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Liikelaitostamisen ja yhtidittamisen
muutosprosessien johtamisen vertailu
Suomen Postissa ja Valtionrautateissa

Virpi Juppo

ABSTRACT

The purpose of this article is to demonstrate
the results of the research, which evaluated
and compared the management of change
processes: How the change processes, from
public agencies to state enterprises and from
these to state-owned companies, were
managed in the Finnish Postal Services and in
the Finnish Railways.

The article also introduces a mode! for
management of change. The model can be
used as a tool to manage and facilitate
change. It contains several phases: preparations
for change, planning, resource allocation,
motivation and communication, inspiring and
encouraging, directing, monitoring,
institutionalizing and anchoring the change and
finally, re-evaluating and feed-back.

The empirical material consisted of
documents from the years 1988-1996 collected
from the organizations under study. Qualitative
interpretations were made through both a
theoretical framework of change management
and the mode! developed.

Research showed that in reality some of
these phases were missing or were
incompletely managed. On the one hand,
in the management of change processes,
preparations and directing phases proved to be
quite successful. On the other hand, anchoring
and monitoring change remained unsuccessful.

1. MUUTOS VIRASTOSTA VALTION-
YHTIOKSI

Muutos luo aina haasteita ja uhkia, mutta myos
monia mahdollisuuksia. Muutosta tapahtuu jat-
kuvasti ympdriston, yhteiskunnan, kilpailutilan-
teen ja ihmisten muuttuessa, mutta usein ilman
selkedd pdamaaraa tai tavoitetta. Organisaati-
ossa hallitun muutoksen lapiviennin avuksi tar-
vitaan johtamista ja suunnitelmallista muutosta,
joka on luonteeltaan tavoitteellista ja projektin-
omaista. Naiden uusien, avautuvien mahdolli-
suuksien hyodyntdminen riippuu organisaation
kyvystd muuttaa toimintaansa erityisesti muu-
toksen johtamisen keinoin. Liikelaitostaminen ja
yhtiittdminen ovat syvélle organisaation toimin-
taan kdyvid muutosprosesseja, joiden johtami-
seen tulee kiinnittaa erityistd huomiota.

Muutosta ja muuttumista ovat useat eri tut-
kijat maaritelleet eri tavoin - usein ne madaritel-
1&an eri tutkimuksissa uusin termein. Yhtamielta
ollaan kuitenkin siita, ettd muutoksen kasite on
monimutkainen ja moniselitteinen (ks. mm. Hage
1980; Beckhard & Harris 1987; Carnall 1996).
Muutoksen tarkastelu prosessina antaa mahdol-
lisuuden kuvata eri vaiheissa tehtavid toimen-
piteitd. Tdma mahdollistaa myds konkreettisten
ohjeiden kehittdmisen muutoksen johtamiseen.
Vaiheittain eteneva muutoksen toteuttaminen on
hallittua ja ndin ollen muutoksen onnistumisen
mahdollisuus parempi. Onnistuminen muutok-
sessa on luonnollisesti suhteellinen asia, joka
riippuu pitkalti kdytettavistd nakokulmista ja orga-
nisaation muutosprosessista, jota pyritdan hallit-
semaan ja johtamaan.

Julkisella sektorilla muutospainetta luovat
muun muassa kansainvalistyminen, kilpailun
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lisaantyminen, taloudellisten resurssien véahe-
neminen, teknologian kehitys ja lisdédntyneet
tehokkuuden vaatimukset. N&ihin haasteisiin on
pyritty vastaamaan esimerkiksi ohjausjarjestel-
mid uudistamalla, hallinnon hajauttamisella ja
markkinaehtoistamalla, kuten liikelaitostamalla ja
yhtidittamalla valtion ja kuntien virastoja. (Ks.
mm. Temmes 1994; Temmes & Kiviniemi 1994,
1995; Ahonen 1995; Lahdesmaki 2003.)

Valtion virastojen liikelaitostamisilla ja yhti6it-
tamisilla on haettu sopivaa organisaatiomuotoa:
tiettyd mallia, joka takaa parempia palveluja
kilpailukykyiseen hintaan. Muutoksilla pyritdan
toimialalle sopivampaan ja parempaan organi-
saatiomuotoon. Valtion liiketoiminnan organisoin-
nissaon ollut havaittavissa muutostrendin yleinen
suunta: virasto tai nettobudjetoitu virasto - liike-
laitos - valtionyhtio - yksityisen omistuksen lisaa-
minen ja lopulta myynti. (Ks. mm. Kiviniemi ym.
1994; Salminen & Niskanen 1996; Heikkinen ym.
1997; Salminen & Viinamaki 2001.)

Tama artikkeli perustuu marraskuussa 2004
Vaasan yliopiston julkisjohtamisen laitoksella tar-
kastettuun lisensiaatintutkimukseen "Organisaa-
tion muutoksen johtaminen - Liikelaitostamisen
ja yhtidittamisen muutosprosessien vertailu kah-
dessa valtionyhtiéssa™.

Tutkimuksen kohteena oli organisaation muu-
tosprosessin johtaminen eli muutos valtion viras-
tosta liikelaitokseksi ja edelleen valtionyhtidksi.
Tarkastelun kohde valittiin siksi, koska se on
suhteellisen selvérajainen, organisatorinen ja
konkreettinen muutos. Johtamista lahestyttiin
muutoksen johtamisen nakékulmasta, vertaillen.

Tarkastelun kohteeksi organisaation siséalla
muodostui kaksi prosessia, jotka olivat muutos
vanhan mallisesta liikelaitoksesta uusimuo-
toiseksi liikelaitokseksi sekd liikelaitoksesta
valtionyhtioksi. Kaytannéssa nama kaksi muu-
tosprosessia menivét osittain paallekkain, eika
nain ollen voida osoittaa selkeda ajankohtaa,
koska yhtitittaminen on alkanut ja liikelaitosta-
minen paattynyt2. Liikelaitostaminen voidaankin
nahdé yhtena esivaiheena yhtidittamiselle ja on
nain tarkastellen osa yhtisittdmisen muutospro-
sessia.

Tutkimuksen tarkoituksena oli maéritella orga-
nisaation muutoksen johtaminen ja muodostaa
julkisen organisaation muutoksen johtamiselle
kriteeristd tai ns. malli, jonka avulla tarkasteltiin
kohdeorganisaatioissa tapahtunutta muutoksen
johtamista. Kohdeorganisaationa olivat liikelai-

tostamisen ja yhtidittdmisen lapikadyneet orga-
nisaatiot: Suomen Posti ja Valtionrautatiet.
Tavoitteena oli vertailla, oliko muutosproses-
sien johtamisessa eroja liikelaitostamisen ja
yhtidittamisen osalta sekd arvioida, miten lii-
kelaitostamisen ja yhti6ittimisen muutospro-
sessit oli johdettu.

Tutkimustulosten ymmartamiseksi ja paikan-
tamiseksi seuraavat maarittelyt ovat tarpeen.
Organisaation muutoksella tarkoitetaan muu-
tosta, joka ilmenee organisaation rakenteissa,
toimintatavoissa, johtamisessa, kulttuurissa ja/tai
henkildstossad. Muutos ndhdaan suunniteltuna
muutoksena ja jolle on asetettu tavoitteet, joihin
pyritdan. Muutosprosessilla on vaiheita, jotka on
kaytava lapi ennen kuin se voidaan paattaa (ks.
Kotter 1995, 16).

Johtamisella tarkoitetaan jonkin ryhman tai
yksilén kayttaytymisen ja toiminnan ohjaamista
tietyn paamaaran saavuttamiseksi. Julkisen joh-
tamisen kohdalla huomiota kiinniteta&n erityisesti
niihin reunaehtoihin ja toimintaa ohjaavaan saén-
telyyn, joka on leimallista julkiselle sektorille. Jul-
kisella sektorilla ulkoinen ohjaus luo tiukemmat
puitteet, kuin yksityisella sektorilla, jossa organi-
saation sisdinen ohjaus ja johtaminen voi tapah-
tua.

Alustavasti méadéritellen muutosprosessin joh-
tamisella siis tarkoitetaan erilaisia toimenpiteita
jatehtavid, joita suoritetaan tavoitteena hallittu ja
onnistunut organisaation muutos. Muutoksen joh-
tamiseen liittyvéat laheisesti organisaation muu-
tosprosessin vaiheet, joiden avulla jasennetédan
muutosprosessin etenemista.

Tutkimuksen tulosten esittely on tdmén artik-
kelin paatehtava, eika lisensiaatintutkimuksessa
tehtya analyysia esitella tassa artikkelissa.
Seuraavaksi tarkastellaan kuitenkin lyhyesti
tutkimuksessa kaytettyja aineistoja ja niiden
kasittelytapaa.

2. TUTKIMUKSEN AINEISTOT JA
KASITTELY

Tutkimuksen empiirisena aineistona olivat koh-
deorganisaatioista systemaattisesti kootut doku-
mentit: vuosi- ja toimintakertomukset vuosilta
1988-1996, henkilosto- ja tiedotuslehdet vuosilta
1988-1996 sekd muut viranomaislédhteet, joita
olivat lainsédadantbaineistot, komitea- ja tyéryh-
mamuistiot seka erilaiset asiakirjat.



Tutkimuksen vertailevassa analyysiosassa
tapaukset kdsiteltiin prosessimaisesti rinnakkain,
jolloin kohteita tarkasteltiin identtisesti keratyn
empiirisen aineiston valossa samanaikaisesti.
Vertailun kannalta on tarkeda se, miten tapauksia
tarkastellaan (esim. Bonnell 1980; Ragin 1987).
Aineiston analyysi toteutettiin teema-alueittain,
eli muodostetun vaiheistuksen mukaisesti. Kum-
mastakin organisaatiosta keréttiin samoja osate-
kijoita kuvaava tutkimusaineisto, joka analysoitiin
samalla tavoin. (Salminen 2000, 32.)

Kummankin organisaation aineistosta etsittiin
laadullista ndyttéad jokaiselle muutoksen johta-
misen vaiheelle. Teoriassa jokaiselle muutoksen
johtamisen vaiheelle oli annettu tietty sisélto, eli
ne toimenpiteet, jotka oli toteutettava kunkin vai-
heen kohdalla. Jos tarkasteltavasta empiirisesta
aineistosta l6ytyi ndyttoa siitd, ettd kaikki vaihee-
seen liittyvat toimenpiteet oli tehty, voitiin vaiheen
sanoa olleen hyvin toteutettu.

Teoreettisesti kriteeristén vaiheet edustavat
tietynlaista muutoksen johtamisen ideaalimallia,
jota verrataan reaalimaailmassa tapahtuneeseen
imiéoén, eli liikelaitostamisen ja yhtidittdmisen
johtamiseen. Vertailevassa analyysissd aineis-
tosta I16ytyva kvalitatiivinen nayttd jaettiin kol-
meen tasoon:
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- Nayttoa I6ytyi paljon tai monipuolisesti. Tdma
tarkoittaa sitd, etta tietty vaihe oli toteutettu
kiitettavasti ja onnistuneesti.

Nayttéa I6ytyi jonkin verran tai kohtuullisesti.
Tama tarkoittaa sitéd, etté tietty vaihe oli toteu-
tettu keskinkertaisesti tai kohtuullisesti.

- Nayttoa 16ytyi vahan tai puutteellisesti. Tama
tarkoittaa sitd, etta tietty vaihe oli toteutettu
heikosti ja puutteellisesti.

3. MUUTOSPROSESSIN JOHTAMINEN

Organisaation muutosprosessin johtamisen
tarkastelun teoreettisen perustan muodostavat
organisaatio-, johtamis- ja systeemiteoreettiset
kuvaukset (mm. Selznick 1957; Scott 1981;
Harmon & Mayer 1986; Burnes 1992; Pettigrew
& Whipp 1991; Cao ym. 2002) sekd erilaiset
mallit ja vaiheistukset muutoksen johtamisesta
(mm. Lewin 1951; Beer 1980; Ansoff 1985; Beer
ym. 1990; Kotter 1991; Lanning ym. 1999).

Johtajan perinteisten tehtévien ts. funktioiden
(ks. Gulick 1937; Barnard 1970; Selznick 1996;
Yukl 1998) yhdistdminen muutosprosessin vai-
heisiin ja muutoksen johtamisen vaiheisiin on

Taulukko 1. Yhteenveto muutosprosessin vaiheista ja muutosjohtajan tehtdvista.

Lewinin malli Kotterin mallin - | Perinteinen ~ | Johtamisen Johtamisen
(1951) | vaiheet johtamis- | huomio huomio
o (1991) funktio ihmisissa rakenteissa
Sulatusvaihe eli Arviointi ja Valmistelu Suunnan Tutkimus,
vanhan purku perustelut nayttdminen diagnoosi
muutokselle
Varsinainen Ohjaavan tiimin Organisointi Koordinointi ja Valmistelu,
muutos: uusi muodostaminen ja muutosvastarinnan | suunnittelu
organisaatio ja miehitys murtaminen
toimintatavat
Jaadyttdminen/ Strategian ja Suunnittelu Sitouttaminen Resurssien
vakiinnuttaminen vision laatiminen ia budijetointi varmistaminen
Viestiminen Ohjaus, Motivointi, Viestinta kaikille
koordinointi osallistaminen tasoille
Henkildston Toteutus Kannustaminen ja | Muutosprosessin
valtuutus inspirointi toimeenpano
Onnistumisen Ongelman- Koulutus Institutionalisointi
varmistaminen ratkaisu
lyhyelld aikavalilld
Toimintatapojen Valvonta ja Palkitseminen Uudelleenarviointi
vakiinnuttaminen seuranta
Juurruttaminen Prosessin
kulttuuriin padttaminen
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luonnollista, koska ne siséltdvat samoja element-
teja ja tdydentavat toisiaan.

Taulukkoon 1. on koottu Lewinin (1951,
228-229) ja Kotterin (1991; 1996, 18) muutosvai-
heet. Taulukossa tdydennetdan Lewinin ja Kot-
terin malleja teoreettisesta keskustelusta esiin
nousevilla johtamistehtavilld, jotka liittyvat joh-
tamisen inhimilliseen, irrationaaliseen puoleen
tai toisaalta organisaation muutoksen rationaali-
seen, viralliseen puoleen.

Lewinin muutosvaiheet ovat perinteinen ja tun-
nettu muutosprosessia kuvaava jaottelu, joka
toimi tutkimuksessa peruslahtékohtana. Kotterin
mallin vaiheet puolestaan keraavat hyvin yhteen
ne toimenpiteet, joita onnistunut muutospro-
sessi vaatii. Perinteisistd johtamisen funktioista
mukaan on otettu ne, jotka voidaan liittda osaksi
erityisesti muutoksen johtamisen vaiheita.

Muutoksen johtamisen vaiheet menevit todel-
lisuudessa paallekkain ja limittdin, eivatka valt-
tdmattd seuraa toisiaan esitetyn kategorisesti.
Hyvin toteutettu muutosprosessi ja sen johtami-
nen siséltavat kuitenkin suurimman osan edella
mainituista vaiheista ainakin jossain muodossa.
Jatkuva muutoksesta viestiminen ja tiedottami-
nen aktiivisesti ja avoimesti kaikille asianosai-
sille ovat muutosprosessin kaikissa vaiheissa
tarkeita. Muutosprosessin paavaiheiksi muodos-
tuvat muutoksen valmistelu, viestinta ja sitoutta-
minen,toteuttaminen ja valvonta sekd muutoksen
vakiinnuttaminen (vrt. muutosprosessin pdavai-
heet esim. Lewin 1951, 228-229; Burnes 1992,
164-164 tai Lanning ym. 1999, 328-329).

Seuraavassa kuvataan jokaisen muutoksen
johtamisen vaiheen siséltéa: mitd toimenpiteitad
vaihe pitda sisalldan erityisesti johtamisen naké-
kulmasta katsottuna. Vaiheiden tarkempi sisalté
muodostetaan tutkimuksen teoreettisesta osuu-
desta nousevien havaintojen perusteella. Seu-
raavissa vaiheissa on pyritty tiivistetysti tuomaan
esiin kunkin vaiheen tyypillisimmat toimenpiteet.

Vaihe 1. Muutoksen valmistelu: Arvioidaan ja
diagnosoidaan nykytilanne, tehdaan analyysit ja
ennakoinnit ongelmista seké esitetdan ratkaisut
niiden poistamiseksi. Kartoitetaan erilaisilla ana-
lyyseilld mahdollisuudet muutokseen, esimerkiksi
nykyinen kilpailutilanne. Varataan aikaa muu-
toksen toteuttamiseen. Korostetaan muutoksen
vélttamattémyyttd organisaation toiminnalle ja
perustellaan muutos hyvin kaikille tasoille.

Vaihe 2. Suunnitelmien laatiminen: Luo-
daan yhteistd arvo- ja tavoiteperustaa, paate-

tdan ja muotoillaan visiot ja strategiat. Asetetaan
toiminnalle tavoitteet ja valmistellaan muutosta
organisaation kaikilla tasoilla. Laaditaan muutos-
suunnitelma ja paamaarat siitd, kuka tekee mita-
kin ja milld aikataululla ja resursseilla. Viestitdan
laadituista suunnitelmista, visioista ja strategi-
oista. Koordinoidaan muutoksen toteuttaminen.

Vaihe 3. Resurssien varmistaminen ja val-
tuuttaminen: Kartoitetaan muutosvastarintaa ja
luodaan ennaltaehkéisevia toimia. Hankitaan ja
varmistetaan tuki muutokselle kaikilta osapuo-
liita. Luodaan ja annetaan valtuudet muutosta
johtavalle tiimille tai muulle taholle. Varmistetaan,
ettd muutokselle on myds tekniset, lailiset ja
taloudelliset resurssit. Selkeytetddn muutoksen
toteuttamisen liittyvid vastuita ja tehtévia. Pyri-
taan yhteistyéhén osapuolten kanssa.

Vaihe 4. Sitouttaminen, viestintd ja moti-
vointi: Viestitddn organisaation kaikille tasoille
muutoksestaja sen toteuttamisesta. Johto omalla
esimerkilldan sitouttaa henkiléston muutoksen
toteuttamiseen. Henkilésté& motivoidaan ja pyri-
tddn poistamaan muutosvastarintaa avoimella
tiedottamisella ja perusteluilla. Osallistetaan
kaikki tahot muutokseen. Luodaan tassa vai-
heessa viimeistdan toimivat kommunikaatio- ja
palautekanavat.

Vaihe 5. Kannustaminen ja inspirointi: Kan-
nustetaan muutokseen sekd organisaation etta
yksilén tasolla. Inspiroidaan henkiléstéa uusiin
ratkaisuihin. Annetaan vastuuta ja valtuutusta
myds henkilstélle. Tarjotaan koulutusta sita tar-
vitseville.

Vaihe 6. Muutoksen toteuttaminen ja
ohjaus: Toiminnan suora ohjaus, paatéstenteko
ja ongelmien seka konfliktien ratkaisu. Toimi-
taan esimerkillisesti ja julkisesti. Kannetaan
vastuu paatoksista ja muutoksen toteuttamisesta.
Koordinoidaan ihmisten toimintaa mahdollisesti
tiimeiksi tai muiksi tarkoituksenmukaisiksi yksi-
koiksi. Luodaan uudet rakenteet ja puitteet toi-
minnalle seké poistetaan esteet muutokselta.

Vaihe 7. Valvonta ja seuranta: Kontrolloidaan
ja seurataan muutoksen toteuttamista ja toteutu-
mista. Arvioidaan tdhdn menneessa saavutettua.
Raportoidaan tuloksista ja mahdollisesti uudel-
leen suunnataan muutosta. Tiedotetaan heti pie-
nistakin positiivista tuloksista.

Vaihe 8. Vakiinnuttaminen ja institutionali-
sointi: Muutos vakiinnutetaan osaksi organisaa-
tion nykyistd, uutta toimintatapaa ja rakennetta.
Viestitdan ja tiedotetaan kaikille tahoille organi-



saation nykytilasta. Organisaatiota edustetaan
ulkopuolisille.

Vaihe 9. Muutoksen juurruttaminen: Muutos
juurrutetaan organisaation kaikille tasoille ja orga-
nisaatiokulttuuriin. Edistetddn ja kannustetaan
uusia toimintatapoja ja johtamista.

Vaihe 10. Uudelleenarviointi ja palaute: Arvi-
oidaan uudelleen nykytilan ja tavoitetilan suhde
ja tavoitteiden saavuttaminen. Annetaan palau-
tetta ja raportoidaan muutoksen toteutumisesta.
Palkitaan muutosprosessin hyvista tuloksista ja
onnistumisesta. Kannetaan vastuu tuloksista.
Edelleen kehitetddn organisaatiota tavoitteiden
ja tulosten saavuttamiseksi. Pohditaan mahdol-
lisia jatkotoimenpiteitd. Muutosprosessin paatta-
minen.

Luonnollisesti muutoksen johtaminen liittyy tiet-
tyyn muutostilanteeseen organisaatiossa. N&in
olleen muutoksen johtamista ei voida verrata
esim. laatu- tai tulosjohtamiseen, koska sita ei
voida pitdd pysyvadna johtamistapana. Organi-
saation muutoksen johtamisessa julkisella sekto-
rilla korostuvat monipuoliset menetelméat ja tavat,
joiden kdytt66n mm. normiohjauksen vahentymi-
nen antaa mahdollisuuksia (ks. esim. Syrjdnen
1996; Temmes ym. 2001). Julkisella sektorilla
korostuu se, miten Kyseessa oleva muutos toteu-
tetaan: julkisesti, muodollisesti oikein, yleisen
edun nimissd, yhdenvertaisesti. Myds tuloksel-
lisuus ja tehokkuus johtamisen arvoina ja peri-
aatteina ohjaavat muutosten toteutustapaa. (Ks.
esim. Lane 1995; Salminen 2004.)

4. MUUTOSPROSESSIEN JOHTAMINEN
POSTISSA JAVR:SSA

Taulukko 2. kokoaa yhteen tutkimuksen tulok-
set Postin ja VR:n muutosprosessien johtami-
sesta. Postin liikelaitostamisen muutosprosessin
johtaminen oli pdaasiassa hyvin toteutettu. Par-
haiten oli toteutettu muutoksen valmistelu, muu-
tokseen kannustaminen ja muutoksen ohjaus.
Puutteellisesti muutosprosessin vaiheista oli
toteutettu muutoksen vakiinnuttaminen ja insti-
tutionalisointi. Muut muutoksen vaiheet olivat
keskinkertaisesti toteutettu eli saivat vain jonkin
verran nayttoa.

Yhtiéittdmisen osalta analyysin perusteella eri-
tyisen hyvin oli toimittu muutoksen valmistelun
ja muutoksen ohjauksen osalta. Puutteellisesti
oli toteutettu suunnitelmien laatiminen, vakiin-
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nuttaminen ja institutionalisointi sek& muutoksen
juurruttaminen organisaatioon. Muut muutospro-
sessin vaiheet eivat olleet tdysin onnistuneesti
toteutettuja.

Postin muutosprosessien johtamisesta voidaan
myos todeta, ettei varsinaisen muutosprosessin
valvonta ja seuranta talla aineistolla anna mah-
dollisuutta tulkintaan.

Tulosten perusteella muutosprosessin johta-
minen ndyttaa liikelaitostamisessa onnistuneen
hieman paremmin kuin yhtidittdmisessa. Mer-
kittavia eroja naiden kahden Postissa tapah-
tuneiden muutosprosessien johtamisen valilla
ei ollut. Hyvin onnistuneesti ndissa kummas-
sakin prosessissa oli toteutettu muutoksen val-
mistelu sekd muutoksen ohjaus ja varsinainen
toteuttaminen. Heikoiten oli toteutettu kummas-
sakin tapauksessa muutoksen vakiinnuttaminen
ja institutionalisointi.

VR:n liikelaitostamisen muutosprosessin joh-
tamisesta voidaan todeta, etta paljon tai moni-
puolista nayttéa saivat muutoksen valmistelun,
resurssien varmistamisen ja muutoksen ohja-
uksen vaiheet. Nama vaiheet olivat liikelaitos-
tamisessa hyvin toteutettu. Vahiten nayttéa sai
muutosprosessin viimeinen vaihe: muutoksen
arviointi ja palaute. Muut muutoksen vaiheet
saivat jonkin verran ndyttdd, lukuun ottamatta
muutoksen vakiinnuttamisen ja institutionalisoin-
nin vaihetta, jolle ei I6ytynyt nayttda tutkimuksen
aineistolla.

VR:n yhtigittdmisessa kiitettdvasti oli toteutettu
muutokseen sitouttaminen ja tiedottaminen seka
muutoksen ohjaus. Puutteellisemmin puolestaan
oli toteutettu suunnitelmien laatiminen, muu-
tokseen kannustaminen, valvonta, muutoksen
juurruttaminen organisaatioon sekad uudelleen
arviointi. Keskinkertaisesti oli toteutettu aino-
astaan resurssien varmistaminen. Tutkimuksen
aineistolla muutoksen vakiinnuttaminen ja institu-
tionalisointi osaksi organisaation toimintaa eivét
saaneet nayttdd yhtidittamisenkdan kohdalla.
Yhtidittamisen osalta vaiheet olivat vaihtelevasti
toteutettuja kun puolestaan liikelaitostamisen
osalta suurin osa vaiheista oli hyvin toteutettu.

Kummassakin VR:n muutosprosessissa hyvin
oli toteutettu muutoksen ohjaus ja varsinainen
toteutus. Muutoksen arviointi ja palaute oli kum-
massakin prosessissa hoidettu yhtd huonosti,
eli ndyttoa talle muutoksen vaiheelle 16ytyi vain
vahan,

Tutkimuksen tulosten perusteella muutospro-
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Taulukko 2. Muutosprosessien johtamisen vertailu organisaatioittain.

SN Y Posti - .| . -Valtionrautatiet
\iaihee‘t o  Liikelaitosta- - Yhtidit- . . [ Liikelaitosta--. - Yhtigit-
i) minen tdminen minen ~." taminen
Muut.oksen ' *KK *k % * KK *%
valmistelu

Suunnitelmien - % " % x
laatiminen ’

Resurssien . .. ¢ *x xx kK X%
varmistaminen . .-

Sitouttaminen ja ok ¥ ok -
tiedottaminen

Kannustaminen xk ok *x *
QhJaU.S_ Ll *%k %K *%kk *%K % *%kk
Valvonta ja % *
seuranta -

Vakiinnuttaminen ja * *

institutionalisointi

Muutoksen . % x *k x
juurruttaminen

Muutoksen arviointi ja ok % x *
palaute

— = el néyttd4 tilld aineistolla
* = pdytt6d vdhin

** = ndyttdd jonkin verran
*** = pdyttod paljon

sessin johtaminen nayttda liikelaitostamisessa
toteutuneen paremmin kuin yhtidittdmisessa.
Yhtiéittamisen osalta huonosti toteutettuja vai-
heita oli selvastienemman kuin liikelaitostamisen
muutoksen johtamisen kohdalla. Eroja muutos-
prosessien johtamisen kesken naissa VR:n uudis-
tuksissa oli enemman kuin Postin kohdalla.
Seuraavaksi tarkastellaan sitd, onko muu-
tosprosessin johtamisessa eroa Postin ja VR:n
muutosprosessien osalta. Kaikkia muutosvai-
heita tarkastellen liikelaitostamis- ja yhtidittamis-
prosessien johtamisen valilld ndissd kahdessa
tarkastellussa organisaatiossa ei ollut merkittavia
eroja. Kummassakin tarkastellussa organisaa-
tiossa liikelaitostaminen oli paremmin johdettu

kuin yhtiéittdminen.

Vaikka muutosprosessit olivat selvasti ylhaal-
tapéin johdettuja, pyrkimystd oli osallistavaan
muutokseen ja neuvotteluihin muutoksen toteut-
tamisessa esimerkiksi henkilést6d mukaan otta-
malla (vrt. Beer 1980, 53-56). Muutos toteutettiin
rationaalisesti eli kyseessa oli tehtavakeskeinen
toteuttamistapa (vrt. Haveri & Majoinen 2000,
37).

Nayttaa silta, ettd muutosprosessin johtami-
sessa tekniset ja ns. kovat asiat oli hoidettu hyvin
(poikkeuksena muutoksen seuranta ja valvonta).
Henkilostoon ja kulttuuriin liittyvat ns. pehmeét
asiat olisivat vaatineet selvasti perusteellisem-
pia toimenpiteitd. Organisaation sisalla ja alem-
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mille tasoille ulottuva muutoksen johtaminen
vaatii tehokkaampia toimia. Muutoksen johtami-
sessa ndissa tapauksissa nayttaa olevan samoja
ongelmia kuin julkisorganisaatioidenjohtami-
sessa yleensZkin (ks. Caiden 1976; Temmes
1991, 5; Santalainen & Huttunen 1993, 158,
Worral ym. 2000).

Muutosten perusteleminen eri tahoille osait-
tautui toteutuneen riittédvasti. Paliittisen kanna-
tuksen hankkiminen oli hoidettu paremmin kuin
muiden sidosryhmien kannatuksen hankkiminen
(esim. henkilostojarjestot). Paliittisen taustatuen
varmistaminen on edellytys haluttavan muutok-
sen |dpiviennille, joskin vime kddessa todellisen
muutoksen organisaation toiminnassa tekevat
tydntekijat, joiden kannatuksen ja sitoutumisen
hankkiminen on erityisen tarkeda (vrt. Heikki-
nen ym. 1996, 71). Henkildston osallistaminen
muutokseen ja sen kaikkiin vaiheisiin olisi voinut
tapahtua vieldkin laajemmalti ja perusteellisem-
min.

Muita huomioita uudistuksista

Tarkasteltaessa organisaatioiden rakenteen
muutosta, voidaan todeta, ettd kummatkin orga-
nisaatiot kevensivat rakenteitaan ja loivat uutta
organisaatiota tukevia toimintatapoja (vrt. McLa-
gan 2003, 14-15). Vaikka lahtckohtana organi-
saatiorakenteen muutokselle olivat suhteellisen
raskaat ja monimutkaisetkin rakenteet, muutosta
tapahtui. Tdssa rakenteellisessa muutoksessa
nayttdisi Posti onnistuvan vahan paremmin,
ainakin sen perusteella, miten nailld rakentei-
den muutoksilla tuetaan tyontekijéiden toiminnan
muuttumista haluttuun suuntaan (esim. pienem-
mat yksikot, palvelut paranevat). Erilaisia toimen-
piteitd toteuttamalla oli pyrkimys pois neutraalista,
kasvottomasta byrokratiasta. Myds muutosta
mekaanisesta organisaatiosta orgaanisen orga-
nisaation suuntaan oli havaittavissa (ks. Burns &
Stalker 1961; Juuti 1992, 233; mekaaninen orga-
nisaatio). Tdssd suhteessa uudistuksilla haetut
tavoitteet byrokratian purkamisen suhteen tayt-
tyivat ainakin osittain.

Jos tarkastellaan liikelaitosuudistuksella ylei-
sesti haettuja tavoitteita (ks. VTV 1998, 77),
parhaiten nédissa kahdessa tarkastellussa orga-
nisaatiossa toteutuivat hallinnon keventdmisen
ja yksinkertaistamisen lis&ksi liikelaitoksen oman
taloudellisen vastuun korostuminen toiminnan
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jarjestamisessd seké liiketaloudellisten periaat-
teiden mukaan toimiminen. Yhtidittdmisella hae-
tuista tavoitteista (ks. VTY 1993, 5§7) parhaiten
toteutuivat toimivapauden lisdantyminen ja omis-
tajan roolin selkeytyminen. Palveluvelvoitteet
poistuivat, kun viranomaistehtavét erotettiin taval-
lisesta liiketoiminnasta. Muutoksilla haettin myds
palveluiden laatua, joka ilmeni ainakin asetettu-
jen palvelutehtévien toteutumisena.

Kuten todettu aiemmin, kummankin organi-
saation henkilostomaard vaheni ndind muutok-
sen vuosina merkittavasti. Suuriin irtisanomisiin
ei jouduttu, koska osattiin ennakoida ja tehtiin
suunnitelmia siitd, miten henkilostéa uudelleen-
sijoitetaan tai koulutetaan. Nama toimenpiteet
toimivat hyvéna esimerkkina siitd, miten uudel-
leenjarjestelyitd voidaan tehda juurikaan irtisa-
nomatta henkiléstoa. Henkildston vahentyminen
johti osaltaan tietynlaisen tyon tuottavuuden
lisdantymisen. Postin yhtidittdminen toimi aina-
kin henkiloston aseman osalta esimerkkina VR:n
yhtidittdmisen toteuttamiselle.

Tarkastellut muutosprosessit olivat pitkélti sas-
deltyjad, maadramuotoisesti toteutettavia. Johta-
misen likkumavara ei ollut kovin suuri, vaikka
siitymistd tulosjohtamisesta muiden johtamis-
mallien kayttoon tapahtui (ks. myds Tiittula 1991;
Kiviniemi ym. 1994, 43; Syrjanen 1996, 22). Muu-
tosprosessit toivat mukanaan myods pyrkimyk-
sen ammattimaisempaan johtamiseen ja uusien
johtamiskaytantdjen omaksumiseen sekd joh-
tamisen kehittdmiseen varsinkin yhtioittdmisen
kohdalla.

Vaikka markkinaohjautuvuuden odotettiin peri-
aatteessa korvaavan vanhoja ohjausmuotoja (ks.
esim. VTV 1998, 77) ei nain kuitenkaan taysin
tapahtunut naissd tarkastelluissa tapauksissa.
Tama johtui osittain siita, etta tarkasteltavat yhtiét
olivatkin ja ovat edelleen tiukasti valtion omis-
tuksessa eikd aitoa kilpailua alailla ole, aina-
kaan vield. Postin liikelaitostaminen sai alkunsa
tarpeesta erottaa posti- ja teletoiminta toisis-
taan. Teletoiminnan vahva kasvu markkinailla ja
varteenotettavien Kilpailijoiden tuleminen mark-
kinoille olivat yksi syy tehtyihin uudistuksiin. Pos-
titoiminnan osalta kilpailutilannetta ei ole aidosti
syntynyt. Samoin voidaan todeta VR:n kohdalla,
jossa paineita organisaation muutokselle loivat
enemman radan ylldpidon erottaminen likenne-
toiminnasta kuin kilpailun avaaminen muillekin
toimijoille.

Organisaatiomuodon muuttuessa muuttuivat
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myds johtajan tehtavat, Tama nakyi mm. strategi-
sen suunnittelun javisioinninlisdantymisend seka
entistéd paremman henkiléstéjohtamisen ilmene-
misend. Henkilostopolitiikka yleensa tuntui kui-
tenkin tiukentuneen, johtuen henkiléston maaran
supistamisen paineesta. Joustavuutta henkilts-
topolitikassa lisdsivat muun muassa virkasuhtei-
den muuttuminen tyésuhteisiksi.

5. LIKELAITOSTAMISEN JA YHTIOITTA-
MISEN MUUTOSPROSESSIEN JOHTA-
MINEN

Taulukossa 3. on vertailtu liikelaitostamisen ja
yhtidittdmisen muutosprosessien johtamista, liit-
tamatta niitd enaéa kovinkaan vahvasti tarkastel-
tuihin organisaatioihin, seké esitetty muutama
valikoitu lisdhuomio muutosprosesseista ja niiden
vaiheista. Tassa taulukossa esitetdan yhteenve-
tona vastaus siihen, miten liikelaitostamisen ja
yhtiéittdmisen muutosprosessin vaiheet on joh-
dettu.

Selvimméat erot muutosprosessin vaiheiden
vdlilld ovat suunnitelmien laatimisessa, muutok-
seen kannustamisessa sekd muutoksen juurrut-
tamisessa, jotka kaikki olivat liikelaitostamisen
kohdalla paremmin johdettu. Liikelaitostamisen
ja yhtiéittamisen muutosprosessien kaikkien vai-
heiden vertailu osoittaa liikelaitostamisen muu-
tosprosessin olevan selvasti onnistuneemmin
johdettu kuin yhticittamisen. Tama johtuu siita,
ettéliikelaitostamisen muutosprosessi oli jo koettu
ja takanapain, yhticittamisen oletettiin ehka toteu-
tuvan osittain samalla tavalla, eikd yhtigittami-
sen muutosprosessiin ehka kiinnitetty niin paljon
huomiota kuin liikelaitostamiseen.

Liikelaitostamisessa ja yhtidittdmisessa yhta
hyvin oli toteutettu valmistelu ja ohjaus. Yhta
kohtuullisesti oli toteutettu kummassakin tapa-
uksessa arvioinnin ja palautteen antaminen.
Valvonnan ja seurannan sekd muutoksen vakiin-
nuttamisen osalta vertailua ndiden kahden muu-
tosprosessin vdlilld on vaikea tehd&, koska
aineistosta ei 16ytynyt riittavasti tai vain hyvin
vdhén ndyttéa kyseisten muutosprosessien vai-
heisiin liittyen. Keskinkertaisesti oli toteutettu
resurssien varmistaminen, muutokseen sitout-
taminen ja tiedottaminen sekd muutokseen
kannustaminen. Puutteellisimmin oli toteutettu
muutoksen juurruttaminen organisaatioon, muu-
toksen arviointi ja palaute sekd suunnitelmien
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laatiminen.

Kaikkia vaiheita ja muutosprosesseja tarkastel-
taessa siis muutoksen ohjauksen ja varsinaisen
toteuttamisen vaihe oli toteutettu parhaiten. Tama
johtuu osaksi siitd, ettd toteutus tapahtui laeilla
saadellysti. Ndin ollen muutosta voitiin ennakoida,
mikd puolestaan vahensi yliattavien irtisanomis-
ten tarvetta. Kaikissa tapauksissa organisaatio-
rakennetta uudelleenjarjesteltiin seké teknisesti
ettd henkilokunnan osalta vastaamaan parem-
min uutta tilannetta. My6és muutoksen valmistelu
oli toteutettu hyvin. Varsinkin liikelaitostamisen
kohdalla vaimistelua oli tehty pitk&an eri tahoilla.
Yhti6ittdminentapahtui puolestaan nopealla aika-
taululla ja sen valmistelu ajoittui liikelaitoskauden
loppuun. Yhti6ittaminen nahtiin liikelaitosvaiheen
luonnollisena jatkona.

Tutkimuksen perusteella nayttda silta, ettd
muutoksen johtamisessa varsinkin muutoksen
alkuun ja kdynnistamiseen liittyvat toimenpiteet
kuten valmistelu ja resurssien varmistaminen
olivat tapahtuneet hyvin. Myés Ansoffilla (1985,
287) painottuivat muutoksen vaimisteluun liittyvat
vaiheet. Muutossuunnitelmien laatiminen néytti
tutkimuksen perusteella kuitenkin toteutuneen
yllattavan heikosti, vaikka voisi olettaa julkisen
sektorin suunnittelupainotteisuuden ja -perinteen
tuovan esille toisenlaisen tuloksen (ks. VN:n peri-
aatepaatoés 1993; Kiviniemi ym. 1994, 75-76).

Muutosten suunnittelussa lyhyen aikavalin
tavoitteiden ja pitkdn aikavalin strategioiden
yhteensovittamista ei juurikaan tapahtunut. Suun-
nitteluvaiheessa tulee ottaa huomioon myés
muutosvastarinta ja sen torjuminen, kuten mm.
Trader-Leigh (2002) korostaa. Muutosvastarin-
nan nujertaminen ja osallistaminen tapahtuu esi-
merkiksi tuomalla julki organisaation uudet arvot
(ks. esim. Selznickin 1984; Thompson 1995,
210; Martola & Santala 1997, 105). Tutkimuk-
sen mukaan suunnitteluvaiheessa korostuivat
taloudelliset arvot, eivatka niinkaan henkiléstolie
suunnatut yhteiset arvot. Esimerkiksi Selznick
(1984) korostaa johtamisessa sosiaalista ulottu-
vuutta ja johtajan roolia yhteisten arvojen raken-
tajana.

Huolellisten ja kattavien muutossuunniteimien
laatiminen ja niista viestiminen olisivat tutkituissa
muutosprosesseissa luultavasti parantaneet niita
muutoksen johtamisen vaiheita, joissa oli eniten
kehittdamisen varaa. Hyvdssa muutossuunnitel-
massa otetaan huomioon muun muassa se,
miten muutosta seurataan ja milld keinoin muu-
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Taulukko 3. Liikelaitostamisen ja yhtibittamisen vertailu.

Selvityksid tehtiin ennen muutosta eri tahailla.
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Henkildston osaaminen varmistettiin
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tosta seuraava uusi toimintatapa ja tila juurrute-
taan osaksi organisaatiota (ks. myds Beer 1980,
101; Haveri & Majoinen 2000, 43).

Resurssien varmistamisessa huomioon oli
otettu henkildkunta ja muutosvastarinnan

Ohjauksen toteuttamisen tueksi tehtiin
uudelleenjérjestelyitd sekd rakenteiden ettd
henkildstén osalta.

Muutosta ennakaitiin erilaisilla toimenpiteilla.

Valvonta ja seuranta kohdistuivat muuhun kuin
itse muutosprosessin toteuttamiseen.

Muutosprosessin seurannan avuksi ei
muodostettu kriteereitd.

Muutoksen vakiinnuttaminen oli puutteellista.
Yhdeksi keinoksi omaksuttiin asiakas- ja

: palveluldhtdinen toimintatapa.

Arviointi ei kohdistunut muutosprosessin

. toteuttamiseen, vaan ennen muuta muutoksen
vaikutuksiin.

Prosessin toteuttamisesta annettiin niukasti
alautetta.

ehkdiseminen seka tuen hankkiminen henkilos-
toltd muun muassa yhteistydmenettelyilld. Tie-
dottamisella ja palkkajérjestelmia kehittamalla
motivoitiin  henkildstéd muutokseen. Koulu-
tuksella varmistettin henkiloston osaaminen
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uudessa tilanteessa. Koulutus toimi myds muu-
tokseen sitouttamisessa ja kannustamisessa
yhtena toimivana keinona, vastuun jakamisen
ohella (Heikkinen ym. 1996, 64). Myd&s johtaijille
tulisi tarjota koulutusta, kuten Worral ym. (2000)
ehdottavat.

Tutkimus osoittaa, ettd muutoksen suhteellisen
hyvén alun ja varsinaisen toteutuksen jalkeen
tulevat toimenpiteet olivat heikosti toteutettu. Var-
sinkin muutoksen valvonta ja seuranta sekd muu-
toksenvakiinnuttaminen saivat heikosti huomiota.
Valvontaa ja seurantaa ehka tehtiin organisaati-
oissa, kohteena ei kuitenkaan analyysin perus-
teella olleet itse muutosprosessitvaan enemman
muutosten vaikutukset tai taloudelliset seikat.
Muutosprosessin seuraamiseksi ei oltu laadittu
kriteerejd, joiden avulla olisi voitu seurata miten
prosessi etenee.

Muutosprosessin valvontaan ja seurantaan on
syyta kiinnittdd enemman huomiota. Keinoina
voidaan kayttda erilaisia kontrollimekanismeja,
seurantaraportteja ja arviointeja tuloksista (vrt.
Caiden 1976, 158-160). Muutosprosessin arvi-
oinnin avuksi voidaan laatia esimerkiksi kritee-
risté (Lippit ym. 1985, 145-148). Esimerkiksi
Alasoinin (2001) tarkastelemassa mallissa tavoit-
teiden ja kriteerien muodostaminen sekd muu-
toksen seuraaminen ovat osa julkisorganisaation
kehittamista.

Osa muutoksen johtamisen vaiheista jaa sel-
vasti vdhemmalle huomiolle. N&ita ovat ne vai-
heet, joissa henkiléstda olisi pitdnyt kannustaa ja
motivoida, seké palkita muutoksen |&piviennista,
tastd poikkeuksena on Postin liikelaitostamis-
prosessi, jossa muutokseen kannustaminen oli
hyvin hoidettu. Tuloksen taustalla on kritiikki jul-
kisella sektorilla esiintyvaa henkildstdjohtamista
kohtaan. Varsinkin vield 1990-luvulla julkisjoh-
tamista kritisoitiin keskittymisestad vain asiajoh-
tamiseen, henkildstén johtamisen kysymysten
jaddessa vdhemmalle huomiolle. (Ks. Coram &
Burnes 2001; Maddock 2002.)

Jatkuvasti tulisi pyrkia myos tiedottamaan muu-
tosprosessin etenemisesté ja tuloksista. Edelld
mainitut toimenpiteet myés mahdollistavat muu-
tokseen uudelleensuuntauksen, jos tarvetta on.
Arvioinnit kohdistuivat ndissd muutosproses-
seissa ldhinna uudistusten vaikutuksiin ja talou-
dellisiin tuloksiin. Tavallaan uudelleensuuntausta
likelaitostamisvaiheen jélkeen tapahtui, koska
lopulta paadyttiin yhtidittamiseen.

Myds muutoksen vakiinnuttaminen ja institutio-
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nalisointi vaativat johdolta tehokkaampia toimen-
piteita. Palvelu- ja asiakaslahtdisemmalla, uudella
toimintatavalla pyrittiin muuttamaan organisaatio-
kulttuuria ja vakiinnuttamaan muutokset varsinkin
liikelaitostamisten kohdalla. Osittain muutoksen
juurruttaminen liittyy muutoksen vakiinnuttami-
seen. Muutoksen vakiinnuttamisen keinoina toi-
mivat tehokas tiedotus uusista toimintatavoista
ja organisaation rakenteesta sekéa organisaation
sisdlla etta ulkopuolelle. Toiminta vakiinnutetaan
organisaation sisélla ja toisaalta vakiinnutetaan
uusi organisaatio osaksi ympéristéa. (Ks. esim.
Beer ym. 1990.)

Tarkasteltaessa Postin ja VR:n liikelaitostami-
sen ja yhtidittdmisen johtamisen vaiheita, tut-
kimuksen perusteella voidaan todeta, etteivét
reaalimaalimassa ndma ns. ideaalimallin vaiheet
sinélldan toteutuneet: joko koko vaihe puuttui
tai oli puutteellisesti toteutettu. Kysymykseen
siitd, millaista oli liikelaitostamisen ja yhtioitta-
misen muutosprosessien johtaminen Postissa
ja VR:ssa vastataan seuraavasti: Tarkasteltujen
muutosprosessien johtaminen oli valmisteluun ja
toteutukseen painottuvaa, jossa pyrittiin ottamaan
huomioon seka organisaation rakenteeseen, hen-
kilostéon, sidosryhmiin ja toimintaymparistéon
littyvat seikat. Muutoksen vakiinnuttaminen ja
muutosprosessin valvonta eivat nayttaneet kuulu-
van muutoksen johtamisessa kaytettyyn keinova-
likoimaan.

6. MUUTOSPROSESSIN JOHTAMISEN
MALLISTA KAYTANTOON

Tutkimuksen mukaan organisaation muutok-
sen johtaminen voidaan maéritelld seuraavasti:
se on systemaattista, prosessimaista, valmis-
teluun ja toteutukseen painottuvaa toimintaa.
Hallittu ja onnistunut organisaation muutoksen
johtaminen on suunnitelmallinen ja vaiheittain
etenevé prosessi. Muutoksen johtamisessa ote-
taan huomioon sekd organisaation rakentee-
seen, henkildstdon ja ympéristdon liittyvat seikat,
sekd ymmarretdan, etta kaikki ndma vaikuttavat
toisiinsa ja tavoiteltavaan lopputulokseen. Muu-
toksen johtamisen tarkastelu johtajan tehtavien
kautta siséltdsd erilaisia toimenpiteitd, joiden
toteuttamisella muutosprosessin eri vaiheissa
varmistetaan muutoksen onnistuminen.

Téassé esitellyistd muutoksen johtamisen paa-
vaiheista muutoksen valmistelu seka varsinai-
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nen toteuttaminen ja ohjaus ovat enemmaén
organisaatioon ja sen rakenteisiin liittyvid, tek-
nisid toimenpiteitd. Tiedottaminen ja sitouttami-
nen puolestaan liittyvat muutosprosessin niihin
vaiheisiin, jotka koskevat erityisesti organisaa-
tion henkiléstéd. Muutoksen vakiinnuttaminen ja
juurruttaminen liittyvdt enemman organisaation
kulttuurin ja toimintatapojen muutokseen. Osa
vaiheista jatkuu I&pi koko muutosprosessin (kuten
esimerkiksi viestinta) ja osa vaiheista kestéa vain
hetken. Vaiheet eivat myosk&an seuraa toisiaan
tiukan kategorisesti.

Muutos virastosta liikelaitokseksi ja siitd edel-
leen valtionyhtiéksi on néissé kahdessa tarkas-
tellussa tapauksessa oma erityinen ilmiénsé:
kummatkaan organisaatiot eivét toimi taysin kil-
pailluilla markkinoilla ja valtion rooli omistajana
nékyy vield vahvasti. N8mé& organisaatiot eivat
siten ole p&é&sseet eroon julkisorganisaatioita lei-
maavista erityispiirteistsd, kuten yhteiskunnalli-
sista tehtévistd. N&in ollen tutkimuksen tuloksia
voidaan jossain m&érin soveltaa sekéd julkisor-
ganisaation muutoksen johtamisen (jotka voivat
olla hyvinkin erilaisia) ettéd organisaatiomuodon
muuttamisen johtamisen tarkasteluun.

Julkisella sektorilla muutokset saavat alkunsa
usein organisaation ulkopuolelta ja muutokset
toteutetaan yleensd ulkoapdin johdettuina (ks.
Valtee 2002, 16). Organisaatiolle itselleen ja4 tal-
16in vahemmé&n vapautta ja likkumavaraa toteut-
taa muutokset omalla tavallaan. Vaikka osa
muutoksista ndyttdisikin ndennaisesti samanlai-
silta - kuten esimerkiksi valtion liikelaitosten yhti-
éittdminen - ei voida esittd& yhté patenttiratkaisua
muutoksen lapivientiin, joka sopisi kaikkiin orga-
nisaatioihin: toimialat, henkiléstd, organisaatio-
rakenne yms. voivat olla hyvinkin erilaisia.

Muutoksen johtamisen vaiheet voivat toimia
organisaatiolle ja sen johdolle erdénlaisena ty6-
kaluna toteutettaessa ja lapivietdesséa erilaisia
muutoksia. Tutkimuksessa esitetyt vaiheet eivat
ole ja eivét voikaan olla aukoton ja kaikkiin tapa-
uksiin soveltuva menettelytapa. Se voi kuitenkin
tarjota perustan, misté lahtea likkeelle. Organi-
saatio- ja muutoskohtaiset ratkaisut ja menette-
Iytavat esimerkiksi henkiléstéon kannustamisen
osalta ovat organisaation itse pé&atettévissa ja
valittavissa, kulloisenkin tarpeen mukaan.

Kansainvélinen keskustelu osoittaa, etta julki-
sorganisaatioidenkin muutosprosessien kohdalla
tulee kayttédn ottaa tilanteeseen ja tarpeeseen
sopiva ldhestymis- ja toteuttamistapa, joka ottaa
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huomioon koko organisaation (vrt. esim. White
2000; Coram & Burnes 2001). Jos ja kun
kyseess& on syvélle organisaation rakenteisiin
ja kulttuuriin menevé muutos, koskettaa muutos
kaikkia organisaatiossa toimivia ihmisié ja toimin-
nan tasoja. Todeta voidaan myés, ettd muutos
on monimutkainen ja laaja prosessi, jonka johta-
minen vaatii erityisia taitoja. Morganin (1988, 3)
esittdmista uusista johtamiseen liittyvista kompe-
tensseista erityisesti muutoksen johtamiseen liit-
tyvét analyysin perusteella ympéristén huomioon
ottaminen, erityinen muutoksen johtajuus ja visi-
ointi, henkiléstdn johtamisen korostuminen seka
monien asioiden yht&aikainen hallinta.
Kritiikking julkissektorin johtajia kohtaan on
esitetty, ettd heiltd puuttuu osaamista orga-
nisaation muutoksen johtamiseen (ks. mm.
Maddock 2002). Tdh&n voidaan vaikuttaa hen-
kilbstéjohtamisen keinoin ja henkiléstopolitiik-
kaa kehittamalla, jolloin kehittdmisen painopiste
on henkiléstossé eikd niink&an organisaation
teknisissd rakenteissa. Muutoksen johtaminen
julkisella sektorilla vaatii perinteisten keinojen
lisdksi lagjemman n&koékulman omaavia teknii-
koita, jotka ottavat organisaation ympériston
ja kulttuurin huomioon entistd paremmin (vrt.
Caiden 1976, 154; Brown ym. 2003). Muutoksen
johtamisen soveltamisessa tamén péivén julkis-
organisaation muutokseen tulee kiinnittdad huo-
miota yhteiskunnan yleisemp&an kehitykseen ja
tulossa oleviin muutoksiin. Kansainvélisen ja tek-
nologisen kehityksen lisdksi taloudelliset, poliit-
tiset, sosiaaliset sekd liiketoiminnalliset tekijat
ovat térkeitd taustalla vaikuttavia seikkoja.
Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etté
myds organisaatio- tai hallintokulttuurin muutos
ndhd&én valttamattéméand ja tamén muutoksen
toteuttamiseen ollaan valmiita panostamaan.
Vastaavasti strategioiden suunnitteleminen ja
visioiden muotoileminen sek& niiden hyvéaksi-
kayttd muutoksen apuna vaativat entistd parem-
min toteutettuja toimenpiteitd. Muutosprosessin
valvonta ja muutoksen vakiinnuttaminen tulisi olla
osa hallittua muutosprosessin johtamista. Orga-
nisaation muutosta tulisi johtaa tavoitteellisesti ja
systemaattisesti, avoimesti ja yhteistyolla.
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