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1990-luku oli merkittavien hallintouudistusten ak&uomen valtionhallinnossa. Hallintouudistuksilla
pyrittiin vastaamaan muuttuneeseen kansainvaligeguéristoon, hyvinvointivaltion rahoitusongelmiin
ja vaatimuksiin julkisen sektorin toimivuudestagaremmasta tuloksellisuudesta. Samat seikat ovat ny
kyisen valtionhallinnon uudistamisen vaikuttimina.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on saada tarkka kaltionhallinnon yksikdiden rakennemuutoksista.
Tavoitteena on kuvata valtionhallinnon yksikdidekenteiden muutoksia ja ndiden muutosten suhdetta
kansainvalisesti toteutettuihin rakennemuutokdiisaksi selvitetddn, millaiset piirteet korostuweatti-
onhallinnon yksikdiden organisaatiomalleissa.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat: millaiset sek@tostuvat valtionhallinnon yksikdiden organisaa-
tiomalleissa? Minkélaisia muutoksia naiden yksikdicdbrganisaatiorakenteissa on tapahtunut seka min-
kélainen on yksikoissa toteutettujen muutosten sWahsainvalisesti toteutettuihin organisaatiorédien
den muutoksiin?

Tutkielmassa analysoidaan organisaatiorakenteentastau valtionhallinnossa organisaatiorakenteen
teorian seka neljan maan ja viiden valtionhallinygikon kokemusten pohjalta. Organisaatiorakenteen
muutoksen tutkimiseksi valittin kolme teoreettidasitettd ja kaksi organisaatiomallia. Kasitteldtad
organisaatio, organisaatiorakenne ja muutos. Osgatiomallit olivat byrokraattinen ja orgaaninegasr
nisaatio.

Empiirisesti organisaatiorakenteen muutosta tuitkittiiden valtionhallinnon yksikon haastatteluayal

sin avulla, joka konkretisoi teoreettisia huomiojéa kontekstivertailun havaintoja. Case-organisaati
valittiin siksi, etta ne kaikki hoitavat valtion pestehtavia kuten korkeaa opetusta ja tutkimustiegtusta,
hallinnon valvontaa, yleista jarjestystad ja turgalutta sekd ympéristdasioita. Tutkimuksen metodina
kaytettiin teemahaastattelua. Haastatteluissa ttéytpuolistrukturoitua haastattelua.

Caseissa toteutetut muutokset ovat noudattanddiltpivaltionhallinnon uudistuspolitikkaa ja sea-t
voitteita. Yksikoissé toteutettujen muutosten sukaesainvalisesti toteutettuihin organisaatioradigien
muutoksiin ei ole yksiselitteinen, mutta niista tfiyyhtalaisyyksia ja eroja. Analyysin tuloksenavka
ilmi, ettd valtionhallinnon yksikoissa korostuvairiget ovat selkea tehtavajako, joustavuus ty@ekn
organisoinnissa, dynaamisuus, hierarkkisuus sekéstmmaisuus. Yksikdissa toteutetut muutokset ovat
olleet paaosin luonteeltaan laajoja ja syvélle nédigiin menevid, joiden ohella yksikdissé on tteéu
hieman suppeampia muutoksia. Organisaatiorakemteenoksessa korostuvia tekijéita on nelja. Ensiksi
organisaatiorakenteen muutoksessa tulee tiedosta#osten tarpeet, joissa korostuvat kansainvalisten
esimerkkien vaikutukset. Toiseksi tulee ottaa hummi muutoksen tavoitteet, joissa korostuvat yhteis-
tydn merkitys henkilostdn ja organisaation eri nsiglilla. Kolmanneksi muutoksen kohteena olevan
organisaation rakenteen ominaispiirteet on muutdaduomioitava. Neljinneksi organisaatiorakenteen
muutoksessa korostuvat jatkuvuus ja kehittAmingden kautta pystytdan vastaamaan hallinnon muuttu-
viin haasteisiin.

AVAINSANAT: Organisaatiorakenne, muutos, valtionhallinto, hallitdistus






1. JOHDANTO

Organisaatiot ovat jatkuvassa muutoksen tilassa ja nev@ufatkuvasti ponnistele-

maan voidakseen selviytyd niista tehtavistd, joita wani ovat olemassa. Muutos on
moniulotteinen ja niin ovat sen syytkin. Organisaajmituvat muuttumaan, koska
maailma niiden ymparilla muuttuu ja ihmiset sekéa asiateniisisalla muuttuvat. Orga-

nisaation muutos voikin johtua ulkoisesta syysta taisssaada alkunsa sisaltapain.

Organisaation muutos voi olla pieni tai suuri. Se W& bitaasti tai nopeasti eteneva.
Muutos voi myds olla asteittainen tai kertakaikkinbtuutos voi olla luonteeltaan re-
aktiivinen, jolloin organisaatio kuin pakon sanelemaopeutuu tietyntyyppisiin ulkoi-

siin olosuhteisiin. Se voi olla proaktiivinen, jolloorganisaatio pyrkii ymparistéon so-
peutumisen lisdksi vaikuttamaan ymparistoonsa ja sitenutsadan tulevaisuuttaan.
Taman lisaksi muutos voi olla itse suunniteltu ja ohjelmeé se voi olla ulkoapain

ohjattu. Muutoksen nopeus, laajuus ja sisaltd voivdidedia, mutta voidaan kai sanoa,

etta muutos on tietynlainen osa jokaista organisaafidtveri & Majoinen 2000: 26.)

Organisaatioissa muutoksen toteuttaminen vaatii avuk&nabta ja suunnitelmallista
muutosta, joka on luonteeltaan tavoitteellista ja gkiijomaista (Lanning, Roiha &
Salminen 1999: 327). Muutosprosessin lapivienti vaagkseen sekd johtamista etta
mekaanista ohjausta (Beer 1980: 65; Morgan 1988: 3iutdéprosessin hallintaa ja
johtamista pidetdan yhtend menestyvan organisaatiorin@rksta tekijoista (Juppo
2005: 7). Menestyva organisaatio myos tiedostaa, mitariaswoi vaikuttaa tyonteki-
joihin. Organisaation johto voi vaikuttaa muutoks@esen tehokkaaseen lapiviemiseen
muun muassa nopeuttamalla muutosprosessia, tekemalla siirtiiesta sulavamman

seka vaikuttamalla tyontekijoiden tyGilmapiiriin. (Bue 1996: 48.)

1990-luku oli keskeista hallintouudistusten aikaa Suor@dtionhallinnossa. Hallinto-
uudistukset muodostivat laajan kokonaisuuden, joka koostista erilaisista uudistus-
hankkeista. Keskeisimpia hallintouudistuksia ovat olleleisohjauksen ja tulosjohtami-
sen kayttoonotto, liikelaitostaminen ja yhtidittaminkantien itsehallinnon vahvistami-
nen seka valtionosuusuudistus ja useat muut rakennemuubaitbenon eri tasoilla.
(Temmes & Kiviniemi 1997: 7.)



Keskeisimpia taustatekijoitd hallintouudistuksille owdieet muuttuva kansainvalinen
ymparisto, hyvinvointivaltion rahoitusongelmat sekéatimukset julkisen sektorin toi-
mivuuden ja tuloksellisuuden parantamisesta. Hallintaiuslien tavoitteina ovat olleet
kustannussaastojen aikaansaaminen, julkisten palveluadeinn parantaminen ja hal-
linnon prosessien tehostaminen. Myds hallinnossa toimenpamtaolitikkojen tehok-
kuutta ja sen varmistamista voidaan pitda keskeisenantballidistusten tavoitteena.
(Pollitt & Bouckaert 2004: 6; Temmes & Kiviniemi 1997.)

Suomessa 1990-luvun alun taloudellinen lama karjisteréiedella mainittujen tekijoi-
den vaikutusta. Hallintouudistukset ovat pyrkineet aastaan vaikeissa taloudellisissa
oloissa edella mainittuihin taustavaatimuksiin. Uudistulebé&it ole yksin vaikuttaneet
julkisen sektorin muuttumiseen, vaan siihen ovat vaiketa useat eri tekijat. Hallinto-
uudistusten vaikutuksesta aiheutuneet rakennemuutokaesopistaneet julkisen sek-
torin kokoa 1990-luvulla. TAma on nakynyt myo6s wadtbudijettitalouden piiriin kuulu-
van henkiléstomaaran vahentymisena. Valtionhallinnodsanreemuutokset ovat myds
lisdnneet erilaistumista hallinnonalojen valilla. Jotkallinnonalat ovat profiloituneet
valtion ydintehtéavien hoitamiseen, jotkut taas hyvintipalvelujen hallintoon ja jar-
jestamiseen tai markkinaistettujen palvelujen ohjaamig@emmes & Kiviniemi 1997:
7-8.)

1.1. Tutkimusasetelma ja metodi

Tutkimuksen tarkoituksena on saada tarkka kuva vakikinhon yksikéiden rakenne-
muutoksista. Tutkimuksessani pyrin kuvaamaan niitd muutokske ovat tapahtuneet
valtionhallinnon yksikdiden rakenteissa ja naiden msiaio suhdetta kansainvalisesti
toteutettuihin rakennemuutoksiin. Tavoitteena on mgélittaa, minkalaiset piirteet

korostuvat ndiden yksikdiden organisaatiomalleissa.

Kuviossa 1 on kuvattu tutkimusasetelma, joka myos havhistaa tutkimuksen kul-
kua. Tutkimuksen esioletuksena on olettamus siita, effanaatiorakenteita muute-

taan, kun halutaan tehostaa toimintaa. Olettamustddastenaarittamalla ensin ne pai-



neet eli muutostekijat, jotka ajavat organisaatiortdein muutokseen. Tutkimuksen
tavoitteena on maaritella, millaiset tekijat korostueaganisaatiorakenteen muutok-

sissa.

OLETUS: Organisaatiorakenteita muutetaan, kun halutaan tehostaa toimintaa

A 4

Paineet, jotka aja- Tutkimuskysymykset Organisaatiomallit
vat muutokseen
* Millaiset seikat * Teoreettiset mallit
» Toimintaymparis- korostuvat valtionhal- « Empiiriset havainnot
tén muutos linnon yksikoiden or- » Maavertailu
» Rahoitusvaikeudet ganisaatiomalleissa? Iso-Britannia
« Vaatimus taloudel- Alankomaat
lisuudesta ja julkisen » Minkalaisia muu- Ruotsi
sektorin toimivuu- .| toksia naiden yksikoi- .| Suomi
den parantamisesta "| den organisaatiora- | .5 caseorganisaatiota
kenteissa on tapahtu- Vaasan yliopisto
nut? Vaasan verotoimisto
Lansi-Suomen laanin-
* Minkalainen yksi- hallitus
koissa toteutettujen Vaasan poliisilaitos
muutosten suhde kan- Lansi-Suomen ympéa-
sainvélisesti toteutet- ristbkeskus
tuihin rakennemuutok-
siin?
VASTAUKSET: <
Organisaatiorakenteen muutoksessa korostuvat tekija

Kuvio 1. Tutkimusasetelma.

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Kvalitaisen tutkimusmenetelman olen va-
linnut siksi, etta tulen keraamaan tutkimuksen empiiris@eiston seka kohdeorgani-
saatioiden tuottamista virallisista asiakirjoista ettastaitelujen avulla saatavasta ai-
neistosta. Aineistoina tutkimuksessa kaytetaan haaststiteBaatavan materiaalin li-

saksi kirjallisuutta, artikkeleita seka asiakirjoja.
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Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisesdta tiedon hankintaa ja tasta
johtuen aineisto kootaan luonnollisissa ja todellisidgatgissa. Siind myds suositaan
ihmista tiedonkeruun instrumenttina. (Hirsjarvi, Remes §aGeara 2004: 155.) Nain

ollen on perusteltua valita tahan tyohén metodiksistatelu, koska siind tiedonhan-
kinta on kokonaisvaltaisempaa ja tapahtuu aidossadttsdigan ja haastateltavan vali-
sessa vuorovaikutustilanteessa. Haastattelussa kiinnostulseeka on haastateltavan
oma nakokulma ja kokemukset (Bryman 2004: 319; HirsjdRémes & Sajavaara

2004: 155).

Haastattelun tyyppind kaytetaan puolistrukturoituaskettelua, jota pidetaan yhtena
teemahaastattelun muotona. Teemahaastattelussa haastaitedpiirit ovat ennalta
maarattyja, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjeptysttuvat. Haastattelu siis ete-
nee tiettyjen teemojen mukaan. Taman johdosta haastaiphutuu tutkijan omasta
nakokulmasta ja tuo tutkittavien &&nen kuuluviin. rhebaastattelulle on ominaista se,
etta siind otetaan huomioon ihmisten keskeiset tulkiasiaista ja heidan asioille anta-
mansa merkitykset. Sen katsotaan olevan lahempana stiokatonta kuin strukturoi-
tua haastattelua. Teemahaastattelu on puolistruktunogietelma siitd syysté, koska
yksi haastattelun aspekteista on sen aihepiirit eli tesdoeget, jotka ovat kaikille samat.
(Hirsjarvi & Hurme 2000: 48.)

Puolistrukturoidun haastattelun kysymysten muotoilujggestys on kaikille sama,

mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole, vaan hadtstedevastaa omin sanoin (Eskola
& Suoranta 1998: 86-87; Fielding & Thomas 2001: 1Z4jtkijalla on yleensa lista

kysymyksista ja teemoista, joita haastattelussa tullasitdd@maan, mutta haastatelta-
valla on paljon liikkumatilaa siind, kuinka han vastBanalta tehtyjen tutkimuskysy-

mysten lisaksi tutkija voi esittéda lisakysymyksia, jotlsein liittyvat vastauksista esiin

tulleisiin asioihin. Kysymykset eivat valttaméatta aimaudata tiettyd jarjestysta, mutta
periaatteena on, etté kaikki kysymykset tullaamk@sn lapi. (Bryman 2004: 321; Fiel-
ding & Thomas 2001: 124.)

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista se, etta #ejoukko valitaan tarkoituksen-

mukaisesti eika satunnaisotoksen menetelmaa kayttadenafMirdgRemes & Sajavaara
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2004: 155). Tassa tyossa haastatteluita varten jokats#latauksen kohteeksi valitusta
organisaatiosta valitaan yksi haastateltava henkil@stageltavat ovat organisaatioissa
esimiesasemassa ja yleishallinnosta vastaavia henkilogfusOsiis on, ettd heilla on

tutkimuksen aihepiirin kannalta merkittdva asiantuntemus.

Tutkimuksen kohteeksi valitut valtionhallinnon yksikétat Vaasan yliopisto, Vaasan
verotoimisto, Lansi-Suomen laaninhallitus, Vaasan pditei ja Lansi-Suomen ympa-

ristokeskus.

Haastattelut toteutettiin siten, etté ensin lahatestatekirjeet ja haastattelukysymykset
haastateltaville. Taman jalkeen otettiin yhteyttaskataltaviin ja sovittiin haastattelujen
ajankohdat. Haastattelut toteutettiin haastateltatyépaikoilla, jolloin tilanne oli kai-
kille haastateltaville samanlainen. Tutkimuksen run&ositui kolmesta teema-alueesta,
jotka olivat muutos ja muutosten siséaltd, organisadtergeen ominaisuudet seka ke-
hittdminen ja kehittamiskohteet. Kysymykset rakenimetiuolistrukturoidun haastatte-
lun periaatteen mukaan tarkasti muotoilluiksi, jonKadjosta haastateltavan tuli vastata

vapaasti omin sanoin.

1.2. Tutkimusongelmien tasmentaminen ja tutkimuksen eteeamin

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiorakenteemstauwgltionhallinnossa.

Organisaatiorakenteen muutosta tarkastellaan teorioldersainvélisen kontekstiver-

tailun ja viiden esimerkki-casen avulla. Tutkimuskysysstkovat seuraavanlaiset:

1. Millaiset seikat korostuvat valtionhallinnon yksikdiderganisaatiomalleissa?

2. Minkélaisia muutoksia nadiden yksikdiden organisaatiangdiesa on tapahtu-

nut?

3. Minkélainen on yksikoissa toteutettujen muutosten sulatsainvalisesti toteu-

tettuihin organisaatiorakenteiden muutoksiin?
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Teoriaosuuteen olen valinnut kolme aiheen kannals&dista kasitetta ja kaksi organi-
saatiomallia. Tutkimus jakaantuu viiteen lukuun. Luvussiesi maaritellaan tutkimuk-

sen kannalta keskeisimmat kasitteet ja organisaatiom&iigitteet ovat organisaatio,
organisaatiorakenne ja muutos. Naiden kasitteidelaapyritddn hahmottamaan, min-
kalaisia piirteitad niihin kuuluu ja minkalaisia maahitéd niiden osalta voidaan hallin-
totieteesta erottaa. Tutkimuksessa kasiteltavat orgaioisealit ovat byrokraattinen ja

orgaaninen organisaatio. Organisaatiomallien avullanodetaan sitd, ominaispiirteita
kohdeorganisaatiot sisaltavat. Kummastakin organisaatistaatiostetaan esille kysei-
sen mallin organisaatiokasitys, rakenteen tyypilliset ampiirteet seka muutosherk-
kyystekijat.

Luvussa kolme tarkastellaan, minkalaisia rakennemuutoksiteltty kansainvalisella
tasolla. Rakennemuutoksen konteksti on sidottu valtibinteon, jolloin tarkastelun
kohteena ovat erityisesti valtionhallinnon rakenneroksgt. Kansainvélisessa katsan-
nossa tehdaan siihen valituista maista maavertailu, jostallaan kyseisten maiden
valtionhallintoa. Kohdemaina ovat Iso-Britannia, Atamaat ja Ruotsi. Tarkoituksena
on selvittdd, minkalainen on kunkin maan valtionhathn organisaatiokasitys, sen ra-
kenteen tyypilliset ominaisuudet ja ne tekijat, jotd§avat muutokseen. Naissd maissa
toteutettuja organisaatiorakenteen muutoksia sittertaillean Suomessa tehtyihin
muutoksiin. Vertailun tekeminen on tarkeaa, jotta saadaajempi kuva siita, kuinka
rakennemuutoksia on toteutettu muualla kuin Suomessaokdtitaisesti kyseisten
maiden valtionhallinnoissa on eroja, joka mahdollistesgtaiuasetelman otolliseksi.
Vertailu on luonteeltaan kontekstivertailu, jossa rde@n epasuorasti tai rajoitetusti

viitata muiden maiden jarjestelmiin tai ilmiéihin (Salrem2000).

Neljas luku pitda sisallaan varsinaisen valtionhallingksikdiden case-analyysin. Lu-
vussa esitelladn ensiksi tutkimuksen kohteena olevat ykSikbkoituksena on selvit-
taa, minkalainen on niiden nykyinen rakenne ja miaiké#h muutoksia niissa on tehty.
Taman jalkeen analysoidaan kohdeorganisaatioista,dtt@hgjen ja asiakirjojen avulla,
saatua aineistoa. Viides luku on sitten johtop&atdspmsea esitetaan tutkimuksen kes-
keiset johtopaatokset ja lopputulokset.
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2. ORGANISAATIORAKENTEEN MUUTOS

2.1. Organisaation ja muutoksen kasitteist6

Tutkimuksen aiheen kannalta on tarkedéd hahmottaa,ongéiisaation, organisaatiora-
kenteen ja muutoksen kasitteilld oikeastaan tarkoitet8auraavissa kolmessa alalu-

vussa pyritaan antamaan naille kasitteille kattava itefidé eri nakokulmista.

2.1.1. Organisaatio

Organisaatio voidaan maaritella joko sosiaaliseksi yksikdai ihmisryhmittymaksi,
joka maaratietoisesti rakennetaan erityyppisiin paamagritavoitteisiin pyrkimiseksi
(Salminen 2002: 16). Organisaatio on kahden ihmisensammasta ihmisesta koos-
tuvan ihmisjoukon yhteistoiminnan koordinointia (Baohd954: 65, 91). Sjostrandin
(1981: 21) mukaan on olemassa ainakin kolme tapaa n@mteyanisaatioilmio.
Nama kolme tapaa ovat luetteloiminen (nk. ekstensiamaakeli kattavuuteen perustuva
maaritelma), siséllollinen méaaritelmé (nk. intensionaadieli sisallon mukainen maa-

ritelmd&) seka funktionaalinen maaritelma.

Luettelointimaaritelman tarkastelussa Sjostrand (198422Bviittaa Parsonsin, Blaun
ja Scottin seka Etzionin typologioihin. Talcott Parsdkaytti kriteerina sita, minka teh-
tavan yhteiskunnassa organisaatio ensisijaisesti pyrktatagan. Hanen mukaansa on
organisaatioita, jotka toimivat seuraavia tehtaviéerarl) taloudellinen tuotanto, 2)
poliittisten paamaarien toteuttaminen, 3) integraaitiminnot ja 4) yhteiskuntaraken-
teen sailyttaminen. Taloudellisen tuotannon organisaaim tehtavana on valmistaa ja
tarjota tavaroita, jotka yhteiskunnassa kulutetaamsefotyypin organisaatiot pyrkivat
ensisijaisesti toteuttamaan poliittisia paamaaria seka laoigagakamaan valtaa yhteis-
kunnassa. Kolmannen tyypin organisaatiot pyrkivatdiiamaan ristiriitoja vahentavia
ja motivoivia toimintoja yhteiskunnassa. Neljannen jangisen tyypin organisaatiot

pyrkivat saamaan jatkuvuutta yhteiskunnassa esim. sivjatysdttuuritoiminnoilla.
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Peter Blau ja Robert Scott pitivat organisaatiotygppakentamisen lahtokohtana sita,
kenelle on eniten hydtya organisaation toiminnasta.ntéérittelivat nelja organisaa-
tiotyyppid, jotka suosivat joko jasenia, omistajia, dsddtia/ostajia tai yleisoa. Nama
tyypit ovat 1) jasenyysorganisaatiot, 2) liikketoinsiatganisaatiot, 3) palveluorganisaa-
tiot ja 4) yhteiskunnalliset instituutiot. Amitai Etrii puolestaan rakentaa organisaa-
tioluokittelunsa organisaation esimiehen ja alaisers@éh suhteeseen. Etzionin erityi-
sen mielenkiinnon kohteena oli tapa, jolla alaineagoé haneen kaytettavaan vaikutus-
valtaan. Taman pohjalta han maaritteli kolme organsgsppia, jotka ovat 1) pakko-,

2) hyoty- ja 3) normatiiviset organisaatiot. (Sjostrd®@1: 23-25.)

Substantiaalisista ja funktionaalisista maaritelmista pgabssa Sjostrand (1981: 25-26)
viittaa Bengt Abrahamssonin organisaation kasitteeltanaaan sisaltoon. Abrahams-
son on tehnyt tarkean rajauksen maariteltdessa orgtwigssaubstantiaalisesti ja funk-
tionaalisesti. Han puhuu kahdesta erillisestd organisa&thestymistavasta, jotka ovat
"rationalistinen” lahestymistapa ja "jarjestelmanakemygationalistit etsivat vastausta
kysymykseen organisaatioiden olemassaolon syysta amabjto naiden tehtavia. Or-
ganisaatio nahdaan paamaaran ohjaamana rakenteskia, yjksilon tai yhteison aset-
tamana, joka tietoisesti pyrkii saamaan tietyn tyonigtaksi. Organisaatio on toimi-
van subjektin (padmiehen) suunnitelmien tuote. Janmeatelkemyksen edustajilla on
vahva funktionaalinen ndkemys organisaatiosta. Orgatiasaahdaan taman nakemyk-
sen mukaan "luonnollisena” kokonaisuutena, joka onysymtvastaukseksi yhteiskun-
nan tarpeisiin. Organisaatio ponnistelee sailyakseestijgttadkseen tasapainonsa ja
taman ponnistelun oletetaan jatkuvan senkin jalkeen tavoitellut paamaaréat on saa-

vutettu.

Klassisen organisaatioteorian mukaan organisaatio orttayfejestelmé. Taméa sulje-
tun organisaation malli soveltuu hitaasti muuttuviiniluly, joissa on ratkaistavana vain
yksinkertaisia ongelmia. Systeemiteorian mukaan orgaiotaatoidaan kuvata sys-
teemind, joka elaa koko ajan ja jonka osat ovatoasikutuksessa seka vaihdannassa
keskendan. (Kauffman 1980.) Organisaatio on tekninstrumentti, joka on suunni-
teltu toteuttamaan tiettya paamaaraa inhimillisten sssem avulla (Selznick 1966: 5).

Organisaatio voidaan maaritella myos joukoksi ihmisiikg ovat jarjestaytyneet saa-
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vuttaakseen yhteiset paamaaransa. Nain ollen orgaaotsaat sen toimintaa kehitetta-
essa ollaan siten aina tekemisissa ihmisten kanssa. Organtisaatijatkuvassa vuoro-

vaikutuksessa myo6s ympariston kanssa. (Lanning ym. 1999: 32

Systeemiteorian pyrkimyksené ei ole ainoastaan kuwatanmartd& organisaatioiden
luonnetta, vaan myds muuttaa ja parantaa niitd. Kgetissiteorian mukaan ympariston
vaikutus on ratkaisevaa organisaation menestymisen kanRaltas mahdollinen tapa
organisoida toiminta on riippuvainen siita ymparistofidsa organisaatio toimii. Ta-

man teorian mukaan sopeutuminen ymparistoon on se tgk{g,lopulta maarittelee

organisaation menestyksen. (Scott 2003: 85-87.) @aioiden systeemiteoreetti-
sessa kuvauksessa on kaytetty paljon Leavittin (1968)anmhka mukaan organisaa-

tion toiminnalliset elementit ovat tehtéava, rakene&nblogia ja henkil6sto

Schein (1969: 18, 20) nakee organisaation perusagtuéhtevan siitd, ettd ihminen ei
pysty yksin tyydyttdmaan kaikkia tarpeitaan ja tdiaan. Yhdistaessaan tydpanoksensa
ihmiset saavat aikaan enemman kuin kukaan heista saisajksi@rganisaatio onkin
tyon ja toimintojen jakamisen seka arvovallan ja vastoienarkian avulla toteutettua
toiminnan jarkiperaista koordinoimista jonkin selvastaistun yhteisen paamaaran tai
tavoitteen saavuttamiseksi. Hyvin rakennettu organisdat edellytykset resurssien
hyvaksikaytolle (Gorpe 1984: 159).

Organisaation kasite on luonteeltaan hyvin moninaiBsmmerkiksi virasto tai yritys on
jo itsessaan organisaatio eli yhteistoimintajarjestelménanalisaksi virastolla tai yri-
tyksella on organisaatio, jolla viitataan sen tyonjgkotoimivaltarakenteeseen. Virasto
tai yritys myos toimii organisaationa, sovitun jarjesti puitteissa. Organisaation kes-
keisimpid piirteita ovat pyrkimykset eri tydpanosterdigtéimiseen ja koordinointiin
seka taipumus synnyttda hierarkkisuutta (Salminen 2D®2t7). Organisaatio koostuu
joukosta ihmisia, jotka kuuluvat tavalla tai toiselt#gen, koska tydskentelevat yhdessa
saavuttaakseen tietyn paamaaran. Paamaaran saavuttadeibgyksena on tyonjako,

yhteydet ja tietojen vaihtaminen. (Gorpe 1984: 11.)
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Organisaatiossa ilmeneva muodollisuus ohjaa organisaatiapsatuvia toimintoja.
Muodollisuus standardoi organisaation toiminnot ja éekestd ennalta arvattavia. Se
mahdollistaa siten myds sen, etta organisaatio ei iplpusiainen yksittaisista henki-
|6ista. Talldin se turvaa myos toiminnan jatkuvuudeankilon mahdollinen korvatta-
vuus perustuu tyotehtavien tarkkaan rajaamiseen jaointiin, jolloin jokainen voi-
daan korvata tehtavaan koulutettavalla henkil@®&ott 2003: 59.)

Epavirallinen organisaatio viittaa kasitteena sellaigimisten valisiin suhteisiin, jotka
vaikuttavat paatoksiin, mutta jotka eivat ndy visdbsa organisaatiokaaviossa. Viralli-
nen organisaatio ei voi kuitenkaan toimia tehokkabman sita taydentavia epaviralli-
sia organisaatioita. Virallista rakennetta ei voidailda niin tarkasti, etta epaviralli-
sen organisaation tarve poistuisi. Virallisen organisaakehtdvana on varmistaa, etta
epavirallinen organisaatio kehittyy rakentavaksim@n 1982: 180-181.) Epavirallinen
organisaatio vaikuttaa organisaation toimintaan kobnlatiskeisella tavalla. Se on mer-
Kityksellinen organisaation normien muodostuksessa, jtiskisi se toimii tarkedna

informaation valittdjana seka valtasuhteiden muokkeajéGorpe 1987: 53-56.)

Epavirallisen organisaatiorakenteen mukanaan tuomagetubvat elintarkeitd organi-
saation toiminnalle. Usein varsinkin muutokset saattw@taa ongelmia kankealle ja
epaviralliselle kokonaisrakenteelle. Epéavirallisejgastavat rakenteet pystyvat toimi-
maan myods muutoksien alaisina. Epéavirallisen ja virall@@&anisaatiorakenteen erot-
taminen on kuitenkin darimmaisen vaikeaa ja oikeastadis tarpeetonta, kun muiste-
taan, ettd on kyse samasta organisaatiosta. (Kast & Rasign¥970: 208—209 BEpavi-
rallisen organisaatiorakenteen kasite liittyy myos ité@igiin, koska epavirallisissa or-
ganisaatiorakenteissa voidaan edistda henkilokohtaisagnitteiden toteutumista.
(Vasu, Stewart & Carson 1990: 128).

Vallalla tarkoitetaan kykya kohdistaa toisen ihmisegttétyminen haluttuun suun-
taan Organisaatioissa esiintyva valta rakentuu yleensa pssyja formaalien val-

tasuhteiden varaan. Naille valtasuhteille tyypillipiiiteita ovat totteleminen, alistus-
suhteet ja yksipuoliset kaskysuhteet. (Salminen 2002:Qi@anisaation paatantavalta

on lopulta hyvin harvojen kasissa ja samalla riippuvaipgnten ryhmien keinoista.
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Siksi organisaation ymmartamiseksi onkin havaittava ja §mettava keskeisia paatta-
vid suhdeverkostoja. (Weick 1979: 16.)

Organisaatiota voidaan hahmottaa myos jalki- eli posamosta nakokulmasta. Nako-
kulman mukaan organisaatioita voidaan ymmartaa yhdaansmonesta eri nakokul-
masta kasin. Eri ndkokulmien ytimessé on organisaation@isghmartaminen moni-

naisena ja muuttuvana toimintana, minka vuoksi useintpahuenemman organisoin-
nista kuin organisaatiosta, ihmisista erillaan olevaakemteena ja jarjestelmana.
(Lamsé & Hautala 2005: 11.)

Lamsa ja Hautala (2005: 12) viittaavat jalkimodeaniiakokulmalla kahteen asiaan.
Ensiksikin organisaatio itsessaan ja sen toiminta on \atktu likkeessa ja muutok-
sessa. Organisaatio on ihmisten suhteiden verkosto, jamkéntatapa on joustava,
verkostomainen ja innovatiivinen. Toiseksi jalkimodespattelutapa on organisaation
tiedonmuodostukseen liittyva oletus, jonka mukaan tietmlaan jatkuvasti ihmisten
merkitysvalitteisessa toiminnassa, kuten kielenkaytdssa issawuorovaikutuksessa.
Né&in ollen ei ole mahdollista I6ytaa ihmisten toimintadittaavaa yleispatevaa ja va-
kiintunutta tietoa. Postmoderni nédkemys kiistdd selipitamamme totuudet, organi-

satorisen jarjestyksen ja yleistettavan tiedon malsiniten.

2.1.2. Organisaatiorakenne

Edella on mé&aéritelty organisaatiota kasitteellisistadkékmista. Organisaation ohella
on hyva tarkastella myds sen rakennetta. JokaiselEnaatiolla on jonkinlainen ra-
kenne, mutta en aio tassa kasitella organisaatioal@nnetyyppeja, vaan antaa organi-
saatiorakenteen kasitteelle jonkinlaisen sisallon. GOsgatiorakenteella viitataan
yleensé organisaatioiden pysyviin tai kiinteisiin onsnaksiin, jotka ovat tulosta tie-

toisesta organisointityosta seka yhteistssa itsekseen tagslatorganisoitumisesta.

Organisaatiorakenne koostuu kolmesta eri osatekijadté, kaikille voidaan antaa jon-
kinlainen maaritelma. Nama osatekijat ovat 1) tehtd&eaimae, 2) raportointi- ja ohjaus-

suhteet ja 3) koordinointijarjestelmat. Tehtavaraketaearkoitetaan tehtavia ja suori-
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tuksia, jotka on sovittu kohdennettaviksi organisaagionasenille ja yksikoille. Tehta-
varakenne toteuttaa vaakasuuntaisen eli horisontgdiimaon, joka on hyvin merkit-
tava organisoidun toiminnan piirre, koska se mahdollisiaaremman tehokkuuden
kuin ilman tyonjakoa. (Vanhala, Laukkanen & Koskirgfi92: 188-189.)

Raportointi- ja ohjaussuhteilla viitataan kyseisiinht®isiin organisaation jasenten,
ryhmien ja naiden johtajien valilla. Raportointi- gdnjaussuhteet ovat juuri ne, jotka
luovat organisaatioon sen jasenten ja ulkopuolisterdkgyman perinteisen hierarkki-
sen rakenteen. Raportointi- ja ohjaussuhteilla vaiate myos vertikaaliseen eli pys-
tysuuntaiseen tyonjakoon, koska siihen liittyy keskeiggsiitoksenteko ja siten myos
toimivallan kohdentuminen. Koordinointijarjestelmillérkoitetaan eri ohjaustoimia ja
informaationtuotantoa. Niiden voidaan ajatella ofetgnjaon hinta, koska niita tarvi-
taan organisaation jasenten ja eri yksikdiden suoriusiteeltamiseen toisiinsa. Nivel-

tymisen tuloksena saadaan aikaan tuloksellisia ja teltakkakonaisuuksia. (Emt.

189.)

Organisaatiorakenne on sosiaalisen toiminnan viitekgoys, syntyy ja muodostuu

toteutettaessa organisaation tai muun toimintajarjestekaaitteita (Pugh 1990: 1;

Sims, Finneman & Yiannis 1995: 297-298). Rakenne daisten vuorovaikutuksessa
olevien osatekijoiden muodostama viitekehys, jonka leamoiuttuu kun osatekijoiden
ominaispiirteet tai suhteet muuttuvat. Organisaatiorakeon myos organisatoristen
jarjestelyiden ja suhteiden verkko, jonka peruseleragntbvat organisaation jasenet,
ryhmét ja osastot, niiden tehtavat ja suhteet. Rakemneeustehtaviin kuuluu toimia

johtamisen vélineena ja siten myds vahentda organisasiséista ja ulkoista epavar-
muutta. (Saapunki 2005: 32.)

Organisaatiorakenteella tarkoitetaan spesifimmin kaikkié tapoja, joilla tyotehtavat
ja tydévoima voidaan jakaa yksittaisiksi toimiksi, tehk&vitai yksikoiksi. Edelleen ky-
seisilla tavoilla pyritaan nama yksittaiset toimet, teitga yksikot sovittamaan yhteen
jarkevaksi ja tavoitteelliseksi kokonaisuudeksi. Viisokdinointikdytantoa selittaa niita
tapoja, joilla organisaatiot koordinoivat tyoteh&#mn. Nama mekanismit ovat keskinai-

nen sopeutuminen, suora johtaminen, tydprosessien méimitbeln, tyon tulosten maa-
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ritteleminen ja tyontekijan kykyjen standardisointaité edella mainittuja mekanismeja
voidaan pitda organisaation rakenteen peruselemeittelamentteing, jotka pitavat
organisaation koossa. Naiden rakenteen elementtidta dulisi organisaatiossa saada
aikaan sisdinen yhdenmukaisuus sekd johdonmukaisuus sagtossa vallitsevasta
tilanteesta. (Mintzberg 1979: 2—3; 1983: 2-3).

Organisaatiossa voidaan erottaa viisi toiminnallistateugita voidaan havainnollistaa
kuvion 2 avulla. Nama viisi toiminnallista aluetta owgteratiivinen taso, keskijohto,
ylin johto, teknostruktuuri ja avustavat yksikot. Og@visella tasolla tehd&&n organi-
saation perusty0d, joka on nakyvin osa sen toimintagrddipszisen tason ylapuolella
ovat hallinnolliset tasot, joiksi voidaan méaaritellégskigohto ja varsinainen ylin strate-
ginen johto. Ylimmalla strategisella johdolla on kokiswastuu organisaation toimin-
nasta. Se tarkastelee, ohjaa ja kehittdd organisaaiimmtaa suoriutumaan tehtavis-
taan mahdollisimman tehokkaasti ja vastaa siita niille mléikdle hallinnollisille eli-
mille, joille on vastuussa. (Mintzberg 1979: 18-34.)

Ylin johto

Tekno-
struktuuri

N

Keski-
johto

Avustavat
yksikot

Operatiivinen taso

Kuvio 2. Organisaation viisi toiminnallista aluettaifitberg 1979: 20).
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Ylimman johdon tehtdvand on myos suhteiden solmiminerelgttiminen organisaa-
tion ympariston ja sidosryhmien kanssa. Keskijohdon teh&iei yhdistaa ylin johto
ja operatiivinen taso kayttamalla suoraa ohjausta tjpgsan tason suhteen. Teoriassa
ylin johto pystyisi hallinnoimaan koko organisaati@mintintaa, mutta kaytanndéssa yh-
den henkilon johtaman yksikdn henkildluvulla on rajgsensa. Teknostruktuurin teh-
tavana on organisaation toiminnan tehokkuuden kehitién suunnittelun, tutkimuksen
ja kulutuksen avulla. Aloihinsa erikoistuneet avustaykdikot palvelevat organisaa-
tiokokonaisuutta luoden edellytyksia sen toiminnan sujaelle, vaikka eivat varsinai-

seen operatiivisen tason toimintaan osallistukaan. (ldenz1979: 18-34.)

Organisaation muodollisessa rakenteessa voidaan erottateritgyppisia suhteita.
Vertikaalinen organisaatiorakenne pitaa sisallaan caitgettisuhteet, joilla viitataan
paatoksenteon jakautumiseen. Horisontaalinen orgamissiednne puolestaan maaréa
itse tyonjaon jakautumisen. (Gorpe 1984: 111; Juu@91210.) Vertikaaliseen eri-
koistumiseen liittyy keskeisesti valvontajanteen kagdaka tarkoitetaan sitd henkil6i-
den lukumaaraa, joka tydoskentelee yhden esimiehesuatiéssa (Juuti 1989: 211).
Valvontajanteen suuruuteen vaikuttavat tyon vaikeas&stskittymisaste ja esimiehen
omat tyotehtavat (Gorpe 1984: 122-123). Horisontaalierilaistuminen on puolestaan
yhteydessa siihen, miten ihmiset viestivat ja ovat vuokowaksessa keskenaan. Ho-
risontaalisen organisaatiorakenteen maaraaman tyon@kutuksesta syntynyt osasto-
tai yksikkojako vaikuttaa tyontekijoiden ajattelusam, tybasenteisiin, tydohon sitoutu-

miseen seka organisaatioon. (Juuti 1989: 211-212.)

Elorannan (1977: 64) mielesta organisaation rakentegaan ajatella syntyvan siita,
kun kokonaistehtava jaetaan osatehtéviksi ja osatoinlikgodostettujen osatoimien
hoitajat voivat puolestaan jakaa tehtaviaan edellegka johtaa vahitellen syntyvista
tasoista muodostuvaan hierarkkiseen organisaatiorakeatee®rganisaatio tarvitsee
arvovaltahierarkian, jotta se pystyisi koordinoimaaalvemaan, ohjaamaan ja johta-
maan useiden yksikdiden toimintaa. Taman johdosta orgdinssa tydskentelevien
yksikdiden on alistuttava jonkinlaiseen arvovalta@atta yhteisen paamaarén saavutta-
minen turvattaisiin. (Schein 1969: 19.)
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tai yksinkertainen samalla, kun se voi olla vakaayaiaaminen. Monimutkainen ja va-
kaa ymparisto edellyttda hajauttamista ja byrokratia@yimutkainen dynaaminen ym-
paristd hajauttamista ja orgaanisuutta. Yksinkertaimenakaa ymparistd puolestaan
edellyttaa keskittamista ja byrokratiaa, kun taas Westainen ja dynaaminen ympéa-
ristd keskittdmisté ja orgaanisuutta. (Mintzberg 19B8%-287.)

Organisaation ymparistd voidaan luokitella sen vakagdenuuttuvuuden piirteilla ja
niilla on suuri merkitys organisaation rakentumiselle. @3oitettu, etta vakaissa ympa-
ristdissa toimivilla organisaatioilla on yleensa melkoaNinen organisaatiorakenne.
Muutosrikkaassa ymparistéssa organisaatioiden rakentesinntulodostua elavaksi el
orgaaniseksi. Tallaisessa ymparistossa toimivilla organidéato lisaksi yleensa val-
jemmat saannot ja tyonjako seka enemman tilapaisia prgjakia. (Gorpe 1984:
177.)

Perinteinen hallintokeskeinen byrokraattinen orgaatisenalli soveltuu huonosti ympa-
ristoon, jossa tehtavat ovat suoritustasoltaan vaihgelsgiativia ja monimutkaisia (Ki-
viniemi 1989: 29). Orgaaninen rakenne puolestaanorgagopeuttaa itsensa ymparis-
ton muuttumiseen luonnollisella tavalla ja inhimillisenminnan seurauksena. Kysei-
nen rakenne on altis ympariston vaikutuksille ja seamalssaolo on riippuvainen ky-
vysta sopeutua ulkoisiin vaikutteisiin. Tyypillisimpidgaanisia organisaatioita ovat
asiantuntijaorganisaatiot ja projektiorganisaatioglif®nen 2002: 75-76.) Vaitetaan,
ettd muuttuvissa ja monimutkaisissa tilanteissa tarvitaandofisgimman orgaanista
organisaatiorakennetta. Jos kuitenkin tilanteet muatthammentaviksi, tarvitsee orga-
nisaatio byrokraattisuuden mukanaan tuomaa vakautteallisuutta ja jatkuvuutta.
(Sveiby & Risling 1987: 169.)

2.1.3. Muutos
Muutoksen kasite on hyvin moniulotteinen. Sen madyittgbpuu paljolti siitd, mista

nakokulmasta sitd tarkastellaan. Taman tyon aiheen kanoa tarkeda tarkastella

muutosta organisaation kannalta. Jotta voitaisiin ymraartiatd muutoksella tarkoite-
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taan, tulee sille antaa jonkinlainen maaritelma. Habin ja organisaatioiden muutoksen
perusulottuvuuksia on kolme. Nama perusulottuvuudet dyahuutos tilasta toiseen

tapahtuvana ajallisena muutoksena, 2) muutos reformia nuutos kasvuna. (Salmi-
nen 2002: 34.)

Muutos tilasta toiseen tapahtuvana ajallisena muutoksesieee hallinnon rakenteita,
prosesseja ja henkilostoa. Taméantyyppinen muutos on eggdimissa usein pitkan
aikavalin muuttumista ja sopeutumista uusiin ympariston mousesta aiheutuviin
tilanteisiin. Muutos voi olla myds organisaatiokultttnumuutosta, mika ilmenee erito-
ten arvojen ja tapojen institutionalisoitumisena. Msui tapahtua suuntaan tai toi-
seen ja siksi muutos voi olla myds muuttumattomuutta elitstea tilan jatkumista.
(Salminen 2002: 34.)

Muutos reformina viittaa hallinnon rakenteiden, prosesga henkiloston tietoiseen
uudistustyéhdn. Muutos on kyseessa olevassa tapauksessansdakaidesti haluttua,
tietoista ja tiettyyn suuntaan ohjattua. Muutos kasvia@aa viittaa hallinnon rakentei-
den, prosessien ja henkiloston kasvamiseen eli lisdantynmsaaréllisesti. Kasvu on
rakenteisiin ja prosesseihin liittyva kasite. Kasvu on tosta silloin, kun kasvulla
muutetaan jotain joksikin toiseksi. Nain on esimerkikB&itapauksessa, etta organi-
saatioiden rakenteet lisdantyvat maarallisesti. Orgaiosamisin sanoen kasvavat
enemman kuin aiemmin suhteessa muihin organisaatioihin.. (&hjt Organisaation
muutoksessa on kyse organisaation ns. kehyksen rikkomisasita, gvulla pystytaan
tarkastelemaan organisaation toiminnassa hallitseviatasibjektiivisesti. Talldin on
tarkeda ennen kaikkea nostaa esille kysymyksia, joitatokset tuovat tullessaan ja

etsia niihin myds vastauksia. (Arndt & Bigelow 2005:)19

Organisaation transformaatioksikin kutsutulla muutokselitataan syvélliseen, suu-
reen muutokseen, joka alkaa organisaation toiminnansigsta. Tahan muutokseen
liittyy organisaation arvojen ja paradigmojen kyseaisshminen ja uudelleen maarit-
tely. Talloin on kyseessa tietoisesti toteutettu mudtgdma. Tarkasteltaessa organi-
saation muutosta mikrotasolla on talldin kyse organisaasisaisista toiminnoista.
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Makrotason tarkastelussa keskitytd&n erityisesti orgarosagmparistoon. (Tikkanen
& Po6lonen 1996: 16.)

Van de Venin ja Poole (1995: 512) puolestaan nakewnttoksen organisaatiossa ole-
van erédanlainen tapahtuma, empiirisesti ajan myotaittavissa oleva erilaisuus orga-
nisaatiokokonaisuuden muodossa, laadussa tai tilassa. Kekodella he viittaavat

yksittdiseen tyopaikkaan, tydryhmaan, organisaatiotegfigean, ohjelmaan, tuotteeseen

tai koko organisaatioon.

Burnes (1992: 152-160) jaottelee muutoksen tarkasteldkulmat kolmeen koulu-
kuntaan. Nama koulukunnat ovat yksilékoulukunta, rytipm@miikka-koulukunta ja
avoimen jarjestelmén koulukunta. Yksilokoulukunta pi&il6a ja sen roolia muutok-
sessa ensisijaisen tarkednd. Ryhmadynamiikka-koulukuntaspagn korostaa ryhman
ja sen kayttaytymisen merkitysta muutoksessa. Avoimen jdrfestekoulukunnan mu-
kaan organisaatiota ja sen muutosta tulee tarkastahankisvaltaisesti suhteessa ym-
paristoon. Naista lahestymistavoista organisaation jaayistpn suhteita korostava tar-
kastelunakokulmasopii parhaiten julkisen sektorin organisaation muutoksekeaste-

luun.

Yhden alueen tai ulottuvuuden muuttuessa organisaatieas&ajtaa sen muutos luon-
nollisesti organisaation muihinkin osiin. Organisaationutoksessa on kyse seka jar-
jestelmien ja toimintatapojen ettd voimavarojen uudellgohdentamisesta. Toisaalta
siin& on kyse myos ihmisten vélisen vuorovaikutuksertggdéntekoon osallistuvien ja
toimintaa toteuttavien tavoitteiden, toiveiden, &den ja suhtautumisten muutoksista.
(Ylikoski 1993: 97.)

Organisaation muutosta voidaan tarkastella sen mukaam milutos organisaatiossa
kohdistuu. Muutoksen kohteena voivat olla joko yhdéasérikseen esimerkiksi strate-
giat, rakenteet, henkilostd, rahoitus, teknologidtdkitavat, kulttuuri, sidosryhmat,
valta, politikka, sd&nnot, asiakkaat, toimintatawajghtaminen. Muutos voi siis koh-
distua niin ihmisiin, asioihin kuin myos rakenteisiiCap, Clark & Lehaney 2000:
188.)
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Muutoksen laajuutta voidaan jasentaa strategiannte&e, henkiloston ja ideologian
suhteen. Muutoksen laajuudella tarkoitetaan sité Keukattavasti muutos kohdistuu eri
yksikoihin ja sen prosesseihin seka kuinka paljon ihnmai@itokseen osallistuu. Muu-
toksen syvallisyydella tarkoitetaan, kuinka paljgiyténnon toimia syvemmalle, kuten
toimintamalleihin, ajattelutapaan ja arvoihin asti, tesikohdistuu. (Martola & Santala
1997: 38-41.)

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset voidaan luokiteliatoksen vaikuttavuuden
perusteella ensimmaisen (first-order change) ja toisereraggecond-order change)
muutoksiin. Ensimmaisen asteen muutos sisaltdéd pienia passnakuudistuksia,
jotka liittyvat usein luonnolliseen kasvuun ja kehgglen. Toisen asteen muutokset ovat
luonteeltaan laadullisia, voimakkaasti uudistavia jaroksgia aiheuttavia. Ensimmaisen
asteen muutokset ndhd&én lineaarisina kehityksinagena@steen muutokset epajatku-
vina ja turbulentteina. (Strommer 1999: 88.) Muutoks®staan jakaa myds ns. koviin
ja pehmeisiin muutoksiin. Rakenteisiin ja ohjausjarjesialrkbhdistuvat muutokset
ovat kovia muutoksia. Pehmeéat muutokset ovat luonteekabaisia, jotka eivat suo-
raan ole todennettavissa rakenteista ja saadoksisen kutiutokset henkilostbssa ja
kulttuurissa. (Temmes 1994: 32.)

Muutoksen tarkastelu erilaisten vaiheiden kautta etaméE prosessina on eras tapa tar-
kastella muutosprosessia. Haveri & Majoinen (2000: 3h)asvat, muutosprosessin
tarkastelussa, alun perin Kurt Lewinin esittamé&én koliheiaeen muutosprosessin
kuvaukseen (unfreezing, moving, refreezing). Ensimmaéairshe siséltada muutosval-
miuden vaiheen, johon kuuluu nykyisen tasapainotilakgminen. Toinen vaihe sisal-
taa varsinaisen muutoksen, joka sisaltda uuden orgaarsgatoimintatavan luomisen.
Kolmas vaihe siséltdd muutoksen jaadyttamisen, jossa pyiitégEgroimaan aikaan-

saatu muutos osaksi kulttuuria ja kaytosta.

Nadler (1988: 70-71) tarkastelee muutosta sen laajuadatkaulottuvuuden mukaan.
Muutoksen laajuudella viitataan siihen, onko muutdeujgda pienempiin organisaation
osiin ja toimintoihin liittyvaa kehittamistyoté vai steginen ja nain ollen koko organi-

saatiota koskeva muutos. Aikaulottuvuudella muutos voidaakitella sen mukaan,
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ennakoidaanko odotettavissa olevia tapahtumia, vay omkutos reaktiivinen eli jo ta-
pahtuneita asioita, tavallisesti viitataan organisaatioimintaympéariston ulkoisiin
taustatekijoihin, vastaava. Muutoksen laajuus- jaudiktuvuudet yhdistamalla saadaan
aikaan taulukon 1 mukainen nelikenttd. Nelikentassatoksan perustyyppeja ovat
virittdminen (Tuning), sopeuttaminen (Adaptation), eilebnsuuntautuminen (Re-

orientation) sek& uudelleenluominen (Re-creation).

Taulukko 1. Muutostyypit Nadlerin (1988: 71-72) mukaa

MUUTOKSEN LAAJUUS
Kehittimismuutos Strateginen muutos
(Incremental) (Strategic)
Virittiminen Uudelleensuuntautuminen
. (Tuning) (Reorientation)
Ennakoiva muutos | py yimys lisiti tehokkuutta, |  Ulkoisia muutospaineita
(Anticipatory) ei vilittomid ongelmia odotettavissa, ei dkillisid
nykyisen jarjestelmén
MUUTOKSEN muutosta
AJOITUS Sopeuttaminen Uudelleenluominen
) (Adaptation) (Re-creation)
Reagoiva muutos Toiminnan tarkistaminen Ulkoiset uhat vaativat
(Reactive) ulkoisten paineiden takia radikaalia irrottautumista
entisestd

Muutoksen perustyypeista virittdmisella viitataan hgg@aamiseen tai kehittdmiseen,
jonka tavoitteena on tehokkuuden parantaminen wléapahtumia ennakoiden. So-
peuttamisessa on puolestaan kyse toiminnan tarkistamisektatghdadn olemassa
olevien muutospaineiden takia. Uudelleensuuntauturaidelikoitetaan koko organi-
saatiota muokkaavaa strategista muutosta, joka totemtetaeakoivasti ennustettavissa
olevien muutospaineiden vuoksi. Uudelleenluomisessa olegitaan kyseessa radikaali
strateginen muutos, johon joudutaan ulkoisten uhki@gmptuksesta. (Nadler 1988: 71—
72.)



26

McMillanin (2004: 67) mukaan perinteinen, mekaanimgikemys kuvaa muutoksen
lineaarisena, epdnormaalina ja hairitsevana tapahtyraiaaon tuhoisia vaikutuksia.

Toisaalta muutosta pidetaan kontrolloitavissa olevan@&na, jolla on selkea syy-seu-
raussuhde. Uudemmat, dynaamiset ndkemykset muutoksesta gamleékevat muu-

toksen epalineaarisena, normaalina ja jatkuvana ametilMuutos voi olla seka vahit-
tainen ettd mullistava. Lisaksi muutos nahdaan kontroitomana, se on luova ja se-
kasortoinen seka taynnad mahdollisuuksia. Usein muutosadiitemyds oppimiseen.

Taulukossa 2 on esitetty naita erilaisia havaintojgjeemyksia muutoksesta.

Taulukko 2. Havaintoja ja nakemyksid muutoksesta migkaMcMillan (2004: 67).

Muutos on perinteisen, mekanistisen
nakemyksen mukaan..

Muutos on uuden, dynaamisen nake-
myksen mukaan..

¢ [ineaarinen

* epdlineaarinen

» epanormaali

* normaali

* Syyn ja seurauksen sisaltava

» mullistava ja vahittéine

* hairitseva

* jatkuva

e vahittainen

* oppimista sisaltava

* tuhoisa

* sekasortoinen

« kontrolloitavissa

* luova ja kontrolloimaton

* tapahtuma

* tdynna mahdollisuuksia

2.2. Organisaatiomallit

Hallintotieteestad voidaan nostaa esiin yksittaisia asgatiotutkijoita, jotka ovat luo-
neet erilaisia organisaatiojaotteluita. Eras keskeisimmisgianisaatiotutkijoista on
Henry Mintzberg, joka on luonut viiden organisaatrakennetyypin jaottelun. Mintz-
berg jakaa organisaation rakennetyypit yksinkertaisak@nteeseen, konebyrokratiaan,
hajeetseen
adhokratiaan. Mintzbergin ajatuksena rakenteiderdaltén oli se, ettd organisaatioissa

asiantuntijabyrokratiaan, jakautuneeseen tai rakenteeseen seka

vaikuttaa voimia, jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutgksekesken&an ja muodostavat

nain tietynlaisia rakennelmia. (Rissanen, Saaski & Vandr996: 39.)
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Tassa tyossa tarkastellaan byrokraattista ja orgaamigtenisaatiota. Perusteluna talle
voidaan todeta, ettd kyseiset organisaatiomallit &sith monien organisaatiotutkijoi-
den organisaatiotyypittelyissa kuten Mintzbergin kdladallaan huomaamaan. Mintz-
bergin lisaksi byrokraattinen-orgaaninen-jaottelwvataehneet omista nakdkulmistaan
muun muassa Burns-Stalker, Morgan ja Scott. Mainittaketid Burns-Stalker kaytta-
vat jaottelussaan termeja mekanistinen ja orgaaninertdashMorganin ajattelussa by-
rokraattinen on korvattu konemetafooralla ja orgaamiorganismimetafooralla. Scott
kayttaa jaottelussaan termeja suljettu jarjestelma jmgégestelma. (Salminen 2002:

75.) Seuraavassa kaydaan lyhyesti lapi Mintzbergiteniorganisaatiotyypin jaottelu.

Jaottelun ensimmaisessa tyypissa eli yksinkertaisessa rakengeggéasenteko on
keskitettyd ja johtamisen menetelméana sovelletaan sumhtanjista. Taman rakenteen
omaavat organisaatiot ovat usein pienia ja nuoria wHdikaltaan vaatimattomia. Or-
ganisaation teknostruktuuri eli innovoiva rakennevaatimaton ja tukihenkilostéa on
vahan. Myds suunnittelua, koulutusta ja yhteyksia muinganisaatioihin on niukanlai-
sesti. Rakenteen voisi luokitella orgaaniseksi. Yksikeen rakenteen omaavan orga-
nisaation ymparistda voidaan pitdd dynaamisena, mutkavenkaan kompleksisena.
(Mintzberg 1979: 305-313; Rissanen, Saaski & Vornd®€: 39.)

Konebyrokratian pyrkimyksend on tyonkulun standartlogi yhdenmukaistaminen.
Taman tyyppiset organisaatiot ovat usein vanhoja jaissuNiiden teknologia ei ole
pitkalle automatisoitua ja ty0 on luonteeltaan rutiomaista. Organisaation rakenteet
ovat saanneltyja kokonaisvaltaisia koneistoja, jotkeeiitavat yhteiskuntamme byro-
kratiakoneistoja. Organisaation operatiivinen tadaedepitkalle rationalisoitua ty6ta,
joka ei edellytad korkeaa koulutustasoa. Konebyroknatkentuu tydvaiheiden vakioimi-
seen, jolloin teknorakenteen osuus helposti kasvaa. jodgtéen standardoinnista vas-
taavilla suunnittelijoilla on merkittéava epavirallmealta, koska he maarittavat kaikkien
tyon. Konebyrokratia voi olla parhaimmillaan erittéim tehokas organisaatiotyyppi
siitd huolimatta, ettd se kohtelee ihmisia vain valiaeifMintzberg 1979: 314-347,;
Rissanen, Séaaski & Vornanen 1996: 40.)
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Asiantuntijabyrokratiassa keskeisessa asemassa on operatites@ Operatiivisella
tasolla tyoskentelevien ihmisten pyrkimyksena on véatéimallinnollisten rakenteiden
valtaa suhteessa omaan tyohonsa. Taman tyypin orgaoisawdi luonteeltaan moni-
mutkaisia, jonka johdosta ammatin suorittajan on hatfaita myds valvontaa. Tyon
standardoinnin seurauksena organisaatiosta tulee ugeikrdmattinen. Byrokratian li-
saantyminen johtuu usein organisaation ulkopuolisen maailvaatimuksesta. Tassa
tapauksessa organisaatio voi olla byrokraattinen siitdirhatta, vaikka valtaa ei ole-
kaan keskitetty. (Mintzberg 1979: 348-379; Rissar&igski & Vornanen 1996: 40—
41))

Jakautuneessa tai hajautetussa organisaatiossa merkitténiaggEmaan nousee keski-
johto. Taman tyypin organisaatiot ovat usein vanhajayuria. Jakautuneen organisaa-
tion rakenne ei ole niinkdan yhdistetty, vaan se kaogtuoli-itsenaisista yksikoista,
joita yhdistaa keskitetty hallinto. Jos organisaatioytyneiden osien vélilla ei ole riit-
tavaa yhteyttd on vaarana se, ettd organisaatio s@idenaisiksi yksikoiksi. Naiden
organisaatioiden valilla tarvitaan hyvin usein mydgegtaytynytta toimintaa, jotta saa-
vutetaan hajautetun mallin tuomia etuja. Taméa varmestetalvonnalla, josta kaytan-
non esimerkkind on tulosraportointi. Jakautunutta rusgetioajattelua voidaan pitaa
jonkinlaisena vastavetona konebyrokratialle, koskaasyritetéan murtaa byrokratiaa
perustamalla itsenaisia tulosyksikoéitd. (Mintzberg 198980-430; Rissanen, Saaski &
Vornanen 1996: 41.)

Viidennesta ja viimeisestad organisaatiotyypistd kayretéiénitysta adhokratia. Aikai-
semmin mainitut organisaatiotyypit eivat ole suosinestaiuratkaisujen etsimista. Ne
ovat pikemminkin olleet luonteeltaan suorittavia, g@aongelmia ratkaisevia. Adho-
kratia operoi varsin monimutkaisessa ja dynaamisessa ymparissigs#®dn hyvin va-
han virallisia kayttaytymismalleja. Adhokratiassa kanetasin erikoistumiseen tahtaa-
vaan koulutukseen ja sen pyrkimyksena onkin, etta@sisijat ryhmitellaan markkina-
pohjaisiin projektiryhmiin. Adhokratian rakennettaid@an luonnehtia orgaaniseksi.
Uusien innovaatioiden tekeminen merkitsee vanhojemreri rikkomista, jolloin orga-
nisaatiossa ei voida tukeutua standardointiin. Tamamirtygrganisaatio elda jatkuvassa

muutoksessa, joten sen toimintaa on vaikea ennustaa. radiaak pidetaankin hyvin
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epavakaana organisaationa, josta helposti kehittyy dgakaejakautunut tai ammatilli-
nen byrokratia. (Mintzberg 1979: 431-467; Rissané@aski & Vornanen 1996: 41-42.)

2.2.1. Byrokraattinen organisaatio

Tarkasteltaessa byrokraattista organisaatiota on hysi# @erehtya siihen, mita byro-
kratialla tarkoitetaan. Yleisten organisaatioteommigpiirissa byrokratialla on useimmi-
ten viitattu suurten organisaatioiden hallintoon.alé perusteltu silla, etta riippumatta
siitd, onko organisaatio yksityinen vai julkinen nse byrokratisoituu kun sen koko
kasvaa. Talloin tarvitaan kirjallista sdantelya, selkgisikkdjakoa, selvia menettelyta-
poja ja taitojen standardisointia. Byrokratialla ankbitettu myos keskitetysti ohjattua
hallintoa, jossa valta on keskitetty yhdelle tai muutéamaholle. Tassa yhteydessa on
puhuttu my6s ns. "monoliittisesta byrokratiasta”, jossattgiset organisaatiot ovat
epdaitsendisia ja samalla kykenemattomia korjaamaan onmamtiéansa ympéaristossa

tapahtuvien muutosten ja uusien tarpeiden mukaisestitgh 2005: 18.)

Teorian byrokratiasta esitti Max Weber teoksessaars@éfiaft und Geselschaft. Teoriaa
pidetdan eraana yhteiskuntatieteen perusteorianaeMéslittaéa teoksessaan, etta vas-
taus mahdollisimman rationaaliseen ja tehokkaaseen maliféirjestamiseen on byro-
kratia. Hanen mukaansa kehittyneella byrokratiallessearaavassa esitetyt ominaisuu-
det. Byrokratia on saanttjen sitomien virallisten fimken pysyva organisaatio. Talla
tarkoitetaan esimerkiksi ministeridlakiin perustuvaaigatuvoston pysyvaisluonteista
jakoa alamuodostelmiin kuten osastoihin ja paayksikoilokaisella organisaatiolla on
tarkoin maaritelty toimivalta, johon kuuluu velvollissl suorittaa tyoénjaon mukaiset
tehtavat. Naihin tehtaviin kuuluvat auktoriteettiase yllapitaminen, joka sisaltda oi-
keuden antaa kaskyja, ja pakkokeinojen jarjestelméipithminen seka méaaraykset
niiden kayttoedellytyksista. Esimerkiksi poliisilla onirhivalta pidattaa tai kayttaa

asetta tarkoin maaritellyin edellytyksin. (Emt. 20.)

Byrokratiassa hallitsee virkahierarkian periaate.a tdlkoitetaan sitd, etta jokaisella on
vain yksi esimies ja jokainen tietdd, mikd on hanenkaamg&a organisaatiossa. Kaiken

toiminnan perustana ovat oikeudelliset normit, joidemekaminen edellyttaa tiettya
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koulutusta sek& erityistd virkamiesasemaa. Byrokratiamasuuksiin kuuluu, etta
virkamiehet eivat voi omistaa hallinnon ja tuotannéfineita. Virkamiehilla ei ole etu-
oikeutta virkaansa. Ominaista on myos se, etta kaiklinhalliset paatokset ja saa-

dokset taltioidaan kirjallisesti. (Emt. 21.)

Byrokraattisen organisaation rakenne on vakaa jaudysipka toimii organisaation
osien perustana. Julkisessa hallinnossa, kuten valtlomizasa ja kunnallishallinnossa,
ylemmat viranomaiset erotetaan alemmista viranomaisista. Tatkuittaa yksinkertai-
sesti sita, ettd ylemmissa hierarkioissa muotoillaan pdéakja alemmissa hierarki-
oissa toimeenpannaan tehtyja paatoksia. Ylempaa organigaea edustavat ylemmat
viranomaiset ovat vallankayton keskiossa, kun taas alemmahnisaatiotasolla tyos-

kentelevat ovat alisteisia ylemman tason paatoksillémiSan 2002: 67-68.)

Byrokraattisen organisaation rakennetta ilmentdd seayvgys. Pysyvyytta voidaan
lahestyd sen toiminnan luonteen kautta. Byrokraattorganisaatio on pysyva, koska
sen toiminta perustuu saantéjen sitomiin virallisiin &hn. Byrokratiassa kaiken toi-
minnan tulee perustua lakiin. Esimerkiksi valtionhalissa ministeritlaki jakaa mi-
nisteriot pysyvaisluonteisesti tietyntyyppisiin alamuodbmstin kuten osastoihin ja paa-
yksikoihin, joilla kaikilla on tarkoin maaritellyt tedvat. Taman tyyppista jakoa voidaan
periaatteessa soveltaa kaikissa, valtioneuvostoon kealuwninisterididen hallin-

nonalojen, organisaatioissa. (Vartola 2004: 20-22.)

Byrokraattisen organisaation toiminnassa korostuu hikisarks. Maaritelman mukaan
hierarkkisuudella tarkoitetaan pystysuuntaista tyorgalkossa alempi taso on alistei-
sessa suhteessa ylempaéan tasoon. Hierarkkisuus on myods oomastarkaan jyrkkaa

arvojarjestysta naiden tasojen valilla. (SinkkoneNi&kila 1988: 225.) Hierarkkisuutta

perustellaan usein selkedn vastuunjaon ja valtasuhtewmdla. Yksittéaiseen tyonteki-

jaén hierarkkisuus saattaa vaikuttaa siten, etta hdottea henkilokohtaisen nakemyk-
sensad sekda oman tydyksikkdnsa toiminnasta etta kokoisagéion toiminnasta. (Ke-

tola & Kevéatsalo 1994: 92.)
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Kaskyvaltaisuus korostuu byrokraattisessa organisaatiosaalmentaa se, etta kaskyt
ja ohjeet kulkevat ylh&alta alaspain ns. virallisean tkautta. Byrokraattisessa organi-
saatiossa tyoskentelevien suhteet rakentuvat selkeidantysten vastuualueiden mu-
kaan. Julkisessa hallinnossa on esimerkiksi kaytossa vidahsludet ja muut toimi-
valtaa koskevat sdannokset, joista on saadetty muun nasetsésilla, virastojen ohje-
ja johtosaanndilla, kirjallisilla tyojarjestyksilla januilla pysyvaismaarayksilla. Hallin-
nossa korostuu henkilokunnan muodollinen patevyys rjeowiin edellytetdan tiettya
tutkintoa. (Salminen 2002: 64, 67—68.)

Kuviossa 3 on kuvattu byrokraattinen organisaatio Wesaistetussa muodossa. Kuvio

esittda organisaation muotoa, sen sisdista ja ulkoistanmaka, organisaation eri osien

suhteita toisiinsa seka organisaation suhdetta ymparistoonsa

YMPARISTO

HIERARKIAT JA
HIERARKKISET
YHTEYDET

ORGANISAATIO

2 NN

A A A A
Y Y Y ¥

ORGANISAATION JA YMPARISTON SUHTEET, ASIAKKAAT YMS.

Kuvio 3. Byrokraattisen organisaation perustyyppiif@aén 2002: 67).

Organisaatiossa informaatio ja asioista tiedottaminety\siitr organisaation muodolli-
sen rakenteen mukaan esimiehelta alaiselle ja johem@gatiosta alempiin yksikoihin.

Byrokraattisen organisaation suhde ymparistoon nojaarsolettamukseen, ettd ympéa-
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ristd on ennustettavissa oleva ja vakaa. Henkilostomageaarittyy organisaation by-
rokraattisen rakenteen ja byrokraattisten toimintajssiea mukaisesti. Byrokraatti-
sessa organisaatiossa tyontekijoiden lojaliteetti kohdistisisijaisesti esimieheen. Var-
sinainen tehtavanjako organisaatiossa noudatteleanwllista tehtavajakoa. Talla tar-
koitetaan sita, etta tehtavakokonaisuudet on jaeito @ osat on organisoitu hallinnol-
listen tehtéavien ja alatehtavien mukaan. (Salminer2268.)

Hallinnollisen tehtavénjaon, jossa tehtavat on jae#tiin, voidaan katsoa perustuvan
lineaaris-analyyttiselle idealle. Kyseiselle ideable tyypillistd organisaation johtoaja-
tuksen eritteleminen osiin, niitd vastaaviin toimintojlosastoihin seka osastoista vas-
taaviin henkildihin. Analyyttis-lineaarinen ajatteperustuu sille olettamukselle, etta
kun jokaiselle osoitetaan oma paikka, saadaan orgéinigaanimaan parhaiten. Nain
ollen henkildston jasenet ovat ikd&n kuin eraanldkeeeiston osia, joilla on tietty spe-
sifi tehtava organisaatiossa. Kyseisen idean toteuttarmgtis jatkuvasti valvotaan
erilaisin mekanismein, mika johtaa ajatteluun jokaig@&mtiekijan pysymisesta omassa

ns. kolossaan organisaatiorakenteessa. (Nurmi 1988: 27.)

Byrokraattinen organisaatiomalli pitaa sisallaédn niinjae kuin haittojakin. Sen vah-
vuuksina pidetddn tarkkuutta, luotettavuutta, vahanhelppoutta ja kykya integroida
suuri maara ihmistyota silloin, kun tehtavat ovat ykentdisia, toistuvia ja ennustetta-
via. Byrokratian avulla pyritéan yhdenmukaistamaanétyé siksi byrokraattisella or-
ganisaatiomallilla voidaan taata muun muassa asiakkaausbikvan toteutuminen.
(Kiviniemi 1989: 25-27.)

Byrokraattinen organisaatio on kaiken kaikkiaan hyfiinktionaalinen kokonaisuus,
jossa jokainen hoitaa omaa aluettaan (Morgan 1989b313. Byrokraattinen organi-
saatio soveltuu malliksi pysyviin olosuhteisiin, jossa ktwgat ympariston vakaus ja
muuttumattomuus. (Rissanen, Saaski & Vornanen 1996TaS)a johtuen se ei sovellu
organisaatiomalliksi silloin, kun suoritustason tehtaw#tovaihtelevia ja vaativia tai

ympaéristd muuttuu nopeasti (Kiviniemi 1989: 25-27).
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2.2.2. Orgaaninen organisaatio

Orgaanisen organisaation on katsottu olevan seuraustangpeasta muutoksesta, joka
kehittyneissa yhteiskunnissa on viime vuosikymmenten aikgpikayty. Kyseisia or-
ganisaatioita on luonnehdittu joustaviksi jarjestelmilstka kykenevat vastaamaan
alati muuttuvan ympariston asettamiin vaatimuksiin. Tategaanista organisaatiota
voidaan pitdd sopivampana muuttuviin olosuhteisiin (Resarsaaski & Vornanen
1996: 36). Orgaaninen organisaatiomuoto on vastakmtkraattiselle organisaatiolle,
jonka esiintymisympariston on todettu olevan muuttumgtovakaa. (Krogars 1995:
48.)

Orgaaninen organisaatio kykenee mukautumaan tiettysipiesifeihin olosuhteisiin

(Morgan 1989b: 39). Organisaationdkemyksen mukaarkkgtra ndhdaan tavoiteratio-
naalisen toiminnan tuloksena ja siten myos keinotekoig@jestelmana. Orgaanisuus
taas mielletdan avoimeksi, luonnollista kehitysta mekaiksi ilmioksi, jossa prosessit
ovat jatkuvassa vaihdannassa ymparistonsa kanssa. Organisisdiset prosessit ko-
rostavat vuorovaikutusta, konsultoivaa viestintdd sek&komaisuutta organisaation
valvonnassa ja kommunikoinnissa. (Salminen 2002: 74-7@3tiWn&n n&hdaan pe-
rustuvan enemmankin asiantuntemukseen kuin yksikon gohtagikkitietavaisyyteen.

Tiedonkulku perustuu organisaatiossa hajauttamiseeri Tiloitetaan sitd, etta tieto
hajaantuu organisaatiossa tasapuolisesti kaikille tas@iesanen, Saaski & Vornanen
1996: 35.)

Tyontekijoiden toimenkuvaan orgaaninen organisaaituttaa keskeisesti. Se vaikut-
taa muun muassa siten, etta tydtehtdvat muuttuvat jastytited tehdddn enemman
myds organisaation muiden jasenten kanssa. Organisdatmimnassa on keskeista
my0s yksilon korostaminen. TAma ilmenee tyontekijan tyéigen suoralla yhteydella
organisaation toimintaan kokonaisuutena, jolloin hé@sngamaistuvat organisaatioon.
(Rissanen, Saaski & Vornanen 1996: 35.)

Orgaaninen organisaatiomuoto on kytkettavissa kahteskelseen teoriaan, jotka ovat

systeemiteoria ja kontingenssiteoria. Systeemiteoriagaaoinen organisaatio liittyy
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siten, etta organisaatio ajatellaan avoimeksi systeesukgeessa ymparistoonsa. Tama
rakentuu ajatukselle, ettd organisaatiot ovat jatks@avaihdannassa ymparistonsa
kanssa ja vain taman kyseisen ehdon toteutuessa namasagagaikykenevat selviy-
tymaan. Kontingenssiteoriaan orgaaninen organisagtieyyy siten, etta keskeisim-
miksi kysymyksiksi nousevat organisaation sisaisten tagpetdsapainottaminen ja
mukauttaminen ulkoisiin olosuhteisiin. Téllaiset vaateestavat esille muun muassa
erityyppisten alasysteemien integroinnin organisaakokaisuuteen. (Morgan 1989b:
39-56.)

Kontingenssiteorian mukaan ei ole olemassa yhté ja aitagaa suunnitella tai kehittaa
organisaatiota. Sen mukaan organisaation rakenne ygspitkalti tilannetekijéiden
perusteella. Tilannetekij6itd ovat muun muassa orgaiosaiki, tekniikka, ymparisto
ja organisaation ulkopuoliset suhteet. Organisaat&enteiden on vastattava eri tilan-
netekijoissa ja organisaation ymparistossa tapahtuneii¢oksia. Organisaation ja sen
ymparistdn on siis oltava yhteensopivat. Teorian yhparésoletuksena on se, etta kun
organisaation toiminta on hyvin suunniteltua, tyorjteélen tarpeet tulevat paremmin

huomioiduiksi. (Rissanen, Saaski & Vornanen 1996: 37.)

Ideaalimallina orgaaniselle organisaatiolle voidaaa&pverkosto-organisaatiota. Maa-
ritelmén mukaan verkosto-organisaatio on organisaatitkaj rakenne muistuttaa ver-
kostoa (Morgan 1989a: 64—69; Lumijarvi 1992: 94-%i)le ei sinallaan 16ydy vas-
tinetta reaalimaailmasta, mutta se kuvaa verkostoitumdssmlin ilmentymi& organi-
saatiotasolla tarkasteltuna. Verkosto-organisaatiomaldegopi kuvaa niitd mahdolli-
suuksia, joita orgaanisuutta ilmentava verkostoteoneettmalli tarjoaa. (Krogars 1995:
59.)

Verkosto-organisaation rakenne on tdhden muotoinesajon keskus, mistéa sitten joh-
detaan yhteydet organisaation muihin osiin. Yleensarosgatio on totuttu esittamaan
selkeasti hahmotettuna kokonaisuutena, jonka orgamikaatiio ilmentaa sen osien
valisia suhteita. Verkosto-organisaation kohdalla aseteln kuitenkin erilainen. Orga-
nisaatioon kuuluu useita osia, jotka saattavat edellegnia jonkin toisen verkosto-

organisaation osina. Tama saattaa johtaa kaaosta muwigtuttsilanteeseen, perintei-
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seen ajatteluun verrattuna. Kaaos on kuitenkin nasén&oska verkosto-organisaation
synnyttdma tarve on organisaation koossa pitava voimganaation osat kuuluvat

verkosto-organisaatioon, koska ne hyotyvat siita. gidre 1995: 60.)

Yksi keskeisimmistd verkosto-organisaation sisaisid suhtewaakista tekijoista on
jaykan hierarkian korvautuminen joustavammilla rakélateKun organisaatio siirtyy
kohti verkosto-organisaation mallia, se kay lapi kakbiaen prosessin. Ensimmainen
vaihe sisaltda hierarkkisuuden muuttamisen organisaaditiil& tasoilla kohti jousta-
vampia verkostoja. Toisessa vaiheessa organisaatiokokottaipyritaan hajauttamaan
pienemmiksi yksikoiksi. Hierarkkisuuden vahentymisen sews@uk organisaatiosta
muodostuu horisontaalisesti leved, kun vertikaalinkit@ienentyy. (Ollus ym. 1990:
36-37.)

Merkittdvan tekijan verkosto-organisaatiossa muodostawgis sen eri osat ja niiden
keskinainen yhteydenpito. Organisaatioon kuuluu yiim@, joka muotoilee strategiaa
ja koordinoi osien toimintaa. Tata ydinryhmaa voiddantisua verkostokeskukseksi,
jonka asema on keskeinen koko verkoston toimivuudenai@iKeskuksen suorittama
ohjaus ei perustu muodolliseen vallankayttoon vaamyatin yhteydenpitoon verkosto-
organisaation osien valilla. Verkostokeskuksen ja \@rko muiden osien vélisessa
yhteydenpitokanavassa kulkeva informaatio ei vaa @llonteeltaan esimerkiksi suora-
naista kaskyohjausta, vaan siind on oltava muita piértéiformaation avulla tapahtu-
valla ohjauksella on oltava muotoja, jotka rohkaisaxakoston osia toimimaan siten,
etta niistd muodostuu yhteistoiminnallinen kokonaisuusodirs 1995: 61.)

Verkosto-organisaation muita erotettavissa olevia osa alakeskukset. Niilla on paa-
saantdisesti itsendinen asema suhteessa ydinkeskukseen. éisleduitenkin ohja-
taan osittain ydinkeskuksen suorittamin toimenpitein. késkuksilla on keskeinen
asema koko organisaation toiminnan kannalta, muttamiiendinen asema tuottaa
ongelmia ydinkeskukselle. Kuviossa 4 esitetaan yksinkesteu malli verkosto-organi-
saatiosta, joka rakentuu ydinkeskuksesta ja sen ympdfitaittyvista alakeskuksista.
Sen keskellad sijaitsee ydinkeskus, jossa muotoillaan giaja josta organisaation

muita osia pyritdan koordinoimaan. Alakeskusten teh&ivia niiden tehtavien to-
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teuttaminen, joihin niilla on erikoisosaamista ja jokgdkeytyvat koko organisaation
toimintaan. (Emt. 62—63.)

ALAKESKUS
YDINKESKUS
S
B
Q
ALAKESKUS | « P » | ALAKESKUS
yhteistoiminta

Kuvio 4. Verkosto-organisaatio (Krogars 1995: 63).

Ominaista verkosto-organisaation kuvautumiselle ulospéirorganisaation ulkopuo-
lelle suuntautuvat verkostot. Nama ulkopuolelle suuttzat verkostot yhdistavat ver-
kosto-organisaation muun muassa muihin organisaatioihins@@e 1975: 230-231).
Kyseista piirrettd voidaan kutsua yhteistyéverkostoperodostumiseksi (Krogars 1995:
62). Naiden yhteistydverkostojen rakentuminen perustile; etté niiden kautta tapah-
tuva kanssakayminen on hyddyllistd kaikille verkostoomlkville (Ollus ym. 1990:
38-40).

Verkosto-organisaation ja ympariston valilla tapahtwyuarovaikutus on merkittava
tekija, kun arvioidaan niita toimintaedellytyksiat§o verkosto-organisaatio tarvitsee.
Organisaation voidaankin ndhda mukautuvan vuorovassuihteiden luomisessa ympa-
riston vaatimuksiin. Kyseinen prosessi on johdettavissa wisilotasolle asti. Yksil6i-

den toiminnassa korostuu ennen kaikkea yhdyshenkildn ¢(doogars 1995: 64.)
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2.2.3. Yhteenveto

Tutkimuksen toisessa luvussa kasiteltiin tutkimuksen keskeisirkésitteet ja kaksi
organisaatiomallia. NAma organisaatiomallit olivat Byaattinen organisaatio ja orgaa-
ninen organisaatio. Tavoitteena oli selvittdd kummamkganisaatiomallin organisaa-
tionakemys, rakenteen tyypilliset ominaisuudet seka nshetékyystekijat ja reagoin-
tikyky. Taulukossa 3 on esitetty tiivistetysti keskeisimrpétteet, jotka on saatu sel-
ville néaiden kolmen osa-alueen osalta. Taulukon osgigdn pohjalta lahdetddn maa-

vertailusta ja haastatteluista etsimaan vastauksia alussigydsn tutkimusongelmiin.

Taulukko 3. Yhteenveto késitteistd ja organisaationsiie

Byrokraattinen organisaatio | Orgaaninen organisaatio

Organisaatiokasitys * Organisaation rakenne on | » Organisaation rakenne on
stabiili. Toiminta perustuu hie-| alati muuttuva. Toiminta pe-
rarkkisuuteen, jossa ohjeet ja | rustuu vuorovaikutteisuuteen.
kaskyt tulevat ylhaalta.

Rakenteen tyypilliset * Hierarkkisuus toiminnassa | * Verkostomaisuus toimin-

ominaisuudet * Pysyvyys nassa
* Selkea tehtavajako  Vuorovaikutteisuus
» K&skyvaltaisuus « Joustava tehtavajako
e Avoimuus

Muutosherkkyystekijat | « Heikosti muuttuva ja muu- | « Helposti muuttuva ja muu-

ja reagointikyky tokseen reagoiva, koska ra- | tokseen reagoiva. Toiminta
kenne ja toimintatavat ovat perustuu kiinted&n vuorovai-
vakaat ja pysyvat. kutukseen ja avoimuuteen

suhteessa toimintaymparis-
toon.
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3. KONTEKSTIVERTAILU NELJAN MAAN VALTIONHALLINNON
RAKENNEMUUTOKSISTA

Tassa luvussa tarkastellaan organisaatiorakenteiden rsiautansainvalisella tasolla.
Kansainvaliseen tarkasteluun on valittu nelja maatdefo hallinnosta pyritaan etsi-
maan toteutettuja organisaatiorakenteiden muutoksigyigen huomion kohteena ovat
valtionhallinnossa toteutetut muutokset. Tarkoituksema tarkastella keskeisimpia
muutoksia, jotka ajoittuvat 1980-luvulta 2000-luvullarkasteltavina olevat maat ovat

Iso-Britannia, Alankomaat, Ruotsi ja Suomi.

Kyseiset maat on valittu niiden uudistusaktiivisuuden aaumk Iso-Britanniaa voidaan
pitdd hyvana esimerkkina aktiivisesti valtionhallintoaaidistavana maana. Tasta ovat
osoituksena OECD:n tekemat Public Management Surveyirapuosilta 1988-1997
(Hyyrylainen 1999: 38—-39.)Maat on valittu myds siksi, etta niista on ollut sagtav
runsaasti lahdemateriaalia, jolloin muutosten tarkasteiuollut perusteellisempaa.
Muutoksia tarkastellaan suhteellisen pitkalla aikak#likoska se tuo paremmin esiin

rakenneuudistusten kirjon ja ehk&pé myds tavoittemeatoksen.

3.1. Iso-Britannia

Iso-Britanniassa toteutetut perustavanlaatuiset valéinnon uudistushankkeet ovat
olleet Rayner-arvioinnit, privatisoiminen, FinancMhnagement Initiative, Next Steps,
Competing for Quality ja Citizen’s Charter. Kyseiseinkkeet ovat joko julkiseen sek-
toriin tai julkishallintoon kohdistuvia hankkeita tka edustavat kattavasti sita, mité Iso-

Britanniassa on tehty hallinnon uudistamisen eteen.r{Hflipen 1999: 175.)

Rayner-arvioinnit kdynnistettiin vuoden 1979 aikahdiden yhten&d keskeisena piir-
teena oli se, ettd hallintoa oli uudistettava sisaditapdudistus oli siis luonteeltaan si-
sainen prosessi. Ulkopuolista tukea ja ohjausta taryittiutta itse uudistus oli tehtava
yksikkotasolla. Onnistuneen uudistuksen edellytyksenalilkoinen tuki aina maan
ylinta poliittista johtoa myoten seka yksikén ja sehdon oma halu uudistaa toimin-

taansa. Arviointien toinen keskeinen piirre oli s¢é etudistus nahtiin kaksivaiheisena.
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Muutos aloitettiin pienilla ja konkreettisilla askédil mutta loppujen lopuksi sen oli
tarkoitus olla kulttuurimuutos. Arviointien tavoittealottuivat ajallisesti merkittavasti

pidemmalle, kuin suunnitellut toimenpiteet. (Metcalfd&k&hards 1988: 7-8.)

Arvioinnin keskeisené siséltona oli tarkastella, ettéamitaisiin tehda paremmin ja
alhaisemmin kustannuksin. Kaytadnndssa arviointiin kuwdakin tietyn politikan tai

toiminnan kriittinen tarkastelu, jossa asetettiin kysdaineksi kaikki kyseisen toimin-
nan ulottuvuudet. Tahan tarkasteluun kuului mydsisgkamin itsestdan selvana pi-
detty ratkaisuehdotusten tekeminen niistd tavoistdia jebidaan parantaa toiminnan
tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Arvioinnin alkupesgmna tarkoituksena oli muuttaa toi-

mintaa siten, etta tehokkuus ja vaikuttavuus paramttisiCollins 1987: 12.)

Ehk&pa tarkein asia Rayner-arviointien kohdallaseli ettd ne antoivat suuntaa myo-
hemmille uudistuksille. Ennen kaikkea ne antoivat ssay kohti manageriaalisempaa
ajattelua. Arvioinnit toteutettiin silla ajatuksellattéd organisaatiot itse toteuttavat toi-
mintansa arvioinnin. Ne tuottivat tarkeaa informaatigksikon toimivan johdon kayt-
toon. Yksikon toimivan johdon tyopanoksen avulla wbegtiin tyoskentelytapa- ja or-
ganisaatiomuutokset, joiden kautta tavoiteltavat kusissg&stot saavutettaisiin. (Hyy-
rylainen 1999: 177.)

Privatisoimishanke oli Rayner-arviointien jalkeen saueamerkittava hallinnon uudis-
tushanke, joka kaynnistettiin vuonna 1980. Sen laitdkt olivat hieman erilaiset kuin
Rayner-arviointien. Privatisoimisen tarkoituksenapidinent& julkista sektoria itsedan,
kun taas arvioinneissa pyrittiin parempaan tulokseeaisthkustannuksin. (Hyyrylai-
nen 1999: 177.) Privatisoimisella pyrittiin Iso-Britaassa julkisen toiminnan vahenta-
miseen teollisuudessa ja sen paatoksenteossa, teollisuuderhaakinnan siirtdmiseen
veronmaksajilta paaomamarkkinoille, valtion tulojen diséseen ja lainaedellytysten
vahentamiseen, laajan omistuksen edistamiseen, yrityskidttluomiseen, tyonteki-
jéiden kannustaminen omistukseen yrityksissa seka kilpgauehokkuuden lisdami-
seen. Pyrkimyksené oli myos julkista omistajuutta ja shytkorostavan jarjestelman
korvaaminen sellaisella, jonka avulla pystytdan siirtaméé&pommin suuremman te-
hokkuuden tulokset kuluttajilléMassey 1993: 130-131.)
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Nama ylla mainitut privatisoimisen tavoitteet eivat epagjonkaan muissa maissa, ku-
ten Yhdysvalloissa, toteutetuista toimenpiteistd. Poeatishankkeesta voidaan kui-
tenkin nostaa esille brittilaisen privatisoimishankkeaksk erityispiirrettd, joissa pyr-
kimyksena oli taloudellisen paattksenteon depolitisoiien ja julkisen sektorin am-
mattiliittojen vaikutusvallan pienentaminen. (Emt. )3Luonteeltaan privatisointia
voidaan pitaa aarimmaisena hallintouudistuksena, koskae@auksena privatisoitava
yksikkd siirtyy kokonaan pois julkiselta sektorilta jartyly jatkamaan toimintaansa

osana yksityista sektoria (Hyyrylainen 1999: 178).

1980-luvun aikana privatisoitiin useita aiemmin valtiomistuksessa olevia laitoksia.
Privatisoimishankkeen alkuvaiheessa privatisoitiin Britlsérospace (1981). Tamén
jalkeen privatisoitiin jarjestyksessa British Telecom84) British Gas (1986), British
Airports Authority (1987) seka vedentuotto- ja vier@ros Water (1989). Privatisoin-
nit vaikuttivat merkittavasti henkiloston asemaan, kasik@en tuloksena noin 800 000
tyontekijaa siirtyi julkiselta sektorilta yksityiselle lgerille. (Pollitt & Bouckaert 2004

295.)

Financial Management Initiative (FMI)-hanke seurasvaiisoimishanketta julkisen
hallinnon uudistamisessa ja se toteutettiin vuonna 1BBR:n osalta nostettiin esiin
ymparistoministeriéssa toteutetun Rayner-arvioinnin niygskiArvioinnissa nousi esille
se, etta ministerion toimivan johdon kaytdssa ei olitttivaa tietoa toiminnan kustan-
nuksista. Taman johdosta alettiin kehittaa yksityisksltaatietoa antavaa ja kustannuk-
sia seuraavaa jarjestelmaa. Kyseista jarjestelmaéa kutsoitiiella MINIS (Manage-
ment Information System for Ministers) ja se muodosti keskeisan FMI-hanketta.
(Richards 1987: 26.)

FMI:ssa oli ajatuksena se, etta kun luodaan parentpetmintijarjestelma, niin saadaan
parempaa johtamista. FMI-hankkeen mydta monet minisségi@maksuivat hyvin pit-

kalle yritysmaailmasta tutuksi tulleita piirteita kutesmminologiaa ja kaytantoja. Tama
tarkoitti kaytdnnossa, ettd ministerididen johto org@aitiin konsernijohdon tapaan.
Taten jokaiselle johtavassa asemassa olevalle virkanedhéllvastuu erityisesta tulos-

alueesta. Pitkan aikavalin tavoitteena oli siiréigit vastuu ministerion budjetista naista
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tulosalueista vastuussa oleville virkamiehille. FMI:ssa &s®n teema oli hajautettu
vastuu tuloista ja menoista. (Richards 1987: 28—-29.)

FML:in toteuttamisessa oli suurimpana ongelmana valtiovamaisterion suhtautumi-
nen, joka vastasi aiemmin keskitetysta taloudellisestabkggteosta. Vuonna 1986
tehdyssa arvioinnissa todettiin, etta ministerididen ylittan@hdolla ei ollut kaytos-
saan riittavia valineita, joilla he olisivat voineteteuttaa strategista johtamista FMI:n
vaatimalla tavalla. Yksikoiden johto oli useassa tapasdadialuton luopumaan val-
lasta, vaikka sitd hajautettu budjetointi ja tulosvastimenomaan edellyttivat. Myos-
kaan tulosmittauksen yhteys budjetointiin ei ollut kighiyt sille tasolle, jolle sen odo-
tettiin kehittyvan. (Richards 1987: 34-35.)

FMI:n ep&onnistumista tavoitteisiinsa nahden pidettiirkittévana askeleena kohti
puoliautonomisia Next Steps-virastoja. FMI:n kahtelenimaisena piirteena olivat las-
kennan kehittaminen ja budjetin hajauttaminen alemntaBelle. Hajauttaminen ko-
rosti erityisesti tulosyksikoiden johdon roolia julkiséallinnon toiminnassa. (Hyyry-
lainen 1999: 179-180.) FMI:n painotusten myoéta teiviesaantyvalle joustavuudelle
asetettiin 1980-luvun lopulta alkaen Next Stepsstoihin (Massey 1993: 51).

Next Steps-hanke oli FMI:n jalkeen seuraava merkittéaltionhallinnon uudistus, joka
aloitettiin vuonna 1988. Sen keskeisena tarkoituksdin@arantaa yksikdiden toimintaa
ja luoda aikaisempaa laajemmat edellytykset johtamisenittamiseen. Tarkoituksena
oli my6s johtamisesta koituvan laajan vastuun ottaminesikigotasolla jokaisen yksi-

kon omista lahtokohdista kasin. Taten hankkeen kohdallidaan todeta olleen kyse

merkittavasta hallintokulttuuria koskevasta muutoksebbgyrylainen 1999: 180.)

Hankkeen keskeisenad lahtokohtana oli yhteiskuntagaliti valmisteluun liittyvien
tehtavien erottaminen yhteiskuntapolitikan toimeemstan Ennen Next Steps-hanketta
naista tehtavista vastasivat Iso-Britanniassa samalla @ijanisoidut yksikot. Hank-
keen ehkapa keskeisimpana tavoitteena oli luoda yhiaizgolitikasta vastuussa ole-
ville yksikaille aikaisempaa suurempi joustavuus paaisegan koskevista asioista.
(Emt. 181.)
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Next Steps-hanketta tarkasteltaessa voidaan huomatarsszvan kahdenlaisia asioita.
Ensinnékin siihen kuuluu ministerion ja Next Stepsstwa valisen suhteen jarjestami-
nen uudella tavalla. Toiseksi siihen liittyy yksikdn gigf@ uudelleenjarjestely. Ministe-
rion ja Next Step-viraston valinen suhde méaaritellé@mmuksella, jossa on maaritelty
tehtavat, tulostavoitteet, resurssit sekd vastuukysymyldetisterid toisin sanoen

asettaa tavoitteet ja asettaa taloudelliset raamdefopuitteissa virasto jarjestaa toi-
mintansa. Sopimuksen puitteissa jokaisella Next Step-sllashin valtuudet jarjestaa

hallintonsa niin kuin haluaa. (Goldsworthy 1991: §—7.

Next Steps-virastot voidaan jaotella neljgan eriaarggatiotyyppiin. Nama organisaa-
tiotyypit ovat valtavirran organisaatiot, lakisdat&igehtavia hoitavat organisaatiot, asi-
antuntijapalveluorganisaatiot ja periferaaliset orggatiot. Valtavirran organisaatioilla
tarkoitetaan sellaisia organisaatioita, jotka hoitdseskeisia tietyn politikkalohkon ja
sen osastojen toimeenpanotehtavia. Esimerkkina tallaisggaaisaatiosta on tyonva-
litystéd hoitava Employment Service ja Social SecuBgnefits Agency. Lakisaateisia
tehtavia hoitavat organisaatiot ovat puolestaanisigtyhallinnonalan saantely- ja val-
vontatehtavista vastaavia organisaatioita, kuten ekikserautokatsastuksesta vastaava
Vehicle Inspectorate. Asiantuntijapalveluorganisattiovat ne, jotka tarjoavat ministe-
ridille ja virastoille vaativia siséaisia palveluja. Esikidna tasta on sosiaalisektorin atk-
palveluja tarjoava DSS Information Technology Sexsié\gency. Periferaalisten orga-
nisaatioiden toiminta ei liity suoraan minkaan virast@nministerién paatoiminta-alu-
eeseen. Tallainen organisaatio on esimerkiksi kiinteistdjallinnoinnista vastaava
Historical Royal Palaces. (Pyper 1995: 73-74.)

Competing for Quality-hanke oli Next Steps-hankkgdkeen merkittava valtionhallin-
non uudistus, joka konkretisoitui vuoden 1991 aikdfteskeisena ideana hankkeessa
oli toiminnan tuloksellisuuden arvioiminen aika ajgan toimiminen aina tehokkaim-
malla mahdollisella tavalla, vaikka se sitten merkitsisvgiisoimista. Hankkeen pyr-
kimyksena oli rohkaista yksikodiden johtajia kilpailyuedistaa kilpailua tavoitteiden
asettamisella ja tehokkaita toimintamalleja suosimallast@maan kilpailun ja sopi-
musperusteisen toiminnan esteita sekd kannustamaan yksytyigksia niiden mah-
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dollisuuksien etsimiseen, joilla voitaisiin tuottaa jsiki palveluja sopimusperusteisesti.
(Hyyrylainen 1999: 183.)

Competing for Quality-hankkeen perimmaisena tarkoituks®insen asian varmistami-
nen, ettd julkisen hallinnon toiminnan tuloksellisuupakkea yksityisen sektorin tu-
loksellisuudesta. Tahan pyrittiin poistamalla tehokkuntsgksityisen ja julkisen sekto-
rin valiltd. TAman toteuttaminen vaati sen, etta tehtiarkkina-arvio eli mittautettiin
yksikoiden toiminnan tuloksellisuus suhteessa ulkopuolisetitykseen. Tasta yhtey-
dessa voidaan puhua ulkoisen ohjautuvuuden lisdantymisastamarkkina-arvio ol

tehty, se saattoi johtaa siihen, etta yksikko privatiso(Hyyrylainen 1999: 183-184.)

Citizen’s Charter-hanke oli seuraava uudistushanke, oleutettiin myos vuoden 1991
aikana. Sen keskeisena ideana oli palvelusitoumukseman@n, jossa maariteltiin jul-

kisen palvelun maaréallisia ja laadullisia tekijoitaht&alta palvelusitoumus oli luon-
teeltaan eettisesti sitova lupaus kansalaisille hyvéadi@lpsta. Toisaalta se oli asiakirja
siité4, mita voitiin odottaa palvelun suhteen. Palvétusnus kohdistettiin palveluiden
kayttgjille, joiden oikeuksia hankkeen avulla pyttlisddmaan. Palvelusitoumus oli
samalla merkittava sitoumus myos yksikoiden ja niiden johdbolta, koska sen teh-
desséaén, ne olivat julkisesti vastuullisia toiminnastadwetuiden kayttgjille. Kansalai-

sen oli lupa odottaa palveluiltaan selkeitéa standard®joimuutta ja informointia, va-
linnan mahdollisuuksia ja kansalaisen kuulemista, kahselutta ja avuliaisuutta, vir-

heiden korjaamista ja vastinetta verorahoilleen. ¢gnen 1999: 184-185.)

Privatisoimista on jatkettu Iso-Britannian valtionhatlossa edelleen 1990-luvulla ja
2000-luvulla. 1990-luvulla privatisoinnin kohteekgiujuivat sahkodyhtio Electricity,
joka privatisoitiin vuosien 1990-1993 aikana, BritiSbal (1995) ja British Railways
(1996). Vuosituhannen vaihteen jalkeen privatisoinkahteeksi joutui Air Traffic
Control, jota privatisoitiin kuitenkin vain osittavmuonna 2001. (Pollitt & Bouckaert
2004: 297-298.)

Next Steps-virastojen muodostamista on edelleen mydstjatken jalkeen, kun hanke

kaynnistettiin vuonna 1988. Virastojen muodostaminenollut niin valtaisaa, etta
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1990-luvun lopulla Next Steps virastoja oli jo yhte&rl40. Nama virastot tyollistivat
tuolloin jo noin 70 prosenttia valtionhallinnon peluksessa olevasta henkildstosta,
jolloin voidaan puhua hyvin merkittavasti rakenteisiaikuttavasta muutoksesta. 1990-
luvun puolessa valissa tehtiin muutoksia myds monien keskemsinisterididen orga-
nisaatiorakenteisiin. Naiden muutosten seurauksena mididaar kokoa pienennettiin
supistamalla niiden suurimpia osastoja. Kaytannossa targittiarettd ministerioita
pienennettiin jopa 20 prosenttia. (Pollitt & Boucka2004: 295, 298.)

Next Steps-virastojen ohella Iso-Britannian virastatém vaikutti merkittavasti myos
ns. "quangojen” muodostaminen. Ne saivat alkunsa SiFliatskyn aloitteesta vuonna
1979, kun hénet valtuutettiin ottamaan selvaa tamgpptgesta organisaatiomallista.
Seuraavana vuonna muodostettiin ensimmaiset "quangtkd gaivat Iso-Britanniassa
nimen NDPB (Non-Departmental Public Body). NDPB méttrih laitokseksi, jolla on

roolinsa valtionhallinnon prosesseissa, mutta joka esotganaisesti valtion laitos tai
sen osa. Kaytannossa tama tarkoitti sita, ettda NDPB omlazainen tai alueellinen
julkinen laitos, joka operoi omalla tehtavaalueelldtaendisend ministeridsta. Kuiten-

kin siten, ettd ministerio on viime kaddessa vastuussa {(&4CD 2002: 168.)

NDPB:t jaettiin kahteen paatyyppiin tehtavien lteen vuoksi. Ensimmainen ryhma on
luonteeltaan toimeenpanotehtévia hoitavat NDPBidevi tehtaviin kuuluvat toimeen-
panotehtavat, hallinnolliset tehtavat, lakisdatesetévat ja kaupalliset tehtavat. Taman
rynm&n NDPB:t rekrytoivat oman henkildstonséa ja tekew@étit budjettinsa. Toisen
ryhman NDPB:t ovat luonteeltaan neuvoa antaviakaito Kyseisen ryhmén NDPB:t
on hallinnollisesti asetettu ministereiden toimesta. Miitemenkuvaan kuuluu neuvoa
ministereitd ja ministerididen osastoja tietyissd omaaanaka kuuluvissa asioissa. Ta-
man ryhméan NDPB:t saavat rahoituksen toiminnalleenigeiyvaltionhallinnon laitok-
sen kautta. NDPB:eiden lukumaard on noussut vuodesta difh, ettd 2000-luvun
alussa niita oli 1035. Tuolloin ne tyollistivat 115008enkiléa. Jatkossa naita julkisia
laitoksia pyritdan kehittamaan tuloksellisemmiksi, avoimensimikiotettavammiksi ja
tehokkaammiksi. (OECD 2002: 168-169, 171, 180.)
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Viimeisimmat valtionhallinnon uudistukset ovat keskittyne®ltionhallinnon koon

pienentamiseen ja kustannussaastojen aikaansaamiseeonhéllinnossa on tiedos-
tettu valtion uusi rooli, joka on johtanut valtiailinnon uudistuksiin tavoitteenaan te-
hostaa valtionhallinnon toimintoja ja kehittaa sendsaeettia. Uudistuksiin on sisalty-
nyt myos eri palveluiden uusien toimitusmallien kayt@udostaminen eri sektoreilla.
Tama johtuu paljolti siitd, etta valtion rooli on mturiut palvelujen tarjoajasta niiden
toimittajaksi, jonka johdosta tarve tarkoituksenmukkagibhtamistaidoille koordinoida

ja tyoskennella verkostossa tai kumppanuussuhteessa aut@mroigianisaatioiden

kanssa, on noussut esiin. Valtionhallinnossa on otetttidy erilaisia asiakirjoja, joi-

den avulla tehokkuutta ja toiminnan kapasiteetti@@an kehittdd. Kyvykkyysselonteko
on eras tallainen asiakirja, jonka tavoitteena omistaa valtionhallinnon eri yksikoiden
kehittamistarpeet seka koko valtionhallinnon kehittdangtet. Hallinnon ammatilliset
kyvyt-ohjelman tavoitteena on puolestaan toimia kyyyskatsauksen tunnistamien
kehittamistarpeiden mukaan. Varojen kaytt6d kuvaavastemteossa valtiovarainmi-
nisterio kohdentaa nykyaan varoja kolmen vuoden taodlen periaatteella entisen
yhden sijaan. Tama tarjoaa enemman tasapainoa ja seluregtrsseja valtionhallin-

non organisaatioille. (James & Moseley 2007: 1.)

Viime vuosina valtionhallinnon uudistuksiin ovat kuubet myos erilaiset koordinointi-
rakenteisiin liittyvat uudistukset. Tallaiset uudistukseat tarkoittaneet I&ahinna erilais-
ten sopimusten tekemista valtion keskushallinnon ja wvalpiaikallishallinnon valilla.
Tallaisia sopimuksia ovat olleet LAA (Local Area Agreear)e PSA (Public Service
Agreement) ja LPSA (Local Public Service AgreemeinfA on kolmen vuoden sopi-
mus keskushallinnon ja paikallishallinnon valilla, jaiettiin vaiheittain kayttéon vuo-
desta 2004 alkaen. Sen tavoitteena on yksinkertavstagen kayttdd kohdentamalla
jokaisen paikallisviranomaisen varat yhteen, joka ved@&myos viranomaisen rapor-
tointi- ja valvontavastuuta. Keskushallinnon osalta mojisessa asetetaan 200 tulosta-
voitetta, joista paikallisen viranomaisen on omaksuttavaNaiden omaksuttujen ta-
voitteiden tulee olla alueilta, jotka vaativat pamaeksia. Sopimus on lisdnnyt paikallis-
ten viranomaisten paatantavaltaa ja kumppanuusyhtdistyiitta samalla myos vah-
vistanut keskushallinnon kontrollia suhteessa paikallisivabn. (James & Moseley
2007: 1-2.)
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PSA:n on sopimus julkisen palvelujen jarjestamisesta gditeltiin vuonna 2000. Sen
tavoitteena on priorisointien avulla asettaa tavibdttga nain parantaa koordinaatiota
valtionhallinnon laitosten ja eri politikka-alueidekesken. LPSA on luonteeltaan va-
paaehtoinen sopimus, jossa tulostavoitteet asetetaantiedewmlla keskushallinnon

kanssa. Naista tulostavoitteista palkitaan paikalligiadin viranomaisia rahallisesti,

joka on pari prosenttia vuotuisesta tiettyyn palvelumaratusta budjetista. (James &
Moseley 2007: 2.)

3.2. Alankomaat

Alankomaiden uudistushankkeet ovat koostuneet useistakkaisia toimenpiteita si-
saltavista uudistusohjelmista. Uudistusohjelmia kutsuttii@0d@vulla "suuriksi ope-

raatioiksi” ja 1990-luvulla "laajaksi ja suppeaksi tkkousoperaatioksi”. Uudistusoh-
jelmissa annettiin painoarvo vain tietyille hankkeildama hankkeet olivat Alanko-
maiden 1980- ja 1990-lukujen merkittdvimpia valtiotihalon uudistuksia. Kyseisia
hankkeita olivat uudelleenarvioinnit, privatisoiminéarganisaatioiden ulkoisen au-

tonomian lisddminen), organisaatioiden sisédisen autonolsiminen ("quangot” ja

"agencyt”), itsejohtaminen, ydintoiminta-alueministedién muodostaminen seka talo
usjohtamisuudistukset. (Hyyryldinen 1999: 186.)

1980-luvun uudistushankkeet aloitettiin uudelleer@nvieilla, jotka muistuttivat Iso-
Britannian Rayner-arviointeja. Ne toteutettiin vaan1981 ja niiden tavoitteena ol
sdilyttda hyvinvointivaltio vallitsevassa tilanteessasg talousarvion raamit olivat ai-
empaa tiukemmat. Kyseisesta tilanteesta johtuen lamdetatimaan tehokkaampaa
julkisen hallinnon jarjestelméa ja julkisia palveluitd3udelleenarviointien sisdltéa ana-
lysoitiin kahden kysymyksen avulla, joihin pyrittimkemaan vastauksia. Nama kysy-
mykset olivat, tekeeko julkinen hallinto oikeita agga hoidetaanko nama asiat riitta-
van hyvin? (Verhaak 1997: 161.)

Rayner-arviointien tapaan myos uudelleenarviointagkoituksena oli tuloksellisuuden

parantaminen sisaista ohjautuvuutta kehittamalla. 198ath aloitettujen uudelleenar-
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viointien avulla l6ydettiin heti ensimmaisené arviomtitena (1981) 30 politiikkaloh-
koa, joiden julkisen toiminnan tarve asetettiin tar&lmsin. Arviointien tavoiteltuna
ensisijaisena tuloksena oli supistusten aikaansaaminemlekiséllisuuteen pyrittiin
leikkaamalla kustannuksia. 1980-luvun alusta lahtiefioBateja on tehty saanndllisin
valiajoin. Edellisen vuoden arviointikierros ja sigdatu tulos esitettiin aina vuosittain

valtion talousarvioesityksessa. (van Mierlo 1998: 328.)

1980-luvulla toteutettujen ns. “suurten operaatioideskeinen teema oli privatisoimi-
nen, jonka toteuttaminen aloitettiin vuoden 198Ja#& Privatisoinnille annettiin Alan-
komaissa laajempi maaritelmé kuin yleensa oli ollut tapa@man maaritelman mu-
kaan privatisoinnilla tarkoitettiin kaikkia niita itoenpiteitd, joilla julkisen hallinnon

suorittamat toiminnat siirretaan joko kokonaan tai gmiis suorasta julkisesta valvon-
nasta. (Hyyryldinen 1999: 187.) Alankomaissa puhuttionissa tapauksissa privati-
soimisen sijaan organisaation autonomian lisdamisestd tEikoitettiin suuremman

itsendisyyden myontamista virastoille. Ennen kaikkegamisaation autonomisuuden
lisddmisessa painotettiin suuremman taloudellisen ja manaligen paatdsvallan an-
tamista yksikoille. (Verhaak 1997: 159.)

Privatisoimisella n&htiin 1980-luvulla olevan kolmetyyppistd muotoa. NAamé& muodot
olivat 1) julkisen palvelun totaalinen lakkauttaming@ssa palvelun laajuus, tuotanto ja
rahoitus paatettaisiin yksityisen sektorin toimestapRppalvelujen kayttd, jossa julki-
nen hallinto maarittelee eri palveluiden laajuudenita palveluiden tuottamisen hoita-
vat yksityiset yritykset ja 3) palveluiden tuottamisemt&minen autonomisemmalle
yksikolle julkisen hallinnon sisélla. (Verhaak 199741& esilkagit & De Vries 2004:
959.)

Naiden privatisoimismuotojen pohjalta tehtyjen prisaintihankkeiden kohteena olivat
seka suuret valtion yritykset (postipankki ja teleyarret palveluyksikét (hankintakes-
kus, radio- ja televisiohallinto) etta hallinnon muid®imintojen tukitoimintoja (kon-

sultointi, painatus, turvallisuuspalvelut ja laskentdytanndssa privatisoiminen tar-
koitti sitd, ettéa edella mainitut laitokset yhtiditetttai joko kokonaan tai osittain myy-
tiin yksityiselle sektorille (Pollitt & Bouckaert 2d0 272). 1990-luvulle tultaessa priva-
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tisoimiskeskustelu sai uuden k&énteen, kun ruvettiin malan ulkoisen autonomian

lisddmisen sijaan sisdisen autonomian lisaamisesta. (Verh@ak1B85—168.)

Yksikkotasolta tarkasteltuna merkittavin uudistus okaga yksikodiden taloudellisen ja
manageriaalisen autonomian lisaaminen, johon ryhdyfi#i80-luvun alussa. Tama
toteutettiin osana erdsta uudelleenarviointihankgtiaka tavoitteena oli hajauttaa
vastuuta tuloksista ja budjetista yksikoihin. Alankomaist#la tarkoitettiin
itsejohtamista, jolla viitattiin itsendisen paattsvalleayttamiseen yksikoissa ilman
ulkopuolista puuttumista. Itsejohtaminen otettiin k&tt valtionhallinnossa vuonna
1993. Itsejohtamisen organisointi perustui yksikon ja stémion valiseen sopimukseen,
jossa maariteltiin toiminnan resurssit, puitteet ja tageit Kyseinen sopimus uusittiin
joka vuosi. (Verhaak 1997: 166.)

Kaytdnnon tasolla itsejohtamisen tarkoituksena oli koskig# julkisen hallinnon

yksikoitd, joissa privatisoimista ei voinut toteuttaanskijaisesti hankkeissa oli kyse
debyrokratisoimisesta, jolla viitattiin tassa yhteydesg@uksien ja valvollisuuksien
hajauttamiseen yksikoiden sisalla. Itsejohtamishankkeenkittd@dnd osana ol

sopimusten liséksi tulosbudjetointi. Sen puitteissa ykde tuli saada maaritellyt
tulostavoitteensa taytetyiksi kaytettdvien resurssiennijden itsensa paattamien
vapaampien keinojen avulla. (Boorsma & Mol 1995: 22%-P

Alankomaiden 1990-luvun merkittaviin hallinnon uudshjelmiin kuuluvalla laajalla
tehokkuusoperaatiolla viitattiin 1ahinnd rakentessii uudistuksiin, kun taas suppea
tehokkuusoperaatio sisalsi hallinnossa suoritettavan tgfimstamisen ja pyrkimyksen
tyon tuottavuuden parantamiseen. Hankkeet liittyigéiinsa, mutta niista tarkeimpana
pidettiin laajaa tehokkuusoperaatiota. Laajan tebakkperaation taustalla oli kaksi
erillista toisiinsa liittyvaa hanketta, jotka olivatganisaatioiden sisaisen autonomian
autonomian lisdamiselld tarkoitettiin toimivien yksikéidetautumista ministerididen
perinteisesta tiiviista ohjauksesta. Ministerididen yalminta-alueiden maarittelylla
puolestaan viitattiin uuden roolin etsimiseen ministErigHyyryldainen 1999: 189.)
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Organisaatioiden siséisen autonomian lisddminen olinikigmyt Alankomaissa

huomiota yksikdiden toimintamahdollisuuksien lisddmiseenskistelua oli kayty

puoliautonomisista virastoista tai Next Step-virastoigtankomaissa keskustelu ol
liittynyt ministerion sopimusohjauksessa olevien ns. “ageméyja julkisia tehtavia

ilman tallaista ohjaussuhdetta toteuttavien “quangojedfiseen suhteeseen. Ns.
"quangojen” muodostaminen aloitettiin 1980-luvun Idaulkun “agencyt” tulivat

kuvaan mukaan 1990-luvun alkupuolella. (Hyyrylaid®&99: 190.)

Organisaatioiden autonomian lisaéaminen oli hankkeen&airssmh, jossa pyrittiin
erottamaan toisistaan yhteiskuntapolitikan valmistelu t@meenpano. Naiden
molempien katsottiin olevan omanlaisensa ydintoiminta;adika niiden sijoittaminen
samaan yksikkdon olisi tuonut merkittavaa etua. (Kick&®7: 172.) Tasta johtuen
toimeenpanosta vastuussa olevat “agencyt” pyrittiit@maan yhteiskuntapolitiikasta
vastuussa olevista ministeridista. Taha&n pyrittin  siksité evoitaisiin  lisata
toimeenpanosta vastaavien “agencyjen” johdettavuutia vapauttaa ministerio

ydintehtavaansa. (Hyyrylainen 1999: 190.)

Edella jo todettiin, ettd organisaatioiden autonomies&aminen liittyi keskeisesti
kysymykseen ydintoiminta-alueministeridista. Kyse olraltaan asian vastakkaisesta
puolesta. Kun toimeenpanotehtavat uskottiin “agereyjh “quangoille”, niin talldin
my0Os ministerion tehtdvakuva muuttui. Uudessa tilanteasiaterio ei enaa itse ollut
vastuussa toimeenpanosta, vaan keskittyi yhteiskuntggolit valmisteluun ja sen
toimeenpanon ohjaamiseen kaytettavissd olevien vadineli lahinnd sopimusten
avulla. Nain ollen ministeriét palautettiin niihinhtviin, jotka olivat sen keskeista
ydintoiminta-aluetta. Ydintoiminta-alueministeriditdetliin muodostaa ensimmaisen
kerran vuonna 1994. (Hyyrylainen 1999: 190.) Mimsieen ydintehtavana nahdaan
nykyisin olevan uusien politikkojen kehittdminen, rku'agencyt” ja ’quangot”
vastaavat politikkojen toimeenpanosta (van Thiel &i¥eagit 2007: 1).

Talousjohtamisuudistukset aloitettiin Alankomaissa 198@wupuolessa vélissa. Ne
aloitettiin operaatiolla, jonka teemana oli taloliden tilivelvollisuus ja sen

kehittdminen. Operaatio ajoittui vuosien 1986-199lilleda sitd jatkettiin edelleen
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vuoden 1991 jalkeen. Vuonna 1991 kehitettiin vahiallinnon virastoille
tulosperusteiset ohjausjarjestelmat ja tilivelvollisuuslaimyéta muodostettiin
tuloksellisuusindikaattorit virallisiksi ohjausvalineikgiehittamista jatkettiin siten, etta
vuonna 1997 otettiin kayttoon tulossuuntautunut arjaalli virastojen tulosohjaukseen
ja lisdksi kehitettiin edelleen tuloksellisuusindikaegita ja tuloksellisuusmittauksen
tekniikoita. 2000-luvulla uudistukset ovat keskittghepoliittisen tilivelvollisuuden
kasitteeseen ja sen kehittamiseen. Poliittisella tiolésuudella tarkoitetaan
tilivelvollisuutta politikkaohjelmien toiminnasta, Kién tuotoksista seka vaikutuksista.
(Yesilkagit & De Vries 2004: 956-957.)

Erityyppisten julkisten organisaatioiden muodostaminerokut hyvin keskeinen osa
Alankomaiden hallintouudistuksia  myds  2000-luvulla. Mgdn naita
organisaatiotyyppejd on maan valtionhallinnossa nedi@pimusvirastot (contract
agencies), julkiset laitokset (ZBOs), lakisaateisiddeh hoitavat laitokset (RWTS)
seka hallituksen perustamat saatiot (Government foundatibvan Thiel & Yesilkagit
2007: 1-2.)

Sopimusvirastot ovat puoliautonomisia yksikoita ministegéi Niille on delegoitu

rajoitettu valinnanvapaus hoitaa tiettyja tehtaghdeiskuntapolitiikan, talousjohtamisen
ja henkiléstojohtamisen alueilla. Tama tarkoittaa &égbssa sita, ettd ministerit ovat
vastuussa naiden virastojen paatoksista ja heilla om t@#tigpeen vaatiessa oikeus
puuttua virastojen paatoksentekoon. (Yesilkagit & €lbnsen 2006: 8-9.) Jotta
yksikosta voi tulla sopimusvirasto, sen tulee kuvaillakkiatuottamansa palvelut ja
tuotteet tuloksellisuusindikaattoreiden ja kustannuslaske avulla, laatia SWOT-

analyysi seka jarjestaa uudelleen taloushallinnon taonsa. Vuoden koeajan jalkeen
virastosta vastuullinen ministeri, valtiovarainministeai parlamentti paattavat siita,
myodnnetaankd virastolle sopimusviraston autonomia. Ensimm&@musvirastot

perustettin vuonna 1994 osana uudistusta, joka kos@ganisaatioiden sisaisen
autonomian lisddmistd. Vuoteen 2007 mennessa sopimusvirastojgperustettu

yhteensa 40 ja lukumaaréd on edelleen kasvussa. Sopinstgjaravat esimerkiksi

vankilapalveluja- ja pakolaispalveluja tuottavatagitot. (van Thiel & Yesilkagit 2007:

1-2.)



51

Julkiset laitokset eli ZBO:t ovat vastuussa julkistentdeien toimeenpanosta, jotka
rahoitetaan julkisista varoista. Ne eivat kuitenkad® alittomassa hierarkkisessa
suhteessa ministeriodn. Useimpien julkisten laitosten toamperustuu julkisoikeuden
saadoksiin ja ne on muodostettu ministerion alaisuudesttefuista yksikoista. Naiden
lisaksi on myds olemassa julkisia laitoksia, joiden toimintgerustuu
yksityisoikeudellisiin sdadoksiin. (OECD 2002: 75.) Ensins®&iZBO:t perustettiin
1980-luvun alkupuolella osana organisaatioiden sisama#ionomian lisdamista ja
toimintojen hajauttamista. Vuonna 2007 niiden lukum&améa630 ja ne tyollistavat
yhteensa 120 000 henkildd. ZBO:ita ovat esimerkiksi ppalkamarit, taide- ja
kulttuurirahastot sek& ajoneuvorekisterikeskus. (vael®iYesilkagit 2007: 2-3.)

RWT:t ovat laillisia laitoksia, jotka hoitavat lakigé#&ia tehtavia. Niiden toiminta
perustuu lainsdadantbéon, joka on useimmissa tapauksissayisgikeudellista

lainsdddantda. Ensimmaiset tdman tyyppiset organisaatiostegiin vuonna 2004.
Vuoteen 2007 mennessa niitéa on perustettu yhteens@20th Tallaisia laitoksia ovat
esimerkiksi koulujen johtokunnat, sairaalat ja museotljdNeen tyypin julkiset

organisaatiot ovat hallituksen johdosta perustettujdisi@ Ne ovat hyvin uusia
julkisia organisaatioita, joiden asemaan liittyen &8 edelleen tutkimus- ja
selvitysty6ta. Ensimmaiset perustettiin vuonna 2004 jaearn2007 niiden lukumé&éara
on jo noussut 330:een. Monet naistda saatioistd ovatdpi@manisaatioita, joiden
toiminta perustuu osittain vapaaehtoisuuteen. Esimerkikgjiimuseoita tukevat saatiot

seka veteraanien tukisaatiot. (van Thiel & Yesilkagd7: 2.)

3.3. Ruotsi

Ruotsin valtionhallinnon merkittdvimmat uudistushankkeeat noudattaneet pitkalti
samoja linjoja kuin edella kasiteltyjen Iso-BritannjamAlankomaiden valtionhallinnon
uudistukset. 1980-luvun uudistukset lahtivat kayntiloden 1982 aikana, jolloin Ruot-
sin sosiaalidemokraattinen puolue nousi hallitukseengan suurimmaksi puolueeksi.
Puolueen yhtena keskeisena tavoitteena oli saadanaikatokoneistosta sellainen,

joka olisi avoimempi ja palvelevampi suhteessa kansala®iswittaakseen uudistus-
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halukkuuttaan, puolue perusti julkishallinnon minisiari (Pollitt & Bouckaert 2004:
287.)

Julkishallinnon ministerion keskeisimpana tavoitteenehittaa ja koordinoida halli-
tuksen toimesta muodostettua hallinnon uudistusohjelmka, lgadittin vuoden 1985
aikana. Ohjelman pitkan tahtaimen tavoitteena okigein sektorin uudistaminen, joka
kasitti seka valtionhallinnon ettd alue- ja paikabikinnon. Eri syyt vaikuttivat uudis-
tusohjelman syntyyn. Syita olivat muun muassa taloudatlisesurssien vaheneminen
ja julkisen viraston ja kansalaisen vélisen suhteen mokarstitiminen. Myos se, etta
julkinen toiminta oli syrjayttadnyt kansalaisten akisen osallistumisen itse&dén ja yhtei-

soa koskevissa asioissa, vaikutti uudistusohjelman taugtilatafsson 1987: 179.)

Uudistusohjelmaa voidaan pitda Ruotsin valtionhallinnodistusten ensimmaisena
vaiheena. Siind kiinnitettiin erityistd huomiota ation hajauttamiseen keskushallin-
non tasolta piirikuntiin ja kuntiin, valtion valvoan vahentamiseen ja debyrokratisoin-
tiin. Henkiloston rekrytointitoimivaltuuksien hajautténen kuului myds ohjelman pii-
riin. Hajauttamisen ideana oli se, etta sen jalkeeastot pystyivat itse rekrytoimaan
henkilostonsé ja asettamaan omat palkkaraaminsa sovikelsten puitteissa. (Pollitt
& Bouckaert 2004: 288.)

Hallinnon hajauttaminen keskushallinnon tasolta pimika ja kuntiin oli osa laajem-
paa keskushallinnon uudistushanketta. Uudistushankkaestalia vaikutti se, etta
Ruotsin hallintomallin toimivuutta ja virastojen roolk®htaan esitettiin kritiikkia ja
paikoin myo6s koko jarjestelma kyseenalaistettiin. Tasduen keskushallintoa lahdet-
tiin uudistamaan kahdella erilaisella strategiallagdgoi avulla pyrittiin vaikuttamaan

keskushallinnon rakenteeseen ja toimivuuteen. (Ruid:18®)

Ensimmainen strategia liittyi tehtdvien hajauttamiseeskkghallinnon tasolta alem-
malle tasolle alue- ja paikallishallintoon. Vaikka tiiahen hajauttaminen koski myos
jollain tasolla hallituksen toimia, silla tarkoitettilahinna virastojen tehtavien hajaut-
tamista. Desentralisointistrategian ideana oli saadaksgiiteko mahdollisimman 1&-

helle kansalaisia, jotta he pystyisivat paremmin vaikodizn itseaan koskevaan paatok-
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sentekoon. Tama tarkoitti kAytanndssa tehtavien hajaidta keskushallinnon viras-
toista piirikuntiin ja kuntiin. Strategian taustallaikutti myds keskustelu siita, ettd mo-
nista keskusvirastoista oli tullut liian suuria, vaikegshidettavia ja tehottomia. Ylei-
sesti ottaen voidaan todeta, etta strategian tarlsmhk oli tietoisesti vahentaa kes-
kushallinnon ja eritoten virastojen roolia valvonnasska sdanndsten ja erilaisten oh-

jeiden laatimista alemmille hallinnon tasoille ja kansdla. (Emt. 72—73.)

Jalkimmainen strategia liittyi keskusvirastojen roolijohon vaikutti edella mainittu
kritiikki virastoja kohtaan. 1980-luvun lopulla hialhon johtavaan asemaan kiinnitettiin
erityistd huomiota, jolloin halu ohjata itsenaisid stga oli voimakkaampaa. Tukea
naille haluille antoivat argumentit siitd, ettd kodkallitus on vastuussa kansalaisten
valitsemalle eduskunnalle, niin talldin virastojen gutoteuttaa hallituksen tahtoa. Tal-
lainen keskustelu oli omiaan lisddmaan keskusvirastojeliariigendisend toimijana,
jonka toimintaan ja paatoksentekoon ei voinut puutimankaan helposti. Tama johtui

siita, etta keskusvirastojen itsenainen asema turvaitjpefjustuslaissa. (Emt. 73.)

Valtionhallinnon uudistusten toinen vaihe alkoi 1980un lopulla, jota varjosti kas-
vava talouskriisin uhka. Tehokkuuden lisddminen ja kumstasdastdjen saavuttaminen
olivat avainasemassa, joka nakyi myos uudistusohjelmassittdvimpana ohjelman
uudistuksena oli julkisen sektorin koon supistaminen d8gmtilla. Tahan pyrittiin lak-
kauttamalla tai yhdistamalla virastoja, liséamalla tébtéjakoa ja parantamalla tuotta-
vuutta. (Pollitt & Bouckaert 2004: 288.)

Kolmannen vaiheen uudistukset sijoittuivat 1980-luvoppluun. Valtionhallinnossa
toteutettiin vuosien 1988 ja 1993 viélisena aikanatagalousjohtamiseen ja hallinnon
uudelleenorganisointiin liittyvia uudistuksia. Uudistrstoteuttajana toimi julkishallin-
non ministerion sijaan valtiovarainministerio. Tulosjohiseen liittyvista uudistuksista
keskeisimpind pidettiin tulosbudjetointia ja kehysbumjgimenettelyd. Tulosjohta-
mista alettiin soveltaa kaikissa valtionhallinnon orgaatioissa vuoden 1988 alusta
l&htien. Toiminnan tuloksiin suuntautuneen nékemyks@gritéonotto oli seurausta ai-
kaisemman suunnittelujarjestelman vahenevasta kaytosté@es121993 |ahtien jokai-

sen viraston on pitanyt julkaista vuosittainen rapgudtion sisaltyy tuloksellisuustiedot,
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tuloarvio, tasapainokatsaus (tulojen ja menojen tasapaselonteko maararahoista ja
taloudellinen analyysi. (Premfors 1998: 151; PoflitBouckaert 2004: 288.)

Vuoden 1991 aikana tapahtui muutos maan poliittisessigsia. Vaalit voittanut kon-
servatiivipuolue muodosti hallituksen, joka vaikutti @syuudistusohjelman sisaltéon.
Konservatiivien myotavaikutuksesta uudistuskeskusteluissdettion esille privati-
sointi, jota voidaan pitda valtionhallinnon uudistasseuraavana vaiheena. Uuden hal-
lituksen toimesta uudistuspolitikka muuttui radikaaligptinka myodta myds tavoitellut
uudistukset saivat uudenlaisen painotuksen. Uudenukadih uudistusohjelma sisalsi
paljon privatisointia, johon kuului muun muassa useidaition omistuksessa olevien
yhtididen myyminen seka radikaaleja ideoita ns. "rkiexdkokokeilusta” julkisella
sektorilla. (Premfors 1998: 151.)

Konservatiivit joutuivat kuitenkin toteamaan, ettad@ suunnittelemansa privatisoi-
misohjelma oli liilan laaja ja hankala toteuttaa. Tédmstélimatta vuosien 1991 ja 1994
valisena aikana toteutettiin tarkeitd rakenteellisigistuksia. Naitd uudistuksia olivat
valtion yhtididen myymisen liséksi valtion liikelaitostenuuttaminen julkisiksi yhti-

Oiksi seka useiden organisatoristen uudistusten toimeenpaiden sisaltéd voidaan
kuvata termeilla toiminnan tehostaminen ja ostaja-mgygitelu. (Emt. 152.)

Kun Sosiaalidemokraatit palasivat valtaan vuoden ERdna, palattiin uudistusohjel-
man osalta vuosien 1988-1991 ideoihin ja tavoitteiSimuatisointien ja julkisen sekto-
rin ns. "markkinakokeilujen” toteuttaminen laantui m#gvasti vuoden 1994 jalkeen,
mutta ne eivat kuitenkaan kokonaan loppuneet. (Pmsnif@98: 152.) Privatisoimiseen
liittyen kaytiin keskustelua myds siita, etta millaipatteilla valtionhallinnon erityyppi-
sia tehtavia hoitavia organisaatioita hallinnoitaiskii milla periaatteilla hallinnoitai-
siin organisaatioita, jotka ovat esimerkiksi lakisaateamsiavia hoitavia virastoja, julki-
sia palveluja tarjoavia virastoja, valtionyhti6itdi tzaltion liikelaitoksia. (Pollitt &
Bouckaert 2004: 288.)

Seuraavan vaiheen uudistuksena voidaan pitaa bpdystssiuudistusta, joka toteutet-

tiin vuoden 1996 aikana. Uudistuksen ideana oli 4&,parantamalla budjettiprosessin
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ensimmaisen vaiheen valmistelua saataisiin kiinteiden kusséen suhde lopullisiin
kustannuksiin pysymaan tasapainossa. Budjettiin liittywédistuspyrkimykset ovat
pysyneet uudistuskeskusteluissa myds 2000-luvulla. Erkédotueksen mukaan kes-
kushallintoon ja valtionhallinnon selontekoihin tuljatkossa soveltaa samaa tulokselli-

suuskaytantoa kuin virastoihin. (Emt. 288.)

Merkittdvana organisaatiorakenteisiin vaikuttavan@9Qtluvun lopun ja 2000-luvun
alun, kehitystrendind on ollut kehitys kohti lukumdt@@n pienempid, mutta kooltaan
suurempia virastoja. Valtionhallinnon virastojen maarauapistunut rajusti 1990-luvun
alusta lahtien. Kun virastoja oli vuonna 1990 1360y h990-luvun lopussa niiden lu-
kumaara oli supistunut 590:een. Supistamiset ovat kolméistupieniin ja suuriin vi-
rastoihin. Ylisuurten virastojen, jotka tyollistavathintaan 1000 henked, lukumaaréa on
puolestaan noussut. Suurin syy virastojen maaran vahselesron ollut useiden viras-
tojen yhdistyminen suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Muita syitastojen maaran va-
hentymiseen ovat olleet tehtavien siirrot toisille sicdlle seka yhtidittamiset. Vain
harvoissa tapauksissa supistusten kohteeksi joutuneidestojara tehtéavat on lakkau-
tettu kokonaan. (Statskontoret 1999: 23-25.) Virastopdarad on edelleen 2000-lu-
vulla supistettu siten, ettd virastoja oli vuonna 20@i 300, joiden koko vaihtelee
useamman tuhannen henkilbén virastosta muutaman kymmeneidhewnkastoihin
(OECD 2002: 135).

Merkittava valtionhallinnon organisaatiorakenteitadistava asia 1990- ja 2000-luvulla
on ollut myos kehitys valtionhallinnon viranomaisrale®mssa. Viranomaisrakenteen
kehittaminen aloitettiin jo 1990-luvun alussa, jolidiallituksen ja eduskunnan alaisuu-
dessa oli yhteensa lahes 1400 viranomaista henkiléstoma#desa 234 000. Tuon
ajanjakson jalkeen viranomaisten maaraad on supistetty sité vuonna 2006 niita oli
endd 410. Tama vaikutti myos henkiloston maaraan, gokéstui 12 000 henkildlla,
ollen tuolloin vuonna 2006 yhteensa 222 000. Ajasgdla 2007—2008 viranomaisten
maaraa ollaan edelleen supistamassa noin 30 viranomajetia niiden kokonais-
maara tulee olemaan noin 380. Viranomaisrakenteen naeitbdteutettiin siten, etta
aiemmin itsenaiset alueelliset ja paikalliset viranomajkdtstettiin suuremmiksi yksi-



56

koiksi ja viranomaiset, joilla oli useita toimipisteyépari maata, yhdistettiin yhdeksi
ja ainoaksi viranomaiseksi. (VERVA 2006: 7-8.)

Kehitys kohti suuria yhtenaisempia viranomaisia on tédtkella selkea trendi Ruotsin
valtionhallinnossa. Tastd on osoituksena muun muassa vakassan muuttaminen
yhdeksi ja ainoaksi viranomaiseksi vuonna 2005, jonkaiétue on koko maa. Téllai-
nen kehitys on myos ollut metsahallituksen ja kruunudio kohdalla, jotka muutettiin
kumpikin yhdeksi ja ainoaksi viranomaiseksi omalla hafimaallaan vuoden 2006
alussa. Valtionhallinnon viranomaiskenttd koostuu 22esta viranomaisesta, joiden
palveluksessa on lahes 60 prosenttia kaikkien valtibnhah viranomaisten henkilGs-
tosta. Naiden lisaksi viranomaiskenttddn kuuluu lukypsgia viranomaisia. Hallitus
linjasi vuoden 2007 talousarvioehdotuksessaan, ettéoriraisrakenne on monimut-
kainen ja vaikeasti hahmotettava ja siksi viranomaeraktta on edelleen kehitettava.
Tulevaisuudessa viranomaisten tulee keskittyd valtiomtgttaviin ja tastd johtuen

niiden lukumaaraa tullaan edelleen supistamaan. (VERA¥G: 8-9, 15.)

3.4. Suomi

Suomessa valtionhallinnon 1980- ja 1990-lukujen hadlim uudistusohjelma koostui
kymmenista hankkeista, joista tietty osa oli koko valtalan kattavia hallituksen ja
ministerididen organisoimia kehityshankkeita. Hallinnkehittamistydsta vastaavat
ministeri6t, valtiovarainministerio ja sisdasiainministekiéstasivat padosaltaan naiden
valtakunnallisten uudistusten suunnittelusta ja ohjauksé4ittavin tyd uudistusohjel-
man osalta tehtiin kuitenkin virastoissa ja laitoksisstka vastasivat naiden hankkei-

den kaytadnnon soveltamisesta omissa organisaatioissaan.

Uudistusohjelman keskeisimmiksi hankkeiksi muodostuivat kolmdistusta, jotka
olivat tulosohjaus-tulosjohtamisuudistus, valtionosuusatudi ja liikelaitos-yhtiditta-
misuudistus. Nama luetellut uudistukset olivat uudistusotgel pAdhankkeita. Niiden
yhteydessa toteutettiin niitd tdydentavia ja tukewdistuksia. Paahankkeita tukevia ja

niita taydentavia hankkeita olivat keskushallinnotioralisointihanke, maakuntien
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alue- ja paikallishallinnon kehittdminen, lupahallmnkehittdminen, palveluprojekti ja
henkilostohallinnon kehittdaminen. (Temmes & Kiviniemi9¥9 19; Temmes 1994: 52,
54.)

Tulosohjaus-tulosjohtamisuudistus lahti alun perin bidke budjetointiuudistuksena.
Tulosohjausuudistus kaynnistyi vuoden 1988 kokeiluhaitiikgossa kolme virastoa
lahti kokeilemaan tulosbudjetointia. Naiden virastojetka olivat tullilaitos, tielaitos ja
patentti- ja rekisterihallitus, talousarvioissa tulosakfa sovellettiin ensimmaisen ker-
ran vuonna 1990. Kokeilujen keskeisina piirteind atliyhdelle momentille budjetoimi-
nen, kaksivuotiset kiinteat siirtomaararahat toimintarms=ap ministerion kanssa sovit-
tavat ja talousarvioon kirjattavat tulostavoitteek&daskentatoimen ja seurantajarjes-
telmien kehittaminen. (Lumijarvi & Salo 1996: 9-13.)

Uudistus otettiin kayttdon vaiheittain vuosien 1994 @ikana silla lailla, ettd uudis-
tunut budjetointi tuli kokonaisuudessaan kaytt6on wmod995 budijetista alkaen. Tu-
losbudjettiuudistukseen sisdaltyi alusta asti hallituksahvistama kehysbudjettimenet-
tely ja budjetoinnin yksinkertaistaminen kokoamalleastojen ja laitosten toimintame-
not yhtenaiseksi toimintamenomomentiksi. Tulossopimusten daiytto ministerioi-
den seké virastojen ja laitosten kesken kehittyi sitkaaukun tulosbudjetointijarjes-
telma eteni hallinnonaloittain. (Temmes 1994: 53; R&liBouckaert 2004: 241.)

Tulosohjaus ja tulosjohtaminen ovat kasitteina laajajavaikeasti tdsmennettavissa.
Laajasti ymmarrettyna niilla voidaan tarkoittaa ka#kiiita hallintouudistuksia, joilla
voidaan edistaa tuloksellisuutta ja sen paranemistanhatiitoiminnassa. Suppeamman
maarityksen mukaan tulosohjaus voidaan méaaritella vajionpien paattavien elimien
makrotasoisiksi paatoksenteko-, koordinointi- ja sopimsgsseiksi. Tulosjohtaminen
voidaan ymmartdd organisaatioiden sisaiseksi, mikrotasoiggkisimistavaksi, jolla
voidaan kaytanndssa varmistaa tavoitteiden toteuttamiS8aiminen & Niskanen 1996:
51.) Tulosohjaus-tulosjohtamisuudistus voidaan nahdgveibh laheisesti hallinnon
toimintojen delegointiin operationaaliselle tasolleprsusperusteiseen informaatiojar-
jestelméan kehittamiseen ja tuloksiin perustuvan vast@g@man kehittAmiseen.
(Temmes & Kiviniemi 1997: 38—-39.)



58

Valtionosuusjarjestelméaa ryhdyttiin uudistamaan 1990Haykoska aikaisempi, sotien
jalkeen luotu, jarjestelma koettiin tehottomaksi kumtmallinnossa ja julkisten palvelu-
jen tuotannossa. Merkittavin uudistus oli ns. suurietioradsuusjarjestelmien uudistus,
joka tuli voimaan vuonna 1993. Uudistuksen ideanandl@ritelld valtionosuudet koko-
naissummina kuntien vakiluvun, vaeston rakenteen ja noiam maarittelemien mitta-
reiden mukaan. Entisessa jarjestelméssa kuntien tuli fgoi@an valtiolta osan kustan-
nuksistaan. (Temmes & Kiviniemi 1997: 39; Pollitt & Béaert 2004: 242.)

1980- ja 1990-lukujen hallinnon uudistusohjelman kesska, erityisesti valtionhallin-

non rakenteita uudistaneina, hankkeina voidaan migdlinnon hajautushanketta, val-
tion liikelaitoshanketta ja keskushallinnon rationahsibanketta. Hallinnon hajautta-
mishankkeen taustalla oli hallinnon hajauttamiskomiteda johti kansliapaallikké

Aimo Pajunen. Komitean ehdotukset hallinnon hajauttakeiskohdistuivat kahteen
paakohtaan, jotka olivat A) keskusvirastojen tehtdvdefegoiminen valtion alue- ja
paikallishallinnolle seka kunnille ja B) keskusvirastogseman ja roolin kehittaminen
suhteessa seka ministerioon etta alue- ja paikallist@lint(Temmes & Kiviniemi

1997: 39-40; Pollitt & Bouckaert 2004: 242.)

Komitea ehdotti, ettd keskusvirastojen tehtavia detemdin valtion alue- ja paikal-

lishallinnolle, tehtavasiirtoina virastoista alaspdain,ttaumy6ds normien purkamisena.
Keskusvirastojen roolia ehdotettiin uudistettavaksi sidté otetaan kayttéon kehitta-
miskeskusmalli. Kehittdmiskeskusmallin perusideana oli saadglugerastot painot-

tumaan asiantuntijatehtaviinsa ja samalla karsia miniglentkanssa paallekkaiset
hallinnolliset tehtavat. Komitea konkretisoi kehittangiskusmallia sisallyttamalla mie-
tintoonsa ehdotukset mahdollisista kehittamiskeskuksistaenéhesimerkkind oli eh-
dotus silloisten sosiaali- ja laakintéhallitusten sekd8ukoja ammattikasvatushallitusten
yhdistamisesta kehittdmiskeskukseksi. Merkittdvimpana yksettd komitean ehdotuk-
sena pidettiin kuitenkin ministerivaliokunnan perustamigtka ohjaisi ja valvoisi hal-

linnon hajauttamista. (KM 1986: 12.)

Keskushallinnon rationalisointihanketta on pidettylihabn hajauttamiskomitean tyon

jatkajana. Rationalisointihankkeen pohjalta tehdylvitysen avulla pyrittiin koko-
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naissuunnitelmaan, jonka tehtdvé&nd oli ohjata halkoneiston rakennemuutoksia.
Hankkeen pohjalta muodostetun valtion keskushallinnatistussuunnitelman periaat-
teet voitiin jakaa kuuteen osaan. Nama periaatieett kansalaisten ja yhteisdjen oike-
usturvan ja palvelun parantaminen, hallinnon tuloisaliden ja tuottavuuden paranta-
minen, valtion keskushallinnon muuttaminen yksiportaisekaition keskushallinnon
jarjestelmatehokkuuden parantaminen, valtion keskushahi kustannusten karsimi-
nen ja valtion keskushallinnon toiminnan organisointekeminen joustavammaksi.
(KM 1992: 28 s. 1-2.) Rationalisointihankkeesta tehiklymiteanmietinnén (KM 1992:
28) pohjalta valtion keskushallinnon yksikéiden maaradennettiin 15-20 yksikk66n
ja 3500—4000 henkildon.

Keskushallinnon rakenneuudistuksilla pyrittiin lisaaméaetinnon tuloksellisuutta ja
tuottavuutta seka parantamaan kansalaisten palveludistUsten tavoitteena oli siis
toisin sanoen parantaa hallinnon organisaatioiden neaistigia edellytyksia tehtavista
suoriutumiseen. Tama kyseinen nakdkulma on otettu huormmo@s mainituissa peri-
aatteissa korostamalla keskushallinnon toiminnan organisojoustavoittamista. Kes-
kushallinnon rationalisointihanketta ja sen tyotaitsalperinteisten rakenneuudistusten
nakokulma. Tama johtui siitd, ettd hankkeen pohjatadyt ehdotukset kohdistuivat
keskushallinnon kustannusten leikkaamiseen ja keskuslalligksiportaiseksi muut-
tamiseen. Hankkeen loppuraportti ja siind esitetyt tidet nayttivat jatkavan keski-
tetysti ohjattujen rakennemuutosten perinnettd. KeskKushan rationalisointihanketta
voidaankin pitaa kasitellyn hallinnon uudistusohjelnyatena taitekohtana. Siina pyrit-
tiin viela liittAm&an perinteisen rakenneuudistukseedgat uudentyyppiseen manage-
ristiseen rakennepolitiikkaan, joka painottaa merkitsii enemman hallinnonalasekto-
rien sekad virastojen ja laitosten itsendista organmaadtaa. (Temmes & Kiviniemi
1997: 42-43.)

Liikelaitoshanke kaynnistettiin  1980-luvun puolivaliienoilla. Liikelaitosuudistus
konkretisoitui vuosien 1987-1995 valilla ja se totHuteuseassa vaiheessa. Ensimmai-
sessa vaiheessa sita valmisteli liikelaitostyoryhmé Reiegpben johdolla. Tyéryhméan
tyota jatkoi Esko Rekolan johtama liikelaitoskomitedikélaitoskomitean keskeisena
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tavoitteena oli Suomeen soveltuvan julkisen palveioksen organisaatiomallin eli
julkisen yhtion kehittaminen. (Ahonen 1987: 22; Temm@341 52.)

Lahtokohtana hankkeelle oli se, etta valtion liikelesia ohjattiin samalla tavoin kuin
hallinnollisia virastoja, joka ei sopinut nykyhetkaikdtoiminnan ohjaukseen. Taman ei
katsottu olevan eduksi liikelaitokselle itselleen eijieiskunnalle. Edella mainitun
kaltainen liikelaitosten ohjaus aiheutti hallinnon nmoatkaistumista, jaykkyytta ja hi-
tautta seké ongelmia varsinaisten tehtavien suorittamisésszgiskuntapolitiikan ohja-
uksen kannalta katsottuna ongelmaksi nahtiin eritadgnintapolitikan maarittelyn ja
palvelutasosta paattamisen suunnittelemattomuus. (Talifiganen 1985: 5.)

Valtion liiketoiminnan kehittamiseen sisallytettiin laidavoitetta. Nama tavoitteet oli-
vat liikelaitosten palvelu- ja hintakilpailukyvyn gataminen; ohjattavuuden paranta-
minen valtioneuvoston, eduskunnan ja ministerididenitimden mukaisesti; liikelai-
tosten oman taloudellisen vastuun korostaminen; liiketwbisten periaatteiden ko-
rostaminen toiminnan kehittdmisessa ja suuntaamisessa; tikstden johdon mahdolli-
suuksien ja henkiloston osallistumismahdollisuuksien paraneamseké hallinnon ke-
ventaminen ja yksinkertaistaminen. (Talvitie & Viljan2885: 6.) Uuden organisaatio-
mallin eli julkisen yhtion valmistelussa pyrittin samareasgesti liikelaitoksen liiketa-
loudellisten toimintamahdollisuuksien parantamiseen se&fdoillisuuksiin sailyttaa

liketoiminnan poliittinen ohjaus. (Hyyrylainen 199802.)

Liikelaitoskomitean ty6n seurauksena vuoden 1988 aluditaroimaan liikelaitoslaki.
Seuraavana vuonna tulivat voimaan erityislait, joigehjalta ensimmaiset liikelaitok-
set luotiin. Kun Posti- ja telelaitos seka Valtion edigt siirtyivat liikelaitosuudistuksen
piiriin vuonna 1990, niin katsottiin uudistuksen astaneen hyvin. Uudistuksen eréaana
tavoitteena oli ollut saattaa ndma suuret valtiomkaiet uudistuksen piiriin. Uudistuk-
sen jatko taas poikkesi jo vuonna 1992 liikelaitoskoamtkaavailemasta kehityksesta.
essa osakeyhtioiksi. Merkittdvimpia uusia osakeyhtiditgabimuun muassa, 1.7.1995
valtionyhtidiksi siirtyneet, Posti- ja telelaitos jaltfan rautatiet. (Temmes & Kiviniemi
1997: 41, 61.)
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Valtionhallinnon rakenteita on edelleen uudistet@®0-luvun loppupuolella ja 2000-
luvulla. Uudistamishankkeet ovat koskettaneet niin keis&llintoa kuin paikallis- ja
aluehallintoa. Keskushallinnon osalta muutokset oviyriget tehtavien siirtoon, liikke-
laitostamisiin ja yhtidittamisiin seka valtion keskushalbn toimintojen alueellistami-
seen. Julkisen sektorin tehtavia on siirretty yha eréesssi maarin varsinaisen hallinto-
koneiston ulkopuolelle. Tehtavia on siirretty eritgsevalillisen valtionhallinnon orga-
nisaatioille. 1990-luvun loppupuolella valtioneuvostia ministerididen ohjauksessa
olevia julkisia tehtavia hoiti 50 valillisen valtioainnon organisaatiota. (Valtioneu-
voston selonteko 2005: 12.)

Liikelaitostamista ja yhtidittamistd on myds jatkettutiad keskushallinnossa. Liike-
laitostamis- ja yhtidittamisprosessi on noudattanut padadimea vaihetta. Ensimmai-
sessa vaiheessa julkisista virastoista on tullut liikelailgktoisessa vaiheessa liikelai-
tokset on yhtiditetty ja lopulta osittain tai kokonagrivatisoitu. (Salminen & Viina-
maki 2001: 35.) Vuosien 1989-2005 aikavalilla liikiedatamisen ja yhtidittdmisen
kohteeksi on joutunut yhteensa 16 valtion virastogattosta. Vuonna 2005 liikelaitok-
sia on valtiolla 6, jotka toimivat markkinoilla kilgatilanteessa ja rahoittavat toimin-
tansa liilketoiminnasta saatavilla tuloilla. (Valtioneston selonteko 2005: 12.)

Liikelaitoksiksi muutetuilta organisaatioilta siirtyviefranomaistehtavien hoitamiseksi
on perustettu uusia organisaatioita, jotka ovat kaoltpienempid virastoja. Valtion
toimintojen alueellistaminen liittyy valtion yksikkdjga toimintojen sijoittamiseen en-
sisijaisesti pdadkaupunkiseudun ulkopuolelle. Sen johdwstailla hallinnonaloilla on

valmisteltu tukipalvelujen hoidon keskittdmista siihekastuneisiin yksikdihin eli ns.

palvelukeskuksiin. Tukipalveluilla tarkoitetaan lahéntalous- ja henkiléstohallinnon
palveluja. Ensimmaiset, sisaasiainministerion ja oikeusmirdstepalvelukeskukset

aloittivat toimintansa vuoden 2006 alussa. (Emt. 16.)

Valtion alue- ja paikallishallinnossa rakenteisiintyivét uudistukset ajoittuivat 1990-
luvun loppupuolelle. Ensinnakin valtion aluehallissa ymparistdasioiden aluehallin-
toa vahvistettiin, kun vuonna 1995 koottiin ndma agraparistoministerion alaisiin

ymparistokeskuksiin. Ymparistokeskuksille siirrettin myéhtévia keskushallinnosta.
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Ymparistbhallinnon lupajarjestelméé yhtenaistettiin my@skkakin hieman myohem-
min. Sen johdosta perustettiin kolme ymparistolupaviegsimtka ovat paatoksenteos-

saan riippumattomia ymparistokeskuksista. (Emt. 18.)

Toiseksi valtion aluehallintoa uudistettiin kaynnistéiétn&luehallinto 2000-hanke, joka
toteutettiin vuonna 1997. Tuon uudistuksen tavoitieeln koota tydvoima- ja elinkei-
noasioiden hoito, valtion aluehallinnon tehostamireekgventaminen, laaninhallitusten
sopeuttaminen muuttuneeseen tehtavakenttaan ja aljggjaldotenaistaminen. Uudis-
tuksen seurauksena muodostettiin TE-keskukset, joihirtikoelinkeinoelaman ja ty6-
voima-asioiden alueellinen edistaminen. Liséksi laadimhsten maard supistettiin
kahdestatoista kuuteen. Laaninhallitusten maaraa suipstkbska laénien maara su-

pistettiin kuuteen vuonna 1997. (Emt. 18.)

Valtion paikallishallinnossa merkittavin uudistus kitgykihlakuntauudistukseen, joka
astui voimaan 1.12.1996. Sen keskeisena sisaltona losipesyyttaja- ja ulosottotoi-
men eriyttaminen toisistaan, joka toteutettiin purkaanalmismiesjarjestelma ja orga-
nisoimalla nama toiminnot selkeiksi kokonaisuuksiksi. Eiiylisen pohjalta muodos-
tettiin naille kolmelle toimelle omat kihlakunnan \gtat. Suurimmassa osassa kihla-
kuntia poliisin-, syyttdjan- ja ulosoton sekd maistraghtavia hoidetaan kihlakunnan-
virastoissa. Joissakin kihlakunnissa naita tehtavia remdetrillisvirastoissa. (Valtio-

neuvoston selonteko 2005: 27.)

3.5. Yhteenveto

Edella kasiteltiin valtionhallinnon uudistuksia neljmaan valtionhallinnossa. Maat
olivat Iso-Britannia, Alankomaat, Ruotsi ja Suomi. Tastelun kohteena olivat 1980-
luvulta 2000-luvulle toteutetut uudistukset. Taulukodsan sijoitettu naiden maiden
valtionhallinnossa toteutetut uudistukset saman jaottelukaan kuin tehtiin organi-
saatiomallien ja keskeisten kasitteiden osalta. Maalg#ttaiudistukset on sijoitettu
taulukkoon valtionhallinnon organisaatiokasityksergamisaation rakenteiden tyypil-

listen ominaisuuksien ja muutosta edistavien tekijéidenaank
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Taulukko 4. Yhteenveto neljan maan valtionhallinnakennemuutoksista.

Iso-Britannia Alankomaat Ruotsi Suomi
Valtionhallinnon | Valtionhallinnon | Valtionhallin- | Valtionhallin- | Valtionhallin-
organisaatioké- | tulee olla mini- | non tulee olla | non tulee olla | non tulee olla
sitys malistinen, teho- | tehokas, ha- kustannusteho- rakenteeltaan
kas ja muutoksiin| jautettu ja kes- | kas, hajautettu | yksiportainen,
reagoiva. Toi- kittynyt ydin- | ja vdhemman | hajautettu, te-
minnassa koros- | tehtaviinsa. interventionis- | hokas ja jous-
tuvat kilpailu- Toiminnassa | tinen. Toimin- | tava. Toimin-
henkisyys ja korostuvat nassa korostu- | nassa korostu-
kustannustehok- | taloudellisuus | vat avoimuus jg vat tulokselli-
kuus. ja suunnitel- kansalaislahtdi{ suus ja palve-
mallisuus. Syys. lukeskeisyys.
Valtionhallinnon | ¢ yksikdiden au- | ¢ yksikoiden « julkisten teh- | « julkisten teh-
rakenteiden tyy- | tonomisuus autonomisuus | tavien hoito tavien hoito
pilliset ominai- - julkiset teht&- | « hallinnon hajautettu piiri- | hajautettu val-
suudet vat vahvasti hajanaisuus kuntiin ja kun- | tion alue- ja
koordinoitu eri- | - julkisten tiin paikallishal-
laisin sopimuksin| tehtavien hoito | « valtionhallin- | lintoon seka
* hallinto on kes- | hajautettu eri- | non koko pie- | kuntiin
kitetty tyyppisille nentynyt « valtionhallin-
e minimalistisuus | julkisille orga- | = virastojen ja| non koko pie-
- julkisen sekto-| nisaatioille viranomaisten | nentynyt
rin merkitys va- | ¢ julkisen sek- | lukumaaran - keskusvi-
hainen torin merkitys | supistuminen jg rastojen supis-
yhtéa vahva niiden koon taminen seka
kuin yksityisen | kasvaminen likelaitostami-
sektorin * julkisen sek- | set ja yhtioit-
torin asema tamiset
merkittava * julkisen sek-
torin asema
vahva

Muutosta edista-
vat tekijat

« politiikkojen

tehokas toimeen-

pano
« uudistusten
taustalla poliitti-

sen johdon vahvg

tuki

e uudistusten

rinnakkainen

toteutus

* poliittisen

johdon tuki ja
1 keskittyminen

ydintehtéaviin

* muutokset
maan poliitti-
sissa Vvoi-
masuhteissa
 uudistusten
tehokas toteu-
tus

* uudistusten
toteutus osana
normaalia poli-
tiikkaa

* uudistusten
keskitetty ja
yhtenainen
toteutus
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4. ORGANISAATIORAKENNE MUUTOKSESSA VIIDESSA
VALTIONHALLINNON YKSIKOSSA

Tassa luvussa esitellddn ensiksi tutkimuksen kohteena etatianhhallinnon yksikét ja
niiden nykyinen organisaatiorakenne. Sen jalkegyd&an 1api toteutetut asiantuntija-
haastattelut ja niista saatu aineisto. Taman jalkedysm@aan saatua aineistoa ja poh-

ditaan sen pohjalta tutkimuskysymyksia.

4.1. Kohdeyksikoiden esittely

Tutkimuksen kohteena olevat valtionhallinnon yksikét walittu tahan tutkimukseen
siksi, koska ne hoitavat keskeisia valtion perustehti@vién korkeaa opetusta ja tutki-
musta, verotusta, hallinnon valvontaa, yleista jarjestysturvallisuutta seka ympaéris-
tbasioita. Ne ovat alueellisesti merkittavia toimijoifailla on merkitysta alueelliseen
hyvinvointiin ja menestykseen. Yksikot ovat myos medkitd tyollistdjia, koska yksi-

kot tyollistavat satoja henkiloita Vaasasta ja sen lébilia. Yksikdt omaavat osaamista
ja asiantuntijuutta, joiden valittymisesta yhteiskuntgaiike-elamaan hyotyvat erito-
ten alueen yritykset ja muut toimijat.

4.1.1. Vaasan yliopisto

Vaasan yliopisto on kansainvalisen arvostuksen omaava laioeia tiedeyliopisto.
Sen perustehtaviin kuuluvat korkeatasoisen opetulkadreteen harjoittaminen. Yli-
opiston organisaatio jakaantuu yliopiston hallituksedinpistopalveluihin, tiedekuntiin
seka erillislaitoksiin ja palveluyksikdihin. Tiedekumnavat kauppatieteellinen tiede-
kunta, humanistinen tiedekunta, hallintotieteidenldlainta ja teknillinen tiedekunta.
Erillislaitoksiin ja palveluyksikoihin kuuluvat kirjast ja oppimiskeskus Tritonia, tut-
kimus- ja koulutuskeskus Levon-Instituutti, Lansi-Suomenotmilukeskus Muova,

yliopiston Seinajoen koulutusyksikkd seka Atk-keskusagsan yliopisto 2007.)

Ylinta paatosvaltaa yliopistossa kayttavat yliopistofitha ja rehtori. Tiedekuntien

osalta paatdsvaltaa kayttavat tiedekuntaneuvostokiaade Erillislaitoksien seka pal-
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veluyksikoiden osalta paatosvaltaa kayttavat johtakyamtjohtaja. Liséksi yliopistossa
on rehtorin erikseen asettamat koulutus- ja tutkimuskairmat. Koulutustoimikunnan
vastuulla ovat opiskelujen jarjestamiseen ja opiskelitiyvkt asiat. Toimikunnan pu-
heenjohtajana toimii opetuksen ja koulutuksen asieiattaava vararehtori. Tutkimus-
toimikunnan tehtavana on kasitella yliopistossa tehtavétkimukseen liittyvid kysy-
myksid ja sen puheenjohtajana toimii tutkimustoiminnaststaava vararehtori. Yli-
opiston yleishallinnosta kuten yliopiston strategioidemistelusta seka toiminta- ja
taloussuunnittelusta vastaa yliopistopalvelut. Henkikstiiopistolla on yhteensa 464,
joista 49 on budjettivaroin palkattua professoria. SRglijoita yliopistolla on kaiken

kaikkiaan noin 5100. (Vaasan yliopisto 2007.)

4.1.2. Vaasan verotoimisto

Verohallinto koostuu Verohallituksesta, kahdeksastaetllsesta verovirastosta ja Kon-
serniverokeskuksesta. Verohallitus on verohallintodapd elin. Sen tehtavana on oh-
jata toimintaa ja huolehtia siitd, ettd verotus toita@@ yhdenmukaisesti koko Suo-
messa. Alueellisten verovirastojen tehtavana on hualemtiien toimialueidensa hen-
kilo-, yrittaja- ja yhteisGasiakkaiden verotuksestavgaotuspaatoksista. Konsernivero-
keskuksen tehtavanad on huolehtia keskitetysti suomalassignyritysten verotuksesta.
(Verohallinto 2007.)

Pohjanmaan verotoimisto on yksi kolmesta Lansi-Suomen wastoon kuuluvista

verotoimistoista. Verotoimistojen tehtaviin kuuluvat mummiassa asiakasrekisteréin-
tiin, verojen maardamiseen, maksuunpanoon, verovalvgni@nakkotietojen seka
ennakkoratkaisujen antamiseen liittyvia tehtéavia. Y@moistoa johtaa verojohtaja ja
tarkastusyksikkoa johtaja. Pohjanmaan verotoimistallégommipisteet Vaasassa, Pietar-
saaressa, Narpiossa ja Isokyrossa. Henkilostomaara orl3@jrjoista 70 on Vaasan

toimipisteessa. (Verohallinto 2006.)



66

4.1.3. Lansi-Suomen laaninhallitus

Lansi-Suomen laéninhallitus on valtion aluehallintambmainen, jota ohjaa seitsemén
eri ministeritta. Sen perustehtéaviin kuuluvat alusetii yhteistyon ja hyvinvoinnin ke-
hittdminen, laanin elinolojen edistaminen seka asulkaid/vinvoinnin, turvallisuuden
ja perusoikeuksien toteutumisen valvominen. Laaninbk#ign toiminnan tavoitteena

on laanin eri osien tasapainoinen kehitys. (Lansi-Sadéa@ninhallitus 2007.)

La&ninhallitus edistdd myds valtion keskushallinnoredlisten ja valtakunnallisten
tavoitteiden toteutumista. Se hoitaa oikeushallintopelastus- ja poliisihallintoon,
opetus- ja kulttuurihallintoon seka liikunta- ja misotoimeen, maa- ja metsataloushal-
lintoon, likennehallintoon, kuluttaja-, kilpailya elintarvikehallintoon, sosiaali- ja ter-
veyshallintoon seka kihlakunta- ja rekisterihallintoattyvia tehtavia. Laaninhallitus
vastaa my0ds valtion palvelutarjonnan kokonaisuudeioianista seké alueellisesti etta

paikallisesti. (L&nsi-Suomen laaninhallitus 2007.)

Lansi-Suomen laéninhallitus jakaantuu viiteen toimigiséen, jotka ovat Turun toimi-
paikka, Porin toimisto seka Vaasan, Jyvaskylan ja Tarepeatieelliset palveluyksi-
kot. Toimipisteet jakaantuvat edelleen osastoihinajmhtavat osastopaallikot. Laanin-
hallitusta johtaa maaherra. Henkiléstomaara on noin Balsta noin 80 tydskentelee

Vaasassa. (Lansi-Suomen laaninhallitus 2004.)

4.1.4. Vaasan poliisilaitos

Poliisin organisaatio jakautuu kolmeen tasoon. Poliimmasta johdosta vastaa sisa-
asiainministerion poliisiosasto. Sen alaisuuteen kuulpebisin laéninjohdot, poliisin
valtakunnalliset yksikot, poliisioppilaitokset, Poliisiekniikkakeskus, poliisin tietohal-
lintokeskus seka toiminnalliselta osaltaan myods Helsirgimakunnan poliisilaitos.
Poliisitoimi kuuluu Suomessa sisaasiainministerion hallintadiea Paikallispoliisitoi-
minta on sijoitettu kihlakuntiin. Kihlakuntien polilaitokset toimivat poliisin laanin-
johdon alaisuudessa. (Poliisi 2007a.)Vaasan kihlakurpalisilaitoksen toimintaa

johtaa poliisipaallikké. Poliisipdallikon liséksi johlgortaaseen kuuluu johtoryhma,
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jonka jasenina toimii muu paallystd. Johtoryhman a&aimallinto jakautuu kolmeen
osastoon, jotka ovat hallinto-osasto, jarjestysosastak@@sasasto. Hallinto-osastoa
johtaa apulaispoliisipaallikkd, joka on myods poliisii&én sijainen. Kahta muuta
osastoa johtavat ylikomisario ja rikosylikomisario. Plditoksen toimialue on Vaasan
kaupungin alue. Poliisilaitoksen tehtavana on ylipiyleista jarjestysta ja turvalli-
suutta, toimia rikollisuuden ennalta estamiseksi, tutikieksia ja muita yleista jarjes-
tysta ja turvallisuutta vaarantavia asioita, ohjataghvoa liikennettd, toimia liikenne-
turvallisuuden edistamiseksi seka suorittaa muut sille sgatet maaratyt tehtavat.

Henkilostba Vaasan poliisilaitoksella on noin 115.1i{Bid2007b.)

4.1.5. Lansi-Suomen ymparistokeskus

Lansi-Suomen ymparistokeskus on valtion aluehallintowim@ainen, jonka tehtavana
on hoitaa ymparistbasioita Pohjanmaan, Etela-Pohjanfaaieski-Pohjanmaan maa-
kunnissa. Se toimii yhteistydssa muiden alueviranomaistesskga ottaa osaa alueensa
kehittamiseen. Ymparistokeskuksen tehtaviin kuuluvaneingaistehtavat kuten ympa-
ristbluvat ja ymparistévaikutusten arviointi, ymparigéajelun valvonta ja edistami-
nen, luonnon ja luonnonvarojen suojelu, alueidendd@phjaus ja valvonta, ympariston
hoito ja kunnostus, tulvasuojelu ja tulvantorjuntasikigollon edistaminen, ymparist6-

tutkimus ja ymparistétiedon tuottaminen. (Lansi-Suomen Yistitkeskus 2007.)

Lansi-Suomen ymparistokeskuksen organisaatio muodostuuyjbhtan ja johtamis- ja
kehittamisryhman liséaksi kuudesta osastosta. Osastot oviatdralsasto, luonnonsuo-
jelu- ja tutkimusosasto, tiedonhallintaosasto, alueidgtddja vesihuolto-osasto, ve-
Ymparistokeskuksen toimipaikat ovat Vaasa, SeinajokKgkkola. (Lansi-Suomen
ymparistokeskus 2007.) Henkilostoa ymparistokeskuksessaionr280 (Lansi-Suomen

ymparistokeskus 2005).
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4.2. Muutos ja muutosten sisalto

Valtionhallinnon yksikdiden organisaatiorakenteen roksén tarkastelua varten laa-
dittu kriteeristd koostuu kolmesta osa-alueesta. Namalosateovat muutos ja muu-
tosten sisaltd, organisaatiorakenteen ominaisuudet séik#tkanen ja kehittmiskoh-
teet. Osa-alueet ovat samat, jotka haastatteluissa aiilmastatteluiden teema-alueina.

Osa-alueista saadut tiedot perustuvat haastatteluddia aaatuun aineistoon.

4.2.1. Organisaatiorakenteissa tapahtuneet muutokset

Kohdeorganisaatioissa tapahtuneet muutokset ovat dlieeteeltaan melko erilaisia,
joka johtuu paljolti organisaatioiden erilaisista tehstd ja rakenteista. Seuraavassa
tarkastellaan organisaatiorakenteissa tapahtuneita ksimt&ohdeorganisaatioittain,
joita kaytiin [&pi haastateltavien kanssa. Tama tetaanh kaytanndssa siten, ettd muu-
tosta ja muutosten sisaltoa tarkastellaan viiden osaraksédta. Osa-alueet ovat orga-
nisaatiorakenteissa tapahtuneet muutokset, muutostezetggp tavoitteet, muutosten

laajuus, muutoksissa korostuneet asiat ja muiden organis@ativaikutus muutoksiin.

Yliopiston kohdalla voidaan todeta, etta siella orewtettu useita muutoksia ja tullaan
viela lahivuosina toteuttamaan monia muutoksia. Keskeigimigne vuosina toteutet-
tuja muutoksia ovat olleet tutkintorakenteen uudispalkkausjarjestelman uudistus
seka sahkaisten jarjestelmien kayttoonotto yliopistokikaialoilla kuten taloushallin-
nossa, henkilgstohallinnossa, viestinnassa seka tutkimksuljatushallinnossa.

Tutkintorakenteen uudistus vaikutti organisaatioons@n toimintatapoihin eritoten
koulutuksen suunnittelun ja jarjestdmisen nakokulmasta.t&estalla vaikutti ns. Bo-
lognan prosessi, jonka ideana oli Euroopan yliopistesssaitettavien tutkintojen yh-
denmukaistaminen. Valtion uudistettu palkkausjarjestelailéutti organisaatioon siten,
ettd se loi uusia menettelyja liittyen eritoten esiraikgssuhteisiin. Uudistetussa palk-
kausjarjestelméasséa on pitanyt maaritella kuka on keneedimies, joka sitten arvioi
alaistensa toimintaa. Yliopistolle tAmé& on ollut ongelisial, koska siella on ollut hie-

man epaselvad, kuka on kenenkin esimies ja kuka alatfiiepiston hallinnossa se ei
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ole ollut ongelma vaan ennemminkin opetus- ja tutkimuokit@ston keskuudessa.
Palkkausjarjestelméa on selkiyttanyt tehtavarakennetizfa myos tuonut mukanaan
uusia vastuita. Sahkaisten jarjestelmien kayttoonotimpigton kaikilla aloilla kuten
taloushallinnossa, henkilostbhallinnossa, viestinndssa gdiintis- ja koulutushallin-
nossa johti paatokseen toimia eri tavalla. Tama on noibtieeskitettyihin malleihin toi-

minnan jarjestamisessa.

Pohjanmaan verotoimiston viimeisimmat muutokset ovat tapebtuviimeisen noin

kymmenen vuoden aikana. Vuoden 1995 alussa tapahtiseil Vaasan laaninverovi-
raston alueella merkittava muutos, kun alueen verot@mjeistmaaraéd supistettiin. Sil-
loisten 26 verotoimiston maara supistettiin 13. Tama kekkaan koskettanut silloista
Vaasan verotoimistoa, vaan se pysytettiin ennallaamofbén aikoihin verohallinnossa
tapahtui muutos, jonka johdosta siirryttiin kolmeportsiaekaksiportaiseen verohallin-
toon. Kaytannosséa verohallituksen ja verovirastojenttadilytettiin, mutta ennen erilli-

sena tasona ollut verotoimistotaso poistettiin.

Vuoden 2002 alussa tehty muutos vaikutti sitten merkigtsilloisen Vaasan verotoi-
miston rakenteeseen. Muutoksen seurauksena noidendBireston maaraa supistet-
tiin edelleen niin, etta niitéa oli muutoksen jalkeemin 3. Tavoitteena oli muodostaa
naista verotoimistoista maakunnallisia, joka tarkoittytéandssa entisten verotoimis-
tojen yhdistamista. Vaasan alueelle muodostettiin Pohjannva&rotoimisto, jolloin
liitettiin yhteen Vaasan verotoimisto, Pietarsaareroteeémisto, Mustasaaren verotoi-
misto, Kyrénmaan verotoimisto, Narpion verotoimisto sekéisuealvonta- ja verotus-
yksikko.

Vuoden 2002 muutoksen yhteydessa siirryttiin samalla digainisaatioon, jonka ta-
voitteena oli madaltaa organisaatiorakennetta. Idedinmuodostaa itseohjautuvia tii-
meja, joilla olisi tiiminvetaja. Tiiminvetdjat eivat kankaan saaneet esimiesasemaa,
vaan he olivat alkuvaiheessa ns. yhdyshenkilon rooli&adn tuli kuitenkin muutos,
kun paatettiin, ettd yksik0ssa tarvitaan viela yhténestasoa. Vuoden 2006 alussa tii-
minvetajista tuli ryhméesimiehia. Ryhmaesimiehia on yhteewd, joista kaksi on

henkiloverotuslinjalla ja kaksi yritysverolinjalla.ivheisin muutos on tapahtunut vuo-
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den 2007 alussa, jolloin Lansi-Suomen veroviraston Béuesiodostettiin yritysvero-
toimisto. Yritysverotoimistoon siirtyi muutoksen yhteydesainna 2002, muodostet-
tujen maakuntaverotoimistojen yhteisélinjat, joka véiksiten myds Pohjanmaan ve-

rotoimiston toimintaan.

La&ninhallituksen organisaatiorakenteeseen eniteruttarleet muutokset ovat olleet
l&&ninuudistus, talous- ja henkiléstohallinnon toimjeosiirtdminen palvelukeskuk-
seen ja hallinto-osaston siirtyminen prosessiorganisaatddoaden 1997 syyskuussa
tehtiin la&ninuudistus, jonka seurauksena valtion ajadé&ninhallinto organisoitiin
uudelleen. Tuolloin 1a&nien maarda supistettiin ja rogtettin kuusi 1&ania. Laanit
ovat Etela-Suomen laéni, Itd-Suomen laani, Lansi-Suold@m, Oulun laani, Lapin
laéni ja Ahvenanmaan laani. Muutoksella haluttiin egitéd suhdetta maakuntahallin-

toon ja kunnallishallintoon seka yksinkertaistaa jeegktstaa valtion aluehallintoa.

Vuoden 2006 alussa Lansi-Suomen laaninhallituksessa tiirrgtlous- ja henkilosto-
hallinnon toimintojen osalta palvelukeskukseen. Mautoteutettiin vaiheittain siten,
ettd toimintoja siirrettiin vahitellen palvelukeskukse®alvelukeskushanke toteutettiin
koko sisaasiainministerion hallinnonalalla ja sen toinkipksi tuli Joensuu. Hallinto-
osastolle palvelukeskukseen siirtyminen aiheutti sen,settdhenkildstdsta kolmannes
eli noin 80—-90 henkil6a jai vaille tyotehtavia. Bah ei kuitenkaan irtisanottu, vaan

nama kyseiset henkil6t sijoitettiin uusiin tehtaviin.

Hallinto-osastolla siirryttiin prosessiorganisaatioon @007 alusta. Siihen siirryt-
tiin perinteisesta hierarkkisesta yksikosta, jossa selke#siriteltiin, kuka on osasto-
paallikko ja ketka ovat muut esimiehet. Prosessiorgatigan siirryttiin oikeastaan
palvelukeskusuudistuksen vanavedessd, koska ajateltiinolesan sopiva tilanne
muuttaa organisaatiorakennetta. Kyseessa oli [&hinngsg@ag@ministerion, mutta myos

la&ninhallituksen, halu siirtya prosessiorganisaatioon.

Vaasan kihlakunnan poliisilaitoksen organisaatiortdeseen ei ole juurikaan tehty
muutoksia viime vuosina. Merkittavin muutos, joka koskptiliisin toimintoja koko

valtakunnan alueella, oli kihlakuntauudistus. Uudistrk seurauksena, joulukuun
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alussa 1996 lakkautettiin nimismiespiirit. Aiemmin nimismiédoitanut niin syyttaja,

ulosotto kuin poliisitoimeakin. Uudistuksen mydtéa nimishee poistettiin ja muodos-
tettiin kihlakuntiin oma syyttajanvirasto, ulosott@sto ja poliisilaitos. Kihlakuntauu-
distus ei kuitenkaan vaikuttanut Vaasan poliisilaitoksedlaan tavalla, vaan se sailytti

erillisyksikon aseman.

Poliisilaitoksen organisaation sisalla on sitten tapalitypienempia muutoksia lahinna
eri osastojen sisalla ja osastojen valilla. Viimeisinat#n muutos toteutettiin vuonna
2002, joka oli luonteeltaan toimintatapamuutos. Muldasdistui tutkintajarjestelmaan,

jonka yhteydessa haluttiin soveltaa yhden kosketuksemagpetta. Tuon periaatteen
ideana oli se, ettd kun ihminen tulee poliisilaitolesgd tekee esimerkiksi rikosilmoi-

tuksen, niin se pystyttaisiin hoitamaan saman tien alegtpulin. Kaytanndossa tama
tarkoitti sitd, etta kaikki rikokseen liittyvat asiaitaisiin hoitaa yhden ja saman kayn-
nin aikana. Muutokseen liittyi myds aikavaatimus, jomkakaan jokainen tapaus piti
hoitaa kolmen paivan kuluessa. Muutos vaikutti mydsskaston toimintatapaan. Se
vaikutti siten, ettd osasto jaettiin kolmeen ryhmaétka kasittelivat erilaisia tapauksia.
Ryhmat jaettiin tapausten luonteen mukaan siten, aggnenainen ryhma kasitteli pi-

kaiset tapaukset, toinen ryhma hieman pidemméat tapawk&elmpas ryhméa epéaselvat
tapaukset.

Ymparistokeskuksessa tapahtuneet muutokset ovat keskittymiegpaikkojen lak-
kauttamisiin ja toimintojen uudelleen organisoimiseléaskeisimmat muutokset ovat
olleet talous- ja henkildstohallinnon toimintojenrtgsiminen palvelukeskukseen, Keski-
Pohjanmaan ymparistokeskuksen lakkauttaminen, Kokkolawrdsorion lakkauttami-
nen ja tietohallinnon eriyttaminen omaksi osastokseelbu$aja henkilostéhallinnon
toimintojen keskittdminen palvelukeskukseen aloitettiloden 2005 aikana ja prosessi
on edelleen kaynnissa.

Keski-Pohjanmaan ymparistokeskuksen lakkauttaminen tti@utgmparistoministe-
rion toimesta vuoden 1998 aikana. Tavoitteena oli ikgseymparistokeskuksen lak-
kauttaminen ja sen liittaminen Vaasan toimipaikkaan.khakamisen myota Kokko-

lasta siirtyi 62 henkildd Vaasaan. Kokkolan laboratorlakkauttaminen toteutettiin
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vuoden 2007 aikana ja sen vaikuttivat kustannussyyaluttiin toisin sanoen karsia
kustannuksia ja keskittdd toimintoja. Tietohallintoytsitiin, koska hallinto-osaston
katsottiin olevan lilan laaja. Eriyttamisella haluttiioisin sanoen keventaa ja hajauttaa

hallinto-osastoa ja sen tehtavia.

4.2.2. Muutosten tarpeet ja tavoitteet

Organisaatiorakenteiden muutosten taustalla vaikuttavaeet ja tavoitteet ovat olleet
jonkin verran erilaisia eri yksikoissa. Tarpeissa ja ité@igsa on nahtavissa kuitenkin
my0s samankaltaisuuksia, mutta niitd on saatettu lahesty@kokulmista kasin. Tar-
peita ja tavoitteita ei erotella organisaatioittaiaan ne on koottu yhteen kokoavaa tar-

kastelua varten.

Haastatteluissa merkittavimpia esille nousseita tarpéitat@rganisaation toimintojen
tehostaminen, osaavan tydvoiman tarve, kustannussaaatkgamsaaminen, toiminto-
jen keskittaminen, tuottavuuden parantaminen, yhtgydén parantaminen, asiakas-

lahtdisyyden parantaminen, vaikuttavuuden parantaman&imintojen hajauttaminen.

Organisaation toimintojen tehostaminen liitettiin vasiv globaaliin tilanteeseen, jossa
Suomi yrittaa pysya kansainvélisessa kilpailussa mukagsailptaa kilpailukykyisyy-
tensa. Jotta pysyttaisiin kansainvalisessa kilpailussa raykaoystyttaisiin turvaamaan
Suomen kilpailukykyisyys, niin on tarked& tehostamitataa. Toimintojen tehostami-
sen tukena kaytetaan sahkoisia jarjestelmia, koskannjoledosta selvitdan pienem-
malla henkilostolla. Toimintojen tehostamisen tavoitteem saada toiminta tehok-
kaammaksi organisaation sisélla jokaisella organisaatioalasalla. Toisena tarpeena
on varmistaa se, etta nyt ja jatkossa on kaytettaviss&amssapgovoimaa. Sysayksensa
talle ajattelulle on antanut jo nyt kdynnissd olekaluokkarakenteen muutos, jonka

johdosta nuoret ikaluokat pienenevét ja vanhat il kasvavat.

Kustannusséaastdjen aikaansaamisen voidaan todeta oll@genhyyin merkittava osa
muutostarpeita. Keinoina kustannussaasttjen aikaansaanogaenlleet eritoten toi-

mipisteiden lakkauttaminen tai henkiloston vahentamimgemkiléston vahentaminen
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on toteutettu [&hinn& luonnollisen poistuman, kuteék@tymisen kautta. Toimintojen
keskittAminen on ndhty olevan myos tarked muutostenatiustikuttava tarve. Se on
kulminoitunut ennen kaikkea palvelukeskusuudistuksestanjtutkimuksen kohteena
olevissa valtionhallinnon yksikoissa on joko siirrytty jokonaan tai siirtymassa par-

haillaan. Siirtyminen palvelukeskukseen on toteutédtutellen ja askel kerrallaan.

Tuottavuuden parantaminen on ollut myos yhtena tageeuutosten taustalla. Siihen
on vaikuttanut merkittdvimmin valtionhallinnon tuottasohjelma, jonka tavoitteena
on ollut saada enemman aikaan vdhemmalla. Tama on kisokretut monilla hallin-

non aloilla muun muassa siten, ettd henkiléstdd on supistetitta tydtehtavien maara
on kasvanut. Yhtenadisyyden parantaminen on vaikutt@mpeena etenkin silloin, kun
on supistettu yksikdiden tai toimintojen maardd. Seoitimena on ollut yksikdiden

vahentdmisen kautta saada aikaan hallinnossa paremmpéigygs. Yhtenaisyydella
tarkoitetaan sita, ettd samanlaisia menetelmid ja tcataipoja sovelletaan kaikkialla
hallinnossa. Asiakaslahtbisyys on puolestaan konkreiisgitmuutoksissa, joissa on
paadytty supistamaan yksikdiden maaraa, mutta joka on lsakesvattanut jaljelle

jadédneiden yksikdiden kokoa. Perusteluna on ollut #é, asiakaslahtdisyys toteutuu

paremmin isommassa organisaatiossa kuin pienessa.

Vaikuttavuutta pidettiin my6s tarkeana muutostarpegol@aon on pyritty esimerkiksi
muuttamalla yksikén organisaatiomalli prosessiorganisaati®ysiayksen muutokselle
on antanut ohjaava ministerio, joka on vahvasti ajamdymista omalla hallinnonalalla
prosessiorganisaatioon. Syyna on ollut se, ettd prosessisagtiossa pystytaan pa-
remmin asiakaslahtbisempaan toimintaan ja sitd kauttanpaen vaikuttavuuteen. Li-
saksi prosessiorganisaatiossa nahdaan paremmin, kuinkagirdgbtevat asiakkaista
ja palautuvat sitten takaisin yhteiskuntaan. Myos wgakuuden mitattavuus helpottuu
taman tyyppisessa organisaatiossa, kun ei pelkastdan kutatea monta esimerkiksi

paatosta/henkilé on vuodessa saatu tehtya.

Toimintojen hajauttamista voidaan pitdd myos keskeisendastarpeena. Hajauttami-
sen avulla on pystytty hajauttamaan ja organisoimaatellaen tiettyja toimintoja,

jotka ennen oli keskitetty yhdelle taholle. Sen seksana ja tavoitteena on ollut toi-
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mintojen ja tyonjaon selkiyttdminen eri tahojen keskesimerkkind toiminnan hajaut-
tamisesta voidaan pitaa kihlakuntauudistusta, jonkdgsta poliisitoimi, syyttajatoimi

ja ulosottotoimi hajautettiin omiksi yksikoikseen.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd muutosten tavoitteet ollaet hyvin samansuuntaisia
kuin tarpeet. Tavoitteina ovat olleet osaavan tydar saaminen, hallinnon hajautta-
minen seka sarjatydn hyddyntdminen toiminnan jarjestamis€ssiivan tydvoiman
saamiseen on pyritty valtion uudistetulla palkkausgigjenalla, jonka avulla on haluttu
vaikuttaa jo nuoren osaavan tyovoiman palkkaamiseeroifi@ena on myds ollut val-
tion ja sen alaisten yksikdiden sailyminen kilpailukygenéd tydonantajana. Hallinnon
hajauttamisessa on ollut kyse joidenkin toimintojen Htaauisesta, jotta ne toimisivat
mahdollisimman hyvin ja keskittyisivat ydintehtaviinsarj&gon hyédyntamisella vii-
tattiin siihen, ettéd kun toiminnot keskitetdan yhteaikkaan ja hoidetaan yhdesta pai-

kasta, niin siitd hyotyvat kaikki.

Muutosten tavoitteena on ollut myos se, etta pystyt@@taamaan nykyisen hallinnon
yleisiin kehittdmishaasteisiin, pystytaan jatkuvaan on@mibnan tehostamiseen ja
jatkuvaan prosessien tarkasteluun suhteessa kustannuksarkygtavuuteen. Periaat-
teessa tdma tarkoittaa sitd, ettd ollaan koko ajanlledbmasta toimintamallista, sen

toimivuudesta ja heikoista kohdista.

4.2.3. Muutosten laajuus

Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd organisaatiotalden muutoksien joukossa on
ollut syvalle rakenteisiin menevia laajempia seka iwdgti hieman suppeampia muu-
toksia. Tutkimuksen kohteena olevien yksikdiden orgatiseakenteissa tapahtuneet
muutokset ovat olleet hyvin erityyppisia, joten nesygta kayda lapi jokaisen yksikon

kohdalla erikseen.

Yliopiston kohdalla kavi ilmi, etta toteutetut muusat ovat olleet p&adosin laajoja.
Haastattelussa nousivat esille eritoten palkkausjarjestebmdistus seka tutkintora-

kenteen uudistus tallaisina laajoina muutoksina. Hiemagatumpana muutoksena pi-



75

dettiin palvelukeskusuudistusta. Tama johtui siitd, s&t&koskee vain osaa yliopiston
toimintoja eli tasséa tapauksessa talous- ja henkilostitwall Palkkausjarjestelman uu-
distusta pidettiin laajana muutoksena, koska se koski iidpiston palveluksessa ole-
vaa henkilostod. Kyseisesta uudistuksesta todettiin negtis,se merkittavasti vaikutti
henkiloston palkkauksen maaraytymiseen ja silla oli yvakenteisiin ulottuva vai-

kutus.

Verotoimiston organisaatiorakenteissa tapahtuneet mutitoiae olleet hyvin merkit-

tavid, kun ottaa huomioon yksikdiden koon ja lukuméan&in ollen voidaan todeta,
ettd muutokset ovat olleet verraten laajoja. Muutokejuutta kuvaa myos se, etta nii-
den suunnitteluun kaytettiin paljon aikaa. Muutostennnittelua varten muodostettiin
tyoryhmia, jotka tekivat suunnitteluty6ta jopa vuoagan. Laajimpia muutoksia olivat
verotoimistojen lukuméaran supistaminen kahteen ottees®sim 26 toimistosta 13
toimistoon ja toiseksi 13 toimistosta 3 toimistoon. Muutdisain siis ollut merkittava

vaikutus seka rakenteisiin ettd toimintaan. Laajuudeltaerkittdva muutos oli myos
siirtyminen kolmeportaisesta verohallinnosta kaksiporésisdoska se vaikutti vero-
hallinnon ja verotoimistojen toimintaan. Laajuudeltaappeampi muutos oli yritysve-
rotoimiston muodostaminen, koska se kosketti vain osaa o verotoimiston

toiminnoista.

Laaninhallituksessa tehdyista muutoksista laajin on t&ninuudistus, koska se koski
koko aluehallinnon ja laaninhallinnon kenttda. Liddéodistusta on pidetty tasta johtuen
hyvin laajana muutoksena. Palvelukeskusuudistusta epidétty luonteeltaan laajana
muutoksena, jos sitd verrataan suhteessa ladninuudistukis@ed. johtuu siita, etta
muutos koski vain hallinto-osastoa ja sen henkilokuriWaaitoksella on kuitenkin ollut
vaikutuksia myds muihin laaninhallituksen osastoihinijdem toimintatapoihin, joten
sitd ei voida pitdad luonteeltaan suppeana muutokseoseddiorganisaatioon siirtymi-
nen on puolestaan nahtyna naista edella mainituistaokaista suppeimpana. Peruste-
luna esitettiin se, ettd se on koskenut tdssa vaiheesshaltnto-osastoa, sen toimin-

tatapoja seka asioiden kasittelya.
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Poliisilaitoksen muutoksista mittavin on kihlakuntauudistuaikka se ei Vaasan polii-
silaitosta koskettanutkaan. Muutos oli mittava, koskagmuduttiin rakenteita organi-
soimaan uudelleen, kun poliisi-, syyttaja- ja ulodoitai hajautettiin omiksi yksikoik-
seen. Laajuutta kuvaa myos se, ettd muutoksen johdosta eréiyisikot jaettiin eri
ministerididen alaisuuteen, jolloin niiden johtosuhteetuttuivat taysin. Laajuudeltaan
suppeimpia muutoksia ovat olleet osastojen sisalla j@miidimintavoissa tapahtuneet

muutokset, koska niilla ei ole ollut merkittavaa vailgit organisaatiorakenteisiin.

Ymparistokeskuksessa toteutettujen muutosten joukossa drseké laajoja ettd hie-

man suppeampia muutoksia. Laajimpana muutoksena ymparistékeskasalta nos-

tettiin palvelukeskusuudistus. Tama johtuu siita, ettdeson siirtynyt talous- ja henki-

l6stbhallinnon toiminnot ja sen lisdksi sinne on pitamkentaa tietojarjestelmat naita
toimintoja tukemaan, joka on vienyt paljon aikaa. Kdéaghjanmaan ymparistokeskuk-
sen lakkauttaminen ja Kokkolan laboratorion lakkautteen ovat olleet myds suhteelli-
sen laajoja muutoksia, vaikka tekniselta toteutukselteaaivat ole olleet aikaa vievia.
Laajoja niista tekevat kyseisten yksikoiden lakkauttemnija henkiloston siirtyminen

Vaasan toimipisteeseen. Organisaation sisalla toteutettdiomwn ollut luonteeltaan

suppea, koska se on toteutettu verraten nopeallaaaikh ja se ei ole aiheuttanut
muutoksia henkildstssa.

4.2.4. Muutoksissa korostuneet asiat

Muutoksissa korostuneet asiat ovat olleet melko samanssiantarkasteltavien yksi-

koiden valilla. Merkittavimpia muutoksien lapiviennidsarostuneita asioita ovat olleet
tuottavuuden ja tehokkuuden parantaminen seka tdlmudes. Ne olivat useimpien

haastateltavien listalla ensimmaisend, kun puhuttiin nksigsa esiin tulleista asioista.
Naiden kolme tekijan taustalla vaikuttaa valtionmalbn tuottavuusohjelma, jota on
sovellettu eri ministerididen hallinnonaloilla ja ddeh tarkasteltavissa valtionhallin-
non yksikoissa. Tuottavuusohjelman tavoitteena on cli#tda aikaan enemmaén va-
hemmall, joka on johtanut yksikdiden kohdalla siihett& tulevaisuudessa pitaéa va-
hentad henkilostoa ja silti parantaa tuottavuuttadeitin yksikdiden kohdalla on laa-

dittu yksityiskohtaiset vaatimukset henkildstévahennyksisitka toteutetaan tulevai-
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suudessa. Kaytanndssad mahdollisesti tehtavat henkilostiwddsen aiheuttavat tehta-
vien yhdistelemista, karsimista ja jopa lakkauttamista.

Muita muutoksissa esiin nousseita asioita ovat olleet maungesrustelemisen tarkeys,
vuorovaikutus henkildston kanssa, muutosvastarinnan daatlinen, henkiloston epéa-
varmuus omasta asemasta, muutosten kiivas tahti, henkadistkgn rooli muutosten
yhteydessa ja selkedan muutossuunnitelman tekemisen tatdegstatteluissa nousi
esille muutoksien perustelun merkitys sille, etta saadwakilostd mukaan toteutta-
maan niitd. Muutosten perustelu eli se, miksi tehdaan oksiat, nahdaan hyvin tar-
ke&na erityisesti organisaation johdon taholta. Kimo@n saanut perusteltua itselleen,
miksi muutoksia tehdaan, tulee sen seuraavaksi saadagitemuste henkilostolle.
Tassa vaiheessa haasteena on saada koko henkilostd ymraartdmiosten tarpeet ja
saada heidat mukaan toteuttamaan suunnitellut muutokksikoissa on tiedostettu
henkiloston rooli muutosten toteuttamisessa ja siksi ne pasabstaneet tiedottamiseen
ja vuorovaikutukseen muutoksen eri vaiheissa. Asioistiotti@misen tulee olla jatku-
vaa, jotta henkilostd pysyy ajan tasalla siitd, missa @@mnOn tiedotettava mahdolli-

sesti tehtavistd muutoksista, mutta myds siitd, jos ei tetuldoksia.

Muutosvastarinnan hallitsemisessa on tarke&éa viestittddldetolle syyt, joiden vuoksi
muutoksia tehdaan ja paamaarat, joihin pyritdédn. Reoushuutoksille on tarkeaa,
koska henkildston ensimmainen reaktio muutokseen onsdesen vastustus ja asioi-
den pysyttaminen entiselladn. Kun muutoksille luodagvéhperusta, niin niiden to-
teuttaminen on sujuvampaa. Henkildstbn epavarmuus oraastaastaan nousi myos
esille muutosten lapiviennissad. Muutoksista puhuttaessaldstiok taholta ollaan oltu
huolestuneita siitd, kuinka muutokset vaikuttavat heiddemaansa, tyotehtaviin ja
palkkaukseen. Epavarmuutta on pyritty lievittamaanistsidiedottamisella ja esimies-
ten vuorovaikutuksella. Muutosten nopeaa toteuttahtistgoidettiin yhtena muutok-
sissa esille nousseena asiana. Tama johtui siitd, ettd jotkuokset halutaan vieda lapi
muutamassa vuodessa, vaikka siina ajassa pitdisi muuttaa maesantainsaadantoa ja

organisaatiorakenteita.
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Henkilostopolitikan rooli muutosten [&piviennissa oryds nahty merkittavaksi. Sen
avulla on pystytty vakuuttamaan henkilosto siitd, béakilostovahennyksia ei muutok-
sista huolimatta tehda kuin luonnollisen poistuman kadtimé on osaltaan helpottanut
muutosten lapivientia. Selkean muutossuunnitelman tekenmme myds tarkea asia
etenkin, jos ajatellaan muutosten toteuttamista. Muutwsstelman laatiminen mielle-
taan eritoten oman organisaation sisalla toteutettawmiantosten kannalta tarkeaksi.
Muutosten toteutuksen kannalta on tiedettava, mitkd mwutosten tavoitteet ja miten
ne tullaan toteuttamaan. Tarkedd on myds seurata memtetgnemista, jotta saadaan

tietda etenevatkd ne niin kuin on suunniteltu.

4.2.5. Muiden organisaatioiden mallien vaikutus muutosigaltoon

Haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, ettd muatganisaatioiden mallit eivat ole
suoranaisesti vaikuttaneet tarkasteltavien yksikdidentosten sisaltoon. Voidaan kui-
tenkin mainita, etta yksityisella sektorilla on ollnkinlaista vaikutusta muutosten
sisaltoon kuten esimerkiksi uudistetun palkkausjarjestelkéagttoonotossa ja palvelu-
keskushankkeessa. Haastatteluissa todettiin, ettd weadidyisektorilla on kaytdssaan
juuri samankaltainen palkkausjarjestelma kuin valtiodistettu palkkausjarjestelma.
Palvelukeskushankkeen osalta viitattiin siihen, etitéajon suuryrityksilla kuten Wart-

silalla tai ABB Strombergilla on myds palvelukeskuksspainen organisaatio.

Muiden maiden mallit ovat myos vaikuttaneet muutostealt&ion jollakin tasolla. Ky-
symykseen ovat tulleet [&hinn& naapurimaiden maliietkk Ruotsin ja Tanskan mallit.
Niiden vaikutus on ollut sellainen, ettéa on tutustigiihen, miten kyseisissd maissa on
toiminta jarjestetty, miten sitd on kehitetty ja sitaitka saatu ideoita omiin muutos-
hankkeisiin. Voidaan todeta myds, etta tarkasteltawks&odissd on otettu mallia toi-
sesta oman hallinnonalan yksikdsta ja sen toimintatavgistavellettu sitda omaan or-
ganisaatioon. Joidenkin yksikéiden osalta on johdamutaksen kautta kayty tutustu-
massa paikallisiin yrityksiin, mutta niilla ei ole ollatioranaista vaikutusta muutosten
sisaltoon. Yhteistoiminta tarkasteltavan yksikon ja samlam anuiden yksikoiden

kanssa on ollut myds eras asia, jonka kautta on hakstita toiminnan kehittamiseen.
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Tama on johtanut kdytanndssa siihen, ettd on organisaiuntaa siten, etta jokaisella

yksikolla on oma erikoistumisalueensa.

Joidenkin yksikoiden osalta todettiin, ettd vertailig konsultointia muiden organisaa-
tioiden mallien kanssa on tehty lahinna ministeriongkokorganisaation ylimman joh-
don toimesta. Niilla ei kuitenkaan ole ollut merkitidawaikutusta muutosten sisaltoon.
Vertailu ja konsultointi ovat vaikuttaneet muutoksknitenkin silla lailla, etta jos on
huomattu jonkin asian toimivan huonosti vertailtavasgmmisaatiossa, niin ainakaan
niin ei ole tehty. Yksikkotasolla vertailua ja konsutitia ei ole tehty, mutta saattaa olla
niin, ettd muiden hallinnonalojen organisaatiot osi@idneet mallia analyysin kohteena
olevista yksikdista. Organisaatiomallia on kuitenkirky&tasti arvioitu, johon ovat vai-

kuttaneet tuottavuustavoitteet, tehostamistoimenpietetgttavuuden parantaminen.

4.3. Organisaatiorakenteen ominaisuudet

Taman osa-alueen osalta tarkastellaan organisaatioedkeena siihen liittyvia keskei-

simpia piirteita tarkastelun kohteena olevissa valtibmmon yksikoissd. Teema-alue
on jaettu kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat selketi#vagdkoa ilmentavat seikat, teh-
tavajakoa joustavoittavat asiat, organisaatiorakentgenarkkisuus, verkostomaisuutta

edesauttavat asiat ja kaskyvaltaisuutta ilmentavattseika

4.3.1. Selkeaa tehtavgjakoa ilmentavat asiat

Tehtavajakoa tehtdaessa on hyvin tarkeaa tiedostaa, amktoiminnan missio eli se,
mit& ollaan tekemassa. Taméan jalkeen on mietittava sitikataista tehtavajakoa mis-
sio edellyttad, jotta tehtavat saadaan mahdollisimntaskkaasti hoidettua. Ensimmai-
sena merkittavana tehtavajakoa saatelevana seikkadaamikainsdadantd. Siind maa-
ritellaan hyvin tarkkaan, mitkd tehtavat kuuluvat lekin yksikolle. Lainsdddannén
osoittamat tehtavat jaetaan edelleen yksikoissa eri déasisian luonteesta johtuen jo
lainsaadannossa voidaan pitkalti maaritella, mika osastm doitaa. Lakisdateisten

tehtavien jakaantuminen eri yksikoille on riippuvainewyds ministerididen kanssa
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kaytavista tulosneuvotteluista, joissa neuvotellaarekkin myods muista asioista kuin
lakisaateisista tehtavista. Lakisaateisia tehtavia tafkasgista yksikoista hoitavat l1aa-

ninhallitus ja poliisilaitos.

Toiseksi tehtavajakoa selkiyttda tyojarjestys. TyOgiye on organisaation asiakirja,
jossa on maaritelty, miten yksikon hallinto ja toiminwot jarjestetty. Siind on myos
maaritelty tydnjako, joka tarkoittaa sita, mitka ostabtmtavat mitakin tehtavia. Epéasel-
vissa tapauksissa yleensa organisaation ylin johto mégeittaille osastolle jokin tietty

tehtava kuuluu. Tyojarjestyksen olemassaolo tarkoitt#a aitéd tehtavajako on useim-
miten hyvin selkea ja tarkkaan maaritelty. Sen avidlgdvia voidaan myos tarpeen
tullen keskittaa tai hajauttaa organisaation eri tpisteisiin. Keskittdmisella halutaan
hoitaa tietyt asiat jossakin tietysséa toimipisteessa tai assast Hajauttamisella puoles-
taan voidaan hoitaa tiettyja asioita jokaisessa orgatmisatoimipisteessa, jos siihen on

resursseja.

Selkea tehtavakuvaus selkiyttdd myos tehtavajakoa.t&htavakuvaus on tehty mah-
dollisimman selkeaksi ja ymmarrettavaksi, se selkiyttadvakoa. Kun eri osastoilla
ja henkilostolla on selva kuva siitd, mita heidan temaa kuuluu, he keskittyvat niihin
ja nain ollen ty6tehtavat eivat mene ristiin. Tehjakéa selkiyttavana asiana on myos
nahty prosessikaavioiden laatiminen, joita on tehtinté henkiléston omien tehtavien
oppimista ja ymmartamista varten. Tyojarjestyksen omaas&kdika ovat ymparisto-
keskus, laaninhallitus, verotoimisto ja poliisilaitosog&ssikaavioiden laatiminen tehta-
vajaon selkiyttajana tuli haastatteluissa esille yngp@keskuksen, laaninhallituksen ja

verotoimiston kohdalla.

Verotoimistossa tiimiorganisaatioon siirtyminen on myostaaal selkiyttanyt tehtava-
jakoa. Tietyilla tiimeilla on tietyt tehtavéat, jotkmetaan tiimin sisalla sen jasenille.
Ryhmaesimiehet ovat vastuussa siita, ettad tehtavajakaiatedaan ja tehtavat hoide-
taan. Tehtavajaon mukaan tiimit ovat tietyn ryhméesieneja viime kadessa tietyn

linjajohtajan alaisuudessa.
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Yliopistossa puolestaan ei ole olemassa selke&é tehtaagjakon vaikuttavat monesta

suunnasta tulevat muutokset. Enemmankin pyritaan jouseemukoska selkea tehta-

vajako aiheuttaa organisaation kangistumisen. Kangisgmpuolestaan johtaa siihen,
ettd eri suunnista tuleviin muutoksiin ei pystyta reag@n ja vastaamaan. Yliopistossa
tehtavajako ei ole niin selked, joka johtuu siitti& gliopisto on luonteeltaan asiantun-
tijaorganisaatio.

4.3.2. Tehtavajakoa joustavoittavat asiat

Tehtavajakoa joustavoittavia asioita haastateltavsskyivat muun muassa jo toteu-
tettujen ja toteutusvaiheessa olevien muutosten kalittaitydoskentely on erds tehta-
vajakoa joustavoittava tekija. Palvelukeskuksen toimumnajatellaan rakentuvan tiimi-
tyoskentelyn periaatteelle. Keskukseen muodostetaanl@ohengen tiimeja, jotka so-
pivat kesken&én, kuka hoitaa kunkin yliopiston toiminrsamalla ndma tiimit voivat
paattaa kuka on se henkild tai tiimi, joka hoitagkjomtoisen henkilon tydtehtavat sai-
raustapauksen sattuessa. Joustava tehtavajako iimenetpaagéessa tehtavien vuo-

rotteluna.

Myos tulospalkkaus nahtiin eraanéa valineena tehtawanjaustavoittamisessa. Perus-
teluna esitettiin se, ettd tulospalkkaus on riippuvaikeko organisaation ja siihen
kuuluvien eri osastojen ja ryhmien menestyksesta, nilis&& pakostakin vuorovaiku-
tusta ja joustavuutta yksildiden, ryhmien ja osastopgmihnassa. Henkilon tulospalk-
kio on riippuvainen siis koko organisaation menestyksgstén pyritdan yhteistyon ja
tyotehtavien joustavan suorittamisen kautta. Tulospaigkndhdéaan myds positiivisena
asiana sen vuoksi, koska se vahentaa ns. reviiriagdilgita, etta pidetaan vain huolta

oman ryhman tai osaston asioista.

Tehtavien siirtdmistd voidaan myos pitdd erddna tapaunstavoittaa tehtavajakoa.
Tehtavien siirtamista harjoitetaan yksikon sisélla esitdiimeissa, joiden toimintatavat
ovat muutenkin joustavuuteen pyrkivia. Tehtavienedyn tavoitteena nahdéaéan olevan
tyotehtavien tasaaminen eri yksikoiden valilla ja endakautuminen. On nahtavissa

my0s, ettd tehtavia siirrelladn tiimien liséksi linjojedlilla, jotka koostuvat useam-
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masta tiimistd. Mahdollisesti tulevaisuudessa on mahdolktta, tehtavia siirrellaan

jopa yksikoiden valilla ja paikasta toiseen. Tehtawartelyn lisdksi saatetaan tehda
vapaaehtoista yhteistyota siten, ettd osa jonkun osastokilbkunnasta hoitaa myos
jonkin toisen osaston tehtavid. Yhteistyon tavoitteenssaada tehtavat hoidettua tar-
koituksenmukaisella tavalla. Tuolloin on tarkeampaa aaalatavat tehtya kuin se, mika

osasto tekee ne. Taman nahdaéan osaltaan lisdavan jmidtoaen jakamisessa.

Neljas tehtavajakoa joustavoittava asia on moniosaantydeehtavien suorittamisessa.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd yhd enenevassa maaaanolhenossa moniosaamisen
suuntaan. Moniosaamisella tarkoitetaan sita, etta jok#isee hallita useampia tehtavia
ja asiakokonaisuuksia kuin ennen. Poliisimiehen tulemezkiksi hallita ilmoitusten
tekemisen liséksi teknisen tutkinnan tekeminen. Moniosaamiyotehtavien hoidossa
my0s estaa erikoistumisen johonkin tiettyyn tyttehtay§dka on ehkd myos sen ta-
voitteena. Erikoistuminen vain johonkin tiettyyn t@8an aiheuttaa sen, etta ei pystyta
hoitamaan kuin omat tehtavat Talléin kukaan ei vgiean tullen toimia sijaisena ky-
seisessa tehtavassa. Tama mielletdaan yksikdissa hyvin ismdesllasiaksi erityisesti

organisaation toiminnan kannalta.

4.3.3. Organisaatiorakenteen hierarkkisuus

Organisaatiorakenteen hierarkkisuutta ilmentaviaeiiiitovat yleensa rakenteiden hi-
das muuttuminen, tehtavat on jaettu pieniin osiin jk&te viety erikoistuminen.

Haastatteluissa nousi esille, ettéa yksikdiden rakentesdt muuttuneet suhteellisen no-
peasti ja muutoksia on ollut sdanndllisin valiajoin.emdei voida puhua niinkaan ra-
kenteiden hitaasta muuttumisesta. Sen sijaan voidaatataettd ymparistokeskuksen
kohdalla on tehtavat jaettu pieniin osiin. Tehtayekaminen pieniin osiin on toteutettu
tyojarjestyksen avulla. Siind on maaritelty tarkastikdnon kunkin osaston tai yksilon

tyotehtavat.

Erikoistumisen pitkalle vieminen ilmentaa myos hieraskikitta yksikoissa. Erikoistu-
minen nakyy ennen kaikkea tyQjarjestyksessa, jossa ontehiga etta tietyissa asioissa

on pyydettava lausuntoa asiaan erikoistuneelta osasably&sikolta. Tallaisissa tapa-
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uksissa tyojarjestys maarittelee yleensa tarkkaan,tietiaissd asioissa ei saa toimia
itsendaisesti. Haastatteluissa tuli esille myos se, ekéistumista ei ole voitu aina vieda
niin pitkalle kuin olisi haluttu. Tahan on vaikuttgnvaltion uudistettu palkkausjarjes-
telmd, joka on vaikuttanut henkiloston tehtavakuvaeks&uuntauksena on ollut mo-
niosaamisen lisaantyminen eli se, ettd yhden henkildrabmtava useampia tehtavéko-
konaisuuksia kuin ennen. Ei voida ajatella, etta yadesnkildlla on vain yksi ja ainoa

tehtava. Verohallinnossa on kaytdssa vuosityorytmi, pakioittaa henkiloston osalta

sitd, etta jokaisella on yksi paatehtava ja ainaksi dinen tehtavaalue.

Organisaatiorakenteiden hierarkkisuutta lahestyttiydsnorganisaation nykyisen ra-
kenteen kautta. Yliopiston kohdalla kavi ilmi, etggskisen yksikbn organisaatiorakenne
on sekoitus matriisiorganisaatiota ja hierarkiaa. Yksik@&ddlitenkaan esiinny suora-
naista kaskytysta ylhaalta alas, koska kyseessa on asigaganisaatio. Asiantunti-
jaorganisaatiolle kun on tyypillista se, ettd ihmisedtomman tyonsé johtajia ja kukaan
muu ei oikeastaan voi johtaa sita tyota. Organisaatikissaan ei voi oikeastaan tulla

sanomaan, kuinka tehtavét tulisi tehda.

Verotoimistossa hierarkkisuutta lahestyttiin organisaatiogkvien esimiestasojen
kautta. Kun Lansi-Suomen veroviraston alueelle muodosté&blme maakunnallista
verotoimistoa, niin Pohjanmaan verotoimiston kohdalla atlatgttiin esimiestasoa hy-
vin radikaalisti. Madalluttamisen seurauksena paatettiuiodostaa ryhméesimiestaso.
Haastateltavan mukaan verotoimistossa on kuitenkin melkalanaerarkkisuus. Orga-
nisaatioon kuuluvat tietyt tiimit, joiden vetajananta tiiminvetgja. Tiiminvetdja toimii
tiimien yhteyshenkiléna. Tiimeja on noin 15. Tietyirtit toimivat tietyn ryhmaesimie-
hen alaisuudessa. Tiimien jako ryhméesimiehille on sutritiethtavien perusteella.
Ryhmaesimiehet ovat edelleen linjajohtajan alaisuud&sgatoimiston ylimpana joh-

totasona toimii johtoryhma, joka koostuu verojohtajgesianjajohtajista.

Laaninhallituksen kohdalla organisaatiorakenne onirhywnerarkkinen. Laaninhallitus
on perinteinen paallikkdvirasto, jossa paatosvalta oaheaalla. Paatdosvalta on kui-
tenkin tydjarjestyksen mukaan delegoitu edelleen osa&lidgille ja edelleen alaspain.

Lainsaadannon mukaan paallikkdvirastossa paallikkotginsittelysta asiat. Periaate
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on, etta aina jollakin esimiehella on paatdsvaltatpaasioista, jos han ei ole delegoi-
nut sité eteenpain. Organisaatiorakenteen hierarktzsumentaa myos se, etta laanin-

hallituksella on monta organisaatiotasoa hoitamassateéuia.

Poliisilaitoksen organisaatiorakenteen hierarkkisuus nkee eritoten kaskyvaltasuh-
teista. Poliisilaitos muistuttaa sotilaallista linjaorgaatiota, jossa kaskyvalta on polii-
sipaallikolla. Jokaisella osastolla on esimies, joka paaman osastonsa asioista. Po-
lisipaallikdlla on kuitenkin jokaisessa asiassa viime kagaatantavalta. Poliisiorgani-
saatiossa eteneminen virkauralla pohjautuu virkaikéadogplutukseen. Poliisikoulusta
tuleva harjoittelija aloittaa poliisilaitoksella endionstaapelina, jonka jalkeen hénella
on mahdollisuus edeta koulutuksen kautta poliisipadkasti. Se kuitenkin edellyttaa

useiden vuosien palvelusta.

4.3.4. Verkostomaisuutta edesauttavat asiat

Verkostomaisuutta edesauttavat tiedottaminen asiois@nisaation sisalla, tyojarjes-
tys, tulospalkkaus, tulossopimuksen ja tulossuunnitelmamiagn, yhteistyo tiimien
valilla ja asiantuntijoiden kesken, yhteistyd ulkopsitain tahojen kanssa seka yhteis-
tyosopimuksen tekeminen. Tiedottaminen asioista orgarosasisalla erityisesti sah-
koisten jarjestelmien kuten intranetin ja sdhkodpostilitykdella edistaa verkostomai-
suutta, koska sitd kautta organisaation eri osat ovatovaikutuksessa keskenaan.
Tama on perusedellytys verkostomaiselle toiminnalle. eakutuksen apuna toimii
tyojarjestys, jonka roolina on toimia tehtavien kiiopintivalineena.

Tulospalkkaus edistaa verkostomaisuutta, koska mahdollisintngesin tuloksen ai-
kaansaaminen edellyttda sita, etta yhteisty0 orgarosaati osien valilla toimii moit-
teettomasti. Tulossopimuksen ja tulossuunnitelman laatimteédaan yhteistydossa
muiden saman alan yksikéiden ja niiden eri osastojen kaNgdan tekemisen nahdaan

edistavan verkostomaisuutta.

YhteistyO tiimien valilla on verkostomaisuutta edistagfaaTiimit ovat luonteeltaan

itsendisid ja jos ne saavat tyonsa hoidettua, niinoneat/sopia keskenaan tydnjaosta.
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Yhteistyd tiimien valilla hoidetaan siten, ettd tiimat&jat ovat keskendén yhteydessa
tai sitten ryhmé&esimiehet ja tiiminvetdjat yhdessa. dhgéta tehdddn myos tiimien
valilla eri linjojen kesken ja mahdollisesti jatkossaiikiden valilla niin paikallisesti
kuin valtakunnallisesti. Myds asiantuntijoiden yhteistyganisaatiossa edesauttaa ver-
kostomaisuutta. Asiantuntijat hoitavat organisaatiossaisa tehtavia. He tekevat kes-
ken&an yhteistyota ja kokoontuvat sdanndbllisesti. Tallain he luovat verkostoja, joi-
den kautta he pyrkivét lisadamaan asiantuntemustaanbigrhgién toistensa asiantunti-
juudesta. Esimerkiksi verohallinnossa ty6tehtavien nahtifiévaisuudessa olevan yha
enenevassa maarin asiantuntijatehtavia. Talléin venk@ssnus tulee olemaan tarke-

assa asemassa, etta tehtavat saadaan hoidettua taitentalla.

Yhteistyd ja verkostoituminen ulkopuolisten tahojen dsan ovat verkostomaisuutta
edistdva asioita. Nayttdd silta, ettd yksikot haluaxerkostoitua sellaisten tahojen
kanssa, joiden kautta ne saavat vaikuttavuutta toirfieama Téallaisia tahoja ovat muun
muassa kunnan sosiaalitoimi, kunnat, kuntayhtyméat seka migexkdiitot. Naiden ta-

hojen kanssa tehtavalla yhteistydlla luodaan edelbglkerkostomaiselle toiminnalle.
Samalla saavutetaan yhteiskunnallista vaikuttavuutksikdiden taholta yhteistyd on
luonteeltaan neuvontaa, neuvottelemista ja informadtjausta. Neuvotellaan siis esi-

merkiksi siitd, kuinka jokin asia tulisi kunnassa jarjestaa

Yhteistydsopimuksen tekeminen edesauttaa myos verkostortaisiiéllaisia sopi-

muksia tehd&én eritoten organisaation sisalla, jossa aowtaensé jonkin tietyn asia-
kokonaisuuden hoidosta toisen saman hallinnonalan téhit@tavan yksikon kanssa.
Hyvana esimerkkina téllaisesta sopimuksesta on Vaasan |pdbissen ja Mustasaaren
poliisilaitoksen yhteistydsopimus. Sopimuksen mukaan lsgbkoitavat yhteistydssa

ulkomaalaisasiat ja ilmoitusten vastaanoton.
4.3.5. Kaskyvaltaisuutta ilmentavat asiat
Kéaskyvaltaisuutta ilmentavia asioita ovat erilaistenemgn antaminen ja niiden val-

vominen, raportointi yksikkbd ohjaavaan ministerioonkes# kaskyvaltasuhteet tie-

tyissa tapauksissa ja uhkasakon kayttd. Ohjeistuksen amtariittyy I1ahinna siihen,
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kuinka tyotehtavat tulisi suorittaa. Ohjeistusta areretéyojarjestyksen valityksella,
mutta myos sahkdisten jarjestelmien kuten intranetiykgkella. Yleensa ohjeistus on
hyvin tarkkaa, koska tehtavat saattavat liittya hysitkoisluontoisiin asioihin. Ohjeis-
tusta suoritetaan myos organisaation ulkopuoleltaaiB@ta ovat esimerkkeind muun
muassa vaatimus tehdéa selvitys sivutoimista ja matkustusoHjeis@é ohjeistuksen

antajana on Valtiontalouden tarkastusvirasto.

Myds EU-hankkeisiin osallistuttaessa tulee tarkka ohjgistitéd, kuinka hankkeesta ja
sen etenemisesta raportoidaan. Ohjeistuksen ohessa saorieyés valvontaa, joka
konkretisoituu jokavuotisessa toimintakertomuksessa japéititbksessa. Raportointi
yksikkdd ohjaavaan ministerioén nahdaan myos kaskysaitda ilmentavana seik-

kana. Raportointi suoritetaan yleensa kahdesti vuodassan kohteena ovat tulosta-
voitteet ja niiden toteutuminen. Haastateltavien moKeiskyvaltaisuus nakyy yleensa
siina vaiheessa, kun jokin asia ei suju. Esimerkiksi, jks julostavoite ei ole taytty-

nyt, niin siind vaiheessa ohjaavan ministerion tahol@ao yhteydessa ja kysellaén,

miksi asia on nain.

Kaskyvaltaisuutta ilmentavat myos selkeat kaskyvaltastifiteko organisaation toi-
minnan tasolla ja joissakin yksittaistapauksissa. Laanitdeden poliisiosastolla on
poliisiasioissa suora kaskyvalta poliisiin. Poliisilaitoksesalta poliisipaallikdlla on
kaskyvalta sen eri osastoihin, esimiehiin ja poliisimieliaytannodssa siis poliisipaal-
likkd tai osaston esimies voi antaa méaarayksen esimerkiksntieratsian jarjestami-
sestd, jonka kenttdryhma sitten toteuttaa. Voidaangumds selkeastd komentoket-
justa, jossa kaskyt ja maaraykset tulevat ylhaalta phsipaallikolta osaston esimie-
hille ja siitd edelleen poliisimiehille. My6s joissakiakisaateisissa tehtavissa kuten
terveydenhuolto- tai ymparistoterveydenhuoltoasiassadaan kasked esimerkiksi kun-
taa hoitamaan jokin asia tietylla tavalla. Taharylitkeskeisesti uhkasakon kaytto,

jonka uhalla voidaan pakottaa kunnat tekemaan aeigita tavalla.
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4.3.6. Keskeisimmat yhteistyotahot

Yhteistyotahoilla nayttda olevan suuri merkitys tatkdavien yksikéiden toiminnalle.
N&in voidaan paatella jo yhteistydtahojen suuren ruéé@ran vuoksi. Merkittavimpia
yhteisty6tahoja ovat ohjaavat ministeriot, muut miniétenmuut saman hallinnonalan
yksikot valtakunnallisesti ja paikallisesti, kunnat, maatien liitot, muut viranomaiset,
Rajavartiolaitos, Tulli, valtion aluehallinnon ordgsaatiot kuten TE-keskukset ja met-
sakeskukset, valtion paikallishallinnon organisaatideR poliisi ja maistraatti, yrityk-
set, yrittdjayhdistykset, yksikon asiakkaat, korkealiuypankit, Kela, paikallinen alue-
kehitysyhtio Vasek, pohjoismaiset jarjestot, Merenkurkenvosto ja Pohjanmaan héa-

takeskus.

Naiden lisdksi haastatteluissa kéavi ilmi, ettd on olemalsasyyoelimia, joiden kautta
tehdaan yhteisty6td valtakunnallisesti yksikoiden NéaliMerotoimistolla on yhteis-
tydelin, joka kokoontuu saanndllisesti kerran kuukasde Kyseisessa yhteistyoeli-
messa ovat edustettuina kaikki toimipisteet linjoineeké seiiden tehtavat. Lisaksi
Lansi-Suomen verovirastolla on yhteistyoelin, jossa edaistettuina kaikki sen alaiset

verotoimistot.

Naiden tahojen kanssa tehdaéan yhteistyota padasiassasiksijden kanssa on yhtei-
sid intresseja ja yhteisia tehtavia. Tehdaan yhteistgéidnerkiksi jonkin hankkeen
muodossa, jossa yhteistyotahoilta tulee rahoitus ja ykaikidlaaminen. Yhteistydtaho-
jen kanssa tehdaan myos yhteistyota siksi, koska niidessk saattaa olla joitakin sa-
mankaltaisia tehtavia. Tallaisia tehtdvia ovat esinksrkaluekehitystehtavat tai val-
vontatehtavat kuten ulkomaalaisvalvonta. Joidenkgaoisaatioiden tehtavakentat ovat
samankaltaisia, joten yhteisty6 niiden kanssa on taret#iavien mahdollisimman te-
hokkaan toteutuksen kannalta.

Jotkut organisaatiot ovat keskeisia yhteistyotahojgk&me ovat lainsaadannén mu-
kaan yksikon tulosohjattavia yksikoitd. Monet kunnaatopuolestaan yhteisty6tahoja,
koska niiden eri toimia ohjataan ja valvotaan. Ohgaaministeriot taas ohjaavat tarkas-

teltavia yksikdita, joten ne ovat sitd kautta takehteistyétahoja. Yhteistyd naiden
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tahojen kanssa on tarkedd myos siksi, etta tyoteh&agaan paremmin hoidettua.
YhteistyOn avulla pystytdan viestittamaan yhteistytthokuinka asiat tulisi hoitaa
parhaalla mahdollisella tavalla. Jos yhteisty0 ei saijyhteistydtahoja ei ole, niin ty6-
tehtavia ei saada hoidetuksi. Nain ollen ei paasgaskaan tavoitteisiin. Yhteistyon
avulla saadaan tarvittava informaatio nopeammin jaktedammin, jolloin ty6tehtavat
tulevat hoidetuiksi.

4.4. Kehittaminen ja kehittamiskohteet

Tassa luvussa tarkastellaan valtionhallinnon yksikdissé@vaa kehittamista ja mah-
dollisia kehittamiskohteita. Osa-alue jakaantuu kahtessan, jotka ovat keskeiset tar-

peet kehittdmiselle ja organisaatiorakenteiden kehisiéohteet tulevaisuudessa.

4.4.1. Keskeiset tarpeet kehittamiselle

Yliopistossa keskeisia tarpeita kehittamiselle ovat tadtisen ja hallinnollisen au-
tonomian lisd&dminen, osaamisen varmistaminen ja parantasgkénpriorisointi orga-
nisaation voimavarojen kohdentamisessa. Taloudelliseraljanriollisen autonomian
lisddmisessa on tavoitteena yliopiston resurssitason nostana®n pyritddn suun-
nitteluvaiheessa olevalla autonomiauudistuksella. Osaamesgnistaminen ja paran-
taminen ndhdaan keskeisina kehittdmistarpeina, kos&atébut muutokset ja suunnit-
teilla olevat muutokset edellyttavat yha enenevassamdddenlaista osaamista. Asian
johdosta on yliopistossa kaynnistetty osaamiskartoitus ajdakoitteena on kartoittaa
seka nykyista osaamista etta uutta osaamista. Osaamist@Epyahvistamaan koulu-
tuksen ja uusrekrytoinnin avulla. Tulevaisuudessaettidggkkaan miettid, minkalaista
osaamista tarvitaan ja rekrytoidaan sen pohjalta tavaih osaamisen omaavaa tyovoi-
maa. Priorisointi organisaation voimavarojen kohderdassa liittyy siihen, ettd halu-
taanko profiloitua tietyntyyppiseen koulutukseen ygkimukseen. Halutaanko toisin
sanoen profiloitua esimerkiksi kauppatieteelliseen Kolkeen ja tutkimukseen lak-
kauttamalla jokin merkitykseltd&n vahaisempi oppiaiagajvoidaan siirtaé voimavarat

sielta kauppatieteiden tiedekuntaan.
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Verotoimiston kohdalla keskeisia tarpeita kehittamisellat tuottavuus ja sen paranta-
minen sekad yhtenaisyyden parantaminen. Tuottavuudestatia vaikuttaa valtionhal-

linnon tuottavuusohjelma, jonka johdosta verotoimistogssaeneillaan erilaisia hank-

keita. Kyseisten hankkeiden avulla saadaan tyotehtéltia tehokkaammin ja tuotta-
vammin. Tahan pyritd&n henkilbtydvuosien supistamisekgiolallinnon kehys on tana
vuonna 6000 henkilotydvuotta, kun se tulee olemadyisten suunnitelmien mukaan
vuonna 2011 enaa 5400 henkilétydvuotta. Suunnitelmissanahdollisesti edelleen

supistaa henkilétydvuosia tuosta vuoden 2011 lukumaarastitavuuden parantami-

seen pyritddn ennen kaikkea yhtenaisyyden parantéamisélla tarkoitetaan toiminta-

tapojen yhtenaistamista kaikkialla verohallinnossa.

La&ninhallituksessa tilanne on sellainen, etta sialdeiaan talla hetkella suunnittelu-
vaiheessa olevaa suurta aluehallintouudistusta. Uudistks®eurauksena laaninhalli-
tukset tullaan organisoimaan uudelleen ja toimintoJldn tehostamaan entisestaan.
Nain ollen keskeisia tarpeita kehittdamiselle ovat téok ja tuottavuus, jotka vaikutta-
vat myos tulevan aluehallintouudistuksen taustallacAdliintouudistuksen vuoksi ke-
hittdmishankkeiden ja ideoiden suunnittelu on jaadyteksi aikaa, kunnes nahdaan
miten asiassa edetaan. Joitakin tuottavuushankkeitaugenkin meneilldaan, joista

merkittavin on kaynnissa oleva palvelukeskushanke.

Poliisilaitoksessa keskeiset tarpeet kehittamiselle johtpitkalti ministerion tuotta-
vuusohjelmasta. Toimintaa tehostetaan ja yritetaan satdéuottavammaksi. Tuotta-
vuusohjelman vaikutus ndkyy ennen kaikkea tulevassakkihtauudistuksessa, joka
koskettaa koko poliisikenttdé ja siten myos Vaasangialiosta. Kihlakuntauudistuk-
sen taustalla voidaan néhda vaikuttavana tarpeena moydmintojen keskittdminen,
koska uudistuksen seurauksena poliisipiirien maaraa saastg taten myos poliisi-

laitosten maara tulee vdhentamaan.

Ymparistokeskuksen kohdalla on nahtavissa, etta tarpeeinhan kehittamiselle kyt-
keytyvat edelleen vahvasti valtionhallinnon tuottasohjelmaan ja tuottavuustavoittei-
siin. Tasta johtuen keskeisimpiéd tarpeita kehittamiseligt dcoiminnan tehokkuus ja

taloudellisuus seka kustannusséaastdjen aikaansaaminerted$@en vaikuttavat vah-
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vasti viime vuosina tehdyt muutokset, joiden tavoittedhatehostaa toimintoja ja ai-

kaansaada kustannussaastoja.

4.4.2. Organisaatiorakenteiden jatkokehittamiskohteet

Organisaatiorakenteita aiotaan jatkossa kehittdd hyonella eri tavalla. Yliopiston
osalta tulee jatkossa tapahtumaan paljon. Merkitténdistus, joka tulee vaikuttamaan
yliopiston organisaatioon, on yliopistoreformi. Yliomstformin johdosta yliopistojen
tilivirastostatus lakkaa ja yliopistoista tulee itsenéisiénijoita. Yliopistoista tulee joko
julkisoikeudellisia laitoksia tai yksityisoikeudellisia &#itd. Kaytanndossa tama tar-
koittaa sita, etta yliopistoille tulee omaa paaomabgijo likviditeetin ja rahoituksen
tulee olla kunnossa. Uudistus tulee merkittavalla tavisamaan yliopistojen talou-
dellista ja hallinnollista autonomiaa. Tavoitteeksi asetettu, etta 1.8.2009 tulee voi-
maan laki, jonka avulla uudistus voidaan toteuttadomen suunnittelu on jo lahtenyt

likkeelle, mutta mitddn muutossuunnitelmaa ei ole \ieihy.

Ajankohtainen uudistus yliopiston rakenteiden kehitsassa on talla hetkella palvelu-
keskushanke, joka koskee talous- ja henkildst6hallitnonintoja. Palvelukeskuksen
toimipaikaksi tulee luultavimmin Vaasa, jonka liséksi silieee kaksi sivutoimipistetta.
Vaasan yliopiston osalta uudistus koskee noin 40 henlélielukeskushankkeesta on
jo tehty muutossuunnitelma vuosille 2007-2010. Hankkeiotointi alkaa vuoden
2008 aikana ja vuoden 2009 loppuun mennessa yliopislons- ja henkilostohallinnon
toimintojen tulee olla palvelukeskuksessa.

Rakenteiden kehittamisen osalta on keskusteltu myos testeattutkimusryhmien
muodostamisesta ja koulutusohjelmajohtamisesta. Temaatttk@musryhman ideana
on se, ettd se muodostuisi eri alan tutkijoista, joillai autkimusohjelma ja johtaja.
Ryhman muodostamisen tarkoituksena olisi paasta tutkimubaetla lahemmas tut-
kimuksen huippua. Koulutusohjelmajohtaminen taas liilkgylutukseen. Sen tavoit-
teena on muodostaa eri oppiaineille koulutusohjelnaidiajolisi johtaja ja vastuuhen-
kilo. Vastuuhenkil®d valvoisi resurssien kayttoad ja mid®@hdentamista eri tarkoituksiin.

Tutkimusryhmaasia ja koulutusohjelmajohtaminen ovat thééella suunnitteluvai-
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heessa ja niitd on viety eteenpéain vararehtorin jiidadN&iden liséaksi on keskusteltu,
etta tulevaisuudessa muutettaisiin tiedekunnat ns. scksiodi kouluiksi. Yliopiston

sisélle muodostettaisiin talldin nelja schoolia kuten ediikei Business school ja Pub-
lic administration school. Liséksi yhteistyota Vaasan artikmekeakoulun kanssa tul-

laan jatkamaan.

Verotoimiston organisaatiorakenteiden osalta merkittauinitos tulee kulminoitumaan
uuteen verohallintolakiin. Sen toteutuessa luovutasiportaisesta verohallinnosta ja
siirrytddn yksiportaiseen verohallintoon, joka tartaat sita, etta varsinainen verohal-
linto ja verovirastot poistuvat kokonaan. Tall6inrgiitaisiin ns. toimialamalliin, jossa
muodostettaisiin valtakunnallisia toimialoja, joidentéafit jaettaisiin tydluettelon mu-
kaan eri yksikdille. Kaytdnnossa tama tarkoittaisi s#ii@ Pohjanmaan verotoimisto
voisi hoitaa jonkun toisen verotoimiston alueella edavasiakkaiden verotusta. Uusi
verohallintolaki on talla hetkella eduskuntakasittsly ja tavoitteena on, etta se astuisi
voimaan 1.5.2008.

Muita kehittamiskohteita ovat verovirastojen yhdistymigesiirtyminen prosessiohja-
ukseen. Talla hetkellda on suunnitteilla, ettd Lans»8en verovirasto ja Lounais-Suo-
men verovirasto yhdistyisivat Lansi-Suomen verovirastoBamoin muodostettaisiin
itdiseen Suomeen [td-Suomen verovirasto ja pohjoisedjpiR&Guomen verovirasto.
Pohjois-Suomen osalta asia on edennyt jo siten, etté&Kainuun verovirasto ja Lapin
verovirasto muodostavat Pohjois-Suomen veroviraston erudD08 alusta. Muiden

osalta asia on viela suunnitteluvaiheessa.

Liséksi on keskusteltu, etta verohallinnossa siirryttaipiinsessiohjaukseen. Se tar-
koittaisi kaytannossa sita, etta yksikdiden paallikbidbassa olisi prosessin omistajia,
jotka pystyisivat hoitamaan useampien yksikoiden tehtawémialamallin osalta tama
tarkoittaisi sitd, etta jonkin tietyn toimialan prosessiistajat hoitaisivat koko toimi-
alan prosesseja valtakunnallisesti ja jakaisivat tyotkghkden kesken. Aikomuksena ei
ole kuitenkaan siirtya prosessiorganisaatioon, vaan igiatganisaatioon, jossa proses-
sit kulkevat organisaation eri yksikdiden lapi.
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Laaninhallituksessa kehittdminen kulminoituu aluehtedlimidistukseen, joka on suun-
nitteilla sisdasiainministeriosséa. Sen seurauksena ladlukedt tullaan organisoi-
maan uudelleen ja ne tulevat jatkossa kasittelemaaontalvja lupa-asioita. Mahdolli-
sesti ldadninhallitus tulee olemaan jatkossa joko itsenarnrasto tai jonkin hallintovi-
raston osa, joka hoitaa tiettyja tehtavia ja jonkeni@ue on maakunnallinen tai entisen
l&a&ninjaon mukainen. On kuitenkin nahtavissa, ett&rallintouudistuksen johdosta

monet aluehallinnon organisaatiot hajotetaan ja esgataan uudelleen.

Aluehallintouudistuksen lisaksi ld&ninhallituksessa tullgatkamaan prosessiorgani-
saatioon siirtymisté eri osastojen taholta. Myds osastdjdistgminen kuuluu jatkoke-
hittdmiskohteisiin. Lakisaateiset osastot tullaan saihyd@n, mutta ns. vapaaehtoiset
osastot tullaan luultavasti yhdistamaan niihin. Laaalithksen alaisen hallinnon el
poliisin ja maistraattien tulosohjaustehtévien hoitamijakossa on sekin jatkuva ke-
hittamiskohde. Kaytanndssa talla tarkoitetaan sen asiatinpsta ettd, miten tulosoh-
jaus jatkossa hoidetaan ja kuka sita hoitaa vai sian&is se kokonaan pois laaninhal-

litukselta.

Poliisilaitoksen jatkokehittdminen pohjautuu vahvasivtaan kihlakuntauudistukseen,
josta on jo paatos tehty sisdasiainministeriossd. Paatis tearraskuussa 2007. Sen
mukaan kihlakuntauudistus astuu voimaan 1.1.2009. Tarkdittaa kaytdnnossa sita,
etta poliisipiirien maara supistetaan nykyisesta 9gguiirista 24 poliisipiiriin. Vaasan
poliisilaitoksen osalta muutos tarkoittaa sitd, ettd shsydtaan Mustasaaren poliisilai-
toksen, Narpion poliisilaitoksen ja Kyrénmaan poliigdéisen kanssa Pohjanmaan po-
liisilaitokseksi. Yhdistamisen seurauksena naista neljésthasta poliisipiirista raken-
netaan yksi poliisipiiri, joka laajenee niin maantadiisesti kuin asukasmaaraltaan.
Naiden poliisilaitosten yhdistamisen seurauksena muodo&irtfzoliisilaitoksen orga-
nisaatio rakennetaan uudelleen, jossa on yksi pol@Bikigd ja hanen alainen organi-
saatio. Uuden poliisilaitoksen henkilosto tulee kasvanmean 250 henkiloon. Muutos
tulee vaikuttamaan myds henkildston tydtehtaviin.l&dntauudistuksen lisaksi ei ole

nakopiirissd muita kehittAmiskohteita Vaasan poliisilatykosalta.
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Ymparistokeskuksessa aiotaan jatkossa vahentaa esimiesteré.mBdiraitteena on
saada suurempi osa esimiehen ajasta varsinaiseen tyontékoos tulee vaikuttamaan
my0Os osastojen ja ryhmien kokoon seka esimiesten vastuantiiséiseen. Tyotehtavia
ja toimintaa ohjaavia prosesseja tullaan jatkossa ketitiai, koska henkiléstoa tullaan
vahentamé&an vuoden 2011 loppuun mennessa 34 henKilgtidaantajakuvan kehitta-
minen kilpailukykyisemp&an suuntaan sek& osaavan jakk@ayn henkildston rekry-

toiminen tulevat myos olemaan kehittamiskohteita jatkossa
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5. JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa analysoitiin organisaatiorakenteen staiut@ltionhallinnossa
organisaatiorakenteen teorian seka neljan maan MVadtiamon ja viiden valtionhallin-
non yksikon kokemusten pohjalta. Tutkimuskysymykset ali@nkalaiset seikat ko-
rostuvat valtionhallinnon yksikdiden organisaatiomaBai ja minkalaisia muutoksia
naiden yksikodiden organisaatiorakenteissa on tapaltukdotmas kysymys oli seu-
raava: minkalainen on yksikdissa toteutettujen muutostgide kansainvalisesti toteu-

tettuihin organisaatiorakenteiden muutoksiin?

Tutkimuksen teoriapohja rakentui kolmelle kasitteedlekahdelle organisaatiomallille.
Kasitteet, joita kasiteltiin, olivat organisaatio, angsaatiorakenne ja muutos. Naiden
kasitteiden maarittely oli perusteltua, koska niideuntteasaatiin selkeampi kuva organi-
saatioista ja niiden rakenteisiin liittyvista muutoksisbaganisaatiomallit olivat byro-
kraattinen ja orgaaninen organisaatio. Ne toimivdtjgma kolmannen luvun maaver-
tailulle ja valtionhallinnon yksikoéista tehdyille hstatteluille. Kolmannen luvun yh-
teenveto-osuudessa muodostettiin taulukko organisaat@stalja niiden organisaatio-
kasityksesta, rakenteen tyypillisista ominaisuuksista jatosherkkyystekijoista. Tau-
lukko toimi pohjana, kun lahdettiin tekemaan kysyméksaastatteluita varten.

Organisaatiorakenteen muutosta tutkittiin viiden waltiallinnon yksikon haastattelu-
analyysin avulla, joka konkretisoi teoreettisia huotaiga kontekstivertailun havain-
toja. Case-organisaatiot valittiin silla perusteell#& @e kaikki hoitavat valtion perus-
tehtavia kuten korkeaa opetusta ja tutkimusta, vstatithallinnon valvontaa, yleista
jarjestysta ja turvallisuutta seka ymparistdasioita. Totikisen metodina kaytettiin tee-

mahaastattelua.

Paineita tai muutostekijoitd, jotka ajavat muutoksegiyttad yleisesti ottaen olevan
kolme. Muutoksiin on ajauduttu yleensa johtuen kansgdisen ympariston muutok-
sesta, hyvinvointivaltion talousongelmista seka vaatimukgiatantaa julkisen sektorin
toimivuutta ja tuloksellisuutta. Nama muutostekijat oolléet muutosten taustalla niin

Suomen valtionhallinnossa kuin kansainvalisten esimankkahdalla. Muutokset ovat
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pyrkineet vastaamaan naihin taustavaatimuksiin ja niydeisin&a tavoitteina on ollut
saada aikaan kustannussaastoja, parantaa julkista pajadkhostaa hallinnon toimin-

taprosesseja.

Organisaatiorakenteen teoria ja tutkimuksen empiiriggttdet nostivat esiin monia
organisaatiorakenteessa ja sen muutoksessa korostuvia.abemriasta nousseita asi-
oita voidaan tarkastella kolmen osa-alueen kauttka jovat organisaatiokasitys, orga-

nisaatiorakenteen tyypilliset ominaisuudet ja muutoshgdtiekijat.

Byrokraattiselle organisaatiolle nayttaa olevan omsiaase, etta organisaation rakenne
on vakaa ja pysyva. Organisaation toiminta perustinvasti hierarkkisuuteen, jossa
kaskyt ja ohjeet kulkevat ylhaalta alas. Byrokraattiseganisaation rakenteen ominais-
piirteind korostuvat toiminnan hierarkkisuus, pysyvysslkea tehtavajako ja kaskyval-
taisuus. Muutosherkkyystekijoita tarkasteltaessa kavi, ietie byrokraattinen organi-
saatio muuttuu ja reagoi muutoksiin heikosti. Tama jolsiitéd, etta organisaation ra-

kenteeltaan ja toimintatavoiltaan on vakaa ja pysyva

Valtionhallinnon yksikdissa toteutetut muutokset ovatidaitaneet pitkalti valtionhal-
linnon uudistuspolitikkaa ja sen tavoitteita. Yksig$# toteutettujen muutosten suhde
kansainvalisesti toteutettuihin organisaatiorakenteishemitoksiin ei ole selkean yksi-
selitteinen, mutta joitakin yhtalaisyyksia ja erojssté voidaan 16ytaa. Ensinnakin kan-
sainvaliset esimerkit ovat toimineet vertailukohtanaesikuinka valtionhallintoa on
l&hdetty uudistamaan. Ministeridissa on ensin l&ahdetiytgghaan, miten jokin tietty
valtionhallinnon toiminto on jarjestetty vertailun keena olevien maiden valtionhal-
linnoissa. Taman jalkeen on pohdittu, kuinka kysemsithihtamallia voitaisiin soveltaa
suomalaisessa valtionhallinnossa. Ministeridissa tehtyjeto§t@a pohjalta yksikdiden
toimintaa ja rakenteita on joko l&hdetty uudistamiapysytetty niiden toiminta enti-
sellaan. Yksikoiden kannalta merkittavimpana esille narssesimerkkimaana on toi-

minut Ruotsi.

Toiseksi yhtalaisyyksia voidaan |6ytaa muutosten tarpgsstavoitteista. Monissa ta-

pauksissa muutosten tarpeita voidaan pitdd myds muutasteiitdina. Yksikdissa



96

muutostarpeita ja tavoitteita ovat olleet eritoteimintojen tehostaminen, kustannus-
saastojen aikaansaaminen, tuottavuuden parantaminentaekatojen hajauttami-

nen/keskittaminen. Nama edella luetellut muutostarjpediavoitteet ovat toimineet

myos kansainvalisissa organisaatiorakenteiden muutoksimarjeissa hankkeissa
muutostekijoina. Ne ovat olleet myds tdméan tutkimuksaméena olevien maiden val-
tionhallintojen keskeisimpia muutostarpeita ja tavaateMaiden valtionhallinnoissa on
ollut painotuseroja tarpeiden ja tavoitteiden kolajainutta péaaosin kaikki maat ovat

soveltaneet mainittuja tekijoita uudistuksissaan.

Eroja yksikoissa toteutettujen muutosten ja kansainvélissgennemuutosten valilla
voidaan l6ytaa niiden laajuudesta ja luonteesta.idrdadallinnon yksikoissa toteutetut
muutokset ovat olleet paaosin laajoja ja rakenteisiitkuttavia, mutta eivat niinkaan
radikaaleja muutoksia. Yksikot ovat tiukasti hallinnlamsa ministerion valvonnassa,
joka ei mahdollista radikaaleja muutoksia kuten yksigdichuuttamista autonomisiksi.
Monissa esimerkkimaissa kuten Iso-Britanniassa ja Alankomaisdahty radikaaleja

muutoksia kuten pienennetty valtionhallinnon kokoejautettu virastoja autonomisiksi
yksikoiksi. Naissd maissa muutokset ovat olleet luonteehadikaalimpia ja laajempia
kuin Suomessa. Suomi on noudattanut enemman Ruotsiritaitaia tietd, jossa muu-
toksia on tehty, mutta ne ovat olleet hieman maltillisenfg eivat niin radikaaleja kuin

edella mainituissa maissa.

Orgaanisen organisaation voidaan nahda olevan vastagetinteiselle byrokraattiselle
organisaatiolle. Organisaatiolle on ominaista se,rakénne on dynaaminen ja jatkuvan
muutoksen kohteena. Toiminnan nahdaan perustuvan stahwarovaikutteisuuteen
organisaation eri osien valilla. Rakenteen tyypillisingpominaispiirteind korostuvat
toiminnan verkostomaisuus, vuorovaikutteisuus, joustavévéafako ja avoimuus. Or-
gaaninen organisaatio muuttuu helposti ja reagoi nkgatn hyvin, koska se on kiinte-

assa ja avoimessa vuorovaikutuksessa toimintaymparistoonsa.

Tutkimuksen kohteena olleissa viidessa valtionhallinnksikgssa korostuvat verraten
erilaiset piirteet. Lahtokohtaisesti tama ei ole mikgldtys, koska yksikot ovat hyvin

erityyppisia organisaatioita ja niilla on erilaisetfivakentat. Yksikdiden organisaatio-
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malleissa korostuvat piirteet kaydaan lapi soveltaetizedeoriaosuudessa, kasiteltya

kolmen osa-alueen mallia.

Ensimmaisend organisaatiorakenteen ominaispiirteena ntadfionnon yksikoissa
nayttda olevan selkeéa tehtavajako, joka ilmenee §lssld eritoten lainsaddannon, tyo-
jarjestyksen seka tarkka tehtavékuvauksen kauttasad@éntd on tarkein selkeéa teh-
tavajako maarittava asia, koska siihen kaikki toimirgeuptuu. Sen lisdksi lahes kai-
kissa yksikoissa on kaytossa tyojarjestys ja tehtavakuwaigsajtehtavajako ja tyoteh-
tavat on tarkkaan maaritelty. Toisena esille noussegm@epé on selkean tehtavajaon
ohella joustavuus tyotehtavien organisoinnissa, jokaninglksikoissa erityisesti tiimi-
tyoskentelyn, tulospalkkauksen, tehtavien siirtamisen sekd#iosaamisen kautta.
Joustavuus néhdaan edelld mainittujen tekijoiden Kizhdana, etta tehtavia voidaan
siirrella ja vuorotella organisaation eri osien véalilkoska useampi kuin yksi henkild

pystyy suoriutumaan useammasta kuin yhdestéa tehtavasta.

Kolmantena piirteena voidaan pitdd dynaamisuutta. Tahtuu siitd, ettd yksikot
muuttavat rakenteitaan saanndllisin valiajoin ja misgo toteutetaan suhteellisen no-
pealla aikataululla. Neljdnneksi yksikdiden organissakenteessa korostuu hierarkki-
suus, joka ilmenee tehtéavien jakamisena pieniin osiikpistumisen pitkalle viemi-
senda, organisaation monitasoisuutena ja kaskyvaltaisultéskoissa tydtehtavat on
jaettu pieniin osiin, koska tyotehtavien luonne jalem suorittaminen edellyttavat sita.
Erikoistuminen on joissakin yksikoissa viety pitkallekgondkyy muun muassa siing,
etta tietyissa asioissa ei voi toimia itsenaisesti vaapygdettava lausuntoa asiaan eri-
koistuneelta henkilolta tai osastolta. Joissakin yks#@iorganisaatio on monitasoinen,
jolla tarkoitetaan esimiestasojen moninaisuutta. Toisiesarorganisaation ylimman
johdon ja suorittavan tason valilla on monia vélipart esimiestasoja. Kaskyvaltaisuus
korostuu yksikdissa hierarkkisuuden ilmentymana sitea,yéikon paallikolla on kas-

kyvalta kaikissa asioissa, joka on kaytannossa delegsdtstapaallikdille.

Viidentena piirteend yksikoissa korostuu verkostomaiswssaj painottuu vahvasti yh-
teistydbn merkitys eri yhteisty6tahojen kanssa. Asioistdottaminen on eréas tekija,

jonka avulla verkostomaisuutta edistetdaan organisaaioosien ja yhteistyttahojen
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valilla. Tiedottamisen liséksi verkostomaisuus ilmenee yks#& erilaisten yhteistyo-
sopimusten tekemisena. Yhteistyon merkitys yksikdiden toiasisa ilmenee myos
yhteisty6tahojen suurena maarana. Yhteistyota erigahcaanssa tehdéan paaosin siita
syysta, etta niiden kanssa on samoja intresseja tai sali@asila tehtavia. Yhteistyon

avulla pystytaan tehtavista suoriutumaan tehokkaamnpaugavammin.

Yksikoissa toteutettujen muutosten kirjo on ollut hywmioninainen. Padosaltaan voi-
daan sanoa, ettd muutokset ovat olleet luonteeltagoja ja syvalle rakenteisiin mene-
vid. Laajojen muutosten liséksi yksikbissa on toteuta#tnban suppeampia muutoksia.
Laajat organisaatiorakenteiden muutokset ovat ollemiteeltaan sellaisia, joissa koko
yksikdn rakennetta kuten esimerkiksi osastojen ja ryhrkakoa ja toimintatapoja on

muutettu. Nailla muutoksilla on ollut merkittava vaidstedelleen myds yksikdiden
henkilostoon, sen tehtaviin ja toimintatapoihin. Ykssisd merkittdvimpia laajoja orga-
nisaatiorakenteiden muutoksia ovat olleet tutkintonakeiudistus, palkkausjarjestel-
man uudistus, verotoimistojen maaran supistaminen, siirgmmiolmeportaisesta vero-
hallinnosta kaksiportaiseen, laéninuudistus, kihlakurdetus, palvelukeskusuudistus

ja ymparistokeskuksen toimipisteiden lakkauttaminen.

Suppeammat muutokset ovat olleet luonteeltaan sellgagsaa muutos on kohdistunut
vain tiettyyn yksikdn osaan kuten johonkin osastddaoutokset ovat koskettaneet la-
hinnd vain toimintatapoja ja kaytantoja, jollointéaion pidetty laajuudeltaan suppeam-
pina muutoksina. Tamankaltaisilla muutoksilla ei ole mydskollut merkittavaa vai-
kutusta henkilostdon asemaan ja toimintatapoihin. T&lassippeampia organisaatiora-
kenteen muutoksia yksikdissa ovat olleet yritysverotoimistmodostaminen, siirtymi-
nen prosessiorganisaatioon, osastojen toimintatapamuusidsiettietohallinnon eriyt-

taminen omaksi osastokseen.

Edella sanotun pohjalta voi tiivistdd seuraavat oggatiorakenteen muutoksessa ko-
rostuvat tekijat. Ensiksi on tarkeda tiedostaa muutoksereet, joiden pohjalta muu-
tosta lahdetdan viemaan eteenpéin organisaatiosgzeidem selvittdmisessa korostuu

kansainvalisten esimerkkien vaikutus niiden sisaltoon.
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Toiseksi tulee ottaa huomioon muutoksen tavoitteetin@lgritdan edessa olevalla or-
ganisaatiorakenteen muutoksella. Taman tekijadn koh#afastuu yhteistyén merkitys

henkilostdn ja organisaation eri osien valilla.

Kolmanneksi muutoksen kohteena olevan organisaatiomted@ ominaispiirteet on
muutoksessa huomioitava. Muutos toteutuu hyvin, kun #@hdévista yhteistyota

muutoksessa olevan organisaation kanssa.

Neljanneksi organisaatiorakenteen muutoksessa korosttkat/jius ja kehittaminen.
Organisaatiorakenteiden muuttaminen on jatkuvaa si@tdiehittdmista, jossa ei voida
pysahtya paikoilleen. On jatkuvasti kehitettdva orggation rakenteita, jotta pystytaan

vastaamaan hallinnon muuttuviin haasteisiin.
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LIITE 1. Haastattelukysymykset

| Muutos ja muutosten sisalto

1. Millaisia muutoksia organisaatiorakenteissa on tapaititu

2. Millaiset tarpeet ovat johtaneet organisaatiorediden muutoksiin ja millaisia ta-
voitteita muutoksilla on ollut?

3. Kuinka laajoja/suppeita muutokset ovat olleet?

4. Millaiset asiat ovat korostuneet muutosten |apiviesaf?

5. Miten muiden organisaatioiden mallit ovat vaiku@nmuutosten sisalt6én?

I Organisaatiorakenteen ominaisuudet

. Millaiset asiat edesauttavat selkeaa tehtavajakoa?

. Millaisin tavoin tehtavédjakoa voidaan joustava@ifta

. Miten hierarkkisuus ilmenee organisaation rakenteissa?
. Millaiset asiat edesauttavat verkostomaisuutta?

. Millaiset asiat ilmentavat k&skyvaltaisuutta?

o 01 A W DN P

. Mitk& ovat keskeisimmat yhteisty6tahot ja miksi?

[l Kehittaminen ja kehittdmiskohteet

1. Mitka ovat keskeiset tarpeet kehittdmiselle?

2. Miten organisaation rakenteita aiotaan jatkoss#tkéR
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