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Tiivistelméa

Tutkimukseni keskeinen argumentti on, ettd ympériston jatkuva ja nopea muutos pakottaa
organisaatiot etsimadn uusia ja toimivampia toimintamalleja. Tutkin erityisesti julkisen
sektorin muutosta, jota heijastan kehitysohjelman avulla. Kehitysohjelma ja siihen liittyva
ohjelmajohtaminen on wuusi toimintatapa, kaytdntd ja johdon tyokalu, jolla pyritdan
helpottamaan néit4d uusia muutoksen tuomia palvelutuotannon kehittdmisen ja johtamisen
haasteita. T&ssé tutkimuksessa paneudutaan kehitysohjelman toimijoiden kaytantoihin, heidan
toteuttamiinsa rooleihin ja niihin kasityksiin, jolle kehitysohjelman toiminta nojaa suhteessa
palvelutuotannon uudistamiseen ja johtamiseen kehitysohjelmassa.

Lahestyn tdssa tutkimuksessa suurten muutosten organisointia Kuntaliiton Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelmaa koskevan tapaustutkimuksen avulla. Tarkastelen Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelmaa sosiologisena ilmiond, jossa nden ohjelman toimijat sosiaalisia
merkityksid antavina ja niiden kautta tilannettaan jdsentivind samoin kuin sosiaalis-
taloudellisissa vaihtosuhteissa toimivina subjekteina. Tutkimuksen aineisto kerattiin
tutustumalla ja kokoamalla ohjelmaan liittyvat asiakirjat ja kokousten poytékirjat,
haastattelemalla ohjelman toimijoita (N=17) ja havainnoimalla kolmessa Kuntaliiton
ohjelmajohtamisen kehittdmisseminaarissa. Aineiston analysoimiseksi p&adyin kayttamaan
tekstianalyysié ja Greimasin aktanttimallia, koska niiden avulla sain esiin monipuolisen kuvan
aineistosta kehitysohjelmasta muutoksen organisointivalineend.

Erityisesti kiinnitin huomiota analyysissani toimijoiden kayttdytymiseen eli toiminnan
suuntautumiseen, toimijoiden tunteisiin eli vallitsevaan suhtautumiseen kehitysohjelmaa
kohtaan ja ohjelman toimijoiden toiminnan taustalla oleviin uskomuksiin eli toimijoiden
kasityksiin omasta itsestadn, tyostddn ja kehitysohjelmasta. Tutkittavana olleesta
palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman toimijoista tunnistin kuusi roolia. Namaé roolit ovat
toteuttava tukija, piittaamaton osallistuja, epdvarma puurtaja, kyynikko, kyvykas tyotoveri ja
epéileva kriitikko. Roolit heijastivat myds monia kehitysohjelmassa haastaviksi koettuja
seikkoja. Yleisimmat niistd olivat yhteistyd, tietoisuus Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelmasta ja johtaminen. Aktanttimallien muodostaminen auttoi ymmaértdmaan, ettd
Kuntaliiton toimijat ovat hyvin yksimielisid siitd, ettd palveluja on uudistettava, mutta
kysymys siitd, kannattaako se toteuttaa ohjelmajohtamisen avulla luo ristiriitoja toimijoiden
vdlille.
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1 Julkinen sektori ja uusien toimintamallien tarve

Yhteiskunnassa on tapahtunut muutos kohti epdvarmuutta ja ennakoimattomuutta. Sen
rakenteesta ja tulevaisuuden mahdollisuuksista on monia ristiriitaisia nakemyksid. (Sulkunen
1998, 167.) Uusi epdvarmuus heijastuu ladhes kaikkialle tydeldmaan niin julkisella kuin
yksityisellakin sektorilla. Sennett (1999, 18) kuvaa nykyajan muutosta tiivistetysti ajan
pirstaloitumisella seka jatkuvuuden ja pitk&janteisyyden katoamisella. Tyoeldamassa nékee yha
harvemmin perinteistd urakehitystd. Samaten on entistd harvinaisempaa, ettd tyontekija
selviytyy koko tydelaménsa samoilla, kerran koulutuksella hankkimillaan valmiuksilla. Enda
el puhuta niinkdan tyopaikoista, vaan projekteista ja tehtavakentistd. Myoskaan julkisella
sektorilla, kuten kunnilla ei ole edessa paluuta vakauteen ja muuttumattomuuteen, jos sité
ajatellaan joskus olleen. Kuitenkin uusi aika on mahdollisuus my6s kunnille, kun ne vastaavat
tehtdvaansé jarjestad kuntalaisten palvelut parhaalla mahdollisella tavalla. (Paatalo 2005, 43.)

Suomessa kuntalaissa madritelld&n kunnan tehtdvaksi pyrkid edistdmaan asukkaidensa
hyvinvointia ja kestdvad kehitystd alueellaan. Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen
ottamansa tehtévat seka sille laissa saadetyt tehtévat itse tai yhdessd muiden kuntien kanssa.
Kunta voi hankkia palveluja myds muilta palvelujen tuottajilta. (Kuntalaki 17.3.1995 / 365)
Valtion ja kuntien vélille on kuitenkin syntynyt ristiriitoja tehtavdjaosta. Suomi on pysynyt
toimeentuloturvan osalta valtiokeskeisend ja palvelujen osalta kuntakeskeisend (Anttola &
Sipild 2000). Kuntien itsehallinto on lisdantynyt, ja valtion taholta tullut normiohjaus hieman
vahentynyt. Kunnat joutuvat etsiméén ratkaisuja sille, mita palveluja ne jarjestavat itse ja mité
hankitaan muilta palvelujen tuottajilta. Yhteisty0 julkisen ja yksityisen sektorin kesken on
kunnan sisdisen yhteistyon kehittdmisen ohella olennaista palveluja kehitettdessa. Tata tukee
lainsaadanto. (laki sosiaali- ja terveydenhuollon suunnittelusta ja valtionosuudesta 3.8.1992 /
733 ja laki sosiaali- ja terveydenhuollon suunnittelusta ja valtionosuudesta annetun lain
muuttamisesta 23.8.2002 / 716.)

Julkinen sektori tyOllistdéd miltei kolmanneksen Suomen koko tyollisestd tydvoimasta.
Perinteisesti ty0t ja tyosuhdejarjestelmat julkisella sektorilla ovat eronneet aika paljon
yksityiselld  sektorilla  vallitsevasta tilanteesta.  Hyvinvointivaltion infrastruktuurin
kehittyminen on kuitenkin muuttanut melkoisesti julkisella sektorilla tehtévien toiden
luonnetta. Tyosuhteisten maaré on lisaantynyt, ja samaan aikaan tyo- ja virkasuhteisten valiset
erot ovat lieventyneet. Yksityisen ja julkisen sektorin palveluksessa tyoskentelevén
henkildston tydtehtavissa ja rakenteessa on kuitenkin tiettyja eroja muun muassa siten, etta
valtaosa julkisen sektorin tehtdvista sijoittuu nimenomaan erilaisten immateriaalisten
palvelujen tuotantoon. Nyt ndyttdd Kkuitenkin siltd, ettd organisaatioiden keventamisen ja
toimintojen saneeraamisen paineet kohdistuvat poikkeuksellisen voimakkaasti tdhan asti
suhteellisen vahaisilld muutoksille selvinneeseen julkiseen sektoriin. (Kasvio 1994, 72-74.)
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Suomalaisten kuntien keskeinen ongelma on véestdrakenne ja siind tapahtuvat nopeat
muutokset. OECD (2003:9, 13, 14) on painottanut Suomen taloudellista kehitysta koskevassa
raportissaan vaeston muita OECD-maita nopeampaa ikaantymista seka tyollisyyskehityksen
niin véhenevdn tydvoiman kuin tyottdmyydenkin kannalta. N&ma kaikki liittyvat
vaesttrakenteen muutoksiin. Terveydenhuollon osalta huolenaiheena on, miten nykyista
kansainvélisesti laadukasta palvelujarjestelmaa pidetaén ylla. Uusia toimintatapoja ja -malleja
etsiessddn kunnat joutuvat hakemaan erilaisia keinoja sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen
tuottamiseen. OECD (2003, 82) ehdottaa, ettd Suomessa vahvistettaisiin muun muassa
yksityistd sektoria ja tehostettaisiin kansalaisten omia valintamahdollisuuksia. Pitkalla
aikavalilla selvidminen véeston ikaantymisen aiheuttamasta sosiaalimenojen kasvusta on
rakennettu jatkuvan talouskasvun varaan. Julkiseen sektoriin ja julkiseen ohjaukseen
kohdistuu arvostelua, mutta toisaalta mielipidekyselyt Kkertovat julkisten palvelujen
kannatuksen séilyneen ihmisten keskuudessa. Kansalaiset haluaisivat saastettavan lahes
kaikesta muusta, mutta ei sosiaaliturvasta tai hyvinvointipalveluista. (Julkunen 1992, 16.)

Puhe hyvinvointivaltion Kriisistd keskittyy hyvin pitkélle siihen, pystyykd julkinen valta
huolehtimaan kansalaisten hyvinvoinnin perusedellytyksista totutulla tai odotuksia vastaavalla
tavalla. Uhkana on l&hinnd julkisten vastuiden aiheuttaman rahoitustaakan ja
rahoitusmahdollisuuksien ristiriita. (Heikkila ym. 2005.) Kehittyneiden teollisuusmaiden
piirissd on jo pitkdan puhuttu erityisesti julkisen sektorin kriisiytymisestd. Kriiseihin ovat
johtaneet arvostelijoiden mukaan muun muassa julkisen sektorin menojen jatkuva kasvu,
julkisen sektorin tehottomuus, palvelujen heikko laatu sekd alhainen tuottavuus. (Kasvio
1994, 74; Alestalo 1993) Kuntiin kohdistuu siis erilaisia muutostekijoita yha kiihtyvammalla
vauhdilla. Aiheellisesti on oltu huolissaan siitd, miten kunnat selviytyvat odotuksista ja
vaatimuksista, joita palvelujen jérjestamiseen kohdistuu. (Pdatalo 2005, 57.) Anttosen ja
Sipilan (2000) mukaan tietyt sosiaalipoliittiset jarjestelmat Suomessa ovat 1990-luvun jaljilta
edelleen kansainvalisesti korkeatasoisia, vaikka eivat vastaakaan pohjoismaiselle
hyvinvointivaltiolle asetettuja odotuksia. He puhuvat kuitenkin my6s hoivakriisista ja
umpikujasta, joka koostuu kahdesta osasta: epdmuodollisen avun vahenemisestd ja
julkistalouden tilan vakavasta heikkenemisestd. Né&in sosiaalipolitiikan on turvauduttava
monenlaisiin toimijoihin ja etsimén uusia ratkaisuja entisten tilalle.

Uudet ongelmat edellyttdvat perustavaa laatua olevaa uutta ajattelua ja uusia kaytant6ja
(Clarke & Clegg 1998, 3). Kukaan tuskin Kiistdd, etteikd julkinen sektori tarvitsisi
uudistusohjelmaa (Julkunen 1992, 115). Voidakseen jarjestdd palveluja kunnat joutuvat
etsimddn uusia toimintatapoja ja -malleja. (P&atalo 2005, 59). Usein organisaation johdon
toimintamalli perustuu oletuksille, ettd organisaatiot menestyvat omaksumalla ne avainasiat,
joiden on havaittu liittyvdn menestyvien organisaatioiden toimintaan. Organisaatioiden
ajatellaan menestyvédn muotoilemalla ja valitsemalla pitkdn ajanjakson suunnitelmia
kayttamalla analyyttisia kriteereitd, toteuttamalla ndma suunnitelmat ja seuraamalla kehitysta
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niiden osalta. Menestystekijana pidetddn myds sellaista rakennetta, strategian ja ympaériston
sekd muiden tekijoiden yhdistelmaa, jossa kaikki osat sopivat yhteen. (Rasanen 1997, 158.)
Organisaatiot pyrkivat hydtymaan taloudellisesti uusien tydn organisointimuotojen avulla,
vaikkakaan olemassa oleva tutkimuskirjallisuus ei mahdollista sen erittelyd, milloin se on
saavutettavissa (Julkunen 1987, 225).

On mielenkiintoista, miksi organisaation johto haluaa kayttdd samoja tydvalineitd kuin
muidenkin menestyviksi uskottujen organisaatioiden johto ja miksi ndma samat tydvalineet
otetaan kayttoon l&hes kaikissa organisaatioissa. Naihin kysymyksiin ei ole saatu yleisesti
hyvaksyttyja tutkimusten tuottamia vastauksia, mutta muutaman hyvin olennaisen seikan voi
silti nostaa esille. Uusia toimintamalleja ihannoidaan ja johtoa voidaan arvioida sen mukaan,
kuinka uusia ja kehittyneitd sen toimintamallit ovat. Kilpailu johtaa siihen, ettd kdytannot
samanlaistuvat, koska ei haluta antaa kilpailijoille paremmista tyovélineistd mahdollisesti
koituvaa etua. Tyokalut ovat hyodyllisia, silla valmiit mallit helpottavat ongelmien ratkaisua.
Niitd kayttdvd johto voi tehdd perusteltuja linjavalintoja, ja téllainen systemaattisempi
paatoksentekoprosessi on helpompi viestia myos muille osapuolille. Johtaminen on haastavaa
ajatustyotd, jossa erilaiset systematiikat ja mallit voivat olla suureksi avuksi. Kyse on siis
siitd, kuka pystyy parhaiten hallitsemaan ristiriitaiset paineet, yhdistelemaan niiden
kasittelyssa tarvittavat periaatteet ja toimimaan johdonmukaisesti ja pitkajanteisesti. (Résénen
1997, 158.) Johtamisuudistukset ovat myds osa julkisen sektorin toiminnan uudistamista ja
sithen liittyvdd muutosprosessia. Niiranen (1995, 59) kuitenkin huomauttaa liian
yksipuolisesta yksityisen sektorin mallien omaksumisesta julkisella sektorilla.

Taloudellinen epévakaisuus ja hyvinvointivaltion jannitteet voidaan yhdessa tulkita myos
oireiksi epookkisesta murroksesta, aikakauden ja yhteiskuntamuodon vaihtumisessa.
Sosiologit ajattelevat yleisesti, ettd elamme uudelleenrakenteistumisvaihetta. Kun vanhaa
latua ei voi edetd, on silloin etsittdva uusia ratkaisuja. Historia osoittaa, ettd muutosten
innovointi, vakiinnuttaminen ja kypsyminen on usein hidas prosessi. Vanhan hajoaminen ja
uuden tuottaminen tilalle ei ole eiké voi olla yksimielinen tapahtumakulku vaan ideologisten
ja diskursiivisten kamppailujen kohde. Hyvinvointivaltio antaa sellaisia takuita ihmisten
elaméan, ettd sen uudelleenmuotoutuminen on tiukkojen Kiistojen kohde. Kuitenkaan
valistunut visionadrikdan ei voi antaa ja rakentaa meille uutta yhteiskuntaa vaan sen tekevat
ihmiset jokapéaivaisissa kaytannoissa. (Julkunen 1992, 15.)

Valtio voi kuitenkin tehdd nopeitakin muutoksia, mitd juuri Suomessa on tehty. Yleensa
markkinastrategiat lahtevat oman edun rationaalisuudesta, kun taas julkisen sektorin teoria
yhteisistd  asioista  ja  keskindisistd  riippuvuuksista.  Uusliberalistit ~ puhuvat
riippuvuuskulttuurista valtion ja vapauden markkinoiden yhteydessd. Puhtaimmat yhteiset
asiat ovat maanpuolustuksen Kkaltaisia kollektiivinyodykkeitd, joita on vaikea ajatella
tuotettavan yksityisomistuksessa markkinoille myytdvaksi ja ostettavaksi. Sen sijaan
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elakevakuutusta, opetusta, péivahoitoa ja vanhusten hoitoa voidaan kylla tuottaa markkinoilla.
Ne ovat jaettavia ja yksiloitdvia asioita. Niiden organisointi julkisina palveluina nojaakin
riskid ja epadvarmuutta, oikeudenmukaisuutta ja sosiaalisia oikeuksia koskeviin nakdkohtiin.
Niiden julkinen tuottaminen ja jakelu tuottaa toisenlaisen lopputuloksen Kkuin
markkinatuotanto. = Tama lopputulos on  julkisen  sektorin  teorian  mukaan
oikeudenmukaisempi, yksildllisia epédvarmuuksia sekd kohtuuttomia riskejd tasaavampi ja
yhteisen edun kannalta parempi. (Julkunen 1992, 112.) Néin ei voida ajatella yhden mallin
olevan selvésti muita parempi vaan tarvitaan yhteistyota eri toimijoiden kesken, jotta
hyvinvointiyhteiskunta voisi séilya tulevaisuudessakin.

Taméan tutkimuksen keskeinen argumentti onkin, ettd ympariston jatkuva ja nopea muutos
pakottaa organisaatiot, erityisesti nyt julkisella sektorilla, etsimdén uusia ja toimivampia
toimintamalleja. Kehitysohjelma ja siihen liittyva ohjelmajohtaminen on uusi toimintatapa,
kaytantd ja johdon tyokalu, jolla pyritddn helpottamaan nditd uusia muutoksen tuomia
palvelutuotannon ja johtamisen haasteita. Tutkin julkisen sektorin muutosta, jota heijastan
kehitysohjelman 1&pi. Tassa tutkimuksessa paneudutaan kehitysohjelman toimijoiden
kaytantoihin, heidan toteuttamiinsa rooleihin ja niihin kasityksiin, mille kehitysohjelman
toiminta nojaa suhteessa palvelutuotannon uudistamiseen ja johtamiseen kehitysohjelmassa.
Luvussa kaksi pyrin tuomaan esiin sen tarpeen, mihin kehitysohjelmat ovat muodostuneet ja
mitd niilla tavoitellaan. Liséksi pohdin tdmén tutkimuksen tavoitteita organisaation
muutosten, roolien ja roolien valisten jannitteiden kannalta.

Lahestyn téssa tutkimuksessa suurten muutosten organisointia Kuntaliiton Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelmaa koskevan tapaustutkimuksen avulla, jota esitellddn luvussa kolme,
minkd lisdksi siind luvussa tuodaan esille tdmén tutkimuksen taustaa. Tarkastelen
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmaa sosiologisena ilmiénd, jossa nden ohjelman toimijat
sosiaalisia merkityksia antavina ja niiden kautta tilannettaan jasentdvind samoin kuin
sosiaalis-taloudellisissa vaihtosuhteissa toimivina subjekteina.

Luvussa nelja pyrin laajentamaan kehitysohjelman tavoitteiden kasittelyd esittelemalla
ohjelmajohtamista ja johtamista yleensd sekd kehitysohjelman suhdetta pysyvaan
organisaatioon. Naiden lisdksi késittelen lyhyesti toimijan ja kehitysohjelman suhdetta, jotta
toimijoiden kehitysohjelmassa ymmarrettaisiin olevan monimuotoisia, eri rooleissa ja
subjektiasemissa toimivia yksil6ita ja ndin toiminnallaan luovan koko kehitysohjelman.

Viidennessa luvussa analysoin kehitysohjelmaa muutoksen organisointivalineend. Tarkastelen
miten kehitysohjelman toimijat kehitysohjelmaa kdytdnnossa toteuttavat. Erityisesti kiinnitan
huomiota siihen millaisia rooleja kehitysohjelmaan kehittyy seka siihen, mille kasityksille
kehitysohjelman  toimijoiden toiminta nojaa  suhteessa  ohjelmajohtamiseen ja
palvelutuotannon uudistamiseen.
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Tutkimuksen lopuksi luvussa kuusi esittelen tutkimuksesta noussutta ymmarrysté siitd, miten
julkinen organisaatio pyrkii toimintatapojaan kdytdnndssd muuttamaan, jotta ne pystyisivét
vastaamaan hyvin ympdriston muutosten tuomiin haasteisiin ja miten kehitysohjelma toimii
tallaisena muutoksen organisointivélineend.
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2 Kehitysohjelman avulla toimintaympariston muutokseen

Tassé luvussa pyrin tuomaan esiin sen tarpeen, mihin kehitysohjelmat ovat muodostuneet ja
mit4 niill4 tavoitellaan julkisen sektorin muutoksessa. Liséksi pohdin tdmén tutkimuksen
tavoitteita organisaation muutosten, roolien ja roolien valisten jannitteiden kannalta, ottaen
huomioon my6s muutoksen poikkileikkauksellisen luonteen.

2.1 Strategisten kehitysohjelmien tunnuspiirteet

Periaatteessa ohjelma késitteena voi tarkoittaa hyvin monia asioita, kuten tv-ohjelmia, radio-
ohjelmia, tietokoneohjelmia, koulutusohjelmia, tutkimusohjelmia, poliittisia ohjelmia,
kehitysohjelmia, tapahtumien ohjelmia ja niin edelleen (Princeton 2005). Jo ohjelma-kasitteen
lukuisat ja hyvin erilaiset kéyttotavat voivat aiheuttaa hammennystd. Erityyppiset
kehitysohjelmakasitteetkin sisaltdvat useita erilaisia ohjelmia. Esimerkkeja erilaisista
kehitysohjelmista ovat uuden kannykkatuoteperheen  suunnittelu, laatujohtamisen
kayttdonotto organisaatiossa, organisaatiomuutos yritysoston seurauksena tai tietojarjestelmén
kayttoonotto. Tama tutkielma keskittyy julkisen organisaation strategisiin kehitysohjelmiin,
koska ne ovat erityisen tarkeitd organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Strategisia
kehitysohjelmia organisaatiot perustavat sen takia, ettd joku strategisesti organisaatiolle hyvin
tarked asia olisi saatava tehtyd ja kehitysohjelman ajatellaan oleva sopiva viline tyon
organisointiin. Strategisiksi kehitysohjelmiksi kutsutaan niitd ohjelmia, jotka ovat olennaisia
koko organisaation elinkykyisyyden kannalta (Mintzberg ym. 1991, 10).

Kehitysohjelman méaritelma ei ole vield yhté vakiintunut kuin projektin maaritelma. Projekti
on tyypillisesti ainutkertaisen tuotteen tai palvelun toteuttava, ajallisesti ja kustannuksiltaan
rajattu sekd laajuuden tai lopputuloksen suhteen maéritelty kokonaisuus (Artto ym. 1998, 23).
Kehitysohjelmat sen sijaan tarkentavat organisaation tarvittavan toiminnan jarjestyksen askel
askeleelta, jotta pééatavoitteet, kuten esimerkiksi toiminnan tehostuminen, saavutetaan.
Kehitysohjelmalla myds varmistetaan, etta tarvittavat resurssit ovat kaytossa. (Mintzberg ym.
1991, 10.) Sergio Pellegrinelli (1997, 142-143) on osuvasti madaritellyt kehitysohjelman
kehykseksi olemassa olevien projektien tai uusien projektien ryhmittelylle. Né&ité projekteja
hallitaan koordinoidusti, jotta saavutetaan yhteinen tavoite tai liséetuja, joita ei esiintyisi, jos
projekteja johdettaisiin yksittdin. Yksinkertaistaen voidaan sanoa, ettd kehitysohjelma on
joukko toisiinsa liittyvid muutostoimia — projekteja ja muita tehtdvid, jotka on ryhmitelty
yhteen strategisten hyotyjen saavuttamiseksi (Murray-Webster & Thiry 2000, 47-64).
Kéytdnnossé kehitysohjelma on tilapdinen organisaatio, jonka avulla organisoidaan tyota
(Lundin & Steinthorsson 2003, 236).
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Kasvava kehitysohjelmien tarve

Ympariston epévarmuuden jatkuvasti lisdantyesséd sekd tiedon ja taitojen pirstaloituessa
syntyy tarve yhteisen paamaaran tai toimintasuunnitelman luomiselle. Ty6organisaatioissa se
on alkanut tarkoittaa yhteisen strategian luomista. Strategialla pyritddn saavuttamaan ne
tavoitteet, joita toiminnalle on asetettu. Strategia on suunnitelma tai malli, joka yhdistaa
organisaation paatavoitteet, politilkan ja toiminnan sarjat yhtendiseksi kokonaisuudeksi.
Hyvin muotoiltu strategia auttaa jarjestdmaan organisaation voimavaroja toimivaan muotoon.
Toimiva strategia perustuu organisaation siséisiin kykyihin, puutteiden tiedostamiseen seka
odotettuihin ymparistén muutoksiin. (Mintzberg ym. 1991, 10.)

Pelkké strategian muodostaminen ei kuitenkaan riitd. Muutosten nopeutuessa yritykset seka
julkiset organisaatiot tarvitsevat entistd enemman koordinoitua lahestymistapaa strategioiden
toteuttamiseksi, silla muuten johdon méaérittelemat strategiat saattavat jadda toteuttamatta.
Esimerkiksi kunnissa saatetaan tuhlata aikaa, rahaa ja energiaa keskendan Kilpailevien
projektien ja toimintojen aloittamiseen ilman, ettd niitd on yhdistetty toisiinsa tai kunnan
strategiaan. Nopeasti yleistyneet projektit ovat hyva toteutusmuoto, kun tavoitteet ovat
selkedsti madriteltyja, mutta ne eivat sovi tilanteisiin, joissa lopputulosta ei pystyta
konkreettisesti kuvaamaan. Kehitysohjelmat pyrkivat vastaamaan t&hdn haasteeseen.
(Ahvenharju 2000, 20.)

Viimeisten vuosikymmenten aikana projektimuotoinen tyd kehittdmisen ja muutoksen
organisointivdlineend on  yleistynyt  olennaisesti  suomalaisissa  organisaatiossa.
Projektitoiminnan vakiinnuttaessa asemansa yhtena organisaation toimintatapana se on koettu
myo6s ongelmalliseksi. Projektikokonaisuuksien hallinta on vaikeaa, koska on paljon pienid ja
lyhytkestoisia projekteja. Tavoitteet eivat toteudu, koska isojen muutosten aloittaminen ja
johtaminen on usein hankalaa. Usein organisaatioilla ei ole mydské&én sopivia toimintatapoja
ja tyokaluja mitata ja kontrolloida suurten strategisten muutosten toteutumista. Yhtend
ratkaisuna ndiden ongelmien poistamiseksi on kehitetty systemaattinen ohjelmajohtaminen.
(Lindblom & Lehtonen 2004, 16-18.)
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Toimintaymparistosta aiheutuvat muutostarpeet
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Kuva 1. Kehitysohjelmien viitekehys (OGC 1999, 10).

Kuva 1 havainnollistaa sitd kenttdd, johon kehitysohjelma sijoittuu. Toimintaympéristosta
syntyy jatkuvasti muutostarpeita, kuten esimerkiksi nopea véeston ikarakenteen muutos ja
tekniikan kehittyminen, jotka vaikuttavat organisaatioiden strategioihin ja tavoitteisiin. Jotta
tavoitteisiin paastéisiin, perustetaan kehitysohjelmia ja projekteja, joiden avulla syntyy
puolestaan liiketoimintaa eli saavutetaan asetettuja tavoitteita. Ahvenharjun (2000, 20)
mukaan muutoksia on Kkyettdvd johtamaan huolimatta siit4, ett4d tavoitteet saattavat
ympadristotekijoiden vuoksi paljonkin muuttua muutosten l&piviennin aikana. Hanen
mukaansa juuri tdhan johtamistarpeeseen on kehittynyt ohjelmajohtaminen, johdon ty6véline,
jolla strategiaa voidaan toteuttaa ja hallita tehokkaasti.

Kehitysohjelmien avulla saavutettavia etuja ovat Pellegrinellin (1997, 142-143) mukaan muun
muassa parempi projektien priorisointi, tehokkaampi ja tarkoituksenmukaisempi resurssien
kayttd, projektien hallinta liiketoiminnan ehdoilla, parempi suunnittelu ja koordinointi seka
projektien parempi nakyvyys ylimmaélle johdolle. Kehitysohjelman voidaan nahda myos
tarjoavan sillan strategian ja projektitason vélille sekd mahdollisuuden suurten muutosten
tehokkaaseen toteutukseen jakamalla suuret kokonaisuudet hallittaviin osiin. Lisaksi
ohjelmajohtamisella voidaan saavuttaa systemaattisesti hyotyja tyotapoja yhdenmukaistaen.
(OGC 1999, 3-4.) On selvaa, ettda tarvetta kehitysohjelmille on niin julkisella kuin
yksityisellakin sektorilla, mutta kehitysohjelman avulla saavutettavat edut eivat ole itsestdén
selvid, vaan tarvitaan osaavia toimijoita sen perustamiseen ja lapiviemiseen.

Kehitysohjelman suhde projekteihin

Jotta kehitysohjelman ja projektin kasitteiden ero selkeytyisi, esittelen seuraavassa muutamia
projektin ja kehitysohjelman keskeisiéd eroavaisuuksia. Kehitysohjelma on organisointikehys,
joka syntyy organisaatioon kohdistuvista muutostarpeista, kun taas projekti on prosessi tietyn
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tuotoksen saavuttamiseksi. Siind missd kehitysohjelman kesto voi olla méaarittaméaton,
projektilla on yleensa tarkalleen maarétty kesto. Kehitysohjelmassa tavoitteita ei vélttdmatta
ole madritelty tarkasti ohjelman kéynnistyessa, mutta projektilla on yleensa selkeat tavoitteet.
Kehitysohjelma saattaa koostua useasta projektista, kun taas projekti on yleenséd ohjelmaa
pienempi kokonaisuus. (Pellegrinelli 1997, 148.)

N&ma erot johtavat siihen, ettd projekteja ja kehitysohjelmia on johdettava hieman eri tavoin.
Tiivistden kehitysohjelmien johtamisessa keskitytddn hyotyjen johtamiseen, ohjelman osien
valiseen koordinointiin ja ymparistdssa tapahtuvien muutosten seurantaan seka sen pohjalta
tapahtuvaan kehitysohjelman tavoitteiden ja toteutusstrategian muokkaamiseen. Projektien
johtamisessa puolestaan keskeistd on ennalta maarattyjen hydtyjen hallinta sovitun
johtamismallin mukaisesti annettujen tavoite-, aika- ja kustannusraamien puitteissa. (OGC
1999, 12-14.) Namé edelld mainitut erot projektien ja kehitysohjelmien valilla ja niiden
johtamisessa eivat ndy kéytdnnossé aina yhté selvarajaisina. Ne antavat kuitenkin kuvan siité,
mihin kehitysohjelmilla ihannetilanteessa pyritéan.

Projektit ja kehitysohjelmat kohtaavat myds samantapaisia ongelmia. Jotta yhteistyd
kehitysohjelmassa sujuisi hyvin, sen tulisi periaatteessa tapahtua ilman osaamisalueiden
valisia rajoja. Kuitenkaan tdmé ei ole aina mahdollista. IThmiset rakentavat rajoja, kaytantojé,
arvoja ja toimintatapoja esimerkiksi kayttamalla ammattikieltd ja -termeja siten, etteivat toiset
ymmarra mitd he tekevat ja tarkoittavat. Ihmisten identiteetti perustuu erilaisuuteen ja
identiteettien luominen ja vahvistaminen luo rajoja ohjelmassa olevien eri osaamisalueiden
valille. Sangen usein "l&pindkyvé lasiseind” erottaa ihmiset toisistaan paremmin kuin heidén
virallinen asemansa tai koulutuksensa. Projekti- ja ohjelmatydssa néiden rajojen ylittdminen
on toisinaan vaikeaa. Se vaatii koordinointia, sovittelua ja valtuuksia sovittaa ristiriidassa
olevia intresseja. Koska projekteissa tarvitaan l&hes aina useiden osaamisalueiden
hyvaksikayttdd, on hyvin tarkedd, ettd kommunikointi eri alueiden vélilld sujuu hyvin.
Kommunikointiongelmien syyna on usein se, ettd kunkin osaamisalueen jasenilld on oma
tapansa puhua ja kuunnella. Jotta tdmad rajaprosessi toimisi tehokkaasti, myos
toimintakulttuurin on tuettava sitd. (Koskinen 2005, 19-20.)

Kehitysohjelman mallit ja vaiheet

Kehitysohjelmat voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri malliin ja viiteen eri vaiheeseen.
Roderic Gray (1997, 5-9) kuvaa vaihtoehtoisia tapoja lahestyd ohjelmajohtamista. Hénen
mukaansa termid ohjelma kéytetddn usein epamuodollisesti ja sen synonyymeja ovat muun
muassa metaprojekti, suuri projekti tai moniprojekti. Han luokittelee kehitysohjelmat 16yhaan,
vahvaan ja avoimeen malliin. LOyhdssd mallissa ohjelma muodostaa niin sanotun
sateenvarjon, joka kerdé projektit yhteen johdon tarpeiden vuoksi esimerkiksi raportoinnissa.
Vahvassa ohjelmamallissa oletetaan projektien koordinoinnista saavutettavan etuja, joita
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projektit eivat yksittdin pystyisi saavuttamaan. Avoimessa mallissa projektijohtajia
valtuutetaan tekemaédn paatoksida omista projekteistaan ja tarjotaan helppo péésy tietoihin
muiden projektien edistymisesté ja tuloksista.

Kehitysohjelman pé&vaiheet, jotka esiintyvat lahes jokaisessa ohjelman kuvauksessa, ovat
tavoitteen maarittdminen, suunnittelu, toteutus, arviointi ja lopetus. Tavoitteen maarittdmista
voidaan kutsua myo6s kehitysohjelman identifiointivaiheeksi tai aloitusvaiheeksi, sill& siina
tulisi maéritella visio ja tavoitteet sekd ohjelman laajuus. Suunnitteluvaiheeseen kuuluu
ohjelmasuunnitelman laatiminen, toimintatapojen muotoilu, resursoinnin suunnittelu ja
vastuiden madrittely. Toteutusvaiheessa raportoidaan ja seurataan toteutusta, kun taas
arviointi- ja lopetusvaiheen tarkein tehtdvd on tavoiteltujen hyotyjen toteutumisen
varmistaminen. Kéaytdnnossé kehitysohjelman eri vaiheita tehdd&n usein péallekkain eli
ohjelmajohtamisen prosessi on syklinen, ja myds ohjelman projekteilla on omat vaiheensa.
Kehitysohjelma on usein pitkékestoinen, joten ohjelman ympéristo ja sitd kautta ohjelman
vaatimukset ja tavoitteet voivat muuttua ohjelman aikana. Muutosvaatimus voi tulla
ulkoisesta toimintaympaéristostd, ohjelman johtoryhmaésta tai projekteista. Vastatakseen néihin
muutosvaatimuksiin ohjelmaprosessin tulee olla joustava. (Haughey 2001, 11; Thiry 2004,
245-252.)

On tutkittu, ettd muutosvaiheen alussa kehittdmisprojekti, kuten kehitysohjelmakin joutuu
yleensa kovan paineen alle. Uudet toimintatavat eivat ole vakiintuneet, eika uusia menetelmia
osata taydellisesti. Lisaksi vanhat rakenteet ovat rasitteena. Henkil6ston annetaan usein toimia
vanhoilla tavoilla ja tehottomasti, vaikka uusista toimintatavoista on sovittu. Pysyvéén
muutokseen paastaan vain, jos muutoksen vetéjat ja projektipaallikko pitavat liiketta ylla niin
kauan kuin siihen on tarvetta. Muuten on vaarana, ettd toimintatavat palaavat véhitellen
entiselleen. (Lanning 2002, 93-94.) Vanhojen toimintatapojen muuttaminen merkitsee
jokapadivéisten rutiinien muuttamista ja hyvin pienten asioiden hoitamista toisin kuin on
totuttu. Kaikki sellaiset rakenteet, sadannokset ja rutiinit, jotka tukevat vanhaa toimintatapaa
pitéisi pyrkia poistamaan, muuten uudet toimintatavat eivat paése juurtumaan organisaatioon.
(mts. 120-121.)

Kehitysohjelman viralliset roolit

Kuten laajoissa organisaatioissa niin kehitysohjelmissakin voidaan nahd& virallinen ja
epéavirallinen suhdejarjestelmd, jotka vastaavasti siséltavat virallisia, perustehtdvan mukaisia
asemia tai rooleja seka epévirallisia, ryhmadynamiikan tuottamia asemia tai rooleja. Virallisia
asemia tai rooleja ovat esimerkiksi toimitusjohtajan ja esimiehen asemat. Tydyhteisoissa,
kuten  kehitysohjelmissa  organisaation hallintokaavio  s&atelee  ryhmadrooleja  ja
vuorovaikutuksen luonnetta. Virallinen suhdejarjestelma siséltdd tyonrakenteen. Silla
tarkoitetaan kehitysohjelman jasenten tydrooliin siséltyvia tehtavid, joista kehitysohjelman
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kokonaistehtdva muodostuu. Ty6rakenne perustuu sopimuksiin, ja tehtavét tulee suoritetuksi,
kun toimitaan niin kuin on sovittu, suostutaan esimiesten johdatukseen ja noudatetaan
annettuja séantéja. (Niemistd 2002, 115-116.) Virallisilla rooleilla téssd tutkimuksessa
tarkoitetaan kehitysohjelman toteuttamisen kannalta tarpeellisia rooleja, joihin yleensa
nimitetdén ja tdma roolin nimike maaraa pitkélle tyontekijan vastuun ja tyotehtavat. Virallisia
rooleja kehitysohjelmassa ovat Pellegrinellin (1997, 142-143) mukaan ohjelman tilaaja tai
sponsori, ohjelmajohtaja, operatiivinen johtaja, projektipaallikké ja joskus linjajohtaja.
Ohjelman tilaaja tai sponsori toimii koko liiketoiminnan asiamiehend koskien ohjelman
strategisia vaatimuksia ja oletuksia. Han on myds vastuussa siita, mita tuloksia investoinneilla
saavutetaan. Ohjelmajohtajalla on  kokonaisvaltainen vastuu ohjelman  hydétyjen
toteutumisesta. Operationaalinen johtaja ja projektipaallikkd tarjoavat asiantuntemusta
projekteissa niin suunnittelussa, valvonnassa, riskien hahmottamisessa, arvioinnissa kuin
palkitsemisessakin. Joskus organisaatiossa, joka toimii projekti- ja ohjelmaperusteisesti,
linjajohtajan on sovitettava yhteen suuri maara ohjelmia raportoinnin ja kommunikoinnin
takia.

Lycettin, Rassaun ja Dansonin (2004, 289-291) mukaan ohjelmassa on kolme virallista
paaroolia. Nama roolit ovat ohjelman johtaja, joka on vastuullinen koko ohjelmasta ja sen
mitattavuudesta, ohjelmapaallikkd, joka on vastuussa ohjelman pystyttamisestd seka
lapiviennistd ja liiketoiminnan muutosjohtaja, jonka vastuulla on tulostenhallinta ja
realisaatioprosessi. Namé eroavat hieman Pellegrinellin (1997, 43) maarittelemista ohjelman
rooleista, mutta yhteistd niille on se, ettd ohjelmajohtajan rooli on lineaarisesti ja
hierarkkisesti projektipdéllikdn ylapuolella ja vaatii suoraa raportointisuhdetta.
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Kuva 2. Kehitysohjelmaorganisaation virallisten roolien suhteet (mukaillen OGC 1999, 19).

Kuvassa 2 on hahmoteltu sit4, milt4d ohjelmaorganisaatio voi ndyttdd. Siind ylimpand on
johtoryhm4, joka vastaa siitd, ettd ohjelma vastaa haluttua strategiaa. Kehitysohjelman
johtoryhmaé voi olla joskus sama kuin koko organisaation johtoryhma tai sitten se voi koostua
esimerkiksi  ohjelmajohtajasta ja kyseisen kehitysohjelman kannalta merkittdvien
sidosryhmien edustajista. Sen alla on ohjelmajohtaja, joka koordinoi ohjelmaa ja on vastuussa
kaytdnnon toteutuksesta. Ohjelman omistaja pitdd huolen, ettd kehitysohjelma saa riittavasti
huomioita ja resursseja pysyvaltd organisaatiolta. Projektipdallikolla on vastuu oman osa-
alueensa  operatiivisesta  toiminnasta, ja hdnen alaisuudessaan  tyoskentelevét
projektityontekijat, jotka tekevat varsinaisen operatiivisen tyon. (OGC 1999, 18-19.) Kuten
edelld esitellyistd virallisista roolien méarittelyistd huomaa, niiden tehtdvankuvat eroavat
hieman toisistaan Kkirjallisuusléhteestd riippuen. Pellegrinellin (1997, 143) mukaan
ohjelmaroolien luonteessa ja toteuttamistavoissa esiintyykin suurta vaihtelua organisaatioiden
valilla. Véistamatta todellisuudessa kehitysohjelma on monimutkainen kokonaisuus, jonka
onnistuminen edellyttdd pitk&aikaista panostusta koko ohjelmaorganisaatiolta.

Tallaisille tyonrakenteen tavoitteille ja ihanteille organisaatiot, kuten kehitysohjelma,
perustavat toimintansa. Ihmiset eivat kuitenkaan toimi aina hallitusti vaan yksilollisyys
erilaisine intresseineen muuttaa tyonteon usein pelaamiseksi. Siksi epavirallisten suhteiden
siséltd on monesti mielenkiintoisempaa kuin asiallisen tyonrakenteen. Epévirallisia asemia tai
rooleja ei ole aina ennalta sovittu vaan ne muodostuvat ryhmétilanteen aikana
vuorovaikutuksessa. Niiden vaikutusvalta saattaa olla jopa suurempi kuin virallisen aseman.
Ei ole harvinaista, ettd tyOeldmasséd ajoittain ohitetaan viralliset suhteet: johtaja antaa
tyomiehelle ohjeita tyonjohtajan ihmetellessd sivussa tai paallikdt hyppaavét toistensa
yksikoissa sekoittaen alaistensa ty6td. Moderniin  tydeldmédan tosin  kuuluu rajojen
uudistaminen, mutta se tulee hoitaa sovitusti, jos halutaan valttdd loukkaantumisia ja
sekaannuksia. (Niemistd 2002, 115-116.)
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2.2 Tutkimuksen tavoitteenasettelua

Organisaation muutos

Tyo6n organisointi ei ole yhdentekevad muiden strategisten valintojen kannalta vaan ndma on
aina nivellettava toisiinsa. Tyon uudelleenorganisointi ei tapahdu siten, ettd yritysjohto hylkaa
tietyn strategian ja omaksuu ja toteuttaa uuden. Uuden omaksuminen on usein vaiheittaisempi
prosessi. (Julkunen 1987, 197-203.) Tyon uudelleen organisointi kehitysohjelman avullakaan
el tapahdu yhdessé hetkessd vaan se muodostaa mielenkiintoisen prosessin. Koska
tulevaisuuden ennustaminen on téall4 hetkelld poikkeuksellisen vaikeaa, ennustamista
tarkedmpdd tulee olemaan sellaisten uusien kehitysohjelmien toteuttaminen, jotka osaltaan
edesauttavat nyky-yhteiskuntien kykyd mukautua joustavasti tulevaisuuden haasteisiin.
Organisaatioiden muutosten tarkastelussa oleellisemmin kyse on siitd, mill4 tavalla nykyisten
organisaatioiden toimintatapojen on muututtava, jotta ne pystyisivdt vastaamaan
mahdollisimman hyvin muodostumassa olevan joustavan yhteiskunnan asettamiin haasteisiin.
(Kasvio 1994, 15,19.) Té&std myods tdssd tutkimuksessa on kyse eli kuinka julkisten
organisaatioiden toimintatapoja kdytannossa nyt pyritddn muuttamaan, jotta ne pystyisivat
vastaamaan mahdollisimman hyvin uusiin tehokkuus vaatimuksiin.

Kasvion (1994, 268) mukaan keskeinen vastuu tyfelamén muutosten hallintapyrkimysten
onnistumisesta tulee olemaan tydeldmé&n organisaatioiden toimintaan kohdistuvalla
yhteiskuntatieteellisella tutkimuksella. Yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen on nyt Kasvion
mukaan uskaltauduttava oman ajankohtamme keskeisten rakenteellisten ilmitiden
analysointiin, ja samalla sen on suostuttava asettumaan uudella tavalla tasavertaiseen dialogiin
yhteiskunnan toimijoiden kanssa silloin, kun etsitdadn keinoja ndiden ilmididen mukanaan
tuomien ongelmien hallintaan. Tyo6eldman yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen on oltava
edell&dkavija uuden roolin omaksumisessa, ja siihen sill4 onkin hyvat edellytykset juuri sen
vuoksi, ettd tyoorganisaatioita ei ole mahdollista tutkia muutoin kuin todellisessa ja
toimivassa tyOyhteisossa, aktiivisessa vuorovaikutuksessa siind tyodskentelevien ihmisten
kanssa. Tassa tutkimuksessa lahdenkin analysoimaan ajankohtamme keskeistd ilmiota eli
palvelutuotantoa, kun etsitddn keinoa sen uudistamiseksi kehitysohjelman avulla. Tutkin
kehitysohjelman toimijoita todellisessa tydyhteisdssd, Kuntaliitossa, ja aktiivisessa
vuorovaikutuksessa siella tydskentelevien ihmisten kanssa tekemélla yksilohaastatteluja ja
havainnointia Kuntaliiton ohjelmajohtamisen kehittdmisseminaareissa.

Julkusen (1992, 120) mukaan runsaasta organisaatiotutkimuksesta ja erilaisista
kehittdmisopeista huolimatta tiedimme aika vahan siitd, miten organisaatioita kannustetaan
muutokseen. Julkunen on jo vaitoskirjassaan véittanyt, ettd paine tyon uudelleenorganisointiin
ja uusien organisaatiomuotojen esiinnousu tarvitsee sosiologisen selityksen (Julkunen 1987,
78). Tama tutkimus pyrkii tuomaan sosiologista selitysta tyon uudelleenorganisointimuodon
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eli kehitysohjelman merkitykseen muutoksen l&pivientivalineend pohtimalla miten julkinen
organisaatio hallitsee muutosta ja onko kehitysohjelma tdhan hyva keino. Kehitysohjelmien
avulla pyritdan toteuttamaan suuret muutokset mahdollisimman tehokkaasti jakamalla suuret
kokonaisuudet hallittaviin osiin ja yhdenmukaistaen tyotapoja, jotta projekteja olisi muun
muassa helpompi priorisoida ja koordinoida. Pelkéstdédn projektien avulla tdmé ei ole
onnistunut ja siksi haetaankin apua kehitysohjelmista. Toisaalta lyhyen ajan sisélla on
ennustettu monenlaisia radikaaleja muutoksia tyéelamén alueella, mutta luvatut muutokset
ovat kuitenkin monesti jaaneet pelkkien odotusten tasolle. Vahankin perusteellisemmat
empiiriset sosiologiset tutkimukset ovat suhteellisen johdonmukaisesti osoittaneet, ettd itse
ty6t ovat todellisuudessa muuttuneet paljon vdéhemman kuin ennusteissa on luvattu. (Kasvio
1994, 13.) Mielenkiintoista on siis miettid, muuttaako kehitysohjelma todellisuudessa
kehitysohjelmassa toimijoiden tyota vai jaako se pelkéksi puheeksi. Ndma ovat suuria
kysymyksid, joihin en pysty taysin talla tutkimuksella vastaamaan, mutta jotka nousevat esiin
kun mietitadn, miten kdytannossa kehitysohjelman toimijat ohjelmaa toteuttavat. Ja nakyyko
tdma roolikayttdytymisenda kehitysohjelmassa? Jos nékyy, niin  millaisia rooleja
kehitysohjelman toimijoista voidaan tunnistaa?

Roolit organisaatiomuutoksessa

Roolin kasitetta kaytetddn monessa merkityksessd. Arkikielessa silla tarkoitetaan usein
asiayhteydesta riippuen esimerkiksi epéaitoa tai teeskentelevaa kéyttaytymisté tai tehtavéaan
liittyvad asemaa. Rooli on abstrakti késite ja sen mielekas kaytto edellyttdd méaarittelyd, mihin
silld viitataan. Rooliteorian perusoletuksista vallitsee kohtalainen yksimielisyys. Rooliteorian
perusoletusten mukaan rooli on 1.) tietyssd tilanteessa olevien henkildiden
kayttdytymiskaavoja, 2.) usein tiedostettavissa, 3.) sdilyvd, koska ne on rakennettu
organisaation systeemeihin, 4.) seurauksia aiheuttava ja 5.) opittava, jotta voisi sosiaalistua
yhteiskuntaan. (Niemist6é 2002, 84.)

Moreno (1977) maaritteli roolin yksilon omaksumaksi toimintamuodoksi tietyllda hetkella
tietyssa tilanteessa, johon liittyy muita ihmisid tai objekteja. Morenon roolin maaritelmaa
tulkittaessa on roolin osatekijoiksi paadytty pitdmaan tilannetta, uskomuksia, kayttaytymista,
tunnetta sek& seurauksia. Rooleja analysoidessani tilanteena kaikilla haastateltavilla laajasti
ottaen on kehitysohjelman puitteissa toimiminen sekd tarkemmin haastattelutilanne ja
toiminnan seurauksena joko kehitysohjelman toimiminen hyvin tai huonosti tai jotenkin silta
valiltd.  Erityisesti  kiinnitin huomiota toimijoiden ké&yttdytymiseen eli toiminnan
suuntautumiseen, toimijoiden tunteisiin eli vallitsevaan suhtautumiseen kehitysohjelmaa
kohtaan ja ohjelman toimijoiden toiminnan taustalla oleviin uskomuksiin eli toimijoiden
kasityksiin omasta itsestaan, tyostaan ja kehitysohjelmasta.
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Sosiaaliset systeemit tuottavat sosiaalisia rooleja. Vuorovaikutustilanteissa rooliodotukset
ovat tavallisesti vastavuoroisia, eli kullakin roolilla on edessaan vastinrooli. Tydroolissa
toimiminen edellyttdd, ettd henkild toimii tilanteen mukaisessa vastinroolissa eikd muissa
rooleissa. Yksilon persoonaa voidaan kuvata roolikokoelmana. Olemme joka hetki jossakin
tilanteessa, jotakin tekemassa. Tilanteiden ja tekemisen vaihtuessa roolikin vaihtuu. (Niemisto
2002, 86, 98.) Rooli voi olla virallinen tehtavankuva tai epavirallinen yksilon toimintamalli.
Tama tutkimus keskittyy wvain epéavirallisten roolien tunnistamiseen kehitysohjelman
toimijoista, koska niitd ei ole aikaisemmin tutkittu ja ne voivat olla kehitysohjelman
onnistumisen kannalta jopa merkittavdmpiakin kuin viralliset roolit. Naita epavirallisia rooleja
tulen kuitenkin lopuksi peilaamaan kehitysohjelman virallisiin rooleihin. Yksilé voi myos itse
tunnistaa itsensa roolin kuvauksesta. Ymmartaméall4 omaa toimintaansa uudesta nakokulmasta
hanelle aukeaa mahdollisuus muuttaa sitd haluamaansa suuntaan.

Uudelleenorganisoinnin seuraukset paljastuvat usein seka ristiriitaisiksi etté rajallisiksi. Uudet
tyonorganisoinnin, kuten kehitysohjelman periaatteet, tuottavat jo itsessddn ristiriitaisia
seurauksia. Esimerkiksi kehitysohjelma antaa mahdollisuuden sosiaalisen kanssakéymisen
lisadntymiseen ja sosiaaliseen tukeen, mutta yhtd hyvin se pyrkii k&&ntdmaan ryhmdsuhteet
kontrollin vélineeksi ja synnyttdm&an ryhmansiséisia ristiriitoja. Rajoitteita tuottaa usein se,
ettd organisaatiot pyrkivat hyotymadn uusista organisaatioperiaatteista mahdollisimman
pienin hierarkkisin muutoksin ja vahaisin kustannuksin samalla, kun pyrkivat maksimoimaan
suoritustason kohoamisen. Seuraukset ovat hajaantuvia, eri ryhmilld erilaisia ja kaikessa
konkreettisuudessaankin uudelleenorganisoinnin periaatteet ovat abstrakteja. Ne voivat
muuntua fraseologiaksi, joka peittdd alleen monenlaisia toteutuksia. Julkunen (1987, 392)
uskaltaa kuitenkin vaittad, ettd uudelleenorganisointioppien ratkaisevin puute on niiden
epasosiologisuus. Ne tarkastelevat yksilon ja tyontekijan valistd suhdetta, tdssa suhteessa
syntyvié tyydytyksia ja pettymyksid, ja esineistavat tyontekijan olettamalla hénelle vakioisia
psykologisia tarpeita.

Tyontekija olisi kuitenkin ndhtdvé sosiaalisia merkityksid antavana ja niiden kautta
tilannettaan jésentdvand, samoin kuin sosiaalis-taloudellisissa vaihtosuhteissa toimivana,
subjektina. Merkitykset eivét objektivoidu yleispéteviksi psykologisiksi tarpeiksi vaan niita
voidaan ymmartad, mutta niiden nojalla on vaikea ennustaa tyontekijoiden kokemuksia. Tyon
uudelleenorganisoinnin vaikutuksen ratkaisevat viime kadessd merkitysrakenteet, mitka
muodostuvat paljon monimutkaisemmin kuin tydn organisaation objektiivisten muutosten
seurauksena.

Roolien valiset jannitteet

Tyon uudelleenorganisointi, kuten kehitysohjelman perustaminen, on sosiaalinen prosessi,
jossa tyoOntekijat ovat helposti epéluuloisia muutosten tarkoitusperid kohtaan. Pelkdstaan
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roolien avulla on hankala kuvata roolien vélisid jannitteitd, toimijoiden muodostamia
merkitysrakenteita ja ristiriitoja, jotka ovat tarkeitd kehitysohjelman onnistumisen kannalta.
N&ita roolien valisia jannitteitd ja suhteita seka roolien muuttuvia asemointeja suhteessa eri
kohteisiin pyrin kuvaamaan subjektiaseman avulla. Subjektiasema on suhdekategoria, joka
saa tilanteisen merkityksensd suhteessa muihin olemassa oleviin subjektiasemiin ja
diskursseihin (Billig 1991, 72). Asemoituessaan tiettyyn subjektiasemaan ohjelman toimijat
samalla ottavat kantaa enemman tai vahemman nakyvésti vasta-asemiin. Ohjelman toimijat
luokittelevat toisiaan, perustelevat omaa toimintaansa ja tulkitsevat muita, eivatka he pysty
suhtautumaan siihen puolueettomasti ja kylman viileésti.

Sulkusen (1998, 71) mukaan ndille yhteison tarjoamille madrityksille annetaan erilaisia
arvoja, myonteisia tai kielteisia, sen mukaan, missa suhteessa yhteison jasenet itse ovat niihin.
Seké hallitsevassa ettd alistetussakin asemassa olevat yhteiskunnan jasenet kehittelevat omia
erottelujarjestelmidén niin, ettd voivat niissd nahda itsensa myodnteisesséd valossa. Tama
positiivinen itseméaarittely tulee varmasti ndkymadn myds kehitysohjelman toimijoiden
suhtautumisessa omaan rooliinsa ja muihin ohjelman toimijoihin. Esimerkiksi, jos jokainen
ohjelman toimija saisi vapaasti kuvata omaa rooliaan kehitysohjelmassa, kuvaukset olisivat
lahes poikkeuksetta positiivisia. Tama on pyritty ottamaan huomioon analyysissa, ja siksi
etsimani roolit eivat ole vain suoria vastauksia siihen, miten toimija nakee itse oman roolinsa.
Toisaalta ihmisten kehittelemat erottelujérjestelméat ovat mielenkiintoisia, koska ne ohjaavat
hyvin pitkéalle my6s heidén toimintaansa. Taté en halua taysin jattdd huomioimatta, vaan pyrin
saamaan tata dynamiikkaa esiin tutkimalla, millaisia subjektiasemia kehitysohjelman toimijat
ottavat suhteessa ohjelmajohtamiseen ja palvelutuotannon uudistamiseen. Tietysti
subjektiasemia voisi tarkastella suhteessa mihin tahansa ja aina uusi nakdkulma toisi uutta,
mutta tdhan tutkielmaan ovat valikoituneet ohjelmajohtaminen ja palvelutuotannon
uudistaminen l&hinnd niiden keskeisyyden ja tarkeyden vuoksi tutkimustapauksessani eli
Kuntaliiton Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmassa.

Muutos poikkileikkauksena

Koska téssé tutkimuksessa on kohteena yhteisd, Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma ja
siind tyoskentelevat ihmiset sekd samalla organisaation toiminta muutostilanteessa ja
kehittdmisprosessissa, muodostavat namé rajauksen sille, millaista todellisuutta tutkin.
Aineisto on vain poikkileikkaus, koska taman tutkimuksen resurssit eivat anna mahdollisuutta
olla mukana ohjelman toimijoiden eldméssa pidempéan. Tutkimukseni antaa siten kuvan
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman rooleista ja subjektiasemista tutkimushetkell,
mutta ei anna mahdollisuutta tarkastella roolien ja subjektiasemien kehittymist4 ohjelman
edetessd. Nain l0ydetyt roolit ja subjektiasemat ovat suunnitteluvaiheessa olevan ohjelman
rooleja ja subjektiasemia enka néin pyrikaan loytaméaéan kaikkia mahdollisia ohjelman eri
vaiheissa esiintyvid rooleja ja subjektiasemia. Menetelmané téssa tutkielmassa kaytan lahinna
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teemoittelua ja tyypittelyd litteroidun haastattelumateriaalin analysoinnissa, mika rajaa
ulkopuolelle niistd hyvin poikkeavat ja yksittaiset havainnot. Tama on kuitenkin lahes
valttamatontd, jotta hyvin laajasta aineistosta saan nostettua esiin ne seikat, jotka eniten
nayttavat ohjaavan ja varittavan toimijoiden kaytant6ja kehitysohjelmassa.

Tama tutkimus tarjoaa sosiologialle ja ohjelmatutkimukselle vastauksia melko
tutkimattomaan kysymykseen siitd, millainen asema kehitysohjelmalla voi olla eri yksildiden
tydssa. Saku Mantere (2003) tutki tosin vaitoskirjassaan sosiaalisia asemia, jotka kuuluvat
strategiaprosessiin liittyville yksil6ille ylimmasta johdosta operatiivisen henkildston tasolle.
Tutkimuksessa esitellddn 20 sosiaalista asemaa, jotka jakautuvat organisaation toiminnasta
laajemmin kiinnostuneisiin aktivisteihin, omaan ty6honsa keskittyviin kansalaisiin ja
strategiaan kielteisesti suhtautuviin kyynikoihin. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd monet
strategiset aktivistit eivat kykene toteuttamaan haluamaansa roolia. Mantereen tutkimus
tarjoaa strategiatutkimukselle vastauksia kysymykseen, millainen asema strategialla voi olla
eri yksiloiden tyossd, ja on siksi hyvin lahelld omaa tutkimustani. Tutkimus keskittyi
kuitenkin strategiaprosessiin kehitysohjelmien sijasta. Ohjelmatutkimus ei ole vield kypsa
tutkimuksen suunta, minka vuoksi kehitysohjelmissa usein pyritddn soveltamaan suoraan
projekteista perdisin olevia menetelmid, vaikka ne soveltuvat kehitysohjelmiin varsin huonosti
(Lycett ym. 2004, 289). Myds Pernille Eskerod (1996, 61-65) on tuonut osuvasti esille, etta
kehitysohjelma-  ja  projektikirjallisuudessa  keskitytddn  pddosin  suunnitteluun,
aikataulutukseen ja kontrolliin. Tdma johtuu hanen mukaansa siitd, ettd kehitysohjelma- ja
projektikirjallisuus  perustuu tiettyihin  oletuksiin, kuten  ympadriston vakauteen,
ennustettavuuteen ja ylhdéltd alas liikkuvaan péatoksentekoprosessiin. NyKyisen, varsin
suppean kehitysohjelmakirjallisuuden heikkoutena on, ettei se ota huomioon ymparistén
dynamiikkaa eika sitd, ettd projektit ja ohjelmat ovat sosiaalisia rakenteita, jotka koostuvat
ihmisistd. Eskerodin mukaan organisaatioiden olisi tarkeda tietdd, mille oletuksille heidan
toimintansa nojaa, jotta olisi mahdollista muuttaa toimintaa haluttuun suuntaan.

Tutkimukseni tavoitteena on siis ymmartaa, miten julkinen organisaatio pyrkii muuttamaan
toimintatapojaan, jotta ne pystyisivat vastaamaan hyvin uusiin tehokkuus vaatimuksiin ja
miten kehitysohjelma toimii téllaisena muutoksen organisointivédlineend. Né&itd kysymyksia
heijastelen niiden kaytantdjen kautta, miten Kkehitysohjelman toimijat kaytdnndssa
kehitysohjelmaa toteuttavat, millaisissa rooleissa kehitysohjelman osallistujat toimivat ja
mille kasityksille kehitysohjelman toimijoiden toiminta nojaa suhteessa ohjelmajohtamiseen
ja palvelutuotannon uudistamiseen.
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

Lahestyn téssa tutkimuksessa suurten muutosten organisointia Kuntaliiton Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelmaa koskevan tapaustutkimuksen avulla. Tarkastelen Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelmaa ilmiond, jossa nden ohjelman toimijat sosiaalisia merkityksié
antavina ja niiden kautta tilannettaan jasentdvind samoin kuin sosiaalis-taloudellisissa
vaihtosuhteissa toimivina subjekteina, ja pyrin nédin tekemé&&an siitd havaintoja, jotka
muunlaisella valineistolla varustautuneelta tutkijalta jaisivat huomiotta.

3.1 Tutkimuksen tausta ja kohde

Ohjelmajohtamiseen keskittyva tutkimusprojekti

Taméa tutkimus on osa Teknillisen korkeakoulun BIT Tutkimuskeskuksessa (Business,
Innovation and Technology) toteutettavaa, strategiseen ohjelmajohtamiseen keskittyvaa
Strategic linking of programs for public and private organizations (STRAP-PPO) -
tutkimusprojektia (2004-2008). STRAP-PPO-projektin tavoitteena on |0ytdd ja kehittaa
tutkimuksen avulla tehokkaita johtamiskaytantja erityyppisille ohjelmille erilaisissa
ympadristdissd (STRAP-PPO 2005). STRAP-PPO-projektin alkuvaiheen tutkimuksen
keskeisia osa-alueita ovat ohjelman vaiheistus ja prosessien tarkastelu, ohjelman
kaynnistysvaiheen ja paatoksenteon kuvaus, ohjelman organisoinnin ja vastuiden méarittely
seka ohjelman menestyksen maarittely.

STRAP-PPO-projektissa tehdaan yhteistyota julkisten ja yksityisten organisaatioiden kanssa.
Yhteistyd pitdd sisallddn  kehitystyotd  tutkimuksen  keinoin, joka  rakentuu
organisaatiokohtaisten kehittdmisseminaarien ja kaikkien yhteisty6tahojen yhteisseminaarien
ympadrille. Kehitystyd keskittyy ohjelmajohtamisen kehittdmiseen yhteistyéorganisaatioissa.
Itse toimin STRAP-PPO-projektissa tutkimusapulaisena ja pro gradu -tyéntekijané. Sain tukea
projektiryhmalta varsinkin ohjelmiin liittyvassa osaamisessa ja opin yhteistydorganisaatioista,
koska osallistuin myds itse kehitystyéhon niisséa.

Tutkimukseni kohde on Kuntaliitto-konserni', joka on yksi STRAP-PPO-projektin
yhteistyokumppaneista. Osakeyhtidlaissa (vuodelta 2004) konsernilla tarkoitetaan emoyhtion
ja sen tytdryrityksien muodostamaa kokonaisuutta. Tekstin luettavuuden vuoksi puhun tastd
ldhtien kuitenkin vain Kuntaliitosta, vaikka tarkoitankin Kuntaliitto-konsernia. Valitsin

! Kuntaliitto konserniin kuuluvat Suomen Kuntaliitto, Oy Audiator Ab, Efeko Oy, Gustavelund Oy,
KL-hallintopalvelut Oy, KL-kustannus Oy, Suunnittelukeskus Oy ja FCG Finnish consulting group.
Kuntaliitto on ollut konserni 1.6.1993 lahtien.
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tutkimuskohteekseni Kuntaliiton, koska sen tehtdvd suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan
yllapitdjand ja edistajand on merkittava ja ajankohtainen. Kuntaliiton visioon kuuluvat "hyvat
peruspalvelut, eldvd demokratia ja kestava elinympéristd”. Suomen Kuntaliiton jasenia ovat
kaikki Suomen kunnat ja kaupungit, jotka vastaavat asukkaidensa tarkeimmista palveluista.
Koko Kuntaliitossa tydskentelee noin 800 asiantuntijaa. Kuntaliiton perustehtdvia ovat
kuntien ja kuntayhtymien edunvalvonta eli toimintaedellytysten varmistaminen ja
kehittdminen; palvelutoiminta, jolla tdhdatdan asiakaslahtdiseen kaytdnnon ongelmien
ratkaisemiseen seka kehittdmistyd, jolla saadaan aikaan uusia tuotteita, tuotantoprosesseja,
menetelmid ja jarjestelmia seka parannetaan olemassa olevia. (Kuntaliitto 2005a.)

Kuntaliiton, kuntien ja valtion on tehtdva yhteistyotd, jotta Kuntaliiton muotoilema visio
toteutuisi. Esimerkiksi valtiosihteeri Antti Mykkénen (2005, A7.) kertoo uudesta tyéryhmastd,
joka pohjustaa kaikkien aikojen suurinta kuntapalveluiden remonttia. Hanen mukaansa
palveluiden kehittdmisen vauhti kunnissa on liian hidas ja palvelut uhkaavat ramettya.
Valtiovallan tulisi keskittyd varmistamaan, ettd nykyiset peruspalvelut saadaan tuotetuksi, ja
pidattaytyd hetkeksi kaikista uudistuksista. Kuntaliitto onkin mukana Kunta- ja
palvelurakenneuudistus -hankkeessa yhdessa ministerididen, kuntien ja
tyomarkkinaosapuolten kanssa. Talla hankkeella pyritddn arvioimaan nykyisten palveluiden
madaréé seké tyonjakoa valtion kanssa. (Kuntaliitto 2005b.)

Kuntaliittoa voidaan pitdd asiantuntijaorganisaationa. Sveiby maéérittelee joukon
Kirjallisuudessa verraten vyleisesti kéytettyja kriteerejd asiantuntijaorganisaatiolle. Niiden
mukaan asiantuntijayrityksissd 1) yrityksen arvo on yhtd kuin tyontekijéiden yhteenlasketut
tiedot, 2) niissd on pitkalle koulutettu henkilostd, 3) ne tyoskentelevdt monimutkaista
ongelmanratkaisutaitoa vaativilla tehtévaalueilla, 4) ihmispddoman osuus niiden
kokonaispddomasta on vallitseva, 5) yritykset myyvat ja tarjoavat ainutlaatuisia, asiakkaiden
tarpeisiin sopeutettuja tavaroita tai palveluja ja 6) niiden hallussa oleva tietdmys on suurelta
osin sidoksissa yksildihin. (Sveiby 1990, 40-41.)

Hyvét asiantuntijat tekevat usein tyotddn hyvin sitoutuneesti. TyoOtunteja ei aina lasketa
kovinkaan tarkkaan, eikd tyolla ja vapaa-ajalla ole valttdmatta selkedsti piirtyvaéd rajaa.
Vapaa-ajalla esimerkiksi saatetaan tehda vaitoskirjaa. Toisaalta asiantuntijat eivat valttamatta
ole kovinkaan helppoja johdettavia. Parhaat asiantuntijat eivat vélttdmétta ole aina parhaimpia
organisaatioihmisié eikd heidan tyotadn voi oikein johtaa kukaan muu kuin henkild, joka on
itse asiantuntija ja nauttii korkeaa ammatillista arvostusta oman tyoyhteisonsé piirissé. Hyvat
asiantuntijat, jotka kykenenisivat hankkimaan esimiehind kollegojensa arvostusta, eivét
kuitenkaan valttamatta ole aina parhaita tuloksentekijoitd. Siksi juuri tdmankaltaisten
organisaatioiden  toiminnan  ammatillisten  ja  liiketoiminnallisten  tavoitteiden
yhteensovittaminen muodostaa joskus varsin vaikeitakin ristiriitoja synnyttdvan ongelman.
Suomalaisen organisaatio- ja johtamistutkimuksen piirissd on toistaiseksi kertynyt vahan
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kokemuksia tamantyyppisista asiantuntijaorganisaatioista ja niiden toimintojen kehittdmiseen
liittyvistd ongelmista. (Kasvio 1994, 66-69.) Tama tutkimus tuokin tietoa myds
asiantuntijaorganisaation toimintojen kehittdmiseen liittyvistda ongelmista kuvatessaan
kehitysohjelman toimijoiden kaytantoja.

Kehitysohjelmat Kuntaliitossa

Kuntaliiton toiminta-ajatuksena on edistdd kuntien ja kuntayhtymien toimintaedellytyksid,
yhteisty6té ja elinvoimaa asukkaidensa hyvéksi. Toiminnassaan Kuntaliitto pyrkii olemaan
“kuntien ja kuntayhtymien tehokas edunvalvoja, aikaansa seuraava palvelija ja muutokset
aistiva kehittaja”. Taman toiminta-ajatuksen ympérille Kuntaliitto on rakentanut nelja
toiminnan painopistetta: 1.) kuntapolitiikka; 2.) itsehallinto, demokraktia ja johtaminen; 3.)
palvelut; ja 4.) aluekehitys, elinkeinot ja tyollisyys. Naista toiminnan painopisteistd késin
Kuntaliitossa on kaynnistetty kaksi strategista kehitysohjelmaa vuonna 2004, joista toinen on
”Kunta-valtiosuhde”, joka keskittyy kuntapolitiikkaan ja toinen ohjelma on ”Palvelutuotannon
uudistaminen”, joka keskittyy palveluihin. (Kuntaliitto 2004.) Kuntaliitossa on ollut
ohjelmatoimintaa ennenkin, muun muassa KuntaSuomi 2004 -tutkimusohjelma ja Tutkimus-
ja kehittdmisohjelma, mutta systemaattinen ohjelmajohtaminen on uutta.

Kéynnissa olevista ohjelmista valitsin tutkimuskohteekseni Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelman, koska se on merkittdva monestakin syysta. Se on syntynyt Kuntaliiton ulkoisten ja
sisdisten muutospaineiden seurauksena. Kuntaliitto on ulkoapdin ajoittain kahden tulen
vélissd, kun sekd kunnat ettd valtio asettavat sen toiminnalle kasvavia vaatimuksia.
Globalisaation ja kiristyvan kilpailun lisaksi véeston ik&&antyminen, muuttuvat palvelutarpeet
seka tulorahoituksen ja tehtadvien valinen epdtasapaino luovat paineita palvelujen
uudistamiseksi kunnissa. Sisdinen tarve ohjelmalle Kuntaliitossa lahti liikkeelle Kuntaliiton
lahdettya mukaan strategiseen johtamiseen. (Majoinen, 2005)

Strategisen julkisen johtamisen piirteitd ovat pidemmaén aikavélin ndkokulman varmistaminen
johtamisessa ja pdaatoksenteossa, toimintaympariston muutosten ja niiden toiminnalle
aiheuttamien vaikutusten systemaattinen arviointi, resurssien suuntaaminen strategisten
painopisteiden ja valintojen mukaan seka organisaation muutoksen ja johtamisen kehittymisen
edistdminen. (Maatta & Ojala 2005, 105-106, 115.) Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma
on strateginen kehitysohjelma, koska sen tavoitteena on strategian toteuttaminen kdytannossa.
Taméa on tarpeen, silld usein strategioissa on ongelmana, ettd ne jaavat kauniiksi lauseiksi
paperille eivétka toteudu kéytannossa. Kaplan ja Norton (2002, 1-4) ovat pohtineet strategian
toteuttamista eri tutkimusten pohjalta ja todenneet, ettd kyky toteuttaa strategiaa voi olla
tarkedmpi kuin itse strategia. Strategian siirtyminen k&ytdnnon toiminnaksi on yleinen
huolenaihe julkisissa organisaatioissa, silla erittdin usein strategiatyon pel&tddn johtavan
ainoastaan siihen, ettd tuotetaan paperinippu tai strategiamappi, joka jaa hyllyyn pélyttymaan.
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Hyvén strategian keksiminen on usein helpompaa kuin sen saattaminen kaytantdon osaksi
jokapaivéistd toimintaa (Lanning ym. 1999, 12). Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma on
uusien toimintatapojen pilottihanke Kuntaliitossa. Silla pyritddn saamaan ensimmaisté kertaa
palvelutuotannon uudistamista eteenpdin ohjelmajohtamisen avulla. Siksi muun muassa
ohjelman kokonaissuunnittelu ja tehtévien jako tdssa muodossa on aivan uutta. (Majoinen,
2005.) Samalla myo6s ohjelman toimijoiden roolit ovat vasta muotoutumassa ja voivat tasta
syysté kehittyd ohjelman edetessa.

Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma

Julkista sektoria on arvosteltu voimakkaasti palvelujen kehnosta laadusta. On véitetty, etta
perinteisid byrokraattisia toimintatapoja noudattaessaan julkiset palveluorganisaatiot ovat
tottuneet kohtelemaan kansalaisia lahinnd ndyrind alamaisina, joiden on tyydyttava juuri
siihen tapaan, jolla heitd suostutaan palvelemaan. Ja koska julkiset viranomaiset eivét ole
riittdvasti kiinnittaneet huomiota palvelujensa laatuun, maksukykyiset kysynnén ehdoilla
toimimaan oppineet yksityiset yritykset kykenisivat tuottamaan palvelut paremmin ja
halvemmin kustannuksin. Taman vuoksi viime aikoina on ryhdytty tarkemmin selvittdmaan
kansalaisten késityksia erityyppisten palvelujen laadusta ja talléin on voitu havaita, ettd
yleisesti suomalaiset arvioivat yksityisen sektorin tuottamien palvelujen laadun paremmaksi
kuin julkisella sektorilla. (Kasvio 1994, 83.)

Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman tehtdvdnd onkin “uudistaa kuntapalvelujen
tuottamis- ja jarjestamistapoja niin, ettd pohjoismaisen hyvinvointiyhteiskunnan vahvuudet
voidaan sdilyttdd myds tulevaisuudessa”. Tama haaste on samalla myds poliittinen valinta.
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman avulla pyritddn luomaan rakenteita ja
menettelytapoja, jotka poistavat palvelutuotannon uudistamisen esteitd seka kehittavat uusia
palvelujen tuotanto- ja jarjestdmistapoja. Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmalla on my6s
iskulause, joilla yritetddn motivoida ihmisia mukaan:

”Palveluiden uudistaminen nyt merkitsee valintojen mahdollisuutta tulevaisuudessa.
Uudistamme palvelujamme nyt, kun viela voimme tehda sen itse.”

Tama iskulause viittaa siihen, ettéd jos ei nyt itse tehda jotain, olosuhteet tai valtio pakottavat
kuntia aikanaan tekemdan rajuja muutoksia ilman valinnan vapautta. (Kuntaliitto 2005c.)
Toisaalta jo nyt ollaan aika l&helld sitd tilannetta, ettd muutoksia on tapahduttava ja vain
l&hinna siind, miten se tehd&én, on vield jossain madrin valinnan vapautta.

Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman tavoitteet ovat koko ajan muovautuneet tdmén
tutkimusprosessin aikana ja tulevat ohjelman luonteen vuoksi varmasti vield muovautumaan
edelleenkin. Aluksi tavoitteita oli hyvin paljon, mutta talla hetkell& (toukokuu 2005) niista on
muodostettu nelja paatavoitetta:
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1) Palvelujen tuottavuus kohoaa seka saavutettavuus ja laatu parantuvat.

2) Hyvéksi koettuja palvelujen jarjestamisen tapoja otetaan laajasti kaytantéon. Taman
lisaksi kehitetdadn kokonaan uusia tapoja.

3) Kunnat yksin tai yhteistyossd laativat palvelustrategiat, joissa ne maarittelevét
jarjestamisvastuullansa olevien palvelujen tuottamisen ja jakelun tavat, rahoituksen,
tuotannon organisoimisen seké toimitiloihin liittyvat kysymykset.

4) Henkilostd on mukana palvelujen uudistamisessa. Sen nakemykset ja
kehittdmisajatukset ovat uudistumisprosessin olennainen osa. (Kuntaliitto 2005d.)

Yleensd ottaen julkiset palvelut toimivat valtion sfaérissd ja niiden maéraan ja laatuun
vaikuttaa karkeasti jaotellen seuraavat kolme prosessia: poliittinen prosessi, julkiset
ohjausjarjestelmat ja viime kadessa hyvinvointiammattilaisten tyd. Yleensa julkisen sektorin
uudistusohjelmat koskevat sekd ohjausjarjestelmid ettd hyvinvointiammattilaisten tyon
organisointia.  Desentralisoinnilla  puretaan palvelujen hierarkkista sé&ntéohjausta,
demokratisoinnilla annetaan valtaa paitsi palvelujen tuottajille ja ammattilaiselle myds
asiakkaille ja kayttdjille ja lahennetddn naitd toisiinsa. Differentioinnilla pyritddn irti
pohjoismaiseen  hyvinvointimalliin ~ juurtuneesta yhdenmukaisuuskulttuurista. Tapoja
palvelujen uudistamiseen on monia, vaikkakaan niista ei ole yksimielisyyttd. Tavoitteilla on
siis usein laaja kannatus, mutta niiden realisointi kaytdnnéssd nostaa pintaan monia
konflikteja. (Julkunen 1992, 116.)

Geoff Mulganin (1991, 14-19) mukaan juuri julkisen sektorin turvin on mahdollista toteuttaa
aitoa pluralismia eli sdilyttdd yhteiskunnan organisoitumisessa ja koordinaatiossa muitakin
kuin ostamisen ja myymisen periaate. Markkinoiden ja julkisen “hyvyyden”
hyvinvointipalveluissa ratkaisee osaltaan se, kumpi pystyy tuottamaan todellista
moninaisuutta ja vaihtoehtoja ajankohtaisiin tarpeisiin. T&lt4 pohjalta Mulgan viitoittaa
ohjelmaa julkisen sektorin pluralismille. Julkisen sektorin uudistusohjelmissa on
tasapainotettava kolme nékokohtaa eli 1.) kollektiiviset, yhteenkuuluvuutta ja demokratiaa
koskevat, 2.) kuluttajien vallan ja valinnanvapauden lisddmisen ja 3.) palvelujentuottajien,
hyvinvointiammattilaisten intressit omaan ty6honsa, silla niiden oikeudenmukainen
huomioonotto on ammattietiikan ja julkisen eetoksen edellytys. Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelmassa on otettu huomioon Mulganin nakokulma
hyvinvointiammattilaisten intresseistd omaan ty6honsd, silla siind pyritddn ottamaan
henkilostd ja sen ndkemykset aktiivisesti mukaan palvelujen uudistamiseen. Muutkin
Mulganin esittamat nakokohdat tulevat Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman tavoitteissa
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implisiittisesti esiin eli tavoitteet ovat hyvin yhdensuuntaisia yhdessd Mulganin ehdottaman
julkisen sektorin pluralismiohjelman kanssa.

/

alvelutuotannom
uudistaminen

Palvelustrategia Tuottavuus

Kuva 3. Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman osaohjelmat.

Kuten kuvasta 2 ndkyy, Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma muodostuu kolmesta eri
osaohjelmasta: tuottavuus, palvelustrategia ja palveluinnovaatiot. Talla hetkelld eri osioiden
tarkemmat tavoitteet eivéat ole vield selvat, mutta niité ollaan parhaillaan muotoilemassa. Sen
sijaan osioiden tehtévid on jo alustavasti hahmoteltu. Tuottavuus-osaohjelman ensivaiheen
tehtdvand on selvittdd tuottavuutta, tehokkuutta, laatua ja rakenneuudistuksia estavat
sdadokset seka kayda 1api nykyiset laatusuositukset ja arviointijarjestelmat. Palvelustrategia-
osaohjelman tehtdvdnd on kehittdd kuntien ja alueiden palvelustrategioiden laadintaa.
Palveluinnovaatio-osaohjelman tehtdvand on muun muassa hyvien kaytantdjen levittdminen,
uusien palvelukonseptien luominen ja uuden teknologian suomien mahdollisuuksien
selvittdminen. (Kuntaliitto 2005e.)

Kehitysohjelmaan liittyvét eri osapuolet ja toimijat voidaan hahmottaa esimerkiksi oheisen
kuvan 4 mukaisesti. Kuntaliiton tapauksessa emo-organisaationa on Kuntaliitto ja
organisaation ulkopuoliset tahot ovat kuntia ja muita ulkopuolisia sidosryhmia kuten valtio.
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman organisaatioon kuuluvat kaikki kehitysohjelmassa
toita tekevat eli tutkimushetkelld noin kaksikymmentaviisi henkild, ja ohjelman ydintiimiin
sen hallinnasta vastaavat henkil6t, kuten ohjelman vetdjd, osaohjelmien vetdjat ja
ohjelmakoordinaattori.
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Johtoryhma

Ydintiimi

Palvelutuotannon uudistaminen ' \
\ -ohjelman organisaatio

\ Kuntaliitto

Kuva 4. Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman organisaatiotasot.

Talla hetkelld Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma toimii Kuntaliiton johtoryhman
alaisuudessa ja sen toteutusta valvoo ohjelmalle nimetty koordinaatioryhma, jonka tehtavéana
on seurata ohjelman toteutumista sekd tuoda nakemyksié ja ideoita ohjelman toteuttamiseen.
Téahan koordinaatioryhmaén kuuluvat ohjelman vetéja, yksikoiden paallikoita ja Kuntaliiton
yhtididen toimitusjohtajia. Ohjelman kokonaisuudesta vastaa ohjelman vetéja ja hantd avustaa
ohjelmakoordinaattori. Talla hetkelld (toukokuu 2005) henkilovaihdoksen takia
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmalta puuttuu omistaja eli henkild, joka olisi
johtoryhmaén jasen ja pitdisi huolen siité, ettd ohjelma saa tarpeeksi resursseja ja huomiota.
(Kuntaliitto 2005f.) Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmassa toimijat tydskentelevét
paasaantoisesti linjaorganisaatiossa johto- tai asiantuntijatehtavisséd. Kéytannossé tyoskentely
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmassa on tarkoittanut ndin kehitysohjelman
alkuvaiheessa paljolti ohjelman vision, mission ja tavoitteiden asettelua sekd yleista
keskustelua palvelujen uudelleen jarjestdmisestd oman tyon ohella. Vain Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelman vetdja ja osittain ohjelmakoordinaattori tekevat padasiassa
ohjelmatyota.

3.2 Aineisto ja tutkimusmenetelmaét

Koska tdmén tutkielman tavoitteena on ymmartad julkisen organisaation toimintatapojen
muutosta tutkimuskohteenani on Kuntaliiton Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma.
Aineisto keréttiin tutustumalla ja kokoamalla tdhan ohjelmaan liittyvat asiakirjat ja kokousten
poytékirjat, haastattelemalla ohjelman toimijoita ja havainnoimalla kolmessa Kuntaliiton
ohjelmajohtamisen kehittdmisseminaarissa. Aineiston analysoimiseksi péaadyin kayttamaan
tekstianalyysié ja Greimasin aktanttimallia, koska niiden avulla sain esiin monipuolisen kuvan
aineistosta kehitysohjelmasta muutoksen organisointivalineena.
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Ohjelmaan liittyvat asiakirjat ja kokousten poytakirjat

Jotta kuvani Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmasta ei olisi vain ihmisten mielipiteisiin ja
havainnointiini perustuvaa, osana aineistoani ovat Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmaan
liittyvat asiakirjat ja kokousten poytakirjat. Na&itd asiakirjoja ovat muun muassa
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmaa kasittelevat johtoryhman kokousten poytékirjat,
Kuntaliiton toimintakertomukset vuosilta 2003 ja 2004 sekd Kuntaliiton toimintasuunnitelma
2005. Nama asiakirjat ja poytakirjat kavin lapi tarkasti, jotta Kuntaliitto seké
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma tulisivat tutuiksi ja haastateltavien ymmaértaminen
olisivat mahdollisia. N&ma asiakirjat ja poytakirjat toimivat tutkimuksessani ldhinna
ohjelmasta saadun kokonaiskuvan kirkastajina.

Henkilokohtaiset haastattelut

Tutkielman pé&aaineiston muodostavat kevaalla 2005 (maalis-huhtikuussa) tehdyt
henkilokohtaiset haastattelut. Na&issd haastatteluissa oli tarkoitus kasitelld 1&hinng
haastateltavien rooleja ja asemia, asenteita ohjelmaa kohtaan, sekd ohjelman kaytdnnon
toteutusta. Koska haastattelut toteutettiin yhdessd projektin muiden tutkijoiden kanssa,
haastattelurunkoon yhdistettiin my6s muiden tutkijoiden vaitoskirjoihin liittyvia kysymyksia.
Ne koskivat lahinnd ohjelman tavoitteita, koordinointia ja mittaamista. Haastattelijoina oli
aina kaksi haastattelijaa kerrallaan, mini ja joku muu STRAP-PPO-projektista®. Haastattelun
kulku oli organisoitu niin, ettd noin puolet kéytettdvissd olevasta ajasta syvennyimme
tutkielmani kannalta térkeisiin aiheisiin, minka jalkeen vaihdoimme haastattelijaa, jotta
vaitoskirjaa tekevd tutkija saisi itse esittdd omia kiinnostuksen kohteitaan koskevat
kysymykset. Vuorollaan siis toinen haastattelija aina kyseli ja toinen keskittyi tarkkailuun ja
havainnointiin. Tamé toi osaltaan syvyyttd haastatteluihin, koska toinen haastattelija osasi
usein tehda hyvié tarkentavia kysymyksié tarkkailun lomassa. (ks. haastattelurunko liite 1.)
Haastattelut koostuivat lahinnd kysymyksista haastateltavan taustasta, ohjelman kaytdnnon
toteutuksesta, haastateltavan suhtautumisesta ohjelmaan ja ohjelman tavoitteista, viestinnasté,
seurannasta seka onnistumisesta. Naihin haastattelukysymyksiin paadyttiin STRAP-PPO-
tutkimusryhméssa kéytyjen laajojen keskustelujen perusteella, joissa pyrittiin ohjelman
kaytannon toteuttamisen ja niiden taustalla olevien tunteiden esiin tuovien kysymysten
laatimiseen. Haastattelurunkoa ei seurattu orjallisesti, vaan toisinaan keskustelun annettiin

2 STRAP-PPO-projektissa oli mukana kaiken kaikkiaan kuusi henkilda: professori Karlos Artto, DI
Perttu Dietrich, DI Paivi Lehtonen, DI ja KTM Mikko Lehtonen, tekniikan yo Riku Ruotsalainen ja
valtiot. yo Taru Pokki. Perttu Dietrich toimi projektipaéllikkond ja Karlos Artto tutkimusohjelman
johtajana. Henkilokohtaisten haastattelujen tekemiseen osallistuivat Taru Pokki, Pdivi Lehtonen,
Perttu Dietrich ja Mikko Lehtonen.
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virrata vapaana, jotta haastatteluissa paastaisiin kiinni myos sellaisiin aiheisiin, joita tutkijat
eivat oma-aloitteisesti ehka osaisi ottaa esille. Haastattelun jélkeen Kirjattiin heti ylos
haastattelusta nousseet tuntemukset ja ajatukset, jotta tutkimuksen analyysivaiheessa
voitaisiin myos niita kayttaa apuna tulkinnassa.

Haastatteluissa kadytettiin myos kuvakortteja, joita oli yhteenséd 18 (liite 2). Namé Kortit olivat
perdisin Teknillisen Korkeakoulun STRADA-projektin tytkalupakista. STRADA-projekti
keskittyy strategian jalkauttamiseen (STRADA 2005.). Néiden korttien avulla haastateltavia
pyydettiin kuvaamaan haastateltavien omaa roolia Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelmassa ja toisaalta Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman roolia Kuntaliitossa.
Paadyin kéyttamaan haastattelussa kuvakortteja, koska oman epavirallisen roolin kuvaaminen
on usein hankalaa: kaikki eivat ole sitd itse pohtineet ja joillekin asia on liian
henkilokohtainen. Ajattelin siksi kuvakorttien keventdvan haastattelun tunnelmaa ja
vapauttavan haastateltavan puhumaan roolistaan tarkemmin. Kuvakortit heréttivatkin
haastateltavissa usein vérikkaitd ja monipuolisia mielikuvia ja saivat nédin haastateltavat
puhumaan roolinsa epavirallisistakin puolista, mikd muuten oli ajoittain hieman hankalaa
haastattelutilanteen osittaisen virallisen luonteen vuoksi. Kokemuksena kuvakorttien kéytto
oli antoisa. Haastateltavat suhtautuivat niihin positiivisesti. Haastateltavat olivat myds hyvin
kiinnostuneita siitd, mitd mielikuvia kuvakortit muissa heréttivét.

Haastatteluja tehtiin yhteensé 17. Haastatelluista kahdeksan oli naisia ja yhdeksdn miehié.
Koska tutkimukseni késittelee koko ohjelmassa toimivien rooleja, haastateltavat valittiin koko
ohjelmasta. Nain pidettiin huolta siitd, ettd ohjelman eri osioista ja tasoilta tulee riittava
edustus. Ohjelman eri tasoilla tarkoitan téssa sité, ettd haastateltavia oli ohjelman johdosta
aina operatiivisen tyon tekijoihin. Kuntaliiton ollessa vahva asiantuntijaorganisaatio ja
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman ollessa vasta alussa, olivat ldhes kaikki
haastateltavat melko korkeassa asemassa (keski- tai ylimménjohdon edustajia tai
erityisasiantuntijoita), silla ohjelma ei ollut vield laajentunut Kkaikilta osin operatiiviseen
toimintaan asti. Haastateltavien valinta suunniteltiin yhdessd kahden Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelman hyvin tuntevan henkilon kanssa, ja paiatimme yhdessd, keita olisi
hyvéa haastatella. Kéytannossa asia oli helppo, haastateltaviksi valittiin lahes kaikki, jotka ovat
tdh&n mennessé osallistuneet Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmaan. Alun perin oli
tarkoituksena haastatella 23 henkil6d, mutta kuusi henkil6d kieltdytyi haastatteluista ajan
puutteen tai muiden syiden takia.

Haastattelut toimitettiin rauhallisissa oloissa haastateltavien tyOpaikalla. Kukin haastattelu
kesti vajaasta tunnista puoleentoista tuntiin. Haastattelutilanteessa niin tutkijalla kuin
tutkittavallakin on omat, haastatteluun liittyvdt asenteensa ja odotuksensa. Téassa
tutkimuksessa nama odotukset olivat vield tavanomaista suurempia, silla tutkijoilla oli myo6s
ohjelmajohtamisen kehittgjien rooli. Haastatteluissa tuli myos ilmi haastateltavien erilainen
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tapa ilmaista asioita seka persoonallisuuteen liittyvié tekijoitad. Toiset haastateltavista olivat
hiljaisia, asiallisia ja niukkasanaisia, toiset taas puheliaita ja avoimia. Ndma erot, joilla on
vaikutuksensa haastatteluista saadun tiedon luonteeseen, on pyritty ottamaan huomioon
haastatteluja analysoitaessa. Laajan haastattelukierroksen lopputuloksena syntyi hyvin
moniulotteinen kuva Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmasta ja sen toimijoiden
ajatuksista.

On syytd myos pohtia, kuinka paljon STRAP-PPO-tutkimusprojektin ja Kuntaliiton tekemé
yhteistyd saattaa vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin, sillda ohjelman toimijat saattoivat
haastatteluissa antaa mahdollisimman negatiivisen kuvan, koska he ovat voineet toivoa
tutkimusprojektilta apua kehittamistarpeisiinsa. Toisaalta ohjelmajohtamisen kehittdmistydssa
rakennetulla luottamussuhteella oli ennemminkin positiivinen vaikutus vastauksiin, koska
haastateltavat suhtautuivat erittdin mielenkiinnolla haastattelutilanteisiin. Nailla seikoilla
saattaa olla vaikutusta tutkimustuloksiin, mutta se tuskin on ollut kuitenkaan tutkimustulosten
kannalta ratkaisevaa, koska STRAP-PPO-tutkimusprojekti ei ole ollut Kuntaliitossa
kehittdmassa kehitysohjelman rooleja vaan kokonaisuudessaan ohjelmajohtamista ja ndin
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman roolien muotoutumiseen ei olla varsinaisesti
tutkimusprojektin puitteissa puututtu.

Kuntaliiton ohjelmajohtamisen kehittdmisseminaarit

Haastattelujen lisaksi osana aineistoa toimivat havainnoinnit ja muistiinpanot Kuntaliiton
ohjelmajohtamisen kehittdmisseminaareista. STRAP-PPO-projektin puitteissa jarjestettiin
ohjelmajohtamisen kehittdmisseminaareja Kuntaliitossa. Naihin seminaareihin osallistui
tutkimusprojektistamme aina neljasta seitsemaan henkil6d, suunnitellen ja johtaen pdivén
kestdvan seminaarin. Oma roolini néissa kehittdmisseminaareissa oli lahinné tarkkailla, josta
osan aikaa tein muistiinpanoja ja osan aikaa avustin ryhmatdissa. Naméa muistiinpanot
toimivat suurimmaksi osaksi haastateltavien puheen tulkinnan apuna ja esimerkkeina heidéan
toiminnastaan  kehitysohjelmassa. Tutkimukseni kannalta kehittdmisseminaarit olivat
hyodyllisid, silld sielld luotu Iluottamus ja positiivinen kuva heijastuivat selvasti
haastatteluissa. N&in haastatteluaikoja oli helppo sopia ja haastateltavat pitivédt haastatteluja
tarkeind, silld he tiesivét niiden olevan jatkossa hyodyksi heille itselleen.

Kehittdmisseminaareja oli Kuntaliitossa tutkimukseni tekemisen aikana kolme ja niihin
kuhunkin osallistui Kuntaliitosta 13-15 henkil6d. He olivat tekemisisséd ohjelmajohtamisen
kanssa Kuntaliitossa, ja heistd yli puolet on tekemisissa Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelman kanssa. Ensimmadinen kehittdmisseminaari Kuntaliitossa kasitteli ohjelmajohtamisen
peruskasitteitd ja kehittdmistarpeita. Se ajoittui tutkielmani teon alkuun ja antoi minulle
l&hinn& ensivaikutelman ihmisistd, jotka tyOdskentelevéat Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelmassa, ja heidan tydymparistostaan.
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Toisen kehittdmisseminaarin  aiheena oli ohjelmien johtamisprosessit, tavoitteiden
asettaminen, mittaaminen ja organisointi. Kehittdmisseminaarin aikana syntyi tutkimukseni
kannalta mielenkiintoista keskustelua, silla ryhmatyon tuloksena osallistujat hahmottelivat itse
ohjelman epavirallisia rooleja. He 10ysivat yhteensa 19 epavirallista roolia, jotka he kokivat
tarpeellisiksi ohjelman onnistuneen toteutuksen kannalta.

Kolmannen kehittdmisseminaarin aiheena oli: ”Mita tapahtuu Palvelutuotannon uudistaminen
-ohjelmassa vuonna 2005 ja 2006”. Se keskittyi ainoastaan Palvelutuotannon uudistaminen
ohjelmaan, ja oli ndin hedelmallinen tutkimukseni kannalta. Paivan aikana keskityttiin lahinna
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman toimeenpanosuunnitelman hiomiseen. Tassa
vaiheessa tutkielmani oli jo loppupuolella, silld olin jo analysoinut haastattelumateriaalin ja
hain l&hinnd vahvistuksia ja tdydennyksia analyysiini.

Tekstianalyysi

Tekstianalyysia voidaan soveltaa eri tavoin kerattyihin aineistoihin. Ehtona on, etta aineisto
litteroidaan keruun jalkeen tekstuaaliseksi. Tekstianalyysi pitdd sisalladn monenlaisia
suuntauksia muun muassa siséllénanalyysin, grounded-teorian, etnometodologian,
diskurssianalyysin ja semioottisesti orientoituneet analyysitavat. (Sulkunen & Torronen
1997.) Kayttdmaani analyysitapaa voi luonnehtia tekstianalyyttiseksi lahestymistavaksi.
Suhtaudun teksteihin hyvin pitkalle, kuten Jokinen, Juhila ja Suoninen (1993) ovat kuvailleet
diskurssianalyysin lahtokohtia: 1) kielenkaytolla rakennetaan sosiaalista todellisuutta, 2) sama
ilmid voidaan kuvata, tunnistaa kehystdd, tai nimetd useilla eri tavoilla, 3) maailman
merkitysvélitteinen rakentaminen on kontekstisidonnaista, 4) tekstit sekd rakentavat
sosiaalista todellisuutta ettd subjektiasemia siind toimimiselle ja 5) kielenkdyttoon sisaltyy
vallankéyttoa.

Tutkimuksessani on olennaista ymmartaad tutkimusaineiston sanomaa: dokumentteja, ihmisia
ja omia havaintoja seka tehda niista tulkintoja ja kyetd antamaan niille merkityksid. Raportin
Kirjoittamisen haaste kohdistuu siihen, miten esitdn tulkinnat ja merkitykset niin, etta
tutkielmani lukijat voisivat ymmartdd ne padosin samankaltaisesti. Tarkoituksena on, etta
lukija voisi lI6ytdd uusia merkityksid, laajentaa entisia kokemuksiaan tai saada vahvistusta
aikaisemmille tiedoilleen liittyen niihin keskeisiin kysymyksiin, jotka ovat merkityksellisia
kehitysohjelman toimivuuden kannalta. T&han pyrin mahdollisimman uskottavalla ja
luottamusta herattdvalla tavalla ja ennen kaikkea niin, ettd tutkielma on tieteellisesti pateva.
Olen halunnut huolehtia siitd, ettd kayttdmani kasitteet ja ilmaisut olisivat sellaisia, ettd
mahdollisimman moni ymmartdisi ne samankaltaisesti eli sanoilla olisi sama merkitys kaikille
lukijoille. Tutkimuksen edetessa jouduin valitettavasti toteamaan, ettd eteeni tuli kasitteistoa
ja tieteellisid ilmauksia, joita ei ollut tarkoituksenmukaista selventdd. Samalla jouduin
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hyvaksyméaan myaos sen, ettéd kirjoittamani kieli ei sittenkdan voi olla niin ymmarrettavaa kuin
olin tavoitteekseni asettanut.

Litteroidun aineiston jdarjestelin Atlas-ohjelman avulla eli pilkoin aineiston helpommin
tulkittaviin osiin. Kavin aineiston lapi systemaattisesti kolmessa kohtaamisessa aineiston
kanssa. Ensin luin kaikki tekstit huolellisesti 1api koodaamalla kaiken tarkeén, mika tekstista
nousi esille. Koodaamisella tarkoitetaan laadullisessa tutkimuksessa koodien, merkkien
liittdmistd tutkijan tulkinnan mukaisesti aineiston maariteltyihin tekstijaksoihin. Koodauksen
jalkeen on mahdollista tarkastella aineistoa joustavasti, esimerkiksi etsia haluttuja kohtia tai
ryhmitelld aineistoa uudelleen. (Eskola & Suoranta 2000, 155.) Analyysiani ei voi kutsua
suoraan aineistolahtoiseksi  eikd pelké&stddn teoriaankaan  pohjautuvaksi, vaan
koodiluokitustani on ohjannut osaltaan aineisto ja osaltaan teoria rooleista ja subjektiasemista
sekd haastattelurunko. Laadin ensin koodiluettelon hyvin pitkalti haastattelun teemojen
pohjalta ja lahdin koodaamaan sen mukaan. Koodausprosessin aikana tdma koodausrunko
taydentyi (lopullinen koodiluettelo liite 4).

Toisessa aineiston lapikdymisvaiheessa tein muistiinpanoja jokaisesta haastatellusta
henkilosta erikseen. Muistiinpanoja tein muun muassa haastatteluissa toistuvista teemoista,
’rivien valistd nousseista” mielikuvista ja koodattujen kohtien herattamista ajatuksista.
Haastattelujen lapikdynnin jéalkeen yhdistin ne muistiinpanojen, koodauksesta esiin
nousseiden seikkojen ja heti haastattelujen jélkeen Kkirjattujen haastatteluista nousseiden
mielikuvien perusteella rooleihin, joita muotoutui kuusi. Kyseessé oli aineiston ryhmittelysta
selviksi ryhmiksi nousseita samankaltaisia tarinoita. Rooli tiivistdd ja tyypillistdd, mutta
parhaimmillaan kuvaa aineistoa laajasti ja mielenkiintoisesti.

Roolien sisaltoa tarkensin vield kolmannessa kohtaamisessa aineiston kanssa vertailemalla
roolien eroja ja yhtaldisyyksia. Roolien kuvauksissa olen nostanut esiin tekstistd nousseet
tarkeimmat teemat. Teemoittain jérjestetyt sitaatit ovat usein mielenkiintoisia, mutta
onnistuakseen teemoittelu vaatii teorian ja empirian vuorovaikutuksen, joka tutkimustekstissa
nakyy niiden lomittumisena toisiinsa. Teemoittelu on suositeltava aineiston analysointitapa
jonkin kaytanndllisen ongelman ratkaisemisessa, koska talléin tarinoista voi poimia
tutkimusongelman kannalta olennaista tietoa. (Eskola & Suoranta 2000, 175-178.)

Haastatteluesimerkkien valinta osoittautui pulmalliseksi, silld juuri niiden avulla halusin tuoda
esille kehitysohjelman toimijoiden k&ytantdja. Tutkijana olin tuon tuosta valintojen edessa,
mitkd katkelmat valitsisin antamaan mahdollisimman monipuolisen kuvan siitd, millaisia
ajatuksia oli maarittelemieni roolien ja subjektiasemien taustalla. Suojasin haastateltavien
henkilollisyytta jattamalla pois sellaiset sanat, joissa suoranaisesti osoitetaan joko puhujana
olevan henkil6llisyys tai jokin muu puheena olevaan aiheeseen liittyvé(t) henkild(t) tai asia.
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Samanaikaisesti minulla on tutkijana eettinen velvollisuus varmistaa se luottamuksellisuus,
jonka olen haastateltaville luvannut.

Greimasin aktanttimalli

Loytamieni roolien analysoinnin apuna kéaytan subjektiaseman kasitettd. Subjektiaseman
nédkokulmasta kertoja symbolisesti tai metaforisesti kuvittaa tai rajaa omien arvojensa alueen
muita toimijoita vasten. Naissa meidan ja muiden valisissa kategorisoinneissa syntyvét arvot
ja niiden kantamat sosiaaliset maailmat asettuvat historiallisiin jatkumoihin erityisia
tarinalinjoja muodostamalla (Torrénen 2000, 243-255.). Subjektiasemia hahmottelen
Greimasin  aktanttimallin ~ avulla, joka on  Kkésitteellinen  apuvéline  tekstin
merkitysulottuvuuksien jasentdmiseksi. Selventdessadn toimijoiden valisid suhteita se on
analyysini yksi lopputulos. Aktanttimallin avulla tuon esille niitd toimijoiden vélisia
jannitteitd ja ristiriitoja, jotka ovat térkeitd kehitysohjelman onnistumisen kannalta.
Esimerkiksi  kehitysohjelman  toimijoiden  téysin  erilaiset mielipiteet  asioiden
tarkeysjarjestyksestd, voivat hankaloittaa ja hidastaa paatoksen tekoa kehitysohjelmassa.

Tekstuaalisia rakenteita kasittelevan semioottisen teorian alkupera on strukturalismissa, jota
on pisimmalle systematisoinut A. J. Greimas ja hénen tutkimusryhménsa. Greimasilaisen
semiotiikan mukaan kaikkien tekstien voidaan olettaa koostuvan kahdenlaisista ilmauksista.
Tekeminen aiheuttaa asiantilojen muutoksia muodostaen tekemisen ilmauksista tarinoita.
Oleminen taas liittdd olioita ja asiantiloja yhteen erottelujen ja luokitusten avulla. Greimas
laati yleisen mallin, johon kaikki hyvin erilaisetkin tarinat voidaan sovittaa. Greimasin malli
ei anna tarinoille yksiselitteista tulkintaa vaan pyrkii tunnistamaan siind esiintyvia asemia eli
aktanttirooleja, joiden avulla voidaan pikemminkin jasentdd tarinoiden vaihtoehtoisia
tulkintamahdollisuuksia. (Sulkunen 1998, 163-164.)
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Kuva 5. Greimasin aktanttimalli.
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Aktanttimallin ydin on subjektin ja objektin suhde, jonka ymparille muut aktantit ryhmittyvat.
Aktantit ovat tarinoissa toistuvia suhdekategorioita. Mallissa l&hettdjd motivoi subjektin
tavoittelemaan objektia, kun taas vastasubjekti ja vastustaja eli vastasubjektin auttaja yrittavat
estéa tavoitteen saavuttamista. Vastaanottaja arvioi toiminnan onnistumista palkitsemalla tai
rankaisemalla osallisia yleensd tehtdvdn lopussa. Yksittdiset aktantit ovat mielekkéita
suhteessa  kokonaisuuteen.  Kokonaisuudessaan malli  perustuu  juuri  aktanttien
vastakkaisuudelle, ristiriitaisille pyrkimyksille, jotka luovat tarinaan jannitteitd eivatkd ole
valttamatta tietoisia aikeita. Aktantiaaliset asemat muovautuvat ja saavat uusia piirteitd sita
mukaan, kun tarinassa ilmenee uudenlaisia tehtdvid, onnistumisia ja takaiskuja.
Henkilhahmot voivat siirtyd tarinan kuluessa yhdesta aktantiaalisesta asemasta toiseen tai
voivat esiintyd useammassa asemassa yhta aikaa. Aktantiaaliset asemat voivat tayttyd milla
vaan, esimerkiksi myo6s esineelld tai elaimelld eivatka kaikki asemat véalttdmatta ilmene
yhdessa tarinassa. (Sulkunen & Térronen 1997, 57-58.)

Greimasin aktanttimallin soveltaminen tédhén tutkielmaan helpottaa tunnistamaan rooleista
niihin kétkettyja monia yhtdaikaisia tulkintamahdollisuuksia. Esimerkiksi tietyssé roolissa
toimiva voi suhtautua samaan subjektiin joko vastustaen tai auttaen sité tavoitteeseen paasyssa
riippuen subjektin tavoitteesta. Se tekee yhdelle toimijalle mahdolliseksi seka auttavan etta
vastustavan subjektiaseman samanaikaisuuden suhteessa subjektiin.
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4 Kehitysohjelma organisaation kehittdmisen valineena ja sen
sosiaalisten suhteiden jasentdjana

Pyrin laajentamaan kehitysohjelman tavoitteiden késittelya esittelemélld ohjelmajohtamista ja
johtamista yleensa seka kehitysohjelman suhdetta pysyvaan organisaatioon. Naiden liséksi
kasittelen toimijan ja kehitysohjelman suhdetta, jotta toimijat kehitysohjelmassa
ymmarrettdisiin olevan monimuotoisia, eri rooleissa ja subjektiasemissa toimivia yksil6ité ja
néin toiminnallaan luovan koko kehitysohjelman.

4.1 Johtaminen ja kontrolli kehitysohjelmissa

Kehitysohjelman tavoitteiden saavuttamisen ja yksiléiden toiminnan kannalta ohjelman
johtaminen on tarke&&. Johtamisen kenttd on hyvin laaja, ja siksi hahmottelen aluksi, mihin
ohjelmajohtaminen sijoittuu talla johtamisen kentdlld. Tuon esille, mitd johtajuudella
tarkoitetaan, minka jalkeen esittelen ohjelmajohtamisen erityispiirteet. Lopuksi tarkastelen
kehitysohjelman suhdetta pysyvéan organisaatioon ja sen vaikutusta pysyvéan organisaation
valtasuhteisiin. Pysyvalld organisaatiolla tarkoitan emo-organisaatiota eli esimerkiksi
konsernia, joka on perustanut kehitysohjelman parantaakseen liiketoimintaansa esimerkiksi
tehostamalla palveluiden tuotantoa.

Ohjelmajohtamisen suhde johtajuuteen yleensa

Toimintaympariston muutoksesta johtuvassa h&mmennyksessd ja myllerryksessa myos
perinteinen johtamisty0 on Kkyseenalaistettu ja johtajia vaaditaan muuttumaan sek&
organisaatioita vaaditaan uudistumaan ja oppimaan. Erityisesti hierarkkiset esimies-
alaissuhteet, autoritaarinen johtamistapa ja johtokeskeisyys ovat joutuneet laajan Kritiikin
kohteeksi. Vain muutos tuntuu olevan pysyvaa. (Tainio & Valpola 1996, 10.) On myds hyvin
pitkalle siirrytty puhumaan hallinnoinnista hallinnan sijaan (Stoker 1998, 155-160).

Johtamista ja johtajuutta koskevaa keskustelua on jo pitkddn leimannut ihmisten johtamisen
(leadership) ja asioiden johtamisen (management) vélinen vastakkainasettelu. Niiden
peruserona ndhdaéan se, ettd leadershipissd kyse on monimuotoisesta vuorovaikutuksesta
esimiehen ja alaisten valilla, kun taas management nojaa pitkélle rationaaliseen
paatoksentekoon. Viimeaikaista leadership-keskustelua on leimannut ké&sitteiden ja
maarittelyjen Kirjo niin, ettd jopa alan tutkijoilla on aika ajoin vaikeuksia ymmartaa toisiaan.
Keskusteluun on jatkuvasti marssitettu uusia leadership-termeja, kuten mikrojohtaminen,
makrojohtaminen, metajohtaminen, tilannejohtaminen ja niin edelleen. (Vanhala ym. 1994,
157-158.) Ohjelmajohtamisen voisi sanoa koostuvan asioiden johtamisesta ja ihmisten
johtamisesta. Sita ei ndin ollen voi mekaanisesti sijoittaa vain jompaankumpaan kategoriaan
eiké se ole edes tarpeellista.
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Kehitysohjelmien johtaminen sisaltdd johtamisprosesseja tavoitteiden tunnistamisesta niiden
saavuttamiseen. Ohjelmajohtamisen prosesseja ei kuitenkaan voi kuvata yhtend mallina, vaan
erityyppiset ohjelmat vaativat erityyppisia lahestymistapoja. Ohjelmajohtamisessa on otettava
huomioon riskit, ja niiden varalle on suunniteltava strategia, jotta tulevaisuudessa esiin
nousevia ongelmia voidaan hallita. Yksi ohjelmajohtamisprosesseista on ohjelman
organisointi eli ihmisille tulisi maarittdd selkeét roolit ja vastuut. Ohjelmajohtamisessa on
hallittava sek& ohjelman ja sen projektien kustannuksia ettd ohjelman sisaltéd. Yhtena
tarkeimpané seikkana ohjelmajohtamisessa on sidosryhmien huomiointi. Kaikki ohjelmaan
liittyvét osapuolet olisi tunnistettava, tiedotettava eri osapuolille ja sitoutettava ohjelmaan.
Ohjelmajohtamisessa myo6s laatundkdkulma on térked eli johtamisessa on varmistettava
ohjelman tulosten tarkoituksenmukaisuus. (OGC 1999, 37-59.)

Erilaisuuden johtaminen projekteissa ja varsinkin kehitysohjelmissa on usein hankalaa.
Erilaisuus sinalladn ei tuo menestystd, vaan itse asiassa erilaisuusosaamisen padoma tuo riskin
yhteistoiminnan onnistumiselle. Mitd enemman projektitiimissa on erilaisuutta, sitd isompi on
riski myos vaarinymmarryksille ja yhteistydongelmille. Jotta erilaisuusosaamisen p&&doma
saataisiin k&annettyd kompetenssiksi, projektitiimin erilaisuus tulee tunnistaa ja kuvata seka
huomioida jo projektitiimia koottaessa. Lisaksi projektipdéllikélld on oltava riittavat johtamis-
ja esimiestaidot tiimin erilaisuuden hyddyntdmiseen ja projektitiimin jdsenet tarvitsevat
riittdvat sosiaaliset taidot hyvaksya erilaisuus ja toimia yhteystydssa. (Salminen 2005, 26.)
Kun tdma erilaisuus ja sen johtamisen ongelmat nakyvat jo projektitiimeissé niin voidaan sen
olettaa olevan vield hankalampaa kehitysohjelmissa, jo yleensd sen suuremman
osallistujajoukon puolesta. Kehitysohjelmien sekd projektien johtamiseen kuuluvat
olennaisena osana my6s pehmedt taidot. Aiemmassa tutkimuksessa on noussut esiin, etta
johtajuus, tiimityoskentely ja viestintd ovat jopa tarkedmpia projektin onnistumiselle kuin
suunnittelu- ja organisointipainotteinen projektin johtaminen (Jokinen ym. 2004, 10).

Yhté lailla kuin ei voida vetéé rajaa ihmisten johtamisen ja asioiden johtamisen vélilla, ei
voida suoranaisesti myodskaan erotella johtamista kehitysohjelmassa johtajuudesta yleensa.
Johtaminen muuttuvassa ja epédvarmassa maailmassa ei péasaantoisesti ndytd koostuvan
rationaalisten, kaikkivoipien johtajien siirroista, optimaalisista laskelmoinneista tai yhden
strategian jatkuvasta maksimoinnista vaan:

”Enneminkin johtaminen nékyy paradoksien hallintana, keskendan ristiriitaisten
tavoitteiden yhteensovittamisena ja ratkaisemattomien yhtaldiden kasittelynda. Ennen
muuta se nakyy ajankohtaisten ongelmien ja pitkdn aikavalin kysymysten
yhteensovittamisena, herkistymisena erilaisille vaaratekijoille sekd& vastustuskyvyn
hankkimisena tunnistettujen uhkien, ja mahdollisten yllatysten, varalle.”(Tainio &
Valpola 1996, 13.)
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Kehitysohjelman suhde pysyvaan organisaatioon

Organisaation johtaminen vaihtelee johtamistilanteen ja olosuhteiden mukaan. Organisaation
johtamisessa ja johtajissa voidaan erottaa tiettyja lajeja ja tyyppeja sen perusteella, mikd on
johtamisen sisalto tai ulottuvuus. Organisaatiohierarkian perusteella johtaminen voidaan jakaa
suoritustason johtoon, keskijohtoon ja ylimpéan johtoon. Suoritustason johto ohjaa tuotanto-
ja palvelutoimintaa valittdmasti suorittavia yksikoitd niissa toimivien ihmisten esimiehiné.
Keskijohto johtaa tyypillisesti organisaation osia ja sen tyohon kuuluu tyypillisesti alaisten
tyon tukemisen liséksi oman yksikon kehittdminen, yksikdiden valinen koordinointi ja
ongelmatilanteiden selvittdminen. Ylin johto puolestaan vastaa strategiasta ja
kokonaiskehityksesta tarkeiden suoritusten ohjaamisen ja henkiltratkaisujen ohella. (Vanhala
ym. 1994, 32.)

Organisaation johtamisen tyyppeja voidaan erottaa myds horisontaalisesti eli vaakasuorassa.
Tama perustuu sisallolliseen erikoistumiseen organisaatioissa. Puhutaan yleisjohdosta tai eri
toimintojen (funktionaalisesta) johdosta. Tyypillisid& toimintoja ovat muun muassa
taloushallinto ja markkinointi, joilla on omat johtonsa. Usein on myds tarkoituksenmukaista
erottaa kolmaskin tyyppi, hankekohtainen projektijohto, joka on vastuussa tietysta,
méadraaikaisesta hankkeesta. Té&ssd on tavallista, ettd joudutaan ohjaamaan toimintaa
yrityksessa useampien yksikoiden alueella. (Vanhala ym. 1994, 33-34.) Kehitysohjelman
johtaminen on myos yksi horisontaalisen liikkeenjohtamisen tyyppi, miké tuo lisd4 johdon
tyyppeja pysyvaan organisaatioon. Kehitysohjelma saa yleensd resurssinsa pysyvalta
organisaatiolta, ja usein ohjelmaty6hon osallistuvilla on samanaikaisesti tyotehtavia
pysyvassé organisaatiossa. Tdma voi tuottaa ongelmia johtajien valtasuhteiden limittyessa.

Projektimainen tai kehitysohjelmamainen toiminta koko organisaation padsaantdisend
organisoituneena toimintamallina on vield suhteellisen nuori. Tastd johtuen vasta viime
vuosina organisaatioihin on alkanut syntyd urakehityspolkuja myds projektipéallikoille.
Aikaisemminhan yksilon urakehitys kulki organisaatiossa péaséantoisesti pystysuunnassa ja
urakehitys tarkoitti suurempaa esimiesvastuuta. Seuraavaksi esimiesuran rinnalle syntyi
asiantuntijaura ja nyt projektipaallikon ura on syntymassé jonnekin ndiden kahden uraputken
valimaastoon. Oman urakehityksen sekda organisaation olosuhteiden ja rakenteiden
positiivisen kehityksen myota myds projektipaallikdiden osaamista on mahdollista kehittéé
todelliseksi ihmistaitajaksi, joka ilman rahaa ja valtaa saa ymparilladn olevat ihmiset
puhaltamaan yhteen hiileen ja toimimaan enemman kuin yksil6ind. (Salminen 2005, 26-27.)
Projektipaallikosté urakehitys voisi sitten luonnollisesti jatkua kehitysohjelmanjohtajaksi.

Pysyvén organisaation toimintatapoja muutettaessa kehitysohjelman avulla voi esiintya
muutoksissa yleensd hyvin yleistd muutosvastarintaa kaikilla organisaation tasoilla. Michael
Armstrong (1994, 14) on listannut muutosvastarinnan syitd. Yksi niist4d on vakauden kaipuu
eli muutos aiheuttaa epévakautta, mik& saa usein aikaan vaistomaisen vastustusreaktion.
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Tottumukset aiheuttavat sen, ettd tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua. Muutoksen
edellytyksend on yleensd hyvéksyttyjen normien muuttuminen ja normien muuttaminen
aiheuttaa yleensa vastareaktion. Yhtend syynd voi olla pelko taloudellisten etujen ja
arvovallan menettdmisestd. Armstrong pitéé tatd muutosvastarinnan yleisimpané syynd. Oma
etu tulee kaikilla yleensd ennen yrityksen etua, ja jos ndmé edut ovat muutoksessa
ristiriidassa, niin  muutosta vastustetaan. Myo6s vaarinkasitykset voivat aiheuttaa
muutosvastarintaa, silla tyontekijat, mutta usein myds johtajat eivat ole siséistianeet ja
ymmartaneet muutoksen seurauksia. Ndkemyserot voivat aiheuttaa sen, ettd jos muutoksella
pyritdén aikaan saamaan jotain sellaista, mik& on ristiriidassa henkildston moraaliké&sitysten,
arvojen, tavoitteiden tai normien kanssa, se ei saa henkildston tukea. Myds tuntemattoman
pelko voi aiheuttaa muutosvastarintaa, mikd johtuu tiedon puutteesta ja siitd seuraavasta
epavarmuudesta. Muutoksen tarve pitdd ymmartad seka yritys-, ettd henkildstotasolla. Jos
tyontekija ei néde tarvetta oman toimintansa muuttamiseen eli ei nde sen tuovan
henkilokohtaista etua, ei hdn mydskaan aktiivisesti tue muutokseen johtavaa toimintaa.
Muutosvastarinnan aiheuttajat on tunnistettava ja pyrittdva kumoamaan motivoivilla tekijoilla.
Olennainen osa tassa on tiedottaminen: kehittdmisprojektin aikana on vélttdmatonta tiedottaa
enemman kuin yrityksessa on normaalisti totuttu tiedottamaan. (Lanning 2002, 31.)

Kehitysohjelmaorganisaatiosta ei voi puhua térmaaméttd valtaa koskevaan kysymykseen.
Tavallisesti vallalla ajatellaan kykyé saada aikaan erilaisia toivottuja tuloksia. Kaikissa vallan
muodoissa kielelld ja sen merkitykselld on keskeinen rooli. Valtaapitdvien ndkemyksié ei
pakoteta vallanalaisille vaan ndmé saadaan ikaan kuin omasta vapaasta tahdostaan yhtymaan
kyseisiin katsomuksiin. Na&issa tapauksissa asioiden esittamisella jonkinlaisina on siis
keskeinen rooli. (Lehtonen 1996, 23-24.) Kontrolli puolestaan tarkoittaa pyrkimysta rajata
yhteison jasenten kéyttaytyminen tiettyihin puitteisiin. Alttius joutua kontrollin kohteeksi
riippuu valtasuhteista. Kun johtavassa asemassa olevat henkilot kéayttaytyvat tavalla, joka
edellyttdisi kontrollia, he kykenevat muita helpommin joko salaamaan sen tai suojautumaan
asemansa turvin. Mité yleisemmin muotoiltuja yhteison jasenilleen asettamat normit ovat, sita
enemman niiden tosiasiallinen sisalté on riippuvainen vallankdytosta. Toisaalta, mita
vahemman yhteisén viralliset normit vastaavat todellista kaytant6a, sitd suurempi on
toimeenpanijoiden ja valvojien valta niihin n&dhden. Normilla tarkoitetaan yhdenmukaista
kayttaytymistd, jota valvotaan palkinnoin ja rangaistuksin. (Sulkunen 1998, 79-87.) Tydn
uudelleen organisointi kuten kehitysohjelman perustaminen lisaa tydntekijan muodolliseen
tyorooliin sisaltyvan harkinnan aluetta. Tyontekijan itsemaarda@misen kasvua voidaan arvioida
sekd padoman ettd tyontekijoiden nakokulmasta. P&&oman kannalta tavoitteena on
tyontekijoiden itsekontrolli ja itseohjautuvuus yritysjohdon antamiin tavoitteisiin.
TyoOntekijoille itsemadraamisen laajeneminen mahdollistaa oman tydvoiman kayttoon
kohdistuvan kontrollin ja se lisd&& ndin my6s tyon mieltd ja merkityksellisyytta ja
samastumismahdollisuutta tyohon seka véhentdd tiukan valvonnan aiheuttamia
arvottomuuden kokemuksia. Itsemé&aradmisen lisddntyminen on eriasteista
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uudelleenorganisoinnin eri muodoissa. (Julkunen 1987, 253) Mielenkiintoista on n&hdé
kokevatko Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman toimijat kehitysohjelman lisanneen
heiddn mahdollisuuttaan itsekontrolliin vai tuntevatko he olevansa lisakontrollin kohteena.

NyKyisiin organisaatioihin kétketty valtajarjestelmd koostuu kolmesta eri elementista:
instituutioiden jatkuvasta uudelleenkeksimisestd, tuotannon joustavasta erikoistumisesta ja
vallan keskittymisestd ilman keskittamistad. Kun yrityksesta puuttuu henkild, joka antaa muille
selkedt toimintaohjeet, valtaa pitdvat ovat vapaita muuttumaan, sopeuttamaan ja jarjestimaan
asioita uudelleen ilman ettd heidan tarvitsee perustella itseddn tai toimiaan. Vastuu asioiden
tapahtumisesta on muutoksella itsellaan. (Sennett 1999, 46, 123-124.) Kehitysohjelmissa
valtasuhteet linkittyvat pysyvaan organisaatioon, ja néin ne olisi hyva pyrkia maarittelemaén
eli esimerkiksi ohjelmajohtajan valta maaratd ohjelman toimijoiden ajankadytosta olisi hyva
selvittaa, jotta valtyttaisiin suuremmilta valtataisteluilta ja epaselvyyksilta.

4.2 Sosiaaliset roolit toiminnan rakentajina ja rajaajina

Merkitykset, arvot ja katsomukset saavat konkreettiset hahmonsa instituutioissa, sosiaalisissa
suhteissa, uskomusjarjestelmissd, tavoissa ja tottumuksissa. Kaikki ndma muodostavat
yhdessa kulttuureja, jotka siséltdvat merkityskarttoja, jotka tekevéat maailmasta ymmarrettavan
niiden jasenille. Nam& merkityskartat saavat kouriintuntuvia materiaalisia hahmoja niissé
toiminta- ja kayttdytymismalleissa, jotka omaksumalla me todistamme kuuluvamme johonkin
kulttuuriin. Me tuotamme kyll& merkityksid, mutta merkitysten tuottajina olemme itsekin
merkitysten, sosiaalisten suhteiden ja tottumusten eli kulttuurin tuottamia. Merkitysten
maailma tarjoaa rooli- ja kayttdytymismalleja sekd jasentdd tarkedlld tavalla kokonaisten
yhteisdjen paivittdista elamaad ja késitysta identiteetistddn. (Lehtonen 1996, 17-21.) T&han
yksilon eli kehitysohjelman toimijan ja kehitysohjelman suhteeseen paneudun téssa luvussa
edeten ensin roolien tarkastelusta subjektiasemiin, jonka jalkeen pohdin niiden yhteyksia
rakenteistumisteorian avulla.

Sosiaalinen rooli

Ryhmétyoskentelyyn, kuten tydskentelyyn kehitysohjelmassa liittyy runsaasti erilaisia
turhautumisen tunteita. Uuden ryhman tilanteessa turhautumisia aiheuttaa ep&varmuus
ryhmé&én kuulumisesta, ryhmén johtamisesta ja ryhmalle sopivista tavoista kasitella
ihmissuhteita. Turhautuminen aiheuttaa usein stressikéyttaytymistd. lhmiset valitsevat
itselleen sopivia suojautumismekanismeja, joita voidaan kuvata roolikdyttaytymisend. lhmiset
toimivat tavalla, jolla he ovat oppineet selviytymadn epdvarmuutta aiheuttavissa tilanteissa.
(Jokinen 2005, 13.) Virallinenkaan rooli ei ole itsestadn selvyys, vaan roolinkdyton seuraus.
Ilman roolia tietyn tyyppinen toiminta ei ole mahdollista. Rooleja kéytetdan itsen ja toisten
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madrittelyyn, ajatteluun, toimintaan seka saavuttamaan poliittisia tavoitteita. (Callero 1994,
238-240.)

Erving Goffman on monissa teoksissaan kuvannut ihmisten vélistd kasvokkain tapahtuvaa
vuorovaikutusta eli sosiaalista lasndoloa. Han kuvaa sosiaalista maailmaa teatterina, jossa
minaé esitetadn. Sosiaalinen lasnéolo toisten havaintojen kohteena on ndyttamaolla oloa. Toiset
— yleis6 — seuraavat esitystd, jonka pitédisi antaa vaikutelma. Yleensd ihmiset tietdvat
esiintyvansa ja pitavat sitd asiaan kuuluvana. He osaavat ottaa valimatkaa rooliinsa ja arvioida
esityksen onnistumista. Yleison oletetaan kuitenkin pitdvan esityksen onnistumista
vilpittdbména ja aitona; toisen esitystd tulee kunnioittaa. Ennalta vakiintunut toimintakaavio,
jonka yksilo esitykselldan toteuttaa, on nimeltd&n osa tai rutiini. Jos sama yksilo tai esittaja eri
tilaisuuksissa esittdd samalle katsojakunnalle saman osan, tuloksena luultavasti syntyy
sosiaalinen suhde. Sosiaalinen rooli maarittyy siten yksilon kayttaytymiseksi, joka toteuttaa
tiettyyn asemaan kuuluvat oikeudet ja velvollisuudet. (Goffman 1959, 26.)

Sosiaaliset julkisivut eli vakioluontoiset viestintavélineistot, joita yksilo esityksessaan
tietoisesti tai tiedostamattaan kayttad, pyrkivat kiinteytymaan siten, ettd niiden herattdmat
abstraktit odotukset vakioituvat eli pysyvat samanlaisina. Kun esittdja ottaa suorittaakseen
vakiintuneen sosiaalisen roolin, han tavallisesti joutuu huomaamaan, etté sill4 entuudestaan jo
on valmis julkisivu. Han joutuu seka yllapitaméan tuota julkisivua ettd suorittamaan
tehtdvaansd olipa hénen alkuperdisend tavoitteena ndistd kumpi tahansa. Ja jos esittdja
omaksuu osan, joka on paitsi hénelle itselleen uusi ja my6s yhteisdssa vakiintumaton tai jos
han haluaa esittdd saamansa tehtdvdn uudessa entisestddn poikkeavassa valossa, hén
todenndkdisesti joutuu tekemdan valinnan useiden valmiiksi vakiintuneiden julkisivujen
joukosta. Vaikka siis tehtava saisikin itselleen uuden julkisivun, tdima harvoin on sindnsa uusi.
Koska yksil6 joutuu pikemminkin valitsemaan esityksen julkisivun kuin luomaan sen alusta
pitden, hén luultavasti kohtaa samoja vaikeuksia, joita valinta useista hyvin erilaisista
vaihtoehdoista ylimalkaan yleensa aiheuttaa. (Goffman 1959, 36-38.)

Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ryhmén jasenille kehittyy toisten kayttaytymiseen liittyvia
odotuksia. Rooli on siis johonkin asemaan kohdistuvien odotusten kokonaisuus, johon voi
mahdollisesti liittyd vastinrooli. Kun yhteistyd ryhméssa ei suju, ryhmdssé esiintyy yleensa
roolikonflikteja. Karkeasti luokitellen roolikonfliktit voidaan jakaa roolinsiséisiin
konflikteihin, roolienvalisiin  konflikteihin ja roolin ja persoonallisuuden vélisiin
konflikteihin. Roolinsisaiset konfliktit ovat tilanteita, joissa vastinroolin haltijoiden (rooli B
on roolin A vastinrooli, kun A:ta koskevat madritykset on lausuttava B:n avulla ja
painvastoin) roolinhaltijaan kohdistuvat odotukset ovat ristiriitaisia. Toisaalta saman
vastinroolin haltijat voivat olla kesken&én eri mielta siit4, mit4 heidan pitdisi tehda ja toisaalta
kahden eri vastinroolin haltijoiden odotukset voivat menna ristiin. Roolienvélinen konflikti on
tilanne, jossa henkil6ll4 on ainakin kaksi roolia, joihin kohdistuvia odotuksia hédnen on vaikea
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tayttad yhta aikaa. Roolin ja persoonallisuuden vélinen konflikti tarkoittaa sitd, ettd roolin
haltijan persoonallisuus ja roolin vaatimukset eivét sovi yhteen. Roolikonfliktien lisaksi roolin
epamaaraisyys eli roolinhaltijan puutteellinen tieto siitd, mitd hénen odotetaan tekevan, on
ryhman tydskentelyn tehokkuutta ja yksiléiden hyvinvointia vahentéva tekija. (Helkama ym.
1999, 268-270.)

Erityisesti kompleksisessa organisaatiossa syntyy helposti roolikonflikteja. Yksilod ei saisi
paastda kuin yhden esimiehen alaiseksi, koska muuten yksilon orientaatio héiriintyy, hanen
Kriittisyys organisaation normeja kohtaan kasvaa ja yksilo kokee usein stressid. (Rizzo ym.
1970, 151.) Rooliristiriidat hairitsevét yhteisdjen toimintaa ja sitovat yksilon energiaa ja siksi
niin yhteisot kuin yksilotkin pyrkivat 16ytaméan niihin ratkaisun. Yhteisossé rooliristiriidat
liittyvat usein systeemisiin ongelmiin ja vaarinkasityksiin, kuten systeemin tasoihin liittyviin
ajattelueroihin. Toimivassa yhteisdssa ristiriitoja pyritddn ennalta ehkdisemaan rakenteellisilla
jarjestelyilla niin pitkélle kuin mahdollista, mutta tietylld hetkelld modernilta tuntuva
hallintojérjestelmé@ jaa helposti ajastaan jélkeen eli osoittautuu pian kankeaksi ja
vanhanaikaiseksi. My6s jatkuva hallinnon uudistaminen rasittaa tyontekijoitd. Rakenteellinen
ristiriita edellyttdd rakenteellista ratkaisua, joka yleensa ei ole mik&&n nopea toimenpide,
mutta rakenteesta johtuvan ristiriidan tiedostaminen ja osoittaminen tydyhteisén henkildstolle
auttaa joskus sietdmaan tilannetta paremman puutteessa. (Niemistd 2002, 104-105.)

Mintzberg (1973, 93-94) ehdotti organisaation johtajien toiminnan selittyvan sill4, ettd he
toimivat tietyisséd rooleissa, joiden kautta he toteuttavat tehtdvadnsa. Tamén toiminnan
lahtokohtana ja edellytyksend on organisaationjohtajan virallinen sekd johdettavien ja
ympadriston hyvéksyma asema organisaatiossa.

Taulukko 1. Liikkeenjohdon roolit (Mintzberg 1973, 93-94).

[ Liikkeenjohtajan asema ja virallinen toimivalta |

' ¢

¢

Henkildsuhderoolit

Tiedonkasittelyroolit

Paatoksentekoroolit

Keulakuva
Johtaja
Yhteyshenkilo

Tarkkailija
Tiedonlevittgja
Puhemies

Yrittaja
Hairididenpoistaja
Resurssien jakaja

Neuvottelija

Organisaation johtamisen roolit voidaan Mintzbergin (mts. 93-94) mukaan jakaa kolmeen
paéakategoriaan (taulukko 1). Henkilosuhderooleihin kuuluvat keulakuvana olo, johtajana
oleminen eli tyontekijoiden palkkaaminen, kouluttaminen, motivointi ja erottaminen sek&
yhteyshenkilond toimiminen ulkoisille sidosryhmille. Tiedonkasittelyrooleihin kuuluvat
tarkkailijan rooli eli tiedon vastaanottaminen ja kerddminen, tiedonlevittdjan rooli eli
ulkoapéin saadun tiedon siirtdminen organisaation sisalle ja puhemiehen rooli, jossa johtaja
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edustaa organisaatiota ulospain. Paatoksentekorooleihin kuuluvat yrittdja eli uusien
toimintamahdollisuuksien etsija, hairididenpoistaja, joka on ongelmien tullen vastuussa
hairiéttoman toiminnan jatkumisesta, resurssien jakaja ja neuvottelija, joka edustaa
organisaatiota suurissa neuvotteluissa. Organisaation johtaja voi toimia kaikissa néissa
rooleissa ja toteuttaa ndin johtamisen perustehtévia.

Institutionaalinen jarjestys on todellinen vain silloin, kun se ilmenee roolisuorituksissa ja
toisaalta, kun roolit edustavat instituutiojarjestelméd, joka méaarad niiden luonteen ja antaa
niille objektiivisuuden (Berger & Lucmann 1966, 92). Kehitysohjelma siis toteutuu
roolisuoritusten kautta, ja siksi niihin Kiinnitetddnkin tassé tutkimuksessa erityista huomiota.
Roolitietoisuus ei kuitenkaan vielda synny roolien madrittelystd. Yhteiskunnan kehityksen
myo6ta rooliodotukset ja roolit sindnsd saattavat muuttua ja hamartyd. Monimutkaiset
hallintojarjestelyt kuten uuden kehitysohjelman perustaminen saattavat aiheuttaa sen, ettei
ryhméd endd tiedd kuka toimintaa johtaa. Tietoisuus on tiedostamisen tulos, sisdinen ja
suhteellinen asia. Roolitietoisuutta on sen verran kuin on yleensa roolien merkitysta kokenut,
tiedostanut ja ymmartédnyt. Roolitietoisuuden lisddntyminen ryhmissa ja tyOyhteisoissa
edellyttdd rauhoitettua tilannetta roolien tutkimiseen ja jasenten suostumista kohtaamiseen.
Kohtaaminen tarkoittaa hetked, jolloin osapuolten ei tarvitse suojautua rooleihinsa vaan he
suostuvat katsomaan asioita myds toisen silmin. Turvallisessa tilanteessa voidaan rooleja
arvioida ja tarvittaessa muuttaa. Roolitietoisuus vapauttaa luovuutta ja tekee ndin muutoksen
mahdolliseksi. (Niemistd 2002, 106-107.)

Subjektiasema suhderyhméana

Laajan kehitysohjelman l&pivieminen organisaatiossa on hyvinkin monimutkainen prosessi,
jossa roolit ovat moninaisia ja nopeasti muuttuvia. Siksi toimintaymparistéa olisikin hyvé
tarkastella my06s representaatiojarjestelmien, ristiriitaisten oppien ja sosiaalisten suhteiden
moninaisuutena, prosesseina, joissa kehkeytyy vyksildille joukko erilaisia ja usein
hankauksessa olevia ja vaikeasti toisiinsa sovittautuvia subjektiasemia (Hall 1999, 26-28).

Sosiaalinen toimija ymmarretadn Torrosen (2000, 243) mukaan koostelmaksi subjektiasemia,
joilla ei ole ennalta méé&rattyd suhdetta toisiinsa ja joita ei voida lopullisesti vakiinnuttaa
vakaaksi ykseydeksi. ldentiteettimme ei kehity omaehtoisesti, vaan se saa rakenteensa siité,
ettd omaksumme merkitysrakennelmien puhuttelemina ja kutsumina subjektiasemia, jotka
saavuttavat toiminnassamme itsestdanselvyyden arkipdivaisiin rutiineihin materialisoituneina
(Lehtonen 1996, 200-203). Subjektiasema on suhdekategoria, joka saa tilanteisen
merkityksensd suhteessa muihin olemassa oleviin subjektiasemiin ja diskursseihin.
Subjektiasemaan identifioitumalla yhteison jasenet ottavat enemman tai vahemman nakyvasti
kantaa vastapositioihin. Asemointi voi keskittyd oman aseman vahvistamiseen tai kilpailevien
positioiden heikentdmiseen. (Billig 1991, 72.)
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Subjektiaseman ymmartaminen kategorioihin ja tarinalinjoihin asemoitumisena mahdollistaa
analyysitavan, jossa mikro- ja makroprosessien toisiinsa niveltyminen avautuu tarkalle
empiiriselle analyysille. Koska subjektiasemien vélilld, subjektiasemien ja kontekstien vélilla
ja subjektiasemien ja sosiaalisten muodostelmien, kuten tydorganisaation vélilla ei vallitse
ennalta maaréattyja vastaavuussuhteita, ovat ne identiteetin rakentumista, sosiaalisia suhteita ja
sosiaalista toimintaa tutkittaessa keskeisid analyysin kohteita. (Torrénen 2000, 253.)
Subjektiasemien tarkastelu tuo esiin niitd jannitteitd, joita tiettyyn rooliin kehitysohjelmassa
kohdistuu niin ulkoa kuin sisaltakin péin. Esimerkiksi tietyssa roolissa kehitysohjelman
toimija voi kokea, ettd hanté toisaalta kannustetaan ohjelmatyéhén mutta toisaalta ei. Tamén
kaltainen jannite voi olla toimijan sisallakin niin, ettei han vield tiedd, pitaisiké ohjelmaa
myonteisend vai Kielteisend asiana. Tama tuo rooleihin uuden dynaamisen aspektin, jonka
pyrin tassa tutkielmassa ottamaan huomioon. Kehitysohjelman toimijat ottavat siis roolien
lisaksi mitd erilaisimpia subjektiasemia, mikda tekee jo muutenkin kompleksisesta
kehitysohjelmasta vieldkin kompleksisemman, mutta tdmén tiedostamalla joustavamman
muutoksille, koska subjektiasemat ovat jatkuvassa liikkeessé.

Giddenssin rakenteistumisteoria

Giddenssin mukaan rakenne koostuu saanngisté ja joukosta uudistuvia suhteita. Systeemilla
sen sijaan tarkoitetaan uudelleentuotettuja toimijoiden ja kollektiivien suhteita, jotka on
organisoitu yleisten sosiaalisten tapojen mukaan. Rakenteistuminen puolestaan kuvaa
olosuhteita koskien rakenteen jatkuvuutta tai muutosta ja siksi sosiaalisen systeemin
uudelleen tuottamista. Sosiaalisten systeemien rakenteiden analyysi tarkoittaa toimintatapojen
tutkimista sellaisissa systeemeissd, joissa on asemoitujen toimijoiden tiedostettuja toimia,
jotka turvautuvat séantoihin ja resursseihin toimintakontekstin moninaisuudessa. Namé toimet
ovat tuotettuja ja uudelleen tuotettuja vuorovaikutuksessa. Rakenne ei ole yksil6ille ulkoinen:
sosiaalisten tapojen luomat muistijaljet ovat ehdottomasti enemman sisdisia kuin ulkoisia
heidan aktiviteeteilleen. Rakenne ei ole samanarvoinen kuin pakko, mutta on aina samalla
sekd rajoittava ettd mahdollistava. (Giddens 1984, 25.) Vaikka ihmisyhteisot tai sosiaaliset
systeemit eivét epdilematta olisi olemassa ilman ihmistoimijoita, toimijat eivat kuitenkaan luo
sosiaalista systeemid vaan tuottavat uudelleen tai muuttavat sen, josta on jo tehty jatkuva tapa.
(mts. 171.)

Giddenssin rakenteistumisteorian ydinajatus Heiskalan (2000, 187) mukaan on, etta
yhteiskunnallinen todellisuus muodostuu rakenteista, jotka ovat olemassa muistijalkind
tekijOiden tajunnassa. Rakenteet siis seké rajoittavat toiminnan mahdollisuuksia etta ovat sen
resurssi. Rakenteet ovat kustakin yksittdisesta tekijasta riippumattomia siten, etta jos ne ovat
yhteiskunnallisesti vallitsevia, yksittainen tekija ei voi niitd toivoa pois. Samalla ne ovat myos
taysin riippuvaisia tekijoista. Vain rakenteiden toisto yhteiskunnallisen prosessin rutiineina
pitad niita ylla ja ellei tekijoiden toiminta sailyté rakenteita, ne lakkaavat olemasta. Heiskala
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(2000, 189) on maaritellyt tekijyyden ja toimijuuden selkeasti. Tekijyys on hdnen mukaansa
tavanvaraista kayttaytymistd, jolla ei ole tietoista reflektiota toimijan ajatusten piirissa, kun
taas toimijuus on tietoisesti toimijan ohjaamaa toimintaa. Seka toiminnalla etta tekijyydelld on
muutosvoimaa, ja molemmissa tapauksissa toimija voisi tehda toisinkin. Niiden erona on
kuitenkin, ettd toimijana subjekti tietdd n&ma asiat ja pohtii niitd, kun taas tekijana ei.
Subjektilla on siis seka toimijana etté tekijana valtaa, koska hanen olemisellaan on kausaalisia
vaikutuksia ymparistoon, mutta vain toimijana subjekti kayttaa valtaa.

Giddenssin mukaan kaikki ihmiset ovat tietoisia yksil6ita eli kaikkien toimijoiden oletetaan
tietdvan heidan arjen tekojensa olosuhteista ja seurauksista. Toimijat myos yleensa pystyvat
sanallisesti kuvailemaan, mitd he tekevat ja syyt sille. Toimijoiden tietoisuus on kuitenkin
aina sidottu tiedostamattomaan ja huomaamattomiin olosuhteisiin sekéd ei tarkoitettuihin
toiminnan seuraamuksiin. Sosiaaliset identiteetit ja suhteiden asemointitavat ovat virtuaalisen
aika-tila-rakenteen merkkeja. Ne assosioidaan normatiivisten oikeuksien, velvollisuuksien ja
sanktioiden erityiseksi kokoelmaksi, roolien muotoon. (Giddens 1984, 281-283.)
Kehitysohjelman olemassaolo muokkaa siis kehitysohjelmassa toimivien rooleja. Toisaalta
ohjelman toimijat rooleissaan uudelleen tuottavat ja muuttavat kehitysohjelmaa. Néin
rakenteistumisteorian avulla voidaan nahda kehitysohjelman, ohjelman toimijoiden roolien
sekd subjektiasemien valinen yhteys, miké tekee niistd toisistaan riippuvaisia. Eli ilman
kehitysohjelmaa ei tietenk&éan olisi kehitysohjelman toimijoiden rooleja tai subjektiasemia,
mutta elleivat ohjelman toimijat toimisi tietyissa rooleissa ja asemissa, ei olisi koko
kehitysohjelmaakaan. Giddenssin rakenteistumisteorian puitteissa kehitysohjelmaan voisi
syventyd enemmankin, mutta en vie tita tassa tutkimuksessa eteenpéin vaan jatdn sen vain
toimijan ja kehitysohjelman yhteyksia kuvaavaksi huomioksi.
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5 Roolit ja jAnnitteet Kuntaliiton Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelmassa

Tassé luvussa analysoin kehitysohjelmaa muutoksen organisointivalineend. Tarkastelen niita
kaytantojd, joiden mukaan kehitysohjelman toimijat kehitysohjelmaa toteuttavat. Erityisesti
kiinnitdn huomiota, millaisia rooleja kehitysohjelmaan kehittyy ja siihen, mille ndkemyksille
kehitysohjelman  toimijoiden toiminta nojaa suhteessa  ohjelmajohtamiseen ja
palvelutuotannon uudistamiseen.

5.1 Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmaan kehittyvat roolit

Haastateltavat valitsivat haastatteluissa kéytetyistd kuvakorteista omaa rooliansa ohjelmassa
kuvastamaan useimmiten kastelukannun eli he mielsivat itsensa uuden tuottajiksi ja ohjelman
ravitsijoiksi. Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman roolia Kuntaliitossa kuvaamaan
haastateltavat valitsivat useimmiten sillan, joka rakentaa tien esteiden yli. Kuvakorttien avulla
saadut vastaukset eivat kuitenkaan suoraan kerro ohjelman toimijoiden epévirallisista
rooleista tai Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman roolista Kuntaliitossa, vaan antavat
kuvaa siitd, kuinka kehitysohjelman toimijat itse roolinsa kokevat. Varsinaisessa roolien
analyysissa kiinnitin erityisesti huomiota toimijoiden kayttaytymiseen, tunnetiloihin ja
uskomuksiin, jotka ovat Morenon (1977) rooliteorian mukaan roolin osatekijoité tilanteen ja
seurauksien lisaksi. Tilanteena tassa tutkimuksessa kaikilla haastateltavilla oli osallisuus
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmaan ja toisaalta seurauksina roolikayttaytymisesta
tulee olemaan joko kehitysohjelman toteuttaminen hyvin tai sitten huonommin. Analysoituani
aineiston yhteensd muodostui kuusi roolia, joista jokainen koostuu kahdesta neljaan
haastateltavasta. Toisaalta epavirallinen rooli voitaisiin tunnistaa jokaisesta kehitysohjelman
toimijasta erikseenkin, jos ne eivéat olisi yhtenevia. Kaikki seitseméntoista haastateltua
henkil6a sijoittuivat tulkintani perusteella kukin yhteen rooliin. Nain yhdessa epavirallisessa
roolissa voi olla toimijoita aivan erilaisista virallisista rooleista; esimerkiksi ohjelmajohtaja ja
asiantuntija voivat kdytannossa toteuttaa ohjelmaa suhteellisen samalla tavalla eli samassa
epavirallisessa roolissa, vaikka se ei kuuluisikaan heidén virallisen roolin mukaiseen
tehtdvaansd. Analyysi rakentuu siis tuoden roolin kuvauksessa ensin esiin toimijan
kayttaytymisen liittyvia seikkoja, sitten suhtautumisen Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelmaa kohtaan ja kolmanneksi késitykset toiminnan taustalta.

Toteuttava tukija

Toteuttavan tukijan kdyttaytyminen suuntautuu l&hinna ohjelmatoiminnan ja sen toimijoiden
tukemiseen. Han uskoo ohjelmaty6hon ja pitaa sitd merkittdvand. Han haluaa tukea ohjelman
toimijoita tyossdan ja kannustaa heitd. Toteuttava tukija nédkee itsensa “ovien avaajana”,
eraddnlaisena linkkina eri osapuolten vélilla. Han pitda ohjelmajohtamista uraauurtavana tyona,
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joka eroaa muusta tydsta. Toteuttavan tukijan mielestd ohjelmatyd selkeyttad parhaimmillaan
tyon tekoa, ja hdn kokee saaneensa siitd jo nyt todella paljon irti”. Ohjelma my6s pystyy
toteuttavan tukijan mukaan yhdistamé&an Kuntaliiton strategiaa, yksikkojen tyon ja hanketyon
ja on néin paljon kaivattu yhdistdvad organisointivaline. Toteuttava tukija pitdd hyvin
jarkevané ohjelmaan liittyvaa yhteistydmahdollisuutta, silla kaikkien ei kannata tehdd samaa
palvelutuotannon uudistamista yksin. Toteuttava tukija on hyvin lahelld Mantereen (2003, 83-
84) tutkimuksessaan 16ytdmaa organisaation toiminnasta laajemmin Kiinnostunutta aktivistia,
koska han ndkee ohjelman osana laajempaa kokonaisuutta ja tekee aktiivisesti ty6té ohjelman
edistymisen eteen. Tosin toteuttava tukija eroaa Mantereen aktivistista siind mielessa, ettd han
tuntee kuitenkin pystyvansd toteuttamaan haluamaansa roolia. Hanen mielestédén
ohjelmamuotoinen tyd tuo myos palvelutuotannon uudistamiseen lisdd osaamista ja
vahvuutta. Toteuttavan tukijan asennetta kuvaa osuvasti seuraava sitaatti:

7 ...se [palvelujen jarjestamisen tehtava] ei ole helppo, ja se on haasteellinen, mutta
Kuntaliiton tehtdva on just vieda ndin tarkee asia, kun palvelujen jarjestaminen, niin
eteenpain, ja timmonen ohjelmana sen vieminen on kaikista paras tapa.”

Toteuttava tukija tuntee ohjelman olevan hyvin positiivinen asia:

” Niin nythan taa [ohjelma] menee tosi hyvin loogista ja jarkevaa kautta, ja mun
mielesté tda on tosi rakentavaa ja hyvaa. Ja tuo siihen sita viitekehysta...Taa tuo
syvyytta sinne itse tydhon.”

Hén tiedostaa, ettd hanen pitaisi tietdd enemmaén ohjelmasta, mutta uskoo, etta sekin varmasti
selvidd ajan mittaan, koska tiedonsaanti parantuu ja helpottuu ohjelman edetessa. Hanen
mukaansa ohjelma on jo onnistunut tietoisuuden kasvattamisessa ja selkiyttdmisessa
palvelutuotannon uudistamisesta. Toteuttava tukija pitdd palvelutuotannon uudistamista
jattimaisend haasteena ja tarkeimpéna tehtdva, mitd Kuntaliitolla voi olla. Innostus asiaan
oikein huokuu hénestd, koska Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma tulee niin hyvéén
vaiheeseen ja siitd koituvaa tietoa niin palvelujen jérjestamisestd kuin ohjelmajohtamisesta
voi kéayttad hyddyksi myéhemminkin. Toki hdn on kuullut jotain negatiivistakin ohjelmasta,
mutta on varma, ettd ohjelma otetaan haltuun ja viedaan eteenpéin.

Toteuttava tukija uskoo, ettd hdn on myds erdénlainen prosessin vauhdittaja, joka vie
ohjelmaa eteenpdin. H&n ei nde asioita ongelmina vaan haasteina ja onkin ndin valmis
nostamaan esiin uusia mahdollisuuksia ja tekemaan ty6ta tavoitteiden saavuttamiseksi:

...mutta eihan niita [tavoitteita] oo tarkotuskaan olla siind vaiheessa. Ne ei ollu
ratkastuja, eiké oo vielakaan ratkastuja, vaan tehdaan tyota sen eteen.”

Taru Pokki



44

Toteuttava tukija haluaisi lisdd innostuneita ihmisid ohjelmaan tydskentelemdan. Hanen
mukaansa tarvitaan toimintakulttuurin muutosta siihen suuntaan, ettd myo6s kehitysty6téd
osataan arvostaa. Myoskadn vauhtia ja siséltéd ei hanen mielestdan voi olla koskaan liikaa
ohjelmassa. Toteuttava tukija miettii, miten asioita voitaisiin saada eteenpdin joka osa-
alueella, vaikka se ei kuuluisikaan valttamatta hanelle. Han kayttdd paljon aikaa
palvelutuotannon uudistamisen teeman yhteydessad ja on jattdnyt jopa muita tarkeitd asioita
pois sen takia, ettd voisi olla Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmassa mukana.

Piittaamaton osallistuja

Piittaamattoman osallistujan kayttdytyminen suuntautuu padosin vain omaan ty6honsé ja han
on jattanyt ohjelmaty6n hyvin vahalle. Hanen piittaamattomuutensa suuntautuu lahinn& juuri
ohjelmajohtamista kohtaan. Piittaamatonta osallistujaa voisi siis hyvinkin verrata Mantereen
(2003, 121) loytamaan omaan tyohon keskittyvan kansalaisen rooliin. Piittaamaton korostaa
oman tyonsa tarkeytta ja merkittavyyttd. Han on yrittdnyt tuoda omaa asiaansa esille, mutta
hé&nesta on hieman tuntunut, ettd hanté ei ole kuunneltu tarpeeksi. Piittaamaton osallistuja on
myd6s hieman huolissaan siitd, ettd “tdssé olisi nyt joku jostakin alkamassa maardilemaan”.
Tassé kuvastuu piittaamattoman osallistujan pelko joutua vallan kéytén kohteeksi. Kuten
Sulkunen (1998, 79-87) on todennut, mitd yleisemmin muotoiltuja yhteison jasenilleen
asettamat normit ovat, sitd enemman niiden tosiasiallinen sisalto riippuu vallankdytostd. Kun
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma on vasta kaynnistysvaiheessa, kehitysohjelman
normitkin ovat vasta muotoutumassa, ja nain vallankdyttd nousee esiin. Se tuli haastatteluissa
esiin l&hinnd vain uhkakuvana ja pelkona, ei kéytdnnon vallankayttond. Kuitenkin
piittaamattomalle osallistujallekin palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma on er&énlainen
selkanoja. Kun tietyt asiat on néhty koko talossa térkeiksi, sen nojalla voidaan perustella, etta
menn&én oikeaan suuntaan:

” Et tavallaan se kytkentd tédhan [ohjelmaan], ettd ollaan siind kokonaisuudessa
mukana kuitenkin...niin ei me tietysti haluta tehd ihan jotakin vastoin virtaa taikka
siind suhteessa olla poikkeavia.”

Piittaamaton osallistuja nédkee kuilun oman yksikkonsé ja muiden yksikoiden valilla. Hanen
mukaansa on esimerkiksi vaikea saada muita yksikoitd ymmartamaan, mita he itse tekevat ja
heidan terminologiaansa:

> on hirvittavan vaikea nahda asioita samoilla silmill&, on niin erilaiset ajattelutavat,
on tuottanut vaikeuksia seka mulle ettéa muille, yllattavan paljon!™

Piittaamaton osallistuja tuntee vélinpitdmattomyyttd ohjelmaa kohtaan. Piittaamaton
osallistuja ei n&e eroa linjatyon ja ohjelmatyon vélilla. Ohjelma vain vahvistaa sit4, mité on jo
muutenkin tehty. Hénelle ei ole niin valid, onko ohjelmaa olemassa vai ei, silla hénen
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mielestaan tyotd tehddén kuitenkin samaan suuntaan. Piittaamaton osallistuja pitdd projektien
ja ohjelmien erottelua epaselvéna:

...missd vedetddn niinku raja eli eli mun paaasiallinen tydé on tietysti tehda
tdmmoisia asioita eli mikd on sitten niinku tdman projektin puitteissa ja milloin
mennaan sen otsikon [palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman] alle...en ma naa
etta tata nyt hirveen timmaosena erillisend asiana, et siis tda on siis ihan normaalia
duunia meille.”

Piittaamattoman osallistujan mielestad ohjelmatyd on vain osa jokapaivéistd toimintaa. Naita
samoja juttuja on tehty iat ja ajat, tima ei ole mitenk&én uutta eikd mullistavaa eik& han jaksa
olla enda innostunut uusista asioista. Han pitd4 ohjelmaa vain l6yhana ylatason yritelména
ohjata asioita, mik& on toisaalta ihan hyvékin asia, mutta hén ei ole loppujen lopuksi saanut
oikein mitdan konkreettista siita irti. Toisaalta piittaamaton osallistuja kuvaa ohjelmaa
sateenvarjoksi, jonka toiminta perustuu siihen, etta eri puolilla Kuntaliittoa tapahtuu erilaisia
asioita ja ohjelmassa katsotaan, ettd ollaan kuitenkin Kuntaliiton asioita hoitamassa samojen
kuntien hyvéksi. Piittaamattomalle osallistujalle on tullut hieman sellainen mielikuva, etta
ohjelma voisi syrjayttaa jopa projektit tai linjatydon. Se on aiheuttanut jo pientd vastustusta
ohjelmaa kohtaan. Kuitenkin Pellegrinellin (1997, 148) mukaan kehitysohjelmat ja projektit
eroavat suuresti toisistaan ja ovat kummatkin tarpeellisia, tosin vain erilaisten tehtavien
toteuttamisessa.

Piittaamattomalla osallistujalla on ohjelma periaatteessa prioriteeteissa korkeimpana, mutta
kaytanndssé se on vain uskomus. Hanelle ajan puute on ongelma, koska ohjelmaty6té tehdaan
oman tyon ohella. Piittaamattoman osallistujan mielesta t6ita on niin paljon, ettd ohjelmaty®
on jaanyt muiden toiden jalkoihin, koska siihen liittyen ei ole ollut painostusta johdon
suunnalta. Piittaamattoman osallistujan mukaan olisi hyvin tarkeétd, ettd ohjelmatyd
syrjayttaisi jotain muita tehtdvid, jotta han voisi keskittyd ohjelmaan. Tah&n mennessa
piittaamattoman osallistujan ohjelmaan liittyva tyonteko ei ole tyollistdnyt mitenkaan liikaa,
vaan ollut vain 16yh&hkoa keskustelua. Piittaamaton osallistuja on tuntenut, ettd ohjelmassa
ikaan kuin “ajelehditaan virran mukana” ja vaikka sanotaan, ettd tdiméa ohjelma on strateginen
ja tarkea, silla ei ole ollut mitenk&an kiire. Piittaamattoman osallistujan mukaan johdon tulisi
kuvailla odotuksiaan ohjelman suhteen, silld jos ohjelmalla ei ole kiire, se jad odottamaan
parempaa aikaa, jota ei koskaan tule. Piittaamaton osallistuja kaipaisi tydnjohdollista
motivointia niin, ettd tehtdvddn todella kannustettaisiin ja painotettaisiin sen térkeytta.
Tammaoinen motivointi on kuitenkin ja&nyt vahéaiseksi, luultavasti johdon Kiireiden takia:

” Ma luulen, ettd meidan johtokin eldd samalla lailla kuin mekin. Ettd me eletdan
taalla niin kuin paivasta toiseen, on niinku semmosia palokunta-asioita, Kiireellisia
asioita, valtiolta tulee yhtd ja toista, ja meidan on reagoitava niihin, ja meidan
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johtokin elaa samal lailla, se reagoi eikd ehdi niinku tekeen timmdsta omaehtoista
johtamistyota.”

Epavarma puurtaja

Epdvarman puurtajan epdvarmuus suuntautuu l&hinnd hénen omaan tehtévadnsa
kehitysohjelmassa. Epdvarma puurtaja on kéaytdannossd tehnyt konkreettisesti asioita
ohjelmaan, kuten tuottanut teksteja ja taustamateriaalia:

> No ensinnakin ma oon tietysti varamies...mut sit ma oon my®és semmonen niinkun
meian yksikostd kasin semmonen, miten ma nyt sanoisin niinku taustatuki tai
taustamateriaalin, ettd ma niinkun tuotan sitd osuutta, sitd meién niinku yksikon
osuutta sinne...”

Hénen mukaansa tamé tekeminen ohjelmassa on ollut suuressa madrin itseohjautuvaa
toimintaa, ja siind on ollut hieman irtonainen ote. Itse han on kuitenkin kiinnostunut
ohjelmasta, koska palvelutuotannon uudistaminen vastaa juuri hédnen kiinnostuksenkohteitaan.
Hén tietdd oman tyonsa tulosten nakyvén ohjelmassa, ja han uskoo, ettd voi myds jatkossa
vaikuttaa ohjelman sisaltéon, ja toimia, jos saa hyvia ideoita sen suhteen. Hanen oma
toimintansa voisi olla aloitteellisempaakin, jos han vain olisi kaikista ohjelmaan liittyvista
asioista aina perilla.

Epdvarma puurtaja on tuntenut olonsa hieman huolestuneeksi ohjelman tilasta johtuen ja
epévarmaksi oman roolinsa suhteen tai siitd mika sen tulisi oikein todella olla. H&n haluaisi
tavoitteisiin  konkreettisuutta ja ohjelmatoiminnasta systemaattisempaa ja nékyvampaa.
Epdvarma puurtaja kokee oman roolinsa ristiriitaisena, koska vastuita ei ole maéaritelty
tarpeeksi eika niista ole keskusteltu riittavasti.

”” Tata [ohjelmaa] on odotettu ja téda niinku vois olla harppaus eteenpdin tassa meian
tydssa. Mutta sit toisaalta taas niinku joo, mitenkédh&@n meiat siihen otetaan mukaan ja
paaseeko siihen vaikuttamaan ja onks meilla mitaan roolia.”

Ristiriitaa aiheuttaa my0s tasapainottelu oman alan ja yksikon hommissa ja toisaalta
ohjelmaty6ssd. Toisaalta han pohtii, onko tehnyt tarpeeksi, ja toisaalta, onko sittenkin tehnyt
lilkaa. Epdvarma puurtaja tuntee siis roolinsa epamaaréisenda. Tama roolin epdmaaraisyys eli
puutteellinen tieto siit4, mitd hdnen odotetaan tekevén, on ryhmaén tydskentelyn tehokkuutta ja
yksiléiden hyvinvointia vahentdva tekijd& (Helkama ym. 1999, 270). Epévarma puurtaja
kritisoi jopa omaa otettaan ohjelmaan hieman hataraksi, koska on hieman huonosti tietoinen
ohjelman tdman hetkisesta tilasta:
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” Kylhéan tietysti semmonen tunne on ollu koko ajan, etta se on jollain tavalla vahan
vaivannu mua, ettd ei oikein aina tiedd, ettd missa liikutaan. Vahan semmonen
irtonainen ote ollu talla ty6lla...joskus tuntuu, etta ei olla ihan taysin jalat maassa.”

Kritiikista huolimatta epavarma puurtaja suhtautuu ohjelmaan yleisesti hyvin positiivisesti.

Epdvarma puurtaja pitdd ohjelmaa hengissd, silld uskoo tdmankaltaisen yhteistydn olevan
elintarkedd, erdénlainen “eldman ja kuoleman kysymys”, koska muuten ei Kuntaliitolla ole
endé virkaa kuntien kehittajana eikd edunvalvojanakaan. Epavarman puurtajan mukaan enaa
ei onnistu, ettd jokainen sektori pitdd huolta vain omasta tuloksellisuudestaan, koska se on
suurta tuhlausta. Asioita olisi osattava katsoa laajemmin:

”...kylla mulla se on niinkun ennen kaikkee keskeisena ainakin tavallaan toive etta
siella todella pystyttas yhessa niinku tekemaan, koska naa mitkaan, millaan sektorilla
tai missaan yksikossa sita ei voida tehda yksin.”

Epdvarma puurtaja pyrkii ajattelemaan kokonaisvaltaisesti ja avaamaan mahdollisuuksia. Han
nakee, ettd Kuntaliitossa on hyvin vahva yksintekemisen kulttuuri, joten tallaisen
moniammatillisen yhteistyén tekeminen on vaikeaa. Yhteisty6ta olisi epdvarman puurtajan
mielestd harjoiteltava maaréatietoisesti, mutta ketdén ei voi myoskaan kuitenkaan ylhaalta péin
ohjelmaty6hon pakottaa vaan osallistumisen on tultava asiantuntijoiden osaamisalueiden ja
kiinnostustenkohteiden ~ kautta. ~ Kokonaisuudessaan  epdvarma  puurtaja  kokee
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman yhteiskunnallisesti merkittdvana tyéna ja hyvin
keskeisena niin Kuntaliitolle kuin kunnillekin. Yhtend hyvin tarpeellisena osana han pitéé
my6s Kuntaliiton johtamisen kehittamista:

” Kyl mun mielestd se on tarpeellinen ja tarkee asia, ettd siind on mahdollisuus
kehittda meidan, koko konsernin, johtamista. Ei se mitenk@an pabhitteeks olis, jos sita
kehitettas. Vietds eteenpadin, jollain tavalla niin kun pystys. Ehk& vahan semonen,
jollain tavalla jamakampi.”

Muutosten myllerryksessd my6s Tainion ja Valpolan (1996, 10) mukaan perinteinen
johtamisty® kyseenalaistetaan hyvin herkasti, kuten epédvarma puurtajakin tekee, ja vaaditaan
johtajia muuttumaan.

Kyynikko

Kyynikko kayttaytymiselldan kyseenalaistaa ohjelmajohtamisen johtamis-muotona ja sen,
mitd lisdarvoa silla saavutetaan.
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” Et tavallaan se lisdarvo ei ole viela ainakaan ihan minulle kirkastunut ettd mité
min& hyotyisin siita tai mita se hanke jota sitten pydritéan niin hyotyy tasta Kuntaliiton
ohjelmajohtamisen juuri tasta palvelutuotannon johtamisesta.”

Hén on kuitenkin my6s sitd mieltd, ettd jos olisi pakko tehda jotain kehittdmistyoté,
ohjelmajohtaminen voisi olla sitd, koska se ehka voisi antaa jotain takaisinkin. Lis&arvo, joka
ohjelmalla voisi olla, liittyy siihen, ettd ohjelma voisi koota erilladn olevat asiat yhteen ja
voisi tuoda kokemuksellista oppimista ja jakamista. Kyynikko ndkee itsensd pienena
paaméaaratietoisena ja sitkednd yrittdjand, joka on saanut hyvin vapaasti toteuttaa itseaan
tyossadn tah&n mennessdé ja on osin  siksikin  vastaan kaikkea ylimé&ardista
raportointivelvollisuutta. Kuitenkin han pitda palvelutuotannon uudistamista tarkedna asiana
kunnille, silla moni asia jaa saavuttamatta, jos sitd ei tehdd. Kuntaliitosta puuttuu kyynikon
mukaan yhteinen kasitys siitd, kuinka organisaatiota johdetaan. Kuntaliitossa on monia
johtajia ja kaikki johtavat oman persoonallisen tapansa mukaan. Eniten kyynikkoa mietityttaa
ohjelmajohtamisen paikka koko Kuntaliiton johtamisessa:

” ...mua niinku askarruttaa tama ohjelmajohtamisen paikka, kun téal ois niin paljon
tekemista taalla johtamisen kokonaisuudessa kaiken kaikkiaan. Jos ei sitd koskaan
avata, niin tuota ei talle koskaan tule tilaa oikeasti, siis ei tule semmosta lisdarvoo,
kun silla voisi olla.”

Tama ohjelmajohtamisen paikka koko Kuntaliiton johtamisen kokonaisuudessa olisi varmaan
hyvé selvyyden vuoksi méaaritelld, mutta se ei varsinaisesti ole kehitysohjelman tehtavé vaan
koko Kuntaliiton johdon.

Kyynikko tuntee turhautuneisuutta ohjelman tilaa kohtaan ja on kriittinen sitd kohtaan, mita
on tehty. Varsinkin ohjelman organisointia h&n pitdd heikkona. Yksi tarked
ohjelmajohtamisenprosessi OGC:n (1999, 37-59) mukaan onkin nimenomaan ohjelman
organisointi: ohjelman toimijoille tulisi maaritelld selkedt roolit ja vastuut, ja tdma ei
kyynikon mielesté ole toteutunut tarpeeksi hyvin palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmassa.
Kyynikon mielestd ohjelman suunnalta ei tule myoskaan paljoakaan mitdan viestid. Hén
nékee myos paljon paallekkaisyytta Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman ja Kuntaliiton
muun toiminnan kanssa.

> No siihen [ohjelman tavoitteisiin] on tullut ihan hirveen paljon sellasta jota mina en
ymmarra, siis taméan hankkeen kannalta...etta siitd ma oon ollu huolissaan, ja en ma
00 aina jaksanu siité ees sanoo.”

Pulmana on ollut kyynikon mukaan myos se, ettd yhteistyd ohjelmassa on ollut hyvin
paamaaratonta ja vain palvelukohtaista tai asia- tai toimenpidekohtaista. Siitd on puuttunut
strateginen yhteisty6ote. Kyynikko myos huomauttaa, ettd kaikkia ohjelmaan sopivia tekijoita
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ei ole otettu mukaan. Kyynikon mukaan, jos ohjelmaa nyt todella tehdé&én, sille pitéisi sitten
raivata sen vaatima tila, silla nyt ohjelma ei ohjaa mitenk&an tyota, vaikka sen niin pitaisi
tehdakin:

> Se onkin varmaan se yks tan niinku tan talon johtamisen kokonaiskulttuurin, sen
toimintaympariston ongelma eli ma en niinku méa en yhtaan itse jaksa tehda sellasta
tyota, jossa me tehdaan jotakin vaikka nyt yksikdn kehittdmissuunnitelmaa, et jos ei
siihen sitouduta, jos yksikon toimintasuunnitelmaan kKirjoitetaan vaan sitd, mita nyt
kullonkin halutaan kirjottaa ilman ettd se ohjaa sun kaytannon tyota eli, ettei se ole
tydvaline niin en méa jaksa semmosta puuhastelua ja tuntuu etté taa ei viela ohjaa, etta
sen pitaisi ohjata.”

My6s Mantere (2003, 151) l6ysi tutkimuksessaan strategiaan Kielteisesti suhtautuvia
kyynikoita. Tdmén tutkimuksen kyynikko ei sen sijaan suhtaudu strategiaan kielteisesti vaan
erittdin kyynisesti ohjelmajohtamiseen, mink& avulla strategiaa pyritdan toteuttamaan.

Kyynikon toiminnan taustalla on resurssipula eli hanelld on liikaa toité talla hetkella ja siksi
ohjelman prioriteetti ei ole kovin korkealla.

” Talla hetkella tyoté on ehdottomasti liian paljon, etté ei oikein mitddn muuta meinaa
ehtia. Kaikki illat ja vapaa-ajat ja viikonloput.”

Kyynikko uskoo ulkoisten suhteiden olevan tarkeimpid, koska sieltd tulee rahallisia
resursseja. Hanen mukaansa tyon laadun pitéé olla korkea ja sen pitéda nakya ulospéin kunnille
ja muille sidosryhmille. Kyynikko pitdd ohjelmaa vain sisdisend puuhasteluna, mik& on hanen
prioriteeteissaan aina alhaalla. Oma yksikkd ja ala saavat eniten huomiota, koska hén pitéé
niitd niin tarkeina:

” Mutta ma en jaksa sitd, ma en ymmarra riittavasti sitd, eikd mulla oo aikaa
paneutua siihen kuvioon...méa koen sen, ettd antaa homman mennd, ettd me ei ehdita
taaltd semmoseen mukaan. Eli siind on nyt juuri taa, ettd johtamisen haaste, etta
miten tan vie niin, etta siind mukana olijat kokee sen hyodyllisena eika niin, etta sita
ruvetaan tekemaan sen takia, etta joku taho tyollistyy meilla.”

Kyvykas tyotoveri

Kyvykas tyotoveri ei ole talla hetkelld kdytdnndssa mitenk&&n mukana ohjelmassa eiké ole
tietoinen ohjelman toiminnasta tarkemmin.

> Ja sen takii sitten kun mé& ndin sen, et insiteen tuli niin ma tarrasin kii et tés on nyt
kysymys siitd samasta, mutta ettd mikd se on niin se jai mulle edelleen vahan
mysteeriks.”

Taru Pokki



50

Kyvykas tyotoveri on kylla hyvin aktiivinen oman osaamisen saralla, mutta hantd ei ole
mitenkaan integroitu ohjelmaan haastatteluhetkelld. Hanella on laajat suhteet ja han on siten
tietoinen ohjelmasta, mutta ei tiedd mitdén ohjelman nykytilasta tai sisallosta tarkemmin.
Kyvykas tyotoveri olisi kylla valmis tulemaan ohjelmaan mukaan, jos se hyddyttéisi hanta ja
jos hanelld olisi jotain annettavaa ohjelmalle. Hanesta ohjelmaan tarvittaisiin johtajuutta, jossa
olisi "vetoa ja tyontdd” samanaikaisesti, jotta se saataisiin tarvittavin resurssein pyorimaan.

Kyvykas tyotoveri suhtautuu positiivisesti ohjelmaa kohtaan. Han haluaisi vieda
palvelutuotannon uudistamista eteenpdin, koska kokee sen erittdin merkityksellisena.
Toisaalta hénelle Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma on mielikuvissa suuri mééra
hieman sekaisin olevaa tietoa. Vaikka hdn on huomannut ohjelman etenemisessa pienté
notkahdusta, hén pitaa sitd tavallaan hyvanakin, koska nyt ei ole tehty hatikoityja paatoksia.
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma on kyvykkaan tyotoverin mielesta Kuntaliitolle
elintérked ja silld on sosiaalinen tilaus, koska Kuntaliiton on kuljettava kuntien edelld. Han
suhtautuu luottavaisin mielin ohjelmaan, koska uskoo ohjelman toimijoiden pitdvan sen
hanskassa ja heidédn ottavan yhteytta sitten tarvittaessa:

”...mun mielestd en oo sellasia niinku varsinaisii kannanottoja suhtautumisesta
[ohjelmaan], mut ettd m& uskon, etté kaikki jotka tuntee [ohjelman toimijoita], niin
tietaa, etta siel tapahtuu hyvia asioita. ”

Kyvykkéan tyotoverin toiminnan taustalla on uskomukset “maailman parantamisesta”.
Kyvykas tyotoveri on hyvin idearikas ja pyrkiikin herattdméén ajatuksia ja parantamaan
palvelutuotantoa sekd hyvinvointiyhteiskuntaa laajemmin. Hantd voisi kutsua myos
erddnlaiseksi visionaariksi. Kyvykas tyotoveri pitdd palvelutuotannon uudistamista kunnille
todella tarkeéna ja hénella on vahvoja mielipiteitd, siitd miten tdma tulisi toteuttaa. Han haluaa
laittaa asiat liikkeelle. Hieman Karrikoidusti sanoen h&n on jopa yrittdnyt nostaa
heratysliikettd ja pitanyt palopuheita joidenkin térkeiksi kokemiensa asioiden puolesta.
Kyvykas tyotoveri pitdd yhtend tehtdvandan keskustelun avaamisen uusille vaihtoehdoille ja
uusille tavoille tehda tiettyja asioita:

>’ No mul on semmonen motivointitausta siina [tyéssani] etta niinku tehtéavanakin on
niinku saada, potkia liikkeelle tammdsia, mitka niinku parantaa maailmaa, kehittaa
kuntien toiminta, kaikkea...”

Kyvykkaan tyotoverin mielestd yhtend ongelmana palvelutuotannon uudistamisessa on
politiikka ja sen vaikutukset. Politiikka ik&&n kuin luikertelee arvaamattomasti julkisten
palveluiden siséll4 ja tekee joidenkin asioiden jarkevasti hoitamisesta hankalaa:

> Sit mul on omia mielipiteitd monesta asiasta, jota en tiia sit uskaltaako niitd aaneen
sanoa, mut ettd esimerkiks minusta voisi kdydd vankan keskustelun siita, etta
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tarvitaanko nykyisen laajuinen demokratia tdhdn maahan, ndaihin yhteisiin
palveluihin, kun mité meilléa on talla hetkella.”

Julkusenkin (1992, 16) mukaan julkisen sektoriin ja julkiseen ohjaukseen kohdistuu paljon
samansuuntaista arvostelua, mutta toisaalta mielipidekyselyt kertovat julkisten palvelujen
kannatuksen séilyneen ihmisten keskuudessa.

Epaileva kriitikko

Epaileva kriitikko miettii, onko ohjelma oikea tapa viedda palvelutuotannon uudistamista
eteenpdin, silld hdn haluaa varmistaa, ettd Kuntaliitossa kaikki toimivat samaan oikeaan
suuntaan. Epdileva kriitikko nakee ohjelman tulevaisuuden olevan nyt vaakalaudalla. Aiheena

palvelutuotannon uudistamista han pitdd “ihan ykkdsjuttuna”, mutta pohtii, onko ohjelma
kuitenkaan se toimintamalli, miten se organisoidaan.

” Etta t&a siis Palvelutuotannon uudistamista ei missdan nimessa Kuntaliitto voi
lopettaa. Mut ohjelma kun talla tavalla on olemassa niin se lopetetaan, se on niinku
vaihtoehto olemassa...mutta tota naa on pelkkia spekulaatioita.”.

Epadileva kriitikko suhtautuu ristiriitaisesti ohjelmaan; hén tuntee, ettd ohjelma on toisaalta
mahdollisuus ja toisaalta velvollisuus. Han pitad velvollisuutenaan pitdd ohjelmaa hengissa,
vaikka toisaalta haluaa vilpittomasti luoda uskoa ohjelmaan. Epéilevé kriitikko pitadd ohjelmaa
haasteena. Se antaa mahdollisuuden vieda asioita lapi, mutta on samalla vaikea ja
monimutkainen prosessi. H&n on hieman epdileva sen suhteen, mitd ohjelma voi antaa, ja
toisaalta pitaa sita erittdin hyvéana tyona.

” Ja nimenomaan esimerkiks tdad ohjelma olis voinu, ja vois olla yks sellanen
tyovaline, jota kunnat voi kayttad tassa palvelurakenteen uudistamisessa. Mut
toisaalta meilla saattaa kohta etsikkoaika olla menny ohi, ja sillon tulee pelkkaa
valtion paatdsvaltaa naista asioista. Elikka téda on niin isossa haasteessa tda ohjelma,
et ma sanoisin, etta siind vahan puntit tutisee kaikilla, suoraan sanottuna.

Epdileva kriitikko on saanut toimintaymparistostd epdilyjd ja toisaalta myds kannustusta.
Hé&nen mukaansa on aivan sama milla tavalla ty6ta tehdaén, kunhan syntyy hyva lopputulos.
Hén ndkee kylla eron ohjelmatydon ja muun tyon vélilld, mutta toisaalta pitéa
ohjelmajohtamista vain muoti-ilmiénd. Asemansa puolesta Kuntaliitossa epdilevalla
kriitikolla  olisi  mahdollisuuksia  vaikuttaa  ohjelman  kulkuun. Han tunnistaa
ohjelmajohtamisessa  vahvuuksia ja  heikkouksia.  Epdilevan  kriitikon — mukaan
ohjelmajohtamiselle asetetaan todella erilaisia odotuksia, jotka eivét ole enda yhteismitallisia.
Kuten Salminen (2005, 26) on todennut: mitd enemmén projektissa on erilaisuutta, sitd isompi
on riski myo6s vaarinymmaérryksille ja yhteistydongelmille. Ohjelmassa n&mé& ihmisten
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odotusten ja mielikuvien erot ovat vieldkin suurempia ohjelmaan osallistuvan suuren
osallistujajoukon vuoksi, ja siksi toimijoiden erilaisuus tulisi tunnistaa ja kuvata jo ohjelman
alussa ja se tulisi huomioida johtamisessa.

Epadileva kriitikko uskoo, ettd ohjelman toimijoiden olisi otettava enemman johtajuutta ja
heidan tekemisensa olisi jamékoidyttava. Epdileva kriitikko nakee, ettd ohjelman toimijat
eivét voi vain odottaa linjauksia, vaan heidan olisi tehtava aktiivisesti niita itse. Han korostaa
oma-aloitteisuuden tarkeytta ohjelman toimijoille, koska mitdan ei tule valmiiksi annettuna.
Joskus olisi epéilevan kriitikon mukaan jopa sanottava, ettd ”ndin tehddan!” Muuten piilee
vaara, kuten Sennett (1999, 123-124) on todennut, ettd ilman selke&é auktoriteettia, joka antaa
muille selkeét toimintaohjeet, voi toiminta keskittyd vain nykyhetkeen ja vastuu asioiden
tapahtumisesta siirtya muutokselle itselleen. Ndin asiat voivat menna mihin suuntaan tahansa
eikd haluttuun strategiseen suuntaan. Epdilevan kriitikon mukaan Kuntaliitossa tarvitaan
ennen kaikkea lisdd avointa keskustelua eri osapuolien kesken ja ohjelman arvostuksen
nostamista:

”” Vaikka myonteisesti suhtaudutaan, mut etté kun on kaikkea muutakin tyota ja salaa,
niin...voi olla, ettd [ohjelmaa] ei pidetty niin keskeisend kun mité téda oikeesti vois
olla.”

5.2 Toimijoiden jannitteet suhteessa Kuntaliittoon

Julkusen (1987, 392) mukaan tydn uudelleen organisoinnin seuraukset paljastuvat usein seka
ristiriitaisiksi  ettd rajallisiksi. Seuraukset ovat hajautuvia, eri ryhmilld erilaisia.
Kehitysohjelman toimivuudenkin ratkaisevat viime k&dessda ne merkitysrakenteet, mitka
ohjelman toimijat rakentavat ja mille heiddn toimintansa nojaa. Laajan ohjelman
kompleksisuuden vuoksi olisi toimijoiden rooleja hyvd tarkastella my6s osana
toimintaympadristod, jossa ristiriitaisten kayténteiden, kuten erilaisten toimintamallien ja
sosiaalisten suhteiden moninaisuudessa toimijoiden roolit saavat erilaisia, joskus vaikeasti
toisiinsa sovittautuvia subjektiasemia. Néiden toimijoiden roolien erilaisten ja dynaamisten
asemien esiin tuomiseksi kaytetddn tdsséd luvussa avuksi Greimasin aktanttimallia, jotta
roolien eri merkitysulottuvuudet tulisivat selvemmin nakyviin ja ne uskomukset esille, mihin
kehitysohjelman toimijoiden toiminta nojaa suhteessa  ohjelmajohtamiseen ja
palvelutuotannon uudistamiseen. Etsin siis toimijoiden asemien eroja suhteessa Kuntaliittoon,
kun Kuntaliiton tarkasteltavana tehtdvdnd ovat ohjelmajohtaminen ja palvelutuotannon
uudistaminen. Nain tehden heijastan samalla kehitysohjelman toimijoiden kokemuksia
ohjelmajohtamisesta muutoksen organisointivélineena ja palvelutuotannon uudistamisesta
tavoiteltavana padmaarana.
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Kehitysohjelman toimijoiden suhteet ohjelmajohtamiseen

Ensin otin tarkasteltavaksi ohjelmajohtamisen ja kehitysohjelman toimijoiden suhtautumisen
sithen. Toimijoiden suhtautumista tarkastelen nimenomaan suhteessa ohjelmajohtamiseen,
koska johtajuus ohjelmassa nousi yleisimmaksi teemaksi haastatteluissa. Naita toimijoiden
roolien suhteita ohjelmajohtamiseen kuvaan Greimasin aktanttimallin avulla.

Johtoryhma

Kuntaliitto

vastaanottaja

Ohjelmajohtaminen

objekti

lahettaja

Kyynikko

vasta-subjekti

Toteuttava
tukija

Kuntaliitto

subjekti

Epéavarma
puurtaja

Epéileva
kriitikko

Piittaamaton

vastustajat

STRAP-PPO
-projekti

auttajat

Kyvykas
sivustakatsoja

neutraali

Kuva 1. Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman toimijoiden asemat suhteessa
ohjelmajohtamiseen.

Kuten kuva 1 havainnollistaa, ohjelmajohtaminen ja sen kehittdminen Kuntaliitossa on
perdisin Kuntaliiton johtoryhman péé&toksestd tehda palvelutuotannon uudistamista hankkeen
sijasta kehitysohjelmana, jotta se kerdisi Kuntaliiton osaamisen yhteen:

> Ma koen tan [ohjelmatyon] tarkeena niin ku Kuntaliiton nakékulmasta, et meilla on
puuttunut niinkun se silta, joka yhdistdd Kuntaliiton strategian ja sitten tan niinku
yksikkdjen tyon ja sitten tan erilaisen hanketyon...meilt on puuttunut niinku se, jolla
saadaan se linkki, jolla saadaan niinku vaikuttavuutta lisda ja must taa ohjelmaty6 on
juuri se jolla saadaan.”

Johtoryhmdan paatokseen l&hted ohjelmaty6hon mukaan vaikutti osittain modernismin
Kiristyva kilpailutilanne ja todellinen tarve hyddylliselle tydkalulle. Johtoryhmé& on antanut
Kuntaliitolle tehtdvaksi ohjelmajohtamisen kehittdmisen. Subjektina voisi nahdd myos
suppeammin vain Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman toimijat tai vain sen ydintiimin.
Vastaanottajana eli toiminnan onnistumisen arvioijana tassé tehtdvassa toimii itse Kuntaliitto.
Kuntaliitto on siis tekijdnd ja vastaanottajana yhta aikaa kehittden omaa toimintamallia eli
ohjelmajohtamista. Yhtend Kuntaliiton tavoitteena onkin kehittyminen niin pitkalle
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ohjelmajohtamisen osaajana, ettd Kuntaliitto voisi toimia esimerkkind kunnille
ohjelmajohtamisessa.

Kuntaliittoa auttavat ohjelmajohtamisen kehittdmisessd erityisesti epdvarma puurtaja ja
toteuttava tukija. Toteuttavan tukijan mukaan johtamisen kautta kaikkia asioita vied&éan
eteenpdin ja siksi ohjelmajohtaminen on erittéin tarked tydvaline. Monet myds Pellegrinellin
(1997, 142-143) toteamat ohjelmajohtamisen edut tulevat esiin myds epdvarman puurtajan ja
toteuttavan  tukijan  puheessa, kuten esimerkiksi  ohjelman avulla toteutuva
tarkoituksenmukaisempi projektien priorisointi ja resurssien kayttd. Epévarman puurtajan
suhtautumista ohjelmajohtamiseen kuvaa hyvin seuraava lausahdus:

” ...ajattelin, et me paastaan niinku vanhasta tota uuteen, niin ma naan tan sillan, et
kun taa on ensimmainen tallanen ohjelma ja niin paastaan vanhasta johtamistavasta
ja vanhasta tota tyontekemisen tavasta ja niinku ma oon sanonu niinku jonnekin tasta
vanhasta tdnne uuteen, joka on tollanen vihree ja parempi.”

Myo6s Teknillisen korkeakoulun STRAP-PPO-projekti on toiminut osaltaan Kuntaliiton
auttajana tuoden parhaita kaytant6ja ohjelmajohtamisen tutkimuksesta ja muista projektin
yhteistydyritysten kehitysohjelmista Kuntaliiton tietoon.  Tat4d kuvastaa myo6s erdéan
haastateltavan kommentti kysyttédessé ohjelman merkittavistd toimijoista:

” Epailematta teidn tutkimushanke [STRAP-PPO-projekti] on siina [ohjelmassa] nyt
jo aika keskeinen myds. Sehdn on vieny sita eteenpdin, et se kylla tietenkin pitaa
mainita koska se on antanut niita pitkospuita, et miten voidaan menné eteenpadin, et ei
sitd sovi jattaa sanomatta.”

Kyvykas sivustakatsoja sen sijaan on tavallaan neutraali toimija ohjelmajohtamisen suhteen.
Hénen mukaansa ohjelmaty6lle on sosiaalinen tilaus olemassa, mutta ei toimi sita lilemmin
tukien tai vastustaenkaan.

Kuntaliiton toimintaympéristd ohjelmajohtamisen kehittdmisessd on haastava, silla kyynikko
viljelee epduskoa ohjelmajohtamiseen. Kyynikko toimii siten Kuntaliiton vastasubjektina
hidastaen ohjelmajohtamisen kehittdmistd. Hanen henkildkohtaiset tavoitteensa tuntuvat
olevan ristiriidassa Kuntaliiton tavoitteisiin nédhden. Kyynikko ei ymmarrd, mitd lisdarvoa
ohjelmajohtaminen voisi Kuntaliitolle tuoda, ja siksi han ei panosta ohjelmajohtamisen
kehittdmiseen. Han on myds hyvin varma omasta osaamisestaan ja epdileva
ohjelmajohtamisen suhteen:

> Ja tuota méa uskon niinku siihen tietenkin osaan jo kehittda ja osaan myds johtaa ja
muita asioita, niin sen suhteen mul ei 0o epailyksia, ettenkd lunastaisi sita tekemisen
paikkaa, mika mulla siind niinku kaytannon muutoksentekijana on...mutta se milla
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tavalla se asemoituu tassa talossa johtamisen kokonaisuuteen ja minkéalaisia
mahdollisuuksia niinku tantyyppiselle, tantyyppisen talon nykyisessa johtamisessa on,
niin siihen on kylla kovasti tuota niin epailyksia.”

Kyynikkoa auttavat tai pikemminkin puoltavat epailevé kriitikko ja piittaamaton. Epéilevén
kriitikon mukaan ohjelmajohtaminen mallina voi johtaa laajempiin keskusteluihin, joka
hidastaa ty6ta huomattavasti ja pahimmillaan voi johtaa siihen, ettei synny yhtaan mitaan.
Laajemmat keskustelut hankaloittavat jo muutenkin hyvin laajan kentan yhteisten paaméarien
Ioytamistd, ja siksi olisi erityisen térkeda keskittyd vain ydinkysymyksiin. Ta&ma on
ristiriidassa sen suhteen, ettd usein laajat keskustelut voivat olla hyvinkin tarpeellisia.
Epailevan kriitikon mukaan tarvittaisiin myds ohjelman johdon aseman nostamista sen verran
korkealle, ettd johdolla todella olisi edellytyksid johtaa ohjelmaa. Té&at4d myods Mintzberg
(1973, 93-94) pitaa johtamisen ldhtdkohtana ja edellytyksend; johtajalla on oltava virallinen
sekd johdettavien ettd ympdriston hyvaksymé tarpeeksi korkea asema organisaatiossa.
Epaileva kriitikko pitaa siis koko ajan silméat auki muidenkin vaihtoehtoisten toimintatapojen
suhteen:

””...0oon huomannut sen, et erilaisia asioita tulee ja menee ja jonkun vuoden vannotaan
yhden toimintamallin tai opin, jos sanotaan ndin, nimiin ja sit se ikdan kuin lakkaa
olemasta, mutta siitd voi jotakin jaada. Enhan méa nyt voi sanoo, etta ei valttamatta
olis jotenkin muitakin tapoja hoitaa tata asiaa [palvelutuotannon uudistamista], kun
ohjelmajohtaminen.”

Piittaamaton puolestaan auttaa kyynikkoa valinpitamattomalla  suhtautumisellaan.
Ohjelmajohtaminen ei hdnen mukaansa eroa merkittavasti muista johtamistavoista. Ohjelman
puitteissa on aika paljon vain filosofoitu ja etsitty:

> Ja sitten vield kun ajatellaan, et siel on periaatteessa koko toimiala jollain tavalla
mukana, niin se on aika hajanainen joukko, ja ettd se lahtis sitten marssimaan
ohjelmana jonnekin niin ja oisko siind nyt sit, vois kai kauniisti sanoo, et siinda on
varmaan opeteltu ohjelmajohtamista.”

Kaiken kaikkiaan ohjelmajohtamiseen kohdistuu Kuntaliitossa ristiriitaisia paineita, ja sen
merkitys eri toimijoille on hyvin erilainen. Toisaalta on toimijoita, jotka sitd tukevat ja
toisaalta myos paljon vastustavia toimijoita. Myo6s johtoryhmé&n asemaa voisi miettid
tarkemmin eli sen ollessa ohjelmajohtamisen kehittdmisen lahettdjana olisi sen varmasti hyva
olla my0s auttajana, mutta sen aktiivista roolia auttajana en haastatteluissa havainnut.
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Kehitysohjelman toimijoiden suhteet palvelutuotannon uudistamiseen

Toiseksi tarkastelun kohteeksi otin palvelutuotannon uudistamisen ja toimijoiden
suhtautumisen siihen. Otin toimijoiden suhtautumisen juuri palvelutuotannon uudistamiseen
tutkimuksen kohteeksi, koska palvelutuotannon uudistaminen kokonaisuudessaan on
tarkasteltavan tapausohjelman pééatavoite, ja se on tarked ja ajankohtainen aihe myds koko
hyvinvointiyhteiskunnan jatkuvuuden kannalta. Myds néitd toimijoiden roolien suhteita
palvelutuotannon uudistamiseen tarkastelin Greimasin aktanttimallin avulla.
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Kuva 2. Kuntaliiton toimijoiden aktantiaaliset asemat suhteessa palvelutuotannon
uudistamiseen.

Kuvassa 2 lahettajind ovat kunnat sek& johtoryhméa. Laajemmin ajateltuna palvelutuotannon
uudistamistarve on syntynyt ympériston muutosten seurauksena, mikd Kasvion (1994, 74)
mukaan voi johtaa julkisen sektorin kriisiytymiseen. Tama palvelutuotannon uudistamistarve
heijastuu kuntiin, ja siihen Kuntaliiton valtuusto, hallitus ja johtoryhmd ovat sitten tarttuneet.
Tama tarve on motivoinut subjektin eli Kuntaliiton toimimaan palvelutuotannon uudistamisen
puolesta. Palvelutuotannon uudistaminen on siis objektina eli toiminnan tavoitteena
aktanttimallissa. Tat4 palvelutuotannon uudistamistyota tehdéan siis kuntia varten.

Palvelutuotannon uudistamisen esteend tai vastustajana on hyvin laajasti ottaen nopeasti ja
ennakoimattomasti muuttuva toimintaymparistd. Tama on hieman vélja& maaritys késittden
esimerkiksi lainsdadannollisia esteitd ja muutosta vastustavia tai pelk&avia yksityisia
henkil6ita tai organisaatioita. Muutosvastarinta on Armstrongin (1994, 14) mukaan hyvin
yleistd uudistuspyrkimyksissa, koska muun muassa tutusta ja turvallisesta on usein vaikea
luopua, muutoksen suunnasta voi olla ndkemyseroja tai vaarinkasityksié tai voidaan pelété
tuntematonta. Kuntaliittoa palvelutuotannon uudistamisessa sen sijaan tukevat kaikki
ohjelman toimijat. Vaikka osa toimijoista suhtautuukin kokonaisuutena Palvelutuotannon
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uudistaminen -ohjelmaan negatiivisesti, niin itse  substanssin eli  palveluiden
uudelleenjérjestamisen tarkeydesta kaikki ovat hyvin yksimielisesti samaa mielta:

’Se [palvelutuotannon uudistaminen] on asia, joka on meilla ihan keskeisempia
hommia tuolla oman toimialan puolella. Ja kylla se on sitd muutoinkin, kyllahan
kunnat on selvasti hirmusessa murroksessa, ja tAmmonen uusiutuminen on tarpeen.
Kyl m& naan sen erittdin, tavallaan meilla on talossa pyoriny kaks timmosta. Toinen
on enemman se kunta-valtio-suhde, joka on sekin tietysti, mut joka on véhan teoriassa
yksinkertaisempi asia, kaytannossa vaikea sekin. Mutta tda on jotenkin megajuttu
kylla.”

Palvelutuotannon uudistamista pidetédan jattilaisméisena haasteena koko kunta-alalle ja jopa
koko  yhteiskunnalle.  Koska  palvelutuotannolle  on  annettu  suomalaisessa
hyvinvointiyhteiskunnassa keskeinen asema, on térkedd, ettd juuri Kuntaliitto voisi avata
keskustelua uusista vaihtoehdoista ja tavoista jarjestda palveluja:

> Sehan on Kuntaliitolle elintédrkee kysymys. Jos Kuntaliitto ei kulje niinku viitta
metrid edelld, niin eihdn se ole hyva. Ja tuota nyt on vaan se, et kuntasektori on ollu
kuristumassa, siis 90-luvun alussa painu kansantalous lamaan ja siind pysahty kuntien
verotulot, niin siindhan alko myos tuota kuntatalouden kurja tila.”

Valtion rooliakaan tarkedna tekijana palvelutuotannon uudistamisessa ei sovi unohtaa. Valtio
ei kuitenkaan suoranaisesti tue Kuntaliittoa sen tydssa vaan pyrkii tukemaan suoraan kuntia
niiden palvelurakenteen uudistamisessa. Toki Kuntaliitto ja valtio tekevat myos yhteisty6ta,
jotta palvelut kunnissa saataisiin jarjestettyd paremmin. Jatkossa onkin paljon miettimista,
miten esimerkiksi Kuntaliiton palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma integroidaan valtion
juuri alkaneeseen kunta- ja palvelurakenteen uudistus -ohjelmaan.

Yhteenvetona voisi todeta, ettd Kuntaliitolla on kaikkien kehitysohjelman toimijoiden tuki
takanaan, kun se pyrkii uudistamaan palvelutuotantoa. Ja vaikka olosuhteet ovat hyvinkin
haastavat, kaikki toimijat Kuntaliitossa uskovat asian tarkeyteen. Haastateltavat saattoivat
kuitenkin késittad palvelutuotannon uudistamisella erilaisia asioita; toiset puhuivat pelkastaan
omasta tiettyyn alaan suuntautuneesta nakokulmastaan, kun toiset taas késittivat siihen
kuuluvan ladhes kaiken kuntien toimintaan liittyvan. Paikoitellen haastateltavat myods
sekoittivat ohjelmajohtamisen ja palvelutuotannon uudistamisen keskendan. Tamé& johtunee
siit, ettd Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman alkuvaiheessa ohjelman tavoitteena oli
sekd palvelutuotannon uudistaminen ettd ohjelmajohtamisen kehittdminen Kuntaliiton sisalla.
Jalkimmaisesta tavoitteesta suoranaisena Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman
tavoitteena luovuttiin, koska haluttiin saada nopeasti tuloksia kuntiin pain aikaan.
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Subjektiaseman rakentumisen tarkastelu temporaalisen aspektin nakdkulmasta osoittaa, etta
tietty toimija voi sijoittua suhteessa Kuntaliittoon joko vastustamalla tai auttamalla sita
riippuen tehtévastd, jota Kuntaliitto pyrkii suorittamaan. T&ta tarkastelua voisi tietenkin
laajentaa koskemaan uusia nakdkulmia, jolloin saataisiin toimijoiden rooleista esille useampia
eroja ja yhtéaldisyyksia asemassaan Kuntaliittoa kohtaan. Yksi toimija, kuten kyynikko,
nédhdaan ndin koostelmana erilaisia subjektiasemia, joita ei voida lopullisesti vakiinnuttaa
vakaaksi ykseydeksi. Tdma voi aiheuttaa tiettya ristiriitaa toimijan tehdessa tarkeita valintoja,
mutta se tuo myds vapautta roolien joskus liiankin kahlitsevista odotuksista. Tiettyyn,
esimerkiksi auttajan, subjektiasemaan identifioitumalla ohjelman toimijat ottivat hyvin
vahvasti kantaa ohjelmajohtamisen puolesta vahvistaen télld tavalla omaa asemaansa. Tahén
ei kuitenkaan sisaltynyt mitddn suurta valtakamppailua vaan ohjelman toimijat tunsivat
saaneensa vaikuttaa ohjelman etenemiseen niin paljon kuin ovat itse halunneet.

Aktanttimallien hahmottelu auttoi ymmartaméan, kuinka selkedsti kaikki Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelman toimijat ovat samaa mieltd palvelutuotannon uudistamisen
ehdottomasta tarkeydestd. Kaikki kehitysohjelman toimijat eivat kuitenkaan ole yhtd mielta
siitd, onko kehitysohjelma ja ohjelmajohtaminen hyva tapa viedd eteenpdin suurta
palvelutuotannon uudistamisen kaltaista muutosta. Samansuuntaisiin ajatuksiin on paatynyt
aiemmin my0s Julkunen (1992, 116) eli julkisen sektorin tavoitteilla on laaja kannatus, mutta
niiden realisointi kdytdnndssa nostaa pintaan monia konflikteja. Kuntaliiton toimijat ovat siis
hyvin yksimielisid siitd, ettd palveluja on uudistettava, mutta se, toteutetaanko se
ohjelmajohtamisen avulla luo ristiriitoja toimijoiden valille.

5.3 Jannitteitd aiheuttavat seikat: yhteistyd, tietoisuus kehitysohjelmasta ja
johtaminen

Jotta julkisen organisaation toimintatapojen muutos tulisi esiin jasennetymmin, esitetdan tassa
luvussa yhteenvetoa edelld esitetyista rooleista. Taulukkoon 2 on koottu kaikki
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmasta ldydetyt roolit ja niistd nousseet péateemat.
Taulukko selventda lahinné kehitysohjelman toimijoiden roolien eroavaisuuksia ja tuo esiin
myd6s pari yhtélaisyyttd suhteessa toisiinsa. Roolien hahmottamisessa on etsitty péépiirteité
toimijoiden kayttaytymisestd, tunteista ja uskomuksista. Taulukon avulla pyrin selventdmaén
sitd, mihin tutkittavana olleen kehitysohjelman toimijoiden kayttaytyminen suuntautuu, seka
mitd toimijat tuntevat ja uskovat kehitysohjelmassa tyoskennellessadn ja titd kautta saan
kehitysohjelman kaytannot selvasti esille.
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Taulukko 2. Toimijoiden roolit kehitysohjelmassa ja niiden p&ateemat.

Rooli Kayttaytyminen Tunne Uskomukset
Toteuttava tukee ohjelmaa ja sen S . haluaa vauhdittaa
" e positiivisuus ohjelmaa kohtaan .
tukija toimijoita ohjelmaa
Puttz_iam_aton keskittyy omaan ty6honsa valinpitamattémyys ohjelmaa ongelmana oman tydn
osallistuja kohtaan ohella
Epavarma tehnyt konkreettisesti epavarmuus omasta roolistaan haluaa pitaa ohjelmaa
puurtaja asioita ohjelmaan ja ohjelman tilasta hengissa
Kvseenalaistaa ohielmaiohtami- turhautuneisuus ohjelman tilaan
Kyynikko y J€1may ja kriittisyys sitd kohtaan, mité liikaa muita toita
sella saavutettavan liséarvon
on tehty
Kyvykas ei tall4 hetkelld mitenk&an s . haluaa parantaa
. . : positiivisuus ohjelmaa kohtaan AL
tyotoveri mukana ohjelmassa hyvinvointiyhteiskuntaa
I miettii, onko ohjelma oikea tapa | . .. .. . . . perdénkuuluttaa
Epaileva S . ristiriitaisuus (ohjelma sek& . L
o vieda palvelutuotannon uudista- - 2 . ohjelman toimijoilta
kriitikko - mahdollisuus ettd velvollisuus) o
mista eteenpdin enemman johtajuutta

Taulukossa 2 tuodaan esiin toimijoiden roolien toiminnan péa&asiallinen suuntautuminen eli
toimijoiden kayttdytyminen kehitysohjelmassa. T&std huomataan, ettd padsuuntautuminen
konkreettiseen tekemiseen on vain epdvarmalla puurtajalla, jonka vastakohtana kyvykés
tyotoveri ei ole mitenk&an toiminnallaan mukana kehitysohjelmassa télla hetkelld. Muiden
kehitysohjelman  toimijoiden  toiminta  kohdistuukin  sitten  ld&hinnd  ohjelman
kyseenalaistamiseen tai tukemiseen. Taulukossa on koottuna my6s toimijoiden roolien
vallitseva tunne eli suhtautuminen Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmaa kohtaan. Kyse ei
siis ole toimijan vallitsevasta suhtautumisesta ohjelmaty6hon yleensa eika palvelutuotannon
uudistamiseen yleensd vaan tutkimustapauksena olleeseen Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelmaan kokonaisuutena. Siind toteuttavaa tukijaa ja kyvyké&std tyotoveria yhdistaa
positiivinen suhtautuminen ohjelmaa kohtaan. Muut toimijat suhtautuivat véalinpitdmattomasti,
epévarmasti, turhautuneesti tai ristiriitaisesti Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmaan.
Liséksi taulukkoon on koottu toimijoiden roolien uskomukset toimintansa syistd. Siind
kyynikon liian tyomé&aran korostaminen ja piittaamattoman osallistujan ongelma siité, etta
ohjelmaty6té tehdddn oman tydn ohella, kertovat samasta resurssien puutteesta ohjelmatydssa.
Toteuttava tukija ja epdvarma puurtaja tuovat myds samansuuntaista viestia esiin halullaan
vauhdittaa ohjelmaa sekd pitdd sitd hengissd. Kyvykas tyotoveri haluaa vield laajemmin
parantaa koko hyvinvointiyhteiskuntaa. Epdileva kriitikko sen sijaan perédénkuuluttaa
ohjelman toimijoilta enemman johtajuutta.

Rooleja lapikaydessa niistd nousi esiin myds monia yhdistavia teemoja. Taulukkoon 3 niista
on nostettu esiin yleisimmat eli yhteistyd, tietoisuus Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelmasta ja johtaminen. Yhteistyon tarkeytt4d painottavat toteuttava tukija, epdvarma
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puurtaja ja kyynikko. Yhteistyolla tarkoitettiin yhteistyota eri yksikdiden, hankkeiden,
projektien, sidosryhmien ja yksildiden valilla. Haastatteluissa viitattiin - Kuntaliiton
”yksintekemisen kulttuuriin” ja ndhtiin ohjelma kaivattuna toimintamallina tdman kulttuurin
muuttamiseksi “moniammatillisen yhteistyonkulttuuriksi”. Toisena monia rooleja yhdistavana
teemana nousi esiin tietoisuus, jonka nostavat esiin toteuttava tukija, epdvarma puurtaja,
kyynikko ja kyvykas tyotoveri. Tietoisuudella téssa tarkoitetaan l1ahinné ohjelman toimijoiden
tietoisuutta Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmasta ja sen tilasta eli miten ohjelma
kokonaisuudessaan toimii ja mihin silla tarkkaan ottaen pyritddn. Naita kaikkia tietoisuuden
esiin nostaneita toteuttavaa tukijaa lukuun ottamatta yhdistaa se, etté he eivat tieda mielestédéan
tarpeeksi ohjelman tilasta ja toivoisivat parempaa tiedonkulkua eli viestintdd. Toteuttava
tukija sen sijaan uskoo vahvasti tiedon saannin parantuvan ja helpottuvan ohjelman edetessa
eikd ole ndin muiden tapaan huolissaan ohjelmatietoisuutensa tilasta. Kolmantena ja kaikkia
rooleja yhdistdvand teemana toteuttavaa tukijaa lukuun ottamatta haastatteluista [0ytyi
johtaminen. Johtajuuden térkeys kehitysohjelmassa toiminnan suunnanantajana nousi esiin
monella eri tavalla. Piittaamaton osallistuja ja epéileva kriitikko ovat samoilla linjoilla sen
suhteen, ettd johtamisen kehitysohjelmassa tulisi olla nykyista aktiivisempaa. He nakevét liian
vahdisend johdon kannustuksen ohjelmatydhon ja ohjelmatyon térkeyden painottamisen.
Lahes samaa asiaa hakee takaa kyvykaés sivustakatsoja perdankuuluttaen johtajuutta, jossa on
”vetoa ja tyontda” samanaikaisesti. Kyynikon ja epdvarman puurtajan mukaan on yleensa
ottaen tarkeda kehittdd koko Kuntaliiton johtamista, mutta kyynikko epdilee epévarmasta
puurtajasta eroten, onko ohjelmajohtaminen oikea suunta, mihin sité voisi kehittaa.

Taulukko 3. Rooleista nousseet yhdistavat teemat.

Rooli Yhteistyd | Tietoisuus | Johtaminen
Toteuttava
tukija
Piittaamaton
osallistuja

Epéavarma
puurtaja
Kyynikko
Kyvykaés
tyotoveri
Epaileva
kriitikko

X X

Rooleja yhdistdvat seikat osoittavat, ettd piittaamaton osallistuja ja epdileva kriitikko
muistuttavat hyvin paljon toisiaan ja voisivat muodostaa nédin yhden roolin eri puolet. T&t4
voisi  kutsua vaikka kriittiseksi  osallistujaksi.  Kriittisen osallistujan  p&&huomio
kehitysohjelmassa suuntautuu l&hinnd johtamiseen ja sen térkeyteen kehitysohjelman
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toimivuuden kannalta. Toinen rooli muodostuisi epdvarmasta puurtajasta ja kyynikosta, jotka
molemmat ovat huomioineet tarpeet yhteistyon, johtamisen ja kehitysohjelmasta viestimisen
kehittdmisessd. He ovat hieman turhautuneita kehitysohjelmaan ja ndin heitd voisi kutsua
turhautuneiksi tekijoiksi. Nain kehitysohjelmasta loppujen lopuksi 16ysin nelja “paaroolia”,
joista toteuttava tukija on ohjelman toimivuuden kannalta yksi tarkeimpid, silla han tukee ja
vie eteenpdin ohjelmaa. Kyvykéstd tydtoveriakin kehitysohjelmassa tarvitaan, varsinkin
kehitysohjelman suunnitteluvaiheessa, missa Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelma oli
haastatteluja tehtdessd. Huolestuttavaa onkin, ettd hanté ei oltu integroitu haastatteluhetkella
ohjelmaan. Tai pikemminkin sen voi ndahda mahdollisuutena aktivoida kyvykas tyotoveri
ohjelmaan ja néin saada lisdd potentiaalisia tekijoitda mukaan. Turhautunut tekijd on myos
ohjelman onnistumisen kannalta erittdin tarked toimija, mutta hdnen mielipiteitddn olisi nyt
kuunneltava erityisen tarkasti ja sitd kautta saatava muutettua turhautuneisuus
positiivisemmaksi voimavaraksi. Kriittinen osallistuja kehitysohjelmassa pitd4 huolen siita,
ettei tehdd suin péin vaarid paatoksida, mutta hénen olisi hyva varoa liikaa Kriittisyytta ja
suunnata energiaansa enemman toimintaan.

Ohjelman virallisia rooleja ja epavirallisia rooleja on mahdoton tdman tutkielman puitteissa
vertailla suoraan, koska ne ovat yhden henkilén kéayttaytymisen ja olemuksen eri puolia, eika
sitd pysty tekemaan tuomatta henkildita esiin, miké ei olisi tutkimuksen etiikan mukaista.
Toisaalta myds yhteen I0ydettyyn epéviralliseen rooliin sisaltyy useinkin toimijoita erilaisista
virallisista rooleista ja asemista eika vertailu siksikaan olisi jarkevad. Hyodyllista se olisi vain
jos roolit pyrittdisiin tunnistamaan jokaiselta erikseen ja sen avulla pyrittdisiin sopivien
tydtehtdvien jakamiseen. VVoin kuitenkin miettid, mitk& nyt 10ydetyista epavirallisista rooleista
sopisivat mihinkin viralliseen rooliin. Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman rooleista
ohjelman omistajalle toteuttavan tukijan roolin piirteet voisivat olla hyodyksi, silla ndin hén
veisi omalla positiivisella asenteellaan ohjelmaa eteenpdin. Ohjelmatyontekijalla olisi hyva
olla turhautuneen tekijan piirteitd siind mielessa, ettd han on todella konkreettisesti tehnyt
ty6té ohjelman eteen ja hyvin motivoitunut ohjelmaty6hon. Ohjelmajohtajalle tietyt kriittisen
osallistujan piirteet, kuten asioiden kriittinen ja padmadratietoinen pohdinta ovat hyvéksi,
mutta ohjelmajohtajan tehtédva on niin vaativa, ettd sen mallikkaaseen hoitamiseen tarvitaan
monen epdvirallisen roolin ominaisuuksia. Ohjelmajohtajan voidaan odottaa toimivan
samanaikaisesti muun muassa kehitysohjelman keulakuvana, puhemiehend, resurssien
jakajana sekd hairididenpoistajana, kuten Mintzberg (1973, 93-94) on kuvannut rooleja, joita
organisaation johtaja tarvitsee tygssaan.

Hyvin mielenkiintoista on myds, muuttaako kehitysohjelmaan osallistuminen toimijan
epéavirallista roolia, joka hénelld on organisaatiossa yleensd. Tutkittavassa tapauksessa eli
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmassa néin tuskin on kaynyt, koska suurin osa
kehitysohjelman toimijoista tekee ohjelmaty6td oman tydn ohella ja Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelmaan kaytetty aika ei ole ollut kovinkaan suurta. Kuten Kasvio (1994, 13)
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on havainnut, empiiriset tyonsosiologiset tutkimukset ovat suhteellisen johdonmukaisesti
todenneet, ettd itse tyot ovat todellisuudessa muuttuneet paljon vdhemmaén kuin ennusteissa
on luvattu. Samansuuntaisia ajatuksia nousee Vvélttdmattd kehitysohjelman toimijoidenkin
haastatteluista esiin eli kehitysohjelma ei ole muuttanut paljoakaan todellisuudessa kéytdnnon
ty6td. Kuitenkin toimijan rooli voi erota ohjelmassa toimiessaan hanen roolistaan koko
organisaatiossa, koska han voi olla esimerkiksi asiantuntijan roolissaan organisaatiossa
erittdin aktiivinen, mutta vetaytyd kehitysohjelmassa taka-alalle, koska pitda sitd turhana
puuhasteluna. Tallaisen toiminnan tarkempaa selvitysta varten olisi kuitenkin tehtava uusi
tutkimus.
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6 Johtopaatokset

Olen tarkastellut tassa tutkimuksessa Kuntaliiton Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmaa
esimerkkind suureen muutokseen kytkeytyvasta kehitysohjelmasta. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuus on sen uskottavuutta. Uskottavuutta voi lisatd riittdvan pitka tutkimusprosessi ja
monipuoliset havainnot. Monipuolisuus nayttaytyi tdssa tutkielmassa siten, ettd kaytin
erilaisia metodeja aineiston keruussa. Niistd saatua tietoa yhdistelemalla paadyin tekemiini
paatelmiin.  Erilaisten tutkimusmetodologioiden k&yton tarkoituksena, kuten t&ssé
tutkielmassa tapaustutkimus, dokumentaatiotutkimus ja osallistuva havainnointi, oli vahvistaa
tutkimuksen luotettavuutta ja tuottaa mahdollisimman monipuolinen kuva kehitysohjelman
toimijoista. Tutkimuksen lopuksi esitdn t&ssa luvussa yhteenvedon, paatelmid ja
johtopaatoksia asettamieni tutkimustehtavien kannalta ja tutkimustulosteni pohjalta. Liséksi
pohdin jatkotutkimusaiheita.

6.1 Muutoksen hallinta kehitysohjelman avulla

Muutosvaiheen alussa kehitysohjelma joutuu erityisen kovan paineen alle, koska uudet
toimintatavat eivat ole vield vakiintuneet ja vanhat rakenteet ovat vield rasitteena. Myds
turhautuminen alkuvaiheessa on ohjelmaty6td tekevdn ryhman muodostumisessa hyvinkin
yleistd. Naitd kehitysohjelmaan liittyvid turhautumisen tunteita ja kovaa painetta
kehitysohjelmaa kohtaan tunsivat myds Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman toimijat, ja
se johtunee suurilta osin varmasti siitd, etta tutkittava kehitysohjelma oli suunnitteluvaiheessa,
ei kehitysohjelman epdaonnistuneesta toteutuksesta.

Tyon uudelleenorganisointi kehitysohjelman avulla liséa tydntekijan muodolliseen tydrooliin
sisdltyvdd harkinnan aluetta ja toisaalta my6s organisaation hierarkiasuhteissa Vvoi
kehitysohjelman myo6ta tapahtua muutoksia. Muutoksia olisikin hyvéa tapahtua, koska
johtamisen lahtokohtana ja edellytyksend on johtajan virallinen sekd johdettavien ettd
ympariston hyvaksyméd asema organisaatiossa. Aiempi tutkimus on osoittanut, etta
asiantuntijaorganisaatioissa usein toiminnan ammatillisten ja liiketoiminnallisten tavoitteiden
yhteensovittaminen muodostaa varsin vaikeitakin ristiriitoja synnyttdvdn ongelman.
Toimintojen Kkehittdmisesséd ja johtamisessa esiintyi ongelmia myds Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelmassa. Ongelmia aiheuttaa muun muassa muutosvastarinta,
asiantuntijoiden keskittyminen vain omaan erityisosaamiseensa ja ajan kéytén puute suhteessa
tyomaaradn. Ajan puutteesta aiheutuvat rooliristiriidat voivat johtua osittain organisaation
rakenteellisista seikoista, minka esille tuominen voisi auttaa toimijoita hyvaksymaan olemassa
olevan tilanteen paremmin. Perinteinen johtamistyd ndin muutosten keskellda on
kyseenalaistettu. Tosin samaa kyseenalaistamista tehd&&n haastattelujen perusteella myds
uusille johtamismalleille, kuten ohjelmajohtamiselle.
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Yhteistyd kehitysprojekteissa on usein hankalaa, koska "l&pinédkyvéa lasiseind” eli l&hinna
ammattikieli luo rajoja olemassa olevien eri osaamisalueiden valille. Tdmad nakyi myos
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmassa, koska mydnnettiin suoraan, ettd ei ymmaérretd,
mistd muut puhuvat, tai ei paasté yhteisymmarrykseen asioista. Toisaalta erilaisuusosaaminen
on suuri rikkaus, mutta erilaisuusosaamisen padoma tuo myds riskin yhteistoiminnan
onnistumiselle.  Erilaisuus tulisi tunnistaa ja kuvata jo projektitiimida koottaessa ja sen
johtamiseen johtajalta vaaditaan erityisen paljon sosiaalisia taitoja. Myods Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelmassa paineet erilaisuusosaamisen hyddyntamisestda kasaantuivat
erityisesti johtajiin. Kehitysohjelman johtajilla ei usein kuitenkaan ole urallaan takana
perinteistd urapolkua ohjelmajohtajaksi, mika tekee erityisen vaikeaksi erilaisuusosaamisen
hyédyntdmisen ja toisaalta konfliktien valttamisen.

Kuten on tutkittu, johtajuus, tiimitydskentely ja viestintd ovat usein projektin onnistumiselle
tarkedmpia kuin suunnittelu- ja organisointipainotteinen projektin johtaminen. L&hes samat
asiat nousivat hyvin tarkeiksi teemoiksi haastateltaessa Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelman toimijoita. Erityisen térkeéksi koettiin johtaminen, jota aiempi tutkimus tukee
taysin. Toiseksi tarkeimmaksi teemaksi nousi tietoisuus Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelmasta ja sen tilasta joten viestinnan tulisi olla hyvin térkedssd asemassa myos
kehitysohjelmassa. Tiimityoskentely on hyvin ldhelld sitd, mitd haastateltavat tarkoittivat
yhteisty6lld. Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman toimijat tarkoittivat Kkuitenkin
yhteisty6td hyvin laaja-alaisesti yksiloistd aina sidosryhmiin saakka.

6.2 Roolit ja niiden dynamiikka

Kehitysohjelman rakenne on usein matriisimainen ja ndin osittain murtaa perinteisten
linjaorganisaatioiden vanhoja rakenteita. Tama juuri on yksi ohjelman vahvuuksista, mutta
siind piilee myos toimivan kehitysohjelman rakentamisen vaikeus. Niin kuin virallisten
roolienkin kohdalla, kuten ohjelmajohtajan, ohjelmanomistajan ja projektipaallikoiden,
kehitysohjelman kaipaama roolirakenne on luonnollisesti myos epévirallisten roolien kohdalla
ohjelmakohtainen. Koska epdviralliset roolit ovat henkilokohtaisia ja riippuvat ihmisten
ominaisuuksista ja asenteista, on tarvittavien toimijoiden kehitysohjelmaan mukaan saaminen
hyvin vaikeaa. Moniroolisuus, siis toimiminen esimerkiksi ty0ssé erilaisissa tehtévissg, voi
olla sekd voimavarojen etta ristiriitojen lahteend. Eri roolit voivat tukea, tdydentad, laajentaa
ja osittain korvata toisiaan. Kuitenkin yhteiskunnan kehityksen myota rooliodotukset ja roolit
sindnsd muuttuvat ja hamartyvat ja erityisesti kompleksisissa organisaatioissa syntyy
rooliepdvarmuutta, mité olisi hyva pyrkia valttdmaan roolitietoisuuden nostamisella.

Tutkittavana olleesta palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman toimijoista tunnistin kuusi
roolia. Toteuttava tukija tukee ohjelmaa ja sen toimijoita, suhtautuu positiivisesti ohjelmaa
kohtaan ja haluaa vauhdittaa ohjelmaa. Piittaamaton osallistuja lahinnd keskittyy omaan
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tyéhonsa, on vélinpitdimaton ohjelmaa kohtaan ja pitdd ongelmallisena sitd, ettd ohjelmatyota
tehdddn oman tyon ohella. Epdvarma puurtaja on tehnyt konkreettisesti asioita ohjelmaan.
Hé&n on epdvarma omasta roolistaan ja ohjelman tilasta ja haluaa pitdd ohjelmaa hengissé.
Kyynikko kyseenalaistaa ohjelmajohtamisella saavutettavan lisdarvon ja on turhautunut
ohjelman tilaan. Hanelld on myds mielestéan lilkaa muita toitd. Kyvykas tyotoveri ei ole talla
hetkelld mitenkddn ohjelmassa mukana. Han kuitenkin suhtautuu positiivisesti ohjelmaa
kohtaan ja haluaa parantaa hyvinvointiyhteiskuntaa laajemminkin. Epdilevéa kriitikko miettii,
onko ohjelma oikea tapa viedd palvelutuotannon uudistamista eteenpdin. Han suhtautuu
ristiriitaisesti ohjelmaan ja peréénkuuluttaa ohjelman toimijoilta enemman johtajuutta.
Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman toimijoiden kaytadnnoista péatellen konkreettista
tekemistéd ohjelman puitteissa on ollut vield todella vahén, kyseiseen ohjelmaan suhtaudutaan
hyvinkin vaihdellen ja kehitysohjelmaan my6s uskotaan, mutta sen onnistuneeseen
l&piviemiseen tarvitaan osaavaa johtamista ja aikaa myds muilta toilta.

Voidaan kysyéd, kuinka ambivalenteissa rooleissa toimivat saadaan mukaan ohjelmaty6hon.
Jos toimijalle annetaan mahdollisuus ymmaértaa toteuttamaansa roolia, han yleensa l6ytaa
mielekkadn tavan toimia. Han voi esimerkiksi kysyéa itseltdan, olenko mina kyynikko vai
toteuttava tukija. Sitten han voi pohtia, tulisiko minun olla kyynikko vai tulisiko minun
muuttua kehitysohjelmaa enemman tukevampaan suuntaan. Myoés asioiden henkiléityminen
tiettyyn rooliin auttaa usein asioiden hahmottamista. Sen vuoksi ohjelmajohtajalla pitdisi olla
jokin tietty selked rooli. Kehitysohjelmassa tarvittavien epévirallisten roolien tunnistaminen ja
ohjelmassa tyoskentelevien henkiléiden epdvirallisten roolien rakenteen vertaaminen
ohjelman tarvitsemiin rooleihin on ndin hyddyksi, koska sen kautta voidaan miettid, millaista
tukea ohjelman ydintiimi tarvitsee muulta ohjelmaorganisaatiolta, pysyvélta organisaatiolta ja
organisaation ulkopuolelta. Tamé olisi kuitenkin syytd tehdd jo kehitysohjelmaa
perustettaessa.

Subjektiasemien tarkastelu toi esiin jénnitteitd, joita tiettyyn toimijaan kehitysohjelmassa
kohdistuu niin ulkoa kuin siséltakin péin. Esimerkiksi tietyssa roolissa kehitysohjelman
toimija voi kokea, ettd hé&ntd kannustetaan ohjelmatyohon pyytamélld osallistumaan
ohjelmaan, mutta kun muita tehtdvia ei karsita, osallistuminen on ké&ytdnnossé vaikeaa.
Taman kaltainen jannite voi olla toimijan siséllakin niin, ettei han vield tiedd, pitéisiko
ohjelmaa myonteisend vai kielteisend asiana, koska ei ole ennen toiminut kehitysohjelmassa.
Tama tuo toimijoiden rooleihin uuden dynaamisen aspektin, koska kehitysohjelman toimijat
ottavat vield roolien lisdksi mitd erilaisimpia subjektiasemia. Se tekee jo muutenkin
kompleksisesta kehitysohjelmasta vielakin kompleksisemman, mutta samalla joustavamman
muutoksille, koska subjektiasemat ovat jatkuvassa liikkeessa.

Subjektiasemien kuvaaminen aktanttimallien avulla auttoi ymmartdmaan, kuinka selkeésti
kaikki Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman toimijat ovat samaa mielt& palvelutuotannon
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uudistamisen tarkeydesta. Kaikki kehitysohjelman toimijat eivat ole kuitenkaan yhta mielta
siitd, onko kehitysohjelma ja ohjelmajohtaminen hyvé tapa toteuttaa téllaista suurta muutosta,
kuten palvelutuotannon uudistamista. Kuntaliiton toimijat ovat hyvin yksimielisia siité, etta
palveluja on uudistettava, mutta kysymys siitd, kannattaako se toteuttaa ohjelmajohtamisen
avulla luo ristiriitoja toimijoiden vélille.

Kuten edelld on todettu, empiiriset tydnsosiologiset tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyot
ovat todellisuudessa muuttuneet paljon vahemmaéan kuin etukateen on ennustettu. Hyvin
pitkalle samansuuntaisia ajatuksia nousi kehitysohjelman toimijoiden haastatteluista esiin eli
kehitysohjelma ei ole todellisuudessa muuttanut paljoakaan kaytdnnon tyota. Osittain tdma
kehitysohjelman hyvin rajallinen ké&ytdnnén muutos on varmaan johtunut siitd, ettd
kehitysohjelmasta on pyritty hyotymdaan mahdollisimman pienin hierarkkisin ja
koulutuksellisin muutoksin. Kehitysohjelman myo6té tulevat muutokset eivat siis merkitse
automaattisesti tydeldman kehittymista parempaan suuntaan, vaikkakaan eivét valttamatta vie
asioita huonompaan suuntaankaan. Selvdd kuitenkin on, ettd ilman maaratietoista
uudistusty6td meneilld&n olevaa julkisen sektorin Kriisiytymistd ei pystytd menestyksellisesti
hallitsemaan. Pikemminkin passiivisuuden seurauksena olisi todennédkdisesti ainakin ensi
vaiheessa olemassa olevien tydeldman instituutioiden jaykistyminen ja koko kansantalouden
Kilpailukyvyn heikkeneminen. Toisaalta on otettava huomioon, ettd uudistuspyrkimyksilla,
kuten kehitysohjelmalla, tulee joka tapauksessa olemaan omat epéilijansa ja ettd uudistustyo
joutuu kohtaamaan monenlaista vastarintaa niin  yksittaisissa  toimijoissa  kuin
organisaatioissakin. Ellei vastustusta kyetd voittamaan, olemassa olevat institutionaaliset
jarjestelyt elavat elaméénsa kahliten entistd pahemmin uudenlaisten, ehkdpd huomispéivan
olosuhteisiin paremmin soveltuvien toimintamallien, kuten kehitysohjelmien, omaksumista.

On olemassa monta tasoa, joilla muutoskehitystda voidaan pyrkid hallitsemaan. Jokainen
yksilo pyrkii luonnollisesti kehittelemaan ymparilldén tapahtuvassa tyéelamén muutoksessa
omat henkilokohtaiset selviytymisstrategiansa ja roolinsa. Yksittdiset organisaatiot yrittavat
omine kehittdmistoimineen pysytelld muutoskehityksen tahdissa, etujarjestot pyrkivét
turvaamaan mahdollisimman hyvin omien jésentensd aseman muutoksissa ja julkinen valta
pyrkii séatelemaan kehitystd omien intressiensd ja vastuittensa mukaisesti. Kehityksen
varsinainen sisaltd maardytyy siten vasta sen mukaan, miten eri toimijoiden pyrkimykset ja
logiikat kohtaavat toisensa sek& missd maarin ne rakentuvat toimivaksi kokonaisuudeksi.
Tutkittavana olleessa Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmassa eri toimijoiden pyrkimykset
kohtaavat ollen samoilla linjoilla palvelutuotannon uudistamisen tarkeyden suhteen, mutta se,
tuleeko siitd toimiva kokonaisuus kehitysohjelmana, tulee n&htdvaksi seuraavien vuosien
aikana.

Tamaén tutkielman tulokset antavat mahdollisuuden osallistua my6s ajankohtaiseen kuntien ja
niiden toimialojen kehittdmistd ja muutosta koskevaan keskusteluun. Koska talla tutkielmalla
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astuin askeleen kohti Kuntaliiton Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman toimijoita ja
heidan kéytant6jaan, nden tarpeelliseksi jatkotutkimushaasteeksi tutkia ja mééarittaa jatkossa
tarkemmin, kuinka kehitysohjelman toimijat muissa yhteyksissa, esimerkiksi kuntien
kehitysohjelmissa tai kehitysohjelmissa, jotka ovat edenneet jo toteutusvaiheeseen, toimivat ja
toteuttavat muutosta. Naen myos merkityksellisend pohtia sitd, eroavatko kehitysohjelmien
toimijoiden roolit yksityisella ja julkisella sektorilla ja vaikuttaako tdma esimerkiksi
tarvittavaan johtajuuteen tai ohjelmaorganisaation rakenteeseen. Mielenkiintoista olisi myos
verrata, eroavatko toimijoiden roolit ohjelmassa heidén rooleistaan organisaatiossa yleensa.
Taman tutkimuksen perusteella sanoisin, ettd rooli kehitysohjelmassa on hyvin lahella
toimijan omaa motivaatiota ohjelmatyéhén ja toisaalta mahdollisuuksia osallistua
ohjelmatyéhén oman tyén ohella.
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Liite 1 Haastattelukysymykset Kuntaliiton haastatteluihin

Johdatus haastateltavalle: Haastattelun tarkoituksena on kyselld haastateltavalta
hédnen omasta asemastaan ja oman osa-alueensa asemasta Palvelutuotannon
uudistaminen

-ohjelmassa. Aihepiirejd ovat ohjelman kaynnistyminen, idea ja tavoitteet seka
toisaalta ohjelman suunnittelu, toteuttaminen ja seuranta. Aikaa k&ytetdan noin /
korkeintaan 1% tuntia.

1. Taustaa:

¢ Kerro hieman koulutustaustastasi ja tyéurastasi?

e Milloin ja miten sind tulit mukaan Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelmaan?

e Miten osallistut Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelmaan eli mikd on
toimenkuvasi ohjelmassa?

e Kuinka paljon aikaa sinulla menee pdivasséd / viikossa / kuukaudessa
ohjelman parissa tyoskentelyyn? (péivéa tai prosenttia)

e Kerro lyhyesti millainen rakenne Palvelutuotannon uudistaminen -
ohjelmassa on?

e Onko ohjelmalle ja sen osa-alueille mééritetty aikataulu / vaiheet?

e Kuinka monta henkila tyoskentelee koko ohjelmassa / omassa 0siossa?

e Kuinka monta ndistd on osa-aikaisia / tdyspéaivaisesti ohjelmaan allokoituja?

2. Ohjelman toteuttaminen

Kerro tekemaéstasi kéytannon tyosté ohjelmassa?

Eroaako ohjelmassa tekemaési tyd muusta tyostési? Miten?

Mit& haasteita olet kohdannut ohjelmatydssa? Esimerkkeja?

Miten ohjelma mielestési istuu organisaatioonne?

Esiintyyko organisaatiossa muutosvastarintaa ohjelmaan nahden?
Mika on eniten tukenut ohjelman edistymista?

Mik& on eniten estanyt tai haitannut ohjelman edistymista?

Mité vaikutusta ohjelmamaisella ldhestymistavalla on tydskentelyyn?
Miten ohjelma tukee Kuntaliiton toimintaa / auttaa strategian
toteutumisessa?

2.1 Motivaatio / merkitys

e Kuinka tarkednd koet Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman
toteuttamisen?

¢ Innostaako sinua tydskentely ohjelmassa? Miksi?

e Mika motivoi sinua ohjelmatydhdn? Miksi?

e Millainen prioriteetti sinulla on toittesi suhteen? Mihin Palvelutuotannon
uudistaminen -ohjelma sijoittuu siing?

e Miten ndet oman asemasi ohjelmassa?

e Mitd sind merkitset ohjelmalle?
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Ent& mit& ohjelma merkitsee sinulle?

2.2 Rooli / suhteet muihin

Millaista yhteisty6td ohjelman puitteissa tehddan?

Mitd konkreettista vaikutusta omalla ty6llasi on muiden ohjelmassa
toimivien

tyohon?

Mité vaikutusmahdollisuuksia sinulla on ohjelmassa?

Ketka ovat mielestési merkittdvimpia toimijoita ohjelmassa? Miksi?

Mitd muuttaisit ohjelmassa, jos se olisi sinusta Kiinni tai mika vaan olisi
mahdollista?

Tulisiko joidenkin ohjelmassa toimivien muuttaa osallistumisaktiivisuuttaan,
jotta

ohjelmalle asetetut tavoitteet saavutettaisiin?

Entd tulisiko joidenkin muuttaa ohjelmaan suhtautumista, jotta ohjelmalle
asetetut

tavoitteet saavutettaisiin?

Millaisena ndet oman roolisi ohjelmassa?

Haluisitko sen muuttuvan johonkin suuntaan? Miten? Miksi?

Mité luulet muiden ajattelevan roolistasi ohjelmassa?

Mika ndista kuvakorteista kuvaa parhaiten rooliasi ohjelmassa? Miksi?

Mika ndista kuvakorteista kuvaa parhaiten Palvelutuotannon uudistaminen
-ohjelman roolia Kuntaliitossa? Miksi?

3. Ohjelmaidean syntyminen

Misté ajatus ohjelmasta alunperin nousi?

Tiesitkod ideasta tdssé vaiheessa? Jos, niin mitd mieltd olit ideasta? Miten
ideaan yleisesti suhtauduttiin?

Miten pa&tds ohjelman toteuttamisesta syntyi?

Miten paatokseen suhtauduttiin?

4. Ohjelman alkuperdiset tavoitteet ja suunnittelu

Miten ohjelman tavoitteet muodostettiin?

Mitd mielt4 tavoitteista oltiin / olit?

Tunnetko, ettd sind olet saanut tarpeeksi vaikuttaa ohjelman tavoitteiden
asettamiseen? Esimerkkeja?

4.1 Ohjelman tavoitteet talla hetkella

Mitka ovat ohjelman tavoitteet talla hetkella?

Miten ndma tavoitteet liittyvat koko organisaation tavoitteisiin? (strategiaan)
Mitk& ovat eri osa-alueiden tavoitteet?

Miten ndet oman tyopanoksesi tavoitteiden saavuttamiseksi? Esimerkkeja?
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e Mitd kdytanndn merkitystd ohjelman tavoitteilla on ohjelmassa toimivien
kannalta?

4.2 Ohjelman suunnittelu

e Mitd asioita ohjelmassa suunnitellaan?

e Onko ohjelmasta olemassa suunnitelma?

e Mit4 asioita suunnitelmassa on otettu huomioon?
5. Seuranta ja mittaaminen

e Mit4 asioita ohjelmassa seurataan / mitataan?
e Miten seuranta aiotaan organisoida?
o Keskellda kiivainta toteutusta, mitkd ovat ohjelman vetdjdn / osioiden
johtajien seurattavat asiat?
e Minkalaisista dokumenteista ja tietojarjestelmistd ohjelman vetdja hakee
tietoa / on paasy?
6. Ohjelman toteutus

o Mit& kirjallisia s&antdja ja neuvoja on olemassa tukemaan projekteissa ja
ohjelmissa ja sen osioissa tapahtuvaa tyo6ta?

e Mitd Kkirjoittamattomia saant6ja ja neuvoja on olemassa tukemaan
projekteissa ja ohjelmissa ja sen osioissa tapahtuvaa tyota?

e Minkalaisella organisaatiolla vied&d&n ohjelmaa eteenpéin?

e Onko sitd mietitty, méaaritetty, dokumentoitu?

e Onko osioiden roolit ja vastuut maaritetty?

7. Viestinta

e Ohjataanko tekemisté ohjelmassa / sen osioissa paaosin suullisen viestinnén
avulla vai kirjallisten ohjeiden avulla?
e Miten osa-alueet raportoivat ohjelmapéaallikolle?
e Kuinka usein ennalta sovittuja ryhmépalavereja jérjestetddn keskimaarin
ohjelmassa / sen projekteissa?
8. Ohjelman onnistuminen

Oletko tietoinen, missa ohjelman toteuttamisessa mennééan?

Onko tdh&dn mennessa saavutettu mitd on pitanyt? Esimerkki?

Millaisia vaikutuksia ohjelmalla on saavutettu?

Onko ohjelman aikana syntynyt uutta osaamista / uusia ideoita, jota / joita
voidaan hyddyntaa jatkossa? Mita?

Lopuksi: Kysymyksid? Kommentteja? Kiitos!

Haastattelijoiden tunnelmat ja mietteet heti haastattelun jalkeen:
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Liite 2 Haastatteluissa kaytetyt kuvakortit
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Liite 3 Tutkimuksen analyysin koodiluokitus

Aktiivisuus:

Ajan kaytto (30)
Merkittavat toimijat (14)
Motivaatio (45)
Tekeminen (58)
Tietoisuus (41)

Kehittdmistarpeet:

Ideat (19)
Mittarit (10)
Ongelmat (54)

Meidéan rooli (1)

Merkitys:

Asenne (41)

Ohjelman merkitys (35)
Oma (17)

Ristiriita (39)

Usko ohjelmaan (11)
Vaikutukset (15)

Haastateltavan oman roolin kuvaus:

Kuvaus (26)
Oma mielipide (31)
Virallinen (11)

Palvelutuotannon uudistaminen -ohjelman rooli:

Roolin kuvaus (16)
Tarkeys itselle (9)
Tarkeys kunnille (15)
Téarkeys Kuntaliitolle (18)

Haastateltavan tausta (20)

Valta:
Johtajuus (82)
Politiikka (16)
Vaikutusmahdollisuudet (26)
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