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Tutkimuksen aiheena oli organisaatiokulttuurien yhdistäminen laajassa Salon monikuntaliitoksessa, 

joka toteutui 1.1.2009. Tutkimuksessa kysytään, miten uuden Salon alkutaipaleella organisaa-

tiokulttuurin osatekijät muotoiltiin, miten prosessi eteni ja mitkä ovat tulokset 3,5 vuoden päästä 

yhdistymispäätöksen tekemisestä. Tutkimuksen tieteenfilosofiana on hermeneutiikka, joka korostaa 

merkityksiä sisältävien kokonaisuuksien ymmärtämistä ja tulkintaa. Tietoa tuotetaan asioiden ja 

ilmiöiden välisiä yhteyksiä tutkimalla, ja tarkastelemalla niitä sekä suhteessa muihin samanaikaisiin 

ilmiöihin että ilmiöiden kehitykseen. Filosofia soveltuu tapaustutkimukseen, jossa peruslähtökohta-

na on tuottaa tietoa erityisistä paikkaan ja aikaan sidotuista olosuhteista, ilmiöistä, prosesseista, 

merkityksistä ja tiedoista. Tapaustutkimuksen haasteena on ilmiöiden ymmärtäminen ainutlaatuis-

ten ominaisuuksiensa ja niiden taustalla olevien asiayhteyksien vuoropuheluna. 

 

Tutkimus jakaantuu kahteen osaan. Ensimmäinen osa käsittelee yhdistymisprosessia, mihin liittyen 

ensimmäiseksi kuvaan Salon prosessin taitavan yhdistymisen mallin avulla ja toiseksi selvitän kyse-

lyn kautta, miten yhdistyminen onnistui. Salossa noudatettiin taitavan yhdistymisen mallia, mutta 

tarkasta prosessista huolimatta osa mallista jäi toteutumatta. Tutkimuksen toisessa osassa kohteena 

on Salon organisaatiokulttuuri, jonka tunnusmerkkejä etsin Edgar H. Scheinin teorian avulla. Kult-

tuurin näkyvän osan elementit ovat jo pääosin tutkimusaikana muotoutuneet, mutta näkymättömästä 

osasta, arvoista ja perusolettamuksista saa vasta viitteitä. Tutkimustulosten perusteella koko tutki-

musaikaani, sekä yhdistymisen valmisteluaikaa että uuden Salon käynnistymisen jälkeistä aikaa, 

yhdistää kaksi ilmiötä. Niistä ensimmäinen on johtamiseen liittyvät ongelmat ja toinen inhimillisten 

tekijöiden sivuuttaminen. Johtamisen ongelmat konkretisoituvat erityisesti kaupunginjohtajan va-

linnan ajoitukseen, mutta sitoutumattomuus muutokseen organisaation eri tasoilla on hankaloittanut 

muutoksen täytäntöönpanoa. Vuorovaikutuksen puute ilmenee tiedottamisen valinnoissa, päätösten 

siirtämisessä arjen toimintaan ja strategian jalkauttamisessa. 

 

Tutkimukseni lähtökohtana oli organisaatio, mutta päädyin tutkimustulosteni kautta pohtimaan yh-

distymisprosessin toteutusta myös työntekijänäkökulman kautta. Voivatko muutoksessa johto, työn-

tekijät ja organisaatio saavuttaa samoilla toimilla hyötyä, joka konkretisoituu sekä yksilön että yh-

teisön tasolla? Vastaukseni on kyllä ja keinoina on vuorovaikutus ja viestintä. Tutkimustulosten 

tulkinnan yhteydessä esitän yhdistymisprosessin ihmisläheisestä toteutuksesta käytännönläheisen 

mallin, jossa esimiesten osuus muutoksen täytäntöönpanijoina korostuu.  
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1 Johdanto 
 

Muutoksen aikaansaaminen merkitsee muutosta organisaation jäsenissä, kulttuurissa, rakenteissa, 

toimintatavoissa ja järjestelmissä. Organisaatiokulttuuri on keskeinen elementti johdettaessa organi-

saatiota muutoksessa. Organisaatiossa on välttämätöntä ymmärtää kulttuuriin liittyviä asioita, jotta 

niissä tapahtuvia ilmiöitä pystytään tulkitsemaan sekä määrittelemään asioiden tärkeysjärjestys joh-

tajuuden kannalta. Johtaminen ja organisaatiokulttuuri ovat saman asian kääntöpuolia, eikä niitä 

pysty ymmärtämään yksinään (Schein 1987, 19–20).  Yksinkertaistettuna organisaatiokulttuuri ja-

kaantuu kahteen osaan. Osa kulttuurista on näkyvää, rationaalista, tietoista ja tiedostettua. Nämä 

kulttuuripiirteet ovat helppo ja välttämätön lähtökohta kulttuurin ymmärtämiselle, sillä ne ovat 

kaikkien nähtävissä ja ne perustuvat kirjattuihin tai ääneen lausuttuihin toteamuksiin. Toinen osa on 

kulttuurin näkymätön puoli, jossa vaikuttavat kulttuurin piilevät piirteet. Se on paljon hankalampi 

tunnistaa ja ymmärtää. Tutkijat korostavat, että organisaation tunnepuolen vaikutus organisaation 

toimintaan on ratkaisevan tärkeä. Tällä tasolla ratkaistaan, lähteekö henkilöstö mukaan organisaati-

on uudistukseen. (Aaltonen ym. 2003, 96–97). 

 

Vaikka yksittäinen ihminen tunteineen on muutoksen keskeinen osa, on tämän tutkimuksen lähtö-

kohtana pohtia asioita ja ilmiöitä organisaation kannalta, ja yhdistää ihminen tähän kokonaisuuteen 

vasta tulosten analyysissa ja johtopäätöksissä. Sitä, mitä ihmiselle muutoksessa tapahtuu, muutos-

vastarintaa ja näiden syitä on käsitelty monissa tutkimuksissa. 

 

Kysymyksessä on tapaustutkimus Salon kaupungin kuntarakennemuutoksessa käynnistyneestä or-

ganisaatiokulttuurin muotoutumisesta. Kuvaan Salon alkuvaiheen organisaatiokulttuurin muotou-

tumiseen vaikuttavat tekijät sekä niihin liittyviä muita ratkaisuja, jotka ovat joko suoraan tai välilli-

sesti muovanneet kulttuuria. Tässä tutkimuksessa ei ole tarkoitus kyseenalaistaa Salon kuntaraken-

neuudistuksen tarpeellisuutta, vaan ottaa tehty päätös toteutuneena tosiasiana. Koska yksi lakkaute-

tuista kunnista oli nimeltään Salo ja uusikin kunta on Salo, käytän tässä tutkimuksessa nämä kaksi 

organisaatiota erottaakseni termejä vanha Salo ja uusi Salo. 
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1.1 Tutkimuksen tausta 

 

Vuoden 2009 alussa toteutui lukumäärältään toistaiseksi laajin yksittäinen kuntauudistus, kun uusi 

Salon kaupunki aloitti toimintansa. Uudistuksen myötä kymmenen kuntaa ja neljä kuntayhtymää 

lakkasi olemasta ja tilalle perustettiin kokonaan uusi kunta, joka otti nimekseen Salo. Uuden Salon 

muodostaneet 14 organisaatiota olivat hyvin erilaisia, ja jo koon puolesta erot olivat merkittäviä. 

Pienessä Särkisalon kunnassa henkilökunta muodostui 28 henkilöstä, joten on ymmärrettävää, että 

tiedonkulku ja päätöksentekokulttuuri poikkesivat erittäin olennaisesti suurimman yhdistyneen 

kunnan, yli tuhannen työntekijän Salon kaupungin toimintatavoista. Organisaatioiden kehitysaste 

johtamisjärjestelmien suhteen oli erilainen ja työntekijöiden valmiudet sietää muutoksia vaihtelivat 

suuresti. Osassa organisaatioita oli pitkälle delegoitu päätöksentekokulttuuri ja osassa pienistä ja 

rutiiniluonteisista asioista päätettiin varsin korkealla tasolla. Kuntien taloudelliset tilanteet vaihteli-

vat niin ikään merkittävästi. Osalla oli valmiuksia jatkaa itsenäisenä, mutta osalla talous oli jo pi-

dempään ollut heikolla pohjalla. Uusi Salo on yli 3.500 työntekijän organisaatio, joka toimii yli 

sadassa toimipisteessä. Salon muutosprosessi toteutettiin taitavan yhdistymisen periaatteiden mu-

kaisesti. Vaikka taitavan yhdistymisen eri vaiheet on tarkoin kuvattu, eivät kuvaukset anna selkeää 

kuvaa siitä, kuinka paljon työtä kuntien yhdistymisen taitava toteutus vaatii. Taitava yhdistäminen 

korostaa henkilökunnan asemaa ja viestintää, jotka ovat tärkeitä osatekijöitä myös organisaatiokult-

tuurin kannalta. 

 

Salon seudun kunnilla oli pitkä yhteinen yhteistoiminnan jakso, joka alkoi jo 1960-luvulla. Vuosien 

saatossa yhteistyö tiivistyi kaikilla olennaisilla palvelualoilla sekä myös käytettyjen atk-

järjestelmien kautta, mitkä tekijät vaikuttivat siihen, ettei lopulta ollut enää mahdollista lisätä yh-

teistyötä. Esimerkiksi seudun kuntajohtajien muistioista ilmenee näkemys, että ainoa mahdollisuus 

oli poistaa kuntarajat. Tämän vaiheen kypsyminen ilmeni jo 1990-luvulla, kun Salon seudulla laa-

dittiin kaupunkiohjelma ja siihen liittyvät erilliset muut ohjelmat. Vuonna 2005 käynnistyi vapaaeh-

toinen selvitys kuntien yhdistämisestä, mikä johti kuntajakolain mukaisen hallinnon ja palveluiden 

järjestämissopimusneuvotteluihin.  

 

1.2 Aiemmat tutkimukset kuntien organisaatiokulttuurista 

Kuntaorganisaatioiden muutosta on yleisesti tutkittu varsin paljon ja myös organisaatiokulttuuri 

muutosten yhteydessä on viime vuosina ollut aktiivisen kiinnostuksen kohteena. Kuntayhteisöjen 
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organisaatiokulttuureita on eniten tutkittu sosiaali- ja terveydenhuollon alalla. Ulla Kauppi (2001) 

selvitti sosiaalialan organisaatioiden kulttuurisia eroja, Hannele Rahkonen (2007) muutosjohtamista 

terveydenhuollon tietojärjestelmän käyttöönotossa ja Anssi Kuosmanen (2007) johtamis- ja työ-

kulttuureja Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin organisaatiofuusiossa. Yleisemmällä tasolla 

Marja Kärkkäinen (2005) tutki organisaatiokulttuurien yhdistymistä Haminan kaupungin ja Vehka-

lahden kunnan kuntaliitoksessa ja Anne Korhonen (2002) organisaatiokulttuuria ja sen muutosta 

julkishallinnossa. Yksityissektorilla Jaakko Pitkänen (2006) on tarkastellut yrityskulttuurin vaiku-

tusta muutosprosessissa ja Marja Salminen (2007) muutoksen johtamista teollisuusympäristössä.  

 

Marja Kärkkäisen tutkimus on oman tutkimukseni kannalta mielenkiintoinen sen yksityiskohdan 

suhteen, että sekin on tehty noin kaksi vuotta kuntaliitoksen toteutumisen jälkeen. Tutkielman joh-

topäätöksissä todettiin, että Haminan kaupungin ja Vehkalahden kuntien kuntaliitoksessa synty-

neellä uudella Haminalla ei tutkimusajankohdassa vielä ollut omaa organisaatiokulttuuria. Tutki-

muksen päätelmissä todetaan, että kuntaliitosten yhteydessä olisikin syytä kiinnittää enemmän 

huomiota organisaatiokulttuurin merkitykseen. Kärkkäisen mielestä tärkeää olisi esimiesten koulut-

taminen ja tukeminen kuntaliitosprosessissa. (Kärkkäinen 2005, 63.) 

 

Jaakko Pitkäsen tutkimuskohteena oli Fortum Oy, joka perustettiin vuonna 1998 Imatran Voima 

Oy:n ja Neste Oy:n fuusiolla. Vuonna 2002 Fortumiin fuusioitiin Birka Energi Ab. Pitkänen teki 

väitöskirjassaan kolme johtopäätöstä. Ensimmäinen oli, että organisaation ilmiöitä, jännitteitä, risti-

riitoja ja tilanteita ei voida ymmärtää, jos ei oteta huomioon kulttuuria. Toinen johtopäätös oli, että 

fuusioihin perustuva muutosdynamiikka perustuu itsensä tuntevien organisaatioiden ja kulttuurien 

kohtaamiseen. Muutosprosessin hallinta edellyttää kurinalaista johtamista ja osallistuvaa, mahdol-

listavaa johtajuutta. Erityistä huomiota on kiinnitettävä vuoropuhelun organisointiin ja systemaatti-

seen valmennukseen. Kolmas ja keskeisin johtopäätös oli, että yritysfuusio on taitolaji, jossa kil-

paillaan johtamisessa, oppimisessa ja jännitteiden hallinnassa. Pitkäsen käsityksen mukaan yrityk-

sen on hallittava toimintaympäristön nopeus ja ihmismielen hitaus. (Pitkänen 2007, 203-204.) 

 

Inga Nyholm teki laajan tutkimuksen seutuyhteistyön muutoksesta ja tutki sitä kuntien keskijohdon 

näkökulmasta. Hänen johtopäätöstensä mukaan muutoksia kunnissa vaikeuttaa hallinnan häly, joka 

juontuu toimintaympäristön murrostilasta ja monimutkaistumisesta. Häly aiheuttaa epävarmuutta, 

arvaamattomuutta, kaoottisuutta ja sekavuutta. Hälyssä on epäselvää, mitkä johtamis- ja muutos-

mekanistit tuottaisivat parhaita tuloksia. Parhaalta vaihtoehdolta saattaa näyttää pitäytyminen van-

hoissa päätöksentekomalleissa ja rakenteissa, koska häly vaikeuttaa tilanteeseen parhaiten sopivien 
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mallien löytymistä. Tämä kuitenkin lisää hallinnan hälyä. (Nyholm 2007, 134-135.) Hälyä ilmentä-

vät tekijät ilmenevät muutoksen täytäntöönpanossa ja johtamistavoissa, kuntaorganisaatioiden eri-

tyispiirteissä, yksilöiden pyrkimyksissä sekä toimintaympäristössä. (emt. 213.) Tutkimuksen ha-

vaintojen perusteella kuntaorganisaatioissa muutoksen onnistumiseen ja sen tavoitteiden saavutta-

miseen vaikuttavat rationaalisuuden puute ja irrationaaliset tekijät, mutta myös liian rationaaliset 

toimintatavat sekä ympäristön kaoottisuus, joka korostaa irrationaalisia tekijöitä. (emt. 220). Ny-

holmin havainnot ihmisläheisen lähestymistavan puuttumisesta muutoksen täytäntöönpanossa tu-

kevat omia tutkimustuloksiani.  

 

1.3 Keskeiset käsitteet 
 

Keskeisiin käsitteisiin olen valinnut määritelmiä, joiden kautta johdattelen lukijaa suuntaamaan 

ajatuksensa tutkimusaiheeseen. Käsitteet toimivat avaimina organisaatiokulttuurin rikkaaseen maa-

ilmaan sekä Salon prosessin ymmärtämiseen. Käsitteillä en pyri kattavuuteen, vaan tarkoitus on 

avata erilaisia näkökulmia, jotka kiinteästi liittyvät tutkimukseni valintoihin. 

 

Organisaatio on yksinkertaisimmillaan ryhmä ihmisiä, joilla on yhteinen tavoite. Se on kuitenkin 

paljon monimuotoisempi rakennelma, joka muodostuu yksilöistä ja ryhmistä, jotka ovat keskenään 

jatkuvassa vuorovaikutussuhteessa tavoitellen määriteltyjä päämääriä. Organisaation toimivuuden 

kannalta on ratkaisevaa, että sen rakenne ja prosessit sopivat yhteen. (Hermans 1995, 105–106.) 

Harisalon mukaan organisaatio voidaan määritellä neljällä eri tavalla. Tavoite- ja tehokkuusmalli on 

yleisimmin käytetty tapa, jossa nimensä mukaisesti tavoitteellisuus ja tehokkuus korostuvat. Orga-

nisaatio on olemassa tavoitteen saavuttamista varten ja tehokkuuden vaatimus ohjaa sitä kehittä-

mään toimintaansa jatkuvasti. Mallin mukaisia toimintoja ovat tulosajattelu, toimintojen järkeistä-

minen, organisaatiotasojen madaltaminen ja tulosmittarit. Säilymismallissa organisaatiot edustavat 

yhteistoiminnallisia järjestelyitä, ja tarkoituksena on mahdollistaa organisaation olemassaolo ja jat-

kuvuus. Organisaation olemassaolo on riippuvainen monista tekijöistä. Säilymismallin toimintoja 

ovat ristiriitojen rakentava käsittely, myönteisen ilmapiirin rakentaminen, ja ihmisiä erottavien teki-

jöiden minimointi. Vaihdantamalli korostaa organisaation ja sen toimintaympäristön välistä vuoro-

vaikutusta ja vaihdantaa. Olennaista on se, miten organisaation toimintaympäristö ohjaa ja rajoittaa 

organisaation kehittymismahdollisuuksia. Menestyksen mittareina ovat organisaation kyky tarkkail-

la ympäristöään, kehittää itseään havaintojen perusteella ja tyydyttää ympäristön vaatimukset. 

Vaihdantamallissa keskeisiä kiinnostuksen kohteita ovat kumppanuus, verkostot ja strategiset al-

lianssit. Tulkinnallisen mielikuvan mukaan ihmisten ymmärrys organisaatiosta riippuu heidän omis-
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ta käsityksistään ja tulkinnoistaan. Mielikuva on pelkistys todellisuudesta, joka muuttuu jatkuvasti. 

Huomio kiinnittyy työnjakoon, hallinnollisiin käytäntöihin ja prosesseihin. (Harisalo 2008, 17 – 

19.) 

 

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tietyn ihmisyhteisön tapaa ajatella ja toimia. Yhteisön kulttuu-

ri opitaan elämisen ja toimimisen kautta, ja se sisältää organisaation jäsenten yhteisen maailmantul-

kinnan sekä yhteiset ajattelu- ja toimintatavat. Näkemykset organisaatiokulttuurista voidaan jakaa 

kahteen pääryhmään: 

 

1. Organisaatiolla on kulttuuri (”has”-näkökulma). 

2. Organisaatio on kulttuuri (”is”-näkökulma). 

 

”Has”-näkökulman mukaan kulttuuri on yksi tekijä monien muiden organisaation toimintaan vai-

kuttavien tekijöiden joukossa. Muut tekijät ovat esimerkiksi strategia, rakenne ja teknologia. Kult-

tuuri on organisaation ominaisuus, jota voi muokata, ja kulttuuri vaikuttaa ihmisten käyttäytymi-

seen. Näkökulman mukaan johdon on mahdollista kehittää organisaatiokulttuuria haluttuun suun-

taan sopivilla johtamisen keinoilla, jolloin kulttuuri on väline organisaation tuottavuuteen ja menes-

tykseen. ”Is”-näkökulmassa korostuu ihmisten jakama yhteinen merkitystulkinta. Kulttuuri syntyy 

ihmisten yhteisissä kokemuksissa ja vuorovaikutuksessa, jolloin kulttuuria tuotetaan yhteisesti jat-

kuvasti. Näkökulman mukaan organisaatiokulttuuria muutetaan ajattelu- ja toimintatapoja muutta-

malla, ja kyseessä on pitkäkestoinen muutosprosessi, jota ei voi täysin hallita. (Lämsä & Hautala 

2005, 176.) Organisaatiokulttuurin muuttaminen on hidasta, mutta sen kehittymistä voidaan edistää 

henkilöstön ja johdon koulutuksella, muutoksilla organisaatiorakenteessa, toimintatavoissa, rutii-

neissa ja työympäristössä sekä arviointi- ja palkitsemisperiaatteilla ja uusilla ihanteilla. Muutokseen 

vaikuttavat niin ikään äkilliset ulkoiset muutospaineet sekä esimiehen ja avainhenkilöiden vaihtu-

minen (emt. 183). Olipa näkökulma organisaatiokulttuuriin kumpi edellä kuvatuista tahansa, voi-

daan organisaatiokulttuurin tehtäviksi määritellä yhteisen identiteetin tuottaminen, ihmisten sitou-

tuminen organisaation perustehtävään ja käyttäytymistä ohjaavien pelisääntöjen selventäminen 

(emt. 179). 

 

Muutoksella tarkoitetaan tilasta toiseen siirtymistä. Muutos voi olla ajallisesti rajattu, kuten projekti, 

jolloin muutoksella on alku ja loppu. Jatkuva muutos on päättymätön prosessi. Kuntafuusiot sisältä-

vät elementtejä molemmista muutosluonteista, sillä toisaalta yhdistymisprosessi on projekti, mutta 

toisaalta yhdistymisellä muutetaan palveluja ja toiminnallista tehokkuutta, jotka ovat pysyväluontei-
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sia ja edellyttävät siten jatkuvaa uudistumista. Kuntarakenteisiin liittyvään muutokseen vaikuttavat 

poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset ja teknologiset tekijät. (Stenvall et al. 2007, 24.) 

 

Muutosasteet voidaan luokitella ennakoivaan, reagoivaan ja kriisimuutokseen (Nakari & Valtee 

1995, 114–115). Ennakoivissa muutoksissa on kyse työyhteisön jatkuvasta kehittämisestä. Rea-

goivasta muutoksesta on kyse silloin, kun muutostarpeet ovat näkyvämpiä mutta ei silti pakottavia. 

Kriisimuutoksessa on kyse välttämättömistä muutoksista, jolloin vaihtoehtoja on myös vähemmän. 

Näiden syvällisten muutosten yhteydessä puhutaan transformaatiosta eli revolutionaarisesta muu-

toksesta. Transformaatio vaatii aktiivista johtamista ja muutosmekanismeja, joita voivat olla kom-

munikaatiojärjestelmä, koulutus ja valmennusohjelmat. Syvät organisaatiomuutokset edellyttävät 

muutoksia organisatorisissa rakenteissa, työrakenteissa, valtarakenteissa, rooleissa, arvoissa, kult-

tuurissa ja muissa selkeästi ihmisiin liittyvissä asioissa. Transformaation toteuttaminen merkitsee 

yleensä huomattavaa ajallista ja rahallista investointia. Kuntarakennemuutokset ovat pääosin syväl-

lisiä muutoksia, mutta muutoksen taso voi vaihdella saman organisaation eri työyhteisöjen kesken. 

Jossakin työyhteisössä muutokset voivat olla vähäisiä, mutta toisessa kaikki voi muuttua.  

 

Muutosjohtaminen on prosessi, jossa yksilöt ja organisaatio autetaan siirtymään vanhasta tavasta 

tehdä asioita tekemään asiat uudella tavalla (Lorenzi & Riley 2003, 200 - 201). Se on tietoista vai-

kuttamista siihen, että muutos onnistuisi. Muutosjohtamisella valvotaan jo tehtyjen päätösten toteu-

tumista, hallitaan innovaatioita ja vallitsevaa asennetta, valvotaan aikataulussa pysymistä ja suunna-

taan toiminta ja resursseja eteenpäin. Muutosjohtaminen on Hermansin (1995, 17) mukaan johta-

juutta, jolla sekä itseä että organisaatiota kehitetään eteenpäin. Muutos ei ole ainoastaan organisaa-

tion muuttumista, vaan muutosta ihmisissä ja heidän toimintatavoissaan.  Muutosjohtamisen kan-

nalta on tärkeää ymmärtää muutoksen sisältö, koska muutosta ja sen seurauksia on hankalaa ennus-

taa etukäteen ja ne ovat vaikeasti hallittavia. Russell-Jones (2000, 75-80) korostaa muutosjohtami-

sessa suunnittelun merkitystä. Tulevien ongelmien ennakointi ja niiden ratkaisumahdollisuuksien 

läpikäyminen ovat suunnittelun perusta. Kuntaliitoksiin pätevät samat lainalaisuudet kuin muihin 

fuusioihin. Se sisältää tosin yleensä useita samanaikaisia muutoksia. Niitä ovat esimerkiksi strategi-

nen kehittäminen, prosessien kehittäminen tai palvelujen ohjauksen tai toimintatapojen uudistami-

nen. (Stenvall et al. 2008, 20-21.) 

 

Kuntien palvelurakenneuudistus eli PARAS on Valtioneuvoston vuonna 2005 käynnistämä kunta- ja 

palvelurakenneuudistus. Uudistushanke oli viimeinen liikkeellepaneva voima Salon yhdistymisessä. 

Uudistuksen tarkoituksena oli vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, kehittää palvelujen tuotantota-
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poja ja organisointia, uudistaa kuntien rahoitus- ja valtionosuusjärjestelmää sekä tarkistaa valtion ja 

kuntien välistä tehtävänjakoa. Tarkoitus oli parantaa tuottavuutta ja hillitä kuntien menojen kasvua 

sekä luoda edellytykset kuntien järjestämien palveluiden ohjauksen kehittämiselle. (VTM 2005, 5 ja 

79.) Uudistuksen perusteluna esitettiin voimakkaat rakenteelliset muutokset, joiden kohteeksi kun-

nat joutuisivat. Näitä olivat väestön vanheneminen, palvelukysynnän kasvu, sisäinen muuttoliike, 

yhdyskuntarakenteen tiivistyminen, henkilöstön eläkkeelle siirtyminen, työvoiman niukkeneminen 

ja julkisen talouden paineet. Palveluiden tuotantotapojen monimuotoistumisen nähtiin vaativan uut-

ta osaamista sekä syvenevää yhteistyötä niin kuntien kuin julkisen, yksityisen ja kolmannen sekto-

rin välillä. Kuntien yhteistoiminnan katsottiin lisääntyvän entisestään, mikä puolestaan vähentäisi 

kuntarajojen merkitystä. Tavoitteena oli toimintaympäristöstä aiheutuvista muutoksista huolimatta 

turvata palvelujen saatavuus ja laatu tulevaisuudessa. (Valtiovarainministeriö 2009, 8.) 

 

Paras-hankkeen eteneminen Salon tapauksessa kuvataan luvussa 5.2. Jatkossa tässä tutkimuksessa 

uudistuksesta käytetään lyhennettä PARAS. 

 

Taitava yhdistyminen on Suomen Kuntaliiton erityisasiantuntija, filosofian tohtori Arto Kosken 

kehittämä malli kuntien yhdistymisprosessista vaihtoehtona rutiininomaiselle yhdistymiselle. Arto 

Koski toimi kuntajakoselvittäjänä Salon seudun kuntien yhdistymisprosessissa. Taitava yhdistymi-

nen koostuu viidestä eri vaiheesta: selvitysvaihe, sopimusvaihe, päätöksentekovaihe, yhdistymisen 

valmisteluvaihe ja yhdistymisen toteutusvaihe.  Jokaisesta vaiheesta on oma kuvauksensa, jossa 

esitellään vaiheen keskeiset elementit. (Koski 2004, 15-28.) Käyn vaiheet läpi Salon yhdistymisen 

kannalta luvussa 5.3. Taitavassa yhdistymisessä on keskeistä kattava poliittinen edustavuus, ylim-

män virkamiesjohdon mukanaolo, avoimuus ja keskustelevuus, aktiivinen tiedottaminen ja yhteis-

toiminta. Taitavalla yhdistymisellä pyritään välttämään rutiiniyhdistymisen ongelmia. Niitä syntyy, 

kun tulevaisuuden haasteisiin ei kiinnitetä tarpeeksi huomiota, eikä yhdistymisen etujen hyödyntä-

miseen ja haittojen eliminoimiseen osoiteta riittävästi resursseja eikä toimenpiteitä. Ongelmia syn-

tyy myös, jos uuden kunnan toiminnan suunnittelussa turvaudutaan suoraan suuremman kunnan 

vanhoihin käytäntöihin, henkilöstöhallinto ja aktiivinen tiedottaminen jäävät valmistelussa ja toteu-

tuksessa liian vähälle huomiolle eikä muutoksen johtamiseen varata riittävästi resursseja. Myöskään 

laajapohjaisen luottamushenkilöhallinnon tärkeää merkitystä uuden kunnan muodostamisessa ei 

tiedosteta rutiiniyhdistymisessä. (emt. 14 – 15.) 

 

Hallinnon ja palvelujen järjestämissopimus on kuntajakolain mukainen yhdistyvien kuntien välinen 

sopimus toiminnan järjestämisestä yhdistymisen jälkeen. Salossa se syntyi taitavan yhdistymisen 
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prosessin sopimusvaiheessa ja se hyväksyttiin päätöksentekovaiheessa. Sopimus on voimassa kol-

me vuotta yhdistymisen toteutumisesta. Se on keskeinen yhdistymisen yksityiskohtia sääntelevä 

asiakirja. Tästä sopimuksesta käytetään jatkossa nimeä yhdistymissopimus.  

 

Hyvät käytännöt –käsitteellä tarkoitetaan mitä tahansa kokonaan tai osittain toimivia toimintatapoja, 

ajatusmalleja tai arjen tapoja toimia, jotka tarjoavat muille mahdollisuuden oppia. Hyvien käytäntö-

jen avulla on jossakin organisaatiossa päästy hyviin tuloksiin. Tässä tutkimuksessa on tarkoitettu 

niitä hyviä käytäntöjä, jotka olivat kehittyneet jonkin yhdistyneen organisaation toiminnassa. 

 

Yhdistymisprosessin toimielimet Salossa olivat luottamushenkilöistä muodostetut valmisteluryhmä, 

valmistelutoimikunta ja järjestelytoimikunta sekä viranhaltijaorganisaationa muutosjohtajatiimi. 

Kuviosta 8 sivulla 59 ilmenee taitavan yhdistymisen vaiheet ja asioista päättävät toimielimet pro-

sessin aikana. Salon yhdistymisen selvitystyöhön syksystä 2006 kesäkuuhun 2007 osallistui paikal-

lisina asiantuntijaeliminä 22-jäseninen valmisteluryhmä, 52-jäseninen puheenjohtajisto ja 228 jäse-

nen valtuustojen yhteiskokous. Henkilöstön edustajina kuntajakoselvityksessä toimivat 14-

jäseninen henkilöstötyöryhmä ja 45-jäseninen henkilöstöryhmä. Tärkeänä osana selvitystyössä oli-

vat kuntalaiskuulemiset ja yhdistysten ja järjestöjen sekä yrittäjien ja yrittäjäjärjestöjen kuulemisti-

laisuudet (Koski 2007a ja 2007b). Kuulemistilaisuuksiin osallistui 1755 henkilöä.  

 

Yhdistymispäätöksen jälkeen, elokuussa 2007 aloitti toimintansa 27-jäseninen valmistelutoimikun-

ta, johon selvitystyössä mukana olleet kunnat nimesivät jäsenet. Osa valituista henkilöistä oli toi-

minut jo valmisteluryhmässä, mutta osa oli yhdistymisprosessin kannalta uusia. Valmistelutoiminta 

oli epävirallinen neuvotteluelin, eikä sillä ollut juridisesti sitovaa päätösvaltaa. Kaikki valmistelu-

toimikunnan tekemät päätökset vahvistettiin järjestelytoimikunnan ensimmäisessä kokouksessa 

15.1.2008.  

 

Ennen virallisen toimielimen, järjestelytoimikunnan asettamista, valtioneuvoston tuli päättää kunta-

jaon muutoksesta, minkä jälkeen lääninhallitus vasta pystyi asettamaan järjestelytoimikunnan 

(Suomen Kuntaliitto 2007, 2). Tämän päätöksen Länsi-Suomen lääninhallitus antoi 20.1 2.2007. 

Kunnat olivat tehneet ehdotukset järjestelytoimikuntaan nimettävistä henkilöistä, ja valmistelutyön 

jatkuvuuden varmistamiseksi järjestelytoimikunnan kokoonpano oli sama kuin valmistelutoimikun-

nan. Kuntien tekemästä yhdistymispäätöksestä ehti kulua yli viisi kuukautta ennen kuin uudella 

Salolla oli kuntajakolain tarkoittama muodollinen päätöksentekijä, järjestelytoimikunta, pystyi aloit-

tamaan toimintansa. Uudessa kuntajakolaissa, joka tuli voimaan vuoden 2010 alusta, valmisteluvai-
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heen ongelmia selkiinnytettiin ja lakia ajanmukaistettiin vastaamaan kunta- ja palvelurakenneuudis-

tuksen myötä nousseita uusia tarpeita ja muuttuneita olosuhteita. Erityisesti kuntajaon muuttamisen 

valmisteluun ja päätöksentekoon liittyviä hallinnollisia menettelyjä nopeutettiin ja yksinkertaistet-

tiin. (HE 125/2009 ja www.kunnat.net.)  

 

Syksyllä 2007 valmistelutoimikunnan ja vuonna 2008 järjestelytoimikunnan tehtävänä oli huolehtia 

uuden kunnan hallinnon järjestämistä koskevista valmistelutehtävistä siihen saakka, kunnes uusi 

kaupunginhallitus aloitti toimintansa. Kaikki merkittävät valmistelu- ja järjestelytoimikunnan pää-

tökset vahvistettiin uuden kaupunginhallituksen päätöksillä. 

 

Toimikunnille asiat valmisteli ja päätökset täytäntöönpani muutosjohtajatiimi, joka muodostui 

kymmenestä kunnanjohtajasta ja neljästä henkilöstöjohtajasta. Uuden Salon aloitettua toimintansa 

entisten kuntien kunnanjohtajien nimikkeet muutettiin muutosjohtajiksi. Muutosjohtajatiimi piti 

vuosina 2007 ja 2008 yhteensä 62 kokousta. Valmisteluvaiheen ajaksi palkattiin yksi päätoiminen 

työntekijä, ja muiden valmistelutyössä mukana olleiden tuli osallistua siihen oman organisaationsa 

päätyön ohella ilman eri korvausta. Henkilöstö- ja henkilöstötyöryhmät jatkoivat toimintaansa selvi-

tysvaiheessa omaksutun toimintatavan mukaisesti. Kaikkea päätöksentekoa ja valmistelua rytmitti 

valmistelutoimikunnan hyväksymä, taitavan yhdistymisen malliin pohjautuva työsuunnitelma, joka 

antoi tiukat määräajat koko valmisteluprosessille.  
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2 Tutkimuksen tieteenfilosofia, metodologia ja aineisto 
 

2.1 Tieteenfilosofia 
 

Hermeneutiikka on tieteenfilosofinen suuntaus, joka korostaa merkityksiä sisältävien kokonaisuuk-

sien ymmärtämistä ja tulkintaa. Tietoa tuotetaan asioiden ja ilmiöiden välisiä yhteyksiä tutkimalla ja 

tarkastelemalla niitä sekä suhteessa muihin samanaikaisiin ilmiöihin että ilmiöiden kehitykseen. 

Tieto on jatkuvaa tulkintojen prosessia, jossa niin tulkinta kuin tieto uusiutuvat. Hermeneutiikassa 

teoria ja käytäntö käyvät vuoropuhelua. Hans-Georg Gadamer on esittänyt filosofisen hermeneutii-

kan, jonka keskeiset käsitteet ovat vaikutushistoriallinen tietoisuus, hermeneuttinen kehä, peli ja 

näkökulmien yhteensulautuminen. Hän yhdistää kielen, ymmärtämisen, tutkijan omakohtaisen elä-

mänkokemuksen ja historiallisen tietoisuuden. (Gadamer 2005, 116 – 117.) Gadamerin filosofia 

kutsuu tutkijaa pohtimaan omia asemiaan, positioiden vaikutusta tieteelliseen käsitykseen ja tieteel-

lisyyden luonnetta. Vaikutushistoriallinen tietoisuus merkitsee, että tietoisuus on historian kosket-

tama ja ymmärtäminen rakentuu omalle historialleen. Hermeneuttisessa kehässä ymmärtäminen 

nivoutuu kieleen, merkityksiin ja historiaan. Ajattelu ja kieli ovat vuoropuhelua. On tärkeää, että 

vuoropuhelussa kuuntelee toisten käsityksiä ja että kysymyksiä asettaa myös itselleen. Pelin käsit-

teessä on kyse siitä, että ymmärtämisessä on heittäydyttävä tekstin maailmaan samoin kuin pelissä. 

Kielelliset pelit ovat ymmärtämisen tärkein kulmakivi. Näkökulmien yhteensulautuminen on täydel-

lisen ymmärryksen salaisuus, joka voi merkitä uudenlaisia johtopäätöksiä ja ennakko-oletusten 

osoittamista virheelliseksi tai oikeiksi. (Gothóni 2005.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hermeneuttisella kehällä kuvataan tiedon muo-

dostumisen prosessia: yksityiskohtien tarkastelu 

vaikuttaa kokonaisuuden tulkintaan, tutkittavas-

ta kohteesta tehdyt havainnot johtavat uuteen 

tulkintaan, joka tuottaa yhä laajenevaa ymmär-

rystä kohteesta. 

Kuvio 1. Hermeneuttinen kehä 

 

Siljander (1988, 115–118) tiivistää hermeneuttisen kehän kolmeen keskeiseen periaatteeseen, joista 

ensimmäisessä todetaan, ettei tulkintaprosessilla ole absoluuttista lähtökohtaa ja kaiken perustana 
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on tulkitsijan oma esiymmärrys, mikä on inhimillisen tiedon perusedellytys. Tieteellinen ymmärrys 

rakentuu arkiymmärryksen perustalle. Toiseksi tulkinnan edetessä esiymmärrys muuttuu ja vaikut-

taa uusiin tulkintoihin, jotka muovaavat uutta ymmärrystä. Ilman tätä kehitystä tutkija kiertäisi sa-

maa kehää, eikä tieto tutkimuskohteesta syvenisi. Tulkittavaa ilmiötä on mahdollista ymmärtää vain 

sen yksittäisten osien ja kokonaisuuden välisen vuoropuhelun kautta. Prosessin edetessä yksittäisten 

osien merkitys muuttuu ja tarkentuu kokonaisuuden ymmärtämisen perusteella. Tulkintaprosessissa 

kokonaisuus hahmottuu osien kautta, mutta myös osat, esimerkiksi käsitteiden merkitys, selkiinty-

vät vähitellen suhteensa kautta kokonaisuuteen. Kolmanneksi hermeneuttinen kehä on päättymätön 

eikä tulkintaprosessilla ole absoluuttista päätepistettä. Käsitteiden tulkinta tapahtuu jatkuvassa, spi-

raalinomaisessa dialektisessä tiedostuksessa. Hermeneuttinen kehä sallii muuttaa tutkimussuunni-

telmaa kesken tutkimusprosessin ja suorastaan edellyttää sitä, jos tutkija tiedon tason syvetessä kor-

jaa ennakko-oletuksiaan, luopuu epärelevanteista sitoumuksistaan tai muuttaa ongelmanasetteluaan. 

 

2.2 Tutkimuksellinen lähestymistapa 
 

Tutkimuksen lähestymistapana on tapaustutkimus, joka soveltuu hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan. 

Tutkimuskohteena oleva Salon monikuntaliitos on 2000-luvun ensimmäisen vuosikymmenen aika-

na toteutuneiden lukuisien kuntaliitosten joukossa poikkeuksellisen laaja ja kuntarakenneuudistuk-

sen jatkumisen johdosta ajankohtainen. Salon tapaus on tapaus juuri laajuutensa vuoksi. Stake 

(1995, 4) korostaa, että tärkeintä tapauksen valinnassa on kysymys siitä, mitä kulloinkin kyseessä 

olevasta tapauksesta voi oppia. Tapaus voi kehittää ymmärrystä ja sen avulla saattaa pystyä kehit-

tämään tai muokkaamaan teoriaa. Koska olen itse toiminut Salon prosessin valmisteluvaiheen aika-

na keskeisessä roolissa, on tapaus valinnut ennemminkin minut kuin minä sen. Salon yhdistymisen 

valmistelu on minulle erittäin läheinen ja hermeneuttisen kehän mukaisesti minulla on tutkittavasta 

kohteesta esikäsitys. Lisäksi kohdetta tutkiessani totesin, että tapaustutkimuksen peruskysymykset, 

eli mitä, miten ja miksi – kysymykset, olivat olennaisia yrittäessäni löytää vastausta tutkimuskysy-

myksiini (Yin 1987, 4-8, Eriksson & Koistinen 2005, 4-5).  

 

Tapaustutkimuksessa peruslähtökohtana on tuottaa tietoa erityisistä paikkaan ja aikaan sidotuista 

olosuhteista, ilmiöistä, prosesseista, merkityksistä ja tiedoista. Tapaus ei tieteellisesti ole kiinnosta-

va yksittäisenä tapahtumakulkuna, elämäntarinana tai paikallisena omalaatuisuutena. Sen juoni ra-

kentuu aina paikallisten tapahtumien, ilmiöiden, erityispiirteiden ja niitä ympäröivän maailman vä-
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liselle suhteelle. Tapaustutkimuksen haasteena on ilmiöiden ymmärtäminen ainutlaatuisten ominai-

suuksiensa ja niiden taustalla olevien asiayhteyksien vuoropuheluna. (Laine et al. 2007, 111–112.)  

 

Tapaustutkimukset jaetaan intensiivisiin ja ekstensiivisiin tutkimuksiin. Intensiivisessä tapaustutki-

muksessa on tavoitteena ainutlaatuisen ja juuri tästä syystä teoreettisesti mielenkiintoisen tapauksen 

tiheä kuvaus, tulkinta ja ymmärtäminen. Myös tapauksen kontekstin kuvaus on tärkeää. Ekstensiivi-

sessä tapaustutkimuksessa puolestaan etsitään yhteisiä ominaisuuksia, yleisiä malleja ja uusia teo-

reettisia ideoita ja käsitteitä usean tapauksen vertailun avulla. Tapauksia käytetään välineinä ilmiöi-

den tutkimisessa. (Eriksson & Koistinen 2005.) Tämä tutkimus täyttää intensiivisen tapaustutki-

muksen piirteet, mutta tavoitteenani samalla oli löytää ominaisuuksia, jotka olisivat hyödynnettä-

vissä kuntauudistuksien täytäntöönpanossa. Stake (1995, 3) puolestaan toteaa, että tapaustutkimus 

on luonteeltaan joko luontainen tai välineellinen. Luontainen tapaustutkimus keskittyy tietyn yksit-

täisen tapauksen dynamiikkaan, eikä sen tavoitteena ole oppia ymmärtämään muita tapauksia. Vä-

lineellisessä tapaustutkimuksessa halutaan ymmärtää yleisemmän tason ilmiöitä ja tapausta käyte-

tään apuna ilmiöiden hahmottamisessa. Oma tutkimukseni on välineellinen tapaustutkimus, koska 

halusin löytää yleisesti sellaisia tekijöitä, joilla on erityistä merkitystä laajapohjaisten kuntaliitosten 

täytäntöönpanossa. 

 

Tämä tutkimus ajoittui uuden Salon kaupungin valmisteluvaiheeseen ja toimeenpanovaiheen kah-

teen ensimmäiseen vuoteen, joiden yhteiskesto oli 3,5 vuotta. Tarkoituksenani oli tehtyjen päätösten 

avulla kuvata uuden Salon organisaatiokulttuurin muodostuminen pala palalta ja esittää tämän pro-

sessikuvauksen avulla Salon näkyvän organisaatiokulttuurin osat. Koska organisaatiokulttuurin 

olennainen osa on johtamisjärjestelmä ja omassa tapauksessani eritoten muutosjohtaminen, liitin 

prosessin kuvaamiseen myös sellaisia uuden Salon kehittymiseen liittyviä päätöksiä, joilla on ni-

menomaan johtamisen kannalta ollut merkitystä. Eri toimielinten päätösten kautta pystyy organisaa-

tiokulttuurista esittämään vain pienen osan. Pinnan alle jää huomattava osa kulttuurista näkymättö-

miin. Tätä osaa selvitin uuden Salon esimiehille suunnatulla kyselyllä. Tiedostin, että organisaa-

tiokulttuuri on niin syvä ja Salon tapauksen muutos niin perusteellinen, että tämän työn laajuisessa 

tutkimuksessa ei ole todennäköistä saada selville syvällisimpiä perusolettamuksia, jos ne vielä ovat 

edes muotoutuneetkaan. Uskoin, että olisi kuitenkin mahdollista saada ilmiasu organisaatiokulttuu-

rin kehityksen suunnalle ja viitteitä mahdollisista suunnan korjaamistarpeista. Tärkeää on myös 

havaita se, jos organisaatiokulttuuri elää omaa elämäänsä ilman johdon tietoisia toimia sen muotoi-

lemiseksi. 
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Tämä tapaustutkimus on aineistolähtöinen. Käytettävä aineisto muodostuu päätöksistä, muistioista, 

kyselyistä ja raporteista, joita on tuotettu uuden Salon valmistelu- ja toimeenpanovaiheissa sekä 

Salo2009-valmisteluorganisaatiossa, Salon kaupungissa että Salon seudun aikuisopistossa. 

 

  

Salon Seudun yrityspalvelukeskus kuntayhtymä: yhtymähallituksen ja yhtymävaltuuston 

pöytäkirjat 1999 - 2003 

Salon Seudun Kehittämiskeskus kuntayhtymä: työvaliokunnan, yhtymähallituksen ja yhty-

mävaltuuston pöytäkirjat 2004 – 2007 

Salo2009 –valmisteluaineisto: valmistelutoimikunnan pöytäkirjat 2007, järjestelytoimikun-

nan pöytäkirjat 2008, muutosjohtajatiimin pöytäkirjat 2007 – 2008, strategiaseminaariai-

neistot, henkilöstötiedotteet, seuranta- ja arviointiraportit 

Salon Seudun Koulutuskuntayhtymä; Salon Seudun Aikuisopisto: Salo2009 –

muutosvalmennusaineisto 

Salon kaupunki: kaupunginhallituksen ja –valtuuston pöytäkirjat 2008 – 2011, strategiase-

minaariaineistot. 

 

 

 

Taulukko 1. Tutkimuksessa käytetty virallinen asiakirja-aineisto. 

 

Aineistosta syntyi kronologia, jonka avulla oli mahdollista tarkastella tapahtumien välisiä suhteita, 

jotka muotoutuvat ja muuttuvat ajassa. Analyyttisenä tavoitteena oli verrata tuotettua kronologiaa 

teoreettiseen malliin, joka voi kertoa, miten tietyt tapahtumat liittyvät yhteen tai miten jotkin asiat 

tapahtuvat aina ennen toisia tapahtumia tai aina niiden jälkeen (Yin 2002, 116–117.) Tapaustutki-

mukselle onkin tyypillistä käyttää monenlaisia aineistoja ja aineistolähteitä, jolloin tarkoitetaan 

triangulaatiota. Menetelmällä pyritään varmistamaan, että tutkimuksen tulokset ovat yhdenmukaiset 

tai yhdensuuntaiset eivätkä ne ole riippuvaisia yhdestä metodologiasta. Stake (1995, 112-114) jakaa 

triangulaatiotyypit teoria-, metodi-, aineisto- ja tutkimustriangulaatioksi. Metoditriangulaatio on 

joko metodin sisäistä tai metodien välistä triangulaatiota tai molempia. Staken jaottelun mukaan 

samassa tapaustutkimuksessa on mahdollista yhdistää erilaisia teorioita, eri tutkijoita, erilaisia ai-

neiston keruumenetelmiä ja erityyppisiä aineiston analyysimenetelmiä. (Eriksson & Koistinen 2005, 

42.) 

 

Kronologian muotoon tuotetulla päätöskuvauksella selvitin, miten uuden Salon organisaatio, sen 

johtamisjärjestelmää ja näkyvän organisaatiokulttuurin osia luotiin. Kronologian avulla ei pysty 

kuvaamaan, miten tehtävässä onnistuttiin. Sitä selvitin esimieskyselyn avulla. 
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2.3 Tutkimuskysymys 
 

Tutkimuksen kohteena oli organisaatiokulttuurien kohtaaminen ja organisaatiokulttuurien yhdisty-

minen Salon kaupungin kuntarakennemuutoksessa. Lähestyin tutkittavaa aihetta kahdella tasolla, 

joista toinen koskee yhdistymisprosessia ja toinen organisaatiokulttuuria: 

 

Miten Salon kuntarakennemuutos eteni taitavan yhdistymisen prosessin avulla ja miten 

siinä onnistuttiin? 

Millainen on Salon kaupungin organisaatiokulttuuri, kun yhdistymisestä on kulunut 

kaksi vuotta? Mitkä asiat vaikuttivat organisaatiokulttuurin muotoutumiseen? 

 

Yhdistymisen onnistumistutkimuksen sivutuotteena pyrin selvittämään mitä tapahtui yhdistyneissä 

kunnissa ja kuntayhtymissä käytössä olleille hyville käytännöille, joiden hyödyntämisestä puhuttiin 

yhdistymisprosessin aikana. Tutkimuskysymysten lähtökohtana oli Salon kaupungin muutos, mutta 

samalla asetin tavoitteeksi löytää Salon prosessista sellaisia ilmiöitä ja tekijöitä, joilla on merkitystä 

kuntaliitosten täytäntöönpanossa yleisemmin.  

 

Aiemman kokemuksen ja tutkimuksen perusteella yhteisen organisaatiokulttuurin syntyminen on 

hankalaa jo kahden organisaation yhdistyessä. Tässä tutkimuksessa oli tarkoitus valottaa sitä prob-

lematiikkaa, joka vaikutti Salon tapauksessa ainakin neljäntoista eri organisaatiokulttuurin kohda-

tessa.  Suurin hyöty tutkimuksestani on Salon kaupungille, joka havaintojeni perusteella voi tarkis-

taa organisaatiokulttuurin muotoutumisprosessinsa suuntaa sekä kulttuurin ymmärtämisen ja tiedos-

tamisen tasoa. Tutkimusajan olen rajannut yhdistymispäätöksen, kesäkuun 2007 ja vuoden 2010 

päättymisen väliseen aikaan.  Tutkimusajan päättyessä uusi Salo oli toiminut itsenäisenä, juridisena 

yhteisönä kaksi vuotta. 

 

2.4 Tutkimusaineisto 

2.4.1 Aineiston keruu 
 

Merkittävän osan tutkimusaineistosta muodostavat yhdistymisprosessin ja uuden Salon pöytäkirjat. 

Yhdistymisprosessin viralliset pöytäkirjat oli luettavissa internetistä, Salo2009-sivustolta. Viimei-

simmät Salon kaupungin pöytäkirjat olivat esillä kaupungin internet-sivuilla ja vanhempiin pöytä-

kirjoihin tutustuin ensin pöytäkirjahakemistojen kautta etsien otsikkotasolla asiayhteyteen liittyvät 

päätökset ja sitten tilaamalla ne sähköisenä luettavakseni. Aineistoon, joka oli syntynyt yhdistymis-
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prosessin ja uuden Salon aikana, mutta jota ei ollut julkaistu tietoverkossa, kävin tutustumassa Sa-

lon kaupunginvirastossa. Yhdistymistä edeltäneen ajan yhteistoiminta- sekä esiselvitysaineistoa oli 

hallinnoinut Salon Seudun Kehittämiskeskus kuntayhtymä, jonka arkisto oli uuden Salon strategi-

sen johtamisen yksikössä. Koko aineisto oli tulosteina, mikä merkitsi päätöspöytäkirjojen ja muun 

aineiston selaamista. Muutosvalmennukseen liittyvä kokonaisuus oli Salon seudun koulutuskun-

tayhtymässä, Salon Aikuisopiston tietoverkossa. Sain muutosvalmennusaineistoon käyttöoikeuden, 

joka mahdollisti minulle aineistoon tutustumisen internetin kautta. Vihjeet yksittäisten kuntien pää-

tökset löysin tutkimieni päätösten viittauksista. Koska olin ollut mukana Salon yhdistymisprosessis-

sa, tiesin suuripiirteisesti, mitä olin etsimässä. Poikkeuksena tästä oli yhteistoimintaan liittyvä jakso, 

jonka hahmottamisessa käännyin uuden Salon muutosjohtajien puoleen.  

 

Pöytäkirja-aineiston lisäksi selvitin kuntien yhdistymisen onnistumista sekä organisaatiokulttuurin 

tilaa kyselytutkimuksella, jonka kohderyhmäksi valitsin Salon kaupungin esimiehet. Esimiehet oli 

nimetty monissa yhteyksissä, kuten taitavan yhdistymisen malli, yhdistymissopimus ja uuden Salon 

viestintäsuunnitelma, muutoksen keskeisimmiksi tekijöiksi ja onnistumisen ratkaisijoiksi. Scheinin 

organisaatiokulttuuriteoria johdatti niin ikään minut esimiesten luokse sillä toteamuksella, että joh-

taminen ja organisaatiokulttuuri ovat saman asian kääntöpuolia. Salon esimieskunta muodostuu 

noin 300 henkilöstä, mikä olisi saattanut edellyttää kohderyhmän rajaamista. Halusin kuitenkin 

esimiesten yleisestä käsityksestä laajan vastauspohjan, johon yksittäisen henkilön tai ryhmän näke-

mys ei vaikuttaisi merkitsevästi. Arvioin, että laajaan kyselyyn ja moniin avoimiin kysymyksiin 

saisin runsaasti vastauksia. Uskoin, että avoimista vastauksista löytyisi ennalta annettuja vaihtoehto-

ja paremmin näkemyksiä niin epäkohdista kuin parannusehdotuksistakin. 

 

Salon esimieskunnan koko vaihtelee hieman sen mukaan, miten tiukasti esimiehisyys tulkitaan. 

Tämän tutkimuksen tulkinta oli väljä, joten esimieskyselyyn voi osallistua niin johtoportaan, niin 

sanotun seuraavan tason esimiehet kuin lähiesimiestasonkin edustajat, mutta myös työnjohdollista 

valtaa käyttävät henkilöt, joilla ei ole henkilöstöhallinnollista päätösvaltaa. Lisäksi kyselyyn voivat 

vastata henkilöstön edustajat; pääluottamusmiehet ja työsuojeluvaltuutetut, joita jakelussa oli kaik-

kiaan kymmenen. Yleishallinnon tiedot sisältävät myös lupa- ja valvontaviranomaistehtävissä sekä 

kaupungin omistamissa yhtiöissä toimivat esimiehet, muutosjohtajat ja päätoimiset pääluottamus-

miehet. Muut henkilöstön edustajat olen sijoittanut perustiedoissa siihen toimialaan, jota he edusti-

vat. Luettelon esimiehistä ja heidän sähköpostiosoitteistaan sain kaupungin henkilöstöosastolta.  
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  Kohderyhmän perustiedot Vastanneiden tiedot 

 

Toimi-

ala 

yhteen-

sä, lkm 

Mie-

het 

lkm 

Mies-

ten 

osuus 

% 

Nai-

set 

lkm 

Nais-

ten 

osuus 

% 

Toimi-

ala 

yhteen-

sä, lkm 

Vasta-

us-% 

yh-

teensä 

Mie-

het 

lkm 

Mies-

ten 

vasta-

us- % 

Nai-

set 

lkm 

Nais-

ten 

vasta-

us- % 

Yleishal-

linto 
48 31 65 17 35 30 57 18 58 12 71 

Sosiaali- 

ja terveys-

toimi 

101 9 9 92 91 37 37 2 22 35 38 

Sivistys-

toimi 
105 43 41 62 59 60 57 24 56 36 58 

Tekninen 

toimi 
51 32 63 19 37 23 45 16 50 7 36 

Yhteensä 305 115 38 190 62 150 49 60 40 90 60 

  

Taulukko 2. Esimieskyselyn kohderyhmä ja kyselyyn vastanneet luokiteltuna toimialan ja sukupuo-

len perusteella. 

 

Kutsu osallistua kyselyyn lähti 305 henkilölle, joista osa oli pitkillä virka- tai työvapailla, eikä kyse-

ly tosiasiassa heitä tavoittanut. Kysely toteutettiin internet-kyselynä Salon kaupungin hallussa ole-

valla Digium-ohjelman käyttäjälisenssillä. Digium-ohjelma toimii www-selaimessa ajasta ja paikas-

ta riippumatta. Sen toiminnot ovat monipuolisia ja helppokäyttöisiä. Tämän ohjelman käyttöä puol-

sivat oma käyttökokemukseni, ohjelman tuttuus monille vastaajille ja ohjelman sisältämät valmiit 

raportit, joita pystyi hyödyntämään monivalintakysymyksissä. 

 

Kyselyyn pystyi vastaamaan kolmen viikon ajalla 22.3. – 11.4.2011. Kyselyyn vastasi 150 henki-

löä, mikä oli 49 % koko kohderyhmästä. Vastaajista 40 % oli miehiä ja 60 % naisia. Kohderyhmäs-

sä vastaavat suhdeluvut olivat 38 % ja 62 %. Miehet olivat hieman osuuttaan innokkaampia vas-

taamaan, mutta sukupuolijakauma on niin lähellä kohderyhmän todellista jakaumaa, ettei erolla 

tosiasiassa ole merkitystä. Toimialoja verrattaessa aktiivisimmat vastaajat löytyivät yleishallinnon 

ja sivistystoimen ryhmistä, joissa vastausprosentit olivat 63 % ja 57 %. Teknisen toimialan vastaus-

prosentti on 45 %, mikä oli lähimpänä kokonaistulosta. Sen sijaan huomiota herättää sosiaali- ja 

terveystoimen muita toimialoja selvästi alempi vastausinnokkuus. Vastausprosentti oli 37 %. Tämä 

selittää osaltaan naisten suhteellista hieman pienempää osuutta vastaajien kokonaismäärässä, sillä 

88 % sosiaali- ja terveystoimen esimiehistä on naisia. Tässä ryhmässä ovat myös ne esimiehet, joilla 
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ei ole henkilöstöhallinnollista päätösvaltaa vaan työnjohdollinen tehtävä hoitotyön ohella. Se saattaa 

jossakin määrin selittää alhaista vastausaktiivisuutta. Kysely on ehkä ohitettu, koska se ei päivittäis-

ten kiireiden kannalta tuota mitään lisäarvoa vastaajille. Muita syitä vastausprosenttiin voivat olla 

monet Salossa tehdyt tutkimukset ja muut sähköpostitse tulevat kyselyt, jotka ovat saattaneet aihe-

uttaa kyllästymistä. Vastauksista ilmeni myös turhautumista sen johdosta, ettei aiempiin kyselyihin 

vastaaminen ole vaikuttanut mihinkään. Koska vastanneiden ryhmän kokoonpano vastasi kohtuulli-

sesti toimialojen ja sukupuolen perusteella koko esimiesryhmän kokoonpanoa, pidin vastauspro-

senttia riittävän luotettavana ilmaisemaan koko esimieskunnan käsitystä. Analyysivaiheessa totesin 

lisäksi, että avoimissa vastauksissa alkoivat vastausten teemat toistaa itseään, jolloin päättelin, että 

aineisto on kyllääntynyt. Tällä tarkoitetaan sitä, että uudet tapaukset eivät enää tuo tutkimusongel-

man kannalta uutta tietoa eli aineisto alkaa niin sanotusti toistaa itseään (Eskola & Suoranta 1998, 

62-63). Laskiessani avoimiin kysymyksiin annettujen vastausten määrää totesin, että kyselyyni vas-

tanneet olivat olleet aktiivisia myös kirjallisessa, omatuotantoisessa vastaamisessa. Pelkkä väittei-

siin vastaaminen annettujen vaihtoehtojen mukaan ei ollut näille vastaajille riittänyt. Tämän perus-

teella pohdin, olivatko kyselyyn jättäneet vastaamatta ne, jotka muutoinkin ovat passiivisempia. Jos 

näin olisi ollut, kyselyni tulokset olisivat saattaneet painottua enemmän neutraalien vastauksien 

puoleen, mikä olisi saattanut vaikeuttaa johtopäätösten vetämistä myönteiseen tai kielteiseen suun-

taan.  

 

Kyselyssä oli viisi taustakysymystä, jotka koskivat vastaajan sukupuolta, organisaatiota ennen kun-

tien yhdistymistä, toimialaa uudessa Salossa, organisatorista asemaa Salossa sekä alaisten määrää 

ennen ja jälkeen yhdistymisen. Taustatietoja en analyysissa käyttänyt, sillä joistakin ryhmistä olisi 

tullut niin pieniä, että vastaajan olisi saattanut pystyä tunnistamaan. Sukupuolta ja toimialaa koske-

via taustatietoja hyödynsin verratessani vastanneita ja koko esimieskunnan välistä vastaavuutta. Sen 

estämiseksi, että vastaaja pystyttäisiin tunnistamaan vastauksien sanamuodoista tai asiayhteydestä, 

valitsin tutkimukseen vain riittävän yleisluonteisia vastauksia. Kyselyssä tai kyselyn raporteissa ei 

vastaajia pystynyt yhdistämään tiettyyn vastaukseen, jolla niin ikään pyrin varmistamaan luotta-

muksellisuuden. Kysely on liitteenä 1. 

 

2.4.2 Aineiston analysointi 
 

Kyselyn valmiisiin väitteisiin annettujen vastausten analysointi oli yksinkertaista, mutta merkittä-

vässä osassa kysymyksiä vastaajilla oli mahdollisuus vapaaseen ilmaisuun. Avoimien kysymysten 
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kautta vastaukset edellyttivät monipuolista analysointia. Kysymykseen voivat tulla vertailu, mallin-

taminen, tyypittely sekä erilaiset määrällistävät menetelmät (Laine et al. 2007, 134.) Analysoinnin 

tuloksien tulkinnassa havainnoille annetaan jokin merkitys, niille tarjotaan selityksiä ja ymmärrystä, 

niiden välille rakennetaan yhteyksiä ja vedetään johtopäätöksiä (Eriksson & Koistinen 2005, 29). 

On tärkeää huomata, että asioiden ja tapahtumien syy-seuraussuhteet eivät aina ole lineaarisia. Selit-

tävä ja selitettävä osa voivat vaihtaa asemiaan ja tapahtumakulkua selittävät tekijät voivat muuntua 

muuttujiksi (Laine et al. 2007, 181.)  

 

Monivalintaväitteissä vastaajat voivat olla kanssa täysin tai melko samaa mieltä, täysin tai melko eri 

mieltä tai ilmaista, ettei ole samaa tai eri mieltä. Tästä viimeisestä vaihtoehdosta, joka arvoasteikol-

la sijaitsi keskellä, käytin ilmaisua ”neutraali”. Kyselyssä taitavaa yhdistymistä käsiteltiin yhdessä 

väitesarjassa ja organisaatiokulttuuria hahmotti kolme väitesarjaa, jotka koskivat ylintä johtoa, 

oman työyksikön henkilökuntaa ja vastaajan suhdetta esimieheen. 

 

Lisäksi kysely sisälsi lukuisia avoimia kysymyksiä, jotka kohdistuivat yhdistymisen parempaan 

toteutukseen, entisiin ja nykyisiin toimintatapoihin, arvoihin, tiedonsaantiin, epäviralliseen organi-

saatioon, tärkeisiin ja vähemmän tärkeisiin asioihin sekä oikein ja väärin tekemiseen. Vastauksia 

avoimiin kysymyksiin annettiin vaihtelevasti. Eniten vastauksia, 128 kappaletta, sain kysymykseen, 

joka käsitteli vastaajan henkilökohtaisia arvoja ja vähiten, 25 vastausta, Salon yhteistä kieltä koske-

vaan kysymykseen. Kyselyn kahteenkymmeneen avoimeen kysymykseen annettiin 1.798 vastausta 

ja väitteitä täydennettiin 177 lisäselityksellä, joiden lisäksi kyselyn lopussa ”vapaa sana” –osassa 

annettiin 62 kommenttia. Yhteensä erilaisia kirjallisia vastauksia kyselyyn kirjautui 2.037. Sanallis-

ten vastausten lukumäärät kysymyksittäin ilmenevät liitteestä 2. 

 

Scheinin teorian mukaan organisaatiokulttuurin näkymätöntä osaa on erittäin vaikeaa havaita, ei-

vätkä organisaation jäsenet välttämättä itsekään tiedosta sitä. Tämä merkitsi, että päädyin väitteissä 

ja avoimissa kysymään samoja asioita eri näkökulmista tai havaintoja asioista, jotka eivät ehkä tun-

tuneet olennaisilta organisaatiokulttuuria tutkittaessa. Hämmennystä syntyi varsinkin kysymyksissä, 

jotka koskivat epävirallista organisaatiota tai asioita, jotka koetaan Salossa tärkeiksi tai vähemmän 

tärkeiksi. Toimintatapoja selvitin seitsemällä eri avoimella kysymyksellä. Kaikkia saamiani vastuk-

sia en käyttänyt otsikossa tai kysymyksen asettelussa esillä olleen asian selvittämiseen, vaan pyrin 

hyödyntämään vastauksissa esille nousseita ilmiöitä ja asioita organisaatiokulttuurin kokonaisuutta 

hahmottaessani. Käsittelin ensin jokaisen avoimen kysymyksen vastaukset omana ryhmänään ja 

luokittelin ne vastauksista esille nousseiden teemojen mukaan. Osa teemoista toistui eri kysymyk-
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sistä annetuissa vastauksissa ja osa teemoista muodostui erittäin helposti. Tutkin myös selkeiden 

teemojen ulkopuolelle jääneet vastaukset herkästi, sillä oletin, että niistä saattaa ilmetä sellaisia 

kulttuurin osatekijöitä, jotka vain tarkkaavaisimmat esimiehet ovat havainneet. Jatkoin joidenkin 

teemojen analysointia edelleen tyypittelyllä, jossa ryhmittelin aineiston ryhmiksi samankaltaisia 

tarinoita. Esimiesten henkilökohtaisista arvoista tein ensin suuripiirteisen luokittelun ja sen jälkeen 

määrällisen tekstianalyysin, jossa laskin sanojen esiintymistiheyksiä. Organisaatiokulttuurin ilme-

nemistä Scheinin mukaan havainnollistava oma kieli, jota ilmentävät yhteiset ilmaisut, jäi tässä tut-

kimuksessa hyödyntämättä. Analysoin vastaukset sanapelin tavoin, eli etsin avainsanoja, mutta 

esiintymien vähäisyyden vuoksi niistä ei pystynyt tekemään pitkälle meneviä johtopäätöksiä. Olen 

käyttänyt vastauksia ja katkelmia niistä perustelemaan omia tulkintojani, kuvaamaan esimerkin ta-

voin aineistoa ja elävöittämään omaa tekstiäni. Joissakin kohdissa vastauksista irrotetut tekstit 

muodostivat oman tarinansa, joka täydensi muuta kuvausta asiasta.  

 

2.5 Tutkimuksen luotettavuus 
 

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta selvitetään validiteetin ja reliabiliteetin kannalta. Validiteetti 

paljastaa, että tutkimuksessa on tutkittu sitä, mitä oli tarkoitus tutkia ja reliabiliteetti kertoo tutki-

mustuloksen toistettavuudesta. Laadullisessa tutkimuksessa edellä mainitut käsitteet ovat saaneet 

monenlaisia tulkintoja ja painotuksia. Yksiselitteisiä ja ehdottomia ohjeita ei ole, mutta laadullisessa 

tutkimuksessa on syytä kiinnittää huomiota luotettavuuden kannalta seuraaviin olennaisiin tekijöi-

hin: tutkimuksen tarkoitus ja kohde, tutkijan omat sitoumukset, tiedonantajat, tutkimuksen kesto, 

aineiston analyysi, tutkimuksen eettisyys ja raportointi. Tutkimusprosessin yksityiskohtainen ku-

vaaminen on luotettavuuden kannalta erittäin tärkeää. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on 

mahdollista parantaa käyttämällä erilaisia näkökulmia, monenlaisia aineistoja ja useita tutkimusme-

netelmiä. (Laine et al. 2002, 133 – 140.) Yin kokoaa tapaustutkimuksen luotettavuutta lisääviksi 

tekijöiksi useiden aineistojen käytön, tutkimuksen tietokannan luomisen ja tutkimuksen etenemisen 

kuvaamisen (Yin 1987, 90 - 99). 

 

Tapaustutkimuksen luotettavuutta kohtaan esitetty kritiikki kohdistuu ensinnäkin yleistettävyyden 

puuttumiseen. Tiettyä tapausta koskevilla tutkimustuloksilla ei väitteiden mukaan olisi laajempaa 

tieteellistä arvoa, koska ne käsittelevät vain jotakin nimenomaista tapausta. Tämän väitteen taustalla 

on näkemys, että tutkimuksen tavoitteena on aina tilastollinen yleistettävyys. Tapaustutkimuksessa 

yleistäminen ei tarkoita tilastollista yleistämistä, vaan analyyttistä yleistämistä, jolloin etsitään tapa-

usten piirteiden välille teoreettisia yhteyksiä. Päätelmien tekoa voidaan kuvata kaksisuuntaiseksi, 
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jolloin tehtyjä havaintoja kuvataan toisaalta mahdollisina esimerkkeinä laajemmasta ilmiöstä tai 

jonkin teoreettisen mallin ilmentymänä. (Räsänen et al. 2005, 296-298.) Lisäksi tapaustutkimukses-

sa tutkija on helposti liian lähellä kohdettaan, eikä voi olla puolueeton. Myös se, ettei tapaustutki-

musta voida testata, on herättänyt kritiikkiä. Erityisiä heikkouksia ovat epäyhtenäisyys, tulkinnalli-

nen joustavuus sekä vaikeus erottaa riippuvia ja riippumattomia muuttujia toisistaan, joiden vuoksi 

validiteettia on vaikea arvioida. Väitteitä voidaan kritisoida sillä, että tapaustutkimusten hyödylli-

syys perustuu toisiinsa kytkeytyvien prosessien analysointiin, ilmiöiden epätyypillisten ominaisuuk-

sien tarkasteluun, vuorovaikutuksen mekanismien havainnointiin ja merkityksenantoihin. Näitä te-

kijöitä muuttujakeskeiset tutkimukset eivät samalla tavoin pysty käsittelemään. 

 

Eskolan ja Suorannan (1998, 219-222) mukaan tutkimus ei voi koskaan tuottaa täydellistä ymmär-

rystä asioista.  Olen tutustunut Salon yhdistymisprosessia ja organisaatiokulttuurin muotoutumista 

selvittävän tutkimukseni aikana kymmeniin pöytäkirjoihin, muistioihin ja muihin asiakirjoihin. Pe-

rusteellisella menettelyllä olen halunnut varmistaa tapahtumien mahdollisimman todellisen kuvaa-

misen. Tapaustutkimuksena tämä tutkimus sisältää tiheän kuvauksen Salon yhdistymisprosessiin 

johtaneista globaaleista, yhteiskunnallisista ja paikallisista tapahtumista. Yksi tarkkaan kuvaami-

seen liittyvä perusajatus on ollut saada selvyys siitä, miksi Salon tapaus on ainutlaatuinen ja siten 

tapaustutkimuksen kohteena oivallinen. 

 

Esimiehille suunnattu kysely ja siitä saadut vastaukset olivat välttämättömiä elementtejä tutkimuk-

sessani. Aiheena organisaatiokulttuuri on ollut erittäin haasteellinen ja tutkimukseni alkuvaiheessa 

se oli sitä monin verroin enemmän. Kyselyn väitteiden muodostaminen oli vielä varsin helppoa, 

mutta avoimien kysymysten aihepiirien määrittely oli vaikeampaa. Koska halusin tutkia kyselyllä 

nimenomaan näkymätöntä organisaatiokulttuuria, en tarkalleen tiennyt, mitä aihepiiriä pitäisi käsi-

tellä. Millaisilla kysymyksillä saisin selville sellaista, mitä vastaajatkaan eivät ehkä tiedosta olevan 

olemassa? Osa kyselyni vastauksista ei tuottanut tulosta, mutta toisaalta vastaajien aktiivisuus ker-

toa asioista johti minut kuitenkin näkymättömänkin kulttuurin jäljille. Aineiston keräämisen ja ana-

lysoinnin kuvaamisen kautta olen perustellut niihin liittyviä tutkimusvalintojani. Kysely itsessään 

oli antoisa ja herätti minussa toisenlaista vastuuntuntoa kuin olin olettanut. Ymmärsin hyvin nope-

asti, että kohderyhmälläni oli valtava tarve tulla kuulluksi ja toisaalta heitä vaivasi palautteen saa-

misen puute. Vastaajat kuvasivat avoimissa vastauksissaan osallistuneensa useampaan kyselyyn, 

mutta eivät ole saaneet niiden tuloksista mitään tietoa. Tämä johti lopulta siihen, että tämän tutki-

muksen lisäksi laadin kyselystä raportin, jossa annettuja vastauksia käsitellään kysymys kerrallaan. 
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Oman haasteensa tämän tutkimuksen luotettavuudessa loi suhteeni muutosprosessiin ja Salon kau-

punkiin. Salon seudun kuntarakenneuudistuksen selvityksen alkaessa ja valmisteluvaiheen aikana 

toimin yhden lakkautetun kunnan, Halikon, hallintojohtajana. Selvitysvaiheessa, syksystä 2006 ke-

säkuuhun 2007, olin valmisteluryhmän varajäsen ja osallistuin joihinkin ryhmän kokouksiin. Val-

misteluvaiheessa, joka alkoi kaikkien kymmenen kunnanvaltuustojen päätösten jälkeen kesäkuussa 

2007, toimin muutosjohtajatiimin jäsenenä. Tämä jäsenyys oikeutti minut osallistumaan myös ensin 

valmistelutoimikunnan ja sittemmin järjestelytoimikunnan kokouksiin. Järjestelytoimikunta käytti 

valmisteluvaiheen aikana tulevan Salon kaupungin ylintä päätösvaltaa, ja päätettävät asiat sille val-

misteli muutosjohtajatiimi. Vuoden 2009 alkaessa siirryin uuteen tehtävääni, henkilöstöpäälliköksi 

Salon kaupungissa. Tämän tutkimuksen tein puhtaasti omasta mielenkiinnostani, eikä minulla ollut 

tutkimuksen puitteissa toimeksiantosopimusta mihinkään tahoon. Yinin peräänkuuluttamaa havain-

nointia ja yksityiskohtaisten muistiinpanojen tekemistä prosessin eri vaiheista minulla ei ole mah-

dollista tehdä, sillä tutkimusta tehdessäni oli tutkimuksen kohteena oleva ajanjakso jo päättynyt. 

Olen ollut läsnä lukuisissa tutkimuskohteena olleissa kokouksissa, seminaareissa ja muissa tilai-

suuksissa, mutta en tuolloin tiennyt tulevasta tutkijan roolistani enkä näin ollen ole kirjannut ha-

vaintojani. Aineiston etsintääni Salon päätöksenteossa helpotti se, että olen paitsi ollut mukana 

osassa tutkimukseni kohteena olevaa prosessia myös se, että seuraan salolaista päätöksentekoa kau-

punkilaisen silmin niin paikallisesta mediasta kuin kaupungin internet-sivuilta. 

 

Koska suhteeni tapaukseeni oli edellä kuvatun läheinen, tiedostin vahvasti tutkimukseeni ja omaan 

rooliini liittyneet eettiset ongelmat.  Tutkimustoiminnalle yleisesti asetettavia eettisiä vaatimuksia 

ovat ammattitaidon hankkiminen, informaation tuottaminen, välittäminen ja käyttäytyminen, sekä 

tutkijoiden ammattitaidon kollegiaalisuus. Erityistarkkailua tutkimukseni eri vaiheissa oli kiinnitet-

tävä omien esikäsitysteni ohjaavaan vaikutukseen, tutkimuskohteiksi päätyvien asiakirjojen objek-

tiiviseen valintaan, kyselyn sisällölliseen muotoiluun sekä johtopäätösten tekemiseen.  Oman poh-

dintansa vaati myös se, miten voimassaoleva palvelussuhteeni voi vaikuttaa tutkimusraporttini joh-

topäätöksiin. (Räsänen et al. 2005, 15–22.) 

 

Tutkimusluvan olen saanut Salon kaupungin johtoryhmältä lokakuussa 2010. Syyskuussa 2011 

käydyssä keskustelussa kaupunginjohtaja ilmaisi tutkimuksen olevan julkaistavissa siten, että Salon 

kaupunki mainitaan nimeltä. 
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2.6 Tutkimuksen rakenne 
 

Tutkimuksen alussa johdattelen lukijan filosofisten ja metodologisten valintojeni kautta tutkimus-

kysymyksiin ja -aineistoon. 

 

Organisaatiokulttuuria lähestyn teorialuvussa sijoittamalla kulttuuritutkimuksen kaiken organisaa-

tiotutkimuksen kokonaisuuteen. Esittelen joitakin organisaatiokulttuuriteorioita, ja päädyn yksityis-

kohtaisemmin käsittelemään Edgar Scheinin organisaatiokulttuuriteoriaa, jonka teemojen kautta 

myöhemmässä luvussa tutkin Salon kaupungin organisaatiokulttuurin tilaa. Tapaustutkimuksessa 

kontekstin eli laajemman yhteyden, johon asia kuuluu, kuvaaminen on tärkeää. Olennaisena osana 

yhdistymistä on taustan selvittäminen niin kunnallishallinnon yleisesti kuin varsinkin Salon seudun 

kannalta. Tämän vuoksi kunnallishallinnon muutoksiin johtaneet syyt luvussa 4 ja Salon seudun 

kuntien yhdistymiseen johtanut kehitys luvussa 5.1 selvitetään tarkasti. 

 

Varsinainen tutkimus jakaantuu kahteen asiakokonaisuuteen, joista ensimmäinen on Salon yhdis-

tymisprosessi ja toinen uuden Salon organisaatiokulttuuri. Salon seudun kuntien yhteistoiminnan 

kehitys ja koko yhdistysprosessin eteneminen olivat mielestäni välttämättömiä edellytyksiä organi-

saatiokulttuurin tutkimiseen. Tutkimuksen ensimmäinen osa, taitavan yhdistymisen prosessi on ku-

vattu luvussa 5.3. Kulttuuri ei syntynyt tyhjiöön ja yhdistymisprosessin aikana luotiin monia odo-

tuksia uudesta Salosta. Sitä, toteutuivatko nämä odotukset, selvitän esimiehille kohdistetun kyselyn 

ensimmäisessä osassa. Esittelen esimieskyselystä saadut tutkimustulokset erikseen yhdistymisestä 

ja organisaatiokulttuurin muotoutumisesta luvussa 6. Tulosten jälkeen tulkitsen löydöksiä. 

 

Keskeiset käsitteet luvussa 1.3 ovat tärkeä osa tutkimuksen ymmärtämistä. Käytän tutkimusselos-

tuksissa asioista ilmaisuja, jotka olen käsitteissä kuvannut.  

 
 
2.7 Yhteenveto  
 

Tapaustutkimus on tutkijan oppimisprosessi. Tehtävänäni tutkijana oli yhdistää paikallisia tapahtu-

mia asioihin, keskusteluihin ja käsitteisiin, joihin ne eivät alun perin liity. (Laine et al. 2007, 123.) 

Tutkimuksessani oli haasteellista mutta samalla myös erittäin antoisaa kuvata uuden Salon yhdis-

tymisprosessin vaiheita. Toimiessani keskellä suurta muutosta minulla ei ollut aikaa seurata eikä 

käsityskykyäkään siitä kaikesta, mitä ympärilläni tapahtui. Oman oppimisprosessin kautta on ollut 
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huojentavaa löytää niin globaaleja trendejä kuin yleisiä inhimillisiä tekijöitäkin, joiden olemassa 

oloa en muutoksen hektisissä pyörteissä millään tavalla tiedostanut.  

 

Hermeneutiikka ja etenkin hermeneuttinen kehä tuotti minulle käsityksen historian vaikutuksesta 

ymmärrykseen sekä tapahtumien yksittäisten osien ja kokonaisuuden välillä. Salon muutoksessa 

mukana eläneenä minulle tuotti helpotusta rakentaa tieteellinen ymmärrys eletyn arkiymmärryksen 

ympärille. Hermeneuttinen käsitys on kuin muutos. Se on pitkä prosessi, jonka alkua ja loppua on 

vaikea määritellä. Tutkimukseni tutkimusaika on pieni pala Salon muutosprosessia. Hermeneutii-

kassa on tutkijan olennaista kuulla muita, mitä minä tein esimieskyselyssä. Saamieni vastausten 

avulla oma esikäsitykseni toisaalta vahvistui mutta toisaalta myös prosessin aikana muuttui ja kehit-

tyi. Vastaajien tarkkasilmäisyys johti minut Salon organisaatiokulttuurin muovaamisprosessin pa-

rantamisehdotusten jäljille. 

 

Oman kokemukseni kautta Salon tapaus on minulle erityinen ja ainutlaatuinen. Tällä tutkimuksella 

olen yrittänyt valottaa Suomen suurimman kuntaliitoksen toteutusta, piirteitä ja onnistumista.  
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3 Tutkimuksen teoriapohja 
 
3.1 Organisaatioteoriat  
 

Organisaatioteorioiden koulukunnat esitellään tässä luvussa aikajärjestyksessä. Teoriat elävät edel-

leen rinnakkain eikä niiden esittäminen peräkkäin merkitse edellisen teorian valtakauden päättymis-

tä, kuten kuviosta 2 ilmenee. Organisaatioteorioiden juuret ovat kapitalismin kehityksessä ja mo-

dernisaatiossa, ja taitekohtana voidaan pitää teollista vallankumousta 1800-luvulla. Ensimmäisten 

organisaatioteorioiden katsotaan kehittyneen 1800–1900-lukujen vaihteessa. (Koivumäki 2006a.) 

  
    1900                                                       1950                                                       2000  

  

      Byrokratia  

  

            Tieteellinen liikkeenjohto  

  

                    Hallinnollinen koulukunta  

  

                                      Ihmissuhteiden koulukunta  

  

                                                                      Kontingenssiteoria  

  

                                                                                              Rakennekoulukunta  

  

                                                                                                                  Kulttuurintutkimus  

  

  
 

Kuvio 2. Organisaatioteorioiden kehittyminen 1900-luvun alusta tähän päivään (Koivumäki 2006a). 

 

Klassisten organisaatioteorioiden kokonaisuus muodostuu Weberin byrokratiateoriasta, Taylorin 

tieteellisestä liikkeenjohdosta ja Fayolin hallinnollisesta koulukunnasta. Byrokratian ominaispiirtei-

tä ovat virkoihin perustuva organisaatio, tiukka hierarkkisuus, selkeät säännöt ja tehtävänjaon mu-

kaisten tehtävien suorittamisvelvollisuus. Taylorismissa työ ositetaan yksinkertaisiin vaiheisiin ja 

työprosessit optimoidaan. Keskeistä on työntekijöiden fyysisten kykyjen ja työolosuhteiden yhteys 

ihmisten motivaatioon. Motivoinnin vahvistamisessa käytetään materiaalisia palkintoja. Klassiset 

teoriat korostavat organisaation rakenteellisia tekijöitä ja johtamisen osatehtäviä, kuten työnjakoa ja 

delegointia. Ajattelutapa tavoittelee toiminnan taloudellista tehokkuutta ja kiinnittää päähuomion 

tuotantoon. Se korostaa toimintojen rationalisointia ja näkee yritysorganisaation suljettuna järjes-

telmänä. Käytettävät keinot ovat yhtenäinen ohjaus, koordinointi ja valvonta. Klassiset organisaa-
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tioteoriat pitävät organisaatioita suljettuina järjestelminä ja kaikki toiminta ja kehitys keskittyvät 

organisaation sisälle. Teoriat eivät huomioi organisaation ympäristöä tai sidosryhmäsuhteita. Klas-

sisten organisaatioteorioiden merkitys on suuri myöhemmin vallalla olleiden organisaatioteorioiden 

kehitykselle. Klassiset näkemykset organisaatioista ovat edelleen käytössä, mutta niihin perustuva 

johtaminen on ristiriidassa nykypäivän ihmistä ja ihmiskunnan hyvinvointia korostavan ajattelun 

kanssa.  (Harisalo 2008, 37, Koivumäki 2006a, Rissanen et al. 1996, 14–19.)  

 

Ihmissuhteiden koulukunta kehittyi hieman ennen 1900-luvun puoliväliä. Koulukuntaan kuului 

muiden muassa Elton Mayon ihmissuhdeteoria (HR), Maslow’n tarvehierarkiateoria, Herzbergin 

motivaatioteoria ja McGregorin ”Teoriat X ja Y”. Teoriat korostavat organisaation sosiaalisia suh-

teita, joissa ei-taloudellisilla palkkioilla ja rangaistuksilla on huomattava merkitys työkäyttäytymi-

seen. Mayon teorian mukaan organisaatio ei toimi koneen tavoin, vaan muistuttaa ennemmin elävää 

organismia, jonka käyttäytyminen on sidoksissa monimutkaisiin riippuvuussuhteisiin. Ihmissuhde-

koulukunta pitää tärkeänä tavoitteena organisaation tehokkuuden parantamista, mutta yksilöä ja sen 

merkitystä ei vähätellä. Ihmissuhdeteorioiden ihmistä korostava humanistinen näkemys on nykyai-

kana tavallinen ja nämä teoriat vaikuttavat yhteiskuntavastuuta koskeviin keskusteluihin ja tutki-

muksiin.  (Rissanen et al. 1996, 19–20, Koivumäki 2006a.) 

 

Kontingenssiteorian mukaan ei ole olemassa yhtä organisaatiorakennetta, joka toimisi kaikissa or-

ganisaatioissa ja olosuhteissa. Optimaalinen organisaatiorakenne on riippuvainen kontingenssiteki-

jöistä, joita ovat organisaation strategia, koko, varmuus ja epävarmuus sekä teknologia. Organisaa-

tion on tarkkailtava ympäristöään ja mukautettava itsensä ympäristön muuttuviin olosuhteisiin. On-

gelmat selittyvät organisaatioiden kyvyttömyydellä tunnistaa toimintaympäristön muuttuvia vaati-

muksia. Kontingenssiteorioihin kuuluvat Burnsin ja  Stalkerin teoria mekaanisesta ja orgaanisesta 

organisaatiosta sekä Mintzbergin tilannekohtaiset organisaatioluokittelut. (Harisalo 2008, 39, Koi-

vumäki 2006a.) 

 

Rakennekoulukunta on erittäin laaja ja epäyhtenäinen kokonaisuus, joka on pyrkinyt yhdistämään 

aikaisempien teorioiden ajatuksia. Merkittävin rakennekoulukunnan teoria on systeemi- eli järjes-

telmäteoria, jolle tyypillinen piirre on suhtautuminen organisaatioon systeeminä, joka koostuu eri-

laisista osista ja niiden keskinäisistä riippuvuuksista, vaihdannan prosesseista ja palauteprosesseista. 

Tyypillinen on myös ajatus, jonka mukaan organisaatio on enemmän kuin osiensa summa. Raken-

nekoulukunta näkee organisaation rationaalisuuden mahdollistavana järjestelmänä. Hallinnolliset 

tekijät, jotka edistävät tai rajoittavat organisaatioiden rationaalista toimintaa, ovat tutkimuksen koh-
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teena. Rakenneteoria toi organisaatioanalyysiin vallan ja auktoriteetin käsitteet. (Rissanen et al. 

1996, 20–21, Harisalo 2008, 38, Koivumäki 2006a.) 

 

Teoria organisaatiokulttuureista lähtee siitä, että jokaisella organisaatiolla on oma syvä rakenteen-

sa, joka vaikuttaa näkymättömänä ja tiedostamattomana ja joka ohjaa ihmisten ajattelua, valintoja ja 

toimintaa. Näkyvät ja tunnistettavat rakenteet ovat näkymättömän kulttuurin ulkoisia heijastuksia. 

(Harisalo 2008, 37 – 40.) 

 

3.2 Organisaatiokulttuuriteoriat 
 

Organisaatiokulttuuriteorialla tarkoitetaan organisaation ja johtamisen lähestymistapaa, joka sisältää 

organisatoriset symbolit, merkitysjärjestelmät ja kulttuurin. Teorioiden lähtökohtana on, että jokai-

seen organisaatioon liittyy kiinteästi kulttuuri tai alakulttuurien moninaisuus, joka määrittää, miten 

organisaatiossa ajatellaan ja toimitaan. Organisaatiokulttuuriteorioiden synty ajoittuu 1980-luvulle, 

jolloin kilpailutilanne Yhdysvaltain teollisuudessa kiristyi sekä idän että lännen tuotannon johdosta. 

Organisaatioiden oli muututtava joustaviksi, luoviksi ja paremmin työntekijää motivoiviksi. Ratkai-

suna nähtiin organisaatiokulttuurin, sitoutumisen ja laadun ideologiat. Huomion keskipisteeksi nou-

sivat arvojohtaminen, lojaalisuuden rakentaminen ja tulkintoihin vaikuttaminen aiemmin tärkeiksi 

koettujen taloudellisten ja rakenteellisten tekijöiden sijasta. (Huhtala & Laakso 2007, 14-15.) 

 

Eri organisaatiokulttuuriteorioilla on joitakin yhteisiä ominaisuuksia. Kulttuuri muodostuu arvoista, 

asenteista, uskomuksista, olettamuksista, filosofioista, odotuksista, normeista ja traditioista. Ne 

kaikki vaikuttavat organisaation elämään ja ne toimivat vaikeasti ilmaistavina organisaatioissa. 

Kulttuuri toimii koossapitävänä voimana ja ihmiset jakavat sen. Kulttuuria voidaan tulkita ja se tar-

joaa ratkaisuja yhdessäolon ongelmiin. Kulttuuri omaksutaan tarinoiden, odotusten ja palkitsemisen 

kautta.  Toisissa teorioissa kulttuuri on pysyvä tila, jolloin sitä voi analysoida, suunnitella ja opet-

taa. Toisissa teorioissa kulttuuri näyttäytyy kehitysprosessina, jolloin yhteisen oppimisen ja yhteis-

ten suhteiden luomisen kautta sovitetaan kulttuureja yhteen vastaamaan uuden tilanteen synnyttämiä 

tarpeita. (Valpola 2004, 148.) 

 

Organisaatiokulttuuriteorioita ja niistä johdettuja analysointimenetelmiä on menneiden kolmen-

kymmenen vuoden aikana syntynyt lukuisia, joista seuraavassa on muutamien kuvauksia. Tässä 

esiteltävät teoriat ovat pääosin Huhtalan ja Laakson (2007, 16) kokoaman kulttuuriparadigman pää-

teosten luettelosta. 
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Ouchi (1982) tutki japanilaisia johtamismalleja ja loi niiden perusteella länsimaisiin organisaatioi-

hin soveltuvan teorian Z. Japanilaisen johtamistavan ainesosia ovat voimakas yhtiöfilosofia, perin-

teisiin nojaava yrityskulttuuri, henkilöstön pitkän tähtäimen kehittäminen sekä yhteistyöhön nojaava 

päätöksentekokulttuuri. Organisaation filosofiaan kuuluvat organisaation tavoitteet, toimintamene-

telmät sekä sosiaalisen ja taloudellisen ympäristön organisaatiolle asettamat rajoitukset. Filosofian 

on määriteltävä sekä päämäärät että keinot, jotka kuvataan selkeästi (Ouchi 1982, 126). Japanilaisen 

filosofian erot amerikkalaiseen filosofiaan verrattuna liittyvät työsuhteen pysyvyyteen, suoritusten 

arviointiin ja uralla etenemiseen, erikoistumattomuuteen ja hiljaisiin valvontatapoihin. Päätöksente-

kojärjestelmä perustuu yhteistoimintaan ja kaikki organisaation jäsenet kantavat vastuuta. Työnteki-

jän suhde organisaatioonsa on kokonaisvaltainen. (emt. 63.) Ouchi on kirjannut 13-vaiheisen kehi-

tysportaikon organisaation muuttuessa A-tyypin amerikkalaisesta organisaatiosta Z-tyypin japani-

laissuuntautuneeseen organisaatioon. Vaiheet sisältävät nykyorganisaation filosofian analyysin 

(emt. 97-121). 

 

Kotter ja Hesket (1992, 5) näkevät organisaatiokulttuurin kaksitasoisena. Näkymättömän tason, jota 

on lähes mahdoton muuttaa, muodostavat jaetut arvot, jotka sisältävät yhteiset huolenaiheet ja ta-

voitteet. Arvot pysyvät, vaikka ryhmän jäsenet vaihtuisivat. Kulttuuria on erittäin vaikeaa muuttaa, 

sillä ryhmän jäsenet voivat olla täysin epätietoisia heitä yhdistävistä piilevistä arvoista. Näkyvänä ja 

helpommin muutettavana tasona ovat ryhmän käyttäytymissäännöt, joiden osaamista edellytetään 

uusilta jäseniltä. Kulttuurin eri tasot vaikuttavat toisiinsa. 

 

Peters ja Austin (1989) ovat luoneet mukautumiskykyisen organisaation mallin, jossa neljä muuttu-

jaa – asiakkaat, innovaatio, ihmiset ja johtajuus – pyrkivät havaitsemaan muutokset ja mukautu-

maan niihin siten, että organisaation jokainen henkilö on jatkuvasti kosketuksissa ihmisiin. Olen-

naista mukautumiskykyisessä organisaatiossa on kiertelevä johtamistapa, jossa kuunnellaan, eläydy-

tään ja pysytään ajan tasalla. Asiakkaiden kuuntelu tarkoittaa inhimillistä keskusteluyhteyttä ja jär-

jestelmällisiä tyytyväisyystutkimuksia, joista saadun palautteen perusteella toimintaa muokataan. 

Innovaation yhteydessä malli edellyttää alituista huomion kiinnittämistä uusiin mahdollisuuksiin, 

ilmapiirin virittämistä ja ongelmien ratkomista vuorovaikutuksessa. Ihmisten kuuntelu merkitsee 

jalkautumista työntekijöiden pariin, välitöntä vuorovaikutusta organisaation jokaisen tasona kanssa, 

jolloin johtaja paitsi kuuntelee, myös samalla opettaa ja vahvistaa arvoja. (Peters & Austin 1989, 8-

36.) Kaiken ydin johtajuudessa on huomaavaisuus. Sen välineinä Peters ja Austin näkevät esimer-

kiksi käytetyn kielin, dramatiikan, tarinat, symbolit, vision ja empatian. (emt. 301–335.) 
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Kanter rakentaa teoriansa strategioiden varaan. Ensimmäisenä strategiana on etsiä sellainen toimin-

tojen ja sisäisten palvelujen yhdistelmä, joka edistää synergioita eli sellaista kokonaisuutta, joka 

moninkertaistaa osiensa arvon. Organisaatioiden pitää olla ohuempia, yhteistyöalttiimpia ja yhtenäi-

sempiä. Toinen päätekijä on läheisten suhteiden luominen toisiin organisaatioihin, jolloin organisaa-

tion toiminta-ala laajenee. Strategiset liittoumat ja kumppanuudet vähentävät organisaatioiden väli-

siä rajoja ja antavat niille mahdollisuuden hyötyä toistensa toiminnasta ja koordinoida niitä yhtei-

seksi hyödyksi. Koordinointi vaatii uudenlaista tiedonjakoa. Kolmas strategia liittyy organisaation 

sisäisten uusien toimintamahdollisuuksien aktiiviseen edistämiseen. Kyse on innovaatioiden tehok-

kaasta käyttöönotosta, joka vaatii virallisten kanavien luomista ideoinnin jouduttamiseksi. Tavoit-

teena on, että jokainen työntekijä tuntee uudistamisen osaksi omaa työtään. Edellytyksenä strategi-

oiden onnistumiselle on organisoida työt uudella tavalla. Organisaatio käännetään ylösalaisin, jol-

loin osa organisaation ”sisimmästä” tulee ulkopuolisten hoitoon ja osa sitoutumisesta kohdistuu 

organisaatiosta ulos. Ihanneorganisaatiossa on pieni ydin ja sen ympärillä runsaasti kumppanuus-

suhteita. (Kanter 1990, 432–443.) 

 

Omissa valinnoissani olen samoja käsitteitä erilaisin painotuksin käsittelevien erilaisten teorioiden 

joukosta päätynyt Edgar H. Scheinin organisaatioteorian käyttöön. Hänen teoriansa mahdollistaa 

kulttuurin ymmärtämisen syvältä niin ihmisluonnon, ihmissuhteiden kuin ympäristön todellisuu-

denkin kannalta. Scheinin lähtökohtana on, että organisaatiokulttuuri on hyvin pysyvää ja syvälle 

juurtunutta. Se tukee omia kokemuksiani Salossa, mikä lisää teorian kiinnostavuutta. 
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3.3 Scheinin organisaatiokulttuuriteoria 
 

Edgar H. Scheinin organisaatiokulttuuriteoria määrittelee organisaatiokulttuurin käsitteen seuraaval-

la tavalla:  

”Perusoletusten malli, jonka jokin ryhmä on keksinyt, löytänyt tai kehittänyt oppiessaan 

käsittelemään ulkoiseen sopeutumiseen tai sisäiseen yhdentymiseen liittyviä ongelmi-

aan. Tämä malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sitä voidaan pitää perusteltuna ja siksi 

opettaa ryhmän uusille jäsenille ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea.” 

(Schein 1987, 26.) 

 

Scheinin käsityksen mukaan organisaatiokulttuuri on organisaatiossa toimivan ryhmän omaisuutta. 

Sitä alkaa muodostua, kun ryhmän jäsenillä on riittävästi yhteisiä kokemuksia. Kulttuureja esiintyy 

tiimeissä, työryhmissä, osastoissa ja toiminnallisissa ryhmissä, joilla on yhteinen ammatillinen ydin 

ja yhteistä kokemusta. Kulttuuria on organisaation joka tasolla ja sitä ilmenee koko organisaation 

tasolla, jos yhteistä historiaa on riittävästi. Kulttuurin olemassaolon voi huomata tarkastelemalla 

yhteisiä kokemuksia ja taustoja. Kulttuurilla on merkitystä, koska yksilöiden uskomukset, arvot ja 

käyttäytyminen tulevat ymmärretyiksi ihmisten kulttuurillisten identiteettien yhteydessä. Yksilön 

käyttäytymisen ymmärtämiseksi pitää ohittaa henkilökohtaiset ominaisuudet ja tarkastella ryhmäjä-

senyyksiä ja ryhmien kulttuureja. Organisaatiokulttuurilla on merkitystä, koska kulttuuriset tekijät 

määrittävät strategiaa, päämääriä ja toimintatapoja. (Schein 1999, 28.) 

 

3.3.1 Organisaatiokulttuurin tasot 
 

Schein jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen osaan. Organisaatiokulttuurin näkyvimmälle tasolle 

sijoittuvat ihmisen rakentama fyysinen ja sosiaalinen ympäristö eli artefaktit. Näitä ovat mm. fyysi-

nen tila, ryhmän tekninen tulos, kirjoitettu ja puhuttu kieli, taiteelliset luomukset ja ryhmän jäsenten 

havaittavissa oleva käyttäytyminen. Artefaktien havaitseminen voi olla helppoa, mutta vaikeampaa 

on selvittää niiden merkitys, keskinäiset suhteet ja niiden mahdollisesti heijastamat syvemmät ra-

kenteet. Artefakteja voidaan yrittää ymmärtää analysoimalla niitä keskeisiä arvoja, jotka muodosta-

vat ryhmän jäsenten käyttäytymistä ohjaavista päivittäisistä toimintaperiaatteista. (Schein 1987, 32-

33.) 
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Tasojen sisällöt ja niiden välinen yhteys ilmenee havainnollisesti seuraavasta kuviosta. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 3. Scheinin teorian tasot ja niiden välinen vuorovaikutus (Schein 1987, 32, 35-38, Manka, 

140)  

 

Arvot ilmaisevat, miten asioiden tulisi olla. Arvot, joihin sisältyy fyysinen tai sosiaalinen paikkan-

sapitävyys ja jotka toimivat jatkuvasti luotettavalla tavalla ongelmanratkaisun perustana, muuttuvat 

oletuksiksi. Jotkin arvot voivat saada sosiaalisen hyväksynnän, koska kokemuksen kautta on opittu 

niiden vähentävän epävarmuutta ja ahdistusta. Monet ryhmän arvot ovat tietoisia ja selkeästi ilmais-

Näkyvä, mutta ei 

aina tutkittavissa 

oleva 

 

Perusoletukset  

Uskomukset, suhde ympäristöön 
Todellisuuden ajan ja paikan luonne 
Ihmisluonto 
Ihmisen toiminnan luonne 
Ihmissuhteiden luonne 
Yrityksen suhde ympäristöön 

Itsestäänselvyys 

Näkymätön 

Alitajuinen 

Arvot  
Testattavissa fyysisen ympäristön väli-

tyksellä ja yhteisön konsensuksen 

muodossa. 

Ilmenemismuotoja: Arvot, asenteet, 

valinnat, yhteisön yhtenäisyys, epävi-

rallinen organisaatio, vallitsevat käsi-

tykset, puskaradio, klikit 

Selvempi tiedos-

tamisen taso 

Artefaktit ja luomukset 

Teknologia, taide, näkyvä ja kuuluva 

käyttäytyminen 

Ilmenemismuotoja: tekniikka, raken-

nukset, tunnukset, toimintatavat, järjes-

telmät, tehtävänimikkeet, organisaa-

tiokaaviot, rakenteet, tavat, esineet, 

kirjatut ohjelmat 
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tuja ja niillä on moraaleja ja normeja luova tehtävä. Organisaation filosofiaan sisällytetty arvo-

asetelma voi toimia ohjenuorana vaikeisiin tapahtumiin ja hallitsemattomiin tilanteisiin. Jos arvot 

eivät perustu aikaisempaan oppimiseen, voidaan niitä nimittää ilmaistuiksi arvoiksi. Jos ilmaistut 

arvot ovat riittävissä määrin yhdenmukaiset perusoletusten kanssa, voi niiden julkituominen toimin-

tafilosofian muodossa auttaa ryhmää kiinteytymään ja tarjota ryhmälle identiteetin ja toiminta-

ajatuksen.  

 

Arvojen analysoinnissa on keskeistä huomata ero perusoletuksen mukaisten arvojen ja järkeistämi-

sen tuloksen tai tulevaisuuden toiveiden mukaisten arvojen välillä. Kaikki ilmaistut arvot eivät ole 

tavoitearvoja. Jos ilmaistuihin arvoihin sitoudutaan, voidaan hyvällä syyllä puhua tavoitearvoista, 

jotka halutaan jalostaa käyttöarvoiksi ja arjen teoiksi (Aaltonen et al. 2003, 96–97). Organisaation 

todellisten, tärkeimpien arvojen havaitseminen saattaa olla työlästä ja ilmaistujen arvojen luettelo 

voi tuntua ristiriitaiselta. Joskus ilmaistut arvot eivät ole yhdenmukaisia havaitun käyttäytymisen 

kanssa. Perusoletusten löytäminen on tärkeää, jotta organisaatiokulttuurin rakenteita pystyy tulkit-

semaan ja ryhmän jäsenten käyttäytymistä voidaan ennakoida. (Schein 1987, 33–35.) 

 

Perusoletukset ovat itsestäänselvyyksiksi muuttuneita arvosuuntauksia. Ne ovat käyttäytymistä oh-

jaavia, piileviä oletuksia, jotka ilmoittavat ryhmän jäsenille, miten heidän tulee havainnoida, ajatella 

ja tuntea. Perusoletukset ovat yleensä vastaansanomattomia ja kiistattomia. Uudelleenoppiminen 

näiden alueella, niiden esiin kaivaminen, uudelleen tutkiskelu ja mahdollinen muuttaminen on erit-

täin vaikeaa. Tutkimalla huolellisesti organisaation artefakteja ja arvoja ja tekemällä johtopäätöksiä 

voi löytää niiden taustalla olevia perusoletuksia tai viitteitä niistä. Etsiminen vaatii sitoutuneisuutta 

ja sinnikkyyttä, sillä ihmiset eivät toisaalta mielellään tuo julki perusoletuksiaan ja toisaalta niitä 

pidetään niin itsestään selvyyksinä, ettei niistä osata kertoa. (Schein 1987, 35–38.)  

 

Schein pitää perusoletuksia kulttuurin ytimenä ja arvoja sen ilmentyminä. Arvot ovat toissijaisia 

perusoletuksiin nähden. Se tarkoittaa, että tullakseen perusoletuksiksi arvojen täytyy ensiksi osoittaa 

toimivuutensa käytännössä: vain arvot, jotka toimivat jatkuvasti luotettavalla tavalla ryhmän on-

gelmanratkaisun perustana, muuttuvat perusoletuksiksi. (Koivumäki 2006b.) 

 

Erityisen mielenkiintoiseksi ja kiehtovaksi Scheinin teorian tekee sen, että se mahdollistaa selittä-

mättömien ja näennäisesti järjettömien asioiden analysoinnin ja tulkinnan organisaatiossa ja sen 

jäsenten käytöksessä (Schein 1987, 21). Osa kulttuurista, artefaktit, on näkyvää, rationaalista, tie-

toista ja tiedostettua, ja siksi se on helposti havaittavissa. Kulttuurin näkymätöntä osaa on hankala 
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ymmärtää ja tunnistaa, sillä siinä vaikuttavat kulttuurin piilevät piirteet. Niitä ovat erilaiset asenteet, 

arvostukset, toimintaa ohjaavat arvot, uskomukset, perusoletukset, tunteet, tarinat, hiljainen tieto ja 

esimerkiksi vuorovaikutussuhteet. Tutkijat korostavat, että organisaation jäsenten kokemien tuntei-

den vaikutus organisaation toimintaan on ratkaisevan tärkeä. Kulttuurin monimutkaisuutta lisää 

edelleen se, että isoissa organisaatioissa on yleensä monia alakulttuureita. Konsernin viesti toimin-

tatapojen yhdenmukaistamisesta yhteisillä arvoilla voi olla jyrkässä ristiriidassa jonkin alakulttuurin 

kanssa. (Manka 2006, 84.) 

 

Näkymättömästä organisaatiokulttuurista ei voi määritellä, mistä se alkaa ja mihin se päättyy. Se 

kietoutuu kaikkeen tekemiseen, vaikuttaa vuorovaikutukseen ja sanattomiin toimintatapoihin. Nä-

kymätön kulttuuri on epävirallisten sääntöjen ja tapojen järjestelmä, joka määrittää ihmisten käyt-

täytymistä organisaatiossa. Muutoksessa vanhaan kulttuuriin takerrutaan, jotta jokin pysyisi ennal-

laan ja epävarmuuden tunne olisi hallittavissa. Luopuminen vanhoista toimintatavoista on juuri tästä 

syystä vaikeaa. Jokainen kulttuurimuutos on perusteellinen, sillä ennen kuin voi oppia jotakin uutta, 

on poisopittava vanhaa.  Motivaatio uuden oppimiseen syntyy vasta sitten, kun ymmärretään, että 

jos jatketaan vanhaan malliin, tavoitteita ei voida saavuttaa (Manka 2006, 140–141). Toisaalta muu-

toksella luodaan uutta organisaatiokulttuuria, mikä edelleen lisää epävarmuutta (Haveri & Majoinen 

2000, 30). Schein monimutkaistaa organisaatiokulttuuria ja sen tavoitearvoja edelleen väittämällä, 

että arvojen sisältö ei kuitenkaan ole tärkeintä, vaan niiden työstäminen yhdessä. Työstämisen aika-

na syntyy keskustelua, yhteistä tulkintaa ja ymmärtämystä. Vasta tämän prosessin jälkeen arvot ovat 

arvossaan. (Schein 1987.) 

 

Scheinin määritelmän mukaan organisaatiokulttuurilla ratkaistaan kahdenlaisia ongelmia. Ryhmän 

täytyy ensinnäkin turvata jatkuvuutensa ulkopuolisen toimintaympäristön muutoksessa ja sopeutua 

siihen. Toisaalta ryhmän on sisäisesti varmistettava hengissä pysymisensä. Ulkoisiin tehtäviin kuu-

luvat toiminta-ajatus, päämäärät, keinot niihin pääsemiseksi, päämäärien saavuttamisasteen mittaa-

minen ja korjaavat toimet. Sisäisiin tehtäviin puolestaan luetaan yhteinen kieli, ryhmän rajat, ryh-

mään ottamisen ja ryhmästä poistamisen kriteerit, valta ja arvoasema, läheisyys ja ystävyys, palkit-

seminen ja rangaistukset sekä uskonto ja ideologia (Manka 2006, 140). Toimintaympäristön muut-

tuessa syntyy ongelmia, jos kulttuuria ei kyetä sopeuttamaan strategian kannalta uuteen tilantee-

seen. Tällöin kulttuuri voi rajoittaa strategian toimeenpanoa ja se voi määrätä organisaation tehok-

kuutta varsin pitkälle. Kulttuurin toimintakelpoisuus riippuu siitä, missä määrin siihen liittyvät pe-

rusolettamukset vastaavat toimintaympäristön realiteetteja. (Haveri & Majoinen 2000, 30.) 
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Organisaation historialla on merkittävä osa organisaatiokulttuuriin. Vanhoissa organisaatioissa kult-

tuurin voimavarana ovat menneet tapahtumat ja kokemukset. Vankkoja uskomuksia syntyy lyhyen-

kin historian aikana ja samalla yksittäisen tapahtuman merkitys voi korostua. Organisaatiokulttuuri 

muodostuu yhteisistä tapahtumista ja kymmenistä erilaisista kokemuksista, alkuvuosien visioista, 

voitoista ja tappioista, ja siihen ovat vaikuttaneet lukuisat persoonallisuudet, yhteistyömuodot ja 

valinnat. (Aaltonen et al 2003, 116-117.) 

 

3.3.2 Kulttuuri organisaatioiden yhdistyessä 
 

Scheinin tutkimusten perusteella näyttää ilmeiseltä, että organisaatioita ja organisaatiokulttuureja 

yhdistettäessä on kolme vaihtoehtoa: kulttuurit ovat erilliset, yksi kulttuuri vallitsee tai kulttuurit 

sekoittuvat. Ensimmäinen vaihtoehto on, että organisaatioiden kulttuurit säilyvät erillisinä ja niiden 

identiteetti pysyy itsenäisenä. Kuntarakenteita muutettaessa syntyy yksi uusi kunta, joka Salon ko-

koisena on varsin suuri monialaorganisaatio. Toinen vaihtoehto on, että yksi kulttuuri vallitsee. Sa-

lossa tämä vaihtoehto tuntui jo ennakolta todennäköisimmältä, koska vanha Salo muodosti niin asu-

kaslukunsa puolesta noin puolet ja henkilöstömääränsä puolesta yli kolmanneksen uudesta Salosta. 

Kolmantena vaihtoehtona on kulttuurien sekoittuminen tai yhdistyminen. Sekoittumisen yhtenä 

tasona on luoda uusi joukko arvoja ja syöttää ne erilaisille kulttuurisille yksiköille. Toisella tasolla 

uusi organisaatio pyrkii vertailemaan eri järjestelmiä ja tapoja toisiaan ja ulkopuolisia kulttuureja 

vastaan. Menettelyn tarkoituksena on luoda ja yhdenmukaistaa uudet menettelytavat uuteen, perus-

tettuun organisaatioon. (Schein 1999, 24-25.) Salon tapauksen valmisteluvaiheessa esillä oli vah-

vasti kaikkien organisaatioiden hyvien käytäntöjen käyttöönotto uutta kuntaa muodostettaessa.  Uu-

si Salo muodostui kymmenen kunnan ja neljän kuntayhtymän yhdistyessä. Jokaisessa lakkautetussa 

organisaatiossa oli ainakin yksi, omanlainen organisaatiokulttuuri, ja osassa myös toimiala- tai yk-

sikkökohtaisia alakulttuureja.  

 

3.3.3 Organisaatiokulttuurin primaarit ja sekundaariset istuttamismekanismit 
 

Kulttuuri ei ala tyhjästä. Organisaation johtajilla ja jäsenillä on aina aikaisempia kokemuksia, joiden 

pohjalta uusi organisaatio aloittaa. Uusissa organisaatioissa suunniteltu tekeminen heijastaa usein 

johtajan oletuksia, minkä vuoksi johtajan kyky saada tärkeimmät oletukset ja arvot perille selkeästi 

on olennaista kulttuurin muotoutumisen kannalta. (Schein 1987, 231.) 
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Yksi parhaista organisaatiokulttuurin ensisijaisista muotouttamiskeinoista on kiinnittää järjestelmäl-

lisesti huomiota tärkeisiin arvoihin. Sama viesti tulee sisällyttää johdonmukaisesti kaikkeen johdon 

toimintaan, myös arviointiin ja kontrollointiin. Johtajien reaktiot kriittisiin tapauksiin ja organisaa-

tion kriiseihin luovat uusia normeja, arvoja ja työskentelytapoja. Kriisit ovat tärkeitä kulttuurin syn-

tymiselle ja muutokselle, koska ne korostavat emotionaalista sitoutumista ja lisäävät oppimisen 

voimakkuutta. Organisaatiokulttuuri muotoutuu myös johtajien tietoisten roolimallien rakentami-

sen, opettamisen ja ohjauksen kautta. Organisaatioiden jäsenet oppivat omasta kokemuksestaan 

ylennyksistä, suoritusarvioinneista ja päälliköiden kanssa käytävistä keskusteluista ja tekevät huo-

mioita päätösten avulla siitä, mitä organisaatiossa arvostetaan ja mistä organisaatiossa rangaistaan. 

Yksi hienovaraisimmista ja tehokkaammista tavoista istuttaa kulttuuri on uusien jäsenten valinta. 

Alkuperäisiä valintapäätöksiä seuraavat ylentämisjärjestelmän kriteerit muuttavat tai vahvistavat 

kulttuurin muotouttamista. Perusoletuksia vahvistetaan kriteereillä, joiden perusteella joku ylenne-

tään tai ei ylennetä ja siirretään syrjään ryhmän ulkopuolelle. Toissijaisia kulttuurin muotouttamis-

kriteerejä ovat organisaation rakenne, menettelytavat, fyysiset tilat, tarinat ja viralliset lausumat. 

(emt. 234 – 246.) Organisaatiokulttuurin primaarisia ja sekundaarisia istuttamistapoja Salossa selvi-

tän luvuissa 6.3.1 ja 6.3.2. 

 

3.4 Organisaatiokulttuurin muodostumisen prosessiteoriat 
 

Edellä luvussa 3.3 olen esitellyt tutkimuksen viitekehyksenä käytettävän Edgar Scheinin organisaa-

tiokulttuuriteorian, jonka perusajatukset Schein on esittänyt kolmekymmentä vuotta sitten.  Mary Jo 

Hatch (1993, 660-661) on kritisoinut Scheinin teoriaa ja kehittänyt kulttuurisen dynamiikan mallin. 

Hatchin mukaan Scheinin teoria keskittyy siihen, miten artefaktit ja arvot paljastavat perusoletta-

muksia. Dynaaminen näkökulma kysyy, miten olettamukset, arvot, artefaktit ja vertauskuvat muo-

dostavat kulttuuria ja miten prosessit yhdistävät ne. Siinä, missä Schein selittää, miten kulttuuria voi 

tai ei voi muuttaa, dynaaminen malli tunnistaa sekä pysyvyyttä että muutosta samassa prosessissa. 

Olennaista Hatchin mallissa on vuorovaikutus prosessin eri tekijöiden välillä, ja josta syntyy moni-

mutkainen kokonaisuus. Kuviosta 4 näkyy arvojen (values), artefaktien (artifacts), vertauskuvien 

(symbols) ja olettamuksien (assumptions) väliset yhteydet ja niiden kaksisuuntaiset prosessit: ilmai-

su (manifestation), toteuttaminen, tajuaminen (manifestation), tulkinta (interpretation) ja muuttami-

nen vertauskuviksi (symbolization).  
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Kuvio 4. Kulttuurisen dynamiikan malli (Hatch 1993, 660). 

 

Appelbaum, Gandell, Yortis, Proper ja Jobin (2000) ovat tutkineet Scheinin ja Hactchin organisaa-

tiokulttuuriteorioita ja kuvanneet organisaatioiden yhdistymisen anatomian. Siinä esitellään organi-

saatiotekijöiden käytöstä ja prosesseja kolmessa vaiheessa, jotka tapahtuvat ennen yhdistymistä, 

yhdistymisprosessin aikana ja yhdistymisen jälkeen. Avain onnistuneeseen yhdistymiseen ja kult-

tuurien yhdentymiseen on viestintä. Viestinnän perusteet ja käytettävät keinot muotoillaan viestintä-

suunnitelmassa, joka laaditaan yhdistymisprosessin alkaessa ja jonka tarkistamiseen on syytä pro-

sessin aikana varautua. Viestinnän tulee olla oikea-aikaista ja mahdollisimman kattavaa. Tärkeä 

tieto tulee toistaa monissa eri yhteyksissä ja eri viestintäkanavien kautta. Henkilökunnan on koetta-

va viestintä luotettavaksi ja muutoksen perustelut ovat ensiarvoisin tärkeitä viestitettäviä asioita. 

Viestinnän laiminlyönti aiheuttaa huhumyllyn käynnistymisen, josta seurauksena on epäluottamus-

ta, jonka korjaaminen voi olla erittäin vaikeaa. (Appelbaum et al. 2000, 650.) 

 

Gail F. Fatta (2009) on kehittänyt organisaatiomuutoksen prosessimallin, joka yhdistää organisaa-

tiokulttuurin ja johtamisen. Mallissa on kahdeksan tasoa, joiden kautta organisaatiomuutos etenee. 

Muutos alkaa kulttuurin analyysista, jossa varmistetaan, että valmius kulttuurin muutokseen on 

olemassa. Tietämys organisaatiokulttuurista auttaa muutoksen vision muotoilussa ja vision saatta-

misessa organisaation jäsenille ymmärrettävään ilmiasuun. Vaikuttavat täytäntöönpanostrategiat 

heijastavat organisaatiokulttuurin eri näkökohtia. Muutosaloitteet ja niiden toimeenpanosuunnitel-

mat pyrkivät muokkaamaan tai vahvistamaan organisaatiokulttuuria. Kulttuurin äänettömät osat 

sovittelevat muutoksen täytäntöönpanoa. Kulttuurilla on muokkaava vaikutus organisaatiomuutok-

sen tulokseen. Mallin tasot eivät sinänsä ole poikkeuksellisia muiden mallien joukossa, mutta mal-
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liin sisältyy ajatus johtajan vahvasta ja henkilökohtaisesta osuudesta muutoksen ja organisaatiokult-

tuurin ohjaamisessa. Johtajan aktiivinen ote prosessin jokaisella tasolla varmistaa sen, että kulttuuri 

muodostuu sellaiseksi kuin johtaja haluaa.  

 

3.5 Balanced Scorecard -johtamisfilosofia 
 

Organisaatiokulttuuri ja johtaminen ovat saman asian kääntöpuolia, eikä niitä pysty ymmärtämään 

yksinään (Schein 1987, 19–20). Salossa johtamisjärjestelmäksi päätettiin ottaa Robert Kaplanin ja 

David Nortonin (2002, XI) luoma järjestelmä, jossa strategiasta tehdään jatkuva prosessi ja joka 

perustuu tasapainotettuun tuloskorttiin. Sen pääperiaatteet ovat strategian ilmaiseminen toiminnan 

käsitteinä, organisaation mukauttaminen strategiaan, strategian vieminen osaksi jokaisen henkilön 

päivittäistä työtä, strategian kehittäminen jatkuvaksi prosessiksi ja muutosten toteuttaminen vahvan 

ja tehokkaan yritysjohdon avulla.  

 

Historialliset tekijät puolsivat BSC-järjestelmää, sillä se oli ollut käytössä sekä vanhassa Salossa 

että Halikossa. Taitavan yhdistymisen mallissa johtamisen elementit ovat osittain samoja, mikä nä-

kyi Salon yhdistymissopimuksessakin. Valmistelutoimikunta päätti 25.9.2007 käynnistää strategia-

työn kuusi-, mutta myöhemmin seitsenosaisena yhdistymissopimukseen perustuen. Nämä osat oli-

vat palvelu-, henkilöstö-, hallinto-, viestintä-, elinkeino-, viherkaupunki- ja maankäyttö sekä talous-

osa. Tammikuussa 2008 hyväksytty strategia vaihtui uuden kaupunginjohtajan johdolla kesällä 

2009  strategiaksi, joka vastaa Kaplan & Nortonin BSC-järjestelmän ominaisuuksia tarkemmin.  

 

Johtamisjärjestelmä muodostuu kolmesta ulottuvuudesta: strategiasta, fokuksesta ja organisaatiosta. 

Tasapainotetun mittariston avulla strategia pystytään kuvailemaan ymmärrettävällä tavalla, mikä 

mahdollistaa toimimisen sen mukaisesti. Fokusoinnissa ilmaistaan asiat, joihin toiminnassa keskity-

tään, ja mittariston avulla organisaation resurssit ja toiminnot voidaan kohdistaa strategian mukaan. 

Mittaristo tarjoaa logiikan ja arkkitehtuurin, jonka avulla voidaan muodostaa uusia organisatorisia 

yhtymäkohtia liiketoimintayksiköiden, yhteisten palveluyksiköiden ja yksittäisten työntekijöiden 

välille. Strategian luomisessa olennaista on kohdistaminen ja keskittäminen, jolloin organisaation 

rajalliset resurssit kohdistetaan ja pidetään yhtenäisenä. Kohdistaminen ja keskittäminen toteutetaan 

kaikkien pääperiaatteiden kautta, jolloin ne ohjaavat niin johtoryhmän, liiketoimintayksiköt, henki-

löresurssit, teknologian kuin taloudelliset resurssit toimimaan organisaation strategian mukaisesti. 

(emt. 9-10.) 
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Kuviosta 5 ilmenee, miten strategian ilmaiseminen toiminnan käsitteinä onnistuu tasapainotetun 

mittariston avulla. Se tarjoaa mallin, jonka avulla strategiaa voi kuvata ja siitä voi viestiä jatkuvasti 

ja tarkasti. Strategiaa ei BSC-ideologian mukaan voi toteuttaa, ellei sitä pysty kuvaamaan. Strate-

giakartoista selviävien syy-seuraussuhteiden avulla havainnollistuu aineettoman pääoman muunta-

minen aineelliseksi tulokseksi. Organisaation mukauttaminen strategiaan merkitsee muodollisten 

raportointihierarkioiden korvaamista strategisilla teemoilla ja prioriteeteilla. Se mahdollistaa yh-

denmukaisen sanoman ja tärkeysjärjestyksen käytön sekä organisaation erillisissä että yhteisissä 

yksiköissä. Strategian toteuttamiseen tarvitaan organisaation jokaisen henkilön aktiivinen työpanos, 

minkä vuoksi strategian on siirryttävä johtoryhmästä organisaation kaikille työntekijöille. Tämä 

edellyttää, että jokaisen on ymmärrettävä strategia ja toimittava päivittäisessä työssään tavalla, joka 

tukee strategian onnistumista. 

   

5. Yritysjohdon käynnistämä muutosprosessi 

-     mobilisointi 

-     hallintaprosessi 

-     strateginen johtamisjärjestelmä 

 

1. Strategia ilmaistaan operatiivisina käsitteinä 
- strategiakartat 

- BSC-kortistot 

  

    4. Strategiasta tehdään 

        jatkuva prosessi 

-    budjettien ja strategioiden 

      nivominen yhteen 

-    analyysi- ja informaatio- 

      järjestelmät 

-    strateginen oppiminen 

 2. Organisaatio mukautetaan 

strategiaan 
- yrityksen rooli 

- liiketoimintayksiköiden 

synergiat 

- yhteisten palveluiden sy-

nergiat 

   

  3. Strategiasta tehdään osa jokaisen  

työntekijän päivittäistä työtä 
- strategiatietoisuus 

- henkilökohtaiset mittaristot 

- tasapainotetut palkkiot 

 

 

Kuvio 5. Strategialähtöisen organisaation periaatteet. (Kaplan & Norton 2002, 11) 

Balanced  

Scorecard 

 

STRATEGIA 
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Tärkeä osa päivittäistä strategian onnistumiseksi tehtävää työtä on kannustusjärjestelmä. Strategian 

kehittäminen jatkuvaksi prosessiksi edellyttää taktiikan hallinnan eli budjettien ja kuukausikatsaus-

ten sekä strategian nivomista yhdeksi jatkuvaksi prosessiksi. Strategian yhdistäminen budjetointi-

prosessiin, strategian säännönmukainen tarkastelu johtoryhmässä ja strategian oppimis- ja omaksu-

misprosessin käyttöönotto ovat keinoja jatkuvan prosessin kehittämisessä. Tärkein yksittäinen tekijä 

strategian toteutuksen onnistumisessa on johtoryhmän aktiivisuus ja sitoutuneisuus. Johdon on 

aluksi keskityttävä organisaation liikekannallepanoon ja liikkeen luomiseen. Tämän jälkeen keskity-

tään prosessin hallintaan ja käytetään joustavaa lähestymistapaa ongelmien ratkaisemiseen. Vähitel-

len kehittyy uusi, strateginen johtamisjärjestelmä, joka perustuu uusiin kulttuuriarvoihin ja rakentei-

siin. (emt. 11-20.) 

 

Strategiaa arvioidaan BSC-johtamisjärjestelmän mittaristossa neljästä näkökulmasta, jotka ovat 

taloudellinen, asiakas-, sisäisten prosessien sekä oppimisen ja kasvun näkökulma. Kukin näkökulma 

edustaa yhtä osaa johtamisen ja prosessien muodostamassa verkossa. Jos organisaatio keskittyy vain 

yhden näkökulman toteuttamiseen, tämän merkitys korostuu organisaation laajempien tavoitteiden 

kustannuksella. (emt. 26-30.) 

 

3.6 Yhteenveto  
 
Luvun alussa kuvasin organisaatiotutkimuksen teorioita ja organisaatiokulttuurin tutkimuksen si-

joittumista laajempaan tutkimuskenttään. Muutamien kulttuuritutkimusteorioiden esittelyn kautta 

perustelin sen, miksi tämän tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi on valittu Edgar Scheinin 

organisaatioteoria. Lähtökohtani Salon tapauksen tutkimiselle on yhdistymisprosessin kuvaaminen 

ja eri vaiheiden liittäminen kronologisesksi kokonaisuudeksi. Scheinin teorian yksityiskohtaisen 

käsittelyn jälkeen, luvussa 3.4, esittelin Hatchin Appelbaumin ja muiden tutkijoiden sekä Fattan 

ajatuksia kulttuurin muodostamisesta. Näissä teorioissa on esillä vuorovaikutus, viestintä ja vahvan 

johtajan merkitys, joihin elementteihin palaan tutkimustuloksissa Salon tapauksen kannalta. Balan-

ced Scorecard –johtamisfilosofian esittelyllä kytken organisaatiokulttuuriin sen toisen osan, johta-

misen.  Salossa BSC-johtamisjärjestelmä otettiin käyttöön jo yhdistymisen valmisteluvaiheessa, 

minkä vuoksi sen ideologinen vaikutus on tutkimusajan kannalta merkittävä. 
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4 Kontekstuaaliset tekijät 
 

Tapaustutkimuksessa kontekstuaalisten tekijöiden ja tapauksen taustan kuvaaminen on tärkeää, 

koska ne auttavat tulkitsemaan ja ymmärtämään tutkittavaa tapausta. Pettigrew’n mukaan organi-

saatiossa tapahtuvassa prosessissa on kaksi tasoa. Ulompi taso määrittelee taloudellisen, sosiaalisen 

ja poliittisen ympäristön. Lisäksi ulompaan tasoon kuuluvat organisaation toimialaan ja kilpailuti-

lanteeseen liittyvät tekijät. Sisempi konteksti sisältää organisaation oman rakenteellisen, kulttuuri-

sen ja poliittisen ympäristön.  (Pettigrew 1997, 340–341, Eriksson et al. 2005, 7). Ulomman tason 

osa-alueita käsittelen tässä luvussa ja sisemmän tason tekijöitä luvussa 5. Näiden kontekstuaalisten 

tekijöiden lisäksi on huomattava, että tutkittavan tapauksen seurantajakson aikana voi tapahtua mui-

takin prosesseja, joilla on vaikutusta prosessin kulkuun. Nämä vaikutukset voivat ilmetä kummalla 

tahansa kontekstin tasolla. (Eriksson & Koistinen 2005, 7.)  

 

4.1 Kansainväliset suuntaukset 
 

Kuntauudistuksien laajuus ja nopeus on kiihtynyt 1990-luvulta alkaen. Uudistusten taustalla vaikut-

tavat niin kansainväliset megatrendit kuin kansalliset muutostekijätkin. Merkittävimmät kansainvä-

liset tekijät, jotka ovat vaikuttaneet kuntien toimintaympäristöön, ovat globalisaatio, EU ja hallinta-

ajattelu.  

 

Globalisaatiolla tarkoitetaan kansainvälisen talouden osien liittymistä toisiinsa niin läheisesti, että 

niistä muodostuu maailmanlaajuinen kokonaisuus, joka vaikuttaa yhteiskuntien kehitykseen. Globa-

lisaatio merkitsee talouksien avautumista ja keskinäisen riippuvuuden kasvua. Pääomien entistä 

vapaampi kansainvälinen liikkuvuus, tietotekniikan nopea kehitys sekä vuorovaikutuskustannusten 

lasku mahdollistavat globalisaation. Kansalliset rajat madaltuvat, poliittiset ja taloudelliset esteet 

heikkenevät, kansainvälinen ja paikallinen kehitys ovat entistä tiiviimmässä yhteydessä. (Väyrynen 

1999, 3.) Globalisaatio ei ole kuitenkaan vain taloudellinen prosessi, vaan siinä on monia turvalli-

suuteen, ympäristöön ja kulttuuriin liittyviä ulottuvuuksia, joiden maailmanlaajuisessa hallitsemi-

sessa Yhdistyneillä kansakunnilla on jatkuvaa merkitystä (emt. 8). 

 

Globalisaatiolla on sekä myönteisiä että kielteisiä vaikutuksia. Myönteisistä vaikutuksista ilmeisiä 

ovat voimavarojen käytön tehostuminen, tuottavuuden lisääntyminen ja taloudellinen kasvu. Vaiku-

tukset koskevat niitä taloudellisia yksiköitä, joilla on tarjottavana kilpailussa menestymiseen tarvit-

tavia tuotannontekijöitä eli teknologiaa, osaamista, työvoimaa ja energiaa sekä lisäksi pääsyä mark-
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kinoille. Globalisaatio on valikoiva kehityskulku, joka lisää kansainvälisen järjestelmän ja yhteis-

kuntien polarisaatiota. Kielteisistä vaikutuksista mainittakoon pitkäaikaistyöttömyys ja syrjäytymi-

nen sekä pääomatulojen osuuden kasvu, jotka lisäävät taloudellista eriarvoisuutta. (emt.  1999, 4.) 

 

Globalisaation merkitys kuntien toimintaan kytkeytyy aluepolitiikan kautta. Markkinavoimat muo-

dostavat uusia alueita, joilla ei välttämättä ole mitään tekemistä hallinnollisten rajojen tai etupiirien 

kanssa. Oivallinen esimerkki on Nokia Oyj, jonka vaikutus muun muassa Salossa on ollut erittäin 

merkittävä. Nokian markkinatilanteen johdosta Salo muuttui kahdessa vuodessa hyvinvoivasta talo-

uskaupungista äkillisen rakennemuutoksen alueeksi. Alueiden hyvinvointi on eriarvoistunut, mitä 

kehitystä lama on entisestään voimistanut. Köyhemmät seutukunnat kärsivät eniten. Alueet myös 

erikoistuvat eri tuotannonaloille. (Horttanainen & Salo 2007, 11-12). Globalisaatio korostaa kuntien 

kilpailukykyä, ja sen kautta kunnat ovat joutuneet maailmanlaajuisen, taloudellisen kilpailun piiriin. 

Alueiden ja kuntien on pystyttävä vastaamaan globaalin ympäristön sille asettamiin haasteisiin. 

(Nyholm 2008, 39.) 

 

Suomen globaalipolitiikassa EU on keskeinen toimintakanava, jonka kautta voidaan vaikuttaa kan-

sainväliseen kauppapolitiikkaan, suorien sijoitusten ja kansainvälisen finanssijärjestelmän säänte-

lyyn sekä kansainvälisiin ihmisoikeus- ja ympäristökysymyksiin. Käytännössä unionin piirissä käy-

dään jatkuvaa tasapainottelua sisämarkkinoiden vaatiman vapauttamisen ja sen vaikutusten säätelyn 

välillä. Unionin toiminnassa keskeinen sosiaalinen ja alueellinen kompensaatio auttavat tasaamaan 

globalisaation ja integraation luomaa eriarvoisuutta. Ne ovat yhdessä hyvinvointiyhteiskunnan ra-

kentamisen kanssa osa eurooppalaista sosiaalista mallia, joka tarjoaa myös kansainvälisiä kilpai-

luetuja, kuten poliittista vakautta ja osaavaa työvoimaa. (Väyrynen 1999, 7-8.) 

 

Paitsi globalisaatio, myös EU korostaa kuntien kilpailukykyä. Nämä yhdessä ovat muodostaneet 

toimintaympäristökehikon, jonka vaikutukset näkyvät jatkuvasti suoraan tai välillisesti kuntien toi-

minnassa. EU:lla on myös suoraviivainen suhde alueelliseen kehittämiseen ja samalla seutuyhteis-

työhön. Kilpailuasetelman muutokset ja talouden avautuminen ovat vaikuttaneet myös kuntien toi-

minnan verkostoitumiseen sekä tehokkuutta korostavaan toimintatapaan, joita myös kansallisesti on 

pyritty edistämään. (Nyholm, 2008, 39.)  

 

EU-jäsenyys vie valtaa Suomen ja muiden jäsenvaltioiden poliittisilta toimielimiltä, mutta toisaalta 

kansalliset poliittiset toimijat pääsevät vaikuttamaan yhteisen ylikansallisen politiikan sisältöön. 

Kansallisen päätäntävallan supistuminen on keskeisin jäsenyyden seuraus, mutta EU:n yhdentymi-
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nen eli integraatio on vaikuttanut olennaisesti kansallisten toimielintemme väliseen valtatasapai-

noon. Tutkimusten mukaan integraatio johtanut on hallinnon ja päätöksenteon sektorikohtaisuuden 

vahvistumiseen, virkamiesten roolin korostumiseen asioiden valmistelussa ja niiden koordinoinnis-

sa, parlamentaarisen vaikutuskanavan heikentymiseen sekä alueiden aseman vahvistumiseen. Suo-

messa, kuten muissa pienissä jäsenvaltioissa on edellisten piirteitten lisäksi korostunut kansallisen 

Eurooppa-politiikan koordinoinnin tarve ja erityisesti yhtenäisen kansallisen linjan puolustaminen. 

(Temmes, verkkosivusto). 

 

Globalisaation aiheuttamaa epävakautta tasaamaan tarvitaan erilaisia hallintakeinoja, jotka palautta-

vat markkinat osaksi yhteiskuntaa. Globaalinen hallinta (global governance) perustuu yhteisesti 

hyväksyttyihin normeihin ja niiden säätelyyn. (Väyrynen 1999, 4). Hallinnan erot perinteiseen hal-

lintoon on esitelty taulukossa 3.  

 

 

 
 

 

Hallinto (Government) Hallinta (Governance) 

1. Valtaulottuvuus 
Julkisen sääntely- ja pakkovallan 

käyttö 
Kehittämis- ja aloitevallan käyttö 

2. Hallinnon päätehtävä 
Kollektiivisten päätösten toi-

meenpano 

Kollektiivisten kehittämispyrki-

mysten toteuttaminen 

3. Tehtäväaluepainotus Viranomaistehtävä Kehittämistehtävä 

4. Organisointiperiaate Hierarkia Verkosto 

5. Julkisyhteisö toimijana Toteuttaja Koordinoija 

6. Näkökulma prosesseihin Hallinnon sisäiset prosessit Hallinnon ulkoiset suhteet 

7. Resurssiulottuvuus 
Hallinto-organisaation omat 

resurssit 

Koko yhteisön ja toimintaympä-

ristön resurssit 

8. Kansalaisten rooli Alamainen Aktiivinen toimija 

9. Suhde yrityselämään Sääntelyn kohde Kumppani 

 

Taulukko 3. Hallinnon ja hallinnan sisällölliset erot (Anttiroiko 2010, 13). 

 

1990-luvulta alkaen kuntien hallintasuhteet ovat muuttuneet ratkaisevasti. Johtaminen ja hallinta 

korostavat uudistushakuisuutta ja tehokkuutta. Palvelujen järjestämisessä eivät enää toimi perintei-

set hierarkkiset menetelmät vaan ne on korvattu erilaisilla sopimuksellisilla muodoilla. Muutos vaa-
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tii kuntaorganisaation verkosto-, omistus-, tilaaja- ja sopimussuhteiden hoidolta aivan uudenlaisia 

keinoja. Kuntien rooli on hallinnan myötä muuttunut ja niistä on tullut yhä enenevässä määrin 

alueyhteisönsä puolestapuhujia. Ne joutuvat toimimaan tasavertaisina yritysten, järjestöjen, kansa-

laisryhmien ja julkisyhteisöjen kanssa erilaisissa päätöksenteko-, palvelu- ja kehittämisprosesseissa. 

Kunnan tehtäviin sisältyy demokratiaan, johtamiseen, palvelujen järjestämiseen ja tuottamiseen ja 

kuntien kehittämiseen liittyviä hallintasuhteita. (Anttiroiko 2010, 11–13.)  

 

4.2 Kansalliset kehityslinjat 
 

Merkittävimmät kansalliset kehityspiirteet olivat kuntatalouden kriisi, hallinnolliset uudistukset ja 

yhteiskunnalliset muutokset. Kuntatalouden kriisi juontaa maailmanlaajuiseen taloudelliseen tilan-

teeseen, pyrkimyksiin saattaa kunnan palvelut markkinavoimien piiriin ja rahoitusjärjestelmien epä-

vakauteen. Kunnat elävät globaalissa taloudessa, mikä on merkinnyt epävarmempia ja niukempia 

olosuhteita. Kuntatalouden ongelmat liittyvät kuntien tehtävien ja velvollisuuksien sekä niiden ra-

hoituksen väliseen suhteeseen. Valtionosuudet kattavat vain osan lisääntyneistä velvollisuuksista 

aiheutuneista kustannuksista. Merkittävä tekijä kuntatalouden niukkenemiseen oli 1990-luvun lama, 

joka aiheutti kunnille rajun siirtymän taloudellisesti vakaista oloista niukkuuden aikaan. Laman 

vaikutukset ovat edelleen havaittavissa paitsi valtionosuuksien muodossa, myös yleisten taloudellis-

ta elinvoimaisuutta mittaavien kriteerien kautta. Näitä ovat esimerkiksi veroprosentin korotukset, 

menojen leikkaukset, vuosikatteen aleneminen ja velanoton lisääntyminen (Nyholm 2007, 43-44.) 

 

1980- ja 1990-luvuilla Suomessa toteutettiin hallinnonuudistuksia, joiden tavoitteina oli sääntelyn 

purkaminen, hallinnon hajauttaminen ja markkinaperusteisten toimintamallien korostaminen. Uu-

distusten taustalla oli tarve uudistaa vanhoja hallintorakenteita ja vähentää byrokratiaa ja niillä ta-

voiteltiin ensisijaisesti julkisten palvelujen laadun ja saatavuuden parantamista. 1990-luvun laman 

myötä tavoitteet siirtyivät kohti hallinnon suurempaa tehokkuutta ja taloudellisuutta. Uudistusten 

yhteydessä Suomessa sovellettiin New Public Management -doktriinin (NPM) mukaisia uudis-

tusideoita ja modernisoitiin hallinnon rakenteita, järjestelmiä, henkilöstöpolitiikkaa ja hallintokult-

tuuria. Uudistusaalto pyyhkäisi koko julkisen sektorin yli. (Temmes, verkkosivusto). Uudistusten 

voidaan katsoa lisänneen hallinnon hajauttamista ja kuntien itsehallintoa, mutta samassa yhteydessä 

on huomattava, että kansalliset kehityskulut voidaan katsoa keskitetyn hallinnon ominaispiirteiksi 

(Nyholm 2007, 44-45). 
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Muuttoliike niin maassa kuin maahan eriarvoistaa alueita ja kuntia. Maassamuutto on keskittänyt 

nuoria ikäpolvia keskuksiin ja perinteiselle maaseudulle jää vanhempia ikäluokkia. Maahanmuutto 

keskittyy tietyille alueille, mikä asettaa erityisvaatimuksia näiden alueiden palvelutarjonnalle. Väes-

tön ikärakenne on muuttumassa syntyvyyden laskun myötä. Uudellamaalla lasten lukumäärä on 

pysynyt ennallaan, mutta muualla maassa lasten määrä on laskenut. Vanhusten määrä on suurten 

ikäluokkien eläköitymisen myötä kasvussa koko maassa ja eräiden arvioiden mukaan joissakin seu-

tukunnissa vanhusten määrä nousee työssäkäyvien lukumäärän tasolle vuoteen 2030 mennessä. Vä-

estökehitys johtaa kuntien palvelutehtävien muutokseen. Toimialojen ja sektoreiden painopisteet 

muuttuvat ja ikääntyvän väestön palvelujen turvaaminen edellyttää lisääntyvien palvelujen lisäksi 

myös uudenlaisia toimintamalleja. (Haveri et al, 2003, 39-40.)  

 

Väestön ikääntyminen vaikuttaa kuntien toimintaan myös toisella tasolla. Mahdollisuudet rekrytoi-

da kyvykkäitä työntekijöitä eläkkeelle siirtyneiden tilalle heikkenevät ja kunnat joutuvat kilpaile-

maan työvoimasta yksityissektorin kanssa. Joissakin ammattiryhmissä on jo nyt ollut työvoimapu-

laa. Eläkkeelle lähtijät voivat jättää työpaikalleen myös osaamisvajeen, kun kokemusperäinen, hil-

jainen tieto siirtyy heidän mukaan pois kuntien käytöstä. (Nyholm 2007, 47, Manka 2006, 38.) 

 

Kuntalaiset ovat tulleet yhä tietoisemmiksi oikeuksistaan. He vaativat laadukkaita palveluita ja mo-

nipuolisia osallistumismahdollisuuksia. Kunnan toiminnalta ja palveluilta odotetaan niin ikään reaa-

liaikaisuutta. 

 

4.3 Kunta- ja palvelurakenneuudistus 
 

Muutokset Suomen kuntakentässä ovat lisääntyneet 2000-luvulla voimakkaasti. Kehityksen taustal-

la ovat niin kansainväliset megatrendit kuin kansalliset kehityslinjat. Lopullisen lähtölaukauksen 

kuntarakenteen nopeaan muutokseen nimenomaan kuntien lukumäärän vähenemisen kannalta antoi 

Lipposen II hallituksen käynnistämä kunta- ja palvelurakenteen uudistaminen vuonna 2005. Kunta-

rakenneuudistuksen tavoitteet on määritelty kuntalaisten palvelujen turvaamisen ja tuottavuuden 

lisäämisen kannalta. Toisaalta on todettu, että uudistuksen läpivieminen vaatii kunnalta vahvaa 

muutosjohtamista, yhteistä visiota ja tahtotilaa, hyvää osaamista sekä taitavaa henkilöstöjohtamista 

(Valtiovarainministeriö, 2009, 6). 
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Vuonna 2005 toteutettiin aluevaihe, jossa koottiin kahdenkymmenen eri alueen näkemykset siitä, 

mitkä tehtävät tulisi siirtää valtion vastuulle. Kuntaliitto, maakuntien liitot ja kunnat järjestivät kun-

tien näkemyksiä selvittäneen aluevaiheen syksyllä 2005. Alueiden raportit uudistuksen linjauksista 

ja niiden kannanotot vaihtoehtoisista kuntarakennemalleista valmistuivat 15.2.2006. Raporteista 

laadittujen yhteenvetojen ja analyysien pohjalta rakenneryhmä laati puitelakiesityksen, jonka perus-

teella hallitus antoi esityksen eduskunnalle laiksi kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta ja kuntaja-

kolain muuttamisesta 29.9.2006. Eduskunta hyväksyi puitelain 17.1.2007 ja voimaan se tuli 

23.2.2007. (kunnat.net –sivut.) 

 

Lain edellyttämien kunta- ja palvelurakenteen muutosten tulee valmistua kokonaisuudessaan puite-

lain voimassaoloaikana eli viimeistään vuoden 2012 loppuun mennessä. Puitelaissa todetaan, että 

kuntarakennetta vahvistetaan yhdistämällä kuntia ja liittämällä osia kunnista toisiin kuntiin ja kunta-

jaon muutoksia tuetaan yhdistymisavustuksin. Yhteistoiminnan vahvistamiseksi kuntia kannuste-

taan perustamaan yhteistoiminta-alueita. Laki määrittelee, että yhteistoiminta-alueiden vähim-

mäisasukasluku on perusterveydenhuollon ja siihen liittyvän sosiaalihuollon tehtävien järjestämi-

sessä vähintään 20 000 asukasta ja ammatillisen peruskoulutuksen järjestämisessä vähintään 50 000 

asukasta. (HE 4/2008.) Salossa asukaspohjia koskevat vähimmäisrajat oli ylitetty jo kuntayhteistyön 

avulla. 

 

Uudistusten edellyttämät toimenpiteet käynnistyivät syksyllä 2006 jo ennen lain voimaantuloa.  

Kuntien tuli valmistella kuntaliitoksia ja yhteistoiminta-alueiden muodostamista koskevat selvityk-

sensä sekä palvelujen järjestämistä koskevat toimeenpanosuunnitelmansa viimeistään 31.8.2007. 

Vuoden 2009 alussa toteutettavia kuntajaon muutoksia koskevat päätökset oli kunnissa tehtävä 

31.12.2007 mennessä. Lain määrittelemien toimenpiteiden valmistelu ja täytäntöönpano jatkuu 

kunnissa edelleen, mutta Salon tapauksen kannalta puitelain liikkeellepaneva voima on ollut ratkai-

seva, eikä voimassaoloajan loppupuoli enää ole Salon kannalta olennainen.  

 

4.4 Yhteenveto 
 

Luvussa 4 on kuvattu kunnallishallinnon muuttumiseen vaikuttavat tekijät. Tarkoitus oli selostaa 

niin maailmanlaajuisten kuin Euroopan unionin myötä syntyneitä vaikutuksia kuntakenttään. Yksit-

täinenkään kuntaorganisaatio ei enää ole irrallaan koko maailmaa koskettavista asioista. Toisena 

elementtinä luvussa esiteltiin kansallisten kehityslinjojen vaikutus kuntien tilanteeseen ja viimeise-

nä esillä oli kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tavoitteet, toteutus ja eteneminen. 
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5 Salon kaupungin yhdistymisprosessi 

 

Tässä luvussa esittelen Salon kaupungin tapauksen. Koska yhteistoiminta Salon seudulla oli jo pit-

kään laajaa, ja erityisesti yrityspalvelukeskuskuntayhtymän ja aluekehittämisen myötä täsmentyi 

edelleen, olen nähnyt tarpeelliseksi kuvata yhdistymistä edeltävän ajan ja yhdistymiseen johtaneet 

paikalliset ilmiöt varsin tarkasti. Tutkimuksen kohteeni ensimmäisen kysymyksen prosessikuvaus 

sisältyy tämän luvun alalukuun 5.3. 

 

5.1 Yhdistymisen tausta 
 

Ennen kuntarakenneuudistusta Salon seutu muodostui vuoden 2009 alussa yhdistyneistä kymme-

nestä kunnasta ja Someron kaupungista. Somero oli jäsenenä Salon seudun yrityspalvelukeskuskun-

tayhtymässä ja sittemmin Salon Seudun Kehittämiskeskuskuntayhtymässä, ja niiden myötä se osal-

listui kaikkiin seudullisiin kehittämishankkeisiin. Muista kunnista poiketen Somero hyväksyi seu-

dullisen palvelurakenneselvityksen esitykset ehdollisina. Somero oli mukana kuntarakenteen esisel-

vityksessä mutta jättäytyi pois kuntajakoselvityksestä. Kuviossa 7 sivulla 58, on kuvattu uuden Sa-

lon liitoskunnat. Somero sijaitsee Kuusjoen ja Kiikalan pohjoispuolella ja sen keskustan etäisyys 

Salon keskustasta on yli 30 kilometriä. Kuntarakenneuudistuksen jälkeen Salon seudun muodosta-

vat uusi Salon kaupunki ja Someron kaupunki.  

 

5.1.1 Toimintaympäristön muutoksien vaikutukset Salon seudulla 

 

Edellä luvussa 4.3 selvitin PARAS-hankkeen käynnistymisen taustatekijöitä kuntien toimintaympä-

ristömuutosten kannalta. Tarkastelen tässä luvussa Salon seudun tilannetta vuonna 2006 kerättyjen 

tietojen valossa.  

 

Salon seudun työpaikkaomavaraisuus oli Varsinais-Suomen korkein vuonna 2004, jolloin se oli 

102,2 %. Kaksi kolmasosaa seudun kymmenen kunnan työpaikoista sijaitsi Salon kaupungissa. No-

kia Oyj:n merkitys Salon seudun työpaikkoihin oli erittäin suuri ja sen oma, lähes 5.000 työpaikasta 

muodostunut kokonaisuus muodosti yksinään lähes viidesosan seudun koko työpaikkamäärästä. 

Salon seutu muodosti yhtenäisen työssäkäyntialueen, jossa Salon ja sitä ympäröivien kuntien väli-

nen työssäkäyntiliikenne oli vilkasta. (Koski 2007c, 22-24.) Salon seudulla oli huomattava elektro-

niikka-alan keskittymä Nokia Oyj:n tehtaiden ansiosta, iso ja kasvava kauppa- ja palvelusektori 
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sekä logistiikkakeskittymä. Seudun metalliteollisuus oli monipuolista (SSKky 2006b, 1). Vanha 

Salo tuotti palveluja ympäristökunnilleen ja sen palvelurakenne oli vertaisensa kuntien vertailussa 

poikkeuksellisen hyvä. Se hyödytti ympäröiviä kuntia niin palveluiden kuin työpaikkojen muodos-

sa, jolloin kyse on niin sanotusta kaulusefektistä. Lisäksi Salon palvelutarpeeseen vaikutti palvelun-

tarvitsijoiden kansallisuusrakenne. Kaupunkilaiset edustivat yli 60 eri kansallisuutta. (Asikainen et 

al. 2006, 17-18, 20.) 

 

 

 

Kuvio 6. Toimintaympäristön muutospaineet kuntien toimintaan 2010- ja 2020-luvuilla (Koski 

2007c, 34). 

 

Kuviosta 6 ilmenevät kuntien toimintaympäristön muutospaineet 2010- ja 2020-luvuilla. Suurin osa 

niistä synnyttää lähinnä vain haitallisia vaikutuksia, mutta mukana on myös tekijöitä, joiden vaiku-

tukset ovat Salon seudun kannalta hyödyllisiä (Koski 2007c, 34). 

 

Väestön ikääntyminen on keskeisin yksittäinen toimintaympäristön muutostekijä, koska sen vaiku-

tukset heijastuvat niin moneen muuhun muutostekijään. Vaikka Salon seutu oli asukasluvun kehi-

tyksellä tarkasteltuna vahvaa kasvualuetta, yli 75-vuotiaiden määrän arvioitiin kasvavan merkittä-
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västi. Koko kymmenen kunnan alueella tämän väestöosan määrä kohoaa viidentoista vuoden aikana 

vuoden 2005 vajaasta 10 000:sta lähes 15 000:een. Väestön ikääntymisen vaikutukset näkyvät työ-

markkinoilla erityisesti 2010-luvulla ja sosiaali- ja terveyspalveluiden kustannuksissa erityisesti 

2020-luvulla.  (Koski 2007c, 34-35, Asikainen et al. 2006, 39).  

 

Kuntien henkilöstöpulan arvioitiin lisääntyvän kahdella eri tavalla. Kunnallisen eläkevakuutuksen 

vuonna 2006 antaman selvityksen perusteella Salon seudun kunnista eläköityy vuosina 2006-2015 

yli 1200 henkilöä. Vuonna 2006 yhdistyneiden kuntien henkilöstömäärä oli ollut noin 3.800 henki-

löä. Toisaalta kasvukunnissa työntekijöiden tarpeen todettiin usein olevan kasvavan, mutta liitosti-

lanteessa osa eläköitymisestä voidaan käyttää hyväksi. Eläkepoistuman todettiin lisäävän haasteita 

työvoiman rekrytoinnissa, mutta samalla se voi avata myös mahdollisuuksia hallinnon päällekkäi-

syyksien poistamiseen, toimintojen rationalisointiin ja henkilöstörakenteen muuttamiseen. Kuntien 

eläkevakuutuksen tietojen mukaan suurimmat suhteelliset poistumat olisivat yleishallinnon ja tekni-

sen toimen toiminnoissa, joissa tulevaisuuden työvoimatarve ei tule kasvamaan. Myös opetustoi-

men henkilöstötarve tulee arvioiden mukaan vähenemään oppilasmäärien pienentyessä. Työvoiman 

saatavuuden turvaamisen peruspalveluissa oletettiin edellyttävän toimia muissa kunnallisissa palve-

luissa, joissa henkilökunnan määrää voidaan oleellisesti vähentää. (Asikainen et al 2006, 28-30, 

Koski 2007c, 36.)  

 

Toisaalta eläköitymisennusteet osoittivat, että suurempi haaste kuin ylimääräinen henkilöstö on 

henkilöstön saatavuus. Hoivahenkilöstöstä oli jo ollut pulaa ja varsinkin sijaisia oli ollut vaikea löy-

tää. Kuntien yhdistymisen yhtenä perusteena nähtiinkin, että suurempi ja kehittyvä kunta on houkut-

televampi työpaikka kuin pieni ja taantuva. Suuremmalla kuntakoolla pystytään tulevaisuudessa 

paremmin vastaamaan yhä kiristyvään kilpailuun osaavasta työvoimasta. Kunnat joutuvat palkkaa-

maan runsaasti uutta henkilöstöä ja kilpailemaan pienenevistä ikäluokista muiden sektoreiden kans-

sa.  (Asikainen et al. 2006, 30.) 

 

Palvelutarpeiden kasvamisen katsottiin olevan yhteydessä väestön ikääntymiseen, mutta sen ohella 

palvelutarpeita lisää myös joukko muita tekijöitä. Vanhusväestön määrän kasvun oletettiin merkit-

sevän palvelutarpeen kasvua erityisesti vanhuspalveluissa, kotipalveluissa sekä terveydenhuoltopal-

veluissa. Palvelutarpeen ei kuitenkaan uskottu nousevan samassa suhteessa vanhusväestön määrän 

kanssa. Tulevaisuudessa vanhusväestön ennakoidaan olevan nykyistä paremmassa kunnossa ja pal-

velujen käyttäjien hakeutuvan yhä useammin yksityisen ja kolmannen sektorin tuottamien palvelu-

jen luo. Etenkin seudun pienillä kunnilla nähtiin olevan yhä suurempia vaikeuksia järjestää kaikkia 
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lain edellyttämiä palveluita. Saatavuuden lisäksi esillä oli toiminnan taloudellisuus ja laadukkuus, 

hyvä johtaminen sekä kunnan elinvoimaisuuden turvaaminen.  (Asikanen et al. 2006, 41-42.) Muis-

ta palvelutarpeen kasvamiseen vaikuttavista tekijöistä mainittakoon lainsäädäntö, jolla on lisätty 

kuntien tehtäviä. Myös ihmisten omat palvelutarpeet ovat lisääntyneet vuosikymmenien kuluessa ja 

kasvavat edelleen. Sosiaali- ja terveydenhuollossa on noussut esille monia uhkaavia palvelutarpei-

den kasvutrendejä, jotka edellyttävät ennaltaehkäisevien palveluiden selkeää vahvistamista.  (Koski 

2007a, 36.) 

 

Kuntien talouden heikkeneminen oli tärkeä ja keskeinen tekijä, johon kaikki kahdeksan muun muu-

tostekijän nähtiin suorasti tai epäsuorasti vaikuttavan (Koski 2007c, 37). Seudun kuntien taloudelli-

nen kehityskaari vuodesta 1997 vuoteen 2005 oli alkanut laskea, talouden tilanteet ovat heikenty-

neet ja neljälle kunnalle on kertynyt taseeseen kumulatiivista alijäämää. Viidessä liitoskunnassa oli 

dynaamisen tarkastelun menetelmällä 
1)

 vallalla menestyksen kierre ja kolme kuntaa oli kaikilla 

mittareilla mitaten negatiivisessa kierteessä. (Asikainen et al. 2006, 15.) Asukasluvun laskusta huo-

limatta kuntien menot eivät olleet laskeneet. Keskimäärin eniten olivat kasvaneet ostopalvelut, jol-

loin myös päätösvallan voi arvioida siirtyneen pois kunnista. Osalla kunnista tulopohja oli rapautu-

nut asukasluvun vähenemisen tahdissa, mutta toisilla kunnilla tulot olivat kasvaneet reaalisesti.  

Koko alueelle vaikutti erityisesti vanhan Salon voimakas yhteisöveron osuus, mutta sen vaikutuk-

sen poistamisen jälkeen säännöllisten tulojen kasvu vuositasolla oli korkeintaan heikko tai tyydyttä-

vä. Valtionosuuksien merkitys ei ollut kasvanut, mihin yhtenä syynä oli vanhan Salon asema vero-

tuloa tasaavana kuntana. (Asikainen et al 2006, 11-12.) 

 

Yhdistymisen edut taloudellisessa mielessä nähtiin merkittäviksi. Uusi yhdistynyt kunta olisi suu-

rempana yksikkönä vahvempi kohtaamaan sekä globalisaation vaikutukset että talouden taantuman. 

Uusi kunta olisi myös mahdollista rakentaa taloudellisesti entistä vahvemmaksi ja vaikutusvaltai-

semmaksi toimijaksi pääkaupunkiseudun ja Turun välissä. Kuntatalouden sisäisiä tekijöitä olisivat 

kohtuullinen veroprosentti koko alueella, investointien varmistuminen ja päällekkäisten toimintojen 

purkaminen. Huomionarvoinen oli myös yhdistymisavustuksen merkitys. Kuntien yhdistymisen  

 

 

______________________________________________________________________________ 

1) Dynaamisen tarkastelun menetelmässä verrattiin olemassa olevia olosuhteita tilanteeseen, jossa kunnat olisivat 

yhdessä. Menetelmässä käytettiin asiantuntijoiden arvioita, valtionosuuslaskelmia, eläköitymistietoja ja work 

shop –työskentelyn tuloksia. Lähde: Eero Laesterä 27.4.2011  
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haittapuolina pidettiin valtionosuuksien todennäköistä vähenemistä. Lisäksi joissakin kunnissa olisi 

saattanut olla mahdollista pitää veroprosentti alhaisempana kuin yhdistyneessä kunnassa. (Asikai-

nen et al. 2006, 28.) 

 

Kuntien ja alueiden välinen keskinäinen kilpailu kiristyy, kun toimintaympäristön muutospaineet 

kasvavat ja kuntien talouden liikkumavara heikkenee. Tämä merkitsee kilpailua asukkaista, työpai-

koista ja kehittämispanoksista. Kilpailu edellyttää kunnilta menestymistä asumisviihtyvyydessä ja 

palveluissa, tehokkaan ja osaavan elinkeinopolitiikan hoitamisessa, osaavan työvoiman saamisessa 

ja vahvaa toimimista valtiovallan ja Euroopan unionin suuntaan. Väestön muuttoliike oli Salon seu-

dulla ollut kokonaisuutena tarkasteltuna kasvava, mutta kuntien väliset erot olivat olleet suuret. 

Kasvukuntia olivat Salo, Halikko, Pertteli ja Muurla, joissa lapsia ja työikäisiä oli enemmän ja yli 

64-vuotiaita vähemmän kuin muissa seudun kunnissa. Erot olivat selviä varsinkin eläkeikäisten 

osuuksissa, missä valtakunnallinen keskiarvo oli 16 % ja Salon seudun kymmenen kunnan keskiar-

vo 18 %. Eläkeläisten osuus asukkaista oli vuonna 2005 esimerkiksi Kiskon ja Särkisalon kunnissa 

yli 25 %. Tilastokeskuksen väestöennusteen mukaan vuonna 2020 uuden Salon kokonaisväestömää-

rä yltäisi lähes 59 000:een. (Koski 2007c, 18-20, 37.) 

 

Kansainvälistymisen vahvistumisen ohessa ne kunnat ja alueet menestyvät, jotka kykenevät käyttä-

mään hyväksi globalisaation tarjoamia mahdollisuuksia. Euroopan unionissa käynnissä ollut kehitys 

vahvojen alueiden ja vahvojen kaupunkien keskeisestä roolista asettaa Suomen kunnille paineita. 

Salon seutu on Nokia Oyj:n tehtaiden vuoksi ollut herkkää aluetta kansainvälistymisessä, ja globaa-

lit heilahdukset ovat näkyneet nopeasti seudun kuntien taloustilanteessa. Tietotekniikan entistä laa-

jempi ja syvällisempi hyödyntäminen kunnallishallinnossa on nähty yhtenä keskeisenä keinona vai-

kuttaa palveluiden laatuun ja kustannuksiin. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen yhtenä keskeise-

nä tavoitteena oli tietoverkkojen yhdistäminen. Salon seudun kunnissa määrätietoista työtä tavoit-

teen toteuttamiseksi oli tehty jo 1990-luvun lopulta alkaen useiden peräkkäisten hankkeiden muo-

dossa.  (Koski 2007c, 37-38.) Hankkeilla pyrittiin muiden muassa tietotekniikan hyödyntämiseen 

pitkäaikaisen strategisen suunnitelman ja toiminnallisten suunnitelmien avulla, järjestelmien yhte-

näistämiseen, alue- ja lähiverkkojen kehittämiseen ja palveluportaalin toteuttamiseen (SSKky 

2004a, 3). Viimeisen, vuosina 2004-2006 toteutetun hankkeen päätavoite oli talous- ja henkilöstö-

hallinnon seutujärjestelmän käyttöönotto, mikä osaltaan loi hyvän pohjan uudelle kunnalle (SSKky 

2004b, 2). Erityisen onnistunut yhteistyöhanke sähköisten palvelujen kehittämisessä oli kirjastoyh-

teistyö, jonka onnistumiseen vaikutti selkeä tavoite, strategia ja voimakas tahtotila. Siinä haettiin 

teknisen ratkaisun lisäksi parantunutta toiminnallisuutta. (SSKky 2004b, 10-11.) Lopputuloksena 
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oli yhteinen sähköinen kirjastojärjestelmä, mikä myös mahdollisti kuntalaisille aineistojen lainaami-

sen kuntarajoista riippumatta jo paljon ennen kuntien yhdistymistä. 

 

5.1.2 Kuntien yhteistoiminnan kehittyminen 

 

1960-luvulla käynnistynyt Salon seudun kuntien välinen yhteistoiminta alkoi voimakkaasti lisään-

tyä ja 1990-luvulla sen eri muodot kattoivat kaikki olennaiset kunnalliset palvelusektorit. Vuonna 

1993 kunnat laativat yhteistyösopimuksen, jossa määriteltiin yhteistyön aloja. Vuonna 1994 perus-

tettiin Salon seudun yrityspalvelukeskus –kuntayhtymä, joka muutettiin vuonna 2004 Salon Seudun 

Kehittämiskeskus –kuntayhtymäksi. Yhteisen elinkeinokuntayhtymän perustaminen loi yhteistoi-

minnalle aivan uudenlaisia mahdollisuuksia. Suomen EU-jäsenyyden myötä kehittämiskeskuksen 

tehtäviin liitettiin aluekehittäminen. (SSKky 2006c, 2.) Ensimmäinen sisäasiainministeriön rahoit-

tama aluekeskusohjelma oli vuosina 2001 – 2003, mitä on seurannut säännönmukaisesti uusia oh-

jelmakausia. Ohjelma jatkuu edelleen. Aluekeskusohjelman alkuperäisenä tavoitteena oli elinvoi-

maisen aluekeskusverkoston luominen Suomeen sekä seudullisen elinkeinopolitiikan ja osaamisen 

kehittäminen. Olennaista on ollut aluekehittämisen toimintamallin juurruttaminen, eurooppalaisen 

hanketoiminnan omaksuminen ja konkreettisten kehittämisprosessien aikaan saaminen.   (Sisäasi-

ainministeriö 2004, 6; 2006, 132.) 

 

Salon seutu muodosti yhtenäisen työssäkäyntialueen, jonka vahvana tukijalkana oli ollut Nokia 

Oyj:n matkapuhelintuotanto. Seudulla oli pitkään tiedostettu yksipuolinen elinkeinorakenne ja 

vuonna 1996 – 1999 toteutettiin Salon talousalueen elinkeinojen monipuolistamishanke. Sen yhtey-

dessä tehtiin klusteriselvitys, liike- ja sosiaalisen toimintaympäristön kehittämistoimia, palveluauk-

koselvitys ja asukaskysely. Tämä hanke loi pohjan Salon kaupunkiseudun kaupunkiohjelmalle, joka 

alkoi vuonna 1998. ”Seutuyhteistyö ja kumppanuus” – kaupunkiohjelma laadittiin Halikon, Muur-

lan, Perttelin, Salon ja Someron alueelle. Kaupunkiseuduksi määriteltiin se osa Salon seudusta, jos-

sa kasvun vaikutukset ja niistä aiheutuvat kehittämistarpeet tuntuvat eniten. Vanha Salon kaupunki 

toimi seudun keskuksena, mutta sen lähinaapurit, keskustastaan kaupunkiin kiinnikasvanut Halikko, 

nauhamaisesti Saloon liittynyt Pertteli ja kohtuullisella etäisyydellä sijainnut Muurla liittyivät kau-

punkikeskukseen varsin kiinteästi, minkä lisäksi ne olivat muuttovoittokuntia. Ohjelman tavoitteena 

oli kehittää Salon kaupunkiseudun ja Someron kaupungin yhteistyön muotoja koskien aluerakennet-

ta, palveluita, elinkeinopolitiikkaa, sosiaalisia suhteita, verkottumista sekä paikkakunnan markki-

nointia asukkaille ja yrityksille. (Sypk 2001, 3-4, 6.) 
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Osana kaupunkiohjelmaa laadittiin Salon kaupunkiseudun sosiaalisen rakenneympäristön rakenne-

suunnitelma. Sen lähtökohtana oli kaupunkiseudun yhtenäisyys, jota kehitettäisiin toiminnallisena 

ja fyysisenä kokonaisuutena. Suunnitelman tarkoituksena oli toimia raamina ja tausta-aineistona 

kuntien ja koko kaupunkiseudun maankäytön suunnittelussa ja maakuntakaavan laadinnassa. Ra-

kennesuunnitelmalla oli mahdollista syventää kuntien omia hankkeita ja ohjata uusien hankkeiden 

suunnitteluperiaatteita. Rakennesuunnitelma antoi lähtökohtia yhtenäiseen maankäytön suunnitte-

luun ja yhteensovittamiseen, päällekkäisten toimintojen poistamiseen ja yhteisen palveluverkon 

tuottamiseen. (Salon kaupunkiseutu 1999, 1.) Rakennesuunnitelman pohjalta syntyi seudun mieli-

kuva-hanke, asunto-ohjelma, syrjäytymisen ehkäisy –hanke ja koulutuspoliittinen toimenpideoh-

jelma. Lisäksi valmistelussa oli paikkatietojärjestelmän käyttöönotto, seudulliset liikennejärjestelyt 

ja Salon seudun kulttuurikesä. (Sypk 2001, 7-9.) 

 

Samaan aikaan kaupunkiohjelman kanssa tehtiin kahta muutakin ohjelmaa. Koko seutukunnassa 

laadittiin kaupunkiohjelman teemojen pohjalta aluekehittämisohjelma, jossa esitettiin koko Salon 

seudun kehittämisstrategia, ja Leader-yhteisöaloite ohjasi alueen maaseudun kehittämistä (Sypk 

2001, 5-6, Sisäasiainministeriö 2006, 126). Salon seutu oli mukana aluekeskusohjelmassa alusta 

alkaen ja ohjelman teemat olivat seudullisuus, osaaminen, verkostoituminen ja vetovoimaisuus 

(SSKky 2006e). Osana aluekehittämisohjelmaa laadittiin seutustrategia ja seutusopimus vuonna 

2004. Seutustrategiassa todettiin, että kuntien määrä seudulla vähenee. (SSKky 2006c, 3.) Seutuso-

pimuksessa todettiin, että seutukuntien merkitys kehittämisen perusyksikkönä kasvaa. Kun eri tahot 

pyytävät seudun lausuntoa, linjanvetoa tai päätöstä, voi niitä antaa vain poliittisesti edustava ja juri-

disesti päätösvaltainen järjestelmä. Seudullisten rakenteiden kykyä vastata muutoksiin oli tarkastel-

tava muun muassa suurten ikäluokkien eläkkeelle siirtymisestä aiheutuviin kustannuksiin ja henki-

löstöhaasteisiin. Merkittäviä yhteistyökokonaisuuksia ei seutusopimuksen mukaan voitu toteuttaa ja 

johtaa epävirallisilla järjestelyillä. Näiden haasteiden johdosta Salon Seudun Kehittämiskeskuskun-

tayhtymän perussopimusta muutettiin ja yhtymävaltuusto, yhtymähallitus ja kuntayhtymän viran-

haltijat saivat toimivaltaa aluekeskusohjelman toteuttamiseen seudullisesti. Kuntayhtymään nimet-

tiin myös seudun kuntajohtajista koostuva työvaliokunta, joka valmisteli seutuyhteistyöasiat ja vas-

tasi asioiden täytäntöönpanosta kunnissa. (Salo 16.9.2002 § 131, Halikko 26.8.2002 § 51.) 

 

Edellä kuvattu ohjelmien ja hankkeiden monipuolinen kirjo kuvaa selkeää yhteisen kehittämisen 

halua, joka loi vahvoja edellytyksiä kuntarajojen poistamiselle. Yhteistyötä oli tiivistetty vakiintu-

neiden ammatillisen opetuksen ja terveydenhuollon lisäksi sekä strategiseen että konkreettiseen 

palveluyhteistyöhön. Seudun kunnat joutuivat aluekeskusohjelman toteuttamiseksi ulottamaan seu-
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tuyhteistyön lähes kaikille kunnallisen toiminnan sektoreille ja muuttamaan aiempia tapojaan toimia 

ja yhteistyön muotoja toimintaympäristön muututtua EU:n ja valtiovallan toimesta. Aika alkoi hil-

jalleen olla kypsä radikaalimmille toimille kuntien yhteistoiminnassa. Esimerkiksi Kiskon kunta toi 

esille maaliskuussa 2005 Salon Seudun Kehittämiskeskukselle antamassaan lausunnossa, että syve-

nevän yhteistyön rinnalla on otettava vakavasti ajatus koko alueen käsittävästä suurkunnasta. Lau-

sunnossa todetaan, että ei ole taloudellisesti järkevää eikä mahdollista lisätä hallintobyrokratiaa ke-

hittämiskeskuksessa tai luomalla uusia kuntayhtymiä palvelutuotantoon, vaan ennemminkin olisi 

tutkittava olemassa olleiden kuntayhtymien yhdistämistä. Kiskon kunnanhallituksen mukaan yhteis-

työ olisi tullut toteuttaa hallinnollisia rakenteita täydentämällä ja muuttamalla, eikä uusilla toimis-

toilla. (Kisko 2005.) 

 

5.1.3 Palvelurakenneselvitys 

 

Samaan aikaan, kun Valtioneuvosto asetti PARAS-hankkeen työryhmää, päättivät Salon seudun 

kuntajohtajat kokouksessaan 13.5.2005 toteuttaa seudullisia palvelurakenneselvityksiä. PARAS-

lainsäädännön lopullinen sisältö ei vielä tuolloin ollut selvillä ja omat selvitykset on nähtävissä pyr-

kimyksenä edelleen syventää laajaa kuntayhteistyötä mutta myös valmistautumisena mahdollisille 

kuntaliitoksille. Ilmeistä oli, että kuntaliitoksia, joko vapaaehtoisia tai valtioneuvoston määräämiä, 

olisi tulossa. Suunnitelluilla uudistuksilla pyrittiin tehokkuuden nostamiseen, toimintojen rationali-

soimiseen ja kustannusten säästämiseen. Selvitykset valmistuivat vuoden 2006 alussa. Loppurapor-

teissa esitettiin sosiaalitoimen uudistuksina kansanterveystyökuntayhtymän roolin vahvistamista 

muun muassa vanhustenhuollon, päihdehuollon, geriatrian ja joissakin sosiaalityön palveluissa. 

Isäntäkuntamallin pohjalta uudistuksia esitettiin toteutettavaksi yhteisten sosiaalityöntekijöiden, 

erityislastentarhanopettajien ja kehitysvammahuollon sosiaalikasvattajan palkkaamiseksi. Lisäselvi-

tyksiä todettiin tarvittavan lasten vuorohoidon tarpeesta, kolmannen sektorin koordinoinnin paran-

tamisesta ja sosiaalitoimen palveluliikenteestä. (SSKky 2006a, 1.)  

 

Lähes puolet esitetyistä toimenpiteistä kohdistui sosiaali- ja terveystoimeen, mutta myös muihin 

toimialoihin kohdistui joko konkreettisia muutosesityksiä tai selvitystarpeita. Sivistystoimessa pää-

dyttiin selvittämään kouluverkon rationalisointia siten, että koulunkäynti olisi mahdollista yli kunta-

rajojen. Teknisessä toimessa esitettiin keskitetyn rakennustarkastus- ja ympäristölupahallinnon 

muodostamista isäntäkuntamallin pohjalta. Koko teknisen toimen keskittäminen asetettiin tavoit-

teeksi, mutta välivaiheena esitettiin kuntien yhteistyöparien muodostamista. Muiden toimialojen 

esityksissä oli seudullisen tilitoimiston ja tietotekniikkakeskuksen perustaminen. Keskitetysti olisi 
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pitänyt hoitaa myös huoneistojen vuokraus, kuljetuspalvelujen koordinointi ja kilpailutus sekä koko 

hankintatoimi. (SSKky 2006a, 2-4.) Työryhmä, joka käsitteli muita toimiala kuin sivistystoimi, so-

siaali- ja terveystoimia ja tekninen toimi, päätyi yhteenvedossaan toteamaan myös sen, että esityk-

sillä on mahdollista saavuttaa toimeksiannon tavoitteet, mutta edellytyksenä on entistä laajempi 

sopimuskumppanuus. Esitykset edellyttävät myös henkilöstön kuulemiskierroksia ja kuntakohtaisia 

päätösprosesseja. Ne hidastavat tai jopa estävät hankkeiden toteutumisen. Työryhmä toi esille myös 

syntyvän demokratiavajeen, hankkeiden projektiorganisaation syntymisen ja seutukunnan oman 

tahdon katoamisen. Näillä perusteilla se esitti, että Salon seudun kunnat käyvät nopeasti liittymis-

neuvottelut ja tekevät päätöksen Salon seutukunnan käsittävän peruskunnan jäseneksi liittymisestä. 

(SSKky 2006a, 21.) Työryhmän esityksen kuntarakennetta koskeva osuus ei johtanut toimenpitei-

siin, mutta kuntien vastauksissa PARAS-hankkeen toisen vaiheen kysymyksiin vuoden 2006 alussa 

viitattiin niin koko palvelurakenneselvityksen loppuraporttiin kuin muiden toimialojen palvelura-

kennetyöryhmän esityksiinkin. Esimerkiksi Kiskon kunta kehitti vastaukseensa oman mallin, niin 

sanotun Kiskon mallin, joka perustui seutukunnalliseen rakenteeseen valtuustoineen, mutta joka 

olisi säilyttänyt kuntien itsenäisyyden (Kisko 23.1.2006 § 16). 

 

Loppuraportin esityksiä ryhdyttiin viemään PARAS-hankkeen rinnalla eteenpäin. Kuntajohtajista 

muodostuneen Salon Seudun Kehittämiskeskuskuntayhtymän työvaliokunnan pöytäkirjoista ilme-

nee, että seudun kunnat olivat suhtautuneet loppuraportissa esitettyihin toimenpide-ehdotuksiin 

myönteisesti lukuun ottamatta Someron kaupunkia, joka oli esittänyt hankkeisiin joitakin poikkeuk-

sia. Monien selvitysten joukosta vuoden 2006 aikana ympäristösuojelun ja rakennusvalvonnan osal-

ta valmistelu oli edennyt siihen vaiheeseen, että uudet keskitetyt toimintamallit olisivat alkaneet 

vuoden 2009 alussa. Tammikuussa 2007 työvaliokunta totesi, että selvityksiin ja valmiisiin esityk-

siin palataan sen jälkeen, kun kuntarakenneratkaisu on selvinnyt. (SSKky, työvaliokunnan pöytäkir-

jat.) 

 

5.2 Esiselvitys 

 

Lopullisen lähtölaukauksen Salon seudun kuntarakenteen muuttamiselle antoi PARAS-hanke. Seu-

dun kunnat aktivoituivat sen johdosta, ja naapurikuntien yhteydenottojen perusteella Salon kaupun-

ginvaltuusto päätti kutsua seudun kuntien edustajat keskustelemaan kuntarakenteesta (Salo 

14.11.2005 § 175). Ensimmäinen tapaaminen pidettiin 8.12.2005, jolloin tunnusteltiin kuntaraken-

teen selvitystyön käynnistämistä. Vuoden 2006 tammikuun loppuun mennessä kaikki seudun 11 

kuntaa ilmoittivat osallistuvansa selvityksen tekoon. Niin sanottu I-vaiheen selvitystyö annettiin 
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Salon Seudun Kehittämiskeskus kuntayhtymän hallinnoitavaksi. (Salo 8.12.2005 ja 8.2.2006.) Sel-

vitystyön tekijäksi valittiin Efeko Oy. Tavoitteena oli selvittää, mitä pysyviä etuja ja muita vaiku-

tuksia kuntajaotuksen muutoksella olisi verrattuna silloiseen kuntarakenteeseen. Näkökulmina sel-

vityksessä olivat talous- ja henkilöstöresurssit, strateginen kehittäminen, palvelut ja asiakkaat sekä 

demokratia ja johtaminen. Lisäksi tavoitteena oli selvittää päättäjien valmiudet ja muut mahdolliset 

edellytykset kuntajaotuksen muutokselle. Tarkoituksena oli, että selvityksen perusteella kunnat voi-

vat päättää yhdistymisneuvottelujen aloittamisesta vuoden 2006 aikana. (Halikko 2.10.2006 § 50.)  

 

Esiselvitys valmistui kesäkuussa 2006 ja sen loppuraportissa ehdotettiin, että seudun kuntien val-

tuustot päättävät käynnistää kuntien yhdistämiseen tähtäävän selvityksen ja yhdistymisneuvottelut. 

Yhdistymisen edut nähtiin jokaisessa näkökulmassa yhdistymisen haittoja suuremmiksi. Hyödyksi 

esitettiin kunnan elinkeinorakenteen monipuolistuminen, imagon ja kilpailukyvyn paraneminen, 

tarkoituksenmukaisen yhdyskuntarakenteen aikaansaaminen, palvelujen turvaaminen silloista kun-

tarakennetta paremmin, kuntayhtymien purkamisen johdosta hallinnon yksinkertaistuminen sekä 

strategisen ohjauksen voimistuminen ja poliittisen vastuun kirkastuminen. Haitoiksi nähtiin kehit-

tämisen keskittyminen uuden kunnan keskukseen ja kuntakeskusten elinvoimaisuuden ja rakentei-

den väheneminen, palvelujen byrokratisoituminen ja joustavuuden väheneminen sekä asukkaiden 

vaikutusmahdollisuuksien heikkeneminen. (Asikainen et al. 2006, 34, 36, 43, 50.) Esiselvitys nosti 

esille ongelman, jossa palveluja tuotetaan edullisesti, jopa laadusta ja laajuudesta tinkien, mutta 

tulot eivät siltikään riitä kattamaan halvalla tuotettuja palveluita. Selvityksessä päädyttiin oletuk-

seen, että kunnat olivat kiinnittäneet huomionsa menorakenteeseen. Tästä osoituksena oli se, että 

talousarvioiden menomäärärahat olivat alhaisia. Mikäli tulorakenne olisi rapautunut entisestään, 

kuntien olisi pitänyt pystyä ratkaisemaan, mistä kuluja voidaan karsia palvelurakennetta vaaranta-

matta. (Asikainen et al. 2006, 20.) 

 

Esiselvityksessä mukana olleesta kunnista muut paitsi Someron kaupunki päättivät jatkaa seuraa-

vaan vaiheeseen. Someron kaupungin valtuuston päätöksessä todetaan, että kuntaliitoksen haitat 

voidaan parhaiten torjua jäämällä itsenäiseksi kunnaksi ja lisäämällä tuottavuutta palvelurakenne-

uudistusten kautta. Päätöksen mukaan palvelut, jotka säilyvät lähialueella, voidaan jatkossa järjestää 

entistä enemmän kuntien välisillä yhteistoimintasopimuksilla sekä lisäämällä tietoisesti tilaaja - 

tuottaja -mallia. Kaupunginvaltuusto totesi myös, että Someron kaupunki kuuluu jo nyt peruspalve-

lujen tehokkuusmittauksessa parhaiten menestyneiden kuntien joukkoon maassamme. (Somero 

16.10.2006 § 40.) Kuvio 7 havainnollistaa liitoskuntien maantieteellistä asemointia sekä kuvastaa 

asukaslukujen kautta kokoeroja. 
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  Salo 25802 

  Halikko 9772 

  Perniö 5934 

  Pertteli 3974 

  Kisko 1854 

  Kiikala 1810 

  Kuusjoki 1736 

  Muurla 1553 
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  Särkisalo 733 

  Yhteensä 54469 

  

Lähde:  

Väestörekisterikeskus 

31.12.2007 

 

   Kuvio 7. Liitoskuntien sijoittuminen kartalla ja niiden väestömäärät 

 

Marraskuussa 2006 sisäasiainministeriö määräsi Salon seudulla toimitettavaksi erityisselvityksen 

kuntajakolain perusteella. Laissa on määrätty, että erillisselvitys on mahdollinen, jos kuntajaon 

muuttamista koskeva asia on laaja tai vaikea taikka muusta perustellusta syystä. Ministeriö asetti 

kuntajakoselvittäjäksi FT Arto Kosken. Selvityksen perusteella kunnat voivat vapaasti päättää, ha-

luavatko ne yhdistyä vai jatkaa itsenäisenä kuntana. (Halikko 2.10.2006, § 50.) 

 
5.3 Taitavan yhdistymisen prosessi  

 

Yleisiä kehityssuuntia monikuntaliitoksille 2000-luvulla loivat toimintaympäristön muutospaineet, 

ajatus riittävän suuresta kertamuutoksesta ja toiminnallisesti ehyen kokonaisuuden muodostumises-

ta. Salon alueella yhtenä onnistumisen mahdollistavana tekijänä nähtiin se, että alueella ei ollut to-

teutettu pitkään aikaan kuntajaon muutoksia. Vireillä olleet kuntajakolain muutokset tekivät liitok-

set kunnille houkuttelevimmiksi niin yhdistymisavustuksen kuin valtionosuuskompensaationkin 
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muodossa.  Salon tapauksessa uusi kunta sai yhdistymisavustuksia yli 17 miljoonaa €, mutta myös 

valtionosuuksien täysimääräisellä viiden vuoden kompensaatiolla oli tuntuva taloudellinen merki-

tys, joka selvitysvaiheen laskelman mukaan olisi 3,6 miljoonaa euroa. (Koski 2007c, 14-16, 18.) 

Mahdollisuuksien lisäksi monikuntaliitoksilla tiedostettiin olevan myös sellaisia haasteita, jotka 

tekevät sen toteuttamisen vaikeammaksi kuin kaksikuntaliitoksen. Näitä ovat toiminnallisesti yhte-

näisen kokonaisuuden muodostuminen, vahva johtajuus, uuden toimintakulttuurin luominen ja 

omaksuminen, palvelurakenteiden yhteensovittaminen ja kuntalaisten demokraattisten vaikutus-

mahdollisuuksien säilyttäminen. (Koski 2007c, 14-17.) 

 

Kuntajakoselvittäjä Arto Kosken mukaan Salon seudun kymmenen kunnan ja neljän kuntayhtymän, 

joissa oli yhteensä 3.800 työntekijää ja 54.000 asukasta, yhdistyminen oli prosessina niin suuri, että 

siihen tarvittiin taitavan yhdistymisen toimintamallia. Yhdistymisen paras lopputulos on mahdollis-

ta saavuttaa yhdistämällä hyvät perusedellytykset taitavaan strategiseen yhdistymiseen. Taitavan 

yhdistymisen prosessi muodostuu selvitysvaiheesta, sopimusvaiheesta, päätöksentekovaiheesta, 

yhdistymisen valmisteluvaiheesta ja yhdistymisen toteutusvaiheesta. (Koski 2004, 15-28, 30; 

2007c, 11.) 

2006 2007 

  

2008 

  

2009 

marraskuu 

 

kesäkuu 

 

tammikuu 

 

marraskuu tammikuu 

        1. Selvitysvaihe 

         2. Sopimusvaihe 

       

  

3.Päätöksen- 

     

  

    tekovaihe 

     

   

4. Valmisteluvaihe 

  

5. Toteutus- 

   
 

   

     vaihe 

       

 

Valmisteluryhmä 

  

Valmistelu- Järjestely- 

 

Kaupunginvaltuusto 

   

toimikunta toimikunta 

 

Kaupunginhallitus 

 

Kuvio 8. Taitavan yhdistymisen prosessi ja yhdistymiseen liittyvät päätöksentekijät. 

 

Kuviossa 8 näkyy taitavan yhdistymisen prosessi Salossa selvitysvaiheesta toteutusvaiheeseen. To-

teutusvaihe jatkuu edelleen. Kuvion alareunassa on kulloinkin valmistelua koordinoinut luottamus-

henkilöistä muodostunut toimielin. Lokakuun 2008 kunnallisvaalien jälkeen valta siirtyi kaupun-

ginvaltuustolle ja sen nimeämälle kaupunginhallitukselle. 
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5.3.1 Selvitys-, sopimus- ja päätöksentekovaiheet 

 

Selvitys- ja sopimusvaiheet limittyivät marraskuun 2006 ja toukokuun 2007 välille. Kuntajakosel-

vittäjä Arto Koski laati laajan selvityksen kuntien ja seudun kehityksestä, yhdistymisen lähtökoh-

dista ja taloudellisista vaikutuksista. Selvitysvaiheen tuloksena syntyi kuntajakoselvittäjän esitys 

kuntajaon muuttamisesta, hallinnon ja palvelujen järjestämissopimussopimus sekä selvitysosa. Kun-

tajakoesityksessä Koski (2007a) toteaa, että kaikki kuntajakolain edellytykset kuntajaon muuttami-

seksi täyttyvät Salon seudun kuntarakenneuudistuksessa, minkä perusteella hän esitti, että kuntaja-

koa olisi muutettava. Hallinnon ja palvelujen järjestämissopimuksella luotiin raamit uuden kunnan 

toiminnalle. Siinä sovittiin uuden kunnan kehittämisen tavoitteista, yhdistymisen toteuttamistavasta 

ja yhdistymisavustuksen käytöstä sekä luotiin pohja organisaation rakenteesta ja toiminnasta. 

 

Yhdistymisen strategisina tavoitteina oli muodostaa vahva elinvoimainen kunta, joka kykenee vas-

taamaan toimintaympäristön muutospaineisiin, ja luoda uudesta kunnasta niin vahva ja joustava 

toimija, että se pystyy vastaanottamaan väestöllisiä muutoksia taloudellisesti hallitusti. Yhdisty-

misajankohtaan vaikutti se, että kaikki kunnat olivat taloudellisesti vielä toimintakykyisiä ja että 

uusi kunta sai suurimmat mahdolliset valtion yhdistymisavustukset ja valtionosuuksien vähenemi-

sen kompensaatiot. Suurella kuntarakennemuutoksella pyrittiin myös siihen, että uusia kuntajaon 

muutoksia ei tarvita seuraavina vuosikymmeninä. Samalla poissuljettiin uudet yhdistymishankkeet, 

ja kirjattiin halu keskittyä oman taitavan yhdistymisen loppuun saattamiseen. (Koski 2007b, 4.) 

 

Päätöksentekovaihe huipentui vuoden 2007 kesäkuun 11. päivän iltaan, jolloin kaikkien kymmenen 

kunnan kunnallisvaltuustot pitivät yhtä aikaa kokouksen. Kymmenestä kunnasta neljän päätös oli 

täysin yksimielinen. Kolmessa tehtiin hylkäävä esitys, jota ei kuitenkaan kannatettu ja kolmessa 

kunnassa kuntien yhdistämisestä äänestettiin. Kaikkien kuntien päätökseksi tuli yhdistymisen hy-

väksyvä kanta. Yli 90 % seudun 228 valtuutetuista kannatti uuden Salon perustamista. Kunnallis-

valtuustojen päätösten perusteella kuntajakoa päätettiin muuttaa siten, että kymmenen kunnan toi-

minta lakkaa 31.12.2008 ja uusi kunta aloittaa toimintansa 1.1.2009. Uuden kunnan nimeksi tuli 

Salo ja se otti käyttöön kaupunki-nimityksen. (Koski 2007a.) Valtioneuvosto vahvisti päätöksen 

22.11.2007.  
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5.3.2 Yhdistymisen valmisteluvaihe 

 

Kiireellisimpiä valmistelutoimikunnan käsittelyyn tulleista asioista oli uuden Salon organisaatiora-

kenne. Yhdistymissopimuksessa oli määritelty lautakuntajako, neuvostot, nuorisovaltuusto ja alue-

toimikunnat, jotka oli otettava huomioon lopullisessa organisaatiorakenteessa. Jo elokuussa 2007 

päädyttiin malliin, jossa päätoimialat olivat sosiaali- ja terveystoimi, sivistystoimi, tekninen toimi ja 

elinkeinotoimi. Tämä rakenne säilyi myös valmisteluvaiheen lopulliseen organisaatiokaavioon, jos-

sa viimeisenä yleishallinnon eri tehtäväalueet, lupa- ja valvonta-asiat ja kaupunkisuunnittelu saavut-

tivat lopullisen muotonsa.  

 

 

 

Kuvio 9. Salon organisaatiorakenne (Valmistelutoimikunta 27.11.2007). 

 

Organisaatiorakenteen ratkaiseminen, mikä ilmenee kuviosta 9, oli ensimmäinen askel myös henki-

löstövalinnoissa. Perusrakenneratkaisu mahdollisti päätoimialojen toimialajohtajien valinnan käyn-

nistämisen vuoden 2007 lokakuun alussa ja valinnan marraskuun puolivälissä, jolloin yleishallinnon 

johtavat virat julistettiin haettaviksi. Joulukuun puolivälissä valittiin kolme neljästä yleishallinnon 

johtajasta. Kaikki tehdyt valinnat kohdistuivat olemassa oleviin viranhaltijoihin ja haut toteutettiin 
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niin sanottuina sisäisinä hakuina. Ainoa 14 organisaation ulkopuolelta tullut henkilö valittiin tieto-

hallintojohtajan virkaan, mikä täytettiinkin määräaikaisesti. Seuraava vaihe henkilöstövalinnoissa 

oli helmi- ja maaliskuussa 2008, jolloin toimialoille, yleishallintoon ja lupaviranomaistehtäviin va-

littiin ilmoittautumismenettelyllä kaikkiaan 47 niin sanotun seuraavan tason esimiestä. Viimeinen 

vaihe henkilöstövalinnoissa toteutui huhtikuun lopussa 2008, kun koko vakituinen henkilökunta 

määrättiin sijoituspaikkoihinsa. Henkilöstön sijoittamisessa uuden kunnan palvelukseen oli lähtö-

kohtana se, että työntekijä jatkaa entisessä tehtävässään, mikäli hänen omista toiveistaan tai työn 

sisällöstä ei aiheudu muutostarvetta. 

 

Yhdistymissopimuksessa todettiin, että vanhan Salon kaupunginjohtaja jatkaa vanhuuseläkeikänsä 

täyttymisen jälkeen uuden Salon kaupunginjohtajana siihen saakka, kunnes uusi kaupunginvaltuusto on 

valinnut uuden kaupunginjohtajan ja tämä ryhtyy hoitamaan tehtäväänsä. Lokakuussa 2007 valmistelu-

toimikunnan tietoon saatettiin toimikunnan puheenjohtajiston keskustelu kaupunginjohtajan valintapro-

sessin mahdollisesta aikaistamisesta. Tällöin päädyttiin noudattamaan alkuperäistä aikataulua, missä 

uuden kaupunginjohtajan valitsee vuoden 2008 lokakuussa valittu kaupunginvaltuusto. Tällä ratkaisulla 

oli kauaskantoisia vaikutuksia muun muassa kaupungin johtamisjärjestelmään, strategiatyöhön ja orga-

nisaatiokulttuurin syntymiseen. Uusi kaupunginjohtaja valittiin uuden kaupunginvaltuuston ensimmäi-

sessä kokouksessa 10.11.2008 ja tehtävässään hän aloitti helmikuun alussa 2009. 

 

Yhdistymissopimuksessa oli määritelty strategiatyön sisältö. Strategia tuli laatia seuraavilta toimin-

ta-alueilta: palvelut, henkilöstö, hallinto, viestintä, elinkeinot, viherkaupunki ja maankäyttö sekä 

talous.  Strategian piti olla valmis marraskuun 2007 loppuun mennessä. Koska aikataulu oli erittäin 

tiukka ja valmisteluorganisaation resursointi niukka, päätettiin prosessin ohjaus ostaa Efeko Oy:ltä.  

Uuden organisaation strategiaprosessissa korostui eri toimijatahojen näkemysten yhteensovittami-

nen, joten toimintatapana käytössä oli osallistuva ja vuorovaikutuksellinen prosessi. Tämä tarkoitti 

laajaa ja vilkasta työryhmä- ja seminaarityöskentelyä yhteisen näkemyksen aikaansaamiseksi. Pro-

sessin viitekehykseksi valittiin Kaplan ja Nortonin Balanced Scorecard -johtamisfilosofia, jossa 

strategia on johtamismenetelmien ja –järjestelmien keskeinen osa (Kaplan & Norton 2002, XI). 

Selvitin filosofiaa tarkemmin luvussa 3.5. Lopulliseen asuun viimeistelty strategia hyväksyttiin jär-

jestelytoimikunnan kokouksessa tammikuussa 2008. 

 

Kaupungintalon rakentaminen oli ollut vireillä vanhan Salon aikana jo usean vuoden ajan. Hanke 

nostettiin syyskuussa 2007 valmistelutoimikunnan käsittelyyn ja uuden kaupungintalon suunnittelu- 

ja rakentamishanke käynnistyi. Talo valmistuu loppuvuodesta 2011. Tilakysymykset olivat ongel-
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mallinen asia, sillä uudella Salolla oli kaupungin aloittaessa toimintansa vuoden 2009 alussa yli 400 

kiinteistöä, jotka sijaitsivat ympäri kaupunkia ilman, että yhtä suurta toiminnallista tilakeskittymää 

olisi ollut olemassa. Keskushallinto toimi lähes kolme ensimmäistä vuotta hajautetusti 13 toimipis-

teessä. 

 

Henkilöstön muutosvalmennus käynnistettiin keväällä 2008. Valmennus ostettiin Salon seudun ai-

kuisopistolta ja sen tavoitteena oli muutosjohtamisen tukeminen ja toimintakulttuurin yhtenäistämi-

nen. Painopisteryhmänä olivat esimiehet, mutta myös koko henkilöstölle tarkoitettuja tilaisuuksia 

oli tarjolla. Muutosvalmennus käsitti 65 eri tilaisuutta, joihin osallistui yli 3.500 henkilöä sekä hen-

kilöstömessut, joilla kävi 1.300 uuden Salon työntekijää. Tilaisuudet olivat seminaareja, koulutus-

päiviä, työpajoja ja työnohjaustapaamisia. (Salon Seudun Koulutuskuntayhtymä 2009.)  

 

Taitavan yhdistymisen mallin ja Salon seudun kuntien yhdistymissopimuksen mukaan tehokas si-

säinen ja ulkoinen viestintä on uuden kunnan tärkeä painopistealue. Viestinnän tärkeitä osapuolia 

ovat luottamushenkilöt, henkilöstö, kuntalaiset ja tiedotusvälineet. Henkilöstölle läheltä lähelle ta-

pahtuva viestintä on kaikkein tärkeintä ja erityisesti lähimmän esimiehen rooli korostuu. Jos esimies 

ei pysty kertomaan eikä keskustelemaan ylemmän johdon kertomista asioista, eivät ne tule uskotta-

vaksi henkilöstölle. Muita viestinnässä olennaisia tekijöitä ovat toisto, keskustelumahdollisuus, 

viestien selkeys ja oikean tiedon tarvitsijan tavoittaminen (Valpola 2004, 63-64). Hyvä tiedon kulku 

ylhäältä alas ja alhaalta ylös on tärkeä osa muutoksen tuloksellista johtamista eikä sen tärkeyttä 

kuntien yhdistymisen toteutuksessa voi ylikorostaa (Koski 2004, 27). Uuden Salon valmisteluvai-

heen viestintäsuunnitelma oli valmistelutoimikunnan käsittelyssä lokakuussa 2007. Siinä määritel-

tiin noudatettavat periaatteet ja eri toimijoiden roolit, mutta lähiesimiehiä suunnitelmassa ei mainita. 

Myös valmistelutoimikunnan ja muutosjohtajatiimin jäsenet kokivat tiedottamisen ja viestinnän 

hankalaksi, koska tiedotettavaa aineistoa oli vähän eikä ollut tietoa kohderyhmän tarpeesta ja ko-

kemuksesta (Salo2009, valmistelun arviointi- ja seurantaraportti 2).  

 

Valmisteluvaiheen aikana silloiset kunnat vastasivat tiedottamisesta omalle henkilökunnalleen. 

Keskitetysti laadittiin henkilöstötiedotetta, jonka julkaisemisessa oli organisaatiokohtaisia eroja. 

Muutosjohtajatiimi käsitteli henkilöstötiedottamista marraskuussa 2007 ja päätti, että kuntakohtaiset 

tiedotustilaisuudet organisaatiorakenteesta järjestetään tammikuussa ja henkilökunnan sijoittamises-

ta toukokuussa 2008. Osallistuminen näihin tilaisuuksiin oli laimeaa. Esimerkiksi Halikossa tammi-

kuun tiedotustilaisuuteen osallistui 24 työntekijää, ja toukokuussa paikalle tuli yksi työntekijä, kun 

koko henkilökunnan määrä oli lähes 550. Muutosjohtajatiimin päätöksessä todetaan myös, että esi-
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miesten tiedotusvalmiuksia on parannettava. Pöytäkirjoista ei ilmene, mitä tämän tavoitteen hyväksi 

tehtiin. Muutosvalmennuksessa esimiesten valmiuksia viestinnän tehostamisessa parannettiin, mutta 

käytännön ohjeistusta yhtenäisen tavan toteuttamiseksi ei annettu. Muutosvalmennuksen aineistosta 

ilmenee, että valmisteluajan tiedottamista ei ollut annettu kenelläkään henkilön vastuulle. Tämä 

nähtiin jälkikäteen merkittävänä puutteena. (Salon Seudun Koulutuskuntayhtymä 2009.) 

 

Olen koonnut edellä olevat havainnot valmistelutoimikunnan ja järjestelytoimikunnan tekemistä 

päätöksistä asianomaisten toimielinten pöytäkirjoista. Valmisteluvaiheen aikana näiden toimielinten 

erillisiä käsiteltyjä asioita kirjattiin yli 420 ja muutosjohtajatiimin päätöksiä 638 kpl. Olen keskitty-

nyt kuvaamaan valmisteluvaiheen päätöksissä ainoastaan niitä asioita, jotka ovat taitavan yhdisty-

misen prosessissa olennaisia tai organisaatiokulttuurin kannalta tärkeitä. Kuvaus ei siten ole kattava 

eikä luo käsitystä siitä valtavasta työmäärästä, joka valmisteluvaiheessa uuden Salon käynnistämi-

seksi tehtiin. Työ oli haasteellinen lisäksi siksi, että lähes kaikki valmisteluun osallistuneet hoitivat 

myös aiemmat tehtävät silloisessa omassa organisaatiossaan. 

 

 

5.3.3 Yhdistymisen toteutusvaihe 

 

Uusi Salon kaupunki aloitti toimintansa 1.1.2009. Lokakuussa 2008 järjestetyissä kunnallisvaaleissa 

valittu kaupunginvaltuusto ja marraskuussa nimetty kaupunginhallitus aloittivat toimintansa välit-

tömästi, jo ennen virallista yhdistymistä. Arto Koski (2004, 27) on kirjannut taitavan yhdistymisen 

malliin viisi toteutusvaiheen toimintalohkoa: päätöksenteko, henkilöstöhallinto, viestintä, markki-

nointi ja edunvalvonta.  Hänen mukaansa näihin toimintalohkoihin on erityisen tärkeätä panostaa 

heti yhdistymisen ensimmäisinä kuukausina. Tämän tutkimuksen seuranta kohdistuu uuden Salon 

toiminnan kahteen ensimmäiseen vuoteen, joka käsittää vuodet 2009 ja 2010. 

 

Päätöksenteko 

Taitavassa yhdistymisessä tulee näkyä heti alusta saakka luottamushenkilöiden keskeinen rooli. 

Tähän luotiin edellytykset yhdistymissopimuksessa, jossa sovittiin laajasta luottamushenkilöorgani-

saatiosta, missä ensimmäiseksi vaalikaudeksi, vuosiksi 2009-2012 valtuustoon valittiin 75 jäsentä. 

Toisena vaalikautena siirrytään kuntalain mukaiseen kunnan asukasluvun osoittamaan valtuutettu-

jen lukumäärään. Tällöin Salon valtuutettujen lukumäärä on 51. Ensimmäisellä vaalikaudella kau-

punkiin valittiin myös tavanomaista suurempi lautakuntamäärä ja muu luottamushenkilöorganisaa-
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tio. Tällä haluttiin varmistaa laaja paikallinen asiantuntemus ja samalla pyrittiin tehostamaan vies-

tintää luottamushenkilöiden ja asukkaiden välillä. (Koski 2007b, 8.) 

jäsenmäärä  

1.  Kaupunginvaltuusto   75  

2.  Kaupunginhallitus   13  

3.  Tarkastuslautakunta     9  

4.  Keskusvaalilautakunta    5  

5.  Sosiaali- ja terveyslautakunta  13  

6.  Opetuslautakunta   13  

7.  Kulttuuri- ja kirjastolautakunta  13  

8.  Liikunta- ja nuorisolautakunta  13  

9.  Elinkeinolautakunta   13  

10.  Tekninen lautakunta   13  

11.  Rakennus- ja ympäristölautakunta 13  

12.  Maaseutulautakunta   13  

13.  Nuorisovaltuusto   25 

14.  Vanhusneuvosto   25  

15.  Vammaisneuvosto   25  

16.  Aluetoimikunnat 

-  Somerontien aluetoimikunta    9 

-  Helsingintien aluetoimikunta    9  

-  Kiskontien aluetoimikunta    9  

-  Perniöntien aluetoimikunta    9  

-  Turuntien aluetoimikunta    9 

 

Taulukko 4. Uuden Salon vuosina 2009-2012 toimivat toimielimet. 

 

Taulukon 4 mukaisesti uuden Salon valtuustossa, kaupunginhallituksessa ja lautakunnissa on 206 

varsinaista luottamushenkilöpaikkaa ja lisäksi aluetoimikunnissa on 45 paikkaa. Yhdistyneissä kun-

nissa lautakuntarakenne poikkesi toisistaan, mutta esimerkiksi vanhan Salossa valtuustossa, halli-

tuksessa ja lautakunnissa oli 120 luottamushenkilöpaikkaa. Lakkautetuissa kunnissa valtuutettuja 

oli 228. Kokonaisuutena luottamushenkilöpaikat vähenivät rajusti, mutta yhden organisaation kan-

nalta uusi Salo on raskaasti miehitetty. 

 

Arto Koski (2004, 27) toteaa, että uusi alku on mahdollisuus entistä paremmalle päätöksentekokult-

tuurille. Muutoksen johtaminen on haastavin osa yhdistymisen toteutusta, ja johdon luottamuspää-

oma mitataan useaan otteeseen prosessin aikana.  
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Henkilöstöhallinto 

Henkilöstöhallinnon merkitys muutoksessa korostuu. Henkilöstö sitoutuu uuden kunnan toiminnan 

tavoitteisiin ja sopeutuu uusiin olosuhteisiin siitä riippuen, miten hyvä henkilöstöhallinto onnistu-

taan luomaan. Henkilöstöhallinnon teknistä osaa helpotti se, että kaikissa yhdistyvissä organisaati-

oissa oli otettu käyttöön sama henkilöstöhallinnon ohjelmisto. Kaikissa organisaatioissa ohjelmiston 

eri osat eivät olleet käytössä samassa laajuudessa, joten monelle tuli runsaasti uusien tapojen oppi-

mista. Esimiesten kannalta merkittävä toimintatapa oli se, että henkilöstöhallinnollisten päätösten 

tekeminen siirtyi jokaiselle esimiehelle, mikä merkitsi myös varsinaisen teknisen kirjaustyön suorit-

tamista. Varsinkin pienissä organisaatioissa aikaisempi menettelytapa saattoi olla epämuodollista ja 

toteutua ilman virallista dokumentointia. 

 

Henkilöstökertomuksesta vuodelta 2009 ilmenee, että uuden Salon ensimmäisen toimintavuoden 

aikana palkkojen harmonisointi saatiin päätettyä. Harmonisoinnin tarkoituksena oli saattaa samaa 

työtä tekevien työntekijöiden palkat samalle tasolle. Ennen yhdistymistä organisaatioiden erot työn-

tekijöiden kuukausipalkoissa vaihtelivat muutamista euroista kymmeniin euroihin. Harmonisointi 

edellytti tehtäväkuvien kirjaamista, jotta tehtävien voidaan päätellä olevan samansisältöisiä. Palkat 

harmonisoitiin yhdistymissopimuksen määrittämässä aikataulussa vuosien 2009 – 2011 aikana. Li-

säksi kaupunginhallitus asetti vuosittaiseksi tavoitteeksi vakinaisen henkilöstön määrän vähentämi-

sen neljäsosalla vanhuuseläkkeelle jäävien lukumäärästä. 

 

Viestintä, markkinointi ja edunvalvonta 

Arto Kosken (2004, 27) mukaan hyvä tiedon kulku ylhäältä alas ja alhaalta ylös on tärkeä osa taita-

van yhdistymisen tuloksellista johtamista. Jos tieto kulkee ja saavuttaa aikaisempaa paremmin uu-

den kunnan henkilöstön ja luottamushenkilöt, asukkaat ja tiedotusvälineet, ollaan taitavan yhdisty-

misen ytimessä. Uuden Salon viestintäsuunnitelmassa viestintä määritellään osaksi päivittäistä joh-

tamista, päätösten valmistelua ja tekoa. Viestinnän avulla voidaan sitouttaa ja motivoida sekä saada 

aikaan parempia tuloksia. Viestinnän tavoitteet olivat yhtenäisen mielikuvan ja viestin välittäminen 

sekä strategisten tavoitteiden ja päämäärien tukeminen. Uusi Salo näkyi yhtenäisenä visuaalisena 

ilmeenä ja yhtenäisenä ulkoasuna kaikissa materiaaleissa ja toiminnoissa sekä yhteisenä, koordinoi-

tuna viestinä kaikkien toimintojen läpi.  

 

Organisaatiokulttuurin kannalta sisäisen viestinnän toimivuus on ehdottoman keskeistä (Appelbaum 

et al. 650). Syksyllä 2008 sisäisen viestinnän painopisteenä oli saada kaupungin työntekijät ymmär-

tämään yhteinen Salo ja toimimaan yhdessä. Viestinnän linjauksissa korostettiin, että on tärkeää 
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saada henkilöstö tuntemaan yhteisöllisyyttä ja luomaan yhdessä tekemisen malleja. Sisäisen vies-

tinnän tavoitteena oli, että Salon kaupungin henkilöstö ymmärtää tärkeän roolinsa Salon mielikuvan 

ja todellisuuden välittäjänä sekä hyvän työnantajakuvan vahvistaminen. Kohderyhmän perusviesti 

oli ”Onnistutaan yhdessä”. Perinteisten sisäisen viestinnän kanavien lisäksi viestinnän linjauksissa 

korostettiin systemaattista ja tehokasta henkilökohtaista vaikuttamista, jolloin viestintää voitiin 

kohdentaa kunkin organisaation, tiimin ja yksilön tarpeisiin. Ohjeissa todettiin, että yksiköillä tulisi 

olla säännölliset teematilaisuudet, kokouskäytännöt ja kehitys- ja tavoitekeskustelut, joiden avulla 

varmistetaan viestin perillemeno sekä annetaan mahdollisuus vuorovaikutteiseen keskusteluun. 

Esimiehet olivat avainasemassa strategian ja muutoksen jalkauttamisessa. (Salon kaupunki 2008, 

viestintäohjelma, 5-12.)  

 

Kuntarakenneuudistus eli "Suomen suurin monikuntaliitos" oli viestinnän ja markkinoinnin tietoi-

sesti valittu ydinviesti vuosina 2009 ja 2010. Kuntarakenneuudistusta markkinoitiin salonseutulais-

ten ennakkoluulottomuuden, luovuuden ja rohkeuden ilmentymänä. Tämä näkyi kaikessa tuotetussa 

materiaalissa ja tehdyissä toimenpiteissä. Kiteytys tästä löytyy kaupungin asiakaslupauksesta eli 

iskulauseesta: "Salo on enemmän". Kaupungin viestintäpäällikön käsityksen mukaan monikuntalii-

toksen tuoma positiivinen mediajulkisuus oli niin tehokasta markkinointia, ettei Salo juurikaan tar-

vinnut ostettua näkyvyyttä.  

 

Salon strategiaprosessi 

Salon johtamisjärjestelmäksi valitun BSC-ideologian mukaisesti strategia päivitetään perusteellises-

ti valtuustokausittain, kun uusi valtuusto on aloittanut työnsä. Tällöin tarkastellaan kaupungin visio 

ja arvot sekä määritetään käynnistyneen valtuustokauden keskeiset menestystekijät. Strategiaa tar-

kistetaan valtuustotasolla kerran vuodessa keväällä pidettävässä strategiaseminaarissa. Valtuusto-

seminaarin linjausten perusteella valmistellaan virkamiestyönä kaupunginhallituksen tuloskortti, 

jossa linjataan tärkeimmät tavoitteet kuntalaisten (asiakas), kaupungin oman toiminnan (prosessit), 

talouden ja resurssien (johtaminen, henkilöstö) näkökulmista. 

Uuden kaupunginjohtajan aloitettua viranhoitonsa 1.2.2009 käynnistettiin uusi strategiaprosessi. 

Siihen osallistui laajasti virkamiehiä, luottamushenkilöitä ja muita sidosryhmiä. Strategiatyössä 

pidettiin useita seminaareja, työpajoja ja myös osallistettiin kuntalaisia verkkokyselyllä. Strategia 

vuosille 2009 – 2012 hyväksyttiin elokuussa 2009. (www.salo.fi.) Järjestelytoimikunnan tammi-

kuussa 2008 hyväksymää strategiaa ehdittiin noudattaa runsaat puolitoista vuotta ennen uuden stra-

http://www.salo.fi/
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tegian voimaantuloa. Tästä ajasta yksitoista kuukautta oli 14 erillisen organisaation aikaa, jolloin 

strategian käytännön vaikutukset olivat vähäisiä.  

 

Prosessin tuloksena syntyi yhteiset käsitykset perustehtävästä, visiosta, arvoista,  strategisista tavoit-

teista sekä ensimmäiset vuositavoitteet. Salon kaupungin perustehtäväksi muotoutui: ”Peruspalve-

luiden järjestäminen kuntalaisille niin, että Salossa on hyvä elää, asua ja yrittää.” Salon visio vuo-

teen 2020 on: ”Salo on hyvien palvelujen, monipuolisen elinkeinoelämän ja korkean osaamisen 

kasvava viherkaupunki, joka toimii vastuullisesti ja rohkeasti ihmisen ja ympäristön parhaaksi.” 

Kaupungin toimintaa ohjaavat arvot ovat rohkeus, oikeudenmukaisuus ja vastuullisuus. 

 

Salon strategian säännöllisesti päivitettävän ytimen muodostavat valtuustokauden strategiset menes-

tystekijät, toiminnan vuositavoitteet, valtuuston tuloskortti sekä kaupunginhallituksen tuloskortti. 

Hallituksen tuloskortin perusteella toimialat ja osastot päättävät vuosittain omista tuloskorteistaan. 

Valtuustokauden 2009 - 2012 strategisia menestystekijöitä on neljä. Hyvin toimivat peruspalvelut 

pyrkivät terveyden ja hyvinvoinnin sekä itsenäisen suoriutumisen edistämiseen, mahdollistavat kas-

vun, oppimisen ja laadukkaan elämän sekä panostavat asuin- ja toimintaympäristön kehittämiseen ja 

ylläpitoon. Toinen menestystekijä on monipuolinen elinkeinoelämä ja hyvä työllisyys. Kolmas me-

nestystekijä sisältää johtamisen, henkilöstön, strategisen päätöksenteon ja kuntauudistuksen hallitun 

toteutuksen. Viimeinen menestystekijä on tasapainoinen talous. Vuonna 2011 toiminnan keskeiset 

tavoitteet liittyvät talouden tasapainottamiseen, työllisyyden hoitoon, palvelurakenteen määrittelyyn 

ja johtamisjärjestelmän selkeyttämiseen. Lisäksi tavoitteena on sopeuttaa kiinteistöomistuksen kau-

pungin toimintatarpeita vastaavaksi. 

 

Taloudellisen tilanteen muuttuminen 

Jo helmikuussa 2009 ilmeni, että talouden lähtökohdat olivat muuttuneet huomattavasti talousarvion 

laadinta-ajankohdasta. Valtakunnallisia verotulojen kertymäennusteita oli tällä välin tarkistettu ja 

tuolloin näytti siltä, että Salon verotulot jäävät merkittävästi alle budjetoidun. Talouden epätasapai-

non arvioitiin olevan n. 2-3 % laskettuna ulkoisista toimintamenoista eli 6,0 - 9,0 miljoonaa euroa. 

Kaupunginhallitus valmisteli talouden tasapainottamisohjelman, jonka lähtökohtana oli Suomen 

Kuntaliiton Kuntapalvelujen pelastusohjelma. Minimitavoite tasapainottamiselle oli 6,0 milj. euroa. 

 

Tasapainottamisohjelmassa edellytettiin pidättäytymistä uusien virkojen ja toimien perustamisesta. 

Käyttöön otettiin päätösten kierrättämisvelvollisuus johtoryhmän kautta asioissa, jotka koskivat 

avautuvien toimien ja virkojen täyttämistä, määräaikaisten palvelussuhteiden jatkamista ja rekry-



69 

 

tointia. Henkilöstöjärjestöjen kanssa päätettiin aloittaa neuvottelut lomarahan vaihtamisesta vapaak-

si ja palkattomien vapaiden käytöstä. Lisäksi käynnistettiin työprosessien ja työn sisällön tarkastelu 

tavoitteena työprosessien tehostaminen, työsisältöjen ja työn kuormittavuuden selvittäminen. Myös 

investointiohjelma sovittiin käytäväksi läpi hankintojen siirtämiseksi ja käynnistettiin selvitys omai-

suuden realisointimahdollisuuksista. Näiden lisäksi kaupunginvaltuusto edellytti yleistä kahden 

prosentin säästötavoitteen toteutusta talousarvion menomäärärahoista. (Salo 30.3.2009 § 39). 

 

Vuoden 2009 edetessä tilanne paheni. Salon seutukunta oli ollut pitkään myönteisen kehityksen 

aluetta. Yleisen taloudellisen matalasuhdanteen johdosta seudusta tuli vuonna 2009 äkillisen raken-

nemuutoksen alue
2)

. Taloudellinen suhdanne kohdistui Salon seutuun poikkeuksellisen voimakkaas-

ti, koska seudun informaatio- ja kommunikaatiotoimialan merkitys oli ollut merkittävä. Taloudelli-

nen lama johti toimialan alasajoon. Alan työllistävä vaikutus oli korkea, ja vastasi noin neljännestä 

alueen työvoimasta. Salon alueen työvoiman kokonaismäärä oli noin 26.600 henkilöä. Seudun työt-

tömyysaste nousi yli 11 prosentin. Erityisongelmaksi oli nousemassa nuorisotyöttömyyden raju 

kasvu. 

 

Rakennemuutoksen tavoitteena oli käynnistää toimenpiteitä, joilla voitaisiin mahdollistaa ihmisten 

työllistyminen sekä huolehtia ihmisten hyvinvoinnista.  Rakennemuutossuunnitelmassa esitettiin 

kolme tasoa, joilla Salon seutu reagoi rakennemuutokseen. Ensimmäiseksi akuuttiin tilanteeseen 

vastattiin lieventämällä eri tavoin muutoksen inhimillisiä vaikutuksia ja vahvistamalla kilpailuky-

kyä niissä yrityksissä, joilla oli edellytykset kasvaa ja kehittyä myös uudessa tilanteessa. Tähän liit-

tyi kiinteästi uuden yritystoiminnan käynnistyminen alueella. Toisena olivat toimenpiteet elinkeino-

rakenteen kehittymiseksi ja uudistumiseksi sekä yritysten pitkän aikavälin kilpailukyvyn vahvista-

miseksi. Kolmanneksi panostettiin elinkeinoelämän tulevaisuustyöhön, mikä merkitsi alueen yhtei-

sen tahtotilan ja laajan sitoutumisen aikaansaamista tulevaisuuteen tähtäävään työhön ja tämän työn 

käynnistäminen. Äkillisen rakennemuutoksen status päättyy vuoden 2011 lopussa. (Salo 2010a.) 

 

 

_________________________________________________________________________________  
2) Valtioneuvosto voi nimetä äkillisen rakennemuutoksen alueeksi kunnan, seutukunnan tai maakunnan, jossa 

globalisaatio ja tuotantorakenteen muutokset saattavat aiheuttaa alueen kehitykselle odottamattomia, äkillisiä 

ja mittavia uhkia ja ongelmia. Kyseessä voi olla tilanne, kun jokin toimiala vähentää merkittävästi työpaikkoja 

alueella tai lopettaa tuotantoyksikkönsä kokonaan. Äkillisten rakennemuutosongelmien seurauksia ja vaikutuk-

sia arvioidaan aluetyöllisyyteen, tuotantotoimintaan ja elinkeinorakenteeseen. Alueelle valmistellaan kriisin 

hoitamiseen tähtäävä suunnitelma, johon kirjataan toimenpide-ehdotukset yritystukien ja muun rahoituksen 

käyttämisestä uusien työpaikkojen luomiseksi ja vanhojen säilyttämiseksi sekä muut tilannetta korjaavat toimet 

eri hallinnonaloilla. Lähde: Työ- ja elinkeinoministeriön verkkosivut: http://www.tem.fi/index.phtml?s=2158, 

luettu 22.8.2011.   

http://www.tem.fi/index.phtml?s=2158
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Salon kahden ensimmäisen toimintavuoden aikana talouden tila on vaihdellut. Alkuvuoden 2010 näky-

mät muuttuivat loppuvuodesta valoisimmiksi yhteisöveron johdosta. Vuoden 2011 talousarviokäsitte-

lyssä muistutettiin, että yhteisövero-osuudet laskevat vuosina 2011 ja 2012 samalla, kun verotulojen 

tasaus vähentää valtionosuuksia. On oletettavissa, että kaupungin tulot vähenevät kymmeniä miljoonia 

euroja. Tilanne on ratkaistava sopeuttamalla menot tuloihin. (Salo 14.12.2010 § 159). 
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6 Tutkimuksen tulokset kyselyn perusteella 
 

6.1 Yleinen kuvaus 
 

Esimieskyselyn tuloksia kuvaava luku on jaettu kahteen osaan tutkimuksen mukaisesti. Ensimmäi-

sessä osassa selvitän esimiesten kokemuksia siitä, miten organisaatioiden yhdistäminen onnistui. 

Edellä luvussa 5.3 on kuvattu ensimmäisen tutkimuskysymykseni prosessin eteneminen. Tutkimus-

tuloksien toinen osa käsittelee Salon organisaatiokulttuuria Edgar Scheinin teorian kannalta. Orga-

nisaatiokulttuuria käsittelen primaarien ja sekundaaristen istuttamismekanismien kannalta. Tulosten 

tulkinnan teen organisaatiokulttuurin tasojen kautta. 

 

Kyselyssä vastaajien ei ollut pakko vastata kaikkiin väitteisiin ja avoimiin kysymyksiin pystyi kir-

joittamaan, jos niin halusi, ja valitsemassaan laajuudessa. Väitteiden graafiset esitykset ovat tutki-

muksen liitteenä 3, ja tarvittavilta osin kuvaan niistä saatua tietoa asianmukaisessa kohdassa. Viitta-

sin jo tutkimusaineiston analysointia käsittelevässä luvussa 2.4.2 saamieni kirjallisten vastausten 

määriin, jotka yksilöidysti näkyvät liitteessä 2 olevasta luettelosta.  

 

6.2 Organisaatioiden yhdistymisen onnistuminen 
 

Tämän luvun tarkoituksena oli selvittää, miten yhdistyminen onnistui sekä muutoksessa mukana 

olleiden näkemyksen mukaan että joidenkin tehtyjen ratkaisujen valossa. Esimieskyselyssä esitin 

yksitoista yhdistymistä koskevaa väitettä, joiden lisäksi pyysin vastaajia pohtimaan, mitä valmiste-

lussa olisi pitänyt tehdä toisin. Väitteisiin annetut vastaukset ovat graafisena esityksenä liitteessä 3. 

Avoimissa vastauksissa korostuivat valmistelun puutteellisuudet sekä Salo-keskeisyys, mutta kom-

mentit koskivat lähes kaikkia prosessin eri vaiheita ja työskentelytapoja.  Arto Koski (2007c, 12) on 

määritellyt kuntien taitavan strategisen yhdistymisen kymmenen tyypillistä ominaisuutta, joita seu-

raavassa vertaan tekemäni kyselyn tuloksiin. Kyselyni ei ollut tyhjentävä taitavan yhdistymisen 

prosessin kannalta, minkä vuoksi olen täydentänyt tuloksia muusta aineistosta keräämilläni havain-

noilla ja tiedoilla. Lihavoidut väliotsikot ovat taitavan yhdistymisen ominaisuuksia. 

 

Kuntien yhdistymistarpeen selvittelyssä suuntaudutaan tulevaisuuden haasteisiin.  

Selvitysvaiheen arviointi ei kuulunut kyselyni piiriin. Tulevaisuuden haasteiden huomioiminen si-

sältyi väitteisiin, ja yli puolet vastaajista oli kokenut, että niitä ei ollut riittävästi huomioitu. Vasta-

usten jakautuminen ilmenee taulukosta 5. 
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Tulevaisuuden haasteisiin kiinnitettiin tarpeeksi huomiota. 

täysin samaa mieltä  2 % 

melko samaa mieltä  23 % 

ei samaa eikä eri mieltä  22 % 

melko eri mieltä  45 % 

täysin eri mieltä  9 % 

 

Taulukko 5. Vastausten jakauma väitteeseen tulevaisuuden haasteista. 

 

Tulevaisuuden haasteista selkeimmin esille nousi talous, mikä yleisen taloudellisen tilanteen heik-

kenemisen ja Salon elinkeinorakenteen vuoksi kohdistui jo valmisteluvaiheessa vuonna 2007 kipe-

ästi Salon seutuun. Seutukunta sai rakennemuutosalueen statuksen syksyllä 2009. Neljännes vastaa-

jista arvioi, että tulevaisuuden haasteisiin oli kiinnitetty tarpeeksi huomiota. Talouden lisäksi yksit-

täiset vastaajat kiinnittivät huomiota pätevän henkilökunnan rekrytointiin, suurten ikäluokkien eläk-

keelle jäämiseen sekä suurten ikäluokkien vanhuspalveluihin varautumiseen. Kaupungin imagoa 

hyvänä työnantajana ja vetovoimaa uusien työntekijöiden saamiseksi pohti useampikin vastaaja. 

 

Kunnat työskentelevät yhteisen tahtotilan löytämiseksi. Hyvä yhteishenki on tärkeää proses-

sin etenemisessä.  

Yhdistymisen tavoite oli vastaajien mielestä selkeä, kuten taulukosta 6 ilmenee, mutta sen selven-

tämistä koko henkilöstölle ennen prosessiin lähtemistä olisi kaivattu.  

 

Yhdistymisen tavoite oli selvä.  
täysin samaa mieltä  23 % 

melko samaa mieltä  57 % 

ei samaa eikä eri mieltä  9 % 

melko eri mieltä  9 % 

täysin eri mieltä  2 % 

 

Taulukko 6. Vastausten jakauma väitteeseen yhdistymisen tavoitteesta. 

 

Yhdistymisen valmisteluvaiheessa olisi pitänyt ”korostaa yhdistymissopimuksen tavoitetta ja nou-

dattaa sitä aina ja kaikissa asioissa”. Yhdistymisen hyväksi tehdyn työn vastaajat kokivat sekavak-

si ja työlääksi: ”Asioiden päättäminen oli kovin vaikeaa epäselvässä organisaation tilassa.” ”Epä-

tietoisuus toimintatavoista ja niiden jatkuvat muutokset rasittivat muistia ja hermoja.” 

 

Yhdistymissopimuksessa oli määritelty tavoite kuntien taloudellisesta tuloksesta. Sen mukaan jo-

kaisen yhdistyvän kunnan viimeisen toimintavuoden vuosikatteen tuli olla positiivinen (Koski 
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2007b, 12). Itsenäisten kuntien viimeiset tilinpäätökset vuodelta 2008 osoittavat, että positiivinen 

vuosikate tilinpitovuonna 2008 oli vain Salolla, Halikolla, Kiskolla ja Särkisalolla. Ylijäämäinen 

tase oli edellä lueteltujen kuntien lisäksi Muurlalla. Puolella yhdistyvistä kunnista talous ei ollut 

yhdistymissopimuksen edellyttämässä kunnossa. (Salo2009-valmisteluaineisto.) Vastauksista ilme-

nee myös yhdistyvien kuntien itsenäisiä ratkaisuja, jotka eivät tukeneet yhdistymistä: ”monissa 

muissa kunnissa on surutta jätetty tekemättä ratkaisuja, jotka nyt haittaavat arjen työssä ja niistä 

aiheutuvat pulmat kostautuvat.” Esimerkkeinä olivat Perniön kunta, joka jätti kahden koulun lak-

kauttamista merkinneen koulurakenneuudistuksen tekemättä (Perniö 3.9.2007 § 263) ja Suomusjär-

ven kunta, joka vastoin järjestelytoimikunnan 2.10.2007 tekemää päätöstä perusti seudullisen kivi-

kauden toimintakeskuksen, Riran. Menettely ei Suomen Kuntaliiton antaman lausunnon (2007) 

mukaan ollut kuntajakolain vastainen, mutta lausunnossa sitä pidettiin mahdollisena sopimusoikeu-

dellisena lojaliteettirikkomuksena. Eräs vastaaja kaipasi ”yhteisiä sääntöjä jo ennen yhdistymistä, 

jotta jokainen kunta olisi toiminut yhteen hiileen puhaltajana, eikä niinkään yksilönä. Hallitumpi 

alasajo olisi tuottanut myös taloudellisia säästöjä.” 

 

Eräs yhteisen tahtotilan mittari on yksimielisyys päätettävistä asioista, vaikka se ei itsetarkoitus 

olekaan. Valmistelutoimikunta käsitteli vuoden 2007 aikana 190 varsinaista asiaa ja kävi niistä kuu-

si äänestystä, joista kolme koski asian palauttamista. Järjestelytoimikunnan käsittelyssä oli vuoden 

2008 aikana 348 varsinaista asiaa ja niistä 24 asiassa käytiin yhteensä 31 äänestystä. Asian palaut-

tamista koskevia äänestyksiä oli neljä. Äänestyksiä oli 3,2 prosentissa valmistelutoimikunnan käsi-

tellyistä asioista ja 6,9 prosentissa järjestelytoimikunnan käsitellyistä asioista. Eniten äänestyksiä 

käytiin sisäisesti täytettävistä virkavaaleista, virkojen perustamisesta, organisaatiorakenteesta, kau-

punginjohtajan viran täyttömenettelystä sekä sosiaalitoimen tukimuotojen yksityiskohdista. Eriäviä 

mielipiteitä jätettiin kaksi, toinen valmistelutoimikunnassa ja toinen järjestelytoimikunnassa. 

(www.salo2009.fi/valmisteluorganisaatio/poytakirjat.) 

 

Uuden kunnan rakentamisessa on toimintoja uudistava lähestymistapa.  

Erään kriittisimmän ja vilkkaimman kommentoinnin kyselyssä aiheutti uuden Salon toimintatavan 

synnyttäminen. Yhdistymissopimuksen henki oli ollut, että kaikkien yhdistyvien kuntien hyvät käy-

tännöt pyritään ottamaan huomioon uutta organisaatiokulttuuria luotaessa. Vastaajista 64 % oli sitä 

mieltä, että näin ei tehty, kuten taulukosta 7 ilmenee.  
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Yhdistyneiden kuntien hyvät toimintatavat otettiin huomioon riittä-

västi. 
täysin samaa mieltä  2 % 

melko samaa mieltä  11 % 

ei samaa eikä eri mieltä  22 % 

melko eri mieltä  39 % 

täysin eri mieltä  25 % 

 

Taulukko 7. Vastausten jakauma väitteeseen kuntien toimintatapojen huomioimisesta. 

 

Avoimista vastauksista ilmenee, että esimiehet kokivat toimintatapojen siirtyneen uuteen Saloon 

suoraan vanhasta Salosta. Vastaajat kiinnittivät huomiota myös siihen, että uusi Salo on kokoluo-

kassaan täysin erilainen kuin mikään yhdistynyt kunta, ja tämä olisi edellyttänyt kokonaan erilaisten 

ja tuoreempien toimintatapojen käyttöönoton. Eräs vastaaja kiteytti tämän toteamalla, että ”[muu-

toksen] tiimellyksellä hukattiin mahdollisuuksia luoda jotakin uutta ja innovatiivista ja houkuttele-

vaa”. Vastaajat kaipasivat päättäjiltä rohkeutta tehdä muutoksia ja purkaa päällekkäisyyksiä jo val-

misteluvaiheessa. Salo-keskeisyys korostuu vastauksissa selvästi, mutta samalla on todettava, että 

aiempia käytäntöjä ei valmisteluvaiheessa erityisesti kartoitettu eikä jälkeenpäinkään ole selvitetty, 

mistä jokin yksittäinen toimintatapa on uuteen Saloon siirtynyt. 

 

Valtuustojen päätösten jälkeiseen yhdistymisen valmisteluun ja muutoksen johtamiseen vara-

taan riittävästi aikaa ja henkilöresursseja.  

Kyselyssä oli kaksi resursseja koskevaa väitettä, joista toinen koski muutoksen johtamista ja toinen 

muiden resurssien riittävyyttä. Neljännes vastaajista piti resursseja riittävinä, mutta noin puolet ko-

ki, että panostus ei ollut riittävä.  

 

 

Muutoksen valmisteluun osoitet-

tiin riittävästi henkilöstöresursse-

ja.  

Muutoksen johtamiseen 

varattiin riittävästi resurs-

seja.  

    

 täysin samaa mieltä  4 % 3 % 

 melko samaa mieltä  24 % 23 % 

 ei samaa eikä eri mieltä  25 % 17 % 

 melko eri mieltä  33 % 34 % 

 täysin eri mieltä  14 % 23 % 

  

Taulukko 8. Vastausten jakauma henkilöstö- ja johtamisresurssien riittävyydestä. 

 

Avoimista vastauksista sai lisätietoa niin aika-, henkilöstö- ja johtamisresurssien käyttöön. Vastaaji-

en selkeä näkemys oli, että aikaa valmistelulle olisi pitänyt varata enemmän. Valmistelun olisi pitä-
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nyt olla suunnitelmallisempaa ja siinä olisi pitänyt hyödyntää organisaatioissa olemassa olevaa asi-

antuntijuutta huomattavasti enemmän. Esimiehet kokivat joutuneensa yhdistymisen toteutumisen 

jälkeen käytännössä korjaamaan valmistelun puutteet ja keskeneräiset hankkeet. Tämä olisi vastaa-

jien mielestä voitu estää, jos valmisteluun olisi otettu mukaan laajempi joukko niitä henkilöitä, jotka 

kaupungin arkea yhdistymisen toteutumisen jälkeen hoitivat. Valmistelussa paneuduttiin kohtuulli-

sesti suuriin linjoihin, mutta käytännön asioiden pohdintaan ei valmistelussa kiinnitetty riittävästi 

huomiota. 

 

Useammassa yhteydessä vastaajat ottivat esille vastuuttamisen. Tätä koskevat huomiot liittyvät niin 

muutosjohtajien työnjakoon ja sitouttamiseen kuin valittujen johtajien ja muutosjohtajatiimin väli-

seen toimivaltaan. Pöytäkirjojen perusteella vastuukysymykset olivat merkityksellisiä myös valmis-

telutoimikunnan ja järjestelytoimikunnan päätösvaltakysymyksissä sekä suhteessa uuteen Saloon 

että yhdistyviin, tuolloin vielä itsenäisiin kuntiin. Viimeksi mainittu toimivaltakysymys ei kuiten-

kaan ollut vain salolainen ongelma vaan liittyi laajempaan kuntajakolain (1196/1997) säädösten 

epätäsmällisyyksiin. Valmistelutoimikunnan kausi oli toimivallan kannalta erityisen ongelmallinen.  

 

Henkilöstöhallintoon kiinnitetään paljon huomiota ja sillä on yhdistymisprosessissa keskeinen 

asema.  

Yhdistymissopimuksessa henkilöstön todettiin olevan uuden kunnan tärkein voimavara (Koski 

2007b, 4 ja 14). Henkilöstöhallinnon kehittämistavoitteiksi asetettiin taitavan ja hallitun yhdistymi-

sen toteuttaminen henkilöstön näkökulmasta, tasa-arvoisten palkka- ja muiden etujen turvaaminen 

sekä kunnan aseman vahvistaminen työvoiman rekrytoinnissa (Koski 2007b, 5-6). Taloudellinen 

panostus henkilöstöön ja henkilöstöhallintoon ilmeni myös yhdistymissopimuksesta, jossa yhdisty-

misavustuksista osoitettiin 3,8 miljoonaa euroa henkilöstöhallintoon. Tästä summasta 2,5 miljoonaa 

euroa käytettäisiin henkilöstön palkkauserojen harmonisointiin vuosina 2009 - 2011. Muita käyttö-

kohteita olivat henkilökohtaisten palkanlisien eteneminen, henkilöstön koulutus ja työhyvinvoinnin 

edistäminen, uuden toimintakulttuurin rakentamistyö ja viestintä, esimiesten johtamisvalmennus ja 

–tuki sekä henkilöstön rekrytoinnin kehittäminen. Lisäksi avustusta osoitettiin käytettäväksi kunta-

strategian henkilöstöosan laatimistyöhön ja yhteistoimintaelimen toiminnan laajentamiseen ja vah-

vistamiseen. (Koski 2007b, 14.)  

 

Henkilöstöhallinnon keskeinen osa on yhtenäinen ohjeistus. Sen valmistelu käynnistyi valmistelu-

vaiheen rekrytointia koskevalla ohjeella, mitä valmisteluvaiheen aikana seurasi merkittävä määrä 

henkilöstöä koskevia päätöksiä ja ohjeistuksia sekä uusia käytäntöjä. Henkilöstökertomukseen vuo-
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delta 2009 on kirjattu, että useisiin henkilöstöä koskeviin linjauksiin ja käytäntöihin parhaat ja toi-

mivimmat haettiin edustuksellisella työryhmätyöskentelyllä. Koko henkilökunnalta kysyttiin kirjal-

lista mielipidettä tulevasta työstä lokakuun 2007 loppuun mennessä. Kaikki vakituiseen henkilökun-

taan kuuluneet olivat saaneet tiedon tulevasta työstään viimeistään huhtikuun 2008 loppuun men-

nessä. Palkkojen harmonisointia edeltänyt selvitystyö saatiin päätökseen yhdistymissopimuksen 

aikataulun mukaisesti keväällä 2009. (Salon kaupunki 2010b.) 

 

Yhdistymistä ei nähdä etujen automaatiksi, vaan edut on työstettävä esille ja haitat on eli-

minoitava mahdollisimman tehokkaasti.  

Kyselyssä oli yleisellä tasolla oleva väite yhdistymisen haittojen eliminoimisesta. Taulukosta 9 käy 

ilmi, että yli 60 % vastaajista piti tätä työtä riittämättömänä.  

 

Yhdistymisen haittoja eliminoitiin riittävästi. 
täysin samaa mieltä  1 % 

melko samaa mieltä  13 % 

ei samaa eikä eri mieltä  24 % 

melko eri mieltä  51 % 

täysin eri mieltä  11 % 

 

Taulukko 9. Vastausten jakauma väitteeseen yhdistymisen haittojen eliminoinnista. 

 

Monet vastaajat kiinnittivät huomionsa siihen, että kuntarakenneuudistuksesta vallitsi liian ihanteel-

linen käsitys. Toiminnan uskottiin yhdistymisen myötä tehostuvan lähes tyhjästä, ja joillekin työn-

tekijöille luvattiin, että ”mikään ei muutu”. Yhdistymisen vaatimasta työmäärästä ei ollut realistista 

käsitystä, eikä edes ymmärrystä siitä, mihin kaikkeen yhdistyminen vaikuttaa. Esiselvitykset eivät 

vastaajien mielestä kattaneet tätä osaa. Valmistelu ei vastaajien mielestä ollut riittävän yksityiskoh-

taista. Ongelmia oli erityisesti tietotekniikassa, jonka toimivuus olisi ollut ehdoton edellytys yhte-

näisten toimintatapojen käynnistymisessä ja tiedonkulussa. Prosessikaaviot olisi pitänyt tehdä val-

miiksi aikaisemmin ja ”ajaa henkilöstön tietoisuuteen hyvissä ajoin, jotta alku olisi sujunut parem-

min”. Synergiaedut hyödynnettiin huonosti ja valmistelusta jäi kuva, että ”oltiin vain tekevinään”. 

 

Vastuullinen ja hyvä taloudenhoito kuuluu taitavan strategisen yhdistymisen perusvaatimuk-

siin.  

Yhdistymissopimuksessa oli määritelty tavoitteet kuntien talouden hoidosta valmisteluvaiheessa ja 

sovittu 17,41 miljoonan euron yhdistymisavustuksen käytöstä. Sopimuksessa sidottiin kuntien in-

vestoinnit vuonna 2006 hyväksytyn talousarvion investointiohjelmaan. Valmisteluvaiheen aikana 
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joko valmistelutoimikunta tai järjestelytoimikunta saattoi hyväksyä vain välttämättömästä syystä 

syntyneen investointitarpeen. Näitä päätöksiä olikin käsittelyssä useita ja ne koskivat lähinnä maan-

hankintaa ja liittyivät uuden Salon taajamarakenteen kehittämiseen (Koski 2007b, 12.)  

 

Valtion yhdistymisavustuksilla hoidetaan yhdistymisestä aiheutuvat kustannukset ja jäljelle 

jäävästä osasta käytetään iso osa uuden kunnan kehityksen vauhdittamiseen. 

Yhdistymissopimuksessa yhdistymisavustuksen käytöstä oli sovittu yksityiskohtaisesti. Avustusta 

osoitettiin käytettäväksi yhdeksään kehittämiskokonaisuuteen, joita olivat hyvin toimivat palvelut, 

henkilökunta, tehokas hallinto, laaja demokratia, vahva työpaikkaomavaraisuus, hyvä asumisviihty-

vyys, kehittyvä kansainvälisyys ja teknologian hyväksikäyttö. Vakaan kunnallistalouden ylläpitämi-

seksi osoitettiin 6,6 miljoonaa euroa, mikä oli yli kolmannes koko avustuksesta. (Koski 2007b, 13 – 

16). Tarkastuslautakunta otti kantaa yhdistymisavustuksen käyttöön arviointikertomuksessaan vuo-

delta 2009. Lautakunta toteaa saaneensa sen käsityksen, että on ollut osittain tulkinnanvaraista, mitä 

kustannuksia yhdistämissopimuksessa määritellyille kehittämiskohteille olisi pitänyt kirjata. Lauta-

kunnan mielestä jo se, mitkä kustannukset ovat johtuneet yhdistymisestä, ovat tulkinnanvaraisia. 

 

Uuden kunnan rakentamisvaiheessa korostuu luottamushenkilöhallinnon keskeinen merkitys.  

Luottamushenkilöhallinnon korostunut merkitys oli kirjattu sopimusvaiheessa yhdistymissopimuk-

seen. Uuden Salon valtuusto toimii ensimmäisen valtuustokauden suurempana kuin kuntalain mää-

räys edellyttää ja muiden poliittisten toimielinten lukumäärä on suuri. Näillä ratkaisuilla haluttiin 

varmistaa laajan paikallisen asiantuntemuksen saaminen uuden kunnan rakentamistyöhön ja samalla 

tehostaa viestintää uuden kunnan luottamushenkilöiden ja asukkaiden välillä (Koski 2007b, 8.) Kä-

sittelin luottamushenkilöorganisaation kokoa edellä luvussa 5.3.3. 

 

Tehokas sisäinen ja ulkoinen viestintä ovat uuden kunnan tärkeä painopistealue. 

Kyselyn perusteella tiedottamisen koki riittäväksi valmisteluvaiheen aikana vajaa puolet vastaajista 

mutta runsaan kolmanneksen mielestä se ei ollut riittävää. Vastausten tarkat jakaumat näkyvät tau-

lukosta 10. 
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Tiedottaminen oli riittävää.  

täysin samaa mieltä  5 % 

melko samaa mieltä  39 % 

ei samaa eikä eri mieltä  23 % 

melko eri mieltä  25 % 

täysin eri mieltä  9 % 

 

Taulukko 10. Vastausten jakauma väitteeseen tiedottamisen riittävyydestä. 

 

Ulkoista viestintää koskevia näkemyksiä ei juurikaan esitetty, vaan kommenttien painopiste oli si-

säisessä tiedottamisessa. Sanallisista vastuksista ilmenee, että tiedottaminen oli ollut jopa liian run-

sasta, eikä valtavasta tietotulvasta enää erottanut, mikä oli olennaista ja mikä vähemmän tärkeää. 

Tiedonsaanti myös vaihteli eri organisaatioittain. Esimerkiksi säännöllisesti julkaistu henkilöstötie-

dote jaettiin valmisteluvaiheessa jokaisen organisaation omien päätösten mukaan, mikä johti siihen, 

että osa henkilökunnasta sai tiedotteen postitse kotiin, osa jaettuna paperisena tulosteena omaan 

työpisteeseensä tai sen ilmoitustaululle, osa sähköpostilla ja osan edellytettiin omatoimisesti etsivän 

tiedotteet oman tai Salo2009-organisaation intranetistä.. Kaikkein suurimmaksi tiedottamisen on-

gelmaksi koettiin vuorovaikutuksen puute. Vastaajien mielestä tiedotustilaisuuksien sijasta valmis-

telussa olisi pitänyt olla pienimuotoisempia tilaisuuksia, jossa työntekijöiden aito kuuleminen olisi 

mahdollistunut: ”pelkkä tiedottaminen ei riitä, on myös kuunneltava.” Vuorovaikutteinen menettely 

olisi vastaajien mielestä vaikuttanut yhdistymisen onnistumiseen: ”Käytännön työntekijät mukaan 

suunnitteluun.  Työntekijätasolla nähtiin jo etukäteen, mitkä asiat on vielä suunnittelematta, mutta 

ei pystytty vaikuttamaan.” 

 

Esimieskysely ei anna vastausta esimiesten itsensä toteuttamaan viestintään alaiselleen henkilöstöl-

le. Valmisteluvaiheen viestintäsuunnitelmassa, jota on esitelty luvussa 5.3.3, esimiesten keskeinen 

rooli on tiedostettu, mutta muutosvalmennuksessa annettua koulutusta lukuun ottamatta asiakirjois-

ta ei ilmene, miten käytännön viestintä tapahtui. Vastauksista on pääteltävissä, että viestintä on to-

teutunut eri tavalla eri paikoissa riippuen esimiehen henkilökohtaisesta motivaatiosta.  
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6.3 Salon kaupungin organisaatiokulttuurin istuttamismekanismit  
 

Tämän luvun lähestymiskulmana on Scheinin organisaatiokulttuuriteoriassa esitetyt kulttuurin istut-

tamismekanismit. Lähteinä käytän niin Salossa tuotettua aineistoa, tehtyjä päätöksiä kuin tekemäni 

kyselyn tuloksia. Avoimissa vastauksissa korostuvat vastaajien kriittiset näkemykset. Johtoa käsitte-

levän väitesarjan väitteet olin pyytänyt kohdentamaan kaupungin ylimpään johtoon. Tämän osan 

yhteenvedossa oli muita kyselyn osia poikkeuksellisen paljon enemmän neutraaleja, ”ei samaa eikä 

eri mieltä” olevia vastauksia. Taulukosta 11 ilmenee esimerkkejä ilmiöstä. Neutraalien vastausten 

osuus vaihteli 24 ja 43 prosentin välillä kahta poikkeusta lukuun ottamatta. Nämä poikkeukset kos-

kivat vastaajien näkemyksiä johtajien oletuksista henkilökunnan suhteesta työhön. Tämä ilmiö voi 

johtua paitsi vastaajien varovaisuudesta, myös johdon tuntemattomuudesta. Ilmiötä havainnollistaa 

seuraava, kahden väitteen taulukko. 

 

 Johto huolehtii, että 

ongelmanratkaisu 

viedään toteutuk-

seen asti 

Johto antaa ongelmi-

en paisua vakaviksi 

ennen kuin puuttuu 

niihin 

Johto ratkaisee on-

gelmalliset tilanteet 

nopeilla rakenteelli-

silla ratkaisuilla 

täysin samaa mieltä  3 % 7 % 1 % 

melko samaa mieltä  22 % 24 % 17 % 

ei samaa eikä eri mieltä  35 % 34 % 43 % 

melko eri mieltä  33 % 30 % 34 % 

täysin eri mieltä  7 % 5 % 5 % 

 

Taulukko 11. Vastausten jakauma johdon ongelmanratkaisua koskeviin väitteisiin. 

 

Lähtökohtana istutusmekanismien tarkastelulle on pohdinta siitä, miten organisaation johtajat saavat 

eri ratkaisujen taustalla olevat oletukset kommunikoiduiksi ja istutetuksi organisaation muiden jä-

senten ajatteluun, tunteisiin ja käyttäytymiseen. Yksi osatekijä on johtajan kyky saada tärkeimmät 

oletukset ja arvot perille elävällä ja selkeällä tavalla. Osa johdon käytössä olevista mekanismeista 

on tietoisia ja tarkoituksellisia toimintoja, mutta toiset tiedostamattomia. Sama henkilö voi samalla 

lähettää keskenään ristiriitaisia sanomia. Mekanismeilla on kolme ulottuvuutta. Yhtäällä ne kuvaa-

vat, miten voimakas johdon vaikutus on, toisaalta sitä, miten voimakkaita ilmaistut sanomat ovat ja 

viimeiseksi sitä, kuinka tarkoituksellisia sanomat ovat. (Schein 1987, 233-234.)  
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6.3.1. Primaarit kulttuurin istuttamismekanismit 
 

6.3.1.1 Huomion kiinnittäminen 
 

Kulttuurin istuttamisen ja vahvistamisen voimakkaimpia primaareja mekanismeja on viisi. Ensim-

mäinen niistä on se, mihin johtajat kiinnittävät huomiota ja mitä he kontrolloivat. Huomion kiinnit-

tämisellä Schein (1987, 234-239) tarkoittaa kaikkea, mitä on huomioitu, mainittu, arvioitu, mitattu, 

valvottu, palkittu tai muulla tavalla oltu järjestelmällisesti tekemisissä. Myös satunnaiset huomiot, 

jotka jatkuvasti liittyvät jollekin alueelle, voivat toimia arviointikeinoina. Merkittävämpää kuin 

huomion voimakkuus, on sanoman johdonmukaisuus. Ylintä johtoa koskevan väitesarjan avoimeen 

osaan annettujen vastausten perusteella johdon huomio Salossa näkyy kiinnittyneen kaupungin sys-

temaattiseen strategiatyöhön ja prosessien kuvaamiseen. Tätä esimiesten enemmistökin pitää hyvä-

nä kehityssuuntana, joskin epäilyjä organisaation hyödystä nousee esille. Kaikki eivät strategiapai-

notteisesta työskentelystä olleet innostuneet, vaan olisivat halunneet keskittää huomionsa pelkästään 

perustehtävän hoitamiseen: ”Kaupunginjohtaja halusi väen käyttävän aikaa runsaasti strategian 

pohtimiseen. Minusta se oli ajan haaskausta, kun työtehtävät ovat lakisääteisiä.” 

 

Strategiatyö näyttäytyy joillekin lähinnä johdon puuhasteluna, jota esimiehet eivät ole sisäistäneet ja 

ymmärtäneet, eivätkä siten myöskään onnistuneet siirtämään sitä yksikkönsä toimintaan. Taulukon 

12 vastauksista ilmenee, että tavoitteet ovat 75 %:ssa työyksiköitä laadittu vuoden 2009 strategia-

prosessin jälkeen.  

 

Ovatko oman työyksikkösi tavoitteet on laadittu vuonna 2009 valtuus-

ton hyväksymän strategian jälkeen? 

Kyllä  74 % 

Kesken  11 % 

Suunnitteilla  5 % 

Ei suunnitteilla  3 % 

Jokin muu, mikä  6 % 

 

Taulukko 12. Vastausten jakauma oman työyksikön tavoitteita koskevaan kysymykseen. 

 

Mahdollisuus strategian jalkauttamiseen olisi siten ollut, mutta tehtävä koetaan vaikeaksi. Eräs vas-

taaja ilmaisi tämän pohtimalla, että ” tietenkin tulee kysyneeksi, onko panos-tuotos -suhde kohdal-

laan ts. onko organisaatio todella hyötynyt monimutkaiseksi ja jatkuvasti muuttuvaksi osoittautu-

neesta strategia-, prosessi- ja laatutyöstä? Kuinka moni on tosissaan sisäistänyt ja ymmärtänyt 

sekä onnistunut siirtämään kaiken yksikkönsä toimintaan? Kuinka moni tekee [strategia-] työtä vain, 



81 

 

jotta se tulisi tehdyksi?”. Ajan puute arjen pyörittämisen keskellä hankaloitti strategiatyöhön osallis-

tumista: ”Strategian laatiminen hirveällä hopulla ja liian vähäisellä sitouttamisella, kun se ei tun-

tunut kiinnostavan esimiehiä, on yksi esimerkki huonosta toimintatavasta.”  ” Strategia-, laatu- ja 

prosessityö on varmasti tärkeää, mutta vauhti, jatkuvat muutokset, päällekkäisyydet ja näennäisyys 

kääntyvät itseään vastaan.” 

 

Useista vastauksista käy ilmi vastaajien kokeneen johdon toimivan tuuliviirin varoin. ”Tuntuu, että 

kaupunkia johdetaan mielivaltaisesti ja usein mennään, missä aita on matalin. Päätetään jotakin. 

Kun esim. Salon Seudun Sanomat nostaa jonkin asian esille, yhtäkkiä huomataankin, ettei oikein 

tiedetty, mitä oltiin päättämässä ja muutetaan päätöstä.”  Valmistelu nähdään osittain puutteelli-

seksi, mistä osoituksena seuraava kommentti: ”Asioiden harkitseminen ennen päätösten tekoa, ylei-

sönosastonkirjoitukset lehdissä saavat aikaan juuri tehtyjen päätösten pyörtämisen.” Esimerkkinä 

tästä menettelystä mainittiin Perttelin Pikettien kolotontin myyntipäätös. 

 

Schein (1987, 238) kehottaa kiinnittämän huomiota myös niihin asioihin, joihin henkilöstön mieles-

tä johtajat eivät reagoi. Tätä selvitin sekä useilla johtoa koskevilla väitteillä että avoimella, johdon 

reagointia koskevalla avoimella kysymyksellä tavoitteiden ja aikataulujen saavuttamattomuudesta. 

Avoimeen kysymykseen sain joitakin johtoon kohdistuvaa luottamusta osoittavia vastauksia. Niiden 

perusteella johto ”selvittää syyt, ottaa oppia ja kehittää asioita” ja ”ottaa selvää, mistä tilanne joh-

tuu ja pyrkii auttamaan ongelman ratkaisemisessa”. Johdon tuntemattomuudesta ja vastaajien epä-

varmuudesta viestivät eräät vastaukset: ”toivottavasti napakasti, mutta rakentavasti” ja ”uskon, että 

puuttuu”. Osa vastaajista tunnusti rehellisesti, että ei tiedä, mutta eräät olivat päätyneet siihen, että 

johto ei reagoi mitenkään, ja ”kukaan ei seuraa, miten strategioita ja päätöksiä toteutetaan”. Vas-

taajat muistuttivat myös, että ”aikatauluasettelu on toisinaan täysin epärealistinen” eikä ”johdon 

reagointi ole tarpeeksi herkkää”. 

 

6.3.1.2 Kriisit 
 

Toinen primaari istuttamismekanismi on johtajien reaktiot kriittisiin tapauksiin ja organisaation 

kriiseihin. Scheinin (1987, 239) mukaan johtajan ja muiden tapa käsitellä organisaatiota kohdannut-

ta kriisiä, luo uusia normeja, arvoja ja työskentelytapoja. Kriisit ovat organisaatiokulttuurin muotou-

tumiselle tärkeitä, koska ne korostavat emotionaalista sitoutumista ja lisäävät oppimisen voimak-

kuutta. Kaikki kriisit eivät kuitenkaan ole yhtä ratkaisevia perusoletusten paljastumisessa. Tärkeim-

piä ovat ulkoisen hengissä pysymisen ja sisäisen yhdentymisen ympärille syntyvät kriisit. Kyselyssä 
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ilmennyt ainoa organisaation todellinen kriisi oli taloudellinen taantuma. Se on Scheinin määritel-

män kannalta ulkoisen hengissä pysymisen kriisi. Taantumaan reagoinnista muutamat vastaajat an-

toivat kiitosta siitä, että äkillisen rakennemuutoksen statusta haettiin niin ripeästi. Taloudellisen 

tilanteen muutoksesta ja siihen reagoinnista vedettiin nopeasti johtopäätöksiä. Vastaajista 58 % il-

maisi olevansa väitteen ”johtamisessa on kyse rahasta ja kustannuksista” kanssa joko täysin tai 

melko samaa mieltä ja 18 % oli väitteen kanssa eri mieltä. Tarkat jakaumat ovat taulukossa 13. Eräs 

vastaaja totesi, että vähemmän tärkeätä Salossa ovat ”henkilöstöasiat, talous menee edelle.” 

 

Johtamisessa on kyse rahasta ja kustannuksista. 
täysin samaa mieltä  22 % 

olen melko samaa mieltä  36 % 

ei samaa eikä eri mieltä  24 % 

melko eri mieltä  15 % 

täysin eri mieltä  3 % 

 

Taulukko 13. Vastausten jakauma väitteeseen johtamisen sekä rahan ja kustannusten suhteesta. 

 

Useista eri yksittäistapauksista, joista ”oli noussut haloo” ja jotka edustavat organisaation pieniä 

kriisejä, vastaajille oli syntynyt kuva salolaisesta päätöksentekomenettelystä. Se näyttäytyy vastaa-

jille tempoilevana ja poukkoilevana.  

 

Luottamushenkilöiden rooli ja päätöksentekokyky esimiesten kannalta näyttäytyy kyselyssä ristirii-

taisena. Päätöksenteko on monimutkaisempaa kuin ennen ja se on ”etäännytetty niin kauas, ettei 

olla edes varmoja, mistä päätetään.” Päätöksenteon ihmisläheisyys on kadonnut. Sitä varjostaa po-

liittisen päätöksenteon puolueellisuus ja polarisoituminen. Päätöksenteon rajat ovat epäselvät. Ei 

tiedetä, kuka päättää ja mistä asioista. ”Nyt valtuusto, hallitus ja lautakunnat sähläävät.” ”Välillä 

tuntuu, että lautakunta päättää toista kuin valtuusto on jo päättänyt.”  Vastaajat kaipaavat päätös-

vallan delegointia, mikä mahdollistaisi myös nopeamman ja joustavamman päätöksenteon. Toivot-

tavaa olisi, että valta ja vastuu olisivat lähempänä toteuttavaa tasoa. Useat vastaajat muistuttavat, 

että poliitikkojen tehtävänä on tehdä päätöksiä ja linjauksia eikä sotkeutua operatiiviseen johtami-

seen. Esimerkkeinä delegoitavista asioista mainitaan nyt hallituksen päätettävät asiat: etuosto-

oikeuden käyttäminen, tonttikaupat sekä monet palkka- ja muut palvelussuhdeasiat. Yleisellä tasolla 

delegointia kaivataan muun muassa hankinnoissa. Taloudellisen tilanteen myötä käyttöön tulleet 

menettelyt henkilöstöpäätösten kierrättämisestä johtoryhmässä koettiin turhauttaviksi. 
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Päätöksentekijöiden ja virkamiesten keskinäinen arvostus ja luottamus vaikuttavat olevan jossakin 

määrin kadoksissa. Eräs vastaaja peräänkuuluttaa ”yhdessä tekemisen meininkiä kaupunkilaisten 

hyväksi.” Päättäjien ja viranhaltijoiden välinen epäluottamus ja ristiriita ilmenee esimerkiksi seu-

raavista kommenteista, joiden mukaan ”jotkut päättäjät pakoilevat vastuuta ja vierittävät syyt vir-

kamiesten harteille väittäen vallan siirtyneen liikaa virkamiehille, vaikka itse siitä päättävät ja toi-

minnallaan ohjaavat juuri haluamaansa suuntaan” ja ”päättäjät odottavat kustannusten kasvun 

hillintää ja palvelurakennemuutosta virkamiehiltä. Kun virkamiehet näitä valmistelevat ja esittävät, 

he ovat toimineet päättäjien mielestä väärin. Mitään ei saa muuttaa ja samalla odotetaan ihmettä.” 

Vastaajat peräävät myös yhtä kaupungin arvoista, rohkeutta, päättäjiltä. ”Päättäjät eivät uskalla 

nähdä tulevaan eivätkä uskalla tehdä tulevaisuutta koskevia ratkaisuja.” ”Ei pystytä tekemään ns. 

vaikeita päätöksiä.” 

 

Vastaajien havaintojen mukaan luottamushenkilöiden päätöksenteko on poukkoilevaa, mikä hanka-

loittaa toiminnan järjestämistä. Päättäjiltä odotetaan huolellista perehtymistä asioihin, avointa kes-

kustelua ja pysymistä tehtyjen päätösten takana. Huonoa menettelyä on, ”että päätetään ja kumo-

taan, kun on jo päässyt lehtien palstoille”. Eräs vastaaja ilmaisi epäluottamuksen päättäjiä kohtaan: 

”En käsitä päättäjiä, samat asiat tuodaan uudelleen päätettäväksi, kun ei saada mieleistä päätöstä. 

Päättäjiin ei voi luottaa.” Laajemmin odotetaan napakampaa päätöksentekoa ja selkeiden linjojen 

löytäminen ”Salo-veneen” suunnalle. ”Uuden näkökulman [asioiden hoitamisessa] pitäisi nousta 

koko uuden Salon ylle.” 

 

6.3.1.3 Harkittu mallintaminen 
 

Kolmas mekanismi on johtajan suorittama harkittu roolin mallittaminen, opettaminen ja ohjaami-

nen. Johtajien omalla näkyvällä käyttäytymisellä on suurta arvoa heidän viestiessään oletuksia ja 

arvoja organisaation muille jäsenille. Virallisilla ja epävirallisilla esiintymisillä on Scheinin (1987, 

241) mukaan eroa. Epäviralliset sanomat ovat ohjaus- ja opetusmekanismeina paljon voimakkaam-

pia.  

 

Vastaajien kokemukset ylimmän johdon mallintamisesta ja ohjaamisesta painottuvat ylimmän joh-

don esiintymisen epäviralliseen osaan. Tämä johtuu siitä, että ”johtaminen on varsin näkymätöntä” 

ja ”ylin johto on näkymätön ja erillään suorittavasta tasosta”. Ylin johto on monille vieras, ja ”tie-

toni perustuvat pitkälti lehtijuttuihin”. Tämä näkyy kommentissa: ”vaikea oikein päästä kiinni sii-

hen, mitä johto ajattelee. On arvot ja visiot sun muut, mutta johto ei näyttäydy tavalliselle työnteki-
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jälle mitenkään konkreettisena paitsi silloin, kun kaupunginjohtajan joku juttu nostaa hälyn lehdis-

tössä.” Yksittäiset esimerkit saavat suhteettoman osuuden näkymättömän johtajan toiminnassa. 

Vastauksissa korostui esimerkiksi kaupunginjohtajan Vietnamin yhteistyö.  

 

Johtaminen näyttäytyy myös poukkoilevana ja nykivänä, ”eri suuntiin ryntäilevänä”. Asioista pää-

tetään ”tänään tällä tavalla, huomenna kenties toisin”. Johtamista koskevissa väittämissä kysyin 

esimerkillä johtamisesta. Puolet vastaajista oli kokenut, että johto ei johda esimerkillään, neljännek-

sen uskoessa, että näin tapahtuu. Tulokset ovat taulukossa 14. 

 

Johto johtaa esimerkillään. 

täysin samaa mieltä  3 % 

melko samaa mieltä  23 % 

ei samaa eikä eri mieltä  27 % 

melko eri mieltä  35 % 

täysin eri mieltä  12 % 

 

Taulukko 14. Vastausten jakauma johdon esimerkkijohtamisesta. 

 

6.3.1.4 Palkitseminen 

 

Neljäs primaari kulttuurin istuttamismekanismi on palkintojen ja statuksen kohdentamisen kriteerit. 

Taloudellisen tilanteen heikkeneminen osui palkitsemisen kannalta huonoon aikaan. Uusi Salo ehti 

toimia kaksi vuotta, kun säästötarpeiden johdosta osa henkilöstöetuuksista karsittiin talousarviosta. 

Henkilökohtainen ja työyksikkökohtainen työhyvinvointiraha, palkalliset määrävuosivapaat sekä 

osa merkkipäivä- ja eläkkeellelähtölahjoista päätyivät lakkautuslistalle. Nämä etuudet olivat arvos-

tettuja, ja toimivat yhdistymisvaiheessa houkuttimina henkilöstölle. Merkittävälle osalle henkilö-

kuntaa uuden Salon henkilöstöetuudet olivat selkeä parannus aiempaan käytäntöön. Karsintapäätök-

set koskevat eri tavalla eri henkilöitä, mikä osaltaan lisää henkilöstön kokemaa epäoikeudenmukai-

suuden tunnetta. Syksyllä 2010 henkilöstömenojen kasvun hillitsemiseksi esitettiin koko henkilös-

tön lomauttamista, ja sen johdosta käynnistettiin yhteistoimintamenettely. Esityksestä kuitenkin 

luovuttiin. Toimenpiteistä vedettiin kuitenkin selvät johtopäätökset:  

”Henkilöstö on sopeutunut ja tehnyt kovasti töitä, palkkioksi kaikki etuudet on viety ja uh-

kailtu lomautuksilla!” 

”Talous sanelee. Strategiatyöllä ei vaikutusta. Henkilöstölle luotu uhkakuvia ja vähennetty 

työhyvinvointiin osoitettuja resursseja.” 
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”Raha puhuu liikaa.” 

Vääräksi toimintatavaksi koettiin ”kunnan talousvaikeuksien laittaminen kunnan työnteki-

jöiden maksettavaksi.” 

Monet vastaajat ottivat esille työn, työn tekemisen ja työntekijän arvostamisen. Vastauksista huo-

kui, että pelkkä arvostetuksi tulemisen tunne riittäisi palkitsemiseen. Vastaajat olivat yhtä mieltä 

siitä, että Salossa ei tätä arvostusta ole. Yksityiskohtainen määritelmä arvostukselta puuttui, mutta 

ilmeistä oli, että kokemus syntyy henkilöstöetujen lisäksi ainakin kuulluksi tulemisesta, vaikutus-

mahdollisuuksista ja palautteesta. 

 

Eräs keskeinen palkitsemisen muoto oli palkkaus. Vastauksista käy ilmi, että johdon ja henkilökun-

nan palkkauksen muuttaminen johti epäoikeudenmukaisuuden kokemiseen. Eräs vastaaja kirjoitti: 

”Palkkapolitiikka oli työntekijöiden mielialaa tappavaa niiltä osin, kun toimiala- ja osastopäälli-

köiden palkat nostettiin 700 – 1000 e/kk ja muut harmonisoitiin murto-osalla.” Menettely perustui 

siihen, että osalla esimiehistä työ muuttui pysyvästi vaativammaksi, jolloin peruste palkantarkistuk-

seen oli välitön. Henkilökunnalla kyse oli yhdistymissopimuksen mukaisesta yleisestä palkkojen 

harmonisoinnista, jolle sopimuksessa oli määritelty kolmen vuoden siirtymäaika, ja jonka taso mää-

räytyi yhdistyneissä organisaatioissa vahvistetuista palkoista. 

 

6.3.1.5 Valintojen kriteerit 
 

Viides ja viimeinen primaari mekanismi on rekrytoinnin, valinnan, ylennysten ja erottamisen kritee-

rit. Henkilöstön rekrytoinnissa huomio kiinnittyy erityisesti uuden Salon valmisteluvaiheen nimi-

tyksiin. Muutamaa yksittäistä poikkeusta lukuun ottamatta kaikki valinnat kohdistettiin 14 yhdisty-

vän organisaation henkilökuntaan. Neljä toimialajohtajaa ja kolme yleishallinnon vastaavaa johtajaa 

valittiin niin sanotulla sisäisellä haulla ja seuraavan tason esimiehet sisäisellä ilmoittautumismenet-

telyllä. Muut viranhaltijat ja työntekijät nimettiin koko henkilöstön sijoittamispäätöksessä. Samassa 

yhteydessä perustettiin uusia palvelussuhteita, joista osa täytettiin yleisellä haulla.  

 

Selvitin valmisteluvaiheen pöytäkirjoista toimialajohtajien, yleishallinnon johtajien sekä niin sano-

tun seuraavan esimiestason hakijoiden ja valituksi tulleiden henkilöiden lähtöorganisaatiot. Tehtäviä 

oli 47, joista kaksi, tietohallintojohtaja ja markkinointipäällikkö täytettiin ulkoisella haulla määrä-

ajaksi. Teknisen toimen talouspäällikön tehtävät määrättiin hankintapäällikön tehtäväksi. Lopuista 

44 tehtävästä yhdeksässä oli vain yksi hakija, jotka kaikki tulivat valittua tehtävään. Osa näistä teh-

tävistä oli jo aiemmin hoidettu joko kuntayhtymän tai kuntien sopimusten kautta.  
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Ylimmän johdon ja niin sanotun seuraavan tason esimiesten valinnoista on todettavissa, että 50 % 

valituista oli vanhasta Salosta, 16 % Halikosta, 11 % Salon Seudun Kehittämiskeskuksesta, 7 % 

Salon seudun kansanterveystyön kuntayhtymästä, 5 % Perniön ja Kiskon kunnista ja 2 % Kuusjoen, 

Muurlan ja Suomusjärven kunnista. Kiikalan, Perttelin ja Särkisalon kunnista ei valittu yhtään tä-

män organisaatiotason henkilöä uuteen Saloon. Verratessani näitä lukuja yhdistyneiden organisaati-

oiden kokonaishenkilöstömääriin vuosilta 2007 tai 2008, havaitsin, että selkeimmin yliedustettuna 

oli Salon Seudun Kehittämiskeskuskuntayhtymän henkilökunta. Tätä kuitenkin selittää se, että kun-

tayhtymään oli koottu sellaisia asiantuntijatehtäviä, jotka uudessa Salossa olivat välttämättömiä, 

eikä muita vastaavissa tehtävissä toimivia henkilöitä ollut missään muussa organisaatiossa. Vanhan 

Salon valituksi tulleiden osuus on yli viisi prosenttia suurempi kuin laskennallinen henkilöstön 

osuus ja pienistä kunnista myös Kisko erottuu henkilöstön osuuttaan selkeästi suuremmalla valittu-

jen osuudella. Jos arviointikriteerinä käytetään ainoastaan henkilöstön kokonaismäärää, näissä va-

linnoissa menestyi heikoimmin Salon seudun kansanterveystyön kuntayhtymän palveluksessa ollut 

henkilökunta. Tätä puolestaan selittää se, että sosiaali- ja terveystoimen organisaatiorakenne oli 

näissä valinnoissa niin kapea, että terveydenhuollon ammattilaisia ei 44 tehtävän joukossa ollut kuin 

kaksi. Lähellä omaa laskennallista henkilöstönsä osuutta valinnoissa olivat Halikko ja Perniö. Mui-

den organisaatioiden edustavuus perustui siihen, tuliko näistä pienistä organisaatioista valittua yksi 

henkilö vai ei. Osuudet ovat pienet niin laskennallisissa henkilöstömäärissä kuin valittujen henki-

löidenkin lukumäärissä.  

 

Toteutusvaiheen johtajamuutoksia pohdin organisaatiorakenteen kannalta luvussa 6.3.2.1. 

 

6.3.2 Sekundaarinen ilmaisutapa ja kulttuurin vahvistamismekanismit 

 
Schein (1987, 246) nimittää organisaation rakennetta, sen järjestelmiä ja menettelytapoja, fyysisiä 

tiloja, tarinoita ja virallista organisaatiofilosofiaa koskevia lausumia organisaation sekundaarisiksi 

ilmaisutavoiksi. Hän perustelee näiden mekanismien sekundaarisuutta sillä, että ne toimivat vain 

silloin, kun ne ovat yhdenmukaisia primaaristen mekanismien kanssa.  Jos primaariset ja sekundaa-

riset mekanismit ovat epäyhtenäisiä, sekundaariset mekanismit jätetään joko huomiotta tai niistä 

muodostuu sisäisen ristiriidan lähde. Toimivat kulttuurioletukset tulevat Scheinin mukaan esille 

aina sen kautta, mitä johtajat haluavat esittää, eikä sitä kautta, mitä on kirjoitettu muistiin tai päätel-

tävissä rakenteista tai menettelytavoista. 
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6.3.2.1 Organisaation rakenne  

 
Organisaation alkuperäinen rakenne ja uudelleenorganisoitumiset antavat johdolle mahdollisuuden 

istuttaa oletuksiaan tehtävistä, toteutuskeinoista, ihmisluonnosta ja ihmistenvälisten suhteiden yllä-

pitämisestä (Schein 1987, 247-248). Tutkimusaikani on ollut organisaatiomuutosten kannalta lyhyt, 

mutta joitakin muutoksia on ehtinyt tapahtua. 

 

Uuden Salon organisaatiorakenne sai muotonsa vuoden 2008 alussa. Uuden kaupunginjohtajan ai-

kana organisaatiorakennetta on ryhdytty muuttamaan. Muutosten liikkeellepanevana voimana on 

olut merkittävä henkilömuutos organisaatiossa. Ensimmäinen näistä oli elinkeinojohtajan ja toinen 

varhaiskasvatusjohtajan siirtyminen toisen työnantajan palvelukseen. Elinkeinojohtajan poislähte-

minen muutti koko toimialajakoa. Kehittämis- ja elinkeinotoimi lakkautettiin ja sen alaiset toimin-

not hajautettiin ylesihallintoon ja tekniseen toimialaan. Suoraan kaupunginjohtajan alaisuuteen pe-

rustettiin strategisen suunnittelun yksikkö. Varhaiskasvatusjohtajan virka puolestaan täytettiin sisäi-

sesti virkaa yleisesti aukijulistamatta. Sivistystoimen tehtävään valittiin sosiaali- ja terveystoimen 

psykososiaalisten palvelujen yksikön johtaja. Samalla psykososiaalisten palvelujen yksikkö lakkau-

tettiin ja sen alaiset toiminnot hajautettiin toimialalla eri yksiköihin.  

 

Uuden Salon hallinto-organisaation kehittämistavoitteena oli yhdistää hallinto rakenteeltaan mata-

laksi, tehokkaasti toimivaksi organisaatioksi. Ainoa yhdistymissopimuksen tarkennus matalalle or-

ganisaatiolle oli maininta siitä, että kaupunginjohtajasta seuraavan tason muodostavat toimialajohta-

jat. Tämä jätti runsaasti tilaa erilaisille määrittelyille mataluuden sisällöstä. Myös vastaajat pohtivat 

aihetta. Toisen katsantokannan mukaan kaupungissa tärkeää on ”matala organisaatio eli esimies 

lähellä alaista”. Eräs vastaaja määrittelee mataluuden seuraavasti: ”Matala "matriisiorganisaatio" 

oli selkeänä tavoitteena yhdistymistä suunniteltaessa. Nyt keskushallinnon väliportaalle on tulvinut 

uusia esimieheen verrattavia virkamiehiä.” Mataluudesta syntyi toisenlaisiakin ajatuksia. Vastaaja 

toteaa, että ”ison organisaation eteenpäin vieminen matalalla organisaatiolla [on] haasteellista” ja 

toinen tarkentaa edelleen, että ”organisaatiossa tulee olla riittävän monta porrasta, jotta käytännön 

työ sujuu (organisaatio ei saa olla liian matala).” 

 

Edellä vastaaja viittaa jo keskushallinnon väliportaalla esimieheen verrattaviin virkamiehiin. Toisis-

sa vastauksissa mainitaan useaan kertaan eri yhteyksissä turhat johtajat. ”Turhia johtajia vielä talo 

täys.” ”Täysin perustelematon määrä johtajistoa ja konsultteja.” ”Johtajia on paljon, mutta johta-

juus ei ole tehokasta. Nykyään "väli"portaan johtajia liikaa ja näillä ei ole tietoakaan todellisen 
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työn kuvasta.” Johtajista muutosjohtajien rooli ja työpanos herätti erikseen pohdintaa. Eräs vastaaja 

mietti, oliko syynä yhdistymiskaaokseen se, ettei muutosjohtajia vastuutettu oikein tai riittävästi. 

Toisen vastaajan mielestä muutosjohtajille on annettu näennäisiä tehtäviä.  

 

6.3.2.2 Organisatoriset järjestelmät ja menettelytavat  
 

Scheinin (1987, 248-249) teorian mukaan organisaation näkyvimmän osan muodostavat päivittäiset, 

viikoittaiset, kuukausittaiset, neljännesvuosittaiset ja vuosittaiset työjaksot, menettelytavat, raportit, 

muodot ja muut juoksevat tehtävät. Niiden alkuperää eivät yleensä tunne työntekijät, mutta aina ei 

organisaation johtokaan tunne sitä. Niiden olemassaolo antaa rakenteen, ennustettavuuden ja konk-

reettisuuden muuten epämääräiselle ja moniselitteiselle organisatoriselle maailmalle. Ne tekevät 

elämän ennustettavaksi ja vähentävät epävarmuutta.  

 

Vastauksissa muodolliset menettelytavat näyttävät vielä hakevan muotoaan. Siinä, kun yksi vastaaja 

toteaa, että organisaatio on ”sekava, yhteinen päämäärä ja toimintatavat puuttuvat”, havaitsee toi-

nen, että ”hallinnon toimintatavat yhdistettiin nopeasti ja joustavasti”. Selkeitä toimintatapasääntöjä 

todetaan olevan ”enemmän, mikä on tarpeen, koska kyseessä on suurempi organisaatio”. Yhtenäis-

ten linjojen veto ”on ollut välttämätöntä 10 kunnan toimintatapoja yhdistettäessä”. Moni puuttuu 

kuitenkin siihen, että yhtenäinen tapa ei takaa vielä mitään: ”Henkilöstöhallinnon yhtenäiset ohjeis-

tukset ovat hyviä, kunhan niitä kaikki noudattaisi” ja ”esimiehillä tulisi olla yhteiset pelisäännöt ja 

erityisesti, että jokainen esimies niitä vielä noudattaisi”. Eräs vastaaja ottaa esille myös prosessi-

maisen toimintatavan, joka ”on selvästi johdonmukaisempaa, tavoitteellisempaa ja myös haasteelli-

sempaa”. Yhtenäiset toimintatavat eivät saa kaikkien vastaajien hyväksyntää. Eräs vastaaja toteaa, 

että ”pyrkimys yhtenäiseen toimintakulttuuriin on ihan hyvä asia. Siinä ei kuitenkaan tule mennä 

liiallisuuksiin, vaan pitää tietyissä tilanteissa ymmärtää, ettei kaikkialla kaikki toimi samalla taval-

la.” Toinen menee pidemmälle ja väittää, että ”on kohtuutonta vaatia eri yksiköiltä samoja työtapo-

ja, koska kaikki työyksiköt ovat fyysisesti ja henkilöstöltään kovin erilaisia”. Kolmas kaipaa ”yksik-

köjen omaa valtaa päättää sisäisistä toimintatavoista”. Neljäs vastaaja näkee toimintojen yhtenäis-

tämisen ja tasapuolistamisen periaatteessa hyvänä asiana, mutta ”toteutus pitäisi tehdä heikompaa 

tukien, eikä vahvemmalta poistaen”. 

 

Hallinnon yhtenäisten toimintatapojen myötä perustehtävä on hämärtynyt. ”Esimiehistä on tehty 

toimistotyöntekijöitä” ja heidän työmääränsä ”on niin suuri, että kanssakäyminen kaikkien alaisten 

kanssa jää vähemmälle”. Useissa vastauksissa nostetaan esille toimialojen ja työyksiköiden välinen 
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yhteistyö: ”Keskeisin ongelma ja huono toimintatapa on avoimuuden puute ja toimialojen välisen 

yhteistyön hankaluus. Ne ovat jopa taloudellista tilannetta ongelmallisempia arjessa.” 

 

Olennainen osa organisaation toimintatavoista on tiedottaminen. Esimiesten tiedonsaantikeinot nä-

kyvät taulukosta 15. Vastaajille annettiin valmiit vaihtoehdot, joiden lukumäärää vastatessa ei ollut 

rajoitettu.  

 

Miten asioista saa tietää? 

Tiedotteista  82 % 

Esimieheltä  81 % 

Intranetistä  69 % 

Lehdestä  65 % 

Esityslistoista ja pöytäkirjoista  55 % 

Tiedotustilaisuuksista  50 % 

Internetistä  27 % 

 

Taulukko 15. Esimiesten tiedonsaantiväylät. 

 

Esimiesten tärkeimmät tiedonsaantikeinot ovat jaettavat tiedotteet sekä oman esimiehen välittämä 

tieto. Tiedotteet nousevat esiin myös toimintatapoja koskevissa avoimissa vastauksissa.”Esimies- ja 

henkilöstötiedotteet saavuttavat henkilöstön hyvin.” Myös esimiehille tarkoitetut kuukausittaiset 

tiedotustilaisuudet saivat kiitosta. Täysin ongelmatonta ei niidenkään saavuttaminen ole, sillä ”pe-

riaatteessa esimiesinfot, yms hyviä, kunhan ehtisi joka paikkaan paikalle ja vielä lukemaan kaikki 

tiedotteet.” 

 

Osa vastaajista käsitteli tiedonsaantia muuttuneen tilanteen kannalta, jossa oli ”raskas koneisto, 

tiedottaminen suuressa roolissa”. Kaupungin toimintatavoissa arvosteltiin tiedotuskulttuuria, joka 

perustuu sirpaletietoon. Tiedonjakelussa oli usean vastaajan mielestä toivomisen varaa. ”Monesti 

tiedottaminen käsitetään niin että riittää kun asiasta on intrassa tieto tai on lähetetty sähköpostia; 

viestintä on kuitenkin hieman monisäikeisempää ja pitäisi aidosti miettiä kenelle tietoa annetaan, 

mikä on vastaanottajan valmius ottaa tietoa vastaan ja sisäistää se”. 

 

Erityistä kritiikkiä saavat tiedottamistavat. Eräs vastaaja koki, että huono toimintatapa on ”tiedot-

taminen: luemme lehdestä henkilöstöä koskevista asioista, joista olisi ehdottomasti pitänyt tiedottaa 

ensin henkilöstölle ja vasta sitten medialle.” Samasta aiheesta jatkaa toinen vastaaja toteamalla, että 

on ”aika paha juttu, jos työntekijä saa lukea lehdestä oman organisaation muutoksista eli kaikissa 
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pisteissä ei tiedoteta.” Vastauksista ilmeni, että jotkut esimiehet eivät tiedota alaisilleen riittävästi, 

mistä on seurauksena, että asiat ovat ”päätöksien jälkeen luettavissa ennen lehdestä kuin esimiesten 

tiedottamana”. 

 

Tiedottamisen kääntöpuolena Salossa oli se, että sitä oli liikaa ja aikaa liian vähän. ”Asioista kyllä 

tiedotetaan, mutta tärkeä tieto hukkuu kaiken muun tiedon sekaan.” ”Tiedotusta ja infoa tulee pal-

jon ja olennaisen tiedon löytäminen joskus haasteellista.” ”Tiedon etsiminenkin vie todella paljon 

aikaa.” 

 

6.3.2.3 Fyysisen tilan, julkisivujen ja rakennusten muotoilu  
 

Fyysinen tila, julkisivujen ja rakennusten muotoilu käsittävät ne organisaation piirteet, jotka tulevat 

asiakkaita, vierailijoita ja uusia työntekijöitä vastaan. Fyysisen ympäristön välittämä voi vahvistaa 

johdon sanomaa. (Schein 1987, 249-250.) 

 

Vanhan Salon kaupungin keskus on myös uuden Salon kaupungin keskus. Jo vanha Salo oli monta 

vuotta käsitellyt kaupungintalo-hanketta ja syksyllä 2007 valmistelutoimikunta saikin käsittelyynsä 

hankesuunnitelman. Jatkosuunnittelun pohjaksi tarkistettiin 25.000 asukkaan kaupungin keskeisin 

hallintorakennus vastaamaan yli 50.000 asukkaan kaupungin tarpeita. Kaupungintalosta päätettiin 

tehdä salonseudun näköinen, uutta hallintokulttuuria edustava ja uuden kunnan asukkaille yhteinen 

palvelupaikka. Aiemman vanhan Salon päätöksen mukaisesti rakennus päätettiin sijoittaa torin ete-

läpuolelle niin, että alueen puistomaisuus lisääntyy osana jokimaisemaa ja Horninpuistoa.  Raken-

nuksen koko mitoitettiin niin, että siihen, sekä pihapiirissä oleviin suojeltuihin kahteen rakennuk-

seen, voidaan sijoittaa ensi vaiheessa noin 250 henkeä. Tarvetta pienentää se, että yhdistymissopi-

muksessa tekninen toimiala oli sijoitettu entiseen Halikon kunnanvirastoon. Uudesta kaupunginta-

losta päätettiin tehdä esteetön ja helposti lähestyttävä. Rakennus päätettiin suunnitella rakenteiltaan 

ja tekniikaltaan kestäväksi, helposti hoidettavaksi ja käyttökustannuksiltaan edulliseksi viher-

kaupunki-ideologian mukaisesti. 

 

Kaupungin asukkaat kohdistivat rakentamispäätökseen kritiikkiä, ja näkivät varsinkin talouden hei-

kentyessä hankkeen tarpeettomaksi. Kyselyssä muutamat vastaajat kiittivät päättäjiä siitä rohkeu-

desta, jota rakentamispäätöksen tekeminen edellytti. Uuden kaupungintalon työntekijät muuttavat 

kolmestatoista eri toimipisteestä. Hajallaan olevat tilat ovat heikentäneet asiakaspalvelua kaupunki-

laisten joutuessa hakemaan palveluja eri puolilta kaupunkia, tuoneet tehottomuutta eri hallintoyksi-
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köiden väliseen yhteistyöhön ja aiheuttaneet huomattavia vuokra- ja ylläpitokuluja. Tehokkaiden ja 

tarkoituksenmukaisten tilojen rakentaminen nähtiin entistä perustellummaksi, kun samanaikaisesti 

ryhdyttiin muodostamaan uuden Salon kaupungin hallintorakennetta. Tavoitteeksi asetettiin toimi-

van rakennuksen lisäksi tilojen käyttöasteen nosto ja henkilökunnan työn tuottavuuden ja työssä 

onnistumisen edellytyksien paraneminen. Virastopalvelujen yhtenäisen organisaatiokulttuurin kan-

nalta uusi kaupungintalo onkin tärkeä virstanpylväs. 

 

6.3.2.4 Tarinat tärkeistä tapahtumista ja ihmisistä  
 

Scheinin mukaan (1987, 250) organisaation historiaan vaikuttavat tarinat ja myytit tapahtumista ja 

johtajuuskäyttäytymisestä. En kysynyt tätä osaa koskevia selkeitä kysymyksiä, mutta vastauksista 

tuotiin esille kaksi henkilöä. Kunnioitus ja arvostus kuntajakoselvittäjä Arto Koskea kohtaan ilmeni 

kommentista: ”Ei ollut mitään suunnitelmallisuutta toiminnassa sen jälkeen, kun Arto Koski lähti 

pois.” Uutta kaupunginjohtajaa kommentoidaan toteamalla, että ”kaupunginjohtaja olisi pitänyt 

valita ensimmäisenä ja sitten antaa hänen ruveta johtamaan. Nyt meni kaksi vuotta ihan hukkaan 

ennen kuin saatiin [uusi kaupunginjohtaja].” ja ”..pidän silti Salon toimintatapaa ihan hyvänä. Suu-

ri osa siitä on [uuden kaupunginjohtajan] ansiota.” 

 

6.3.2.5 Viralliset organisaation filosofiaa, uskonkappaleita ja perustamiskirjoja koskevat 
lausumat  
 

Schein (1987, 251) toteaa, että virallisilla lausumilla kootaan joukot ja muistutetaan niistä asioista, 

joita ei saa unohtaa. Vastauksissa käsiteltyjen lausumien suhteen on todettava, että ne muuttuivat 

kaikkein selkeimmin ristiriitojen lähteeksi. Yhdistyssopimuksessa ja strategiassa todettiin, että hen-

kilöstö on uuden Salon tärkein voimavara. Jo edellä kuvattujen säästöpäätöksien yhteydessä ristirii-

ta oli havaittavissa, mutta vastaajat toteavat vielä erikseen, että ”henkilöstöä ei ole arvostettu niin 

kuin yhdistymissopimuksessa annettiin ymmärtää” ja ”strategiassa työntekijä on paras resurssi - 

teot puhuvat kyllä muuta”. Vastaajia ymmärrettävästi harmittaa henkilöstöetuuksien osittainen pois-

taminen. Arvostuksen puute ilmenee lisäksi myös siinä, että organisaation työntekijöiltä eli niiltä, 

jotka käytännön asiat todellisuudessa tuntevat, ei kysytä näkemyksiä tai ratkaisumalleja sen parem-

min talouden ongelmiin, toiminnan virtaviivaistamiseen kuin sujuvan organisaatiorakenteen aikaan-

saamiseksi. 
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Arvot 

Valmisteluvaiheessa uuden Salon arvoksi määriteltiin moniarvoisuus. Uudessa strategiaprosessissa 

kaupungin arvoiksi vahvistettiin rohkeus, oikeudenmukaisuus ja vastuullisuus. Kyselyssä vastaajien 

tuli kuvata omia henkilökohtaisia arvojaan, jotka vaikuttavat esimiestyöhön. Analysoin nämä esiin-

tymistiheyden perusteella yhdistäen joitakin toisiaan lähellä olevia kuvauksia. Kaksi arvoa oli sel-

västi ylitse muiden. Ne olivat tasapuolisuus (73) ja oikeudenmukaisuus (62). Seuraavaan keskitty-

mään nousivat rehellisyys (34), vastuullisuus (27) ja luotettavuus (26). Kolmas esiintymisrypäs 

muodostui avoimuudesta (20), kunnioituksesta (16) ja inhimillisyydestä (16). Muut, lähes 40 eri 

arvoa, saivat alle kymmenen mainintaa. Kolmas kaupungin virallinen arvo, rohkeus mainittiin kuusi 

kertaa. Vastaajat olivat arvoissaan vahvasti sitoutuneet toimimaan alaistensa esimiehenä. Oman 

yksikön toiminta näkyi tavoitteellisuudessa (3), kehittämisessä (2) ja taloudellisuudessa (1). Neljäs-

sä vastauksessa viitattiin asiakaslähtöisyyteen. Lisäksi kysyin vastaajilta, miten usein he joutuvat 

tekemään päätöksiä, jotka ovat ristiriidassa heidän omien arvojensa kanssa. Yli 63 % vastaajista 

arvioi, että ristiriitaisia tilanteita päätöksenteossa on joskus ja 6 % vastaajista koki näin tapahtuvan 

usein. Päätöksiensä arvoristiriitaisuutta ei ollut ajatellut 8 % vastaajista ja lähes 17 % ei ollut ha-

vainnut minkäänlaista arvoristiriitaa. Tulokset näkyvät taulukosta 16. 

 

Kuinka usein joudut tekemään päätöksiä, jotka ovat ristirii-

dassa omien arvojesi kanssa? 
Usein  6 % 

Joskus  63 % 

En lainkaan  17 % 

En ole ajatellut päätöksiä arvojeni kannalta  8 % 

Jokin muu, mikä  6 % 

 

Taulukko 16. Vastausten jakauma kysymykseen päätöksenteon ja omien arvojen välisestä ristirii-

dasta. 

  

Nimettyjen virallisten arvojen toteutuminen oli selvimmin havaittavissa omassa toiminnassa. Vas-

taajat kokivat itse ja työyhteisönsä noudattavan niitä palvelujen antamisessa kaupunkilaisille. Mitä 

etäämmälle vastaajasta itsestään arvioitava asia siirtyi, sen epämääräisemmiksi arvot muuttuivat. 

 

Sitä, mitkä arvot Salossa todellisuudessa vastaajien mielestä ovat vallalla, selvitin kahdella suoralla 

kysymyksellä. Ensiksi pyysin vastaajia kuvaamaan päätöksiä, jotka ovat ristiriidassa kaupungin 

virallisten arvojen kanssa ja jatkokysymyksenä tiedustelin vastaajien käsityksiä siitä, mistä arvoista 

kuvatut päätökset kertovat. Tämän kysymysparin kautta paljastui, että vastaajien enemmistön mie-
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lestä kaupungin vallitsevat arvot ovat taloudellisia arvoja, joihin liittyy lyhytnäköisyys, itsekkyys, 

välinpitämättömyys, epäoikeudenmukaisuus ja vastuun välttely. Viralliset arvot nähtiin ”sanahe-

linänä”, joka on vain paperilla, eivätkä ne toteudu käytännössä. Avoimeen kysymykseen oli antanut 

vastauksen puolet vastaajista. Taloudellisten leikkausten sijasta eräs vastaaja peräänkuulutti rohke-

utta kehitellä uusia ideoita ja toimintamalleja. Talouden ylivalta näyttäytyy työntekijälle hänen 

”osaamisensa heittämisellä romukoppaan”. Vastaaja toteaa myös, etteivät työntekijät ole tyhmiä, 

vaan he ymmärtäisivät, jos heille tilanne kerrottaisiin. Vallitsevan käytännön mukaan kaupungissa 

kuitenkin palkataan mieluummin konsultti kuin kysytään henkilöstöltä ratkaisuja tiukkaan tilantee-

seen. Lyhytnäköisyys ilmenee siinä, että pääasia kaupungin toiminnassa on talouden raamissa py-

syminen. Tästä arvosta kertoo niin ikään henkilökunnan hyvinvointiin panostamisen lopettaminen. 

Muutamat vastaajat kuvaavat arvoja vastuun välttelemiseksi, varovaisuudeksi ja varman päälle pe-

laamiseksi. Myös päätöksissä vältellään vastuuta, mikä johtaa siihen, että seuraavat päättäjät joutu-

vat kantamaan vastuun vääristä päätöksistä. 

 

Päätöksissä, jotka vastaajien mielestä ovat virallisten arvojen; rohkeus, oikeudenmukaisuus ja vas-

tuullisuus vastaisia, erottuu muutamia kokonaisuuksia. Vastaajia henkilökohtaisesti koskettavat 

asiat kuten henkilöstöpäätösten eriarvoisuus, palkkaus ja työhyvinvointi muodostivat laajimman 

kokonaisuuden. Eriarvoisuus henkilöstöasioissa ilmeni esimerkiksi siinä, että samanlaisesta asiasta 

voi eri yksiköissä saada erilaisen päätöksen sekä mahdollisuudessa saada harkinnanvaraista palka-

tonta vapaata. Eräs vastaaja totesi, että henkilöstöasioissa ”pärstäkerroin ratkaisee enemmän kuin 

mikään muu”. Työntekijöitä lähelle tulevia asioita olivat myös sijaisten ottokielto ja vaikeutettu 

rekrytointimenettely, jotka hankaloittavat arjen työtä ja johtavat siihen, että ”työntekijän sel-

känahasta otetaan entistä enemmän irti”. 

 

Vastaajat olivat huolissaan asiakasnäkökulman unohtumisesta, mistä yhtenä osoituksena oli asiakas-

lähtöisyyden poistaminen tuloskortista. Palvelujen nähtiin heikentyneen tai uhattavan heikentää 

muualla kuin keskusta-alueella. Erityisesti asiakasnäkökulma huoletti varhaiskasvatuksessa, koulu-

jen lakkauttamissuunnitelmissa ja vanhustenpalveluissa. Palveluverkkoselvitys tai jokin yksittäinen 

kehittämishanke mainittiin monessa vastauksessa. Niitä koskevissa kommenteissa todettiin, että 

”asiaa ei saada päätettyä” tai ”ei ole rohkeutta korjata”, ja syynä tähän nähtiin se, että ”luottamus-

henkilöt vastustaa” tai ”ilmassa on muutosvastarintaa”. Hankinta-asiat, tilojen käyttö ja myynti 

sekä palvelujen ulkoistaminen mainittiin muutamassa vastauksessa. 
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Asiat, jotka vastaajien mielestä todistavat virallisten arvojen puolesta ovat palveluasenne ja palkko-

jen harmonisointi. Huomionarvoista on, että osa vastaajista pitää samoja asioita arvojen vastaisina. 

Vastaajat uskovat omien työyksiköidensä toimivan vastuullisesti ja oikeudenmukaisesti niin asiak-

kaiden kohtaamisessa kuin heitä koskevassa päätöksenteossakin. Vaikka palkkaus monessa vasta-

uksessa koetaankin epäoikeudenmukaiseksi jonkin kriteerin suhteen, saa palkkojen harmonisointi 

niitä enemmän myönteisiä kannanottoja. 

 

Epävirallinen organisaatio 

Osana arvopohdintaa selvitin epävirallisen organisaation tilaa. Sitä koskevaan avoimeen kysymyk-

seen sain poikkeuksellisen paljon sanallisia ”en osaa vastata” –vastauksia. Muissa kysymyksissä 

vastaajat eivät pääsääntöisesti ole vastanneet mitään, jos erityistä sanottavaa ei ole ollut, mutta tämä 

asia teki poikkeuksen. Kieltämättä jäin pohtimaan, mikä viesti näihin vastauksiin sisältyi. 

 

Enimmässä osassa vastauksista epävirallisina vallankäyttäjinä nähtiin viralliset vallankäyttäjät, jot-

ka käyttävät valtaansa epävirallisissa yhteyksissä. Yksittäiset poliittiset päättäjät käyttävät epäviral-

lista valtaa käyttäessään heille kuulumatonta valtaa. He puuttuvat asioiden valmisteluun ja vaikutta-

vat esittelijän ehdotukseen. Toisaalta luottamushenkilöt voivat sopia keskenään asioista. Epäviral-

lista valtaa poliitikot käyttävät vastaajien mielestä myös silloin, kun he puuttuvat operatiiviseen 

toimintaan. Erikseen epävirallista valtaa käyttävien luottamushenkilöiden joukosta nostettiin esille 

ne luottamushenkilöt, jotka ovat kaupungin palveluksessa. 

 

Ylin johto nähdään niin ikään epävirallisen vallan käyttäjinä. Asioita valmistellaan johtoryhmässä 

kysymättä useita näkökulmia. Useammassa vastauksessa viitattiin siihen, että ”pojat” sopivat asiois-

ta keskenään. Olennaista sekä ylimmän johdon että toimialojen sisäisten johtoryhmien epävirallisel-

le vallankäytölle on se, ettei niiden työskentelyä säädellä hallintosäännön yleisluonnehdintaa tar-

kemmin ja toimintamuotona on menettelytavoista sopiminen ja asioiden valmistelu. Näistä asioista 

ei vastaajien käsityksen mukaan tiedoteta. 

 

Oman erityisluokan epävirallisen vallan käyttäjinä muodostavat niin sanotun vanhan vallan edusta-

jat. Siihen kuuluu lähinnä vanhan Salon poliittisia päättäjiä, virkamiehiä ja työntekijöitä. Vallan-

käyttö ilmenee siinä, että toimintatavat, päätösehdotukset ja mallit otetaan vanhasta Salosta edes 

tutkimatta, olisiko jokin muu menettely järkevämpi, mielekkäämpi tai laillisempi. Asiat tehdään, 

kuten vanhassa Salossa on aina ennenkin tehty. Tämä vallankäytön muoto ilmenee vastaajien mie-

lestä organisaation jokaisella tasolla. Vanhan vallan edustajien vallankäytölle on ominaista ylimieli-
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syys ja vähättelevyys muiden yhdistyneiden organisaatioiden edustajia ja heidän ajatuksiaan koh-

taan. 

 

Yksittäiset työntekijät voivat myös olla epävirallisen vallan käyttäjiä omissa työyhteisöissään, mutta 

lukumääräisesti heitä koskevia kommentteja tuli niukasti. Kaikilla organisaation tasoilla on lisäksi 

havaintoja epävirallisen vallankäytön muodoista, jotka ilmenevät ohijohtamisena. Muita mainittuja 

vallankäytön muotoja, joille ei yksilöidysti esitetty toteuttajaa, olivat tiedon kertomatta jättäminen, 

osallistumattomuus tilaisuuksiin, tietämättömyys ja asioiden hidastaminen. Arjessa epävirallisen 

organisaation toiminta voi näkyä myös epätasaisesti jaettuina resursseina tai erilaisten ohjeiden ja 

sääntöjen valikoidulla noudattamisella, jolloin kaikki määräykset eivät koske kaikkia työntekijöitä. 

 

Erillisen luokan muodostivat vastauksissa ulkopuoliset tahot, joita ovat lukuisat lobbarit eri ryhmis-

tä, yhteisöistä ja yrityksistä. Erikseen mainitaan paikallinen sanomalehti, merkittävät talousvaikutta-

jat ja euro. 

 

Visio 

Yhdistymissopimuksessa uuden kunnan visio 2015 oli seuraava: ”Salo on 2010-luvulla kymmenen 

kunnan taitavasti yhdistynyt, kehittyvä viherkaupunki, jossa luova teknologia, rikas kulttuuri ja vi-

reä maaseutu kohtaavat ja jossa eri-ikäisten ihmisten on hyvä elää, opiskella, tehdä työtä ja harras-

taa.” (Koski 2007b, 3). Vuoden 2009 keväällä pidetyn strategiaprosessin synnyttämä Salon kaupun-

gin visio 2020 oli: ”Salo on hyvien palvelujen, monipuolisen elinkeinoelämän ja korkean osaamisen 

kasvava viherkaupunki, joka toimii vastuullisesti ja rohkeasti ihmisen ja ympäristön parhaaksi.”  

 

Molemmissa visioissa on esillä viherkaupunki, jota muutamat kyselyyn vastanneet kommentoivat. 

Ongelmana nähtiin ”kestävän kehityksen periaatteiden siirtäminen sisälle toiminnallisiin tavoittei-

siin” tai se, että ”kaupungissa ei haluta tehdä minkäänlaisia ympäristön kannalta merkittäviä rat-

kaisuja eikä pyritä luomaan mitään uusia houkuttelevia yritys- tai asuinalueratkaisuja tai energia-

ratkaisuja”. Varsinkin vihreän Salon ja ruokapalveluiden välinen yhteys aiheutti epäilyksiä: 

”Syömme ulkolaisia vihanneksia vaikka alueella on kasvattajia!”  ”Kaupungin "vihreä ajattelu" ei 

tässä tunnu toteutuvan. Ei lähiruokaa lähellä tehtynä, vaan eineksiä ja takseilla kuljetettuna.”  Ris-

tiriitaa havaittiin myös toimistokulttuurissa, kun vastaaja ei ”ikinä ennen ole joutunut tulostamaan 

näin paljon paperia kuin nyt, "vihreä Salo" -aate ei toteudu”. Eräs vastaaja totesi, että ”monet han-

kintapäätökset ovat kestävän kehityksen vastaisia” ja toinen vastaaja peräsi ”vastuuta ympäristös-

tä”.  
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Viherkaupunki-ideologian lisäksi uudesta visiosta löytyy toinen elementti, jota vastaajat vilkkaasti 

kommentoivat. Vastaajat olivat sitoutuneita hyvien palvelujen tuottamiseen, mikä näkyi erityisesti 

kaupungin perustehtävän kuvailussa: ”Tärkeää olisi hyvä asiakaspalvelu ja se, että visio olisi mah-

dollista toteuttaa”, ”Kuntalaisten palveluiden järjestäminen niin, että ihmiset viihtyvät Salossa ja 

saavat tarvitsemansa palvelut helposti” ja ”pystytään vastaamaan kuntalaisten tarpeisiin riittävän 

hyvin”. Samalla vastaajat olivat huolissaan kaupunkilaisten mahdollisuuksista saada niitä. Palvelu-

jen nähtiin keskittyvän ”torin läheisyyteen” tai ”joitain palveluja asiakkaille tullut lisää, tosin ne 

ovat yleensä keskustassa” tai ”eri osissa Saloa voi toinen asiakas saada enemmän palvelua kuin 

toisessa”. Organisaation kokoluokan muutos näkyy vastaajien mielestä palvelun laadussa: ”Pieni 

ihminen asiakkaana jää etäisemmäksi. Palvelu ei ole niin henkilökohtaista kuin pienemmässä orga-

nisaatiossa.” ”Asiakaslähtöisyys jää monesti tehokkuuden ja massatuotantopalvelujen jalkoihin.”  

”Toisaalta, suuri kaupunki tarjoaa enemmän valinnan mahdollisuuksia, mutta lähipalvelun käsite 

on muuttunut ja venynyt.” 
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6.4 Tulosten tulkinta 
 

6.4.1 Taitava yhdistyminen 
 

Salossa noudatettiin taitavan yhdistymisen prosessimallia tarkasti ja se eteni pääsääntöisesti määri-

tellyn aikataulun mukaisesti. Se, mikä Salossa jäi toteutumatta, oli ihmisen osuus muutoksessa. Ei 

riitä, että asiakirjoihin kirjataan kuuleminen, vuorovaikutus, viestintä ja muut vaikuttamismahdolli-

suudet, vaan ne on toteutettava yhtä vakavamielisesti kuin asiakirjatuotanto ja muodollisten raken-

teiden valmistelu. Vastuuta sisäisestä viestinnästä ei valmisteluvaiheessa yksiselitteisesti annettu 

kenenkään tehtäväksi.  

 

Esimiehille tehdyn kyselyn perusteella on ilmeistä, että uuden Salon valmistelussa olisi onnistuttu 

paremmin, jos yhdistymisen päämäärät olisi käsitelty vuorovaikutteisesti henkilöstön kanssa val-

mistelun varhaisessa vaiheessa ja henkilöstölle olisi annettu mahdollisuus tulla kuulluksi valmiste-

lun edetessä. Varsinaiseen valmistelutyöhön olisi pitänyt ottaa mukaan ne henkilöt, jotka muutok-

sen käytännössä toteuttivat. Samoin olisi pitänyt selvittää kaikissa yhdistyvissä organisaatioissa 

olleet hyvät toimintatavat, huomioida ne paremmin mutta varautua kunnan suuruusluokan muuttu-

misen johdosta ottamaan käyttöön myös kokonaan uusia menetelmiä ja malleja. Rakenteisiin olisi 

pitänyt uskaltaa puuttua jo valmisteluvaiheessa. Valmistelutyöhön ei osoitettu riittävästi voimavaro-

ja ja muutoksen valmisteluun olisi pitänyt nimetä viranhaltijaorganisaatio, joka olisi pystynyt käyt-

tämään työaikansa ja tehonsa täysin muutostyöhön. Toimivaltasuhteet olisi pitänyt olla selkeämmät 

eritoten toimialajohtajien ja niin sanotun seuraavan tason esimiesportaan valinnan jälkeen. Tärkein-

tä kaikesta kuitenkin olisi ollut, että kaupunginjohtaja olisi valittu johtamaan yhdistymisprosessia 

alusta alkaen, jolloin muutokselle olisi saatu omistaja. 

 

6.4.2 Scheinin organisaatioteorian tasot 
 

Tarkastelen Salon organisaatiokulttuuria Scheinin teorian tasojen avulla. Malli on esitelty sivulla 

33. Tekemäni kyselytutkimuksen sekä päätöksistä ja muusta aineistosta keräämieni havaintojen 

perusteella uuden Salon organisaatiokulttuuri on saanut selkeitä ja konkreettisia ilmenemismuotoja 

teorian mukaisissa näkyvissä osissa.  

 

Uuden Salon rakentaminen käynnistyi loppukesästä 2007.  Hyväksytyn työsuunnitelman mukaisesti 

päätettiin organisaatiorakenne, jonka jälkeen oli mahdollista rekrytoida henkilökunta. Ensimmäi-

seksi miehitettiin toimialajohto ja yleishallinnon johtajien virat, sen jälkeen niin sanottu seuraava 
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taso ja viimeisenä muu henkilökunta sai päätöksen uudesta sijoituspaikastaan. Henkilöstö valittiin 

pääosin uusille tehtävänimikkeille, jotka vastasivat 55.000 asukkaan kaupungin tarpeita. Yhtenäisen 

ohjeistuksen laatiminen käynnistyi niin ikään vuonna 2007, ja iso osa siitä oli valmiina kaupungin 

aloittaessa toimintansa vuoden 2009 alussa. Tekeillä ollut ”Salon tapa toimia” –käsikirja kokosi 

kaikki olennaiset toimintaa ohjaavat säännöt, ohjeet ja suunnitelmat ja se sisälsi helmikuussa 2011 

yli 30 asiakirjaa. Ohjeiden määrä on niin laaja, että ongelmaksi on tullut löytää oikea ohje. Laaja 

ohjeistus nähdään välttämättömäksi yhtenäisen toimintatavan ja tasavertaisen kohtelun aikaansaa-

miseksi kaikilla organisaation tasoille ja kaikissa tehtävissä. Haastavimpia käytännön tehtäviä oli 

tietohallintojärjestelmien suunnittelu, toiminnan turvaaminen ja vakauttaminen siten, että jo hyvissä 

ajoin ennen uuden Salon toiminnan alkamista järjestelmät toimivat. Sekä kokonaisjärjestelmien että 

yksittäisten ohjelmien kannalta oli merkittävää, että Salon seudulla oli tehty tietohallintoyhteistyötä 

jo 1990-luvun lopulta alkaen. Se ei kuitenkaan poistanut käytännön ongelmia. 

 

Yhdistymissopimuksessa uuden Salon vaakunaksi tuli Halikon vaakuna. Sen käyttö on jäänyt vä-

häiseksi logojen myötä. Muutosvaiheen ajaksi valittiin Salo2009 –tunnusmerkistö, ja uuden Salon 

käynnistyessä visuaalinen maailma vaihtui luonnonläheisyyttä, avoimuutta, luovuutta ja vastuulli-

suutta viestivään kokonaisuuteen. Mielikuvatavoitteena oli uudenlainen tapa ajatella ja tehdä asioi-

ta. Uuden Salon kirja, liike- ja muut lahjat, julkaisut, kirjeet ja muu aineisto toistavat ulkonäöllään 

samaa viestiä kaupungista. Olennainen osa ulkoisesta merkistöstä otetaan käyttöön vuoden 2011 

lopussa, kun uusi kaupungintalo valmistuu. Myös se viestittää vierailijoille ja käyttäjille uuden Sa-

lon uudenlaista henkeä. 

 

Uuden Salon muodollista organisaatiokulttuuria on luotu tietoisesti ja pala palalta. Näkyvä osa kult-

tuurista on päätöksenteon kannalta varsin hyvällä mallilla. Tämän osan ongelmaksi näyttäisi nouse-

van asioiden sisäistäminen sekä strategioiden, ohjeiden ja tapojen siirtäminen kirjatusta muodosta 

käytäntöön. Valmistelutyössä suuret linjat tulivat vedetyksi, mutta yksityiskohtien käsittely jäi puut-

teelliseksi. Tätä olisi voinut tehostaa laajentamalla valmisteluun osallistuvien joukkoa. Liian monen 

asian koettiin olleen keskeneräisen kaupungin aloittaessa toimintansa. Henkilöstön sitouttaminen 

muutokseen jäi vajaaksi ja aito kuuleminen ja todelliset vaikuttamismahdollisuudet puuttuivat. Esi-

miesten tärkeä rooli tiedostettiin, mutta heille ei annettu toimeksiantoa tehtävän toteuttamiseen. Osa 

esimiehistä hoiti tämän asiallisesti, mutta eriarvoisuus organisaation eri toimialoilla ja yksiköiden 

välillä lähti kasvamaan joidenkin esimiesten jättäessä sitouttamisen hoitamatta. 
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Näkyvän osan toteutusta olisi jäntevöittänyt se, että uusi kaupunginjohtaja olisi valittu johtamaan jo 

valmistelutyötä. Nyt strategiatyö tehtiin kolmen ja puolen vuoden aikana kaksi kertaa. Organisaa-

tiokaaviota on ryhdytty henkilömuutosten myötä virtaviivaistamaan ja prosesseja olisi ollut mahdol-

lista muuttaa jo ennen toimintojen yhdistymistä. 

 

Scheinin organisaatiokulttuurin toinen osa, arvot, piilevät pinnan alla näkymättömissä. Ne ovat tes-

tattavissa organisaation konsensuksen muodossa, ja niiden ilmenemismuotoja ovat asenteet, valin-

nat, yhteisön yhtenäisyys, epävirallinen organisaatio, puskaradio ja klikit. Kahden vuoden toimin-

nan perusteella ei tyhjentäviä johtopäätöksiä tästä osasta voi vetää, mutta joitakin suuntaviivoja on 

nähtävissä.  

 

Salo-keskeisyys on esimiesten käsityksissä vahva. Organisaatiokulttuurin uskotaan siirtyneen uu-

teen Saloon suoraan vanhasta Salosta. En tässä tutkimuksessa selvittänyt sitä, kuinka paljon esi-

miesten käsitys perustuu asiatietoon tai toisaalta siihen, että ennalta tuntemattoman toimintatavan 

kuvitellaan siirtyneen vanhasta Salosta uuteen kaupunkiin. Tätä mielikuvaa kuitenkin tukee moni 

seikka. Iso osa Salon ylimmästä johdosta valittiin vanhasta Salosta, mutta toisaalta entisten salolais-

ten osuus poikkesi henkilöstömäärään suhteutettuna vain joitakin prosenttiyksiköitä ylöspäin. Van-

han Salon työntekijät muodostavat joissakin yksiköissä omia klikkejään, eikä uusia toimintatapoja 

näissä ole ollut mahdollista saada käyttöön. Palvelujen kehittämisessä kaupungin keskusta-alue 

nähdään keskeisenä painopistealueena, ja entisten kuntakeskusten pelätään palveluiltaan näivetty-

vän. 

 

Kaupungin viralliset arvot on sisäistetty kohtuullisesti omassa toiminnassa, mutta samaa ei nähdä 

toisten yksiköiden tavoissa. Hämmentävä tieto oli se, että yli 63 % vastaajista arvioi tekevänsä omi-

en arvojensa suhteen ristiriitaisia päätöksiä joskus ja 6 % vastaajista koki näin tapahtuvan usein. 

Tämä on muiden tutkimusten kannalta hälyttävä tieto, sillä arvojen ristiriitaisuus on merkittävä teki-

jä esimiesten työuupumuksen kehittymisessä. 

 

Arvot ilmenevät poliittisessa päätöksenteossa yhtäällä oikeansisältöisesti ja toisaalla ristiriitaisesti. 

Päätöksenteon arvaamattomuus, poukkoilevuus ja herkkyys julkisuudesta hankaloittavat yksiköiden 

toimintaa ja herättävät epäluuloa luottamushenkilöitä kohtaan. Luottamushenkilöiden toimiminen 

yhtenä merkittävänä epävirallisen organisaation ilmentymänä oli jossakin määrin yllättävä. Luotta-

mushenkilöiden tulisi osata toimia tehtävänsä mukaisesti strategisten linjausten muotoilijana, eikä 

pyrkiä osallistumaan operatiiviseen toimintaan tai ohjailemaan liikaa asioiden valmistelua.  
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Perusolettamukset voivat ilmetä uskomuksissa, suhteessa ympäristöön, ajan ja paikan luonteessa, 

ihmisluonnossa ja ihmisen ja ihmissuhteiden luonteessa. Perusolettamuksien havaitseminen on vai-

keaa, ja Salon muutoksen tässä vaiheessa lähes mahdotonta. Joitakin arveluja perusolettamuksista 

rohkenen tehdä lyhyestä seuranta-ajasta huolimatta. 

 

Tärkeä havainto johdon suhtautumisessa henkilökuntaansa löytyy asenteita koskevissa väitteistä, 

joista ilmenee, että johto uskoo työntekijöiden omistautuvan työlleen ja olevan sitoutuneita. Johdon 

uskotaan myös olettavan, että työntekijät osaavat ja haluavat toimia itsenäisesti. Nämä kaksi havain-

toa ilmentävät johdon positiivista ihmiskäsitystä.  Seurantajakson tapahtumat, lähinnä taloudellinen 

kriisi ja sen torjuntakeinot johtivat siihen, että työntekijöille syntyi käsitys johdon todellisesta ar-

vostuksesta henkilökuntaa kohtaan. Yhdistymisen houkuttimena toimineet henkilöstöedut karsittiin 

lähes täysimääräisenä ja henkilöstön lomauttamiseen liittyvät toimenpiteet käynnistettiin. ”Henki-

löstö on kaupungin tärkein voimavara” osoittautui olevan vain korulause. Arvostamattomuuden 

kokemusta vahvistaa aidon kuulemisen puuttuminen ja todellisten vaikutusmahdollisuuksien vähäi-

syys. Onpa käsitys oikea tai väärä, on ilmeistä, että sen muuttaminen tulee olemaan erittäin vaikeaa 

ja johdon luottamuksen palauttaminen henkilöstöön nähden kovan työn takana. 

 

Organisaatio on muuttunut suuruuden myötä kasvottomaksi ja sen johto on näkymätön. Yhteinen 

tavoite ei ole kaikille kirkastunut. Prosessien läpikäyminen on vielä kesken ja alun sekavuuden jäl-

jiltä edelleen on alueita, joiden työnjaosta ei ole sovittu tai jotkin tehtävät eivät kuulu oikein kenel-

lekään. Esimerkiksi näistä signaaleista on syntynyt välinpitämättömyyden henki, joka ilmenee oh-

jeiden noudattamattomuudessa, asioiden siirtämisenä ja asiakkaiden ”pompotteluna”.  

 

Koko tutkimusaikaan kohdistuu kaksi perusongelmaa, joista toinen on johtajuus ja toinen inhimilli-

sen osan sivuuttaminen. Johtajuusvaje konkretisoitui uuden Salon kaupunginjohtajaprosessissa. 

Vaikka yhdistymisprosessin alussa tiedostettiinkin muutosprosessin johdon tarve, päätettiin silti 

kaupunginjohtajan valintaa siirtää. Yhdistymisen valmisteluvaiheen aikana, kesästä 2007 vuoden 

2008 loppuun, ei prosessilla ollut virkamiesjohtajaa, jolla olisi ollut riittävä toimivalta johtaa muu-

tosta. Yhdistymissopimuksessa valmisteluvaiheessa ylin virkamiesjohto oli muutosjohtajatiimi, 

jonka tehtävänä oli valmistella asiat luottamushenkilötoimielimelle. Muutosjohtajatiimin puheen-

johtaja oli vanhan Salon kaupungin silloinen kaupunginjohtaja. Uuden Salon kaupunginjohtaja otti 

viranhoidon vastaan helmikuussa 2009, minkä jälkeen esimerkiksi strategiaprosessi aloitettiin alus-

ta, organisaatiota on henkilöstömuutosten myötä alettu muokata virtaviivaisemmaksi ja prosessien 

kuvaaminen on aloitettu.  
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Johtajuuden ja sitoutumattomuuden puute ilmeni myös organisaation muilla tasoilla. Haverin ja 

Majoisen tutkimuksessa (2000, 85-86) viitataan johtajuuden nujertamisstrategioihin. Salon tapauk-

sessa on havaittavissa merkkejä passiivis-riippuvaisesta olotilasta, jossa organisaatio, esimiehet 

mukaan lukien, toimii kahdella tasolla, ensiksi perustehtävän suorittajana ja toiseksi perusoletta-

muksen tasolla. Organisaation jäsenillä on yhteinen mielikuva avuttomuudestaan ja riippuvuudes-

taan johtajaan. Tässä perusolettamuksen tilassa muutosprosessin johtaminen on raskasta. Uusien 

toimintamallien luominen ja käyttöönotto jää muutamien henkilöiden vastuulle. Päätökset saadaan 

muodollisesti tehtyä, mutta arkityön tasolla niitä ei saada toimimaan. Strategiat ja tavoitteet toimivat 

pääasiassa vain paperilla.  

 

Toinen ilmiö, joka näyttäytyy koko tutkimuksen kohteena olevan prosessin ajan, on yksittäisen ih-

misen tarpeiden huomiotta jättäminen muutoksen keskellä. Vaikka tutkimukseni kohteena olikin 

nimenomaan organisaatio, erottuu vastauksista ihmisen monisäikeinen huoli muutoksessa. Tämä 

ilmenee niin viestinnässä, kuulemisessa ja kuulluksi tulemisessa, mielipiteiden kysymisessä kuin 

niiden huomioimisessa. Ilmiö on kytköksissä johtajuuteen, sillä hyvällä esimiesten sitouttamisella ja 

esimiestehtävien laadukkaalla hoidolla, henkilökunnan kokemaa epävarmuutta ja kaaosta saadaan 

merkittävästi pienennettyä. 

 

Yleisessä mielessä pohdittavaksi nouseekin kysymys siitä, miten yksilön huomioiminen muutoksen 

sekavassa tilanteessa onnistuisi hyvin. Kuntien yhdistymisiä käsittelevät mallit ja ohjeet kehottavat 

kiinnittämään ihmisiin huomiota, mutta yksityiskohtaisia käytännön esimerkkejä tästä ei juurikaan 

anneta, mikä toisaalta on ymmärrettävää, koska jokainen muutos on omanlaisensa. Enimmäkseen 

malleissa keskitytään teknisiin tai juridisiin kysymyksiin, mutta yksittäisen ihmisen kannalta olen-

naisin merkitys muutoksessa on arkipäiväisissä asioissa, jotka koskettavat jokaista läheltä. Olen 

omien havaintojeni ja kyselyni tuloksien perusteella sekä Appelbaumin ja muiden tutkijoiden mallin 

innoittamana muotoillut kuntien yhdistymisprosessin viestinnästä käytännönläheisen mallin, jossa 

esimiesten osuus muutoksen vuorovaikutteisen osan toteutuksessa on keskeinen. 

 

Ihmisten mukaan saaminen muutosprosessiin on välttämätöntä sekä ihmisten että organisaation 

kannalta. Se vähentää epävarmuutta, pelkoja ja kaaoksen kokemusta, jolloin ihmiset pystyvät kes-

kittymään paremmin varsinaiseen työhönsä. Vuorovaikutteinen osallistuminen saa aikaan sitoutu-

mista tavoitteisiin, muutokseen ja muutoksen toteutustapoihin. Hyvien vaikutusmahdollisuuksien 

innostamat ihmiset laittavat itsensä likoon, antavat asiantuntemuksensa organisaation ja muutoksen 

hyödyksi, kokevat vaikuttamisen kautta työn iloa ja onnistumista. Organisaation tehokkuus ja hen-
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kilökunnan työhyvinvointi paranevat. Tiedonjakelun ja sitouttamisen lisäksi vuorovaikutuksessa on 

kyse tietoisesta pyrkimyksestä vaikuttaa kulttuuriin. Muutoksessa on pystyttävä organisaation ra-

kenteiden lisäksi muuttamaan ihmisten asenteita ja näkemyksiä. Sen onnistumisen edellytyksenä on 

ihmisten mukaanotto muutoksen suunnitteluun ja täytäntöönpanoon.  

 

Yksisuuntaiselle tiedottamiselle muutoksessa on oma tarpeensa ja siihen vastaavat henkilöstötiedot-

teet ja massatiedotustilaisuudet. Toteutustavoissa on huomioitava henkilökunnan yhdenvertaiset 

mahdollisuudet saada tietoa, mitä parantaa kaikissa yhdistyvissä organisaatiossa noudatettavat sa-

mansisältöiset periaatteet. Viime kädessä on jokaisen työntekijän vastuulla lukea tiedote itse, mutta 

tiedonvälitystapojen kirjavuus aiheuttaa ristiriitoja ja eriarvoisuuden kokemusta, mikä voi johtaa 

tietoiseen passiivisuuteen.  

 

Massatiedotustilaisuuksien merkitys on erityisesti johdon näkyväksi tekeminen ja luottamuksen 

rakentaminen. Henkilöstölle tulee tarjota mahdollisuus kokea ylin johto sitoutuneena ja innostunee-

na muutoksen johtajana. Suurissa tiedotustilaisuuksissa johdon on ilmaistava selkeästi muutoksen 

tavoitteet, keinot ja toimenpiteet. Muutoksen hyödyistä kertominen on muutoksen onnistumisen ja 

siihen sitoutumisen kannalta tärkeää. Henkilöstölle on annettava myös todelliset mahdollisuudet 

osallistua järjestettyihin tilaisuuksiin ilman syyllisyyden tunteita työyksikön arjen pyörittämisen 

heikentymisestä. Varsinkin hoitoalalla ja opetustyössä irtaantuminen työstä on koettu hankalaksi. 

Edes useat rinnakkaiset tiedotustilaisuudet eivät välttämättä johda siihen, että kaikki työntekijät 

osallistuvat tai pystyvät osallistumaan tilaisuuteen. Henkilökunta odottaa näkevänsä isoissa tiedo-

tustilaisuuksissa myös muut johtajat kuin ylimmän johdon. Oman toimialan johdon tai esimiehen 

puuttuminen voi viestittää siitä, että muutoksen takana on ainoastaan ylin johto. Tiedotustilaisuuk-

sia tulee järjestää muutamia kertoja prosessin aikana, sekä valmistelu- että toteutusvaiheessa.  

 

On selvää, että ylin johto ei pysty osallistumaan työyksiköiden niihin tapaamisiin, joissa vuorovai-

kutus käytännössä realisoituu. Tämä korostaa toimialajohdon, osastopäällikkötason ja lähiesimies-

ten merkitystä henkilöstön kuulemisen, kuuntelemisen ja vaikuttamisen mahdollistamisessa. Esi-

miehille suunnatun valmennuksen ja koulutuksen tulee tukea vuorovaikutuskeinojen ja -taitojen 

kehittymistä. Viestin yhdenmukaisuus ja johdonmukaisuus kaikessa tiedottamisessa, viestinnässä ja 

vuorovaikutuksessa on erittäin tärkeää. Eräänä keinona johdon ja esimiesten samansisältöiseen käsi-

tykseen muutoksen toteutuksesta on yhteiset tapaamiset, seminaarit ja työpajat. Esimiestenkin tulee 

saada muutosta koskevat tietonsa johdolta vuorovaikutteisessa tilanteessa, jolloin heillä on mahdol-

lisuus tarkentaa johdon käsityksiä ja luoda yhteistä tapaa muutoksen käytännön toteutukseen. 
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Muutoksen johtaminen ei ole irrallaan normaaleista esimiestehtävistä. Se on osa muutoksen tavoit-

teen käsittelyä, toiminta-ajatuksen kirkastamista ja strategian siirtämistä arkipäivän työhön yhdessä 

henkilöstön kanssa. Kyselyssä ilmeni, että esimiehet olivat kokeneet monien uusien tehtävien ole-

van lisätöitä, jotka eivät heidän mielestään olleet heidän perustehtäviään. Tämä käsitys johdattelee 

ajatukset siihen, mitkä ovat esimiehen perustehtäviä.  Osa esimiehistä selvästi ajatteli, että ne ovat 

oman yksikön perustehtäviä, esimerkiksi opettamista tai hoitamista. Esimiehen tehtäviin kuuluu 

kuitenkin muutakin, ja muutostilanteessa esimiestaidot ovat koetuksella. Esimiehen priorisointion-

gelmaa muutoksen kaaoksessa helpottaisi, jos ylin johto selkeästi ilmaisee, mitkä ovat ne esimies-

tehtävät, jotka ovat muutoksen onnistumisen kannalta välttämättömiä. Vuorovaikutteinen toiminta 

henkilöstön kanssa jää käytännössä lähiesimiehen tehtäväksi ja sen toteuttamiseksi yhtenäinen malli 

koko organisaatiossa mahdollistaa yhdenvertaisen ja oikeudenmukaisen kohtelun kaikille. Esimies-

tehtävien korostaminen merkitsee myös sitä, että niille on annettava riittävä ajallinen resurssi ja se 

kunnioitus, joka niille kuuluu. Kyse ei ole toissijaisista aputehtävistä, jotka tehdään, jos aikaa jää tai 

esimiehen oma mielenkiinto riittää. Tämä vaatii johdolta yksiselitteisen tahdonilmaisun ja mahdol-

lisesti myös ”huoneentaulun” esimiehen välttämättömistä tehtävistä. 

 

Esimiehille tulisi suunnata myös valmennusta tai koulutusta muutoksesta. Sen ymmärtäminen, mitä 

muutoksessa yksilölle tapahtuu, auttaa esimiestä henkilöstönsä kohtaamisessa ja viestinnän toteu-

tuksessa. Valmennus tarjoaa hyvän pohjan esimiesten tutustumiselle ja keskinäiselle verkostoitumi-

selle. Vertaistuki uudessa tilanteessa on erinomainen keino selviytyä sekä hyödyntää ja jakaa yhden 

esimiehen hyväksi kokemat käytännöt muille esimiehille. Vahvistamalla jokaisen esimiehen vies-

tinnällisiä taitoja ja tietotasoa muutoksesta on mahdollista huolehtia koko henkilökunnan viestin-

nästä ja vuorovaikutuksesta oman lähiesimiehen kautta ylimmän johdon tiedotustilaisuuksia unoh-

tamatta.  

 

Esimiesten vahvan panoksen lisäksi muutosprosessissa tulisi määritellä sisäisestä viestinnästä ja sen 

yhtenäisestä toimintatavasta vastaava henkilö. Viestintä ja vuorovaikutus ei tapahdu itsestään, vaan 

niiden hyväksi on koko yhdistymisprosessin ajan tehtävä tietoista koordinoivaa työtä. Koordinaatto-

rin tulee olla hyvin perillä prosessista, jotta hänen tietonsa eivät lopu esimerkiksi viestintätilanteessa 

kesken. Sisäisestä tiedotuksesta vastaavan on, kuten johdon ja esimiesten, uskottava asiaan.  

 

Taitavan prosessin mallin lähtökohtana on edustuksellisuus, mikä Salossa toteutettiin henkilöstö-

ryhmän ja henkilöstötyöryhmän sekä pääluottamusmiesten osallistumisen kautta. Edustuksellisuus 

on kunnallisen yhteistoiminnan peruskiviä, mutta se takaa muodollisen yhteyden eikä varmista mil-
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lään tavoin yksittäisen työntekijän mahdollisuuksia saada tietoa tai osallistua asioiden valmisteluun. 

Edustuksellisuus saattaa suorastaan luoda harhakuvan siitä, että vuorovaikutussuhde on tällä menet-

telyllä luotu koko henkilöstölle.  

 

Kaikkein olennaisinta vuorovaikutuksessa on se, että sen tulee olla aitoa, vilpitöntä ja rehellistä. Sen 

tulee luoda todellisia mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin. Ihmiset ovat erittäin tarkkaavaisia ja ha-

vaitsevat nopeasti, jos tilaisuudet ovat näennäisiä ja järjestetty vain muodon vuoksi.  
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7 Yhteenveto 
 

Olen tällä tutkimuksella etsinyt vastauksia kysymyksiin:  

Miten Salon kuntarakennemuutos eteni taitavan yhdistymisen prosessin avulla ja miten 

siinä onnistuttiin? 

Millainen on Salon kaupungin organisaatiokulttuuri, kun yhdistymisestä on kulunut 

kaksi vuotta? Mitkä asiat vaikuttivat organisaatiokulttuurin muotoutumiseen? 

 

Olen kuvannut luvussa 5.3 Salon yhdistymisprosessin ja tekemäni kyselyn perusteella arvioinut sen 

onnistumista luvussa 6.2. Scheinin teorian avulla olen luvussa 6.3 tarkastellut organisaatiokulttuurin 

istuttamismekanismeja sekä kulttuurin syntyyn johtaneita tapahtumia ja päätöksiä yhdistymispro-

sessissa. Lisäksi olen yrittänyt selvittää, miten yhdistyneissä kunnissa ja kuntayhtymissä käytössä 

olleet hyvät käytännöt otettiin huomioon organisaatiokulttuurin muotoutumisessa. Vaikka tämä tut-

kimus on tapaustutkimus, jolla on erityistä merkitystä Salolle, asetin yhdeksi tavoitteeksi tuottaa 

yleisempää tietoa kuntien yhdistymisestä. 

 

Salon seudun kuntien yhdistymisprosessissa noudatettiin taitavan yhdistymisen mallia ja päätöksen-

teko eteni kohtuullisesti sovitun aikataulun mukaisesti. Vaikka jokainen vaihe toteutettiin mallin 

mukaisesti, ei tulos kuitenkaan ollut niin taitava kuin tarkkuuden perusteella olisi odottanut. Oma 

käsitykseni sai vahvistusta esimiesten havainnoista, jotka koskivat vuorovaikutteista viestintää ja 

henkilökunnan sitouttamista, johtamista, toimivaltakysymyksiä ja resurssointia. Suurimmat puutteet 

yhdistymisen toteuttamisessa olivat juuri näillä osa-alueilla. Henkilökohtaisella tasolla esimiehet 

kaipasivat valmistelussa kuulluksi tulemista, oman ammattitaidon ja kokemuksen huomioimista 

sekä todellisia vaikuttamismahdollisuuksia. Schein ilmaisee asian siinä, että arvoja olennaisempaa 

on niiden työstäminen yhdessä. Taitavan mallin muodollinen noudattaminen ei riitä muutosproses-

sin onnistuneen lopputuloksen takaamiseksi, vaan lisäksi tarvitaan aktiivisia ja vilpittömiä toimia 

henkilöstön vuorovaikutteisen huomioimisen toteuttamiseksi ja yhteisen tavoitteen jakamiseksi. 

 

Hermeneuttinen ennakko-oletukseni oli, että tutkimuksen seurantajakso oli liian lyhyt yhtenäisen 

organisaatiokulttuurin muodostumiseen ja havaitsemiseen. Osittain näin olikin, mutta selvittämällä 

yhdistymisen taustaa, kuvaamalla yhdistymisprosessin ja varsinkin lukiessani kyselyyni vastannei-

den esimiesten, asiantuntijoiden ja henkilöstön edustajien kommentteja, tajusin, että paljon oli jo 

ehtinyt tässäkin mielessä tapahtua. Uudessa Salossa oli monella rintamalla tehty monipuolista ja 
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arvokasta työtä näkyvän organisaatiokulttuurin luomiseksi. Kaupungissa oli mittava määrä aineistoa 

Salon tavasta toimia ja ulkoiset elementit olivat pääpiirteissään olemassa. Toisaalta ilmeni, että työ-

tä ei ollut saatettu loppuun, vaan tuotettu kirjallinen aineisto oli jäänyt siirtämättä käytäntöön ja 

jokaisen esimiehen arjen työkaluksi. 

 

Myös näkymätön organisaatiokulttuuri oli kahden vuoden toiminnan jälkeen alkanut saada muoto-

aan. Minulla oli esikäsitys vanhan Salon organisaatiokulttuurin siirtymisestä uuteen Saloon. Vastaa-

jien mielipiteet olivat tässä asiassa paljon omaa käsitystäni vahvemmat, mutta vastaajien perustelut 

johdattivat minut pohtimaan vanhan Salon kulttuurin siirtymistä oletuksestani poiketen. Vastaajat 

näkivät vanhan Salon kulttuuria lähes kaikessa itselleen tuntemattomassa tavassa toimia. Osan näis-

tä tunnistin entisessä organisaatiossani käytössä olleiksi toimintatavoiksi. Onkin saattanut käydä 

niin, että vanhan Salon organisaatiokulttuuri on saanut laajemman sisällön vasta uuden Salon myötä 

ja käsite on osittain myytti. Toisaalta tajusin monien vastaajien olevan siinä oikeassa, että uusi Salo 

on mittakaavassaan niin erilainen kuin mikään yhdistyneistä kunnista, ettei menneiden toimintata-

pojen perään oikeastaan kannata haikailla. Olisi ollut tärkeämpää ja on edelleen tärkeää rakentaa 

sellainen organisaatiokulttuuri, joka parhaiten vastaa 55.000 asukkaan kaupungin tarpeita ja joka 

kykenee ketterästi muuttamaan kulttuuriaan toimintaympäristön muuttuessa ja sopeutumaan uusiin 

olosuhteisiin.  

 

Sekä yhdistymisprosessin valmisteluvaiheessa että uuden Salon käynnistymisen jälkeen yksi perus-

ongelma oli se, että yksilöiden tarpeita ei ollut riittävästi tiedostettu ja huomioitu. Henkilöstön aito 

kuuleminen ja kuunteleminen, tiedottaminen ja viestintä kunkin ryhmän kannalta oikeansisältöisesti 

ja oikeaan aikaan sekä henkilöstön todelliset vaikutusmahdollisuudet ovat jääneet toissijaisiksi kult-

tuurin muodollisten tekijöiden rinnalla. Nämä on kirjattu onnistumisen edellytyksiksi niin taitavan 

yhdistymisen malliin, Scheinin organisaatiokulttuuriteoriaan kuin aikaisempien tutkimuksien ha-

vaintohinkin. Viestinnän, vuorovaikutuksen ja vaikuttamismahdollisuuksien käytännön toteutuk-

seen olisi jatkossa kiinnitettävä erityistä huomiota. Teoriassa asia on jo tiedostettu ja kirjattu esi-

merkiksi kaupungin viestintäsuunnitelmaan, mutta teot puuttuvat. Esimiesten valmiuksia tämän 

tehtävän hoitamisessa on parannettu, mutta johdon yksiselitteinen ja selkeä tehtävänanto esimiehille 

asiakokonaisuuden hoitamisesta on puuttunut. Henkilöstölle toteutuva viestintä ja sitouttaminen 

yhteisiin tavoitteisiin on jätetty kunkin esimiehen omaan harkintaan sekä mieltymysten ja ajankäy-

tön varaan. Tämä on johtanut erilaisiin toteutustapoihin eri puolilla organisaatiota ja aiheuttaa epä-

oikeudenmukaisuuden tunnetta henkilöstössä.  
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Toinen perusongelma, joka käsittää sekä yhdistymistä edeltävän että uuden Salon ensimmäiset kuu-

kaudet, on johtaminen. Niin Scheinin kuin Fattan teoriat korostavat johtajuuden merkitystä muutos-

ta johdettaessa. Haverin ja Majoisen (2000,7) mukaan kuntien yhdistymisprosessin johtaminen on 

johtajuuden kypsyyskoe. Salossa johtamiskysymys konkretisoitui uuden kaupunginjohtajan valinta-

prosessiin mutta myös valmisteluvaiheen toimivaltakysymyksiin. Sitoutumattomuus uuden kaupun-

gin tavoitteisiin ja ymmärryksen puute oman esimiesroolin merkityksestä muutoksessa eri puolilla 

organisaatiota on niin ikään hankaloittanut muutoksen täytäntöönpanoa.  

 

Toiveeni löytää yleispäteviä ilmiöitä ja tekijöitä, joilla on merkitystä laajapohjaisten kuntaliitosten 

täytäntöönpanossa yleisemmin, keskittyvät edellä kuvattujen havaintojen perusteella johtamiseen ja 

muutoksen inhimillisten tekijöiden huomioimiseen. Ne ovat erittäin tärkeitä kaikissa kuntaliitoksis-

sa, mutta kymmenen kunnan ja neljän kuntayhtymän lakkauttamisessa ja uuden kunnan perustami-

sessa pienen ihmisen huomioimista ei voi liikaa korostaa. Henkilöstön mukaan ottamisesta ja käy-

tännön toimista olen koonnut mallin, joka sisältää tiedottamisen ja vuorovaikutuksen, toimenpiteet 

esimiesten vuorovaikutteisen toiminnan parantamiseksi sekä ylimpään johtoon kohdistuvista odo-

tuksista. Loppujen lopuksi – ihmiset tekevät muutoksen. 

 

Haverin ja Majoisen (2000, 98) tutkimuksessa on todettu, että kuntaliitos on äärimmäisen hankala 

prosessi, minkä vuoksi on oikeastaan ihme, että kuntaliitoksia ylipäätään tapahtuu. Vielä suurempi 

ihme heidän mielestään on, jos uusi kunta saadaan aikaan ilman vammoja niin, että se toimii alusta 

alkaen hyvin ja tehokkaasti. Uusi Salo ei tässä suhteessa tee poikkeusta aiemmista kuntaliitoksista. 

Vaikka alun sekavuudesta ja valmistelun puutteista onkin jo pääpiirteissään selvitty, on paljon työtä 

vielä edessä. Organisaatiokulttuurin muotoutumisen arvioidaan kestävän viidestä jopa kymmeneen 

vuoteen ja nyt olisi aika ryhtyä toimiin kulttuurin inhimillisten tekijöiden huomioimiseksi.  

 

Organisaatiokulttuuri ja johtaminen ovat saman asian eri puolia. Tässä tutkimuksessa, Salon tapa-

uksessa halusin valottaa niitä molempia, mutta valitsemani tie teorioiden esittelyjen ja yhdistymis-

prosessin yksityiskohtaisen kuvaamisen kautta, johti lopputulokseen, jossa en ole pystynyt käsitte-

lemään johtamista tavalla, johon Salon tapaus olisi antanut mahdollisuuden. Tutkimuksen toisenlai-

nen rajaaminen olisi saattanut tuottaa johtajuuden kannalta syvällisemmän tuloksen. 

 

Tämän tutkimuksen lähtökohtana oli organisaatio, ja tutkimuskohteena ihminen tunteineen oli rajat-

tu tutkimuksen ulkopuolelle. Salossa on tutkimusaikana tehty joitakin henkilöstökyselyjä, joista 

tunnetilojen kehitys olisi ollut havaittavissa, mutta niitä en tutkimuksen rajallisuudesta johtuen 
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käyttänyt tässä tutkimuksessa lainkaan. PARAS-hankkeen valtakunnallista arviointia varten on 

Suomen Kuntaliiton hallinnoima Arttu-arvointiohjelma, jonka tietoja en ohjelman keskeneräisyy-

destä johtuen pystynyt käyttämään. Näiden näkökulmien kautta olisi mahdollista laajentaa Salon 

tapauksen kuvaamista. 

 

Vaikka Salon organisaatiokulttuurin perusolettamukset jäivät vielä vajaiksi ja monta asiaa olisi voi-

tu ja pitänyt tehdä toisin näkymättömän organisaatiokulttuurin luomisessa, luotan edelleen uuden 

Salon kykyyn nousta mielikuvatavoitteensa mukaiseksi yhteisöksi, jossa on uudenlainen tapa ajatel-

la ja tehdä asioita. Eräs kyselyyn vastanneista koki samoin ja ilmaisi luottamuksensa kommentissa: 

”Kyllä tästä hyvä tulee!” 
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Liitteet 
      Liite 1 

Kysely esimiehille organisaatiokulttuurista Salon kaupungissa 

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tietyn ihmisyhteisön tapaa ajatella ja toimia. Yhteisön kulttuuri 

opitaan elämisen ja toimimisen kautta, ja se sisältää organisaation jäsenten yhteisen maailmantul-

kinnan sekä yhteiset ajattelu- ja toimintatavat. 

Tämä kysely on osa pro gradu -tutkimustani, jonka aiheena on Salon organisaatiokulttuuri ja sen eri 

tekijät. Pyrin tutkimuksessa jättämään huomiotta ne vaikutukset, jotka aiheutuvat taloudellisesta 

lamasta. En myöskään kyseenalaista Salon kuntarakenneuudistuksen tarpeellisuutta, vaan otan teh-

dyn päätöksen toteutuneena tosiasiana. Pyydän, että Sinä teet kyselyyn vastatessasi samoin. 

Älä käytä vastuksissasi ilmaisua "ks. edellinen vastaus" tai vastaavaa, sillä eri kysymysten vastauk-

set tulostuvat eri listauksiin. Jos haluat käyttää edellisen kysymyksen vastaustasi, palaa "Edellinen" 

-painikkeella, kopioi vastaus ja liitä se seuraavaan kysymykseen. 

Kiitos jo etukäteen! 

  Sukupuoli 

( )  Mies  

( )  Nainen  

 

Työnantaja ennen kuntaliitosta. Tarkoituksena on, että tässä ilmoitetaan se organisaatio, jo-

hon vastauksissa vertaat Saloa. 
( )  Halikko  

( )  Kiikala  

( )  Kisko  

( )  Kuusjoki  

( )  Muurla  

( )  Perniö  

( )  Pertteli  

( )  Salo  

( )  Suomusjärvi  

( )  Särkisalo  

( )  Salon Seudun kansanterveystyön ky  

( )  Salon Seudun Kehittämiskeskus ky, Kajalakoti ky tai Hintan vanhainkoti ky  

( )  palvelussuhteeni Saloon on alkanut 1.1.2009 jälkeen  

 

Nykyinen toimialasi  

( )  Sosiaali- ja terveystoimi  

( )  Sivistystoimi  

( )  Tekninen toimi  

( )  Konsernipalvelut ja muu keskushallinto, lupa- ja valvonta-asiat tai liikelaitokset  

( )  Jokin muu, mikä ______________________________________________  
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Nykyinen asema Salossa  

( )  Johtava asema  

( )  Osastopäällikkö  

( )  Lähiesimies  

( )  Työnjohdollinen asema ilman henkilöstöhallinnollista vastuuta  

( )  Henkilöstön edustaja  

( )  Jokin muu, mikä ______________________________________________  

 

Välittömien alaisten lukumäärä ennen kuntaliitosta 
( )  1-5  

( )  6-10  

( )  11-20  

( )  21-30  

( )  30-50  

( )  yli 50  

( )  ei yhtään  

 

Välittömien alaisten lukumäärä tällä hetkellä 
( )  1-5  

( )  6-10  

( )  11-20  

( )  21-30  

( )  31-50  

( )  yli 50  

( )  ei yhtään  

 

Vastaa seuraaviin väittämiin. Halutessasi voit perustella antamiasi vastauksia väittämien jäl-

keen. 

 

olen täysin 

samaa 

mieltä 

olen melko 

samaa miel-

tä 

en ole sa-

maa enkä 

eri mieltä 

olen melko 

eri mieltä 

olen täysin 

eri mieltä 

Yhdistymisen tavoite oli selvä. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Tulevaisuuden haasteisiin kiinnitettiin 

tarpeeksi huomiota. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Yhdistymisen edut hyödynnettiin riittä-

västi. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Yhdistymisen haittoja eliminoitiin riittä-

västi. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Muutoksen valmisteluun osoitettiin riit-

tävästi henkilöstöresursseja. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
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Muutoksen valmistelu kattoi kaikki 

olennaiset toiminnan osa-alueet. 

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Yhdistyneiden kuntien hyvät toimintata-

vat otettiin huomioon riittävästi. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Valmistelu tuki riittävästi henkilöstön 

sopeutumisvalmiuksia. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Tiedottaminen oli riittävää. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Muutoksen johtamiseen varattiin riittä-

västi resursseja. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Uuden Salon toiminta-ajatus oli selkeä. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

 

Mitä valmistelussa olisi pitänyt tehdä toisin? 

______________________________________________ 

______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

 

Seuraavaksi kysytään toimintatavoista. Kysymykset saattavat tuntua samanlaisilta, mutta niillä pyri-

tään löytämään vastauksia eri asioihin, joten yritä vastata jokaiseen kysymykseen mahdollisimman 

huolellisesti. 

 

Entisellä organisaatiolla tarkoitetaan sitä organisaatiota, jonka vastasit olleen työnantajasi ennen 

kuntaliitosta. Keskity vertailemaan Saloa nimenomaan aiempaan organisaatioosi kysymyksissä 6, 7 

ja 8. Nykytilaa kysytään myöhemmin. 

 

Millainen aiemman organisaatiosi toimintatapa oli? Tarkoitus on kuvata sitä yleisellä tasolla, 

mutta jos se onnistu, kuvaa toimintatapaa entisen yksikkösi kannalta. 
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

Mikä Salon toimintatavassa on paremmin kuin aiemmassa organisaatiossasi?  

Jos mielestäsi ei mikään, jätä kohta tyhjäksi. 
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

Mikä Salon toimintatavassa on huonommin kuin aiemmassa organisaatiossasi? 

Jos mielestäsi ei mikään, jätä kohta tyhjäksi. 
______________________________________________ 

______________________________________________ 
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Mitkä aiemmassa tai jossakin muussa yhdistyneessä organisaatiossa käytössä olleet toiminta-

tavat olisit halunnut siirtyvän uuden Salon toimintatapaan? 
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

Kuvaile Salon kaupungin nykyistä tapaa toimia. 

______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

Kerro esimerkkejä Salossa noudatettavista toimintatavoista, pienistä tai suurista, jotka eivät 

mielestäsi ole toimivia.  
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

 

Kerro esimerkkejä Salossa noudatettavista toimintatavoista, pienistä tai suurista, jotka ovat 

mielestäsi onnistuneita.  
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

 

Miten epävirallinen organisaatio Salossa ilmenee? Kuka siinä käyttää valtaa? 
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

 

Pohdi seuraavia väittämiä oman työyksikkösi kannalta. Työntekijällä tarkoitetaan sekä vir-

ka- että työsopimussuhteessa olevia henkilöitä. Halutessasi voit perustella antamiasi vastauk-

sia väittämien jälkeen. 

 

olen täysin 

samaa 

mieltä 

olen melko 

samaa miel-

tä 

en ole sa-

maa enkä 

eri mieltä 

olen mel-

ko eri 

mieltä 

olen täysin 

eri mieltä 

Työtoverit ovat töykeitä toisilleen. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Työntekijät pukeutuvat rennosti. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Kahvitauot ovat miellyttäviä. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Kaikki saapuvat kokouksiin ajallaan. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Työntekijät ovat sitoutuneita kehittä-

mään työyksikkönsä toimintaa. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Työntekijät suunnittelevat työnsä ta-

voitteet ja seuraavat niiden saavutta-

mista. 

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
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Uudet työntekijät orientoituvat ja val-

mentautuvat työhönsä kunnolla. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Toimintapolitiikat ja –mallit ovat avuk-

si työssä, ja ne ymmärretään hyvin. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Työntekijät hyväksyvät negatiivisen 

käytöksen ja normit rakentavasti. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Työntekijät välttävät syyttelemistä ja 

keskittyvät etsimään rakentavia ratkai-

suja 

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Työntekijät ovat tyytyväisiä palkkaan-

sa. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Työntekijät tuntevat, että heidän työnsä 

on tärkeää. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Työntekijät tuntevat, että Salon kau-

punki tarjoaa hyvän työturvallisuuden. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Työntekijät tuntevat, että ylin johto 

luottaa heihin. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Ylitöiden tekeminen on työntekijöille 

tavallista. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Yhteistyö muiden työyksiköiden kans-

sa on helppoa ja mutkatonta. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

 

Kommentteja työntekijöitä ja viranhaltijoita koskevista väitteistä. 
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

 

Miten saat tietää asioista? 
 

[ ]  Esimieheltä  

[ ]  Tiedotteista  

[ ]  Intranetistä  

[ ]  Internetistä  

[ ]  Esityslistoista ja pöytäkirjoista  

[ ]  Tiedotustilaisuuksista  

[ ]  Lehdestä  

[ ]  Jokin muu, mikä ______________________________________________  

 

Mistä Salossa ei puhuta?  
______________________________________________ 

______________________________________________ 
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Kerro esimerkkejä Salossa käytetystä "yhteisestä kielestä" ts. organisaation omia sanoja, sa-

nontoja tai käsitteitä. Jos niitä ei mielestäsi ole, jätä kohta tyhjäksi. 
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

Mikä Salon organisaatiossa ja sen toiminnassa sinun mielestäsi on tärkeää?  

______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

Mikä Salon organisaatiossa ja sen toiminnassa on sinun mielestäsi vähemmän tärkeää?  
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

Mistä Salon organisaatiossa tietää tehneensä oikein?  
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

 

Mistä Salon organisaatiossa tietää tehneensä väärin?  

  
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

Miten erimielisyydet ja ristiriitaisuudet Salossa hoidetaan?  
 ______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

 

Arvioi kaupungin ylintä johtoa. Halutessasi voit perustella antamiasi vastauksia väittämien 

jälkeen. 

 

olen täysin 

samaa 

mieltä 

olen melko 

samaa 

mieltä 

en ole sa-

maa enkä 

eri mieltä 

olen melko 

eri mieltä 

olen täysin 

eri mieltä 

Johto tunnistaa ongelmat nopeasti ja 

kehittää ratkaisut niiden poistamiseksi. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Johto huolehtii, että ongelmanratkaisu 

viedään toteutukseen asti. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Johto antaa ongelmien paisua vakaviksi 

ennen kuin puuttuu niihin. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Johto ratkaisee ongelmalliset tilanteet 

nopeilla rakenteellisilla ratkaisuilla. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
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Johto olettaa, että työntekijät osaavat ja 

haluavat työskennellä itsenäisesti. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Johto olettaa, että työntekijät omistautu-

vat työlleen ja ovat sitoutuneita. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Johto johtaa esimerkillään. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Kukaan ei halua ottaa vastuuta ikävyyk-

sistä. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Johtamisessa on kyse rahasta ja kustan-

nuksista. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Johto varmistaa, että kaupungin perus-

tehtävä toteutuu strategialähtöisesti ja 

johdonmukaisella toiminnan suunnitte-

lulla. 

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Kaupungin ilmapiiri on tasa-arvoinen, 

ystävällinen ja kohtelias. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

 

Mahdolliset perustelut tai lisätiedot johtamisesta 
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

 

Miten kaupungin johto reagoi, jos tavoitteita tai aikatauluja ei ole saavutettu?  
______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

 

Millaiset henkilökohtaiset arvot vaikuttavat esimiestoimintaasi? Luettele kolme sinulle tär-

keintä arvoa. 

______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

Onko oman työyksikkösi tavoitteet on laadittu vuonna 2009 valtuuston hyväksymän strategi-

an jälkeen? 
( )  Kyllä  

( )  Kesken  

( )  Suunnitteilla  

( )  Ei suunnitteilla  

( )  Jokin muu, mikä ______________________________________________  

 

Salon viralliset arvot ovat rohkeus, oikeudenmukaisuus ja vastuullisuus. Kerro esimerkkejä 

päätöksistä, joissa arvot näkyvät. 
______________________________________________ 

______________________________________________ 
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Kerro esimerkkejä päätöksistä, jotka ovat ristiriidassa Salon arvojen kanssa.  

______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

Kuvasit äsken päätöksiä, jotka ovat ristiriidassa kaupungin virallisten arvojen kanssa. 

Mistä arvoista kuvaamasi päätökset mielestäsi kertovat? 

______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

 

Kuinka usein joudut tekemään päätöksiä, jotka ovat ristiriidassa omien arvojesi kanssa? 
( )  Usein  

( )  Joskus  

( )  En lainkaan  

( )  En ole ajatellut päätöksia arvojeni kannalta  

( )  Jokin muu, mikä ______________________________________________  

 

Vastaa seuraaviin väittämiin. Halutessasi voit perustella antamiasi vastauksia väittämien jäl-

keen. 

 

olen täysin 

samaa 

mieltä 

olen melko 

samaa 

mieltä 

en ole sa-

maa enkä 

eri mieltä 

olen melko 

eri mieltä 

olen täysin 

eri mieltä 

Voin keskeyttää esimieheni puheen ta-

vallisessa keskustelussa. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Voin ilmaista eriävän mielipiteeni esi-

miehelle muiden kuullen. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Ilmaisen eriävän mielipiteeni esimiehelle 

kahden kesken. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Esimies antaa minulle suoraa palautetta 

onnistumisistani. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Esimies antaa minulle suoraa palautetta 

epäonnistumisistani. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Minun on luvallista puhua yksityisasiois-

tani työpaikalla. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Esimieheni tukee minua riittävästi. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Voin aina ongelmatilanteessa kääntyä 

esimieheni puoleen. 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Esimieheni luottaa minuun. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
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Mahdolliset perustelut tai lisätiedot sinua ja esimiehestäsi koskeviin väitteisiin 

______________________________________________ 

______________________________________________ 

 

Vapaa sana: 
______________________________________________ 

______________________________________________ 
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Liite 2   

Esimieskyselyn vastausten lukumäärät avoimiin kysymyksiin 
 

Millainen aiemman organisaatiosi toimintatapa oli? 115 

Mikä Salon toimintatavassa on paremmin kuin aiemmassa organisaatiossasi? 80 

Mikä Salon toimintatavassa on huonommin kuin aiemmassa organisaatiossasi? 119 

Mitkä käytössä olleet toimintatavat olisit halunnut siirtyvän uuden Salon toimintatapaan? 101 

Kuvaile Salon kaupungin nykyistä tapaa toimia. 117 

Kerro esimerkkejä Salossa noudatettavista toimimattomista toimintatavoista. 102 

Kerro esimerkkejä Salossa noudatettavista onnistuneita toimintatavoista. 89 

Miten epävirallinen organisaatio Salossa ilmenee? Kuka siinä käyttää valtaa? 92 

Mistä Salossa ei puhuta? 63 

Kerro esimerkkejä Salossa käytetystä "yhteisestä kielestä". 25 

Mikä Salon organisaatiossa ja sen toiminnassa sinun mielestäsi on tärkeää? 113 

Mikä Salon organisaatiossa ja sen toiminnassa on sinun mielestäsi vähemmän tärkeää? 70 

Mistä Salon organisaatiossa tietää tehneensä oikein?  114 

Mistä Salon organisaatiossa tietää tehneensä väärin?  108 

Miten erimielisyydet ja ristiriitaisuudet Salossa hoidetaan? 104 

Miten kaupungin johto reagoi, jos tavoitteita tai aikatauluja ei ole saavutettu? 51 

Luettele kolme sinulle tärkeintä henkilökohtaista arvoa, jotka vaikuttavat esimiestoimintaasi 128 

Kerro esimerkkejä päätöksistä, joissa Salon viralliset arvot näkyvät. 64 

Kerro esimerkkejä päätöksistä, jotka ovat ristiriidassa Salon arvojen kanssa. 76 

Mistä arvoista päätökset, jotka ovat ristiriidassa kaupungin virallisten arvojen kanssa, kertovat? 67 

  Vastauksia yhteensä 1798 
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      Liite 3 

 
Kyselyn väitesarjojen vastaukset graafisena esityksenä 

 

Väitesarja 1: Yhdistymisprosessi 
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Väitesarja 2: Oma työyksikkö 
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Väitesarja 3: Kaupungin ylin johto. 
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Väitesarja 4: Oma esimies 

 

 

 


