esimiehen toimintatavat ja hdnen helposti
lahestyttdvyytensa olivat auttaneet Kaijaa uuteen organisaatioon samaistumi-

sessa ja omaan tyéhon Kiinnittymisessa.

Yhteenveto

Huolimatta positiivisesta asenteesta organisaatiota ja sen muutoksia kohtaan
Kaijan samaistumisprosessi organisaatioon oli haastatteluhetkella viela kesken.
Oma ty6 ja tyGyhteisd olivat hanelle 1aheisempia kuin uusi yksikké tai organisaa-
tio. Han keskittyi omaan ty6hénsé ja sen kehittdmiseen. Innostus asiakaspalve-
luun ei laskenut muutoksen myéta. Toimialaorganisaatiomalli ei vaikuttanut toi-
mistosiivouksessa samalla tavalla kuin kouluissa. Toimistosiivoojien sijaistus oli
aikaisemminkin hoitunut oman toimialan sisalla. Malli kuitenkin heréatti toimistosii-
voojassa — samalla tavalla kuin kouluisdnnassa — alemmuuden tunteita. Heidan
ammattiryhmaansa oli hdnen mielestddn muutoksessa aliarvioitu. Tietyt pienet
asiat ja sanat voivat saada aikaan tuon tunteen. Esimerkiksi yksikbnjohtajan to-
teamus intranetin nopeudesta tulkitaan syrjinnaksi, koska kaikilla ei ole mahdolli-
suutta paastd sinne. Akkia herdd my®s ajatus, ettd kaikilla koulusiivoojilla tuo
mahdollisuus varmasti on. Vaikka asia ei valttamatta pida paikkaansa, silti sita
pidetdan totena. Erilaisista epailyksistd huolimatta organisaatiomuutos ei muut-
tanut toimistosiivoojan sisdistd motivaatiota tehda ty6ta. Hanen perustarpeensa

olivat riittavalla tasolla tyydytetty.
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1.6.4 Esimiehen tarina: kuuliaisuudesta kyynisyyden kautta kapinaan

- "Musta on tosi tarkeetd, ettd esimies ndkee porukoitaan ja on ldsna.”

Heikki (K, huolto, KPK, T, 11) on noin 50-vuotias entinen kiinteistdviraston palve-
lukeskuksen (KPK) tydntekija. Haastatteluhetkella (14.7.2004) han oli kiinteisto-
huoltopalveluissa (KIHU) esimiestehtavissa. Han oli ollut kaupungilla tdissé reilut
10 vuotta. Esimiehen mielestd KPK:n organisaatio oli toimiva. Organisaatiomuu-
toksen valmistelu oli hanelle jollain tasolla tuttua. Han piti tyéstaan ja tydyhtei-

sOstaan.

Kaannekohta 1 Kun paatés organisaation perustamisesta tehtiin, se heratti Hei-

kin mielesta kysymyksia.

"Vasta loppuvuonna, kun se hyvéksyttiin, niin sitten vasta alettiin us-
koa. Ei tydntekijdporukassa vieldkdan uskottu. Meilld oli se tieto, etta
meid&n porukoihin tulee vaan sairaaloiden kuljetukset. Se oli meista
ihan okei. Aateltiin, ettd me toimitaan suurin piirtein samalla tavalla.
Nimi vaan vaihtu. T44 ei oikeestaan tuottanu meidan esimiehille ku

lisda téitd ja véhemmadn liksaa.”

Toimitusjohtajan valinta herétti tunteita.

"Osa oli sitd mieltd, ettd oli hyva, kun meidan entista johtajaa ei valit-
tu ja osaa taas harmitti. Mua harmitti. Toisaalta se oli hyvé, ettd hdn
sdilyi yksikénjohtajana. M& aina katson asioiden positiiviset puolet.
Musta on ihan sama kuka on toimitusjohtaja. Ei se tdssé tekijépor-
taassa vaikuta... Porukka kun ldhtee aamulla téihin, niin ei niiden
nékdvinkkelistd oo mikddn muuttunu — paitsi koulupuolella.”

Heikki haluaa esimiehena tukea tydntekij6ita.
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"Eih&n toi porukka tuolla, vaikka mé lypsamaélla lypsin, kukaan uskal-
tanu porukassa mitdédn sanoo. Henkilbkohtaisessa keskustelussa ne
sitten otti esille, ettd miten meiddn kdy. Tydpaikan menettdmisen
pelko on ollu suurin Kaikilla. Ett loppuuks meil tyét. Enhdn mé& oo
voinu mennéd lupaamaan. Oon sanonu, etta luulisin ettei ja asioita
jarjestelldan niin, etta téitd on. Sithdn on muutama hélésuu, jotka on
ollu 30 vuotta kaupunagilla téissd, jotka kertoo tietdvansa kaiken: nyt
kannattaa lahtee taalta, tdd myydaan, taa laitetaan vaan myyntikun-

toon. N&it4 pitdd vaan kdydéa oikasemassa. Kyl ndé on selvinny.

Ihminen tarvitsee tukea muutostilanteessa. Organisaatiomuutoksessa tydntekija
voi saada sitd esimerkiksi tydkavereiltaan tai esimieheltdan. Esimieheltd saatu
tuki on havaittu merkittdvammaksi kuin tydtoverituki (Karasek, Triantis ja
Chaudhry, 1982). Organisaatioiden yhdistymisprosessissa tydntekijan sopeutu-
mista helpottaa ja hyvinvointia lisda tiimitoiminnan lisédksi seka fyysisesti etta
henkisesti lasna oleva johtaja, joka ohjaa muutosta hallitusti (Heikkila, 1998).
Heikki toimi joko tietoisesti tai tiedostamattomasti juuri niin kuin esimiehen muu-
tostilanteessa pitddkin toimia. Han halusi auttaa tydntekijdita eteenpain tydsta
vieraannuttavassa tilanteessa, jossa on myds vaikea samaistua organisaatioon.
Tassa auttoi se, ettd han itse oli kuuliainen valitulle organisaatiolle. Toimitusjoh-
tajan valinta tuntui vaikeuttavan joidenkin samaistumista organisaatioon, mutta
Heikkia se ei tuntunut haittaavan. Han kertoi muutoksesta mahdollisimman posi-
tiivisesti, jotta tydntekijdiden samaistuminen organisaatioon olisi helpompaa
(Chreim, 2001). Oma tyd oli kuitenkin muutosmyllerryksessa muuttunut ainakin

hetkellisesti niin, etta siihen oli vaikeaa kiinnittyd.

Monien esimiesten tarinat (12) painottuivat tdssa vaiheessa innostukseen. Heikin
lisdksi vain erds toinen esimies kertoi kuuliaista tarinaa. Niiden lisaksi |6ytyi yksi

kapinallinen tarina.
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Kaannekohta 2 Arki uudessa organisaatiossa oli Heikista erilaista kuin aikai-

semmin.

"On t4é aivan uskomattomaan sekavaa ollu... T4a eroo todella pal-
jon yksityisen puolen tbista. Tykkdédn, mutta onhan t4d4 haasteellista.
Pankista kaikki ldhti jonnekin: johtajat risteilylle ja linnaan ja duunarit
kortistoon...”

Uuden organisaation byrokratia ilmeisesti vaikeutti Heikin samaistumista organi-
saatioon: se vahensi hdnen itsendisyyden tunnettaan (mm. Ryan ja Deci,
2000a). Tilannetta voisi kuvata myds Rankin (2000) kayttamalla pahan kierteen
(vicious circle) -kasitteellda. Se kuvaa tilannetta, jolloin byrokratia lisdantyy, ihmis-
ten aika kuluu muuhun kuin perustehtdvdan ja yhteistoiminta vdhenee. Vaikka
Heikki kertoi etsivansa asioista aina hyvia puolia, han ei tdysin ymmartanyt uu-
den organisaation mukana tullutta sekavuutta. Koska toimintatapa uudessa or-
ganisaatiossa tuntui taaksepain menemiselta, se todennakdisesti vieraannutti
hantd myds tyéstd. Kahden hyvin erilaisen organisaatiokulttuurin omaavan sa-
man alan organisaation yhdistdminen on monimutkainen prosessi, joka nayttay-
tyy hyvin eri tavalla riippuen siitd, kumman organisaation kannalta asioita katsoo
(Empson, 2004).

Heikilla oli haasteita esimiesty0ssaan.

"Kylld me Kuitenkin mietitddn, ettd oltaispa vield KPKssa. Taéalla pi-
t44 mennd niin tarkasti kaikkien sdéntdjen mukaan. Tdd mua hirvit-
taa taa julmettu paatésluettelo. Se kuuluu tdhan. Paljon on opittu ja

paljon on oppimista.”

Nostalgia voi auttaa ihmisid organisaatioiden yhdistymisprosessissa (Brown ja
Humphreys, 2002). Avarakatseisuudestaan huolimatta Heikkikin valilla haikaili

entistd organisaatiota ja sen toimintatapaa. Vanhan organisaation nostalgia il-
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meisesti vaikeutti hdnen samaistumistaan uuteen ja vieraannutti tyésta. Tilanne
teki hanesta tuolloin valinpitamattdman suhteessa organisaatioon. Sisdinen mo-

tivaatio tuntui tuolloin olevan hukassa (mm. Ryan ja Deci, 2000a).
Tassa vaiheessa esimiesten tarinat hajaantuivat laajemmin. Suurin osa oli kapi-
nallisia (7). Seuraavaksi eniten oli Heikin kaltaisia kyynisia (4) tarinoita. Innostu-

neet (2) ja kuuliaiset (2) tarinat olivat vahemmistéssa.

K&énnekohta 3 Kun tieto uudesta, vuoden 2004 alusta alkavasta toimialaorgani-

saatiosta tavoitti, oli tilanne Heikin mukaan heidan yksikéssdan haasteellinen.

Muutos vaikutti yksildiden véliseen yhteyteen (mm. Ryan ja Deci, 2000a).

"Yksikbénjohtajahan n&a asiat aina meille kerto. Ruvettiin heti mietti-
mé&éan, miten hommat hoidettais. T4 oli kaikkein ikdvin vaihe t4ssé,
taa loppuvuosi. Meilla oli nelja huoltomestaria, joista yhdestéa tuli ke-
hittdmispééllikkd, kahdesta palvelupdéllikké ja yksi jai huoltomesta-

riksi. Se oli vdhén "inhottava" tilanne.”

Organisaatiomuutoksella oli suuri merkitys Heikin arjen tydhén vuodenvaihtees-
sa 2004.

”llmotettiin vaan, ettd kouluja on 300. Kun sé oot ton alueen palvelu-
pdéllikkd, niin tos on noi sulle. Meilld oli vdhdn epéselvda tos vuoden
vaihteessa, ettd mikd on KIHUn rooli kouluissa. Oli se julmettu Kiire
koko ajan. Aina iltasin, kun mietin, tuntuu, ettd ei oo mitaan vélii mil-
ldan. Sit ku joku asia paéatetdan, niin sit on hirvee kiire. Vuodenvaih-
teessa oli hyvin epétietonen tilanne. Mestareilla oli hirveen védhén ai-
kaa tutustua kaikkiin alueensa kouluiséntiin. Onkohan vield tdhén
paivddn mennessdkddn kaikki ndhny kaikkia isdntiddn. Rehtoreita
on ndhty... Suurin osa on tietoinen, kuka on ldhin esimies. Vanhem-

pi porukka on sitd mielta, ettad rehtori on heiddn esimies. Kouluisdn-
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tdpuolella on pitkdéan talossa ollutta ja pétevdd porukkaa, jotka on
lahteny tdhdn muutokseen ihan ok. Tietysti tda epétietoisuus on hei-
t4 vaivannu. Ta4 puol vuotta, kun on menny, oli ihan hirveetd hullun
myllya. Tieskd tdélld ees johtajat, missd menndan. Kyl kouluisdnnén

pitdis ndhdd oma esimiehenséa ainakin muutaman kerran vuodessa.”

Tassa tilanteessa Heikista ilmeisesti tuntui silta, ettéd heidat oli jatetty muutokses-
sa lilan vahalle huomiolle. Eli samaistumattomuus ja vieraantuminen olivat saa-

massa hiljaisen otteen (silent forces) (Teerikangas, 2006).

Kahdesta eri yksikdsta tulleiden ammatti-ihmisten identiteetit térméasivat Heikin
mukaan vuoden 2004 aikana yksikdn sisalla tehtyjen organisaatiotarkennusten

edetessa.

"Koulupuolelta ei valittu ketddn mestareiksi. Yksikénjohtajahan ne
valitsi. Myédnsi, ettd saatto tulla lipsahdus, kun koulupuolelta ei valit-
tu. Heistd on sitten tullu kymppejéa... Jos puhutaan, ettd kouluisdnnéat
siirty KIHUun. Eihdn ne mitdan siirtyny. Tai no joo. Oon miettiny, jos
oiskin tehty toisin pdin, sit ois melko varmasti kdyny niin, ettd huol-
tomestarit olis valittu koulupuolelta...”

Té&sta voisi tulkita Heikin pitdneen uuteen yksikkd6n yhdistettyjen organisaatioi-
den identiteetteja niin erilaisina, ettd se hankaloitti aluksi toimintaa. lImeisesti
myOs organisaatiomuutoksen toimintatapa vaikeutti Heikin mielestd samaistu-
mista organisaatioon. Vaikka samaistuminen organisaatioon oli hankalaa, omaa
ty6ta oltiin 1&helld: se haluttiin tehda kapinallisen hyvin. limeisesti sisainen ja ul-
koinen motivaatio tehda ty6ta taistelivat esimiehen ajatusten taustalla (mm. Ryan
ja Deci, 2000a).

Jos organisaatiossa on useita eri organisaationalisia identiteetteja, se on erityi-
nen haaste johtamiselle (Pratt ja Foreman, 2000). Johtajien yhdenmukainen po-
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sitiivinen suhtautuminen organisaation yhteiseen identiteettiin vahvistaa organi-
saatiota. Jos organisaation johto ei ole uuden syntyvan organisaation yhteisen
identiteetin takana, organisaation tulevaisuus ei ole kovin vakaa (Voss, Gable ja
Voss, 2006).

Tahan vaiheeseen tultaessa suurin osa (9) esimiesten tarinoista oli Heikin tari-
noiden kaltaisia, eli ne olivat kapinallisia. Vahemmistéssa olivat innostuneet (2),
kuuliaiset (2) ja kyyniset (2) tarinat.

Esimiehen kertomat muutokseen liittyvan tarinan rinnalla kulkeneet muut tarinat

tukivat varsinaista muutoksesta kertonutta tarinaa hyvin.

Heikki haluaa asioiden sujuvan ja ihmisten voivan hyvin. Merkityksellisyys (mea-
ningfullness) syntyy Prattin ja Ashforthin (2003) mukaan sek& organisaatiossa

olemisesta etté sille tydskentelemisesta.

"Oon yrittdny tata (positiivista) asennetta tydntekijdille myds viestit-
t4a. Tottakai on niitd, jotka rutisee koko ajan. Ovat hyvia tyéntekijoi-
t4, mutta valittavat koko ajan. Oon yrittdnyt puhua siita, ettd ei pas-
kannettais omaan pesdan. Ne menee puhumaan asiakkaille. Palkat-
kin on paremmat kun yksityiselld. Meilld saa yo6tydstakin korvauk-

”

sen...

Psykologinen omistajuus organisaatioon syntyy helpommin, jos tyd sisaltaa itse-
naisia ja hallittavia kokonaisuuksia. Mitd suurempi omistajuuden tunne omaa
tyété kohtaan on, sitd vahvempi on psykologinen omistajuus organisaatiota koh-
taan (Pierce, Kostova ja Dirks, 2001). Oman tydn hallinnan tunteen merkitysta
psykologisen omistajuuden tunteen syntymiselle on merkityksellista. Mitd enem-
man yksilét kokevat sitd tydéssaan ja tydymparistdéssaan, sitd positivisemmat
ovat heidan tunteensa tybnsad ja organisaationsa omistajuuteen (Pierce,
O’Driscoll ja Coghlan, 2004). Heikki itse oli haastatteluhetkella lahella erityisesti
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omaa yksikk6aan ja tunsi siitd psykologista omistajuutta. Han yritti perustella
asiaa myds tyodntekijdille ja saada heidatkin kokemaan samaa. Toisen nakemyk-
sen tosissaan ottaminen voi kuitenkin olla vaikeaa (Galinsky ja kumppanit,
2006).

Heikin asenne asioihin on positiivinen, han on paattanyt selviytya asioista. Aveyn
ja kumppaneiden (2008) mukaan positiivisesti ajattelevat ja tuntevat tydntekijat
voivat omalla toiminnallaan edistda organisaatiomuutoksen onnistumista. Olese-
nin (2001) mielesta tydidentiteetti on keino 16ytaa tydn mielekkyys. Henkilékoh-
tainen suhde tyéhén syntyy Olesenin mukaan elamantarinan kehittyessa. Heikki
oli kokenut eldmassaan paljon ikaviakin asioita. Han oli kuitenkin kdantanyt ne
vahvuuksiksi, joita han sitten hyédynsi tydssaan.

"Mé& oon sitd mieltd, ettd kun on pdétetty joku asia, niin sitten teh-
daan niin. Ei tyénteko oo kivaa, jos koko ajan valittaa. Sen verran on
tullu tallattua eldaméan polkuja, pikkasen kivisempiédkin, ettd kylla pitda

tehda niin, kun on sovittu.”

"Minusta tda on loppujen lopuksi menny aika hyvin: musta kaikilla
osastoilla asiat on loppujen lopuksi aika hyvin.”

Organisaation jasenten identiteetti syntyy organisaation kaytantdja kyseenalais-
tamalla ja unelmia luomalla. Samaan aikaan on luotava uusia kaytantéja positii-
visten asioiden (esim. mentorointi, uudelleenarviointi tai raja-aitojen kaataminen)
avulla, ja ne on saatava osaksi organisaatiota. Jos tdma kyseenalaistaminen ja
uuden luominen ovat tasapainossa, organisaation jasenet samaistuvat positiivi-

sella tavalla organisaatioonsa. (Pratt, 2000)

Heikki oli vahvasti mukana uuden organisaation toiminnassa ja yritti ajatella asi-

oista mahdollisimman positiivisesti ja innostuneesti. Hanen osaamisellaan ja ky-
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vykkyydellaan oli edelleen kayttéa (Ryan ja Deci, 2000a). Tama ilmeisesti piti

héanet suhteellisen l&hella organisaatiota ja tybtaan.

Yhteenveto

Haastatteluhetkella Heikki ei ollut itse vieraantunut ty6stdédn, mutta samaistumi-
nen organisaatioon oli koetuksella. Han koki valilla mm. uuden organisaation
byrokratian vaikeuttavan ty6taan, itsenaisyyden tunne oli koetuksella. Han kai-
pasi vanhan pienemman organisaation selkeda systeemia. Hanen esimiestehta-
vansa, positiivinen asenteensa elamaan ja tunne kyvykkyydesta pitavat hanet
todennakoéisesti jatkossakin suhteellisen tydsta vieraantumattomana yksiléna.
Toimialaorganisaatiomalli vaikutti tdmé&n esimiehen arkeen melkoisesti. Koska
uudessa yksikdssa oli nyt alaisina seka entisia huoltomiehia ettd kouluisantia,
tilanne oli haastava. Osa kouluisannista koki olevansa haviajien puolella, toisaal-
ta osa huoltomiehistd reagoi samalla tavalla. Esimiehen tehtavéaksi jai yhdistaa
hatarat rivit. Se oli haasteellista, vaikka han itse suhtautuikin asioihin rakentavas-
ti. Han halusi tukea alaisiaan samaistumisprosessissa. Sekin oli vaikeaa, koska
aikaa tyontekijdiden kohtaamiseen oli vdhdn muiden téiden lisdannyttya organi-
saatiomuutoksen my6ta. Yhteyden pitdminen muihin oli hankalaa. Koska hanen
perustarpeensa olivat loppujen lopuksi kuitenkin tyydytetty, hanelld oli sisainen
motivaatio tehda ty6ta.
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2 Hallinnollisten ratkaisujen ja mikrotarinoiden kdannekohtien yhteydet

Hallinnollisten ratkaisujen kaannekohdat (paatés organisaatiomuutoksesta —
vuosi 2002, organisaatioiden yhdistdminen — vuosi 2003 ja uuden organisaatio-
mallin aloittaminen — vuosi 2004) maarittivat melkoisesti myds mikrotarinoiden
kadannekohtia (turning points). Tarinoista oli kuitenkin kuultavissa myds sellaisia
asioita, jotka eivat tuntuneet suoraan liittyvdn muutokseen. Monesti juuri nuo
asiat tuntuivat helpottavan tarinankertojien elamaa muutoksen edetessa. Seu-
raavassa kuvataan paakohdat kummankin tyyppisista tarinoista. Liséksi ne on
koottu yhteenvetoihin (taulukko 3 ja taulukko 4).

Kaannekohta 1 Organisaation perustamispaatdkseen liittyva innostus kuului eri-

tyisesti niissa tarinoissa, joissa kerrottiin positiivisesta suhtautumisesta muutok-
siin ja ajatukseen "muutos on toiminnan kannalta jarkeva ratkaisu”. He, jotka tie-
sivat asioista paremmin, motivoituivat muutoksen mahdollisuuksista. Koska
omasta tydsta ja organisaatiosta oltiin ylpeita, tyéta haluttiin kehittda ja organi-
saatioon kuulua. Niissa tarinoissa, joissa kerrottiin tietamattomyydesta muutok-
seen liittyvissa asioissa tai muutoksen vaikutukset koettiin kovin vahaising, toteu-
tettiin kuitenkin kuuliaisesti sovittuja asioita. Kapinamieltd perustamispaatds ai-
heutti mm. muualta organisaatioon tulleiden kyseenalaistajien, vain tyén tekemi-
sestd — ei organisaatiosta — kiinnostuneiden ja tyébn menettamista pelkaavien

tarinoissa.

K&annekohta 2 Organisaatioiden yhdistdminen vahensi innostuneiden tarinoiden

maarad. Koska yhdistamiselld oli vasta kovin vahan konkreettisia vaikutuksia,
"se ei haitannut ty6ta”. Joitakin uusi organisaatio yllatti ja sai olon tuntumaan vie-
raalta. Ajateltiin kuitenkin kuuliaisesti, etta "sovitun paatdksen mukaan pitaa vain
elad”. Tietamattémyys teki jotkut valinpitamattémiksi: yhdistdminen kummastutti,
muutoksen toteuttamistapa ei tuntunut hyvalta tai uuden organisaation byrokratia
ja vanhaan liittynyt nostalgia veivat kauemmas. Kapinallisissa tarinoissa kuului

mm. vaikutusmahdollisuuksien vdheneminen omaan tydéhoén yhdistamisen my6ta.
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Osallistamista organisaation muokkaamisprosessiin pidettin hyvdna asiana,
mutta sen koettiin kdantyneen lopulta itsedan vastaan.

K&annekohta 3 Uuden organisaatiomallin aloittaminen lisasi kapinallisten tarinoi-

den maaraa. Erityisesti kouluissa tydskentelevat kokivat sen vaikeuttaneen tyén
tekemistd, sijaistaminen mm. muuttui vaikeaksi. Perustettuihin toimialayksikéihin
siirtyneiden kilpailevat identiteetit tuntuivat haittaavan tyon tekemistad myds muis-
sa tydyhteisbissa ja se aiheutti joissakin vélinpitdméattémyyttékin erityisesti orga-
nisaatiota mutta myds tyétéd kohtaan. Kuuliaisuutta oli ilmassa entistd vahem-

man.



taulukko 3: mikrotarinoista I6ytyneiden muutostarinoiden nayttaytyminen identiteettivaittdmissa kaannekohdittain

innostus

kuuliaisuus

kyynisyys, valinpitamattomyys

kapinallisuus, omapaisyys

organisaation
perustamis-
paatods 2002

30 tarinaa, joissa kuului mm.:

- positiivinen suhtautuminen asi-
oihin ja muutoksiin (13)

- innostus omaan tydéhon (7)

- tietdminen asioista (4)

6 tarinaa, joissa kuului mm.:
- muutoksen vahainen vaikutus
(2)

- tietdméattémyys asioista (4)

0 tarinaa

4 tarinaa, joissa kuului mm.:

- halu tehda asiat toisin (1)

- halu tehda vain téita, kiinnos-
tusta organisaation asioihin ei
ollut (1)

- perusasioiden toimimattomuus
(1)

- pohdintaa oman tyén menetta-
mista (1)

organisaatioi-

den yhdista- | 10 tarinaa, joissa kuului mm.: 8 tarinaa, joissa kuului mm.: 9 tarinaa, joissa kuului mm.: 13 tarinaa, joissa kuului mm.:
minen 2003 - positiivinen suhtautuminen asi- - muutoksen vahainen vaikutus - tietdmattdémyys, joka teki valin- - vaikutusmahdollisuuksien va-
oihin ja muutoksiin (4) (2) pitaméattdmaksi (1) heneminen omaan tydhén, “ka-
- halu tehda oman tyén hyvin (2) - ymmartamattémyys muutokses- - kummastus yhdistamisesta (1) pinallisten tekojen” tekeminen (1)
ta (1) - byrokratia ja nostalgia, jotka - osallistamisen, joka kaantyi
- tiedonsaannin vaikeutuminen tekivat valinpitamattomaksi (1) kuitenkin itsedan vastaan, kehu-
(1) minen (3)
- uuden organisaation yllatyksel-
lisyys ja siitd seurannut vieras
olo (1)
- tietoinen pé&éatés eldd sovitun
paatdksen mukaan (1)
uusi organi-
saatiomalli 12 tarinaa, joissa kuului mm.: 3 tarinaa, joissa kuului mm.: 6 tarinaa, joissa kuului mm.: 19 tarinaa, joissa kuului mm.:
2004 - nadkemys “organisaatiomuutos - muutoksen vahainen vaikutus - toiminnan vaikeutuminen (4) - muuttuneiden toimintatapojen

on mahdollisuus” ja hyva asia (5)
- innostus omaan tyéhon (2)

arkeen: halu tehda vain tyénsa —
ei enempaa (1)

- tydn tekeminen velvollisuudes-
ta, sydan ei mukana (1)

- hylatyksi joutuminen (1)
- kulissin yllapitaminen (1)

haitallinen (sijaistamisongelmat)
vaikutus (9)

- vaikeus samaistua organisaati-
oon (2)
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Muutokseen liittyvan tarinan rinnalla kulkeneissa muissa tarinoissa innostus kuu-

lui kerrottaessa mm. tydn ja itsensd kehittdmisestd (on mahdollisuus osallistua
erilaisiin koulutuksiin ja kehittdmishankkeisiin), esimiehen toimintatavoista (han
kay tydpisteessa, kertoo asioista, valittda, tukee, kannustaa), hyvasta tiedonku-
lusta (jarjestetdan erilaisia tilaisuuksia, intranetistd saa hyvin tietoa), me-
hengesta (tybyhteisd6 on mukava, koetaan yhteenkuuluvuutta), ammatti- ja ty6-
paikkaylpeydestd, halusta olla osa organisaatiota ja "omistaa” sité (psykologinen
omistajuus), mukavista asiakkaista seka kouluissa oppilaiden oheiskasvattajuu-
desta (emotionaalinen ty®). Kuuliaisuutta kuvastivat mm. seuraavat tilanteet.
Esimies jarjesti alaisilleen mahdollisuuden osallistua erilaisiin tilaisuuksiin, vaikka
hén itse suhtautui epaillen asioihin. Kun tehtavan hoitaminen sijaisena ei innos-
tanut, tydntekija silti sitoutui organisaatioon — vaikka vain naennaisesti. Jos ei
osannut itse aktiivisesti toimia, toteutettiin vain "sita, mita piti”. Haluttiin, etta or-
ganisaatio toimii. Tydntekija koki kristillisen vakaumuksensa takia, ettd hanella
on vastuu muista tydntekijdista. Tydntekija saatiin nopeasti halytettya tyépaikalle
tydaikojen ulkopuolella, koska han asui lahella tydpaikkaa. Tydntekija koki ole-
vansa toissa 24 tuntia vuorokaudessa. Uusiin tehtaviin tarttuminen omassa yksi-
kdéssa kiinnosti, koska sitoutuminen koko organisaatioon oli heikkoa. Vélinpita-
maéttémyys Kiteytyi esimiehisyyden ja tietamattémyyden ymparille. Jos koettiin,
ettd asioista saa huonosti tietoa (esimies ei kerro tai ei padse esimerkiksi in-
tranetiin tai ei osaa kayttaa sita) tai esimies kohtelee epéaasiallisesti tai epatasa-
arvoisesti, organisaation asiat eivat kiinnosta. Kapinallisuudesta kertovat monet
asiat johtuivat todennakoéisesti muutoksesta (esim. kyseenalaistettiin useiden
tydkavereiden |ahdét organisaatiosta tai kritisoitiin sitd, etta esimiesta oli niin vai-
kea saada kiinni). Kilpailuttaminen ei liittynyt organisaatiomuutokseen mitenkaan.
Siihen suhtauduttiin negatiivisesti.
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taulukko 4: muutokseen liittyvan tarinan rinnalla kulkeneiden muiden tarinoiden néyt-

taytyminen identiteettivaittamissa

innostus 35 tarinaa, joissa kuului mm.

- esimiehen toimintatavan positiivinen vaikutus (8)
- tiedonsaamisen innostava vaikutus (8)

- tyéyhteisén hyvan hengen vaikutus (6)

- halu kehittda ty6taan ja itsedan (11)

- oheiskasvattajuuden merkitys (4)

- ammattiylpeys (4)

- halu samaistua organisaatioon (5)

kuuliaisuus 13 tarinaa, joissa kuului mm.

- ajatus siita, ettd on koko ajan tbissa (2)
- osallistuminen tilaisuuksiin (1)

- vastuu muista tydyhteisén jasenista (1)
- halu saada asiat toimimaan (1)

kyynisyys, valinpi- | 18 tarinaa, joissa kuului mm.

tamattémyys - esimiehen ja johdon toimintatavan negatiivinen
vaikutus (14)

- vahainen tiedonsaanti (4)

kapinallisuus, 9 tarinaa, joissa kuului mm.

omapaisyys - ajatuksia kilpailutuksesta (2)

- tybkavereiden Idhteminen organisaatiosta (1)
- vaikeus saada yhteyttéd esimieheen (1)

Hallinnollisten ratkaisujen kdannekohdat olivat monella tavalla merkityksellisia.
Ne sekd maarittivat organisaatiomuutoksen etenemistd ettd yksittéisten tarinoi-
den liikehdintd& solusta toiseen. Koska ei ollut mahdollista 16ytaa vain yhta tiet-
tya tarinoiden etenemispolkua, lopputulos oli hyvin monipuolinen ja osin moni-
mutkainenkin. Eri k&&nnekohdat korostuivat eri tarinoissa. Tarinoiden teemat

vaihtuivat organisaation tarinan edetessa.

Erityisesti kouluissa tydskentelevien tarinat kertoivat oheiskasvattajuudesta el
emotionaalisesta tydsta, joka piti tydntekijat lahelld organisaatiota. Tarinoiden
mukaan he kokivat kuitenkin olevansa lahempénd asiakasorganisaatiota kuin
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omaa organisaatiotaan. Heille oli nimenomaan térkeda se, missa koulussa he
olivat téissa. Esimerkiksi kilpailutuksen takia havitystéd kohteesta lahtemaan jou-
tunut tyéntekijan tarina kuvasi "lahdén omasta koulusta olleen aivan kamala”.
Kun tydntekija on ollut jossain koulussa 30 vuotta, han kokee sen omakseen.
Han on osa sité yhteiséa. Silloin ei ole merkitysta silla, mink& niminen organisaa-
tio hdnen palkkansa maksaa. Monilla oli myds historiassa se kokemus, jolloin
koulujen tukipalvelutkin olivat osa koulun organisaatiota. Vaikka vuosien saatos-
sa rehtori oli muuttunut esimiehestd asiakkaaksi, aika usein ty6t tehtiin kaytan-
néssa sopimuksista huolimatta "niin kuin ennenkin”. Toimintatapa lisési tydnteki-

jdiden yhteiséllisyyden tunnetta, halua samaistua ja pysya lahella tuota yhteiséa.

Tydsta vieraantuminen ei valttdméatta kuulunut niissakaan tarinoissa, joissa emo-
tionaalinen tyd tai psykologinen omistajuus organisaatiosta oli ohut. Tarinoiden
kertojat olivat ylpeitd ammattilaisia, jotka kokivat voivansa tehdad osaamaansa
tydta helpostikin jossakin toisessa organisaatiossa. Heille organisaatio sinansa ei
ollut tarked, vaan olennaisempaa oli itse tyd. Erdsséa tarinassa asia kiteytyi seu-
raavasti: "Jos tda loppuu, niin sittenhédn se loppuu. M& meen muualle téihin. Kylla
aina toita Ibytyy.” (K, huolto, KPK, T, 25)

3 Yhteenveto

Luvun aluksi analysoin tarinoita Allardtin (1983), Seemanin (1959, 1975) ja Els-
bachin (1999) luokittelujen mukaan. Organisatorista samaistumista Elsbachin
mukaan tutkittin myds kolmessa merkityksellisimmassa hallinnollisessa kaanne-
kohdassa (turning point), jotka olivat vuoden 2002 paatds organisaatiomuutok-
sesta, vuonna 2003 tapahtunut organisaatioiden yhdistdminen ja vuoden 2004
alusta alkanut uusi organisaatiomalli. Vuonna 2002 tarinat kertoivat suurimmaksi
osaksi epaselvastd samaistumisesta (schizo-identification). Samaistuminen
(identification) organisaatioon oli tuolloin tarinoiden mukaan melko vahaista.
Vuonna 2003 tarinoissa kuului eniten samaistumattomia (dis-identification) kuva-

uksia. Tarinoiden mukaan joidenkin samaistuminen (identification) organisaati-
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oon oli tuolloin kuitenkin lisdantynyt. Silloin kerrottiin myds kaikista vahiten neut-
raalisti samaistuneita (neutral identification) tarinoita. Vuonna 2004 Kkerrottiin
taas eniten tarinoita epaselvastd samaistumisesta (schizo-identification). Seka
samaistumattomuus (dis-identification) ettd samaistuminen (identification) orga-
nisaatioon kuuluivat taas tarinoissa vdhemman kuin edellisvuoden asioista ker-
rottaessa. Vieraantumisen esineellistymisesta kertovia tarinoita Allardtin (1983)
jaottelun mukaan kerrottiin koko ajan eniten. Ne olivat samoja kuin Seemanin
(1959, 1975) jaottelun mukaiset vallanpuutteen tunteesta (powerlessness) karsi-

vat kuvaukset. Tarinoista noin neljasosa oli vieraantumattomia.

Seuraavaksi kerroin luomani nelikentan avulla ty6sta vieraantumisesta (alienati-
on) ja organisaatioon samaistumisesta (identification). Olen nimennyt nelja ns.
solua eli yksil6llista identiteettivaittamaa (personal identity claim) tarinoiden avul-
la innostukseksi, kuuliaisuudeksi, kyynisyydeksi ja valinpitaméattémyydeksi seka
omapaisyydeksi ja kapinallisuudeksi. Esimerkkeiné oli neljd mikrotarinaa samais-
tumisesta ja vieraantumisesta. Muutos vaikutti eri ihmisiin hyvin eri tavoin. Jotkut
hyvaksyivat muutoksen suhteellisen helposti. Joidenkin arkea se ei muuttanut
juurikaan. Jotkut olivat innostuneita uudistuksista. Joihinkin muutos vaikutti voi-
makkaammin ja saattoi vieda heita aivan toiseen suuntaan kuin mihin organisaa-
tio oli menossa. Joidenkin tarinat muuttuivatkin matkalla merkittavasti, kun muu-
tos joko sai heidat puolelleen tai kdansi heidat sitd vastaan. Kaiken kaikkiaan

muutoksen vaikutukset olivat hyvin heterogeenisia.

Sitten kuvasin hallinnollisten ratkaisujen ja mikrotarinoiden kdannekohtien yhtey-
det toisiinsa. Hallinnollisten ratkaisujen kaannekohdat maarittivat melkoisesti
myds mikrotarinoiden kdénnekohtia. Niissa kuului muutokseen liittyvan tarinan
liséksi sen rinnalla kulkeneita muita tarinoita. Niissa kerrotut ratkaisut tuntuivat

monesti helpottavan tarinankertojien elamaa muutoksen edetessa.

Seuraavaksi on kuva (kuva 8), joka kokoaa tutkimustulokset.



organisaation tarina = organisaation identiteetti

—

samaistuminen organisaatioon, kiinnittyminen tyéhén = innostus
samaistuminen organisaatioon, vieraantuminen tydsta —> > kuuliaisuus
etdantyminen organisaatiosta, vieraantuminen tyosta > ——>  kyynisyys
etddntyminen organisaatiosta, kiinnittyminen tyéhén —> ——> kapinallisuus

yksilén elamantarina = yksildn identiteetti

kuva 8: yksildn samaistuminen organisaatioon ja vieraantuminen tydsta 2
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VI Pohdinta

Tassa luvussa pohditaan ensin esitettyja tutkimustuloksia ja niiden yhteytta ai-
kaisempiin tutkimustuloksiin. Sen jalkeen hahmotellaan esitettyjen tulosten kay-
tanndn hyddyntédmistd. Sitten arvioidaan tutkimusmenetelmid ja lopuksi esitel-
l&an jatkotutkimusajatuksia.

Tutkimuksessa etsittiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

e Miten organisaatiomuutos vaikuttaa yksilén organisaatioonsa samaistumi-

seen?

e Miten organisaatiomuutos vaikuttaa yksilén tyéstaan vieraantumiseen?

1 Tutkimustulokset ja niiden yhteys aikaisempiin tutkimustuloksiin

Vaikka samaistumisen ja vieraantumisen kasitteet ovat lahtdékohdiltaan erilaisia,
yhdistin tassé tydssa nuo kasitteet samaan kokonaiskuvaan (kuva 6a ja 6b). Us-
koin, ettd muutosprosessien tarkasteleminen samanaikaisesti kahdesta suun-
nasta on tutkimuksellisesti perusteltua ja hedelmaéllista. Yhtaalta tarkastelin muu-
tosta yksilén samaistumisena organisaatioon ja toisaalta yksilén vieraantumisena
tydsta. Olettamani oli, etta yksilén suhde tydhénséa on erilainen kuin hanen suh-
teensa siihen organisaatioon, missa ty® tapahtuu. Muodostin késitteiden avulla
nelikentédn. Kutsuin muodostuneita solujen yksiléimid vaihtoehtoja yksil6llisiksi
identiteettivaittamiksi (personal identity claim). Lainasin kasitteen loppuosan
identiteettivaittdma (identity claim) Corleylta ja Gioialta (2004). He kayttivat tuota
kasitetta tutkiessaan organisaatioidentiteetin muotoutumista kahden organisaati-
on yhdistyessa. Koska tassa tutkimuksessa kaytettiin kasitettd nimenomaan yksi-
|6iden identiteetinrakentamisen yhteydessa, lisasin siihen yksildllinen-etuliitteen
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eli solut olivat nimeltdan yksilollisia identiteettivaittamia (personal identity claim).
Solut edustivat neljaa perusasennetta muutosprosessissa samaistumisen ja vie-
raantumisen kannalta. Kutsuin soluja niihin sisaltyvien peruspiirteiden perusteella
innostuspohjaiseksi identiteettivaittamaksi, kuuliaisuuspohjaiseksi identiteettivait-
tamaksi, kyynisyys- ja vélinpitdmattdémyyspohjaiseksi identiteettivaittamaksi seka
omapaisyys ja kapinallisuuspohjaiseksi identiteettivaittamaksi. Innostus (eli kiin-
nittyminen tyéhén ja samaistuminen organisaatioon) kuvasi sita, miten tyéntekijat
kokevat tydnsa merkitykselliseksi ja haluavat olla osa organisaatiotaan. Kuuliai-
suus (eli vieraantuminen tydsta ja samaistuminen organisaatioon) taas kertoi
siitd, miten yksilé haluaa kuuliaisesti olla osa organisaatiota. Oma ty6 tai suhde
siihen saattaa muutoksen mydta muuttua niin, ettd organisaatioon samaistumi-
sen jatkuessa vieraantuminen tyésta on kuitenkin jo alkanut. Kyynisyys ja valinpi-
tamattémyys (eli vieraantuminen ty6sta ja etddntyminen organisaatioista) taas
kuvasivat sita, miltd tuntuu, kun usko organisaatioon on mennyt ja kun yksilésta
on tullut esimerkiksi pelkastdan tyén tekemisen apuvaline. Omapaisyys ja kapi-
nallisuus (eli kiinnittyminen tyéhdn ja etdantyminen organisaatiosta) kertoivat
tilasta, jossa oman alan ty6sté ollaan ylpeité ja sitd halutaan omapaisesti tehda,

mutta organisaatio sindnséd on menettanyt merkityksensa.

Etsin tydssa myods sellaisia merkittavia tapahtumia eli kddnnekohtia (conversion
tai turning point stories) (Bryant ja Wolfram Cox, 2004), jotka olivat vaikuttaneet
tarinankertojien elamaan. Bryantin ja Wolfram Coxin (2003) mukaan sellainen voi
esimerkiksi olla organisaatiomuutos, joka vaikuttaa tydntekijan elamaan merkit-
tavasti. Muutos on kdannekohta, jonka jalkeen yksild jasentaa tybelamansa ja

toimensa toisin.

Innostuksesta kertoneet tarinat (s. 122—128) vahvistivat mm. seuraavia aikai-
sempia tutkimustuloksia. Yksilén optimismi voi mm. vaikuttaa hdnen asenteisiin
ja kayttaytymiseen seka siten positiiviseen toimintaan ja organisaatiomuutoksen
edistymiseen (Avey, Wernsing ja Luthans, 2008). Osallistamisella voidaan edis-

tad muutosta (Heller, 1991). Vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhén vahentavat
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vieraantumista (Kohn, 1976). Esimiehet eivat ole niin vieraantuneita kuin tydnte-
kijat (Bao, Zhou K ja Zhou N, 2006). Ongelmallisetkaan tydolosuhteet eivat aina
vieraannuta (Schmitt, 2003). Oman tydn hallinta ja organisaation tunteminen
nayttivat lisddvan psykologista omistajuutta (Pierce, Kostova ja Dirks, 2001;
Pierce, O’Driscoll ja Coghlan, 2004). Tunteita ty6éssaan kayttava tyéntekija sa-
maistuu palvelurooliinsa tunneperaisesti (Ashforth ja Humphrey, 1993). Koulun
keittibssa tydskentelevien tydtyytyvaisyytta lisda ja pitda lahella organisaatiota
"aidillinen” suhde lapsiin, lojaalisuus koulua ja sen oppilaita kohtaan seka hyvat
suhteet opettajiin (Harrison, Simpson ja Kaler, 2005).

Kuuliaisuudesta kertoneet tarinat (s. 129—133) vahvistivat mm. seuraavia aikai-
sempia tutkimustuloksia. Yksilén samaistuminen organisaatioon on vahvaa, jos
han mm. pystyy maarittelem&éan itsensé osaksi organisaatiota ja hanelld on pal-
jon yhteyksia siihen (Dutton, Dukerich ja Harquail, 1994). Gaski ja Ray (2004)
ovat havainneet vieraantumisen liittyvan mm. yksildiden alhaiseen motivoitumi-
seen ja sitoutumiseen organisaatioon byrokraattisen rakenteen vuoksi. Vieraan-
tumista esiintyy heidan mukaansa erityisesti fuusio- ja yhdistymistilanteissa. Vie-
raantuminen ei aiheudu pelkastaan teknologiasta tai tyén luonteesta, vaan en-
nemminkin johtamistavoista ja kaytannodistéd tydpaikoilla (Dipietro ja Pizam,
2008). Onnistunut muutos tarvitsee onnistuakseen johdon, joka selvasti osoittaa,
ettd muutosta tarvitaan (Schein, 1992).

Kyynisyydesta ja valinpitamattomyydesta kertoneet tarinat (s. 134—141) vahvisti-
vat mm. seuraavia aikaisempia tutkimustuloksia. Samaistumattomat kuvaavat
tilaansa lojaalisuuden puutteella ja vieraantumisella (Humphreys ja Brown, 2002;
Elsbach ja Bhattacharya, 2001). Valinpitamattémyys voi myds olla selviytymis-
keino (Collins, 2003). Ironian tai huumorin kautta voi ilmentaa kyynisyytta (Dean,
Brandes ja Dharwadkar, 1998). Johtajien johtamistyyli vaikuttaa tydntekijoiden
vieraantumiseen, suorituspainotteinen johtaminen vieraannuttaa enemman kuin
uudistava ja luova johtamistapa (Kanungo, 1992; Sarros, Tanewski, Winter, San-

tora ja Densten, 2002). Organisaatioiden yhdistamistilanteet lisdavéat vieraantu-
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misen mahdollisuutta (Gaski ja Ray, 2004). Organisaatio voi rakenteidensa avul-
la ohjata samaistumattomat yksilét pois organisaatiosta (Karreman ja Alvesson,
2004). Vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhdn vahentavat vieraantumista (Kohn,
1976). Naiden havaintojen lisdksi kyynisyydesta ja valinpitdmattémyydesta ker-
toneet tarinat vahvistivat seké Teerikankaan (2006) hiljaisten voimien (silent for-
ces) ettd Rankin (2000) pahan kierteen (vicious circle) -kasitteita.

Omapaisyydesta ja kapinallisuudesta kertoneet tarinat (s. 142—146) vahvistivat
mm. seuraavia aikaisempia tutkimustuloksia. Jos yksil6 nédkee yhteyksia omien
kiinnostustensa ja tydpaikkansa tarkoituksen valilla, héan tuskin vieraantuu (Mun-
ro, 1976). Merkityksellisyyden, turvallisuuden ja patevyyden tunteet ovat tar-
keimpia tydntekij6itd organisaatioon sitovia asioita (Kahn, 1990). Ihmiset, jotka
ovat vahvasti sitoutuneita tyéhénsa, eivat samaistu pelkastaan tyérooliinsa, vaan
koko tydn maailmaan (Hirschfeld ja Field, 2000). Ihmisen perustarpeet tyydytta-
malla ja sisaisella motivoitumisella taataan vieraantumattomuus (Ryan ja Deci,
2000a).

Kokoan seuraavassa viela, miten tutkimus vahvisti aikaisempia vieraantumiseen,
samaistumiseen, psykologiseen omistajuuteen, emotionaaliseen tyéhoén ja joh-
tamistavan merkitykseen liittyvia tutkimustuloksia.

Allardt (1983) kuvaa vieraantumista (alienation) kolmen ulottuvuuden avulla, jot-
ka ovat objektivoituminen, esineellistyminen ja vaara tai valheellinen tietoisuus.
Objektivoitumisella han tarkoittaa sitd, ettd ihminen ei enaa tunnista itsedan eika
omia pyrkimyksiaén toimintansa tuloksissa. Esineellistyminen taas ilmenee Al-
lardtin mukaan, kun ihminen kokee itsensd ja muut sosiaalisten suhteiden ver-
kostossa pelkkind numeroina tai esineina. Vaara tai valheellinen tietoisuus mer-
kitsee Allardtin mielesta sita, ettd ihminen etaantyy todellisista tarpeistaan. See-
manin (1959) mukaan vieraantumisen viisi ulottuvuutta ovat voimattomuus ja
vallan puute (powerlessness), merkityksettémyys ja tarkoituksettomuus (mea-

ninglessness), normittomuus (normlessness), eristyneisyys (isolation) ja itsesta
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vieraantuminen (self-estrangement). Seeman (1975) korvasi mydhemmin eristy-
neisyyden kulttuurisella itsesté vieraantumisella (cultural self-estrangement). Han
lisdsi myds luokitukseen vield kuudennen ulottuvuuden, joka oli sosiaalinen eris-
tyneisyys (social isolation). Voimattomuutta ja vallan puutetta kuvaa Seemanin
mukaan (1959, 1975) tilanne, jossa tydntekija ei koe voivansa vaikuttaa héneen
ja hanen tyéhoénsa liittyviin asioihin. Merkityksettdmyys ja tarkoituksettomuus
syntyvat tydntekijassa silloin, kun han ei enda ymmarra organisaationsa toimin-
taa ja siten tyénsa sisaltda. Normittomassa tilanteessa tydntekija pyrkii paamaa-
riinsa laittomin keinoin tai han ei koe tyén olevan paamaara. Eristyneisyys mer-
kitsee eristaytymista yhteiskunnasta. ltsestd vieraantuminen on tila, jossa tyén-
tekija ei saa tyydytysta tydstaan. Kulttuurista itsesta vieraantumista edustaa mm.
yksilon kieltaytyminen sitoutua olemassa oleviin kulttuurisiin arvoihin. Sosiaali-
sessa eristyneisyydessa yksilét voivat jAdda organisaatiossa tahtomattaan yksin,
jos tydntekijat eivat koe kuuluvansa mihinkdan ammatilliseen yhteisé6n tai heilla
ei ole mahdollisuutta osallistua organisaation toimintaan. (Seeman, 1959 ja
1975). Taman tutkimuksen tarinoista [0ytyi erityisesti Allardtin (1983) kuvaamia
esineellistyneisyydesta kertovia kuvauksia. Ne olivat samoja kuin Seemanin
(1959, 1975) jaottelun mukaiset vallanpuutteen tunteesta (powerlessness) kerto-
vat kuvaukset. Tarinoista noin neljasosa oli vieraantumattomia. Allardtin (1983)
ja Seemanin (1959, 1975) mukaan tehtyja luokitteluja kasiteltiin tdssa tyéssa si-
vuilla 108-112.

Elsbach (1999) jakaa organisatorisen samaistumisen neljadn muotoon. Kyse on
yksilén ja organisaation vélisten identiteettien tietoisesta yhteydestd. Samaistu-
minen (identification) perustuu yksilén ja organisaation valiseen aktiiviseen ja
positiiviseen yhteyteen. Samaistumattomuus (dis-identification) on taas yksilén ja
organisaation identiteetin aktiivinen irtaantuminen toisistaan eli niiden vélinen
yhteys on negatiivinen. Epaselva samaistumisen (schizo-identification) tila syn-
tyy, kun yksild6 samanaikaisesti seka samaistuu ettd ei samaistu organisaation
identiteettiin. Neutraalia samaistumista (neutral-identification) voisi taas kuvata

yksilon organisaationalisen samaistumisen ja samaistumattomuuden puutteella.
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Tassa tydssa organisatorista samaistumista Elsbachin mukaan tutkittiin kolmes-
sa merkityksellisimmassa hallinnollisessa kddnnekohdassa (turning point, Bryant
ja Wolfram Cox, 2004), jotka olivat vuoden 2002 paatds organisaatiomuutokses-
ta, vuonna 2003 tapahtunut organisaatioiden yhdistdminen ja vuoden 2004 alus-
ta alkanut uusi organisaatiomalli. Vuonna 2002 tarinat kertoivat suurimmaksi
osaksi epaselvastd samaistumisesta (schizo-identification). Samaistuminen
(identification) organisaatioon oli tuolloin tarinoiden mukaan melko vahaista.
Vuonna 2003 tarinoissa kuului eniten samaistumattomia (dis-identification) kuva-
uksia. Tarinoiden mukaan joidenkin samaistuminen (identification) organisaati-
oon oli tuolloin kuitenkin lisdantynyt. Silloin kerrottiin myds kaikista vahiten neut-
raalisti samaistuneita (neutral identification) tarinoita. Vuonna 2004 kerrottiin
taas eniten tarinoita epaselvastd samaistumisesta (schizo-identification). Seka
samaistumattomuus (dis-identification) ettd samaistuminen (identification) orga-
nisaatioon kuuluivat taas tarinoissa vdhemman kuin edellisvuoden asioista ker-
rottaessa. Samaistumisen teemaa Elsbachin (1999) jaottelun mukaan kasiteltiin
tassa tydssa sivuilla 113-117.

Psykologinen omistajuus (psychological ownership) on psykologisesti koettu il-
mid, jossa tydntekija kehittdd omistavia tunteita kohdetta kohtaan (Van Dynen ja
Pierce, 2004). Piercen ja kumppaneiden (2001) mukaan organisaation jasenet
voivat oppia organisaationsa omistajuuteen mm. oman tyénsa hallinnan ja orga-
nisaatioon tutustumisen avulla sekd antamalla tydpanostaan tai tydvalineitdan
organisaation kayttéon. Piercen ja kumppaneiden (2004) tutkimukset korostavat
oman tyénsa hallinnan tunteen merkitystd psykologisen omistajuuden tunteen
syntymiselle. Mitd enemman yksilét kokevat sitd tydssaan ja tydymparistéssaan,
sitd positivisemmat ovat heidan tunteensa tyénsa ja organisaationsa omistajuu-
teen. Taman tydn eras henkildstéravintolan tyéntekija mm. kertoi organisaatiosta
perilla olemisen auttavan sitoutumisessa organisaatioon (s. 126). Tassa tydssa
psykologisen omistajuuden teemaa kasiteltiin mm. sivuilla 126 ja 172.
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Emotionaalinen eli tunnetyé (emotion work) on ty6ta, jota tehdessaan tyéntekija
kayttda samalla persoonallisuuttaan ja tunteitaan (Hochschild, 1983, 2003). Har-
risonin ja kumppaneiden (2005) mukaan tydntekijat kiinnittavat itsensa organi-
saatioon tunteiden avulla. Heidan tutkimuksessaan koulun keittiéssa tyéskente-
levien tydtyytyvaisyytta lisdsi mm. "aidillinen” suhde lapsiin. Olennaista oli myds
lojaalisuus koulua ja sen oppilaita kohtaan. Se piti koulujen keittdjia lahella orga-
nisaatiota. Hyvat suhteet opettajiin lisasivat tata positiivista tunnetta. Myés hyva
tiimihenki tydtovereiden kesken erityisesti paineiden alla motivoi tydntekijéita.
Vaikka koulun keittaja ei ole varsinainen kasvatuksen ammattilainen, koulun muu
henkildkunta opettajien ohessa ovat Lintukankaan ja kumppaneiden (2007) mu-
kaan oppilaille aikuisen malleja ja siten auktoriteetteja ja kasvattajia. Keittdja voi
nain nahda itsensa osana koulun kasvatusfunktiota. Taman tyén yksi koulunkeit-
taja koki olevansa oheiskasvattaja, koska han pystyi esimerkiksi olemaan muka-
na oppilaiden kasvatustydssa ruokailujen aikana (s. 127). Tassa tydssa emotio-

naalisen tydn teemaa kasiteltiin mm. sivuilla 126—127 ja 156.

Johtajien johtamistyyli vaikuttaa tyontekij6iden kokemukseen organisaatiosta
(Kanungo, 1992). Suorituspainotteinen johtaminen vieraannuttaa Sarroksen ja
kumppaneiden (2002) mukaan enemman kuin uudistava ja luova johtamistapa.
Vieraantuminen ei aiheudu pelkastaan teknologiasta tai tydn luonteesta, vaan
Dipietron ja Pizamin (2008) mukaan ennemminkin johtamistavoista ja kaytan-
nodista tyépaikoilla. Taman tyén eras koulusiivooja kertoi uuden esimiehen ja or-
ganisaation jaaneen hanelle vieraaksi, koska han oli nahnyt esimiestaan niin
harvoin (s. 131). Johtamistavan vaikutusta tydntekijdan kasiteltiin tdssa tydssa
mm. sivuilla 131-133, 136-137, 157, 162 ja 171-172.

Olin valinnut tdman tydn teoreettisen kasitteiston liséksi kaksi kasitettd, joiden
avulla toivon pystyvani selventdmaan narratiivien sisaltéa. Ne olivat Teerikan-
kaan (2006) kayttama hiljaisten voimien -kasite(silent forces) ja Rankin (2000)
kayttdma pahan kierteen -kasite (vicious circle). Jos organisaatioiden yhteensu-

lautumisessa unohdetaan liikkeenjohdolliset, asenteelliset, inhimilliset, emotio-
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naaliset, maa- ja yrityskulttuuriset ja organisatoriset tekijat, Teerikankaan mu-
kaan “hiljaiset voimat” voivat saada vallan. Tassa tydssa tuo hiljaisten voimien -
kasite kuvasi sita tiedon ja tunteen vajetta, mika tydntekijalle saattaa syntya or-
ganisaatiomuutoksessa, jos han ei endd koe samaistumista organisaatioon ja
kiinnittymista tydhénsa. Pahan kierre synnyttdd Rankin mukaan toimintakehia tai
-silmukoita, jotka esimerkiksi lisdavat organisaatiossa valvontaa lisdavaa byro-
kratiaa. Se syntyy tahtomatta, kun organisaation jasenet eivat ymmarra sen vai-
kutusta. Tassa tutkimuksessa pahan kierre kuvasi tilannetta, jolloin ihmisten aika
kului muuhun kuin perustehtavaan ja yhteistoiminta vaheni. Muutamassa koh-
dassa pystyin kyseisten kasitteiden avulla avaamaan mielestani taman tutkimuk-
sen tarinoiden sisaltdéa merkittavasti. Hiljaisten voimien -kasitteen hyddyntaminen

I6ytyy sivuilta 138 ja 177, pahan kierteen sivuilta 140 ja 175.

Taman tutkimuksen empiirisissa tuloksissa tietyt tutkitut asiat nakyivat mielestani
selvemmin kuin aikaisemmissa vastaavissa tutkimuksissa. Selvisi, etta erityisesti
emotionaalista ty6ta tekevat ja organisaatiosta psykologista omistajuutta kokevat
tyéntekijat suhtautuivat organisaatioon ja sen muutoksiin voimakkaasti. Heille tyd
ja tydpaikka tuntuivat olevan sydamen asia, ei vain pakko- tai pakopaikka (s.
126—-127, 156 ja 172). Aiemmin samaistumisen ja vieraantumisen kasitteitd ei ole
liitetty samaan tutkimukseen vastaavalla tavalla. Tassa tydssa konkretisoitui yk-
silén vaikeus samaistua organisaatioonsa ja vieraantuminen tyéstaan organisaa-
tioiden yhdistyessé ja erityisesti toimialaorganisaation aloittaessa (s. 120, 153—
155, 161-163, 168—-170, 176—178 ja 182). Jos tydntekija tiesi asioista, se tuntui
auttavan hanta samaistumaan organisaatioonsa ja kiinnittymaan tyéhénsa. Tas-
sa esimiehelld tuntui olevan olennainen rooli (s.131-133, 136-137, 157, 162 ja
171-172). Organisaatiota kohtaan tunnettiin vahvaa lojaalisuutta, mikd myds

iimeisesti auttoi samaistumis- ja kiinnittymisprosesseissa (s. 134—136).
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2 Tutkimustulosten hyédyntaminen

Miten tydntekijdiden uuteen organisaatioon samaistumista ja tydhodn Kiinnittymis-
td voisi konkreettisesti helpottaa? Kohdeorganisaatiossa muutokseen liittyva
paatdoksentekoprosessi vei aikaa. Kuten asiakirjat 1-14 osoittavat, ensin odotet-
tiin noin seitseman vuotta, ettd poliittinen paatdés organisaation perustamisesta
saataisiin tehtya. Kun se sitten oli kaupunginvaltuustossa vihdoin tehty, alkoi uusi
odottaminen. Kesti kaksi vuotta ennen kuin organisaatiossa paadyttiin uuteen
toimialaorganisaatioon. Tiedonsaanti muutosprosessin aikana helpotti erityisesti
samaistumista organisaatioon. Suuri osa tydntekijdistd koki saaneensa riittavasti
tietoa organisaatiomuutoksen etenemisestd (mm. intranet, henkiléstélehdet,
henkildstétilaisuudet, esimies). He kuitenkin kritisoivat tiedon sisaltéa ja sen vai-
keatajuisuutta. Tata aihepiiria kasiteltiin tdssa tydssa mm. sivuilla 155-156 ja
159. Se, miten mm. organisaatiomuutoksesta puhutaan, on merkityksellistd (mm.
Kurtti, 2006). Se voi kiinnittda yksilét organisaatioon tai tyéntda heidat luotaan.
Monesti organisaatioissa kaytetdan sotaisia (esim. strategiaa jalkautetaan tai
henkil6stodn panostetaan) tai koneisiin (esim. tydntekija kuvataan koneen osa-
na) liittyvia termeja. Toisenlaisten — esimerkiksi musiikillisten — kielikuvien kaytté
voisi auttaa organisaatiota ja sen jasenia muutoksessa (Mantere, Sillince ja Ha-
malainen, 2007). Kun niitd Mantereen ja kumppaneiden mukaan kaytetaan, muu-
tos ei olekaan niin tuskallinen, vaan se voidaan kokea positiivisemmin. Organi-
saation toimintaa on myds verrattu jazz-muusikoiden improvisointiin (mm. Weick,
1995). Olennaista siind on, miten kuunnellaan toisen soittoa ja reagoidaan sii-
hen. Tietoisella mydnteisten metaforien (mm. organisaation vertaaminen orkes-
teriin tai viestijoukkueeseen) kaytélla voitaisiin vaikuttaa positiivisesti tydntekijoi-
hin (Kurtti, 2006).

Osalllistamisella (participation) organisaatiossa voidaan mm. edistdd muutosta
(Heller, 1991). Osallistaminen mahdollistaa sen, etta kaytetdan jokaisen osallis-
tujan kokemusta muutosprosessista ja lisatdan kykya keskustella (Gustavsen,
1995). Tama taas lisdd Gustavsenin mukaan kommunikaatiota ja dialogin maa-
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rad prosessin aikana merkittavasti. Vaikka kohdeorganisaation muutosproses-
sissa kaytettiin osallistamista, se ei onnistunut tarpeeksi hyvin. Se kdantyi liiaksi
"muka-osallistamiseksi” (Heller, Drench, Koopman ja Rus, 1988). Organisaatio-
mallin tydstdminen osallistavin menetelmin oli tdman tutkimuksen esimiehista
periaatteessa hyva, mutta lopullinen paatés mallista oli heistd epaoikeudenmu-
kainen. Koska vahemmistd heista oli valitun organisaatiomallin kannalla, he eivat
voineet ymmartaa johdon tekemaa paatéstd. He kokivat osallistamisen olleen
vain ndennaista. Koska osallistaminen ei ilmeisesti ollut organisaation normaali
tydskentelymuoto, ihmisilla ei ollut taitoa toteuttaa sitd menestyksekkaasti. Osal-
listujia olisi pitanyt valmentaa siihen. Osallistamisen ajatellumpi kayttdminen olisi
voinut helpottaa tydntekijdiden samaistumista organisaatioon. Tata aihepiiria ka-
siteltiin tassa tydssa mm. sivuilla 91-92, 104 ja 123—-124.

Organisaation valitseman toimialayksikkémallin haasteita voisi verrata ns. mat-
riisiorganisaation aiheuttamiin hankaluuksiin. Mintzbergin (1990) nakemykset
siitd, ettd matriisiorganisaatio ei sovi turvallisuutta kaipaaville tyéntekijéille, orga-
nisaatiosta tulee matriisien takia monitasoinen ja monimutkainen seka matriisior-
ganisaatiomallissa keskitason johto voi paisua ja hallintokustannukset kasvaa,
saivat vahvistusta kohdeorganisaation tapauksessa. Tutkijat ovat haasteiden
liséksi I6ytaneet matriisimallista myds hyvia puolia (mm. Galbraith, 2002; Kup-
renas, 2003; Talja, 2006). “Matriisiorganisaatiolla johdettaessa pitdd olla kyky
tehdd pé&étdksid nopeasti ja viedd asioita eteenpdin... Ihmisille pitdd aina olla
yksiselitteiden selvaa, kuka on kenenkin esimies.”, sanoo Koneen toimitusjohtaja
Matti Alahuhta, joka on verrannut matriisiorganisaatiota havittajalentokoneeseen
sen herkkyyden takia (Hammarsten, 2005). Hdnen mukaansa matriisiorganisaa-
tion ongelmina voivat myds olla runsaan tiedon puuroutuminen ja vastuiden epa-
selvyydet. Esimiehet voivat mm. omalla johtamistyylilldan vaikuttaa tydntekijoi-
den organisaatioon samaistumiseen ja tyéhoén kiinnittymiseen (Kanungo, 1992;
Sarros, Tanewski, Winter, Santora ja Densten, 2002). Organisaatiomallin uudel-

leen arviointi voisi motivoida erityisesti taman tutkimuksen kouluissa tyéskentele-
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via tydntekijoita. Tata teemaa kasiteltiin tassa tydéssa mm. sivuilla 120, 139, 144,
153-155, 161-162, 168—170 ja 176-177.

Kehittamani nelikentta, jossa yhdistin organisaatioon samaistumisen ja tydsta
vieraantumisen kasitteet, voi konkreettisesti auttaa organisaatioita niiden muu-
tostilanteissa. Sen avulla voi kategorisoida muutosprosessia suhteessa samais-
tumisen ja vieraantumisen kasitteisiin. Siita voi olla erityisesti apua organisaation
johdolle ja esimiehille, mutta myds tydntekijbille kaikilla organisaation tasoilla.
Jotta voi olla muille avuksi, pitdd ensin tiedostaa minkélaisia ajatuksia muutos
itsesséd herattdd. Nelikentan avulla omien ajatusten analysointi voi helpottua. Sen
jalkeen voi olla helpompi ndhda esimerkiksi omien alaistensa tai tydkavereidensa
tilanteet. Erilaisten esimerkiksi intranetiin koottujen tarinoiden avulla voi auttaa
jotakin ihmistd ymmartdmaan tunteitaan muutostilanteessa. Nelikenttd on kuiten-
kin vain apuvéline omien ajatusten kirkastamiseen. Siita voi kuitenkin olla apua
mm. silloin, kun organisaatio on suuri ja esimiehet eivat ehdi tydntekijdéiden mie-
lesta riittavasti kdymaan heidan luonaan. Kohdeorganisaationkin tydntekijat tote-
sivat, ettd omaa tilannetta helpottaa, kun asioista saa puhua. "Ei paljo kiinnosta
ldahtee jonnekin infotilaisuuteen. On vaan sellasta puisevaa tekstid. Ei sellasta
jaksa kauheesti kuunnella. Mieluummin sit joku tulis tdnnepdin kertoo, misséd
mennddn.” Tai kuten vastaavasti erds esimies muotoili asian. "On tarkedd men-
né tydyhteiséihin keskustelemaan vapaamuotoisesti. On just niille henkildille tar-
kedd, ettd sinne menee kdymdaan. Sen kylld huomaa. Isommissa kohteissa ykKsit-
téiset ihmiset tulee juttelemaan, kun teen I4htéa. Sitd ne tarttee: henkilbkohtaista
kontaktia.”

Helsingin Sanomissa mm. kerrottiin kevaalla 2006, ettd “joka neljas Soneran
tydntekija on “vieraantunut” tydstaan” (Raeste, 2006). Keskusteluissa jutun Kir-
joittaneen toimittajan ja organisaation henkil6stdkyselyista vastanneen henkilén
kanssa selvisi, etta itse kyselyssa ei ollut kaytetty vieraantuminen-sanaa. Vasta
ulkopuolisen tahon tekeméassa raportissa mainittiin tuo sana. Organisaation vas-

tuuhenkild oli hiukan kiusaantunut sanan herattdamasta innostuksesta. Han ei
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olisi oikeastaan halunnut lainkaan puhua vieraantumisesta, vaan ennemminkin
organisaatioon kuulumattomuuden tunteesta. Keskustelun paatteeksi olimme
kuitenkin sitd mielta, ettd puhuimme samasta asiasta. Sitoutuminen tyéhén ja
organisaatioon on vahentynyt. Toimittaja taas oli hyvin perilla Marxista ja vie-
raantumisesta. Siksi hdn kai ndpparana ammattilaisena oli sanan raportista poi-
minutkin. Keskustelujen jalkeen jai mietityttdmaan, miksi vieraantuminen-sana oli
henkildstéihmisesta niin negatiivinen. Sanahan on erittdin kuvaava ja suomalai-
seen sanastoon sopiva, eikd sen valttamatta tarvitse olla leimaava tai jotenkin
kiusallinen. Ehka itse sana ei edes ollutkaan sitd, vaan mielikuvat marxilaisuu-
desta ja siihen liittyvisté asioista herattivat ikavia ajatuksia. Kyseisen organisaa-
tion tydntekijdiden ajatuksia organisaatiomuutoksesta ja vieraantumisesta olisi

voinut selventaa neljan solun yksiléllisten identiteettivaittamien avulla.

Lopuksi otan hiukan karjistden kantaa siihen, miten organisaatiomuutosta kan-
nattaisi tdman tutkimuksen perusteella johtaa. Ennen organisaatiomuutosta olisi
mielesténi hyva selvittaa tyéntekijdéiden organisaatioonsa samaistumista edista-
vid ja ty6stdan vieraantumista ehkaisevia tekijoita, vaikka joidenkin mielesta se
olisi kiireisessd muutoksessa ajanhukkaa. Nakemykseni mukaan se olisi organi-
saation etu. Kehittdmani nelikentéan avulla voisi suhteellisen helposti hahmottaa
mahdollisia kipupisteitd. Jos tydntekijat esimerkiksi pitavat psykologista omista-
juutta tai emotionaalista tyéta tarkeind asioina, niitd ei kannattaisi mydskaan
muutoksessa unohtaa. Muutenkin organisaatiossa olevia positiivisia asioita olisi
muutoksessa hyva vahvistaa. Tydntekijéiden lojaalisuus organisaatiota kohtaan
muutostilanteessa on arvokas asia, jonka menettdminen voi olla organisaatiolle

kohtalokasta.
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3 Tutkimusmenetelmien arviointi

Koska tutkijan rooli on laadullisessa tutkimuksessa niin olennainen, tutkimusta
arvioitaessa on syyta erityisesti selvittdd hanen vaikutuksensa mm. aineiston
keraamiseen ja analysointiin (Patton, 1990). Esiymmarrykseni osasta tutkimus-
kohteeksi tulleesta organisaatiosta perustui opettajavuosieni aikana tapahtunei-
siin (1991-1997) yksittaisiin kohtaamisiin sen tydntekijdiden kanssa. Osa niista
antoi minulle hyvin idealistisen kuvan organisaation toiminnasta, osa taas avasi
inhorealistisenkin maailman. Kun siirryin erilaisten vaiheiden jalkeen organisaati-
on henkildstépaallikbksi vuonna 2003, tilanne muuttui. Olin hyvin sisalla organi-
saatiossa, tiesin paljon sen toiminnasta ja ihmisista. Kun silmani avautuivat uusil-
le asioille, tulin samaan aikaan todennakdéisesti joillekin asioille sokeaksi. Koska
olin yksi organisaation jasen, en enda pystynyt samalla tavalla katsomaan asioita
helikopteriperspektiivista. Kun lopulta ryhdyin tutkimaan organisaatiota, tilanne
muuttui vield kerran. Nyt tarkoitukseni oli nimenomaan taas katsoa asioita ulko-
puolisen — mutta sen sisalla olleen — henkilén nakékulmasta. Liséksi roolini or-
ganisaation ulkopuolisena kehittdjana ja sen maaraaikaisena henkildstépaallik-

kéna avasivat minulle myds uusia katsomissuuntia tutkittuihin ilmiéihin.

Mielestani oppimiseni organisaatiosta oli kuin mika tahansa spiraalimaisen op-
pimisen keha. Lahdin jokaisessa vaiheessa (opettaja, henkildstopaallikkd, tutkija,
kehittdja, henkildstdopaallikkd, tutkija) pikkuhiljaa kerimaan tietoa. Tieto rakentui
toisen paalle ja muodosti lopulta ndkemyksen organisaatiosta ja sen kulloisesta-
kin tilasta. Nykyaan olen sitd mielta, ettd organisaation monivivahteisesta synty-
ja yhdistymistarinasta huolimatta kyseessa oli suhteellisen normaali ihmisten
valisessa vuorovaikutuksessa syntyva tapahtumien vyéry. Muutos on aina vaikea
asia, jossa kaikki eivat voi olla tyytyvaisia. Vaikka monet asiat ovat kirkastuneet
minulle, organisaation ihmiset ja heidan tarinansa ovat edelleen yhté lailla yksit-
taisia kuvauksia jokaiselle omasta totuudesta. Tarinat antavat toki suunnan ko-
konaisuudelle, mutta sen kanssa joutuu olemaan varovainen. Jos olisinkin kuul-

lut aivan toisten henkil6iden tarinat, kasitykseni voisi olla toinen.
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Tulosten luotettavuuteen vaikuttavat myés mm. kaytetyt menetelmat (Patton,
1990). Tamakin kokonaisuus kietoutuu tutkijan roolin ymparille, koska hanhan
valinnat on tehnyt. Tutkimuksen tehtyanikin olen sitd mielta, etta valitsemani I&-
hestymistavat olivat tahan tutkimukseen sopivia. Haastattelemalla sain esille sel-
laisia asioita, joita en olisi pelkkia tilastoja tutkimalla tai kyselyja tekemalla ja ana-
lysoimalla koskaan léytanyt. ATLAS.ti-ohjelma oli erinomainen apuvéline haas-
tattelujen purkamisessa. Narratiivinen tutkimusote auttoi minua ymmartamaan
haastateltavien maailmaa ja kokemusta. Tapaustutkimus sopii hyvin seka todelli-
sessa ymparistdssa tutkitun ilmién kuvaamiseen (Yin, 1993) etta organisaation ja
sen jasenten tutkimiseen (Yin, 1994). Tapaustutkimuksen arvioimiseen ei ole
olemassa mitdan tiettyja ohjeita (Eisenhardt, 1989). Jos tapaustutkimuksesta
halutaan rakentaa teoria, pitdd Eisenhardtin mukaan empiiristen todisteiden ja
metodien vahvistaa valittua teoriaa. Talldéin vahvuutena on jo testattu ja empiiri-
sesti pateva teoria, heikkoutena voi taas olla joko lilan monimutkainen tai kapea
teoria. Taman tutkimuksen yhteydessa induktiivisen paattelyn lopputuloksena
syntynyt nelikentta ja siihen kytkeytyvat identiteettivaittamat ovat yksi tapa hah-
mottaa organisaatioiden muutosprosesseja. Kasitteellisena jasennyksena se voi

olla hyddyksi erityisesti muutosorganisaatioiden esimiehille.

Triangulaatiolla voidaan taata tutkimustulosten luotettavuus (Patton, 1990). Kun
useat lahteet kertovat saman tuloksen samasta ilmi6sta, kasvaa todennakdisyys,
ettd saavutettu tulos on pateva (Yin, 1993, 1994). Yhdestékin tapauksesta voi-
daan Yinin mukaan tehda yleistyksia, mutta sitd ennen pitda selvittaa tutkijan
roolin vaikutukset, tutkimuksen siirtAmismahdollisuudet toiseen ymparistéon, ta-
paustutkimuksen prosessin toistamisedellytykset seka "onko tydssa tutkittu juuri
sitd, mita piti tutkia”. Tassa tydssa kaytettiin lahteené erityisesti haastattelumate-
riaalia, mutta sen rinnalla tutkittin myds asiakirjoja ja havainnoitiin organisaatio-
ta. Asiakirjoista tehdyt 16yddkset saivat tukea haastatteluissa. Tutkijan omat ha-
vainnot organisaatiosta sen eri vaiheissa taas auttoivat ynmmartdmaan haastatel-
tujen tarinoita. Vastaavanlaisen tutkimuksen voisi helposti tehdd mm. jossain

saman kaupungin toisessa liikelaitokseksi muutetussa muutosorganisaatiossa.
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Jos nain tehtaisiin, saataisiin hyvaa vertailumateriaalia ja voitaisiin testata tamén
tutkimuksen [6yddksia. Tutkimuksen patevyydesta kertoo myds se, miten katta-
vasti tutkimus tuo esiin teorian ja paatelmien yhteydet (Eisenhardt, 1989).

Téssa tydssa kasiteltiin organisaatioon samaistumiseen ja tydsta vieraantumi-
seen liittyvia teorioita. Vaikka samaistumisen ja vieraantumisen kasitteet ovat
laht6kohtaisesti erilaisia, onnistuin mielestani yhdistdmaan ne suhteellisen hyvin.
Muutosprosessien tarkasteleminen samanaikaisesti kahdesta suunnasta oli mie-
lestani perusteltua ja hedelmallista. Pystyin mielestani tekemaan aineistosta paa-
telmid, jotka pohjautuvat valittuihin teorioihin. Léyddkset ovat myds periaatteessa
yleistettdvissd muihin organisaatioihin. On kuitenkin otettava huomioon, mita
Patton (1990) toteaa laadullisen tapaustutkimuksen rajoituksista. Hanen mu-
kaansa jokainen tapaustutkimus on erityinen, vaikka niistéd ei voidakaan ajan,
paikan ja asiayhteyden takia tehda luotettavia yleistyksia. Hodgkinsonin ja Hea-
leyn (2008) mielestd organisaatioiden tutkimisessa pitaisi tulevaisuudessa tilan-
netajuisesti ja tunteiden vaikutuksia aistien yhdistdd enemman seka erilaisia tut-
kimusperinteita ettd kdytdnnén havaintoja ja "laboratoriotutkimusta”. Tama tyd on
ollut yritys tdhan suuntaan.
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4 Jatkotutkimusajatukset

Olen ollut kohdeorganisaatiossa mukana ulkopuolisena kehittajana osana Ty6-
suojelurahaston tukemaa kehittdmishanketta "Henkil6ston selviytyminen avoi-
meen Kkilpailuun siirryttdessa: case Palmia”. Hanke toteutettin 1.9.2005—
31.12.2007. Hanketta jatkettiin kevaan 2008 ajan organisaation omalla seuran-
tahankkeella. Vajaan kolmen vuoden aikana kertyi aineistoa, josta tassa tutki-
muksessa on hyddynnetty vain osaa. Aineistoa kannattaisi hyédyntaa tieteelli-
sesti viela laajemmin kuin tassa tydssa on tehty. Mm. seuraavat kehittdmishank-
keen loppuraportissa (Ponteva, 2008) esiin nostetut asiat kaipaisivat tieteellista
lisdselvitysta. Tiukentuneet mitoitukset ovat vahentaneet tydntekijdita kohteessa:
vahemmalla véaella tehdddn nyt sama tai enemman kuin ennen. Miten kauan
henkildstd jaksaa pysya mukana? Pitkdan organisaatiossa olleet tydntekijat ovat
tottuneet tekemaan tyénsa perusteellisesti. Nyt ty6 taytyy tehda kireemmin ja
pinnallisemmin. Voiko halvemmalla saada laadukasta tai jopa laadukkaampaa
palvelua kuin ennen? Kun hinnat kilpailutuksen my6ta ovat laskeneet, voittaneel-
le palvelutuottajalle tilanne on haastava. Voi olla, ettéd se on tehnyt alihinnoitellun
tarjouksen paastdkseen mukaan toimintaan. Kun jatkosopimuksia tehdaan, on
hyvin todennakaéistd, ettei se enda suostu niin alhaisiin hintoihin. Kohteet mene-
vat silloin uudelleen kilpailutettaviksi. Se, miten mm. hinnan ja laadun suhdetta
tarjouskilpailussa painotetaan, on merkittadva asia. Tarjouskilpailun kriteereiden
asettaminen viisaasti vaatii myds paljon osto-osaamista kilpailuttajaorganisaatiol-
ta.

Jaana Haatainen (2003) on tutkinut paadkaupunkiseudun bussiliikenteen kilpailut-
tamisen henkiléstdvaikutuksia. Hanen mukaansa mm. “kilpailuttamisella on ollut
selkeasti kielteinen vaikutus henkildéstdn tydéhén ja heidan tydolosuhteisiinsa” ja
“tyéntekijat kokevat kilpailuttamisen lisdnneen epavarmuutta tydpaikan sailyvyy-
destd”. Kilpailuttaminen tehosti yhtididen toimintaa, mutta "tdman seurauksena
ongelmaksi on kuitenkin muodostunut kiireen ja tydn henkisen rasittavuuden sel-

va lisdantyminen”. Haatainen esitti johtopaatéksissdan mm. suosituksena, etta
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“kilpailuttamiskaytantéja ja kilpailuttamisen pelisaantéja kehitettaisiin henkiléstd
paremmin huomioon ottavaan suuntaan. Tarjouspyynt66n voitaisiin esimerkiksi
sisallyttdd maininta henkiléstdéohjelmasta, joka liikennditsijalla tulisi olla voidak-

seen osallistua kilpailuun”.

llIman syvallista teoriaperustetta ehdotan, etta organisaation tarinoita kannattaisi
tutkia myds kaunokirjallisesta ndkdkulmasta. Tatd kokeilin taman tutkimuksen
yhteydessa syksylla 2007, mutta luovuin siitd tyén hallittavuuden vuoksi. Kauno-
kirjallinen lahestymistapa voisi tarjota hedelméllisen nadkdkulman organisaation
elamaan. Koska lukija ei voi varmasti tietdd, minkalainen kertoja on kyseessa,
kaunokirjallisuudesta tutut hahmot voisivat olla siind avuksi. Meidan on myés
helpompi samaistua sellaisten tavallisten henkildiden tarinoihin, joiden elama ei
suju taydellisesti. Téllaisia 16ytyy erityisesti haastatelluista tyéntekijdista.

Gabriel (1995) nakee organisaation tietynlaisena haavemaailmana, jota ei voi
johtaa. Se muodostuu organisaatiosta liikkeelld olevista tarinoista, myyteista,
vitseista ja juoruista. Tuo maailma on rikas ja monitasoinen ja se kuvastaa jasen-
tensa yksilbllisyyttéd esimerkiksi kertomalla tarinan sankarin, sankarillisen selviy-
tyjan, uhrin tai rakkauden kohteen nakdékulmasta. Nuo tarinat ovat taynna erilai-
sia tunteita kuten vihaa, katkeruutta, ylpeytta, toivoa, nostalgiaa, pelkoa, huoles-
tuneisuutta, hapeédd, syyllisyyttd, onnea ja rakkautta. Tallaiset tarinat eivat ole
johdettavissa. Yleensa kay niin, ettad tarinoiden toiveet menevat todellisuuden,
tunteet rationaalisuuden ja fantasia faktojen edelle. Gabriel (2000) jakaa Aristote-
leen (1997, 2007) tapaan organisaationaliset mikrotasolla tapahtuvat tarinat
eeppiseen, traagiseen ja koomiseen sekd romanttiseen tarinaan. Eeppisessa
tarinassa paahenkilé on sankari, joka selvida tilanteista. Traagisen tarinan kes-
kushahmo on taysin ansaitsemattoman epdonnen uhri, kun taas koomisessa
tarinassa han on ansainnut uhrin tai h6lmén roolin. Romanttisessa tarinassa
paahenkild on rakkauden kohteena. Paaluokista voidaan johtaa alaluokkia, joista
kohdeorganisaatioiden tarinoiden tutkimisen kannalta mielestani olennaisin on

tragikoominen tarina.
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Skéldberg (1994) mm. I6ysi ruotsalaisen julkishallinnon muutostutkimuksessaan
tarinoiden avulla organisaatioista tragedioita, romanttisia komedioita ja satiireja.
Suomessa mm. Trainers’ Housen ja Jari Sarasvuon tarinan voisi luokitella eeppi-
seksi sankaritarinaksi (Savaspuro, 2007) ja Paloheimon perheyrityksen tarinan
tragediaksi (livonen, 2007). Kohdeorganisaation arjen sankaritydntekijdista cate-
ring-tehtaalla ja erdalla ala-asteen koululla kerrottiin positiivisen nayttavasti Hel-
singin Sanomien NYT-liiteessa, kun haluttiin valittda tietoa kouluruokailusta ja
sen haasteellisuudesta (Vakeva, 2007). Czarniawska (2006) on tutkimuksissaan
hyddyntéanyt kaunokirjallisuutta ja romaanihenkiléiden tarinoita, koska ne ovat
kuvanneet paremmin kasiteltyd asiaa kuin esimerkiksi tutkimuksen kohteena ol-
leen organisaation henkildiden kertomat tarinat. Liitteend (liite 7) on tdman tyén
mikrotarinoiden henkilditd minun mielestani muistuttavat kaunokirjalliset vasti-

neet.

Bloom (2009) on mm. koonnut parikymmentd esseetd vieraantumisen roolista
kaunokirjallisuudessa. Tarkastelun kohteena ovat mm. Salingerin Sieppari ruis-
pellossa, Shakespearen Hamlet, Homeroksen llias, Woolfin Mrs. Dalloway ja
Keseyn Yksi lensi yli kdenpesan. Taman tyén kannalta merkittava essee on Mel-
villen vuonna 1853 julkaistu Bartleby (suomennos 1999), jota Tally (2009) teok-
sessa analysoi. Kertomuksessa kasitelladn tydntekijan vieraantumista tybela-
massa. Bartleby on lakiasiain toimiston kirjuri, joka ensin kieltaytyy tarjotuista
tyétehtavista ja lopulta kieltaytyy itse elamasta olematta kuitenkaan itsetuhoinen.
Tallyn mielestd kertomuksessa kuvataan taydellisesti vieraantumisen kaikki
mahdolliset muodot (vieraantuminen yhteiskunnasta, tydsta, tyétovereista, itses-
ta). Kirjurin vieraantuminen edustaa Tallyn mielesta kaikkien tydntekijéiden vie-
raantumista systeemissd, joka vaatii yksil6ltéd tyéta vaihdannan vélineeksi ty®-
markkinoilla. Yli 150 vuotta vanha kertomus kuvaa mielestani uskomattoman
ajankohtaisella tavalla sekd esimiehen ja alaisen valista suhdetta etta tydntekijan
etaantymista tydnantajan haluamasta tavoitteesta. Jotain tallaista haluaisin jat-
kossa kaunokirjallisuuden avulla selvittda ja tuoda organisaatiomuutostutkimuk-

seen.
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Liitteet

liite 1: kirje haastatelluille > kysymysten teemat

Heil
Kiitos, ettd saan haastatella Sinua!

Tassa ohjaavia kysymyksid haastatteluuni. Ala ota naitd kysymyksia ns. liian raskaasti/vakavasti ja
valmistaudu haastatteluun "liikaa". Osaat kylla kertoa itsestasi ja muutokseen liittyvista tunnoistasi.

1. Kuka olet? Sinun tarinasi Palmiassa.

2. Tutkitaan yhdessa Palmian syntytarinaa ja katsotaan, miten se on vaikuttanut Sinuun ja Sinun ty6-
hdsi: mitd muutoksia se on tuonut tydhési jne.

3. Muutos & oma selviytymisesi siind: Miten olet selvinnyt Palmian muutoksissa? Mik& on auttanut?

4. Muutos ja tydyhteisdn selviytyminen siind: Minkalainen on tydyhteisdsi? Miten olette porukkana
selvinneet muutoksista? Mika teit on auttanut?

5. Tukitoimet muutoksissa: Mita tukea olet saanut/kokenut saavasi muutoksen eri vaiheissa? Mité on
ollut tarjolla? Mihin olet osallistunut?

- Jos olet kokenut saavasi tukea tai olet osallistunut erilaisiin/johonkin tukitoimiin, niin mita hyétya niis-
ta on ollut? Ovatko ne olleet riittavia?

- Jos tukitoimet eivat mielestasi ole olleet riittévia, niin mité olisit kaivannut ja miksi?

- Jos taas tuntuu siltd, etta et ole saanut mitdan tukea eika mitdén ole tarjottu, niin mietitddn yhdessa,
miksi nain on kaynyt.

6. Tuki henkildltd: Keneltd sait tukea muutosten aikana? Jos et mielesténi saanut sitd keneltdkaan,
kenelta olisit sitd halunnut ja miksi?

Jutellessamme tulee varmaan esille paljon muitakin muutokseen liittyvié juttuja, joita haluat minulle
kertoa. Nama ovat kuitenkin ne teemat, joihin haluan kuulla juuri Sinun ndkemyksesi. Ei siis ole ole-
massa oikeita ja vaaria vastauksia. On vain Sinun totuutesi ja sen juuri haluan kuulla. Yritdn muodos-
taa noin 40 erilaisen palmialaisen haastattelun avulla kokonaiskuvan tilanteesta.

Tapaamisiin sopimuksemme mukaan luonasi!

Kati:)

Katariina Ponteva (henkil6stépéallikkd)
Palmia/henkildstépalvelut

PL 9500

00099 Helsingin kaupunki

kayntiosoite: Kaikukatu 2C, HKI 53 (huone 118)
puh. 09 3102 7165 / 050 559 2800

faksi 09 3108 6486

e-mail: katariina.ponteva@palmia.fi

www.palmia.fi



liite 2: haastatellut

(tiedot 31.12.2004 tilan-

teesta)

rooli ika haastpvd |ollut téissé x vuotta |nainen |mies nimikkeet

1. tybntekija 57| 25.5.2004 23 aluepééllikkd 3
2. tydntekija 39 11.6.2004 7 ammattitydntekija 1
3. tydntekija 57| 16.6.2004 21 1 huoltomekaanikko 1
4. tydntekija 40/ 18.6.2004 7 1 huoltomestari 1
5. tydntekija 55| 18.6.2004 20 1 keittibapulainen 1
6. esimies 58 5.7.2004 32 1 keittdja-emanta 1
7. esimies 36 6.7.2004 5 Kiinteisténhoitaja 3
8. tydntekija 37 8.7.2004 5 kouluisénta 4
9. esimies 58 9.7.2004 35 1 palveluohjaaja 3
10. esimies 50 13.7.2004 30 1 palvelupdallikké 2
11. esimies 49|  14.7.2004 10 1 paaluottamusmies 1
12. tydntekija 46| 15.7.2004 6 ravintolapaallikké 2
13. esimies 36| 16.7.2004 2 ravintopaallikké 2
14. esimies 45| 20.7.2004 14 ruokapalvelu(ammatti)tyéntekija 3
15. esimies 46| 22.7.2004 13 ruokapalveluesimies 1
16. ty6terveyshuolto 22.7.2004 toimitilahuoltaja 5
17. tybterveyshuolto 12.8.2004 toimitusjohtaja 1
18. esimies 53] 20.8.2004 21 1 tydsuojelupddllikkd 1
19. esimies 43] 7.10.2004 15 tydsuojeluvaltuutettu 1
20. esimies 47| 12.10.2004 5 1 tyéterveyshoitaja 1
21. esimies 60| 13.10.2004 25 tyOterveyspsykologi 1
22. esimies 54| 4.11.2004 33 1 vastaava kouluhuoltaja 1
23. esimies 44| 17.11.2004 5 yksikén johtaja 3
24. tydntekija 44| 19.11.2004 7 yksikdn sihteeri 1
25. tydntekija 50| 22.11.2004 5 1 44




26. tydntekija 58] 26.11.2004 20 1

27. tydntekija 57| 1.12.2004 27 1

28. tydntekija 38 7.12.2004 5 1

29. tydntekija 42| 7.12.2004 9 1

30. tydntekija 61| 17.12.2004 27 1

31. tydntekija 52| 22.12.2004 6 1

32. tydntekija 33| 27.12.2004 5 1

32. tydntekija 55| 27.12.2004 24 1

33. tydntekija 55] 30.12.2004 2 1

34. tydntekija 52| 31.12.2004 34 1

35. tydntekija 46|  5.1.2005 2 1

36. tydntekija 45| 7.1.2005 2 1

37. tydntekija 40| 11.1.2005 8 1

38. tydntekija 60 12.1.2005 12 1

39. tydntekija 48] 12.1.2005 9 1

40. esimies 56| 24.1.2005 30 1

41. tyntekija 59  26.1.2005 42 1

42. tydntekija 59| 26.1.2005 6 1

43. tyontekija 58]  26.1.2005 15 1
summa| 2078 631 28| 16

ka| 4948 15,02

Kaupungin ja organisaation omien tilastojen mukaan keski-ika organisaatiossa vuonna 2004 oli 46,3 vuotta. Eniten oli 50-59-vuotiaita. Suurin osa
oli ollut organisaatiossa tdissa 5-9 vuotta, seuraavaksi eniten oli 15-19 vuotta tyéskennelleitd. Naisia oli noin 70 % henkildstésta. Vakituisessa
tydsuhteessa oli 76 % tydntekijdista. Catering-palveluissa oli lukumaaraisesti eniten ruokapalvelutydntekijéita ja kouluhuoltajia, kiinteisténhuolto-

palveluissa kouluisantia ja kiinteistdhoitajia, siivouspalveluissa taas toimitilahuoltajia.



liite 3: |aikajana
1995 1996 1997 1998 1999 2000
4.1. 31.3. 24.5. 29.9. 25.10. 2.2. 19.11. 31.3. 22.6. 25.1. 20.9. 25.11. 31.3. 22.11.
KdJn tilaus:
OPALA, KLTK + OPALA, KLTK "+" Kdn tilaus
selvitys KPK & OLTK - KPK & OLTK - ruokapalve- |selvitys >
OPALAN & KIINTO SLTK +/- KIINTO SLTK + lujen tilan-  |TASOn teht.
KPKn ty6n- |> séilytetaén uusi likelaitok-  [lausunnot  |TLTK - > likelaitos lausunnot  |TLTK - teesta (aloitefvalm. KIHOnN|5 vaihto-
jaoista ennallaan selvitys |siksi LTK:lta > > pbydélle! |v.1999 alk. |3 ehd. KH:lle|LTK:lta > > pbydélle! |> KH hylkasi[19.5.) & RKPn yhd.|ehtoa
2001 2002 2003

12.6. 4.4. 29.5. 5.6. 26.8. 5.9. 23.10. 1.11. 1.1. 7.3. 7.5. 1.-2.6. 18.6. 26.9.

KV paatti

perustaa tyéryhman

LLTKn esitys: 4 hldstésiirto+ OPALA
YT > lau- KLTK + OLTK - |alaisuu- [KJntilaus |osasto- LLTK hy- TJn valinta- KIHY CA-
sunnot SLTK +/- TLTK -|teen perustami- |tasoista vaksyi esi- |esitykset KJ hyvaksyi |TERING esimiestilai- esimiestilai-
LTK:lta LLTK + PALKEN |sesta yksikkda tyksen Kdlle esityksen HALLINTO |maalisjuhla [suus seminaari _ [suus ristidiset

2004
syys-elo
2004 syys-loka 7.10. loka-marras |loka-joulu  [24.10. 27.10. 28.10. 3.11. 13.11. 26.11. 1.1. tammi helmi-huhti
monitoimita- p&atos SIPA KIPA
lojen tiimi- seminaa-|8 muutos- |1. seniori- |organisaati- CAPA TAL |muutosluen- |2. seniori-
valmennus |12 infoa ri valmennusta [kurssi osta "infot" johtoryhm& |hléstétmk  |LLTK 2 infoa YP not kurssi
marras-

maalis maalis-joulu 10.5. 15.6. elo-syys loka-joulu  |[tammi 2005 |joulu
7 muutos- [TYHYa myds  |hl6stoti- [SIPAn uusi |7 muutos-  |3. seniori- |7 muutos-
valmennusta|muutoksessa  |laisuus |org. valmennusta |kurssi valmennusta [pikkujoulut
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liite 4: esimerkkeja ensimmaisista omista aineiston koodauksista

Code: 0. samaistuminen
Created: 18.04.07 16:16:11 by Super
Modified: 11.06.07 11:57:19

Quotations: 93

Code: 1. epausko

Created: 18.04.07 16:32:26 by Super
Modified: 11.06.07 11:44:09
Quotations: 48

Code: 2. epatoivo
Created: 18.04.07 16:17:54 by Super
Modified: 11.06.07 10:17:07

Quotations: 26

Code: 3. turhautuminen
Created: 18.04.07 16:15:30 by Super
Modified: 11.06.07 12:23:25

Quotations: 58

Code: 4. kyynisyys
Created: 18.04.07 16:36:32 by Super
Modified: 11.06.07 11:57:07

Quotations: 30

Code: 5. vélinpitamattdmyys
Created: 18.04.07 16:14:37 by Super
Modified: 06.06.07 10:58:31

Quotations: 22

Code: 6. vélivaihe
Created: 18.04.07 16:17:06 by Super
Modified: 11.06.07 09:43:41

Quotations: 6
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P 6: - 6:3 [Oon Palmiassa niin kauan, kun ..] (102:104) (Super)
Codes: [0. samaistuminen]

Oon Palmiassa niin kauan, kun se haluu mua pitaa. Tykk&an tehda tata ty6ta. Oon ollu 34+risat vuotta
téissa. Sind aikana on tullu kaikenlaista. Ma tykkaan kaikenlaisista uudistuksista.

P39: - 39:1 [Parasta, etté kaikki asiakkaat..] (25:28) (Super)
Codes: [0. samaistuminen]

Parasta, etta kaikki asiakkaat on kehu ruokaa. Eihan meidan tartte niille kertoo, etta reseptit tulee suo-
raan ohjelmasta. M& aina sanonkin, ettd tdnd&n meidan keittiémestari on loihtinu tallasen fantastisen
ruuan. Mika hymyilyttda. Se tekee vaan hyvaa, ettd véhan mussuttaa. Ketas ne sitten haukkus, jos ei
Palmiaal!

P13: - 13:2 [Kyl me esimiehet ihmeteltiin, ..] (103:106) (Super)
Codes: [1. epausko]

Kyl me esimiehet ihmeteltiin, ettd mité nyt on tapahtumassa. Saatiin kuulla, ettd vanhoja HClaisia Iahti
ja lahtee edelleen. Miettii vaan, ettd mitd on tapahtunu. Mistas sen tietda. On voinu olla jollekin otolli-
set ajat lahtee. Siind mielessd, mutta ne vaan sattu samaan aikaan.

P26: - 26:2 [Kaikki usko, ettd se kaatuu ta..] (52:53) (Super)
Codes: [1. epausko]

Kaikki usko, ettéd se kaatuu taas. Puhuttiin, etté kiinteist6 ja siivous menis eri yksikdihin. Kukaan ei
halunnu PALKEen.

P29: - 29:3 [Vasta loppuvuonna, kun se hyva..] (39:40) (Super)
Codes: [1. epausko]

Vasta loppuvuonna, kun se hyvaksyttiin, niin sitten vasta alettiin uskoa. Ei tydntekijaporukassa viela-
kaan uskottu.

P23: - 23:4 [Ootettiin vaan, ettd mitd ne p..] (53:53) (Super)
Codes: [2. epéatoivo]

Ootettiin vaan, ettd mita ne pdllét paattadd ja mennaan sen mukaan.

P42: - 42:2 [Jossain vaiheessa —se oli viss..] (91:96) (Super)
Codes: [2. epéatoivo]

Jossain vaiheessa —se oli vissiin tammi-helmikuussa- mulla sitten rusahti. Kenttékin lamaantu. Vuoden
alussa haluttiin hirveesti vastauksia asiakkaan ja tyéntekijéiden puolelta. Kun mulla ei ollu vastauksia,
niin se tuntu ihan hirveelta. Sit hyvatkin tiimit alko repeemaén. Tuli vdhan aikaa sellanen tunne, etté
mitd tassé ollaan tekemassa: ollaanko tatd ajamassa alas, mité johto ja esimiehet haluu. Menin omien
esimiesten luokse, mutta nekin vaan nosteli hartioitaan. Sit sita tuli paniikkihairidinen olo.
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P11:-11:15 [Kyl t4a yhteishenki: me kulute..] (141:142) (Super)
Codes: [3. turhautuminen]

Kyl tad yhteishenki: me kulutetaan taalla helvetisti aikaa siihen, ettd kdydaan Iapi munauksia. Energiat
pitdis kayttda onnistumisiin.
P15: - 15:4 [Kun ennen sai vaikuttaa enemma..] (169:170) (Super)

Codes: [3. turhautuminen]

Kun ennen sai vaikuttaa enemman siihen tyéhén, mita teki, se oli paljon mielekkddampaa. Ei saada
poiketa endd mihinkdan. Kaikissa kouluissa pitéda olla ihan samanlaista.

P30: - 30:6 [Meidan puoli ajetaan alas. ..] (107:110) (Super)
Codes: [4. kyynisyys]

Mul on sellanen tunne, etta tda on lopun alkuu. Ta& kaatuu koko juttu tai ainakin meidéan puoli. Nythan

on menossa taa... taa kilpailutus. Koko ajanhan kuulee kaikenlaista tuolta opetuspuolelta. Kun huhut
likkuu, niin neh&n paisuu. Nyt on sellanen tunne, etta taa loppuu koko taa juttu.

P31: - 31:4 [Ei mua tommoset riennot hirvee..] (54:55) (Super)
Codes: [4. kyynisyys]

Ei mua tommoset riennot hirveesti kiinnosta. Ei 0o mitdéan jarkee. Tommosii turhii paskanjauhajia ei
tarvii pyytda puhumaan. Onko turhempaa rahan menoa.

P24: - 24:7 [Ma oon aika haluton tekeem muo..] (109:110) (Super)
Codes: [5. vélinpitamattdmyys]

Ma oon aika haluton tekeen muiden hommia. Se ei oo kauheen innostavaa.

P31: - 31:8 [Ei tallaset muutokset, etta jo..] (81:82) (Super)
Codes: [5. vélinpitdmattdmyys]

Ei téllaset muutokset, etta joku firman nimi muuttuu, hetkauta mua.

P27: - 27:1 [Tehtiin t6itd vaan. XX varm..] (29:30) (Super)
Codes: [6. vélivaihe]

Tehtiin t6itd vaan. XX varmaan tiesi, mutta ei puhunu meille mitdan. Ei ollu palavereita. Ei tuu mieleen
ees lehtia, joissa olis kerrottu.
P30: - 30:5 [Ma tykkaan teha téita, mut emm..] (77:79) (Super)

Codes: [6. valivaihe]

Ma tykkaan tehd téitd, mut emma muuten oo kiinnostunu tyépaikan asioista. Kylla niistd aina jotain
kuulee. Emma niisté jaksa ottaa selvaa.
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liite 5: tapahtumat, jotka vaikuttivat organisaation syntyyn

4.1.1995

31.3.1995

24.5.1995

29.9.1995

johtajistotoimikunta asetti tyéryhman selvittamaan opetusviraston
palvelukeskuksen ja kiinteistoviraston Kkiinteistépalvelukeskuksen
tybnjakoja

lopputulos selvityksesta: laajennetaan tarkastelua > selvitetaan nii-

den muuttaminen liikelaitoksiksi

johtajistotoimikunta pyysi kaupunginkanslian tarkastus- ja suunnitte-
luosastolta uuden selvityksen asiasta

lopputulos uudesta selvityksesta: muutetaan organisaatioiden osat
samaan alikonserniin kuuluviksi liikelaitoksiksi

25.10.1995 johtajistotoimikunta pyysi lausunnot lautakunnilta selvityksesta

2.2.1996

yhteenveto lautakuntien lausunnoista: lautakunnat olivat erimielisia

19.11.1997 kaupunginjohtaja asetti tyéryhman selvittdmaén opetusviraston pal-

31.3.1998

22.6.1998

25.1.1999

velukeskuksen,  kiinteistdviraston kiinteistépalvelukeskuksen ja so-
siaali- ja terveydenhuollon kiinteistdpalvelukeskuksen yhdistamisesta
yhdeksi liikelaitokseksi

lopputulos selvityksesta: on olemassa kolme toteuttamiskelpoista
ideaa organisaatioiden yhdistamisesta

kaupunginkanslia pyysi lausunnot lautakunnilta selvityksesta

yhteenveto lautakuntien lausunnoista: lautakunnat olivat erimielisia >

asiaa valmisteltiin eteenpain



19.5.1999

20.9.1999
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kaupunginvaltuusto kasitteli aloitetta ateriapalvelujen kilpailuttami-

sesta

kaupunginhallitus hylk&si organisaatioiden yhdistamisesityksen

25.11.1999 kaupunginjohtaja tilasi kokonaisselvityksen ruokapalvelujen tilan-

teesta

22.11.2000 johtajisto kasitteli selvitysta: kaupunginkanslian talous- ja suunnitte-

12.6.2001

23.10.2001

4.4.2002

29.5.2002

5.6.2002

28.8.2002

5.9.2002

luosasto sai tehtdvéksi valmistella selvityksen pohjalta organisaati-

oiden yhdistamista (oli olemassa viisi vaihtoehtoa yhdistamiseksi)

kaytiin YT-neuvottelut organisaatioiden yhdistamisesta

kaupunginkanslia pyysi lausunnot lautakunnilta YT-neuvotteluista

yhteenveto lautakuntien lausunnoista: lautakunnat olivat suhteellisen

yksimielisia organisaatioiden yhdistamisesta

kaupunginvaltuusto paatti perustaa liikepalvelulautakunnan alaisuu-
teen 1.1.2003 alkaen Helsingin palvelukeskuksen ja toimitusjohtajan

viran

kaupunginjohtaja asetti tyéryhman, jonka tehtavana oli mm. valmis-
tella liikepalvelulautakunnalle esitys perustettavan palvelukeskuksen
jakautumisesta alayksikéihin ja tehda esitykset organisaatiomuutok-
sen edellyttdmista henkildstdsiirroista

tyéryhma esitti jakautumista neljaan osastotasoiseen alayksikkdon

likepalvelulautakunta hyvaksyi esityksen
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9.10.2002 kaupunginvaltuusto valitsi uuden liikelaitoksen toimitusjohtajan

23.10.2002 tyéryhma esitti kaupunginjohtajalle perustamiseen liittyvat henkilds-
tésiirrot

1.11.2002 kaupunginjohtaja hyvaksyi henkildstdsiirtoesityksen

1.1.2003 uusi liikelaitos aloitti
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liite 6:

kartta tarinoiden liikehdinnasta vieraantumis- ja samaistumisakseleil-
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Liite 7: mikrotarinoiden henkil6ita tutkijan mielestd muistuttavat kaunokirjalliset

vastineet

Koulun keittdjan tarina

Ullan ja muiden catering-palveluiden tydntekijdiden tunnelmia kuvaa hyvin ote
Marsha Mehran (2006) kirjasta Lumoavien mausteiden kahvila.

"Marjan jutteli vield hetken Fionan kanssa ja rauhoittui hieman. Sit-
ten hén laski luurin paikalleen ja alkoi silputa persiljaa, korianteria ja
minttua. Han sekoitti yritit kulhossa lampaanjauhelihan, sipulin ja
mausteiden kanssa. Liha purskahteli hdnen sormiensa vélissé ja
tuntui ldmpiméltd mudalta, joka tirsui paljaiden varpaiden vélistad
kuumana kesépdivand. Sekoittamisen tuttu rytmi rauhoitti Marjanin
mieltd. ja kun hén lisdsi lihapullat kuuman liemen joukkoon, hdnen
toivonsa Kiisi jo korkealla.”

Vaikka muutos vaikutti keittajien perustybhdén hyvin vahan, vaivasi asiat silti joi-
takin. Ty6tédan tekemalla epavarmuus haihtui. Oli helpompi olla, kun teki sellais-

ta, mita osasi. Kiinnittyminen omaan ty6hén auttoi.
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Kouluisdnnin tarina

Hannu Raittilan (2005) Pamisoksen purkaus -kirjassa jateveden puhdistamoon
téihin menevan Jaska ilmentaa erityisesti kiinteistdhuollossa tyéskentelevien tun-

toja.

"Huomasin laitosmiesten tarkkailevan kayttdytymistédni kahvipdydéas-
sd. Iskin kdteni korvapuustiin ja haukkasin siekailematta niin ison pa-
lan pullaa kuin suuhuni mahtui. Niitd rupesi naurattamaan. Pureske-
lin suuni tyhjéksi ja sanoin, ettd ei minua paska pelota. Ne nauroivat
ja tuntui taas hyvélta kuulua johonkin, olla mukana tyéporukassa ja
ruveta tekemddn jotakin todellista. Sanoin, ettd tdméanhdn néyttda
olevan mielenkiintoista hommaa. Tydnjohtaja vditti, etten edes arvaa

kuinka mielenkiintoista.”

On tarkeda tehda merkityksellista ty6ta ja olla osa porukkaa. Kun sitten paasee
perille tydsta ja tydyhteisdsta, on tarkedd saada tietoa tyéhdn liittyvista olennai-
sista asioista. Tydntekijat arvostavat sita, ettd heille kerrotaan keskeneraisiakin

heidan omaan tydelamaansa liittyvid uutisia.

"Mattila kutsui luokseen ja ilmoitti, ettd uudistukset teknisen toimen
hallinnonalalla astuvat voimaan vuoden alusta. Han ei ole informoi-
nut asiasta, koska neuvottelut ovat olleet kaiken aikaa kdynnissé ja
monenlaiset huhut muutenkin vaikeuttaneet hankalaa vaantéa. Sito-
vaa tiedottamisvelvoitetta ei ole ollut, koska tydsuhteessani ei ta-
pahdu vdélittéméasti mitddn muutosta ellen itse halua. Kuinka mind
voin tietdd, mitd haluan, kun en edes tiedd mista on kysymys? Matti-
la kertoi, kuinka Rakennusvirasto aikoo ulkoistaa puhdistamojen
prosessinvalvonnan ja toiminnot siirtyvét perustettavan yhtién tuot-
tamiksi ostopalveluiksi. Minusta on kylla aika iso muutos ja tiedotta-

misen paikka, jos ihmisen tyénantaja vaihtuu.”
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Toimistosiivoojan tarina

Anna Gavaldan (2004) Kimpassa-kirjassa siivoojien arkea kuvataan tavalla, jon-
ka uskoisi erityisesti perussiivousty6ta tekevien haastateltavienkin allekirjoitta-

van.

"Menetkd viidenteen?” "Juupa juu...” "Minkds takia viides kerros on
aina sinun hommia? Ei semmoinen ole reilua” Et saa alistua! Halu-
atko ettd mind puhun pomolle? Katso kun minua ei hetkauta vaikka
se mitd huutaa! Ei vaisinkaan! Minua ei hetkauta!” "Ei kiitos. Viides
tai jokin muu kerros, sama se minulle...” Siivoojat eivét pitdneet vii-
dennesté kerroksesta, koska sielld olivat pomot ja erilliset tyéhuo-
neet. Toisten kerrosten avokonttorit, “oupen speissit” niin kuin Bre-
dartin akka sanoi, olivat helpompia ja ennen kaikkea nopeampia sii-

vota.”

Kirjan padhenkild tekee tydnsa hyvin, mutta ei ole kiinnostunut tai ei uskalla kes-
kustella omaa ty6tdan koskevista asioista esimiehensa kanssa. Samaistuminen
organisaatioon on toissijaista. Kiinnittyminen tyéhén oli toisille elintarkeda, toiset

suhtautuivat siihen valinpitdmattémasti.
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Esimiehen tarina

KiinteistOpalvelujen tydntekijbista erityisesti huoltomiehet eli suuri osa tdman ku-
vattavan esimiehen pitkaaikaisista alaisista oli monessa mielessa kuin Mikko
Rimmisen (2004) Pussikaljaromaanin Marsalkka, Lihi ja Henninen. Rankkojenkin
kokemusten ja kovien puheiden takaa kuulsi huumoria ja myoétamielisyytta erilai-
sia asioita kohtaan: maailma ei ole heistdkaan lapensa paha, vaikka kirosanat ja

negatiivisuus voisivat niin antaa ymmartaakin.

"Se ei kuitenkaan jaanyt hirvedmmin mdrehtimdan térmdysasiaa,
siind kai kuitenkin oltiin voittopuolisesti tyytyvéisia siihen etta yhteen-
t6rmdys sen uhkaavan vastaantulijan kanssa oli onnistuttu véltta-
méén. Asiaintolan néin ollen jatkettiin matkaa, Kkorttelinvélia jota yhéa
oli pitkélti, Helsinginkatu jota oli tietysti vield pitemmdlti, kaupungin-
osien vélistd matkaa jota oli kaikkiaan niin pitkélti, ettd se oli jo aika

késitteellista.”

Eli ns. tosimiesten maailmassa asiat pitda vain hoitaa yksi kerrallaan ja sitten
siirtya eteenpain ja seuraavaan asiaan. Samaistuminen organisaatioon ja kiinnit-

tyminen ty6hon eivat olleet heidan elamansa tarkeimpia asioita.





