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THVISTELMA:

Johtajalta vaaditaan nykyaan yha kasvavassa maarin kykya hallita muutoksia. Muuttuva ympéristo edel-
Iyttdd myos julkiselta organisaatiolta joustavuutta ja sopeutumiskykyé. Suurten muutosten tueksi otetaan
usein jonkinlainen muutosohjelma, jossa muutos jaetaan vaiheisiin ja sille asetetaan vélitavoitteet.

Vaasaan valmistui uusi poliisitalo vuonna 2003. Sinne muutti kaksi poliisilaitosta ja monta muuta erillista
yksikkod, joissa jokaisessa on erilainen tyokulttuuri, virkarakenne ja kehitysvaihe. Suurin yksikoista on
Vaasan poliisilaitos, jossa tydskentelee yli 200 henkil6d. Vaasan poliisitalo on ainutlaatuinen tyoyhteiso
Suomessa ja tarjoaa hyvat mahdollisuudet yhteistyon tehostamiseen. Muutoksen tueksi otettiin TYKES-
projekti, jossa maariteltiin kymmenen tavoitetta, joiden pddméaéarana oli helpottaa muutoksen lapiviemista.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten muutos on koettu ja onko talon mydté syntynyt yhteisté
kulttuuria. Liséksi tarkoitus on tutkia, millaisia ristiriitoja muutto saman katon alle on kenties aiheuttanut.
Téarkeé&n osan tutkimusongelmaa muodostaa TYKES-projektin rooli muutoksen tukena. Téssé tutkimuk-
sessa erityisesti organisaatiokulttuurin luomista ja muutoksen l&piviemistd koskevat projektin tavoitteet
ovat tarkastelun kohteena.

Teoriaosuudessa késitellaan aluksi organisaatiokulttuuria, sen luomista ja muuttamista. Toisen osan teori-
asta muodostaa muutoksen johtaminen. Tassa kappaleessa pohditaan myds julkisen sektorin erityispiirtei-
td. Muutoksen johtamisen kasittelyn lopuksi tehdaan yhteenvetoa onnistuneen muutoksen prosessin vai-
heista. Voidaan huomata, ettd Lewinin muutosmalli on yksinkertaisuudessaan hyvin kéyttokelpoinen ja
siihen siséltyvét useiden muiden teorioiden vaiheet. Tutkimuksen metodina on kaytetty teemahaastattelua
ja haastateltaviksi on valittu henkil6it4, jotka ovat tydskennelleet tiiviisti TYKES-projektin parissa. Moni
heisté toimii yksikon paallikkdné. Jokaisesta taloon muuttaneesta yksikdsta on valittu edustus, siten ettd
suurimmista yksikoistd on useampi haastateltava. Haastattelut on nauhoitettu ja litteroitu. Lisaksi tutki-
musaineistona kaytettiin TYKES-projektin raportteja.

Muutos noudatteli melko hyvin teorioissa madriteltyjé vaiheita ja voitaisiin sanoa, etta se oli hyvin hoidet-
tu. Haastateltavat toivat esille lahinnd muuton teknisi& puolia ja parannuksia eivatka niinkdan organisaa-
tiokulttuurissa tapahtuneita muutoksia. Tutkimuksessa selvisi kuitenkin, ettd muutto yhteisiin tiloihin uu-
teen taloon koettiin kokonaisuudessaan hyvin myonteisend asiana. Muutoshalukkuutta I6ytyi ja tiedotus
hoidettiin hyvin. Henkilokunta otettiin mukaan muutokseen ja jokaisella oli mahdollisuus esittdd mielipi-
teitd. Varsinaista muutosvastarintaa uutta poliisitaloa kohtaan ei esiintynyt ja haastateltavat kokivat muu-
toksesta koituneet edut huomattaviksi. TYKES-projekti sen sijaan heratti enemmaén vastustusta. Kuitenkin
koettiin, ettd sen avulla muutosta tehostettiin huomattavasti ja sen takia sitd pidettiin tarpeellisena. TY-
KES-projektin merkittdvimpéna saavutuksena pidettiin uusia palaverikdytantdja. Muutoksen edetessa
huomattiin, ettd projektille olisi tarvittu alusta alkaen tayspdivainen tydntekija. Tapahtuneet muutokset ja
TYKES-projekti koettiin hyddyllisind myds tulevaisuuden muutoksia ajatellen. Niiden uskottiin luoneen
yhteistyokaytantoja ja hyvaé pohjaa késitell jatkossa suurempiakin muutoksia.

AVAINSANAT: Muutos, organisaatiokulttuuri, muutoksen johtaminen, julkinen sekto-
ri






1. JOHDANTO

Usein ajatellaan, ettd muuttumattomuus on turvallista. Todellisuudessa tamankaltainen
ajattelu on harhaa, koska muuttumattomuutta ei ole, vaan muutoksia tapahtuu jatkuvasti.
Ajatus muutoksien hallinnasta antaa mielleyhtymén mahdista hallita myds organisaation
toimintaymparistéd. Muutoksien taydellinen ennakointi on kuitenkin mahdotonta. Muu-
toksilla on silti merkkinsa, joita ovat heikot signaalit, jotka ennakoivat muutosta. Johta-
ja, joka kykenee erottamaan ne ja antamaan niille merkityksen, on vahvoilla. Talla me-
netelmé&ll& johto muuttaa visioita, suunnitelmia ja toimintaa. (Huttunen 2000: 94-95.)

Monet seikat aiheuttavat ulkoisia muutospaineita. Jotkut kansantaloustutkijat puhuvat
muutosten taustalla olevista niin sanotuista pitkista aalloista, jotka liittyvét teknologian
murroskausiin (ns. Kondratjeffin syklit). N&diden aaltojen aikavélit ovat muutamien
kymmenien vuosien luokkaa. Teknologian kehityksen lisdksi toinen nykyisistd merkit-
tavista trendeistd on ihmisten arvojen muuttuminen. Materialistisvoittoisista arvoista
ollaan siirrytty sosiaalisiin ja henkilokohtaisiin arvoihin. Yksil6d arvostetaan enemman
kuin instituutioita, individualismi on tarkedmpa& kuin yhtendisyys ja laatu on tarkedm-
paa kuin maaré. (Lehto 1990:14-17.)

Muutoksen aiheuttajat voivat lahted my6s organisaatiosta itsestdan. Organisaation luon-
nollinen kehitys on saattanut pysahtya tai jopa taantua eika se enéé selvia kilpailusta.
Ulkoiset muutospaineet ovat siséisid laaja-alaisempia ja saattavat vaatia koko jarjestel-
man muuttamista. Ongelmana on se, miten yllapitaa organisaation riittavé stabiilisuus ja
samanaikaisesti nopeuttaa sopeutumista ymparilla oleviin voimiin, luoda virikkeita in-
novaatioille, muuttaa toiminta-ajatusta teknologiaa, tyotapoja, rooleja, keskindisia suh-
teita ja jopa kulttuuria. (Lehto 1990: 19.)

Organisaatioiden voidaan katsoa olevan jatkuvassa muutoksen tilassa. Niiden on pon-
nisteltava voidakseen selviytyé niistd tehtévistd, joita varten ne ovat olemassa. Muutos
voi olla joko ulkoa lahteva tai sisaltapéin alkunsa saava, pieni tai suuri, hidas tai nopea
ja se voi olla asteittainen tai kertakaikkinen. Se voi olla radikaali, suuren luokan, orga-
nisaationlaajuinen muutosohjelma, joka tarkoittaa nopeaa ja kokonaisvaltaista muutosta

vanhoihin kaytantoihin ja ideoihin. Muutos voi olla myds osittainen, eli muutosprojekti



on pienimuotoinen ja tarkoitettu esimerkiksi ratkaisemaan joku tietty ongelma tai paran-
tamaan suoritusta jollakin osastolla. On selvad ettei suuria muutoksia pystyté toteutta-
maan kerralla ja nopeasti, vaan ne vaativat tuekseen pienimuotoisempia ja paikannettuja
ohjelmia. (Burnes 1992: 150; Haveri & Majoinen 2000: 26.)

Reaktiivisessa muutoksessa organisaatio pakon sanelemana sopeutuu tiettyihin ulkoisiin
olosuhteisiin kun taas proaktiivisessa muutoksessa organisaatio ei pyri pelkéstdan so-
peutumaan vaan myos vaikuttamaan ympéristdénsa. Muutos voi olla myos itse suunni-
teltu ja ohjelmoitu tai ulkoapdin ohjattu. Koska nykyajan organisaatiot ovat enimmak-
seen avoimia, ottavat ne koko ajan vastaan arsykkeitd organisaation ulkopuolisesta ym-

paristdstd, johon ne ovat kiintedsséa vuorovaikutuksessa. (Haveri & Majoinen 2000: 26.)

Kehitys edellyttdd aina muutosta, vaikka kaikki muutokset eivat merkitsekaan kehitysté.
Muutokset ovat usein oikullisia eivatka ne taivu etukateismalleihin. Siit4 huolimatta tie-
toyhteiskunta luottaa edelleen laskureihinsa ja lukuihinsa. Taman pdivan maailmassa
pysyva muutoksen Kierre on lisadantynyt ja siind joillain alueilla ennakoitavuus muuttuu
ilman tarkkaa suuntaa vailla olevien enteiden avulla tapahtuvaksi reagoinniksi. Johdon
ja henkiléston muutosvalmius, epédvarmuuden sietokyky ja heikkojen, muutoksia enna-
koivien signaalien tunnistaminen, niille merkityksen antaminen sekd ennen kaikkea

kriisien ratkaisukyky ovat korostuneet entisestaan. (Huttunen 2000: 94.)

Muutoksen l&pivientiin vaikuttaa hyvin moni asia ja yksi merkittdvimmisté on kulttuuri.
Seuraavat tekijat vaikuttavat muutoksen vaatimaan aikaan: kulttuurin yhtendisyys, kult-
tuurin voimakkuus, kulttuurin aikuisuus, organisaation koko, muutoksen vaikeus tai Ki-
peys, muutoksen valttdmattomyys, kuinka nopeasti on odotettavissa positiivisia tuloksia
ja se kuinka paljon erilaisia maakulttuureja kuuluu muutokseen ja organisaatioon. Yleis-
tettynd voisi sanoa kulttuurimuutoksen vievan 2—10 vuotta. Suuren strategisen muutok-
sen toteuttaminen vie arviolta 1-5 vuotta. Talla voidaan tarkoittaa esimerkiksi suuryri-
tysten fuusiota ja sen tuottamien hyotyjen saavuttamista. Taktinen muutos, kuten toi-
minnan tiimiyttdminen vie yleensd 1-18 kuukautta. (Erdmetsé 2003: 218-219.) Kulttuu-
riin perehdytdén jatkossa syvallisemmin.



Julkinen sektori on kohdannut runsaasti muutoshaasteita erityisesti 1990-luvulta l&htien.
Muuttuvaan toimintaymparistoon on vastattu esimerkiksi budjetti- ja tulosohjausuudis-
tuksella seka hallinnon hajauttamisella. Tapahtuneet muutokset ovat synnyttaneet toi-
mintaymparistbn muutosten vaatimaa uutta joustavuutta ja muutoskykyisyytta julkisen
hallinnon organisaatioissa. Nékyvié trendeja ovat olleet erityisesti markkinaohjautuvuu-
den lisddntyminen ja asiakasndkokulman vahvistuminen julkisella sektorilla. Myos laa-
tuajattelu on kehittynyt sekd kansainvélinen toiminta ja vuorovaikutus kasvanut ja mo-

nipuolistunut. (Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001: 22.)

1.1. Tutkimusongelma

Vuonna 2003 Vaasaan valmistui poliisitalo, joka on ainutlaatuinen tydyhteisé Suomes-
sa. Sinne muutti kaksi poliisilaitosta ja useita muita organisaatioita, joiden tyokulttuuri,
virkarakenne ja kehitysvaihe ovat hyvin erilaisia. Suurin muuttaneista organisaatioista
on Vaasan poliisilaitos, jonka yli satavuotisessa historiassa muutto yhteisiin tiloihin on
suurin yksittdinen muutos. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten muutos
on koettu ja onko sen seurauksena muodostunut yhtendista kulttuuria. Erityisesti
mielenkiinnon kohteena ovat yksikdiden paallikdiden ndkemykset muutosprosessista.
Teoriaosuudessa painottuvat organisaatiokulttuuri ja muutoksen johtaminen. (Melleri:
2003: 1.)

Tavoitteena on lisaksi selvittdd mahdollisia muutoksen aiheuttamia ristiriitoja ja
ongelmia seka toteutetun kehitysprojektin (15.06.2003-30.09.2005) onnistumista
muutoksen lapiviennin tukena. Kehitysprojektissa on maariteltynd kymmenen eri ke-
hittdmisaluetta, joista keskityn erityisesti niihin tavoitteisiin, jotka liittyvat suoraan or-
ganisaatiokulttuuriin ja muutokseen. Projektin tavoitteen kaksi tarkoituksena on uuden
tydyhteison organisaatiokulttuurin luominen suunnitelmallisella tavalla. Uudelle mega-
tyoyhteisolle on kehitettdvd oma yhteistydhakuinen organisaatiokulttuuri, joten tavoit-
teet yksi (megatyoyhteison luominen) ja kaksi (uuden tydyhteison organisaatiokulttuu-
rin luominen suunnitelmallisella tavalla) kuuluvat yhteen. Tutkimukseni kannalta mer-

Kityksellisid ovat myos kehitysprojektin kohdat kuusi ja seitseman, jotka liittyvat muu-



toksen lapiviemiseen (muutosvalmiuden parantaminen ja muutoksen aiheuttamien stres-
sitekijoiden hallinta). (Tyoministerid 2006b.) Projektista kerrotaan tarkemmin tuon-
nempana. Keskeisena osana tutkimustani on organisaatiokulttuuri ja sen merkitys muu-
toksen johtamisessa, koska organisaatiokulttuuri liittyy olennaisesti suurten muutosten
juurruttamiseen ja olen siitd lisaksi itse hyvin kiinnostunut. Omassa tutkimuksessani sen
merkitysta korostaa se tosiseikka, ettd poliisitaloon muuttaneilla yksikoill4 on itsendiset

ja keskendan erilaiset kulttuurit.

1.2. Tutkimusmetodi ja tyon rakenne

Tutkimusmetodikseni valitsin haastattelun, jota pidetddn yhtena tiedonhankinnan pe-
rusmuotona. Koen haastattelun sopivan metodina parhaiten tdménkaltaiseen tutkimuk-
seen, joka perustuu pitkélle kvalitatiiviseen tietoon ja jossa kohteena on melko ainutlaa-
tuinen ilmid. Tutkimushaastattelu eri muodoissaan on erityisesti kayttaytymis- ja yh-
teiskuntatieteissa kaytetyimpia menetelmia. Haastattelu on joustava menetelmd, joka
soveltuu monenlaisiin tarkoituksiin. Sitd voidaan kayttad lahes kaikkialla ja sen avulla

saatava tieto on syvallista. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 11.)

Haastattelulla tutkimusmetodina on paljon etuja. Tyypillisimmin haastattelumenetelma
valitaan, kun halutaan korostaa ihmista tutkimustilanteessa subjektina, jolle halutaan
antaa mahdollisuus tuoda esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti.
Haastattelun avulla ihmisestd tehddan tutkimuksessa merkityksid luova ja aktiivinen
osapuoli. Haastattelu on keinona hyvé kun kyseessé on vahén kartoitettu alue ja vastaus-
ten suuntia on vaikea tietdd etukateen. Haastattelua kédytetddn kun halutaan sijoittaa
haastateltavan puhe laajempaan kontekstiin tai kun tiedetaan, ettd tutkimuksen aihe tuot-
taa monitahoisesti ja moniin suuntiin viittaavia vastauksia. Haastattelu mahdollistaa
vastausten selventamisen ja syventdmisen. VVoidaan pyytaa perusteluja ja kayttaa liséky-
symyksid. Voidaan myos ajatella haastattelun sopivan vaikeisiin ja arkoihin aiheeseen,
josta tosin on eridviakin nakemyksid. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 35.) Myos Jyrinki

(1977: 11-13) mainitsee haastattelun eduiksi joustavuuden ja sen, ettd haastattelija pys-



tyy toimimaan samalla havainnoijana sek& antamaan lisaselvitysta kysymyksiin. Jyrinki
kuvailee haastattelua vuorovaikutukseksi.

Haastattelun huonoina puolina voidaan pitaa sitd, ettd haastattelijalla voi olla vaikutusta
vastaamiseen. Haastattelija voi tulkita haastateltavan puutteelliset ilmaukset omien odo-
tustensa ja arvostustensa suuntaan. Vastaamisen luotettavuuteen on kiinnitettava erityis-
t4 huomiota silloin kun haastateltava toivoo haastattelijalta sosiaalista hyvéksyntaa tai
kun hénelld on jotakin syyta pelata haastattelijaa. Haastattelu on menetelména suhteelli-

sen kallis ja tyolas suhteessa kyselyyn. (Jyrinki 1977: 13, 16.)

Jokaisen tutkimuksen kohdalla nousee esiin kysymys aineiston laadusta ja luotettavuu-
desta. Laadukkuuden maksimoimisessa ehdottomasti tarkedd on varmistaa hyva haastat-
telurunko ja pohtia ennalta teemojen syventdmista ja lisdkysymyksid. On térkeda huo-
lehtia, ettd tekninen vélineistd on kunnossa. Laatua lisd4d myos aineiston litterointi mah-
dollisimman nopeasti. Luotettavuus taas on pitkalti kiinni aineiston laadusta. (Hirsjarvi
& Hurme 2001: 184-185.)

Siind missé kvantitatiivisten menetelmien avulla saadaan pinnallista, mutta luotettavaa
tietoa, kvalitatiivisten menetelmien avulla saatu tieto on syvillistd, mutta huonosti yleis-
tettdvad. Kvalitatiivisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena ja
sen ajatellaan valoittavan kokonaisuuden rakennetta. Siiné kaikki luotettavina pidetyt ja
selvitettdvaan kuvioon kuuluviksi katsotut seikat tulee kyeta selvittdméaan siten, ettd ne
eivat ole ristiriidassa esitetyn tulkinnan kanssa. (Alasuutari 2001: 38, 231.)

Seuraavia ohjeita voidaan pitdd soveltuvina suomalaisiin haastattelutilanteisiin. On
huomioitava, ettd haastattelu on vapaaehtoinen eika ketdan saa pakottaa osallistumaan
tutkimukseen. Haastateltavalle on myos tehtdvé selvaksi, mika laitos tai organisaatio ja
mika osasto tutkimusta suorittaa sek& kuka on tutkimuksesta henkilokohtaisesti vastuus-
sa. On hyva kertoa, milld perusteella haastateltavat on valittu ja tehtdvé selkoa tutki-
muksen tarkoituksesta. Haastateltavan henkil6llisyys on suojattava kaikissa oloissa ja
korostettava haastattelun luottamuksellista luonnetta sek& tuotava esiin yhteistyon va-
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paaehtoisuus. Haastateltavalle on hyvé kertoa, paljonko haastattelu tulee viemaén aikaa
ja esitettava tutkimusorganisaation mahdollinen haastattelulupa. (Jyrinki 1977: 17-18)

Tassa tutkimuksessa haastateltavat edustavat padosin esimiestasoa, mutta tarkein kritee-
ri oli, ettd heista jokainen on ollut mukana muutoksessa keskeisessa roolissa. Jokaisesta
organisaatiosta on valittu edustus siten, ettd poliisitalon suurimmista organisaatioista on
useampi haastateltava. Haastattelu koostuu haastateltavien taustatiedoista, organisaa-
tiokulttuurista ja muutoksen johtamisesta sekd TYKES-hankkeen tavoitteista. Neljan-

nessa paaluvussa kerrotaan tarkemmin haastatteluiden toteuttamisesta.

Tutkimuksen rakenne

Johdannossa esittelin tutkimusongelman ja -metodin. Seuraava paaluku keskittyy orga-
nisaatiokulttuuriin ja sen muutokseen ilmidind. Kolmannessa péaluvussa tutustutaan
muutoksen johtamisen teoriaan. Neljannesséa paaluvussa esitellaan tutkimuksen kohde ja
kerrotaan haastateltavien valinnasta, jonka jalkeen esitellddn TYKES-projektin alustavia
tuloksia jo tehtyjen raporttien valossa seké haastateltavien nékemyksia organisaatiokult-
tuurista, muutoksesta ja TYKES-projektista. Viides paaluku keskittyy johtopéaatoksiin.
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2. ORGANISAATIOKULTTUURI JA MUUTOS

2.1. Organisaatio

Etzioni (1968: 7) médrittelee yhteiskuntamme organisaatioyhteiskunnaksi. Me syn-
nymme organisaatioissa, hankimme niissé koulutuksen, vietdmme suuren osan elamés-
tdmme tyoskennellen eri organisaatioissa, kulutamme vapaa-aikaamme ja jopa kuo-
lemme organisaatioissa. Vaikka tuosta toteamuksesta on jo yli 40 vuotta aikaa, ei se
tunnu lainkaan vanhanaikaiselta. Painvastoin, nykyajan ihmisen eldmasta vielakin suu-

rempi osa vietetadn eri organisaatioissa.

Organisaatioiden syntyhistoria juontaa 1800-luvulle industrialismin aikakauteen. Tuol-
loin ty6td alettiin tehda teollisesti massatuotantona ja jakeluna samalla kun tarve inhi-
millisen tydpanoksen kayttoon véheni. Tarve ryhtyd tuottamaan ty6td suurissa yhtei-
sOissé kasvoi, mika johti padasiassa tarpeeseen organisoida tyota kollektiivisesti. Syntyi
organisaation késite, joka kehittyi pitkélle Taylorin ja Fayolin teorisoinnin pohjalta. Or-
ganisaatiot ovat syntyneet osana muuta kulttuurikehitysta ja lisdksi ne tuottavat kulttuu-
ria. My0s organisaatioiden toimintalogiikka ja tavoitteellisuus ovat kulttuurillisia tuot-
teita. (Aaltio-Marjosola 1992: 57-58.)

Organisaatiot voidaan méaaritella sosiaalisiksi yksikoiksi, joita varta vasten rakennetaan
ja jatkuvasti jalleenrakennetaan erityyppisiin padmadariin pyrkimiseksi. Seuraavat seikat
madrittelevat organisaatioita: 1. tyon, vallan ja kommunikaatiovastuun jako, 2) yhden
tai useamman valtakeskuksen olemassaolo sekd 3) henkilokunnan vaihdettavuus. Or-
ganisaatiossa on ihmisten vélisella yhteistoiminnalla ennalta laaditut ja usein toistuvat
muotonsa, jotka ilmenevat organisaation toiminnassa. Organisaatio voidaan maaritella
myos valineeksi, jonka avulla eri ihmisten panos voidaan koostaa yhteen tavalla, jonka
seuraukset ovat parempia kuin yksiléiden oma toiminta, koska kukaan ei yksin&éan voisi
saada aikaan samoja tuloksia. (Etzioni 1968: 9; Juuti 1992: 207, 209.)

Myos Schein (1969: 18-19) on sitd mieltd, ettd organisaation perusajatus lahtee siit,

ettd ihminen ei pysty yksin tyydyttdmaéan kaikkia tarpeitaan ja toiveitaan. Kun ihmiset
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yhdistavét (koordinoivat) tyopanoksensa, he huomaavat saavansa yhdessa aikaan paljon
enemman kuin mihin yksikaan heisté olisi yksin pystynyt. Han méaarittelee organisaati-
olle neljé perusajatusta, jotka ovat pyrkimysten koordinoiminen, yhteisen tavoitteen tai

paamaéaaran saavuttaminen, tyonjako ja arvovaltahierarkian tarve.

Kaikki organisaatiot tyoskentelevét jonkinlaisen perusmateriaalin pohjalta. Organisaati-
ossa perusmateriaalia jalostetaan muokkaamalla. Organisaatioihin tulevasta materiaalis-
ta kdytetddn nimitystd “input” ja ldhtevistd “output”. Niiden vélisséd oleva vaihe on ka-

sittely. (Gorpe 1984: 11.)

Organisaatiot siis palvelevat ihmisten tarpeita mahdollistamalla monien sellaisten tava-
roiden ja palvelusten olemassaolon, joita ei olisi ilman ihmisten vapaaehtoista ja koor-
dinoitua yhteistoimintaa. Ajan myo6tad ihmisten valille syntyy yhteistoimintasuhteita
edesauttamaan viestintasuhteita, jotka puolestaan luovat edellytyksid keskindisen pité-
misen synnylle. Ihmiset tuovat organisaatioon oman osaamisensa ja toiveensa seké suo-
rittavat tiettyja tehtdvid, joiden ominaisuudet maarittavéat, miten hyvin ihmisten kyvyt
tulevat kayttoon ja kuinka ne kehittyvat organisaatiossa. Jokaisella organisaatiolla on
my06s oma ilmapiirinsa ja kulttuurinsa. (Juuti 1992: 209.)

Organisaatiolla on oma rakenteensa. Siind on méaritelty eri toiminnot ja niiden valiset
suhteet. Myo6s ihmisten valiset roolit kdyvét ilmi organisaation rakenteesta. Se heijastaa
pyrkimysta erilaistaa tyonjakoa ja toimintoja. Se heijastaa lisaksi pyrkimysta sailyttaa
riittdvé yhteisty0 organisaatioiden eri osien vélilla. Niinpa organisaation rakenne onkin
muodollinen suunnitelma tehokkaan tydnjaon ja toimivan yhteistyon aikaansaamiseksi.
Rakenne riippuu paljon myds ympariston toiminnalle asettamista vaatimuksista. Nope-
asti muuttuvassa ymparistdssa sen on oltava joustava. Rakenne luo puitteet myos aukto-
riteettisuhteille. (Juuti 1992: 209-210.)

Scheinin (1969: 28-29) mukaan tyonjako on organisaation tarked ominaisuus ja koko
organisaatiota voidaankin pitdd eréénlaisena tavoitteiden ja valineiden ketjuna, jossa
ylemman organisaatiotason valineistd tulee alemman organisaatiotason tavoitteita.

Tyonjako muodostuu erilaisten jonkin pddmaé&aran toteuttamiseen tarvittavien toiminto-
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jen erikoistumisesta. Jokainen toiminto on pdaméaéara ryhmalle, jolle se on uskottu. Kos-
ka usein maaritelladn tarkoin vain tarvittava ensimmainen vélinetaso ja annetaan seu-
raavalle tasolle tietty vapaus kehittdd oma alaorganisaationsa, sille uskotun tyéosuuden
mahdollisimman tehokkaan suorituksen takaamiseksi, tekee tilanne mahdolliseksi ja
jopa todennékdiseksi, ettd organisaation eri osat alkavat toimia kesken&én ristiriitaisesti,
suorittavat osittain samoja toimintoja tai kilpailevat keskendén riittdmattomista resurs-
seista. Todenndkdisyys tahén on sitd suurempi, mita laajempi organisaatio ja lopullinen
paamaara ovat. Yksi organisaatioiden tarkeimpia tehtévia on siten eri osien yhdentami-

nen tehokkaan kokonaissuorituksen varmistamiseksi.

2.1.1. Julkisten organisaatioiden paatyypit

Julkisille organisaatioille on usein tyypillistd, ett4 ne voivat toiminnassaan toteuttaa ja
ilment&é& valtiovaltaa tai julkista valtaa, esimerkiksi antaa ohjeita tai maarayksia, tukea
taloudellisesti tai valvoa ja tarkistaa yhteiskunnan eri toimintoja. Kaikilla julkisilla or-
ganisaatioilla ei ole julkista valtaa. Julkisen vallan organisaatiot, jotka muodostavat jul-
kisen sektorin, voidaan jakaa seuraaviin ryhmiin: varsinainen valtio-organisaatio, itse-
hallinnolliset julkiset organisaatiot ja muut julkiset organisaatiot. (Kiviniemi, Vehka-
maki, Poll4, Hyvonen & Wuolijoki 1995: 12-13.)

Valtio-organisaatioon kuuluvat ne valtion virastot ja laitokset, jotka sisdltyvét valtion
budjettitalouteen. Kunnat, kuntayhtymét ja uskontokunnat, Ahvenanmaan maakunta
sek& Helsingin yliopisto ovat itsehallinnollisia julkisia organisaatioita. N&iden lisaksi on
olemassa muita julkisen vallan organisaatioita, jotka on perustettu valtio- tai kuntaor-
ganisaation paatoksilla tai joiden toimintaa ne maarittavat. Tallaiset organisaatiot eivét
kuitenkaan kuuluu niiden budjettitalouteen eikd niilla ole itsehallinnollista asemaa.

Ryhma on hyvin hajanainen. (Kiviniemi ym. 1995: 13.)

Useasti organisaatioiden historiallisen kehityksen ldhtokohta ja keskeinen piirre on ollut
valta. Vallank&yton perustavoite on tehokkuus. Karuimmillaan se voi tarkoittaa alista-
mista, mika ei yleensa ole tehokkain tapa hyddyn tavoittelussa. Organisaatiot ovat kehit-

taneet peruspyrkimyksensa toteuttamiseksi erilaisia toimintatapoja ja rakenteita. Histo-
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riallisesti tarkasteltuna julkisten organisaatioiden kehitys on karkeasti jaettavissa neljaan
tyyppiin, joita ovat: 1) valtakeskeiset organisaatiot, 2) tavoitejohdetut organisaatiot, 3)

tulosyksikkoorganisaatiot ja 4) verkosto-organisaatiot. (Huttunen 1994: 38.)

Valtakeskeiset organisaatiot ovat hierarkkisia ja niiden keskeinen arvo on yhdenmukai-
suus. Myo0s tavoitejondatut organisaatiot ovat hierarkkisia. Yksityiskohtaisten suun-
nitelmien ja tavoitteiden tarkoituksena on varmistaa valtakeskuksen tahdon toteutumi-
nen ja eri toimintojen yhteensopivuus. Keskeinen arvo on suunnitelmien noudattaminen.
Tulosyksikkdorganisaatio sopii valtakeskuksen kanssa toiminnan reunaehdoista. Hierar-
kian, toimintas&antdjen ja suunnitelmien merkitys j&& taka-alalle. Keskeisia arvoja ovat
saavutetut tulokset ja reagointi toimintaympariston muutoksiin. Verkosto-organisaatiot
ovat itsellisia organisaatioita, jotka usein toimivat tyoryhming, tukeutuvat toisiinsa ja
muodostavat yhteistyosuhteita hyvéksymiensé arvojen ja tavoitteiden toteuttamiseksi.
Valtakeskusten ja hierarkioiden merkitys hévida. Yhteiset arvot kasvavat jasenten arvos-
tuksista. (Huttunen 1994: 38-39.)

2.1.2. Organisaatiot ja muutos

Organisaatiot voidaan maaritell& aktiviteeteiksi, joilla on sellaisia ominaisuuksia, jotka
sallivat yksittaisten toimintojen ja ihmisten kokoontuvan joukoksi, jota voidaan kohdel-
la kokonaisuutena. Kun toiminnot vaihtuvat uusien ja erilaisten yksikdiden ja ihmisten
tullessa mukaan, myds se mité kutsutaan organisaatioksi, muuttuu. Kéytdnngssa organi-

saatiot ovat tasta syystd jatkuvassa muutoksen tilassa. (Kanter, Stein & Jick: 1992: 12.)

Organisaatioiden muutos ei ole yksiselitteinen kysymys ja Salminen (1998: 33-34) esit-
taékin kolme muutoksen perusulottuvuutta. Ensinndkin muutos voidaan kasittaa tilasta
toiseen tapahtuvana, ajallisena muutoksena, joka koskee hallinnon rakenteita, prosesseja
ja henkiloitd. Tdma tarkoittaa yleensa pitkan aikavalin muuttumista ja sopeutumista uu-
siin tilanteisiin. Silloin muutos voi olla organisaatiossa kulttuurin muutosta, mika ilme-
nee arvojen ja tapojen instituutioitumisena. Muutos voi olla my6s muuttumattomuutta.
Toiseksi muutos voi olla reformi, eli hallinnon rakenteiden, prosessien ja henkildston

tietoista uudistustyotd. Silloin se on sadnnonmukaisesti haluttua, tietoista ja tiettyyn
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suuntaan ohjattua. Kolmanneksi muutos voidaan nahda kasvuna. Silloin hallinnon ra-

kenteet, prosessit ja henkil0sto kasvavat, eli lisddntyvat maaréallisesti.

Huttunen (2000: 95-96) jakaa organisaation merkittdvat muutokset viiteen ryhmaan.
N&ité ovat: 1) nollasummamuutokset, 2) piilomuutokset, 3) ennakoitavat muutokset, 4)
kadnnepistemuutokset ja 5) ennakoimattomat dkkimuutokset. Organisaation kannalta
tilanne sdilyy nollasummamuutoksissa samana, muuttumattomana, koska eri muutokset
kumoavat toistensa vaikutukset eiké johto ole niista valttaméttéd edes tietoinen, silla ko-
konaistilanne nayttdd muuttumattomalta. Piilomuutoksia ei tunnisteta, mutta niiden
esiintulon vaikutukset voivat olla organisaatiolle dramaattiset. Ennakoitavissa muutok-
sissa muutoksen tekijat ovat ennakoitavissa ja niiden vaikutus muutokseen tunnetaan.
On silti muistettava, ettd etukdteen ei voida tuntea muuta kuin muutoksen arvioidut vai-
kutukset. Kaannepistemuutokset tapahtuvat hitaasti. Ne huipentuvat kun ensimmaiset
heikot signaalit merkitsevat suurta, pysyvaa muutosta. Niiden havaitseminen voi olla
hankalaa. Ennakoimattomilla &kkimuutoksilla tarkoitetaan lahinna katastrofeja, mutta

ne voivat olla myds hyddynnettavid mahdollisuuksia.

2.2. Organisaatiokulttuuri

Organisaatioissa on valttamatontd ymmartaa kulttuuriin liittyvia asioita, koska se auttaa
seka tulkitsemaan organisaatioissa tapahtuvia ilmi6itéd ettd madrittelemaan asioiden tér-
keysjarjestyksen johtajien ja johtajuuden kannalta. Schein médritteleekin kulttuurin
luomisen, sen johtamisen ja my6s tuhoamisen yhdeksi tarkeimmistd johtamistoimin-
noista. Han pitda kulttuuria ja johtamista saman kolikon k&antépuolina. Schein menee
paatelmissaan jopa niin pitkalle, ettd on valmis pitdmaan johtajien ainoana todella tar-
keénd tehtdvana kulttuurin luomista ja johtamista. (Schein 1987: 19-20.)

Organisaatiokulttuurin kasite ilmaantui ensimmaisen kerran englanninkieliseen kirjalli-
suuteen 1960-luvulla ja sitd kéytettiin yritysilmaston synonyymina. Hofstede (1993:
258) madrittelee organisaatiokulttuurin:
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“mielen kollektiiviseksi ohjelmoinniksi, joka erottaa organisaation jasenet muiden
organisaatioiden jdsenistd.”

Organisaatiokulttuureihin kohdistuva tutkimus oli voimakkaimmillaan 1980-luvulla,
vaikka ilmi6téa on tutkittu aikaisemminkin, tosin on puhuttu l1ahinné organisaatioilmapii-
ristd. Organisaatiokulttuuria kasittelevié kirjoja ja artikkeleita ilmestyi julkisuuteen run-
saasti 1980-luvun alussa ja monissa niista vaitettiin organisaation tehokkuuden riippu-
van keskeisesti sen kulttuurista. Organisaatiokulttuurin tutkimus ei ole yhtenéinen kou-
lukunta, vaan sen sisalta 16ytyy suuri maaré vakiintumattomia lahestymistapoja. Tunne-
tuimpia organisaatiokulttuurin tutkijoita ovat olleet muun muassa Edgar Schein ja Geert
Hofstede. (Hofstede 1993: 257; Silén 1995: 1-2; Kauppi 2001: 13.)

Kotterin (1996: 129) madritelman mukaan Kkulttuuri tarkoittaa ihmisryhmén keskuudes-
sa vallitsevia toimintanormeja ja yhteisid arvoja. Toimintanormeilla tarkoitetaan tavalli-
sia toimintatapoja, jotka vallitsevat ryhméssa. Ne pysyvat voimassa, koska ryhman j&-
senet opettavat ne yleensa uusille jasenille. Ne jotka omaksuvat ndma tavat, palkitaan ja
niit4, jotka eivat omaksu tapoja, rangaistaan. Yhteiset arvot ovat pddmaaria, jotka vai-
kuttavat ryhmén toimintatapoihin silloinkin kun ryhmén jésenet vaihtuvat. Ne ovat

ryhmaén useimmille jasenille seikkoja, jotka kannattaa ottaa huomioon.

Termi& kulttuuri voidaan soveltaa minkd tahansa kokoiseen sosiaaliseen yksikkoon,
kunhan silla vain on ollut tilaisuus oppia ja vakiinnuttaa nakemys itsestadan ja ymparis-
tostaan. Laajimmassa merkityksessa kulttuuri tarkoittaa sivilisaatioita, lannen ja idén
kulttuureita. Seuraavalla tasolla ovat etnisesti riittdvan yhtendiset maat. Maan sisélla
erottuvat eri etniset ryhmaét. Liséksi on olemassa tehtdva- tai ammattikohtainen kulttuu-
ritaso tai tehtavékohtaisten yhteisdjen kulttuuritaso. Nama ryhmat ovat kehittaneet omat
kulttuurinsa, mikali ne voidaan méaaritell& vakiintuneiksi yksikoiksi yhteisine historial-
lisine kokemuksineen. (Schein 1987: 26.)

Seuraava on organisaatiotaso, joka on tutkimukseni kannalta keskeisin taso. Organisaa-
tiokulttuurit eroavat esimerkiksi kansallisista kulttuureista jo siind, ett organisaatio on
eri luonteinen sosiaalinen jéarjestelma kuin kansakunta. Organisaation jasenilla on yleen-

s& ollut jokin mahdollisuus vaikuttaa siihen liittymiseensd, kuulua siihen vain tydaikana
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ja mahdollisuus lahted siita jonakin paivand. Organisaatiokulttuurille on tyypillista
myo0s se, ettd organisaatioiden kdytannot opitaan tyopaikalla tapahtuvan sosiaalistumi-
sen kautta. Organisaatioiden sisalla on osayksikoitd, joista voidaan kayttdd nimitystéa
ryhma ja jotka voivat kehittdd omia ryhmékulttuurejaan. Schein tarkoittaa mille tahansa

tasolle sijoittuneella kulttuurilla:

“perusoletusten mallia, jonka jokin ryhma on keksinyt, I6ytanyt tai kehittanyt op-
piessaan kasittelemaan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liit-
tyvia ongelmiaan. Tdma malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sité voidaan pitaa pe-
rusteltuna ja siksi opettaa ryhman uusille jasenille ongelmia koskevan tapana ha-
vaita, ajatella ja tuntea.”

Schein my6s korostaa etteivét tietoiset kayttaytymismallit sisally tdéhdn maaritelméaan.
Scheinin méaritelma kulttuurista sopii myo6s téhédn tutkimukseen, jossa tarkkailun koh-
teena on organisaatiotaso. (Schein 1987: 26; Hofstede 1993: 38, 261.)

Organisaatiokulttuuri koostuu suuresta joukosta itsestadnselvyyksiksi muodostuneita
olettamuksia. Nama olettamukset osoittavat kuinka ryhman jasenet nékevat seka ulkoi-
set suhteensa eri ymparistoihin ettd sisdiset suhteensa toisiinsa nahden. Olettamukset
jasentyvat suhteessa toisiinsa ja muodostavat mallin, joka heijastaa korkeammanasteisia
olettamuksia todellisuudesta, ajasta, tilasta, ihmisisté ja suhteista. Tamé edellyttaa ryh-
maltd pidempdadn jatkunutta yhteista historiaa. Tast4 niin sanotusta perusolettamusten
mallista muodostuu kulttuurin syvin taso. Se on myds voimakkaimmin yllapidetty taso,

koska ihmisilld on tarve pysyvyyteen ja jarjestykseen. (Schein 1987: 253.)

Organisaatiokulttuurin voidaan ajatella muodostuneen organisaatioiden historian, toi-
mintatapojen sekd ymparistovaikutusten myoéta ja se voi olla virallinen, epavirallinen,
vallitseva tai piilokulttuuri. Organisaatiokulttuuri julkisessa hallinnossa on tavallaan
hallintokulttuuri siihen kuuluvine ominaisuuksineen. Hallintokulttuuri voidaan nahda
yleisend tasona, jolla on alakulttuurina kulttuurisia arvoja tai ominaisuuksia, joista vi-
rastomaisissa oloissa on kehittynyt byrokratiakulttuuria. Byrokratiakulttuuriin sisaltyy
pykélien kunnioitusta, oikeusvarmuutta, virkateitd, muodollisuutta, pysyvyytta ja staat-
tisuutta, sailyvyytta ja jatkuvuutta. (Salminen 1998: 216-217.)
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Salminen (2004: 11-12) maarittelee organisaatiokulttuurin (tai rajatummin hallinto- ja
johtamiskulttuurin) uskomusten, oletusten ja arvojen kokonaisuudeksi. Mé&aritelman
mukaan tdma kokonaisuus liitetddn esimerkiksi politiikkaan, byrokratiaan seka virka-
mies- ja esimiestyohon. Hallintokulttuuri on monikerroksista ja siihen sisaltyy nakyvét
ja piilossa olevat rakenteet, virkamiesprofetiot ja julkisen sektorin johtamisroolit. Se
liittyy sosiaalisiin suhteisiin osallistumiseen, vuorovaikutukseen, kommunikointiin, yk-

siloiden arvostukseen ja erilaisiin arvoulottuvuuksiin.

Myds Tiihonen ja Ylikangas (1992: 233) ovat tutkineet hallintokulttuuria. He mé&éritte-
levat sen koostuvan organisaatioon kuuluvien ihmisten toimintaa ja kayttaytymista oh-
jaavista késityksistd, normeista ja sdanndista. Hallintokulttuuri ulottuu virkamiehen fyy-
siseen toimintaympaéristoon seka hanen tiedostamattomiin hallintoa koskeviin perusolet-
tamuksiinsa. Yksittdiselle virkamiehelle hallintokulttuuri muotoutuu padosin tietoisesti
annettujen kayttaytymisohjeiden ja -normien, sédéntdjen ja maardysten perusteella. Li-
séksi hallintokulttuuri ilmenee organisaatioissa yleisesti seurattavissa hallintomenette-

lyissé siitd huolimatta, onko niihin tarjolla sadddspohjaa tai ei.

Pa&osa hallintokulttuurista jaa hallinnon ja virastojen sisélle tai jopa vain yksittaisen
virkamiehen tajuntaan. Se nakyy hallinnon sisélla virkamiesten kayttdytymisessa, pu-
keutumisessa, puhetavassa seka asiakirjoissa ja hallintomenettelyissd, kuten myds vir-
kamiesten asenteissa ja siina fyysisessa ymparistossd, jossa hallinto toimii. Se, mita na-
kyy ulos, on usein seurausta virastojen tietoisesta julkisuuspolitiikasta, mutta hallinnosta
saattaa nakyé ulos sellaistakin, mit4 ei mistadn hinnasta haluttaisi paljastaa. Tallaisia
asioita voivat olla virkamiehen epditsenaisyys ja alistaminen. (Tiihonen & Ylikangas
1992: 233-234.)

Kun tutkitaan organisaatiokulttuuria, kiinnitetddn huomio organisaation symbolisiin
piirteisiin ja merkityksiin. Tutkimuksessa tarkastellaan uskomuksia ja myyttejd, asentei-
ta ja arvoja sekd normeja ja traditioita. Kulttuuria kuvaavia keskeisié ulottuvuuksia ovat
tieto, uskomukset, ideologia, arvot ja arvojarjestelmét, lait, paivittaisrituaalit, historia ja
kehitysvaiheet, symbolit seka imagot. Oppimisprosessit ilmentdvat pysyvyyttd, yhteisia

uskomuksia seka arviointia kulttuurin perusteella. (Salminen 1998: 217.)
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Kulttuurin syntyminen

Kulttuurin syntymista organisaatiossa on selitetty kolmella eri tavalla. Ensinnakin seli-
tykset voivat olla psykologispainotteisia, jolloin on tarkasteltu jasenten arvojen ja us-
komusten muodostumisprosessia. Selitykset voivat olla sosiologispainotteisia, jolloin on
tarkasteltu kulttuurin syntymista erityisesti sosiaalistumisprosessin kautta. Ne voivat
olla my6s organisatorispainotteisia, eli on tarkasteltu johtajan ja yrittdjan erityista ase-
maa vaikuttamassa kulttuurin syntymiseen. Namaé eri selitysnakokulmat valottavat sité,
miten organisaatio tuottaa arvoja, normeja ja uskomuksia, eli miten organisaatiokulttuu-
ri syntyy. (Aaltio-Marjosola 1992: 46-47.)

Stewart (1993: 210-211) pitad sosialisaatioprosesseja ehké tarkeimpind organisaation
tekijoing, jotka vaikuttavat kulttuurin muotoutumiseen. Hanen mukaansa uskomukset
herdévat, olettamukset syntyvat ja asenteet saavat alkunsa siind vaiheessa kun yksilo
hyvaksytaan organisaatioon jaseneksi ja alkaa samaistua. Professionismi vaikuttaa voi-
makkaasti kunkin hallinnon alan arvojen, olettamusten ja uskomusten muodostumises-
sa. Se tarjoaa kielen, vahvistaa kayttdytymisnormeja ja asettaa arvot tietyille toiminnoil-

le.

Markus (2000: 300, 302, 304-306) pohtii kolmea erilaista dynaamista kulttuurillista
prosessia mahdollisena kulttuurin tuottajana ja yllapitajana. Néaita ovat tiedostetut pro-
sessit, tiedostamattomat prosessit seké diskursiiviset prosessit. Tiedostetut prosessit ta-
pahtuvat yksilon tietoisessa mielessa jolloin ajatellaan kulttuurin koostuvan symboleis-
ta, joilla on merkitys ja jotka yksilot ovat projisoineet ympéristoon. Taméan nakokulman
mukaan ne prosessit, jotka yllapitavat organisaation kulttuuria, ovat tietoisia, harkittuja
tekoja, jotka ovat suunnattuja yll&pitdmaan yhteisid, jaettuja merkityksid. Kuitenkaan
pelkat tietoiset prosessit eivét riitd tarjoamaan taydellista selitystd kulttuurin tuottami-
selle. Tiedostamattomat puolet kulttuurissa ilmenevét tietoisuuden ulkopuolella, mutta
ovat siitd huolimatta jaettuja. Siihen, miten ne ovat muodostuneet, on vaikeampi 16ytaa
ratkaisua eikd Markus tarjoakaan vastausta. Kuitenkaan nek&an eivat riitd antamaan
taydellisté selitysta. Diskursiiviset prosessit tapahtuvat yksildiden valilla tietyin symbo-

lein ja kommunikatiivisin k&ytannoin. Ne eroavat kahdesta edellisestd, joissa yksilo on
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merkityksen l&hde. Diskursiivisissa prosesseissa ihmiset ovat diskursiivisten kaytanto-
jen tuottamia agentteja. N&in ollen diskursiiviset prosessit ilmenevét tietyissa kaytan-
nodissa, osapuolista riippumatta. Markus asettaa diskursiiviset prosessit tarkeimmiksi
kulttuuria tuottaviksi prosesseiksi, mutta myontéa jokaisen nakdkulman olevan arvokas
organisaatiokulttuurin tuottamisessa. Todenn&kdisesti ainoastaan naiden kolmen muo-

dostama yhdistelma antaa perusteellisimman selityksen kulttuurin yll&pitéjana.

2.2.1. Kulttuurin tasot

On syyta esitella vield Scheinin kehittelem& malli kulttuurin tasoista, johon on runsaasti
viitattu eri tutkimuksissa (ks. esimerkiksi Kauppi 2000: 30). Schein jakaa kulttuurin
kolmeen tasoon, jotka on pidettava erilladn toisistaan. Ensimméinen taso muodostuu
artefakteista, eli ihmistyon aikaansaannoksista. T&lla tarkoitetaan ihmisen rakentamaa
fyysisté ja sosiaalista ymparistda. Toisen tason muodostavat arvot, jotka ilmoittavat,
miten asioiden tulisi olla, vastakohtana sille, miten ne ovat. Voidaan ajatella kulttuuri-
sen oppimisen heijastelevan alunperin joltakulta perdisin olevia arvoja. Mikéli arvot
toimivat ja sen myotd muuttuvat itsestadnselvyyksiksi, siirtyvét ne pois tietoiselta tasol-
ta. Viimeisen, kolmannen tason muodostavat perusoletukset. Tietystd ongelman ratkai-
susta voi tulla itsestdénselvyys, mikéli se osoittautuu jatkuvasti toimivaksi. Hypoteesia,
joka alunperin on vain tunteen tai arvon tukema, aletaan pitdméaan todellisuutena jopa
siind maarin, ettd kulttuurin jonkin yksikon sisalla on hyvin véhan vaihtelua. (Schein
1987: 31-36.)
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ARTEFAKTIT JA LUO- _ o o _
MUKSET Nakyvid, mutta ei aina tulkittavissa olevia

Teknologia *
Taide

Nékyva ja kuuluva kayttay-
tyminen

\ 4

ARVOT Selvempi tiedostamisen taso

Testattavissa fyysisen ympa- 4
ristén valityksella
Testattavissa vain yhteison
konsensuksen muodossa

\ 4
PERUSOLETUKSET Itsestaanselvid
Nakymattomia
Suhde ympéristoon Alitajuisia
Todellisuuden, ajan ja paikan
luonne

Ihmisluonto

Ihmisen toiminnan luonne
Ihmissuhteiden luonne

Kuvio 1. Kulttuurin tasot ja niiden vélinen vuorovaikutus (Schein 1987: 32).

Aaltio-Marjosola (1992: 63-64) esittd4 jonkin verran kritiikkid Scheinin kulttuuritaso-
mallia kohtaan. Hanen mukaansa Scheinin kulttuuritasomalli on selitysmallina staatti-
nen ja tasoajattelun on vaitetty peittavan kulttuurin tarkeitd ominaisuuksia. Sen viiteke-
hyksen mukaisesti organisaatiota ei voida ymmartd4 historiaansa, maantieteelliseen
paikkaansa ja jasentensa kokemuksiin sitoutuneena, yksilollisend kokonaisuutena. Tasté4
huolimatta Scheinin mallia voidaan kuitenkin pitd4 lahtokohtana organisaatiokulttuurin

méaarittdmiselle, mutta se tarvitsee tukea, mikali halutaan ymmartaa jonkin erityisen or-
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ganisaation kulttuuria dynaamisessa merkityksessé. Hanen mukaan pitéisi tehda ainakin
toimintahistoriallinen analyysi organisaatiosta seka tutkimus siitd, kuinka, millaisissa
prosesseissa ja millaisten kokemusten kautta arvot, symbolit, oletukset ja artefaktit ovat

syntyneet.

Myos Hatch (1993: 657) perdankuuluttaa dynaamisuutta Scheinin malliin. Omassa teo-
riassaan hén yrittaa tayttaa Scheinin teorian aukkokohdat tuomalla mukaan manifestaa-
tion (manifestation), realisaation (realization), symbolisaation (symbolization) ja inter-
pretaation (interpretation) prosessit. Hatchin mielesté késitteelliset mallit ovat tarke&ssa
roolissa ohjaten empiiristd tutkimusta ja tarjoten siihen teorian, vaikka niitd on syytetty
todellisuuden yksinkertaistamisesta. Hanen mielestdaan Scheinin malli on edelleen rele-
vantti, mutta toimisi paremmin pidemmalle vietyna. Vastauksena tdhan hén tarjoaa kult-
tuurisen dynamiikan mallia (cultural dynamics model). Siin&, miss& Scheinin malli kes-
kittyy sithen, mita artefaktit ja arvot paljastavat perusoletuksista, Hatchin malli kysyy,
miten kulttuuri koostuu oletuksista, arvoista, artefakteista, symboleista ja niitad yhdista-
vista prosesseista (Hatch 1993: 660).

Hatchin mallissa manifestaatio (manifestation) viittaa sellaiseen prosessiin, jonka kautta
perusoletukset paljastuvat yleensa kulttuurin jasenten havainnoissa, kognitioissa ja tun-
teissa. Se muuttaa perusoletukset tunnistettaviksi arvoiksi. Prosessi toimii myos toisin-
pain, arvot yllapitavat tai voivat muuttaa perusoletuksia. Realisaatio (realization) muut-
taa arvot artefakteiksi (esim. rituaaleiksi, tarinoiksi, huumoriksi tai fyysisiksi esineiksi,
eli sosiaaliseksi tai materiaaliseksi todellisuudeksi). My0s artefaktit vaikuttavat arvoihin
yllapitaméalla tai muuttamalla niitd. Symbolisaation (symbolization) kautta artefakteihin
liitetddn symbolinen merkitys, eli niista tulee kulttuurisesti merkittaviad organisaation
jasenille. Tama tarkoittaa, ettd asioille tulee niiden kirjaimellisen merkityksen lisaksi
niin sanottu yliméarainen merkitys. Kaikille artefakteille ei anneta tasavertaista kohtelua
symbolisessa kentdssa, vaan jotkin ovat tdrkedmpié ja niiden symbolisesta merkitykses-
t& ollaan tietoisempia. Esimerkiksi puinen poyta voidaan ndhdé huonekaluna, tyétasona
tai asiana, johon voi kolhaista jalkansa. Symbolisaation myota se nahdaan jonain muuna
esimerkiksi suhteessa tyokavereiden poytiin tai esimiesten poytiin. Poyta ei ole enada

vain huonekalu vaan siihen yhdistyy myds muistot ja tietoisuus artefaktin lisamerkityk-
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sestd, joiden perusteella se erottuu muista artefakteista. Interpretaatio (interpretation)
kontekstualisoi sen hetkisid symbolisaatiokokemuksia laajemmassa kulttuurisessa raa-
missa ja luo niille hyvéaksyttavan merkityksen. Samalla perusoletukset ovat alttiina uu-
sille symboleille ja voivat muuttua niiden myota. (Hatch 1993: 662, 664-667, 670-672,
675.)

manifestaajio/' Arvot 'Qlisa‘atio

Perusoletukset Artefaktit
interpretaatviNA wsaatio
Symbolit

Kuvio 2. Kulttuurisen dynamiikan malli (Hatch 1993: 660).

2.3. Kulttuurimuutos ja johtajuus

Schein (1987: 319) korostaa organisaation kulttuurin merkitysta seké syyné ettd tapana
selittdd organisaation ilmi6ita. Niinpa vaarinymmarrykset, epdonnistumiset yhteisym-
marryksen saavuttamisessa seka ristiriidat yksiléiden, ryhmien ja organisaatioiden va-
lilla johtuvat osittain juuri Scheinin méarittelemasta kulttuurista. Tama tarkoittaa sité,
ettd ongelmien katsotaan johtuvan jaetusta oppimisesta, jonka kyseiset yksilét ovat ko-
keneet organisaatioissaan ja ryhmissaan sen sijaan, etta ne johtuisivat tilanteessa vaikut-

tavista henkil6isté ja motiiveista.

Kulttuuri kehittyy ryhmén kohtaamien siséisten ja ulkoisten ongelmien ympdrille, jotka
kasitteellistyvat vahitellen yleisiksi perusolettamuksiksi todellisuuden luonteesta, ulko-
maailmasta ja ryhman paikasta siiné sek& kasityksiksi ajan, paikan, ihmisluonnon, inhi-

millisten toimintojen ja ihmisten valisten suhteiden luonteesta. Schein pitda kulttuuria
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naiden ongelmien pysyvana ratkaisuna. Uuden ymmartaminen rakentuu aiemmin koe-
tun varaan. Sen takia organisaation historia ja kehittdmiskulttuuri ovat tarkeita. Mikali
aikaisemmat kokemukset ovat olleet epdmiellyttavia, organisaatio voi kehittyd vain pie-
nill& askeleilla. Mikéli organisaatio yrittdd hypata yhden tai useamman muutosvaiheen
yli, seuraa yleensa rimakauhu, jolloin saavutettu kehitys romuttuu. (Schein 1987: 319;
Huttunen 2000: 96-97.)

Joskus kay niin, ettd uudet menettelytavat eivét ole sopusoinnussa vanhan kulttuurin
perustoimintaperiaatteiden kanssa. Silloin joudutaan muuttamaan ja kehittdmaan vanhaa
kulttuuria. Tehtdvéa on vaikea, koska yhteiset arvot ja ryhmanormit ovat sitkeita. (Kotter
1996: 135.)

Lewin (1943: 42-43) esittad joitain yleisia huomioita kulttuurin muutoksesta. Kulttuuri
on eréanlainen tasapainotila. Se on el&va prosessi, jonka ovat tuottaneet lukemattomat
sosiaaliset vuorovaikutustilanteet. Kun kulttuuria yllapitavat voimat ovat vakiintuneet
jollekin tasolle, siitd tulee tietynlainen itsedén sédételevd prosessi. Puhutaan “tyGtavois-
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ta”, “vakiintuneista kdytdnnoistd” ja "hyvéksytyistd tavoista tehdi asiat”. Kysymys kuu-
luu, miten tdma tasapainotila voidaan pysyvasti muuttaa toiselle tasolle? Kaytéessa lapi
mink& tahansa asteista muutosta, on jarkytettdva ndita sosiaalista itsestdansaatelya ylla-
pitavia voimia. Samalla on vakiinnutettava uusi kulttuurinen kaava. Uudesta tilanteesta

on pyrittava tekemaan pysyva siirtamalla itsestddnsaately uudelle tasolle.

Kun puhutaan organisaatiokulttuurin muutoksesta, on syytd myoéskin pohtia, mitd muu-
toksella tarkoitetaan. VVoidaan kysyd, minka tasoisesta ja kokoisesta muutoksesta on ky-
se, onko muutosta se, ettd pitkaan stabiilina pysytellyt asia on lahtenyt muuttumaan jo-
honkin suuntaan vai se, etta vilkkaassa muutoksen tilassa oleva asia on muuttanut muu-
toksen suuntaa tai muuttunut taysin stabiiliksi. Muutosta voi olla myos se, ettd verrataan
jotakin vanhana pidettyda asiaa johonkin uuteen ja huomataan ndiden Vvélilla joitakin
eroavaisuuksia. Joka tapauksessa organisaatioiden katsotaan monesti olevan jatkuvasti
enemman tai vahemman turbulentissa muutoksen tilassa, jossa mygs johtajat itse ovat

mukana. Muuttumista voi olla monella tasolla. Keskeistda muutoksessa on kuitenkin ho-
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listisuus. Kun yksi osa kulttuurissa muuttuu, muuttuu koko jarjestelmd. Kulttuuri on

enemman kuin osiensa summa. (Aaltio-Marjosola 1992: 64; Silén 1995: 60.)

Kotter (1996: 136) on sitd mieltd, ettd kulttuuri muuttuu vasta sitten kun ihmiset on saa-
tu toimimaan uudella tavalla, uusi toimintatapa tuottaa ryhmalle jollain aikavalilla n&-
kyvia hyotyja ja ihmiset nékevat yhteyden uuden toimintatavan ja suoritusparannusten
valilla. Sen takia hanen mielestadn kulttuurin muutos tapahtuu suurimmalta osin vasta
muutosprosessin loppuvaiheessa, jolloin pd&osin muutetaan vahvasti vaikuttavia norme-
ja ja arvoja. Kuitenkaan kulttuurikysymyksié ei voida sivuuttaa uudistamishankkeen
alkuvaiheessakaan, koska mit4 paremmin ymmarretdin olemassa olevaa kulttuuria, sitd

helpompi on keksid, milla keinoin muutoksen valttaméattomyyttd voidaan tahdentaa.

Yleisesti ollaan sitd mieltd, ettd ainakin joitakin uskomuksia ja arvoja voidaan muuttaa.
Erimielisyyksia esiintyy kuitenkin sen suhteen, minké asteisesti. Voidaanko my0os kaik-
kein syvimpid uskomuksia ja arvoja muuttaa vai ainoastaan lahimpana pintatasoa ole-
via? On kuitenkin jonkin verran todisteita, ettd niitd on mahdollista muuttaa tarpeeksi
syvalla tasolla, jotta voitaisiin perustellusti puhua kulttuurin muutoksesta. (Sathe & Da-
vidson 2000: 283.)

Kulttuurin muutosta voidaan pitaa identtisend organisaation muutoksen kanssa silloin
kun symbolinen kenttd uusiutuu olennaisesti. Edellisen kulttuurin symbolinen kentta
saattaa jaada kietoutuneeksi uuden kulttuurin symboliseen kenttddn siten, ettd uudesta
kulttuurista saattaa tulla vain hiuksenhieno pintakerros vanhan kulttuurin paalle. Tamé
liittyy kulttuurin monikerroksisuuteen. Voi olla hyvin vaikea hahmottaa, millaisesta
muutoksesta todellisuudessa on kyse, koska on aarimmaisen vaikea maarittad, milloin
kulttuuri on oikeasti muuttunut. (Juuti & Lindstrom 1995: 60.)

Kulttuurimaaritelmén mukaisesti organisaatiokulttuurin spesifit arvot, asenteet, toimin-
tatavat, normit ja uskomukset, seka artefaktit muuttuvat organisaatiokulttuurin muutok-
sessa. Silloin organisaatiossa asetetaan vanhat itsestddnselvyydet kyseenalaisiksi ja ne
korvautuvat uusilla. Se viitekehys, jonka kulttuuri muodostaa yksil6ille, muotoutuu eri-

laiseksi. Kulttuurin syvéllinen muutos voidaan hahmottaa, jos kulttuuriin liittyvien
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myyttien ja tarinoiden hahmoissa tai kulttuuriin liittyvissa arvoissa ja ihanteissa tapah-
tuu muutoksia. Kun keskusteluun liittyva viitekehys muuttuu, muuttuu myds keskuste-
lun luonne taysin, vaikka itse keskustelu pysyisi samana. VVoidaan sanoa, ettd syvéllinen
kulttuurin muutos on muutosta, jossa ihmisyhteison taustalla oleva perustarina saa uu-
den késikirjoituksen, uusia hahmoja, uudet kulissit ja uuden suunnan. (Aaltio-Marjosola
1992: 64; Juuti & Lindstrém 1995: 60.)

Kotter (1996: 137) esittaa viisi edellytystd, joita vaaditaan kulttuurin muuttumiseen. En-
sinnakin, kulttuurin muutos on muutosprosessin viimeinen eik& ensimmainen vaihe juu-
ri siitd syysta, ettd useimpien normien ja arvojen muutokset juurtuvat vasta uudistamis-
prosessin lopussa. Toiseksi, kulttuurin muuttuminen riippuu tuloksista, eli uudet lahes-
tymistavat juurtuvat kulttuuriin vasta kun on aivan selvéa, etta ne toimivat vanhoja me-
netelmi& paremmin. Kolmanneksi, kulttuurin muuttaminen vaatii paljon puhetta, koska
jos ihmiset eivat saa sanallisia ohjeita ja tukea, he ovat haluttomia myéntdmaan uusien
toimintatapojen oikeellisuuden. Neljanneksi, joskus ainoa keino muuttaa kulttuuria, on
vaihtaa keskeisessd asemassa olevia henkil6ita ja viidenneksi, vanha kulttuuri ei havia,

jos ylentamiskaytéant6a ei muuteta uusien toimintatapojen mukaiseksi.

Lehdon (1990: 85) mukaan organisaatiossa erityisesti pitkat tydsuhteet merkitsevat hi-
dasta vaihtuvuutta. Se johtaa usein sisddnpainkaantyneeseen kulttuuriin. Hidas kehitys
saattaa merkita tehokkuuden heikkoutta verrattuna nopeamman vaihdunnan alaisiin yk-
sikoihin. Merkitsevé tekija on myos organisaatiomuoto. Erityisesti byrokraattinen orga-
nisaatio saattaa hanen mielestdan olla helposti kehitysta vieroksuva. Kulttuurin kehityk-
seen vaikuttaa paljon sekin, kuinka paljon organisaation jasenet ovat tekemisissa keske-
naan ja ulkomaailman kanssa. Lehdon mukaan asiantuntijoiden organisaatiolla voi olla
rajoittuneet nakoalat kun taas generalistisessa organisaatiossa on todennakdisemmin ke-

hitysmyonteinen kulttuuri.

Kriisissé olevassa organisaatiossa ihmiset ovat usein tavallista valmiimpia muutoksiin,
koska heille on selvinnyt konkreettisesti, ettd sen hetkinen kulttuuri ei ole paras mahdol-
linen. Té&llaisessa tilanteessa uuden kulttuurin kehittdmisestd voidaan selvitd vuodessa

tai puolessatoista. Miellyttavid asioita mukanaan tuova muutos on helpompi toteuttaa
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kuin menetyksi& vaativa. Mikéali kulttuuri on vahva ja vanha, on sen muuttaminen
yleensd huomattavasti aikaavievempéa eikda isoimmissa yksikoissa kymmenenk&én
vuotta ole tavattoman pitk& aika. Iso muutos on tarpeen tullen jaettava moniin vélita-
voitteisiin. Jarkevaa on myds aloittaa muutos ensin pienessa osassa organisaatiota, josta

se l&htee tavallaan itsestaan leviamaan. (Lehto 1990: 86.)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii kovia toimia. Hofstede mainitsee erikseen
rakenteelliset muutokset, prosessin muutokset, ja henkiléstomuutokset. Kulttuurin ra-
kenteelliset muutokset saattavatkin merkitd osastojen sulkemista, uusien avaamista, toi-
mintojen sulauttamista tai eriyttdmistd, ihmisten tai ryhmien siirtdmista maantieteelli-
sesti. Kun ihmisia siirretddn yksilding, he sopeutuvat uuden ympéristonsa kulttuuriin,
mutta kun siirretddn ryhmid, ne tuovat mukanaan oman ryhmakulttuurinsa. Uudet tehta-
vat ja uusi ympaérist0 pakottavat uudelleenmuotoiluun ja samalla mahdollistavat vanhan
kulttuurin siivoamisen piirteistd, joita ei haluta. Hofsteden mainitsemat prosessin muu-
tokset edellyttavat uusia menettelyjd, valvontavaiheiden poistamista tai uusien kehitta-
mistd. Henkilostomuutoksilla tarkoitetaan uudenlaisia palkkaus- ja ylennysmenettelyja,
joissa henkiléstdosaston rooli kanavanvartijana tulisi tunnustaa. Henkiléstomuutoksien
yhteydessé johtajien mieleen tulevat yleensé ensimmaéisend koulutusohjelmat, mutta ne
ovat kayttokelpoisia vasta, kun rakenteellisten, prosessi- ja henkiléstomuutosten jalkei-
nen koulutustarve on todettu. Koulutusohjelmia on tuettava kovilla muutoksilla, koska
muuten ne jaavat helposti puheen tasolle. Koulutettavan on itse haluttava koulutetuksi
tulemista. (Hofstede 1992: 287-288.)

On usein esitetty myds késitys, jonka mukaan on taysin luonnollista, ettd organisaation
muutosprosessissa mukana olevat johtajat voivat jossain maarin yrittaa johtaa kulttuurin
kehitystd ja vaikuttaa siihen. T&han liittyykin kysymys siit4, annetaanko kulttuurin
muuttua hitaasti luonnollisen evoluution kautta vai pitaisikd sen muutokseen pyrkié eri-
laisin keinoin ja interventioin. On myos mietittdva, mika olisi kulloinkin paras muutos-

strategia muutoksen tukemiseksi. (Silén 1995: 60— 61.)

Johtajan tehtdvénd on istuttaa ja muuttaa kulttuuria. Hyva johtaja pystyy saamaan tér-

keimmat oletukset ja arvot perille elavallad ja selkedlld tavalla. Tdmé tapahtuu osittain
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tiedostamattomasti ja osittain tarkoituksellisesti, mistd saattaa seurata ristiriita. Syntyva
kulttuuri heijastaa alaisten luomaa monimutkaista sisdistd mukautumista johtajan ole-
tuksien lisaksi. Mikali johtajan kayttdytymisessd on toimintaa haittaavia puolia, ryhma
saattaa kehittda korvaavia mekanismeja suojaamaan organisaatiota. (Schein 1987: 233—
234.)

Millaisia keinoja sitten johtajalla on istuttaa ja vahvistaa kulttuuria? Scheinin mukaan
voimakkaimpia primaarisia mekanismeja ovat 1) asiat, joihin johtajat kiinnittavat huo-
miota ja mitd he kontrolloivat, 2) tapa, jolla johtajat ké&sittelevat kriittisia tapauksia ja
kriisej&, 3) johtajan suorittama tietoinen roolimallin rakentaminen, opettaminen ja ohja-
us, 4) organisaation jasenten palkitseminen ja statuksen kohdentamisen kriteerit ja 5)
rekrytoinnin, valinnan, ylennyksien, eldkkeellejaamisen ja ryhmaéstéa poissulkemisen Kri-
teerit. Naiden mekanismien kautta vélittyvat sanomat ovat suurelta osin epésuoria ja ne

voivat olla my0s ristiriitaisia kesken&éan. (Schein 1987: 234-246.)

Mainittujen mekanismien lisdksi on olemassa sekundaarisia mekanismeja, jotka toimi-
vat ollessaan yhdenmukaisia primaaristen mekanismien kanssa. Ollessaan epayhtenéi-
sid, ne saattavat olla myos sisdisen ristiriidan l&hde tai sitten niit4 ei huomioida ollen-
kaan. Sekundaarisista mekanismeista tdrkeimpid ovat 1) organisaation rakenne, 2) orga-
nisaation jarjestelmat ja menettelytavat, 3) fyysisen tilan, julkisivujen ja rakennusten
muotoilu, 4) tarinat tarkeista tapahtumista ja ihmisistd seka 5) viralliset organisaation
filosofiaa, uskonkappaleita ja perustamiskirjoja koskevat lausumat. (Schein 1987: 246—
251.)

Lehto (1990: 86) on sitd mieltd, ettd kulttuurin ja organisaation osaaminen ovat asioita,
joihin johto ei pysty suoraan vaikuttamaan. Tydvalineet ovat hanen mielestdén siten
epésuoria ja niitd on neljanlaisia, eli organisaation rakenne, henkilékunta, johtamisen
ohjausmenetelmdt ja ohjaustyyli. Henkisten voimavarojen muuttaminen tarkoittaa
osaamisen lisddmista ja motivaation parantamista. Henkil6stoa siis edelleen kehitetédéan
ja sitoutetaan aktiivisella ja kehitysmyonteisella henkildstopolitiikalla, mittaamalla tu-

loksia ja vertaamalla niita tavoitteisiin kytkettynd mahdollisuuksien rajoissa kannusta-
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vaan palkitsemispolitiikkaan seké tehokkaalla, alas- ja ylospéin tapahtuvalla viestinnél-

la.

Muutos voidaan saada aikaan monenlaisella johtajapersoonalla ja eri johtamistavat so-
pivat eri rooleihin, kuten my6s erilaiset johtajat erilaisiin kulttuureihin. Johtajan kautta
kanavoituva ulkoinen muutospaine on valttdmaton muutosedellytys, mutta se ei takaa
onnistunutta muutosta. Yksikkéon luodut menestysta tuovat johtavat periaatteet tai joh-
tamismenetelmat, joita sovelletaan johdonmukaisesti, takaavat suuremmalla todenné-

koisyydella onnistumisen. (Huttunen 1994: 78.)

Hatch (2000: 256, 259) esittdd mielenkiintoisen teorian liittyen kulttuurin muutokseen ja
johtajan rooliin siind. Han nékee johtajat artefakteina, eli he ovat kulttuurista materiaa-
lia, jolla on potentiaalia, jota muut voivat ké&yttdd merkitysten luomiseen. Nain ollen
johtajilla on vaikutusta, joka voi johtaa kulttuurin muutokseen. Johtajia kdytetddn sa-
malla tavalla muiden artefaktien kanssa tarkoituksenmukaisen organisaatiotodellisuuden
luomiseen. Hatchin malli ei esitd johtajuutta muutoksen kéynnistajana. Se esittaa orga-
nisaatiot symbolisina kentting, joissa kulttuurin jasenet artefakteja kayttden muodostavat
merkityksié ja keskustelevat niistd. Johtajat uusine ideoineen ovat osana kulttuurin muu-
tosta artefakteina. Muutosta tapahtuu kokoajan. Se, mitd piddmme muutoksena, on
symbolista rakentamista, kollektiivinen tapa ndhdéa itsemme eri tavalla. Uusia artefakte-

ja luodaan ja l6ydetéén jatkuvasti.

Kulttuuria on vaikea muuttaa ja onkin helpompaa sopeuttaa kulttuurin ilmauksia, esi-
merkiksi organisaation rakennetta kuin muuttaa syvalla olevia uskomuksia ja oletuksia
organisaatiossa. Asioita, jotka ovat osa ihmisten ajattelua ja kayttdytymista ja joita ei
voida helposti alistaa tarkastelun kohteeksi, on vaikea muuttaa. Myds vallan poliittinen
jakautuminen liittyy kulttuurin muuttamiseen. (Aaltio-Marjosola 1992: 76.)

2.3.1. Erilaisten kulttuurien yhdistaminen

Organisaatiokulttuuri korostuu erilaisten organisaatioiden yhdistymisissa. Yhdistyvét

organisaatiot tuovat mukanaan oman kulttuurinsa ja toimintatapansa (Valpola 2004:
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21). Mikali kulttuurierot ovat hyvin suuret, yhdistamisesta voidaan joutua jopa luopu-
maan tai ainakin yhtendiskulttuurin uudistamiseen tulee panostaa aivan erityisesti. Yh-
distyminen kannattaa toteuttaa asteittain, mikali yhdistyneeltd organisaatiolta vaaditaan
yhtendiskulttuurin liséksi uusia siséisid, yhtendisia ja yhteisiin arvoihin seka tyoskente-

Iytapoihin perustuvia toimintatapoja. (Huttunen 2000: 97.)

Yhteistd toimintakulttuuria tarvitaan suunnittelussa, vuorovaikutuksessa ja asiakasyh-
teistydssa. Yksildilla voi olla hyvin erilaiset toimintatavat. Ne ovat syntyneet ja vahvis-
tuneet aikaisemman toiminnan ja johtamiskulttuurin aikana. Kulttuuria pidetéan helposti
itsestdanselvana siina eldville, mutta kun kohdataan toisenlainen kulttuuri, myds oma
kulttuuri muuttuu “nékyvéksi”. Kun tullaan uuteen tilanteeseen, toisen yksikon tavat
voivat nayttdd oudoilta ja mahdottomilta ottaa kdyttéon muualla. Kulttuuri toimii voi-
makkaasti niin sanotussa epavirallisessa organisaatiossa. Sen perusteella tiedetdan, mi-
ten tulee toimia. Uudessa yksikdssa tama kulttuurin osa taytyy opetella. (Valpola 2004:
21)

Kun kypsét kulttuurit kohtaavat, molempien j&senet ovat usein siind harhaluulossa, etta
ymmartavat toisiaan todellista paremmin. Organisaatioiden jasenilld pitdisi olla omasta
kulttuuristaan mahdollisimman hyva ymmarrys kun he valmistautuvat uuteen yhteiseen
organisaatioon. On térkeé&é luoda pohdiskelevia vuoropuheluita vaistaméattdman puolus-
tusasenteen ja harhaluulon samanlaisuudesta voittamiseksi. Jo varhaisessa vaiheessa
pitéisi luoda yhteistehtévid, jotta kulttuurinen oppiminen nopeutuisi. (Schein 2001: 200
201.)

2.4. Kulttuurin merkitys julkisella sektorilla

Toimintaa julkisella sektorilla varjostaa paradoksi. Joustavuutta ja innovatiivisuutta olisi
parannettava, jotta selvittaisiin ympéaristobn muuttuvien vaatimusten ristitulessa, mika
tarkoittaa kdytdnnossa kulttuurista vallankumousta vanhojen byrokratioiden poistami-
seksi. Tamé luo toiminnalle jannitteen, koska on yllapidettava tiettyja standardeja ja

toimenpiteitd, jotka ovat valttaméattomia julkisen palvelun laadun, voittoa tavoittelemat-
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toman valttamattoméan palvelun ja luotettavuuden takaamiseksi laajan asiakaskunnan
nédkokulmasta. (Parry & Proctor-Thomson 2003: 377.)

Organisaatiokulttuuri on sitd muutoskykyisempi, mitd enemman se tukee innovatiivi-
suutta ja yrittajamaisyytta (Parry & Proctor-Thomson 2003: 397). Uudessa-Seelannissa
kummallakin sektorilla tydskennelleiden johtajien havaintojen mukaan julkinen sektori
ei ole lainkaan tehottomampi kuin yksityinen sektori. Organisaatiokulttuuri sen sijaan
vaikuttaisi olevan yksityiselld sektorilla muutoskykyisempi, vaikka ei valttdmatta te-
hokkaampi. On ehdotettu, ettd mikéali julkisella sektorilla olisi muutoskykyisempi kult-
tuuri, se saattaisi olla suhteessa jopa yksityista sektoria tehokkaampi. Tdméan estaa kui-
tenkin julkisen sektorin luonne. Tutkimusten mukaan kulttuurillisia parannuksia voi-
daan kuitenkin saavuttaa yksilollisella johtamisella. Tulokset osoittavat jopa, etta joh-
tamisella on suurempi ja suorempi vaikutus organisaation tehokkuuteen kuin kulttuuril-
la. (Parry & Proctor-Thomson 2003: 391-393.)

Organisaation ilmapiiri liittyy hyvin laheisesti organisaation kulttuuriin. Myds ilmapii-
rilld vaikuttaa olevan vahemman vaikutusta tyoyksikk6on tai organisaation tuloksiin
kuin johtajuudella. Kuitenkin johtajuudella ja organisaation kulttuurilla on positiivinen
vaikutus toisiinsa. On osoitettu, ettd johtajuudella ja organisaation kulttuurilla (ja ilma-
piirilld) on suuri vaikutus uskomuksiin julkisen sektorin suorituksista eika johtajuudella
yksin ole optimia vaikutusta organisaation tai yksikdn suoriutumiseen. Johtajuus on pit-
kalle organisaation kulttuurin ja ilmapiirin armoilla ja ne voivat jopa nollata sen vaiku-
tukset. (Parry & Proctor-Thomson 2003: 393.)

Voidaan todeta julkisenkin sektorin tarvitsevan muutoskykyistad organisaatiokulttuuria.
Kuitenkin sitd tarkedmpi on optimaalinen yhdistelma muutoskykyista ja perinteista rea-
goivaa organisaatiokulttuuria. Kumpaakin tarvitaan julkisella sektorilla. Organisaation
tulosten kannalta on tarkeda kehittdd johtajuutta ja vapauttaa organisaation kulttuuri si-
ten, ettd johtajuutta voidaan harjoittaa. Tall6in organisaatio on muutoskykyisempi ja

avoimempi innovaatioille. (Parry & Proctor-Thomson 2003: 394-395.)
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Myos Parker ja Bradley (2000: 125, 134, 136) toteavat tutkimuksessaan julkisen ja yksi-
tyisen sektorin perustavaa laatua olevat eroavaisuudet. On vaikeaa soveltaa yksityissek-
torin tapoja ja arvoja suoraan julkiselle sektorille ja hyvin usein esteend on juuri organi-
saatiokulttuuri. Tutkimus osoittaa, ettd vastoin kuvitelmia, viela tdnakin paivana mones-
sa julkisessa organisaatiossa vallitsee traditionaalinen (perinteinen hierarkkinen ja byro-
kraattinen) organisaatiokulttuuri. Té&llaiset organisaatiot eivat ole kovinkaan joustavia
tai muutosmyonteisid. Parannettavaa 16ytyy usein myds tulostavoitteiden, tehokkuuden

ja tuottavuuden seké henkilokunnan osallistumisen ja koheesion suhteen.

Parker ja Bradley (2000: 137) arvelevat, ettei johdon tuki organisaatiokulttuurin muu-
tostilanteessa yksin ole riittdva edellytys takaamaan muutoksen onnistumista. Heidén
mielestaan tdma olisi yksi selitys sille, miksi organisaatiokulttuuri julkisella sektorilla
vieldkaan vastaa niitd kuvailuja, joita timan pdivan johtamisesta kéytetédén, vaan sailyy
byrokraattisena, traditionaalisena mallina. VVoi kuitenkin olla niinkin, etté julkiset orga-
nisaatiot ovat pohjimmiltaan niin erilaisia verrattuna yksityisiin organisaatioihin, etta
siitd syysta sailyttavat traditionaalisen mallin, johon kuuluu hierarkkinen kulttuuri, riip-
pumatta mistddn menettelykuvailuista, joilla organisaation muutosta tavoitellaan. Tut-
kimuksessaan Parker ja Bradley ehdottavatkin, ettd olisi syyta tutkia niita julkisen ja
yksityisen sektorin eroja ja ominaisuuksia, jotka voisivat selittad julkisen sektorin orga-
nisaatioiden vastustuksen niita kulttuurin ominaisuuksia kohtaan, jotka yleensa yhdiste-

taan yksityisen sektorin organisaatioihin.

Huttunen (1994: 76-77) toteaa Suomesta saatujen kaytdnnon kokemusten vahvistavan
Scheinin alunperin yksityissektoria koskevien kulttuuria méaarittelevien kriteerien pate-
vyyttd myos julkisella puolella. Vaikuttaa kuitenkin siltd, etta julkisen sektorin kulttuu-
rin juuret lahtevat syvemmalta ja ovat vahvempia kuin yksityisen sektorin. Huttunen on
sitd mieltd, ettd suomalaista julkista hallintokulttuuria pitéisi muuttaa seuraavilla kei-
noilla: 1. laajalla, pitk&janteiselld ja useilla rintamilla etenevalld uudistusprosessilla, 2.
tehokkaalla henkildstokoulutuksella, joka on irrottautunut vanhasta hallintokulttuurista,
3. johtamisen kehittdmisohjelmilla, jotka ovat pitk&janteisia ja syvéllisiin muutoksiin
pyrkivid, 4. luomalla uusia toimintatapoja ja arvoja ennakkoluulottomilla l&pimurto-

hankkeilla, 5. jarjestelmalliselld tydhonopastamisen tukemisella, 6. massiivisella henki-
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I6ston mukaanottamisella uudistusty6hon, 7. hyvié johtamis- ja toimintatuloksia demo-
ralisoivista toimintatavoista luopumalla ja siirtymalla palkitseviin kannustimiin ja 8.

laajentamalla henkil6stokiertoa ja madraaikaistamalla ylimman johdon tydsuhteita.

Suomen julkisen sektorin kehittgjat ovat tajunneet uudistustydssé kulttuurimuutoksen
tarpeellisuuden ja jopa valttdmattomyyden. Muutos ei ole mahdollinen ilman yksikén
johtajan pitkdjanteista ja aktiivista otetta. Saman organisaation eri osastoilla voi olla eri-
laiset kulttuurit, mik& usein ilmenee erilaisissa tyotavoissa, arvoissa ja rooleissa. Erilai-
suuden huomaaminen on tarkedd, koska kulttuuria ei voida kehittdé pelkéstaan leveana
rintamana koko julkisella sektorilla. Seuraavien vuosikymmenien kuluessa valtionhal-
linnon hallintokulttuurinen kehitys tulee olemaan jatkuvaa jannitetta perinteisen hallin-
tolegalistisen ja uuden manageristisemman hallinto- ja johtamiskulttuurin vélilla. Joh-
tamisen kehittdmistoimilla ja johdon koulutuksella on huomattava painoarvo ja sité tuli-
si kayttaa tehokkaasti hyvéksi muutoksen nopeuttamiseksi. Kehittdmispaineet kasvavat,
koska valtionhallinto joutuu kilpailemaan tyémarkkinoilla yha kovemmin johtajapoten-
tiaalista. Valtioneuvosto onkin laatinut valtion tydmarkkinalaitoksen valmistelusta joh-
don valintaperusteita ja kelpoisuusehtoja koskevat uudet ohjeet ja johdon urakiertoa
edistavéa kansainvalista yhteistoimintaa on kdynnistetty luomalla eri maiden kanssa yh-
teistoimintasopimuksia seké helpottamalla ja tukemalla ulkomaille siirtyvien kdytannén
jarjestelyja. (Huttunen 1994: 78; Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001: 96.)
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3. MUUTOKSEN JOHTAMINEN

3.1. Valtionhallinnon yhteinen arvopohja

Nykyaan keskustellaan yhd enemmaén arvoista ja johtamisen etiikasta. Niinp4 mielestani
on syyta aloittaa myds muutoksen johtamiseen liittyvéa padkappale mainitsemalla valti-
onhallinnon keskeiset arvot tdna paivana. Ne vaikuttavat kuitenkin johtajan toiminnan
taustalla merkittavasti ja lisaksi arvot ovat keskeinen osa kulttuuria, kuten on jo aiem-
min todettu. Arvoja tarvitaan erityisesti epdvakaassa ymparistossa kiinnekohdiksi ja
madrittelemaan mik& on oikein ja mik& vaarin. llman niitd k&y nopeasti niin, ettd ihmi-

set paattelevat itse, miké on sopivaa. (Cameron 2006: 19.)

Valtion toimintayksikot ovat hyvin erilaisia keskendén. Ne eroavat toisistaan tehtava-
alueiltaan ja toimintojen luonteiltaan, ohjausperiaatteiltaan ja voimavaroiltaan. Usein
my0s johtamiskulttuuri ja kehitysaste vaihtelevat. Ydinvaltiolle tai perustehtavien hoi-
dolle tyypillisia piirteitd ovat yhteiskunnan suuri intressi, toiminnan saaddsperusteisuus,
budjettirahoitus, paatoksenteon muodollisuus, jatkuvuus, vahéiset toiminnan vapausas-
teet ja julkisuusperiaate siind missa liiketoiminnalle on ominaista asiakaslahtoisyys, Kil-
pailukykyisyys, muutosjohtaminen, suuret toiminnan vapausasteet ja yksittéisten johta-
jien konkreettisempi vastuu. Kéaytannossa kuitenkin johtamistehtévissa on piirteita seké
perustehtdvista ettd liiketoimintatehtavista, erityisesti kun kyseessa on palvelutehtévat.
Asiakaslahtdisyys on toimintaa ohjaava periaate monissa perinteisen ydinvaltion orga-
nisaatioissa. (Valtiovarainministerio 2003: 24.)

Valtionhallinnon organisaatio rakentaa arvonsa yhteiselle arvopohjalle, joka on maari-
telty valtion henkildstopolitiikan linjassa. Tarke&a on toisaalta toiminnan tuloksellisuu-
den ja tehokkuusvaatimuksen ja toisaalta hyvan hallinnon koko oikeusvaltion perustei-
siin liittyvien periaatteiden yhteensovittaminen. Johtajan on sitouduttava yhteiseen ar-
vopohjaan ja saatettava arvot kaytantoon seké estettdva niiden vastainen toiminta. Kes-
keisid arvoja valtionhallinnossa ovat toiminnan tuloksellisuus ja laatu, asiantuntemus,
palveluperiaate, avoimuus, luottamus, tasa-arvo, puolueettomuus, riippumattomuus ja

vastuullisuus. (Valtiovarainministerié 2003: 20.)
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Arvot toimivat johtamisty0sséd paaméarind ja muodostavat johtamiskulttuurin ytimen.
Johtaja huolehtii toiminnan tuloksellisuudesta, kaikkien voimavarojen tehokkaasta kay-
tostd, yllapidosta ja kehittdmisestad. Toiminnan ja palveluiden on oltava kilpailukykyisiéa.
Yhteiskunnallinen vaikuttavuus kuuluu tuloksellisuuteen. Johdon ammattitaito ja esi-
merkillisyys ovat keskeisessa roolissa uudistettaessa valtion kuvaa tyonantajana. Nyky-
aan valtionhallinnossa on tarke&é kehittéda toimintoja asiakasléhtoisesti ja luoda palve-
luosaamistaja ja palvelukulttuuria. Johtaminen on ymmaérrettava palvelutehtédvéna orga-
nisaation sisalla. Toiminta on jatkuvasti selkedmmin avoimempaa. Johtajan on yritetta-
va luoda tyoyhteisdon avoin ja luottamukseen perustuva vuorovaikutteinen ilmapiiri.
Erityisesti tdma korostuu verkottuneessa ja yhteistydhon perustuvassa hallinnossa, kuten
my06s koko yhteiskunnassa. Virkamiesten on oltava puolueettomia ja kohdeltava kansa-
laisia yhdenvertaisesti. Johtajan on toimittava oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti eri
henkildsto- ja ikaryhmien kohtelussa. Taloudelliset eivatkd muut etuudet saa vaarantaa
riippumattomuutta. Tarkein yksittainen johtamistehtévien perusta on vastuullisuus, joka
voi konkretisoitua seké tulosvastuuna etta virkamies- ja rikollisoikeudellisena vastuuna.
(\Valtiovarainministerio 2003: 14, 16.)

3.2. Johtajan rooli muutoksessa

Johtaja valvoo, ettd tyot tulevat tehdyksi, mika tarkoittaa, ettd hanen on vaikutettava
kanssatyOntekijoihinsd monin eri tavoin. Perinteisesti katsottuna johtajalla on viisi teh-
tavaa. Ensimmadinen tehtévistd on normatiivinen. Johtaja asettaa padmaarat ja ambitiot.
Toinen tehtdva on instrumentaalinen. Tdma tarkoittaa sitd, ettd johtaja valvoo, ettd ase-
tetut pdamaarat saavutetaan niilla valineilld, jotka organisaatiossa on kaytettavissa. Joh-
tajan kolmas tehtéva on sosiaalinen tai henkildsténhoitotehtdva. Hanen on osattava kan-
nustaa tarvittaessa ja ratkaistava konflikteja. Johtajalla on myds edustuksellinen tehtéava,
eli hén edustaa ryhmaa ulospéin. Liséksi johtaja toimii neuvotteluosapuolena. (Gorpe
1984: 79.)

Julkisen ja yksityisen toiminnan johtaminen eroavat jonkin verran toisistaan. Erot ilme-

nevat monissa kaytdnnoissa ja paddmaarissa. Nama erot nakyvat erityisesti kun tarkastel-
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laan johtamistydn toimintaymparistoja (suhde politiikkaan ja litkkemaailmaan), johtami-
sen arvoja ja intressejd, johtamisen suhdetta komplisoituun péatoksentekoprosessiin,
johtamisen vaikutuksia yhteiskuntaan, johtamisen funktioita (integroiva, koordinoiva,
adaptiivinen, toimintaa yllapitava, tavoitekeskeinen), johtamistyon joustoja (alaisten
kohtelu, henkil6stépolitiikka, motivointikeinot), johtamisen onnistuneisuuden ja tehok-
kuuden mittaamista ja evaluointia, johtamisen suunnitelmallisuutta ja jatkuvuutta (stra-

teginen johtaminen) seka johtamisen ja johtajien vastuullisuutta. (Salminen 1998: 112.)

Julkinen johtaminen on erityisesti hallinnon k&ytant6on kuuluva kysymys. Se on vaikut-
tamista, vallankayttod ja paatoksentekoa. Se on myos yhteisen tavoite- ja arvoperustan
aktiivista luomista organisaatiolle. Julkinen johtaminen on jatkuvaa tyota yhteisesti ase-
tettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtaja koordinoi, kontrolloi ja motivoi. Johdon
tehtdvand on péattdd toimintastrategioista ja pyrkid sitouttamaan henkildsto niihin.
(Salminen 2004: 14.)

Julkisen johtamisen erityispiirre on johtaminen poliittis-hallinnollisessa ymparistossa.
Virkamiesjohtajien ja poliittisten johtajien roolit ovat perinteisesti selkedsti erilaiset;
poliitikot asettavat yhteiskunnalliset tavoitteet ja ohjaavat hallintoa, virkamiesten toimi-
essa paatosten toimeenpanijoina, minké lisaksi he ovat puolueettomia ja riippumattomia
poliittisista valta-asetelmista. Virkamiehet valitaan nimenomaan patevyyden ja asian-
tuntemuksen perusteella ja heitd koskevat yleiset nimitysperusteet ovat taito, kyky ja

yleinen kansalaiskunto. (Valtiovarainministerio 2003: 19.)

Johtamistehtévat julkishallinnossa ovat muuttuneet voimakkaasti viimeisen kymmenen
vuoden aikana. Kuva julkisesta johtajasta ja koko julkisesta viitekehyksesta on muuttu-
massa. Johtamistehtavét ovat monipuolistuneet ja muuttuneet vaativammiksi. Asioiden
johtaminen (management) tarkoittaa kasvavassa maarin moninaisuuden hallintaa. IThmis-
ten johtaminen (leadership) on nykypéaivané yha useammin muutoksen johtamista. Ko-
konaisuudessaan johtaminen on véhitellen ammatillistunut valtionhallinnossa. Valtiova-
rainministerigssa on ollut koko 90-luvun ajan k&ynnissé johtamisen kehittdmishankkei-
ta. Ne ovat monipuolistuneet ja osin erikoistuneet tehtdviltdan jatkuvasti. Johtamisen

kehittdmisen tavoitteet ovat edenneet konkreettisempaan ja eriytyneempdan suuntaan.



37

Taustalla korostuu valtiovarainministerion hallintopoliittiset linjaukset, joiden toteutta-
mista valtiovarainministerion kehittamishankkeet ovat olleet osana kansallista uudistus-

ty6ta. (Valtiovarainministerié 2001: 32—-33; Valtiovarainministerié 2003: 21.)

Johtaja ottaa vastuun koko organisaation toiminnasta. Valtionhallinnossa johtajan tehté-
viin sisaltyvat vastuu toimintayksikon tuottavuudesta, muutoksesta, henkildston ja koko
organisaation hyvinvoinnista seka yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta. Johtamista voi
kehittéa ja siina voi kehittyd. Ammatissa onnistuminen edellytté tiettyja henkilokohtai-
sia ominaisuuksia ja sitoutumista organisaation ja koko valtioyhteison tavoitteisiin. Téar-

kein yksittadinen vaatimus on tahto kantaa vastuuta. (Valtiovarainministerié 2003: 23.)

Johtajalta edellytetddn monipuolista johtamisosaamista ja kykya toimia monimutkaisis-
sa tilanteissa. Johtajalla on monenlaisia rooleja johtamisen eri kentilld. Osa rooleista on
keskenddn ristiriitaisia. Hyva johtaja pystyy hallitsemaan eri johtamisroolit ja johtami-
sen osaamisalueet seka siirtymaan joustavasti roolista toiseen tilanteen mukaan. Siihen,
missa roolissa johtaja kulloinkin toimii, vaikuttavat toiminnan luonne, johtajan henkil6-
kohtaiset ominaisuudet ja johtamistilanne. Hyvélta johtajalta on 10ydyttavé tahtoa joh-
taa, eli kantaa vastuuta organisaation tuloksellisuudesta, muutoksesta ja hyvinvoinnista.
Johtajalta edellytetddn kykya kokonaisuuksien hallintaan, tulosohjaukseen seka organi-
saation ja tehtdvan voimavarojen kayton hallintaan. Hyvén johtajan merkkeja ovat myos
hyva yhteistyo- ja verkostoitumiskyky, taito ohjata ja motivoida henkil6stod, vahva ja
laaja-alainen strateginen johtamisote sek& organisointikyky. (Jarvinen 2003: 47; Valtio-
varainministerio 2003: 24.)

Kriittisia menestystekijoita nykypéivan johtajalla ovat muutoksen johtamistaito ja kyky
johtaa asiantuntijaorganisaatiota. Muutoksessa olevan organisaation ja asiantuntijaor-
ganisaation johtamista pidetddn haasteellisena ja vaikeana. Niiden johtamiseen tarvitaan
erityisesti hyvié asiajohtamisen ja henkiléjohtamisen taitoja. Organisaatiota kehitettdes-
sd tai kun organisaatiossa on siséisia ongelmia, korostuu henkil6johtamisen merkitys.
(Jarvinen 2003: 47.)
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Muutoksen johtamisesta

Johtamisen tavoitteena on lisatd organisaation menestysté hallitsemalla muutoksia. Joh-
tamisen keskeinen kysymys on ollut viime vuosina yhd suuremmassa maarin muutoksen
johtaminen, jota on kutsuttu myos transformatiiviseksi johtamiseksi. Johtajien ja esi-
miesten kyvyt ovat koetuksella organisaatioiden muutospaineissa. Muutoksen johtami-
nen on organisaation strategisiin menestystekijoihin kohdistuvien uudistusten suunnitte-
lua ja toteuttamista. Strategisia menestystekijoita ovat organisaation tarkoitus, toiminta-
tapa, osaaminen ja uudistumiskyky. Kaikkiin muutoksiin ei kuitenkaan pystyta varau-
tumaan, vaikka niité yritettéisiin kuinka hyvin ennakoida. Tasta johtuen muutoksen joh-
taminen on hyvin tarkead, mutta myos haastavaa. (Strommer 1999: 89; Huttunen 2000:
94.)

Muutoksen johtaminen liittyy tiettyyn muutostilanteeseen organisaatiossa eika sitd siten
voida verrata esimerkiksi laatujohtamiseen tai tulosjohtamiseen, koska se ei ole pysyva
johtamistapa. Julkisella sektorilla muutoksen johtamisessa korostuvat monipuoliset me-
netelmét ja tavat, joiden kayttoon on tullut enemman mahdollisuuksia normiohjauksen
vahentymisen myotd. Julkisella sektorilla on myds huomioitava, ettd muutos taytyy to-
teuttaa julkisesti, muodollisesti oikein, yleisen edun nimissa ja yhdenvertaisesti. Johta-
misen arvoista erityisesti tuloksellisuus ja tehokkuus ohjaavat muutosten toteuttamista-
paa. (Juppo 2005: 136-137.)

Muutoksen johtaminen on systemaattista, prosessimaista, valmisteluun ja toteutukseen
painottuvaa toimintaa. Se on suunnitelmallinen ja etenevé prosessi, jossa otetaan huo-
mioon seka organisaation rakenteeseen, henkilostoon ja ymparistoon liittyvat seikat.

Nama kaikki vaikuttavat toisiinsa ja tavoiteltavaan lopputulokseen. (Juppo 2005: 137.)

Ruohotien ja Hongan (1999: 142-143) mukaan muutoksen johtaminen edellytt&4 seit-
semaad taitoa. Ensimmainen taito on kyky hallita konflikteja. Johtajat ja esimiehet saavat
muutoksen yhteydessa varautua tiukkoihin ja jatkuviin kysymyksiin, miké saattaa aihe-
uttaa erimielisyyksia ja ristiriitoja. Toinen taito on ihmissuhdetaidot. Esimiehista on tu-

lossa yhda enemmaén valmentajia ja taito kasitella ihmisid maarédd myos heiddn omaa me-
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nestymistédén. Johtajan on hankittava resursseja, vastattava kysymyksiin ja luotava edel-
Iytyksié tyoyhteison jasenten yksilOlliselle urakehitykselle. Kolmas on taito johtaa pro-
jekteja, koska monia muutokseen liittyvié asioita edistetaan erillisissa projekteissa. Nel-
janneksi edellytetddn joustavaa johtamistyylid. Valilla johtajan on annettava tiukkoja
ohjeita ja valilla h&n voi seurata enemmaén sivusta. Viidenneksi edellytetddn taitoa joh-
taa prosessia. On hallittava vélineitd, jotka helpottavat prosessia ja sen suunnittelua.
Tallaisia valineitd ovat muun muassa benchmarking- ja prosessikartoitusvalineet. Kuu-
denneksi edellytetddn kykya hallita strategiaa, eli johtajien ja esimiesten on ymmarret-
tavd, miten heidan prosessinsa ovat linjassa strategisten tavoitteiden kanssa sek& miten
ne suhteutuvat suoritusmittauksiin. Viimeinen, eli seitsemé&s vaadittava taito on kyky

hallita omaa kehittymistaan.

Ihmiset on saatava sitoutumaan muutokseen ja ponnistelemaan sen eteen perustelemalla
muutoksen mielekkyys. Yksilotasolla se merkitsee omien kykyjen kehittamistd ja muu-
toksia tyodssd, mutta se merkitsee myods muutoksia organisaation toiminnassa ja raken-
teissa. Hyvaltd muutoksen johtajalta vaaditaan paljon. Han kykenee luomaan ihanteita,
osoittamaan vision avulla kehittdmisen suuntaa, rohkaisemaan ihmisia ja antamaan vé-

lineitd muutoksen toteuttamiseen. (Strommer 1999: 89.)

Juppo (2005: 141) toteaa tutkimuksessaan, ettd organisaatio- ja hallintokulttuurin muu-
tos nédhdaan usein valttaméattomana ja sen eteen ollaankin yleensa valmiita panostamaan.
Muutoksen apuna kaytettavat strategioiden suunnitteleminen sek& visioiden muotoile-
minen vaativat huolellisesti ja hyvin toteutettuja toimenpiteitd. Muutosprosessia on val-
vottava ja liséksi se on vakiinnutettava. Kokonaisuudessaan muutosta tulisi johtaa ta-
voitteellisesti ja systemaattisesti. Muutoksen johtamisen on oltava avointa ja se on to-

teutettava yhteistyolla.

Jatkuva muutoskyky riippuu hyvin pitkalle ihmisisté ja vanhoista kulttuureista. Muutos-
halukkuudessa onkin suuria eroja, jotka ovat kiinni yksildistd. Moni kuitenkin vastustaa
muutoksen kohteeksi joutumista erityisesti silloin kun he eivat koe siitd koituvan itsel-
leen hyotya. Tyypillinen virhe organisaatiouudistuksissa ja kehittdmishankkeissa onkin

se, ettd joku muu paéattaa toisille tarpeellisista muutoksista. Harva ihminen haluaa tulla
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painostetuksi yhtddn mihinkaan ja rajussa muutoksessa yksilo saattaa jopa lamaantua
tilanteen kaoottisuuteen kykenematta selviytyméan siitd. (Strommer 1999: 89.)

3.3. Muutosvastarinta

Ihmiset vélttdvat muutoksia monesta syystd. Muutos koetaan uhkaavaksi, koska se mer-
Kitsee sitd, ettd asiat on tehtdva toisin, tavalla jota henkil6 ei valttamatta hallitse. Muutos
koetaan vaikeaksi, koska asioita on turvallisempaa tehda tutulla tavalla. Muutokseen
nahdaan liittyvan riski, koska jos uudet menetelmat eivat toimi, tai jos ihmiset kadotta-
vat nakyvistaan valittomat tarpeet yrittdessaan hallita niitd, lahiajan suoritus voi karsia
jopa katastrofaalisesti. Muutos voi olla myos illusorinen. Kyynisyys saattaa olla kasva-
nut, kun johto ilmoittaa taas jostakin uudesta muutosaloitteesta, joka tulee jaddmaan kes-
ken muutamaa kuukautta my6hemmin joidenkin uusien ongelmien kaantaesséd huomion
muualle. (Ruohotie & Honka 1999: 141.)

Greylingin (2006: 23) mukaan ei ole valig, nahddadnkd muutos alunperin positiivisena
vai negatiivisena asiana. lhmisten tyypillinen reaktio on vastustus kun heidan odotuksia
“hairitddn” merkittavasti. Se, miten ihmiset ilmaisevat vastustustaan, riippuu pitkille

siitd, miten he kokevat muutoksen.

Muutoksen pelko on luonnollista. Muutos luo sekavuuden tunteen, koska ihmiset ovat
epétietoisia rooleistaan ja epétietoisia siitd, mitd heidan tulisi tehda ja kenen kanssa.
Tyon méaarittelyyn, vastuisiin ja odotuksiin liittyy epavarmuus. Pelkoa aiheuttavat myos
muutokset tehtavien sisallossa ja luonteessa. Monille tdiméa merkitsee myods luopumista
itsed miellyttavista tehtdvistd. IThmiset eivét tiedd, mistd he ovat vastuussa ja kenelle tai
mité heiltd odotetaan. (Ruohotie & Honka 1999: 142.) Proctor ja Doukakis (2003: 268)
ovat sitd mieltd, ettd tyypillisia syitd muutosvastarintaan ovat tuntemattoman pelko, tie-
don puute, uhkat omalle asemalle ja se ettei muutoksen etuja nahda. IThmiset haluavat
kokea hallitsevansa tilannettaan. Siitd syysta he kokevat olonsa uhatuiksi, mikéali méaa-

raykset tulevat ulkopuolelta ja vastustavat entistd voimakkaammin muutosta.
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Erametsa (2003: 98) toteaa terveen muutosvastarinnan hyvaksi ja hyodylliseksi sek&
taysin luonnolliseksi asiaksi. Uusi edusti alkuihmiselle uhkaa, joten syvimpaan olemuk-
seemme on jaanyt tarve sdilyttaa jotain meille tuttua siitdkin huolimatta etteivat nyky-
paivan muutokset merkitse hengenvaaraa. Voidaan kuitenkin ajatella terveen muutos-

vastarinnan jalostavan kehitystamme.

Kriittisyys ja kyseenalaistaminen palvelevat oikein hyddynnettyind organisaatiota suu-
resti kun muutos ja johdon ajattelu tulevat testatuiksi moneen kertaan. Kun muutos néh-
daén prosessina, on muutosvastarinnan tehtdvé rikastaa ja jalostaa sitd paremmaksi ja
oikeaan osuvammaksi. Terve muutosvastarinta tavallaan varmistaa ettei vaaria paatok-

sid vieda kaytantoon asti. (Erametsa 2003: 99.)

Tervettd muutosvastarintaa voidaan kuvata luonteeltaan positiiviseksi, vapauttavaksi ja
ei-saastuttavaksi. Positiivista se on siind mielessa, etta se ei suhtaudu muutokseen sinél-
l4&n kategorisen Kieltavasti. Vapauttavaa se on silloin kun asioiden selvidmisen ja suun-
nitelman parannusten jélkeen se vapauttaa energian itse muutokseen. Kun se on ei-
saastuttavaa, ei se tartuta periaatteellista tai pelokasta tunnelmaa koko organisaatioon.
(Erdmetsa 2003: 100.)

Terveen muutosvastarinnan taso on kuitenkin Ioydettava ja jokaiselle organisaatiolle ja
muutokselle voidaankin kuvitella optimaalinen kyseenalaistamisen intensiteetti. Nain
muutos tulee testatuksi l&pikotaisin, mutta ei asetuta periaatteessa sitd vastaan. Pahim-
millaan muutosvastarinta voi aiheuttaa jdhmettymisen ja suoranaisen muutoskauhun,

mika voi lamauttaa koko toiminnan. (Erametsa 2003: 99.)

Organisaatiot ovat pohjimmiltaan aika konservatiivisia. Yleensé ne pikemminkin vas-
tustavat muutosta kuin ovat alttiita muuttumaan. Tama johtuu siité, ettd ne ovat moni-
mutkaisia sosiaalisia jarjestelmid, joissa on yleensa sisddnrakennettuna tarkkaan maari-
tellyt toimintatavat, prosessit ja henkildiden valiset suhteet. Organisaatioissa on vakiin-
tuneiden virallisten rakenteiden lisaksi epdvirallisia rakenteita ja suhteita. Ne ovat orga-
nisaation toiminnan kannalta yhtd tarkeitd kuin viralliset jarjestelmat ja tyytyvaisyys
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organisaatiossa rakentuu pitkalle nadiden molempien varaan. (Haveri & Majoinen 2000:
29.)

Organisaatioiden rakenteet ja toimintatavat ovat yleensé jonkin aikaa jatkuneen kehitys-
prosessin tulosta, joten niiden muuttaminen saattaa olla vaikeaa. Suurten ja syvalle-
kayvien muutosten toteuttaminen on aina vaikea ja aikaa vieva prosessi. Sek& henkilos-
t0 ettd asiakkaat ja muut sidosryhmaét voivat vastustaa muutosta. Organisaatiokulttuuri
heijastuu perusoletuksissa, arvoissa, normeissa ja saanndissd, jotka toimivat pohjana
sille, "miten asiat on ollut tapana tehdd meilld”. Usein ne ovat niin vahvoja ja syville
iskostuneita, ettd ihmiset ovat tietdméattomid muista toimintavaihtoehdoista tai kykene-
mattdomia huomaamaan niitd. Sen takia kaikki yritykset muuttaa kayttaytymista, epdon-
nistuvat, mikéli uusi kayttaytymismalli ei sovi yhteen vanhan kulttuurin kanssa (Haveri
& Majoinen 2000: 29; O’Connor & Fiol 2006: 77.)

Greylingin (2006: 23) mukaan organisaatioiden muutoksia suunnitellessa pohditaan
usein liian vahan, millaisia vaikutuksia muutoksella on ihmisiin ja mité ihmisten on teh-
tava, jotta muutos saataisiin onnistumaan. VVoidaan olettaa, ettd ihmiset sopeutuvat itses-
taan valttdmattomiin muutoksiin. Tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd muutoksen ai-
heuttamat psykologiset prosessit aiheuttavat todennékdisemmin ahdistusta ja hairioita
kuin sopeutumista. Tastd johtuu se, ettd useat muutokset, joiden tavoitteena on vahvis-
taa organisaatiota, todellisuudessa heikentdvat sitd jattdessaan ihmiset motivoimatta ja

hammennyksen valtaan aikana, jolloin tarvittaisiin sitoutumista ja luovuutta.

Muutosvastarinta yllattaa hyvin usein johdon ja muutoksen léapiviejat, koska on ajateltu
vain rationaalisen tason muutosta ja keskitytty vain alylliseen pohdintaan. On hyvin
tyypillista ja inhimillista kuvitella, ettd into ja halu muuttua tarttuvat automaattisesti ja
sen seurauksena muutos onnistuukin vasta jatkokierroksilla, koska asia joudutaan miet-
timé&éan uudelleen ja rakentamaan prosessi muutoksen lapiviemiselle. (Erdmetsa 2003:
101)

Kotter (1996: 116-117) on sitd mieltd, ettd muutoshankkeita koskee perussaanto, jonka

mukaan vauhdin hellittdiminen ennen kuin ty6 on saatettu loppuun, saattaa aiheuttaa
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elintarkeén litkevoiman menettdmistd, misté taas saattaa seurata taantuminen. Tdma4 joh-
tuu siitd, ettd muutetut menettelytavat ovat hyvin hauraita ennen kuin ne on vakiinnutet-
tu ja juurrutettu kulttuuriin. Muutoksen vastustajat saattavat kayttaa tatd mahdollisuutta
hyvakseen uskottelemalla, ettd pienen edistymisen jalkeen on aika vetda henked. Lipidi-
sen (2000: 142) mukaan muutosten suurimmaksi esteeksi nousee usein yksittdisten hen-
kiloiden pyrkimys oman asemansa séilyttamiseksi tai henkilokohtaisen vallan laajenta-

miseksi.

Joka kerta kun ollaan toteuttamasta suurta muutosta, on varmistettava, etté siihen on si-
toutunut aktiivisesti riittavasti yksiloita, jotka tuottavat lapivientiin vaadittavan energi-
an. Johdon on osattava konkreettisesti maaritella, mikd on missékin tapauksessa tarvit-
tava maara ihmisia. Erityisen tarke&a on saada mukaan kehittdmiseen nyt ja lahitulevai-
suudessa valttamattomat yksilot ja mielipiteenmuodostajat, eli niin sanotut avainhenki-
16t. (Lehto 1990: 104.)

Muutoksen toteuttamisessa muutosvastarinta on paikallistettava ja sen poistamiseksi on
tyoskenneltava. Sitd on kuitenkin my0ds kunnioitettava, eli vastustus taytyy pyrkié sulat-
tamaan luomalla neutraali tilanne ilman hyvéksymispakkoa. Muutosvastarintaa on kasi-
teltdvd samanaikaisesti rationaalisesti perustellen ja d&rimmadisen tarkasti vastaperuste-
luita kuunnellen. Muutostunteet on hyvaksyttava ja niitd on kuunneltava ja ymmarretta-
va eikd niitd voida kieltdd. Niihin voidaan kuitenkin vahitellen vaikuttaa, mika vaatii
usein huomattavan paljon keskustelua. ( Lehto 1990: 104; Erdmetsa 2003: 100.)

Jotkin muutokset, jotka alkuun heréttavét paljon vastustusta, voivat saavuttaa kannatus-
ta, jos niitd sopeutetaan yllapitamaan paremmin organisaation arvoja. Jotkin muutokset
sen sijaan ovat niin suuria, ettd on muutettava perusoletuksia, eli ne vaativat kulttuurin
muuttamista. Kun organisaation kulttuuri, systeemit ja rakenteet tukevat uutta visiota,
tavoitteita ja kayttadytymismalleja, on muutoksen lapivieminen helpompaa. Kannustinten
muuttaminen ja esteiden poistaminen halutun suoriutumisen tieltd helpottavat muutos-

ystavillisen ympariston luomisessa. (O’Connor & Fiol 2006: 77-78.)
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3.4. Muutoksen hallinta

Muutosprosessista on Kirjoitettu runsaasti erilaisia vaihekuvailuja eri tutkijoiden toimes-
ta. On kuitenkin syytd huomioida, ettd muutosta kuvaavat mallit eivét ole taydellisia.
Tosieldmassa ajatus toisiaan selkedsti tietyssa jérjestyksessd seuraavista vaiheista ja
naiden selvistd rajapinnoista ei useinkaan toteudu. Useimmat teoriat painottavat muu-
toksen mahdollistavia tekijoitd, kuten johdon sitoutumista, henkildston osallistumista tai
muutosjohtajan toimintaa, jattden taysin huomiotta muutoksen kaytannon toteutuksen ja
onnistuneeseen muutokseen véistamatta liittyvéan projektinhallinnan. (Lanning, Roiha &
Salminen 1999: 19.) Organisaation on aina itse péaatettavé ja valittava organisaatio- ja
muutoskohtaiset ratkaisut kulloisenkin tarpeen mukaan (Juppo 2005: 139-140). Seuraa-
vaksi kaydaan lapi eri teorioita ja lopuksi pohditaan, 16ytyykd niista mitdan yhteista.

Sitd ennen hieman asiaa siitd, miksi muutos usein epdonnistuu.

Muutokset ovat yleistyneet organisaatioissa kahden viime vuosikymmenen aikana tun-
tuvasti. Usein on kuitenkin kdynyt niin, ettd muutoshankkeet ovat tuottaneet pettymyk-
sid, aiheuttaen vain véhdisia parannuksia, resurssien tuhlausta ja henkildston loppuunpa-
lamista. Kun yhteiséjen on pakko sopeutua olojen muuttumiseen, seuraa aina jonkin
verran tuskaa. (Kotter 1996: 3-4.)

Miksi sitten muutos usein epaonnistuu? Argyris (1990: 6-9) on mainitsee seitseman ta-
vallista, maailmanlaajuista virhettd, joita johto pitad keskeisind ja myos tutkimukset tu-
kevat tat4 oletusta. Johtajat kokevat, ettd seuraavat virheet vahingoittavat terveen johta-
misen periaatteita. Ensimmainen virhe on se, ettd toimenpiteet, joiden tarkoituksena on
lisatd ymmarrysta ja luottamusta, usein tuottavat vaarinkasityksia ja epéluottamusta,
koska asioista ei keskustella tarpeeksi. Toinen tyypillinen virhe on muiden tai systeemin
syyttdminen huonoista paatoksista. Syy pyritdén siis [0ytdmaéan toisista, koska ei kehda-
ta myontédd omia virheitd. Kolmas yleinen virhe on se, ettd jo kokeillut tavat usein do-
minoivat ja jyradvat uudet ja uhkaavilta tuntuvat ideat. Neljanneksi, ylospdin suuntautu-
va kommunikaatio puuttuu usein vaikeissa asioissa. Viides uhka on budjettipelit, eli
vadristellaan todellisuutta kun halutaan joku ohjelma hyvaksytyksi. Kuudes virhe on se,

ettd ihmiset eivat useinkaan kayttdydy johdonmukaisesti vaikeissa tilanteissa, vaikka se
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olisi heidan etunsa mukaista. Viimeiseksi, usein korostetaan tiimien ja ohjaavan tiimin
tarkeyttd, mutta todellisuudessa ne ovatkin vain myytti, eli niitd ei yksinkertaisesti ole

olemassakaan kaikista puheista huolimatta.

Myos Kotter (1996: 4-12) on listannut tyypillisimmat virheet muutostilanteessa, joita

ovat:

1) Liiallinen tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen, eli syoksytaan eteenpdin ennen kuin
on saatu kaikki johtajat ja henkildsto tajuamaan muutoksen valttamattémyys.

2) Riittdvan vahvan ohjaavan tiimin puuttuminen, jolloin edistyminen saattaa olla naen-
naistd. Ohjaavan tiimin tulee olla vahva, mité tulee jasenten titteleihin, tietoihin, asian-
tuntemukseen, maineeseen, suhteisiin ja johtamiskykyyn.

3) Visiota aliarvioidaan, jolloin uudistamishanke latistuu helposti joukoksi hammenta-
Vid, ristiriitaisia ja aikaa vievia projekteja. Toisin sanoen, ilman visiota muutosprojekti
ei muodosta mielekasta kokonaisuutta.

4) Visiosta viestitadn lilan vahan eiké tavoiteta henkiloston sisintd, koska viestinta ei
ole uskottavaa.

5) Uuden vision tielld olevia esteitd ei poisteta. Aina ndmé esteet eivét ole todellisia,
vaan ne saattavat olla pelk&stédan ihmisten luuloissa. My0s organisaatiorakenne voi olla
muutoksen esteena.

6) Lyhyen aikavalin onnistumisia ei synny. Moni luopuu leikista ja siirtyy jopa vastusta-
jien puolelle, mikali onnistumisia ei tule suhteellisen lyhyessa ajassa.

7) Voitto julistetaan liian varhain, jolloin muutoksen eteneminen voi pysahtya kertahei-
tolla. Muutosten on juurruttava syvalle kulttuuriin, mihin saattaa menné jopa kymmenen
vuotta. Sitd ennen uudet l&hestymistavat ovat alttiita hairioille ja taantumiselle.

8) Muutosta ei juurruteta yrityskulttuuriin. Uusien toimintamallien on juurruttava sosi-

aalisiin normeihin ja yhteisiin arvoihin.

Kotterin mukaan kaikkia menestyksellisissd uudistamishankkeissa kéytettavid menetel-
mié yhdistaa yksi perusoivallus; mittavia muutoksia ei tapahdu helposti. Muutokset jaa-
vét usein toteutumatta johtuen monista syistd. Niitd voivat olla sisdédnpdin kaantynyt

kulttuuri, kaiken jadhmettdvéd byrokratia, nurkkakuntainen politikointi, luottamuspula,
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tiimityoskentelyn puute, ylimielisyys, keskijohdon puutteellinen johtajuus ja yleisinhi-
millinen tuntemattoman pelko. Ndma esteet on otettava huomioon, jotta muutoksessa
onnistuttaisiin. (Kotter 1996: 17, 19.)

Muutos heréttadd ihmisissa tiettyja kysymyksid, joista tyypillisimpid ovat: mista on ky-
symys, kuinka tdma tapahtui, mitk& ovat syyt tdhan ja ketd syyttdd sek& kuinka tamé
vaikuttaa minuun. Mikéli ilmapiiri on oikeanlainen, lopullinen kysymys on myoés kuin-
ka johto suunnittelee selviavdnsa muutoksesta ja kuinka ihmiset voivat auttaa siind on-
nistumisessa. Tadssd vaiheessa on syytéd 10ytya konkreettisia vastauksia. (D’ Aprix & Gay

2006: 37-38.)

Tyypillisesti osa ihmisista sopeutuu luontaisesti muutokseen. Heita kutsutaan varhaisik-
si sopeutujiksi. He ovat tarkeitd mielipidevaikuttajia ja voivat kddnnyttdd myos muita
hyvaksym&an muutoksen. L&hella t&ta ryhmaa on ihmisryhma, joka jaljittelee varhaisten
sopeutujien kéaytosta ja myos heista tulee osa sitd varhaista enemmist6d, joka tunnistaa
muutoksen valttaméattomyyden. Heilld on taipumusta suhtautua optimistisesti muutok-
seen. Heidan jalkeensa oleva ryhmé koostuu ihmisistd, jotka eivét ole vield paattaneet,
miten suhtautua. Seuraavassa ryhmassé ovat ihmiset, joita on kannustettava eteenpadin ja
heistd tulee osa my6hdisempéa enemmistdd kunhan heille ensin vakuutetaan, ettd muu-
tos on myonteinen. Heitd huolettaa erityisesti uusi tilanne ja sen merkitys henkilokoh-
taisesti. Viimeisessd ryhméssa ovat myohaiset sopeutujat, joista osa ei missaan vaihees-
sa hyviksy muutosta. Heitd voidaan pitdd “myrkyllisend” osana, joka pysyy oppositios-
sa. Jotta olisi helpompi suunnitella tarpeisiin vastaavaa kommunikaatio-strategiaa, on
hyva ymmartad naita erilaisia ihmisryhmid, joihin tyontekijat jakautuvat. Kéytanndssa
tamé edellyttdd tiedonkeruuta esimerkiksi kyselyin ja haastatteluin. (D’Aprix & Gay
2006: 38.)

On tdrkeda saada ihmiset haluamaan muutosta. Erityisesti tima koskee heitd, joihin
muutos merkittdvimmin tulee vaikuttamaan. Johdolla on tdssa térked rooli, koska ihmi-
sille on tehtéva selvaksi muutoksen luonne ja todelliset vaikutukset ennen uusien tapo-
jen esittelyd, silla jotta he ylipaataan voisivat tukea muutosta, heidan on oltava tarpeeksi

informoituja. Téhan tarkoitukseen pelkk& ylh&alta tuleva informaatio ei ole riittavaa.
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Myds ihmisten sitouttaminen muutosprosessiin on aloitettava ajoissa. Lisaksi heille on

vakuutettava, etté heistd huolehditaan, k&vi miten kévi. (Levasseur 2001: 72.)

D’Aprix ja Gay pitdvit onnistuneen muutoksen edellytyksind seuraavaa viitt4 periaatet-
ta. Ensinnakin muutosstrategian onnistuminen riippuu siitd, miten hyvin ihmiset sitou-
tuvat muuttamaan kayttaytymistaan. Toiseksi, muutokseen liittyvan kommunikaation on
oltava ennakoivaa eika reagoivaa. Kolmannen periaatteen mukaan kommunikaation on
keskityttdva markkinoille. Ei riit4, ettd pohditaan, mitd on tehtdva vaan on pohdittava
myos sitd, ettd miksi niin on tehtdvad. Neljannen periaatteen mukaan kommunikaatio on
johdon vastuulla. Sité ei voida delegoida. Viimeiseksi, muutosstrategia edellyttad yksi-
mielisyytta rooleista ja vastuista seké jatkuvia viesteja ja mittauksia liittyen etenemiseen
ja menestykseen. (D’Aprix & Gay 2006: 39.)

Valpolan (2004: 30-34) mukaan muutostarpeen hyvaksyminen on perusta koko proses-
sin aloittamiselle. Téssa vaiheessa kerrotaan mahdollisuudet ja laht6tilanteen faktat. Ih-
misten on myos tunnistettava muuttuva tilanne, jotta he voisivat innostua uusista suun-
nitelmista. Yhteinen ndkemys kertoo ne perusratkaisut, joilla haluttuun tulokseen pyri-
tdén ja ohjeet muutoksen l&pivientiin. Muutos vaatii toteutuakseen muutosvoimaa, joka
on pitkélle riippuvainen organisaation historiasta ja kulttuurista. Toiset organisaatiot
ovat eldneet kauan stabiilissa tilanteessa ilman muutoksia ja toiset organisaatiot ovat
olleet taitavia viemaan lapi uusia asioita jatkuvan kehittdmisen avulla tai meneméaan
eteenpdin Kriisien pakottamana. Ensimmaiset toimenpiteet ratkaisevat pitkalle muutok-
sen suunnan ja vauhdin. Ne ovat viestinnéllisesti térkeitd ja osoittavat, ettd muutosta on
alettu toteuttaa. Muutos on myds ankkuroitava kdytantoon, mihin voi menna kauan ai-

kaa. Vaihe voi kestdd muutoksen koosta riippuen kuukausia tai useita vuosia.

Muutos voidaan juurruttaa hyodyntamalla viestintdd, eli kayttamalla seké siséisia vies-
tintdkanavia ettd tukemalla esimiehid erilaisen aineiston ja valmennuksen avulla. Tarvi-
taan myos valmennusta, joka tarkoittaa 1&hinnd seminaareja ja ohjelmia, jotka tukevat
muutosta. Networkingin, eli asiantuntijaryhmien yhteistyon avulla voidaan nopeuttaa
muutosta. Siind henkildstoihmiset, viestintdihmiset ja projektivastaavat kéyvat keske-

n&an lapi muutoshanketta. He saavat tukea toisiltaan ja muutos etenee samansuuntaisesti
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eri osissa organisaatiota. Usein onnistuneet esimerkit kiihdyttavat voimallisesti muutos-
ta. Kun muutos toteutetaan vaiheittain ja vapaaehtoisesti, voidaan toteutettujen muutos-
toimien avulla havainnollistaa muille, mistd uudessa toimintamallissa on kyse. Onnistu-
neista esimerkeista kannattaa kertoa sisaisessa viestinnassa. Erityisesti suurissa muutok-
sissa apuna kannattaa kayttdd uutta teknologiaa (esimerkiksi intranet ja sahkoposti),
jonka avulla tieto saavuttaa suoraan kaikki tyontekijat (Proctor & Doukakis 2003: 268;
Valpola 2004: 44-45.) My0s Levasseur (2001: 73) mainitsee, ettd muutoksen juurrut-
taminen vaatii toimenpiteitd eikd se tapahdu hetkessd. On varmistettava, ettd vanhat

kayttaytymismallit on korvattu uusilla, mika edellyttdé organisaatiolta sitoutumista.

Onnistunutta muutosprosessia on kuvattu monen tutkijan toimesta. Yksi kdytetyimmista
malleista on Kurt Lewinin kolmen askeleen muutosmalli. Lewinin mukaan onnistunut
muutos siséltdd kolme vaihetta. Muutosprosessi koostuu yksinkertaisuudessaan sen het-
kisen tilanteen sulattamisesta (unfreezing), eteenpéain liikkumisesta (moving) uudelle
tasolle ja uuden tilanteen jaadyttamisesta (freezing). Lewinin mallia kohtaan on esitetty
kritiikkid. Sitd on muun muassa syytetty vanhanaikaiseksi ja sopimattomaksi nykyajan
organisaatioiden tarpeisiin. Sen on sanottu olevan lilan mekaaninen ja yksinkertaistavan
todellisuudessa hyvin monimutkaista ilmiotd. Sitd voidaan kuitenkin pitdd huomatta-
vasti vahvempana teoriana kuin sen kritisoijat myontavat ja silla on yhteinen perusta
niiden teorioiden kanssa, jotka tutkivat monimutkaisia systeemeja. ( Lewin 200: 330;
Burnes 2004: 309, 321.) Levasseur ( 2001: 71-72) toteaa Lewinin kolmen askeleen
muutosmallin olevan hanelle voimakkain tyokalu onnistuneen muutoksen aikaansaami-
sessa. Han kuvailee sitéd elegantiksi ja kéytannolliseksi oppaaksi muutoksen hallinnassa.
Vaikka Lewinin muutosmalli ei kuvaile muutosta yksityiskohtaisesti, se esittad huomat-
tavan selkeasti merkittdvimmat askeleet, jotka siséltyvat menestyksekkadseen muutok-
seen. Voidaan huomata, ettd Lewinin malli esittdd muutoksen hyvin yksinkertaistettuna
ja moni muu tutkija jakaakin sen huomattavasti useampaan vaiheeseen, jotka on kuvail-

tu yksityiskohtaisesti. Seuraavaksi kdyn l&pi muita muutosteorioita.

Kotterin kahdeksanvaiheinen prosessi (Kotter 1996: 19-20, 31-32, 45-46, 73, 77, 88,
103, 116, 132) pyrkii ehkdisemaan tyypillisimmat perusvirheet. Hanen mukaansa yh-
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denkin vaiheen sivuuttaminen tai liian nopea siirtyminen myohempiin vaiheisiin aiheut-

taa lahes aina ongelmia. Prosessin vaiheita ovat:

1) Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentdminen. Tama on tarkeéé tar-
vittavan yhteistyon saavuttamiseksi. Muutokset eivét yleensé etene, mikali olemassa
olevaan tilanteeseen ollaan tyytyvaisié eikd muutoksia koeta valttamattémiksi.

2) Ohjaavan tiimin perustaminen. Vahva ohjaava tiimi on vélttdmaton muutoshank-
keessa. Téll& tiimilla on oltava oikea kokoonpano, jasenten on luotettava toisiinsa ja sil-
I& on oltava yhteinen tavoite.

3) Vision ja strategian laatiminen. Hyva visio selkiyttdd muutoksen yleistd suuntaa,
kannustaa ihmisia tekeméan oikean suuntaisia toimenpiteitd, vaikka ne tuntuisivatkin
aluksi vaikeilta seka auttaa koordinoimaan yksildiden toimenpiteitd huomattavan nope-
asti ja tehokkaasti.

4) Muutosvisiosta viestiminen. Vision todellinen mahti tulee esiin vasta sitten kuin
useimmat tyontekijat ovat ymmartaneet sen tavoitteet ja suuntaviivat. Mitd suorempaa
ja yksinkertaisempaa viestinta on, sen paremmin se nayttaa toimivan.

5) Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan. Tdmén vaiheen tarkoitus
on siirtada vastuuta ja valtuuksia mahdollisimman laajalle henkilGstdjoukolle poistamalla
muutosvision toteuttamisen tieltd mahdollisimman paljon esteité.

6) Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen. Suurin osa henkilOstosta odottaa
konkreettista nayttoa siitd, ettd hanke on todella vaivan arvoinen. On aarimmaisen ris-
kialtista yllapitdd muutoshanketta ilman, ettd kiinnitetddn huomiota lyhyen aikavalin
onnistumisiin.

7) Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen. Mittaviin muutok-
siin menee usein pitka aika ja prosessi voi pyséhtya paljon ennen paatepistettd monesta
syysté. Sen takia lyhyen aikavalin onnistumiset ovat ratkaisevan tarkeda ihmisten moti-
voimiseksi. Mikali kuitenkin niiden juhlistamisen yhteydessa kadotetaan tunne muutos-
ten vélttaméattomyydesté tyytyvaisyyden tunteen vallatessa alaa, voivat vanhat tavat ja
perinteet palata ennalleen hAmmastyttdvan voimakkaasti ja nopeasti.

8) Uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaation Kkulttuuriin. Yleensa vanha

kulttuuri ei ole pohjimmiltaan ristiriidassa uuden vision kanssa, vaikka jotkut tietyt
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normit saattavat olla. Silloin haasteena on nivoa uudet menettelytavat vanhaan muottiin

ja karsia samalla ristiriitaiset osuudet pois.

Scheinin (1995: 3) mielestd kaikki oppimisen ja muutoksen muodot lahtevat alunperin
liikkeelle tyytymattomyydesta tai turhautumisesta. Jotta ihmiset olisivat tarpeeksi moti-
voituneita muuttumaan, on heidén hyvéksyttava ja liitettdva johonkin tarkeéan se tieto,
jonka mukaan muuttumattomuus merkitsee tavoitteiden saavuttamatta jadmista. Schein
(1969: 160-161) kutsuu organisaation sopeuttavaksi toiminnaksi toimintajaksoa tai pro-
sesseja, jotka alkavat jostakin siséisen tai ulkoisen ympdariston muutoksesta ja paattyvat
dynaamiseen tasapainoon, jonka vallitessa organisaatio voi paremmin toimia muutoksen
edellyttamalla tavalla. Sopeuttavan toiminnan jakson muodostavat seuraavat vaiheet:
muutoksen havaitseminen sisdisessa tai ulkoisessa ymparistdssa, olennaisen tiedon
hankkiminen muutoksesta niille organisaation osille, jotka voivat toimia muutoksen
edellyttdamalld tavalla, tuotannon tai valmistusprosessien muuttaminen organisaation
sisdlla saadun tiedon edellyttamélla tavalla, sisaisten muutosten vakauttaminen ja epa-
toivottujen sivutuotteiden karsiminen tai kytkeminen jarjestelmaan, uusien, havaittujen
ympériston muutoksia paremmin vastaavien tuotteiden ja palvelusten tuottaminen seka
tietojen saaminen muutoksen onnistumisesta takaisinkytkennan avulla sek& tietojen
hankkiminen ulkoisessa ymparistossa vallitsevista olosuhteista ja sisdisen ympariston

integraation tasosta.

Burnesin (1992: 246-247) mukaan muutoksen johtamiseen on olemassa kuusi yleisesti
hyvaksyttyd toimintaohjetta. Ensinnékin jokainen muutosprojekti pitdisi harkita sen
mukaan, a) miten se liittyy koko organisaation tulevaisuuden tavoitteisiin ja prioriteet-
teihin ja b) kuinka se vaikuttaa muun organisaation toimintaan ja rakenteeseen. Toisek-
si, muutos pitéisi jakaa askeliin tai vaiheisiin. Vaiheiden lukumé&arésta riippumatta muu-
toksen tarve pitéisi tunnistaa ja vakauttaa se, mitd on saavutettu. Kolmanneksi, jotta
saavutettaisiin sitoutumista ja yhteistoimintaa, ne joihin muutos eniten vaikuttaa, pitéisi
saada mukaan sen suunnitteluun ja toimeenpanoon. Sitoutumisen taso eroaa muutoksen
mukaan. Neljanneksi, muutosohjelmien taytyy tuottaa patevéaa tietoa valinnan tueksi
niille, jotka ovat sitoutuneet muutokseen. Viidenneksi, menestydkseen muutosprojektit

vaativat yksiloilta ja ryhmiltd isompia tai pienempid muutoksia kayttaytymiseen. Kuu-
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des, hieman ristiitaisempi ohje on, ett4 jokaiseen muutosohjelmaan taytyy liittyd myos
kulttuurin muuttumista. Tamé patee kuitenkin vain tilanteissa, joissa muutos on radikaa-

li eikd olemassaoleva kulttuuri ole sopiva uusille jarjestelyille.

Teoksessa "The Handbook for Managing Change in Health Care” (1998) esitellddn
yleinen muutoksen malli, joka siséltda seitsemdn kohtaa. Ensimmaista vaihetta kutsu-
taan strategiseksi suunnitelmaksi tai aikomukseksi. Organisaatiolla on oltava halu to-
teuttaa selkedsti méaaritelty strateginen suunnitelma, joka tukee organisaation tehtavaa.
Tama suunnitelma ilmaistaan vision muodossa. Toinen vaihe on nimeltadn strateginen
mittaaminen. Jotta pystyttaisiin selvittdmaan, onko strateginen suunnitelma ymmarretty,
organisaatiolla on oltava olemassa joku keino selvittda se. Kéytannossa tama tarkoittaa
usein laaduntarkkailua ja mittaamista. Kolmanneksi, kun strateginen suunnitelma on
paatetty, muotoiltu visioksi ja mittausmalli vakiinnutettu, on kehitettdvé avainstrategioi-
ta. Niihin vaikuttaa strateginen suunnitelma. Avainstrategioita voivat olla muun muassa
kulujen véhentaminen karsimalla prosessin rajoituksia ja pullonkauloja, moniosaajien
paikkojen lisdédminen ja paallekkéisten téiden vahentaminen. Neljds vaihe on nimeltaan
muutoskaésitteet. Muutosmallin on paljastettava ja tuotettava ne muutoskésitteet, jotka
tahtaavat avainstrategioiden saavuttamiseen prosessitasolla. Muutoskasitteet ovat konk-
reettisia ja toteutettavissa olevia prosessin parannuksia. Viides vaihe on nimeltédan pilot-
ti-muutokset. Muutoskasitteet osoittautuvat usein kaytannossa aivan erilaisiksi kuin on
alunperin odotettu. Sen takia niiden taidokas kayttéonotto sailyy keskeisena peruspilari-
na muutoksen onnistumisessa. Kuudentena vaiheena on toimeenpano. Organisaatiolla
on oltava tehokkaat toimeenpanoprosessit, jotka selvidavét luonnollisesta muutosvasta-
rinnasta. Tassa vaiheessa on tarkead, ettd organisaatiolla on pateva laadunseurantasys-
teemi, jotta parantuneita prosesseja voidaan yllapitaa eika lipsuta takaisin entiseen. Vii-
meinen eli seitsemds muutokseen vaikuttava tekija on kiireellisyys. Nykymaailmassa
selvitdkseen on oltava perilld viimeisimmisté tuloksista. Internet on tyypillinen apuvéli-

ne tiedonhaussa. (Caldwell 1998: xviii —xxiii.)

Lippitt, Langseth ja Mossop (1985: 46-50) kuvailevat teoksessaan erdan muutosprojek-
tin ("’ADM Strengthening Project”) toteutumisen ja nostavat sen perusteella esille muu-

tosprosessin tarkeimmaét vaiheet. Projekti aloitetaan tavoitteiden madrittamiselld, teke-
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malla ohjelehtinen sekd maaraamalla keskeiset toimihenkilot ja tydryhmét. Alussa selvi-
tetdan kaikille tyontekijoille muutoksen syyt ja toteutus. On tdrke&d selittdd kaikille
muutoksen tuomat mahdollisuudet ja tydntekijoiden osallistumisen valttaméattomyys.
Osastoittain muodostetaan omat tyéryhmét, joille annetaan koulutusta ja joiden on sen
jalkeen toimittava suhteellisen itsendisesti muutoksen toteuttamiseksi. Jotta saataisiin
selvitettya tilanne laajalti, on keréttdva tietoa muun muassa tilanteen etenemisesta, ih-
misten kasityksistd omasta roolistaan ja kyvyistdan. Tdma voidaan suorittaa anonyymi-
en kyselyjen avulla. Tiedon analyysissé kiinnitetddn huomiota mahdollisuuksiin, vah-
vuuksiin sek& parannusta vaativiin osa-alueisiin. Sen jalkeen suunnitellaan jatkotoimen-
piteitd kerétyn tiedon perusteella ja toimeenpannaan suunnitelmat. Noin vuoden paasté
suoritetaan arviointi. Muutosprojekti osoitti, ettd on tirkeaa jatkuvasti tarkistaa ja korja-
ta suunnitelmaa seka pitdd mielessa, mita ollaan tavoittelemassa ja kuinka se pitdisi teh-
da. Paahuolena on valttaa skeptisismié ja muita negatiivisia tuntemuksia. Motivaatioon
voidaan vaikuttaa johtajuudella sekd uskottavalla organisaationlaajuisella viestinnall.

Avainhenkildiden sitoutuminen on tarkeaa.

3.4.1. Johtop&atokset muutosmalleista

Edelld on esitetty erilaisia teorioita onnistuneen muutoksen toteuttamisesta vaihe vai-
heelta. Kuten ennen niiden esittelyé todettiin, on pidettdva mielessd, ettd muutos har-
voin etenee suunnitellusti ja kaavamaisesti vaihe vaiheelta, koska teoriat antavat todelli-
suutta yksinkertaisemman kuvan muutosprosessista. Ne voivat kuitenkin olla hyva apu-

valine muutoksen toteuttamisessa.

Teorioiden esittelyjen jalkeen on syytd tehda jotain johtopaatoksia ja yhteenveto niiden
perusteella. Ensin esitelty Lewinin kolmivaiheinen muutosmalli sisaltdd yksinkertaisuu-
dessaan ja selkeydessadn kaikki ne vaiheet, jotka muissa teorioissa on kayty lapi yksi-
tyiskohtaisemmin. Muutos alkaa aina muutostarpeen hyvéksymisesta ja sen tahdentami-
sestda henkilokunnalle. Thmiset on saatava ymmartdmaan muutostarve ja haluamaan
muutosta. Erityisen tarked& on sitouttaa keskeiset avainhenkil6t. Lewinin mallin valossa
tdmé& kuuluu muutoksen ensimmaéiseen vaiheeseen (unfreezing), jossa todetaan ettei sen

hetkinen tila ole enda toimiva. Jotta henkilokunta saataisiin haluamaan muutosta, se on
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sitoutettava siihen riittdvan informaation ja vaikuttamismahdollisuuksien avulla, josta
alkaa siirtyminen kohti uutta tasoa (moving) . Monen teorian mukaan selkedn vision
laatiminen ja jonkinlaisten tiimien muodostaminen ovat keskeisid edellytyksida muutok-
sen onnistumiselle. Ohjaus ei saa olla liian tiukkaa, vaan tiimit toimivat suhteellisen it-
sendisesti. On tarkedd asettaa vélitavoitteita ja jatkuvasti kerattava palautetta muutoksen
suunnasta, jotta sitd voidaan tarvittaessa korjata riittdvan ajoissa. Ihmisille on viestittdva
onnistumisista, mutta samalla on oltava varovaisia ettei menetetd muutosvoimaa ja jate-
t& prosessia tassé vaiheessa kesken liiallisen tyytyvaisyyden vallatessa alaa. Hyvin moni
teoria korostaa myo6s viimeisen vaiheen merkitystd; muutos on juurrutettava, koska
muuten tilanne palaa hyvin helposti ennalleen. Lewinin mallissa tdma on viimeinen vai-
he (freezing). Kokonaisuudessaan on varauduttava siihen, ettd suuret muutokset vievét

kauan aikaa.
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4. TUTKIMUKSEN KOHDE JA EMPIIRINEN OSIO

Tutkimuksen kohteena on poliisitalo, jonne muutti useita poliisihallinnon erillisorgani-
saatioita, joilla voidaan kuitenkin nahda olevan yhteinen tehtava. Poliisilaki méérittelee
poliisin tehtdvaksi toimimisen asiallisesti ja puolueettomasti, sovinnollisuutta edistéaen.
Toimenpiteistd ei saa aiheutua suurempaa haittaa ja vahinkoa kuin on vélttamatonta teh-
tavan suorittamiseksi. Poliisi pyrkii ensisijaisesti neuvoin, kehotuksin ja kaskyin pité-
maan ylla yleistd jarjestysta ja turvallisuutta. Toiminta perustuu hyvin pitkalti lakiin.
My®0s noudatettavat arvot ja hyvat toimintatavat sisaltyvat poliisin eettiseen valaan. (Po-
liisi 2006b.)

Siséasiainministerié johtaa poliisitointa. Organisaatio on kolmiportainen; poliisin yli-
johtona toimii sisdasiainministerion poliisiosasto, jonka alaisuudessa toimivat poliisin
la&ninjohdot, poliisin valtakunnalliset yksikot, poliisioppilaitokset, Poliisin tekniikka-
keskus, poliisin tietohallintokeskus ja toiminnallisesti Helsingin kihlakunnan poliisilai-
tos. Paikallistasolla toiminta on jaettu hallinnollisesti kihlakuntiin ja kihlakuntien polii-

silaitokset toimivat poliisin l&aninjohdon alaisuudessa. (Poliisi 2006a.)

Valtioneuvoston asettama poliisiasiainneuvottelukunta toimii sisdasiainministerion po-
liisiosaston yhteydessd. Kunnanvaltuustojen asettamat poliisin neuvottelukunnat toimi-
vat poliisilaitosten yhteydessd. Ahvenanmaan maakunnan poliisipiiri on itsendinen yk-
sikko, joka vastaa toiminnastaan Ahvenanmaan hallintoviranomaisille. Keskusrikospo-

liisin Ahvenanmaan yksikko hoitaa valtakunnallista poliisitoimintaa. (Poliisi 2006a.)

4.1. Vaasan poliisitalo

Vuonna 2003 helmikuussa Vaasaan valmistui uusi poliisitalo, joka on Suomen mitta-
kaavassa ainutlaatuinen kokonaisuus. Sinne muuttivat aikaisemmin seitsemassé eri toi-
mipisteessa tydskennelleet virkamiehet, jotka aiemmin tydskentelivét eri puolilla Vaa-
saa, yhteensa yli 200 viran- ja toimenhaltijaa. Tana paivana poliisitalossa tyoskentelevét

Mustasaaren kihlakunnanvirasto, Vaasan poliisilaitos, poliisin valtakunnallisten eril-
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lisyksikoiden, liikkuvan poliisin, suojelupoliisin ja keskusrikospoliisin paikalliset yksi-
kot. Naiden lisdksi sinne muutti myos poliisin tietohallintokeskuksen paikallisyksikko.
(Melleri 2003: 1.)

Muuttaneista yksikdista suurin on yli sadan virkamiehen yksikkoné Vaasan poliisilaitos.
Vaasan poliisilaitoksen yli satavuotisen historian suurin yksittdinen muutos on ollut
muutto uusiin yhteisiin toimitiloihin. Toiseksi suurin yksikké on Mustasaaren kihlakun-
nanvirasto, jonka eri osastoilla tydskentelee yhteensa noin 50 virkamiesta. Mustasaaren
kihlakunnanvirasto valmistautui muutokseen toteuttamalla valtiokonttorin rahoittaman
TYKY-hankkeen 2001-2002. Projekti koettiin hyddylliseksi ja se auttoi tukemaan po-
liisilaitoksen omaa kehitystyota ja ilmapiirid. Poliisin valtakunnallisten erillisyksikkojen
koot vaihtelevat liikkuvan poliisin parista kymmenestd, keskusrikospoliisin kymme-
neen, suojelupoliisin neljaan virkamieheen ja poliisin tietohallintokeskuksen Vaasan
yksikdn kolmeen IT-asiantuntijaan. (Melleri 2003: 1.)
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Valtakunnalliset Muut yksikot
yksikot
Keskusrikospoliisi Poliisin tietohallinto-
keskus
Suojelupoliisi
Liikkuva poliisi
UUSI POLIISITALO
Vaasan kihla-
kunnan poliisi-
laitos
Mustasaaren kihlakun- Mustasaaren
nan syyttaja- ja ulosotto- u
osasto klhl_gk_un_nan
poliisilaitos
Oikeusministerion alaiset Paikallispoliisi

Kuvio 3. Vaasan poliisitalon yksikot (Melleri, Perttu, Nyysti & Uusimaki 2005: 2.)

Vaasan poliisitalon yksikot kuuluvat hallinnollisesti kahteen eri ministerioon, siséasi-
ainministerioon ja oikeusministeriodn. Kaikki yksikot toimivat lainvalvontaviranomai-
sina tai niiden tukipalveluissa. Yksikoilla on omia siséisia kehittamissuunnitelmia. Uusi
toimitalo on antanut poikkeuksellisen haasteen ja mahdollisuuden kehittdé yhteisty6ta.
Laadun ja tehokkuuden takaa vain lainvalvonnan yhteistyoketjujen toimiminen. (Tyo-
ministerio 2006b.)

Vaasan poliisitalo on siis megatason tyoyhteiso ja se antaa mahdollisuuksia ainutlaatui-
seen eri lainvalvontaviranomaisten valiseen yhteistyohon. Haasteena on kuitenkin eri
yksikoiden hyvin erilainen tyokulttuuri, virkarakenne ja kehitysvaihe. Ennen muuttoa

pyrittiin talon suunnitteluprosessin aikana ottamaan huomioon uuden toimitalon anta-
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mat mahdollisuudet ja jokainen yksikko joutui tekemé&an esimiesvirastolleen suunnitel-

mansa. (Tyéministerio 2006.)

4.2. Tyoyhteison kehittdmisohjelma

Hallitusohjelmaan kuuluvan tyodyhteison kehittdmisohjelman (TYKE) tavoitteena on
tyon tuloksellisuuden ja tydeldman laadun parantaminen kehittdmalld toimintatapoja
tyopaikalla. Keskeisid toimintamuotoja ovat tyopaikkaléhtoisten kehittdmisprojektien
tukeminen asiantuntijatuen avulla, tyoelamén kehittdmistd koskevan osaamisen levitta-
minen ja yhteistyon lisadminen ty6elaman kehittdmiseen liittyvien osapuolien kesken.
Kehittdmisohjelma on suunnattu yrityksille, julkisyhteisdille ja muille organisaatioille
eika tyopaikkojen toimialalle tai koolle ole rajoituksia. Se on budjettirahoitteinen (7,57
miljoonaa euroa vuonna 2003). Organisointiin kuuluu kolmikantainen johtoryhma ja

asiantuntijaryhmaé seké tyoministeridssa toimiva projektitiimi. (Tydministerié 2006a.)

Vaasan poliisitalolla kehittdmisprojekti toteutettiin 15.06.2003-30.09.2005. Siihen osal-
listuivat Vaasan poliisilaitos, Mustasaaren kihlakunnanvirasto, liikkuvan poliisin ja kes-
kusrikospoliisin Vaasan yksikot, suojelupoliisin Vaasan toimisto sekd Poliisin tietohal-
lintokeskuksen Vaasan yksikkd. Alkuvaiheessa projektille luotiin organisaatio. Projek-
tin ohjausryhmaén ja projektitiimiin valittavien henkildiden valinnoissa pyrittiin otta-
maan huomioon kaikki talossa toimivat eri yksikot ja henkilostéryhmaét seka niiden ta-
sapuolinen edustus. Niiden lisdksi ohjausryhmaén valittiin asiantuntijajasenet. (Melleri,
Perttu, Nyysti & Uusiméki 2005: 2; Tydministerié 2006b.)

Yksikoiden esimiehet olivat projektin aloitteentekijoité ja kdynnistéjia. Projektin aloit-
teentekijoilla oli aktiivinen rooli projektia kdynnistettdessa ja he kuuluivat myos ohjaus-
ryhman ja projektitiimin jaseniin. Johdon sitoutuminen projektiin viestitti talon muille
viran- ja toimenhaltijoille projektin merkityksesta ja tarkeydesta. Projektin tarkoitukse-
na oli parantaa yhteistyotd talon sisélld, minkd vuoksi sen nimeksi annettiin ”Ytyéd yh-
teistyohon”. Parempi yhteistyo tehostaisi lainvalvontaa ja synnyttéisi synergiaetuja yk-

sikdiden valille. Ajatuksena oli saada kaikki talossa tyoskentelevat mahdollisimman
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aktiivisesti mukaan ja sen vuoksi loppuvuodesta 2003 jarjestettiin henkildstokysely, jo-
ka kartoitti projektin alkutilannetta. Kyselyn aihealueita olivat: 1. laadun, tuottavuuden
ja tyoprosessin kehittdminen, 2. tydkulttuurin ja ilmapiirin kehittdminen, 3. oppimisen
edistdminen ja 4. yhteisty6- ja palaverikaytannot. Néin haluttiin selvittéa talon viran- ja
toimenhaltijoiden nakdkulmat, ideat ja toivomukset. HenkilOstokysely uusittiin syksylla
2005 ja sen avulla pyrittiin selvittdmaan projektin tuloksia. (Melleri ym. 2005: 4-5.)

4.2.1. Projektin tavoitteet

Projektille asetettiin kymmenen tavoitetta, joiden toteutustavat paatettiin alkuvaiheessa,
mutta kaikkien tavoitteiden aikatauluttamista ei pidetty realistisena (Melleri ym. 2005:

4). Tavoitteiksi maariteltiin:

1. megaty6yhteisén muodostaminen,

2. uuden tydyhteison organisaatiokulttuurin luominen suunnitelmallisella tavalla,

3. lainvalvontaketjun yhteistyon parantaminen,

4. yksikoiden ja osastojen vélisen yhteistoiminnan kehittdminen ja niiden valisten rajo-
jen madaltaminen,

5. palaverikaytantojen kehittdminen,

6. muutosvalmiuden parantaminen,

7. muutoksen aiheuttamien stressitekijoiden hallinta,

8. eri-ikaisten tyontekijoiden osaamisen monipuolinen hyddyntdminen,

9. suunnitelmallisen tehtavakiertojarjestelmén aikaansaaminen ja

10. kaksikielisyyden vahvistaminen (Mustasaaren kihlakunta 2003).

Yhteistyon merkitysté ja tarkeyttd haluttiin korostaa, joten yhteisten foorumien luomista
ja kayttoonottoa pidettiin tarkedna. Tavoitteet pyrittiin saavuttamaan luentojen, ryhma-

tehtdvien, kartoitusten ja analyysien avulla. (Melleri ym. 2005: 4.)

Ensimmaéinen tavoite oli megatydyhteison muodostaminen. Tarkoituksena oli alunpe-
rin prosesseihin ja verkostoihin perustuva yhteistyd organisaatiorajat ylittden. Toiminta

suunnitellaan ongelmasuuntautuneesti. Tavoitteen toteuttamiseksi jarjestettiin luento-
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kertoja, joiden tarkoituksena oli avartaa ymmarrysté, mité tarkoitetaan megatyoyhteisol-
l4 ja mitd se kdytannossa merkitsee poliisitalossa tyoskenteleville. Liséksi jarjestettiin
erilaisia yhteisia tapahtumia koko poliisitalon henkilokunnalle (esimerkiksi yhteinen
pikkujoulu). (Mustasaaren kihlakunta 2003; Melleri ym. 2005: 5.)

Toinen tavoite oli uuden tydyhteisén organisaatiokulttuurin luominen suunnitel-
mallisella tavalla. Uudelle megatydyhteisélle on kehitettdvd oma yhteistydhakuinen
organisaatiokulttuuri, joten tavoitteet yksi ja kaksi kuuluvat yhteen. Mikéli tdssa onnis-
tutaan, paranevat tulokset organisatorisista hallinnon kehittdmispéatoksistd huolimatta.
Eri hallintoyksikoihin kuuluminen ja erilaiset olemassa olevat organisaatiokulttuurit
vaikeuttavat uuden organisaatiokulttuurin luomista. Sitd haittaavat myods valtionhallin-
nolliset esteet seka toisen yksikdn ja sen toimintatapojen vierastaminen. Téasta johtuen
uuden organisaatiokulttuurin luominen vie paljon aikaa. Kuitenkin yhteisty6té yli rajo-
jen yritettiin edistad I0ytamalla toimintoja, joissa yhteistyon avulla voitaisiin hy6dynt&a
synergiaetuja. Yhteisten toimintojen I0ytdmista varten jérjestettiin sisaisid koulutustilai-
suuksia. Niissa pohdittiin, mitd toimintoja voitaisiin yhtendistaa. Téllaisia toimintoja on
I0ytynyt ja uusia yhteistydmuotoja on syntynyt. Resurssien kayttd onkin tehostunut pa-
rissa vuodessa. (Melleri 2003: 5; Melleri ym. 2005: 6.)

Yhdistyneet kulttuurit ovat padasiassa samanlaiset; kaikissa yksikoissa on vallinnut po-
liisikulttuuri, joten pelisdannot ja arvot olivat kohdallaan yhtendisen kulttuurin ja mega-
tyoyhteison muodostamiseksi. Poliisin ammatissa ja poliisitalossa vallitsee voimakas
yhteishenki, jonka luojana toimii pitkalle poliisin ainutlaatuinen ammatti, joka sisaltaa
vastuunottamista toisten ihmisten turvallisuudesta. Poliisina oleminen ei ole vain am-

matti vaan myos identiteetti. (Melleri ym. 2005: 6.)

Kolmas tavoite oli lainvalvontaketjun yhteistyon parantaminen. Rikosprosessi on
konkreettinen esimerkki lainvalvontaketjusta. Siind poliisi tekee esitutkinnan, syyttajaa
ratkaisee vied&anko juttu oikeuteen, tuomioistuin paattaa syyllisyyskysymyksen ja ulos-
ottomiehen toimenpiteitd tarvitaan tuomion taytantéon panemisessa. Jotta rikostorjunta

olisi tehokasta, on tdmén ketjun toimittava sujuvasti. (Melleri 2003: 6.)
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YhteistyOta ryhdyttiin parantamaan muun muassa aloittamalla palaverikaytantdjen luo-
minen. Myos tutkinnanjohtaja—syyttaja-yhteistyé on saanut selkedmmé&n muodon ja val-
takunnansyyttdjavirasto on jarjestanyt koulutusta, jonka jélkeen koulutetuilla on val-
miudet toimia aluekouluttajina kollegoilleen. Poliisitaloon muuton jalkeen poliisien ja
syyttdjien valinen yhteistyd on parantunut ja lisdantynyt, mika johtuu ensisijaisesti vi-
rastojen fyysisesta ldheisyydestd. (Melleri ym. 2005: 6-7.)

Neljantena tavoitteena oli yksikoiden ja osastojen valisen yhteistoiminnan kehitta-
minen ja niiden vélisten rajojen madaltaminen. Eri yksikoill4 on erilaiset taustat ja
kehitysvaihe. Isot yksikot voivat kehittdd organisaation sisdista osastojen valistd yhteis-
ty6ta ja toiminnan koordinointi poistaa yksikdiden toiminnoista péaallekkaisyyksia. Jotta
yksikdiden ja osastojen rajat madaltuisivat, on niiden analysoitava toimintaansa. Sen
jalkeen yhteistyokuvioita on helpompi suunnitella alipaallystétasolla ohjattujen ty6pajo-
jen yhteydessa. (Melleri 2003: 6; Melleri ym. 2005: 7.)

Loppuraportissa todetaan, ettd yhteistoiminta eri yksikoéiden valilla ja niiden vélisten
rajojen madaltaminen on onnistunut ja saatu kayntiin. Kulttuurit eivat voi kuitenkaan
yhdistyd kovin nopeasti, koska sita estavat valtionhallinnollisten linjausten liséksi kult-
tuurin mikrotason esteet, joita ovat toiminnallinen/funktionaalinen jakautuminen, suku-
polveen liittyvd jakautuminen ja ammatillinen jakauma. Poliisitalossa toiminnallinen
jakauma tarkoittaa sita, ettd eri yksikot keskittyvat omiin tyo- ja sosiaalitiloihin, miké
kyllakin edistaa yksikoiden sisdista yhteishenked, mutta samalla yksikéiden vélinen yh-
teishenki jaa vahemmélle huomiolle. Tahén ollaan vaikutettu projektin ja yhteisten foo-
rumeiden avulla ja siind ollaankin onnistuttu. Yhteistyohon vaikuttaa myos sukupolveen
liittyva jakautuminen, eli ika ja organisaatiossa tyoskennelty aika. Sukupolveen liittyva
jakauma ollaan huomioitu projektissa ja eri-ikdisten tyontekijoiden osaamista ollaan
hyodynnetty ja uudet tyontekijat perehdytetddn organisaatioon kenttaharjoittelijoiden
harjoitusjakson aikana. Ammatillinen jakauma koostuu poliiseista, kansliahenkilokun-

nasta sekd syyttéjien ja ulosoton henkilokunnasta. (Melleri ym. 2005: 7.)

Viidenneksi tavoitteeksi méériteltiin palaverikaytantdjen kehittdminen. Tarkoitukse-

na oli oikein ajoitetut ja tehokkaasti valmistellut palaverit eri tasoilla (miehisto, alipaal-
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lystd, paallysto ja paallikkotaso) ja siten varmistettu kaikkien resurssien jarkeva kaytto,
joka edistéa tiedon kulkemista ja tyon laadun parantamista sekd innovatiivisuuden li-
sédantymista. (Melleri 2003: 5.)

Sen hetkiset palaverikaytannot kartoitettiin ja analysoitiin, jonka jalkeen ryhdyttiin jar-
jestamé&an yhtendisia palaverikaytantoja koko poliisitalolle. Kun palaverikdytannot ovat
yhtendiset, tiedonkulku, vuorovaikutus ja tehokkuus lisdéntyvét ja yhteistyotarpeet il-
menevat paremmin. Syksyyn 2005 mennessa poliisitalossa oli jérjestetty kaikilla tasoilla
sddnnonmukaisia dokumentoituja palavereja. Tieto kulkee ylh&élté alas ja alhaalta ylos.
(Melleri ym. 2005: 7-8.)

Kuudes tavoite oli muutosvalmiuden parantaminen. Johtuen uuden tydyhteison ainut-
laatuisuudesta, kyseessé oli hyvin suuri haaste. Tuloksena odotettiin hyvia kéytantojé,
joita voitaisiin hyodyntdd myos muualla. Toteutukseen kuului kaksi Mediviren jarjes-

tdmaa luentosarjaa. (Melleri 2003: 6.)

Tavoite koettiin keskeiseksi kohteeksi projektin puitteissa. Muutto merkitsi suurta muu-
tosta, tutustumista uuteen taloon ja osittain uusiin ihmisiin. Muutokset tuovat usein mu-
kanaan epdvarmuutta eikd vanhasta turvallisesta kdytannosta haluta pééstéa irti. Liiallis-
ta takertumista haluttiin valttaa, jotta yhteistyokuvioita syntyisi helpommin. (Melleri
ym. 2005: 8.)

Seitseménneksi tavoitteeksi méariteltiin muutoksen aiheuttamien stressitekijoiden
hallinta. Muutos on aina erittdin vaativa prosessi ja kihlakunnanuudistuksen yhteydessa
(1996) koettiin muutosprosessi huonosti hoidetuksi. Mustasaaren TYKY -projektin yh-
teydessé tuli esiin asioita, joita olisi pitdnyt alkaa valmistella jo vuosia aikaisemmin.

(Melleri 2003: 7.) Témé tavoite liittyy laheisesti muutosvalmiuden parantamiseen.

Kahdeksas tavoite oli eri-ikaisten tyontekijéiden osaamisen monipuolinen hyddyn-
taminen, jonka tavoitteena oli parantaa ty6ilmapiiria ja tehda uudesta megatydyhteisos-
t4 myos tyohyvinvoinnin kannalta ammattimaisesti johdettu yksikko. Tavoitteeksi nos-

tettiin tyossé jaksaminen siten, ettd eldkkeellesiirtymisten méaara vahenee. (Melleri
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2003: 7.) Projektissa hyodynnettiin tdmén tavoitteen osalta Mediviren Ty0terveyspalve-

lut Oy:n ammattitaitoa (Melleri ym. 2005: 8).

Yhdeksénneksi tavoitteeksi oli maéaritelty suunnitelmallisen tehtavakiertojarjestel-
man aikaansaaminen. Uuden megayhteison uskottiin antavan mahdollisuuksia hyo-
dynt&4 talossa olevaa osaamista. Tehtévakiertojarjestelman tarkoituksena oli parempi
yhteistyd ja tutustuminen toisten yksikdiden tehtaviin ja tyokulttuureihin. Johdon tuki
nahtiin tarkeana. (Melleri 2003: 7; Melleri ym. 2005: 9.)

Lahtokohtana oli sisdisesti kartoittaa ja analysoida sopivat tyonkiertopisteet ja halukkaat
henkilét. Ongelmaksi muodostui ajanpuute ja alhainen kiinnostus. Uuden tyon siséista-
minen merkitsee oman tyén kasaantumista ja uuden tyon opettaminen toiselle hidastaa

omaa tyontekoa. Ongelmana oli myds resurssien niukkuus. (Melleri ym. 2005: 9.)

Kymmenes ja samalla viimeinen tavoite oli megatydyhteison kaksikielisyyden vahvis-
taminen. Vaasa on kaksikielinen kaupunki ja yksikdiden on pystyttava palvelemaan
asiakkaita molemmilla kotimaisilla kielilld&. My6s mahdollisimman monissa palavereis-
sa pitdisi kayttdd molempia kielid ja antaa jokaiselle mahdollisuus parantaa omaa hei-
kompaa toista kotimaista kielt4. (Melleri 2003: 8.)

Yhteistyd poliisitalon sisédlla edellyttdd molempien kotimaisten kielten hallintaa. Kaksi-
kielisyyden vahvistaminen projektin avulla ei tdysin onnistunut l&hinn& rahoituksen
puuttumisen vuoksi. Kuitenkin ruotsinkielen keskustelusta kiinnostuneet henkilét ovat
kokoontuneet saanndllisesti keskustelemaan ajankohtaisista asioista ruotsiksi. Loppura-

portissa todetaan ulkopuolisen kouluttajan olevan tarpeen. (Melleri ym. 2005: 9.)

Edelld kaytiin 1api TYKES-projektin kaikki kymmenen tavoitetta. Tutkimuksen kannal-
ta ne eivét kuitenkaan kaikki ole yhtd merkityksellisessa roolissa. Tutkimusongelmaa
késittelevassa luvussa nostettiin esille erityisesti tavoitteet, jotka liittyvéat organisaa-
tiokulttuuriin ja muutokseen. Né&istd mainittiin tarkeimpiné tavoite yksi, eli megatydyh-
teison luominen ja tavoite kaksi, eli uuden tydyhteison organisaatiokulttuurin luominen

suunnitelmallisella tavalla. My6s tavoite kuusi, eli muutosvalmiuden parantaminen ja
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tavoite seitseman, eli muutoksen aiheuttamien stressitekijoiden hallinta liittyvat tutki-
mukseeni keskeisesti.

Asiantuntijoiden rooli

Projektin tavoitteiden saavuttamisessa asiantuntijoilla oli tarkeé rooli. Poliisihallinnon
ulkopuoliset asiantuntijat luennoivat muun muassa megayhteison muodostamisesta,
muutosvalmiuden parantamisesta, muutoksen aiheuttamien stressitekijoiden hallinnasta
seka eri-ikdisten tyontekijoiden osaamisen monipuolisesta hyddyntdmisesté. Poliisihal-
linnon sisdiset asiantuntijat luennoivat muista osatavoitteista. Loppuraportin mukaan
johdon, henkil6ston ja asiantuntijoiden keskindinen yhteistoiminta toteutui hyvin. Hen-

kilostd osallistui jérjestettyihin koulutustilaisuuksiin. (Melleri 2005: 10.)

4.2.2. Projektin tulokset

Projektia edistivat projektitiimin ja ohjausryhmaén aito kiinnostus ja halu vieda projektia
eteenpdin. Projektia pidettiin esilld ja kaynnissa ja poliisitalon eri yksikdiden ja osasto-
jen johto sitoutui siihen. Kuitenkaan projektin organisaatio ei ollut ongelmaton. Ongel-
mat ilmenivat siing, ettd kukaan projektitiimin ja ohjausryhman jasenista ei tayspaivéi-
sesti paneutunut projektiin, vaan sita vietiin eteenpdin tyon ohessa. Taman takia projek-
tin suunnittelussa ja projektirahojen kohdistamisessa syntyi epaselvyyksié ja puutteita.
Epaselvyyksia oli sen suhteen, mitkd asiantuntijat ja koulutushankkeet projektiin hyvak-
syttdisiin, esimerkiksi tyoministerio ei hyvéaksynyt tarpeellista ruotsinkielen koulutusta
tuen piiriin. Lisdksi suunnitteluvaiheeseen olisi pitdnyt panostaa enemmaén ja alkuvai-
heeseen olisi tarvittu kokopaivainen projektivastaava. Loppuvaiheessa projektille kui-
tenkin madrattiin yhdyshenkild. (Melleri ym. 2005: 10-11.)

Projektin edetessa henkildston kiinnostus vahentyi, koska projektin konkreettisia tulok-
sia ei osattu havaita. Monet projektista peréisin olevat ideat ja kdytdnnot tulivat niin tu-
tuiksi ettei niit4 osattu endd yhdistaa siihen. Myos tiedonkulussa havaittiin alkuvaihees-

sa ongelmia, joita aiheutti muun muassa kuuluminen kahden eri ministerion alaisuuteen



64

ja erilaisten viestintajarjestelmien olemassaolo. Ne korjattiin kuitenkin hyvissa ajoin
jarjestamalla projektille oma tiedotusjarjestelma. (Melleri ym. 2005: 11.)

Projekti synnytti uusia toimintatapoja ja -malleja. Se mahdollisti poliisitalossa yksikoi-
den ja osastojen l&hestymisen toisiinsa ja tutustumisen toisten tyokulttuuriin. Projektiin
liittyneet koulutustapahtumat mahdollistivat eri yksikoissé tyoskentelevien kokoontumi-
sen. Sen kautta samaa tyota tekevét virkamiehet ja -naiset saivat mahdollisuuden paran-
taa yhteistyotd, mika tehosti resurssien kayttod. Yhteistyokuviot paranivat erityisesti
rikosilmoitusten vastaanotossa, ulkomaalaistutkinnassa ja liikennevalvonnassa. (Melleri
ym. 2005: 11.)

Projektin myota kehitettiin maanantaipalaveri, joka oli palaverikaytdnndssa suurin muu-
tos. Koko poliisitalon virkamiehet kokoontuvat joka maanantai puoleksi tunniksi. Li-
séksi palaveriin osallistuu poliisitalon ulkopuolelta séannéllisesti Vaasan kihlakunnan
syyttdjaviraston ja Mustasaaren kihlakunnan syyttdjdosaston syyttdjat ja Vaasan tulli
sekd merivartioalueen edustaja. Palaverissa kaydaan lapi mennyt viikko ja viikonloppu.
Sielld tarkastellaan myods mahdollisia yhteistyOtarpeita eri osastojen ja yksikoiden valil-
l&. Maanantaipalaverin myo6t4 tieto meneill& olevista tapahtumista ja koulutuksista vélit-
tyy eteenpéin. Samalla eri yksikoissa tyoskentelevat ihmiset tutustuvat toisiinsa. Veto-
vastuu kiertdd yksikoiden valilla ja palaverin puheenjohtajalla on mahdollisuus ottaa
esille joku teema omasta organisaatiostaan. Projekti toi mukanaan myods ryhménjohtaji-

en yhteispalaverit seka kansliahenkilokunnan palaverit. (Melleri ym. 2005: 11-13.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kuten teoriassa ajatellaan, eri kulttuureiden yhdista-
minen on aina aikaa vievaa ja vaikeaa, myods tdma projekti vahvisti oletusta kaytannos-
sé. Loppuraportin mukaan yksikéiden eri kulttuurit ja eri ministerididen ja kihlakuntien
alaisina olevat yksikot takertuivat helposti byrokraattisuuden taakse ja suojasivat
omaansa tata kautta hoitaen vain omat tyonsa ja vastuualueensa. Projekti antoi kannus-
teen muuttaa tat4 kaytantoa. (Melleri ym. 2005: 13.)

Projektin tarkeimpand saavutuksena pidetdan palaverikdytantdjen kehittdmista. Koko-

naisuudessaan projektin toteutus eli koko ajan eik& se kaikilta osin noudattanut ennalta
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laadittua suunnitelmaa. Toteutus kehittyi esiin nousseiden tarpeiden perusteella ja siihen
mya0s voitiin ottaa mukaan sellaisia asioita, joita ei ollut mukana suunnittelu- tai alku-
vaiheessa. Koko ajan tiedostettuna ongelmana oli muutoksen toteutumisen hitaus. Osal-
la henkilston jasenistdd oli ongelmia motivaation kanssa ja he olisivat halunneet konk-
reettisempia tuloksia. Tavoitteisiin kohdistui my6s jonkin verran eparealistisia odotuk-
sia. Kuitenkin projektin avulla saavutettuja VVaasan poliisitalon eri osastojen ja yksikoi-
den valisia yhteistyémuotojen muutoksia ja toimintatapojen muuttumista pidetaan huo-
mattavalta osalta pysyvina. Hyddyt ovat kohdistuneet toimintatapoihin, toiminnan tu-
loksellisuuteen ja henkildston hyvinvointiin. Projekti toimi kehitystyon alkuna ja kehi-
tystyo jatkuu edelleen. Tdman varmistamiseksi muodostettiin tyovaliokunta, joka odot-
taa poliisitalon henkilostolta esityksia ja tulee kutsumaan projektin ohjausryhman ja
projektitiimin muodostaman yhteistyévaltuuskunnan koolle saannéllisin valiajoin. (Mel-
leri ym. 2005: 14.)

4.3. Erilliskulttuurit saman katon alle

4.3.1. Haastateltavien valinta

Tama luku koostuu haastateltavien mielipiteistd. Tarkastelu etenee haastattelurungon
teemoja noudatellen. Haastateltavat ovat padasiassa eri yksikdiden paallikoita ja henki-
I6itd, jotka ovat toimineet aktiivisesti ohjausryhmassa ja projektitiimissa. Yksikon koko
on vaikuttanut osittain haastateltavien lukumé&araén. Naiden lisdksi haastattelin projektin
talon ulkopuolista asiantuntijajasentd. Yhteensa haastateltavia oli 15 kappaletta. Vaasan
kihlakunnan poliisilaitokselta haastateltiin poliisipdallikkéa, rikoskomisariota ja osas-
tosihteeria (lupa-asioiden esimies), Mustasaaren kihlakunnan poliisilaitokselta haastatel-
tiin poliisipaéllikkod ja komisariota, keskusrikospoliisista haastateltiin rikoskomisariota,
rikosylikonstaapelia ja rikostarkastajaa, liikkuvasta poliisista haastateltiin ylikomisariota
ja vanhempaa konstaapelia, suojelupoliisista haastateltiin ylietsivad, Mustasaaren kihla-
kunnan syyttdjdosastolta haastateltiin kihlakunnansyyttdjad, Mustasaaren kihlakunnan
ulosotto-osastolta haastateltiin  kihlakunnanvoutia, poliisin tietohallintokeskuksesta
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haastateltiin tietoliikennetarkastajaa ja lisdksi asiantuntijajdsenend haastateltiin Jyvésky-
lan kihlakunnan poliisilaitoksen p&allikkod, joka on myds filosofian tohtori.

Valitsin henkilditd, joilla on mahdollisimman selkeéd késitys seké itse muutoksesta etta
TYKES-projektista ja jotka ovat olleet tiiviisti siind mukana. Koska haastattelu metodi-
na on suhteellisen rajallinen mahdollistaen melko pienen otoskoon, on muu henkil4std
rajattu ulkopuolelle. Tdma on syytd huomioida tuloksia analysoitaessa; kentalla tyos-
kentelevélla projektin ulkopuolisella, padasiassa kentalla tydskentelevalla poliisimiehel-
|4 saattaa olla varsin erilainen ndkemys ja erilaiset tiedot itse projektista kuin niillg, jot-
ka ovat tydskennelleet tiiviisti sen parissa. Tassa tutkimuksessa kéydaan lapi padasiassa

esimiestason henkildiden ndkemyksia.

Haastattelu koostui erilaisista teemoista, joiden mukaisesti kdydadn myos tulokset l&pi.
Teemoja olivat organisaatiokulttuuri ja muutoksen johtaminen sekd TYKES-projektin
tavoitteet. Tuloksista ei kdy ilmi yksittdisten haastateltavien sanomiset siten, ettd haasta-

teltavat olisivat tunnistettavissa. Haastattelukysymykset [0ytyvaét liitteend.

4.3.2. Organisaatiokulttuuri ja muutoksen johtaminen

Poliisitaloa on sanottu monessa yhteydessa ainutlaatuiseksi kokonaisuudeksi Suomessa.
Ainutlaatuisen siitd tekevat kahden itsendisen poliisilaitoksen sijainti samoissa tiloissa
seké kielikysymys. Vastausten perusteella poliisitalon rakentamiseen ovat vaikuttaneet
enimmakseen ympéaroivat olosuhteet, jolloin yhteinen poliisitalo on ollut ratkaisuna
kaytannollisin ja tavallaan itsestaanselva. Nakemykset poliisitalon ideasta olivat varsin
yhtendisia. Jokaisen mielestd perimmaéisenda syyna poliisitalon perustamiselle oli yksin-
kertaisesti selked ja jokaisen hyvin nahtdvissa ja koettavissa oleva k&ytannon tarve.
Vanhoja tiloja pidettiin paaséantoisesti hyvin epékéytannollising, koska niitd ei oltu
alunperin suunniteltu poliisin kayttoén. Haave uusista tiloista oli elanyt jo kauan ja pu-

heet poliisitalosta olivat jatkuneet jo vuosikymmenia. Lisaksi se koski kaikkia yksikaoita:

“Ei tatd mitenkdan ole erikseen ideoitu, vaan sen on nama olemassa olevat olo-
suhteet maaranneet, ettd nain on kehitys sitten mennyt, etta tehtiin yhteinen polii-
sitalo, mihinkd tuli sitten ndmd muutkin yksikot.”
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“Vaasan poliisitalohanke, sehan oli ollut vireilla kymmenia vuosia. Sité tonttia oli
etsitty ja montaa mielt& oltiin siité paikasta, ja sitten tietysti se lopullinen idea, et-
td koska se liikkeelle lihtee, niin se on ollut tietenkin monesta tekijdstd kiinni.”

Yksikoiden sijainti hajallaan hankaloitti asiointia ja yhteistyota yksikoiden valilla. Kun
poliisitalohanke vihdoin saatiin kdyntiin, oli loogista, ettd kaikki uusia tiloja toivovat
erillisyksikdt muuttaisivat samoihin tiloihin. Talla uskottiin olevan my6s huomattavia

synergiaetuja.

Ennakko-odotukset olivat suhteellisen korkealla ja suhtautuminen muutokseen oli paa-
séantoisesti erittdin myonteistd. Muutoksen odotettiin lisddvéan tehokkuutta ja véhenta-
van paallekkaisyyksia tyotehtavissa. Myos asiakasnakokulmasta asioimisen uskottiin
selkiytyvan ja helpottuvan kun kaikki yksikot sijaitsisivat samassa paikassa ja kieliapua
Ioytyisi l&aheltd. Yhteistyon suhteen odotuksia oli paljon ja toivottiinkin, ettd yhteisen
talon myota kynnys ottaa yhteyttd muihin yksikéihin madaltuisi. Tietdmyksen muista

yksikdista ja niiden henkilokunnasta odotettiin kasvavan.

"Kylld se varmasti kaikilla oli niinkuin se suuri odotus, ettd nyt opitaan tunte-
maan paremmin ja varmasti se ennuste on siind suhteessa ja odotukset on toteu-
tunutkin, etta nyt on paljon helpompaa ja luonnollisempaa timd asiointi.”

Myos parannukset fyysisiin tiloihin mainittiin useaan otteeseen. Tiloista odotettiin mo-
dernimpia ja tarkoituksenmukaisempia. Esimerkkeind parannuksista mainittiin muun
muassa kunnon liikuntatilat, toimivammat sosiaalitilat, paremmat parkkipaikat ja ajan-

mukaiset kuulustelutilat.

Tiedotuksessa ei koettu olleen suurempia puutteita ja monen mielesta se oli erinomaista.
Tietoa oli haastateltavien mielesta riittavasti jokaisen saatavilla erilaisten tiedotteiden,
koulutuspdivien, kokousten, sahkoisen foorumin ja piirustusten muodossa. Kaikki mah-
dolliset kaytettavissa olevat tiedotuskanavat olivat monen mielesta varsin tehokkaasti
hyodynnettyind. Sahkdposti mainittiin tehokkaana yhteydenpitovalineend. Osittain asi-
oista perilla oleminen riippui luonnollisesti henkilén omastakin kiinnostuksesta ja aktii-

visuudesta, mutta tarvittava tieto oli helposti kaikkien kiinnostuneiden saatavilla. Jokai-
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nen yksikko sai osallistua omien tilojensa suunnitteluun ja henkil6kunta sai esittaa eh-
dotuksia ja muutosehdotuksia niitd koskien. Huonekaluja kaytiin valitsemassa yhdessa.
Tilaratkaisujen suhteen haettiin ideoita kdymaélla tutustumassa muihin poliisitaloihin eri
puolilla Suomea. Talon valmistumista kaytiin seuraamassa paikan paalla rakennusvai-
heessa ja rakennushankkeessa toimi paatoimisesti pari yhdyshenkil6g, jotka informoivat

sen etenemisesta.

Esimiehen keskeisina tehtdvind talohankkeeseen liittyen nousivat esiin asioista infor-
mointi ja oman yksikon puolen pitdminen niissa paatoksissa, jotka koskivat muun mu-
assa yksikon tiloja. Esimiehen tarke&nd tehtavana pidettiin myods alaisten mielipiteiden
selvittamista liittyen taloa koskeviin paatoksiin. Haastatteluissa korostui se, ettéd poliisi-
talohanke oli péaasiassa paikallinen hanke, jonka kaytdnnon toteutus riippui ainoastaan
sinne muuttavista yksikoistd. Monen yksikon péallikolla olikin aktiivinen rooli joko oh-
jausryhméssa, projektitiimissa tai molemmissa. Joidenkin haastateltavien esimiehet toi-
mivat muualla, joten heiddn roolinsa oli hyvin minimaalinen, eli rajoittui 1dhinnd ”so-
pimusten allekirjoittamisiin”. Toiminta ja suurimmat péétokset toteutettiin kuitenkin
paikan p&aalla. TYKES-projektin keskeisend ideoijana ja vetdjand toimi Mustasaaren
kihlakunnan poliisilaitoksen poliisipdallikkd Pekka Melleri, jonka panosta pidettiin

merkittavana.

Talon valmistumista pystyivat kaikki halukkaat seuraamaan konkreettisesti kaymalla
paikan péalla tutustumassa rakennusprosessiin. Lisdksi keskeisessa roolissa olivat saan-
nollisesti jarjestettavat talokokoukset, joihin osallistuivat rakennuttaja, rakentaja, valvo-
jat ja eri yksikdiden edustajat. Talokokouksissa kéytiin lapi, mita oli siihen mennessa
saatu valmiiksi ja mita tehtdisiin seuraavaksi. Niissa jokainen pystyi tuomaan ilmi ha-
vaittuja vikoja ja puutteita. Haastatteluista paljastui selkeésti, ettd suurin osa haastatel-
tavista koki muutoksen ensisijaisesti konkreettisena muuttona parempiin tiloihin, eli
muutoksen fyysinen puoli korostui. Myds seurannan todettiin kohdistuneen l&hinna var-
sinaiseen rakennushankkeeseen eikd niink&éan esimerkiksi yksikoiden yhteistyohon tai
kulttuurien yhteensopeuttamiseen. Seuranta oli normaalia tiedottamista ja asioista kes-
kustelua rakennusprojektin etenemisen ndkokulmasta. Moni mainitsi liséksi talossa to-

teutetut kyselyt ja tutkimukset muutoksen seurannan vélineind. Nama liittyivat muutok-
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sen tukena olevaan TYKES-projektiin. Projektille (TYKES) asetettiin my0s valitavoit-
teita, joiden kautta pyrittiin paatavoitteisiin, joita oli kaikkiaan kymmenen.

Talohanke ja muutosvastarinta

Kysymys muutosvastarinnasta jakoi hieman mielipiteitd. On luonnollista, etté eri yksi-
kdissd muutos on saatettu kokea eri tavalla. Melko yksimielisia kuitenkin oltiin siit,
etta varsinainen muutos, uusi poliisitalo, oli my6nteinen ja toivottu asia, jota odotettiin
innolla. Aikaisemman tilanteen ongelmat, eli epakéaytannolliset tilat ja yksikoiden sijait-
seminen hajallaan olivat niin selvasti nédhtavissa ja koettavissa olevia epakohtia, etté tar-

ve uudelle talolle ja yhteenmuuttamiselle oli kaikille ihan selvé.

Kuitenkin laajat muutokset, pelk&staan positiivisetkin, aiheuttavat yleensa aina luonnol-
lista muutosvastarintaa, joka ilmenee ep&varmuutena ja ristiriitaisina tuntemuksina.
Haastateltavat arvelivatkin, ettd mahdollisesti talon sijainti, Kielikysymykset ja tulevat
toimintatavat ovat saattaneet naitd herattdd. Mitdan erityistoimenpiteitd muutosvastarin-
nan torjumiseksi ei ole kuitenkaan tarvittu ja suurin osa haastatelluista oli sitd mielt4

ettei varsinaisesta muutosvastarinnasta edes voida puhua tdssa yhteydessa.

“No ei nyt ainakaan kovin ddnekdstd. En tiedd sitten myéhemmin kun talo oli teh-
ty ja tdéhan muutettu niin ainahan sité joku haikailee niitd menneita ja vanhan lai-
toksen aikoja, mutta ei nyt suoranaista muutosvastarintaa en voi sanoa, etta oli.
Mutta tietysti oli jonkinlaisia jannityksen aiheita kun kaksi itsenaista poliisilaitos-
ta menee samaan taloon niin voiko siita sitten valttamatta tulla aina paras mah-
dollinen idea, etta kylla tallaisia ajatuksia saattoi olla. Etta mitenka se yhteistyo
siind talossa ldhtee pelaamaan.”

“Md en nyt sano sitd muutosvastarinnaksi, mutta sanotaan nyt, ettd pelko, muu-
toksen pelko. Etta ei ne vastustanut, mutta ne vahan niinkuin suhtautui skeptisesti,
ettd mitenhan tassa kay, ettd ma olen kaksi vuotta enda niin ma en haluaisi enaa
mitddn muutoksia.”

Kokonaisuudessaan muutos koettiin kuitenkin voittopuolisesti positiivisena asiana eika
se aiheuttanut ongelmia. Muutosvastarinnan sijasta voitaisiinkin puhua luontaisesta va-

rovaisuudesta tai uuden pelosta. Mahdollisia pelkoja pyrittiin lievittdmaén tiedottamisen
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avulla, jonka avulla henkilokunta pidettiin ajan tasalla tapahtumista. TYKES-projekti

muutoksen tukena heréttikin sitten enemman vastustusta kuin yhteinen poliisitalo.

“On sitd esiintynyt. Tottakai siis ihan aina esiintyy. Ja monella eri tasolla. Eli se-
kd niin ylimmdssd johdossa kuin ruohonjuuritasolla.”

Suurimmat ongelmat koettiin siind ettei alkuinnostuksen jalkeen saavutettu konkreetti-
sia tuloksia siind maarin, mitd odotukset olivat. Arveltiin, ett4 esimiestaholla jotkut ovat
kokeneet, ettd TYKES kyseenalaistaa heiddn asemansa ja etta se on saatettu kokea ohi-
johtamisena, joka ei ole enda esimiesten kontrolloitavissa. Jotkut olivat odottaneet, etta
TYKES olisi keskittanyt enemman voimavaroja miehistotasolle. Tama kaikki johti jon-
kinlaiseen taantumiseen jopa siind mairin, ettd projektin nimestd tuli “haukkumasana”
ja sen ympérilla pyori osittain virheellisia oletuksia muun muassa rahojen kaytosta. Li-
séksi vastustus ilmeni joidenkin passivoitumisena. Vaaria luuloja pyrittiin korjaamaan

faktoilla ja avoimuudella.

Onnistumisia ja epaonnistumisia

Haastateltavat pitivat muutoksen kéytdnnon toteutusta ja erityisesti TYKES-projektin
kaynnistamista sen yhteydessé onnistuneina. Fyysisiin tiloihin ja talon sijaintiin oltiin
hyvin tyytyvéisid. Pelkéstddn tdman takia yhteistyémahdollisuudet ovat kasvaneet roi-
masti. TYKES kaynnistyi heti kun muutto oli kunnolla tehty ja oltiin asetuttu uuteen
taloon. Sen ansioksi mainittiin asioiden nopeuttaminen. TYKES-projektin uskottiin no-
peuttaneen erityisesti yhteenhitsautumista, joka olisi todennakdisesti ollut paljon hi-
taampaa ilman sité. Lisaksi mainittiin positiivisena asiana sdannolliset palaverit, joiden
myota talon johto tuli nopeasti tutuksi ja kaikkien oli helppo seurata, mitd seuraavaksi
tulisi tapahtumaan. Erityisen myonteisena asiana mainittiin myos kaikkien tyontekijoi-
den ottaminen mukaan muutokseen. Jokaisella oli koko prosessin ajan mahdollisuus
esittad mielipiteitd ja ne myos otettiin haastateltavien mielesta kiitettavélla tavalla huo-

mioon.

Parannusehdotuksia kysyttédessa ilmeni, ettd joidenkin mielestd olisi ehdottomasti ollut
paikallaan palkata tayspaivaisesti joku henkild hoitamaan TYKES-projektin toteutta-
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mista sen sijaan, ett4 sit4 oltaisiin hoidettu oman tyon ohella. Projekti vaati paljon sitou-
tumista, mutta samalla omatkin tyot piti hoitaa kunnolla. Liséksi mainittiin, etta toisiin
yksikdihin ja toisten ihmisten tydhon oltaisiin voitu tutustua paremmin, koska on térke-
aa ymmartad myos muiden ty0 ja rooli organisaatiossa ja systeemissd, jotta heita voitai-
siin arvostaa kunnolla. T&ss& néhtiin edelleen puutteita, vaikka tilanne on parantunut
siit4, mit& se on aikaisemmin ollut. Pohdintaa herattivat myds vuokrakustannusten las-
kentaperusteet, joiden vuoksi joidenkin yksikdiden vuokrakulut kasvavat melko kor-
keiksi, eli toisin sanoen poliisitalo oli joidenkin haastateltavien mielesta aika kallis rat-

kaisu.

Epdonnistumisesta ei voida puhua téssa yhteydessd, mutta ajatuksia heratti myos muu-
toksen mukanaan tuomien mahdollisuuksien hyddyntaminen. Mahdollisuudet olisi ollut
pidemmaéllekin meneviin muutoksiin, kuten toimintojen yhdistdmisiin ja toimintatapo-
jen muutoksiin. T&atd kautta oltaisiin kenties voitu saavuttaa nykyistd suurempikin te-
hokkuus. Niin perustavaa laatua oleviin muutoksiin ei kuitenkaan ryhdytty eika niita

edes harkittu missaan vaiheessa.

“Ja se mikd mydskddn ei ole tapahtunut niin kaikilla yksikoilld on omat johtamis-
jarjestelmansa, omat johtamisrakenteensa ja organisaationsa. Semmoista yhteen-
nitomista ei ole siina tapahtunut eika oikeastaan minkaan yksikon toimijat ole
semmoista sitten edes halunneetkaan. Ja ehk& ennenkaikkea siitéa onkin kysymys,
ettd sitd ei ole haluttu. *

Uusi yhteinen kulttuuri?

Yhtendiskulttuurin suhteen suurin osa oli sitd mieltd, ettd jonkinlaista yhteista kulttuu-
ria on ilman muuta muodostunut uuden poliisitalon my6ta véistamatta kun ollaan l&hei-
semmin tekemisissé toisten kanssa ja kaikilla on kuitenkin loppujen lopuksi yhteinen
pdamadrd. Taman katsottiin liittyvan kuitenkin enemmaénkin poliisin tyon luonteeseen
kuin yhteiseen taloon, mutta luonnollisesti talon myota liséantyneelld yhteistyolld on

ollut paljon vaikutusta.

“No kylld md ndkisin, ettd kylld sitd kuitenkin on semmoista poliisitalokulttuuria
on rakentunut varmaan aika paljonkin ja se on semmoista niinkuin ehka ei-
tietoisellakin tasolla tapahtuvaa ajattelutapojen lahentymistd, kulttuurin muuttu-
mista, osittain.”
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Lisaksi uusien palaverikaytantdjen myo6ta néhtiin syntyneen parempaa keskustelukult-
tuuria aikaisempaan tilanteeseen verrattuna. Nykyaikaiset sosiaalitilat ja kuntosali seka
ruokala toimivat paikkoina, joissa ihmiset tapaavat ja keskustelevat paljon muustakin
kuin tyoasioista. Niissé on helppo tavata luonnollisella tavalla paivittain ihmisig, joille
on asiaa. Ihmiset tutustuvat toisiinsa erilaisten vapaa-ajan toimintojen yhteydessa, kuten
pikkujouluissa ja urheilutapahtumissa. Jotkin yksikdt ovat eristyneempié kuin toiset ei-
ka niilla ole esimerkiksi varsinaista asiakaspalvelutoimintaa. Uuden talon myoéta yhtey-
denpito on kuitenkin lisdantynyt ja ennakkoluulot hélventyneet. Monen kohdalla tilanne
on se ettei tyoasioista voi puhua ulkopuoliselle, joten tydkaverit ovat siindkin mielessa

tarkeita.

Lahentymisen asteesta oltiin kuitenkin eri mieltd. Osan mielestd yhtendiskulttuuria oli
muodostunut selvasti ja osa oli sitd mieltd ettei voida edes puhua mistd&n yhtendiskult-
tuurista, vaan jokaisella yksikolla on selvasti oma, erillinen kulttuuri. Paaasiallisina toi-
mijoina néhtiin poliisitalon suurimmat yksikét, Vaasan ja Mustasaaren poliisilaitokset.
Kulttuuriltaan ne ovat hyvin erilaisia. Vaasaa kuvailtiin kohtuullisen formaaliksi, esi-
miesvaltaiseksi, selkedsti johdetuksi ja tietylla tavalla byrokraattiseksi kun taas Musta-
saarta pienempand yksikkona pidettiin epdmuodollisena, spontaanina, valittémasti rea-
goivana, keskustelevana ja innovatiivisena. Nama erilaiset toimintatavat néhtiin esteena
yhtendiskulttuurin taydelliselle muodostamiselle ja ne myos sailyttavat kulttuurit erilli-
siné todenn&kadisesti jatkossakin, mikéli tulevaisuus ei tuo mukanaan radikaaleja organi-

satorisia muutoksia.

Kaikki olivat sitd mieltd, ettd yhteistyé on ehdottomasti parantunut muutoksen jéalkeen.
Samalla kun ihmiset ovat tulleet tutummiksi ja valimatka on kadonnut, kynnys ottaa yh-
teyttd toisen yksikon henkilokuntaan on madaltunut. Mitédan kulttuurillista estettd yh-
teistydon onnistumiselle ei nahty ja yhteistyOtahtoakin koettiin 10ytyvéan. Parantuneen
yhteistyon uskottiin lisdksi poistaneen paallekkaisyyksia, koska tehtavia suunnitellaan ja
suoritetaan aikaisempaa enemman yhdessé. Koska ihmiset tuntevat paremmin toisensa,
he osaavat heti ottaa yhteyttd oikeaan ihmiseen yhteisty6asioissa. Nain ollaan saatu sy-

nergiaetuja ja parannettu toiminnan tehokkuutta huomattavasti.
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Kulttuurin muutos vie aikaa. Niinpd on ihan odotettavaa ettei tdssa vaiheessa mitaan
radikaaleja muutoksia ole viel& havaittavissa. Kuitenkin vastausten perusteella on syyta
olettaa, ettd uutta kulttuuria on muodostunut jonkin verran ja jatkoon vaikuttavat hyvin
paljon tulevat muutokset. Todennakdisesti erilliset kulttuurit tulevat sailymaan, mikéli
yksikoita ei yhdistetd, mutta niiden p&élla voidaan kenties havaita yhteista niin sanottua

poliisitalokulttuuria.

Hyotyja ja haittoja

Poliisitalon koettiin siis tuoneen mukanaan kiistattomia etuja, joista fyysinen laheisyys
ja sen tuomat yhteistydmahdollisuudet néhtiin merkittdvimpina. Liikkuminen organisaa-
tiorajojen yli on helpottunut ja kaikki tarvittava tieto 16ytyy saman katon alta. Tutkinta-,
rikosvastuuntoteuttamis- ja toimeenpanoviranomaiset 16ytyvat samasta paikasta ja ihmi-
set ovat tulleet tutuiksi, miké on lisdnnyt “kotoisuutta” ja parantanut tiedonkulkua. Ty0-
tyytyvaisyyden koettiin parantuneen. Asiakkaiden on helpompi l6ytad tarvitsemansa
yhdesta paikasta. Etuna mainittiin liséksi, etta kieliapua on helppo saada. Talon fyysi-
siin ominaisuuksiin liittyving etuina mainittiin my6s muun muassa sosiaalitilat, kuntosa-
li, koulutustilat, ampumarata, ruokala ja autojen tilat. Padosin kaikki olivat hyvin tyyty-

vaisia yksikkonsa ja talon yleisten tilojen toimivuuteen.

Haittoja aikaisempaan tilanteeseen verrattuna oli hyvin vaikea kenenkaan I0ytad eika
mitdan merkittavaa ilmennytk&an. Yksittaisid mainintoja tuli muun muassa yhteislasku-
jen jakamisen hankaluudesta ja siitd, ettd osa on tavallaan kokenut saman katon alla
olemisen uhkana eika ole lahtenyt samalla tavalla mukaan avoimuuteen ja yhteistoimin-
taan vaan pysytellyt omissa oloissaan. Aluksi talon sijainti oli heréttdnyt epailyksia,
koska se ei ole ihan keskustassa. Lisaksi Mustasaaren poliisilaitos on joutunut pois
“omalta alueeltaan”, Vaasaan. Kuitenkin sijainnista ldydettiin paljon etujakin. Joidenkin
yksikoiden aikaisempi keskustasijainti aiheutti myds turhia k&ynteja kun humalaisia ja
muita kulkijoita eksyi paikalle. Parkkipaikan I6ytdminen on paljon helpompaa kuin
esimerkiksi keskustasta ja tyautoille on suojaiset, lahella sijaitsevat tilat. Nykyinen si-
jainti koettiin hyvaksi solmukohdaksi, josta on nopeat yhteydet joka paikkaan.
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4.3.3. TYKES muutoksen tukena

MegatyOyhteison maaritelmia

TYKES-projektin ensimmainen tavoite oli megatydyhteisén muodostaminen. Kasite on
luotu nimenomaan hanketta varten, joten valmiita mééritelmié sille oli turha etsid. Kai-
killa haastateltavilla oli jonkinlainen mielikuva, mitd se merkitsee. Yhdessd ndma mie-
likuvat muodostavat melko selkedn méadritelméan kasitteelle “megaty0yhteisd”. Tiivistet-
tyné se kasitettiin joustavaksi yhteistyoksi ja tehtdvien yhdistelyksi yksikoiden valilla
seké koko talon yhteiseksi me-hengeksi.

“Joo, no se on tdtd hanketta varten luotu kisite, jolla viitataan siihen, ettd taa on
talle poliisitalolle ominaislaatuinen, erikoislaatuinen yhteinen suuri tydyhteiso.
Mega tietysti viittaa siihen, etté se on suuri kokoluokaltaan ja sitten, etta siind on
hyvin erilaisia yksikoita, poliisiyksikoitd, ja ettd se on tdmmdinen paitsi mega,
my0s tavallaan metatason tydyhteiso, ettd se on useista pienistd tyoyhteisoista
koostuva timmdinen ylemmdn tason yhteinen kokonaisuus.”

“Joustavaa viranomaisasiointia yli organisaatiorajojen, toinen toistaan mahdolli-
suuksien mukaan auttaen.”

“Ja tietenkin se, jos puhutaan megatyoyhteisostd niin kyllikai siind puhutaan
my0s siité hengestd, ettd ollaan saman talon véakea ja on niitd yhteisia toimintoja
Jja ymmdrretdan...”

“No timd megatyoyhteisé mun kdsittddkseni on nimenomaan tdmmdoistd yhteis-
henked tai niin sanottua me-henked. Ja jotta ndma kulttuurit, jota nyt jos niita nyt
ylipaataan sitten oli yhteista, niin oli jokaisella yksikolla varmaan vahan erilaisia,
etté niisté nyt sitten muodostuisi sitten tdammadinen talon yhteinen kulttuuri ja yh-
teishenki, megatyoyhteiso.”

MegatyOyhteisO muodostuu huippuosaamisen keskittymisestd saman katon alle kun
kaikki eri viranomaistahot on edustettuina muodostaen toimivan yhteistyoketjun. ldeana
megatyOyhteisdssa on etsid suuren yksikon hyoty. Erillisyksikét muodostavat yhdessa
suuren voimakkaan toiminnallisen yksikon. T&ssd méaaritelméssd onkin yhtymakohta
perinteiseen organisaation ideaan, eli tarkoituksena on, ettd yksilot (t&ssa yksikot) koo-
taan yhteen siten, etta niiden tulos on parempi kuin, mihin ne voisivat yksin toimiessaan

paastd. Tehokkuutta lisdd huomattavasti jo se, etté karsitaan tehtavista paallekkaisyydet.



75

Vaikka megaty6yhteiso ei ole perinteinen organisaatio, vaan se koostuu erillisista orga-
nisaatioista, silla on selkeitd yhtaldisyyksia organisaation maaritelmiin. Siind mielessa
on perusteltua pohtia, onko megatyodyhteisdlle muodostunut oma uusi organisaatiokult-

tuuri, joka on osittain erillaan yksikdiden omista kulttuureista.

Osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd megatydyhteisd on jo toteutunut ja joidenkin mie-
lestd oltiin vasta matkalla kohti sitd. Jotkut olivat sitd mieltd, ettd megatydyhteison tay-
dellisen toteutumisen esteend tulevat olemaan itsendiset yksikot, jotka haluavat sailyttaa
erillisyytensé. Kaikki olivat kuitenkin sitd mieltg, ettd suunta on oikea. Megatytyhteison
koettiin ilmenevén yhteistydmenettelyissa ja TYKES-projektin myota kehitetyissé pala-
verikaytannoissa, joita pidettiin erittain tarkeind. Megatydyhteisda kuvailtiin jonkinlai-
sena epavirallisena virtuaaliorganisaationa, joka toimii virallisten organisaatioiden paal-
l4. Megatyoyhteiso ilmenee myds yhteisind vapaa-ajan tapahtumina. TYKES-projektin
nimissé ollaan tehty runsaasti ryhmétoitd organisaatiorajojen yli, mikd on syventanyt

keskindistd ymmarrysta.

TYKES-projektin rooli

Projektin merkitystd muutoksen lapiviennin tukena pidettiin keskeisend. Sen todettiin
toimineen muutoksen katalysaattorina. Lisaksi projektia kuvailtiin ohjattuna runkona,
eradnlaisena luurankona, jonka ympérille on kerdtty lihaa ja joka on tarjonnut erinomai-
set mahdollisuudet maaratietoiseen kehittdmiseen. Sen suhteen ei ollut juurikaan epéi-
lyksid, etteivatkd samat asiat olisi voineet toteutua ilman projektiakin, mutta hyvin yk-
simielisia oltiin sen suhteen, ettd TYKES on ehdottomasti nopeuttanut asioiden etene-
mistd monessakin mielessd, koska sen myota yhteistoiminnasta on tullut hyvin luonte-
vaa. Projektin koettiin insipiroineen tyontekijoitd. Sen sanottiin myds luoneen uusia
kaytantoja, parantaneen yhteistyotd péivittaistoiminnassa, luoneen uusia asenteita, aut-
taneen ymmartdmaan paremmin toisen sektoria ja parantaneen tiedonvalitysta. Lisaksi

uskottiin ettei nykyinen toiminta olisi yht4 avointa ilman projektia.

“No kylld tdmd varmaan timd toiminta olisi ldhtenyt kdyntiin ilmankin tdtd han-
ketta, mutta kylla tdma varmaan on edesauttanut sen nopeutumista tietylla lailla.
Tassa on niinkuin vakisin ollut erilaisia yhteisia tilaisuuksia ja palavereita, joissa
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sitten on tietenkin ensivaiheessa pelkastaan se, ettéa oppi tuntemaan eri yksikdiden
henkil6ita ja sitten mybhemmassa vaiheessa on yhteisia tydasioita tai jotakin muu-
ta koulutukseen tai muihin asioihin liittyvid...”

“Kylld se olisi varmaan onnistunut, mutta ei silld aikavdlilld kuin se on nyt onnis-
tunut ja ma tiedan sen, etta tésta projektista ollaan montaa eri mielta, mutta kylla
ma vaitan, tietysti nyt laheltd seuranneena, etta kylla silla oli monen asian kayn-
nistamisessa keskeinen merkitys talla projektilla. Ja niinkuin ma sanoin, etta se
elaé edelleen ja nama projektin tavoitteet on siella niinkuin taustalla kokoajan ja
ne on ndmd tavoitteet on vastuutettu ja niitd pidetddn esilld ja elossa.”

“No tietysti merkitys on aika paljon siind, ettd tin projektin ansiosta on ihan toi-
sella tavalla tiedostettu tdman tydyhteisolliseen yhdentymiseen ja yhdessa tekemi-
seen liittyvit muutosvaikutukset.”

Projektin etuja pidettiin kiistattomina, mutta taysin ongelmaton se ei ole ollut. Sen koet-
tiin herattdneen muutosvastarintaa, joka ilmeni sitoutumattomuutena projektin ajatuk-
siin ja osallistumisen véhyyten& jopa joidenkin avainhenkilGiden osalta. Taman uskot-
tiin johtuvan siitd, ettd osa avainhenkildista piti vanhaa toimintatapaa parempana eika
nahnyt tarvetta hankkeelle. IThmisilla oli erilaisia nakemyksia sen suhteen, mihin hank-

keella pyrittiin. Lisaksi siltd odotettiin nopeampia ja konkreettisempia tuloksia.

“Ja odotukset télle koko projektille oli ehka ristiriitaisia ja erilaisia ja osittain va-
han niinkuin liian korkeita, ettd tdmé& nyt niinkuin sitten hyvin nopeasti toisi jotain
muutoksia. Sitten siihen néhden, ettd mita taman prosessin aikana tapahtui niin
taas henkiloston puolella ehka oli ollut odotuksia, ettad taméa nyt sitten niinkuin tuo
nopeita muutoksia, ratkaisuja ja toimenpiteitd, jotka nopeasti nakyy toiminnan ta-
solla. Ja kun sellaisia ei heti syntynyt niin tietty semmoinen niinkuin pettymys tai
kyynistyminen talle hankkeelle sitten siind tapahtui ja se sitoutuneisuus ei sitten
loppua kohti ainakaan parantunut.”

Projektille oli maaritelty kymmenen tavoitetta. Kysyttédessa niiden toteutumisesta, vas-
taukset olivat melko samankaltaisia. Osa tavoitteista on saavutettu paremmin kuin osa.
Haastateltavat pitivat lopputulosta ihan odotettuna ja uskoivat, ettd kaikkien tavoitteiden
eteen tullaan jatkossakin tekeméaan tyotd. Kokonaisuudessaan he olivat sitd mieltd, etta
tavoitteet on saavutettu hyvin siind méérin kun on ollut realistista odottaa t4ssa ajassa.
Osa tavoitteista on sellaisia, jotka vaativat jatkuvaa parantamista eikd niiden osalta voi-

da koskaan sanoa olevan “valmista”.
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“Mehdn olemme tehneet sitten tamdn projektin nimissa niin kartoitusta ndaista
kymmenesta tavoitteesta ja ryhmissa mietitty sitd, mika naista on toteutunut ja
suuri mddrd ndistd tavoitteista on toteutunut suurelta osin.”

“Suurin osa tavoitteista, mitkd oli ndmd kymmenen, on ldhtenyt oikeaan suuntaan,
etté vaikkakaan ei olisi tavoitettu yhtékaan niin ollaan menossa oikeaan suuntaan
kaikkien tavoitteitten osalta.”

“Osa tavoitteista on varmaan saavutettu ja osa on vield saavuttamatta, mutta kes-
ken ettd sitd viedadn eteenpdin ja osahan on sellaisia, ettéd ne ei tavallaan ole
valmiita milloinkaan, ettd niinkuin lainvalvontaketjun parantaminen, niin siina on
aina parantamista. Ja niinkuin niita asioita kannattaa mun mielesta pitaa esilla
nyt kun meill& on sellainen foorumi, jossa niita voi pitaa esilla. Ja sitten siita kan-
netaan huolta.”

Projektin tuomana selkeimpéna ja konkreettisimpana saavutuksena koettiin jo aiemmin
mainitut palaverikéytdnnot, erityisesti maanantaipalaveri, joka toimii edelleen yhteisené
foorumina tiedonvélitykselle ja johon haastateltavat suhtautuivat kaikki erittdin myon-
teisesti. Muina hankkeen saavutuksina pidettiin lisdantynytta virkistystoimintaa ja yhtei-
sid koulutustilaisuuksia. Osa tavoitteista sen sijaan oli jaanyt vahan taka-alalle eri syista.
Esimerkkeind mainittiin kaksikielisyyden vahvistaminen, jota varten perustettiin kes-
kusteluryhmd, mutta joka ei houkutellut kauheasti osanottajia. Toinen tavoite, joka on
jaanyt toistaiseksi saavuttamatta, on ollut tehtédvénkiertojérjestelmé. Joidenkin tavoittei-
den toteutumattomuuden arveltiin johtuvan rahan ja ajan puutteesta seka siita, etta paal-
likoilla on omat reviirinsa. Haastateltavat olivat kuitenkin sitd mieltd, etta tavoitteita pi-
detd&n edelleen hengissa ja tyoskentely TYKES-hengessé jatkuu tulevaisuudessakin,
vaikka varsinainen projekti on jo ohi.

Yhteistydvaltuuskunta on jatkanut siitd, mihin TYKES jdi. Sen myo6ta nostetaan jatku-
vasti esiin koko taloa koskevia yhteistyokuvioita, pyritddn rakentamaan tyotehtavia ja
tyokuvioita siten, ettd saavutettaisiin synergiaetuja ja tyoviihtyvyyttd. Yhteistyovaltuus-

kunta kokoontuu muutaman kuukauden vélein.

Haastateltavat uskoivat projektin luoneen térkedn pohjan myos tulevaisuutta ajatellen.
Muutokset kuuluvat kiintedna osana nykypaivéaan ja TYKES on haastateltavien mielesta

tarjonnut tarkeita valineitd niiden ké&sittelemiseksi.
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“Se on rakentanut pohjaa sille, ettd miten muutoksia ldhdetddn toteuttamaan ja
miten niiden tulevien muutosten muutosedellytykset on rakentunut. Niin tdma pro-
jekti on varmasti tuottanut lisdarvoa sille.”

Erityisesti keskustelua heratti tuleva kihlakuntauudistus, jonka myo6ta tulossa on suuria
organisaatiomuutoksia, jotka koskevat jokaista. Tulevassa uudistuksessa poliisipiireja
tullaan vahentdmaan reilusti ja se tarkoittaa kéytannossa poliisilaitosten lakkauttamisia.
Asia on vield pitkélle paattamatta, mika aiheuttaa epdvarmuutta ja pelkoakin tulevai-
suuden suhteen. Monelle on epéselvad, minkalaisissa tehtdvissa he saavat jatkaa uudis-
tuksen jalkeen. Tdmén pohjalta voitaneen paatelld, ettd tuleva muutos saattaa heréttaa

huomattavasti nakyvampaa ja vaikeammin hallittavissa olevaa muutosvastarintaa.

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd vastaava projekti tullaan kdynnistdimaan todenna-
koisesti myos kihlakuntauudistusta tukemaan, koska kokemukset TYKES-projektista
olivat niin myonteisid. Projektin ansiosta yhteistydn uskottiin tulevaisuudessa olemaan
sujuvaa, koska tietynlaisia yhteistyokuvioita on jo muodostunut ja ihmiset ovat tuttuja
ennestéan. Tarkempaa tietoa tulevaisuuden kuvioista ei kuitenkaan viela tédssa vaiheessa

ollut.
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5. JOHTOPAATOKSET

Muutokset ovat iso osa jokapdivaista elamad. Organisaation on kyettavd sopeutumaan
ymparistoonsa ja nykyadn ymparistdssa tapahtuu muutoksia kiihtyvélla vauhdilla. Muu-
tosten hallinta onkin johtajan yksi tarkeimmista taidoista. Suuri muutos edellyttdd myos

organisaatiokulttuurin jonkinasteista muuttumista.

Tassa tutkimuksessa teoriaosuus koostuu organisaatiokulttuurista ja muutoksen johtami-
sesta. Kohteeksi valitsin Vaasan poliisitalon, joka on ainutlaatuinen tydyhteisé Suomes-
sa. Ainutkertaisen siitd tekee kahden eri poliisilaitoksen sijainti saman katon alla seka
voimakkaasti kaksikielinen ymparistd. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda yleisia
tuntemuksia siitd, miten muutos on koettu ja onko uuden talon myota rakentunut uutta
yhteistd organisaatiokulttuuria. Liséksi merkittdvén osan tutkimusongelmaa muodostaa
TYKES-projekti muutoksen tukena. Kyseessd on kuvaileva tapaustutkimus eiké se ole

yleistettavissa laajemmin.

Teoriaosuudessa kaytiin 1api yleisia organisaatiokulttuuria kasittelevié teorioita tarkoi-
tuksena selvittdd, misté se koostuu ja miten sitd muutetaan. Muutoksen johtamista kasit-
televéassa osuudessa esiteltiin myds yleisia teorioita ja lisaksi niistd muodostettiin yh-
teenveto, joka sovitettiin Lewinin kolmivaiheisen muutosmallin alle. T&ssd osiossa
huomattiin, ettd eri mallit ovat loppujen lopuksi hyvin samankaltaisia, osa on vain jaettu
yksityiskohtaisemmin eri vaiheisiin. Liséksi painotettiin, etta todellisuudessa muutos
harvoin etenee valmiiden mallien mukaan ja niissd madaritellyssa jarjestyksessa. Kuiten-
kin tassa tutkimuksessa kohteena ollut muutos sisélsi useita teorioissa mainittuja vaihei-

ta.

Tutkimuksen empiirinen osio koostuu sek& TYKES-projektin asiakirjoista (siité laaditut
raportit) ettd haastatteluista. Empiirisen osion alussa kerron kohdeorganisaatiosta ja pro-
jektista sekéd alustavista tuloksista, joita on kayty l&pi projektista laaditussa loppurapor-
tissa. Haastattelujen tarkoituksena oli hieman paivittad nditd tuloksia ja selvittaa nykyti-
lannetta sekd antaa vastauksia tutkimusongelmaan. Asiakirjoista koostuva materiaali ja

haastattelujen tulokset ovat kasitelty erikseen, jotta selkeys sdilyisi. Haastateltavat valit-
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tiin sen perusteella, ettd he olivat keskeisesti mukana TYKES-projektissa ja ndin ollen
heilld oli oletettavasti siitd kattavin ndkemys. On syytd huomioida, ettd miké&li haastatel-
tavat olisi valittu erilaisin kriteerein, mielipiteet ja siten tdman tutkimuksen tulokset oli-
sivat saattaneet olla erilaisia. Valinta oli kuitenkin tietoinen eikd suppeaan haastattelu-
tutkimukseen voida saada joka tasolta kattavaa edustusta. Tutkimuksessa haastateltavat
edustavat pitkélle esimiestasoa. Haastateltavilla oli erittdin positiivinen suhtautuminen
sekd poliisitaloon ettd TYKES-projektin tuloksiin. Ajankohta talle tutkimukselle on
mielesténi sopiva, koska talon valmistumisesta on sen verran aikaa, ettd voidaan olettaa
tulosten tarkastelulle olevan jo perusteita; ajan puolesta voidaan jo puhua jonkin astei-

sesta muutoksen juurtumisesta.

Voisi sanoa, ettd muutoksena Vaasan poliisitalohanke on ollut varsin kivuton ja hallittu.
Kun sitd tarkastellaan eri muutoksen johtamisen teorioiden valossa, voidaan huomata,
etta keskeisimmaét onnistuneen muutoksen edellytykset ovat toteutuneet sen yhteydessa
ja kaikkien haastateltavien mielestd muutos onkin sujunut hyvin. Tutkimuksen yhtey-
dessa kavi kuitenkin ilmi, ettd muutoksen tueksi kaynnistetyn TYKES-projektin suhteen
herési enemman muutosvastarintaa henkiloston keskuudessa, koska sen pelattiin ky-
seenalaistavan joidenkin asemaa. Lisaksi joillekin projektin tavoitteet olivat aluksi epé-
selvid ja sen ympadrilla kiersi virheellisi& huhuja. Ennakkoluuloja kuitenkin Kkorjattiin
tiedotuksen avulla ja kokonaisuudessa projektin koettiin toimineen muutosta edistavana

ja nopeuttavana tekijana.

Ennen muutosta erillisyksikot sijaitsivat hajallaan eivatka niissa tyoskentelevét ihmiset
tunteneet hyvin toisten yksikdiden henkildékuntaa. Yhteistyo oli hankalaa, koska tapaa-
miset ja tapaamispaikat jouduttiin sopimaan erikseen. Luonnollisesti kanssakayminen
oli vahdisempad ja yhteiset tyotehtdvat olivat nykyistd huomattavasti satunnaisempia.
Vanhat tilat olivat epékéaytannolliset, koska niitd ei oltu suunniteltu alunperin poliisi-
kéayttoon. Esimerkiksi virka-autot sijaitsivat kaukana tydpaikasta ja olivat alttiina ilki-
vallalle. Kaikki tdma vei paljon ylimaardista aikaa ja aiheutti paéllekkaisyyksia tyoteh-
tavissd. Ongelmia aiheutti paéasiassa aikaisemman tilanteen epakéytannollisyys mones-

sa asiassa.
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Poliisitalo ei myoskadn ollut ideana uusi ja yllattava, vaan siité oltiin puhuttu jo vuosi-
kymmenia. Kun vihdoin sen toteuttaminen tuli ajankohtaiseksi, oli suhtautuminen val-
miiksi myonteistd ja odotukset korkealla. Kaikille oli selvaa, ettd tuleva muutos tuli tar-
peeseen ja tulisi helpottamaan kaytannon ty6td monilla tavoilla. Muutoksen johtamista
kéasittelevéat teoriat korostavat, miten tarkedd on perustella muutostarve ja saada ihmiset
haluamaan muutosta. Lahtokohdat muutoksen lapiviennille olivat siis kunnossa, koska
henkildkunta toivoi muutosta ja suhtautui siihen positiivisesti alusta lahtien. Kuten usein
suurten muutosten kohdalla, tdimankin tueksi haluttiin projekti, jossa muutokselle mééri-

teltiin tavoitteita ja runko.

Késiteltyjen muutoksen johtamisteorioiden valossa tutkimuksessa ei paljastunut mitaan
yllattavad, vaan muutoksen eteneminen noudatti aika hyvin valmiita malleja. Muutok-
sen tarve oli henkilokunnalle selva ja tiedotus pelasi. Muutoshalukkuutta 16ytyi kiitetta-
vasti. Muutokselle maériteltiin tavoitteet (TYKES-projektin kymmenen tavoitetta) ja
perustettiin tarvittavat tydryhmaét. Tilannetta kartoitettiin muutoksen aikana ja myds
varsinaisen projektin jalkeen. Henkildkunta otettiin hyvin mukaan kyselemalla mielipi-
teitéd ja pitamalla kaikki ajantasalla. Luonnollista muutoksen pelkoa ilmeni, mutta ei hai-
tallisella tavalla ja siihen vastattiin tiedotuksella. Varsinaisen projektin jalkeen yhteis-
tyokuvioita on jatkettu ja tavoitteita pidetty edelleen voimassa. Missdén vaiheessa ei
tuudittauduttu oletukseen, ettd tavoitteet on lopullisesti saavutettu, jolloin teorioiden

mukaan olisi ollut vaarana, ettd uudistuksista palataan vanhoihin toimintamalleihin.

Muuton jalkeen selkein parannus koitui yhteistyon tehostumisesta, miké vaikutti posi-
tiivisesti myos tyoilmapiiriin. Keskindisesta asioinnista tuli muuton jalkeen luonnollista
eikd tapaamisia tarvinut samalla tavalla sopia erikseen, kuten aikaisemmin. Tama oli
odotettavissa ja tapahtui oikeastaan itsestdankin fyysisen véalimatkan lyhentymisen myo-
t4. Kuitenkin yhteistyokuvioita nopeutti huomattavasti TYKES-projekti, jossa méaéritel-
tiin kymmenen tavoitetta ja jolle muodostettiin ohjausryhmé ja projektitiimi. Projektin
jalkeen niiden toimintaa on jatkanut yhteistydvaltuuskunta, joka kokoontuu saannélli-
sesti paattamaan yhteisista asioista. Projektin merkittdvimpéna tuloksena pidetéan pala-
verikaytantoja. Lisaksi ihmiset tulivat keskendén tutuiksi projektin myota jérjestettyjen

tapahtumien yhteydessa. Yhteisid tapahtumia jarjestetddn edelleen (esimerkiksi pikku-
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joulut ja urheilupéivat). Haastateltavat suhtautuivat poliisitaloon tydymparistona erittain

positiivisesti ja pitivit sitd “kotoisana”.

Organisaatiokulttuurin rakentaminen vie paljon aikaa. Poliisitaloon muutti yhteensa
seitseman erillistd yksikkod, joilla kaikilla oli oma kulttuurinsa. Tavoitteena oli muo-
dostaa uutta yhteistyokulttuuria syntyneelle megatydyhteisolle. Tutkimuksen perusteella
Voisi sanoa, ettd sellaista ollaan myds onnistuttu luomaan, mutta on téysin selvéé, etta
erillisyksikoilla on edelleen omat kulttuurinsa ja ne haluavat myos jatkossa séilyttaa
erillisyytensd. Mistddn fuusiosta ei siis ole ollut kyse misséan vaiheessa, vaan yksikot
ovat sdilyttaneet itsendisyytensd. Ne ovat keskenddn hyvin eri kokoisia ja niilla on eri-
laiset toiminta- ja johtamistavat. Tulevaisuus on kuitenkin auki, koska edessa on suuria
muutoksia, jotka voivat vaikuttaa radikaalisti organisaatiorajoihin. Tutkimuksen perus-
teella megatyoyhteisolle on td4hdn mennessa luotu jonkin verran uutta yhteistyokulttuu-
ria ja me-henkeéd. Kynnys ottaa yhteytté toisen yksikon henkilokuntaan yhteistyoasiois-
sa on madaltunut merkittavéasti ja tydtehtavia suunnitellaan ja toteutetaan yhdessa, mika
on vahentényt paallekkéisyyksia tyotehtdvissa ja parantanut tehokkuutta. Ihmiset tunte-

vat paremmin toisensa ja yhteisia tapahtumia jarjestetaan séannollisesti.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd haastateltavat kokivat muutoksen ensisi-
jaisesti teknisluonteisena asiana eika kulttuuria juurikaan tuotu esiin. Tdméa voidaan tul-
kita niinkin, ettd sellaisia ei kauheasti ilmennyt ja siksi muutos koettiin l&hinna fyysise-
na muuttona parempiin tiloihin. Uusi poliisitalo on helpottanut monessakin suhteessa
kaytannon toimintaa ja lisdnnyt tehokkuutta. Vaikka voisi olettaa, ettd muutto saman
katon alle toisi myos kulttuurillisia yhteentdrmayksia, eivat haastattelut tallaisia juuri-
kaan paljastaneet. Tilanne voisi olla toinen, mikali kyseessa olisi ollut aito fuusio. Nyt
kaikille oli selva, ettd yksikot sailyttavat itsendisyytensd, vaikka poliisitalolle oli TY-
KES-projektin tavoitteena luoda myods omaa yhteistyokulttuuria. Haastateltavat kokivat,
ettd jokaisella on yhteinen tavoite ja riittdvan yhtendinen poliisikulttuuri ja talossa val-

litsee siité syysta kotoisa me-henki.

Tulevaisuus tuo mukanaan uusia taméan tutkimuksen kohteena ollutta muutosta huomat-

tavasti suurempia mullistuksia. Ne herattavat luonnollisesti pelkoa, koska suuret organi-
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satoriset muutokset saattavat vaikuttaa merkittavasti henkilokunnan tehtaviin ja asemiin.
Niiden hallinnassa toimiva yhteistydpohja on varmasti suureksi avuksi. Tutkimuksen
perusteella TYKES-projektin kaltainen hanke on ilman muuta hyvana runkona muutok-
sissa. Projektit vaativat kuitenkin paljon sitoutumista ja tassékin tapauksessa ilmeni, etta
projektia varten olisi ollut syyté palkata vain siihen keskittyva taysipaivéinen tyontekija
alusta asti. Koska nyt projektin ohella piti hoitaa my0s omat tyotehtévét, ei sen eteen

ollut mahdollista nahda niin paljon vaivaa kuin se olisi kenties vaatinut.

Tulevat muutokset tarjoavat loistavat jatkotutkimusmahdollisuudet. Mielenkiintoinen
aihe olisi myds, miten henkilokunta laajemmin on kokenut muuton uuteen poliisitaloon
ja TYKES-projektin. Tdma tutkimus voitaisiin suorittaa esimerkiksi kyselyna mahdolli-

simman laajan otoskoon saavuttamiseksi.
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LIITE 1. Saatekirje

Anna Vaaranmaa
Asemakatu 43 A 7

65100 VAASA
anna.vaaranmaa@uwasa.fi

Saate

Olen opiskelija Vaasan yliopistosta ja talla hetkell& Pro gradu -tutkielman parissa. Lop-
putyoni aihe kasittelee uutta poliisitaloa. Toivoisin Teiddn osallistuvan haastateltavaksi,
koska tutkimukseni onnistumisen kannalta se olisi erittdin tarkeaa.

Teoriaosuudessa kasittelen organisaatiokulttuuria ja muutoksen johtamista. Gradussani
keskeisia kysymyksid ovat, miten muutos on onnistunut (tdssa tapauksessa siis eri yk-
sikdiden siirtyminen saman katon alle), mika on ollut esimiehen rooli, millaisia on-
gelmia on aiheutunut ja mika on ollut tykes-projektin merkitys. Liséksi olen kiinnos-
tunut yhtendiskulttuurin muodostamiseen liittyvista asioista.

Tutkimusmateriaalin kerddn péaéasiassa yksilohaastatteluiden avulla. Materiaalin késit-
telyn helpottamiseksi toivon saavani kayttad apuna nauhuria, mutta tama ei ole pakol-
lista. Haastattelut raportoidaan siten ettei yksittdisten vastaajien tiedot paljastu haastat-
teluiden tuloksista. Haastattelut on tarkoitus suorittaa mahdollisimman pian alkuvuoden
puolella. Aikaa toivoisin varattavan vahintdan puoli tuntia.

Jaan odottelemaan vahvistusta suostumisesta haastatteluun ja toivon, ettd voisimme so-
pia tarkemmasta ajankohdasta. Haastattelukysymykset on tarkoitus lahettad etukateen
séhkdpostilla vahintaan pari pdivaa ennen haastattelua.

Ystavallisin terveisin

Anna Vaaranmaa
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LIITE 2. Haastattelukysymykset

A. Haastateltavan taustatiedot
1. Mika on tyotehtavéasi?

2. Kauanko olet toiminut siind?

B. Organisaatiokulttuuri ja muutoksen johtaminen

3. Uusi poliisitalo on ainutlaatuinen Suomessa. Mista idea siihen lahti?

4. Millaiset ennakko-odotukset muutokseen (uusi poliisitalo) kohdistui?

5. Miten muutoksesta tiedotettiin/informoitiin? Oliko tiedotus riittavaa?

6. Mika on ollut esimiehesi rooli muutosprosessissa? Miké on ollut oma roolisi?
7. Miten muutoksen etenemista seurattiin?

8. Esiintyikd muutosvastarintaa? Miten se ilmeni? Miten siihen reagoitiin?

9. Mika on ollut onnistunutta muutoksen toteutuksessa? Missé epaonnistuttiin?

10. Miten yhtendiskulttuurin muodostamisessa ollaan mielestési onnistuttu? Onko yhtei-
sty6 yksikoiden valilla tehostunut?

11. Mitké& ovat poliisitalon tuomat merkittdvimmat edut verrattuna aikaisempaan tilan-
teeseen? Entd haitat?

C. TYKES-hankkeen tavoitteet

12. TYKES-hankkeen ensimmainen tavoite oli megatydyhteison muodostaminen. Miten
madrittelet megatydyhteison? Onko megatydyhteiso toteutunut? Miten se ilmenee kay-

tannossa?

13. Mikd on ollut mielestdsi “Ytyd yhteistyohon”-hankkeen merkitys muutoksen lapi-
viennissa?

14. Miten siina asetetut tavoitteet on saavutettu?

15. Nykytilanne?



