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Tutkimuksen aiheena oli organisaatiokulttuurien yhdistaminen laajassa Salon monikuntaliitoksessa,
joka toteutui 1.1.2009. Tutkimuksessa kysytdan, miten uuden Salon alkutaipaleella organisaa-
tiokulttuurin osatekijat muotoiltiin, miten prosessi eteni ja mitka ovat tulokset 3,5 vuoden pééasta
yhdistymispéaatoksen tekemisesta. Tutkimuksen tieteenfilosofiana on hermeneutiikka, joka korostaa
merkityksia siséltdvien kokonaisuuksien ymmartamista ja tulkintaa. Tietoa tuotetaan asioiden ja
ilmididen vélisia yhteyksia tutkimalla, ja tarkastelemalla niitd seka suhteessa muihin samanaikaisiin
iImidihin ettd ilmididen kehitykseen. Filosofia soveltuu tapaustutkimukseen, jossa peruslahtékohta-
na on tuottaa tietoa erityisistd paikkaan ja aikaan sidotuista olosuhteista, ilmidistd, prosesseista,
merkityksisté ja tiedoista. Tapaustutkimuksen haasteena on ilmididen ymmartdminen ainutlaatuis-
ten ominaisuuksiensa ja niiden taustalla olevien asiayhteyksien vuoropuheluna.

Tutkimus jakaantuu kahteen osaan. Ensimmainen osa kasittelee yhdistymisprosessia, mihin liittyen
ensimmaiseksi kuvaan Salon prosessin taitavan yhdistymisen mallin avulla ja toiseksi selvitan kyse-
lyn kautta, miten yhdistyminen onnistui. Salossa noudatettiin taitavan yhdistymisen mallia, mutta
tarkasta prosessista huolimatta osa mallista jai toteutumatta. Tutkimuksen toisessa osassa kohteena
on Salon organisaatiokulttuuri, jonka tunnusmerkkeja etsin Edgar H. Scheinin teorian avulla. Kult-
tuurin ndkyvan osan elementit ovat jo padosin tutkimusaikana muotoutuneet, mutta ndkymattoméasta
osasta, arvoista ja perusolettamuksista saa vasta viitteitd. Tutkimustulosten perusteella koko tutki-
musaikaani, sekd yhdistymisen valmisteluaikaa ettd uuden Salon kaynnistymisen jalkeistd aikaa,
yhdistaa kaksi ilmiota. Niistd ensimmainen on johtamiseen liittyvéat ongelmat ja toinen inhimillisten
tekijoiden sivuuttaminen. Johtamisen ongelmat konkretisoituvat erityisesti kaupunginjohtajan va-
linnan ajoitukseen, mutta sitoutumattomuus muutokseen organisaation eri tasoilla on hankaloittanut
muutoksen taytantdonpanoa. Vuorovaikutuksen puute ilmenee tiedottamisen valinnoissa, paatdsten
siirtdmisessa arjen toimintaan ja strategian jalkauttamisessa.

Tutkimukseni l&htokohtana oli organisaatio, mutta paadyin tutkimustulosteni kautta pohtimaan yh-
distymisprosessin toteutusta myos tyontekijanakokulman kautta. VVoivatko muutoksessa johto, tyon-
tekijat ja organisaatio saavuttaa samoilla toimilla hyotyd, joka konkretisoituu seka yksilon etta yh-
teison tasolla? Vastaukseni on kylla ja keinoina on vuorovaikutus ja viestintd. Tutkimustulosten
tulkinnan yhteydessé esitdn yhdistymisprosessin ihmislaheisestd toteutuksesta kaytannonlaheisen
mallin, jossa esimiesten osuus muutoksen taytantoonpanijoina korostuu.
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1 Johdanto

Muutoksen aikaansaaminen merkitsee muutosta organisaation jésenissd, kulttuurissa, rakenteissa,
toimintatavoissa ja jarjestelmissa. Organisaatiokulttuuri on keskeinen elementti johdettaessa organi-
saatiota muutoksessa. Organisaatiossa on valttamaténta ymmartaa kulttuuriin liittyvié asioita, jotta
niissa tapahtuvia ilmi6ita pystytdan tulkitsemaan sek& maarittelemaén asioiden tarkeysjarjestys joh-
tajuuden kannalta. Johtaminen ja organisaatiokulttuuri ovat saman asian kaantopuolia, eikd niita
pysty ymmartaméan yksinddn (Schein 1987, 19-20). Yksinkertaistettuna organisaatiokulttuuri ja-
kaantuu kahteen osaan. Osa kulttuurista on nakyvaa, rationaalista, tietoista ja tiedostettua. Namé
kulttuuripiirteet ovat helppo ja valttdamaton lahtokohta kulttuurin ymmartamiselle, silld ne ovat
kaikkien ndhtdvissa ja ne perustuvat kirjattuihin tai 44neen lausuttuihin toteamuksiin. Toinen osa on
kulttuurin ndkymaton puoli, jossa vaikuttavat kulttuurin piilevat piirteet. Se on paljon hankalampi
tunnistaa ja ymmartda. Tutkijat korostavat, ettd organisaation tunnepuolen vaikutus organisaation
toimintaan on ratkaisevan tarked. Télla tasolla ratkaistaan, lahteek® henkilostd mukaan organisaati-
on uudistukseen. (Aaltonen ym. 2003, 96-97).

Vaikka yksittdinen ihminen tunteineen on muutoksen keskeinen osa, on tdman tutkimuksen |&hto-
kohtana pohtia asioita ja ilmi6it4 organisaation kannalta, ja yhdistad ihminen tah&n kokonaisuuteen
vasta tulosten analyysissa ja johtopdatoksissa. Sitd, mitd ihmiselle muutoksessa tapahtuu, muutos-

vastarintaa ja nédiden syitd on kasitelty monissa tutkimuksissa.

Kysymyksessa on tapaustutkimus Salon kaupungin kuntarakennemuutoksessa kaynnistyneesté or-
ganisaatiokulttuurin muotoutumisesta. Kuvaan Salon alkuvaiheen organisaatiokulttuurin muotou-
tumiseen vaikuttavat tekijat seka niihin liittyvia muita ratkaisuja, jotka ovat joko suoraan tai vélilli-
sesti muovanneet kulttuuria. Tassa tutkimuksessa ei ole tarkoitus kyseenalaistaa Salon kuntaraken-
neuudistuksen tarpeellisuutta, vaan ottaa tehty paatds toteutuneena tosiasiana. Koska yksi lakkaute-
tuista kunnista oli nimeltadan Salo ja uusikin kunta on Salo, k&ytén tdssa tutkimuksessa ndma kaksi

organisaatiota erottaakseni termeja vanha Salo ja uusi Salo.



1.1 Tutkimuksen tausta

Vuoden 2009 alussa toteutui lukumaaraltdan toistaiseksi laajin yksittdinen kuntauudistus, kun uusi
Salon kaupunki aloitti toimintansa. Uudistuksen my6td kymmenen kuntaa ja neljd kuntayhtymaé
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 merkittavié.
Pienessa Sarkisalon kunnassa henkil6kunta muodostui 28 henkilostd, joten on ymmarrettavaa, etta
tiedonkulku ja paatdksentekokulttuuri poikkesivat erittdin olennaisesti suurimman yhdistyneen
kunnan, yli tuhannen tyontekijan Salon kaupungin toimintatavoista. Organisaatioiden kehitysaste
johtamisjérjestelmien suhteen oli erilainen ja tyontekijoiden valmiudet sietdd muutoksia vaihtelivat
suuresti. Osassa organisaatioita oli pitkélle delegoitu paatoksentekokulttuuri ja osassa pienista ja
rutiiniluonteisista asioista paatettiin varsin korkealla tasolla. Kuntien taloudelliset tilanteet vaihteli-
vat niin ik&&n merkittavasti. Osalla oli valmiuksia jatkaa itsendisend, mutta osalla talous oli jo pi-
dempaan ollut heikolla pohjalla. Uusi Salo on yli 3.500 tyontekijan organisaatio, joka toimii yli
sadassa toimipisteessa. Salon muutosprosessi toteutettiin taitavan yhdistymisen periaatteiden mu-
kaisesti. Vaikka taitavan yhdistymisen eri vaiheet on tarkoin kuvattu, eivat kuvaukset anna selkeda
kuvaa siit4, kuinka paljon ty6ta kuntien yhdistymisen taitava toteutus vaatii. Taitava yhdistdminen
korostaa henkilékunnan asemaa ja viestintad, jotka ovat tarkeitd osatekijoitda myos organisaatiokult-

tuurin kannalta.

Salon seudun kunnilla oli pitka yhteinen yhteistoiminnan jakso, joka alkoi jo 1960-luvulla. Vuosien
saatossa yhteisty0 tiivistyi kaikilla olennaisilla palvelualoilla sek& myGs kaytettyjen atk-
jarjestelmien kautta, mitka tekijat vaikuttivat siihen, ettei lopulta ollut endd mahdollista lis&td yh-
teistyotd. Esimerkiksi seudun kuntajohtajien muistioista ilmenee nakemys, ettd ainoa mahdollisuus
oli poistaa kuntarajat. Tamén vaiheen kypsyminen ilmeni jo 1990-luvulla, kun Salon seudulla laa-
dittiin kaupunkiohjelma ja siihen liittyvat erilliset muut ohjelmat. Vuonna 2005 k&ynnistyi vapaaeh-
toinen selvitys kuntien yhdistamisestd, mika johti kuntajakolain mukaisen hallinnon ja palveluiden

jarjestamissopimusneuvotteluihin.

1.2 Aiemmat tutkimukset kuntien organisaatiokulttuurista

Kuntaorganisaatioiden muutosta on yleisesti tutkittu varsin paljon ja myds organisaatiokulttuuri

muutosten yhteydessa on viime vuosina ollut aktiivisen kiinnostuksen kohteena. Kuntayhteisdjen



organisaatiokulttuureita on eniten tutkittu sosiaali- ja terveydenhuollon alalla. Ulla Kauppi (2001)
selvitti sosiaalialan organisaatioiden kulttuurisia eroja, Hannele Rahkonen (2007) muutosjohtamista
terveydenhuollon tietojéarjestelmén kayttdonotossa ja Anssi Kuosmanen (2007) johtamis- ja tyo-
kulttuureja Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin organisaatiofuusiossa. Yleisemmalla tasolla
Marja Kéarkkainen (2005) tutki organisaatiokulttuurien yhdistymistd Haminan kaupungin ja Vehka-
lahden kunnan kuntaliitoksessa ja Anne Korhonen (2002) organisaatiokulttuuria ja sen muutosta
julkishallinnossa. Yksityissektorilla Jaakko Pitkdnen (2006) on tarkastellut yrityskulttuurin vaiku-

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

Marja Karkkaisen tutkimus on oman tutkimukseni kannalta mielenkiintoinen sen yksityiskohdan
suhteen, ettd sekin on tehty noin kaksi vuotta kuntaliitoksen toteutumisen jalkeen. Tutkielman joh-
topaatoksissé todettiin, ettd Haminan kaupungin ja Vehkalahden kuntien kuntaliitoksessa synty-
neelld uudella Haminalla ei tutkimusajankohdassa vield ollut omaa organisaatiokulttuuria. Tutki-
muksen péatelmissa todetaan, ettd kuntaliitosten yhteydessd olisikin syyta kiinnittdd enemman
huomiota organisaatiokulttuurin merkitykseen. Kérkkaisen mielesté tarkeéa olisi esimiesten koulut-

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

Jaakko Pitkésen tutkimuskohteena oli Fortum Oy, joka perustettiin vuonna 1998 Imatran Voima
Oy:n ja Neste Oy:n fuusiolla. Vuonna 2002 Fortumiin fuusioitiin Birka Energi Ab. Pitkénen teki
vaitoskirjassaan kolme johtopaatostd. Ensimmainen oli, ettd organisaation ilmiditd, jannitteitd, risti-
riitoja ja tilanteita ei voida ymmartaa, jos ei oteta huomioon kulttuuria. Toinen johtopaatds oli, etta
fuusioihin perustuva muutosdynamiikka perustuu itsensé tuntevien organisaatioiden ja kulttuurien
kohtaamiseen. Muutosprosessin hallinta edellyttdd kurinalaista jontamista ja osallistuvaa, mahdol-
listavaa johtajuutta. Erityistd huomiota on kiinnitettdva vuoropuhelun organisointiin ja systemaatti-
seen valmennukseen. Kolmas ja keskeisin johtopaatos oli, ettd yritysfuusio on taitolaji, jossa kil-
paillaan johtamisessa, oppimisessa ja jannitteiden hallinnassa. Pitk&sen kasityksen mukaan yrityk-
sen on hallittava toimintaympériston nopeus ja ihmismielen hitaus. (Pitk&anen 2007, 203-204.)

Inga Nyholm teki laajan tutkimuksen seutuyhteistyén muutoksesta ja tutki sitd kuntien keskijohdon
nédkokulmasta. Hanen johtopaatdstensa mukaan muutoksia kunnissa vaikeuttaa hallinnan haly, joka
juontuu toimintaympariston murrostilasta ja monimutkaistumisesta. Haly aiheuttaa epavarmuutta,
arvaamattomuutta, kaoottisuutta ja sekavuutta. Halyssa on epéselvad, mitka johtamis- ja muutos-
mekanistit tuottaisivat parhaita tuloksia. Parhaalta vaihtoehdolta saattaa ndyttaa pitdytyminen van-

hoissa paatoksentekomalleissa ja rakenteissa, koska haly vaikeuttaa tilanteeseen parhaiten sopivien



mallien 10ytymistad. Tama kuitenkin lisaa hallinnan halya. (Nyholm 2007, 134-135.) Halya ilmenté-
vit tekijéat ilmenevat muutoksen taytantdonpanossa ja johtamistavoissa, kuntaorganisaatioiden eri-
tyispiirteissd, yksildiden pyrkimyksissa seka toimintaymparistossa. (emt. 213.) Tutkimuksen ha-
vaintojen perusteella kuntaorganisaatioissa muutoksen onnistumiseen ja sen tavoitteiden saavutta-
miseen vaikuttavat rationaalisuuden puute ja irrationaaliset tekijat, mutta myos liian rationaaliset
toimintatavat sek& ympariston kaoottisuus, joka korostaa irrationaalisia tekijoita. (emt. 220). Ny-
holmin havainnot ihmislaheisen lahestymistavan puuttumisesta muutoksen taytantdonpanossa tu-

kevat omia tutkimustuloksiani.

1.3 Keskeiset Kiisitteet

Keskeisiin kasitteisiin olen valinnut madritelmid, joiden kautta johdattelen lukijaa suuntaamaan
ajatuksensa tutkimusaiheeseen. Késitteet toimivat avaimina organisaatiokulttuurin rikkaaseen maa-
ilmaan sek& Salon prosessin ymmartamiseen. Kasitteilld en pyri kattavuuteen, vaan tarkoitus on

avata erilaisia ndkékulmia, jotka kiinteasti liittyvat tutkimukseni valintoihin.

Organisaatio on yksinkertaisimmillaan ryhma ihmisia, joilla on yhteinen tavoite. Se on kuitenkin
paljon monimuotoisempi rakennelma, joka muodostuu yksildista ja ryhmistd, jotka ovat kesken&én
jatkuvassa vuorovaikutussuhteessa tavoitellen maariteltyjd pdaméaaria. Organisaation toimivuuden
kannalta on ratkaisevaa, ettd sen rakenne ja prosessit sopivat yhteen. (Hermans 1995, 105-106.)
Harisalon mukaan organisaatio voidaan madaritella neljalla eri tavalla. Tavoite- ja tehokkuusmalli on
yleisimmin kaytetty tapa, jossa nimensé mukaisesti tavoitteellisuus ja tehokkuus korostuvat. Orga-
nisaatio on olemassa tavoitteen saavuttamista varten ja tehokkuuden vaatimus ohjaa sitd kehitta-
maan toimintaansa jatkuvasti. Mallin mukaisia toimintoja ovat tulosajattelu, toimintojen jarkeista-
minen, organisaatiotasojen madaltaminen ja tulosmittarit. S&ilymismallissa organisaatiot edustavat
yhteistoiminnallisia jérjestelyitd, ja tarkoituksena on mahdollistaa organisaation olemassaolo ja jat-
kuvuus. Organisaation olemassaolo on riippuvainen monista tekijoistd. Sailymismallin toimintoja
ovat ristiriitojen rakentava kasittely, myonteisen ilmapiirin rakentaminen, ja ihmisié erottavien teki-
joiden minimointi. Vaihdantamalli korostaa organisaation ja sen toimintaympériston valista vuoro-
vaikutusta ja vaihdantaa. Olennaista on se, miten organisaation toimintaympéristd ohjaa ja rajoittaa
organisaation kehittymismahdollisuuksia. Menestyksen mittareina ovat organisaation kyky tarkkail-
la ympéristodan, kehittdd itseddn havaintojen perusteella ja tyydyttdd ympariston vaatimukset.
Vaihdantamallissa keskeisid kiinnostuksen kohteita ovat kumppanuus, verkostot ja strategiset al-

lianssit. Tulkinnallisen mielikuvan mukaan ihmisten ymmarrys organisaatiosta riippuu heidédn omis-



ta kasityksistaén ja tulkinnoistaan. Mielikuva on pelkistys todellisuudesta, joka muuttuu jatkuvasti.
Huomio Kiinnittyy tyonjakoon, hallinnollisiin kéytantdihin ja prosesseihin. (Harisalo 2008, 17 —
19.)

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tietyn ihmisyhteison tapaa ajatella ja toimia. Yhteison kulttuu-
ri opitaan elamisen ja toimimisen kautta, ja se sisaltd4 organisaation jasenten yhteisen maailmantul-
kinnan sekd yhteiset ajattelu- ja toimintatavat. Nakemykset organisaatiokulttuurista voidaan jakaa

kahteen padaryhmaan:

1. Organisaatiolla on kulttuuri ("has”-nédkékulma).

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

”Has”-nakokulman mukaan kulttuuri on yksi tekija monien muiden organisaation toimintaan vai-
kuttavien tekijoiden joukossa. Muut tekijat ovat esimerkiksi strategia, rakenne ja teknologia. Kult-
tuuri on organisaation ominaisuus, jota voi muokata, ja kulttuuri vaikuttaa ihmisten kayttaytymi-
seen. N&kokulman mukaan johdon on mahdollista kehittdd organisaatiokulttuuria haluttuun suun-
taan sopivilla johtamisen keinoilla, jolloin kulttuuri on véline organisaation tuottavuuteen ja menes-
tykseen. “Is”-ndkokulmassa korostuu ihmisten jakama yhteinen merkitystulkinta. Kulttuuri syntyy
ihmisten yhteisissa kokemuksissa ja vuorovaikutuksessa, jolloin kulttuuria tuotetaan yhteisesti jat-
kuvasti. Nakokulman mukaan organisaatiokulttuuria muutetaan ajattelu- ja toimintatapoja muutta-
malla, ja kyseessd on pitkakestoinen muutosprosessi, jota ei voi taysin hallita. (Ldmsa & Hautala
2005, 176.) Organisaatiokulttuurin muuttaminen on hidasta, mutta sen kehittymisté voidaan edistaa
henkiloston ja johdon koulutuksella, muutoksilla organisaatiorakenteessa, toimintatavoissa, rutii-
neissa ja tydymparistossa seké arviointi- ja palkitsemisperiaatteilla ja uusilla ihanteilla. Muutokseen
vaikuttavat niin ikaan akilliset ulkoiset muutospaineet seké& esimiehen ja avainhenkildiden vaihtu-
minen (emt. 183). Olipa ndkokulma organisaatiokulttuuriin kumpi edelld kuvatuista tahansa, voi-
daan organisaatiokulttuurin tehtaviksi maéritell& yhteisen identiteetin tuottaminen, ihmisten sitou-
tuminen organisaation perustehtavéan ja kayttdytymista ohjaavien pelisdantdjen selventdminen
(emt. 179).

Muutoksella tarkoitetaan tilasta toiseen siirtymistd. Muutos voi olla ajallisesti rajattu, kuten projekti,
jolloin muutoksella on alku ja loppu. Jatkuva muutos on paattymaton prosessi. Kuntafuusiot sisélté-
vét elementtejd molemmista muutosluonteista, silla toisaalta yhdistymisprosessi on projekti, mutta

toisaalta yhdistymiselld muutetaan palveluja ja toiminnallista tehokkuutta, jotka ovat pysyvéluontei-



sia ja edellyttavat siten jatkuvaa uudistumista. Kuntarakenteisiin liittyvdadn muutokseen vaikuttavat

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

Muutosasteet voidaan luokitella ennakoivaan, reagoivaan ja kriisimuutokseen (Nakari & Valtee
1995, 114-115). Ennakoivissa muutoksissa on kyse tydyhteison jatkuvasta kehittdmisestd. Rea-
goivasta muutoksesta on kyse silloin, kun muutostarpeet ovat nakyvampia mutta ei silti pakottavia.
Kriisimuutoksessa on kyse valttamattomistd muutoksista, jolloin vaihtoehtoja on myés vahemman.
Ndaiden syvéllisten muutosten yhteydessa puhutaan transformaatiosta eli revolutionaarisesta muu-
toksesta. Transformaatio vaatii aktiivista johtamista ja muutosmekanismeja, joita voivat olla kom-
munikaatiojarjestelmd, koulutus ja valmennusohjelmat. Syvét organisaatiomuutokset edellyttavat
muutoksia organisatorisissa rakenteissa, tyorakenteissa, valtarakenteissa, rooleissa, arvoissa, kult-
tuurissa ja muissa selkeésti ihmisiin liittyvissé asioissa. Transformaation toteuttaminen merkitsee
yleensd huomattavaa ajallista ja rahallista investointia. Kuntarakennemuutokset ovat padosin syval-
lisid muutoksia, mutta muutoksen taso voi vaihdella saman organisaation eri tyoyhteiséjen kesken.

Jossakin tydyhteisdssa muutokset voivat olla vahaisid, mutta toisessa kaikki voi muuttua.

Muutosjohtaminen on prosessi, jossa yksilot ja organisaatio autetaan siirtymaan vanhasta tavasta
tehda asioita tekeméaén asiat uudella tavalla (Lorenzi & Riley 2003, 200 - 201). Se on tietoista vai-
kuttamista siihen, ettd muutos onnistuisi. Muutosjohtamisella valvotaan jo tehtyjen paatdsten toteu-
tumista, hallitaan innovaatioita ja vallitsevaa asennetta, valvotaan aikataulussa pysymisté ja suunna-
taan toiminta ja resursseja eteenpain. Muutosjohtaminen on Hermansin (1995, 17) mukaan johta-
juutta, jolla sekd itsed ettd organisaatiota kehitetddn eteenpdin. Muutos ei ole ainoastaan organisaa-
tion muuttumista, vaan muutosta ihmisissé ja heidan toimintatavoissaan. Muutosjohtamisen kan-
nalta on tarkedd ymmartdd muutoksen siséltd, koska muutosta ja sen seurauksia on hankalaa ennus-
taa etukateen ja ne ovat vaikeasti hallittavia. Russell-Jones (2000, 75-80) korostaa muutosjohtami-
sessa suunnittelun merkitystd. Tulevien ongelmien ennakointi ja niiden ratkaisumahdollisuuksien
lapikayminen ovat suunnittelun perusta. Kuntaliitoksiin patevat samat lainalaisuudet kuin muihin
fuusioihin. Se siséltda tosin yleensa useita samanaikaisia muutoksia. Niitd ovat esimerkiksi strategi-
nen kehittdminen, prosessien kehittdminen tai palvelujen ohjauksen tai toimintatapojen uudistami-
nen. (Stenvall et al. 2008, 20-21.)

Kuntien palvelurakenneuudistus eli PARAS on Valtioneuvoston vuonna 2005 kdynnistamé kunta- ja
palvelurakenneuudistus. Uudistushanke oli viimeinen liikkeellepaneva voima Salon yhdistymisessa.

Uudistuksen tarkoituksena oli vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, kehittad palvelujen tuotantota-
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poja ja organisointia, uudistaa kuntien rahoitus- ja valtionosuusjérjestelmaé seka tarkistaa valtion ja
kuntien valistd tehtavanjakoa. Tarkoitus oli parantaa tuottavuutta ja hillitd kuntien menojen kasvua
seké luoda edellytykset kuntien jéarjestamien palveluiden ohjauksen kehittamiselle. (VTM 2005, 5 ja
79.) Uudistuksen perusteluna esitettiin voimakkaat rakenteelliset muutokset, joiden kohteeksi kun-
nat joutuisivat. Nait4 olivat vaeston vanheneminen, palvelukysynnén kasvu, sisdinen muuttoliike,
yhdyskuntarakenteen tiivistyminen, henkiloston eldkkeelle siirtyminen, tyévoiman niukkeneminen
ja julkisen talouden paineet. Palveluiden tuotantotapojen monimuotoistumisen nahtiin vaativan uut-
ta osaamista seké syvenevaa yhteistyota niin kuntien kuin julkisen, yksityisen ja kolmannen sekto-
rin vélilla. Kuntien yhteistoiminnan Kkatsottiin lisddntyvén entisestdan, mika puolestaan vahentéisi
kuntarajojen merkitystd. Tavoitteena oli toimintaymparistosta aiheutuvista muutoksista huolimatta

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

Paras-hankkeen eteneminen Salon tapauksessa kuvataan luvussa 5.2. Jatkossa tdssa tutkimuksessa
uudistuksesta kdytetadn lyhennettd PARAS.

Taitava yhdistyminen on Suomen Kuntaliiton erityisasiantuntija, filosofian tohtori Arto Kosken
kehittdmad malli kuntien yhdistymisprosessista vaihtoehtona rutiininomaiselle yhdistymiselle. Arto
Koski toimi kuntajakoselvittajand Salon seudun kuntien yhdistymisprosessissa. Taitava yhdistymi-
nen koostuu viidesta eri vaiheesta: selvitysvaihe, sopimusvaihe, paatoksentekovaihe, yhdistymisen
valmisteluvaihe ja yhdistymisen toteutusvaihe. Jokaisesta vaiheesta on oma kuvauksensa, jossa
esitelldén vaiheen keskeiset elementit. (Koski 2004, 15-28.) Kéayn vaiheet lapi Salon yhdistymisen
kannalta luvussa 5.3. Taitavassa yhdistymisessa on keskeistd kattava poliittinen edustavuus, ylim-
mén virkamiesjohdon mukanaolo, avoimuus ja keskustelevuus, aktiivinen tiedottaminen ja yhteis-
toiminta. Taitavalla yhdistymiselld pyritdadn valttdmaan rutiiniyhdistymisen ongelmia. Niité syntyy,
kun tulevaisuuden haasteisiin ei kiinniteta tarpeeksi huomiota, eikéd yhdistymisen etujen hyddynté-
miseen ja haittojen eliminoimiseen osoiteta riittdvasti resursseja eika toimenpiteitd. Ongelmia syn-
tyy myos, jos uuden kunnan toiminnan suunnittelussa turvaudutaan suoraan suuremman kunnan
vanhoihin kaytantoihin, henkilostéhallinto ja aktiivinen tiedottaminen jadvat valmistelussa ja toteu-
tuksessa liian vahalle huomiolle eikd muutoksen johtamiseen varata riittavasti resursseja. Mydskéan
laajapohjaisen luottamushenkilohallinnon tarkedd merkitystd uuden kunnan muodostamisessa ei

tiedosteta rutiiniyhdistymisessa. (emt. 14 — 15.)

Hallinnon ja palvelujen jarjestamissopimus on kuntajakolain mukainen yhdistyvien kuntien valinen

sopimus toiminnan jarjestamisesta yhdistymisen jalkeen. Salossa se syntyi taitavan yhdistymisen
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prosessin sopimusvaiheessa ja se hyvaksyttiin paatoksentekovaiheessa. Sopimus on voimassa kol-
me vuotta yhdistymisen toteutumisesta. Se on keskeinen yhdistymisen yksityiskohtia séanteleva

asiakirja. Tasta sopimuksesta kaytetdan jatkossa nimeé yhdistymissopimus.

Hyvat kaytannot —késitteelld tarkoitetaan mitd tahansa kokonaan tai osittain toimivia toimintatapoja,
ajatusmalleja tai arjen tapoja toimia, jotka tarjoavat muille mahdollisuuden oppia. Hyvien kéytanto-
jen avulla on jossakin organisaatiossa paasty hyviin tuloksiin. T&ssd tutkimuksessa on tarkoitettu

niitd hyvia kaytantoja, jotka olivat kehittyneet jonkin yhdistyneen organisaation toiminnassa.

Yhdistymisprosessin toimielimet Salossa olivat luottamushenkildistd muodostetut valmisteluryhma,
valmistelutoimikunta ja jarjestelytoimikunta seka viranhaltijaorganisaationa muutosjohtajatiimi.
Kuviosta 8 sivulla 59 ilmenee taitavan yhdistymisen vaiheet ja asioista paattavat toimielimet pro-
sessin aikana. Salon yhdistymisen selvitystyéhon syksysta 2006 kesdkuuhun 2007 osallistui paikal-
lisina asiantuntijaelimind 22-jaseninen valmisteluryhma, 52-jaseninen puheenjohtajisto ja 228 jase-
nen valtuustojen yhteiskokous. Henkiloston edustajina kuntajakoselvityksessa toimivat 14-
jaseninen henkilostotyoryhma ja 45-jaseninen henkilostoryhma. Tarkednd osana selvitystydssé oli-
vat kuntalaiskuulemiset ja yhdistysten ja jarjestdjen seka yrittajien ja yrittajajarjestdjen kuulemisti-
laisuudet (Koski 2007a ja 2007b). Kuulemistilaisuuksiin osallistui 1755 henkil6a.

Y hdistymispéaétoksen jalkeen, elokuussa 2007 aloitti toimintansa 27-jaseninen valmistelutoimikun-
ta, johon selvitysty6ssd mukana olleet kunnat nimesivat jasenet. Osa valituista henkil6ista oli toi-
minut jo valmisteluryhméssa, mutta osa oli yhdistymisprosessin kannalta uusia. Valmistelutoiminta
oli epéavirallinen neuvotteluelin, eik& silla ollut juridisesti sitovaa paatésvaltaa. Kaikki valmistelu-
toimikunnan tekemét paatokset vahvistettiin jarjestelytoimikunnan ensimmaisessd kokouksessa
15.1.2008.

Ennen virallisen toimielimen, jarjestelytoimikunnan asettamista, valtioneuvoston tuli paattaa kunta-
jaon muutoksesta, minka jalkeen laé&ninhallitus vasta pystyi asettamaan jarjestelytoimikunnan
(Suomen Kuntaliitto 2007, 2). Tdman paatdksen L&nsi-Suomen laaninhallitus antoi 20.1 2.2007.
Kunnat olivat tehneet ehdotukset jarjestelytoimikuntaan nimettavista henkil6ista, ja valmistelutyon
jatkuvuuden varmistamiseksi jarjestelytoimikunnan kokoonpano oli sama kuin valmistelutoimikun-
nan. Kuntien tekemastd yhdistymispéatoksesta ehti kulua yli viisi kuukautta ennen kuin uudella
Salolla oli kuntajakolain tarkoittama muodollinen paatoksentekija, jarjestelytoimikunta, 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 myo6ta nousseita uusia tarpeita ja muuttuneita olosuhteita. Erityisesti kuntajaon muuttamisen
valmisteluun ja paatoksentekoon liittyvia hallinnollisia menettelyja nopeutettiin ja yksinkertaistet-
tiin. (HE 125/2009 ja www.kunnat.net.)

Syksylla 2007 valmistelutoimikunnan ja vuonna 2008 jarjestelytoimikunnan tehtdvané oli huolehtia
uuden kunnan hallinnon jarjestamistd koskevista valmistelutehtévistd siihen saakka, kunnes uusi
kaupunginhallitus aloitti toimintansa. Kaikki merkittavat valmistelu- ja jarjestelytoimikunnan péa-

tokset vahvistettiin uuden kaupunginhallituksen paatoksilla.

Toimikunnille asiat valmisteli ja p&atokset taytdntéonpani muutosjohtajatiimi, joka muodostui
kymmenesta kunnanjohtajasta ja neljastd henkilostojohtajasta. Uuden Salon aloitettua toimintansa
entisten kuntien kunnanjohtajien nimikkeet muutettiin muutosjohtajiksi. Muutosjohtajatiimi piti
vuosina 2007 ja 2008 yhteensa 62 kokousta. Valmisteluvaiheen ajaksi palkattiin yksi padatoiminen
tyontekija, ja muiden valmistelutydssd mukana olleiden tuli osallistua sithen oman organisaationsa
paatyon ohella ilman eri korvausta. Henkildsto- ja henkilostotyoryhmat jatkoivat toimintaansa selvi-
tysvaiheessa omaksutun toimintatavan mukaisesti. Kaikkea paatoksentekoa ja valmistelua rytmitti
valmistelutoimikunnan hyvéksyma, taitavan yhdistymisen malliin pohjautuva tydsuunnitelma, joka

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

2.1 Tieteenfilosofia

Hermeneutiikka on tieteenfilosofinen suuntaus, joka korostaa merkityksia siséltdvien kokonaisuuk-
sien ymmartamista ja tulkintaa. Tietoa tuotetaan asioiden ja ilmididen valisia yhteyksié tutkimalla ja
tarkastelemalla niita sekd suhteessa muihin samanaikaisiin ilmidihin ettd ilmididen kehitykseen.
Tieto on jatkuvaa tulkintojen prosessia, jossa niin tulkinta kuin tieto uusiutuvat. Hermeneutiikassa
teoria ja kaytantd kayvat vuoropuhelua. Hans-Georg Gadamer on esittanyt filosofisen hermeneutii-
kan, jonka keskeiset ké&sitteet ovat vaikutushistoriallinen tietoisuus, hermeneuttinen keha, peli ja
nakokulmien yhteensulautuminen. Han yhdistaa kielen, ymmartamisen, tutkijan omakohtaisen el&-
ménkokemuksen ja historiallisen tietoisuuden. (Gadamer 2005, 116 — 117.) Gadamerin filosofia
kutsuu tutkijaa pohtimaan omia asemiaan, positioiden vaikutusta tieteelliseen kasitykseen ja tieteel-
lisyyden luonnetta. Vaikutushistoriallinen tietoisuus merkitsee, etta tietoisuus on historian kosket-
tama ja ymmartdminen rakentuu omalle historialleen. Hermeneuttisessa kehéssa ymmaértdminen
nivoutuu Kieleen, merkityksiin ja historiaan. Ajattelu ja kieli ovat vuoropuhelua. On tarkeaa, etta
vuoropuhelussa kuuntelee toisten ké&sityksia ja ettd kysymyksia asettaa myos itselleen. Pelin kasit-
teessé on kyse siitd, ettd ymmartdmisessa on heittaydyttava tekstin maailmaan samoin kuin pelissa.
Kielelliset pelit ovat ymmartdmisen tarkein kulmakivi. Nakdkulmien yhteensulautuminen on taydel-
lisen ymmarryksen salaisuus, joka voi merkitd uudenlaisia johtopaatdksia ja ennakko-oletusten

osoittamista virheelliseksi tai oikeiksi. (Gothdni 2005.)

Esiymmarrys
Hermeneuttisella kehalla kuvataan tiedon muo-

Yksityis- dostumisen prosessia: yksityiskohtien tarkastelu

kohti . . . .
tgrk:airt'em vaikuttaa kokonaisuuden tulkintaan, tutkittavas-
ta kohteesta tehdyt havainnot johtavat uuteen
Syvempi . . . . .
YMMarys tulkintaan, joka tuottaa yh& laajenevaa ymmar-
Kokonai- rysté kohteesta.
suuden
tarkastelu \I

1 ]

Kuvio 1. Hermeneuttinen keha

Siljander (1988, 115-118) tiivistdad hermeneuttisen kehan kolmeen keskeiseen periaatteeseen, joista

ensimmaisessa todetaan, ettei tulkintaprosessilla ole absoluuttista lahtokohtaa ja kaiken perustana
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on tulkitsijan oma esiymmarrys, mika on inhimillisen tiedon perusedellytys. Tieteellinen ymmarrys
rakentuu arkiymmarryksen perustalle. Toiseksi tulkinnan edetessa esiymmarrys muuttuu ja vaikut-
taa uusiin tulkintoihin, jotka muovaavat uutta ymmarrysta. llman tata kehitysta tutkija kiertaisi sa-
maa kehdé, eika tieto tutkimuskohteesta syvenisi. Tulkittavaa ilmiéta on mahdollista ymmart&a vain
sen yksittdisten osien ja kokonaisuuden vélisen vuoropuhelun kautta. Prosessin edetessa yksittéisten
osien merkitys muuttuu ja tarkentuu kokonaisuuden ymmartdmisen perusteella. Tulkintaprosessissa
kokonaisuus hahmottuu osien kautta, mutta myos osat, esimerkiksi kasitteiden merkitys, selkiinty-
vét véhitellen suhteensa kautta kokonaisuuteen. Kolmanneksi hermeneuttinen keha on paattyméaton
eikd tulkintaprosessilla ole absoluuttista paatepistettd. Késitteiden tulkinta tapahtuu jatkuvassa, spi-
raalinomaisessa dialektisessa tiedostuksessa. Hermeneuttinen kehd sallii muuttaa tutkimussuunni-
telmaa kesken tutkimusprosessin ja suorastaan edellytta4 sit4, jos tutkija tiedon tason syvetessé kor-

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

2.2 Tutkimuksellinen lihestymistapa

Tutkimuksen ldhestymistapana on tapaustutkimus, joka soveltuu hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan.
Tutkimuskohteena oleva Salon monikuntaliitos on 2000-luvun ensimmaisen 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, ettd tarkeintd tapauksen valinnassa on kysymys siitd, mitd kulloinkin kyseessa
olevasta tapauksesta voi oppia. Tapaus voi kehittdd ymmarrysté ja sen avulla saattaa pystya kehit-
tdmaén tai muokkaamaan teoriaa. Koska olen itse toiminut Salon prosessin valmisteluvaiheen aika-
na keskeisessa roolissa, on tapaus valinnut ennemminkin minut kuin min& sen. Salon yhdistymisen
valmistelu on minulle erittain l&heinen ja hermeneuttisen kehdn mukaisesti minulla on tutkittavasta
kohteesta esikasitys. Lisaksi kohdetta tutkiessani totesin, ettd tapaustutkimuksen peruskysymykset,
eli mitd, miten ja miksi — kysymykset, olivat olennaisia yrittdessani 10ytaa vastausta tutkimuskysy-
myksiini (Yin 1987, 4-8, Eriksson & Kaoistinen 2005, 4-5).

Tapaustutkimuksessa perusldhtokohtana on tuottaa tietoa erityisista paikkaan ja aikaan sidotuista
olosuhteista, 1lmidisté, prosesseista, merkityksista ja tiedoista. Tapaus ei tieteellisesti ole kiinnosta-
va yksittéisend tapahtumakulkuna, elémantarinana tai paikallisena omalaatuisuutena. Sen juoni ra-

kentuu aina paikallisten tapahtumien, ilmididen, erityispiirteiden ja niitd ymparoivdn maailman vé-



15

liselle suhteelle. Tapaustutkimuksen haasteena on ilmididen ymmartaminen ainutlaatuisten ominai-

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

Tapaustutkimukset jaetaan intensiivisiin ja ekstensiivisiin tutkimuksiin. Intensiivisessa tapaustutki-
muksessa on tavoitteena ainutlaatuisen ja juuri tasta syysté teoreettisesti mielenkiintoisen tapauksen
tihed kuvaus, tulkinta ja ymmartdminen. Myos tapauksen kontekstin kuvaus on tarkeda. Ekstensiivi-
sessa tapaustutkimuksessa puolestaan etsitddn yhteisid ominaisuuksia, yleisia malleja ja uusia teo-
reettisia ideoita ja késitteitd usean tapauksen vertailun avulla. Tapauksia kéaytetdan valineina ilmioi-
den tutkimisessa. (Eriksson & Koistinen 2005.) Tama tutkimus téyttda intensiivisen tapaustutki-
muksen piirteet, mutta tavoitteenani samalla oli 16ytdd ominaisuuksia, jotka olisivat hyddynnetta-
vissé kuntauudistuksien taytdntoonpanossa. Stake (1995, 3) puolestaan toteaa, ettd tapaustutkimus
on luonteeltaan joko luontainen tai vélineellinen. Luontainen tapaustutkimus keskittyy tietyn yksit-
taisen tapauksen dynamiikkaan, eikd sen tavoitteena ole oppia ymmartaméaan muita tapauksia. Va-
lineellisessa tapaustutkimuksessa halutaan ymmartaa yleisemman tason ilmidita ja tapausta kayte-
tadn apuna ilmididen hahmottamisessa. Oma tutkimukseni on valineellinen tapaustutkimus, koska
halusin 10ytaa yleisesti sellaisia tekijoita, joilla on erityistd merkitysta laajapohjaisten kuntaliitosten

taytantdonpanossa.

Tama tutkimus ajoittui uuden Salon kaupungin valmisteluvaiheeseen ja toimeenpanovaiheen kah-
teen ensimmaiseen vuoteen, joiden yhteiskesto oli 3,5 vuotta. Tarkoituksenani oli tehtyjen paatdsten
avulla kuvata uuden Salon organisaatiokulttuurin muodostuminen pala palalta ja esittad tdmén pro-
sessikuvauksen avulla Salon ndkyvan organisaatiokulttuurin osat. Koska organisaatiokulttuurin
olennainen osa on johtamisjérjestelma ja omassa tapauksessani eritoten muutosjohtaminen, liitin
prosessin kuvaamiseen myos sellaisia uuden Salon kehittymiseen liittyvia pé&atoksia, joilla on ni-
menomaan johtamisen kannalta ollut merkitysta. Eri toimielinten paatésten kautta pystyy organisaa-
tiokulttuurista esittdméaan vain pienen osan. Pinnan alle jd& huomattava osa kulttuurista nakymatto-
miin. T&td osaa selvitin uuden Salon esimiehille suunnatulla kyselylla. Tiedostin, ettd organisaa-
tiokulttuuri on niin syva ja Salon tapauksen muutos niin perusteellinen, ettd tdman tyon laajuisessa
tutkimuksessa ei ole todennadkdista saada selville syvallisimpié perusolettamuksia, jos ne vield ovat
edes muotoutuneetkaan. Uskoin, ettd olisi kuitenkin mahdollista saada ilmiasu organisaatiokulttuu-
rin kehityksen suunnalle ja viitteitd mahdollisista suunnan korjaamistarpeista. Tarkedd on myos
havaita se, jos organisaatiokulttuuri eldd omaa elamaansé ilman johdon tietoisia toimia sen muotoi-

lemiseksi.
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Tama tapaustutkimus on aineistoldhtdinen. Kaytettdva aineisto muodostuu paatoksistd, muistioista,
kyselyistd ja raporteista, joita on tuotettu uuden Salon valmistelu- ja toimeenpanovaiheissa seka

Salo2009-valmisteluorganisaatiossa, Salon kaupungissa ettd Salon seudun aikuisopistossa.

Salon Seudun yrityspalvelukeskus kuntayhtyma: yhtymahallituksen ja yhtymavaltuuston
poytakirjat 1999 - 2003

Salon Seudun Kehittdmiskeskus kuntayhtyma: tydvaliokunnan, yhtyméhallituksen ja yhty-
maévaltuuston poytékirjat 2004 — 2007

Salo2009 —valmisteluaineisto: valmistelutoimikunnan pdytakirjat 2007, jérjestelytoimikun-
nan poytakirjat 2008, muutosjohtajatiimin poytakirjat 2007 — 2008, strategiaseminaariai-
neistot, henkildstotiedotteet, seuranta- ja arviointiraportit

Salon Seudun Koulutuskuntayhtymd; Salon Seudun Aikuisopisto: Salo2009 -
muutosvalmennusaineisto

Salon kaupunki: kaupunginhallituksen ja —valtuuston poytakirjat 2008 — 2011, strategiase-
minaariaineistot.

Taulukko 1. Tutkimuksessa kaytetty virallinen asiakirja-aineisto.

Aineistosta syntyi kronologia, jonka avulla oli mahdollista tarkastella tapahtumien valisia suhteita,
jotka muotoutuvat ja muuttuvat ajassa. Analyyttisena tavoitteena oli verrata tuotettua kronologiaa
teoreettiseen malliin, joka voi kertoa, miten tietyt tapahtumat liittyvat yhteen tai miten jotkin asiat
tapahtuvat aina ennen toisia tapahtumia tai aina niiden jélkeen (Yin 2002, 116-117.) Tapaustutki-
mukselle onkin tyypillistd kayttdd monenlaisia aineistoja ja aineistoldhteitd, jolloin tarkoitetaan
triangulaatiota. Menetelmalld pyritd&n varmistamaan, ettéd tutkimuksen tulokset ovat yhdenmukaiset
tai yhdensuuntaiset eivétka ne ole riippuvaisia yhdestd metodologiasta. Stake (1995, 112-114) jakaa
triangulaatiotyypit teoria-, metodi-, aineisto- ja tutkimustriangulaatioksi. Metoditriangulaatio on
joko metodin sisdistd tai metodien vélistd triangulaatiota tai molempia. Staken jaottelun mukaan
samassa tapaustutkimuksessa on mahdollista yhdist&a erilaisia teorioita, eri tutkijoita, erilaisia ai-
neiston keruumenetelmia ja erityyppisia aineiston analyysimenetelmié. (Eriksson & Koistinen 2005,
42.))

Kronologian muotoon tuotetulla paatoskuvauksella selvitin, miten uuden Salon organisaatio, sen
johtamisjérjestelméa ja nékyvéan organisaatiokulttuurin osia luotiin. Kronologian avulla ei pysty

kuvaamaan, miten tehtdvassa onnistuttiin. Sité selvitin esimieskyselyn avulla.
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2.3 Tutkimuskysymys

Tutkimuksen kohteena oli organisaatiokulttuurien kohtaaminen ja organisaatiokulttuurien yhdisty-
minen Salon kaupungin kuntarakennemuutoksessa. Lahestyin tutkittavaa aihetta kahdella tasolla,

joista toinen koskee yhdistymisprosessia ja toinen organisaatiokulttuuria:

Miten Salon kuntarakennemuutos eteni taitavan yhdistymisen prosessin avulla ja miten
siind onnistuttiin?
Millainen on Salon kaupungin organisaatiokulttuuri, kun yhdistymisestd on kulunut

kaksi vuotta? Mitka asiat vaikuttivat organisaatiokulttuurin muotoutumiseen?

Yhdistymisen onnistumistutkimuksen sivutuotteena pyrin selvittdmaan mité tapahtui yhdistyneissé
kunnissa ja kuntayhtymissé kaytossé olleille hyville kdytannoille, joiden hyddyntdmisestd puhuttiin
yhdistymisprosessin aikana. Tutkimuskysymysten ldhtokohtana oli Salon kaupungin muutos, mutta
samalla asetin tavoitteeksi 16ytaa Salon prosessista sellaisia ilmidita ja tekijoitd, joilla on merkitysta

kuntaliitosten taytantdonpanossa yleisemmin.

Aiemman kokemuksen ja tutkimuksen perusteella yhteisen organisaatiokulttuurin syntyminen on
hankalaa jo kahden organisaation yhdistyessa. Tassa tutkimuksessa oli tarkoitus valottaa sitd prob-
lematiikkaa, joka vaikutti Salon tapauksessa ainakin neljéntoista eri organisaatiokulttuurin kohda-
tessa. Suurin hyéty tutkimuksestani on Salon kaupungille, joka havaintojeni perusteella voi tarkis-
taa organisaatiokulttuurin muotoutumisprosessinsa suuntaa seké kulttuurin ymmaértamisen ja tiedos-
tamisen tasoa. Tutkimusajan olen rajannut yhdistymispaatoksen, kesakuun 2007 ja vuoden 2010
paattymisen valiseen aikaan. Tutkimusajan péattyessa uusi Salo oli toiminut itsendisend, juridisena

yhteisona kaksi vuotta.

2.4 Tutkimusaineisto

2.4.1 Aineiston keruu

Merkittdvan osan tutkimusaineistosta muodostavat yhdistymisprosessin ja uuden Salon poytakirjat.
Yhdistymisprosessin viralliset poytakirjat oli luettavissa internetistd, Salo2009-sivustolta. Viimei-
simmat Salon kaupungin poytakirjat olivat esilla kaupungin internet-sivuilla ja vanhempiin poyta-
Kirjoihin tutustuin ensin poytékirjahakemistojen kautta etsien otsikkotasolla asiayhteyteen liittyvat

paatokset ja sitten tilaamalla ne sdhkoisend luettavakseni. Aineistoon, joka oli syntynyt yhdistymis-
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prosessin ja uuden Salon aikana, mutta jota ei ollut julkaistu tietoverkossa, kavin tutustumassa Sa-
lon kaupunginvirastossa. Yhdistymistd edeltdneen ajan yhteistoiminta- seka esiselvitysaineistoa oli
hallinnoinut Salon Seudun Kehittdmiskeskus kuntayhtymd, jonka arkisto oli uuden Salon strategi-
sen johtamisen yksikdssa. Koko aineisto oli tulosteina, mik& merkitsi padtospoytakirjojen ja muun
aineiston selaamista. Muutosvalmennukseen liittyvd kokonaisuus oli Salon seudun koulutuskun-
tayhtymassd, Salon Aikuisopiston tietoverkossa. Sain muutosvalmennusaineistoon kayttGoikeuden,
joka mahdollisti minulle aineistoon tutustumisen internetin kautta. Vihjeet yksittaisten kuntien paa-
tokset 16ysin tutkimieni paatosten viittauksista. Koska olin ollut mukana Salon yhdistymisprosessis-
sa, tiesin suuripiirteisesti, mita olin etsimassé. Poikkeuksena tasta oli yhteistoimintaan liittyvé jakso,
jonka hahmottamisessa k&annyin uuden Salon muutosjohtajien puoleen.

Poytékirja-aineiston lisdksi selvitin kuntien yhdistymisen onnistumista sek& organisaatiokulttuurin
tilaa kyselytutkimuksella, jonka kohderyhmaksi valitsin Salon kaupungin esimiehet. Esimiehet oli
nimetty monissa yhteyksissé, kuten taitavan yhdistymisen malli, yhdistymissopimus ja uuden Salon
viestintdsuunnitelma, muutoksen keskeisimmiksi tekijoiksi ja onnistumisen ratkaisijoiksi. Scheinin
organisaatiokulttuuriteoria johdatti niin ikadn minut esimiesten luokse silla toteamuksella, etta joh-
taminen ja organisaatiokulttuuri ovat saman asian kaantopuolia. Salon esimieskunta muodostuu
noin 300 henkilostd, mika olisi saattanut edellyttdd kohderyhman rajaamista. Halusin kuitenkin
esimiesten yleisesta kasityksesta laajan vastauspohjan, johon yksittdisen henkilon tai ryhmén néke-
mys ei vaikuttaisi merkitsevésti. Arvioin, ettd laajaan kyselyyn ja moniin avoimiin kysymyksiin
saisin runsaasti vastauksia. Uskoin, ettd avoimista vastauksista 10ytyisi ennalta annettuja vaihtoehto-

ja paremmin nakemyksié niin epakohdista kuin parannusehdotuksistakin.

Salon esimieskunnan koko vaihtelee hieman sen mukaan, miten tiukasti esimiehisyys tulkitaan.
Taman tutkimuksen tulkinta oli vélja, joten esimieskyselyyn voi osallistua niin johtoportaan, niin
sanotun seuraavan tason esimiehet kuin lahiesimiestasonkin edustajat, mutta myos tyonjohdollista
valtaa kayttavat henkilot, joilla ei ole henkilostéhallinnollista padtosvaltaa. Lisaksi kyselyyn voivat
vastata henkiloston edustajat; paaluottamusmiehet ja tydsuojeluvaltuutetut, joita jakelussa oli kaik-
kiaan kymmenen. Y leishallinnon tiedot sisaltavat myos lupa- ja valvontaviranomaistehtévissa seka
kaupungin omistamissa yhtidissa toimivat esimiehet, muutosjohtajat ja paatoimiset paaluottamus-
miehet. Muut henkilston edustajat olen sijoittanut perustiedoissa siihen toimialaan, jota he edusti-
vat. Luettelon esimiehista ja heidan sahkodpostiosoitteistaan sain kaupungin henkilgstdosastolta.
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Kohderyhmén perustiedot Vastanneiden tiedot
Toimi- Mie- Mies- Nai- Nais- | Toimi- | Vasta- Mie- Mies- Nai- Nais-
ala ten ten ala us-% ten ten
het set het set

yhteen- lkm | OSUUS | . | Osuus yhteen- | yh- lkm vasta- Ikm vasta-

s, lkm % % sg, lkm | teensa us- % us- %
I\i(r']f('fha" 48 31 | 65 | 17 | 35 30 57 18 | 58 | 12 | 71
Sosiaali-
jaterveys- 101 9 9 92 91 37 37 2 22 35 38
toimi
Sivistys- 105 43 41 62 | 59 60 57 24 56 36 58
toimi
Tekninen 51 32 | 63 | 19 | 37 23 45 16 50 7 36
toimi
Y hteensa 305 115 38 190 62 150 49 60 40 90 60

Taulukko 2. Esimieskyselyn kohderyhmé ja kyselyyn vastanneet luokiteltuna toimialan ja sukupuo-
len perusteella.

Kutsu osallistua kyselyyn l&hti 305 henkildlle, joista osa oli pitkilla virka- tai tyévapailla, eikéd kyse-
ly tosiasiassa heitd tavoittanut. Kysely toteutettiin internet-kyselynd Salon kaupungin hallussa ole-
valla Digium-ohjelman kayttajélisenssilld. Digium-ohjelma toimii www-selaimessa ajasta ja paikas-
ta riippumatta. Sen toiminnot ovat monipuolisia ja helppokéyttoisid. Taméan ohjelman kayttoa puol-
sivat oma kayttokokemukseni, ohjelman tuttuus monille vastaajille ja ohjelman siséltamat valmiit

raportit, joita pystyi hyodyntdmaan monivalintakysymyksissa.

Kyselyyn pystyi vastaamaan kolmen viikon ajalla 22.3. — 11.4.2011. Kyselyyn vastasi 150 henki-
164, miké oli 49 % koko kohderyhmasta. Vastaajista 40 % oli miehi& ja 60 % naisia. Kohderyhmés-
sé& vastaavat suhdeluvut olivat 38 % ja 62 %. Miehet olivat hieman osuuttaan innokkaampia vas-
taamaan, mutta sukupuolijakauma on niin l&hellda kohderyhman todellista jakaumaa, ettei erolla
tosiasiassa ole merkitystd. Toimialoja verrattaessa aktiivisimmat vastaajat 10ytyivét yleishallinnon
ja sivistystoimen ryhmista, joissa vastausprosentit olivat 63 % ja 57 %. Teknisen toimialan vastaus-
prosentti on 45 %, mik& oli 1&himpéana kokonaistulosta. Sen sijaan huomiota heréttdé sosiaali- ja
terveystoimen muita toimialoja selvasti alempi vastausinnokkuus. Vastausprosentti oli 37 %. Tama
selittdd osaltaan naisten suhteellista hieman pienempdd osuutta vastaajien kokonaismaarassa, silla

88 % sosiaali- ja terveystoimen esimiehistd on naisia. Tassd ryhmassd ovat myos ne esimiehet, joilla
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ei ole henkilostohallinnollista paatdsvaltaa vaan tydnjohdollinen tehtdva hoitotyon ohella. Se saattaa
jossakin madrin selittdd alhaista vastausaktiivisuutta. Kysely on ehké ohitettu, koska se ei péivittais-
ten kiireiden kannalta tuota mitadn lisdarvoa vastaajille. Muita syita vastausprosenttiin voivat olla
monet Salossa tehdyt tutkimukset ja muut sdhkdpostitse tulevat kyselyt, jotka ovat saattaneet aihe-
uttaa kyllastymista. Vastauksista ilmeni myds turhautumista sen johdosta, ettei aiempiin kyselyihin
vastaaminen ole vaikuttanut mihink&an. Koska vastanneiden ryhmén kokoonpano vastasi kohtuulli-
sesti toimialojen ja sukupuolen perusteella koko esimiesryhman kokoonpanoa, pidin vastauspro-
senttia riittdvan luotettavana ilmaisemaan koko esimieskunnan késitysta. Analyysivaiheessa totesin
lisdksi, ettd avoimissa vastauksissa alkoivat vastausten teemat toistaa itsedan, jolloin paattelin, etta
aineisto on kyllaantynyt. Talla tarkoitetaan sité, ettd uudet tapaukset eivét enda tuo tutkimusongel-
man kannalta uutta tietoa eli aineisto alkaa niin sanotusti toistaa itseddn (Eskola & Suoranta 1998,
62-63). Laskiessani avoimiin kysymyksiin annettujen vastausten madaraa totesin, etta kyselyyni vas-
tanneet olivat olleet aktiivisia myos Kirjallisessa, omatuotantoisessa vastaamisessa. Pelkka vdittei-
siin vastaaminen annettujen vaihtoehtojen mukaan ei ollut néille vastaajille riittdnyt. Tdman perus-
teella pohdin, olivatko kyselyyn jattaneet vastaamatta ne, jotka muutoinkin ovat passiivisempia. Jos
nain olisi ollut, kyselyni tulokset olisivat saattaneet painottua enemméan neutraalien vastauksien
puoleen, miké olisi saattanut vaikeuttaa johtopaatdsten vetamistd myonteiseen tai kielteiseen suun-

taan.

Kyselyssa oli viisi taustakysymystd, jotka koskivat vastaajan sukupuolta, organisaatiota ennen kun-
tien yhdistymistd, toimialaa uudessa Salossa, organisatorista asemaa Salossa sekd alaisten méaraa
ennen ja jalkeen yhdistymisen. Taustatietoja en analyysissa kayttanyt, silla joistakin ryhmista olisi
tullut niin pienid, ettd vastaajan olisi saattanut pystya tunnistamaan. Sukupuolta ja toimialaa koske-
via taustatietoja hyédynsin verratessani vastanneita ja koko esimieskunnan valista vastaavuutta. Sen
estamiseksi, ettd vastaaja pystyttdisiin tunnistamaan vastauksien sanamuodoista tai asiayhteydestd,
valitsin tutkimukseen vain riittavan yleisluonteisia vastauksia. Kyselyssa tai kyselyn raporteissa ei
vastaajia pystynyt yhdistdmaan tiettyyn vastaukseen, jolla niin ik&&n pyrin varmistamaan luotta-
muksellisuuden. Kysely on liitteend 1.

2.4.2 Aineiston analysointi

Kyselyn valmiisiin vaitteisiin annettujen vastausten analysointi oli yksinkertaista, mutta merkitta-

vassa osassa kysymyksié vastaajilla oli mahdollisuus vapaaseen ilmaisuun. Avoimien kysymysten
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kautta vastaukset edellyttivat monipuolista analysointia. Kysymykseen voivat tulla vertailu, mallin-
taminen, tyypittely seké erilaiset maarallistavat menetelmat (Laine et al. 2007, 134.) Analysoinnin
tuloksien tulkinnassa havainnoille annetaan jokin merkitys, niille tarjotaan selityksia ja ymmarrysté,
niiden vélille rakennetaan yhteyksid ja vedetdan johtopaatoksia (Eriksson & Kaoistinen 2005, 29).
On tarke&d& huomata, etta asioiden ja tapahtumien syy-seuraussuhteet eivét aina ole lineaarisia. Selit-
tavé ja selitettdva osa voivat vaihtaa asemiaan ja tapahtumakulkua selittavat tekijat voivat muuntua
muuttujiksi (Laine et al. 2007, 181.)

Monivalintavaitteissé vastaajat voivat olla kanssa taysin tai melko samaa mieltg, taysin tai melko eri
mieltd tai ilmaista, ettei ole samaa tai eri mieltd. Tasta viimeisesta vaihtoehdosta, joka arvoasteikol-
la sijaitsi keskelld, kdytin ilmaisua “neutraali”. Kyselyssa taitavaa yhdistymista kasiteltiin yhdessa
véitesarjassa ja organisaatiokulttuuria hahmotti kolme véitesarjaa, jotka koskivat ylintd johtoa,

oman tyoyksikon henkil6kuntaa ja vastaajan suhdetta esimieheen.

Lisaksi kysely sisélsi lukuisia avoimia kysymyksid, jotka kohdistuivat yhdistymisen parempaan
toteutukseen, entisiin ja nykyisiin toimintatapoihin, arvoihin, tiedonsaantiin, epéviralliseen organi-
saatioon, térkeisiin ja vahemman térkeisiin asioihin seka oikein ja vaarin tekemiseen. Vastauksia
avoimiin kysymyksiin annettiin vaihtelevasti. Eniten vastauksia, 128 kappaletta, sain kysymykseen,
joka kasitteli vastaajan henkildkohtaisia arvoja ja vahiten, 25 vastausta, Salon yhteista kieltd koske-
vaan kysymykseen. Kyselyn kahteenkymmeneen avoimeen kysymykseen annettiin 1.798 vastausta
ja vaitteitd tdydennettiin 177 lisaselitykselld, joiden lisdksi kyselyn lopussa vapaa sana” —0sassa
annettiin 62 kommenttia. Yhteensa erilaisia kirjallisia vastauksia kyselyyn Kirjautui 2.037. Sanallis-

ten vastausten lukumaarat kysymyksittain ilmenevat liitteesta 2.

Scheinin teorian mukaan organisaatiokulttuurin ndkymaténta osaa on erittdin vaikeaa havaita, ei-
vétka organisaation jasenet valttamatta itsekadn tiedosta sitd. TAma merkitsi, ettd paadyin véitteissa
ja avoimissa kysyméaan samoja asioita eri nakokulmista tai havaintoja asioista, jotka eivét ehka tun-
tuneet olennaisilta organisaatiokulttuuria tutkittaessa. Hammennysté syntyi varsinkin kysymyksissa,
jotka koskivat epévirallista organisaatiota tai asioita, jotka koetaan Salossa tarkeiksi tai véhemmaén
tarkeiksi. Toimintatapoja selvitin seitsemalla eri avoimella kysymykselld. Kaikkia saamiani vastuk-
sia en kayttanyt otsikossa tai kysymyksen asettelussa esilla olleen asian selvittdmiseen, vaan pyrin
hyddyntdmaén vastauksissa esille nousseita ilmidité ja asioita organisaatiokulttuurin kokonaisuutta
hahmottaessani. Kasittelin ensin jokaisen avoimen kysymyksen vastaukset omana ryhmanaan ja

luokittelin ne vastauksista esille nousseiden teemojen mukaan. Osa teemoista toistui eri kysymyk-
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sistd annetuissa vastauksissa ja osa teemoista muodostui erittdin helposti. Tutkin my6s selkeiden
teemojen ulkopuolelle jaéneet vastaukset herkésti, silla oletin, ettd niista saattaa ilmetd sellaisia
kulttuurin osatekijoitd, jotka vain tarkkaavaisimmat esimiehet ovat havainneet. Jatkoin joidenkin
teemojen analysointia edelleen tyypittelylld, jossa ryhmittelin aineiston ryhmiksi samankaltaisia
tarinoita. Esimiesten henkilokohtaisista arvoista tein ensin suuripiirteisen luokittelun ja sen jalkeen
maaréllisen tekstianalyysin, jossa laskin sanojen esiintymistiheyksid. Organisaatiokulttuurin ilme-
nemistd Scheinin mukaan havainnollistava oma kieli, jota ilmentavét yhteiset ilmaisut, jéi tassa tut-
kimuksessa hyddyntamaétta. Analysoin vastaukset sanapelin tavoin, eli etsin avainsanoja, mutta
esiintymien vahaisyyden vuoksi niista ei pystynyt tekeméén pitkalle menevié johtopaétoksia. Olen
kayttanyt vastauksia ja katkelmia niista perustelemaan omia tulkintojani, kuvaamaan esimerkin ta-
voin aineistoa ja elavoittamaan omaa tekstiani. Joissakin kohdissa vastauksista irrotetut tekstit

muodostivat oman tarinansa, joka tdydensi muuta kuvausta asiasta.

2.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta selvitetadn validiteetin ja reliabiliteetin kannalta. Validiteetti
paljastaa, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd, mitd oli tarkoitus tutkia ja reliabiliteetti kertoo tutki-
mustuloksen toistettavuudesta. Laadullisessa tutkimuksessa edelld mainitut ké&sitteet ovat saaneet
monenlaisia tulkintoja ja painotuksia. Yksiselitteisia ja ehdottomia ohjeita ei ole, mutta laadullisessa
tutkimuksessa on syyta kiinnittdd huomiota luotettavuuden kannalta seuraaviin olennaisiin tekijoi-
hin: tutkimuksen tarkoitus ja kohde, tutkijan omat sitoumukset, tiedonantajat, tutkimuksen kesto,
aineiston analyysi, tutkimuksen eettisyys ja raportointi. Tutkimusprosessin yksityiskohtainen ku-
vaaminen on luotettavuuden kannalta erittdin trkedd. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on
mahdollista parantaa kayttamalla erilaisia ndkokulmia, monenlaisia aineistoja ja useita tutkimusme-
netelmid. (Laine et al. 2002, 133 — 140.) Yin kokoaa tapaustutkimuksen luotettavuutta lisdaviksi
tekijoiksi useiden aineistojen kayton, tutkimuksen tietokannan luomisen ja tutkimuksen etenemisen
kuvaamisen (Yin 1987, 90 - 99).

Tapaustutkimuksen luotettavuutta kohtaan esitetty kritiikki kohdistuu ensinnakin yleistettavyyden
puuttumiseen. Tiettyd tapausta koskevilla tutkimustuloksilla ei vaitteiden mukaan olisi laajempaa
tieteellistd arvoa, koska ne késittelevat vain jotakin nimenomaista tapausta. Tamén vaitteen taustalla
on nédkemys, ettd tutkimuksen tavoitteena on aina tilastollinen yleistettavyys. Tapaustutkimuksessa
yleistdminen ei tarkoita tilastollista yleistdmistd, vaan analyyttista yleistamista, jolloin etsitdan tapa-

usten piirteiden vélille teoreettisia yhteyksia. Paatelmien tekoa voidaan kuvata kaksisuuntaiseksi,
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jolloin tehtyja havaintoja kuvataan toisaalta mahdollisina esimerkkeind laajemmasta ilmiosta tai
jonkin teoreettisen mallin ilmentymana. (Rasénen et al. 2005, 296-298.) Lisaksi tapaustutkimukses-
sa tutkija on helposti liian lahella kohdettaan, eika voi olla puolueeton. Myos se, ettei tapaustutki-
musta voida testata, on herattanyt kritiikkid. Erityisid heikkouksia ovat epdyhtenéisyys, tulkinnalli-
nen joustavuus seké& vaikeus erottaa riippuvia ja riippumattomia muuttujia toisistaan, joiden vuoksi
validiteettia on vaikea arvioida. Vaitteitd voidaan kritisoida sillg, ettd tapaustutkimusten hyodylli-
syys perustuu toisiinsa kytkeytyvien prosessien analysointiin, ilmiéiden epatyypillisten ominaisuuk-
sien tarkasteluun, vuorovaikutuksen mekanismien havainnointiin ja merkityksenantoihin. Néita te-

kijoitd muuttujakeskeiset tutkimukset eivat samalla tavoin pysty késittelemaan.

Eskolan ja Suorannan (1998, 219-222) mukaan tutkimus ei voi koskaan tuottaa taydellistd ymmér-
rysta asioista. Olen tutustunut Salon yhdistymisprosessia ja organisaatiokulttuurin muotoutumista
selvittavan tutkimukseni aikana kymmeniin poytékirjoihin, muistioihin ja muihin asiakirjoihin. Pe-
rusteellisella menettelyll& olen halunnut varmistaa tapahtumien mahdollisimman todellisen kuvaa-
misen. Tapaustutkimuksena taméa tutkimus siséltda tihedan kuvauksen Salon yhdistymisprosessiin
johtaneista globaaleista, yhteiskunnallisista ja paikallisista tapahtumista. Yksi tarkkaan kuvaami-
seen liittyva perusajatus on ollut saada selvyys siitd, miksi Salon tapaus on ainutlaatuinen ja siten

tapaustutkimuksen kohteena oivallinen.

Esimiehille suunnattu kysely ja siitd saadut vastaukset olivat vélttamattomia elementtejd tutkimuk-
sessani. Aiheena organisaatiokulttuuri on ollut erittdin haasteellinen ja tutkimukseni alkuvaiheessa
se oli sitd monin verroin enemman. Kyselyn véitteiden muodostaminen oli vield varsin helppoa,
mutta avoimien kysymysten aihepiirien méérittely oli vaikeampaa. Koska halusin tutkia kyselyll&
nimenomaan nakymétonta organisaatiokulttuuria, en tarkalleen tiennyt, mité aihepiiria pitaisi kasi-
telld. Millaisilla kysymyksilla saisin selville sellaista, mitd vastaajatkaan eivét ehk tiedosta olevan
olemassa? Osa kyselyni vastauksista ei tuottanut tulosta, mutta toisaalta vastaajien aktiivisuus ker-
toa asioista johti minut kuitenkin nakymattomankin kulttuurin jaljille. Aineiston keradmisen ja ana-
lysoinnin kuvaamisen kautta olen perustellut niihin liittyvia tutkimusvalintojani. Kysely itsessaan
oli antoisa ja herétti minussa toisenlaista vastuuntuntoa kuin olin olettanut. Ymmarsin hyvin nope-
asti, ettd kohderyhmaéllani oli valtava tarve tulla kuulluksi ja toisaalta heitd vaivasi palautteen saa-
misen puute. Vastaajat kuvasivat avoimissa vastauksissaan osallistuneensa useampaan kyselyyn,
mutta eivét ole saaneet niiden tuloksista mitadn tietoa. Tdma johti lopulta siihen, ettd tdman tutki-

muksen liséksi laadin kyselysta raportin, jossa annettuja vastauksia kasitellaan kysymys kerrallaan.
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Oman haasteensa tamén tutkimuksen luotettavuudessa loi suhteeni muutosprosessiin ja Salon kau-
punkiin. Salon seudun kuntarakenneuudistuksen selvityksen alkaessa ja valmisteluvaiheen aikana
toimin yhden lakkautetun kunnan, Halikon, hallintojohtajana. Selvitysvaiheessa, syksysta 2006 ke-
sakuuhun 2007, olin valmisteluryhmén varajésen ja osallistuin joihinkin ryhmén kokouksiin. Val-
misteluvaiheessa, joka alkoi kaikkien kymmenen kunnanvaltuustojen pééatosten jalkeen kesakuussa
2007, toimin muutosjohtajatiimin jasenend. Tamé jasenyys oikeutti minut osallistumaan myds ensin
valmistelutoimikunnan ja sittemmin jarjestelytoimikunnan kokouksiin. Jarjestelytoimikunta kaytti
valmisteluvaiheen aikana tulevan Salon kaupungin ylintd paatosvaltaa, ja paatettavat asiat sille val-
misteli muutosjohtajatiimi. Vuoden 2009 alkaessa siirryin uuteen tehtdvaani, henkilostopéaéllikoksi
Salon kaupungissa. Taméan tutkimuksen tein puhtaasti omasta mielenkiinnostani, eikd minulla ollut
tutkimuksen puitteissa toimeksiantosopimusta mihink&én tahoon. Yinin peraankuuluttamaa havain-
nointia ja yksityiskohtaisten muistiinpanojen tekemista prosessin eri vaiheista minulla ei ole mah-
dollista tehdd, silla tutkimusta tehdessani oli tutkimuksen kohteena oleva ajanjakso jo paattynyt.
Olen ollut 1&sné lukuisissa tutkimuskohteena olleissa kokouksissa, seminaareissa ja muissa tilai-
suuksissa, mutta en tuolloin tiennyt tulevasta tutkijan roolistani enkd néin ollen ole kirjannut ha-
vaintojani. Aineiston etsintd&ni Salon paatoksenteossa helpotti se, ettd olen paitsi ollut mukana
osassa tutkimukseni kohteena olevaa prosessia myos se, ettd seuraan salolaista paatoksentekoa kau-

punkilaisen silmin niin paikallisesta mediasta kuin kaupungin internet-sivuilta.

Koska suhteeni tapaukseeni oli edelld kuvatun laheinen, tiedostin vahvasti tutkimukseeni ja omaan
rooliini liittyneet eettiset ongelmat. Tutkimustoiminnalle yleisesti asetettavia eettisia vaatimuksia
ovat ammattitaidon hankkiminen, informaation tuottaminen, valittdminen ja kayttdytyminen, seka
tutkijoiden ammattitaidon kollegiaalisuus. Erityistarkkailua tutkimukseni eri vaiheissa oli kiinnitet-
tdvad omien esikasitysteni ohjaavaan vaikutukseen, tutkimuskohteiksi paatyvien asiakirjojen objek-
tilviseen valintaan, kyselyn sisallélliseen muotoiluun seka johtopéatdsten tekemiseen. Oman poh-
dintansa vaati my0os se, miten voimassaoleva palvelussuhteeni voi vaikuttaa tutkimusraporttini joh-
topaatoksiin. (Rasanen et al. 2005, 15-22.)

Tutkimusluvan olen saanut Salon kaupungin johtoryhmaltd lokakuussa 2010. Syyskuussa 2011
kaydyssa keskustelussa kaupunginjohtaja ilmaisi tutkimuksen olevan julkaistavissa siten, etta Salon

kaupunki mainitaan nimelta.
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2.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen alussa johdattelen lukijan filosofisten ja metodologisten valintojeni kautta tutkimus-

kysymyksiin ja -aineistoon.

Organisaatiokulttuuria l&hestyn teorialuvussa sijoittamalla kulttuuritutkimuksen kaiken organisaa-
tiotutkimuksen kokonaisuuteen. Esittelen joitakin organisaatiokulttuuriteorioita, ja paadyn yksityis-
kohtaisemmin kaésittelem&&n Edgar Scheinin organisaatiokulttuuriteoriaa, jonka teemojen kautta
my6hemmasséd luvussa tutkin Salon kaupungin organisaatiokulttuurin tilaa. Tapaustutkimuksessa
kontekstin eli laajemman yhteyden, johon asia kuuluu, kuvaaminen on tarkedad. Olennaisena osana
yhdistymistd on taustan selvittdminen niin kunnallishallinnon yleisesti kuin varsinkin Salon seudun
kannalta. Tamén vuoksi kunnallishallinnon muutoksiin johtaneet syyt luvussa 4 ja Salon seudun

kuntien yhdistymiseen johtanut kehitys luvussa 5.1 selvitetadn tarkasti.

Varsinainen tutkimus jakaantuu kahteen asiakokonaisuuteen, joista ensimmadinen on Salon yhdis-
tymisprosessi ja toinen uuden Salon organisaatiokulttuuri. Salon seudun kuntien yhteistoiminnan
kehitys ja koko yhdistysprosessin eteneminen olivat mielestani valttdmattomié edellytyksia organi-
saatiokulttuurin tutkimiseen. Tutkimuksen ensimmaéinen osa, taitavan yhdistymisen prosessi on ku-
vattu luvussa 5.3. Kulttuuri ei syntynyt tyhjiéon ja yhdistymisprosessin aikana luotiin monia odo-
tuksia uudesta Salosta. Sit4, toteutuivatko ndméa odotukset, selvitdn esimiehille kohdistetun kyselyn
ensimmaisessa osassa. Esittelen esimieskyselystd saadut tutkimustulokset erikseen yhdistymisesta
ja organisaatiokulttuurin muotoutumisesta luvussa 6. Tulosten jalkeen tulkitsen 16ydoksia.

Keskeiset kasitteet luvussa 1.3 ovat tarkeéd osa tutkimuksen ymmartdmistd. Kaytan tutkimusselos-

tuksissa asioista ilmaisuja, jotka olen kasitteissa kuvannut.

2.7 Yhteenveto

Tapaustutkimus on tutkijan oppimisprosessi. Tehtdvanani tutkijana oli yhdistaa paikallisia tapahtu-
mia asioihin, keskusteluihin ja késitteisiin, joihin ne eivat alun perin liity. (Laine et al. 2007, 123.)
Tutkimuksessani oli haasteellista mutta samalla myos erittdin antoisaa kuvata uuden Salon yhdis-
tymisprosessin vaiheita. Toimiessani keskelld suurta muutosta minulla ei ollut aikaa seurata eik&

kasityskykyakaan siita kaikesta, mitd ymparillani tapahtui. Oman oppimisprosessin kautta on ollut
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huojentavaa 10ytaé niin globaaleja trendejd kuin yleisia inhimillisia tekijoitakin, joiden olemassa

oloa en muutoksen hektisissa pyorteissa millaan tavalla tiedostanut.

Hermeneutiikka ja etenkin hermeneuttinen keha tuotti minulle kasityksen historian vaikutuksesta
ymmarrykseen sekd tapahtumien yksittaisten osien ja kokonaisuuden vélilla. Salon muutoksessa
mukana eldneend minulle tuotti helpotusta rakentaa tieteellinen ymmaérrys eletyn arkiymmarryksen
ympérille. Hermeneuttinen kasitys on kuin muutos. Se on pitka prosessi, jonka alkua ja loppua on
vaikea maaritella. Tutkimukseni tutkimusaika on pieni pala Salon muutosprosessia. Hermeneutii-
kassa on tutkijan olennaista kuulla muita, mitd mina tein esimieskyselyssa. Saamieni vastausten
avulla oma esikasitykseni toisaalta vahvistui mutta toisaalta my6s prosessin aikana muuttui ja kehit-
tyi. Vastaajien tarkkasilmaisyys johti minut Salon organisaatiokulttuurin muovaamisprosessin pa-
rantamisehdotusten jaljille.

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

olen yrittdnyt valottaa Suomen suurimman kuntaliitoksen toteutusta, piirteita ja onnistumista.
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3 Tutkimuksen teoriapohja

3.1 Organisaatioteoriat

Organisaatioteorioiden koulukunnat esitelld&n tassé luvussa aikajérjestyksessé. Teoriat elavét edel-
leen rinnakkain eik& niiden esittdminen perékkain merkitse edellisen teorian valtakauden paattymis-
t4, kuten kuviosta 2 ilmenee. Organisaatioteorioiden juuret ovat kapitalismin kehityksessa ja mo-
dernisaatiossa, ja taitekohtana voidaan pitad teollista vallankumousta 1800-luvulla. Ensimmadisten

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

1900 1950 2000

Byrokratia

v

Tieteellinen liikkeenjohto

Hallinnollinen koulukunta

v

Ihmissuhteiden koulukunta

v

Kontingenssiteoria

v

Rakennekoulukunta

v

Kulttuurintutkimus

v

Kuvio 2. Organisaatioteorioiden kehittyminen 1900-luvun alusta tdhan péivaan (Koivumaki 2006a).

Klassisten organisaatioteorioiden kokonaisuus muodostuu Weberin byrokratiateoriasta, Taylorin
tieteellisesta liikkeenjohdosta ja Fayolin hallinnollisesta koulukunnasta. Byrokratian ominaispiirtei-
ta ovat virkoihin perustuva organisaatio, tiukka hierarkkisuus, selkeédt sdéédnndt ja tehtdavanjaon mu-
kaisten tehtdvien suorittamisvelvollisuus. Taylorismissa ty0 ositetaan yksinkertaisiin vaiheisiin ja
tyOprosessit optimoidaan. Keskeistd on tyontekijoiden fyysisten kykyjen ja tydolosuhteiden yhteys
ihmisten motivaatioon. Motivoinnin vahvistamisessa kdytetadn materiaalisia palkintoja. Klassiset
teoriat korostavat organisaation rakenteellisia tekij6ité ja johtamisen osatehtévia, kuten tydnjakoa ja
delegointia. Ajattelutapa tavoittelee toiminnan taloudellista tehokkuutta ja kiinnittdd padhuomion
tuotantoon. Se korostaa toimintojen rationalisointia ja nékee yritysorganisaation suljettuna jarjes-

telménd. Kaytettavat keinot ovat yhtendinen ohjaus, koordinointi ja valvonta. Klassiset organisaa-
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tioteoriat pitdvat organisaatioita suljettuina jarjestelming ja kaikki toiminta ja kehitys keskittyvat
organisaation sisdlle. Teoriat eivat huomioi organisaation ymparistoa tai sidosryhmasuhteita. Klas-
sisten organisaatioteorioiden merkitys on suuri myéhemmin vallalla olleiden organisaatioteorioiden
kehitykselle. Klassiset ndkemykset organisaatioista ovat edelleen k&ytdssd, mutta niihin perustuva
johtaminen on ristiriidassa nykypéivan ihmista ja ihmiskunnan hyvinvointia korostavan ajattelun
kanssa. (Harisalo 2008, 37, Koivumaki 2006a, Rissanen et al. 1996, 14-19.)

Ihmissuhteiden koulukunta kehittyi hieman ennen 1900-luvun puolivalid. 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 tyokayttaytymi-
seen. Mayon teorian mukaan organisaatio ei toimi koneen tavoin, vaan muistuttaa ennemmin eldvaa
organismia, jonka kéyttdytyminen on sidoksissa monimutkaisiin riippuvuussuhteisiin. Ihmissuhde-
koulukunta pitaa tarkednd tavoitteena organisaation tehokkuuden parantamista, mutta yksiléa ja sen
merkitysta ei vahatella. Ihmissuhdeteorioiden ihmista korostava humanistinen ndkemys on nykyai-
kana tavallinen ja ndma teoriat vaikuttavat yhteiskuntavastuuta koskeviin keskusteluihin ja tutki-
muksiin. (Rissanen et al. 1996, 19-20, Koivuméki 2006a.)

Kontingenssiteorian mukaan ei ole olemassa yhta organisaatiorakennetta, joka toimisi kaikissa or-
ganisaatioissa ja olosuhteissa. Optimaalinen organisaatiorakenne on riippuvainen kontingenssiteki-
JOist4, joita ovat organisaation strategia, koko, varmuus ja epavarmuus seké teknologia. Organisaa-
tion on tarkkailtava ympéristdaan ja mukautettava itsenséd ympariston muuttuviin olosuhteisiin. On-
gelmat selittyvat organisaatioiden kyvyttdmyydelld tunnistaa toimintaympériston muuttuvia vaati-
muksia. Kontingenssiteorioihin kuuluvat Burnsin ja Stalkerin teoria mekaanisesta ja orgaanisesta
organisaatiosta seka Mintzbergin tilannekohtaiset organisaatioluokittelut. (Harisalo 2008, 39, Koi-
vumaki 2006a.)

Rakennekoulukunta on erittdin laaja ja epayhtendinen kokonaisuus, joka on pyrkinyt yhdistaméan
aikaisempien teorioiden ajatuksia. Merkittavin rakennekoulukunnan teoria on systeemi- eli jarjes-
telméteoria, jolle tyypillinen piirre on suhtautuminen organisaatioon systeemind, joka koostuu eri-
laisista osista ja niiden keskindisista riippuvuuksista, vaihdannan prosesseista ja palauteprosesseista.
Tyypillinen on my0s ajatus, jonka mukaan organisaatio on enemmén kuin osiensa summa. Raken-
nekoulukunta nakee organisaation rationaalisuuden mahdollistavana jérjestelmana. Hallinnolliset

tekijat, jotka edistavat tai rajoittavat organisaatioiden rationaalista toimintaa, ovat tutkimuksen koh-
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teena. Rakenneteoria toi organisaatioanalyysiin vallan ja auktoriteetin késitteet. (Rissanen et al.
1996, 20-21, Harisalo 2008, 38, Koivuméki 2006a.)

Teoria organisaatiokulttuureista lahtee siité, ettd jokaisella organisaatiolla on oma syva rakenteen-
sa, joka vaikuttaa ndkymattoméana ja tiedostamattomana ja joka ohjaa ihmisten ajattelua, valintoja ja
toimintaa. Nakyvat ja tunnistettavat rakenteet ovat nakyméattdman kulttuurin ulkoisia heijastuksia.
(Harisalo 2008, 37 — 40.)

3.2 Organisaatiokulttuuriteoriat

Organisaatiokulttuuriteorialla tarkoitetaan organisaation ja johtamisen lahestymistapaa, joka sisaltaa
organisatoriset symbolit, merkitysjérjestelmat ja kulttuurin. Teorioiden lahtokohtana on, etta jokai-
seen organisaatioon liittyy kiintedsti kulttuuri tai alakulttuurien moninaisuus, joka maarittdd, miten
organisaatiossa ajatellaan ja toimitaan. Organisaatiokulttuuriteorioiden synty ajoittuu 1980-luvulle,
jolloin kilpailutilanne Yhdysvaltain teollisuudessa kiristyi seka idan etté lannen tuotannon johdosta.
Organisaatioiden oli muututtava joustaviksi, luoviksi ja paremmin tyéntekijaa motivoiviksi. Ratkai-
suna néhtiin organisaatiokulttuurin, sitoutumisen ja laadun ideologiat. Huomion keskipisteeksi nou-
sivat arvojohtaminen, lojaalisuuden rakentaminen ja tulkintoihin vaikuttaminen aiemmin tarkeiksi

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

Eri organisaatiokulttuuriteorioilla on joitakin yhteisida ominaisuuksia. Kulttuuri muodostuu arvoista,
asenteista, uskomuksista, olettamuksista, filosofioista, odotuksista, normeista ja traditioista. Ne
kaikki vaikuttavat organisaation eldm&an ja ne toimivat vaikeasti ilmaistavina organisaatioissa.
Kulttuuri toimii koossapitdvané voimana ja ihmiset jakavat sen. Kulttuuria voidaan tulkita ja se tar-
joaa ratkaisuja yhdessdolon ongelmiin. Kulttuuri omaksutaan tarinoiden, odotusten ja palkitsemisen
kautta. Toisissa teorioissa kulttuuri on pysyva tila, jolloin sitd voi analysoida, suunnitella ja opet-
taa. Toisissa teorioissa kulttuuri nayttaytyy kehitysprosessina, jolloin yhteisen oppimisen ja yhteis-
ten suhteiden luomisen kautta sovitetaan kulttuureja yhteen vastaamaan uuden tilanteen synnyttamié
tarpeita. (Valpola 2004, 148.)

Organisaatiokulttuuriteorioita ja niistd johdettuja analysointimenetelmia on menneiden kolmen-
kymmenen vuoden aikana syntynyt lukuisia, joista seuraavassa on muutamien kuvauksia. Téassa
esiteltavéat teoriat ovat paddosin Huhtalan ja Laakson (2007, 16) kokoaman kulttuuriparadigman paa-

teosten luettelosta.
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Ouchi (1982) tutki japanilaisia johtamismalleja ja loi niiden perusteella I&nsimaisiin organisaatioi-
hin soveltuvan teorian Z. Japanilaisen johtamistavan ainesosia ovat voimakas yhtitfilosofia, perin-
teisiin nojaava yrityskulttuuri, henkildston pitkan tahtaimen kehittdminen seka yhteistyéhdn nojaava
paatoksentekokulttuuri. Organisaation filosofiaan kuuluvat organisaation tavoitteet, toimintamene-
telmét seka sosiaalisen ja taloudellisen ympériston organisaatiolle asettamat rajoitukset. Filosofian
on madriteltava sekd paamaarat ettd keinot, jotka kuvataan selkeasti (Ouchi 1982, 126). Japanilaisen
filosofian erot amerikkalaiseen filosofiaan verrattuna liittyvat tyosuhteen pysyvyyteen, suoritusten
arviointiin ja uralla etenemiseen, erikoistumattomuuteen ja hiljaisiin valvontatapoihin. Paatoksente-
kojarjestelmé perustuu yhteistoimintaan ja kaikki organisaation jasenet kantavat vastuuta. Tyonteki-
jan suhde organisaatioonsa on kokonaisvaltainen. (emt. 63.) Ouchi on Kkirjannut 13-vaiheisen kehi-
tysportaikon organisaation muuttuessa A-tyypin amerikkalaisesta organisaatiosta Z-tyypin japani-
laissuuntautuneeseen organisaatioon. Vaiheet sisdltavat nykyorganisaation filosofian analyysin
(emt. 97-121).

Kotter ja Hesket (1992, 5) nakevat organisaatiokulttuurin kaksitasoisena. Nakymattoméan tason, jota
on lahes mahdoton muuttaa, muodostavat jaetut arvot, jotka siséltavat yhteiset huolenaiheet ja ta-
voitteet. Arvot pysyvat, vaikka ryhman jasenet vaihtuisivat. Kulttuuria on erittdin vaikeaa muuttaa,
silla ryhman jasenet voivat olla taysin epatietoisia heitd yhdistavista piilevisté arvoista. Nakyvana ja
helpommin muutettavana tasona ovat ryhman kayttaytymissaannot, joiden osaamista edellytetédén

uusilta jasenilta. Kulttuurin eri tasot vaikuttavat toisiinsa.

Peters ja Austin (1989) ovat luoneet mukautumiskykyisen organisaation mallin, jossa neljd muuttu-
jaa — asiakkaat, innovaatio, ihmiset ja johtajuus — pyrkivat havaitsemaan muutokset ja mukautu-
maan niihin siten, ettd organisaation jokainen henkild on jatkuvasti kosketuksissa ihmisiin. Olen-
naista mukautumiskykyisessa organisaatiossa on Kierteleva johtamistapa, jossa kuunnellaan, eldaydy-
taan ja pysytéan ajan tasalla. Asiakkaiden kuuntelu tarkoittaa inhimillista keskusteluyhteytta ja jar-
jestelmallisid tyytyvaisyystutkimuksia, joista saadun palautteen perusteella toimintaa muokataan.
Innovaation yhteydessd malli edellyttdd alituista huomion kiinnittdmista uusiin mahdollisuuksiin,
ilmapiirin virittdmista ja ongelmien ratkomista vuorovaikutuksessa. Ihmisten kuuntelu merkitsee
jalkautumista tyontekijoiden pariin, vélitonta vuorovaikutusta organisaation jokaisen tasona kanssa,
jolloin johtaja paitsi kuuntelee, myds samalla opettaa ja vahvistaa arvoja. (Peters & Austin 1989, 8-
36.) Kaiken ydin johtajuudessa on huomaavaisuus. Sen vélineind Peters ja Austin nakevat esimer-

kiksi kaytetyn kielin, dramatiikan, tarinat, symbolit, vision ja empatian. (emt. 301-335.)
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Kanter rakentaa teoriansa strategioiden varaan. Ensimmaisena strategiana on etsia sellainen toimin-
tojen ja siséisten palvelujen yhdistelmd, joka edistda synergioita eli sellaista kokonaisuutta, joka
moninkertaistaa osiensa arvon. Organisaatioiden pitaa olla ohuempia, yhteistydalttiimpia ja yhtenai-
sempié. Toinen paatekija on l&heisten suhteiden luominen toisiin organisaatioihin, jolloin organisaa-
tion toiminta-ala laajenee. Strategiset liittoumat ja kumppanuudet vahentavat organisaatioiden véli-
sid rajoja ja antavat niille mahdollisuuden hyo6tya toistensa toiminnasta ja koordinoida niit4 yhtei-
seksi hyddyksi. Koordinointi vaatii uudenlaista tiedonjakoa. Kolmas strategia liittyy organisaation
sisédisten uusien toimintamahdollisuuksien aktiiviseen edistamiseen. Kyse on innovaatioiden tehok-
kaasta kayttoonotosta, joka vaatii virallisten kanavien luomista ideoinnin jouduttamiseksi. Tavoit-
teena on, ettd jokainen tyontekijé tuntee uudistamisen osaksi omaa tyotaan. Edellytyksend strategi-
oiden onnistumiselle on organisoida ty6t uudella tavalla. Organisaatio k&&nnetéan ylosalaisin, jol-
loin osa organisaation “’sisimmaéstd” tulee ulkopuolisten hoitoon ja osa sitoutumisesta kohdistuu
organisaatiosta ulos. lhanneorganisaatiossa on pieni ydin ja sen ympaérilla runsaasti kumppanuus-
suhteita. (Kanter 1990, 432-443.)

Omissa valinnoissani olen samoja késitteitd erilaisin painotuksin késittelevien erilaisten teorioiden
joukosta paatynyt Edgar H. Scheinin organisaatioteorian kayttoon. Hénen teoriansa mahdollistaa
kulttuurin ymmartamisen syvalta niin ihmisluonnon, ihmissuhteiden kuin ympariston todellisuu-
denkin kannalta. Scheinin ldhtokohtana on, ettd organisaatiokulttuuri on hyvin pysyvéa ja syville

juurtunutta. Se tukee omia kokemuksiani Salossa, miké lis&a teorian kiinnostavuutta.
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3.3 Scheinin organisaatiokulttuuriteoria

Edgar H. Scheinin organisaatiokulttuuriteoria méérittelee organisaatiokulttuurin kasitteen seuraaval-

la tavalla:

”Perusoletusten malli, jonka jokin ryhma on keksinyt, I10ytényt tai kehittanyt oppiessaan
kasittelem&&n ulkoiseen sopeutumiseen tai siséiseen yhdentymiseen liittyvia ongelmi-
aan. Tama malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sit4 voidaan pitad perusteltuna ja siksi

opettaa ryhmén uusille jisenille ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea.”

(Schein 1987, 26.)

Scheinin késityksen mukaan organisaatiokulttuuri on organisaatiossa toimivan ryhméan omaisuutta.
Sitd alkaa muodostua, kun ryhman jasenilla on riittavasti yhteisia kokemuksia. Kulttuureja esiintyy
tiimeissa, tydryhmissd, osastoissa ja toiminnallisissa ryhmissa, joilla on yhteinen ammatillinen ydin
ja yhteistd kokemusta. Kulttuuria on organisaation joka tasolla ja sitd ilmenee koko organisaation
tasolla, jos yhteistd historiaa on riittdvasti. Kulttuurin olemassaolon voi huomata tarkastelemalla
yhteisid kokemuksia ja taustoja. Kulttuurilla on merkitystd, koska yksildiden uskomukset, arvot ja
kayttaytyminen tulevat ymmérretyiksi ihmisten kulttuurillisten identiteettien yhteydessa. Yksilon
kayttaytymisen ymmartamiseksi pitaa ohittaa henkilokohtaiset ominaisuudet ja tarkastella ryhmajé-
senyyksia ja ryhmien kulttuureja. Organisaatiokulttuurilla on merkitystd, koska kulttuuriset tekijat

maéarittavat strategiaa, pddmaaria ja toimintatapoja. (Schein 1999, 28.)

3.3.1 Organisaatiokulttuurin tasot

Schein jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen osaan. Organisaatiokulttuurin ndkyvimmalle tasolle
sijoittuvat ihmisen rakentama fyysinen ja sosiaalinen ymparisto eli artefaktit. N&itd ovat mm. fyysi-
nen tila, ryhman tekninen tulos, kirjoitettu ja puhuttu kieli, taiteelliset luomukset ja ryhmén jasenten
havaittavissa oleva kayttdytyminen. Artefaktien havaitseminen voi olla helppoa, mutta vaikeampaa
on selvittdd niiden merkitys, keskindiset suhteet ja niiden mahdollisesti heijastamat syvemmat ra-
kenteet. Artefakteja voidaan yrittdd ymmartaa analysoimalla niitd keskeisié arvoja, jotka muodosta-
vat ryhman jasenten kayttdytymista ohjaavista paivittaisista toimintaperiaatteista. (Schein 1987, 32-
33)
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Tasojen sisallot ja niiden valinen yhteys ilmenee havainnollisesti seuraavasta kuviosta.

Artefaktit ja luomukset
Teknologia, taide, ndkyva ja kuuluva

kayttaytyminen Nakyvd, mutta ei

IiImenemismuotoja: tekniikka, raken-
nukset, tunnukset, toimintatavat, jarjes-
telmat, tehtavanimikkeet, organisaa- oleva
tiokaaviot, rakenteet, tavat, esineet,

aina tutkittavissa

kirjatut ohjelmat

L 4
v 7
Arvot

Testattavissa fyysisen ympériston vali-
tyksella ja yhteison konsensuksen

muodossa. Selvempi tiedos-
lImenemismuotoja:  Arvot, asenteet, tamisen taso

valinnat, yhteisén yhtendisyys, epavi-
rallinen organisaatio, vallitsevat kési-

tykset, puskaradio, klikit

v | /
Perusoletukset

Uskomukset, suhde ymparistoon Itsestadnselvyys
Todellisuuden ajan ja paikan luonne

Ihmisluonto Né&kymaton
Ihmisen toiminnan luonne

Ihmissuhteiden luonne Alitajuinen
Yrityksen suhde ympéristéon

/

Kuvio 3. Scheinin teorian tasot ja niiden valinen vuorovaikutus (Schein 1987, 32, 35-38, Manka,
140)

Arvot ilmaisevat, miten asioiden tulisi olla. Arvot, joihin siséltyy fyysinen tai sosiaalinen paikkan-
sapitavyys ja jotka toimivat jatkuvasti luotettavalla tavalla ongelmanratkaisun perustana, muuttuvat
oletuksiksi. Jotkin arvot voivat saada sosiaalisen hyvéksynnan, koska kokemuksen kautta on opittu

niiden vahentdvéan epévarmuutta ja ahdistusta. Monet ryhmén arvot ovat tietoisia ja selkeésti ilmais-
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tuja ja niilla on moraaleja ja normeja luova tehtdvd. Organisaation filosofiaan siséllytetty arvo-
asetelma voi toimia ohjenuorana vaikeisiin tapahtumiin ja hallitsemattomiin tilanteisiin. Jos arvot
eivat perustu aikaisempaan oppimiseen, voidaan niitd nimittad ilmaistuiksi arvoiksi. Jos ilmaistut
arvot ovat riittdvissd maarin yhdenmukaiset perusoletusten kanssa, voi niiden julkituominen toimin-
tafilosofian muodossa auttaa ryhmé&a kiinteytyméan ja tarjota ryhmalle identiteetin ja toiminta-
ajatuksen.

Arvojen analysoinnissa on keskeistd huomata ero perusoletuksen mukaisten arvojen ja jarkeistami-
sen tuloksen tai tulevaisuuden toiveiden mukaisten arvojen valilla. Kaikki ilmaistut arvot eivét ole
tavoitearvoja. Jos ilmaistuihin arvoihin sitoudutaan, voidaan hyvélla syyll4 puhua tavoitearvoista,
jotka halutaan jalostaa kayttoarvoiksi ja arjen teoiksi (Aaltonen et al. 2003, 96-97). Organisaation
todellisten, tarkeimpien arvojen havaitseminen saattaa olla tyolasta ja ilmaistujen arvojen luettelo
voi tuntua ristiriitaiselta. Joskus ilmaistut arvot eivat ole yhdenmukaisia havaitun kayttdytymisen
kanssa. Perusoletusten I6ytdminen on tarkedd, jotta organisaatiokulttuurin rakenteita pystyy tulkit-

semaan ja ryhman jasenten kayttdytymista voidaan ennakoida. (Schein 1987, 33-35.)

Perusoletukset ovat itsestaanselvyyksiksi muuttuneita arvosuuntauksia. Ne ovat kayttaytymista oh-
jaavia, piilevia oletuksia, jotka ilmoittavat ryhman jasenille, miten heidéan tulee havainnoida, ajatella
ja tuntea. Perusoletukset ovat yleensd vastaansanomattomia ja kiistattomia. Uudelleenoppiminen
néiden alueella, niiden esiin kaivaminen, uudelleen tutkiskelu ja mahdollinen muuttaminen on erit-
tain vaikeaa. Tutkimalla huolellisesti organisaation artefakteja ja arvoja ja tekemalld johtopéatoksia
voi 16ytaa niiden taustalla olevia perusoletuksia tai viitteita niistd. Etsiminen vaatii sitoutuneisuutta
ja sinnikkyyttd, silla ihmiset eivat toisaalta mielella&n tuo julki perusoletuksiaan ja toisaalta niita

pidetdén niin itsestdén selvyyksing, ettei niistd osata kertoa. (Schein 1987, 35-38.)

Schein pitaé perusoletuksia kulttuurin ytimend ja arvoja sen ilmentymind. Arvot ovat toissijaisia
perusoletuksiin ndhden. Se tarkoittaa, etté tullakseen perusoletuksiksi arvojen taytyy ensiksi osoittaa
toimivuutensa kaytannodssa: vain arvot, jotka toimivat jatkuvasti luotettavalla tavalla ryhman on-

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

Erityisen mielenkiintoiseksi ja kiehtovaksi Scheinin teorian tekee sen, ettd se mahdollistaa selitté-
mattomien ja ndenndisesti jarjettbmien asioiden analysoinnin ja tulkinnan organisaatiossa ja sen
jasenten kaytoksessd (Schein 1987, 21). Osa kulttuurista, artefaktit, on nakyvaa, rationaalista, tie-

toista ja tiedostettua, ja siksi se on helposti havaittavissa. Kulttuurin ndkymaténta osaa on hankala
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ymmartéa ja tunnistaa, silla siind vaikuttavat kulttuurin piilevét piirteet. Niitd ovat erilaiset asenteet,
arvostukset, toimintaa ohjaavat arvot, uskomukset, perusoletukset, tunteet, tarinat, hiljainen tieto ja
esimerkiksi vuorovaikutussuhteet. Tutkijat korostavat, ettd organisaation jasenten kokemien tuntei-
den vaikutus organisaation toimintaan on ratkaisevan tarked. Kulttuurin monimutkaisuutta lisaa
edelleen se, ettd isoissa organisaatioissa on yleensa monia alakulttuureita. Konsernin viesti toimin-
tatapojen yhdenmukaistamisesta yhteisilla arvoilla voi olla jyrk&ssa ristiriidassa jonkin alakulttuurin
kanssa. (Manka 2006, 84.)

Nakymattomasta organisaatiokulttuurista ei voi maaritelld, mista se alkaa ja mihin se paattyy. Se
kietoutuu kaikkeen tekemiseen, vaikuttaa vuorovaikutukseen ja sanattomiin toimintatapoihin. N&-
kyméton kulttuuri on epavirallisten sédantdjen ja tapojen jarjestelmd, joka méaarittad ihmisten kéayt-
tAytymista organisaatiossa. Muutoksessa vanhaan kulttuuriin takerrutaan, jotta jokin pysyisi ennal-
laan ja epavarmuuden tunne olisi hallittavissa. Luopuminen vanhoista toimintatavoista on juuri tasta
syysté vaikeaa. Jokainen kulttuurimuutos on perusteellinen, silld ennen kuin voi oppia jotakin uutta,
on poisopittava vanhaa. Motivaatio uuden oppimiseen syntyy vasta sitten, kun ymmarretéan, etta
jos jatketaan vanhaan malliin, tavoitteita ei voida saavuttaa (Manka 2006, 140-141). Toisaalta muu-
toksella luodaan uutta organisaatiokulttuuria, mika edelleen lisda epavarmuutta (Haveri & Majoinen
2000, 30). Schein monimutkaistaa organisaatiokulttuuria ja sen tavoitearvoja edelleen vaittamalla,
etta arvojen sisaltd ei kuitenkaan ole tarkeintd, vaan niiden tyostaminen yhdessa. Tyostamisen aika-
na syntyy keskustelua, yhteista tulkintaa ja ymmartamysta. Vasta tdimén prosessin jalkeen arvot ovat
arvossaan. (Schein 1987.)

Scheinin mééritelman mukaan organisaatiokulttuurilla ratkaistaan kahdenlaisia ongelmia. Ryhman
taytyy ensinnékin turvata jatkuvuutensa ulkopuolisen toimintaympariston muutoksessa ja sopeutua
siithen. Toisaalta ryhmén on siséisesti varmistettava hengissa pysymisensa. Ulkoisiin tehtaviin kuu-
luvat toiminta-ajatus, padmaérat, keinot niihin padasemiseksi, padmaarien saavuttamisasteen mittaa-
minen ja korjaavat toimet. Siséisiin tehtaviin puolestaan luetaan yhteinen kieli, ryhmén rajat, ryh-
madan ottamisen ja ryhmasta poistamisen kriteerit, valta ja arvoasema, laheisyys ja ystavyys, palkit-
seminen ja rangaistukset seké uskonto ja ideologia (Manka 2006, 140). Toimintaymparistén muut-
tuessa syntyy ongelmia, jos kulttuuria ei kyetd sopeuttamaan strategian kannalta uuteen tilantee-
seen. Talloin kulttuuri voi rajoittaa strategian toimeenpanoa ja se voi maarata organisaation tehok-
kuutta varsin pitkélle. Kulttuurin toimintakelpoisuus riippuu siit4, missa maérin siihen liittyvéat pe-

rusolettamukset vastaavat toimintaympariston realiteetteja. (Haveri & Majoinen 2000, 30.)
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Organisaation historialla on merkittdva osa organisaatiokulttuuriin. VVanhoissa organisaatioissa kult-
tuurin voimavarana ovat menneet tapahtumat ja kokemukset. Vankkoja uskomuksia syntyy lyhyen-
Kin historian aikana ja samalla yksittaisen tapahtuman merkitys voi korostua. Organisaatiokulttuuri
muodostuu yhteisistd tapahtumista ja kymmenista erilaisista kokemuksista, alkuvuosien visioista,
voitoista ja tappioista, ja siihen ovat vaikuttaneet lukuisat persoonallisuudet, yhteistydomuodot ja
valinnat. (Aaltonen et al 2003, 116-117.)

3.3.2 Kulttuuri organisaatioiden yhdistyessa

Scheinin tutkimusten perusteella ndyttdd ilmeiseltd, ettd organisaatioita ja organisaatiokulttuureja
yhdistettaessa on kolme vaihtoehtoa: kulttuurit ovat erilliset, yksi kulttuuri vallitsee tai kulttuurit
sekoittuvat. Ensimmainen vaihtoehto on, ettd organisaatioiden kulttuurit sailyvat erillisiné ja niiden
identiteetti pysyy itsendisena. Kuntarakenteita muutettaessa syntyy yksi uusi kunta, joka Salon ko-
koisena on varsin suuri monialaorganisaatio. Toinen vaihtoehto on, ettd yksi kulttuuri vallitsee. Sa-
lossa tdmé vaihtoehto tuntui jo ennakolta todennakoisimmaltd, koska vanha Salo muodosti niin asu-
kaslukunsa puolesta noin puolet ja henkilostomaaransa puolesta yli kolmanneksen uudesta Salosta.
Kolmantena vaihtoehtona on kulttuurien sekoittuminen tai yhdistyminen. Sekoittumisen yhten&
tasona on luoda uusi joukko arvoja ja syo6ttédé ne erilaisille kulttuurisille yksikoille. Toisella tasolla
uusi organisaatio pyrkii vertailemaan eri jarjestelmia 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 esilld oli vah-
vasti kaikkien organisaatioiden hyvien kaytantojen k&yttoonotto uutta kuntaa muodostettaessa. Uu-
si Salo muodostui kymmenen kunnan ja neljan kuntayhtymén yhdistyessa. Jokaisessa lakkautetussa
organisaatiossa oli ainakin yksi, omanlainen organisaatiokulttuuri, ja osassa myos toimiala- tai yk-

sikkdkohtaisia alakulttuureja.

3.3.3 Organisaatiokulttuurin primaarit ja sekundaariset istuttamismekanismit

Kulttuuri ei ala tyhjasté. Organisaation johtajilla ja jasenilla on aina aikaisempia kokemuksia, joiden
pohjalta uusi organisaatio aloittaa. Uusissa organisaatioissa suunniteltu tekeminen heijastaa usein
johtajan oletuksia, minka vuoksi johtajan kyky saada tarkeimmat oletukset ja arvot perille selkeésti

on olennaista kulttuurin muotoutumisen kannalta. (Schein 1987, 231.)
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Yksi parhaista organisaatiokulttuurin ensisijaisista muotouttamiskeinoista on kiinnittaa jarjestelmal-
lisesti huomiota téarkeisiin arvoihin. Sama viesti tulee sisallyttaa jondonmukaisesti kaikkeen johdon
toimintaan, myds arviointiin ja kontrollointiin. Johtajien reaktiot Kriittisiin tapauksiin ja organisaa-
tion kriiseihin luovat uusia normeja, arvoja ja tyoskentelytapoja. Kriisit ovat tarkeitd kulttuurin syn-
tymiselle ja muutokselle, koska ne korostavat emotionaalista sitoutumista ja lisddvat oppimisen
voimakkuutta. Organisaatiokulttuuri muotoutuu myds johtajien tietoisten roolimallien rakentami-
sen, opettamisen ja ohjauksen kautta. Organisaatioiden jasenet oppivat omasta kokemuksestaan
ylennyksistd, suoritusarvioinneista ja paallikdiden kanssa kaytavista keskusteluista ja tekevét huo-
mioita paatosten avulla siitd, mitd organisaatiossa arvostetaan ja mistd organisaatiossa rangaistaan.
Yksi hienovaraisimmista ja tehokkaammista tavoista istuttaa kulttuuri on uusien jasenten valinta.
Alkuperdisia valintapdatoksia seuraavat ylentdmisjarjestelman kriteerit muuttavat tai vahvistavat
kulttuurin muotouttamista. Perusoletuksia vahvistetaan kriteereilld, joiden perusteella joku ylenne-
taan tai ei ylenneté ja siirretdan syrjaan ryhman ulkopuolelle. Toissijaisia kulttuurin muotouttamis-
Kriteereja ovat organisaation rakenne, menettelytavat, fyysiset tilat, tarinat ja viralliset lausumat.
(emt. 234 — 246.) Organisaatiokulttuurin primaarisia ja sekundaarisia istuttamistapoja Salossa selvi-
tan luvuissa 6.3.1 ja 6.3.2.

3.4 Organisaatiokulttuurin muodostumisen prosessiteoriat

Edella luvussa 3.3 olen esitellyt tutkimuksen viitekehyksena kaytettavan Edgar Scheinin organisaa-
tiokulttuuriteorian, jonka perusajatukset Schein on esittanyt kolmekymmentd vuotta sitten. Mary Jo
Hatch (1993, 660-661) on kritisoinut Scheinin teoriaa ja kehittanyt kulttuurisen dynamiikan mallin.
Hatchin mukaan Scheinin teoria keskittyy siihen, miten artefaktit ja arvot paljastavat perusoletta-
muksia. Dynaaminen nakokulma kysyy, miten olettamukset, arvot, artefaktit ja vertauskuvat muo-
dostavat kulttuuria ja miten prosessit yhdistavét ne. Siind, missa Schein selittad, miten kulttuuria voi
tai el voi muuttaa, dynaaminen malli tunnistaa seka pysyvyytté ettd muutosta samassa prosessissa.
Olennaista Hatchin mallissa on vuorovaikutus prosessin eri tekijoiden valill, ja josta syntyy moni-
mutkainen kokonaisuus. Kuviosta 4 nakyy arvojen (values), artefaktien (artifacts), vertauskuvien
(symbols) ja olettamuksien (assumptions) valiset yhteydet ja niiden kaksisuuntaiset prosessit: ilmai-
su (manifestation), toteuttaminen, tajuaminen (manifestation), tulkinta (interpretation) ja muuttami-

nen vertauskuviksi (symbolization).
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FIGURE 2
The Cultural Dynamics Model

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. Siind esitelladn organi-
saatiotekijoiden kaytostd ja prosesseja kolmessa vaiheessa, jotka tapahtuvat ennen yhdistymista,
yhdistymisprosessin aikana ja yhdistymisen jalkeen. Avain onnistuneeseen yhdistymiseen ja kult-
tuurien yhdentymiseen on viestintd. Viestinnan perusteet ja kéytettavat keinot muotoillaan viestinta-
suunnitelmassa, joka laaditaan yhdistymisprosessin alkaessa ja jonka tarkistamiseen on syytd pro-
sessin aikana varautua. Viestinnan tulee olla oikea-aikaista ja mahdollisimman kattavaa. Térked
tieto tulee toistaa monissa eri yhteyksissa ja eri viestintdkanavien kautta. Henkilékunnan on koetta-
va viestintd luotettavaksi ja muutoksen perustelut ovat ensiarvoisin tarkeitd viestitettdvia asioita.
Viestinnan laiminlydnti aiheuttaa huhumyllyn kdynnistymisen, josta seurauksena on epéluottamus-

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

Gail F. Fatta (2009) on kehittanyt organisaatiomuutoksen prosessimallin, joka yhdistdd organisaa-
tiokulttuurin ja johtamisen. Mallissa on kahdeksan tasoa, joiden kautta organisaatiomuutos etenee.
Muutos alkaa kulttuurin analyysista, jossa varmistetaan, ettd valmius kulttuurin muutokseen on
olemassa. Tietamys organisaatiokulttuurista auttaa muutoksen vision muotoilussa ja vision saatta-
misessa organisaation jasenille ymmarrettdvaan ilmiasuun. Vaikuttavat tdytdntdonpanostrategiat
heijastavat organisaatiokulttuurin eri ndkokohtia. Muutosaloitteet ja niiden toimeenpanosuunnitel-
mat pyrkivat muokkaamaan tai vahvistamaan organisaatiokulttuuria. Kulttuurin aénettomét osat
sovittelevat muutoksen taytantdonpanoa. Kulttuurilla on muokkaava vaikutus organisaatiomuutok-

sen tulokseen. Mallin tasot eivét sindnsé ole poikkeuksellisia muiden mallien joukossa, mutta mal-
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liin sisdltyy ajatus johtajan vahvasta ja henkil6kohtaisesta osuudesta muutoksen ja organisaatiokult-
tuurin ohjaamisessa. Johtajan aktiivinen ote prosessin jokaisella tasolla varmistaa sen, etta kulttuuri

muodostuu sellaiseksi kuin johtaja haluaa.

3.5 Balanced Scorecard -johtamisfilosofia

Organisaatiokulttuuri ja johtaminen ovat saman asian kaantopuolia, eikad niitd pysty ymmartamaan
yksinddn (Schein 1987, 19-20). Salossa johtamisjarjestelmaksi pééatettiin ottaa Robert Kaplanin ja
David Nortonin (2002, XI) luoma jarjestelma, jossa strategiasta tehdaan jatkuva prosessi ja joka
perustuu tasapainotettuun tuloskorttiin. Sen pé&éperiaatteet ovat strategian ilmaiseminen toiminnan
kasitteind, organisaation mukauttaminen strategiaan, strategian vieminen osaksi jokaisen henkilon
paivittaista tyota, strategian kehittdminen jatkuvaksi prosessiksi ja muutosten toteuttaminen vahvan

ja tehokkaan yritysjohdon avulla.

Historialliset tekijat puolsivat BSC-jérjestelméaa, silla se oli ollut kdytdssé seka vanhassa Salossa
ettd Halikossa. Taitavan yhdistymisen mallissa johtamisen elementit ovat osittain samoja, mika na-
kyi Salon yhdistymissopimuksessakin. Valmistelutoimikunta paatti 25.9.2007 k&ynnistéa strategia-
tyon kuusi-, mutta my6hemmin seitsenosaisena yhdistymissopimukseen perustuen. Nama osat oli-
vat palvelu-, henkildsto-, hallinto-, viestintd-, elinkeino-, viherkaupunki- ja maankéytt6 seka talous-
osa. Tammikuussa 2008 hyvaksytty strategia vaihtui uuden kaupunginjohtajan johdolla kesélla

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

Johtamisjarjestelm& muodostuu kolmesta ulottuvuudesta: strategiasta, fokuksesta ja organisaatiosta.
Tasapainotetun mittariston avulla strategia pystytddn kuvailemaan ymmarrettavélla tavalla, miké
mahdollistaa toimimisen sen mukaisesti. Fokusoinnissa ilmaistaan asiat, joihin toiminnassa keskity-
taan, ja mittariston avulla organisaation resurssit ja toiminnot voidaan kohdistaa strategian mukaan.
Mittaristo tarjoaa logiikan ja arkkitehtuurin, jonka avulla voidaan muodostaa uusia organisatorisia
yhtymakohtia liiketoimintayksikoiden, yhteisten palveluyksikdiden ja yksittaisten tyontekijoiden
vilille. Strategian luomisessa olennaista on kohdistaminen ja keskittdminen, jolloin organisaation
rajalliset resurssit kohdistetaan ja pidetddn yhtendisend. Kohdistaminen ja keskittdminen toteutetaan
kaikkien padperiaatteiden kautta, jolloin ne ohjaavat niin johtoryhmaén, liiketoimintayksikot, henki-
I6resurssit, teknologian kuin taloudelliset resurssit toimimaan organisaation strategian mukaisesti.
(emt. 9-10.)
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Kuviosta 5 ilmenee, miten strategian ilmaiseminen toiminnan ké&sitteind onnistuu tasapainotetun
mittariston avulla. Se tarjoaa mallin, jonka avulla strategiaa voi kuvata ja siitd voi viestia jatkuvasti
ja tarkasti. Strategiaa ei BSC-ideologian mukaan voi toteuttaa, ellei sitd pysty kuvaamaan. Strate-
giakartoista selvidvien syy-seuraussuhteiden avulla havainnollistuu aineettoman pddoman muunta-
minen aineelliseksi tulokseksi. Organisaation mukauttaminen strategiaan merkitsee muodollisten
raportointihierarkioiden korvaamista strategisilla teemoilla ja prioriteeteilla. Se mahdollistaa yh-
denmukaisen sanoman ja tarkeysjarjestyksen k&yton sekd organisaation erillisissé ettd yhteisissa
yksikoissa. Strategian toteuttamiseen tarvitaan organisaation jokaisen henkilon aktiivinen tyépanos,
mink& vuoksi strategian on siirryttdva johtoryhmaéstd organisaation kaikille tyontekijoille. Tama
edellyttad, ettd jokaisen on ymmarrettavé strategia ja toimittava paivittaisessa tydgssaan tavalla, joka

tukee strategian onnistumista.

(62}

. Yritysjohdon kdynnistéma muutosprosessi

mobilisointi
hallintaprosessi
strateginen johtamisjarjestelma

1. Strategia ilmaistaan operatiivisina kasitteina
- strategiakartat
- BSC-kortistot

&

Strategiasta tehdaan
jatkuva prosessi

Balanced

- budjettien ja strategioiden
nivominen yhteen

- analyysi- ja informaatio-
jarjestelmét

- strateginen oppiminen

Scorecard

STRATEGIA

2. Organisaatio mukautetaan
strategiaan
- yrityksen rooli
- liiketoimintayksikoiden
synergiat
- yhteisten palveluiden sy-
nergiat
3. Strategiasta tehdaan osa jokaisen
tyontekijan paivittaista tyota
- strategiatietoisuus
- henkilokohtaiset mittaristot
- tasapainotetut palkkiot

Kuvio 5. Strategialahtdisen organisaation periaatteet. (Kaplan & Norton 2002, 11)
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Tarked osa paivittdista strategian onnistumiseksi tehtdvaa tyota on kannustusjarjestelma. Strategian
kehittdminen jatkuvaksi prosessiksi edellyttaa taktiikan hallinnan eli budjettien ja kuukausikatsaus-
ten seka strategian nivomista yhdeksi jatkuvaksi prosessiksi. Strategian yhdistaminen budjetointi-
prosessiin, strategian sdéannonmukainen tarkastelu johtoryhmaéssé ja strategian oppimis- ja omaksu-
misprosessin kayttdonotto ovat keinoja jatkuvan prosessin kehittdmisessa. Tarkein yksittainen tekija
strategian toteutuksen onnistumisessa on johtoryhman aktiivisuus ja sitoutuneisuus. Johdon on
aluksi keskityttdva organisaation liikekannallepanoon ja liikkeen luomiseen. Tdman jélkeen keskity-
taan prosessin hallintaan ja kaytetaan joustavaa lahestymistapaa ongelmien ratkaisemiseen. Véahitel-
len kehittyy uusi, strateginen johtamisjarjestelma, joka perustuu uusiin kulttuuriarvoihin ja rakentei-
siin. (emt. 11-20.)

Strategiaa arvioidaan BSC-johtamisjérjestelmén mittaristossa neljastd nakokulmasta, jotka ovat
taloudellinen, asiakas-, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun nakokulma. Kukin nakékulma
edustaa yhté osaa johtamisen ja prosessien muodostamassa verkossa. Jos organisaatio keskittyy vain
yhden ndkokulman toteuttamiseen, tdman merkitys korostuu organisaation laajempien tavoitteiden
kustannuksella. (emt. 26-30.)

3.6 Yhteenveto

Luvun alussa kuvasin organisaatiotutkimuksen teorioita ja organisaatiokulttuurin tutkimuksen si-
joittumista laajempaan tutkimuskenttdan. Muutamien kulttuuritutkimusteorioiden esittelyn kautta
perustelin sen, miksi tdman tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi on valittu Edgar Scheinin
organisaatioteoria. Lahtokohtani Salon tapauksen tutkimiselle on yhdistymisprosessin kuvaaminen
ja eri vaiheiden liittdminen kronologisesksi kokonaisuudeksi. Scheinin teorian yksityiskohtaisen
késittelyn jalkeen, luvussa 3.4, esittelin Hatchin Appelbaumin ja muiden tutkijoiden sek& Fattan
ajatuksia kulttuurin muodostamisesta. Né&issa teorioissa on esilla vuorovaikutus, viestintd ja vahvan
johtajan merkitys, joihin elementteihin palaan tutkimustuloksissa Salon tapauksen kannalta. Balan-
ced Scorecard —johtamisfilosofian esittelylld kytken organisaatiokulttuuriin sen toisen osan, johta-
misen. Salossa BSC-johtamisjérjestelmé otettiin kdyttdon jo yhdistymisen valmisteluvaiheessa,

minka vuoksi sen ideologinen vaikutus on tutkimusajan kannalta merkittava.



42

4 Kontekstuaaliset tekijat

Tapaustutkimuksessa kontekstuaalisten tekijoiden ja tapauksen taustan kuvaaminen on térkeda,
koska ne auttavat tulkitsemaan ja ymmartdiméaan tutkittavaa tapausta. Pettigrew’n mukaan organi-
saatiossa tapahtuvassa prosessissa on kaksi tasoa. Ulompi taso méarittelee taloudellisen, sosiaalisen
ja poliittisen ympariston. Liséksi ulompaan tasoon kuuluvat organisaation toimialaan ja kilpailuti-
lanteeseen liittyvét tekijat. Sisempi konteksti sisaltdd organisaation oman rakenteellisen, kulttuuri-
sen ja poliittisen ympariston. (Pettigrew 1997, 340-341, Eriksson et al. 2005, 7). Ulomman tason
osa-alueita kasittelen tassa luvussa ja sisemman tason tekijoita luvussa 5. Ndiden kontekstuaalisten
tekijoiden lisaksi on huomattava, etté tutkittavan tapauksen seurantajakson aikana voi tapahtua mui-
takin prosesseja, joilla on vaikutusta prosessin kulkuun. N&ma vaikutukset voivat ilmetd kummalla
tahansa kontekstin tasolla. (Eriksson & Koistinen 2005, 7.)

4.1 Kansainvaliset suuntaukset

Kuntauudistuksien laajuus ja nopeus on Kiihtynyt 1990-luvulta alkaen. Uudistusten taustalla vaikut-
tavat niin kansainvaliset megatrendit kuin kansalliset muutostekijatkin. Merkittdvimmat kansainva-
liset tekijat, jotka ovat vaikuttaneet kuntien toimintaymparistoon, ovat globalisaatio, EU ja hallinta-

ajattelu.

Globalisaatiolla tarkoitetaan kansainvélisen talouden osien liittymista toisiinsa niin laheisesti, etta
niistd muodostuu maailmanlaajuinen kokonaisuus, joka vaikuttaa yhteiskuntien kehitykseen. Globa-
lisaatio merkitsee talouksien avautumista ja keskinaisen riippuvuuden kasvua. Pddomien entista
vapaampi kansainvalinen liikkuvuus, tietotekniikan nopea kehitys sekéd vuorovaikutuskustannusten
lasku mahdollistavat globalisaation. Kansalliset rajat madaltuvat, poliittiset ja taloudelliset esteet
heikkenevét, kansainvalinen ja paikallinen kehitys ovat entisté tiiviimmassa yhteydessa. (Vayrynen
1999, 3.) Globalisaatio ei ole kuitenkaan vain taloudellinen prosessi, vaan siind on monia turvalli-
suuteen, ymparistoon ja kulttuuriin liittyvid ulottuvuuksia, joiden maailmanlaajuisessa hallitsemi-

sessa Yhdistyneilla kansakunnilla on jatkuvaa merkitysta (emt. 8).

Globalisaatiolla on sekd myonteisié etta Kielteisida vaikutuksia. Myonteisista vaikutuksista ilmeisia
ovat voimavarojen kayton tehostuminen, tuottavuuden lisddntyminen ja taloudellinen kasvu. Vaiku-
tukset koskevat niita taloudellisia yksikoitd, joilla on tarjottavana kilpailussa menestymiseen tarvit-

tavia tuotannontekijoita eli teknologiaa, osaamista, tydvoimaa ja energiaa seké lisaksi paasya mark-
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kinoille. Globalisaatio on valikoiva kehityskulku, joka lisdd kansainvélisen jarjestelman ja yhteis-
kuntien polarisaatiota. Kielteisista vaikutuksista mainittakoon pitkaaikaisty6ttomyys ja syrjaytymi-

nen sekd padomatulojen osuuden kasvu, jotka lisdavét taloudellista eriarvoisuutta. (emt. 1999, 4.)

Globalisaation merkitys kuntien toimintaan kytkeytyy aluepolitiikan kautta. Markkinavoimat muo-
dostavat uusia alueita, joilla ei valttdmatta ole mitdan tekemistd hallinnollisten rajojen tai etupiirien
kanssa. Oivallinen esimerkki on Nokia Qyj, jonka vaikutus muun muassa Salossa on ollut erittéin
merkittava. Nokian markkinatilanteen johdosta Salo muuttui kahdessa vuodessa hyvinvoivasta talo-
uskaupungista &killisen rakennemuutoksen alueeksi. Alueiden hyvinvointi on eriarvoistunut, mité
kehitysta lama on entisestdan voimistanut. Kdyhemmat seutukunnat kérsivét eniten. Alueet myds
erikoistuvat eri tuotannonaloille. (Horttanainen & Salo 2007, 11-12). Globalisaatio korostaa kuntien
kilpailukykya, ja sen kautta kunnat ovat joutuneet maailmanlaajuisen, taloudellisen kilpailun piiriin.
Alueiden ja kuntien on pystyttavd vastaamaan globaalin ympariston sille asettamiin haasteisiin.
(Nyholm 2008, 39.)

Suomen globaalipolitiikassa EU on keskeinen toimintakanava, jonka kautta voidaan vaikuttaa kan-
sainvaliseen kauppapolitiikkaan, suorien sijoitusten ja kansainvélisen finanssijarjestelman sadnte-
lyyn seké kansainvalisiin ihmisoikeus- ja ymparistokysymyksiin. Kéytdnnossa unionin piirissa kay-
déaan jatkuvaa tasapainottelua sisémarkkinoiden vaatiman vapauttamisen ja sen vaikutusten séatelyn
valilla. Unionin toiminnassa keskeinen sosiaalinen ja alueellinen kompensaatio auttavat tasaamaan
globalisaation ja integraation luomaa eriarvoisuutta. Ne ovat yhdessa hyvinvointiyhteiskunnan ra-
kentamisen kanssa osa eurooppalaista sosiaalista mallia, joka tarjoaa myos kansainvalisia Kilpai-

luetuja, kuten poliittista vakautta ja osaavaa tyévoimaa. (Vayrynen 1999, 7-8.)

Paitsi globalisaatio, myds EU korostaa kuntien kilpailukykyd. N&ama yhdessd ovat muodostaneet
toimintaymparistokehikon, jonka vaikutukset nékyvét jatkuvasti suoraan tai valillisesti kuntien toi-
minnassa. EU:lla on myd6s suoraviivainen suhde alueelliseen kehittdmiseen ja samalla seutuyhteis-
tyohon. Kilpailuasetelman muutokset ja talouden avautuminen ovat vaikuttaneet myods kuntien toi-
minnan verkostoitumiseen seka tehokkuutta korostavaan toimintatapaan, joita myos kansallisesti on
pyritty edistamaén. (Nyholm, 2008, 39.)

EU-jasenyys vie valtaa Suomen ja muiden jésenvaltioiden poliittisilta toimielimilt4, mutta toisaalta
kansalliset poliittiset toimijat padsevét vaikuttamaan yhteisen ylikansallisen politiikan sisaltoon.

Kansallisen paatantavallan supistuminen on keskeisin jasenyyden seuraus, mutta EU:n yhdentymi-
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nen eli integraatio on vaikuttanut olennaisesti kansallisten toimielintemme véliseen valtatasapai-
noon. Tutkimusten mukaan integraatio johtanut on hallinnon ja paatoksenteon sektorikohtaisuuden
vahvistumiseen, virkamiesten roolin korostumiseen asioiden valmistelussa ja niiden koordinoinnis-
sa, parlamentaarisen vaikutuskanavan heikentymiseen sek& alueiden aseman vahvistumiseen. Suo-
messa, kuten muissa pienissa jasenvaltioissa on edellisten piirteitten lisdksi korostunut kansallisen
Eurooppa-politiikan koordinoinnin tarve ja erityisesti yhtendisen kansallisen linjan puolustaminen.

(Temmes, verkkosivusto).

Globalisaation aiheuttamaa epévakautta tasaamaan tarvitaan erilaisia hallintakeinoja, jotka palautta-
vat markkinat osaksi yhteiskuntaa. Globaalinen hallinta (global governance) perustuu yhteisesti
hyvaksyttyihin normeihin ja niiden saatelyyn. (Vayrynen 1999, 4). Hallinnan erot perinteiseen hal-
lintoon on esitelty taulukossa 3.

Hallinto (Government) Hallinta (Governance)

Julkisen sééntely- ja pakkovallan

1. Valtaulottuvuus Kehittdmis- ja aloitevallan kayttd

kaytto

2. Hallinnon pagtehtava Kollektiivisten paatdsten toi- Kollektiivisten kghlttamlspyrkl-
meenpano mysten toteuttaminen

3. Tehtavdaluepainotus Viranomaistehtavéa Kehittdmistehtava

4. Organisointiperiaate Hierarkia Verkosto

5. Julkisyhteist toimijana Toteuttaja Koordinoija

6. N&kokulma prosesseihin Hallinnon siséiset prosessit Hallinnon ulkoiset suhteet

7 Resurssiulottuvuus Halllntp-organlsaatlon omat Kolfo yhtelso_n ja toimintaympé-
resurssit ristén resurssit

8. Kansalaisten rooli Alamainen Aktiivinen toimija

9. Suhde yrityselamaan Saantelyn kohde Kumppani

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

1990-luvulta alkaen kuntien hallintasuhteet ovat muuttuneet ratkaisevasti. Johtaminen ja hallinta
korostavat uudistushakuisuutta ja tehokkuutta. Palvelujen jarjestdmisessa eivét enda toimi perintei-

set hierarkkiset menetelmét 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 my6td muuttunut ja niistd on tullut yha enenevéssa maarin
alueyhteisonsé puolestapuhujia. Ne joutuvat toimimaan tasavertaisina yritysten, jarjestojen, kansa-
laisryhmien ja julkisyhteistjen kanssa erilaisissa padtoksenteko-, palvelu- ja kehittdmisprosesseissa.
Kunnan tehtaviin siséltyy demokratiaan, johtamiseen, palvelujen jarjestamiseen ja tuottamiseen ja
kuntien kehittdmiseen liittyvié hallintasuhteita. (Anttiroiko 2010, 11-13.)

4.2 Kansalliset kehityslinjat

Merkittadvimmat kansalliset kehityspiirteet olivat kuntatalouden kriisi, hallinnolliset uudistukset ja
yhteiskunnalliset muutokset. Kuntatalouden kriisi juontaa maailmanlaajuiseen taloudelliseen tilan-
teeseen, pyrkimyksiin saattaa kunnan palvelut markkinavoimien piiriin ja rahoitusjarjestelmien epé-
vakauteen. Kunnat eldvat globaalissa taloudessa, mikd on merkinnyt epdvarmempia ja niukempia
olosuhteita. Kuntatalouden ongelmat liittyvat kuntien tehtévien ja velvollisuuksien sek& niiden ra-
hoituksen véliseen suhteeseen. Valtionosuudet kattavat vain osan lisaantyneista velvollisuuksista
aiheutuneista kustannuksista. Merkittava tekija kuntatalouden niukkenemiseen oli 1990-luvun lama,
joka aiheutti kunnille rajun siirtyman taloudellisesti vakaista oloista niukkuuden aikaan. Laman
vaikutukset ovat edelleen havaittavissa paitsi valtionosuuksien muodossa, myos yleisten taloudellis-
ta elinvoimaisuutta mittaavien kriteerien kautta. Naitd ovat esimerkiksi veroprosentin korotukset,

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

1980- ja 1990-luvuilla Suomessa toteutettiin hallinnonuudistuksia, joiden tavoitteina oli s&&ntelyn
purkaminen, hallinnon hajauttaminen ja markkinaperusteisten toimintamallien korostaminen. Uu-
distusten taustalla oli tarve uudistaa vanhoja hallintorakenteita ja vadhent&& byrokratiaa ja niill ta-
voiteltiin ensisijaisesti julkisten palvelujen laadun ja saatavuuden parantamista. 1990-luvun laman
myota tavoitteet siirtyivat kohti hallinnon suurempaa tehokkuutta ja taloudellisuutta. Uudistusten
yhteydessa Suomessa sovellettiin New Public Management -doktriinin (NPM) mukaisia uudis-
tusideoita ja modernisoitiin hallinnon rakenteita, jarjestelmid, henkilostopolitiikkaa ja hallintokult-
tuuria. Uudistusaalto pyyhkaisi koko julkisen sektorin yli. (Temmes, verkkosivusto). Uudistusten
voidaan katsoa lisanneen hallinnon hajauttamista ja kuntien itsehallintoa, mutta samassa yhteydessa
on huomattava, ettd 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 keskittanyt
nuoria iképolvia keskuksiin ja perinteiselle maaseudulle jaa vanhempia ikaluokkia. Maahanmuutto
keskittyy tietyille alueille, mika asettaa erityisvaatimuksia ndiden alueiden palvelutarjonnalle. Vées-
ton ikérakenne on muuttumassa syntyvyyden laskun myo6tad. Uudellamaalla lasten lukumaara on
pysynyt ennallaan, mutta muualla maassa lasten maaré on laskenut. Vanhusten mééra on suurten
ikdluokkien elakoitymisen myo6té kasvussa koko maassa ja erdiden arvioiden mukaan joissakin seu-
tukunnissa vanhusten maaré nousee tyossakayvien lukumaarén tasolle vuoteen 2030 mennessa. Vé-
estokehitys johtaa kuntien palvelutehtdavien muutokseen. Toimialojen ja sektoreiden painopisteet
muuttuvat ja ikaantyvan vaeston palvelujen turvaaminen edellyttad lisaantyvien palvelujen lisaksi
my0s uudenlaisia toimintamalleja. (Haveri et al, 2003, 39-40.)

Vaeston ikadantyminen vaikuttaa kuntien toimintaan myos toisella tasolla. Mahdollisuudet rekrytoi-
da kyvykkaita tyontekijoita elakkeelle siirtyneiden tilalle heikkenevat ja kunnat joutuvat Kilpaile-
maan tyovoimasta yksityissektorin kanssa. Joissakin ammattiryhmissé on jo nyt ollut tyévoimapu-
laa. Eldkkeelle lahtijat voivat jattada tyopaikalleen myos osaamisvajeen, kun kokemusperéinen, hil-
jainen tieto siirtyy heiddn mukaan pois kuntien kaytosta. (Nyholm 2007, 47, Manka 2006, 38.)

Kuntalaiset ovat tulleet yhéa tietoisemmiksi oikeuksistaan. He vaativat laadukkaita palveluita ja mo-
nipuolisia osallistumismahdollisuuksia. Kunnan toiminnalta ja palveluilta odotetaan niin ikéan reaa-

liaikaisuutta.

4.3 Kunta- ja palvelurakenneuudistus

Muutokset Suomen kuntakentéssa ovat lisadntyneet 2000-luvulla voimakkaasti. Kehityksen taustal-
la ovat niin kansainvéliset megatrendit kuin kansalliset kehityslinjat. Lopullisen lahtdlaukauksen
kuntarakenteen nopeaan muutokseen nimenomaan kuntien lukumééran vahenemisen kannalta antoi
Lipposen Il hallituksen kdynnistdma kunta- ja palvelurakenteen uudistaminen vuonna 2005. Kunta-
rakenneuudistuksen tavoitteet on madritelty kuntalaisten palvelujen turvaamisen ja tuottavuuden
lisddmisen kannalta. Toisaalta on todettu, ettd uudistuksen l&pivieminen vaatii kunnalta vahvaa
muutosjohtamista, yhteistd visiota ja tahtotilaa, hyvaa osaamista sekd taitavaa henkildstojohtamista

(Valtiovarainministeri6, 2009, 6).
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Vuonna 2005 toteutettiin aluevaihe, jossa koottiin kahdenkymmenen eri alueen ndkemykset siita,
mitka tehtavat tulisi siirtdé valtion vastuulle. Kuntaliitto, maakuntien liitot ja kunnat jarjestivét kun-
tien ndkemyksié selvittdneen aluevaiheen syksylla 2005. Alueiden raportit uudistuksen linjauksista
ja niiden kannanotot vaihtoehtoisista kuntarakennemalleista valmistuivat 15.2.2006. Raporteista
laadittujen yhteenvetojen ja analyysien pohjalta rakenneryhma laati puitelakiesityksen, jonka perus-
teella hallitus antoi esityksen eduskunnalle laiksi kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta ja kuntaja-
kolain muuttamisesta 29.9.2006. Eduskunta hyvaksyi puitelain 17.1.2007 ja voimaan se tuli
23.2.2007. (kunnat.net —sivut.)

Lain edellyttdmien kunta- ja palvelurakenteen muutosten tulee valmistua kokonaisuudessaan puite-
lain voimassaoloaikana eli viimeistadn vuoden 2012 loppuun mennessa. Puitelaissa todetaan, ettd
kuntarakennetta vahvistetaan yhdistamalla kuntia ja liittamalla osia kunnista toisiin kuntiin ja kunta-
jaon muutoksia tuetaan yhdistymisavustuksin. Yhteistoiminnan vahvistamiseksi kuntia kannuste-
taan perustamaan yhteistoiminta-alueita. Laki madrittelee, ettd yhteistoiminta-alueiden vahim-
maisasukasluku on perusterveydenhuollon ja siihen liittyvan sosiaalihuollon tehtévien jarjestami-
sessd vahintdan 20 000 asukasta ja ammatillisen peruskoulutuksen jérjestamisessa vahintaan 50 000
asukasta. (HE 4/2008.) Salossa asukaspohjia koskevat vahimmaisrajat oli ylitetty jo kuntayhteistyon

avulla.

Uudistusten edellyttdmat toimenpiteet kaynnistyivat syksyllda 2006 jo ennen lain voimaantuloa.
Kuntien tuli valmistella kuntaliitoksia ja yhteistoiminta-alueiden muodostamista koskevat selvityk-
sensa seka palvelujen jarjestdmistd koskevat toimeenpanosuunnitelmansa viimeistdan 31.8.2007.
Vuoden 2009 alussa toteutettavia kuntajaon muutoksia koskevat paatokset oli kunnissa tehtéva
31.12.2007 mennessd. Lain maarittelemien toimenpiteiden valmistelu ja taytantéonpano jatkuu
kunnissa edelleen, mutta Salon tapauksen kannalta puitelain liikkeellepaneva voima on ollut ratkai-

seva, eikd voimassaoloajan loppupuoli enédé ole Salon kannalta olennainen.

4.4 Yhteenveto

Luvussa 4 on kuvattu kunnallishallinnon muuttumiseen vaikuttavat tekijat. Tarkoitus oli selostaa
niin maailmanlaajuisten kuin Euroopan unionin myo6té syntyneité vaikutuksia kuntakenttdén. Yksit-
tainenk&an kuntaorganisaatio ei end4 ole irrallaan koko maailmaa koskettavista asioista. Toisena
elementtind luvussa esiteltiin kansallisten kehityslinjojen vaikutus kuntien tilanteeseen ja viimeise-

né esilla oli kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tavoitteet, toteutus ja eteneminen.
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5 Salon kaupungin yhdistymisprosessi

Tassé luvussa esittelen Salon kaupungin tapauksen. Koska yhteistoiminta Salon seudulla oli jo pit-
kaan laajaa, ja erityisesti yrityspalvelukeskuskuntayhtymén ja aluekehittdmisen myo6tad tdsmentyi
edelleen, olen nahnyt tarpeelliseksi kuvata yhdistymista edeltavan ajan ja yhdistymiseen johtaneet
paikalliset ilmiét varsin tarkasti. Tutkimuksen kohteeni ensimmadisen kysymyksen prosessikuvaus

siséltyy tamén luvun alalukuun 5.3.

5.1 Yhdistymisen tausta

Ennen kuntarakenneuudistusta Salon seutu muodostui vuoden 2009 alussa yhdistyneistda kymme-
nestd kunnasta ja Someron kaupungista. Somero oli jasenena Salon seudun yrityspalvelukeskuskun-
tayhtymassa ja sittemmin Salon Seudun Kehittamiskeskuskuntayhtymassa, ja niiden myotéa se osal-
listui kaikkiin seudullisiin kehittamishankkeisiin. Muista kunnista poiketen Somero hyvéksyi seu-
dullisen palvelurakenneselvityksen esitykset endollisina. Somero oli mukana kuntarakenteen esisel-
vityksessé mutta jattdytyi pois kuntajakoselvityksestd. Kuviossa 7 sivulla 58, on kuvattu uuden Sa-
lon liitoskunnat. Somero sijaitsee Kuusjoen ja Kiikalan pohjoispuolella ja sen keskustan etéisyys
Salon keskustasta on yli 30 kilometrid. Kuntarakenneuudistuksen jalkeen Salon seudun muodosta-

vat uusi Salon kaupunki ja Someron kaupunki.

5.1.1 Toimintaympdriston muutoksien vaikutukset Salon seudulla

Edella luvussa 4.3 selvitin PARAS-hankkeen k&ynnistymisen taustatekijoitd kuntien toimintaympé-
ristbmuutosten kannalta. Tarkastelen t&ssd luvussa Salon seudun tilannetta vuonna 2006 keréttyjen

tietojen valossa.

Salon seudun tydpaikkaomavaraisuus oli Varsinais-Suomen korkein vuonna 2004, jolloin se oli
102,2 %. Kaksi kolmasosaa seudun kymmenen kunnan ty0paikoista sijaitsi Salon kaupungissa. No-
kia Oyj:n merkitys Salon seudun ty6paikkoihin oli erittdin suuri ja sen oma, lahes 5.000 typaikasta
muodostunut kokonaisuus muodosti yksinaan lahes viidesosan seudun koko tyopaikkamaarasta.
Salon seutu muodosti yhtendisen tydssakéayntialueen, jossa Salon ja sita ympérdivien kuntien vali-
nen tyossékayntiliikenne oli vilkasta. (Koski 2007c, 22-24.) Salon seudulla oli huomattava elektro-

niikka-alan keskittymé& Nokia Oyj:n tehtaiden ansiosta, iso ja kasvava kauppa- ja palvelusektori
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sekd logistiikkakeskittym&. Seudun metalliteollisuus oli monipuolista (SSKky 2006b, 1). Vanha
Salo tuotti palveluja ymparistokunnilleen ja sen palvelurakenne oli vertaisensa kuntien vertailussa
poikkeuksellisen hyva. Se hyddytti ympérdivia kuntia niin palveluiden kuin tyopaikkojen muodos-
sa, jolloin kyse on niin sanotusta kaulusefektista. Lisaksi Salon palvelutarpeeseen vaikutti palvelun-
tarvitsijoiden kansallisuusrakenne. Kaupunkilaiset edustivat yli 60 eri kansallisuutta. (Asikainen et
al. 2006, 17-18, 20.)

1.Véeston
ikd&ntymisen
korostuminen

Toimintaympériston
muutospaineet
2010- ja 2020-luvuilla

—/ 0\

5.Valtion
kuntapolitiikan
tdsmentyminen

9.Teknologian
kehittyminen

2.Kuntien
henkildstpulan
lisddntyminen

3.Palvelutarpeiden
kasvaminen

8.Kansainvalistymisen
vahvistuminen

7.Vaeston
muuttoliikkeen
jatkuminen

4.Kuntien
talouden
heikkeneminen

6.Kuntien ja alueiden
valisen kilpailun
koveneminen

Kuvio 6. Toimintaympadristén muutospaineet kuntien toimintaan 2010- ja 2020-luvuilla (Koski
2007c, 34).

Kuviosta 6 ilmenevat kuntien toimintaympériston muutospaineet 2010- ja 2020-luvuilla. Suurin osa
niista synnyttaa lahinna vain haitallisia vaikutuksia, mutta mukana on myos tekijoitd, joiden vaiku-

tukset ovat Salon seudun kannalta hyddyllisia (Koski 2007c, 34).

Véaeston ikaantyminen on keskeisin yksittdinen toimintaympariston muutostekijd, koska sen vaiku-
tukset heijastuvat niin moneen muuhun muutostekijaan. Vaikka Salon seutu oli asukasluvun kehi-

tykselld tarkasteltuna vahvaa kasvualuetta, yli 75-vuotiaiden méaaran arvioitiin kasvavan merkitta-
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vasti. Koko kymmenen kunnan alueella tdimén vaestdosan maara kohoaa viidentoista vuoden aikana
vuoden 2005 vajaasta 10 000:sta lahes 15 000:een. Véeston ikaantymisen vaikutukset nakyvat tyo-
markkinoilla erityisesti 2010-luvulla ja sosiaali- ja terveyspalveluiden kustannuksissa erityisesti
2020-luvulla. (Koski 2007c, 34-35, Asikainen et al. 2006, 39).

Kuntien henkildstopulan arvioitiin lisaéantyvan kahdella eri tavalla. Kunnallisen elakevakuutuksen
vuonna 2006 antaman selvityksen perusteella Salon seudun kunnista eldkoityy vuosina 2006-2015
yli 1200 henkildd. Vuonna 2006 yhdistyneiden kuntien henkilostémaéara oli ollut noin 3.800 henki-
|64. Toisaalta kasvukunnissa tyontekijoiden tarpeen todettiin usein olevan kasvavan, mutta liitosti-
lanteessa osa elédkoitymisestd voidaan kayttaa hyvaksi. Eldkepoistuman todettiin lisddvén haasteita
tyovoiman rekrytoinnissa, mutta samalla se voi avata my6s mahdollisuuksia hallinnon pééllekkai-
syyksien poistamiseen, toimintojen rationalisointiin ja henkilostorakenteen muuttamiseen. Kuntien
elakevakuutuksen tietojen mukaan suurimmat suhteelliset poistumat olisivat yleishallinnon ja tekni-
sen toimen toiminnoissa, joissa tulevaisuuden tydvoimatarve ei tule kasvamaan. Myds opetustoi-
men henkil6stotarve tulee arvioiden mukaan vahenemé&én oppilasmaarien pienentyesséd. Tydvoiman
saatavuuden turvaamisen peruspalveluissa oletettiin edellyttdvan toimia muissa kunnallisissa palve-
luissa, joissa henkilokunnan maaraa voidaan oleellisesti vahentad. (Asikainen et al 2006, 28-30,
Koski 2007c, 36.)

Toisaalta elakditymisennusteet osoittivat, ettd suurempi haaste kuin ylimadrainen henkil6std on
henkiloston saatavuus. Hoivahenkil6stosta oli jo ollut pulaa ja varsinkin sijaisia oli ollut vaikea 10y-
t44. Kuntien yhdistymisen yhtenda perusteena nahtiinkin, ettd suurempi ja kehittyva kunta on houkut-
televampi tyOpaikka kuin pieni ja taantuva. Suuremmalla kuntakoolla pystytd&n tulevaisuudessa
paremmin vastaamaan yha Kiristyvéaan kilpailuun osaavasta tyovoimasta. Kunnat joutuvat palkkaa-
maan runsaasti uutta henkildstoa ja kilpailemaan pienenevistd ikéluokista muiden sektoreiden kans-
sa. (Asikainen et al. 2006, 30.)

Palvelutarpeiden kasvamisen katsottiin olevan yhteydessa vaeston ikdantymiseen, mutta sen ohella
palvelutarpeita lisdd myos joukko muita tekijoitd. Vanhusvaeston maaran kasvun oletettiin merkit-
sevén palvelutarpeen kasvua erityisesti vanhuspalveluissa, kotipalveluissa seké terveydenhuoltopal-
veluissa. Palvelutarpeen ei kuitenkaan uskottu nousevan samassa suhteessa vanhusvaestén maaran
kanssa. Tulevaisuudessa vanhusvéeston ennakoidaan olevan nykyistd paremmassa kunnossa ja pal-
velujen kayttajien hakeutuvan yha useammin yksityisen ja kolmannen sektorin tuottamien palvelu-

jen luo. Etenkin seudun pienilld kunnilla nahtiin olevan yha suurempia vaikeuksia jarjestaa kaikkia



o1

lain edellyttdmi& palveluita. Saatavuuden lisaksi esilla oli toiminnan taloudellisuus ja laadukkuus,
hyva johtaminen seké& kunnan elinvoimaisuuden turvaaminen. (Asikanen et al. 2006, 41-42.) Muis-
ta palvelutarpeen kasvamiseen vaikuttavista tekijoista mainittakoon lainsaddanto, jolla on lisatty
kuntien tehtdvid. Myo6s ihmisten omat palvelutarpeet ovat lisdantyneet vuosikymmenien kuluessa ja
kasvavat edelleen. Sosiaali- ja terveydenhuollossa on noussut esille monia uhkaavia palvelutarpei-
den kasvutrendeja, jotka edellyttavat ennaltaehkéisevien palveluiden selke&é vahvistamista. (Koski
2007a, 36.)

Kuntien talouden heikkeneminen oli tarked ja keskeinen tekijé, johon kaikki kahdeksan muun muu-
tostekijan néhtiin suorasti tai epasuorasti vaikuttavan (Koski 2007c, 37). Seudun kuntien taloudelli-
nen kehityskaari vuodesta 1997 vuoteen 2005 oli alkanut laskea, talouden tilanteet ovat heikenty-
neet ja neljalle kunnalle on kertynyt taseeseen kumulatiivista alijgdméaa. Viidessa liitoskunnassa oli
dynaamisen tarkastelun menetelmalla ¥ vallalla menestyksen kierre ja kolme kuntaa oli kaikilla
mittareilla mitaten negatiivisessa Kierteessa. (Asikainen et al. 2006, 15.) Asukasluvun laskusta huo-
limatta kuntien menot eivat olleet laskeneet. Keskimaarin eniten olivat kasvaneet ostopalvelut, jol-
loin my0s paatdsvallan voi arvioida siirtyneen pois kunnista. Osalla kunnista tulopohja oli rapautu-
nut asukasluvun vahenemisen tahdissa, mutta toisilla kunnilla tulot olivat kasvaneet reaalisesti.
Koko alueelle vaikutti erityisesti vanhan Salon voimakas yhteisdveron osuus, mutta sen vaikutuk-
sen poistamisen jalkeen saanndllisten tulojen kasvu vuositasolla oli korkeintaan heikko tai tyydytta-
va. Valtionosuuksien merkitys ei ollut kasvanut, mihin yhtend syyné oli vanhan Salon asema vero-

tuloa tasaavana kuntana. (Asikainen et al 2006, 11-12.)

Yhdistymisen edut taloudellisessa mielessd nahtiin merkittaviksi. Uusi yhdistynyt kunta olisi suu-
rempana yksikkoné vahvempi kohtaamaan seké globalisaation vaikutukset etta talouden taantuman.
Uusi kunta olisi myds mahdollista rakentaa taloudellisesti entistd vahvemmaksi ja vaikutusvaltai-
semmaksi toimijaksi paakaupunkiseudun ja Turun vélissé. Kuntatalouden siséisié tekijoita olisivat
kohtuullinen veroprosentti koko alueella, investointien varmistuminen ja péallekkéisten toimintojen

purkaminen. Huomionarvoinen oli myods yhdistymisavustuksen merkitys. Kuntien yhdistymisen

1) Dynaamisen tarkastelun menetelméassa verrattiin olemassa olevia olosuhteita tilanteeseen, jossa kunnat olisivat
yhdessd. Menetelméassa kaytettiin asiantuntijoiden arvioita, valtionosuuslaskelmia, elakditymistietoja ja work
shop —tyoskentelyn tuloksia. Lahde: Eero Laesterd 27.4.2011
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haittapuolina pidettiin valtionosuuksien todennékdisté vahenemistd. Lisaksi joissakin kunnissa olisi
saattanut olla mahdollista pitaa veroprosentti alhaisempana kuin yhdistyneessa kunnassa. (Asikai-
nen et al. 2006, 28.)

Kuntien ja alueiden valinen keskindinen kilpailu kiristyy, kun toimintaymparistén muutospaineet
kasvavat ja kuntien talouden liikkumavara heikkenee. Tamé merkitsee kilpailua asukkaista, tyopai-
koista ja kehittdmispanoksista. Kilpailu edellyttdd kunnilta menestymistéd asumisviihtyvyydessa ja
palveluissa, tehokkaan ja osaavan elinkeinopolitiikan hoitamisessa, osaavan tydvoiman saamisessa
ja vahvaa toimimista valtiovallan ja Euroopan unionin suuntaan. Vaeston muuttoliike oli Salon seu-
dulla ollut kokonaisuutena tarkasteltuna kasvava, mutta kuntien valiset erot olivat olleet suuret.
Kasvukuntia olivat Salo, Halikko, Pertteli ja Muurla, joissa lapsia ja tyoikaisia oli enemman ja yli
64-vuotiaita vdhemman kuin muissa seudun kunnissa. Erot olivat selvia varsinkin elakeikéisten
osuuksissa, missé valtakunnallinen keskiarvo oli 16 % ja Salon seudun kymmenen kunnan keskiar-
vo 18 %. Elakelaisten osuus asukkaista oli vuonna 2005 esimerkiksi Kiskon ja Sarkisalon kunnissa
yli 25 %. Tilastokeskuksen véestoennusteen mukaan vuonna 2020 uuden Salon kokonaisvéaestoméaa-
r4 yltaisi lahes 59 000:een. (Koski 2007c, 18-20, 37.)

Kansainvalistymisen vahvistumisen ohessa ne kunnat ja alueet menestyvat, jotka kykenevat kaytta-
maan hyvéksi globalisaation tarjoamia mahdollisuuksia. Euroopan unionissa kdynnissa ollut kehitys
vahvojen alueiden ja vahvojen kaupunkien keskeisesta roolista asettaa Suomen kunnille paineita.
Salon seutu on Nokia Oyj:n tehtaiden vuoksi ollut herkkaa aluetta kansainvalistymisessa, ja globaa-
lit heilahdukset ovat nakyneet nopeasti seudun kuntien taloustilanteessa. Tietotekniikan entista laa-
jempi ja syvéllisempi hyodyntaminen kunnallishallinnossa on néhty yhtend keskeisené keinona vai-
kuttaa palveluiden laatuun ja kustannuksiin. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen yhtena keskeise-
né tavoitteena oli tietoverkkojen yhdistdminen. Salon seudun kunnissa méératietoista tyota tavoit-
teen toteuttamiseksi oli tehty jo 1990-luvun lopulta alkaen useiden perékkaisten hankkeiden muo-
dossa. (Koski 2007c, 37-38.) Hankkeilla pyrittiin muiden muassa tietotekniikan hyddyntdmiseen
pitkdaikaisen strategisen suunnitelman ja toiminnallisten suunnitelmien avulla, jarjestelmien yhte-
naistimiseen, alue- ja lahiverkkojen kehittamiseen ja palveluportaalin toteuttamiseen (SSKKky
2004a, 3). Viimeisen, vuosina 2004-2006 toteutetun hankkeen paatavoite oli talous- ja henkildsto-
hallinnon seutujarjestelmén kayttoonotto, miké osaltaan loi hyvéan pohjan uudelle kunnalle (SSKky
2004b, 2). Erityisen onnistunut yhteisty6hanke séhkdisten palvelujen kehittdmisessa oli kirjastoyh-
teisty®, jonka onnistumiseen vaikutti selkeéd tavoite, strategia ja voimakas tahtotila. Siind haettiin

teknisen ratkaisun lisaksi parantunutta toiminnallisuutta. (SSKky 2004b, 10-11.) Lopputuloksena
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oli yhteinen sahkdinen Kirjastojarjestelmé, mikd myds mahdollisti kuntalaisille aineistojen lainaami-

sen kuntarajoista riippumatta jo paljon ennen kuntien yhdistymista.

5.1.2 Kuntien yhteistoiminnan kehittyminen

1960-luvulla kdynnistynyt Salon seudun kuntien vélinen yhteistoiminta alkoi voimakkaasti lisd&n-
tyd ja 1990-luvulla sen eri muodot Kattoivat kaikki olennaiset kunnalliset palvelusektorit. \Vuonna
1993 kunnat laativat yhteistydsopimuksen, jossa méériteltiin yhteistyon aloja. Vuonna 1994 perus-
tettiin Salon seudun yrityspalvelukeskus —kuntayhtyma, joka muutettiin vuonna 2004 Salon Seudun
Kehittdmiskeskus —kuntayhtyméksi. Yhteisen elinkeinokuntayhtyman perustaminen loi yhteistoi-
minnalle aivan uudenlaisia mahdollisuuksia. Suomen EU-jasenyyden myota kehittamiskeskuksen
tehtaviin liitettiin aluekehittdminen. (SSKky 2006c, 2.) Ensimmaéinen sisdasiainministerion rahoit-
tama aluekeskusohjelma oli vuosina 2001 — 2003, mitd on seurannut sé&nnonmukaisesti uusia oh-
jelmakausia. Ohjelma jatkuu edelleen. Aluekeskusohjelman alkuperéisend tavoitteena oli elinvoi-
maisen aluekeskusverkoston luominen Suomeen seka seudullisen elinkeinopolitiikan ja osaamisen
kehittdminen. Olennaista on ollut aluekehittdmisen toimintamallin juurruttaminen, eurooppalaisen
hanketoiminnan omaksuminen ja konkreettisten kehittdmisprosessien aikaan saaminen. (Sisdasi-
ainministerio 2004, 6; 2006, 132.)

Salon seutu muodosti yhtendisen tydssédkayntialueen, jonka vahvana tukijalkana oli ollut Nokia
Oyj:n matkapuhelintuotanto. Seudulla oli pitk&&n tiedostettu yksipuolinen elinkeinorakenne ja
vuonna 1996 — 1999 toteutettiin Salon talousalueen elinkeinojen monipuolistamishanke. Sen yhtey-
dessé tehtiin klusteriselvitys, liike- ja sosiaalisen toimintaympariston kehittamistoimia, palveluauk-
koselvitys ja asukaskysely. Tdma hanke loi pohjan Salon kaupunkiseudun kaupunkiohjelmalle, joka
alkoi vuonna 1998. ”Seutuyhteisty6 ja kumppanuus” — kaupunkiohjelma laadittiin Halikon, Muur-
lan, Perttelin, Salon ja Someron alueelle. Kaupunkiseuduksi méariteltiin se osa Salon seudusta, jos-
sa kasvun vaikutukset ja niista aiheutuvat kehittdmistarpeet tuntuvat eniten. Vanha Salon kaupunki
toimi seudun keskuksena, mutta sen lahinaapurit, keskustastaan kaupunkiin kiinnikasvanut Halikko,
nauhamaisesti Saloon liittynyt Pertteli ja kohtuullisella etéisyydelld sijainnut Muurla liittyivat kau-
punkikeskukseen varsin kiinteasti, minka lisédksi ne olivat muuttovoittokuntia. Ohjelman tavoitteena
oli kehittdd Salon kaupunkiseudun ja Someron kaupungin yhteistydén muotoja koskien aluerakennet-
ta, palveluita, elinkeinopolitiikkaa, sosiaalisia suhteita, verkottumista sekd paikkakunnan markki-
nointia asukkaille ja yrityksille. (Sypk 2001, 3-4, 6.)
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Osana kaupunkiohjelmaa laadittiin Salon kaupunkiseudun sosiaalisen rakenneympariston rakenne-
suunnitelma. Sen ldhtdkohtana oli kaupunkiseudun yhtenaisyys, jota kehitettaisiin toiminnallisena
ja fyysisend kokonaisuutena. Suunnitelman tarkoituksena oli toimia raamina ja tausta-aineistona
kuntien ja koko kaupunkiseudun maankdyton suunnittelussa ja maakuntakaavan laadinnassa. Ra-
kennesuunnitelmalla oli mahdollista syventdd kuntien omia hankkeita ja ohjata uusien hankkeiden
suunnitteluperiaatteita. Rakennesuunnitelma antoi lahtokohtia yhtendiseen maank&yton suunnitte-
luun ja yhteensovittamiseen, pééllekkaisten toimintojen poistamiseen ja yhteisen palveluverkon
tuottamiseen. (Salon kaupunkiseutu 1999, 1.) Rakennesuunnitelman pohjalta syntyi seudun mieli-
kuva-hanke, asunto-ohjelma, syrjdytymisen ehkaisy —hanke ja koulutuspoliittinen toimenpideoh-
jelma. Lisdksi valmistelussa oli paikkatietojarjestelman kéyttéonotto, seudulliset liikennejérjestelyt
ja Salon seudun kulttuurikesa. (Sypk 2001, 7-9.)

Samaan aikaan kaupunkiohjelman kanssa tehtiin kahta muutakin ohjelmaa. Koko seutukunnassa
laadittiin kaupunkiohjelman teemojen pohjalta aluekehittdmisohjelma, jossa esitettiin koko Salon
seudun kehittdmisstrategia, ja Leader-yhteisfaloite ohjasi alueen maaseudun kehittdmista (Sypk
2001, 5-6, Sisé&asiainministerid 2006, 126). Salon seutu oli mukana aluekeskusohjelmassa alusta
alkaen ja ohjelman teemat olivat seudullisuus, osaaminen, verkostoituminen ja vetovoimaisuus
(SSKKky 2006e). Osana aluekehittamisohjelmaa laadittiin seutustrategia ja seutusopimus vuonna
2004. Seutustrategiassa todettiin, ettd kuntien méaéra seudulla vahenee. (SSKky 2006c, 3.) Seutuso-
pimuksessa todettiin, ettd seutukuntien merkitys kehittdmisen perusyksikkoné kasvaa. Kun eri tahot
pyytavét seudun lausuntoa, linjanvetoa tai pa&tosta, voi niitd antaa vain poliittisesti edustava ja juri-
disesti paatdsvaltainen jarjestelma. Seudullisten rakenteiden kykyda vastata muutoksiin oli tarkastel-
tava muun muassa suurten ikéluokkien eldkkeelle siirtymisesté aiheutuviin kustannuksiin ja henki-
|6sthaasteisiin. Merkittavid yhteistyokokonaisuuksia ei seutusopimuksen mukaan voitu toteuttaa ja
johtaa epavirallisilla jarjestelyilla. Naiden haasteiden johdosta Salon Seudun Kehittdmiskeskuskun-
tayhtyman perussopimusta muutettiin ja yhtymavaltuusto, yhtymahallitus ja kuntayhtyméan viran-
haltijat saivat toimivaltaa aluekeskusohjelman toteuttamiseen seudullisesti. Kuntayhtymaan nimet-
tiin myds seudun kuntajohtajista koostuva tydvaliokunta, joka valmisteli seutuyhteistyoasiat ja vas-
tasi asioiden taytantéonpanosta kunnissa. (Salo 16.9.2002 § 131, Halikko 26.8.2002 § 51.)

Edelld kuvattu ohjelmien ja hankkeiden monipuolinen kirjo kuvaa selkeda yhteisen kehittdmisen
halua, joka loi vahvoja edellytyksid kuntarajojen poistamiselle. Yhteisty6ta oli tiivistetty vakiintu-
neiden ammatillisen opetuksen ja terveydenhuollon lisaksi seka strategiseen ettd konkreettiseen

palveluyhteisty6hon. Seudun kunnat joutuivat aluekeskusohjelman toteuttamiseksi ulottamaan seu-
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tuyhteistyon lahes kaikille kunnallisen toiminnan sektoreille ja muuttamaan aiempia tapojaan toimia
ja yhteistydn muotoja toimintaympariston muututtua EU:n ja valtiovallan toimesta. Aika alkoi hil-
jalleen olla kypsa radikaalimmille toimille kuntien yhteistoiminnassa. Esimerkiksi Kiskon kunta toi
esille maaliskuussa 2005 Salon Seudun Kehittdmiskeskukselle antamassaan lausunnossa, etta syve-
nevan yhteistyon rinnalla on otettava vakavasti ajatus koko alueen kasittavasta suurkunnasta. Lau-
sunnossa todetaan, etté ei ole taloudellisesti jarkevéa eikd mahdollista lis&ta hallintobyrokratiaa ke-
hittdmiskeskuksessa tai luomalla uusia kuntayhtymi& palvelutuotantoon, vaan ennemminkin olisi
tutkittava olemassa olleiden kuntayhtymien yhdistamista. Kiskon kunnanhallituksen mukaan yhteis-
tyo olisi tullut toteuttaa hallinnollisia rakenteita tdydentdmalla ja muuttamalla, eik& uusilla toimis-
toilla. (Kisko 2005.)

5.1.3 Palvelurakenneselvitys

Samaan aikaan, kun Valtioneuvosto asetti PARAS-hankkeen tyoryhmad, paattivat Salon seudun
kuntajohtajat kokouksessaan 13.5.2005 toteuttaa seudullisia palvelurakenneselvityksid. PARAS-
lainsaadanndn lopullinen sisélto ei viela tuolloin ollut selvilla ja omat selvitykset on nahtévissé pyr-
kimyksend edelleen syventéé laajaa kuntayhteistydtd mutta myos valmistautumisena mahdollisille
kuntaliitoksille. llmeista oli, ettd kuntaliitoksia, joko vapaaehtoisia tai valtioneuvoston méaraamia,
olisi tulossa. Suunnitelluilla uudistuksilla pyrittiin tehokkuuden nostamiseen, toimintojen rationali-
soimiseen ja kustannusten saastamiseen. Selvitykset valmistuivat vuoden 2006 alussa. Loppurapor-
teissa esitettiin sosiaalitoimen uudistuksina kansanterveystyokuntayhtymén roolin vahvistamista
muun muassa vanhustenhuollon, paihdehuollon, geriatrian ja joissakin sosiaalityén palveluissa.
Isdntdkuntamallin pohjalta uudistuksia esitettiin toteutettavaksi yhteisten sosiaalityontekijoiden,
erityislastentarhanopettajien ja kehitysvammahuollon sosiaalikasvattajan palkkaamiseksi. Lisaselvi-
tyksié todettiin tarvittavan lasten vuorohoidon tarpeesta, kolmannen sektorin koordinoinnin paran-

tamisesta ja sosiaalitoimen palveluliikenteestd. (SSKky 2006a, 1.)

Lahes puolet esitetyistd toimenpiteistd kohdistui sosiaali- ja terveystoimeen, mutta myds muihin
toimialoihin kohdistui joko konkreettisia muutosesityksia tai selvitystarpeita. Sivistystoimessa paa-
dyttiin selvittamaan kouluverkon rationalisointia siten, ettd koulunkaynti olisi mahdollista yli kunta-
rajojen. Teknisessd toimessa esitettiin keskitetyn rakennustarkastus- ja ympéristélupahallinnon
muodostamista isantakuntamallin pohjalta. Koko teknisen toimen keskittdminen asetettiin tavoit-
teeksi, mutta vélivaiheena esitettiin kuntien yhteistydparien muodostamista. Muiden toimialojen

esityksissd oli seudullisen tilitoimiston ja tietotekniikkakeskuksen perustaminen. Keskitetysti olisi
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pitdnyt hoitaa myos huoneistojen vuokraus, kuljetuspalvelujen koordinointi ja kilpailutus sek& koko
hankintatoimi. (SSKky 2006a, 2-4.) Tyoryhma, joka késitteli muita toimiala kuin sivistystoimi, so-
siaali- ja terveystoimia ja tekninen toimi, paatyi yhteenvedossaan toteamaan myos sen, etta esityk-
silla on mahdollista saavuttaa toimeksiannon tavoitteet, mutta edellytyksend on entistad laajempi
sopimuskumppanuus. Esitykset edellyttavat myods henkiloston kuulemiskierroksia ja kuntakohtaisia
paatosprosesseja. Ne hidastavat tai jopa estdvat hankkeiden toteutumisen. Tyoryhma toi esille myds
syntyvan demokratiavajeen, hankkeiden projektiorganisaation syntymisen ja seutukunnan oman
tahdon katoamisen. Naill& perusteilla se esitti, ettd Salon seudun kunnat kayvét nopeasti liittymis-
neuvottelut ja tekevat paatoksen Salon seutukunnan kasittdvan peruskunnan jaseneksi liittymisesta.
(SSKKky 20064, 21.) Tyéryhman 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-
kennetydryhmaén esityksiinkin. Esimerkiksi Kiskon kunta kehitti vastaukseensa oman mallin, niin
sanotun Kiskon mallin, joka perustui seutukunnalliseen rakenteeseen valtuustoineen, mutta joka
olisi sdilyttanyt kuntien itsendisyyden (Kisko 23.1.2006 § 16).

Loppuraportin esityksia ryhdyttiin viemaan PARAS-hankkeen rinnalla eteenpéin. Kuntajohtajista
muodostuneen Salon Seudun Kehittamiskeskuskuntayhtymén tyovaliokunnan pdytékirjoista ilme-
nee, ettd seudun kunnat olivat suhtautuneet loppuraportissa esitettyihin toimenpide-ehdotuksiin
myo0nteisesti lukuun ottamatta Someron kaupunkia, joka oli esittdnyt hankkeisiin joitakin poikkeuk-
sia. Monien selvitysten joukosta vuoden 2006 aikana ymparistdsuojelun ja rakennusvalvonnan osal-
ta valmistelu oli edennyt siihen vaiheeseen, ettd uudet keskitetyt toimintamallit olisivat alkaneet
vuoden 2009 alussa. Tammikuussa 2007 tydvaliokunta totesi, ettd selvityksiin ja valmiisiin esityk-
siin palataan sen jélkeen, kun kuntarakenneratkaisu on selvinnyt. (SSKKy, tyévaliokunnan pdytakir-
jat.)

5.2 Esiselvitys

Lopullisen laht6laukauksen Salon seudun kuntarakenteen muuttamiselle antoi PARAS-hanke. Seu-
dun kunnat aktivoituivat sen johdosta, ja naapurikuntien yhteydenottojen perusteella Salon kaupun-
ginvaltuusto paatti kutsua seudun kuntien edustajat keskustelemaan kuntarakenteesta (Salo
14.11.2005 § 175). Ensimmadinen tapaaminen pidettiin 8.12.2005, jolloin tunnusteltiin kuntaraken-
teen selvitystyon kaynnistamistd. Vuoden 2006 tammikuun loppuun mennessa kaikki seudun 11

kuntaa ilmoittivat osallistuvansa selvityksen tekoon. Niin sanottu I-vaiheen selvitysty0 annettiin
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Salon Seudun Kehittamiskeskus kuntayhtyman hallinnoitavaksi. (Salo 8.12.2005 ja 8.2.2006.) Sel-
vitystyon tekijaksi valittiin Efeko Oy. Tavoitteena oli selvittdd, mita pysyvia etuja ja muita vaiku-
tuksia kuntajaotuksen muutoksella olisi verrattuna silloiseen kuntarakenteeseen. Nakdkulmina sel-
vityksessa olivat talous- ja henkildstoresurssit, strateginen kehittdminen, palvelut ja asiakkaat sek&
demokratia ja johtaminen. Lisaksi tavoitteena oli selvittad péaattajien valmiudet ja muut mahdolliset
edellytykset kuntajaotuksen muutokselle. Tarkoituksena oli, ettd selvityksen perusteella kunnat voi-
vat paattédd yhdistymisneuvottelujen aloittamisesta vuoden 2006 aikana. (Halikko 2.10.2006 § 50.)

Esiselvitys valmistui kesakuussa 2006 ja sen loppuraportissa ehdotettiin, ettd seudun kuntien val-
tuustot paattavat kaynnistéda kuntien yhdistdmiseen tahtdavan selvityksen ja yhdistymisneuvottelut.
Yhdistymisen edut nahtiin jokaisessa ndkdkulmassa yhdistymisen haittoja suuremmiksi. Hyodyksi
esitettiin kunnan elinkeinorakenteen monipuolistuminen, imagon ja kilpailukyvyn paraneminen,
tarkoituksenmukaisen yhdyskuntarakenteen aikaansaaminen, palvelujen turvaaminen silloista kun-
tarakennetta paremmin, kuntayhtymien purkamisen johdosta hallinnon yksinkertaistuminen seka
strategisen ohjauksen voimistuminen ja poliittisen vastuun kirkastuminen. Haitoiksi néhtiin kehit-
tamisen keskittyminen uuden kunnan keskukseen ja kuntakeskusten elinvoimaisuuden ja rakentei-
den vaheneminen, palvelujen byrokratisoituminen ja joustavuuden vaheneminen seka 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 eivat siltik&dan riitd kattamaan halvalla tuotettuja palveluita. Selvityksessa pé&adyttiin oletuk-
seen, ettd kunnat olivat kiinnittdneet huomionsa menorakenteeseen. T&st4 osoituksena oli se, ettd
talousarvioiden menomaéérarahat olivat alhaisia. Mikéli tulorakenne olisi rapautunut entisestaan,
kuntien olisi pitanyt pystya ratkaisemaan, mistd kuluja voidaan karsia palvelurakennetta vaaranta-
matta. (Asikainen et al. 2006, 20.)

Esiselvityksessd mukana olleesta kunnista muut paitsi Someron kaupunki pééattivét jatkaa seuraa-
vaan vaiheeseen. Someron kaupungin valtuuston p&atoksessa todetaan, ettd kuntaliitoksen haitat
voidaan parhaiten torjua jaamalla itsenaiseksi kunnaksi ja lisaédmalla tuottavuutta palvelurakenne-
uudistusten kautta. Paatoksen mukaan palvelut, jotka sailyvét lahialueella, voidaan jatkossa jérjestaa
entistd enemman kuntien valisilla yhteistoimintasopimuksilla seké lisadmaélla tietoisesti tilaaja -
tuottaja -mallia. Kaupunginvaltuusto totesi myds, ettd Someron kaupunki kuuluu jo nyt peruspalve-
lujen tehokkuusmittauksessa parhaiten menestyneiden kuntien joukkoon maassamme. (Somero
16.10.2006 § 40.) Kuvio 7 havainnollistaa liitoskuntien maantieteellistd asemointia sekd kuvastaa

asukaslukujen kautta kokoeroja.
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Salo 25802
Halikko 9772
Pernio 5934
Pertteli 3974
Kisko 1854
Kiikala 1810
Kuusjoki 1736
Muurla 1553
Suomusjarvi 1301
Sarkisalo 733
Y hteensa 54469
Lahde:

Vaestorekisterikeskus
31.12.2007

Kuvio 7. Liitoskuntien sijoittuminen kartalla ja niiden vaestomaarat

Marraskuussa 2006 sisdasiainministerio madarasi Salon seudulla toimitettavaksi erityisselvityksen
kuntajakolain perusteella. Laissa on maaratty, ettd erillisselvitys on mahdollinen, jos kuntajaon
muuttamista koskeva asia on laaja tai vaikea taikka muusta perustellusta syystad. Ministerio asetti
kuntajakoselvittajaksi FT Arto Kosken. Selvityksen perusteella kunnat voivat vapaasti paattaa, ha-

luavatko ne yhdistyé vai jatkaa itsendisend kuntana. (Halikko 2.10.2006, 8§ 50.)

5.3 Taitavan yhdistymisen prosessi

Yleisia kehityssuuntia monikuntaliitoksille 2000-luvulla loivat toimintaympariston muutospaineet,
ajatus riittdvan suuresta kertamuutoksesta ja toiminnallisesti ehyen kokonaisuuden muodostumises-
ta. Salon alueella yhtena onnistumisen mahdollistavana tekijana nahtiin se, etta alueella ei ollut to-
teutettu pitk&an aikaan kuntajaon muutoksia. Vireilla olleet kuntajakolain muutokset tekivét liitok-

set kunnille houkuttelevimmiksi niin yhdistymisavustuksen kuin valtionosuuskompensaationkin
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muodossa. Salon tapauksessa uusi kunta sai yhdistymisavustuksia yli 17 miljoonaa €, mutta myos
valtionosuuksien taysimaaraisella viiden vuoden kompensaatiolla oli tuntuva taloudellinen merki-
tys, joka selvitysvaiheen laskelman mukaan olisi 3,6 miljoonaa euroa. (Koski 2007c, 14-16, 18.)
Mahdollisuuksien lisaksi monikuntaliitoksilla tiedostettiin olevan myds sellaisia haasteita, jotka
tekevat sen toteuttamisen vaikeammaksi kuin kaksikuntaliitoksen. Naitd ovat toiminnallisesti yhte-
nédisen kokonaisuuden muodostuminen, vahva johtajuus, uuden toimintakulttuurin luominen ja
omaksuminen, palvelurakenteiden yhteensovittaminen ja kuntalaisten demokraattisten vaikutus-
mahdollisuuksien séilyttdminen. (Koski 2007c, 14-17.)

Kuntajakoselvittaja Arto Kosken mukaan Salon seudun kymmenen kunnan ja neljan kuntayhtyman,
joissa oli yhteensa 3.800 tyontekijaé ja 54.000 asukasta, yhdistyminen oli prosessina niin suuri, etta
sithen tarvittiin taitavan yhdistymisen toimintamallia. Yhdistymisen paras lopputulos on mahdollis-
ta saavuttaa yhdistaméalla hyvat perusedellytykset taitavaan strategiseen yhdistymiseen. Taitavan
yhdistymisen prosessi muodostuu selvitysvaiheesta, sopimusvaiheesta, paatdksentekovaiheesta,
yhdistymisen valmisteluvaiheesta ja yhdistymisen toteutusvaiheesta. (Koski 2004, 15-28, 30;
2007c, 11.)

2006 2007 2008 2009
marraskuu kesakuu tammikuu marraskuu  tammikuu

1. Selvitysvaihe ———»
2. Sopimusvaine ——»
3.Paatoksen-

tekovaihe
4. Valmisteluvaihe 5. Toteutus-
> vaihe
— — —
Valmisteluryhmé Valmistelu- Jarjestely- Kaupunginvaltuusto
toimikunta toimikunta Kaupunginhallitus

Kuvio 8. Taitavan yhdistymisen prosessi ja yhdistymiseen liittyvat paatoksentekijat.

Kuviossa 8 nédkyy taitavan yhdistymisen prosessi Salossa selvitysvaiheesta toteutusvaiheeseen. To-
teutusvaihe jatkuu edelleen. Kuvion alareunassa on kulloinkin valmistelua koordinoinut luottamus-
henkildistd muodostunut toimielin. Lokakuun 2008 kunnallisvaalien jalkeen valta siirtyi kaupun-

ginvaltuustolle ja sen nimeamalle kaupunginhallitukselle.
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5.3.1 Selvitys-, sopimus- ja paatoksentekovaiheet

Selvitys- ja sopimusvaiheet limittyivat marraskuun 2006 ja toukokuun 2007 valille. Kuntajakosel-
vittdja Arto Koski laati laajan selvityksen kuntien ja seudun kehityksestd, yhdistymisen lahtokoh-
dista ja taloudellisista vaikutuksista. Selvitysvaiheen tuloksena syntyi kuntajakoselvittajan esitys
kuntajaon muuttamisesta, hallinnon ja palvelujen jarjestamissopimussopimus seka selvitysosa. Kun-
tajakoesityksessd Koski (2007a) toteaa, ettd kaikki kuntajakolain edellytykset kuntajaon muuttami-
seksi tayttyvat Salon seudun kuntarakenneuudistuksessa, mink& perusteella han esitti, ettd kuntaja-
koa olisi muutettava. Hallinnon ja palvelujen jarjestdmissopimuksella luotiin raamit uuden kunnan
toiminnalle. Siin& sovittiin uuden kunnan kehittdmisen tavoitteista, yhdistymisen toteuttamistavasta

ja yhdistymisavustuksen kaytosta seka luotiin pohja organisaation rakenteesta ja toiminnasta.

Yhdistymisen strategisina tavoitteina oli muodostaa vahva elinvoimainen kunta, joka kykenee vas-
taamaan toimintaymparistén muutospaineisiin, ja luoda uudesta kunnasta niin vahva ja joustava
toimija, ettd se pystyy vastaanottamaan vaestollisia muutoksia taloudellisesti hallitusti. Yhdisty-
misajankohtaan vaikutti se, ettd kaikki kunnat olivat taloudellisesti vield toimintakykyisia ja etta
uusi kunta sai suurimmat mahdolliset valtion yhdistymisavustukset ja valtionosuuksien vahenemi-
sen kompensaatiot. Suurella kuntarakennemuutoksella pyrittiin my6s siihen, ettd uusia kuntajaon
muutoksia ei tarvita seuraavina vuosikymmenind. Samalla poissuljettiin uudet yhdistymishankkeet,

ja Kkirjattiin halu keskittyd oman taitavan yhdistymisen loppuun saattamiseen. (Koski 2007b, 4.)

Pa&atoksentekovaihe huipentui vuoden 2007 kesdkuun 11. pdivan iltaan, jolloin kaikkien kymmenen
kunnan kunnallisvaltuustot pitivat yhtd aikaa kokouksen. Kymmenestd kunnasta neljan paatds oli
taysin yksimielinen. Kolmessa tehtiin hylk&&va esitys, jota ei kuitenkaan kannatettu ja kolmessa
kunnassa kuntien yhdistdmisesta aanestettiin. Kaikkien kuntien paatokseksi tuli yhdistymisen hy-
vaksyva kanta. Yli 90 % seudun 228 valtuutetuista kannatti uuden Salon perustamista. Kunnallis-
valtuustojen paatosten perusteella kuntajakoa pééatettiin muuttaa siten, ettd kymmenen kunnan toi-
minta lakkaa 31.12.2008 ja uusi kunta aloittaa toimintansa 1.1.2009. Uuden kunnan nimeksi tuli
Salo ja se otti kayttoon kaupunki-nimityksen. (Koski 2007a.) Valtioneuvosto vahvisti paatoksen
22.11.2007.
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5.3.2 Yhdistymisen valmisteluvaihe

Kiireellisimpia valmistelutoimikunnan kasittelyyn tulleista asioista oli uuden Salon organisaatiora-
kenne. Yhdistymissopimuksessa oli méaritelty lautakuntajako, neuvostot, nuorisovaltuusto ja alue-
toimikunnat, jotka oli otettava huomioon lopullisessa organisaatiorakenteessa. Jo elokuussa 2007
paadyttiin malliin, jossa paatoimialat olivat sosiaali- ja terveystoimi, sivistystoimi, tekninen toimi ja
elinkeinotoimi. Tamé rakenne séilyi myos valmisteluvaiheen lopulliseen organisaatiokaavioon, jos-
sa viimeisend yleishallinnon eri tehtavaalueet, lupa- ja valvonta-asiat ja kaupunkisuunnittelu saavut-

tivat lopullisen muotonsa.

Osakeyhtiot o o f’ Kaupunginvaltuusto /; o -
Vuokrataloyhtit ( Tarkastuslat ‘/ — ——— — (_ Kesk lil “‘,
- — e S — Liikelaitokset
Yrityspalvelut Oy (@ Kaupunginhallitus >
— Vesihuolto
— - —— —— Kaukolsmpd
Sisdinen tarkastus }—' Kaupunginjohtaja }—{ Muutosjohtajat
Taloushallinto Tekniset tuctantopalvelut
Henkilastdhallinto —
Hallinto- ja tukipalvelut —
Tietohallinto
Lupa- ja valvonta-asiat SOSIAALI-JA KEHITTAMIS- JA
pa-j | [ TERVEYSTOIMI SIVISTYSTOIMI TEKNINEN TOIMI ELINKEINOTOIMI
(‘ Rakennus- ja ympéristiltk. ) (T__-_Sosiaali—ja ter\reyslautakunt:_i) (: Opetuslautakunta ) \: Tekninen lautakunta ) \:M Elinkeinolautakunta :/
Rakennusvalvonta Terveyspalvelut “arhaiskasvatus Toimifilapahvelut Aluekehitysyksikkd
Ymparistotoimi ‘anhuspalvelut Perusopetus Ravitsemis- ja puhtaanapitopalvelut Elinkeinokehitysyksikkd
Ympéristéterveydenhuolo Psykososiaaliset palvelut 2. aste + vapaa sivistystyd Yhdyskuntatekniikka Viestinta- ja markkincintiyksikkd
_ — —— Tonttipalvelut ‘Yhdyskuntasuunnittelu
Sosiaalityon palvelut - A
\__}_(_L_{It_tt_lg_n_Jf!fnas_to_la_ut_:.tl_(yir\t__z}__) “Asuntopatvelit S
¢ Maaseutulautakunta
Kirjastopalvelut Mittaus- ja karttapahelut — o
Kulttuuri- ja museotoimi Varikko Maaseutuasiat
¢ Liikunta- ja nuorisolautakunta >
Litkurtatoimi
Nugrisotoimi

Kuvio 9. Salon organisaatiorakenne (Valmistelutoimikunta 27.11.2007).

Organisaatiorakenteen ratkaiseminen, mika ilmenee kuviosta 9, oli ensimmainen askel myos henki-
I6stovalinnoissa. Perusrakenneratkaisu mahdollisti pa4toimialojen toimialajohtajien valinnan kayn-
nistamisen vuoden 2007 lokakuun alussa ja valinnan marraskuun puolivalissa, jolloin yleishallinnon
johtavat virat julistettiin haettaviksi. Joulukuun puolivalissa valittiin kolme neljasta yleishallinnon

johtajasta. Kaikki tehdyt valinnat kohdistuivat olemassa oleviin viranhaltijoihin ja haut toteutettiin
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niin sanottuina siséisind hakuina. Ainoa 14 organisaation ulkopuolelta tullut henkild valittiin tieto-
hallintojohtajan virkaan, mika taytettiinkin maaraaikaisesti. Seuraava vaihe henkildstovalinnoissa
oli helmi- ja maaliskuussa 2008, jolloin toimialoille, yleishallintoon ja lupaviranomaistehtaviin va-
littiin ilmoittautumismenettelylld kaikkiaan 47 niin sanotun seuraavan tason esimiestd. Viimeinen
vaihe henkilostévalinnoissa toteutui huhtikuun lopussa 2008, kun koko vakituinen henkilokunta
madréttiin sijoituspaikkoihinsa. Henkil6ston sijoittamisessa uuden kunnan palvelukseen oli 1&hto-
kohtana se, ettd tyontekija jatkaa entisessa tehtavéassaan, mikali hdnen omista toiveistaan tai tyon

sisallosta ei aiheudu muutostarvetta.

Yhdistymissopimuksessa todettiin, ettd vanhan Salon kaupunginjohtaja jatkaa vanhuuseldkeikansa
tayttymisen jélkeen uuden Salon kaupunginjohtajana siihen saakka, kunnes uusi kaupunginvaltuusto on
valinnut uuden kaupunginjohtajan ja tdmé& ryhtyy hoitamaan tehtdvaansa. Lokakuussa 2007 valmistelu-
toimikunnan tietoon saatettiin toimikunnan puheenjohtajiston keskustelu kaupunginjohtajan valintapro-
sessin mahdollisesta aikaistamisesta. Tallgin paadyttiin noudattamaan alkuperéista aikataulua, missé
uuden kaupunginjohtajan valitsee vuoden 2008 lokakuussa valittu kaupunginvaltuusto. T&lla ratkaisulla
oli kauaskantoisia vaikutuksia muun muassa kaupungin johtamisjarjestelmaan, strategiatyohon ja orga-
nisaatiokulttuurin syntymiseen. Uusi kaupunginjohtaja valittiin uuden kaupunginvaltuuston ensimmai-

sessa kokouksessa 10.11.2008 ja tehtavéassaan han aloitti helmikuun alussa 2009.

Yhdistymissopimuksessa oli maéritelty strategiatydn sisaltd. Strategia tuli laatia seuraavilta toimin-
ta-alueilta: palvelut, henkilostd, hallinto, viestintd, elinkeinot, viherkaupunki ja maankéyttd seké
talous. Strategian piti olla valmis marraskuun 2007 loppuun mennessd. Koska aikataulu oli erittéin
tiukka ja valmisteluorganisaation resursointi niukka, paatettiin prosessin ohjaus ostaa Efeko Oy:lta.
Uuden organisaation strategiaprosessissa korostui eri toimijatahojen ndkemysten yhteensovittami-
nen, joten toimintatapana kaytdssa oli osallistuva ja vuorovaikutuksellinen prosessi. Tama tarkoitti
laajaa ja vilkasta tyoryhma- ja seminaarityoskentelyéd yhteisen nakemyksen aikaansaamiseksi. Pro-
sessin viitekehykseksi valittiin Kaplan ja Nortonin Balanced Scorecard -johtamisfilosofia, jossa
strategia on johtamismenetelmien ja —jarjestelmien keskeinen osa (Kaplan & Norton 2002, XI).
Selvitin filosofiaa tarkemmin luvussa 3.5. Lopulliseen asuun viimeistelty strategia hyvéksyttiin jar-
jestelytoimikunnan kokouksessa tammikuussa 2008.

Kaupungintalon rakentaminen oli ollut vireillda vanhan Salon aikana jo usean vuoden ajan. Hanke
nostettiin syyskuussa 2007 valmistelutoimikunnan kasittelyyn ja uuden kaupungintalon suunnittelu-
ja rakentamishanke k&ynnistyi. Talo valmistuu loppuvuodesta 2011. Tilakysymykset olivat ongel-
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mallinen asia, silla uudella Salolla oli kaupungin aloittaessa toimintansa vuoden 2009 alussa yli 400
Kiinteistod, jotka sijaitsivat ympari kaupunkia ilman, ettd yhta suurta toiminnallista tilakeskittyméaa
olisi ollut olemassa. Keskushallinto toimi lahes kolme ensimmaistd vuotta hajautetusti 13 toimipis-

teessa.

Henkildston muutosvalmennus kaynnistettiin kevaalla 2008. Valmennus ostettiin Salon seudun ai-
kuisopistolta ja sen tavoitteena oli muutosjohtamisen tukeminen ja toimintakulttuurin yhtendistami-
nen. Painopisteryhmana olivat esimiehet, mutta myos koko henkildstélle tarkoitettuja tilaisuuksia
oli tarjolla. Muutosvalmennus kasitti 65 eri tilaisuutta, joihin osallistui yli 3.500 henkil6a seka hen-
kilostomessut, joilla kavi 1.300 uuden Salon tydntekijéé. Tilaisuudet olivat seminaareja, koulutus-

péivia, tyopajoja ja tydnohjaustapaamisia. (Salon Seudun Koulutuskuntayhtymé 2009.)

Taitavan yhdistymisen mallin ja Salon seudun kuntien yhdistymissopimuksen mukaan tehokas si-
séinen ja ulkoinen viestintda on uuden kunnan tarked painopistealue. Viestinndn tarkeitd osapuolia
ovat luottamushenkil6t, henkilostd, kuntalaiset ja tiedotusvélineet. Henkilostolle 1&aheltd lahelle ta-
pahtuva viestintd on kaikkein térkeinté ja erityisesti lahimméan esimiehen rooli korostuu. Jos esimies
ei pysty kertomaan eiké keskustelemaan ylemman johdon kertomista asioista, eivat ne tule uskotta-
vaksi henkilostélle. Muita viestinndssa olennaisia tekijoita ovat toisto, keskustelumahdollisuus,
viestien selkeys ja oikean tiedon tarvitsijan tavoittaminen (Valpola 2004, 63-64). Hyva tiedon kulku
ylhdalta alas ja alhaalta yl0s on tarked osa muutoksen tuloksellista johtamista eika sen tarkeytta
kuntien yhdistymisen toteutuksessa voi ylikorostaa (Koski 2004, 27). Uuden Salon valmisteluvai-
heen viestintdsuunnitelma oli valmistelutoimikunnan kasittelyssé lokakuussa 2007. Siind maaritel-
tiin noudatettavat periaatteet ja eri toimijoiden roolit, mutta lahiesimiehid suunnitelmassa ei mainita.
Myos valmistelutoimikunnan ja muutosjohtajatiimin jasenet kokivat tiedottamisen ja viestinndn
hankalaksi, koska tiedotettavaa aineistoa oli vahan eika ollut tietoa kohderyhman tarpeesta ja ko-

kemuksesta (Salo2009, valmistelun arviointi- ja seurantaraportti 2).

Valmisteluvaiheen aikana silloiset kunnat vastasivat tiedottamisesta omalle henkil6kunnalleen.
Keskitetysti laadittiin henkilostotiedotetta, jonka julkaisemisessa oli organisaatiokohtaisia eroja.
Muutosjohtajatiimi késitteli henkilostétiedottamista marraskuussa 2007 ja paatti, ettd kuntakohtaiset
tiedotustilaisuudet organisaatiorakenteesta jarjestetadn tammikuussa ja henkilokunnan sijoittamises-
ta toukokuussa 2008. Osallistuminen naihin tilaisuuksiin oli laimeaa. Esimerkiksi Halikossa tammi-
kuun tiedotustilaisuuteen osallistui 24 tyontekijaa, ja toukokuussa paikalle tuli yksi tydntekija, kun

koko henkilékunnan maara oli l&hes 550. Muutosjohtajatiimin paatoksessa todetaan myds, etta esi-
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miesten tiedotusvalmiuksia on parannettava. Poytakirjoista ei ilmene, mit4 tdman tavoitteen hyvaksi
tehtiin. Muutosvalmennuksessa esimiesten valmiuksia viestinnan tehostamisessa parannettiin, mutta
kaytdnnon ohjeistusta yhtendisen tavan toteuttamiseksi ei annettu. Muutosvalmennuksen aineistosta
ilmenee, ettd valmisteluajan tiedottamista ei ollut annettu kenelldk&&n henkilon vastuulle. Tama

néhtiin jalkikateen merkittdvana puutteena. (Salon Seudun Koulutuskuntayhtyma 2009.)

Olen koonnut edelld olevat havainnot valmistelutoimikunnan ja jarjestelytoimikunnan tekemista
paatoksistd asianomaisten toimielinten pdytakirjoista. Valmisteluvaiheen aikana naiden toimielinten
erillisia késiteltyja asioita kirjattiin yli 420 ja muutosjohtajatiimin p&&atoksia 638 kpl. Olen keskitty-
nyt kuvaamaan valmisteluvaiheen pé&&toksissa ainoastaan niitd asioita, jotka ovat taitavan yhdisty-
misen prosessissa olennaisia tai organisaatiokulttuurin kannalta tarkeitd. Kuvaus ei siten ole kattava
eikd luo kasitysta siitd valtavasta tyomaéarastd, joka valmisteluvaiheessa uuden Salon k&ynnistami-
seksi tehtiin. Tyo oli haasteellinen liséksi siksi, ettd lahes kaikki valmisteluun osallistuneet hoitivat

my0ds aiemmat tehtévat silloisessa omassa organisaatiossaan.

5.3.3 Yhdistymisen toteutusvaihe

Uusi Salon kaupunki aloitti toimintansa 1.1.2009. Lokakuussa 2008 jarjestetyissa kunnallisvaaleissa
valittu kaupunginvaltuusto ja marraskuussa nimetty kaupunginhallitus aloittivat toimintansa vélit-
tOmasti, jo ennen virallista yhdistymista. Arto Koski (2004, 27) on kirjannut taitavan yhdistymisen
malliin viisi toteutusvaiheen toimintalohkoa: pé&atoksenteko, henkilostohallinto, viestintd, markki-
nointi ja edunvalvonta. Hanen mukaansa néihin toimintalohkoihin on erityisen térkedtd panostaa
heti yhdistymisen ensimmaisind kuukausina. Tdman tutkimuksen seuranta kohdistuu uuden Salon

toiminnan kahteen ensimmaiseen vuoteen, joka késittda vuodet 2009 ja 2010.

Paatoksenteko

Taitavassa yhdistymisessé tulee nékya heti alusta saakka luottamushenkildiden keskeinen rooli.
Tahéan luotiin edellytykset yhdistymissopimuksessa, jossa sovittiin laajasta luottamushenkil6organi-
saatiosta, missa ensimmaiseksi vaalikaudeksi, vuosiksi 2009-2012 valtuustoon valittiin 75 jasenta.
Toisena vaalikautena siirrytdén kuntalain mukaiseen kunnan asukasluvun osoittamaan valtuutettu-
jen lukuméaéraan. Talldin Salon valtuutettujen lukumaéra on 51. Ensimmaisella vaalikaudella kau-

punkiin valittiin my6s tavanomaista suurempi lautakuntamaéra ja muu luottamushenkiléorganisaa-
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tio. Talla haluttiin varmistaa laaja paikallinen asiantuntemus ja samalla pyrittiin tehostamaan vies-

tintdd luottamushenkildiden ja asukkaiden vélilla. (Koski 2007b, 8.)

jasenméaéra

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 ympdristolautakunta 13
12. Maaseutulautakunta 13
13. Nuorisovaltuusto 25
14. Vanhusneuvosto 25
15.  Vammaisheuvosto 25
16. Aluetoimikunnat

- Somerontien aluetoimikunta 9

- Helsingintien aluetoimikunta 9

- Kiskontien aluetoimikunta 9

- Pernidntien 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 luottamushenkiltpaikkaa ja lisaksi aluetoimikunnissa on 45 paikkaa. Yhdistyneissa kun-
nissa lautakuntarakenne poikkesi toisistaan, mutta esimerkiksi vanhan Salossa valtuustossa, halli-
tuksessa ja lautakunnissa oli 120 luottamushenkildpaikkaa. Lakkautetuissa kunnissa valtuutettuja
oli 228. Kokonaisuutena luottamushenkilopaikat véhenivét rajusti, mutta yhden organisaation kan-
nalta uusi Salo on raskaasti miehitetty.

Arto Koski (2004, 27) toteaa, ettd uusi alku on mahdollisuus entista paremmalle paatoksentekokult-
tuurille. Muutoksen johtaminen on haastavin osa yhdistymisen toteutusta, ja johdon luottamuspéa-

oma mitataan useaan otteeseen prosessin aikana.
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Henkildstohallinto

Henkildstohallinnon merkitys muutoksessa korostuu. Henkildstd sitoutuu uuden kunnan toiminnan
tavoitteisiin ja sopeutuu uusiin olosuhteisiin siitd riippuen, miten hyva henkildstdhallinto onnistu-
taan luomaan. Henkilostohallinnon teknista osaa helpotti se, ettd kaikissa yhdistyvissa organisaati-
oissa oli otettu kayttoon sama henkilostohallinnon ohjelmisto. Kaikissa organisaatioissa ohjelmiston
eri osat eivat olleet k&ytdssa samassa laajuudessa, joten monelle tuli runsaasti uusien tapojen oppi-
mista. Esimiesten kannalta merkittdva toimintatapa oli se, ettd henkilostohallinnollisten pé&&tosten
tekeminen siirtyi jokaiselle esimiehelle, mika merkitsi myds varsinaisen teknisen Kirjaustyon suorit-
tamista. Varsinkin pienissa organisaatioissa aikaisempi menettelytapa saattoi olla epdmuodollista ja

toteutua ilman virallista dokumentointia.

Henkilostokertomuksesta vuodelta 2009 ilmenee, ettd uuden Salon ensimmaéisen toimintavuoden
aikana palkkojen harmonisointi saatiin péaatettyd. Harmonisoinnin tarkoituksena oli saattaa samaa
tyota tekevien tyontekijoiden palkat samalle tasolle. Ennen yhdistymista organisaatioiden erot tyon-
tekijoiden kuukausipalkoissa vaihtelivat muutamista euroista kymmeniin euroihin. Harmonisointi
edellytti tehtdvakuvien kirjaamista, jotta tehtavien voidaan péaatelld olevan samansisaltoisid. Palkat
harmonisoitiin yhdistymissopimuksen maarittamassa aikataulussa vuosien 2009 — 2011 aikana. Li-
séksi kaupunginhallitus asetti vuosittaiseksi tavoitteeksi vakinaisen henkiloston maaran vahentami-

sen neljasosalla vanhuuseldkkeelle jaavien lukumaarasta.

Viestintd, markkinointi ja edunvalvonta

Arto Kosken (2004, 27) mukaan hyvé tiedon kulku ylhaalta alas ja alhaalta yl0s on térked osa taita-
van yhdistymisen tuloksellista johtamista. Jos tieto kulkee ja saavuttaa aikaisempaa paremmin uu-
den kunnan henkil6ston ja luottamushenkil6t, asukkaat ja tiedotusvalineet, ollaan taitavan yhdisty-
misen ytimessd. Uuden Salon viestintdsuunnitelmassa viestintd maaritelladn osaksi paivittaista joh-
tamista, paatosten valmistelua ja tekoa. Viestinnan avulla voidaan sitouttaa ja motivoida sek& saada
aikaan parempia tuloksia. Viestinnan tavoitteet olivat yhtendisen mielikuvan ja viestin valittdminen
seké strategisten tavoitteiden ja pddmaéarien tukeminen. Uusi Salo nakyi yhtendisend visuaalisena
ilmeend ja yhtendisend ulkoasuna kaikissa materiaaleissa ja toiminnoissa seka yhteisend, koordinoi-

tuna viestina kaikkien toimintojen Iapi.

Organisaatiokulttuurin kannalta sisdisen viestinnén toimivuus on ehdottoman keskeista (Appelbaum
et al. 650). Syksylla 2008 sisaisen viestinnan painopisteena oli saada kaupungin tyontekijat ymmar-

tdmaan yhteinen Salo ja toimimaan yhdessa. Viestinnan linjauksissa korostettiin, ettd on tarkeaa
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saada henkildsto tuntemaan yhteisollisyytta ja luomaan yhdessa tekemisen malleja. Sisdisen vies-
tinnén tavoitteena oli, ettd Salon kaupungin henkildstd ymmartaa tarkeén roolinsa Salon mielikuvan
ja todellisuuden valittdjana seka hyvén tydnantajakuvan vahvistaminen. Kohderyhmén perusviesti
oli ”Onnistutaan yhdessa”. Perinteisten sisdisen viestinnadn kanavien liséksi viestinnan linjauksissa
korostettiin systemaattista ja tehokasta henkilokohtaista vaikuttamista, jolloin viestintdd voitiin
kohdentaa kunkin organisaation, tiimin ja yksilon tarpeisiin. Ohjeissa todettiin, ettd yksikoilla tulisi
olla saannolliset teematilaisuudet, kokouskéytannot ja kehitys- ja tavoitekeskustelut, joiden avulla
varmistetaan viestin perillemeno sekd annetaan mahdollisuus vuorovaikutteiseen keskusteluun.
Esimiehet olivat avainasemassa strategian ja muutoksen jalkauttamisessa. (Salon kaupunki 2008,

viestintdohjelma, 5-12.)

Kuntarakenneuudistus eli "Suomen suurin monikuntaliitos™ oli viestinnan ja markkinoinnin tietoi-
sesti valittu ydinviesti vuosina 2009 ja 2010. Kuntarakenneuudistusta markkinoitiin salonseutulais-
ten ennakkoluulottomuuden, luovuuden ja rohkeuden ilmentymané. Tama nékyi kaikessa tuotetussa
materiaalissa ja tehdyissa toimenpiteissé. Kiteytys tastd 10ytyy kaupungin asiakaslupauksesta eli
iskulauseesta: "Salo on enemméan". Kaupungin viestintapaallikon kasityksen mukaan monikuntalii-
toksen tuoma positiivinen mediajulkisuus oli niin tehokasta markkinointia, ettei Salo juurikaan tar-

vinnut ostettua nakyvyytta.

Salon strategiaprosessi

Salon johtamisjarjestelméksi valitun BSC-ideologian mukaisesti strategia péivitetddn perusteellises-
ti valtuustokausittain, kun uusi valtuusto on aloittanut tyénsa. Talloin tarkastellaan kaupungin visio
ja arvot sekda madritetdan kaynnistyneen valtuustokauden keskeiset menestystekijat. Strategiaa tar-
Kistetaan valtuustotasolla kerran vuodessa kevéalla pidettavéssa strategiaseminaarissa. Valtuusto-
seminaarin linjausten perusteella valmistellaan virkamiestyond kaupunginhallituksen tuloskortti,
jossa linjataan tarkeimmat tavoitteet kuntalaisten (asiakas), kaupungin oman toiminnan (prosessit),
talouden ja resurssien (johtaminen, henkiléstd) nakokulmista.

Uuden kaupunginjohtajan aloitettua viranhoitonsa 1.2.2009 k&ynnistettiin uusi strategiaprosessi.
Siihen osallistui laajasti virkamiehid, luottamushenkil6itd ja muita sidosryhmid. Strategiatydssa
pidettiin useita seminaareja, tyopajoja ja myos osallistettiin kuntalaisia verkkokyselylla. Strategia
vuosille 2009 — 2012 hyvaksyttiin elokuussa 2009. (www.salo.fi.) Jérjestelytoimikunnan tammi-

kuussa 2008 hyvaksymaa strategiaa ehdittiin noudattaa runsaat puolitoista vuotta ennen uuden stra-
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tegian voimaantuloa. Tastd ajasta yksitoista kuukautta oli 14 erillisen organisaation aikaa, jolloin

strategian kaytannon vaikutukset olivat vahaisia.

Prosessin tuloksena syntyi yhteiset kasitykset perustehtévastd, visiosta, arvoista, strategisista tavoit-
teista sek& ensimmadiset vuositavoitteet. Salon kaupungin perustehtavéksi muotoutui: ”Peruspalve-
luiden jarjestdminen kuntalaisille niin, ettd Salossa on hyva eldd, asua ja yrittdd.” Salon visio vuo-
teen 2020 on: ”Salo on hyvien palvelujen, monipuolisen elinkeinoeldman ja korkean osaamisen
kasvava viherkaupunki, joka toimii vastuullisesti ja rohkeasti ihmisen ja ympériston parhaaksi.”

Kaupungin toimintaa ohjaavat arvot ovat rohkeus, oikeudenmukaisuus ja vastuullisuus.

Salon strategian saannollisesti paivitettdvan ytimen muodostavat valtuustokauden strategiset menes-
tystekijat, toiminnan vuositavoitteet, valtuuston tuloskortti sek& kaupunginhallituksen tuloskortti.
Hallituksen tuloskortin perusteella toimialat ja osastot paattavat vuosittain omista tuloskorteistaan.
Valtuustokauden 2009 - 2012 strategisia menestystekijoitd on nelja. Hyvin toimivat peruspalvelut
pyrkivét terveyden ja hyvinvoinnin seké itsenéisen suoriutumisen edistamiseen, mahdollistavat kas-
vun, oppimisen ja laadukkaan eldmén seka panostavat asuin- ja toimintaympariston kehittdmiseen ja
yllapitoon. Toinen menestystekija on monipuolinen elinkeinoeldma ja hyvé tyollisyys. Kolmas me-
nestystekija sisaltdd johtamisen, henkildston, strategisen paatoksenteon ja kuntauudistuksen hallitun
toteutuksen. Viimeinen menestystekija on tasapainoinen talous. Vuonna 2011 toiminnan keskeiset
tavoitteet liittyvat talouden tasapainottamiseen, ty6llisyyden hoitoon, palvelurakenteen méarittelyyn
ja johtamisjarjestelmén selkeyttdmiseen. Liséksi tavoitteena on sopeuttaa kiinteistbomistuksen kau-

pungin toimintatarpeita vastaavaksi.

Taloudellisen tilanteen muuttuminen

Jo helmikuussa 2009 ilmeni, etta talouden l&htokohdat olivat muuttuneet huomattavasti talousarvion
laadinta-ajankohdasta. Valtakunnallisia verotulojen kertymdennusteita oli talla valin tarkistettu ja
tuolloin naytti silt, etta Salon verotulot jaavat merkittavésti alle budjetoidun. Talouden epéatasapai-
non arvioitiin olevan n. 2-3 % laskettuna ulkoisista toimintamenoista eli 6,0 - 9,0 miljoonaa euroa.
Kaupunginhallitus valmisteli talouden tasapainottamisohjelman, jonka lahtokohtana oli Suomen

Kuntaliiton Kuntapalvelujen pelastusohjelma. Minimitavoite tasapainottamiselle oli 6,0 milj. euroa.

Tasapainottamisohjelmassa edellytettiin pidattaytymisté uusien virkojen ja toimien perustamisesta.
Kayttoon otettiin paatosten kierrdttamisvelvollisuus johtoryhmén kautta asioissa, jotka koskivat

avautuvien toimien ja virkojen tayttdmistd, méaardaikaisten palvelussuhteiden jatkamista ja rekry-
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tointia. HenkilGstojarjestdjen kanssa péétettiin aloittaa neuvottelut lomarahan vaihtamisesta vapaak-
si ja palkattomien vapaiden kaytosta. Lisaksi kaynnistettiin tyoprosessien ja tyon sisallén tarkastelu
tavoitteena tydprosessien tehostaminen, tydsisaltdjen ja tyon kuormittavuuden selvittdminen. Myos
investointiohjelma sovittiin kaytavaksi lapi hankintojen siirtdmiseksi ja kaynnistettiin selvitys omai-
suuden realisointimahdollisuuksista. N&iden lisdksi kaupunginvaltuusto edellytti yleistd kahden

prosentin sééstotavoitteen toteutusta talousarvion menomadrérahoista. (Salo 30.3.2009 § 39).

Vuoden 2009 edetessa tilanne paheni. Salon seutukunta oli ollut pitkddn myonteisen kehityksen
aluetta. Yleisen taloudellisen matalasuhdanteen johdosta seudusta tuli vuonna 2009 &killisen raken-
nemuutoksen alue?. Taloudellinen suhdanne kohdistui Salon seutuun poikkeuksellisen voimakkaas-
ti, koska seudun informaatio- ja kommunikaatiotoimialan merkitys oli ollut merkittdva. Taloudelli-
nen lama johti toimialan alasajoon. Alan ty6llistava vaikutus oli korkea, ja vastasi noin neljannesta
alueen tydvoimasta. Salon alueen tyévoiman kokonaisméaara oli noin 26.600 henkildd. Seudun tyot-
tdmyysaste nousi yli 11 prosentin. Erityisongelmaksi oli nousemassa nuorisotydttémyyden raju

kasvu.

Rakennemuutoksen tavoitteena oli kdynnistaa toimenpiteitd, joilla voitaisiin mahdollistaa ihmisten
tyollistyminen sekd huolehtia ihmisten hyvinvoinnista. Rakennemuutossuunnitelmassa esitettiin
kolme tasoa, joilla Salon seutu reagoi rakennemuutokseen. Ensimmadiseksi akuuttiin tilanteeseen
vastattiin lieventaméll& eri tavoin muutoksen inhimillisia vaikutuksia ja vahvistamalla kilpailuky-
kyé niissé yrityksissa, joilla oli edellytykset kasvaa ja kehittyd myos uudessa tilanteessa. Téhan liit-
tyi Kiinteasti uuden yritystoiminnan kdaynnistyminen alueella. Toisena olivat toimenpiteet elinkeino-
rakenteen kehittymiseksi ja uudistumiseksi seka yritysten pitkén aikavélin kilpailukyvyn vahvista-
miseksi. Kolmanneksi panostettiin elinkeinoeldman tulevaisuustyéhon, mika merkitsi alueen yhtei-
sen tahtotilan ja laajan sitoutumisen aikaansaamista tulevaisuuteen tahtadvaan tyohon ja tdman tyon

kaynnistaminen. Akillisen rakennemuutoksen status paattyy vuoden 2011 lopussa. (Salo 2010a.)

2) Valtioneuvosto voi nimetd &killisen rakennemuutoksen alueeksi kunnan, seutukunnan tai maakunnan, jossa
globalisaatio ja tuotantorakenteen muutokset saattavat aiheuttaa alueen kehitykselle odottamattomia, &killisia
ja mittavia uhkia ja ongelmia. Kyseessa voi olla tilanne, kun jokin toimiala vahentaa merkittavasti typaikkoja
alueella tai lopettaa tuotantoyksikkdnsa kokonaan. Akillisten rakennemuutosongelmien seurauksia ja vaikutuk-
sia arvioidaan aluetydllisyyteen, tuotantotoimintaan ja elinkeinorakenteeseen. Alueelle valmistellaan kriisin
hoitamiseen tahtddva suunnitelma, johon kirjataan toimenpide-ehdotukset yritystukien ja muun rahoituksen
kéayttdmisesta uusien tydpaikkojen luomiseksi ja vanhojen sailyttamiseksi sek& muut tilannetta korjaavat toimet
eri hallinnonaloilla. Lahde: Tyo- ja elinkeinoministerion verkkosivut: http://www.tem.fi/index.phtml?s=2158,
luettu 22.8.2011.
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Salon kahden ensimmaisen toimintavuoden aikana talouden tila on vaihdellut. Alkuvuoden 2010 néaky-
méat muuttuivat loppuvuodesta valoisimmiksi yhteisoveron johdosta. Vuoden 2011 talousarviokasitte-
lyssd muistutettiin, ettd yhteisdvero-osuudet laskevat vuosina 2011 ja 2012 samalla, kun verotulojen
tasaus véhent&a valtionosuuksia. On oletettavissa, ettd kaupungin tulot vahenevat kymmeniéd 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. Ensimmai-
sessé osassa selvitdn esimiesten kokemuksia siitd, miten organisaatioiden yhdistdminen onnistui.
Edelld luvussa 5.3 on kuvattu ensimmaisen tutkimuskysymykseni prosessin eteneminen. Tutkimus-
tuloksien toinen osa kasittelee Salon organisaatiokulttuuria Edgar Scheinin teorian kannalta. Orga-
nisaatiokulttuuria kasittelen primaarien ja sekundaaristen istuttamismekanismien kannalta. Tulosten

tulkinnan teen organisaatiokulttuurin tasojen kautta.

Kyselyssa vastaajien ei ollut pakko vastata kaikkiin véitteisiin ja avoimiin kysymyksiin pystyi kir-
joittamaan, jos niin halusi, ja valitsemassaan laajuudessa. Véitteiden graafiset esitykset ovat tutki-
muksen liitteend 3, ja tarvittavilta osin kuvaan niistd saatua tietoa asianmukaisessa kohdassa. Viitta-
sin jo tutkimusaineiston analysointia kasittelevassa luvussa 2.4.2 saamieni kirjallisten vastausten

madriin, jotka yksiloidysti ndkyvét liitteessd 2 olevasta luettelosta.

6.2 Organisaatioiden yhdistymisen onnistuminen

Taman luvun tarkoituksena oli selvittdd, miten yhdistyminen onnistui sekd muutoksessa mukana
olleiden ndakemyksen mukaan ettd joidenkin tehtyjen ratkaisujen valossa. Esimieskyselyssé esitin
yksitoista yhdistymisté koskevaa vaitettd, joiden lisdksi pyysin vastaajia pohtimaan, mitd valmiste-
lussa olisi pitdnyt tehda toisin. Vaitteisiin annetut vastaukset ovat graafisena esityksen liitteessa 3.
Avoimissa vastauksissa korostuivat valmistelun puutteellisuudet seka Salo-keskeisyys, mutta kom-
mentit koskivat lahes kaikkia prosessin eri vaiheita ja tydskentelytapoja. Arto Koski (2007c, 12) on
maadritellyt kuntien taitavan strategisen yhdistymisen kymmenen tyypillistd ominaisuutta, joita seu-
raavassa vertaan tekemani kyselyn tuloksiin. Kyselyni ei ollut tyhjentévé taitavan yhdistymisen
prosessin kannalta, minka vuoksi olen taydentényt tuloksia muusta aineistosta keraamillani havain-

noilla ja tiedoilla. Lihavoidut valiotsikot ovat taitavan yhdistymisen ominaisuuksia.

Kuntien yhdistymistarpeen selvittelyssa suuntaudutaan tulevaisuuden haasteisiin.
Selvitysvaiheen arviointi ei kuulunut kyselyni piiriin. Tulevaisuuden haasteiden huomioiminen si-
séltyi véitteisiin, ja yli puolet vastaajista oli kokenut, ettd niitd ei ollut riittdvasti huomioitu. Vasta-

usten jakautuminen ilmenee taulukosta 5.
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Tulevaisuuden haasteisiin Kiinnitettiin tarpeeksi huomiota.
taysin samaa mielta 2%
melko samaa mielta 23 %
ei samaa eika eri mielta 22 %
melko eri mielta 45 %
taysin eri mielta 9%

Taulukko 5. Vastausten jakauma véitteeseen tulevaisuuden haasteista.

Tulevaisuuden haasteista selkeimmin esille nousi talous, mik& yleisen taloudellisen tilanteen heik-
kenemisen ja Salon elinkeinorakenteen vuoksi kohdistui jo valmisteluvaiheessa vuonna 2007 Kipe-
asti Salon seutuun. Seutukunta sai rakennemuutosalueen statuksen syksylld 2009. Neljannes vastaa-
jista arvioi, ettd tulevaisuuden haasteisiin oli kiinnitetty tarpeeksi huomiota. Talouden liséksi yksit-
taiset vastaajat kiinnittivat huomiota patevéan henkilokunnan rekrytointiin, suurten ik&luokkien elék-
keelle ja&@miseen sek& suurten ik&luokkien vanhuspalveluihin varautumiseen. Kaupungin imagoa

hyvénd tyonantajana ja vetovoimaa uusien tydntekijoiden saamiseksi pohti useampikin vastaaja.

Kunnat tyoskentelevat yhteisen tahtotilan 16ytamiseksi. Hyvéa yhteishenki on tarkeda proses-
sin etenemisessa.

Yhdistymisen tavoite oli vastaajien mielesta selked, kuten taulukosta 6 ilmenee, mutta sen selven-
tamisté koko henkildstolle ennen prosessiin lahtemista olisi kaivattu.

Yhdistymisen tavoite oli selva.

taysin samaa mielta 23 %
melko samaa mielta 57 %
ei samaa eika eri mielta 9%
melko eri mielta 9%
taysin eri mielta 2%

Taulukko 6. Vastausten jakauma véitteeseen yhdistymisen tavoitteesta.

Yhdistymisen valmisteluvaiheessa olisi pitdnyt ’korostaa yhdistymissopimuksen tavoitetta ja nou-
dattaa sité aina ja kaikissa asioissa”. Yhdistymisen hyviksi tehdyn tyon vastaajat kokivat sekavak-
si ja tyolaaksi: ”Asioiden paattaminen oli kovin vaikeaa epaselvassa organisaation tilassa.” ”Epa-

tietoisuus toimintatavoista ja niiden jatkuvat muutokset rasittivat muistia ja hermoja.”

Yhdistymissopimuksessa oli maéritelty tavoite kuntien taloudellisesta tuloksesta. Sen mukaan jo-

kaisen yhdistyvédn kunnan viimeisen toimintavuoden vuosikatteen tuli olla positiivinen (Koski
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2007b, 12). Itsendisten kuntien viimeiset tilinpadtokset vuodelta 2008 osoittavat, ettd positiivinen
vuosikate tilinpitovuonna 2008 oli vain Salolla, Halikolla, Kiskolla ja Sarkisalolla. Ylijadméinen
tase oli edelld lueteltujen kuntien liséksi Muurlalla. Puolella yhdistyvistd kunnista talous ei ollut
yhdistymissopimuksen edellyttdmassé kunnossa. (Salo2009-valmisteluaineisto.) Vastauksista ilme-
nee myo6s yhdistyvien kuntien itsendisia ratkaisuja, jotka eivat tukeneet yhdistymistd: “monissa
muissa kunnissa on surutta jatetty tekemattéa ratkaisuja, jotka nyt haittaavat arjen tydssa ja niista
aiheutuvat pulmat kostautuvat.” Esimerkkeind olivat Pernién kunta, joka jatti kahden koulun lak-
kauttamista merkinneen koulurakenneuudistuksen tekematta (Perni6 3.9.2007 § 263) ja Suomusjar-
ven kunta, joka vastoin jarjestelytoimikunnan 2.10.2007 tekemé&é paatosta perusti seudullisen Kivi-
kauden toimintakeskuksen, Riran. Menettely ei Suomen Kuntaliiton antaman lausunnon (2007)
mukaan ollut kuntajakolain vastainen, mutta lausunnossa sité pidettiin mahdollisena sopimusoikeu-
dellisena lojaliteettirikkomuksena. Erés vastaaja kaipasi “yhteisia saant6ja jo ennen yhdistymista,
jotta jokainen kunta olisi toiminut yhteen hiileen puhaltajana, eikd niinkaan yksilona. Hallitumpi

alasajo olisi tuottanut myds taloudellisia sdastoja.”

Erds yhteisen tahtotilan mittari on yksimielisyys paatettdvista asioista, vaikka se ei itsetarkoitus
olekaan. Valmistelutoimikunta kasitteli vuoden 2007 aikana 190 varsinaista asiaa ja kévi niista kuu-
si ddnestystd, joista kolme koski asian palauttamista. Jarjestelytoimikunnan kasittelysséa oli vuoden
2008 aikana 348 varsinaista asiaa ja niista 24 asiassa kaytiin yhteensa 31 aanestystd. Asian palaut-
tamista koskevia adnestyksia oli nelja. Aanestyksia oli 3,2 prosentissa valmistelutoimikunnan kasi-
tellyista asioista ja 6,9 prosentissa jarjestelytoimikunnan késitellyistd asioista. Eniten aanestyksia
kaytiin sisdisesti taytettavista virkavaaleista, virkojen perustamisesta, organisaatiorakenteesta, kau-
punginjohtajan viran tayttdmenettelysta sek& sosiaalitoimen tukimuotojen yksityiskohdista. Eridvia
mielipiteitd jatettiin kaksi, toinen valmistelutoimikunnassa ja toinen jarjestelytoimikunnassa.

(www.salo2009.fi/valmisteluorganisaatio/poytakirjat.)

Uuden kunnan rakentamisessa on toimintoja uudistava lahestymistapa.

Erdan kriittisimman ja vilkkaimman kommentoinnin kyselysséa aiheutti uuden Salon toimintatavan
synnyttaminen. Yhdistymissopimuksen henki oli ollut, ettd kaikkien yhdistyvien kuntien hyvét kay-
tannot pyritddn ottamaan huomioon uutta organisaatiokulttuuria luotaessa. Vastaajista 64 % oli sita

mieltd, ettd nain ei tehty, kuten taulukosta 7 ilmenee.
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Yhdistyneiden kuntien hyvat toimintatavat otettiin huomioon riitta-
vasti.

taysin samaa mielta 2%

melko samaa mielta 11 %

ei samaa eika eri mielta 22 %

melko eri mieltd 39 %

taysin eri mielta 25 %

Taulukko 7. Vastausten jakauma véitteeseen kuntien toimintatapojen huomioimisesta.

Avoimista vastauksista ilmenee, ettd esimiehet kokivat toimintatapojen siirtyneen uuteen Saloon
suoraan vanhasta Salosta. Vastaajat kiinnittivat huomiota myos siihen, ettd uusi Salo on kokoluo-
kassaan taysin erilainen kuin mikaan yhdistynyt kunta, ja tdma olisi edellyttanyt kokonaan erilaisten
ja tuoreempien toimintatapojen kayttéonoton. Eréds vastaaja kiteytti tdamén toteamalla, ettd “[muu-
toksen] tiimellyksella hukattiin mahdollisuuksia luoda jotakin uutta ja innovatiivista ja houkuttele-
vaa”. Vastaajat kaipasivat paattéjiltd rohkeutta tehdd muutoksia ja purkaa péallekkaisyyksia jo val-
misteluvaiheessa. Salo-keskeisyys korostuu vastauksissa selvasti, mutta samalla on todettava, ettd
aiempia kéaytantoja ei valmisteluvaiheessa erityisesti kartoitettu eika jalkeenpainkaan ole selvitetty,

misté jokin yksittadinen toimintatapa on uuteen Saloon siirtynyt.

Valtuustojen paatosten jalkeiseen yhdistymisen valmisteluun ja muutoksen johtamiseen vara-
taan riittavasti aikaa ja henkildresursseja.

Kyselyssé oli kaksi resursseja koskevaa véitettd, joista toinen koski muutoksen johtamista ja toinen
muiden resurssien riittavyyttd. Neljannes vastaajista piti resursseja riittavind, mutta noin puolet ko-

Ki, ettd panostus ei ollut riittava.

Muutoksen valmisteluun osoitet- | Muutoksen johtamiseen
tiin riittavasti henkilostoresursse- |varattiin riittavasti resurs-
ja. seja.

taysin samaa mieltéd 4 % 3%

melko samaa mielta 24 % 23 %

ei samaa eika eri mielta 25 % 17 %

melko eri mielta 33 % 34 %

taysin eri mielta 14 % 23 %

Taulukko 8. Vastausten jakauma henkilosto- ja johtamisresurssien riittavyydesta.

Avoimista vastauksista sai lisatietoa niin aika-, henkilosto- ja johtamisresurssien kayttoon. Vastaaji-

en selked nakemys oli, ettd aikaa valmistelulle olisi pitanyt varata enemman. Valmistelun olisi pita-
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nyt olla suunnitelmallisempaa ja siind olisi pitdnyt hyddyntda organisaatioissa olemassa olevaa asi-
antuntijuutta huomattavasti enemman. Esimiehet kokivat joutuneensa yhdistymisen toteutumisen
jalkeen kaytannossa korjaamaan valmistelun puutteet ja keskeneraiset hankkeet. Tdma olisi vastaa-
jien mielesta voitu estad, jos valmisteluun olisi otettu mukaan laajempi joukko niitd henkiloita, jotka
kaupungin arkea yhdistymisen toteutumisen jalkeen hoitivat. Valmistelussa paneuduttiin kohtuulli-
sesti suuriin linjoihin, mutta kdytannon asioiden pohdintaan ei valmistelussa kiinnitetty riittavasti

huomiota.

Useammassa yhteydessa vastaajat ottivat esille vastuuttamisen. Téta koskevat huomiot liittyvét niin
muutosjohtajien tydnjakoon ja sitouttamiseen kuin valittujen johtajien ja muutosjohtajatiimin véli-
seen toimivaltaan. Poytakirjojen perusteella vastuukysymykset olivat merkityksellisia myos valmis-
telutoimikunnan ja jarjestelytoimikunnan paatosvaltakysymyksissa seka suhteessa uuteen Saloon
etta yhdistyviin, tuolloin viela itsendisiin kuntiin. Viimeksi mainittu toimivaltakysymys ei kuiten-
kaan ollut vain salolainen ongelma vaan liittyi laajempaan kuntajakolain (1196/1997) saadosten

epatasmallisyyksiin. Valmistelutoimikunnan kausi oli toimivallan kannalta erityisen ongelmallinen.

Henkildstohallintoon kiinnitetéan paljon huomiota ja silla on yhdistymisprosessissa keskeinen
asema.

Yhdistymissopimuksessa henkilston todettiin olevan uuden kunnan térkein voimavara (Koski
2007Db, 4 ja 14). Henkilostohallinnon kehittdmistavoitteiksi asetettiin taitavan ja hallitun yhdistymi-
sen toteuttaminen henkildston ndkokulmasta, tasa-arvoisten palkka- ja muiden etujen turvaaminen
sekd kunnan aseman vahvistaminen tyovoiman rekrytoinnissa (Koski 2007b, 5-6). Taloudellinen
panostus henkildstoon ja henkildstohallintoon ilmeni my6s yhdistymissopimuksesta, jossa yhdisty-
misavustuksista osoitettiin 3,8 miljoonaa euroa henkilostéhallintoon. Tastd summasta 2,5 miljoonaa
euroa kaytettaisiin henkiloston palkkauserojen harmonisointiin vuosina 2009 - 2011. Muita kaytto-
kohteita olivat henkilokohtaisten palkanlisien eteneminen, henkildston koulutus ja tydhyvinvoinnin
edistdminen, uuden toimintakulttuurin rakentamisty0 ja viestintd, esimiesten johtamisvalmennus ja
—tuki seka henkiloston rekrytoinnin kehittdminen. Lisaksi avustusta osoitettiin kaytettavaksi kunta-
strategian henkilostoosan laatimisty6hon ja yhteistoimintaelimen toiminnan laajentamiseen ja vah-
vistamiseen. (Koski 2007b, 14.)

Henkilostohallinnon keskeinen osa on yhtendinen ohjeistus. Sen valmistelu kdynnistyi valmistelu-
vaiheen rekrytointia koskevalla ohjeella, mitd valmisteluvaiheen aikana seurasi merkittdva maara

henkildstoa koskevia paatoksia ja ohjeistuksia seké uusia kaytantdja. Henkilostokertomukseen vuo-



76

delta 2009 on kirjattu, ettd useisiin henkildstod koskeviin linjauksiin ja kdytantoihin parhaat ja toi-
mivimmat haettiin edustuksellisella tydoryhmatydskentelylla. Koko henkilékunnalta kysyttiin kirjal-
lista mielipidetta tulevasta tydsta lokakuun 2007 loppuun mennessé. Kaikki vakituiseen henkilékun-
taan kuuluneet olivat saaneet tiedon tulevasta tydstddn viimeistdan huhtikuun 2008 loppuun men-
nessa. Palkkojen harmonisointia edeltdnyt selvitystyd saatiin paattkseen yhdistymissopimuksen
aikataulun mukaisesti kevéalla 2009. (Salon kaupunki 2010b.)

Yhdistymista ei ndhd& etujen automaatiksi, vaan edut on tyostettéava esille ja haitat on eli-
minoitava mahdollisimman tehokkaasti.

Kyselyssa oli yleisella tasolla oleva véite yhdistymisen haittojen eliminoimisesta. Taulukosta 9 k&y
iImi, ettd yli 60 % vastaajista piti tata tyota riittdmattomana.

Yhdistymisen haittoja eliminoitiin riittavasti.

taysin samaa mielta 1%
melko samaa mielta 13 %
ei samaa eika eri mielta 24 %
melko eri mielta 51 %
taysin eri mielta 11 %

Taulukko 9. Vastausten jakauma véitteeseen yhdistymisen haittojen eliminoinnista.

Monet vastaajat Kiinnittivat huomionsa siihen, ettd kuntarakenneuudistuksesta vallitsi liian ihanteel-
linen kasitys. Toiminnan uskottiin yhdistymisen myota tehostuvan lahes tyhjésta, ja joillekin tyon-
tekijoille luvattiin, ettd ”mik&an ei muutu”. Yhdistymisen vaatimasta tyomaérasta ei ollut realistista
kasitysta, eik& edes ymmarrysta siitd, mihin kaikkeen yhdistyminen vaikuttaa. Esiselvitykset eivat
vastaajien mielesta kattaneet tt4 osaa. Valmistelu ei vastaajien mielesta ollut riittdvan yksityiskoh-
taista. Ongelmia oli erityisesti tietotekniikassa, jonka toimivuus olisi ollut ehdoton edellytys yhte-
néisten toimintatapojen kaynnistymisessa ja tiedonkulussa. Prosessikaaviot olisi pitdnyt tehda val-
miiksi aikaisemmin ja “’ajaa henkildston tietoisuuteen hyvissa ajoin, jotta alku olisi sujunut parem-

min”. Synergiaedut hyédynnettiin huonosti ja valmistelusta jai kuva, etta oltiin vain tekevinaan”.

Vastuullinen ja hyva taloudenhoito kuuluu taitavan strategisen yhdistymisen perusvaatimuk-
siin.

Yhdistymissopimuksessa oli mééritelty tavoitteet kuntien talouden hoidosta valmisteluvaiheessa ja
sovittu 17,41 miljoonan euron yhdistymisavustuksen kaytostd. Sopimuksessa sidottiin kuntien in-

vestoinnit vuonna 2006 hyvéksytyn talousarvion investointiohjelmaan. Valmisteluvaiheen aikana
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joko valmistelutoimikunta tai jarjestelytoimikunta saattoi hyvéksya vain valttdmattomasta syysta
syntyneen investointitarpeen. Naitd paatoksia olikin kasittelyssa useita ja ne koskivat lahinnd maan-

hankintaa ja liittyivat uuden Salon taajamarakenteen kehittamiseen (Koski 2007b, 12.)

Valtion yhdistymisavustuksilla hoidetaan yhdistymisesté aiheutuvat kustannukset ja jaljelle
jaavasta osasta kaytetaan iso osa uuden kunnan kehityksen vauhdittamiseen.

Yhdistymissopimuksessa yhdistymisavustuksen kaytosta oli sovittu yksityiskohtaisesti. Avustusta
osoitettiin kaytettavaksi yhdeksdan kehittdmiskokonaisuuteen, joita olivat hyvin toimivat palvelut,
henkildkunta, tehokas hallinto, laaja demokratia, vahva tydpaikkaomavaraisuus, hyva asumisviihty-
vyys, kehittyva kansainvélisyys ja teknologian hyvaksikayttd. Vakaan kunnallistalouden yllapitami-
seksi osoitettiin 6,6 miljoonaa euroa, mika oli yli kolmannes koko avustuksesta. (Koski 2007b, 13 —
16). Tarkastuslautakunta otti kantaa yhdistymisavustuksen kayttoon arviointikertomuksessaan vuo-
delta 2009. Lautakunta toteaa saaneensa sen kasityksen, ettd on ollut osittain tulkinnanvaraista, mita
kustannuksia yhdistamissopimuksessa maaritellyille kehittdmiskohteille olisi pitanyt kirjata. Lauta-

kunnan mielestd jo se, mitka kustannukset ovat johtuneet yhdistymisestd, ovat tulkinnanvaraisia.

Uuden kunnan rakentamisvaiheessa korostuu luottamushenkilohallinnon keskeinen merkitys.
Luottamushenkil6hallinnon korostunut merkitys oli kirjattu sopimusvaiheessa yhdistymissopimuk-
seen. Uuden Salon valtuusto toimii ensimmaisen valtuustokauden suurempana kuin kuntalain maa-
rays edellyttdd ja muiden poliittisten toimielinten lukumaara on suuri. Nailla ratkaisuilla haluttiin
varmistaa laajan paikallisen asiantuntemuksen saaminen uuden kunnan rakentamisty6hon ja samalla
tehostaa viestintdd uuden kunnan luottamushenkiltiden ja asukkaiden valilla (Koski 2007b, 8.) K&-

sittelin luottamushenkil6organisaation kokoa edell& luvussa 5.3.3.

Tehokas sisainen ja ulkoinen viestintéd ovat uuden kunnan tarkeéa painopistealue.

Kyselyn perusteella tiedottamisen koki riittavéaksi valmisteluvaiheen aikana vajaa puolet vastaajista
mutta runsaan kolmanneksen mielesta se ei ollut riittdvaa. Vastausten tarkat jakaumat nakyvat tau-
lukosta 10.
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Tiedottaminen oli riittavaa.

taysin samaa mielta 5%
melko samaa mielta 39 %
ei samaa eika eri mielta 23 %
melko eri mielta 25 %
taysin eri mielta 9 %

Taulukko 10. Vastausten jakauma vaitteeseen tiedottamisen riittavyydestéa.

Ulkoista viestintdd koskevia ndkemyksia ei juurikaan esitetty, vaan kommenttien painopiste oli si-
séisessd tiedottamisessa. Sanallisista vastuksista ilmenee, etta tiedottaminen oli ollut jopa liian run-
sasta, eika valtavasta tietotulvasta enda erottanut, miké oli olennaista ja mika vdhemmaén tarkeéa.
Tiedonsaanti my0s vaihteli eri organisaatioittain. Esimerkiksi sd&nnollisesti julkaistu henkildstotie-
dote jaettiin valmisteluvaiheessa jokaisen organisaation omien paatésten mukaan, mika johti siihen,
ettd osa henkilokunnasta sai tiedotteen postitse kotiin, osa jaettuna paperisena tulosteena omaan
typisteeseensd tai sen ilmoitustaululle, osa sahkdpostilla ja osan edellytettiin omatoimisesti etsivan
tiedotteet oman tai Salo2009-organisaation intranetistd.. Kaikkein suurimmaksi tiedottamisen on-
gelmaksi koettiin vuorovaikutuksen puute. Vastaajien mielesta tiedotustilaisuuksien sijasta valmis-
telussa olisi pitanyt olla pienimuotoisempia tilaisuuksia, jossa tyontekijoiden aito kuuleminen olisi
mahdollistunut: ”pelkk& tiedottaminen ei riitd, on myds kuunneltava.” Vuorovaikutteinen menettely
olisi vastaajien mielestd vaikuttanut yhdistymisen onnistumiseen: ”Kaytannon tyontekijat mukaan
suunnitteluun. Tyodntekijatasolla nahtiin jo etukateen, mitka asiat on vield suunnittelematta, mutta

ei pystytty vaikuttamaan.”

Esimieskysely ei anna vastausta esimiesten itsensa toteuttamaan viestintaan alaiselleen henkil6stol-
le. Valmisteluvaiheen viestintdsuunnitelmassa, jota on esitelty luvussa 5.3.3, esimiesten keskeinen
rooli on tiedostettu, mutta muutosvalmennuksessa annettua koulutusta lukuun ottamatta asiakirjois-
ta ei ilmene, miten kéytdnnon viestinta tapahtui. Vastauksista on paateltavissa, etta viestinta on to-

teutunut eri tavalla eri paikoissa riippuen esimiehen henkilokohtaisesta motivaatiosta.
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6.3 Salon kaupungin organisaatiokulttuurin istuttamismekanismit

Taman luvun lahestymiskulmana on Scheinin organisaatiokulttuuriteoriassa esitetyt kulttuurin istut-
tamismekanismit. L&hteind kaytan niin Salossa tuotettua aineistoa, tehtyja paatoksia kuin tekemani
kyselyn tuloksia. Avoimissa vastauksissa korostuvat vastaajien Kkriittiset ndkemykset. Johtoa kasitte-
levén vaitesarjan vditteet olin pyytanyt kohdentamaan kaupungin ylimpaan johtoon. Tamén osan
yhteenvedossa oli muita kyselyn osia poikkeuksellisen paljon enemmaén neutraaleja, ’ei samaa eika
eri mieltd” olevia vastauksia. Taulukosta 11 ilmenee esimerkkeja ilmitstd. Neutraalien vastausten
osuus vaihteli 24 ja 43 prosentin valilla kahta poikkeusta lukuun ottamatta. Namé poikkeukset kos-
Kivat vastaajien nakemyksié johtajien oletuksista henkilokunnan suhteesta ty6hon. Tamé ilmi6 voi
johtua paitsi vastaajien varovaisuudesta, myos johdon tuntemattomuudesta. 1Imi6té havainnollistaa

seuraava, kahden vaitteen taulukko.

Johto huolehtii, ettéd | Johto antaa ongelmi- Johto ratkaisee on-
ongelmanratkaisu en paisua vakaviksi  gelmalliset tilanteet
viedaan toteutuk- ennen kuin puuttuu  |nopeilla rakenteelli-
seen asti niihin silla ratkaisuilla

taysin samaa mielta 3% 7% 1%

melko samaa mielta 22 % 24 % 17 %

ei samaa eika eri mieltd 35% 34 % 43 %

melko eri mieltd 33% 30 % 34 %

taysin eri mieltd 7% 5% 5 04

Taulukko 11. Vastausten jakauma johdon ongelmanratkaisua koskeviin vaitteisiin.

Lahtokohtana istutusmekanismien tarkastelulle on pohdinta siit4, miten organisaation johtajat saavat
eri ratkaisujen taustalla olevat oletukset kommunikoiduiksi ja istutetuksi organisaation muiden ja-
senten ajatteluun, tunteisiin ja kayttdytymiseen. Yksi osatekija on johtajan kyky saada tdrkeimmat
oletukset ja arvot perille elavélla ja selkeélld tavalla. Osa johdon kéytdssa olevista mekanismeista
on tietoisia ja tarkoituksellisia toimintoja, mutta toiset tiedostamattomia. Sama henkil6 voi samalla
lahettad keskendén ristiriitaisia sanomia. Mekanismeilla on kolme ulottuvuutta. Yhtaalla ne kuvaa-
vat, miten voimakas johdon vaikutus on, toisaalta sitd, miten voimakkaita ilmaistut sanomat ovat ja

viimeiseksi sitd, kuinka tarkoituksellisia sanomat ovat. (Schein 1987, 233-234.)
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6.3.1. Primaarit kulttuurin istuttamismekanismit
6.3.1.1 Huomion kiinnittiiminen

Kulttuurin istuttamisen ja vahvistamisen voimakkaimpia primaareja mekanismeja on viisi. Ensim-
mainen niista on se, mihin johtajat kiinnittdvat huomiota ja mité he kontrolloivat. Huomion kiinnit-
tamiselld Schein (1987, 234-239) tarkoittaa kaikkea, mitd on huomioitu, mainittu, arvioitu, mitattu,
valvottu, palkittu tai muulla tavalla oltu jarjestelmallisesti tekemisissa. My0s satunnaiset huomiot,
jotka jatkuvasti liittyvéat jollekin alueelle, voivat toimia arviointikeinoina. Merkittdvampéa kuin
huomion voimakkuus, on sanoman johdonmukaisuus. Ylintd johtoa koskevan véitesarjan avoimeen
osaan annettujen vastausten perusteella johdon huomio Salossa nékyy kiinnittyneen kaupungin sys-
temaattiseen strategiatyohon ja prosessien kuvaamiseen. Tata esimiesten enemmistokin pitaa hyva-
né kehityssuuntana, joskin epdilyja organisaation hyddysta nousee esille. Kaikki eivat strategiapai-
notteisesta tydskentelysta olleet innostuneet, vaan olisivat halunneet keskittd4d huomionsa pelkastaan
perustehtdvan hoitamiseen: ”Kaupunginjohtaja halusi véen kayttdvan aikaa runsaasti strategian

pohtimiseen. Minusta se oli ajan haaskausta, kun ty6tehtavat ovat lakisaateisia.”

Strategiaty0 ndyttaytyy joillekin lahinnd johdon puuhasteluna, jota esimiehet eivat ole siséistaneet ja
ymmarténeet, eivatké siten myodsk&an onnistuneet siirtdaméan sitd yksikkonsé toimintaan. Taulukon
12 vastauksista ilmenee, ettd tavoitteet ovat 75 %:ssa tydyksikoita laadittu vuoden 2009 strategia-

prosessin jalkeen.

Ovatko oman tydyksikkosi tavoitteet on laadittu vuonna 2009 valtuus-
ton hyvaksymaén strategian jalkeen?

Kylla 74 %

Kesken 11 %
Suunnitteilla 5%

Ei suunnitteilla 3%

Jokin muu, mik& 6 %

Taulukko 12. Vastausten jakauma oman tyoyksikon tavoitteita koskevaan kysymykseen.

Mahdollisuus strategian jalkauttamiseen olisi siten ollut, mutta tehtdva koetaan vaikeaksi. Eras vas-
taaja ilmaisi tdman pohtimalla, ettd * tietenkin tulee kysyneeksi, onko panos-tuotos -suhde kohdal-
laan ts. onko organisaatio todella hy6tynyt monimutkaiseksi ja jatkuvasti muuttuvaksi osoittautu-
neesta strategia-, prosessi- ja laatutydstd? Kuinka moni on tosissaan sisdistanyt ja ymmartanyt

seka onnistunut siirtamaan kaiken yksikkdnsa toimintaan? Kuinka moni tekee [strategia-] ty6ta vain,
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jotta se tulisi tehdyksi?”. Ajan puute arjen pyorittdmisen keskelld hankaloitti strategiatydhon osallis-
tumista: “’Strategian laatiminen hirvealla hopulla ja liian vahaisella sitouttamisella, kun se ei tun-
tunut kiinnostavan esimiehid, on yksi esimerkki huonosta toimintatavasta.” * Strategia-, laatu- ja
prosessity0 on varmasti tarkead, mutta vauhti, jatkuvat muutokset, paallekkaisyydet ja ndennaisyys

kaantyvat itsedan vastaan.”

Useista vastauksista kdy ilmi vastaajien kokeneen johdon toimivan tuuliviirin varoin. ”Tuntuu, etta
kaupunkia johdetaan mielivaltaisesti ja usein menndan, missa aita on matalin. Paatetaan jotakin.
Kun esim. Salon Seudun Sanomat nostaa jonkin asian esille, yhtakkid huomataankin, ettei oikein
tiedetty, mité oltiin paattdmassa ja muutetaan paatdstd.” Valmistelu ndhdidn osittain puutteelli-
seksi, mistd osoituksena seuraava kommentti: ”Asioiden harkitseminen ennen paatosten tekoa, ylei-
sOnosastonkirjoitukset lehdissa saavat aikaan juuri tehtyjen paatosten pyoértdmisen.” Esimerkkina

tastd menettelysta mainittiin Perttelin Pikettien kolotontin myyntipaatos.

Schein (1987, 238) kehottaa kiinnittdmé&n huomiota myds niihin asioihin, joihin henkiloston mieles-
t4 johtajat eivat reagoi. Taté selvitin sekd useilla johtoa koskevilla véitteill4 ettd avoimella, johdon
reagointia koskevalla avoimella kysymyksella tavoitteiden ja aikataulujen saavuttamattomuudesta.
Avoimeen kysymykseen sain joitakin johtoon kohdistuvaa luottamusta osoittavia vastauksia. Niiden
perusteella johto “selvittaé syyt, ottaa oppia ja kehittdé asioita” ja “ottaa selvad, mista tilanne joh-
tuu ja pyrkii auttamaan ongelman ratkaisemisessa”. Johdon tuntemattomuudesta ja vastaajien epa-
varmuudesta viestivit erddt vastaukset: “toivottavasti napakasti, mutta rakentavasti” ja “uskon, etta
puuttuu”. Osa vastaajista tunnusti rehellisesti, ett4 ei tiedd, mutta eréat olivat padtyneet siihen, etta
johto ei reagoi mitenkddn, ja “kukaan ei seuraa, miten strategioita ja paatoksia toteutetaan”. Vas-
taajat muistuttivat myo0s, ettd “aikatauluasettelu on toisinaan taysin eparealistinen” eikd ”johdon

reagointi ole tarpeeksi herkkaa”.

6.3.1.2 Kriisit

Toinen primaari istuttamismekanismi on johtajien reaktiot Kriittisiin tapauksiin ja organisaation
kriiseihin. Scheinin (1987, 239) mukaan johtajan ja muiden tapa kasitella organisaatiota kohdannut-
ta kriisid, luo uusia normeja, arvoja ja tyoskentelytapoja. Kriisit ovat organisaatiokulttuurin muotou-
tumiselle térkeitd, koska ne korostavat emotionaalista sitoutumista ja lisdavat oppimisen voimak-
kuutta. Kaikki kriisit eivat kuitenkaan ole yht& ratkaisevia perusoletusten paljastumisessa. Tarkeim-

pié ovat ulkoisen hengissa pysymisen ja sisaisen yhdentymisen ymparille syntyvat kriisit. Kyselyssa
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ilmennyt ainoa organisaation todellinen kriisi oli taloudellinen taantuma. Se on Scheinin méaritel-
man kannalta ulkoisen hengissa pysymisen Kkriisi. Taantumaan reagoinnista muutamat vastaajat an-
toivat Kiitosta siitd, ettd &dkillisen rakennemuutoksen statusta haettiin niin ripeasti. Taloudellisen
tilanteen muutoksesta ja siihen reagoinnista vedettiin nopeasti johtopé&atoksia. Vastaajista 58 % il-
maisi olevansa viitteen ”johtamisessa on kyse rahasta ja kustannuksista” kanssa joko tdysin tai
melko samaa mieltd ja 18 % oli vaitteen kanssa eri mieltd. Tarkat jakaumat ovat taulukossa 13. Eras

vastaaja totesi, ettd vihemman tarkedta Salossa ovat ’henkilostdasiat, talous menee edelle.”

Johtamisessa on kyse rahasta ja kustannuksista.
taysin samaa mielta 22 %
olen melko samaa mielta 36 %
ei samaa eika eri mielta 24 %
melko eri mielta 15 %
taysin eri mielta 3%

Taulukko 13. Vastausten jakauma vaitteeseen johtamisen sekd rahan ja kustannusten suhteesta.

Useista eri yksittdistapauksista, joista oli noussut haloo” ja jotka edustavat organisaation pienia
kriiseja, vastaajille oli syntynyt kuva salolaisesta paatoksentekomenettelystd. Se ndyttaytyy vastaa-

jille tempoilevana ja poukkoilevana.

Luottamushenkildiden rooli ja paatoksentekokyky esimiesten kannalta nayttaytyy kyselyssa ristirii-
taisena. Paitoksenteko on monimutkaisempaa kuin ennen ja se on “etddnnytetty niin kauas, ettei
olla edes varmoja, mista paatetdan.” Paatoksenteon ihmisldheisyys on kadonnut. Sitd varjostaa po-
liittisen paatoksenteon puolueellisuus ja polarisoituminen. Paatoksenteon rajat ovat epaselvét. Ei
tiedetd, kuka paittdd ja mistd asioista. "Nyt valtuusto, hallitus ja lautakunnat sahlaavat.” »Valilla
tuntuu, ettd lautakunta paattaa toista kuin valtuusto on jo paattéanyt.” Vastaajat kaipaavat paatos-
vallan delegointia, mika mahdollistaisi myds nopeamman ja joustavamman paatdksenteon. Toivot-
tavaa olisi, ettd valta ja vastuu olisivat l&hempéna toteuttavaa tasoa. Useat vastaajat muistuttavat,
ettd poliitikkojen tehtdvand on tehda paatoksia ja linjauksia eiké sotkeutua operatiiviseen johtami-
seen. Esimerkkeind delegoitavista asioista mainitaan nyt hallituksen péatettdvat asiat: etuosto-
oikeuden kayttaminen, tonttikaupat seka monet palkka- ja muut palvelussuhdeasiat. Y leiselld tasolla
delegointia kaivataan muun muassa hankinnoissa. Taloudellisen tilanteen myd6ta kéayttéon tulleet

menettelyt henkilostopéaatosten kierrattdmisesta johtoryhmassa koettiin turhauttaviksi.
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Paatoksentekijoiden ja virkamiesten keskindinen arvostus ja luottamus vaikuttavat olevan jossakin
madrin kadoksissa. Erds vastaaja perddnkuuluttaa yhdessa tekemisen meininkid kaupunkilaisten
hyvéksi.” Péittdjien ja viranhaltijoiden vélinen epdluottamus ja ristiriita ilmenee esimerkiksi seu-
raavista kommenteista, joiden mukaan ”jotkut paattajat pakoilevat vastuuta ja vierittavat syyt vir-
kamiesten harteille vaittden vallan siirtyneen liikaa virkamiehille, vaikka itse siitd paattavat ja toi-
minnallaan ohjaavat juuri haluamaansa suuntaan” ja “paattajat odottavat kustannusten kasvun
hillintda ja palvelurakennemuutosta virkamiehiltd. Kun virkamiehet naita valmistelevat ja esittavat,
he ovat toimineet paattajien mielestd vaarin. Mitaan ei saa muuttaa ja samalla odotetaan ihmetta.”
Vastaajat perdavat myos yhtd kaupungin arvoista, rohkeutta, paittdjilta. ”Paattajat eivat uskalla
ndhdd tulevaan eivitkd uskalla tehdd tulevaisuutta koskevia ratkaisuja.” ”Ei pystyta tekemaan ns.

vaikeita p4atoksia.”

Vastaajien havaintojen mukaan luottamushenkildiden paatoksenteko on poukkoilevaa, miké hanka-
loittaa toiminnan jérjestamista. Paattdjiltd odotetaan huolellista perehtymista asioihin, avointa kes-
kustelua ja pysymistd tehtyjen pddtosten takana. Huonoa menettelyd on, “ettd paatetdan ja kumo-
taan, kun on jo paassyt lehtien palstoille”. Erés vastaaja ilmaisi epaluottamuksen paattdjia kohtaan:
”En kasita paattajia, samat asiat tuodaan uudelleen paatettavaksi, kun ei saada mieleista paatosta.
P&attajiin ei voi luottaa.” Laajemmin odotetaan napakampaa paitoksentekoa ja selkeiden linjojen
|6ytdminen ”Salo-veneen” suunnalle. ”Uuden ndkdkulman [asioiden hoitamisessa] pitéisi 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 n&dkyvalla kayttaytymiselld on suurta arvoa heidan viestiessédan oletuksia ja
arvoja organisaation muille jasenille. Virallisilla ja epavirallisilla esiintymisilla on Scheinin (1987,
241) mukaan eroa. Epdviralliset sanomat ovat ohjaus- ja opetusmekanismeina paljon voimakkaam-

pia.

Vastaajien kokemukset ylimmén johdon mallintamisesta ja ohjaamisesta painottuvat ylimman joh-
don esiintymisen epaviralliseen osaan. T&ma johtuu siitd, ettd ”johtaminen on varsin nakymatonta”
ja ”ylin johto on ndkymaton ja erilldan suorittavasta tasosta”. Ylin johto on monille vieras, ja “tie-
toni perustuvat pitkalti lehtijuttuinin”. Tama nidkyy kommentissa: vaikea oikein paasta kiinni sii-

hen, mita johto ajattelee. On arvot ja visiot sun muut, mutta johto ei nayttaydy tavalliselle tyonteki-
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jalle mitenk&an konkreettisena paitsi silloin, kun kaupunginjohtajan joku juttu nostaa halyn lehdis-
tossd.” Yksittaiset esimerkit saavat suhteettoman osuuden nakymattdman johtajan toiminnassa.

Vastauksissa korostui esimerkiksi kaupunginjohtajan Vietnamin yhteistyo.

Johtaminen nayttaytyy myos poukkoilevana ja nykivanad, eri suuntiin ryntéailevand”. Asioista paé-
tetddn “tanaan talla tavalla, huomenna kenties toisin”. Johtamista koskevissa véittdmissd kysyin
esimerkill4 johtamisesta. Puolet vastaajista oli kokenut, ett4 johto ei johda esimerkillaan, neljannek-

sen uskoessa, ettd ndin tapahtuu. Tulokset ovat taulukossa 14.

Johto johtaa esimerkillaan.

taysin samaa mieltd 3%
melko samaa mielta 23 %
ei samaa eika eri mielta 27 %
melko eri mielta 35 %
taysin eri mielta 12 %

Taulukko 14. Vastausten jakauma johdon esimerkkijohtamisesta.

6.3.1.4 Palkitseminen

Neljas primaari kulttuurin istuttamismekanismi on palkintojen ja statuksen kohdentamisen kriteerit.
Taloudellisen tilanteen heikkeneminen osui palkitsemisen kannalta huonoon aikaan. Uusi Salo ehti
toimia kaksi vuotta, kun sééstotarpeiden johdosta osa henkildstoetuuksista karsittiin talousarviosta.
Henkilokohtainen ja tyoyksikkdkohtainen tyohyvinvointiraha, palkalliset madréavuosivapaat seka
osa merkkipéiva- ja elakkeellelahtolahjoista paatyivat lakkautuslistalle. Nama etuudet olivat arvos-
tettuja, ja toimivat yhdistymisvaiheessa houkuttimina henkilostolle. Merkittavélle osalle henkil6-
kuntaa uuden Salon henkilostoetuudet olivat selkeé parannus aiempaan kaytantoon. Karsintapaatok-
set koskevat eri tavalla eri henkilditd, mika osaltaan lisda henkiloston kokemaa epaoikeudenmukai-
suuden tunnetta. Syksylla 2010 henkiléstémenojen kasvun hillitsemiseksi esitettiin koko henkil6s-
ton lomauttamista, ja sen johdosta kaynnistettiin yhteistoimintamenettely. Esityksestd kuitenkin
luovuttiin. Toimenpiteista vedettiin kuitenkin selvét johtopaatokset:

”Henkilostd on sopeutunut ja tehnyt kovasti toita, palkkioksi kaikki etuudet on viety ja uh-

kailtu lomautuksilla!”

”Talous sanelee. Strategiatyolla ei vaikutusta. Henkilostolle luotu uhkakuvia ja véhennetty

ty6hyvinvointiin osoitettuja resursseja.”
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”Raha puhuu liikaa.”
Véaraksi toimintatavaksi koettiin ”kunnan talousvaikeuksien laittaminen kunnan tyonteki-

jéiden maksettavaksi.”

Monet vastaajat ottivat esille tyon, tyon tekemisen ja tyontekijan arvostamisen. Vastauksista huo-
kui, ettd pelkka arvostetuksi tulemisen tunne riittdisi palkitsemiseen. Vastaajat olivat yhtd mielta
siitd, ettd Salossa ei tatd arvostusta ole. Yksityiskohtainen méaritelméa arvostukselta puuttui, mutta
ilmeista oli, ettd kokemus syntyy henkilOst6etujen liséksi ainakin kuulluksi tulemisesta, vaikutus-

mahdollisuuksista ja palautteesta.

Eras keskeinen palkitsemisen muoto oli palkkaus. Vastauksista kay ilmi, etta jondon ja henkilokun-
nan palkkauksen muuttaminen johti epdoikeudenmukaisuuden kokemiseen. Erds vastaaja Kirjoitti:
”Palkkapolitiikka oli tyontekijoiden mielialaa tappavaa niilta osin, kun toimiala- ja osastopaalli-
koiden palkat nostettiin 700 — 1000 e/kk ja muut harmonisoitiin murto-osalla.” Menettely perustui
siihen, ettd osalla esimiehista tyd muuttui pysyvasti vaativammaksi, jolloin peruste palkantarkistuk-
seen oli véliton. Henkilokunnalla kyse oli yhdistymissopimuksen mukaisesta yleisestd palkkojen
harmonisoinnista, jolle sopimuksessa oli mééritelty kolmen vuoden siirtyméaaika, ja jonka taso maéa-

raytyi yhdistyneissa organisaatioissa vahvistetuista palkoista.

6.3.1.5 Valintojen kriteerit

Viides ja viimeinen primaari mekanismi on rekrytoinnin, valinnan, ylennysten ja erottamisen kritee-
rit. Henkiloston rekrytoinnissa huomio kiinnittyy erityisesti uuden Salon valmisteluvaiheen nimi-
tyksiin. Muutamaa yksittaista poikkeusta lukuun ottamatta kaikki valinnat kohdistettiin 14 yhdisty-
van organisaation henkilokuntaan. Nelja toimialajohtajaa ja kolme yleishallinnon vastaavaa johtajaa
valittiin niin sanotulla sisdiselld haulla ja seuraavan tason esimiehet siséiselld ilmoittautumismenet-
telylla. Muut viranhaltijat ja tyontekijat nimettiin koko henkiloston sijoittamispéatoksessa. Samassa

yhteydessa perustettiin uusia palvelussuhteita, joista osa taytettiin yleisell& haulla.

Selvitin valmisteluvaiheen pdytakirjoista toimialajohtajien, yleishallinnon johtajien seka niin sano-
tun seuraavan esimiestason hakijoiden ja valituksi tulleiden henkiléiden l&htdorganisaatiot. Tehtavia
oli 47, joista kaksi, tietohallintojohtaja ja markkinointip&éllikko téytettiin ulkoisella haulla maara-
ajaksi. Teknisen toimen talouspaallikon tehtavat maarattiin hankintapéallikon tehtéavaksi. Lopuista
44 tehtavasta yhdeksassa oli vain yksi hakija, jotka kaikki tulivat valittua tehtdvaén. Osa naista teh-

tavista oli jo aiemmin hoidettu joko kuntayhtymaén tai kuntien sopimusten kautta.
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Ylimmén johdon ja niin sanotun seuraavan tason esimiesten valinnoista on todettavissa, ettd 50 %
valituista oli vanhasta Salosta, 16 % Halikosta, 11 % Salon Seudun Kehittdmiskeskuksesta, 7 %
Salon seudun kansanterveystyon kuntayhtymaésta, 5 % Pernion ja Kiskon kunnista ja 2 % Kuusjoen,
Muurlan ja Suomusjarven kunnista. Kiikalan, Perttelin ja Sérkisalon kunnista ei valittu yht&én t&-
man organisaatiotason henkiloa uuteen Saloon. Verratessani naitd lukuja yhdistyneiden organisaati-
oiden kokonaishenkilostomaariin vuosilta 2007 tai 2008, havaitsin, ettd selkeimmin yliedustettuna
oli Salon Seudun Kehittdmiskeskuskuntayhtyman henkilokunta. Tata kuitenkin selitt4 se, ettd kun-
tayhtymaan oli koottu sellaisia asiantuntijatehtavia, jotka uudessa Salossa olivat vélttamattomia,
eikd muita vastaavissa tehtavissa toimivia henkilgita ollut missédn muussa organisaatiossa. Vanhan
Salon valituksi tulleiden osuus on yli viisi prosenttia suurempi kuin laskennallinen henkildston
osuus ja pienistd kunnista myods Kisko erottuu henkildston osuuttaan selkedsti suuremmalla valittu-
jen osuudella. Jos arviointikriteering kéytetdan ainoastaan henkildston kokonaismadréd, ndissé va-
linnoissa menestyi heikoimmin Salon seudun kansanterveystyon kuntayhtyman palveluksessa ollut
henkilokunta. Tatd puolestaan selittdd se, ettd sosiaali- ja terveystoimen organisaatiorakenne oli
néissa valinnoissa niin kapea, etté terveydenhuollon ammattilaisia ei 44 tehtavan joukossa ollut kuin
kaksi. L&hell& omaa laskennallista henkildstonsa osuutta valinnoissa olivat Halikko ja Perni6. Mui-
den organisaatioiden edustavuus perustui siihen, tuliko naista pienista organisaatioista valittua yksi
henkild vai ei. Osuudet ovat pienet niin laskennallisissa henkiléstomaarissa kuin valittujen henki-

I6idenkin lukumaarissa.

Toteutusvaiheen johtajamuutoksia pohdin organisaatiorakenteen kannalta luvussa 6.3.2.1.

6.3.2 Sekundaarinen ilmaisutapa ja kulttuurin vahvistamismekanismit

Schein (1987, 246) nimittdd organisaation rakennetta, sen jarjestelmid ja menettelytapoja, fyysisia
tiloja, tarinoita ja virallista organisaatiofilosofiaa koskevia lausumia organisaation sekundaarisiksi
ilmaisutavoiksi. Han perustelee ndiden mekanismien sekundaarisuutta silla, ettd ne toimivat vain
silloin, kun ne ovat yhdenmukaisia primaaristen mekanismien kanssa. Jos primaariset ja sekundaa-
riset mekanismit ovat epdyhtenéisié, sekundaariset mekanismit jatetd&dn joko huomiotta tai niista
muodostuu siséisen ristiriidan ldhde. Toimivat kulttuurioletukset tulevat Scheinin mukaan esille
aina sen kautta, mité johtajat haluavat esittaa, eiké sita kautta, mitd on Kirjoitettu muistiin tai paatel-

tavissa rakenteista tai menettelytavoista.
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6.3.2.1 Organisaation rakenne

Organisaation alkuperéinen rakenne ja uudelleenorganisoitumiset antavat johdolle mahdollisuuden
istuttaa oletuksiaan tehtavistd, toteutuskeinoista, ihmisluonnosta ja ihmistenvalisten suhteiden ylla-
pitdmisesta (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 merkittava henkilémuutos organisaatiossa. Ensimmainen naista oli elinkeinojohtajan ja toinen
varhaiskasvatusjohtajan siirtyminen toisen tyonantajan palvelukseen. Elinkeinojohtajan poisléhte-
minen muutti koko toimialajakoa. Kehittdmis- ja elinkeinotoimi lakkautettiin ja sen alaiset toimin-
not hajautettiin ylesihallintoon ja tekniseen toimialaan. Suoraan kaupunginjohtajan alaisuuteen pe-
rustettiin strategisen suunnittelun yksikkd. Varhaiskasvatusjohtajan virka puolestaan taytettiin sisai-
sesti virkaa yleisesti aukijulistamatta. Sivistystoimen tehtévaéan valittiin sosiaali- ja terveystoimen
psykososiaalisten palvelujen yksikon johtaja. Samalla psykososiaalisten palvelujen yksikko lakkau-

tettiin ja sen alaiset toiminnot hajautettiin toimialalla eri yksikaihin.

Uuden Salon hallinto-organisaation kehittdmistavoitteena oli yhdistad hallinto rakenteeltaan mata-
laksi, tehokkaasti toimivaksi organisaatioksi. Ainoa yhdistymissopimuksen tarkennus matalalle or-
ganisaatiolle oli maininta siitd, ettd kaupunginjohtajasta seuraavan tason muodostavat toimialajohta-
jat. Tdma jatti runsaasti tilaa erilaisille maarittelyille mataluuden sisallostd. Myos vastaajat pohtivat
aihetta. Toisen katsantokannan mukaan kaupungissa tarkedd on “matala organisaatio eli esimies
lahella alaista”. Erds vastaaja méirittelee mataluuden seuraavasti: ”Matala "matriisiorganisaatio"
oli selkedna tavoitteena yhdistymista suunniteltaessa. Nyt keskushallinnon véaliportaalle on tulvinut
uusia esimieheen verrattavia virkamiehid.” Mataluudesta syntyi toisenlaisiakin ajatuksia. Vastaaja
toteaa, ettd ’ison organisaation eteenpain vieminen matalalla organisaatiolla [on] haasteellista” ja
toinen tarkentaa edelleen, ettd “organisaatiossa tulee olla riittdvan monta porrasta, jotta kaytannon

ty0 sujuu (organisaatio ei saa olla liian matala).”

Edella vastaaja viittaa jo keskushallinnon valiportaalla esimieheen verrattaviin virkamiehiin. Toisis-
sa vastauksissa mainitaan useaan kertaan eri yhteyksissa turhat johtajat. Turhia johtajia viela talo
tays.” ”Taysin perustelematon maara johtajistoa ja konsultteja.” Johtajia on paljon, mutta johta-
juus ei ole tehokasta. Nykyaan "véli"portaan johtajia liikaa ja nailla ei ole tietoakaan todellisen
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tyon kuvasta. ” Johtajista muutosjohtajien rooli ja tydpanos herétti erikseen pohdintaa. Erds vastaaja
mietti, oliko syynéd yhdistymiskaaokseen se, ettei muutosjohtajia vastuutettu oikein tai riittavasti.

Toisen vastaajan mielestd muutosjohtajille on annettu ndennaisia tehtavia.

6.3.2.2 Organisatoriset jdrjestelmdt ja menettelytavat

Scheinin (1987, 248-249) teorian mukaan organisaation ndkyvimman osan muodostavat paivittaiset,
viikoittaiset, kuukausittaiset, neljainnesvuosittaiset ja vuosittaiset tydjaksot, menettelytavat, raportit,
muodot ja muut juoksevat tehtavat. Niiden alkuperéé eivéat yleensa tunne tyontekijat, mutta aina ei
organisaation johtokaan tunne sitd. Niiden olemassaolo antaa rakenteen, ennustettavuuden ja konk-
reettisuuden muuten epamaaréiselle ja moniselitteiselle organisatoriselle maailmalle. Ne tekevét

elaman ennustettavaksi ja véhentdvat epavarmuutta.

Vastauksissa muodolliset menettelytavat ndyttavat viela hakevan muotoaan. Siiné, kun yksi vastaaja
toteaa, ettd organisaatio on ’sekava, yhteinen pAdmaara ja toimintatavat puuttuvat”, havaitsee toi-
nen, ettd ”hallinnon toimintatavat yhdistettiin nopeasti ja joustavasti”. Selkeitd toimintatapasaantoja
todetaan olevan “enemmdn, mikd on tarpeen, koska kyseessd on suurempi organisaatio”. Y htendis-
ten linjojen veto ~on ollut valttdmatonta 10 kunnan toimintatapoja yhdistettdessa”. Moni puuttuu
kuitenkin siihen, ettd yhtendinen tapa ei takaa vield mitdan: ”Henkilostohallinnon yhten&iset ohjeis-
tukset ovat hyvid, kunhan niita kaikki noudattaisi” ja “esimiehilla tulisi olla yhteiset pelisdannét ja
erityisesti, ettd jokainen esimies niita vield noudattaisi”’. Erds vastaaja ottaa esille myos prosessi-
maisen toimintatavan, joka ~on selvasti johdonmukaisempaa, tavoitteellisempaa ja myos haasteelli-
sempaa”. Yhtendiset toimintatavat eivat saa kaikkien vastaajien hyvaksyntéa. Erds vastaaja toteaa,
ettd ’pyrkimys yhtendiseen toimintakulttuuriin on ithan hyva asia. Siiné ei kuitenkaan tule menna
litallisuuksiin, vaan pitaa tietyissa tilanteissa ymmartaa, ettei kaikkialla kaikki toimi samalla taval-
la.” Toinen menee pidemmille ja vittdd, ettd ’on kohtuutonta vaatia eri yksikoiltd samoja tydtapo-
Ja, koska kaikki tydyksikot ovat fyysisesti ja henkildstoltdan kovin erilaisia”. Kolmas kaipaa "’yksik-
kéjen omaa valtaa paattaa sisaisista toimintatavoista”. Neljds vastaaja nédkee toimintojen yhtendis-
tdmisen ja tasapuolistamisen periaatteessa hyvané asiana, mutta toteutus pitéisi tehda heikompaa

tukien, eik& vahvemmalta poistaen”.

Hallinnon yhtendisten toimintatapojen myota perustehtdva on hamartynyt. ”Esimiehista on tehty
toimistotyOntekijoitd” ja heidan tydmédrdansa on niin suuri, ettd kanssakayminen kaikkien alaisten

kanssa jaa vahemmalle”. Useissa vastauksissa nostetaan esille toimialojen ja tydyksikoiden valinen
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yhteistyd: ”Keskeisin ongelma ja huono toimintatapa on avoimuuden puute ja toimialojen valisen

yhteistyon hankaluus. Ne ovat jopa taloudellista tilannetta ongelmallisempia arjessa.”

Olennainen osa organisaation toimintatavoista on tiedottaminen. Esimiesten tiedonsaantikeinot na-
kyvét taulukosta 15. Vastaajille annettiin valmiit vaihtoehdot, joiden lukumé&aréa vastatessa ei ollut
rajoitettu.

Miten asioista saa tietda?

Tiedotteista 82 %
Esimiehelta 81 %
Intranetista 69 %
Lehdesta 65 %
Esityslistoista ja pdytakirjoista 55 %
Tiedotustilaisuuksista 50 %
Internetista 27 %

Taulukko 15. Esimiesten tiedonsaantivaylét.

Esimiesten tarkeimmat tiedonsaantikeinot ovat jaettavat tiedotteet sekd& oman esimiehen valittdama
tieto. Tiedotteet nousevat esiin mygs toimintatapoja koskevissa avoimissa vastauksissa. ”Esimies- ja
henkilostotiedotteet saavuttavat henkiloston hyvin.” Myos esimiehille tarkoitetut kuukausittaiset
tiedotustilaisuudet saivat Kiitosta. Taysin ongelmatonta ei niidenkdén saavuttaminen ole, silla “pe-
riaatteessa esimiesinfot, yms hyvid, kunhan ehtisi joka paikkaan paikalle ja viela lukemaan kaikki
tiedotteet.”

Osa vastaajista kasitteli tiedonsaantia muuttuneen tilanteen kannalta, jossa oli “raskas koneisto,
tiedottaminen suuressa roolissa”. Kaupungin toimintatavoissa arvosteltiin tiedotuskulttuuria, joka
perustuu sirpaletietoon. Tiedonjakelussa oli usean vastaajan mielestd toivomisen varaa. “Monesti
tiedottaminen kasitetddn niin etta riittdd kun asiasta on intrassa tieto tai on lahetetty sdhkopostia;
viestinta on kuitenkin hieman monisaikeisempaa ja pitaisi aidosti miettia kenelle tietoa annetaan,

mik& on vastaanottajan valmius ottaa tietoa vastaan ja sisdistaa se .

Erityista kritiikki& saavat tiedottamistavat. Erds vastaaja koki, ettd huono toimintatapa on “tiedot-
taminen: luemme lehdesta henkildstoa koskevista asioista, joista olisi ehdottomasti pitanyt tiedottaa
ensin henkilostolle ja vasta sitten medialle. ” Samasta aiheesta jatkaa toinen vastaaja toteamalla, etta

on “aika paha juttu, jos tyontekija saa lukea lehdestd oman organisaation muutoksista eli kaikissa
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pisteissd ei tiedoteta.” Vastauksista ilmeni, ettd jotkut esimiehet eivét tiedota alaisilleen riittavasti,
mistd on seurauksena, ettd asiat ovat “pdcdtoksien jilkeen luettavissa ennen lehdestd kuin esimiesten

’

tiedottamana”.

Tiedottamisen k&&ntdpuolena Salossa oli se, ettd sitd oli liikaa ja aikaa lilan vahan. “Asioista kylld
tiedotetaan, mutta tdrked tieto hukkuu kaiken muun tiedon sekaan.” “Tiedotusta ja infoa tulee pal-
jon ja olennaisen tiedon loytaminen joskus haasteellista.” “Tiedon etsiminenkin vie todella paljon

’

aikaa.’

6.3.2.3 Fyysisen tilan, julkisivujen ja rakennusten muotoilu

Fyysinen tila, julkisivujen ja rakennusten muotoilu kasittdvat ne organisaation piirteet, jotka tulevat
asiakkaita, vierailijoita ja uusia tyontekijoitd vastaan. Fyysisen ympariston vélittdma voi vahvistaa
johdon sanomaa. (Schein 1987, 249-250.)

Vanhan Salon kaupungin keskus on my6s uuden Salon kaupungin keskus. Jo vanha Salo oli monta
vuotta késitellyt kaupungintalo-hanketta ja syksylla 2007 valmistelutoimikunta saikin kasittelyynsé
hankesuunnitelman. Jatkosuunnittelun pohjaksi tarkistettiin 25.000 asukkaan kaupungin keskeisin
hallintorakennus vastaamaan yli 50.000 asukkaan kaupungin tarpeita. Kaupungintalosta paatettiin
tehda salonseudun nakdinen, uutta hallintokulttuuria edustava ja uuden kunnan asukkaille yhteinen
palvelupaikka. Aiemman vanhan Salon paatoksen mukaisesti rakennus péatettiin sijoittaa torin ete-
lapuolelle niin, ettd alueen puistomaisuus lisddntyy osana jokimaisemaa ja Horninpuistoa. Raken-
nuksen koko mitoitettiin niin, ettd siihen, sek& pihapiirissé oleviin suojeltuihin kahteen rakennuk-
seen, voidaan sijoittaa ensi vaiheessa noin 250 henked. Tarvetta pienentdé se, ettd yhdistymissopi-
muksessa tekninen toimiala oli sijoitettu entiseen Halikon kunnanvirastoon. Uudesta kaupunginta-
losta paatettiin tehda esteeton ja helposti lahestyttdva. Rakennus paatettiin suunnitella rakenteiltaan
ja tekniikaltaan kestévéksi, helposti hoidettavaksi ja kayttokustannuksiltaan edulliseksi viher-

kaupunki-ideologian mukaisesti.

Kaupungin asukkaat kohdistivat rakentamispaatokseen kritiikkia, ja nakivat varsinkin talouden hei-
kentyessa hankkeen tarpeettomaksi. Kyselyssd muutamat vastaajat Kiittivat paattajia siitd rohkeu-
desta, jota rakentamispaatoksen tekeminen edellytti. Uuden kaupungintalon tydntekijat muuttavat
kolmestatoista eri toimipisteestd. Hajallaan olevat tilat ovat heikenténeet asiakaspalvelua kaupunki-
laisten joutuessa hakemaan palveluja eri puolilta kaupunkia, tuoneet tehottomuutta eri hallintoyksi-
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koiden valiseen yhteistyohon ja aiheuttaneet huomattavia vuokra- ja yllapitokuluja. Tehokkaiden ja
tarkoituksenmukaisten tilojen rakentaminen nahtiin entista perustellummaksi, kun samanaikaisesti
ryhdyttiin muodostamaan uuden Salon kaupungin hallintorakennetta. Tavoitteeksi asetettiin toimi-
van rakennuksen liséksi tilojen kayttdasteen nosto ja henkil6kunnan tyon tuottavuuden ja ty6ssa
onnistumisen edellytyksien paraneminen. Virastopalvelujen yhtendisen organisaatiokulttuurin kan-

nalta uusi kaupungintalo onkin tarked virstanpylvas.

6.3.2.4 Tarinat tarkeistd tapahtumista ja ihmisistd

Scheinin mukaan (1987, 250) organisaation historiaan vaikuttavat tarinat ja myytit tapahtumista ja
johtajuuskayttdytymisestd. En kysynyt tatd osaa koskevia selkeitd kysymyksid, mutta vastauksista
tuotiin esille kaksi henkildd. Kunnioitus ja arvostus kuntajakoselvittdja Arto Koskea kohtaan ilmeni
kommentista: Ei ollut mitdan suunnitelmallisuutta toiminnassa sen jalkeen, kun Arto Koski lahti
pois.” Uutta kaupunginjohtajaa kommentoidaan toteamalla, ettd “’kaupunginjohtaja olisi pitanyt
valita ensimmadisend ja sitten antaa hanen ruveta johtamaan. Nyt meni kaksi vuotta ihan hukkaan
ennen kuin saatiin [uusi kaupunginjohtaja].” ja ”..pidan silti Salon toimintatapaa ihan hyvana. Suu-

ri osa siité on [uuden kaupunginjohtajan] ansiota.”

6.3.2.5 Viralliset organisaation filosofiaa, uskonkappaleita ja perustamiskirjoja koskevat
lausumat

Schein (1987, 251) toteaa, etta virallisilla lausumilla kootaan joukot ja muistutetaan niista asioista,
joita ei saa unohtaa. Vastauksissa kasiteltyjen lausumien suhteen on todettava, ettd ne muuttuivat
kaikkein selkeimmin ristiriitojen lahteeksi. Yhdistyssopimuksessa ja strategiassa todettiin, ettd hen-
Kilosté on uuden Salon tarkein voimavara. Jo edelld kuvattujen séastopéaatoksien yhteydessé ristirii-
ta oli havaittavissa, mutta vastaajat toteavat vield erikseen, ettd henkilostoa ei ole arvostettu niin
kuin yhdistymissopimuksessa annettiin ymmartaa” ja “’strategiassa tyontekija on paras resurssi -
teot puhuvat kylla muuta”. Vastaajia ymmarrettavasti harmittaa henkildstdetuuksien osittainen pois-
taminen. Arvostuksen puute ilmenee lisdksi myds siing, ettd organisaation tyontekijoilta eli niilta,
jotka kaytdnnon asiat todellisuudessa tuntevat, ei kysytd ndkemyksié tai ratkaisumalleja sen parem-
min talouden ongelmiin, toiminnan virtaviivaistamiseen kuin sujuvan organisaatiorakenteen aikaan-

saamiseksi.
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Arvot

Valmisteluvaiheessa uuden Salon arvoksi maariteltiin moniarvoisuus. Uudessa strategiaprosessissa
kaupungin arvoiksi vahvistettiin rohkeus, oikeudenmukaisuus ja vastuullisuus. Kyselyssé vastaajien
tuli kuvata omia henkilokohtaisia arvojaan, jotka vaikuttavat esimiestyohon. Analysoin nama esiin-
tymistiheyden perusteella yhdistéen joitakin toisiaan l&helld olevia kuvauksia. Kaksi arvoa oli sel-
vasti ylitse muiden. Ne olivat tasapuolisuus (73) ja oikeudenmukaisuus (62). Seuraavaan keskitty-
mé&én nousivat rehellisyys (34), vastuullisuus (27) ja luotettavuus (26). Kolmas esiintymisrypas
muodostui avoimuudesta (20), kunnioituksesta (16) ja inhimillisyydesta (16). Muut, lahes 40 eri
arvoa, saivat alle kymmenen mainintaa. Kolmas kaupungin virallinen arvo, rohkeus mainittiin kuusi
kertaa. Vastaajat olivat arvoissaan vahvasti sitoutuneet toimimaan alaistensa esimiehend. Oman
yksikon toiminta nékyi tavoitteellisuudessa (3), kehittdmisessé (2) ja taloudellisuudessa (1). Neljés-
sa vastauksessa viitattiin asiakaslahtoisyyteen. Lisaksi kysyin vastaajilta, miten usein he joutuvat
tekemaadn paatoksia, jotka ovat ristiriidassa heiddn omien arvojensa kanssa. Yli 63 % vastaajista
arvioi, etta ristiriitaisia tilanteita paatoksenteossa on joskus ja 6 % vastaajista koki néin tapahtuvan
usein. Paatoksiensa arvoristiriitaisuutta ei ollut ajatellut 8 % vastaajista ja lahes 17 % ei ollut ha-
vainnut minkaanlaista arvoristiriitaa. Tulokset ndkyvat taulukosta 16.

Kuinka usein joudut tekemaan paatoksia, jotka ovat ristirii-
dassa omien arvojesi kanssa?

Usein 6 %
Joskus 63 %
En lainkaan 17 %
En ole ajatellut paatoksia arvojeni kannalta 8%
Jokin muu, mik& 6 %

Taulukko 16. Vastausten jakauma kysymykseen paatoksenteon ja omien arvojen valisesta ristirii-

dasta.

Nimettyjen virallisten arvojen toteutuminen oli selvimmin havaittavissa omassa toiminnassa. Vas-
taajat kokivat itse ja tydyhteisonsa noudattavan niita palvelujen antamisessa kaupunkilaisille. Mita

etddmmalle vastaajasta itsestddn arvioitava asia siirtyi, sen epdmaaraisemmiksi arvot muuttuivat.

Sitd, mitkd arvot Salossa todellisuudessa vastaajien mielesta ovat vallalla, selvitin kahdella suoralla
kysymykselld. Ensiksi pyysin vastaajia kuvaamaan paatoksid, jotka ovat ristiriidassa kaupungin
virallisten arvojen kanssa ja jatkokysymyksena tiedustelin vastaajien kasityksia siitd, misté arvoista

kuvatut paatokset kertovat. Taméan kysymysparin kautta paljastui, ettd vastaajien enemmiston mie-
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lestd kaupungin vallitsevat arvot ovat taloudellisia arvoja, joihin liittyy lyhytndkoisyys, itsekkyys,
valinpitamattomyys, epéoikeudenmukaisuus ja vastuun valttely. Viralliset arvot nahtiin sanahe-
lindna”, joka on vain paperilla, eivatka ne toteudu kaytdnndssa. Avoimeen kysymykseen oli antanut
vastauksen puolet vastaajista. Taloudellisten leikkausten sijasta erds vastaaja peraankuulutti rohke-
utta kehitelld uusia ideoita ja toimintamalleja. Talouden ylivalta nayttaytyy tyontekijalle hanen
”osaamisensa heittamisella romukoppaan”. Vastaaja toteaa my®0s, etteivét tyontekijit ole tyhmia,
vaan he ymmartaisivat, jos heille tilanne kerrottaisiin. Vallitsevan kaytdnnon mukaan kaupungissa
kuitenkin palkataan mieluummin konsultti kuin kysytdén henkilostolta ratkaisuja tiukkaan tilantee-
seen. Lyhytnékdisyys ilmenee siind, ettd padasia kaupungin toiminnassa on talouden raamissa py-
syminen. Tastd arvosta kertoo niin ikddn henkilokunnan hyvinvointiin panostamisen lopettaminen.
Muutamat vastaajat kuvaavat arvoja vastuun valttelemiseksi, varovaisuudeksi ja varman paalle pe-
laamiseksi. My0s paatoksissé valtelldan vastuuta, mika johtaa siihen, ettd seuraavat paattajat joutu-

vat kantamaan vastuun vaarista paatoksista.

Paatoksissa, jotka vastaajien mielestd ovat virallisten arvojen; rohkeus, oikeudenmukaisuus ja vas-
tuullisuus vastaisia, erottuu muutamia kokonaisuuksia. Vastaajia henkilokohtaisesti koskettavat
asiat kuten henkilostopaatdsten eriarvoisuus, palkkaus ja ty6hyvinvointi muodostivat laajimman
kokonaisuuden. Eriarvoisuus henkildstdasioissa ilmeni esimerkiksi siind, ettd samanlaisesta asiasta
voi eri yksikoissd saada erilaisen paatoksen sekd mahdollisuudessa saada harkinnanvaraista palka-
tonta vapaata. Erds vastaaja totesi, ettd henkilostdasioissa ”parstakerroin ratkaisee enemman kuin
mikdan muu”. Tyontekijoitd lahelle tulevia asioita olivat my0s sijaisten ottokielto ja vaikeutettu
rekrytointimenettely, jotka hankaloittavat arjen tyotd ja johtavat siihen, ettd “tyontekijan sel-

kdnahasta otetaan entistd enemman irti”.

Vastaajat olivat huolissaan asiakasnakdkulman unohtumisesta, misté yhtena osoituksena oli asiakas-
lahtoisyyden poistaminen tuloskortista. Palvelujen néhtiin heikentyneen tai uhattavan heikentda
muualla kuin keskusta-alueella. Erityisesti asiakasnakokulma huoletti varhaiskasvatuksessa, koulu-
jen lakkauttamissuunnitelmissa ja vanhustenpalveluissa. Palveluverkkoselvitys tai jokin yksittainen
kehittdmishanke mainittiin monessa vastauksessa. Niitd koskevissa kommenteissa todettiin, ettd
asiaa ei saada paatettya” tai “ei ole rohkeutta korjata”, ja syyni tdhén ndhtiin se, ettd ”’luottamus-
henkil6t vastustaa™ tai ”ilmassa on muutosvastarintaa”. Hankinta-asiat, tilojen kayttd ja myynti

seka palvelujen ulkoistaminen mainittiin muutamassa vastauksessa.
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Asiat, jotka vastaajien mielestd todistavat virallisten arvojen puolesta ovat palveluasenne ja palkko-
jen harmonisointi. Huomionarvoista on, ettd osa vastaajista pitdd samoja asioita arvojen vastaisina.
Vastaajat uskovat omien tydyksikdidensa toimivan vastuullisesti ja oikeudenmukaisesti niin asiak-
kaiden kohtaamisessa kuin heitd koskevassa paatoksenteossakin. Vaikka palkkaus monessa vasta-
uksessa koetaankin epaoikeudenmukaiseksi jonkin kriteerin suhteen, saa palkkojen harmonisointi

niitd enemman myonteisia kannanottoja.

Epavirallinen organisaatio

Osana arvopohdintaa selvitin epévirallisen organisaation tilaa. Sit4 koskevaan avoimeen kysymyk-
seen sain poikkeuksellisen paljon sanallisia ”en osaa vastata” —vastauksia. Muissa kysymyksissa
vastaajat eivat paasééntoisesti ole vastanneet mitéan, jos erityistd sanottavaa ei ole ollut, mutta timé

asia teki poikkeuksen. Kieltdmatta jain pohtimaan, mika viesti ndihin vastauksiin siséltyi.

Enimmassa osassa vastauksista epévirallisina vallankéyttdjind nahtiin viralliset vallankéyttéjat, jot-
ka kayttavat valtaansa epavirallisissa yhteyksissa. Yksittdiset poliittiset paattajat kayttavat epaviral-
lista valtaa kayttédesséan heille kuulumatonta valtaa. He puuttuvat asioiden valmisteluun ja vaikutta-
vat esittelijan ehdotukseen. Toisaalta luottamushenkil6t voivat sopia keskendan asioista. Epaviral-
lista valtaa poliitikot kayttavat vastaajien mielesta myds silloin, kun he puuttuvat operatiiviseen
toimintaan. Erikseen epdvirallista valtaa kayttavien luottamushenkildiden joukosta nostettiin esille

ne luottamushenkilot, jotka ovat kaupungin palveluksessa.

Ylin johto nahdaéan niin ikaan epavirallisen vallan kayttajina. Asioita valmistellaan johtoryhmassa
kysymaétta useita ndkdkulmia. Useammassa vastauksessa viitattiin siihen, ettd ”pojat” sopivat asiois-
ta keskenaan. Olennaista seka ylimman johdon ettd toimialojen sisdisten johtoryhmien epévirallisel-
le vallankdytolle on se, ettei niiden tyoskentelyd sdadelld hallintosadannon yleisluonnehdintaa tar-
kemmin ja toimintamuotona on menettelytavoista sopiminen ja asioiden valmistelu. N&ist4 asioista

ei vastaajien kasityksen mukaan tiedoteta.

Oman erityisluokan epavirallisen vallan kéyttdjina muodostavat niin sanotun vanhan vallan edusta-
jat. Siihen kuuluu l&hinn& vanhan Salon poliittisia paattajia, virkamiehia ja tyontekijoitad. Vallan-
kayttd ilmenee siind, ett toimintatavat, padtdsehdotukset ja mallit otetaan vanhasta Salosta edes
tutkimatta, olisiko jokin muu menettely jarkevampi, mielekkdampi tai laillisempi. Asiat tehdaan,
kuten vanhassa Salossa on aina ennenkin tehty. Tama vallankdytén muoto ilmenee vastaajien mie-

lestd organisaation jokaisella tasolla. Vanhan vallan edustajien vallankéyt6lle on ominaista ylimieli-
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syys ja vahattelevyys muiden yhdistyneiden organisaatioiden edustajia ja heidan ajatuksiaan koh-

taan.

Yksittdiset tyontekijat voivat myos olla epévirallisen vallan kdyttajia omissa tydyhteisissdan, mutta
lukuméaraisesti heitd koskevia kommentteja tuli niukasti. Kaikilla organisaation tasoilla on lisaksi
havaintoja epdvirallisen vallankdytdon muodoista, jotka ilmenevat ohijohtamisena. Muita mainittuja
vallankdyton muotoja, joille ei yksiloidysti esitetty toteuttajaa, olivat tiedon kertomatta jattaminen,
osallistumattomuus tilaisuuksiin, tietaméattdmyys ja asioiden hidastaminen. Arjessa epavirallisen
organisaation toiminta voi nakyd my0s epéatasaisesti jaettuina resursseina tai erilaisten ohjeiden ja
saantojen valikoidulla noudattamisella, jolloin kaikki méaardaykset eivat koske kaikkia tyontekijoita.

Erillisen luokan muodostivat vastauksissa ulkopuoliset tahot, joita ovat lukuisat lobbarit eri ryhmis-
t4, yhteisoista ja yrityksista. Erikseen mainitaan paikallinen sanomalehti, merkittavat talousvaikutta-

jat ja euro.

Visio

Y hdistymissopimuksessa uuden kunnan visio 2015 oli seuraava: ”Salo on 2010-luvulla kymmenen
kunnan taitavasti yhdistynyt, kehittyva viherkaupunki, jossa luova teknologia, rikas kulttuuri ja vi-
red maaseutu kohtaavat ja jossa eri-ikéisten ihmisten on hyva elaa, opiskella, tehda tyota ja harras-
taa.” (Koski 2007b, 3). Vuoden 2009 kevaall pidetyn strategiaprosessin synnyttdma Salon kaupun-
gin visio 2020 oli: ”Salo on hyvien palvelujen, monipuolisen elinkeinoeldmén ja korkean osaamisen

kasvava viherkaupunki, joka toimii vastuullisesti ja rohkeasti ihmisen ja ympériston parhaaksi.”

Molemmissa visioissa on esilla viherkaupunki, jota muutamat kyselyyn vastanneet kommentoivat.
Ongelmana néhtiin “kestéavan kehityksen periaatteiden siirtaminen sisalle toiminnallisiin tavoittei-
siin” tai se, ettd “kaupungissa ei haluta tehdd mink&anlaisia ympariston kannalta merkittavia rat-
kaisuja eika pyrita luomaan mitdan uusia houkuttelevia yritys- tai asuinalueratkaisuja tai energia-
ratkaisuja”. Varsinkin vihredn Salon ja ruokapalveluiden valinen yhteys aiheutti epdilyksia:
”Sydmme ulkolaisia vihanneksia vaikka alueella on kasvattajial” “Kaupungin "vihrea ajattelu™ ei
tassa tunnu toteutuvan. Ei lahiruokaa lahelld tehtynd, vaan eineksia ja takseilla kuljetettuna.” Ris-
tiriitaa havaittiin myos toimistokulttuurissa, kun vastaaja ei ”ikind ennen ole joutunut tulostamaan
néin paljon paperia kuin nyt, "vihred Salo" -aate ei toteudu”. Erés vastaaja totesi, ettd “monet han-
kintapaatokset ovat kestéavan kehityksen vastaisia” ja toinen vastaaja perasi “’vastuuta ymparistos-

ta”.
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Viherkaupunki-ideologian liséksi uudesta visiosta 10ytyy toinen elementti, jota vastaajat vilkkaasti
kommentoivat. Vastaajat olivat sitoutuneita hyvien palvelujen tuottamiseen, mika nakyi erityisesti
kaupungin perustehtdvan kuvailussa: ”Tarkeda olisi hyva asiakaspalvelu ja se, etté visio olisi mah-
dollista toteuttaa”, ”Kuntalaisten palveluiden jarjestaminen niin, ettd ihmiset viihtyvat Salossa ja
saavat tarvitsemansa palvelut helposti” ja ”pystytdan vastaamaan kuntalaisten tarpeisiin riittavan
hyvin”. Samalla vastaajat olivat huolissaan kaupunkilaisten mahdollisuuksista saada niita. Palvelu-
jen nahtiin keskittyvdn torin l&heisyyteen” tai ”joitain palveluja asiakkaille tullut liséa, tosin ne
ovat yleensa keskustassa™” tai “eri osissa Saloa voi toinen asiakas saada enemman palvelua kuin
toisessa”. Organisaation kokoluokan muutos nakyy vastaajien mielestd palvelun laadussa: “Pieni
ihminen asiakkaana jaa etéaisemmaksi. Palvelu ei ole niin henkilokohtaista kuin pienemmassa orga-
nisaatiossa.” Asiakaslahtoisyys jad monesti tehokkuuden ja massatuotantopalvelujen jalkoihin.”
“Toisaalta, suuri kaupunki tarjoaa enemman valinnan mahdollisuuksia, mutta lahipalvelun késite

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 paasaantoisesti maari-
tellyn aikataulun mukaisesti. Se, mika Salossa jéi toteutumatta, oli ihmisen osuus muutoksessa. Ei
riitd, ettd asiakirjoihin kirjataan kuuleminen, vuorovaikutus, viestintd ja muut vaikuttamismahdolli-
suudet, vaan ne on toteutettava yhtd vakavamielisesti kuin asiakirjatuotanto ja muodollisten raken-
teiden valmistelu. Vastuuta siséisestd viestinnasta ei valmisteluvaiheessa yksiselitteisesti annettu

kenenkaan tehtavaksi.

Esimiehille tehdyn kyselyn perusteella on ilmeist&, ettd uuden Salon valmistelussa olisi onnistuttu
paremmin, jos yhdistymisen pdadmé&éarat olisi kasitelty vuorovaikutteisesti henkiloston kanssa val-
mistelun varhaisessa vaiheessa ja henkilstolle olisi annettu mahdollisuus tulla kuulluksi valmiste-
lun edetessd. Varsinaiseen valmistelutyéhon olisi pitanyt ottaa mukaan ne henkil6t, jotka muutok-
sen kaytdnnodssa toteuttivat. Samoin olisi pitdnyt selvittdd kaikissa yhdistyvisséd organisaatioissa
olleet hyvét toimintatavat, huomioida ne paremmin mutta varautua kunnan suuruusluokan muuttu-
misen johdosta ottamaan kayttoon myos kokonaan uusia menetelmid ja malleja. Rakenteisiin olisi
pitanyt uskaltaa puuttua jo valmisteluvaiheessa. Valmistelutyohon ei osoitettu riittdvasti voimavaro-
ja ja muutoksen valmisteluun olisi pitdnyt nimeté viranhaltijaorganisaatio, joka olisi pystynyt kéyt-
tdmaén tydaikansa ja tehonsa taysin muutosty6hon. Toimivaltasuhteet olisi pitdnyt olla selkeammat
eritoten toimialajohtajien ja niin sanotun seuraavan tason esimiesportaan valinnan jalkeen. Tarkein-
ta kaikesta kuitenkin olisi ollut, ettd 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. Tekemani kyselytutkimuksen sek& paatoksista ja muusta aineistosta kerd&mieni havaintojen
perusteella uuden Salon organisaatiokulttuuri on saanut selkeita ja konkreettisia ilmenemismuotoja

teorian mukaisissa nakyvissa osissa.

Uuden Salon rakentaminen kaynnistyi loppukesastd 2007. Hyvaksytyn tyosuunnitelman mukaisesti
paatettiin organisaatiorakenne, jonka jalkeen oli mahdollista rekrytoida henkilékunta. Ensimmai-

seksi miehitettiin toimialajohto ja yleishallinnon johtajien virat, sen jélkeen niin sanottu seuraava
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taso ja viimeisend muu henkilokunta sai paatoksen uudesta sijoituspaikastaan. Henkilosto valittiin
paaosin uusille tehtavanimikkeille, jotka vastasivat 55.000 asukkaan kaupungin tarpeita. Yhtendisen
ohjeistuksen laatiminen kaynnistyi niin ikdan vuonna 2007, ja iso osa siitd oli valmiina kaupungin
aloittaessa toimintansa vuoden 2009 alussa. Tekeilld ollut ”Salon tapa toimia” —kasikirja kokosi
kaikki olennaiset toimintaa ohjaavat séannot, ohjeet ja suunnitelmat ja se sisélsi helmikuussa 2011
yli 30 asiakirjaa. Ohjeiden maard on niin laaja, ettd ongelmaksi on tullut 10yt4& oikea ohje. Laaja
ohjeistus nédhdaéan vélttamattoméksi yhtenaisen toimintatavan ja tasavertaisen kohtelun aikaansaa-
miseksi kaikilla organisaation tasoille ja kaikissa tehtavissa. Haastavimpia kdytdnnon tehtavia oli
tietohallintojarjestelmien suunnittelu, toiminnan turvaaminen ja vakauttaminen siten, etta jo hyvissa
ajoin ennen uuden Salon toiminnan alkamista jarjestelméat toimivat. Sekd kokonaisjarjestelmien etté
yksittaisten ohjelmien kannalta oli merkittdvaa, ettd Salon seudulla oli tehty tietohallintoyhteisty6ta
jo 1990-luvun lopulta alkaen. Se ei kuitenkaan poistanut kaytannon ongelmia.

Yhdistymissopimuksessa uuden Salon vaakunaksi tuli Halikon vaakuna. Sen kaytté on jaanyt va-
haiseksi logojen myo6td. Muutosvaiheen ajaksi valittiin Salo2009 —tunnusmerkisto, ja uuden Salon
kaynnistyessé visuaalinen maailma vaihtui luonnonl&heisyyttd, avoimuutta, luovuutta ja vastuulli-
suutta viestivadn kokonaisuuteen. Mielikuvatavoitteena oli uudenlainen tapa ajatella ja tehda asioi-
ta. Uuden Salon Kirja, liikke- ja muut lahjat, julkaisut, Kirjeet ja muu aineisto toistavat ulkonadllaan
samaa viestid kaupungista. Olennainen osa ulkoisesta merkistdsta otetaan kayttéon vuoden 2011
lopussa, kun uusi kaupungintalo valmistuu. Myos se viestittaa vierailijoille ja kéyttéjille uuden Sa-
lon uudenlaista henkea.

Uuden Salon muodollista organisaatiokulttuuria on luotu tietoisesti ja pala palalta. Nakyvéa osa kult-
tuurista on péaatoksenteon kannalta varsin hyvélla mallilla. Tamén osan ongelmaksi nayttaisi nouse-
van asioiden sisédistaminen seké strategioiden, ohjeiden ja tapojen siirtdminen kirjatusta muodosta
kaytantoon. Valmistelutyssa suuret linjat tulivat vedetyksi, mutta yksityiskohtien kasittely jai puut-
teelliseksi. Taté olisi voinut tehostaa laajentamalla valmisteluun osallistuvien joukkoa. Liian monen
asian koettiin olleen keskenerdisen kaupungin aloittaessa toimintansa. Henkiloston sitouttaminen
muutokseen jai vajaaksi ja aito kuuleminen ja todelliset vaikuttamismahdollisuudet puuttuivat. Esi-
miesten tarked rooli tiedostettiin, mutta heille ei annettu toimeksiantoa tehtdvan toteuttamiseen. Osa
esimiehistd hoiti tamén asiallisesti, mutta eriarvoisuus organisaation eri toimialoilla ja yksikdiden

vélilla 1ahti kasvamaan joidenkin esimiesten jattaessa sitouttamisen hoitamatta.
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N&kyvén osan toteutusta olisi jantevoittanyt se, ettd uusi kaupunginjohtaja olisi valittu johtamaan jo
valmistelutyotd. Nyt strategiatyd tehtiin kolmen ja puolen vuoden aikana kaksi kertaa. Organisaa-
tiokaaviota on ryhdytty henkilémuutosten myota virtaviivaistamaan ja prosesseja olisi ollut mahdol-

lista muuttaa jo ennen toimintojen yhdistymista.

Scheinin organisaatiokulttuurin toinen osa, arvot, piilevét pinnan alla nakymattomissa. Ne ovat tes-
tattavissa organisaation konsensuksen muodossa, ja niiden ilmenemismuotoja ovat asenteet, valin-
nat, yhteison yhtendisyys, epdvirallinen organisaatio, puskaradio ja klikit. Kahden vuoden toimin-
nan perusteella ei tyhjentaviéd johtopaatoksia tasta osasta voi vetdd, mutta joitakin suuntaviivoja on

nahtavissa.

Salo-keskeisyys on esimiesten kasityksissa vahva. Organisaatiokulttuurin uskotaan siirtyneen uu-
teen Saloon suoraan vanhasta Salosta. En téssd tutkimuksessa selvittdnyt sitd, kuinka paljon esi-
miesten kasitys perustuu asiatietoon tai toisaalta siihen, ettd ennalta tuntemattoman toimintatavan
kuvitellaan siirtyneen vanhasta Salosta uuteen kaupunkiin. Tatd mielikuvaa kuitenkin tukee moni
seikka. 1so osa Salon ylimmaésté johdosta valittiin vanhasta Salosta, mutta toisaalta entisten salolais-
ten osuus poikkesi henkilostoméaraan suhteutettuna vain joitakin prosenttiyksikoita ylospéin. Van-
han Salon tydntekijat muodostavat joissakin yksikdisséa omia klikkejaén, eikd uusia toimintatapoja
néissd ole ollut mahdollista saada kayttéon. Palvelujen kehittdmisessa kaupungin keskusta-alue
néhdaan keskeisend painopistealueena, ja entisten kuntakeskusten pelatdan palveluiltaan néivetty-

van.

Kaupungin viralliset arvot on siséistetty kohtuullisesti omassa toiminnassa, mutta samaa ei nahda
toisten yksikoiden tavoissa. Himmentava tieto oli se, ettd yli 63 % vastaajista arvioi tekevansa omi-
en arvojensa suhteen ristiriitaisia paatoksia joskus ja 6 % vastaajista koki ndin tapahtuvan usein.
Tama on muiden tutkimusten kannalta halyttava tieto, silla arvojen ristiriitaisuus on merkittavé teki-

ja esimiesten tybuupumuksen kehittymisessa.

Arvot ilmenevét poliittisessa padtoksenteossa yhtéalla oikeansiséltdisesti ja toisaalla ristiriitaisesti.
Paatoksenteon arvaamattomuus, poukkoilevuus ja herkkyys julkisuudesta hankaloittavat yksikdiden
toimintaa ja herattavat epaluuloa luottamushenkil6itd kohtaan. LuottamushenkilGiden toimiminen
yhtend merkittavana epavirallisen organisaation ilmentyman oli jossakin madrin yllattava. Luotta-
mushenkildiden tulisi osata toimia tehtdvansa mukaisesti strategisten linjausten muotoilijana, eiké

pyrkid osallistumaan operatiiviseen toimintaan tai ohjailemaan liikaa asioiden valmistelua.
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Perusolettamukset voivat ilmetd uskomuksissa, suhteessa ympéristoon, ajan ja paikan luonteessa,
ihmisluonnossa ja ihmisen ja ihmissuhteiden luonteessa. Perusolettamuksien havaitseminen on vai-
keaa, ja Salon muutoksen tassd vaiheessa lahes mahdotonta. Joitakin arveluja perusolettamuksista

rohkenen tehda lyhyesta seuranta-ajasta huolimatta.

Tarked havainto johdon suhtautumisessa henkilokuntaansa loytyy asenteita koskevissa vaitteista,
joista ilmenee, ettd johto uskoo tyontekijoiden omistautuvan tydlleen ja olevan sitoutuneita. Johdon
uskotaan myds olettavan, etta tyontekijat osaavat ja haluavat toimia itsendisesti. Nama kaksi havain-
toa ilmentévat johdon positiivista ihmiskasitystd. Seurantajakson tapahtumat, lahinnd taloudellinen
Kriisi ja sen torjuntakeinot johtivat siihen, ettd tyontekijoille syntyi kasitys johdon todellisesta ar-
vostuksesta henkilokuntaa kohtaan. Yhdistymisen houkuttimena toimineet henkilostoedut karsittiin
lahes taysimidrdisend ja henkiloston lomauttamiseen liittyvét toimenpiteet kdynnistettiin. Henki-
16st6 on kaupungin tirkein voimavara” osoittautui olevan vain korulause. Arvostamattomuuden
kokemusta vahvistaa aidon kuulemisen puuttuminen ja todellisten vaikutusmahdollisuuksien véhai-
syys. Onpa kaésitys oikea tai vaara, on ilmeistd, ettd sen muuttaminen tulee olemaan erittéin vaikeaa
ja johdon luottamuksen palauttaminen henkildst6on ndhden kovan tyon takana.

Organisaatio on muuttunut suuruuden myota kasvottomaksi ja sen johto on nakymaton. Yhteinen
tavoite ei ole kaikille kirkastunut. Prosessien lapikdayminen on vield kesken ja alun sekavuuden jal-
jilta edelleen on alueita, joiden tydnjaosta ei ole sovittu tai jotkin tehtavat eivat kuulu oikein kenel-
lek&&n. Esimerkiksi néista signaaleista on syntynyt valinpitaméattdmyyden henki, joka ilmenee oh-

jeiden noudattamattomuudessa, asioiden siirtdmisend 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, péatettiin silti
kaupunginjohtajan valintaa siirtdd. Yhdistymisen valmisteluvaiheen aikana, kesastda 2007 vuoden
2008 loppuun, ei prosessilla ollut virkamiesjohtajaa, jolla olisi ollut riittdva toimivalta johtaa muu-
tosta. Yhdistymissopimuksessa valmisteluvaiheessa ylin virkamiesjohto oli muutosjohtajatiimi,
jonka tehtavana oli valmistella asiat luottamushenkilétoimielimelle. Muutosjohtajatiimin puheen-
johtaja oli vanhan Salon kaupungin silloinen kaupunginjohtaja. Uuden Salon kaupunginjohtaja otti
viranhoidon vastaan helmikuussa 2009, minké jalkeen esimerkiksi strategiaprosessi aloitettiin alus-
ta, organisaatiota on henkilostomuutosten myota alettu muokata virtaviivaisemmaksi ja prosessien

kuvaaminen on aloitettu.
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Johtajuuden ja sitoutumattomuuden puute ilmeni my0ds organisaation muilla tasoilla. Haverin ja
Majoisen tutkimuksessa (2000, 85-86) viitataan johtajuuden nujertamisstrategioihin. Salon tapauk-
sessa on havaittavissa merkkeja passiivis-riippuvaisesta olotilasta, jossa organisaatio, esimiehet
mukaan lukien, toimii kahdella tasolla, ensiksi perustehtdvan suorittajana ja toiseksi perusoletta-
muksen tasolla. Organisaation jasenilla on yhteinen mielikuva avuttomuudestaan ja riippuvuudes-
taan johtajaan. Tassé perusolettamuksen tilassa muutosprosessin johtaminen on raskasta. Uusien
toimintamallien luominen ja kayttoonotto jad muutamien henkildiden vastuulle. P4&atokset saadaan
muodollisesti tehtyd, mutta arkitydn tasolla niitd ei saada toimimaan. Strategiat ja tavoitteet toimivat

péaasiassa vain paperilla.

Toinen ilmio, joka néayttaytyy koko tutkimuksen kohteena olevan prosessin ajan, on yksittdisen ih-
misen tarpeiden huomiotta jattdminen muutoksen keskelld. Vaikka tutkimukseni kohteena olikin
nimenomaan organisaatio, erottuu vastauksista ihmisen monisdikeinen huoli muutoksessa. Tama
ilmenee niin viestinnassa, kuulemisessa ja kuulluksi tulemisessa, mielipiteiden Kysymisessd kuin
niiden huomioimisessa. 1Imi6 on kytkoksissa johtajuuteen, silla hyvalla esimiesten sitouttamisella ja
esimiestehtavien laadukkaalla hoidolla, henkilékunnan kokemaa epdvarmuutta ja kaaosta saadaan

merkittavasti pienennettya.

Y leisessé mielessa pohdittavaksi nouseekin kysymys siitd, miten yksilon huomioiminen muutoksen
sekavassa tilanteessa onnistuisi hyvin. Kuntien yhdistymisié kasittelevat mallit ja ohjeet kehottavat
Kiinnittdm&an ihmisiin huomiota, mutta yksityiskohtaisia kdytannon esimerkkejé tasta ei juurikaan
anneta, mika toisaalta on ymmérrettdvad, koska jokainen muutos on omanlaisensa. Enimmakseen
malleissa keskitytddn teknisiin tai juridisiin kysymyksiin, mutta yksittaisen ihmisen kannalta olen-
naisin merkitys muutoksessa on arkipéaivéisissa asioissa, jotka koskettavat jokaista laheltd. Olen
omien havaintojeni ja kyselyni tuloksien perusteella sek& Appelbaumin ja muiden tutkijoiden mallin
innoittamana muotoillut kuntien yhdistymisprosessin viestinnasta k&ytdnnonléaheisen mallin, jossa

esimiesten osuus muutoksen vuorovaikutteisen osan toteutuksessa on keskeinen.

Ihmisten mukaan saaminen muutosprosessiin on valttaméatonta sekd ihmisten ettd organisaation
kannalta. Se vahent&é epavarmuutta, pelkoja ja kaaoksen kokemusta, jolloin ihmiset pystyvat kes-
Kittym&an paremmin varsinaiseen tyohonsa. VVuorovaikutteinen osallistuminen saa aikaan sitoutu-
mista tavoitteisiin, muutokseen ja muutoksen toteutustapoihin. Hyvien vaikutusmahdollisuuksien
innostamat ihmiset laittavat itsensa likoon, antavat asiantuntemuksensa organisaation ja muutoksen

hyodyksi, kokevat vaikuttamisen kautta tyon iloa ja onnistumista. Organisaation tehokkuus ja hen-



102

kilokunnan ty6hyvinvointi paranevat. Tiedonjakelun ja sitouttamisen liséksi vuorovaikutuksessa on
kyse tietoisesta pyrkimyksestd vaikuttaa kulttuuriin. Muutoksessa on pystyttdva organisaation ra-
kenteiden liséksi muuttamaan ihmisten asenteita ja nakemyksia. Sen onnistumisen edellytyksena on

ihmisten mukaanotto muutoksen suunnitteluun ja taytantéonpanoon.

Yksisuuntaiselle tiedottamiselle muutoksessa on oma tarpeensa ja siihen vastaavat henkilostotiedot-
teet ja massatiedotustilaisuudet. Toteutustavoissa on huomioitava henkilokunnan yhdenvertaiset
mahdollisuudet saada tietoa, mitad parantaa kaikissa yhdistyvissé organisaatiossa noudatettavat sa-
mansisaltoiset periaatteet. Viime kadessé on jokaisen tyéntekijan vastuulla lukea tiedote itse, mutta
tiedonvalitystapojen kirjavuus aiheuttaa ristiriitoja ja eriarvoisuuden kokemusta, mikd voi johtaa

tietoiseen passiivisuuteen.

Massatiedotustilaisuuksien merkitys on erityisesti johdon nékyvaksi tekeminen ja luottamuksen
rakentaminen. Henkilostolle tulee tarjota mahdollisuus kokea ylin johto sitoutuneena ja innostunee-
na muutoksen johtajana. Suurissa tiedotustilaisuuksissa johdon on ilmaistava selkeésti muutoksen
tavoitteet, keinot ja toimenpiteet. Muutoksen hyddyistd kertominen on muutoksen onnistumisen ja
siithen sitoutumisen kannalta tarkedd. Henkilostolle on annettava myos todelliset mahdollisuudet
osallistua jarjestettyihin tilaisuuksiin ilman syyllisyyden tunteita tydyksikon arjen pyorittdmisen
heikentymisesta. Varsinkin hoitoalalla ja opetustydssé irtaantuminen tydstd on koettu hankalaksi.
Edes useat rinnakkaiset tiedotustilaisuudet eivat vélttdméattd johda siihen, ettd kaikki tyontekijat
osallistuvat tai pystyvat osallistumaan tilaisuuteen. Henkil6kunta odottaa ndkevansa isoissa tiedo-
tustilaisuuksissa my6és muut johtajat kuin ylimman johdon. Oman toimialan johdon tai esimiehen
puuttuminen voi viestittaa siitd, ettd muutoksen takana on ainoastaan ylin johto. Tiedotustilaisuuk-

sia tulee jarjestdd muutamia kertoja prosessin aikana, seka valmistelu- ettd toteutusvaiheessa.

On selvad, ettd ylin johto ei pysty osallistumaan tydyksikdiden niihin tapaamisiin, joissa vuorovai-
kutus kéytannossé realisoituu. Tdma korostaa toimialajohdon, osastopaallikkétason ja lahiesimies-
ten merkitystd henkildston kuulemisen, kuuntelemisen ja vaikuttamisen mahdollistamisessa. Esi-
miehille suunnatun valmennuksen ja koulutuksen tulee tukea vuorovaikutuskeinojen ja -taitojen
kehittymistd. Viestin yhdenmukaisuus ja johdonmukaisuus kaikessa tiedottamisessa, viestinnéassa ja
vuorovaikutuksessa on erittéin tarkedd. Erdéna keinona johdon ja esimiesten samansiséltiseen kési-
tykseen muutoksen toteutuksesta on yhteiset tapaamiset, seminaarit ja ty0pajat. Esimiestenkin tulee
saada muutosta koskevat tietonsa johdolta vuorovaikutteisessa tilanteessa, jolloin heilla on mahdol-

lisuus tarkentaa johdon kasityksia ja luoda yhteista tapaa muutoksen kdytannon toteutukseen.
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Muutoksen johtaminen ei ole irrallaan normaaleista esimiestehtdvista. Se on osa muutoksen tavoit-
teen kasittelyd, toiminta-ajatuksen Kirkastamista ja strategian siirtdmista arkipéivan tyohon yhdessa
henkildston kanssa. Kyselyssa ilmeni, ettd esimiehet olivat kokeneet monien uusien tehtévien ole-
van lisatoitd, jotka eivat heidan mielestédan olleet heidan perustehtévidén. Tama kasitys johdattelee
ajatukset siihen, mitkd ovat esimiehen perustehtdvid. Osa esimiehistd selvasti ajatteli, ettd ne ovat
oman yksikon perustehtavid, esimerkiksi opettamista tai hoitamista. Esimiehen tehtaviin kuuluu
kuitenkin muutakin, ja muutostilanteessa esimiestaidot ovat koetuksella. Esimiehen priorisointion-
gelmaa muutoksen kaaoksessa helpottaisi, jos ylin johto selkeasti ilmaisee, mitkd ovat ne esimies-
tehtévat, jotka ovat muutoksen onnistumisen kannalta valttamattémia. VVuorovaikutteinen toiminta
henkildston kanssa jaa kaytannossa lahiesimiehen tehtavéksi ja sen toteuttamiseksi yhtendinen malli
koko organisaatiossa mahdollistaa yhdenvertaisen ja oikeudenmukaisen kohtelun kaikille. Esimies-
tehtavien korostaminen merkitsee myos sité, ettd niille on annettava riittdva ajallinen resurssi ja se
kunnioitus, joka niille kuuluu. Kyse ei ole toissijaisista aputehtévista, jotka tehdaan, jos aikaa jaa tai
esimiehen oma mielenkiinto riittdd. Tama vaatii johdolta yksiselitteisen tahdonilmaisun ja mahdol-

lisesti my0s “huoneentaulun” esimiehen vélttaméttomisté tehtévista.

Esimiehille tulisi suunnata myds valmennusta tai koulutusta muutoksesta. Sen ymmartaminen, mité
muutoksessa yksilolle tapahtuu, auttaa esimiestd henkildstonsa kohtaamisessa ja viestinnan toteu-
tuksessa. Valmennus tarjoaa hyvan pohjan esimiesten tutustumiselle ja keskindiselle verkostoitumi-
selle. Vertaistuki uudessa tilanteessa on erinomainen keino selviytya seké hyodyntaa ja jakaa yhden
esimiehen hyvéksi kokemat kaytdnnot muille esimiehille. VVahvistamalla jokaisen esimiehen vies-
tinnéllisia taitoja ja tietotasoa muutoksesta on mahdollista huolehtia koko henkilokunnan viestin-
nésta ja vuorovaikutuksesta oman lahiesimiehen kautta ylimman johdon tiedotustilaisuuksia unoh-

tamatta.

Esimiesten vahvan panoksen lisaksi muutosprosessissa tulisi méaritella sisdisesta viestinnésté ja sen
yhtendisestd toimintatavasta vastaava henkild. Viestintd ja vuorovaikutus ei tapahdu itsestédan, vaan
niiden hyvaksi on koko yhdistymisprosessin ajan tehtéva tietoista koordinoivaa tyota. Koordinaatto-
rin tulee olla hyvin perilla prosessista, jotta hanen tietonsa eivat lopu esimerkiksi viestintatilanteessa

kesken. Sisdisesta tiedotuksesta vastaavan on, kuten johdon ja esimiesten, uskottava asiaan.

Taitavan prosessin mallin lahtokohtana on edustuksellisuus, mik& Salossa toteutettiin henkilosto-
ryhmén ja henkildstotyoryhman seka paaluottamusmiesten osallistumisen kautta. Edustuksellisuus

on kunnallisen yhteistoiminnan peruskivid, mutta se takaa muodollisen yhteyden eiké varmista mil-
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1&&n tavoin yksittdisen tyontekijan mahdollisuuksia saada tietoa tai osallistua asioiden valmisteluun.
Edustuksellisuus saattaa suorastaan luoda harhakuvan siita, ettd vuorovaikutussuhde on talla menet-

telylla luotu koko henkildstolle.

Kaikkein olennaisinta vuorovaikutuksessa on se, ettd sen tulee olla aitoa, vilpitonta ja rehellistad. Sen
tulee luoda todellisia mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin. lhmiset ovat erittain tarkkaavaisia ja ha-

vaitsevat nopeasti, jos tilaisuudet ovat ndenndisia ja jarjestetty vain muodon vuoksi.
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7 Yhteenveto

Olen talla tutkimuksella etsinyt vastauksia kysymyksiin:

Miten Salon kuntarakennemuutos eteni taitavan yhdistymisen prosessin avulla ja miten
siind onnistuttiin?
Millainen on Salon kaupungin organisaatiokulttuuri, kun yhdistymisesta on kulunut

kaksi vuotta? Mitké asiat vaikuttivat organisaatiokulttuurin muotoutumiseen?

Olen kuvannut luvussa 5.3 Salon yhdistymisprosessin ja tekeméani kyselyn perusteella arvioinut sen
onnistumista luvussa 6.2. Scheinin teorian avulla olen luvussa 6.3 tarkastellut organisaatiokulttuurin
istuttamismekanismeja seka kulttuurin syntyyn johtaneita tapahtumia ja péatoksia yhdistymispro-
sessissa. Liséksi olen yrittanyt selvittdd, miten yhdistyneisséd kunnissa ja kuntayhtymissa kaytssa
olleet hyvat kaytannot otettiin huomioon organisaatiokulttuurin muotoutumisessa. Vaikka tdmé tut-
kimus on tapaustutkimus, jolla on erityistd merkitystd Salolle, asetin yhdeksi tavoitteeksi tuottaa

yleisempéa tietoa kuntien yhdistymisesta.

Salon seudun kuntien yhdistymisprosessissa noudatettiin taitavan yhdistymisen mallia ja paatoksen-
teko eteni kohtuullisesti sovitun aikataulun mukaisesti. Vaikka jokainen vaihe toteutettiin mallin
mukaisesti, ei tulos kuitenkaan ollut niin taitava kuin tarkkuuden perusteella olisi odottanut. Oma
kasitykseni sai vahvistusta esimiesten havainnoista, jotka koskivat vuorovaikutteista viestintaa ja
henkilékunnan sitouttamista, johtamista, toimivaltakysymyksia ja resurssointia. Suurimmat puutteet
yhdistymisen toteuttamisessa olivat juuri nailla osa-alueilla. Henkilokohtaisella tasolla esimiehet
kaipasivat valmistelussa kuulluksi tulemista, oman ammattitaidon ja kokemuksen huomioimista
sek& todellisia vaikuttamismahdollisuuksia. Schein ilmaisee asian siing, ettd arvoja olennaisempaa
on niiden tydstaminen yhdessa. Taitavan mallin muodollinen noudattaminen ei riitd muutosproses-
sin onnistuneen lopputuloksen takaamiseksi, vaan lisaksi tarvitaan aktiivisia ja vilpittdmia toimia

henkildston vuorovaikutteisen huomioimisen toteuttamiseksi ja yhteisen tavoitteen jakamiseksi.

Hermeneuttinen ennakko-oletukseni oli, ettd tutkimuksen seurantajakso oli liian Iyhyt yhtenéisen
organisaatiokulttuurin muodostumiseen ja havaitsemiseen. Osittain néin olikin, mutta selvittamalla
yhdistymisen taustaa, kuvaamalla yhdistymisprosessin ja varsinkin lukiessani kyselyyni vastannei-
den esimiesten, asiantuntijoiden ja henkiloston edustajien kommentteja, tajusin, ettd paljon oli jo

ehtinyt tassakin mielessa tapahtua. Uudessa Salossa oli monella rintamalla tehty monipuolista ja
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arvokasta tyoté nakyvan organisaatiokulttuurin luomiseksi. Kaupungissa oli mittava méaré aineistoa
Salon tavasta toimia ja ulkoiset elementit olivat paapiirteissdan olemassa. Toisaalta ilmeni, ettd tyo-
ta ei ollut saatettu loppuun, vaan tuotettu kirjallinen aineisto oli jaanyt siirtdmatta kaytantoéon ja

jokaisen esimiehen arjen tyokaluksi.

Myods nakyméaton organisaatiokulttuuri oli kahden vuoden toiminnan jalkeen alkanut saada muoto-
aan. Minulla oli esikasitys vanhan Salon organisaatiokulttuurin siirtymisesté uuteen Saloon. Vastaa-
jien mielipiteet olivat tassd asiassa paljon omaa késitystani vahvemmat, mutta vastaajien perustelut
johdattivat minut pohtimaan vanhan Salon kulttuurin siirtymista oletuksestani poiketen. Vastaajat
nékivét vanhan Salon kulttuuria lahes kaikessa itselleen tuntemattomassa tavassa toimia. Osan nais-
t4 tunnistin entisessd organisaatiossani k&ytossa olleiksi toimintatavoiksi. Onkin saattanut kayda
niin, ettd vanhan Salon organisaatiokulttuuri on saanut laajemman sisallon vasta uuden Salon myo6ta
ja kasite on osittain myytti. Toisaalta tajusin monien vastaajien olevan siind oikeassa, etta uusi Salo
on mittakaavassaan niin erilainen kuin mik&éan yhdistyneista kunnista, ettei menneiden toimintata-
pojen peradn oikeastaan kannata haikailla. Olisi ollut tdrkedmpa4 ja on edelleen tarkedd rakentaa
sellainen organisaatiokulttuuri, joka parhaiten vastaa 55.000 asukkaan kaupungin tarpeita ja joka
kykenee Kketterasti muuttamaan kulttuuriaan toimintaympériston muuttuessa ja sopeutumaan uusiin

olosuhteisiin.

Seké& yhdistymisprosessin valmisteluvaiheessa ettd uuden Salon kdynnistymisen jalkeen yksi perus-
ongelma oli se, ettd yksiloiden tarpeita ei ollut riittavasti tiedostettu ja huomioitu. Henkildston aito
kuuleminen ja kuunteleminen, tiedottaminen ja viestintd kunkin ryhmén kannalta oikeansisaltdisesti
ja oikeaan aikaan sekd henkiloston todelliset vaikutusmahdollisuudet ovat jd&neet toissijaisiksi kult-
tuurin muodollisten tekijoiden rinnalla. N&ma on Kirjattu onnistumisen edellytyksiksi niin taitavan
yhdistymisen malliin, Scheinin organisaatiokulttuuriteoriaan kuin aikaisempien tutkimuksien ha-
vaintohinkin. Viestinnan, vuorovaikutuksen ja vaikuttamismahdollisuuksien kaytdnnon toteutuk-
seen olisi jatkossa kiinnitettava erityista huomiota. Teoriassa asia on jo tiedostettu ja kirjattu esi-
merkiksi kaupungin viestintdsuunnitelmaan, mutta teot puuttuvat. Esimiesten valmiuksia tamén
tehtdvan hoitamisessa on parannettu, mutta johdon yksiselitteinen ja selked tehtdvananto esimiehille
asiakokonaisuuden hoitamisesta on puuttunut. Henkilostolle toteutuva viestintd ja sitouttaminen
yhteisiin tavoitteisiin on jatetty kunkin esimiehen omaan harkintaan sekd mieltymysten ja ajankay-
ton varaan. T&ma on johtanut erilaisiin toteutustapoihin eri puolilla organisaatiota ja aiheuttaa epa-

oikeudenmukaisuuden tunnetta henkildstossa.
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Toinen perusongelma, joka késittad seké yhdistymista edeltavan ettd uuden Salon ensimmaiset kuu-
kaudet, on johtaminen. Niin Scheinin kuin Fattan teoriat korostavat johtajuuden merkitystd muutos-
ta johdettaessa. Haverin ja Majoisen (2000,7) mukaan kuntien yhdistymisprosessin johtaminen on
johtajuuden kypsyyskoe. Salossa johtamiskysymys konkretisoitui uuden kaupunginjohtajan valinta-
prosessiin mutta myos valmisteluvaiheen toimivaltakysymyksiin. Sitoutumattomuus uuden kaupun-
gin tavoitteisiin ja ymmarryksen puute oman esimiesroolin merkityksestd muutoksessa eri puolilla

organisaatiota on niin ikdan hankaloittanut muutoksen taytantoonpanoa.

Toiveeni |0ytéa yleispatevia ilmidita ja tekijoita, joilla on merkitysta laajapohjaisten kuntaliitosten
taytantdonpanossa yleisemmin, keskittyvét edella kuvattujen havaintojen perusteella johtamiseen ja
muutoksen inhimillisten tekijoiden huomioimiseen. Ne ovat erittéin tarkeitd kaikissa kuntaliitoksis-
sa, mutta kymmenen kunnan ja neljan kuntayhtyman lakkauttamisessa ja uuden kunnan perustami-
sessa pienen ihmisen huomioimista ei voi liikaa korostaa. Henkiloston mukaan ottamisesta ja kay-
tdnnon toimista olen koonnut mallin, joka siséltaa tiedottamisen ja vuorovaikutuksen, toimenpiteet
esimiesten vuorovaikutteisen toiminnan parantamiseksi seka ylimpaan johtoon kohdistuvista odo-

tuksista. Loppujen lopuksi — ihmiset tekevat muutoksen.

Haverin ja Majoisen (2000, 98) tutkimuksessa on todettu, ettd kuntaliitos on dadrimmaisen hankala
prosessi, mink& vuoksi on oikeastaan ihme, etta kuntaliitoksia ylipaataan tapahtuu. Vielda suurempi
ihme heid&n mielestéan on, jos uusi kunta saadaan aikaan ilman vammoja niin, ettd se toimii alusta
alkaen hyvin ja tehokkaasti. Uusi Salo ei t&ssé suhteessa tee poikkeusta aiemmista kuntaliitoksista.
Vaikka alun sekavuudesta ja valmistelun puutteista onkin jo paapiirteissédén selvitty, on paljon tyoté
vield edessd. Organisaatiokulttuurin muotoutumisen arvioidaan kestavan viidesta jopa kymmeneen

vuoteen ja nyt olisi aika ryhtya toimiin kulttuurin inhimillisten tekijéiden huomioimiseksi.

Organisaatiokulttuuri ja johtaminen ovat saman asian eri puolia. Tassa tutkimuksessa, Salon tapa-
uksessa halusin valottaa niitd molempia, mutta valitsemani tie teorioiden esittelyjen ja yhdistymis-
prosessin yksityiskohtaisen kuvaamisen kautta, johti lopputulokseen, jossa en ole pystynyt késitte-
lemaén johtamista tavalla, johon Salon tapaus olisi antanut mahdollisuuden. Tutkimuksen toisenlai-

nen rajaaminen olisi saattanut tuottaa johtajuuden kannalta syvallisemman tuloksen.

Taman tutkimuksen l&htokohtana oli organisaatio, ja tutkimuskohteena ihminen tunteineen oli rajat-
tu tutkimuksen ulkopuolelle. Salossa on tutkimusaikana tehty joitakin henkilostokyselyja, joista

tunnetilojen kehitys olisi ollut havaittavissa, mutta niitd en tutkimuksen rajallisuudesta johtuen
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kayttanyt tdssa tutkimuksessa lainkaan. PARAS-hankkeen valtakunnallista arviointia varten on
Suomen Kuntaliiton hallinnoima Arttu-arvointiohjelma, jonka tietoja en ohjelman keskeneréisyy-
destd johtuen pystynyt kayttdmaan. Néaiden nakdkulmien kautta olisi mahdollista laajentaa Salon

tapauksen kuvaamista.

Vaikka Salon organisaatiokulttuurin perusolettamukset jaivat vield vajaiksi ja monta asiaa olisi voi-
tu ja pitdnyt tehda toisin ndkymattoman organisaatiokulttuurin luomisessa, luotan edelleen uuden
Salon kykyyn nousta mielikuvatavoitteensa mukaiseksi yhteisoksi, jossa on uudenlainen tapa ajatel-
la ja tehd@ asioita. Erds kyselyyn vastanneista koki samoin ja ilmaisi luottamuksensa kommentissa:

»Kylla tésta hyva tulee!”
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http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/paras/hankkeeneteneminen/aikataulu/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/kuntaliitokset/kuntajakolaki/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/arttu/Sivut/default.aspx
http://blogs.helsinki.fi/vol-spj/
http://www.salo2009.fi/
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Salon kaupunki: muistio 8.12.2005 pidetysté neuvottelutilaisuudesta kuntarakenneuudistuksessa
etenemisesta Salon seudulla.

Salon kaupunki: muistio 8.2.2006 pidetysta neuvottelutilaisuudesta kuntarakenneselvityksen teke-
misesta.

Salon kaupunki: kaupunginvaltuusto 15.6.2009 § 122.
Salon kaupunki: kaupunginvaltuusto 14.12.2010 § 159.

Salon Seudun Koulutuskuntayhtymd; Salon Seudun Aikuisopisto (2009): Kooste Salo2009 —
muutosvalmennuksesta.

Salon Seudun Kehittamiskeskus kuntayhtymé (SSKky 2004a), Séhkdiset palvelut tekninen hanke —
loppuraportti.

Salon Seudun Kehittdmiskeskus kuntayhtymé (SSKky 2004b), Sahkoiset palvelut 2004 — 2006,
projektisuunnitelma.

Salon Seudun Kehittamiskeskus kuntayhtymé, Salon seudun kuntajohtajat (SSKky 2006a). Loppu-
raportit seudullisista palvelurakenneselvityksista.

Salon Seudun Kehittdmiskeskus kuntayhtymé (SSKky 2006b) Salon seudun aluekeskusohjelma
2007-2010.

Salon Seudun Kehittdmiskeskus kuntayhtymé (SSKky 2006c¢) Salon seudun seutustrategia 2010.

Salon Seudun Kehittdmiskeskus kuntayhtymé (SSKky 2006d) Kuntarakenteen muutosta valmistel-
leen tyovaliokunnan pienryhmén loppuraportti 31.10.2006.

Salon Seudun Kehittamiskeskus kuntayhtymé (SSKky 2006e). Yhtyméhallitus 11.4.2006 § 60.

Salon Seudun Kehittamiskeskus kuntayhtymad, (SSKky) Tyovaliokunta: Tvk 4/2006 § 21, Tvk
7/2006 § 41, Tvk 8/2006 § 51, Tvk 1/2007 § 3.

Salon seudun yrityspalvelukeskus ky, (Sypk 2001), Salon seudun kaupunkiohjelma, loppuraportti.

Siséasiainministerid: Kohti elinvoimaisia kaupunkiseutuja. Aluekeskusohjelman valiarviointi. Sisa-
asiainministerion julkaisu 9/2004.

Siséasiainministerio: Aluekeskusohjelman tulokset ja vaikutukset — arviointi 2001 — 2006. Siséasi-
ainministerion julkaisu 48/2006.

Someron kaupunki: kaupunginvaltuusto 16.10.2006 § 40.

Suomen Kuntaliitto (2007): lausunto lakkaavan kunnan viranomaisen toimivallasta ennen kuin kun-
tajaon muutoksesta on maarétty.

Valtiovarainministerio (2009). Valtioneuvoston selonteko kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta.
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Hallituksen esitys HE 4/2008 eduskunnalle laeiksi kuntien valtionosuuslain muuttamisesta ja vali-
aikaisesta muuttamisesta seka kuntien valtionosuuslain muuttamisesta annetun lain kumoamisesta.
Finlex: http://www.finlex.fi/fi/esitykset/he/2008/20080004, luettu 14.2.2011.

Hallituksen esitys HE 125/2009 eduskunnalle kuntajakolaiksi. Finlex:
http://www.edilex.fi/virallistieto/he/20090125, luettu 31.5.2011.



http://www.finlex.fi/fi/esitykset/he/2008/20080004
http://www.edilex.fi/virallistieto/he/20090125

117

Liitteet
Liite 1

Kysely esimiehille organisaatiokulttuurista Salon kaupungissa

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tietyn ihmisyhteison tapaa ajatella ja toimia. Yhteison kulttuuri
opitaan eldmisen ja toimimisen kautta, ja se sisaltdd organisaation jasenten yhteisen maailmantul-
kinnan sekd yhteiset ajattelu- ja toimintatavat.

Tama kysely on osa pro gradu -tutkimustani, jonka aiheena on Salon organisaatiokulttuuri ja sen eri
tekijat. Pyrin tutkimuksessa jattdmaan huomiotta ne vaikutukset, jotka aiheutuvat taloudellisesta
lamasta. En mydskaéan kyseenalaista Salon kuntarakenneuudistuksen tarpeellisuutta, vaan otan teh-
dyn pé&atoksen toteutuneena tosiasiana. Pyydan, ettd Sind teet kyselyyn vastatessasi samoin.

Al4 kayta vastuksissasi ilmaisua "ks. edellinen vastaus" tai vastaavaa, silld eri kysymysten vastauk-
set tulostuvat eri listauksiin. Jos haluat kéayttaa edellisen kysymyksen vastaustasi, palaa "Edellinen™
-painikkeella, kopioi vastaus ja liitd se seuraavaan kysymykseen.

Kiitos jo etukateen!

Sukupuoli
() Mies
() Nainen

Tybnantaja ennen kuntaliitosta. Tarkoituksena on, etta tassa ilmoitetaan se organisaatio, jo-
hon vastauksissa vertaat Saloa.

Halikko

Kiikala

Kisko

Kuusjoki

Muurla

Perni6

Pertteli

Salo

Suomusjarvi

Sarkisalo

Salon Seudun kansanterveystyon ky

Salon Seudun Kehittdmiskeskus ky, Kajalakoti ky tai Hintan vanhainkoti ky
palvelussuhteeni Saloon on alkanut 1.1.2009 jéalkeen

~
N—r

NN AN AN AN AN NN AN AN NN
N N N N N N N N N N N N

Nykyinen toimialasi

() Sosiaali- ja terveystoimi

() Sivistystoimi

() Tekninen toimi

() Konsernipalvelut ja muu keskushallinto, lupa- ja valvonta-asiat tai liikelaitokset
() Jokin muu, mika
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Nykyinen asema Salossa

() Johtava asema

() Osastopaallikko

() L&hiesimies

() Tyonjohdollinen asema ilman henkildstohallinnollista vastuuta
() Henkiloston edustaja

() Jokin muu, mika

Valittdmien alaisten lukumaara ennen kuntaliitosta
() 15

() 6-10

() 11-20

) 21-30

) 30-50

) yli 50

) ei yhtdén

NN NN

Valittomien alaisten lukumaara talla hetkella
() 15

() 6-10

() 11-20

() 21-30

() 31-50
() ylis0
() el yhtdén

Vastaa seuraaviin vaittamiin. Halutessasi voit perustella antamiasi vastauksia vaittamien jal-
keen.

olen taysin olen melko en ole sa-

. . 0len melko olen taysi
samaa samaa miel- maa enka

eri mieltd eri mielt:

mielta ta eri mielta
Yhdistymisen tavoite oli selvé. @) O @) O O
Tulevaisuuden haasteisiin kiinnitettiin
tarpeeksi huomiota. ) ) 0 ) )
Yhdistymisen edut hyddynnettiin riitta-
it o 0 () 0 () ()
Yhdistymisen haittoja eliminoitiin riitta-
it ) 0 () 0 () ()

Muutoksen valmisteluun osoitettiin riit- 0 0 0 0 0
tavasti henkilostoresursseja.
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Muutoksen valmistelu kattoi kaikKki @) O @) ) )
olennaiset toiminnan osa-alueet.
Yhdistyneiden kuntien hyvét toimintata- 0 0 0 0 0
vat otettiin huomioon riittavasti.
Valmistelu tuki riittavasti henkiloston
sopeutumisvalmiuksia. () () 9 () )
Tiedottaminen oli riittavaa. @) @) @) @) @)
Muutoksen johtamiseen varattiin riitta-

: () () 0 () ()

vésti resursseja.

Uuden Salon toiminta-ajatus oli selkea. () () () () ()

Mita valmistelussa olisi pitanyt tehdéa toisin?

Seuraavaksi kysytadn toimintatavoista. Kysymykset saattavat tuntua samanlaisilta, mutta niilla pyri-
taan loytaméaan vastauksia eri asioihin, joten yritéd vastata jokaiseen kysymykseen mahdollisimman
huolellisesti.

Entiselld organisaatiolla tarkoitetaan sitd organisaatiota, jonka vastasit olleen tydnantajasi ennen
kuntaliitosta. Keskity vertailemaan Saloa nimenomaan aiempaan organisaatioosi kysymyksissa 6, 7
ja 8. Nykytilaa kysytddn myéhemmin.

Millainen aiemman organisaatiosi toimintatapa oli? Tarkoitus on kuvata sita yleisella tasolla,
mutta jos se onnistu, kuvaa toimintatapaa entisen yksikkdosi kannalta.

Miké Salon toimintatavassa on paremmin kuin aiemmassa organisaatiossasi?
Jos mielestasi ei mikaan, jata kohta tyhjaksi.

Mika Salon toimintatavassa on huonommin kuin aiemmassa organisaatiossasi?
Jos mielestasi ei mikaan, jata kohta tyhjaksi.
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Mitka aiemmassa tai jossakin muussa yhdistyneessa organisaatiossa kaytdssa olleet toiminta-
tavat olisit halunnut siirtyvan uuden Salon toimintatapaan?

Kuvaile Salon kaupungin nykyista tapaa toimia.

Kerro esimerkkeja Salossa noudatettavista toimintatavoista, pienista tai suurista, jotka eivat
mielestasi ole toimivia.

Kerro esimerkkeja Salossa noudatettavista toimintatavoista, pienista tai suurista, jotka ovat
mielestasi onnistuneita.

Miten epavirallinen organisaatio Salossa ilmenee? Kuka siina kayttaa valtaa?

Pohdi seuraavia vaittamia oman tydyksikkosi kannalta. Tyontekijalla tarkoitetaan seka vir-
ka- etté ty6sopimussuhteessa olevia henkildita. Halutessasi voit perustella antamiasi vastauk-
sia vaittamien jalkeen.

olen taysin olen melko en ole sa- olen mel-

samaa samaa miel- maaenka ko eri nginnt]?éﬁ;n

mielta ta eri mielta  mielta
Tyotoverit ovat toykeiti toisilleen. 0 () 0 0) 0)
Tyontekijat pukeutuvat rennosti. 0 () 0) 0 ()
Kahvitauot ovat miellyttavia. () 0) () () ()
Kaikki saapuvat kokouksiin ajallaan. 0) 0) 0) () 0)
Tyontekijat ovat sitoutuneita kehitté- 0 0 0 0 0
madn tyoyksikkonsé toimintaa.

TyOntekijat suunnittelevat tyonsa ta-
voitteet ja seuraavat niiden saavutta- O @) O @) @)
mista.



Uudet tyontekijat orientoituvat ja val-
mentautuvat tyohonsa kunnolla.

Toimintapolitiikat ja —mallit ovat avuk-
si ty0ssd, ja ne ymmarretaan hyvin.

Tyontekijat hyvaksyvat negatiivisen
kéytoksen ja normit rakentavasti.

TyoOntekijat valttavat syyttelemistd ja
keskittyvat etsiméan rakentavia ratkai-
suja

Tyontekijat ovat tyytyvaisia palkkaan-
sa.

Tyontekijét tuntevat, ettd heidan tyonsa
on tarkeaa.

Tyontekijat tuntevat, ettd Salon kau-
punki tarjoaa hyvan tyoturvallisuuden.

Tyontekijat tuntevat, ettd ylin johto
luottaa heihin.

Ylitoiden tekeminen on tyontekijoille
tavallista.

Yhteistyd muiden tydyksikdiden kans-
sa on helppoa ja mutkatonta.

Kommentteja tyontekijoita ja viranhaltijoita koskevista vaitteista.

0

0

0

0

0)

0)

0

0

0

0
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Miten saat tietaa asioista?

Esimiehelta

Tiedotteista

Intranetista

Internetista

Esityslistoista ja poytékirjoista
Tiedotustilaisuuksista
Lehdesta

Jokin muu, mika

ee|reeessTreese e
o e B e e e e e )

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0)

0)

0

0

0

0

Mista Salossa ei puhuta?

O

0

0

0

0)

0)

0

0

0

0

0

0

0

0

0)

0)

0

0

0

0
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Kerro esimerkkeja Salossa kaytetysta "'yhteisesta kielesta™ ts. organisaation omia sanoja, sa-
nontoja tai kéasitteita. Jos niité ei mielestési ole, jata kohta tyhjaksi.

Miké& Salon organisaatiossa ja sen toiminnassa sinun mielestasi on tarkeaa?

Miké& Salon organisaatiossa ja sen toiminnassa on sinun mielestasi vahemman tarkeaa?

Mista Salon organisaatiossa tietéad tehneensa oikein?

Mista Salon organisaatiossa tietdd tehneensa vaarin?

Miten erimielisyydet ja ristiriitaisuudet Salossa hoidetaan?

Arvioi kaupungin ylinté johtoa. Halutessasi voit perustella antamiasi vastauksia vaittamien
jalkeen.

olen taysin olen melko en ole sa- .
olen melko olen taysin

samaa samaa maaenkda . .- 0C
e o .- erimieltd eri mieltd
mielta mieltd  eri mielta
Johto tunnistaa ongelmat nopeasti ja 0 0 0 0 0
kehitta4 ratkaisut niiden poistamiseksi.
Johto huolehtii, ettd ongelmanratkaisu
viedaan toteutukseen asti. () () 9 () ()
Johto antaa ongelmien paisua vakaviksi
ennen kuin puuttuu niihin. () () () () ()
Johto ratkaisee ongelmalliset tilanteet
: 0 0 0 0 0

nopeilla rakenteellisilla ratkaisuilla.
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Johto olettaa, ettd tyontekijat osaavat ja 0 0O 0 0 0
haluavat tyoskennelld itsendisesti.
Johto olettaa, ettd tydntekijat omistautu- 0 0 0 0 0O
vat tyolleen ja ovat sitoutuneita.
Johto johtaa esimerkill&an. @) @) @) @) @)
Kukaan ei halua ottaa vastuuta ikavyyk-
St YE0 () 0 0 ()
Johtamisessa on kyse rahasta ja kustan-
keista. y . 0 () 0 0 ()
Johto varmistaa, ettd kaupungin perus-
tehtdva toteutuu strategialdhtdisesti ja 0 0) 0 0 0
johdonmukaisella toiminnan suunnitte-
lulla.
Kaupungin ilmapiiri on tasa-arvoinen,

el / 0 () 0 0 ()

ystavallinen ja kohtelias.

Mahdolliset perustelut tai lisatiedot johtamisesta

Miten kaupungin johto reagoi, jos tavoitteita tai aikatauluja ei ole saavutettu?

Millaiset henkilokohtaiset arvot vaikuttavat esimiestoimintaasi? Luettele kolme sinulle tar-
keinta arvoa.

Onko oman tydyksikkaosi tavoitteet on laadittu vuonna 2009 valtuuston hyvaksyman strategi-
an jalkeen?

() Kylla

() Kesken

() Suunnitteilla

() Eisuunnitteilla
() Jokin muu, mika

Salon viralliset arvot ovat rohkeus, oikeudenmukaisuus ja vastuullisuus. Kerro esimerkkeja
paatoksista, joissa arvot nakyvat.
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Kerro esimerkkeja paatoksista, jotka ovat ristiriidassa Salon arvojen kanssa.

Kuvasit dsken paatoksia, jotka ovat ristiriidassa kaupungin virallisten arvojen kanssa.
Mista arvoista kuvaamasi paatokset mielestasi kertovat?

Kuinka usein joudut tekemaan paatoksia, jotka ovat ristiriidassa omien arvojesi kanssa?
() Usein

() Joskus

() Enlainkaan

() Enole ajatellut paatdksia arvojeni kannalta

() Jokin muu, mika

Vastaa seuraaviin vaittamiin. Halutessasi voit perustella antamiasi vastauksia vaittamien jal-
keen.

olen taysin olen melko en ole sa- .
olen melko olen taysin

samaa samaa - maa ?nk‘?‘ eri mieltd eri mielta

mielta mieltd  eri mielta
alissen keskaselusoa. 00000
iehelle maden kusten O 00 0 0
Illgp]?ji:r?r:(s;:i\:]é}n mielipiteeni esimiehelle 0 0 0 0 0
EELELZsm?QigatznTinulle suoraa palautetta 0) 0 0 0 0
eES;?ri]ﬁSisz?rﬁasi ;?ailzﬁlle suoraa palautetta 0 0 0O 0 0
l\;lri]?ltj)rllégr;iw;?gista puhua yksityisasiois- 0 0 0O 0 0
Esimieheni tukee minua riittavasti. () () () () ()
Xs,(i)rir?ieﬁcier;? p(lj(r;lgeeelrr\r?atilanteessa kaantya 0 0 0 0 0

Esimieheni luottaa minuun. () () () () ()
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Mabhdolliset perustelut tai lisdtiedot sinua ja esimiehestasi koskeviin vaitteisiin

Vapaa sana:
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Liite 2

Esimieskyselyn vastausten lukumairat avoimiin Kysymyksiin

Millainen aiemman organisaatiosi toimintatapa oli?

Mika Salon toimintatavassa on paremmin kuin aiemmassa organisaatiossasi?

Mika Salon toimintatavassa on huonommin kuin aiemmassa organisaatiossasi?

Mitka kaytossa olleet toimintatavat olisit halunnut siirtyvan uuden Salon toimintatapaan?
Kuvaile Salon kaupungin nykyista tapaa toimia.

Kerro esimerkkej& Salossa noudatettavista toimimattomista toimintatavoista.

Kerro esimerkkeja Salossa noudatettavista onnistuneita toimintatavoista.

Miten epavirallinen organisaatio Salossa ilmenee? Kuka siind kéayttéa valtaa?

Misté Salossa ei puhuta?

Kerro esimerkkeja Salossa kaytetysta "yhteisesta kielesta".

Mika Salon organisaatiossa ja sen toiminnassa sinun mielestasi on tarkeaa?

Mika Salon organisaatiossa ja sen toiminnassa on sinun mielestési vahemman tarke&?
Misté4 Salon organisaatiossa tietdd tehneensé oikein?

Mistéd Salon organisaatiossa tietdd tehneensa vaarin?

Miten erimielisyydet ja ristiriitaisuudet Salossa hoidetaan?

Miten kaupungin johto reagoi, jos tavoitteita tai aikatauluja ei ole saavutettu?

Luettele kolme sinulle tarkeint4 henkilokohtaista arvoa, jotka vaikuttavat esimiestoimintaasi
Kerro esimerkkeja paatoksista, joissa Salon viralliset arvot nakyvaét.

Kerro esimerkkejé paatoksista, jotka ovat ristiriidassa Salon arvojen kanssa.

Misté arvoista paatokset, jotka ovat ristiriidassa kaupungin virallisten arvojen kanssa, kertovat?

Vastauksia yhteensa

115
80
119
101
117
102
89
92
63
25
113
70
114
108
104
51
128
64
76
67

1798



127

Liite 3

Kyselyn viitesarjojen vastaukset graafisena esityksena

ISProsessi

Vditesarja 1: Yhdistym

IR IE CETTEEE Bl e g e ap 3 | e e e e [ sk s sl ]

0 I 0 It I 1) I 0l I

"Baas 0 S-S Usp)

‘sl
(AR I L3S B0 LSS

‘BRI |0 UEUNEoq

T
LOJE0IAY EEhelM BNNEIEIeA

et Lomuany e
PRAEEILAC) AR LU fep,

BRSSO RS
Ve 0L NELEIL e LBEATA

SIS gl
UgayosD UFRBjEA LTy

e
LIBOULAR B0l EEIMAE

e
RO s Ussg s

wny ey
)y saiseey UsgnswAan

B9 [0 2100 UMY |

(151N (esamuaapy) - asyjel uanuepieA isyneSeA iseiueye ejajsiiad JoA Isessayl{ey| INIPWIEA UAURIIaS bejse)




128

ksikko

Oma tydy

Véitesarja 2

ajai 2 wsier o [ gha e ayau uap ] ahal e e pews 30 2 ] e eeues oyau o [ ajous eeues usded uap [l

BJUJENY | Bocddjay Lo

ES30EY UBpIoYEAaA) UapInw oAlsIA
"Bl3lEAR)

SlMAIH0A) U UalEya) Uamay,
Y

Lo ojaf uph Bpa Jeaaing elyend
“Uapnng] _mzzﬁz cm_.,E mmo_k_E
Iundney Uojes ega ' eASn a0k
"guayie} U0

£3UOA} ) ela 'IBASIN Bla0A]

"y AL A JBRII0AL
BIrvEIR e BRI BRI JeAdiysd
Bl wjsiBERALS BAEeA JBRII0A]
“[[EBAEIENES AL B LIRS DIAEY
Uasinefiau Jeadsyeady eyaioh|
LA UEEJR eI 3L ) 'pssh) O
340148 1840 U Bl JEImncela |
"B ESUBUOA} IBATIEDEWEA

B JAnyoR0 J8aIA o

LI JBABEINGS Bl JEap0as)

BSUDA} JEAGETILNNS Jefnd |
BRI} BSUOEIAG)

LBBIIETIEY BIAUNINOLS J6AD JET4aI0A

“Usejele ISINONOY Jeandess ey

"EIERAIRI J2AD JnEgaLe)

"souLad earinaynd JaielA]

“Lg|IS10] BUEA0) JeA0 JISA0IOAL

ﬁ_me____m____m______m_u_s, BISYNLISEA ISLWEIUE e[j21sniad NoA |sessapn|ey ENojuaY eiAsjo essaapynssnuwidoso) eya -eyiA vyas ueeianoyie eljelyawof] eyeuuey 1soyyisyfofl uewo )




129

lin johto.

iny

Kaupungi

Véitesarja 3

gyl 2 usdeg uap [T gyl 42 oyaus uap ] EjaI 142 gy eewies o 3 ] gjaIu gewes oyjau uap 7] gyl eewies Usheuao [

gl 06 08 0L 0 0z i 0E oz ok ]

BBy B UaLeABlsA

'Uao -8 3E] U0 Wndew) iundney
LI, BSR4 LI &
sasloppeIae s Aninelo BAgiiajsni
LIBUREREY Ba BRIsI A Q0P

“BIEIEInUEEY
Bl BlseLe) 854y U0 BSSISIMELOP

"By
BInnEEA BRJ0 BjEY I3 URE3y

“Uge|pyaza Bepynl oo

BIAUNINOYS A0 Bl Uaa)0A] 2
JeAnREILO Jefielunk) ey "eepiain o)y

[JEa3EURE] BlRULSYE0A) IEABKEY
&l 1eAmsz0 jelijapnd) ey "sepa ooy

slele) BlEasiae) eedoy
JoaIe) Jasewafin aasikye. oo

"L ARQANG UINY L3
e eneied Uanafuo e ol

"ljze Uaasyninala Ueepaia
nEteye LR waAU BYa ILa(ny oo

EyasiLelsIod Uspil Insiesled BepLay
& =eadau Jewaliuo eejsumg oo

(051=N) (oAuaapyy) - ‘uaayjel uanwemiea eisyneisea isejueyue ejaisiniad yoa isessamnjey ‘eopjol eurf whundney 101ny




130

imies

Oma es

Véitesarja 4

YA 142 Uishe] uajo - YA 142 OYjau Uaja D BYAI 143 B8 BELBS 30 U3 D BYEI SRS DAL U|0 -

Bla Bewes Uisie] Uao -

oak 06 02 0L 09 05 Ok 0e 0z ol 0

Sm—.uz- _Emz_mm:_t - .__mmu___m.:_m_:_mz_m: BISYNEISEA ISEIUIEIe m__mEEma HOA ISESSIJIRH "UIWIERIEA UIIAREINS RRJSEA

LRI BB ayBIuEg

“Uaoni JusyEILEa
BAlEEY BEzasiEEwEEU0 EUE UIDA

“EEARTIN BRI S34N) IUaLEIET

“Blleqedoh] el EsIALE A
Briyhd ElseAn] UD URUY

“UBEEILNEUUoEda #
epaneied BRJONE SNUIL BRUR SaIE]

“UBIEIEILAEIIUO
epaneied BRJONS SNUI BBUE SaIE]

“Uayzay sy
SliaUEIIES UaaaIL UeABlS Uasiw)|

“Ugiinhy Lapini ajauaisa
ILiaapeljaly ULl sl Lo,

‘BEENRAIENYEEY BSsaT)EAL)
Laaynd 1auaILEa BenAaysay LA,




