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Julkinen sektori muuttuu kovaa vauhtia kuntakentdn kokonaisuudistuksen edetessa rivakasti.
Kuntien tulevaisuuden haasteina ovat yha kiristyvat tuottavuusvaatimukset, Kilpailu tyévoimasta
ja huoli rahoituksen riittavyydesta. Kuntien on suuntauduttava palvelurakenteiden,
tuotantotapojen ja prosessien kehittdmiseen varmistaakseen palvelujen laadun ja saatavuuden
seké parantaakseen tuottavuutta.

Raision tilaaja-tuottaja-toimintatapaa, Raision mallia, on vuodesta 2004 kehitetty talouden ja
toiminnan ohjaamiseksi ja vastaamaan ulkopuolelta tuleviin haasteisiin. Viimeisin Raision mallin
kehittamisen vaihe on tilaajan roolin vahvistamiseksi toteutettava organisaatiomuutos, jolla
tukipalvelut siirretddn hallintokeskuksesta tekniseen keskukseen. Taméan tutkimuksen
tavoitteena oli organisaation muutosprosessin  kuvaaminen tydstamalla  yhteinen
muutoskertomus yhdessd muutokseen osallistuvien kanssa. Muutoskertomuksessa kuvattiin
kirjallisten dokumenttien ja haastattelujen pohjalta Raision mallin kehittymista sen eri vaiheissa
keskittyen sen viimeisimpaan vaiheeseen eli organisaatiomuutokseen. Kertovan
muutosselonteon menetelméan ja teemahaastatteluien avulla pyrittiin -~ selvittdm&éan
organisaatiomuutoksen tavoitteita ja vaikutuksia. Toisena tavoitteena oli selvittda, miten
pystytddn varmistamaan henkiléston ja esimiesten motivaatio, osaaminen ja jaksaminen
muutoksessa. Naiden teemojen kasittelyn yhteydessa pyrittiin 16ytamaan yhteiset toimintatavat
siihen, miten henkilostdad informoidaan muutoksista, sekd pohdittin oikeudenmukaisen
johtamisen merkitysta henkildstdn motivaatioon ja jaksamiseen muutoksessa. Naita asioita
selvitettiin teemahaastattelujen ja kirjallisuuden avulla.

Tutkimuksen tuloksena syntyi muutoskertomus, josta neuvoteltiin yhdessa tutkimukseen
osallistuvien kanssa. Muutoskertomuksessa on nakyvissa ylimman johdon, keskijohdon ja
henkiloston  nakemykset  muutosprosessista, organisaatiomuutoksen tavoitteista ja
vaikutuksista. Tutkimuksen toisena tuloksena pohdittiin, milla tavalla henkil6stdn motivaatio,
osaaminen ja jaksaminen pystytdan varmistamaan muutostilanteissa. Tuloksena esitettiin myos
toimintatapoja tiedottaa muutoksista henkildstolle.

ASIASANAT:
prosessijohtaminen, laatujohtaminen, muutosjohtaminen, oikeudenmukainen johtaminen,

tilaaja-tuottaja-malli, julkishallinto, tydhyvinvointi, motivaatio, osaaminen, muutoskertomus,
organisaatiomuutos
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ORGANIZATIONAL CHANGE AS PART OF THE
CUSTOMER-PRODUCER MODEL

-Case: support services to a technical centre

Public sector is changing rapidly along with the swift change of municipalities is proceeding. The
future requirements for municipalities include the tightening demands for productivity, the
competition for labour and a concern about adequate financial resources. The municipalities
must develop their service structures, production methods and their processes in order to
ensure the availability and quality of services and to improve productivity.

The customer-procuder model in Raisio city, the Raisio model, has been developed since year
2004 to control the economy and the operations, and to meet the demands from the outside
world. The latest step in developing the Raisio model is the organizational change where the
support services have been transferred from the central administration to the technical centre in
order to strengthen the customer’s role in the Raisio model. The purpose of this study is to
describe the process of change in the organization by creating a collective narrative of change
together with the people taking part in the research. The development steps of the Raisio model
are described in the narrative of change with the help of documents and the interview material,
concentrating on the organizational change that has been implemented. The additional
objective in this study is to find common rules on how the changes must be informed to the
employees. Thirdly, in the research one target was to investigate how people can carry out an
organizational change in a way that employees may maintain their motivation, abilities and their
wellbeing at work.

The method used in this research is the interpretative narrative process in change. The
narratives were collected in interviews. As a result, there is a collective narrative of change,
negotiated with the people taking part in the research. The collective narrative includes the
angle of views of the top management, the middle management and the employees The
additional results of this study are the written rules on how the changes planned must be
informed to the employees.

KEYWORDS:

process management, quality management, management by change, ethical leadership, the
customer-producer model, public administration, wellbeing in work, motivation, learning, the
narrative of change, organizational change
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1 JOHDANTO

Kunnat toimivat talla hetkella monien uudistusten keskelld ja monimutkaisessa
toimintaymparistéssa. Kuntiin kohdistuu yhd enemman erilaisia muutospaineita,
joten tulevaisuudessa kuntapolitikkaa kuvaa pyrkimys nopeaan uudistamiseen.
Muutokset ovat lahivuosina ajankohtaisia kaikenkokoisissa kunnissa, joilta sen
tahden vaaditaan kykya johtaa ja toteuttaa muutoksia onnistuneesti. (Nyholm
2008, 237.)

Muutoksen kuvaaminen vain yhdestda n&kokulmasta antaa muutoksesta
yksinkertaistetun kuvan. Kuntien toimintaymparistoéssa ilmenevasta kaaoksesta
johtuen yksittédiset muutosmallit tai teoriat eivat riitd muutosten kuvaamiseen.
Muutosta on kuvattava monien erilaisten teorioiden, mallien ja kasitteiden seka

useiden eri toimijoiden ndkodkulmasta. (Nyholm 2008, 227.)

Alun alkaen Raision kaupunki alkoi kehittdd toiminnan ja talouden
ohjausjarjestelmédd kaytannon tyokaluineen omiin tarpeisiinsa. Valmiita
tyokaluja ja kumppania kehittdmistyohon etsittin  muista kunnista, mutta
tuloksetta: kaytantéon sovellettavaa tietoa 10ytyi yllattavan vahan,
kehittamiskumppanista puhumattakaan. Eri kuntien talouden ohjausjarjestelmét
ja organisaatiorakenteet poikkeavat toisistaan, joten vertailu muihin kuntiin on
ollut lAhes mahdotonta ilman erillisia vertailuprojekteja. Raision toiminnan ja
talouden ohjausjarjestelma Raision malli on kehittynyt askel kerrallaan samalla
koko organisaation oppiessa yhdesséa. Vield vuonna 2004 kukaan ei ndhnyt
edessddn nykytilannetta, vaikka palvelustrategiatyd, resurssitaulukot,
prosessien parantaminen ja tilaaja-tuottaja-mallin kehittdminen olivatkin ehka
ideoina joidenkin paassa. Kuitenkin jo vuoden 2006 alussa uskallettiin jo puhua

Raision mallista. (Kuopila ym. 2007, 113.)
Taman tutkimuksen tavoitteena on organisaation muutosprosessin kuvaaminen

tyostamalla yhteinen muutoskertomus yhdessd muutokseen osallistuvien

kanssa. Muutoskertomuksessa kuvataan Kkirjallisten dokumenttien ja

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



haastattelujen pohjalta Raision mallin kehittymista sen eri vaiheissa, ja
keskitytd&n sen viimeisimp&an vaiheeseen, jossa tilaajan roolia vahvistetaan
siirtAmalla kaikki tukipalvelut hallintokeskuksesta tekniseen keskukseen.
Tutkimuksessa keskitytaan henkiloston osalta siihen osaan
organisaatiomuutosta, jossa tukipalvelut siirtyvat hallintokeskuksesta teknisen
keskuksen hallintopalveluihin. Tutkimuksen kokonaisprojektina tarkastellaan
siten muutoskertomuksen muodossa Raision mallin kehittymistd ja
osaprojektina organisaatiomuutosta. Kertovan muutosselonteon menetelman ja
teemahaastattelujen avulla pyritddn selvittAmd&n organisaatiomuutoksen

tavoitteita ja vaikutuksia.

Toisena tavoitteena on selvittdd, miten pystytaan varmistamaan henkiloston ja
esimiesten motivaatio, osaaminen ja jaksaminen muutoksessa. Naiden
teemojen kasittelyn yhteydessa pyritdan loytamaan yhteiset toimintatavat
siihen, miten henkildst6a informoidaan muutoksista, sekd pohditaan
oikeudenmukaisen johtamisen merkitystd henkiloston motivaatioon ja
jaksamiseen muutoksessa. Naita asioita selvitetddn teemahaastattelujen ja

kirjallisuuden avulla.

Aiemmat tutkimukset

Tutkijan ennakkokasityksestd poiketen Raision mallista on tehty viimeisen
kahden vuoden kuluessa useita tutkimuksia. Taman tutkimuksen taustalla on
kaytetty tyoterveyslaitoksen tutkimusta (Huuhtanen ym. 2009), jossa on tutkittu
muiden tilaaja-tuottaja-mallien ohella Raision mallia. Tahan tutkimukseen
littyvissd teemahaastatteluissa hyodynnettiin joiltakin osin tytterveyslaitoksen
tutkimuksessa kaytettyja haastattelukysymyksia. Lisdksi osa taman tutkimuksen

teemoista on poimittu ty6terveyslaitoksen tutkimuksen jatkokehittdmistarpeista.

Jylhdsaari on vuonna 2009 julkaistussa vaitoskirjassaan tutkinut johtamisen
muutosta kuntien perusterveydenhuollon organisaatioissa. Raision
perusterveydenhuolto on mukana tutkimuksessa. Valtion teknillinen

tutkimuskeskus  (VTT) on vuonna 2008 julkaissut tutkimuksen
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innovaatiojohtamisesta suomalaisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa, jossa
tarkastellaan  Sitran Maisema-hankkeessa tapahtuvaa Raision mallin
kehittamista, kayttbonottoa ja levittamista vertaisarvioinnin ja johtamisen
tyokaluksi muihin Suomen kuntiin. (Kivisaari ym. 2008, 5). Edellisten liséksi
Kuntamaisema Oy julkaisee saanndllisesti sosiaali- ja terveyspalveluiden

Maisema-vertailuja, joissa Raisio on yhtena kunnista mukana.

Tutkimusraportin rakenne poikkeaa hieman perinteisesta tutkimusraportista.
Jokaiselle tutkimuskysymykselle ei ole omaa sisaltblukua johtuen valitusta
tutkimusmenetelmésta. Kaksi ensimmaistd tutkimuskysymystd kéasitellaan
muutoskertomuksen yhteydessa ja loput luvussa Muut teemat ja tutkimuksen

tulokset.
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2 JOHTAMISEN TEORIOITA

2.1 Julkishallinnon johtamisoppeja

Julkishallinnon organisaatioissa muutosprosessien johtamiseen on viime
aikoina teoreettisena kontekstina vaikuttanut uusi julkisjohtamisen konsepti
NPM (New Public Management). Uuden julkisjohtamisen peruselementtina
pidetdan toiminnanohjausjarjestelman muuttamista sellaiseksi, ettd tuotosten
sijaan ollaan kiinnostuneita toiminnan vaikutuksista. NPM:n vaikutuksesta
organisaatiot ovat hajauttaneet paatdsvaltaansa, ottaneet kayttoon erilaisia
tulosjohtamisen malleja ja purkaneet organisaation hierarkioita. Naiden liséksi
julkiset organisaatiot ovat ryhtyneet kayttamaan yksityisia palveluntarjoajia ja
vahvistaneet asiakaslahtoista laatuajattelua. (Stenvall & Virtanen 2007, 28.)

Lansimaiden julkisen johtamisen kehityksessa 1980-luvulta 2000-luvulle
yhteisena tekijand ndkyy NPM, joka on muutosta ja uudistamista edustava
teoria. NPM on julkisjohtamisen teoria, ei julkishallinnon teoria. NPM:sta on
tullut julkisjohtamiselle pysyva johtamisoppi, vaikka se ei olekaan mikaan

pikaratkaisu organisaation ongelmiin. (Jylhdsaari 2009, 35.)

"NPM pyrkii ideaalitapauksessa korvaamaan perinteisen julkisen hallinnon
hierarkiaan perustuvan kontrollin markkinamekanismin tuomalla kontrollilla,
joustavuudella ja koordinaatiolla. Ammattimaisen johtamisen merkityksen
korostaminen ja sopimuksellisuus eri toimijoiden kesken on keskeinen osa
NPM:a.” (Jylhasaari 2009, 37.)

Organisaatioiden johtamis- ja toiminnanohjausmallit ovat kehittyneet rinta rinnan
kulloinkin suosiossa olleiden johtamisoppien mukaisesti.
Organisaatiokehittdmisen merkittdvimpia oppeja ja malleja ovat olleet mm.
kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM), oppiva organisaatio —ajattelutapa,

Balanced Scorecard —toiminnanohjausmalli sek& muutosmallina re-engineering.
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(Stenvall & Virtanen 2007, 22.) Re-engineering on 1990-luvun alun
johtamisoppi, joka on organisaation ja toimintojen Kkehittdmista. Siina
korostetaan prosessien hiomista ja jatkuvaa parantamista pdamaarana lisata
toiminnan tehokkuutta mm. ulkoistamalla toimintoja. (Viitala 2009, 66.) Julkisen
sektorin organisaatiot ovat viime vuosina ottaneet laaja-alaisesti kayttéon edella
mainittuja jarjestelmia (Stenvall & Virtanen 2007, 22).

Tassa tyossa johtamisopeista kasittelen prosessijohtamista, laatujohtamista,
eettistd  johtajuutta sekd&d muutosjohtajuutta. Valintojen  pohjana on
tutkimuksessa kasittelemani Raision malli, jonka kulmakivista yksi perustuu
prosessijohtamiseen (prosessien virtaviivaistaminen) ja toinen laatujohtamiseen
(laadun ja kustannusten vélinen vyhteys). Eettista eli oikeudenmukaista
johtamista kasittelen tutkimukseni oikeudenmukaisuus-ulottuvuuden
perusteella, liséksi oikeudenmukaisuus on yksi Raision kaupungin arvoista.
Muutosjohtajuus on tarked osa tutkimusta, koska keskityn tydssani

organisaatiomuutokseen osana Raision mallin kehittamista.

2.2 Prosessijohtaminen

Julkisella sektorilla prosessijohtamisen ajattelutapa alkoi 1980- ja 1990-luvuilla
juurtua johtamisen kaytantéihin ja toiminnan kehittdmiseen (Virtanen &
Wennberg 2007, 65). Prosessijohtamisella on samat tavoitteet kuin yleisella
johtamisella. Tavoitteina ovat mm. hyva taloudellinen tulos, korkea tuottavuus,
asiakastyytyvaisyys sekad aktiivinen, kurinalainen henkilostd, jolla on hyva
motivaatio. Naiden tavoitteiden saavuttamisen keinot ovat prosessijohtamisessa
taysin erilaiset kuin aikaisemmin kaytetyt. Aikaisemmin tarkeimpana pidettiin
kustannustehokkuutta, kun prosessijohtamisessa kustannustehokkuuden liséksi
keskitytadn nopeuteen ja joustavuuteen. Ennen henkilokohtaiset tavoitteet olivat
tarkealla sijalla, kun prosessijohtamisessa korostetaan lapi organisaation
menevaa yhteistyotd sekd menettelytapojen ja tiimien kehittamista. Aiemmin

asiakkaita pidettiin vain valttamattomana pahana ja kilpailutettiin toimittajia, nyt
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asiakkaat ja toimittajat ovat yhteistyOkumppaneita verkostomaisessa
toiminnassa. (Laamanen & Tinnila 2009, 7.)

Organisaatio tarvitsee menestyakseen paamaaran ja yhteisen tahtotilan
onnistua paamaaran saavuttamisessa. En&& ei riitd, ettd ihmiset tuntevat
organisaation tavoitteet ja pyrkivat toteuttamaan niitd. Organisaation todellinen
kilpailuetu muodostuu inhimillisistda voimavaroista. Muut toiminnan tarvitsemat
resurssit, kuten teknologia, menetelmat, tietojarjestelmét, koneet ja laitteet,
tyotilat seka tuotteet ja palvelut voidaan helposti kopioida. Organisaation
kestavd menestys voidaan rakentaa ihmisten osaamisen, kyvykkyyden ja
innovaation varaan, koska ne ovat ainutlaatuisia. Organisaation toiminta,
tuotteet ja palvelut ovat osaamisen seurausta. Prosessijohtaminen eroaa
yleisesta johtamisesta siind, ettd huomio kiinnitetddn suoraan toimintaan.
Prosessiajattelussa ihmisia ei pyydeta tekemdan enemméan vaan erilailla.
(Laamanen & Tinnila 2009, 6-7, 30.)

Ajattelutavassa on tapahtunut suuri muutos. Aiemmin kehittaminen ja tyénjako
toteutettiin organisaatioyksikoittain, kun taas  prosessijohtamisessa
hahmotellaan toimintoketjuja eli prosesseja, jotka ylittavat organisaatiorajat.
Prosessijohtamisen tavoitteena on kuvata organisaation toiminta prosesseihin
ja kehittaa niita. Prosessien kehittdmisen kautta asiakaspalvelu paranee,
lisdarvoa tuottamaton tyd karsiutuu ja oma henkilostd oppii ymmartamaan

organisaation toiminnan kokonaisuuden. (Laamanen & Tinnila 2009, 7.)

Julkishallinnon organisaatioiden prosessiajattelu liittyy hallinnon
tuloksellisuusvaatimuksiin yhteiskunnallisen vaikuttavuuden osalta.
Prosessiajattelu vaikuttaa suoraan organisaatioiden rakenteellisiin kysymyeksiin,
koska prosessiajattelu tarkoittaa kaytdnndssd siirtymistd perinteisesta
tulosyksikkdorganisaatiosta kohti matriisiorganisaatiota ja siitd edelleen kohti

prosessiorganisaatiota.(Virtanen & Wennberg 2007, 65.)
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Prosessien kuvaaminen

Ennen kuin prosessit pystytddn kuvaamaan, ne on tunnistettava ja niiden sisaltd
on maariteltava (Virtanen & Wennberg 2007, 115-116). Prosessiajattelu
perustuu uskomukseen, ettd organisaatiossa on olemassa tietty toimintojen
ketju, jolla organisaatio luo asiakkaalleen lisdarvoa. Prosessijohtamisen avulla
tata lisdarvon luomista johdetaan organisaatiossa ja sen kautta syntyy
operatiivinen tulos. Arvonluontiin liittyvd toiminta mallinnetaan prosessien
kuvaamisen avulla. Samalla tehddadn muutoksia kaytdnnén toimintaan
paremman tuloksen aikaansaamiseksi. Mallintamisen avulla pyritdan
selvittdm&an arvonluonnin  kannalta kriittinen toiminta. Jos prosessien
kuvaaminen onnistuu, asiakas kokee palvelun parantuneen ja ostaa jatkossakin
vastaavia palveluja. Henkilost6 nakee oman roolinsa arvonluonnissa ja
ymmartavat paremmin toiminnan kokonaisuutta. Téalla on vaikutusta henkildston
valiseen yhteistydhon ja motivaatioon. My6s asiakkaiden tarpeet ymmarretaan
paremmin ja sen myota tuotteiden ja palvelujen laatu paranee ja toimitus
tehostuu. (Laamanen & Tinnil& 2009, 10.)

Prosessit ja toiminnot

Laamanen (2007, 19) maarittelee prosessikasitteitd seuraavalla tavalla:
"Liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyvid toistuvia toimintoja ja niiden
toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla syo6tteet muunnetaan
tuotteiksi. Toimintaprosessi on joukko loogisesti toisiinsa liittyvia toimintoja ja
niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla saadaan aikaan

toiminnan tulokset.”

Prosessi koostuu toisiinsa liittyvasta toimintojen joukosta seka resursseista,
joiden avulla syotteet muutetaan tuotoksiksi. Kaikki toiminta voidaan kuvata
prosesseina. Prosessin kuvaukseen siséllytetdéan menetelméat ja tyokalut,
henkilostd, resurssit, tuotokset sek& prosessin kytkeytyminen muihin

prosesseihin. Prosessin kuvauksen seurauksena syntyy prosessikaavio.
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Prosessit kulkevat horisontaalisesti 1api organisaatioiden ja o0sastojen
asiakkaalle saakka. Organisaatiota kiinnostaa sen menestymisen kannalta
kriittiset prosessit, joita nimitetaan liikketoimintaprosesseiksi, paaprosesseiksi tai
avainprosesseiksi. Organisaation on tarkeaa tuntea asiakkaan prosessi, koska

siind muodostuu lisdarvo asiakkaalle. (Laamanen & Tinnila 2009, 121, 123.)

Prosesseja, jotka tuottavat arvoa suoraan ulkoisille asiakkaille, kutsutaan
ydinprosesseiksi. Ydinprosesseja ovat mm. tuotekehitys, asiakkaiden
kiinnostuksen heréattaminen, toimituksista sopiminen, tuotteiden ja palvelujen
toimittaminen seka asiakastuki. Ydinprosessien liséksi organisaation toiminta
edellyttaa tukiprosesseja, joita ovat mm. strateginen suunnittelu, osaamisen
kehittdminen, rahoituksen suunnittelu, prosessien suunnittelu, toiminnan
suunnittelu ja seuranta, toimittajien valinta seké tietojarjestelmien kehittaminen
ja kayttotuki. (Laamanen & Tinnila 2009, 122.)

Prosessinkuvausten hydodyntaminen

Prosessien kuvaaminen auttaa tunnistamaan toiminnoissa tarvittavaa
osaamista. Esimerkiksi myyntiprosessissa voidaan havaita kaytannon tietoja ja
taitoja liittyen asiakastarpeiden kartoitukseen, tuotteen tai palvelun
ominaisuuksien tuntemiseen ja niiden hyodyllisyyden perustelemiseen
asiakkaille seka asiakassuhteiden hallintaan liittyvien tietojarjestelmien kaytén
osaamiseen. (Laamanen & Tinnila 2009, 31.) Prosessin kuvaamisen jalkeen
prosessin suorituskykyd mitataan ja sen tehokkuutta pyritdan parantamaan
asettamalla operatiivisia tavoitteita. (Laamanen & Tinnila 2009, 29.) Prosessien
suorituskyvyn mittaamisen tavoitteena on tuottaa prosessien kehittamisen
avuksi tietoa. NA&in ollen prosessien mittaaminen on o0sa prosessien
kehittamista. (Virtanen & Wennberg 2007, 130).

Tehokkuus on tunnusluku, joka lasketaan toiminnan tuloksena saavutetun

arvon ja sen aikaansaamiseksi kaytettyjen panosten suhteena. Tehokkuutta

kuvataan tuottavuutena ja vaikuttavuutena. Tuottavuus kuvaa palvelujen ja

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



15

tuotteiden tuotannon tehokkuutta. Vaikuttavuus kertoo palvelujen ja tuotteiden
asiakkaalle tuomasta hyddysta. Prosessin aiheuttamiin kuluihin voidaan
vaikuttaa pienentamalla resurssien kayttba. Tama tarkoittaa kaytanndssa
prosessiin littyvan toiminnan muutostarvetta. Prosessin tehokkuus voi parantua
samanaikaisesti seka tuottavuuden ettd vaikuttavuuden paranemisella.
(Laamanen & Tinnila 2009, 6, 102.)

Prosessien johtaminen

Prosessijohtaminen ei ole prosessien maarittelyd ja kuvausta, mutta
kaytannossa prosessijohtamisen edellytyksena on, ettd prosessit on maaritelty
ja kuvattu riittavan hyvin (Virtanen & Wennberg 2007, 115). Johtajuus
prosessien suhteen voi olla kahdenlaista: prosessijohtamista tai prosessien
parantamista. Prosessijohtamista tekevéat vain johtajat. Linjaorganisaation
johtajat vastaavat organisaation tarkeimmista prosesseista eli
avainprosesseista. Prosessin omistaja kuvaa prosessin ja arvioi sen toimivuutta
ja tehokkuutta sekad maarittelee prosessille kehittamistavoitteet. Prosessin
parantaminen tarkoittaa kaytdnnéssad prosessin toimintatavan muutosta.
Tulokset eivat parane, jos toimintaa prosessissa ei kehitetda esim.
tiedonhankinnan,  osaamisen, tydmenetelmien, tietojarjestelmien tai

yhteistydsuhteiden osalta. (Laamanen & Tinnila 2009, 14.)

Prosessin omistajan vastuulla on mm. prosessin ja siind kaytettavien
tydmenetelmien ja tietojarjestelmien suunnittelu, osaamisen kartoittaminen,
prosessin tehostaminen, poikkeamiin reagointi ja suorituskyvyn kehittyminen
sekd raportointi. Jos prosessin omistaja on vastuussa kaikesta prosessin
toiminnasta seka asiakkaiden vaatimusten tayttdmisesta, hanta voidaan
nimittd& prosessin johtajaksi. Prosessiajattelu liittyy kiinteasti laatujohtamiseen,

jatkuvaan parantamiseen ja logistiikkaan. (Laamanen & Tinnila 2009, 12, 127.)
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2.3 Laatujohtaminen

"Laatujohtamisella tarkoitetaan kokonaisvaltaista johtamisajattelua, joka
korostaa johdon ja henkilokunnan yhteistoimintaa hyvalaatuisten palvelujen
tuottamiseksi ja kehittdmiseksi ulkoisten asiakkaiden tarpeiden ja odotusten
mukaisesti” (Lumijarvi 2009, 75). Laatuajattelu on ollut viimeiset kaksikymmenta
vuotta vahvasti mukana julkisten palvelujen kehittamisessa. Laatuajattelun
periaatteita ovat mm. pyrkimys laadulliseen virheettémyyteen ja huippulaatuun,
pyrkimys tehda asiat kerralla oikein sekd hyvan laadun aikaansaamisessa

kaikkien vastuun korostaminen. (Lumijarvi 2009, 76.)

Laadunhallinta on saanut alkunsa 1920-luvun prosesseihin liittyvista
tilastollisista  tutkimuksista. Sen jalkeen laadunhallinnasta on kehitetty
johtamisfilosofia, jossa korostetaan asiakkaiden tarpeiden ymmartamisen
tarkeyttéd seka jatkuvaa asiakaslahtdista toiminnan, tuotteiden ja palveluiden
parantamista. Laadunhallinnan malleissa prosessit ovat keskeisessé asemassa.
Laatujohtamisessa korostetaan organisaation kokonaisvaltaista mukautumista
asiakkaan tarpeisiin seka pyritdan mahdollistamaan tiimien ja henkilostéryhmien
vaikuttaminen. Laatujohtamisessa tavoitellaan myods prosessien jatkuvaa
kehittamista. (Laamanen & Tinnila 2009, 26, 178.)

Julkisten organisaatioiden palvelujen kysyntaa saatelevat kansalaiset ja yhteistt
tarpeineen ja odotuksineen. Joillakin julkisilla aloilla on syntynyt kilpailua
asiakkaista. Téallaiset julkiset alat ovat kiinnostuneet laadun kehittamisesta.
Julkisia palveluja on alettu tuottaa erilaisilla tuottamistavoilla. Sen myo6ta
julkisen ja yksityisen sektorin raja on alkanut hamartyd. Samalla yksityisen ja
julkisen sektorin johtamisjarjestelmistd on tullut kesken&an vertailukelpoisia.
Julkinen sektori on viime aikoina ottanut mallia yksityiseltd sektorilta

yrittdessaan parantaa imagoaan. (Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 175.)
Julkiseen hallintoon on muodostettu naennaiskaupallisina organisaatioina

liikelaitoksia. Samalla julkisten yritysten maara on lisaantynyt. 90-luvulta I&htien

julkiselle sektorille on perustettu suuri maara yritysymparist6ja muistuttavia
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organisaatioita tai osajarjestelmia. Nama yksikot pyrkivat kehittamaan
toimintansa laatua samalla tavalla kuin yksityiset yritykset. Tilaaja-tuottaja —
toimintatavan kayttoonotto kunnallisella sektorilla on osaltaan lisannyt
laadunhallinnan  merkitystd. Toimintatavassa tilaajan on sovittava ja
huolehdittava palvelujen loppukayttdjien puolesta palvelujen laadun tasosta.
(Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 176.)

Asiakas valitsee, maksaa ja kayttaa tarvitsemansa tuotteen tai palvelun, joten
laadulla on asiakkaalle merkitysta. Asiakkaan ndkokulmasta tuote tai palvelu on
laadukas, kun toimittaja toimittaa sen mitd on luvannut sovittuun aikaan.
Tuotteiden tai palveluiden on myo6s sovittava kayttotarkoitukseen. Edellisten
lisdksi toiminnan ja johtamisen tehokas ja tuloksellinen toteutus tarkoittaa sita,

etta toiminta on laadukasta. (Laamanen & Tinnila 2009, 25.)

Asiakkaat julkisella sektorilla eivat yleensa rahoita palveluja yksin, vaan
palveluja yllapidetaan verovaroin. Kunta paattdaa edustajiensa valityksella
palvelujen tuottamisesta ja palvelujen kayttgjistd. Joissakin palveluissa vain
harva yksil6 on oikeutettu kayttamaan tuotettua palvelua, koska kriteerit
palvelun saamiseksi voivat olla tiukat. Nain ollen kuntalaisista osa kayttaa
palveluita ja osa osallistuu vain palvelujen rahoittamiseen verovaroin. Rahoittaja
haluaa yleensa tuottaa palvelun halvalla, kun taas kayttajat haluaisivat saada
palvelun mahdollisimman laadukkaana. Palvelun kayttajan ei tarvitse huomioida
palvelun hintaa, koska h&nen ei tarvitse maksaa siitd taytta hintaa. Koska
julkisella sektorilla asiakas ei itse rahoita palvelua, asiakasta ei pidetd yhta
tarkedssa asemassa kuin yksityisellda sektorilla. Julkisen palvelun laadun
maarittelyssa on olennaista maaritelladnkd laatu tuottajan, asiakkaan vai
yleisen edun ndkodkulmasta. Laadun maarittelyyn osallistuvat lisaksi epasuorasti
poliittiset paattajat, eri alojen asiantuntijat seka jarjestot. (Lumijarvi & Jylhasaari
2000, 187, 191.)
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Tarjotessaan julkisia palveluita, kunta joutuu huomioimaan asiakkaan lisaksi
myds poliittisten paattajien seké& yhteiskunnan intressit. Palveluita tuotetaan
yleisen edun nimissd, joten suuren yleison odotukset palvelulle voivat olla
ristiriitaisia. Julkisella sektorilla joudutaan tavoittelemaan tasapainoa asiakkaan
ja yleisen edun valilla. Esimerkiksi kouluissa asiakkaana voidaan pitaa oppilaan
lisaksi oppilaan vanhempia, tulevia tyOnantajia tai koko vaestda. (Lumijarvi &
Jylhasaari 2000, 187, 191.)

Julkisten palvelujen asiakas on palvelujen lapindkyvyyden vuoksi hyvéssa
asemassa. Laatustandardit ovat julkisia ja palvelujen sopivuutta ja
vaikuttavuutta on arvioitava asiakkaiden ndkokulmasta. Lisdksi lainsdadanto
rajoittaa palvelun tuottajan valtaa. Koska kuntien resurssit ovat rajallisia,
palvelut joudutaan usein asettamaan tarkeysjarjestykseen. Samalla saatetaan
rajoittua tuottamaan tiettya palvelua mahdollisimman paljon ja nopeasti.
(Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 189-190.)

Julkisissa palveluissa tavoitellaan tasalaatuisuutta, tavoitteena
palvelutilanteessa kansalaisten yhdenvertainen kohtelu. Lainsdadéanté ohjaa
palveluiden virheettomyytta. Palvelussa pyritddn usein joustavuuteen ja
asiakaslahtoisyyteen, jolloin asiakkaan tarpeet huomioidaan palvelutilanteessa
yksil6llisesti. (Lumijarvi & Jylhésaari 2000, 193.)

2.4 Eettinen ja oikeudenmukainen johtaminen

Oikeudenmukainen johtaminen toteutuu tyoyhteison jasenten
oikeudenmukaisuuden kokemusten kautta. Eettinen ja oikeudenmukainen
johtaminen muodostuu avoimesta ja totuudenmukaisesta tiedonkulusta seka
alaisten kuulemisesta heidan ty6taan koskevissa paatoksissa ja muissa heille
tarkeissa asioissa. Paatoksenteon ja sen perusteiden tulee olla johdonmukaisia.
Kivimaen tutkimusten mukaan oikeudenmukaisuuden kokemukset liittyvat
onnistuneesta tydsta annettuun kiitokseen seka kriittisen palautteen antamiseen

reilulla tavalla. Tyodntekijoiden uusia ideoita pitaisi kuunnella innostuneesti ja
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viedd mahdollisuuksien mukaan my6s kaytantéon. Epakohtin  ja
vaarinkaytoksiin olisi puututtava ja oikaistava ne heti. TyOntekijat odottavat
johtajien ja esimiesten osaavan suhtautua oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti
alaisiinsa ja heidan erilaisiin mielipiteisiin. Jos johtaja ei kohtele alaisiaan
tasapuolisesti, heikentda se tyon tuloksellisuutta. Johtajan on pyrittdva
rakentamaan luottamusta tyoyhteisossa aktiivisesti, toimittava luottamusta
herattavasti seka oltava annetun luottamuksen arvoinen. Eettinen johtaminen
on siten hyvaa johtamista: oikeudenmukaista, reilua ja tuloksellista. (Heiskanen
& Salo 2007, 16, 31.)

Eettinen johtaja on johdonmukainen. Johtajan on jasennettava ja kirkastettava
itselleen tarkeat periaatteet ja arvot ja toimittava systemaattisesti niiden
mukaisesti paivittaisissa johtamistilanteissa. Jos ne kaiken lapéisevét, toimintaa
kannattelevat ja vakaat periaatteet ja arvot sek& moraali eivat ole selkiintyneita,
on vaikeaa toimia johdonmukaisesti. Eettista johtamista ei voi teeskennella eikéa
opetella ulkoa. Johtajan on kannettava itse vastuu omista sanoistaan ja
teoistaan, jotta saisi jamékan toiminnan ndkymaan tyoyhteisdssa. (Heiskanen &
Salo 2007, 58-60.)

Eettisen johtamisen Kivijalka

Parkin kehittaméan eettisen johtamisen kivijalan muodostavat eettinen péaéattely,
moraaliset mieltymykset sek& eettinen kaytantd. Eettinen paattely on kykya
nahda ja arvostaa erilaisia eettisia nakokulmia ja vaikuttimia. Taitava eettinen
paattely on kykyd hahmottaa tilanteiden ja asioiden liittymékohdat muuhun
maailmaan, ihmisiin ja tilanteisiin. Moraalisilla mieltymyksilla tarkoitetaan omien
eettisten periaatteiden tinkimattomyytta ja niiden mukaista jamakkaa toimintaa.
On seistdva suoraselkaisesti omien mielipiteidensd takana, osattava esittéa
tyoyhteisoOlleen kritiikkia ja ilmaistava luottamusta alaistensa osaamiseen ja
aikeisiin silloin kun se on aiheellista. Eettiset kaytannot eettisen johtamisen

kivijalkana tarkoittaa kokonaisvaltaista, vastuullista toimintatapaa, jossa
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huomioidaan eri osapuolten oikeudet ja kunnioitetaan niitd paivittdisessa
johtamistydssa. (Heiskanen & Salo 2007, 43, 45-46.)

Eettisen johtamisen edellytyksena on kyky ajatella ja hahmottaa laajoja
kokonaisuuksia. Paivittaisissd johtamistilanteissa ei aina ehditd kysella
huolellisesti jokaisen mielipidettéd esilla olevaan asiaan. Myds sidosryhmien
huolellinen tarpeiden kartoitus vaatii resursseja, eikd sen vuoksi useinkaan
onnistu. Johtaja ei voi vetaytya huoneeseensa miettimaéan jokaista paatostaan.
Sen vuoksi vankka eettisen johtajuuden kivijalka on tarpeellinen. Eettinen
kivijalka on perusta, johon johtaja tukeutuu tiedostamattaan ja automaattisesti.
Jos kivijalka on kestdva, ovat nopeatkin paatokset todennakoisesti eettisesti
kestavia. (Heiskanen & Salo 2007, 47.)

Eettinen johtaminen julkisissa organisaatioissa

Julkisissa organisaatioissa eettinen johtajuus yhdistetddn arvojohtajuuteen ja
yhteiskuntaeettisyyteen. Yhteisesti jaettuja arvoja ovat palveluldhtbisyys,
kustannustietoisuus, oikeudenmukaisuus ja asiantuntijuus. Johtamistyon
yhteiskuntaeettisyydella tarkoitetaan dialogia kansalaisten suuntaan seka

julkisen palvelijan roolia. (Salminen 2008, 131.)

Eettinen toiminta on enemman kuin lakien noudattamista. Lainsaadantt asettaa
kuitenkin toiminnalle vahimmaiskriteerit. Eettisyyteen liittyen puhutaan niin
sanotusta hyvastd hallinnosta. Hallinnon edellytetddn olevan tehokasta,
luotettavaa ja puolueetonta. Kansainvalisesti hyvassa hallinnossa on kolme
perusperiaatetta, joita on noudatettava hallinnossa ja virkamiesty6ssa:
vastuullisuus tai tulosvastuu, lainmukaisuus ja avoimuus. Johtavilta
virkamiehiltd vaaditaan lojaalisuutta suhteessa poliittiseen paatoksentekijaan.
Virkamiehen tulee noudattaa poliittisen paatdksentekijan tahtoa. Hallinnossa on
etusijalla julkinen etu. Julkiseen toimintaan ei periaatteessa kuulu yksityisen
sektorin etu tai yksityinen etu. Hallinnon vastuu omasta toiminnastaan

suhteessa kansalaisiin on lisdantynyt. Hyvan hallinnon kriteereihin kuuluvat
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myOs yhteisen edun korostaminen, uudistuskyky, asiantuntevuus seka
mahdollisuus harkinnan kaytt6on. (Salminen 2008, 102, 111.)

Eettisid arvoja ja periaatteita voidaan toteuttaa vahvistamalla johtajuutta.
Johtajuuden kehittdminen vaatii aikaa keskittyd esimiestyohon sekad oikeat
olosuhteet. Johtajan ja alaisten on kyettdva keskustelemaan keskenaan ja
kuuntelemaan toisiaan, jotta keskindinen luottamus ja vuorovaikutus
kasvaisivat. Salmisen (2008, 112) tutkimuksen mukaan julkisen sektorin
henkilostjohtamisessa on jonkinasteinen johtamisvaje. Eettinen johtaminen ei
parane lisddmalla virkamiehid ja muita toimijoita varten hallinto-oikeudellisia
saannoksia ja muodollis-juridisia periaatteita. Julkisissa organisaatioissa
ongelmat monimutkaistuvat ja hallinnon muutokset nopeutuvat. Johdon rooli
korostuu korkean etiikan toteuttajana. Johdon on osoitettava eettisyytta, jotta
tyoyhteis6d olisi eettisesti uskottava. Johtamista varten tarvitaan uudenlaisia
tyokaluja eli asioiden huolellista valmistelua ja valmistelukapasiteettia seka

oikeita johtamistydn véalineita ja tukea esimiestydlle.

Eettisen johtamisen vaje

Moni johtaja kokee olevansa oikeudenmukaisempi kuin muut ymmartavat.
Uskomuksilla ja aikomuksilla ei kuitenkaan ole merkitysta arjen johtamisessa,
koska ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa vain teot ratkaisevat. (Heiskanen
& Salo 2007, 59.) Johtamisen laatuun vaikuttavat huomattavasti paatoksen teon
kriteerit. Henkil6std joutuu elam&&n epévarmuudessa, jos paatokset ovat

epdjohdonmukaisia ja vaikeasti ennustettavia. (Heiskanen & Salo 2007, 58.)

Vastuullisten ja eettisten toimintatapojen rakentaminen edellyttdd selkeita
pelisaantoja, esimerkin nayttdmista seka henkildston kunnioittamista ja
arvostamista. Kontrollin lisddminen voi olla haitallista. Jos ihmisille ei anneta
vastuuta, ihmiset eivat mydskaan opi ottamaan sitd, vaan vaativat ohjausta ja

kontrollointia. Asenteellisesti tdmé& johtaa vastakkainasetteluun siten, etta
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kontrolloitava ja kontrolloija ovat vastustajia keskendan. (Heiskanen & Salo
2007, 32.)

Eettisen johtamisen puuttuminen tyopaikalla vaikuttaa henkildstén motivaatioon
ja sitoutumiseen. Negatiivinen julkisuus lisda kaytavakeskusteluja ja samalla
laittaa tyontekijat punnitsemaan omaa sitoutumistaan ty6nantajaansa, koska
tyontekijat haluavat olla ylpeitd omasta tyopaikastaan. Eettisen ja vastuullisen
toimintatavan puuttuminen nakyy organisaatiossa yleisend tehottomuutena,

koska vastuuta kokonaisuudesta ei oteta. (Heiskanen & Salo 2007, 23, 33.)

Eettisen johtamisen vaikutukset

Eettisen johtamisen vaikutukset tulevat nékyviin henkildston toiminnan kautta
organisaation menestymisend. Reilu ja oikeudenmukainen johtaminen parantaa
henkiloston hyvinvointia. Hyvinvoiva yksil6 toimii tehokkaammin ja on idearikas
sekd haluaa kehittdd omaa tyotdan. Asiakkaalle pain henkiloéston hyvinvointi
nakyy palveluhaluna ja laadukkaana  tyona, mika parantaa
asiakastyytyvaisyytta. Eettinen johtaminen edesauttaa sellaisen kulttuurin
syntymista, jossa vastuunkantajaa ei haeta jostain muualta tai turvauduta “ei
kuulu minulle” —hokemaan. Kun epakohtiin ja laatupoikkeamiin puututaan heti,
saastyy myods aikaa. Asiakasreklamaatioiden maara pienenee ja niiden
hoitamiseen kaytettava aika vahenee. Virheiden korjaamisen asemasta voidaan
keskittyd toiminnan kehittamiseen ja uusien mahdollisuuksien innovointiin.
(Heiskanen & Salo 2007, 31.)

Oikeudenmukaisen ja eettisen johtamisen vaikutukset nakyvat konkreettisina
taloudellisina hyo6tyind sairauspoissaolojen maarédn véhenemisen kautta.
Eettinen johtaminen parantaa ty6hyvinvointia ja vahentda samalla
tyontekijoiden sairauspoissaolopaivia, joiden kustannukset
seurannaisvaikutuksineen ovat tyonantajalle kallita. (Heiskanen & Salo 2007,
34.)
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2.5 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaja tarvitsee yhteistyotd viedessdan muutosta eteenpéin. Hyva
yhteisty0 edellyttaa luottamusta. Luottamus on muutosjohtajan tytkalu, koska
ilman luottamusta esimiesten on vaikea edistaa tahtomiaan asioita ja suunnata
toimintaa. Jos alaiset luottavat esimieheensd, myods hanen johtamiseensa
uskotaan. Talloin kaikkien muutokseen vaikuttavien tekijoiden ei tarvitse olla
henkiloston tiedossa, vaan muutosjohtajan annetaan vieda muutosprosessia
eteenpain. Julkisessa hallinnossa johtoon kohdistuu usein luottamuspula, minka
vuoksi  uudistukset eivat etene. Luottamus vaikuttaa henkiléston
tyoviihtyvyyteen. Luottamus ja hyva vuorovaikutus tekevat muutosprosessista
mielekkaan ja auttavat jaksamaan prosessissa. Muutoksessa luottamus on
keskeistd, koska se vaikuttaa ilmapiirin ja yhteisdllisyyden lisaksi

ongelmanratkaisukykyyn ja ideointiin. (Stenvall & Virtanen 2007, 78.)

Johtaminen muutostilanteessa on usein luonteeltaan suostuttelevaa.
Suostutteleva johtaminen edellyttdd sitd, etta johtajaan luotetaan. Julkisissa
organisaatioissa henkildstd on usein rippumatonta ja itsenaista, joten heita ei
vastoin heidan tahtoaan voi pakottaa toteuttamaan muutoksia tehokkaasti,

koska sanktiomahdollisuuksia on rajallisesti. (Stenvall & Virtanen 2007, 89.)

Luottamuksen my6ta henkilostd uskaltaa ja haluaa jakaa ideoitaan ja
kokemuksiaan. Tama lisdaa kehitykselle valttamatontda muutoskykya.
Luottamuksen puute estda henkilostba kertomasta ajatuksistaan ja
nakemyksistaan avoimesti. Jos muutosjohtajaan kohdistuu epaluottamusta,
hanelle ei mydskdan kerrota tydyhteison ongelmista. Luottamuksen puute voi
siten heikentdda muutosjohtajan mahdollisuuksia puuttua asioihin ja ratkaista
ongelmia. (Stenvall & Virtanen 2007, 79, 81.)

Muutosten perusteleminen

Johdon on pyrittava perustelemaan suunnittelemansa muutokset henkilostolle

ja muille sidosryhmille. Vaikka johto esittelisi erinomaisia analyyseja tilanteista,
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joissa henkildston pitaisi muuttaa toimintaansa, ei tadsta seuraa automaattisesti,
ettd henkildstd muuttaisi kayttaytymistaan ja toimintatapojaan. Sellaiset
henkil6t, joiden toiminta perustuu heidan omaan ammatilliseen nédkemykseensa
ja heidan omiin kokemuksiinsa, eivat muuta toimintatapojaan. Sen asemasta he
pitdvat johdon esittamia analyyseja etaalla kaytannosta olevina ja suorastaan
virheellisin&. Henkilot luottavat enemman omiin kokemuksiinsa ja havaintoihinsa
kuin johdon tekemiin analyyseihin. Johtoa ei usein pideta luotettavana, vaan
oletetaan etta johto esittda sellaisia argumentteja, jotka ovat johdon kannalta
edullisia mutta henkildston kannalta kielteisia. Ajatellaan helposti, ettd johto
haluaa lisatd organisaation toiminnan tehokkuutta ja vahentaa henkiloston
maaraa, vaikka toita olisi todella paljon. (Juuti & Virtanen 2009, 140-141.)

Hyva& muutosjohtajuus

Muutosjohtaja on yleisjohtaja, joka kantaa toiminnan kokonaisvastuun.
Vastuullinen  muutosjohtaja  huolehtii  muutoksessa uuden toiminnan
syntymisestd, kaynnistymisestd ja seurannasta. Yleisjohtajalta edellytetdan
kykya hallita kokonaisuutta, joustavuutta ja organisaation sisallén ja tehtavien
hallintaa. Johtajan on myods tunnettava organisaatiossa tydskentelevien
henkildiden tydskentelytavat ja tyokulttuuri sekd omattava ihmisten johtamisen
taitoja. Hyva yleisjohtaja viestittda visioista ja muutoksen tavoitteista, joiden on
oltava realistisia. (Stenvall & Virtanen 2007, 105.)

Muutosjohtaja hallitsee ja hillitsee itsensa. N&in ollen muutosjohtaja pystyy
suhtautumaan objektiivisesti ja realistisesti muutoksessa esiin tuleviin asioihin.
Henkilostd uskaltaa olla avoimesti vuorovaikutuksessa johtajan kanssa, joka
hallitsee reaktioitaan ja kayttaytymistaan. Onnistuakseen muutosjohtajan on
laitettava itsensa likoon, sitouduttava toteutettavaan hankkeeseen ja johdettava
esimerkillaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 105-106.)

Johtamisaseman saavuttaminen mahdollistaa péaasyn lahelle johtamiaan

ihmisid. Valitettavan usein esimieheksi tulevat eivat ymmarra saamaansa
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mahdollisuutta, vaan kuvittelevat olevansa johtamiensa ihmisten ylapuolella.
Talléin he menettavat tuntuman johtamiensa ihmisten todellisuuteen. Olemalla
samalla aaltopituudella alaistensa kanssa johtaja voi vaikuttaa heidén
kokemusmaailmaansa ja samalla tyostaa oman itsensa ja
vuorovaikutustaitojensa avulla alaistensa kokemusmaailmaa tydyhteison
perustehtavaa kohti. Esimiehen on siten vaalittava hyvid suhteita alaisiinsa.
(Juuti & Virtanen 2009, 143.)

Muutosjohtaja on alaisilleen lasna oleva johtaja. Olemalla lasna esimies altistaa
itsenséd keskustelulle, koska h&n on kaytettdvissa silloin kun joku alaisista
haluaa  keskustella tybénsd tavoitteista ja niiden toteutumisesta.
Muutostilanteessa lasna oleva johtaja on henkildstolle tarkeéd, koska nain johtaja
pystyy auttamaan henkilostod ratkaisemaan muutoksesta syntyvia ristiriitoja ja
ongelmia. Hyva muutosjohtaja tarttuu nopeasti eteen tuleviin mahdollisuuksiin ja
ongelmiin. Siten muutoksessa johtaminen on toimimista erilaisissa tilanteissa.
Onnistunut toiminta vaatii usein kykya tehda nopeita paatoksia. Ristiriitojen
hallinta vaatii johtajalta avoimuutta, rohkeutta ja ongelmien ratkaisukeskeisyytta.
(Stenvall & Virtanen 2007, 105-106.)

Muutosjohtaja on alaisilleen mahdollistava ja valmentava johtaja. Muutosjohtaja
huolehtii muutosten yhteydessa henkiléston suorituskyvystd ja osaamisen
kehittymisesta. Mahdollistava johtaja jakaa tietamystddn, auktoriteettiaan ja
valtaansa alaistensa kanssa. (Stenvall & Virtanen 2007, 106.) Jatkuvasti
muuttuvissa oloissa johtamisesta on tullut ihmisten valmentamista, heidan
parhaiden puoliensa etsimista ja heidan palvelemista tydssa jota he tekevat
asiakkaiden vuoksi. (Juuti & Virtanen 2009, 150.)

Organisaation arvojen tulisi olla sellaisia, ettd henkilostd voi kokea ne
todellisiksi. Siten organisaation kaytantdjen ja arvojen vélilla ei saa olla suurta
eroa. Jokaisen esimiehen pitéisi osata soveltaa strategista johtamista oman
vastuualueensa ja tydyhteisénsa tasolla. Lisaksi jokaisen esimiehen pitéisi

pystya osallistamaan vastuualueensa henkilot strategiseen johtamiseen, koska
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strategiset tavoitteet toteutuvat arjen tyotilanteissa jokaisen tyontekijan omien
toimenpiteiden kautta. Esimiehen tulee my6s hallita strategian soveltaminen

omalle vastuualueelleen.(Juuti & Virtanen 2009, 157, 160.)

Julkisessa hallinnossa on pyritty vahvistamaan ihmisten johtamisen
nakokulmaa. Uusina keinoina tassa on kaytetty palkkauksen uudistamista ja
kehityskeskusteluja. Naita tyokaluja voisi hyoddyntda myods muutoksen
johtamisessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 109.)

Ihmisten johtaminen

Asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen erotetaan perinteisesti toisistaan.
Asiakeskeisesséa johtamisessa tarkeaa on suunnittelu, organisointi, henkiloston
palkkaaminen ja henkildston kontrollointi. lhmiskeskeisen johtamisen
paamaaranad on aikaansaada liikettd ja muutosta. Tama vaatii visiointia,
strategiaty6td, kommunikointia ja motivointia sekd pyrkimystd saada ihmiset
puhaltamaan yhteen hiileen. Asiakeskeisessa johtamisessa p&amaardna on
vakaus ja jarjestys ja ihmiskeskeisessa johtamisessa tavoitteena on rakentava
ja mukautuva muutos. Asioiden ja ihmisten johtaminen olisi hyoddyllista yhdistaa

ja ndhda ne yhtena johtamisen kokonaisuutena. (Syddanmaanlakka 2006, 22.)

Onnistunut  ihmisten johtaminen on vaikeata. Lahtokohtana ihmisten
johtamiseen on yhteisdssa toimivien ihmisten todellisuus. Johtajan on vaikeaa
tarttua ihmisten todellisuuteen ja luoda kaikille yhteinen visio muutosten kautta
toteutuvasta  paremmasta  tulevaisuudesta. On  helpompaa puhua

visionadrisesta johtamisesta kuin toteuttaa sita. (Juuti & Virtanen 2009, 145.)

Muutosjohtajalta ei kuitenkaan vaadita paljoakaan mielikuvitusta ja erikoisia
keskustelutaitoja saadakseen ihmiset mukaan toteuttamaan muutoksia.
Yleensd ihmiset haluavat selvitd muutoksista voittajina ja sailyttada kasvonsa
toteutettavien muutosten jalkeenkin. Ihmiset ovat mielellddn mukana

keskustelemassa tydstddn ja organisaatiostaan. Tallaisten keskustelujen avulla
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voidaan saavuttaa muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa suuria hyotyja,
eik& niistad koidu haittaa kenellekaan. (Juuti & Virtanen 2009, 148.)

Johtamistaidon Opiston (JTO) suorittamien laajojen johtamistutkimusten
mukaan parhaat esimiehet kayttavat menestyksekkaasti keskustelevaa
johtamista tydssaan. Heikoimmat esimiehet eivat hallitse keskustelun
johtamisen alkeitakaan. Heikoimmat esimiehet eivat alaistensa mielesta
osanneet kuunnella, mitd muut sanoivat. Joko heilla ei ollut aikaa kuunnella tai
sitten he keskeyttivat puhujan heti alkuunsa. Heikoimmat esimiehet eivat olleet
|oytaneet omaa johtamistyylidén tai eivat ainakaan osanneet viestia sita muille.
Heidan toimintatapaansa pidettiin epaselvana, hamarana ja kaukaisena. Nain
ollen he epaonnistuivat tydyhteiséssdan luottamuksen rakentamisessa.
Heikoimpia esimiehid pidettiin pikkuasioihin takertujina, ja my6s heidan
paatoksenteossaan oli puutteita. Heita pidettiin oikukkaina ja ailahtelevaisina.
He eivat osanneet ennakoida asioita, ja joutuivat korjailemaan aiemmin
tekemidan paatoksia. Heita pidettin myds maarailevina, tiukkoina ja
jaarapaisina. (Juuti & Virtanen 2009, 148-149.)

Parhaimpia esimiehiéd pidettiin vuorovaikutustaidoiltaan hyvind. Heita pidettiin
rauhallisina, ahkerina, luotettavina, oikeudenmukaisina seka alaisiaan ja
yhteistybkumppaneitaan arvostavina. He olivat helposti lahestyttavid ja osasivat

antaa alaisilleen palautetta. (Juuti & Virtanen 2009, 149.)

Jatkuvan muutoksen seurauksena my6s johtamisen on muututtava.
Perinteisesti johtamisella on pyritty luomaan jarjestysta erilaisten jarjestelmien
ja hallinnollisten toimenpiteiden avulla. Lisdantyvd monimutkaisuus ja jatkuva

muutos tuovat paineita johtamisen uudistumiseen. (Juuti & Virtanen 2009, 162.)
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3 ORGANISAATIOMUUTOS

Organisaatiomuutoksissa pohditaan harvoin muutosten heijastusvaikutuksia
mikrotason toimintaan. Muutoksia ei vieda lapi riittavalla tarkkuudella.
Muutosjohtajien pitéisi tiedostaa, etta muutoksilla on vaikutusta tyontekijoiden
tyooloihin ja prosesseihin. Sen vuoksi olisi tarkeda analysoida yksittaisten
tyontekijoiden muutoskokemuksia. Muutoksia pitdisi tarkastella ja suunnitella
tyontekijatasolta liikkeelle lahtien. Toisaalta muutos on usein suhteellinen
kasite. Muutosten lopputulos voi olla erilainen kuin alun perin on suunniteltu.
Muutosten tavoitteet voivat olla epdarealistisia tai muutosten toteutustavat

kyseiseen organisaatioon sopimattomia. (Stenvall & Virtanen 2007, 19.)

3.1 Julkisen sektorin toimintaympariston muutos

Julkinen sektori muuttuu kovaa vauhtia mm. kuntaliitosten vaikutuksesta.
Kuntakentan kokonaisuudistus etenee rivakasti, vaikkakin kunta- ja
palvelurakenteen uudistaminen nakyy toistaiseksi l&hinn&a
organisaatiorakenteiden muuttumisena, eika asiakaslahtdisen toimintakulttuurin
kehittamisend. Kunta- ja palvelurakennemuutos tarkoittaa sosiaali- ja
terveyspalveluille suuria toiminnan suunnittelun, rahoituksen ja johtamisen
muutoksia. Tavoitteena on l6ytdd wuusia palvelujen tuottamis- ja
jarjestamistapoja ja seurata asetettujen vaeston hyvinvointitavoitteiden
toteutumista. (Juuti & Virtanen 2009, 19-20.)

Kuntien ja kuntayhtymien tulevaisuuden haasteina ovat yha Kkiristyvat
tuottavuusvaatimukset, kilpailu tyévoimasta ja huoli rahoituksen riittavyydesta.
Muutoksen johtaminen ja toiminnan kehittdminen pakottavat kuntaa tai
kuntayhtymaa luomaan strategiansa sen pohjalta mita kuntalaiset, asiakkaat
palvelujen kayttgjind seka muut sidosryhmat palveluiden jarjestamiselta
edellyttavat. Vuoropuhelu kuntalaisten kanssa nousee tarkeddn rooliin
palvelujen kayttamisessa ja kehittamisessa. (Kunnallinen tyomarkkinalaitos
2009, 89.)
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Valtio kaynnisti Paras-hankkeen kevaalla 2005 kunta- ja palvelurakenteen
uudistamiseksi. Hanketta ohjaava puitelaki tuli voimaan helmikuussa 2007 ja on
voimassa vuoden 2012 loppuun saakka. Kunta- ja palvelurakenneuudistus on
keino vastata toimintaympariston muutoksiin. Kuntaliitokset ja sosiaali- ja
terveydenhuollon yhteistoiminta-alueet ovat suurimpia rakenteellisia uudistuksia
vuosina 2008 - 2012. Rakenneuudistuksen tavoitteena on muodostaa
palvelujen jarjestamisvastuu suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Kuntien on
suuntauduttava palvelurakenteiden, tuotantotapojen  ja prosessien
kehittamiseen varmistaakseen palvelujen laadun ja saatavuuden seka
parantaakseen tuottavuutta. Kuntien on yhteistydssa henkildston kanssa
tehtava suunnitelmat henkiléstovoimavarojen riittdvyydesta ja kehittdmisesta
seka raportoitava henkildston osallistumisesta eli yhteistoiminnasta.
(Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009, 89; Kunnat.net.)

Kunta voi jarjestaa palvelunsa vaihtoehtoisilla tavoilla. Kunta voi tuottaa palvelut
itse uudistamalla palvelukonseptejaan ja teknologioitaan. Uudistuksissa
tavoitellaan sektorirajoja  ylittavia palveluja, kustannustehokkuutta,
vaikuttavuutta seka asiakaslahtoisyytta. Kunnat voivat myds ostaa palvelut
yrityksiltd ja yhteisdiltad. Kunnat ottavat kayttéon tilaaja-tuottaja-toimintamalleja
sekd omassa palvelutuotannossaan ettd keskindisessa yhteistydssa. Kunnat
voivat organisoida toimintansa my0s kunta- ja liikelaitoskuntayhtymiksi.
(Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009, 89.)

Tuloksellisuuden kehittamisella pyritddn parantamaan kunnallisia palveluita
vastaamaan kuntalaisten ja palvelujen kayttgjien tarpeita. Tuloksellinen toiminta
parantaa samalla tydmotivaatiota ja ndin parantunut tyohyvinvointi edesauttaa
hyvad tyosuoritusta. Nain ollen tuloksellisuuden parantamisesta hyotyvat
palvelujen kayttajien lisaksi henkilosto ja koko kunta. Palveluista on tuotettava
kattavaa arviointitietoa paatoksentekoa, toiminnan johtamista ja tyon

kehittdmistd varten. Kunnanvaltuuston on saatava riittdvasti tietoa
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arvioidessaan kunnan onnistumista tavoitteissaan. (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2009, 88.)

Julkisen sektorin tulevaisuus nayttdd vahintdan haastavalta, kun otetaan
huomioon lahivuosien ja seuraavan kymmenen vuoden aikana tapahtuva
kehitys. Tuottavuuden kehittamiseen kannustaa vaestokehitys seka julkisella
ettd yksityisella sektorilla. Kunnallinen henkilosto ikaantyy ja siirtyy elékkeelle.
Sen vuoksi kuntien taloudelliset resurssit edellyttavat, ettd kuntien
palvelutarpeisiin 10ydetddn uusia ratkaisuja. Lisdksi johtamiskaytantojen
vanhakantaisuus on nimenomaan julkisen sektorin ongelma. Tuloksellisuuden
parantaminen on siten kuntalaisten, asiakkaiden, henkiloston, poliittisten
paattajien ja virkamiesjohdon yhteinen etu. (Kunnallinen tyoémarkkinalaitos
2009, 88; Stenvall & Virtanen 2007, 20.)

3.2 Organisaatiomuutosten teoreettista taustaa

Lewinin mukaan ihmiset eivat muuta kayttaytymistddn pelkan tiedon
perusteella. Sen sijaan on todennakoistd, etta ihmisten kaytdés muuttuu silloin,
kun he osallistuvat ongelman analysointiin ja ratkaisemiseen. Tama Lewinin
periaate on sailynyt keskeisend organisaation kehittdmisessa ja
muutosjohtamisessa. Systeemiteoriaa sovelletaan organisaatiomuutosten
tarkastelussa taustateoriana. Systeemiteoriassa uskotaan organisaation
koostuvan useista osajarjestelmistda, kuten sosiaalisesta jarjestelmasta ja
johtamis- ja tehtavajarjestelmasta. Nama osajarjestelmat ovat toisistaan
rippuvaisia ja muutos yhdessd osajarjestelmassa edellyttdéd muutosten
tekemistd toisissa osajarjestelmissd. Osajarjestelmien on siten pysyttava
sopusoinnussa keskenaan. Systeemiteorian mukaan ei ole olemassa yhta
oikeata ja parasta tapaa organisoida toimintaa vaan organisoituminen
maaraytyy ympariston erityispiirteiden perusteella. Systeemiteoreettisesti
painottuneessa organisaatiossa korostetaan tiedonkulkua, asiakassuhteiden
luomista ja tiimity6ta. (Juuti & Virtanen 2009, 37-38.)
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Alla olevassa taulukossa Salminen on méaaritellyt mekanistisen ja humanistisen
yrityskulttuurin - eroja ja tunnusmerkkejd. Mekanistinen yrityskulttuuri ol
teollistumisen alkuaikoina tehokas, kun toiminta oli yksinkertaisempaa ja
toiminnan  tavoitteena oli kasvattaa tuotantomaaria. Humanistisessa
yrityskulttuurissa johtamisen painopiste on ihmisissa eikd jarjestelmissa.
(Salminen 2001, 115-116.)

Taulukko 1. Mekanistinen ja humanistinen yrityskulttuuri (Salminen 2001).

Mekanistinen ja humanistinen yrityskulttuuri

Mekanistinen yrityskulttuuri Humanistinen yrityskulttuuri
e  yksil6keskeinen e ryhmikeskeinen
e  analyyttinen ®  synteettinen
e tekniikkaan painottuva e  ijhmisiin painottuva
e hierarkkinen organisaatio e matala hierarkia
e  faktoja kisittelevi johtamisviestinta ® myds emootioita ja arvoja kisitteleva
e  faktasisilto keskeinen missiossa ja johtamisviestintd
visioissa ®  missio ja visiot sisiltdvit runsaasti
e  rationaalisuus emotionaalisia aineksia
e laskelmat ® intuitiivisuus
° mekanistinen johtaminen o sanalliset kuvaukset
e keskitetty piitSksenteko ®  humanistinen johtaminen
e siilyttiva yrityskulttuuri e  delegoitu paitoksenteko
®  innovatiivinen yrityskulttuuri

Realistinen nakokulma

Realistisen ndkokulman mukaan johto luo strategiat ja valitsee paamaarat ja
reitit tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkiloston tehtavana on toteuttaa
padmaarat ja pysyad johdon maarittelemalla reitilld. Organisaatiomuutoksen
onnistuminen riippuu johdon paatosten laadusta ja siitd kuinka hyvin johdon
ohjeita on noudatettu. Henkiloéston osallistumista muutoksen suunnitteluun ei

pideta kovinkaan tarpeellisena. (Juuti & Virtanen 2009, 23.)

Sosiaalisen konstruktivismin mukainen nakdkulma

Sosiaalisen konstruktivismin  mukaisen nakokulman mukaan organisaatiot

luovat itsensa ja ympaéristonsd ihmisten valisen vuorovaikutuksen kautta.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen




32

Nakokulman mukaan maailma on tuotos, joka rakentuu inhimillisesta
vuorovaikutuksesta. Siten my6s organisaation ympéaristd on organisaation
jasenten vélisen kanssakaymisen seka heiddn ulkoisten verkostojensa
kanssakaymisen tuotos. Taman nakokulman mukaan on erittdin tarkeaa, etta
henkilostd osallistuu muutokseen, koska organisaation jasenet ovat
sosiaalistunut asiantuntijaverkosto, jonka yhteistyosta ja luovuudesta on kiinni

muutoksen onnistuminen. (Juuti & Virtanen 2009, 24.)

Sosiaalisten konstruktionistien mukaan organisaation muutosta voidaan
tarkastella muodin  omaksumisena. Organisaation muutos ei ole
suunnitelmallista innovaatiota tai ymparistén muutoksiin sopeutumista. Muutos
on pikemminkin muodin mukana kulkemista. Organisaatiot vertailevat itsedén
toisiin organisaatioihin ja tarttuvat muodin mukana kulkeviin ajatuksiin. Uusien
ajatusten on oltava sellaisia, jotka vetoavat monien ihmisten jo valmiiksi
tietdmiin asioihin, mik&d mahdollistaa johdon paatoksenteon oikeutuksen. (Juuti
& Virtanen 2009, 52.)

Organisaatiot omaksuvat uusia ajatuksia myos matkimalla. Ne vertailevat
itseaan toisiinsa ja haluavat saavuttaa yhtd hyvid tuloksia kuin muut ovat
saavuttaneet, ottamalla kayttéén samanlaisia toimintatapoja mita muut
organisaatiot kayttavat. Samalla ne toivovat, ettda kayttamalla naita muualla
menestyksellisesti toimineita menettelytapoja, organisaatiot saavuttavat itsekin
yhta hyvia tuloksia omassa toiminnassaan. (Juuti & Virtanen 2009, 52.)

Nain toimiessaan organisaatiot kayttavat niin sanottua reseptitietoa.
Reseptitieto on kaytannollista kayttotietoa, jonka on huomattu toimivan
kaytannossa ja jonka avulla pystytddn saavuttamaan toivottuja tuloksia ja
seurauksia. Organisaatiot suunnistavat taman tavanomaisena pidetyn tiedon
varassa sen sijaan ettd suunnistaisivat rationaalisen suunnitelmallisesti.
Reseptitietoa hankitaan ja yllapidetaan kontakteilla muihin organisaatioihin ja
talouselaman asiantuntijoihin. (Juuti & Virtanen 2009, 52.)
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Organisaatioelaman liepeilla ja sen sisalla on ns. muotia luovia yhteisdja, jotka
luovat  standardeja  kulloinkin  hyvand  pidetysta johtamisesta ja
organisoitumisesta. Nama standardit maarittelevat milta tuloksellisen,
tehokkaan ja rationaalisen organisaation pitdisi kulloinkin nayttda. Standardit
ovat moniulotteisia, joten kukin organisaatio voi valita useita eri standardeja tai

niiden osia ohjaamaan toimintaansa. (Juuti & Virtanen 2009, 51-53.)

Muoti organisaatioajattelussa on alun perin saanut alkunsa, kun jotkut
organisaatiot ovat halunneet erilaistua ja erottua muista organisaatioista. Muut
organisaatiot voivat alkaa matkia niitd tavoitteena saada samoja hyotyja
omassa toiminnassaan kuin nama uusien ajatusten kayttajat ovat saavuttaneet.
Kun tarpeeksi moni organisaatio on ottanut uuden ajattelutavan kayttéonsa, on
muidenkin organisaatioiden siirryttavd muodin sisélle, jotta eivat vaikuttaisi
vanhanaikaisilta. (Juuti & Virtanen 2009, 53.)

Organisaatio- ja johtamisopit muoteina, joita perustellaan rationaalisesti
tehokkuusperusteilla, selittdd organisaatioiden ja johdon suhtautumista
muutokseen. Johto pyrkii parantamaan ja sailyttdma&an organisaationsa asemaa
ideamarkkinoilla ja luomaan organisaatiosta kuvaa Kkilpailukykyisena ja
uudenaikaisena organisaationa. Sen vuoksi johto menee helposti mukaan
uusimpiin - muotivirtauksiin ja odottaa, ettd ajatusten markkinoille syntyisi

uudenlaisia ajatuksia, joita voisi soveltaa tydssaan. (Juuti & Virtanen 2009, 53.)

3.3 Organisaatiomuutosten tarkoitus

Organisaatiomuutos on ilmiéna vaikeasti maariteltavissa. Organisaatiomuutos
on suhteellinen kasite, jolla voidaan tarkoittaa ~monia asioita.
Organisaatiomuutokset voivat olla pienid tai isoja riippuen tarkastelijan
nakokulmasta. Organisaatiomuutos voi tarkoittaa organisaatiofuusiota,
tyotapojen muutoksia tydyhteisoissa, organisaatiokulttuurissa tapahtuvia
muutoksia ja yksittaisen tyontekijan ajattelutavan muutosta ja jopa yksiléllisia

oppimiskokemuksia. Organisaatiomuutokset voivat olla nopeita tai hitaita ja ne
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voivat kohdistua erilaisiin asioihin, kuten organisaation rakenteisiin, uusien
palvelutuotteiden  kehittamiseen,  asiakaspalvelun  uudistamiseen tai
paikkakunnalta toiselle muuttamiseen. Muutoksia tapahtuu kaiken aikaa ja

jokainen organisaatiomuutos on erilainen. (Juuti & Virtanen 2009, 16, 30.)

Toteutusmotiivi organisaatiomuutokselle perustuu yleensa tietynlaiseen kriisiin,
joka on lahtenyt liikkeelle organisaation siséisista tai ulkoisista tekijoista.
Ulkoisia muutoksia aiheuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi Kkilpailutilanteen
muutokset, kumppanuussuhteiden muutokset ja toimintaympariston muutokset.
Vastaavasti siséaisia tekijoita voivat olla johtamiskulttuurin kehittyminen,
organisaation toiminta- ja paatoksentekomallien muutospaineet,
asiakaspalvelussa havaitut puutteet sekd organisaation dramaattisesti
huonontunut henkiloston ty6hyvinvointi. (Juuti & Virtanen 2009, 82; Stenvall &
Virtanen 2007, 28.)

Seuraavassa taulukossa tarkastellaan organisaatiomuutoksiin liittyvia tabuja ja
dogmeja. Tabu on ajatuksellinen luutuma, joka kieltdd johonkin asiaan liittyvan
puheen, ajatuksen, ilmion tai teon. Samalla se kieltdd keskustelun asian
vaihtoehdoista ja puolustaa olemassa olevaa dogmia eli oppilausetta, jota ei
tarvitse todistella. (Juuti & Virtanen 2009, 69
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Taulukko 2. Organisaatiomuutoksen tabut ja dogmit (Juuti & Virtanen 2009).

Organisaatio-
muutoksen tabut

Organisaatiomuutoksen tabun takaa 16ytyva dogmi

Hyvi muutosjohtajuus

Todellisuus: Muutosjohtamisen taidoissa on monia puutteita ja yleisesti
tukeudutaan ulkopuoliseen asiantuntijatukeen.

Perustelu: Muutosjohtamisen taidoissa ja varsinkin ithmisten inspiroimisessa on
suuria vaihteluja. Muutosjohtamisessa on paljon kehittimisen varaa. Ulkopuoliset
konsultit voivat tarvittaessa edistdd muutosprosessia, mutta he eivit voi “omistaa”
muutoksen toteutusta. Muutosprosessin omistajuus kuuluu organisaation ylimmille
johdolle. Organisaation sisdisten konsulttien kdytt6d pidetddn my6s hyvind
kiytintona.

Henkiloston
osallistuminen
muutosprosessiin

Todellisuus: Johto pelkdd muutosvastatintaa.

Perustelu: Muutosvastarintaa ei tulkita muutosprosessia eteenpiin vieviksi
voimaksi. Muutosprosessin tarkoitusperien ja toteutustapojen epiileminen tulkitaan
muutosprosessin sabotoimiseksi. Muutosvastarinnan syiden “lukemiskyky” on yksi
muutosjohtajan keskeisimmisti taidoista eiké sithen harjaannu hetkessi.
Muutosvastatinnan syyt liittyvit tavallisesti tietimattdmyyteen (vastustetaan
tuntematonta), uuteen tilanteeseen liittyviin ennakkoluuloihin (esimerkiksi uudet
sosiaaliset suhteet) ja taloudellisiin kysymyksiin (pelko taloudellisten etuisuuksien
menettimisestd). Henkil6ston sitoutuminen organisaatioon on hyvin
monimutkainen prosessi, eikd titd aina muisteta. Kyse voi olla emotionaalisesta
sitoutumisesta (affektiivinen sitoutuminen), luopumisen hintaan liittyvistd
sitoutumisesta (eli kyse siitd, ettd yksilé arvioi sitd hintaa minké hin joutuisi
”maksamaan” jittdessddn organisaation) ja velvollisuuteen liittyvistd sitoutumisesta
(eli organisaatioon sitoudutaan velvollisuudesta; normatiivinen sitoutuminen).
Toivottavaa tietysti olisi, ettd sitoutuminen olisi muutostilanteissakin emotionaalista
sitoutumista.

Kritiikiton
muutosprosessin
onnistumisen puolesta
puhuminen

Todellisuus: Johto ja muutosta toteuttavat asiantuntijat pelkadvit
muutosprosesseissa epionnistumista.

Perustelu: Muutosprosesseja on oikeasti vaikea hallita. Rationaalinen oletus
asioiden tai tapahtumien loogisesta jarjestyksestd ei vélttimattd toimi. Projektity6td
koskevassa kirjallisuudessa korostetaan sitd, ettd varsin usein kehittimishankkeissa
ei saavuteta sille asetettuja tavoitteita. Useat projektit siis epdonnistuvat
saavuttamaan tavoitteensa.

Muutosviestinnian
toteuttaminen

Todellisuus: Yksisuuntainen tiedonvilityskulttuuri.

Perustelu: Muutosviestinnin edellyttima dialogi koetaan joissakin tapauksissa
kustannusajuriksi ja muutosprosessia hidastavaksi tekijiksi. Toisaalta voi kyse olla
yksinkertaisesti siitd, ettei viestinnin ja kommunikaation merkitysti tunnisteta
organisaatiossa.

Muutoksenhallinta

Todellisuus: Muutoksille altista organisaatiokulttuuria ei ole ehditty tai haluttu
kehittda.

Perustelu: Organisaatiokulttuurin muutos vie aikaa eikd johdolla ole aina keinoja
tunnistaa sithen liittyvid kehittimisen tarpeita. Kehittimistarpeet voivat tiltd osin
liittyd esimerkiksi johtamisen ja henkilst6politiikan toimintatapoihin.

Muutosten
tarpeellisuus

Todellisuus: Muutostarpeita ei ole perusteltu.
Perustelu: Kaikki muutokset eivit suinkaan ole tarpeellisia. Joskus muutoksia
tehddin sen vuoksi, ettd muutos koetaan itsetarkoitukseksi.
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Organisaatiomuutosten toteutusmallit

Organisaatiomuutos voi olla tarkkaan suunniteltu rationaalinen prosessi, jossa
jokaisen vaiheen sisaltd, resurssivaatimukset ja riskit tiedetaan etukateen.
Organisaatiomuutos rationaalisesti  suunniteltuna  prosessina  perustuu
analyyttiseen ajatteluun, jossa perustellaan muutokset, yksiloidaan eri
muutosvaiheet, johdetaan muutosta ja ennakoidaan yksildiden kayttaytymista.
(Juuti & Virtanen 2009, 27.)

Toisen &aripdan tulkintamalli on suunnittelematon, sattumanvarainen ja
anarkistinen muutosprosessi, jossa muutosta lahdetdan toteuttamaan
intuitiivisesti.  Tulkintamallissa hyvaksytaan ajatus, ettd monimutkaisia
paatoksentekotilanteita ja muutosprosessin riskeja ei voi ennakoida tarkasti. On
riittdvaa, ettd muutoksen idea sailyy koko ajan kirkkaana. Tallaisessa
muutosprosessissa toteutussuunnitelman puuttuminen asettaa

muutosjohtamiselle suuria vaatimuksia. (Juuti & Virtanen 2009, 28.)

Organisaatiomuutoksen toteutustapa, yhteistoiminta ja muutoksen hallinta
ohjaavat organisaatiomuutoksen kaytannon toteuttamista. Organisaatiolla pitaa
olla toimintakonsepti muutosten lapiviemiseen, organisaatiomuutoksen
projektitoimintakulttuuriin - seka henkilékunnan ja sidosryhmien edustajien

muutokseen osallistumiseen. (Juuti & Virtanen 2009, 82.)

Muutosprosessiin vaikuttavat tekijat

Muutoksen toteuttamismallista riippumatta, on tarkeaa tiedostaa muutamia
muutosprosessiin vaikuttavia tekij6ita, joista yksi on aika. Yhden tulkinnan
mukaan organisaatiomuutokset olisi hyva vieda lapi mahdollisimman nopeasti.
Toisen tulkinnan mukaan muutosten toteuttamiseen kannattaisi varata riittavasti
aikaa. Organisaatiomuutoksessa aikahorisontilla on merkitystd seka
muutosjohtamiselle ettad yksildille. Yksilot kokevat ajan kulun muutoksessa eri

tavalla, joillekin vuosi on nopea ajanjakso, kun taas toisille se on ikuisuus.
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Nopeasta organisaatiomuutoksesta voidaan puhua, jos muutos toteutetaan
muutamassa viikkossa tai muutamassa kuukaudessa. Kun muutoksen
toteuttaminen kestaa useista kuukausista vuoteen tai useisiin vuosiin, on kyse
hitaasta organisaatiomuutoksesta. (Juuti & Virtanen 2009, 28; Stenvall &
Virtanen 2007, 24.)

Ajan lisaksi merkitysta on muutosten laaja-alaisuudella ja
kokonaisvaltaisuudella. Organisaatiomuutoksen kohdentamisella tarkoitetaan
muutoksen kohdistumista joko radikaalisti koko organisaation toimintaan tai
pienimuotoisesti suppealle toiminnan alueelle. Lyhyesséd ajassa toteutettuja
kokonaisvaltaisia  organisaatiomuutoksia voidaan kutsua radikaaleiksi
organisaatiomuutoksiksi, ja pitkan ajan kuluessa toteutettavia
organisaatiomuutoksia voidaan kutsua askeltaviksi muutoksiksi. (Juuti &
Virtanen 2009, 28; Stenvall & Virtanen 2007, 24.)

Sen sijaan ettd organisaatiomuutos miellettaisiin toimintasarjoista ja tehtavista
koostuviksi prosessiksi, muutokset koetaan helposti toinen toisiaan seuraaviksi
aikakatkelmiksi, projektisuunnitelman vaiheiksi. Organisaatioteoriassa tallaista
kutsutaan synoptiseksi organisaatiomuutokseksi, jolloin muutokset nayttavat
ulkopuolelta katsottuna hyvin erilaisilta kuin organisaation sisalta koettuina.
Muutostydssa pitaisi hyvaksya tietynlainen kaoottisuus ja tosiasia, ettd muutos
ei aina etene rationaalisesti ja lineaarisen suunnitelmallisesti. (Stenvall &
Virtanen 2007, 20.)

3.4 Muutosprosessin vaiheet

Muutosprosessin  vaiheita analysoitaessa erotetaan yleensd toisistaan
muutoksen suunnittelu ja toteutusvaihe. Suunnitteluvaiheessa suunnitellaan
hankkeen kokonaisuus ja toimenpiteet. Toteutusvaiheessa muutosta viedaan

eteenpain ja tehdaan sen vaatimia toimenpiteita. (Stenvall & Virtanen 2007, 46.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



38

Organisaatiomuutoksen suunnittelu

Suunnitteluvaiheeseen kannattaa kayttaa riittavasti aikaa ja harkintaa, seka
tehda muutossuunnitelma huolellisesti ja perusteellisesti (Stenvall & Virtanen
2007, 46). Toisen nakokulman mukaan hyvad organisaatiomuutoksen
suunnitelma ei aina takaa organisaatiomuutoksen onnistumista. Monissa
organisaatiomuutoksissa hyvin valjalla muutossuunnitelmalla on saatu loistavia
tuloksia. (Juuti & Virtanen 2009, 30.)

Suunnitelmallisuuden ja suoraviivaisen etenemisen korostaminen vaikeuttaa
organisaatiomuutosten toteuttamista, koska silla tavalla organisaatiomuutosten
toteuttamisesta tulee pelkastaan ylhaalta tulevien ajatusten ja toimeksiantojen
mekaanista toteuttamista. Organisaatiomuutoksia ei kuitenkaan voi toteuttaa
mekanistisesti, koska ihmiset eivat toimi, kuten johto olettaa. Johto ei mytskaan
voi yksindan tietdd kaikkia muutokseen vaikuttavia seikkoja tarkasta

suunnitelmasta huolimatta. (Juuti & Virtanen 2009, 36.)

Yleinen tilanne organisaatiomuutoksissa on kahden tai useamman yksikon
yhdistaminen yhden johdon alaisuuteen. Talla pyritddn vahentamaan
organisaatiotasoja ja selkeyttamaan organisaatiota. Muutoksilla pyritddn
yhtendistamaan toimintaa. Siirtyminen funktionaalisesta osastokohtaisesta
organisaatiosta  prosessiorganisaatioon on vaativa yhdistymismuutos.
Prosessiorganisaatiossa ihmisilla on ns. kotipesa eli asiantuntijuuteen

perustuva rooli prosessissa. (Valpola 2004, 62.)

Organisaatioiden yhdistymismuutoksen toteutumista tukevat onnistunut
muutosviestintda, ihmisten nopea sijoittuminen uusiin tehtdviinsa seka
muutoksen selkea projektimainen lapivienti. Tarkeintd on onnistua viestinnalla
perustelemaan muutoksen mahdollisuudet. Jokaisen pitdisi ymmartaa syyt
muutokselle ja uuden ratkaisun paalinjat. Oleellista on ihmisten sijoittaminen

nopeasti paikoilleen uudessa organisaatiossa. (Valpola 2004, 62.)
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Organisaatiomuutoksen toteutusvaihe

Muutoksen toteutusvaiheeseen sisaltyvat muutoksen vaatimien toimenpiteiden
tekeminen, halutun toiminnan vakiinnuttaminen, uusien rutiinien aikaansaanti,
muutoksen  levittdminen  sekd muutoksen arviointi ja  seuranta.
Toteutumisvaiheessa punnitaan muutosjohtamisen onnistuneisuus. Ongelmat
muutosprosessissa johtuvat usein siitd, ettd muutosta toteutettaessa sita
samanaikaisesti suunnitellaan. Henkilosté pohtii usein vasta toteutusvaiheessa
uusien kaytantdjen paremmuutta entisiin verrattuna. TAmé& vie energiaa pois
toteutukselta. Lisdksi muutokset toteutetaan usein liian kiredlla aikataululla.
Toisaalta kiire ja tiukka aikataulu voivat myds vahvistaa ja motivoida
muutosprosessin toteutumista. Jos muutokset ovat organisaation kannalta
olennaisia, asioiden toteutusta ei kannata siirtdd, koska siirtdminen viestii

asioiden priorisoinnista vdhemman tarkeiksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 49.)

Organisaation tyonjako ja henkildiden sijoittuminen eri tehtaviin on heti
muutospaatoksen jalkeen jarjestettdvd kuntoon. Ensiksi valitaan esimiehet,
jotka kiinnitetddn nopeasti aiempien tehtdvien mukaisesti paikoilleen.
Esimiesten jalkeen kiinnitetaan jokainen tyontekijd omalle kustannuspaikalleen.
Organisaatiomuutoksen yhteydessa muutetaan usein myds fyysisesti uusiin
tyOpisteisiin - muuttamalla toiseen istumajarjestykseen tai rakennukseen.
(Valpola 2004, 67.)

Onnistunut muutosprosessi voidaan kiteyttdd seuraavalla tavalla. Hyvalla
suunnittelulla luodaan edellytykset onnistuneelle toteutukselle. Toteutukseen
tulee kuitenkin suhtautua joustavasti ja kaytettdva hyvaksi projektin kuluessa
eteen tulevat mahdollisuudet, vaikka ne muuttaisivatkin muutoksen alkuperaista
suuntaa. Haasteellista muutosjohtajalle on pitda muutosprosessi kiinnostavana
ja toteutuminen liikkeessd. Motivaation vahvistamiseksi tarvitaan muutosta
vahvistavia kokouksia, joissa muistutetaan muutoksen tarkeydesta ja kaydaan

l&pi onnistumisen kokemuksia. (Stenvall & Virtanen 2007, 50.)
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Organisaatiomuutoksessa toimijat

Julkisessa hallinnossa muutokseen osallistuu yleensa laaja toimijajoukko.
Monet laajakantoiset julkisen hallinnon uudistukset ovat poliittisia uudistuksia,
joten keskeinen toimijaryhmé& muutoksessa on poliittiset paatéksentekijat.
Toinen muutoksen toimijajoukko on johtavat virkamiehet, jotka vastaavat
uudistuksen kokonaisuudesta. Keskijohdon ja lahiesimiesten rooli muutoksissa
on myos keskeinen, koska he tuntevat sekd henkilostbn etta organisaation
tarpeet, ja ovat vuorovaikutuksessa henkilostonséd kanssa rakentaen samalla
luottamusta muutoksessa. Edellisten lisdksi henkilostd on muutoksessa toimija,
jonka toiminnasta riippuu muutoksen toteutuminen. Tarkea kysymys on
henkiloston osallistuminen ja osallistumismahdollisuuksien jarjestaminen
muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Henkiloston osallistuminen on
ratkaisevaa etenkin julkisen hallinnon muutosten eteenp&in viemisessa.
Osallistuminen tuo henkildsttn mukaan muutosten ideointiin ja sitouttaa
henkilostda. Julkisen hallinnon muutoksiin vaikuttavat lisaksi sisaiset ja ulkoiset
sidosryhmat, kuten jarjestot ja ammattikunnat. Kuntatasolla merkittavia
uudistuksia on kasiteltavd yhteistoimintamenettelyssa, jossa on mukana
tyonantajan, johdon ja henkiléston edustus (Stenvall & Virtanen 2007, 91.)

Muutosjohtajalla on suuri merkitys organisaation uusiutumisessa, mutta tama ei
pelkastaan riitd. Johtajuuden lisdksi uudistumisessa tarvitaan osallistumista,
yhteisdllisyytta ja yhdessa tekemistd. Oppimiskokemukset jadvat puolitiehen
ilman osallistumista. Kokemus on osoittanut, ettd muutoksen tekeminen
merkitsee eri asiaa kuin muutoksen kohteena oleminen. (Juuti & Virtanen 2009,
60.)

Muutoksilla on vaikutusta myds organisaation toimintatapoihin. Uudenlaisia
organisaatiorakenteita tukemaan tarvitaan uudenlaiset saannot ja periaatteet,
jotka luovat puitteet asioiden organisoinnille. Liian usein johto unohtaa
muutoksia toteuttaessaan muuttaa toimintaa ohjaavia sadantbja ja periaatteita.
(Juuti & Virtanen 2009, 161.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



41

3.5 Tiedottaminen organisaatiomuutoksessa

3.5.1 Yhteistoimintalaki

Yhteistoimintalain tarkoituksena on edistdd tydnantajan ja henkildston
keskinaisid suhteita ja henkiléston vaikutusmahdollisuuksia tyohonsa ja
tyopaikkaansa. Yhteistoimintalakia eli YT-lakia sovelletaan yha useammalla
tyopaikalla. Laki on laajennettu koskemaan yrityksid, joissa tydskentelee
vahintaan 20 tyontekijaa saannollisesti. YT-menettelyn piiriin kuuluvat mm.
yrityksen tai sen osan lopettaminen, yrityksen ulkopuolisen tydvoiman kaytt6a
koskevat periaatteet, henkiloston asemaan vaikuttavat olennaiset muutokset
tyotehtavissa tai —menetelmissa, siirrot tehtavasta toiseen sekd olennaiset
laitehankinnat. (Sneck 2010, 17.)

Lain tydnantajan ja henkiloston valisesté yhteistoiminnasta kunnissa (449/2007)
tarkoitus on edella mainittujen lisdksi kunnallisen palvelutuotannon
tuloksellisuuden ja henkiloston tydelaman laadun edistdminen. Lain
perusteluissa  korostetaan  osapuolten valista Iluottamusta, avointa
vuorovaikutusta seka paivittaista yhteisty6ta esimiesten ja alaisten vélisessa
vuorovaikutuksessa. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009, 14.)

Yhteistoiminnan osapuolina ovat kunta tytnantajana seka sen palveluksessa
oleva  henkilosté. Henkiloston  edustajina  toimivat  luottamusmies,
tydsuojeluvaltuutettu tai muu henkiléston edustaja. Jos jonkin henkildstéryhman
enemmisto on jarjestaytymattomia, heilla on oikeus valita yhteistoimintaedustaja
keskuudestaan. Kunnallishallinnossa henkilostoryhman k&site eroaa yritysten
henkilostoryhmistd, joita ovat tyontekijat, toimihenkilot ja ylemmat toimihenkil6t.
Kunnallishallinnossa henkildstérynmalla tarkoitetaan ammattialan ja tehtévien
sisallon  perusteella muodostettavaa jakoa henkiléstoryhmiin,  kuten
toimistoalan, kirjastotoimen, ruokahuollon, hoitoalan, opetusalan ja teknisen

sektorin henkilostd. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009, 14.)
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Jokaisessa kunnassa on oltava yhteistoimintaelin, jossa on késiteltava ainakin

sellaiset asiat, jotka koskevat

1. henkiloston asemaan merkittavasti vaikuttavia muutoksia tyon
organisointiin, kunnan palvelurakenteeseen, kuntajakoon, kunnan

palvelurakenteeseen tai kuntien valiseen yhteistydohén

2. palvelujen uudelleen jarjestamisen periaatteita silloin kun asialla voi olla
olennaisia henkilostdvaikutuksia, kuten ulkopuolisen tyévoiman kaytto tai

liikkkeen luovutus

3. suunnitelmia ja periaatteita, jotka liittyvat henkiléstoon, henkildston
kehittamiseen ja tasa-arvoiseen kohtelun sekad tytyhteison siséiseen

tietojenvaihtoon

4. taloudellisista tai tuotannollisista syista toimeenpantavaa lomauttamista,
osa-aikaistamista tai irtisanomista. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2009,
14.)

Merkittdvid muutoksia voivat olla esimerkiksi téiden, tyotehtavien tai tyotilojen
uudelleenjarjestelyt, kunnan tai sen osan liittAmien toiseen kuntaan seka
muutokset kuntien valisessa yhteistydssa. Jos suunniteltu toimenpide aiheuttaa
tuntuvia ja pysyvia muutoksia tyotehtavien sisaltoon ja tydnjakoon, kuuluu se
yhteistoiminnan piiriin. Jos muutoksen kohteena on koko henkilostoryhma tai
suurin osa siita, vaikuttaa toimenpide merkittdvasti henkiléston asemaan.

(Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009, 15.)

Yhteistoiminnassa pitaa kasitella palvelujen uudelleen jarjestamisen periaatteita
koskevat asiat, jos asioilla on olennaisia henkilovaikutuksia. Esimerkiksi
tilanteet, joissa paatetdan siirtymisesta ostopalveluun kunnan jonkin toiminnan
osalta tai yhtioittdAmisesta. Palvelujen uudelleenjarjestamisen periaatteita ovat
mm. julkisten palvelujen hankintoihin liittyvat kilpailuttamisen periaatteet. Jos
kunnassa paatetdaan jonkin toiminnan yhtidittdmisestd, tulee yhtidittamista
koskeva  paatbs  kasitellda  yhteistoimintamenettelyssa. (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2009, 15.)
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3.5.2 Viestinnan merkitys muutoksessa

Viestinnadlla tuetaan muutoksen toteutumista. Viestintdd tarvitaan, jotta
suunniteltu  muutos saataisiin  vietyd [&pi, joten viestinndstd on
muutoshankkeelle valitonta hyotyd. Viestintaa tarvitaan tarkoituksenmukaisen
muutosprofiilin  luomiseksi. Mitd myonteisempi muutosprofiili  onnistutaan
luomaan, sitd todennakdisemmin muutoshanke onnistutaan viemaan Iapi.
Viestinndn avulla varmistetaan muutokseen liittyvan tiedon, kuten sisallon ja
tavoitteiden, valittyminen organisaation jasenille ja muille sidosryhmille.
Viestinnan avulla pyritdan sitouttamaan organisaation jasenet muutoshankkeen
tavoitteisiin ja sisaltoon. Muutosviestinnan peruspilarin muodostaa esimiesten ja
heidan  valittotmassad tyonjohdossaan olevien tyOntekijdiden vélinen
vuorovaikutus. Verkkoviestintdd toteutetaan monin eri tavoin, mutta
muutosjohtajan ei kannata olettaa, etta kaikki hakeutuisivat viestintakanavien
aareen hakemaan tietoa. Pelkka tieto, ettd tietoa on saatavilla, ei ole tae siit4,

ettd tietoa hyddynnetdan. (Stenvall & Virtanen 2007, 67.)

Tyoyhteisdviestinnan avulla voidaan viestinnan keinoista ja sisalldista riippuen
joko hidastaa tai vauhdittaa organisaatiomuutoksia. (Juuti & Virtanen 2009,
104.) Organisaation ylimman johdon asenteilla on ratkaiseva merkitys
viestinnallisen toimintakulttuurin rakentumisessa. Jos ylin johto ei nde viestintaa
merkityksellisena asiana, se myds jaa merkitykseltdan vahaiseksi. Pahimmassa
tapauksessa syntyy salailun ilmapiiri, joka johtaa luottamuksen rapautumiseen.
(Juuti & Virtanen 2009, 105.)

Yksisuuntaisessa muutostiedotuskulttuurissa muutoksesta valitetdén tietoa juuri
sen verran kuin on pakko. Kyse on sananmukaisesti ylhaalta alaspain
suuntautuvasta tiedottamisesta, jossa tietoa valitetaan yksisuuntaisesti
paatoksenteon jalkeen. Tiedon valityksessé keskitssa ovat strategia-asiakirjat,
dokumentit, muistiot ja esitteet. Yksisuuntaisessa muutostiedotuskulttuurissa

oletetaan, ettd rationaalinen ihminen lukee ja omaksuu saatavilla olevia
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dokumentteja ja muodostaa naista yhtendisen kasityksen
organisaatiomuutoksen tilasta. (Juuti & Virtanen 2009, 106.)

Kaksisuuntainen tiedonvalityskulttuuri on taysin erilainen kuin yksisuuntainen
muutostiedotuskulttuuri. Tiedotus on proaktiivista, jolloin pyritddn huolehtimaan
muutoksen kohteen eli organisaation henkiloston osallistumisesta muutoksen
suunnitteluun.  Tietoa vdlitetddn, koska sen n&hdaan hyodyttavan
organisaatiomuutoksen toteutusta. Organisaatiomuutosta koskevan tiedon
siséltd on tulosta yhteisestd pohdinnasta ja ymmarryksesta. Viestintda on
ajallisesti jatkuvaa, periaatteena ettd kaikki tiedossa oleva tieto jaetaan. (Juuti &
Virtanen 2009, 107.)

Kaksisuuntaisessa  muutosviestintékulttuurissa  muutosviesti  muokataan
ymmarrettavddn muotoon. Siin& on oivallettu, ettd tieto valittyy parhaiten
luomalla yhteinen ymmarrys puheen ja lasnaolon valityksella. Tieto ei sen sijaan
vality ymmarrettavasti dokumentteja ympariinsa lahettamalla tai laittamalla
tietoa sisaiselle ilmoitustaululle. Kasvotusten tapahtuvassa kontaktissa viesti
menee paremmin perille. (Juuti & Virtanen 2009, 107.)

3.5.3 Muutosjohtaminen ja viestinta

Johdon tahdon pitdd valittya organisaatioon, koska se mahdollistaa
organisaation uudistamisen. Muutostilanteissa organisaatio ei automaattisesti
tieda mita siltd odotetaan ja miten sen pitaisi toimia. Eri organisaatiotyypeissa
muutostarpeiden  kommunikointi  tulee toteuttaa eri tavoin, koska
muutosviestinnalla on eri organisaatioissa erilainen merkitys. (Juuti & Virtanen
2009, 59.)

Monet tutkimukset osoittavat, ettd johto ja muu henkilostd elavat eri
maailmoissa. Johto kokee organisaation asiat muita henkilostoryhmia
myonteisemmin. Tama vaikeuttaa yhteisymmarryksen syntymista
organisaatiossa. Lisédksi eri henkilostoryhmien kayttama kieli poikkeaa

toisistaan. Johto pitdda usein tyontekijoiden kieltd slangina ja muiden
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henkilostoryhmien mielesta johto puhuu kasittamatonta strategiajargonia. (Juuti
& Virtanen 2009, 141.)

Muutosta johdetaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa.
Muutosviestinndn laatu ja maara vaikuttavat muutoksen johtamisen
onnistumiseen. Merkitystd on vain silla mitd ihmiset kuulevat ja millaisia
tulkintoja he kuulemastaan tekevat. Pahinta, mitd esimies voi muutostilanteessa
tehda, on jattaa viestimatta. (Juuti & Virtanen 2009, 151.)

Vaikka esimies ei tietdisi mita jatkossa tulee tapahtumaan, on parasta olla
avoin. Esimies voi kertoa alaisilleen epatietoisuudestaan avoimesti. Laheskaan
aina esimies ei kuitenkaan voi kertoa kaikkea tietamaansa, koska muutoksen
johtamiseen liittyy usein salassa pidettavia asioita, jotka esimiehen on pidettava
omana tietonaan. Tallinkin esimies voi paljastaa omat kokemuksensa muille.
H&an voi sanoa esimerkiksi, ettei saa kertoa asiasta, mutta hanesta tuntuu, etta
tilanteesta selvitddn. Alaisia huojentaa kuulla esimiehen kommentoivan
tilannetta, kun vaihtoehto on jddda kokonaan uutispimentoon. Jos esimies
yrittéa valttdd vuorovaikutusta alaistensa kanssa siksi, ettei tiedad asioiden
todellista laitaa tai ei voi kertoa asioita, han pahentaa tilannetta. Nain toimimalla
han jattda organisaation huhujen varaan. Huhut tayttavat organisaation
viestinnallista tyhjiota. (Juuti & Virtanen 2009, 152.)

3.5.4 Viestinndn keinot

Viestinndn keinot ovat tapoja valittaa viestia tyoyhteison sisalla ja tydyhteison
ulkopuolelle. Viestinnén keinoja ovat esimerkiksi sisaiset ilmoitustaulut, Internet-
sivut, painetut dokumentit ja erilaiset esitteet. (Juuti & Virtanen 2009, 105.)
Ylimman johdon haastattelutunti tai ylimman johdon verkkopaivakirja eli blogi
mahdollistavat vuorovaikutuksen ylimman johdon ja koko henkiloston valilla.
Tiedotus- ja henkiloéstdlenden merkitys viestinndn keinona on koko ajan
vahentynyt samalla kun verkkoviestinnan eri muodot ovat yleistyneet. (Stenvall
& Virtanen 2007, 68.)
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Tiimi- ja osastopalaverit ovat muodollisia tiedonvalitys ja
tiedonluomisfoorumeita. Luottamushenkil6instituutiot, kuten
yhteistoimintamenettely, ovat merkittdva vuorovaikutuskanava organisaation
johdon ja henkiloston valilla. Niiden valityksella johto saa tietoa henkildston
tunnelmista ja vastaavasti henkiloston edustajilla on mahdollisuus saada tietoa
muutoshankkeiden epavirallisistakin tavoitteista. Erilaisia tiedotustilaisuuksia
kaytetaan viestinnallisina tasmaiskuina. Suurta ja syvallista
organisaatiomuutosta tuskin kannattaa kaynnistaa siten, etta jokin pieni ryhma
on suunnitellut hankkeen, minké jalkeen valmistuneesta muutossuunnitelmasta
tiedotetaan yhteisessa tiedotustilaisuudessa. Tallaisen menettelyn jalkeen
organisaation muutoshanke kohtaa oletettavasti paljon vastoinkaymisia.
Tallaisessa valmistelutydssd on tehty kaksi merkittavad klassista
muutosjohtajuusvirhettd:  salassa  suunnittelu ja tiedon  valittdminen
tiedotustilaisuudessa, josta puuttuu dialogi. Paasaantoisesti avoimuus on
muutostilanteissa hyvaksi ja edistda asian etenemistd. Kuitenkin joissakin
tapauksissa muutoshanketta pitdd aluksi suunnitella pienella joukolla, jotta
muutosideaa saataisiin eteenpain. Tallaisissa tapauksissa on tarke&aa, miten
alkuvaiheen pienen piirin suunnittelun jalkeen asia viestitddn organisaatiossa
siten, ettd muutoshankkeen koetaan olevan kaikkien yhteinen hanke. (Stenvall
& Virtanen 2007, 68.)

Hyvan viestinnan periaatteet

Kun esimies on ymmartanyt viestinnan merkityksen muutostilanteissa, hanen
pitdd opetella viela hyvan viestinnan perusperiaatteet. Viestinnan
perusperiaatteet ovat yksinkertaisia, mutta niitd on siitd huolimatta harjoiteltava
jatkuvasti. Jokainen osaa viestid, mutta vasta jatkuva ja maarétietoinen
harjoittelu tekee ihmisesta taitavan kommunikoijan. (Juuti & Virtanen 2009,
152.)
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Yksi viestinnan perusperiaatteista on se, ettd sanomaan sisallytetaan seka
tiedollisia ettd kokemuksellisia aineksia. Koska ihminen on seka ajatteleva etta
tunteva olio, hyva viestintd sisaltda sopivassa suhteessa naitd molempia.
Toinen perusperiaatteista liittyy myds sanoman sisaltéon. On hyva muistaa, etta
mitd suurempi ja mitd moninaisempi ihmisjoukko viestinnan kohteena on, sita
helppotajuisempia viesteja pitéisi lahettdd. Tallaisissa tapauksissa myods toiston
maara sanomassa on oltava suuri. Suurten ja erilaisten yhteiséjen mukaan
saaminen muutokseen ei yleensa onnistu pelkastddn puheiden avulla.
Saadakseen ihmiset mukaan muutokseen on muutosjohtajan toimittava
muutoksessa esimerkkina. (Juuti & Virtanen 2009, 152-153.)

Jos viestinnan kohteena on pieni joukko melko samanlaisia ihmisid, voi sanoma
olla abstraktimpi. Kun viestinnan kohteena on pieni maara ihmisia, on
viestinnédn oltava kahdensuuntaista. Tallgin viestinta on l&hinnd kollegiaalista
keskustelua pikemmin kuin tiedon valittamista toisille. Keskusteluissa esimiehen
on kuunneltava huolellisesti ryhméan jasenten kayttamia puheenvuoroja. Hanen
on puututtava mahdollisiin kielteisiin ja kyynisiin kommentteihin ja yritettava
kertoa asioiden tilasta mydnteisia vaihtoehtoja. Hanen on kuitenkin véltettava
luomasta sellaista mielikuvaa, ettei pitaisi muiden sanomien siséllosta tai ettei
han pitaisi muiden viesteja totena. Esimies ei saisi korostaa oman viestinsa
merkitystd tai painottaa omaa nakemystaan, koska muutoksen viestinnan
tarkein tavoite on saada toinen henkild6 mukaan keskusteluun. Tassa auttaa, jos
henkil6 kokee esimiehen arvostavana, tukevana ja empaattisena henkilona.
(Juuti & Virtanen 2009, 152-153.)

Viestinnan kieli

Riippumatta viestinndn kanavista ja muodoista, tulisi pyrkia perille menevaan ja
ymmarrettavaan viestintaan. Siten viestissa kaytetty kieli on tarkeda. Usein
muutosjohtaja olettaa asioiden olevan henkilostolle selkeita. Muutostilanteissa
iimenee kuitenkin monenlaista kuohuntaa, jolloin tunnetilat saattavat vaikuttaa

henkiloston sanoman vastaanottokykyyn, varsinkin jos asiat ovat henkiloston
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kannalta epamiellyttavia. Viestin perillemeno ja sisaistaminen vaativat sanoman

toistoa sopivissa tilanteissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 70.)

Julkisen hallinnon muutokset nayttavat useimmiten epéonnistuvan viestinnan
suhteen. Tyypillisesti ihmisilla on kasitys, etta asioista ei ole puhuttu tai kerrottu
uudistusten yhteydessa. Koetaan, ettd tieto ei kulje. Muutosten
ikuisuusongelma on siten viestintd. Kyseessa on muutosjohtajien ongelma,
koska vastuu organisaation ja sen muutoksen eteenpéin viennista on johdolla.
Muutosjohtajat eivat hallitse riittavan hyvin viestintaa. Julkisen hallinnon
uudistuksissa viestinnalle asetetaan entistd enemman vaatimuksia. Muutosten
pitdisi olla toteutustavaltaan avoimia. Tavoitteena on vuorovaikutteinen
uudistus, joka tehdddn yhdessa siten, ettd henkilostd osallistuu aktiivisesti
siséllon tekemiseen. Viestinndn pitaisi olla luonteeltaan dialogista, uutta
oivallusta ja ymmarrystd luovaa sekd muutoksen toteuttamiseen innostavaa.
(Stenvall & Virtanen 2007, 75.)

On tarkeaa, ettd myos keskijohto on valmennettu ja sitoutunut
muutosprosessiin, koska suurissa organisaatioissa ylin johto ei pysty
kommunikoimaan suoraan koko henkiloéston kanssa. Ylimman johdon on siten
delegoitava keskijohdolle valtaa ja viestintavastuuta. Henkildsté on vakuutettava
siitd, etta keskijohto todella edustaa ylimman johdon ajatuksia ja on perehtynyt
toimintaymparistéon ja toiminnan tavoitteisiin. Ylimman johdon ja keskijohdon
keskustelua laiminlyddaan yllattavan usein. Ylin johto toimii virheellisesti
sivuuttaessaan keskijohdon muutosprosessin suunnittelussa ja toteutuksessa ja
viestiessdan suoraan tyontekijdille. Syynd tdhan on viestinnan vaikeutuminen,
koska tyontekijat huomaavat, ettd heidan lahimmat esimiehensa eivat ole
sitoutuneita muutokseen. Keskijohdolla on vaikeuksia ymmartaa muutoksen
luonnetta ja tavoitteita sekd motivoitua muutokseen, jos se kokee jd&dvansa

ulkopuolelle muutoksen suunnittelusta. (Salminen 2001, 230-231.)
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3.6 Muutosvastarinta

Organisaatiot ovat luonteeltaan sosiaalisia systeemeja, joissa valtaapitavat
maadrittelevat sen mitd organisaatiossa pidetaan tarkednd ja arvostetaan.
Johtajien on ensin itse muutettava toimintaansa ja ajatteluaan, jotta muutoksen
tuomat uudet toimintatavat jaisivat organisaatiossa pysyviksi kaytannoiksi.
Uusien toimintatapojen kehittaminen kohtaa usein vastustusta organisaatiossa.
Henkilostolla voi olla pelko patevyyden menettdmisesta, vaarinymmarryksesta,
oman aseman heikkenemisesta tai muusta intressiristiriidasta. Talléin puhutaan

muutosvastarinnasta. (Laamanen & Tinnila 2009, 41.)

Muutosvastarinta tulee ilmi organisaatioiden ja yksildiden kayttaytymisessa
muutosten lievana tai voimakkaana vastustamisena. Voidaan erottaa toisistaan
muutoksen sisaltéon kohdistuva vastarinta ja omaan asemaan liittyva
vastarinta. Sisaltoon kohdistuva kritiikki kohdistetaan muutoksen tavoitteisiin tai
toteutustapaan. Monesti henkilon aseman muutos ja muutoksen sisallolliset
kysymykset sekoittuvat toisiinsa, jolloin oman aseman muutos voi aiheuttaa
uudistukseen kohdistuvia kriittisia kommentteja. Toisaalta muutosvastarinta on
luonnollinen ja positiivinen asia, koska se kertoo, ettd muutos on vaikuttava.
Yksilot vastustavat uudistumista ja kehittymista vaativia asioita, jotka pakottavat
luopumaan vanhasta. (Stenvall & Virtanen 2007, 100.)

Kayttaytymisessa ja argumenteissa muutosvastarinta ilmenee monella tavalla.
Tyypillistd on uuden asian kieltdminen tai aggressiivisuuden ilmeneminen.
Muutosjohtajaa pidetd&n usein muutoksen syntipukkina. Muutosvastarinta voi
nakyd myods sekaannuksena. Tall6in muutosta vastustava henkild voi kertoa
olevansa uudistuksesta ymmalld&n. Kun on ymmallaan, ei tarvitse tehda mitadan

muutoksen toteuttamiseksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 101.)

Tutkimukset ovat tuoneet esille monia muutosvastarintaa selittavia tekijoita.
Yleisen nakemyksen mukaan muutosvastarintaa selittdd tasapainon
jarkkyminen. Muutoksessa henkild joutuu luopumaan tutuista ja turvallisista

asioista. Muutosvastarintaa selittdvat my6s uuden oppimisen vaikeus ja
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tuntemattoman pelko. (Stenvall & Virtanen 2007, 101.) Muutokset nahd&an eri
tavoin ja niihin suhtaudutaan my0s eri tavoin. Muutoksen suhteellisuus
tarkoittaa sitd, ettd jollekin henkilolle jokin asia muutoksessa tuntuu hyvin
pieneltd muutokselta, ja toiselle sama asia voi olla pelottava, maata mullistava
asia. Vastaavasti henkilot voivat karttaa muutosta viimeiseen asti, koska
muutos tarkoittaa riskien realisoitumista. Toisaalta jotkut henkil6t suorastaan
hakeutuvat uusiin tilanteisiin eivatka halua tai ymmarra pelata muutoksia, vaan

pitdvat muutosta mahdollisuutena. (Juuti & Virtanen 2009, 14.)

Tyoyhteisdjen johtamistapojen ja kulttuurin tulisi muuttua sellaisiksi, ettd ne
sallisivat tunteista puhumisen. Talléin muutosten aiheuttamia tunteita alettaisiin
pitdd normaaleina ja hyvaksyttaisiin mahdollisuus, ettd ihminen saattaa tunteita
kasitellessdan ajautua darimmaistenkin reaktioiden valtaan. Vaikka tiedamme,
ettd myonteisyys on hieno voimavara, muutoksiin ei ole aina helppoa suhtautua
innostuneesti. Muutos voi vaikuttaa jarjettomaltd, ja se voi nayttdd uhalta
tyoyhteisolle, omalle asemalle ja ammattitaidolle. Muutoksesta kulkevat huhut
saattavat lisaksi paisutella muutoksen kielteisia puolia. (Juuti & Virtanen 2009,
120,124))

3.7 Motivaatio muutoksessa

Jo lahitulevaisuudessa inhimillisestd p&&omasta voi julkisella sektorilla tulla
kriittinen resurssi. Tana paivana on kaynnissa monta palkitsemisen
toimintaympaériston muutostrendia. Globalisaatiokehitys, tydvoiman
ikarakenteen muutos ja teknologia ovat vahvoja muutosta aiheuttavia tekijoita,
joiden seurauksena kilpailun uskotaan kiristyvan, tyon tekemisen muotojen
muuttuvan ja  osaamisvaatimusten kasvavan. Tuottavuusvaatimukset
lisdantyvat ja tyotahti kiristyy samalla kun tydelama sirpaloituu monella tavalla.
Erilaiset ihmiset, erilaiset tyontekijat, erilaiset tavat tehda tyota ja erilaiset

tehtavat muuttavat tyoelaman kuvaa. (Linkola 2007, 142.)
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Tybelamd on muuttumassa tyon tekemisen tapojen, ajan, paikan ja
pelisaantdjen suhteen. Viime aikoina on puhuttu psykologisen sopimuksen
purkautumisesta tydpaikoilla ja tydmarkkinoilla. Talla tarkoitetaan tytnantajan ja
tyontekijan valisen suhteen muuttumista, ja se tulee jatkossa muuttumaan yha
enemman. Suomalaiset tydolot ovat kehittyneet paljon kuluneen 30 vuoden
aikana. Palkansaajien ammattirakenne on muuttunut ja keskimaarainen
koulutustaso noussut. Samalla tyd on monipuolistunut ja kehittymis- ja
vaikuttamismahdollisuudet ovat parantuneet. Tulevien vuosien tydvoimapula
johtaa kilpailuun osaavasta tyévoimasta, joka varmasti jatkossa tietd& arvonsa.
(Juuti & Virtanen 2009, 62.)

"Tydmotivaatio on ihmisen sisaisten ja ulkoisten tekijdiden jarjestelma, joka
virittdad tavoitteellista tyokayttaytymista. Tyomotivaatiolla on muoto, suunta,
kesto ja voimakkuus.” (Ld&msa & Hautala 2005, 80). Maaritelma korostaa, etta
tydmotivaatioon  vaikuttavat sisdisina tekijoina ihmisen tarpeet ja
ymparistotekijoina mm. palkkiojarjestelméat ja tybn sisaltd. Tydmotivaation
muoto on nakymétdén, emme voi ndahdad kenenkdan motivaatiota. Muoto
tarkoittaa ihmisen siséista vireystilaa, jota voi ainoastaan likimaaraisesti arvioida
ja mitata. Tyobmotivaation suunnalla tarkoitetaan sitd, ettd ihmisen
tyokayttaytyminen suuntautuu jotakin tavoitetta kohti. lhannetapaus on
sellainen, ettd ihmisen henkilokohtaiset ja organisaation tavoitteet ovat
samansuuntaiset, mika tekee tyosta mielekastd ja tyydyttdvaa. (Lamsa &
Hautala 2005, 80 - 81.)

Tyobhyvinvoinnin tilaa kuvataan myo6s tyon imu kasitteella. Tyobn imu on
motivaatiotila, joka ilmenee tarmokkuutena ja haluna ponnistella eteenpain,
haluna omistautua ja panostaa tyo6honsd. Tyon imu ja tyOuupumus ovat
rinnakkaisia ja toisistaan riippuvaisia ilmiditd. On huomattu, ettd tyoén imua
kokevilla henkil6illa on harvoin tybuupumusta, ja tyduupumuksen kokeneet
voivat hyvissa olosuhteissa kokea paljon tyon imua. Tyon imu on voimavara,

joka on yhteydessa fyysiseen jaksamiseen, aloitteellisuuteen tydssa, tyéhon
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sitoutumiseen, haluun jatkaa pitempé&éan tydelamassa seka hyviin alaistaitoihin.
(Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009, 42.)

Tyén imu

- motivaatiopolku

vaikutus-
mahdollisuudet

tiedonkulku
Tyén

innovatiivinen / " tarmokkuus omistautuminenl tydpaikan

iimapiiri L———————:‘I = tavoitteiden
- i ammatillinen tarkeys

vuorovaikutus- @M itsetunto

ilmapiiri (Hakanen 2005)

Kuvio 1. Myonteiset tekijat tydossa (Kunnallinen tydomarkkinalaitos 2009).

Motivaatioon vaikuttavat yksilon aikaisemmat kokemukset, osaaminen,
nykyinen tilanne, omat odotukset, tavoitteet, halut, "tiedon nalkd” seka
tulevaisuuden nékymaét. Naiden taustalla ovat muun muassa yksilon itsetunto,
itseluottamus, arvot ja asenteet seka tunteet. Motivointi saa aikaan motivaation,
joka on merkittavad voimavara ihmisten tyossa jaksamisessa. Motivaatio ei ole
valttamaton toiminnan kannalta, mutta se parantaa tyon laatua ja
tuloksellisuutta. (Viitala 2003, 161.)

Perinteistd motivaatiotutkimusta on kritisoitu siita, ettd se perustuu p&&osin
Yhdysvalloissa kerattyihin  aineistoihin.  Tulokset ovat sen  vuoksi
yhdysvaltalaisen kulttuurin varittdmia, ja niiden selitysvoima ei valttamatta pade
muualla maailmassa. Erityisesti jalkimoderni ndkemys kiistda sen, ettd
tydmotivaatiota voitaisiin selittdd pelkastdan yleisella teorialla ottamatta
huomioon sitd ymparistdéda, jossa ihmiset tydskentelevéat. Oletus yleisesta
selitysmallista on yksinkertaistava, koska ihmiset antavat tyélleen eri
yhteyksissa erilaisia merkityksid. Jalkimodernissa ajassa ihmisen motivaatio

syntyy oman tyon mielekkyyden ja tarkoituksen ymmartdmisen kautta,
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motivoitumisen ydin ei siis valttamatta ole palkkioiden saaminen. (Ld&msa &
Hautala 2005, 91.)

Organisointi on nykyaan toteutettu yhd useammin tyéryhmien ja tiimien avulla.
Sen vuoksi tydmotivaation kannalta merkittava haaste on ymmartaa yksittaisen
ihmisen motivaation sijasta ryhman motivaatiota. Ryhmaa motivoivat tavoitteet
eivat ole valttamattd samoja kuin yksiloitd motivoivat tavoitteet. Ryhman
motivaatioon vaikuttavat sen yhteistyon, kiinteyden ja kehittyneisyyden aste.
Motivaation nakokulmasta my6s ryhméan jasenten valiset suhteet ovat tarkeita.
(Lamsa & Hautala 2005, 91.)

Motivaatio ei aina ndy ulospain, joten sita on esimiestydssa vaikea huomata tai
luotettavasti mitata kaytannon johtamistilanteissa. Myds yksilon asenteet
omasta itsestddn vaikuttavat hanen suoritukseensa ja motivaatioonsa, silla
ihmiset pyrkivat kayttaytymaan mindkuvansa mukaisella tavalla. Tasta syysta
esimiesten pitaisi yrittdd tutustua henkiléstoonsa. Esimiesten ei pitaisi olla
narsistisesti liian huolissaan siita mitd henkilostd heista ajattelee, vaan heidan
pitaisi paneutua henkildston ajatuksiin itsestaan ja tyostaan. (Linkola 2007, s.
99.)

Viitalan (2003, 162) mukaan selkeda, tiedossa oleva tavoite, mika on helppo
saavuttaa, lisda tyontekijdn motivoitumista. Kun yksiloé saa selkean tavoitteen,
hanen on helpompi omaksua tehtdva ja uskoa sen saavuttamiseen. Tama
edesauttaa yksilén motivoitumista tehtavan suorittamiseen ja omaan tyohonsa.
Esimiehen ja tyontekijan valilla on oltava yhteisymmarrys siitaq, mita tyontekijalta
odotetaan. (Leskeld 2001, 45.)

Kehityskeskustelut, joita kdydaan sdénndllisesti, voivat motivoida tydntekijoita
parempiin suorituksiin. Kehityskeskusteluissa kaydaan lapi yksilon tavoitteet ja
niiden saavuttaminen. Talloin yksilo saa palautetta suorituksistaan ja niissa
onnistumisesta tai epaonnistumisesta. Esimiehen tulee kehityskeskusteluissa

rakentavasti etsid ratkaisuja ja toimenpiteitd auttaakseen tyontekijaa
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parantamaan suoritustaan. Tulosten arviointi, joka perustuu hyvaksyttyihin
kriteereihin ja suoritetaan s&anndllisesti lisda Viitalan (2003, 162) mukaan
tyontekijan motivaatiota. Kehityskeskusteluun kuuluu osana myés avoin
keskustelu, jossa esimies omalta osaltaan voi motivoida tyontekijoita.
Tyontekijoiden tulee saada tunnustusta ponnisteluista ja saavutuksista seka
tyon maarastd ja laadusta. Liséksi tyontekijoille tulee antaa mahdollisuuksia

kehittya tydssaan.

Johtaja ja esimies voivat positiivisella palautteella kasvattaa tyontekijan uskoa
kykyihinsa ja kehittymisen mahdollisuuksiin. Saamansa positiivisen palautteen
avulla tyontekija voi motivoitua uusiin haasteisiin. Palaute, joka on avointa,
valitonta ja kohdistuu toimintaan ja tuloksiin lisda Viitalan (2003, 162) mukaan
yksilon motivoitumista. Palaute tulee antaa tyontekijalle valittomasti tai ainakin

mahdollisimman pian onnistumisen jalkeen.

Tyo6tehtavat ovat palkitsevuutensa puolesta erilaisia. Vaativat ty6t voivat tuottaa
sisdistda motivaatiota, jos ne ohjataan tyontekijalle, jolla on voimakas
suoriutumisen ja nayttamisen halu. Toisaalta tyontekija, jolla téllaista tarvetta ei
ole, voi maaratietoisesti panostaa vahemman vaativiin tehtéviin, jos hanelle
tarjotaan vastikkeeksi taloudellisesti merkityksellisia palkkioita. Ihmiset voivat
innostua ponnistelemaan myos tekemisen ilosta, ilman organisaation tarjopamia
ulkoisia palkkioita. Koska esimiehen pitéisi pyrkid motivoimaan henkilost6&an,
hanen tulisi ymmartdd, millaiset motiivit tai tarpeet ovat kullekin yksilona
tarkeimpia. (Linkola 2007, s. 100.)

Itsendinen, vaihteleva ja sopivan vaativa ty6é motivoi yksiléa. Tyén maaran tulee
olla sopiva aikaan ja maardan nahden. (Viitala 2003, 162.) Esimiehen tulisi
antaa tyontekijoille sellaisia tehtavid, ettd tyontekijdt saavat haasteita tai
tuntevat olevansa suureksi hyodyksi organisaatiolle. Toisaalta on varottava,
etteivat haasteet ole kohtuuttomia vaan tavoitteet ovat saavutettavissa. Kaikki
yksilot eivat kaipaa haasteita, vaan mahdollisuutta erikoistua ja olla siten

tarkeita organisaatiolle. (Leskela 2001, 46.)
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Tyontekijoille tulee antaa tilaisuus kasvaa ja edistya. Siksi esimiehen tulisi
delegoida velvollisuuksia ja vastuuta aina kun mahdollista. Tama osoittaa
kunnioitusta tyontekijan arvostelukykya kohtaan, vahvistaa hanen aloitekykyaan
ja luottamustaan ja saa hanet tuntemaan itsensa tarkedammaksi. (Leskela 2001,
46.) TyOn sisaltd ja vastuu ovat tarkeitd motivaatiotekijoitd. Toisaalta niin
sanotut rutiinisuorittajat tulee ottaa huomioon. He eivat valttamatta halua
erikoistua eivatkda halua lisdd vastuuta. Esimiesten tulisikin huolehtia
rutiinisuorittajien motivoinnista, silla usein he ovat niitd, jotka hoitavat kaiken

sen, mika on lilan yksitoikkoista vastuuta ja uusia haasteita haluaville.

Organisaation yhteishengen Iluominen ja sen yllapitaminen lisdavat
tyontekijoiden motivoitumista. Hyva yhteishenki edesauttaa motivaation
syntymista, silloin yksild tuntee kuuluvansa ryhmaan. Sek& organisaation
jarjestelyt etta tydolosuhteet ja tydvalineet vaikuttavat myds osaltaan yksilon
tydmotivaatioon. Ihmisten huomioon ottaminen eri organisaation tasoilla
vaikuttaa tyOntekijoiden motivoitumiseen. Esimies voi omilla asenteillaan ja
esimerkilladn motivoida yksiloitda parempiin suorituksiin. Motivoiva esimies
tukee, kannustaa ja valittaa tyontekijoistd. Han luo avoimen ilmapiirin ja
rohkaisee tyontekijoitd lausumaan mielipiteensd ja ehdotuksensa johdolle.
Tyontekijan on tunnettava, ettd johto ottaa huomioon kaiken héanen
osallistumisensa. Esimiehen olisikin hyva kayttdd aikaansa johdettaviensa
kanssa enemmé&n kuin vain kerran kaksi vuodessa k&ytavien
kehityskeskustelujen aikana. Esimiehen selked ja oikeudenmukainen

johtaminen voi jo sellaisenaan olla tyontekijoille motivoivaa.

Huolimatta siitd, ettd motivaatioteorioita on Kkritisoitu, on kiistaméaton tosiasia,
ettd motivaatio vaikuttaa ihmisen tyosuoritukseen. Hieman yksinkertaistaen
iimaistuna ihminen sailyttdd tyopaikkansa kayttamalla 20 -30 prosenttia
kyvyistdan ja hyvin motivoituneena han kayttaa 80 -90 prosenttia kyvyistaan,
joten motivaatiolla on erittéin suuri merkitys. (LAmsa & Hautala 2005, 90.)
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Hyvan suorituksen syntymisen edellytyksena on tyontekijan osaaminen ja halu
tehda tyonsa hyvin sekd organisaation siihen antama mahdollisuus.
Tyontekijalla on oltava riittavat tiedot ja taidot seka halu onnistua. Onnistumisen
mahdollisuuksia organisaatio luo esimerkiksi huolehtimalla siita, etta tavoitteet
ja roolit ovat selkeitd seka tarjoamalla hyvat tyovalineet. (Rantamaki ym. 20086,
19.))

Organisaatiomuutoksissa tyontekijoiden kasitys usein jarkkyy siitda, ettd oma
organisaatio olisi lojaali ja arvostaisi tehtyd ty6ta. Liséksi muutostilanteesta
selviytyminen vaatii usein tyontekij6iltd ylimaaraista tekemista ja joustamista.
Henkilostd saattaa olettaa johdon pitdvan aina heidan puoliaan ja kayttaytyy
sen vuoksi muutostilanteessa joustavasti ja luottaa johdon ndkemyksiin. Jos
johto sortuu muutoksessa sanelupolitikkaan ja sivuuttaa tyontekijdiden
nakemykset, seurauksena voi olla tyontekijoiden motivaation romahtaminen.
Olisi tarkeda miettia, millaisen vastineen organisaatio voisi antaa muutoksessa
uhrautuneille tyontekijoilleen. Muutosvastarintaa pystytaan vahentamaan

muutosta tukevilla palkkiojarjestelmilla. (Stenvall & Virtanen 2007, 102-103.)

Palkitseminen

Liikkeelle lahdetddn aina organisaation strategiasta: on ymmarrettava,
minkalaista toimintaa strategian toteutuminen edellyttaa. Palkitseminen ja sen
kehittdminen on tiivissd yhteydessd organisaation kaikkeen toimintaan ja
toiminnan kehittdmiseen. On tarkeda saattaa palkitseminen néakyvaksi.
Palkitseminen on kokonaisvaltaista vasta kun henkilosto tuntee kaytossa olevat
palkitsemismuodot ja niiden tarkoituksen. Esimiesten on tiedettava ja tunnettava
omat vastuunsa ja valtuutensa seka eri palkitsemistapojen tarkoitus. Jotta
palkitsemisessa onnistuttaisiin, on menettelytapojen oltava oikeita ja
oikeudenmukaisia. Organisaatiossa tarvitaan useamman toimijan yhteistyota,
jotta palkitseminen pysyisi ajan tasalla ja tukisi tavoitteiden saavuttamista.
Oman tyoyksikon osallistaminen palkitsemisen suunnitteluun tuottaa paremman

lopputuloksen ja sitoutumisen, vaikka osallistamisen prosessi voi aluksi olla
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haastava. Taytyy muistaa, etta palkitseminen ei tule kerralla kuntoon vaan vaatii
jatkuvaa arviointia siitd missad on onnistuttu ja missd on parantamisen varaa.
(Rantamaki ym. 2006, 145 - 146.)

Henkiloston palkkatyytymattomyytta lisdd usein se, ettd he eivat tunne
palkkauksen perusteita riittavasti. (Rantamaki ym. 2006, 95.) Esimiehell&a on
harvoin mahdollisuuksia vaikuttaa siihen, mitka edut kenellekin alaiselle
kuuluvat. Kuitenkin esimies voi vaikuttaa paljon siihen, miten hyvin edut

tunnetaan ja miten niiden k&yttd on organisoitu. (Rantamaki ym. 2006, 81.)

On harvinaista, ettéa oikeudenmukaisuus toteutuu jaon nakodkulmasta valitussa
palkkiomallissa kaikkien osapuolien kannalta yhtaikaa. Tarkeinta onkin keskittya
viemaan Kkehittamis- ja toteuttamisprosessi lapi oikeudenmukaisesti.
Tutkimusten ja kaytdnnon kokemusten mukaan voidaan yleistdd, etta ilman
esimiehen johtamispanosta jokaisen palkkiomallin suomat mahdollisuudet

jaavat organisaation kannalta hyodyntamatta. (Rantaméaki ym. 2006, 100.)

Ennen kuin palkkaa tai palkkioita voidaan jakaa tyontekijoille, on paatettava
milla kriteereilla jako tehdaan. Paatbksentekoprosessilla on reilun lopputuloksen
lisdksi suuri merkitys. Kun alaiset ymmartavat esimiehen paatoksen perusteet ja
kohtelu koetaan reiluksi, on tehdyt paatokset helpompi hyvaksya. Soveltamalla
oikeudenmukaisia toimintatapoja omassa toiminnassaan esimiehet voivat
parantaa henkiloston sitoutumista. Toimiminen oikein ja reilusti on edullista
myods  organisaatiolle. = Oikeudenmukaiset  menettelytavat  rohkaisevat
henkilostba asettamaan organisaation tavoitteet omien Iyhyen tahtaimen

tavoitteiden edelle. (Rantamaki ym. 2006, 27.)

Kunta-alan ty6- ja virkaehtosopimusten mukaan saman tybnantajan
palveluksessa olevan henkiloston tehtdvakohtaisten palkkojen on oltava
tehtavien vaativuuteen perustuen oikeassa suhteessa toisiinsa nahden. Tama

on perusta toimivalle palkkausjarjestelmalle, vaikka kaytdssa ei olisi muita
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tuloksellisuustavoitteisiin liittyvi& palkkauselementteja. (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2009, 93.)

Henkilokohtaisen tydsuorituksen palkitseminen on suorituksen johtamisen
keskeisia valineita. Henkilokohtaisen lisdn kayton onnistuminen edellyttaa, etta
lisdn suuruus perustuu tyosuorituksen arviointiin, joka tehdaan riittavan usein
esimerkiksi  vuosittaisten  kehityskeskustelujen yhteydessa. (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2009, 93.)

Tulospalkkio on toimivin palkitsemisen véaline, kun halutaan palkita tavoitteiden
saavuttamisesta tai ylittdmisesta tydryhmia, tulosyksikoita, organisaatiota tai se
osaa. Tulospalkkioiden maksuperusteiden pitdd olla selkeat ja liittya
tuloksellisuuden tai tuottavuuden mitattuun parantamiseen.
Palkitsemisperusteiden tulee olla organisaation strategisten paaméaarien ja
kokonaistavoitteiden mukaisia. Tulospalkkiojarjestelman mittarit johdetaan
strategisista tavoitteista siten, ettd vahvistetaan etukéteen suoritustasot, joilla
tulospalkkio tulee maksettavaksi tuloksellisuuden eri osa-alueista. Mittarit voivat
olla joko maarallisia tai laadullisia. Tulospalkkion perusteena voi olla esimerkiksi
jonkin  kehittdmishankkeen tuloksellinen ja vaikuttava toteuttaminen.

(Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009, 93.)

Kunnan toiminnalle on ominaista, ettd myos ulkoiset toimintaymparistossa
tapahtuvat muutokset vaikuttavat asetettujen tavoitteiden toteutumiseen. Tama
on otettava huomioon maaritettdessa suoritustasoja ja niiden kriteereja.
Henkilostba on pystyttavd palkitsemaan tulostavoitteiden mukaisesta
toiminnasta, vaikka taloudelliset tavoitteet eivat toteutuisikaan
toimintaympariston muutoksen vuoksi. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2009,
93.)

Mikaan palkkiomalli ei tuota tayttd hyotya, ellei siihen vuoden aikana palata

jatkuvasti. Hyvaksi kaytannoksi on koettu se, ettd esimies kay lapi jokaisessa

kuukausi- tai viikkopalaverissa palkkiomallin mittarit ja niiden tilan ja selvittaa
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alaisiltaan tehdyt toimenpiteet, miten ne ovat vaikuttaneet ja mita uusia asioita
voidaan kokeilla tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen térkeimpia tehtavia
ovat tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuranta. Lahes Kkaikissa
organisaatioissa tuloksia seurataan tiimi- ja osastokokousten lisaksi myds
kehityskeskusteluissa. Tulosten saavuttamisen lisaksi kehityskeskusteluissa
pitaisi kasitella sitd, mitd organisaation sisaisia tai ulkoisia esteitd on ollut, jos
tuloksiin ei ole paasty, seka onko toimittu organisaation arvojen mukaisesti.
Varsinaisia palkkioasioiden kasittelyja kehityskeskustelussa kannattaa valttaa,
koska kaytdnndssa on huomattu, ettd talléin muut asiat jaavat lilan vahalle
huomiolle. (Rantamaki ym. 2006, 115 - 116.)

3.8 Osaamisen varmistaminen muutoksessa

Laheskaan kaikissa organisaatioissa osaamiseen ei kiinniteta jarjestelmallisesti
huomiota. Analysointi tarvittavasta osaamisen kehittdmisesta on muutostenkin

yhteydessa puutteellista. (Erametsa 2003, 213.)

Osaaminen on organisaation toiminnan perusta ja sen merkitys organisaation
menestymiselle on entisestdan kasvanut. Tyon luonne on muuttumassa
toistuvasta vakiotydsta luovaksi ongelmanratkaisuksi. Mikaan jarjestelma tai
prosessi ei auta, jos ihmiset eivat osaa. Puhutaan osaamisen johtamisesta ja
oppivasta organisaatiosta. Osaaminen rakentuu ihmisen henkilokohtaisista
kokemuksista ja kyvysta oppia niistd. Henkilokohtaisen kokemuksen ja
oppimiskyvyn pohjalta luodaan uutta osaamista mm. valmennuksen,
benchmarkkauksen, tutkimustyon tai haastavien tehtavien kautta. Nain
syntynyttd osaamista voidaan nimittda hiljaiseksi tiedoksi oppivassa

organisaatiossa. (Laamanen & Tinnila 2009, 31.)

Itseohjautuvasti oppivassa, alykkaassa organisaatiossa ihmiset osaavat janota
osaamisensa paivittamista ja jatkuvaa kouluttautumista. He tietavat itse
parhaiten, mitd osaamista kulloinkin kannattaa kehittdd. Osaamisen

kehittamisen olisi oltava organisaatiossa itsestaanselvyys ja yksi tarkeimmista
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arvoista. Henkilostoosaston lisaksi jokaisen esimiehen olisi ymmarrettava,
millainen etu tietotaidon kaytant6on viemisella saavutetaan ja pyrkia siihen, etta

jokainen tyontekija paasee kehittamaan itseaan. (Erametsa 2003, 214.)

Oppivassa organisaatiossa kollegiaalinen keskustelu auttaa ajattelemaan
uudella tavalla ja paadsem&&n nopeammin parempaan tulokseen. Yleisesti
ottaen erilaisten pulmien pohtiminen yksin on hidasta ja raskasta. Kun
keskustelemme ongelmastamme kollegoiden kanssa, saamme toisenlaisia
nakokulmia kayttoomme ja Idydamme ratkaisun helpommin ja nopeammin.
(Jalava & Tonteri 2010, 1.)

Periaatteessa pitdaa paikkansa, etta jokaisella on edellytykset kehittya erittain
hyvaksi omassa ammatissaan. Muutosta ei kuitenkaan voi rakentaa
periaatteellisen toiveajattelun varaan. Tosiasia on, ettd taidot eivat parane
suurellakaan maaralla koulutuksia eikd osaamisen kehittdminen muutu
oppimiseksi, jos ihmisiltd puuttuu halu oppia. Osaamisen parantamisen on
lityttava konkreettisesti omaan tyohon, koska ihmisiin ei tartu tieto, josta
puuttuu kokemuksellinen kytkentad kaytantdoon. Tyossa oppiminen ja opiskelu
sekd tyon yhteydessd kouluttautuminen on tehokas keino oppia, koska
oppimisen katsotaan tapahtuneen vasta sitten, kun opiskeltu, muistettu ja

ymmarretty on muuttunut kaytannon teoiksi. (Erametsa 2003, 212-213.)

Henkiloston osaamisen arviointi ja kehittdminen ovat osa oikeudenmukaista
johtamista, ja niiden arvioinnin kriteerejd voidaan kayttdd hyvéksi
kehityskeskusteluissa ja palkitsemisessa. Johto arvioi avainhenkil6iden
uravaihtoehtoja ja kehityskykyéd, mutta jos johto ei tunne hyvin alaisiaan, arviot
voivat jaada pinnallisiksi. (Lankinen ym. 2004, 60-61.)

Yksilon kannalta on tarkedd sailyttdd oma markkina-arvonsa, koska se
mahdollistaa muutostilanteissa siirtymisen joustavasti uusiin  tehtaviin
organisaation sisalla tai ulkopuolella. Pitkdan jatkuvan ja toimivan tyontekija-

tydnantaja-suhteen edellytyksend on psykologinen sopimus, jossa kaikkien
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osapuolten tarkeimmat toiveet ja tarpeet toteutuvat. Tyonantajan velvollisuus on
antaa yksilolle mahdollisuus kehittaa itseaan ja tehtavaansa. (Lankinen ym.
2004, 130.)

Oman tyon kehittaminen kuuluu jokaisen tyontekijan ja tiimin paivittaisiin
tehtaviin. Kehittamisen myota kehittyy myos tyon tuloksellisuus. Ta&méa onnistuu
parhaiten esimiesten ja henkiléston yhteistydond. Antamalla henkildstolle
vaikutusmahdollisuuksia omaa tydtddn ja tyOyhteisbaan koskevaan
paatoksenteon valmisteluun, edistetddn tyon tuloksellisuutta ja tydelaméan
laatua. Osallistumisen muotoja tyopaikoilla ovat mm. kehityskeskustelut ja
palautteen antaminen tydsta. Vuoropuhelua edistavina foorumeina tyépaikoilla
toimivat tyopaikkakokoukset, tiimipalaverit seka laatu- ja tuloksellisuusryhmat.
Muutostilanteissa tarkeité ovat vastavuoroinen viestintd seka erilaiset tiedotus-
ja  koulutustilaisuudet. Kehittamisessd ja johtamisessa tarvitaan
vuorovaikutusta tavoitteiden ja niiden saavuttamisen arvioinnissa seka
osaamisen kriteerien tadsmentdmisessd. Vuorovaikutus on tarpeellista
kuntalaisten, poliittisten paattajien ja virkamiesten kesken seka johdon ja
henkiloston valilla. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2009, 95.)

Yhteistoiminnallisella kehittamistavalla lisdtdan henkilostén vaikutus- ja
osallistumismahdollisuuksia. Yhteistoiminta sitouttaa ja motivoi henkilostoa.
Samalla henkilostolle valittyy monipuolisesti tietoa kunnan taloudesta,
kustannuksista ja kehittamishankkeista. Yhteistoiminnallisuuden kautta
henkildston osaamispotentiaali ja luovuus saadaan laajemmin tydyhteison ja

samalla koko kunnan kayttoon. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009, 95.)
Hiljainen tieto

Nonaka puhuu hiljaisesta tiedosta (tacit knowledge), joka on subjektiivista,
epamuodollista, koodaamatonta ja &anetdonta tietoa. Suomen hallitus on

kayttanyt siitd nimitystd kokemusperainen piilo-osaaminen. Hiljainen tieto

katkeytyy salaperaisesti organisaation rakenteisiin, koska se varastoituu
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kokeneisiin  tyontekijoihin.  Hiljaisella tiedolla on olennainen merkitys
organisaation menestykselle, mutta se on samalla ongelmallista, koska sita ei
voi sisallyttda tilikirjoihin, osavuosikatsauksiin tai tietopankkeihin. Se on
ammattitaitoa ja osaamista, jota ei ole mahdollista kuvata humeerisena tietona.
Hiljainen tieto on arjen tietoa, jota syntyy kaytdnnon tyotehtdvissa ja joka
tallentuu yksilon ja yhteison muistiin. Hiljaista tietoa on vaikea kuvailla ja
dokumentoida seka siirtaa tyontekijalta toiselle. (Hakala 2006, 104-105.)

Monet lansimaiset yritykset ovat tehneet ratkaisevan virheen ylenkatsoessaan
ja hylatessaan pitkdaikaisia tyontekijoitaan. Talla toiminnalla yritykset ovat
ottaneet kohtuuttomia riskeja, koska jokaisen pitkdaikaisen tyontekijan mukana
yrityksistd on poistunut yritysten toiminnalle elintarkeaa hiljaista tietoa. (Hakala
2006, 106.)

Suurten ikaluokkien elakoéitymisen yhteydesséa on lyhyessa ajassa siirtyméassa
osaamista vaativien tyotehtavien ulkopuolelle valtava joukko ammattitaitoista
tyovoimaa. Ongelmallista elakkeelle siirtyminen on niissd organisaatioissa,
joissa ei ole laadittu selke&td toimintasuunnitelmaa menetettyjen osaajien
korvaamiseksi. (Hakala 2006, 107.)

Ulkoistaminen

2000-luvulla on levinnyt nopeasti maailmanlaajuinen ulkoistamisinnostus
tavaroiden ja palveluiden tuotantotoiminnassa. Ulkoistamisbuumi sai alkunsa
kuumentuneiden markkinoiden yrityksille kohdistamista
tehokkuusvaatimuksista. Yrityksilla oli painetta ulkoistaa toimintojaan, ja niiden
nakokulmasta se oli myos trendikésta. Ulkoistamispaatoksen tehneet yritykset
ovat perustelleet paatostddn toiminnan virtaviivaistamisella ja kustannusten
laskemisella. Lisaksi on uskottu, ettd ulkoistamisen tarjoajalla on aina
kaytossaan paras osaaminen ja parhaat kaytannot, jotka se antaa vapaasti
asiakkaidensa kayttoon. (Hakala 2006, 118-119.)
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Ulkoistamista harkitsevassa organisaatiossa ei aina huomata arvioida, millaista
osaamista ja tietoa tybyhteisbsta voi kadota. Tastd syystda jokainen
ulkoistamiseen liittyva paatdés vaatii nakemysta nykyisestd osaamisesta ja
arviota tulevaisuuden osaamistarpeista. Tallaisen maarittelyn ja siihen liittyvan
strategian avulla voidaan arvioida mitd osaamista organisaation sisalla
sailytetadn ja mita hankitaan muualta. Kerran menetetyn osaamisen takaisin

hankkiminen on ty6lasta, kallista ja aikaa vievaa. (Hakala 2006, 119-120.)
Seuraavassa taulukossa on selvennetty vanhan oppimisjarjestelman ja

kehittyméassa olevan uuden oppimisjarjestelman yllapidon ja kehittdmisen

periaatteiden eroja.
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Taulukko 3. Vanha ja kehittymassa oleva uusi oppimisjarjestelma (Virkkunen &

Ahonen 2007).

uudet tuotteet ja menetelmat.

Ty6 ja oppiminen erillddn.

Oppimisjirjestelmin | Vanha oppimisjirjestelma Kehittymissi oleva uusi
oppimisjirjestelma

piitre

Oppimisen kohde Suunnittelijoiden kehittimit Asiakaspalvelutyon hallinta:

Vastaaminen asiakkaiden
kysymyksiin ja tarpeisiin.
Tyohon kytketty oppiminen.

Oppimisen viline

Asiantuntijoiden tuottama
lyhytkurssi.

Yksilollisen ja yhteisen
oppimisen mahdollistavat,
joustavat oppimisen vilineet ja
kaytannot.

Tekijd, aktiivinen
toimija

Alaisistaan huolehtiva esimies.

Tyontekija, tyoyhteiso.

toteutustapa ja aikataulu.

Osapuolet Esimies, asiantuntijat, Edellisten lisiksi tyontekijat
tyontekijat yksiloina. tyOyhteison toiminnan
kehittimisestd vastuullisina
jasenina.
Tyo6njako Esimies arvioi koulutuksen Tyontekijat mukana arvioimassa
tarpeen ja lahettda kurssille. koulutuksen tarvetta,
. B ) valitsemassa oppimisen kohteita
As@ntuntl]gt V?lltsevat ja organisoimassa oppimista
opittavat asiat ja opettavat ne.
Tyontekija opiskelee.
S4ainnot Yhteniinen sisilto, Yksilollisten tarpeiden ja

tilanteen mukaan joustava
sisalto, toteutus ja ajoitus.

Muutoksen johtaminen henkilostdjohtamisen nakoékulmasta painottuu usein
uusien roolien vaatimaan perehdyttamiseen ja koulutuksen jarjestamiseen, mikéa
on valttAmatontd muutoksen onnistumiseksi. Monet organisaatiomuutokset ovat
epaonnistuneet koulutuksen puuttumisen vuoksi. llman riittdvaa koulutusta ei
pystytd omaksumaan uudenlaisia luomaan niihin

taitoja ja liittyvié

yhteistyosuhteita. Pelkat taidot eivat kuitenkaan takaa muutoksen onnistumista,
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tarvitaan myds halua toteuttaa muutos ja toimia uusissa rooleissa. (Juuti &
Virtanen 2009, 161.)

3.9 Tyo6hyvinvointi muutoksessa

Tyohyvinvointi voidaan maaritella yksilon nakdkulmasta hyvinvoinniksi, joka on
yhteydessa tyoéhon. Tydhyvinvointi on tydon tekemisen sivutuote. Tyon liséksi
yksilon  hyvinvointi  koostuu psyykkisestd ja fyysisestd terveydesta,
ihmissuhteista seka arkielaman velvoitteista. Tyo6lla on suuri vaikutus yksilon
hyvinvointiin. Sitd voidaan verrata verottajaan, koska tyd ottaa ensin osansa
yksilon voimavaroista ja jattaéd loput jaettavaksi muille elaméanalueille. (Jalava &
Tonteri 2010.)

Jatkuvat sek& huonosti suunnitellut ja johdetut muutosprosessit ovat suurin syy
siihen, ettd ihmiset yhd enemman karsivat tydssaan henkisestad pahoinvoinnista
ja reagoivat  kriittisesti  muutoksiin.  Yritysten ja  organisaatioiden
toimintaympariston muutoksiin ei  kuitenkaan pystytd vaikuttamaan, eika
estamaan tai hidastamaan niitd. Yritysten on sopeuduttava nopeasti eri
tilanteisiin. Vaaditaan uutta osaamista turvaamaan muutoksen kourissa olevien
ihmisten hyvinvointi. Kasvaneet henkisen hyvinvoinnin ongelmat haittaavat
monien yritysten menestymistd. Sen vuoksi pitdisi tyopaikoilla aloittaa
konkreettisia toimenpiteita henkisen pahoinvoinnin lieventdmiseksi. (Salminen
2001, 32-33.)

Nopeat muutokset heikentdvat ihmisten perusturvallisuuden tunnetta.
Organisaation henkiléston on vaikea hahmottaa muutos ja ymmartaa sen syyt
seka luottaa siihen, ettd muutoksista ei ole heille henkilokohtaisesti haittaa.
Muutoskykyisen organisaation on kyettava yllapitdmaan tyontekijoidensa
perusturvallisuuden tunnetta. Tamé& edellyttdéd muutostilanteessa taitavaa
johtamista ja viestintaa. Jos ihminen luottaa omiin
selviytymismahdollisuuksiinsa ja tulevaisuuteensa, hanen on helpompi
vastaanottaa uutta muutokseen liittyvaa informaatiota ja sopeutua muutokseen.

Jos perusturvallisuus jarkkyy, ihminen lamaantuu pelosta eika kykene
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muuttamaan kayttaytymistaan. (Salminen 2001, 33.) Ihmiset menettavat
tyossaan hallinnan tunteen, jos organisaatiossa toteutetaan pakollisia
muutoksia jatkuvasti. Samalla he alkavat suhtautua tydhonsa mekaanisella ja
kielteisella tavalla, stressaantuvat ja palavat loppuun. (Juuti & Virtanen 2009,
137.)

Jatkuvat muutosprosessit ja niiden johtaminen ahdistavat keskijohtoon kuuluvia
esimiehid. Vaatii vahvuutta ja sitkeyttd kestaa erilaisten muutostilanteiden
tuomat epavarmuus ja paineet, koska esimiestydssa on tyovalineena kaytettava
omaa persoonaa. Esimiesten paineita kasvattaa puutteellinen ihmisten
johtamisen koulutus. Aikaisemmin on oletettu, ettd nama taidot syntyvat
itsestdan. Keskijohdon odotetaan toteuttavan muutokset, vaikka se ei aina ole
ollut mukana niiden valmistelussa, eikd tunne muutoksen tavoitteita ja taustoja
rittdvalla tarkkuudella. Siten my6s keskijohto Kkarsii mekanistisen
organisaatiokulttuurin  pyrkimyksestd rajata ylimmalle johdolle tarkeiden
asioiden kasittely. On ymmarrettavaa, ettd keskijohto kohtaa valilla vaikeuksia
yrittdessdan toteuttaa ylhaalta annettuja muutosprosesseja. (Salminen 2001,
229-230.)

Suuri paallekkaisten muutoshankkeiden maara voi tarkoittaa, etteivat
henkiloston voimavarat riitd niiden toteutukseen. Seurauksena suuresta
tyomaarasta on tyon heikko laatu. Voidaan puhua organisaation
muutoskapasiteetista, joka sisaltdéd maaran muutoksia, jonka organisaatio
kestdd samanaikaisesti. Muutos edellyttdd henkildstoltd aina kykya oppia uutta

ja uusia valmiuksia. (Stenvall & Virtanen 2007, 48.)

Tutkimusten mukaan henkilosté ja tydyhteisot kokevat muutokset
prosessinomaisesti. Henkiloston kokemuksissa voidaan erottaa kolme vaihetta
muutosten toteutumisessa: lamaannusvaihe, toiveen herddmisvaihe ja
sopeutumisvaihe. Lamaannusvaiheessa henkiléstd lamaantuu ja joutuu
shokkiin kuullessaan tulevasta muutoksesta. Sen seurauksena on voimakas

kritiikkki tai kieltAminen. Tunnelma on apaattinen ja kireé ja henkilosto kayttaytyy
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kuin muutosta ei olisi tapahtumassa. Lamaannusvaiheessa ihmisten kyky
vastaanottaa informaatiota on rajallinen, joten viestintda muutosprosessin
alkuvaiheessa on ongelmallista. Johdon mukaan muutostilanteessa annettiin
kaikki oleellinen tieto, mutta henkildston mielestd muutoksesta ei annettu
mitdan informaatiota. Shokki estda ihmisia kuulemasta heille valitettyja viesteja.
Toinen muutostilanteen vaihe on toiveen herddminen, jolloin tunnelmat
muutoksen suhteen vaihtelevat paivasta toiseen. Valilla henkiléstdé suhtautuu
muutokseen ja sen toteuttamiseen positiivisesti ja toisinaan ajatellaan, etta
muutosvaiheesta ei selvitd. Tunteiden ja tunnelmien vaihteleminen on
kuluttavaa  henkilostolle. Kolmantena  vaiheena  on muutokseen
sopeutumisvaihe. Talloin ajattelutavaksi alkaa vakiintua usko selviytymisesta.
Henkilosté nakee muutoksissa uusia mahdollisuuksia ja haasteita. Tassa
vaiheessa organisaatio elaé uudessa tilanteessa eiké muistele endéd mennytta
parempana aikana. Osassa organisaatioita muutoksen vaiheet kaydaan
nopeasti lapi. Talléin organisaatio on erityisen muutoskykyinen, tai toteutettu
muutos ei ole merkittavd. Aina organisaatiot eivat padse muutoksessa

sopeutumisvaiheeseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 50.)

Alla olevassa kuviossa on kriisikdyrd, joka kuvaa ihmisen ja organisaation

muutoksen tydstamisen vaiheita.

Vastarinta
T Tasapaino
Uhka 7 . oy
Valttaminen X : e S8
Uudet &
valinnat ./
. Masennus
Shokki . Hyviksyminen ~ Uuteen
vaikutus suuntautuminen

Kuvio 2. Kriisin |&pi elamisen vaiheet, ns. kriisikayra (Valpola 2004).
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Muutos aikaansaa organisaatiossa vaistamattd toimintaa. Henkilostdo alkaa
tydskennelld uudistusta vaativien asioiden parissa, jolloin aktiivisuus kasvaa ja
organisaatioon syntyy tekemistda ja liikettd. Tehokkuus kasvaa muutoksen
alkuvaiheessa, koska tyontekijat tekevat samanaikaisesti nykyiset ja uudet tyot.
Vahitellen muutoksen aiheuttama tyomaara alkaa kuormittaa henkiléstéa niin
paljon, ettd heidan kykynsa suorittaa perustehtdvia huononee. (Stenvall &
Virtanen 2007, 53.)

Tybelamassad on viime vuosina lisdantynyt ilmid, jota voi nimittaa tydssa
koetuksi epamukavuudeksi. Suomalaisessa tydelamassa tyotahti on Kiristynyt,
henkinen kuormittavuus kasvanut ja tyohon liittyva epavarmuus lisdantynyt.
Pahimmassa tapauksessa naistda epamukavuuksista tulee sietamattomyytta
niiden aiheuttaessa stressia, uupumusta ja masennusta. (Juuti & Virtanen 2009,
62.)

Tybuupumus eli burn out ilmenee yleensd epamaaraisina oireina.
Tybuupumuksen syntymisen kaikkia syita ei tarkkaan tiedetda, mutta jatkuva
stressi on yksi aiheuttajista. Burn out on vakava oireyhtymé, jonka oireita ovat
voimakas psyykkinen vasymys, kyynisyys ja alentunut tyéteho. Uupumuksen
edetessa tyontekijan turhautuminen lisdantyy ja aito sitoutuminen tydpaikkaan
ja tydhon vahenee. Pitkaaikainen turhautuminen lisaa riskia sairastua fyysisesti.
(Salminen 2001, 158.)

Tybuupumus on seurausta tyon ja ihmisen valisesta epéasopivuudesta. Usein
tyduupumus kohtaa liian velvollisuudentuntoisia ihmisia tai innokkaita
maailmanparantajia. Tyouupumus ei silti johdu pelkastdan tyosta tai sita
tekevasta ihmisesta vaan naiden yhteensopimattomuudesta. lhmista ei uuvuta
tydmaara vaan se, ettei kaikkensa antaminenkaan tunnu riittdvan. Tyduupumus
syntyy, kun ylikuormitukseen yhdistyy turhautuminen. Toitd pitaisi pyrkia
muotoilemaan siten, etté ne eivét ole lilan kuormittavia. Organisaatioita on viime
vuosina karsittu rajusti, ja tyontekijoiden lisdksi on vahennetty myds esimiesten

maardd. Yksi tyduupumukselle altistava tekijd on esimiehen palautteen ja
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ohjauksen puute. Tyouupumuksen ja masennuksen ehkaisyssa on keskeista,
miten organisaatiossa suhtaudutaan tunteisiin, varsinkin kielteisten tunteiden
iimaisemiseen. Organisaatiot, joissa on sallittua ilmaista ja kasitella myo6s
pettymyksen ja avuttomuuden tunteita, pystyvat suojautumaan uupumukselta

muita paremmin. (Salminen 2001, 159-160.)

Tyotyytyvaisyys rakentuu tyon pysyvyydestd, positiivisesta tydilmapiirista seka
erilaisista oppimismahdollisuuksista. Naitd asioita pidetdan tarkeina myos
julkisen sektorin organisaatioissa. Tyohyvinvoinnin edellytyksend on avoin
kommunikaatio ja  luottamus.  Organisaatiomuutoksia  toteutettaessa
tyohyvinvointinakékulma on yksi kaikkein tarkeimmista. Organisaatiot eivat toimi
tehokkaammin, elleivat sen jasenet tee ty6taan tehokkaammin. (Stenvall &
Virtanen 2007, 10,14.)

Tyohyvinvoinnin kokonaisuuden ymmartaminen on keskeinen asia muutoksen
toteuttamisessa. Tydhyvinvoinnin kannalta ratkaisevaa on kunkin tydntekijan
oma asenne. Tyohyvinvointi on yksilollinen kokemus, mutta tyonilo ja
tyohyvinvointi koskettavat koko tydyhteisda. Tyoilmapiiriin vaikuttaa osaltaan,
miten tyontekijat osaavat tyonsé ja kuinka selkeitéd tyohon liittyvéat tavoitteet
ovat. Muutostilanteessa tavoitteet tulisi pitaa selkeina ja valittaa ne kaikille, joita
organisaatiomuutokset koskevat. Tyohyvinvoinnin nakdkulmasta ajatellen
muutos kannattaa toteuttaa oikeaan aikaan, ja muutoksessa kannattaa olla
samaan aikaan rohkea ja varovainen eli huomioida muutokseen liittyvat riskit.
Muutosvastarinta on luonnollinen asia muutoksessa. Tydhyvinvoinnin
nakokulmasta olisi strategisesti viisasta olla muuttamatta kaikkea kerralla vaan

toteuttaa muutokset osissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 14.)
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4 TILAAJA-TUOTTAJA-TOIMINTATAPA

Perinteisesti kunnat ovat hierarkkisen toimintatavan avulla tuottaneet itse
palvelut omana tuotantona. Palvelut on tuotettu sektoreittain organisaation
alimmalla tasolla. Talloin tuotantoyksikdiden toimintaa ohjaavat hierarkiassa
ylempéana olevina yksikk6ind kunnanvaltuusto, kunnanhallitus seké lautakunnat
esikuntineen. Hierarkkisessa toimintatavassa tarkeimpia ohjausvélineitd ovat
talousarvio  ja taloussuunnitelma. Tallaista ohjausta nimitetaan
resurssiohjaukseksi, jossa toimintaan pyritddn ohjaamaan tarvittavat resurssit

samalla ohjeistaen niiden kayttéa. (Kuopila ym. 2007, 12.)

Tilaaja-tuottaja-toimintatavalla tarkoitetaan julkisten palveluiden organisoimista
erottamalla tilaajan ja tuottajan roolit toisistaan. Tilaajana toimii julkinen taho,
kuten kunta. Tuottajana toimii joko kunnan oma tai sen ulkopuolinen
organisaatio. Sopimukset ohjaavat tilaajan ja tuottajan toimintaa. Tilaaja-
tuottaja-toimintatavasta on olemassa kokoelma toisistaan poikkeavia kaytannon
sovelluksia, tilaaja-tuottaja-malleja. Tilaaja-tuottaja-toimintatavalla tarkoitetaan
sovellusten kattok&sitetta. (Kuopila ym. 2007, 11.)

Tilaaja-tuottaja-toimintatapa voidaan maaritella minka tahansa julkisen
tilaajaosapuolen ja julkisen tai yksityisen tuottajan véaliseksi suhteeksi, jossa
tilaajan ja tuottajan roolit on eriytetty ja tehtavaa hoidetaan sopimussuhteessa.
Sopimustoimintaa on kunnissa harjoitettu aina kun omaa tuotantoa ei ole
kannattanut jarjestda ja palvelu on hankittu ostopalveluna. Tilaaja-tuottaja-
toimintatavassa perinteinen hierarkkinen ohjaus muuttuu sopimuspohjaiseksi

ohjaukseksi. (Huuhtanen ym. 2009, 3.)

Tilaaja-tuottaja-toimintatapa on markkinasuuntautunut toimintatapa, samoin
kuin liikelaitostaminen, ostopalvelut ja yhtidittaminen. Markkinasuuntautuneiden
toimintatapojen  kayttdminen kunnissa muuttaa perinteistd hierarkkista
toimintatapaa siten, etta kunta toimii tilaajana ja palveluiden jarjestajana.

Hierarkkisen mallin valta ja vastuu jaetaan puoliksi tilaajille, jotka vastaavat
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palvelujen jarjestamisesta, ja tuottajille, jotka vastaavat tuotteista. Toiminnan
tavoitteet ja tulokset ovat merkittdvassa roolissa. (Kuopila ym. 2007, 12.)

Suomessa tilaaja-tuottaja-toimintatapaa on sovellettu kuntien sisélla tai
erityisesti teknisen sektorin palvelujen organisointiin. Useimmiten tilaajaksi on
maadritelty lautakunta ja viraston ylin johto ja siitd on erotettu
tuottajaorganisaatio ja siirretty se mahdollisesti eri lautakunnan alaisuuteen.
Tuotantoa on ohjattu sisaisten sopimusten avulla, eika sitd ole valttamatta
avattu markkinoille. 2000-luvun alussa otettiin kayttoon myods koko kuntaa
kasittdvid malleja. Monet isantakuntamallin mukaiset jarjestelyt ja seudulliset
hankkeet perustuvat tilaaja-tuottaja-ajatteluun ja sen tavoitteisiin, vaikka niissa

ei sitéd nimea kaytetakaan. (Huuhtanen ym. 2009, 3.)

Sisaisesta tilaaja-tuottaja-toimintatavasta puhutaan silloin, jos palvelun tilaaja ja
tuottaja toimivat saman kunnan organisaatiossa. Talloin toimintaa ohjataan
sopimuksella, johon on kirjattu tilaajan ja tuottajan vastuunjako. Sisaisessa
tilaaja-tuottaja-toimintatavassa toimijoiden valinen suhde ei pohjaudu
kilpailuttamiseen vaan kumppanuuteen. (Kuopila ym. 2007, 11.)

Ulkoisesta tilaaja-tuottaja-toimintatavasta puhutaan silloin, jos palvelun tilaaja ja
tuottaja eivat ole saman kunnan organisaatiossa. Tallaisessa tapauksessa
palvelun tuottajana voi toimia toinen kunta, yritys, yhdistys, saatio tai jokin
kunnan ulkoisen konsernin toimintayksikkd. Ulkoisessa tilaaja-tuottaja-
toimintatavassa palvelut kilpailutetaan. Toimintaa ohjataan osapuolten valisella
sopimuksella, johon yksiloidaan tuotettavan palvelun maara ja laatu. (Kuopila
ym. 2007, 11.)

Tilaaja-tuottaja-toimintatavassa hierarkkinen korvataan eriyttamalla palvelun
tilaajat palvelua tuottavasta tahosta. Palvelun jarjestamisvastuu, omistus,
rahoitus ja ohjausvalta sailyvat kaikesta huolimatta tilaajalla el
kunnanvaltuuston, -hallituksen ja lautakuntien vastuulla. Poliitikoilla ja ylemmill&a

viranhaltijoilla on vastuu kuntalaisten ja asiakkaiden tarpeiden tunnistamisesta
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ja palvelujen maarittelemisesta. Tuottajan tehtavdn& on kehittaa tuotantoaan
mahdollisimman tehokkaaksi. (Huuhtanen ym. 2009, 7.)

Tilaaja-tuottaja-toimintatavassa vastuu palveluiden jarjestamisesta on siis
tilaajalla. Tilaajan tehtavana on palvelutarpeen ja sen kehityksen arviointi seka
palveluiden hankkiminen. Tilaamistehtavat kuuluvat poliitikoille, jotka
maarittelevat palvelun tavoitteet, valitsevat tavoitteisiin sopivat palvelutyypit ja
osoittavat resurssit palveluiden tuottamiseen. Poliitikot paattavat kunnan
paatoksentekoelimissa tavoitteista mitd palveluita kunnan verotuloilla ostetaan.
Paatoksentekoa edeltaa yleensa virkamiesten valmistelu. Tilaajalla on oltava
my6s osaamista hankintatoimesta, koska tilaaja arvioi, kilpailuttaa ja tekee

tilauksia seka valvoo tilausten toteutumista. (Kuopila ym. 2007, 10.)

Palvelun tuottajan vallassa on pé&attda, milla tavalla tilaajan kanssa sovitut
palvelut tuotetaan. Tuottaja keskittyy hallitsemaan palveluiden
tuotantoprosesseja. Tuottaja on tilaajalle ja asiakkaalle vastuussa tuottamansa
palvelun laadusta. Tuotteistamisen avulla palvelu k&sitteellistetdén siten, etta
tilaaja ja tuottaja molemmat tietavat hankittavan palvelun sisallon. Tuotteista
muodostetaan palvelukokonaisuuksia, jotka voidaan kuvata ja joiden
kustannukset pystytaan laskemaan. Tuotteistamisessa yksikdn toiminta jaetaan

asiakkaan kayttamiksi palvelukokonaisuuksiksi. (Kuopila ym. 2007, 10, 12.)

Kuntien tilaaja-tuottaja-toimintatapaan siirtymisen tavoitteena on ollut oman
palvelutuotannon tehostaminen, asiakassuuntautuneisuuden ja vaikuttavuuden
lisdaminen, kilpailukyvyn parantaminen, tuotannon erottaminen
viranomaistoiminnasta sekd oman palvelutuotannon korvaaminen tai
tdydentaminen kunnan ulkopuolisten palveluntuottajien palveluilla.
Tulevaisuudessa kunnat ostavat palveluita yha enemméan joutuessaan
sopeuttamaan toimintaansa samalla kun palvelutarve kasvaa. Tama ohjaa
kuntia  siirtymdan  tuotantolahtdisestda  toimintatavasta  kysynta- ja
asiakaslahtoiseen toimintatapaan. Ostopalveluiden mydta palvelun laadun on

kuitenkin pysyttavana hyvana. (Kuopila ym. 2007, 18.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



73

Jyvaskylassa tilaaja-tuottaja-toimintatapa otettiin  kaytt6éon 90-luvun alussa,
jolloin sitd kutsuttiin paikallisesti tilaaja-toimittaja-malliksi. Mallin tavoitteen oli
parantaa  kustannustehokkuutta  erottamalla toimittajat eli  puhdas
tuotantotoiminta tilaajista eli viranomaistoiminnasta ja asettamalla toimittajat
kilpailunomaiseen tilanteeseen. Mallin avulla selkeytetdan tyénjakoa antamalla
toiminnan jarjestamisvastuu tilaajalle ja toiminnan toteuttamisvastuu

toimittajalle. (Kuopila ym. 2007, 71.)

Myo6s Oulun kaupungin tilaaja-tuottaja-mallin kehittdminen alkoi 90-luvun alussa
yhdyskunta- palvelukunta-mallina. Konsernin rakennetta muutettiin kaupungin
johdon osalta jakamalla apulaiskaupunginjohtajien vastuualueet tilaaja-tuottaja-
mallin periaatteiden mukaisesti. Uudistuksen yhteydessd keskushallinnosta
poistettiin I&hes kaikki palvelutuotanto. Talous- ja henkildstohallinnon seka
muun hallinnon hoitamista varten perustettin koko konsernia palveleva
palvelukeskus. Liséksi tuottajapuolelle perustettiin useita liikelaitoksia, jotka

toimivat omien johtokuntiensa ohjauksessa. (Kuopila ym. 2007, 91-93.)

Rovaniemen kaupungin vuonna 2004 kayttoonotettu sovellus tilaaja-tuottaja-
toimintatavasta on sopimusohjausjarjestelm@, jossa organisaatio on jaettu
hallinto- ja palveluorganisaatioon. Hallinto-organisaatio, johon kuuluvat
valtuusto, hallitus ja lautakunnat sek& valmistelusta vastaavat virkamiehet,
vastaa tilaamisesta ja palveluiden jarjestdmisesta. Palvelutuotanto-organisaatio
tuottaa tai hankkii sopimuksen mukaiset palvelut. Palvelutuotanto-osasto vastaa
kaikkien peruspalveluiden tuotannosta ja tekninen tuotanto-osasto teknisten

palveluiden ja tukipalveluiden tuotannosta. (Kuopila ym. 2007, 121.)

Raisiossa otettiin vuonna 2004 kayttoon kevennetty tilaaja-tuottaja-toimintatapa
Raision malli. Raision malli pohjautuu tilaaja-tuottaja-ajatteluun, mutta ei ole
mik&&n oikeaoppinen tilaaja-tuottaja-malli. Mallissa luotiin  perinteiselle
organisaatiolle uudet tilaajaa ja tuottajaa koskevat pelisaannot, koska erillisia

tilaaja- ja tuottaja-organisaatioita ei kaupungin keskisuuren koon vuoksi haluttu
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luoda. Raision mallissa talouden ja toiminnan kokonaishallinta on tilaajalla.
Tilagjalla on myds vastuu tarkoituksenmukaisista palvelurakenteista. Tilaajan
kuuluu myés huolehtia tasapuolisuudesta eri palvelujen jarjestamisessa ja eri

hallintokunnissa. (Kuopila ym. 2007, 105; tiedote Kauppalehtea varten 2007.).
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5 KERTOVAN MUUTOSSELONTEON MENETELMA

5.1 Menetelman sisalto

5.1.1 Narratiivinen lahestymistapa

Monet organisaatioiden kehittamistd ja muutoksen hallintaa tarkastelevat tyot
ovat tutkimustyypiltddn Case-tutkimuksia eli tapaustutkimuksia. Case-
tutkimusten lahestymistapa on luonteeltaan holistinen eli yleisesta yksityiseen
eteneva. Lukijan kannalta naiden tutkimusten ongelmana pidetdén
muutosnarratiivin puuttumista tutkimusraportista. N&in ollen lukijalle esitetaan
vain tilanne ennen muutosta ja tilanne muutoksen jalkeen, mutta jatetdan

kertomatta milla tavalla muutosprosessi eteni. (Laitinen 2004, 2.)

Kertovan muutosselonteon menetelman avulla tuotetaan organisatorisia
muutosnarratiiveja. Organisatorinen muutosnarratiivi on kertomus siitd, mita
organisaatio on lapikaynyt esimerkiksi jonkin kehittamisprojektin kuluessa. Se
sisaltdd tapahtumien etenemisen liséksi selontekoja, kuinka organisaatiossa
tyoskentelevat henkil6t ovat konstruoineet oman historiansa ja mitd he ovat
aiemmista kokemuksistaan oppineet. Kertovan muutosselonteon menetelmén
nimi on hieman harhaanjohtava, koska kyseessé ei ole mikdan yksittainen
metodinen tydkalu tai menetelma. Se on ennemminkin lahestymistapa, jonka
kautta tutkija lahestyy tutkimuskohdettaan ja kerda aineistoa. Kertovan
muutosselonteon menetelma ei tarjoa metodisia ohjeita kuinka tutkimusta tulisi
tehdd, vaan kaytettavat analysointitekniikat on etsittava aikaisemmista

tutkimuksista ja tutkimusmenetelmaoppaista. (Laitinen 2004, 1.)

Czarniawska on yksi tunnetuimmista tutkijoista, joka on soveltanut narratiivista
|Ahestymistapaa organisaatioiden tutkimukseen. Narratiivisuudesta tuli 1980-
luvun lopussa organisaatiotutkimuksen valtavirtaa. Talloin narratiivisuus tarkoitti

yleenséa jotain seuraavista kolmesta nakokulmasta: tutkimuksen Kkirjoittamista
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kertomusten muotoon, kertomusten kerdadmista kentélta tutkimusaineistoksi tai
yhteisen kertomuksen luomista organisaation toiminnan ymmartamiseksi.
Ensimmaisella narratiivin  kayttdtavalla tarkoitetaan tutkimuksia, jotka on
kirjoitettu tarinoiden muotoon. Toinen kayttotarkoitus viittaa organisaation sisalla
kerrottujen  tarinoiden  kokoamiseen. Kolmas  kayttbtapa tarkoittaa
organisationaalisen elaman kasitteellistamista yhteiseksi tarinaksi ja tarinan

lukemisen ymmartamista organisaatioteoriaksi. (Kaasila ym. 2008, 173.)

Kertova muutosselonteko eli organisatorinen muutosnarratiivi puolestaan liittyy
oraalihistorialliseen ja mikrohistorialliseen tutkimusperinteeseen, eik& siten
edusta mitddn edella mainituista kolmesta nakdkulmasta. Organisatorinen
muutosnarratiivi  tarkoittaa muutosprosessin  kuvausta, joka perustuu
muutosprosessiin ~ osallistuneiden  henkildiden  selontekoihin,  tutkijan
havaintoaineistoon, = dokumentteihin ja  muihin  lahteisiin. Se on
kokonaiskertomus tiettyyn kehittamisprojektiin  liittyvistda tapahtumista ja
tapahtumankuluista, jotka organisaatiossa on kayty lapi. Kyseessa on tutkijan ja
muutosprosessiin osallistuneiden henkildiden yhteinen kertomus. (Kaasila ym.
2008, 173.)

Menetelman ydinajatuksena on, etté prosessiin osallistuvat henkilt osallistuvat
tutkimukseen  tuottamallaan materiaalilla ja  analyyseilla. Heidan
mydtavaikutuksella luodaan kertomus, joka on selonteko tapahtumista ja niihin
vaikuttaneista tekijoistd. Muutosprosessiin osallistuvat henkildt ovat siten
tutkijan kumppaneita selontekojensa kautta ja kommentoidessaan alustavaa

muutoskertomusta. (Nieminen ym. 2007, 34.)

Kertovan muutosselonteon menetelméa perustuu Harréen ja Secordin
kehittamaan selontekojen menetelmaan. Lisaksi menetelmdsséd sovelletaan
etnografian, historian tutkimuksen ja elokuvakerronnan |&hestymistapoja.
(Laitinen 2004, 2.)
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5.1.2 Selontekojen menetelma

Selontekojen menetelm& kuuluu ns. etogeeniseen tutkimustraditioon.
Selontekojen menetelmé&n olennaiset kéasitteet ovat episodi, selonteko ja
neuvottelu. Episodi on mikd tahansa luonnollinen katkelma sosiaalisessa
elamassa tai mika tahansa jakso tapahtumia, jotka muodostavat jonkinlaisen
kokonaisuuden ja joihin ihmiset sitoutuvat. Episodi voi olla pieni tapahtuma,
kuten puhelinkeskustelu, joka alkaa hetkestd A ja p&éattyy hetkeen B. Episodi
voi olla myds tapahtumasarja, joka kestda vuosia, ja joka on paloiteltavissa
pienempiin osiin sisaltonsa perusteella. Episodien merkitykset itse toimijoille
voivat vaihdella melkoisesti. (Nieminen ym. 2007, 34; Laitinen 2004, 3.) Tassa
tutkimuksessa kokonainen muutosprosessi on Raision mallin kehittdminen,
jonka episodeja ovat mallin kehittamisen vaiheet. Selonteot kerataan
teemahaastattelujen avulla, joiden perusteella laaditusta muutoskertomuksesta

neuvotellaan yhdessa tutkimukseen osallistuvien kanssa.

5.1.3 Etnografia

Kertovan muutosselonteon menetelmdssa etnografia on kokoava nimitys
erilaisille kulttuuria sisaltapain lahestyville tutkimuksille, joissa tiedonhankinnan
menetelmana kaytetaan yleensa osallistuvaa havainnointia, johon yhdistetaan
usein haastatteluja. Etnografiaa tutkimusotteena kuvaa liséksi kohtuullisen ajan
kayttaminen kentalla tutkimuksessa tutkimuskohteena olevassa
organisaatiossa. (Kaasila ym. 2008, 180.) Tama kertovan muutosselonteon
menetelman edellytys toteutuu tasséd tutkimuksessa, koska tutkimusta

tehdessani olen tydskennellyt tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa.

5.1.4 Oraalihistoria

Oraalihistoria voidaan koota yhteen neljalla tavalla. Ensimméinen tapa on
yksittdinen kertomus elaméntarinasta. Tama tapa on paras vaihtoehto silloin,
kun kertojalla on hyva muisti. Yksittdisen elaméankerran ei kuitenkaan tarvitse

edustaa vain yhden yksilon kuvausta.(Thompson 2000, 269.)
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Toinen tapa on kokoelma tarinoita. Koska yhdenkaan tarinan ei tassa tarvitse
erikseen olla yhta rikas ja monipuolinen kuin yksittdinen elamankerta, tamé on
parempi tapa esittda tyypillistda elamanhistorian materiaalia. Se salli my6s
tarinoiden kayttamisen helpommin rakentamaan laajempaa historiallista

iimaisua ryhmittelemalla ne yleisten teemojen ymparille. (Thompson 2000, 270.)

Kolmas tapa on narratiivinen analyysi. Tama on tyypillisimmillaan yksittainen
haastattelu, mutta voidaan kayttdd myods ryhméhaastatteluiden analysointiin
rippuen valitusta metodista. Tassa l|dhestymistavassa keskitytaan
haastatteluihin suullisena tekstind ja siihen, mita kielestd voidaan oppia sen
teemoista ja toistoista ja tauoista. Se koskee ennen kaikkea sitda, miten kertoja
on kokenut, muistaa ja kertoo edelleen oman elaméantarinansa ja millaista
valaistusta tama voi tuoda laajemman yhteison tietoisuudesta. Se ei tavallisesti
pyri arvioimaan kertojan kokemusten tyypillisyyttd. Neljas tapa on korjaava
ristikkaisanalyysi, jossa suullisia todisteita kohdellaan aineistona, josta
rakennetaan vaitteitd menneisyyden kayttaytymismalleille. (Thompson 2000,
270.)

Mink& hyvansa tapa valitaankin, haastatteluja on arvioitava kolmella tavalla:
tekstina, sisallén tyyppinéd ja todisteina. Jokainen haastattelu on luettava lapi
tekstind, jotta kuullaan mitd siind sanotaan. Haastattelusta poimitaan yleisia
merkityksid, toistuvia kommentteja ja kuvia, pyrkimyksend on tarkkailla ja
huomioida hyvin kerrotun tarinan fraaseja. Toiseksi, rippumatta tutkimuksen
tarkoituksesta, haastattelussa pitdd erottaa erilaiset sisallon tyypit asettamalla
vastakkain objektiiviset ja subjektiiviset osat. Elamankerrallisen elamankulun
tiedot (syntymé&, koulutus, avioliitto, ty0) erotetaan sellaisista subjektiivisista
iimaisuista, milta jokin kokemus tuntui, ja myos yleisemmistd kommenteista,
jotka koskevat henkilokohtaista elamaa ja sosiaalista muutosta. Kolmanneksi
haastattelua pitdd arvioida lAhdemateriaalina luotettavuuden suhteen. Téalla on
merkitystéa vaikka oltaisiin kiinnostuneita vain siitd, miten ihmiset muistavat

menneisyyden, eika siitd millainen menneisyys oli. On tiedettavd missa maarin
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haastateltavien muistot ovat suodattuneet ja muuttaneet merkitystaan.
(Thompson 2000, 272.)

Tassa luotettavuuden  arvioinnissa  jokaisen  haastattelun  sisainen
johdonmukaisuus pitd& arvioida. Haastattelu pitaa lukea kokonaisuutena. Jos
tietolahteella on taipumusta keksia yksityiskohtia tai tehda stereotyyppisia
yleistyksia, tama ilmenee lapi koko haastattelun. Tarinat voidaan analysoida
symbolisina mielipidetodisteina, mutta ei niin luotettavina yksityiskohdiltaan kuin
muut  tietolahteet. Samalla tiedon pimittdminen voi ilmetd jonkin
keskustelualueen valttelynd (kuten sotavuodet) tai ratkaisemattomana
yksityiskohtien ristiriitoina (kuten haapaiva, tai ennen avioliittoa syntyneen

lapsen syntymapaivan peittely). (Thompson 2000, 272.)

Monessa pisteessa voidaan tehda ristikkaistarkastuksia muihin lahteisiin. Tama
voi tietysti olla kumulatiivinen prosessi samalla kun tietoja keratadn: sarja
haastatteluja samasta paikasta tarjoaa useita todellisia keskinaisia
ristikkaistarkistuksia. Yksityiskohtia voidaan samanaikaisesti verrata painettuun
materiaaliin. Lopuksi todisteet voidaan arvioida asettamalla ne laajempaan
asiayhteyteen. (Thompson 2000, 273.)

Tassa tutkimuksessa haastatellaan kaikki ne henkil6t, joita organisaatiomuutos,
jossa tukipalvelut siirretddn hallintokeskuksesta teknisen keskuksen
hallintopalveluihin,  koskettaa. Tam& mahdollistaa ristikkaistarkistusten
tekemisen ja samalla parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Olen kayttanyt
tutkimuksessani samantyyppistd analysointitapaa kuin Hanninen (2002, 33)
omissa tutkimuksissaan. Tutkimukseni ilmentda pelkistavaa analyysistrategiaa.
Ensinn&kin olen kiinnittanyt huomiota selontekojen temaattiseen sisaltéon, enka
siihen tapaan, joilla tarinat on kerrottu. Olen perustanut analysointini sille, mita
tutkimukseen osallistuvat ihmiset itse ovat tietoisesti halunneet sanoa, enka
niille tahattomille merkityksille, joita valittu ilmaisutapa paljastaa. Olen jattanyt
kayttamattd mahdollisuuden tulkita sanonnan muodossa esiin nousevia

merkityksid. Toiseksi olen tyypitellyt selontekoja tai koonnut niistd kolme
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perusndkemystd, sen sijaan etta olisin tarkastellut niita tutkimusraportissa
ainutkertaisina tarinoina. Tyypittelyn etuna on, ettd olen nain pystynyt luomaan
aineistosta ja sen moninaisuudesta kokonaiskasityksen. Haittapuolena on, etta
tyyppien erilaisuuden korostuessa peittyy myo6s yksilollinen moninaisuus.
Kolmanneksi olen esittanyt analyysin tulokset tyyppikompositioina eli olen
koonnut eri haastatteluluokkien nakemykset useiden samaan tyyppiin
sijoitettujen haastateltavien kertomuksista. Taman ratkaisun etuna on

haastateltavien tunnistettavuuden vaikeutuminen.

5.1.5 Kerronnalliset ndkdkohdat

Kertovan muutosselonteon menetelmassa myds kerronnalliset nédkdkohdat ovat
merkityksellisid. Tavoitteena on luoda selkea ja johdonmukainen kuvaus
tapahtuneesta. Muutosprosessin voi Kirjoittaa monella tavalla, vaikka tutkijan
onkin toimittava metodien ja aineistojen varassa. Kerronnallisia ratkaisuja voi
etsia elokuvan semiotiikasta tai Kkirjallisuuden tutkimuksen kasitteistosta.
(Kaasila ym. 2008, 180.) Elokuvakerronnallisina keinoina voi kayttaa esimerkiksi
paralleelista eli rinnakkaista kuvaustekniikkaa ja kerronnallisia zoomauksia eli
tarkennuksia tarkeina pidettyihin tapahtumiin. Tilanteissa, joissa useat toimijat
tekevat samanaikaisesti jotain samaan asiaan liittyvaa, voitaisiin kayttaa
rinnakkaista kerrontaa. Tarkennukset voisivat kohdistua kehittamisen
avainepisodeihin ja tarkeisiin kaannekohtiin. (Laitinen 2004, 7.) Tassa
tutkimuksessa zoomaus on tehty organisaatiomuutokseen osana Raision mallin
kehittamista, ja edelleen siihen osaan organisaatiomuutosta, jossa tukipalvelut
siirretddn teknisen keskuksen hallintopalveluihin. Lisaksi Raision mallin eri

vaiheita on kehitetty osittain samanaikaisesti.

Mika tahansa selonteko perakkaisista tapahtumista ei ole tarina, vaan tarinassa
on aina juoni, joka sitoo toisiinsa perakkaiset tapahtumat. Murray (1989) on
esittanyt, ettéd lansimaisessa tarinaperinteessa on nelja tavallista juonityyppia,
joita voidaan kuvata seuraavasti: Sankaritarinassa vastakkain ovat hyva ja paha

ja vastakkaisuus haviaa taistelun kautta. Alkutilanne on kunnian ja harmonian
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tila, jota pahuuden voimat alkavat uhata. Sankari taistelee voittoisasti pahaa
vastaan, jolloin alun harmonia palautuu. Identiteettiprojektina sankaritarina
symboloi sankaruuden osoittamista sek& minuuden ja omien kykyjen
asettamista julkiseen testiin. Sankaritarinan paahenkilélle ominaista on
moraalinen ylemmyys ja voimakkuus ja han herattaa ihailua. (Hanninen 2002,
95-96.) Tassa tutkimuksessa ylimméan johdon nakemysta Raision mallin
kehittamisesta voidaan pitda sankaritarinana. Raision mallin avulla on pyritty
hallitsemaan ja sopeutumaan ’pahuuden voimiin”, kuten kuntien
toimintaympariston muutoksiin, taloudellisiin  vaikeuksiin, palvelurakenteelle
asetettuihin vaatimuksiin jne. Maisemamallin my6ta Raision malli on saanut
positiivista julkisuutta, ja on samalla herattanyt muissa kunnissa ihailua Raision

kaupunkia kohtaan. Raision toimintatapa on levinnyt muihinkin kuntiin.

Tragedia on sankaritarinan kaltainen, mutta siind sankari ep&onnistuu
pahuuden voimien voittamisessa. Tragedian paahenkild6 on viaton ja han
herattaa myotatuntoa. (Hanninen 2002, 96.) Tassa tutkimuksessa henkiloston
nakemysta “pahuuden voimista”, kuntayhteistydostd ja suunnitelluista
palvelukeskushankkeista voidaan pitda tragediana, koska talla hetkella nayttaa
siltd, ettda henkiloston turvallinen asema heikkenee siirrettdessd toimintaa
yhti6ihin ja palvelukeskuksiin. Kehitys on vaajaamatonta, eika henkilosto pysty
vaikuttamaan kehityksen suuntaan, vaan haviaa taistelun "pahuuden voimia”

vastaan.

Ironiassa kyseenalaistetaan muiden tarinatyyppien puhtaus ja yksinkertaisuus.
Ironiassa mikdadn ei ole puhtaasti hyvdad tai puhtaasti pahaa. Ironian
paahenkildille ominaista on alyllisyys ja halu rajojen rikkomiseen. Ironian
paahenkild herattdd muissa hammennysta. (Hanninen 2002, 96.) Tassa
tutkimuksessa teknisen keskuksen palvelupadllikdiden n&kemysta Raision
mallista ja sen kehittamisesta voidaan pitda ironiana, koska he kyseenalaistivat
Raision mallin sisaltda ja kehittamisen vaiheita, eivatka pitdneet mallia muuna
kuin kokoelmana erilaista kehittamista ja tyOkaluja, joita on hauska esitella

muille kunnille kuntien yhteisissa tilaisuuksissa.
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Neljas tarinatyyppi on komedia, jossa nuoruus ja halu voittavat vanhuuden ja
kuoleman. Konfliktin kautta syntyy uusi, terveempi sosiaalinen yhteisyys.
Identiteetin kannalta komediassa on kyse omien mahdollisuuksien ja piilossa
olleiden tarpeiden tutkimisesta ja loytdmisesta. Komedian paahenkilo herattaa
muissa sympatiaa, koska hanella on inhimillisia heikkouksia, haluja ja tarpeita.
(Hanninen 2002, 96.)

Todellisessa elamassa nama kuvatut tarinatyypit eivat aina ole dramaattisia,
komediat eivat aina ole hauskoja eivatka sankareiden lapikaymat taistelut
jannittavia. Olennaista tyypittelyssd on tapahtumiin sisaltyvat moraaliset

jannitteet seka tapahtumien looginen rakenne. (Hanninen 2002, 96.)

5.1.6 Laadullinen tutkimus, analyysi ja tulkinta

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkija toimii
kaksoisroolissa: toimijana ja tutkijjana. Tutkimusta ei voida luokitella
toimintatutkimukseksi, koska muutoksen suunnittelu on tapahtunut ylimman
johdon keskuudessa ilman osallistavaa kehittamista. Organisaatiomuutosta
valmistelevien tydryhmien tehtavaksi on jaanyt siirtymisajankohdista
paattdminen seka hienosaato siita, mihin teknisen keskuksen yksikaihin siirtyvat
yksikot yhdistetaan.

Eskolan & Suorannan mukaan (1998, 15) laadullisen tutkimuksen tunnusmerkit
ovat aineistonkeruumenetelmd, tutkittavien nakokulma, harkinnanvarainen tai
teoreettinen otanta, aineiston laadullis-induktiivinen analyysi, hypoteesittomuus,
tutkimuksen tyylilaji ja tulosten esitystapa, tutkijan asema seka narratiivisuus.
Tassa tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen tunnusmerkit tulevat selvasti
esille. Aineistonkeruumenetelmana on kaytetty teemahaastatteluja, tutkittavien
nakokulma tulee muutoskertomuksessa selvasti esille ja otanta on tehty
harkinnanvaraisesti.  Aineiston analysoinnissa  kaytetddn narratiivista,

aineistolahtoista siséllonanalyysia, eika siind aseteta ennakkoon hypoteeseja.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



83

Tutkimus on case-tutkimus ja tutkimusmenetelmand kaytetddn kertovan
muutosselonteon menetelmaa. Tulokset esitetdan p&a&osin muutoskertomuksen
seka erilaisten teoreettisten rakennelmien kautta. Tutkija on seka tutkijan,
toimijan ettd havainnoijan asemassa. Narratiivisuus tulee esille

muutosselontekojen kautta.

Laadullisen aineiston analyysin paamaarana on tuoda aineistoon selkeytta ja
sitd kautta tuottaa tutkittavasta asiasta uutta tietoa. Analyysilla tiivistetddn
aineistoa  kadottamatta  sen  sisdltamaa  informaatiota.  Aineiston
informaatioarvoa yritetddn kasvattaa Iluomalla hajanaisesta aineistosta

mielekasta ja selkeda. (Eskola & Suoranta 1998, 138.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan aineistoléhtbisesta analyysistd, jolla
tarkoitetaan teorian rakentamista alhaalta empiirisesta aineistosta liikkeelle
l&htien ylospain teoriaa kohti. Laadullisessa tutkimuksessa
hypoteesittomuudella tarkoitetaan sitd, ettei tutkijalla ole valmiita ennakko-
olettamuksia tutkimuksen tuloksista tai tutkimuskohteesta. (Eskola & Suoranta
1998, 19.)

Kerrontaa koskevien tutkimusten analyysimenetelmat juontuvat kieltd ja sen
kayttba suhteessa sosiaaliseen ymparistoon tutkivasta sosiolingvistisesta
perinteesta. Kertomus n&hd&an diskurssin muotona, jonka analysoimiseksi on
kehitetty useita formaaleja menetelmia. Niiss& huomion kohteena ovat
yksityiskohdat ja kerronnan muodot, mika vaatii pikkutarkkaa litterointia.
Analyysin tavoitteena on valittdd alkuperainen kertomus mahdollisimman
tarkasti, jotta lukija voisi arvioida tutkijan tekemien tulkintojen patevyytta.
(Hanninen 2002, 137.)

Siséallonanalyysi on teemoittelua, luokittelua ja analyysia. Siséllonanalyysissa
aineistoa tutkitaan yhtalaisyyksid ja eroja etsien, eritellen ja tiivistaen.
Sisallonanalyysi on tekstianalyysia, jossa tarkastellaan tekstimuotoisia tai

sellaiseksi muutettuja aineistoja. Tutkittavat aineistot voivat olla haastatteluja,
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keskusteluja, puheita, kirjoja tai péaivakirjoja. Sisallonanalyysilla pyritaan
ailkaansaamaan tutkittavasta ilmiosta tiivis kuvaus sekd kytkem&an tulokset
laajempaan kontekstiin ja muihin aihetta koskeviin tutkimustuloksiin.
Sisallonanalyysilla voidaan tarkoittaa seka laadullista siséllonanalyysia etta
siséllon maarallista erittelyd. NA&aita molempia tapoja voidaan hyoddyntaa
samassa aineistossa. Sisallonanalyysia voidaan viedd eteenpdin ja tuottaa
sanallisesti kuvatusta aineistosta maarallisia tuloksia. Tutkimusaineiston
laadullisessa sisallonanalyysissa pirstotaan aineisto ensin pieniin osiin,
kasitteellistetddn aineisto ja lopuksi jarjestetddn se uudelleen uudenlaiseksi
kokonaisuudeksi. Sisalléonanalyysi voidaan tehda  teorialdhtoisesti,
teoriaohjaavasti tai aineistolahtbisesti. Nama tavat eroavat toisistaan
perustumalla joko valmiiseen teoreettiseen viitekehykseen tai aineistoon.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2010.)

Olisi ollut mahdollista analysoida haastatteluja sanontojen ja kielikuvien kautta.
Valitsin kuitenkin analysointitavaksi aineistolahtdisen sisallon analyysin, siten
ettd analyysiyksikkona kolmen ensimmaisen teeman osalta on episodi ja
muiden teemojen osalta ajatus. Paatin, ettd en yritakdan tulkita haastatteluja
rivien valistd tai analysoida haastateltavien tausta-ajatuksia, vaan huomioin
tutkimuksessa pelkastaan haastateltavien sanomat asiat. Diskurssianalyysissa
tekstia ei analysoida siksi, ettd loydettaisiin sen takana olevia asenteita.
Tarkastelu suunnataan haastattelupuheeseen ja huomio kiinnitetdan erityisesti
kielen vaihteluun. Taman vuoksi diskurssianalyysi ei soveltunut tahan

tutkimukseen analyysitavaksi.

Analyysivaiheen katsotaan olevan teknisesti tulkinnasta erillinen tapahtuma.
Analyysissa raakamateriaalista poimitaan tutkimusongelman kannalta
olennainen osa. Vasta luokitellusta datasta tai informaatiosta voidaan tehda
tulkintoja. Pinosta purettuja haastatteluja ei voi rakentaa ehjia tulkintoja ensin

ryhmittelemattd tai koodaamatta aineistoa. (Eskola & Suoranta 1998, 151.)
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Selontekojen menetelmassa kaytetaan analyysiyksikkond episodia. Keskeista
menetelmaa kaytettdessd on Kkartoittaa tilanteesta tehty tulkinta kaikilta
episodiin osallistujilta. (Eskola & Suoranta 1998, 133.)

Selontekojen kerdadminen ja muutoskertomuksesta neuvotteleminen toimivat
myOs oppimisen keinona, koska prosessissa jasennetdan omaa toimintaa ja
oppimista. Organisaatiotutkimuksessa narratiivit ovat tarkea tutkimuskohde.
Tarinoiden tulkintaa voidaan tehda kolmella tasolla, joita ovat selvitys,
selittdminen ja tulkitseminen. Kertovan muutosselonteon menetelmassa
tehdaan tulkintoja nailla kaikilla kolmella tasolla. Selvitysta vastaa haastattelujen
ja tarinoiden kirjoittaminen sekéa kokonaiskuvan luominen tekstista. Selittdminen
tapahtuu siind vaiheessa, kun tekstid pyritddn analysoimaan suhteessa
todellisuuteen eli niihin tapahtumiin, joita on tuotettu episodisessa
etenemiskuvauksessa. Tassa vaiheessa tutkija Kirjoittaa muutoskertomusta
tavoitteenaan tuoda esille tutkittavien aanet kaytettdvissa olevan
tutkimusaineiston avulla. Tulkitseminen tehdaan verrattaessa saatuja tuloksia
teorioihin ja laajempaan viitekehykseen ja pyrittdessa tuottamaan uutta tietoa
tutkittavasta ilmiosta. (Syrjalainen ym. 2007, 58.)

Kertovan muutosselonteon tuottaminen jakautuu kuuteen vaiheeseen:
avauskertomuksen  kirjoittaminen, tutkimuksen kontekstin  kuvaaminen,
episodisen  etenemiskuvauksen laatiminen, selontekojen kerdaaminen,
muutoskertomuksen kirjoittaminen ja muutoskertomuksesta neuvotteleminen.
(Laitinen 2004, 4.)

5.2 Tutkimuksen avauskertomus

Avauskertomuksessa tutkija kuvaa sisddnpaasya kentdlle.
Avauskertomuksessa voidaan kuvata myos tutkijan roolia yhteisdssa, kuten
ulkopuolinen havainnoitsija, toimintatutkija, ulkopuolinen konsultti tai sisainen
kehittgja. (Laitinen 2004, 5; Kaasila ym. 2008, 182.)
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Aloitin Raisiossa teknisen keskuksen hallintopaallikén viransijaisena 1.4.2009.
Sijaisuus kestda wvuoden 2010 loppuun saakka. Samanaikaisesti
viransijaisuuteni kanssa tuli ajankohtaiseksi YAMK-opintoihini liittyvan
opinnaytetyon tekeminen, joten teimme tydnantajani kanssa

toimeksiantosopimuksen taméan opinnaytetyon tekemisesta.

Opinnaytetyon aiheena olevasta organisaatiomuutoksesta tiedotettiin melkein
heti, kun viransijaisuuteni alkoi, joten mielekas ja mielenkiintoinen aihe
tutkimukselleni 16ytyi helposti. Organisaatiomuutoksessa hallintokeskuksesta on
tarkoitus siirtdéd kaikki tukipalvelut tekniseen keskukseen. Tukipalveluista
puhelinvaihde ja postitus siirrettiin vastuualueelleni teknisen keskuksen
hallintopalveluihin jo 1.1.2010 alkaen. Kirjanpito ja palkanlaskenta siirretaan
sinne vuoden 2011 alussa. Organisaatiomuutosta valmistelemaan nimettiin
tyoryhmat, joista suurimmassa osassa olin jAsenend mukana. Olen pohtinut
omaa rooliani tutkijana tassa tutkimuksessa. Olenko osallistuva havainnoija vai
toimija? Toisaalta organisaatiomuutoksen toteutumiseen ei ollut mahdollisuutta
vaikuttaa, siind mielesséa kyseessa ei ole toimintatutkimus, vaan lahinna arvioiva
tapaustutkimus. Tydryhman jasenenda olin mukana valmistelemassa
organisaatiomuutoksen yksityiskohtia, kuten siirtymisajankohtia ja sitd, mihin
yksikoihin eri tukipalvelut teknisessa keskuksessa siirrettaisiin. Nain ollen olin
valmisteluvaiheessa toimijan roolissa. Joka tapauksessa toimin kaksoisroolissa:
toimijana ja tutkijana. Tyoryhmien tydskentelystad tein itselleni muistiinpanot,
muilta osin en ole pitanyt paivakirjaa muutoksista. Mielestani muutoksen eri
vaiheita kuvaavat hyvin eri toimielinten paatdoksentekodokumentit. Olen myo6s
vs. hallintopaallikkbn& hoitanut puhelinvaihteen ja postituksen siirtymiseen
liittyvat hallinnolliset ja henkilostoon liittyvat asiat, koska ne siirtyivat omalle
vastuualueelleni jo vuoden 2010 alussa. Silta osin olen my6s ollut toimijan

roolissa.
Organisaatiomuutoksista  lisdksi  ruokapalvelujen, tietohallintopalvelujen,

kopiointipalvelujen seka vahtimestari- ja lahettipalvelujen siirto toteutettiin

vuoden 2010 alusta. Ruokapalvelut siirrettin omaksi nettotulosyksikokseen
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tilapalveluihin, tietohallintopalvelut omaksi palvelukseen teknisen johtajan
alaisuuteen, kopiointipalvelut kiinteistd- ja mittauspalveluihin sekd vahtimestari-
ja lahettipalvelut tilapalvelujen  kiinteistonhoitoon. Konsernihallinnon
muodostaminen toteutuu 1.8.2010 alkaen valtuuston hyvaksyttya muutokseen
littyvat  johtosd&ntémuutokset. Kirjanpito- ja palkanlaskentapalvelujen
siirtyminen teknisen keskuksen hallintopalveluihin ajoittuu vuoden 2011 alkuun.
Naiden organisaatiomuutosten  lisdksi  teknisessd  keskuksessa on
samanaikaisesti valmisteltu kahta muutakin organisaatiomuutosta: kiinteisto- ja
mittauspalvelujen sekéa kaavoituspalvelujen yhdistamista maankayttopalveluiksi,
ja  kunnallisteknisten  palvelujen sisaista uudelleen organisoitumista.
Maankayttopalvelujen muodostamiseen liittyvasta johtosddntdmuutoksesta on
tehty valitus hallinto-oikeuteen, joten sen eteneminen on viivastynyt. Muutos
toteutui vuoden 2010 elokuussa. Kunnallisteknisten palvelujen siséinen
organisaatiomuutos on tarkoitus toteuttaa vuoden 2011 alusta.

5.3 Tutkimuksen konteksti

Tutkimuksen kontekstissa kuvataan se tapahtumapaikka, johon tutkimus
valittdmasti sijoittuu seké organisaation toimintaympariston muutoksia (Laitinen
2004, 5).

Helpon arjen kaupunki, Raisio, on 24.161 asukkaan kaupunki Turun
pohjoispuolella. Raision pinta-ala on 49,5 km2 ja Raisiossa toimii yli 1.400
yritysta. Raision kaupungin palveluksessa on 1.361 tyontekijaa, joiden keski-ik&
on 47 vuotta 3 kuukautta. Tiedot ovat ajankohdalta 31.12.2009.

Raision uusi valtuusto aloitti toimintansa vuoden 2009 alussa ja laati
ensitdikseen strategian vuosille 2009 - 2013. Ydinkysymyksena oli, missa
asioissa kaupungin on onnistuttava, jotta se kykenisi hyddyntamaan parhaalla
mahdollisella tavalla muutosvoimia ja selvidisi muutospaineista tdhtdimen&an
visio vuodelle 2025: Raisio on aktiivisten ihmisten elava ja vakeva kaupunki.

Raision kaupungin toiminnan kannalta suurimpia haasteita ovat kunta- ja
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palvelurakenneuudistus, vaeston ikaantyminen seka tulokehityksen lisdantyva
epatasapaino. Nama haasteet liittyvat toisiinsa, sillda kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen tavoitteena on etsia ratkaisuja yhdyskuntarakenteen
ongelmiin seka vaestonkehityksen ja kuntatalouden epatasapainon aiheuttamiin
haasteisiin. Vaestdbn huoltosuhteen heikkenemisen seurauksena tapahtuu
kolme asiaa: palvelujen tarve kasvaa, palvelujen tuottajat vahenevat ja
kaupungin rahoituspohja heikkenee. Sosiaali- ja terveyspalvelujen menokehitys
heikentdd muiden palvelujen mahdollisuuksia saada rahoitusta toiminnalleen.
Raision kaupungin pitaisi l0ytaa uusia tapoja organisoida sen vastuulla olevia
palveluita. Kaikkia palveluita ei voida tuottaa niiden aikaisemmassa

laajuudessa. (Karjalainen 2010, 3.)

Raision strategiana on osallistua aktiivisesti Turun seudulla k&ynnissa olevaan
kuntayhteistybhon ja sen kehittamiseen. Raisio on monella sektorilla mukana
kuntayhteistytéssa. Ensinndkin  Raisio hoitaa Ruskon sosiaali- ja
terveydenhuoltopalvelut isantakuntamallilla eli sopimuksenvaraisella
yhteistoiminnalla. Yhteistoiminta-aluetta on suunniteltu laajennettavan Naantalin
ja  Perusturvakuntayhtyma  Akselin  kanssa. Lisdksi Raisio  myy
ymparistonsuojelupalveluita |&hikunnille seka  toimii iséantékuntana
ymparistdterveydenhuollossa Ruskolle ja Naantalille. Talla hetkella Turun
seudun kunnat ovat kaynnistamassa selvitysta yhteisen organisaation

muodostamiseksi rakennusvalvontaan ja ymparistonsuojeluun.

Raisio on aikeissa yhdessd Kaarinan ja Naantalin kanssa myydéa tai vuokrata
Turku Energialle kaukolampotverkostonsa ja jatkossa ostaa kuntalaisilleen
kaukolampopalvelut Turku Energialta. Vesihuoltoon on jo perustettu kaksi
seudullista yhtiétd Turun Seudun Vesi Oy, joka huolehtii vedenhankinnasta
seka Turun Seudun Puhdistamo Oy, joka huolehtii jateveden kasittelysta. Turun
Seudun Vesihuolto Oy:n perustamisehdotus tulee kuntien Kkasittelyyn
alkuvuodesta 2011. Siind Turun seudun kunnat myisivat vesihuoltoverkostonsa
kyseiselle  yhtidlle, joka jatkossa  huolehtisi  vedenjakelusta ja

jatevesiviemaroinnista kuntien puolesta.
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Tilapalveluissa on tavoitteena perustaa yhteinen seudullinen tuotantoyhti6, joka
hoitaisi jatkossa kiinteistonhoidon, kiinteistdjen kunnossapidon, siivouksen ja
ruokapalvelut. Taman asian valmistelu on alkuvaiheessa. Kunnallisteknisissa
palveluissa selvitelladn yhdeksén kunnan seudullisen tilaajaorganisaation
perustamista sekd seudullisen tuotantoyhtion perustamista Kkatujen ja
viheralueiden hoitoon ja rakentamiseen. Sitra on yhdessa kuntien kanssa
perustanut valtakunnalliset palvelukeskusyhtiot KPK THH:n hoitamaan kuntien
talous- ja henkildstohallintoa ja KPK ICT:n hoitamaan kuntien ICT-palvelujen
kehittamista. Raisio on ollut mukana molempien yhtididen suunnittelu- ja
kaynnistysvaiheessa ja tekee paatoksensa taloushallinto- ja
palkanlaskentapalvelujensa ulkoistamisesta KPK THH-palvelukeskukseen

vuoden 2011 alussa.

Muiden kuntien tapaan myods Raision kaupungin talousarvion tulot putosivat
vuonna 2009 taloudellisen taantuman seurauksena, joten kaupunginhallitus
esitti valtuustolle 2,9 miljoonan euron saastdohjelman laatimista kaupungin
kayttotalouteen. Saastoohjelma ei sisaltdnyt henkiloston irtisanomisia tai
lomautuksia. Paasaantoisesti sdastotoimet suunnattiin siten, ettd ne eivat

haitanneet palvelutoimintaa. (Karjalainen 2010, 4).

Raisio on vuodesta 2004 kehittanyt toimintojaan kehittdmalla talouden ja
toiminnan johtamis-, ohjaus- ja raportointijarjestelmiaén seka
tuotantoprosessejaan tilaaja-tuottajaymparistossa. Raision malli heréttaa
runsaasti mielenkiintoa muiden kuntien keskuudessa sek&d valtiovallan
suunnassa. Raision kaupungin yhdessa NHG Oy:n ja Sitran kanssa perustama
Kuntamaisema Oy kehittdd mallia edelleen ja markkinoi sitd kuntakentalla.
Raision menestymistd uusien toimintatapojen kehittajana todistaa kaupungin
selvidminen suurten ja keskisuurten kaupunkien vertailussa pienimmilla

kustannuksilla sosiaali- ja terveyspalveluista. (Karjalainen 2010, 4).
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5.4 Episodinen etenemiskuvaus

Kertovan muutosselonteon menetelmassa tuotetaan tapahtuvista tai jo
tapahtuneista muutoksista episodinen etenemiskuvaus. Tama tehdaan
kahdessa vaiheessa: ensiksi kerataan tutkittavaan muutosprosessiin liittyvaa
aineistoa, sitten aineistosta poimitaan episodeja, jotka listataan kronologiseen
jarjestykseen perakkain. Kyseessa on tulevan muutoskertomuksen alustava
listaus, joka voidaan toteuttaa aikajanan muodossa. (Laitinen 2004, 6.)

Tuotin  episodisen etenemiskuvauksen aikajanan muodossa (liite 1).
Laatimassani aikajanassa vasemmanpuoleinen sarake kuvaa Raision mallin
kehittamisen vaiheita ja keskimmaéinen sarake tutkimani organisaatiomuutoksen
vaiheita. Oikeassa reunassa ovat organisaatiomuutokseen liittyvat
paatoksenteko- ja kasittelypaivamaarat. Kaytin aikajanaa haastatteluissa
apuvalineena, koska se auttoi haastateltavia hahmottamaan kehittamisen eri
vaiheet ja jarjestyksen. Samalla pyysin haastateltavia kommentoimaan sita,
onko aikajanalle koottu kaikki Raision mallin  kehittamisen ja
organisaatiomuutoksen vaiheet. Tein aikajanaan haastattelujen perusteella
joitakin lisdyksia ja muutoksia. Haastattelujen avulla pyrin selvittdmaan sita,
vastasiko kunkin episodin siséltd haastateltavan nakemysta tapahtumien
kulusta.

Idean laatimalleni aikajanalle sain jalkapallokatsomoiden vékivaltaa
kasittelevasta tutkimuksesta (Marsh ym.1978, 85). Siind tapahtumien kulkua

koti- ja vierasotteluissa kuvattiin aikajanan avulla.

5.5 Selontekojen keradminen

Kyseessa on tapaustutkimus, jossa tutkijia on toimijana ja osallistuvana
havainnoijana seuraamassa tapahtuvaa muutosta. Laitisen (2004, 6) mukaan
tutkija voi selontekoja keratessdan tehda kenttamuistiinpanoja, haastatteluja
sekd kayttaa videokameraa ja nauhuria. Episodisen etenemiskuvauksen

valmistuttua, episodeihin osallistuneilta henkil6iltd kerataan tapahtuneesta
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selontekoja. Kaytdnnossa selontekojen kerdadminen toteutetaan valitsemalla
episodisesta  etenemiskuvauksesta  avainepisodit,  joihin  yksil6- ja
ryhmahaastatteluissa zoomataan. Tavoitteena on saada tapahtumista
lisdaineistoa ja kuva siitd, miltda muutokset ja niiden vaikutukset ovat eri
toimijoiden nakokulmasta nayttdneet ja mita toimijat ovat tapahtuneesta
oppineet. Menetelman kannalta on olennaista kartoittaa kaikkien episodiin
osallisten toimijoiden nakemykset ja tulkinnat tapahtuneesta. Annettuihin
selontekoihin on hyva suhtautua kriittisesti. (Kaasila ym. 2008, 176.) Eskolan ja
Suorannan (1998, 66) mukaan olisi hyodyllista, ettd haastatteluihin valituilla
henkil6illa olisi keskenaan samanlainen kokemusmaailma, heilla olisi tekijan

tietoa tutkimusongelmasta ja he olisivat lisdksi kiinnostuneita tutkimuksesta.

Haastattelut voidaan toteuttaa siten, etta haastattelun aluksi haastateltua tai
haastateltuja kehotetaan kertomaan vapaamuotoisesti ja omin sanoin
tapahtumien kulusta. Taman jalkeen voidaan esittdaa lisakysymyksia
taydentdmaan haastattelua. Haastattelu voidaan pitda yksi- tai kaksiosaisena,
jolloin jalkimmaisessa haastattelussa taydennetdén ja kommentoidaan aiemmin
annettua selontekoa. Jalkimmaisessd haastattelussa voidaan keskittya
muutoksen avainepisodeihin. Haastattelussa voidaan kayttaa apuna ja
muistinvirkistdjana aikajanaa, joka kuvaa muutosprosessin etenemista
kronologisesti. Haastatteluaineistot pitdd myds analysoida jollakin tutkijan
valitsemalla menetelmalla. Tutkimusraportissa on kuvattava valittu menetelma
ja lukijalle on selitettava miten valittua menetelmaa on tutkimuksessa sovellettu.
(Kaasila ym. 2008, 182.)

Roos (1988, 146) kuvaa teoksessaan narratiivisen haastattelun tekniikkaa,
jossa haastattelu on kaksiosainen: ensin vapaata keskustelua ja sen jalkeen
esitetdan tarkentavia kysymyksid. Laitinen on omassa tutkimuksessaan
soveltanut tatd haastattelutekniikkaa, mutta hanen tutkimuksessaan
haastatteluaineisto jai vaatimattomaksi. Tasta johtuen omissa haastatteluissani
edettiin teema kerrallaan: ensin teemasta yleista keskustelua, sitten teemaan

littyvid tarkentavia kysymyksia ja lopuksi viela “virallinen dia”, jota pyysin
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kommentoimaan. “Virallinen dia” edustaa organisaation virallista nakemysta
kyseessd olevasta asiasta. Talla tavalla halusin varmistaa, ettd jokaisesta
teemasta syntyy edes jonkin verran keskustelua. Koska kyseessa ei ole
toimintatutkimus eli tutkimus, jossa yhdistetdan tutkimus ja kehittdminen, ei

toistuvia haastatteluja tarvittu.

Teemahaastattelu on varsin avoin muodoltaan, jolloin vastaaja pystyy
puhumaan tilanteessa hyvin vapaamuotoisesti. Na&ain ollen keratyn
haastatteluaineiston voidaan katsoa edustavan vastaajien puhetta itsessaan.
Haastatteluissa kaytettdvat teemat kuitenkin varmistavat, ettd jokaisen
haastateltavan kanssa keskustellaan suurin piirtein samoista asioista. Lisaksi
teemat muodostavat alustavan koodausrungon, jota voi kayttdd aineiston
kasittelyssad ja luokittelussa. Haastattelijan pitd&d olla varautunut kaikkeen.
Joskus haastateltava on hyvinkin runsassanainen ja puhelias, mutta joskus
haastattelussa eteneminen voi olla vaikeata. Teema-alueluettelon liséksi
kannattaa varautua niukkasanaiseen haastateltavaan laatimalla etukéteen

tarkentavia kysymyksia. (Eskola & Suoranta 1998, 88, 90.)

Tassa tutkimuksessa selonteot kerattiin teemahaastatteluilla, jotka toteutettiin
yksilo- ja ryhméhaastattelujen muodossa. Yksildhaastatteluja oli yksitoista
kappaletta ja ryhmahaastatteluja kolme. Paadyin kayttamaan
ryhmahaastatteluja henkiloston haastatteluissa, koska pystyin jakamaan
henkilot yksikdittdin homogeenisiin  ryhmiin. Liséksi ryhmahaastattelut ovat
taloudellinen tapa toteuttaa haastatteluja, koska niihin kuluu aikaa vahemman
kuin yksil6haastatteluihin. Toisaalta ryhmé&haastatteluiden purku on ty6ladmpaa
kuin yksilohaastattelujen purku. Haastatteluteemat mukailivat tutkimusongelmia.
Pyrkimyksena oli kerata lisdaineistoa tapahtumista ja eri toimijoiden nakemyksia

muutoksista seka niiden vaikutuksista.
Hyddynsin haastatteluissa ryhma- ja yksildhaastatteluja varten laatimaani

aikajanaa. Haastattelurunko koostui seitsemasta tutkimusongelmiin liittyvasta

teemasta, joiden alle olin valmiiksi miettinyt tarkentavia kysymyksia. Ryhmittelin
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haastateltavat jo valmiiksi kolmeen luokkaan: ylin johto, palvelupaallikot seka
ryhmahaastateltavat. Jokaiselle haastatteluluokalle laadin oman
haastattelurungon, joka oli teemojen osalta yhtenevainen, mutta teemojen alla
olevat tarkentavat kysymykset olivat joiltakin osin erilaisia, johtuen

haastateltavien erilaisesta roolista organisaatiossa.

Nauhoitin haastattelut tietokoneelle nauhoitusohjelman ja mikrofonin avulla.
Haastatteluja havainnoimaan suunnittelin PowerPoint esityksen, jossa jokaiselle
teemalle oli oma diansa, ja jokaisen teeman jalkeen tuli tarkentavien
kysymysten dia, ja kolmantena viela teemaan liittyva "virallinen dia”, jota pyysin
kommentoimaan. Taman lisdksi kdvimme haastatteluissa kolmanteen teemaan

littyvaa aikajanaa tarkemmin l&pi.

Haastattelututkimukseni kohdensin tyontekijoiden osalta teknisen keskuksen
hallintopalveluissa jo tydskenteleviin, sinne 1.1.2010 siirtyneisiin tai sinne
1.1.2011 siirtyviin henkildihin. Nama haastattelut toteutin ryhméahaastatteluina.
Tavoitteena  oli  selvittaéda  henkiloston  asenteita heitd  koskevaan
organisaatiomuutokseen sekd Raision mallin tietAmysta henkildston
keskuudessa. Teemoina Kkasiteltin myds tyOhyvinvointia, osaamista ja
motivaatiota muutoksessa. Osana tyohyvinvointia ja motivaatiota kasiteltiin
myoOs teemaa oikeudenmukainen johtaminen. Ryhméahaastatteluista tuli siten
iImi tekniseen keskukseen siirtyneiden tai siirtyvien tai sielld jo aikaisemmin
tyoskennelleiden henkildiden nakemykset. Muihin teknisen keskuksen

yksikdihin siirtyneiden henkildiden ndkemyksia ei tassa tutkimuksessa selvitetty.

Lahetin etukateen kirjanpito- ja palkanlaskentayksikkdjen esimiehille pyynnon
kertoa alaisilleen toteutettavista ryhmahaastatteluista. Sen jalkeen I|&hetin
henkildille haastattelukutsut ryhmé&haastatteluihin (liite 2). Liitin
haastattelukutsujen mukaan padkohdat tutkimussuunnitelmastani.
Kirjanpitoyksikbn ryhmahaastatteluun osallistui kolme henkil6a viidesta,
palkanlaskentayksikon ryhmé&haastatteluun viisi henkildd kuudesta ja

hallintopalvelujen ryhmé&haastatteluun nelja henkiléa viidesta.
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Ryhmahaastatteluissa osallistujia pyydettiin haastattelun aluksi esittamaan
tuntemuksiaan  toteutetusta/toteutuvasta  organisaatiomuutoksesta, joten
kayttamani ryhmahaastattelutavan voi luokitella tyypiltdan arvioivaksi ja
kuvailevaksi tdsmaryhméhaastatteluksi. Liitteena on ryhmahaastattelujen
haastattelurunko (lite 3). Eri teemojen kasittelyn yhteydessa yritin kysella
kaikkien ryhméhaastatteluun osallistujien mielipiteitd, jotta kaikkien nakemys

tulisi haastattelussa esille.

Lahetin  palvelup&allikoille ja  ylimmalle johdolle liitteend  olevan
haastattelukutsun (lite 4), johon liitin tiivistelman tutkimussuunnitelmastani.
Haastatteluluokkaan palvelupaallikot  kuului  viisi  teknisen  keskuksen
palvelupaallikkoa seka hallintokeskuksesta henkilostopaallikko,
kirjanpitopaallikkd ja hallintopaallikkd. Palvelupaallikiden haastattelut toteutin
yksilohaastatteluina. Palvelup&allikdiden haastatteluluokassa oli kolmenlaisia
haastateltavia: sellaisia teknisen keskuksen esimiehia, joiden alaisuuteen siirtyi
uusia yksikoéita tai henkildita hallintokeskuksesta, sellaisia hallintokeskuksen
esimiehid, joiden alaisuudesta yksikoita tai henkildita siirtyi pois seka sellaisia
teknisen keskuksen esimiehid, joita tama tukipalvelujen siirtoon liittyva
organisaatiomuutos ei suoranaisesti koskettanut. Kahdesta teknisen keskuksen
palvelukokonaisuudesta, kiinteistd- ja mittauspalvelut seka tietohallintopalvelut,
puuttui tutkimuksen tekohetkella palvelupaallikko, joten niiden
organisaatiomuutoksiin  osallisten esimiesten nékemyksia ei ole tassa
tutkimuksessa pystytty huomioimaan. Teknisessa keskuksessa on kuitenkin
taman organisaatiomuutoksen kanssa samanaikaisesti ollut k&ynnissa kaksi
muutakin  organisaatiomuutosta, kaavoituspalvelujen ja Kkiinteistdo- ja
mittauspalvelujen yhdistyminen maankayttdpalveluiksi seka kunnallisteknisten
palvelujen sisdinen organisaatiomuutos. Edellisten liséksi on jo vuosia
suunniteltu  vesihuoltopalvelujen ja kaukolampdpalvelujen yhtidittAmista
seudulliseksi yhtioksi. Nain ollen haastatteluluokan palvelupaallikot kahdeksasta
esimiehesta seitseman oli suoraan osallisena johonkin naista kaynnissa olevista

organisaatiomuutoksista.
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Organisaatiomuutoksen vaikutukset —teeman osalta keskustelu kohdistui
asianomaisen palvelup&allikon nakokulmasta siihen muutokseen, joka hanen
yksikdssaan oli ajankohtainen. Muiden organisaatiomuutosten vaikutuksia en
kuitenkaan huomioi tassa tutkimuksessa. Palvelupaallikdiden haastatteluissa oli
tavoitteena organisaatiomuutosten lisaksi saada selville esimiesten nakemyksia
muutosjohtajuudesta sek&d Raision mallin kehittymisesta ja kehittamisesta.
Aikajanalta organisaatiomuutosta Kkasiteltin tarkemmin niiden henkildiden
kanssa, jotka ovat olleet osallisena organisaatiomuutoksessa. Raision mallin
kehittamista kasiteltiin aikajanan avulla kaikkien henkildiden kanssa. Liitteena
on palvelupaallikdiden haastattelurunko (liite 5).

Haastatteluluokkaan ylin johto kuului hallintokeskuksesta kaupunginjohtaja seka
talousjohtaja, jonka alaisuudesta siirtyi yksikdita ja henkiloitd pois, ja teknisesta
keskuksesta  tekninen johtaja, jonka suoraan alaisuuteen siirtyi
hallintokeskuksesta tietohallintopalvelut. My6s ylimman johdon haastattelut

toteutin yksilbhaastatteluina, joiden haastattelurunko on liitteena (liite 6).

Haastattelujen kuluessa hyvéksytin aikajanalle sijoitetut muutoskertomuksen
vaiheet eli episodit ja muokkasin aikajanaa haastattelujen perusteella. Liitteena
on haastattelujen jalkeen muokattu lopullinen aikajana (liite 7). Aikajanan
kasittelyn yhteydessa esitin seuraavat kysymykset: Mitké olivat sinun kannaltasi
merkittdvimmé&t muutokset? Onko téssd kuvattu kaikki Raision mallin
kehittamisen vaiheet? Vastaako aikajanan siséltd omaa nakemystasi
tapahtumien kulusta? Mita sinun kannaltasi tarkeita asioita aikajanalta puuttuu?
”Virallisen dian” esitin vasta jokaisen teeman kasittelyn lopuksi ja pyysin
kommentoimaan sita. N&ain ollen “virallisella dialla” ei ollut vaikutusta teeman

kasittelyyn eik& haastateltavien esittdmiin nakemyksiin tai vastauksiin.

Haastattelujen purku ja koodaus

Koodiluettelon rakentamisessa liikkeelle voidaan lahted aineistolahtdisesta

analyysista eli koodauksesta. Tutkija lukee aineiston useaan kertaan lapi ja

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



96

kirjaa yl0s aineistosta nousevat mahdolliset koodaukset. Laajaa aineistoa on
mahdotonta koodata kattavasti, joten aineistoa kannattaa pyrkia koodaamaan
riittdvalla tarkkuudella, koska taydellinen kattavuus ei yleensa onnistu.
Koodausprosessin aikana koodausrunko muuttuu ja taydentyy. (Eskola &
Suoranta 1998, 157-158.)

Aineiston koodauksessa on hyva lahted liikkeelle aineistolahtdisesti ilman
etukateen asetettuja teoreettisia oletuksia. Teemahaastattelurunkoa voi kayttaa
koodauksen apuvélineena. Aineistosta poimitaan teemahaastattelurungon
avulla teemaa kasittelevia tekstikohtia. Talla tavalla pystytddn luomaan
teemakortisto, johon aineisto pilkotaan lopuksi tehtavia tulkintoja varten.
Teemakortisto luodaan haastattelu kerrallaan. Aineistoa luettaessa tekstin
reunaan merkitdan kyseessa olevan teeman numero. Sen jalkeen aineistosta
poimitaan teemaa ké&sittelevat tekstikohdat. Tekstikohdat voidaan kopioida
sellaisenaan teemakortteihin tai tutkija voi tehda niista omat tiivistelmansa.
(Eskola & Suoranta 1998, 153-155.)

Haastattelujen l&apiviennin jalkeen purin haastattelut nauhalta Word-ohjelman
avulla tekstiksi, mikd osoittautui isoksi urakaksi, koska aikaa per haastattelu
kului 1,5 — 2 tuntia. Puheen purkaminen tekstiksi vei aikaa ainakin kuusi kertaa
enemman kuin itse haastatteluun oli kulunut aikaa. Sen jalkeen luin laajan
aineiston lapi kolmeen kertaan samalla merkaten teemoja tekstin reunaan.
Kaytin  teemahaastattelurunkoa ja laatimaani aikajanaa alustavana
koodausrunkona. Ryhmittelin haastateltavat kolmeen luokkaan: A = ylin johto, B
= palvelupaallikoét ja C = henkildston ryhmé&haastattelut. Lisaksi tyypittelin
haastateltavat seuraavalla tavalla: L = luopuva osapuoli, V = vastaanottava
osapuoli, S = siirtyvd osapuoli sekd E = ei osallinen organisaatiomuutokseen.
Numeroin teemat juoksevasti ja koodasin kaikki eri teemoihin kuuluvat
tekstinpatkat ylla mainitun koodauksen mukaisesti. Sitten liitin samaa teemaa
koskevat tekstinpatkat perakkain omaan Word-dokumenttiinsa. Talla tavalla
menetellen tiesin aineistoa kasitellesséni ja tulkitessani koko ajan minka

haastatteluluokan ja haastattelutyypin nakemyksesta kulloinkin oli kysymys.
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Teemojen tarkentavia kysymyksia en luokitellut, koska en kysynyt niita kaikilta
haastateltavilta. Lisaksi tarkentavat kysymykset olivat eri haastatteluluokilla
erilaiset. Niiden tarkoituksena oli varmistaa keskustelun syntyminen

haastattelutilanteissa.

Ryhmahaastatteluja en purkanut henkil6ittdin, koska kyseessé olevat ryhmat
olivat niin homogeenisia. Pidin tarkeampana saada esille ryhman nakemykset
eri teemoista. Ryhmé&haastattelujen purussa kiinnitin huomiota siihen, oliko
kyseessd ryhméan yhteinen nakemys vai oliko asiasta monia ristikkaisia
nakemyksid. Jos haastatteluissa ilmeni vastakkaisia né&kemyksia jostakin

asiasta, koodasin aineiston siltd osin tarkemmin.

Tutkijan pitdisi etsia selonteoista ristiriitaisuuksia ja epajohdonmukaisuuksia.
Kerattyaan osallistujien selonteot, tutkijan tehtdvané on laatia niiden perusteella

oma analyyttinen selontekonsa. (Kaasila ym. 2008, 176.)

5.6 Muutoskertomus

5.6.1 Muutoskertomuksen laatiminen

Muutoskertomusta kirjoitettaessa pohjana kaytetaan aiemmin laadittua
episodista etenemiskuvausta, jota tdydennetaan ja korjataan selonteoista
saadun aineiston mukaiseksi. Muutoskertomuksessa kyse on narratiivisesta
analyysista eli uudesta kertomuksesta, joka on keskeinen osa aineiston
analysointia. Selontekoja, dokumentteja ja havaintoaineistoa kasitellaén
rinnakkain ja niiden perusteella luodaan kertomus, joka kuvaa mahdollisimman
hyvin muutoksen tapahtumista ja osallistujien nakemyksia niistd. Taméan
vaiheen tydskentely on samankaltaista kuin historioitsijan tydskentely, joka
perustuu eri tietolahteiden antaman tiedon kriittiselle yhdistelylle ja
analysoinnille, tavoitteena aikaansaada luotettava historiallinen kuvaus.
(Laitinen 2004, 6; Kerttula 2009, 134.) Tavoitteena on kirjoittaa muutoskertomus

siten, ettéd lukija voi seurata lahteiden kayttéa. (Kaasila ym. 2008, 183.)
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Alkuperainen ajatukseni oli tuottaa Raision mallin kehittdmisen vaiheista yksi
yhteinen ylimman johdon, palvelup&allikéiden ja henkildstén muutoskertomus.
Tutkimusta tehdessani tulin kuitenkin toisiin ajatuksiin. Paattelin, etta seka
toimeksiantajan etté lukijoiden kannalta olisi mielenkiintoista, etta raportissa olisi
nakyvissa kaikkien naiden kolmen haastatteluluokan  nakemykset.
Tutkimukseen osallistuville luvattiin, ettd heidan henkil6llisyytensa ei kavisi
raportista ilmi, joten paatin tuoda muutoskertomuksessa néakyviin yhteiset

nakemykset haastatteluluokittain.

Muutoskertomuksen eri episodeissa olen yhdistanyt organisaation viralliseksi
nakemykseksi Raision kaupungin paattksentekodokumenteista, Antti Kuopilan
kirjan Raisiota koskevasta osasta, Kauppalehden artikkelia varten toimitetusta
aineistosta sekd ylimman johdon haastatteluista esille tulleita asioita.
Kauppalehden artikkelia varten toimitetussa aineistossa sekéd Kuopilan kirjan
Raisiota ké&sittelevassd osiossa Raision organisaatiosta talousjohtaja
Lahteenmaki, suunnittelup&allikkd Pulkkinen sekéa koulutus- ja tiedotuspaallikko
Koivunen kertovat Raision mallista ja sen kehittymisestd. Organisaation
virallisen ndkemyksen liséksi olen tuonut muutoskertomuksessa esille
keskijohdon eli haastattelemieni palvelupadallikdiden sekd henkiloston

nakemykset eri episodeista.

5.6.2 Episodi palvelustrategia ja tuotteistaminen

Vuonna 2003 Raisiossa pohdittin ensimmaistd kertaa vuoden 2004
talousarviota laadittaessa taloutta tuotteiden nakdkulmasta. Syyna pohdintaan
oli paivahoidon yksikk6hinta, joka naytti huomattavasti kasvavan verrattuna
edelliseen vuoteen. Havaittiin, etta suurin syy yksikkdhinnan muutokseen oli
hoidettavien lasten lukumaardn vaheneminen ja samanaikaisesti paivahoidon
rakenteiden pysyminen ennallaan. Mietittin toimenpiteitd, joilla péaivahoidon
organisaatiota sopeutettaisiin kysyntaa eli lasten lukumaardd vastaavaksi.

Menot eivat voi kasvaa kysynnan laskiessa, vaan niitd on pystyttava
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sopeuttamaan kysyntdan. Siina tilanteessa sosiaali- ja terveyskeskuksen
talouspaallikkd laati ensimmaisen resurssitaulukon, jossa nakyi paivakotien
rakenteelliset paikat, lasten lukumaara, henkilokunnan maara ja kustannukset.
Talla A4-kokoisella taulukolla todistettiin paattgjille, lasten vanhemmille ja
henkilokunnalle, etta jos pistetdan kolme pienta paivahoitoyksikkoa kiinni, niin
silti kaikille lapsille saadaan paivahoitopaikat ja saéastetaan 375.000 euroa.
Kaupunginjohto totesi, etta tallainen paperihan Raisiossa tarvitaan jokaisesta
palvelusta. Tasta alkoi Raisiossa resurssitaulukointi. (Kuopila ym. 2007, 102;

ylimmaé&n johdon haastattelut.)

Vuoden 2004 alussa Raisiossa paatettin tehdad kuntaliiton ohjeistuksen
mukainen palvelustrategia. Tarkoituksena oli, etta kunnat sen avulla miettisivat
mitd jatkossa tehdaan itse, mitd ulkoistetaan ja mita laitetaan ulkoiseen
kilpailuun. Palvelustrategian laatiminen edellytti kiinnitthmaan huomiota
toiminnan lopputuloksiin eli tuotteisiin, jotka piti maaritella ja saada niiden

kustannusrakenne esiin. (Kuopila ym. 2007, 102; ylimmé&n johdon haastattelut)

Koko vuosi Raisiossa analysoitin omaa tuotantoa ja markkinoita. Tyo6ta
koordinoi hallintokeskus keskusten avatessa omaa toimintaansa ja pohtiessa
toimintansa tulevaisuudennakymia ja kehitysmahdollisuuksia. Lisaksi tyota
ohjasi luottamushenkildistda  ja  henkiléston  edustajasta  koostuva
palvelustrategian ohjausryhma. (Kuopila ym. 2007, 103; ylimm&n johdon
haastattelut)

Vertailutietoa hinnoista yritettin  saada muutamasta samankokoisesta
kaupungista. Vertailu osoittautui mahdottomaksi tehtavaksi, koska jokainen
kunta oli laskenut omat hintansa eri tavalla. Lisaksi todettiin, etteivat Raision
omatkaan tuotteet tai hinnat olleet kaikilta osin viel& selvilla. (Kuopila ym. 2007,

103; ylimman johdon haastattelut.)
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Vuoden 2004 lopussa huomattiin, ettd palvelustrategiatydossa oli saatu
aikaiseksi vasta palvelutuotannon analyysi, eikd tulevaisuuteen oltu katsottu
viela ollenkaan. Sitd mukaa kun nykytila selvisi, tuli esille uusia kysymyksia.
Huomattiin, ettéd palvelutuotanto oli epaselvasti organisoitu. Palvelustrategian
laatimiseksi tarvittaisiin lisda informaatiota, jotta tiedettdisiin mita palveluja
ulkoistetaan ja mitd tehd&an itse. Siten palvelustrategia muuttuikin
palvelutuotannon analyysiksi, jonka tulokset kasiteltiin valtuustossa joulukuussa
2004. Samalla valtuusto hyvaksyi palvelustrategiatyon kaikki jatko-osat: tilaajan
ja tuottajien nakokulman erottamisen, prosessien parantamisen seka
kilpailutusohjeen laatimisen. (Kuopila ym. 2007, 103; ylimman johdon

haastattelut.)

Palvelutuotannon analyysin laatiminen heréatteli henkilostod, esimiehia ja
palvelupaallikoitd ajattelemaan asioita hiukan uudesta nékokulmasta, koska
analyysissa tehtiin kuntien valista vertailua. Muutosvastarintaa ja kriittisyytta
henkiloston osalta oli havaittavissa, eika vertailua tehty kovinkaan mielellaan ja

avoimesti. (ylimman johdon haastattelut.)

5.6.3 Episodi tilaaja-tuottaja-mallin kayttdonotto

Samanaikaisesti palvelustrategian laadinnan yhteydessd vuonna 2004
muodostettiin - Raision tilaaja-tuottaja-toimintatapaan perustuvaa mallia.
Toiminnan ohjaukseen tarvittin enemman kuin tdhénastinen strateginen ty6 ja
tasapainotettu mittaristo. Aluksi yritettiin ottaa lautakuntien, hallituksen ja
valtuuston asioiden valmisteluun kaksi nakokulmaa, tilaajan ja tuottajan
nakokulmat. Pian kuitenkin havaittiin, ettéa valmistelut ovat lilan byrokraattisia ja
asiat jaivat silti epaselviksi. Paattajien kanssa pidettiin asiasta seminaari ja he
pitivat parempana vaihtoehtona, ettd tilaajien ja tuottajien roolit erotellaan.
Tama ns. Raision malli hyvéaksyttiin valtuustossa vuoden 2004 lopussa
palvelutuotannon analyysin hyvaksymisen yhteydessd. Raision mallissa
tilaajaksi maariteltin kaupunginvaltuusto ja -hallitus ja palvelun tuottajiksi

lautakunnat ja keskukset. Tilaaja-tuottaja-mallin  mukaisten tilaaja- ja
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tuottajaorganisaatioiden luomiseen Raision katsottiin olevan liian pieni.

(Huuhtanen ym. 2009, 22; ylimmé&n johdon haastattelut.)

Nimensa Raision malli sai vuonna 2005 eraassa Kuntaliiton seminaarissa, jossa
osallistujat alkoivat kayttdd mallista nimed Raision malli (ylimman johdon
haastattelut). Mallia on maaritelty seuraavalla tavalla: "Raision malli on
kokoelma toimintatapoja ja tyokaluja keskisuuren kunnan talouden ja toiminnan

ohjaukseen ja johtamiseen” (Huuhtanen ym. 2009, 22).

Raision mallin nelja kulmakive& ovat:

Toiminnan lapinakyvyys
Tilaajan ja tuottajan roolien erottaminen

Prosessien virtaviivaistaminen

w0 DNPE

Laadun ja kustannusten yhteys. (Kuopila ym. 2007, 103.)

Raision malli ei ole perinteinen tilaaja-tuottaja-malli. Perinteisessa tilaaja-
tuottaja-mallissa tilaaja on se joka jarjestaa palvelut ja ostaa tuotannon joko
omalta organisaatiolta tai ulkoa. Raision mallissa tilaaja tilaa vain omalta
organisaatioltaan. Tilaaja ostaa tavallaan tuotannon jarjestimisen omalta
organisaatioltaan ja sitten tama jarjestava tuotanto-organisaatio voi tehda
palvelun joko omana tyonaan tai ostaa sen ulkoa ostopalveluna. Paattajien
kannalta malli on hiukan hankala, koska p&aatdsvalta on valtuustolla, jonka
jasenista suurin osa istuu my0ds tuottajalautakunnissa. Tilaaja-ajattelu on
perinteisesti poliitikkojen ajattelutapa. Paattajien pitaisi pystya
tuottajalautakunnan kokoukseen mennessdan vaihtamaan ajattelutapansa
tilaajan nakokulmasta tuottajan nakokulmaksi. Paattdjat ovat lautakunnassa
jarjestamassa palveluita kuntalaisille, mutta he eivat voikaan tehda lisatilauksia

vaan lisatilaukset tekevét hallitus ja valtuusto. (ylimman johdon haastattelut.)
Tilaajina toimivat valtuusto, kaupunginhallitus ja konsernijaosto seka

viranhaltijoista kaupunginjohtaja, talousjohtaja ja keskusten johtajat. Tuottajina

toimivat keskukset ja lautakunnat. Luottamushenkildiden ja keskusten johtajien
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kaksoisroolit ovat kevyen organisaation kdantdpuoli. Tama vaatii pelisdantdjen
ja roolien selkeyttamista, tavoitteena kuitenkin on tilaajan ja tuottajan valinen

kumppanuus. (Huuhtanen ym. 2009, 22.)

Keskusten johtajat ovat sopeutuneet kaksoisrooliinsa yllattavan hyvin. Tilaajan
ja tuottajan vastakkainasettelu sek& organisaation eri yksikéiden valiset
vastakkainasettelut ovat lieventyneet, koska organisaation sijaan keskeisessa

asemassa ovat palvelu- ja tuoteryhmat. (Kuopila ym. 2007, 108.)

Valtuusto tilaa palvelun resurssitaulukosta johdetun tilaustaulukon avulla.
Tilaustaulukko talous- ja toimintatietoineen on osa talousarviota. Lautakuntien
tarjoukset ovat sisalléltddan aikaisemmin kaytettyja talousarvioehdotuksia
informatiivisempia. Raision mallissa tuottajakeskuksen johtajat
kaksoisroolissaan auttavat tilaajaa tilausten laadinnassa ja samalla tekevat
tarjousta omista palvelutuotteistaan. Kesken vuotta tuleviin
lisamaararahatarpeisiin ja lisékysyntdan vastaaminen kuuluu tilaajan tehtaviin.
Tuottaja voi kuitenkin esittdd oman ndkemyksensa asiasta. (Huuhtanen ym.
2009, 22.)

Tilauksissa on asiakasnakokulma, niista kay ilmi se mita asiakas saa.
Tilauksissa olevien asioiden on oltava konkreettisia ja ymmarrettavia. Tilausten
tuottajavetoisuus on Raision mallissa herattanyt arvostelua. Tuotannon
tehostamiseksi  kehitellyt  tyokalut ovat kuitenkin  vaatineet myds
hallintokeskuksen tyopanosta. (Kuopila ym. 2007, 108.)

Raision tilaaja-tuottaja malli on talousarviokeskeinen, mutta malli tulee esille
my06s muussa toiminnassa. Vuoden mittaan lautakunnille esitetdan eri tahoilta
tulevia uusia vaatimuksia ja lisatarpeita, kuten lainsdadannén muutokset,
asiakaspalaute ja muut toivomukset ja vaatimukset. Naista
muutosvaatimuksista lautakunnille tulee toteutuspaineita, vaikka ne eivéat

mahtuisi tilauksen antamiin rajoihin. (Kuopila ym. 2007, 110.)
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Raision mallissa talousarvion toteutumisen lisdksi seurataan myds tilausten
toteutumista. Tilausten toteutumissa on rahojen lisdksi nakyvissd myos tiedot
toiminnasta. My0s kysyntdd seurataan ja sen muutoksiin reagoidaan.
Tuottajalautakunta seuraa talousarvion toteutumista resurssitaulukoiden
muodossa kuukausittain ja raportoi tilaajalle neljannesvuosittain. Jos nayttaa
silta, ettd tilaus ei toteudu, lautakunnan on selvitettdva mistd se johtuu ja
tehtavd toimenpide-ehdotukset, joilla sovittuun tilaukseen paastaisiin.
Lisétilauksen pyytaminen tilaajalta on tuottajalautakunnan viimeinen keino.
Lautakuntien pitéaisi oppia sopeuttamaan alaisuudessaan olevaa toimintaa
kysynnan muutoksiin. (Kuopila ym. 2007, 109.)

Kysynndn muutokset ovat suurimpia sosiaali- ja terveystoimessa. Jos kuntaan
muuttaa yhtakkia paljon uusia perheita, pitaa kunnan jarjestamien paivahoito- ja
terveys- ja sosiaalipalvelujen pystyd vastaamaan kasvaneeseen palvelujen
tarpeeseen. Samalla tavalla, jos muuttovirta kdy poispéain naapurikuntiin pain,
pienentynyt kysyntd on huomioitava palvelurakenteissa. Myds huonon
taloustilanteen lisdantyva tyottémyys heijastuu ensimmaisena sosiaali- ja
terveystoimen kustannuksiin. Raision mallin kayttéonotto hyddyttaa eniten juuri
sosiaali- ja terveystoimea, koska sen tydkalujen avulla pystytddn reagoimaan
kysynnan muutoksiin reaaliaikaisesti ja hallitsemaan jatkuvaa muutosta.

(palvelupaallikdiden haastattelut.)

Raision mallin tapa erottaa tilaaja ja tuottaja ei ole kaikkialla saanut kannatusta.
Vaitetaan, etta valtuustolta tai koneistolta puuttuu tilaajaosaaminen. Raisiossa
tata ei ole kuitenkaan koettu ongelmaksi, koska kaytettaessa resurssitaulukoita
tyovalineena tilaajan ja tuottajan valisissa neuvotteluissa, myos tilaaja paasee

tuottamiseen sisalle. (Kuopila ym. 2007, 108.)

Puhtaassa tilaaja-tuottaja-mallissa on tilaajalla ja tuottajalla omat organisaatiot,
jolloin tilaaja pystyy tekem&an tilaukset itsenaisesti. Raision kapean
organisaation vuoksi tuottaja tekee talousarvioprosessissa kaytannossa seka

tilauksen ettd tarjouksen, koska tilaajan asiantuntemus tuottamisesta on niin
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vahaista. Tilaajalla on kuitenkin Raisiossakin kaytbéssdan perinteinen
budjettiohjaus, maararahojen myodntamisella tai epdamisella tilaaja ohjaa
toimintaa haluamaansa suuntaan kuten muissakin kunnissa. Lautakunnat ovat
Raisiossa tuottajan roolissa, kun ne aikaisemmin olivat ikaan kuin viimeinen
tilaaja. Luottamushenkildiden on taytynyt opetella toimimaan lautakunnissa
tuottajan roolissa ja hallituksessa ja valtuustossa tilaajan roolissa. Tuottajan
roolissakin luottamushenkil6t ovat valilla halunneet puuttua kaytannon
tekemiseen, kuten prosessitydhoén, mika ei heille kuulu. (palvelup&allikéiden

haastattelut.)

Raision malliin on siséllytetty sellaisia asioita, joita on muissakin kunnissa
samanaikaisesti kehitetty. Samaan aikaan kun Raision tilaaja-tuottaja-malli
paatettin ottaa kayttoon, tilaaja-tuottaja-toimintatapa oli valtakunnallisesti
pohdinnan alla. Myds laadun ja kustannusten yhteyttd, tuottavuuden
parantamista ja prosesseja on pohdittu ja kehitetty muissakin kunnissa, ja
Raisiossakin jo ennen Raision mallia tosin eri nimilla. Jos mallia katsoo pinnan
alta, niin kyseessa on hyvin perinteinen kuntamalli, joka erottuu muista lahinna

kaytettyjen kasitteiden osalta. (palvelupaallikbiden haastattelut.)

Raision mallin kasitteet, kuten

e tilaus = talousarvio ja tarjous = lautakunnan talousarvioesitys,

e tilaaja = valtuusto, kaupunginhallitus jne. ja tuottaja = lautakunnat ja

keskukset,

aiheuttavat sekaannusta ja vaikeuttavat Raision mallin ymmartamista ja
sisaistamista varsinkin tyontekijatasolla. Eras palvelup&allikké ehdottikin, etta
ndiden Raision mallin termien rinnalla pitaisi kayttaa selventavia, perinteisia
termeja. Lahes kaikki palvelupaallikot olivat kuitenkin sitd mieltd, etta heidan
alaisensa tuntevat Raision mallia. (palvelupaallikdiden haastattelut.)

Raision mallin kehittamisen vaiheet néahtiin myos hailyvana. Vaikuttaa silta, etta

mallin alle on sijoitettu kaikenlaista sopivasti ajankohtaista kehittamistéa. Raision
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mallissa on kyse lahinna ajattelumallista, tavasta toimia. Raision malli on tuonut
kuitenkin  mukanaan tietynlaisen kehittamismyonteisyyden ja ripeén

paatoksentekokulttuurin. (palvelupaallikdiden haastattelut.)

Suorittavan tyon tekijat eivat ole sisaistaneet Raision mallia tai sen sisaltoa.
Mallia ei tarvita omassa kaytannon tydssa, joten sen sisaltd on jaanyt
epamaaraiseksi. Raision mallin ndhdaan olevan lahinna paallikkétasoa varten.

(henkildstén ryhmahaastattelut.)

5.6.4 Episodi talousarviovalmistelu

Kuntien budjetointi on perinteisesti ollut maararahabudjetointia. On ollut tapana
ajatella, ettd nyt meillda on nama méaararahat ja ne on kaytettava, koska muuten
seuraavana vuonna maararahoja ei saada niin paljon. Raisiossakin
organisaatioille on ennen vuotta 2005 jaettu rahaa taman vanhan ja totutun
tavan mukaan. Talousarvion raamit ovat pohjautuneet edellisen vuoden
tilinp&&tokseen, jonka lisdksi on vield vaadittu lisda rahaa. Viime vuosina
Raision, kuten monen muunkin kunnan, talous on ollut tiukoilla, tulokehitys on
ollut hitaampaa kuin menojen kasvu. Taméa on ollut pakko huomioida myds

talousarviovalmistelussa. (Kuopila ym. 2007, 102; ylimman johdon haastattelut.)

Palvelupaallikdiden mukaan Raisiossa on ennen Raision malliakin kehitetty
talousarvion laadintaa erilaisten projektien yhteydessa. Yksi projekteista oli
llaskiven nolla-budjetointi —projekti, ja toinen tulosjohtamishanke, jossa yritettiin
kehittdd johtamista ja samalla ottaa taloutta haltuun. (palvelupaallikbiden
haastattelut.)

Budjetin tavoitteet viela vuoden 2004 budjetissa olivat monilta osin sellaisia, etta
niilla ei ollut mitdan tekemista rahan kanssa. Budjetissa oli asioille asetettu
minimitaso, reaalitaso ja maksimitaso, mutta tavoitteena saattoi olla, ettd
esimerkiksi kehityskeskusteluista on kayty 80 %. Tavoite on sinansa ihan hyva,

mutta silla ei ole mitdan rahallista vaikutusta tai vaikutusta siihen mita silla
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rahalla pitaisi saada aikaiseksi. Tasta sai alkunsa Raision mallin tilaajan
nakokulma. Tilaajan pitaisi kantaa huolta mita silla budjetin rahalla saadaan
aikaiseksi asiakkaan hyvaksi. Tuottajapuolen tehtavana olisi miettid, etta miten
asiakkaan tarvitsema palvelu parhaiten tuotetaan. Tasta lahti liikkeelle ajatus,
ettd valtuuston talousarviok&sittelyssd ei pitaisi keskustella esimerkiksi siita,
mika on resurssimitoitus. Nain lahti liikkeelle yksi Raision mallin kehittelykohde
eli tilaaja-tuottaja-malli. Lopputuloksena oli, etta vuoden 2006 budjetti tehtiin
tilauksina ensimmaistd kertaa. Tuolloin paattajat huomasivat, ettd nyt heille
kerrotaan niitéd asioita, joista he talousarvion kasittelyssa haluavatkin tietaa.
"Meillahan on vastuu”, totesi yksi valtuutetuista. Toinen valtuutettu kiteytti:
Meilla on velvollisuus néhda kokonaisuus ja meilla on oikeus tilata.” Taman
jalkeen paattajia ei enaa tarvinnut yrittda vakuuttaa Raision mallin

hyodyllisyydesta. (Kuopila ym. 2007, 108; ylimman johdon haastattelut.)

Talousarvio on Raision tilaaja-tuottaja-mallin tarkein asiakirja. Talousarviolla
valtuusto tilaa kuntalaisille seuraavan vuoden palvelut omalta organisaatioltaan.
Kyse on siis siséisesta hankinnasta. Valtuusto vahvistaa tuottajien strategiset
tavoitteet, tuottajien meno- ja tulomaardrahat seka palvelukokonaisuuksien
keskihinnat. Valtuustoa kiinnostaa tilauksissa maariteltyjen palvelukuvausten
lisdksi palvelujen tuottavuuskehitys. Tuottajien strategiset tavoitteet pohjautuvat
tilaajan strategisiin linjauksiin. Alla olevassa kuviossa kuvataan Raision mallin

talouden ja toiminnan ohjausta. (Kuopila ym. 2007, 106.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



107

Raision malli: talouden ja toiminnan ohjaus

Tilaaja=
Valtuusto Kaupungin : Talousarvioftilaus
strategia Sis. lautakuntien strategiset tavoitteet
o = 1
Kaupungin- ¢ ‘ ‘395:";5:- I Raportointi
H altliuko oss
hallitus Tilaajan arvio o Tilauksen neljannes-
Strategian kohdentaminen tasapainotus vuosittain
Taloudelliset reunaehdot
Kysynta /
Tuottaja= v /
Lautakunta Lautakuntien tarjoukset W
Strategiset tavoitteet Tiiot Bi
Ao Talousarvieehdotukset u? aF"°“ o Lol
« ) (mita, kenelle ja hinta) e Kay“,”"““"“f'“‘f’ !
S a & s
== rosessien parantaminen
taulukot Resurssi-
; taulukot

- > |
= -

Kuvio 3. Raision mallin talouden ja toiminnan ohjaus.

Tilaajien  keskindinen  neuvottelu aloittaa  talousarvion  valmistelun.
Neuvottelussa maaritelladn taloudellinen liikkumavara seuraavalle vuodelle.
Seuraavat neuvottelut kaydaan tilaajan ja tuottajien valilla. Talléin neuvotellaan
seuraavan vuoden painopistealueista. Neuvotteluvaiheen jalkeen syntyy ns.
tilaajan arvio eli talousarvion raami. Tilaajan arvion perusteella lautakunnat
laativat tilaajalle tarjouksensa, joiden jattdmisen jalkeen taas neuvotellaan.
Tyovalineind neuvotteluissa kaytetaan tilauslomaketta ja resurssitaulukkoa,

joista kay ilmi talouden ja toiminnan tunnusluvut. (Kuopila ym. 2007, 107.)

5.6.5 Episodi resurssi- ja tilaustaulukot

Jotta kunta voisi aidosti hallita talouttaan ja toimintaansa, kunnan on oltava
tietoinen omista tuotteistaan, niiden kustannusrakenteesta, tehokkuudesta ja
kysynnastad. Talouden ja toiminnan ohjauksen tydkaluksi on Raisiossa kehitetty
resurssitaulukko, jossa on nakyvissa toiminta ja talous tuoteryhmittain.
Resurssitaulukossa tuotteelle on maaritelty hinta, kysyntd ja tulevaisuudessa

myos laatutaso. Taulukossa on eritelty tarkkaan tuotteen kustannusrakenne,
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jotta tiedettaisiin, mihin kustannuksiin voidaan vaikuttaa. (Kuopila ym. 2007,
104.)

Tuottajalle resurssitaulukosta on Raisiossa muodostunut tarked tyovaline.
Luottamushenkilot ovat hyotyneet resurssitaulukoiden kayttbonotosta. Nyt
lautakunnan tarjousten eli talousarvioehdotusten kasittely on aiempaa
helpompaa, koska resurssitaulukoissa on enemman tietoa kuin perinteisessa
talousarvioaineistossa. Myos henkiléstolle voi resurssitaulukon avulla todistaa

mahdollinen toiminnan muutostarve. (Kuopila ym. 2007, 105.)

LA

Kesakunnossapito

Paallysteiden korjaus Talvikunnossapito Kaatosarake

65310 653120 B53130

Kustannuspaikan numera /lissinformaatio

TUOTOT YHTEENSA

HenkilgstBkulut 108172 52279 160451
joista elSkamenoperusteiset maksut

Palveluiden astot sisSiset 92 000 368000 460000
Pslveluiden astot ulkoiset 80000 20000 210500 310500
Aineet ja tarvikkeet sisSizat

Aineat j= tarvikkeet ulkoizet 20000 20000
Avustuksat

Vuokrat sisSiset
Vuokrat ulkoiset

Muut kulut
TOIMINTAKULUT YHTEENSA [budjetointitaso) 300172 20000 630779 950951
TOIMINTAKATE 300172 20000 630779 950951
Poistot 2715151 2715151
(BRUTTOJKULUT YHTEENSA (vertailutasa) 300172 2735151 630779 3666102
TULOS [NETTOKUSTANNUS) 300172 2735151 630779 3666102
Kadut yhteensa (m?) 1524054 1534084
Padkadut (m?) 185000 185000
Kokoojaokadut {m?) 343315 343315
Tonttikadut fm?) 533632 533632
Jk+pp-tiet (m?) 245067 245067
Yksityistiet (m?) 227040 227040

Katuvalaisimet (kpl)
Liikenteen ohjauslaitteet (kpl)
Lumen keskisywyys 18 18,0
Henkilostomaara

Tehty tyd henkilétydvuosina
Sairauspoissaclopaivat per tyontekija
Bruttokulut/m* 0,20 0,41 2,39
Bruttokulut/valaisin

Kuva 1. Esimerkki resurssitaulukosta.

Resurssitaulukot ovat tyokalu myo6s tilausten valmisteluun, silla tilauksiin
sisédllytetddn resurssitaulukoissa olevia palvelun lopputulosta kuvaavia
mittareita ja suoritteita, kuten tuotteen Kkysyntd, tuotannon kapasiteetti,
kayttoaste, yksikkdkustannukset, yksikkdkustannukset/tuote,

asiakastyytyvaisyys ja mahdollisesti laatutekij6itd. Jatkossa taulukoihin on
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tarkoitus liittd&d myos tuottavuustietoja. Taulukoiden avulla valtuusto voi tilata
palveluita kuntalaisille omalta organisaatiolta. Tilauksissa olevat asiat kuvaavat

sitd mita asiakas saa eli toiminnan lopputulosta. (Kuopila ym. 2007, 104, 107.)

rr—d N B

Lilkennevaylien kunnossapito

Hoidetut liikennevaylat (m2) 1534054
Kesdkunnossapito (€ /m*) 0,20
Talvikunnossapito (€ / m?) 0,41
Kunnossapito yhteensa (€ / m?) 2,39
Liikennevaylien kunnossapito yhteensa 3666102
Katuvalaistus ja liikenteen ohjauslaitteet

Valaisimet (kpl) 2 600)
€ [ valaisin 91,8
Ohjauslaitteet (kpl) 24,0
€ / ohjauslaite 41229
Yhteensa (£) 980317
Muut palvelut

€/asukas 0,5
Yhteensa (€) 12 500
Kulut yhieensa 5190665
Kulut yhteensa / asukas 213
Tuotot 502 857
Netto 4687 808
Tuottajan viesti tilaajalle:

Kuva 2. Esimerkki tilaustaulukosta.

Tilaustaulukoiden suunnittelu alkoi vuoden 2005 alussa. Tall6in keskukset ensin
maarittelivat tilauksia tuoteryhmittain. Sen jalkeen taulukot Kkasiteltiin
tilaustyorynmassad ja  kaupunginhallituksen  konsernijaostossa.  My6s
valtuutetuista muodostetut tyéryhmat kasittelivat kukin  oman sektorinsa
tilausluonnoksia. Kesakuussa 2005 valtuustossa péaatettiin jatkaa vuoden 2006

talousarvion valmistelua tilausten pohjalta. (Kuopila ym. 2007, 108.)
Palvelupaallikot pitavat resurssi- ja tilaustaulukoita yleisesti hyvana tyokaluna.

Taulukoiden suunnitteluvaiheessa oli kuitenkin joidenkin palvelujen osalta

haastavaa muodostaa tilauksia. Myds taulukoiden suunnitteluvaiheessa olisi
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kaivattu ohjeistusta ja koulutusta. (palvelup&allikdiden haastattelut.) Suorittavan
tyon tekijat eivat ole olleet resurssi- tai tilaustaulukoiden suunnittelun tai

yllapidon kanssa missaan tekemisissa (henkiloston ryhmahaastattelut).

5.6.6 Episodi prosessien lapikaynti

Palvelutuotannon analyysin pohjalta muodostuivat Raision mallin kolme
kulmakivea: toiminnan lapinakyvyys, tilaajan ja tuottajan roolien erottaminen
sekd prosessien virtaviivaistaminen. Raision mallissa on keskeistd oman
tuotannon  suorituskyvyn  parantaminen. Kaytannossa  tuottavuuden
parantaminen kuuluu tuottajalautakuntien tehtaviin. Lautakunnat seuraavat
tuottavuuden kehitystd resurssitaulukoiden avulla, mutta tehokkuuden
parantaminen onnistuu prosessien parantamisen avulla. Tehokkuuden
varmistamiseksi Raisiossa oli vuoden 2006 loppuun mennessa kaytava kaikki
keskeiset prosessit lapi ja poistettava pullonkaulat ja paallekkaiset tydét. Huomio
kiinnitettiin tuotteisiin eli prosessien lopputuloksiin sek&a tuotantoprosessin

toimivuuteen ja tehokkuuteen. (Kuopila ym. 2007, 103, 110.)

Prosessien parantamista on Raisiossa tehty aikaisemminkin, mutta varsinainen
tyd prosessien parantamiseksi aloitettiin vuoden 2005 syksylla (Kuopila ym.
2007,111). Aluksi Raisiossa oli kunnianhimoinen tavoite, ettd prosessien
parantamisen kanssa yhtaaikaisesti otettaisiin kaytt6on toimintolaskenta. Pian
todettiin, ettd urakka olisi liian suuri ja aikaa vieva, menisi pitkddn ennen kuin
organisaatiosta saataisiin kayttoén mink&aanlaisia tuotteiden kustannustietoja.
Paatettiin, ettd Raisiossa kustannusten ja hintojen seurantaan riittaa
resurssitaulukkotaso. Toimintolaskentaa hyddynnetaan silloin, jos palvelutyota
myydaan ulkopuolelle tai jos jotakin yksikk6a tarvitsee korkeiden

yksikkdkustannusten vuoksi seurata tarkemmin. (ylimméan johdon haastattelut.)
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Raisiossa prosessien parantamisella oli useita tavoitteita:
e hyvan palvelutason sailyttaminen
o |0ytaa fiksumpia tapoja tehda toita
e varmistaa asiakasnakokulma
e jakaa tyokuormaa tasaisesti
e tarjota kaikille mielekasta tyota
e tuottavuuden nostaminen

e selkiinnyttdd kokonaisuutta ja toimintojen vaikutuksia toisiinsa.
(Konsernijaoston  poytakirjan  16.4.2007 lite Raision kaupungin

prosessien parantaminen 2005-2006.)

Prosessityd aloitettiin  syyskuussa prosessityon esittelyd varten pidetyilla
prosessimessuilla. Messujen tarkoitus oli selvittdd henkilostolle ja esimiehille
mitd prosessityd on, miksi ja miten sitd tehdédan ja mitka ovat sen tavoitteet.
Messuilla esiteltiin my6s siihen mennessa parannetut prosessit ja niistd saadut
hyodyt. Messut olivat yleisémenestys, silla 60 prosenttia kaupungin
tyontekijoista kavi paivan aikana messuilla. Sen jalkeen jarjestettiin viela
yhteensa viisi puolen paivan prosessikoulutusta, osa henkilostolle ja osa
esimiehille. (Kuopila ym. 2007, 111.)

Tyoyksikoiden tyontekijgt ovat tarkedssd asemassa, kun prosesseja
parannetaan. He ovat asiantuntijoita omassa tyossaan ja heilla on myos paras
nakemys siitd, kuinka prosessi sujuu ja miten se saataisiin sujumaan paremmin.
Prosessien parantamistyd on myos palkitsevaa, koska siind jokainen pystyy
vaikuttamaan oman tyonsa kehittamiseen ja ndkee samalla oman tyonsa osana
prosessin  kokonaisuutta. Myds ymmarrys ja arvostus tydtovereiden
tyopanoksiin lisdantyy. Alla olevassa kuviossa on esitelty Raision prosessien

johtamisen tasot. (Kuopila ym. 2007, 111.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



112

Prosessien johtamisen tasot

Tavoitteet:
- tuottavuus
- palvelutaso

Mittareita
- tuottavuus jne.

Koko kaupunki ja
lautakunta

Esumiestyota Mittareita Muutosjohtamista

Prosessien parantaminen kéiytéimésséi
- Ongelmien ratkaisu
- Uudet toimintatavat

Kuvio 4.Prosessien johtamisen tasot Raision kaupungissa.

Raision mallin kehittdmisen vaiheista ainoastaan prosessityd on koskettanut
Raision kaupungin lahes kaikkia tyontekijoitd. Valtaosassa yksikoita laadittiin
prosessikaavioita ja parannettiin prosesseja. Prosessitydn konkreettisena
seurauksena kirjanpito  keskitettin  eri  keskuksista hallintokeskukseen.
(henkiléston  ryhmahaastattelut.) Samalla otettin  kayttoon laajassa
mittakaavassa tilaaja-tuottaja-mallin mukainen sisdinen laskutus, jonka avulla
mm. tukipalvelujen kustannukset kohdennetaan aiheuttamisperiaatteen
mukaisesti eri yksikdille ja kustannuspaikoille (palvelupaallikdiden haastattelut).

Yksikoilla oli  mahdollisuus kutsua prosessiryhmiinsa prosessitybhén
perehtyneita yksikon ulkopuolisia sparraajia, joiden tarkoituksena oli auttaa
laajentamaan tyoyksikon ajattelua uusille urille. Sparraajat toimivat prosessien
parantamisessa tukena esimiehelle ja kyseenalaistivat nykyistd toimintaa.
(Kuopila ym. 2007, 112.) Prosessien parantamisessa olisi oletettavasti
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onnistuttu  paremmin, jos sparraajien mukaan ottamista yksikoiden
prosessitydhon olisi edellytetty. Sparraaja olisi tuonut prosessitydhon
ulkopuolista nédkemysta ja  kyseenalaistanut mahdollisesti  nykyisia
toimintatapoja. Sparraajat olisi pitdnyt kouluttaa prosessikaavioiden tekemiseen,
jottei jokaisen yksikdn olisi tarvinnut opetella Visio-ohjelman kayttoa. Silla
tavalla eri yksikoiden prosessikaavioista olisi tullut yhteismitallisia. Talla hetkella
ne ovat hyvin eritasoisia, osa on hyvin yksityiskohtaisia prosessinkuvauksia ja

osa on kuvattu karkealla tasolla. (palvelupaallikbiden haastattelut.)

Keskeiset prosessit saatiin parannettua vuoden 2006 loppuun mennessa.
Prosessit kuvattiin, jolloin nahtiin prosessin kokonaisuus ja parantamistarpeet.
Parantaminen tapahtui poistamalla pullonkauloja ja turhia tai paallekkaisia
tyovaiheita. Prosessin parantaminen voi tapahtua myds tekemalla asiat aivan
toisin kuin aikaisemmin. Nain ei kuitenkaan viela talla prosessikierroksella
kaynyt. Prosessityo jai suurimmaksi osaksi prosessien kuvaamiseksi, harvassa
prosessissa paastiin parantamiseen. (Kuopila ym. 2007, 111; ylimman johdon

haastattelut.)

Jokainen keskus oli laatinut prosessikartan, jossa oli nakyvissa paaprosessit,
niiden vastuuhenkilét ja parannusaikataulu. Parannettavien prosessien
joukossa oli keskeisia prosesseja, jotka olivat resurssitaulukoiden perusteella
keskimaaraistd kallimpia. Havaittin  esimerkiksi, ettd paivahoidossa
ruokapalveluja tuottavat yksikot olivat erilaisia kustannuksiltaan. Tilauksessa
nakyy vain naiden yksikdiden keskihinta. Resurssitaulukosta tuottaja voi nahda
yksikoiden valiset erot ja voi sen perusteella muuttaa keskihinnaltaan kalliiden
yksikdiden toimintaa. Samalla koko toiminnan keskihinta saadaan laskemaan.
(Kuopila ym. 2007, 111.)
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Prosessitydn haasteet

Prosessitydssa on kohdattu useita haasteita, ensinnakin puutteellinen
johtamisosaaminen. Muutostilanteissa tarvitaan jaméakkaa johtamista, jotta
muutokset saataisiin vietyd kaytdntoon. Toisena haasteena on ollut
muutosvastarinta. Prosessitydssd on yritetty suojella nykyista olotilaa ja
toimintatapaa, koska muutos on pelottavaa ja muutoksen toteuttaminen
haastavaa. On haluttu pysya vanhoissa ja tutuissa toimintatavoissa eika
mukavuusrajaa ole haluttu ylittda. (Kuopila ym. 2007, 111; ylimman johdon
haastattelut.)

Prosessien parantaminen ja kaytannon toteutus vaatii esimiehilta aktiivisuutta ja
jamakkyyttd. Esimiehet ovat useimmiten myGs prosessien omistajia.
Tyontekijoiden on vaikeaa keskendaan parantaa prosessia, jos esimies ei
sitoudu sita parantamaan. Kehittdmisesta innostunut esimies voi kannustaa
tyontekijoitd prosessien kehittamiseen. On tarke&aa, ettd esimiehet vievat
parannusehdotukset paperilta kdytannon toiminnaksi. Parannettuja prosesseja
on pyritty muuttamaan k&aytdnnon toiminnaksi Visio-ohjelman ja prosessien
toimintoihin liittyvien menettelytapaohjeiden avulla. Esimiehia on pyritty
kannustamaan esimieskoulutusten avulla. Syksylla 2005 jarjestettiin
prosessitydtd ja haastavia esimiestilanteita koskevaa koulututusta ja
seuraavana vuonna muutosjohtamisen koulutusta. (Kuopila ym. 2007, 112-
113.)

Vuodesta 2005 Ilahtien on Raisiossa jarjestetty kymmenia sisaisia
esimieskoulutuksia, esimiestreenejd. Prosessityokoulutus tai haastavia
esimiestilanteita koskeva koulutus ei sen vuoksi ole jaanyt osalle
palvelupéallikbista erityisesti mieleen. Esimieskoulutuksen kytkeytymista
Raision mallin kehittdmiseen epailtiin jossain maarin. Osa palvelupaallikdista
piti prosessitydbhon liittyvaa koulutusta erittdin hyvana. Nailla koulutuksilla
luotin  maaperaa tuleville Raision mallin  vaatimille  muutoksille.

(palvelupaallikéiden haastattelut.)
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Kolmantena haasteena on ollut erilaisten mittareiden yhteensovittaminen.
Mittareita on resurssitaulukoiden lisaksi kayttésuunnitelmissa. Edellisten lisaksi
myOs prosessitydstd on saatu prosessien mittareita. Mittaamisesta ei haluta
tehda lian monimutkaista. Mittareita varten tarvittavien tietojen taytyy olla
kohtuullisen helposti saatavilla. (Kuopila ym. 2007, 113.) Prosessityossa ei
kuitenkaan ole tarkoituksenmukaista kehittdéd omaa mittaristoa prosesseille,
vaan prosessimittareiden kehittdminen pyritdaan kytkemaéan resurssitaulukoiden
kehittamiseen, koska tuottaja seuraa tuottavuuskehitysta resurssitaulukoista
(Konsernijaoston pdoytakirjan 16.4.2007 liite Raision kaupungin prosessien
parantaminen 2005-2006).

Prosessien parantaminen on esimiehille ty6kalu toiminnan jatkuvaan
kehittamiseen, ei mikdan kertaluontoinen toimenpide. Todelliset muutostarpeet
saattavat tulla esille vasta toisella tai kolmannella parannuskierroksella. Asioita
pitaisi miettid isommissa kokonaisuuksissa, miten niitd parhaalla mahdollisella

tavalla tehdaan. (Kuopila ym. 2007, 113; ylimman johdon haastattelut.)

Tuottavuuden parantaminen

Prosessien parantamistyon jalkeen tavoitteena on ollut "viiden prosentin
metsastys” eli tuottavuuden parantaminen viidella prosentilla vuodesta 2004
vuoteen 2009 (tiedote Kauppalehtea varten 2007). Tuottavuuden parantamisen
tavoitteena oli saada Raision oma palvelutuotanto kilpailukykyiseksi, siten etta
kilpailutustilanteessa oma organisaatio voittaisi kilpailutuksen (ylimman johdon

haastattelut).

Tuottavuuden parantaminen pienentdmalla kustannuksia viidella prosentilla
vuodesta 2004 vuoteen 2009 ei ollut realistinen tavoite, koska esimerkiksi
lAammon, sahkdn ja veden hinnat ovat nousseet ja nousevat jatkossakin
merkittavasti vuosittain. Tuottavuuskehitysta on ollut sen vuoksi mahdotonta

saada nakymaan vyksikkdhinnoissa. Viiden prosentin metsastyksessa ei

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



116

onnistuttu, vaikka prosessien lapikaynnin yhteydessa tehtiin paljon toita, etta
asiat hoidettaisiin jarkevammin ja mielekkdammin. Prosessitydssa jai
toteutumatta saastdaspekti, maarat ehka lisaantyivat ja kappalehinnat putosivat,
mutta kustannukset eivat kaupungin osalta pienentyneet. (palvelupaallikdiden

haastattelut.)

Prosessien pintaviilauksella on prosesseja saatu selkiytettyd ja kehitetty
toimintatavoista entista sujuvampia. Odotukset prosessien parantamiselle olivat
korkealla. Oletettiin, ettd sen kautta olisi syntynyt uusia innovaatioita
vaihtoehtoisista tuotantotavoista, jotka olisivat ndkyneet toimintaa ja taloutta
kuvaavissa tunnusluvuissa. Prosessityossa ei kuitenkaan kyetty kehittamaan
kokonaan uusia toimintatapoja, joilla tuottavuutta olisi pystytty parantamaan.
Tasta ei myoskaan saatu prosessityon CAF-arvioinnin (Common Assessment
Framework 2002) yhteydessa dokumentoitua nayttdd. Kuitenkin toiminnan
uskotaan parantuneen, koska asiakkaat saavat palvelunsa aikaisempaa
nopeammin, turhia palavereja on jaanyt pois ja paallekkaista tydta on saatu
vahennettya. Kokonaisresurssien maaraan prosessityolla ei ole ollut vaikutusta.
Resurssit  kuitenkin  kohdentuvat aikaisempaa tarkoituksenmukaisemmin.

(tiedote Kauppalehtea varten 2007; ylimman johdon haastattelut.)

Prosessitydn tarjoamiin mahdollisuuksiin uskotaan edelleen, mutta siihen
tarvitaan uudenlainen ote. Ensimmaisella prosessikierroksella kuvattiin
yksittaisia prosesseja. Seuraavalla kierroksella pitaisi keskittyd kokonaisiin
palvelurakenteisiin. Raision mallin toimivuuden ja onnistumisen haasteena on
|6ytdd uusia palvelujen tuotantotapoja. Tama edellyttdd organisaatiomuutosten
toteuttamista. Yhteiset seudulliset yhti6ét teknisella sektorilla vaikuttavat
prosesseihin olennaisella tavalla, koska samalla syntyy uudenlainen tapa
toimia. Prosessien parantaminen tapahtuu automaattisesti yhtididen
perustamisvaiheessa, koska yhti6ihin siirtyy vain tarvittava maara henkilostéa
eri  kunnista. Lahitulevaisuudessa myods sahkodisen asioinnin laajeneva
kayttoonotto vaikuttaa prosesseihin ja samalla tuottavuuteen. (tiedote
Kauppalehtea varten 2007; ylimman johdon haastattelut.)
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5.6.7 Episodi kilpailutusohjeiden laatiminen

Palvelustrategian laatiminen  heratti  henkilostossa pelkoja palvelujen
ulkoistamisesta. Pelattiin, etta tilaaja-tuottaja-toimintatavan kayttoonotto johtaisi
yksityistamiseen. Henkiloston aloitteesta yhdeksi palvelustrategian jatko-osaksi
valittiin - kilpailutusohjeiden laatiminen. Kilpailutusohjeiden myo6ta henkilosto
halusi saada sovittua toimintatavat, miten henkildst6a kohdellaan mahdollisessa
kilpailutustilanteessa:  palvelujen ulkoistamisessa, yksityistimisessd ja
kuntayhtymia tai erilaisia yhtiditda muodostettaessa. (Kuopila ym. 2007, 103;

ylimman johdon haastattelut.)

Kilpailutusohjeet laadittiin vuoden 2006 syksylla. Ne rajaavat tilaajan ja tuottajan
toimivaltaa ulkoisissa hankinnoissa. Tiedottaminen ja Kkilpailutusohjeiden
laadinta yhteistydssa henkiléston kanssa halvensivat henkiloston pelkoja.
(Kuopila ym. 2007, 103.) Raision kaupunki on Iluvannut, etta
palvelustrategiatydon vuoksi ketdan ei irtisanota. Tehtdvat voivat kuitenkin
esimerkiksi prosessien parantamisen kautta muuttua. Henkiloston siirtoihin ja
uudelleensijoittamiseen pitdisi luoda yhteiset sdannét. Henkiléstd on Raision
suurin voimavara ja samalla suurin kustannusera. Koska erilaisia uudistuksia on
kaynnissa paljon, eik& niiden vaikutusta omaan tyohon tiedeta, herattaa se
henkiloston keskuudessa epavarmuutta. (Kuopila ym. 2007, 109.)

Erilaiset toiminnan muutokset vaikuttavat yleensa aina henkiléstoon. Muutos
aiheuttaa aina pelkoa ja muutosvastarintaa. Pelkoa ja muutosvastarintaa
pystytddn lieventdmé&an yhteistydlla ja tiedon jakamisella. Yhteistyostd ja
tiedottamisesta henkilostolle pitaisi Raisiossa olla yhteiset s&annot, joita

pyrittaisiin noudattamaan kaikissa muutostilanteissa. (Kuopila ym. 2007, 113.)
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Kilpailutusohjeet-termia pidetdaan harhaanjohtavana. Se liitetdan nimensa
puolesta helposti hankintoihin ja niiden Kkilpailuttamiseen seka hankintojen
johtosaantoon. Kilpailutusohjeita ei ole tarvittu mihinkaan niiden laatimisen

jalkeen. (palvelupaallikbiden haastattelut.)

5.6.8 Episodi Maisema-hanke ja Kuntamaisema Oy

Raisio yritti vuoden 2006 kuluessa loytaa kehittamiskumppania Raision mallin
tyokaluille. Varsinkin laatumittareiden kehittdminen koettiin haastavaksi ja sita
olisi mielellaédn tehty yhdessa jonkun toisen kunnan kanssa. Laadun yhteys
kustannuksiin oli jo vuonna 2005 havaittu isoksi ja haastavaksi osaksi Raision
mallia, minkd vuoksi siihen péaatettin perehtya mydhemmin erikseen.
Kehittamiskumppania tiedusteltin Kuntaliiton kautta, mutta ilman tuloksia.
Raisiossa kavi monia konsultteja, jotka olisivat olleet kiinnostuneita jalostamaan
keskenerdisesta Raision mallista itselleen myytavan tuotteen. Raisio ei
kuitenkaan ollut valmis myymaan Raision mallin ideaa vaan etsi edelleen
itselleen kehittamiskumppania. Kehityskumppani l6ytyi vielda vuonna 2006.
Suomen itsendisyyden juhlarahaston Sitran rahoittama terveydenhuollon
Maisema-hanke Kkiinnostui Raision sosiaali- ja terveystoimen taulukoista
tyokaluna selvittda terveydenhuollon tuottavuutta. Raision sosiaali- ja
terveystoimen taulukkoja kaytettin  Vaasan ja Turun seudun kuntien

terveydenhuollon tuottavuuden vertailuun. (Ylimman johdon haastattelut.)

Maisema-hankkeessa testattiin ja jatkokehitettin Raision mallin tydkaluja.
Hankkeen ensimmainen vaihe paéattyi toukokuussa 2007. Hankkeessa
selvitettiin tulevaisuuden toteuttamismahdollisuuksia lainmukaisille, riittaville ja
laadukkaille terveyspalveluille. Hankkeessa huomioitin  myds vaeston
vanheneminen ja laajeneva vanhustenhuolto. Tytkaluna selvityksen laatimiselle
kaytettin  Raision mallia, jonka avulla kunta pystyy seuraamaan
terveydenhuollon ja vanhusten palvelujen kustannuksia ja reagoimaan
kysynn&n muutoksiin. Raision tytkalujen todettiin olevan toimivia myés muissa

hankkeessa  mukana  olevissa  kunnissa.  Tyokalut  mahdollistivat
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palvelurakenteen parantamisen. (Kuopila ym. 2007, 114; ylimman johdon
haastattelut.)

Maisema-hankkeen tuloksena syntyneessd Maisema-analyysissa vertailtiin
miten eri kunnat suhteutuvat kustannuksissaan ja tuottavuudessaan toisiinsa
erilaisilla mittareilla mitattuna (ylimman johdon haastattelut). Analyysi paljasti,
ettd terveydenhuollon tehokkuus on riippuvainen resurssien huolellisesta
kohdentamisesta, poliitikkojen vastuuttamisesta, johtamisesta ja paatoksenteon
toimivuudesta. Tuottavuusesimerkiksi nostettiin Raisio, jossa ndma asiat on
huomioitu osana Raision mallia. Raision mallissa tilaajan ja tuottajan vastuut on
erotettu, prosessien parantamiseen on panostettu ja kysynnan muutosten

seuraamiseen on kehitetty tyokaluja. (tiedote Kauppalehtea varten 2007.)

Maisema-hanke todisti Raision mallin toimivuutta, mutta samalla tuli ilmeiseksi,
ettd pelkka resurssien ja rahan lisddminen johonkin toimintoon ei vaikuta
oletettavalla tavalla. Panostukset avopalveluihin eivat vahenna laitospalvelujen
tarvetta tai kustannuksia. Panostukset vanhusten hoito- ja hoivapalveluihin tai
perusterveydenhuoltoon eivat pienennd erikoissairaanhoidon kustannuksia.
Analyysin johtopaatoksené oli, ettd taloutta ei pitéisi kasitella erikseen vaan
yhdessa toiminnallisten tulosten kanssa. Olennaista tehokkuudessa on
resurssien oikea kohdentaminen, oikea palvelurakenne ja sujuvat prosessit.

(tiedote Kauppalehtea varten 2007.)

Tulokset olivat mielenkiintoisia ja herattivdt valtakunnan tasolla kuntien
kiinnostusta. Kuntien edustajat halusivat tulla Raisioon kuulemaan lisaa tasta
Raision mallista ja resurssitaulukoista. Raisiossa huomattiin, etta resurssit eivat
riitd kouluttamaan kaikkia Suomen kuntia Raision mallin yksityiskohtiin. Samaan
aikaan Raision mallin tyokaluja olisi pitanyt kehittdd edelleen. Manuaalisiin
Excel-taulukoiden tayttamisiin piti keksia helpompi ratkaisu. Taulukoiden
tietojen piti liséksi olla eri kuntien valilla vertailukelpoisia. Vuoden 2008 kevaalla
paadyttiin perustamaan Kuntamaisema Oy kehittdmaan tyokaluja, tekemaan

vertailuja ja markkinoimaan Raision mallia kunnille. Raisiossa pystyttiin jalleen
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keskittym&an omiin kehittdmistehtaviin. Kuntamaisema Oy:n osakkaana Raisio
sai Kuntamaiseman resurssi- ja tilaustaulukot ilmaiseksi kaytt6onsa
osallistumalla taulukoiden kehittamiseen. Talla hetkella Raisiolla on
Kuntamaiseman taulukoiden kautta 50 — 70 kehittAmiskumppania ympari
Suomea riippuen palveluiden siséllosta. Lisaksi Raisio saa joka kevat
valtakunnallisen Kuntamaisema-analyysin tulokset, josta ndkee kunnan oman
sijoittumisen mm. tehokkuudessa valtakunnallisessa vertailussa. (ylimman

johdon haastattelut.)

Aluksi resurssitaulukoiden ja tilausten laadinta oli hidasta kasin tallentamista.
Tietoja kerattiin eri perusjarjestelmista ja Excelin avulla tiedot koottiin yhdeksi
taulukoksi. Valineet haluttiin pitdd yksinkertaisina ja keskittya valineiden
kehittamisen sijaan siihen millaista tietoa taulukoissa tarvitaan ja halutaan
esittdéd analysoimalla eri palveluita ja niiden ohjaamista. (Kuopila ym. 2007,
105.)

Sosiaali- ja terveyskeskuksen lisaksi Kuntamaiseman taulukot on Raisiossa
vuonna 2009 otettu kayttoon sivistyskeskuksessa ja vuonna 2010 teknisessa
keskuksessa. Vuonna 2010 Raision sosiaali- ja terveyskeskuksessa on testattu
Kuntamaiseman taulukoiden tietokantaversiota. Sivistyskeskuksessa ja
teknisessa keskuksessa tietokantaversio otetaan kayttéon vasta siina
vaiheessa kun taulukot on saatu muokattua lopulliseen muotoonsa. Jatkossakin
taulukoita on tarkoitus kehittdd muuttuvan toimintaympéariston vaatimusten

mukaiseksi. (ylimman johdon haastattelut.)

5.6.9 Episodi laadun yhteys kustannuksiin

Raision mallin viimeisin kulmakivi on laadun ja kustannusten valinen yhteys.
Raisiossa uskotaan, ettd kunnan toiminnan ohjaus ja hallinta edellyttaa sita, etta
talous, toiminta ja toiminnan laatu ovat lapindkyvid. Toiminnan hallitsemiseksi

nama kolme elementtid on yhdistettavd eli samanaikaisesti on otettava
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huomioon palvelun kustannukset, maaré ja laatu. (tiedote Kauppalehtea varten
2007.)

Raision mallissa laatutyd liittyy erilaisten laatutasojen tiedostamiseen.
Laatuty6ta yritettiin Raisiossa kaynnistaa ensimmaista kertaa jo vuonna 2005.
Kunnianhimoisena tavoitteena oli saada vuoden 2006 talousarviossa tilauksiin
nakyviin maaran, laadun ja kustannusten valinen yhteys. Samalla tilauksissa
olisi ndkyvissa palvelun tason nostamisen tai laskemisen kustannusvaikutus.
Laadun maaritteleminen ja mittaaminen seka hinnoittelu osoittautuivat
useimmissa tuoteryhmissa hankalaksi. Ainakaan suunnitellulla aikataululla
laatumaareiden kehittdminen ei olisi onnistunut. Laatutydhon paatettiin palata
uudelleen vuonna 2007. Tilauksiin otettiin mukaan maara- ja kustannustiedot
seka kaytettavissa olevat laatumittarit, kuten asiakastyytyvaisyys ja palvelujen
saatavuutta ja hoidon tasoa kuvaavat mittarit. (Kuopila ym. 2007, 108.)

Raisiossa laatutydn haasteena ovat olleet laadun erilaiset ulottuvuudet. Kun
laatumittareita on etsitty, on tormatty kolmeen erilaiseen laatundkdkulmaan:
asiakkaan, tuottajan ja tilaajan laatuun. Asiakkaan laadussa on kyse siitd, miten
asiakas kokee saamansa palvelun laadun. Tuottajan laatu tarkoittaa
kaytannossa tuotantoprosessin laatua. Molemmat laatunakokulmat ovat tarkeita
ja tuottajan on seurattava ja mitattava niita asiakastyytyvaisyyskyselyjen ja
erilaisten prosessimittareiden avulla. Raision mallin laatutydssa olennaisinta on
kuitenkin tilaajan laatu. Tilaajan laatu tarkoittaa palvelun vaikuttavuutta,

saatavuutta ja saavutettavuutta. (tiedote Kauppalehtea varten 2007.)

Laatuty6hon palattiin vuoden 2007 alussa ja viela vuonna 2008. Tavoitteena oli
saada laatu osaksi vuoden 2009 talousarviota tunnistamalla palveluiden
nykyinen laatutaso ja maarittelemalla nykyiselle laadulle kaksi vaihtoehtoista
tasoa eli ylempi ja alempi laatutaso. Samalla my6s ndille vaihtoehtoisille
laatutasoille laskettiin hinta. N&in saatiin nakyviin erilaisten laatutasojen ja
kustannusten vélinen yhteys. (tiedote Kauppalehted varten 2007; ylimman

johdon haastattelut.)
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Valittin ~ yhdeksan laatupilottia, joista tehtiin ensin  palvelukuvaus.
Palvelukuvauksissa  kuvattin  palvelun  nykyinen taso ja  sisalto.
Palvelukuvausten perusteella sovittiin kolmetasoisesta laadunmaarityksesta,
laadun riittava, hyva ja erinomainen taso. Oleellista oli kehittdd naille
laatutasoille tilagjan laatumittarit, joilla kaikilla piti olla olemassa
kustannusyhteys. Jos esimerkiksi tyovaenopiston laatutasoa nostettaisiin
hyvastd erinomaiseen, sen tarjoamien palvelujen kustannukset nousisivat
132.000 euroa vuodessa. Samassa yhteydessa tilaajalle olisi kerrottava, minka
verran laatutason nostaminen vaikuttaisi toimintaan ja palvelujen maaraan.
Tybvaenopistolla laatutason nostaminen lisaisi opetustunteja 1600 tuntia, lisaisi
opetusryhmia viidella ryhmalla ja toisi kurssitarjontaan kattavan valikoiman
kielikursseja ja kolme Kkertaa nykyistda enemman kesakursseja. (tiedote
Kauppalehtea varten 2007.)

Tilaajan eli valtuuston tehtdvana on valita ja sopia mita laatutasoa kuntalaisille
tarjotaan. Koska kunnan tulot ovat rajalliset, kaikissa palveluissa ei voida tarjota
erinomaista tai edes hyvaa laatua. Tilaaja paattaa arvojensa mukaan palvelun
laadun tason alentamisesta. Tilaajan ei tarvitse tehda laatupdatosta arvauksen
vaan tiedon pohjalta. Palvelukuvaukset ja kustannuksiin kytkeytyvat laatutasot
auttavat tilaajaa tekemaan valintoja laatutasojen valilla. Esimerkiksi jos aiemmin
mainitun tyovaenopiston maararahoja vahennetaan 49.000 euroa, laskee
opiston palvelujen laatu riittdvalle tasolle, kun taas 132.000 euron
lisdpanostuksella palvelujen laatu nousee erinomaiselle tasolle. Nykyisella
maararahalla palvelujen laatu sailyy hyvalla tasolla. Tilaaja tietdd kaiken aikaa
omien valintojensa maarélliset ja toiminnalliset vaikutukset tuotteen tai palvelun

lopputulokseen. (tiedote Kauppalehtea varten 2007.)

Talla kertaa tavoite saavutettiin ja vuoden 2009 talousarviota varten laadittiin
laatuméaareet kolmelle tasolle riittava, hyva ja erinomainen. Jo laatutasojen
suunnitteluvaiheessa oli havaittavissa eri tasojen valilla lievaa arvolatausta. Jos

kaikki palvelun osa-alueet olivat riittavalla tasolla, tarkoitti se lisarahan tarvetta.
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Sitten jos palvelun taso oli erinomainen, sita ei haluttu tunnustaa, koska riskina
olisi maararahan vahentadminen. Turvallista oli m&aritella palvelun laatu hyvéalle
tasolle. Laadun maarittelyn piti mahtua yhdelle A4-sivulle. Hyvien
lukumaaraisten laatumittareiden loytdmisessa oli vaikeuksia, joten laadun
mittaaminen meni enimmékseen sanallisiksi selityksiksi. Kun laatumaéareita
kaytiin paattgjien kanssa lapi, ndma eivat olleet tyytyvaisia kolmen laatutason
sisdltamiin arvolatauksiin. Riittava ei todellakaan heidan mielesta ollut riittava
palvelun laadun taso Raisiossa. Kaiken pitaisi olla vahintddn hyvaa,
mieluummin erinomaista. Paattajat olivat sitd mielta, ettd pitaisi olla jokin
neutraalimpi taso, mihin laadussa pitaisi tahdatd. P&atettiin ottaa kayttoon
laadun perustaso ja maaritellda sille hinta. Vuoden 2010 budjettiin laadun
maarityksia perustasolle ei saatu vield sitovina tavoitteina. (ylimméan johdon

haastattelut.)

Tana vuonna tavoitteena on saada laadun perustasot sitovina vuoden 2011
talousarvioon. Syksylla 2010 paattajat pitivat laatuseminaarin, jossa
laatumaareita ja laatumittareita kaytiin I&pi. Samalla piti pitdd mielessa
asiakasnakokulma, eikd puuttua siihen miten palveluja tuotetaan. Laadun
perustasoon ei talla kertaa ollut huomautettavaa ja nayttaisi silta, ettd laatu-
ulottuvuus saadaan nakymaan sitovana vuoden 2011 talousarviossa
ensimmaistd kertaa Raision mallin historiassa. Sitten kun taloustilanne
helpottaa, on laadun perustason rinnalle tarkoitus maaritella viel& perustasoa

korkeampi laatutaso. (ylimmén johdon haastattelut.)

Laatu Raision mallin neljanten& kulmakivend on herattanyt kiinnostusta myaos
muiden kuntien keskuudessa, koska vastaavia jarjestelmia ei viela ole
kuntakentalla (ylimman johdon haastattelut). Laadusta kunnissa on puhuttu jo
vuosikymmenia ja yritetty maaritella laadulle hintaa. Asia on kuitenkin joillakin
toimialoilla erittédin vaikea maaritella, eikd mitattavaa laadun yhteytta
kustannuksiin niissad tulla todennakoisesti loytamaan koskaan. Laadun ja

kustannusten valinen yhteys Raision mallissa on koettu haastavaksi, mutta
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samalla todella mielenkiintoiseksi projektiksi. Projekti on kuitenkin edelleen
keskenerdinen ja tulee viemaan viela vuosia. (palvelupaallikbiden haastattelut.)

PALVELUIDEN LAATUTASOT

Erinomainentaso

Hyvi taso TULOJA= 100 M€

(= nykyinen taso) l

TULOJA=B8O M€

Perustaso

Riittavataso
Hairiétilan
palvelutaso eli

<
!
'

=

Kuvio 5: Palveluiden laatutasot Raision kaupungissa.

Yll&a olevassa kuviossa havainnollistetaan, miten talousarvion yhteydessa

voidaan maaritella palvelujen laatutasoja.

5.6.10 Roolit Raision mallissa

Tilaaja-tuottaja-toimintatavassa pyritdén tilaajan ja tuottajan roolit erottamaan
siten, etta molemmat voivat keskittya omiin tehtaviinsa. Tilaajan tehtaviin kuuluu
miettida kaupungin strategian pohjalta toiminnan painopistealueet seka
asiakkaiden tarpeita vastaavat palvelut. Tilaaja pitdd myds huolta kaikkien
kuntalaisten palveluista kokonaistaloudellisesti. Tuottajan tehtavana on tuottaa
palvelut parhaalla mahdollisella tavalla ja kehittaa niitéa tilauksen rajoissa.
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Tilaaja tilaa palvelun lopputuloksen ja tuottaja ohjaa palvelutuotantoa. (Kuopila
ym. 2007, 105.)

Raision kaupungin organisaatiota hahmotetaan seuraavassa kuviossa.

Raision kaupungin organisaatio 2010

Konsernihallinto

—{ Tilaajajaosto

Sosiaali- ja terveyskeskus

T

Konsemijaosto

Tekninen keskus

Kuvio 6. Raision kaupungin organisaatio vuonna 2010.

Raision mallissa tilaajina toimivat valtuusto ja kaupunginhallitus jaostoineen ja
tuottajina toimivat lautakunnat. Virkamiehistd koostuva tilaustyéryhma toimii
konsernihallinnossa tilaajana. Keskusten johtajilla on kaksoisrooli, samalla kun
he toimivat tilaajana, he myds johtavat tuotantoa. Tilaaja ja tuottaja kayvat
keskendan talousarvion valmisteluun liittyvia neuvotteluja. (Kuopila ym. 2007,
106.)
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Lautakuntien kaytosséa olevat resurssit ovat rajalliset, joten niiden puitteissa ei
ole mahdollista toteuttaa kaikkea mahdollista. Jos tilaaja vaatii jotakin uutta
toteutettavaksi, lautakuntien pitaa asettaa tilaajan valittavaksi mita uuden tilalta
jatetaan tekemattd. Tuottaja voi siten esittdd ndkemyksensa vaihtoehdoista,
jotka voitaisiin siirtdia myo6hemmin toteutettavaksi tai jattdéa kokonaan
toteuttamatta. Tilaaja kuitenkin tekee valintatilanteissa priorisoinnin, jos vaaditut
asiat ovat tilauksen ulkopuolella. Tilauksen sisalla eli kayttésuunnitelman

puitteissa tehdyt valinnat tekee lautakunta. (Kuopila ym. 2007, 109.)

Palvelupaallikot pitdvat Raision mallin roolijakoa paatdksenteon kannalta
merkittdvand muutoksena. Kaytannon paivittdiseen tyohon keskuksissa ei
Raision mallin myéta ole juurikaan tullut muutoksia. (palvelup&allikéiden

haastattelut.)

5.6.11 Episodi tuottajan roolin vahvistaminen

Tuottajan vastuulle kuuluu tuottaa maararahojen puitteissa tilaajan tilaamat
palvelut. Myos prosessien Vvirtaviivaistaminen ja tuotannon kehittaminen
kuuluvat tuottajan vastuualueeseen. Tilaaja on maaritellyt tuottajan toiminnalle
tiukat raamit, sillda vakanssit perustetaan talousarvion yhteydessa ja
kaupunginhallituksen konsernijaosto toimii tydnantajan edustajana henkiléstoon
littyvissd asioissa. Tilaaja paattad myods kaupungin omistuksessa olevista
tiloista. Tuottajalla ei siis ole juurikaan liikkumavaraa tuotannon kehittamisessa.

(tiedote Kauppalehtea varten 2007.)

Vallan ja vastuun tasapainottamiseksi Raisiossa haluttiin lisata tuottajan valtaa.
Tuottajan  roolin  vahvistamista vaati sen hetkinen sosiaali- ja
terveyslautakunnan puheenjohtaja. Hanen ndkemyksensa mukaan lautakunnilla
ei Raision malliin siirtymisen jalkeen ole en&&a valtaa paattaa juuri mistaéan
asioista, koska valtuusto asettaa tilauksen. Lautakunnilla ei ole oikeutta aloittaa
uutta toimintaa tai tehda uusia esityksia ilman tilaajan lupaa, toisin kuin

aikaisemmin. (ylimman johdon haastattelut.)
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Henkilostblautakunta lakkautettiin vuoden 2008 lopussa ja osa sen paattamista
asioista siirrettiin lautakuntien vastuulle. Ajatuksena oli siirtdd my6s vakansseja
koskevaa paatdsvaltaa lautakunnille siten, ettd tuottajalautakunnat saisivat
ainakin jossain maarin itse paattdd vakansseistaan talousarvion puitteissa.
Tallainen tyonjako olisi edellyttanyt selkeitad yhteisia ohjeita ja lautakuntatasolla
henkilostdhallinnollista osaamista. (tiedote Kauppalehtea varten 2007; ylimman

johdon haastattelut.)

Henkilostblautakunnan lakkauttamisen yhteydessa ei kuitenkaan annettu
vakansseihin liittyvaa paatdsvaltaa lautakunnille, vaan kaupunginhallituksen
konsernijaostolle. Lautakunnille siirrettiin paatdsvalta harkinnanvaraisista
palkankorotuksista, mika ei kaytanndssa kuitenkaan vahvistanut tuottajan
roolia. Harkinnanvaraisista palkankorotuksista kaydaan eri jarjestojen
luottamusmiesten ja keskuksen johdon vdliset neuvottelut ja neuvottelutulokset
viedaan lautakunnan hyvaksyttaviksi. Aikaisemmin ne vietiin
henkilostolautakuntaan. (ylimman johdon haastattelut.) Henkildstolautakunnan
lakkauttamisen yhteydessa paatettiin perustaa kaikkiin keskuksiin omat yt-

ryhmaét.

Palvelupaallikbiden nakemyksen mukaan tuottajan rooli ei ole vahvistunut.
Tuottajan roolia yritettiin vahvistaa antamalla sille valtaa toimia budjettinsa
puitteissa, mutta rekrytointimahdollisuudet evattiin. Tilaajan ja tuottajan
roolijaossa pitdisi tuottajalle kuitenkin antaa valta paattda henkilostostaan.

(palvelupaallikdiden haastattelut.)

Tilaaja ei viela tdssa vaiheessa luottanut tuottajaan niin paljon, etta olisi antanut
lautakunnille oikeuden perustaa uusia vakansseja ja muuttaa ja poistaa
olemassa olevia vakansseja. Omalta osaltaan tdhan vaikutti my6és huono
taloustilanne ja saastdbudjetin laatimistarpeet. Myods henkildstokulut piti pitaa

kurissa. Lautakunnat eivat vield olleet ymmartaneet sitd, etta niiden odotetaan
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perehtyvan rooliinsa tuotannon kehittgjind ja miettivdn parhaita mahdollisia
toimintatapoja. (ylimmén johdon haastattelut.)

Vuoden 2010 aikana on kuitenkin tarkoitus ottaa tuottajan roolin vahvistaminen
uudelleen harkintaan ja kasiteltavaksi. Talloin tehdaan tilannekatsaus, jossa
selvitetddn onko olemassa valmiuksia siirtdd henkilostbasioista enemman
vastuuta tuottajalautakunnille. Tama tarkoittaa lahinnd paatdsvaltaa vakanssien
perustamisista, vakanssien muutoksista ja vakanssien lakkauttamisista.

(ylimmaén johdon haastattelut.)

Tuottajan roolin voidaan kuitenkin ajatella vahvistuvan samalla kun tukipalvelut
siirretaan tekniseen keskukseen, koska siina tukipalvelujen tuotanto keskittyy
yhden lautakunnan alaisuuteen. Tekniselta lautakunnalta vaaditaan jatkossa
aktiivisuutta ja perehtymista uusiin palveluihin ja niiden yksikkohintoihin.
Luottamushenkil6illa  voi jatkossa olla vaikeuksia hahmottaa kaikkien
alaisuuteensa kuuluvien palveluiden sisdltdja  ja erityispiirteita.

(palvelupaallikdiden haastattelut.)

5.6.12 Episodi tilaajan roolin vahvistaminen

Vuosina 2009 ja 2010 Raision mallia on kehitetty edelleen. Talla kertaa
teemana on ollut tilaajan roolin  vahvistaminen  toteuttamalla
organisaatiomuutos, jossa kaikki tukipalvelut siirretddn hallintokeskuksesta
tekniseen keskukseen. 29.4.2009 saivat organisaatiomuutoksessa osallisena

olevat henkildt seuraavanlaisen kutsun tiedotustilaisuuteen:

"Virkamiesorganisaatiossa jako tilaajiin ja tuottajiin on edelleenkin ongelmallinen
tai oikeammin pienelle kunnalle tyypillinen resurssiongelma.
Tilaajaorganisaation vahvistamista on pohdittu pitkdan ja yhtena ratkaisuna
voisi olla ns. konsernipalveluiden erottaminen tuotannosta ja keskittyminen

selkeammin tilaamiseen.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



129

Hallintokeskuksen tukipalveluilla on myos selkea ongelma: niilla ei ole asioihin
paneutuvaa tuottajalautakuntaa ja myds johtamisresurssit ovat vahaiset. Niiden
"lautakuntana” on kaupunginhallitus, joka ei tilaajana ja isojen linjanvetojen
tekijand osaa tai voi paneutua tuotantoon liittyviin  kysymyksiin.
Hallintokeskuksen johtajana on talousjohtaja oto, kun muilla keskuksilla on

erikseen keskusten johtajat.

Naihin ongelmiin on nyt yritetty etsia yksi yhteinen ratkaisu: hallintokeskuksen
tukipalvelujen siirtdminen teknisen keskuksen alaisuuteen. Taman ratkaisun
myota tukipalvelut keskittyisivat yhteen hallintokuntaan ja hallintokeskuksen
tukipalvelut saisivat itselleen tuotantoon ja siihen liittyviin kysymyksiin
pureutuvan lautakunnan. Liséksi taustalla on tietenkin tarve |0ytaa

tukipalvelujen valille uusia yhteistydmuotoja ja yhteisia toimintatapoja.

Taman ratkaisun myodta  hallintokeskus  lopetettaisiin kokonaan.
Hallintokeskuksen muista kuin tukipalveluista muodostettaisiin  entista
selkeammin koko organisaatiota palveleva konsernihallinto, johon keskitettaisiin

mm. tilaaminen ja tuotannon koordinointi.

Kaavailtu ratkaisu edellyttdd siis aikamoista organisaatiouudistusta, jossa
ihmiset siirtyvat organisaatiokaaviossa laatikoista toisiin. Koska olemme jo
valmiiksi kaikki saman katon alla, fyysiseen sijaintiin ei varmaankaan juuri tule
muutoksia. Organisaatiouudistuksesta on tehty ensimmaiset hahmotelmat ja ne
esitelladn hallintokeskuksen ja teknisen keskuksen tarvittavien palvelujen
henkilostolle keskiviikkona 6.5.2009 klo 14 — 16. Mahdollisiin muutoksiin
tutustumisen liséksi tilaisuudessa on mahdollisuus esittdd kysymyksia ja tuoda
esille omia mielipiteita. Tilaisuudessa ovat lasna kaupunginjohtaja Kari
Karjalainen, tekninen johtaja Olavi Tuomi, talousjohtaja Heli Lahteenmaki ja
henkilostopaallikkd Jarmo Niitynpera.

Kyseessa on todellakin vasta organisaatiouudistuksen ensimmaiset

hahmotelmat ja moni kysymys on viela taysin vailla vastausta. Haluamme
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kuitenkin jo tdssd vaiheessa esitelld  suunnitelmia  henkilostolle.
Yhteistoimintaryhmalle asiaa esitellaéan 28.5. ja kaupunginhallituksella 8.6. Jos
kaupunginhallitus hyvaksyy muutoksen paaélinjat, niin nimetaan tyoryhmat
valmistelemaan uudistukseen liittyvid lukuisia kaytannon ratkaisuja. Naihin

tydryhmiin nimetaan tarvittaessa myos henkiléston edustajat.

Kari Karjalainen

kaupunginjohtaja”

Organisaatiomuutoksen tavoitteena on siis

¢ tilaajaorganisaation vahvistaminen erottamalla konsernipalvelut
tuotannosta

¢ tilaajaorganisaation keskittyminen tilaamiseen ja tuotannon koordinointiin
e tukipalveluille saadaan tuottajalautakunta ja paremmat johtajaresurssit

e tukipalvelujen valille etsitaan uusia yhteistydmuotoja ja yhteisia
toimintatapoja

Koska keskityn tassa opinnaytetydssani organisaatiomuutokseen osana tilaaja-
tuottaja-mallin kehittdmista, esitdn organisaatiomuutokseen liittyvat episodit

oman péaaotsikkonsa alla.
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6 EPISODI ORGANISAATIOMUUTOS

6.1 Organisaatiomuutoksen valmistelu

Ylimméan johdon haastattelulen mukaan organisaatiomuutosta ryhdyttiin
suunnittelemaan vasta vuoden 2009 alussa. Jo vuoden 2008 Ilopun
tuottajatapaamisessa oli asetettu tyéryhmia miettimaan tuotannon kehittamista
ja yhteistybn luomista tuotantokeskusten vaélille. Siina vaiheessa ei viela
ajateltu, ettd jo vuonna 2010 toteutettavalla organisaatiomuutoksella tukipalvelut

siirrettaisiin kokonaan pois hallintokeskuksesta.

6.1.1 Organisaatiomuutoksen suunnittelu

Kaikki lahti liikkeelle kaupunginjohtajan ja talousjohtajan valisesta
kehityskeskustelusta tammi-helmikuussa 2009. Oli jo pitempaan ollut selvaa,
ettd talousjohtajalla oli lian monta roolia. Han toimi talousjohtajana,
hallintokeskuksen johtajana ja tilaajan roolissa. Tilaajan ja talousjohtajan roolit
voivat olla samalla henkildlla, mutta hallintokeskuksen johtajan rooli oli muihin
rooleihin nahden ristiriitainen. Hallintokeskuksen johtajan tehtaviin kuului mm.
tuotannon eli ruokapalvelujen ja tietohallintopalvelujen johtaminen.
Tuotantopuolen esimiestehtavat ja johtamisty0 olisivat vaatineet nykyista
enemman panostusta. Samassa yhteydessa todettiin, ettd talousjohtajan aika ei

riitd naiden kaikkien tehtavien hoitamiseen. (ylimman johdon haastattelut.)

Kaupunginjohtaja otti tilaajan vahvistaminen -teeman puheeksi vuoden 2009
alun tilaajatapaamisessa. Raisiossa jarjestettiin joka toinen kuukausi Raision
malliin liittyvd tuottajatapaaminen ja joka toinen kuukausi tilaajatapaaminen,
joihin osallistuivat kaupunginjohtajan johtoryhman lisaksi keskusten talous- ja
hallintopaallikét. Tilaisuudessa ideoitiin teemaa tilaajan roolin vahvistaminen
aluksi pohtimalla pitdisikd palkata lisaa henkilostda hoitamaan tilaamista.
Toisena vaihtoehtona mietittiin, etta siirretd&nko tuotanto kokonaan pois tilaajan

alaisuudesta eli hallintokeskuksesta. Kolmantena vaihtoehtona pidettiin uuden
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lautakunnan perustamista tukipalveluita varten. Ajatusta uudesta lautakunnasta
ei pidetty jarkevana, koska juuri vuoden 2008 lopussa oli lakkautettu yksi
lautakunta el henkilostolautakunta. Huomattiin, etta  teknisessa
keskuksessahan oli jo valmiiksi osa koko kaupungin tukipalveluista, kuten
tilapalvelut. Pidettiin jarkevana keskittdd tukipalvelut yhden ja saman
tuottajalautakunnan alaisuuteen, eika ripotella niitd eri keskuksiin. Taman
lautakunnan pitaisi  sitten erikoistua tukipalveluihin. (ylimman johdon

haastattelut.)

N&ain pikaisen suunnittelun pohjalta aloitettin Raisiossa tilaajan roolin
vahvistamiseksi organisaatiomuutoksen suunnittelu ja toteuttaminen, ideasta

kaytannon toteutukseen kului aikaa vajaa vuosi.

6.1.2 Organisaatiomuutoksen tavoitteet

Ylimméan johdon haastattelujen perusteella organisaatiomuutoksen viralliset
tavoitteet nahtiin realistisiksi ja niiden saavuttaminen todennékdiseksi ainakin
pidemmalla aikavalilla. Raision malli on toimintatapa, joka kehittyy kaiken aikaa,
joten tama organisaatiomuutoskin on nahtava vain yhtena valivaiheena, jonka
kautta malli  kehittyy edelleen. (ylimman johdon  haastattelut.)
Organisaatiomuutoksen tavoitteena on tilaajaorganisaation vahvistaminen
erottamalla konsernipalvelut tuotannosta; tilaajaorganisaation keskittyminen
tlaamiseen ja  tuotannon koordinointiin; tukipalveluille  saadaan
tuottajalautakunta ja paremmat johtajaresurssit; sekd tukipalvelujen vélille

etsitddn uusia yhteistybmuotoja ja yhteisia toimintatapoja.

Tilaajaorganisaation vahvistaminen erottamalla  konsernipalvelut

tuotannosta
Organisaatiomuutoksen tarkeimman tavoitteen eli tilaajan roolin vahvistumisen

nahtiin siirtavan Raision mallin tilaaja-tuottaja-toimintatapaa

puhdasoppisempaan suuntaan. Tilaajaorganisaation ajateltiin konkreettisesti
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vahvistuvan mm. talousjohtajan ajan vapautumisella enemman tilaamiseen.
Jaisi kuitenkin henkildiden omalle vastuulle, ettéd vapautunut aika kaytettaisiin
juuri tilaamiseen, koska helposti aika kuluisi muuhunkin. (ylimman johdon

haastattelut.)

Palvelupéaallikbt olivat melko yksimielisia siita, ettd organisaatiomuutoksen
myo6ta tilaajan rooli tulee vahvistumaan siten, etta talousjohtajalla jaa jatkossa
enemman aikaa kayttaa tilaamiseen. Olisi kuitenkin ollut hyva harkita tilaajan
vahvistamista uusien rekrytointien avulla sen sijaan, ettd henkilostoa olisi
siirretty muualle. Varsinkin kirjanpidon, palkanlaskennan ja
tietohallintopalvelujen siirtdminen pois konsernihallinnosta heratti ihmetysta.
(palvelupaallikdiden haastattelut.) Myos henkiloston keskuudessa kirjanpidon
siitoa tekniseen keskukseen kummasteltin, kun yleensa Kkunnissa
kirjanpitopalvelut ovat osa keskushallinnon palveluja. Organisaatiomuutosta
pidettiin ulkoistamisen esiasteena: ensiksi tukipalvelut siirretdan tekniseen
keskukseen, mistd ne on ehkd helpompi esimerkiksi yhti6ittdd tai muuten
ulkoistaa. Tilaajan roolin vahvistumisen merkitysta kaytannon tasolla ei osattu
hahmottaa. (henkiléston ryhmé&haastattelut.)

Tilaajaorganisaation keskittyminen tilaamiseen ja tuotannon

koordinointiin

Samalla kaupunginhallituksen roolin tilaajana ajateltin  selkiytyvan.
Tilaajaorganisaationa  kaupunginhallitus pystyisi jatkossa keskittym&an
tlaamiseen ja tuotannon koordinointin. Vuoden 2010 loppuun asti
kaupunginhallitus  toimii hallintokeskuksen sisdisten  tukipalvelujen
tuottajalautakuntana. Paattgjilla on tdhan asti ollut vaikeuksia ottaa kantaa
tuotantoon liittyviin asioihin, kun ne yleensa ottaen on Raision mallissa rajattu
tilagjilta pois. Jatkossa kaupunginhallitus tilaajana saa paatoksenteossaan
ajatella asioita pelkastdédn tilagjan nakdkulmasta. (ylimman johdon
haastattelut.)
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Tuotannon koordinoinnissa on tarkoitus luoda tilaajan ja tuottajan valille uusia
pelisdantdja siihen, ettd missa on rajapinta, milloin tilaajankin on otettava
kantaa palvelutuotannon jarjestamiseen tai ostamiseen. Ja minka kokoiseen
ulkoistamiseen tai yksityistdmiseen tai oman palvelutuotannon lopettamiseen
tai tyon omaan tuotantoon ottamiseen pitéisi tilaajan ottaa kantaa.
Ratkaisematta on myds sellainen asia, ettd kuka ylatasolla johtaa tuotannon
kehittamista niissa tilanteissa, kun kehittdminen koskee kaikkia keskuksia, tai
kun projekti on niin suuri, ettd se ylittdd keskusten rajat. (ylimman johdon

haastattelut.)

Osa palvelupaallikdista pelkaa tilaajan puuttuvan jatkossa liikaa tuottamiseen ja
tuotannon kehittdmiseen. Tuotannon koordinointi tulee heiddn mielestaan
tarkoittamaan sita, ettd tilaaja on aivan liian syvalla mukana tuotannossa
koordinoimassa toimintaa, eikd anna tuottajan rauhassa kehittdd omaa

tuotantoaan haluamaansa suuntaan. (palvelupaallikbiden haastattelut.)

Tukipalveluille saadaan tuottajalautakunta ja paremmat johtajaresurssit

Kaupunginhallitus on toiminut tilaajana jo vuodesta 2006 l&ahtien, joten se ei ole
enda osannut toimia tuottajalautakuntana. Hallintokeskuksessa olevalla
tuotannolla, kuten ruoka- ja tietohallintopalveluilla ei siten ole ollut tuotannosta
kiinnostunutta luottamusmiestahoa.  Organisaatiomuutoksen myota kaikki
tukipalvelut saavat teknisestéd lautakunnasta tuotannosta kiinnostuneen
tuottajalautakunnan. Tulevaisuudessa teknisen lautakunnan pitaisi ottaa
enenevassa maarin  kantaa tuotantoon, tuotannon KkehittAmiseen ja
tukipalvelujen ohjaamiseen. Mygs johtamisen ajatellaan parantuvan keskuksen
johdon ja palvelupaallikbiden tasolla, koska hallintokeskuksessa tuotannon
johtamiseen ei ollut mahdollisuutta kayttdd tarpeeksi aikaa ja resursseja.

(ylimman johdon haastattelut.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



135

Palvelupéaallikdt pitivat yleensa ottaen hyvana asiana sitd, etta tukipalvelut
saavat organisaatiomuutoksen myodta oman tuottajalautakunnan. Hieman
ristiriitaisena kuitenkin pidettiin sitd, ettéa ensin lakkautettiin henkilostdlautakunta
ja sen jalkeen haluttiin organisaatiomuutoksella turvata kaikille oma lautakunta.
MyOs parempien johtajaresurssien tarjoaminen aiheutti hieman skeptisyytta.
Teknisen keskuksen johtajaresursseja ei ole lisatty organisaatiomuutoksen
my6tda, vaan johtaminen teknisessd keskuksessa hoidetaan entisilla
johtajaresursseilla. Kukaan palvelupaallikbista ei kuitenkaan epaillyt johtamisen
laatua  teknisessd  keskuksessa tukipalvelujen siirron  jalkeenkaan.

(palvelupaallikdiden haastattelut.)

Tukipalvelujen valille etsitdan uusia yhteistydmuotoja ja yhteisia

toimintatapoja

Koska kaikki tukipalvelut ovat vuosien 2010 ja 2011 organisaatiomuutoksissa
siirtyneet/siirtyvat hallintokeskuksesta tekniseen keskukseen, on erilaisten
yhteistybmuotojen ja synergiaetujen loytaminen aikaisempaa helpompaa.
Samalla toimintaa pystytaan toivon mukaan tehostamaan. Esimerkiksi
kopiointipalveluista osa on aikaisemmin ollut hallintokeskuksessa ja osa
teknisen keskuksen kiinteistd- ja mittauspalveluissa. Organisaatiomuutoksessa
2010 kaikki kopiointipalvelut siirtyivat kiinteistd- ja mittauspalveluihin, nykyisiin
maankayttopalveluihin. Tassa uudessa jarjestelyssa t6ita voidaan jakaa uudella
tavalla ja sijaisuudet jarjestdd joustavasti. Toisena tukipalvelujen
yhteistydbmuotona néhtiin tilapalveluissa ruokapalveluiden ja siivouksen valinen
yhteistyd seka Kkiinteistonhoidon ja vahtimestarien valinen yhteistyd ja

henkilokunnan yhteiskaytt6. (ylimman johdon haastattelut.)

6.1.3 Paatoksenteon vaiheet ja organisaatiomuutoksesta tiedottaminen

Tasséa opinnaytetydn osiossa olen toiminut havainnoitsijana ja toimijana, joten
esitdn omia nakemyksiani ja kokemuksiani liittyen paatbksenteon vaiheisiin ja

tiedottamiseen. Tuon esille my6s erikseen mainitsemalla ylimman johdon,
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palvelupéallikbiden ja henkiloston nakemyksid. Aineistona olen kayttanyt
paatospoytakirjoja, laatimiani tyéryhmien kokousten muistiinpanoja seka

haastatteluaineistoa.

Organisaatiomuutoksen vaiheet on havainnollistettu liitteenda olevassa
aikajanassa (lite 7). Suunnitellusta organisaatiomuutoksesta kerrottiin
ensimmaistd kertaa laajemmalle joukolle teknisen keskuksen johtoryhmassa
21.4.2009. Olin toimijana eli johtoryhman jasenena mukana kokouksessa.
Tekninen johtaja esitteli suunniteltua muutettua organisaatiokaaviota, josta kavi
iImi mitd mahdollisesti siirtyy eri teknisen keskuksen yksikéihin. Joidenkin
toimintojen siirtymiselle oli vaihtoehtoisia paikkoja teknisessa keskuksessa.
Suunniteltu organisaatiomuutos heratti hammastysta johtoryhman jasenten
keskuudessa. Varsinkin organisaatiomuutoksen sen hetkisia perusteluja
ehdotettin muokattavaksi, koska niiden mukaan silla hetkella yhteistyo
hallintokeskuksen ja teknisen keskuksen vdlilla ei ollut toimivaa. Tama ei
kuitenkaan johtoryhman jasenten mielesta pitanyt paikkaansa.
Organisaatiomuutoksen perusteluja muokattiinkin yhteistyén osalta ennen
tiedotustilaisuutta. Myds kirjanpito- ja palkanlaskentapalvelujen siirtyminen
teknisen keskuksen hallintopalveluihin aiheutti johtoryhmassa keskustelua.

6.5.2009 suunnitellusta organisaatiomuutoksesta jarjestettiin valtuustosalissa
tiedotustilaisuus, johon oli kutsuttu kaikki organisaatiomuutoksessa osallisina
olevat henkilot. Olin tilaisuudessa mukana toimijana, koska olin osallinen
organisaatiomuutokseen. Toimin palvelup&allikkbna hallintopalveluissa, johon
suunniteltiin siirrettavaksi hallintokeskuksesta mm. kirjanpito-,
palkanlaskentapalvelut.  Tilaisuudessa  organisaatiomuutosta  esittelivat
kaupunginjohtaja, tekninen johtaja ja talousjohtaja. Esittely herétti tilanteessa
vain hiukan keskustelua, koska kaikki tilaisuuteen osallistuvat olivat yllattyneita

suunnitelluista muutoksista. Kysymyksiak&aan ei osattu juuri lainkaan esittaa.
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Suunnitellut  organisaatiomuutokset  esiteltin  ja  k&siteltin  monessa
toimielimessé heti toukokuussa 2009

e 19.5.2009 esittely teknisen keskuksen yhteistyéryhmalle
e 26.5.2009 esittely tekniselle lautakunnalle

e 28.5.2009 esittely koko kaupungin yhteistoimintaryhméalle

Koko kaupungin yhteistoimintaryhma nimesi kokouksessaan
kaupunginhallituksen hyvéksyttavaksi organisaatiomuutosta valmistelemaan
seitseman tyoryhmaa. 8.6.2009 kaupunginhallitus kokouksessaan hyvaksyi
tilaajan vahvistamiseksi suunnitellun organisaatiomuutosprosessin ja nimetyt

tyoryhmat organisaatiomuutosta valmistelemaan.

Osa palvelupaallikoista oli sitd mieltd, ettd organisaatiomuutoksen nopeasta
kasittelytahdista eri toimielimissa kay ilmi, ettd organisaatiomuutos oli paatetty
toteuttaa jo ennen kuin siitd oli pidetty ensimmaistakdan tiedotustilaisuutta.
Kasittelyt yt-ryhmissé olivat siten pelkk&a muodollisuus. Tyéryhmien tydskentely
rajoittui sen vuoksi pelkastaan yksikodiden siirtymisajankohdan ja siirtymispaikan
suunnitteluun. (palvelupaallikbiden haastattelut.) Henkilostd oli samalla
kannalla: koettiin, ettd organisaatiomuutokseen ei pystynyt endd siina
vaiheessa vaikuttamaan, kun siitd tiedotettiin henkilostolle. Organisaatiomuutos
oli jo valmiiksi paatetty toteuttaa. Henkildston mielipidetta
organisaatiomuutokseen olisi pitanyt kysya jo varhaisemmassa vaiheessa ja
ottaa henkiléstd mukaan suunnitteluun. Vaikka henkiloston mielipiteet eivat
olisikaan vaikuttaneet lopputulokseen, olisi organisaatiomuutokseen ollut
helpompi sopeutua ja turhilta huhupuheilta olisi valtytty. (henkil6ston

ryhmé&haastattelut.)
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6.1.4 Tyoryhmien tyoskentely

Kaupunginhallitus nimesi seuraavat seitseman tyoryhmaa konkreettisesti

valmistelemaan suunniteltua organisaatiomuutosta:

1. konsernihallinnon jarjestamista pohtiva tyoryhméa

2. kirjanpitoa ja palkanlaskentaa valmisteleva ty6tyhméa

3. puhelinvaihteen hoitoa, vahtimestari- ja lahettipalveluita pohtiva tyéryhma
4. ruokapalvelujen jarjestaminen

5. asiakirjahallinto

6. ICT-tydoryhma

7. kopiointipalvelut

Toimin jasenend neljassa tyoryhmassa: kirjanpito ja palkanlaskenta,
puhelinvaihde, vahtimestari- ja lahettipalvelut, asiakirjahallinto seka
kopiointipalvelut. En toiminut missaan tydryhmassa koollekutsujana tai
puheenjohtajana. Tein tybryhmien  kokouksista  muistinpanoja tata
opinnaytetydta silmalla pitden. Tyoryhmien oli maard saada esityksensa
valmiiksi  15.10.2009 mennessd, minka jalkeen ne oli tarkoitus vieda
kaupunginhallituksen ja yhteistoimintaryhman kasiteltavaksi.

Keskityn tassa  puhelinvaihteen, vahtimestari- ja lahettipalvelujen
tyoryhmatyoskentelyyn seka kirjanpidon ja palkanlaskennan
tyoryhmatyoskentelyyn, koska niissd kasiteltiin  juuri teknisen keskuksen

hallintopalveluihin siirtyvid yksikoita.

Kaytdnnossa tyoryhmien tehtavaksi jai pohtia mihin hallintokeskuksen eri
tukipalvelut teknisessa keskuksessa siirretdan ja milla aikataululla. Tydryhmien
esityksissa kerrottiin - myds organisaatiomuutosten vaikutuksista voimassa

oleviin johtos&antaihin.
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Puhelinvaihteen hoitoa sekd vahtimestari- ja lahettipalveluita pohtiva

tyoryhma

Puhelinvaihteen seka vahtimestari- ja lahettipalvelujen siirtymista valmisteleva
tyoryhma& kokoontui neljd kertaa. TyOryhméan jaseniksi oli nimetty
kiinteistopaallikko, hallintopaallikkod, projektipaallikko, vs. hallintopaallikkd seka
henkiloston edustajana vahtimestari. Puheenjohtajana toimi kiinteistépaallikko.
Tyoryhman kokouksissa eniten keskustelua herétti se, siirtyyké puhelinvaihde
sekd vahtimestari- ja lahettipalvelut kokonaisuutena teknisen keskuksen
hallintopalveluihin vai jaetaanko yksikko pienempiin osiin ja siirretdén sellaiseen
teknisen keskuksen yksikk66n, johon ne luontevasti kuuluvat. Puhelinvaihteen
ja postituksen katsottin  kuuluvan luontevasti teknisen keskuksen
hallintopalveluihin. Puhelinvaihteen  tekniikka  oli  tarkoitus  siirtéa
tietohallintopalveluihin. Vahtimestari- ja l&hettipalvelut aiheuttivat enemmankin
keskustelua, koska sille olisi ollut useampia vaihtoehtoisia sijoituspaikkoja
teknisessa keskuksessa. Esitettiin teknisen keskuksen hallintopalveluja,
konevarikkoa tai kiinteistonhoitoa. Keskustelussa todettiin, ettd pitaisi harkita
|&hettipalvelujen siirtmista postituksen mukana hallintopalveluihin. Henkilosto
itse kuitenkin halusi sailyttaa vahtimestari- ja lahettipalvelut yhtenéisend, joten
jaljellda oli vaihtoehtoina konevarikko ja kiinteistonhoito. Vahtimestarien auto
esitettiin  sijoitettavaksi konevarikkoon ja vahtimestari- ja lahettipalvelut
kiinteistonhoitoon, koska kiinteistonhoitajien ja vahtimestarien valille voidaan

tulevaisuudessa loytaa synergiaetuja.

Tassa vaiheessa ei kuitenkaan ollut tarkoitus muuttaa vahtimestarien
toimenkuvaa ja tyOtehtavida, vaan kyseessa oli hallinnollinen siirto.
Puhelinvaihteen, lahetti- ja vahtimestaripalvelujen yksikon henkilostd paatettiin
siis esittda siirrettavaksi teknisessa keskuksessa kahteen yksikkdon,
tilapalvelujen kiinteistbnhoitoon seké& hallintopalveluihin. Lisaksi yksikdiden
laitteisto esitettiin  jaettavaksi viela kahteen yksikkéon, konevarikolle ja
tietohallintopalveluille.  Yksik6éiden siirtymisajankohdaksi paatettin  esittaa

vuoden 2010 alkua.
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Kirjanpidon ja palkanlaskennan siirtymista valmisteleva tyéryhma

Kirjanpidon ja palkanlaskennan siirtymista valmisteleva tyéryhma kokoontui
myOs nelja kertaa. Tyoryhmé&n jaseniksi oli nimetty talousjohtaja,
henkilostopaallikko, kirjanpitopaallikko, projektipaallikko seka VS.
hallintopaallikkd. Keskusteltiin siitd, keitd kirjanpidon ja palkanlaskennan
henkiloita hallintokeskuksesta siirtyy teknisen keskuksen hallintopalveluihin ja
siitd, miten esimiessuhteet muuttuvat. Pohdittin myds konsernihallintoon
jaavien toimintojen ja tekniseen keskukseen siirtyvien tukipalvelujen valisia
rajapintoja. Organisaatiomuutosten vaikutukset johtosaantdihin paatettiin myos
tutkia.

Kuvattiin uutta organisaatiorakennetta taululle. Tukipalvelujen siirron myota
myoOs tilaukset olisi paivitettdva vastaamaan muuttunutta tilannetta ja
muutettava hallintopalvelujen siséisia vyorytyksia. Olisi huomioitava myds
muiden tukipalvelujen siirtyminen hallintopalveluihin. Keskusteltiin siitd, pitaisiko
hallintopalveluihin siirtyville yksikéille maaritella tiiminvetgjat. Talousjohtaja ja
kirjanpitopaallikkd olivat selvittdneet yhteisty6téa ja rajapintoja konsernihallinnon
ja kirjanpidon valilla seka kirjanpitopéaallikbn roolia uudessa organisaatiossa.
Konsernihallintoon jaisivat taloussuunnittelu, maksuliikenne ja kassanhallinta.
Kirjanpitopaallikon toimenkuva jakautuisi puoliksi konsernihallintoon ja puoliksi
teknisen keskuksen hallintopalveluihin. Kirjanpitopaallikkd huolehtisi edelleen

tilinp&atds- ja talousarvioaikatauluista.

Henkilostopaallikkd  oli  selvittdanyt yhdessd palkkasihteerien  kanssa
tehtavanjakoja ja rajapintoja konsernihallinnon ja palkanlaskennan valilla.
Konsernihallintoon jaisi mm. sopimusten tulkinta ja tilastot. Palkkasihteerit olivat
kannattaneet ajatusta tiiminvetajan palkkaamisesta palkanlaskentayksikkdon.
Kuitenkaan nykyisista palkkasihteereista kenenkdan aika ei riittaisi tiiminvetgjan

tehtaviin. Tiiminvetaja osallistuisi palkanlaskentatytbhon, huolehtisi intranetin
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tiedotuksista, lomakkeista, ilmoituksista sek& olisi Webtallennus-ohjelman

yllapitaja ja sisainen kouluttaja.

Keskusteltiin kirjanpidon ja palkanlaskennan siirtymisajankohdasta, pitaisiko
siirron tapahtua jo vuoden 2010 alussa kuten suurin osa muista tukipalveluista
vai vasta vuoden 2011 alussa. Kirjanpidon ja palkanlaskennan jarjestamiseen
vaikuttaisi konsernihallinnon jarjestamista pohtivan tydryhman esitys. Kyseinen
tyoryhma ei kuitenkaan ollut vield kertaakaan kokoontunut. Konsernin
organisaatiorakenne pitéisi piirtda ja maaritella kenella olisi ns. kaksoisroolit ja
ketka olisivat esimiehid. Kaupunginjohtaja ei jatkossakaan hoitaisi
henkilostohallintoa konsernihallinnossa, joten teknisen keskuksen alaisille
esimiehille vuosilomat ja sairauslomat myontaisi teknisen keskuksen johtaja tai

palvelupaallikot.

Paatettiin esittaa kirjanpidon ja palkanlaskennan siirtamista vasta vuoden 2011
alussa teknisen keskuksen hallintopalveluihin. Perusteluna télle oli
konsernihallinnon jarjestamisen keskenerdisyys seka Raisiossa kaynnissa
oleva ohjelmiston uusintaprojekti, jossa kirjanpito- ja
palkanlaskentaohjelmistojen kayttoonotto ajoittuu vuoden 2011 alkuun. Samalla
teknisen keskuksen hallintopalvelujen nimi paatettiin esittda muutettavaksi

talous- ja hallintopalveluiksi.

Maaraaikana ehdotuksensa kaupunginhallitukselle saivat valmiiksi seuraavat
tyorynmat:.  ruokapalvelut, ICT, kopiointipalvelut, puhelinvaihde seka
vahtimestari- ja lahettipalvelut. Tydryhma konsernihallinnon muodostamiseksi ja
asiakirjahallinnon tydéryhmé eivat kokoontuneet maaraajassa kertaakaan, joten

naiden tydryhmien tyéskentelylle péatettiin hakea jatkoaikaa 30.4.2010 asti.
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6.2 Organisaatiomuutokset

Seuraavassa kuviossa on Raision teknisen keskuksen organisaatiokaavio
kaikkien vuosina 2009 — 2010 kaynnissa olleiden organisaatiomuutosten

jalkeen.

TEKNISEN KESKUKSEN ORGANISAATIO 1.1.2011

TEKNINEN YMPARISTO-
LAUTAKUNTA LAUTAKUNTA
11 jasenta 9 jasenta
H TERVEYSVALVONTA-
: JAOSTO
LO— TEKNINEN KESKUS 6 jasentd
Tekninen johtaja (Raisio 3, Naantali 2, Rusko 1)
TALOUS- JA JOHTORYHMA
HALLINTOPALVELUT
Hallintopaallikko 1+7+1
17
TIETOHALLINTO- MAANKAYTTO- KUNNALLIS- TILA- KAUKOLAMPO- JA YMPARISTON- JA
PALVELUT PALVELUT TEKNISET PALVELUT VESIHUOLTOPALVELUT RAKENNUSVALVONTA-
PALVELUT PALVELUT
Jarjestelma- Maankaytto- Kaupungin- Kiinteisto- Yhdyskuntainsinori Ymparistopaallikko
paallikko paallikko insinoorl paallikko
% 27 45 145 20 14

Kuvio 7. Teknisen keskuksen organisaatiorakenne 1.1.2011.

Organisaatiomuutoksen ensimmaisessd vaiheessa 1.1.2010 siirrettiin suurin
osa Raision hallintokeskuksen tukipalveluista tekniseen keskukseen

¢ tietohallintopalvelut teknisen johtajan alaisuuteen
e ruokapalvelut tilapalveluihin kiinteistopaallikon alaisuuteen

e vahtimestari- ja |&hettipalvelut tilapalvelujen kiinteistonhoitoon
kiinteistonhoidon esimiehen alaisuuteen

e kopiointipalvelut kiinteistd- ja mittauspalveluihin (maankayttopalveluihin)
kaupungingeodeetin (maankayttopaallikon) alaisuuteen

¢ puhelinvaihde ja postitus hallintopalveluihin hallintopaallikén alaisuuteen
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Organisaatiomuutoksen osalta keskityn tassa tutkimuksessa teknisen
keskuksen hallintopalveluihin siirtyneisiin/siirtyviin  yksikoihin. Myds téassa
organisaatiomuutoksessa toimin kaksoisroolissa, tutkijana ja toimijana, joten
esitan siind ryhmahaastattelujen nakemysten lisdksi myds omia nakemyksiani

ja kokemuksiani.

6.2.1 Episodi puhelinvaihteen ja postituksen siirtyminen tekniseen keskukseen

Puhelinvaihde ja postitus siirtyivat 1.1.2010 organisaatiomuutoksen
ensimmaisessa vaiheessa teknisen keskuksen hallintopalveluihin. Kaytannossa
tama tarkoitti, ettd kaksi puhelinvaihteessa tydskentelevad palvelusihteeria
siirtyivat hallintopalveluihin. Hallintopalvelujen henkildstomaara kasvoi samalla

kolmesta palvelusihteerista viiteen.

Muutoksen yhteydessd entinen puhelinvaihteen ja vahtimestari- ja
lahettipalvelujen yksikkd jaettin kahteen osaan, jolloin vahtimestari- ja
l&hettipalvelut siirrettiin tilapalvelujen kiinteistonhoitoon. Yksikdn hajoamisella ei
kuitenkaan ollut kaytdnndéssa merkitysta, koska puhelinvainde seka
vahtimestarit ja lahetti eivat aikaisemminkaan olleet tehneet yhteisty6ta tai
sijaistaneet toisiaan (henkilokunnan ryhmahaastattelut). Puhelinvaihteen ja
vahtimestari- ja lahettipalvelujen fyysinen sijainti sailyi organisaatiomuutoksesta

huolimatta ennallaan.

Organisaatiomuutoksen yhteydessa yritettiin loytaa synergiaetuja
puhelinvaihteen ja teknisen keskuksen asiakaspalvelupisteen valilla. Vs.
hallintopaallikbn roolissa olen suunnitellut ja organisoinut 1.1.2010 alkaen
teknisessa keskuksessa projektia, jossa etsittiin yhteistydmahdollisuuksia ja
synergiaa naiden kahden asiakaspalvelupisteen vdlille. Projektin kuluessa
vuoden 2010 aikana Raision puhelinvaihteessa ollaan ottamassa kayttdon uusi
Tavoitettavuuspalvelu-ohjelma, joka mahdollistaa puhelinvaihteen joustavan
sijaistamisen teknisen keskuksen palvelupisteessd. Uuden ohjelman myoéta

henkiloston tavoitettavuus paranee merkittavasti. Projektin kuluessa pohdittiin
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puhelinvaihteen ja teknisen keskuksen asiakaspalvelupisteen yhdistamista
fyysisesti, mutta Raision kaupungintalon nykyinen pohjaratkaisu ei
mahdollistanut yhdistamista. Yhdistamista harkitaan uudelleen kaupungintalon

saneerauksen suunnittelun yhteydessa.

Organisaatiomuutoksen vaikutukset rajoittuivat siihen, ettd puhelinvaihteen
kaksi palvelusihteeria saivat teknisen keskuksen hallintopaallikdsta uuden
esimiehen seka kolme wuutta tyotoveria. Muutoksen yhteydessa myds
hallintopaallikkd perehtyi puhelinvaihteen ja postituksen prosesseihin ja tutustui

alaistensa toimenkuviin.

Ryhmahaastattelujen perusteella talla organisaatiomuutoksella ei nahty olevan
juurikaan vaikutuksia, koska tyon tekeminen on pysynyt ennallaan tyopistetta
myo6ten.  Suurempi  merkitys on ollut Tavoitettavuuspalvelu- ohjelman
kayttoonotolla, koska se vaikuttaa puhelinvainteessa tyon paivittaiseen
tekemiseen. Ohjelman kayttboénotto on herattdnyt puhelinvaihteessa
muutosvastarintaa. Hallintopalveluissa jo aikaisemmin tydskennelleet henkilot
vaikuttivat tyytyvaisiltéa hallintopalvelujen laajenemiseen organisaatiomuutoksen
myota. Oletettiin, ettd organisaatiomuutokset eivat tule vaikuttamaan
henkildiden toimenkuviin tai téiden sisaltéon, vaikkakin asia varmistuu vasta
toisen, isomman organisaatiomuutoksen toteutumisen jalkeen. (henkil6ston

ryhmahaastattelut.)

Henkiléston ryhmahaastatteluiden analysoinnissa on huomioitava, etta
haastatteluhetkella toukokuussa 2010 hallintopalveluissa elettin keskella
muutosta, koska Kkirjanpito- ja palkanlaskentayksikot siirtyvat teknisen
keskuksen hallintopalveluihin vasta vuoden 2011 alussa.

6.2.2 Episodi konsernihallinnon muodostaminen

Organisaatiomuutoksen toisessa vaiheessa 1.8.2010 muodostettiin tilaamisesta

ja strategisesta suunnittelusta vastaava konsernihallinto. Samalla hallintokeskus
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lakkasi olemasta. Konsernihallinnon jarjestdmistd pohtiva tyoryhmé& sai
26.10.2009 kaupunginhallitukselta valmistelulleen lisaaikaa 30.4.2010 asti.

Kaytannossa konsernihallinnon jarjestamista pohtivan tyéryhman tyéskentely
alkoi vasta vuoden 2010 kevaalla. Sita ennen loppusyksysta 2010
hallintokeskuksessa tytskentelevista henkildistd koostuvat pienryhméat kavivat
lapi ja listasivat tydtehtaviaan ja niiden tarkoituksenmukaista kehittdmista.
Pienryhmien tyon tuloksia kaytettin pohjana varsinaisen tyéryhman
tydskentelyssa. Varsinainen tydéryhma keskittyi tydskentelyssééan johtosaantojen

muutosten suunnitteluun. (ylimman johdon haastattelut.)

Varsinainen konsernihallinnon tyéryhméa kokoontui vain kaksi kertaa.
Johtosaantojen lisaksi tydoryhméssa pohdittiin tuotannon kehittamista. Katsottiin,
ettd tdhan asti kaytantona ollut keskusten johtajien valinen yhteistyd tuotannon
kehittamiseksi ja koordinoimiseksi ei enda ollut riittavad, vaan tuotannon
ylimmaksi kehittdjaksi ja koordinaattoriksi paatettiin nimeta kaupunginjohtaja.
Kaupunginjohtaja johtaisi jatkossa seka tilaamista etta tuottamista, mika olisi
loogista, koska han toimii myds keskusten johtajien esimiehen&. Tuotannon
kehittdmisen organisointi jai tyoryhmatyoskentelyssa viela avoimeksi, asia

paatettiin ratkaista myéhemmin. (ylimman johdon haastattelut.)

Seuraavan sivun kuviossa on hahmoteltu Raision uuden konsernihallinnon

toimintoja.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



146

Konsernin strateginen johtaminen
Kaupungin strategian ja pitk@n aikavalin ohjelmien laatiminen, seuranta ja arviointi
Kunta- ,seutu- ja alueyhteistyén kehittaminen

Omistajapoliittisten linjausten laatiminen seka omistajapolitiikan ja konserniohjauksen kehittaminen ja
koordinointi

Yhdyskuntasuunnittelun , asuntopolitikan ja elinkeinopolitikan ( vai maankéytdn suunnittelun ja
rakentamisen) ohjaaminen

Talouden ja toiminnan ohjaus
Kaupungin talouden tasapainosta huolehtiminen

Palvelujentilaaminen omalta organisaatiolta

Kons e rnlhalllnto Palveluhankintojen seuranta ja tavarahankintojen

koordinointi
Palvelutuotannon yhteiskehittdminen

Henkildstévoimavarojen kehittadminen ja henkildstépolitikan
ohjaaminen

Asiantuntijapalvelut Konsernihallinnon tuki- ja tietopalvelut

Henkilstépalvelut Paztoksenteon tukija koordinointi
Viestinté ja markkinointi

Taloussuunnittelu

Lakipalvelut Asiakirja- ja asianhallinta

Y stavyyskaupunkitoiminta

Kuvio 8. Konsernihallinto Raision kaupungissa.

Tukipalvelujen siirtdminen tekniseen keskukseen mahdollisti tilaajan roolin
vahvistamisen. Organisaatiomuutoksen 3.5.2010 tarkennettuina tavoitteina
konsernihallinnon muodostamiselle olivat:

e tilaamisen ammattitaitoinen hoitaminen
¢ vaihtoehtoisten tuotantotapojen vertailu
e olemassa olevan tiedon analysointi ja

e palvelutarpeen analysointi. (Kaupunginhallituksen poéytakirja 3.5.2010
223 8.)
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Samalla tuottajat vapautettiin keskittymaéan tuottamiseen ja keskusten johtajien
kaksoisrooli poistuisi. Tavoitteeksi maariteltiin myos seuraavat asiat:

e tukipalveluille oma tuottajalautakunta

e taloushallinnon kehittdminen

e konserniohjauksen ja —valvonnan teravoittaminen

e keskeisille yhteisoille padmaarat ja tavoitteet

e hyvat toimintakdytannot ja sujuva tiedonkulku

e omistajapolitikan maarittely ja ohjeistus

¢ yhdyskuntasuunnittelun tilaajavahvistaminen seka

e elinkeinopolitikan selkeyttaminen. (Kaupunginhallituksen poytakirja

3.5.2010 223 §; Raision sisdinen esitysmateriaali.)

Konsernihallinto hoitaa jatkossa kaupungin strategisia ydintehtavia, joiksi on
maadritelty seuraavat:

1. Kuntakonsernin strateginen johtaminen

e kaupungin strategian ja pitkan aikavalin ohjelmien laatiminen,

seuranta ja arviointi

e omistajapoliittisten linjausten laatiminen sek& omistajapolitiikan ja

konserniohjauksen kehittaminen
¢ kunta-, seutu- ja alueyhteistydn kehittdminen

¢ yhdyskuntasuunnittelun, maapolitikan ja asuntopolitikan ohjaaminen

yhdessa teknisen keskuksen kanssa

elinkeinopolitikan ohjaaminen
2. Kaupungin talouden ja toiminnan ohjaus

e kaupungin talouden tasapainosta seka rahoituksesta huolehtiminen
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e palvelutilaukset siséltavan talousarvioehdotuksen valmisteleminen,

seuranta ja raportoinnin koordinointi
¢ hallinnon ohjaus ja koordinointi

e sgsisdisen valvonnan ohjeistaminen ja siséisen tarkastustoiminnan

jarjestaminen

¢ henkildstbévoimavarojen kehittaminen ja henkilostdpolitiikan

ohjaaminen ja
e tilaamiseen liittyvien toimintatapojen ja —valineiden kehittdminen

3. Kaupungin asiantuntijapalvelujen tuottaminen

henkilostopalvelut

e viestinta- ja markkinointi

¢ suhdetoiminta ja kansainvalinen toiminta

e edunvalvonta, lakipalvelut ja pysékdinninvalvonta
e asiakirjahallinto, asiainhallinta ja keskusarkisto

e asuntoasioissa kunnan hoidettavaksi kuuluvat tehtavat ja

muut erityistehtavat, kuten vaalien jarjestaminen
4. Tuki- ja tietopalvelujen tuottaminen
e kaupunginvaltuuston, -hallituksen ja -johtajan avustaminen

e pdaatbksenteon tukipalvelut ja p&atdksenteon konsernitason

koordinointi
e taloussuunnittelu ja sen koordinointi ja kehittaminen

e konsernihallinnon avustavat tehtavat. (Raision sisdinen tiedote
2.8.2010)
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Konsernihallinnon muodostamisen yhteydessa hallintokeskuksen johtosaantéa
muutettiin ja se siirrettiin konsernihallinnon johtosaanténa kaupunginhallituksen
johtosdaannén VI luvuksi. Lukuun koottiin tilaaja-tuottaja-mallin
selkeyttdmisesta aiheutuneet konsernihallinnon uudet tehtavat seka lisaksi
hallintokeskuksen johtosd&nntstd ilmenevat edelleen ajankohtaiset ja

tarpeelliset tehtavat. (Kaupunginhallituksen péytakirja 3.5.2010 223 8.)

Raision kaupunginvaltuusto hyvaksyi 24.5.2010 konsernihallinnon
muodostamiseen liittyvat 1.8.2010 voimaan astuvat johtosdantdmuutokset.

6.2.3 Episodi kirjanpito- ja palkanlaskentayksikdiden siirtyminen tekniseen

keskukseen

Organisaatiomuutoksen kolmannessa eli viimeisessd vaiheessa siirretdén
1.1.2011 kirjanpito- ja palkanlaskentapalvelut teknisen keskuksen talous- ja

hallintopalveluihin hallintopaallikén alaisuuteen.

Palvelu:
TALOUS- JA HALLINTOPALVELUT

Tulosyksikko
— — TURVALLISUUSPALVELUT

I
Kustannuspaikat
Turvallisuuspaillikkd
Palo- ja pelastustoiminta

Tulosyksikko: Tulosyksikko: Tulosyksikko Tulosyksikko
TALOUSPALVELUT PALKKAPALVELUT HALLINTOPALVELUT ASIAKASPALVELUT
[ [ [ l
Kustannuspaikat Kustannuspaikat Kustannuspaikat Kustannuspaikat
Kirjanpito Palkkahallinto Tekninen lautakunta Puhelinvaihde
Laskutus Hallinto Asiakasneuvonta
Postitus

Kuvio 9. Talous- ja hallintopalvelujen uusi organisaatiokaavio.
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Tutkimuksen tekovaiheessa tama organisaatiomuutoksen kolmas vaihe ei ole
viela toteutunut. Ryhméhaastatteluista kavi ilmi, ettd organisaatiomuutokseen
on ehditty nyt jo sopeutua etukateen, koska toukokuun 2009
tiedotustilaisuudesta on ehtinyt kulua aikaa jo vuoden verran. Alkuvaiheessa
suunniteltu  organisaatiomuutos oli aiheuttanut kovasti hamminkia ja
huhupuheita henkiloston keskuudessa. TyoOntekijat olisivat halunneet olla
mukana muutosten suunnittelussa jo aikaisemmassa vaiheessa. Tieto
organisaatiomuutoksesta oli tullut shokkina. Tarkempaa tietoa henkildiden
sijoittumisesta uudessa organisaatiossa olisi kaivattu huomattavasti
ailkaisemmassa vaiheessa. Ryhmé&haastatteluissa tyontekijat yhdistivat
tukipalvelujen siirtoon liittyvan organisaatiomuutoksen kaynnissa olevaan
taloushallinnon palvelukeskushankkeeseen. Ajateltiin, ettd organisaatiomuutos

oli suunniteltu kirjanpidon ja palkanlaskennan ulkoistamisen esiasteeksi.

Organisaatiomuutoksen konkreettiset vaikutukset eivat kuitenkaan ole suuria.
Kaytannossa tyontekijoiden tyodtehtavat tai tyopisteet eivat juurikaan tule
muuttumaan aikaisemmasta. Sijaistuksia joudutaan jatkossa jarjestamaan
uudelleen, koska osa toiminnoista jaa konsernihallintoon. Muutenkin
tarkoituksena on muodostaa seka kirjanpito- ettd palkanlaskentayksikk6on
tyOparit, jotka jatkossa sijaistaisivat toisiaan. Kirjanpitoyksikkoon siirtyy yksi
teknisen keskuksen yleislaskutusta hoitava palvelusihteeri, joka talla hetkella
tyoskentelee hallintopaallikon alaisena. Muutoksessa hanen esimiehensa
vaihtuu kirjanpitopaallikbksi. Palkkasihteerien ja kirjanpitopaallikbn esimies
vaihtuu hallintopaallikoksi. Vuoden 2010 Iloppuun asti palkkasihteerien
esimiehena toimii henkilostopaallikké ja kirjanpitop&allikbn esimiehené
talousjohtaja. Kirjanpitopaallikon toimenkuva jakautuu jatkossa puoliksi
konsernihallintoon ja puoliksi teknisen keskuksen talous- ja hallintopalveluihin.

Hanen toimenkuvansa laajenee tilaajaa avustavien tehtavien osalta.
Muutokset rajoittuvat  lahinna esimiesvaihdoksiin  sekd lautakunnan

vaihtumiseen. Vuoden 2010 loppuun asti kirjanpito- ja palkanlaskentayksikon

henkildstbasioiden lautakuntana toimii kaupunginhallitus ja jatkossa tekninen
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lautakunta. N&in ollen muutokset tapahtuvat suurimmaksi osaksi paperilla eli

Raision kaupungin organisaatiokaavio muuttuu.

Henkildsté  suhtautui  toteutettavaan  organisaatiomuutokseen  melko
positiivisesti, vaikka organisaatiomuutosta pidettiinkin tarpeettomana. Osa
tyontekijoista vaikutti ylikuormittuneilta ja tyytymattomilta nykyisiin olosuhteisiin.
Tyéta ja vastuuta oli likaa ja ty6olosuhteet avokonttorissa olivat tydrauhan ja
huoneilman osalta huonot. Organisaatiomuutosta suurempana muutoksena
pidettiin taloushallinto- ja palkanlaskentaohjelmien vaihtoprojektia, joka on
alkanut jo vuonna 2010 taloussuunnitteluohjelman osalta. Seké kirjanpito- etta
palkanlaskentaohjelma otetaan kayttoon 1.1.2011, mika vaatii tyontekijoilta
ylimaaraista ponnistelua kayttoonottovaiheessa. (henkiloston

ryhméhaastattelut.)

6.3 Raision mallin nykytila ja tulevaisuuden ndkymat

6.3.1 Raision mallin kehittymisprosessi

Hallintokeskuksen tytskentelytapa on jo vuosia ollut tiimityoskentelyd. Raision
mallia on kehitetty toimikunnissa tai tydryhmissa. Noin kuusi vuotta sitten
Raision mallia kehittdva taho nimitti itsensa tilaajatydtyhmaksi ja toita alettiin
enemman ja enemman tehda Kkollegiaalisesti. Esimerkiksi tiedotus- ja
kehittamispaallikk6 ei endd tehnyt suppeasti pelkastddn omaan
toimenkuvaansa kuuluvia toitd, vaan osallistui yhtena voimallisena jdsenena
Raision mallin ja tilaamisen kehittamiseen. Toimenkuvat ovat vdljentyneet,
koska tyotd tehdaan yhdessa. Joku tilaustybryhmén jasenista tekee ennen
kokousta valmistelevan pohjatydn ja yhdessa sitten keskustellaan ja ratkotaan
asiaan liittyvid ongelmia. Keskustelu ja ideointi tuo kehittamiselle lisdarvoa

useiden ndkodkantojen kautta. (ylimman johdon haastattelut.)
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Tilaustyoryhméalla on ollut tarked rooli Raision mallin kehittamisessa.
Kaupunginjohtajan vetdmé&ssa tilaustyoryhméssd on viety kehittdmista
eteenpain. Sen jalkeen asiat on kasitelty kaupunginjohtajan johtoryhmassa,
jossa niihin on saatu keskusten ja henkiloston ndkemykset. Sitten asioista on
keskusteltu viela kaupunginhallituksen konsernijaostossa ennen mahdollisia
kaupunginhallituksen ja valtuuston ké&sittelyja. Jotkut asiat on saatettu kasitella
myo6s lautakunnissa ja yt-ryhmissa. (Kuopila ym. 2007, 106; tiedote

Kauppalehtea varten 2007.)

Raision mallin kehittdminen on mennyt eteenpéain yhteiskehittelylla. Yhdessa on
otettu askel johonkin suuntaan ja sitten paatetty palata askel taaksepain, kun
malli ei mennytkdan siihen suuntaan kuin alun perin oli tarkoitettu. Vahitellen
malli on muotoutunut nykyiseksi Raision malliksi. Viimeisin askel on ollut tilaajan
vahvistaminen siirtamalla kaikki tukipalvelut tekniseen keskukseen. Raision
mallin kehittdminen on tehty p&&osin organisaation omin voimin, ulkoa haetun
konsulttiosaamisen osuus kehittdmisessa on ollut vahaistd. Raision mallin
tyokalut on pyritty pitamaan mahdollisimman yksinkertaisina, jotta kynnys niiden
kayttamiseen olisi tarpeeksi matalalla. (ylimman johdon haastattelut.)

6.3.2 Raision mallin nykytila ja kehittdmisen haasteet

Raision mallin yhteyteen on vuosien mittaan kehitelty useita tyokaluja. Jatkossa
pitdisi huolehtia, ettd tyokaluja myos kaytetaan kaikissa yksikdissa. Ettei
epahuomiossa yritetd keksia uudelleen jo sellaista, mikd on jo aikaisemmin
kehitetty. Tama vaara on olemassa varsinkin johtotason henkildvaihdosten

yhteydessa. (ylimman johdon haastattelut.)

Toiminnan lapinakyvyys

Resurssi- ja tilaustaulukoiden kehittdminen on vastuutettu Kuntamaisema

Oy:lle. Niiden kehitystyd on Raisiossa kaynnistynyt koko laajuudessaan vasta

vuonna 2010, kun viimeinenkin keskus Raisiossa on ottanut taulukot
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kayttoonsa.  (Pulkkinen 2010, 6.) Jatkossa tilaus- ja resurssitaulukoiden
palvelimelle sijoitettava tietokantaversio helpottaa taulukoiden yllapitoa ja

hyodyntamista raportoinnissa (ylimman johdon haastattelut).

Tilaajan ja tuottajan roolien erottaminen

Lautakuntien roolia ja paatoksentekovaltuuksia on pyritty selkiyttdmaan
kehittamalla tuotannon ohjauksessa tarvittavia tyokaluja. Toisaalta tilaajan
roolia on yritetty selkeyttaa siirtamalla tukipalvelut hallintokeskuksesta tekniseen
keskukseen ja muodostamalla samalla hallintokeskuksesta konsernihallinto.
Talla hetkella yritetddn ratkaista tarvitaanko tilaamiseen tai tuotannon
yhteiskehittdmiseen lisdresursseja. Mietitdédn myos keinoja motivoida
lautakuntia tuotannon ohjaamiseen ja kehittamiseen. (Pulkkinen 2010, 5.)
Ajankohtaista on myds keskustelu tuottajan roolin  mahdollisesta
vahvistamisesta  siirtdmalla lisda  henkilostéasioihin  littyvaa  valtaa
konsernijaostolta tuottajalautakunnille. Ylimman johdon haastattelujen mukaan

tilaajaosaaminen vaatisi edelleen vahvistamista.

Prosessien virtaviivaistaminen

Prosessien parantaminen on tuottajan tyokalu tuotannon kehittamiseen.
Paavastuu prosessien parantamisesta on tuottajalautakunnilla ja keskuksilla.
Lautakuntien pitaisi omaksua prosessien virtaviivaistaminen osaksi tuottajan
roolia. Prosessityd on hiljentynyt vuodesta 2007. (Pulkkinen 2010, 7.)
Prosessien parantamista ei saisi lopettaa ensimmaiseen kierrokseen, vaan

prosessityon pitaisi olla jatkuvaa. (ylimman johdon haastattelut.)
Laadun ja kustannusten yhteys
Laatutason maarittely palveluille on tarked osa Raision palveluiden

ohjausjarjestelm&dd. Raisio on ensimmainen Kkunta, jossa laadun ja

kustannusten valistd yhteyttd maaritellddn osana talousarviota. (Pulkkinen
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2010, 6.) Muutaman menneen harjoitteluvuoden jalkeen laadun yhteys
kustannuksiin pitaisi saada vakiinnutettua sellaiseksi, etté siihen ei muutamaan

vuoteen enaa tarvitsisi palata. (ylimman johdon haastattelut.)

6.3.3 Raision mallin tulevaisuudennakymat

Tulevaisuudessa Raisiossa pyritaan kehittamaan verkostomaista toimintatapaa.
Ei ole merkitystd mihin keskukseen tyontekija hallinnollisesti kuuluu, tavoitteena
on se, etta prosessi toimii sujuvasti. Samaa toimintoa tekevat tyontekijat
toimivat virtuaalitimeina valittamattd keskusten rajoista tai esimies-
alaissuhteista. Keskusten vdlisid raja-aitoja pyritdan madaltamaan ja
poistamaan. Myos eri keskusten palvelupaallikdita rohkaistaan jatkossa
verkostoitumaan kesken&an. Tavoitteena on, ettei kaikkia keskusten valisia
asioita endad jatkossa tarvitsisi hoitaa keskusten johtajien kautta, vaan
palvelupaallikét voivat toteuttaa erilaisia projekteja suoraan toisten keskusten
palvelupaallikbiden kanssa. Tdmén toimintatavan toivotaan jatkossa tehostavan

Raision kaupungin toimintaa. (ylimman johdon haastattelut.)

Tulevaisuuden seutuyhteistydlla saattaa osaltaan olla vaikutuksia Raision mallin
muotoutumiseen. Jos esimerkiksi taloushallinto ja palkanlaskenta viedaan
seudulliseen palvelukeskukseen tai teknisen keskuksen muita toimintoja
yhtiditetddn, niin tekninen toimi muuttuu aikaisempaa tilaajapainotteisemmaksi,
koska tuotanto lahtee sieltd pois. Sen jalkeen joudutaan pohtimaan mitka
teknisen toimen toiminnoista kuuluvat tekniseen toimeen ja mitkd
konsernihallintoon. Esimerkiksi laki edellyttaa, etté sosiaali- ja terveyspalvelujen
jarjestamisen, ei pelkastaan tuotannon vaan myos jarjestamisvastuun, on oltava
yhden toimielimen kasissd. Vastaavanlaisia vaikeuksia sovittaa Raision mallia
tuleviin seudullisiin ratkaisuihin voi tulla eteen muunkin seutuyhteisty6n
kohdalla. Vaatimukset luottamushenkildiden tuottajaosaamista kohtaan
kasvavat tulevaisuuden seutuyhteistybn myo6ta. Seudullisten yhtididen tai

likelaitosten johtokuntiin  ja hallituksiin  nimitetd&dn jaseniksi  kuntien
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luottamushenkil6itd, joiden pitaisi olla perilla yhtibiden toimialasta ja
toiminnasta. (ylimmé&n johdon haastattelut.)

Myds mabhdollisilla kuntaliitoksilla voi tulevaisuudessa olla vaikutusta Raision
mallin olemassaoloon ja kehittymiseen. Valtiovalta tuo uuden lainsdddannon ja
pienenevien  valtionosuuksien myodta omia  kehittamissuuntia  seka
prosessityohon ettd koko Raision malliin. Myods sahkaoistyvat palvelut auttavat
kuntia tehostamaan toimintaansa. Nam& monesta suunnasta tulevat muutokset

tekevat jatkuvasta prosessityosta valttamatonta. (ylimman johdon haastattelut.)

Raision malli on kaiken aikaa kehittyva malli, jossa kaikki kehittamisen vaiheet
nahdaan valivaiheina, joista kehittamista viedddn eteenpain oppivan

organisaation periaatteiden mukaisesti. (ylimman johdon haastattelut.)

6.4 Muutoskertomuksesta neuvotteleminen

Selontekojen analyysin eli alustavan muutoskertomuksen laadinnan jalkeen
tuloksista on neuvoteltava tutkimukseen osallistuvien kanssa.
Muutoskertomuksesta neuvotteleminen tarkoittaa minimissaan sita, etta tutkijan
kirjoittama muutoskertomus annetaan tutkimukseen osallistuneiden henkildiden
luettavaksi ja kommentoitavaksi. Sen jalkeen muutoskertomuksesta
keskustellaan yhteisesti. Keskustelussa tutkijan tavoitteena on testata omien
tulkintojensa patevyytta ja tarkistaa omia selontekojaan. Neuvottelun kuluessa
keskustellaan erilaisista vaihtoehdoista ja pyritdan ratkaisemaan, mita episodin
selontekovaihtoehdoista olisi pidettdva oikeana. Keskustelusta huolimatta
neuvottelun tulokset voivat jddda epéaselviksi tai monitulkintaisiksi. (Laitinen
2004, 4, 6.)

Tassa tutkimuksessa neuvotteluprosessi toteutettiin  siten, etta kaikki
tutkimukseen osallistuneet henkil6t saivat laatimani muutoskertomuksen
hyvissa ajoin luettavakseen ja esittivat nakemyksensa sen siséllostd joko

sahkopostilla tai yhteisessd palaverissa. Neuvottelutilaisuuteen osallistui
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seitseman henkiloa. Sen lisaksi yksi henkild6 kommentoi muutoskertomusta
sahkopostilla. Muutoskertomuksen neuvotteluvaiheessa kaksi tutkimukseen
osallistunutta henkil6a ei enda ollut Raision kaupungin palveluksessa. Toiselle
heistd ldhetin  muutoskertomuksen kommentoitavaksi, koska h&nen

yhteystietonsa olivat tiedossa.

Naytin  tilaisuuden aluksi PowerPoint-esityksen, johon oli kuvattu
tutkimusprosessin etenemistd ja sen vaiheita sekd neuvottelujen tarkoitus.
Neuvottelun aikana muutoskertomukseen tuli yksi muutosehdotus, joka koski
muutoskertomuksen episodia talousarvion laadinta. Keskustelun kuluessa
sovittiin, etta episodiin lisatdan palvelupaallikbéiden nadkemyksend maininta
talousarvion laadinnasta ennen Raision mallin kehittAmisen aloittamista. Heidan
mukaansa Raisiossa on ennen Raision malliakin ollut erilaisia projekteja, joiden
tavoitteena on ollut talousarvion laadintaprosessin kehittaminen, kuten
esimerkiksi O-budjetointi ja tulosjohtamishanke. Lisasin taman nakoékulman
talousarvion laadinta —episodiin. Muutoin neuvottelussa keskusteltiin Raision
mallin tyokaluista yleisella tasolla. Muutoskertomuksen kolmeen nakodkulmaan
oltiin yleisesti tyytyvaisia. Pidettiin myos hyodyllisena, ettd nyt Raision mallin
kehittamisen tahanastiset vaiheet on koottu samoihin kansiin.
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7/ MUUT TEEMAT JA TUTKIMUKSEN TULOKSET

Taman paaotsikon alla kasittelen ensiksi tutkimuksen jalkimmaiseen
tavoitteeseen liittyvat teemat ja niihin liittyvéat tulokset. Toisena tavoitteena oli
selvittdd, miten pystytaan varmistamaan henkiléston ja esimiesten motivaatio,
osaaminen ja jaksaminen muutoksessa. Naiden teemojen kasittelyn yhteydessa
pyritaan Ioytamaan yhteiset toimintatavat silhen, miten henkilost6a informoidaan
muutoksista, sekd pohditaan oikeudenmukaisen johtamisen merkitysta
henkiléston motivaatioon ja jaksamiseen muutoksessa. Lopuksi kasittelen

organisaatiomuutokseen liittyvat tutkimuksen tulokset.

Ennen tulosten kirjoittamista tutkijan on tarkastettava, etta tutkimusongelmiin on
saatu vastaukset. Kaikkia tutkimusongelmia on tarkasteltava huolimatta siita,
onko niihin saatu vastaus vai ei. Vastauksen puuttuminenkin on vastaus, silla
ehk&a vastauksen puuttuminen johtuu kaytetystd menetelmésta. (Hirsjarvi ym.
1997, 242.)

Tutkimustuloksia voidaan kuvailla esittdmalla aluksi jokin vaittdma ja sen
jalkeen kommentoimalla sitd. Kommentoinnin yhteydessa voidaan sekoittaa
tutkimuksen havainnointia ja kaytannon kokemuksia. (Eskola & Suoranta 1998,
244.) Koska keskityn muutoskertomuksen episodeista organisaatiomuutokseen,
esitan tutkimuksen tuloksissa perustelut ja analysoinnit vain silta osin ja jatan
Raision mallin muut vaiheet kommentoimatta. Kommentoinnin perustana kaytan

"virallisissa dioissa” olevia vaittamia.

7.1 Henkiloston ja esimiesten motivaation varmistaminen muutoksessa

Tieto ja ymmarrys siitd, miksi muutos tehdd&n, on olennaista motivaation
sailymisen kannalta. Jos muutos vaikuttaa turhalta, ei siihen haluta sitoutua.
Muutoksessa on vaarana, ettd avainhenkilot kyllastyvat ja hakeutuvat muualle.

Avainhenkilgistd pitdisi pystya pitamaan kiinni myds muutostilanteessa.
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(ylimman johdon haastattelut.) Juuti ja Virtanen (2009, 140) pitavat henkildston
motivaation kannalta tarkednd, ettd johto perustelee suunnitellut muutokset

henkilostdlle mahdollisimman hyvin ja seikkaperaisesti.

Muutosta perusteltaessa on tuotava esille muutoksen tavoitteet ja muutoksen
vaikutukset riittdvan yksityiskohtaisesti. On pystyttdva osoittamaan muutoksen
tarpeellisuus sekd tuomaan esille muutoksen tuomat parannukset entiseen
verrattuna. Muutoksen toteuttamiselle pitaisi olla useita vaihtoehtoisia
toteuttamistapoja ja niiden lisdksi ns. nolla-vaihtoehto, joka tarkoittaa, etta
muutosta ei toteuteta lainkaan. Suunniteltuihin muutoksiin on sitouduttava
kaikilla organisaation tasoilla luottamushenkildita myoéten. Jos paattajat ovat
muutoksen toteuttamistavasta eri mieltd virkamiesten kanssa, vaikuttaa se

kaikkien motivaatioon muutoksessa. (palvelupaallikbiden haastattelut.)

Vaikuttaminen

Jos henkild6 on mukana muutoksen suunnittelussa ja vaikuttamassa
muutosprosessin sisaltoon, pystyy hén sitoutumaan muutoksen toteuttamiseen
eri tavalla kuin jos han kuulee muutoksesta vasta toteutusvaiheessa.
Muutosprosessi olisi hyva kaynnistad yhdessa henkiloston kanssa, vaikka
riskind  olisikin  muutoksen valmistelun pitkittyminen.  Ajatukset ja
muutostarpeiden pohdinta syntyvat jo varhaisessa vaiheessa tyOnantajan
edustajien puolelta siitd, millaisia muutoksia olisi jarkevaa tehda eri tilanteissa.
Heti sen jalkeen pitdisi myds henkildstd ottaa mukaan pohdintaan. Muutoksen
kohteena olevan yksikon tai yksikdiden suuruudesta riippuen henkildstd otetaan
joko kokonaisuudessaan suunnitteluun mukaan tai valitaan henkildston joukosta
henkiloston edustajia tuomaan keskusteluun henkildstén nakdkulma. (ylimman
johdon haastattelut.) Myds Stenvallin ja Virtasen (2007, 9) mukaan henkil6ston
osallistuminen jo muutoksen suunnitteluun on ratkaisevan tarkedd varsinkin

julkisen hallinnon muutosten etenemiselle.
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Joskus aikataulu on niin tiukka, ettd muutoksessa joudutaan toimimaan
nopeasti. Kunnallinen kuvio on sellainen, ettd yleensd muutoksia pystytaan
tekemaan vain sellaisissa tilanteissa kun joku paallikoista lahtee pois. Muussa
tapauksessa on vaarana, ettd muutoksissa paallikoitd tulee lilkaa. (ylimman

johdon haastattelut.)

Palvelupaallikét olivat yhta mielta siita, etta henkiléston ja esimiesten on oltava
riittdvan ajoissa pohtimassa muutoksia. Varmin tapa viedd henkiléston
motivaatio on tehda& ensin paatokset muualla ja sen jalkeen informoida
henkilostoa toteutettavista muutoksista. Tilanteissa, joissa muutosvastarinta on
jo valmiiksi niin suuri, ettd keskusteluyhteys puuttuu, ei ole jarkevaa
hedelmattomilla keskusteluilla pitkittaa jonkin tarkean muutoksen suunnittelua ja

toteutusta. (palvelupéaallikbiden haastattelut.)

Ylin johto ja palvelup&allikot olivat yhta mielta siita, ettd Raision mallin sisaltoon
on pystytty ainakin joiltakin osin vaikuttamaan, mika on tuonut motivaatiota
kehittamistyohon. Vaikutusmahdollisuuksia on ollut mm. resurssi- ja

tilaustaulukoiden siséllon suunnittelussa seka prosessi- ja laatutygssa.

Henkildstd ei ole mielestaan pystynyt vaikuttamaan Raision mallin sisaltoon ja
kehittamiseen. Henkildsto oli yksimielinen siita, ettd toteutettuun/toteutettavaan
organisaatiomuutokseen ei ollut mahdollista vaikuttaa. Kuitenkin suurimmassa
osassa organisaatiomuutosten yksityiskohtia suunnittelevissa tyéryhmissa oli

henkildston edustaja mukana.

Muutosvastarinta

Muutostilanteessa  jokaisesta  tydyhteisostd  l0ytyy  kehitysinnokkaita,
vastanharaajia ja sellaisia, jotka eivat halua ottaa kantaa. Kehitysinnokkaiden
pitaisi antaa kehittda ja muiden pitaisi hyvaksya kehittdmistyo ja toimia uusien
ohjeiden mukaisesti, vaikka eivat haluakaan olla kehittdmisessa mukana.

Muutosta vastustavia henkildita pitaisi yrittdad motivoida kertomalla mita hyotya
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kehittamisestd on heidan tydlleen. Ihmisten pitdd nahda kaikessa
kehittamisessa itselle koituva hyoty, jotta he jaksaisivat motivoitua

kehittamisesta. (ylimman johdon haastattelut.)

Stenvallin ja Virtasen (2007, 100) mielestd muutosvastarinta on positiivista,
koska sen ilmeneminen kertoo, ettd muutos on vaikuttava. Muutosvastarinta voi

kohdistua muutoksen sisaltoon tai henkildn oman aseman muuttumiseen.

Tassa organisaatiomuutoksessa suorittavan tyon tekijat eivat ole vastustaneet
muutoksen toteuttamista, koska heidan tyonsa tai tyopisteensa eivat muutoksen
my6ta muuttuneet. Jotkut esimiehet kokivat arvostuksensa ja asemansa
heikkenevan samalla kun heidan yksikkonsa siirretadn hallintokeskuksesta
teknisen lautakunnan alaisuuteen. Ennen n&mé& esimiehet olivat suoraan
talousjohtajan eli keskuksen johtajan alaisuudessa ja heidan lautakuntana oli
kaupunginhallitus. Muutoksen jalkeen esimiehet ovat teknisen keskuksen
palvelupaallikbiden alaisuudessa ja lautakuntana on tekninen lautakunta.

(palvelupaallikdiden haastattelut.)

Palkitseminen

Kunnallisen organisaation ongelmana on tulospalkkauksen puuttuminen.
Sellaisille henkildille, jotka tekevat enemman kuin tarvitsisi, ei pystyta
maksamaan ylimaaraista. Myoskadan esimiestyotd ei palkita rahallisesti
Raisiossa. Vallan ja vastuun tasapaino on tarkeatd. Merkittdvaa on myos se,
ettd vastuusta myos palkitaan rahallisesti. (ylimman johdon haastattelut.)
Tulospalkkaus on toimivin palkitsemismuoto, jos henkilostda halutaan palkita
tavoitteiden saavuttamisesta (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009, 93).

Raision mallin kehittamisesta ei ole juurikaan palkittu siihen osallistuvia
esimiehid. Yhteen Raision mallin koulutustilaisuuteen osallistumisesta annettiin
palkkioksi reppu, muuten kehittdmisesta ei ole palkittu. (palvelupaallikbiden

haastattelut.)
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Osa henkilostosta kokee, etta heidat ohitetaan palkankorotuksista ja
henkilokohtaisista lisista paatettdessd. Samat henkilét eivat mielestadn saa

koskaan edes kiitosta tekemastaan tyosta. (henkildston ryhmahaastattelut.)

Kunta-alan ty6- ja virkaehtosopimusten mukaan saman tydnantajan
palveluksessa olevien tyodntekijoiden tehtavakohtaisten palkkojen on oltava
tehtavan  vaativuuteen ndhden  samassa  suhteessa  (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2009, 93).

Tiedottaminen organisaatiomuutoksesta ja Raision mallista

Organisaatiomuutoksesta on Raisiossa yritetty antaa riittavasti tietoa. Raision
mallista on pidetty muutamia esittelytilaisuuksia henkilostolle ja esimiehille,
koska jossain vaiheessa saatiin sellaista palautetta, ettd Raision malli ei aukea
ja ettd Raision mallilla ei ole mitddn merkitysta tavalliselle rivityontekijalle.
Ylimman johdon on vaikea itse arvioida, onko tiedottaminen ollut riittdvaé, koska
he ovat itse olleet kehittdmisessa niin tiiviisti mukana. (ylimman johdon

haastattelut.)

Raision mallin eri kehitysaskelista on pidetty valtuustosalissa koko henkilostdlle
tiedotustilaisuuksia. Raision mallista on palvelupéaallikbiden mukaan tiedotettu
riittdvasti, mutta sellaista selkeatd, yksiselitteista tietoa Raision mallin sisallésta
ei ole saatu. Toisaalta voi olla, ettd Raision malli on niin ronsyileva ja
moniulotteinen, ettd sitd on vaikea kuvata selkedsti ja ymmarrettavasti. Sen
vuoksi tavallisilla tyontekij6illa on ollut vaikeuksia hahmottaa Raision mallin
kasitettd ja sisaltdd. Raision mallissa kaytdssa olevia kasitteita pitaisi selventaa
ja kayttda rinnalla perinteisia termeja, jotta informaatio saavuttaisi kaikki

organisaation tasot. (palvelup&allikbiden haastattelut.)

Raisiossa yhteistoimintaryhmé& on ollut hyva elin henkilostolle tiedottamiseen.

Kaikki muutostilanteet on pyritty kasittelemaan yhteistoimintaryhmassa, jolloin
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henkilostd on p&aluottamusmiesten kautta saanut tiedon suunnitelluista ja
kaynnissa olevista muutoksista. Tassa organisaatiomuutoksessa asiat oli viety
jo liian pitkalle ennen kuin niista informoitiin henkildst6a. Ensimmaisen
tiedotustilaisuuden jalkeenkin yksityiskohtaisempaa tietoa pantattiin. Lahes
kaikissa organisaatiomuutosta kasittelevissa toimielimissé esityslistojen ja
poytakirjojen  esittelyteksti  oli  samansisaltéinen.  (palvelupaallikdiden

haastattelut.)

Yhteistoimintalaki velvoittaa myos kuntia kasittelem&an henkilostoa koskettavia
merkittavia asioita yhteistoiminnassa (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009, 15).
Yhteistoiminnallinen  kehittdmistapa lisda  henkiloston  vaikutus- ja
osallistumismahdollisuuksia  (Kunnallinen tyomarkkinalaitos 2009, 95).

Raisiossa yhteistoiminta on jarjestetty hyvin.

Yleisten tiedotustilaisuuksien lisdksi muutoksen eri vaiheista pitisi tiedottaa ja
keskustella yksikdiden omissa palavereissa. Henkiloston pitdisi saada tietoa
muutoksen eri vaiheissa mieluummin liikkaa kuin lian vahan. On tarkeaa, etta
kaikki tietdvat mistda muutoksessa on kysymys ja miten se vaikuttaa heidan
tyohonsa ja asemaansa. (palvelupaallikbiden haastattelut.) Salmisen (2001,
230) mukaan on tarkeaa, ettd myds keskijohtoa valmennetaan ja sitoutetaan
muutosprosessiin ja etta keskijohdolle delegoidaan muutosprosessissa valtaa ja

viestintdvastuuta.

Henkiloston nékemyksen mukaan organisaatiomuutoksesta on tiedotettu
rittavasti. Tiedon olisi kuitenkin  pitanyt olla konkreettisempaa ja
yksityiskohtaisempaa. Sopiva tapa tiedottaa vastaavista muutoksista olisi
yhteisten tiedotustilaisuuksien liséksi tiedottaminen tydpaikkakokouksissa ja
Intranetissa. Tiedottamisessa olisi hyva esittda kaytannén esimerkkeja, jotta
asiat olisi helpompi sisaistda. Liséksi tiedottaminen pitaisi aloittaa
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, vaikka olisikin viela epéselvid asioita.

Tiedottamisen pitdisi  olla  jatkuvaa  muutoksen eri  vaiheissa.
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Tyopaikkakokouksia pitdisi jarjestdd nykyista saanndllisemmin ja niissa
sovituista asioita pitaisi kirjoittaa muistioita. (henkiléston ryhméahaastattelut.)

Muutoksessa oikea-aikaisella olennaisen tiedon jakamisella on suuri merkitys.
Tiedottamisen vaikeus liittyy siihen, milloin ja mita tiedotetaan sekéa kenelle ja
missa jarjestyksessa tiedotetaan. Liian keskenerdisten asioiden tiedottaminen
lian laajalle joukolle saattaa vaikuttaa muutoksen toteutumiseen. Voidaan
vaittaa, etta tiedottamisessa epaonnistutaan aina, koska kaikki eivat koskaan
ole tyytyvaisia siihen, kuinka tietoa on jaettu. Sitd on jaettu liikaa tai liian vahan
tai vaarille henkil6ille. Riippuu nakokulmasta, onko tiedottamisessa onnistuttu
vai epaonnistuttu. Yhteistyéhon ja tiedon jakamiseen liittyy myos tiedottamisen
vastavuoroisuus eli  henkilostolta pitaisi  tulla  ylospain tietoa ja

kehittamisehdotuksia. (palvelupaallikiden haastattelut.)

Juuti ja Virtanen (2009, 152) esittavat, etté vaikka esimies ei tietdisi seuraavan
muutosvaiheen sisaltdd, hanen kannattaa olla avoin ja kertoa alaisilleen, ettei
jatkosta ole tietoa. Tama lisda alaisten luottamusta esimieheensa ja vahentaa

huhujen leviamisté organisaatiossa.

Yhteiset toimintatavat muutoksesta tiedottamiselle

Muutostilanteissa on organisaation toiminnan kannalta oleellista motivoida
tyontekijoitd. Ennakoiva viestintd seka avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus
edistavat muutoksen toteutumista ja henkiloston motivaatiota. Muutoksen
tavoitteet ja tarpeet pitaisi selvittdd vuorovaikutuksessa henkiloston kanssa.
Keskusteluilmapiirin -~ on  oltava avointa ja rakentavaa. (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2009, 40.) Jos organisaatiossa on etukateen sovittu
muutostilanteissa noudatettavista toimintatavoista ja —periaatteista, nopeuttaa
se tyontekijoiden selviytymistd ja sopeutumista muutokseen sek& arkeen
palautumista. (Stenvall & Virtanen 2007, 82.)
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Liitteen& olevassa ’virallisessa diassa” olen esittanyt vaitteen, ettd Raisiossa
pitaisi luoda yhteiset toimintatavat muutoksesta tiedottamiselle. (lite 9). Pyysin
haastateltavia motivaatio-teeman lopuksi kommentoimaan, pystytaanko

pelisdanttjen avulla varmistamaan motivaation sailyminen muutoksessa.

Haastateltavat pitivat yhteisten toimintatapojen luomista muutostilanteissa
tiedottamiseen tarpeellisena ja hyodyllisena ja niiden vaikutusta motivaation
sailymiseen muutostilanteessa merkittdvana. Sovittuja toimintatapoja pitéisi
kuitenkin noudattaa kaikissa yksikdissd. Saantbjen noudattamista voisivat
jatkossa valvoa paéaluottamusmiehet.

Tyoterveyslaitos on kehittdanyt muutoksen vaihemallin organisaatiomuutosten

analysoimiseksi. Muutosaskeleet-mallissa muutos jaetaan viiteen vaiheeseen:

1. Muutostarpeen tunnistaminen ja tavoitteen asettaminen
2. Muutosedellytysten tunnistaminen

3. Muutoksen toteutustavan valinta

4. Muutosprosessin toimeenpano

5. Seuranta ja arviointi

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiomuutoksessa muutostarve
tunnistettiin ja alustavat tavoitteet asetettiin kaupunginjohtajan ja talousjohtajan
valisessa kehityskeskustelussa. Tilaustydoryhman kokouksessa pohdittiin
muutosedellytyksid ja vaihtoehtoisia muutoksen toteutustapoja. Muutoksen
toteutustapa valittiin ylimman johdon keskustelujen perusteella. Taman jalkeen
toteutettavasta muutoksesta tiedotettin  yhteisessa tiedotustilaisuudessa
henkilostolle. Heti sen jalkeen nimettiin tydryhmat valmistelemaan muutosta
kaytdnnossa. Lahes kaikissa tydryhmissd oli henkildston edustaja mukana.
Organisaatiomuutokset toteutettiin tyéryhmien esitysten mukaisesti. Seuranta ja

arviointi tehdaan sen jalkeen kun loputkin organisaatiomuutokset on toteutettu.
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Vastaavissa muutoksissa henkilosto olisi hyva ottaa mukaan keskusteluun jo
kolmannessa vaiheessa eli kun valitaan muutoksen toteutustapaa. Taman voisi
toteuttaa esimerkiksi toteuttamalla nettikysely, jonka yhteydessad koko
henkilostd voisi kertoa mielipiteensa suunnitellusta muutoksesta seka esittaa
perusteltuja toteutusvaihtoehtoja. Muutosta ei tietenkaan ole pakko toteuttaa
henkiloston mielipiteiden mukaisesti, mutta talla tavalla henkilostolle tulee
sellainen tunne, ettd heitd on kuunneltu asiassa. Taméan jalkeen voidaan
jarjestaa yhteinen vuorovaikutteinen tiedotustilaisuus henkildille, joita muutos
koskettaa. Sen lisaksi muutoksesta kannattaa laittaa tietoa sisaiseen nettiin,
josta henkilostd voi tarkistaa tiedotustilaisuuden jalkeen suunniteltuun

muutokseen liittyvia yksityiskohtia.

Heti yhteisen tiedotustilaisuuden jalkeen muutoksen vaikutuksia on kasiteltava
yksikdiden tyopaikkakokouksissa, ja edelleen moneen otteeseen muutoksen
edetessd. On tarkedd vyhteisesti keskustella ja suunnitella muutosten
konkreettisia vaikutuksia mm. eri henkildiden tydtehtaviin. Esimiesten vastuulla
on muutosviestinndn toteuttaminen tydpaikkakokouksissa. Nain ollen on
tarkeata, ettd esimiehet ovat ylimméan johdon kanssa suunnittelemassa
muutosta ja ettd muutosprosessiin liittyva tieto kulkee ylimman johdon ja
esimiesten valilla, jotta sitd voidaan konkretisoituna valittda edelleen

tyopaikkakokouksissa.

Muutoksen valmistelu on hyva vastuuttaa tyoryhmalle tai tydryhmille, joissa on
mukana henkiloston edustus. Liséksi suunniteltuja muutoksia on kéasiteltdva
yhteistoimintaryhnmassa. Kuntasektorilla muutosten varhaisen tiedottamisen
ongelmana ovat henkiloston vaikutusyritykset muutoksen toteuttamiseen
luottamushenkildiden kautta, mik& voi estdad koko muutoksen toteutumisen.
Muutosten vaikutusten arviointi on tehtdava sopivan ajanjakson jalkeen
muutosajankohdasta, esimerkiksi kun muutos on ollut toteutettuna vuoden tai
kaksi.
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7.2 Henkiléston ja esimiesten osaamisen varmistaminen muutoksessa

Muutoksiin pitaisi suhtautua silla tavalla, etta kaikki muutos vaatii uutta
osaamista ja uusia tyotapoja. Raision mallin kehittdminen on vaatinut uusien
tyokalujen siséllon suunnittelua ja kayton opettelua. Resurssi- ja tilaustaulukot
ovat excel-pohjaisia, mutta excel-osaaminen ei edelleenkddn ole kaikkien
taulukoiden kayttajien osalta tarpeeksi hyvadd. Myoskin  yksikdiden
vastuuhenkildiden laskentaosaaminen vaatisi kehittamista. (palvelupaallikdiden

haastattelut.)

Tassa organisaatiomuutoksessa siirtyvan henkiloston tyotehtavat eivat muutu,
joten osaamistakaan ei tarvitse muutoksen vuoksi hankkia lisaa. Sellaiset
esimiehet, joiden alaisuuteen siirtyy uuden toimialan yksikoitd, joutuvat
perehtym&an uusien alaistensa toimenkuviin ja uuden yksikdn prosesseihin.

(ylimmaé&n johdon haastattelut.)

Organisaatiomuutoksen kanssa samanaikaisesti otetaan kayttoon uudet
taloushallinnon ja henkiléstohallinnon ohjelmat. Ohjelmien kayttéonotto vaatii
uutta osaamista lahes koko Raision henkiloston osalta. (palvelupaallikbiden
haastattelut.) Henkiloston ndkemyksen mukaan heidan ty6tehtavansa eivat
muutu organisaatiomuutoksen myo6ta, joten uutta osaamista ei tarvita. Sen
sijaan uusien ohjelmien kayttoonotto vaatii uuden opettelua. (henkiloston

ryhmahaastattelut.)

Oman tyon kehittamisen edellytykset

Esimiesty0hon sisaltyy velvollisuus kehittdd oman yksikkdnsa toimintaa.
Tyontekijoille oman tydn kehittaminen pitéaisi mahdollistaa tydajan puitteissa.
Taman hetken ongelmana Raisiossa on tiukat organisaatiot, jolloin aikaa

kehittamiselle on vaikea jarjestaa. (ylimman johdon haastattelut.)

Kehittaminen vaatii yleensa uusia atk-taitoja ja kykyda omaksua uusia tyotapoja

sekad sosiaalisia taitoja. Pitaisi pystya tekemaan toita ja kehittamista yhdessa
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muiden  muutokseen  osallistuvien  kanssa. Kehittamista  tehdaan
tyoyksikkotasolla yhdessa niiden kumppaneiden kanssa ketd muutos koskee.
Kehittamisen myota saadaan ja hankitaan uutta osaamista yhdessa. (ylimman
johdon haastattelut.) Oman tyon kehittdminen kuuluu jokaisen tyontekijan
tehtaviin ja kehittdmisen mukana paranee myos tyon tuloksellisuus. Tama
edellyttéad, ettd henkilostolle annetaan vaikutusmahdollisuuksia omaa tyotaan ja
tyoyhteisbaan  koskevaan  paatoksenteon  valmisteluun.  (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2009, 95.)

Tyoyksikodiden sisaista kehittdmistd pystyttaisiin  tehostamaan kirjaamalla
kehitettavat asiat muistioon tyopaikkakokouksissa, joita pitdisi jarjestaa
saanndllisesti ja nykyista useammin. Siirtyvista yksikoista puuttuu kehittdmiseen
littyv& sovittujen muutosten toimeenpano. Muutosehdotukset kylla voidaan
kirjata ylos, mutta sen jalkeen ne unohdetaan ja toiminta jatkuu ennallaan.

(henkiléstén ryhmahaastattelut.)

Jos halutaan sailyttda henkildston ja esimiesten motivaatio muutoksessa ja
muutoksen jalkeen, tydtehtavéat tai tydolosuhteet eivat saisi muuttua radikaalisti
huonompaan suuntaan. (palvelupaallikbiden haastattelut.)

Koulutus ja opintovapaa

Raisio on henkilostopoliittisen linjauksensa mukaisesti myontanyt Kkaikille
halukkaille opintovapaata ja ndin mahdollistanut opiskelun tyén ohella. TAma on
edesauttanut henkilén uralla etenemisen organisaation sisalla, jolloin palkkakin
on noussut. Uuden tutkinnon jalkeen on pyritty antamaan uusia
haasteellisempia tehtdvid. Omassa tydssa kehittymisesta ei talla hetkella

Raisiossa palkita rahallisesti. (ylimman johdon haastattelut.)
Jos muutoksessa tyontekijoiden tybtehtavat muuttuvat, on jarjestettava

koulutusta. Myds esimiehet joutuvat muutoksessa harkitsemaan selvidvatko

entisellda osaamisellaan uuden yksikkonsa johtamisesta vai onko tarpeen
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hakeutua koulutukseen. (ylimmé&n johdon haastattelut.) Esimiesten ei
kuitenkaan tarvitse olla asiantuntijoita johtamissaan yksikoissa, koska alaiset
ovat ammattilaisia ja asiantuntijoita omassa tydssadan (palvelupaallikdiden

haastattelut).

Raisiossa jarjestetddn paljon siséistd koulutusta, kuten Kkirjanpidon ja
palkanlaskennan ajankohtaiskoulutusta, atk-koulutusta ja esimieskoulutusta.
Sen lisaksi pitaisi huonosta taloustilanteesta huolimatta olla mahdollista

osallistua oman alan koulutuksiin. (palvelupaallikbiden haastattelut.)

Tydnjako ja tydkunto

Jos henkilon motivaatio on kunnossa, han yleensa oppii uutta. Tyontekijoiden
keski-iAn noustessa osaamista ja oppimista suurempi ongelma on tydkunnon
heikkeneminen. Sellaisille henkildille, jotka eivat ole osaamisessaan,
esimerkiksi atk-taitojensa osalta pysyneet muutoksissa mukana, tai ovat
fyysisesti loppuun kuluneita, on etsittdva muita sopivia tehtavid organisaation
sisélla. (ylimman johdon haastattelut.)

Paamaarana on, ettd henkilostolla on mielekkaat ja tarkoituksenmukaiset
toimenkuvat ja tybtehtavat. Tasapuolisuuden vuoksi ja motivaation
varmistamiseksi vdhemman mielekkdiden tyGtehtavien on  kuitenkin

jakauduttava eri tyontekijoille. (ylimmé&n johdon haastattelut.)

Hiljainen tieto ja elakoityminen

Elakditymisen yhteydessa pitdisi pystya varmistamaan tydelamasta poistuvan
henkilon hiljaisen tiedon siirtyminen uudelle tyontekijalle. Osaamisen sailyminen
organisaatiossa on pyrittdva turvaamaan. (ylimman johdon haastattelut.)
Hakalan (2006, 107) mukaan suurten ikaluokkien elékoityminen asettaa suuria

haasteita hiljaisen tiedon siirtamiseen organisaatioon jaljelle jaaville.
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Organisaatiossa pitkaan tyoskennelleilla henkilGilla on paljon hiljaista tietoa
hoitamistaan tyotehtdvistd ja organisaation toiminnasta. Lahesk&an kaikkea
tietoa ei ole dokumentoitu mihink&an, joten elakoitymistilanteessa on vaarana,
ettd organisaatiosta poistuu paljon tietoa elakkeelle jaannin  myota.

(palvelupaallikdiden haastattelut.)

Osaamiskartoitus ja kehityskeskustelut

Liitteena olevassa ’virallisessa diassa” on tyoterveyslaitoksen perustelut ja
suositukset osaamiskartoitusten laatimiselle (lite 10). Pyysin osaaminen-
teeman lopuksi haastateltavia kommentoimaan  sitd, pystytaanko
osaamiskartoituksilla varmistamaan henkildston ja esimiesten osaaminen

muutoksessa.

Osaamiskartoitus voisi ylimméan johdon mielesté olla koko kaupungin tasollakin
tyovaline  osaamisen varmistamiseen muutoksessa. Varsinkin  kun
organisaatiomuutoksen tavoitteena on palvelujen valisten raja-aitojen
kaataminen ja uudenlaisten tyOtapojen |0ytdminen. (ylimman johdon
haastattelut.)

Osaamiskartoitusten laatimisella on kolme tavoitetta. Ensinnékin henkilén oman
osaamisen tason varmistaminen nykyisessa tehtavassa. Toiseksi rekrytoinnin
yhteydesséa voidaan osaamiskartoitusta hyodyntaen etsia organisaation sisalta
avoimiin  tehtaviin  soveltuvaa henkilod. Kolmanneksi  muutettaessa
organisaatiota voidaan nahda siirtyvien henkildiden osaaminen eri tydtehtéavissa
ja suunnitella uuden organisaation tyonjakoja jarkeviksi. (ylimmé&n johdon

haastattelut.)

Palvelupaallikbt nakevat osaamiskartoitusten laadinnan hyddyt marginaalisina.
Osaamiskartoitus ei korvaa henkildstjohtamista, koska esimiehen on
tunnettava alaisensa ja heidan osaamisensa muutenkin kuin osaamiskartoitus-

ohjelmasta tarkistamalla. Laadintahetkella osaamiskartoitukset ovat kuitenkin
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hyodyllisia, koska tilanteessa esimies ja alainen keskustelevat jokaisesta
osaamisalueesta ja samalla esimiehelle voi paljastua alaisestaan sellaista
osaamista, josta han ei ole aikaisemmin ollut tietoinen. (palvelupaallikdiden

haastattelut.)

Osaamiskartoitusten hyoddyt tulevat nékyviin isommissa muutoksissa, kuten
kuntaliitoksissa ja yhtidittamisissa. Sisdisissd organisaatiomuutoksissa
osaamiskartoitus on lian jarea tyokalu, varsinkin kun Raisiossa
osaamiskartoitus on kaytdossd vain teknisessd keskuksessa. Jos se olisi
kaytossa Raision kaikissa keskuksissa, osaamiskartoitusta voisi paremmin
hyodyntaa myos sisaisissa organisaatiomuutoksissa. Teknisessa keskuksessa
osaamiskartoitusta kaytetddn osana vuosittaisia esimiehen ja alaisen valisia

kehityskeskusteluja. (palvelupéaallikdiden haastattelut.)

Uusille esimiehille alaisten osaamiskartoituksista on hyttya heidéan perehtyessa
tyoyksikkonsa toimenkuviin ja prosesseihin. Samoin uutta tyontekijaa
rekrytoitaessa joko organisaation sisaltéa tai ulkopuolelta osaamiskartoituksen
avulla voidaan hahmottaa tyontekijdn osaamista ja perehdyttamis- ja
koulutustarvetta uusissa tyotehtavissa. (palvelupaallikbiden haastattelut.)

Valta osaamiskartoitusten muuttamisesta ja paivittamisesta pitdisi olla
laajemmalla joukolla kuin yhdella esimiehelld, koska tallainen voi johtaa
vaarinkaytoksiin tilanteissa, joissa esimiehen ja alaisen vélinen suhde ei ole
kunnossa. Osaamiskartoitusten laatiminen ja yllapitaminen vaatii sita, etta
alainen luottaa esimieheenséd. Osaamiskartoitusten ongelmana on yleensa se,
ettd ne tehdaan kerran ja sen jalkeen unohdetaan. Osaamiskartoitukset pitéisi
niiden laadinnan jalkeen analysoida, jolloin saataisiin selville, miten osaamista

pitaisi jatkossa kehittaa. (palvelupéaallikdiden haastattelut.)
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Osaamiskartoitusten tekeminen mahdollistaa myds tyonkierron suunnittelun
(yimman johdon haastattelut). Osassa siirtyvia yksikoitd ei ole jarjestetty
tyOpareja sijaistamaan toisiaan lomien tai sairastumisten varalta (henkiloston

ryhmahaastattelut).

7.3 Henkiléston ja esimiesten jaksamisen varmistaminen muutoksessa

Kukaan ei ole nykyisen tiedon mukaan saanut Raision mallin kehittamisesta
burn outia. Helpommin tyduupumus iskee, jos ty0 on rutiinityota ja sitd on joka
paiva enemman kuin ehtisi tekemd&n. Illman kehittdmistd ei ole
tulevaisuudessakaan toivoa helpottaa tyttaakkaa. (ylimméan johdon

haastattelut.)

Jos henkilon tydma&ara on lilan suuri, esimiehen on jarjesteltava t6ita uudelleen.
Jonkin aikaa yleensa jaksetaan hoitaa suurta tyotaakkaa, mutta pitkittyessaan
sellainen johtaa helposti tyduupumukseen. Muutostilanteessa ei yleensa
etukateen tarkasti tiedetd henkildiden lopullisia tehtavid, vastuita ja
velvollisuuksia, mutta henkildiden jaksamisen vuoksi jonkinn&kdinen raami niille
taytyisi olla tiedossa jo ennen muutoksen toteuttamista. (ylimméan johdon

haastattelut.)

TyoOtaakka on suuri koko henkilostolla, koska elakkeelle jaavien tyontekijdiden
tilalle ei oteta uusia tyontekijoitda, vaan tyotehtavat pyritddn jakamaan jaljella

oleville tyontekijdille (palvelupaallikdiden haastattelut).

Muutoksessa on tarkedtd huolehtia, ettei kenenkaan tyodntekijan tyokuorma
kasva lilan suureksi. Talla hetkelld siirtyvissd yksikdissa tyoskentelevien
tyokuorma koetaan liian suureksi. Kuormittumiseen vaikuttaa osaltaan
kadynnissd oleva uusien taloushallinnon ja henkiléstéhallinnon ohjelmien
kayttoonotto. Ohjelmien kayttoonottovaiheessa olisi tarpeellista jarjestaa

lisdresursseja. (henkiloston ryhméahaastattelut.)
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Tydn mielekkyys ja kehittaminen

Tybssa jaksamista edistdéa mahdollisuus kehittdd omaa tyotdan. Oman tyon
kehittaminen yleensd muuttaa tytntekoa helpommaksi ja tehokkaammaksi.
(yimman johdon haastattelut.) Mielekkdalla kehittamisella on positiivisia
vaikutuksia tydhyvinvointiin (palvelupaallikbiden haastattelut).

Henkiloston tydssa jaksamista edesauttavat vaihtelevat tyotehtavat seka kivat
tyokaverit. Hyva ty6ilmapiiri  koetaan todella tarkedksi. (henkildston
ryhméhaastattelut.)

Jatkuva muutos

Ylimméan johdon organisaatiomuutoksessa vastaanottava osapuoli pitdd
jatkuvaa muutosta ja kehittamista jaksamista huonontavana asiana. Esimiehet
ovat hieman rasittuneita jatkuvasta muutoksesta, jossa yhta kehittamisasiaa ei
ehdita vieda loppuun asti, kun hallintokeskuksesta (konsernihallinnosta) tulee jo
seuraava kehittamisprojekti. Kehittamisen tempo Raision mallissa on ollut
joiltakin osin lilan nopeaa. Esimerkiksi laadun ja kustannusten valista yhteytta
on yritetty loytaa laatimalla laatumaareet ensin kolmiportaisena ja heti sen
jalkeen yksiportaisena. Raision mallin kehittdminen on vaatinut esimiehilta
suuren tybpanoksen varsinaisten tyttehtaviensd ohella. Esimiesten
kehittamispaineet tulevat monelta suunnalta: ensinnakin yksikon oma
kehittamisty6, keskuksen yhteiset kehittdmisprojektit, koko kaupungin yhteiset
kehittamisprojektit sekd seudullisen yhteistyon kehittdminen. (ylimman johdon
haastattelut.) Salminen (2001, 229) on samalla kannalla. Hdnen mukaansa
jatkuvat muutokset ja niiden johtaminen ahdistavat keskijohtoon kuuluvia

esimiehia.
Palvelupaallikot pitdvat jatkuvaa muutosta huonona asiana, joka ei ainakaan

paranna tyohyvinvointia. Muutoksissa ja kehittamisessa pitaisi valilla olla

seesteisempid jaksoja, jolloin voitaisiin seurata ja arvioida muutosten
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vaikutuksia ennen kuin siirrytddn seuraavaan muutokseen. Raisiossa
kehittamistahti on ollut kiivasta ja uusia kehittamisprojekteja on aloitettu jo
ennen kuin edellinen vaihe on viety loppuun asti. Olisi toivottavaa, ettd kun
yhdessa saadaan kehitettya jokin tyokalu tai toimintatapa, se jaisi kaytannoksi,
eikd vaihtuisi heti seuraavana vuonna toiseksi. (palvelupaallikdiden
haastattelut.)

Osa henkilostosta kokee jatkuvan muutoksen haasteellisena asiana, joka pitaa
mielen virkednd. Enimmakseen jatkuvan muutoksen katsotaan kuitenkin

heikentavan tydssa jaksamista. (henkildston rynmahaastattelut.)

Seutuyhteisty6 ja epavarmuus

Seutuyhteistyon kehittdminen Turun seudulla on jo vuosien ajan aiheuttanut
epavarmuutta  henkildston  keskuudessa.  Seudullisia  tuotantoyhtidita
suunnitellaan  mm. kunnallisteknisiin  palveluihin,  vesihuoltoon ja
kaukolamp6on. Vuosien ajan suunniteltiin talouspalvelukeskuksen perustamista
yhdessa Naantalin ja muiden l&hikuntien kanssa, mutta hanke kariutui pari
vuotta sitten. Vuoden 2009 alusta on ollut kaynnissa Sitran rahoittama
valtakunnallinen talous- ja henkilostéhallinnon palvelukeskushanke, joka
toteutuu aikaisintaan vuoden 2012 alussa. Nama hankkeet ovat stressanneet
Raision kirjanpito- ja palkanlaskentayksikon henkilostdd jo useita vuosia.
Epavarmuutta aiheuttaa uuden tydpaikan sijainti, tydsuhteen jatkuminen ja
loma- ja elake-etujen mahdollinen muuttuminen yksityisen sektorin jarjestelmien

mukaisiksi. (palvelup&allikbiden haastattelut.)
Henkildston tyohyvinvointiin vaikuttaa seudullisten hankkeiden aiheuttama
epavarmuus  tulevaisuudesta. @Tam& epavarmuus vaikuttaa  myos

tydomotivaatioon. (henkiloston ryhmahaastattelut.)

Muutostilanteet vaikuttavat tydyhteison ty6ilmapiiriin. Esimiesten pitéisi osata

hoitaa oma osuutensa hyvan tydilmapiirin luomiseksi ja sailyttamiseksi myos
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muutostilanteissa. Tyoilmapiiri haastateltujen palvelup&allikdiden vastuualueilla
on hyva. (palvelupaallikbiden haastattelut.)

Kehityskeskustelut

Vuosittain toteutettavat kehityskeskustelut ovat hyva tydkalu esimiehille arvioida
alaistensa tyossa jaksamista. Kehityskeskustelujen perusteella esimiehet voivat
miettia keinoja vaikuttaa henkiloston tyohyvinvointiin. (ylimman johdon
haastattelut.) Avoin keskustelukulttuuri ja luottamus edesauttavat tydssa
jaksamista ja hyvaa tydilmapiirid. Myds negatiiviset kommentit pitaisi sallia.

(palvelupaallikdiden haastattelut.)

Tydnjako

Esimiehen pitdisi yrittda 10ytaa jokaisen alaisensa vahvuudet ja hyodyntaa niita
tyon teettamisessd ja kehittdmistyossa. Tyossd jaksamiseen vaikuttaa
tyotehtavien mieluisuus tai vastenmielisyys. Jos tyontekijd kokee, ettei osaa
tehda jotakin tyotehtavaansa tarpeeksi hyvin ja mielellaan, pitaisi tyotehtava, jos
mahdollista, antaa jonkin toisen tyontekijan vastuulle. (ylimman johdon

haastattelut.)

Paatoksenteko ja henkildstojohtaminen

Esimiehiltd edellytetdéan muutostilanteessa johtamisosaamista. Esimiehen
pitaisi pyrkid ajamaan alaistensa asioita ja pitam&an heiddn puoliaan. Tama
myo6tavaikuttaa luottamuksen syntymiseen tydyhteisdssa. (palvelupaallikbiden

haastattelut.)

Esimiesten pitaisi arvostaa alaisiaan ja olla kiinnostuneita heidan tyostaan ja

jaksamisestaan (henkiléston ryhméahaastattelut).
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Resurssit ja tilapaisresurssit

On huolestuttavaa, ettd kunnilla on vara pitdéa yha vahemman ihmisia toissa
samalla kun hoidettavat tehtavat lisdantyvat. Muutostilanteessa pitaisi yrittaa
jarjestdd ylimaaraisia resursseja tasapainottamaan tydyhteiséssa muutoksen
aiheuttamaa kuormitusta, vaikka se taloudellisesti ei olisikaan helppoa.

(ylimman johdon haastattelut.)

Keskisuurena kuntana Raisiossa toiminta eri palvelualueilla on laaja-alaista.
Lainsaadannon kautta tulee sdannollisesti uusia tehtéavia kuntien hoidettavaksi.
Resursseja on niukasti, joten tydntekijéiden toimenkuvat muuttuvat kaiken aikaa

laaja-alaisemmiksi. (palvelupaallikdiden haastattelut.)

Henkilbstdstrategian tyohyvinvointi-osio

Liitteena olevassa ’virallisessa diassa” on Raision kaupungin vuonna 2010
laaditusta henkilostostrategiasta tydhyvinvointiin liittyva osuus (lite 11). Pyysin
jaksaminen-teeman Kkasittelyn lopuksi haastateltavien ndkemysta siita, etta
pystytddnkd strategian mukaisilla toimenpiteilla varmistamaan henkildston ja

esimiesten jaksaminen muutoksessa.
Raision kaupungin henkildstostrategian 4. kohta: Raision kaupunki pitd& huolta
henkiloston henkisesta ja fyysisesta hyvinvoinnista

® Yhteistoiminnalla varmistetaan jokaiselle mahdollisuus osallistua omaa

tyotdan koskevaan suunnitteluun ja paatéksentekoon

e Tyopaikat ja tyoymparistot ovat turvallisia ja terveellisia. Tyoétilat ja

tyovalineet ovat asianmukaiset

e Esimies puuttuu epéaasialliseen kohteluun valittomasti. Varhaisen
puuttumisen mallin aktiivinen kayttd estdd myds ristiriitatilanteiden

paisumisen ja pitkittymisen
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e Tyohyvinvointihankkeita jatketaan vuosittain eri ikd- tai muille
raataloidyille kohderyhmille

e Tyontekijoiden vapaa-ajanlikuntaa tuetaan mm. maksuttomilla
Uintikeskus Ulpukka-kaynneilla ja Virkistystoimikunnan jarjestamalla

vapaa-ajantoiminnalla

e Raision kaupunki tukee henkilostéa ja tyoyhteisd jaseniddn erilaisissa
elamantilanteissa. Tyon ja perhe-elaman yhteensovittaminen tehdaan
mahdollisimman joustavaksi mm. tydaikajarjestelyilld, tydaikaliukumilla ja
etatyojarjestelyilla

e Tydsuojelun ja tydterveyshuollon toimintaohjelmat tarkistetaan vuosittain

e Tyopaikkojen riskien ja vaarojen arviointi on jatkuvaa toimintaa.

Ylimman johdon mukaan ylla luetelluilla asioilla pystytddn varmistamaan
henkiloston ja esimiesten seka fyysinen etta henkinen hyvinvointi, jos niita
noudatetaan ja niiden mukaan toimitaan jokaisessa tyOoyksikossa. Jaksamisen
varmistamiseen muutostilanteissa ndmé asiat eivat pelkastaan riita. Lisaksi
muutosta pitdisi suunnitella tarpeeksi hyvin ja varmistaa, ettd muutos ei

kuormita ketaan kohtuuttomasti.

Palvelup&allikbiden nakemys henkildstostrategiasta on samansuuntainen kuin
ylimman johdon. He ovat kuitenkin sitda mieltd, ettd tdhaén asti
henkilostdstrategian mukaisesti ei enimmakseen ole toimittu.
Henkilostostrategian tyohyvinvointi-kohta n&hdaan lahinna korulauseina. Nailla
henkilostostrategian mukaisilla toimenpiteilla  pystyttaisiin ~ varmistamaan
henkildston ja esimiesten jaksaminen muutoksessa, jos niiden mukaan

toimittaisiin.
Henkildston ryhmahaastatteluissa kavi ilmi, etté tydtilat ja tydvalineet teknisessa

keskuksessa on hyvin jarjestetty ja kunnossa. Hallintokeskuksen alakerrassa

tyovalineet ovat puutteelliset tulostinten osalta, koska kaytbéssa on vain yksi
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yhteinen tulostin, jolla on yhdeksan kayttajaa. Kirjanpitdjien ja palkkasihteerien
ty6tiloina on yhteinen avokonttori, jossa on vaikea keskittya ty6tehtaviin metelin
ja halyn vuoksi. Myés ilmanlaatu tiloissa on huono. Myds perheen ja tyon
yhteensovittamisen tukeminen ei toteudu lilan suuren tydtaakan ja ylitdiden
vuoksi. Positiivisena asiana pidettiin vapaa-ajan liikunnan tukemista ja tyky-

toimintaa.

7.4 Oikeudenmukainen johtaminen

Raisiossa on ollut vuosina 2008 — 2010 kaynnissd oikeudenmukainen
johtaminen  -projekti.  Projektissa  selvitettin  henkiloston  kasityksia
oikeudenmukaisesta johtajuudesta seka seikkoja, joissa oikeudenmukaisuus
toteutuu tai ei toteudu omassa tyoyksikdssa. Henkilostd vastasi Intranetissa
oleviin kysymyksiin, ja vastausten perusteella ilmenneitd ongelmia kasiteltiin
yksikon tyopaikkakokouksissa. Projekti toteutettiin teknisessa keskuksessa ja
hallintokeskuksessa tavallisten tydntekijdiden ja heidan esimiestensa toimesta.
Projekti ei ulottunut keskijohdon ja ylimméan johdon vdlille. Keskityn tassa
teemassa  oikeudenmukaisen  johtamisen  merkitykseen  henkildston

motivaatioon ja jaksamiseen.

Tutkimussuunnitelmani mukaisesti aikomuksenani oli kayttaa
oikeudenmukainen johtaminen —projektista saatuja tydyksikkokohtaisia
yhteenvetoja osana tdman tutkimuksen aineistoa. Osoittautui kuitenkin, etta oli
naiivia olettaa, ettd esimiehet antaisivat vapaaehtoisesti tutkijan kayttoon
tyoyksikkbanséd koskevaa joiltakin osin arkaluonteistakin materiaalia. Valmiin
oikeudenmukainen johtaminen —materiaalin tilalta otin oikeudenmukaisuuden
mukaan haastattelurunkoon erilliseksi teemaksi ja sain siten selvitettya

tutkimuksessani my6s oikeudenmukaisuuden ulottuvuutta.
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Henkilosto ei enda tarkkaan muistanut, milla tavalla olivat aikanaan vastanneet
oikeudenmukainen johtajuus —projektin kysymyksiin. Vastaamisajankohdasta oli
enemmiston  kohdalla  kulunut jo puolitoista vuotta. (henkildstén

ryhmahaastattelut.)

Oikeudenmukainen johtaminen tarkoittaa ylimman johdon mielesta sita, etta
esimies kohtelee alaisiaan tasapuolisesti, jakaa avoimesti tietoa ja perustelee
kaikki ratkaisunsa alaisilleen. Liséksi hyvasta tyosta pitaisi pystya palkitsemaan.

(ylimmaén johdon haastattelut.)

Jos johtajaan luotetaan, niin todennakoisesti han on oikeudenmukainen.
Oikeudenmukaisuuden nimissa ty6t pitaisi pystyd jakamaan tasan eri
tyontekijoiden kesken. Esimiehen olisi huolehdittava siita, ettd alaiset pystyvét
suoriutumaan  tehtdvistddn ja  annettava  suorituksista  palautetta.

(palvelupaallikdiden haastattelut.)

Henkildstonkin mielestad oikeudenmukaisuus tarkoittaa henkildstén tasapuolista
kohtelua ja yhtenaisia saantdja kaikille. Oikeudenmukainen esimies pitda
alaistensa puolta ja vie alaistensa ehdotuksia eteenpdin. (henkiloston

ryhmahaastattelut.)

Myds Heiskasen ja Salon (2007, 16, 31) mukaan tyontekijat odottavat
esimiehen suhtautuvan alaisiinsa tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Jos
esimies ei kohtele alaisiaan tasapuolisesti, alaisten tyon tuloksellisuus
heikkenee. Oikeudenmukainen johtaminen on siten hyvaa, oikeudenmukaista,

reilua ja tuloksellista johtamista.

Raisiossa oikeudenmukaisuus on toteutunut tydpaikkojen turvallisuuden kautta.
Ketd&n ei ole tarvinnut irtisanoa tai lomauttaa. Raision johtamisjarjestelma on
sellainen, ettéa se tukee oikeudenmukaisuutta. Keskustelulle on olemassa vapaa
ilmapiiri ja asioista voidaan olla myods eri mieltd. Raisio on melko

oikeudenmukainen  tyOpaikka. (ylimman johdon haastattelut.) Myds
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palvelupéaallikbiden mielestd Raisio on tyopaikkana oikeudenmukainen.
Henkiloston mukaan esimiehet kohtelevat alaisiaan tasapuolisesti.

Oikeudenmukaisuus ei ole Raisiossa toteutunut palkitsemisessa. Tyontekijoiden
ahkeruudesta ja idearikkaudesta ei palkita, vaikka siihen olisi valineet olemassa
tulospalkkauksen mittareiden muodossa. Palkitsemiseen ei ole ollut Raisiossa
henkisid valmiuksia eik& viime aikoina taloudellisiakaan valmiuksia. Toinen
tyontekija tekee ahkerasti toitd ja kehittda tyotehtaviaan ja toinen tekee
mahdollisimman véhan, silti molemmat saavat tydstdan saman palkan. Joku
tyontekija saattaa suorastaan jattdd tehtavansa hoitamatta, jolloin tyokaveri
joutuu hoitamaan omien tyotehtaviensa lisdksi myds kollegan tyot.
Kunnallisesta organisaatiosta on vaikea irtisanoa ketdan, perustelut ja todisteet
laiminlyOnneistd pitaisi olla irtisanomistilanteessa niin vahvat. Myoskaan
esimiestydn tuomasta vastuusta Raisiossa ei palkita. Valilla tuntuu, ettd saannot
eivat ole kaikille samat, esimerkiksi eri keskuksissa voi olla erilaiset saannét ja

toimintatavat. (ylimman johdon haastattelut.)

Oikeudenmukaisuus ei Raisiossa ole viime aikoina toteutunut kaikissa
kdynnissd olevissa organisaatiomuutoksissa. Henkilostoa ei ole kaikissa
muutoksissa kuultu tarpeeksi. Liséksi resurssit ovat jakautuneet hieman
epatasaisesti eri palveluiden vdlille. (palvelupaallikbiden haastattelut.)
Henkildston mielesta Raisiossa oikeudenmukaisuus ei toteudu palkkauksessa
(henkildston ryhmahaastattelut).

Oikeudenmukainen johtaminen suhteessa motivaatioon ja jaksamiseen

Oikeudenmukaisella johtamisella nayttaisi olevan vaikutusta henkiloston
tydmotivaatioon ja tyossa jaksamiseen. Haastatteluissa motivaatio- ja
tydhyvinvointi -teemojen kasittelyjen yhteydessé nousi esille samoja asioita kuin
oikeudenmukainen johtaminen —teeman ka&sittelyn yhteydessa. Alla on
oikeudenmukainen johtaminen —projektin yhteydessa esille tulleita asioita, jotka

liittyvat henkiloston tydssa jaksamiseen ja motivaatioon.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



180

Oikeudenmukainen johtaminen —projektin kuluessa tuli esille tydhyvinvointiin,
jaksamiseen ja motivaatioon liittyvid asioita. Resurssien vahyyden vuoksi
tyonteossa koettiin riittamattomyyden tunnetta. Yhdessa sovitusta laatutasosta
huolimatta haluttaisiin ty0 tehda mahdollisimman korkealaatuisesti. Tyo6tiloihin ja
tyovalineisiin haluttiin  kahdessa yksikdossd parannusta. Ylitdiden tekemista
haluttiin yhdessa yksikossa vahentaa lisaamalla resursseja. (palvelupaallikbiden

haastattelut.)

Motivaatioon vaikuttavana asiana esille nousi tyon epéatasainen jakautuminen.
Tyo6tehtavia kertyy hyville ja ahkerille tydntekijoille. Suurin osa tydntekijdista on
ahkeria ja tunnollisia. Osa tyontekijoista tekee kuitenkin mahdollisimman vahan,
mika koetaan epaoikeudenmukaiseksi, koska palkka on sama. Esimiehetkin
teettavat vaativampia ja kiireellisia tyotehtavia niilla tyontekijoilld, joilta tyd sujuu
hyvin ja nopeasti. Projektin kuluessa monessa yksikdssa tydnjakoja hiottiin.
Tyonjaon oikeudenmukaisuutta vaikeuttaa se, kun ikaantyneille tydntekijéille ei
fyysisten rajoitteiden vuoksi voi osoittaa fyysisesti kuormittavia toita. Myos
tyontekijoiden yksityiselamaan liittyvid asioita pitdd joskus huomioida
tyonjaossa, minka muut tyontekijat saattavat kokea epaoikeudenmukaiseksi.
Palkkauksen epaoikeudenmukaisuus nousi tyontekijoiden antamassa
palautteessa esille, vaikka palkkausasiat oli alun perin sovittu jatettavaksi pois

projektin aihealueista. (palvelupé&allikbiden haastattelut.)

Oikeudenmukainen johtaminen —projektin tavoitteiden toteutuminen

Muutostilanteissa korostuu tyohyvinvoinnin merkitys. Muutoksen
onnistumisessa on suuri merkitys ihmisten johtamisen taidoilla. Johtamisen
menettelytavat vaikuttavat henkiloston oikeudenmukaisuuden kokemukseen,
joka taas vaikuttaa henkiloston tydhyvinvointiin ja muutostilanteessa tyon

hallinnan tunteeseen. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2009, 40.)
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Henkildstbn on pystyttava luottamaan muutostilanteessa oikeudenmukaisuuden
toteutumiseen, koska muutoksissa tehd&an monia asioita, jotka vaikuttavat
yksiléihin  henkilokohtaisesti. Muutoksessa henkildiden tydtehtavat tai
palkitsemisen kriteerit saattavat muuttua tai esimiehet vaihtua. Tyoyhteisossa
koettu epéoikeudenmukaisuus heikentaa tyontekijoiden halua ja motivaatiota
tydskennellad ja toimia muutoksen edistdmiseksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 82.)

Julkisessa hallinnossa toteutetussa palkkausjarjestelman uudistuksessa
nousivat oikeudenmukaisuuteen liittyvat kysymykset voimakkaasti esille.
Palkkausjarjestelmén luonne on sellainen, ettd esimies arvioi alaistensa tyon
vaativuutta ja onnistumista tydssa. Sen vuoksi jarjestelman toimivuus edellyttaa
luottamusta esimiehen arviointikriteereihin ja toiminnan oikeudenmukaisuuteen.
(Stenvall & Virtanen 2007, 82.)

Liitteena olevassa ’virallisessa diassa” on oikeudenmukainen johtaminen —
projektin tavoitteet (lite 12). Pyysin haastatteluissa oikeudenmukainen
johtaminen -teeman kasittelyn lopuksi haastateltavien nakemysta siitd, etta
onko projektin kuluessa tavoitteissa onnistuttu.

Palvelupaallikbiden nakemyksen mukaan tavoitteet saavutettin paaosin
projektin kuluessa. Yhdessa yksikdssa projektia ei viety lainkaan lapi, koska
varsinainen esimies oli samoihin aikoihin virkavapaalla. Kolmessa yksikdssa
asiat olivat oikeudenmukaisuuden nékokulmasta jo valmiiksi hyvalla mallilla
ennen  projektin  aloittamista.  Yhdessa  tyoyksikossa  projekti  oli
haastatteluhetkella kesken. Projektin lapivienti nosti tyoyksikdissd harmia
aiheuttaneet asiat keskusteluun, mika koettiin hyodylliseksi. Konsultin mukana
olo keskusteluissa toimi eréaénlaisena suodattimena esimiehen ja tyontekijoiden
valilla. Yhdessa yksikdssa tyontekijat eivat tulleet paikalle projektiin liittyviin

keskustelutilaisuuksiin, joten siella projektin tavoitteet eivat toteutuneet.
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Koska oikeudenmukaisuus-teemaa kasiteltdessa kaikissa haastatteluluokissa
nousi esiin monilta osin samoja asioita kuin motivaatio- ja jaksaminen-teemojen
yhteydessd, voidaan paatella, ettd muutostilanteessa oikeudenmukaisella

johtamisella on vaikutusta henkiléston motivaatioon ja tyéhyvinvointiin.

Oikeudenmukaisuus on yksi Raision kaupungin arvoista, joten projektin
toteuttaminen koko kaupungin laajuisena oli perusteltua. On myo6s aiheellista
pohtia, kuuluisiko oikeudenmukainen johtaminen —projektin lapivienti aikajanalle

osaksi Raision mallin kehittamista.

7.5 Organisaation muutosprosessin kuvaamisen tulokset ja onnistuminen

Kaytin  haastatteluissa muutosprosessin  hahmottamisen apuvélineena
aikajanaa, johon olin koonnut keskeiset Raision mallin kehittamisen vaiheet
sekd organisaatiomuutokseen liittyvat paatoksenteon vaiheet. Aikajanasta oli
haastatteluissa hyoétya ja haastateltavat pystyivat helpommin Raision mallin
vaiheista keskusteltaessa palaamaan ajassa taaksepain. Aikajanan avulla
haastateltavat pystyivdt kommentoimaan eri vaiheiden olennaisuutta ja
merkitystd omaan tydhonsa. Korjasin, muokkasin ja lisasin aikajanan sisaltta
haastatteluissa esille tulleiden nakemysten mukaiseksi. Liitteena ovat seka

alkuperainen aikajana (liite 1) etta korjattu aikajana (liite 7).

Teemahaastattelut onnistuivat seké sisalloltaan ettd teknisesti hyvin ja niista tuli
runsaasti tietoa eri haastatteluteemoihin. Paatokseni laittaa
muutoskertomukseen nékyviin kaikkien haastatteluluokkien ndkemys osoittautui
hyvaksi ratkaisuksi. Muutoskertomuksesta neuvoteltaessa tutkimukseen
osallistuneet olivat yhta mieltd siita, ettd laatimani muutoskertomuksen
vahvuutena ovat juuri namé& kolme nakokulmaa tapahtumien kulusta yhden
yhteisen virallisen nakokulman asemasta. Muutoskertomuksesta
neuvoteltaessa kertomukseen paatettiin lisdtd palvelupaallikdiden nakokulma
talousarvion laadintaan liittyen. Tutkimukseen osallistuvat pitivat hyodyllisena

sitd, ettd muutoskertomuksen myodta Raision mallin kehittamisen vaiheet on nyt
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koottu samoihin kansiin. Mielestani laatimaani muutoskertomusta voidaan
kayttada myos perehdytettdessa uusia varsinkin johtotason henkil6itd Raision
malliin. Haastattelujen lapivienti ja muutoskertomuksesta neuvotteleminen lisasi

Raision mallin tietdmysta haastatteluihin osallistuneiden osalta.

7.6 Organisaatiomuutoksen tavoitteiden saavuttaminen

Organisaatiomuutoksen alkuperdiset tavoitteet taydentyivdt vuoden 2010
kevaalla konsernihallinnon laatimilla tavoitteilla. Ensimmainen alkuperaisista
tavoitteista, tilaajaorganisaation vahvistaminen erottamalla konsernipalvelut
tuotannosta, on suurimmaksi osaksi jo toteutunut. Loputkin tuotannosta
siirretaan tekniseen keskukseen vuoden 2011 alussa. On kuitenkin epavarmaa
rittAdkd  organisaatiomuutos tilaajaorganisaation  vahvistamiseksi, vai
tarvitaanko sen lisédksi viela uusia resursseja tilaamiseen, jotta

tilaajaorganisaatio oikeasti vahvistuisi.

Toinen alkuperaisisté tavoitteista, tilaajaorganisaation keskittyminen tilaamiseen
ja tuotannon koordinointiin, toteutuu mydskin tilaamiseen keskittymisen osalta
lopullisesti vuoden 2011 alussa. Tama yksinkertaistaa paattajien tyoskentelya ja
paatoksentekoa, kun he jatkossa saavat tehda paatoksia pelkastaan tilaajan
nakokulmasta. Talla hetkella on viela epaselvda ja sopimatta, milla tavalla
tilaaja jatkossa koordinoi tuotantoa. Tuottajat haluaisivat varjella omaa reviiriaan

ja sailyttaa itselladn paatdsvallan tuotannon jarjestamisesta ja kehittamisesta.

Kolmas alkuperdinen tavoite, tukipalveluille tuottajalautakunta ja paremmat
johtajaresurssit, on suurimmaksi osaksi jo toteutunut, koska suurin osa
tukipalveluista siirrettiin  tekniseen keskukseen jo vuoden 2010 alussa.
Tukipalvelujen siirtyminen teknisen lautakunnan alaisuuteen asettaa
lautakunnalle vaatimuksia perehtya uusiin toimialoihin, koska
tuottajalautakunnan vastuulle kuuluu jarjestamisen lisdksi myds tuotannon

kehittdminen.
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Neljannen alkuperaisen tavoitteen toteutuminen, tukipalvelujen vélille etsitaan
uusia yhteistydmuotoja ja yhteisia toimintatapoja, nakyy vasta muutaman
vuoden kuluessa organisaatiomuutoksesta. Jokainen yksikkd pyrkii jo
organisaatiomuutoksen yhteydessa etsimddn synergiaetuja siirtyneiden ja
olemassa olevien toimintojensa vélille. Oletettavasti tulevaisuudessa
yhteistydmuotoja tukipalvelujen valille 16ytyy, koska ne sijaitsevat samassa
keskuksessa. Toiminta ja sen kehittdminen on yleensa joustavampaa silloin kun

keskusten véliset raja-aidat puuttuvat.

Organisaatiomuutoksen tarkennetuiksi tavoitteiksi kevaalla 2010 maariteltiin
tilaamisen ammattitaitoinen hoitaminen, vaihtoehtoisten tuotantotapojen
vertailu, olemassa olevan tiedon vertailu sekd palvelutarpeen analysointi.
Tavoitteiksi méaariteltin myds seuraavat: tukipalveluille oma tuottajalautakunta,
taloushallinnon kehittdminen, konserniohjauksen ja —valvonnan teravoéittaminen,
keskeisille yhteisoille paamaarat ja tavoitteet, hyvat toimintakaytannot ja sujuva
tiedonkulku, omistajapolitikan maarittely ja ohjeistus, yhdyskuntasuunnittelun
tilaajavahvistaminen  sek& elinkeinopolitikan  selkeyttaminen.  Naiden
tavoitteiden toteutuminen nakyy tulevina vuosina, kun konsernihallinnon uudet
kuviot vakiintuvat. Edellytyksend tavoitteiden toteutumiselle ovat riittavat
resurssit seka konsernihallintoon jaavien henkildiden selkeat tehtavajaot.
Haastatteluissa organisaatiomuutoksen tavoitteina kaytettiin

organisaatiomuutoksen alkuperaisia tavoitteita.

7.7 Organisaatiomuutoksen vaikutukset

Organisaatiomuutoksessa tekniseen keskukseen siirtyi / siirtyy yhteensd 71
henkildd. Organisaatiomuutoksilla ei ole ollut vaikutusta henkildiden vastuisiin,
toiden sisaltdihin tai toimenkuviin. Myoskaan tyopisteet eivat ole vaihtuneet.
Konkreettisina muutoksina joillakin henkilgilla on vaihtunut tai tulee vaihtumaan
esimies. Kahteen yksikkdoon siirtyi yksi tai kaksi uutta henkildd muualta

organisaatiosta.
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Organisaatiomuutos ei ole heréattanyt esimiehissd tai henkilostossa
muutosvastarintaa. Paatds siirtda kirjanpito ja palkanlaskenta tekniseen
keskukseen aiheutti kuitenkin yleista ihmettelyd, koska muissa kunnissa taman
tiedon mukaan néaita yksikoitd ei ole sijoitettu tekniseen toimeen.

Organisaatiomuutosta ei myoskaan pidetty tarpeellisena.

Organisaatiomuutos on jaanyt talous- ja henkildstéhallinnon ohjelmistojen
vaihtoprojektin ja Sitran palvelukeskushankkeiden varjoon. Ohjelmistojen
vaihdolla on vaikutusta l|dhes kaikkien tyOntekijoiden ty6tehtaviin ja
prosesseihin. Sitran palvelukeskushankesuunnitelmat tulivat julkisuuteen heti
organisaatiomuutoksen julkistamisen jalkeen. Sen vuoksi monet henkil6t
yhdistivat organisaatiomuutoksen palvelukeskushankkeeseen ja
organisaatiomuutosta pidettiin ulkoistamisen esiasteena.
Organisaatiomuutoksesta ei alkuvaiheessa tiedotettu tarkalla tasolla, joten
huhupuheet lahtivat liikkeelle.  Henkilostdé teki naistd muutoksista omia
paatelmidan ja yhdisti ne toisiinsa, mikd on muutostilanteessa ihan tavallista ja

ymmarrettavaa.

7.8 Organisaatiomuutoksen toteuttaminen ja hallinta

Beer ja Nohrian nakevat muutoksen toteuttamisessa kaksi
peruslahestymistapaa: teoria E (economy) ja O (organization). Teorian E
mukaisesti muutoksessa on keskeista yrityksen taloudellisen arvon nostaminen,
jonka toteutumiseksi on muutettava yrityksen strategioita ja rakenteita.
Muutosta johdetaan ylhdadlta maaratietoisesti ja  suunnitelmallisesti.
Suunnittelussa ja  toteuttamisessa  kaytetddn asiantuntijoina  suuria
konsulttiyrityksida. lhmisid houkutellaan taloudellisten kannustimien avulla

toimimaan johdon tavoitteiden suuntaan. (Virkkunen & Ahonen 2007, 69.)
Teoria O painottaa organisaation toimintakyvyn kehittamista ja oppimista.

Henkil6std otetaan mahdollisimman laajasti mukaan toteuttamaan muutosta.

Muutoksessa korostetaan toimintakulttuuria ja kaytantéja. Taloudellisia
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palkintoja ei kdytetd muutoksen ohjaamiseen, vaan niité jaetaan tapahtuneesta
muutoksesta. Muutos toteutetaan véhitellen ja samalla kiinnitetddan huomiota
muutoksen toteuttamisen aikana nouseviin uusiin mahdollisuuksiin ja ongelmiin.
Konsultteja kaytetdan vain vahan ja lahinnd tukemaan yrityksen oman
henkilokunnan muutostyoskentelyd. O-teoriassa olennaista on oppiminen, joka
riippuu henkiloston osallistumisen laajuudesta. Mita laajemmasta muutoksesta
on kysymys, sitda merkittavampaa henkiloston osallistumisen tulisi olla.
(Virkkunen & Ahonen 2007, 69.)

Pieni  Suwri
TR muutos, muutos,
Merkittdvad paljon ~ paljon
oppimista oppimista
Henkildston
osallistuminen ] :
Pieni ©o Suwri
Loser e muutos, - muutos,
Vahdista S vihan
oppimista =~ oppimista
Suppea Laaja

Suunnitellun muutoksen laajuus

Kuvio 10. Muutoksen laajuus ja henkiloston osallistuminen (Virkkunen &
Ahonen 2007).

Teoria E soveltuu muutosten toteuttamiseen yrityksissa, koska niissa toiminta
pohjautuu taloudellisen voiton tavoitteluun. Julkisissa organisaatioissa ei
tavoitella taloudellista voittoa, joten teoria O:n mukaisesti toteutetut muutokset
ovat niissa vaikuttavampia ja mielekk&&mpia. Raision organisaatiomuutoksessa
on mielestani paasaantoisesti toimittu teorian O mukaisesti. Henkilosto otettiin
tydryhmiin mukaan toteuttamaan muutosta. Taloudellisia palkintoja ei ainakaan

viela ole jaettu, mutta toisaalta muutos on viela joiltakin osilta keskenerainen,
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joten siihen on viela mahdollisuus. Muutos on toteutettu vaiheittain, koska osa
organisaatiomuutoksista toteutettin vuonna 2010 ja loput vuonna 2011.
Toteuttamisajankohdassa huomioitiin uusien taloushallinnon ja
henkilosthallinnon ohjelmistojen kayttoonottoaikataulut. Konsultteja

organisaatiomuutoksessa ei ole kaytetty lainkaan.

Raision mallin kehittdminen on myods toteutunut teorian O mukaisesti, koska
siind toimintaa on vahitellen uudistettu yhdessa oppivan organisaation
periaatteiden mukaisesti. Henkilostd kokonaisuudessaan on osallistunut
kehittdmiseen joidenkin Raision mallin tyOkalujen osalta, kuten prosessien
kuvaaminen ja virtaviivaistaminen. Muita Raision mallin tydkaluja ovat
kehittaneet kaikki esimiehet tilaustyéryhman ohjeiden mukaisesti. Konsultteja
on kaytetty niukasti, [&hinna prosessityon periaatteiden selventamiseksi ja siind
henkiloston osaamisen lisddmiseksi ja tukemiseksi. Raision mallia kehitettdessa
on samalla osaaminen vahvistunut ainakin ylimman johdon ja
palvelupaallikbiden osalta. Suorittavan tyon tekijat ovat prosessityota lukuun
ottamatta enimmékseen jaaneet Raision mallin kehittAmisesta syrjaan, vaikka
mallin eri vaiheista on henkilostoa tiedotettu. Raision malli on johtamisen ja
toiminnan ohjaamisen malli, joten kokonaisuutena se koskettaa poliittisten
paattajien liséaksi johtoa ja esimiehia. Raision mallin kehittdmisesta ei ole

palkittu esimiehia tai muuta henkilostoa.

Juuti ja Virtanen (2009, 78-81) esittavat muutosten hallinnalle kuusi kielikuvaa:
organisaatiomuutos koelaboratoriona, matkana, prosessityopajana, vankilana,
hiekkakakkuna ja vallankumouksena. Naitd kuutta kielikuvaa erotellaan
kolmesta nakokulmasta: muutoksen suunnitelmallisuus, mielekkyys ja
merkittdvyys. Nakokulmana organisaatiomuutokseen koelaboratoriona tai
matkana on muutoksen suunnitelmallisuus. Organisaatiomuutosta
prosessityopajana tai vankilana tarkastellaan mielekkyyden nakékulmasta
Merkittavyyden nakokulmaa kaytetddn organisaatiomuutoksen hiekkakakun ja
vallankumouksen kielikuvissa. Nakokulmat liittyvat kielikuvan takana olevaan

organisaatioajatteluun ja organisaatiomuutoksen luonteeseen,
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organisaatiomuutoksen motiiveihin, muutoksen hallintaan, toteutustapaan ja
yhteistoiminnan periaatteisiin sek& oppimiseen. Seuraavan sivun taulukkoon on

koottu yhteenveto naista organisaatiomuutoksen kielikuvista.
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Taulukko 4. Yhteenveto organisaatiomuutoskielikuvista (Juuti & Virtanen 2009).
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Koelaboratoriomuutos perustuu huolelliseen projektihallintaan, -ohjaukseen ja
dokumentointiin. Muutoshankkeen pohjana on projektisuunnitelma ja
riskienhallinnan  suunnitelma. Koelaboratoriomuutoksessa osallistumiseen
kuuluu muutoksista tiedottaminen, mutta monesti vasta paatbksenteon jalkeen.
Osallistaminen ei ole yhteistd tiedonmuodostusta, vaan tiedon yksipuolista
valittamista ylhaalta alas. (Juuti & Virtanen 2009, 84.)

Organisaatiomuutos matkana perustuu korostetusti oppivan organisaation
periaatteille, kuten yhdessa tekemiseen ja oppimiseen. Oleellista
matkamuutoksessa on se, ettd muutosprosessin suunnittelu ja muutoksen
toteuttaminen perustuvat aitoon osallistumiseen. Matkamuutoksessa ihmettely
on sallittua ja toivottavaa ja kaikkien mielipiteilla on merkitysta.
Yhteistoiminnallisuuteen perustuva oppiminen on muutosprosessissa ja
muutoksen ohjauksessa keskeinen elementti. Muutos on yhdessa tekemistéa ja
toisilta oppimista. Tasta nakokulmasta toteutettu organisaatiomuutos asettaa
suuria vaatimuksia muutosviestinnalle, jonka tulee olla kaksisuuntaista.
Muutoksen eteneminen edellyttdé avointa vuoropuhelua muutoksen perusteista
ja toteutustavoista. Myds muutoshankkeen tavoitteet on voitava kyseenalaistaa.
(Juuti & Virtanen 2009, 85-87.)

Raision organisaatiomuutoksessa muutoshankkeen pohjaksi ei tehty
projektisuunnitelmaa, vaan muutos suunniteltin nopeasti ad hoc periaatteella
ylimmé&n johdon keskuudessa. Muutoksesta tiedotettiin suunnitteluvaiheen
jalkeen yhteisesséd tiedotustilaisuudessa sekd yhteistoimintaryhmissa.
Henkiléston edustajat osallistuivat organisaatiomuutoksia valmistelevien
tyoryhmien tyodskentelyyn. Kaupunginhallitus teki organisaatiomuutoksen
toteuttamiseen liittyvat paatokset vasta paljon myéhemmin, joten muutoksista

tiedotettiin ennen paatdksentekoa.
Raision mallin kehittamisessa on tunnusmerkkejd matkamuutoksesta, koska

mallia on kehitetty oppivan organisaation periaatteiden mukaisesti yhdessa

tehden ja samalla oppien. Raision mallin suunnittelun ja kehittdmisen
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ydinjoukko on  kuitenkin  ollut  hallintokeskuksen (konsernihallinnon)
tilaustybrynma seka keskusten johtajat. Muiden keskusten palvelup&allikot tai
esimiehet, muusta henkilostosta puhumattakaan eivat ole osallistuneet Raision
mallin ideointiin ja suunnitteluun, vaan vasta eri tydkalujen kaytdnnén
toteuttamiseen. Raision mallin eri vaiheista on kuitenkin jarjestetty koulutus- ja
tiedotustilaisuuksia koko henkilostolle seka kasitelty niita
yhteistoimintaryhméssa.  Organisaatiomuutoksen  muutosviestinndssd on
Raisiossa viela kehitettdvaa, jotta se saataisiin siirtymaan yksisuuntaisesta

tiedon valittamisesté kaksisuuntaiseksi vuoropuheluksi.

ProsessityOpaja-kielikuvassa organisaatiomuutos toteutetaan asiakaslahtdisesti
asiakastarpeiden mukaisesti. Muutoksella on perusteltu ja hyva syy, minka
vuoksi muutos viedaan lapi. Vankilamuutos-kielikuvassa keskeisia ovat
muutosmotiivit.  Muutokset toteutetaan ulkoisten paineiden tuomasta
olosuhteiden pakosta. Sisédisia muutosmotiiveja ei tunnisteta tai pidetéa tarkeina.
(Juuti & Virtanen 2009, 89.) Raisiossa organisaatiomuutoksen tavoitteena ol
vahvistaa tilaajan roolia. Tilaajan tehtavand on huolehtia asiakkaalle
jarjestettavan palvelun méaarastéa ja laadusta, joten Raision organisaatiomuutos
toteutettiin asiakaslahtoisesti asiakastarpeiden mukaisesti.
Organisaatiomuutoksen lapiviemiselle oli siis perusteltu ja hyva syy.
Organisaatiomuutoksen toteuttamiselle ei kuitenkaan ollut ulkoisia paineita,
joten siltd osin Raision organisaatiomuutoksessa on piirteitd muutoksesta

prosessityopajana.

Hiekkakakkumuutoksen organisaatiomuutokset organisoidaan usein liiankin
hyvin yliorganisoitumalla. Kehittamishankkeella voi olla moninkertainen
organisaatio suhteessa muutoksen sisallon merkittavyyteen.
Projektinhallintakulttuuri on kuitenkin tarkoituksenmukaista ja yhteistoiminta
osallistavaa. (Juuti & Virtanen 2009, 92.) Raision organisaatiomuutoksessa ei
mielestani ollut merkkeja hiekkakakkumuutoksesta. Muutosten valmistelu
organisoitiin muutoksia valmisteleville tydryhmille, mutta tyéryhmia oli jarkeva

maara ja niiden tavoitteet oli selkeasti maaritelty.
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Vallankumousmuutoksen toteuttaa kokenut organisaatio, joka kykenee
nopeisiin ja radikaaleihin muutoksiin. Muutokset toteutetaan ennakoivasti ja ne
koskettavat laaja-alaisesti koko organisaation toimintaa. Kriittinen etujoukko
ylimman johdon valtuuttamana vastaa organisaatiomuutoksen hallinnasta, eika
siina tarvita henkiloston osallistumista tai osallistamista. (Juuti & Virtanen 2009,
93.) Raision organisaatiomuutos ei koskettanut laaja-alaisesti koko
organisaation toimintaa. Muutoksen ideointi tapahtui ylimmassa johdossa

nopeasti ja eteni siita ripeasti valmistelu- ja toteutusvaiheeseen.

Ideaalinen organisaatiomuutos toteutetaan yhdisteleméalla parhaita osia
matkamuutoksen, ty6pajaprosessimuutoksen ja vallankumousmuutoksen valill&.
Matkamuutoksessa parasta on spontaanisuus ja Yyhdessa tekeminen.
Tybpajaprosessimuutoksen paras ominaisuus liittyy muutoksen motiiveihin.
Vallankumousmuutoksessa muutos perustuu aitoon kehittamistarpeeseen ja se

toteutetaan kokonaisvaltaisesti ja nopeasti. (Juuti & Virtanen 2009, 94.)
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8 POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata haastattelujen ja dokumenttien perusteella
laaditun yhteisen muutoskertomuksen avulla Raision mallin kehittdmisen
vaiheita seka tukipalvelujen siirtoon liittyvien organisaatiomuutosten tavoitteita
ja vaikutuksia. Tutkimusmenetelmana kaytettin kertovan muutosselonteon
menetelmaa. Tutkimusprosessin aikana laadittin teemahaastatteluihin ja
dokumentteihin  pohjautuva yhteinen muutoskertomus Raision mallin
kehittdmisen vaiheista. Tutkijan laatimasta muutoskertomuksesta neuvoteltiin
yhteisessa palaverissa, johon osallistui tutkijan lisdksi tutkimukseen
osallistuneita haastateltuja henkil6itda. Muutoskertomukseen tehtiin yksi lisdys
neuvottelutilaisuuden perusteella. Muutoin tutkimukseen osallistuneet olivat
tyytyvaisia muutoskertomukseen, koska kaikkien haastatteluluokkien nakemys
tuli siin& riittavalla laajuudella esille. Erityisesti henkildston nékdkulman esille
tulemista pidettiin arvokkaana. Jatkossa laadittua muutoskertomusta voidaan
kayttaa uusien henkildiden perehdyttamisessa Raision malliin. Muiden kuntien
kiinnostus Raision mallia kohtaan tekee laaditusta muutoskertomuksesta
siirtokelpoisen niiden yrittdessa ottaa Raision mallia kayttdon omassa

organisaatiossaan.

Palvelupéaallikdiden haastatteluluokasta luovuttava osapuoli eli
hallintokeskuksen  “palvelupaallikdt” suhtautui Raision mallin ja sen
kehittamiseen huomattavasti positivisemmin kuin vastaanottava osapuoli el
teknisen keskuksen palvelupdallikbt. Syynad tdh&dn on varmaan se, ettd
hallintokeskuksen “palvelupaallikdt” ovat lahes kaikki olleet alusta saakka
mukana tilaustydryhmassa kehittamassa Raision mallia ja sen tyokaluja.
Teknisen keskuksen palvelup&allikot ovat myods olleet mukana tyokalujen
kehittamisessd oman palvelualueensa osalta, mutta kehittdminen on tapahtunut
tilaustyoryhmésta annettujen valilla ylimalkaistenkin ohjeiden mukaan seka
melko lyhyella varoitusajalla ja kiredlla aikataululla. Sen vuoksi kehittamiseen
on ollut valilla vaikea motivoitua. Teknisen keskuksen palvelupaallikot eivéat ole

pystyneet varautumaan etukateen Raision malliin liittyviin kehittdamisprojekteihin
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eivatkd suunnittelemaan omaa ajankayttodaan etukateen. Taman koko
kaupungin tasolla tapahtuneen Raision mallin kehittamistyon liséksi teknisen
keskuksen palvelupaallikéilla on ollut samanaikaisesti kaynnissa kehittdmista
oman palvelualueen sisédlla seka yhteistd kehittamista teknisen keskuksen
sisélla. Kaiken liséksi seutuyhteistyohon liittyva suunnittelu ja kehittdminen on

vaatinut oman panostuksensa monella teknisen keskuksen palvelualueella.

Kertovan muutosselonteon menetelmaan kuuluvan neuvottelun sisallyttdminen
tutkimusprosessiin ~ korostaa  tutkijan ja  tutkittavien tasa-arvoa ja
yhteistoiminnallista tutkimista. Kertovan muutosselonteon menetelma sopii
erittdin  hyvin useita vuosia kestavien muutosprosessien kuvaamiseen ja
tutkimiseen. (Kerttula 2009, 39.) Kertovan muutosselonteon menetelma
havaittin  sopivaksi menetelmaksi kuvata tutkimuksen kohteena olevaa

muutosta, koska se ajoittui useamman vuoden ajalle.

Kertovan muutosselonteon menetelmalla tehdyn tutkimuksen luotettavuuden
kriteerit ovat periaatteessa samat kuin historian tutkimuksen kriteerit. Myos
tutkimuseettisia periaatteita noudatetaan kuten historiantutkimuksessa. Asioista
on annettava totuudenmukainen kuva, aineistoa pitdd kayttdd tasapuolisesti,
eikd siita saa poimia pelkdstaéan omia mielipiteitda tukevia lausuntoja.
Dokumentteja, haastattelulainauksia tai havainnointimuistinpanoja ei saa
vaarentaa tai keksia itse. Lahteet on arkistoitava ja merkittava tutkimusraporttiin
selkeasti. (Kaasila ym. 2008, 187.) Tassa tutkimuksessa muutoskertomus
laadittin kolmesta nakdkulmasta: ylimman johdon virallisesta nakdkulmasta,
palvelupaallikbiden ndkdkulmasta sekd henkiloston nakokulmasta. Talla tavoin

aineistoa pystyttiin kayttdmaan tasapuolisesti.

Tassd tutkimuksessa on haastateltu kaikki ne  henkilot, joita
organisaatiomuutos, jossa tukipalvelut siirretddn hallintokeskuksesta teknisen
keskuksen hallintopalveluihin,  koskettaa. @ Tama on  mahdollistanut
ristikkaistarkistusten tekemisen ja samalla parantanut tutkimuksen

luotettavuutta.
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Muutosnarratiivin kaytto VOI lisata tutkimuksen luotettavuutta.
Tapaustutkimusten  arviointi  kohdistuu usein tutkimuksen |6yddsten
yleistettavyyteen eli voidaanko tehda yleistyksid yhden tai muutaman tapauksen
perusteella tai pitadko yleistettavyytta edes tavoitella. Yleistettavyyden kasite on
mahdollista korvata siirrettavyydelld, jolloin vastuu ja p&éatds siirrettavyydesta
ovat tutkimusraportin lukijalla kirjoittajan sijaan. Lukija tietda vain sen mita
tutkimusraportissa on Kirjoitettu. (Laitinen 2004, 2.) Tahan tutkimusraporttiin on
pyritty sisallyttamaan tarkasti eri tutkimuksen vaiheet alkaen haastattelujen
suunnittelusta ja toteuttamisesta seka aineiston kasittelystd ja koodauksesta,

vaikka tavanomaisesta tutkimusraportista nama vaiheet jatetaan yleensa pois.

Kertovan muutosselonteon menetelmassa etnografia edellyttdéd osallistuvaa
havainnointia eli kohtuullisen ajan kayttdmista tutkimuskohteena olevassa
organisaatiossa. Tama vaatimus toteutuu tassa tutkimuksessa, koska
tutkimusta tehdessani tydskentelin tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa.
Kertovan muutosselonteon menetelmd& soveltuu pitemmalla aikavalilla

toteutettavien ja keskeneraisten muutosten tutkimusmenetelméaksi.

Selontekojen menetelméssd ei tavoitella objektiivisuutta, vaan toimijoiden
tietoisuuden lisdamista omasta tyostaan (Eskola & Suoranta 1998, 132).
Kertovan muutosselonteon menetelmad pohjautuu selontekojen menetelmaan.
Tasséd tutkimuksessa tutkimukseen osallistuneiden henkildiden tietoisuus
Raision mallin kehittamisesta lisdantyi teemahaastatteluissa esitetyn aikajanan

avulla seka muutoskertomuksesta neuvoteltaessa.

Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten teorioiden, aineistojen tai menetelmien
kayttdmista samassa tutkimuksessa (Eskola & Suoranta 1998, 69). Tassa
tutkimuksessa toteutuu aineistotriangulaatio, koska yhdistelin siind erilaisia
aineistoja keskendan, kuten haastatteluaineistoa, paatoksentekodokumentteja,
muistiinpanoja tyoryhmien tydskentelystd sek& katkelmia kirjoista ja
artikkeleista.
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Tarinallisen l&ahestymistavan eettistd arvoa luonnehditaan siten, ettd se antaa
tutkimukseen osallistuville henkilGille &&nen. Tarinallisessa tutkimuksessa
pyritddn tuomaan esille tutkimukseen osallistuvien henkildiden tapa antaa
asioille merkityksia. Lahestymistavan periaatteena on dialogisuus ja tutkijan
avoin suhtautuminen aineistosta nouseville merkityksille. Analysoitiinpa tai
esitettiinpd aineistoa milla tavalla hyvansa, tutkija kuitenkin valikoi ja pelkistaa
aineiston runsautta. Tulkinnassa ja esityksessa on aina lopulta tutkijan aani ja
on tarkedd tunnustaa se (Hanninen 2002, 34.) My0s tassd tutkimuksessa
aineistoa on tutkijan toimesta valikoitu ja pelkistetty aineistolahtdisen
siséllénanalyysin  periaatteiden mukaisesti ja siten tulkinnassa on

luonnollisestikin mukana tutkijan aani.

Muutoskertomuksen lahteena kaytettiin suurimmaksi osaksi
teemahaastatteluista saatua aineistoa. Haastateltaville luvattiin, etta heidan
henkilollisyytensa ei kavisi raportista ilmi, joten muutoskertomukseen laitettiin
nakyviin  jokaisen haastatteluluokan  yhteiset nakemykset.  Kunkin
haastatteluluokan yhteiseksi nakemykseksi muodostui koonti
haastatteluluokkaan kuuluvien haastateltavien haastatteluista. Jokaisessa
haastattelussa ei kasitelty jokaista teemaa samalla tarkkuudella, joten joissakin
kohdissa muutoskertomusta koko haastatteluluokan nékemysta saattaa
edustaa vain yhden tai kahden haastatellun nékemys. Palvelupaallikiden
haastatteluluokka olisi ehka ollut tarkoituksenmukaista jakaa teknisen
keskuksen palvelupaallikdihin ja hallintokeskuksen "palvelupaallik6ihin®, koska
keskuksesta riippuen asenteet Raision mallia kohtaan olivat erilaiset. Toisaalta
tallainen jako olisi tuonut muutoskertomukseen vield neljannen nakokulman,

mika olisi haitannut kertomuksen selkeytta ja luettavuutta.

Ryhmé&haastattelut tulkittiin ensin koko ryhnman nakemyksiksi ja sitten viela koko
haastatteluluokan nakemyksiksi. Ryhmahaastatteluiden ryhméat muodostettiin
tyoyksikkokohtaisesti, joten ryhmien yhteinen nédkemys eri asioista tuli selkeasti

ja luotettavasti esille. Ryhmahaastattelujen osalta en onnistunut muotoilemaan

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



197

haastattelukysymyksia ja teemoja tarpeeksi arkikielelle, joten varsinkin Raision
mallia koskeviin kysymyksiin henkildstd ei osannut vastata. Toisaalta Raision
malli koettiin henkiléston keskuudessa muutenkin vieraaksi ja kaukaiseksi,
koska se el koskettanut ~ kenenkadan  tyotd  henkilokohtaisesti.
Haastattelukysymyksid ja teemoja pidettin ryhmahaastatteluissa vaikeina.
Haastattelutilanteita kaytettiin haastatteluteemojen ohella ryhmaa tai henkiloa
koskevien keskenerdisten ja ajankohtaisten asioiden selvittelyyn. Haastattelut
toimivat samalla tekniseen keskukseen siirtyville yksikdille infotilaisuuksina,
joissa kaytiin lapi teknisessd keskuksessa kaytossa olevia kaytantoja, kuten
osaamiskartoitusten  laadintaa. @ Haastattelujen  sivutuotteena  siirtyvaa
henkilostoa valmisteltiin vuoden 2011 alussa toteutuvaan
organisaatiomuutokseen, joten siind mielessa haastattelut toimivat osana
muutosprosessia. Toivon mukaan siirtyvien  henkildiden  mahdolliset
muutokseen liittyvat pelot vahenivat ja tilalle tuli positivisempi asenne

toteutuvaa muutosta kohtaan.

Organisaatiomuutosta arvioitaessa huomiota kiinnitetddn muutoksen laaja-
alaisuuteen, syvdllisyyteen ja innovatiivisuuteen. Muutoksen laaja-alaisuudella
tarkoitetaan kuinka monia organisaatioyksikéitd muutos koskee. Muutoksen
syvallisyys tarkoittaa sitd, onko tarkoitus muuttaa toimintatapoja vai
organisaatiokulttuuria. Muutoksen innovatiivisuus merkitsee muutoksen myota
kayttoonotettavia uusia ja moderneja toimintatapoja sekda muutoksen
toteutuksen tapoja. Muutosten analysoinnissa kiinnitetdéan huomiota myds
muutosten yleistettdvyyteen ja kontekstisidonnaisuuteen sekd muutoksen
l&pivientiaikaan. Huomiota Kiinnitetdéan myos siihen, millaiselta muutoksen
toimeenpano on nayttanyt organisaation sisélta ja ulkoa katsottaessa. (Stenvall
& Virtanen 2007, 27.)

Organisaatiomuutos, jossa tukipalvelut siirrettiin tekniseen keskukseen, kosketti
hallintokeskuksessa (konsernihallinnossa) 71 henkildda kolmessa yksikossa
sekad teknisessa keskuksessa kolmea yksikkda, joten organisaatiomuutos ei

ollut koko kaupungin tasolla kovinkaan laaja-alainen. Muutos ei my6skaan ollut
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syvéllinen, koska sen tarkoituksena ei ollut muuttaa organisaatiokulttuuria.
Toimintatavatkin ~ sdailyivat  siirrettyjen  yksikdiden osalta  entisellaan.
Hallintokeskuksen (konsernihallinnon) toimintatapoja muutos kuitenkin selkeytti
ainakin talousjohtajan toimenkuvan osalta sekd paattajien tilaajan roolin
vahvistumisen osalta. Muutos voidaan kirjanpidon ja palkanlaskennan siirron
osalta luokitella innovatiiviseksi, koska tiettavasti muissa kunnissa niitd ei ole

sijoitettu tekniseen keskukseen.

Toteutettu muutos oli yleistettavissa muitakin kuntia koskevaksi, koska erilaisten
tilaaja-tuottaja-mallien kayttbonotto ja kehittAminen on ajankohtaista yleisesti
kuntien keskuudessa. Talla muutoksella haluttiin kehittdd Raisiossa kaytossa
olevaa tilaaja-tuottaja-mallia. Muutoksen myo6ta tukipalveluiden
johtamisresurssit paranevat. Ryhméhaastatteluissa kaivattiin sdannollisempia
tyopaikkapalavereja ja suurempaa esimiespanostusta, joten tadssakin mielessa
organisaatiomuutos oli perusteltu. Muutos toteutettin paaosiltaan vajaassa
vuodessa, joten muutoksen lapivientiaika oli kuntakenttaan suhteutettuna melko
nopea. Toteutettua organisaatiomuutosta ei ole organisaation sisalla pidetty
suurena muutoksena ja sen toteutusta on pidetty ripedna. Muutoksen
toteuttamista olisi helpottanut, jos konsernihallinnon muodostaminen olisi
toteutettu samassa aikataulussa kuin suurin osa muista

organisaatiomuutoksista eli vuoden 2010 alussa.

Taman tutkimuksen toisena tavoitteena oli selvittdd, miten pystytdéan
varmistamaan henkildston ja esimiesten motivaatio, osaaminen ja jaksaminen
muutoksessa. Samalla oli tarkoitus pohtia oikeudenmukaisen johtamisen
merkitystd henkildston motivaatioon ja jaksamiseen muutoksessa. Naiden
teemojen kasittelyn yhteydessa pyrittiin lisdksi I0ytamaan yhteiset toimintatavat

siihen, miten henkildstdod informoidaan muutoksesta.
Teemahaastatteluista saadut ndkemykset vastasivat monilta  osin

kirjallisuudessa kasiteltyja teemoja motivaatio, osaaminen ja jaksaminen. Nama

kaikki kolme teemaa nivoutuivat muutoksessa toisiinsa. Esimerkiksi
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motivaatiolla muutoksessa oli vaikutusta muutoksessa jaksamiseen. Samoin
epavarmuus omasta osaamisesta vaikutti muutoksessa jaksamiseen. Myodskin
oikeudenmukaisella johtamisella vaikuttaisi olevan merkitystd motivaatioon ja
tyohyvinvointiin - muutoksessa. Epaoikeudenmukainen kohtelu huonontaa
tyontekijan motivaatiota ja samalla ty6suoritusta. Samalla tydntekijan
jaksaminen joutuu koetukselle.

Yhteisiksi toimintatavoiksi muutoksesta tiedottamiselle tutkimuksessa esitettiin
Seuraavia asioita. Vastaavissa muutoksissa henkildstd0 pyritaan ottamaan
mukaan keskusteluun jo siin& vaiheessa kun valitaan muutoksen toteutustapaa.
Taman voisi suuressa organisaatiossa toteuttaa esimerkiksi nettikyselyn avulla,
jonka yhteydessad koko henkilostd saisi kertoa mielipiteensd suunnitellusta
muutoksesta seka esittdd perusteltuja toteutusvaihtoehtoja. Muutosta ei silti
valttamatta toteuteta henkiléston mielipiteiden mukaisesti, mutta talla tavalla
henkilostolle tulee sellainen tunne, ettd heitd on kuunneltu asiassa. Taman
jalkeen jarjestetaan yhteinen vuorovaikutteinen tiedotustilaisuus henkiléille, joita
muutos koskettaa. Sen lisaksi muutoksesta on laitettava tietoa sisaiseen nettiin,
josta henkilosté voi tarkistaa tiedotustilaisuuden jalkeen suunniteltuun
muutokseen liittyvia yksityiskohtia. Heti yhteisen tiedotustilaisuuden jalkeen
muutoksen vaikutuksia on kasiteltava yksikdiden tydpaikkakokouksissa, ja
edelleen useaan otteeseen muutoksen edetessd. On tarkeda yhteisesti
keskustella ja suunnitella muutosten konkreettisia vaikutuksia mm. eri
henkiliden tybtehtaviin. Esimiesten vastuulla on  muutosviestinnan
toteuttaminen tydpaikkakokouksissa. Nain ollen on tarkeétd, etta esimiehet ovat
ylimman johdon kanssa suunnittelemassa muutosta ja ettd muutosprosessiin
littyva tieto kulkee ylimmé&n johdon ja esimiesten valilla, jotta sitd voidaan
konkretisoituna valittaa edelleen tyopaikkakokouksissa. Muutoksen valmistelu
on hyva vastuuttaa tyoryhmalle tai tyoryhmille, joissa on mukana henkiloston

edustus. Liséksi suunniteltuja muutoksia on kasiteltdva yhteistoimintaryhmassa.

Hallintokeskuksessa  (konsernihallinnossa) on  kaytdssa kollegiaalinen

tyoskentelytapa, jonka foorumina toimii tilaustyéryhma. Jatkossa olisi

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



200

tarpeellista miettid, mik& foorumi eri keskuksissa toimisi vastaavanlaisena
kehittamisen tyoskentelypaikkana. Pitaisikd kaikkien keskusten johtajien
johtoryhmat valilla koota yhteen pohtimaan ajankohtaisia kehityshankkeita
ideoinnin ja erilaisten nakemysten loytamiseksi? Vai pitdisikd johtoryhmien
luonnetta muuttaa tiedottavasta foorumista kehittavaksi foorumiksi? Joka
tapauksessa hallintokeskuksen (konsernihallinnon) kollegiaalista

tyoskentelytapaa kannattaisi levittda myos muihin keskuksiin.

Hallintokeskuksesta (konsernihallinnosta) likkeelle l&hteviin
kehittamishankkeisiin  olisi hyva jarjestdd etukateen kaikille esimiehille
perehdytysta, jotta kaytannon kehittaminen sujuisi joustavammin ja kaikki
esimiehet tietdisivat mitd kehittdmisella tavoitellaan. Tyoyksikdissa yhdessa
kehitettyjen asioiden toteuttaminen kaytdnndssa néhtiin puutteelliseksi. Asioita
kylla kirjataan ylos erilaisissa tyoyksikkdjen keskustelutilaisuuksissa, mutta
niiden kaytantoon vieminen jaa toteuttamatta. Esimiesten paatdoksenteko-

osaamista olisi siten kehitettava.

Tassa  organisaatiomuutoksessa  henkiloston  osallistaminen  koettiin
puutteelliseksi. Vastaavanlaisissa organisaatiomuutoksissa jatkossa Voisi
tyontekijoiden mielipiteitd keréata samantyyppisella nettikyselylld, jota kaytettiin
oikeudenmukainen johtaminen —projektissa. Talla tavalla henkilostd kokisi
laajoissakin muutoksissa tulleensa kuulluksi jo muutoksen

suunnitteluvaiheessa.

Organisaatiomuutoksen kanssa samaan aikaan otettiin teknisessé keskuksessa
kayttoon Kuntamaiseman resurssi- ja tilaustaulukot seké koko kaupungin tasolla
uudet taloushallinnon ja henkiloéstohallinnon ohjelmat. Maisema-mallin el
Kuntamaiseman taulukoiden kayttoonotto edellyttad yleensa
organisaatiomuutoksia, koska taulukoiden pohjana kaytetadn Maisema-mallin
kaikille kunnille yhteista tuoteryhmajakoa. Teknisen keskuksen kannalta ndméa
kolme muutosta ajoittuivat  sopivasti samaan ajankohtaan, joten

organisaatiorakenne kustannuspaikkoineen pystyttin laittamaan kerralla
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uusiksi. Toisaalta ndin monta samanaikaista muutosta koetteli henkiléston

muutoskapasiteettia.

Tasta tutkimuksesta voidaan loytdd jatkokehittamiselle aiheita useammasta
teemasta. Tuloksia voidaan hyddyntaa haluttaessa panostaa organisaatiossa
henkiloston motivaatioon, osaamiseen tai tyohyvinvointiin. Tulokset kuvaavat
henkiloston osalta vain teknisen keskuksen hallintopalvelujen henkiléstén ja
sinne siirtyvan henkiloston nakemyksid, mutta niita voi kayttdd pohjana

kehitettdessa henkilostojohtamista koko kaupungin tasolla.

Laadittua ehdotusta toimintatavoiksi tiedottaa muutoksista henkildstolle voidaan
hyodyntaa seuraavien muutosten suunnittelun ja tiedottamisen yhteydessa.
Muutoskertomusta voidaan kayttdd henkiléston seka uusien johtotason
henkiloiden perehdyttamisessa Raision mallin. Myés muut kunnat voivat
hyodyntaa laadittua muutoskertomusta ottaessaan kayttdon Raision mallin

tyokaluja omassa organisaatiossaan.
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RAISION MALLIN KEHITTYMINEN SEKA AIKAJANA

ORGANISAATIOMUUTOKSELLE

2010- 2011

TILAAJAN ROOLIN
VAHVISTAMINEN

siirtamalla tukipalvelut
hallintokeskuksesta tekniseen
keskukseen

2008 — 2010 LAADUN YHTEYS
KUSTANNUKSIIN

2008 TUOTTAJAN ROOLIN
VAHVISTAMINEN

31.12.2008 Henkildstolautakunta
lakkautettiin ja sen asiat siirrettiin
lautakuntien vastuulle

Organisaatiomuutos 1.1.2011
*Kirjanpito ja palkanlaskenta siirtyvét
hallintopalveluihin

Konsernihallinnon jarjestaminen
hyvaksyttiin kaupunginhallituksessa

Koko kaupungin yt-ryhméssa
konsernihallinnon jarjestaminen

Organisaatiomuutos 1.1.2010

*Puhelinvaihde ja postitus siirtyivat
hallintopalveluihin

*Ruokapalvelut siirtyivéat tilapalveluihin
*Vahtimestari- ja |&hettipalvelut
siirtyivat tilapalveluihin
Tietohallintopalvelut siirtyivéat
tekniseen keskukseen
*Kopiointipalvelut siirtyivat kiinteisto- ja
mittauspalveluihin

2007 Maisema-hanke terveyspalveluissa |

Organisaatiomuutoksen tilannekatsaus
teknisen keskuksen yt-ryhmassa

2007 TUOTTAVUUDEN PARANTAMINEN |

2006 KILPAILUTUSOHJEIDEN
LAATIMINEN

2006 Muutosjohtamisen koulutus esimiehille

2006 PROSESSIEN LAPIKAYNTI

Ty6éryhmien valmistelu
organisaatiomuutoksista hyvéksyttiin
kaupunginhallituksessa

Kaupunginhallitus hyvaksyi suunnitellut
organisaatiomuutokset ja nimetyt
tydryhmat sen valmistelemiseen

Koko kaupungin yhteistoimintaryhma
nimesi kaupunginhallituksen
hyvaksyttavaksi 7 tydryhmaa
organisaatiomuutosta
valmistelemaan

2005 Prosessity6téd ja haastavia
esimiestilanteita koskeva koulutus

Tekniselle lautakunnalle esiteltiin
suunnitellut organisaatiomuutokset

6/2005 Valtuuston paatds jatkaa vuoden
2006 TALOUSARVION VALMISTELUA
TILAUSTEN POHJALTA

Teknisen keskuksen yt-ryhmélle
esiteltiin suunnitellut
organisaatiomuutokset

Infotilaisuus organisaatiomuutoksesta
kaikille organisaatiomuutokseen
osallisille

12/2004 valtuusto hyvaksyi
PALVELUTUOTANNON ANALYYSIN

Suunnitellusta organisaatiomuutoksesta,
jossa tukipalvelut siirretédan tekniseen
keskukseen, kerrottiin palvelupaallikoille
teknisen keskuksen johtoryhméssa

RAISION MALLIN
KEHITTAMISEN
VAIHEET

ORGANISAATIO-
MUUTOKSEN VAIHEET
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Kutsu ryhméhaastatteluun

Tervetuloa ryhmé&haastatteluun!

Olen pari vuotta tyon ohessa suorittanut ylempaa
ammattikorkeakoulututkintoa ja nyt on menossa loppupinnistys opinnédytetyon
muodossa. Teen sen tdstd Raision organisaatiomuutoksesta ja kohdistan
tutkimukseni teken hallintopalveluihin siirtyviin yksikéihin ja henkil6ihin.

Aion siis toteuttaa kolme ryhmihaastattelua teemahaastatteluina: kirjanpidon
henkil6t, palkanlaskennan henkil6t ja hallintopalveluissa tdlld hetkelld
tyoskentelevit henkilot.

Toteutan haastattelut teken neuvotteluhuoneessa, johon Tero jdrjestdd
nauhoitusmahdollisuuden. Haastatteluaineisto sdilytetddn "salattuna", eikd
vastaajien henkilollisyys tule opinndytetydssd ilmi. Vastauksia kasitelldan
ryhmén vastauksina. Haastatteluun ei tarvitse valmistautua.

Tastd opinndytetyostd on tehty Olavi Tuomen kanssa toimeksiantosopimus.
Liitteend lopussa on esittely opinndytetyosuunnitelmasta.
T: Sirpa

Sirpa Raatikainen
vs. hallintop&allikks
Raision kaupunki, tekninen keskus
PL 100, 21201 Raisio
puh 02-434 3440 / 044-797 1338
fax 02-434 3458
sirpa.raatikainen@raisio.fi
Cror B

ey
Adobe

Ezittely OMT. pdf
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RYHMAHAASTATTELUJEN HAASTATTELURUNKO

1. Organisaatiomuutoksen tavoitteet (Tukipalvelujen siirto hallintokeskuksesta tekeen)
1.1. Virallinen tavoite on tilaajan roolin vahvistaminen. Mitd timé& mielestasi kaytanndssa
tarkoittaa?
1.2. Mik&/mitk& mielestasi ovat tdman organisaatiomuutoksen tavoitteet? Mihin talla
organisaatiomuutoksella mielestasi pyritaan?
1.3. Oletko saanut riittavasti tietoa tasta organisaatiomuutoksesta ja sen tavoitteista?
2. Organisaatiomuutoksen vaikutukset
2.1. Vaikuttaako organisaatiomuutos omaan tydyksikkdosi? Milla tavalla?
2.2. Vaihtuuko esimiehesi?
2.3. Siirtyykd yksikkdosi uusia henkilditd muualta organisaatiosta?
2.4. Muuttaako organisaatiomuutos tydnkuvaasi tai tydsi sisaltéa?
2.5. Lisaantyyko tai véheneeko vastuusi?
2.6. Onko organisaatiomuutos mielestasi tarpeellinen?
3. Organisaatiomuutos suhteessa Raision malliin
3.1. Miten hahmotat Raision mallin siséllén ja tavoitteet?
3.2. Onko jokin muuttunut kokemuksesi mukaan Raision malliin siirtymisen myota — jos on,
niin mika?
3.3. Milla tavalla organisaatiomuutos mielestési vaikuttaa Raision mallin
kehittdmiseen/kehittymiseen?
3.4. Millainen ndkemys sinulla on tilaajan ja tuottajan toiminnasta ja tydnjaosta?
4. Miten pystytdaan varmistamaan henkiloston motivaatio (organisaatio)muutoksessa?
4.1. Oletko saanut organisaatiomuutoksesta riittavasti tietoa?
4.2. Milla foorumeilla muutoksesta on tiedotettu?
4.3. Onko organisaatiomuutokseen mielestasi mahdollista vaikuttaa?
4.4, Mika mielestasi olisi paras tapa tiedottaa vastaavista muutoksista?
5. Miten pystytédén varmistamaan henkiléstdon osaaminen (organisaatio)muutoksessa?
5.1. Vaatiiko organisaatiomuutos uutta osaamista?
5.2. Asettaako organisaatiomuutos erilaisia odotuksia tytllesi aikaisempaan nahden?
5.3. Millaisia kehittymistarpeita koet téhan liittyen?
5.4. Millaista tukea tarvitset tydssasi?
6. Miten pystytaan varmistamaan henkilostén jaksaminen (organisaatioymuutoksessa?
6.1. Miten koet jaksavasi tydssasi talla hetkella?
6.2. Miké& vaikuttaa jaksamiseen?
6.3. Millaisena jatkuva muutos heijastuu omaan hyvinvointiisi?
7. Oikeudenmukainen johtaminen — projekti
7.1. Milloin projekti vietiin yksikdssasi lapi?
7.2. Misté tekijoista / asioista mielestasi hyva ja oikeudenmukainen johtajuus koostuu?
7.3. Missa asioissa koet oikeudenmukaisuuden toteutuneen ja miksi?
7.4. Missa asioissa et koe oikeudenmukaisuuden toteutuneen ja miksi ei?
7.5. Vaikuttiko oikeudenmukainen johtaminen — projektin lapivienti johtamistapaan tai
tyoyksikkosi kaytantoihin? Mika muuttui?
7.6. Tuliko ilmi osaamiseen/koulutukseen liittyvia puutteita? Millaisia?
7.7. Tuliko ilmi tydhyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvid asioita? Millaisia?
7.8. Tuliko ilmi motivaatioon liittyvia puutteita? Millaisia?
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Haastattelukutsu yksilohaastattelut

Eeor i
e
Ezittely OMT . pdf
Hei!
Olen pari vuotta tyon ohessa suorittanut ylempad

ammattikorkeakoulututkintoa ja nyt on menossa loppupinnistys opinndytetyon
muodossa. Teen sen tdstd Raision organisaatiomuutoksesta ja kohdistan
tutkimukseni teken hallintopalveluihin siirtyviin yksikoihin ja henkil6ihin.

Aion siis toteuttaa kolme ryhmé&haastattelua teemahaastatteluina: kirjanpidon
henkilot, palkanlaskennan henkil6t ja hallintopalveluissa tdlld hetkelld
tyoskentelevit henkilot.

Teemahaastattelen yksilohaastatteluina myds mm. teknisen keskuksen
palvelupaillikoitd sekd hallintokeskuksen esimiehid johtamisen ndkdkulman
saamiseksi.

Toteutan haastattelut teken neuvotteluhuoneessa, johon Tero jdrjestda
nauhoitusmahdollisuuden. Haastattelut ovat viikoilla 19 ja 20. Lé&hetdn
erikseen haastatteluista kokouskutsut.

Haastatteluaineisto sdilytetdan "salattuna", eikd vastaajien henkilollisyys tule
opinndytetyossd ilmi. Tdstd opinndytetyostd on tehty Olavi Tuomen kanssa
toimeksiantosopimus.

Liitteend on esittely opinndytetydsuunnitelmastani.

T: Sirpa

Sirpa Raatikainen

vs. hallintopéillikko

Raision kaupunki, tekninen keskus
PL 100, 21201 Raisio

puh 02-434 3440 / 044-797 1338

fax 02-434 3458
sirpa.raatikainen@raisio.fi
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PALVELUPAALLIKOIDEN HAASTATTELURUNKO

8. Organisaatiomuutoksen tavoitteet (Tukipalvelujen siirto hallintokeskuksesta tekeen)
8.1. Virallinen tavoite on tilaajan roolin vahvistaminen. Mita tdma mielestési kaytanndssa
tarkoittaa?
8.2. Mikd/mitk& mielestasi ovat tAmén organisaatiomuutoksen tavoitteet? Mihin talla
organisaatiomuutoksella mielestasi pyritaan?
8.3. Oletko saanut riittavasti tietoa organisaatiomuutoksesta ja sen tavoitteista?
9. Organisaatiomuutoksen vaikutukset
9.1. Siirtyyk6 organisaatiomuutoksessa vastuualueellesi uusia yksikoita?
9.2. Muodostuuko omassa yksikdssasi uusia esimies-alaissuhteita?
9.3. Véheneeko esimiesten maéré omassa yksikossasi?
9.4. Syntyyko uusia esimiehia omassa yksikdssasi?
9.5. Edistaako organisaatiomuutos mielestasi Raision kaupungin strategian toteutumista?
9.6. Muuttaako organisaatiomuutos tydnkuvaasi tai tydsi sisaltoa?
9.7. Lisaantyyko tai vaheneekd vastuusi?
9.8. Vallan ja vastuun yhteensovittaminen? Ovatko tasapainossa organisaatiomuutoksen

jalkeen?

9.9. Miten yksikkdsi esimiehet suhtautuvat organisaatiomuutokseen?

9.10. Muuttuuko/Onko oma johtamistapasi muuttunut organisaatiomuutoksen myo6ta?

10. Organisaatiomuutos suhteessa Raision malliin

10.1. Miten hahmotat Raision mallin sisallon ja tavoitteet?

10.2. Onko jokin muuttunut kokemuksesi mukaan Raision malliin siirtymisen myoéta —
jos on, niin mika?

10.3. Miten Raision malli etenee omasta nakdkulmastasi?

10.4. Milla tavalla tama organisaatiomuutos mielestasi vaikuttaa Raision mallin
kehittamiseen/kehittymiseen?

10.5. Vaikuttaako organisaatiomuutos mielestasi tilaajan rooliin?

10.6. Onko tuottajan rooli mielestasi vahvistunut? Milla tavalla se nakyy?

10.7. Millainen nakemys sinulla on tilaajan ja tuottajan toiminnasta ja tyénjaosta?

10.8. Vaikuttaako organisaatiomuutos prosesseihin? Menevatko prosessit uusiksi?

10.9. Vaikuttaako organisaatiomuutos toiminnan laatuun?

10.10. Liittyyk6 organisaatiomuutos mielestasi Sitra-selvityksiin?

10.11. Onko sinulla parannusehdotuksia tai kehittdmisehdotuksia Raision malliin?
11. Miten pystytaan varmistamaan henkiléston ja esimiesten motivaatio
(organisaatio)muutoksessa?

11.1. Oletko saanut organisaatiomuutoksesta ja Raision mallista riittavasti tietoa?
11.2. Milla foorumeilla mallista on tiedotettu?

11.3. Tuntevatko alaisesi Raision mallia?

11.4. Onko Raision mallin soveltamiseen mielestasi mahdollista vaikuttaa?

12. Miten pystytdan varmistamaan henkildstdn ja esimiesten osaaminen
(organisaatio)muutoksessa?

12.1. Vaatiiko organisaatiomuutos uutta osaamista?

12.2. Millaisia kehittamis- ja osaamistarpeita liittyy Raision mallin toteuttamiseen?

12.3. Asettaako Raision malli erilaisia odotuksia tyéllesi aikaisempaan nahden?

12.4. Millaisia osaamisvaatimuksia Raision malliin siirtyminen mahdollisesti asettaa
omalle tyollesi?

12.5. Millaisia kehittymistarpeita koet tédhan liittyen?

12.6. Millaista tukea tarvitset tyossasi?
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13. Miten pystytdan varmistamaan henkildston ja esimiesten jaksaminen
(organisaatio)muutoksessa?

13.1. Miten koet jaksavasi tydssasi talla hetkella?

13.2. Mika vaikuttaa jaksamiseen?

13.3. Miten alaisesi jaksavat tydssaan kokemuksesi mukaan, ja miké vaikuttaa heidan
tydssa jaksamiseen?

13.4. Millaisena jatkuva muutos heijastuu omaan ja alaistesi esimiesten hyvinvointiin?

13.5. Koetko Raision malliin siirtymisella olevan vaikutuksia alaistesi tai omaan

tyéhyvinvointiisi — jos on, niin millaisia vaikutuksia?
14. Oikeudenmukainen johtaminen —projekti

14.1. Milloin projekti vietiin yksikdssasi lapi?

14.2. Vaikuttiko oikeudenmukainen johtaminen —projektin lapivienti johtamistapaan tai
palvelualueesi tyoyksikkdjen kaytantoihin?

14.3. Tuliko ilmi osaamiseen/koulutukseen liittyvid puutteita? Millaisia?

14.4. Tuliko ilmi tydhyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvia asioita? Millaisia?

14.5. Tuliko ilmi motivaatioon liittyvia puutteita? Millaisia?

14.6. Mista tekijoista / asioista mielestasi hyva ja oikeudenmukainen johtajuus
koostuu?

14.7. Missd asioissa koet oikeudenmukaisuuden toteutuneen ja miksi?

14.8. Missé asioissa et koe oikeudenmukaisuuden toteutuneen ja miksi ei?
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YLIMMAN JOHDON HAASTATTELURUNKO

15. Organisaatiomuutoksen tavoitteet (Tukipalvelujen siirto hallintokeskuksesta tekeen)

15.1. Virallinen tavoite on tilaajan roolin vahvistaminen. Mité tAméa mielestasi
kaytanngssa tarkoittaa?
15.2. Mik&/mitka mielestasi ovat tAmén organisaatiomuutoksen tavoitteet? Mihin talla

organisaatiomuutoksella mielestasi pyritaan?
16. Organisaatiomuutoksen vaikutukset

16.1. Siirtyyk6 organisaatiomuutoksessa vastuualueellesi uusia yksiko6ita?

16.2. Muodostuuko omalla vastuualueellasi uusia esimies-alaissuhteita?

16.3. Vaheneekd esimiesten maara omalla vastuualueellasi?

16.4. Syntyyké omalla vastuualueellasi uusia esimiehia?

16.5. Edistdaéko organisaatiomuutos mielestasi Raision kaupungin strategian
toteutumista?

16.6. Muuttaako organisaatiomuutos tydnkuvaasi tai tyosi sisaltéa?

16.7. Lisdantyyko tai vaheneeko vastuusi?

16.8. Vallan ja vastuun yhteensovittaminen? Ovatko tasapainossa
organisaatiomuutoksen jalkeen?

16.9. Miten vastuualueesi esimiehet suhtautuvat organisaatiomuutokseen?

16.10. Muuttuuko/Onko oma johtamistapasi muuttunut organisaatiomuutoksen myo6ta?

17. Organisaatiomuutos suhteessa Raision malliin

17.1. Onko jokin muuttunut kokemuksesi mukaan Raision malliin siirtymisen myoéta —
jos on, niin mika?

17.2. Miten Raision malli etenee omasta nakdkulmastasi?

17.3. Milla tavalla tama organisaatiomuutos mielestasi vaikuttaa Raision mallin
kehittdmiseen/kehittymiseen?

17.4. Vaikuttaako organisaatiomuutos mielestasi tilaajan rooliin? Milla tavalla?

17.5. Onko tuottajan rooli mielestasi vahvistunut? Milla tavalla se nakyy?

17.6. Millainen nakemys sinulla on tilaajan ja tuottajan toiminnasta ja tyénjaosta?

17.7. Vaikuttaako organisaatiomuutos prosesseihin? Menevatko prosessit uusiksi?

17.8. Vaikuttaako organisaatiomuutos toiminnan laatuun?

17.9. Liittyyk6 organisaatiomuutos mielestasi Sitra-selvityksiin?

17.10. Mitka ovat Raision mallin kehittdmisen seuraavat askeleet? Onko Raision malli jo
valmis?

17.11. Onko sinulla parannusehdotuksia tai kehittémisehdotuksia Raision malliin?
18. Miten pystytaan varmistamaan henkildston ja esimiesten motivaatio
(organisaatio)muutoksessa?

18.1. Onko mielestasi Raision mallista ja organisaatiomuutoksesta annettu riittavasti
tietoa Raision kaupungin esimiehille ja henkildstolle?

18.2. Milla foorumeilla mallista ja organisaatiomuutoksesta on tiedotettu?

18.3. Onko mielestasi esimiesten ja henkiléstén mahdollista vaikuttaa Raision mallin

soveltamiseen?
19. Miten pystytaan varmistamaan henkiléston ja esimiesten osaaminen
(organisaatio)muutoksessa?

19.1. Vaatiiko organisaatiomuutos uutta osaamista?

19.2. Millaisia kehittdmis- ja osaamistarpeita esimiehille ja henkildstolle liittyy Raision
mallin toteuttamiseen?

19.3. Asettaako Raision malli erilaisia odotuksia esimiehille ja henkiléstolle

aikaisempaan nahden?

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sirpa Raatikainen



20.

21.

Liite 6

19.4. Millaisia osaamisvaatimuksia Raision malliin siirtyminen mahdollisesti asettaa
omalle tyéllesi?

19.5. Millaisia kehittymistarpeita koet tahan liittyen?

19.6. Millaista tukea tarvitset tyéssasi?

Miten pystytdaan varmistamaan henkildston ja esimiesten jaksaminen
(organisaatio)muutoksessa?

20.1. Miten koet jaksavasi tydssasi talla hetkella?

20.2. Mik& vaikuttaa jaksamiseen?

20.3. Miten alaisesi jaksavat tydssaan kokemuksesi mukaan, ja mika vaikuttaa heidéan
tydssa jaksamiseen?

20.4. Millaisena jatkuva muutos heijastuu omaan ja alaistesi esimiesten hyvinvointiin?

20.5. Koetko Raision malliin siirtymisella olevan vaikutuksia alaistesi tai omaan

tybéhyvinvointiisi — jos on, niin millaisia vaikutuksia?
Oikeudenmukainen johtaminen — projekti

21.1. Mista tekijoista / asioista mielestasi hyva ja oikeudenmukainen johtajuus
koostuu?

21.2. Missé asioissa koet oikeudenmukaisuuden toteutuneen ja miksi?

21.3. Misséa asioissa et koe oikeudenmukaisuuden toteutuneen ja miksi ei?
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RAISION MALLIN KEHITTYMINEN SEKA AIKAJANA

ORGANISAATIOMUUTOKSELLE

2010 - 2011

TILAAJAN ROOLIN
VAHVISTAMINEN

siirtamalla tukipalvelut
hallintokeskuksesta tekniseen
keskukseen

2008 TUOTTAJAN ROOLIN
VAHVISTAMINEN

31.12.2008 Henkildstolautakunta
lakkautettiin ja sen asiat siirrettiin
konsernijaoston ja lautakuntien vastuulle

2007 — 2010 LAADUN YHTEYS
KUSTANNUKSIIN

| 2007 Maisema-hanke terveyspalveluissa |

| 2007 TUOTTAVUUDEN PARANTAMINEN |

2006 KILPAILUTUSOHJEIDEN
LAATIMINEN

2006 Muutosjohtamisen koulutus
esimiehille

2006 PROSESSIEN LAPIKAYNTI

2005 Prosessity6té ja haastavia
esimiestilanteita koskeva koulutus

Organisaatiomuutos 1.1.2011
«Kirjanpito ja palkanlaskenta siirtyvat
hallintopalveluihin

Hallintokeskuksesta konsernihallinto

Kaupunginhallituksen johtosa&annén
muutos hyvaksyttiin valtuustossa

Kaupunginhallituksen johtosaannén
muutos kasiteltiin
kaupunginhallituksessa

Koko kaupungin yt-ryhméssa
konsernihallinnon jarjestaminen

Organisaatiomuutos 1.1.2010

*Puhelinvaihde ja postitus siirtyivéat
hallintopalveluihin

*Ruokapalvelut siirtyivat tilapalveluihin
*Vahtimestari- ja lahettipalvelut
siirtyivét tilapalveluihin
Tietohallintopalvelut siirtyivét
tekniseen keskukseen
*Kopiointipalvelut siirtyivat kiinteisto- ja
mittauspalveluihin

Organisaatiomuutoksen tilannekatsaus
teknisen keskuksen yt-ryhmasséa

Tydryhmien esitykset
organisaatiomuutoksista hyvaksyttiin
kaupunginhallituksessa

Kaupunginhallitus hyvaksyi suunnitellun
organisaatiomuutosprosessin ja nimetyt
tyéryhmét sité valmistelemaan

6/2005 Valtuuston paatos jatkaa vuoden
2006 TALOUSARVION VALMISTELUA
TILAUSTEN POHJALTA

Koko kaupungin yhteistoimintaryhma
nimesi kaupunginhallituksen
hyvéaksyttavéaksi 7 tyoryhmaa
organisaatiomuutosta
valmistelemaan

Tekniselle lautakunnalle esiteltiin
suunnitellut organisaatiomuutokset

12/2004 valtuusto hyvaksyi

PALVELUTUOTANNON ANALYYSIN
JA SEN JATKO-OSAT

1/2004 valtuuston paatds laatia
PALVELUSTRATEGIA

Teknisen keskuksen yt-ryhmaélle
esiteltiin suunnitellut
organisaatiomuutokset

Infotilaisuus organisaatiomuutoksesta
kaikille organisaatiomuutokseen
osallisille

Suunnitellusta organisaatiomuutoksesta,
jossa tukipalvelut siirretdén tekniseen
keskukseen, kerrottiin palvelupaallikoille
teknisen keskuksen johtoryhmassa

RAISION MALLIN
KEHITTAMISEN
VAIHEET

ORGANISAATIO-
MUUTOKSEN VAIHEET
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1.1.2011

1.8.2010

24.5.2010

3.5.2010

22.4.2010

1.1.2010

4.11.2009

26.10.2009

8.6.2009

28.5.2009

26.5.2009

19.5.2009

6.5.2009

21.4.2009

2009 -2011
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Muutoskertomuksesta neuvotteleminen

Hei!

Kiitos osallistumisesta toukokuussa 2010 pidettyihin haastatteluihin.
Haastattelut olivat todella antoisia.

Liitteend on haastattelujen ja dokumenttien perusteella laatimani
muutoskertomus, joka on osa opinndytetyotdni. Tutkimuksessa kayttaméani
kertovan muutosselonteon menetelma edellyttdd, ettd tutkimukseen osallistuvat
lukevat ja kommentoivat muutoskertomusta.

Olen varannut viikolle 43 palaverin, jossa tdtd muutoskertomusta voi
kommentoida. Jos et pddse palaveriin, niin ldhetdtké mahdolliset
muutosehdotuksesi minulle sdhkopostilla viimeistddn maanantaina 25.10.10.
Otan kaikki muutosehdotukset esille kyseisessd palaverissa.

Ennen opinndytetytni valmistumista muutan muutoskertomusta saamieni
ehdotusten mukaisesti, jos muutosehdotukset tyydyttdavat palaveriin
osallistuvia. Sen lisdksi hion tekstid vield ennen lopullista versiota. Toivon, ettd
tatd keskenerdistd versiota ei kdytetd muuhun tarkoitukseen tai vélitetd
henkilsille, jotka eivit ole olleet tutkimuksessa mukana.

Kiitos vield aktiivisuudestasi!
T: Sirpa

Sirpa Raatikainen
vs. hallintopaallikko
Raision kaupunki, tekninen keskus
PL 100, 21201 Raisio
puh 02-434 3440 / 044-797 1338
fax 02-434 3458
sirpa.raatikainen@raisio.fi
Cror B

L=
Adobe

001.FPOF
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4. MITEN PYSTYTAAN VARMISTAMAAN HENKILOSTON JA
ESIMIESTEN MOTIVAATIO (ORGANISAATIO)MUUTOKSESSA?

* Muutostilanteita varten luotava yhtenaiset
pelisaannot
— Miten muutoksesta informoidaan
henkilostoa

—Yhteisty0 ja tiedon jakaminen

* Varmistetaanko talla mielestasi motivaatio
muutostilanteissa?
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5. MITEN PYSTYTAAN VARMISTAMAAN HENKILOSTON JA ESIMIESTEN
OSAAMINEN (ORGANISAATIO)MUUTOKSESSA?

Osaamiskartoituksen avulla tydyhteiso voi kartoittaa osaamistaan ja nahda sen kehittamiskohteita
TyOterveyslaitos suosittelee osaamiskartoitusten laadintaa seuraavilla perusteilla:

osaamiskartoituksilla henkil6sto selvittda osaamisensa nykytason lahiajan ja tulevien kehittdmissuunnitelmien
pohjaksi

osaamiskartoituksessa maaritelldan myos osaamisen tavoitetasot. Yhdessa tehtyjen kartoitusten avulla tehdaan
nakyvaksi koko henkildston ja johdon yhteiset tavoitteet

osaamiskartoitusten avulla voidaan kartoittaa omaa osaamista ja saavuttaa sellaista tietoa ja ndkemystd, jonka
tuloksena koulutukseen hakeutuminen perustuu enemman perusteluihin tarpeisiin kuin pelkkiin toiveisiin

osaamiskartoitukset paljastavat myos kehittdmishaasteita, joihin voidaan pureutua muutenkin kuin koulutukseen
hakeutumalla

osaamiskartoitukset voivat herattdd motivaatiota oman tyon kehittdmiseen

osaamiskartoitukset tekevat osaamisalueita nakyviksi, mika seikka on omiaan vahvistamaan ammatillista
itsetuntoa ja tyon hallinnan tunnetta. Kokemus on osoittanut, etta yksittdisenkin tehtdvan kohdalla koettu
osaamattomuus on saattanut pitkdan jatkuessaan aiheuttaa kokemuksen koko tyon osaamattomuudesta. Se on
vaikuttanut siihen, ettd tyd on koettu negatiiviseksi. Kun kartoituksen avulla on selvinnyt, mitd asianomainen itse
asiassa o0saa ja hallitsee, on tilanne korjaantunut.

Voisiko mielestasi osaamiskartoitus olla tyékalu osaamisen varmistamiseen
muutostilanteessa?
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6. MITEN PYSTYTAAN VARMISTAMAAN HENKILOSTON JA ESIMIESTEN
JAKSAMINEN (ORGANISAATIO)MUUTOKSESSA

Raision kaupungin henkilostostrategian 4. kohta:
Raision kaupunki pitéd huolta henkiloston henkisestd ja fyysisestéd hyvinvoinnista

Yhteistoiminnalla varmistetaan jokaiselle mahdollisuus osallistua omaa tyotaan koskevaan
suunnitteluun ja paatdksentekoon

Tybpaikat ja tydymparistot ovat turvallisia ja terveellisia. Tyotilat ja tydvalineet ovat asianmukaiset
Esimies puuttuu epdasialliseen kohteluun valittdmasti. Varhaisen puuttumisen mallin aktiivinen
kaytto estdaa myos ristiriitatilanteiden paisumisen ja pitkittymisen

Tyohyvinvointihankkeita jatketaan vuosittain eri ikd- tai muille raataléidyille kohderyhmille
Tyontekijoiden vapaa-ajanliikuntaa tuetaan mm. maksuttomilla Uintikeskus Ulpukka-kdynneilla ja
Virkistystoimikunnan jarjestamalla vapaa-ajantoiminnalla

Raision kaupunki tukee henkilostoa ja tydyhteiso jaseniddn erilaisissa eldmantilanteissa. Tyon ja
perhe-eldaman yhteensovittaminen tehddadan mahdollisimman joustavaksi mm. tydaikajarjestelyilla,
tyOaikaliukumilla ja etatyojarjestelyilla

Tybsuojelun ja tyéterveyshuollon toimintaohjelmat tarkistetaan vuosittain

Tyopaikkojen riskien ja vaarojen arviointi on jatkuvaa toimintaa.

Pystytadanko mielestdsi ndilla strategian mukaisilla toimenpiteilla varmistamaan
henkildoston jaksaminen muutoksessa?
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7. OIKEUDENMUKAINEN JOHTAMINEN -PROJEKTI

Projektin tavoitteena on rakentaa esimiehen avuksi malli
tai toimintatapa, jota esimies voi kayttaa yksilollisessa
kehittamisessa oman henkildstonsa kanssa

Konsultaatioiden avulla tuetaan esimiehen omaa
henkilokohtaista tapaa keskustella luontevasti
henkilostonsa kanssa konkreettisista arjen asioista

Tavoitteena on myos henkiloston sitouttaminen oman
tyoyhteison toiminnan kehittamiseen

Onko nadissa asioissa mielestasi projektin kuluessa
onnistuttu?
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