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Lectio praecursoria: Tyontekijan samaistuminen
organisaatioon ja vieraantuminen tyoOsta
organisaatiomuutoksessa — narratiivinen
analyysi kilpailuun valmistautuvasta

kaupunkiorganisaatiosta

Katariina Ponteva

Olen vaitdskirjassani tutkinut tydntekijdiden sa-
maistumista organisaatioon ja vieraantumista tyds-
ta organisaatiomuutoksessa. lhmisen olemus ja
hé@nen kuulumisensa johonkin joukkoon on aina
kiinnostanut minua. Olen tdhan mennessa tybela-
maani tutustunut tydntekijdihin opetus-, myynti,
rakennus-, vakuutus-, catering-, kiinteistd- ja sii-
vousaloilla. Lainalaisuudet ovat kaikkialla samanta-
paisia, mutta jokaisella toimialalla on omat erityis-
piirteensd. Alojen sisalla on taas vaihteluja eri am-
mattikuntien vdlilla, esimerkiksi rakennusalalla ark-
kitehtien, puistotydntekijéiden tai hallinnon ihmis-
ten ajatukset suuntautuvat omaan perustehtavaan-
sd. Niin pitda tietysti ollakin. Jos kaikki kuitenkin
keskittyvat organisaatiossa vain omaan alueeseensa
tai siella ei ole maaritelty yhteista kaikkien allekir-
joittamaa paamadaraa, tilanne on haavoittuva. |h-
misten on vaikea ymmartad, missd he ovat tdissa
tai miksi he tekevat ty6taan. Kuulin kerran kuvaa-
van kertomuksen siitd, mitdihmisetajattelevat tyok-
seen tekevan. Ollaan tyémaalla. Kivenhakkaajilta
kysytddn, mitd he tekevat. Yksi miehistd sanoo
hakkaavansa kivea, toinen kivijalkaa ja kolmas kirk-
koa. Todennak®éisesti kived hakkaava henkil® voisi
helposti siirtyd hakkaamaan kived ihan mille tyd-
maalle tahansa. Kivijalkaa tekeva on jo vdhan
enemman kiinni tydssdan ja tyGyhteisdssdan, mut-
ta ei hanellekdadn varmasti olisi vaikeuksia tehdd
tyétdan jossain muuallakin. Sen sijaan kirkkoa teke-
va tietdd, mita tekee, keiden kanssa ja todenndkdi-
sesti haluaa tehda juuri sitd. Jos muut asiat ovat
kunnossa, han tuskin edes haluaisi tehda tyétaan
missaan muualla.

Olen saanut olla tdissa seka julkisella ettd yksi-
tyiselld sektorilla. Ihmisten sitoutuminen organisaa-
tioon ei ole kokemukseni mukaan riippuvainen or-
ganisaation omistajasta. Motivoiva tyd, innostava
esimies, toimiva tydyhteiso tai innovatiivinen yritys-
kulttuuri ovat paljon merkityksellisempid asioita. To-
ki menestyvassa kansainvdlisessd porssiyhtidssa
tydskentely voi jostakin olla kiinnostavampaa kuin
olla téissé kunnassa. Tieddn kuitenkin sellaisiakin,
jotka nimenomaan ovat halunneet “stadille duu-
niin”, koska he eivat ole endd esimerkiksi halun-
neet lihottaa ranskalaisomistajien lompakoita. Mi-
nulla on my&s kokemuksia niin nais- kuin miesval-
taisestakin organisaatiosta. Perustunnelma on niis-
sa erilainen, mutta ongelmat ovat kuitenkin lopul-
ta samat: miten eldd yhteisdssd, olla osa isompaa
kokonaisuutta, tehda ty6ta erilaisten ihmisten kans-
sa ja johtajien alaisuudessa ja saada tydstaan tyy-
dytysta.

Organisaatioiden suuret muutokset — erityisesti
fuusiot ja niiden my6ta mahdolliset irtisanomiset -
ovat nykyaan melkein padivittdisia uutisia tiedotus-
vélineissa. Jokainen muutos on omanlaisensa ja
ndyttaytyy hyvineri tavalla uutisen kuulijalle, muu-
tosta pitkadn rakentamassa olleelle johtotiimille tai
sille yksilélle, jota muutos konkreettisesti kosket-
taa. Organisaation kayttokieli saattaa vaihtua, kil-
pailijan tydntekijoista tulee tydkavereita, nimikyltti
katolla vaihtuu, uuteen yritysilmeeseen satsataan.
TyOntekija voi organisaatiomuutoksen seuraukse-
na joutua muuttamaan paikkakuntaa tai han voi
kokonaan menettda tytpaikkansa. Jos mitdan nain
dramaattista ei tapahdu, han joutuu usein ainakin
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muuttamaan tydskentelytapojaan ja totuttelemaan
uuteen kulttuuriin ja arvoihin. Omalta tyduraltani
muistan tilanteen, jossa erddssa yrityksessa lansee-
rattiin uusia arvoja organisaatiojarjestelyjen jalkeen.
Yksi tydntekija arvuutteli minulta, kuinka monennet
arvot nama olivat hanen yli 30-vuotisella urallaan.
Ne olivat seitsemannet.

Organisaatioiden arjessa tapahtuu jatkuvasti
muutoksia. Tulee uusia tietojarjestelmid, materiaa-
leja, keksintdja jne., joiden aiheuttamiin seurauk-
siin yksilot ja organisaatiot joutuvat mukautumaan.
Muutoksia ja yhdistamisia on tutkittu paljon erilai-
sista viitekehyksista ja nakokulmista. Yksi organi-
saatiomuutoksiin liittyva inhimillisen tason kiinnos-
tava ilmié on samaistuminen. Taman vaitostutki-
muksen yhtend tavoitteenani oli tutkia samaistumi-
sen ilmiéta empiirisen tapaustutkimuksen kautta.
Toinen kiinnostukseni kohde oli vieraantumisen il-
mi6 organisaatiomuutoksen yhteydessa. Vieraantu-
mista on tutkittu, mutta vasta melko véhén laadul-
lisesta nakokulmasta. Oma pyrkimykseni oli tuoda
lisd tahan tutkimuskirjallisuuteen. Erityisend kiin-
nostukseni kohteena ali pyrkimys l6ytaa yhteyksia
samaistumisen ja vieraantumisen valilld organisaa-
tiomuutoksessa. Lahestyin tata teemaa tarinoiden
avulla. Tutkimuksessa etsin vastauksia siihen M-
ten organisaatiomuutos vaikuttaa yksilon organi-
saatioonsa samaistumiseen ja tyostadn vieraantu-
miseen?

Etsin tietoa vuorovaikutuksessa yhdessd tutki-
muskohteen kanssa. Toin esille my6s omia ajatuk-
siani, kun yritin ymmartda kohdeorganisaation
muutosprosessia tarinoiden avulla. Tdmé ty6 edus-
taa tapaustutkimusta. Tutkimuskohteena oli Hel-
singin kaupungin omistama liikelaitos, joka tarjoaa
catering- ja toimitilapalveluja kaupungin muille
organisaatioille. Organisaatio syntyi vuoden 2003
alussa, kun kolme itsendista yksikkda yhdistettiin.
Keskityn tydsséd tyontekijéiden ndkemyksiin.

Erddssa lapsuuteni lempilaulussa M. A. Nummi-
nen toteaa ensin realistisesti: “Tyotd, tyotd, tyotd
tehdddn, jotta, jotta leipdd sybddan. ” Ja sitten han
kiteyttda toivorikkaasti: “Tyd ihmisen, tuo tekijal-
leen, mielen niin iloisen. ” Vastaavan kaltaisia erdan
organisaation jasenten tuntoja olen tydsséni koet-
tanut valittaa.

Samaistumisen ja vieraantumisen kasitteet ovat
ldhtdkohdiltaan erilaisia: samaistumisen juuret joh-
tavat psykologiaan ja vieraantumisen sosiologiaan.
Kasilléd olevassa tyossd olen yhdistanyt nuo kasit-
teet samaan sivulla 78 olevaan kokonaiskuvaan.
Uskon, ettd muutosprosessin tarkasteleminen sa-

manaikaisesti kahdesta suunnasta on tutkimuksel-
lisesti perusteltua ja hedelmallista. Yhtaalta tarkas-
telen muutosta yksilén samaistumisena organisaa-
tioon ja toisaalta yksilén vieraantumisena tyosta.
Olettamani oli, ettd yksilén suhde tydhodnsa on eri-
lainen kuin hanen suhteensa siihen organisaatioon,
missé tyd tapahtuu. Sivun 78 kuvassa vasemmalla
on vieraantuminen tydstd, darimmaisend oikealla
on taas sen vastakohtana kiinnittyminen tydhén.
Kuvan yldosa kuvastaa samaistumista organisaa-
tioon, alaosa taas sen vastakohtana etdantymista
organisaatiosta. Oikeaan ylakulmaan sijoittui kiin-
nittyminen tydhon ja samaistuminen organisaa-
tioon, vasempaan yldkulmaan vieraantuminen tyds-
td ja samaistuminen organisaatioon, vasempaan
alakulmaan vieraantuminen tyosté ja etdéntyminen
organisaatiosta ja oikeaan alakulmaan kiinnitty-
minen tydhén ja etddntyminen organisaatiosta.
N&in muodostui nelja ns. solua.

Kutsun solujen yksiléimia vaihtoehtoja yksilolli-
siksi identiteettivaittdmiksi. Solut edustavat neljaa
perusasennetta muutosprosessissa samaistumisen
ja vieraantumisen kannalta. Kasitykseni mukaan ne
kirkastavat ratkaisevasti tarkastelun kohteena ole-
vaa ilmiéta. Olen nimennyt solut niihin sisaltyvien
peruspiirteiden perusteella innostus-, kuuliaisuus-,
kyynisyys- ja valinpitdmattomyys- sekd omapaisyys
ja kapinallisuuspohjaiseksi identiteettivaittamiksi.
Tamé laajennettu kuva [8ytyy sivulta 80.

Innostus kuvaa sitd, miten tydntekijat kokevat
tyénsa merkitykselliseksi ja haluavat olla osa organi-
saatiotaan. Kuuliaisuus taas kertoo siitd, miten yk-
sild haluaa kuuliaisesti olla osa organisaatiota. Oma
tyd tai suhde siihen saattaa muutoksen myota
muuttua niin, ettd organisaatioon samaistumisen
jatkuessa vieraantuminen tybstd on kuitenkin jo
alkanut. Kyynisyys ja valinpitamdattdmyys taas ku-
vaavat sitd, miltd tuntuu, kun usko organisaatioon
on mennyt ja kun yksildstd on tullut esimerkiksi
pelkastaan tydn tekemisen apuvaline. Omapdisyys
Jja kapinallisuus kertovat tilasta, jossa oman alan
tydstd ollaan ylpeita ja sitd halutaan omapaisesti
tehdd, mutta organisaatio sindnsa on menettanyt
merkityksensa.

Merkittavia tapahtumia tarinankertojien eldmas-
sa voidaan kutsua kdannekohdiksi. Tallaiset tari-
nat voivat kertoa esimerkiksi organisaatiomuutok-
sesta, joka vaikuttaa tydntekijan eldmaan merkitta-
vésti. Muutos voi olla kdannekohta, jonka jélkeen
yksild jasentaa tydeldmaénsé ja toimensa toisin. Joi-
denkin mielessa saattaa korostua entinen organi-
saatio, joka ei ollut toimiva. Sellaisissa muutokseen
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littyvissa kaannekohtatarinoissa voivat kuvastua
mm. johdon ja tydntekijoiden valiset huonot suh-
teet seka vahaiset etenemismahdollisuudet. Toiset
taas voivat ndhda uuden organisaation hyvat puo-
let. Heidan tarinansa painottuivat silloin hyvan joh-
tamisen ja hyvien etenemismahdollisuuksien ku-
vaamiseen. Organisaatiomuutokseen liittyvat kau-
hutarinat puolestaan voivat kertoa siitd, miten yk-
silon voi olla hankalaa selvitd muutokseen liittyvis-
ta traumaattisista kokemuksista. Tutkimuksessani
etsin erilaisia kdannekohtia, joiden avulla pystyin
kertomaan muutosten vaikutuksista tarinankerto-
jien eldmaan.

Tutkimuskohteen yksildiden kannalta merkityk-
sellisimpia hallinnollisten ratkaisujen kadnnekohtia
olivat vuoden 2002 paatds organisaatiomuutok-
sesta, vuonna 2003 toteutettu konkreettinen orga-
nisaatioiden yhdistdminen ja vuonna 2004 aloitet-
tu uusi organisaatiomalli.

Organisaatiomuutoksen vaikutukset yksilgihin
olivat hyvin moninaisia. Jotkut hyvaksyivat muutok-
sen suhteellisen helposti. Joidenkin arkea se ei
muuttanut juurikaan. Jotkut taas olivat Iahtokoh-
taisesti innostuneita uudistuksista. Toisiin muutos
vaikutti voimakkaasti. Joitakin se saattoi vieda ai-
van toiseen suuntaan kuin mihin organisaatio oli
menaossa. Joidenkin tarinat muuttuivat taas mat-
kalla merkittavasti. Kaiken kaikkiaan muutoksen
vaikutukset olivat hyvin heterogeenisia.

Yksildiden ajatukset vaihtuvat tarinan edetes-
sa. Jollakin usko jotain asiaa ~ esim. organisaatio-
muutosta — kohtaan voi kasvaa tai vaheta. Toisilla
tieto lisda tuskaa ja vie heitd kauemmas organi-
saatiosta. Toisilla taas tietdmattomyys aiheuttaa ah-
distusta: kun ei kuule ja tieda asioista, on kaiken
ulkopuolella. Osan mielesta se, ettd nakee ja kuu-
lee sekd saa olla mukana, pitaa lahelld organisaa-
tiota. Oma aktiivisuus ja kiinnostus ns. kaikesta
auttavat myds pysymaankiinni asioissa. Organisaa-
tion uuteen identiteettiin voi myds olla vaikea sa-
maistua. Erilaiset samaistumiseen ja samaistumat-
tomuuteen liittyvat tunteet ilmenivét tarinoissa.

Yksilod ei kuitenkaan voi lokeroida vain yhteen
pysyvaan tilaan, vaan han siirtyy tilasta toiseen asi-
asta ja tilanteesta riippuen. Kun olin kdynyt Iapi
kaikki41 tarinaa kadnnekohtineen ja piirtanyt niista
kuvat, minulle muodostui kasitys tarinoiden liikkeh-
dinnasta organisaatiomuutoksen edetessa. Tuo ku-
va loytyy liitteesta 6 sivulta 255. Monet tarinat al-
koivatinnostus-solusta, mutta ne paatyivat erilais-
ten vaiheiden jalkeen johonkin muuhun soluun -
melko usein kapinallisuuteen. Pieni keskittyma paa-
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tyi my0s kyynisyyteen ja toinen kuuliaisuuteen. Oli
myds muutama sellainen tarina, joka kertoi koko
ajan innostuksesta tai paatyi takaisin innostukseen
kaytyaan valillda muissa tunnelmissa.

Organisaation perustamispaatokseen liittyva in-
nostus kuului erityisesti niissa tarinoissa, joissa ker-
rottiin positiivisesta suhtautumisesta muutoksiin tai
sitd pidettiin toiminnan kannalta jarkevana ratkai-
suna. He, jotka tiesivat asioista paremmin, motivoi-
tuivat muutoksen mahdollisuuksista. Koska omas-
ta tyosta ja organisaatiosta oltiin ylpeitd, tyotd ha-
luttiin kehittaa ja organisaatioon kuulua. Niissa tari-
noissa, joissa kerrottiin tietdmattdomyydestd muu-
tokseen liittyvissa asioissa tai muutoksen vaikutuk-
set koettiin kovin vahdising, toteutettiin kuitenkin
kuuliaisesti sovittuja asioita. Kapinamielts perusta-
mispaatds aiheutti mm. muualta organisaatioon
tulleiden kyseenalaistajien, vain tyon tekemisesta
— ei organisaatiosta — kiinnostuneiden ja tydn me-
nettdmista pelkaavien tarinoissa.

Organisaatiociden yhdistdminen vahensi innos-
tuneiden tarinoiden maaraa. Koska yhdistamisella
oli vasta kovin véhan konkreettisia vaikutuksia, se
ei ns. haitannut tyota. Joitakin uusi organisaatio
yllatti ja sai olon tuntumaan vieraalta. Ajateltiin kui-
tenkin kuuliaisesti, ettd "sovitun paatoksen mu-
kaan pitaa vain elda” . TietdmattOmyys teki jotkut
valinpitdmattomiksi: yhdistdminen kummastutti,
muutoksen toteuttamistapa ei tuntunut hyvalta tai
uuden organisaation byrokratia ja vanhaan liitty-
nyt nostalgia veivat kauemmas. Kapinallisissa tari-
noissa kuului mm. vaikutusmahdollisuuksien véhe-
neminen omaan tydhon yhdistdmisen myota. Osal-
listamista organisaation muokkaamisprosessiin pi-
dettiin hyvéna asiana, mutta sen koettiin kaanty-
neen lopulta itsedan vastaan.

Uuden organisaatiomallin aloittaminen lisasi
kapinallisten tarinoiden maaraa. Erityisesti kouluissa
tyoskentelevat kokivat sen vaikeuttaneen tyén te-
kemista, sijaistaminen mm. muuttui vaikeaksi. Pe-
rustettuihin toimialayksikdihin siirtyneiden kilpai-
levat identiteetit tuntuivat haittaavan tyon teke-
mistd myds muissa tyOyhteisdissa ja se aiheutti jois-
sakin valinpitamattémyyttakin erityisesti organisaa-
tiota mutta myds tydtd kohtaan. Kuuliaisuutta oli
imassa entistd vdhemman.

Koska muutokset ovat organisaatioissa arkipai-
vaa, tydntekijoiden uuteen organisaatioon samais-
tumista ja tydhon kiinnittymista kannattaisi konk-
reettisesti helpottaa. Se, miten mm. organisaatio-
muutoksesta puhutaan, on merkityksellista. Se voi
kiinnittaa yksilot organisaatioon tai tydntaa heidat
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luotaan. Monesti organisaatioissa kdytetaan sotai-
sia tai koneisiin liittyvia termeja. Toisenlaisten - esi-
merkiksi musiikillisten - kielikuvien kaytté voisi aut-
taa organisaatiotaja sen jasenia muutoksessa. Osal-
listamisella organisaatiossa voidaan myds edistda
muutosta. Osallistaminen mahdollistaa sen, etta
kaytetaan jokaisen osallistujan kokemusta muutos-
prosessista ja lisataan kykya keskustella. Tama taas
lisdd vuorovaikutuksen maaraa merkittavésti.
Vaéitoskirjassani kehittamani nelikenttd, jossa yh-
distin organisaatioon samaistumisen ja tyosta vie-
raantumisen kasitteet, voi konkreettisesti auttaa
organisaatioita niilden muutostilanteissa. Sen avulla
voi kategorisoida muutosprosessia suhteessa sa-
maistumisen ja vieraantumisen kasitteisiin. Siitd voi
olla erityisesti apua organisaation johdolle ja
esimiehille, mutta myos tyontekijoille kaikilla orga-
nisaation tasoilla. Jotta voi olla muille avuksi, pitaa
ensin tiedostaa minkalaisia ajatuksia muutos itsessé
herattaa. Nelikentan avulla omien ajatusten ana-

lysointi voi helpottua. Sen jélkeen voi olla helpom-
pi nahda esimerkiksi omien alaistensa tai tyokave-
reidensa tilanteet. Erilaisten — esimerkiksi intrane-
tiin koottujen - tarinoiden avulla voi auttaa jota-
kin ihmistd ymmartamaan tunteitaan muutostilan-
teessa. Nelikenttd on kuitenkin vain apuvaline
omien ajatusten kirkastamiseen. Siitd voi kuiten-
kin olla apua mm. silloin, kun organisaatio on suu-
ri ja esimiehet eivét ehdi tydntekijdiden mielesta
riittavasti kdymaan heidan luonaan.
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