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TIOVISTELMA

Tutkimuksen tarkoituksena oli teoriaosuudessa kaytetyn kisiteanalyysin pohjalta luo-
da kasitteellinen malli sisdisen yrittdjyyden ja muutosjoustavuuden valisestd yhteydesti
organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin kautta tarkasteltuna sekd koetella
mallia empiirisesti valitussa kuntaorganisaatiossa. Tutkimuksen tehtavina oli selvittaa
tutkimuksen elementtien eli sisdisen yrittdjyyden, muutosjoustavuuden, organisaatio-
rakenteen ja organisaatiokulttuurin keskiniisid yhteyksid seka ilmididen esiintymista

uuden Mikkeli kuntaorganisaatiossa.

Tutkimus oli tapaustutkimus. Tutkimusmenetelmini kaytettiin lomakekyselya, jonka
kohteena olivat uuden Mikkelin kuntaorganisaation hallinnollisen tason johtohenkil6t.
Kyselyssd toistettiin sisdistd yrittdjyyttd ja muutosjoustavuutta koskevat viittdmait
kolmena eri ajankohtana, jotta tutkimusmenetelmidn saatiin lisdd syvyyttd. Uuden
Mikkelin kuntaorganisaatiosta oli loydettavissa sekd sisdista yrittdjyyttd ettd muutos-
joustavuutta jossain mairin. Molempien ilmididen esiintymiseen jai kuitenkin viela
kehittimisen varaa. Edelleen yksittdisten muuttujien osalta nousi esiin sekéd sisdiseen

yrittdjyyteen ettd muutosjoustavuuteen liittyvid kehittamisalueita.

Saatujen tulosten perusteella voitiin todeta sekd kasitteellisen mallin toteutuminen
ilmididen vilisten yhteyksien osalta ettd ilmididen esiintyminen uuden Mikkelin kunta-
organisaatiossa. Jatkotutkimusaiheiksi nousivat mallin kehittiminen tarkastelemalla
viliintulevia muuttujia ja painottamalla yksilotason niakokulmaa sekd muutosjousta-

vuutta ja muutosvastarintaa aiheuttavien tekijoiden tutkiminen ja vertailu.

Avainsanat: sisdinen yrittdjyys, muutosjoustavuus, muutosvastarinta

organisaatiorakenne, organisaatiokulttuuri
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Muutosten tuulet puhaltavat organisaatioissa. Menestyakseen muuttuvassa ympéris-
tossd organisaatioiden on toimittava yhi joustavammin ja reagoitava yhd nopeammin.
My®6s kuntaorganisaatiot osana julkista hallintoa joutuvat irtautumaan vanhoista kaa-
voistaan ja etsimiin uusia mahdollisuuksia, joilla vastata muutosten haasteistin ja sel-
viytyd tulevaisuudessa. Muutokset aiheuttavat yleensi vastustusta niin yksildiden kuin
ryhmienkin taholta. Muutosvastarinta voi pahimmillaan estdd muutoksen toteutumisen
kokonaan tai jattdd muutoksen nienndiseksi, mikd on oikeastaan sama asia. Muutos-
vastarintaa ei niin ollen voi vihitelld, vaan sitd vastaan on taisteltava kaikin keinoin.

Téassi tutkielmassa niita keinoja etsitddn sisdisestd yrittajyydesta.

Sisdinen yrittdjyys on vibhitellen vakiinnuttanut roolinsa yrittajyyden kasitteen alla aina
1980-luvulta lahtien. Gifford Pinchot (1986) erotti ensimméisend yrittajyyden késit-
teestd termin “intrapreneurship”, jolla hin viittasi organisaation sisdiseen yrittajyyteen.
Tamin jalkeen eri tutkijat ovat antaneet omat merkityksensd ja vivahteensa sisdisen
yrittdjyyden kisitteelle. Viimeisimpid tulkintoja yrittdjyyden kasitteestd on Kyrén
(1998) malli, jossa yrittdjyys on jaettu kolmeen osaan; ulkoiseen, sisdiseen ja omaeh-
toiseen yrittdjyyteen. Tassd tutkimuksessa sisdinen yritté4jyys kasitetdaén kuitenkin Koi-
rasen ja Pohjansaaren (1994) tavoin “yritt4jaméisend ajattelu-, toiminta- ja suhtautu-

mistapana tyoyhteison jasenend”.

Sisdista yrittajyyttd késittelevid viimeisimpid tutkimuksia ovat Paljakan (1999) siséista
yrittdjyyttd ja oppivaa organisaatiota koskeva lisensiaatintutkimus, jossa tutkittiin si-
sdisen yrittdjyyden osalta sen mahdollisuutta edistdé organisaation parempaa oppi-
mista ja kehittymistd, sekd Heinosen (1999) viitoskirja sisdisestd yrittagjyydestd kun-
nallisen yksikén muutoksessa, jossa sisiistd yrittdjyyttd on tarkasteltu muutoksen vili-
neend kunnan pyrkiessid kohti asiakasldhtoisyyttd ja kilpailukykyd. Heinosen vaitos-
kirjan lisiksi aiempia tutkimuksia sisdisestd yrittajyydestd julkisen organisaation nako-

kulmasta ovat esimerkiksi Anttiroikon & Tiuran (1997) tutkimus sisdisesta yrittajyy-



destd julkisen hallinnon tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamisen keinona seka
Hiikion (1996) pro gradu -tutkimus, joka kisittelee sisdisen yrittdjyyden vaikutusta
terveydenhuollon palvelujen tuottamisen tehostamisessa (Haikio, M. 1 996). Muutos-
vastarintaa, sen ilmenemist4 ja eliminoimista taas on kasitelty Honkalan (1994) hallin-
non uudelleenorganisointia kisittelevissd hallintotieteen pro gradu -tutkielmassa. Si-
saistd yrittajyyttd julkisessa organisaatiossa koskevien tutkimusten tavoitteena on paa-
asiassa ollut julkisen organisaation tuottavuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden pa-
rantaminen. Aiempiin tehtyihin tutkimuksiin verrattuna tdmén tutkielman nikékulma
on erilainen. Tutkielmassa yhdistetdin kaksi eri tieteenalaa siten, ettd yritysstrategioi-

hin liittyvdd ongelmaa, muutosvastarintaa, pyritdan ratkaisemaan yrittdjyyden avulla.

Tutkimus on tapaustutkimus uudesta Mikkelistd, jonka toiminta alkaa varsinaisesti
1.1.2001. Uusi Mikkeli muodostuu entisisti Anttolan kunnasta, Mikkelin maalaiskun-
nasta sekd Mikkelin kaupungista. Talld hetkelld on meneillddn siirtymévaihe. Tutki-
muksella pyritddn kuvaamaan sisdisen yrittdjyyden ja muutosjoustavuuden vilistd yh-
teyttd sekd organisaatiokulttuurin ja organisaatiorakenteen yhteyttd niin sisdiseen
yrittdjyyteen kuin muutosjoustavuuteenkin. Edelleen tutkimuksella halutaan selvittaa
sisdisen yrittdgjyyden, muutosjoustavuuden, organisaatiokulttuurin ja organisaatiora-
kenteen ilmenemistd kuntaorganisaatiossa. Tutkimuksen tarkoituksena on luoda ka-
sitteellinen malli sisdisen yrittdjyyden ja muutosjoustavuuden vilisestd yhteydestd or-
ganisaatiokulttuurin ja organisaatiorakenteen kautta tarkasteltuna ja sitten koetella
luotua mallia valitussa kuntaorganisaatiossa, uudessa Mikkelissd. Tutkimus suorite-
taan lomakekyselyni, jonka kohteena ovat uuden Mikkelin kuntaorganisaation hallin-
nollisen tason johtohenkil6t. Tutkimus rajataan nidin ollen koskemaan hallinnollista
tasoa. Lomakekyselyssd kohdistetaan sisdistd yrittdjyyttd ja muutosjoustavuutta kos-
kevat viittiméit kolmeen eri ajankohtaan eli vuosiin 1998, 2000 ja 2002, jotta valit-
tuun tutkimusmenetelméin saadaan lisda syvyyttd ja voidaan tarkastella myds eri ilmi-
oiden kehityssuuntia, vaikkakaan kyse ei ole aidosti monivaiheisesta pitkittaistutki-

muksesta vililld 1998-2002.

Saatujen tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etti tarkastelun kohteena olleet
ilmi6t ovat yhteydessi toisiinsa ja niin ollen kisitteellisen mallin tarkoitus kuvata si-

sdisen yrittdjyyden ja muutosjoustavuuden vilistd yhteyttd organisaatiorakenteen ja



-kulttuurin kautta tarkasteltuna toteutuu. Mikili halutaan tutkia ilmiiden valisid vai-
kutussuhteita, tarvitaan ainakin kuntaorganisaation kontekstissa lisitietoa myos va-
liintulevista muuttujista. Uuden Mikkelin kuntaorganisaatiosta oli 16ydettavissi seké
sisdistd yrittajyyttd ettd muutosjoustavuutta jossain mdirin. Molempien ilmididen
esiintymiseen jdi kuitenkin vield kehittimisen varaa. Lisdksi yksittdisten muuttujien
osalta havaittiin kehittamisalueita, joihin puuttumalla voidaan tulevaisuudessa vaikut-

taa positiivisesti niin sisdiseen yrittdjyyteen kuin muutosjoustavuuteenkin.

1.2 Tutkimuskysymykset, rakenne ja rajaus

Témén tutkielman tarkoituksena ja tavoitteena on luoda aluksi kasitteellinen malli
sisdisen yrittajyyden ja muutosjoustavuuden vilisestid yhteydestd kuntaorganisaatiossa
sekd sitten koetella mallia valitussa kuntaorganisaatiossa. Sisdistd yrittajyyttad ja muu-
tosjoustavuutta tarkastellaan organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin kautta,
koska molemmat ovat olennainen osa jokaista organisaatiota. Tutkimustyon ongelmat

ovat kysymyksen muotoon kiteytettyna seuraavat:

Millainen on sisiiisen yrittijyyden ja muutosjoustavuuden vilinen yhteys?
Sisdisen yrittdjyyden osalta tutkielmassa etsitdin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
Miten sisdinen yrittdjyys ilmenee?

Mitka tekijat vaikuttavat sisdiseen yrittdjyyteen?

Muutosjoustavuuden osalta tutkimustyon alaongelmina ovat seuraavat kysymykset:
Miksi muutosvastarintaa esiintyy ja miten se ilmenee?

Miten muutosvastarintaa voidaan vihentd4?

Miten organisaatiorakenne ja organisaatiokulttuuri ovat yhteydessi sisiiisen

yrittijyyden ja muutosjoustavuuden ilmenemiseen?

Organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin osalta alakysymyksina ovat:

Miten voidaan kuvata organisaatiorakennetta ja organisaatiokulttuuria?
Miten organisaatiorakenne ja -kulttuuri sijoittuvat kuntaorganisaatioon?

Miten tutkittavat ilmiot niyttiytyviit tutkimuskohteena olevassa kuntaorgani-

saatiossa?



Seuraavassa luvussa 1.3 kuvataan sekd tutkimuksen teoreettista kasittelytapaa ettad
varsinaista tutkimusmenetelmdi. Tamén jilkeen luvussa 2 tarkastellaan lihemmin
kuntaorganisaatiota, jotta jatkossa tutkielmaan liittyvid ilmi6itd voidaan helpommin
paikantaa kuntaorganisaation kontekstiin. Luku 3 kisittdd organisaatiorakenteen ja
organisaatiokulttuurin kisittelyn. Sekd organisaatiorakennetta ettd organisaatiokult-
tuuria on kisitelty ensin yleisesti ja viety lopulta kuntaorganisaation ympéristoon. Jat-
kossa tekstin luettavuuden lisadmiseksi organisaatiorakenteen osalta kiytetddn syno-
nyymind myos termii rakenne ja organisaatiokulttuurin osalta vastaavasti termia kult-
tuuri. Sisdistd yrittajyytta ja sithen vaikuttavia elementteja tulkitaan luvuissa 4.1 ja 4.2.
Alaluku 4.3 muodostuu paitelmists, joissa sisdistd yrittajyytta sovitetaan organisaatio-
rakenteen ja organisaatiokulttuurin elementteihin. Luku 5 puolestaan kuvaa muutos-
vastarinnan syitd, ilmenemisti ja keinoja muutosvastarinnan vihentdmiseksi. Muutos-
joustavuutta on tarkastellaan siis sen vastakkaisen ilmion, muutosvastarinnan, kautta.
Paatelmia muutosvastarinnan liittymisestd tutkielman muihin ilmidihin samoin kuin
sisdisen yrittdjyyden vaikutuksesta muutosvastarintaan tehdidin luvun 5 alaluvuissa.
Luvussa 6 esitellddn tutkielman pohjalta luotu kisitteellinen malli sisdisen yrittdjyyden
vaikutuksesta muutosvastarintaan kuntaorganisaatiossa. Luku 7 pitda sisdllasin uuden
Mikkelin kuntaorganisaatiossa suoritetun tutkimuksen tulokset ja luvussa 8 tarkastel-
laan lopuksi tutkimuksen kulkua, analysoidaan saatuja tuloksia, arvioidaan omaa tyos-

kentelya sekd pohditaan mahdollisuuksia jatkotutkimukseen.

Tutkimuksessa kisitellain kuntaorganisaatiota padasiassa hallinnollisen tason niko-
kulmasta, koska tutkimuskohteena kuntaorganisaatiossa ovat hallinnollisen tason
johtohenkil6t. Kunnan duaalisen luonteen vuoksi myos poliittista nakokulmaa tuodaan
esiin siltd osin kuin se kokonaiskuvan hahmottamiseksi on tarpeellista. Pddpaino pi-
detddn kuitenkin hallinnollisella tasolla. Niin organisaatiorakennetta ja organisaatio-
kulttuuria kuin sisdistd yrittajyyttd ja muutosjoustavuuttakin tarkastellaan tutkielmassa
kasitteiden ilmenemisen kautta eikd painoteta eri tutkijoiden esittdmid kasiteméaritel-
mia. Sisdistd yrittajyytta kasitelladn sekd organisaatio- ettd yksilotasolla kuitenkin niin,
ettd padpaino pidetddn organisaatiotasolla. Yksiltasoa ei voida tdysin jattda kisitte-
lemittd, koska muutosvastarinta on selkedsti myos yksilétason ilmio, johon keinoja
etsitadn sisdisen yrittajyyden yksilotason nikokulmasta. Vaikka tutkielmassa tarkas-

tellaankin myos kuntaorganisaation hallinnollisen puolen johtotason viranhaltijoita, ei
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sisdisen yrittajyyden kohdalla kuitenkaan kisitelld keinoja, joilla sisdistd yrittajyyttd
voidaan saada osaksi organisaation johtamisstrategiaa tai kulttuuria. Edelleen sisdisen
yrittajyyden kisittelystd kuntaorganisaatiossa rajataan pois itsendisen sisdisen yritta-
jyyden malli, koska se lahenee ulkoista yrittajyytta eikd siten kuulu timén tutkielman
aihealueen piiriin. Muutosvastarintaa kasitellidn sekd yksilotason ettd ryhmétason
ilmiond, koska molemmat liittyvit olennaisesti muutoksen toteuttamisen vastustami-
seen. Sen sijaan muutosvastarinnan kohdalla vastarinnan syité ei késitellda muutoksen
eri vaiheiden nikokulmasta, vaan syitd ja niiden ilmenemistd tuodaan esiin yleisem-
mélld tasolla. Edelleen tutkielmassa ei jacta muutosvastarintaa jarjestelmaperdiseen ja
kulttuurin ja vallan séilyttamiseen liittyvain vastarintaan, koska molemmat vastarinnan

tyypit esiintyvit samanaikaisesti ja saavat aikaan samoja seurauksia.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen Kiisittely ja tutkimusmenetelmii

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Hirsjirvi, Remes ja Sajavaara (1997,
168) kuvaavat kvalitatiivista tutkimusta osuvasti varipaletiksi, joka muodostuu jokai-
sen tutkijan omien valintojen mukaan. Tassd tutkimuksessa viripaletin pohjaksi, me-
todiksi, valittiin case-tutkimus, koska tutkimuksella haluttiin kartoittaa tutkittavien
ilmididen esiintymistd nimenomaan uuden Mikkelin kuntaorganisaatiossa. Aaltio-
Marjosolan (1999) mukaan case-tutkimuksessa yritetdén ymmartdi tutkittavaa tapa-

usta tai tapauksia omassa ainutkertaisessa ympéristossaan.

Tutkimusote tissi tapaustutkimuksessa on toiminta-analyyttinen, jossa késiteanalyysin
rooli on keskeinen. Kisitteet ovat erdanlaisia linssejd, joiden kautta todellisuutta ha-
vaitaan ja ymmarretdin (Aaltio-Marjosola, 1999.) Kdsiteanalyysid voidaan yleisesti
médritelld “’kasitteiden muodostamiseksi analyyttisen ja synteettisen pohdinnan kautta
kayttien hyvikseen muita, jo tunnettuja kisitteita seka oivallusta”. Kasiteanalyysi pi-
tad sisallain vanhojen kaisitteiden erittelyn ja yhdistelyn lisaksi myos oivalluksen mu-
kanaan tuomaa luovuutta. Nisin (1980) mukaan kisiteanalyysi on erityistieteissd, ku-
ten yrityksen taloustieteissd, ymmérrettava kuitenkin laaja-alaisesti. Mairitelmét ovat
hidnen mukaansa luonteeltaan kuvailevia, erilaisten kisitteiden vilisistd suhteista syn-

tyvit ajatelmat olettavia ja lopullisten ajatelmaketjujen ajatelmat pddttelevia. Kasitea-
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nalyysin prosessiin kuuluu péaiatelmien muodostaminen sekd prosessin kuluessa ettd

lopussa. (Nasi 1980, 10-13.)

Témén tutkielman teoriaosuudessa kuvataan ensin kasiteanalyysin avulla eri ilmiditd
niiden keskeisimpien piirteiden ja ilmenemismuotojen kautta ja edelleen etsitddn nii-
den ilmididen vilisid yhtymakohtia. Tutkimuksen paielementtejd, sisdistd yrittdjyyttd
ja muutosvastarintaa, tarkastellaan organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin
kautta. Tutkimuksen toimintaymparistonid on kuntaorganisaatio, joka antaa lopulliset
raamit kisiteltaville ilmidille. Késiteanalyysin kohteen olevia elementtejd kisitelldan
ensin yleisella tasolla ja viedain ne sitten kuntaorganisaation kontekstiin. Ilmididen
vélisistd yhteyksista syntyneita paatelmia keratdén yhteen seka prosessin kuluessa ettid
teoriaosan lopussa, jossa muodostetaan kasitteellinen malli sisdisen yrittdjyyden ja
muutosvastarinnan vilisestd yhteydestd organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuu-
rin kautta tarkasteltuna sekd pohditaan kuntaorganisaation sijoittumista mallin jatku-

moille. Tutkimuksen keskeisimmat kasitteet 16ytyvit liittesta 1.

Tutkimuksen viripalettia tiydentdd tutkimusmenetelmiksi valittu lomakekysely. Ky-
selyn kohteeksi valittiin uuden Mikkelin viranhaltijaorganisaation johtotasolla tyos-
kentelevit henkil6t. Koska Mikkeli, Mikkelin mlk ja Anttola muodostavat vuoden
2001 alusta lihtien uuden kunnan, uuden Mikkelin, on kunnissa meneilldin oleva
muutos todellinen ja siten tilanne tutkimukselle otollinen. Kiinnostusta tutkimusta
kohtaan kartoitettiin uuden Mikkelin johtoryhmin kokouksessa, jossa tultiin myontei-
seen paitokseen tutkimuksen toteuttamisesta ja siten myos tutkimukseen sitoutumi-
sesta. Lomakekysely tutkimustapana johtui niin tutkittavasta aihealueesta, tutkittavien
tapausten maéristid kuin kuntien tilanteestakin. Henkilokohtaisella haastattelulla olisi
voitu kartoittaa vain kunkin yksittdisen johtajan nikemysta sisdisestd yrittajyydesta ja
muutosjoustavuudesta. Tutkittavien maard (N=94) taas ei mahdollistanut kaikkien
henkilokohtaista haastattelua, jolloin kokonaiskuvan saaminen olisi jaanyt vaillinaisek-
si. Lisaksi kuntien tamén hetken siirtyméavaiheen ja muutostilanteen vuoksi monet asiat
ovat vield epivarmoja, jolloin nimettémani kyselylomakkeeseen vastaaminen oli sika-
likin turvallisempaa. Edelleen tutkittavien maard oli kuitenkin tarpeeksi suuri, jotta

lomakekyselyllakin tutkittavia asioita voitiin kartoittaa. Tutkimuksen luonne on tésta-



12

kin huolimatta laadullinen, silld kvalitatiivinen tutkimus ei vilttiméttd merkitse tutki-

jan ja tutkittavien laheistd kontaktia (Hirsjarvi ym.1997, 190).

Kyselylomake (Liite 2) rakennettiin systemaattisesti teorian pohjalta. Organisaatiora-
kenteen ja organisaatiokulttuurin kohdalla luodun mallin pohjalla olevat jatkumot
muodostivat suoraan 7-portaisen vastauspohjan kysymyksille. Sisdistd yrittajas, si-
saistd yrittajyyttd sekd muutosjoustavuutta kartoittavat vaittamat muodostettiin taas
kasiteanalyysin kautta esiintulleiden kuvausten perusteella. Viittamat pyrittiin teke-
méin mahdollisimman yksikésitteisiksi, jotta ne voitiin ymmart4a vain yhdelld tavalla.
Viittamiin haettiin vastauksia S-portaisella Likertin asteikolla (T4ysin samaa mielté -
Téysin eri mieltd). Keskimmaiseksi vaihtoehdoksi valittiin en osaa/halua sanoa, koska
ndin haluttiin antaa vastaajalle mahdollisuus vetdytyé liian hankalasta tai arkaluontoi-
sesta kysymyksestd. Taustakysymyksiksi (nrot 1-6) valittiin koko tutkimuksen kan-
nalta tarkeitd yleiskysymyksid, kuitenkin niin, ettei vastaaja ndiden vastausten perus-
teella ollut helposti tunnistettavissa. Taustakysymysten jélkeisilla viittamilld (nrot 7-
16) haettiin sisdisen yritt4jdn piirteiti. Varsinainen kysymyssarja muodostettiin organi-
saatiokulttuuria (nro 17) ja organisaatiorakennetta (nro 18) koskevilla kysymyksilld
sekd sisdistd yrittdjyytta (nrot 19-28) ja muutosjoustavuutta (nrot 29-38) kartoittavilla
véittamilla. Oman savynsi tutkimuksen viripalettiin tuo taméin kysymyssarjan toista-
minen kolmena eri ajankohtana eli vuosina 2000, 1998 ja 2002, tissd jarjestyksessa.
Télla triangulaatiolla ajan suhteen saatiin suuntaviivaa tutkittavana olleiden ilmididen
kehityksesti vastaajan nakokulmasta katsottuna. Koska kysymyssarjan toistaminen eri
ajankohtina nosti ndiden viittimien méairdn kolminkertaiseksi ja vaikutti nidin ollen
myos vastausaikaan, kiinnitettiin kysymyslomakkeen selkeyteen ja visuaalisuuteen
erityisti huomiota. Edelleen virein ja alleviivauksin korostettiin tarkasteltavaa ajan-
kohtaa, jotta kysymyksiin vastattaessa viltyttdisiin sekaannukselta eri ajankohtien

suhteen.

Kyselyt saatekirjeineen ja vastauskuorineen postitettiin valtaosin sisdisen postitusjar-
jestelman ja osin postin kautta. Saatekirjeessi pyrittiin vakuuttamaan vastaajat tietojen
luottamuksellisesta kisittelystd. Vastausaikaa annettiin viikko, jotta kyselyt palautuisi-
vat ennen varsinaisen lomakauden alkua. Palautusajan umpeutumisen jalkeen lahetet-

tiin kaikille vield sahk6postin kautta muistutus jokaisen vastauksen palauttamisen tér-
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keydestd. Lomakauden lihestymisestd johtuvan kiireen vuoksi kyselylomakkeita pa-
lautui useiden viikkojen aikana, viimeinen reilun kahden kuukauden kuluttua lahetta-

misesti.

Aineisto analysoitiin SPSS-ohjelmalla. Koska Anttolan osalta vastausten lukumaéara jai
melko vihiiseksi (3), yhdistettiin Anttolan ja Mikkelin mlk:n vastaukset. Siséista yrit-
tajaa, sisdistd yrittdjyyttd sekd muutosjoustavuutta hakevista vaittamistd muodostettiin
kustakin yksi muuttuja, jotta ilmididen vilisid korrelaatioita voitiin paremmin analy-
soida. Koska teoriaosuudessa kisiteltiin ensin luodun mallin pohjalla olevia ilmidité eli
organisaatiorakennetta ja organisaatiokulttuuria ja vasta tdmén jilkeen siirryttiin tut-
kimuksen péielementteihin sisdiseen yrittdjyyteen ja muutosjoustavuuteen, tuotiin

myds tutkimustulokset esiin loogisuuden vuoksi tissé jarjestyksessa.
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2 KUNTAORGANISAATION KUVAUS

Kunnalla tarkoitetaan alueellisesti rajattua, yhden maan sisilld olevaa itsehallinnollista
paikallishallinnon perusyksikkod, jolla on oma hallintonsa ja verotusoikeutensa
(Mékinen 1992, 4). Hallinto ymmairretadn tdman tutkielman kohdalla Gorpen tavoin
vaikuttamisena organisatoristen yksikkéjen kiyttiytymiseen siten, etti ne toimivat
organisaation paamdirien toteuttamiseksi (Gorpe 1984, 110). Yhteiskunnallisten ins-
tituutioiden tarkastelussa kunta sijoittuu julkishallinnon ja edelleen julkisyhteisojen
alaisuuteen. Méarittelyssd mainittu verotusoikeus viittaa julkishallinnon organisaatioi-
den erityispiirteeseen, oikeuteen keritid veroja tai veron luonteisia maksuja. Lisaksi
erityispiirteend voidaan nahda demokraattinen paitoksentekoprosessi ja vastuu tuottaa
julkiseen intressiin pohjautuvia hyodykkeitd. (Anttiroiko & Tiura 1997, 29.) Demo-
kratia on tosin vilillista eli edustuksellista (Suomen Kaupunkiliitto & Suomen Kun-
nallisliitto 1992, 25). Kunnan toimintaa rajoittavia tekij6itd ovat juridiset normit eli
lait, asetukset ja viranomaisten méaaraykset ja suoritukset, kunnallishallintoa rajoittavat
erilaiset periaatteet, kunnallisalaa koskevat sopimukset ja suositukset sekd kulttuuriset
tekijat, kuten tavat, perusolettamukset ja arvot (Anttiroiko & Tiura 1997, 34-35).

Kuntaorganisaatio on jaettavissa edelleen suorittavaan, hallinnolliseen ja poliittiseen
tasoon. Suorittavaan tasoon kuuluvat viran- ja toimenhaltijat ja tyontekijat, jotka
vastaavat palvelujen tuottamisesta. Poliittista tasoa taas edustavat luottamushenkil6-
toimielimet eli valtuusto, hallitus ja lautakunnat, joiden tehtdviand on tavoitteiden ja
toimintapolitiikkojen asettaminen ja toteutumisen seuranta. Hallinnollinen taso sijoit-
tuu kunnan hallinto-organisaatiossa nididen kahden edellisen tason viliin. Ylin paatos-
valta kunnassa on poliittiseen tasoon kuuluvalla valtuustolla. Kuntaorganisaatio antaa
kansalaisille mahdollisuuden osallistua paikallishallinnon toimintaan ja péaiatoksente-
kijoiden eli valtuustonjisenten valintaan. Niin kuntalaiset pysyvit mukana myds yh-
teiskunnallisessa toiminnassa eivitka vieraannu yhteiskunnasta. Valtuusto puolestaan
valitsee kunnanhallituksen ja lautakuntien jisenet ja varajasenet sekd ne luottamus-
henkilét, joita kuntalaiset eivit vaaleillaan valitse. (Suomen Kaupunkiliitto & Suomen
Kunnallistiitto 1992, 13-14, 75, 79-81, 87.)
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Kunnan palveluksessa oleva henkilosté muodostuu virkasuhteessa ja tyosuhteessa
toimivista tyontekijoistd. Namé suorittavaan tasoon kuuluvat viranhaltijat ja tyonteki-
jat toimivat yleensd organisoituneina eri osastoihin ja toimistoihin, jotka puolestaan
ovat jonkin tietyn lautakunnan tai suoraan kunnanhallituksen alaisuudessa ja valvon-
nan alla. Eri osastojen paillikot kuuluvat suunnittelusihteerin ja/tai elinkeinoasiamie-
hen kanssa kunnanjohtajan muodostamaan johtoryhméin, jossa tehdédin yhteisty6ta eri
virasto-organisaation esimiesten kanssa. Varsinainen oma juridinen ratkaisuvalta on
taltd toimielimeltd kuitenkin evitty. (Suomen Kaupunkiliitto & Suomen Kunnallisliitto
1992, 75.)

Kaiken kaikkiaan kunta on nihtava poliittisesti johdettuna organisaationa, jonka paa-
toksenteko on alisteista poliittisille ohjausmekanismeille. Kunnallisen itsehallinnon
ansiosta kunta voi kuitenkin tehda valintoja paikallisten vaihtoehtojen kesken. Talloin
paitoksentekoa ohjaa paikallispolitiikka valtakunnan politilkan asemesta. (Steward
1993, 14-15.) Edelliseen liittyen eris keskeinen kuntaorganisaation erityispiirre onkin
sen duaalinen luonne (Kuviol). Kuntaorganisaatio jakaantuu nimittdin poliittis-
hallinnollisesti siten, ettd politiikkka ajaa kuntalaisryhmien etuja ja hallinnon toiminnas-
sa painottuu asiantuntijuus. Valvonta- ja ohjausvastuu kuuluu poliittisille luottamus-
henkildelimille ja vastaavasti linjavastuussa ovat virkamiehet. Edelleen on huomattava,
ettd vaikka tieto liikkuu kuntaorganisaatiossa kaikkiin suuntiin, on péiéasiallinen tie-
donliikkumissuunta kuitenkin ylh4alt alaspéin. (Heinonen 1999, 138-139, 166.)
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VALVONTA, OHJAUS LINJA

Kunnanvaltuusto

™~

* Kunnanjohtaja

— sidosryhmiit

Kunnanhallitas

[~ (" Hallintokuntien™\
johtajat

__» sidosryhmiit

Lautakunnat

sidoesryhmiit

KUVIO 1. Kunnallinen duaaliorganisaatio (Paasio-Heinonen 1994, 159)

Kuntaorganisaatiossa rahakannusteiden kaytté on ongelmallista. Kunta omana enti-
teettinadn eli talousyksikkonaéin on velvollinen laatimaan kirjanpidon ja tilinpaédtoksen
kalenterivuosittain (Heuru 1995, 343). Kunnan yksikot eivat ole erillisid entiteettejd
vaan ne ovat kunnan alaisia myos tdssd mielessd. Niin ollen kunnan yksikon toiminnan
tulot ohjautuvat kunnan yhteisiin tuloihin eiki niitd voida kayttad yksikon toiminnan
kehittamiseen ilman valtuuston erillistd paatosta. Télloin kuntaorganisaation yksikois-
si henkiloston kannustimeksi nousee innostavan ja sisillollisesti rikkaan tyoyhteison

luominen (Heinonen 1999, 194, 202).

Kuntaorganisaation taloudellisten resurssien jako pohjautuu talousarvioon, joka
osoittaa rajat kunnan toiminnalle vuosittain. Talousarvio sisaltaid kunnan seka talou-
delliset etta toiminnalliset tavoitteet ja ne hyviksyy valtuusto. Kunnan toiminnan liik-
kumavara on niin ollen sidoksissa asetettuihin tavoitteisiin. Talousarvioiden laadin-
nassa on siirrytty yha enemman tulosbudjetointiin, jolloin korostetaan eri tulosalueiden
ja tulosyksikoiden mitattavissa olevia tulostavoitteita. (Suomen Kaupunkiliitto &

Suomen Kunnallistiitto 1992, 183-184.) Tulosohjatussa budjettijarjestelméassd on kes-
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keistd toiminnan ja talouden sitominen voimakkaammin toisiinsa. Téll6in esimerkiksi
resurssien lisdys vaatii tulosten madrillisen lisdyksen tai laadullisen parantamisen
osoittamisen. (Hallituksen esitys 1994 vp-HR 192, Heurun 1995, 325 mukaan.) Osal-
listuminen talousarvion sisallostd paittamiseen vaihtelee eri kunnissa. Karilan (1998)
tutkimuksessa koskien raamibudjetointia eli kehysbudjetointia, joka on erés tulosbud-
jetoinnin muoto (ks. esim. Meklin & Nisi 1994), paitti budjettiraamin sisallosta vuon-
na 1995 noin 70%:ssa kunnista kunnanhallitus (Karila 1998, 93). Tamin perusteella
kuntien resurssienjakoa sekd péitos- ettd hyviaksymisprosessin kautta ohjaavat pia-

osin kuntaorganisaation poliittiset luottamuselimet.

Kuntien keskitetysti ohjatut resurssit tukevat hierarkkista organisaatiota ja jaykkda
toimintatapaa. Toimintaympériston muutospaineet ja kuntien kasvun hidastuminen
ovat kuitenkin pakottaneet kunnat saneeraustoimiensa kautta madaltamaan organisaa-
tioitaan ja kehittiméain toimintaansa joustavammaksi. (Heinonen & Paasio 1994e, 26.)
Euroopan paikallisen itsehallinnon peruskirjassa on sidadetty myos kuntien oikeudesta
yhteisty6hon ja vapaaseen organisoitumiseen (Heuru 1995, 374). Suomessa kuntara-
kenne on pienkuntavaltainen. Yhteistyon avulla kunnat ovat ndin voineet saavuttaa
erikoistumiseen ja suurtuotantoon liittyvid etuja, miké taas on auttanut varsinkin mo-
nia pienid kuntia selviytyméan velvoitteistaan. (Makinen 1992, 115.) Edelleen kunnat
voivat hakea etuja myds uuden kunnan perustamisen kautta, mistd esimerkkinid Ant-
tolan kunnan, Mikkelin maalaiskunnan ja Mikkelin kaupungin lakkauttamisen myota
1.1.2001 toimintansa aloittava uusi kunta, uusi Mikkeli. Vaikka kuntaliitoksella tar-
koitetaankin Mikisen (1992) mukaan varsinaisesti kuntien vilistd yhteensulautumista,
kaytetdadn tdssd tutkimuksessa termid laajemmin ottamatta kantaa onko Anttolan,
Mikkelin mlk:n ja Mikkelin vilisten toimien seurauksena kombinaatiofuusio vai uuden

kunnan perustaminen.
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3 ORGANISAATION RAKENNE JA KULTTUURI

3.1 Organisaatiorakenteesta

Juutin (1992) mukaan organisaatiorakennetta voidaan pitdd “muodollisena suunnitel-
mana tehokkaan tyonjaon ja toimivan yhteistyon aikaansaamiseksi”. Gorpe (1984)
puolestaan kuvaa rakennetta organisaation méirittamisen kautta. Hanen mukaansa
organisaatiolla tarkoitetaan “tapaa, jolla tyotehtavit on jaoteltu ja jaettu ihmisten tai
thmisryhmien kesken”. Organisaatio on siis yhtd kuin yrityksessa vallitseva roolijako.
Roolijaon lisaksi muita yrityksen melko vakaina pysyvid ominaisuuksia ovat vallitsevat
normit ja arvostukset. Nima kolme ominaisuutta muodostavat yrityksen rakenteen -
asiaintilan jonakin ajankohtana. (Gorpe 1984, 110-111.) Téssa tutkielmassa rakenne
ymmirretddn Juutin tavoin muodolliseksi suunnitelmaksi, jonka paamairinid ovat te-

hokas tyonjako ja toimiva yhteisty$ organisaation eri osien vililld.

Organisaation muodollisessa rakenteessa voidaan erotella kahdenlaisia suhteita. Veri-
kaalinen organisaatiorakenne pitia sisdllaan auktoriteettisuhteet, jotka kasittivét
paatoksenteon jakautumisen. Horisontaalinen organisaatiorakenne taas mairaa itse
tyonjaon. (Gorpe 1984, 111; Juuti 1992, 210.) Vertikaaliseen erilaistumiseen liittyy
olennaisesti kisite valvontajdnne, jolla tarkoitetaan sitd henkildiden lukumasraa, jotka
tyoskentelevit yhden esimiehen alaisuudessa (Juuti 1992, 211). Valvontajénteen suu-
ruuteen vaikuttavat tyon vaikeusaste, keskittymisaste ja esimiehen omat tyotehtavit
(Gorpe 1984, 122-123). Horisontaalinen erilaistuminen puolestaan on yhteydessé ih-
misten viestimistapoihin ja keskindiseen vuorovaikutukseen. Edelleen horisontaalisen
organisaatiorakenteen mairiiman tyonjaon myotd syntynyt osasto- tat yksikkojako
vaikuttaa tyontekijoiden ajattelutapaan, tyoasenteisiin sekd organisaatioon ja tyohoén

sitoutumiseen. (Juuti 1992, 211-212.)

Ylla mainittu keskittymisaste liittyy organisaation paitoksenteon jakautumiseen eli
vertikaaliseen organisaatiorakenteeseen. Paitoksenteko voi olla keskitettyd tai hajau-

tettua. Edellinen viittaa siihen, ettd vain ylin johto on mukana organisaation paétosten
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valmistelussa ja lopullisessa pddtoksenteossa kun taas jilkimmdisessd tapauksessa
paitoksentekoa on delegoitu ylemmilti tasoilta alemmille tasoille. Keskityksen etuina
voidaan mainita padtdksenteon nopeus, asioiden parempi salassa pysyminen ja paatti-
jien suurempi toimivalta ja vapaus hajautettujen osastojen johtoon verrattuna. Hajau-
tuksen etuja taas ovat paittdjien parempi tilanne- ja tarvetietoisuus liittyen paatok-
sentekoon, ylimmin johdon ajansdasto ja mahdollisuus keskittyd enemmén omiin teh-
taviinsd, henkiloston osallistuminen paatoksentekoon, tydbmotivaation paraneminen,
ympériston tapahtumiin vaikuttamisen myotéd stressireaktioiden viheneminen ja pai-
toksentekoon liittyva koulutus kaytannon toimien kautta. (Juuti 1992, 212-213.)

Myos muodollisuuden aste liittyy olennaisesti organisaatiorakenteeseen. Organisaati-
oissa muodollisuuden aste viittaa kirjallisten sddntojen ja pysyviismadraysten noudat-
tamiseen ja toiden standardoimisasteeseen. Korkean muodollisuuden asteen omaavas-
sa organisaatiossa tyontekijan omatoimisuus ja vaikutusmahdollisuudet ovat vihiiset,
silld tyd on pitkalti ennalta méarattya ja valvonta tiukkaa. Nidin ollen myos tyonteki-
joiden tydmotivaatio laskee. Organisaation jiykkyys ja joustamattomuus vaikuttaa
myos sen kykyyn sopeutua muuttuvaan ymparistoon. Vastaavasti alhaisen muodolli-
suuden omaavassa organisaatiossa tyontekijéit voivat toimia itsendisemmin ja vaikuttaa

ympéristoonsi. (Juuti 1992, 214.)

Organisaatiot liittyvat kiintedsti ymparistoonsi. Néiden kahden vélisen vuorovaiku-
tuksen ominaisuudet peilautuvat organisaation rakenteeseen. Organisaation ja ympé-
riston vilisid vuorovaikutussuhteita on tarkasteltu 1dhinna kontingenssiteorioissa, joi-
den mukaan organisaatiorakenteen tulisi sopeutua ympéristén ominaisuuksiin. Burns
ja Stalker (1961) ovat tutkimuksissaan todenneet, ettd ympdristén ja organisaatiora-
kenteen viliselld suhteella on yhteys organisaation menestymiseen. He huomasivat,
ettd menestyvit mekanistisen rakenteen omaavat organisaatiot tyoskentelivat hitaasti
muuttuvissa ympiristoissd ja vastaavasti menestyvit orgaanisen rakenteen omaavat
organisaatiot tyoskentelivit nopeasti muuttuvissa ymparistoissd. (Juuti 1992, 208,
232.) Taulukossa 1 verrataan enemmin mekaaniselle ja orgaaniselle organisaatiolle

tyypillisid piirteita.
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TAULUKKO 1. Mekaanisen ja orgaanisen organisaation vertailua (Juuti 1992, 233)

Mekaaninen organisaatio  Orgaaninen organisaatio
1 Tyoskentelee vakaassa ympdristossd, jossa on  Tyoskentelee dynaamisessa ympdiristossa,
hitaita muutoksia ja matala tekniikan taso. jossa on paljon epdvarmuutta, muutoksia ja

korkea tekniikan taso.
2 Pitkille viety tyonjako, funktionaalinen orga-  Joustava tyonjako, tulosyksikkorakenne tai
nisaatio. projektiorganisaatio.
3 Hierarkkinen organisaatio. Paljon s3iint6jd ja  Vihan hierarkiatasoja. Vahin saantoja.
toimintaohjeita. Avoin tiedonkulku.
4 Ylin johto tckee suurimman osan paitoksistd. Piatoksenteko hajautettn. Kaikki tasot osal-
listuvat padtSksentekoon.
§ Tiedonkulku tapahtuu pidosin organisaation = Tiedonkulku tapahtuu padosin vaakasuunnas-
pystysuunnassa. sa.

Myos Lawrencen ja Lorschin (1967) tutkimukset tukevat ndiden kahden organisaa-
tiotyypin ominaisuuksia. Heidan tutkimuksensa keskittyi selvittimaan eri aloilla toimi-
vien yritysten organisoitumista, jotta ne pystyvit vastaamaan ympéaristonsi vaatimuk-
sitn. Tutkimustuloksina he havaitsivat, etti dynaamisessa ymparistossd toimivan orga-
nisaation tulee menestyikseen olla joustava ja avoin. Edelleen yhteiset padmaarat,
arvoihin sitoutuminen ja yhtendinen kulttuuri luovat pohjan tillaisen organisaation
johtamiselle. Vastaavasti organisaatio voi olla hierarkkinen ja jaykka toimiessaan va-
kaassa ymparistossd. Johtaminen voi perustua sdintojen ja pysyvaismadrdysten nou-

dattamisen valvomiseen. (Juuti 1992, 234-236.)

Mekaanisen ja orgaanisen organisaation vilimaastoon mahtuu toki monenlaisia orga-
nisaatioita. Niiden sijoittuminen jatkumolle riippuu kunkin organisaation toimintaym-
piéristén vakaudesta, muodollisuuden asteesta, valvontajdnteestd ja hierarkiatasoista,
keskityksen tai hajautuksen asteesta, toimintojen vilisestd yhteistyosti seka tiedon-

kulun nopeudesta ja avoimuudesta.

3.2 Rakenne kuntaorganisaatiossa

Kunnan poliittis-hallinnolliseen rakenteeseen liittyvit keskeisesti byrokraattiset peri-
aatteet ja professionalismi (Steward 1993, 171).Perinteisesti kuntaorganisaatiota hal-
linneet byrokraattiset periaatteet ovat hierarkkisuuden periaate, jossa henkilokunta on

vastuussa virastopdillikoille, jotka edelleen vastaavat lautakunnalle ja valtuustolle,
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Yhdenmukaisuuden periaate, joka korostaa muodollista yhdenvertaisuutta seka zehtd-
vikeskeisyyden periaate, jossa tydnjako perustuu asiantuntemukseen. Periaatteet yh-
tailla mahdollistavat kuntaorganisaation palvelutuotannon sdintdjen ja maaraysten
mukaisesti ja toisaalla vaikeuttavat muutoksiin sopeutumista. 'Professionalismi tassa
yhteydessd kuvaa kunnan virkakunnan rakenteen muodostumista ammattinimikkeista.
Toiminnan sisaltoa ohjaavat talloin ammattikunnat. Kaytannossa tamé tarkoittaa ni-
mitysten pohjautumista kiinteésti tiettyihin ammatti- ja koulutustaustoihin. Systemaat-
tinen jatkokoulutus ja patevoitymisjirjestelmi tukevat titd ammattijarjestojen yllapi-
tdmaa ilmiota. Professioon, hallitsevaan ammattikuntaan, kuuluvat jakavat saman
koulutuksellisen pitevyyden ja samat asenteet asiakkaita ja ymparistod kohtaan. He
muovaavat maailmankuvansa perusteella pitkilti myos hallintokuntansa kulttuuria.
Ammattikulttuurin vaikutus kunnan sisidiseen toimintaan on kuitenkin kaksijakoista.
Ammattipatevyyden ansiosta ammattikuntien osaamiseen on helppo luottaa. Toisaalta
ammatissaan pitkille patevoityneet luottavat ammattiinsa paikallisen itsehallinnon ja
sielld tapahtuvan poliittisen péaatoksentekojirjestelmian merkityksen sijaan. Voidaan
sanoa, ettd professionalismi on enemménkin jarruttanut kuin edesauttanut muutosta,
etenkin profession omien ammattirajojen ulkopuolella tapahtuvaa kehitysta. (Steward
1993, 22-28.)

Kuntaorganisaatiorakenteen hierarkkisuuden, tyonjaon ja paatoksenteon kannalta
olennaista muutosta on tapahtunut 1980-luvun lopulla alkaneen vapaakuntakokeilun
ansiosta. Vapaakuntakokeilulain pohjalla on ollut halu kehittda luottamushenkiléorga-
nisaatiota (Kuviossa 1: VALVONTA JA OHJAUS), uudistaa viranhaltijaorganisaatiota
(Kuviossa 1: LINJA), lisitd kuntalaisten vaikutusmahdollisuuksia sekd parantaa palve-
luja. Edellisiin muutoksen kohteisiin sisiltyvii tarkeimpia tavoitteita tdmén tutkielman
nakokulman kannalta ovat luottamuselinten yhdistaminen ja vihentaminen, tydnjaon ja
delegoinnin kehittiminen ja normiston selkiyttiminen viranhaltijaorganisaatiossa seka

byrokratian negatiivisten piirteiden karsiminen, paillekkaisten toimintojen vahentami-

nen, tulosvastuuajattelun soveltaminen ja palkkauspolitiikan vaihtoehtojen kokeilemi-

' Professionalismi on alunperin tarkoittanut kaupunkiyhteisoihin tietyisti ammattikunnista muodos-
tunutta homogeenista sosiaalista jirjestelmid, jolla oli oma kulttuurinsa. Ammattikuntien eli profes-
sioiden jatkuvuus taattiin siirtimilld osaaminen, arvot ja kiyttiytymisnormit sukupolvelta toiselle.
(Kyro 1998, 30-31.)
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nen palveluiden parantamisen kohdalla. (Nikkild 1992, 45-46.)

Vuodesta 1993 vapaakuntakokeilulain piirissi ovat olleet kaikki maamme kunnat.
Paitoksenteon kannalta olennaista on mahdollisuus padtosvallan siirtdmiseen val-
tuustolta kunnan muulle viranomaiselle, mikali asia ei taloudellisen tai muun merkityk-
sen vuoksi vaadi kisittelemistd kunnanvaltuustossa. Valtuusto voi halutessaan myos
valtuuttaa muun viranomaisen jakamaan toimivaltaa alemmalla tasolla olevalle viran-
omaiselle, mitd kutsutaan subdelegoinniksi. Luottamushenkiloelimilli on kuitenkin
mahdollisuus siirtda jo luovutettu paitoksenteko takaisin itselleen ratkaistavaksi
ns.siirtamis-/pidattamisinstityution avulla. (Isola 1993, 272-275.) Yhtd kaikki sekd
hierarkkiatasojen ettid paiatoksenteon kohdalla kuntaorganisaation voidaan nihda va-
paakuntakokeilun ansiosta olevan siirtymissd perinteisestd mekaanisesta organisaa-

tiomuodosta vihitellen orgaanisempaan suuntaan.

Julkisen hallinnon toimintaympérist6 luo yhia enemmian muutospaineita julkisen sekto-
rin sisille. Naitd paineita ovat esimerkiksi kansainvilisyyden ja ylikansallisten paatok-
sentekoelinten lisiantyminen, kustannustekijoiden arvioinnin merkityksen korostami-
nen sekd yksityisten palvelujen kilpaileminen julkisten palvelujen kanssa. (Nikkild
1992, 9.) Kilpailu on osaltaan vaikuttanut tulosvastuuajattelun soveltamiseen kunta-
sektorin palvelujen tuottamisessa. Kuntaorganisaatioissa toimii yhd useammin tulosyk-
sikoitd, jotka vastaavat palvelun tuottamisesta avainsanoinaan tehokkuus, tuottavuus
ja laatu (ks. esim. Hiikié 1996). Myé6s ympariston muutokset ja tulosyksikkorakentei-
den lisdZintyminen kunnissa kuljettavat ndin kuntaorganisaatiota poispain mekaanisesta

organisaatiorakenteesta.

Tiedon liikkumista tapahtuu kuntaorganisaatiossa sen duaalisen luonteen pohjalta seka
vertikaalisesti ettd horisontaalisesti. Tiedonkulun suunta on kuitenkin padosin ylhaalta
alaspdin. Taman mukaisesti organisaatiorakenteen jatkumolla tiedonkulun tarkastelu
sijoittaisi kuntaorganisaatiota enemmin mekaaniseen daripadhin piin. Yhteenvetona
kuntaorganisaation rakenteesta voidaan todeta organisaation sijoittuvan jonnekin jat-
kumon &#iripdiden vilimaastoon. Lopullinen sijoittuminen riippuu jokaisen kunnan
itsehallinnon jirjestimisestd ja kuntaorganisaation duaalisen luonteen vuoksi myos

kunkin kunnan sisalli harjoitettavasta paikallispolitiikasta.
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3.3 Organisaatiokulttuurista

Sana “kulttuuri” voidaan méaritelld monella tavalla riippuen kaytettivastd nakokul-
masta. “Kulttuuri” on sanana julkaistu ensimmaéisen kerran primitiivisten yhteisdjen
tutkimuksen yhteydessid vuonna 1887, jolloin kulttuuria tutkittiin sosiaaliantropologi-
an nakokulmasta (Kotter & Heskett 1992, 3). Organisaatiotutkimuksen kohteeksi
kulttuuri on otettu 1980-luvulla ja 1990-luvulla se vakiintui liikkkeenjohtamien kaytta-
miksi termiksi. (Aaltio-Marjosola 1997, 13.) Schein (1987) mairittelee kulttuurin
organisaatioon liitettynd sen sisdltimien merkitysten kautta. Hinen mukaansa kulttuu-
rilla organisaatiotasolla tarkoitetaan “perusoletusten mallia, jonka jokin ryhmé on kek-
sinyt, 1oytanyt tai kehittinyt oppiessaan kasittelemian ulkoiseen sopeutumiseen tai
sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmiaan. Timi malli on toiminut kyllin hyvin,
jotta sitd voidaan pitdd perusteltuna ja siksi opettaa ryhmén uusille jasenille ongelmia

koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea”. (Schein 1987, 23-26.)

Scheinin (1987) mallissa d4ripdind ovat ndkymiton ja nakyvé kulttuuri. Schein jakaa
kulttuurin tasot kolmeen osaan: artefakteihin ja luomuksiin, arvoihin ja perusoletuk-
siin. Ensimmiisella tasolla, artefakteilla ja luomuksilla tarkoitetaan ihmisten rakenta-
maa fyysisté ja sosiaalista ympéristoa, esimerkiksi havaittavissa olevaa kayttaytymista.
Namé kulttuurin osatekijit kuuluvat jatkumon nikyvian, mutta ei aina tulkittavaan
aaripaahan. Toista tasoa, arvoja, Schein kasittelee kulttuurin oppimisen kautta. Uu-
della asian tai ongelman ratkaisuehdotuksella on vain arvomerkitys ryhmin jasenten
keskuudessa. Mikili ehdotettu ratkaisu toimii ja ryhméi kokee onnistuneensa, muuttuu
arvo vibhitellen ensin uskomukseksi ja viimein oletukseksi eli organisaatiokulttuurin
kolmannen tason osaksi. Tami prosessi edellyttdd kuitenkin arvoilta sekd fyysistd ja
sosiaalista paikkansapitavyyttd ettd jatkuvaa toistumista. Toisaalta kaikki arvot eivét
ole edes analysoitavissa, jolloin ne eivit voi siirtyd myoskdin alitajuntaan. Tallaisia
arvoja voidaan kuitenkin hyvaksyé organisaatiokulttuurin osaksi, mikéli ne védhentavét
epavarmuutta ja ahdistusta. Kolmannen tason perusoletuksilla Schein tarkoittaa
“kayttaytymistd ohjaavia, piilevid oletuksia, jotka ilmoittavat ryhmén jisenille, miten
heiddn tulee havainnoida, ajatella ja tuntea”. Namé perusoletukset ovat “vastaan-
sanomattomia ja kiistattomia™. Kolmas taso edustaa jatkumon toista daripaatd, jossa

kulttuuria voisi kuvata nikyméttoméksi, itsestddnselvyydeksi ja alitajuiseksi. Scheinin
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mukaan kulttuuri tulee médéritelld ainoastaan niiden perusoletusten, siis tiedostamat-
toman tason kautta. Arvot ja artefaktit han laskee kulttuurin perusolemuksen ilmen-
tymiksi, jotka tulee pitda erillaan kulttuurin ytimen médrittelysta. (Schein 1987, 24-
36.)

Kotterin ja Heskettin (1992) mallissa organisaatiokulttuuri voidaan nihdi jatkumolla
sen mukaan kuinka nakyvi tai vaikeasti muuttuva organisaatiokulttuuri on. Ns. naky-
métdn organisaatiokulttuuri viittaa ryhmén jasenten jaettuihin arvoihin, jotka muovaa-
vat ryhmén kayttaytymistd ja pysyvit usein samoina, vaikka ryhmén jisenid vaihtuisi-
kin. Nakymétonta kulttuuria on vaikea muuttaa, koska ryhmén arvot voivat olla osit-
tain tiedostamattomia. Jatkumon toisessa padssd on ns. nikyvi organisaatiokulttuuri,
joka kisittdda ryhméan kayttaytymisnormit. Organisaatiokulttuurin kéayttaytymismallit
siirtyvit vanhoilta ryhmén jaseniltd uusille ikidn kuin automaattisesti. Olemassa ole-
viin kayttaytymismalleihin sopeutuva ryhmin uusi jisen palkitaan ja vastaavasti mal-
leihin sopeutumatonta rangaistaan. Nikyvi organisaatiokulttuuri on helpommin muu-

tettavissa kuin toisessa ddripaassi oleva nikymaiton. (Kotter & Heskett 1992, 4-5.)

Ansoffin (1981) mukaan strateginen kulttuuri késittda “ne sosiaalisen ryhmén normit
ja arvot, jotka méirittavat millaisia strategisen kéyttdytymisen muotoja se suosii”.
Ansoff tulkitsee strategisen organisaatiokulttuurin jatkumon aaripéiksi stabiilin ja luo-
van kulttuurin, Viliin jaivit reaktiivinen, ennakoiva ja uutta etsivd kulttuuri. Jatku-
molla mitataan eri organisaatiokulttuureille tyypillisia ominaisuuksia, joita ovat aika-
perspektiivi, vaihtoehtojen kenttd, organisaation huomion keskipiste, muutoshaluk-
kuus, epéjatkuvuus ja riskinottohalukkuus. Stabiilille organisaatiokulttuurille tyypilli-
sid ominaisuuksia ovat esimerkiksi menneisyyden aikaperspektiivi, aikaisempiin ta-
pahtumiin nojautuminen, huomion keskipisteen suuntaaminen sisaanpain, kriisit muu-
toksen alkuunpanevina tekijoind, status quon séilyttiminen ja riskin vélttaminen. Vas-
taavasti luovalle organisaatiokulttuurille tyypillisii ominaisuuksia ovat tdysin vuden
tulevaisuuden aikaperspektiivi, luovat mahdollisuudet, ulospiinsuuntautuneisuus, jat-
kuva uudentyyppisten muutosten etsiminen, tdysin uusien toimintavaihtoehtojen hy-
viksyminen sekd outojen ja uusien riskien suosiminen. (Ansoff 1981, 146-148.) Kar-
rikoiden voidaan todeta, ettd luvussa 2.1 tehty jako mekaaniseen ja orgaaniseen orga-

nisaatioon vastaa myos ndiden organisaatioiden strategista kulttuuria. Mekaanisen
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rakenteen omaavalla organisaatiolle nayttdd olevan tyypillistd stabiili organisaatio-
kulttuuri ja vastaavasti luova organisaatiokulttuuri on luonteenomaista orgaaniselle

organisaatiolle.

Wilson (1997) on todennut, ettd organisaatiokulttuurille voidaan 16ytda akateemisesta
kirjallisuudesta selvid yhteisid nimittajia. Ensinnakin kulttuuri voi olla jotain nikyvin
tai nakymattomén vililta. Kulttuuri késittaa yhteiset, hyviksyttavat normit, arvot ja
kayttaytymisen, joiden mukaan ryhma voi toimia. Edelleen normit, arvot ja kayttayty-
minen ovat hitaasti muuttuvia ja uusi ryhmén jasen oppii ne vahitellen. Oppimista ta-
pahtuu seka virallisessa etti “epavirallisessa organisaatiossa. (Heinonen 1999, 178.)
Vaikutukset organisaatiokulttuurin eri tasoilla kulkevat molempiin suuntiin. Esimer-
kiksi ryhmén jaetut arvot vaikuttavat kiyttaytymisnormeihin ja kiyttaytyminen puo-
lestaan muovaa arvoja. (Kotter & Heskett 1992, 4.) Edelleen olettamuksiin vaikutta-
vat arvojen asettamat ehdot ja perusoletukset taas ohjaavat kayttaytymistd (Schein
1987, 36, Steward 1993, 210).

Huomionarvoista on myos kulttuurin ilmeneminen organisaation sisélld. Samalla orga-
nisaatiolla voi olla toiminnoittain tai maantieteellisesti eroteltuna eri yksikkojen tai
osastojen vililld useita erilaisia ja jopa ristiriitaisia kulttuureja. Samankin osaston si-
silla voi olla erilaisia kulttuureja ja edelleen on erotettava toisistaan myos virallisen ja
epévirallisen organisaation kulttuurit. (Kotter & Heskett 1992, 5-6) Kuntaorganisaati-
oon vietynd timé tarkoittaa, ettd yhteniistd julkisen yhteison kuntaorganisaatiokult-
tuuria ei ole olemassa. Eri kunnilla, niissa eri toiminnantasoilla (poliittinen, hallinnolli-
nen, suorittava), edelleen eri osastoilla ja vield saman osaston sisalldkin 16ytyy var-

masti kaikista omanlaisiaan organisaatiokulttuureja.

Voimakkaalla kulttuurilla on merkitysti seké yksilon ettd suorituskyvyn kannalta. Ol-
lessaan tarpeeksi voimakas, kulttuuri voi piihittad jopa strategian, organisaatioraken-

teen ja johtamismenetelmit. Voimakkaan kulttuurin avaintekijoiksi voidaan maritella

* Epavirallisella organisaatiolla voidaan tarkoittaa joko informaalia, epévirallista ainesta, jota or-
ganisaatiossa on formaalin rakenteen lisiksi (esimerkiksi tyoporukoita, jotka muodostuvat toisiaan
lahelld ty6skentelevistd henkilbists) tai silla voidaan kuvata organisaatioiden todellista elimia ero-
tuksena kaavioista. (Takala 1994, 41-42; Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1997, 162-163.) Tassi
kisite ymmdrretiin ensimmiisen miiritelmin mukaan.
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mm. monet yhteiset arvot, kayttdytymismallit ja tavat, ihmisten johtaminen, ryhmin
jasenten vaihtumattomuus, pieni ryhmikoko ja menestyminen. Kiriisit ja murrokset
taas voivat tuhota kulttuurin tai heikentdd sitd mikali kulttuurilla ei ole tallaisiin tilan-
teisiin oikeanlaista konseptia. Tillaisia vaikutuksia kiytdnnossd voivat edesauttaa esi-
merkiksi avainhenkilon poisldhteminen tai ryhmén jisenten nopea vaihtuminen.

(Kotter & Heskett 1992, 7-8.)

Téssi tutkielmassa organisaatiokulttuurin kisitetdan pitavan sisdllain Scheinin (1987)
mallin kulttuurin kaikki kolme osatekijdi eli artefaktit ja luomukset, arvot seki perus-
oletukset, koska kuten edelld todettiin, organisaatiokulttuuriin kasitetdin yleisesti lii-
tetyiksi niin normit, arvot kuin kiyttaytyminenkin. Edelleen ndiden kolmen osatekijan
viliset yhteydet on hyvd ymmartaa kulttuurin kokonaiskuvan hahmottamiseksi ja
Kotterin & Heskettin (1992) mallin kdyttdytymisnormit ja jaetut arvot eivit riittavasti
kuvaa organisaatiokulttuurin jakautumista eri osatekijéihin. Ansoffin (1981) strategi-
sen kulttuurin ominaisuuksista tdmén tutkielman kohdalla keskitytddn ldhinni aika-
perspektiiviin, muutoshalukkuuteen ja riskinottohalukkuuteen niiltd osin kuin ne kun-

taorganisaatioon sopivat.

3.4 Kulttuurin kuvausta kuntaorganisaatiossa

Organisaation rakennetekijat heijastuvat myos organisaatiokulttuuriin. Kuntaorgani-
saation rakenteeseen ldheisesti liittyvat byrokraattisuuden ja professionalismin peri-
aatteet niakyvit myos kunnan organisaatiokulttuurissa. Byrokraattisia periaatteita ei
kyseenalaisteta, vaan ne pysyvit normeina ja vaikuttavat sellaisenaan henkiloston aja-
tusmaailmaan. Hallitseva ammattikunta eli professio taas muovaa hallintokunnan hal-
lintokulttuuria méaarittamalla tehtaviin suhtautumisen, toimintojen arvostuksen kohteet
sekd kdytetyn ammattikielen. (Steward 1993, 24-26, 210-211.) Esimerkkini voidaan
ajatella kunnan laskentatoimen ihmisten kdyttimii terminologiaa verrattuna vaikkapa
terveydenhuollossa tyoskentelevien ammattikieleen. Paitsi kaytetyn kielen erilaisuus,
myos arvostuksen kohteet ja tehtéviin suhtautuminen on luontevaa kuvitella erilaisiksi
ndiden kahden profession vililli. Laskentatoimen ihmiset painottavat luonnollisesti

numerotietoa, kun taas sosiaalipuolella painoarvo on inhimillisemmalld puolella. Teh-
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taviin suhtautumista voi puolestaan ajatella esimerkiksi joustamisen nikékulmasta.
Thmisten kanssa toimiminen vaatii jatkuvaa tilanteiden ja yksiloiden huomioonotta-
mista, kun taas numerot ovat tissi mielessd “kylmia” vastapelureita. Stewardin (1993)
mukaan ammattikulttuurin vaikutus kunnan sisiiseen toimintaan on voimakas. Profes-
sioon liittyva pétevyys antaa kunnille jossain méirin vapauden yksityiskohtaisesta pal-

velutehtdvien ohjaamisesta. (Steward 1993, 27.)

Yhteniista julkisen yhteison kuntaorganisaatiokulttuuria ei ole olemassa. Stewardin
(1993) mukaan hallintokunta professioineen muodostaa organisaatiokulttuurin ytimen.
Hallintokunnan sisélldkin saattaa kuitenkin esiinty4 nikemyseroja kulttuuriin liittyvista
arvoista. Varsinkin hallitsevan ammattikunnan ja muun henkilston viliset arvoerot
voivat synnyttaa vastakkainasetteluja hallintokunnassa. Vastaavasti hallintokulttuurien
alakulttuurit voivat olla tdysin vastakkaisia vallitsevan hallintokulttuurin kanssa. Hal-
lintokulttuurin alakulttuureja loytyy paikallishallintoon kuuluvista instituutioista, kuten
esimerkiksi oppilaitoksista, ja kunnanhallinnon eri virastojen sisiltd. Virastot tai osas-
tot voivat olla myos monikulttuurisia. Joissain tapauksissa kunnan organisaatiokult-
tuuri voi ndkya koko hallinnolle yhtendisend kunnalliskulttuurina. Kunnallishallinnon
yleinen toimiala ja historia voivat vaikuttaa kunnalliskulttuurin ilmenemiseen, joskin
kuntien toiminnoissa korostuvat aina myos paikalliset piirteet luoden ndin my6s omaa

erilliskulttuuriaan. (Steward 1993, 26, 211.)

Tarkasteltaessa kuntaorganisaatiota Ansoffin (1981) jatkumolla voidaan todeta, ettd
aikaperspektiivin kannalta katsottuna kuntaorganisaatio on lihempind stabiilia kuin
luovaa kulttuurin tasoa. Professiot niihin liittyvine maailmankuvineen ovat muovautu-
neet historian saatossa eivitki ole yhtikkid muutettavissa. Luodessaan pohjan organi-
saatiokulttuurille ammattikunnat eittdmitta vaikuttavat koko kuntaorganisaation
kulttuuriin, jonka voidaan sanoa nojaavan tdssi suhteessa mieluummin menneisyyteen
kuin tulevaisuuteen. Ansoffin (1981) jatkumoa muutoshalukkuuden ja riskinottoha-

lukkuuden osalta kuntaorganisaatiossa kasitelldan luvussa 4.3.
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4 SISAINEN YRITTAJYYS

4.1 Sisiiisen yrittijyyden tulkitseminen ja ilmeneminen

Yrittdjyys juontaa juurensa 1700-luvun Ranskaan. Tuolloin silld kuvattiin yksiléd mm.
oman itsensd herrana, riskinkantajana ja aloitteentekijind. 1800-luvulta aina 1900-
luvun jélkipuoliskolle yrittdjyyteen liitettiin yritys ja sen omistaminen ja 1970-luvulta
eteenpdin yrittdjyyden merkitys on nidhty organisaatiossa.(Kyro 1997, 29.)
1990-luvulla yrittsjyyden termid on esiintynyt yha useammin myos julkisen hallinnon

kirjallisuudessa (Morris & Jones 1999, 71-91).

Yrittdjyyden rooleja on jaettu 1980-luvulta lihtien. Pinchot (1985) keksi termin
“intrapreneurship”, jolla hidn viittasi organisaation sisdiseen yrittdjyyteen.
“Entrepreneurship” jai talloin kuvaamaan organisaation ulkopuolista yrittdjyytta.
(Kyro 1998, 115.) Sisédisen yrittajén eli intraprenoorin Pinchot méiritteli “ihmiseksi,
joka tayttad yrittdjan tehtdvin ison organisaation osassa” (Pinchot & Pinchot 1996,
16). Pinchotin nikemys sisdisestd yrittdjyydestd korostaa yksilon ja ryhmén innovatii-
vista toimintaa yrityksessd (Kyro 1998, 115-116). Vihin aiemmin myés Scholtham-
mer (1982) oli tehnyt yrittdjyyden roolijaon ja esitteli termit “independent entrepre-
neur” - itsendinen yrittdja- ja “internal entrepreneur” - sisdinen yrittdjd. Sisdiselld yrit-
tdjyydella Schollhammer ymmarsi olemassa olevissa organisaatioissa esiintyvid inno-
vatiiviseen hankkeeseen tai pyrkimykseen tidhtdavia toimintoja, joihin sitoutuu resurs-

seja ja jotka yrityksessd hyviksytadn. (Heinonen 1999, 149-150.)

Sisdinen yrittdjyys on saanut myohemmin lisdd erilaisia tulkintoja. Haskins ja Williams
(1987) ovat kuvanneet sisdisen yrittdjyyden liittyvaksi niin yksiloon, ryhmédin kuin
organisaatioonkin. Heiddn mukaansa sisdinen yrittdjyys on padmaidrista johdettu la-
hestymistapa. Petrin (1991) taas kuvaa siséisen yrittajyyden HLittyviksi yksiloon ja ha-
nen innovatiiviseen toimintaansa organisaatiossa. (Kyr6é 1998, 116.) Koirasen ja Poh-
jansaaren mukaan sisdinen yrittdjyys tarkoittaa “yrittdjamaista ajattelu-, toiminta- ja

suhtautumistapaa jonkin tyoyhteisén jisenend” (Koiranen & Pohjansaari 1994, 7),
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mika kasittdd sisdisen yrittdjyyden ilmenemisen sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla.
Uusimman roolijaon yrittdjyydesti on esitellyt Kyro (1999). Hanen mukaansa ulkoisen
ja sisdisen yrittdjyyden rinnalla esiintyy myos omaehtoisen yrittdjyyden rooli, joka
merkitsee yksilon ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapaa niin tyoelaméssi kuin sen
ulkopuolellakin. (Kyro 1998, 117-118.) Kyron mallissa sisdinen yrittdjyys kuvaa orga-

nisaation yrittdjamaista toimintatapaa.

Covin (1999) liitta4 sisdisen yrittdjyyden termiin corporate entrepreneurhip, jolle tut-
kijoiden keskuudessa ei vield ole l1oytynyt yhtd yhtendistd maaritelmad. Termilld tar-
koitetaan yleisimmin tilanteita, joissa 1) yritys esimerkiksi siirtyy uudelle toimialalle tai
luo uuden organisaation tai 2) yksilo tai ryhmé kehittidd uuden tuotteen tydyhteisonsi
jdsenend tai 3) yrittdjaimainen kiyttdytyminen vaikuttaa koko organisaation asenteisiin
ja toimintaan. Ensimmdisessd vaihtoehdossa varsinainen sisdinen yrittdjyys jaa siis
méiritelmén ulkopuolelle. Toisessa vaihtoehdossa taas sisdinen yrittdjyys madritellaan
Pinchotin (1985) méiritelméin mukaan. Kolmannen vaihtoehdon koko organisaation
yrittdjamdistd asenne- ja toimintatapaa kuvaaviksi termeiksi ovat muodostuneet esi-
merkiksi Stevensonin ja Jarillon (1990) entrepreneurial management, Covinin (1991)
entrepreneurial posture seki Morsen (1996) firm level entrepreneurship. (Covin
1999, 47-64.) Viimeinen vaihtoehdoista on siis myds Covinin nakemys siséisestd yrit-
tajyydestd organisaatiotasolta katsottuna. Covin tutkii organisaatioon ja ympéristoon

liittyvid piirteitd, jotka vaikuttavat sisdisen yrittdjyyden prosessiin (Russell 1999, 67).

Yrittdjyydestd on julkisen hallinnon kirjallisuudessa erotettu ja esitelty myds termi
julkisen sektorin yrittdjyys (public sector entrepreneurship). Télloin tutkijoiden puit-
teina ovat olleet erityisesti sellaiset julkisten organisaatioiden kulttuurit, jotka kehitta-
vit luovuutta ja riskinottoa. Kaiken kaikkiaan yrittdjyydelle on julkisen hallinnon kir-
jallisuudessa annettu lukuisia eri merkityksid eikéd yleisesti hyviksyttyd maéritelmad

julkisen sektorin yrittajyydelle ole vield syntynyt. (Morris & Jones 1999, 71-91.)

Sisdinen yrittdjyys tdman tutkielman kohdalla maiaritellaan Koirasen & Pohjansaaren
(1994) tavoin. Tutkielman tarkoituksena sisdisen yrittdjyyden osalta on kartoittaa si-
sdisen yrittdjyyden ilmenemismuotoja ja peilata niiden esiintymismahdollisuutta kunta-

organisaatiossa ja sielld tyoskentelevin henkilon ajattelu-, toiminta- ja suhtautumista-
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pana. Lahtokohtana on siis yksilo, jota tarkastellaan kuntaorganisaation kontekstissa
tyOyhteisonsa jasenend. Niin ollen Koirasen & Pohjansaaren mairitelmi kuvaa par-
haiten sisdista yrittajyytta tdssd tutkielmassa. Lisdksi ksitteet sisdisesti yrittelids ja
yrittdjamainen luokitellaan tamén tutkielman kohdalla synonyymeiksi sisdisen yritta-
jyyden kanssa. Sisdisen yrittdjyyden vastineena erdissd yhteyksissid kiytettyyn termiin

sisdinen yrittavyys ei timén tutkielman puitteissa puututa.

Sisdisen yrittdjyyden peruselementteind voidaan pitdd mahdollisuuden olemassaoloa,
sen havaitsemista ja halukkuutta tarttua siihen sekd luottamusta onnistumiseen
(Stevenson & Jarillo 1990, Heinosen 1999, 153 mukaan). Yrittdjamaisen organisaati-
on piirteitd ovat yksiloiden rohkaiseminen, mielikuvituksellisuus, joustavuus ja riskin-
ottohalu (Stevenson & Gumpert 1985, 85). Yrittdjyyden avulla organisaatiosta voi-
daan luoda innovatiivisempi ja uudistumiskykyisempi. Edelleen sisdistd yrittajyyttd
edistavini tekijoina voidaan nahda hankkeeseen ja organisaatioon sitoutuneet, vuoro-
vaikutuksessa toistensa kanssa toimivat yksil6t, sisdiset yrittdjat. (Hjorth & Koiranen
1996, 223.)

Sisdinen yrittdjd on sisdisen yrittdjyyden avainhenkil, nékija ja tekija. Nakija viittaa
sisdisen yrittdjin vahvuuteen havaita visionsa mukaisia mahdollisuuksia, arvioida
hankkeiden toteuttamisen etenemisti ja ndhdéd uusia toimintatapoja mahdollisuuksien
toteuttamisessa. Tekijdnd sisdinen yrittdjd taas on toimeenpanija, joka omistautuu
voimakkaasti nikeminsd mahdollisuuden toteuttamiseen. (Koiranen 1993, 125.) Si-
sdinen yritt4ji on motivoitunut niin omien tavoitteiden saavuttamiseen kuin uudistei-
den ja laadun tuottamiseen ja ylipadnsi tuottavaan tyoskentelytapaan. Hin on tyyty-
véinen itseensd, mutta kuitenkin haluaa tulla yhteisymmarrykseen toisten kanssa. Si-
sdinen yrittdjd haluaa sitouttaa toiset tavoitteen saavuttamiseksi. Han tarkkailee yri-
tystd ja ympiristdd ja haluaa ottaa laskelmoituja riskejd, joissa turvallisuus on otettu
huomioon. Sisdisen yrittdjin epavarmuudensietokyky on hyvé ja epdonnistumista hin
pitda opettavaisena kokemuksena. Edellisistd piirteista on kuitenkin huomioitava, etti
toimiessaan eri tehtavissd, henkilo saattaa kayttaytys eri tavoin. (Koiranen & Pohjan-

saari 1994, 3, 39-40.)



31

Atterhed (1985) luonnehtii sisdisid yrittdjia ndiden kayttimien toimintatapojen mu-
kaan. Hian erottelee tyypeiksi uranuurtajan, erikoistujan, irtautujan, kulttuurisen
muokkaajan ja projektin vetdjan.(Koiranen 1993, 125) Niistd kuntaorganisaatioon
ovat sovellettavissa lihinnd uranuurtaja, kulttuurin muokkaaja ja projektin vetdja.
Uranuurtaja vie organisaation toimintaa uuteen suuntaan uusien mahdollisuuksien
kautta, kulttuurin muokkaaja vaikuttaa omalla esimerkilld4n organisaatiossa vallitse-
viin suhtautumistapoihin kuten arvoihin, asenteisiin ja ilmapiiriin muuttaen niita yrit-
tajamaisemmiksi ja projektin vetdjd puolestaan toimiin hankekohtaisesti sisdisend
yrittdjanid (Koiranen 1993, 125-126). Kuntien mahdollisuutta toimintaymparistoon
soveltuvien, tilannekohtaisten ratkaisujen tekoon on parantanut kuntien itsehallinnon
vahvistaminen (Karila 1998, Heinosen 1999, 160 mukaan), jossa erddna paitoksente-
on kannalta merkittiviand tekijani on subdelegoinnin mahdollisuus (ks. luku 2).
Subdelegointi antaa ndin kaytannossd myos alemmalla tasolla toimivalle viranomaiselle
mahdollisuuden esimerkiksi uusien toimintatapojen kehittimiseen, jolloin héin voi toi-
mia uranuurtajana. Sisdisen yrittdjan mahdollisuudet kuntaorganisaation kulttuurin
muokkaajana koskevat etupiissd johtotason, sekd ylimmin ettd keskijohdon, henki-
loitd. Organisaation yrittdjamdinen kiyttdytyminen on riippuvainen nimenomaan joh-
don omista ominaisuuksista, arvoista, uskomuksista ja visioista. (Koiranen & Pohjan-
saari 1994, 42.) Myos projektin vetéji johtotason henkiloénd, vaikkakin viliaikaisena,
toimii tavallaan samalla kulttuurin muokkaajana. Anttiroikon ja Tiuran (1997, 46)
mukaan varsinkin monissa pienissd kunnissa erilaisia tehtavia on hoidettu projektien
avulla, jolloin toiminta on joustavaa ja palaute saadaan nopeasti. Irtautuja méiritellaan
henkiloksi, joka tekee jostakin organisaation osasta itsendisen yrityksen, mutta jaa
edelleen vuorovaikutukseen organisaation kanssa (Koiranen 1993, 126). Irtautujan
edellytykset toimia sisdisend yrittdjani kunnan palveluksessa kaatuvat kuitenkin yleen-
sd verotuksellisiin ongelmiin (Anttiroiko & Tiura 1997, 46).

Sisdiseen yrittdjyyteen liittyvid olennaisimpia strategisia ndkokohtia ovat tyomotivaa-
tio, joustavuus, luovuus ja innovatiivisuus, itsendisyys ja vastuu (Koiranen & Pohjan-
saari 1994, 8). Lumpkin ja Dess (1996) liittdvat organisaatiotason yrittdjamaisyyteen
itsendisyyden, innovatiivisuuden, riskinoton, proaktiivisuuden ja kilpailunhalun (Covin
1999, 47-64). Heinonen (1999) on koonnut yhteen byrokraattisen ja sisdisesti yritteli-

d4n organisaation piirteitd (Taulukko2). Todellisuudessa organisaatiot liikkuvat jossa-
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kin jatkumon aaripdiden vililld ja molempien #dripdiden piirteitd 16ytyy jokaisesta or-

ganisaatiosta. (Heinonen 1999, 156.)

TAULUKKO 2. Byrokraattinen ja sisdisesti yrittelids organisaatio (Heinonen 1999,

157)

Piirre BYROKRAATTINEN SISAISESTI YRITTELIAS
ORGANISAATIO - ORGANISAATIO -

_ hallinnon organisointi uusiutumisen organisointi

YKSILOTASO

Keskeinen henkilo Johtaja Sisdinen yrittdjad

Tavoite, missio Organisaation tavoitteista johdettu Yksilollinen ja opportunistinen
Omistajan agentti Luoja, tekija
Olemassaolo Hyvinvointi

Kiyttaytyminen Roolin mukainen reagointi Vuorovaikutus
Vaikuttaminen Valmentaminen, dial

AALINEN TASO

Ympiériston luonne | Nihdiin suhteellisen stabiilina Nihdiin muuttuvana

Suhde mahdollisuu- | Ympiristo institutionaalinen “hikki” | Ympéristd potentiaalinen tila
teen Haluttomuus mahdollisuuksille Mahdollisuuksien tavoittelu
Aikajanne Nykyisyys Tulevaisuus

Innovatiivisuus, riskinotto ja proaktiivisuus kuuluvat yrittajyyden ilmenemismuotoihin

yhtalailla julkisissa organisaatioissa, joskin niiden esiintyminen saa julkiselle organi-

saatiolle ominaisia piirteitd. Innovatiivisuus nikyy enemménkin menetelmien parantu-

misena, uusina palveluina sekd uusina organisaatiotapoina. Riskinottoon liittyvd epa-

onnistuminen voi konkurssin sijaan johtaa esimerkiksi palvelujen puuttumiseen, orga-
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nisaation yksikon sulkemiseen tai leikkauksiin budjetissa. Lisaksi, koska tyontekijan
irtisanominen julkisella sektorilla voi olla vaikeaa, voidaan urakehitykseen liittyvina
riskind pitad yksilon ndkyvien epdonnistumisten vaikuttamista ylennyksiin. Proaktiivi-
suus voidaan julkisella puolella ndhda pyrkimyksenéd ennakoida ja vaikuttaa ongelmiin
ennen niiden ilmenemistd. Kaytannossi téllainen toiminta kisittad sadntdjen luovaa
tulkintaa, verkostoitumisen ja resursseihin vaikuttamisen taitoja sekd sinnikkyyttd ja

karsivallisyyttd muutoksiin vaikuttamisessa. (Morris & Jones 1999, 71-91.)

Siséisen yritt4jyyden toteuttamispaikkoja voivat yritysten lisiksi olla esimerkiksi tu-
losyksikét, kehittamisprojektit, saneerausohjelmat, uuden tuotteen kehittiminen tai
kaupallistaminen projektina tai toimintatapa, joka poikkeaa perinteisestd palkkatyo-
ajattelusta (Koiranen 1993, 62-63). Organisaation puitteet eivit siis estd sisdisen yrit-
tdjyyden esiintymistd. Julkisen organisaation erityispiirteet asettavat kuitenkin toimin-
nalle tiettyja rajoituksia. Julkisen sektorin palveluksessa olevien on ensinnikin omatta-
va tehtdviin vaadittu patevyys (vrt. luvun 3.2 professionalismi) ja toiseksi toimittava
hyviksyttyjen periaatteiden mukaisesti. Tehtivit on etukiteen kollektiivisesti mazri-
teltyjd ja rahoitettuja. Edelleen julkinen organisaatio on alunperin perustettu ja néin
ollen sitoutunut tuottamaan tiettyja hyodykkeitd. (Anttiroiko & Tiura 1997, 10.) Néi-
den rajoitusten varjossa sisdiselld yrittdjyydelldi on oma erityinen kontekstinsa myos

kuntaorganisaatiossa.

Kunnallishallinnon duaalinen luonne ohjaa tarkastelemaan kuntaorganisaation sisdisti
yrittdjyyttd kahdesta nikokulmasta. Niistd toinen on poliittisen toiminnan ja toinen
hallinnollisen toiminnan nikokulma. (Anttiroiko & Tiura 1997, 37.) Vaikka tami tut-
kielma painottuukin nimenomaan hallinnollisen toiminnan puolelle, ei poliittista toi-
mintaa voi kuitenkaan tdysin jittad kasittelemittd, koska nami kaksi toiminnantasoa
ovat tiiviisti sidoksissa toisiinsa. Poliittisen ja hallinnollisen sisdisen yrittdjyyden rin-
nalle on nousemassa vield kolmaskin, itsendisen sisdisen yrittdjyyden malli, jossa hen-
kilé toimii tavallaan itsendisend yrittajind kuntaorganisaation puitteissa (Anttiroiko &
Tiura 1997, 48). Itsendisen sisdisen yrittdjyyden malli lshenee kuitenkin ulkoista yrit-
tdjyytti ja rajataan siksi pois kasittelysta tdman tutkielman osalta.
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Poliittisen yrittdjyyden mallit voidaan jakaa viiteen paaryhmaan, joita ovat kuntalais-
nakokulman etsiminen, yhteisdjen mukaansaaminen, suora demokratia, kansalaisten
aktivointi sekd valtuustotydskentelyn kehittiminen (Steward 1995, Anttiroiko & Tiura
1997, 38-39 mukaan). Poliittisen yrittdjyyden pyrkimyksend on luoda joustavia mah-
dollisuuksia poliittiseen vaikuttamiseen ja osallistumiseen, vahvistaa kansalaisten ky-
kyi tarttua itse toimeen ja samalla tehostaa poliittista prosessia sekd luoda innovatii-
vista ja myonteistd toimintailmapiirid. Esteitd poliittisen yrittajyyden ilmenemiseen
ovat usein paittdjien omien etujen ajaminen ja paatoksenteko vain taloudellisen tilan-
teen perusteella, jolloin ongelmanratkaisun luovuus ja oppiminen pakostakin kérsivit.
Poliittisen toiminnan liittyminen hallinnolliseen toimintaan sisaisen yrittajyyden kan-
nalta katsottuna tarkoittaa sitd, ettd poliittisen johdon olisi kannustettava kunnan vi-
ranhaltijoita ja toimijoita yrittdjamaisempain ajattelutapaan. (Anttiroiko & Tiura 1997,
37-39, 47.)

Hallinnollisen toiminnan puolella henkiloston sisdinen yrittajyys kasittad kuntien vaki-
naisen henkil6ston sisdisen yrittdjyyden, johon vaikuttavat olennaisesti seké poliittinen
yrittdjyys ettd kunnan johtamisilmapiiri. Julkisessa hallinnossa sisdinen yritt4jyys onkin
pitkalti rilppuvainen juuri johtamisesta ja johdon kyvyssi sisdistdd sisdisen yrittdjyyden
kisite. Hallinnon olisi kaikessa toiminnassaan yritettiva rakentaa suotuisa kasvualusta
luovalle, oppivalle ja yrittdjimiiselle toiminnalle, jolla taas saavutetaan uutta elinvoi-
maa ja joustavuutta koko organisaatiossa. Johtavilla viranhaltijoilla on parhaat mah-
dollisuudet saada organisaation muu henkildsté mukaan. Heidén olisikin tunnistettava
ja luotava mahdollisuuksia ja kannustettava viranhaltijoita ja tyontekijoitd hyodynta-
méén niitd. Edelleen hallittu luottamus alaisiin ja tehtdvien delegointi ovat johdon kes-
keisid tyovilineitd sisdisen yrittdjyyden edistimisessi. Avoimuus, rehellisyys, vas-
tuuntuntoisuus, kehittimis- ja oppimismyonteisyys, joustavuus ja yhteisesti sovitut
nen yrittijyys ei ole sidoksissa organisaatiotasoihin, vaan sitd voi esiintyd kaikkialla.

(Anttiroiko & Tiura 1997, 43-45, 47.)
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4.2 Sisiiiseen yrittijyyteen vaikuttavat elementit ja niiden edellytykset kunta-
organisaatiossa

Sisdinen yrittdjyys maédriteltiin tdmén tutkielman kohdalla yrittajamaiseksi ajattelu-,
toiminta- ja suhtautumistavaksi tyoyhteison jisenend, mika kisittda siis sekd organi-
saatio- ettd yksilotason. Niin ollen sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavia elementteja on
myos tarkasteltava molemmilla tasoilla. Painopiste tarkastelussa pidetddn kuitenkin
organisaatiotasolla, koska tutkimuksen kohteena olevaan kuntaorganisaatioon kon-
tekstina liittyy tekijoita (esimerkiksi rajoitukset palkitsemisessa, ks.luku 2), jotka voi-
vat rajoittaa sisdisen yrittdjyyden ilmenemismahdollisuutta organisaatiotasolla ja vai-
kuttavat siten osaltaan myos sisdisend yrittdjind toimimiseen. Organisaatiotasolla si-

sdiseen yrittajyyteen vaikuttavat tekijat on esitetty kuviossa 2.

YMPARISTO JOHTO

ORGANISAATIO

MENESTYMINEN

- uhat - henkilst - org.kulttuuri
- mahdollisuudet - arvot/uskomukset - org.rakenne
- strategia

- kayttaytyminen

SISAINEN YRITTAJYYS

KUVIO 2. Sisidiseen yrittdjyyteen vaikuttavat tekijit organisaatiotasolla (mukailtu:
Koiranen & Pohjansaari 1994, 42 ja Heinonen 1999, 170)

Ensimmaiinen organisaatiotason sisdiseen yritt4jyyteen vaikuttavista tekijoistd on ym-
paristd. Ympiristén havainnoiminen mahdollisuuksien 16ytdmiseksi ja uhkiin varautu-
miseksi tulee olla peruslihtékohtana yritt4jamaisissd organisaatioissa (Barringer &
Bluedorn 1999, 436). Koirasen & Pohjansaaren (1994, 42) mukaan mitd dynaami-
semmassa ympéristossi organisaatio vaikuttaa, sen yrittdgjamaisemmin sen on toimitta-

va. Niin ollen kuntaorganisaation lahestyessi rakennetta koskevalla jatkumolla orgaa-
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nisen organisaation &#aripaitd, on sen menestyikseen valittava yhd enemman yrittdja-
miisempid toimintatapoja. Heinosen (1999) tutkimuksessa keskeiseksi kunnallisen
yksikon toimintaan vaikuttavaksi tekijaksi ympéristén osalta nousi budjetti (ks. luku 2
Kuntaorganisaatio tutkimuskohteena). Budjetissa allokoidut taloudelliset resurssit
voivat toimia joko mahdollisuutena tai uhkana kunnan taloudellisesta tilasta riippuen.

(Heinonen 1999, 171.)

Toinen sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttava tekija on organisaation johto. Seka ylimmalla
ettd keskijohdolla on huomattava vaikutus organisaation yrittdjamaiseen kayttaytymi-
seen. Strateginen johto toimii ympiristén tulkkina tehden havaintoja muutoksista ja
muutossuunnista ja verraten niiti organisaation resursseihin (Ansoff 1981, 176).
Edelleen Ylimmin johdon visiot, arvot, uskomukset ja ominaisuudet vaikuttavat ko-
ko organisaation yrittdjimiiseen kiyttiytymiseen. Vastaavasti keskijohdon merkitys
organisaation sisdiseen yrittdjyyteen on vuorovaikutussuhteiden luomisessa. (Koiranen
& Pohjansaari 1994, 42.) Kunnallisen yksikon johdon taidot toimia kunnan ja yksik-
koénsi henkilokunnan vilisessa kommunikoinnissa nousevat merkityksellisiksi etenkin
silloin, kun kunnan yksikkoon kohdistetaan muutospaineita (Heinonen 1999, 183).
Johdon yrittdjimaisen johtamiskéyttdytymisen osa-alueita ovat mm. johdon kyky vi-
hentdd byrokratiaa, johdon kyky energisen toimintaympériston luomiseen
(tiimityoskentely), johdon kyky saada tyontekijat ymmartimaan organisaation strate-
ginen visio seki johdon muutossuuntautuneisuus ja innovatiivisuus (Pearce 1997,

Heinosen 1999, 174 mukaan).

Kolmantena sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttaa organisaatio, jossa erotellaan vield stra-
tegia, organisaatiorakenne ja -kulttuuri. Organisaation johdolla on selvi yhteys kult-
tuuriin. Johtajat nimittdin toimivat kulttuurin luojina ja kulttuurit taas luovat tulevan
johtajasukupolven (Schein 1985, 321). MacMillanin (1986) mukaan organisaatio-
kulttuurin merkitys sisdiselle yrittajyydelle on perustan luomisessa (Heinonen 1999,
178). Kulttuuri muovaa organisaatioon kuuluvien arvoja ja kayttaytymista ja vaikuttaa
ndin ollen myos sisdisend yrittdjana toimimiseen. Edelleen organisaatiokulttuuri vai-

kuttaa siihen, kuinka yksilollisyys hyviksytian tyoyhteisossa (Heinonen 1999, 183).
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Kulttuurissa innovaatioita tukevat normit ja uskomukset edesauttavat sisdisen yritta-
jyyden esiintymisti organisaatiossa. Normien merkitys on tdssi tapauksessa enem-
ménkin tuottaa yleisid suuntaviivoja siita, kuinka uusiin ideoihin suhtaudutaan ja kuin-
ka innovatiivisten hankkeiden kehityksessi toimitaan vuorovaikutteisesti toisten tyo-
yhteison jasenten kanssa. Normit rohkaisevat kiyttdytymiseen, joka tuottaa vapautta,
resursseja ja tietoa kaikille innovatiivisessa hankkeessa mukana oleville. Normien
tavanomainen luonne standardoitujen ja vain vihin poikkeamia sallivien kayttayty-

mismallien tuottajana saa niin ollen uuden merkityksen. (Russell 1999, 77-78.)

Heikkild-Laakson & Heikkilan (1997) mukaan organisaatiorakenteet luovat ne puit-
teet, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan joko mahdollistaen tai rajaten sitd
(Heinonen 1999, 186). Byrokraattiset rakenteet toimivat innovatiivisen kayttaytymi-
sen esteind ja vaikeuttavat siten my6s organisaation muuttumista (Koiranen & Pohjan-
saari 1994, 42). Russellin (1999) mukaan orgaaninen rakenne voi muodostaa siséistd
yrittdjyyttd edesauttavan kontekstin ja vastaavasti mekaaninen rakenne sisédisen yritta-
jyyden prosessia heikentivan kontekstin, mutta rakenne sininsé ei suoranaisesti tuota
innovatiivista kayttdytymistid. Sen sijaan orgaaninen rakenne yhdessd innovaatioita
arvostavan kulttuurin kanssa on osoittautunut innovaatioita tuottavaksi yhdistelmaksi
yrittdjamdisessd organisaatiossa. (Russell 1999, 77-78.) Matalarakenteisten organi-
saatioiden on todettu edistdvin johtajien yrittdjamaistd kdyttaytymistd. Organisaation
keskittymisaste vaikuttaa ylimman johdon riskinottoon ja vastaavasti muodollisuusaste
koko organisaation byrokraattisuuteen. Organisaatiossa tulisikin kiinnittdd huomiota

rakennetta koskeviin parannuksiin, kun halutaan edistai johtajien yrittdjamaista kayt-

taytymistd.(Myung 1999, 31-43.)

Strategiassa yhdistyvit tietyt paatoksentekosidannot, joilla pyritaén ohjaamaan organi-
saation kdyttaytymistd (Ansoff 1984, 52). Kuitenkin joustavuus strategisessa suunnit-
telussa auttaa organisaatiota muuttamaan suuntaansa ymparistossd tapahtuvien muu-
tosten mukaisesti, milld puolestaan on vaikutuksensa organisaation yrittdjimaiseen
kayttaytymiseen (Barringer & Bluedormn 1999, 436). Naiin ollen strategia vaikuttaa
myos sisdisen yrittdjyyden esiintymismahdollisuuteen. Kuntaorganisaatio toimintaym-

péristona asettaa kuitenkin paitoksenteolle myds omat sddntonsa ja rajoitteensa.
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Menestyminen on neljds sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttava tekija organisaatiotasolla.
Organisaation menestykselld ja sisdisella yrittdjyydella on todettu olevan molemmin-
puolinen vaikutus. Ylimédriiset resurssit helpottavat innovaatioiden ja muutosten to-
teuttamista ja vastaavasti sisdinen yrittdjyys organisaation ajattelu-, toiminta- ja suh-
tautumistapana vaikuttaa myos organisaation menestymiseen. (Koiranen & Pohjansaa-
1 1994, 42-43.) Stevensonin ym. (1990) mukaan yrittdjaméinen organisaatio tarttuu
mahdollisuuteen vilittaméttd kaytettavissa olevista resursseista (Heinonen 1999, 153).
Kuntaorganisaatiossa budjetissa méarityt taloudelliset resurssit voivat kuitenkin toi-
mia sisdista yrittdjyytta rajoittavina tekijoinid. Heinosen (1999) tutkimuksessa resurssi-
en vihdisyys osaltaan laimensi kuntayksikossd tyoskentelevien sitoutumista ja yritta-
jamdistd toimintaa. Kuntaorganisaation menestyminen ja tuloksellisuus taas tarkoitta-
vat viime kddessd kuntalaisten saamien palvelujen hyvia laatua eli vastiketta makse-

tuille verorahoille (Meklin & Nisi 1994, 232).

Sisdiseen yrittajyyteen vaikuttavat yksilotasolla samanlaiset tekijat kuin ulkoiseen
yrittajyyteenkin (Peltonen 1986, 50-51). Nami tekijit ovat henkilon persoonallisuus,
motivaatio sekd tilanne- ja ympirist6tekijat (Kuvio 3). Huomionarvoista vield on, ettd
sisdiseen yrittdjyyteen kasvaminen ja kehittyminen voi tapahtua milloin tahansa, jos

vain 16ytyy halua ja sopiva tilaisuus (Koiranen & Pohjansaari 1994, 40).
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MOTIVAATIO

- tarpeet
- tavoitteet
- motiivit

- palaute

PERSOONALLISUUS | YMPARISTO

- koulutus SISAINEN YRITTAJYYS - viteryhmat
- ammattitaito - tydilmapiiri
- luovuus - johtamisjirjestelma

hkeus - yleinen ilmapiiri

TILANNE

| - kuva tulevaisuudesta

- arvio omasta
onnistumisesta

rityksen tilanne

KUVIO 3. Sisdisen yrittdjyyden vaikuttajat yksilotasolla (Peltonen 1986, 51)

4.3 Sisiiinen yrittijyys organisaatiorakenteessa ja organisaatiokulttuurissa

Tarkasteltaessa byrokraattisen ja sisdisesti yritteliddn organisaation jatkumon &aripai-
den piirteitd (ks. luku 4.1) verrattuna organisaatiorakenteen mekaanisen ja orgaanisen
organisaation jatkumoon (ks. luku 3.1), voidaan havaita selkeitd yhtalaisyyksia. En-
sinndkin kontekstuaalisen tason ympiriston luonne on byrokraattisessa organisaatios-
sa melko vakaa kuten mekaanisessa organisaatiossakin. Vastaavasti sisdisesti yritteli-
dan organisaation ymparisté nidhddin orgaanisen organisaation lailla muuttuvana. Or-
ganisaatiotason toimintatapa taas viittaa byrokraattisessa organisaatiossa mekaanisen
organisaation lailla hierarkiaan, jaykkiin toimenkuviin ja strateginen orientaatio sdén-
tothin. Sisadisesti yrittelid4dssd organisaatiossa toimintatapaan kuuluvat matala organi-
saatio ja tilannekohtaiset tehtivit eli joustava tyonjako kuten orgaanisessa organisaa-
tiossakin. Yksilotasolla johtaja muodostuu byrokraattisen organisaation keskeiseksi
henkiloksi, jolloin myos paitoksenteko on keskitettyd. Sisdisesti yritteliddssd organi-
saatiossa taas korostetaan sisdistd yrittdjad, mikd tarkoittaa myos paitoksenteon ja-

kamista kuten orgaanisessakin organisaatiossa. Mekaanisen organisaation ymmaérta-
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minen byrokraattiseksi lienee itsestainselvaikin. Sen sijaan edellisen vertailun pohjalta
on ajateltavissa, ettd jatkumot ovat myds samansuuntaisia. Néin ollen voidaan péitel-
la, ettd miti enemmidn organisaatio sijoittuu jatkumolla orgaanisen organisaation
suuntaan, sitd paremmat mahdollisuudet silld on toimia sisdisesti yrittelidind organi-

saationa.

Vastaavasti byrokraattisen ja sisdisesti yritteliéié'm organisaation jatkumon tarkastelu
Ansoffin (1984) stabiilin ja luovan organisaatiokulttuurin jatkumoa (ks. luku 3.3)
vasten osoittaa myos selvid yhtaldisyyksia. Ansoffin jatkumollahan stabiiliin kulttuurin
tasoon liittyi menneisyyteen nojaaminen. Siirryttidessd jatkumolla luovan kulttuurin
suuntaan katsotaan menneisyyden sijaan enemmén ja enemman tulevaisuuteen. Byro-
kraattisessa organisaatiossa kontekstuaalisen tason aikajinne on nykyisyydessd, miki
viittaa Ansoffin jatkumon stabiiliin kulttuuritason aéripashén enemman kuin luovaan.
Sisiisesti yritteliddissd organisaatiossa aikajanne taas on tulevaisuudessa, mikd puo-
lestaan kuvaa siirtymistd luovan kulttuurin tason déripa4n suuntaan. Organisaatiota-
solla riskinottohalukkuus nidhdian selvisti sisdisesti yrittelidéin organisaation piirteena.
Byrokraattisessa organisaatiossa riskejd jopa kartetaan. Ansoffin jatkumolla stabiilissa
kulttuurissa riskejé viltetdin ja mitd enemmén siirrytddn kohti luovan kulttuurin tasoa,
sitdi enemmain riskeji uskalletaan ja halutaan ottaa. My6s muutoshakuisuus on eris
organisaatiotason piirteistd. Sisdisesti yrittelids organisaatio hakee tietoisesti ja jatku-
vasti muutosta, mikd on ominaista my6s luovalle kulttuurille. Byrokraattisessa organi-
saatiossa taas preferoidaan mieluummin status quota aivan kuten stabiilissa organisaa-
tiokulttuurissakin. Niin ollen voidaan tulkita, ettdi myos ndma kaksi jatkumoa ovat
toistensa suuntaisia ja mitd enemmén organisaatio sijoittuu jatkumolla luovan organi-
saation suuntaan, siti paremmat mahdollisuudet silli on toimia sisdisesti yrittelidana

organisaationa.

Koska byrokraattisen ja sisdisesti yritteliddn organisaation jatkumo on samansuuntai-
nen sekd stabiilin ja luovan kulttuurin etti mekaanisen ja orgaanisen rakenteen jatku-
moiden kanssa, on siis myos rakennetta ja kulttuuria kuvaavien jatkumoiden oltava
samansuuntaiset. Niin ollen nimi paitelmit tukevat jo aiemmin tehtyja johtopaatok-
sid, joiden mukaan stabiilin kulttuurin taso vastaa mekaanisen organisaatiorakenteen

kulttuuria ja vastaavasti luovan kulttuurin taso orgaanisen organisaation kulttuuria.
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5 MUUTOSVASTARINTA MUUTOSJOUSTAVUUDEN KUVAAJANA

5.1 Muutosvastarinnan syiti

Muutosvastarinnalla tarkoitetaan monimuotoista ilmiota, joka esiintyy aina kun orga-
nisatoriset muutokset merkitsevit muutosta perinteiseen kiyttaytymiseen, kulttuuriin
tai valtarakenteeseen (Ansoff 1984, 246). Sipild (1981) kuvaa organisaatiota vedessi
uinuvana virtahepona, jonka veden yldpuolinen osa muodostuu organisaation naky-
viistd osasta, kuten paimadristd, organisaatiorakenteesta ja toimintajarjestelmista, ja
vastaavasti pinnan alla sijaitsee organisaation nidkyméton osa, johon taas kuuluvat
mm. arvot, normit ja asenteet. Hinen mukaansa organisaatiomuutoksissa on tiedos-
tettava nimenomaan muutoksen kokeminen vedenpinnan alapuolella, silla siella sijait-
see myos organisaation energia, nikemys ja luovuus. Muutosvastarinnan noustessa
virtahepo voidaan saada joko nousemaan ja hyokkaimain tai oikein kisiteltyna liik-

kumaan vauhdilla ja voimalla haluttuun suuntaan. (Sipild 1981, 147.)

Muutos voi olla joko suunniteltua ja siséltdpdin organisaation jisenistd alkavaa tai
yllatyksellistd ulkoapiin tulevaa painetta, johon taytyy reagoida. Muutokseen suhtau-
tuminen riippuu yleisestd toimintastrategiasta muutostilanteessa (Taulukko 3).

(Strommer 1999, 88-89.)

TAULUKKO 3. Toimintamallit muutostilanteissa Whettenin (1981) mukaan

(Strommer 1999, 89)

Yleinen toimintastrategia muutostilanteessa

proaktiivinen -reaktiivinen
Muutoksen aktiivinen en- | Passiivinen sopeutuminen
nakoiminen muutokseen

{Muutoksen vastustaminen | Puolustautuminen muutos-
| ennakolta tilanteessa
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Muutokseen liittyy yksilon kannalta aina epavarmuutta, epdilyjd, vanhasta luopumista
ja uuteen siirtymista (Setild 1999, 11). Ei siis ihme, etti muutos aiheuttaa aina myos
vastustusta. Muutosvastarinnan voimakkuuteen vaikuttavat muutoksen poikkeavuus
perinteisestd kulttuurista ja valtarakenteista sekd muutosnopeus (Ansoff 1984, 246).
Mitd pitempaan muutosprosessi kestdd ja miti kauempana muutoksen tulokset ovat
nahtivissd, sitd hankalampaa on muutokseen keskittyminen ja siitd innostuminen

(Strommer 1999, 96).

Syitd muutosvastarintaan voidaan 16yt sekd yksiléiden ettd ryhmin taholta. Ansoff
(1984) kasittelee yksiloiden muutosten vastustamista johtajien niakokulmasta. Hanen
mukaansa yksiléiden muutosvastarintaan vaikuttavat muutoksen aiheuttama epivar-
muus ja arvovallan ja vallan menettdminen tai uhka siiti. Epdvarmuus voi kohdistua
muutoksen voimakkuuteen ja vaikutuksiin, riskinottamiseen, patevyyteen, kykyyn
oppia uusia tietoja tai uutta kayttaytymists, pelkoon kasvojen menettamisesta tai siita,
ettd muutos tekee yksilon tarpeettomaksi. Palkintojen, resurssien tai henkilokohtaisen
arvovallan ja maineen viheneminen taas uhkaavat johtajien valta-asemia ja lisddvit

siten muutosvastarintaa. (Ansoff 1984, 246-248.)

Sipild (1981) jakaa muutosvastarinnan syyt organisaatiopsykologisiin, hyotyyn, val-
taan ja asemaan liittyviin sekd toteutustavan puutteisiin ja virheisiin. Organisaatiopsy-
kologisten syiden kohdalla muutos uhkaa yksiloiden turvallisuutta, romuttaa parem-
man tulevaisuuden toiveet, poikkeaa olemassa olevista normeista, rikkoo luotuja hyvia
sosiaalisia suhteita, pakottaa opettelemaan uutta eiki uudistus vastaa omaa kokemus-
taustaa. Edelleen muutosvastarintaa ilmenee mikéli muutoksia ei ole aiemmin koettu
tai kokemukset ovat olleet negatiivisia tai jos muutoksen toteuttajan ja muutoksen
kohteen vililla vallitsee luottamuspula. Hyétyyn, valtaan ja asemaan liittyvissa syissd
muutos heikentdi yksilon asemaa tai saavutettuja etuja. Muutos vihentda myos olen-
naisesti saavutetun aseman tai roolin tunnusmerkkeji tai yksilon tulevaisuudenmah-
dollisuuksia. Lisédksi organisaation palkitsemisjirjestelma voi olla ristiriidassa muutok-
sen kanssa. Puutteita ja virheitd muutoksen toteutustavassa on silloin, kun tietoa ei
anneta riittdvésti tai se ei ole relevanttia, tiedon esitystapa tai valittu kanava on viara,
muutoksen edellyttamit taidot puuttuvat, muutos on suuri ja monimutkainen ja mer-

kitsee lisdtyotd tai operatiiviset asiat eivdt anna mahdollisuutta pysahtyd miettiméan
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muutosta. Suurin 0sa muutosvastarinnasta kohdistuu juuri tapaan, jolla muutos to-

teutetaan. (Sipila 1981, 148-149.)

Strémmerin (1999) mukaan yksiléiden muutosvastarinta nousee varsinkin silloin, kun
muutoksesta hyotyy joku toinen. Edelleen muutosta vastustetaan, kun muutoksista
paittdd joku muu kuin muutoksen kohteena oleva. Lisdksi syiti muutosvastarintaan
ovat muutosten mukanaantuomat menetykset, pelko omien voimavarojen riittdméatto-
myydestd, kielteiset asenteet ja epiluulot, turvattomuuden tunne, henkinen laiskuus,
ryhmén suhtautuminen ja tiedon puute. My6s muutosta vierastava organisaatiokult-
tuurt ja johtamistapa voivat synnyttdd vastustusta muutosta kohtaan. (Strommer 1999,

89-90, 96.)

Kulttuurin vaikutus ohtotason asenteisiin on merkittiva. Erilaiset kulttuuriset taustat
vaikuttavat johtajien avoimuuteen muutosta kohtaan. Muutosta vastustavista kulttuu-
reista tulevat johtajat suhtautuvat muutoksiin jo etukiteen kielteisesti vaikeuttaen niin
muutoksiin sopeutumista. Myos kulttuuriset arvot ja johtotason sitoutuneisuus organi-
saatiossa asetettuja menettelytapoja ja suuntaviivoja kohtaan ovat sidoksissa toisiinsa.
Edelleen johtajien nikemyksissd ihmisten johtamisesta heijastuu kulttuurin vaikutus
jopa ammatillista kokemusta enemméin. Yhtd kaikki, kulttuurin arvoilla on keskeinen
merkitys johtajien suhtautumisessa organisaation strategiaan ja ihmisten johtamiseen.

(Geletkanycz 1997, 615, 631.)

Ansoffin (1984) jatkumolla stabiilin kulttuurin taso edustaa organisaatiokulttuuria,
jossa muutosta vierastetaan. Muutokseen tottumattomuus stabiilissa organisaatio-
kulttuurissa nostaa esiin suuremman muutosvastarinnan kuin luovassa organisaatio-
kulttuurissa, jossa muutos nihdééin luontevana osana toimintaa. Koska stabiilin ja luo-
van kulttuurin jatkumo voidaan nihdi samansuuntaisena mekaanisen ja orgaanisen
rakenteen jatkumon kanssa, voidaan néin valillisesti paatelld, ettd mekaanisessa orga-
nisaatiossa muutosvastarinta on suurempaa kuin orgaanisen rakenteen organisaatiossa.
Muutosvastarinnan tarkastelu johtamistavan kautta tukee myos téti vaitettd. Mekaani-
selle organisaatiolle ominaista ovat keskitetty paitoksenteko ja ylhadlta alaspdin ta-
pahtuva kaskynjako. Muutostilanteissa muutosvastarinta taas nousee etenkin silloin,

kun joku toinen pdittdd muutoksesta, kuten ylld todettiin. Niin ollen varsinkin me-
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kaanisessa organisaatiossa yksilo voi tuntea olevansa muutoksen edess voimaton,
miké taas lisdd pelon ja epivarmuuden tunteita ja nostaa muutosvastarintaa. Sen sijaan
orgaanisessa organisaatiossa paatoksenteko on hajautettu, jolloin kaikki tasot voivat
osallistua paatoksentekoon ja siten vaikuttaa muutokseen. Talloin myds muutosvasta-

rinta jaa tiltd osin ilmenematts.

Muutosvastarintaa voidaan my¢s tarkastella organisaation henkilostéon voimavarojen
nikokulmasta. Setilin (1999) mukaan jokaisella ihmiselld on ns. 4 x T-voimavarat,
jotka muodostavat erottamattoman kokonaisuuden. Thminen on toimiva, tunteva, tie-
tdva ja tahtova. Toimiva ihminen tekee erilaisia tyotehtavid, Tunteva tuntee ja kokee
tyOnsd, tyoyhteison ja tyopaikkansa asioidenhoidon omalla tavallaan, Tiefdvd ajatte-
lee, arvioi ja pohtii miten oman tyon sujuvuutta voisi lisdti ja millaiset muutokset tyo-
paikalle olisivat tarpeen ja Tahtova ihminen haluaa vaikuttaa asioihin ja ympéristoon-
sd, yrittdd toteuttaa tyossdin ja tyOpaikallaan muutoksia ja innovaatioita ja saitelee
omaa kuormittumistaan. Varsinkin ohjesaintoorganisaatioissa, joihin myos julkisen
sektorin organisaatiot perinteisesti lukeutuvat, ihmisen voimavarojen kayttoaste on
alhainen. Kayttaméittomia voimavaroja kulutetaan muihin asioihin, kuten organisaation
asioiden ja omien tuntemusten miettimiseen sekd tyopaikan epévirallisen kulttuurin
kisittelyyn. Tama puolestaan synnyttis erilaisia ryhmia, jotka levittavat huhuja ja ku-
vitelmia ja hankaloittavat muutoksen kaynnistamistd. (Setila 1999, 13-16.) Tilléin on
kyseessd proaktiivinen toimintastrategia, jossa kielteinen suhtautuminen muutokseen
aiheuttaa muutosvastarintaa jo ennakolta. Ohjesadntoorganisaatioissa eli mekaanisissa
organisaatioissa keskitetyn paatoksenteon lisaksi siis voimavarojen alhainen kiyttoaste
lisd4 osaltaan muutosvastarintaa synnyttimalld muutoksen toteuttamista hankaloittavia

ns. muutosvastarinnan pesikkeita.

Kuntaorganisaatiossa byrokraattiset periaatteet rajoittavat muutokseen sopeutumista.
Hierarkkisuuden, yhdenmukaisuuden ja tehtivikeskeisyyden periaatteet tekevat hel-
posti kuntien toiminnan kaavamaiseksi. Talléin joustavuus kérsii ja henkiloston voi-
mavarat ovat vajaakaytssd. IThminen tekee hinelle kuuluvia tehtévia ja kokee tyoyh-
teisdnsid omalla tavallaan, mutta toiminnan kaavamaisuus ei kannusta hintd kaytta-
méin jéljelle ja4via voimavaroja. Ihmisen tietivi ja tahtova osa jia tilloin vedenpinnan

alapuolella valmistelemaan hyokkiystd tulevaa muutosta kohtaan. Myos professiona-
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lismi jarruttaa muutosta. Tietyn ammatti- ja koulutustaustan omaavat, pitevéityneet
ammattikunnat nojaavat ennemminkin omaan ammattiinsa kuin paikalliseen itsehal-
lintoon ja poliittiseen paatoksentekojarjestelmian. Esimerkkini voidaan ajatella lahi-
vuosien keskustelua kuntien tehtiviksi asetetusta esiopetuksen jéirjestdmisesti alle
kouluikiisille lapsille. Kunnat ovat esittineet esiopetuksen jirjestimistd niin, ettd
opetuksen antajina voisivat toimia opettajien liséksi lastentarhanopettajat tai sosiaali-
kasvattajat (viimeksi mainitut kolmen vuoden siirtymaajalla, jonka jilkeen heidén on
hankittava tehtivain vaadittu patevyys). Opettajien ammattikunnan taholta taas on
esitetty kritiikkid sekd sosiaalikasvattajien ettd lastentarhanopettajien pétevyydesta
hoitaa kyseistd tehtdvaid. Puuttumatta sen paremmin kunnan kuin opettajien ammatti-
kunnankaan nakemyksiin voidaan todeta, ettd professionalismilla on merkityksensi

kuntaorganisaatiossa toteutettaviin muutoksiin ja muutosvastarinnan esiintymiseen.

Ryhmén muutosvastarinta on jaljitettavissd yksilotasolle. Vaikutusvaltaiset yksilot
muokkaavat ryhmén mielipidettd (Strommer 1999, 95). Ryhmin kulttuuri ja voima
eivit kuitenkaan riipu yksiloista (Ansoff 1984, 249). Ryhmén muutosvastarinnan ym-
mirtamiseksi on syytd kasitelld ensin erditd ryhmiin ja sen kayttiytymiseen liittyvid
piirteitd. Ensinndkin saman nikemyksen ja yhteiset tehtivit jakavat ryhmén johtajat
alkavat ajan myo6tid myos kayttaytyd samalla tavoin. Toiseksi ryhmi palkitsee jasenidin
normiensa ja arvojensa mukaisesta kayttdytymisestd ja rankaisee poikkeavasta kiyt-
taytymisestd. Kolmanneksi ryhmi muodostaa yhteisen niakemyksen ryhmin tehtiavien
kannalta kiyttokelpoisesta ja tarpeettomasta tiedosta. Neljanneksi ryhmén kayttayty-
minen pohjautuu ryhmalle kehittyneeseen ns. fodellisuuden malliin, joka mairittelee
millainen kayttdytyminen hyvaksytaan ja millaista ei. Viidenneksi ryhmén jasenet puo-
lustavat yhteisesti hyvaksyméinsi kulttuuria toisten kulttuurien vaikutuksilta. Edelleen
ryhmien on havaittu liittoutuvan ja toimivan vallan keskipisteind organisaation muihin
osiin nihden, yrittivin jatkuvasti saada lisdd valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia sekd
puolustavan saavutettuja valta-asemiaan. Ryhman taholta esiintyvain muutosvasta-
rintaan vaikuttavat ryhmén valtaa uhkaavan muutoksen voimakkuus, muutoksen
poikkeavuus ryhmén hyviksyttyihin arvoihin ja normeihin, muutoksen perusteleminen
tiedoilla, jotka ryhma on luokitellut tarpeettomaksi sekd muutoksen edellytys ryhmén
todellisuuden mallista poikkeamiseen. (Ansoff 1984, 249-250.)
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5.2 Muutosvastarinnan ilmeneminen

Muutosvastarinnan ilmenemiseen liittyvat muutoksen eri tasot ja niiden kesto. Muu-
toksen tasot voidaan jakaa neljidn osaan muutoksen toteuttamisen vaikeusasteen mu-

kaan (Kuvio 5).

Ryhmiin kiiyttiytyminen

Yksilon kidyttiytyminen

Tasot

Asenteet

Tiedot

Aika

KUVIO 4. Muutoksen tasot ja kesto Argyriksen & Schoénin (1976) mukaan
(Strommer 1999, 90)

Muutos tiedontasolla vaatii riittdvda perustelua ja toistamista, jotta uusi tieto omak-
sutaan. Asennetason muutos on mahdollinen, jos uusi tieto hyviksytdin ja sitd pide-
tadn tarkednd. Yksilon henkilokohtaiset muutosvalmiudet tulevat esiin kolmannella
tasolla. Ihmisen sisdinrakennettu mekanismi torjuu luonnostaan héanen turvallisuuttaan
uhkaavia tekijoitd. Thminen kokee kuitenkin turvallisuuden ja turvattomuuden rajan
yksilollisesti persoonallisuudestaan ja aiemmista kokemuksistaan riippuen. Mitd
myonteisemmit kokemukset hinelld on aiemmin muutoksista selviytymisestd ja mitd
positiivisemmin hin kokee omat kykynsi kohdata muutoksia ja 16ytad niistd mahdolli-
suuksia, sitd vihemman hin muutosta vastustaa. Myos kokemus ja koulutus kehitty-
neiden tietorakenteiden ja laajentuneiden nakemysten myota vaikuttavat muutosvasta-
rinnan kokemiseen. Neljis, ryhman kayttaytymisen taso muuttuu niista tasoista kaik-

kein hitaimmin. (Strémmer 1999, 90, 96.)
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Luovuus ja innovatiivisuus ovat keskeisimpié sisdisen yrittdjyyden ilmenemismuotoja.
Sisdinen yrittdji nikee myods muutoksissa mahdollisuuksia, tarttuu tilaisuuksiin ja
luottaa onnistumiseen. Kun henkil6 sisdisend yrittdjana itse toimii ja hakee muutosta,
taytyy hanella olla myos kykyd kohdata muutoksia. Ajattelu-, toiminta- ja suhtautu-
mistapana sisdinen yrittdjyys vaikuttaa niin ollen myés muualta tulevien muutosten
kokemiseen. Sisdinen yrittéja ei tissd suhteessa vierasta muutosta. Téma ei kuitenkaan
tarkoita sité, etteiko myos sisdinen yrittdja voisi vastustaa muutosta. Muutoksen ldpi-
viemiseen kiytettya aikaa saadaan kuitenkin lyhyemmaksi, mikili sisdinen yrittdja ko-
kee aiemmat muutokset onnistuneina ja omat kykynsa riittivind eteen tulevissa muu-
toksissa. Edelleen henkilostévoimavarojen nidkékulmasta ihminen on sisdisend yritta-
jand paitsi toimiva ja tunteva, my6s mahdollisuuksia miettiessain tietdva ja muutoksia
toteuttaessaan tahtova. Kaikkien voimavarojen ollessa kaytossd hénelle jaa vihemmén
aikaa tyohon liittymattomien asioiden kisittelyyn ja siten myds muutosta vastustavan

ilmapiirin luomiseen.

Ryhmiin taholta tulevaan vastarintaan on siis kaikkein hankalinta vaikuttaa ja muutok-
sen toteuttaminen kestdi ajallisesti pisimpaan juuri ryhmian kayttadytymisen vuoksi.
Ryhmin kulttuurilla on olennainen vaikutus ryhmén kéyttaytymiseen. Sisdisen yrittd-
jyyden omaksuminen vaatiikin myds kulttuurista muutosta. Siséiselld yrittajyydellakin
on aluksi vain arvomerkitys ryhmén keskuudessa. Sisdisen yrittdjyyden siirtyminen
arvojen ja uskomusten kautta kulttuurin nikymittémadn osaan eli perusoletuksiin
saakka on hidas prosessi ja vaatii onnistuakseen toimivuutta ja jatkuvaa toistumista.
Aiemmin mainittuihin ryhméin kéyttaytymispiirteisiin ndhden tarkasteltuna sisaisen
yrittdgjyyden omaksuneet ryhmén johtajat alkavat ajan myotd kayttiytya samalla ta-
voin. Kuten aiemmin todettiin, kuntaorganisaatiossa johtavilla viranhaltijoilla on par-
haat mahdollisuudet saada organisaation muu henkilosto mukaan. Johtajien yhtendinen
kayttaytyminen vaikuttaa edelleen ajan my6td ryhman kulttuuriin, aina kulttuurin tie-
dostamattomalle tasolle saakka.

Yksilot ja ryhmit voivat tuntea muutosprosessissa myods negatiivista tai positiivista
uskollisuutta organisaatiota kohtaan. Negatiivista uskollisuutta esiintyy, kun organi-
saation eloonjddminen on vaakalaudalla. Vastarinta muutosta kohtaan vihenee sitd

enemman mitd ldhempani organisaation loppu koetaan olevan ja mitd enemmaén nega-
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tiivista uskollisuutta yksildiden ja ryhmien taholta esiintyy. Vastaavasti positiivista
uskollisuutta esiintyy tilanteissa, joissa muutoksen tahtd4vit organisaation suoritusky-
vyn parantamiseen. Muutoksen vaikutus organisaation menestymiseen ja positiivisen
uskollisunden voimakkuus organisaatiota kohtaan vaikuttavat muutosvastarinnan pie-

nenemiseen ja jopa muuttumiseen muutoksen tukemiseksi. (Ansoff 1984, 250-251.)

Muutosvastarinta aiheuttaa strategiseen muutosprosessiin hairiéitd, kustannuksia ja
vitvastyksid. Mikili muutoksesta ei tiedoteta tarpeeksi, synnyttdd se kohteessaan
muutoksen vaheksymistd ja muutostarpeen epdilyd. Edelleen myonteisid vaikutuksia
aliarvioidaan samoin kuin kustannuksia, jotka organisaatiota kohtaavat mikali muu-
tosta ei toteuteta. Tiedottamattomuus johtaa lisiksi kielteisten seurauksien liioitteluun
myo6s muutoksen ulkopuolella olevien yksiloiden tai ryhmien taholta. Kaiken kaikkiaan
tiedon puutteesta johtuvat virheelliset ndkemykset synnyttavit voimakkaampaa vasta-

rintaa kuin mita tosiasioiden pohjalta olisi tarpeellista. (Ansoff 1984, 246, 252-254.)

Muutosvastarinta voi olla avointa tai nikymétontd. Muutoksen kannalta hankalinta on
juuri ndkymaéton vastarinta. Talléin muutos hyviksytadn paallisin puolin, mutta pinnan
alla kytevin vastarinnan vuoksi muutoksen toteuttaminen ei kuitenkaan onnistu halu-
tulla tavalla. Kisitteleméton muutosvastarinta joudutaan nieleméén ja lopulta sen vai-
kutukset heikentivit ty6hon innostumista, sitoutumista ja esimiesten ja organisaation

kunnioittamista. (Sipild 1981, 147.).

5.3 Keinoja muutosvastarinnan viihentimiseksi

Erds keskeisimmistd keinoista muutosvastarintaa vastaan on oikean tiedon levittdmi-
nen avoimesti mahdollisimman laajalle (Strommer 1999, 95). Tiedottamattomuushan
lisaa kielteisten seurausten liioittelua paitsi muutoksen kohteena olevien, my6és muu-
toksen ulkopuolisten yksiléiden ja ryhmien taholta. Strommerin (1999) mukaan myos
avoin keskustelu, koulutus ja muut ajatusmalleja ja tietopohjaa lisaavat hankkeet seka
osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen ehkiisevit muutosvasta-
rintaa. Vaikeissakin muutostilanteissa johtajien ja esimiesten tulisi pubua, kuunnella ja

olla mahdollisimman lahelld henkilost6d, jotta luottamussuhde siilyisi. Muutostilan-
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teen jalkeen henkilostod tulisi vield ohjata ja tukea, jotta he todella luopuisivat van-
hoista toimintamalleista ja ryhtyisivat kdyttdmaan uusia. Johtotason méiritietoisuus,
auttaminen ja rakentava palaute ehkiisevit muutosvastarinnan jatkumista muutosti-

lanteen jalkeen. (Strémmer 1999, 95-97.)

Siséisesti yritteliddssd organisaatiossa yksilétason kiyttdytyminen ilmenee vuorovai-
kutuksena, valmentamisena ja dialogina, mitkd kaikki viittaavat henkilokohtaisiin
kontakteihin, kaksisuuntaiseen kommunikointiin ja osallistumiseen ty6yhteison sisalla.
Talloin voidaan kisitelld paremmin my6s muutostilanteiden aiheuttamaa muutoksen
vastustamista tai etukiteen keskustelemalla ennakoida muutoksen aiheuttamaa vasta-
rintaa. Edelleen valmentaminen voidaan nihdi johdon toimintatapana alaistensa suh-
teen kaskyttimisen sijaan. Niin johto voi paremmin aikaansaada luottamuksellisen
suhteen alaisiinsa ja toimia myos muutostilanteissa ldhempini alaisiaan. Lisaksi siséi-
sesti yritteliddseen organisaatioon liittyy tiimityGskentely, joka tyypillisesti on juuri
sellainen ajatusmalleja ja tietopohjaa lisdavi toimintatapa, milli my6s voidaan ehkaista
muutosvastarinnan syntymista. Sisdisesti yritteliddssa organisaatiossa tiedon levittami-
nen on helpompaa kuin byrokraattisessa organisaatiossa, koska sisdisesti yrittelids
organisaatio on rakenteeltaan matala, mikd mahdollistaa joustavan tiedonkulun orga-
nisaation eri osien valilla. Talla on olennaista merkitystd etenkin muutostilanteessa,
jossa turhia epiluuloja ja muutosvastarinnan syntymistd voidaan ehkiista avoimella
tiedonkululla.

Muutosvastarinnan vihentimista tai ehkdisemistd suunniteltaessa tulisi johtoajatukse-
na pitad jatkuvuutta. Strommerin (1999) mukaan asenteiden muokkaaminen muutok-
sille myonteiseksi niin, ettd muutos kasitetddn jopa osaksi palkkatyotd helpottaa paitsi
organisaatiota, myds muutoksen kohteena olevaa yksil6a itsedan. Muutosmyonteisyys
edellyttda kehittymista niin kulttuurin, johtamisen kuin yksiloidenkin tasolla.
(Strommer 1999, 96.) Myonteinen suhtautuminen muutokseen syntyy muutoksen ak-
tiivisen ennakoimisen kautta, jolloin toimintastrategia on proaktiivinen. Sisiisesti yrit-
teliddssd organisaatiossa organisaatiotason eriind piirteend on muutoshakuisuus.
Muutoksiin suhtautuminen on luontevampaa, mikali muutokset nahdaén osana organi-
saation kulttuuria ja toimintaa. Néin ollen sisdinen yrittajyys organisaation ajattelu-,

suhtautumis- ja toimintatapana ehkdisee muutosvastarinnan syntymistd. Johtamisen
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tasolla johdon oma muutossuuntautuneisuus ja muutoksiin sitoutuminen antavat esi-
merkin muulle henkilostolle. Mikéli johdon taholta esiintyy muutosvastarintaa, muu-
tostarpeen uskottavuus kirsii ja myds muiden on vaikea suhtautua muutokseen
myoOnteisesti. Sisdisen yrittdjyyden kannalta katsottuna johtotason henkil6t, kuntaor-
ganisaatiossa kulttuurin muokkaajina tai projektin vetdjind, vaikuttavat omalla esi-
merkilldin organisaatiossa vallitseviin suhtautumistapoihin, siis myds muutossuun-
tautuneisuuteen. Yksilotasolla taas sisdinen yrittajd nakijani ja tekijana, kuntaorgani-
saatiossa uranuurtajana, uskaltaa etsid mahdollisuuksia, ldhtea mukaan muutoksiin ja
sitouttaa toisetkin tavoitteen saavuttamiseksi. Koska julkisessa hallinnossa sisdinen
yrittdjyys on riippuvainen nimenomaan johtamisesta ja johdon kyvysta sisdistda siséi-
sen yrittajyyden kasite, voidaan paitelld, ettd johtotason henkil6t sisdisind yrittdjind

voivat olennaisesti vaikuttaa muutosvastarinnan kokemiseen.
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6 MALLIN LUOMINEN KASITEANALYYSIN POHJALTA

Nykyisissd organisaatioissa, niin yksityisissd kuin julkisissakin, organisaatioista itses-
tdan lahtevien muutostarpeiden lisdksi ympéristostd tulee jatkuvasti muutospaineita,
joihin on vastattava. Niin ollen myos kuntaorganisaatioiden on menestydkseen toi-
mittava yhd enemmin orgaanisen organisaation tavoin. Muutokset taas tuovat muka-
naan aina my0s muutosvastarintaa. Muutosvastarinnan ilmeneminen lihtee alunperin
aina yksilotasolta. Ryhmén kulttuurinen voima vaikuttaa kuitenkin voimakkaasti
muutosvastarinnan esiintymiseen aina yksilotasolle saakka. Muutosvastarinnan kisit-
telemiseksi on 1oydettavissd yksittdisid keinoja, joilla muutoksen vastustusta voidaan
lieventdd. Olennaisinta muutosvastarinnan kisittelyssd on kuitenkin asenteiden muok-
kaaminen muutoksille myénteisiksi. Jos organisaatiokulttuuri itsessdan on muutos-
myonteinen ja muutoshakuinen, myos sen jasenten asenteet muutosta kohtaan muut-
tuvat vihitellen myonteisimmiksi. Kuntaorganisaation byrokraattisten periaatteiden ja
professionalismin vuoksi kunnilta vaaditaan eritoten kulttuurista muutosta muutos-

joustavuuden aikaansaamiseksi.

Sisdinen yrittajyys lahtee mahdollisuuden havaitsemisesta, halukkuudesta tarttua siihen
sekd luottamuksesta toiminnan onnistumiseen. Muutoshakuisuus osana yrittdjamaista
ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapaa tyoyhteison jasenend auttaa paremmin kasit-
telemddn muutosta myos silloin, kun muutostarve tulee muualta. Siséisesti yritteliaa-
seen organisaatioon liittyvét piirteet voidaan ndhdéd valtaosin mahdollisuutena myos
kuntaorganisaatiossa ilmenevin muutosvastarinnan ehkéisemisessi. Esimerkkeina
mainittakoon yksilotason vuorovaikutteinen kayttaytyminen ja osallistuminen, organi-
saatiotason tiimityoskentely ja muutoshakuisuus sekd kontekstuaalisen tason ympa-
riston nikeminen muuttuvana. Sisdisesti yrittelidin organisaation piirteistd kuitenkin
palkitseminen voi kuntaorganisaatiossa muodostua ongelmalliseksi. Vaikka vapaa-
kuntakokeilun erdini tavoitteena onkin palkkauspolitiikkan vaihtoehtojen kokeilemi-
nen, voidaan kdytinnossd henkiloston kannustimena nahda pikemminkin innostavan ja
sisallollisesti rikkaan tyoyhteison luominen, miké sininsd ei aina saata olla rittava

kannustin sisdiseen yrittdjyyteen liittyvaa palkitsemista ajatellen.
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Sisdisen yrittdjyyden mahdollisuudet julkisessa hallinnossa perustuvat pitkalti johtami-
seen ja johdon kykyyn sisdistda sisdisen yrittdjyyden kisite. Johtotason henkilot siséi-
sind yrittdjind toimiessaan vaikuttavat omalla kdyttaytymiselld4n ja asennoitumisellaan
my6s muun henkiloston suhtautumiseen ja ovat siten merkittivissd asemassa ryhmén-
sd tai osastonsa organisaatiokulttuurin muokkaajina. Sisdinen yrittdjyys osana organi-
saatiokulttuuria ehkiisee ryhmén taholta esiintyvaid muutosvastarintaa, milld on puo-
lestaan olennainen vaikutus yhti lailla yksiloiden suhtautumiseen muutosta kohtaan,

my6s kuntaorganisaatiossa.

Seuraava kisiteanalyysin pohjalta syntynyt kisitteellinen malli (Kuvio 5) kuvaa sisdi-
sen yrittdjyyden ja muutosvastarinnan vilistd yhteyttd organisaatiokulttuurin ja organi-

saatiorakenteen kautta tarkasteltuna.

Stabiili 4 A Mekaaninen
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KUVIO 5. Kisitteellinen malli sisdisen yrittdjyyden ja muutosvastarinnan valisesta

yhteydestd

Mallin perustan muodostavat organisaatiokulttuurin ja organisaatiorakenteen jatku-
mot, joiden &édripdiden viliin mahtuvat kaikentyyppiset organisaatiot. Organisaatio

tutkimuskohteena muodostaa mallin keskustan. Organisaation muutosta kuvaavat
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pienemmat nuolet tarkoittavat sekd ulkoapdin tulevaa ettd organisaatiosta lihtevid
muutostarvetta. Tdmé muutostarve synnyttdd puolestaan aina jonkinlaista vastarintaa,
joka pahimmillaan voi olla niin voimakasta, ettd muutos ei toteudu lainkaan tai jai
ndenndiseksi. Muutosvastarinnan voimakkuuden ja vaikutusten vuoksi vastarinnan
nuolet ovat suurempia kuin organisaatiosta lihtevit. Sisdisen yrittijyyden ja muutos-
vastarinnan vilinen raja on kuvattu katkoviivoin, koska sisdisen yrittajyyden vaikutuk-
sen mahdollisuus muutosvastarintaan voi vaihdella organisaatiokulttuurista ja organi-
saatiorakenteesta riippuen. Organisaation mahdollisuudet toimia sisiisesti yritteliddni
organisaationa ovat siti paremmat miti ldhempina orgaanista ja luovaa diripaata or-
ganisaatio jatkumoilla sijaitsee. Vastaavasti muutosvastarintaa esiintyy enemman me-
kaaniseen ja stabiiliin daripashén siirryttdessd, koska rakenteelliset ja kulttuuriset piir-
teet eivat mahdollista niin hyvin muutosvastarinnan ehkiisemiseksi tarvittavien keino-

jen kayttamista kuin orgaaniseen ja luovaan daripadhén liittyvit piirteet.

Mallin organisaatio ei kuvaa tutkimuksen kohteena olleen kuntaorganisaation sijoit-
tumista jatkumoille, koska kuntien paikallisen itsehallinnon ja etenkin vapaakuntako-
keilun vuoksi sijoittuminen on kuntakohtaista. Vapaakuntakokeiluun liittyvien tavoit-
teiden ja kuntien vilisen yhteistyon sallivien oikeuksien ansiosta kuntien mahdollisuu-
det joustavampaan toimintaan ja palvelujen tuottamiseen ovat kasvaneet. Vapaakun-
takokeilu on tavallaan antanut kunnille tyokalut rakenteidensa ja toimintatapojensa
muuttamiseen. Tyokalujen kayttaminen taas on jétetty kunkin kunnan oman harkinnan
varaan. Duaalisen luonteensa vuoksi myos kuntien paikallispolitiikalla on sanansa sa-

nottavana vapaakuntakokeilulain hyodyntdmisessa.

Henkiloston nakokulmasta vapaakuntakokeilu on antanut kunnille mahdollisuuden
siirtyd monellakin tavalla joustavampaan ja osallistavampaan toimintaan, miké tar-
koittaa siis myds siirtymistd mekaanisen ja orgaanisen rakenteen jatkumolla orgaani-
seen suuntaan ja samalla stabiilin ja luovan kulttuurin jatkumolla luovan kulttuurin
suuntaan. Vaikka kuntaorganisaatio niiti vapaakuntakokeilun mahdollisuuksia hyo-
dyntiisikin, on muistettava, ettd kunnan rakenteeseen ja kulttuuriin ovat syville juur-
tuneina byrokraattisuuden periaatteet ja professionalismi, mitkd puolestaan vetavit

kuntaorganisaatiota takaisin mekaanisen ja stabiilin d4rip4ihin pain.
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7 UUSI MIKKELI TUTKIMUKSEN VALOSSA

7.1 Aineiston tulkinnasta ja tunnuslukujen valinnasta

Kyselylomakkeessa mitta-asteikkona kéytettiin jirjestys- eli ordinaaliasteikkoa, jossa
muuttujilla on tietty looginen jarjestys, mutta muuttujien valiset laskutoimitukset eivit
ole mahdollisia. Tunnusluvuista Moodi (M,) ja Mediaani (My) kuvaavat parhaiten
jarjestysasteikollisia muuttujia. Edelliselld tarkoitetaan muuttujan arvoa, jonka frek-
venssi aineistossa on suurin eli arvo on tyypillisin. Jalkimmainen taas kuvaa suuruus-
jarjestykseen jérjestetyn aineiston keskimmadistd arvoa. Vaikka keskiarvon jarkevi
tulkinta vaatiikin vahinta4n valimatka-asteikollista muuttujaa, kaytettiin arifmeettista
keskiarvoa (KA) myos jérjestysasteikollisten muuttujien kuvaajana, koska tunnusiuku
on yleisesti helposti ymmiérrettivissd. Keskiarvon luotettavuutta testattiin keskihajon-
nan (Std deviation) hajontaluvun avulla. Keskihajonnalla mitataan havaintojen sijoit-
tumista keskiarvon ympirille. Keskiarvon voidaan katsoa olevan sitid luotettavampi,
mita pienempi keskihajonta on. Tulokset analysoitiin SPSS-ohjelman avulla. Tilastolli-
sista menetelmisti kaytettiin muuttujien jakaumien liséksi ristiintaulukointia ja korre-
laatiokerrointa. Korrelaatiokertoimista kaytettiin sekd Kendallin jarjestyskorrelaatio-
kerrointa etta Pearsonin tulomomenttikorrelaatiokerrointa muuttujien mitta-asteikosta

riippuen.

Sisdista yrittajas, sisdistd yrittajyyttd ja muutosjoustavuutta kartoittavista jarjestysas-
teikollisista muuttujista muodostettiin analysointivaiheessa uudet, jatkuvat muuttujat,
joiden tarkoituksena oli kuvata tutkittavan aineiston osalta ilmiéiden sijoittumista jat-
kumoille. Jatkumon #iripait kuvasivat sisdisten yrittajien, sisdisen yrittajyyden seka
muutosjoustavuuden olemassaoloa tai puuttumista tutkittavassa kohteessa. Uusille
muuttujille tehtiin reliabiliteettianalyysi, jossa Cronbachin alpha-kertoimen avulla tut-
kittiin yksittaisen, alkuperiisen muuttujan korrelaatiota muihin alkuperiisiin muuttujiin
ndhden. Uudesta muuttujasta jétettiin pois sellaiset alkuperdiset muuttujat, jotka vai-

kuttivat uuden muuttujan reliabiliteettiin negatiivisesti.
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7.2 Aineiston profiili

Kyselyn kohdehenkilot jakaantuivat ennen uuden Mikkelin perustamista olevan tyon-
antajan mukaan. Vaihtoehdossa “muu” tyonantajina olivat pddasiassa terveydenhuol-
lon ja koulutusyhtymén kuntayhtymit, joista jatkossa tulosten tulkinnassa kaytetdan
yhteist4 nimitystd kuntayhtymat. Yhteensid 94 kyselylomakkeesta postitettiin siis Ant-
tolaan 7, Mikkelin mik:aan 22, Mikkeliin 46 seki kuntayhtymiin 19 kyselyd. Vastauk-
sia tuli kaiken kaikkiaan 58, joista Anttolasta 3, Mikkelin mik:sta 17, Mikkelistd 29
sekd kuntayhtymistd 9. Vastausprosentiksi saatiin nain ollen 62%, mikd oli 2 %-
yksikkod tavoiteltua korkeampi. Anttolan vastaukset yhdistettiin Mikkelin mlk:n vas-
tauksiin, koska kohtuullisesta vastausprosentista (43%) huolimatta vastausten luku-
masran perusteella ei voida tehdi luotettavia johtopastoksia. Edelleen molemmat
kunnat maaseutukuntina ovat niin hallinnolliselta kuin poliittiselta kannaltakin katsot-

tuna olemassa olevista vaihtoehdoista lahimpéné toisiaan.

Kyselyyn vastanneista naisia oli 23 (40%) ja miehid 35 (60%). Naisten vastauspro-
sentti nousi 66%:iin ja vastaavasti miesten 59%:iin. Ylivoimaisesti suurin ikdryhma
vastaajissa oli 45-59-vuotiaat (n. 83%). 30-44-vuotiaita vastanneista oli 12% ja 60-
vuotiaita tai vanhempia n.5%. Alle 30-vuotiaita vastaajissa ei ollut lainkaan. Suku-
puolen mukaan vastaajien osuus ikaryhmittain jakaantui siten, ettd 30-44-vuotiaista oli
naisia 57% ja miehid 43%, 45-59-vuotiaista oli naisia 35% ja miehid 65% seka 60-
vuotiaista tai vanhemmista oli naisia 67% ja miehia 33%. Kuviossa 6 havainnolliste-

taan vield graafisesti vastaajien profiilia iki- ja sukupuolijakaumilla.

Nykyinen tyosuhde oli kestényt yli 10 vuotta 85 %:lla, 5-10 vuotta 12 %:lla sekd 2-5
vuotta 3 %:lla vastanneista. Alle 2 vuoden tyosuhdetta ei vastaajien joukossa ollut
kenellakaan. Samoissa tehtivissi kuin kaksi vuotta sitten toimi lihes 95 % vastan-
neista. Kuntaliitoksen myota toimenkuva muuttuu merkittavasti 55 %:lla, jonkin ver-
ran 27 %:lla ja ei lainkaan 18%:lla vastanneista. Kaksi vastaajista ei halunnut merkita
lomakkeeseen vastausta toimenkuvan muuttumiseen liittyvan kysymyksen kohdalla
lainkaan. Koska kysymys ei vastaajan tunnistamisen kannalta ole olennainen, kysymys

on luultavimmin jasnyt vahingossa vastaamatta. Tyonantajittain tarkasteltuna toimen-
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kuvat vastaajien keskuudessa tulevat kuntaliitoksen myotd muuttumaan taulukon 4

mukaisesti.
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KUVIO 6. Vastaajien iké- ja sukupuolijakaumat.

TAULUKKO 4. Uuden Mikkelin perustamisen my6té tapahtuva vastaajien toimen-

kuvan muuttuminen tydnantajittain.

Anttola ja Mikkeli mlk*

7.3 Kuntaorganisaation rakenne ja kulttuuri

Kyselylomakkeessa kartoitettiin uuden Mikkelin organisaatiorakennetta ja -kulttuuria

7-portaisten jatkumoiden avulla. Jatkumoiden aaripdissd olivat kasiteanalyysin poh-
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jalta esiin tulleet kuvaukset mekaanisesta ja orgaanisesta organisaatiorakenteesta seki
stabiilista ja luovasta organisaatiokulttuurista. Vastaajan tuli arvioida organisaatiora-
kennetta ja -kulttuuria sen mukaan, kuinka hin néki yksikkonsé sijoittuvan jatkumoille
tilld hetkelld, vuonna 1998 sekd vuonna 2002. Vastausten avulla haluttiin lihinni sel-
vittdd vastaajien subjektiivista ndkemystd yksikkonsd rakenteesta ja kulttuurista ja
saada ndin vertailupohjaa muiden tutkittavien ilmididen suhteen. Vastausten tulkinnas-
sa jatkumoiden vaihtoehdot numeroitiin ja niille annettiin arvot siten, etti 1= tdysin
mekaaninen/stabiili, 2= melkein mekaaninen/stabiili, 3= jonkin verran mekaani-
nen/stabiili, 4= yhtd mekaaninen/stabiili kuin orgaaninen/luova, 5= jonkin verran or-

gaaninen/luova, 6= melkein orgaaninen/luova ja 7= tdysin orgaaninen/luova.

Koko aineistoa tarkasteltaessa tdmén hetkinen organisaatiorakenne koettiin paaasi-
assa jonkin verran mekaanisena (28%), melkein mekaanisena (22%) tai jonkin ver-
ran orgaanisena (21%). Vastauksia kertyi kaikkiin vastausvaihtoehtoihin. Orgaani-
seksi yksikkonsid organisaatiorakenteen koki kaksi vastaajaa. Tunnusluvuista seki
M,:n ettd My:n arvoiksi saatiin 3. Taulukosta 5 nikyvit organisaatiorakenteen vasta-

ukset tyOnantajittain.

TAULUKKO 5. Organisaatiorakenteen kokeminen tyonantajittain vuonna 2000.

Frekvenssi
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Moodien ja mediaanien samoista arvoista huolimatta histogrammeista voidaan havaita,
ettd jakaumat aineistojen sisilld hajaantuivat eri tavoin. Koska vastausten maira tyon-
antajakohtaisesti tarkasteltuna oli kuitenkin melko pieni, voidaan tutkimustuloksia
syventdd tarkastelemalla organisaatiokulttuurin kehitystd kolmena eri ajankohtana,
mitd kuvio 7 kuvaa. Kuviosta voidaan nihdi tyonantajakohtaisesti vastaajien organi-
saatiokulttuuriin liittyvat nakemykset kaksi vuotta sitten, talld hetkelld ja kahden vuo-
den péista. Anttolan ja Mikkelin mlk:n vastaajat nikevit, ettd timén hetkinen raken-
ne on lahempind mekaanista d4ripddti kuin kaksi vuotta sitten. Heiddn nikokulmas-
taan rakenne kehittyy kuitenkin uuden kunnan perustamisen myo6tia orgaanisempaan
suuntaan jopa niin, ett4d vuoden 2002 vastausten keskiarvo on korkeampi kuin vuoden
1998. Sekd Mikkelin ettd kuntayhtymien vastaajat taas nakevit organisaatiorakenteen

kehittyvin jatkuvasti mekaanisempaan suuntaan.
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KUVIO 7. Organisaatiorakenteen kehitys vastaajien nikokulmasta tyonantajittain.

Tamén hetkinen organisaatiokulttuuri koettiin koko aineistossa valtaosin jonkin
verran stabiilina (36%) tai melkein stabiilina (21%). Loput vastaukset jakaantuivat
melko tasaisesti vastausvaihtoehtojen 1-6 vilille. Kukaan vastaajista ei kokenut yksik-

konsa organisaatiokulttuuria luovaksi. Tunnusluvuista koko aineistossa sekd M,:n etti
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Mq:n arvoiksi saatiin 3. Taulukossa 6 on eriteltynd organisaatiokulttuurin vastaukset
tyonantajittain. Organisaatiokulttuurin vastauksissa oli vahemmain hajontaa kuin orga-

nisaatiorakenteen kohdalla.

TAULUKKO 6. Organisaatiokulttuurin kokeminen tyénantajittain vuonna 2000.

Stabiili-Lsova

3,56
3
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Tarkasteltaessa vastaajien nikemyksid organisaatiokulttuurin kehittymisestd eri ajan-
kohtien suhteen (Kuvio 8), voidaan havaita selvid yhtildisyyksid organisaatiorakenteen
kehityslinjoihin ndhden. Kaikissa ryhmissi organisaatiokulttuurin katsottiin siis muut-
tuneen stabiilimmaksi, jiykemmaksi kahden viime vuoden aikana. Vastaajista vain
Anttolan ja Mikkelin mik:n hallinnollisen tason johtohenkilot nikivit, ettd uuden kun-
nan perustamisen my6tid organisaatiokulttuuri kehittyy luovempaan suuntaan, jopa
luovemmaksi kuin kaksi vuotta sitten. Kuntayhtymien palveluksessa olevat vastaajat
nikevit, ettid rakenteessa kehitys on laimeampaa kuin kulttuurin kehitys. Mikkelin
palveluksessa olevat vastaajat taas kokevat asian piinvastoin. Vaikka erot eri ajan-
kohtien keskiarvojen kesken eivit olleetkaan suuria, kuvaavat ne kuitenkin suuntaa,

johon vastaajien mielestd organisaatiokulttuurissa ollaan siirtyméssa.
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KUVIO 8. Organisaatiokulttuurin kehitys vastaajien nakokulmasta tyonantajittain.

Yhteenvetona organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin osalta oli havaittavissa
vastaajien nidkemys yksikoidensd sijoittumisesta jatkumoiden keskivaiheen alapuolelle
mekaanisen rakenteen ja stabiilin kulttuurin suuntaan. Uuden Mikkelin perustaminen
ei vastaajien nakokulmasta néyttéisi tuovan suuria muutoksia kuntaorganisaation si-
joittumisessa jatkumoille. Kuitenkin sekid rakenteessa ettd kulttuurissa kehityksen
suuntana néhtiin pikemminkin mekaaninen/stabiili 44ripad kuin orgaaninen/luova aari-

paa.

7.4 Sisiiinen yrittijyys

Sisdistd yrittdjyytta kartoitettiin kyselylomakkeessa kahdella tavalla. Vastaajia pyydet-
tiin ensin vastaamaan sisdisen yrittajdn piirteitd kartoittaviin vittamiin, joilla haettiin
sisdisen yrittdjyyden piirteitd yksilotasolla. Organisaatiotasolla sisdisen yrittdjyyden
piirteiti selvitettiin kolmena eri ajankohtana niin, ettd samat vaittamat toistettiin aja-
tellen tilannetta vuonna 1998, 2000 ja 2002. Viittimat muodostettiin teorian pohjalta
esiin tulleista kuvauksista. Vastauksia kerittiin 5-portaisella Likertin asteikolla. Siséi-
sen yrittajyyden osalta kyselylomake rakennettiin siten, ettd vaihtoehtojen 1= tdysin

samaa mieltd ja 2= samaa mieltd vastaukset kuvasivat sisdisen yrittdjyyden piirteitd ja
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vastaavasti vaihtoehtojen 4= eri mieltd ja 5= tdysin eri mieltd vastauksista ei sisdisen
yrittdjyyden piirteitd 16ytynyt. Koska sisdisen yrittijyyden viittamistd niin yksilotasolla
kuin organisaatiotasollakin muodostettiin omat muuttujansa, kuvaavat esitetyt keski-
arvot sisdisen yrittdjyyden esiintymistd jatkumolla 1-5, jossa siséistd yrittajyyttd on sitd

enemmén mita lahemméksi arvoa 1 lahestytaan.

Koko aineiston osalta sisdistii yrittdjii kuvaavista viittamisti muodostetun uuden
muuttujan keskiarvoksi saatiin 1,89 (Std d 0,43). Anttolan ja Mikkelin mlk:n keskiar-
voksi saatiin 1,89 (Std d 0,53), Mikkelin keskiarvoksi 1,84 (Std d 0,37) ja kuntayhty-
mien keskiarvoksi 2,02 (Std d 0,41). Suurta poikkeamaa keskiarvoissa tydnantajittain
tarkasteltuna ei siis ollut. Myoskéén idlld, sukupuolella tai tydsuhteen kestolla ei tassd
aineistossa ollut suurta merkitystd sisdisen yrittdjin piirteisiin ndhden. Yksittiisid
muuttujia tarkasteltaessa suurimmat hajonnat olivat viittamien (12) “Otan tietoisesti
riskeja”, (13) Olen tyytyviinen itseeni” sekd (15) ”Toimin mieluummin varman pél-
le” kohdalla. Riskinottamista kartoittavaan viittaméaan (12) jatti 2 kokonaan vastaa-
matta, 12 ei osannut/halunnut ottaa kantaa, samaa mielta oli 20 ja eri mieltd 15 vas-
taajaa. Viittimissd (13) tdysin samaa mieltd oli 10, samaa mieltd 29, eri mieltd 8 ja
tdysin eri mieltd 1 vastaajista. 10 ei osannut/halunnut sanoa kantaansa vaittimaan.
Viittamin (15) kohdalla taas 1 oli tiysin samaa mielt4, 16 samaa mielt4, 18 ei osan-

nut/halunnut sanoa, ja 22 oli eri mielta.

Sisilistd yrittidjyyttid organisaatiotasolla kuvaavista piirteistd muodostetun muuttu-
jan keskiarvoksi saatiin 2,02 (Std d 0,44). Anttolan ja Mikkelin mlk:n keskiarvoksi
muodostui 2,09 (Std d 0,43), Mikkelin keskiarvoksi 1,96 (Std d 0,43) ja kuntayhtymi-
en keskiarvoksi 2,09 (Std d 0,51). Sisaisen yrittajyyden piirteiden keskiarvot pysyivit
lahella toisiaan myos ikdd, sukupuolta ja tyosuhteen kestoa tarkasteltaessa. Yksittai-
sistd muuttujista huomion kiinnittivat tiimityoskentelys, tyotyytyvaisyyttd sekd palau-
tejarjestelmdd koskevat viittdmit. Viittaman (24) “Tiimityoskentely on térked toi-
mintamuoto yksikossani” vastauksissa tdysin samaa mielti oli 12, samaa mieltd 29 ja
eri mieltd 7 vastaajista. 10 ei osannut/halunnut ottaa kantaa viittamédan. Anttolan ja
Mikkelin mik:n vastaajista 25% ja Mikkelin vastaajista 17% ei osannut/halunnut sa-
noa kantaansa. Kuntayhtymien vastaajista taas tdysin samaa mieltd tai samaa mielté oli

lahes 90% vastaajista. Vastaavasti ty6tyytyvaisyyttd (25) kartoittavassa vaittdméssd 8
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vastaajista oli tdysin samaa mieltd, 35 samaa mielti, 10 ei osannut/halunnut sanoa ja 5
eri mieltd. TyOnantajittain eriteltynd tyotyytyviisyyttd ei osannut/halunnut arvioida
Mikkelin tai kuntayhtymien vastaajista noin joka kymmenes ja Anttolan ja Mikkelin
mlk:n vastaajista noin joka kolmas. Viittiméssd (28) *Yksikossani on toimiva palau-
tejarjestelmd” tdysin samaa mieltd oli 3, samaa mieltd 16, ei osannut/halunnut sanoa
24 ja eri mieltd 15 vastaajista. Toimivan palautejirjestelmin osalta kuntayhtymien
vastaajista 78% ei osannut/halunnut sanoa kantaansa, Anttolan ja Mikkelin mlk:n

vastaajista 40% ja Mikkelin vastaajista 21% oli eri mielti asiasta.

Viittamien (20) ”Olen sitoutunut ty6honi” ja (22) “Minulla on vankka luottamus alai-
siin” keskiarvot olivat ldhimmat sisdisen yrittdjyyden piirteisiin yltaneet arvot. Kaksi
Anttolan ja Mikkelin milk:n palveluksessa tyoskentelevdd vastaajaa ei osan-
nut/halunnut ottaa kantaa tyohonsi sitoutumiseen ja yksi Mikkelin palveluksessa oli
eri mieltd. Kaikki muut vastaajat olivat tdysin samaa mielts tai samaa mieltd tyohonsé
sitoutumisesta. Vastaavasti tiysin samaa mielt4 tai samaa mielta vastaajan luottamusta
alaisiinsa kartoittaneessa muuttujassa oli Anttolan ja Mikkelin mlk:n vastaajista 95%,
Mikkelin vastaajista 97% seka kuntayhtymien vastaajista 78%.

Tarkasteltaessa sisdisen yrittdjyyden kehitystd kolmena eri ajankohtana (Kuvio 9) ha-
vaitaan, ettd vuoden 1998 keskiarvot sijoittuvat ldhes samoihin lukemiin kaikkien
tyonantajien kohdalla. Edelleen vuoden 2000 keskiarvot ovat ldhempéni sisdisen yrit-
tdjyyden organisaatiotasolla kuvaavia piirteitd kuin kaksi vuotta sitten. Sen sijaan uu-
den kunnan perustamisen my6td sisdisen yrittajyyden piirteiden katsotaan vihenevin
lukuunottamatta Mikkelin vastaajia, joiden vastausten keskiarvot ovat hyvin lihella
taman hetken keskiarvoja. Tyosuhteen keston nidkokulmasta tarkasteltuna voidaan
sanoa, ettd mitd kauemmin tydsuhde on kestinyt siti enemman sisdisen yrittdjyyden
piirteita vastaajat uudessa kuntaorganisaatiossa nikevit. Sukupuolella ei tdmén asian

suhteen ole merkitysta.
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KUVIO 9. Sisiisen yrittdjyyden kehitys vastaajien nakokulmasta tyonantajittain.

Sisdisen yrittdjyyden yksittdisidi muuttujia tyonantajittain tarkasteltaessa suurimmat
erot verrattaessa nykyistd tilannetta ja tilannetta uuden kuntaorganisaation perustami-
sen jilkeen loytyivit ldhinna neljdssa vaittaméssd. Anttolan ja Mikkelin mlk:n vastauk-
sissa suurimmat erot havaittiin véittimissa (19 ja 63) "Minulla on riittavésti toimival-
taa”, (20 ja 64) ”Olen sitoutunut tyohoni”, sekd (28 ja 72) Yksikosséni on toimiva
palautejirjestelmd” kohdalla. Positiivisessa mielessd edellisistd muuttujista néhtiin ai-
noastaan palautejirjestelméin kehittyminen. Muissa edelld mainituissa muuttujissa ke-
hityksen katsottiin menevin negatiivisempaan suuntaan. Myos Mikkelin vastaajat us-
koivat yksikkojensa palautejarjestelmin paranevan uuden kuntaorganisaation perus-
tamisen myoti. Lisaksi tiimityoskentelyn (viittdmit 24 ja 68) nahtiin lisdantyvéin. Sen
sijaan toimivaltaa koskevissa muuttujissa Mikkelin vastaajat uskoivat negatiiviseen
kehitykseen. Kuntayhtymien vastauksissa suurimmat erot 10ytyivat niin ikd4n tiimi-
tyoskentelyd, palautejirjestelméi ja tydhon sitoutumista koskevista viittamistd. Uuden

Mikkelin perustamisen my6ta kuntayhtymien vastaajat uskoivat niin tiimityoskentelyn



64

kuin palautejarjestelméankin kehittyvin myonteisempéain suuntaan. Tyohon sitoutumi-

sen koettiin sen sijaan heikkenevin uudessa kuntaorganisaatiossa.

Taulukkoon 7 on koottu yhteenvetona vastaukset seki tiltd hetkeltd ettd vuodelta
2002 niistd neljastd muuttujasta, joiden vastausten erot tyonantajittain tarkasteltuna
olivat suurimmat. Taulukon tarkoituksena on paitsi esittdd tyonantajakohtainen ver-
tailu taulukon kohteena olevien muuttujien vastauksista myos keskiarvojen avulla tuo-
da esiin vastaajien nikemykset muuttujia koskevan kehityksen suunnasta tistd eteen-

pain.



65

TAULUKKO 7. Sisiisen yrittdjyyden yksittdisten muuttujien vastausten jakaumat ja

kehityssuunnat tyénantajittain.
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Yhteenvetona sisdisen yrittdjyyden ilmenemisestd voitiin todeta niin koko aineiston
kuin yksittdisten tyonantajien kohdallakin, ettd tutkituissa yksikoissd 10ytyi jossain

madrin sisdistd yrittajyyttd sekd yksilotasolla ettd organisaatiotasolla. Niin yksilétason
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kuin organisaatiotasonkin muuttujien vastaukset sijoittuvat lihemmds sisdistd yritti-

jyyttd kuvaavaa adaripaata kuin sisdisen yrittdjyyden poissulkevaa dédripaata.

7.5 Muutosjoustavuus

Muutosjoustavuutta tutkittin muutosvastarintaa kartoittavien piirteiden avulla.
Muuttujat muodostettiin kisiteanalyysin kautta esiin tulleiden kuvausten perusteella.
Viittamien pohjana olivat siten tyypillisesti muutosvastarintaa aiheuttavat seikat joko
suoraan tai kiinteisesti kysyttynd. My6s muutosjoustavuutta hakevat vaittamat tois-
tettiin kolmena eri ajankohtana, jotta voitiin selvittdd vastaajien ndkemykset kehityk-
sen suunnasta. Vastausten pohjana oli sama 5-portainen Likertin asteikko kuin siséi-
sen yrittajyyden muuttujillakin. Vastausten vaihtoehdot 1= taysin samaa mielti ja 2=
samaa mieltd osoittivat vastaajan suhtautumista viittamén kartoittamaan asiaan taval-
la, joka heijastaa muutosvastarintaa. Vastaavasti vaihtoehtojen 4= eri mieltd ja 5=
tiysin eri mielti kohdalla vastaajien nikemykset heijastivat muutosjoustavuutta.
Kainteisten viittdmien kohdalla muuttujat tulkittiin luonnollisesti painvastoin. Myos
muutosjoustavuuden osalta muuttujista muodostettiin yksi uusi muuttuja, joka kuvaa
muutosvastarinnan esiintymista yksittdisten muuttujien vastausten pohjalta. Keskiarvot
muutosjoustavuudessa tulkittiin jatkumolla 1-5 siten, ettd mitd lihemmaksi arvoa 1
keskiarvo sijoittui sitd suurempi oli muutosvastarinta. Vastaavasti keskiarvon lahesty-

essd arvoa 5 oli my6s muutosjoustavuus suurinta.

Muutosjoustavuutta kuvaavista viittdmistdi muodostetun uuden muuttujan keskiar-
voksi koko aineistossa saatiin 3,39 (Std d 0,62). Tyonantajittain tarkasteltuna Antto-
lan ja Mikkelin mlk:n keskiarvoksi saatiin 3,08 (Std d 0,66), Mikkelin 3,59 (Std d
0,58) ja kuntayhtymien 3,43 (Std d 0,40). Tyosuhteen kesto vaikutti muutosvastarin-
nan kokemiseen siten, ettd 2-5 vuotta tyoskennelleilli muutosvastarinta oli voimak-
kaampaa kuin vastaajilla, joiden tyésuhde oli kestanyt vahintdan 5 vuotta. Toimenku-
van muutoksen osalta muutosvastarinta oli sitd suurempaa mit4d enemmén toimenkuva
uuden Mikkelin perustamisen my6td muuttui. Iilld tai sukupuolella ei ollut merkitta-

vad vaikutusta muutosvastarinnan kokemiseen.
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Tarkasteltaessa koko aineistoa yksittdisten muuttujien osalta havaittiin uuden Mikke-
lin muutosjoustavuutta edesauttaviksi seikoiksi erityisesti vastaukset johtajien aiem-
mista kokemuksista muutoksissa viittaméssd (33), suhtautumisessa seki kuntaliitok-
seen viittimassa (35) ettda muutoksiin yleensi viittaméssa (38). Vastaajista 47 oli eri
mieltd tai taysin erimieltd viitteestd, jonka mukaan aiemmat kokemukset muutoksista
olisivat padosin kielteisid. Vastaajista 48 puolestaan koki, ettd muutosten myota syn-
tyy yleensd uusia mahdollisuuksia. Edelleen 44 vastaajan mielestd kuntaliitokseen ei

liity padasiassa kielteisid piirteita.

Muutosvastarintaa lisadviksi tekijaksi voitiin yksittdisissa muuttujissa katsoa lahinnd
véittaman (31) “Kuntaliitos merkitsee minulle lisdd ty6ta” vastaukset, joissa 37 vas-
taajista oli tdysin samaa mielti tai samaa mieltd, 15 ei osannut/halunnut ilmaista mieli-
pidettdin ja 6 oli eri mieltd. Loppujen muuttujien vastaukset jakaantuivat tasaisemmin
jatkumon molemmille puolille yleensid kuitenkin niin, etti muutosjoustavuutta oli
nahtdvissd enemmén kuin muutosvastarintaa. Noin 20-25 % vastaajista et yleensd
osannut/halunnut ilmaista kantaansa kysyttivai asiaa kohtaan. Poikkeuksen tissd
suhteessa teki kuitenkin viittdmi (36) ”Saavutetut etuni heikkenevit”, jossa periti 23

vastaajan vastauksena oli ei osaa/halua sanoa.

Yksittdisten muuttujien timin hetken tilanteen tyonantajakohtainen tarkastelu osoitti,
ettd Anttolan ja Mikkelin mlk:n vastaajat uskoivat asemansa heikkenevin uuden Mik-
kelin perustamisen my6td Mikkelin tai kuntayhtymien vastaajia enemman. Samoin oli
saavutettujen etujen heikkenemistid koskevassa viittimaissa (36). Edelleen vastaukset
vdittamaan (37) “Mahdollisuuteni vaikuttaa asioihin heikkenevit” olivat talla hetkelld
Anttolan ja Mikkelin mlk:n vastaajilla ldhempéni muutosvastarintaa kuvaavaa &éri-
péitd kuin Mikkelin tai kuntayhtymien vastaajilla. Lisdksi Anttolan ja Mikkelin mlk:n
vastaajat kokivat kuntaliitokseen liittyvin padasiassa kielteisid piirteitd Mikkelin ja
kuntayhtymien vastaajia enemmén. Mikkelin vastaajat taas tunsivat kuntaliitoksen
myotd tydmaaransa kasvavan enemmin kuin Anttolan ja mlk:n sekd kuntayhtymien
vastaajat. Toisaalta Mikkelin vastaajien paiatoksentekovaltaa koskevan muuttujan kes-
kiarvo oli ldhempind muutosjoustavuutta kuvaavan jatkumon #iripaitd kuin muiden

vastaajien. Kuntayhtymien vastaajat puolestaan kokivat muita vastaajia selkeammin,
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ettd kuntaliitokseen liittyvisti muutoksista oli tiedotettu tarpeeksi. Tiedottamisessa
16ytyi kuitenkin kehittimisen varaa kaikilla tyénantajilla.

Taulukko 8 esittdid muutosjoustavuutta kartoittavien viittdmien vastaukset ja keskiar-
vot vuosina 2000 ja 2002 niistd muuttujista, joissa vastaukset tyonantajittain tarkas-
teltuina vaihtelivat eniten. Taulukosta voidaan nihdd vastausten tyonantajakohtaisen
vertailun lisiksi vastaajien nikemys kunkin muuttujan kehityksen suunnasta téstd

eteenpain.
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TAULUKKO 8. Muutosjoustavuuden yksittdisten muuttujien vastausten jakaumat ja

kehitykset tyonantajittain.
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Muutosjoustavuuden kehitystd tyonantajittain esittdd kuvio 10. Anttolan ja Mikkelin
mlk:n vastaajien osalta uuden kuntaorganisaation perustamisen voitiin siis tulkita ai-
heuttavan jonkin verran enemmén muutosvastarintaa kuin Mikkelin tai kuntayhtymien
vastaajien kohdalla. Toisaalta Anttolan ja Mikkelin mlk:n vastaajat uskoivat muutos-
joustavuuden kehittyvin positiiviseen suuntaan ja jopa positiivisemmaksi kuin kaksi
vuotta sitten. Mikkelin vastaajien nikemyksen mukaan taas muutosvastarintaa kuvaa-
vat muuttujat nihtiin seki tilld hetkelld ettd vuonna 2002 negatiivisemmin kuin kaksi
vuotta sitten. Kuntayhtymien vastaajien mukaan muutosjoustavuuden kehityksessa ei
tapahdu olennaista muutosta vuosien 1998 ja 2002 vililla. Edelleen nahtivissd oli, ettd
Mikkelin ja kuntayhtymien nikemykset muutosjoustavuutta kartoittavien muuttujien

suhteen olivat lahimpéna toisiaan.
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KUVIO 10. Muutosjoustavuuden kehitys vastaajien ndkékulmasta tyonantajittain.

Yhteenvetona muutosjoustavuudesta voitiin siis todeta sekd koko aineiston ettd yksit-

tdisten tyonantajien osalta, ettd muutosjoustavuutta kisittelevien muuttujien keskiar-
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vot olivat muutosvastarintaa ja muutosjoustavuutta kuvaavan jatkumon keskivaiheilla,
paasddntoisesti enemmin kuitenkin muutosjoustavuuden puolella. Néin ollen uuden
kuntaorganisaation perustaminen ei hallinnollisen tason johtohenkilsiden kohdalla
nikyisi aiheuttavan suurta muutosvastarintaa, joskin muutosjoustavuuden osalta kat-

sottuna jatkumolle jai viela kehittymisen varaakin.

7.6 Kuntaorganisaation rakenteen, kulttuurin, sisiiisen yrittiijyyden ja muutos-
joustavuuden viiliset yhteydet uudessa Mikkelissa

Organisaatiokulituurin ja organisaatiorakenteen vililla oli havaittavissa positiivista
lineaarista riippuvuutta analysoidun aineiston perusteella. Riippuvuuden voitiin sanoa
olevan kohtalaista, silli Kendallin jirjestyskorrelaatiokertoimen arvoksi saatiin 0,513
tasolla 0,01, mikd on tilastollisesti merkitsevd. Toisin sanoen orgaanisen rakenteen
omaavan organisaation yksikén kulttuuri on yleensi lahempané jatkumon luovaa kuin
stabiilia d4ripaatd. Vastaavasti stabiilin kulttuurin piirteitd 16ytyy varmemmin sellai-
sista organisaation yksikoisti, joiden rakenne on ldhempiéni jatkumon mekaanista kuin
orgaanista diripaatd. Tyonantajittain tarkasteltuna positiivista lineaarista riippuvuutta
havaittiin Anttolan ja Mikkelin mlk:n sekd Mikkelin vastaajien vastauksissa. Sen sijaan
kuntayhtymien vastauksista tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta organisaatiokult-
tuurin ja -rakenteen kohdalla ei saatu. Mikkelin vastauksissa riippuvuus kulttuurin ja
rakenteen vililli oli vahvinta (Kendall 0,596 tasolla 0,01) suurimmasta keskihajon-

nasta huolimatta.

Sisdisen yrittijyyden ja organisaatiokulttuurin vilistd yhteyttd koko aineiston osalta
analysoitaessa 1oydettiin myos niiden ilmitiden vililtd positiivista lineaarista riippu-
vuutta. Pearsonin korrelaatiokertoimet osoittivat kohtalaista riippuvuutta kaikilla tar-
kasteltavilla ajanjaksoilla tasolla 0,01, mika on katsottava tilastollisesti merkitsevaksi.
Tutkitun aineiston kohdalla positiivinen riippuvuus oli tulkittava siten, etti mitd
enemmén organisaatiokulttuuri sijoittui stabiiliin d4rip44hén sitd paremman keskiarvon
sisaisen yrittajyyden piirteet saivat. Tyonantajakohtainen analysointi kuitenkin osoitti,
ettd kuntayhtymien vastauksista ei tilastollisesti merkitsevaa lineaarista riippuvuutta

ilmisiden vililta 16ytynyt miltddn ajanjaksolta. Edelleen riippuvuus, joka kuntayhtymi-
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en kohdalla sisdisen yrittdjyyden ja organisaatiokulttuurin valilta 16ytyi oli negatiivista
vuosina 1998 ja 2000.

Sisdisen yrittdjyyden ja organisaatiorakenteen vdlilld havaittiin niinikdan positiivista
lineaarista riippuvuutta koko aineistoa tarkasteltaessa. Riippuvuus oli tulkittava kuten
organisaatiokulttuurinkin kohdalla eli mitdi mekaanisemmasta yksikostd oli kyse sita
enemman sisdisen yrittdjyyden piirteitd 16ytyi. Vuosien 1998 ja 2000 korrelaatioker-
toimet olivat tosin melko lahelld heikon riippuvuuden rajaa (<0,3). Ainoastaan vuoden
2002 tulokset olivat tilastollisesti merkitsevid Pearsonin korrelaatiokertoimella 0,631
tasolla 0,01. Tyonantajakohtainen tarkastelu osoitti, ettd vuoden 2000 siséisen yritta-
jyyden ja organisaatiorakenteen vilistd riippuvuutta 16ytyi ainoastaan Mikkelin vastaa-
jien osalta (Pearson 0,437 tasolla 0,05). Samoin oli vuoden 1998 kohdalla. Sen sijaan
vuoden 2002 vastauksista tilastollisesti merkitsevad kohtalaista, positiivista lineaarista
riippuvuutta 16ytyi kaikkien tyonantajien kohdalla. Kaiken kaikkiaan sisdisen yrittdjyy-
den ja organisaatiorakenteen vilinen riippuvuus néytti olevan heikompaa kuin riippu-

vuus sisdisen yrittdjyyden ja organisaatiokulttuurin valilla.

Muutosjoustavuuden ja organisaatiokulttuurin vdlistd yhteyttd tamian hetkisen tilan-
teen pohjalta ja koko aineiston osalta tarkasteltaessa ei tilastollisesti merkitsevaa riip-
puvuutta 16ytynyt. Samoin oli vuoden 1998 kohdalla. Vuoden 2000 riippuvuus oli
heikosti positiivista ja vastaavasti vuoden 1998 riippuvuus heikosti negatiivista. Vuo-
den 2002 vastauksista sen sijaan ilmeni kohtalainen negatiivinen riippuvuus muutos-
joustavuuden ja organisaatiokulttuurin vililla. Negatiivinen riippuvuus oli tulkittava
tdssd siten, ettd muutosjoustavuutta lOytyi siti enemmén mitd stabiilimpi yksikon
kulttuuri oli. Positiivinen riippuvuus taas piinvastoin. TyOnantajakohtaisesti tarkas-
teltuna tilastollisesti merkitsevad riippuvuutta oli ainoastaan Mikkelin vastauksissa

vuoden 2002 kohdalla. Korrelaatiokertoimeksi saatiin tidlléin -0,487 tasolla 0,01.

Muutosjoustavuuden ja organisaatiorakenteen vdlilld havaittiin tilastollisesti merkit-
sevéd riippuvuutta ainoastaan vuoden 2002 vastauksissa. Riippuvuus oli negatiivista ja
kohtalaista (Pearson -0,473 tasolla 0,01) ja tulkittava siten, ettd muutosjoustavuutta
loytyi sitd enemmién mitd mekaanisemmasta rakenteesta oli kysymys. Vuosien 1998 ja

2000 tulokset nayttivit heikkoa positiivista riippuvuutta koko aineistoa tarkasteltaes-
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sa. Positiivinen riippuvuus tdssd tapauksessa kertoi, ettd muutosjoustavuutta 16ytyi
sitd enemmén miti orgaanisemmasta organisaatiorakenteesta oli kysymys ja vastaa-
vasti muutosvastarinta oli sitd suurempaa miti mekaanisempi yksikon rakenne oli.
Tyoénantajakohtainen analysointi osoitti, ettd tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta
loytyi kaikilla tyonantajilla. Korrelaatiot niin Anttolan ja Mikkelin mlk:n (Pearson -
0,478) kuin Mikkelin (Pearson -0,433) ja kuntayhtymien (Pearson -0,810) kohdallakin

saatiin tasolla 0,05.

Sisdisen yrittdjyyden yksilotason eli sisdisen yrittdjin ja muutosjoustavuuden valiset
korrelaatiokertoimet olivat padsiintoisesti negatiivisia. Riippuvuus tarkoittaa sita, ettd
sisdisten yritt4jien ja muutosvastarinnan vililld on olemassa yhteys. Sisdisen yrittdjan ja
muutosjoustavuuden vilinen riippuvuus ei kuitenkaan koko aineiston osalta ollut ti-
lastollisesti merkitsevad. Eri ajankohtia ja tyonantajia tarkasteltaessa tilastollisesti
merkitsevidd riippuvuutta 16ydettiin ainoastaan vuoden 1998 Mikkelin vastauksista.

Pearsonin korrelaatiokertoimeksi saatiin tilléin  -0,400 tasolla 0,05.

Korrelaatiokertoimet sisdisen yrittdjyyden organisaatiotason ja muutosjoustavuuden
vdlilla olivat myos padsadntoisesti negatiivisia, joskaan tilastollisesti merkitsevad riip-
puvuutta ilmididen vililti ei loytynyt. Riippuvuus kertoo kuitenkin, ettd sisdinen yrit-
tdjyys ja muutosjoustavuus ovat yhteydessa toisiinsa. Tilastollisesti merkitsevda riip-
puvuutta ilmididen vililld 1oytyi ainoastaan vuoden 2002 vastauksista. Pearsonin kor-
relaatiokertoimeksi saatiin tdlloin koko aineiston osalta -0,743 tasolla 0,01, mika
osoittaa voimakasta negatiivista riippuvuutta. Riippuvuutta loytyi jokaisen tyonantajan

kohdalta vuoden 2002 vastauksista.
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8 TARKASTELU

Téaman tutkimustyon tarkoituksena ja tavoitteena oli luoda kasitteellinen malli sisdisen
yrittdjyyden ja muutosjoustavuuden vilisesti yhteydestid organisaatiorakenteen ja or-
ganisaatiokulttuurin kautta tarkasteltuna seki koetella mallia valitussa kuntaorgani-
saatiossa, uudessa Mikkelissd. Tutkimusmetodina oli tapaustutkimus, jossa kohteena
olivat uuden Mikkelin kuntaorganisaation hallinnollisen tason johtohenkilot. Tutki-
musongelmaksi nousivat sisdisen yrittdjyyden ja muutosjoustavuuden vilinen yhteys,
organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin rooli sisdisen yrittdjyyden ja muutos-
joustavuuden ilmenemisessa seki kaikkien niiden ilmididen niyttdytyminen tutkimuk-

sen kohteena olevassa kuntaorganisaatiossa.

Teorian pohjalta luotu kisitteellinen malli sisidisen yrittdjyyden ja muutosvastarinnan
vilisestd yhteydestid on pelkistetty ja siksi sen selityskykykin on rajallinen. Mallissa
pyrittiinkin tuomaan esiin ilmididen vidlisii yhteyksid. Pelkistamisen vuoksi mallista
puuttuu viliintulevia muuttujia, joiden vaikutusta kasiteltyihin ilmidihin ei tamén tut-

kimuksen puitteissa voitu tuoda esiin.

Tutkimustuloksia tarkasteltaessa nidyttdisi siltd, ettd juuri viliintulevien muuttujien
puuttumisen vuoksi ilmididen viliset riippuvuudet antoivat jossain méairin jopa vas-
takkaisia tuloksia kuin mit4 teorian pohjalta oli odotettavissa. Edelleen riippuvuudet
saattoivat ilmetd ainoastaan yksittdisen tyonantajan tai ajankohdan kohdalla, néin
etenkin sisdisen yrittajyyden ja muutosjoustavuuden yhteyksissd organisaatiorakenteen
ja organisaatiokulttuurin kanssa. Organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin
osalta voitiin todeta orgaanisen rakenteen ja luovan kulttuurin ja vastaavasti mekaani-
sen rakenteen ja stabiilin kulttuurin sidonnaisuus. Lisaksi sisdisen yrittdjyyden ja
muyutosjoustavuuden vilisessd yhteydessi oli tilastollisen merkitsevyyden puuttumi-
sesta huolimatta havaittavissa siannonmukaista riippuvuutta. Viliintulevien muuttuji-
en puuttumisesta huolimatta tutkimuksen tuloksista voitiin tehdd johtopditds, ettd
kdsitellyt ilmiot ovat yhteydessd toisiinsa. Ilmididen vilisten vaikutussuhteiden tutki-
miseen kuntaorganisaation kontekstissa tarvitaan kuitenkin lisdtietoa valiintulevista

muuttujista.
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Kuntaorganisaatiota tarkasteltaessa on muistettava ensinnikin organisaation duaalinen
luonne, missd poliittisilla ohjausmekanismeilla on oleellinen vaikutus péatoksente-
koon, kuten teoriaosuudessa mainittiin. Toisaalta esimerkiksi ay-liikkkeen my&td muo-
vautuneet asenteet, kuntaorganisaation erilainen omistuspohja yritysmaailmaan nihden
tai kuntien timin hetkinen murrosvaihe ja vastaajien epavarmuus tulevaisuudesta voi-
vat nekin vaikuttaa ilmididen esiintymiseen. Niin poliittisten ohjausmekanismien kuin
muidenkin mahdollisten viliintulevien muuttujien huomioon ottaminen mallia luotaes-
sa olisi kuitenkin laajentanut tutkimusta liikaa ja jétettiin siksi timan tutkimuksen yh-

teydessi kasittelematta.

Tutkimuksen pohjalta saatuja tuloksia ei voida yleistad muihin kuntaorganisaatioihin,
kuten ei tapaustutkimuksen tuloksia yleensikain. Teoriaosuudessa luotua mallia voi-
daan sen sijaan kdyttad pohjana erilaisten ja erityyppisten organisaatioiden sisdisen
yrittdjyyden ja muutosjoustavuuden vilistid yhteytti tutkittaessa. Organisaation sijoit-
tuminen mallin jatkumoille on yksilollisti. Edelleen ottamalla huomioon tutkittavaan
organisaatioon liittyvia viliintulevia muuttujia, saadaan kattavampi kuva kasiteltidvien

ilmididen vaikutuksista toisiinsa.

Uuden Mikkelin hallinnollisen tason johtohenkilot kokivat, ettd niin organisaatiora-
kenteen kuin organisaatiokulttuurinkin kehitys vuodesta 1998 tihin hetkeen oli
mennyt hierarkkisempaan ja jaykempain suuntaan. Eri tyonantajien palveluksessa ole-
vien vastaajien nidkokulmasta tarkasteltuna odotukset uuden kunnan rakenteen ja
kulttuurin suhteen poikkesivat toisistaan. Mikkelin ja kuntayhtymien vastaajat olettivat
kehityksen jatkuvan samansuuntaisena myos uuden kunnan perustamisen jalkeenkin.
Sen sijaan Anttolan ja Mikkelin mlk:n vastaajat nikivat kehityksen muuttuvan luo-
vempaan ja joustavampaan suuntaan uuden Mikkelin perustamisen my6td. Tulos on
sinansid hieman paradoksinen, silli yleensdhin joustavuuden ja pienuuden vililli on
todettu yhteys toistensa kanssa. Vastaajien nakemys heijastaakin todennakoisesti

Anttolan ja Mikkelin mlk:n positiivisia odotuksia uutta Mikkelia kohtaan.

Sisaistii yrittiajyytti loytyi koko aineistossa jossain mairin. Kaikkien vastanneiden
mielestd sisdistd yrittijyyttd on tilli hetkelli enemmin kuin vuonna 1998. Uuden

kuntaorganisaation perustamisen myétd sisdisen yritt4jyyden nihtiin hieman heikkene-
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vin. Anttolan ja Mikkelin mlk:n vastaajien nikemyksen mukaan sisdinen yrittdjyys

tulee vuonna 2002 olemaan jopa vihiisempad kuin vuonna 1998.

Sisaisen yrittdjyyden yksittdisid muuttujia tdmén hetken tilanteen mukaan tarkastelta-
essa esiin nousivat positiivisessa mielessa #yohon sitoutuneisuus ja luottamus alaisiin,
jotka saivat lahimmét sisdisen yrittdjyyden piirteisiin yltdneet arvot. Pdasdintoisesti
kaikki vastaajat tyonantajasta riippumatta kokivat olevansa tydhonsi sitoutuneita ja
luottavansa alaisiinsa. Kuitenkin kaikkien vastaajien mielestd uuden Mikkelin perus-
tamisen my6td tyéhoén sitoutuneisuus tulee heikkenemiin, Anttolan ja Mikkelin mik:n
sekd kuntayhtymien vastaajien mielestid kaikkein eniten. Toimivallan osalta uuden
kuntaorganisaation perustaminen vihentdd vastausten perusteella sekd Anttolan ja
Mikkelin mik:n ettd Mikkelin vastaajien toimivaltaa. Sen sijaan kuntayhtymien vas-
taajat nakevit toimivaltansa hieman lisdéntyvin tulevaisuudessa. Kuten teoriaosuudes-
sa mainittiin, on vapaakuntakokeilu antanut kunnille tyokalut toimintansa kehittami-
seen. Sitd kuinka paljon paikallispolitiikalla on merkitystd vapaakuntakokeilun hyo-
dyntamiseen uuden Mikkelin kohdalla on tissi yhteydessd vaikea arvioida. Keinoja
toimivallan jakamiseen voisi mahdollisesti 16ytya juuri vapaakuntakokeilun antamien
raamien siséltd ja erityisesti subdelegoinnin kautta. Positiivista kehitysta oli néhtavissi
sekd tiimityoskentelyd etti palautejdrjestelmdd koskevien viittdmien vastauksissa
kaikkien vastaajien osalta. Palautejirjestelmin kehittimisessd jdi kuitenkin enemmén
pelivaraa tiimityoskentelyn vastauksiin verrattuna. Koska rahakannusteiden kéytto
todettiin kuntaorganisaatiossa ongelmalliseksi, voidaan toimivaltaan vaikuttamisella,
toimivalla palautejirjestelmalla seka tiimityoskentelylld vaikuttaa innostavan ja sisil-
lollisesti rikkaan ty6yhteison luomiseen, miké puolestaan vaikuttaa edelleen myos tyo-

hon sitoutumiseen.

Muutosjoustavuutta esiintyi koko aineistoa tarkasteltaessa myos jossain mdirin.
Sisdisen yrittdjyyden ilmenemiseen verrattuna muutosjoustavuuden esiintyminen jai
kuitenkin laimeammaksi. Uuden kunnan perustaminen ei tulosten perusteella nayttaisi
vaikuttavan Mikkelin ja kuntayhtymien vastaajien muutosjoustavuuden kehitykseen.
Kuntayhtymissi tyoskentelevien vastaajien muutosjoustavuus pysyttelee lihes samalla
tasolla kaikkina tarkasteltuina ajanjaksoina. Sen sijaan Mikkelin vastaajien muutos-

joustavuus on hieman laskenut vuodesta 1998. Anttolan ja Mikkelin mik:n vastaajien
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muutosjoustavuus on kaikkina ajankohtina jonkin verran sekd Mikkelin ettd kuntayh-
tymien vastaajien muutosjoustavuutta alhaisempi. Télld hetkelld Anttolan ja Mikkelin
mlk:n vastaajien muutosjoustavuus on heikompaa kuin kaksi vuotta sitten, mutta uu-
den Mikkelin perustamisen my6td muutosjoustavuus kehittyy vastaajien nikemyksen

mukaan jonkin verran jopa vuoden 1998 tasoa paremmaksi.

Muutosjoustavuuden yksittdisten muuttujien vastauksia teoriapohjaan peilattaessa
nousivat muutosjoustavuutta selittdvini tekijoind koko aineiston osalta johtajien ai-
emmat myonteiset kokemukset muutoksista sekd positiivinen asenne niin uuden kun-
nan perustamista kohtaan kuin suhtautumisessa muutoksiin yleensikin. Vastaavasti
muutosvastarintaa edesauttavaksi muuttujaksi nousi lisdantyva tyon médrd. Tyoméda-
rin lisdintyminen voidaan tosin tulkita joissain tapauksissa myos muutosjoustavuutta
edistaviksi. Kuten teoriaosuudessa tuotiin esiin, voi yksiléiden voimavarojen kaytto-
aste etenkin julkisissa organisaatioissa olla joskus alhainen, jolloin kayttiméttomid
voimavaroja kulutetaan muuhun kuin varsinaiseen tyohon, miké puolestaan edesauttaa
muutosvastarintaa. Lisaantyva tydméira voi néin ollen toimia myos muutosvastarintaa
ehkiisevind tekijind. Edelleen uutta kuntaorganisaatiota koskevassa tiedottamisessa
voitiin todeta kehittimisen varaa. Erds keskeisimmistd keinoista muutosvastarintaa
vastaanhan oli juuri oikean tiedon levittdminen avoimesti mahdollisimman laajalle.
Koska vastaajien keskuudessa oli havaittavissa nikemystid uuden Mikkelin organisaa-
tiorakenteen kehittymisestd mekaanisempaan, jiykempadn suuntaan, tulisi tiedon
avoimuuteen ja lilkkkumiseen uudessa kuntaorganisaatiossa kiinnittdd erityistd huo-

miota.

Tyo6nantajakohtainen tarkastelu tilld hetkelld osoitti, ettd Anttolan ja Mikkelin mlk:n
vastaajat uskoivat uuden Mikkelin perustamisen myotid nykyisen asemansa ja saavu-
tettujen etujensa sekd mahdollisuutensa vaikuttaa asioihin heikkenevan muita vastaajia
selvisti enemmin. Arvovallan ja vallan menettdmisen uhkahan todettiin erddnd syyna
muutosvastarintaan johtajien nikékulmasta katsottuna, miké selittda Anttolan ja Mik-
kelin mlk:n vastaajien muutosjoustavuuden sijoittumista muiden vastaajien muutos-
joustavuutta alhaisemmaksi. Mikkelin vastaajat taas kokivat uuden kuntaorganisaation
perustamisen myo6td toisaalta tyomadransi, mutta myos paatoksentekovaltansa li-

sddntyvin muita enemmin. Kuntayhtymissi tyoskentelevien vastaajien tyOmédrddn
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uuden Mikkelin perustaminen vaikuttaa tulosten perusteella kaikkia vastauksia tar-
kasteltaessa kaikkein vihiten. Kokonaisuutena muutosjoustavuuden osalta voidaan
sanoa, ettd vaikka uuden kunnan perustaminen niyttiisi vaikuttavan eniten Anttolan ja
Mikkelin mlk:n vastaajiin, heijastuivat odotukset uutta Mikkelid kohtaan positiivisim-

pina juuri Anttolan ja Mikkelin mlk:n vastaajien keskuudessa.

Lomakekysely tutkimusmenetelméinid mahdollisti riittdvan laajan kokonaiskuvan saa-
misen. Lisdksi nimettomini kyselylomakkeeseen vastaaminen oli kuntien tdmén hetki-
sessd siirtymévaiheessa varmempi keino saada luotettavampia vastauksia kuin esimer-
kiksi henkilokohtaisella haastattelulla. Muutoksethan aiheuttavat yleensd epavar-
muutta, mikd voi vaikuttaa myds vastauksiin. Eri ajanjaksojen tarkastelulla saatiin
tutkimukseen syvyyttd ja voitiin tuoda esiin vastaajien nikemykset ilmididen kehityk-
sestd vuosina 1998, 2000 ja 2002. Triangulaatio ajansuhteen saattoi kuitenkin aiheut-
taa vastauksissa ongelmia etenkin vuoden 2002 kohdalla, jossa pyydettiin otaksumaan
todellisuutta tulevaisuudessa. Varsinkin ndin murrosvaiheessa vastaajien epamaaraiset
odotukset tulevaisuuden suhteen saattoivat hankaloittaa viittimiin vastaamista. Mikali

ndin olikin, se ei kuitenkaan nikynyt vastausten puuttumisena.

Mittauksen luotettavuutta pyrittiin varmistamaan rakentamalla muuttujat mahdolli-
simman selkeiksi ja yksinkertaisiksi, jotta vdittimien mahdollinen vaarinymmértiminen
voitiin ehkaistd. Edelleen eri ajankohtia korostettiin virein ja alleviivauksin, jotta vas-
tattaessa ei tissd suhteessa sekaannuksia syntyisi. Koska ilmididen kartoittaminen eri
ajankohtina nosti lomakkeiden lukumairia ja siten myods vastausaikaa, kiinnitettiin
kyselylomakkeen visuaalisuuteen ja selkeyteen erityistd huomiota. Télld haluttiin toi-
saalta nostaa vastausprosenttia ja toisaalta minimoida pitkan kyselylomakkeen esiin-
nostamat mahdolliset negatiiviset tunteet, jotka voivat vaikuttaa vastauksiin ja sitd

kautta my6s tutkimuksen luotettavuuteen.

Lomakesarjan testaajina toimivat kolme henkil6d, joiden muutosehdotusten myotad
kysely sai lopullisen muotonsa. Organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin koh-
dalla esitettiin kuvaus kaikista d4ripaén ilmioistd kaikkina kysyttavind ajankohtina aina
uudelleen, jotta vastaaja pystyi tarvittaessa aina helposti tarkistamaan kuvauksen eika

se siten ollut vain vastaajan muistin varassa. Vastausten osalta sisdisesta yrittdjyydesti



79

ja muutosjoustavuudesta muodostetuille uusille muuttujille tehtiin reliabiliteettianalyy-
si. Cronbachin alpha-kertoimen avulla muuttujista poistettiin uuden muuttujan reliabi-
liteettiin negatiivisesti vaikuttavat muuttujat, jotta mittauksen luotettavuus tassikin

suhteessa toteutuisi.

Tutkijan objektiivisuutta arvioitaessa voidaan todeta, ettd tutkijalla ei ole sidoksia
uuden Mikkelin kuntaorganisaatioon. Ulkopuolista mairaysvaltaa tutkimuksen suo-
rittamiseen ei siis ole ollut. Edelleen kuntaorganisaatio kontekstina oli lahtotilanteessa
uusi tuttavuus. Tutkijan oma niakemys kisiteltdvastd aiheesta teorian lisdksi on synty-
nyt ldhinné yritysmaailman puolella. Niin ollen tulkinnan voidaan katsoa olevan puo-

lueetonta.

Sisdista yrittajyytta, muutosjoustavuutta, organisaatiorakennetta ja organisaatiokult-
tuuria tutkittiin teoriaosuuden kisiteanalyysin kautta esiintulleiden méairitelmien poh-
jalta. Sisdistd yrittajyytta hakevat muuttujat muodostettiin suoraan seké sisiistd yrit-
tdjaa yksilotasolla ettd sisdistd yrittajyyttd organisaatiotasolla kuvaavista piirteista.
Muutosjoustavuutta taas tutkittiin sen vastakkaisen ilmién eli muutosvastarinnan
kautta siten, ettd kisiteanalyysin perusteella muodostettiin viittamia muutosvastarin-
taa tyypillisimmin aiheuttavista seikoista. Niin sisdisestd yrittdjyydestd kuin muutos-
joustavuudestakin muodostettiin sekd suoria ettd kidnteisid viittdmid. Organisaatiora-
kennetta ja organisaatiokulttuuria tutkittiin teorian pohjalta muodostetuilla jatkumoil-
la, joiden airipiind olivat kisiteanalyysistd saadut kuvaukset vastakkaisista rakenteista
ja kulttuureista. Vastausten avulla ei pyrittykdin selvittdmain syvillisemmin eri yksik-
kdjen rakennetta tai kulttuuria, vaan haettiin vastaajien subjektiivista nikemystd niin
rakenteesta kuin kulttuuristakin ldhinna vertailupohjaksi muiden tutkittavien ilmididen
suhteen. Edellisten perusteella voidaan todeta niin sisdistd yrittdjyyttd kuin organisaa-
tiorakennetta ja organisaatiokulttuuriakin koskevien muuttujien mitanneen sitd mita
tutkimuksessa oli tarkoituskin mitata eli tutkimuksen voidaan sanoa tissa suhteessa
olevan validi. Sen sijaan pohdittavaksi jad, onko muutosvastarinnan mittaaminen vali-
di menetelmid muutosjoustavuutta arvioitaessa. Kenties muutosjoustavuutta ja muu-
tosvastarintaa aiheuttavat eri tekijit. Aiemmat tutkimukset eivit asiaa kuitenkaan sel-
vitd, minkd vuoksi tissad tutkimuksessa muutosjoustavuutta tarkasteltiin muutosvasta-

rinnan ilmenemisen kautta.
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Kaiken kaikkiaan julkisen sektorin puolella tehtyjen tutkimusten méard koskien si-
saistd yrittdjyyttd ja muutosjoustavuutta on vahidinen. Téssd tutkimuksessa kisitelty
aihe vaatiikin laajempaa jatkotutkimusta, jossa kisitteellistd mallia voidaan kehittdaa
ottamalla huomioon enemmin mallin selityskykyyn vaikuttavia viliintulevia muuttujia.
Edelleen ilmividen ja niiden vélisten yhteyksien tarkastelu enemmin yksilotason nako-
kulmasta organisaatiotason sijaan antaisi mallille uuden ulottuvuuden. Mallin kehit-
tamisen lisaksi tdysin uudeksi jatkotutkimuksen aihealueeksi tamédn tutkimuksen
my6td nousee tarve muutosvastarintaa ja muutosjoustavuutta aiheuttavien tekijoiden

tutkimiseen.
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LITE 1. TUTKIMUKSEN KESKEISIMMAT KASITTEET

SISAINEN YRITTAJYYS
= yrittajamaiinen ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapa jonkin ty6yhteison jaseneni
(Koiranen & Pohjansaari 1994)

MUUTOSVASTARINTA

= monimuotoinen ilmi6, joka esiintyy aina kun organisatoriset muutokset merkitsevit
muutosta perinteiseen kdyttaytymiseen, kulttuuriin tai valtarakenteeseen

(Ansoff 1984)

MUUTOSJOUSTAVUUS

= muutosvastarinnan vastakkainen ilmi6

ORGANISAATIORAKENNE

= muodollinen suunnitelma, jonka pddmiirind ovat tehokas tyonjako ja toimiva yh-
teistyod organisaation eri osien valilld

(Juuti 1992)

ORGANISAATIOKULTTUURI

= perusoletusten malli, jonka jokin ryhmi on keksinyt, 16ytanyt tai kehittdnyt oppies-
saan kdsittelemain ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvid on-
gelmiaan. Malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitd4 perusteltuna ja siksi
opettaa ryhmién uusille jasenille ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea.
(Schein 1987)

Perusoletusten lisiksi kulttuurin kisitetadn pitdvan sisallddn artefaktit ja luomukset
sekd arvot, koska organisaatiokulttuuriin kisitetddn yleisesti liitetyiksi niin normit,

arvot kuin kayttaytyminenkin.



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

