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Tutkimuksen aiheena ovat organisaatiouudistusten henkildstovaikutukset. Erilaiset organisaatioiden
toi mintaympéristostéa kumpuavat muutosvaateet ovat toisinaan niin merkittavia, etté niihin vastaaminen
edellyttda vahittdisen kehittamistyon sijaan kokonaisvaltaisempia uudistuksia. Taméa koskee myds
julkista hallintoa. Henkil8ston rooli néissa uudistuksissa on merkittav& se on uudistusten kohde mutta
samalla my6s niiden moottori. Onnistumisen edellytyksien etenkin palveluvataisella julkisella
sektorilla voidaankin katsoa olevan kiinni osin siité, millaisiksi henkil6stén kokemukset muotoutuvat.

Tutkimuskohteena on Kainuun hallintokokeilu, merkittéva ja ajankohtainen hallinnon uudistamishanke
Suomessa. Kokeilun puitteissa seké kunnista ettd valtionhallinnosta on siirretty tehtdvia Kainuun
maakunta -kuntayhtymaélle, jota johtaa maakuntavaltuusto. Tdhadn uuteen organisaatioon Siirtyi
henkilostéa yhdestétoista eri organisaatiosta. Tutkimuksessa tarkastellaan, mitd kokeilu on
henkil6stolle k&ytéanndssd merkinnyt. Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on pyrkid ymmartamaan
paremmin yksil6iden kokemuksia organisaatioiden uudistumistilanteissa: mita organi saatiouudi stukset
yksilolle merkitsevdt, ja millaset tekijé yksildiden omasta ndkokulmasta vaikuttavat
organisaatiouudistuksien toteuttamiseen seké@ niiden onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Lisdks
tavoitteena on tarkastella, mik& on muutoksen johtamisen humanistis-prosessuaalisen ndkokulman rooli
organisaatiouudistuksissa henkiloston muutoskokemusten kannalta, ja mita haasteita sen
huomioi miseen uudistuksissa liittyy.

Kyseessa on empiirinen, pddosin kvantitatiiviseen kyselyaineistoon mutta osin myds kvalitatiiviseen
aineistoon perustuva tutkimus. Kyselyn vastausprosentiksi tuli 49 %. Kvalitatiivinen aineisto
muodostuu avoimiin  kysymyksiin annetuista vastauksista sekd kahdeksasta |uottamusmies-,
tydsuojeluvaltuutettu- ja henkil 6stojohtaj ahaastattel usta. Haastattel uaineistoa on kuitenkin hyddynnetty
vain analyysid tukevassa roolissa. Tutkimuksen viitekehys muodostuu organisaatiomuutoksia ja -
uudistuksia, muutoksen johtamista ja tyotyytyvéisyytta koskevasta tutkimuksesta ja kirjallisuudesta.

Melko suurella osalla henkilostéd hallintokokeilu e juurikaan ole aiheuttanut muutosta tydssa tai
tyoolosuhteissa. Kun vaikutusta on ollut, on se koettu useammin kielteiseks kuin myonteiseksi.
Kokemuksissa on kuitenkin vaihtelua etenkin toimialueen ja aseman perusteella.



Myonteisia vaikutuksia kokeilulla on ollut melko vahan. Joillakin on kuitenkin tapahtunut myonteisia
muutoksia muun muassa tyotehtavissd, osaamisvaatimuksissa, tyotovereissa ja asiakkaissa seka
koulutustarjonnassa. Avoimissa vastauksissa muutamat myds pitivat positiivisena esimerkiksi uusia
verkostoitumis- ja yhteistydmahdollisuuksia. Kielteisid vaikutuksia on ndhtévissa enemman, liittyen
muun muassa johtamiseen ja tyon kuormittavuuden lisdantymiseen. Kielteisten vaikutusten taustalla
voidaan nahda itse uudistus ja siihen liittyvat merkittavéat haasteet, mutta myGs teknis-rationaalisen
nakokulman painottuminen humanistis-prosessuaalisen sijaan muutoksen johtamisessa. Toisadta
henkil 6ston nakemysten taustalla on my0s selvasti nahtévissa tekijoitd, jotka eivét varsinaisesti ole itse
kokeilun aiheuttamia, kuten ty6n kuormittavuuden lisddntyminen sosiadi- ja terveystoimessa
maanl agj uisesti seka Kainuun aluetalouden yleisesti heikko tilanne.

My6s muissa samantyyppisissa tutkimuksissa on todettu henkil 6stén ndkékulman huomioimisen jéévén
lilan vahédlle muutoksen johtamisessa. Tama kertoo siitd, etté henkiloston kielteisia kokemuksia on
tdllaisissa lagoissa, toiminnan tuottavuuden lisd8miseen pyrkivissa tyovoimavaltaisen aan
uudistusprosesseissa vaikea valttdéa Mutta toisaalta se kertoo myds ditd, ettel  henkilston
huomioimiseen ole valttamétta riittavasti pyritty johdon huomion kiinnittyessd muihin seikkoihin.
Organisaatiouudistusten onnistumisen ndkokulmasta ristiriita on ilmeinen: henkildston kielteiset
muutoskokemukset nakertavat voimakkaasti Sitda perustaa, jolle uudistunutta organisaatiota
rakennetaan. Keinoja huomioida henkilostd paremmin on useita tiedonkulun parantamisesta
l[&hiesimiestoiminnan tukemiseen. Esimiesten rooli uudistuksissa on haastava: usein he ovat itse
muutosten kohteina, mutta samalla he ovat henkilGitd, jotka voivat parhaiten tukea aaistensa
yksildllistd muutoksen sulauttamisprosessia.
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| JOHDANTO

Organisaatioiden menestys on nykyaan hyvin paljon kiinni kahdesta tekijastd. Toinen niistd on
organisaation muutoskyky. Y h& useammin organisaatioissa ollaan tilanteessa, jossa vanhoilla gjattelu-
ja toimintatavoilla e enda pystytdkéén vastaamaan organisaation ulkoisen tai sisdisen ympériston
asettamiin  uusiin  haasteisiin. Toisinaan riittd8, ettd tehda&n pienimuotoista organisaation
kehittémisty6td, mutta toisinaan muutosvaateet ovat niin suuria, ettd kokonaisvaltaisempi uudistaminen
on tarpeen. Toimintaympariston jatkuvaa muuttumista edustavat esimerkiksi globalisaatio, siihen
liittyva markkinoiden avautuminen ja sen taloudelliset vaikutukset sek& teknologian erittdin nopea
kehittyminen. Muita erityisesti julkisten organisaatioiden haasteita ovat muun muassa kuntien heikko
taloudellinen tilanne, vaeston kiihtyvd muuttoliike, ikééntyva vaestd kasvavine palvelutarpeineen,
vaikeudet rekrytoida tyévoimaa etenkin tulevaisuudessa seka tasavertaisten palvelujen turvaaminen
ndissa olosuhteissa. Nama haasteet edellyttavét vditonta hallinnon uudistusty6td, ja erilaisia

organi saatiouudistuksina ja -muutoksina konkretisoituvia hankkeita onkin jo meneill 8an.

Toinen organisaatioiden menestystekija taas on henkiléstén osaaminen ja mahdollisuudet hyddyntda
sitd. Usein todetaan, ettd markkinoilla kilpailtaessa ainoa kilpailuetu, jota ei ole nykydan helppo
kopioida, on itse organisaatio ja sen tydvoima: tydvoiman tuottavuus, kyky ideoida uutta ja tehda
yhteisty6td. Myo6s julkisella sektorilla henkiloston merkitys korostuu, silla toiminta on varsin

tyOvoimavaltaistaja osaamisintensiivista

Tassa tutkimuksessa ndma kaksi menestystekijda kohtaavat: tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena
ovat organisaatiouudistuksen, erityisesti julkisen organisaation fuusiotyyppisen uudistuksen
henkil6stbvaikutukset. Syvélliset organisaatiouudistukset vaikututtavat muun muassa organisaation
strategiaan, rakenteeseen, prosesseihin, kulttuuriin ja siten myds henkildstoon. Tyypillista on, ettd
uudistusten vaikutuksia on hankalaa ennakoida. Samoin uudistuksille ominaista, kuten
organisaatiomuutoksille yleisestikin, on jaéaminen puolitiehen. Esimerkiksi Beer ja Nohria (2000)
vaittavét, etta noin 70 % organisaatiomuutoksista epdonnistuu. Vain osa tavoitteista saavutetaan tai
pahimmassa tapauksessa tulokset ovat t&ysin muuta kuin mita alun perin tavoiteltiin. Epdonnistuessaan

uudistus voi johtaa koko organisaation toiminnan jumiutumiseen, lopulta jopa sen |akkauttamiseen.



Toisadlta onnistuessaan uudistus voi muun muassa lisdtd tuottavuutta ja kehittémisinnokkuutta.
Menestys usein ruokkii menestysta. Téata vahtelua voitaneen sdittéa ainakin osin  juuri
henkilostovaikutuksilla: uudistusten onnistuminen lyhyella ja erityisesti pitkalla téahtdimella on
loppujen lopuks kiinni henkil0st6std, heidan suhtautumisestaan uudistukseen ja heidan kyvystéan ja
halustaan sitoutua siihen tydssaan. Néan henkil6st6 on uudistusten keskeinen moottori, mutta samalla
my6s sen kohde. Tama kaksoisrooli korostaa sitd, ettd uudistuksissa on osattava ottaa myds huomioon

henkil 6st6, heldan tavoitteensa ja hyvinvointinsa niin pitkalti kuin mahdollista.

Organisaatiouudistukset tuovat aina mukanaan epdvarmuutta seka monenlaisia muita tekijoité, jotka
voivat vaikuttaa henkildston tyotyytyvéisyyteen, motivaatioon ja sitoutumiseen. Aro (2002, 5)
toteaakin, ettd tydelaman muutokset ovat keskeisin psykososiaalinen kuormitustekija tydssa.
Luonnollisesti uudistuksen sisdldllisilla tekijoilla, kuten esimerkiksi tyttehtévien ja palkkauksen
muutoksilla, on omat suorat vaikutuksensa. Mutta liséksi tapa, jolla muutosta johdetaan, vaikuttaa
pajon sihen, millaisks henkiloston kokemukset loppujen lopukss muodostuvat. Kielteiset
muutoskokemukset ja niiden seuraukset voivat olla vaarallisia seka organisaation menestyksen etta
tyontekijoiden henkilokohtaisen hyvinvoinnin nakokulmasta. Erityisesti silloin, kun uudistuksen
tavoitteena on tuottavuuden lisdé8minen tydvoimavaltaisella sektorilla, tulisi henkildstévaikutuksiin

Kiinnittaa erityistd huomiota.

Toisaalta organisaatiouudistukset voivat myds luoda uusia haasteita ja oppimisen mahdollisuuksia
esimerkiks uudistuneiden tyonkuvien johdosta. Samoin jos henkildstd voi ottaa osaa uudistuksen
suunnitteluun, he voivat paasta kayttamaan taitoja, jotka eivat ennen ole olleet tehtavissa tarpeellisia
Onnistunut uudistus voi luoda tydyhteisdihin saavutuksen tunnetta, joka puolestaan voi parantaa
tyodyhtei sdjen toimivuutta seka innostaa henkil 6stdd ideoimaan ja suunnittelemaan uusia organisaatiota
hyodyttavia muutoksia. Uudistukset voivat siis hyvin johdettuina olla my6s suuri voimavara
organisaatioille ja niiden tyontekijoille. Tassd tutkimuksessa onkin tavoitteena tuoda esiin tekijoita,
jotka henkiloston ja yksilon nékdkulmasta vaikuttavat uudistusten toteuttamiseen sek& onnistumiseen
ta  epdonnistumiseen. Tutkimukselle mielenkiintoisen erityispiirteen tuo sen kohde, Kainuun

hallintokokeilu, joka on lakiin perustuva alue- jaitsehallintokokeilu, Suomessa ensimmaéinen laatuaan.



Il TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

1 Tutkimuksen paatehtava

Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat organisaatiouudistukset, erityisesti julkisten
organisaatioiden fuusiotyyppiset uudistukset ja niiden henkil 0stovaikutukset. Organisaatiouudistusten
perimmaisena tavoitteena on organisaation olemassaolon ja erityisesti julkisella sektorilla sen
perustehtdvan suorittamisen turvaaminen myos tulevaisuudessa, ja siksi niiden vaikutukset on tarkedta
huomioida myds tutkimuksen keinoin. Nadlerin (1993, 89) mukaan muutos on hyvin toteutettu silloin,
kun organisaatio on liikkunut entisestd uuteen, tulevaisuuteen suuntautuneeseen tilaan, kun
organisaation toiminta uudessa tilassa sujuu kuten suunniteltiin ja kun muutos on viety 1&pi ilman
kohtuuttomia kustannuksia organisaatiolle ja sen yksittéisille jasenille. Henkildstéon, organisaation
jaseniin kohdistuvat vaikutukset ovatkin hyvin merkittévia, silla henkildsté on seké uudistuksen kohde

etta sen toteuttaja.

Tutkimuksen pédtehtavana on selvittdd, milla tavalla organisaatiouudistus on onnistunut henkil 6ston
ndkokulmasta: ovatko uudistuksen vaikutukset olleet p&8asiassa myonteisia vai kielteisid, kuinka
henkil6st6 on voinut uudistuksesta hyotya ja toisaalta kuinka se on mahdollisesti heidan perusty6taan

haitannut. Tutkimusongelma kuuluu siis seuraavallatavalla:
Miten organisaatiouudistus on vaikuttanut henkil 6stén ty6hon ja tydolosuhteisiin?

Tutkimusongelma on varsin lagja: se sallii useita eri lahestymistapoja. Mahdollista olisi esimerkiksi
tutkia henkildstopolitiikkaan, muun muassa palkkaukseen, muihin tydsuhteen etuihin ja henkil 6ston
kehittdmiseen kohdistuneita muutoksia esimerkiksi erilaisten dokumenttien ja haastattelujen avulla
Tassa tutkimuksessa ollaan kuitenkin kiinnostuneita yksildiden omista kokemuksista, siitd kuinka
yksittéiset henkilot ovat uudistuksen vaikutukset kokeneet. Taloinkin tutkimus voitaisiin rgata
koskemaan esmerkikss vain henkiloston kokemuksia uudistuksen vaikutuksista omiin
vaikutusmahdollisuuksiin tydssa ta tydssd kehittymisen mahdollisuuksiin. Tassd tavoitteena on

kuitenkin tuoda kokemuksia esiin lagjemmin, useiden eri teemojen puitteissa, siten etta saatava kuva



uudistuksen erilaisista vaikutuksista oliss mahdollisimman kokonaisvaltainen. Tassdkin tapauksessa

tutkimusongel maa on kuitenkin syyta rajata alaongelmin.

Uudistuksen vaikutuksia, myonteisid ja kielteisia, lahestytéan tyotyytyvaisyyden kasitteen avulla
Ty6ssa koettu tyytyvaisyys on tarkeda sekd yksilon hyvinvoinnin ettd organisaation menestyksen
ndkokulmasta, ja kasitteend se on riittavan lagja henkildstévaikutuksien monipuoliseksi tutkimiseksi.
Tyotyytyvéisyyden kéasitetta kaytetéén siis lahinna tydkaluna uudistuksen henkil dstévaikutuksien
selvittamisesss, eiké tarkoituksena ole varsinaisesti tuottaa uutta tyotyytyvaisyyteen liittyvaa tietoa tai
teoriaa. Taman vuoksi tutkimuksessa e myo6skéén ragjauduta tiettyyn tyotyytyvéisyyden tutkimuksen

koulukuntaan tai teoriaan.

Organisaatiouudistuksen henkildstévaikutuksia tutkittaessa on syyta kiinnittéd huomiota myds siihen,
kuinka  uudistuksen  johtamisessa on  henkildstojohtamisen  ndkokulmasta  onnistuttu.
Henkil 6stévaikutukset eivét siis ole seurausta vain siita, mitd muutoksia on tapahtunut, vaan myads tapa

johtaa muutosta vaikuttaa henkil 6ston kokemuksiin (ks. luku 11/2). Alaongelmat ovat siis seuraavat:

Kuinka uudistus on vaikuttanut henkil 6stén tyotyytyvai syyteen?

Kuinka muutoksen johtamisessa on onnistuttu henkil 8st6johtami sen nékdkul masta?

Jotta uudistuksen vaikutuksia ty6tyytyvéisyyden nakokulmasta vois ymmartda paremmin, kasitelldan
tutkimuksessa lyhyesti myos sitd, millaisia konkreettisa muutoksia tydssa ja tydolosuhteissa on

uudistuksen my6ta tapahtunut ja kuinka suureksi muutos on koettu.

Tutkimustehtdvaa puoltavat useat eri argumentit. Ensinndkin organisaatiomuutosten tutkimukseen
yleisesti on kaivattu runsaan makro- ja systeemitason tutkimuksen rinnalle enemman yksil6tason
huomioonottamista (ks. esim. Judge, Thoreson, Pucik ja Welbournen 1999, 107; Nyholm 2008, 63).
Lisaks yksilotasoa koskevissa tutkimuksissa heitd on usein ldhestytty objektiivisen tarkastelun
kohteina, jolloin yksil6iden oma subjektiivinen nakokulmaei ole paéssyt esiin (Nyholm 2008, 63).

Toisekseen erityisesti julkisen hallinnon organisaatiouudistusten henkildstOvaikutuksia on tutkittu

melko vahan: henkil 8ston asemaa uudistuksissa koskevia tutkimuksia on ryhdytty Suomessa tekemaan



enemman aivan parin viime vuoden aikana (ks. luku 11/2). Tutkimusta tarvitaan lisag, silla julkisen
hallinnon uudistaminen ja siihen liittyvat organisaatiomuutokset ovat yha gjankohtai sempia seka meilla
ettd maailmalla. Pollit ja Bouckaert (2004, 1) jopa puhuvat julkisen hallinnon reformien pandemiasta,
joka on pyyhkaissyt OECD-maiden yli: vain harvoilla ndyttaa olevan varaa jéttaytya julkisen sektorin
modernisoinnin ulkopuolelle. Suomessakin on uudistuksia meneilléan julkisen halinnon kaikilla
tasoilla: aivan vasta tehtiin muutoksia ministeriotasolla, ja alue- ja paikallishallinnossa vieddan
eteenpéin ALKU- jaPARAS -hankkeita.

Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen, eli PARAS-hankkeen, tavoitteena on vahvistaa kunta- ja

palvelurakennetta seké edistdd uusia palvelujen tuotantotapoja ja organisointia, uudistaa kuntien

Tiilikainen 2008, 13-15). Kaytannotssa kuntarakennetta pyritddn vahvistamaan kuntaliitoksilla ja
liittdmalla osia kunnista toisiin kuntiin. Palvelurakennetta puolestaan vahvistetaan kokoamalla kuntaa
lagempaa vaestopohjaa edellyttéavia palveluja ja lissamalla kuntien yhteistoimintaa. (Laki kunta- ja
palvelurakenneuudistuksesta)) Lisdksi valtion auehalinnossa on  meneillddn  ALKU-hanke,
aluehallinnon uudelleenorganisointihanke, jossa pyritéén vahentamaén erillisten alueviranomaisten
lukuméa&rad ja muodostamaan aluehallintoon aikai sempaa |agjempaa toimial uetta hoitavia viranomaisia
(Vationvarainministerié 2008, 24-25). N&in ollen tutkimusaiheella on myds kaytannon merkitysta:
lisdtieto tallaisten julkisen hallinnon organisaatiouudistusten henkil 6stévaikutuksista voi olla hyddyksi

niiden suunnittel ussa ja toimeenpanossa.

Tutkimuksen kiinnostavuutta lisda myos sen kohde, Kainuun hallintokokeilu. Kainuussa on vuodesta
2005 ollut meneill&an kokeilu, jonka puitteissa maakunnalle on delegoitu toimivaltaa seka kunnilta ettéa
osin myos valtionhallinnosta. Maakunta huolehtii sosiaali- ja terveyspalvelujen (péaivahoitoa lukuun
ottamatta) seka toisen asteen koulutuspal velujen jérjestamisesté kokeilualueella. Sen vastuulla on my6s
maakunnan yleinen elinkeinopolitiikka, maakuntasuunnittelu ja auekehittdminen. Hallintokokeilun
my6ta henkil 6st6d on siirtynyt yhdestétoista eri organi saatiosta uudelle maakunnalliselle tydnantagjale,
Kainuun maakunta -kuntayhtymélle. Kuntayhtym&i johtaa maakuntalaisten suoraan valitsema
maakuntavaltuusto. (Ks. lisdaluku 1V/1.)
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Kainuun hallintokokeilun valitsemista tutkimuskohteeksi voidaan perustella silld, ettéd se on hyva
esimerkki julkisen hallinnon fuusiotyyppisestd organisaatiouudistuksesta, jolla tavoitellaan muun
muassa selvia kustannushyotyja seka palvelurakenteen uudistamista, ja jolla on selvia henkil6st6on
kohdistuvia vaikutuksia. Lisaksi Kainuussa uudistuksessa ollaan jo sen verran pitkédllg, ettd sen
vaikutuksia voidaan jo tutkia. Muualla vastaavanlaisia hankkeita kuntaliitoksia lukuun ottamatta on
etupééssa vasta suunnitteilla esimerkiksi edella mainittujen PARAS- ja ALKU -hankkeiden myo6téa
Tutkimuskohde on myds erityisen kiinnostava sen ainutkertaisuuden vuoksi: kuntien itsehallinnollisia
palvelutehtéavid e aiemmin ole siirretty maakunnan tasoiselle toimijalle, eik&d maakunnilla ole ollut
itsehallintoa Manner-Suomessa. Tulevaisuudessa samantyyppisiin ratkaisuihin saatetaan kuitenkin
padtya, ja siksi kokeilun vaikutusten tutkiminen on térkedd. Hallintokokeilusta tehdéén Tampereen
yliopistossa puolueetonta arviointitutkimusta, jonka on tilannut valtionvarainministerio. Hankkeen

yhteydessa toteutetaan arviointiin liittyvi& opinndytet6ita, joihin tdmakin pro gradu -tutkielma kuuluu.

2 Tutkimuksen nakodkulma

Valitsemaani tutkimusaihetta, eli organisaatiouudistuksen vaikutuksia henkilostén tyohon ja
tydolosuhteisiin voidaan |éhestya useammasta eri ndkokulmista. Henkil dstévaikutuksia voitaisiin tutkia
yhteison tasolla, jolloin kiinnostuneita oltaisiin siitd, milté yhteison, esimerkiksi yksittdisen tydyhteison
tai koko organisaation tila uudistuksen myo6ta nayttdd. Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on
yhteisonakokulman sijaan kuitenkin yksilon ndkokulma: tutkimuksessa tarkastellaan yksilon
kokemuksia organisaatiouudistuksessa. Kuten pédtehtdvén asettamisen yhteydessa jo todettiin, on
organisaatiomuutosten tutkimukseen kaivattu enemman yksilétason huomioonottamista siten, etta
heidén oma subjektiivinen ndkokulmansa pédsee esiin. Kun organisaatiouudistus pilkotaan
makrotasolta mikrotasolle, yksil6t tavoittaviin osiin, on uudistuksen onnistuminen loppujen lopuksi
kiinni siitd, mitd yksilo uudistuksesta gjattelee: tapahtuuko hanen toiminnassaan todellista muutosta ja
onko tuo muutos pysyvaa. Organisaatio on kuitenkin yksil6istéd muodostuva kollektiivi (vrt. Nyholm
2008, 19).
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Henkil6ston osalta tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita erityisesti operatiivisen tason tyontekijoiden,
asiantuntijoiden ja esimiesten kokemuksista. Tutkimuksen ulkopuolelle sis jaavéat keskijohto ja
organisaation ylin johto. Uudistuksen onnistuminen seka etenkin organisaation toiminnan ja tuotosten
taso sen jadkeen ovat hyvin riippuvaisia siitd, miten nimenomaan toiminnallisen tason tyontekijét ja
asiantuntijat kokevat uudistuksen ja millasia vaikutuksia muutos on heidan ty6honsa ja
tydolosuhteisiinsa tuonut. Kainuun hallintokokeilun onnistuminen Kkiteytyy keskeisin osin
palvelutuotannon tuottavuuden lisé&misen ja samalla palveluiden saatavuuden ja laadun turvaamisen
ympérille, eikd kyseisid tavoitteita voida saavuttaa ilman tyOntekijdtason mittavaa panostusta ja
sitoutumista. Télle asettaa haasteen se, ettd usein uudistuksissa e ole mahdollista ottaa henkil6ston

kantoja yhta lagjalti huomioon kuin he toivoisivat.

Esimiestason toimijat on taas tarkedé ottaa mukaan sen vuoks, etta heidan rooliinsa uudistuksessa on
hyvin vaativa. Esmiesten tehtdvana on tukea alaisiaan muutosmyllerryksessa, huomioida heidan
tarpeensa ja kehittéa tyodyhteison toimintaa, mutta samalla myds toteuttaa johdon muutossuunnitelmia
ruohonjuuritasolla.  Taman  lisdks  suurien  rakenteellisten  muutosten  yhteydessd, kun
organisaatiorakennetta ja johtamigjarjestelmia laitetaan uusiksi, tulee juuri esimiesten tyonkuviin usein
muutoksia. Onkin mielenkiintoista tarkastella, onko tydntekijoiden ja toisaalta esimiesten kokemusten

vailla merkittévia eroja.

Tutkimuksen vois tietysti tehdda myos keskijohdon tai ylimman johdon ndkokulmasta. Sindnsa olisi
mielenkiintoista tutkia, miten johto eli usein uudistuksen suunnittelijat ja toimeenpanijat itse ovat
uudistuksen kokeneet ja millaisia haasteita se on heidan tyéhénsa tuonut. Johdon ei kuitenkaan voida
katsoa kuuluvan enda varsinai sen henkil 6ston edustagjiin: heidan l&htokohtansa uudistuksen kokemiseen

jasen seurauksiin sitoutumiseen ovat varsin erilaiset.
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3 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksella voi olla hyvinkin erityyppisia tieteellisia tavoitteita jonkin ilmion selvittelysta ilmiéiden
ennustamiseen ja arviointiin. 1lmion selvittelyé voidaan tehda esimerkiksi pagtoksenteon tarpeisiin.
Tavoitteena voi olla myds ilmion tarkempi kuvaaminen pyrkien sen muodon ja sisdisen rakenteen
osoittamiseen. Tdllainen kuvaava tutkimus vastaa kysymykseen mita tai miten: se kuvailee jonkin
ilmion, tilanteen tai tapahtuman luonnetta, yleisyyttd, historiaa tai muita sen keskeisié tunnuspiirteita.
Tutkimus voi ollamyds eksploratiivinen, jolloin siind yhdistyvét kuvaaminen seka sen pohjalta tehtévét
ehdotteiset selitykset. Selitys on ehdotteinen, jos se @ téysin vastaa kausaalisen selityksen kriteergj&
varmistumiseks tarvitaan siis lisdtutkimusta. Eksploratiivista |&hestymistapaa kaytetdan usein silloin,
kun tutkimuskohde on ennalta melko tuntematon. (Harisalo, Keski-Petdjaja Takkari 2002, 23-24.)

Jos tarkoituksena taas on etsa mahdollisia syita jonkin tietyn ilmién esiintymiseen, kutsutaan
tutkimusta diagnostiseksi. Tavoitteena voi olla my6s selittaminen, jolloin tutkitaan onko tietyilla
asioilla riippuvuutta keskenéan ja jos on, niin miten se ilmenee. Lisaks tutkimuksen tavoitteena voi
olla ennustaminen, jolloin selvitetédn kuinka ja mihin suuntaan tulevaisuudessa tutkittava ilmid
kehittyy. Arviointia taas tehddan silloin, kun halutaan saada selville mité on tehty ja saatu aikaan.
(Harisalo et a. 2002, 23-24.)

Tassa tutkimuksessa kuvataan niitd vaikutuksia, joita julkisen sektorin fuusiotyyppisella
organisaatiouudistuksella on ollut henkil 6ston tychon ja tydol osuhteisiin yksil6iden kokemana. Pelkkaa
ilmi6td, henkiloston kokemuksia kuvaavaa tietoa e kuitenkaan pideta riittavana. Tarkedaa on myo6s
pyrkid nostamaan esiin tekijGitd, joita voidaan ndhda ndiden nékemysten taustalla. Tallaisen tiedon
avulla voidaan |6ytéa vastauksia siihen, millaiset tekijé voivat muodostua uudistuksissa henkil Gston
kannalta kompastuskiviks ja millaiset taas hyodyiksi. Tutkimus on siis tyypiltdan eksploratiivinen,

kuvaava ja ehdotteisia selityksia esittava.

Tavoitteena tutkimuksessa on pyrkida ymméartamaan paremmin yksil6iden kokemuksia organisaatioiden
uudistumistilanteissa. Tavoitteena on tarkastella, mité organisaatiouudistukset yksil6lle merkitsevét, ja
millaiset tekijat yksildiden omasta ndkokulmasta vaikuttavat organisaatiouudistuksien toteuttamiseen

sekéd niiden onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Samantyyppista tematiikkaa on kasitelty muutamissa
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julkisen sektorin organisaatiomuutoksia koskevissa tutkimuksessa aivan viime vuosina. Henkil6st6a
kuntien seutuyhteistydssa ovat tutkineet Koski ja Vakkala (2007), Valo (Airaksinen, Haveri ja Vallo
2005) sekd Nyholm (2008), jonka tutkimus kohdistuu erityisesti keskijohdon nakoékulmaan.

Heino, Joensuu, Kinnunen, Lindstrom, Saxen, Taskinen, Turpeinen ja Vuori puolestaan ovat tutkineet
rakenteellisen ja toiminnallisen muutoksen vaikutuksia Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin
johtamiseen ja henkiloston hyvinvointiin useista eri ndkokulmista (Kinnunen ja Lindstrom (toim.)
2005). Muutoksen vaikutusten kielteiseksi kokemisen taustalta |0ytyi muutoksen suuruus ja sen
nopeus, kehittymismahdollisuuksien vahyys sek& erityisesti heikoks arvioitu tiedotus, suunnittelu,
muutosprosessin hallinta ja heikot osallistumismahdollisuudet. Lisdks henkiloston tyoméaéra oli
paikoin lisdantynyt, mihin osin liittyi tietojarjestelma@muutokset ja niihin liittyvét lisévaatimukset.
Epéoikeudenmukaisuuden kokemuksia liittyi etenkin voimavarojen jakamista koskeviin pédtoksiin ja
menettelyihin  fuusioituneessa organisaatiossa sekd henkiloston  kohtelun  eriarvoisuuteen.
Myonteisidkin kokemuksia kuitenkin oli, liittyen [8hinn& uusiin haasteisiin ja itsensa toteuttamisen
mahdollisuuksiin. Tuloksissa nous esiin hyvan tiedonkulun merkitys. he, jotka olivat tyytyvéisia

viestintdan, olivat my0os sitoutuneita organi saatioon.

Stenval, Magoinen, Syvdarvi, Vakkaa ja Selin (2007) ovat puolestaan tutkineet
henkil6stévoimavarojen hallintaa ja muutoksen johtamista kuntafuusioissa henkil6ston ja esimiesten
kokemuksia kartoittamalla. Heiddn mukaansa vuorovaikutteinen ja 1&snd oleva johtaminen on
keskeinen edellytys kuntafuusioiden onnistumiselle, ja muutoksen konstruktiivisesta luonteesta johtuen
vastuu muutogohtgjuudesta on erityisesti esimiehilld. Tutkimuksessa kuitenkin todetaan, ettel
johtamisella riittévasti kyeta tukemaan henkilostéa esimerkiks viestinndssi ja yhteistoiminnassa oli
havaittavissa puutteita. Lisaksi toinen selva henkiloston kokemuksista noussut ongelma oli eri
toimintakulttuureihin liittyvét jannitteet. Esimiestoiminnan merkitystd muutoksen johtamisessa
korostavat myos Koski ja Vakkala (2007).

My6s muissa aiemmissa tutkimuksissa tulee esiin muutoksen johtamisen merkitys henkildston
muutoskokemusten kannalta. Muutoksen johtamista koskevassa keskustelussa henkiloston ja
muutoksen johtamisen suhdetta on Idhestytty muun muassa jakamalla muutoksen johtaminen tekno-
strukturaaliseen sekd humanistis-prosessuaaliseen nakokulmaan (Burke 2002, 121-122; Nyholm 2008,
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60; ks. lisdd luku 111/2). Jaolla pyritéédn osoittamaan se, ettd kokonaisvaltaisen muutoksen
saavuttamiseks e riitd huomion kiinnittdminen vain organisaation rakenteissa ja teknologiassa
tehtéviin varsinaisiin muutoksiin ja niihin liittyviin asiasuorituksiin. Samalla on keskityttava myads
muutosprosessin tarkoituksenmukaiseen |apiviemiseen ihmisig, eli henkildstéa ja muita sidosryhmia
huomioiden: toisin sanoen prosessin ihmisldheisyyteen. Téa muutoksen johtamisen humanistis-
prosessuadlista puolta on toisinaan kutsuttu myds pehmedks muutoksen johtamiseksi (ks. esim.
Stenvall et al. 2008, 60). Téassa tutkimuksessa tavoitteena on myos tarkastella lisda sitd, mika on
muutoksen johtamisen humanistis-prosessuaalisen nakokulman rooli  organisaatiouudistuksissa

henkil 6ston muutoskokemusten kannalta, ja mita haasteita sen huomioimiseen liittyy.

Muutoksen johtamisen humanistis-prosessuaalista puolta koskevan tavoitteen my6ta tutkimus liittyy
myds psykologisesta muutosiohtgjuudesta kaytdvédn keskusteluun. Psykologisella johtamisella
tarkoitetaan ihmisen yksilona kohtaavaa, yksilollisen muutosdynamiikan huomioivaa johtamisotetta:
ihmisen muutos ja organisaation muutos ovat eri asioita, ja niita tulee johtaa eri tavalla (Syvgéarvi,
Perttula, Stenvall, Majoinen ja Vakkala 2007). Taman tutkimuksen lisdanti yksil6iden kokemuksia
organisaatioiden muutostilanteissa koskevaan keskusteluun liittyy etup&&ssa sen tutkimuskohteeseen:
tutkimuksessa pyritddn valottamaan yksildiden kokemuksia etenkin rakenteisiin  kohdistuvien
muutosten osalta massiivisessa ja Suomen mittakaavassa siten melko ainutkertai sessa julkisen sektorin
fuusiotyyppisessd uudistuksessa. Liséks tutkimusasetelma on erilainen, kun yksildiden kokemuksia

|&hdetdan tarkastel emaan tyotyytyvaisyyden eri ulottuvuuksien kautta.

Tutkimuksella on myos selked kdyténndllinen tavoite. Tutkimuksen avulla pyritdan antamaan Kainuun
maakuntaan palautetietoa siitd, kuinka kokeilu on onnistunut henkiléston nakokulmasta. Samalla
pyritéédn esittdmadn kehittdmisehdotuksia liittyen siihen, kuinka hallintokokeilun onnistumista

voitaisiin henkil6ston kannalta katsottuna edistaa.
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4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmilla tarkoitetaan empiirisen tutkimuksen konkreettisia aineiston hankinta- ja
analyysimetodeja tai tekniikoita, jotka voidaan luokitella madrdlisiin eli kvantitatiivisiin ja laadullisiin
eli kvalitatiivisiin menetelmiin (Hirgarvi 1997, 127-128). Kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen
metodeja ovat kokeet seka surveyt eli kyselyt ja strukturoidut haastattelut. Kvalitatiivisen i
laadullisen tutkimuksen metodeja tai l8hestymistapoja puolestaan oval muun muassa etnografia,
grounded theory, tapaustutkimukset seké fenomenologia. (Creswell 1994, 10-13.)

Tutkimusmetodi valitaan useimmiten tutkimusongelman pohjalta (Hirgérvi 1997, 127).
Organisaatiouudistuksen henkilostovaikutuksia tutkittaessa sekd kvantitatiivinen etté kvalitatiivinen
l&hestymistapa ovat mahdollisia. Tassd tutkimuksessa nojaudutaan ensisijaisesti kvantitatiivisiin
menetelmiin: kyselylomakkeen avulla kerdatéén maardlistd aineistoa, jota analysoidaan tilastollisin
metodein. Tahan ratkaisuun pé&adyttiin, koska tutkimustavoitteena on uudistuksen vaikutusten
kuvaaminen. Kokemuksia uudistuksen vaikutuksista tyonteon arkeen haluttiin kysya mahdollisimman

lagjalti useammalta eri sektorilta, jotta voidaan néhda, 10ytyyko niissd eroja.

Toisaadlta tavoitteena on ilmion kuvaamisen lisdkss myo6s ehdotteisten selitysten tekeminen. Niihin
voidaan pyrkia tilastollisin menetelmin, mutta tassa apuna kaytetéddn myaos kvalitatiivista aineistoa. On
tarkedd, etta yksilot voivat ilmaista myos omin sanoin, millaisia vaikutuksia organisaatiouudistuksella
on ollut, ja siksi kyselylomakkeessa on my6s muutama avoin kysymys. Tausta-aineistona kaytetdan
my0ds haastattel uja, joita on tehty luottamusmiehille, tydsuojeluvaltuutetuille ja henkil 6stdjohtajalle. He
kuuluvat kuitenkin asetetun nékokulman eli tyontekijoiden, asiantuntijoiden ja esimiesten ulkopuolelle,

vaikka toimessaan heita edustavatkin. Taman vuoks haastattel uja kéytetdan hyddyksi vain niukalti.

Tutkimuksessa siis yhdistetéén sekd maarédllista etta laadullista aineistoa, vaikka ensisijainen niista
onkin méardlinen. Tdlainen ldhestymistapa on nykyaén aivan mahdollinen ja usein perusteltukin
mahdollisimman varman tiedon ja lagjan ymmarryksen tuottamiseksi (ks. esim. Metsémuuronen 2006,
257-258; Creswell 1994). Tassa laadullista aineistoa e kuitenkaan kasitella milléan erityisella
laadullisen tutkimuksen metodilla, vaan aineisto kategorisoidaan kevyesti ja sitd kaytetdan tukemaan

maérallisesta ainelstosta tehtyja havaintoja tai tuomaan esiin uusia nékdkulmia.
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Il TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

1 Tutkimuksen kéasitteellinen perusta

Tutkittavaa ilmi6td, eli organisaatiouudistuksen vaikutuksia henkil6ston

Crganisaati ouudistus /.

Tybtyytyvdisyys //

tydhon ja tydolosuhteisiin jasennetdan tassa tutkimuksessa kasitteellisesti

B — kuvion 1 osoittamalla tavalla Malli on varsin yksinkertainen:
Whilitoksen organisaatiouudistus sekd tapa, jolla sSitd johdetaan, vaikuttavat
Jﬂh’fﬂm'”e_'_“ 4 henkiloston  tydtyytyvéisyyteen. Nama mahdolliset  muutokset

v tyotyytyvaisyydessa taas vaikuttavat koko organisaation tuloksellisuuteen

joko sitd parantavasti tai heikentévasti. Organisaation tuloksellisuutta ei

kuitenkaan téssa tyossd varsinaisesti tarkastella.  Seuraavissa luvuissa

l késitellaédn  organisaatiouudistuksen, muutoksen

Tuloksellisuus | tyGtyytyvaisyyden teoreettista pohjaa.

Kuvio 1. Tutkimuksen kasitteellinen perusta

2 Organisaatiouudistus

johtamisen  seka

Tassa luvussa késitel|aan organi saati ouudistuksia useammasta eri ndkokulmasta: mité niilla téssa tyossa

erityisesti tarkoitetaan, kuinka organisaatiouudistuksia voidaan johtaa erityisesti prosessindkokul masta,

millainen on yksilén sopeutumisprosessi muutoksessa ja kuinka sita voidaan tukea seka millaisia ovat

organi saati ouudistusten tyypilliset haasteet ja onnistumisen edellytykset.

2.1 Organisaatiouudistuksen maarittely

Organisaatiouudistuksella tarkoitetaan téssa tyssa organisaatiossa tapahtuvaa merkittavaa uudistusta,

joka koskettaa organisaation kaikkia tasoja yksilGista tydryhmiin seka koko organisaatioon. Uudistus

aiheuttaa muutoksia muun muassa organisaation strategiassa, rakenteessa, prosesseissa, kulttuurissa ja
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sitd myota henkiloston tyotehtévissa ja tydoloissa. Tarkastelun kohteena e siis ole yhteen asiaan

kohdistuva muutos, vaan useista muutoksi sta koostuva kokonaisvaltainen uudistus.

Nadler ja Tushman (1997, 79-80) jaottelevat organisaatiomuutokset niiden kokonaisvaltaisuuden ja
nopeuden perusteella neljdadn ryhméaén. Hienosaadosta on kyse, kun muutos on inkrementaalista eli
vahittaistd, kun se kohdistuu yhteen organisaation osgjarjestelméan ja kun se tehddan tulevaisuuden
tarpeita ennakoiden. Sopeuttamisesta taas on kyse, kun télainen muutos tehdéén reaktiivisesti,
ympériston valittdmiin muutostarpeisiin vastaten. Uudelleensuuntautumisella puolestaan tarkoitetaan
strategisen, organisaation useisiin osgjarjestelmiin ja ydintoimintoihin liittyvén muutoksen tekemista
tulevaisuuden tarpeita ennakoiden, ilman tarvetta nopeaan muutokseen. Uudelleen luominen taas
merkitsee téllaisen strategisen muutoksen tekemista organisaation ympériston  valittomiin
muutostarpeisiin perustuen.

Tassa tyossa tarkasteltava organisaatiouudistus on parhaiten rinnastettavissa uudelleen luomiseen:
taustalla on varautuminen tulevaisuuden haasteisiin, joihin on reagoitava mahdollisimman nopeasti.
Keskeista on se, ettd muutos on strategista eli suunniteltua, ja luonteeltaan niin lagjaa, etta se
muodostaa potentiaalisen uhkan: epdonnistuessaan se voi syvasti vaurioittaa tai jopa tuhota
organisaation. Tallaisen suuren luokan muutoksen 18pivieminen vie yleensa kauan aikaa, elka sité ole
syyta toteuttaa, elleivét toimintaan kohdistuvat muutosvaatimukset todella ole suuria. (Nadler ja
Tushman 1997, 80.)

Tarve organisaation uudistamiseen nousee usein sen ulkoisesta ympéristosta. Organisaatiot nahdaankin
téssa tydssd ymparistbonsa kanssa kiinteassa vuorovaikutuksessa olevina avoimina jarjestelmind. Ne
ottavat jatkuvasti vastaan &rsykkeitd organisaation ulkopuolelta, ja pysyakseen hengissa tai
kehittyékseen niiden on vastattava naihin arsykkeisiin jollakin tavalla: arsykkeesta riippuen joko
pienella tai lagjalla muutoksella. (Haveri & Magoinen 2000, 26.) Tama riippuvaisuus ymparistosta
perustuu siihen, etté tuotteiden ja palvelujen tuottamiseen organisaatiot tarvitsevat ympéristostéan
energiaa eli rahaa, raska-aineitajatyopanosta (Burke 2002, 43-44).

Tassd tyossa tarkasteltavan organisaatiouudistuksen tyyppia méaérittelevdt myGs  uudistuksen

fuusi otyyppisyys seké sen sijoittuminen julkiselle sektorille. Fuusiotyyppisyydella tarkoitetaan sitd, etta
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uudistukseen kuuluu useamman eri organisaation toimintojen liittdminen yhteen, mika luo uudistuksen
toteuttamiselle omat haasteensa. Samoin tekee uudistuksen sijoittuminen julkiselle sektorille: julkisten
organisaatioiden toiminnan ehdot ja toimintaympéristo ovat erilaiset kuin yksityisten organisaatioiden
tai jarjesttjen, mink& johdosta myos julkisella sektorilla toteutettavilla organisaatiouudistuksilla on
hieman erilaiset reunaehdot kuin muilla. Tavallissmmin julkisen organisaation erityispiirteiks on
mainittu ympéristbpaineet, poliittinen ohjautuvuus, asiakkuuden kompleksisuus, palveluiden
allokoinnin problematiikka, johdon vaihtuvuus, hallinnon monimutkaisuus sek& legalistinen
yhtendiskulttuuri. Liséks julkista organisaatiota leimaa jakautunut asiakkuus, ritiriitaiset intressit ja

pal vel utoiminnan kaksoisluonne. (Turtiainen 2000, 70.)

2.2 Organisaatiouudistus johdettuna prosessina

Organisaation muutostilanteissa korostuu johtamisen merkitys. On tuskin vaarin sanoa, etta etenkaén
suuria organisaatiouudistuksia el pystyta toteuttamaan ilman vahvaa johtgjuutta: jonkun on oltava
vastuussa monimutkaisen prosessin etenemisestd ja muiden kannustamisesta myds silloin, kun
vanhoista tavoista luopuminen ja uusiin sopeutuminen tuntuu erityisen vaikealta. Muutosten
johtaminen ja hallinta on varsin haastedllista ty6td, Yuklin (2002, 273) mukaan yks vaikeimmista
johtagjan tehtévista.

Muutoksen johtamisesta on olemassa useita eri teorioita. N&itAd ovat esimerkiks lineaarinen
muutosjohtamisteoria (Kotter 1997), systeemiteoriaan perustuva kongruenssimalli (Nadler 1993),
dynaaminen teoria (esim. Stacey 2001), vallan johtaminen muutostilanteissa (Pfeffer 1981),
organisaatiokulttuuria  koskeva  muutosteoria,  tehtdviin  keskittyvd  muutosteoria  seka
informaatioteknologiaan liittyva muutogiohtamisen malli. Nama teoriat tarjoavat mallegja sitd, kuinka
muutosta tulisi vieda eteenpain: mitdan yhta vallitsevaa nékemysta asiasta el ole. (Stenvall et al. 2007,
26.) Tassa ty0ssd e varsinaisesti nojauduta mihinkdan tiettyyn teoriaan, mutta muutosjohtamista
tarkastellaan ensisijaisesti dynaamisen teorian gatuksia noudatellen: muutosta e voida taysin hallita,

sillasiihen liittyy paljon ennustamattomia el ementtej &

Ehka klassisin muutosmalli on Lewinin esittdmé. Mallin kuuluu kolme askelta, joista ensimméainen on

sulattaminen (unfreezing). Tassa vaiheessa organisaatiossa vallitsevaa tasapainoa jarkytetdan niin, etta
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muutostarve tiedostetaan ja valmius muutokseen syntyy. Siirtymisvaihe (moving) kattaa muutoksen
esittelyn ja markkinoinnin. Kolmannessa vaiheessa eli jaadyttdmisen vaiheessa (freezing) muutos
integroidaan osaksi kulttuuria ja kaytostd. (Haveri ja Maoinen 2000, 35.) Lewinin malli edustaa
suunnitellun  muutoksen mallgja, joita kohtaan on ryhdytty esittdm&an voimistuvaa kritiikkia
Muutoksen etukéateissuunnittelua el pideta mahdollisena, silla nykypéivan dynaamisessa ympéristossa
muutos etenee epdlineaarisesti. Muutoksen toteutumista epélineaarisena on pidetty epatodenndkoisend
my06s siksi, ettd sen on katsottu pohjautuvan ylés-alas —padtoksentekomalliin, jossa yksilén rooli on
staattinen ja jossa oppiminen voi siks jéada pintapuoliseksi. On myds olemassa runsaasti sellaisia
organi saatiomuutosten toteuttamista hel pottavia muutoksen mallgja, joissa muutosten epdineaarisuus
on huomioitu. Ne siséltavét tietyissa vaiheissa tehtavia interventioita kuten suunnitellun muutoksen
mallitkin, mutta ne elvét edellytd muutoksen lineaarista etenemisté: vaiheet voivat limittya ja sekoittua.
Nyholm on muodostanut eri mallien pohjalta nelivaiheisen synteesin, joka on esitetty taulukossa 1.
(Nyholm 2008, 58-62.)

Muutoksen onnistumisen kannalta térkeimpind voidaan pitéd kolmea enssimmaista vaihetta: tarpeen
havaitsemista ja ymmartamistd, tavoitteiden ja strategioiden asettamista seké& toimeenpanoa. (Nyholm
2008, 62). Riskit epdonnistua toteuttamisessa ovat suuret, ellei ensin ole saavutettu yhteisymmarrysta
muutoksen tarpeesta ja perusteista. Sama pétee suunnitteluvaiheeseen: silloin luodaan kasityksia ja
faktoja, jotka vaikuttavat koko prosessin gan, ja siten kyseinen vaihe ratkaisee sen, syntyyko
muutoksessa myonteinen vai kielteinen etenemiskierre (Stenvall ja Virtanen 2007, 49). Burken (2002,
2) mukaan vaiheista vaikein taas on usein toimeenpanovaihe, silla usein juuri siind havaitaan, etta
lineaarisuus prosessissa e toteudu. IThmiset tekevét asioita omalla tavallaan suunnitelmista poiketen,
jotkut vastustavat ja jopa sabotoivat prosessin kulkua, ja jotkut muutosta kannattaneet siirtyvétkin
muutosten vastustajien joukkoon. Stenvall ja Virtanen (2007, 49) toteavatkin, ettd muutosprosessin
ongelmat usein syntyvét sitd, kun toteutuksen yhteydessd joudutaan samalla suunnittelemaan

muutosta.
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Muutosprosessin Vaiheiden funktiot
vaiheet

Tarve - Toimintaympaériston tai organisaation muuttuneiden olosuhteiden havaitseminen
Muutostarpeen analysointi ja asettaminen
Vaihtoehtojen punninta ja analyysi muutoksen valttamattdmyydesta
Tarpeen perustelu

Muutoksen implementoinnin valmiuden varmistaminen organisaation eri tasojen ja
tahojen osalta

Tyytymattdmyyden varmistaminen nykytilan osalta, ynmarryksen luominen siita
Muutostarpeen kommunikointi laajasti kaikilla organisaatioiden tasoilla

Tavoite - Selkeiden ja saavutettavissa olevien tavoitteiden asettaminen
Tavoitteiden tunnettuuden varmistaminen organisaation kaikilla tasoilla
Suunnitelmien laadinta ja asettaminen
Muutoksessa mukana olevien toimijoiden ja yksiloiden roolien selkeyttdminen
Paatoksista ja suunnitelmista tiedottaminen ja informointi
Resurssien varmistaminen toteutukseen

Toteutus - Muutoksen johtaminen
Muutoksen tukeminen
Henkildston asenteisiin vaikuttaminen prosessien kautta

Mahdollisten epéilyjen ja epavarmuuden hélventdminen kommunikaation ja
keskustelun kautta

Irrationaalisten elementtien hallinta
Tarvittaessa koulutus, neuvonta, valmennus jne.

Vakiinnutus - Muutoksen vakiinnutus osaksi organisaation normaalia toimintaa

Taulukko 1. Muutosprosessin vaiheet ja niiden funktiot (Nyholm 2008, 62)

Muutoksen johtaminen on Haverin ja Magoisen mukaan aina tasapainoilua rationadisten ja
irrationaalisten voimien vdilla Té&a& he kutsuvat muutoksen dynamiikaksi. Etenk&én syvallinen
uudistus, joka ulottuu organisaatiokulttuuriin ja gattelu- ja toimintatapoihin saakka, e onnistu vain
jarkiperéisen rationaalisesti toimimalla: odotettavissa on kaoottisuutta ja ristiriitaisuuksia. Muutoksen
johtamisen rationaalista puolta kuvaa tehtdvakeskeisyys. Siihen kuuluvat visioiden rakentaminen,
toiminta-gjatuksen teravoittdminen, painopisteiden hahmottaminen ja tavoitteiden maaritteleminen.
Muutosprosessin irrationaalinen puoli taas ilmenee erilaisina yksilo-, ryhm& ja yhteisotason
regressiivisind prosesseing, joissa muutoksen esiin nostattamat tunteet ovat voimakkaasti esilla Naihin
ilmigihin  liittyy muun muassa ailahtelevuutta, ohjaamattomuutta, tunnekeskeisyytta ja
ennustettavuuden puutetta (Haveri ja Majoinen 2000, 37-41).

Tama muutoksen rationaalisten ja irrationaalisten voimien kanssa tasapainoilun voidaan katsoa

edellyttdvan kahden eri ndkokulman huomioonottamista muutoksen johtamisessa: humanistis-
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prosessuaalisen seka tekno-strukturaalisen ndkokulman (kuvio 2). Molempien niista tulis maarittéa
sitd, millaisia interventioita eli muutosmekanismeja kaytetdan. Tekno-strukturaalisella nakdkulmalla
viitataan organisaation rakenteiden ja teknisten tai teknologisten tekijoiden muuttamiseen. Humanistis-
prosessuaalisella nakokulmalla taas tarkoitetaan keskittymista ihmisiin ja organisaatioiden prosesseihin
janiiden muutokseen: siihen liittyvét esimerkiksi vuorovaikutteisuus seka kaytettavat padtoksenteko- ja
ongelmanratkaisutavat. Nakokulmat yhdistamalla voidaan saavuttaa kokonaisvaltainen muutos. (Burke

2002, 121-122; Nyholm 2008, 60.)

Muutoksen nakékulmat Tulokset
Organisaatio- N
1.Humanistinen Ihmiset > prosessit —» |hmislaheisyys
nakokulma AN )
\ 9 Kokonais-
% valtainen
/Y muutos
/
2. Tekno- Teknologia P Organisaatio- % Asiasuoritukset
strukturaalinen rakenteet
nakokulma - )

Kuvio 2. Muutoksen johtamisen nakdkulmat (Nyholm 2008, 61 mukaillen Friedlander ja Brown L.D. 1974, 315)

Kiteytettynd muutoksen johtamisen humanistis-prosessuaalisen ndkokulman voidaan katsoa
tarkoittavan sitd, etta muutoksen johtamisessa otetaan huomioon muutokseen vaikuttavat eri toimijat,
joihin myos henkil6std kuuluu. Henkil8stén osalta ndkdkulma tarkoittaa osin sitd, ettd muutos osataan
ikdan kuin markkinoida henkilostdlle. Esimerkiksi Munduaten ja Bennebroek Gravenhorstin (2003, 4)
mukaan syvéllisen muutoksen johtgjan tulis kyetd osoittamaan henkil6stolle, kuinka muutos sopii
yksiléiden omiin arvoihin ja gatteluun, ja kuinka he voivat muutoksesta hyotya. Muutoksen sisdlion ja
yksilon tavoitteiden vdilla tulis siis olla yhteys. Toisaalta muutoksen humanistis-prosessuaalista
puolta el tule ymmartdd vain muutoksen markkinoimisena, vaan ennen kaikkea sen mahdollistamisena.
Mahdollistamista kasitelld8n tarkemmin seuraavassa muutoksen yksiléllisen sopeutumisprosessin ja

sen tukemisen yhteydessa.
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2.3 Yksil6 organisaatiouudistuksessa

Organisaatiouudistus nékyy organisaatioissa useilla eri tasoilla: yksilon, ryhman, tydyhteison ja koko
organisaation. Seuraavassa késitellddn organisaatiomuutoksen prosessointia yksilétasolla, sillé tassa
tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena ovat nimenomaan yksilét ja heidan subjektiiviset
kokemuksensa. Yksilgiden merkitystd uudistuksen toteuttamisessa e voi ylikorostaa, silla ilman
yksil6tasolla tapahtuvaa uudistumista ja oppimista e muutosta synny myoéskaan organisaatiotasolla.
Kuten Haveri ja Majoinen (2000, 32) toteavat, on muutoksen hallittu toteuttaminen mahdollista vain

silloin, kun muutos tulee ymmarretyksi ja hyvaksytyks myos yksittéisten tyontekijoiden mielessa.

2.3.1 Muutoksen prosessointi yksilétasolla

7.IMuutoksen
sisdistaminen
Uusiltasapaino

2.IMuutoksenija
muutostarpeen
vahattelv

6. Ymmarryksen

jaimerkityksen
3. Todellisuuteen I6vtaminen
heraaminen
Masennus 5.0Uuden
testaaminen
Uusienlratkaisujen
ateiminan

1. Toimintal

kyvyttomyys I I .
Pysahtvminen 4 [Realiteettienthyvaksyminen, luopuminen

v

Kuvio 3. Yksil6lliset muutoksen sulattamisen vaiheet (Nakari ja Valtee 1995, 117)

Organisaatiossa tapahtuvan muutoksen yhteydessa kukin yksil6 kdy 18pi oman, yksil6llisen muutoksen
sulattamisprosessin, johon liittyy eri vaiheita erilaisine tunteineen ja niihin liittyvine reaktioineen
(kuvio 3). Kuvatunlainen muutoksen sulattamisprosessi kdydaan 18pi, kun kyseessa on melko mittava
muutos: toisinaan mallia kutsutaan myos yksilon kriisikéyréksi. (Nakari ja Valtee 1995, ks. myds esim.
Honkanen 2006.)
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Kun tieto muutoksesta saadaan, pyrkii useimmilla enssmmaisend esiin voimakas uhan ja menetyksen
tunne, erdanlainen psyykkinen lamaantuminen. Se ilmenee toimintakyvyttomyytenda ja
voimattomuuden tunteena. Lamaantumisvaihetta voi seurata taas muutoksen kieltdminen ja véhéttely.
Véhitellen todellisuus kuitenkin joudutaan kohtaamaan, mista voi seurata apatiaa, jopa masennus ja
uupumus. Vanhasta luopumisen kautta voidaan kuitenkin vahitellen paasta vaiheeseen, jossa realiteetit
hyvaksytdan. Sopeutuminen alkaa uusiin asioihin tutustumisella ja uusien vaihtoehtojen etsimisellg, ja
véahitellen uudelle voidaan |6ytéa merkitys. Viimeinen vaihe on muutoksen siséistaminen ja uuden
tasapainon |6ytdminen. Jos alkuvaiheen raskaat tunteet kyetdan kéasittelemaan, saa siis véhitellen vallan
ihmisen sopeutuvainen ja haasteisiin tarttuva puoli. Yha useampi kokee omien tavoitteiden ja
tyoyhteison ja organisaation uusien tavoitteiden kohtaavan, ja itsed tyydyttdvén tyon olevan
saavutettavissa myos uudessa tilanteessa. Kaytanndssa sulauttamisprosessin eteneminen e kuitenkaan
ole nain suoraviivaista, ja eri vaiheiden kesto on hyvin yksildllistd: on myds mahdollista, ettei todellista
hyvaksymisen vaihetta varsinaisesti saavuteta. (Nakari ja Valtee 1995, 117-118; Ylikoski 1993, 36,
73-74.)

Lamaannuksen, epavarmuuden ja surun tunteiden lisdks muutos voi aiheuttaa myds suuttumuksen
tunnetta. Muutosviesti saatetaan ainakin tiedostamattomalla tasolla tulkita siten, etta kyse on yksilén
puutteellisuudesta, vaikka todellista perustaa téllaiselle tunteelle el [6ytyisikaan. Téllaista kokemusta
pyritddn vélttelemddn itsetunnon suojaamisen vuoks erilaisin puolustuskeinon, kuten tilanteen
karttamisella, kritiikilla muutosta kohtaan, epé@luuloisuudella, syyllisten etsinndlla ja vihamielisena
kayttédytymisend. Tutkimusten mukaan itsetuntouhan kokeminen on hankainta niille, joilla on
organisaatiossa paljon pdédtosvaltaa, ja niille, jotka ovat antaneet tyolleen keskeisen sijan elamassaan.
Né&iden vaikeiden tunteiden kautta ihminen kuitenkin hahmottaa vahitellen, mistd muutoksessa todella
on kyse ja mistd d. (Ylikoski 1993, 57-58.) Muita esimerkked tyypillisesta regressiivisesta
kéyttaytymisesta yksilo- ta ryhmétasolla ovat muun muassa riippuvaisuus esimiehestd, takertuminen
yhteiston sekéd erilaiset pako- ja taistelureagoinnit, kuten muutoksen téydellinen sivuuttaminen ja
korostunut aggressiivisuus ja impulsiivisuus (Stenvall ja Virtanen 2007, 95). Téallaiset reaktiot ovat osa

muutoksen irrationaalista puolta.
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Yleisesti ottaen ihminen suhtautuu muutokseen kaksijakoisesti. Toisadta tuntematon herdttda
uteliai suutta seké halua kehittya ja muuttua, mutta toisaalta se tuo epavarmuuden ja uhkan kokemuksia
ja sité kautta halua pysya nykyhetkessa, tasapainossa (Nakari ja Valtee 1995, 117). Siihen, millaiseksi
yksilén muutoskokemus lopulta muodostuu, vaikuttaa sekd muutoksen sisdlto ettd se, kuinka muutosta
on johdettu: kuinka yksilét ja heidén kokemuksensa on huomioitu. Ylikosken (1993, 74) mukaan
yksiloén voi olla jatkossa vaikeaa ldhted mukaan muutoksiin ja altistaa itsensa epavarmuudelle ja

uudistumiselle, jos aiemmat muutoskokemukset ovat olleet negatiivisia

Yksilon muutoskokemukseen vaikuttaa myos henkilokohtainen muutosvalmiuden taso. Vamius
muutokseen ja muutoksen kokeminen vaihtelee yksildittéin: toisten on helpompi sopeutua uuteen
tilanteeseen ja hyvaksya se kuin toisten. Tutkimusten mukaan muutosvalmiuteen vaikuttavat seké
yksilolliset ettd organisaatioon liittyvét tekijét. Yksilollisista tekijoista tarkeimpia ovat tiedot, taidot ja
kompetenssit, tietoisuus itsestd, moniselitteisyyden sietokyky, itseluottamus ja motivaatiotekijét.
Organisaatioon liittyvistéa tekijoistd vaikutusta muutosvalmiuteen puolestaan on kulttuurilla ja
organisaatioilmapiirill 4, tyoyksikon statuksella organisaation sisél, organisaation
tulevaisuudenuskolla seka silla, millaisia seurauksia menestyksella tai epdonnistumisella havaitaan
olevan. Néaiden tekijoiden yhdistelma johtaa koettuun turvallisuudentasoon. Jos se on hyvin matala tai
hyvin korkea, suhtaudutaan muutokseen torjuen, ja jos taas riittdvd muttei liiallinen, vastataan
muutokseen kuunnelleen, arvioiden ja uutta tietoa sisdistéen. (Aro 2002, 80; ks. liséd Nyholm 2008,
65.)

2.3.2 Muutosten yksilétason prosessoinnin tukeminen

Muutoksen I8pivienti olisi helpointa, jos muutoksen inhimillisessd prosessoinnissa olis mahdollista
siirtya heti viimeiseen, hyvaksymisen ja uuden tasapainon |0ytdmisen vaiheeseen. Mutta muutoksen
inhimillinen, osin irrationaalinen puoli e ole ohitettavissa. Yksil6itd voidaan kuitenkin tukea

sulattami sprosessissa eri tavoin: téssa niista esitetddn muutama keskeisimpiin lukeutuva.

Koski ja Vakkala (2007, 69-72) ovat tutkineet muutogohtamisen tarpeita henkiléstén ndkemysten

perusteella ja luokitelleet ne Perkka-Jortikan esittamien yleisten tuen muotojen pohjalta. Néita erilaisia
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tukitarpeita ovat sosiaalinen tuki, arvostava tuki, tunneperdainen tuki, instrumentaalinen tuki ja
informatiivinen tuki: tarkemmin ne on esitetty taulukossa 2.

Tarpeiden koonti e ole kattava kuvaus, mutta se osoittaa eri tukityyppien tunnistamisen tarkeyden.
Koski ja Vakkala korostavat néiden tarpeiden huomioinnissa ldhiesimiestyon tarkeyttd, mutta toisaalta
my6s huomauttavat, ettei esimiehen tehtdvana ole vastata kaikkiin ndihin tarpeisiin. Yksilotasolla
tarpeet vaihtelevat, ja yksilon ominaisuudet méarittelevétkin niiden tarkeyttad ja sité kautta esilletuloa
tydyhteisossa. Universaalisti toimivia muutoksen |dhijohtamisen ratkaisuja e siis ole, vaan hyvien
ratkai sujen |8ytaminen edellyttda yksil6kohtai sten tarpeiden tunnistamista.

Tuen muoto Henkil6ston tarpeita muutostilanteessa
Sosiaalinen tuki - Vaikutusmahdollisuudet omaa tydta - Me-hengen rakentaminen ja yllapito
koskeviin asioihin tiimi- ja organisaatiotasolla
- Keskustelumahdollisuudet ty6sté ja - limapiirin avoimuus ja hyvé keskinéinen
muutoksesta luottamus
- Toimiva yhteisty6 tyoyhteisfssa
Arvostava tuki - Rakentava palaute - Tasapuolisuus tyontekijoiden kesken
- Kannustaminen
Tunneperéinen tuki - Henkinen tuki - Kuunteleminen, lasnéolo
- Empatia, ymmartaminen - Turvallisuudentunteen yllapitaminen
Instrumentaalinen - Tyovalineet - Mahdollisuudet sijaisiin ja
tuki . Menetelmat tydhon ja sen ruuhkatydvoimaan

suunnitteluun (mm. toimivat
palaverikaytannot)

Informatiivinen tuki - Tiedon jakaminen - Osaamisen kartoitus ja kehittdminen
- Lupa kysyé neuvoa - Selkeéat vastuut ja tydnjako
- Tiedottaminen etenemisesta - Yhteisymmarrys tyéhon liittyvista

odotuksista ja vaatimuksista

Taulukko 2. Henkiléston tarpeita muutostilanteessa (Koski ja Vakkala 2007, 69-70)

Y ksilokohtaisten tarpeiden tunnistamista ja yksil6llisen muutosdynamiikan, muutoksen prosessoinnin
muutoksen johtamiseen tarvitaan téllaista psykologista johtamista, heitd e voida johtaa kuten
organisaation muutosta johdetaan. IThminen on térkedd kohdata ihmisend, subjektina, mihin liittyy
pyrkimys ymmartdd emotionaalisuutta, intuitiivisuutta ja muita inhimillisen kokemisen tapoja.
Muutoksen halittavuuden haasteena on yksilétason ja organisaation makrotason muutossyklin
[&hentaminen.
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Yleisesti ottaen muutoksen johtamisen kirjallisuudessa usein painotetaan viestinnan seka
osallistumismahdollisuuksien merkitysta. Viestinnan tulisi ollavuorovaikutteista: el vain ylhadtaalas—
suuntai sta tiedottamista, vaan my6s keskustelua ja puhumista, tiedon yhteista muokkaamista. Tavallista
on, etta henkil6stolle kerrotaan vain uudistuksen suurista linjoista ja periaatteista. Tamé el kuitenkaan
yksilon kannalta ole riittavad: kasitella pitdisi juuri niité asioita, jotka ovat heille térkeitd. Viestinnan
tulisi olla sisdlloltéan selkedd, informatiivista ja totuudenmukaista sek& monikanavaista. On myds
tarkedd pystya reagoimaan nopeasti erilaisiin huhuihin ja yllatyksiin seka viestid, vaikka mitéan el
varsinaisesti tapahtuisikaan. (Stenvall ja Virtanen 2007, 64—70.)

Toisinaan viestin perillemeno voi olla vaikeaa korkean tunnetilatason vuoksi. Esimerkiks
lamaannusvaiheessa yksilon on vaikea vastaanottaa tietoa. Tdman vuoks viestej tulisi toistaa. Uhan
kokemuksen muuttuminen mahdollisuuksien tunnistamiseks ei ole mahdollista ennen kuin tieto uhan
laadusta ja merkityksesta omalta kannalta on saatu. Julkisen hallinnon muutokset usein epéonnistuvat
juuri viestinndn suhteen: tyypillinen kasitys on, ettei asioista ole kerrottu ja puhuttu riittéavasti
uudistusten yhteydessd. Viestinta onkin erdanlainen muutosten ikuisuusongelma: sen tarkeys
tiedostetaan, mutta e sitd, kuinka paljon aikaa ja suunnittelua sen onnistuminen vaatii. (Stenvall ja
Virtanen 2007, 64—70; Y likoski 1993, 36-37.)

Yksilon sitoutumista muutokseen edistdvdt myos mahdollisuudet osallistua: tyontekijét ikéén kuin
sosialisoituvat muutoksiin, kun saavat tuntea itsensi osallisiks (Stenvall ja Virtanen 2007, 15).
Tutkimukset ovatkin osoittaneet, ettd muutokset tydyhteisdissa onnistuvat kokonaisuutena parhaiten
silloin kun niillg, joita muutos koskee, on mahdollisuus olla mukana niiden suunnittelussa ja
toteutuksessa (Nakari ja Valtee 1995, 121). Henkil 8ston osallistumismahdollisuudet ovat térkeitd myos
luopumisen kannalta: tutkimusten mukaan osallistumisen suurin etu muutosta toteutettaessa on se, etta
henkilostd voi kasitella luopumista yhdessd johdon kanssa. (Ylikoski 1993, 51). Kaytanndssa
lagjamittaisen osallistumisen jarjestaminen uudistuksen suunnitteluun on haasteellista. Haveri (1995,
91) toteaakin, ettd kaikki eivdt milléan voi osallistua, eivétka kaikki edes halua, minkd liséksi lagja
osallistuminen saattaa johtaa laadullisesti huonompiin suunnitelmiin. Kuitenkin etenkin silloin, kun
suunnitelmilla on hyvin suoraa vaikutusta johonkin tiettyyn yksikkdon, ovat henkilGston

osallistumismahdollisuudet térkeita.
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Y ksil6tason sopeutuminen edellyttéa myos aikaa ja tilaa kasitella omia tunteita, ja siksi olisikin yksilon
nakokulmasta parasta toteuttaa muutokset pienin askelin ja selvin vdlitavoittein (Ylikoski 1993, 49—
50). Muutoksessa joudutaan aina luopumaan jostakin, ja jos luopumiselle ja muiden tunteiden
késittelylle el anneta riittavasti ailkaa, vaan muutosta viedaan |1&8pi rationaalisesti, e tilaa uudelle synny
(Haveri ja Mgoinen 2000, 37). Luopumaan joudutaan silloinkin, kun muutos tapahtuu parempaan.
Tutkimuksissa on osoitettu, ettd muutosvastarinnassa e yleensd ole kyse sitd, etteivatké ihmiset
haluais sitoutua uuteen. Kyse on ennemmin siitd, ettei luopumiselle ole annettu tilaa. Kaipauksen
tunteiden kasaantuminen voi pyrkia mydhemmin esiin masentuneisuutena tai menneen ihannointina.
(Ylikoski 1993, 46-47.)

Merkittavan organisaatiouudistuksen yhteydessa télainen vahittdisen etenemisen strategia ei
kuitenkaan aina vélttamatta ole mahdollinen, miké on selvéssa ristiriidassa yksilon tarpeiden kanssa.
Organisaation ndkokulmasta pitka toteutusaika e aina muutoinkaan ole paras vaihtoehto. Tiukka
aikataulu saattaa vahvistaa muutoksen tekemistd. Pfefferin ja Suttonin (2006) mukaan nopea toteutus
estéd toimeen tarttumisen vasta viime hetkelld, korostaa muutoksen térkeyttd eik& keskita gjattelua

muutoksen ongelmallisuuden pohtimiseen (Stenvall ja Virtanen 2007, 50).

Edella kasitelty korostaa sitd, kuinka tarkedd muutoksen johtamisessa on muistaa myos humanistis-
prosessuaalinen puoli. Erityisen téarkeind voidaan pitda avointa vuorovaikutusta johdon, esimiesten ja
tyontekijoiden kesken: vain siten saadaan yksil6iden henkil 6kohtai set muutoskokemukset esiin, ja vain
siten mahdollistetaan oppiminen, joka on todellisen muutoksen ehto (vrt. Aro 2002, Nakari ja Valtee
1995). Yksil6t eivét itse muutu, vaan heita muutetaan, kuten Furnham (1997, 624) toteaa. Erityisesti
suuret organisaatiouudistukset aiheuttavat yksilotasolla edella kuvatun tapaisia yksilollisid muutoksen
sulattami sprosesseja ja nithin kuuluvia tunteita ja reaktioita. Niitéa on kuitenkaan turhaa pité& muutoksia
jarruttaving, sill& niiden kohtaaminen on véattaméaontd, jotta muutosta saataisiin ailkaan myo6s
organisaation syvakerroksissa (vrt. Haveri & Majoinen 2000, 41). Toisaalta yksildllisia tarpeita el tule
my6skéan ylikorostaa, silla vaarana on perustehtévan ja tavoitteellisuuden unohtuminen ja erilaisten
regressiivisten prosessien lisdantyminen. Tama osoittaa muutoksen johtamisen haasteellisuuden:
toisadlta on tehtdvékeskeisesti edustettava muutosta ja vietdva Sitd eteenpéin, toisaalta osoitettava
hienovaraisuuttajaymmarrysta. (Aro 2002, 43.)
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2.4 Organisaatiouudistusten haasteet ja onnistumisen edellytykset

Organisaatiouudistuksen eteneminen ja sen vaikutukset ovat aina tapauskohtaisia, samoin kohdattavat
haasteet ja onnistumisen edellytykset. Yleisind haasteina ja onnistumisen edellytyksind voidaan
kuitenkin pitéd esimerkiksi jo ailemmin esitetyn muutosprosessmallin eri vaiheiden ja niiden
funktioiden toteutumista. Jos esimerkiksi muutostarvetta e pystyta kunnolla perustelemaan ja
tyytyméattomyytta nykytilanteeseen luomaan, voi henkiloston olla vaikeaa sitoutua muutokseen.
Samoin jos tavoitteet eivét ole redlistisia ja resurssit muutokseen riittévid, voi toteuttamisessa ilmetd

hankaluuksia.

Tehokkuus

Aika

Kuvio 4. Klassinen muutoskayra tehokkuuden ja ajan funktiona (Stenvall et al. 2007, 61)

Oheisessa kuviossa on esitetty klassinen muutoskdyrd. Se kuvaa muutoksen etenemisté organi saatiossa
sen toiminnallisen tehokkuuden muutosten nakdkulmasta. Kokemusten ja tutkimusten perusteella kéyréa
toteutuu varsin yleisesti. Muutoksen alkuvaiheessa tehokkuus kasvaa, kun henkildstd tydskentelee
uudistukseen liittyvien asioiden kanssa, ja samalla hoitaa varsinaisia tyotehtavia. Vahitellen tydmaara
alkaa kuitenkin kuormittaa henkil 6st64, ja tehokkuus laskee. Uudistukseen liittyen alkaa myds esiintya
ongelmia ja konflikteja, joiden ratkaisemiseen menee aikaa. Vahitellen uudet kaytannét vakiintuvat
rutiineiksi, ja seurauksena on tuottavuuden kasvu, mikdi uudistuksen tuotokset ovat
tarkoituksenmukaisia. K&yrd siis osoittaa sen, ettd kussakin muutoksessa koetaan aika, jolloin
toteutuksessa ilmenee ongelmia, mutta ajan kanssa ne voidaan saada ratkottua. (Stenvall et al. 2007,
60.)
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Tyypillisesti uudistusten ongelmia kéasiteltdessd mainitaan muutosvastarinnan kasite. Muutosvastarinta
tarkoittaa muutoksen yksil6-, ryhmé-, tai organisaatiotasolla kohtaamaa vastustusta, ja se vaihtelee
voimakkuudeltaan ja ilmenemistavaltaan. Muutosvastarinta on osa muutoksen irrationaalista puolta
seké sen yksildllistéa sulauttamisprosessia. Y ukl esittelee muutosvastarinnan tyypillisia syitéd Connoriin
(1995) nojaten. Syyna muutosvastarintaan voi olla luottamuksen puute, muutoksen kokeminen
tarpeettomaksi, sen onnistumisen mahdollisuuksiin kohdistuva epausko seka pelko omien taloudellisten
etujen, aseman ja arvojen puolesta. On myo6s henkil6itd, jotka eivat halua, etté toiset kontrolloivat
heidén tekemisidan, ja siksi he vastustavat muutosta. Liséksi muutoksen saatetaan katsoa aiheuttavan
liikaa kustannuksia suhteessa saavutettaviin etuihin. (Y ukl 2002, 274-275.) Monissa | htei ssi todetaan
myos se, ettéd muutosvastarintaa voi synnyttda tunne omien vaikutusmahdollisuuksien heikkoudesta
muutoksen |apiviennissa esimerkiks erittdin johtovetoisen suunnittelun ja toteutuksen tai jopa pakko-
ja voimakeinojen kayton myaéta (esim. Burke 2002, 93). Kyse on kuitenkin luonnollisesta reaktiosta,
jota on hyddyllisempaa pitéd muutoksen kehittdmiseen kanavoitavissa olevana energiana kuin esteend,
kuten ailemmin jo todettiin. Lisdksi, kuten Burke (2002, 117) toteaa, on muutosvastarintaa
huomattavasti pahempi asia apatia vastustus ainakin osoittaa sen, etté energiaa on, ja etta ihmiset
valittavéat siitd, mita tapahtuu. Muutosvastarinnan vahentdmisen keinot ovat samoja kuin muutoksen

sulattamisprosessin tukemisen keinot: viestintd, osallistumismahdollisuudet, koulutus ja kannustus.

Lopuks kasitelldan vield seké fuusiotyyppisen etta julkisessa organisaatiossa tapahtuvan uudistuksen
erityishaasteita. Fuusiotyyppisillé organisaatiouudistuksilla on omat kriittiset onnistumiseen vaikuttavat
tekijansa. Valkeimpia tehtavia fuusioissa on organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen kuitenkin
niiden erilaisuus huomioiden. Kriittisiin tekijoihin kuuluu myds ristiriitaisten arvojen, roolien ja
rakenteiden yhdistdminen sek& henkiloston erilaisten motivaatiotekijoiden ja osaamisen
hyodyntdminen. Lisdks fuusioiden yhteydessa ihmisten tunnetason reagoinnin huomioonottamisen
merkitys korostuu, silla fuusio ikéan kuin riistdd osan yksilon ja ryhmén identiteetistd. (Huuhtanen
2002, 284.)

Muutoksen toteuttamisessa julkisessa organi saatiossa on myds omat haasteensa. Julkisten ja yksityisten
organisaatioiden keskeisid eroja, jotka ovat myds ndiden erityishaasteiden taustalla, kéytiinkin jo |&pi
luvun aussa. Jupon (2005, 112) mukaan julkisella sektorilla tapahtuville organisaatiomuutoksille

tyypillinen haaste on ensinndkin se, ettd toiminnan lainmukaisuus ja hyvan hallinnon periaatteet on
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otettava huomioon kaikessa toiminnassa, myos muutosten yhteydessa. Lisaksi muutokset vievét paljon
aikaa, mika johtuu esimerkiks jaykéhkosta hallintokulttuurista sekéa byrokraattisista ja hierarkkisista
rakenteista ja jarjestelmistd. Julkisen sektorin muutokset vaativat myds paljon suunnittelua ja
etukéteisselvityksi& esimerkiks yhteiskunnalliset vaikutukset on tutkittava perusteellisesti. Myo6s
sidosryhmié on paljon, ja kaikkien niiden tuki on varmistettava. Muutoksen impulssit ja ohjaus taas
tapahtuvat suureksi osaksi organisaation ulkopuolelta, ja pddtokset ja ohjaus ovat usein poliittisia
Tahan liittyen poliittinen tuki ja halu muutoksiin ovat keskeisid edellytyksia Julkisissa sektorin
organisaatioissa muutosten tulee myds tapahtua julkisuusperiaatteen mukaisesti avoimesti, ja
tiedottamisen tulee olla kattavaa. Lopuksi muutosten toteuttamisen perustana julkisella sektorilla tulee

ollajulkinen etu, ei omistajien saama hydty kuten yksityisella sektorilla.

Organisaatiouudistusten toteuttamisen haasteellisuutta julkisella sektorilla lisd8 myds se, ettd julkiset
organisaatiot pyrkivét yleisesti vastustamaan muutosta. Julkisen hallinnon organisaatioiden
kulttuuriperinne korostaa turvallisuutta ja jatkuvuutta, mika perustuu niiden historialliseen valvonta- ja
vakauttamistehtévaan. (Haveri 1995, 88.) Yleinen kasitys julkisen hallinnon muuttumattomuudesta on
kuitenkin virheellinen: muutamana viime vuosikymmenena julkisessa hallinnossa on tapahtunut paljon
erilaisia muutoksia esimerkiksi uuden julkisohtamisen myéta (new public management), joka on
ilmennyt muun muassa tulosjohtamisen kayttdonottona ja hierarkioiden purkamisena. Uutta on ollut
my06s palvelujen yksityistdminen ja siirtyminen asiakas 8htoiseen laatugjatteluun. (Stenvall ja Virtanen
2007; 16, 28.) Myos rakenteellisia uudistuksia on tapahtunut esimerkiks l&8nien vahentéamisen,
kihlakuntauudistuksen ja kuntaliitosten muodossa.

Stenvall ja Virtanen (2007, 17) kuitenkin toteavat, ettd julkisen hallinnon kehittdmisessa muutokset
jéévét usein puolitiehen. Mahdollinen syy t&han on hallinnon ja politiikan intressien yhteensovittamisen
vaikeudet, mutta yksi syy voi olla myos henkil6stén nakoékulman jaaminen véahalle huomiolle, kuten he
toetavat. Eri tahoilla onkin esitetty, etta julkisella sektorilla muutoksien toteuttamisessa ongelmana on
muutoksen keskitetty, virastojen nékokulmasta ylh&dtéa alas —johtaminen, henkildstén heikot
luomiseen ja muutoksen vakiinnuttamiseen sek& henkiléston sitoutuminen. Muina ongelmina on
mainittu muun muassa ulkoisten muutospaineiden vahyys, toiminnan suunnittelupainotteisuus ja

lakisééteisyys, huonot suhteet sidosryhmiin, johtgjuuden puute, liiallinen keskittyminen tuloksiin ja
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heikko uskallus ottaa riskeja. (Juppo 2005, 109.) Tuoreessa kuntaorganisaatioiden muutosprosesseja
heikoksi, minkd taustalla on rationaalisten, modernien toimintamallien noudattaminen
monimutkaistuvassa, postmodernissa ympéristossi. Konkreettisa ongelmia ovat muun muassa
hierarkiat seka muutoksen inhimillisen puolen, yksildiden kokemusten, ja&minen paitsioon
rakenteel listen muutosten korostuessa. (Nyholm 2008, 10-11, 236.)

Todettakoon kuitenkin, ettd vaikka tassd puhuttiin julkisten organisaatioiden ongelmista, e se
kuitenkaan tarkoita, etteikd muissa organisaatioissa esiintyisi samantyyppisia ongelmia. Tuskin 10ytyy
organisaatiota, jossa muutosten l&pivienti olis helppoa ja yksinkertaista. Organisaatiosta riippumatta
uudistuksen onnistumisen avain lienee siing, kuinka hyvin pystytdan tasapainoilemaan muutoksen
rationaalisen ja irrationaalisen puolen vdilla. Kuten Stenvall ja Virtanen (2007, 29) mainitsevat,
menevéa muutokset osin omia polkujaan, mutta silti ne on mahdollista toteuttaa: oleellista on, etta

tapahtuu oppimista niin yksilon, yhtei son kuin organisaationkin tasolla.
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3 Tyotyytyvaisyys

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen toista pddkésitetta, tyotyytyvaisyyttd. Aluks perehdytéén
tyotyytyvaisyyden eri mééritelmiin ja tarkastellaan lyhyesti muutamia siihen liittyvid tunnetuimpia
teorioita. Taman jalkeen perehdytddn hieman tarkemmin tyotyytyvéisyyden sekd yleisesti etta taman
tutkimuksen kannalta keskeisimpiin osatekijoihin.

3.1 Tyotyytyvaisyyden maarittely

Tyotyytyvéisyystutkimusta on tehty ja tehdéén runsaasti, mutta itse késite on hieman epamaaréinen.
Silla on useita samantyyppisia synonyymeja kuten tyoviihtyvyys ja tyonilo, joille toisinaan on rajattu
oma sisaltonsd. Kaikki ndma termit ovat kuitenkin hyvin lagjalti kdyttssd myos arkikielessd, minkéa
vuoks tarkan rajauksen tekeminen niiden vdilla on hankalaa. (Asp ja Peltonen 1991, 57.) Alan

kirjallisuudessa tyGtyytyvéisyydelle on annettu useita maaritelmid, joista tassa esitetddn muutama.

Vroom (1964) on méaritellyt tyotyytyvaisyyden yksilon positiiviseksi orientoitumiseksi tyorooliinsa.
Aspin ja Peltosen mukaan téama tarkoittaa kéytannossa sitd, ettd yksilo mieluummin pitda kuin on

pitdmétta tyonsd ominaisuuksista. (Asp ja Peltonen 1991, 57.)

Juutin mukaan tyotyytyvéisyydella voidaan tarkoittaa henkilon ty6hon asennoitumiseen liittyvien
tekijoiden yhteistulosta. Taloin ty6tyytyvaisyys on tyon henkil6ssa herdttdma emotionaalinen reaktio.
(Juuti 2006, 27). Juutin mukaan tyotyytyvaisyytta koskeva perinteinen kasitys sisaltagkin ajatuksen,
jonka mukaan tyottyytyvaisyys koostuu kaikkien yksilon tydtéédn kohtaan tuntemien tunteiden
summasta. Tama kasitys on sittemmin taydentynyt sisditdmaén yksilon tyotééan kohtaan osoittamat
odotukset, ja tyOtyytyvaisyyttd on alettu yha enemman pitdmaan dynaamisena tilana. (Juuti 1983, 145—
146.)

Stollberg (1972) taas ndkee tyotyytyvaisyyden psyykkisend tilana, jossa peilautuvat tyontekijan
asennoituminen tyohon ja elamaan: erityisesti hénen tydmotiivinsa, tarpeensa ja odotuksensa (Asp ja
Peltonen 1991, 57). Eras keskeinen tyotyytyvéisyyden tutkija Locke on puolestaan mééritellyt

tyotyytyvéaisyyden henkilon tydlle asettamien vaatimusten ja hdnen havaitsemiensa tyon todellisten
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piirteiden funktiokss (Asp ja Peltonen 1991, 62). Tyotyytyvaisyys siis syntyy tyolle asetettujen
vaatimusten ja tyokokemusten kohdatessa. Locken (1969) mukaan ihminen pyrkii tydssddn ennen
kaikkea tavoitteisiin, silla tarpeitaan han e vattamétta tunnista eika toisaalta vattamétta halua
odotustensa kayvan toteen. Téllaista omien tavoitteiden toteutumisen merkitysta tyotyytyvaisyyden

muodostumisessa pai nottaa my6s Poyhonen. (Pbyhdnen 1987, 128.)

Tassa tutkimuksessa tyotyytyvéi syytta tarkastellaan Spectorin varsin yksinkertaisen tyotyytyvaisyyden
mééritelman pohjalta. Hanen mukaansa tyotyytyvaisyys muodostuu siitdq, mitd tyontekijat tuntevat
tyotéansa kohtaan, millaisena he kokevat tyon ja sen eri ulottuvuudet. Tyotyytyvaisyys kuvaa tyosta
pitamisen (tyytyvaisyys) tai pitamatta olemisen (tyytymattomyys) astetta. (Spector 1997, 2.)
Tyotyytyvéisyyden tiedostetaan olevan subjektiivisesti yksildllisten tarpeiden, tavoitteiden ja odotusten
janiiden toteutumisen tai toteutumattomuuden pohjalta muodostuva ilmi6. Tyotyytyvéisyyden eksakti
mittaaminen siis edellyttdisi naiden subjektiivisten tekijoiden huomioimista. Taman tutkielman lagjan
kokonaisuuden huomioon ottaen kyseisenlainen lahestymistapa e kuitenkaan ole mahdollinen.
Padasiallisena tavoitteena on organisaatiouudistuksen erityyppisten vaikutusten esille nostaminen
tyotyytyvaisyyden kasitteen avulla, e niinkéén tyotyytyvaisyyden nykytilan tarkka mittaaminen.
Tyotyytyvéisyyttd siis kasitellddn tyypillisimpien tyotyytyvaisyyteen vaikuttaviks todettujen ja

uudistuksen nakdkul masta mielenkiintoisten tekijoiden kautta.

3.2 Tyotyytyvaisyyden ja -tyytymattomyyden seuraukset

Usein oletetaan, ettd tyohonsa tyytyvainen tyontekija myos suoriutuisi tydstéédn muita paremmin.
Tyotyytyvédisyyden ja suorituksen vdlille e tutkimuksissa ole kuitenkaan 10ydetty kuin melko
vaatimattomia yhteyksia. On siis mahdollista, etta tyotyytyvéaisyys johtaa hyvaan tyodsuoritukseen,
mutta vahvempia todisteita on siitg, etta syy-seuraussuhde kulkee péinvastoin. Tutkimusten mukaan on
siis todenndkoisempad, etta tyostddn muita paremmin suoriutuvat henkil6t ovat tyytyvaisia tyohonsa,
koska he saavat hyvaan suoritukseen liittyvia palkkioita. (Spector 1997, 56.) Palkkiot ovat siis
vdliintuleva tekija tyotyytyvaisyys ja suoritukset voivat olla yhteydessd, jos palkkiot sidotaan
tyodsuorituksiin ja palkkiojérjestelméa havaitaan oikeudenmukaiseksi (Peltonen ja Ruohotie 1991, 25).
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Tyo6tyytyméttomyyden ja suorituksen vailla yhteys taas on Peltosen ja Ruohotien mukaan selvempi.
Télle on esitetty kaksi syytd. Ensinndkin tyytymattdmyys voi johtaa toiminnallisten hairiéiden
lisdantymiseen, mika taas saa aikaan heikompia tyotuloksia. Toisekseen tuottavat tyontekijat ovat
attiimpia kokemaan tyytyméattomyytta: tyytymaton tyontekija kokee saavansa vdhemman palkkioita
kuin han mielestddn ansaitsee, ja mité kyvykk&&mmasta tyontekijasta on kyse, sitd enemman palkkioita
han tyoltéan odottaa. (Peltonen ja Ruohotie 1991, 25-26.) Tyotyytyvéaisyys el sis valttamatta merkitse
hyvaa suoritusta, mutta sen vastinpari tyotyytyméttdmyys voi aiheuttaa monenlaisia ongelmia, joita
Chung (1977, 125) on kuvannut kuvion 5 mukai sesti.

poissaolot
vaihtuvuus
keskeytykset

A 4

A 4

eristavtyminen

valinpitdmattémyys
vieraantuminen
haluttomuus
heikkoltydmoraali
vitkastelu
huolimattomuus

A 4

tunnereaktiot

A 4

turhauma

\ 4

tyvtvmattdmyvs

lakkoilu
vahingonteko
vastustaminen
varkaus

A 4

A 4

aqaressio

Kuvio 5. Tydtyytymattdmyydesta aiheutuvia ongelmia (Chung 1977, 125)

Oletusta giita, ettd henkild, joka on tyytyméton tychonsd, olis enemman poissa tyostd, e ole
kuitenkaan pystytty vahvasti todistamaan empiirisesti: korrelaatiot ovat olleet vaihtelevia. Alhaisen
tyotyytyvéaisyyden ja vaihtuvuuden vailta on kuitenkin useissa tutkimuksissa |6ydetty vahva yhteys,
samoin haitallisen kayttaytymisen kuten vihamielisyyden, sabotaasin ja varkauksien ja ahaisen
tyotyytyvaisyyden valiltd. Lisdks tutkimuksissa on todettu, ettéd tyotyytyméttémyyden ja
tyouupumuksen véalilla on yhteys. Tyotyytyméttomyydell&a saattaa olla myds vaikutuksia terveyteen:
korrelaatioita on 10ydetty tyotyytyméttdmyyden ja psykosomaattisen oireilun valiltd seké erilaisten
tunnetilojen kuten ahdistuneisuuden ja masentuneisuuden seka tyotyytymattdmyyden valilta. (Spector
1997, 59, 62, 66-68.)
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3.3 Tyotyytyvaisyysteorioita

Tyotyytyvéisyyttd kasittelevia teorioita on olemassa runsaasti. Tassd tutkielmassa e tukeuduta
mihink&an tiettyyn teoriaan, kuten aiemmin jo todettiin. Téstd huolimatta esitelldan teorioista hyvin
lyhyesti muutama tunnetuin taustoittamaan aiheen kasittelya. Tyo6tyytyvaisyys ja tydmotivaatio ovat
sukulaiskasitteitd, ja niita koskevia teorioita kasitellddn hyvin usein yhdessa (Peltonen ja Ruohotie
1987, 28). Nain tehddan myos téssa tydssa. Maslowin ja Herzbergin teoriat edustavat kognitiivisista

teorioista sisdlto- jatarveteorioita seka Lawlerin teoria prosessiteorioita.

3.3.1 Maslowin tarvehierarkia

Maslowin tarvehierarkia on tunnetuin kaikista motivaatioteorioista, ja tarveteorioista keskeisin.
Kehittémalléén teoriadla Masow on pyrkinyt selvittamdan, miksi sama motivointikeino e toimi
samalla tavalla erilaisissa yhteisdissa ja eri eldmantilanteissa. Maslowin mukaan ihmisella on
erityyppisia tarpeita, jotka tulee tyydyttdd. Tarpeiden tyydyttdmiseen liittyy hierarkiaz alemman
asteisen tarpeen tulee tulla tyydytetyksi, ennen kuin seuraava tarve voi aktivoitua ja ennen kuin silla
siten voi olla motivoiva vaikutus. Tarve, joka on pagosin tyydytetty, e endé toimi motivoijana. (Kiikka
2002, 67—-68.) Seuraavassa on esitelty tarvehierarkia alimmista fysiol ogisista tarpeista ylimpa&an itsensa
kehittdmisen tarpeeseen useamman eri léhteen perusteella (Furnham 2001, 248-251; Hersey ja
Blanchard 1990, 30—34; Kiikka 2002, 67-72).

1. Fysiologiset tarpeet. Ravinto, uni, vaatetus, suoja ja muut fysiologiset tarpeet ovat tarpeista
kaikkein perustavanlaatuisimmat. Tydssa fysiologisia tarpeita tyydyttéavéat essmerkiks palkkaja
lepotauot.

2. Turvallisuuden tarpeet. Turvalisuuden tarpeilla viitataan varmaan, ennakoitavissa olevaan ja
tuttuun ymparistoon, jossa ei ole fyysisia eika psykologisia uhkia. Tyoympéristtssa térkeimpina
turvallisuuden osatekijéind voidaan pitda esimerkiks tyopaikan pysyvyyttd, pakansaannin
varmuutta ja tyéturvallisuutta.

3. Sosiaaliset tarpeet. Ihmiset ovat sosiaalisia olentoja, ja siks yhden tarveluokan muodostavat
tarpeet yhteenkuuluvuuteen, kiintymykseen ja hyvéksytyksi tulemiseen. Tyoétoverit ja

tydyhteison yhteiset gjanvietot voivat auttaa tyydyttdmadn sosaalisia tarpeita tydel amassa.
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4. Arvostuksen tarve. Yksilo pyrkii ja hauaa arvostaa itseddn ja saada arvostusta muilta
Arvostustarpeiden tyydyttyminen tuo itseluottamuksen tunteen, arvoaseman ja vataa. Yksilo
alkaa kokea itsensa tarpeelliseks ja saavuttaa vaikutusmahdollisuuksia ympéristossaan.
Arvostuksen tulee olla ansaittua, e aiheetonta. TyOympéristossd arvostuksen tarpeita voi
tyydyttaa esimerkiksi palkitseminen (rahallisesti ja muutoin) seka eri tahoilta saatu tunnustus.

5. Itsensa toteuttamisen tarve. Tarvehierarkian ylin tarve merkitsee tarvetta kehittyd ja hyddyntéa
omaa potentiaalia. Kuten Maslow sanoo: ” Mita ihminen voi olla, sitd hanen taytyy olla’. Itsensa
toteuttamisen tapa voi vaihdella eldmén eri vaiheissa. Joillekin oma tydtehtéava voi sisdtéa
merkittdvan mahdollisuuden kayttda ja kehittdd omaa potentiaaliaan, mutta toisaalta tama
edellyttdd esmerkiks lagjaa padtantdvaltaa suhteessa omaan tyohon. Itsensd toteuttamisen
tarpeella e ole varsinaisesti loppua, koska kun kehitymme, myds késityksemme

potentiaalistamme muuttuu, ja siten itsensa toteuttamisen tarve pysyy aktiivisena.

Puutos tietyn tarpeen tyydyttymisessa johtaa kyseisen tarpeen dominanssiin henkil 6n ké&yttaytymisessa.
Kun tama tarve on tyydytetty, sen merkitys heikkenee vahitellen, jolloin hierarkian mukainen seuraava
tarve stimuloituu. Maslowin teoriaa on kritisoitu paljon, esimerkiksi juuri tarpeiden hierarkkisuuden
vuoksi. Harvoissa tutkimuksissa on |0ydetty viisiportaista mallia tukevia tuloksia, eikd todisteita
tarpeiden jérjestymisestd Maslowin esittdman mukaisesti juurikaan ole. (Furnham 2001, 250-251.)
Toisaalta Maslow e véittanytkaén, ettéa hierarkiaa voidaan soveltaa universaalisti, vaan ettd malli
osoittaa tyypillisen, useimmiten toimivan mallin (Hersey ja Blanchard 1990, 33). Saamastaan kritiikista
huolimatta Maslowin tarvehierarkia on erittdin tunnettu, ja silla on ollut huomattava merkitys
henkil6ston kannustukseen liittyvassa tutkimuksessa. Teorian keskeisin anti on se, ettd ihmisilla on

erilaisiatarpeita, jotka vaikuttavat tyokayttaytymiseen, motivaatioon ja tyGtyytyvaisyyteen.

3.3.2 Herzbergin kahden faktorin teoria

Herzbergin kahden faktorin teoria on varsinaisista tyotyytyvéisyysteorioista tunnetuin ja tutkituin
(Pbyhonen 1987, 30). Herzbergin mukaan tyotyytyvaisyys syntyy motivaatiotekijoistd, jotka ovat eri
tekijoita kuin tyotyytyméttomyyttd aiheuttavat hygieniatekijat. Tyohon liittyva tyytyvéisyys ja
tyytyméttomyys ovat ikdan kuin saman ulottuvuuden aripéitd, ja keskikohta on neutraali. Eli jos

hygieniatekijét eivat ole kunnossa, tyontekija on tyytymaton. Mutta toisaalta vaikka hygieniatekijét
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olisivat parhaimmillaan, tyontekija ei ole tyytyvainen, vaan suhtautuminen on neutraalia, ja esteet
motivaatiotekijdiden tuoman tyotyytyvaisyyden tielta on poistettu. (Asp ja Peltonen 1991, 59.)

Motivaatiotekijat, jotka lisdavat tyotyytyvaisyytta, liittyvat pédasiassa itse tyohon. Nama tekijéat
mahdollistavat itsensa kehittdmisen, ammatillisen kasvun ja itseilmaisun, eli ne liittyvat sopivan
haasteel lisesta tydstad saatavaan nautintoon. Tyytymaéttomyytta aiheuttavat hygieniatekijét puolestaan
liittyvét tydolosuhteisiin ja tydympéristoon. Nama eri tekijéat on lueteltu taulukossa 3. (Herzberg 1968,
72—76; Hersey ja Blanchard 1991, 62.)

Motivaatiotekijat Hygieniatekijat
Ty06 sindansé Ymparisto
Saavuttaminen, onnistuminen Toimintaperiaatteet ja hallinto
Tunnustus tydsta, arvostus Ty6njohto, valvonta
Haasteellinen, mielenkiintoinen tyo Ty6n suunnittelu
Lisdantynyt vastuu Ty6skentelyolosuhteet
Kasvu ja kehittyminen, yleneminen Henkildsuhteet
Raha, status, turvallisuus
Tyon ja yksityiseldaman suhde

Taulukko 3. Herzbergin motivaatio- ja hygieniatekijat (Mukaillen Hersey ja Blanchard 1991, 64; Herzberg 1968,
72-76)

Herzbergin mukaan kumpaakaan tekijaryhm&i e voida kuitenkaan nostaa toista t&rkedmméksi.
Molemmilla tekij6illa on tehtdvans&  hygieniatekijoiden kautta pyritéan  vattdmaan
epamiellyttéavyyksia ja motivaatiotekijoiden kautta pyritéén yksilén minan toteuttamiseen (Herzberg
1968, 74). Organisaation ndkokulmasta hygieniatekijat eivat sindll&&n paranna suorituskapasiteettia,
mutta ne ehkdisevét tyon rgoituksista johtuvia suoritusmenetyksid, ja motivaatiotekijét taas usein
johtavat suorituksen paranemiseen. (Hersey ja Blanchard 1991, 62.)

Herzbergin teoria e ole saanut lagjaa empiirista tukea. On vaitetty, ettd teoriaa tukevien tuloksien
saaminen edellyttéd saman metodin kayttod, ja ettei hygienia hygienia- ja motivaatiotekijoita voida
todellisuudessa erottaa toisistaan niin tiukasti kuin mallissa oletetaan. Liséksi on kyseenalaistettu,
voidaanko samojen tekijoiden sanoa tuottavan tyotyytyvéaisyytta tai -tyytymattomyytté eri yksildiden
kohdalla ja eri organisaatioissa, ja ettéa onko tyytymattomyyden liittyminen olosuhteisiin enemmankin
seurausta omien epaonnistumisien sysddmisesta ulkoisten tekijoiden vastuulle. (Furnham 1997, 300.)

Annetusta kritiikisté huolimatta teoriaa edell een kaytetdan tyotyytyvéi syystutkimuksissa.
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3.3.3 Lawlerin malli tyotyytyvaisyydesta

Lawlerin tyotyytyvaisyysmalli (kuvio 6) pohjautuu odotusarvoteoreettisiin [dhtokohtiin: mallissa
huomioidaan se, mita tyydytysta henkil 6 tyostéén saa ja toisaalta se, mité hén odottaa saavansa. Malli
kuvaa tyotyytyvaisyyttd prosessinakokulmasta, kun Maslowin ja Herzbergin teoriat kasittelivét
enemman tyotyytyvéisyyden sisdltod Lawlerin mukaan henkild ik&n kuin vertailee sitd, mita han
tyostéan saa siihen, mita hanen mielestéan tulis saada. Héan olettaa, etta samat tekijét vaikuttavat seka
palkkatyytyvéisyyteen, suhtautumiseen esimiesta kohtaan etta myds tyon sisdltéon suhtautumiseen.
Mallin mukaan tyotyytyvéisyys on seurausta siitd, etté henkild saa tyostéan palkkioita ja tyydytysta
suurin piirtein saman verran kuin hén kokee, ettéd hanen tulisikin saada. Palkkioiks tassd nahdaan
lagjasti seka sisdiset palkkiot ettd ulkoiset palkkiot kuten raha, kiitos, tunnustus, hyvaksynta seka tunne,
etta on onnistunut tydssaan ja etta tyo on tarkeda. Jos palkkiota ja tyydytysta saakin véhemman kuin
kokee ansaitsevansa, on seurauksena ty6tyytyméttomyys. Jos henkil 0 taas saa palkkioita ja tyydytysta

enemman kuin hénen mielestdan tulisi saada, hén kokee syyllisyydentunteita. (Juuti 2006, 29.)

Taidot
Kokemus .
Koulutus Hava.|t'gt
ks || hgnknokohu
Suoritustaso taiset

panokset

Havaitut

tuotokset henkilon

suhde mielestaan

muihin tulisilsaada

verrattuna
Organisaatioltaso Havaitut a=b:Tyytyvaisyys
Vaikeustaso | tydnlominail a>biTyytyméattdmyys
Aikajanne suudet a>biSyyllisyydentunne
Vastuunimaara
Henkildninakemyslsaamistaan Henkilon b
palkkioistaimuihiniverrattuna nakemys

saatujen
palkkioiden

Saatujenipalkkioidenitodellinenlarvo arvosta

Kuvio 6. Lawlerin ty6tyytyvaisyysmalli (Juuti 2006, 30)

39



Henkil6n arvio hdnen saamistaan palkkioista muodostuu seké hénen saamiensa palkkioiden varsinaisen
ma&ran ettd hanen sosiaalisen viiteryhmansi saamien palkkioiden maarén kautta. Arvioon siis vaikuttaa
se, kuinka paljon henkildlle tarkedt muut ihmiset saavat hanen mielestdan palkkioita seka kuinka paljon
niitd yleisesti muissa toissA saadaan. Myds henkilon kasityksiin siitd, mitd hanen tulisi saada,
vaikuttavat monenlaiset tekijat. Ehka térkein niistd on se, kuinka paljon henkilé panostaa tyohonséa:
panoksilla Lawler tarkoittaa henkildn tietoja, taitoja, koulutusta ja tydsuoritusta. Mité suuremmat ovat
panokset, sitd suuremmat luonnollisesti ovat myds palkkio-odotukset. Myds tydn vaatimukset,
esimerkiksi vastuun mééra ja tyon vaikeustaso, vaikuttavat palkkio-odotuksiin. Lawlerin mukaan
harvat ihmiset kokevat itsedan ylipalkituiksi: sen estévét sosiaaliset vertailut sekd oman suorituksen
yleensa suuri arvostus. (Juuti 2006, 29-30.)

3.4 Tyotyytyvaisyyden osatekijoita

Tassa tutkimuksessa tyotyytyvaisyytta e siis kasitella minkaén yhden teorian tai mallin pohjalta, vaan
aineksia yhdistelléan eri lahteista organisaatiouudistuksen léhtokohtaa silmalldpitéen. Seuraavassa
kéydaankin |api erilaisia tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoitd. Spector (1997, 3) on luetellut asioita,
joita useimmissa tyotyytyvaisyyden mittareissa tarkastellaan. N&itd ovat kunnioitus, kommunikaatio,
tyotoverit, henkilOkuntaetuudet, tyoskentelyolosuhteet, tyon luonne, organisaation luonne,
organisaation toimintatavat, palkka, henkilokohtainen kehittyminen, ylenemismahdollisuudet,
tunnustus, turvallisuus ja valvonta. Juuti (1989, 26) puolestaan mainitsee tyGtyytyvaéisyyteen
vaikuttaviksi tekijoiksi esimerkiks tyon sisdllon seka tydsuhteeseen liittyvét edut kuten palkan ja
tydgjan, minka lisdks tyotyytyvaisyyteen hejastuvat myos tydryhman ilmapiiri, esimiehen
johtami stapa seka organi saatioilmapiiri.

3.4.1 Tyon siséalto

Tyo6n sisdllolld on luonnollisesti suuri merkitys tyotyytyvéisyyden kannalta: kukapa el pitéisi tyostaan,
jos kokee sen mielenkiintoiseksi ja sisdisesti palkitsevaksi. Muun muassa Herzberg (ks. edelld) seka
Locke (ks. Pdyhonen 1987, 136-137) ovat korostaneet tyon luonnetta ja sisdltod keskeisina
tyotyytyvaisyyden aheuttgjina. Organisaatiouudistuksiin  kuuluvat oleellisesti erilaiset toiminnan
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uudelleenjarjestelyt, joihin liittyen tyonkuvat ja toimintatavat voivat muuttua ja siten vaikuttaa

tyotyytyvéaisyyteen positiivisesti tai negatiivisesti. Tyotyytyvéisyytta liséédvan tyén ominaisuuksia
erittelee Hackmanin ja Oldhamin (1976) malli (Bratton ja Gold 2003, 124; Pdyhoénen 1987, 137,
Peltonen ja Ruohotie 1991, 67). Malli on esitetty kuviossa 7.

Tyonlominaisuudet Psyykkisetitilat Tulokset
Tyénivaihtelevuus ) . . ) Korkealsisainenimotivaatio
Ty6nieheys Tyénimerkityksellisyys
Tyonimerkitys Korkealaatuinenitydsuoritus
Vastuunikokeminen > }
[tsendisyys — > tyosta Korkeatyotyytyvaisyys
Palauteltyosta =~ ——  Tietoltyonitodellisista Vahainenivaihtuvuusija
tuloksista Y, pienetipoissaolomaarat
T— Henkildnikasvutarpeen —T
suuruus

Kuvio 7. Hackmanin ja Oldhamin malli tydn ominaisuuksien ja tulosten suhteesta (Peltonen ja Ruohotie 1991,

60)

1. Tyon vaihtelevuus ja kykyjen monipuolinen kayttd. Tyo sisdltda erilaisia toimintoja, joissa henkild

voi kayttéd taitojaan monipuolisesti hyvaks ja kehittéé niitd. Yleensd tyo koetaan mielekkaaksi
silloin, kun se on vaativaa ja kun se edellyttéd taitojen kayttdmistd melkein &arirgjoille: liian
yksinkertaiset tai toisaalta monimutkaiset ty6t elvét ole kannustavia.

2. Tehtavaidentiteetti. Tyd muodostaa eheédn kokonaisuuden, jossa jokin asia tehdaéan alusta loppuun.

4.

Oman tyon kokonaisuus on ndhtéavissa lopputul oksesta.

Tyon merkitys. Tehtava on merkittdva siten, ettd silla on vaikutusta muiden ihmisten eléaméén tai
tyohon. Ty voi olla merkittavéd omalle tyoyhteislle, asiakkaille tai koko yhteiskunnalle.

Tyon itsendisyys. Tyontekijdlla on valinnanvapautta ja vaikutusmahdollisuuksia oman tyon
suorittamisen suhteen. Esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa aikatauluihin, tyomenetelmiin ja
tavoitteenasettel uun lisdévét tyon itsendisyytta. Peltosen ja Ruohotien (1987) mukaan itsendinen tyo
lisda vastuullisuuttar kun tyd on itsendistd, sen tulokset riippuvat enemman yksilon omista

ponnistuksista ja ideoista kuin muiden antamista maérayksista. Lisdksi mahdollisuus itsendiseen
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tydskentelyyn ja tyohon liittyvien tavoitteiden ja padmaérien suunnitteluun ennen niiden asettamista
mahdollistaa sen, ettd henkild voi kokea hallitsevansa tydtilanteita sekd olevansa itsendinen ja
tyonsa organisointiin merkittavasti vaikuttava henkild. (Juuti 1989, 97-98.)

5. Tyostd saatava palaute ja tunnustus. Tyontekijd saa palautetta omien tydponnistustensa
tuloksellisuudesta ja tunnustusta onnistumisista. Suomalaisissa tutkimuksissa on tullut usein esiin
se, ettd tyontekijat kaipaisivat runsaammin palautetta. Palautteen puutteen liséksi yleinen ongelma
on, ettel se anna niin yksiloitya tietoa tyon tuloksista kuin tyontekijét haluaisivat, ja etta sita el
anneta gjoissa. Samoin palaute voi myds ollaliiaks suorituksen arviointiin eika niinkaan ongelmien
ratkaisuun keskittyvéd. Palautteen saaminen on kuitenkin tarkedé sen kannustavan ja toimintaa
suuntaavan tehtdvan vuoksi. (Peltonen ja Ruohotie 1991, 73, 76, 79.)

Kuviossa luetellut tyon eri ominaispiirteet johtavat mallissa tiettyihin psykologisiin kokemuksiin:
tunteeseen tyon merkityksellisyydestd, kokemukseen tyon tuloksiin liittyvasta vastuusta seka tietoon
tehdyn tyon tuloksista. Nama tekijat puolestaan johtavat Hackmanin ja Oldhamin mukaan muun
muassa korkeaan tyoOtyytyvaisyyteen seka vahdisiin poissaoloihin ja vaihtuvuuteen. Henkilon
kasvutarpeen maara viittaa siihen, missa méaéarin henkilé haluaa, ettd hanen tyonsa on vaihtelevaa ja
haasteellista. Mallissa kasvutarve on perusedellytys, mitd todellisuudessa kaikilla e ole. Tyon
ominaisuuksilla voi olla merkitystéd muullakin tavalla, essmerkiksi turvallisuuden, organisaatioaseman
tai sosiaalisten palkkioiden kautta. (Peltonen ja Ruohotie 1991, 106.) N&in ollen esimerkiksi tyoté,
jossa voi olla paljon vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa, on usein pidetty tyotyytyvéisyytta

lisdavana

Hackmanin ja Oldhamin mallia testattaessa on todettu, ettd tyon ominaisuuksilla on vaikutusta
tyokokemuksiin, esimerkiksi ty6tyytyvaisyyteen, mutta yhteys tyokayttaytymiseen ja -suoritukseen el
ole yhtd selva (Peltonen ja Ruohotie 1991, 69). Mallia vahvistavat osin esimerkiksi Miettisen
tutkimustulokset. Niiden mukaan tyohonsa erityisen tyytyvéisten suomalaisten kokemukset liittyvéat
vahvimmin kokemuksiin tyon mielenkiintoisuudesta, tyon itsendisyydesta ja tyon vaihtelevuudesta
(Miettinen 2006, 288).
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3.4.2 Tyon hallinta

Y htend tyotyytyvaisyyden edellytyksisté voidaan pitéa tyon hallintaa. Tyon hallinnalla tarkoitetaan
tédssa tyontekijan mahdollisuuksia selvitd hyvin tyostddn tyon laadullisen ja maardllisen
kuormittavuuden sek& odotusten tuntemisen ja omien valmiuksien riittévyyden ndkokulmasta. Tyon
psyykkisessa ja fyysisessd kuormittavuudessa on kyse tyon laadullisesta kuormittavuudesta,
tyokiireessa taas maaréllisestd kuormittavuudesta. Organisaatiouudistusten yhteydessa on tyypillista,
ettd erilaisia tyon hallinnan hankaluuksia nousee esiin ainakin alkuvaiheessa, ja siksi néiden tekijoiden

huomioi minen on tassa tutkimuksessa keskei sta.

Spectorin mukaan (1997, 43) tutkimuksissa on todettu, etta tyon laadullinen ja méardlinen
kuormittavuus vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen, tosin korrelaatioissa on ollut vaihtelua. Myds Locken
(1976) mukaan eras tyotyytyvaisyyden térkeimmista edellytyksista on psyykkisesti haastava tyd, josta
tyontekijan on kuitenkin mahdollisuus selviytya menestyksellisesti. Lisdks tyo e sais olla fyysisesti
lilan vasyttavaa. (Pbyhonen 1987, 137.)

Ilman riittdvéd kuormitustaihminen e voi hyvin: tyon tulee kuormittaa sopivasti seka méarallisesti etta
laadullisesti (Niskanen, Murto ja Haapaméaki 1998, 25). Mutta silloin, kun tyontekijalta vaaditaan
enemman kuin hén tuntee osaavansa tai jaksavansa, voidaan puhua ylisuoriutumisesta
Y lisuoriutuminen on ty6ssa viihtymisen ja hyvinvoinnin kannalta haitallista, koska ylisuoriutumisen
yhteydessa tyontekija tuntee paniikkia, epdjarjestysta ja epdvarmuutta. Y lisuoriutuminen voi pitkéan
jatkuessaan johtaa lopulta tyéuupumukseen. Tyduupumukseen liittyy henkinen vésyminen ja tydinnon
sammuminen, ja sitd kuvataan ihanteiden, voimien ja eldmén seka olemassaolon merkityksen
vahittéisend ja etenevdna menettdmisend. Myo6s alisuoriutuminen, €li tilanne, jossa tyontekijalta
odotetaan vaatimattomampia ja helpompia suorituksia, kuin mihin han kykenisi ja mita han haluaisi, on
haitallista. Se voi johtaa pitkdan jatkuessaan lamaantumiseen ja passivoitumiseen, ja se voi jopa altistaa
tyouupumukselle. (Sthvonen 1996, 11, 13, 25.)

IThminen kuitenkin sietéé psyykkista kuormitusta melko hyvin, tosin yksil6t ovat téssi suhteessa varsin

erilaisia. Tyon fyysinen ja psyykkinen kuormitus poikkeavat toisistaan elpymigakson osata



psyykkiseen kuormitukseen liittyvét ajatukset ja mielikuvat saattavat pitéd vireystilaa ylla hyvinkin
pitkdan. (Niskanen, Murto ja Haapamaki 1998, 27-28.)

Liiallinen tydon mééra taas tarkoittaa kaytanndssa kiiretta tyossi. Kiire taas voi merkita seka kireda
tyGtahtia ettd tyopavien venymista (Lehto 2006). Objektiivisella kiireelld tarkoitetaan sita, etta
tyotehtavia on liikaa suhteessa tydaikaan ja tyontekijan ominaisuuksiin. Subjektiivisella kiireella taas
tarkoitetaan henkilon tunnetta jatkuvasta kiireestd. Kiireen lopputulos pitkdla akavéilla on
ylikuormitustila, jota voi kuitenkin lievittaa riittavilla elpymistauoilla. (Niskanen, Murto ja Haapamaki
1998, 44-45.)

Vuoden 2003 tyoolobarometriin pohjautuvan tutkimuksen mukaan kiire on Suomessa erityisen
ongelmallista kuntasektorilla ja terveydenhuoltoalalla. Julkisella sektorilla kiireen taustalla on
erityisesti sdastovaatimukset ja henkilGston riittdmattomyys, yksityisella taas kiristynyt kilpailu ja
tulosgattelu. Henkiloston kokemuksia kartoittavassa tutkimuksessa on tullut esiin, ettd sairaaloissa
kiireen lisdantymiseen liittyy asiakkaiden ja potilaiden méaéran lisdantyminen sekd potilaiden
huonokuntoisuus. Liséks tyypillistd muun muassa sairaaloissa, kouluissa ja lastentarhoissa on se, etta
sijaisia on tarpeen tullen vaikea saada, vaikka téysi miehitys olisi tarpeen. Kiireen syyksi on koettu
my0s se, ettd esimiehet lupaavat liikoja, eivétka puolusta tyontekijoité. (Lehto 2006, 249, 265-270.)

Yleisesti ottaen kuormittavana tyona voidaan pitéa tyotd, jossa on korkea vaatimustaso yhdistyneena
vahéisiin vaikutusmahdollisuuksiin  sekd omien tietojen ja taitojen k&ytén mahdollisuuksiin.
Kuormittuneisuus tytssa e vakuta vain tyotyytyvaisyyteen, vaan tyontekijdn hyvinvointiin
kokonaisuudessaan: Niskasen, Murron ja Haapamden mukaan pitkdaikainen kuormittuneisuus voi
aiheuttaa esimerkiksi unihairi6ita, psykosomaattisia oireita, erilaisia psyykkisia tuntemuksia kuten
ahdistuneisuutta, hermostuneisuutta, artyneisyytta ja masentuneisuutta seka keskittymisvaikeuksia.
(Niskanen, Murto ja Haapamaki 1998, 29-32, 53.)

Tyo6n hallintaa voi vaikeuttaa myds tyonkuvan epaselvyys. Esimiehen tehtéviin kuuluu huolehtia siitg,
etta tyontekijat tietavat, mita heiltd odotetaan ja mitka ovat heidan tyonsa tavoitteet. Tyon hallinnan
vaikeudet voivat johtua myds henkilon omien valmiuksien riittdmattomyydesta annettuun tehtéavaan,

kuten edella ylisuoriutumisen yhteydessa todettiin. Organisaatiouudistusten yhteydessa omien



vamiuksien riittéavyys tehtaviin voi joutua kyseenalaiseksi, minka lisaksi voi esiintya epaselvyytta sen

hallinnan yhteydessa tyon varsinaisten kuormittavuustekijoiden lisaksi.

3.4.3 Kehittymismahdollisuudet tydssa

Monet tyontekijat pitdvét tarkeana mahdollisuuksia kehittéa ja toteuttaa itsedén tyon avulla, minka
seurauksena he suhtautuvat muita myénteisemmin vaativiin ja monipuolisiin toihin. Heilla on silloin
vahva kasvutarve tytssi. Kasvutarpeiden voidaan néhda sisdltdvan itsensd toteuttamisen tarpeen,
pétemisen tarpeen ja suoritustarpeen. (Peltonen ja Ruohotie 1991, 15, 105.) Chungin mukaan pétemisen
tarpeeseen liittyy prosessi, jossa yksilo etsii haasteita ja pyrkii selviytymaan niistd. Siihen kuuluu
keskeisesti halu oppia uutta ja halu hallita omaa ympéristéa. Suoritustarpeeseen taas liittyy halu asettaa
ja saavuttaa tavoitteita. ltsensa toteuttamisen tarve kuuluu korkeimmalle tarvetasolle (ks. Maslow
edelld) ja tarkoittaa yksilon halua toteuttaa kunnianhimoista mindkuvaansa ja halua tulla sellaiseks,
joks yksilo tietéd pystyvansa tulemaan. Kyse on omien kykyjen tdydestéa kaytosta ja niiden
kehittémisestd. (Chung 1977, 50-53.) Vahvan kasvutarpeen omaaville henkilGille
kehittymismahdollisuudet ovat merkittava tyotyytyvaisyyteen vaikuttava tekija. Kaikilla ei kuitenkaan
ole vahvaa kasvutarvetta, vaan muut tarpeet ovat tarkedmpia.

Itsensd kehittaminen tydssa ja oppiminen ovat jokaisen omalla vastuulla. Organisaatio voi kuitenkin
tukea oppimista ja tarjota siihen mahdollisuuksia. Esimerkiks tydn muotoilu voi auttaa tyontekijoita
saavuttamaan henkilokohtaisia kehittymistavoitteitaan ja oppimaan uutta. Kauhasen mukaan tyon
muotoilun menetelmia ovat muun muassa tyokierto (tehtédvien vaihtaminen véligoin), tyon
lagjentaminen (tyosté vertikaalisesti suurempi kokonaisuus) seka tyon rikastaminen (tyon pystysuoraa
vaativuutta ja itsendisyytta lisdavét toimenpiteet). Muita henkil6stén kehittamistapoja ovat esimerkiksi
vastuulliset erityistehtavét ja mentorointi sek& opintojen tukeminen. (Kauhanen 2003, 53-54, 148,
150.) Tavanomaisin tapa kehittééd henkil 6stoa lienee kuitenkin henkil dstokoulutuksen tarjoaminen: se
on térkeda seka kehittymismielessd ettd myOs nykyisen nopean ammattitaidon vanhentumisen
nakokulmasta.
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Tyo6n sisdllon muokkaamisen ja koulutuksen lisaksi kasvutarpeeseen liittyy mahdollisuus edeté uralla.
Etenemisend voidaan pitdd myods mahdollisuutta asiantuntijuuden kehittdmiseen johonkin tyon osa-
alueeseen erikoistumalla. Keskeistd on, ettd organisaatiossa vallitsee osaamisen kehittémiseen
kannustava ilmapiiri, ja etta tyontekijalla on mahdollisuus saavuttaa my6s omia tavoitteitaan tyossaan.
Organisaatiouudistuksiin - voi liittya monenlaisia henkiloston  kehittymismahdollisuuksia kun
toi mintaprosesseissa, tehtavissa ja mahdollisesti my6s toiminnan tavoitteissa tapahtuu muutosta. Ty6n
sisdllén muutokset voivat aikaansaada oppimista, minka liséksi uudistus voi avata henkildstélle uusia
urakehitys- ja erikoistumismahdollisuuksia. Nimenomaan uudet kehittymismahdollisuudet voivat olla
tekijg, joka auttaa henkil 6stoa suhtautumaan uudistukseen positiivisesti, ja siksi niiden kéasittelya tassa

tutkimuksessa voidaan pitaa térkedna.

3.4.4 Palkka

Tyotyytyvédisyyden kannalta tarkeita ovat myos tyosta saatavat taloudelliset palkkiot. Peltosen ja
Ruohotien mukaan palkan merkitys perustuu siihen, etta sen avulla voidaan tyydyttdd monenlaisia
tarpeita. Pakalla e tyydytetd ainoastaan eldmiselle valttdméttomia perustarpeita tai vahvisteta
taloudellista turvallisuutta, vaan sen avulla voidaan tyydyttéd myos arvostuksen ja vallan tarpeita
Liséks jos palkka sidotaan suoritukseen, siitd tulee suorituksen mitta, jolloin sen avulla voidaan
tyydyttéd myos suoritustarvetta. Palkan merkitys vaihtelee yksil6ittéin: se on riippuvainen muun
muassa yksilon sisdistamistd arvoista, varallisuudesta ja taloudel lisista tarpeista. (Peltonen ja Ruohotie
1991, 39-40.) Esimerkiksi palkan merkitys toimeentulon kannalta ndyttda vahenevan palkan noustessa,

mutta samalla sen merkitys sosiaalisen arvostuksen kannalta voi kasvaa (Juuti 1989, 60).

Spectorin mukaan tutkimuksissa on osoitettu, ettéd palkan médra itsesséddn e ole kovin vahva
tyotyytyva syyteen vaikuttava tekija, mutta palkan koettu oikeudenmukaisuus voi olla hyvinkin tarkea.
Oikeudenmukaisuuden kannalta merkittavéd on se, saadaanko samasta tyostd sama pakka ja
pidetédnkd palkkapolitiikkaa ja palkan maaréytymistapaa reiluna. (Spector 1997, 42.) Berkowitzinkin
(1987) mukaan palkan méaara selittda palkkatyytyvaisyydesta vain 25 %: erilaiset psykologiset tekijét,
kuten koettu oikeudenmukaisuus, siséinen tyytyvéisyys, rahapalkkaan verrattavat edut ja erilaiset
eldmanlaatua kuvaavat tekijat selittivét 56 % ja demografiset tekijat 8 % (Peltonen ja Ruohotie 1991,

41-42). Organisaatiouudistus voi vaikuttaa palkan méadréén, mutta myos kokemukseen sen

46



oikeudenmukaisuudesta, kun tyon vaativuus mahdollisesti muuttuu tai kun fuusiotyyppisissa
uudistuksissa eri  organisaatioiden palkkaugérjestelmia pyritddn yhdenmukaistamaan uuden

organi saation kayttoon.

3.4.5 Fyysinen tydymparisto

Muun muassa Locken mukaan yksi tarkeimmista tyotyytyvéisyyden edellytyksistéd on ihmisen fyysisia
tarpeita vastaava tyOympéristo, joka myos edistda tyotavoitteiden saavuttamista (Poyhoénen 1987, 137).
Fyysiseen tyOymparistéon kuuluviksi voidaan ndhda tehtvadn tydhon soveltuvat tilat seka tyovéalineet,
jotka ovat gjanmukaisia, turvallisia ja muutoin miellyttavid. Organisaatiouudistusten yhteydessa omat
toimitilat voivat vaihtua ja etenkin fuusiotyyppisissa jarjestelyissa tydvalineiden hankintapolitiikka
muuttua. Yksilotasolla téllaiset vaikutukset voidaan kokea kovinkin merkittéavina tyytyvéisyyden

kannalta.

3.4.6 Epavarmuustekijat tyossa

Taman tyon yhteydessd tyon epavarmuustekijoiden huomioonottamista voidaan pitda tarkeand, silla
organisaatioiden uudistustilanteisiin liittyy usein hyvin paljon epdvarmuutta ja turvallisuudentunteen
heikkenemistd, kuten organisaatiouudistuksia kasittelevassi luvussa esitettiin. Turvallisuuden tarve on
yksi ihmisen perustarpeista, ja sen tyydyttyminen on nahty edellytyksena muiden tarpeiden
toimimiselle motivaation kohottgjana (ks. Maslow edelld). Turvallisuuden tarpeet tyossa liittyvét
erityisesti taloudellisen tilan ja psyykkisen terveyden yll&pitdmiseen, joihin taas vaikuttaa erityisesti
tyOpaikan varmuus. (Chung 1977, 46.) Uudistusten yhteydessa esiin voi nousta my6s muita
turvallisuutta uhkaavia tybn epavarmuustekijoita kuin irtissnomisen ja tyottomyyden uhka
Organisaatiouudistuksiin  voi tyypillisesti liittyd my6s esimerkiks toisiin tehtaviin siirron tai
tydyhteison vaihtumisen mahdollisuus, mutta toki kaikki eivét valttdmatta pida néitéa varsinaisesti

uhkina.
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3.4.7 Tybyhteistn sosiaalinen toimivuus

Useimmat ihmiset haluavat tyydyttda tydyhteisdssdan sosiaalisuuden, liittymisen seka arvostuksen
tarpeitaan (ks. Leskinen 1987, 115; Vartia 1994, 196). Siksi tydyhteison sosiaalinen toimivuus on
tarkeda tyotyytyvaisyyden kannalta. TyOyhteison sosiaalisella toimivuudel la tassa tarkoitetaan toimivia
ihmissuhteita, vuorovaikutusta ja tiedonkulkua sekd kykya kasitella ristiriitoja. Uudistustilanteessa
tyOyhteison sosiaalinen toimivuus voi epavarmuuden ja ristiriitojen myo6ta joutua koetukselle, mutta
toki se voi myds parantua, jos yksilot hakevat tukea yhtei sostdan ja jos haasteista pyritéan selvidamaan

yhdessa.

Leskinen (1987, 115-116) on méaritellyt muutamia hyvien ihmissuhteiden kriteergjd. Niitd ovat
yhteisyyden kokeminen esimerkiks yhteisten tavoitteiden kautta, todellinen tasa-arvo seké keskindinen
luottamus. Tydyhteisdissa ihmiset valitaan yleensa tyodtehtdvien, ei mieltymysten mukaan, ja siksi
ihmissuhteiden laadun vahimmaéistaso voidaan kuvata tydyhteison kyvyksi keskustella avoimesti
kaikista, myds ongelmallisista, tybasioista. Hyvid ihmissuhteita méarittéd myos sosiaalinen tuki: sen
avulla voidaan esimerkiksi lievittda tyOpaineita. Tutkimusten mukaan erityisen térkedd on esimiehelta
saatu tuki. Sek&é emotionaalinen tuki, arvostuksen osoittaminen, tietojen ja neuvojen antaminen etta
gatusten vaihto ovat osa sosiaalista tukea. Tuki voi olla myds valillista, jolloin se ilmenee esimerkiksi
henkil 6ston tarpeista huol ehtimisena, tyovalineiden hankkimisena ja urasuunnitteluna. (Leskinen 1987,
119; Vartia 1994, 196-197.) Kuten aiemmin jo todettiin, on sekd tyOyhteisdssi saatava tuki ettéd avoin
viestintd keskeisia onnistuneen muutoksen edellytyksia henkilston nékdkulmasta. Nakarin ja Valteen
(1995, 32) mukaan vuorovaikutuksen avoimuus on yleisestikin yksi menestyneiden tydyhteisdjen
tunnuspiirteisté: kaikki tyoyhteison jésenet tietdvat, mita tyoyhteisdssd suunnitellaan ja mita siella
tapahtuu €li tydyhteison jasenet kommunikoivat avoimesti, peittelemattomasti ja rehellisesti.

Tyobyhteisdjen sosiaaliseen toimivuuteen vaikuttavat rigtiriidat, joita tulee esiin jokaisessa
organisaatiossa ihmisten keskindisessa vuorovaikutuksessa. Jarvisen mukaan muutostilanteet ovat yks
keskeilssimmista tyoyhteisdjen ristiriitojen aiheuttgjista, kun epdvarmuus ja epamieluisat tunteet
vataavat alaa (Latva-Kiskola 2006, 43). Lisdantynyt konfliktiherkkyys voi vaikeuttaa tydyhteison
toimintaa uudistuksen jakeenkin. Konfliktit voivat olla osapuolien subjekteihin liittyvia (persoona,

kayttaytyminen, asema) minka lisdks konfliktit tydyhteisdissa voivat olla seurausta muun muassa
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vaarinkasityksista ja puutteellisesta tiedonkulusta tai rgjallisista resursseista. Myo6s palkkakysymykset
ja urakehityskysymykset voivat aiheuttaa ristiriitoja, kuten myds toiden ja tehtavien jako, organisointi,
priorisointi ja vastuukysymykset. (Valtee 1994, 93-94.) Useimmiten ristiriidat ndhdaan
epétarkoituksenmukaisina. Ne voivat aiheuttaa hankalia ihmissundeongelmia, jotka vaikeuttavat
yhteisty6ta ja ehkédisevét tiedonkulkua ja koko tydyhteison toimintakyky voi heiketd, kun konflikti
sitoo tyontekijoiden ja esimiesten energian vieden huomion itse tyolta (Esim. Valtee 1994, 97-98;
Vartia 1994, 199-200.) Ristiriidoilla voi kuitenkin olla myds monia hyvié seurauksia kuten huomion
kiinnittyminen avainongelmiin, luovuuden lisdantyminen, kielteisen ryhméajattelun estéminen, ryhman
koheesion lisddminen ja patoumien purkaminen (Vatee 1994, 98-99). Konfliktin seurauksien
ndkokulmasta téarkedta on aikainen seka rakentavalla tavalla tehtéva puuttuminen (esim. Vartia 1994;
Valtee 1994).

3.4.8 Johtaminen tyodyhteisdssa

My6s esimiehen johtamistapa on ndhty merkittdvana tyotyytyvaisyyteen vaikuttavana tekijana (ks.
esm. Juuti 1989, 26). Erés tyypillinen tapa méaéritella johtaminen on sen toteaminen johtgan
toimenpitelks, joiden avulla hén saa organisaationsa ja sen jasenet toimimaan padméadrien
edellyttdmaén suuntaan. M&ritelméan sisdltyy gatus johtamisesta tavoitteellisena toimintana sekéa
vuorovaikutuksena johtgan ja adaisten vdilla (Peltonen ja Ruohotie 1991, 150.) Kuten
organisaatiouudistuksia kasittelevassd luvussa editettiin, on seka johdon ettd esimiesten rooli

uudistuksissa haastava. Muutoksen johtaminen on vaikeaa, mika voi nakya myaos tyotyytyvaisyydessa.

Tyo6ilmapiiria ja tyooloja suomalaisissa tydyhteisdissa koskevassa tutkimuksessaan Juuti (1988, 110—
111) toteaa, etta hanen tutkimustuloksensa vahvistavat kasitystd osallistavan tai demokraattisen
johtamistavan suositeltavuudesta verrattuna autoritaariseen tyyliin. Hyva esimies on muun muassa
kiinnostunut alaistensa tyosta ja pyrkii innostamaan heitd. Liséks han tukee ja rohkaisee, kertoo
avoimesti tyOpaikan asioista ja keskustelee runsaasti aaisten kanssa. Hanelle on helppo kertoa
pulmista, ja hédn on ammattitaitoinen, ystévallinen, luottavainen ja tasapuolinen. Han pyrkii hyviin
tyotuloksiin kayttéen alaistensa ideoita ja kykyja monipuolisesti hyvaks sekd huolehtii alaisten
viihtyvyydesta Juuti ja Vuorela (2002, 19) tiivistéavétkin tyoyhteisdn hyvinvointia tukevan johtamisen
keskustelevaksi johtamiseksi: esimiehen tulis keskustella ihmisten kanssa ja ottaa mielipiteet
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huomioon, silla ihmiset ovat hyvid ongelmien ratkaisijoita, mutta huonoja kaskyjen tottelijoita.
Osdllistuminen lisda heidan mukaansa sitoutumista ja tydmotivaatiota. Muita hyvén esimiehen taitoja
ovat tybn organisointi siten, etta tyonjako on oikea, oikeat henkil 6t ovat oikeilla paikoilla, tydnkulku on
tehokasta ja etta tdiden suorittaminen on jarjestetty tehokkaasti. Lisdksi esimiehen tulee delegoida
tehtaviddn ja vastuuta seka koordinoida tyd niin, ettei pééllekkdisia tehtavid tai delegoimattomia
tehtéviaolisi. (Peltonen ja Ruohotie 1991, 161-162.)

Viime vuosikymmenien johtamistutkimuksessa on todettu, etta mitdan yhta parasta johtamistyylia el
kuitenkaan ole olemassa. Esimerkiksi Hersey ja Blanchard (1990, 97) painottavat, etté erilaiset
johtamistilanteet edellyttavét erilaista johtamistapaa: hyvét johtajat pystyvéat sopeuttamaan toimintansa
tilanteen vaatimuksiin. Johtamistyylin toimivuus méarittyy pitkadlti sen mukaan, kuinka se soveltuu
yhteen alaisten erilaisten tarpeiden ja odotusten kanssa, jotka esimiehen tulis kyetd tunnistamaan
(Peltonen ja Ruohotie 1987, 62-63). Samalla tulee kuitenkin huolehtia kohtelun tasapuolisuudesta.

Tyotyytyvéisyys on siis varsin moniulotteinen ilmid, johon organisaatiouudistukset voivat vaikuttaa
monin eri tavoin. Uudistus voi esimerkiksi avata uusia kehittymismahdollisuuksia muun muassa
muuttuvien tyotehtévien tai urakehityss ja tyonkiertomahdollisuuksien kautta, mika voi
merkittavastikin lisita tyotyytyvéisyytta etenkin sellaisella yksildllg, jolla on voimakas kasvutarve.
Uudistus voi myo6s yhdistda tyoyhteisdn jasenid aivan uudella tavalla tai tuoda vaihtelua uusien
jasenien muodossa. Toisaalta organi saatiouudistukset voivat monella tapaa aiheuttaa my6s heikennysta
tyotyytyvéaisyydessa: tyon maard ehka kasvaa tai tyonkuvaan saattaa tulla epaselvyyksia. Lisdks
esimerkiksi rigtiriidat tyOyhteisdssa voivat lisdéntyd, samoin kuin tyytymattémyys johtamiseen. Myds
erilaiset epavarmuuden kokemukset esimerkiksi oman tyOpaikan sdilyttamiseen liittyen voivat
lisdantyd. Seuraavaksi, ennen tutkimuksen varsinaiseen empiiriseen osaan sirtymistd, esitetéén viela

tiivistys tyon teoreetti sesta osuudesta ja sen linkittamisestd empiriaan.
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4 Teoriasta empiriaan

Edelld on kéasitelty organisaatiouudistuksiin, muutoksen johtamiseen ja sen yksilolliseen kokemiseen
sekd tyotyytyvéisyyteen ja sen eri osatekijoihin liittyvaa teoreettista ainesta, joka luo pohjan
tutkimuksen empiiriselle osuudelle. Kaikkea esitettyd ainesta e tutkimuksen empiirisessi osiossa
kuitenkaan kasitella pddasiassa tutkimusekonomisista syistd. Teoreettisen osuuden lagjahkolla
kasittelylla on pyritty luomaan riittava taustakuva tutkimuksen aihepiirista sekd tuomaan esiin gatus eri
teemoihin liittyvan keskustelun moninaisuudesta, vaikka tassd yhteydessa tuosta keskustelusta onkin
voitu tehda vain hyvin pintapuolinen esitys.

Organisaatiouudistus

Muutoksen johtaminen

Teoreettinen teknis-rationaalisen ja
humanistis-prosessuaalisen
ldhestymistapa nékakulman tasapainona
' :
it = : Kehittymis- |
Tyén sisdlkd Tyén hallinta mahdollisutidet | Palkkaus
Fysi Tydyhteistn . |
yysinen Lo e Johtaminen Epdvarmuus-
tySymparistd PR fydyhteizfssd | tekijat tybossd

Yheildn muutoskokemukset tydbyytyviisyyteen valkuttavina tekijding

Y

Tutkimuskohde Kainuun hallintokokeilu

Kuvio 8. Tutkimusasetelma

Kuviossa 8 on esitetty, millaisella teoreettisella l&hestymistavalla empiirista tutkimuskohdetta eli
Kainuun hallintokokeilua |éhdetdan tarkastelemaan. Organisaatiouudistuksen osalta |dhtokohtana on se,
ettd henkildston muutoskokemuksiin vaikuttavat seka uudistuksen sisdlto ettd tapa johtaa uudistusta.
Muutoksen johtamisen kannalta olennaisena nahdaén tasapaino teknis-rationaalisen ja humanistis-

prosessuaalisen ndkokulman valilla Tarkoituksena on selvittdd, kuinka muutoksen johtamisessa on
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onnistuttu humanistis-prosessuaalisesta ndkokulmasta: millaista tukea henkil 6std on kokenut saaneensa
uudistusprosessin yhteydessa, ja onko tuki ollut riittévaa. Tarkastelu e siis ulotu koko muutosprosessin
johtamisen tematiikkaan eli siihen, kuinka henkil6ston mielesta on yleisesti onnistuttu muutostarpeiden
havainnoinnissa ja perustelussa seka uudistuksen suunnittelussa, 18piviennissa ja vakiinnuttamisessa.
Kéasittelya taustoittaa organisaatiouudistuksen fuusiotyyppisyys ja sjoittuminen julkiselle sektorille,

mutta ne eivét ole empiriassa johtavia teemoja.

Tyotyytyvéisyyden késitteen kautta puolestaan pyritéan tarkastelemaan yksil6iden muutoskokemuksia.
Mitdan esitetyista tyotyytyvaisyyden teorioista e tassd suoraan sovelleta. Teorioiden esittamisella
haluttiin 1&hinna antaa kuva, vaikkakin hyvin pintapuolinen, tyotyytyvaisyytta koskevasta lagjasta
teoreettisesta annista. Varsinaisessa empiirisessa osuudessa tarkastellaan sitd, kuinka uudistus on
vaikuttanut kuhunkin esiteltyyn tyotyytyvaisyyden osa-alueeseen: tyon sisdltoon, tyon hallintaan,
kehittymismahdollisuuksiin, tyoyhteison sosiaaliseen toimivuuteen ja johtamiseen tydyhteisossa,
pakkaukseen, fyysiseen tyOympéristoon ja koettuihin epdvarmuustekijoihin tytssd. Eri osa-alueita
valitaan useita siksi, etta tavoitteena on kattavasti selvittéd, mihin niistd uudistuksella on erityisesti

ollut vaikutusta.

Tata teoreettista léhestymistapaa sovelletaan siis tutkimuksen empiiriseen kohteeseen, Kainuun
hallintokokeiluun. Edella jo perusteltiin  tutkimuskohteen valintaa sen ainutkertaisuudella,
gjankohtaisuudella seka sillg, etta julkisen hallinnon fuusiotyyppisistéa uudistuksista juuri Kainuussa
ollaan sen verran pitkdlla, ettd todellisia henkilostévaikutuksia voidaan jo tutkia. Lopuks viela
todettakoon, etta koko kuviossa esitetyn tutkimusasetel man taustalla vaikuttavia ilmidita ovat hallinnon
uudistamisen aato, @ vain Suomessa vaan muuallakin maailmassa, sek& yleisempi, kaikkia
organisaatioita koskettava globaali ja yhteiskunnallinen nopea muutoskehitys.
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IV TUTKIMUKSEN EMPIIRISEN OSUUDEN LAHTOKOHDAT

1 Tutkimuskohteena Kainuun hallintokokeilu

Kainuun hallintokokeilu on alue- jaitsehallintokokeilu, joka perustuu lakiin Kainuun hallintokokeilusta
(Airaksinen, Jantti ja Haveri 2005, 5). Lain mukaan kokeilun tarkoituksena on saada kokemuksia
maakunnallisen itsehallinnon vahvistamisen vaikutuksista Kainuun kehittamiseen, peruspalveluiden
jarjestamiseen, kansalaisten osallistumiseen, kunnallishallintoon, maakunnan ja valtion
keskushallinnon suhteeseen seké valtion aluehallinnon toimintaan (Laki Kainuun hallintokokeilusta

343/2003).

A }
.‘/'-' b .‘-'-.
Pl h
BN gV
Kuvio 9. Kainuun sijainti Kuvio 10. Kainuun kartta

Kokeiluun sisdtyy kansanvaltaisen maakuntahallinnon kokeilu sekd téhan asti padosin kuntien
vastuulla olleiden sosiaali- ja terveydenhuollon seka toisen asteen koulutuksen palvelujen jérjestdminen
maakunnan toimesta, kuitenkin lasten péivéhoitoa lukuun ottamatta. Maakunta huolehtii myods
maakunnan yleisestd elinkeinopolitiikasta sekd maakuntasuunnittelusta ja aluekehittdmisestd. Samoin
maakunta padttda tarkoituksenmukaisuusharkintaa sisdtévan maakunnan kannalta merkittéavan
kansallisen kehittamisrahoituksen sek& Euroopan yhteisbn rakennerahastovarojen ja niiden
vastinrahoituksen  suuntaamisesta  kayttotarkoituksiinsa  lainséadanndn  ja  maakunnallisten
kehittdmistavoitteiden pohjalta. (Airaksinen, Jantti ja Haveri 2005, 5-6.)
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Kokeilu aloitettiin vuonna 2005 ja lain voimassaol o paéttyy vuonna 2012. Kokeiluun kuuluvat Kainuun
kaks kaupunkia eli Kgjaani ja Kuhmo seka kuusi kuntaa Sotkamo, Suomussalmi, Paltamo, Puolanka,
Hyrynsalmi ja Ristijarvi *. Vuolijoki liitettiin Kgjaaniin vuoden 2007 alusta, ja Vaala taas e ole
mukana hallintokokeilussa. Alueena Kainuu on kooltaan varsin suuri, 21 506 neliokilometrid eli |ahes
Belgian kokoinen. Maakunta on harvaan asuttu, ja valimatkat kuntien vélilla ovat paikoin yli sata
kilometria. Kainuun kunnat ja sen sijainti keskella Manner-Suomea, Oulunjérven ympérdéimana, on

esitetty kuvioissa 9 ja 10. (Pinta-ala: www.stat.fi. Kuviot: www.stuk.fi ja http://maakunta.kainuu.fi a.)

Hallintokokeilun aoittamisen taustala oli monia Kainuun heikkoihin tulevaisuudenndkymiin liittyvia
tekijoitd. Keskeisin ongelma Kainuussa on tyottomyys: tyéttomyysaste on maan korkeimpia. Toinen
ongelma on vaeston vaheneminen, joka perustuu sekd poismuuttoon ettd syntyneiden vahemmyyteen.
Aktiivivaestbn poismuuttaminen vinouttaa ikarakennetta entisestddn: Kainuun véestd on jo nyt
iakkaampaa kuin muualla maassa keskimaarin. Lisdks Kainuun kuntien taloudellinen tilanne katsottiin
hyvin heikoks ja sen todettiin gjautuvan suuriin vaikeuksiin, jos kehitys jatkuisi samansuuntaisena.
Hallintokokeilua edeltdneet hallinto- ja budjettirakenteet eivdt olis mydskdan riittdneet tukemaan
esimerkiksi merkittavien elinkeino- ja yrityselaman hankkeiden aikaansaamista maakunnassa. Lisaks
Kainuu nahtiin sopivan kokoisena alueena ja maakunnan vaestopohja riittdvan suurena uudenlaisten
hallinto- ja rahoitusrakenteiden kokeiluun. (Perttunen 2002, 6-9.)

Hallintokokeilun lopullisena tavoitteena Airaksisen, Jantin ja Haverin (2005, 6) mukaan on Kainuun
elinvoiman ja strategisen kapasiteetin lisdaminen siten, ettd maakunnan elinkeinojen kehittamiseen
saadaan uutta voimaa ja peruspalvelujen saatavuus ja laatu voidaan turvata. Tavoitteeseen pyritééan
kokoamalla yhteen alueen voimavaroja suunnittelussa, kehittdmisessa ja palvelujen jarjestamisessa,
parantamalla  maakuntatason = demokraattista ohjausta seka vahvistamalla maakunnan

innovaati oj &rjestel méaa.

! Asukasluvut: Kajaani 38 100, Kuhmo 9900, Sotkamo 10700, Suomussalmi 9600, Paltamo 4100, Vaala 3600, Puolanka
3200, Hyrynsalmi 3000 ja Ristijarvi 1600. L ahde: www.kainuu.fi.
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1.1 Kainuun maakunta -kuntayhtyma

Aloitteen Kainuun hallintokokeilusta teki 16.10.2001 silloinen pdaministeri Paavo Lipponen Pohjois-
Suomen strategiaseminaarissa, minka jalkeen Kainuun liitto, Kainuun tyévoima- ja elinkeinokeskus ja
Kgaanin kaupunki tekivat 28.2.2002 aiesopimuksen hallintokokeilun toteuttamisesta. Taman jéakeen
sisdasiainministerio asetti hankkeen ja selvitysmiehen valmistelemaan hallintokokeilua. (Perttunen
2002, 2.) Kokellun valmistelukoneisto Kainuussa oli varsin lagja siihen kuuluivat muun muassa
ohjausryhma seka yli kymmenen eri sektorellle kuulunutta vamisteluryhmaa. Kainuun maakunta -
kuntayhtyman perustamisesta paétti kuntien edustgjain kokous hyvéksyméla perus- ja
yhteistydsopimukset. (Airaksinen, Jantti ja Haveri 2005, 11.)

Kainuun maakunta -kuntayhtyméan liittyivdt aiemmin mainitut yhdeksdn kuntaa, Kainuun
sairaanhoito- ja erityishuoltopiirin  kuntayhtymé sekd& Kainuun liitto. Kuntayhtyman ylin
paédtoksentekotoimielin on suorilla maakuntavaltuusto, ja hallituksena toimii maakuntahallitus.
Maakuntavaltuuston jasenet on valittu kunnallisvaalien yhteydesséd 2004 ja 2008. Lisdksi maakunnassa
on valtuuston valitsema maakuntajohtaja, joka on myos hallituksen puheenjohtaja. Koulutustoimialalla
ja sosiadli- ja terveystoimialalla on omat lautakuntansa. Maakunnan koko organisaatio on kuvattu
oheisessa kuviossa. Sosiadli- ja terveystoimialan, koulutustoimialan ja yhteisten palveluiden
organisaatiokaaviot ovat liitteena (liite 1).

JOHTORYHMA |

SUUHNITTELU - J& KEHITT.YHSIHKD
JOHDOH TUK

KOULUTUS-
TOIMIALA

ALUEIDEN KAYTTO-
JA HANKETOIMIALA

Kuvio 11. Kainuun maakunta -kuntayhtyman organisaatio (http://maakunta.kainuu.fi b)
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Maakunnan palvelukseen siirtyi vuoden 2005 alussa kunnista ja kuntayhtymistd yhteensd 3 768
henkiloa. Vuoden 2005 lopussa henkilostoa oli 3841, vuoden 2006 lopussa 3907 ja vuoden 2007
lopussa 3832. (Sisdasiainministerio 2006, 18; Kainuun maakunta -kuntayhtymé 2007a, 4; Kainuun
maakunta -kuntayhtyma 2008c, 6.) Henkiltstomé&dra on siis kokeilun aikana pysynyt suurin piirtein
samana. Kokeilun alkaessa henkildston asema turvattiin Kainuun hallintokokeilusta annetun lain 44
pykdlassd. Siina todetaan, etta viranhaltijat ja tyontekijéat siirretéén toiminnan akaessa aikaisempia
vastaaviin tehtaviin, ja ettd virka- ja tydsopimussuhteeseen liittyvét oikeudet ja etuudet eivét siirron

yhteydessa muutu.

1.2 Tutkimuksen tarkemmat kohteet ja niissé hallintokokeilun mydta
tapahtuneet keskeiset muutokset

Seuraavassa esitel|&an tarkemmin kuntayhtyman organisaatiota niilté alueilta, joilta tdssa tutkimuksessa
on vastagjia (otoksesta tarkemmin luvussa [1V/2). Samadla kayddan 18pi, millaisia k&ytannon
rakenteellisia ja toiminnallisa muutoksia hallintokokeilu on tuonut mukanaan kyseisilla alueilla
Organisaatio on varsin monimutkainen ja tapahtuneet muutokset moninaisia, mink& vuoks niita

kasitell 88n tassd melko seikkaperdi sesti.

1.2.1 Sosiaali- ja terveystoimiala

Sosiadli- ja terveystoimialan toiminnot on koottu ennen kunnille kuuluneista sosiaalihuollosta ja
terveydenhuollosta sekd ennen Kainuun sairaanhoito- ja erityishuoltopiirin kuntayhtymélle kuuluneista
erikoissairaanhoidosta sekd kehitysvammaisten erityishuollosta. Organisaatio on  jérjestetty
eldmankaarigjattelun mukaisesti, jolloin eri tulosalueilla voi olla osia sekd sosiaalihuollosta,
terveydenhuollosta ettd erikoissairaanhoidosta. Erds toimialalla tyypillinen muutos on ollut
tietoj &rjestelmévaihdokset ja -uudistukset: esimerkiksi asiakkaiden tiedot oli tarpeen saada kéyttoon yli
kuntarajojen (Suomen kuntaliitto 2007, 10-12).
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1.2.1.1 Sairaanhoidolliset palvelut

Sairaanhoidollisten palvelujen tulosalue jarjestda ja tuottaa tyGterveyshuollon (ei mukana
tutkimuksessa), Kliinisen laboratorion, patologian, radiologian, ensihoidon-sairaankuljetuksen,
leikkaus-anestesian, tehohoidon, |&&kehuollon ja vainehuollon pavelut. Tulosalueella tytskentelee
noin 250 henkilod. Kokeillun my6td on laboratorio- ja rontgentoimintoja jarjestetty uudelleen:
esimerkiksi radiologian palveluissa kuvantaminen on keskitetty seitsemdan toimipisteeseen.
La&adkehuollon ylldpito on pédosin keskitetty kahteen toimipisteeseen ja vélinehuolto on jarjestetty
uudelleen seudullisiin toimipisteisiin, eli muutamia toimipaikkoja on lakkautettu. Lisdksi ensihoidolle
ja sairaankuljetukselle on kehitetty yhteistd maakunnallista toimintamallia. (Kainuun maakunta -
kuntayhtyma 2006, 48-49; Kainuun maakunta -kuntayhtym& 2007b, 51; Kainuun maakunta -
kuntayhtyma 2008b, 90, 93-93; Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2008c, 7.)

1.2.1.2 Terveyden- ja sairaudenhoitopal velut

Terveyden- ja sairaudenhoitopalveluiden tulosalue vastaa suurimmasta osasta Kainuun vaeston
perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon palveluista Tulosalueelle kuuluvat aikuisten
mielenterveyspal vel ut ja riippuvuuksien hoito, terveyskeskusvastaanotto- ja
terveyskeskussairaalatoiminta, suun terveydenhuolto, operatiivinen ja konservatiivinen hoito seka
péaivystyspalvelut. Terveyden- ja sairaudenhoitopal vel uissa tydskentelee noin 970 henkil 64, ja se onkin

tulosaluei sta suurin.

Kokeilun my6ta jaettiin vastaanotto- ja terveyskeskussairaalatoiminta sek& mielenterveyden ja
riippuvuuksien hoitopalvelut kolmeen seudulliseen tulosyksikkoon. Viisi pitk&aikaissairaiden hoitoon
keskittynyttd  vuodeosastoa  dgirrettiin @ vanhuspalveluiden  alueelle, ja terveyden- ja
sairaudenhoitopalveluihin jai nelja terveyskeskussairaalaa. Keskussairaalassa lakkautettiin yhden
osaston toiminta. Lisdksi suun terveydenhuollon toiminta yhdistettiin maakunnan alueella. Naden
pavelujen uudelleenjérjestelyjen yhteydessa toteutettiin jonkin verran henkilGstoresurssien ja —
rakenteiden muutoksia. Kokeilun aikana terveyskeskusldgkéreiden tyota on organisoitu uudelleen,
etenkin péivystys- ja vastaanottotoiminnan osalta. Terveyskeskusten akuutti- ja pitk&aikaisosastojen

toimintaa on myos jarjestelty uudelleen. Tulosalueella on my6s tehty tarkennuksia méaériteltyihin
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l[dhipalveluihin  koskien  léhinna  ladkareiden, terveydenhoitgjien ja  sairaanhoitgjien
vastaanottotoimintaa. (Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2006, 49-50; Kainuun maakunta -
kuntayhtyma 2007b, 51; Kainuun maakunta -kuntayhtym& 2008b, 71, 94; Kainuun maakunta -
kuntayhtym& 2008c, 7; http://maakunta.kainuu.fi b.)

mutta maakuntalehdessd niitd on kasitelty lagjasti. Suurimman kohun aiheutti maakunnan paétos
lakkauttaa 188karipalvelut Ristijarvelld ja Vuolijoella. Lakkauttaminen aiheutti niin paljon vastarintaa
kuntalaisissa, kuntapaattdjissa ja henkil 6stossa, ettd loppujen lopuksi 188kéripalveluja el kummastakaan
kunnasta lakkautettu kokonaan, vaan |&88kéri vierailee niissd muutamana paivana viikossa. (Esim.
Hérkonen 2008.)

1.2.1.3 Perhepalvelut

Kainuun perhepaveluiden tehtdvénd on lasten, nuorten ja lapsiperheiden sekd vammaisten ja
syrjéytyneiden hyvinvoinnin edistdminen ja vaesttn itsendisen selviytymisen tukeminen. Tulosalueelle
siis keskitettiin kaikki yksikot, jotka pystyvét auttamaan perheiden hyvinvoinnin edistémisessa niitd on
sekd sosiadihuollosta, perusterveydenhuollosta ettda muutaman yksikdon verran  myos
erikoissairaanhoidosta. Tulosalue tuottaa seuraavat |akisaéteiset sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut:
ditiys- ja lastenneuvola, perheneuvolatoiminta, koulu- ja opiskelijaterveydenhuolto, lasten somaattinen
ja naistentautien erikoissairaanhoito, ditiyshuolto ja synnytystoiminta, lasten ja nuorten psykiatrinen
erikoissairaanhoito, vammaishuolto, sosiaali- ja perhetyd, kuntouttava ty6toiminta, lastensuojelu seka

lastenvalvojan elatusturvan ja toimeentul otuen palvelut. Henkil 6st6a perhepal vel uissa on yhteensa 600.

Perhepalveluissa hallintokokeilu on merkinnyt muun muassa toimintatapojen yhtendistdmista eri
alueilla sekd useita kehittdmishankkeita. Perhepalveluissa muutos on ollut suurta erityisesti
sosiadlihuollon osalta, sillA muutokset ovat ulottuneet aivan mikrotason pagtdksentekoon asti,
esimerkiks vammaispalvelupdatoksiin yhtenaistamisen my6ta. Suunnitteilla on ympéarivuorokautinen
sosiaalipaivystys, ja lastensuojelussa on luotu yhteinen lastensuojelustrategia ja kéynnistetty myos
oman laitoksen toiminta. Lisdks k&ynnissd on sorake-hanke, jossa on tarkoitus hakea uutta

henkilbstorakennetta sosiaalityohon. Sosiaalityontekijoiden rekrytointi on ollut vaikeaa myo6s
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Kainuussa, ja hankkeen puitteissa uudistetaan tyonjakoa sosiaalitytntekijoiden ja sosiaaliohjagjien
vdlilla Lisaks hallintokokeilun mydtd, Perhekeskukset Kainuuseen -hankkeen puitteissa on Paltamoon
ja Kuhmoon perustettu perhekeskukset, ja vamisteluty6t on aloitettu myos kolmelle muulle
paikkakunnalle. Perheasemalle tai perhekeskukseen kootaan yhteen lapsiperheiden l&hipalvelut, ja
siella toimivat moniammatillisessa yhteistyd0ssd muun muassa neuvolaterveydenhoitgjat, perhetyo,
perheneuvola, lastensuojelu ja |éékéri. Myds organisaatiota on uudistettu kertaalleen: alkuperéinen
seutuihin perustuva organisaatio todettiin huonosti toimivaksi, joten organisaatio muutettiin
palveluprosesseihin perustuvaksi vuoden 2008 alusta. (Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2006, 52;
Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2007b, 68; Kainuun maakunta -kuntayhtymé 2008b, 98; Kainuun
maakunta -kuntayhtyma 2008c, 7; Sisdasiainministerié 2007, 22; http://maakunta.kainuu.fi c jad.)

1.2.1.4 Vanhuspalvelut

Vanhuspalvelut tuottaa, jarjestéd ja koordinoi palveluohjauksen keinoin kainuulaisille vanhuksille ja
heidén omaisilleen sosiaali- ja kansanterveyslain mukaisia kotona asumista tukevia palveluja, omais- ja
perhehoitoa, pitkdaikaista hoivaa sekd asumispalveluja maakunnan omissa ja yksityisissa hoito- ja

palvel ukodeissa. Henkil 6st6a vanhuspal vel uissa on yhteensa noin 880.

Hallintokokeilun my6ta palvelut on organisoitu seutujaon perusteella.  Toiminnan painopistettd on
alettu sirtda tietoisesti kotona asumisen tukemiseen, pois laitoshoidosta. Muutama oma, pieni
asumispalveluyksikkd on lakkautettu, ympérivuorokautisen hoidon paikkoja on pyritty tasaamaan
maakunnan alueella ja laitoshoidon puolella on tehty rakennemuutosta. Vanhuspalvelujen
ensimmaisina toimintavuosina keskityttiin vahvasti olemassa olevien kaytanttjen ja toimintatapojen
yhteensovittamiseen, silla vamistelun aikana tehdysta kartoitustyosta huolimatta yll atyttiin toimintojen
kirjavuudesta eri puolella maakuntaa. Palvelujen kysyntd on ollut kasvussa, mink& johdosta
palvelukapasiteetti on ollut taysi- tai ylikaytossd. (Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2006 7, 55-56;
Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2007b, 72-74; Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2008a, 7; Kainuun
maakunta -kuntayhtyma 2008b 107, 111-115; Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2008c, 7.)
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1.2.2 Koulutustoimiala

Koulutustoimiala toimii koulutuksen jérjestgjana hallintokokeilun jasenkuntien alueen toisen asteen
koulutuksessa. Toimiala jakaantuu ammatillisen koulutuksen ja lukiokoulutuksen tulosalueisiin.
(Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2008b, 60.)

1.2.2.1 Ammatillinen koulutus

Ammatillisen koulutuksen tulosalue vastaa perustutkintotavoitteisesta ammatillisesta koulutuksesta,
ammatillisesta aikuiskoulutuksesta ja palvelujensa kehittamisestd, ja se toimii Kainuun ammattiopisto
(KAO) — nimisena liikelaitoksena. Ammatillisen koulutuksen tulosyksikot ovat aikuiskoul utuspal velut
(EDUKAL), hyvinvointiala, kulttuuriala, liiketalouden ala, luonnonvara-ala, matkailu- ja ravitsemisala,
tekniikan ja liikenteen ala seka 1.1.2008 akaen Kainuun ammattiopiston Kuusamon yksikko.
Ammattiopistolla on kiintedt toimipaikat Kagaanissa, Kuhmossa, Kuusamossa, Suomussalmella ja
Vuokatissa. Henkildstéa tulosalueella on yhteensa noin 410. (Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2007b,
60; Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2008c, 7; www.kao.fi.)

Alun perin Kainuussa jarjestivat ammatillista koulutusta Kajaani, Kuhmo ja Suomussalmi, minka
lisksi Sotkamossa ja Vaalassa oli toimipisteet Kgjaanin kaupungin kanssa tehtyyn sopimukseen
perustuen. Vuonna 2004 Kainuun ammatti-instituutti ja aikuiskoulutuspalveluita tuottanut Edukai
yhdistyivdat Kainuun ammattioppilaitokseksi, johon taas vuonna 2005 yhdistyivét hallintokokeilun
my6ta Kuhmon oppimiskeskus sek& Suomussal mi-opisto. Vaalan toimipisteen toiminta paéttyi kevadla
2008. Ammatillisessa koulutuksessa hallintokokeilu on ilmennyt pddasiassa lisééntyneend yhteistyona
lukioiden kanssa, erityisesti tukipalveluissa. (Esa Toivosen sahkoposti tekijélle 19.6.2008.)

1.2.2.2 Lukiokoulutus

L ukiokoulutuksen tulosalue vastaa |ukiokoulutuksesta, et& ja aikuislukiopal veluista seké palvelujensa
kehittdmisesta. Lukiokoulutuksen tulosalueen yksikét ovat filiaalilukio, Kajaanin lukio, Kuhmon
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yhteislukio ja Sotkamon lukio. L ukioissa tydskentel ee yhteensd noin 170 henked. (Kainuun maakunta -
kuntayhtym& 2008b, 60; Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2008c, 7.)

Ennen hallintokokeilua kaikki nykyiset seitseman lukiota ja silloinen Vuolijoen lukio toimivat
itsendisind. Kokeillun my6ta taas perustettiin filiaalilukio, johon kuuluvat Paltamon, Puolangan ja
Suomussalmen lukiot. Vuolijoen lukio toiminta lopetettiin kevétlukukauden 2008 loputtua. Kyseiset
lukiot siis muodostavat yhden tulosyksikén, ja ne toimivat yhteisen opetussuunnitelman mukaisesti.
Filiaalilukioverkosto syntyi maakunnan koulutustoimialalle vapaaehtoisena pienten [ukioiden
liittymand, jonka tavoitteena on taata | ukiokoul utuksen saatavuus ja laatu Kainuussa €li turvata pienten
lukioiden toimintaedellytykset ja riittdvét valinnanmahdollisuudet opiskelijoille. Kéytanndssa kurssgja
voidaan diis jarjestdd monimuoto-opiskeluna, joka télla hetkellda Kainuussa etupddssa tarkoittaa
videoneuvottelu- ja verkko-opetusta. Nain usean eri lukion oppilaat voidaan yhdistéa yhdeksi
ryhméaksi. Verkko-opetuksen ja videoneuvotteluyhteyksien kaytosta oli kuitenkin kokemusta monissa
lukioissa jo ennen kokeiluakin. Filiaalilukion muodostamisen ja monimuoto-opetuksen lisdantymisen
ohella hallintokokeilu on merkinnyt lukiopuolella toimintatapojen yhtendistdmistd se on tuonut
mukanaan ainakin yhteisen toimintaohjekasikirjan ja opetussuunnitelman.(Kainuun maakunta -
kuntayhtyma 2006 41-42; Koivukangas 2007; http://www.maakunta.kainuu.fi e jaf.)

Hallintokokeilua valmisteltaessa oli pitkd8n epavarmuutta sSiitd, otetaanko lukiot mukaan
hallintokokeiluun. Kainuun kunnista kaikki eiva puoltaneet lukiokoulutuksen sisdllyttamista
kokeiluun, minka lisdksi Eduskunnan sivistysvaliokunta ehdotti lukiokoulutuksen poistamista
lakiehdotuksesta ja asian lisdselvitystd (Hallintovaliokunnan mietintd 24/2002 vp). Eduskunta
kuitenkin pé&étti, ettd lukiokoulutus liitetddn kokeiluun muun muassa palvelujen saatavuuden ja
taloudellisten resurssien varmistamisen tarpeellisuuden (lukioverkko lagja vaestopohjaan ndhden) seka
uusien toimintamallien tarpeen ja elinkeinopolitiikan kehittamisen perusteella (emt.). Viime aikoina
maakunnassa on jouduttu pohtimaan sitd, mita tehda pienten kuntien lukioille opiskelijamaarien

laskiessa. Ratkaisuksi on tarjottu videoneuvotteluopetuksen ja verkko-opetuksen liséamistd, mutta
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1.2.3 Yhteiset palvelut: talous-, palkka- ja tietohallinto

Maakunnan yhteiset palvelut muodostuvat seuraavista vastuualueista: hallinto ja yleinen edunvalvonta,
tietohallinto, henkilstépalvelut, talouspalvelut, materiaalipalvelut, tekniset palvelut ja ravintopalvelut
(http://maakunta.kainuu.fi b). Tutkimukseen mukaan otettiin vain talouspalvelujen, palkanlaskennan ja
tietohallinnon edustgjia. Talous-, palkka- ja tietohallinnossa tytskentelee yhteenséa 95 henkil6a (Seija
Oikarisen sdhkoposti tekijalle 2.9.2008).

Hallintokokeiluun liittyen perustettiin kuntien ja maakuntahallinnon yhteinen tukipalvelukeskus, joka
tuottaa keskeisia hallinnon tukipaveluja kuten juuri kirjanpidon, palkanlaskennan ja tietohallinnon
kunnille ja maakunnalle yhteistoimintasopimuksen perustuen. Tukipalvelukeskus  toimii
verkostoperiaatteella koko Kainuun alueella, eli kdytanntdssa johto ja koordinointi on keskitetty yhteen
paikkaan, ja varsinaiset toiminnat ja sitd mukaa tyontekijat on hajautettu eri toimipisteisiin ympéri
Kainuuta. Tyontekijdt muodostavat verkoston, jonka sisdlla tehtdvét ja sijaigéarjestelyt toteutetaan.
(Suomen kuntaliitto 2007, 10; Asta Tolosen sdhkoposti tekijdlle 21.7.2008.) Kaytannossa henkil 6sto
siis siirtyi kuntien palkkalistoilta maakunnalle tukipalvelukeskukseen, mika el kuitenkaan valttamatta

ole tarkoittanut fyysisen tyOpisteen vaihtumista.

Toiminnan rakenteellisen muutoksen lisdksi  hallintokokeilun  mydtd my6s talous ja
palkanlaskentapalvelujen keskeisissd tyoskentelyvélineissa eli  tietojérjestelmissa on tapahtunut
muutoksia. Mya6s tietohallinnossa yhdenmukai stettiin toimintatapoja ja tietotekniikkaa. Eri jérjestelmét
oli yhdenmukaistettava, mink& liséks todettiin, ettd yhdenkd&an kunnan tai kuntayhtymén vanha
jarjestelmé ei kyennyt vastaamaan maakuntahallinnon tarpeisiin, jotka ovat volyymiltaan suuremmat ja
toiminnoiltaan vaativammat. Tietoj&rjestelmdhankintojen tekemisess oli kired aikataulu, mika pakotti
tekemaan nopeita padtoksia tietojarjestelmien suhteen, vaikka perusteellista selvitysta lahttkohdista el
ollut. Lisdks ratkaisut jouduttiin tekemaén ennen kuin hallintokokeilun organisaatio vahvistettiin ja
uudet vastuuhenkil6t nimitettiin. Kokeillun myota myos toimintaprosesseja on muutettu sdhkoisiksi.
(Suomen kuntaliitto 2007; 9-10, 14.)
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2 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto muodostuu ensisijaisesti  kyselylomakkeen (liite 2) avulla hankitusta
kvantitatiivisesta aineistosta. Kyselyn yhteydessa vastagjille esitettiin kuitenkin my6és muutama avoin
kysymys, joiden vastauksista saatiin laadullista aineistoa. Lisdksi tutkijan oman taustaymmarryksen
lisddmiseks ja kyselyaineistosta tehtdvien tulkintojen tueksi tehtiin muutamia haastatteluja. Tassa

luvussa kuvataan aineiston keruuprosessi.

2.1 Tutkimuksen perusjoukko ja otanta

Maakunnan henkildstéa haluttiin ottaa tutkimukseen mukaan mahdollissmman lagja-aaisesti, jotta
henkiloston ndkemyksista hallintokokeilun vaikutuksista ty6hon ja tydolosuhteisiin saataisiin
mahdollisimman kattava kuva, ja koska kiinnostuksen kohteena ovat myos eri ryhmien véliset erot
kokemuksissa. Tutkimuksellisista ja taloudellisista syista koko 3800 hengen henkil6stod el kuitenkaan
otettu perugoukoksi, vaan joitakin ryhmida jétettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Mukaan otetut ryhmét
esiteltiinkin jo edellisessa luvussa, mutta tassd tehdyt valinnat kuvataan tarkemmin. Liitteena on

maakunnan organisaatiokaavioita, joitavoi kdyttda apuna perusjoukon hahmottamisessa (liite 1).

Ensinn&kin perugjoukon ulkopuoléelle jétettiin henkil 8std, jonka palvelussuhde maakuntaan on alkanut
my6hemmin kuin 1.1.2005. Tal& vainnalla pyrittiin varmistamaan se, etta tutkimukseen osallistuvat
ovat todella kokeneet siirtyman kokeilua edeltdneen kunta- tai kuntayhtymétyOnantajan palveluksesta
Kainuun maakunta -kuntayhtyman palvelukseen, ja siten pystyvét arvioimaan kokeilun vaikutuksia.
Toisaalta tdméan vuoks tutkimuksen ulkopuolélle jaivét henkil6t, jotka ovat voineet hallintokokeilun
vaikutukset kokea, mutta joiden palvelussuhde on muodostunut padasiassa pitkistd maaréaikaisista
jaksoista.

Tutkimuksen  ndkoékulmavalinnan  mukaisesti tutkimuskohteeksi ensisijaisesti otettiin
asiakasrajapinnassa, €li suoraan maakuntalaisten kanssa tyoskentelevat henkilot seké esimiehet.
Taman vuoks péétettiin keskittyd erityisesti pddtoimialojen eli sosiaali- ja terveystoimialan seka
koulutustoimialan henkil8stéon, mutta vertailun vuoksi mukaan otettiin my6s tukipalveluista talous-,

pakka ja tietohallinnon henkildst6d. Maakunnan johto, johdon tuki sek& toimialojen ja niiden
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tulosalueiden johto jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Perusoukkoon ei mydskdan otettu alueiden

kaytto- ja hanketoimial aa.

Sosiaali- ja terveystoimialan tulosal ueista tutkimukseen valittiin sairaanhoidolliset palvelut, terveyden-
ja sairaudenhoitopalvelut, perhepalvelut ja vanhuspalvelut. Kyseiset tulosalueet ovat toimialan
suurimpia, ja niihin keskittyvéd maakuntalaisille tarjottavat palvelut. Samoin niissd toteutuu
elinkaarigattelu palvelujen jarjestamisessa. Pois tutkimuksesta jétettiin sosiaali- ja terveystoimialan
osalta ympéristéterveydenhuolto tulosalueen pienuuden vuoks (46 henkil6d) seké toimialan yhteiset
pavelut, silla kyseiseen ryhmaan kuuluu l&hinnd toimialgjohdon tukipaveluita sek& maakunnan
varahenkilostoa. Lisaks tyoéterveydenhuoltopalvelut jétettiin perusjoukon ulkopuolelle, silléa kyseisella
alueella paveluja oli jéarjestetty maakunnallisesti jo ennen kokeilun akua, ja koska tyoterveyden
toiminnot liikelaitostettiin vuoden 2007 alusta.

Koulutustoimialaan kuuluvan Kainuun ammattiopiston henkilOstosta otettiin pédasiassa mukaan
varsinaiset opetustyttd tekevéat henkilot. Tutkimukseen e sis valittu yhteisten palvelujen,
kehittdmisyksikon, ruokahuollon, IT-palveluiden ek& opiskelijahuollon henkilostoa. Lisaks
ulkopuoléelle jétettiin Kuhmon kansalaisopiston henkil6sto, silléa kyseinen yksikkd kuuluu maakunnan
alaisuuteen lahinna hallintokokeilua edeltdneen Kuhmon kaupungin organisaatiorakenteen vuoksi.
Y hteisisté palveluista mukaan taas haluttiin niin sanotut hallinnollisten tehtévien vastuualueet, minka
vuoksi mukaan valittiin henkil 6stopal veluista palvelussuhdeasiat ja palkkahallinto seka talouspal velut
ja tietohallinto kokonaisuudessaan. Pois yhteisista palveluista jdivat yleisen edunvalvonnan,
materiaalipal veluiden, teknisten palveluiden ja ravintopal veluiden vastuual ueet.

Loppujen lopuks perusoukon, josta otos otettiin, kooksi muodostui noin 2350 henkil6d. Otanta
perugoukosta tehtiin kuntayhtymaltéa saadun lokakuun 2007 henkil 6storekisterin avulla. Otannan koko
padtettiin rgjoittaa neljaénsataan padasiassa taloudellisista syista. Otantamenetelména kaytettiin
ositettua otantaa, koska haluttiin varmistua giitd, ettd kustakin keskeisestd ryhmastd saadaan
tutkimukseen edustus. Kustakin tulosalueesta ei voitu ottaa suhteellisesti samansuuruista otosta, silléa
alueiden henkil6stémaarissa on suuria eroja. Otoksen teossa jouduttiin siis varmistamaan, etté kustakin
ryhmésté saadaan riittavasti havaintoyksikkdja tilastogjoja varten. Otokseen liittyvia lukuja 10ytyy

mydhempana ol evasta taulukosta 4.
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2.2 Aineiston hankinta, aineiston edustavuus ja katoanalyysi

Lomakkeet l&hetettiin  vastaanottgjille joulukuun 2007 puolessavélissd postitse  suoraan
kotiosoitteeseen. Kyselyd el haluttu suorittaa siten, etté se olisi taytetty sdhkdisesti tyopaikalla, koska
tiettyjen henkilostoryhmien tyé on niin liikkuvaa ja toisadta Kiireistd, ettei t6issa vastaamiseen
valttdmétta olis ollut riittdvén hyvia mahdollisuuksia. Vastausaikaa annettiin kolme viikkoa.
M&éraaikaan mennessa vastauksia saapui 153 kappaletta (38 %). Madréa el pidetty riittdvand, ja siksi
péaatettiin tehda fokusoitu karhukierros. Y hteisten palveluiden ja ammattioppilaitoksen vastaajamadraa
pidettiin kohtuullisena, ja siksi sieltd karhuttiin vastauksia vain sdhkopostitse, ilman uutta lomaketta.
Muiden tulosalueiden suhteen tehtiin katoanalyysia siten, ettd katsottiin, mistd henkil 6storyhmista
erityisesti puuttui vastagjia (esim. 188karit, lukioiden opettajat). Taman analyysin perusteella lomake
|dhetettiin uudelleen 154 vastagjale. Lomakkeita e ollut numeroitu tunnistettaviksi, ja siksi uuden
lomakkeen saattoi saada sellainenkin, joka oli jo vastannut. Liséksi katsottiin tarpeelliseks lagjentaa
hieman otantaa riittavan vastausmaéran takaamiseksi, jalomake |8hetettiin myds 86 uudelle vastagjale.

Lomakkeet toimitettiin tammikuun puolessa valissi, ja vastausaikaa annettiin reilu viikko.

Loppujen lopuks vastauksia saatiin yhteensa 240 kappaletta. Vastausprosentikss muodostui 49 %
(saadut vastaukset/otoksen koko). Kolmetoista vastauksista jouduttiin hylk&8maan erindisin syin.
Kolme henked palautti karhukierroksen lomakkeen tyhjand. Liséks kolme vastagjaa oli pitkélla
virkavapaalla eiké siksi katsonut voivansa vastata, kolme vastagjaa ei endé tydskennellyt maakunnan
palveluksessa, kaksi vastagjaa oli tullut tydhon hallintokokeilun jo alettua, yksi vastagja oli jo vastannut
kertaalleen (vaikka saatteessa todettiin, ettei jo vastanneiden tarvitse vastata uudelleen) ja yksi lomake

oli taytetty selvasti piloillaan.

Seuraavassa yhteenvetotaulukossa (taulukko 4) on esitetty erilaisia otokseen ja vastaggjoukkoon
liittyvid lukuja. Lomakkeita |ahetettiin yhteensa siis 486 henkil6lle (eli akuperéinen otanta + otannan
lagennus), eniten terveyden- ja sairaudenhoidon palveluihin. Kuten edelld jo mainittiin, osille
tul osal ueista | dhetettiin suhteessa enemman lomakkeita kuin toisille, silla tulosalueiden koot ovat hyvin
erilaisia, ja otoksen teossa jouduttiin varmistamaan riittavét vastagjaméaérét tilastoajoja varten (ks. %
osuus ryhman perugoukosta). Vastausprosenteissa 10ytyy eroja ryhmittain: selvasti muita parempi

vastausprosentti on sairaanhoidollisten palvelujen vastagjilla (77 %), muualla vastausprosentti pyorii
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40-50 %:n valilla Ryhmittdinen vastausten madra suhteessa ryhman perusoukkoon antaa kuvaa siita,
kuinka hyvin ryhmén vastagjajoukko edustaa ryhmén perusjoukkoa. Osuudet vaihtelevat 5 %:n ja 24
%:n vdlilla

Vertailemalla ryhman suhteellista osuutta koko perugoukosta ja ryhman vastagjien osuutta koko
vastagjgjoukosta taas saadaan kuvaa siitd, kuinka hyvin koko vastaggoukko edustaa koko
perusjoukkoa tulosalue-edustuksen nékokulmasta. Ryhmien vastagjien osuuksissa vastaggjoukosta ja
ryhmien todellisissa osuuksissa perugjoukosta esiintyy selvasti vaihtelua: vastagjgjoukko e siis aivan
tdysin kuvaa perusoukkoa tulosalugjaottelundkokulmasta. Tahdn syynd on se, ettd jo otoksen
yhteydessa joistakin ryhmista jouduttiin ottamaan suhteessa enemman edustagjia kuin muista, mutta
myds vastausprosenttien vaihtelu. Talous-, palkka- ja tietohallinnosta, lukioista ja sairaanhoidollisista
palveluista on yliedustusta, ja terveyden- ja sairaudenhoidon palveluista ja vanhuspalveluista
aliedustusta.

Ryhmai(tulosalue) Hiélle %osuus | Vastaus% Vastausta/ Ryhméni% Ryhmén
lomake | ryhmin ryhméniperusl | osuus vastaajien
perus! joukonikoko perus! %losuus
joukosta joukosta vastaajal
joukosta
Sairaanhoidollisetlpalvelut 56 300% 7% 230% 81% 190%
Terveydenll ja 116 170% 411% 0% 300% 211%
sairaudenhoidonipalvelut
Perhepalvelut 75 170% 49% 9% 180% 160%
Vanhuspalvelut 80 140% 380% 50% 250% 130%
Lukiot 47 441% 510% 220% 51% 110%
Ammatillinenikoulutus 62 250% 391% 100% 110% 110%
Talousl,l  palkkall  ja 50 571% 420% 241% 4% 9%
tietohallinto
Yhteensai(kokolaineisto) 486 100% 481% 100% 1000% 1000%
(+hylat.=491%) | (+hylat.=14%)

Taulukko 4. Henkildiden maarad, joille lomake lahetettiin; ryhméan otoksen suhteellinen osuus ryhman
perusjoukon koosta; vastausprosentti; vastausten osuus suhteessa ryhman perusjoukon kokoon; ryhman
suhteellinen osuus tutkimuksen perusjoukosta; ryhman vastaajien suhteellinen osuus koko vastaajajoukosta.

Tutkimuksen vastausprosentti e ole korkea, mutta sitd voidaan pitda tyydyttavana: tdmantyyppisissa

kyselytutkimuksissa vastausprosentti harvoin yltéé paljon yli 50:n. Syita siihen, miks vastausprosentti
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e tassa tutkimuksessa ole korkeampi, on varmasti useita. On mahdollista, ettéd lomake on mennyt
henkiltlle, joka ei esimerkiks palveluksensa padéttymisen tai pitkan virkavapaan vuoks katsonut
voivansa vastata. Todennakdisempia syita kuitenkin luultavasti ovat lomakkeen lagjuus seka kysyttyjen
taustatietojen madra Lomake oli varsin pitka (11 sivua), joten osa on voinut katsoa sen liian raskaaksi
tayttda. Voi myos olla, etta hallintokokeilun vaikutukset on koettu vaikeaks eritellg, tai lomaketta on
muutoin pidetty hankalana, tosin téllaisia kommentteja el saaduissa lomakkeissa esiintynyt. Joku on
my6s voinut jéttda vastaamatta peldtessddn tunnistettavuutta monien taustakysymysten vuoksi.
Saatteessa ja lomakkeessa kuitenkin vahvasti painotettiin tietojen luottamuksellisuutta ja sellaista

raportointitapaa, joka el paljasta yksittdisten henkil 6iden vastauksia.

Alkulan, Ponttisen ja Ylostalon (1994, 139) mukaan katoon on tutkimuksissa todettu mahdollisesti
vaikuttavan eniten tutkimuksen aihe ja sen kiinnostavuus. Vois olettaa, etta tutkimuksen aihe on ollut
vastagjille kiinnostava, onhan kyse heiddn oman tydelamdnsi laadusta ja heidén omista
kokemuksistaan. Toisaalta voi ollaniin, ettd jos vastagjan tydssa e ole tapahtunut juurikaan muutoksia

hallintokokeilun my6té, el vastaaminen tunnu kiinnostavalta.

2.3 Laadullinen aineisto

Laadullista aineistoa kerdttiin kyselyn avoimien vastauksien ja haastattelujen avulla. Avoimet
kysymykset 10ytyvét kyselyn lopusta (liite 2). Tyytyméttomyyden aiheita koskevaan kysymykseen

vastasi hoin 80 % jatyytyvaisyytta koskevaan kysymykseen seké vapaaseen sanaan vain noin puolet.

Haastatteluita tehtiin kahdeksan. Haastateltuihin kuuluu viisi kuntayhtymén luottamismiestd, kaksi
kuntayhtyman tydsuojel uvaltuutettua sekd kuntayhtyman henkiléstojohtajan viransijainen. Haastattel ut
tehtiin eri gjankohtina: osa kevaalla 2007, osa syksylla 2007 ja osa kevaalla 2008. Haastattelut tehtiin
[ahinna k&ytannon tarpeisiin ja teoriaan pohjautuvan 10yhén teemarungon avulla. Haastatteluja
kéytetdan tutkimuksessa vain harvakseltaan kyselyaineistosta tehtavien tulkintojen tukemiseks tai
toisaalta tuomaan esiin eri nékdkulmia. Haastattelujen ensisijainen tarkoitus oli auttaa tutkijaa luomaan
taustakasitystéa tutkimuksen aihepiirista. Liséks luottamusmiesten ja tydsuojeluvaltuutettujen saama
tieto edustettaviltaan on luonnollisesti useimmiten kielteistd, mink& vuoks haastatteluihin e téssa
haluttu tukeutua kovin vahvasti.
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3 Aineiston kéasittely ja analysointi

Lomakeaineiston analyysivaiheessa kokeiltiin useampaa erilaista analyysimenetelmaa. Aluks tehtiin
paakomponenttianalyysi. Pédkomponenttianalyysissa etsitéan suuresta muuttujamaérasta tekijét, jotka
korreloivat keskendén muita enemman ja télla tavalla muodostavat kokonaisuuden, pédkomponentin
(Metsdmuuronen 2006, 615). Tarkoituksena on siis pienentdd muuttujien magréa. Seka Kaiser-Meyer-
Olkin testin etta Bartlettin svaérisyystestin mukaan aineiston korrelaatiomatriisit olivat soveliaita
analyysiin, ja anayysin tuloksena muodostuikin kymmenen eri pddkomponenettia hallintokokeilun
vaikutuksia tyotyytyvéisyyteen kéasittelevista muuttujista. Muutama niistd  kuitenkin todettiin
tulkinnallisesti hankaliksi, ja siks paddkomponenttianalyysin kaytosta luovuttiin. Padkomponenttien
pohjalta kokeiltiin vield muodostaa keskiarvomuuttujia, ja Siten tiivistdd aineiston kasittelya
Keskiarvomuuttujienkin kaytosta kuitenkin luovuttiin, sillé usean muuttujan yhdistéminen peitti litkaa
eroja aineistossa, kuten oli odotettavissa. Néain ollen aineistoa péddyttiin kasittelemdan suorien

jakaumien jaristiintaulukointien avulla.

Padkomponenttianalyysin korrelaatiomatriisia ja padkomponenttegja kaytettiin kuitenkin hyddyksi
jaoteltaessa muuttujia eri teemoihin. Teemoja ovat teoriaosuutta noudatellen tyon sisdlto, tyon hallinta,
kehittymismahdollisuudet, tydyhteisbn sosiaalinen toimivuus, johtaminen tydyhteisdssd, fyysinen
tyoympéristd, palkkaus sekd tyon epavarmuustekijdt. Teemojen sisdinen yhtendisyys testattiin
Cronbachin alfan avulla (rga-arvo 0,6), ja ainoastaan palkkaus ja hieman taméan raja-arvon aapuolelle.
Teemat on siis muodostettu siten, ettd ne kuvaavat vastagjien kasityksia eri muuttujien liittymisesta
toisiinsa, elvatka tutkijan.

Muutamaan otteeseen analysoinnissa on kaytetty myos laatueroasteikollisten muuttujien yhteydessa
kontingenssikerrointa ja jarjestysasteikollisten muuttujien yhteydessi Pearsonin korrelaatiokerrointa.
Tunnuslukuja kuten keskiarvoja e kéytetty siksi, etta kokellun vaikutuksia tarkasteltaessa on térkeda
ndhda vastausten jakautuminen eri luokkiin. Ristiintaulukoinneissa eri luokkien vélisten erojen
tilastollinen merkitsevyys on testattu Khiin nelié —testilla. Kyseinen testi mittaa kahden muuttujan
valistd riippuvuutta (Metsdmuuronen 2006, 351). Sen avulla selvitetddn, kuinka suuri on
virhepaételman todenndkdisyys, jos véitetédn, ettd muuttujat riippuvat toisistaan. Mita lahempana

nollaa khiin nelién arvo on, sité pienempi on virhepddtelman todennakdisyys, elka havaituissa eroissa
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silloin ole kyse sattumasta, vaan niita voidaan pitéa tilastollisesti merkitsevind Yleisesti tunnustettu
alin riskitaso on 5 % €li p=0,050 (Metsdmuuronen 2006, 353). Kyseista rgja-arvoa on kaytetty myos
tassa analyysissa. Testin ehdot® eivét kuitenkaan aina ole téyttyneet, mika johtuu pitkalti siita, etta
toimialugjaottelu on varsin moniluokkainen, ja vastausluokkien yhdistdmisestd huolimatta joihinkin

luokkiin jé&va havaintojen absoluuttinen maéra on pieni.

Khiin nelid —testin tarkoituksena on siis selvittdd, ovatko otoksessa havaittavissa olevat erot
yleistettavissd myos perusoukkoon. Tassa tutkimuksessa testilla e pyrita todistamaan suoraa
yleistettavyytta perugoukkoon, silla ensinngkin vastausprosentin ollessa vain 50 e vastaggoukko
valttdméatta tdysin kuvaa perugjoukkoa. Lisaks kussakin ositetun otoksen osassa (tulosalue) havaintojen
absoluuttinen maara on niin pieni verrattuna perusjoukkoon, ettei tuloksia voida tdysin |uotettavasti
perugoukkoon yleistdd. Taman vuoksi Khiin neliota kaytetddn téssad tutkimuksessa tyokaluna

0soittamaan erot, joita voidaan téllai sessa | agjassa ai neistossa pitaa tarkemman esittelyn arvoisina

Aineiston analysoinnissa kaytettiin apuna SPSS for Windows 13.0:aa. Analysointia varten
taustamuuttujat luokiteltiin uudelleen. Namé uudet luokat havaintojen absoluuttisien méaérien kera
esitelldan aineiston kuvauksen yhteydessa. Taustamuuttujien liséks myds muut muuttujat luokiteltiin
uudelleen viisiluokkaisista kolmiluokkaisiksi siten, ettd kaks ensmmaéistéd luokkaa yhdistettiin
ensimmaiseksi luokaksi, kaksi viimeista kolmanneksi ja keskimméaiseksi luokaksi ja kolmas luokka®.
Tahan ratkaisuun paadyttiin, jotta ristiintaulukointien yhteydessa kuhunkin luokkaan saataisiin
riittavasti havaintoja, mutta tavoitteena oli myds helpottaa raportointia. Tulosluvun lopussa on
kuitenkin esitetty viisiluokkaisina tuloksia eniten myonteisid ja kielteisid nakemyksia saaneista

muuttujista kokonaiskuvan hahmottamiseks.

Taustamuuttujiksi  raportointiin  otettiin toimialue, asema sekd tyOpaikan sijainti, koska muiden
taustamuuttujien kautta tilastollisesti merkitsevia eroja |0ytyi varsin véhan, eika niita pidetty yhta

kiinnostavina tulkintojen kannalta.

2 K orkeintaan 20 % odotetuista frekvensseisté saa olla pienempi& kuin viisi jajokaisen odotetun frekvenssin tulee olla
suurempi kuin yksi (Heikkila 2004, 213).

% Esimerkiksi erittéin myonteisesti jamelko myénteisesti -luokat yhdistettiin myénteisesti - uokaksi, erittéin kielteisesti ja
melko kielteisesti kielteisesti-uokaksi, jaei vaikutusta— uokkajéatettiin ennalleen.
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Kyselyn yhteydessa saatu avoimista vastauksista seka luottamusmiesten, tyosuojeluvaltuutettujen ja
henkil6stopdallikon haastatteluista muodostuneen laadullisen, litteroidun aineiston analysoinnissa
kaytettiin apuna laadullisen aineiston kasittelyohjelmaa QSR NVivo 2.0:aa (ks. lisdd NVivosta
Luomanen ja Rasinen 2002). Avoimet vastaukset ja haastattelut kasiteltiin erikseen. Ohjelman avulla
aineistot koodattiin noodeihin etup&dssa aineistoldhtdisesti siten, ettd kutakin aineistosta esiin nostettua
teemaa koskevat kaikki havainnot olivat ryhmiteltévissa yhden noodin ale. Aineiston koodausvaiheen
jadlkeen eri noodeista muodostui indeksipuun rakenne, jota vield muokattiin muun muassa uudelleen
nimeamdla ja yhdistelemdlla noodegja. Indeksipuu toimi apuvdineend aineiston kokonaisuuden
hahmottamisessa. Taman jakeen luokiteltua laadullista aineistoa kaytettiin mééréllisen aineiston

tulkinta-apuna kunkin teeman yhteyteen jaoteltuna.

Avoimien vastausten aineisto kdydaan raportissa |8pi kattavasti, mutta haastattelujen antia kaytetdan
vain paikoin tukemaan tehtyjé tulkintojatai toisaalta tuomaan esiin eri nakokulmia, kuten tarkoitus alun
perinkin oli. Kerdttya haastattel uaineistoa kaytetdan tutkimuksessa hyvaks siis varsin niukasti: tdma
my0ds sen takia, etta keskelsimmaét haastattel uissa esiin tulleet asiat nousevat esiin jo kyselyaineistossa.

Anayysivaiheessa luovuttiin osasta tutkimusaineistoa. Kyselylomakkeessa vastagjille esitettiin
hallintokokeilun  vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen Kkartoittavien kysymysten ohella my6s
tyotyytyvaisyyden nykytilaan liittyvid, mutta muutoin l&hes samansiséltéisia vaittamia (ks. liite 2.)
Aineistoa kerdttiin ty6tyytyvéisyyden nykytilasta, jotta saataisiin perspektiivid uudistuksen vaikutusten
heijastumisesta tyotyytyvéisyyden todelliseen tasoon (vaikka mitdan suoraa syy-seuraussuhdetta
nykytilan ja vaikutusten vélilla el kuitenkaan luonnollisesti voida olettaa olevan). Téta aineistoa e siis
kuitenkaan kaytetd tdman tyon yhteydessd, silla tutkimus on muutenkin jo varsin lagja, elka kyseista

aineistoa pystyttéis siten riittavalla syvyydel & analysoimaan.

Raportointitavasta todettakoon, etta siind on pyritty erottamaan varsinaiset kyselytulokset seka toisaalta
niihin liittyvét pohdinnat ja pohdintoja tukeva laadullinen aineisto. Kunkin osion lopussa on siis oma
" Pohdintaa sekd avoimien vastauksien ja haastattelujen antia’ -osio. Tama siksi, ettd tutkimus on osa
lagjempaa arviointitutkimusta, jossa havainnot ja niiden pohjalta tehdyt pohdinnat on haluttu esittda

erikseen.
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4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen peruslahtokohta on sen luotettavuus. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa mittauksen
kokonaisluotettavuutta kuvaavat sen reliaabelius seka validius. Reliabiliteetilla viitataan mittarin
patevyyteen antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia, eli tulosten toistettavuuteen. Mittauksen validiteetilla
puolestaan tarkoitetaan mittarin kykya mitata juuri sitd, mita oli tarkoitus mitata. Validiteetin suhteen
tarked& on se, ovatko kaytetyt kasitteet oikeat ja riittdvan kattavat tutkittavan ilmion nékdkulmasta, ja
onko kéasitteet operationalisoitu oikein. Reliabiliteetti ja validiteetti liittyvat kiintedsti toisiinsa. Jos
mittaus e ole reliaabeli, e se mydskdan ole validi eli mittaa haluttua asiaa. Toisinpdin asiaa ei
kuitenkaan voida sanoa: mittari voi olla onnistunut, luotettavia tuloksia antava, mutta kuitenkin mitata
jotakin muuta, kuin mitd oli tarkoitus. (Alkula, Pontinen ja Yl6stalo 1994, 89-95; Metsamuuronen
2006, 66-67.)

Eskola (1975, 75-76) kirjoittaa hyvin siitd, miksi mittaustulos vaihtelee. Variointi mittaustuloksissa on
hyvéksyttavda vain silloin, kun siind seikassa, jota on haluttu mitata, on henkiléiden tai muiden
tutkimusyksikoiden véilla todellisia, pysyvia eroja. Kyseessd on siis virheeton mittaus. Mittaustul okset
voivat kuitenkin vaihdella myds muista, virhettd aiheuttavista syistd. Ensinndkin yksiléiden vélisa
todellisia eroja voi olla selkassa, jota el kuitenkaan todellisuudessa ole haluttu mitata: kyseessa on siis
validiteettiongelma. Toisekseen henkilokohtaiset, helposti muuttuvat seikat kuten mielentila ja terveys,
voivat aiheuttaa vaihtelua. Erot voivat aiheutua myds mittaustilanteeseen liittyvista seikoista
esimerkiks toisen henkilon lasnéolo vastauksia annettaessa voi aiheuttaa sen, etteivét vastaukset ole
totuudenmukaisia. Myos itse mittausvdline voi aiheuttaa vééria eroja: siina voi olla epaselvyyksia,
puutteellisuuksia ja epayhtendisyyksid. Vastagat saattavat ymmartéd kysymykset eri tavoin, tai
kysymysten tai havaintojen vahalukuisuus lisda tuloksiin satunnaista vaihtelua. Variointia voi syntya

myds tutkimuksen mekaani sissa vaihei ssa tehtyjen virheiden vuoksi, kuten aiemmin todettiin.

Tassa tutkimuksessa el ol e kéytetty mitdan valmista mittaria, silla sellaistaei ole ollut saatavilla. Mittari
on siis luotu tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja sen kasiteanalyysin pohjalta. Niité voidaan pitéa
tutkittavan ilmion kannalta keskeiset seikat sisdltévina esimerkiksi tyotyytyvaisyytta kasitelléan varsin
monen eri osatekijan kautta, mika lisdd tutkimuksen validiteettia. Vaikka mitdan valmista mittaria ei

olekaan kaytetty, on apuna osin hyodynnetty aikaisempien tutkimusten mittareita, eli monet
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tyotyytyvaisyytta koskevat kysymykset ovat varsin tyypillisa aan tutkimuksissa kaytettavia
kysymyksia

Lomake mydQs testattiin ennen sen toimittamista vastagjille, ja testauksen pohjalta tehtiinkin muutamia
etupdassd rakenteellisia muutoksia. Joitakin  ongelmia lomakkeessa huomattiin  aineiston
analyysivaiheessa. Nama ongelmat liittyivat |&hinna muutamien kysymysten monitulkintai suuteen:
néista ongelmista on maininnat analyysin yhteydessa. Yleisesti ottaen kysymyksiin oli vastattu varsin
johdonmukaisesti ja huolellisesti lomakkeen pituudesta huolimatta.

On mahdollista, etté uudistuksen vaikutusten laadusta kysyttéessa vastaajien on ollut vaikea hahmottaa,
mika todellisuudessa johtuu itse uudistuksesta, ja mika jostakin muusta asiasta. Tama tuli esille tuloksia
késiteltéessa siten, ettd muutama vastagja liitti kokeilun vaikutuksiin myds lukioiden yhdistymisesta
seuranneita asioista, vaikka todellisuudessa yhdistymisesta paatettiin jo ennen hallintokokeilun alkua.
Toisadlta jos vastagjat kokevat, etta tietty asia on seurausta kokeilusta, niin se on heidan subjektiivinen
késityksensa asiasta, ja nimenomaan néita subjektiivisia kasityksia tassa tutkimuksessa tarkastellaan.
Jos haluttaisiin téysin objektiivista tietoa siitd, mita tydssa ja tyoolosuhteissa todellisuudessa on

tapahtunut, tulisi tutkimusotteen olla erilainen.

Seké saatteessa etta taustatietojen yhteydessd painotettiin vahvasti sitd, etté tulokset kasitell&an erittain
luottamuksellisina ja analyysit tehdéan siten, ettel ketddn yksittaistd henkil6d ole mahdollista niista
tunnistaa. Lisdks todettiin, ettd tutkimuksen on tilannut riippumaton, ulkopuolinen taho,
sisdasiainministerio, ja ettd se toteutetaan Tampereen yliopistossa. Né@n ollen vastagjat ovat
varmastikin uskaltaneet antaa rehellisa vastauksia, vaikka taustatietoja kysyttiin melko lagjasti.
Mekaanisia, tutkijasta johtuvia erehdyksia pyrittiin valttdm&an muun muassa tekemdla SPSS:lla
aineiston tarkastusgot.

Tutkimuksen luotettavuutta rgjoittaa ensisijaisesti se, etta vastausprosentti on vain 49 %. Kuten
aiemmin jo todettiin, on osuus kuitenkin varsin tyydyttdva, silla harvoin kyselytutkimusten
vastausprosentit nousevat selvasti yli puolen. Ilmaan kuitenkin jé& kysymys siitd, onko kadossa
systemaattisuutta: onko kyselyyn vastanneiden joukossa erityisen paljon esimerkiksi heitd, jotka

katsovat uudistuksen olleen kovin kielteinen tyonsa kannalta, ja erityisen vahan heitd, joiden tydssa el
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uudistuksen myo6ta ole tapahtunut juuri mitdan. Tatd asiaa e voi varmistaa muutoin kuin uusimalla

tutkimus.

Lisaks tutkimuksen tuloksia e voi aivan suoraan yleistéd méaariteltyyn perusoukkoon, silla kuten
edellisessd osiossa jo todettiin, esiintyy ryhmien vastagjien osuuksissa vastaggoukosta ja ryhmien
todellisissa osuuksissa perusjoukosta, josta otos tehtiin, jonkin verran vaihtelua. Vastagjgjoukko e siis
aivan tdysin kuvaa perusioukkoa ainakaan tulosaluejaottelun ndkokulmasta, vaan osa tulosalueista on
hiukan huonommin ja osa paremmin edustettuina. Muiden ominaisuuksien suhteen edustavuutta ei
pystytad tarkastamaan. Vastagjien méaéran suhde perusoukon kokoon on 10 %: mit& suurempi osuus
olisi, sitd luotettavampia tulokset olisivat, mutta téssa luotettavuusongelmaa vahentéa se, etta otos on
satunnaisotos. Ongelmana voidaan pitéa sitd, ettd kun aineistoa jaotellaan luokkiin, ovat luokkien
absoluuttiset koot usein varsin pienia Tama tulee ottaa huomioon tuloksia tarkasteltaessa. Vaikka ero
graafisesti ndyttais suurelta, e se sitd vattdmétta ole, kun absoluuttiset luvut otetaan huomioon.
Absoluuttiset luvut on ilmoitettu ristiintaulukoiden yhteydessd. Tuloksissa |6ytyvia tilastollisesti
merkitsevidkin eroja téytyy sis pitdd suuntaa antavina. N&iden eri luotettavuusongelmien vuoksi
tutkimuksen tuloksia el voida suoraan yleistéd itse tutkimuskohteeseenkaan, mutta niité voidaan pitda

hyvin suuntaa antavina.

Tutkimuksen ulkoisella [uotettavuudel la tarkoitetaan sité, missa méarin aineistolla saadut tulokset ovat
yleistettavissd suurempaan perusioukkoon, jota tutkimustiedon on tarkoitettu kuvaavan. Téassa
tutkimuksessa yleisen tason suuntaviivoja ja tulkintoja voidaan vyleistéad julkisen hallinnon
fuusiotyyppisiin organisaatiouudistuksiin, ja miksei myds soveltuvin osin organisaatiouudistuksiin
yleisesti.
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V TUTKIMUKSEN TULOKSET

1 Aineiston kuvaus

Vastagjilta selvitettiin  kyselylomakkeessa useita eri taustatietoja, jotka on koottu alla oleviin
taulukoihin. Samassa yhteydessd kaydadn myos 18pi analyysga varten tehdyt taustamuuttujien
uudelleenluokittelut.

Tulosalue. Vastagjista 70 % tydskentelee sosiaali- ja terveystoimiaalla, 21 % koulutustoimialalaja9
% yhteisten palveluiden talous-, pakka- ja tietohallinnon vastuuaueilla (taulukko 5). Varsinaisista
tulosalueista eniten vastagjia on terveyden- ja sairaudenhoidon palveluista ja sairaanhoidollisista
palveluista. Taous- palkka ja tietohallinto e todellisuudessa ole tulosalue, vaan ne ovat yhteisten
palvel uiden tul osal ueen vastuual ueita.

Tulosalue
Sairaanhoidolliset palvelut Terveyden- ja Perhepalvelut Vanhuspalvelut
190% n=43 sairaudenhoitopalvelut 133% n=30
20,8% n=47 16,4% n=37
Ammatillinen koulutus Lukiot Talous-, palkka- ja
10,6 % n=24 10,6 % n=24 tietohallinto
93% n=21

Taulukko 5. Vastaajat tulosalueittain, puuttuvia tietoja 0

Lomakkeita syoOtettdessa kavi ilmi, ettd muutama vastagja (~15), jotka osin nimikkeen, osin
toimipaikan perusteella voitiin katsoa kuuluviksi sairaanhoidollisiin palveluihin, olikin valinnut
tulosalueekseen terveyden- ja sairaudenhoitopalvelut tai toisinpdin. Nayttda siis vahvasti silta, ettd
osalle ndiden kahden tulosalueen tyontekijoistA on muutoksessa jadnyt epaselvaksi, mihin
eldmankaarimallin mukaisesti rakennettuun sosiaali- ja terveystoimen osaan he kuuluvat. Néden

havaintojen vuoksi toimialan vastagjat luokiteltiin uudelleen toimialueisiin aineiston analyysia varten.

Toimialue. Toimialugjako on tyypillisin taustamuuttuja aineiston analyysissg, ja siksi siihen kuuluvat

tulosalueista poikkeavat sosiadli- ja terveystoimen uudet luokat on pyritty seuraavassa esittelemaan
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mahdollissimman selkeasti. Lisdksi luokkien sisdllon havainnollistamiseks toimialueita koskevaan

taulukkoon 6 on otettu mukaan kunkin toimialueen tyypillisimmaét toiminimikkeet.

1. Erikoissairaanhoidossa (Kainuun keskussairaala KAKYS) tyoskentelevat

Keskussairaalassa tyoskentelee henkildstba seka sairaanhoidollisista palveluista, terveyden- ja
sairaudenhoitopalveluista etta perhepalveluista, mutta todellisuudessa he ilmeisesti yha kokevat
itsenséd ennemmin keskussairaalan kuin tietyn tulosalueen tyontekijoiksi. Lisaksi muutokset
keskussairadlassa nayttavat olleen hieman véhdisempida kuin muuala sosiadi- ja
terveystoimialalla. Tama todettiin myds haastatteluissa. Néiden tekijoiden perusteella
muodostettiin erikoissairaanhoidon tyontekijoistd oma luokkansa. Téhan joukkoon kuuluvat siis
kaikki keskussairaalassa tyoskentelevét, tulosalueesta riippumatta, joten télta osin tutkimuksessa

poiketaan elémankaarimallista.

2. Sairaanhoidollisten ja terveyden- ja sairaudenhoitopalveluiden muut Kkuin
keskussair aalassa tyoskentelevat tyontekijat

Luokkaan kuuluu henkilostod vastaanotto- ja terveyskeskussairaalatoiminnasta, suun
terveydenhuollosta seka aikuisten mielenterveyspalveluista ja riippuvuuksien hoidosta
Sairaanhoidollisten palveluiden puolelta ryhm&an kuuluu vain muutama laboratorio- ja
rontgenhoitgja, silla lahes kaikki sairaanhoidollisten palveluiden tyontekijét tydskentelevat
keskussairaalassa (tyoterveys el kuulu taman tutkimuksen kohderyhmaan).

3. Perhepalveluiden muut kuin keskussair aalassa tydskentelevat tyontekijat
Tahan luokkaan kuuluu sosiaalitoimen henkil 6stéa (mm. sosiaali- ja perhetyd seka lastensuojelu)
seké& neuvol oiden, kouluterveydenhuollon ja kehitysvammahuollon henkil 6st6a.

Muiden kuin keskussairaalan sosiaali- ja terveydenhuollon toimialan tyontekijoiden jaottel ussa edettiin
siis eldmankaarimallin mukaisesti. Kyseinen malli on maakunnassa nyt kayttsss, elka siksi katsottu
voitavan palata kokonaan erikoissairaanhoito-terveydenhoito-sosiaalihuoltojaotteluun, elkd se olis
ollut edes mahdollista kaytettévissa olevan tiedon perusteella. Mainittu jaottelu siis katsottiin parhaaksi
tarjolla olevaks vaihtoehdoks niinkin heterogeenisen ryhmaéan jaottelussa kuin sosiadi- ja
terveystoimialan tyontekijat tutkimuksessa muodostavat. Ryhmét kaksi ja kolme olisi periaatteessa
voitu yhdistéd, mutta talodin ryhmésta oliss muodostunut kovin suuri verrattuna muihin, ja toisaalta
kyseessa on kuitenkin eri tulosalugjohdon alaisena olevat ryhmittymét. Koulutustoimialan ja yhteisten
palveluiden talous-, palkka- ja tietohallinnon osalta hallinnolliset rgjat ovat varsin selkedt, ja siksi niita

noudatetaan myds vastagjien toimia ue-ryhmittel yssa
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Keskussairaala Sairaanhoitaja 16  Shpalvelut & terv. Sairaanhoitgja 10
Y liléakari 7 jashpalv. muut Hammashoitgja 6
Osastosihteeri 5 Terveydenhoitgja 4

21,2% n=43 L aboratoriohoitaja 4 235% n=53 Hammas| dakari 4
Apulaisosastonhoitaja 3 Roéntgenhoitaja 3
Kétilo 3 Laboratorionhoitaja 3
Muut 10 Muut 23

Per hepalvelut Sosiaalityontekija 6 Vanhuspalvelut Perushoitgja 13

muut Ohjaaja, kehitysvamm. 6 Kodinhoitaja 6
Terveydenhoitaja 4 Sairaanhoitgja 5

115% n=26 Perushoitaja 2 13,3% n=30 Lahihoitaja 2
Tulosyksikon paallikké 2 Muut 4
Muut 6

Ammatillinen Lehtori 13  Lukiokoulutus Lehtori 19

koulutus Kouluttgja 4 Kandglisti/toimistot. 2
Opettgja 4 Rehtori, apulaisrehtori 2

106% n=24 Muu 3 10,6% n=24 Opettgja 1

Talous-, palkka- L askentasihteeri 7

jatietohallinto Palkkasi hteeri 5
Padkirjanpitdja 2

93% n=21 Atk 3
Muut 4

Taulukko 6. Toimialueet ja niilla tyypillisimméat toiminimikkeet

TyOpaikan sijainti. Kgjaanissa tydskentelevien osuus on suurin: heitd on yhteensd 35 % vastagjista
(taulukko 7). Toiseks eniten on keskussairaalan tyontekijoitd, yhteensa 24 %. Keskussairaala sijaitsee
Kgaanissa.  Maskunnan asukasluvultaan pienimpien kuntien osuudet vastagjgjoukosta ovat
luonnollisesti varsin véhdisid. Aineiston kasittelya varten pienissa kunnissa eli Hyrynsalmella,
Paltamossa, Puolangalla ja Ristijarvella tydskentelevat yhdistettiin samaan luokkaan. Puuttuvia tietoja
on yhteensa 22, silla toimipaikkaa kysyttiin avoimella kysymyksell 4, eivétka kaikki vastagjat halunneet
toimipaikkaansa ilmoittaa. Kolme vastagjaa ilmoitti toimipaikakseen Vuolijoen, mutta heidét liitettiin

luokittelussa Kgjaaniin vuonna 2007 tehdyn kuntaliitoksen vuoksi.

Tuloksia tarkasteltaessa on huomioitava, etté osin tydpaikan sijaintiin perustuviin eroihin voi vaikuttaa
myd6s toimialue. Ammatillisen koulutuksen vastagjista suurin osa on Kgaanista, ja Kgjaanin osalta
vastagjat hajaantuvat kohtuullisen tasaisesti eri luokkiin. Keskisuurten kuntien vastagjista vajaa puolet
on sairaanhoidollisten ja sairaan- ja terveydenhoidonpalvelujen muualla kuin keskussairaalassa

tyoskentelevid, muutoin osuudet hagjaantuvat selvemmin. Pienten kuntien vastagjista taas noin
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kolmannes tytskentelee vanhuspalveluissa ja kolmannes on sairaanhoidollisten ja sairaan- ja
terveydenhoidonpal vel ujen muualla kuin keskussairaal assa tydskentel evid, loput hajaantuvat.

Tyopaikan sijainti
Hyrynsalmi Kajaani Kuhmo Paltamo Puolanka
29% n=6 338% n=73 59% n=12 44% n=9 54% n=11
Ristijarvi Sotkamo Suomussalmi Keskussairaala
20% n=4 83% n=17 12,3% n=25 235% n=48

Taulukko 7. Vastaajat tyOpaikan sijainnin mukaan, puuttuvia tietoja 22

Lahtdorganisaatio. Vastagjilta kysyttiin - my6s, mink& hallintokokeiluun kuuluvan kunnan,
kuntayhtyman tai muun organisaation palveluksessa olit ennen Kainuun hallintokokeilun aloittamista.

Nama luvut ovat ldhestulkoon samat kuin tyOpaikan sijainnissa, silla toimipaikan muutoksia on

tapahtunut hyvin vahan.
Tyypillismmat toiminimikkeet
L ehtori 14 % n=32 L askentasi hteeri 3%n=7 Kodinhoitaja 3% n=6
Sairaanhoitagja 14 % n=32 Y lilagkari 3%n=7 Hammashoitga 3% n=6
Perushoitgja 8%n=18 Laboratoriohoitaja 3% n=7  Kehitysvam. ohjagja 3% n=6
Terveydenhoitgja 4% n=8 Sosiaalityontekija 3%n=6  Muut 39 % n=87

Taulukko 8. Vastaajien tyypillisimmat toiminimikkeet, puuttuvia tietoja 4

Toimi. Taulukossa 8 on lueteltu tyypillismmaét toiminimikkeet. Varsin v8hén vastauksia suhteessa
toimien lukum&drédn maakunnassa ja otannassa saatiin terveyskeskus d8kareilta (1), tietohallinnon

henkil 6stolta (3) seka mielenterveys- ja kehitysvammahoitgjilta (2/2).

M uut. Esimiesasemassa toimivien osuus vastagjista on vain 12 prosenttia, ja absoluuttinen maéra pieni,
mik& rajoittaa asemaan liittyvien tulosten ja johtopaéttsten yleistettévyyttd. Esimiesasemassa olevia on
kultakin toimialueelta, eniten kuitenkin keskussairaalasta. 1kansa puolesta vastagjat kallistuvat vahvasti
keski-ian ylittaneisiin, ja siihen liittyen suurin osa heisté on toiminut nykyisessa tehtdvésséan jo varsin
kauan. Tyypillissmmé koulutustaustat ovat ammattikoulu tai opistoaste sekd yliopistotutkinto.
Sukupuoleltaan selvéasti suurin osa vastagjista on naisia, mika selittyy sosiaadi- ja terveystoimen
naisvaltaisuudella. Lahes kaikki vastagjat ovat vakituisessa tyo- tai virkasuhteessa. Tama johtuu siita,
etta tutkimuskohteeks otettiin vain ne henkil6t, joiden palvelussuhde maakuntaan oli alkanut heti
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vuoden 2005 alussa. Kokeilun valmistelussa mukana on ollut noin joka viides vastagjista. (Ks. taulukko

9)

Asema
Puuttuviatietoja3

Tyobvuosien maara
nykyisessi tehtavéassa
Puuttuviatietoja0

Ika
Puuttuviatietoja 10

Koulutus
Puuttuviatietoja 1

Sukupuoali
Puuttuviatietoja0

Palvelussuhteen laatu
Puuttuviatietoja0

Osallistuminen
hallintokokeilun
valmisteluun

Puuttuviatietojal

Ei alaisia
878% n=195
Alle5 vuotta
10,6 % n=24

Alle 30 vuotta
09% n=2

50-59 vuotta
486 % n=105

Perusaste
49% n=11

Ammattikor keakoulu
133% n=30

Nainen
83,6 % n=189

Vakituinen
96,0% n=217

Kylla

18,7% n=142

Alaisia
122% n=27

5-15vuotta
358% n=181

30-39 vuotta
102% n=22

60 vuottatai yli
88% n=19

Ylioppilastutkinto
36% n=8

Yliopisto
26,7% n=60

Mies
16,4% n=37

M &éar daikainen
40% n=9

Ei

81,3% n=183

Yli 15 vuotta
535% n=121

40-49 vuotta
315% n=68

Ammattikoulu tai
opistoaste
516% n=116

Taulukko 9. Muita vastaajien taustatietoja
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2 Hallintokokeilun myd6ta tapahtuneet muutokset ty6ssa

Aluks taustakuvan luomiseks hallintokokeilun henkil dstovaikutuksista |éhdetdan tarkastelemaan sita,
kuinka suurta osaa henkilostosta erityyppiset hallintokokeilun mydéta tapahtuneet muutokset ovat
koskeneet, seka sitd, millaisina ndma muutokset on koettu. Lopuks viela esitetddn, kuinka suurena

vastagjat ovat kokeneet muutoksen tyon sisall 6ssé seké tydol osuhtei ssa.

Esil Tietojarl | Tyokdyl | Tyotol | Asiakl | Osaamis] | Lisaa Tyal
mies | jestelmad | tannét verit kaat vaatimukl | ty6hon tehtal
set sis./mat] | vt
kantekoa
KAKSI(n=48) 30 28 33 17 28 20 9 17
Sh.jjalterv.ljaish. 56 38 41 24 31 31 29 28
palvelutimuuti(n=53)
Perhepalvelutimuut 50 31 48 35 19 23 42 27
(n=26)
Vanhuspalveluti(n=30) 37 60 45 23 37 40 30 17
Ammatillinenikoulutus 8 29 17 21 4 4 8 8
(n=24)
Lukioti(n=23) 52 70 61 39 17 30 30 22
Talouslipalkkallja 86 85 81 76 71 57 52 70
tietohallintol(n=21)
Yht.lkokolaineistosta 45 45 44 30 30 29 27 25

Taulukko 10. Hallintokokeilun tuomat muutokset koko aineistossa seka toimialueen mukaan. Luku ilmoittaa sen,
kuinka monella prosentilla muutosta on tapahtunut.

Kuten taulukko 10 osoittaa, on esimies muuttunut jopa vajaalla puolella vastagjista hallintokokeilun
myo6tad. Yhtd monella on tapahtunut muutosta myds tietojarjestelmissa ja tyokaytannoissa. Hiukan
harvemmalla, noin neljanneksella vastagjista, on puolestaan tapahtunut muutosta tyotovereissa,
asiakkaissa, osaamisvaatimuksissa ja tyotehtavissa. Lisaksi noin neljanneksella on lisdantynyt tyohon

sisdltyva matkanteko.

Vahiten hallintokokeilu taas on aiheuttanut muutosta tyématkan pituudessa ja palkan méérassa, noin 11

%:lla. Toimipisteen vaihtelua kokeilu on lisdnnyt 15 %:lla vastagjista, ja 14 %:lla vastagjista on
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toimipaikan sijainti muuttunut. Naita lukuja e ole esitetty taulukossa, sillajoukkojen absoluuttiset koot
ovat hyvin pienia

Lukioiden vastagjien tuloksissa on vaaristymaa, joka johtuu Kajaanissa tapahtuneesta kahden lukion
yhdistymisestd. Lukiot ovat yhdistyneet kokeilun alussa, mutta yhdistyminen e kuitenkaan ole
hallintokokeilusta johtuva muutos, vaan sen toteuttamisesta paétettiin jo kuntaaikana. Kuus tai
seitseman Kagjaanin lukion yhdeksastd tai kymmenestd vastagjasta (vastagjamaara vaihtelee) on siis
ilmoittanut esimiehen, toimipaikan sijainnin ja tyétovereiden muuttuneen kokeilun my6td, vaikka

muutos e varsin todennakdisesti ole kokeilusta johtuva.

Taulukosta 10 nghddan myds erot muutosten méarassa toimialueen mukaan. Monin paikoin muita
enemman on muutosta tapahtunut talous-, palkka- ja tietohallinnon vastagjien keskuudessa. Erityisen
selva ero on ty6tehtavien ja tyotovereiden muutoksessa, mutta eroa on havaittavissa myos esimiehen ja
tyokaytantdjen muutosten suhteen. Liséks 85 %:lla talous-, palkka- ja tietohallinnon vastagjista on
muuttunut tietojarjestelmd, mutta samoin on tapahtunut myo6s lukioiden vastagjista 70 %:lla ja
vanhuspalvelujen vastagjista 60 %:lla. Ammatillisen koulutuksen vastagjilla erityyppisia muutoksia

nadyttaisi usein tapahtuneen vahiten, selvin ero on suhteessa esimiehen muuttumiseen.

Eroja |6ytyy my6s muiden taustamuuttujien perusteella. Esimiehessa ja ty6tovereissa on tapahtunut
keskussairaglan vastagjilla harvemmin muutoksia kuin kuntien vastagjilla. Esimies on muuttunut
pienissd kunnissa tyoskentelevistd (n=32) vastagiista 63 %:lla, keskikokoisissa kunnissa
tyoskentelevistd (n=54) 54 %:lla, Kagjaanissa tytskentelevista (n=54) 42 %:lla ja keskussairaaassa
tyoskentelevistéa (n=46) vain 30 %:lla. Myds tydtovereissa on tapahtunut eniten muutosta pienten
kuntien tyontekijoilla: heista puolella, Kajaanissa tydskentelevisté 36 %:lla, keskikokoisissa kunnissa
tyoskentel evistd 24 %:lla ja keskussairaal assa tyoskentelevistd vain 17 %:lla.

Varsinaisissa tytehtévissa taas on tapahtunut muutosta esimiehista (n=27) noin puolella, tyontekijoista
(n=189) vain noin joka viidennell&. Esimiehisté joka viides onkin ollut tydssdan kolme vuotta tai alle,
eli heidan toimensa on muuttunut kokeilun myo6td, tyontekijoilléa vastaava osuus on vain 4 %. Lisaksi

esimiehill& (30 %) on tapahtunut tydntekijoita (8 %) hiukan useammin muutosta palkan madrassa.
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Myds tyohon sisdltyvdd matkantekoa kokeilu on tuonut mukanaan erityisesti esimiehille: heista noin
puolet sanoo matkanteon lisdantyneen, tyontekijoistd taas noin joka neljas. Ero |6ytyy myos tydpaikan
sijainnin perusteella: keskussairaalan vastagjista vain 9 %:lla on matkanteko lisdantynyt, Kajaanissa
tyoskentelevistd 25 %:lla, keskikokoisissa kunnissa tydskentelevistéa 33 %:lla ja pienissd kunnissa

tydskentel evisté taas noin puolella.

Kuinka ndma muutokset tytssd on sitten koettu? Vastagjilta kysyttiin, pitavatkd he tapahtunutta
muutosta ennemmin myonteisend vai kielteisena (kuvio 12). Tuloksista esitell&één vain suorat jakaumat,
silla monin paikoin muutoksen kokeneiden absoluuttinen méard on niin pieni, ettel tulosten kasittely

taustamuuttujittain ole mielekasta.

Toimipaikan sijainti (14 %, n=31) [Z0 [HNNISSHN 57 ‘
Tyotehtévét (25 %, n=55) I_ 52 ‘
Asiakkaat (30 %, n=65) | 16 50 ‘
Tyotoverit (30 %, n=66) | 19 44
Palkan maara (10 %, n=23) | 46 [14 ] 41
Osaamisvaatimukset (29 %, n=63) | 21 39
Tietojarjestelma (45 %, n=98) | 33 36
Tyokaytannot (44 %, n=96) | 39 33
Esimies (44 %, n=100) | 33 32
Tydmatkan pituus (10 %, n=23) | 23 27
Lis&aa toimipisteen vaihtelua (15 %, n=33) | 36 27
Lis&a tyohon sisaltyvaa matkantekoa (27 %, n=59) | 40 17
0% 2(; % 40‘ % 60‘ % 8(; % 100 %
‘D Kielteinen m Ei kielteinen eikd mydnteinen O Myoénteinen ‘

Kuvio 12. Hallintokokeilun tuomien muutosten kokeminen

Useammin myonteisend kuin kielteisend on koettu muutos toimipaikan sijainnissa, tyo6tehtévissa,

asiakkaissa, tyotovereissa ja osaamisvaatimuksissa: noin puolet muutoksen kokeneista pitéa sita
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myonteisena. Kokemukset tietojarjestelman, tyokaytantéjen ja esimiehen muutoksesta seka
toimipisteen vaihtelun lisd8ntymisestd puolestaan jakaantuvat kaikkiin kolmeen luokkaan. Ainoa
muutos, joka on koettu selvasti useammin kielteiseks kuin myonteiseksi, on tyohon sisdltyvan
matkanteon lisééntyminen. Suurimmat kielteisten ndkemysten osuudet liittyvét lisdantyneeseen tyohon
sisdltyvaan matkantekoon, tyokaytantdjen muutokseen ja toimipisteen vaihteluun. Suurin kielteisten
ndkemysten osuus on kuitenkin suhteessa palkan maaran muutokseen, tosin myoénteisenda muutoksen

kokeneita on saman verran.

Toimipaikan sijainnin, esimiehen, tydyhteison ja tyotovereiden muutoksen osalta on jéleen todettava,
etta lukuja hieman véaéristada edell& mainittu lukioiden yhdistyminen Kagjaanissa. Toimipaikan sijainnin
suhteen myonteisten nékemysten osuus olis todellisuudessa hiukan pienempi, silla Kajaanin lukion
kymmenesta vastagjasta seitseman on ilmoittanut toimipisteensa sijainnin muuttuneen ja viisi on
pitdnyt muutosta myoOnteisend, vaikka todellisuudessa muutos e ole johtunut hallintokokellusta.
Esimiehen, tyOyhteisdn ja tyOtoverien muutosta suurin osa heistd taas e pida kielteisend elka

mydntei sena.

Vastagjilta kysyttiin myos, kuinka suureksi he ovat kokeneet hallintokokeilun tuoman muutoksen tyon
sisdllossa ja toisaalta tydolosuhteissa kokonaisuutena. Kuten kuvio 13 osoittaa, ovat jakaumat
molempien asioiden suhteen l&hes identtiset. Jopa noin kolmannes vastagjista katsoo, ettei
hallintokokeilu ole tuonut lainkaan muutosta tyon sisaltoon ja tydolosuhteisiin. Kuitenkin hieman
suurempi osa vastagjista, noin 40 % katsoo, ettd muutosta on tapahtunut jonkin verran. Melko suurena
muutosta pitéd joka viides, ja erittdin suurena vain muutama prosentti. Kaytannossa siis niiden osuus,

joiden mukaan muutos on ollut suuri, on vain noin neljannes vastaajajoukosta.

Tyo6n sisallon muutoksen = T
suuruus | 19 |
Tydolosuhteiden 5 5
muutoksen suuruus e
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

0O Ei lainkaan muutosta @ Jonkin verran muutosta O Melko suuri muutos @ Erittdin suuri muutos ‘

Kuvio 13. Tyo6n sisallon ja tydolosuhteiden muutoksen suuruus kokeilun myéta
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Eroja tyon sisdllon ja tydolosuhteiden muutoksen suuruudessa |6ytyy toimiaueittain, ja ne on esitetty
kuvioissa 14 ja 15. Ammatillisen koulutuksen vastagjien keskuudessa el muutosta ole juuri tapahtunut
kummassakaan. Selvasti suurinta muutos tyon sisdlléssi on ollut talous-, palkka- ja tietohallinnon
vastagjien keskuudessa, mutta my6s vanhuspalvelujen vastagjat ovat kokeneet muutoksen hieman

suuremmaksi kuin muut.

Tyon sisallon muutoksen suuruus

KAKS (n=48)

Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53)

Perhepalvelut muut (n=26)

Vanhuspalvelut (n=29)

Ammatillinen koulutus (n=24)

Lukiot (n=24)

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=21)

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

@ Ei lainkaan muutosta @ Jonkin verran muutosta 0O Melko suuri muutos @ Erittdin suuri muutos

Kuvio 14. Kokeilun tyon siséltdon tuoman muutoksen suuruus toimialueen mukaan

Tyoolosuhteiden muutoksen taas ovat suurimmaksi kokeneet vanhuspalvelujen vastagjat. Tyon sisallon
muutokseen verrattuna on tydolosuhteissa koettu hiukan enemméan muutosta lukioiden vastaajien
keskuudessa (téssa vaikuttanee taas lukioiden yhdistyminen Kaaanissa, ks. aiempi selitys, erittéin
suurena muutosta pitavét ovat Kajaanista), vahemman taas talous-, palkka- ja tietohallinnon vastagjien
keskuudessa.
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Ty6olosuhteiden muutoksen suuruus
KAKS (n=48) 42 ‘ 15 710
Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53) | 21 21 [8
Perhepalvelut muut (n=26) | 27 19 4

Vanhuspalvelut (n=28) | 21 39 [[11
Ammatillinen koulutus (n=24) | 67 | L
Lukiot (n=24) | 29 17 a8

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=21) | 19 19

0% 20‘ % 4(; % 66 % 80‘ % 100 %
O H lainkaan muutosta @ Jonkin verran muutosta O Melko suuri muutos @ Erittéin suuri muutos

Kuvio 15. Kokeilun tydolosuhteisiin tuoman muutoksen suuruus toimialueen mukaan

Pohdintaa seka avoimien kysymyksien ja haastattelujen antia

Edella esiteltyjen tulosten perusteella voidaan todeta ensinndkin se, etta selvasti suurimmalle osalle
vastagjista hallintokokeilu e ole tarkoittanut kovinkaan suurta muutosta tyon sisdllossid tal
tyoolosuhteissa. Toisekseen sekda muutoksen koetussa suuruudessa ettd osion alussa kasiteltyjen
konkreettisten muutosten yleisyydessa on vaihtelua toimialueittain. Tiivistetysti nayttda silta, etta
suurinta hallintokokeilun myd6ta tapahtunut muutos on ollut talous-, palkka- ja tietohallinnon vastagjien
keskuudessa, tytolosuhteiden osalta kuitenkin vanhuspalvelujen. Pienintd muutos taas nayttaisi olleen
ammatillisen koulutuksen vastagjien keskuudessa. Talous-, pakka ja tietohallinnossa toiminta
organisoitiinkin aivan uudelleen, minka lisdks téarkeimmissa tyovélineissa eli tietojérjestelmissa
tapahtui muutoksia (ks. tutkimuskohteiden esittely, luku 1V/1). Ammatillisessa koulutuksessa el
haastattelujenkaan mukaan ole toiminta kokeillun mydéta juurikaan muuttunut siten, etta se nakyis
tyontekijoiden arjessa. Huomionarvoista tuloksissa on se, ettd esimiesten ja tyontekijoiden vélilla el
eroa muutoksen suuruuden kokemisessa ole, vaikka joitakin muutoksia on esimiehilla tapahtunut

enemman kuin tyontekijoill &

Vaikka monet eivét pidakaan kokeilun tuomaa muutosta kovin suurena, on silla kuitenkin selvasti ollut

my®&s organisaation alimmilla tasoilla nakyvaa vaikutusta. Reilulla 40 %:lla vastagjista on tapahtunut
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muutos tydkaytannoissa, tietojarjestelméssé ja esimiehessa *. Esimiehen vaihtumiset ovat osoituksia
rakenteellisten muutosten lagjuudesta. Kun toiminnan jarjestelyja eivat enada rgjaa kuntargjat, on
esimerkiksi joissakin paikoin eri kuntien toimintayksikéille tullut yhteinen seudullisella tasolla toimiva

esimies, jolloin esimies saattaa nyt tydskennell& jopa eri paikkakunnalla (ks. lisdaluku V/4.5).

Muutokset tietojérjestelmissd ja tyokaytannoissa taas kuvaavat teknologiaan ja prosesseihin liittyvia
muutoksia. Kuten aiemmin tutkimuskohteiden esittelyssa todettiin, on tietojérjestelmi& uusittu kaikilla
toimialueilla. Myonteisid ja kielteisia kokemuksia uusista jérjestelmisté on ldhes saman verran, mutta
avoimissa esiintyi vain muutamia kielteisia kommentteja. ” Palkanlaskentaan valittiin atk-ohjelma,
joka on paljon huonompi kuin aikaisemmin, joudumme tekemadn paljon manuaalista tyota palkkojen
valmistelussa, kun taas aikaisempi atk-ohjelma teki kaiken automaattisesti.” ” Tietojérjestelmien sotkut
ja yhteensopimattomuus.” Osaa tyokaytantdjen muutoksesta puolestaan selittéd toimintakaytanttjen
yhtendistdminen, jota samantasoisten palvelujen jarjestaminen kaikille kainuulaisille ja eri
organisaatioiden osien yhdistdminen yhdeks organisaatioks katsottiin edellyttavén. Avoimissa
vastauksissa on monia tuohtuneita kommenttgja toimintamenettelyjen yhtendistdmisestés asiaa

késitelladn enemman jéljempéana. Positiivisiakin ndkemyksia kuitenkin 16ytyy, kuten tulokset osoittivat.

Tyotehtdvissda on muutosta tapahtunut muita enemméan esimiehilld seka talous-, pakka ja
tietohallinnon vastagjilla. Muutos on useimmiten koettu myonteiseksi: usein uudet tyotehtévét ja niiden
tuomat haasteet ja oppimismahdollisuudet ovatkin juuri niita tekijoitd, jotka auttavat ndkemaadn
muutoksen uhkan lisdksi my6s kiinnostusta heréttdvana mahdollisuutena. Toisaalta noin neljannes on
kokenut tyotehtévienséd ja osaamisvaatimuksien muutoksen kielteisend: tyd on ehka yksipuolistunut tai

tehtévia on tullut lisd8. Kokeilun vaikutuksia tytn siséltoon kasitelldan lagjemmin luvussa V/4.1.

Hallintokokeiluun kuuluvan toiminnallisten kuntargjojen havyttamisen ndkokulmasta mielenkiintoisia
ovat kokeilun vaikutukset toimipaikan sijaintiin, toimipisteen vahteluun ja tyohon sisdltyvaan
matkantekoon. Toimipaikan sijainti on muuttunut tai toimipisteen vaihtelu lisééntynyt varsin harvalla,
noin joka kymmenennella vastagalla, tython sisdltyva matkanteko jo neljdnneksella. Toimipaikan

* Esimiehen osalta kysymys oli puutteellisesti muotoiltu. On mahdollista, etté vastagja on tulkinnut kysymyksen siten, ettéd
muuttuminen vois tarkoittaa my6és muutosta esimiehen persoonassa ja toiminnassa (erilainen kaytos, kiireisyys), eika
kysymyksessa siten olisi varsinainen esimiehen vaihtuminen. Té&t& kuitenkin voidaan pitéd varsin epdtodenndkdisena
Tehdyt rakenteelliset muutokset ovat olleet lagjoja.
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sijaintimuutoksia on useimmiten pidetty myonteisend, muissa kielteisten kokemusten osuus on hiukan
suurempi. Toimipisteen vaihtelun taustalla on yleensd lyhyiden sairaslomien ja vuosilomien
sijaistaminen toisessa tyOpisteessa. Avoimista vastauksistakin |6ytyy muutamia, kielteisia kommentteja
aiheisiin liittyen. ” Tyoyhteison vaihtuminen eli liikkuminen maakunnan sisdlléd hankalaa. Oma auto ei
kaytossa ja joukkoliikenne e kulje tydajan mukaisesti.” ” Matkaralliaika esim. Kajaaniin ja takaisin on
poissa asiakastyosté ja vie aina vakisinkin 0,5-1 péivad/keikka! Kokoontumiset on aina ” paallikon”
paikalla Kajaanissa, joten perukasta Kuhmosta saa lahted aamulla ajelemaan leasingilla tuonne

tuiskuun kukonlaulun aikaan.”

Haastattelujen mukaan kuntayhtyméssd on tehty pakalinen sopimus matkustamisesta, jossa
matkustamiseen kaytetty aika luetaan tytajaksi, joten kielteisten ndkemysten taustalla ei pitdisi olla
matkantekoon joutuminen omalla galla. Matkanteko on lisdéntynyt erityisesti esimiehilld, mihin
liittynee etgohtamisen ja eri paikkakunnalla olevien kokousten yleistyminen. Toisaalta on otettava
huomioon, ettd osa suhtautuu kyselyn mukaan etenkin toimipisteen vaihteluun mutta myo6s
matkustamisen liséantymiseen myonteisesti, tuovathan ne vaihtelua tyohon. Tasta ndkee sen, kuinka
yksildllistd suhtautuminen on: toiset kaipaavat enemman turvallisuutta ja rutiingja, toiset taas

mahdollisuuksia kokea ja oppia uutta.

Kielteisimpand muutoksista koetaan muutos palkan médréssa, mutta toisaalta myonteisia nédkemyksia
on yhtd pajon. Kokonaisuudessaan palkan médrdssd on tapahtunut muutoksia vain joka
kymmenennelld vastagjalla. Laki Kainuun hallintokokeilusta edellytti, etta tyontekijat sirretdan
aikaisempaa vastaaviin tehtaviin, ja etté virka- ja tydehtosopimuksiin liittyvét oikeuden ja etuudet eivét
muutu. Kuntayhtymassa on kuitenkin tehty tyon vaativuuden arviointi, ja sen yhteydessad useiden
kymmenien henkil6iden palkkaa on laskettu joko siksi, etté siirtymavaiheen palkka on ollut suurempi
kuin tyon arvioidun vaativuuden mukainen palkka tai siks, etta henkilé on siirtynyt véahemman
vaativaan tehtdvaan ylemmalta vaativuustasolta. Palkka on voinut laskea my0os siind tapauksessa, etta
henkil® on siirtynyt tuotannollis-taloudellisiin syihin perustuvan irtisanomisuhan vuoksi kokonaan eri
tehtaviin. (Juha Jadskeldisen sdhkoposti tekijdlle 24.2.2008.) Palkkaukseen liittyvid kommentteja on

avoimissa vastauksissa melko paljon, ja niita kasitellaan |éhemmin luvussa V/4.7.
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3 Tyytyvaisyys muutoksen johtamiseen

Jotta kokeilun vaikutuksia henkil6st6on voidaan ymmaértéa lagiemmin, esitettiin vastagjille myos
kysymyksia liittyen muutoksen johtamiseen henkilostojohtamisen nékokulmasta. Vastagjien
nékemykset ditd, kuinka tyytyvdisia he ovat suhteessa esitettyihin  muutoksen johtamisen
elementteihin, on koottu kuvioon 16. Kuviosta ndkyy selvasti se, etté padasiassa vastagjat ovat olleet
tyytymattomié esitettyihin asioihin, tai sitten heidén kantansa on neutraali. Tyytyvéisten osuudet ovat

kauttaaltaan melko pienia.

Henkiloston tarpeiden huomioonottaminen
hallintokokeilua valmisteltaessa

Henkildstén mahdollisuudet vaikuttaa hallintokokeilua
valmisteltaessa

Hallintokokeilusta ja sen tuomista uudistuksista
tiedottaminen henkildstolle kokeilun johdon toimesta

Koko uudistusprosessin lapivienti yleisesti

Kokeilun henkildstdsséa herattamien kysymysten
huomiointi ja kasittely esimiehen toimesta tai muutoin

Uudistuksen toteuttamisen vauhti

Kokeilun aloittamisen syiden perusteleminen ja
ymmarrettavaksi tekeminen

Esimiehen johtamistapa hallintokokeilun
toteutettamisessa

Esimiehen aktiivisuus tiedottamisessa kokeilun
etenemisen ja suunniteltujen muutoksien suhteen

Esimiehelta saatu tuki ja kannustus hallintokokeilun
toteuttamisen aikana

Mahdollisuus saada koulutusta uusiin
toimintamalleihin liittyen

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

O Tyytymaton m B tyytyvainen eiké tyytymaton O Tyytyvéinen

Kuvio 16. Vastaajien nakemykset muutoksen johtamiseen liittyvista vaittamista

Tyytyméttdbmimpia vastagjat ovat henkiloston tarpeiden huomioonottamiseen sekd henkildston
mahdollisuuksiin vaikuttaa kokeilua valmisteltaessa, hallintokokeilusta ja sen tuomista uudistuksista

tiedottamiseen henkil6stolle johdon toimesta, koko uudistusprosessin l&pivientiin yleisesti seka
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kokeilun henkilostossd herdttdmien kysymysten huomiointiin esimiehen toimesta tai muutoin:
tyytyméttomien osuudet ovat 66-70 %. Liséks 63 % vastagjista on tyytymattomia uudistuksen
toteuttamisen vauhtiin. Tama kysymys oli puutteellisesti muotoiltu, silla se on kaksitulkintainen:
vastagja voi olla tyytyméton siten, ettei kokeilua ole viety |8pi riittévan vauhdikkaasti, tai siten, etta se
on viety 18pi litan suurella vauhdilla. Tassa tulos tulkitaan niin, ettd kokeilu on viety suurimman osan
mukaan |8pi liian vauhdikkaasti, silla téllaisia kantoja tuli esiin seka avoimien vastausten yhteydessa

etta haastattel uissa.

Hiukan vahemman tyytyméttdmia (noin 50 %) ja enemman neutraalilla kannalla olevia on suhteessa
suoraan oman esimiehen toimintaan liittyviin asioihin. Liséks 54 % vastagjista on tyytymattomia
kokeilun aloittamisen syiden perustelemiseen ja ymmaérrettévaks tekemiseen, mutta toisadta 16 %
vastagjista on tyytyvaisid kyseiseen asiaan. Suurin tyytyvaisten osuus koko muuttujajoukossa onkin
juuri tall& muuttujalla, tosin ero muihin on pieni. Vahiten tyytymattomia on suhteessa mahdollisuuteen

saada koulutusta uusiin toimintamalleihin liittyen.

Eroja ndkemyksissd [0ytyy ensinndkin toimialueen perusteella. Niiden osuudet, jotka ovat
tyytymattomia koko uudistusprosessin lapivientiin yleisesti, ovat toimiaoittain tarkasteltuna melko
samansuuruisia, vaihdellen 60-80 %:n valilla Poikkeuksen kuitenkin muodostavat ammatillisen

koulutuksen vastagjat, joiden joukossa tyytyméttdmid on vain 38 %.

Henkil6ston vaikutusmahdollisuuksien suhteen (kuvio 17) erot taas kiteytyvét siihen, ettd ammatillisen
koulutuksen vastagjista tyytymattdomia on jalleen vain 38 % ja talous- ja palkkahallinnossa 52 %, kun

muillatoimialueilla vastaavat osuudet ovat 70-83 %.
Uudistuksen toteuttamisen vauhdin suhteen erot ovat juuri ja juuri tilastollisesti merkitsevia

Tyytymaéttomié on jalleen vahiten ammatillisessa koulutuksessa, 29 %, kun muualla osuudet ovat 54-73

%, tosin talous-, palkka- ja tietohallinnossa vauhtiin tyytymattémien osuus on jopa 85 %.
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Henkiléstén mahdollisuudet vaikuttaa hallintokokeilua valmisteltaessa

KAKS (n=48) 77 ‘
Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53) | 70 ‘ ‘
Perhepalvelut muut (n=26) | 73‘ ‘
Vanhuspalvelut (n=30) | ‘87 ‘ N3]
Ammatillinen koulutus (n=24) I#I
Lukiot (n=24) | 53 B T3]
Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=21) | 57 1 MI
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O Tyytyméton m En tyytyvainen enké tyytymaton O Tyytyvéainen ‘

Kuvio 17. Tyytyvaisyys henkilostén mahdollisuuksiin vaikuttaa hallintokokeilua valmisteltaessa toimialueen
mukaan

Varsin monen muuttujan suhteen vastauksia erottelee tilastollisesti merkitsevasti myds vastagjan
asema. Esmiehet evdt suhtaudu uudistusprosessin  |dpiviemiseen yleensd, henkilGston
vaikutusmahdollisuuksiin ja henkiloston tarpeiden huomioimiseen valmistelun aikana aivan niin
kielteisesti kuin tyontekijét, mutta ero on pienehkd, noin 20 %. Poikkeuksen tekee kokeilun syiden
perustelu ja ymmarrettdvaks tekeminen: jopa 46 % esimiehistd on siihen tyytyvéisia loppujen
ndkemysten hajaantuessa neutraaleihin ja tyytyméattomiin. Tyontekijoista selvasti suurin osa, 57 %, taas
on perusteluihin ja ymmarrettavaks tekemiseen tyytyméton. Muista muuttujista poikkeaa viela
mahdollisuus saada koulutusta uusiin toimintamalleihin liittyen. Tyontekijoiden nékemykset
hgjaantuvat tyytyméttomiin ja neutraaleihin, kun taas esimiesten nakemykset painottuvat vahvasti
neutraaleihin jaloput hgjautuvat tyytyvaisiin ja tyytymattomiin.

Pohdintaa sek& avoimien kysymyksien ja haastattelujen antia

Edella kasitellyt tulokset siis osoittavat, etta varsin suuri osa vastagjista on tyytyméaon muutoksen
johtamiseen. Ammatillisen koulutuksen vastagjissa tyytyméattémia on véhemman, minka taustalla

lienee se, etté sielld kokeilu on aiheuttanut vahiten tydntekijoiden arjessa ndkyvid muutoksia.
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Nayttda ensinnakin silta, ettd henkilston mielesta kokeilu on viety 18pi liian vauhdikkaasti. Tallaisia
kommentteja [0ytyy myds avoimista vastauksista: valmisteluun e ole ollut riittavasti aikaa tai
muutostahti muutoin on ollut liian nopea. ” Liian lyhyt valmisteluaika.” ” Liian paljon liian nopeasti.”
Uudistuksen toteuttamisen vauhtiin tyytyméttémien suurta osuutta talous-, palkka- ja tietohallinnossa
selittanee se, etta sielld tietojarjestelmamuutokset jouduttiin tekemdan hyvin nopeasti, eika uusien
toimintojen ja hankintojen suunnitteluun jaanyt riittévasti aikaa (Suomen kuntaliitto 2007, 19-20, 27).
Muutama maininta asiasta 10ytyy myos avoimista: ” Tietojarjestelma oli pelkkd runko, joka piti

rakentaa alusta alkaen hirvean kiireellisella aikataululla -> suurin, pahin ja ainoa kielteinen asia.”

Vastagjat ovat tyytyméttomid myds henkilstén mahdollisuuksiin vaikuttaa kokeilua valmisteltaessa.
Talous-, palkka ja tietohallinnon vastagjien seka esimiesten muita pienempaa tyytymattomien osuutta
selittdnee se, ettd molemmista ryhmista jopa puolet on osalistunut jollakin tavala kokeilun
valmisteluun, muista selvasti harvempi. Tehtyjen haastattelujen mukaan valmistelu oli hyvin lagjaa, ja
myds henkil6stbn edustgjia paési siihen mukaan: ” Kaikki mahdolliset tydoryhmét, ja niita oli paljon,
avattiin myos henkil6ston edustukselle. Eli tyontekijoille ja ay-edustukselle.” Osa naista edustgjista el
kuitenkaan siirtynyt kuntayhtyman palvelukseen. Avoimissa vastauksissa muutama vastaga kuvaa
tyytymattomyyttéddn henkildston kuulemiseen ja vaikutusmahdollisuuksiin vamistelun yhteydessa.
Enemman avoimissa vastauksissa on kuitenkin kritiikki& liittyen p&dtoksentekotapaan ja henkil 6ston
kuulemiseen yleisesti: melko moni vastagia kommentoi, ettd kuntayhtyméssa harjoitetaan
sanelupolitiikkaa, eika henkil 6sto péése vaikuttamaan pagtoksenteossa. ” Tyontekijad e enda arvosteta,
kaskytetdan! Jopa uusista suurista tyokdytanndn muutoksista on vain tiedote ilmoitustaululla.”

” Sanelupolitiikka, tyontekijoita el kuunnella.”

Kainuun maakunta -kuntayhtymd on huomattavasti suurempi kuin organisaatiot, joissa henkil6sto
ennen tyoskenteli. Kokeilun my6ta esimerkiks toimialojen johto seka paikoin myds yksikoiden
esimiehet ovat siirtyneet kauemmaksi, eivétka he enda vattamatta ole tuttuja. Johdon ja esimiesten
kaukaisuudesta on kommentteja avoimissa vastauksissa: " Johtajat poOytien takana, kaukana
arkitodellisuudesta.” ” Ylimmét esimiehet liian kaukana, eivat neuvottel e vaan sanelevat paatokset.”

Muitakin syita kyseisille kokemuksille kuitenkin 16ytyy. Muutamat vastagjat esittévét kritiikkia sita,

ettei paikallisia olosuhteita oteta riittévasti pagtdksenteossa huomioon. Avoimissa vastauksissa onkin
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selvasti havaittavissa K gjaani-keskeisyyteen liittyvaa arsyyntymista: ” Paatoksenteko on liian Kajaani-
Asiantuntijatkaan eivéat aina saa dantéan kuuluviin. ” Asiantuntijat joutuvat oman asiantuntemuksensa
aluedlla kayttdmaan ylimaardista energiaa saadakseen asiansa " hallintokokeilun halyn” 1&pi
kuuluville” Myos haastatteluissa mainittiin muutamaan otteeseen paddtoksenteon keskittaminen ja
vaikuttamisen hankaluus: " [---] kun on paétetty et jotakin tehdaan, niin sitd lahdetddn viemaan
sellaista vauhtia, ettei se kerked se henkilostd sithen mukaan, ja pdase sitten aina valttaméatta

vaikuttamaan kun suunnitellaan.”

Lisdksi useampia kriittisid kommentteja synnyttényt asia on ollut toimintatapojen yhtenaistaminen eri
tyoyksikoissd. Muutama vastagja kritisoi sitd, ettei henkil6stolta ole edes kysytty, kuinka eri yksikdissa
on ollut tapana toimia. "Kaikki asiat ovat hyvia, kunhan ne tehdadan niin kuin Kajaanissa. Ei edes
kysyta, miten asiat on meilla tehty, monessa asiassa on menty taaksepdin. Epavarmuus tavasta saada
tehda ty6ta vaikuttaa péivittain tyontekoon.” " Ikavaa on, etta jos jossakin asiat on hoidettu hyvin ja on
ollut hyvia toimintamallgja niin yhdenmukaistamisen nimissd ndma systeemit pyritdan muuttamaan
yhtd huonoiksi kuin jossain toisaalla. Asiallista kritiikkid e henkil0stolta oteta vastaan, julkisesta
puhumattakaan.”  Organisaation koon lisdksi osuutensa sanelupolitiikkaa ja heikkoja

vaikutusmahdollisuuksia koskevissa kokemuksi ssa saattaa siis olla my6s paédtoksentekokul ttuurilla.

Vaikuttaa silta, etté eri organisaatioista tulevat ihmiset eivét kaikki ole vield hyvéksyneet sitd, etté nyt
padtoksia tehdaén koko maakunnan tasolla. Jonkinlaista polarisaatiota organi saatiossa on havaittavissa.
Tama tuli esiin myos haastatteluissa. ” [---] Maakunnan tyopaikoilla ne edelleen ovat identiteetiltéan
sen kunnan palveluksessa olevia, ja heille maakunta ja Kajaani on ne, joita haukutaan. Ennen oli
paremmin, sieltd tulee tama maakunta- ja Kajaani-kielteisyys. Etta kaikki keskittyy Kajaaniin, hyvahan
teilla sielld Kajaanissa on, nyt ne Kajaanin viisaat tulee. Eli kulttuuritasolla meilla e ole mitdan
maakunta-kuntayhtyméd, maakunnallisella tasolla, vaan se edelleen toimii jakautuneena erilaisiin

toimintakulttuureihin, joissa jokaisessa on erilainen ilmapiiri.”
Heikosta vuorovaikutuksesta organisaatiossa on osoituksena my@s vastagjien tyytyméttomyys seka

tiedottamiseen etta tiedonkulkuun yleisesti. Erityisen tyytyméttomia vastagjat ovat kyselyn perusteella

johdon toimesta tapahtuneeseen tiedottamiseen, mutta myos esimieheltd saatavaan informaatioon.
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Avoimissa vastauksissa aihetta kommentoitiin runsaasti. ” 2008 uus organisaatio, muutokset
perhepalveluissa. Vield tdhan péivaan mennessi e ole tiedotettu, mitd muutosta se saa aikaiseks
(16.1.08).” " Henkil 6kunnalle informaatio on saatu lahinn& lehdista. Tuntuu, ettei esimiehetkéan tieda,
missd ollaan menossa.” ” Ylimméan johdon ristiriitaiset lausunnot lehdiston kautta ilman henkil 6ston
informointia ---.” Haastattelujen mukaan tiedottamisessa ja yleisesti tiedonkulussa oli heikkouksia
etenkin alkuvaiheessa: liikkeelld oli huhuja, eivétka kaikki esimerkiksi tienneet kuka uusi esimies oli.

Tietoa sal intranetistd, mutta kaikillaei ollut kunnon mahdollisuutta sité kayttéa.

Muutoksen yhteydessa tiedonkulun merkitys korostuu: onnistunut viestinté katkaisee liikkeell& olevat
huhut ja vahentdd muutoksen uhkana kokemista. On kuitenkin hyvin tavallista, etta tiedonkulkuun
ollaan tyytyméttomia hallintokokeilu e sis tee tadssa poikkeusta (essm. Koski ja Vakkala 2007).
Kokeilun yhteydessa kokemuksia tiedonkulun helkkoudesta varmastikin lisdavéat esimerkiks edella
mainitut organisaation suuri koko seka etdjohtamisen lisdantyminen. Toisaalta tyytymattomia ollaan
tiedottamiseen, mutta toisaalta my6s mahdollisuuteen kasitell& muutoksen heréttamia kysymyksia eli

kaksi suuntai seen vuorovai kutukseen.

Usein johto katsoo, etta tiedottaminen on ollut kohtuullista, mutta henkil6std on toista mielta (esim.
Stenvall et al. 2007). Tassa tapauksessa haastattelujen mukaan kuitenkin my6s johto toteaa, etta
tiedottamista ja keskustelumahdollisuuksia olis pitéanyt jarjestdd enemman. Toisadta erddssa
haastattelussa my6s todettiin, ettd toisinaan henkildston saaminen kuulemaan on hankalaa: jonkin
kunnan tiloihin |8hdetdan pitdmaan tiedotustilaisuutta, mutta loppujen lopuksi osanottgjia on hyvin
vahan (vrt. Koski ja Vakkala 2007, 85). Vaikka muutoksista tiedotettaisiinkin, el viesti siis aina mene
perille esimerkiks erilaisten tunnetilojen, asenteiden tai vaikkapa kiireen vuoksi. "[---] Uusia
tiedotteita ilmestyy kandlioiden seinille koko ajan. Kenellékaan e kylla ole aikaa niitd lukea, eika
kiinnostustakaan: taytyyhan jonkun vieléa huolehtia potilaistakin.” Viestga olisikin siis térkeéa toistaa

javiedalapi eri kanavien kautta.

Myds kokeilun aloittamisen syiden perustelemiseen ja ymmarrettévaks tekemiseen tyytyméttémié on
suuri osa vastagjista. Muutamat haastatellut katsoivat, ettéd henkildston edustgjia oli valmistelussa
mukana sen verran runsaasti, etta viestin muutostarpeesta olisi luullut kulkeneen henkil6stdlle asti.

N&in e kuitenkaan ndytd tapahtuneen henkiloston mielesta riittdvissa maarin, tai sitten annettuja
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perusteluja mahdollisesti pidetéén puutteellisina. Uudistukseen sitoutumisen kannalta sen taustalla

olevien syiden ymmartdminen olisi hyvin térkeda.

Uuden organisaation suuruus ja monimutkaisuus ndyttavét siis aiheuttavan monenlaisia esimerkiksi
tiedonkulkuun, p&dtoksenteon keskittymiseen ja vaikuttamismahdollisuuksiin liittyvid ongelmia
Avoimissa vastauksissa onkin  muutamia organisaation rakenteeseen liittyvia mainintoja
"Hallintokokeilussa on keskitytty organisaation luomiseen. Organisaatio on monimutkainen ja
jatkuvassa kaymistilassa.” Erityisen paljon kommenttgja |0ytyy sSiitd, ettd esimiehid, pomoja ja
hallintoa on liikaa, minka taas katsotaan hidastavan paétoksentekoa. Muutamien mielesta se aiheuttaa
my0ds epaselvyytta vastuunjaossa. " Esimiehid monta, kun olisi asiaa, e tieda keneltd kysya, ja sitten
kun kysyy, kukaan ei tiedda mitddn ja asia siirretdan seuraavalle elka kukaan ota mitadn vastuuta
mistddn. Asiat eivat endd hoidu.” Johtajien ja valiesimiesten lisédntyminen ja pddtoksenteon hitaus

kirvoittavat my6s useita kommentteja byrokratiasta. ” Byrokraattisuus paatoksissa, liikaa johtajia.”

Erot esimiesten ja tyontekijoiden tyytyvéi syydessd muutoksen johtamiseen ovat melko ymmarrettavia,
vaikka ne elvédt suuria olekaan. Esimiehet saattavat osin arvioida vastauksissa omaa toimintaansa.
Esimiehet voivat my6s ymmartda hallintokokeilun tapaisen uudistuksen johtamisen haasteellisuuden
paremmin muun muassa henkildstén tarpeiden huomioinnin ja osallistumismahdollisuuksien suhteen,
eivdtka siksi ole aivan niin kriittisia Esimiehet my6s ehka ovat tydssdan ndhneet kokeiluun l&htemisen
syyt selvemmin: asemansa vuoksi heilla voi olla lagempi késitys esimerkiksi kainuulaisten
peruspalvelujen tilasta ja tulevaisuudenndkymistd, tai sitten perustelut on kommunikoitu heille
tarkemmin. Yleisesti ottaen nayttdd siltd, ettd muutoksen johtamisessa e ole onnistuttu kovin hyvin
henkiloston nékokulmasta. Toisaalta myts haasteet ovat olleet suuret: niistd lisda tyon lopussa
pohdinta-osuudessa.
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4 Hallintokokeilun vaikutukset tydtyytyvaisyyteen

Tassa luvussa tarkastellaan, miten hallintokokeilu on vaikuttanut ty6tyytyvéisyyden osatekijéihin.
Raportoinnissa edetddn teemoittain. Luvun lopussa luodaan vield kokonaiskuvaa hallintokokeilun

vaikutuksista henkil 6ston nakdkul masta.

4.1 Hallintokokeilun vaikutukset tyon sisaltodn

Mahdollisuuteesi vaikuttaa tydsi tavoitteisiin

Mahdollisuuteesi vaikuttaa siihen, milléa tavoin
tyosi teet
Mahdollisuuteesi kayttaa osaamistasi
monipuolisesti hyvaksesi

Tyo6si mielenkiintoisuuteen

0% 20 % 40 % 60 % 80% 100 %

O Kielteisesti m E vaikutusta 0O Mydnteisesti

Kuvio 18. Kokeilun vaikutukset tydn sisaltoon liittyviin muuttujiin

60 % vastagjgjoukosta katsoo, ettei hallintokokeilulla ole ollut vaikutusta mainittuun asiaan. Tyon
mielenkiintoisuuden ja osaamismahdollisuuksien kayton suhteen kokeilun vaikutukset ovat
jakaantuneet sek& Kkielteisiin ettd myonteisiine. Myonteisten ndkemysten osuus kuuluu koko
hallintokokeilun vaikutuksia mittaavan muuttujgjoukon suurimpiin  (ks. tulosluvun loppuosa).
TyOtapaan ja tavoitteisiin vaikuttamisen suhteen hallintokokeilun tuoma vaikutus on puolestaan
painottunut kielteiseen: viidennes vastagjista katsoo, ettda namad vaikutusmahdollisuudet ovat
hallintokokeilun myd6té heikentyneet.
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Kokeilun vaikutukset tydn mielenkiintoisuuteen

KAKS (n=48)

Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53)

Perhepalvelut muut (n=25)

Vanhuspalvelut (n=30) | 70

Ammatillinen koulutus (n=23)

Lukiot (n=23) |

HII

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=21)
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Kuvio 19. Kokeilun vaikutukset tydn mielenkiintoisuuteen toimialueen mukaan

Eroja ndkemyksissa 16ytyy toimialueen perusteella Etenka@n ammatillisen koulutuksen vastagjien
keskuudessa kokeilulla el ole ollut vaikutusta tyon mielenkiintoisuuteen juuri lainkaan (kuvio 19).
Talous-, pakka ja tietohallinnon sekd vanhuspalveluiden vastagjien keskuudessa vaikutusta on taas
ollut muita hiukan enemméan. Talous-, pakka ja tietohalinnon vastagjien keskuudessa tytn
mielenkiintoisuus on lisdantynyt eniten, tosin ero seuraaviin on pieni. Vanhuspalveluissa vaikutus on

taas ollut erilaista: jopa 40 % kokee kokeilun vahentaneen tydn mielenkiintoi suutta.

Kokeilun vaikutukset tyon itsendisyyteen liittyviin tekijoihin on ollut kielteisempdd Kokeilun
vaikutuksissa mahdollisuuteen vaikuttaa omaan tyotapaan el vaikutusta —osuudet ovat suuret, tosin
vanhuspalveluiden ja talous-, palkka ja tietohallinnon vastagjien keskuudessa vaikutusta on ollut
jaleen hiukan enemman (kuvio 20). Vanhuspalveluiden vastagjista 47 % katsoo kokeilun vaikuttaneen
kielteisesti omiin mahdollisuuksiin vaikuttaa siihen, miten tydn tekee, tosin ero seuraaviin e ole suuri.
Talous-, pakka ja tietohallinnon vastagjien keskuudessa myonteisten vaikutusten osuus taas on

suurempi kuin muualla, mutta kielteisia vaikutuksia on saman verran.
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Kokeilun vaikutukset mahdollisuuteesi vaikuttaa siihen , miten tyosi teet

KAKS (n=47)

Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53)

Perhepalvelut muut (n=25)

Vanhuspalvelut (n=30) | 77

Ammatillinen koulutus (n=24)

Lukiot (n=24) |

m

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=19) |
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Kuvio 20. Kokeilun vaikutukset mahdollisuuteen vaikuttaa ty6tapaan toimialueen mukaan

Kokeilun vaikutuksissa mahdollisuuteen vaikuttaa oman tyon tavoitteisiin tulokset ovat melko
samansuuntaisia kuin edelld, tosin perhepalveluiden muualla kuin keskussairaalassa tyoskentelevien
osalta kielteisten vaikutusten osuus on suurempi (48 %), jolloin luku on samansuuruinen
vanhuspalveluiden vastagjien kanssa. Lukioissa taas kielteisten vaikutusten osuus on hiukan pienempi
(17 %) jatalous-, palkka- jatietohallinnossa el vaikutusta —osuus on hieman suurempi (57 %), jolloin

se el endd eroa kovin salvasti muista.

Tilastollisesti merkitsevia eroja vastauksissa yksittaisiin vaittamiin 10ytyy myos aseman perusteella.
Tyontekijoiden (n=194) vastaukset mukailevat véittamien suoria jakaumia, mutta esimiesten
ndkemykset ovat myonteisemmét. Esimiehistd (n=27) jopa noin 40 % katsoo kokeilun lisénneen tyon
mielenkiintoisuutta ja mahdollisuuksia kdyttéé osaamistaan hyvaksi, ja ldhes kaikkien loppujen mukaan
vaikutusta taas el ole ollut. Tyotapaan ja tyon tavoitteisiin vaikuttamisen suhteen vaikutukset taas

hajaantuvat kielteisiin jamyonteisiin, ja noin 55 %:n mukaan vaikutusta el ole ol lut.

Pohdintaa sek& avoimien kysymyksien ja haastattelujen antia

Yli puolet vastagjista siis katsoo, ettei kokeilulla ole ollut vaikutusta kysyttyihin tyon sisdltoon
liittyviin tekijoihin. Kielteisten kokemusten taustalla lienevét ainakin osittain jo edellisessa luvussa
mainitut kokemukset sanelupolitiikasta seka kritiikki toimintatapojen yhtendi stémista kohtaan. ” Kaikki
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muutokset tulevat kaskyind ylempaa. Tyon sisaltéon, tavoitteisiin tai mielekkyyteen e voi vaikuttaa.”
"Pienten kuntien toimintamallit on unohdettu, vain isot kunnat ovat toimineet " oikein”. Pienessa
kunnassa kuulee usein sanottavan " Nain on toimittu Kajaanissa”. Ei kuunnella, taytyis omaksua
pieneen kuntaan ison kaupungin toimintatapa, joka vaikuttais asiakkaan kannalta naurettavalta, en

pysty siihen!”

Hieman ylléttavana tuloksena voidaan pitéa sitd, ettd tyotapaan ja tyon tavoitteisiin vaikuttamisen
suhteen esimiesten kokemukset hallintokokeilusta ovat hieman neutraalimpia kuin tyontekijoiden.
Haastatteluissa tuli nimittéain ilmi, ettd esimiesten pagtoksentekovalta on véhentynyt kokeilun myata,
mihin liittyy esimerkiks uusi keskitetty sijaistenhankinta seka rekrytoinnissa téyttolupamenettely. Asia

tuli esiin my6s avoimissa vastauksissa. ” [tsendinen padttsvalta on vahentynyt” (esimies).

Erityisesti tydon mielenkiintoisuuden mutta osin my6s muiden kysyttyjen tekijéiden suhteen vaikutus
nayttaa olleen erityisen kielteista vanhuspalvelujen keskuudessa. Etenkin vanhuspalvelujen vastagjien
kielteisten kantojen taustalla lienee ainakin osittain kiireen lisééntyminen ty6ssa kokeilun kuluessa (ks.
lisdd myochemmin), minkad liséksi avoimissa on mainintoja my6s agan kulumisesta tietotekniikan
kayttoon. " Asiakkaan kaikista perustarpeista ei huolehdita, kdydaan vaan ruoka, pesu & |adkkeet
pikaisesti, ei ole aikaa muuhun. Tydntekija on robotti, asiakas on esine, inhimillisyys on kadonnut
tyosta.” ” Kuntayhtyman myota tuli tietokoneet monine ohjelmineen, tilastointeineen ja jatkuvasti pitéa

opetella uusia ohjelmia, sitd en kasité, kun koen olevani hoitaja ja hoitamisesta kiinnostunut.”

Lisaks kielteisten vaikutusten taustalla seka tyon itsendisyyden ettd mielekkyyden suhteen voi olla
lisdantynyt byrokratia, josta avoimissa vastauksissa on runsaasti kommentteja. ” Valtava byrokratia,
maalaigarjen kayttd e ole sallittua. Hallintomalli on liian byrokraattinen. On uskomatonta, etta meilla
on varaa hukata niin paljon tybaikaa papereiden pyodrittdmiseen (tayttbluvat, sijaisten saaminen
sijaisyksikostd).” " Kaikenlainen ” lippujen ja lappujen” tayttdminen on lisdantynyt siind maarin, etta

varsinainen tyo jaa sivuseikaksi, teenkd perustyoni vai taytanko kaavakkeita?”
Merkittavid myonteisia tuloksiakin kuitenkin [6ytyy. Talous-, palkka- ja tietohallinnon vastagjien

keskuudessa myonteisten vaikutusten osuudet ovat muita hiukan suuremmat suhteessa tyon

mielenkiintoisuuteen ja ty6tapoihin vaikuttamiseen. Siella onkin tapahtunut eniten muutoksia tyon
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sisdllossa ja sen organisoinnissa, kuten aiemmin jo todettiin. Avoimissa heiltd tulikin muutamia
aiheeseen liittyvid kommenttgja: “ Paassyt tekemadn monipuolisemmin erilaisia tehtévia, oppinut lisda
ja tyd on jossain maarin itsenaisempad kuin ennen” ja ” Kun olen oppinut tyon, paasin mieleiseen
tydhon” . Toki muutamia vastaavia myonteisida kommenttgja tuli muiltakin. Ylipdétéan puolet siita
neljasosasta vastagjia, joilla tydtehtéavissa on muutosta tapahtunut kokeilun my6td, pitéad muutosta
myonteisend ja vain neljdnnes kielteisend (ks. edella luku V/2). Se, onko tyotehtavissa tapahtunut
muutosta, selittédkin kokemuksia kokeilun vaikutuksista tyoén mieluisuuteen ja itsendisyyteen jonkin

verran, mutta e kuitenkaan | aheskaan kokonaan®.

Lisdks myonteinen tulos on se, ettd esimiehistd jopa 40 % katsoo kokeilun lisénneen tyon
mielenkiintoisuutta ja mahdollisuuksia kéyttéa osaamista monipuolisesti hyvaksi. Juuri esimiestason
henkil6t ovat usein mukana neuvottelemassa tehtavista muutoksista ja kehittémistyosta, minka lisaksi

muutokset asettavat uudenlaisia haasteita ty6lle myds esimerkiksi alaisten johtamisen suhteen.

4.2 Hallintokokeilun vaikutukset tyon hallintaan

Seuraavaks tarkastellaan hallintokokeilun vaikutuksia tyon hallintaan. Kuten kuvio 21 osoittaa, on
vaikutus tyon hallintaan liittyviin seikkoihin ollut erilaista: osin kokeilulla e ole juurikaan ollut
vaikutusta, osin kielteisten vaikutusten osuudet ovat varsin suuret. Myonteisia vaikutuksia ei ole ollut
juuri lainkaan. Vahiten hallintokokeilulla on ollut vaikutusta tyon fyysiseen kuormittavuuteen ja
vamiuksien riittavyyteen tydssa: 75 %:n mukaan vaikutusta ei ole ollut. Lisdksi 67 % vastagjista on
sita mieltd, ettei kokeilulla ole ollut vaikutusta siihen, kuinka hyvin on tietoinen tyélle asetetuista

odotuksista, mutta toisaalta joka neljas katsoo, etta kokeilun my6ta odotukset eivét ole téysin selvia

® Kun ristiintaulukoidaan tassé kasitellyt muuttujat sen perusteella, onko tydtehtévissa tapahtunut muutosta vai ei, ovat ei
vaikutusta —osuudet luonnollisesti pienemmét heillg, joilla muutosta on tapahtunut. Vaikutuksen laatu puolestaan on heilla
painottunut hieman kielteiseen, kun kyseessé on kokeilun vaikutukset tyttapsan ja tyon tavoitteisiin vaikuttamisen
mahdollisuuteen, ja mydnteiseen, kun kyseessa on kokeilun vaikutukset osaamisen monipuoliseen kayttoon ja etenkin tyén
mielenkiintoisuuteen. Erot ovat tilastollisesti merkitsevid, ja kontingenssikerroin puolestaan 0,400-0,450, jolloin muuttujien
vélista yhteytta voidaan pitéé kohtuullisena (ks. Metsdmuurpnen 2006, 364).
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Kuvio 21. Kokeilun vaikutukset tyon hallintaan liittyviin muuttujiin

Tyon hallinnan kannalta kokeilulla on ollut eniten vaikutusta tyon laadulliseen ja méarélliseen
kuormittavuuteen. Tydn henkisen kuormittavuuden suhteen niiden osuus, jotka ovat kokeneet kokeilun
vaikutuksen kielteisesti, on jopa hiukan suurempi kuin niiden, joiden mukaan vaikutusta e ole ollut.
Kokeilulla onkin ollut eniten kielteista vaikutusta juuri henkiseen kuormittavuuteen koko
muuttujgjoukossa (ks. tulosluvun loppu). Liséksi jopa 44 % vastagjista katsoo tyonsd maaran
lisdantyneen kokellun myotd, ja 39 % kokee, ettd omat mahdollisuudet vaikuttaa ty6tahtiin ovat
heikentyneet. Kolmannes vastagjista myos katsoo, ettd kokeilu on lisdnnyt ylitdiden médréé. Suuren

osan mielesta kokeilulla el kuitenkaan ole ollut vaikutusta tyon hallintaan liittyviin asioihin.

Kokeilu nayttéd siis lisdnneen tyon henkistd kuormittavuutta melko monen vastagjan kohdalla
Tilastollisesti merkitsevid eroja |6ytyy toimiaueittain (kuvio 22). Ammatillisen koulutuksen vastagjien
joukossa kokeilulla on ollut huomattavasti vahemman vaikutusta kuin muualla: e vaikutusta—osuus on
jopa 71 %. Muualla nékemykset taas hajaantuvat kielteinen vaikutus ja ei vaikutusta <uokkiin tai

painottuvat kielteiseen vaikutukseen, eniten vanhuspal vel uissa, mutta erot seuraaviin ovat pienet.

©
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Kokeilun vaikutukset tydn henkiseen kuormittavuuteen

KAKS (n=48) 50

Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53) 55
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|
|
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Vanhuspalvelut (n=30) 73‘

Ammatillinen koulutus (n=24)

Lukiot (n=24) 63

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=21) 13
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Kuvio 22. Kokeilun vaikutukset tyon henkiseen kuormittavuuteen toimialueen mukaan

Tyon maaraan kokeilulla on ollut véhiten vaikutusta koulutustoimen vastagjilla (kuvio 23). Eniten
kokeilu on vaikuttanut tyon maéraén vanhuspal vel ujen vastaajien keskuudessa: heista jopa 77 % katsoo
kokeilun vaikuttaneen kielteisesti tydtn maéréan eli kaytannossa lisdnneen sitd. Myos perhepal veluiden
muualla kuin keskussairaalassa tydskentelevien keskuudessa kielteisten vaikutusten osuus on hiukan

suurempi kuin muualla.

Kokeilun vaikutuksia omaan tyotahtiin vaikuttamisen mahdollisuuteen el tassa kayda tarkemmin [&pi,
silla tulokset ovat hyvin samansuuntaisia kuin vaikutuksissa tyon méaéraan. Ainoa selva ero verrattuna
vaikutuksiin tyon maarassd on se, efta selvasti muista poikkeava tulos on enda vanhuspalvelujen
vastagjien, silla perhepalveluiden muiden kuin keskussairadlassa tyoskentelevista vastagjista 60 %
katsoo, ettei kokeilulla ole ollut vaikutusta mahdollisuuteen vaikuttaa tyotahtiin. Vanhuspalvelujen
vastagjista jélleen jopa 80 % katsoo, etta kokeilu on helkentanyt mahdollisuuksia vaikuttaa omaan

ty6tahtiin, muualla osuudet ovat 8-43 %.
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Kokeilun vaikutukset tyén maaraan

KAKS (n=48) 27 ‘
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Kuvio 23. Kokeilun vaikutukset tyon maaraan toimialueen mukaan

Nakemyksissa kokeilun vaikutuksista ylitdiden maaraan tilastollisesti merkitseva, pienehko ero [6ytyy
aseman perusteella.  Esimiehista (n=27) puolet katsoo kokeilun lisdnneen ylitiden maéréda,
tyontekijoista kolmannes (n=193). Lahes kaikki loput katsovat, ettei kokeilulla ole ollut vaikutusta

asiaan.

Tyon fyysiseen kuormittavuuteen kokeilulla on ollut vakutusta p&8asiassa vain sosiaali- ja
terveystoimessa. Siellékin el vaikutusta —osuudet ovat 73-80 %, vaikutukset Kielteisid. Poikkeuksen
tekevét taas vanhuspal velujen vastagjat: heisté jopa 60 % katsoo kokeilun vaikuttaneen kielteisesti tyén

fyysiseen kuormittavuuteen eli k&ytanndssa lisdnneen sita

Toimidlue erottelee vastauksia tilastollisesti merkitsevasti myos suhteessa kokeilun vaikutuksiin
valmiuksien riittavyyteen tydssa (kuvio 24). Padosin e vaikutusta —osuudet ovat hyvin suuret.
Vanhuspalveluissa ja talous-, palkka ja tietohallinnossa mutta myds perhepalveluiden muualla kuin
keskussairadlassa tyoskentelevien vastagjien joukossa kokeilulla ndyttéa kuitenkin olleen hiukan

enemman vaikutusta kuin muualla, etupdassa kielteista.
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Kokeilun vaikutukset valmiuksien riittavyyteen tydosséa
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Kuvio 24. Kokeilun vaikutukset valmiuksien riittavyyteen tydssa toimialueen mukaan

Pohdintaa sek& avoimien kysymyksien ja haastattelujen antia

Henkisen kuormituksen lisdantymistd on kokellun myoéta siis tapahtunut melko paljon kaikilla
toimialueilla, tosin poikkeuksen tekee ammatillinen koulutus, jossa muutoksia kokeilun myd6téa on
tapahtunut  hyvin véhan. Henkisen kuormittavuuden lisd&ntyminen on ymmarrettavad:
organisaatiouudistus tuo aina mukanaan epavarmuutta ja usein esimerkiks lisda rigtiriitoja
tybyhteisdissa eri intressien noustessa pintaan (ks. luvut V/4.8 ja V/4.4). Avoimissa vastauksissa
muutama vastagja toteaa kokevansa raskaaksi jatkuvat muutokset sekda jatkuvan tarpeen omaksua uusia

asioita: " Uusia asioita ja ohjeistuksia tulee liian nopeassa tahdissa” .

Yks tekija henkisen kuormittuneisuuden taustalla lienee my6s kuntayhtyman talousongelmat (ks. liséa
luku VI). Avoimissa vastauksissa on paljon kommenttga sdastamispaineistas " Ainainen
rahanpuutteesta puhuminen stressaa.” ”Jatkuva rahanpuute, rahanpuutteesta johtuva jatkuva
sdastbpainostus, vaikka tyot on tehtavd.” Moni syyttda kuntayhtyméa alibudjetoinnista ja
epérealistisista taloudellisista tavoitteista: ” Jatkuva ilmoittelu kuntayhtyman alijaamista, joka johtuu jo
alun perin taitamattomasta ja alimitoitetusta budjetoinnista, kun kokelluun lahdettiin.” Erityisen
vaikeilta sdastOpaineet tuntuvat varmastikin heistd, joiden edellisella tyonantgjalla taloustilanne oli

parempi. Avoimissa vastauksissa muutamat vastagjat sanovat my6s kokevansa, ettéd henkildstéa on
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syyllistetty talousongelmista. ” Yksikdiden esimiesten jatkuva syyllistaminen liiasta rahankaytosta. Se,
etta poliitikot syyttavat tyontekijoita liiasta rahankulutuksesta, on tuntunut tosi pahalta.” ” Koko ajan

tulee palautetta, ettéa on tuhlattu maakunnan varoja (=hoidettu potilaita, annettu palveluita).”

Syyllistamisen kokemuksen taustalla on luultavasti ainakin osin talousongelmien riepottelu lehdistdssa
ja siella esitetyt irtisanomisuhkat, kuten muutamassa haastattelussa ol etettiin. Kun ensimmaiset tiedot
alijéé@man syntymisesta tulivat vuoden 2007 alussa, oli maakuntal ehdessd muun muassa seuraavanlaisia
otsikoita: " Henkil stokulut vetivat talouden kuralle” , ” Potkuista paatetédn maanantaina” , ” Esimiehet
suurennuslasin alle” . Mittavista irtisasnomisista e kuitenkaan ole ollut puhe, vaan on todettu, etta
henkil 6tydvuosia pyritéan véhentamédan muilla keinoilla: sijaisia palkataan lyhyisiin poissaoloihin vain
tarpeen ollessa pakottava ja uutta henkilostd palkataan vain erityisista syista tayttdlupamenettelyn
kautta. Kokemukset esimiesten syyllistamisesta taas liittynevét lehtijuttuihin, joissa on viitattu
esimiesten liian runsaaseen rahakayttéon ja mahdollisiin virkavelvollisuuden laiminlyémisiin ja toisiin
tehtaviin siirtdmiseen. (Honkanen 2007a ja b, Oikarinen 2007, Moilanen 2007 aja b, Vasanen 2007.)
Toisadlta jo jatkuva sé&stttarpeen esiintuominen voi aiheuttaa kokemusta syyllistamisestd, kuten eras
haastateltu toteaa: " Koska tama syyllistaminen sitten, kun e siind raamissa pysytd, niin viime
kédessahan se henkil 6stokin kokee sen omakseen, vaikka heita nyt e valttamattd, onneksi, kovinkaan
pahasti ole syyllistetty.” Joka tapauksessa henkildston ahdistuminen on ymmarrettévad: sdastettava
olisi, vaikkajo nyt toimitaan tehokkaasti.

Muitakin mahdollisia henkisen kuormituksen lisééntymisen taustalla olevia tekijoitd on runsaasti,
esimerkiksi liittyen johtamisessa koettuihin heikkouksiin (ks. luvut V/3 ja V/4.5). On kuitenkin
muistettava, ettd edelleen yli 40 % vastagjista e katso kokeilun vaikuttaneen tyon henkiseen
kuormittavuuteen. Osuus on toisaalta jopa yllattavan suuri, silla kuten sanottua, uudistus usein ilmenee
vahintdankin juuri epavarmuutena ja sita kautta henkisena kuormituksena. Sen, ettei kielteisen
vaikutuksen osuus ole suurempi, voi tulkita johtuvan esimerkiks siitd, ettei uudistus ole kohdannut
kovinkaan voimakkaasti melko suurta osaa vastagjgoukosta, tai etta pahin henkisen kuormituksen

vaihe on jo takanapain.

Myos tyon méadrdlinen kuormittavuus on siis lisdantynyt kokeilun myd6t&: koulutustoimialalla vahiten,

vanhuspalveluissa eniten. Myds avoimissa vastauksissa on melko paljon mainintoja tyén maaran ja
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kiireen lisdantymisestd, ja l8hes kaikki niista ovat sosiaali- ja terveystoimesta. Avoimien vastauksien
perusteel la kuormituksen lisé&ntymisen taustalla ovat asiakkaiden méaran lisééntyminen, heidan entista
huonompi  kuntonsa seka tyontekijoiden vahdinen maard. " Asiakkaat lisdantyy, entista
heikompikuntoisia (vuodepaikat). Yksin taytyy hoitaa, vahan tydvoimaa.” ” Kiire lisdantynyt tyGssani,
asiakkaita yha enemman mutta ei henkilokuntaa riittévasti.” Asiakkaiden huonokuntoisuuden taustalla
lienee osin  kuntayhtyméan linjaus, jonka mukaan vanhuspalvelujen toimintaa muutetaan
avopainotteisemmaks  (Kainuun maakunta -kuntayhtymé& 2008a, 7). Se taas nékyy esimerkiksi
vanhusten kotihoidossa. Liséks runsaasti mainintoja on myds vaikeuksista saada sijaisia seka
sijaispankin toimimattomuudesta: sijaisten ottoa on rgjoitettu talousongelmien vuoksi. ”Sjaisia e saa
mistaan, vaikka maakunnalla on oma sijaispankki. Jarjestelma ei toimi, ja tydssa jaksaminen vaikeutuu
kun on aina joku uusi ihminen tyoparina ja vain hetken.” Tyon kuormittavuuden lisdantyminen
sosiaali- ja terveystoimessa on kuitenkin alalle tyypillistéa, eikd siten ainoastaan hallintokokeiluun
liittyva ilmid (ks. esm. Lehto 2006, 252), samoin kuin tyontekijdpula tietyissd ammateissa seka

hoitotakuun astuminen voimaan samaan aikaan kokeilun kanssa (Sisaasiainministerié 2006, 20).

Henkil6ston jaksamisesta on huolissaan myds moni haastatelluista. Muutamassa haastattelussa tuli
esiin erityisesti esimiesten kuormittuneisuus. taustalla arveltiin olevan esimerkiksi etgjohtgjuus ja
talousongelmat. ” On paljon sellaisia, joiden tydon maara e ole hallinnassa. Se e ole ihan
yksinkertaista vain laskea, ettd jahas, nyt tdssa on tama tydnkuva sellainen, etta sulla on huollettavia,
jossain lastensuojelussa tai muuta, Kuhmossa tuolla noin. Se on sata kilometrid, kun sé& kayt Kuhmossa
niin se on melkein paiva téita. [---] mutta jalleen ma korostan sita, ettd on myos tyoyhteistja, jotka
raksuttaa aika normaalisti.” " [---] valiesimiesporras, jos kaytan tallaista nimed, niin se on joutunut
erittéin kovan paineen alaiseksi. Toisaalta henkil 6st6 nékee, etta he tekevat tyonsa kunnolla, ja etta se

pitdisi huomioida, mutta sitten ylh&alta tulee paineita, ettd kustannukset ovat liian korkeita.”

Esimiesten kuormittuneisuus on ymmarrettévaa, silla heidan roolinsa uudistuksissa on haasteel linen.
Né&itd haasteita kasittelevéat hyvin Stenvall ja kumppanit kuntafuusioita koskevassa tutkimuksessaan.
Muutoksen alkuvaiheessa siihen liittyy vielé paljon epéselvyyksid, ja esimiehet joutuvatkin johtamaan
muutosta suuressa epdvarmuudessa. Tama epavarmuus vield usein liittyy esimiehen omaan asemaan,
esimiesten tehtdvankuviin ja vastuunjakoihin: haastattelujen perusteella néin oli myés hallintokokeilun

yhteydessa. Prosessin edetessa |ahijohtamisen merkitys korostuu, silla tyyhteisossa voi helposti saada
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vallan erilaiset fantasiat, odotukset ja pelot, jotka vievdt huomion pois perustehtéavastd. Taman
valttddkseen esimiesten tuliss pystya muuttamaan muutosvisiota konkreettisiksi  tyOyhteison
toimintatavoitteiksi. Muutoksen my6ta voi tulla esiin my6s odottamattomia asioita, joihin e ole
vamistauduttu, ja jotka on kyettdva ratkaisemaan. Onnistunut esimiestyd muutostilanteissa
edellyttddkin Stenvallin ja kollegoiden mukaan 1&snd olevaa johtamista, rohkeutta tarttua
ongelmatilanteisiin, luottamuksen rakentamista erityisesti toimivan viestinndn varmistamisena seka

vielavamennusta eli oppivan jakehittavan ilmapiirin luomista. (Stenvall et al. 2007, 65-80.)

Kun otetaan huomioon nama yleiset haasteet seka hallintokokeiluun liittyvét esimiesten kiireisyys,
talousongelmat, muutamat epél uottamusta henkivét lausunnot johdon taholta seké joidenkin kohdalla
etdohtaminen uusine, eri organisaatioista tulevine alaisineen, e kuormittuneisuutta voi ihmetella.
Uupunut esimies taas on psykologisesti poissaoleva ja sitd my6ta riski muutostilanteessa. (Stenvall et
al. 2007, 72.) Esimiesten kuormittuneisuuteen onkin kiinnitetty huomiota kokeilun kolmivuotisraportin
yhteydesss, jossa todetaan erityisesti lahiesimiesten olleen kovien paineiden alaisina ja uupumisia
goittain ilmaantuneen, ja etta heille suunnatun selvityksen pohjalta on k&ynnistetty

kehittamistoimenpiteita (Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2008a, 13).

Organisaatiouudistuksen yhteydessd olisi mahdollista, ettd myds omien vamiuksien riittavyys tai

tietoisuus siitd, mitd omalta tyolta odotetaan, olisi heikentynyt. Tallaisia kokemuksia e kuitenkaan

useamman vuoden.
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4.3 Hallintokokeilun vaikutukset kehittymismahdollisuuksiin

Tyonantajan pyrkimykseen kehittda tyon sisaltoja
vastaamaan tydntekijdiden kehitty mistoiveita

Urakehitysmahdollisuuksiisi tydnantajasi palveluksessa

Ty®nantajan jarjestaméan ammattitaitoa kehittavan
koulutuksen maaraan

Mahdollisuuteesi henkilbkohtaiseen kehittymiseen tydssa
Mahdollisuuksiisi erikoistua tydnantajasi palveluksessa

Mahdollisuuteesi lahtea tydnkiertoon halutessasi

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
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Kuvio 25. Kokeilun vaikutukset kehittymismahdollisuuksiin liittyviin muuttujiin

Kuten kuvio 25 osoittaa, e halintokokeilulla ole ollut kovin pajoa vaikutusta
kehittymismahdollisuuksiin: el vaikutusta -osuudet ovat 60 % tai enemman. Vaikutukset hajautuvat
tasan kielteisin ja myonteisiin, kun puhutaan kokeilun vaikutuksista tyGnantgjan jérjestdman
ammattitaitoa kehittavan koulutuksen madréén seka mahdollisuuteen |dhted tyodnkiertoon. Eniten
myonteistéd vaikutusta kokeilulla onkin ollut juuri koulutuksen maaréan, kun tarkastellaan koko
kokeilun vaikutuksia mittaavaa muuttujajoukkoa (ks. tulosluvun loppu). Muiden véittamien kohdalla ne

painottuvat hieman kielteiseen.

Toimidoittain tarkasteltuna (kuvio 26) muita hiukan vdhemman kokeilulla on ollut vaikutusta
tyonantajan jarjestaman ammattitaitoa kehittdvan koulutuksen maaradn ammatillisen koulutuksen,
keskussairadlan ja perhepalveluiden muualla kuin keskussairaglassa tydskentelevien vastagjien
keskuudessa. Muista eroavat etenkin talous-, palkka- ja tietohallinnon mutta myos lukioiden vastagjat,
joiden kohdalla vaikutukset ovat olleet kielteisid siltd osin kuin niitd on. Muualla vaikutukset taas joko
hajautuvat myonteisiin jakielteisiin tai jopa painottuvat myonteisiin, mika on melko erityyppinen tulos

muihin Kysyttyihin asioihin verrattuna.
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Kokeilun vaikutukset tyénantajan jarjestdméan ammattitaitoa kehittavan
koulutuksen maaraan

KAKS (n=48)
Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53) |
Perhepalvelut muut (n=25) |
Vanhuspalvelut (n=30) |
Ammatillinen koulutus (n=24) |
Lukiot (n=24) |

0

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=21)

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

O Kielteisesti m E vaikutusta O Myonteisesti ‘

Kuvio 26. Kokeilun vaikutukset tyonantajan jarjestaman ammattitaitoa kehittdvan koulutuksen maaraéan
toimialueen mukaan

Kokeilun vaikutukset mahdollisuuteen lahted tyonkiertoon ovat siis varsin vahéisia. Vanhuspalvelujen
vastagjien nékemykset kuitenkin eroavat muista: heista 37 % katsoo kokeilun vaikuttaneen kielte sesti
tyonkierron mahdollisuuksiin, tosin pdinvastoin gjatteleviakin on. Myonteiset vaikutukset, silta osin

kun niitd on, ovat keskittyneet sosiaali- jaterveystoimiaalle. (Kuvio 27.)

Kokeilun vaikutukset mahdollisuuteesi lahtea tyonkiertoon

KAKS (n=48)

Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=52)
Perhepalvelut muut (n=25)
Vanhuspalvelut (n=30)

Ammatillinen koulutus (n=24)

Lukiot (n=24)

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=21)

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

O Kielteisesti @ E vaikutusta O Myonteisesti

Kuvio 27. Kokeilun vaikutukset tyénkierron mahdollisuuteen toimialueen mukaan
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Pohdintaa seka avoimien kysymyksien ja haastattelujen antia

Suurin  osa Vvastagjista sSis katsoo, ettei kokeilulla ole ollut vaikutusta kysytynlaisten
kehittymismahdollisuuksien toteutumiseen. Olisi voinut olettaa, ettd suurempi organisaatio vois tarjota
enemman ainakin erikoistumis-, tyénkierto- ja urakehitysmahdollisuuksia: ne voisivat olla uudistuksen
puoleensavetéva, myonteinen asia. Se, ettel tdllaista vaikutusta ole juurikaan ollut, on viela kuitenkin
ymmarrettéavad. Yllétavad on vaikutusten painottuminen hiukan kielteiseen tai  hagautuminen

Kielteiseen ja myonte seen.

Avoimissa vastauksissa e ollut juurikaan kielteisia mainintoja kehittymismahdollisuuksiin liittyen,
joten kielteisten vaikutusten taustalla olevia syitéa voi léhinna vain pohdiskella. Kokeilun kielteista
vaikutusta esimerkiks tyonantajan pyrkimykseen kehittéa tyon sisdltja vastaamaan tyontekijoiden
kehittymistoiveita seké henkil kohtai sen kehittymisen mahdollisuuteen voisi osin selittdd essmiehen ja
myds henkil 6stohallinnon tavoitettavuuden helkentyminen kokeilun my6ta osalla henkil 6stéa (ks. luvut

V/3jaV/4.5). Korrelaatiokertoimeen perustuvat analyysit eivét kuitenkaan tue tata oletusta.

Kiire on kokeilun myéta lisdantynyt osalla vastagjista, joten heilld itselldan el valttamétta riita alkaa
kehittémiseen. Téta tukevat muutamat avoimien vastausten kommentit: ” Tyon sisallon kehittéamiseen
jaa litan vahan aikaa, kun energia menee organisaatiomuutoksiin” ja” Koulutusta olisi tarjolla, mutta
kaikki halukkaat eivat pysty osallistumaan, koska tyovoimaa on vahan.” Kokeilun
urakehitysmahdollisuuksiin kohdistuvan kielteisen vaikutuksen taustalla saattaa taas olla esimerkiksi
lahiesimiesten madrdn karsiminen, jolloin vastagjat voivat kokea ylenemismahdollisuuksien
vahentyneen. Kokeilun my6td auenneet urakehitysmahdollisuudet ehké ovat koskeneet |&hemmin
keskijohtoa, jokataas el kuulu tutkimuksen kohderyhmaan.

Kielteisten ndkemysten taustalla voi toki olla my6s joidenkin vastagjien mahdollinen yleisesti
kielteinen asenne kokeilua kohtaan: kun kokeilu ndhdaan kielteisend asiana, koetaan sen helpommin
vaikuttaneen kielteisesti my6s kehittdmismahdollisuuksiin. Toki tdma pétee myods kaikkiin muihin
kysyttyihin ~ asioihin.  On my6s mahdollista, ettd kokeilulta odotettiin  nimenomaan

kehittymismahdollisuuksia, mutta kun niitd el ole nédkynyt, koetaan vaikutus kielteisené.

108



Kokeilulla on kuitenkin ollut my6s myonteistd vaikutusta kehittymismahdollisuuksiin. Erityisesti
koulutuksien méarén lisdantymista voidaan pitéd yhtend kokeilun positiivisista vaikutuksista.
Avoimissa vastauksissa oli melko paljon, pédasiassa myonteisida, kommentteja koulutustarjontaan
liittyen. " Tyonantaja on antanut kéyda monissa sellaisissa koulutuksissa tydajalla, jotka ennen jouduin
kaymaan omalla ajallani.” ”Kuntayhtyma on tarjonnut hyvin koulutusmahdollisuuksia!” Kyselyssa
kuitenkin kielteisen vaikutuksen méddré on samansuuruinen kuin myoénteisen. Koulutuksen méaéraén
kohdistuvan kielteisen vaikutuksen taustalla vois olla se, ettd uusiin tyotehtéviin e olisi saanut
riittdvasti koulutusta. Kontingenssikertoimet eivét kuitenkaan tue téllaista selitystd. Tosin talous-,
palkka- ja tietohallinnon suurimman kielteisen vaikutuksen osuuden taustalla lienee se, ettd siella

uusien ohjelmien kayttgat katsoivat tarvitsevansa liséd koulutusta uusien ohjelmien tehokkaaksi

hyddyntamiseksi Suomen kuntaliiton (2007) selvityksen mukaan.

Vastagjien ndkemykset kokeilun vaikutuksista tyonkiertoon ovat mielenkiintoisia silta kannalta, etta
tyonkiertomahdollisuuksien vois olettaa lisdantyneen, kun runsaasti samantyyppista ty6ta on koottu
uuden, suurehkon organisaation alle. Kokeilu onkin jonkin verran lisannyt mahdollisuuksia
tyonkiertoon sosiaali- ja terveystoimessa, tosin vanhuspal velujen vastagjissa on enemman péanvastaista
mielta olevia. Avoimissa vastauksissa on muutamia kommentteja tyonkierron ja tyépaikan vaihtamisen
mahdollisuuteen liittyen. ”On mahdollisuus vaihtaa tydpaikkaa eri kuntien valill&”. ” Mahdollisuus
tyonkiertoon.” Haastattelujen mukaan kuntayhtymdal& onkin niin sanottu resurssipankki, johon
tyontekijét voivat ilmoittaa halukkuutensa siirtya muihin tehtéviin, minka liséksi vapautuvia paikkoja
pyritdan tayttdmadn myos sisdiselld ilmoittautumismenettelylld. Avoimissa oli muutama yksittéinen
kommentti myds erikoistumismahdollisuuksista kokeilun my6ta. ” Saan keskittyd yhteen sosiaalityon

alueeseen.”
On kuitenkin otettava huomioon, ettd kaikki eivat valttaméttd pida esimerkikss mahdollisuuksia

tyonkiertoon, erikoistumiseen ja urakehitykseen téarkeinda tyossddn: talloin koetut kielteiset

vaikutuksetkaan eivét véalttamétta vaikuta tyotyytyvaisyytta alentavasti.

109



4.4 Hallintokokeilun vaikutukset tydyhteison sosiaaliseen toimivuuteen

Kuten kuvio 28 osoittaa, on tiedonkulkua lukuun ottamatta niiden osuus, joiden mukaan kokeilulla el

ole ollut vakutusta tydyhteison sosiaaliseen toimivuuteen

liittyviin  tekijoihin,  yli

puolet

vastagjgjoukosta. Vaikutukset painottuvat useimmiten kielteisiin, tosin osin ne myds hagautuvat

kielteisiin jamyonteisiin.

Tiedonkulun toimivuuteen ty 8y hteiséssasi

Ristiritojen maaraan tydyhteisdéssasi

Tyytyvéisyyteesi tySilmapiirin suhteen

tyOyhteisdssasi
Ristiriitojen ratkaisemisen tavan
rakentavuuteen tyOyhteisdsséasi
tyOyhteisdssasi
Y hteisty6n sujuvuuteen tyOyhteisdssasi

tuen ja avun maaraan

arvostuksen maaraan

Tyontekijdiden keskinaisiin suhteisiin

Avoimen vuorovaikutuksen maaraan

Tydyhteis6si jasenien toisilleen osoittaman

Tydyhteisosi jasenien toisilleen osoittaman

T
39 6
34 14
30 11
27 7
27 11
26 13
19 16
17 13
0% 26% 4(;% 6(;% 86% 100 %

‘D Kielteisesti @ E vaikutusta O Myonteisesti ‘

Kuvio 28. Kokeilun vaikutukset tydyhteisdn sosiaaliseen toimivuuteen liittyviin muuttujiin

eniten kidteisid vakutuksia hallintokokeilulla on ollut tiedonkulun toimivuuteen
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tyoyhteisissa jopa 47 % vastagjista katsoo, etté kokeilun my6ta tiedonkulku on heikentynyt. Lisaksi
kokeilu on 39 %:n mielestd vaikuttanut kielteisesti ristiriitojen maéréan tydyhteisossd. Samoin 34 %
vastagjista katsoo tydilmapiirin heikentyneen, mutta toisaalta joidenkin mukaan ilmapiirissa on
tapahtunut myds parannusta. Myonteista vai kutusta enemman kielteista vaikutusta hallintokokeilulla on
ollut myds tyontekijoiden keskindisiin suhteisiin tydyhteisossa, ristiriitojen ratkaisemisen tavan

rakentavuuteen seka avoimen vuorovaikutuksen méaaraan tyoyhtei sbssa. TyOyhteison jasenien toisilleen



osoittaman tuen ja avun seka arvostuksen maaraan kokeilulla puolestaan on ollut kielteisen kanssa yhta

paljon myds myonteista vaikutusta.

Eniten vaikutusta, kielteistd sellaista, kokeilulla on siis ollut tdman teeman puitteissa tiedonkulun
toimivuuteen tydyhteisossa. Tilastollisesti merkitsevia eroja vastauksissa e kuitenkaan [0ydy.
Nakemyksissd kokeilun vaikutuksista ristiriitojen madradn tydyhteisbossd eroja 10ytyy toimialueen
perusteella (kuvio 29). Ammatillisen koulutuksen vastagjista jopa 88 % katsoo, ettei kokeilulla ole ollut
vaikutusta ristiriitojen méadréén. Muualla vaikutusta on ollut enemman, padasiassa kielteisid. Kokeilu
nayttad lisénneen ristiriitoja tydyhtei soissa erityisesti perhepalveluiden muualla kuin keskussairaalassa
tydskentelevien, lukioiden ja vanhuspalveluiden vastagiien tyodyhteisdissd. Kahdella enssimmaisella

kielteisten vaikutusten osuudet ovat jopa suuremmat kuin ei vaikutusta —osuudet.

Kokeilun vaikutukset ristiriitojen maaréaan tydyhteisésséa

KAKS (n=48)

Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53) |

Perhepalvelut muut (n=25) 60

Vanhuspalvelut (n=30) | 50

Ammatillinen koulutus (n=24) |

Lukiot (n=24) | 58

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=20)

0% 20 % 40 % 60 % 80% 100%

O Kielteisesti W Ei vaikutusta O Myonteisesti

Kuvio 29. Kokeilun vaikutukset ristiriitojen maaraan tyéyhteisossa toimialueen mukaan

Nakemyksia kokeilun vaikutuksista ristiriitojen kasittelytavan rakentavuuteen tyoyhteisossa erottelee
tilastollisesti merkitsevéasti ainoastaan asema. Esimiehista (n=27) jopa 85 % katsoo, ettei kokeilulla ole
ollut vaikutusta ristiriitojen ratkai semistavan rakentavuuteen. Tyontekijoiden (n=192) suhtautuminen ei
ole alvan yhta neutraalia: heistd 64 % katsoo, ettei kokeilulla ole ollut vaikutusta, ja 30 % puolestaan

pitda vaikutusta kieltei sena.
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Tyoilmapiiria kohtaan koettuun tyytyvaisyyteen (kuvio 30) kokeilulla on jélleen ollut vahiten vaikutusta
ammatillisen koulutuksen vastagjien keskuudessa, eniten puolestaan talous-, palkka- ja tietohallinnon
vastagjien keskuudessa. Siella vaikutus hajaantuu myonteiseen ja kielteiseen, mutta myonteisen osuus
on poikkeuksellisen suuri, ldhes puolet. My6s sairaanhoidollisten ja terveyden- ja
sairaudenhoitopalveluiden muualla kuin keskussairaalassa tyodskentelevien vastagjien joukossa
vaikutukset hgjaantuvat. Muita hieman enemman kielteisia vaikutuksia on ollut perhepalveluiden
muualla kuin keskussairaal assa tydskentel evien, vanhuspal velujen ja lukioiden vastagjien keskuudessa:

kielteisten vaikutusten osuudet ovat yhta suuret kuin el vaikutusta—osuudet.

Kokeilun vaikutukset tyytyvaisyyteesi tydilmapiirin suhteen

KAKS (n=48) 27 [
Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=52) 7I_I
Perhepalvelut muut (n=25) | 52 O 3]
Vanhuspalvelut (n=30) | 77 S
Ammatillinen koulutus (n=24) 7_
Lukiot (n=24) | 76 S e

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=20) 7i_ 715

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

‘D Kielteisesti @ B vaikutusta O Myonteisesti ‘

Kuvio 30. Kokeilun vaikutukset tyytyvaisyyteen ty6ilmapiirin suhteen toimialueen mukaan

Erot vastagiien nakemyksissa kokeillun vaikutuksista tyontekijoiden keskindisiin suhteisiin
tyoyhteisdssa ovat hyvin samantyyppiset. Kielteisia vaikutuksia on kuitenkin kauttaaltaan hiukan

vahemman, ja siten ei vaikutusta —osuudet ovat hiukan suurempia.

Nakemyksissd kokeilun vaikutuksista yhteistydn sujuvuuteen tyoyhteisossa [0ytyy tilastollisesti
merkitsevia eroja vain tyopaikan sijainnin perusteella. Pienten kuntien vastagjista vain 34 % katsoo,
ettei kokeilulla ole ollut vaikutusta yhteistyon sujuvuuteen, ja vaikutukset jakautuvat seka kielteisiin
ettd myonteisiin. Muualla e vaikutusta -osuudet ovat suurempia, 60-70 %, ja vaikutukset painottuvat
kielteisiin, paits ettd keskikokoisissa kunnissa tydskentelevilld ne hgaantuvat kielteisiin ja

myonteisiin.
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Kokeilun vaikutukset tydyhteisdsi jasenien toisilleen osoittaman tuen ja
avun maaraan

KAKS (n=48)
Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53) |
Perhepalvelut muut (n=25) |
Vanhuspalvelut (n=30) |
Ammatillinen koulutus (n=24) |

Lukiot (n=24) |

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=20) 55

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

O Kielteisesti W Ei vaikutusta O Myonteisesti

Kuvio 31. Kokeilun vaikutukset tydyhteisdn jasenien toisilleen osoittaman tuen ja avun maaraan toimialueen
mukaan

Eniten myonteista vaikutusta kokeilulla on tydyhteison sosiaalisen toimivuuden kannata ollut
tyoyhteison jasenien toisilleen osoittaman tuen ja avun maardan (kuvio 31). Toimiadoittain
tarkasteltuna e vaikutusta -osuudet ovat pddosin varsin suuret myods taman muuttujan yhteydessa.
Muista selvimmin poikkeavat talous-, palkka- ja tietohallinnon vastagjat: heisté jopa 55 % katsoo, etta

kokeilu on vaikuttanut tuen ja avun maaréan positiivisesti, javain 10 % on painvastaista mielta.

Pohdintaa sek& avoimien kysymyksien ja haastattelujen antia

Hallintokokeilun vaikutuksissa tydyhteisdn sosiaaliseen toimivuuteen keskeista on se, ettd jaleen
pddasiassa reilustikin yli puolet vastagjista katsoo, ettei kokeilulla ole ollut vaikutusta kysyttyihin
asioihin. Eniten vaikutusta, ja nimenomaan kielteista sellaista, on kokeilulla ollut tiedonkulun
toimivuuteen tyoyhteisdissd. Muutoksen johtamisen onnistumista kasittelevassd luvussa (V/3)
todettiinkin jo, etta vastagjat ovat varsin tyytyméttomia tiedonkulkuun yleisesti kokeilun aikana.
Tuloksessa kuitenkin todennékdisesti heijastuu mydés ristiriitojen lisééntyminen, jota on tapahtunut joka
toisen vastagjan tyOyhteisdossd. Tama e kuitenkaan ole yllattdvad muutostilanteiden onkin sanottu
olevan yks keskeissmmista ristiriitojen aiheuttgjista (ks. essim. Latva-Kiskola 2006, 43). Muutokset
saavat helposti ihmisissa aikaan epavarmuutta ja epdmieluisia tunteita, jotka herkistavét konflikteille,

samoin kuin erilaisten professionaalisten ja henkilokohtaisten intressien nouseminen pintaan.
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Ristiriitojen ratkaisutavan heikentymisen taustalla saattaa olla esimerkiksi niin tyontekijoéiden kuin
esmiestenkin paikoin lisd8ntynyt kuormittuneisuus: ristiriitojen ratkaisemiseen e ehka jakseta
paneutua samalla tavalla kuin ennen. Todellinen ongelma on kyseessa silloin, jos ongelmat jatkuvat

pitkdan jajaavét kasittelemétta.

Eroja vastagjien ndkemyksissa |0ytyy eniten toimialueen perusteella. Ammatillisen koulutuksen
tyontekijoiden keskuudessa el vaikutusta ole jéleen ollut léhes lainkaan. Hieman muita enemman
kokeilulla koetaan olleen kielteistéa vaikutusta muun muassa rigtiriitojen méaréén ja tydilmapiiriin
perhepalveluiden muualla kuin keskussairadlassa tydskentelevien, lukioiden ja vanhuspalvelujen
vastagjien joukossa. Syita néille eroille on vaikea sanoa. Esimerkiksi vanhuspal veluissa tydyhteisdjen
ilmapiiria saattaa kiristéa koventunut tyétahti tai henkiléstén suuri vaihtuvuus sijaistarpeen myaéta (luku
V/4.2). Avoimissa vastauksissa taas eras |ukiossa tyoskenteleva totes seuraavaa: ” Jatkuva epavar muus
repii tyoyhteisbd -> omien etujen ajaminen”. Osassa lukioita onkin ollut epdvarmuutta toiminnan
jatkumisesta. Yleisesti kielteisten vaikutusten taustalla voivat heijastua koko organisaation tilaan
liittyvét tekijét: kuten aiemmin on jo todettu, tyytymattomia ollaan esimerkiks tiedonkulkuun seka

vaikutusmahdollisuuksiin ja sitéa kautta vuorovai kutuksen avoi muuteen.

Vaikka kokeilun vaikutukset tydyhteison sosiaaliseen toimivuuteen, siltd osin kun niita on, ovat
painottuneet kielteiseen, on myonteisidkin vaikutuksia ollut jonkin verran. Eniten niitd 10ytyy
toimialugjaon perusteella: talous-, palkka- ja tietohallinnon vastagjien keskuudessa muista poikkeavasti
jopa puolet katsoo kokeilun lisdnneen tukea ja apua tyontekijoiden vélilla&. Myds monen muun
muuttujan suhteen myonteisia nakemyksid on enemman kuin muualla. Avoimissa vastauksissa olikin
heiltéd useampi tahan liittyvda kommentti. ” Hyva tyoyhteisd, apua voi aina kysya ja sitéd saa, toki
yhteisty6ta kuntien atk-hl6iden kanssa oli jo.” ” Tiimit ja niiden tuki.” Talous-, palkka- jatietohallinnon
toiminnan uudelleenorganisoinnin myo6ta esimerkiksi heillg, jotka ennen tyoskentelivat pikkukunnassa
ehka ilman kollegaa, on nyt lagentunut Kainuun Kkattava tyoyhteisd ja omat tiimit. Avoimissa
vastauksissa samantyyppisia kommentteja tuen lisédntymisesté ja verkostojen lagjentumisesta tuli
jonkin verran myos muilta. ” Eri toimipisteiden (eri kunnissa) tyontekijat tulleet tutuiksi, heitd voi

konsultoida.” ” Voi verkostoitua, ei tarvitse tietda kaikesta kuten ennen kokeilua.”
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Kokeilun vaikutusten, sekd myonteisten ettd kielteisten, taustalla voi olla muutokset ty6tovereissa
uusien tyotovereiden voidaan osaltaan kokea parantaneen tyOyhteison toimivuutta tai heikentéaneen sita
Muutoksia ty6tovereissa on tapahtunut noin kolmanneksella, ja léhes puolet heista pitéd muutosta
myonteisend, kielteisena vain noin viidennes (ks. luku V/2). Kontingenssikertoimien perusteella (arvot
ale 0,350) kokemukset hallintokokeilun vaikutuksista tyOyhteison sosiaaliseen toimivuuteen eivét

kuitenkaan riipu siitd, onko tyotoverei ssa tapahtunut muutoksia.

Vakka yhteistydmahdollisuuksien lisééntyminen oman tydyhteison ulkopuolelle e suoraan kuulu
tdméan teeman yhteyteen, riippuen tietysti tyoyhteison méérittelyn lagjuudesta, mainittakoon siita
kuitenkin viela tassd. Avoimien vastauksien myonteisissd kokemuksissa oli muutamia mainintoja
yhteistyémahdollisuuksien lisdantymisestd yli kuntargjojen sekd toisaalta myds yli vanhojen
toimialargjojen uuden eldmankaarimallin mukaisen organisaatiorakenteen puitteissa. ” Enemman
yhteistyota filiaalilukioiden kanssa.” ” Yhteistyd avohoidon ja sairaalan valilla on parantunut.”
" Erityisosaamista voitu kayttad kuntarajojen yli.” Hallintokokeilussahan tavoitteena nimenomaan on
téllainen yhteistyon lisdantyminen ja rgojen purkaminen, ja siina ndytetédn onnistuneen ainakin

jossakin méaarin.
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4.5 Hallintokokeilun vaikutukset johtamiseen tydyhteisosséa

Tyytyvaisyyteesi johtamistapaan tydyhteisossasi 53 4
Esimiesten aktiivisuuteen todella kuunnella
N L 53 7
tyontekijdiden mielipiteita
Henkiloston tarpeiden huomioonottamiseen 50 5
tydyhteisdssasi
Tyontekijpiden ja esimiesten valisiin suhteisiin 6 5
tydyhteistssasi
Esimiehiltd saamanne, tyohonne littyvia keskeisia 6 8
asioita koskevan informaation riittavyyteen
Tydyhteisdssasi vallitsevan turvallisuudentunteen i 3
maaraan
Tyontekijdiden mahdollisuuteen vaikuttaa 73 11
tyOyhteison tyon ja toiminnan suunnitteluun
Esimiehesi tavoitettavuuteen 40 7
Toiden organisoinnin laatuun tydyhteisdsséasi 39 8
Tyontekijdiden mahdollisuuteen aktiivisesti
) L o 35 14
osallistua ty6n ja toiminnan kehittdmiseen
Esimieheltéasi saamasi palautteen mééraan 32 6
Hyvin suoritetusta tydstd saamasi tunnustuksen 30 3
maaraan
0% 20% 40% 60% 80% 100%
‘ O Kielteisesti m Ei vaikutusta 0O My0nteisesti

Kuvio 32. Kokeilun vaikutukset muuttujiin, jotka liittyvéat johtamiseen tyoyhteiséssa

Kuten kuvio 32 osoittaa, on niiden osuus, joiden mukaan kokeilulla ei ole ollut vaikutusta kysyttyihin
johtamiseen liittyviin asioihin, jéleen melko suuri: hieman vajaa tai hieman yli puolet vastagjista.
Samoin kuitenkin myds kielteisten vaikutusten osuudet ovat suuret, kolmestakymmenestéa prosentista

yli viiteenkymmeneen. Myonteisten vaikutusten osuudet taas ovat varsin pienié.

Kielteissimmin kokeilu néyttdd vaikuttaneen johtamistapaa kohtaan koettuun tyytyvéisyyteen,
esimiesten aktiivisuuteen kuunnella alaisiaan seka henkil 6ston tarpeiden huomioimiseen tydyhtel sossa.
Kielteisten vaikutusten osuudet ovat jopa hiukan suuremmat kuin e vaikutusta —osuudet. Nama

muuttujat ovatkin suurimpien kielteisten vaikutusten osuuksien saaneiden, hallintokokeilun vaikutuksia
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mittaavien muuttujien joukossa (ks. tulosluvun loppu). Muualla kielteisten vaikutusten osuudet ovat
samansuuruisia tai pienempid kuin e vakutusta —osuudet. Vahiten hallintokokeilulla on ollut
vaikutusta tunnustuksen saamiseen hyvin suoritetusta tyostéd sekd esimieheltd saatavan palautteen

riittévyyteen. Nén ollen kielteisten vaikutusten osuudetkin ovat pienimmét, noin 30 %.

Myonteisia vaikutuksia kysyttyihin johtamiseen liittyviin tekijéihin hallintokokeilulla ei siis ole
juurikaan ollut. Myodnteissmmin kokeilu on vaikuttanut tyontekijéiden mahdollisuuksiin osalistua
tydyhteison tyon ja toiminnan kehittdmiseen sek& mahdollisuuksiin vaikuttaa tydyhteison tyon ja
toiminnan suunnitteluun. Joidenkin tyontekijoiden kohdalla hallintokokeillu on siis parantanut
tdméantyyppisia osalistumis- ja vakutusmahdollisuuksia. Kielteisten vaikutusten osuudet ovat
kuitenkin myonteisia paljon suuremmeat.

Kokeilun vaikutukset esimiesten aktiivisuuteen todella kuunnella
tydntekijdiden mielipiteita

KAKS (n=48) S8 S G © |

Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53) 53 DS 1T ]
Perhepalvelut muut (n=25) | &2 I
Vanhuspalvelut (n=30) | 53 e

Ammatillinen koulutus (n=24) 7I—

Lukiot (n=24) | 67 R

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=20) | 70 2O 10 |
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Kuvio 33. Kokeilun vaikutukset esimiesten aktiivisuuteen kuunnella tyontekijéiden mielipiteita toimialueen
mukaan

Tilastollisesti merkitsevia eroja e [0ydy lainkaan muun muassa henkiloston tarpeiden
huomioonottamiseen seké johtamistapaa tyOyhteisdssd kohtaan koettuun tyytyvaisyyteen kuvaavissa
muuttujissa, joihin kokeilu siis on johtamisen suhteen vaikuttanut negatiivismmin. Nakemyksia
kokeilun vaikutuksista esimiehen aktiivisuuteen todella kuunnella tyontekijoiden mielipiteita erottelee

tilastollisesti merkitsevasti toimialue (kuvio 33). Kielteisid vaikutuksia hieman suuremmat e vaikutusta
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—osuudet ovat ammatillisen koulutuksen seka keskussairaalan vastagjien joukossa. Muualla taas

kielteisten vaikutusten osuudet ovat paikoitellen erittainkin selvasti suuremmat, 53-70 %.

Tilastollisesti merkitsevia eroja vastagjien ndkemyksissa kokeilun vaikutuksista tyontekijoiden ja
esimiesten valisiin suhteisiin tydyhteisossa |0ytyy puolestaan toimialueen perusteella (kuvio 34).
Selvasti vahiten vaikutusta asian suhteen on ollut jalleen ammatillisen koulutuksen vastagjien
keskuudessa. Muita hiukan enemman vaikutusta on puolestaan ollut vanhuspalvelujen vastagjien
keskuudessa: vaikutukset esimiesten ja tyontekijoiden valisiin suhteisiin kielteisend nékevia on jopa 70

%, mutta ero seuraaviin on kuitenkin varsin pieni.

Kokeilun vaikutukset tyéntekijoiden ja esimiesten vélisiin suhteisiin
tybyhteisdsséa

KAKS (n=48)

Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53)

Perhepalvelut muut (n=25) |

Vanhuspalvelut (n=30) |

Ammatillinen koulutus (n=24) |

Lukiot (n=24) |

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=20) | 70
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Kuvio 34. Kokeilun vaikutukset tyontekijoiden ja esimiesten valisiin suhteisiin tydyhteisdssa toimialueen mukaan

Eroja |0ytyy myds aseman ja tyOpaikan sijainnin perusteella (kuvio 35). Tyontekijoiden vastaukset
hajaantuvat kielteisen vaikutukseen ja el vaikutusta -luokkiin, kun taas esimiehisté jopa 70 % katsoo,
ettel vaikutusta ole ollut. Pienissa kunnissa tydskentelevien vastagjien joukossa vaikutusta on ollut

hiukan enemman kuin muualla, painottuen kieltei seen.
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Kokeilun vaikutukset tydntekijoiden jaesimiesten vélisiin
suhteisiin tyoyhteiséssa

Tydntekijat (n:193)
Esimiehet (n=27)

Pienet kunnat (n=32) 66 | e

Keskikokoiset kunnat (n=54)

Kajaani (n:69)

KAKS (n=48)
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Kuvio 35. Kokeilun vaikutukset tyontekijdiden ja esimiesten valisiin suhteisiin tydyhteiséssa aseman ja
tydpaikan sijainnin mukaan

Esimiehen tavoitettavuuteen kokeilulla e ole ollut aivan niin paljon vaikutusta kuin edellisilla
tekijoilla Muita véahemman vaikutusta on ollut jalleen ammatillisen koulutuksen ja keskussairaalan
vastagjien joukossa (kuvio 36). Muualla vaikutusta on ollut enemman, ja se painottuu kielteiseen, tosin
talous-, palkka- ja tietohallinnon vastagjien keskuudessa hajautuu myds myonteisiin. Muita hieman
suuremmat kielteisen vaikutuksen osuudet 10ytyvét perhepalveluiden muualla kuin keskussairaalassa

tydskentelevien jalukioiden vastagjien keskuudesta, mutta my6s vanhuspal vel uissa osuus on suuri.

Kokeilun vaikutukset esimiehen tavoitettavuuteen

KAKS (n=48)

Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53)
Perhepalvelut muut (n=25)
Vanhuspalvelut (n=30)

Ammatillinen koulutus (n=24)

Lukiot (n:24)

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=21)
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Kuvio 36. Kokeilun vaikutukset esimiehen tavoitettavuuteen toimialueen mukaan
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Muitakin tilastollisesti merkitsevid eroja loytyy (kuvio 37). Tyontekijoistd hiukan useammalla
esimiehen tavoitettavuus on heikentynyt kuin esimiehilla. Pienissd ja keskikokoisissa kunnissa

valkutusta taas on ollut enemman kuin muualla, ja se painottuu kielteiseen, vaikka myonteistékin on.

Kokeilun vaikutukset esimiehen tavoitettavuuteen

Tydntekijat (n=194)

——
Esimienet (n=27) [T T T |
—— Rt

Pienet kunnat (n=33)

Keskikokoiset kunnat (n=54) 54 SN 1T
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Kuvio 37. Kokeilun vaikutukset esimiehen tavoitettavuuteen aseman ja tydpaikan sijainnin mukaan

Pohdintaa seka avoimien kysymyksien ja haastattelujen antia

Hallintokokeilulla ndyttéa siis olleen vaikutusta eniten johtamiseen liittyviin tekijoihin, ja yleensi tuo
vaikutus on ollut kielteist. Tosin edelleen noin puolet vastagjistatai hieman yli katsoo, ettei kokeilulla
ole ollut vaikutusta asiaan. Selvimman poikkeuksen muista tekevét jaleen ammatillisen koulutuksen
vastagjat: heidadn joukossaan kokeilulla on monin paikoin ollut vdhemman vaikutusta johtamiseen
tyoyhteisdssa kuin muualla. Eroja vastauksissa 10ytyy my6s esimiesten ja tyontekijoiden valilté
esimiesten nékemykset ovat hiukan myonteisemmét tai el vaikutusta -osuudet ovat hiukan suuremmeat.
Né&itd eroja saattaa joiltakin osin selittdd se, ettd tydyhteison johtamisesta puhuttaessa esimiehet
luultavasti arvioivat omaa toimintaansa eivédtkd vain oman esimiehens& tédma riippuu siitd, kuinka

vastagja on tydyhtei sonsa méaéritellyt.
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Kokeilun kielteiset vaikutukset johtamiseen tydyhteisdissa eivét ole sindnsa kovin ylléttavia monelle
vastagjista vain kokeilun rakenteelliset muutokset tyonantajan ja usein esimiehen vaihtumisena nakyvét
arjessa. Lisdks esimiesten rooli uudistuksissa yleisesti on vaikea: tétd kasiteltiin jo luvussa V/4.2
esmiesten kuormittuneisuuden yhteydessa. Uudistusten aikana tyontekijdt odottavat liséa tukea ja
huomiota esimieheltddn (ks. esim. Stenvall et al. 2007). Samalla esimiehen on kuitenkin otettava
huomioon johdon suunnitelmat ja vaatimukset, jotka voivat olla ristiriitaisia tyontekijdiden ndkemysten
kanssa. Pelkastdan jo ndma tyypillisesti uudistuksiin liittyvéat haasteet voivat siis aiheuttaa kielteisia
kokemuksia. Erityisen ristiriidan aiheuttaa kuitenkin se, ettd samalla kun henkil 6st6 kaipaa lisda tukea,
ovat esimiestyon edellytykset muuttuneet muun muassa esimiesten vaihdoksien ja niihin liittyneiden
epaselvyyksien vuoksi (ks. esim. Sisdasiainministerio 2006, 20) seka esimiesten kiireiden

lisd8ntymisen ja etdohtamisen vuoks.

Kuten aiemmin tuli esiin, on noin 40 %:lla vastaajista muuttunut esimies kokeilun myota Kielteiseks
muutoksen on kokenut kolmannes, mutta toisaalta myonteiseksi yhta moni (ks. luku V/2). Uuden
esimiehen toimintaan e vélttamatta syysta tai toisesta olla niin tyytyvaisia kuin vanhan, ja totuttelu
uuden esimiehen johtamistapaan voi vieda aikaa. Kontingenssikertoimien perusteella (arvot alle 0,300)
kokemukset hallintokokeilun vaikutuksi sta johtamiseen tydyhteisossa eivét kuitenkaan riipu siitd, onko
esimies vaihtunut vai ei. Avoimissa vastauksissa oli jonkin verran kommenttegja uusiin esimiehiin
liittyen: usein kielteisid kokemuksia esimerkiksi uudesta kauempana olevasta esimiehesta tai Siitd, etta
uusi esimies e tunne omaa tyota Toisaalta oli muutamia sellaisiakin, jotka katsoivat uuden esimiehen

olevan asiantuntevampi tydssaan.

Syyna kielteisille arvioille kokeilun vaikutuksista johtamiseen tydyhteisdssa voivat olla myds
esmiesten kuormittuneisuuden lisédntyminen kokellun myd6ta (ks. luku V/4.2) seka toisaalta niin
sanottu etdjohtaminen. Osalla tyoyksikoita el hallintokokeilun myota ole endd esimiestd yksikossa,
vaan esimies voi toimia jopa eri paikkakunnalla. Tédlaista etgohtamista on padasiassa sosiadi- ja
terveystoimialalla, ja siella eniten perhepal veluissa ja vanhuspal veluissa, mutta osin myds terveyden- ja
sairaudenhoitopal vel ujen terveyskeskusvastaanottotoiminnassa. Toimintoja on osin jarjestetty kolmeen
eri seutuun, jolloin seudulla on yksi esimies, jolla on pysyvéisiuontoinen tydpaikka jossakin tietyssa
tyOpisteessa kyseisella seudulla. Tyoyksikoihin on kyll& usein nimetty tiiminvetdjat, mutta heilld ei ole
henkilostohallinnollista toimivaltaa. (Juha Jaaskeldisen sdhkoposti tekijélle 20.8.2008.) Lukioiden
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vastagjien korkeaa kielteisten vaikutusten osuutta suhteessa esimiehen tavoitettavuuteen puolestaan
sagttaa osin selittéd se, etta filiaalilukiolla on nyt yhteinen rehtori Suomussalmella, ja muilla filiaaliin
kuuluvilla lukioilla on endd apulaisrehtorit. Lisaks talous-, palkka ja tietohallintoa johdetaan
keskitetysti Kajaanista kasin.

Sekd esimiesten kiireet ettéd etgohtaminen kuntien védlisten etdisyyksien ollessa pitkid heikentavét
esimiesten tavoitettavuutta ja voivat vaikuttaa negatiivisesti myds muun muassa tiedonkulkuun,
esimiesten ja aaisten vdisten suhteiden l&heisyyteen ja henkiloston vaikuttamismahdollisuuksiin.
Myo6s tiden organisointi voi kérsia télaisessa tilanteessa, mika on erityisen ongelmallista siitéa
ndkokulmasta, etta tyonjaon selkeys auttaa keskittymaan perustehtévdan, mika puolestaan on téarked
edellytys muutosprosessin sujumiselle (ks. esim. Koski ja Vakkala 2007). Korrelaatiokertoimen
perusteella tarkasteltuna esimiehen tavoitettavuuteen kohdistuneet vaikutukset ovatkin osin taustalla
vastagjien nékemyksissa siitd, kuinka kokeilu on vaikuttanut heidan tyytyvéaisyyteensa johtamistapaa
kohtaan tydyhteisossd. K orrel aatiokerroin 0,506 eli kohtuullinen (Metsamuuronen 2006, 364).

Avoimissa vastauksissa on melko paljon kommentteja et§johtamiseen ja sen tuomiin ongelmiin liittyen.
" Johtaminen siirtynyt pois osastoyksikostd. Esimies e tiedd, mita yksikossa tapahtuu, e koeta
tulevamme kuulluksi jne.” ” L&ahin esimies on 70 km:n paassa, vain puhelimitse tavoitettavissa ja itsella
e ole paatosvaltaa (esim. tyon jakoon ja muihin organisointiin liittyviin asioihin), jolloin asiat jaavat
hirvedn pitkaks aikaa " ilmaan’.” ” Esimiehen ns. ” puuttuminen” (tydskentelee Kajaanissa, e ole
mielestani kiinnostunut Sotkamon asioista, en ole saanut tukea).” Erityiseksi ongelmaksi paikoin
koetaan vaikuttamismahdollisuuksien ja paikallisen tietotaidon kaytén heikkeneminen: ” Yl&-Kainuun
lukioiden filiaalimalli vei p&atdsvallan pois omasta koulusta. Suurin eli Suomussalmi paattad ja
oppilaiden lukujarjestykset voivat silloin pienessd lukiossa olla melko alyttomid pedagogisesti
ajatellen.”

Etgohtaminen nousi esiin myds useamassa haastattelussa. Etenkin tyOyhteisdn ongelmatilanteissa
esimiehen poissaolo voidaan kokea raskaana. ” [---] ja silloin kun tulee jokin muutostilanne, niin ei siitéa
tule yhtdan mitaan, etta esimies |ahettad sdhkopostilla ohjeistuksia, miten toimia, kun siellé tydpaikalla
itketdén. Sind tarvitaan niinku face to face, tiedonkulkua, esimiehen huolenpitoa, kuuntelemista. Ma

oon térmannyt Kainuussa nyt ensimméaista kertaa tdmmoiseen ilmiéon, jonka nimedn esimiehen
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kaipuuksi.” Toisaalta todettiin kuitenkin myds se, etteivét kaikki kaipaa esimiesta 1dhelleen, vaan etta
osa tyontekijoista on tyytyvaisid etdarjestelyyn. Avoimissa vastauksissa on jopa muutamia
kommentteja dSiitd, ettd esimiehia on lilkaa. Tama puolestaan kertoo jélleen organisaation

monimutkai suudesta tyontekijan silmin.

Avoimissa vastauksissa on kaiken kaikkiaan paljon negatiivisia kommentteja juuri johtamiseen liittyen:
esimiehen kiireiden, heikon tavoitettavuuden ja muualle siirtymisen liséksi arvosteltiin myds johtamista
yleisesti. Eli vaikka téssa yhteydessa kasitelléén johtamista tydyhteisossg, voi tyytyméattomyys
johtamiseen  kuntayhtymésséa  yleisesti  hejastua tydyhteisdvastauksissakin.  Kokemuksia
sanelupolitiikasta, helkoista vaikutusmahdollisuuksista ja johdon kaukaisuudesta kasiteltiin jo luvussa
V/3 muutoksen johtamisen yhteydessa. Samoin siella kasiteltiin tyytyméattomyytta tiedonkulkuun, joka

nousi selvasti esiin myds tassi osiossa.

Myonteisia vaikutuksia kokeilulla on ollut johtamiseen tyOyhteisdssd vain vahan. Olisi voinut
esimerkiks gatella, ettd uudistuksen myo6téa tydyhteisoissa olisi pyritty uudistamaan tydyhteison
toimintatapoja, ja etté tyontekijat olisivat padsseet osallistumaan tallaiseen kehittamiseen. Myonteisten
vaikutusten osuus onkin johtamisteeman osalta korkein, mutta silti varsin pieni, 14 %. Ehka aikaa

kehittémiseen 16ytyy enemman tilanteen vakiinnuttua.
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4.6 Hallintokokeilun vaikutukset fyysiseen tydymparistéon

Tyodtilojen laatuun 13 14
Tyovalineiden
yo 13 15
laatuun
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

‘D Kielteisesti @ E vaikutusta O Myonteisesti

Kuvio 38. Kokeilun vaikutukset fyysisen tydympadristdn laatuun liittyviin muuttujiin

Hyvin suurella osala vastagjista, reilulla 70 %:lla, kokeilulla el ole ollut vaikutusta tydtiloihin eika
tyovalineiden laatuun (kuvio 38). Vaikutukset puolestaan hajautuvat seka myonteisiin etta kielteisiin.

Kokeilun vaikutukset tyétilojen laatuun

KAKS (n=48)

Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53)

Perhepalvelut muut (n=25)
Vanhuspalvelut (n=30)
Ammatillinen koulutus (n=24)

Lukiot (n=24)

I

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=20)
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Kuvio 39. Kokeilun vaikutukset ty6tilojen laatuun toimialueen mukaan

Eroja vastauksissa |6ytyy toimialueen perusteella. Jopa noin kolmannes lukioiden ja talous-, palkka- ja
tietohallinnon vastagjista on sitd mieltd, etta hallintokokeilun myo6ta tyétilojen laatu on parantunut
(kuvio 39). Vanhuspalveluiden vastagjien keskuudessa ndkemykset ovat pédinvastaiset: kolmanneksen
mukaan tydtilojen laatu on huonontunut kokeilun my6td. Muualla vaikutusta on ollut hyvin vahan.
Tyovdineiden laadun suhteen tulokset ovat jéleen hyvin samantyyppiset. Lukioiden korkeaa

myonteisten vaikutusten osuutta selittéd jalleen osin Kgjaanin kahden lukion yhdistyminen: seitsemén
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kahdeksasta |ukioiden vastagjista, joiden mielesta hallintokokeilu on vaikuttanut myonteisesti ty6tilojen
ja tyovdineiden laatuun, on Kagaanista. Lukioiden yhdistyminen e kuitenkaan ole varsinaisesti

hallintokokeiluun liittyvéa asia (ks. luku V/2).

Pohdintaa sek& avoimien kysymyksien ja haastattelujen antia

Vain melko harva siis kokee hallintokokeilun vaikuttaneen tyétilojen tai tyévalineiden laatuun, tosin
jdleen vanhuspalvelujen vastagjiien ndkemykset ovat kriittisempid kuin muiden. Avoimissa
vastauksissa oli vain muutama yksittéinen positiivinen ja negatiivinen kommentti tyétiloihin liittyen.
Tyovélineistd mainintoja on hiukan enemman, ja ne liittyvét padasiassa tietotekniikkaan (ks. luku V/2):
" Palkanlaskentaan valittiin atk-ohjelma, joka on paljon huonompi kuin aikaisemmin, joudumme
tekemdan paljon manuaalista tyotd palkkojen valmistelussa, kun taas aikaisempi atk-ohjelma teki

kaiken automaattisesti.” ” Tietojarjestel mien sotkut ja yhteensopi mattomuus.”

4.7 Hallintokokeilun vaikutukset palkkaukseen

Palkkauksen oikeudenmukaisuuteen suhteessa
antamaasi tyOpanokseen

Palkkasi oikeudenmukaisuuteen suhteessa muihin
tyOnantajallasi samaa ty6ta tekeviin

Tyonantajan tarjoamien henkilokuntaetujen laatuun 48 —Z
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‘D Kielteisesti @ E vaikutusta O Myonteisesti ‘

Kuvio 40. Kokeilun vaikutukset palkkaukseen ja henkilékuntaetuihin liittyviin muuttujiin

Kuten kuvio 40 osoittaa, on halintokokeilulla ollut hieman vdhemman vakutusta pakan
oikeudenmukaisuuteen suhteessa muihin tyonantgjalla samaa tyota tekeviin sekd palkan
oikeudenmukaisuuteen  suhteessa annettuun  ty6panokseen kuin ty®nantajan  tarjoamien
henkil 6kuntaetujen laatuun. Etenkin henkil kuntaetujen suhteen kielteisten vaikutusten osuus on varsin
suuri, suurimpia koko hallintokokeilun vaikutuksia mittaavasta muuttujgjoukosta (ks. tulosluvun

loppu). Myo6nteisid vaikutuksia el juurikaan ole.



Kokeilun vaikutukset palkkasi oikeudenmukaisuuteen suhteessa
antamaasi tyopanokseen
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Kuvio 41. Kokeilun vaikutukset palkan oikeudenmukaisuuteen suhteessa annettuun tyépanokseen toimialueen
mukaan

Tilastollisesti merkitsevia eroja ndkemyksissa kokeilun vaikutuksista palkan oikeudenmukaisuuteen
suhteessa annettuun tyopanokseen |6ytyy toimialueen perusteella (kuvio 41). Koulutustoimialalla noin
80 % vastagjista katsoo, ettei kokeilulla ole ollut vaikutusta asiaan. Muualla kokemukset hajaantuvat
kielteisen vaikutuksen ja e vaikutusta -luokkiin, kuitenkin lukuun ottamatta talous-, palkka ja

tietohallinnon vastagjia.

Kokeilun vaikutukset palkkasi oikeudenmukaisuuteen suhteessa muihin
tydnantajallasi samaa tyota tekeviin
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Kuvio 42. Kokeilun vaikutus palkan oikeudenmukaisuuteen suhteessa muihin tyénantajalla samaa ty6ta tekeviin
toimialueen mukaan
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Toimialue erottelee tilastollisesti merkitsevasti myods ndkemyksid kokeilun vaikutuksista palkan
oikeudenmukaisuuteen suhteessa muihin tybnantajalla samaa tydta tekeviin (kuvio 42).
Koulutustoimen vastagjista jélleen ldhes kaikki katsovat, ettei kokeilulla ole ollut vaikutusta asiaan.
Muualla vastaukset joko hajautuvat e vaikutusta ja kielteinen vaikutus -ndkemyksiin tai painottuvat ei

vaikutusta—nakemyksiin, ja myonteisidkin ndkemyksia on jonkin verran.

TyOnantajan tarjoamien henkilokuntaetujen laadun suhteen e vaikutusta -osuus on jéleen
poikkeuksellisen suuri ammatillisen koulutuksen vastagjilla (kuvio 43). Muualla vastaukset hajaantuvat
selvemmin seka kielteisiin vaikutuksiin ettéa el vaikutusta -nékemyksiin.

Kokeilun vaikutukset tynantajan tarjoamien henkilékuntaetujen laatuun

KAKS (n=48) 2 - - M

Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53) | 75 | S
Perhepalvelut muut (n=25) | 52 N 7]
Vanhuspalvelut (n=30) | 70 PSRN 7]

Ammatillinen koulutus (n=24) 7_

Lukiot (n=24) | 50 D S |

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=21) | 57 e 5 |

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

O Kielteisesti W Ei vaikutusta O Mydnteisesti

Kuvio 43. Kokeilun vaikutukset tydantajan tarjoamien henkilokuntaetujen laatuun toimialueen mukaan

My06s toimipaikan sijainti erottelee vastauksia tilastollisesti merkitsevasti. Keskisuurissa kunnissa
tyoskentelevistd 63 % katsoo kokeilun heikentdneen henkilOkuntaetujen laatua, kun taas muualla
vastaavat osuudet ovat noin 40 %. Pienissd kunnissa tyoskentelevistéd taas 20 % katsoo kokeilun

parantaneen henkil6kuntaetuja, muualla vastaavat osuudet ovat noin 5 %.
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Pohdintaa seka avoimien kysymyksien ja haastattelujen antia

Jélleen noin puolet vastagjista siis katsoo, ettei kokeilulla ole ollut vaikutusta kysyttyihin asioihin.
Eniten vaikutusta kokeilulla on ollut henkil6kuntaetuuksiin. Taustalla lienevét etujen yhtenai stdmiseen
liittyvat kokemukset: osalla vastagjista edellisen tyonantajan palveluksessa henkil bkuntaetuudet ovat
olleet parempia kuin nyt kuntayhtymén palveluksessa ollessaan, ja tulosten perusteella vain
muutamassa tapauksessa huonompia. Avoimissa vastauksissa kommentteja henkil6kuntaeduista on
kuitenkin vain muutama, seka myonteisia ettd kielteisia. Lisaksi avoimissa vastauksissa on muutamia
mainintoja joustamattomuudesta palvelussuhteen etuihin liittyvissa padédtoksissd, kuten lomien
saannissa, minka vastagjat ovat voineet liittéd kysymykseen henkilOkuntaeduista. Haastatteluissa
todettiinkin, ettéa kuntayhtymassa on pyritty yhdenmukai stamaan harkinnanvaraisten virkavapauksien ja
vuosilomien myontamismenettelyja, mikd on aheuttanut jonkin verran tyytyméattomyytta:
henkil 6stopolitiikkaa arvostellaan tiukaks .

Sen taustalla, ettd osa vastagjista katsoo kokeilun vaikuttaneen kielteisesti palkkauksen
oi keudenmukai suuteen suhteessa annettuun tyopanokseen, lienee puolestaan ainakin osin tyon maaran
lisdantyminen kokeilun myo6ta Muuttujien vélinen korrelaatio (0,347) on kuitenkin matala. My6s
avoimissa vastauksissa oli kommentteja palkkauksen alimitoituksesta. Muutamat vastagjat olivat myos
tyytymattomid siihen, etté vastuu ty6ssd on lisééntynyt kokeilun my6ta, mutta palkka el. ” Kun toiseen
kuntaan el saada péteviéa tyontekijoita, tyot voidaan lisata patevélle, jolla jo ennestédan olisi riittavasti
tyota, mutta tyon lisdyksestéa e makseta lisdd palkkaa.” Vain hyvin harvalla palkka on kuitenkaan

laskenut kokeilun my6té: kokeilun vaikutuksia palkan maérdan kasiteltiin luvussa V/2.

Haastattelujen mukaan eri tyonantgjilta tulleiden ja siten eri palkkatasolla olleiden henkilGiden
palkkojen yhteensovittamisessa on ollut ongelmia: palkkaerot samassa ty6ssa voivat olla jopa 100-200
euroa. Tyon vaativuuden arviointi on tehty, mutta palkkojen tasaamista hidastaa kuntayhtyman huono
taloudellinen tilanne. Tama selittédé sitd, miksi noin kolmannes vastagjista katsoo kokeilun vaikuttaneen
kielteisesti palkan oikeudenmukaisuuteen suhteessa muihin tyonantgjalla samaa tyota tekeviin.
Koulutustoimessa néin kokevia on véhemman kuin muualla, miké selittyy sillg, ettéd haastattelujen
mukaan koulutustoimialalla e palvelussuhteissa ollut kovin suurta erilaisuutta eri organisaatioista

tulevien opettgjien valilla valtakunnallisella tasolla sovitun palkkausérjestelméan vuoksi. Suurin osa
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avoimien vastauksien palkkaan liittyvistéd kommenteista koskee juuri palkkaeroja. ” Edelleen palkkaerot

samasta tyosta suuret eri kunnissa.”

Tutkimusten mukaan palkan méarda tarkeampi seikka on sen kokeminen oikeudenmukaiseksi
esimerkiks suhteessa siihen, saadaanko samasta tyostd sama palkka ja kuinka palkka maaraytyy
(Spector 1997, 42). Tdta kannalta, vaikka palkan méérdssa siis harvalla on muutoksia ollut, ovat
epdoikeudenmukaisuuden kokemukset pakkaerojen muodossa harmillisia  ty6tyytyvéisyyden
ndkokulmasta. Kuten haastatteluissakin todettiin, olis siis jo ennen hallintokokeilua,
vamisteluvaiheessa, pitanyt paéttdd ja yhdenmukaistaa henkilostod koskevat sddnnét ja ohjeet ja

vamistelugjan olisi pitanyt olla pidempi.

4.8 Hallintokokeilun vaikutukset epavarmuustekijoihin tyéssa

Vastagjilta kysyttiin my6s, miten hallintokokeilu on vaikuttanut siihen, kuinka paljon he kokevat
epavarmuutta liittyen erilaisiin tyon epavarmuustekijoihin (kuvio 44). Vastausasteikko on erilainen
kuin edellisissa osioissa®. Selvasti suurin osa vastagjista katsoo, ettei hallintokokeilu ole vaikuttanut
koetun epavarmuuden méaréan. Epdvarmuutta vahentévaa vaikutusta kokeilulla ei ole ollut lainkaan.
Eniten hallintokokeilu on lisénnyt epdvarmuutta suhteessa tydyhteison vaihtumiseen (33 %) ja toisiin
tehtaviin siirtdmiseen (29 %). Liséks noin viidennes vastagjiista katsoo kokeilun lisanneen
irtisanomisen, lomautuksen ja tyokyvyttomyyden uhkaa. Vahiten kokeilu taas on lisannyt
ty6ttomyyden uhkaa.

® Lisannyt paljon jalisannyt jonkin verran —uokat yhdistettiin lisannyt Juokaksi, ja vahentanyt paljon ja vahentényt jonkin
verran —-uokat yhdistettiin vahentényt -uokaksi. Ei lisannyt eiké vahentanyt - uokka jétettiin ennalleen.
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Tydyhteison vaihtuminen (kuntayhtymén sisalla) 33
Siirto toisiin tehtéviin | 29
Tyokyvyttdmyyden uhka 23
Lomautuksen uhka | 20
Irtisanomisen uhka | 18

Tyo6ttdmyyden uhka [T14

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

‘I:I Lisannyt m Ei lisannyt eikd vahentanyt O Vahentényt ‘

Kuvio 44. Kokeilun vaikutukset tydn epavarmuustekijéihin liittyviin muuttujiin

Tilastollisesti merkitseva ero 16ytyy vain toisiin tehtaviin siirtémiseen liittyvissa vastauksissa, ja se
perustuu asemaan. Tyontekijoistéa (n=194) jopa 33 % katsoo, ettd kokeilu on lisénnyt epdvarmuutta
liittyen mahdolliseen toisiin tehtéviin siirtdmiseen, kun taas esimiehistd (n=27) 96 % katsoo, ettei
kokeilu ole vaikuttanut asiaan. Toimialueenkaan perusteella ei muita tilastollisesti merkitsevid eroja
6ydy, mutta todettakoon kuitenkin, ettd talous-, palkka- ja tietohalinnon vastagjista 43 % katsoo
kokeilun lisdnneen paljon epdvarmuutta suhteessa irtisasnomisen uhkaan, muualla vastaavat osuudet
ovat 7-20 %.

Pohdintaa sek& avoimien kysymyksien ja haastattelujen antia

Melko harva vastaga siis katsoo kokeilun lisénneen irtisanomisen, lomautuksen tai tydttomyyden
uhkaa. Tulokset voi tulkita siten, ettd vastagjat ehk& kokevat suurimpien rakenteellisten muutoksien
olevan jo ohi. Samoin irtisanomisia ehk& pidetdan epdtodenndkdising siksi, etta koko kokeilun aikana
niitéa on tehty melko vahan. Lisdks pahin shokki kuntayhtyman suureen alijé@maan ja sita seuranneisiin
henkil6tyévuosien vahentdmisvaatimuksiin liittyen on jo takanapédin. Henkilostoa yksinkertaisesti
tuskin edes pystytéan vahentamaan: esimerkiks terveydenhuollon palvelut tuotetaan jo nyt
kustannustehokkaammin kuin muualla ja palvelutarpeen on laskettu kasvavan tulevaisuudessa
merkittavasti samalla kun henkildstoresurssit vahenevét (Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2008a; 5,

32). Hiukan useampi katsoo kokeilun lisdnneen epavarmuutta suhteessa tyOyhteison vaihtumiseen tai
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toisiin tehtaviin siirtdmiseen. Haastattelujen mukaan alun perin kokeilluun |8hdettdessa tyontekijat
pelkasivétkin sitd, ettéd joutuu toihin eri paikkakunnalle. Siirto toisiin tehtaviin tai tyoyhteison
vaihtuminen e kuitenkaan vélttamatta ole kaikkien mielesta uhka, vaan joku voi kokea sen esimerkiksi

vaihteluna tai mahdollisuutena oppia uutta.

Tulevaisuuden kannalta ikdvana tuloksena voidaan pitda tyokyvyttdmyyden uhan kokemisen
lisdantymista kokeilun myo6td, silla tyokyky on tydnteon perusedellytys seka yksilon terveyden ja
yleisen hyvinvoinnin yks ilmentymd, jonka menettdmisestéa e selvia samoin kuin tyopaikan tai
tyotehtdvien. Myo6s tybnantgjan nakokulmasta tyontekijoiden tyokyvyn heikkeneminen, vaikka se
koskeekin t&ssa vain pientd osaa vastagjia, on vakavaa pitkdla tdhtéimella Kyselyssa vastagjille
annettiin myds mahdollisuus itse lisété jokin muu uhka, jota he tydssdan kokevat, ja muutamat ndin
tekivétkin. Suurin osa naistd maininnoista liittyi juuri omaan jaksamiseen, uupumisen uhkaan,

asioita kasiteltiin [ahemmin jo tyon hallintaa kasittelevan luvun (V/4.2) yhteydessa.

Avoimissa vastauksissa muutamia kommentteja tdman tyyppisten uhkien lisééntymisesta tuli talous-,
palkka jatietohallinnosta: peléttiin ulkoistamista ja irtisanomista, ja joku myds koki epavarmuutta sen
suhteen, keskitetdank® toiminnot. ” Epéavar muus jatkosta: loppuuko tyot, keskitetadnkd kaikki toiminnot
yhteen paikkaan.” Erédan haastateltavan mukaan tukipalvelukeskuksen toiminnan muodosta
tulevaisuudessa onkin kayty kuntayhtyméssid keskusteluja. Toki muidenkin aojen vastagjilta oli
avoimissa vastauksissa muutamia yksittéisia kommentteja erilaisiin epavarmuustekijoihin liittyen: mita
tapahtuu pienten kuntien lukioille ja niiden tyontekijdille, yleista epavarmuutta tydpaikan séilymisesta,
pelkoa tyopisteen muuttumisesta ja ahdistusta jatkuvasta epdvarmuudesta yleisesti. ” Epavarmuus
pienistd lukiosta ja omasta tyostd.” ” Jatkuva muutos, kaikki on epdvarmaa, asiat muuttuu koko ajan.”
Osoitus jonkinasteisesta turvattomuuden tunteesta on my0Os se, ettd noin puolet vastagjista katsoo

kokeilun heikentéaneen turvallisuudentunnetta tydyhteisossa (luku V/4.5).

Hallintokokeilun tyyppisen uudistuksen tapauksessa epavarmuuden kokemukset eivét ole yll&ttavia,
kokemuksia olisi ehka voinut olettaa olevan enemmankin. Tama on myonteista siitd nékokulmasta, etta
tyossi koetun epdvarmuuden on Forman mukaan todettu tutkimuksissa olevan yhteydessd muun

muassa stressiin, sairauspoissaol oihin seké eldkeaikeisiin (Forma 2006, 48).
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4.9 Hallintokokeilun kokonaisvaikutus henkiloston nakdkulmasta

Tulosluvun  lopuks  tehdddn vield Iyhyttd yhteenvetoa hallintokokeillun  vaikutuksista
tyotyytyvaisyyteen. Lisdks tarkastellaan muun muassa vastagiien nakemyksia kokeilun
kokonaisvaikutuksen laadusta seké kokeilun vaikutuksista mahdollisiin irtisanoutumisaikeisiin.

4.9.1 Hallintokokeilun vaikutukset tydtyytyvaisyyteen kokonaisuutena

Vastagjilta kysyttiin myds, kuinka hallintokokeilu on vaikuttanut tyytyvéisyyteen omaa tyota kohtaan
(kuvio 45). Y ksittéistéd muuttujaa el toki voida pitéé tyotyytyvéisyyden mittaring, ja siksi sité kaytetéén
tdssd suuntaa antavassa roolissa. Viisiluokkaisessa tarkastelussa vastagjien ndkemykset jakaantuvat
kuvion 46 osoittamalla tavalla. Reilut puolet vastagjista katsoo, ettei kokeilulla ole ollut vaikutusta
koettuun tyytyvéisyyteen. Kielteisend kokeilun vaikutuksen on kokenut vajaa kolmannes, mutta erittain
kielteiseks heista kuitenkin vain muutama. Myonteisena kokeilun vaikutuksen tyytyvaisyyteen tyota
kohtaan on kokenut harvempi, 15 %.

Kokeilun vaikutuk vai n tyota kohtaan
okeilun vaikutukset tyytyvaisyyteen ty6ta kohtaa B Eittéin Kelteisesti

\ \ O Melko kielteisesti
e i | | | 14 0O B vaikutusta

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

O Melko myonteisesti
| Erittéin myonteisesti

Kuvio 45. Kokeilun vaikutukset ty6ta kohtaan koettuun tyytyvaisyyteen

Toimiadlueen perusteella tarkasteltuna vahiten kokeilulla on ollut vaikutusta ty6tyytyvéisyyteen
ammatillisen koulutuksen ja keskussairaalan vastagjien keskuudessa, mutta ero seuraaviin on pieni
(kuvio 46). Eniten vaikutusta taas on ollut talous-, palkka- ja tietohallinnossa, ja siella muista
poikkeavasti jopa puolet katsoo tyytyvaisyytensd lisééntyneen. Vanhuspalveluissa taas kielteisen
vaikutuksen osuus on huomattavasti suurempi kuin muuala, jopa 60 %. Muualla vaikutukset

painottuvat hieman kielteisiin tai hgjaantuvat myonteisiin jakielteisiin.
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Vaikutukset tyytyvaisyyteen tyota kohtaan

KAKS (n=48)
Sairaanh. ja terv.- ja sh.palv. muut (n=53)

Perhepalvelut muut (n=25)

Vanhuspalvelut (n=30) 60 |

Ammatillinen koulutus (n=23)

Lukiot (n=23) |

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=21) 18

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

O Kielteisesti M Ei vaikutusta O Myonteisesti ‘

Kuvio 46. Kokeilun vaikutukset tyytyvaisyyteen ty6ta kohtaan toimialueen mukaan

Pienehko ero 16ytyy myo6s aseman perusteella. Esimiehistd (n=27) ja tyontekijoista (n=192) noin puolet
kokee, ettei hallintokokeilulla ole ollut vaikutusta ty6ta kohtaan koettuun tyytyvéisyyteen. Niiden
osdlta, joiden mukaan vaikutusta taas on ollut, on se esimiesten joukossa ollut hieman useammin
positiivista (33 %) kuin negatiivista (15 %). Tyontekijoilla suhde taas on péinvastoin: 32 %:n mielesta

vaikutus on ollut negatiivinen ja 13 %:n mielesté positiivinen.

Kuviossa 47 on esitetty kymmenen muuttujaa, joilla on suurimmat myonteisen vaikutuksen osuudet.
Muuttujat esitetdan tassa viisiluokkaisen jaottelun perusteella aiemmasta poiketen: tarkoituksena on
antaa kuva myos &ripéiden esiintyvyydestd, vaikka niitd aiemmin e ole esitetty raportoinnin
helpottamiseks  ja taustamuuttuja-analyysien mahdollistamiseksi. Mukaan e ole otettu tyon

epavarmuustekijoihin liittyvia vaittdmia, silla niiden vastausasteikko on erilainen.
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TyOnantajan jarjestaméan ammattitaitoa kehittavan ‘ ‘ ‘
15 | 60 [ 17
koulutuksen maaraan ‘ ‘ ‘
Ty6si mielenkiintoisuuteen @] 13 | 67 [ 14
Mahdollisuuteesi kayttda osaamistasi monipuolisesti ‘ ‘ ‘
A 14 | 64 | 15
hyvaksesi tyossasi ‘ ‘ ‘
Tyévalineiden laatuun 9 | 72 [ 13
Tydyhteisosi jasenien toisilleen osoittaman tuen ja
yoy : o & [13
avun maaraan ‘ ‘ ‘
Tyytyvaisyyteesi tyotasi kohtaan 27 | 55 [ 14
Tyétilojen laatuun 8 | 74 [ 12
Tyytyvaisyyteesi tySilmapiirin suhteen 31 | 53 [ 12
Tyontekijdiden mahdollisuuteen aktiivisesti osallistua ‘ ‘ ‘
I o 25 | 51 | 14
tydn ja toiminnan kehittdmiseen tydyhteisdssé ‘ ‘ ‘
Mahdollisuuteesi lahted tyonkiertoon halutessasi 11 | 71 | 13
| | | | ‘
0% 20 % 40 % 60 % 80% 100 %
‘I Erittéin kielteisesti @ Melko kielteisesti O E vaikutusta O Melko myonteisesti @ Erittdin myonteisesti ‘

Kuvio 47. Kymmenen muuttujaa, joihin kokeilulla on ollut eniten myodnteista vaikutusta

Muuttujat liittyvdt varsin  monentyyppisiin asioihin: tyon mielenkiintoisuuteen ja osaamisen
monipuoliseen  kayttdon, kehittymismahdollisuuksiin, fyysiseen tyOympéaristoon, tydyhteison
sosiaaliseen toimivuuteen ja tyon ja toiminnan kehittdmiseen osallistumiseen. Erittéin myoOnteisen
vaikutuksen osuudet ovat kuitenkin ldhes nolla (ndin on kokeilun vaikutuksia koskevassa koko
muuttujajoukossa) ja myonteisen vaikutuksenkin koko osuus on suurimmillaan vain 20 %. Kielteisen
vaikutuksen osuudet ovat vahintéén yhta suuria kuin myonteisen, osin jopa suurempia, mikéa osoittaa,
ettd todellisuudessa nama kokeilun myonteiset vaikutukset koskettavat vain pientd osaa

vastagj g oukosta.
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Tyosi henkiseen kuormittavuuteen 43 | 44 [3
Tyytyvaisyyteesi johtamistapaan ty6yhteisossasi 38 | 43 [3
Esimiesten aktiivisuuteen todella kuunnella
RN L 36 | 40 [6
tyontekijdiden mielipiteita
Henkiloston tarpeiden huomioonottamiseen
R o 34 | 45 [4
tydyhteisdssasi
TyOnantajan tarjoamien henkilokuntaetujen laatuun 30 | 46 | 7
Tiedonkulun toimivuuteen tydyhteiséssa 38 | 46 [6
Tyontekijdiden ja esimiesten valisiin suhteisiin
yoniexoiden ja esimes €n ve 36 [ 29 5
tyOyhteisdssasi
Esimiehiltd saamanne, tyohonne littyvia keskeisia
. . s 32 | 46 [7
asioita koskevan informaation riittavyyteen
Tydyhteisdssasi vallitsevan turvallisuudentunteen
axo il | 50 [5
maaraan
Ty6si maaraan 31 | 52 [4
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
| Erittéin kielteisesti O Melko kielteisesti O E vaikutusta @ Melko myonteisesti B Erittain myonteisesti ‘

Kuvio 48. Kymmenen muuttujaa, joihin kokeilulla on ollut eniten kielteista vaikutusta

Kuvio 48 puolestaan osoittaa sen, ettd kielteisen vaikutuksen suurimmat osuudet ovat huomattavasti
suurempia kuin myonteisten vaikutusten vastaavat. Esitetyt kymmenen muuttujaa liittyvét pédasiassa
johtamiseen, erityisesti tiedonkulkuun. Mukana on kuitenkin my6s tyon kuormittavuuteen ja
henkil6kuntaetujen laatuun liittyvia muuttujia. Kaikki suurimmat erittdin kielteisen vaikutuksen
osuudet ovat myoskin esitetty téssa kuviossa (9-18 %). Poikkeuksena tosin on kokeilun vaikutukset
esimiehen tavoitettavuuteen: 14 % vastagjista katsoo kokeilun vaikuttaneen siihen erittéain kielteisesti.
Muilla muuttujilla, jotka eivét ole kuviossa, vastaavat osuudet ovat 2-12 %, ja niiden koko pééasiassa
vaihtelee kolmiluokkaisen jaottelun kielteisen vaikutuksen osuuden koon vaihtelun mukaisesti.
Kolmiluokkaisen jaottelun kielteisen vaikutuksen osuuksissa painottuu siis selvasti melko kielteisen, ei
erittéin kielteisen vaikutuksen osuus. Lisdks on térkegd huomata, ettd vaikka kielteisen vaikutuksen
osuudet ovat tassd suuria, ovat e vakutusta -osuudet vahintdén ldhes yhta suuria, suurempiakin.
Kéyténnossd siis  kokeilun  kielteisemmaétkin  vaikutukset koskevat enintddn noin  puolta

vastaggjoukosta, ja vaikutus on yleensd pddasiassa vain melko kielteistd, el erittain kielteista.
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4.9.2 Hallintokokeilun vaikutus omaan tyohén kokonaisuutena, suhtautuminen ennen
kokeilua sekd aikomus vaihtaa tydpaikkaa tai ammattia

Lopuks vastagjilta kysyttiin yhteenvedonomaisesti, millainen vaikutus hallintokokeilulla on ollut omaa
tyota kokonaisuutena gjatellen (kuvio 49). Vastagjista jopa 42 % katsoo, ettei vaikutus ole ollut sen
enempéa kielteista kuin myonteistékaan. Kielteisena vaikutusta kuitenkin pitéd jopa hieman useampi,

51 %, erittéin kielteisall&d kannalla olevia on muutama prosentti. Myodntei send vaikutusta pitaa 16 %.

Millainen vaikutus Kainuun hallintokokeilulla on mielestasi ollut ty6tasi
kokonaisuutena ajatellen?

| Erittain kielteinen

| O Melko kielteinen
34 42 15 0O Ei kielteinen eik& mydnteinen

‘ ‘ ‘ ‘ O Melko myénteinen
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 % | Erittain rny(jnteinen

Kuvio 49. Hallintokokeilun vaikutus ty6té kokonaisuutena ajatellen

Toimialueen mukaan tarkasteltuna muita hiukan suurempi neutraalien kantojen osuus on ammatillisen
koulutuksen vastagjilla (kuvio 50). Hiukan selvempi ero 16ytyy vaikutusta kielteisena pitavisté: heita on
vanhuspalvelujen vastagjissa jopa 77 %. Talous-, palkka- ja tietohallinnon vastagjista puolestaan jopa
43 % pitda kokeilun vaikutusta ty6ta kokonai suutena gjatellen myodnteisend: tdmé on merkittévas, silla

heidan keskuudessaan muutosta on tapahtunut kaikkein eniten.

Millainen vaikutus kainuun hallintokokeilulla on mielestasi ollut tyotasi
kokonaisuutena ajatellen?

KAKS (n=48) [SsT GO 17 |
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Vanhuspalvelut (n=30) | 77 =0
Ammatillinen koulutus (1=24) 2 S T |
Lukiot (n=24) | a7 I —

Talous-, palkka- ja tietohallinto (n=21) 7I— 43
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O Kielteinen m E kielteinen eika myonteinen O Myodnteinen

Kuvio 50. Hallintokokeilun vaikutus ty6ta kokonaisuutena ajatellen toimialueen mukaan
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Aseman perusteella tarkasteltuna taas nayttéa silt, ettéa esimiehille kokeilu on ollut hiukan useammin
myonteinen kokemus kuin tyontekijoille. Esimiehistéa (n=26) 39 % pitéa kokeilun vaikutusta tyota
kokonaisuutena gatellen myonteisend, ja neutradilla kannala on yhta moni, jolloin kielteisella
kannalla on vain 23 %. Tyontekijoista (n=194) taas myonteisena kokeilun vaikutusta pitéd vain 13 % ja

neutraalina 41 %, jolloin kielteisena vaikutusta pitéa jopa 45 %.

Kysyttéessa kokeilun vaikutuksia tydta kokonaisuutena agjatellen seké toisaalta kokeilun vaikutuksia
tyytyvaisyyteen tyota kohtaan, on tuloksissa pienté eroa. Kokeilun vaikutuksia tyoté kokonaisuutena
gjatellen kasittelevan kysymyksen suhteen e vaikutusta -osuudet ovat jonkin verran pienemmét (42 %
vs. 55 %) ja kielteiset suuremmat (43 % vs. 30 %). Taman voi tulkita esmerkiks siten, ettd osalla
heistd, joiden tyohon kokeilu on vaikuttanut jollakin tavalla kielteisesti, ei kyseessd ole kuitenkaan

valttdmétta niin merkittdva muutos, ettd se olis helkentanyt tyotyytyvaisyytta.

Mielenkiintoista on my0s tarkastella ndkemyksia hallintokokeilun vaikutuksesta tyota kokonaisuutena
gatellen suhteessa siihen, kuinka suureksi on muutos tyon sisdlldssa ja tydolosuhteissa koettu (kuviot
51 ja 52). Kuten kuviot osoittavat, on toisinaan myos heillg, joiden mukaan kokeilulla e ole lainkaan
ollut vaikutusta tytn siséltéon tai tyoolosuhteisiin, kuitenkin ndkemys kokeilun vaikutuksista tyota
kokonaisuutena gjatellen: jotakin muuta kokeilu siis on tuonut mukanaan, tai sitten taustalla on yleinen
asennoituminen kokeilua kohtaan. Tydn sisallon suhteen ndyttéa silt, ettd mité suurempaa muutos tyén
sisdllossd on ollut, sitd useammin kokeilu koetaan myonteisend. Tuloksena tdmé on merkittéava, tosin
on huomioitava erittdin suuren muutoksen luokan varsin pieni absoluuttinen koko. Kielteisten
kokemusten osuus on silti keskimaérin noin puolet. Tydolosuhteissa e samantyyppista myonteisten
kokemusten kasvua juurikaan tapahdu: myonteisten kokemusten osuus lisdantyy vain, jos muutos
olosuhteissa on ollut erittéain suurta, ja taméan luokan absoluuttinen koko on pieni. Nayttda siis silta,
ettd jos kokeilun aiheuttama muutos itse tydssa on ol lut suurta, on tilaa my6s myontei selle muutokselle,
esimerkiks oman tyonkuvan kehittymiselle ja uuden oppimiselle. Kun taas muutos on ollut hyvin
pientd, on tilaa ollut useammin vain kielteiselle kokemukselle, tai sitten siihen kiinnitetéén helpommin

huomiota.
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Ei lainkaan muutosta (n=68)

Jonkin verran muutosta (n=98)

Melko suuri muutos (n=43)

Erittéin suuri muutos (n=14)

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

O Kielteinen @ E kielteinen eikd myonteinen O My6nteinen

Kuvio 51. Kokeilun vaikutus ty6ta kokonaisuutena ajatellen sen mukaan, kuinka suurta on ollut muutos tyén
sisalléssa

Ei lainkaan muutosta (n=71) 25 16
Jonkin verran muutosta (n=91) | 45 DO 15 ]
Melko suuri muutos (n=42) | 57 2 I
Erittdin suuri muutos (n=18) | 61 [11 ] 28

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

O Kielteinen @ E kielteinen eikéd mydnteinen O Myo6nteinen ‘

Kuvio 52. Kokeilun vaikutus tyotéd kokonaisuutena ajatellen sen mukaan, kuinka suurta on ollut muutos
tyoolosuhteissa

Lisaks analyysin yhteydessa tarkasteltiin hallintokokeilun kokonai svaikutuksen ja toisaalta yksittéisten
tyotyytyvéisyyteen liittyvien muuttujien valisid korrelaatioita. Melko korkeita korrelaatioita |6ytyy
runsaasti, elk& mikén yksittdinen nouse ylitse muiden. Samoin tarkasteltiin korrelaatioita
hallintokokeilun kokonaisvaikutuksen myonteiseks tai kielteiseksi kokemisen sekd hallintokokeilun
myo6ta tyossa tapahtuneiden konkreettisten muutosten myonteiseks tai kielteiseks kokemisen vélilla
(luku V/2). Jdlleen loytyi useita kohtuullisen korkeita korrelaatioita: korkeimmat ne ovat suhteessa
tyotehtdvien (0,611), pakan méaéran (0,598), tyotovereiden (0,583) tyOpisteen vaihtelun (0,571) ja
tyokaytantdjen (0,561) muutokseen. Analyysin perusteella e siis 10ytynyt mitéén muutamaa selvéa
tekijaa, joilla olisi erityisen suuri yhteys kokemukseen siitd, mink&lainen hallintokokeilun
kokonaisvaikutus tytta gjatellen on ollut, ja tamadn vuoks analyysin tuloksia el téssa taman enempaa
esitella
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Kuviossa 53 on puolestaan esitetty vastagjien suhtautuminen hallintokokeiluun ennen sen varsinaista
aloittamista. Neutraalisti kokeiluun suhtautui ennen sen toteuttamista 45 % vastagjista. Myonteisella
kannalla puolestaan oli 31 % ja kielteisella hiukan harvempi, 24 %. Jos tulosta verrataan vastaajien
tdménhetkisiin kasityksiin kokeilun vaikutuksista tyota kokonaisuutena ajatellen, oli suhtautuminen
aiemmin jonkin verran positiivisempaa. Tosin tdman muuttujan yhteydessd e ole tarkennettu
kysymysta koskemaan suhtautumista kokeiluun nimenomaan tyon kannalta. Voi kuitenkin olla, etta
osdlla vastagjista kielteisen kokemuksen taustalla on se, etteivét ennalta asetetut positiiviset odotukset

olekaan toteutuneet sellaisinaan.

Kuinka suhtauduit hallintokokeiluun ennen sen varsinaista toteuttamista?

W Erittéin kielteisesti
_ 21 45 28 # O Melko kielteisesti

O En kielteisesti enk& myonteisesti

‘ O Melko my6nteisesti
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

[ Erittéin myonteisesti

Kuvio 53. Suhtautuminen hallintokokeiluun ennen sen varsinaista aloittamista

Hallintokokeilun vaikutusten ja tyotyytyvéi syyden kannalta merkittdvana voidaan pitdd myos sitd, onko
vastaaja suunnitellut tydpaikan tai ammatin vaihtamista, ja onko kokeilulla ollut merkittavaa vaikutusta
asiaan, jos tdlaisia suunnitelmia on ollut. Vastagjista 33 % on suunnitellut tydpaikan tai ammatin
vaihtamista. Heistd jopa 60 %, katsoo, ettd kokeilulla on ollut merkittavéa vaikutusta asiaan. Tama
OsoOittaa sen, etté osalle vastagjista, vaikkakin pienelle (n. 15 %) hallintokokeilu on ollut niin kielteinen
kokemus, ettd se on saanut aikaan merkittavan vastareaktion: gatuksen irtisanoutumisesta tai jopa

uudelleenkoul uttautumisesta.
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VI YHTEENVETOA JA POHDINTAA

1 Yleista

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittéa organisaatiouudistuksen vaikutuksia henkil6ston
nakokulmasta. On haluttu |16ytéé vastaus siihen, kuinka organi saatiouudistus on vaikuttanut henkil 6ston
tyohon ja tyoolosuhteisiin. Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on ollut ymmértéa paremmin
yksildiden kokemuksia organisaatioiden uudistumistilanteissa: mita organisaatiouudistukset yksilélle
merkitsevét, ja millaiset tekijat yksildiden omasta ndkokulmasta vaikuttavat organisaatiouudistuksien
toteuttamiseen seka niiden onnistumiseen tai epdonnistumiseen. Liséks tavoitteena on ollut tarkastella
muutoksen johtamisen humanistis-prosessuaalisen ndkoékulman roolia organisaatiouudistuksissa
henkil6stén muutoskokemusten kannalta seka mité haasteita sen huomioimiseen uudistuksissa liittyy.
TyOn teoreettinen perusta muodostuu muutoksen johtamiseen seka tyOtyytyvéisyyteen liittyvasta
teoriastaja muusta kirjallisuudesta.

Tutkimuskohteena, julkisen sektorin fuusiotyyppisen organisaatiouudistuksen empiirisena esimerkkind
on ollut Kainuun hallintokokeilu. Tutkimusaineisto on paddasiassa kvantitatiivista: tietoa kerdttiin
kyselylomakkeen avulla Kuitenkin  myds avoimista kysymyksista sekd luottamusmies-,
tyosuojeluvaltuutettu- ja henkil6sttjohtajahaastatteluista muodostunutta kvalitatiivista aineistoa on
hyddynnetty, haastattel uiden osalta kuitenkin vahissa méaarin.

Tutkimustuloksia tarkasteltaessa on otettava huomioon muutama tutkimuksen luotettavuutta rajaava
seikka. Ensinndkin vastausprosentti j& hiukan ale viidenkymmenen. Sitd voidaan pitéa
kyselytutkimukseks hyvang, mutta tulosten luotettavuutta se kuitenkin heikentéd. Ei voida olla
varmoja siita, jéttivatkd usein vastaamatta esimerkiksi he, jotka eivét ole tydssdan hallintokokeilun
myo6ta muutosta juuri kokeneet. Toisekseen alhainen vastaajamaéré aiheuttaa sen, ettd luokiteltaessa
aineistoa taustamuuttujittain luokkakoot jédvéat varsin pieniksi. Taméan vuoks aineistossa esintyvia

erojael voida suoraan yleistdd, mutta niitd voidaan kuitenkin pit&8 hyvin suuntaa antavina
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2 Hallintokokeilun vaikutukset henkil6ston kokemana

2.1 Muutoksen suuruus ja tyypillisimmat muutokset

Suurimmalle osale vastagjia hallintokokeilu e ole aheuttanut juurikaan muutosta tydssa tai
tyodolosuhteissa. Melko suurena tai erittdin suurena hallintokokeilun vaikutusta pitda noin neljannes.
Ammatillisen koulutuksen vastagjien keskuudessa kokeilu e juuri ole nékynyt henkildstén arjessa, kun
taas talous-, palkka- ja tietohallinnossa on muutos tyon sisdllossd ollut selvasti suurinta. Siellé
toiminnot jérjestettiinkin aivan uudelleen: toimintaa koordinoidaan Kajaanista, mutta toteutetaan
hgjautetusti kunnissa. Liséksi maakunnan talous-, palkka- ja tietohallinnon henkilGston keskeisia
tyovalineitd, tietojérjestelmid, uusittiin ja joitakin tydprosesseja muutettiin sahkoisiksi. Tyoolosuhteissa
suurimmaks muutos on taas koettu vanhuspalveluissa, mihin saattaa liittyA esimerkiksi tyon
kuormittavuuden lisdantyminen. Yleisesti ottaen tulokset ovat samantyyppiset kuin Stenvalin ja
kumppaneiden (2007) tutkimissa kuntafuusioissa: suurimmat muutokset kohdistuivat yleishallintoon ja

pienimmét sivistystoimeen.

Hallintokokeilulla on kuitenkin ollut selvad, myds organisaation alimmilla tasoilla nédkyvéaa vaikutusta.
Vgjaalla puolella vastagjista on esimies muuttunut: tdma kuvaa osin rakenteellisten muutosten lagjuutta.
Esimerkiksi joissakin paikoin eri kuntien toimintayksikdille on tullut toiminnallisten kuntarajojen
poistuttua yhteinen seudullisella tasolla toimiva esimies, jolloin esimies saattaa tydskennella jopa eri
paikkakunnalla. Tédlaista etgohtamista on padasiassa sosiadli- ja terveystoimiaala, ja siella eniten
perhepalveluissa ja vanhuspalveluissa, mutta osin myods terveyden- ja sairaudenhoitopalvelujen
terveyskeskusvastaanottotoiminnassa. Pienten lukioiden rehtori taas on filiaalimalin  mydta
Suomussalmen lukion rehtori, mutta nélla lukioilla on kuitenkin omat apulaisrehtorinsa. Lisdks

talous-, palkka- jatietohallinnon toimintaa johdetaan K ajaanista kasin, kuten edellajo mainittiin.

Yhta tyypillisa muutoksia ovat tietojarjestelmamuutokset sekd tyokaytantdjen muutokset.
Tyotehtdvissa on  muutosta tapahtunut  neljanneksella  vastagjista,  erityisesti  esimiehilla
Hallintokokeiluun kuuluvan toiminnallisten kuntarajojen héivyttamisen nakokulmasta mielenkiintoisia

ovat kokeilun vaikutukset toimipaikan gjaintiin, toimipisteen vaihteluun ja tyohon sisdtyvaan
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matkantekoon. Melko harvalla on toimipisteen sijainti muuttunut tai toimipisteen vaihtelu, esimerkiksi
sijaistaminen toisella paikkakunnalla, lisdantynyt. Tyohon sisdltyva matkanteko on kuitenkin
lisdantynyt joka neljannelld, muita useammin esimiehilla. Kokouksia, koulutuksia ja osin mygds
tyotehtavia on nyt usein eri paikkakunnalla. Matkanteko koetaan toisinaan hankalana: pitkien

valimatkojen vuoksi siihen menee paljon tytaikaa, ja sédolosuhteet talvella voivat ollavaikeita.

2.2 Hallintokokeilun mydnteiset vaikutukset

Seuraavaks tarkastellaan tyypillisimpia kokeilun myonteisid vaikutuksia aineiston perusteella saadun
kokonaiskuvan mukaisesti (kuvio 54). Kaiken kaikkiaan myonteisia kokemuksia on ollut melko vahan.
Eniten myonteista vaikutusta kokeilulla on kyselyn perusteella ollut tyGnantgjan jarjestdmén
ammatillisen koulutuksen médaraan. Toisaalta kielteisen vaikutuksen osuus on samansuuruinen. Myaos
avoimissa vastauksissa oli melko monta kommenttia koulutusmahdollisuuksien lisdantymisesta
kokeilun myd6ta. Hallintokokellun ja sitd kautta suuremman organisaation my6ta olis voinut ol ettaa
joidenkin  muidenkin  kehittymismahdollisuuksien, kuten tyonkierto-, erikoistumis-, tai
urakehitysmahdollisuuksien parantuneen, mutta nan e naytd juurikaan tapahtuneen. Kielteisten
vaikutusten osuus on eri kehittymismahdollisuuksien osalta vahintéan samansuuruinen, jopa hieman

suurempi kuin myoénteisten, mité voidaan pitéd hieman yllattavana

Hallintokokeilun mydnteisia
Ty&nantajan vaikutuksia

i&rostt!l:ﬂn __##___f henkiléstén kokemana y /Lﬂ__“““*--._Tolml htatanoien
oulutuksen naistdminen
lisdantyminen ﬂf’f - H“'\-\.\_\.\ e

Bl T .

o,

Mydnteisid muutoksia Yhtels mahdn'“suuks'en; Tuntee enemman
tydtehtavisss, tﬁfﬁm},minen kollegoita Kainuussa
osaamisvaatimuksissa,

tyditoveraissa, ' ' |

asiakkaissa
| Tuen ja avun
lisg&ntyminen

Kuvio 54. Hallintokokeilun mydnteisia vaikutuksia henkildston kokemana
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Kun tarkastellaan hallintokokeilun tuomia muutoksia tydssd, on myoénteisa muutoksia nahtévissa
jonkin verran tyotehtavissa, osaamisvaatimuksissa, tyOtovereissa ja asiakkaissa. Tyoétehtévien ja
osaamisvaatimuksien muuttumiseen liittyen vajaa viidennes koko vastagjgjoukosta katsoo tyon
mielenkiintoisuuden lisddntyneen ja mahdollisuuden kéyttdd omaa osaamista hyvaks tyodssa
parantuneen kokeilun my6td, tosin yhtd moni on painvastaista mieltd. Téalaisia myonteisid muutoksia

on tapahtunut enemman esimiesten kuin tyontekijoiden keskuudessa.

Avoimissa vastauksissa myonteisend asiana nousi esille myds eri puolilla Kainuuta olevien kollegoiden
tuleminen paremmin tutuiksi. Lagjentuneen verkoston kautta on saatu tukea omaan tyohon. Esimerkiksi
pienissd kunnissa tilanne on voinut olla se, ettel samantyyppisissa tehtavissa toimi muita, mutta
kokeilun my6té oma tydyhteiso on lagjentunut kasittamaan myds muiden kuntien samaa tyota tekevét.
Yks suurimmista myonteisen vaikutuksen osuuksista on myds kokeilun vaikutuksilla tydyhteison
jasenilta saatavan tuen ja avun madraan, tosin kielteisten vaikutusten osuus on yhta suuri. Selvasti
muista erottuvat talous-, palkka- jatietohallinnon vastagjat: heistéa jopa puolet katsoo tuen lisdantyneen
kokeilun myota Tahan liittynee juuri tukipalvelujen kokoaminen organisatorisesti samaan yksikkdon:

kollegoilta voi nyt paremmin saada apua, vaikkatyd edelleen toteutetaankin hajautetusti.

Avoimissa vastauksissa muutamat vastagjat mainitsivat myonteisena asiana myos toimintatapojen
yhtenéistémisen eri yksikoissa hallintokokeilun mya6ta. Tosin kritiikki& toimintatapojen yhtendi stamista
kohtaan esitettiin suurin piirtein yhta paljon. Joissakin paikoin omat entiset k&ytannot siis koettiin
hyvin toimiviksi, paikallisiin olosuhteisiin sopiviks ja mahdollisesti ne olivat syntyneet viela oman
ymmarrettévasti voinut olla kielteista Toimintatapojen yhtendistéminen ja luopuminen omista
toimintatavoista voivat olla organisaatiokulttuurien nékokulmasta térkeita Tietynlainen toiminta
voidaan tulkita oman organisaatiokulttuurin ilmentymang, jolloin siitd luopuminen tarkoittaa
syvemmalla tasolla my6s omasta totutusta organisaatiokulttuurista luopumista ja saattaa silla tavoin
koskettaa myds osaa henkil 6ston ammatti-identiteetista (vrt. Taskinen, 2005). Toisaalta joissain paikoin
uudet toimintakdytdnnét ja ohjeistukset on nahty parempina kuin omat entiset, tai kaytantojen
yhtendistamistd on pidetty hyvand asiakkaiden ndkokulmasta, jolloin muutos on voitu kokea

myoOntei sené.
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Avoimissa vastauksissa muutamia myonteisid kommentteja 16ytyi myos liittyen yhteistyon rajojen
poistumiseen ja sitd kautta yhteistydon mahdollisuuksien lisééntymisen. Y hteistyon mahdollisuudet
esimerkiks erityisosaamisen kaytdssd ovat paikoin parantuneet seka kuntargjojen yli ettd vanhojen

toimialarajojen yli uuden elamankaarimallin mukaisen organi saatiorakenteen puittei ssa.

Hallintokokeilulla on siis ollut sellaisia myonteisid vaikutuksia, joita voivat olla merkittévia
tyotyytyvaisyyden kannalta. Toisaalta on otettava huomioon, ettd kyseiset muutokset eivét ole
koskeneet kovinkaan suurta osaa vastaggjoukosta, vaan ennemminkin yksittdisia henkil6ita. Myo6s
aiemmassa kuntafuusioita koskevassa tutkimuksessa myonteisend on koettu uudet haasteet seka
paremmat koulutusmahdollisuudet, mutta myds uudet mahdollisuudet tydtehtéavien ja tyon
kehittdmiseen (Stenvall et al. 2007, 109). Hallintokokeilun myonteisten vaikutusten joukosta e tassa
tutkimuksessa [0ydy tyon kehittamista. Muutosten yhteydessa henkil6stod voitaisiin osallistaa tyon
kehittdmiseen ja sita kautta pyrkié sitouttamaan heitéd muutokseen: talla voisi olla merkitysta myés

uudistusten tuottavuustavoittel den kannalta.

2.3 Hallintokokeilun kielteiset vaikutukset

Tutkimuksen mukaan hallintokokeilulla on ollut enemmén kielteisa kuin  myonteisia
henkildstévaikutuksia. Kielteisen vaikutuksen osuuksissa kuitenkin selvasti painottui melko kielteisen,
el erittain kielteisen vaikutuksen osuus. Téarkeda on muistaa, etteivéat nama kielteiset vaikutukset koske
|dhesk&dn koko vastagjajoukkoa, vaan maksimissaankin vain noin puolta heista. Kuvioon 55 on koottu

aineistossa selvimmin esiintyvét kielteiset vaikutukset seké asioita, joita voidaan nahdé niiden taustalla.

Eniten kielteista vaikutusta hallintokokeilulla nayttéisi olleen johtamiseen. Ongelmien taustalla voidaan
nahda fuusio seka siihen liittyva organisaation kasvu, ja siksi nama asiat on yhdistetty soikealla varjolla
kuviossa. Organisaatiota pidetéén varsin monimutkaisena ja raskaana: melko moni vastagja totesi
avoimissa vastauksissa, etta hierarkiaa on liikaa ja byrokratia on lisdantynyt. Taustalla voidaan nahda
se, kuten Stenvall ja tutkijakumppanit toteavat, etté fuusiot voivat kasvattaa byrokratiaa, kun aiempia
sosiaalisia vuorovaikutussuhteita ja asioiden suorittamistapoja katoaa. Erityisesti pienissa kunnissa on

ennen voinut olla epdmuodollisempia, sosiaaliseen vuorovaikutukseen perustuvia toimintatapoja, ja
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siks siirtyminen suuremman organisaation muodollisempaan kulttuuriin voi olla vaikeaa. (Stenvall et
al. 2007, 89.)

_B}rrnkrat_ian
Hallintokokellun kielteisl lisddntyminen
valkutuksia henkildstén ]
kokemana _,J-fx Paatskssnteon
— . -\-\-' Kx kezkittyminer
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tulevasta ]2 johdon valill4 ongelmat yhtendistiminen
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Johto kauempana l,l" \'I kauempana
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Kuvio 55. Hallintokokeilun kielteisia vaikutuksia henkildston kokemana

Ei ole yllatys, ettd Kainuun hallintokokeilu on henkiloston ndkokulmasta vaikuttanut Kieltelsesti
johtamiseen ja esimiesty6hon. Organisaatiouudistukset asettavat lisGvaatimuksia esimiestydlle: niiden
aikana tyontekijat tarvitsevat ja odottavat lisda tukea esmieheltédn (ks. esim. Stenvall et al. 2007).
Samalla esimiehen on kuitenkin otettava huomioon johdon suunnitelmat ja vaatimukset, jotka voivat
olla rigtiriitaisia tyontekijoiden nékemysten kanssa, ja sopeutua myds omassa tydssa tapahtuviin
muutoksiin. Pelkéstéan jo ndma tyypillisesti uudistuksiin liittyvét haasteet voivat aiheuttaa kielteisia
kokemuksia. Samalla kun odotukset ovat kasvaneet, ovat hallintokokeillun mydéta kuitenkin myoés
esimiestyon edellytykset muuttuneet. Tyon kuormittavuus on lisééntynyt, ja etdjohtaminen on tuonut
mukanaan uusia haasteita. Esimerkiksi kokouksia on enemman, ne ovat usein eri paikkakunnala, ja
myds alaisia voi olla useammalla eri paikkakunnalla. Esimiestyd on pirstaloitunutta. Muun muassa

kokemukset esimiehen tavoitettavuuden heikentymisestéa seka vaikutusmahdollisuuksien, esimiesten ja
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tyontekijoiden vélisten suhteiden, tiedonkulun ja tyon organisoinnin heikentymisestéa voivat osittain

selittyd tdméan esimiestyon pirstal oitumisen kautta.

Myds henkil6ston ja kuntayhtyman johdon valilla tuntuu olevan kuilu. Ensinndkin fyysinen kuilu siind
mielesss, ettd kokeilun ja suuremman organisaation myoéta johto e endéd valttdmétta olekaan omalla
paikkakunnalla, vaan se on siirtynyt enimmilld8n jopa sadan kilometrin paghan. Myo6s ylemmassa
johdossa tydskentelevat henkil 6t ovat monille uusia. Toisaalta kuilu on my6s henkinen. Sité ilmentavét
melko suuret muutoksen johtamiseen, esimerkiksi henkiloston tarpeiden  huomioimiseen,
vaikutusmahdollisuuksien jarjestamiseen, tiedottamiseen ja nopeaan toteutukseen tyytymattémien

Myos vastaukset avoimiin kysymyksiin tukevat kasitysté kuilusta. Muutamat katsoivat, ettd henkil 6stéa
on syytetty talousongelmista. Melko moni vastagja myds syytti kuntayhtymaé heikosta tiedonkul usta,
sanelupolitiikasta ja siitd, ettei henkildstéa kuulla. Néiden kokemusten taustalla lienee edella mainittu
fyysinen kuilu sek& esimiestyon ongelmat, mutta myos muutamat muut uuteen organisaatioon liittyvéat
tekijat. Padtoksentekoa on keskitetty, monet pitavat sitd lilan Kajaani-keskeisena. Esimiesten
padtosvallan katsotaan véhentyneen esimerkiksi keskitetyn sSijaistenhankintamenettelyn ja
tayttolupamenettelyn myotd, mika on aiheuttanut myds kokemuksia byrokratian lisdantymisesta.
Lisdks kokemuksiin sanelupolitiikasta liittynee joidenkin kielteiset kokemukset toimintatapojen
yhtenéistamisesta. Paikallisia olosuhteita e ole aina osattu ottaa huomioon, ja joitakin hyviks todettuja
paikallisia kaytantdja on jouduttu muuttamaan. Muutamat kritisoivat sitd, ettei tydyksikdista ole aina
edes kysytty, kuinka heilla toimitaan.

Johtamisen lisdks hallintokokeilu on vaikuttanut kielteisesti myos henkildston kuormitustekijéihin.
Niin henkinen kuormitus kuin tyon maardlinenkin kuormitus on lisééntynyt noin puolella vastagjista.
Tyon henkisen kuormituksen lisdantymista on tapahtunut kaikkialla, tosin ammatillisen koulutuksen
vastagjilla melko vahan. Organisaatiouudistus tuo tyypillisesti mukanaan epdvarmuutta tulevasta:
jatkuuko tyd, millaisena, mitd muutoksia vielé tapahtuu. Noin kolmanneksen mukaan epavarmuus
suhteessa mahdolliseen tydyhteisdn vaihtumiseen ja toisiin tehtaviin siirtoon on lisdantynyt kokeilun
my6td, lomautuksen tai irtisanomisen uhka harvemmin. Epdvarmuutta aiheuttavia tekijéita ovat muun

muassa epéti etoi suus tukipal velujen jarjestémistavasta tul evai suudessa seka pienten lukioiden kohtal o.
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Henkisen kuormituksen lisdantymisen taustalla vaikuttavat hyvin todennakdisesti myds kuntayhtyman
talousongelmat ja niiden myd6ta syntyneet kovat sdastOpaineet. Talousongelmat on liitetty kuvioon
katkonuolella, silla ne olivat ennemmin syy kokelluun l&htemiseen kuin sen seuraus (ks. lisda
jdjempand). Resurssit ovat tiukat, mutta silti ty6 olis tehtdva. Avoimien vastauksien mukaan
muutamat jopa kokevat, ettd henkilostod on syyllistetty talousongelmista. Talousongelmia onkin
riepoteltu lehdistossd, ja mukaan mahtuu muutama hieman harkitsemattomalta vaikuttava lausunto
esimiesten rahankdytostd. Luonnollisesti kuntayhtymén kaltaisen julkisen organisaation kuuluu
kasitella tdlaisten ongelmien syita ja seurauksia myos julkisesti, silla kyse on julkisten varojen
kdytostd. Asioita voidaan kuitenkin esittdd monella tapaa. Toki jo se, etta saastttarvetta joudutaan
tuomaan usein esiin, voidaan kokea syyllistdmisena henkiloston silmin. Lopuks henkisen
kuormittavuuden lisdantymiseen voi liittyd my6s se, ettd osa kokee tyOyhteisdn sosiaalisen
toimivuuden heikentyneen kokeilun myota: esimerkiks tiedonkulun katsotaan paikoin huonontuneen ja

ristiriitojen lisdantyneen.

Tyon méardlinen kuormitus @ ole juurikaan lisééntynyt koulutustoimessa, mutta muualla on: eniten
vanhuspalveluissa ja perhepalveluiden muualla kuin keskussairaalassa tytskentelevien joukossa.
Vanhuspalveluiden vastagjien keskuudessa on muita enemman myos heitd, jotka kokevat omien
tyotahtiin - vaikuttamisen mahdollisuuksien heikentyneen ja tyon fyysisen kuormittavuuden
lisdantyneen. Vanhuspavelujen heikon tilanteen taustalla voi osin olla kuntayhtyman pyrkimys
muuttaa toimintaa avopainotteisemmaksi. Hallintokokeilun talousongelmien my6ta sijaisten saanti on
vaikeutunut: heitd on saanut ottaa vain pakottavassa tarpeessa. Sama koskee uuden henkil6ston
rekrytoimista. Noin viidennes kokeekin tyokyvyttomyyden uhan lisdantyneen kokeilun myota
Esimiesten kuormittuneisuutta taas ovat lisdnneet muun muassa alaiset usealla eri paikkakunnalla ja
lisdantynyt matkustaminen. Toisaalta on otettava huomioon, ettd kiire on kuntasektorilla, erityisesti
sosiaali- ja terveystoimessa lisaéntynyt tutkimusten mukaan jo vuosikymmenid, eli kyseessd on koko
Suomen lagjuinen ilmid (esim. Lehto 2006). Lisdks tyon kuormittavuuden lisdantyminen, etenkin
esmiehilla ja uudistuksen akuvaiheessa mutta muutoinkin, on  tamantyyppisissa
organisaatiouudistuksissa tavallista (essm. Koski ja Vakkala 2007, Stenvall et a. 2007). Taustala
vaikuttavat my6s yleinen tyontekijgpula tietyissd ammateissa seké hoitotakuun astuminen voimaan

samoihin aikoihin kokeilun kanssa (Sisdasiainministerio 2006).
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Lisdantynyt tyon kuormittavuus on joka tapauksessa merkittava asia ensinndkin yksilon ndkokulmasta:
tyon liiallinen kuormittavuus heikentda tyotyytyvéisyytta ja motivaatiota, ja pitkaén jatkuessaan se voi
aiheuttaa jopa tybuupumusta. Lisdksi se asettaa merkittdvan haasteen pitk8lla aikavalilla myos
tyonantgjalle henkilston tyokyvyn ja sité kautta muun muassa tyon laadun, toiminnan tehokkuuden,
asiakastyytyvaisyyden ja toiminnan kehittémisen ndkokulmasta. Muihin tyon edellytyksiin, tdss omiin
tyonteon vamiuksiin ja oman tyon tavoitteiden tuntemiseen, kokeilulla on ollut vaikutusta melko
harvalla. Taustalla lienee se, etta kokeilun aloittamisesta on jo aikaa, ja etta varsinaisia tyon siséllon
muutoksia el ole tapahtunut lagjasti.

Kuntayhtyman talousongelmat nakyvat myds siing, ettei palkkaeroja eri organisaatioista tulleiden mutta
samantyyppista tyota tekevien vélilla ole viela kaikin osin pystytty tasoittamaan, mika on luonnollisesti
henkilostostd selva epékohta. Noin kolmannes vastagjista katsoo palkan oikeudenmukaisuuden
suhteessa muihin tydnantajalla samaa ty6ta tekeviin heikentyneen. Tama on ongelma, silla tutkimusten
mukaan palkan maaraa tarkeampi seikka on sen kokeminen oikeudenmukaiseksi esimerkiks suhteessa
juuri siihen, saadaanko samasta tydsta sama palkka ja kuinka palkka maaréytyy (Spector 1997, 42).
Ongelman taustalla on my6s se, ettd valmistelugian ollessa lyhyt e palkkaeroja ehditty riittéavasti
tutkimaan ja niiden kasittelya suunnittelemaan. Henkilostoetuihin liittyvien kielteisten kokemusten
taustalla puolestaan lienevét etujen yhtenaistamiseen liittyvét epaoikeudenmukaisuuden kokemukset:
kuntayhtyman henkildstépolitiikkaa on luonnehdittu tiukaksi. Palkan varsinaisessa maarassi on
muutosta tapahtunut vain harvalla.

Kokellulla on gis selvasti ollut sellaisia kielteisid vaikutuksia, jotka ovat voineet heikentdd
tyotyytyvasyyttéd. On kuitenkin edelleen muistettava, ettd edella kasitellyt kielteiset vaikutukset eivét
koske |dheskaan kaikkia.

2.4 Suhtautuminen hallintokokeiluun

Tiivistettynd nayttda siis siltd, ettd varsin suurella osalla henkilostéa ei kokeilu ole tyénteon arkea
muuttanut juuri milléan tavalla, ja jos vaikutusta taas on ollut, on se ndhty useammin kielteisend kuin

myonteisend. Tama tuli ilmi myos kysyttéessa hallintokokeilun vaikutuksia tyétd kokonaisuutena
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gatellen. Vaaa puolet katsoi, ettd vaikutus e ole ollut kielteista eikd myonteistd. Mydnteisena

vaikutusta piti 15 % ja kielteisena vajaa puolet, heista erittéin kielteisena kuitenkin hyvin harva.

Talous-, palkka- ja tietohallinnossa on muita enemman kokeilun kokonaisvaikutusta myonteisend
pitéavid. Tuloksena tama on merkittéva, silla sielld muutosta on tapahtunut eniten. Eniten Kielteista
vaikutusta taas on ollut vanhuspalveluissa, missd muutos tyoolosuhteissa, esimerkiksi kuormituksen
lisdantymisend, on koettu suurimpana. Kaikista neutraaleimpana kokeilu on koettu ammatillisessa
koulutuksessa, missd kokeilu e tydntekijoiden arjessa juurikaan ole ndkynyt. Ero hallintokokeilun
vaikutusten kokemisessa |6ytyy myds aseman perusteella: esimiesten joukossa on selvasti enemman
myonteisia kokemuksia kuin tyontekijoiden. Tuloksena tamd& on mieenkiintoinen, silla
hallintokokeilun myd6té esimiesten kuormittuneisuus on lisaéntynyt. Toisaalta kokeilu on tuonut uusia

haasteita ja oppimismahdollisuuksia juuri esimiehille, kuten aiemmin jo todettiin.

Hallintokokeilun kielteiseen painottuneiden vaikutusten taustalla on todenndkGisesti osin se, ettd
suurimalla osalla tapahtunut muutos itse tydssa on ollut melko pientd, jos sitéa on tapahtunut lainkaan.
Nan myonteisille kokemuksille e juuri ole tilaa, mutta kielteisille on, esimerkiks juuri
talousongelmien, tyén kuormittumisen tai johtamiseen liittyvien puutteiden kokemisen myota. Niiden
joukossa, joilla tyon sisdllossa on tapahtunut melko tai erittdin suurta muutosta, on koko kokeiluun
myonteisesti  suhtautuviakin  enemman: heille on voinut avautua esimerkiks uusia haasteita ja
oppimisen mahdollisuuksia. Toisaalta heidankin joukossaan kokeilun vaikutuksia tyon kannata
kielteisena pitavia on véhintéddn saman verran. Samansuuntaisesti my6s Stenvall ja tutkijakumppanit
havaitsivat kuntafuusioita koskevassa tutkimuksessaan, ettd ne, joilla tapahtui paljon ja syvia
muutoksia tydssédan fuusion my6td, olivat todennakdisemmin tyytyvéisempia uudistukseen kuin ne,

joillamuutosta tapahtui vain vahan tai e lainkaan (Stenvall et a 2007).

Kokeilun vaikutusten selva painottuminen kielteiseen heréttda myos kysymyksen siitd, voisiko taustalla
olla my6s asenne, lahtokohtaisesti kielteinen suhtautuminen koko uudistukseen. Téllaisen
suhtautumisen syy voi olla se, ettei uudistusta pidetéa tarpeellisena. Noin puolet vastagjista onkin
tyytymattomia hallintokokeilun aloittamisen syiden perusteluihin ja ymmarrettavaksi tekemiseen. Syita
siise ole joko kommunikoitu riittavan selvasti tai sitten niisté ollaan eri mieltd. Kokeilua valmisteltiin

eréanlaisessa ristipaineessa: siihen kohdistui vastarintaa kuntien hallinnossakin (Airaksinen, Jantti ja
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Haveri 2005, 94). Jos omassa | httorgani saatiossa on uudistusta vastustettu, on todennakdista, ettel sen
tarvetta ole henkilostossdkadn tiedostettu tai  hyvaksytty, mikd vaikeuttaa sitoutumista.
Mielenkiintoinen kysymys onkin se, kuinka uudistuksen tarve voidaan parhaiten tuoda henkildstélle
esin tallaisessa julkisen sektorin fuusiotyyppisessi uudistuksessa, jossa keskeisiin tavoitteisiin kuuluu
kustannusten kasvun leikkaaminen, jossa viestinnén taso ja laatu on osin riippuvaista vamistelussa
mukana olevien tahojen suhtautumisesta koko hankkeeseen, ja jolla alkuvaiheessa ei valttamétta ole
yhtd muutogohtgjaa, jolla olisi hyvét viestintékanavat hankkeeseen mukaan tulevien tahojen
henkil Gstoon.

Henkil 6stén kieltei seen asennoitumiseen voi osin vaikuttaa myos se, etté kokeilun imago Kainuussa on
melko negatiivinen. On todettu, ettéa ihmiselle on sitoutumisen ja tyémotivaation kannalta térkeéd voida
liittd& organisaatioonsa myonteisid mielikuvia: halutaan olla mukana tekemassa jotakin, jota pidetdan
merkityksellisené ja arvokkaana (Aro 2002, 36). Esimerkiks Kainuun Sanomien kuntalaiskyselyt ovat
kuitenkin jo pariin otteeseen osoittaneet, ettd maakunnan asukkaat eivéat ole tyytyvaisia kokeiluun
(esim. Keskinen 2008ajab).

Hallintokokeilulle asetettiin myds melko suuret odotukset. Vamisteluvaiheessa ilmapiiri oli
haastattelujen mukaan paikoin jopa innostunut, muutosvastarinnasta huolimatta, ja asetetut tavoitteet
olivat kovat. Ehka tdma on voinut vaikuttaa myos henkil6ston odotuksiin, ja kun ne eivét olekaan
tayttyneet, on koettu pettymys voinut muuttua kielteiseksi suhtautumiseksi. Voi my6s olla, etteivét
kaikki téysin ymmaértaneet, kuinka lagjasta uudistuksesta kdytanndssa on kyse, ja millaisia haasteita sen

toteuttaminen voi tuoda mukanaan: maaliin e paastakaan suorintareittia.

Kielteistd suhtautumista kokeiluun voidaan pyrkid ymmartamaan my0Os teoriaosuudessa esitetyn
yksildllisen muutoksen sulattamisprosessin avulla. On mahdollista, ettei osa vastagjista ole viela
padssyt muutoksen kasittelyssa hyvaksymisval heeseen, vaan tapahtunut uudistus yha kielletéan. Aikaa
ennen hallintokokeilua, kun viela oltiin omien l8htborganisaatioiden alaisena, ehkd pidetddn niin
sanotusti ”vanhana hyvana aikana”, jolloin luopumista menneesta el ole vield tapahtunut: tasté [6ytyi
esimerkkgld avoimissa vastauksissa. Mahdollista on, ettd luopuminen on vield vaikeampaa kuin
tavallisesti, sillé kyseessd on kuitenkin vain kokeilu, jolloin gjatuksissa voi elda mahdollisuus palata

vanhaan malliin vuoden 2012 jalkeen. Muutoksen hyvaksymisvaiheeseen padsemistd voi vaikeuttaa
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myds se, etta kokeilu vietiin [8pi varsin nopeasti, jolloin luopumiselle ei ehké ole ollut aina riittavasti

aikaa. Lisdks muutoksia tapahtuu edelleen, €li toiminta kuntayhtyméassi ei ole taysin vakiintunutta.

Kielteisid kokemuksia hallintokokeilusta voidaan pyrkid ymmaéartdmaén paremmin my6s niin sanotun
psykologisen sopimuksen kasitteen avulla. Rousseaun (2004, 120) mukaan psykologiset sopimukset
ovat sandllisiin tai sanattomiin lupauksiin perustuvia uskomuksia, jotka koskevat molemminpuolista,
vastikkeellista sopimusta yksilon seké tytnantajaorganisaation ja sen edustagjien valilla Psykologisen
sopimuksen on katsottu myds tarkoittavan ndiden osapuolten védlisia odotuksia ja velvollisuuksia
(Guest 2004, 545). Organisaatioiden muutostilanteet haastavat ndma epaviralliset, psykologiset
sopimukset. Lupaukset, jotka katsotaan tehdyn ja odotukset, joita on asetettu, eivat valttamatta uudessa
tilanteessa enaa toteudukaan. Uusi tilanne voi asettaa my6s uusia odotuksia, esimerkiksi henkil 6ston
keskuudessa esimieheltd saatavan tuen ja arvostuksen suhteen. Suuren organisaatiouudistuksen
yhteydessi psykologiset sopimukset usein purkautuvat tai rikkoutuvat, ja organisaatiouudistuksen
onnistuminen edellyttédkin naiden sopimusten uudistamista. (Esim. Stenvall ja Virtanen 2007, 102;
Syvéjéarvi et a. 2007, 12.)

Esimerkiksi tyGnantgjan, tydyhteison ja esimiehen vaihtumisen seka hallintokokeiluun liittyvien
kielteisten kokemusten takia ovat vanhat psykologiset sopimukset voineet purkautua tai rikkoutua.
Psykologisia sopimuksia on siis pitényt uudistaa, mik& on kuitenkin voinut olla vaikeaa juuri kokeilun
kielteisten vaikutusten vuoksi. Jotkut saattavat kokea, ettd uusi sopimus on heikompi kuin entinen, ja
on my6s mahdollista, ettd uutta sopimusta el ole saatu luotua. Nama asiat taas voivat ilmeta kielteisend
suhtautumisena koko hallintokokeiluun. Psykologisen sopimuksen heikkous ja sen rikkomukset
voivatkin  tutkimusten mukaan aiheuttaa asenteellisia seurauksia, kuten sSitoutumisen ja
tyotyytyvasyyden heikentymista seké stressig, ja toisaalta myos ké&yttéytymisessi nakyvia seurauksia
kuten tyosuorituksen heikentymista ja irtisanoutumisaikeita (Guest 2004, 550-551). Kyselyn
perusteella kolmannes vastagjista onkin harkinnut tyopaikan tai ammatin vaihtamista, ja heista puolet

totesi hallintokokeilulla olleen merkittavaa vaikutusta asi aan.
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3 Haasteena tasapaino muutoksen johtamisessa: enemman tilaa
henkiloston ndkékulmalle

Kuten muutoksen johtamista koskevissa kirjallisuudessa ja tutkimuksissa sédnnonmukaisesti todetaan,
on muutoksen johtaminen erittéin vaativaa. Sama johtopaétos voidaan vetda myos téssa tutkimuksessa
saaduista tuloksista. Kuten
aikaansaaminen muutogohtamiselta sek& teknis-rationaalisen ettd humanistis-prosessuaalisen

teoriaosassa todettiin, edellyttéd kokonaisvaltaisen muutoksen
nékokulman huomiointia. Taman tutkimuksen tulosten perusteella ndyttéd siltd, ettd uudistuksen
johtamisessa on korostunut teknis-rationaalinen nakokulma, ja humanistis-prosessuaalinen ndkokulma

henkil6ston huomioimisena on jaanyt sivuun (vrt. Nyholm 2008). Asiaa kuvataan kuviossa 56.
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Kuvio 56. Humanistis-prosessuaalisen nakdkulman jadminen sivuun hallintokokeilun johtamisessa

Teknis-rationaalisen ndkokulman korostuminen johtuu ainakin osin kuvion yléosassa esitetyista
hallintokokeilun ja osin myos yleisesti julkisen sektorin fuusiotyyppisen uudistuksen haasteista. Naihin

haasteisiin kuuluu ensinndkin kokeilun nopea toteuttaminen: valmistelulle el ollut paljoa aikaa, ja
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kokeilu toteutettiin niin sanotusti kertarysayksella. Moni henkil 6stosta katsookin, etté eteneminen on
ollut lilan nopesa. Usein organisaatiomuutosten toteuttamisessa suositellaan niin sanottua vahittaisen
etenemisen strategiaa, mutta téllai sen lagjan uudistuksen yhteydessa sen seuraaminen voi olla hankal aa.
Kuten Lindstrom, Turpeinen, Kinnunen ja Joensuu (2005, 188) esittavét, on siirtyminen uuteen malliin
vain pakko tehdd jonakin agankohtana, vaikka toisaalta jonkinlaista porrastusta ehkd olisikin
mahdollista toteuttaa. Joka tapauksessa ristiriita on ilmeinen. Liian hidas toiminta voi vesittéd koko
uudistuksen: kuten teoriaosuudessa Pfefferiin ja Suttoniin (2006) nojautuen todettiin, voi nopea
toteutus estaéa toimeen tarttumisen vasta viime hetkell& ja korostaa muutoksen tarkeyttd, eika se keskita
gjattelua muutoksen ongelmallisuuden pohtimiseen. Samalla henkil6stolle j&a kuitenkin liian vahan

aikaa luopua vanhasta ja sopeutua, mika voi luoda heikon pohjan uudelle.

Toinen keskeinen haaste on uudistuksen fuusioluonne ja siihen liittyva organisaation koon
muodostuminen varsin suureksi. Uusi organisaatio muodostettiin jopa yhdentoista eri organisaation
osista. Erityinen fuusioon liittyva haaste on useiden eri toimintakulttuurien liittdminen yhteen.
Toimintakulttuuri kertoo siitd, milla tavalla organisaatiossa tulee toimia ja tehda tyota, seka sitd,
mink&laiset arvostukset ja olettamukset ovat toimimisen ja tyoskentelyn taustalla (Stenvall et al. 2007,
81). Uuden organisaation muodostaminen edellyttéd tietyissda méadrin yhteisen toimintakulttuurin
saavuttamista:  jotta uudessa organisaatiossa osataan toimia, e voi olla epaselvyytta
toimintakaytannoistd. Taman lisdks julkisessa organisaatiossa yhtendistamisen merkitysté korostaa
yhdenmukaisen palvelutason tarjoaminen kansaaisille. Kuten aiemmin jo todettiin, on tama
yhdenmukaistaminen kuitenkin aiheuttanut paikoin nérkastysta henkildston keskuudessa. Joidenkin
mukaan paikallisia olosuhteita ei ole huomioitu riittavasti, eika siihen, mikéa toimintatapa valitaan, ole
padssyt vaikuttamaan. Muutamat syyttdvat maakuntaa Kajaani-keskeisyydesté: katsotaan, etta
paatoksenteko keskittyy litkaa Kajaaniin, ja ettd toimintamallit valitaan Kgjaanin mallin perusteella.

Kuten Aro (2002, 48) toteaa, on voimakkaille kulttuurimuutoksille tyypillistéa voimakas murros uuden
javanhan kulttuurin valill4, jolloin organisaatio saattaa polarisoitua séilyttgjiin ja uudistgjiin. Kokeilun
yhteydessd néyttédkin  muodostuneen jonkinasteista polarisaatiota. Fuusioissa tulis pyrkia
hyddyntdmaan kunkin osapuolen toimivimmat kaytannot ja erityispiirteet, mika samalla mahdollistaisi
erilaisuuksien kayttamisen voimavarana. Y ksioikoinen yhdenmukai suuteen pyrkiminen voi nostaaesiin

tarpeettomia intressiristiriitoja. (Heino, Vuori, Taskinen ja Turpeinen 2005, 157). Integraatioon tulisi
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siis pyrkid, mutta se on haastavaa: yhteista toimintakulttuuria on tuskin mahdollista luoda ilman

epaoi keudenmukai suuden kokemuksia.

Kolmas keskeinen haaste hallintokokeilussa on sille asetetut, varsin kunnianhimoiset tavoitteet.
Airaksisen, Jantin ja Haverin (2005, 8) mukaan hallintokokeilun tehtdviksi asetettiin muun muassa
tasavertaisten palvelujen turvaaminen kaikille maakunnan asukkaille, mutta samalla myos sosiadli- ja
terveyspal velujen tuottaminen tehokkaammin. Yksi syy kokeiluun léhtemiselle oli maakunnan kuntien
huono taloudellinen tilanne: kannettiin huolta esimerkiksi siitd, kuinka pienet kunnat pystyisivét
tulevai suudessa huol ehtimaan etenkin sosiaali- ja terveyspalveluista. Ajatuksena siten oli, etté palvelut
voidaan tuottaa kustannustehokkaammin siirtdmalla vastuu niiden jarjestamisesta eri kunnista samaan
organisaatioon. Maakunnan talouden pitkan aikavalin tavoitteeks asetettiin toimintamenojen kasvun
puolittaminen verrattuna vastaaviin valtakunnalisiin lukuihin (Sisdasiainministerio 2006, 26). Tavoite
on kuitenkin osoittautunut vaikeaksi. Alijadmaa on kertynyt vuosina 2005-2007 noin 17 miljoonaa,
vaikka sosiaali- ja terveystoimen kulujen kasvu on korkeasta sairastavuudesta huolimatta alle maan
keskitason ja vaikka Kainuun terveydenhuollon palvelut on tuotettu 15 prosenttia maan keskiméaréisia
kustannuksia edullisemmin kun huomioidaan muun muassa vaeston ikérakenne ja sairastavuus
(Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2008a 28, 30, 32). Taoudelle asetetut odotukset ovat siis olleet
kohtuuttomia, ja tdméa todetaan myds kuntayhtyméssa (Kainuun maakunta -kuntayhtyméa 2008b, 12).

Talousongelmia el siis voida pitéd kokeilun seurauksena, vaan ennemminkin syyné |ahtea siihen.

Talousongelmien vuoks on maakunnassa jouduttu harkitsemaan erilaisia palvelurakenteen
supistamiseen liittyvia padtoksia, ja muutama sellainen on myos tehty (ks. tulosalueiden esittely 1V/1).
Julkisessa organisaatiossa rationalisointipdatoksia el kuitenkaan luonnollisesti voida tehda samalla
tavalla kuin yritysmaailmassa. Lainsaadantd ja kansalaisten oikeus tasavertaiseen palvelutarjontaan
rgjoittavat paétbksentekoa, mutta niin tekevét myads intressien moninaisuus etenkin téllaisessa useiden
eri kuntien palveluista huolehtivassa organisaatiossa. Niinpa taloutta on pdadytty tervehdyttdmaan osin
sijaisten ottoa ja rekrytointia rgoittamala, mika taas ndkyy henkiloston kuormittumisena. Tama
aiheuttaa ristiriidan, joka voi olla monien kielteisten kokemusten taustalla: henkilostd kokee, etta
kuormitusongelmat ratkeaisivat liséresursseilla, mutta samalla ylin johto ylin johto kamppailee koko

organisaation olemassaolon ja sen toimintaedellytysten muutosten kanssa yrittéen parhaansa mukaan
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saada tavoitteet toteutetuiks tiukan taloudenpidon lisdksi. Herédkin kysymys, onko henkil6stén edes
mahdollista sitoutua hyvin uudistukseen, jolla on ndin vahvat taloudelliset tavoitteet.

Edella mainitut haasteet voidaan siis ndhda teknis-rationaalisen ndkokulman painottumisen taustalla.
Talousvaikeudet, palvelurakenteen muokkaamistarpeet ja niihin liittyva julkinen kohu ovat vaatineet
runsaasti huomiota johdolta. Samalla esimerkiksi uudistuksen nopea |dpivienti, fuusiotyyppisyys
organisaation kasvuun ja toimintakulttuurien yhtendistdmiseen liittyvine ongelmineen seka eri
intressen moninaisuus liittyva henkiloston  kokemuksiin  sanelupolitiikasta ja heikoista
vaikutusmahdollisuuksista. Néyttaa siltd, ettd néditd haasteita on pyritty ratkaisemaan muun muassa
noudattamalla rationaalisia mallgja, joissa padttksentekoa keskitetddn siten, etta pddtoksenteko ja
varsinainen toiminta eriytyvéat toisistaan (vrt. Nyholm 2008), ja ettd todellisessa avoimuudessa on
puutteita. Tallainen muutoksen ylhadlté-alas toteutus aiheuttaa kuitenkin sen, ettd yksilot jdavét
marginaaliin, jolloin yksildlliset tavoitteet, pelot ja epavarmuudet voivat saada korostuneemman sijan
(Nyholm 2008, 10). Ylipaitaén humanistis-prosessuaalisen puolen unohtamisesta |6ytyy paljon
esimerkkejd, joita on edella jo kasitelty. Osoitus unohtamisesta on myos henkil 6stéhallinnon resurssien
pienuus kun otetaan huomioon se, etté organisaatio on erittéin suuri ja keskella muutosprosessia, jolla

on selvia henkil stovaikutuksia. Asiatuli useampaan otteeseen esille haastattel uissa.

Edella esitetyn kuvion 56 yldosa kuvaa kokeilun johdon maailmaa: muutoksen johtamista ja sen
haasteita. Alaosa taas kuvaa henkil 6ston maailmaa. Osaltaan hallintokokeiluun liittyvét haasteet, mutta
toisaalta myos niihin liittyva teknis-rationaalisen nékokulman korostuminen muutoksen johtamisessa
humanistis-prosessuaalisen nakdkulman jéadessa véhemmalle huomiolle ovat aiheuttaneet osassa
henkilostba kielteisid muutoskokemuksia, joita on kasitelty jo edella Henkiloston kielteiset
muutoskokemukset edellyttéisivét humanistis-prosessuaalisen nakokulman vahvempaa huomioimista
muutoksen johtamisessa. Jos tdma tarve e kuitenkaan tdyty, on odotettavissa muutoshdlyn
lisdantyminen (vrt. Nyholm 2008). Tama muutoshély voidaan ndhda muutosvastarintana, ikdan kuin
kaoottisuuden lisdantymisena rationaalisuuteen pyrkivassad ympéristdssd, mika puolestaan hankaloittaa

muutoksen johtamista edelleen.

Jatkossa maakunnan tehtvana voisikin olla henkil6ston ja heidén tarpeidensa huomioiminen talouden

ja palvelunkéyttgjien tarpeiden huomioimisen rinnalla. Henkil6sto kaipaa tunnustusta: kokemusta siita,
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ettd myos uus tydantgja pitéa henkilostodén arvossa, ettei heistd ole tullut vain kuluista kertovia
numeroita suuren, kasvottoman organisaation rattaissa. Tarvitaan siis kiittdmista ja tunnustusta, niin
sisdisessa kuin ulkoisessakin viestinndssa. Kuten Stenval ja Virtanen (2007, 105) toteavat,
organisaatiomuutokset vaativat yleensd tyontekijoilta joustamista ja ylim&&réista energiaa, ja sen

vuoksi on mietittdva, mika on se vastine, jonka organisaatio voi heille tarjota.

Henkil6st6a voidaan tukea myds suunnitelmallisella puuttumisella selviin organisaation johdossakin
tunnustettuihin tiedonkulun ongelmiin sek& pohtimalla sitd, kuinka henkildstd vois téssd uudessa,
suuressa organisaatiossa paremmin pdasta vaikuttamaan térkeiks kokemissaan asioissa ja tukeeko
tamanhetkinen paattksentekokulttuuri riittavasti henkildston vaikutusmahdollisuuksia. Kuten Stenvall
ja Virtanen (2007, 76) toteavat, ilman onnistunutta muutosviestintda e synny luottamusta.
Autonomian, itsemddréamisen tarve on yks ihmisen perustarpeista ja yks tyotyytyvaisyyden
osatekijoistd. Kokemus siitd, ettel tiedeta mitd on menellléén ja kuinka siihen voi vaikuttaa, luo
tunnetta hallinnan menettamisesta, voimattomuutta, ja on siten omiaan luomaan negatiivista ilmapiiria.
Henkil6st6 e voi suunnitella elk& johtaa muutosta, ja luonnollisesti organisaatiossa, jossa on tuhansia
tyontekijoitd ja lukuisia tyoyksikoitd on osallistumismahdollisuuksien jérjestaminen haastavaa.
Kuitenkin sitoutuminen uudistukseen edellyttéé kokemusta edes jonkinlaisesta osallisuudesta. Voidaan
myo6s kysyd, pystytdankd uudistusten tavoitteita saavuttamaan vain rakenteita muuttamalla, ilman
oppimista ja tyon kehittdmista aivan ruohonjuuritasolla? Juuri téllaiseen ruohonjuuritason, esimerkiksi
tyoyhteisokohtaiseen tyén kehittdmiseen henkilostd voi osalistua, ja siten kokea itsensd osalliseksi,
subjektiks muutoksessa, eiké vain sen kohteeksi, objektiksi.

Ké&ytéannon tasolla muutoksen johtaminen konkretisoituu selvimmin |8hijohtamiseen: esimies toimii
muun muassa tiedon valittgjéna, toiminnan ohjagjana seka osallistumismahdol lisuuksien jérjestgjana.
Han pystyy myos parhaiten havaitsemaan yksilokohtaisia tarpeita uudistuksen aikana ja vastaamaan
nithin. (Koski ja Vakkala 2007, 86.) Tatava esmies on sis paras tuki uudistukseen
sopeutumisprosessissa yksilotasolla. Tulevaisuuden kannalta tarkedé on esimiesten haastavan roolin
tunni staminen ja tunnustaminen seka esimiesten tyon tukeminen esimerkiksi luomalla mahdollisuuksia
tyonohjaukseen ja koulutukseen tarvittaessa. Esimiesten jaksamista onkin jo selvitetty ja heille on myds
tarjottu esimerkiksi mahdollisuutta osallistua tydhyvinvointiryhmiin. (Kainuun maakunta -kuntayhtyma
2008c, 31.)
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Monien ongelmien ratkaisujen avaimet riippuvat kuitenkin toimintaedellytyksissa tapahtuvista
muutoksista, joista olennaisin on taloudellinen tilanne. Tarkedd, mutta myds haasteellista, olis 10ytéa
keinoja, joilla erityisesti kuormittumiseen voitaisiin puuttua myds tiukan taloustilanteen puitteissa.
Lisaselvityksia tarvitaan siitd, kuinka paljon kuormittuneisuus on lisééntynyt ja missi erityisesti.
Muutamiin téllaisiin toimenpiteisiin on jo kuntayhtymassa ryhdytty. Tiukka taloustilanne hankaloittaa
my6s pakkaerojen tasaamista, mutta toimenpiteet sitékin varten on aloitettu palkkaohjelman
laadinnalla. Sen tavoitteena on maakunnalisesti yhdenmukaistaa palkat saman vaativuustason
tehtévien kesken asteittain ja suunnitelmallisesti. (Kainuun maakunta -kuntayhtyma 2008c, 5, 31.)

4 Lopuksi

Tulosten pohjalta voidaan siis tiivistetysti todeta, etté suurella osalla henkildstoa kokeilu e juuri ole
ndkynyt tytnteon arjessa, joten kokemukset siitéd ovat usein neutraalgja. Ei siis voida sanoa, etta
hallintokokeilu olisi henkil6stén kannalta sujunut huonosti tai epdonnistunut. Toisaalta kun vaikutusta
on ollut, on kokeilusta ollut useammin harmia kuin hyttya Kielteisten vaikutusten taustalla voidaan
néhda itse kokeilu ja sihen liittyvdt haasteet, mutta myo6s teknis-rationaalisen ndkokulman
painottuminen muutoksen johtamisessa humanistis-prosessuaalisen sijaan. Toisadta henkilston
nakemysten taustalla on my6s nahtavissa tekijoité, jotka eivét ole itse kokeilun aiheuttamia, kuten tyon
yleinen kuormittavuuden lisdantyminen etenkin sosiaali- ja terveystoimessa, tydvoimapula tietyilla

aoilla sekd maakunnan heikko taloudellinen tilanne jo kokeiluun |&hdettéessa.

Tyytyméttomyys muutoksen johtamiseen ja dSihen liittyen esimerkiks tiedonkulkuun ja
vaikutusmahdollisuuksiin -~ sek&  kokemukset tydn  kuormittavuuden  lisdéntymisesta ja
epaoikeudenmukaisuudesta esimerkiksi toimintatapojen yhtendistamiseen liittyen toistuvat myds
muissa samantyyppisid uudistuksia koskevissa tutkimuksissa (essm. Kinnunen ja Lindstréom (toim.)
2005, Koski ja Vakkala 2007, Nyholm 2008, Stenvall et al. 2007, Taskinen 2005). Yksil6t siis
nayttavét kohtaavan hyvin samantyyppisid ongelmia uudistusten myo6ta. Samoin monissa tutkimuksissa
on todettu, ettd ihmisten johtaminen, eli humanistis-prosessuaalinen puoli jé& néissa julkisen sektorin
uudistuksissa helposti asioiden johtamisen, eli teknis-rationaalisen nékdkulman varjoon (esim. Nyholm
2008, Stenvall et a. 2007, Syvdéarvi et a. 2007). Tulokset kertovat toisadta sitd, ettd kielteisia

vaikutuksia ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia henkiloston keskuudessa on tdlaisissa
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prosesseissa vaikea valttad, mutta toisaalta myos siita, ettei henkilstén huomioimiseen ole valttamétta
riittévasti edes pyritty johdon huomion kiinnittyesséa muihin seikkoihin. Tama taas on ristiriidassa sen
kanssa, ettd juuri muutoksen yhteydessa yksil6t kokevat epavarmuutta ja kaipaavat tukea, ja sité kautta
médrittelevét uudelleen suhdettaan tyOnantgjaansa. Huonot muutoskokemukset vieraannuttavat
organisaatiosta ja nakertavat tehokkaasti sita perustaa, jolle uudistunutta organisaatiota rakennetaan.
Voidaanko téllaisia uudistuksia silloin pitéa onnistuneina organisaation pitkan tahtdimen tavoitteiden
nakokulmasta?

Tutkimus vahvistaa viimeaikaisessa muutoksen johtamisen keskustelussa esiin nostettujen teemojen
merkitystd. Yksil6 on kohdattava muutoksessa ihmisend, subjektina, eikd hdnen kokemus- ja
kéayttaytymismaailmaansa voida kutistaa puhtaasti rationaalisiin johtamis- ja toimintaperiaatteisiin
sopivaksi. Johtgjilta ja esimiehiltd edellytetéén kykya ja halua ymmaértda muutoksen yksilokohtaista
kokemista. Vain sita kautta voidaan hallita muutosvastarintaa yksil 6ita tukemalla ja heitd motivoimalla

muutoksen myonteisten merkitysten luomisessa auttaen. Tallainen psykologisen johtamisen vaatimus

hyvin merkittévassa roolissa etenkin tadllaisissa uudistuksissa, joissa johto siirtyy kauemmaksi
tyontekijoiden arjesta ja joissa johto ja henkildstd kulkevat muutosprosessin vaiheita 18pi hyvin
eritahtisesti ja osin varsin erilaisten tavoitteiden ja redliteettien maailmassa. Teoriassa téllaisen
psykologisen johtamisen merkitys siis ymmarretéén, mutta muutoksen johtamisen kaytantéihin se ei
ndyta viela riittavasti ulottuneen, kuten tdma ja muut vastaavat tutkimukset osoittavat. Toisaata on
tarkedd huomioida myo6s se, etté yksil6illa on tarpeiden ja oikeuksien liséks uudistuksissa myods
vastuuta uudistuksen onnistumisen edistamisessa

Tutkimuksen aihealue on varsin lagja, eika saadun tiedon avulla ole aina voitu muuta kuin esittéa
pohdintoja siitd, mita tekijoita henkiloston nakemysten taustalla todenndkéisesti on.  Tutkimuksen
tavoitteena olikin nimenomaan eksploratiivisuus, €li ilmion kuvaaminen ja ehdotteisten selitysten
tekeminen, ja tama tavoite on saavutettu. Erityisen térkedté on huomioida se, kuten edell& jo todettiin,
etta henkiloston kokemusten taustalla on myos tekijoitd, jotka eivét johdu suoraan kokeilusta, vaan
kokeilun toimintaympéristosta ja sitéd sédtelevista tilannetekijoistd. Koska kyseessa on henkilostdlle
osoitettu kyselytutkimus, e saatua tietoa voidakaan pitd4 objektiivisena tietona hallintokokeilun
faktisista vaikutuksista. Tastéd ndkokulmasta objektiivisempaa olisi ehka puhua hallintokokeilun
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vaikutusten sijaan hallintokokeilun aikaisista tapahtumista, mutta tavoite kuitenkin oli nimenomaan
yksilGiden subjektiivisten kokemusten tutkiminen. Eri asia on viela se, olisiko tilanne Kainuussa ilman
kokeilua parempi ainakaan pitkala aikavalill& esimerkiks tyon kuormittavuuden lisdantymiselta tai
palvelurakenteen uudelleenharkintaan liittyvalta epdvarmuudelta tuskin olisi pystytty kaikissa kokeilun

kunnissa vé ttymaan talousongel mien vuoksi.

Saatujen tulosten pohjata 10ytyy pajon aheita jatkotutkimukselle. Syvemmadlle henkilGstén
kokemuksiin  ja niiden keskeisimpiin  taustatekijoihin  voitaisin @ pdastd  esimerkiksi
henkil6stbhaastatteluin, mutta myds tarkemmilla tilastoanalyyseilla. Mielenkiintoista olis myés
perehtya |dhemmin siihen, kuinka voitaisiin parhaiten tukea esimiehid, joiden rooli uudistuksissa on
haastava ja keskeinen. Toisaalta olis my6s mielenkiintoista tutkia uudistusten kokemista niiden
varsinaisten suunnittelijoiden ja toimeenpanijoiden, €li johdon nakokulmasta. Yks mahdollisuus olisi
my6s uusia tutkimus joiltakin osin kohdeorganisaatiossa muutaman vuoden kuluttua ja katsoa,

nayttaisiko tilanne jo erilaiselta.

Organisaatiouudistus voidaan nahda eréénlaisena luomisen tuskaa sisdltdvana oppimisprosessina, seka
johdon etta henkildstén ndkokulmasta. Vanhasta luopuminen ja uuteen suuntautuminen vievét aikaa ja
voimia, minkd vuoksi uudistuksen myonteiset tulokset ndkyvéat ehkd myochemmin kuin kielteiset.
Taman tutkimuksen aineisto kerdttiin gankohtana, jolloin uudistuksen I&piviennissd kohdattiin
merkittavia, pddasiassa taloudellisia vaikeuksia, joiden kielteiset vaikutukset ndkyvét konkreettisimmin
henkiloston arjessa. Ehk&pa lahitulevaisuudessa kehityskayra saadaan jélleen kulkemaan yldspéin,

jolloin my6s myonteisille kokemuksille olisi enemman tilaa.
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| TAUSTATIEDOT

Taustatietosi ovat tarpeen aineiston ryhmittelyssa. Raportissa aineistoa ryhmitellaéan niin, ettei yksilén
tunnistaminen ole mahdollista (esim. toimipiste ei ndy). Vastaukset jaavat vain tutkijan tietoon.

1. Mik& on sukupuolesi?

1

2. Mina vuonna olet syntynyt?

nainen 2 mies

3. Mik& on ylin suorittamasi tutkinto?

1

N o ok WODN

kansakoulu

keski- tai peruskoulu

ylioppilastutkinto

ammattikoulu tai opistoasteen tutkinto
ammattikorkeakoulututkinto tai vastaava
yliopisto- tai korkeakoulututkinto

muu, mika

4. Minka hallintokokeiluun kuuluvan kunnan/ kuntayhtyman /muun organisaation palveluksessa olit ennen
Kainuun hallintokokeilun aloittamista? Jos et minkaan kokeiluun kuuluvan, sinun ei tarvitse osallistua
tutkimukseen.

1

N o ok~ WD

Hyrynsalmi 8 Suomussalmi

Kajaani 9 Vaala

Kuhmo 10 Vuolijoki

Paltamo 11 Kainuun sairaanhoitopiiri

Puolanka 12 Kainuun liitto

Ristijarvi 13 Muu, mika

Sotkamo 14 Ei kokeiluun kuuluva tyénantaja (ei tarvitse osallistua tutkimukseen)

5. Olitko mukana Kainuun hallintokokeilun valmistelussa (tyéryhméat tms.)?

1

en 2 kylla

6. Milla seuraavista tulosalueista tydskentelet talla hetkella?

1

N o ok~ WD

sairaanhoidolliset palvelut

terveyden- ja sairaudenhoitopalvelut
perhepalvelut

vanhuspalvelut

ammatillinen koulutus (KAO)

lukiokoulutus

maakunta —kuntayhtyman yhteiset palvelut

7. Mita virkaa tai tointa hoidat talla hetkella?

8. Tybvuosiesi maara nykyisessé toimessasi? vuotta
Myds vuodet ennen hallintokokeilua lasketaan, jos toimi pysyi muutoin samana.
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9. Toimipisteesi ja paikkakunta (esim. vanhusten kotihoito, Kajaani; KAKS, fysiatria)

10. Palvelussuhteesi laatu?

1 vakituinen 2 maaraaikainen

11. Toimitko esimiesasemassa?

1 en toimi esimiesasemassa

2 kylla, ja valittomilla alaisillani ei ole alaisia
3 kylla, ja valittomilla alaisillani on alaisia

4 kylla, ja myds alaisteni alaisilla on alaisia

12. Oletko suunnitellut nykyisen tydpaikkasi tai ammattisi vaihtamista?

Jos et, siirry kysymykseen 14,
1 en 2 kylla

13. Jos olet, niin onko hallintokokeilulla ollut merkittavaa vaikutusta asiaan?

1 ei 2 kylla

1 TYOTYYTYVAISYYDEN JA TYOILMAPIIRIN NYKYTILA

Tassa osassa pyydamme Sinua vastaamaan, kuinka seuraavat vaittamat toteutuvat tyossasi talla hetkella.
Jaljempana, osiossa lll, kysymme Sinulta, kuinka hallintokokeilu on vaikuttanut samoissa vaittdmissa esitettyihin

asioihin.

14. Oletko samaa vai eri mielta seuraavien vaittamien kanssa?

Taysin  Melko Ei Melko  Taysin
eri eri samaa samaa Samaa
mieltd mieltd eikderi mieltd mieltd
Tydn ominaisuudet ja hallinta mielta
1. Olen varsin tyytyvainen tyéhoni 1 2 3 4 5
2. Voin kayttaa tydssani osaamistani monipuolisesti hyvakseni 1 2 3 4 5
3. Tyoni on mielenkiintoista 1 2 3 4 5
4. Voin itse vaikuttaa siihen, milla tavoin ty6ni teen 1 2 3 4 5
5. Voin itse vaikuttaa tydni tavoitteisiin 1 2 3 4 5
6. Saan riittdvasti minua tydsséni auttavaa palautetta 1 2 3 4 5
esimieheltéani
7. Saan tunnustusta hyvin suoritetusta tyésta 1 2 5
8. Tyoni fyysinen kuormittavuus on kohtuullista 1 2 5
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Taysin  Melko Ei Melko  Taysin
eri eri samaa samaa Samaa
mieltd mieltd eikderi mieltda mieltd
Tydn ominaisuudet ja hallinta jatk. mielta
9. Tyoni henkinen kuormittavuus on kohtuullista 1 2 3 5
10. Tydni mé&ara on sellainen, etté pystyn suoriutumaan 1 3 5
tydstani riittdvan hyvin
11. Voin itse vaikuttaa omaan tyétahtiini 1 2 3 4 5
12. Minulla on riittavéat valmiudet tydni suorittamiseen 1 2 3 4 5
13. Tiedan, mita minulta odotetaan toissa 1 2 3 4 5
14. Esimieheni on riittavan hyvin tavoitettavissa, kun tarvitsen 1 2 3 4 5
tukea
Kehittymismahdollisuudet ® ©
15. Minulla on hyvat mahdollisuudet henkilokohtaiseen 1 2 3 4 5
kehittymiseen tydssani
16. TyOnantajani jarjestaa riittdvasti ammattitaitoa kehittavaa 1 2 3 4 5
koulutusta
17. Tyon sisaltoja pyritdan kehittamaéan vastaamaan 1 2 3 4 5
tydntekijéiden kehittymistoiveita
18. Minulla on hyvat mahdollisuudet lahte& halutessani 1 2 3 4 5
tydnkiertoon (vaihtaa valiaikaisesti tyota/toimipistettd)
19. Minulla on hyvat mahdollisuudet erikoistua tydnantajani 1 2 3 4 5
palveluksessa
20. Minulla on hyvat urakehitysmahdollisuudet tytnantajani 1 2 3 4 5
palveluksessa
Palkkaus ® ©
21. Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa antamaani 1 2 3 4 5
tydpanokseen
22. Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa muihin 1 2 3 4 5
tydnantajallani samaa tyota tekeviin
23. TyOnantajani tarjoaa hyvat henkilokuntaedut 1 2 3 4 5
Muut tyéolosuhteet ® ©
24. Ylitéiden maaré on kohtuullinen 1 2 3 4 5
25. Tybaikajarjestelyissa voidaan tarpeeni mukaan joustaa 1 2 3 4 5
26. Tydtilat ovat hyvat 1 2 3 4 5
27. Tybvalineet ovat hyvat 1 2 3 4 5
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Tydyhteisolla seuraavassa tarkoitetaan sité laheisintd ihmisjoukkoa, jonka kanssa tydskentelet.

Taysin  Melko Ei Melko  Taysin
eri eri samaa Samaa Samaa
Ihmissuhteet ia kommunikaatio mieltd mieltd eikderi mieltda mielta
J mielta
28. Olen tyytyvainen ilmapiiriin tydyhteiséssani 1 2 3 4 5
29. Tybyhteisoni jasenet tukevat ja auttavat toisiaan 1 2 3 4 5
30. Tyoyhteistssani osoitetaan arvostusta toisia kohtaan 1 2 3 4 5
31. Tydyhteisdssani yhteistyd on sujuvaa 1 2 3 4 5
32. TyOyhteisdssani ei esiinny tavattoman paljon ristiriitoja 1 2 3 4 5
33. Tyodyhteisdssani osataan ratkaista ristiriitoja rakentavalla 1 2 3 4 5
tavalla
34. Vuorovaikutus tydyhteiséssani on avointa 1 2 5
35. Tieto kulkee hyvin tydyhteisoni jasenien valilla 1 5
36. Tydyhteisdssani saamme esimiehilta riittavasti 1
informaatiota tyotamme koskevista keskeisista asioista
Johtaminen tyéyhteisdssa ® ©
37. Olen tyytyvainen johtamistapaan tydyhteisdssani 1
38. Tybyhteisdsséani esimiehet todella kuuntelevat 1 2 3 5
tyontekijoiden mielipiteita
39. Tydyhteisdssani tyontekijat voivat vaikuttaa tydyhteison 1 2 3 4 5
tydn ja toiminnan suunnitteluun
40. Tydyhteisdssani tyontekijat voivat aktiivisesti osallistua 1 2 3 4 5
tyon ja toiminnan kehittamiseen
41. Henkiloston tarpeet otetaan tydyhteisdssani hyvin 1 2 3 4 5
huomioon
42. Tydyhteis6ssani tyot ovat hyvin organisoituja 1 5
43. Tydyhteisoni ilmapiirissa vallitsee riittava 1
turvallisuudentunne
15. Miss& maarin koet epavarmuutta liittyen seuraaviin tekijoihin? Huomaa, etté asteikko on erilainen.
Enllaini Melko  Enivdahdan  Melko Erittéin
kaan véahén enka paljon paljon
paljon
Tyohdn liittyvét epédvarmuustekijat
1. Siirto toisiin tehtaviin? 1 2 3 4 5
2. Tydyhteison vaihtuminen (kuntayhtyman sisalla)? 1 2 3 4 5
3. Lomautuksen uhka? 1 2 3 4 5
4. Irtisanomisen uhka? 1 2 3 4 5
5. Tyéttomyyden uhka? 1 2 3 4 5
6. Tyokyvyttémyyden uhka? 1 2 3 4 5
7. Jokin muu, mika 1 2 3 4 5
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I HALLINTOKOKEILUN VAIKUTUKSET

Taman osion kysymykset koskevat Kainuun hallintokokeilun vaikutuksia tyohési. Aluksi kysymme Sinulta
tydssasi tapahtuneista konkreettisista muutoksista. Sen jalkeen kysymme Sinulta, kuinka hallintokokeilu on
vaikuttanut jo aiemmin nykytila —osion vaittamissa esitettyihin asioihin. Huomaathan, ettd vastausasteikko
vaihtelee.

16a. Muuttuivatko seuraavat asiat kohdallasi hallintokokeilun myéta (ei/kylla)?

16b. Jos vastasit kylla, onko muutos ollut mielestasi kielteinen vai myonteinen (ks. asteikko)?
Jos vastasit ei, siirry seuraavaan kohtaan ja jata b-osa kyseisen kohdan osalta tyhjaksi.

Jos haluat tuoda esiin vield jonkin muun keskeisen tekijan, jota tdssa ei mainita ja jonka suhteen muutosta on
tapahtunut, voit tuoda asian esiin vapaa sana —osiossa lomakkeen viimeisella sivulla.

Ei Kylla Erittédin Melko Ei Melko Erittéin

Toimipaikan, tydyhteison, kiell kielteil kielteinen myoni myonl
teinen nen eika teinen teinen

palkkauksen ja tyén sisallén myonteine
muutokset
1. Toimipaikan sijainti 1 2 1 2 3 4 5
2. Tydmatkan pituus 1 2 1 2 3 4 5
3. Tybyhteiso 1 2 1 2 3 4 5
4. Tydtoverit 1 2 1 2 3 4 5
5. Esimies 1 2 1 2 3 4 5
6. Palkan maara 1 2 1 2 3 4 5
7. Ty6- tai virkanimike 1 2 1 2 3 4 5
8. Tyobtehtavat 1 2 1 2 3 4 5
9. Tybkaytannot 1 2 1 2 3 4 5
10. Osaamisvaatimukset 1 2 1 2 3 4 5
11. Asiakkaat 1 2 1 2 3 4 5
12. Tietojarjestelma 1 2 1 2 3 4 5
13. Lisaa tydhon sisaltyvaa 1 2 1 2 3 4 5
matkantekoa
14. Lisaa toimipisteen vaihtelua 1 2 1 2 3 4 5
(esim. sijaistarve muualla)

17. Kuinka suureksi koet hallintokokeilun tuoman muutoksen tydsi sisalléssa ja toisaalta tydolosuhteissasi
kokonaisuutena?

Ei lainkaan Jonkin verran Melko suuri Erittain suuri

muutosta muutosta muutos muutos
Tyosi sisallossa 1 2 3 4
Tyoolosuhteissasi 1 2 3 4
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18. Miten hallintokokeilu ja sen lapivieminen on vaikuttanut seuraaviin tyéhési liittyviin asioihin?

Jos vaikutusta ei ole ollut, valitse vaihtoehto 3.

Kokeilun vaikutukset tydn ominaisuuksiin ja hallintaan Erittdin  Melko Ei Melko  Erittain
kieltei- kieltei- vaiku- myoén- mydn-
sesti sesti tusta  teisesti teisesti
1. Tyytyvaisyyteesi tyotasi kohtaan 1 2 3 4 5
2. Mahdollisuuteesi kayttda osaamistasi monipuolisesti 1 2 3 4 5
hyvéksesi tydssasi
3. Tyodsi mielenkiintoisuuteen 1 2 3 4 5
4. Mahdollisuuteesi itse vaikuttaa siihen, milla tavoin tydsi teet 1 2 3 4 5
5. Mahdollisuuteesi vaikuttaa tydsi tavoitteisiin 1 2 3 4 5
6. Esimieheltési saamasi palautteen maaraan 1 2 3 4 5
7. Hyvin suoritetusta tydstd saamasi tunnustuksen maaraan 1 2 3 4 5
8. Tyosi fyysiseen kuormittavuuteen 1 2 3 4 5
9. Tyosi henkiseen kuormittavuuteen 1 2 3 4 5
10. Ty6si maaraan 1 2 3 4 5
11. Mahdollisuuteesi itse vaikuttaa ty6tahtiisi 1 2 3 4 5
12. Valmiuksiesi riittdvyyteen tydssasi 1 2 3 4 5
13. Tietoisuuteesi siitd, mité sinulta odotetaan tydssa 1 2 3 4 5
14. Esimiehesi tavoitettavuuteen 1 2 3 4 5
Kokeilun vaikutukset kehittymismahdollisuuksiin ® ©
15. Mahdollisuuteesi henkildkohtaiseen kehittymiseen 1 2 3 4 5
tydssasi
16. TyOnantajan jarjestamén ammattitaitoa kehittavan 1 2 3 4 5
koulutuksen méaaraan
17. Ty6nantajan pyrkimykseen kehittaa tyon sisaltoja 1 2 3 4 5
vastaamaan tyontekijoiden kehittymistoiveita
18. Mahdollisuuteesi lahtea tyonkiertoon halutessasi (vaihtaa 1 2 3 4 5
vdliaikaisesti tyota/toimipistettad)
19. Mahdollisuuksiisi erikoistua tyénantajasi palveluksessa 1 2 3 4 5
20. Urakehitysmahdollisuuksiisi tydnantajasi palveluksessa 1 2 3 4 5
Kokeilun vaikutukset palkkaukseen ® ©
21. Palkkasi oikeudenmukaisuuteen suhteessa antamaasi 1 2 3 4 5
tydpanokseen
22. Palkkasi oikeudenmukaisuuteen suhteessa muihin 1 2 3 4 5
tydnantajallasi samaa ty6ta tekeviin
23. Tybnantajan tarjoamien henkilokuntaetujen laatuun 1 2 3 4 5
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) . ) . L Erittain ~ Melko Ei Melko  Erittain
Hallintokokeilun vaikutukset muihin tyéolosuhteisiin kieltei- kieltei- vaiku- myén- myén-
sesti sesti tusta  teisesti teisesti
24. Ylitdiden maaraan 1 2 3 4 5
25. Mahdollisuuksiin joustaa tytaikajarjestelyissa tarpeesi 1 2 3 4 5
mukaan
26. Tydtilojen laatuun 1
27. Tyovélineiden laatuun 1 2 5
Tyoyhteisolla seuraavassa tarkoitetaan sitd laheisinta ihmisjoukkoa, jonka kanssa tydskentelet.
Hallintokokeilun vaikutukset ihmissuhteisiin ® ©
28. Tyytyvaisyyteesi tydilmapiirin suhteen 1 5
29. Tyontekijoiden keskindisiin suhteisiin tydyhteisossasi 1 2 5
30. Tydyhteisdsi jasenien toisilleen osoittaman tuen ja avun 1 2 3 5
maaraan
31. Tydyhteisosi jasenien toisilleen osoittaman arvostuksen 1 2 3 4 5
maaraan
32. Yhteistyon sujuvuuteen tydyhteisossasi 1 2
33. Ristiriitojen maaraén tyoyhteisossasi 1 2 3 5
34. Ristiriitojen ratkaisemisen tavan rakentavuuteen 1
tydyhteisdssasi
35. Avoimen vuorovaikutuksen maaraan tydyhteisdssa 1 5
36. Tiedonkulun toimivuuteen tyéyhteisossa 1
37. Esimiehiltd saamanne, tydhonne liittyvia keskeisia asioita 1 2 3 5
koskevan informaation riittavyyteen
Hallintokokeilun vaikutukset johtamiseen ® ©
38. Tyontekijoiden ja esimiesten valisiin suhteisiin 1 2 3 4 5
tyoyhteisdssasi
39. Tyytyvéisyyteesi johtamistapaan tydyhteisossasi 1 2
40. Esimiesten aktiivisuuteen todella kuunnella tyontekijoiden 1 2 3 5
mielipiteita
41. Tydntekijéiden mahdollisuuteen vaikuttaa tyéyhteison tydn 1 2 3 4 5
ja toiminnan suunnitteluun
42. Tyontekijdiden mahdollisuuteen aktiivisesti osallistua tyon 1 2 3 4 5
ja toiminnan kehittdmiseen tydyhteisdssa
43. Henkiléstdn tarpeiden huomioonottamiseen 1 2 3 4 5
tydyhteisdssasi
44. Téiden organisoinnin laatuun tydyhteistssasi 1
45. Tydyhteisossasi vallitsevan turvallisuudentunteen 1 2

maaraan
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19. Miten hallintokokeilu on vaikuttanut siihen, kuinka paljon koet epavarmuutta liittyen seuraaviin tekijéihin?
Huomaathan, ettd asteikko on erilainen.

Lisaninyt Lisaninyt Eillisannyt Véhenl  Vahenl

paljon jonkin eikalvahent tanyt tanyt

verran tanyt jokin paljon

e - . verran
Tydhon liittyvat epavarmuustekijat

1. Siirto toisiin tehtaviin? 1 2 3 4 5
2. TyOyhteisdn vaihtuminen (kuntayhtyman sisalla)? 1 2 3 4 5
3. Lomautuksen uhka? 1 2 3 4 5
4. Irtisanomisen uhka? 1 2 3 4 5
5. Tyéttomyyden uhka? 1 2 3 4 5
6. Tyokyvyttémyyden uhka? 1 2 3 4 5
7. Jokin muu, mika 1 2 3 4 5

IV PROSESSI JA KOKONAISKASITYKSET KOKEILUSTA

20. Kuinka tyytyvainen olet seuraaviin tekijoihin hallintokokeilun toteuttamisessa?

Erittédin Melko En Melko Erittéin
tyytymal tyytymal tyytyvdinen  tyytyvail tyytyvail
ton ton enka nen nen
tyytyméton
1. Koko uudistusprosessin lapivienti yleisesti 1 2 3 4 5
2. Hallintokokeilusta ja sen tuomista uudistuksista 1 2 3
tiedottaminen henkildstolle kokeilun johdon toimesta
3. Kokeilun aloittamisen syiden perusteleminen ja 1 2 3 4 5
ymmarrettavaksi tekeminen
4. Kokeilun henkilostdssa herattdmien kysymysten 1 2 3 4 5
huomiointi ja kasittely esimiehen toimesta tai muutoin
5. Henkiloston mahdollisuudet vaikuttaa hallintokokeilua 1 2 3 4 5
valmisteltaessa
6. Henkiloston tarpeiden huomioonottaminen 1 2 3 4 5
hallintokokeilua valmisteltaessa
7. Mahdollisuus saada koulutusta uusiin toimintamalleihin 1 2 3 4 5
liittyen
8. Uudistuksen toteuttamisen vauhti 1 2 3 4 5
9. Esimiehen johtamistapa hallintokokeilun 1 2 3 4 5
toteuttamisessa
10. Esimiehen aktiivisuus tiedottamisessa kokeilun 1 2 3 4 5
etenemisen ja suunniteltujen muutoksien suhteen
11. Esimiehelta saatu tuki ja kannustus hallintokokeilun 1 2 3 4 5
toteuttamisen aikana
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21. Millainen vaikutus Kainuun hallintokokeilulla on mielestasi ollut tydtasi kokonaisuutena ajatellen?

Erittain Melko kielteinen Ei kielteinen eika Melko mydnteinen Erittain
kielteinen mydnteinen mydnteinen
S : T

22. Kuinka suhtauduit hallintokokeiluun ennen hallintokokeilun varsinaista toteuttamista?

Erittain Melko kielteisesti En kielteisesti enka Melko Erittain
kielteisesti mydnteisesti mydnteisesti mydnteisesti

1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5

23. Jos olet jollakin tavoin tyytymaton hallintokokeiluun, mitka kolme tekijaa aiheuttavat Sinulle kaikkein eniten
tyytymattdmyytta tyotasi ajatellen? Tarvittaessa voit jatkaa vapaa sana —osiossa.

24. Mainitse kolme tekijaa, joihin olet tyytyvaisin hallintokokeilussa tyotasi ajatellen? Tarvittaessa voit jatkaa
vapaa sana —0siossa.

25. Jos hallintokokeilulla on ollut mielestasi ennemmin kielteistd kuin mydnteista vaikutusta tyéhosi ja
tydskentelyolosuhteisiisi, johtuuko se enemman

Tavasta, jolla uudistus on viety lapi

Itse hallintokokeilusta ja sen varsinaisen sisalloén tyohosi tuomista vaikutuksista
Muusta syysté, mista?
Ei kummastakaan, vaikutus on ollut ennemmin mydnteista kuin kielteista

A WODN PR
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V NAKEMYKSET KOKEILUN ONNISTUMISESTA YLEISESTI
26. Kuinka hallintokokeilu on mielestasi onnistunut tahdn mennessa

Erittain Melko Enlosaa Melkolhyvin  Erittdin
huolnosti  huonosti sanoa hyvin
1. Henkildston nakdkulmasta 1 2 3 4 5
2. Toimialasi palveluiden kayttajan nakdkulmasta 1 2 3 4 5
3. Kuntalaisten nakdkulmasta 1 2 3 4 5
4. Kuntien nékdkulmasta? 1 2 3 4 5
27. Oletko samaa vai eri mieltd seuraavien hallintokokeiluun ja sen tdhanastiseen onnistumiseen liittyvien
vaittdmien kanssa?
Taysin Jokseenl  Enlosaa  Jokseenl Taysin
erilmielta kinleri sanoa  kinlsamaa  samaa
mielta mielta mielta
Palvelutuotanto toimialallasi
1. Hallintokokeilun avulla on pystytty tehostamaan 1 2 3 4 5
palvelutuotantoa toimialallani
2. Hallintokokeilun my6ta palvelujen saatavuus on 1 2 3 4 5
parantunut toimialallani
3. Hallintokokeilun my®éta palvelujen laatu on parantunut 1 2 3 4 5
toimialallani
4. Hallintokokeilu on tehostanut varojen kayttoa 1 2 3 4 5
toimialallani
5. Hallintokokeilu on mahdollistanut asiakkaille palvelujen 1 2 3 4 5
joustavamman kayton toimialallani
6. Hallintokokeilun my®éta yhteisty6 eri kuntien 1 2 3 4 5
palveluntuotantoyksikdiden valilla on lisdantynyt
toimialallani
7. Hallintokokeilu ei ole lisannyt eri yksikdiden valista 1 2 3 4 5
kilpailua resursseista toimialallani
Yleiset
8. Hallintokokeilu oli valttamatonta toteuttaa 1 2
9. Hallintokokeilun avulla Kainuuseen on saatu lisaa 1 2
elinvoimaa
10. Hallintokokeilun myéta resursseja on voitu kohdentaa 1 2 3 4 5
tarkoituksenmukaisemmin Kainuussa
11. Hallintokokeilun avulla kuntalaiset saavat paremmin 1 2 3 4 5
vastinetta verorahoilleen
12. liman hallintokokeilua koko Kainuun taloudellinen 1 2 3 4 5
tilanne olisi huonompi
13. Maakuntavaltuusto on onnistunut tehtavassaan hyvin 1 2 3 4 5
14. Hallintokokeilun mukaista hallintomallia kannattaa 1 2 3 4 5

jatkaa vuoden 2012 jalkeenkin
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VI VAPAA SANA

28. Kerro viela halutessasi, mita hallintokokeilun valmistelussa tai lapiviennissa olisi voitu tehda toisin tai miten
kokeilun olisi tullut olla sisalldltdan erilainen, jotta kokemuksesi olisivat positiivisia tai viela positiivisempia? Voit

myo6s kertoa lisdd kokeilun kautta tydssasi kokemistasi positiivisista tai negatiivisista asioista. Tarvittaessa voit
jatkaa kaantopuolelle!

TARKASTATHAN VIELA, ETTA OLET VASTANNUT KAIKKIIN KYSYMYKSIIN. KIITOS YHTEISTYOSTA!
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