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Tiivistelma

Yhteiskunnallisessa pddtoksenteossa pohditaan jatkuvasti kuinka toimintaa ja kuntalaisten palveluita
voitaisiin tuottaa taloudellisemmin ja tehokkaammin. Keinoja julkisten palveluiden tuottavuuden pa-
rantamiseen ovat mm. palveluiden uudet tuotantotavat, joista kunnallisten organisaatioiden yhtioitta-
minen on kasvattanut suosiotaan jatkuvasti. Mité litketoiminnallisempaa kuntien toiminta on luonteel-
taan, sitd perustellumpaa on valita toimintamuodoksi osakeyhtié. Terveydenhuollon toiminta markki-

natalouden ldhtokohdista ei kuitenkaan ole yksiselitteinen ratkaisukeino ongelmiin.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, milld perustein kuntaorganisaatio yhtioittdd toimintansa ja
millaisia odotuksia organisaation tyontekijoilla on yhtidittdmistd kohtaan. Tutkimus keskittyy yhden
organisaation syvilliseen tapauskuvaukseen, ollen ndin luonteeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus.
Tutkimuksen empiirinen aineisto on keritty padasiassa avoimia haastatteluita kdyttden. Tutkimuksen
analyysi on luonteeltaan aineistoldhtdistd, abduktiivisen pééttelyn logiikkaa kayttavad sisdl-

l6nanalysointia.

Tutkimustulosten mukaan yhtidittdmistd perustellaan pddasiassa taloudellisista syistd. Osakeyhtion
avulla tavoitellaan myos itsendisyyttd ja paatoksenteon joustavoittamista. Tutkimustulosten perusteella
liiketaloudellisten periaatteiden soveltaminen kunnalliseen terveydenhuoltoon voi vaarantaa tyon eet-
tisen ulottuvuuden ja yksilon ammatti-identiteetin. Lisdksi asiakaspalvelun laatu saattaa kédrsid tyo-
madrdn kasvaessa. Haastattelujen perusteella vaikuttaisi myos siltd, ettd muutokset ja yhtidittdmispro-
sessi henkiloityisivdt yksittdiseen esimieheen. My0s organisaatiokulttuurin, johtamisroolien, yksilon

tunteiden ja sitoutumisen merkitys korostuu yhtidittdmisprosessissa.

Asiasanat osakeyhtid, yhtidittiminen, kunta, kunnallinen, liikelaitos, NPM, muutos




Sisillysluettelo

1 JOHDANTO ...ttt ettt ettt e e st et e eneesteensessaenseeneas 1
2 KUNNALLISET TOIMINNOT JA TULEVAISUUDEN KUNTATALOUS ....... 4
2.1  Kunta palvelujen JArjestajand .........ccceeevueeeiiieeiiiieeiee e 4

2,11 LUKEIATEOS ..uvieeviieciiieeeiie ettt et e e e e e et e e eanee e 5

2.1.2  OSAKEYNLIO....cutiieciieeiee ettt 6

2.1.3  OStOPAIVEIUL ...veeeeiieeee e 7

2.2 Kunta ja YhtiOmttamIinen ......cccveeevieeiiieeiiee e e cieeeciee e e e eveeeaaeesree e 9

2.3 Tuottavuus ja tehoKKUUS ........c.eeeviiieiiieieecee e 10

2.4 Kuntatalouden tavoitteita tuleville vuosille...........ccccceeveiienciiiniiieeieee. 11

3 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TUTKIMUSMENETELMAT ............. 13
3.1  Tutkimuskohteen esittely.........cccvuriiiiiiriiiieciie e 13

3.2 Laadullinen tapaustutkimus ja aineistonkeruu ...........ccccceeeeveeecieeniieencneeens 15

3.3 Aineistoldhtoisyys ja abduktiivinen paattely.......cccovveeviieeiieeniiieeieeeieees 17

3.4 SiSAllONANALYYST...eiieiiiiieiiie et e e e eaee e 19

4 TULOKSELLISUUDEN MONET KASVOT ....cooiiiieieeeeeeeeeee e 21
4.1 Yhtioittdminen uuden julkisjohtamisen valossa..........ccccceeevveeeciieeecveeennnenn. 21

4.2 Tuloksellisuus — keinoja tavoitteiden kustannuksella?...............cccoeeevveennenn. 25

4.3 Taloudellisten ja eettisten arvojen kKonflikti ..........cccccoveevvieeiiieniiienieeee, 29

4.4 Viestintd yhtiOittAMISEStA .....ccveeeiiieeiieeecieeeee e 33

5 MUUTTUVAN TYOYMPARISTON HAASTEET ..o, 38
5.1 Léhijohtajat paineen alla............cccoeeviieeiiieeiiii e 38

5.2 Organisaatiokulttuurin muuttaminen...........cveeeveeerveeerieeeiieeeeeeeeieeeeneeenns 44

5.3 Luottamuksen ja sitoutumisen VaiKeus............ccceeerieeerieeeiieeeiieesie e, 47

5.4 Muutos entisten tyontekijoiden ndkokulmasta ..........cccccveeeeieeeiieeniieennieens 51

6 DISKUSSIO JA JOHTOPAATOKSET ......coovviecieeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 59
6.1 Tutkimuksen 1dhtokohdat ..o, 59

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi: validiteetti ja reliabiliteetti.............. 60

6.3 Tulosten tarkastelu..........ocooiiiiiiiiiii e 61

6.4 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset............cceeeriieeriieeiiiinieeeeeeeees 63
LAHTEET ..ottt s s s e s s nenaeeas 67



Kuvioluettelo

Kuvio 1. Palvelujen jarjestiminen (Myllymaki 2008, 2) ......ccoceeiiieniiiiienieeiiecieeee, 4
Kuvio 2. Yhtioittdmisen perusteluja (JHL 2011, 5) c.ooevviieiiiieiieieeeeeeeeeee e 7

Kuvio 3. Sisédinen ja ulkoinen moraalinen tila (Sarvimiki ym. 2009, 31) ................. 30



1 JOHDANTO

Kaiken tulisi nykyisin olla hinnoiteltuna ja mitattavissa erilaisina hy6tysuhteina. Yh-
teiskunta rakentuu enemmain ja enemmén tuottavuuden ja tehokkuuden nimiin, jolloin
julkishallintoa pyritddn uudistamaan lukuisin erilaisin kehittdmistoimin. Julkisen sekto-
rin rakennemuutokset, uudistamispyrkimykset ja kustannustehokkaat parannukset ovat-
kin olleet tarkastelun kohteina viime vuosina. Valtionvarainministerio (2011) listaa kun-
tien kehittimistoimina muun muassa kuntauudistuksen ja kuntalakiuudistuksen sekéa
kuntien tuottavuusohjelmat ja -tavoitteet tuleville vuosille. Lukuisia hankkeita ja projek-
teja on jo toteutettu vaihtelevin tuloksin eri kunnissa ja kunnallisissa organisaatioissa.

Lyhyesti maariteltynd tuottavuudeksi kutsutaan tuotannontekijoéiden ja tuotoksen vi-
listd suhdetta ja tehokkuudeksi nimitetddn erilaisia tapoja kehittdd asioita (Kanerva
2008, 10—11). Kuntien tuottavuuden parantamisella turvataan palvelujen saatavuutta ja
lievitetddn kuntien menojen kasvuvauhtia (VM 2011). Keinoja julkisten palveluiden
tuottavuuden parantamiseen ovat muun muassa palveluiden uudet tuotantotavat, joihin
sisdltyvit tilaaja-tuottajamallit ja kilpailuttaminen, julkisten palveluiden ulkoistaminen,
palveluprosessien tuotteistaminen ja toimintamallien uudistaminen (Huoltaja-S&atio
2006, 17). Kuntien palvelutuotantoa onkin pyritty viime vuosina tehostamaan eri yhteis-
tyomuotojen kautta, muun muassa palveluja on pyritty jarjestimadn ulkoistamalla niitd
yksityisille yrityksille (Kaukomaa 2008, 7-8). Julkisen palvelutuotannon osuus onkin
viahentynyt etenkin perusterveydenhuollossa, jossa julkinen sektori tuottaa enédd alle
65% palveluista. Syy vihenemiselle on yritysten vahva asema terveyspalvelujen tuotan-
nossa. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2011). Terveydenhuollon palvelut ovatkin suurten
haasteiden edessé johtuen tuottavuusohjelmien luomista paineista, kuntien rahoituksessa
tapahtuvista muutoksista, vdeston vanhenemisesta ja palvelujen kysynnidn kasvusta.
Terveydenhuollon jérjestelmien on katsottu olevan pirstaleisia sekd hyotysuhteiden pal-
veluiden ja tehokkuuden vililld heikkoja. Suuret muutokset vaativatkin erityisesti kus-
tannustehokkuuden parantamista (Kaukomaa 2008, 7), jota on haettu muun muassa eri-
laisia yhtié- ja yhteistydmuotoja toteuttamalla. Tulee kuitenkin huomata, ettd vaikka
julkinen ja yksityinen sektori tuottavatkin samankaltaisia palveluita, eroavat ne tuotan-
totavoiltaan ja tavoitteiltaan toisistaan. Voiton tavoittelu, julkisuusperiaatteet, kilpailut-
taminen ja kuntalaisten vaikutusmahdollisuudet ovat esimerkkejd asioista, jotka yleensa
erottavat yksityisen ja julkisen sektorin tapaa toimia.

Kunnallisia toimintoja voidaan jérjestdd lukuisin eri tavoin. Kunnalliset liikelaitokset
ovat olleet jo vuosia kunnallisten palvelujen tuottajaorganisaatioita esimerkiksi vesi- ja
satamateollisuudessa, mutta nykyisin liikelaitoksia 10ytyy useilta muiltakin aloilta. Lii-
kelaitosten ohella kuntapalveluja on jarjestetty myos kunnallisten osakeyhtididen muo-
dossa, etenkin energia- ja kiinteistoaloilla. Kunnallinen osakeyhtidé on kunnasta erilli-

nen, verovelvollinen oikeussubjekti, joka toimii pitkilti osakeyhtidlain, eikd siis kunta-



lain, mukaisesti. Kunnallisen ja yksityisen toiminnan rajaero saattaakin olla héilyvé uu-
sissa organisaatiomalleissa, joissa kunta kuitenkin toimii pédasiallisena omistajana.
Puhtaasti yksityisessd liitketoiminta-muodossa kunta on kuitenkin luopunut kokonaan
tietyn toiminnan harjoittamisesta. On sanottu, ettd liikelaitostaminen tai yhtidittdminen
olisi vilivaihe ennen palvelujen ulkoistamista (Kanerva 2008, 32). Palvelujen ulkoista-
miset taas merkitsevat yksityisten palvelumarkkinoiden kasvua (Suomen Kuntaliitto
2010, 2).

EU:n kilpailusdannoksid noudattava lakiuudistus, joka velvoittaa kunnat yhtioittd-
madn liikelaitoksensa, vietiin eduskunnan eteen syksylld 2011, ja sen mukaiset toimen-
piteet astuisivat voimaan alkuperdisen suunnitelman mukaan vuoteen 2013 mennessa
kahden vuoden siirtymdajan kuluessa (VM 2011). Tama tarkoittaa kunnallisten liikelai-
tosten tulleen osin tiensd paddhédn, mikali toiminta kilpailee yksityisilld markkinoilla ja
toimintaolosuhteet yksityisten toimijoiden kanssa tehddin yhdenmukaisiksi lain maara-
ykselld. Mikéli kunnallisten liikelaitosten yhtidittdmispakko tulee toteutumaan sellaise-
naan ilman suurempia poikkeuksia, tarkoittaisi se valtavaa yhtidittdmisprosessien maa-
rdd tulevien vuosien aikana.

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miksi kunta yhtiottda organi-
saationsa toiminnan, ja millaisia ennakko-odotuksia ja -ajatuksia organisaation tyonteki-
j6illa on yhtidittamistd kohtaan. Tyontekijoiden mielikuvat ja asennoituminen tulevaan
saattavat paljastaa ilmioon liittyvid kehityskohteita. Lisdksi aineistoldhtdinen tutkimus
voi tuoda tullessaan uutta ymmarrysta tai uusia ndkokulmia ilmioon, silld tutkimusalue
on suhteellisen uusi ja sen taustat ovat muuttuneet vuosien aikana. Tutkimus etenee
oleellisten kisitteiden mééritellylld ja kuntien ajankohtaisten asioiden kisittelylld tutki-
musmenetelmien kuvaukseen, tutkimuskohteen esittelyyn ja empiirisestd tutkimusai-
neistosta tehtdvaan analyysiin, tutkimustuloksiin, pohdintaan ja johtopaatoksiin.

Tutkimuksen padamadirdné on tarkastella yhtidittdmisprosessia ja yhtidittdmiseen liit-
tyvid ajatuksia etenkin tyontekijoiden ndkokulmasta. Tutkimukselle on maaritelty kaksi
pddongelmaa, joihin empirian avulla etsitddn vastauksia. Tutkimuksen péddongelmat

ovat seuraavanlaiset:

e Miksi kohdeorganisaation toiminta on paitetty yhtioittaa?
e Millaisia ennakko-odotuksia ja -ajatuksia kohdeorganisaation tyontekijoilld on

toiminnan yhtidittimisesti?

Terveydenhuollon palveluita on usein kuvattu heikosti organisoiduiksi, pirstaleisiksi ja
riittdméttomiksi kysyntdén ndhden. Lisdksi uusien ratkaisumallien toteuttamisen onnis-
tumista on pidetty haasteellisena hyvinvointialoilla. Yhtidittdmisestd on puhuttu paljon
viime vuosien aikana, kun kunnissa on pohdittu erilaisia keinoja jarjestdd palveluita

perinteisten mallien sijaan. Tdma tutkimus saattaa antaa viitteita siitd, olisiko kohdeor-



ganisaation yhtidittdmisprosessista opittavaa muillekin vastaavassa tilanteissa oleville
organisaatioille, ja onko yhtidittdiminen jirkevé tapa tehostaa toimintaa. Tulee kuitenkin
korostaa, ettd juuri tutkimuksen kohteena oleva kohdeorganisaatio tekee tutkimuskoh-
teesta uniikin ja kiinnostavan tutkittavan. Yleistettdvyyden sijaan tutkimuksessa pyri-
tdédnkin ymmarryksen kasvattamiseen tutkittavasta ilmiostd. Tutkimuksessa kartoitetaan
erityisesti tyontekijatason mielipiteitd ja ajatuksia yhtidittdmisestd, silld usein uudet
toimintatavat ovat muualla péétettyjd, eikd henkilostolle anneta mahdollisuutta osallis-
tua muutosten suunnitteluun. Tydntekijat voivatkin kertoa tuntemuksiaan ja kokemuksi-
aan organisaation kdytdnnon toiminnasta ja omasta ty0stddn, toimista yhtidittdmispro-
sessin aikana ja omia henkilokohtaisia nikemyksidan tulevaisuudesta. Tutkimukseen on
otettu mukaan myos kaksi kohdeorganisaation entistd tyontekijia, joita haastattelemalla
pyritddn selvittimain sitd, miksi he ovat vaihtaneet tydpaikkaansa muutosten keskella.
On mielenkiintoista tutkia miksi kunta on pééttinyt yhtioittdd kohdeorganisaation toi-
minnan ja kohtaavatko yhtidittdmisen taustalla olevat perustelut tyontekijoiden ajatuksia

siitd.



2 KUNNALLISET TOIMINNOT JA TULEVAISUUDEN KUN-
TATALOUS

2.1 Kunta palvelujen jarjestajini

Suomen Kuntaliiton hallituksen 4.2.2010 hyvédksymien kilpailupoliittisten linjausten
mukaan kunnalla tulee olla oikeus pééttia siitd, tuottaako tietyn palvelun kunnan oma
organisaatio, tuotetaanko palvelu yhdessd muiden kuntien kanssa vai hankintaanko pal-
velu markkinoilla toimivilta yrityksiltd (Suomen Kuntaliitto 2010, 1). Julkisten ja hy-
vinvointialojen liiton JHL:n tekemidn selvityksen mukaan kuntien palvelutuotannoissa
on meneillddn runsaasti palveluiden uudelleenjirjestdmistd useilla eri toiminta-aloilla
(JHL 2011, 4-5). Kuviossa 1 on havainnollistettu palvelujen jérjestimisen mallia Myl-
lyméen (2008, 2) mukaisesti (Kuvio 1):

Jarjestamisvastuu
- Kunta
- Isantakunta
- Kuntayhtyma

Palvelutuotanto

Oma Osake- Kunta- Osto-
tuotanto yhtio yhtyma palvelut
- Yksikko - Kunnan - Normaali - Yritykset
- Liikelaitos - Kuntien - Liikelaitos - Yhteisot

yhteinen - Elinkeinon
harjoittajat

Kuvio 1. Palvelujen jirjestiminen (Myllyméki 2008, 2)

Kunnan jdrjestdmisvastuulla tarkoitetaan kunnan velvollisuutta huolehtia siitd, ettd
palvelut, etenkin sosiaali- ja terveydenhuoltopalvelut, ovat kuntalaisten saatavilla. Kun-
tien jarjestdmisvastuu voi toteutua yhden kunnan toimesta tai kuntien yhdessi hoitama-
na, esimerkiksi silloin, kun kuntayhtyma tai iséntdkunta vastaa toiminnan kustannuksis-
ta. (Kanerva 2008, 27-28). Kuntayhtymd on oikeushenkilo, joka hoitaa jisenkuntiensa
puolesta perussopimuksen mukaisia tehtdvia. Isdntdkuntamalli sen sijaan on erds kunti-

en yhteistoimintamalleista, jossa yksi kunta hoitaa tiettyd yhteistoimintalueelle méadaritel-



tyd tehtdvad. (Kunnat.net). Liséksi termid kuntakonserni kdytetddn kunnan tai kuntien
taloudellisesta kokonaisuudesta, jossa kunnalla yksin tai yhdessd muiden kuntakonser-
niin kuuluvien yhteisdjen kanssa on maarddmisvalta yhdessa tai useammassa yhteisossa
(Tilastokeskus). Niin ollen palvelujen jérjestdminen voi kdytdnnossd tapahtua yksittéi-
sen kunnan tai kuntien vélisen yhteistyon toteuttamana.

Kunta tai kuntien yhteistoiminta voi toteuttaa jarjestdmisvastuuseen perustuvaa pal-
velutuotantoa usein eri keinoin. Kunnan jirjestimé oma tuotanto oli aikaisemmin ehdo-
ton ldhtokohta monenlaisten palveluiden jarjestdmiselle (Piekkola 2003, 18). Nykyisin
kunnan ei aina tarvitse itse jarjestdd palvelua vaan se voidaan myos hankkia kuntalaisen
kayttoon tdysin ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. (Kanerva 2008, 27-28). Kunnan
omistamat liikelaitokset eri muodoissaan edustavat jonkinlaisia védlimuotoja puhtaasti
julkisen ja yksityisen sektorin vdlimaastosta. Kunnallisen ja yksityisen sektorin vastak-
kainasettelua onkin tehty aina, kuten myos muunlaista palvelurakenteiden monipuolis-
tamista juuri markkinoita kehittamilld (Piekkola 2003, 18—19). Markkinoiden kehitty-
minen onkin usein kunnista riippuvaista etenkin silloin, kun toimialan palvelutuotanto
on perinteisesti katsottu julkisen sektorin tuotettavaksi ja yksityinen tuotanto vieraaksi
tuotantotavaksi. Markkinoilla toimiessaan kuntien on kannettava vastuunsa markkinoi-
den kilpailuneutraalista ja oikeudenmukaisesta toiminnasta. (Suomen Kuntaliitto 2010,
2-3).

Liiketoiminnan jarjestysmuodosta riippuen kuntalaisten vaikutusmahdollisuudet toi-
mintaan vaihtelevat. Kunnalliseen organisaatioon tai liikelaitokseen kuntalainen voi
vaikuttaa demokraattisin paitoksentekokeinoin, esimerkiksi valitusoikeuttaan kdyttden.
Sen sijaan kunnan omistaman osakeyhtion toimintaan vaikuttaminen ei ole niin yksin-
kertaista, silld ldhtokohtaisesti tiedonantovelvollisuus poikkeaa osakeyhtiossd muihin
kunnallisiin organisaatioihin ndhden. (Jalkanen 1996, 18—19). Seuraavissa alaluvuissa
kasitelladn tarkemmin liikelaitokselle, kunnan omistamalle osakeyhtidlle ja kuntien os-

topalveluille eli ulkoistamiselle tyypillisié piirteita.

2.1.1 Liikelaitos

Organisoitua kuntalain mukaista litketoimintaa harjoittava kunnan toimintayksikkd on
nimitykseltddn liikelaitos. Kuten kunnallinen virasto, niin myos liikelaitos on osa kun-
taorganisaatiota. Néin ollen kunta vastaa liikelaitoksen toiminnasta. (Jalkanen 1996, 9—
12). Kunnallisella liikelaitoksella on johtokunta, joka ohjaa ja valvoo liikelaitoksen toi-
mintaa. Johtokunta vastaa litkelaitoksen hallinnon ja toiminnan seki sisdisen valvonnan
asianmukaisesta jarjestimisestd. Liikelaitostamisella tavoitellaan tyypillisesti taloudel-
lista tehokkuutta ja lapindkyvyyttd (Kunnat.net).



Alunperin liikelaitoksen erityispiirteisiin kuului riittdva taloudellinen ja toiminnalli-
nen itsendisyys, vaikkei kuntalaissa tdysin virallista mééritelmai liikelaitokselle ollut-
kaan (Jalkanen 1996, 12). Liikelaitoksen asema osana kuntaa oli ndin ollen tulkinnanva-
rainen. Nykyisin kuntalain 17.3.1995/365 ja sithen kevédllad 2007 lisdtyn luvun 10a mu-
kaan kunta tai kuntayhtymid voi perustaa kunnallisen liikelaitoksen liiketoimintaa tai
liiketaloudellisten periaatteiden mukaan hoidettavaa tehtdvdd varten. Kyseiseen lukuun
on myShemmin tehty erindisid tdydennyksid, jotka koskevat muun muassa liikelaitoksen
perustamisen ja toiminnan madritelmid. Liikelaitoksen perustaminen edellyttdd erikseen
tehtdvdd perustamispddtostd, jossa on syytd myOs mainita liikelaitoksen téyttdvan laissa
sille asetetut vaatimukset. Liikelaitoksen mairittely kuntalaissa merkitsee myo0s siti, ettd
kunnan tulee arvioida tdyttdvatko nykyiset litkelaitokset laissa edellytetyt vaatimukset.
(Kunnat.net).

Liikelaitos on tarkoitettu palveluiden tuottajaorganisaatioksi. Suurin osa kunnallisista
liikelaitoksista hoitaa kuntien lakisédéteisid tehtdvid. Liikelaitosten tulisi harjoittaa toi-
mintaansa niin, etteivét ne toimi yksityisilld markkinoilla ja ettei kunta vaaranna kilpai-
luneutraliteettia. Nykyisin liikelaitosten tulisi erityisesti varoa laajentamasta toimintaan-
sa kilpailuille yksityisille markkinoille. Kuntien tulee itse arvioida liikelaitosten toimin-
taa kilpailuneutraliteetin ndkokulmasta, mikd ei ole aina helppoa, silld markkinoilla
toimimisen ja lakisddteisten tehtdvien suorittamisen vélinen raja on hiilyvd. (Kun-

nat.net).

2.1.2  Osakeyhtio

Osakeyhtiolakia 21.7.2006/624 sovelletaan kaikkiin Suomen lain mukaan rekisterdityi-
hin osakeyhti6ihin, jotka voivat olla yksityisid osakeyhtioitd tai julkisia osakeyhtidité.
Yksityisen henkilon ja kunnan omistaman osakeyhtion toiminta ei lainsdddannollisesti
eroa toisistaan. Lahtokohtaisesti lain mukaan osakeyhtion toiminnan tarkoituksena on
tuottaa voittoa osakkeenomistajille, mutta yhtidjarjestyksessd voidaan méaaritd myos
toisin. Kunnalliseen osakeyhtioon voidaan kuntalain puitteissa valita kunnan edustajia
osakeyhtion hallintoelimiin, hallitukseen ja yhtiokokoukseen. Lisdksi kuntaomistajuu-
den tapauksessa yhtigjdrjestys voidaan maééritelld osin niin, ettd kunnan asema yhtiossa
vahvistuu. (Jalkanen 1996, 13-16).

Yhtioittdminen tarkoittaa kunnallisen toiminnan uudelleenorganisointia osakeyhtio-
muotoon, jolloin kunnan tai kuntien keskindinen mééradava asema yhtioon siilyy (Jalka-
nen 1996, 9). Yhtidittdmistd perustellaan usein joustavuudella ja tehokkuudella. Osake-
yhtion oletetaan olevan joustavampi toimija kuin liikelaitos ja sen ulkoiset asiakkaat
muodostavat laajemman markkinoilla toimivan asiakaskannan kuin mité liikelaitoksella

voisi olla (Kanerva 2008, 33). Kunnan syyt yhtidittdmiselle eivdt ndin ollen yleensd ole



osakeyhtidlle tyypilliseen tapaan voiton tuottaminen omistajille ja omistajien taloudelli-
sen vastuun rajoittaminen sijoitettuun padomaan nidhden (Jalkanen 1996, 23). Kuviossa
2 on havainnollistettu syitd yhtidittimiselle Julkisten ja hyvinvointialojen liiton JHL:n
selvityksen (2011, 5) perusteella (Kuvio 2):

Millaisilla perusteilla tai argumenteilla palveluiden yhtidittamisia
kunnassa/kuntayhtyméssa perustellaan?

Yhiiittiminen tuo taloudellisia sasstsja 51,6 %]

Resursseja voidaan kohdentaa paremmin : : : 5%
Palveluiden johtaminen tehostuu 41,9 %

Talouden mittaaminen helpottuu | ' ' AR

Kustannustietoisuus paranee | : 37,1 %]
Kustannuslaskenta kehittyy . i 33,9 %]
Liikelaitokset on pakko yhiigitaa | 325
Kilpailuttaminen tehostuu | ' 3587
Tilaaja-tuottaja -malli edellyttad yhiicittamista 1 2:4,2 %)
Laadun mittaaminen helpottuu 1 24,2 %)

Halu siirtya kayttamaan ulkopuoclisia palvelutarjoajia 242 %)
Halutaan vahentdd henkilostoa 71,0 r$:s'.|

Halu kohottaa oman tyon kilpailukykya 7,7 )
Muu syy 16,1 %
Laatudrnestelmien kayttdonotto helpottuu 145 %

1

|

|

1

:

71 I
Liikevoittoja ohjataan yhtion omaan kehittimiseen 12,9 %] :
|

I

I

|

Henkildston kannustaminen helpottuu i 120

Saadaan uusia ulkopuolisia pa3omasijoittajia 8%

T
0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 %
% vastaajista

Kuvio 2. Yhtioittimisen perusteluja (JHL 2011, 5)

JHL:n selvityksen mukaan, padluottamusmiehiltd kysyttidessa, yhtidittdmisti on yli puo-
lessa tapauksissa perusteltu taloudellisten séddstdjen tavoittelulla (52%), mutta myods
muun muassa tulevalla yhtidittdimisvelvoitteella (32%) ja halulla vdhentdd henkilostod
(21%). Sen sijaan esimerkiksi henkiloston kannustamisen helpottumista kéytettiin yhti-
Oittdmisen perusteena vain noin 13% vastauksista. Palvelujen yhtioittdmistad oli kyse-

lyyn vastanneissa kunnissa suunniteltu noin kolmanneksessa (JHL 2011, 4-5).

2.1.3  Ostopalvelut

Ostopalveluja kéytetddn silloin, kun kunta ei tuota palvelua tdysin tai lainkaan itse
(Kunnat.net, 2007). Néin ollen kunta ostaa palvelun tdysin ulkopuoliselta taholta. Osto-
palveluiden yhteydessd puhutaan usein myos ulkoistamisesta, jolla tarkoitetaan yleensd
samaa asiaa. Yksityistdmisestd puhutaan sen sijaan silloin, kun kunta luopuu kokonaan

jostain toiminnasta tai luovuttaa méérdysvaltansa tiettyyn toimintaan siirtden sen yksi-



tyisen tahon hoidettavaksi (Jalkanen 1996, 9). Niille termeille on tyypillistd sekoittua
keskeniin, silld niiden merkitys on hyvin ldhella toisiaan.

Sopimuksia ostopalveluista voidaan tehdd muun muassa yksityisten yritysten, yhdis-
tysten ja sddtididen kanssa. Etenkin sosiaali- ja terveysalalla yritysten tuottamat palvelut
kasvavat nykyisin nopeammin kuin julkisen sektorin tuottamat palvelut. (Kunnat.net,
2007). Palvelujen ulkoistamiset kasvattavatkin yksityisid palvelumarkkinoita (Suomen
Kuntaliitto 2010, 2). Ostopalvelut -selvityksen mukaan kunnilla on suunitelmissa hank-
kia ostopalveluita useiden eri sektoreiden keskuudessa; muun muassa siivouspalvelut,
vanhuspalvelut ja ladkdripalvelut mainittiin hankintasuunnitelmien joukossa (JHL 2011,
5). Mikali kunta hankkii palveluja toiselta palveluntuottajalta, tulee hankinnat kilpailut-
taa (Lundstrom 2003, 27-28).

Yksityisen palveluita ostaessaan kunta tekee sen 1&hinnd omista kapasiteettipuutteis-
taan johtuen. Markkinoiden avaamista yksityisille markkinoille on perusteltu myds pal-
veluntarjonnan monipuolistumisella. Yritysten tarjoamien palvelujen etuina voidaan
mainita muun muassa joustavuus ja uusien ideoiden jatkuva jalostaminen. (Lundstrom
2003, 29).

JHL on selvittinyt myos ostopalveluiden lisddmisen perusteena kaytettyjen argu-
menttien yleisyyttd (2011, 5-6). Kyseisen selvityksen mukaan mukaan palveluiden ul-
koistamisen perusteluina kdytetddn yleisimmin taloudellisia sdédst6jd, mutta myos tuot-
tavuuden kohottamista ja kunnan henkildston vdhennystarpeita. Perusteena harvemmin
kerrottiin olevan palveluiden laadun tai asiakastyytyvéisyyden parantaminen. Toisaalta
syitd sille, miksi kunta ei ostaisi palvelua ulkopuolisilta tuottajilta, on sanottu olevan
muun muassa palvelutarjonnan puute, kustannusten nousu ja pelko huonosta laadusta.
Ostettaessa palvelu ulkopuoliselta yritykseltd kunnan tuleekin varmistua, ettd palvelun
hinnan ja laadun vélinen suhde ei kérsi (Lundstrom 2003, 28-30).

Palveluiden laadun parantamisella perustellaan niin ikdén usein myds ulkoistettujen
palvelujen ottamista takaisin omaksi kunnan tyoksi, kun yksityiseen palvelutuotantoon
ollaan petytty. Jopa 20% JHL:n kyselyn pidluottamusmies-vastaajista ilmoitti, ettd kun-
nassa suunnitellaan palveluiden ottamista takaisin kuntaan erindisten palveluiden, kuten
sosiaali- ja terveyspalveluiden, kiinteistonhoidon tai siivouspalveluiden osalta. Talou-
delliset syyt ovat useimmiten perusteena myds téllaisessa pdinvastaisessa liikehdinnis-
sd, jossa yksityistetty palvelu palautetaan takaisin kunnan omaan tuotantoon. (JHL
2011, 6-7). Talloin kunnan oma palvelutuotanto ndhdéén parempana vaihtoehtona kuin

ostopalveluiden kaytto.



2.2 Kunta ja yhtioittiminen

Kuntien kilpailuneutraliteettiin liittyvdin asiaan on jétetty kesélld 2010 esitys kuntalain
muutoksesta. Tyoryhméan valmisteleman esityksen taustalla on Euroopan yhteison ko-
mission osoittama kielteinen péétds koskien Tieliikelaitoksen (nykyinen Destia Oy)
saamaa valtiontukea kohtaan. Komission mukaan valtiontuen, konkurssisuojan ja poik-
keavan verokohtelun kohdentaminen valtionyhtioon on kiellettyd. Esityksen mukaan
vapautus yhteisoverosta lisdksi vadristdd kilpailua. (Valtiovarainministerié 2010, 15).
Ty6ryhmén esityksen mukaan kunnan ja kuntayhtymén tulisikin yhtidittdd kilpailuilla
markkinoilla harjoitettava toiminta ja tdstd velvollisuudesta sdddettiisiin kuntalaissa
(Kunnat.net 2010).

Kunnalliseen toimintaan on kohdistunut kilpailutilanteessa toimivilla markkinoilla
tietynlaisia etuoikeuksia siind mielessd, ettd kunta tai kuntayhtyma ei ole voinut menna
konkurssiin. Lisdksi kunnallisen toiminnan saamat veroedut ovat vadristidneet kilpailua.
(Valtiovarainministerié 2010, 15). Kuntalakia onkin ehdotettu muutettavaksi siten, ettd
kunta on velvollinen yhtidittimaan seké liikelaitos- ettd virastomuotoisen toimintansa,
jos se toimii kilpailutilanteessa markkinoilla. Kunnan toimimista markkinoilla kilpailu-
tilanteessa ei maadriteltdisi laissa yksityiskohtaisesti, vaan se katsottaisiin tapauskohtai-
sesti, silld kattavaa mdidritelmdd kilpailullisille markkinoille on vaikea tehdi. (Kun-
nat.net 2010). Laissa rajattaisiin joitain tehtivié tapauskohtaisen tulkinnan ulkopuolelle,
kuten kunnan lakisddteiset tehtdvit ja monopoliasemaa kéyttdvat toiminnot. Néaissa
poikkeustapauksissa hinnoittelun tulisi kuitenkin olla liiketaloudellisperusteista. Alue-
hallintovirastot tulisivat valvomaan toimintaa, joka edelleen voisi jatkua liikelaitosmuo-
dossa kunnan sisdisen toiminnan organisoimisessa. Kuitenkin juuri sdintelyn tarve lii-
kelaitoksia kohtaan tulisi suurilta osin poistumaan yhtidittimisvelvollisuuden myota.
(Valtiovarainministerioé 2010, 18, 31-33).

Talouspoliittinen ministerivaliokunta péétti vuoden 2008 alusta, ettei uusia valtion
liikelaitoksia toistaiseksi perusteta, mutta kunnallisia liikelaitoksia voidaan edelleen
tiettyjen edellytysten tdytyttyd perustaa. Kunnallisen liikelaitoksen tulee palvella kun-
nan toimialaa, jolloin kunnan lakisédéteisid tehtdvid tai kuntalaisten hyvinvointia edesau-
tetaan. Mikéli toiminnan yleishyddyllisyyteen viittaavia yhteyksid ei ole olemassa, tai
kilpailuneutraliteettia ei pystytd toteuttamaan, on osakeyhtiomuoto perustellumpi liike-
toiminnan harjoittamisen muoto. (Kunnat.net).

Vaikka lakia niin sanotusta yhtidittdmispakosta ei ole vield eduskunnassa hyvéksytty,
niin selvityksen mukaan joissain kunnissa on jo reagoitu tydryhmén ehdotukseen yhti-
Oittdmisestd velvoittavana ja etenkin liikelaitoksia on jo ryhdytty yhtidittiméaén (JHL

2011, 4-5). Lain valmisteluty6 on kuitenkin edelleen lausuntokierroksella.
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2.3 Tuottavuus ja tehokkuus

Kunnallisten palveluiden toimivuudesta ja ihanteista puhuttaessa toistuvat usein termit
tuottavuus ja tehokkuus, jotka sekoittuvat herkisti toisiinsa. Ndma asiat kyllakin linkit-
tyvét toisiinsa, silld esimerkiksi taloustieteissd tehokkuudella viitataan padsédéntoisesti
tuottavuuteen tai tuotokseen, eli sithen kuinka paljon voidaan tuottaa tietylld panoksella
tai mikd on tuotoksen arvo. (Lane 2000, 63). Téllainen panos-tuotossuhde on erittdin
tyypillinen kuvaus tuottavuudesta. Télloin panokset synnyttivét palvelun, palvelusta
syntyy tuotosta ja palvelun tarjoajalle syntyy kustannuksia. Jos kustannukset nousevat,
niin nousu tapahtuu suhteessa tuotokseen ja taloudellisuus heikkenee. Ty0 itsessddn on
tuotannontekiji, palvelu on tuotos ja ndiden kahden vélinen suhde on yhtd kuin tuotta-
vuus. (Kanerva 2008, 10—11).

Perinteinen méadritelmé tuottavuudesta kuvailee sitd ihmisen aikaansaannoksina ma-
teriaalien, pddoman ja teknologian avulla. Tuottavuus on siten myds henkilokohtainen
asenne ja myonteinen suhtautuminen muutoksiin pyrkimailld vallitsevien tilanteiden
parantamiseen. Tuottavuuden parantaminen on nykytilan kohentamista tekemaélld oikei-
ta asioita oikeilla tavoilla. Tuottavuudessa on kyse jatkuvasta inhimillisen ja taloudelli-
sen toiminnan mukauttamisesta muuttuviin olosuhteisiin nihden.! Tdmi maaritelma
kuvastaa hyvin sitd, kuinka tuottavuus perustuu ihmisten aikaansaamaan ja haluttuun
lopputulemaan.

Ihmisldheinen tuottavuuden mééritelmé on ehképa helpompi yhdistié sosiaali- ja ter-
veysalan ndkokulmaan, koska taloustieteellisen kuvauksen yhdistdminen sithen tuntuu
jossain madrin keinotekoiselta. TAma taasen johtuu siitd, ettd perinteisessd markkinape-
rusteisessa eli kaupallisessa organisaatiossa tehokkuus on yhteydessd voiton tavoitte-
luun, mutta ei-kaupallisessa organisaatiossa tehokkuutta ja tuottavuutta on vaikeampi
madritelld. Ei-kaupalliselle organisaatiolle on hankala maarittdd yleistd rajaa, jossa tuot-
tavuus kulkee, silld tuottavuus késitetddn enemmankin fyysisen tuottavuuden tai asiak-
kaan hyddyn tai edun ndkokulmasta. (Lane 2000, 63). Yksi suurimmista kritiikin koh-
teista tuottavuuden lisddmisestd julkisen sektorin hyvinvointialoilla johtuukin juuri sosi-
aali- ja terveysalan palvelutuotannon mitattavuuden haastavuudesta. Siksi kdytetddnkin
usein termid vaikuttavuus, jolla tarkoitetaan palvelun vaikutusten suhdetta tavoitteisiin.
Vaikuttavuus voi heikentyd tuottavuuden ja/tai taloudellisuuden parantuessa ja siitd
syystd moni mieltddkin kisitteet negatiivisessa mielessa. Julkisten sektorin palveluiden
ollessa kyseessd puhutaan usein tuloksellisuudesta, silld se kattaa kaikki kolme kisitetta:

tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus. (Kanerva 2008, 10—11).

! Madritelmi perustuu vuonna 1958 julkaistun raportin The European Productivity Agency's Report of the

Rome Conference, "The Concept of Productivity and Aims of the National Centres" sisaltoon.
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Kuten todettu, tuottavuus on osittain sama asia kuin tehokkuus. Tehokkuus ja tuotta-
vuus kuvaavat molemmat toimintaan liittyvid aspekteja, eivitkd ota huomioon sitd teh-
dddnko oikeasti relevantteja asioita (Suomen Kuntaliitto 2008). Kustannustehokkuudes-
ta sen sijaan puhutaan silloin, kun tyon tuottavuuden parantamisessa on kysymys kus-
tannusten vihentdmisestd, jolloin tavoitteena on pienemmalld tyomaddrdlld aikaansaatu
nykyinen palvelutaso. Lisdksi etenkin sosiaali- ja terveysalalla voidaan puhua palvelu-
tehokkuuden parantamisesta, jolloin tarkoitetaan palveluiden mairén tai laadun kasvua,
tyoméédrdn pysyessd ennallaan. Kustannus- ja palvelutehokkuus kulkevat kuitenkin
usein kasi kddessd, silld suuri osa kustannustehokkuuteen vaikuttavista tekijoistd vaikut-
taa my0s palvelun laatuun ja kédytettdvyyteen. (Harrinvirta 2007, 10—15). Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd fuottavuudeksi kutsutaan tuotannontekijoiden ja tuotoksen véalistd
suhdetta ja tehokkuudeksi nimitetddn erilaisia tapoja kehittdd asioita (Kanerva 2008, 10—
11).

2.4 Kuntatalouden tavoitteita tuleville vuosille

Vuonna 2005 kédynnistetyssd kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa eli niin sanotussa
Paras-hankkeessa tavoitteena oli elinvoimainen, toimintakykyinen ja ehed kuntarakenn-
ne (VM). Témé vuonna 2007 voimaan astunut niin sanottu puitelaki pyrki vahvistamaan
kuntien vélistd yhteisty6té ja se olisi voimassa vuoden 2012 loppuun saakka. Vapaaeh-
toisia kuntaliitoksia ja yhteistoiminta-alueita korostettiin synergiaetujen ja tehokkuuden
nimiin. (Kanerva 2008, 24). Téssd ldhtokohtaisena ajatuksena oli ndin ollen isomman
kunnan ja suuremman vaestopohjan parempi kyky tuottaa kuntalaisille paljon pddomaa
vaativia palveluja, kuten juuri sosiaali- ja terveydenhuollon palveluita. Niitd laadukkai-
ta, vaikuttavia ja asukkaiden saatavilla olevia sosiaali- ja terveyspalveluita tavoiteltiin
keinoina muun muassa kuntarakenteen muutokset, kuntien vilisen yhteistyon lisddmi-
nen, palvelurakenteen selkiyttiminen ja toimintatapojen uudistaminen (Risikko 2010,
3). Uudistus ei kuitenkaan edennyt kuten suunniteltiin, vaikka toivottuja rakenteellisia
muutoksia tehtiin kunnissa runsaasti. Ongelmia ilmeni muun muassa kuntaliitosten ai-
heuttamissa hajanaisissa kuntarakenteissa sekd hitaissa padtoksentekoprosesseissa ja
jaykissd hallintorakenteissa etenkin sosiaali- ja terveysalalla. Ongelmien johdosta puite-
lakia muutettiin kevéélld 2011 valtioneuvoston toimivaltaa laajentaen ja antaen sille
mahdollisuuden kesdkuuhun 2012 mennessd muun muassa velvoittaa kuntia yhteistoi-
mintaan. (VM).

Valtiovarainministerion tuoreissa julkaisuissa korostetaan kuntapalvelujen tuotta-
vuuden parantamisen roolia julkisen talouden kestdvyysvajeen umpeen kuromisessa ja
julkisen talouden vakauttamisessa. Kuntatalous kantaakin puolet kestivyysvajeesta,

joten kunnille, kuntayhtymille ja muille palvelujen jdrjestdjille asetetaan tuleville vuo-
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sille tuottavuustavoitteita, joita tullaan seuraamaan vuosittain. Lisdksi uuden hallitusoh-
jelman mukaan kunta- ja palvelurakenneuudistuksen jatkotoimiin kuuluu koko maata
koskeva kuntauudistus. Tdméan Kataisen hallitusohjelman kuntauudistuksen tavoitteena
ovat vahvat peruskunnat, joihin elinvoimainen kuntarakenne perustuu. Valtakunnallinen
kuntauudistus muun muassa turvaisi kuntapalveluita ja kansalaisten tasavertaisuutta,
titvistdisi kunta- ja palvelurakenteita yhteen, loisi vankan pohjan sosiaali- ja terveyden-
huollonpalveluiden jirjestamiselle, kohentaisi julkisen talouden kestidvyyttd ja uudistaisi
kuntarakenteita. Kuntauudistuksen aikataulutussuunnitelma jakautuu vuoden 2012 alun
valmisteluvaiheeseen ja loppuvuonna alkavaan paiatoksentekovaiheeseen. Alkuvuonna
2012 hallituksen nimittdmd kymmenistd selvitysmiehistd koostuva rakennetyoryhma
aloittaa uuden kuntauudistuksen valmistelun. Kunnallishallinnon rakennelaki ja uutta
kuntarakennetta koskevat ratkaisut tulisivat voimaan vuoden 2013 alusta korvaten ny-
kyisen puitelain. (VM 2011).
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3 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TUTKIMUSMENE-
TELMAT

3.1 Tutkimuskohteen esittely

Kolmen eri kuntayhtymén pédétokselld paitettiin perustaa terveyspalveluita tuottava alu-
eellinen yksikkd vuonna 2007. Ennen yksikon perustamista terveydenhuollot olivat
toimineet omilla paikkakunnillaan muunlaisten terveyspalveluiden yhteydessd. Ajatus
toimintojen yhdistdmisestd perustui 2000-luvun alun kansallisen terveysohjelman suosi-
tukseen terveyspalveluiden keskittdmisesta ja tavoitteesta parantaa palvelujen saatavuut-
ta ja laatua. Kolmen kuntayhtymén muodostama yhteinen terveydenhuollon liikelaitos
aloittikin toimintansa vuonna 2008. Yksikon tehtdviksi médriteltiin lakisdateisten terve-
yspalveluiden tuottaminen ja muut yksikolle kuuluvat terveydenhuollon ja sairaanhoi-
don palvelut. Yksikkoon méériteltiin johtaja ja johtokunta ohjaamaan ja valvomaan or-
ganisaation toimintaa. Tédssd vaiheessa yksikon taustayhteisond toimi erddn kunnan kan-
santerveystyon kuntayhtymd. Kunnassa tapahtuneiden rakenteellisten muutosten vuoksi
kansanterveystyon kuntayhtymad jouduttiin kuitenkin purkamaan, jolloin kuntayhtymat
tekivdt uuden yhteistoimintasopimuksen. Sopimuksen ldhtokohtana oli se, ettei kuntaja-
kolain periaatteen mukaisesti yksikon toiminnassa tapahtuisi muita muutoksia, kuin se
ettd yksittdinen kunta alkaisi toimia organisaation taustayksikkond, niin sanottuna isin-
tdkuntana. Kuntayhtymédt noudattivat asian valmistelussa kunta-alan yleissopimusta
yhteistoimintamenettelystd ja sopimus yhteistoiminnasta hyvéksyttiin 2009. Tasté
eteenpdin organisaatio toimi yksittdisen kunnan kirjanpidossa taloudellisesti eriytettyna
yksikkond niin sanotun isdntdkunta-mallin mukaisesti. Yksikon kolme erillistd kiinteda
toimipistettd toimivat kolmella eri paikkakunnalla ja kokonaisuudessaan toiminta-alue
ulottui useamman kunnan alueelle. Koko organisaation henkilosto siirtyi uuden sopi-
muksen myotd isdntdkunnan palvelukseen ja tyontekijoiden tyonkuvat pyrittiin pité-
méaéin vastaavina, kuin miti ne olivat olleet aiemmin.

Omistajakuntien vélisissd neuvotteluissa oli sovittu, ettd yksikon kolmen ensimmadi-
sen toimintavuoden jdlkeen sovitaan uudelleen yksikon tulevasta toiminnasta. Toimin-
nan jatkuvuus edellyttéisi kilpailukyvyn vahvistamista, kustannustehokkuuden ja mark-
kinointimahdollisuuksien lisddmistd ja yksikon péddtoksenteon selkiyttimistd. Kilpailu-
kyvyn vahvistamisen todettiin niin ikddn edellyttdvin talouden irrottamista yksittdisen
kunnan talouden suunnittelu- ja seurantajirjestelmistd ja hallinnosta. Kuntayhtymin
omistamaa liikelaitosta oltiin suunniteltu tulevaksi liiketoiminta-malliksi ja liikelaitok-
sen kaltaisesti oltiin toimittukin vuoden 2008 alusta alkaen, jotta néhtéisiin pystyyko
organisaatio tulemaan toimeen omillaan ja olemaan kannattava. Kuitenkin valtion tahol-

ta tulevien liikelaitosta koskevien tiukentuneiden sddnndsten ja lainsdddantoon tulossa
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olevien muutosten johdosta liikelaitosmalli hyléttiin ja osakeyhtiomallia ryhdyttiin val-
mistelemaan. Organisaation sovittiin jatkavan toimintaansa entiselldin isédntdkunnan
alaisena taseyksikkond toistaiseksi voimassa olevan sopimuksen mukaan siithen saakka,
kunnes varsinainen osakeyhtion palvelutoiminta voisi alkaa.

Organisaatiomuutosta osakeyhtioksi on aktiivisesti suunniteltu siitd ldhtien kun liike-
toimintamuodosta péétettiin. Liiketoiminnan konsultointipalveluja on kéytetty yhtidit-
tdmistyoryhmaén, eli kuntien pééttijien, organisaation johtokunnan ja muiden yhtigitta-
misessd olevien tahojen tukena. Yksikon nykyinen isdntdkunta on toukokuussa 2011
lahettdnyt yhtidittimisselvityksen sopimuskunnille ja alueen kuntayhtymille tiedoksi.
Vuoden 2011 loppuun mennessd niin sanottu yhtidittdmisen selvitysvaihe eli yhtion
toimintaperiaatteet, nykytilan analyysi, omaisuuden arvonmaééritys ja osakassopimuksen
luonnos on tehty. Selvitysvaiheen jdlkeisiin toimenpiteisiin kuuluvat muun muassa tuo-
tantoprosessien kehittiminen, kustannusrakenteen muuttaminen ja tuottavuuden paran-
taminen. KdytdnnOssi nditd on jo pidempéén toteutettu organisaatiossa, jotta litketalou-
delliset edellytykset osakeyhtion perustamiselle tdyttyisivat. Lisdksi liiketoimintasuun-
nitelman ja osakkuussopimuksen hyvéksyntd ovat keskeisessd osassa yhtidittdmisen
valmisteluja vuoden 2012 aikana. Varsinainen osakeyhtion palvelutoiminnan alkaminen
tapahtuu arviolta vuoden 2013 alussa, silld alunperin kaavailtua aloitusvuotta 2012 ei
voida pitdd endi realistisena, koska kuntien viliset neuvottelut ovat vield kesken.

Tutkimuksen kohdeorganisaation tyontekijoiden lukumaiird on kaikki kolme toimi-
pistettd huomioiden yhteensd yli 30 henkil6d. Yhdesséd toimipisteessa tydskentelee hie-
man vahemmaén henkilokuntaa kuin kahdessa muussa. Vuonna 2011 organisaation toi-
mipisteiden arvioitu asiakasmaiird oli yhteensd noin 13000 ja luku on ollut edelleen
kasvussa. Organisaation henkilokunta koostuu ldadkareistd, hoitajista, fysioterapeuteista,
psykologeista ja sihteereistd. Tarvittaessa voidaan myos kdyttdd ulkopuolisten asiantun-
tijoiden hankintaa ostopalveluina. Organisaation viiden varsinaisen jdsenen johtokunta
on poliittisin perustein valittu ryhmé, jonka jdsenten miird on jaoteltu kuntayhtymien
asukasmadirien suhteen. Johtokunnan alaisuudessa toimii talld hetkelld virkaa toimittava
johtaja, joka johtaa ja kehittdd organisaation toimintaa, huolehtii yksikén hallinnosta ja
taloudenhoidon ja sisdisen valvonnan jirjestdmisestd yhdessd johtokunnan kanssa. Vir-
kaa toimittava johtaja on my0s organisaation ylildédkari, jolloin tydonkuvaan kuuluu hal-
linnollisen tyon lisdksi kliininen tyd ja lddkdreiden esimiehend toimiminen. Nykyinen
ylilddkéri on toiminut virassaan 2011 vuoden alusta alkaen, kun edellinen yliladkari
luopui johtavasta asemastaan. Organisaatioon on lisdksi palkattu palvelupaillikkd vuo-
den 2008 lopulla entisen, niin kutsutun osastonhoitajan tilalle. Palvelupdillikko hoitaa
muun muassa taloudellisia ja markkinointiin liittyvid asioita ja kdytdnnon johtamistyota.
Palvelupaillikké on my0s niin sanottu ylin hoitaja eli hoitajien esimies. Johtokunnan
lisdksi sekd ylilddkéri, ettd palvelupédéllikko hoitavat yhtidittdmisprosessiin liittyvid asi-

oita.
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Kohdeorganisaatio, henkil6t ja paikkakunnat pidetddn tdssd tutkimuksessa anonyy-
mind tutkimuksen sensitiivistd luonteesta johtuen. Haastateltavien joukko koostuu jo-
kaisen toimipisteen tyontekijoistd eli hoitajista, 1ddkareistd, fysioterapeuteista, psykolo-
geista tai sihteereistd. Johtotason haastattelut késittdvét kunnanjohtajan, sekd kahden
organisaatiossa toimivan johtajatasoisen henkilon haastattelut. Varsinaisen johtokunnan
haastatteluita ei tutkimuksessa toteutettu. Yhtidittimistd suunnitelleiden tahojen ja or-
ganisaation nykyisten tyontekijoiden lisdksi tutkimuksessa kartoitetaan organisaatiosta

irtisanoutuneiden henkildiden ajatuksia ja kokemuksia yhtidittdmisprosessista.

3.2 Laadullinen tapaustutkimus ja aineistonkeruu

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd syitd kohdeorganisaation yhtidittdmiselle sekd
tyontekijoiden ennakko-odotuksia ja -ajatuksia yhtidittdmistd kohtaan. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkija pyrkii tulkitsemaan ithmisten toimintaa ja motiiveja siithen (Koski-
nen, Alasuutari & Peltonen 2005, 33). Kohdetta pyritddn tutkimaan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti perusajatuksenaan kuvata todellista eldmdd sen luonnollisessa tilassa
l6ytiden ja paljastaen tosiasioita (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 160). Laadullises-
sa tutkimuksessa ei varsinaisesti pyrité tilastollisiin yleistyksiin, vaan ilmién kuvaami-
nen ja teoreettisesti mielekkddn tulkinnan antaminen sille ovat tutkimuksen padamaaréna
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-86). Tamin tutkimuksen tavoitteena on siis laadullisen
tutkimuksen tapaan tehdé syvallistd tutkimusta ihmisten toiminnasta ja heidén ajatuksis-
taan sekd selvittdd perimmadisié syitd niihin.

Tapaus- eli casetutkimus tarkoittaa empiiristd tutkimusotetta joka keskittyy yhden tai
muutaman tarkoituksella valitun tapauksen tutkintaan. Tapaustutkimuksen ydin on tut-
kia tiettyd kohdetta, esimerkiksi yritystd tai sen osaa, ja tehdd siitd johtopéd&toksié.
(Koskinen ym. 2005, 45-46). Tdssa tutkimuksessa keskitytddn yhteen tapaukseen ja sen
ymmaértdmiseen. Parhaimmillaan tapaustutkimus tarjoaakin syvallista tietoa yksittdisestd
tapauksesta omassa ympdéristossddn (Hirsjarvi ym. 2007, 130—131). Yhden tapauksen
kaytolld on kuitenkin vahvuuksien lisdksi heikkouksia. Tapaustutkimuksen hyo6tyihin
voidaan lukea spesifiys ja tapauksen ymmaértdminen kokonaisvaltaisesti ymparistossaan.
Tapaus voi myo0s olla ainutlaatuinen ja tuoda uutta tirkedd tietoa. Usein tapaustutki-
muksen kohteena onkin uniikki ilmid, jota ei ole aikaisemmin tutkittu. Heikkoutena
voidaan pitdd esimerkiksi tutkitun aineiston paikallisuutta ja yleistimisen haastavuutta,
silld yhden tapauksen tutkiminen ei voi johtaa kovin laajaan méaarddn yleistettdvid joh-
topddtoksid. Toisaalta syvéllinen tutkimus ja tapauksen ldpikotainen tunteminen lisdd
perusteluiden luotettavuutta. (Koskinen ym. 2005, 45-46, 154—-167).

Yksi laadullisen tutkimuksen kédytetyimmistéd aineistonkeruumenetelmisti on haastat-

telut, joita kéytettiin myos tdssd tutkimuksessa pddasiallisena aineistonkeruumenetel-
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mind. Haastattelu on joustava menetelmd, silld haastattelua voidaan ohjailla tutkijan
haluamalla tavalla. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 72—73). Haastattelut ovatkin yleensa ldhes
valttdméttomid tapaustutkimuksissa, etenkin jos ne kisittelevit ilmioon liittyvid keski-
ndisid ihmissuhteita. Haastatteluista saatavaa tietoa on hyva verrata myods muiden tieto-
lahteiden tuomaan aineistoon. (Yin 1994, 83-85). Siitd syystd tdssd tutkimuksessa kéy-
tettiin haastatteluaineiston tukena myos julkisia poytékirjoja, suunnitelmia ja selvityksia
yhtidittdmisen taustojen kartoittamiseksi.

Laadullisen tutkimuksen problematiikkaan kuuluu kysymys edustavan aineiston riit-
tavyydestd. Koska laadullinen tutkimus ei pyri yleistyksiin, vaan enemmainkin jonkin
tietyn ilmion kuvaamiseen tai sen teoreettisesti mielekkddseen tulkintaan, tulee varmis-
taa, ettd tiedonantajilla on runsaasti relevanttia tictoa aiheesta. Néin ollen tiedonantajien
valinnan tulisi olla harkinnanvaraista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-86). Tassd tutkiel-
massa tiedonantajat valittiin kohdeorganisaation sisélld harkinnanvaraista otantaa kayt-
tden. Lisédksi tutkimuksessa kdytettiin niin kutsuttua lumipallo-otantaa irtisanoutuneiden
henkil6iden osalta. Lumipallo-otannassa avainhenkil6 johdattaa tutkijan toisen tiedon-
antajan pariin. Néin ollen tutkija etenee tiedonantajalta toiselle sitd mukaan kun uusia
tiedonantajia ilmenee. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 86). Tiedonantajista kdytetdan tutki-
muksessa roolinimed informantti, silla haastateltavalta tiedustellaan hdnen omia mielipi-
teitddn tiettyyn tapaukseen. Niin kutsuttuja avainhenkilo-informantteja voidaanki pitda
kriittisend tapaustutkimuksen onnistumiselle, silld he tuovat ndkemyksidin tiettyyn ta-
paukseen ja johdattavat tutkijaa uusille tietoldhteille. (Yin 1994, 83-85). Informantit
ovatkin oman yhteisonsd parhaita asiantuntijoita (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 274) ja haastatteluiden avulla voidaan selvittdd mitd he ajattelevat ja miksi he
toimivat tietylld tavalla. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 72-73).

Erityisesti tapaustutkimuksessa haastattelut koetaan sopivaksi aineistonkeruumene-
telméksi, silld oikeanlaisella kysymyksenasettelulla haastatteluissa on mahdollista kes-
kittyd tutkimuksen ydinasiaan (Yin 1994, 80, 84—86). Tamin tutkimuksen haastatteluja
ei sidottu tiukkaan formaattiin, vaan haastattelutilanteista pyrittiin saamaan mahdolli-
simman vuorovaikutteisia ja keskustelunomaisia tilanteita aiheen tunnepitoisuudesta
johtuen. Téllaisessa niin kutsutussa avoimessa haastattelussa kysymyksid ei muotoilla
etukédteen. Avoimessa haastattelussa tutkielman viitekehys, eli ilmidstd jo tiedetty tieto
el ohjaa haastattelun suuntaa, vaikka kysymykset ja haastattelun siséltdé ovatkin tarkoi-
tuksenmukaisia tutkimuksen ongelmanratkaisun kannalta. Avoimessa haastattelussa
haastateltava kertoo ilmidstd oman ymmarryksensd mukaisesti. (Tuomi & Sarajirvi
2009, 74-77).

Aineistonkeruussa noudatetaan usein saturaation periaatetta eli aineistoa kerdtédén,
kunnes aineisto ei endd tarjoa uutta ainesta tutkimukseen (Glaser & Strauss 1967, 61—
62). Tuomi ja Sarajarvi (2009, 87-90) mairittelevit saturaation eli aineiston kyllddnty-

misen tai tulosten yleistettdvyyden tilanteella, jossa aineisto alkaa toistaa itseddn eivétka
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uudet tiedonantajat tuota tutkimusongelman kannalta endi uutta tietoa. Saturaatio edel-
lyttdd tutkimusongelman tarkkaa méérittelemistd, jotta tiedetddn mihin kysymyksiin
vastauksia haetaan. Kun sama ilmid aineistossa toistuu useaan otteeseen, oppii tutkija
huomaamaan johtaako seuraava sovellettava tapaus uuteen nidkokulmaan (Glaser &
Strauss 1967, 111-112). Ei ole kuitenkaan olemassa yhté oikeaa tulkintaa siitd, miké on
riittdvd tiedonantajien madrd kyllddnnyttiméén aineiston, eikd toisaalta saturaatioon
vetoaminen edes sovi kaikkeen laadulliseen tutkimukseen. Saturaatio-ajattelun tuomia
ongelmia ovat etenkin aineiston tyypittelyyn ja kvantifiointiin liittyvat luokitteluongel-
mat. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 86-90, 93). Téssd tutkimuksessa oli hankala etukéteen
arvioida sitd, tuoko seuraava haastateltava uutta tietoa ilmidon, silld etenkin tunnepitoi-
set asiat koetaan yksilotasolla hyvin moninaisesti. Tutkimuksen luonteesta johtuen oli
myos tarkoituksenmukaista saada selville useita yksittdisid mielipiteitd. Aineiston kyl-
ladntymistd oli kuitenkin havaittavissa yhd enemmaén haastatteluiden lukuméaarian kasva-
essa, joten tutkija pddtti lopettaa tutkimusaineiston keruun kahdennentoista haastattelun
jélkeen.

Tutkimukseen harkinnanvaraisesti valitut haastateltavat, informantit, olivat padsaéan-
toisesti sellaisia, joiden tyosuhde organisaatiossa oli jatkunut riittdvén pitkdan, eli mi-
nimissddn kahden vuoden ajan. Tama siitd syystd, ettd organisaatiokulttuuri ja toiminta-
tavat olisivat tyontekijille tuttuja ja mahdolliset muutokset niissd helpommin havaitta-
vissa. Varsinainen tutkimusaineiston keruu eli haastattelut tapahtuivat loka- ja marras-
kuussa 2011 sekd helmikuussa 2012. Haastatteluja toteutettiin yhteensd 12 kappaletta.
Haastatteluista kolme oli johtotason, seitsemin tyontekijdtason ja kaksi entisten tyonte-
kijoiden haastatteluja. Haastattelujen kestot vaihtelivat puolen tunnin mittaisista haastat-

teluista reilun puolentoista tunnin kestoisiin haastatteluihin.

3.3 Aineistolidhtoisyys ja abduktiivinen piittely

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tekemét valinnat ja tutkimusmenetelmét ovat ha-
nen itsensd péittdmid ja vaikuttavat tutkimustuloksiin. Puhtaasti teorialdhtoisessd ana-
lyysissd tutkittava ilmié madritelldén jonkin aikaisemman tiedon pohjalta, jolloin ikddn-
kuin testataan kyseistd teoriaa (Tuomi & Sarajirvi 2009, 97). Aineistoldhtoisessd ldhes-
tymistavassa aineisto ei nojaa tiettyyn teoreettiseen malliin tai ajatteluun samalla tavalla
kuin teorialdhtGisessd analyysissd. Aineistoldhtdinen analyysi sen sijaan pyrkii luomaan
tutkimusaineistosta teoreettista kokonaisuutta. Ndin ollen aineiston analyysin tulisi ta-
pahtua aineiston informanttien ehdoilla eiki tutkijan omien ennakkokasitysten pohjalta.
(Eskola & Suoranta 2001, 151-152). Yksityiskohtainen tapauskuvaus saattaa toimia
laadullisen tutkimuksen tulkinnassa sellaisenaan. Kuvauksen tarkeyttd ei sovi vahitelld,
silld kuvaukset usein johtavat selityksiin. (Koskinen ym. 2005, 166—167). Téssa tutki-
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muksessa kiytettiin aineistoldhtdistd analyysid, jolla pyrittiin laajentamaan ymmaérrysta
tutkittavasta ilmidstd mahdollisimman vihin ennakko-oletuksin. Tutkimuksen ihmisla-
heisestd ndkokulmasta johtuen yksityiskohtainen tapauskuvaus soveltui hyvin analyysin
lahestymistavaksi.

Perinteisesti aineiston analysoinnissa on keskitytty yhtenevidisyyksien hakemiseen.
Kuitenkin, mitd aineistoldhtdoisempid tutkimuksen ldhestymistapa ja analyysi ovat, sitd
enemman aineistosta nousevat eroavaisuudet ja aineiston moninaisuus korostuu. (Eskola
& Suoranta 2001, 139). Laadullisen analyysin yhteydessd puhutaan usein induktiivisesta
eli yksittéisistd tapauksista yleistyksiin etenevistd paittelysta tai deduktiivisesta eli ylei-
sistd tapauksista yksittdisiin tapauksiin etenevistd paattelystd. Tama kahtiajako tuo kéy-
tdnnon tutkimustyohon omanlaisiaan ongelmia, joten laadullisessa tutkimuksessa tulisi
huomioida myds niin sanottu abduktiivinen pddttely. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 95-99).
Abduktiivisen péittelyn tai abduktion méiritelmén ideoijana ja puolestapuhujana on
pidetty amerikkalaista filosofia ja loogikkoa Charles S. Peirced (1839-1914), joka ke-
hitti abuduktion logiikkaa perinteisten induktiivisen ja deduktiivisen péattelyn liséksi.
Aineiston pééttelyprosessi erottaa erilaisten tutkimusanalyysien; induktiivisen, deduk-
titvisen ja abduktiivisen ndkokulmia. Induktiivinen paittelyn logiikka on ldhelld aineis-
toldhtoistd analyysid, kun taas teorialdhtoisessd analyysissd on enemmain deduktiivisen
paattelyn piirteitd (Tuomi & Sarajérvi 2009, 95-99). Abduktiivisen paittely ldhtokohdat
sen sijaan ovat empiriassa, mutta se ei torju teorian olemassaoloa kaiken taustana.

Abduktio tulee sanasta abduction, joka tarkoittaa kaappausta. Termi voidaankin yh-
distdd johtolankojen kaappaamiseen ja johtolangoista tehtdviin tieteellisten merkitysten
luontiin. (Gronfors 1982, 37). Abduktio etenee prosessina tutkimusaineistosta kohti teo-
riaa, jolloin aineistosta nousseita havaintoja peilataan tutkijan esille ottamien kasitteiden
ja teorioiden viélilld (Paavola & Hakkarainen 2006, 271). Peircen perusideana oli, ettd
abduktiolla pdddytddn hypoteesiin ja 10ydetddn uusia ideoita, ennemmin kuin varsinai-
sesti argumentoidaan. (Burks 1946, 301-302). Gronforsin (1982, 37) mukaan johtolan-
ka eli hypoteesi voi olla miké tahansa tukijaa kiinnostava tutkimuksesta ilmeneva yllat-
tavakin seikka, jonka mukaan tutkimuksessa edetddn aina mahdollisen uuden teorian
jaljille. Abduktiota voidaan myds kayttdd paittelymallina, jossa yksittdisen abduktio-
mallin ja hypoteesien testauksen sijasta keskitytdin laajempaan prosessiin, jonka kulu-
essa abduktiota tehdddn. (Paavola & Hakkarainen 2006, 270-272).

Tassd tutkimuksessa tutkija kdyttdd abduktiivista paittelyd. Tutkimusprosessin aika-
na seurataan johtolankoja teorioiden jdljille ja tavoitteena on tutkimuksen edetessi tehda
yhd enemmaén ydinhavaintoja tutkittavasta tapauksesta aina teoreettisen ymmaryksen
laajentamiseen, ja uusien ndkokulmien luomiseen saakka. Abduktio kasittddkin uusien
ndkokulmien luomisen aiemmin tutkittujen asioiden suhteen (Paavola & Hakkarainen
2006, 271). Peirce kuvaili abduktiivista paattelymuotoa intuitiona ja ihmisen vaistomai-

sena kykyna paitelld tai keksid asioita oikein. Tutkimuksen johtolangat voivat siis muo-
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dostua yhti lailla tosiasioista kuin tdysin intuition varassa. (Burks 1946, 302). Tassd
tutkimuksessa ei esitetd hypoteesia abduktion pohjaksi, vaan pyritdédn jatkuvaan péétte-
lyyn ja jopa arvailuun aineistosta nousevien asioiden johdonmukaisen teoreettisen tason

ymmarryksen saavuttamiseksi.

34 Sisallonanalyysi

Kvalitatiivisen aineiston analyysi tapahtuu usein yhdessi aineistonkeruun kanssa (Gron-
fors 1982, 145). Tutkija tekee siis analyysid empiriasta kaiken aikaa tutkimusaineistoa
kerattdessd. Kerdtty aineiston vaatii kuitenkin syvéllisen ja suunnitelmallisen analyysin
tekemistd, jotta relevantteihin tutkimustuloksiin pééstdisiin. Laadullisen tutkimuksen
aineistosta nouseekin usein runsaasti kiinnostavia asioita esiin, mutta koska kaikkea ei
voida ottaa mukaan yhteen tutkimukseen, on tarkoituksenmukaista valita ja rajata ai-
neistosta jokin tutkimuksen tarkoitukseen sopiva asia tai ilmi6. Sisdllonanalyysi on me-
netelmad, jolla voidaan jarjestelld ja tarkastella keréttyd aineistoa. (Gronfors 1982, 160—
161). Sisdllonanalyysi on ikddnkuin kuvaus tutkimusaineistosta tiivistetyssd muodossa
ja sen avulla voidaan etsid tekstistd merkityksid. Sisdllonanalyysid voidaankin kéyttaa
minkd tahansa kirjallisen materiaalin analyysitapana. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 103—
104). Gronfors (1982, 146) jakaa aineiston analysoinnin vaiheisiin, joissa edetddn mie-
likuvan muodostuksesta ja sithen sopivasta ldhestymistavasta aineiston jérjestdmiseen ja
tarkasteluun ldhestymistavan mukaisesti, ja lopuksi tilannekohtaiseen analysointiin,
jossa kaésitteellinen ja kokemusperidinen tieto yhdistyvét kokonaisuudeksi. Siséllonana-
lyysin tarkoituksena on néin ollen tuoda selkeyttd ja jirjestystd aineistoon. Tassd tutki-
muksessa sisdllonanalyysid kdytetddn litteroituihin haastatteluihin, joissa aineisto raja-
taan ja jdsennetddn osiin pilkkomalla ja késitteellistimilld sitd eteenpdin niin kauan
kunnes mielekéds kokonaisuus saavutetaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-94, 105). Ana-
lyysin loppuvaiheessa tehddin niin sanottua abstrahointia, jolloin tutkimusaineisto jér-
jestetddn niin, ettd yksittdiset seikat voidaan siirtdd teoreettiselle tasolle (Gronfors 1982,
145). Tutkimustulosten analyysissé siis tarkastellaan sitd, mitd yksittdiset teoriat sanovat
tutkittavan ilmion ominaispiirteista.

Kentidlld tuotettu aineisto on tutkimuksen ydinmateriaalia. Transkriptio eli litteraatio
tarkoittaa haastattelunauhoitusten tapauksessa aineiston kirjoittamista tekstimuotoon.
Litterointi on hidasta ja tyoldsté tutkijalle, mutta toisaalta silld voidaan saavuttaa aineis-
ton luotettavaa kuvaamista. Tassd tutkielmassa jokaisen haastattelun jialkeen on kéytetty
haastatteluaineiston sanatarkkaa litterointia, joka on hyvin tarkka ottaessaan jopa haasta-
teltavan murteen huomioon. Néin toimittiin siitd syystd, ettei mitddn jdisi huomaamatta
ja koska tarkkuus on tieteellisen tutkielman vélttiméton ominaisuus. (Koskinen ym.

2005, 317-328). Téta litteroitua materiaalia voidaan kdyttda tutkimustulosten esittdmi-
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sessd myoOs suorina lainauksina havainnollistamaan informanttien esille tuomaa asiaa.
Litteroinnin jdlkeen aineisto luokitellaan tai teemoitellaan tutkijan valitsemalla tavalla,
jonka jdlkeen siitd tehdddn yhteenveto. (Tuomi & Sarajédrvi 2009, 92-93). Litteroidun
aineiston yhteenvetoa edeltid myos aineistoon tutustuminen ja sen lukeminen useaan
kertaan (Eskola & Suoranta 2001, 150).

Tassd tutkimuksessa tutkimustuloksia esitettdessd informantit on yksildity anonyy-
milld kirjain-numero merkinndlld. Johtotason informanteista kdytetddn merkintdd Jn,
tyontekijoistd Tn ja entisistd tyontekijoistd En. Joissain tapauksissa yksildivd merkintd
on saatettu jattdd haastattelukatkelman lopusta tdysin pois, mikéli kommentin sisilto on
voinut olla yksilditdvissd tiettyyn informanttiin. Johtotason informantit kasittavét kun-
nanjohtajan ja organisaatiossa toimivat johtajatasoiset informantit, ylilddkarin ja palve-
lupééllikon. Kohdeorganisaation nykyisten ja entisten tyontekijoiden informantit koos-
tuvat ladkareistd, hoitajista, fysioterapeuteista ja psykologeista. Tutkimuksen anonyymi-
teetin sdilyttdmisen vuoksi ammattinimikkeitd kdytetddn vain silloin, kun se on tarpeel-
lista asian ymmartdmisen suhteen. Empiiristd aineistoa tulkitaan luvuissa nelja ja viisi.
Luvut on jaettu niin, ettd luku neljd késittelee yhtioittdmisprosessin toiminnan ja kiy-
tdinnon asioita ja luku viisi ihmisten vuorovaikutukseen liittyvid asioita. Luvussa viisi
kidsitellddn my0s niitéd syitd, joiden seurauksena kaksi informanttia irtisanoutui kohdeor-

ganisaatiosta.
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4 TULOKSELLISUUDEN MONET KASVOT

4.1 Yhtioittaiminen uuden julkisjohtamisen valossa

Nykypéivdnd organisaatiot eldvit jatkuvassa muutoksessa, kun lukuisat, usein organi-
saation ulkopuolelta tulevat velvoitteet ja drsykkeet pakottavat organisaation sopeutta-
maan toimintaansa. Pysydkseen menestyksekkddnd toimijana, tulee organisaatiossa
kiinnittdd huomiota muun muassa asiakaskuntaan ja sen tarpeisiin, kilpailuun ja kilpaili-
joiden toimiin, rahoitukseen ja tuloksen tekemiseen, teknologian tuomiin mahdollisuuk-
siin, lainsdddéntoon ja palveuiden monimuotoisuuteen (Baker 2007, 5—11). Kunnissa ja
organisaatiossa yhtidittimisen perustelut liittyvét usein ulkopuolelta tuleviin paineisiin,
joita organisaatiot kohtaavat muuttuvissa toimintaympéristoissa. Julkisten ja hyvinvoin-
tialojen liiton JHL:n selvityksen mukaan yhtidittdmistd perustellaan useimmiten muun
muassa taloudellisilla sddstdilld, resurssien kohdentamisella ja talouden mittaamisen
helpottumisella (JHL 2011). Naméa késitteet tulevat ilmi myo6s tutkimuksen kohdeor-
ganisaation kunnanjohtajan haastattelussa marraskuussa 2011 kysyttdessd syitd kohde-
organisaation yhtioittdmiselle. Lisdksi kohdeorganisaatiossa osakeyhtion itsendisyyden
ja oman talouden oletetaan tuovan joustavuutta paidtoksentekoon, joka kunnallisissa
organisaatioissa koetaan usein poliittiseen tyyliin hitaana ja jdykkéna. Kunnanjohtajan
haastattelun mukaan laskentaperusteinen kunnallinen vyorytyskulttuuri koetaan erityi-
sen ongelmalliseksi ja omaa taloutta sekoittavaksi tekijéksi. Hin myds mainitsee koh-
deorganisaation kannattavuuden olevan helpommin laskettavissa ja kasvatettavissa, kun
toiminta on selkedsti erilldin kunnasta.

Yhtidittimistydryhmén asiakirjoissa nopeampi paitoksenteko ja investointien suun-
nittelu on mainittu oman talouden kannalta merkittidviksi osakeyhtion eduiksi. Johtota-
son informantit mainitsevat osakeyhtion eduiksi lisédksi palvelutarjonnan laadukkuuden
ja monipuolisuuden, sekd mahdollisuuden toimia kilpailuilla markkinoilla. Lainsdadan-
noélliset aspektit ovat myds osasyy miksi juuri osakeyhtiotd on kaavailtu liiketoiminta-
muodoksi. Markkinaehtoinen toiminta ja kilpailu kun ei ole mahdollista enda liikelaitos-
muodossa, jota alun perin kaavailtiin toimintamalliksi. Johtotason informanttien mu-
kaan my0s muista vastaavista yhtiditetyistd terveydenhuollon palveluista oli kédyty ot-
tamassa mallia ympéri Suomen ja kdytdnnot tuloksineen vaikuttivat hyvilta.

Yhtidittimisen perusteiksi mainittuja asioita, kuten itsendinen toiminta, oma talous,
joustavuus, markkinaehtoisuus ja kilpailu, voidaan tarkastella niin sanotun uuden jul-
kishallinnon johtamisdoktriinin valossa. Alkuperidiseltd nimeltddn tima New Public
Management eli NPM XKasittelee sitd, kuinka julkisen sektorin yrityksid tulisi johtaa.
NPM on saanut vaikutteita sisdltoonsd muun muassa lain, politiikan ja taloustieteiden

saralta (Lane 2000, 3). NPM on myds useissa tutkimuksissa liitetty tayloristiseen ja
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Fayolin ajattelumaailmaan johtamisen ja tyon tuottavuuden samankaltaisista kasityksis-
td johtuen. Lisdksi New Public Management puoltaa uusliberaalia, markkinaléhtoista
ajattelutapaa. (Vedung 2004, 244).

Tutkimuksen kohdeorganisaation yhtidittdmiseen liittyvissd perusteluissa on havait-
tavissa yhtenevdisyyksida NPM -opin sisdllon kanssa. Néihin lukeutuvat etenkin talou-
dellisuuden korostunut merkitys toiminnassa ja yksityisen sektorin piirteiden ihailu.
New Public Management keskittyy pédédasiassa yksityisen sektorin johtamiskédytantdjen
soveltuvuusajatteluun julkisella sektorilla, mutta opin mukaan muitakin yksityisen sek-
torin toimintatapoja ja -ajatuksia tulisi soveltaa julkisella sektorilla. Kohdeorganisaation
johtotason informanttien mukaan yhtidittdmiselld haetaan juuri yksityiselle sektorille
miellettyjé piirteitd, ja kunnalliselle toiminnalle perinteisesti katsottujen ominaisuuksien
poiskitkemistd. Kunnallisten palvelujen heikoiksi kohdiksi nédhdddn johtotason infor-
manttien mukaan hidas poliittinen péédtdksenteko, verorahoituksella subventoiminen
kilpailuilla markkinoilla, ndivettyneisyys ja minimiliekilld toimiminen ja yleisesti teho-
ton toiminta. Kohdeorganisaation johtotason haastatteluissa ja yhtidittdmistyoryhman
asiakirjoissa osakeyhtion oletettuihin vahvuuksiin mainitaankin toiminnan tehostuminen
vanhaan malliin verrattuna. Niin ik&d4dn New Public Management korostaa toiminnan
tehokkuutta ja taloudellisuutta (L&hdesmaki 2006, 53—55). Kohdeorganisaation johtota-
son haastatteluista tuleekin esiin lukuisia samoja asioita yhtidittdmisen perustelujen suh-
teen, kuin mitd NPM -opissa korostetaan. Linjaus tdimén suhteen on varsin yleinen, silld
myds Julkisten ja hyvinvointialojen liiton selvityksen mukaan kuntien argumentoinnit
yhtidittdmisen puolesta ovat sisdlloltdan samankaltaisia, joita NPM -opissa kannatetaan.
Markkinaldhtéisempi toimintatapa koetaan tehokkaammaksi ja taloudellisemmaksi,
kuin kunnan tdysin itse tuottama toiminta ja palvelut. Tuloksellisuuden ja yleensi talou-

den vahva merkitys kuvastuu myos seuraavista johtotason haastattelukatkelmista:

“Terveydenhuollossa meiddn tdytyy vddntdd sitd tuottavuutta paremmaks
Jja tuloksellisuutta koska ne on niin suuret, sosiaali- ja terveysalan sekto-
rilla on se suurin osio ja sielld suurimmat eurot pyorii. Et se on ihan sa-
ma millai me tuolla litkuntapuolella tehdddn, se on niin marginaalinen se
ero yhteiskuntatalouden, kansantalouden ndkokulmasta. Sielldhdn [ter-

veydenhuollossa] ne suuret eurot pyorii ja sielld on ne suurimmat haas-
teet.” (J1)

“Aikasemmin ei oo koskaan tarvinnu, vaikka kunnallisella ja julkisella
puolellahan sielld on aina puhuttu rahasta, mut se on eri asia puhua ra-
hasta ja tehdd jotain laskelmia. Tai jos sielld puhutaan tehokkudesta ni

puhutaan erilaisista asioista. Ne mielletdcdn, niilld ei oo tuloksen kaa mi-
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tdan tekemistd. Ne mielletddn niinku irrallisina asioina, ikddnkuin erilai-
sina.” (J3)

Julkisen ja yksityisen sektorin tuottavuuden keskeisend erona on se, ettd julkiset pal-
velut tuotetaan padasiassa ilman kilpailua ja markkinavaihdantaa, pdinvastoin kuin yksi-
tyiselld sektorilla. Ndiden syiden, kuten myds esimerkiksi verotukseen perustuvan ra-
hoituksen vuoksi, julkisen sektorin palveluille ei tavallisesti maéritelld hintaa. Rahamé&a-
rdisen arvon puuttuminen palveluissa vaikeuttaa tuottavuuden mittaamista. Tuotta-
vuusmittarien puuttuessa vertailua hyvén tai huonon palvelun tuottavuudesta on vaikea
tehdd. (Harrinvirta 2007, 7). Palveluita, hoidon tasokkuutta tai terveyttd ei voida mitata
samalla tavoin kuin esimerkiksi suoritteiden tuotantoa. Mittaustekniikat yleensd edellyt-
tavatkin, ettd laskentakohteet voidaan maédritelld esimerkiksi kokonaislukuina. Tdma
taasen johtaa siihen, ettd sosiaali- ja terveyspalveluita pyritdén tuotteistamaan, jotta te-
hokkuutta ja tuottavuutta voitaisiin saavuttaa numerotasolla. Palveluiden tuotteistami-
nen on niin ikdén ollut tutkimuksen kohdeorganisaatioon liittyvédn yhtidittdimisprosessin
yksi pédétavoite. Seuraavassa kommentissa johtajatason informantti kertoo tuotteistami-

sen kasvaneesta merkityksestd kohdeorganisaatiossa:

"Tdd tuotteistaminen on ollu hyvin heikolla tasolla niinku joka ikisessd
toimipisteessd, vaikka ne niin on hyvin erilaisia ollukkin, mut siltiki se on
ollu hyvin alkeellista. Ne hinnat on ihan hihasta vedettyjd ollu, et ei siind
00 ajateltu yhtddn et mitd se kyseinen palvelu kustantaa materiaaleineen,
henkiloresursseineen ja niin edelleen. (...) Kylhdn se yks tietenki sit tdlla-
sen pitkdkantasen laadun tae on, et tuotteistus on selvd ja toimintatavat
luotu yhtendiseksi.” (J2)

Myos NPM-doktriinin mukaisesti juuri suoritteisiin tulee kiinnittdd enemmain huo-
miota, silld opin mukaan tulokset ovat tirkedmpid kuin menettelytavat (Ldhdesméki
2006, 58). Johtotason haastattelussa kiy ilmi, ettd tuotteistamiseen ja toimintatapojen
yhdenmukaisuuteen on pyritty kohdeorganisaation jokaisella kolmella eri toimipisteella.
Eri ammattiryhmissé tuotteistaminen on edennyt eri tahtia. Koetaan, ettd toisten ammat-
tiryhmien tuotteistamisprosessi on pidemmadlld kuin toisten. Tietyn ammattiryhmin
tuotteistamisen epdonnistumista on selitetty 1dhinnd ajanpuutteella ja véhéisilld palave-
reilla, jolloin tuotteistamisen suunnittelu on jaddnyt vdhdiseksi. Vuosi 2012 on asetettu
tavoitteeksi tuotteistamisen suhteen, mutta johtotason informantti myontdd sen olevan
edistyksestd huolimatta hidas ja vaikea prosessi.

Julkisten ja hyvinvointialojen liiton selvityksen mukaan vihemmisto eli vain vajaa
13% kyselyyn vastanneista kunnanedustajista kertoi yhtidittdmisen syyksi henkil6ston

motivoinnin. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa henkildston motivointi on kuitenkin
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mainittu yhtend yhtidittdmisen perusteena kunnanjohtajan haastattelussa ja yhtidittdmis-
tyoryhméin dokumenteissa. Johtotason informantin mukaan osa henkildstostd saattaisi
motivoitua palkitsemisjdrjestelmaistd, jonka osakeyhtiomuoto mahdollisesti toisi muka-
naan. Kunnan henkildstéhallinnon osana toimittaessa vastaavaan tulokseen perustuvaan
palkitsemisjérjestelmain ei ole mahdollisuutta. Toisaalta johtotason informantti myon-
tdd yhtidittdmisessd olevan kaksi puolta henkildston kantilta, silld yhtidittdmistd vastus-
tavat kokevat kunnallisen tyonantajan turvallisempana.

Kohdeorganisaation tyontekijoiden arvelut yhtidittdmisen syistéd eivit olleet kaukana
suunnittelijoiden mainitsemista perusteluista. Haastatteluissa varmaa tietoa yhtidittdmi-
sen taustoista ei ollut oikeastaan yhdelldkdan tyontekijalla, mutta useimmiten vastauk-
sissa tuli ilmi liikelaitoksen mahdottomuus kilpailluilla markkinoilla toimimisessa, sekd

tuloksenteko ja itsendinen toiminta:

"Ndin on puhuttu ainaki siis et kunnalliset liikelaitokset on tullu tiensd
pddhdn, et semmosia ei oikein sais endd edes perustaa. Ja sit jotta me
pystyttdis jopa markkinoimaan palveluitamme ja laajentumaan enemmin.
Ni sen takia. Tietty se on nykyajan trendikin, tai niin md itse ajattelin. Ja

ndin on puhuttu.” (T2)

"Sit kyl meilld on kokoajan tavallaan on sellasta autonomiaa tai sellasta
niinku korostettu. (...) Ja sit et meidn tdytyy tulla omillamme toimeen ja
pdinvastoin et on ollu ilmeisesti velkaa. Niin md oon ymmdrtdiny. Et ai-

naki sen takii tds on paiskittu toitd.” (T4)

Muita haastatteluissa mainittuja tyontekijoiden arveluja yhtidittdmiseen johtaneista
syistd olivat sdéstot, palveluiden markkinointi, markkinoiden laajentaminen, nykyajan
yhtidittdmistrendi, toimintavapaus, joustavuus ja osakeyhtion tuoma keskindinen omis-
tajuuden tasapuolisuus kunnilla. Haastatteluissa kévi selkeédsti ilmi, ettei perusteluita
yhtidittdmiselle ollut tyontekijoille sen tarkemmin kerrottu, mutta toisaalta henkilokun-
nalla oli omat aavistuksensa ja visionsa, jotka olivat osin yhdenmukaisiakin yhtigitta-
mistd suunnitelleiden tahojen kanssa. Kuulopuheilla tyontekijéiden keskuudessa tuntui
olevan suuri rooli arveluille yhtidittimisen syistd. Saattaa olla, ettd organisaatiossa tieto
yhtidittdmisestd on kulkenut, mutta se ei ole ollut riittdvéan informatiivista tyoyhteisota-
solla. Tiedotteiden sisdltd voi hahmottua esimerkiksi vasta silloin, kun vaikeaselkoiset
dokumentit julkaistaan "kansankielelld" sanomalehdissé tai tiedotteissa, jolloin niiden
merkitys vasta avautuu suuremmalle yleisolle (Vuori 2005, 37). Yhtidittiminen saattaa
aithealueena olla juuri tdllainen vaikeasti ymmarrettdvd, usein poliittisin merkityksin
latautunut aihe.
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4.2 Tuloksellisuus — keinoja tavoitteiden kustannuksella?

Julkisorganisaation pddméédrand ja menestyksen edellytyksend pidetdin nykypdivini
usein tehokkuutta, taloudellisuutta, tuottavuutta, tuloksellisuutta tai laatua (Meklin
2009, 31). Terveydenhuollon organisaatiot ovat usein syytosten kohteena toimimatto-
muudesta ja tehottomuudesta puhuttaessa, vaikka on vaikeaa sanoa, mihin tarkalleen
ottaen niilld asioilla viitataan terveysvaikutusten tulkinnanvaraisesta merkityksestd joh-
tuen. Ennen tehokkuuden maérittelya tulisikin pohtia organisaation tavoitteita ja suunni-
tella nithin péédsyé. Juuri tavoitteisiin pyrkiminen on osoittautunut haastavaksi useissa
terveydenhuollon organisaatioissa, silld toimintaprosesseissa tulee huomioida lukuisia
muuttujia aina kaytettavissd olevista resursseista tuotannollisiin seikkoihin ja suoritteis-
ta vaikutuksiin. (Vuori 2005, 55-56).

Silloin kun péétoksié ja toimintaa perustellaan taloudellisista ldhtokohdista, puhutaan
talouden dominanssista (Metteri & Hotari 2011, 85). Todistaakseen kelpoisuutensa osa-
keyhtioksi, kohdeorganisaatio on kehittdnyt talouttaan jo vuosia. Tuloksellisuutta ja
tehokkuutta on haettu etenkin palveluiden tuotteistamisen ja erilaisten mittareiden kaut-
ta, jolloin toimintaa on pyritty ldhentdméaan yksityiselle sektorille miellettyjen toiminta-
tapojen alueelle. Seuraavissa haastattelukatkelmissa korostuu tuloshakuisuuden merki-

tys kohdeorganisaatiossa:

"Koskaan edellisessd maailmassa ei tulosta ollut katottu, silld tavalla
katsottu konkreettisesti. Ja tuloksen on jokainen itse mddritellyt mitd se
tarkoittaa itselle. Tai oma mittari on se onko ollu ahkera vai eiko oo, et
oonko md tehny tdnddn paljon toitd vai en, et sitd ei niinku millddn mitat-

tu. Edes mittareita ei katottu. Se on ollu jokaisen omassa ajatuksessa.”

(J3)

“Ja sit siind oli ehkd se et ku oli aikasemmin tuol kunnallisella puolella
toimittu, ni sillonhan palkka tuli samansuurusena et oli se tulos ja tyo-

panos mikd hyvdansd.” (T7)

Haastatteluista kdy ilmi, ettd kunnallisen tason tuloksenteko ja sen seuranta poikkea-
vat markkinaldht6isemmastid toiminnasta. Markkinaldhtdisessd toiminnassa ajatteluta-
pana toimii usein se, ettd taloudellisuus kattaa tuotosten ja kustannusten vélisen suhteen.
Mité taloudellisempaa palvelutuotanto on, sitd pienimmin taloudellisin kustannuksin se
voidaan toteuttaa. (Vakkuri 2009, 16). Johtotason haastatteluista selvidd, ettd taloudelli-
sempaa toimintaa on yhtidittdmisprosessin aikana haettu tuotteistamisen ja tulostavoit-

teiden lisdksi myos muilla konkreettisten asioiden muuttamisella, kuten palaverien mi-
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nimoimisella, henkilokunnan koulutusten véhentdmiselld, tilausten seurannalla, tydajan
raportoinneilla, auditoinneilla ja toimipisteiden yhdenmukaisuuden tavoittelulla.
Tuloksellisuuden tavoittelu jakaa kohdeorganisaation tyontekijoiden mielipiteitd
haastatteluissa. Informanttien erilaiset taustat vaikuttavat jonkin verran vastauksiin puo-
lesta ja vastaan, silld yrittdjataustaiset, kunnallisen tyOtaustan omaavat tai yksityiseltd
sektorilta tulleet ajattelevat asiaa eri tavalla. Myds johto oli huomannut timén ja kaytta-
nyt ajatusta hyodyksi esimerkiksi rekrytoidessaan uusia tyontekijoitd, silld yksityiseltd
sektorilta tulleiden tyontekijoiden ajatusmaailma koettiin myonteisempénd tulostavoit-
teisiin ja muuhun seurantaan. Yhtidittdmisprosessissa mukana olleiden tahojen haastat-
teluista kdy ilmi, ettd etenkin ensimmaéisen vuoden aikana tulostavoitteiden kéyttoon-
otosta tyontekijoiden oli hyvin vaikea sisdistdd sen periaatteet ja organisaatio tekikin
tappiota osittain siitd syystd. Tydajanraportointi-jarjestelméat esimerkiksi koettiin johdon
valvonnan ja kontrollin véilineend. Edes kaksi vuotta ei riittdnyt siihen, ettd jarjestelmaa
alettiin kunnolla kdyttdmé&én tai uusiin jarjestelyihin muutoin sopeutumaan. Johtotason
haastatteluiden perusteella tuloksellisuuden térkeyttd on kohdeorganisaatiossa korostet-
tu jo vuosia, siitd ldhtien kun liiketoimintamallia 1dhdettiin muuttamaan. Tulostavoittei-
den mukaisesti tyontekijoiden tulisi pystyd laskuttamaan suurin piirtein kaksi kertaa
oman palkkansa verran, jotta organisaation liiketaloudelliset valmiudet ja markkinaldh-
toisen toiminnan edellytykset vahvistuisivat. Tulostavoitteisiin voi myos itse vaikuttaa
etenkin silld, paljonko ottaa asiakkaita vastaan pdivdn aikana. Lisdksi tulostavoitteita
seurataan johdon tasolta ja niitd voi myos jokainen itse seurata jarjestelmén kautta.
Haastatteluissa tyontekijoiden arviot tuloshakuisuuden ja uusien toimintatapojen
kdyttoonoton ajankohdasta osuvat yhteen yhtidittdimisprosessin aloittamisen kanssa,
vaikka kaikki informantit eivét varsinaisesti osanneetkaan yhdistdd tulostavoitteita ja
muutoksia osaksi yhtidittdmisprosessia. Seuraavassa tyontekijoiden ajatuksia tulosha-

kuisuuden nékyvyydestd kdytdnnon tydssa:

“Tdllanen ajattelutapa et sitd markkinointia ja myyntid tarvis saada
enemmdn, et kylld silld tavalla varmasti on ndkyny kdytinnossd. (...) No
siis mehdn ollaan nytki tissd syksylld ni tota kehitetty, tai jo osittain kehi-
tettiin, ja ollaan kehittimdssd niinku uusia tuotteita, ihan tammosid ryh-

mdjuttuja mitd sitte on tarkotus myydd.” (T1)

"En md tiedd et jos vuoden aikana [tuloksellisuuden hakua]. Vaan koko pal-
velupddllikon aikana. Tietenki hdin tulee yksityiseltd ja hdn on tuonu sitd
tuntemusta ja tietdmystd tanne. Ja tottakai kokoaika onhan se niin et ko-
koajan pitdis pyrkii tehostamaan ja ndin. Kohtalaisen tehokkaita nytki jo

yritetddn olla. Tietenkin aina puhutaan ndistd tuloksista, et mitd tulosta
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pitdis saada aikaseks. Se ndkyy oikeestaan arjessa, sitd ei osaa sillai

konkreettisesti sanoo.” (T2)

"Kyl se on ndkyny ja kyl sitd vaaditaan, mut ei sitd olla ihan nyrkilld
lyomdssd poytddan. Jokanen tekee parhaansa ja siihen on nyt toistaseks
vield tyydytty, ja ei siitd oo tullu ikddnku nuhteita koskaan ettei ois jddny
tarpeeks viivan alle. Mut toisaalta tuntuu, et sillon ku oltiin tuol kuntata-
solla ni toitd tehtiin kokoajan ja tulokset oli ihan hyvii, et kaikki oli aivan
tyytyvdisid jo sillonki.” (T3)

"Meilld muutoksena sillon 2008 vuoden joulukuussa tuli uus palvelu-
pddllikko, ni héin on kokoajan sitd tuloksellisuutta korostanu tosi voimak-
kaasti, jossain vaiheessa tuntu et vihdn liianki kanssa. Mut nyt siihen on
sillai tietylld tavalla oppinu eldimddn sen kanssa ja sit taas toisaalta on
asettanu ne omat tavotteet. Ja sit md oon ajatellu niin, et se on esimiehen
asia sit puuttua jos ei ne tulostavotteet tdyty. Jossain vaiheessa oli et kuin

paljon on tuottanu, nyt en endd oo tehny sitd.” (T4)

Tyontekijatason haastatteluista kdy ilmi, ettd uuden palvelupdillikon tulon myo6ta
ovat toimintatavat muuttuneet. Johtotason informanttien mukaan palvelupaillikkd onkin
organisaatioon rekrytoitu tuomaan juuri liiketaloudellista ndkdkulmaa ja olemaan osana
yhtidittamisprosessia, yhté lailla kuin toimimaan niin sanottuna arjen esimiehené omille
alaisilleen. Seké tyontekijoiden, ettd johdon haastatteluista voidaan paitelld, ettd tulok-
sellisuus ja tuotteistaminen ovat tulleet mukaan toimintatapoihin sekd uuden palvelu-
padllikon toimesta, ettd osana yhtidittdmisprosessia. Myds palvelupdillikon haastattelun
mukaan kaikki uudet toimenpiteet ja muutokset toiminnassa, kuten tuotteistus ja talou-
den kohentaminen, ovat osakeyhtioon valmistelevia toimenpiteitd. Organisaation tyon-
tekijoiden haastatteluiden perusteella vaikuttaisikin siltd, ettd yhtidittimisprosessin osa-
na toteutetut muutokset henkildityisivit tdhdn yksittdiseen esimieheen, joka pddasiassa
on vastuussa yhtidittdmisprosessin toteutuksesta.

Tuloksellisuusajattelussa tuotos voidaan katsoa vain vélineend tavoiteltavien vaiku-
tusten aikaansaamiseksi, sen sijaan tuottavuusajattelussa tuotoksella on laajempi merki-
tys ja se saattaa kattaa my0s toiminnan vaikutukset. Télldin tuottavuusajattelussa esi-
merkiksi hyvinvoinnin edistdminen tai laadukkuus voi olla tuotos. (Vakkuri 2009, 16).
Tyontekijoiltd kysyttdessd uusien toimintatapojen vaikutuksesta palveluiden laatuun
ilmeni mielipiteitd sekd puolesta, ettd vastaan. Osa informanteista koki laadun pysyvén
entisellddn, tai jopa paranevan toimintatapojen muuttamisen myotd. Laadun koettiin
paranevan tuotteistamisen kautta, kun palvelutarjonta selkiytyy ja asiakkaalle on hel-

pompi tarjota tietynlaisia ratkaisuja. Haastatteluiden perusteella osa informanteista pyrki
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nidkemdiin tuloksellisuuden ja tuotteistamisen positiivisessa valossa. Yhtendiset toimin-
tatavat ja selkedt tuotteet voidaan tilloin nédhdédén asiakkaiden kannalta hyvéni asiana,
koska palvelu ja tarjonta ovat tasavertaista jokaisella toimipisteelld. Myds laskutuksen
selkeyttdminen ja uudet hinnat olivat kohdeorganisaatiossa osa yhtidittimisprosessin
uudistuksia. Tyontekija-informanttien haastatteluista kdykin ilmi, ettd tyontekijat ovat
huomanneet selkein muutoksen myods laskutuksessa. Erdédn tyontekija-informantin mu-
kaan tarkemmat laskutuskdytdnndt lisddvat ammattiylpeyttd, silld tehdystd tyostd kuu-
luukin pyytda selked hinta.

Professori Leena Erdsaari on puhunut julkisuudessa kiivaasti uuden julkisjohtamisen
tuomista “’vaaryyksistd” organisaatioihin. Hinen mukaansa on vairin tyontekijoitd koh-
taan, ettd organisaatioihin ujutetaan suuria, yksityiseltd sektorilta omaksuttuja muutok-
sia, joihin henkildston oletetaan sopeutuvan hetkessd. Vanhojen tapojen poiskitkeminen
uusien ideologioiden myo6td, ja uusien ajatuksien juurruttaminen tyohon voi saada tyon-
tekijoiden ammatti-identiteetin hapertumaan. (Erdsaari 2006, 93-94). Kohdeorganisaa-
tion haastatteluiden perusteella tuloksellisuusajattelun positiivisten puolten lisdksi nega-
titvisia puolia nédhtiin yhtélailla. Osa tyontekija-informanteista ei osannut mieltdd mark-
kinaldhtoistd toimintatapaa osaksi terveydenhuoltopalvelua, ja koki tehokkuusajattelun
muutoinkin tyo6ladksi. Kohdeorganisaatiossa tyontekijoiden huolestuneisuutta kuvasti
pelko, ettd taloudelliset asiat menisivat kliinisen tyon ja asiakaspalvelun laadun edelle.
Erds tyontekijatason informantti koki palvelun tehokkuuden heikentyvén, kun uusien
toimintatapojen myotd potilaan etu tuntui jadvan toissijaiseksi talouden ja tuottavuuden
merkityksen korostuessa. Toimivuus ja tehokkuus ovatkin kisitteind sidoksissa konteks-
tiin ja organisaatioon, mutta usein kansalaisten oikeuksien ndkokulmasta asiakastyyty-
vdisyyden tulisi aina menné tuottavuuden edelle. Lisdksi eettiset nakdkohdat suhteutet-
tuna kéytettdvissd olevien resurssien tai kansalaisten tarpeiden kanssa aiheuttavat hel-
posti vastakkainasetteluja. (Vuori 2005, 72). Osa tyontekijatason informanteista totesi
niin sanottujen paperitdiden ja raportoinnin lisddntyneen tehokkuuden hakemisen myo-
td, ja timén taas koettiin vaikuttavan asiakaspalvelun laatuun negatiivisesti. Taloudellis-
ten resurssien kiristyminen tekeekin terveydenhuollon palvelusta pahimmillaan suorit-
tamista, kun tehokkuuden nimissé potilas tulisi hoitaa lyhyessé ajassa ja halvalla (Vuori
& Siltala 2005, 164). Seuraavista kommenteista on nihtévissd tyontekijoiden havaitse-

ma negatiivinen muutos kdytdnnon tyohon:

"Niin jotenki tuntuu et tds tulee sellasta tehottumuutta, ku kauheesti sdh-
ldtddn kaikkee ylimddrdstd, et ei keskitytd pelkdstddn siihen perustyohon
ku tulee tdlldstd paperijuttuja, paljon kaikenndkéstd ja ylipddnsd mieti-

tddn nditd raha-asioita.” (T3)
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"Tyoldstd se on ilman muuta. Joo on tyoldstd. Ja vililld tulee semmonen
olo, et ois kivampi ottaa se ihminen tds vastaan ja jutella ihmisen kans ja
auttaa sitd ihmistd mut kun tehdddn niitd paperitéitd. (...) Kyl tdd vihdn
ehkd on tuonu semmosia eri skismoja. Ei raha oo niitd ehkd tuonu, mut et
ehkd semmosta, et kenen asiakaskunta on ehkd helpoimmin rahastettavis-
sa. Et sanotaan et mun asiakkaita ei oo helppo saada tinne, eikd helposti

siind mielessd saada sitd tulosta.” (T2)

Tehokkuusajattelu siséltdd aina tavoitteen ja keinon véliset mdaritelmat, mutta se ei
madrittele tavoitteiden sisdllon ongelmia. Niin ollen keinot korostuvat tavoitteiden kus-
tannuksella, ja uudistamisprosesseista tulee itseisarvoja alkuperdisen vilineellisen arvon
sijaan. (Vakkuri 2009, 207). Haastatteluista voidaan pédtella, ettd tuloksellisuusajattelu
yhdessa tuotteistamisen ja tuotteiden markkinoinnin kanssa aiheuttaa ylimaardista tyota,
ja sitd kautta osalle tyontekijoistd huolta asiakaspalvelun laadun sdilyvyydestd ja asiak-
kaan huomioimisesta. Lisdksi eri ammattiryhmien vélilld esiintyy eri-arvoisuuden tun-
netta ja ristiriitoja, kun koetaan, ettd toisten ammattiryhmien asiakaskunnalla on hel-
pompi tehdd tulosta kuin toisten. Talouden dominanssi eli taloudellisten asioiden pai-
nottuminen voi muuttua organisaation kulttuuriseksi malliksi, jota on pitkdlld aikavalilld
vaikea kyseenalaistaa, vaikka se tuottaisikin lisdkustannuksia. Taloudellisten asioiden
korostaminen, ja sitd myotd inhimillisten ja sosiaalisten tarpeiden sivuuttaminen voi
talouden dominanssissa lisdksi johtaa my0ds asiakkaiden tarpeiden ohittamiseen. (Mette-
r1 & Hotari 2011, 85-86).

Vuoren mukaan (2005, 49-50) jokaisessa terveydenhuollon organisaatiossa tulisi olla
selvilld pddmaarit ja se mitd varten toimitaan, organisaatiorakenne, mukaan lukien toi-
mivat pddtoksentekorakenteet ja tyonjako, teknologia ja suunnitelma sithen, miten pal-
veluja ja hoitoja tarjotaan, mité tyotd tehddén sekéd henkil6sto ja sen kohtelu. Organisaa-
tion ndakokulma tulisikin aina huomioida suurissa muutoksissa, silld erilaisilla organi-
saatioilla on erilaiset edellytykset muutoksiin sopeutumisessa (Erdsaari 2006, 100). Yksi

malli ei siis valttamatta sovi kaikille.

4.3 Taloudellisten ja eettisten arvojen konflikti

Osakeyhtion perustamisen vaikutukset kohdeorganisaatiossa terveyden ja hyvinvoinnin
edistimiseen ovat kuntien mukaan ainoastaan hallinnollisia, silld tarkoituksena on vah-
vistaa yksikon toimintaedellytyksid ja kilpailukykyd. Kuntien véestoon, potilaisiin ja
henkilokuntaan muutoksen ei oleteta merkittdvasti vaikuttavan. Kuitenkin kohdeorgani-
saation tyontekijdt olivat havainneet lukuisia muutoksia omassa tyossdédn ja potilaisiin

kohdistuvissa ajatuksissa. Kohdeorganisaation pédasiallisena tavoitteena on edelleen
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tarjota kokonaisvaltaisia palveluja asiakkailleen. Organisaation tyontekijit kasittdvitkin
lukuisia eri alojen asiantuntijoita, jotka toteuttavat oman ammattiryhménsd mukaista
hoitotydtd. Hoitotyd toteuttaa sitd, mikd on oikein ja hyvéa toisille ihmisille. Moraalisen
toiminnan ldhtokohtana ovat eettiset arvot, jotka antavat tyolle oikeutuksen. Hoitotydssd
ajatellaankin usein, ettd tietty toiminta on moraalisesti oikein tehdd ja moraalisesti vaa-
rin jattdd tekemattd. HoitotyOn toteuttajat usein kokevat, ettd eettisten arvojen toteutta-
minen antaa tyolle merkityksen. (Sarvimdki & Stenbock-Hult 2009, 13). Lansimainen
yhteiskunta korostaa ihmisen menestymisen tdrkeyttd, jolloin hyvdn tyon tekeminen
yhdessé eettisyyden kanssa saattaa kuitenkin olla haastavaa (Vuori & Siltala 2005, 164).
Eettinen ongelma on kyseessa silloin kun arvot, periaatteet ja tavoitteet ovat ristiriidassa
keskendédn ja yksilon on haastavaa 10ytda itselleen paras toimintamalli (Sarvimiki &
Stenbock-Hult 2009, 182). Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa oli tyontekijétason in-
formanttien mukaan havaittavissa selkeitéd ristiriitoja hoitotydon uusien vaatimusten ja
yksilon moraalin vélilla.

Moraalinen ristiriita sisdisen ja ulkoisen moraalisen tilan vilille voi syntyd esimer-
kiksi silloin kun vaaditaan laadukasta tyotd, mutta samanaikaisesti resursseja supiste-
taan ja pyritddn tehokkuuteen. Tall6in tyohon tulisi tiukasti sitoutua, mutta toiminnan
puitteet madrittyvét kustannustehokkuutta priorisoivan arvopohjan perusteella. (Sarvi-
maki & Stenbock-Hult 2009, 13). Seuraavassa kuviossa on havainnollistettu hoitotyon

sisdisen ja ulkoisen moraalisen tilan jakoa:

Ulkoinen tila Ymparisto,
yhteiskunta,
Organisaatio

Yksilon ja ryhman
omatunto, arvostukset
arvosielukyky, tietoisuus,
mielikuvat

Kuvio 3. Sisdinen ja ulkoinen moraalinen tila (Sarvimaki ym. 2009, 31)

Kuvion perusteella voidaan néhda, kuinka ulkoinen tila muodostuu ulkoisten eli ympé-

riston, yhteiskunnan ja organisaation vaatimuksista, ja sisdinen tila yksilon tai ryhmén
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sisdisen moraalisen integriteetin arvoista. Se, onko maailma ympérillimme maéarittynyt
taloudellisten arvojen vai solidaarisuuden arvojen perusteella muokkaavat toimintaedel-
lytykset ja moraalisen kulttuurin ldhtokohdat toimintaan. Ulkoinen ja sisdinen moraali-
nen tila ovat tasapainossa silloin, kun niiden arvot vastaavat toisiaan. Usein ristiriitoja
syntyykin siitd syystd, ettd hoitotyon sisdiset arvot poikkeavat nykyajan kilpailu- ja te-
hokkuusyhteiskunnan ulkoisista arvoista. Sanotaan, ettd hoidosta on tullut kauppatava-
raa, kun sitd nykyisin ohjaavat yhd voimakkaammin tulosvastuu, kustannustehokkuus ja
kilpailuttaminen, eli ulkoisen moraalisen tilan tekijdt. (Sarvimédki & Stenbock-Hult
2009, 30-31, 82). Myos yhtidittimisprojektissa mukana oleva johtotason informantti
myontdd, ettd yhtidittdmisen myotd organisaatioon olivat tulleet uudet arvot. Seuraava
haastattelukatkelma kuvastaa uudenlaisia merkityksid ja arvoja, joita yhtidittiminen tuo

mukanaan kohdeorganisaation toimintaan:

“Jos ajatellaan et yhtioittiminen, ni kylldhdn sielld tulee sellaset kovat
sanat kun myynti, markkinointi, kilpailu. Raha. Ei voi olla osakeyhtiétd
ilman niitd. Ja ne ei ole kunnallisen puolen arvoja. Sielld on toisenlaiset

arvot tai tavoitteet tai perusteet.” (J3)

Nykyédan hoitotyon taloudelliset arvot uhkaavat yksilon ammattietiikkaa. Sanotaan,
ettd yksilon moraalinen integriteetti horjuu silloin, kun kustannustehokkuuden vaati-
muksen kovenevat ja eettisesti hyvén hoitotydn mahdollisuudet pienevit. Jatkuva vel-
voite eldd ulkoisten vaatimusten ja sisdisen moraalisen integriteetin vélisissa ristiriidois-
sa voivat pahimmillaan johtaa yksilon riittdimattomyyden tunteisiin ja lopulta uupumuk-
seen. Himmennystéd ihmisessé voi aiheuttaa myds se, jos ulkoisiin vaatimuksiin sisdltyy
kaksisuuntainen merkitys, jossa taloudellisten vaatimusten lisédksi puhutaan esimerkiksi
laatusuositusten tdyttdmisestd. (Sarvimédki & Stenbock-Hult 2009, 157). Seuraavista
katkelmista voi lukea kohdeorganisaation tyontekijoiden pohdintaa siitd, kuinka erilaiset

arvot ja tavoitteet ovat sekoittuneet keskendédn tyontekoon:

”Se ei 0o endd semmosta hyvdntekevdisyyttd, et nyt md annan sulle roko-
tuksen ja ei sen niin vdlid sit et mistd se hinta. Mut ei oteta hintaa, ja se
menee vihdn kansansanterveyden puolelta ja ndin. Mut et nykysin se on
et hinta kaikesta ja laskun kans kotiin.” (T2)

“Ja sit joskus tuntuu ettei se ndkyis toisaalta ihan sinne asiakkaallekin
asti. Siin on tavallaan kaks tasoo siind tyénteossa, ihan se terveyspalve-
luiden antaminen, ja toisaalta se sit taas se laskutusasia et niiden pitds
olla sen verran erilliset ettei ne kauheesti vdlity sinne asiakkaalle asti.”
(T4)
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”Siind on just se tavallaan vaara et ku ruvetaan kilpaileen. Siihen et hin-
ta ratkasee ja ruvetaan miettiin, et kuinka paljon saadaan viivan alle et
niitd euroja tavallaan, ja sit se ihminen jddkin toissijaseks siind. (...) Nyt
kun on titd enemmdn seurannu, ni ehkd ajattelee et itse olen enemmdn
sellanen ihmisid hoitava ihminen, eikd sitd rahapuolta haluais niin pal-
jon kdsitelld, et se oli alunperinki semmonen painolasti tdssd tyéssd. Md
oon saanu terveydenhuollon koulutuksen enkd mitddn bisnespuolen kou-
lutusta, et se on vihdn semmonen ristiriita et puhutaan ihmisen tervey-
destd ja hyvinvoinnista ni voiko kaikkea mitatakaan rahassa. (...) Just se
et voidaanko terveyspalveluita ihan samalla tavalla tuotteistaa ja hinno-
tella ku kaikkee muuta tuotetta. Et se vihdn tuntuu siltd et se on vihdn

keinotekosta, et ei se ihan niin mee.” (T3)

"Se terveydenhuollolla rahastaminen, me suomalaiset ollaan kuitenki
vield aika suoraselkdistd kansaa, et se et toisen hdddnalaista tilaa hyvdk-
sikdyttimdlld laitetaan rahaa liivin taskuihin, se ei kuulosta kauheen hy-
vdille.” (E1)

Julkisen sektorin erds ongelma onkin se, ettd maailmanlaajuisia tehokkuusperiaatteita
sovitetaan niille sopimattomiin toimintaympdristéihin, joissa ndma periaatteet eivét toi-
mi tiydellisesti. Sovittamisprosessi jattdd jdlkensd organisaatioihin mahdollisesti posi-
tiivisessa, mutta monessa tapauksessa negatiivisessa mielessd. (Vakkuri 2009, 206).
Tyontekijoiden haastatteluista ilmenee, ettd osa informanteista kokee taloudellisen ajat-
telun epéeettisend tyonsd kannalta, silli moni haluaisi ihmisldheisessd ammatissaan
unohtaa bisnespuolen asiat ja tuloksenteon. Erilaiset arvot sotivat keskenédén, kun orga-
nisaatio vaatii tehokkuutta ja taloudellisuutta tyohon, mutta yksil6 itse haluaisi ndhda
tyon humaanimman puolen. Eettinen pditoksenteko vaatiikin yksiloltd tietoisuutta ja
kykyd ndhdé tilanteet laajasta ndkokulmasta. Eettisen pédatoksenteon lahtokohdat ovat
toimintapadtoksissd, jotka jakautuvat tyon tavoitteisiin, periaatteisiin ja tietoperustaan.
Néiden liséksi tarvitaan kokonaisvaltaisten jirjestelmien ymmarrysté, joihin sisdltyviét
elaminkatsomus, maailmankuva ja tietokésitys, jotta moraalinen tila toteutuisi. Jokainen
teko ilmentdd erilaisia arvoja ja tietoa riippumatta yksilon tietoisesta tajunnasta toimin-
nassaan. Eettisten pohdinnan tulisikin olla olennainen osa hoitotyon suunnittelua. (Sar-
viméaki & Stenbock-Hult 2009, 178-183).

Tyontekijdtason haastatteluista ilmenee, ettd tyon vaativuuden lisddntyessd, etenkin
taloudellisin perustein, henkilostdd huolestuttavat asiakkaiden saama palvelujen laatu ja
palveluun liittyva eettinen puoli. Yksi suurista haasteista niin esimiehelle, kuin alaisel-

lekin on se, pystyyko olemaan uskollinen valitsemalleen tyotehtivélleen jos yhteiskunta
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kannustaa vain taloudellisiin huippusuorituksiin. Erilaiset moraalikysymykset asettavat-
kin vastakkain tyon tehokkuutta vaativat yhteiskunnalliset ja organisatoriset ndakokul-
mat, yksilon arvot ja asiakkaan tarpeet. Vuori ja Siltala puhuvatkin niin sanotusta peili-
testistd, jossa yksilo voi kysya itseltddn kuka miné olen ja edistdnko tyolldni myos sosi-
aalista hyvii. (Vuori & Siltala 2005, 164—165).

4.4 Viestinta yhtioittamisesta

Kohdeorganisaatiossa tapahtuneet jatkuvat muutokset kaipasivat osakseen koko organi-
saation kattavaa tiedottamista ja viestintdd muutoksen kulusta. Kohdeorganisaation
tyontekijét olivat havainneet ympaérilld tapahtuvia muutoksia, ja erilaisten konsulttien ja
suunnittelijoiden ldsndolosta organisaatiossa oli puhuttu, mutta muutoin muutoksista
tiedottaminen oli tyontekijoiden haastatteluiden perusteella koettu puutteelliseksi. Muu-
tosjohtamisen kirjallisuus korostaa ldhes aina sitd, kuinka tdrkedd tyoyhteisossd on sel-
vittdd kaikille tyontekijoille muutoksen taustat ja tarkoitus, silld jo mahdollinen, tuleva
muutos saattaa tuntua uhkaavalta yksildiden keskuudessa. Kommunikointi ja tiedotta-
minen muutoksesta tulisikin tapahtua jo hyvissé ajoin ennen muutoksen alkamista, ja
sen tulisi kestdd vield muutosvaiheen jédlkeenkin. (Baker 2007, 65). Johtajan kommuni-
kointitaitoja, avointa keskustelua, tyontekijoiden osallistamista ja pdédtoksiin vaikutta-
mista ei voida koskaan litkaa korostaa (ks. esim. Rasimus 2005, 140). Organisaation
johtajien tulisi lisdksi pyrkid osoittamaan tyontekijoille, kuinka muutos sopii yrityksen
koko strategiseen kokonaiskuvaan (Turner Parish, Cadwallader, Busch 2008, 45), seka
innostaa tyontekijoitd muutokseen saaden heidédt vakuuttuneeksi muutoksen mukanaan
tuomista hyodyistd (Baker 2007, 66). Avoin ja reilu tiedottaminen muutoksen syisté ja
taustoista tulisikin olla osa muutoksen tdytantoonpanosuunnitelmaa (Turner Parish ym.
2008, 45).

Tyontekijan mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyohonsd on yksi hyvin tyéilmapiirin
perusldhtokohta. Lisédksi esimiehen eli 1dhijohtajan merkitys tydilmapiirin kehittimises-
sd ja henkiloston hyvinvoinnissa on merkittdvd. Muutosten toteutuksessa ldhijohtajan
vuorovaikutustaidot ja kannustava johtamistapa ovat ominaisuuksia, joilla voidaan va-
hentdd tyontekijoiden stressioireita ja lisdtd tyOssd viihtymistd. (Rasimus 2005, 138).
Yhtidittimisprosessissa mukana olleen johtotason informantin mukaan viestintid muu-
toksesta oli ollut jossain méérin, muun muassa erilaisten valmennusten ja siirtymékou-
lutusten muodoissa. Tyontekijat onkin mahdollista saada mukaan muutokseen muun
muassa juuri erilaisten tapaamisten, tyoryhmien tai pienryhmien kautta (Baker 2007,
73). Johtotason informantin mukaan viestinndn suhteen on ollut hyvid aikeita, mutta
toisaalta haastattelu antaa vihié siitd, ettd suunnitelmallisuus ja toteutus viestinnin suh-

teen ovat saattaneet olla puutteellisia. Kehityskeskustelut mainittiin myos yhdeksi kana-
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vaksi vaihtaa ajatuksia esimiehen kanssa kahden kesken, mutta toisaalta johtaja-
informantti myonsi, ettei ainakaan kaikille ammattiryhmille ollut onnistuttu jarjesta-
miin kehityskeskusteluita tiukkojen aikataulujen puitteissa. Johtotason haastatteluiden
mukaan tyontekijéiden oma aktiivisuus korostuu tiedonkulun suhteen, silld kysymaélla
voi saada vastauksen. On tietenkin oleellista, ettd johtajalla on aikaa kuunnella ja keskit-
tyd alaisten ajatuksiin muutoksesta. Taito kommunikoida sujuvasti muutoksesta vaatii
my0s taitoa kuunnella ja empatian tuntoa (Baker 2007, 65). Johdon haastatteluista ei
kdy suoranaisesti ilmi, milld tavoin tyontekijoiden tiedusteluihin on reagoitu tai onko
heidin ajatuksiaan muutoksesta kuunneltu.

Kohdeorganisaatiossa tyontekijoiden tietoisuus muutoksesta ja sen kulusta jakaa
mielipiteitd, mutta enemmistd informanteista kokee, ettei heitd ole informoitu yhtigittéa-
misestd juuri lainkaan. Yhtidittdmisestd ollaan jossain méérin tietoisia, mutta vain har-
valla on yksityiskohtaisempaa tai edes hieman tarkempaa tietoa aiheesta. Haastatteluista
kdy lisdksi hyvin ilmi se, ettei tyontekijoiden mielipiteitd yhtidittdmisestd tai sithen
osallisuudesta olla kysytty. Muutoksen suhtautuminen saattaisi kuitenkin olla huomatta-
vasti myonteisempdd silloin, kun tyontekijét saisivat kdytdnnossd olla osa muutoksen
toteutusta, tehdd paitoksid sen suhteen ja valvoa muutoksen tdytantddnpanoprosessia
omalta osaltaan (Turner Parish ym. 2008, 46). Tietoisuus yhtidittdmisestd ja sen tuo-
masta epdvarmuudesta tulee ilmi seuraavista tyontekija-informanttien haastattelukat-

kelmista:

"Siitd on varmaan vuosi vasta kohkattu. Tdstd osakeyhtiostd. Me ei olla
tietosia et siitd puhutaan semmosena ihme asiana tuolla jossain. Et meil-
le ei oikein sellasta mitddn faktaa oo kerrottu. En tiedd sen tarkemmin.
(...) Mielipiteiti ei oo ainakaan kysytty. Sit just ne missd mennddn yhti-
oittdmisessd, ni ne on suurin piirtein ollu nditd et nyt mdd paljon lasken
kaikkia ja kirjaan ylos, ja sit on kerrottu siitd konsultista. Ei sen enem-
pdd.” (T2)

”No siis onhan siitd puhuttu ja jotain mielikuvia on, mut eihdn sitd tiedd
et, kuinka paljon sitd faktatietoo ne on mitd ittelld on. Itseasias sitd miet-
tii, ku on saanu sellasen kuvan et se on suht ldhelld ja voi periaatteessa
tapahtua missd vaiheessa vaan. Silti sitd jdd, tulee sellanen olo no et on-

ko se nyt vai ei ja onko se kuin varma.” (T1)

Tyontekijit kokevat usein turvattomuutta silloin, kun asioita pantataan, vaikeita asi-
oita véltellddn ja annetaan erisuuntaisia viestejd. Lahijohtajan avoimuus, rehellisyys ja
tapa viestid asioista ja vaikeistakin aiheista lisddvét turvallisuuden tunnetta. (Rasimus

2005, 141). Enemmisto tyontekijoistd oli huolissaan siitd, ettei yhtidittdmisesta tiedote-
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ta, eikd myoskaén siitd, kuinka oma tyd ja tydehdot tulisivat lopulta muuttumaan. Osa
tyontekijoistd oli jo huomannut muutoksia erityisesti taloudellisen ja laskennallisen puo-
len korostumisessa omassa tai johdon tydssd. Osassa tyontekijdtason haastatteluista kavi
ilmi, ettei tietoa yhtidittimisestd oltu juurikaan saatu, mutta toisaalta sitd ei oltu kaivat-
tukaan. Tiedon puutteen ei koettu haittaavan, koska ajateltiin, ettei yhtioittdminen tulisi
muuttamaan mitddn. Toisaalta muutoksia oli jo havaittu, mutta niitd ei aina osattu yhdis-
tdd osaksi yhtidittdmisprosessia. Epdvarmuus korostuu kuitenkin suurimmassa osassa
vastauksia, ja moni tyontekijd olisi haastatteluiden perusteella kaivannut tarkempaa tie-
toa etenkin kdytdnnon asioiden muutoksiin. My0s yhtidittdimiseen liittyvat odotukset
heijastelevat epdvarmuutta ja negatiivisia asenteita, kuten esimerkiksi seuraavista kat-

kelmista ilmenee:

"En md sitd mitenkddn odota. Voisin edelleen korostaa vield sitd, et ne
loma-etuisuudet ja sellaset, et oon kuitenki sen verran duunari et ne kiin-
nostaa et miten ne sit sdilyy. Ja sit tietysti sellanen semmonen demo-
kraattinen pddtoksenteko ja timmdnen ettei se nyt oo mitddn sellasta dik-
taattorimaista. (...) En md oikeestaan odota sillai muutoksia, ehkd oon
enemmdnkin pessimisti et ajattelee niitd uhkakuvia. Ajattelee et onks
esimerkiksi tulostavotteet kovemmat ja silld tavalla. Vaikka nytki sit on jo
ollu sitd et on tietynlaiset tulostavotteet ja ne pitdd saada. Mut ehkd sit

siind mielessd ajattelee sillai et onks tiukempaa tyontekijéiden suhteen.’
(T4)

"En md tiedd, ei mulla oikeestaan oo kauheesti mitddn ennakko-
odotuksia. Katotaan nyt miten se etenee ja mitd se tuo tullessaan. Tuskin
md tdstd lihden mihinkd muualle toihin. Jos se nyt ihan hulluks ei mee

tad homma ni kyl md luultavasti tissd jatkan.” (T7)

Jos muutos tuo mukanaan jotain erityisen negatiivista, jota yksilo ei koe tarpeellisek-
si niin se voi aiheuttaa inhoa, pelkoa ja haluttomuutta olla muutoksessa mukana. Vahva
muutoksen vastustus voi kdydé toteen etenkin, jos yksilo kokee tulevansa pakotetuksi
muutokseen. Sen sijaan muutosta tulisikin késitelld rakentavasti, positiivisesti ja avoi-
mesti, vaikka tydyhteiso saattaisi kokea sen ei-toivottuna. Avoin muutoksen kisittely
voi saada sen tuntumaan vihemmaén pahalta. (Baker 2007, 69). Tyontekijdtason haastat-
teluista kdy ilmi, ettei yhtidittimisen kulusta olla tietoisia, koska siitd ei ole tyontekijoi-
td informoitu. Useilla epétietoisuus muutoksesta aiheuttaa my0s vélinpitdmattoman
asennoitumisen. Kahden informantin ajatuksissa oli my0s tyOpaikan vaihto, mikaéli tule-
vaisuus ei tuo parempaa tullessaan. Niin ikdén kaksi tyontekijoistd kertoi selkedsti, ettei

toivo osakeyhtion toiminnan alkamista lainkaan, silld uhka toiminnan ja tulostavoittei-
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den kiristymisestd sekd tyosuhdeasioiden heikkenemisestd tuntui ahdistavalta. Epitie-
toisuus aiheuttaa useilla lievédd tai voimakasta ahdistusta, koska etenkin kdytdnnon asi-
oiden muuttuminen huolestuttaa. Ndin ollen suhtautuminen yhtidittimiseen on vaihtele-
vaa, kuitenkin enemmiston vastauksista heijastuu negatiivisia sévyji. Johtajilta ajatuk-
sen tasolla tulleet viestinndn hyvit aikeet eivit takaa toivottua lopputulosta, mikéli niitd
ei suunnitelmallisesti noudateta. Voidaankin olettaa, ettd mikéli tyontekijoilld olisi ollut
parempaa tietoa yhtidittdmisestd, olisivat kommentit siitd olleet melko varmasti positii-
visemman sidvyisia.

Muutoksen puolestapuhujat ovat usein niitd yksiloitd, joita on informoitu muutokses-
ta, kuunneltu ja jotka ovat kuunnelleet, osallistuneet ja mahdollisesti valmentautuneet
muutokseen. Avoin tyoymparisto, jossa on tilaa keskustelulle, niin muutoksen puolesta
kuin vastaan, edesauttavat muutoksen sujuvaa toteutumista (Baker 2007, 73). Erds tyon-
tekijdtason informantti oli sitd mieltd, ettd pienessd tyOyhteisdssd tieto kulkee ilman
erillistd tiedottamistakin, ja etenkin oma avoimuus muutokselle ja uteliaisuus muutosta
kohtaan auttavat ajan tasalle pddsemisessd. Kyseinen informantti oli my0s tiedostanut
tyOyhteisdssd olevan negatiivista spekulointia muutoksen suhteen, mutta hin itse oli
melko positiivisin mielin yhtidittdmistd kohtaan joitain epdvarmuustekijoitd lukuun ot-
tamatta. Yhtidittdmisestd tiedottamisen hin koki hyviksi ja sithen vaikuttamisen hin
koki my0s olleen mahdollista. Seuraava kommentti kuvastaa tdman informantin ajatuk-

sia tiedonkulusta:

"Vield enemmdn saa tietoo jos on vihdn ite kiinnostunu. Tddlld kuulee
kylldi sellasta, varsinki hoitajilta md kuulen ja fysioterapeuteiltaki, ettd ei
tiedd ja pimitetddn ja mikd tds mdttdd ja mikd palkkaus ja semmonen. Et
ei ne mee silld tavalla. Et sit ku jotain noinki suurta juttua aletaan teke-
mddn, et se ois pdivdssd selvd. Edes vuodessa. Kyl md selvdsti tieddn, et
moni sanoo et jotain menee mut me ei tiedetd mitd. Md oon kyl ihan rau-
hallisin mielin et kyl tdd tdstd. (...) Ainoo se et just, et sanotaan et 2011
meil on osakeyhtio ja nyt sanotaan et 2013. Ni kylhdn se nyt vihdn ihme-
wttéici.” (T6)

Haastattelun perusteella informantilla on tietoa yhtidittdimisestd hieman muita
enemman, koska hidn on itse ollut avoin ja utelias, ei varsinaisesti siksi, ettd hdnta oli
muutokseen erikseen pyydetty osallistumaan, tai ettd muutoksen kulusta olisi selkeésti
koko henkilokuntaa tiedotettu. Tiedonannot muutoksesta tulisi kuitenkin olla selkeiti ja
johdonmukaisia, avoimia, rehellisid ja keskustelun sellaista, mihin kaikkien tyontekijoi-
den on mahdollisuus osallistua. Selked selvitys siitd, mikd tulee muuttumaan, milloin ja
miten muutos toteutetaan, tulisi kertoa henkilokunnalle sddnnéllisin véliajoin. (Ba-
ker 2007, 65—66). Haastattelun perusteella yksittdinen tyontekija-informantti on pysynyt
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jossain mddrin tietoisena yhtidittimisestd oman aktiivisuutensa vuoksi, mutta ei kuiten-
kaan tiedd syitd sithen, miksi osakeyhtion aloittamisajankohta on muuttunut. Néin ollen
voidaan tulkita, ettei muutoksista yhtidittdmisen suhteen ole ainakaan kovin yksityis-
kohtaisesti viestitty henkilokunnalle, vaikka kyseessd onkin ollut merkittdvd muutos
yhtidittdmisen kulkuun. Voi my0s olla, ettd yhtidittdmisaikataulun muuttumisesta ei ole
haluttu tiedottaa, koska asiaa on pidetty ei-toivottuna ja negatiivisena yhtidittimista
ajatellen. Alkuperdinen suunnitelma aikatauluista muutoksen etenemiseen on muuttu-
nut, silld on saattanut tulla hidasteita tai muita yhtidittdmistd jarruttavia, negatiivisia
tekijoitd. Muutosta johtavien henkildiden voikin olla hankalaa kertoa totuutta muutok-
sesta, ja ikdvien asioiden kertomatta jittdminen voi tuntua houkuttelevalta, jotta vasta-
rinnalta viltyttdisiin. Reagoiva tapa muutosjohtajuudessa ei kuitenkaan toimi, vaan joh-
tajan tulisi ennakoida muutoksen kulkua riittdvdn ajoissa, jotta ihmiset ja jdrjestelmaét
olisi helpompi sitouttaa muutokseen. (Baker 2007, 66). Tyontekijd-informanteista kah-
della oli positiivisia odotuksia osakeyhtion toiminnan alkamista kohtaan, koska toivot-
tiin, ettd tdmédn hetken epdselvit asiat ja ongelmakohdat selkiintyisivdt yhtidmuotoa
vaihdettaessa.

Menestyminen muutoksessa edellyttdd kokonaisvaltaista ja jdrjestelmaéllistd tukea
muutokselle, ja sille mitd organisaatio tulee olemaan tulevaisuudessa. Uusien muutosten
kiinnittyminen organisaatioon vaatiikin muutoksen selkeda kasittelyé ja koko organisaa-
tion tasolla tapahtuvaa jatkuvaa muutosten seurantaa. (Kanter, Stein & Jick 1992, 247).
Puutteellinen viestintd kohdeorganisaatiossa aiheuttaa tyontekijoiden keskuudessa epé-
tietoisuutta ja ulkopuolisena olemisen tunnetta organisaatiossa tapahtuviin asioihin.
Kohdeorganisaatiossa epdavarmuudelta ja vilinpitimattomyydeltd olisi voitu ehka vilt-

tyd, mikéli muutoksesta ja sen suuntaviivoista olisi sddnnollisesti kerrottu henkildstdlle.
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5 MUUTTUVAN TYOYMPARISTON HAASTEET

5.1 Lahijohtajat paineen alla

Kohdeorganisaation johtotaso muodostuu padpiirteissddn johtokunnasta, yksikon johta-
ja-yliladkaristd ja palvelupaillikostd. Tutkimukseen haastateltiin kohdeorganisaation
kahta johtotason informanttia eli palvelupddllikkod ja yliladkarid, joista molempien toi-
menkuviin kuuluu runsaasti erindisid tyotehtdvid. Molempien johtajien tyonkuvat kisit-
tavat hallinnollisten ja taloudellisten vastuiden lisdksi esimies- eli ldhijohtajatyota. Yli-
ladkdrin tyohon “virkaa toimittavana johtajana” kuuluu hallinnollisen tydskentelyn ja
yhtidittdmisprosessin suunnittelun lisédksi suurelta osin myos kliinistd tyotd. Ylimmén
hoitajan eli palvelupdillikon tyonkuvaan kuuluu “arjen pyorittiminen”, joka késittda
muun muassa sopimuksien tekemisen, tulostavoitteiden suunnittelun ja yleisesti yhtidit-
tdmisprosessiin liittyvit kdytdnnon asiat. Kliininen tyo ei kuulu palvelupdillikon tyoteh-
tdviin muuta kuin poikkeuksellisissa tilanteissa. Seka ylilddkéri, ettd palvelupaillikkod
ovat tyOhistorialtaan molemmat niin sanotusti oman alansa rivityontekijoité, jolloin hei-
dén aiempi osaamisensa painottuu terveydenhuoltoalan ammattilliseen osaamiseen. Joh-
tamis- tai litkketalouden osaamista ei ndin ole kummallakaan edellisten tyOsuhteiden tai
koulutuksen kautta hankittuna. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ndiden johtajien roo-
lit ovat hyvin vastuullisia, silld tyonkuviin kuuluvat toiminnan organisoinnin ja alaisten
johtamisen lisdksi professionaalinen ja hallinnollinen orientaatio. Tdssd osiossa sivuute-
taan my0s johtokunnan asemaa kohdeorganisaatiossa, vaikka varsinaisia johtokunnan
jasenten haastatteluita ei tutkimukseen toteutettu.

Esimiehilté, eli niin sanotuilta terveydenhuollon l4hijohtajilta edellytetidan monenlai-
sia patevyyksid nykypdivén terveydenhuollon organisaatioissa. Henkilostoryhmien kes-
kindinen yhteistyd ja yhteistyon kautta tuloksiin pyrkiminen, toimintaprosessien arvi-
ointi ja kehittiminen sekd tehokkuuden ja vaikuttavuuden edesauttaminen ovat kaikki
asioita, joita l&hijohtajan tulisi huomioida tydssédédn. (Viitanen & Lehto 2005, 118). Eri-
tyisen tarkednd tdman paivan ihmisldheisissd organisaatioissa, jatkuvien muutosten kes-
kelld, pidetddn juuri oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoisuutta tydyhteisossid. Esimiehen
ja alaisten vilinen yhteistyd on taasen vayld kohti oikeudenmukaisempaa tyoyhteisoa,
jota tarvitaan etenkin suurissa muutoksissa (Vuori & Siltala 2005, 160). Tassdkin kohtaa
on syytd korostaa vuorovaikutusta johtajien ja alaisten vélilld. Taémén lisdksi johtajan
tulisi luoda organisaation visio, ja kyky vieda visio toteutuksen tasolle saakka. Bennis ja
Nanus (1997,19) toteavat, ettd ilman néita tekijoitd ja kehnolla johtamisella organisaatio
ei voi eldd eikd menestya.

Esimiehen tulee ottaa organisaatiossa rooli, joka sopii yhteen organisaation arvojen

ja tehtdvien kanssa. Lisdksi yksilon on osattava kantaa rooliaan oikein, roolin on sovit-
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tava tehtdviin ja sovittava silld vaadittuihin odotuksiin. (Drucker 1992, 18—-19). Suurten
muutosten keskelld esimiestyon vastuualueet ja johtamiskdytdnnot voivat hdmartyd niin
esimiehen omissa, kuin alaistenkin silmissa. Erityisesti terveydenhuollon organisaatiois-
sa toimintarajojen ja roolien hdilymisen vaara on suuri. Terveydenhuollon organisaati-
oiden rakenteille ominaista toimintatapaa kuvastaa nimittdin se, ettei koko yksikon joh-
tamista ja ldhijohtajien keskindisid suhteita maéaéritelld virallisella tasolla valttdmatta
lainkaan. On tunnettua, ettd useissa terveydenhuollon organisaatioissa hoitajien ja 1d4kéa-
rien johtaminen on erotettu toisistaan selkedsti erillisiksi johtajuustasoiksi. Lisdksi
useissa organisaatioissa voidaan madritelld vield kolmas taso, eli taloushallinnon johta-
minen. (Viitanen & Lehto 2005, 118). Myos tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ndmé
kaikki seikat pitdvit paikkansa, silld organisaatiossa johtaminen on jaettu erilaisille vas-
tuualueille ja -tasoille. Tapausorganisaatiossa ylin hoitaja eli palvelupédillikké on muun
muassa hoitajien ja fysioterapeuttien ldhijohtaja. Lédkédreiden ldhijohtajana toimii yli-
ladkari, joka on my0s koko terveydenhuoltoyksikon johtaja. Koko organisaation tasolla
vaikuttavat kunnan poliittiset paattdjat, viisihenkinen eri kunnista tuleva johtokunta,
joka péattdd organisaation suuremmista taloudellisista ja strategisista suuntaviivoista.
Palvelupaillikko ja ylilddkari ovat molemmat mukana yhtidittdmisprosessin toteutuk-
sessa, mutta erilaisin ajankdytollisin ja tehtdvillisin painotuksin.

Organisaation useilla eri sektoreilla toimiminen on tuonut mukanaan lukuisia haastei-
ta johtajien tyohon. Molemmat johtajista sanovat péivittdisten aikataulujen olevan hyvin
tiukkoja monen asian hoitamiseen, ja yhtidittdmisprosessissa mukana olemiseen. Lisdk-
si molempien johtajien haastatteluiden perusteella nayttéisi siltd, ettd tyon vastuualuei-
den rajat eivit ole kovin selkeitd, tyonkuvien ollessa laajuudessaan muutoinkin haasta-
via toteuttaa. Kohdeorganisaatiossa ladkéreiden ldhijohtajalle kuuluvat sekéd johtotehta-
vat, ettd kliininen tyd, mutta hoitajien ldhijohtaja tekee ainoastaan johtajan tyotd, eikd
juuri ota potilaita vastaan. Kaytdnnossd lddkareiden 1dhijohtajan tyd painottuu kliiniseen
tyohon enemman, kuin muihin johtotehtdviin, kun taas hoitajien l4hijohtajalla tilanne on
pdinvastainen. Toisen ldhijohtajan haastattelusta heijastui etenkin yhtidittdimisprosessin
ja muiden arjen johtajuuden toiminnan yhteensovittamisen ajoittainen hankaluus. Vai-
kuttaisikin siltd, ettd toisen ldhijohtajan aika kuluu enimmaékseen yhtidittdimisprosessin
toteuttamiseen ja toisen ldhijohtajan kliiniseen tyohon.

Johtamisen ja organisoinnin saralla puhutaan usein manageroinnista eli asioiden joh-
tamisesta ja johtajuudesta eli ihmisten johtamisesta (Bennis & Nanus 1997, 20). Ta-
pausorganisaatiossa ndyttdisi kdyneen niin, ettd kummankin ldhijohtajan toiminta pai-
nottuu managerointiin eli erindisten asioiden eteenpdin saattamiseen, eikd kummankaan
lahijohtajan alaisten johtamiselle jadva aika tdlloin ole riittdva. Léhijohtajien haastatte-
luista kdykin ilmi, ettd johtamisen ja monenlaisen tyon yhteensovittaminen koetaan
hankalaksi. Toinen l&hijohtajista mainitsee, ettd on erittdin haasteellista jarjestdd esi-

merkiksi tapaamisia henkilokunnan kanssa, mikili joutuu johtamistydon ohessa teke-
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miin tyotd yhtidittdmisen eteen, sekd lisdksi vield kliinistd tyotd. Erddn aikaisemmin
lahijohtajana toimineen informantin mukaan oman tyon ohessa oli l&hes mahdotonta
hoitaa mitddn muita asioita, kuten muutosprosessiin kuuluvia asioita tai palaverien tai
kehityskeskustelujen jarjestdmisid. Aikaisempi l&hijohtaja luopuikin johtavasta asemas-
taan tyon kuormittavasta luonteesta johtuen. Yhtidittdmisprosessin eteenpéin vieminen
yhdessd arjen johtajuuden, ja l&dhinnd toisen l&hijohtajan tapauksessa myos kliinisen
tyon tekeminen, ovatkin asioita joiden suhteen nykyiset johtajat joutuvat jatkuvasti prio-
risoimaan ajankdyttodén. Seuraava kommentti kuvastaa ldhijohtajan tyon organisoinnin

haastavuutta:

”Se on aika hankala yhdistelmd tehdd sitd omaa tyotd ja toisaalta esi-
miehen hommaa et koin sen kylld hankalaks. Se vaatis enemmdn aikaa
Jjotta vois kunnolla siihen. Se on sellasta pakollisten asioiden eteenpdin
saattamista ja sellasta. (...) Jotenki koki et jdi ulkopuolelle siitid hommas-
ta, kun ei pddse aktiivisesti sithen mukaan ni jdd siitd ulkopuolelle ja pu-

toaa tavallaan pois siitd letkasta. Sitd on vaikee juosta kiinni.”

Mikali l&hijohtajien toimenkuvia ei madritelld lainkaan virallisissa dokumenteissa,
muovaavat yksilon ammatillinen koulutus ja organisaation sisdiset johtamiskdytannot
toimenkuvia (Viitanen & Lehto 2005, 119). Tapausorganisaatiossa toinen ldhijohtajista
on pyrkinyt jatkuvan, tyon ohessa tapahtuvan koulutuksen avulla kehittiméén liiketoi-
minnan osaamistaan, jonka hdn kokee yhtidittimisen kannalta olennaisen térkedksi
osaamisalueeksi. Varsinaisten toimenkuvien luominen olisi kuitenkin tiarkedd 1dhijohta-
jien tyon selkeyttimisen kannalta, vaikka Viitasen ja Lehdon (2005, 130) mukaan viela-
kin tdrkedampai olisi ldhijohtajien verkosto- ja vuorovaikutustaidot ja osaamisen kehit-
tdminen ja lisddminen. Kohdeorganisaatiossa tyontekijédt kaipasivatkin johtamisroolien
selkeyttimisen liséksi aktiivisempaa johdon vuorovaikutusta tyontekijoiden suuntaan.

Kohdeorganisaation tyontekijit olivat havainneet johtajien roolien ja tyonkuvien hai-
lyvit toimintarajat. Tyontekijat kokivat epaselvdnd myos sen, ettd 1dhijohtajat eli esi-
miehet ovat mukana taloudellisten asioiden ja yhtidittdmisprosessin hoitamisessa, vaik-
ka siithen vaadittavaa ammattitaitoa tai kokemusta ei 16ydy kummaltakaan johtajalta.
Lahijohtajien ja tyontekijoiden haastatteluiden perusteella vaikuttaisikin silté, ettd klii-
ninen ty0 tai yhtidittdimisprosessin hoitaminen vievit aikaa esimiesty6ltd siind miérin,
ettd alaiset kokevat turvattomuutta ilman selkeéa kasitysta siitd, kuka heitéd johtaa. Haas-
tatteluiden perusteella ndyttiisikin silté, ettd selkeitd johtamisen rajoja tai rooleja ei ole
madritelty kohdeorganisaatiossa, niistd ei pidetd kiinni tai ne ovat laajuudessaan liian
vaativia. Tyontekijit antavatkin kritiikkid organisaation johtamisrooleista ja kdytdnnon
johtamisesta. Kohdeorganisaation tyontekijoiden tyytyméattomyyttd yleisesti johtotason

toimintaan kuvastavat seuraavat haastattelukatkelmat:
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"Tdssd on ollu aikamoisia haasteita siind esimiestyossd. Ja vihdn niinku
musta tuntuu et ndd roolit on vihdn sekavia, et kuka loppujen lopuksi
johtaa, et kuka on virallinen ja kuka kdytinnossd. Ne ei aina mee ihan
vhteen. Tietynlainen johdonmukaisuus johtamisessa ja linjauksia joita

toivois enemmdn. (...) Se et miten johdetaan on téirkedd.” (T1)

”No se tdssd just on vihdn sellanen ristiriitanen tila, et just tdd johtakun-
ta mikd meilld on sielld. Tdd ylin tavallaan johto, ni eihdn ne oo oikees-
taan missddn tekemisissd meiddn tyontekijoiden kanssa ja ovat hyvin vie-
raita. Ja sit taas meidn ihan ldhin esimies, niin hdinen kans on ehkd vi-
hdn hankala hoitaa asioita. Md luulen et hénelldki se on sellanen tietyn-
lainen epdvarmuus ja hdnkddn ei oikein tiedd asioita et sellanen epd-

varmuus mikd ndkyy siind.” (T3)

”Meil oli tid johtokunta tietysti, mut tammosissd tilanteissa md koen et se
on enemmdnki sellanen karriddrijuttu, et niille tuodaan pitkdlti jo valmis-
tellut asiat, ne antaa myéskin hurjan paljon valtaa niille henkiloille, jotka
pdivittdisten johtoo pyorittdd ja kattoo. Ja ne luottaa siihen et ne menee
ihan oikeesti oikein. Ei ne lihde endd sielld johtokunnan kokouksissa
tarkisteleen et onkohan tdd ndin tai kyseenalaistamaan. Et se on enem-
mdnki sellanen kumileimasin —paikka, ja se ettd md ite koin et sen ois pi-

tiany olla pikkasen enemmdn hereilld sen porukan et mitd tapahtuu.” (E1)

Usein organisaatioiden ylin johto koetaan etdiseksi kdytdnnon toistd ja ongelmista.
Turvattomuuteen liittyvdt ongelmat voivat olla paivittdisia, ja olisikin l&hijohtajan teh-
tdva tarttua niihin. (Rasimus 2005, 148). Kohdeorganisaation tyontekijiat kokevatkin
organisaation johtokunnan kaukaisena ja tietiméttoména organisaatiossa tapahtuvista
asioista. Se, ettd johtokunta on valittu poliittisin perustein ilman, ettd sen jasenilld olisi
terveydenhuollon asiantuntemusta, aiheuttaa nérkastystd tyontekijoissd. Johtajaroolien
sekavuus, ja epdselvyys siitd kuka johtaa ja ketd kuvastuu useista tapausorganisaation
nykyisten ja entisten tyOntekijoiden haastatteluista. Epédselvyyksid voisi yrittdd ratkoa
koko henkildston vélisen avoimen keskustelun ja vuorovaikutuksen avulla sekd edelleen
ongelmakohtiin tarttumalla. Liséksi johtajaroolien toimintarajojen ja vastuiden kartoit-
taminen osana virallisia toimenkuvien mééritelmid saattaisi selkeyttdd johtamiskdytin-
téjen sujuvuutta niin johtajien, kuin tyontekijoidenkin nikdkulmasta.

Johtamisen oikeudenmukaisuuteen sisdltyvit alaisten kuuleminen, kaikille samat pe-
lisddnnét, esimiehen avoin kommunikointi, tyontekijoiden ja esimiehen vilinen luotta-

mus sekd esimiehen kunnioittava ja arvostava kohtelu alaisiaan kohtaan. Kokemus epé-
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oikeudenmukaisuudesta voi kuitenkin perustua joskus vddrinymmaérrykseen ja tapahtu-
miin, joihin johto ei ole voinut oikeasti vaikuttaa. (Vuori & Siltala 2005, 155). Tydyh-
teisdjen ldhijohto joutuu usein ilman ylimmén johdon tukea niin sanotusti puun ja kuo-
ren vilissd toimimaan vélikédtend organisaatiossa viestien vélittdmisessd alhaalta ylos-
pdin ja vastaavasti ylhééltd alaspdin. Talloin ldhijohdon tulisi toteuttaa ylimméan johdon
odotukset kdytdnnon tyon tasolla. (Viitanen & Lehto 2005, 127). Kohdeorganisaation
tavoitteet ja suuntaviivat muutoksen toteutukselle on saneltu kunnallisten paittdjien
toimesta, ja yhtidittimisprosessissa mukana olevat organisaation henkil6t, 1dhinné yli-
ladkari ja palvelupdillikko, toteuttavat organisaatioon vaadittavia yhtidittimistoimenpi-
teitd. Koska muutokset ja niiden toteutus onkin usein péétetty tdysin organisaation ul-
kopuolella, niin muutoksen johtaminen tarkoittaa usein sellaisten muutosten johtamista,
jotka jotkut muut ovat méaéritelleet. Néin ollen organisaatio ei varsinaisesti itsessdin ole
paattdnyt suuntaa jota kohti se pyrkii. (Kanter ym. 1992, 247). Ei olekaan tavatonta,
ettd toiminnan tavoitteet ja konkreettinen toteutus ndhdddn eri tavoin ylimmdis-
sd johdossa ja ldhijohdossa. Saattaakin olla, ettd ylimmén johdon mahdollisesti yltidop-
timistiset odotukset ja ldhijohdon toteamat epérealistiset tavoitteet ovat ristiriidassa kes-
kenéén. (Viitanen & Lehto 2005, 127).

Tapausorganisaatiossa yhtidittdimisprosessin toteuttaminen yhdessa lukuisten muiden
tyotehtidvien kanssa pakotti organisaation ldhijohtajat priorisoimaan ajankadyttodan. Asi-
oiden ja ihmisten johtamisen vélinen tasapaino koettiin kuitenkin haastavaksi saavuttaa
tyomédrien ja vastuualueiden kasvaessa. Usein muutokset organisaation rakenteessa,
esimerkiksi sen identiteetissd tai litketoimintamuodossa, ovatkin yhteydessd akuutteihin
aikaa vieviin mullistuksiin. Johtajien tuleekin tdlldin suoriutua ainakin kahdesta toimin-
nasta yhtdaikaisesti: ennakoivasta kriisijohtamisesta, jota tarvitaan estdmadn tapahtumia
riistdytymastd hallinnasta, seki tehokkaasta johtamisesta, joka takaa jatkuvuuden ja
talouden ylldpidon silld vélin kun muutoksia tapahtuu. (Kanter ym. 1992, 247). Léhijoh-
taja saattaakin kokea turvattomuuden tunnetta silloin, kun hénen tulee muun muassa
tehdi toiminnan ja resurssien linjauksia, toimintojen ylldpitojen arviointia, tuottavuuden
arviointia ja yhdistdd organisaation eri osia toimivaksi kokonaisuudeksi (Rasimus 2005,
140). Velvoitteiden ja vastuiden kasvaessa suureksi etenkin toinen l&hijohtajista tunsi
avuttomuuden ja yksindisyyden tunteita. L&hijohtajien ja tyontekijéiden haastatteluiden
mukaan organisaation suureksi ongelmaksi mainittiinkin ldhijohtajien yksindisyys ja
tuen puute. Organisaation poliittiselta johtokunnalta koettiin mahdottomana neuvon
kysyminen tai avun pyytdminen kdytdnnon asioihin, koska johtokunnan jisenilla ei ollut
ammatillista ndkemystd organisaation tapahtumiin. [lman saatavilla olevaa tukea ja apua
yksindisyyden tunne korostuu. Seuraavassa toisen ldhijohtajan kommentti kuvastaa véit-

tdmad yksindisestd johtajasta:
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"Nythdn ei oo ketddin kenen kanssa keskustella. Ois kiva vaihtaa jonkun
kans pari sanaa ja nyt ei oo sitd. (...) Tuki on tyopaikan ulkopuolella.
Just jos tdillaisia kaikkia ajattelee, et julkisen puolen hallitus ja kaikki ni
ne on kansan valitsemia ja ne ei kato yhtddn osaamista, asiantuntijuutta,
koulutusta. Ei mitddn tdillasia. Se on aika sellasta hdmmentdivdcdkin jo-
tenkin. Et tdmmdsessd mallissahan on valtava vastuu. Sehdn on mieletén.

Mennddn hyvin tai tdysin pieleen.”

Toinen ldhijohtajista tunnusti olevansa hyvin yksin ty0paikallaan ilman omaa varsi-
naista esimiestd. Useat organisaation tyontekijét olivat huomanneet saman ja myonsivit,
ettd lahijohtaja tarvitsisi tukea tyohonsd. Lahijohtajat kokevat usein olevansa tyOssdin
yksindisid odotusten ja vaatimusten vélisissa ristiriidoissa, minka lisdksi oman paineen-
sa luo nykyisin uuden julkisjohtamisen mukanaan tuomat taloudelliset paineet (Viitanen
& Lehto 2005, 130). Valta ja vastuunkanto tydssd korostuvat myos toisen ldhijohtajan
haastattelukatkelmasta. Vaikuttaisikin silté, ettd johtokunta antaa paljon valtaa ldhijohta-
jille, mutta ei tarjoa apua tai toimi riittdvénd tukena ongelmatilanteissa. Voidaan myos
kysyd, millaiset onnistumisen edellytykset 1dhijohtajilla on toteuttaa kaikkia heiltd vaa-
dittavia tyotehtdvid, mikdli niiden miird ja vaatimukset ovat lilan haastavia onnistuak-
seen?

Terveydenhuollon ldhijohtaja joutuu kohtaaman niukat taloudelliset resurssit, kun
organisaation tarpeita yritetddn tdyttdd. Stressi lisddntyy, kun kdytettdvissa olevat re-
surssit ja organisaation tarpeet eivit kohtaa. Asioihin vaikuttaminen ja resurssien kes-
keinen asema ovat ristiriidassa keskenddn. (Rasimus 2005, 138). Myd6s ajanpuute ja 14-
hijohtajan oman esimiehen puuttumisen tuoma yksindisyys kuvastuvat haastatteluista.
Namé monimutkaiset haasteet kaipaisivat osakseen enemmain yhteistd johtamista, esi-
merkiksi 1dhijohtajaparin toteuttamana (Viitanen & Lehto 2005, 118). Tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa ldhijohtajien vilistd yhteistyotd oli jossain méérin harjoitettu
etenkin yhtidittdmisprosessin suhteen, mutta kiytdnndssd se saattoi jadda liian vihéisel-
le tasolle. Lisdksi johtokunnan roolia tulisi selkeyttdd, ja sen jdsenid ’tuoda ldhemmak-
si” organisaation muuta henkil6stoa.

Johtajaroolien puuttuminen tai niiden sekavuus saattaa aiheuttaa my0s organisaation
sisdisissd organisaatiokulttuureissa ja yksiloiden tai ryhmien kéyttdytymisessa erilaisia
toimintatapoja. Talldin organisaation sisdiset tavat toimia saattavat muovata johtajien
toimenkuvia, mikili niitd ei virallisesti ole riittdvédn selkeédsti mééritelty. Organisaa-
tiokulttuurilla saattaakin olla merkittdvd vaikutus niin johtajaroolien, kuin muidenkin
organisaatioon liittyvien asioiden muotoutumisessa. Organisaatiokulttuurin merkitys
korostuu etenkin muutoksessa, kun yksiléiden ja ryhmien asenteet saattavat olla ristirii-

dassa uusien toimintatapojen kanssa.
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5.2 Organisaatiokulttuurin muuttaminen

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa sekavat johtajaroolit aiheuttivat tyontekijoissd epa-
varmuutta, ja ldhijohtajissa turvattomuuden ja yksindisyyden tunteita. Organisaatiokult-
tuuri saattaa luoda merkityksid useisiin organisaatiossa tapahtuviin arkipdivén asioihin,
kuten esimerkiksi johtajaroolien toimivuuteen. Organisaatiokulttuurit voivatkin muova-
ta erilaisia kdytdnt6jd ja toimintatapoja organisaatioon, etenkin silloin, kun viralliset
madritelmat asioista ovat puutteellisia. Lisdksi kohdeorganisaatiossa toimipisteiden yh-
denmukaistaminen pyrki hajoittamaan organisaatiokulttuureita ja eri toimipisteiden toi-
mintatapoja. Vahvan organisaatiokulttuurin ja yhteisollisyyden murtaminen ei kuiten-
kaan ole yksiselitteista tai hetkessa tapahtuvaa.

Organisaation tapahtumia ei voida ymmartdd ilman organisaatiokulttuuria, silld sen
avulla voidaan selittdd erilaisia ilmioitd (Schein 1991, 319). Organisaatiokulttuurin méaa-
ritelmd on rakenteellisesti monimutkainen, sisédltden olettamuksia joiden perusteella
ryhméin jdsenet ndkevét ulkoiset suhteensa ympéristoon ja sisdiset suhteensa muihin
ithmisiin. Nama oletukset ovat erittdin vahvoja silloin, kun ne jésentyvit toisiinsa ja
muodostavat olettamuksia todellisuudesta. Olettamukset todellisuudesta muodostavat
kulttuurin voimakkaimman tason, jossa ihmiset kokevat tarvetta pysyvyyteen ja tasa-
painoon. (Schein 1991, 253). Organisaatiokulttuureita voi olla pienessidkin organisaati-
ossa useita erilaisia, esimerkiksi eri ryhmien keskuudessa. Namé kulttuurit tulevat esiin
muun muassa muutostilanteissa, kun yksilot tai ryhmaét etsivdt omaa paikkaansa, josta
16ytdd ymmarrystd muutoksen keskelld. Organisaatiokulttuurit ovatkin usein tietynlaisia
arvoja, jotka ovat sanattomasti sisédistetty ja hyvaksytty tyoyhteison tai ryhmén keskuu-
dessa. Organisaatiokulttuuri pohjautuu perinteisiin ja pitkddn kaytossé olleisiin toimin-
tatapoihin, joten silld on usein suuri merkitys muutoksen keskelld. (Baker 2007, 31-33).

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa todettiin haastatteluiden perusteella olevan vahva
tyontekijoiden vilinen organisaatiokulttuuri toimipisteittdin. Etenkin organisaatiossa
pitkddan olleet tyontekijdt olivat muodostaneet tiiviin keskindisen yhteison. Tamén
myontdd myos ldhiesimies, joka tiedostaa, ettd vanhoja tapoja on vaikea muuttaa, koska

ne ovat syvilld organisaatiokulttuurissa:

"Md sanoisin et pitkddn olleet pinttyneet toimintatavat ja niistd eroon
pddseminen. Pahaa mieltd aiheuttaa aina. (...) Se on turvallista ja iha-
naa tehdd niinku ennenki, vaikka ihmiset kaipaa muutoksii ja ne tykkdd
kehittdd tyotddn ja mennd eteenpdin toisaalta jos kysytddn. Mut sit todel-
lisuudessa sellaset rutiinithan meitd kannattaa. Sitku niitd rutiineita ale-
taan rikkoo vihdn joka asiassa. Et sehdn tds on harmillista ollu et mel-
kein kaikkia asioita joutui, sai korjata. Sillonhan se tuntuu siltd, ettei oo

oikein mitddn osa-aluetta ja sittenku tietdd, ettei oo aikaa ku pari vuotta,
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mikd on tosi lyhyt aika, ddrettomdn lyhyt aika. Ni sillon on pakko ryhtyd
niitd kaikkia osa-alueita niinku ryhdittddn.” (J3)

Organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta asenteet ja rakenteet ovat kulttuurin artefakteja.
Organisaation rakenteet kasittavit yleensd maardysvallan, tyonjaon ja valvonnan. Asen-
teilla viitataan ihmisten ndkemyksiin asioista. Mikéli kulttuurin artefakteja eli asenteita
ja rakenteita halutaan muuttaa ilman syvéllistd tutustumista niihin, ei muutos voi onnis-
tua. Organisaation historia ndkyy usein kaikkialla, sitd on vaikea muuttaa ja usein muu-
tettunakin se palaa takaisin aikaisempaan. (Schein 1991, 50-51). Organisaatiokulttuu-
reiden muuttaminen on usein vaikeaa myos siitd syystd, ettd yksilot kokevat turvalli-
sempana asioiden ennallaan pysymisen (Baker 2007, 37). Ndin my0s kohdeorganisaa-
tiossa ldhijohtaja myonsi, ettd organisaatiokulttuurit ja tietyt tavat toimia koettiin tyon-
tekijéiden puolesta hyvin turvallisiksi asioiksi. Muutoksen edistymisen tueksi tulee olla
selvilld organisaation ainutlaatuisuudesta ja niistd kulttuurisista tekijoistd, jotka voivat
toimia edistdjind tai esteind muutoksessa. (Lucas & Kline 2008, 286). Ennen kuin muu-
toksia tehdddn, tulisikin pohtia syville juurtuneen organisaatiokulttuurin merkitysta
tyOyhteisossd, eikd ainoastaan muutoksesta mahdollisesti seuraavia hyotyja. Jotkut yh-
teesulautuneet kulttuurit saattavat olla hyvin vastahakoisia muutoksen suhteen ja silloin
kulttuurin muutos saattaa edellyttdd erityistd suunnitelmallisuutta muutoksen haltuunot-
toon ja kehittdmiseen. (Baker 2007, 37). Tutkimuksessa haastateltu l&hijohtaja koros-
taakin ajan kulumisen merkitystd muutoksissa, silld vanhojen toimintatapojen muutta-
miseen ei hdnen mielestddn ole muuta oikotietd. Lihijohtaja toisaalta myontéd, ettd yh-
tidittdmisprosessiin kéytettdvissd olevan ajan puitteissa ei ollut mahdollista antaa ajan
kulua riittdvan kauan, vaan muutoksia oli alettava heti toteuttamaan.

Organisaatioon muodostuu ryhmid esimerkiksi fyysisen ldheisyyden, jaetun kohta-
lon, saman ammatin tai yhteisen tyokokemuksen kautta. Ryhmén historia luo ryhmén
kulttuurin. Ryhmai antaa usein tapahtumille omia merkityksiddn ja se kehittdd itsedédn ja
ympaéristodédn koskevia oletuksia, jotka saattavat toimia havaintojen suodattamina.
(Schein 1991, 55-57). Johdon haastatteluista ilmenee, ettd kolmen toimipisteen yhden-
mukaistaminen on ollut yksi muutoksen paamadristd. Tutkimukseen haastateltu entinen
tyontekijoistd tyoskenteli aikoinaan organisaation jokaisella toimipisteelld vuorotellen,
ja hén kertoi organisaatiokulttuurien poikkeavan selvisti toisistaan toimipisteittdin. Té-
makin on osaltaan lisdnnyt ongelmallisuutta muutoksen ldpivientiin, silld muun muassa
toimipisteen koolla ja tydyhteison tiiviydelld on ollut merkitystd muutokseen suhtautu-
misessa. Informantin mukaan muutokset koettiin kaikista voimakkaimmin isoimmassa
yksikossd, jossa tyontekijoiden vaihtuvuuskin oli suurinta. Informantin mukaan tdma
johtui erityisen vahvasta organisaatiokulttuurista, joka oli sielld pitkdin olleiden tyoto-
vereiden tiiviin yhteison muodostama. Bakerin (2008, 37) mukaan johtajan tulisikin olla

varautunut tilanteeseen, jossa vahva organisaatiokulttuuri saattaa vaikeuttaa muutoksen
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toteutusta. Organisaatio altistuu ryhmaéajattelulle silloin, kun erilaiset puheet ja myytit
tulevista muutoksista saavat vallan. Yksilolliset mielipiteet pyritddn sopeuttamaan ryh-
min vallitsevaan mielipiteeseen, jolloin vaarana on pdédtdksenteon kérsiminen ideologi-
sen ajattelutavan etusijalle laittamisen kustannuksella. Ryhmén sisdiset ristiriidat eivét
ole sallittuja tilanteessa jossa ryhmaéajattelu on vahvaa ja sisdiset ristiriidat kiellettyja.
(Kets de Vries 2006, 311-313). Entiset tyontekijat pohtivat erddn toimipisteen erityisen
vahvaa organisaatiokulttuuria. Ensimdisessd haastattelukatkelmassa kerrotaan kyseisen
toimipisteen tydtovereiden ldheisestd merkityksestd, ja toisessa katkelmassa saman toi-

mipisteen ajan kanssa muovatuneesta organisaatiokulttuurista:

"Md edelleen tdlldkin hetkelld sanon et mulla oli aivan loistavat tyokave-
rit, ei me muuten oltais jaksettukaan. (...) Kylld meidn porukka oli sitdi et
me jatkettiin sitd mihin me edelliskerralla jddtiin. Et se oli jotekin niin
vhteenhitsautunu. Sit tdmmoset ulkopuoliset uhat, ja tilanteet jotka ras-
saa sielld rivien vilissd, se sitouttaa ihmisid ja rivit tiivistyy. Et kyl me
siis se miten me ldhdettiin porukalla katsomaan sitd me kokoustimme
keskendmme mietittiin et miten me ldhdettdis tdtd asiaa purkamaan, se

oli hyvin ratkaisukeskeistd.” (E1)

"Et se ottaa niinku oman aikansa, et siind tdytyy antaa sitd aikaa et pdd-
see sinne sisdlle. Hdin [palvelupiillikko] ei ehkd sitd sit ymmdrtdiny, et hdn
heti koki sieltd sitd voimakkainta vastarintaa ja sieltd jotenki nousi ylei-
nen teesi sielld tyoyhteisossd et se X [yksikkd] on se kaikista hankalin
niinku tin palvelupddllikon mielestd. Ni se ehkd néky aika mones sen jdl-
keenki.” (E2)

Johtajien on pystyttdvd suunnittelemaan toimivia jirjestelmid ja rakenteita, mutta
ndma taidot eivit yksin takaa tehtdvissd onnistumista. Tehokas suorituskyky edellyttda,
ettd johtajat pystyvit lisdksi luomaan yrityskulttuurin, jossa tyon tekevét ihmiset sitou-
tuvat parhaisiin mahdollisiin suorituksiin. Johtajilla on velvollisuus estdd patologinen
ryhmikayttdytyminen, toimimattomat sosiaaliset suojamekanismit ja myrkyttyneet or-
ganisaatiokulttuurit. (Kets de Vries 2006, 327-328). Organisaation suorituskyky maéérit-
tyykin juuri ithmisilla, silld yksikdén organisaatio ei ole parempi kuin sielld tydskentele-
vit thmiset. Siitd syystd ihmisid koskevat padtokset ovat aina perimmaéisid organisaation
suorituskyvystd puhuttaessa. Voidaan puhua ihmisresursseista, joiden tuotto méérittelee
organisaation todelliset saavutukset. Johtajan tulee yrittdd saada alaisistaan paljon irti
organisaation menestyksen kannalta. (Drucker 1992, 145). Voimakas organisaatiokult-
tuuri, ja sithen liittyva ryhmakéyttdytyminen ovat henkiloston voimavara, joka luo tii-

vistd yhteishenked ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Toisaalta voidaan kysyd voiko sa-
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mainen voimavara olla myos heikkous, mikéli tiivis ryhméa vastustaa muutosta vain
ryhmén yhteisten asenteiden ja nikemysten puolesta? Kehittymistdi muutoksessa voi
haitata etenkin se, ettd ryhméssd vastustetaan aktiivisesti ulkopuolelta tulevia ideoita
(Lucas & Kline 2008, 285). Perinteet voivatkin olla tiukasti juurtuneet tiettyyn ryh-
madn. Entisen tyontekijan (E1) edelld olleesta haastattelusta voikin nidin ollen kantautua
sanoma sanojen yhteenhitsautunut ja ulkopuoliset uhat vilitykselld, jotka kuvastavat
juuri sitd perinnettd, jonka tietty ryhma on rakentanut ympdérilleen ja jota on erittdin vai-
kea purkaa.

Osana tutkimuksen kohdeorganisaation tehostamistoimenpiteitd ja yhtidittimispro-
sessia sisdltyl kolmen eri toimipisteen toimintatapojen yhdenmukaistaminen. Toinen
entisistd informanteista piti merkittdvand ongelmana sitd, ettd organisaatiokulttuureita ja
toimintatapoja pyrittiin vékisin yhdenmukaistamaan, kuten seuraavasta kommentista

kay ilmi:

“Ja ylipddtddn se ajatus et tarviiks nditten kolmen toimipisteen kuinka
olla samanlaisia keskenddn. Tavallaan ku ei se asiakasympdristokddn oo
samanlainen. Tavallaan et jos on hyvid kéytdntojd mitkd on erilaisia ni ei
pystytty niitd nékeen tai oli kokoajan timmdédnen hyvin vahvasti et kaikki-
en pitdd kaikkea samaa. Mikd nyt toisaalta oli myos ndiden ammattiryh-

mien vdlilld et ei suostuttu néikeen sitd ku tilanne on jotenki eri.” (E2)

Kulttuuria ei ole helppo muuttaa, silld se antaa tilanteille merkityksen, ja uppoutuu
syvélle ihmisten ajatuksiin ja tunteisiin antaen ryhmin jisenille nikemyksen omasta
identiteetistddn. Organisaatiokulttuuri ja yhtendiset ndkemykset helpottavat erilaisten
asioiden selvittelyd ryhmaén jasenten keskuudessa. Organisaatiokulttuureiden tasapainon
horjuttaminen ei ehkd olekaan aina perusteltua muutosprosessien yhteydessé. (Schein
1991, 60—61). Tutkimukseen haastateltu entinen tyontekija kyseenalaisti toimipisteiden
ja toimintatapojen yhtendistdmisen. Hanen ajatuksensa perusteella voidaankin pohtia,
missd maédrin yhdenmukaisuuteen pitdisi pyrkid? Luovatko yhteindiset toimintatavat
tasapainoisemman ty0ympadriston, vaikka toiset kidytdnnot toimivat toisissa yksikoissa
paremmin? Aiheuttavatko ryhmien ja toimintatapojen muuttaminen tyontekijoille lisda

haasteita organisaatioon sitoutumiseen ja luottamukseen organisaatiota kohtaan?

5.3 Luottamuksen ja sitoutumisen vaikeus

Vanhojen toimintatapojen muuttaminen ja toimipisteiden yhdenmukaistaminen toivat
konflikteja tyOyhteisoon. Lisdksi uusien ldhijohtajien roolien tuomat epéselvyydet ja

kaukaisena koettu johtokunta loivat turvattomuuden ilmapiirid tyontekijoiden keskuu-
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teen. Yhtioittdmisprosessiin liittyvét kdytdnnon muutokset tydtapoihin ja -menetelmiin
aiheuttivat organisaation tyontekijoille eettisten ongelmien liséksi tunteita tyOméérdn
kasvamisesta ja tehottomuudesta. Lisdksi tyontekijoiden jittdiminen muutoksen ulko-
puolelle sen puutteellisella viestinndlld aiheutti luottamuspulaa organisaatiota ja koko
johtotasoa kohtaan. Kaiken kaikkiaan jatkuvassa muutoksessa eldminen aiheutti tyonte-
kijoille vaikeuksia sdilyttdd luottamuksensa organisaatiota kohtaan, jopa siind mdiérin,
ettd tyontekijoiden vahva yhteisollisyyden tunne alkoi lopulta heikentya.

Mikaili organisaatiossa on luottamuspulaa jo ennen muutosta, on melko selvii, ettd
luottamuksen taso pysyy alhaisena myos muutoksen aikana. Luottamus, joka perustuu
rehelliseen ja avoimeen organisaation toimintaan on ehdoton edellytys menestyksek-
kddlle muutosprojektille ja sen johtamiselle. Johtajien tulee my0s olla vilpittémid ja
totuudenmukaisia muutoksesta. (Baker 2007, 63—64). Kohdeorganisaation historiassa
suuret muutokset ja kriittiset tapahtumat olivat luoneet tydyhteisoihin epdluottamuksen
ilmapiirin. Puutteellinen tydyhteis6on tutustuminen, tyytyméttomyys edelliseen 1dhijoh-
tajaan ja uuden ldhijohtajan toteuttamat suuret muutokset jo jossain méadrin valmiiksi
rikkindiseen tydyhteisoon loivat haastavat ldhtokohdat henkiloston luottamuksen raken-
tamiselle ja sitoutumisen onnistumiselle. Luottamuspula ja uuteen l&hijohtajaan kohdis-

tuneet odotukset kuvastuvat seuraavasta informantin kommentista:

"Md luulen et se ldhtokohtasesti, se ettd tihdn vanhaan palvelupddillik-
kéon varmaan hoitajat, joitten esimies hdn oli, ei oltu varmaan kovin tyy-
tyvdisid ja varmaan odotuksia oli paljon tditd uutta palvelupdcdllikké koh-
taan. Ja sit hdn ei vastannu oikein niihin ku hén tuli niiden muutostensa
kanssa. Nii sitten tavallaan se ldhti siind mielessd jo tyontekijoidenki
puolesta et he odotti niin kovasti ja sittenku sieltd tuli se vastarinta ni sit

se oli tavallaan molemmin puolista se tulkinta asioista.” (E2)

Oikeanlaisen vision luominen tyontekijoille, muutoksen tarkoituksen kertominen sii-
td viestittdmalld, luotettavuuden rakentaminen ja itsensa alttiiksi paneminen ovat taitoja,
joita Burren ja Nanus (2007, 25) korostavat onnistuneen johtajuuden kulmakivini. Visi-
olla tarkoitetaan fokuksen luomista, jossa tiarkedd on sen istutus ja sovitus oman toimin-
nan ulkopuolelle eli koko henkilost6on ja organisaatioon. Muutoksen tarkoituksen sel-
vittdmiselld tarkoitetaan kykyé vaikuttaa ihmisiin ja luoda toiminnan merkitys tyoyhtei-
son jdsenille. Luottamuksen rakentaminen on olennainen osa johtamista, silld se mah-
dollistaa tyontekijoiden tyGtyytyvdisyyden ja sitoutumisen organisaatioon. Itsensd alt-
tiiksi paneminen liittyy johtajan itsetuntemukseen ja myonteiseen itsetuntoon. Johtajan
on tunnettava omat vahvuutensa, joita kehittimélld hén voi johtaa toisia. Toisaalta ih-
misten johtaminen on ty6td ihmisten kanssa, joten itseddn ei voi etddnnyttdd organisaa-

tion jdsenistd. Terveeseen itsetuntoon liittyy myds omien heikkouksien tunnistaminen,
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virheiden tekeminen, niiden mydntdminen ja niistd oppiminen. Myds Kets de Vries
(2006, 375-376) korostaa johtajien omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista
osana ansiokasta johtamista. Hén lisdd, ettd on erityisen tirkedd, ettd tyontekijdt voivat
luottaa johtajaansa. Luottamusta rakentaakseen johtajilla tulisi olla vuorovaikutustaitoja,
tietoa ja innovointia, jotta tyontekijit haluaisivat tehdd parhaansa organisaation eteen.
Liséksi hyvén taustatyon tekeminen, ajoitus ja realistiset tavoitteet muutoksen toteutu-
miselle ovat olennaisia muutoksen onnistumiselle (Baker 2007, 49). Ongelmienratkaisu
ja luottamuksen lisddntyminen kohdeorganisaatiossa olisi saattanut helpottua, mikali
esimies olisi ennen muutoksia kunnolla tutustunut toimipisteisiin sekd sen ihmisiin ja
organisaatiokulttuureihin luottamusta rakentamalla. Sama toive kuvastui myos entisten
tyontekijoiden haastatteluista.

Tutkimuksen kohdeorganisaation toiminnan tehostamistoimenpiteisiin kuului kolmen
eri toimipisteen yhdenmukaistaminen ja yhdenmukaiset toimintatavat. Tyontekijoiden
haastatteluiden mukaan vaikuttikin siltd, ettd uusi ldhijohtaja yritti luoda organisaatioon
omanlaisensa organisaatiokulttuurin toimipisteiden yhdenmukaisuuteen pyrkimaélld ja
uusien tyontekijoiden rekrytoinneilla. Uuden ldhijohtajan haastattelusta olikin tulkitta-
vissa, ettd uuden organisaatiokulttuurin luominen olisi helpompaa kuin vanhan muutta-
minen. Uuteen organisaatiokulttuuriin pyrkiminen heijastui henkildston vaihtuvuudella,
joka késitti uusien tyontekijoiden rekrytoinnin lisdksi vanhojen tyontekijoiden tydsuh-
teen padttymistd. Ensimmaéinen haastattelukommentti kuvastaa uuden ldhijohtajan aja-
tuksia henkildston vaihtuvuudesta. Toisessa haastattelukatkelmassa entinen tyontekija

kertoo, kuinka vaihtuvuus nikyi tyoyhteisossa.

"Vaihtuvuutta meilld ei nyt kauheen paljoo oo ollu, jonkun verran mutta
se on ollut itseasiassa vaan hyvdistd, koska ne on ollu ihmisid jotka on
tullu maailmasta joilla tdd on ollu selvd. (...) Sitoutuminen on hyvd mut
jos on aina sama porukka ni niihin on pesiytynyt tietyt tavat, tietyt aja-
tukset ni eihdn niitd vidnnd millddn. Et kylld sellanen pieni vaihtuvuus
tyoeldmdssd on selkeesti hyvd. Md uskon et se on tervettd ihan joka pai-

’

kassa.’

“Aika paljon tehtiin sitd et ei jatkettu monien jotka oli jo ollukki tyosuh-
detta. Tavallaan alko tuntuun et hdn [uusi ldhijohtaja] halus tehdd omannd-
késensd siitd porukasta. Mulla on ainaki semmonen mielikuva et hdntd ei

edes haitannu monen lihteminen.” (E2)

Uusien ihmisten rekrytoinnissa lédhijohtaja sanoi antaneensa arvoa etenkin yksityisel-
14 puolella tyoskennelleiden tyohistorialle, ja erilaiselle suhtautumiselle tyohon. Seuraa-

vien kysymysten pohdinta voi kuitenkin olla paikallaan: voiko tietyntaustaisten ihmisten
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rekrytoinneilla padstd parhaisiin tuloksiin tydyhteisossd? Olisiko nykyiset tyontekijét
voitu sitouttaa organisaatioon saaden heidit tyoskenteleméén sen menestyksen eteen?
Antoiko esimies liian helpolla periksi? Turner Parish ym. (2008, 45) tutkivat niité teki-
joitd, jotka saavat tyontekijat sitoutumaan muutokseen, ja mitd sitoutuminen tarkoittaa
muutoksen ja organisaation kannalta. Heiddn tutkimuksensa osoitti, ettd tyontekijat,
joilla on hyvé suhde johtajaansa, ovat halukkaampia tukemaan muutosta. Néin ollen
johtajien tulisikin tdhdété sitouttavien suhteiden luomiseen, luottamukseen ja tyytyvéi-
syyteen alaistensa keskuudessa. Druckerin (1992, 154—155) mukaan etenkin voittoa
tavoittelemattoman organisaation menestys riippuukin pitkélti siitd, pystyyko organisaa-
tio sitouttamaan ihmisii ja saako se heiddt jaidmain organisaatioon. Suorituskyvyn me-
nettdmiselld voi olla kauaskantoiset vaikutukset, joiden seurauksena organisaation toi-
minta voi olla vaikea saada entiselleen. Ihmisid koskevissa kysymyksissa tuleekin huo-
mioida sellaiset seikat kuin houkutteleeko organisaatio puoleensa oikeanlaisia ithmisii,
pystyyko organisaatio sitouttamaan niitd ihmisid ja annetaanko henkilostolle mahdolli-
suus kehittya tyossddn.

Tyontekijoiden haastatteluista kdy ilmi, ettd tyontekijét olivat perinteisesti tottuneet
jossain madrin itse johtamaan ja kehittdmddn tyotdan sekd ottamaan vastuuta. Uuden
lahijohtajan mukaan on kuitenkin mahdotonta antaa tyontekijoiden itse pééttdd asioista.
Etenkin yhtidittdmisprosessin paitoksentekoon osallistuminen tai taloudellisista asioista
paattdminen eivit hinen mukaansa kuulu tyontekijoille. Toisaalta tyontekijdt ovat oman
tyonsd asiantuntijoita, joten pienen pédidtdsvallan mahdollistaminen heille tyohon liitty-
vissd asioissa olisi voinut helpottaa muutosten ldpivientid. Tyontekijoiden haastatteluis-
ta kavikin selkedsti ilmi, ettd he halusivat olla myos itse osaltaan tekemésséd paatoksia ja
vaikuttamassa. Ldhijohtajien tulisikin pyrkid luomaan itseohjautuvia tiimeji ja luopu-
maan tavanomaisesta esimiesorientaatiosta (Viitanen & Lehto 2005, 130). Toki tulee
huomioida, ettd juuri muutosta johtavan henkilon tai henkildiden tulisi johtaa muutosta
sille suotuisaan suuntaan. Johtajan roolia pidetdén usein tirkeimpand muutoksessa, mut-
ta myos koko tyOyhteison merkitys tdrked. TyOyhteiso yhdessd pééttdd, kuinka onnis-
tuneesti muutos voidaan toteuttaa organisaatiossa. Inhimillinen tekija on kriittinen muu-
tosprosessissa ja sitd ei saa vdhatelld missdén vaiheessa, mikédli muutos halutaan saattaa
onnistuneesti loppuun. (Kanter ym. 1992, 508-512). Entisen tyontekijain mukaan uusi
esimies ei kuitenkaan halunnut muun ty0yhteison auttavan héntd tyossdin, tai kuunnella
muiden, organisaatiossa pitkddn olleiden rivityontekijéiden mielipiteitid. Entisen tyonte-
kijén haastattelusta korostuu tyontekijoiden yhteisollisyyden merkitys, ja se kuinka ko-

ko tyOyhteiso olisi haluttu mukaan muutokseen:

"Me elettiin niinku me opetettiin. Ldhdetiin kattoon miten me tuetaan
esimiestd, mihin asioihin hdnen kannattais kiinnittdd huomioo, miten hdn

keskustelee meiddn kanssa, miten hdn voisi hyodyntdd meitd, ettd hdn it-
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se jaksais, miten me ajateltais tdtd pddtoksentekoprosessia, avattais niin
et se tukis meitd kaikkia ja oli sellanen eldvdisempi. (...) Ja sitd viisautta
ei sit loytynyt ja sit se alko valumaan siihen et monesti ihan oikeesti tie-
dettiin enemmdn ja hyddynnettiin enempdd tietdmystd niin sitten hdn alko
tuoda sellasia latistamisia ja sellasia henkilokohtasuuksiin menemisid. Ja
kuitenki ollaan aika ammattiylpeitd ja md vditdn et me oltais oltu mielel-

lddn kannettu esimiestd eteenpdin.” (E1)

Yhteisollisyyden merkitys organisaatiossa korostui useissa tyontekija-informanttien
haastatteluissa. Toinen entisistd tyontekijoistd kuvaili tydyhteis6d myds hyvin innova-
titviseksi ja idearikkaaksi. Organisaation tyontekijit kirjasivat ehdotuksia ja ideoita
muutoksista paperille, mutta niitd ei entisen tyontekijdn haastattelun mukaan koskaan
kasitelty tai viety esimiestd pidemmalle, vaikkei niitd suoralta kddeltd torjuttukaan. Eh-
dotuksien esittdminen tyontekijéiden puolesta saattaisi johtaa merkittivdidn muutokseen
sitoutumiseen, mikédli ehdotukset vield otettaisiin vakavasti johtajien taholta (Baker
2007, 73). Tapausorganisaatiossa ylin johto ei koskaan padssyt tutustumaan tyontekijoi-
den ehdotuksiin muutosten ja tyon sisdllon kehittdmisestd, jolloin tyontekijdt tunsivat
oman tyonsa arvostuksen ja luottamuksen heitd kohtaan heikkenevan entisestdan. Luot-
tamuksen puute ja kyynisyys organisaatiossa saavatkin merkittdvid muotoja silloin, kun
johtajat eivit organisoi toimintaansa johdonmukaisesti, heilld ei ole valmennustaitoja
henkil6stod kohtaan tai he eivit osaa kuunnella ja innostaa ihmisid. Oman edun tavoitte-
lu organisaation tai sen tyontekijoiden edun edelld lisdd niin ikéén skeptisyyttd. (Kets de
Vries 2006, 368-369). Kohdeorganisaatiossa epdjohdonmukainen toiminta ja luotta-
muspula nédkyi erilaisina kriiseind ja tyontekijéiden vaihtuvuutena. Johtajan tulisi aina
pyrkid ennakoimaan kriisejd, olemaan niitd edelld ja selviytymadn niistd. Korkean mo-
raalin omaava, kriiseistd selviytynyt organisaatio luottaa itseensd ja sen henkilosto luot-
taa toisiinsa. Sanotaankin, ettd “ilman luottamusta sotilaat eivét taistele”. Liséksi péivit-
téisten kriisien ja ongelmakohtien selvittely vie aina aikaa uusien ajatusten ideoinnilta.
(Drucker 1992, 9-14)

5.4 Muutos entisten tyontekijoiden nakokulmasta

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa tapahtuneet suuret muutokset horjuttivat tyonteki-
joiden luottamusta vakaaseen ja turvalliseen tyopaikkaan. Epdvarmuus ja organisaation
ylemmiltd tasoilta sanellut muutokset johtivatkin lopulta useiden tyontekijoiden irtisa-
noutumiseen ja tyOpaikan vaihtoon. Entiset tyontekijdt kritisoivat voimakkaasti etenkin
organisaation johtoa, sekd uutta ldhijohtajaa ja hénen tapaansa toimia. Tdhén tutkimuk-

seen haastateltiin kahta kohdeorganisaation entistd tyontekijdd, joiden tydosuhde kohde-
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organisaation yksikoissd oli ollut pitkd, toisella vuodesta 2007 ja toisella vuodesta 2005
alkaen. Molemmat informantit tydskentelevét télld hetkelld vastaavissa tehtdvissd kuin
aikoinaan kohdeorganisaatiossakin. Tutkimuksen tdssd osiossa kisitellddn pddasiassa
ndiden kahden entisen tyontekijdn ajatuksia muuttuvasta ty0ympdéristostd, sekd pohdi-
taan syitd, jotka heilld johtivat tyopaikan vaihtoon. Luvussa kisitelldadn myos sitd, miksi
johtokunta joutui lopulta puuttumaan tyoyhteison konflikteihin, ja mitd silld saavutet-
tiin. Luvun pohjana on kdytetty muun muassa organisaatiopsykologian teoriaa, jonka
avulla tarkastellaan yksilon tunteiden merkitystd muutokseen, seka tekijoitd, jotka moti-
voivat yksilod tyontekoon.

Nykymaailmassa, jossa talouden ja tehokkaan toiminnan merkitystd organisaatiossa
korostetaan aina vain enemmaén ja enemman on helppo unohtaa inhimillisyys ja yksiloi-
den oma sisdinen maailma (Kets de Vries 2006, 15-16). Tydyhteison yksiloiden emo-
tionaalinen puoli tulisi kuitenkin aina huomioida (Rasimus 2005, 148; Kets de Vries
2006, 15-16). Usein yrityksen toimintaa ohjaavat tai sen muuttamiseen pyrkivit muu-
tosagentit, konsultit tai johtajat tapaavat keskittyd ongelmien oireisiin ja sivuuttaa pe-
rimmdiset syyt késitellen vain organisaatiossa tapahtuvaa pintakdyttdytymistd. Liian
usein vain se mikd ndkyy, on olemassa. (Kets de Vries 2006, 333-334). Johtajuustutki-
ja, psykologi Manfred Kets de Vries on tutkinut tunteiden merkitysti ja persoonallisuu-
den prototyyppejd tyOyhteisossd organisaatiopsykologian nikdkulmasta. Organisaatio-
psykologiassa kasitellddn ihmisten ja tyon vilistd vuorovaikutusta, sekd ithmisten vilisia
keskindisid suhteita. Niistd ndkokulmista voidaan avartaa uudenlaisia ajattelutapoja
organisaation toimintaan ja etenkin erilaisten haasteiden, kuten isojen muutosten, me-
nestyksekkéédseen lapivientiin.

Tunneidlyn todistetuista hyodyistd huolimatta organisaatioeldmd suhtautuu yleensi
nuivasti ihmisten tunnemaailmaan. Itsensd tuntemista ja omien ajatuksien syvimpid
merkityksid helposti viheksytdén tai niille ei anneta arvoa. [lman tunteita ei kuitenkaan
ole intohimoa tai toimintaa. Kaikilla tiarkeiksi koetuilla asioilla on tunneperdinen merki-
tys, ja timé pdtee niin organisaatioissa kuin ihmisten omassa elamaisséakin. (Kets de Vri-
es 2001, 57-58, 368). Kohdeorganisaatiossa tydskennelleiden informanttien haastatte-
luista kuvastuu voimakas tunnelataus heiddn muistellessa entistd tyopaikkaansa. Tuntei-
den taustalla on monenlaisia merkityksid tyoporukan hyvén yhteishengen tunteista epa-
oikeudenmukaisen johtamisen tunteisiin. Tunteilla saattaa olla suuri merkitys myos tyo-
paikalla vallitsevaan yleiseen ilmapiiriin, silld se vaikuttaa kanssakdymisen tyyliin ja
kommunikointiin ithmisten vélilli. Omien tunteiden hallitseminen mahdollistaakin tois-
ten ithmisten kanssa toimeentulemisen. Kiinnostus omia tunteita kohtaan, toisia kohtaan
ja tunteiden jakaminen muiden kanssa ovat menestystekijoitd organisaation toiminnassa.
Erityisesti stressipitoisissa tilanteissa tunteiden hallinnalla ja kisittelylld johtaja voi vai-
kuttaa alaistensa kasvuun, kehittymiseen, oppimiseen, motivointiin ja luovuuteen. (Kets

de Vries 2001, 57, 93). Kohdeorganisaation historiassa oli tapahtunut paljon tunnepitoi-
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sia muutoksia. Muutokset johtivat kuitenkin lopulta lukuisiin henkildstovaihdoksiin,
joten voidaankin pohtia huomioitiinko kohdeorganisaatiossa riittdvisti alaisia ja heidén
tunteitaan?

Kun johtaja ei tiedosta omia vahvuuksiaan tai heikkouksiaan, toimintatapojaan tai ei
tieda sitd, mitd muut hdnesté ajattelevat ja miksi, ovat edellytykset epdonnistumiseen jo
olemassa. Oman toiminnan motiivien pohtimisen sijaan sorrutaan vajavaiseen viestin-
tdén, ongelmien ratkaisematta jattdimiseen, muiden syyttelyyn ja epatarkoituksenmukai-
seen kayttadytymiseen. Kun johtaja ei tunne itsedén tai myonni oman toimintansa tarkoi-
tusperid, tuntevat alaiset itsensd harhaanjohdetuiksi ja sitoutuminen organisaatioon va-
henee. Epatarkoituksenmukainen toiminta ja kdyttdytyminen heikentéviat vihitellen ko-
ko organisaatiota. (Kets de Vries 2006, 368-369). Organisaatiolla tulisi kuitenkin olla
yhtenédisyyttd kaikessa tekemidssddn varojen kdytostd ihmisten kohteluun (Baker 2007,
63). Kohdeorganisaation entisten tyontekija-informanttien mukaan tydilmapiiri heikkeni
hyvéstd huonoon pikkuhiljaa, silld uudenlainen johtamistyyli, jossa saneltiin sddnndt
eikd kysytty tai kuunneltu tyontekijoiden mielipiteitd, aiheutti erimielisyyksid ensin joh-
tajien ja alaisten valisissd suhteissa, mutta myohemmin my0s tyontekijoiden keskinéi-

sissakin suhteissa:

"Alkuun ku md oon sinne menny, ni sillon kaikissa [toimipisteissi] oli hyvd
tyoilmapiiri, mun mielestd kaikissa oli kauheen mukava olla. Mun mieles-
td se johtamistyyli alko vihdn hajottaa sitd, se oli vihdn sellasta niinko
hajota ja hallitse -tyyppinen. (...) Ja se alko aika pian mun mielestd ndyt-
tddn siltd, et se ei ollu kauheen niinku mun mielestd kauheen organisoi-
tua tai jarjestelmdllistd se et mitd tehtiin ja miks tehtiin. Vaan se saatto
véihdn niinku, riippuen kuinka hyvid perusteluja ja kuinka onnistunut
keskustelu oli niin sit tavallaan toimittiin vihdn sen mukaan niissd pdd-
toksissd et se alko varmaan hajottaan ihmisid keskendnsd. Se ei ollu joh-

donmukaista. Md koin ldhtevini sieltd aika hajanaisessa tilanteessa.”
(E2)

"M vditdn et ois pitdny ton kuvion, ku sit alettiin miettiin et miks se alko
menemddn niin rempalleen, se ois pitdiny pysdyttid se koko homma ja
kattoo, ettd mimmosta tukee ja osaamista ja systeemid tarvitsee tdilldinen
johto. Onko se oikea johto, tarviiko siithen vdliin esim joku meistd [tyonte-
kijoistd], joku sellanen ku ois ikddnkun sellanen henkiléstovastuullinen
sielld se ois pitdny jotenki se kuvio avata ja miettii uudestaan sit se joh-

tokunnan roolikin vihdn toisella tavalla.” (E1)
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Entisten tyontekijoiden haastatteluista ilmenee, ettd johdon epdorganisoitu toiminta
laajeni hiljalleen koko organisaatioon tydilmapiirid huonontaen, ja aiheuttaen lopulta
tyontekijoiden vilisid konflikteja. Entisten tyontekijd-informanttien mukaan organisaa-
tiossa tyOnilmapiirin heikentyminen nékyi yhteistyokyvyttdomyyden lisddntymisend ja
tyontekijoiden vaihtuvuutena. Toisen entisen tyontekijén haastattelun mukaan tyonteki-
joiden ajatusten aliarvioiminen, ja kuuntelematta jattiminen aiheutti monenlaisia latis-
tavia tunteita. MyoOnteisempad ilmapiirid kohdeorganisaatiossa olisi voitu mahdollisesti
lisdtd osallistamalla kohdeorganisaation tyontekijoitd muutokseen ja kuuntelemalla hei-
din tuntemuksiaan. Organisaation sisdiseen ihmissuhdejohtamiseen panostaminen olisi
voinut helpottaa muutoksen onnistumista. Organisaatioiden tulisikin arvioida, virallises-
ti ja epdvirallisesti, tyontekijoiden tuntemuksia ihmissuhteista ja oppia, kuinka voisivat
paremmin vaalia ja kehittdd niitd. (Turner Parish ym. 2008, 45).

Johtajien ristiriitaisen kéyttdytymisen voidaan organisaatiopsykologian ndkokulmasta
todeta johtuvan siitd, ettei yksilo ole tietoinen itseddn ohjaavista psyykkisistd voimista
ja tunnetiloista. Tdlloin niin sanotut sisdiset tunnetilat hallitsevat yksilod, ja sanelevat
heididn paitoksensd ja kdyttdytymisensd. Niin kauan kuin omia tunnetiloja ja siséisid
tapahtumia ei tiedosteta, syntyy ristiriitaisia tapahtumia. Voidaankin véittda, ettd ilman
tunteita ei ole toimintaa, silld kaikki tirked toiminta on vahvasti tunnepitoista. (Kets de
Vries 2006, 20-22). Toinen entisistd tyontekijoistd kertoi uuden l&hijohtajan johtamis-
tyylin olevan hyvin itsekdstd ja muiden tunteet huomioimatta jéttavaa. Eronneiden tyon-
tekijoiden mielestd uuden ldhijohtajan tapa hoitaa asioita ja vuorovaikutus alaisten

kanssa tuntui haastavalta:

“Toimintatapana se et hin puhuu enemmdn ku kuuntelee. Héin harhautu
puhumaan jostain aivan muusta. Ja just se jdrjestelmdllisyys ja organi-
soiminen toiminnassa. Ni en md osaa sanoo niitd luonteenpiirteiks mut

sellasiks et opettelua vaatii kuitenkin.” (E2)

”On se sitten liikelaitos tai ei, organisaatio mikd tahansa, niin esimiehen
keskeinen tehtdvd on miettid oma ittensd. Et minkdlaisessa roolissa sd
teet ja joskus vaan tdytyy tehdd vihdn hankaliakin pddtoksid, jotka ei

miellytd kaikkia, myoskin kantaa se vastuu niistd pddtoksistddn.” (E1)

Johtajan tulee tuntea itsensd yksilona ja tiedostaa omat toimintansa vaikutukset ja ot-
taa niistd vastuu. Myds kritiikin ja arvostelun vastaanottaminen tulee hallita. (Rasimus
2005, 148-149). Toisessa entisen tyontekijan kommentissa korostuukin johtajan oman
roolin etsiminen ja vastuunottamisen tdrkeys. Johtava asema ei mairittelekddn menes-
tystd vaan se, ettd johtaja ottaa vastuun teoistaan. Johtajan tulee ottaa tyd vakavasti ja

tunnustaa se, ettd tyohon on kasvettava. Joskus se vaatii erilaisten taitojen kartuttamista.
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Vastuunoton kartuttaminen saa ihmiset tarkastelemaan itseddn laajemmasta nakokul-
masta ja lisédmién oman itsensd arvostusta. (Drucker 1992, 192—193). Uuden ldhijohta-
jan vastuualueisiin lukeutui kuitenkin runsas méaéara erilaisia tehtdvid. [lman aikaisempaa
kokemusta esimiestydstd tai yhtidittdmisprosessin kaltaisista suurista muutoksista teki
muutoksen johtamisen erityisen haastavaksi uudelle 1dhijohtajalle. Suuren vastuun kan-
taminen ilman asianmukaista tukea aiheuttikin mahdollisesti johtajaroolien sekavuutta,
epidjohdonmukaista toimintaa ja alaisten tyytymattomyytta.

Kohdeorganisaatiossa uuden l&hijohtajan rooli oli haastava, silld hdnen mukaansa
apua tyohon ei ollut helposti saatavilla. Toinen entisistd tyontekijoistd olikin muiden
tyontekijoiden kanssa havainnut uuden ldhijohtajan suuren ty6taakan muun muassa yh-
tidittdmisprosessissa, silld kdytdnnon muutostyd lankesi usein hinelle toisen ldhijohta-
jan ajanpuutteen vuoksi. Liiallinen tydmddrd aiheutti entisen tyontekijd-informantin
mukaan uudelle ldhijohtajalle paljon ylimddridistd selvitystyotd, jolloin osa tyotehtivistad
hoidettiin huolimattomasti tai jdtettiin kokonaan hoitamatta. Muutosten toteuttaminen
oli informantin mielestd kokonaisuutena liian vaativaa uudelle l14hijohtajalle, joka olisi
ehdottomasti tarvinnut tukea ja perehdytystd tyohonsd. Informantin mukaan tuntui silté,
ettei kukaan oikein tiennyt miten uuden organisaatiomallin olisi kdytdnndssd kuulunut
toimia, eikd kukaan edes yrittdnyt selvittdd miten asiat olisi oikeasti kuulunut hoitaa.
Entisen tyontekijan mukaan tiedon puuttuminen tai sen selvittimatta jattdminen johtikin
usein tulkinnanvaraisiin tapoihin toimia. Informantti myds kritisoi sité, ettei johtokunta
puuttunut epdselvyyksiin, vaan antoi informantin mukaan “’sokeasti valtaa” organisaati-
ossa toimiville 1dhtijohtajille. Lopulta epédselvyyksien ja ristiriitojen kérjistyttyad kesalla
2010 entinen tyontekijé otti yhteyttd johtokunnan puheenjohtajaan ja pyysi johtokunnan

apua tilanteen selvittimiseen:

”Olin puheenjohtajaan yhteydessd ja kerroin missd me mennddn ja miten
md toivoisin ettd he tukisivat meitd, et me saatas sellasta avointa keskus-
telua ennenku meidn asiakkaat alkaa huomaamaan etti me ei voida hy-
vin. (...) Jos esimies tarvii tukea ja se tyémddrd on iso niin onhan se ihan
selvdd ettei hdnen kuormituksensa ole yhtddn sen vdhdpdtoisempdd kuin
jonkun toisen. Ja nditd ideoita me yritettiin sit miettid et mitd ne vois ol-
la, ja ne oli ihan hyvid ideoita mut valitettavasti ne jdi sit vaan paperin
tasolle, ne ei koskaan lihteny sit eldmddn. (...) Mut ei se sit oikeen mi-
henkddin johtanu ja onhan sieltd sit mun jdlkeenki lihteny kosolti poruk-
kaa pois. Varmaan se pyéréovi -syndrooma sit edelleenki jatkuu et vali-
tettavasti ndyttdd vihdn siltd et sinne on osa jddneet osin vain siitd syys-
td, henkilot, jotka ei perhetilanteensa tai muuten sit ei oo mahdollista.

Tai ovat eldkkeelle jddmdssd niin ei sit oo mieltd ldhtee.” (E1)



56

Johtokunnan mukaan tulemisella kdytdnnon ongelmiin saatiin aluksi hyvié keskuste-
luja ja pohdintoja aikaiseksi, mutta lopulta entisen tyontekijdn mukaan ratkaisut jaivit
vain pinnallisiksi, eikd todellisiin ongelmiin péddsty kisiksi. Kohdeorganisaatiossa ei
pystytty saavuttamaan tyontekijéiden tunnepitoista sitoutumista, jolla olisi mahdollisesti
voitu estdd tyontekijoiden irtisanoutumisia. Epdjohdonmukaisuuksien ja ristiriitojen
edelleen jatkuessa osa tyontekijoistd vaihtoikin tyopaikkaa. Kuten Kets de Vries (2001,
2007) myos Turner Parish, Cadwallader ja Busch (2008, 44—45) toteavat, ettd tunnepi-
toisella sitoutumisella muutokseen on merkittiva, ellei merkittdvin, vaikutus muutoksen
onnistumisen kannalta. Tunnepitoinen sitoutuminen kun vaikuttaa muun muassa yksi-
161liseen oppimiskykyyn, suorituskyvyn paranemiseen ja muutoksen toteuttamisen on-
nistumiseen. Tunnepitoisella sitoutumisella on my06s vahva merkitys asenteisiin muutos-
ta kohtaan, kuten kasityksiin muutoksen toteutuksen onnistumisesta. Kohdeorganisaa-
tion entiset tyontekijdt kokivat muutoksen toteutuksen puutteellisena, koska tyontekijét
ja heiddn ajatuksensa jdtettiin huomioimatta. Johtokunnan puuttuminen ty0yhteison
konflikteihin koettiin myds entisen tyontekijd-informantin mukaan hyédyttoména. Tun-
nepitoista sitoutumista ei entisten tyontekijoiden haastatteluiden mukaan tapahtunut,
mikd aiheutti tyontekijéiden suuren vaihtuvuuden. Entisten tyontekijoiden haastattelui-
den mukaan henkildston véliset ristiriidat lisddntyiviatkin muutosten myo6td aina vain
enemman ja enemman, ja samalla my0s henkildston vaihtuvuus kdantyi kasvuun.

Kohdeorganisaatiosta irtisanoutuneet informantit arvioivat, ettd vihintddn kymmen-
kunta tyontekijdd vaihtoi tyopaikkaa yhtidittdmisprosessin ja uusien muutosten aikana.
Syitd tyopaikan vaihtoon on toki vaikea sanoa yksioikoisesti kahden entisen tyontekijan
haastattelun perusteella, vaan todeta syiden johtuvan useista asioista, henkilokohtaisista
tunteista ja tekijoistd. Yksilon kyky tyOskennelld, tyon luonne, resurssit tyontekoon,
johtamistyyli alaisten ohjaamisessa, tydyhteiso ja koko organisaation rakenne ratkaise-
vatkin organisaation toiminnan tehokkuuden ja onnistumisen (Schein 1994, 98). Mo-
lemmat kohdeorganisaatiosta irtisanoutuneet olivat yhtd mieltd siitd, mitd kohdeorgani-

saatiossa olisi voitu tehda toisin:

"Oltais aidosti istuttu saman poyddn ddreen ja ois syntyny sellasta aitoo
hyvdd ldmminhenkistd keskustelua ja semmosta yhteistyotd. Se armeliai-
suus [esimiehelle] hdntd itseddn kohtaan et hdnen ei tarvitse osata kaikkea
itse. Se et hdn ois kuitenki oikeesti vieny niitd asioita eteenpdin ja selvit-
tdny, ettei ne ois jddny jonnekki tinne ndin. Se ois oikeesti et oltais poh-
dittu nditd. Md toivon et hdin ois kasvanu sielld esimiehend se on aina

kauheen hieno ndhdd ku on muutosta hyvddn ja osaamista.” (E1)

“Just se et hén olis ensin tullu tutustuakseen siihen tyéyhteisoon ja niihin

toimintatapoihin ja siihen toimintaympdristoon jossa toimitaan. Ja vasta
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sitten lihteny tekeen ehdotuksia ja muutoksia. Mikd mielikuva mulle on
jddny niistd alkuajoista ni mun mielestd hdn vaan sano niitd [paitdksia,

muutoksia] ja sit se alkoki se kauhee keskustelu sen jilkeen aina sielld
kahvihuoneessa.” (E2)

Erilaiset tekijat motivoivat yksilod tyontekoon ja organisaatiossa tyoskentelemiseen.
Ihmisten kyky tyoskennelld tehokkaasti, sitoutuneesti ja innokkaasti organisaation puo-
lesta on yhteydessd yksilon ajatusmaailmaan siitd, mitd organisaatio antaa hinelle ja
mitd hén voi antaa organisaatiolle vastineeksi. Se onko vaihdon vélineend organisaation
ja yksilon viélilld esimerkiksi raha tehdysta tyostd, turvallisuuden tunne vastineeksi lo-
jaaliuudesta organisaatiota kohtaan tai vastuun lisddminen tuottavan tyon vastineena,
ovat kaikki yksilon arvomaailmasta riippuvia asioita, jotka vaikuttavat tyotyytyvéisyy-
teen ja joilla organisaatio voi motivoida alaisiaan tyontekoon. (Schein 1994, 99). Toinen
entisistd tyontekijoistd sanoi suurimmiksi 1ahdon syikseen konkreettiset tyohon liittyvit
asiat, kuten palkkaus ja tydaikojen joustavuus. Toisaalta haastattelusta oli tulkittavissa
myos se, ettd informantti olisi saattanut jaddda tydpaikkaan, mikéli olisi kokenut sielld
olevan enemmin sinne sitouttavia asioita. Haastattelussa héin totesikin, ettd tyopaikan

vaihtoa puoltavat asiat olivat suuremmat, kuin sinne sitouttavat tekijét:

”No tota tavallaan monien asioiden summa [miksi vaihtoi tydpaikkaa]. Ei ol-

lu mitddn sellaistakaan mikd ois mua sielld pitinyt.” (E2)

Ihmisluonteen monimutkaisuus ilmenee Scheinin (1994, 93—94) mukaan monen asi-
an summana. Yksilolliset tarpeet vaihtelevat eldméntilanteen mukaan, jolloin erilaiset
tarpeet ja motiivit yhdistyvét erilaisiksi arvoiksi ja tavoitteiksi eri ihmisilld. Tyonteossa
joillekin raha voi toimia tarpeiden tyydyttdjénd, toisille taas itsensi toteuttaminen tyonsa
kautta. Néin ollen erilaiset tekijat voivat sitouttaa yksilod tyoskenteleméédn organisaati-
ossa. Yksilon tyytyvidisyyden ja organisaatiossa tydskentelyn tehokkuus ovat yhteydessa
toisiinsa. Tyon luonne, tyontekijdn ammattitaito tai tyOyhteisd voivat kaikki vaikuttaa
yksilon kykyyn tuntea ja tehdd tyotddn. Toinen entisistd tyontekijoistd sanoi tydpaikan
vaihdon olleen useiden asioiden summa. Suuret muutokset, ja niiden mukanaan tuoma
kaytdnnon asioiden huono organisointi, sekd tyytyméttomyys johtajiin olivat suurimpia
kohdeorganisaatiosta 1ahdon syitd. Haastattelusta oli myos tulkittavissa informantin
tyytyméttomyys tulostavoitteiden tulkintaan, sekd voimakas halu vaikuttaa itse omaan
ty6honsa ja muutoksiin. Johtokunnan puuttuminen muutosten tuomiin konflikteihin oli
informantin mukaan viimeinen toivo saada asiat jirjestyméén, mutta todettuaan sen lo-
pulta hyodyttoméksi avunannoksi, hén jétti tyopaikkansa. Kohdeorganisaation entisen
tyontekijdn mukaan tyonteko uudessa tyOpaikassa néytti tydnteon uudesta ndkokulmas-
ta:
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“Tdn myllyn jdlkeen uusi tyépaikka oli armelias. Et md ajattelin et voiks

toissd voida ndin hyvin ja voiks tid olla ndin kivaa.” (E1)

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ei osattu arvostaa riittavasti tyontekijéiden panos-
ta ja ajatuksia muutokseen. Sekavat johtamiskuviot aiheuttivat henkiloston vélisissa
suhteissa lopulta suuria ristiriitaisia tilanteita, jolloin osa tyontekijoistd koki omalta
osaltaan organisaatioon sitoutumisen tai motivaation tyohon riittimattoméksi. Organi-
saation johtajien tulisi tiedostaa, ettd alaisilla on muitakin motiiveja tyontekoon kuin
raha. Ndin ollen johtajien tulisi muovata organisaatioita, joissa arvostetaan jokaisen
tyontekijdn panosta ja annetaan tunnustusta. Johtajat, jotka tietdvédt uuden oppimisen
innostavan ihmisid, ottavat vastuun tyOyhteison kehittimisestd ja edistdvit alaistensa
kehittymistd ja henkistd kasvamista. Johtajien tulisi my0s ymmartdd tyontekijoiden tar-
peet saada viestid uusista asioista ja uuden osaamisen kehittimisestd, kun asiat ympéril-
14 muuttuvat. Tyontekijoiden tulee saada jakaa tietoa myOs muiden kanssa, miké johtaa
yhteiseen oppimiseen ja organisaation kehittymiseen. (Kets de Vries 2006, 376-377).
Kohdeorganisaatiossa tyontekijoille ei annettu riittdvasti mahdollisuuksia vaikuttaa
omaan tyohonsd, mikd aiheutti tyytymattomyyttd ja huonoa ilmapiirid. TyOyhteison
ongelmien tarkasteltu syvillisemmélld tasolla epdonnistui myds johtokunnalta, jolloin
asioiden selvittely oli vain paperille kirjattuja ajatuksia, eikd kdytdnnon ongelmanratkai-
sua.

Yksilon motivoitumisella tyohonsa ei ole yksiselitteistd ratkaisua. Yksilot esimerkik-
si suhtautuvat eri tavoin erilaisiin johtamistyyleihin, eikd ole olemassa johtamistyylid,
joka toimisi jokaiselle organisaation tyontekijélle samanaikaisesti samalla tavalla. Johta-
jien tulisikin suoraan toimintaan menemisen sijaan edetd varovasti tilanteita laajasta
ndkokulmasta ennakoiden ja yksilon tarpeet huomioon ottaen. (Schein 1994, 94—-101).
Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa suuret muutokset ja niiden johtaminen aiheuttivat
tyontekijoissd tyytyméttomyyttd, joka johti lopulta tyontekijoiden irtisanoutumisiin.
Entiset tyontekijdt eivdt haastatteluiden perusteella pystyneet endd tyoskenteleméédn
organisaatiossa, jossa jokainen tyOpdiva tuntui suorittamiselta ja raskaalta. Tyohon si-
touttavia asioita ei endd koettu olevan kohdeorganisaatiossa, kun tydilmapiiri heikkeni
monien asioiden seurauksena. Ty0ssd vithtyminen onkin tirked osa eldmaii, ja tyon vai-
kutus yksilon hyvinvoinnille on merkittdva. Kets de Vries (2006, 379-381) puhuu niin
sanotusta eldmidnmyonteisestd organisaatiosta. Téllainen organisaatio vahvistaa tyon
positiivisia puolia, jotka antavat yksilolle tunteen tyon mielekkyydestd ja merkitykselli-
sestd tyostd. Téllaisessa organisaatiossa ihminen voi tuntea eheyttd ja tasapainoa, sekd
tuntea itsensd kokonaiseksi ja eldviksi osana organisaatiota. [hmisid arvostetaan ja hei-
din tyopanoksensa saa tunnustusta. TyOpaikka luo ihmisen eliméén merkityksid ja elé-

manlaatu méaaraa ihmisten keskindisten vuorovaikutussuhteiden laadun.
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6 DISKUSSIO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Yhteiskunnallisessa pddtoksenteossa pohditaan jatkuvasti, kuinka kunnallista toimintaa
ja kuntalaisten palveluita voitaisiin tuottaa taloudellisemmin ja tehokkaammin. Kuluva-
na vuonna 2012 on julkisuudessa puhuttu paljon esimerkiksi kuntaliitoksista ja uusien
kuntien perustamisesta, jolloin pienemmain kunnan yhdistdmiselld isomman yhteyteen
uskotaan palvelujdrjestelmin saavuttavan paremman toimivuuden tulevaisuudessa. Sa-
mantyylinen oli linjaus jo vuonna 2006 kdynnistetyssd Paras-hankkeessa, jossa palvelu-
rakenneuudistus perustui kuntien yhteistyolle. Palveluiden erilaisia tuottamistapoja ar-
vioidaan kaiken aikaa, kuten my0s sitd, mikd méérittdd yksilon ja yhteiskunnan vastuu-
rajat. Erityisesti sosiaali- ja terveysalan palvelut koetaan pirstaleisiksi ja haastaviksi
toteuttaa samaan aikaan tehokkaasti ja oikeudenmukaisesti. Ndin ollen erilasia vaihtoeh-
toja kokeillaan ja mallia otetaan muualta. Esimerkiksi yleislddketieteen professori Mau-
no Vanhala puhuu englantilaisen mallin puolesta, jossa terveydenhuollon jirjestdmisesta
vastaisi voittoa tavoittelematon osuuskunta (Pelastaako osuuskuntamalli — — 2012). Sen
sijaan Yhdysvalloista Suomeen kantautunut suosittu uuden julkisjohtamisen oppi ldhen-
tdd julkissektoria kohti yksityisen sektorin toimintatapoja, jolloin etenkin taloudellisten
asioiden merkitys toiminnassa korostuu. Talouden painotuksesta puhutaankin muun
muassa termein tuloksellisuus, tuottavuus ja kustannustehokkuus. Terveydenhuollossa
voidaan lisdksi pohtia vaikuttavuuden merkitystd, jolloin tarkastellaan palveluiden vai-
kutuksia suhteessa tavoitteisiin. Nykypdivdnd sanotaan, ettd yksityiset terveyspalvelut
saattavat olla kunnille ainoa tapa toteuttaa lakisdédteinen velvoitteensa, silld palveluiden
kysyntd ylittdd niiden tarjonnan. Sosiaali- ja terveyspalveluiden yksityistimistd ja ul-
koistamista harkitaankin kaiken aikaa useissa kunnissa, ja esimerkiksi Radkkyldn kun-
nassa koko sosiaali- ja terveysala on ulkoistettu yhdelle terveydenhoitoyhtiolle (Radk-
kyladn terveyspalveluiden — — 2012). Malleja toteuttaa palvelutuotantoa on kuitenkin
monia, ja niiden toimivuutta on usein vaikea mitata etenkdén lyhyelld tdhtaimell&.
Lakisddteinen velvoite palveluiden jérjestimisestd muuttuu liitketoiminnaksi silloin,
kun toimitaan kilpailuilla markkinoilla liiketaloudellisin periaattein. Kunnallisia liikelai-
toksia ei saa uuden lainsddddnnon myotd endéd perustaa, mikali kunnalle palveluja tuot-
tavan liikelaitoksen toiminta on kilpailutilanteessa yksityisten markkinoiden kanssa.
Niin sanottu mahdollinen yhtidittdmisvelvollisuus onkin yksi syy sithen, miksi yhtioit-
tdminen on kasvussa. On myos sanottu (Yhtidittdminen ei lisdd — — 2009), ettd kuntien
omistamat osakeyhtiét houkuttelisivat joustavammilla tydajoillaan tyovoimaa myods
syrjaseuduille, joihin on usein hankalaa tyollistdd etenkin ladkéreitd, silld kunnallisella

puolella omaan tyohon ja palkkaan vaikuttaminen saattaa olla haastavampaa, kuin mitd
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yksityiselld puolella. Kunnallisen osakeyhtion oletetaan autonomian lisdksi tuovan
my0s esimerkiksi parempaa ja laadukkaampaa palvelua, joustavuutta sekd tehokkaam-
paa paatoksentekoa (JHL 2001, 5). Lainsdddéannollisesti kunnallinen osakeyhtio ei eroa
yksityisestd osakeyhtiostd, vaikka osakeyhtio olisikin tdysin kunnan tai kuntien omista-
ma. Ndin ollen liike-eliméd koskeva lainsddddntd saattaa estdd demokratian ja l&-
pindkyvyyden organisaation toiminnassa, silld julkiseen sektoriin kuuluvan organisaati-
on asiat eivdt ole julkisia osakeyhtiossd, mikéli sen hallitus ei toisin pédétid. Asioiden
julkaisematta jittaminen sotii kuntien avoimuuspolitiikkaa ja ldpindkyvdd toimintaa
vastaan. Kunnalliset osakeyhtiot eivét yleensd ole perustettu voiton tavoittelun takia.
Kuitenkin lain mukaan osakeyhtion pédtavoitteeksi miiritellddn voiton tavoittelu, joten
ndin ollen kunnallinen toiminta saattaa tuottaa myos voittoa. Paittdjien mukaan kyse on
usein kuitenkin vain kuntien lakisdateisen tehtdvin toteuttamisesta, eikd varsinaisesti

kunnan markkinoille menosta. (Kunnat.net)

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi: validiteetti ja reliabili-
teetti

Téassd tutkimuksessa pyrittiin saavuttamaan mahdollisimman vahvat validiteetin ja re-
liabiliteetin piirteet. Virheiden vélttimédminen onkin yksi tieteellisen tutkimuksen kul-
makivistd (Hirsjarvi ym. 2007, 226-228). Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimuk-
sen luotettavuutta ja sitd, miten tutkimusmentelmissé tehdyt valinnat vastaavat sitd asiaa
tai 1lmiotd, mitd niilld on haluttua tutkia ja selvittdd (Gronfors 1982, 173—175). Tutki-
muksen reliabiliteetti tarkoittaa eri tutkimuskertojen mahdollisuutta pdédtyd samaan lop-
putulokseen. Néin ollen reliaabeli tutkimus antaa tutkimustuloksia, jotka eivét ole sat-
tumanvaraisia. (Hirsjarvi ym. 2007, 226). Lisdksi reliaabeli tutkimus on ristiriidaton
(Gronfors 1982, 175).

Gronforsin (1982, 37) mukaan abduktiota toteuttava tutkimus suhtautuu validiteettiin
hieman eri tavalla kuin perinteisempi laadullisen tutkimuksen analyysid toteuttava tut-
kimus. Hanen mukaansa abduktiivisessa péitelyssd aineisto on aina validia kaikkine
mahdollisine ristiriitaisuuksineenkin, silld tutkijan tekemét havainnot ja paitelmit ovat
abduktiivisen analysoinnin tuomaa tulosta. Merkitystd on ainoastaan silld, miten tutkija
hyodyntdd kerddménsé aineistoa ja analysoi sitd. Vaikka Gronforsin tulkinnan mukaan
abduktiivisessa paéttelyssa aineisto on aina validia, siitd huolimatta tutkija haluaa koros-
taa tutkimuksen luotettavuutta tekemalld tarkkaa selostusta koko tutkimuksen ajan tut-
kimuksen eri vaiheista ja toteutuksesta (ks. esim. Gronfors 1982, 178; Hirsjarvi ym.
2007, 227).

Validiteetti tarvitsee seurakseen reliabiliteettia. Reliabiliteettid voidaan Gronforsia

(1982, 175-176) mukaillen tarkastella aineiston mitattavuuden eli yhdenmukaisuuden
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nikokulmasta. Télloin kiinnitetddn huomiota havainnointitarkkuuteen, objektiivisuuteen
ja ilmién jatkuvuuteen eli samankaltaisuuteen. Kéytdnnossd ndilld voidaan tarkoittaa
indikaattorien vaihtoa, useampia havainnointikertoja ja useiden havainnoitsijoiden kéyt-
tod. Tassd pro gradu -tutkimuksessa luottavuuden arviointiin pyrittiin kattamaan koko
tutkimusprosessi, jossa luotettavuuden kriteerind toimi tutkija itse (Eskola & Suoranta
2001, 210). Reliabiliteettin pyrittiin muun muassa haastattelutilanteissa kysymalld sa-
moja asioita useaan kertaan eri muodoissa. Kohdetta pyrittiin ennen kaikkea ymmarté-
madn puolueettomasti ja ilmidon liittyvat ennakkoajatukset poissulkien. Tutkijan avoin
puolueettomuus onkin yksi tdrkemmista laadullisen tutkimuksen ldhtokohdista (Eskola
& Suoranta 2001, 210). Tutkimuksessa puolueettomuutta edustaa myos se, ettd haastat-
teluissa pyrittiin ottamaan mahdollisimman laaja-alaisesti erilaisia nikokulmia huomi-
oon, vilttden pelkkien kérjistyksien tai jyrkkien mielipiteiden esittdmistéd tutkimustulok-
sina. Lisdksi suorien haastattelukatkelmien kaytto tutkimustulosten esittelyssd kertoo

suoraan juuri sen, mitd tietty informantti on halunnut aiheesta sanoa.

6.3 Tulosten tarkastelu

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miksi kohdeorganisaation toiminta on péaé-
tetty yhtidittdd, ja millaisia ennakko-odotuksia ja -ajatuksia kohdeorganisaation tyonte-
kij6illd on yhtidittamistd kohtaan. Tutkimustulokset luvuissa neljd ja viisi oli karkeasti
jaoteltu niin, ettd luvussa nelja kisiteltiin erityisesti yhtidittdmisprosessin toimintaa ja
kaytdnnon muutoksia kohdeorganisaatiossa ja luvussa viisi tyontekijéiden keskindisten
vuorovaikutussuhteiden merkityksid yhtidittimisprosessissa. Luvussa neljd késiteltiin
muun muassa Yyhtidittdmistd uuden julkisjohtamisen ndkokulmasta, tuloksellisuus-
ajattelua, tyon eettistd ulottuvuutta ja tiedonkulkua yhtidittdmisestd. Luvun viisi késitel-
tidvid asioita olivat terveydenhuollon johtajuuden problematiikka, organisaatiokulttuuri-
en muuttaminen, sitoutumisen ja luottamuksen merkitys sekd yksilon rooli muutoksessa
organisaatiopsykologian ndkdkulmasta.

Tutkimustuloksista selvidd, miksi kohdeorganisaation toiminta padtettiin yhtioittaa.
Kunnanjohtajan haastattelusta sekéd yhtidittdmis-asiakirjoista selvisi, ettd osakeyhtiGtad
kaavailtiin nykyisen isdntdkunta-mallin tilalle, koska nykyinen toimintamuoto oli kunti-
en kesken alun perin sovittu vain vilivaiheeksi. Liikelaitosta ei harkittu litketoiminta-
muodoksi endd sen jilkeen kun EY:n tasolta tullut pdétds kilpailuilla markkinoilla har-
joitettavasta toiminnasta aloitti valtion tasolla lakialoitteen laadinnan niin sanotusta yh-
tidittdmisvelvoitteesta. Oma talous ja sen mittaamisen helpottuminen ndhtiin osakeyhti-
On positiivisiksi puoliksi, eikd kunnallinen vyorytyskulttuuri ndin ollen padsisi enda
sotkemaan organisaation taloutta. Lisdksi osakeyhtion oma itsendinen hallitus ja kun-

nasta irtaantuminen olivat perusteita yhtidittdmiselle. Osakeyhtion itsendisempi paatok-
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senteko mahdollistaa joustavamman toiminnan, johon kuuluvat mahdollisuus toimia
kilpailuilla markkinoilla ja monipuolisempien palveluiden tarjoaminen. Liséksi hyvit
kokemukset muista vastaavista terveydenhuolloista ympari Suomen olivat tutustumis-
kdyntien perusteella tehneet hyvidn vaikutuksen yhtidittimisen tuomista tuloksista ja
vahvistaneet pdatdstd kohdeorganisaation yhtidittimiselle.

Tutkimustulosten perusteella haastatteluihin osallistuneet tyontekija-informantit eivét
olleet yhtidittdmisprosessin aikana erityisen tietoisia muutoksen kulusta tai sithen johta-
neista syistd. Epdtietoisuus aiheutti osalle huolta ja ahdistusta, silld tulevaisuus koettiin
epavarmaksi ja tiukempia aikoja peléttiin. Erityisesti taloudellisen puolen ja tulostavot-
teiden kiristyminen koettiin ei-toivotuiksi ominaisuuksiksi tyohon ja tulevaisuuteen
liittyen. Taloudellisten asioiden korostunut merkitys oltiin huomioitu omassa tai muiden
tyOssd, ja erilaisten mittareiden kdyton todettiin lisddntyneen esimerkiksi tuotteistamisen
ja tyOajan tarkemman valvonnan ja raportoinnin suhteen. Talouden ja tuloksellisuuden
korostaminen aiheuttivat haastatteluiden mukaan tydyhteisoon konflikteja tyontekijoi-
den vertaillessa toistensa tyopanosta ja tuottavuutta. Lisdksi koettiin, ettd toisten ammat-
tiryhmien oli helpompi tehdd tulosta, ja saada asiakkaita kuin toisten. Haastatteluissa
osa informanteista koki toimintojen yhdenmukaistamisen ja tuotteistamisen asiakkaan
kannalta hyvéksi asiaksi, koska palvelutarjonnan koettiin olevan asiakkaille tasavertai-
sempaa ja monipuolisempaa. Toisaalta myonnettiin, ettd talouden korostunut merkitys
on tuonut tullessaan myds ylimadrdiseksi koettua tyotd, joka pahimmillaan vaarantaa
sekd oman tyon, ettd asiakaspalvelun laadullisia tekijoitd. Lisdksi tulosten korostamisen
koettiin uhkaavan yksilon moraalin ja ammatti-etiikan periaatteita. Tyontekijoiden eetti-
sen ajattelun periaatteet, tyon mielekkyys ja avunantamisen motivaatiot tuntuvat heiken-
tyvén, kun tyon mairdé lisdtdédn tehokkuuden ja tuottavuuden saavuttamiseksi. Mittaa-
misen kdyttoonotto tarkoittaa esimerkiksi raportoinnin, tarkkailun ja valvonnan lisddn-
tymistd, jolloin ty6teon luonne muuttuu.

Kohdeorganisaation tyontekijoiden ennakko-odotuksia ja -ajatuksia kartoitettiin tut-
kimuksessa. Enemmistd informanteista suhtautui yhtidittimiseen valinpitaimattomasti
tai negatiivisesti. Varsinaisen osakeyhtion toiminnan alkamista osa informanteista odotti
kuitenkin positiivisin mielin, silld sen uskottiin ja toivottiin tuovan positiivisia asioita
tyOyhteisdon, jossa oli jo pitkddn eletty erilaisten muutosten keskelld. Erityisesti yksi-
tyiseltd sektorilta kokemusta omanneet tyontekijat olivat yleisesti myonteisempid yhti-
oittdmistd kohtaan. Enemmisto tyontekijoistd ei kuitenkaan odottanut osakeyhtion toi-
minnan alkamista, koska siithen koettiin liittyvén litkaa epdvarmoja tai ei-toivottuja asi-
oita. Osa tyontekijoistd oli harkinnut jopa tyopaikan vaihtoa, mikdli muutokset karjistyi-
sivdt vield entistd epdmieluisempaan suuntaan.

Haastatteluiden perusteella johtokuntavetoisessa kohdeorganisaatiossa ilmeni rooli-
ristiriitoja johtajien suhteen. Virallisten roolien méérittelemittomyydestd johtuen niin

esimiesten kuin alaistenkin késitys johtajien toimintarajoista ja vastuualueista oli epa-
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selvd. Lihiesimiehille maéritellyt tyotehtdvat olivat vaativia, ja niiden suorittamiseen
kiytettdvissd oleva aika koettiin riittiméattoménd. Yksittdisen ldhijohtajan vastuualueet
laajenivat entisestddn silloin, kun toisen l&hijohtajan aika ei riittdnyt hinelle kuuluvien
tehtdvien hoitoon. Téllin toinen johtajista hoiti entistd laajempia asiakokonaisuuksia, ja
tyOtehtivien suorittaminen vaati runsaasti asioihin perehtymisti ja niistd selvda ottamis-
ta. Vililld ajanpuute johti sithen, ettd erindisid asioita kisiteltiin tulkinnanvaraisesti sel-
keiden toimintaohjeiden puuttuessa. Lédhijohtajat kokivat erilaisten arjen asioiden ja
alaisten johtamisen erittdin tyolddksi ja haastavaksi yhdistelméksi hoitaa yhtidittdmis-
prosessin tai kliinisen tyon ohessa. Léhijohtajien koettiin my0s usein jaddvan yksin orga-
nisaation ulkopuolelta tulevien paineiden ja alaisten odotusten véliseen ristituleen. Joh-
tokunnalta oli hankalaa pyytdd apua kédytdnnon tyon jdrjestelyihin liittyvissd asioissa.
Kohdeorganisaation tyontekijat kokivat ylimmain johdon eli organisaation johtokunnan
kaukaiseksi kdytdnnon asioista, mikd oli omiaan tuomaan ongelmia muutosprosessin
keskelle.

Tutkimukseen haastateltiin kohdeorganisaation kahta entistd tyontekijéaa, jotta ajatuk-
sia yhtidittdmisprosessista saataisiin syvennettyd. Entisten tyontekijoiden haastattelui-
den perusteella huomio keskittyi toimipisteiden ja toimintatapojen yhdenmukaistamisen
kautta organisaatiokulttuureiden muuttamisen problematiikkaan, seké alaisten arvostuk-
seen, motivoimiseen ja tyohon sitoutumiseen. Toinen entisistd tyontekijoistd kyseen-
alaisti eri toimipisteiden yhdenmukaistaminen, silli hyvéksi havaittujen kdytantdjen
sdilyttiminen omissa yksikoissd koettiin tirkedksi asiaksi. TyOkaverit kokivat toisensa
ja tiiviin tyoyhteison voimavarana muutosten keskelld, mutta toisaalta heikkoutena esi-
miehen ndkokulmasta, silli muutosten ldpivieminen saattoi hidastua ryhmaéajattelun ja
syvélle juurtuneiden ideologioiden voimasta. Entisten tyontekijoiden haastatteluiden
perusteella innovatiivisilla ja tiiviilld tyoryhmilld oli suuri halu vaikuttaa asioihin, muu-
toksiin ja omaan tyohonsd. Kohdeorganisaatiosta eronneiden informanttien mukaan
nditd ajatuksia ei kuitenkaan tosissaan kuunneltu, jolloin tyontekijéat kokivat, ettei hei-
din tyotddn arvosteta. Entisten tyontekijoiden mielestd kohdeorganisaatioon olisikin
kaivattu enemmaén yhteistyotd ja vuorovaiktusta alaisten ja johdon viélilld, sekd keskus-
telua muutoksista ja niiden toteutuksesta. Lukuisat muutokset kohdeorganisaation toi-
minnassa, ja tyytymittdomyys muutosten toteuttamiseen eivét sitouttaneet tyontekijoitd
organisaatioon. Tyohon motivoivien asioiden vdhiisyys kohdeorganisaatiossa johtikin

lopulta useiden tyontekijoiden irtisanoutumiseen.

6.4 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset

Uuden julkisjohtamisen oppi ei sisdlld tdsmallistd teoriaa tehokkuudesta ja sen méérdy-

tymisestd, jolloin jdd epédselviksi mitd ja miten tulisi tehdd, jotta toivottavat tavoitteet
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saataisiin aikaan. Tehokkuusperiaatteiden soveltaminen terveydenhuoltoon tuo liséksi
erityisid haasteita muun muassa palveluiden mitattavuuteen liittyvissd asioissa. Kéytdn-
ndssd NPM -ajattelun tehokkuus ja tuottavuus -nékokulma voidaan késittdd terveyden-
huollossa palveluiden suorittamisena pienemmalld budjetilla tai resursseilla. Timéa voi-
daan tulkita esimerkiksi toimintana, johon liittyy enemmaén henkildkohtaisia tyontunteja
tai vdhemmaén huomiota apua tarvitseville. Tdman mallin noudattaminen taasen herdttaa
ajatuksen palvelun laadun heikkenemisestd. Se, ettd lisdtddn mitattavia ja lyhyelld tdh-
tdimella tulosta tuottavia tekijoitd vie painoarvoa muiden tarkeiden asioiden tekemisilté.
Voidaankin kysya pystyyko terveydenhuollon moraalinen perusta pidemmaén paille kes-
tdmadn jatkuvia tehokkuusvaatimuksia? Yhteiskunnan niukkenevat resurssit ovat osa
titd pdivad ja tulevaisuutta, joten haasteita muutosten toteuttamiseen kéytettivén ajan ja
resurssien puitteissa on runsaasti. Onnistuneet muutokset vaativatkin paljon panostusta
ja suunnittelua taustalleen. Uusista johtamisopeista ja eri teorioista voidaan ehké hakea
viitteitd sithen, mitd kohti voitaisiin pyrkid, mutta varsinaiset tavoitteet ja toteuttamista-
vat on suunniteltava jokaiselle toimialalle ja organisaatiolle erikseen.

Tutkimuksesta saatujen tulosten mukaan liiketaloudellisten periaatteiden soveltami-
nen kunnalliseen terveydenhuoltoon voi vaarantaa tyon eettisen ulottuvuuden ja asia-
kaspalvelun laadun. Tyon laadukkuuden heikentymiseen vaikuttaa etenkin tyontekijoi-
den mainitsema yliméaréiseksi koetun tydmairén kasvaminen. Haastattelujen perusteel-
la tuloshakuisuutta ja markkinaldhtGistd ajattelutapaa eivét kaikki kohdeorganisaation
tyontekijdt pysty mieltdmadn osaksi terveyspalveluita, silld terveydelld rahastaminen
sotii yksilon ammattietiikan periaatteita vastaan. Ympdériltd tulevat pakotteet muuttaa
toimintatapoja kustannustehokkaimmiksi voivat saada yksilén ammatti-identiteetin ja
jopa henkisen hyvinvoinnin heikentyméédn. Yksiloon vaikuttaa negatiivisesti myos se,
kun vanhat toimintatavat todetaan riittiméttomiksi ja vain uudet tavat tyoskennelld ovat
hyvid. Télloin tyontekijoiden tulee oppia uusia asioita ja taitoja, jotta tyOpanosta arvos-
tettaisiin, ja jotta tyOpaikan turvaaminen taattaisiin. Lisdksi tyontekijoiden vélinen kes-
kindinen kilpailu tuloksista voi aiheuttaa lisdd konflikteja tydyhteis6on ja eri ammatti-
ryhmien vilille. Nayttéisikin siltd, ettd markkinamekanismin ja yhteiskunnallisten pal-
velutavoitteiden yhteensovittaminen on haastavaa etenkin tuloshakuisuuden ja solidaari-
suuden ristiriidan vuoksi. Uusissa toimintatavoissa voidaan mennd vadrddn suuntaan,
etenkin silloin jos uudistuksista ja talouden dominanssista tulee itsetarkoituksia alkupe-
rdisten vilineellisten arvojen sijaan. Organisaation olisikin hyvd maééritelld omat suun-
taviivat ja toiminnan tarkoitus, myo6s yhteisty0ssa tyontekijoiden kanssa.

Tyontekijdtason haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd muutokset ja yhtioit-
tdmisprosessi henkiloityisivdt yksittdiseen ldhijohtajaan, joka on aloittanut toimessaan
samanaikaisesti, kun yhtidittimisen kdytdnnon toteuttaminen kohdeorganisaatiossa aloi-
tettiin. Kyseinen ldhijohtaja onkin toteuttanut yhtidittdmiseen liittyvid muutoksia orga-

nisaatiossa koko tyOsuhteensa ajan. Néin ollen tyontekijoiden on ollut helppo kohdistaa
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krititkkinsd muutoksista juuri tdhdn yksittdiseen henkiloon, vaikka pédétds yhtidittdmi-
sestd onkin tehty kuntien keskindisen pohdinnan tuloksena. Muutoksen johtaminen ja
kaytdnnon toteutus tulisikin nostaa yksittdisen ihmisen tasolta johtokunnan tai tulevan
hallituksen tasolle, jolloin myds yksikdiden ja ammattiryhmien vilinen yhteisty0, sekd
tavoitteiden seuranta voisivat tehostua. Lisdksi yhtioittdmisprosessin kidytdnnon toimen-
piteet organisaatiossa saattaisivat vaatia enemmain kuin pddasiallisesti yhden ihmisen
tyOpanoksen. Lahijohtajien roolit, vastuut ja tehtdvialueet tulisivat maaritella selkedsti
ja realistisesti, jotta niitd voitaisiin noudattaa. Suunnitelmallisuus ajankdyton suhteen
sekd ldhijohtajien tehtdvien tasapainottaminen erilaisin tydjérjestelyin edesauttaisi toi-
minnan sujuvuutta ja jarjestelmillisyyttd niin asioiden, kuin ihmistenkin johtamisen
suhteen. Yhteistyotd ldhijohtajaparin kesken voitaisiin lisétd entisestdén, ja laajentaa sitd
mahdollisesti my0s alaisten johtamiseen. Tutkimustulosten valossa ndyttdisi myos silta,
ettd terveydenhuollon l&hijohtaja tarvitsisi enemmaén kdytdnnon tukea ja ohjausta teke-
maélleen ty6lle. Johtokunnan tulisi lisdksi valvoa enemmaén organisaation toimintaa, ja
mahdollisesti hajauttaa vastuuta useammille henkildille organisaatiossa. Kohdeorgani-
saatiossa ldhijohtajille annettu suuri vastuu kertoo luottamuksesta, mutta saattaa kuor-
mittaa litkaa yksittdisten ihmisten tyonkuvaa.

Kohdeorganisaation menneisyys ja jatkuva muutoksessa eldminen eivét suoneet vah-
voja ldhtokohtia yhtidittdmisen toteuttamiselle. Lahijohtaja koki vanhat toimintatavat ja
organisaatiokulttuurit ongelmakohdiksi muutoksen onnistumisen kannalta. Toimipistei-
den yhdenmukaistaminen olikin haastavaa, kun vahvoja tyontekijoiden vélisid organi-
saatiokulttuureita pyrittiin muuttamaan. Liséksi tyontekijoiden vdhiiset vaikutusmah-
dollisuudet muutokseen lisésivit epdoikeudenmukaisuuden tuntua léhijohtajaa, ja koko
muutosta kohtaan. Johdon epétarkoituksenmukainen toiminta ja tydyhteison luottamus-
pula alkoivatkin ndkyméaédn kohdeorganisaatiossa tyontekijéiden vaihtuvuutena. Organi-
saatiokulttuureiden muuttamisen sijaan ldhijohtajan olisi mahdollisesti pitdnyt pyrkid
niiden hienovaraiseen kehittdmiseen luottamuksen rakentamisen, yksiloihin tutustumi-
sen sekd jatkuvan ja avoimen vuorovaikutuksen kautta. Erilaisten tyoyhteison ryhmien
merkitys muutostilanteissa kasvoi, jolloin kohdeorganisaation voimakas yhteisollisyys
olisi voitu néhda sitouttavana mahdollisuutena ja keinona osallistaa tyontekijoitd muu-
toksen kulkuun. Sen sijaan tiiviit tydyhteisot koettiin kohdeorganisaatiossa muutoksen
esteend.

Tutkimuksessa tarkasteltiin organisaatiopsykologian kautta yksildiden tunteita, joilla
todettiin olevan merkitystd yksilon identiteettiin ja tapoihin toimia. Lisdksi tunnetasoi-
sella sitoutumisella todettiin olevan suuri merkitys tyontekijoiden motivoimisella tyo-
honsd. Kohdeorganisaation entisten tyontekijoiden haastatteluiden perusteella ldhijohta-
jan tavoilla johtaa, ja organisoida toimintaa oli osuutensa yhtidittdmisprosessin haastei-
siin ja henkildston vaihtuvuuteen. Yksilon motivoimisella tydhonsa ei kuitenkaan voida
todeta olevan olemassa yksiselitteista ratkaisua.
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Pro gradu -laajuisessa tutkimuksessa on vaikea ottaa kaikkia tutkimusaiheen niko-
kulmia huomioon, eikd se my0Oskéén ole tarkoituksenmukaista. Jotta tutkimus pysyi sille
sopivissa raameissa, joutui tutkija tekemdan lukuisia rajauksia ja valintoja aiheen suh-
teen. Ajankohtaisten yhteiskunnallisten asioiden késittely yhdessd terveydenhuollon
moniulotteisen sektorin kanssa loi tutkimukselle runsaasti haasteita. Tutkimuksessa teh-
dyt rajaukset ja valinnat ovat tutkijan itsensd maarittdmat, jolloin intuitiota ja johtolan-
koja seuraten tutkimus rakentui pikkuhiljaa muotoonsa. Tutkimuksen eteneminen onkin
rakennettu tutkijan tulkinnan, aineiston vuoropuhelun ja teorian yhdistdmisen mukaises-
ti. Yleistettivyyden sijaan tutkimuksessa pyrittiin ymmarryksen kasvattamiseen tutkit-
tavasta ilmiostd. Tutkimuksen kohdeorganisaation tapahtumat ja muutokset, sekd yksi-
16iden kokemukset niistd, ovat hyvin moniulotteisia, ja useiden tekijoiden vaikutussuh-
teet toisiinsa vaikeasti tulkittavissa. Voidaan kuitenkin todeta, ettd tutkimuksen pddon-
gelmiin miksi kohdeorganisaation toiminta on pdiditetty yhtidittid ja millaisia ennakko-
ajatuksia ja -odotuksia kohdeorganisaation tyontekijoilld on toiminnan yhtioittdmisestd,
voitiin empiirisen aineiston tutkimustulosten perusteella vastata.

Tama tutkimus selvitti yksittdisen kuntaorganisaation yhtidittdmisprosessin taustoja.
Lisdtutkimukset ovat tarpeen selvittimddn laajempia kokonaisuuksia kuntaorganisaa-
tioiden yhtidittdmiseen liittyen. Yhtidittdmiseen ja palveluiden uudelleenjérjestelyihin
liittyvat asiat ylipddtddn vaatisivat vield enemmaén tutkimusta useilla tieteensaroilla ja eri
ndkokulmista. Mikédli NPM tai muut uudenlaiset opit kasvattavat yhad vain suosiotaan
julkissektorin toiminnassa, olisivat syvéllisemmat ja laajemmat tutkimukset erilaisista
kdytdnnoistd, ja niiden soveltuvuudesta julkisiin organisaatioihin yhd aiheellisempia.
Vaikuttavuus- tai pitkittdistutkimus syy-seuraussuhteiden vélilld kuntaorganisaation
yhtidittdmisestd, ja ndin perustetun osakeyhtion toiminnasta toisi tietoa, siitd toimitaan-

ko uudessa liiketoimintamallissa pitkalla tdhtdimelld kannattavasti.
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