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Kuntien toimintaympéristossd tapahtuu muutoksia jatkuvasti. Osa suomalaisista
kunnista on ajautunut tilanteeseen, jossa ne ovat joutuneet pohtimaan omaa
toimintaansa entistd kriittisemmin. Muun muassa Kiristynyt kuntatalous, véeston
vanheneminen, palvelutarpeen kasvu, sisdinen muuttoliike ja tyévoiman niukkuus ovat
ongelmia joita kunnat kohtaavat. Valtion taholta asiaan on puututtu kunta- ja
palvelurakenneuudistuksella eli PARAS-hankkeella, jossa on haettu ratkaisua siihen,
miten kKkuntatasolla vahvistetaan kunta- ja palvelurakennetta, kehitetddn palvelun
tuotantotapoja ja organisointia, uudistetaan kuntien rahoitus- ja valtionosuusjarjestelmia
seka tarkastellaan kuntien ja valtion vélista tehtdvanjakoa.

Hankkeen myo6tda Haukiputaan, Kiimingin, Oulun, Oulunsalon ja Yli-lin kunnat
paattivat yhdistyd ja muodostaa uuden kunnan nimelta Oulu.

Kuntaorganisaation muuttuessa keskijohdon esimiehet ovat wusein muutoksen
keskipisteessd. Heiltd vaaditaan yha enemmaén kykya selviytyd muutoksen tuomista
haasteista. Jotta ~muutos  Kkyettéisiin  toteuttamaan onnistuneesti, tarvitaan
muutosjohtamisen taitoja muutoksen lapiviemiseksi.

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittadd kuinka uuden Oulun hyvinvointipalvelujen
keskijohdon esimiehet kokivat organisaatiomuutoksen ja kuinka se vaikutti heidan
tyohonsa. Liséksi selvitetddn, minkélaisia kokemuksia heilla on muutosjohtamisesta ja
muutosviestinnasta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu organisaatiomuutoksen,
muutosjohtamisen ja muutosviestinnan teoreettisista perusteista. Tutkielma on
luonteeltaan laadullinen tutkimus, jonka empiirinen osuus toteutettiin haastatteluiden
avulla.  Tutkielmaa varten haastateltiin  uuden Oulun yhdistyvien kuntien
hyvinvointipalvelujen keskijohdon esimiehid. Haastattelut toteutettiin maalis-
huhtikuussa 2012.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

”Mikdin ei ole niin pysyvdd kuin muutos” tdmdn ovat monet historian suurmiehet
todenneet. Tdma sama toteamus pétee edelleen, vain muutoksen tahti on entisestdén
kiihtynyt ja muutoksen suunnat ovat vahemmaén ennakoitavissa. Mattilan (2007)
mukaan muutos néhdaan nykyéaan pikemminkin pysyvana olotilana kuin hetkellisena
tapahtumana.

Kuntaorganisaatioiden voidaan katsoa olevan jatkuvassa muutoksen tilassa. Niiden on
ponnisteltava voidakseen selviytyd niistd tehtévistd, joita varten ne ovat olemassa.
Muutos voi olla joko ulkoa lahteva tai sisdltdpdin alkunsa saanut, pieni tai suuri, hidas
tai nopea ja se voi olla asteittainen tai kertakaikkinen. Se voi olla radikaali, suuren
luokan, organisaationlaajuinen  muutosohjelma, joka tarkoittaa nopeaa ja

kokonaisvaltaista muutosta vanhoihin kaytantoihin ja toimintatapoihin.

Kuntien toimintaymparistd on jatkuvassa muutoksessa ja yksi siihen vaikuttavista
asioista on kunta-ja palvelurakenneuudistus eli Paras-hanke. Se on suurin ja laaja-alaisin
maassamme kaynnistetty, kuntiin ja kuntarakenteeseen kohdistuva yhteiskunnallinen
uudistus-hanke. Valtioneuvoston kdynnistamaélla kunta- ja palvelurakennehankkeella on
tavoitteena kuntarakenteen vahvistaminen sekd hyvinvointipalveluiden tehokas ja

taloudellinen jarjestaminen kuntalaisten tarpeiden mukaisesti.

Kuntien yhdistymisen toimintaymparistossd muutokset asettavat johtajuudelle entista
suurempia vaatimuksia, joihin vastaaminen edellyttdd myds esimiesten tyon tukemista
sekd johtamisosaamisen vahvistamista. Muutosjohtaminen on tdmén pdéivan alati
muuttuvassa maailmassa arkipdivaa. Jatkuvat muutokset vaativat esimiehiltd taitoja ja
tietoa muutoksen hallintaan ja sen onnistuneeseen l&pivientiin. Johtamisella on térke&

rooli organisaatiomuutoksessa.

Muutosjohtaminen on yksi johtamisen haasteellisimmista muodoista. Johtajien ja
esimiesten tyotyyli ja muutososaaminen ovat tekijoitd, jotka sinetdivat muutoksen
lapiviemisen ja onnistumisen. Myonteinen, eteenpdinpyrkivé ja l&asnd oleva johtaja, joka

toimii aktiivisesti yhteisty6ssa johdon, henkiloston ja sidosryhmien kanssa mahdollistaa



muutoksen suunnan ja saa aikaan toimintaenergiaa. Muutososaaminen syntyy
kokemuksesta, eli niistd erilaisista muutostilanteista, joissa johtaja tai esimies on ollut
mukana. Mitd useammassa muutoksessa esimies on mukana, sitd laajempi on myods

hanen kasityksensa muutoksen johtamisesta. Sama asia patee myds muutosviestintaan.

Muutosviestintd on yhtélailla viestinndn haastavin muoto, kuin muutoksen johtaminen
on johtamiseen. Muutosviestintda on johtajien ja esimiesten tarkein tydvaline
muutostilanteissa. Muutosviestinndssa merkittdvaksi elementiksi nousee viestinnan
jatkuvuuden ymmartaminen eli se etta viestitddn myos silloin kun mitdéan viestittavaa ei
ole. Talla wvaltytadn uutistyhjion tayttyminen huhuilla ja luodaan avointa
viestintdilmastoa organisaatioon. Yksi muutosviestinnan kulmakivista on myos se, etta

painotutaan kertomaan uutisten sijaan uutisten taustaa.

Tutkielmani aihe on mielestani erittdin ajankohtainen ja mielenkiintoinen kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen voimassa ollessa ja uuden Oulun syntymisen myoté.
Muuttuvan kuntaorganisaation taustalla on ndin ollen ulkoisena muutoshaasteena kunta-

ja palvelurakenneuudistus seké sisaisenda muutoshaasteena uuden Oulun syntyminen.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella kuntien yhdistymisesta aiheutuvaa
organisaatiomuutosta seka sen vaikutusta keskijohdon esimiesty6hon. Tutkimuksessa
selvitetddn kolmen valitun tekijan, eli organisaatiomuutoksen, muutosjohtamisen ja
muutosviestinndn merkitystd esimiestyéhon muutostilanteessa. Keskijohdon esimiehet
eivat Stenvallin, Majoisen, Syvéjarven, Vakkala ja Selinin (2007) mukaan ole olleet
kunnallistieteellisen tai organisaatiomuutoksia késittelevien tutkimusten tyypillisia
kohteita. Tutkimus on tehty yhteistydssa uudesta Oulusta valittujen esimiesten kanssa.
Tutkimuksen lahtokohtana on oma kiinnostukseni muutoksen johtamista kohtaan ja
erityinen mielenkiinto tutkia nimenomaan uuden Oulun esimiehid, jotka ovat kokeneet

suuren muutoksen kuntien yhdistyessa.

Tutkimuksen tavoitteena on antaa uudelle Oululle arvokasta tietoa siitd, miten esimiehet
kokevat muutoksen organisaatiossa, sekd kuinka muutosjohtamisella ja

muutosviestinnallda on merkitysta esimiesten tyossa.



1.2 Aikaisemmat tutkimukset

Muutosjohtamista on tutkittu kovasti viime aikoina, mutta esimiestyon haasteellisuutta
muutoksen johtamisessa ei varsinaisesti ole tutkittu. Organisaatiomuutosta, muutoksen

johtamista ja muutosviestintdd on tutkittu seuraavissa tutkimuksissa.

Haveri ja Majoinen (2000) ovat tutkimuksessaan ”Muutosprosessit ja johtajuus — Kuinka
kunnat yhdistyvét” tutkineet muutosjohtamisen ndkdkulmasta kuntien yhdistymista.
Tutkimuksessa paljastuu, ettd kuntaliitos on rankka kokemus kuntien tydyhteisoille.
Muutoksen johtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista, jossa avoimuus,
kommunikaatio ja mukaan ottaminen ovat avainasemassa. (Haveri & Majoinen, 2000,
102).

Mattilan (2006, 62) véitdskirjassa “Toiminta, valta ja kokemus organisaation
muutoksessa —  tutkimus  kolmesta  suuryrityksestd”  tutkittiin  erityisesti
muutosvastarintaa. Muutosvastarinta ei johdu niink&an teknisesta kuin sosiaalisesta,
tydyhteison ihmissuhteisiin vaikuttavasta muutoksesta. Organisaatioissa vakiintuneet
toimintatavat ovat yhteison arjen yllapitdjid. Ne luovat turvallisuutta, joka mahdollistaa

kaiken sujumisen.

Syviésen (2003, 276) tutkimuksen “Tyon paineet ja puuttumattomuuden kustannukset”
mukaan organisaation sisdinen tehottomuus vahenee, jos organisaation jasenet saavat
hyvaksyntég, itsendisyyttd, palautetta ja tukea, vastuullista kommunikaatiota, avointa
tiedon valittamistd, osaavaa, jamakkaa, ihmislaheistd, tukevaa ja valittdvaa johtamista,
luottamusta ja avoimuutta, oikeutta tuoda esille epékohtia seké ristiriitojen osaavaa
hallintaa. Piirteet ovat organisaatioiden muutoksen, uudistumisen, tai kehittdmisen

sisdinen tehottomuus vahenemaan.

Kunnallisalan kehittdmissdétion kartoittaman tutkimuksen ’Sind kunnanjohtaja” (1999)
mukaan kolmella kyvylld kunnan johtamisessa on tulevaisuudessa nykyistad suurempi
paino. Ne ovat visiointi, strateginen johtaminen, muutoksen johtaminen seka
voimavarojen ja talouden johtaminen. Saman tutkimuksen mukaan suurin vaje
kuntajohtajien taidoissa on henkilostojohtamisessa, muutoksen johtamisessa seka

kansainvalistymisvalmiuksissa. (Haveri & Majoinen 2000, 32.)



Viitalan tutkimuksessa (2004) “Osaamisen johtaminen esimiesty0ssd” esimichen
tarkedksi tehtdvaksi tyodyhteisossddn on néhty edistdd tietoisuuden vahvistumista
organisaation osaamisen kehittymisen kannalta tarkeissé asioissa, reflektointia kaikessa
toiminnassaan sek& aitoa vuoropuhelua. Téhan esimies péasee luomalla keskustelua,

edistamélla hyvaa ilmapiirid ja kehittamalla oppimista tukevia kaytantojé ja rakenteita.

Stenvall, Majoinen, Syvéjarvi, Vakkala ja Selin (2007) ovat tutkimusraportissaan "Mees
romppeines sithen” Henkildstovoimavarojen hallinta ja muutoksen johtaminen
kuntauudistuksessa teoksessa tarkastelleet kuntien yhdistymisia henkilgstévoimavarojen

hallinnan ja muutoksen johtamisen ndkokulmasta.
1.3 Tutkimuksen kohde ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata uuden Oulun kuntien yhdistyessa
tapahtuvaa organisaatiomuutosta ja muutosjohtamista sekd muutosviestintéa
hyvinvointipalvelujen ~ keskijohdon  esimiesten  nakokulmasta.  Muuttuvaan
kuntaymparistoon vaikuttaa ulkoisena haasteena kunta- ja palvelurakenneuudistus ja

sisdisend haasteena uuden Oulun syntyminen.

Tarkoitus on selvittdd, miten esimiehet kokevat muutosjohtamisen organisaation
uudistusprosessissa.  Lisaksi tarkoituksena on kuvata esimiesten kokemuksia
muutosviestinnastd. Taman empiirisen tutkimuskohteen kautta pyritddn lisdédmaan
ymmarrysta julkisen organisaation muutoksista yksilonakokulmasta késin. Tutkimuksen
tulosten toivotaan tuovan tietoa lukijoille siitd, kuinka merkittdvd o0sa

muutosjohtamisella ja muutosviestinnélla on muutostydssa kuntien yhdistyessa.
Tassa tutkimuksessa pyritdén 16ytdmaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyeksiin.
1. Millaisia kokemuksia esimiehill& on organisaatiossa tapahtuvista muutoksista?

2. Millaisia kokemuksia esimiehilla on muutosjohtamisesta?

3. Miten muutosviestintda kdytetddn muutosjohtamisessa ja millainen rooli esimiehella

on muutosviestinnassa?



Tata tutkimusta voidaan pitdéd kartoittavana tutkimuksena, koska sen avulla pyritaan
kuvaamaan, mitkd ovat keskeisimmét haasteet esimiehilld  muuttuvassa

kuntaorganisaatiossa.

1.4 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat ovat tapoja toteuttaa tutkimus. Tutkimusmenetelm& koostuu niista
tavoista ja kaytadnnoistd, joilla havaintoja kerdtddn. Padtelmia tehdddn analysoimalla
havaintoja kriittisesti ja luomalla kokoavia ndkemyksia aineistosta. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2005, 172.) Laadullisella tutkimusmenetelmélld tehdyssd tutkimuksessa
tarkastellaan  ihmisten  vuorovaikutuksessa syntyneitd merkityskokonaisuuksia.

Tavoitteena on ihmisen oma kuvaus kokemastaan todellisuudesta.

Tutkielma on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisen
tutkimuksen l&htokohtana on ihminen, hénen eldmanpiirinsd sek& niihin liittyvat
merkitykset. Laadullisella tutkimuksella ollaan usein tekemisissd kertomuksien,
tarinoiden ja merkityksien kanssa, tutkimuksella ei ole mahdollista saada maéaralliselle
tutkimukselle tyypillista tilastollisesti yleistettdvad tietoa. Laadullinen tutkimus on
voimakkaasti riippuvainen teoriasta. Empirian tarkoitus on tarkentaa teoreettisia
kasitteitd. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto on tutkimusaiheen kannalta
kiinnostavaksi arvioitu kohderyhma. Taméan kohderyhman eldméssd oletetaan

tiivistyvan tutkimusaiheen kannalta kiinnostavia piirteitd. (Leskinen 1995, 13-14.)

Laadullisessa tutkimusprosessissa painopiste ei ole teorian muotoilussa vaan
teorian/kasitteiston ja aineiston vuorovaikutuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa teoria
kehitetddn suhteellisen myohdisessa tutkimuksen vaiheessa, ei tutkimuksen alussa.
Aineiston analyysi, keruu ja Kkasitteellistys limittyvat laadullisessa tutkimuksessa
toisiinsa ja niiden analyyttinen erottaminenkin toisistaan on usein hankalaa. (Leskinen
1995, 52.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyritd4n kuvaamaan
ja ymmartdmaan jotain tapahtumaa ja toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekds
tulkinta jollekin ilmidlle. Laadullinen tutkimusote sopii tdhan tutkimukseen, koska tassa
pyritddn kuvaamaan hyvinvointipalvelujen esimiesten kokemuksia ja ndkemyksia

organisaatiomuutoksessa, muutoksen johtamisessa ja muutosviestinnassa.



Laadullisen tutkimuksen aineisto tulee kerata sielta, missa tutkimuksen kohteena oleva
iImi6 esiintyy. On tarke&dd, ettd henkil0t, joilta tietoa kerétadn, tietavét tutkittavasta
ilmioésta mahdollisimman paljon ja heilld on kokemusta asiasta. Sen vuoksi
tiedonantajien valinnan tulee olla harkinnanvaraista ja tarkoitukseen sopivaa. (Eskola &
Suoranta 2008, 18.)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu seitsemésté luvusta. Johdantoluvussa kuvataan aluksi tutkimuksen
taustaa muutoksien yleisyydesta kunnissa ja muutoksen vaikutuksista organisaatiossa,
muutosjohtamisesta ja muutosviestinnastd.  Johdantoluvussa kerrotaan ~ myos
aikaisemmista tutkimuksista. Lisaksi johdantoluvussa esitelldaan tutkimuksen tavoitteet,
tutkimusongelma, tutkimusongelmaan liittyvat kysymykset sekd tutkimusmenetelma.

Johdantolukuun kuuluu my6s tutkimuksen rakenteen kuvaus.

Toisessa luvussa kerrotaan tutkimuksen kannalta keskeinen késite, organisaatiomuutos.
Kolmas luku Kkasittelee muutosjohtamista. Neljannesséd luvussa kéydaan lapi

muutosviestintaa.

Viidennessa luvussa Kkerrotaan kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta seka
tutkimuskohteena olevasta viiden kunnan yhdistymisestd. Lisaksi selvitetdan millaisin
menetelmin tutkimusaineisto on kerétty ja analysoitu. Kuudes luku muodostuu empiria
osasta, jossa kasitelladn haastatteluissa saatuja tuloksia. Seitseméas luku on paatelma-

luku, jossa esitetddn johtopaatokset ja pohdinta.
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2 ORGANISAATIO

Organisaatiota on tarkasteltu eri aikakausina koulukunnasta riippuen eri ldhtokohdista
kasin. Osa organisaatioteorioista tutkii esimerkiksi organisaatio jarjestelmid, osa
ihmisten vdlisia valta- ja vuorovaikutussuhteita, osa kulttuuria ja osa rakenteita.
Mielenkiinto tutkimuksissa on voinut olla esimerkiksi paatoksentekojarjestelmissa,
strategisissa toiminnoissa tai riippuvuussuhteissa. Tdassé luvussa tarkastelen

organisaatiokasitettd, organisaatiomuutosta ja organisaatiokulttuuria.
2.1 Organisaatiokasite

Organisaatio voidaan madritelld ihmisten muodostamaksi yhteistoimintajarjestelmaksi
tiettyjen p&adméaérien saavuttamiseksi. Organisaatio on tarkoitushakuinen sosiaalinen
jarjestelma. Organisaatiot tahtadvat tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseen. Ihmisten
valisella yhteistoiminnalla organisaatioissa on ennalta laaditut ja usein toistuvat
muotonsa. Ihmisten valiset yhteistoimintasuhteet ilmenevét organisaation toiminnassa.
Organisaatio voidaan madritellda my0ds vélineeksi, jonka avulla eri ihmisten panos
voidaan koostaa yhteen tavalla, jonka seuraukset ovat parempia kuin yksiléiden oma
toiminta, koska kukaan ei yksinaan voisi saada aikaan samoja tuloksia. (Juuti 1992, 207,
209).

Schein (1969, 18-19) on sitd mieltd, ettd organisaation perusajatus léhtee siitd, etta
ihminen ei pysty yksin tyydyttdmaan kaikkia tarpeitaan ja toiveitaan. Kun ihmiset
yhdistavéat tydpanoksensa, he huomaavat saavansa yhdessa aikaan paljon enemman kuin
mihin yksik&d&n heistd olisi yksin pystynyt. H&n maédrittelee organisaatiolle nelja
perusajatusta, jotka ovat pyrkimysten koordinoiminen, yhteisen tavoitteen tai

paamaaran saavuttaminen, tyonjako ja arvovaltahierarkian tarve.

Organisaatiot siis palvelevat ihmisten tarpeita mahdollistamalla monien sellaisten
palvelusten olemassaolon, joita ei olisi ilman ihmisten koordinoitua yhteistoimintaa.
Ajan myota ihmisten vilille syntyy yhteistoimintasuhteita edesauttamaan
viestintasuhteita, jotka puolestaan luovat edellytyksid keskindisen pitdmisen synnylle.
Ihmiset tuovat organisaatioon oman osaamisensa ja toiveensa sek& suorittavat tiettyja

tehtdvid, joiden ominaisuudet madrittelevat, miten hyvin ihmisten kyvyt tulevat
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kayttoon ja kuinka ne kehittyvat organisaatiossa. Jokaisella organisaatiolla on myds
oma ilmapiirinsa ja kulttuurinsa.(Juuti, 1992, 209).

Organisaatiolla on oma rakenteensa. Siind on mééritelty eri toiminnot ja niiden véliset
suhteet. My6s ihmisten valiset roolit kdyvéat ilmi organisaation rakenteesta. se heijastaa
pyrkimystd erilaistaa tyonjakoa ja toimintoja. Se heijastaa lisaksi pyrkimysta sailyttaa
riittdva yhteistyd organisaation eri osien valilla. Niinpd organisaation rakenne onkin
muodollinen suunnitelma tehokkaan tyénjaon ja toimivan yhteistyon aikaansaamiseksi.
Rakenne riippuu paljon my6s ympériston toiminnalle asettamista vaatimuksista.
Nopeasti muuttuvassa ymparistossé sen on oltava joustava. Rakenne luo puitteet myods
auktoriteettisuhteille.(Juuti, 1992, 209-210).

Scheinin (1969, 28-29) mukaan tydnjako on organisaation tarke& ominaisuus ja koko
organisaatiota voidaankin pitdd erddnlaisena tavoitteiden ja valineiden ketjuna, jossa
ylemmén organisaatiotason vélineista tulee alemman organisaatiotason tavoitteita.
Tyonjako muodostuu erilaisten jonkin padmaarédn toteuttamiseen tarvittavien
toimintojen erikoistumista. Jokainen toiminto on padmaara ryhmalle, jolle se on uskottu.
Koska usein madritelld&n tarkoin vain tarvittava ensimmadinen vélinetaso ja annetaan
seuraavalle tasolle tietty vapaus kehittdd oma alaorganisaationsa, sille uskotun
tybosuuden mahdollisimman tehokkaan suorituksen takaamiseksi, tekee tilanne
mahdolliseksi ja jopa todennakdiseksi, ettd organisaation eri osat alkavat toimia
kesken&an ristiriitaisesti, suorittavat osittain samoja toimintoja tai kilpailevat kesken&an
riittdmattomista resursseista. Todennakdisyys tdhan on sitd suurempi, mitd laajempi
organisaatio ja lopullinen paamaara ovat. Yksi organisaatioiden tarkeimpia tehtdvia on

siten eri osien yhdistaminen tehokkaan kokonaissuorituksen varmistamiseksi.

Viime aikoina organisaatioiden ymparistot ovat muuttuneet monimutkaisiksi ja nopeasti

muuttuviksi.
2.2 Organisaatiokulttuuri

Kuuselan ja Kuittisen (2008, 229) mukaan organisaatiokulttuuri viittaa
arvojarjestelmaan, joka rakentaa pohjan organisaation toiminnalle.

Organisaatiokulttuurilla  tarkoitetaan yleensd organisaation jasenten yhteisesti
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omaksumaa kasitystd organisaation tavoitteista ja k&yttdytymistd ohjaavista
periaatteista.

Kulttuurilla tarkoitetaan epdvirallisten saantdjen ja tapojen jarjestelméd, joka ohjaa
ihmisen kayttdytymistd. Kulttuuri vahentdd ihmisten epavarmuuden tunnetta.
Organisaatiossa voi olla useita eri kulttuureja, kuten johdon kulttuuri tai hierarkkiseen
tasoon perustuvia kulttuureja. Kulttuuri vaikuttaa voimakkaasti tapaan, miten asiat
organisaatiossa hoidetaan. (Lehto 1990, 31.) Organisaatiokulttuuri voidaan nahda
merkitysjarjestelmand, joka on syntynyt sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta ajan
mittaan. Organisaatiokulttuuri on tietylle ryhmalle yhteinen ja se luo organisaation

jasenien toiminnalle viitekehyksen. (Paalumaki 2003, 10.)

Schein (1987, 26) tarkoittaa kulttuurilla perusoletusten mallia, jonka jokin ryhmé& on
keksinyt, 10ytanyt tai kehittdnyt oppiessaan késittelemaédn ulkoiseen sopeutumiseen tai
sisdiseen yhdentymiseen liittyvia ongelmiaan. Tama malli on toiminut kyllin hyvin,
jotta sitd voidaan pitaé perusteltuna ja siksi opettaa ryhman uusille jasenille ongelmia

koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea.

Valpola (2004, 147) vaittaa, ettd kulttuuri ei ole pysyvaa, vaan se kehittyy ja muuttuu
kaiken aikaa. Osaan kulttuurista voi vaikuttaa mutta tiedostamattomana pinnan alla on
paljon asioita, jotka vaikuttavat kulttuurin kehittymiseen. Organisaatiokulttuuri ilmenee
ihmisten toiminnassa. Schein (2001, 41) nakee kulttuurin pysyvaksi ilmioksi, josta
ryhmén jasenet pitdvat tiukasti kiinni, koska kulttuuri tekee eldaméstd ennustettavan.
Vaatimukset muuttaa kulttuuria laukaisevat siksi vastarintaa ja kulttuurin elementtien
muuttamiseksi onkin kasitettdvé, ettd on kyse organisaation pysyvimpien osien

muuttamisesta.

Kulttuuri voidaan n&hdd organisaatiossa olevana toimintatapana ja kéyttaytymista
ohjaavina virallisina ja epdvirallisina sd&ntéind, normeina ja arvoina. Kulttuuri
organisaatiossa on yhteisymmarrystd siitd, mikd on hyvéksyttdvdad ja mika ei.
Kulttuuriin organisaatiossa vaikuttavat sen historia, ominaisuudet, toimintaymparisto,
tehtdvat, ihmiset ja johtamistyyli. (Russel-Jones 2000, 47-49). Muutos vaikuttaa
organisaation toimintatapaan ja se on l&hes aina ristiriidassa vallitsevan kulttuurin
kanssa. Organisaation kulttuuriin vaikuttavat ihmiset ja se, miten heidat saadaan

sitoutettua muutokseen. (Russel-Jones 2000, 44).
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Organisaation siséll4 on yleensd monimutkaisia sosiaalisia rakenteita, joilla on méératyt
toimintatavat ja henkil0suhteet. Sosiaaliset rakenteet ovat rakentuneet jatkuvan
kehityksen tuloksena ja vakiinnuttaneet paikkansa organisaatiokulttuurissa. Ne ndhdaan
tarkeind organisaation toiminnan kannalta, mutta toisaalta ne saattavat hankaloittaa ja
jarruttaa muutoksen toteuttamista. Organisaatiokulttuurin muuttaminen on haastavaa
tyotéd ja se saattaa synnyttdd voimakastakin muutosvastarintaa. (Haveri & Majoinen
2000, 29).

Yksiloiden nékemyksiin pohjautuu lopulta ryhménkin muutosreaktiot. Ryhméassé
vallitsevaan kulttuuriin voi vaikuttaa ryhmaén jo kauan sitten jattanyt henkild. Kulttuuri
on pysyvampi ilmid kuin useimmat yksilot. Ryhman jasenet ovat hyvaksyneet yhteisen
kulttuurin ja sen jasenille on kehittynyt yhteisymmarrys, joka madarittelee mielekkaan ja
epésuotavan kayttaytymisen. Ryhma vastustaa muutoksia, jos ne uhkaavat sen valtaa,
tai uusi toiminta eroaa ryhman oikeana pitdméasta mallista tai jos muutokset loukkaavat

ryhmaén hyvaksymia arvoja ja normeja. (Ansoff 1984, 249-250).

Organisaatiokulttuurissa on kyse organisaatiossa yhteisesti jaetuista konkreettisista ja ei
konkreettisista sisdistetyistd ajattelu- ja toimintamalleista. Nama suhteellisen pysyvét
ajattelu- ja toimintamallit ilmenevét eri tavoin organisaatioissa (esim.arvoina,
rituaaleina, pukeutumis- ja vuorovaikutustyyleind). Ne opitaan organisaation
jasenyyden kautta. Organisaatiokulttuurissa on siten kysymys sosiaalisesta,
kollektiivisesta ilmitstd, joka rakennetaan monimuotoisten organisatoristen
oppimisprosessien kautta. Tama prosessi alkaa tyontekijan tullessa organisaation

jaseneksi ja paattyy hénen lahtiessaan. (Kinnunen ym. 2005, 144).

Muutoksen johtamisen yhteydessd ei voida sivuuttaa organisaatiokulttuuria. Schein
(1987, 19-20) nakee johtajuuden tarkedksi tehtavaksi kulttuurin luomisen ja johtamisen.
Héanen mukaansa kulttuuria tai johtamista ei pysty ymmartaméaan yksinaan. Kulttuuri on
nain ollen keskeinen johtamisen késitteessd. Muutoksen aikaansaaminen edellyttdé
muutosta sekd organisaation ihmisissd ettd kulttuurissa. Muutosta tarvitaan liséksi
organisaation rakenteessa, strategiassa, toimintatavoissa ja jarjestelmissa. Ennen
kaikkea muutoksen tulee hyodytt&d4 organisaation menestysté ja toimintakykya. (Russel-
Jones, 2000, 28).
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Monikuntaliitoksen toteutuessa on oleellista, ettd organisaation muuttuessa toimimaan
yhdessd, tapahtuu sen johtamiskdytdnnoissa ja organisaatiokulttuurissa muutoksia.
Organisaatioiden johtamiskaytdntéjen muutos on oleellista, koska siitd riippuu,
kykeneekd organisaatio hyodyntdmdaan aikaisempia resurssejaan tehokkaasti

uudentyyppisessa toimintaympéristossa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd muutosjohtamista kasiteltdessé ei voida sivuuttaa
kulttuuria. Organisaatiokulttuuri kuuluu johtamiseen itseensé ja muutos koskettaa myods
kulttuurin rakenteita. Olemassa oleva kulttuuri voi toimia vahvasti muutoksen
vastustajana, jos muutosta ei osata johtaa organisaation kulttuuriin soveltuvin tavoin.
Organisaation muutokseen vaikuttaa keskeisesti se, kuinka johtaminen ja siihen liittyen
organisaatio kulttuuri pystyvét uusiutumaan vai jaako uudistus vain uusien organisaatio
rakenteiden ja ohjausjarjestelmien tasolle. Organisaation kyky selviytyd muutoksesta on
keskeisesti sidoksissa sen johtamiseen.

2.3 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan organisaatiotutkimuksen aihepiirid, jossa
tarkastellaan tietyssa nékokulmassa organisaation ajallista muutosta.
Organisaatiomuutos ~ voi  liittyd  tyontekijoiden  identiteetin ~ muutokseen,
kontrollijarjestelmien muuttumiseen tai vaikkapa johtamisjarjestelmén muuttumiseen.
(Kuusela ja Kuittinen 2008, 229.)

Organisaatiot voidaan madritelld aktiviteeteiksi, joilla on sellaisia ominaisuuksia, jotka
sallivat yksittaisten toimintojen ja ihmisten kokoontuvan joukoksi, jota voidaan
kohdella kokonaisuutena. Kun toiminnot vaihtuvat uusien ja erilaisten yksikoiden ja
ihmisten tullessa mukaan, my6s se mitd kutsutaan organisaatioksi, muuttuu.
Kéytdnndssé organisaatiot ovat tasté syysté jatkuvassa muutoksen tilassa. (Kanter, Stein
& Jick, 1992, 12).

Organisaatioiden muutos ei ole yksiselitteinen kysymys. Salminen (1998, 33-34)
esittddkin kolme muutoksen perusulottuvuutta. ensinndkin muutos voidaan késittaa
tilasta toiseen tapahtuvana, ajallisena muutoksena, joka koskee hallinnon rakenteita,
prosesseja ja henkiloitd. Tamé tarkoittaa yleensd pitkdan aikavalin muuttumista ja

sopeutumista uusiin tilanteisiin. silloin muutos voi olla organisaatiossa Kkulttuurin
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muutosta, mik& ilmenee arvojen ja tapojen instituutioitumisena. Muutos voi olla mygds
muuttumattomuutta. Toiseksi muutos voi olla reformi, eli hallinnon rakenteiden,
prosessien ja henkiloston tietoista uudistusty6td. Silloin se on sdadnndnmukaisesti
haluttua, tietoista ja tiettyyn suuntaan ohjattua. Kolmanneksi muutos voidaan néhda
kasvuna. Silloin hallinnon rakenteet, prosessit ja henkildstd kasvavat, eli lisdantyvat

maarallisesti.

Organisaatioiden toimintaympdristét muuttuvat hyvin nopeasti, joten organisaatioiden
tulevaa kehitystd on vaikea ennustaa. Tulevaisuuden organisaatiomuutoksissa tulevat
olemaan samat haasteet kuin hyvin toimivan organisaation rakentamisessa tdhankin
paivaan asti. Ensinnédkin tarkedd on, miten onnistua valitsemaan toimiva strategia ja
valittad se henkilostolle niin, ettd tyontekijat voivat sitoutua siihen. Toiseksi
tyoyksikkotasolla  keskeisia ~ kysymyksid  ovat  miten  luodaan  rakenne,
johtamiskaytannot, toimintajérjestelmét ja ilmapiiri, jotka tukevat valittua strategiaa ja
tavoitteita ja siten menestymistd. Muutos luo mahdollisuuden uudistaa organisaatiota
kokonaisvaltaisesti aina perusarvoista ja missioista yksityiskohtaisiin tyokaytantoihin

siten, ettd niissd huomioidaan kaikki menestystekijat. (Kinnunen ym. 2005, 139).

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiomuutosta kuntien yhdistymisen
nakokulmasta. Organisaatiomuutoksia tehdaén, koska halutaan lisatd kuntien
tuottavuutta ja tehokkuutta. Keskijohdolla on organisaatiossa ja etenkin
muutostilanteissa tarked rooli yhten& toimijana. Nyholmin (2008, 66) mukaan tahan on
useita perusteita. Ensinnakin keskijohto on joskus kasitetty jopa synonyymina
uudistuskyvyttomyydelle, mika on usein katsottu liittyvan keskijohdon muodolliseen
asemaan organisaatiossa. Organisaatiomuutoksilla on usein vaikutuksia myos
johtovakansseihin, joten muutosten on ajateltu vaikuttavan ehk& muita toimijaryhmié
enemman juuri keskijohtoon. Esimerkiksi kuntaliitoksen yhteydessa toimialan johtaville
esimiehille saattaa tulla muutoksia tehtdviin ja toimenkuviin, kun uuden kunnan

johtaviksi viranhaltioiksi voi olla enemman halukkaita kuin on paikkoja.

Toiseksi Nyholmin (2008, 66) mukaan keskijohtoa voidaan pitd4 erdanlaisena
organisaatioiden tukirankana, joka hierarkkisen organisaatiomallin mukaisesti
tarkasteltuna sijoittuu kunnan arjessa strategisten paatostentekijoiden sek& muun
henkiloston vélille. Useissa organisaatioissa keskijohdon tehtdvaksi jaa strategisten

paatosten kaytannon operationalisointi myds muutostilanteissa.
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2.4 Organisaation muutosprosessimalleja

Ei ole vain yhté oikeaa tapaa toteuttaa muutosta, mutta suunnitelman pohjana on hyvé
olla olemassa jokin kehikko, malli. Se tuo johdonmukaisuutta ja turvallisuuden tunnetta
muutokseen, varsinkin jos onnistuneista tai ep&onnistuneista muutoksista, ja niista
opituista asioista, ei ole paljon omaa kokemusta. Tosin Mattila (2007, 35) sanoo, ettd
johtamisessa teoriaa tarkedmpad on apuneuvojen tilanteenmukainen ja jarkevasti
mitoitettu soveltaminen. Muutos on aina yksiléllinen, koska organisaatiot ovat
yksilollisid ja muutoksen vaikeusaste riippuu lukuisista tekijoistd. Usein muutos on
yksilotason, strategisen ja kulttuuritason yhdistelmé. Etenkin yksilon muutosta
vaaditaan oikeastaan aina. Muutoksen johtaminen on ihmisten johtamista. Asiat
tapahtuvat vain ihmisten tekemina tai myo6tévaikutuksella. On johtajan ja esimiehen
ainutlaatuinen taito saada ihmiset loytdmaan paras tapa tehdd muutos — ja sitten
tekemé&an se. (Erdmetsd 2003, 151-152.) Esittelen seuraavassa muutoksen
suunnitelmallisuuden  tueksi  luotuja  malleja, jotka auttavat jasentdaméaén

muutosprosessissa esiintyvia vaiheita.

Kotterin muutosprosessimallissa painotetaan sitoutumista, henkiléston valtuuttamisen
varmistamista ja organisaation vision luomista. Hanen esittdma ohjelma sisaltaa
kaytannolliset ohjeet muutoksen toteuttamiseksi seka kertoo niista virheistd, joita eri
vaiheissa tyypillisesti ilmenee. Kasittelen Kotterin esittdmid virheitd kappaleessa
muutosjohtaminen. Tyypilliset muutosprosesseihin liittyvat ongelmat ovat Kotterin

mukaan ohjeiden k&antépuolia.

Muutoksen valttdmattomyyden tekeminen selvaksi.

Vahvan ohjaavan tiimin muodostaminen.

Muutosvision laatiminen

Visiosta kertominen, tuloksena ymmartamista ja sitoutumista.
Toisten valtuuttaminen ja kannustaminen toimimaan vision mukaan.
Lyhyen aikavalin onnistumisen suunnittelu ja aikaansaaminen.

Parannusten juurruttaminen ja yh& uusien muutosten toteuttaminen.

© N o 0o B~ w D

Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen, uusi kulttuuri.

(Kotter 1996, 21.)
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Kotterin malli pohjustaa muutosty6té perusteellisesti, sill& prosessin nelja ensimmaista
vaihetta liittyvat muutosprosessin kdynnistamiseen ja perustelemiseen henkilékunnalle.
Puolet Kotterin muutosprosessimallista toteutetaan siis ennen varsinaista muutosta ja se
kertoo siitd, ettd muutoksen toteuttaminen vaatii runsasta tyota henkiloston saamiseksi
mukaan prosessiin, ja huolellinen valmistautuminen luo onnistumisen edellytykset
muutostyossa. (Kotter 1996, 21.)

Henkildston tyytyvéisyys nykytilaan, turvallisuuden tunne ja organisaation paamaarien
haméartyminen vaikeuttavat muutoksen syntyd organisaatiossa. Vahvan muutosta
johtavan ryhmaén luominen on tdrkedd ja siind tarvitaan luottamusta ja yhteistd
paamaarad ryhman jasenten kesken. Luottamuksen syntymiseksi tarvitaan paljon
vuorovaikutusta ja kunnioitusta ryhmén jasenten kesken. Onnistuneesti lapimenneille
muutoksille ndyttdd olevan ominaista organisaation strategisen paatdksenteon hyvéa
synkronointi muutostydhon. Muutoksia pidetddn siis niin tarkeénd, ettd ylin paattava
elin haluaa asettaa muutokselle tavoitteita ja seurata muutostydssa onnistumista. (Kotter
1996, 55.)

Ryhmé, jonka tehtévéksi tulee toteuttaa muutostyd, tarvitsee neljanlaisia elementteja
suoriutuakseen tehtdvastd. Ryhman jasenten tdytyy olla merkittavia henkildita
organisaatiossaan ja heilla taytyy olla riittavasti monipuolista asiantuntemusta. Naiden
muutosryhmaldisten tdytyy nauttia muun organisaation luottamusta ja arvostusta, ettd
muutosehdotukset otetaan vakavasti muiden tyontekijoiden taholta. Tarkedn&
elementtind ovat myds johtajuustaidot, joilla muutos kyetddn toteuttamaan

organisaatiossa. (Kotter 1996, 57.)

Ohjaavan tiimin tyohon kuuluu organisaation vision ja strategian laatiminen. Visiota
tarvitaan osoittamaan suunta tai nayttdméaan kuva tulevaisuudesta, jota kohti ollaan
menossa, ja perustelemaan miksi ndin. Toiseksi visio motivoi tyontekijat suuntaamaan
voimavaransa kohti uutta paamééarad, realistisesti ja kunnianhimoisesti. Se helpottaa,
nopeuttaa ja tehostaa toimintojen jarjestelyjd, kun Kkyseessd on monien erilaisten
ihmisten toimintaympadristd. Muutosvisiosta viestittdminen on Kotterin (1996, 59-85)
mukaan muutosprosessin neljas vaihe, joka tapahtuu selkedsti ja yksiselitteisesti koko
henkilokunnalle. Viestintdd taytyy olla useilla foorumeilla ja riittdvén usein, jolla

pyritddn varmistamaan, ettd henkilosto sisdistdd uuden vision. Téarkedd on johdon
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madrétietoinen toiminta viestinndn suuntaisesti. Se luo pohjaa muutosprosessin

onnistumiselle.

Kun organisaatiolle on luotu visio padmaarén toteuttamiseksi ja henkilékunta on saatu
ymmartamaan ja sisaistimaan organisaatiomuutoksen syyt ja paamadrat, niin
henkilokunnalle luodaan mahdollisuudet, sek& annetaan valtuudet muutoksen
toteuttamiseksi. Kaytdnndssa tama merkitsee sitd, ettd tyOyhteisdssa pyritdén
poistamaan rakenteellisia ja muita esteitd uusien toimintatapojen tielta ja koulutetaan
sekd autetaan henkil6stda uusien tietojen ja toimintatapojen hallintaan. Rohkaisu ja
kannustaminen ovat johdon velvollisuus. Uudet palvelukdytdnnot ja toimintatavat on
oltava selkeasti nakyvilla ja mahdollisuus tiedon hankkimiseen varmistetaan. (Kotter
1996, 87-113.)

Lyhyen aikavélin onnistumisen suunnittelu ja aikaansaaminen antaa muutoksen
toteuttajalle ndytteen siitd, kuinka suunnitelmien toteuttamisessa onnistutaan. Jo pieni
osoitus muutoksesta voi antaa arvokasta tietoa sitd, ovatko visio ja strategia oikeat
kokonaisuuden kannalta. Tédssa vaiheessa voidaan vield tehd& visioon ja strategiaan
hienosaatod mikali tarvetta ilmenee. Kovan tyon jalkeen palaute pienenkin osa-alueen
onnistumisesta antaa tekijoilleen lisdd motivaatiota ja moraalia. Samalla pienet
edistykset kertovat ylemmaélle johdolle, ettd muutosprosessi on vauhdissa.
Onnistuminen luo myonteistéd ilmapiirid ja aktivoi henkilokuntaa, joista osa on saattanut

olla vield muutoksen suhteen epéilevéinen. (Kotter 1996, 122-123.)

Mantereen, Hamaldisen, Aaltosen, Iké&valkon ja Teikarin muutosprosessimallissa
(2003) jaetaan organisaation muutosty0d nelikenttd&n, joka pyrkii vastaamaan siihen
kuinka uusi strategia tuodaan osaksi tyokaytantdja. Muutokset toteutuvat ihmisten
koordinoidun toiminnan tuloksena ja onnistuneena se edellyttdd pitkajanteista
yhteistyotd. Ensinndkin strategian tavoitteena on yhteisen suunnan luominen ja
viestiminen. Kaikki organisaation jasenet eivat vélttamétta voi, tai edes halua, osallistua
organisaation visiota ja strategiaa koskevaan paatoksentekoon. Jokaisen pitéisi
kuitenkin ymmartaa tehtyjen paatdsten vaikutus omaan tyohonsé, jotta strategialla olisi
toivottu, toimintaa ohjaileva vaikutus. Organisaation muuttuessa strategia tarjoaa

perusteluja muutokselle ja auttaa ndkemaén syyt muutoksen taustalla.
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Toiseksi tulee strategian tulkinta, joka onnistuneena edellyttdd tyontekijan omaa
kuvausta siitd, mitd strategia merkitsee hanen tydssdadn. Ta&ma on ymmaérryksen
tavoitetaso ja sen saavuttamiseksi tarvitaan tulkintaa, hyvaksyntdd ja oppimista.
Todellisuudessa ndma prosessit ovat limittdisid. Néaiden toteuttamiseen vaaditaan
vuoropuhelua strategian laatijoiden ja toteuttajien valill4. Organisaation strategia tulisi
dokumentoida tiiviiseen muotoon, jossa kerrotaan keskeiset tavoitteet.

Kolmanneksi kuvataan, kuinka yksil6 ja ryhma oivaltavat oman roolinsa
strategiaprosessissa sek& laatijana ettd toteuttajana. Strategisella roolilla tarkoitetaan
ensinnakin yksilon tekojen kokonaisuutta, jolla hdn toteuttaa eli soveltaa organisaation
strategiaa omassa tyossdan. Tama tapahtuu valintojen, paatdsten, puheiden, tekojen ja
tekematta jattamisen kautta. Samalla viitataan myods sisallon  luomiseen,
muokkaamiseen, suunnitteluun, koko organisaatiota koskevien valintojen tekemiseen ja
jopa itse strategian kyseenalaistamiseen. Strateginen rooli ei siis tarkoita valttamétta
ennalta maaritellyn strategian tarkkaa toteuttamista, vaan myds strategian Kriittista

arviointia ja tarvittaessa jopa sen muuttamista.

Neljantena on strategiaprosessin kaytantd, joka suunnittelee ja arvioi toimintaa
suhteessa strategiaan. Erds organisaation suurista kaytanndista on itse strategiaprosessi,
joka koostuu linjausten paattdmisestd, toiminnan suunnittelusta ja toteutumisen
arvioinnista.  Onnistuessaan  strategiaprosessissa on  kaksi  piirrettd. se on
merkityksellinen yksilon ja ryhman tyolle, ja tapa toteuttaa prosessi on organisaation
yhteinen kaytanto, jonka olemassaolo on kaikkien tiedossa. Kehityskeskustelukéytanto
on kiinted osa strategiaprosessia ja yksi organisaation strategian toteuttamista tukevista
kaytannaoista. (Mantere ym. 2003, 45-67.)

Rabbin ja Poertnerin muutosmallissa (1992, 249-272) jaetaan organisaation

muutosprosessi kuuteen vaiheeseen.

Analyysi ja valmistelu.

Kuvailevan mallin kehitys.

Sadnnonmukainen malli ja tarkennettu uusi tapa.
Toimintatavan suunnittelu.

Yksimielisen mallin kehittely.

o o ~ w N

Uuden tavan yll&pito.
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Analyysissa ja valmistelussa tarkedd on usko ja tahto muutokseen ja sekd paamaarédn
asetus. Koska usein resurssit ovat rajalliset, kuten aika, raha, voimat, tdytyy muutos
rajata tarkoin. Perustelut muutokselle on hyva konkretisoida henkil6stolle. Heidan tulisi
ymmartdd sen tuovan etuja ja olevan yksinkertainen prosessi. Muutos noudattelee
lisaksi organisaation arvoja ja kiinnostuksen kohteita. Toiseksi nykytilanteen arviointi
sisdltdd pohdintaa siitd, mika on hyvéaa ja mika ei toimi toivotulla tavalla. Millaiset
roolit kullakin tyontekijalla on? Kuka hyotyy nykyisistd toimintatavoista ja kuinka?
Mitk& ovat ongelmat? Kuka on pettynyt nykyisiin toimintatapoihin? Tarkennetun uuden
toimintatavan tulisi tarjota todennakdisyys parantaa toimintaa, samalla kun se ilmoittaa
kuka tekee mité ja milloin. Hyvat piirteet ja edut nykyisesta toiminnasta liitetdan uuteen

malliin.

Kun neljannesséd vaiheessa ryhdytddn suunnittelemaan toimintaa muutokselle,
arvioidaan organisaation haavoittuvuus ja valitaan toimintatapa. Tarkedd on kuunnella
henkilokuntaa; onko se ylikuormittunut, tai mika tavallisesti motivoi sitd toimimaan ja
mitka ovat odotukset muutoksen suhteen. Johtajilta tarvitaan tietoa, taitoa, kokemusta ja
empatiakykya. strategian valinta on sekoitus tiedollista taitoa ja kayttdytymisen
ymmarrystd. Viidentena kohtana luodaan neuvottelemalla yksimielinen malli
muutoksen toteuttamiseksi. Muutamana perusasiana neuvottelumallista he tuovat esiin
huolellisen valmistelun, kysymysten esittdmisen ja suoran palautteen antamisen.
Neuvotteluprosessissa kéaytetdan hyvaksi ryhmatyoskentelyd, jolloin luodaan esityslista
ja sen yllapito, huomioiden aikarajoitteet. Ryhmatydskentelyssa otetaan huomioon
ryhmaa kiinteyttdvat ja toimintaa parantavat elementit, kuten avoimuus ja huumori.
Ryhmétyoskentelystd tehd&an poytakirja, josta voidaan seurata ryhmén edistymistd, ja
tirkedd on paattad ryhmaétyoskentely aina myonteisiin - havaintoihin  ryhmaén
tyoskentelystd. Haastavinta muutosprosessissa on saada ryhma padseméan
yksimielisyyteen uudesta toimintatavasta ja saada se ryhtymdan sen toteutukseen
omassa tydssaan. Viimeiseksi pyritddn vakiinnuttamaan uuteen toimintatapaan.
Parhaiten siihen paastdén palkitsemalla toivotusta kayttaytymisestad. (Rabb ym. 1992,
255-272.)

Mattilan muutosprosessimalli  (2007) jakaa onnistuneen muutoksen johtamisen

avaintehtavéat neljaan vaiheeseen:
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Perustan luominen.
Ké&ynnistystoimet.

Hallittu eteneminen.

e

Vakiinnuttaminen.

Perustan luominen on usein hidasta, silla siind luodaan kokonaiskuva aiotusta
muutoksesta ja sen vaikutuksista. Jarkevaa on pohtia kriittisesti oman organisaation
ldhtdkohtia ja siihen liittyvia riskejd. Muutoksen visio tiivistetddn, luodaan perusteet
sekd konkretisoidaan muutokselle asetetut tavoitteet. Muutostarpeen tarkentamisessa
voi hyodyntéd jaottelua, jossa erotetaan muutostarpeen ja ongelman luonne sek& sen
kohdealueen laajuus. Kaynnistyksen tulisi olla maaratietoinen ja riped. Silla voitetaan
aikaa siltd varalta, ettd myéhemmin ilmenee ongelmia, ja luodaan samalla uskottavuutta
uudelle suunnalle. Muutoksen tueksi on luotava vahva ja aktiivinen koalitio ylimmassa
ja keskijohdossa. Hallittu eteneminen kattaa pddosan muutosjohtamisen tehtavista ja
arkipéivasta. Tarkeda on varmistaa toteuttajien ja asiantuntijoiden riittavyys, osaaminen
ja ehtiminen. Laajentamisvaiheessa muutos on hyva tuoda osaksi mahdollisimman
monen tyOpaivad. Saantdjen vahvistaminen on yksi Kriittisimmista tehtavistd vietdessa
muutosta kaytantoon. Tarkedakin tarkedmpi ohje liittyy ylimman johdon, operatiivisen
muutosjohdon ja lahiesimiesten ldsndoloon organisaatiossa. Vakiinnuttamisen vaiheessa
muutoshankkeen hyodyt realisoituvat ja lopputulos kirkastuu. Henkildston palautteille
ja kehitysideoille kannattaa muutosvaiheen pééatyttyakin séilyttda kanava, kuten myos
henkilOstotyytyvaisyys- ja tyOilmapiirimittauksia on hyvé jatkaa.
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3 MUUTOS

Muutos on siirtymista tilasta toiseen, jossa jokin vanha on pdattyméssa ja jokin
kokonaan uudenlainen jarjestys on alkamassa. Muutos on tapahtuma, katkos tai murros
eikd arkinen paivittadinen toiminto tyoyhteiséssa. Muutos tuo esimiehelle seka uuden
toiminnan ja kehittdmisen mahdollisuuksia, ettd katkoksia aikaisempaan ammattityohon
ja itseymmarryksen tapoihin. Muutoksen monipuolinen tutkiminen on mahdollista, kun
nahddadn muutoksessa ja kehittdmistydssa muutakin kuin myodnteistda oppimista,
kehitystd, kasvua ja edistystd. Muutos voi tarkoittaa myos taantumaa, joka vaikuttaa
toimiviin ja kehittyviin kaytantdihin rajun saneerauksen ja toiminnan realisoinnin
kautta. Moniulotteisella kasitteell&d on yksilon ndkdkulmasta seké sisainen etta ulkoinen
ulottuvuus, jonka vuoksi muutoksiin liittyy vahvoja kokemuksellisia ja tunneperaisia
nakemyksid. Muutoksen kasite on moninainen. Muutos voi olla nopea tai hidas,
asteittainen tai k&&nteentekevd, voimakas, vahainen tai muutos voi merkitd etenemisté
tai taantumista. (Koski & Vakkala 2007, 41.)

Useissa organisaatioteorioissa muutoksen méaérittdmisen haaste pyritdan ratkaisemaan
kuvaamalla muutos vaiheittain etenevand. Muutoksen luonnetta kuvaa pitkélti se, onko
muutos suunniteltu vai suunnittelematon. Suunniteltu muutos voi olla strateginen,
jolloin se on osa pitkan aikavalin kehittamista. Suunnitellulla muutoksella voi kuitenkin
olla tarkoituksenmukaisten vaikutusten liséksi suunnittelemattomia, ennustamattomia
vaikutuksia. Muutosprosessi ja siihen liittyvat tekijat eivat ole yksiselitteisid. Seuraukset
voivat olla muiden tekijoiden aiheuttamia. (Koski & Vakkala 2007, 41.)

Ennustamattomuus on tyypillistd muutokselle, mutta tarkedd on muutoksen hallinnan
Ioytdmiseksi se, ettd muutosvaiheiden valiin sijoittuu vakaampia, stabiileja jaksoja.
Kehitys kulkee erilaisten murrosten ja kaaosten ja ajoittaisten tasaisten kausien kautta
eteenpdin. Kokonaan toinen seikka onkin se, onko kehitys aina muutosta parempaan.
Muutoskaudellamme nayttadkin olevan tyypillistd muutosten nopeus. Muutokset
yhteiskunnassa ja globaalitaloudessa vaikuttavat kuntakenttdan voimakkaasti. On ehk&
helpompi esittdd, miten hallinto muuttuu, kuin selittdd, miksi muutokset toteutuvat.
Harvoin muutoksen taustalla on vain jokin yksittdinen tekija, kuten byrokratian kasvu
tai hallinnon suunnitelmallinen kehittdminen. Muutokseen vaikuttavat useat tekijat

samanaikaisesti.
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Perusperiaate muutoksissa on se, ettd maailma organisaation ymparilla sekd asiat ja
ihmiset sen sisalla muuttuvat. Muutosten syyt voivat olla perdisin niin organisaation
ulko- kuin sisépuoleltakin. Muutos voidaan jakaa reaktiiviseen muutokseen, jolloin
ympdriston pakottamaan muutokseen reagoidaan ja pyritddn sopeutumaan siihen, tai
proaktiiviseen muutokseen, jolloin organisaatio ennakoi jo tulevia muutoksia ja pyrkii

itse vaikuttamaan niihin. (Haveri ja Majoinen 2000, 26.)

3.1 Muutos on prosessi

Organisaatiomuutokset eivét useinkaan ole yksittdisia, vaan muutos on prosessi, jossa
muutostapahtuma johtaa toiseen. Siksi muutosjohtajuuden kehittdmiselld on jokaisen
organisaation kannalta kauaskantoisemmat vaikutukset kuin monesti ajatellaan. Muutos
saattaa seurata toista. Muutoksia tutkittaessa onkin syytd nahdd ne suurempana
kokonaisuutena. Muutos voi olla sisésyntyistd, mutta usein se johtuu ymparistomme
monimutkaisuudesta. (Mintzberg 1979, 270-277.)

Muutos voidaan ndhdd organisaatiossa myds  erddnlaisena  prosessina.

Muutosprosessissa voidaan nahdé neljé eri vaihetta:

o Tarve
o Tavoite
o Toteutus

o Vakiinnutus

Tarpeella tarkoitetaan sekd muutostarpeen tunnistamista ja kunnollista analysointia etta
nykytilanteen arviointia ja muutoksen hyddyllisyyden arviointia. (Nyholm 2008, 62.)
Valpola (2004, 30) kayttdd tarve-vaiheesta” termid muutostarpeen hyvdksyminen ja
tdsmentdd sen olevan koko muutoksen perusta. Valkeisen (2006) mukaan
kuntaorganisaatiot ~ ovat riippuvaisia  toimintaympadristostddn  ja  muutokset
toimintaymparistdssa edellyttavat reagointia. Toisaalta muutostarve voi nousta esiin
my06s kunnan sisaisisté tekijoistd, kuten taloudellisesta ahdingosta tai ammattitaitoisen

henkildston puutteesta.

Tavoitteella puolestaan tarkoitetaan selkeiden ja saavutettavissa olevien tavoitteiden
asettamista seka niisté tiedottamista kaikilla organisaation tasoilla. My6s suunnitelmien

laadinta ja resurssien varmistaminen kuuluvat tdhan prosessin vaiheeseen. (Nyholm
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2008, 62.) Valpola (2004, 30) kayttaa toisesta vaiheesta termid yhteinen ndkemys”.
Hénen mukaansa kysymyksessd on erddnlainen kompassi tien l6ytdmiseksi
onnistuneeseen muutokseen. Myds muutoksen onnistumisen arvioinnin Kkriteerit tulee

hénen mukaansa méaarittaa tassa prosessin vaiheessa.

Toteutuksella puolestaan tarkoitetaan muutoksen johtamista, muutoksen tukemista,
henkiloston asenteisiin vaikuttamista, epavarmuuksien hélventamistd, irrationaalisten
elementtien hallintaa, koulutusta, neuvontaa ja valmennusta. (Nyholm 2008, 62.)
Prosessin tatd vaihetta Valpola (2004, 31) kuvaa sanalla muutosvoima. Hénen
mukaansa muutosvoiman maara vaihtelee runsaasti eri organisaatioissa. Erityisen paljon
muutosvoiman runsauteen vaikuttavat hanen mukaansa tyontekijoiden itseluottamus,
organisaation yrittdjamainen johto, toimiala ja tilanne. Viimeksi mainittu seikka on
erityisen relevantti tdméan tutkimuksen kannalta, silla tilanteella Valpola tarkoittaa
esimerkiksi kriisien vaikutusta muutosvoimaan. Muun muassa kuntatalouden Kkriisi,
ikdrakenteen vinoutuminen ja integraatiokehitys ovat tilannetekijoitd, jotka lisadvat
kuntien muutosvoimaa. Muutosvoiman lisdksi prosessin tdhan vaiheeseen liitetdan
Valpolan mukaan my6s ensimmaiset toimenpiteet, jotka ovat ratkaisevan tarkeita koko

muutoksen suunnan nayttajia.

Vakiinnutusvaihe tarkoittaa Nyholmin (2008, 62) mukaan prosessin myota
aikaansaatujen muutosten vakiinnuttamista organisaation normaaliksi toiminnaksi.
Valpola (2004, 33) puolestaan puhuu muutoksen ankkuroimisesta kaytantéon. Hanen
mukaansa asioiden arkipéaivaistyminen vie pitkan aikaa. Ennen tilannetta, jossa vanhan

perdén ei enda haikailla, saatetaan kayda lapi vaikeitakin tilanteita.

Muutosprosessin vaiheita on kuvattu kirjallisuudessa runsaasti ja lukuisilla eri tavoilla
johtuen paitsi lukuisista teoksista myods siksi, ettd useat teokset ovat syntyneet
Kirjoittajien omien kokemusten innoittamina. Valpolan ja Nyholmin luetteloita sivutaan
Kotterin (1996) esittamassa kahdeksan askeleen mallissa, joka tuo esiin tdmankaltaisten

luetteloiden hyddyllisyyden muutosjohtamisen apuvélineena.

Valkeisen (2006) mukaan muutoksen johtamiseen vaikuttaa aina organisaation
toimintaymparistd. Tastd syystd on vaikea esittda patevid pelisdéntojd, jotka toimisivat
joka tilanteessa. Yhteistd nayttéisi kaikille tilanteille kuitenkin olevan edellisten

kaltaisten prosessivaiheiden erottuminen. Muutoksen kohteena oleva henkilGsto reagoi
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muutokseen eri tavoin prosessin eri vaiheissa ja siten henkildst6johtamisen nouseminen

muutosjohtamisen keskidon on perusteltua.

Muutoksen ladhtdkohtana on strateginen ajattelu. Strategista ajattelua tarvitaan seka
muutostarpeen tiedostamiseksi ja muutoksen toteuttamiseksi. Strategiaan liittyy visio,
joka on modernien organisaatioiden tapa saada muutoksia aikaan. Visio tuo ajatuksia ja
luo tasapainon etsimistd rationaalisten ja irrationaalisten voimien vélille. Muutoksen

lapiviemiseen liittyy nelja vaihetta:

Muutostarpeen esiintuominen.
Muutossuunnitelma ja sen kommunikoiminen.

Muutoksen toteuttaminen.

A e

Muutoksen vakiinnuttaminen. (Haveri & Majoinen 2000, 42.)

Onnistuneessa muutoksessa on Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan nelja olennaista
tekijad:  muutospaineet,  selked  yhteinen  visio, = muutoskapasiteetti  ja
toteuttamiskelpoinen hanke. Muutosta koskevien edellytysten tunnistaminen on térkeda
onnistumiselle. Jo varhaisessa vaiheessa muutosjohtamisen teorioissa tdma tunnistettiin.
Kurt Lewinin 1940-luvulla esittdman voimakenttdanalyysin mukaan jokaisessa
organisaatiossa on olemassa muutostilanteessa seka vastustavia ettd edistavia voimia
(Lewin 1975). Onnistuneen muutoksen edistdmiselle olennaista on vahvistaa edistavia
voimia. (Stenvall & Virtanen 2007, 118.)

Muutosjohtamisen onnistumiselle on kaikkein térkeinta maaritelld, mik& on muutos,
joka halutaan (Valpola 2004, 27). Valpolan mukaan organisaatiomuutos tarvitsee viisi
tekijad onnistuakseen (Kuvio 1). Muutoksen johtaminen on sitd haasteellisempaa ja

monimuotoisempaa, mita useampi oheisen kuvion tekijoista on tyon kohteena.

Valpolan mukaan muutostarpeen hyvéksyminen on perusta koko prosessin
kéynnistdmiselle. Muutostarve kertoo kaikille sidosryhmille, miksi muutos on
tarpeellinen ja mité silla tavoitellaan. Jos muutostarvetta ei ole tunnistettu ja maaritelty,
ihmisten on vaikea innostua, osallistua ja sitoutua muutokseen. Jos muutosprosessin eri
vaikeissa ei uskota organisaation johtoa tai epailldan heidan vaikuttimiaan, muutokselta
putoaa pohja. lhmiset kyseenalaistavat muutoksen tarpeen toistuvasti muutoksen eri
vaiheissa. (Valpola 2004, 26-35).
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Muutos tarvitsee viisi tekijaa onnistuakseen

; Muutos- R .
putos: | | oeien o] | st | | Evsimma | | Arkiroin- | Jonnistunut
+ : - - =

madrittely luominen hlr‘noi::ehrtll- | piteet + téon muutos
+ Ytlteisen + T;\:‘;:tsa Ensin_'1mﬁi- Apkhur?in- _ | viimeisena
Puuttuu nakernyksen huolehti- | T| =¢t tplmen- +| i kay_‘tan- = tysiistalla
luominen minen piteet téén
Muutos- R .
Muutos- + +| Kyvysta Ensimmai- Ankkuroin- _ Nopea
tarpeen Puuttuu huolehti- || settoimen- |+ tikéytan- |=| alku,joka
madrittely minen piteet téén kuihtuu pois
Muutos- Yhteisen Ensimmai- Ankkuroin- | _ AhdiStt:"
tarpeen +| nakemykserd ¥ | Puuttuu |4 settoimen- |+ | tikaytan- |= '}if#:utﬁ’.
méadrittely luominen piteet téén .
neisuutta
Muutos- Yhteisen T;:;:tsa Ankkuroin- Satunnaisia
tarpeen *| nakemykser] T huolehti- |+ Puuttuu | 4| tikaytan- |=|ponnisteluja
midrittely luominen minen téén Va#ria alkuja
Muutos- Yhteisen T;\:‘;:tsa Ensimmai- Syva
tarpeen *| nakemykser] ¥ huolehti- | *| settoimen- | +] Puuttuu =1 pettymys ja
madrittely luominen minen piteet kyynisyys

Lahde: Organisaatiot yhteen — muutasjohtamisen kivtanndn keinot (dnneli Yalpola)

Kuvio 1. Muutoksen viisi tekijaé (\Valpola 2004).

Yhteinen, kiteytetty ndkemys on perustana viestinnassa ja keskusteluissa kun muutosta
ja sen edellyttdmia toimenpiteitd suunnitellaan. Yhteinen ndkemys kertoo, milléa
ratkaisuilla haluttuun suuntaan pyritddn. Yhteinen ndkemys auttaa organisaatiota
paatoksenteossa. Se auttaa kohdentamaan voimavarat muutokseen ja antaa myods

mittarit, jolla edistymistd muutoksessa voidaan arvioida. (Valpola 2004, 26-35.)

Muutoskyvystad huolehtiminen on Valpolan mukaan muutosvoimien tunnistamista,
kokoamista ja tukemista. Muutoksesta tulee lisatyota ja se vaatii uuden oppimista seké
vanhan osaamisen soveltamista uusissa tilanteissa. Muutoskykyyn vaikuttavat myos
organisaation toimiala ja tehtévat. Organisaation sisallda on hyvin erilaisia henkildita ja
yksikoitd. Valpolan mukaan on tarkedd saada kaikkien &ani muutoksessa kuuluville.
Osallistumisella ja nopeasti nakyvéksi tehdyillda muutostuloksilla voidaan lisétd

muutosvoimaa ja halua toteuttaa asioita. (Valpola 2004, 26-35.)
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Muutosprosessin ensimmaiset toimenpiteet ovat kriittisid halutun muutoksen suunnalle
ja vauhdille. Ensimmaiset toimenpiteet ovat viestinnallisesti ja toiminnallisesti tarkeita,
silla niita tulkitaan muutostilanteessa korostetusti. Johdon innostava lasnéolo ja halu
keskustella viestivét, ettd muutoksille on johdon tuki. Sen my6ta luottamus johdon
paatoksentekokykyyn ja — haluun herdd. Ensimmaisten muutostoimenpiteiden
onnistumisesta viestimisen avulla voidaan tukea hitaammin etenevid prosessin
muutospolkuja ja samalla ne konkretisoivat muutoksen muutosstrategioiden ja

suunnitelmien tasolta nédkyvéksi. (Valpola 2004, 26-35.)

Uuden toimintatavan ankkurointi kaytantoon kestédé kauan. Laajoissa, monimutkaisissa
muutoksissa, kuten monikuntaliitoksissa, tarvitaan useita vuosia médrétietoiseen
muutosten toteuttamiseen. Valpolan mukaan aika suunnitelmasta toteutukseen on pitka.
Vasta toteutuneet suunnitelmat antavat asianomaisille tiedon siitd, miten tavoitteet
vaikuttavat: mitd saavutetaan, mik& osoittautuu vaikeaksi ja vaatii lisd4 valmennusta tai
toteutusaikaa. (Valpola 2004, 26-35.)

Muutokset kuntien toimintaympéristossé kiihtyvat ja sen vuoksi myds uudistuspaineet
lisddntyvat. Nain ollen kuntien esimiehet ovat joutuneet tilanteeseen, jossa heilta

vaaditaan muutosjohtamisen taitoja.

3.2 Johtamisen ja johtajuuden kasitteet muutosjohtamisen yhteydessa

Johtamisen kasitettd on helpompi lahestya muutoksen kautta, mika selittynee osaltaan
johtamisen Kkasitteiston arkipdivaistymiselld ja pitkalla traditiolla. Kunta- ja
palvelurakennetta koskevassa keskustelussa sana johtaminen korvautuu usein termill&
johtajuus. Valkeinen (2006) méarittelee johtajuuden vastuulliseksi toiminnaksi siitg, etta
tydyhteisd toimii perustehtdvan ja tavoitteiden suuntaisesti. Johtajuus on siten kaikkien
tyontekijoiden ominaisuus, ei vain esimiehen. Valkeista tulkiten johtaminen eroaa

johtajuudesta Iahinnd ensin mainitun esimieskeskeisyydella.

Johtamista voidaan tarkastella syvéllisemmin myods johtamisen yleisen teorian valossa.
Englanninkielisetd maailmasta tutut management (asioiden johtaminen) ja leadership
(ihmisten johtaminen) — Kkasitteet ovat yksinkertaisin tapa avata johtajuuden
tematiikkaa. Honkasen (2006, 185-186) mukaan johtamisessa on kysymys kahden

paéafunktion toteuttamisesta. Ensimmaéinen johtamisen funktio on tavoitteiden
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asettaminen ja tehtévien organisointi. Toinen funktio on tyontekijéiden “motivointi”
tehtdvien suorittamiseen. Ensimmadiselld funktiolla Honkanen maéérittelee sisallon
management-termille; miten madritelld tehtdvét tarkoituksen mukaisesti, miten
organisoida ja suunnitella toimintaa. Toisella funktiolla han viittaa leadership-termiin;
kuinka houkutella tyontekijat tekem&én tyonsd. Tastd ndkokulmasta johtajuuden voisi
tulkita leadershipiksi eli ihmisten johtamiseksi.

Kotterin (1996, 23) mukaan ihmisten johtaminen tai johtajuus eroaa asioiden
johtamisesta siten, ettd edellinen koostuu joukosta prosesseja, joilla organisaatio alun
perin perustetaan tai jolla sitd muutetaan olosuhteita vastaavaksi. Jalkimmaéisessa on
puolestaan kysymys niista prosesseista, joilla monimutkainen ihmisten ja tekniikoiden
jarjestelma pidetdan kaynnissa. Kotterin mukaan muutoshankkeissa onnistuminen
edellyttdd 70-90 prosenttia ihmisten johtamista ja vain 10-30 prosenttia asioiden
johtamista. Hanen mukaansa on tyOntekijoiden kannalta erittdin valitettavaa, ettd

asioiden johtamista korostetaan edelleen liikaa.

Kotterin méaritelmd johtajuudesta hahmottaa hyvin johtajuuden tai ihmisten johtamisen
merkitystd organisaatiomuutoksen avaintekijdnd. Toisaalta hén esittdd myds tdman
tutkimuksen kannalta varsin kiinnostavan ongelmakohdan, nimittdin asioiden
johtamisen ylikorostamisen. Pienissa suomalaisissa kunnissa lienee havaittavissa tuota
samaista ongelmaa, silld kunnan virkamiehiston ollessa mé&aréllisesti pieni, saattaa
kunnanjohtaja olla kunnan ainoa esimiesasemassa oleva. Kunnanjohtajan tehtévéat taas
painottuvat selvasti asioiden johtamiseen, eika asiantuntemusta ihmisten johtamisesta

ole useinkaan muilla organisaation tydntekijoilla.

3.3 Muutosjohtamisen tarve

Nyky-yhteiskunnassa muutos ja siten my6s muutosjohtaminen ovat niin ikaén
arkipaivaistyneet lahes kaikissa organisaatioissa, sill4 tuskin mik&an organisaatio voi
endd toimia huolimatta toimintaympdristonsd muutoksista. Muutoksesta ja sen
johtamisesta onkin tullut valttdmattomyys. Kotterin (1996, 3-4) mukaan aivan liian
usein muutoksen johtamisessa on kuitenkin epéonnistuttu ja parannukset ovat jaaneet
vahdisiksi. Epdonnistumisen lopputuloksena on ollut resurssien tuhlaaminen ja
henkiloston koettelemukset, kuten turhautuminen, vasyminen, loppuun palaminen ja

pelko.
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Selinin  (2007) mukaan muutos on organisaatiolle aina riski. Menestyksekés
riskienhallinta onkin keskeinen osa onnistunutta muutosjohtamista. Olipa kyse suuresta
tai pienestd muutoksesta, vastaan tulee aina ongelmia. Erityisesti ongelmat koskevat
epédonnistunutta henkiléstohallintoa ja siten usein henkildston asennetta muutosta

kohtaan. Kenell& sitten on vastuu muutoksen johtamisesta?

Lahiesimiehen on todettu olevan tarkein muutoksen ldpiviennin toteuttaja, silla hén
tuntee  parhaiten oman  henkilosténsa  muutosvalmiuden.  Muun  muassa
kehityskeskustelut ja lasna oleva arkijohtaminen ovat lahiesimiehen vélineita
henkildston muutosvalmiuden yll&pitoon. (Kurikka 2010.) L&hiesimiehen lisaksi myos
tyoyksikdn jasenet ovat tdarked voimavara. Toisaalta lahiesimies on usein yhta
ymmallddn muutoksesta kuin johdettavatkin, eiké tilannetta helpota poliittisen johdon
vaatimukset nopeasta toimimisesta. Lahiesimiehelta vaaditaankin nain ollen erilaista
roolia ja suhdetta muutoksen kuin h&nen alaisiltaan (Sinkkila 2008, 6). Erilaisella
roolilla ja suhteilla alaisiin ndhden Sinkkila tarkoittaa oman roolin ja aseman
tiedostamista seka itsensa tunnistamista ja paikantamista organisaation sisdisessa
hierarkiassa. Toisin sanoen voidaan esittdd kysymys: “Mitkd ovat tehtidvéni, joita

asemani organisaatiossa edellyttda?”.
3.4 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen yksi maaritelma on, ettd muutosjohtaminen on prosessi, jossa yksilot
ja organisaatio autetaan siirtymaén vanhasta tavasta tehda asioita tekemadan asiat uudella
tavalla. Muutostilanteissa tarvitaan muutosjohtajia, jotka pystyvat hallitsemaan
muutokseen liittyvdd epdvarmuutta tuomalla tilanteeseen varmuuden illuusion.
Muutosjohtaja on henkil®, joka pystyy nousemaan edellakévijaksi, ja jonka tarkein
tehtdvd on muuttaa henkiloston suostuminen sitoutumiseksi. Muutosjohtaminen on
my0s tyokaytantdjen uudistamista siten, ettd henkildstd 10yt4é itse omat voimavaransa
ja hyodyntdd niitd. Toisaalta on kyse toiminnan tuottavuuden nostamisen kovista
tavoitteista, mutta samalla rinnalla elévét henkiloston inhimillisen kasvun, kehityksen ja
huolenpidon pehmeét asiat. Kovien ja pehmeiden kehittamistavoitteiden rinnakkaisuus
ja toisiinsa kytkeytyminen, on keskeinen muutosjohtajuutta maarittava piirre.
Muutosjohtajan tehtdvdnd on luoda tietoisella tavalla uudenlaista organisatorista
sitoutumisen kulttuuria. (Filander 2000, 42-43.)
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Hermans (1995, 17) méérittelee muutosjohtamisen olevan johtajuutta, jolla on seké itsea
ettd organisaatiota kehitetddn eteenpdin. Muutosjohtaminen on siis johtajuutta, joka
keskittyy koko organisaation kehittymiseen ja muuttumiseen. Erityisen tarkedd on ottaa
huomioon organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset. Muutoskaan ei perustu vain
organisaation muuttumiseen, vaan myods ihmisiin ja heidan toimintatapoihinsa sen
sisdlld. Muutosjohtamisen avulla muutos pidetddn raiteillaan ja organisaation
kehittyminen pysyy vakaana. Koska muutokset ovat vaikeasti hallittavia ja hankalia
ennustaa etukédteen, on muutosjohtamisen kannalta erityisen tarkedd muutoksen
ymmartaminen. Oikeanlainen suhtautuminen muutokseen auttaa hyvaksymaan
kaikenlaisia muutoksia paremmin. Hyvaksymisen kautta muutoksia on myds helpompi

hyodyntéa tulevaisuudessa.

Druckerin (2000, 89-90) mukaan 2000-luvunjohtamisen keskeisin haaste on kehittdé
organisaatio muutosjohtajaksi. Muutosjohtaja ndkee muutoksen mahdollisuutena, etsii
muutoksia, 10ytaa oikeat muutokset ja saa ne toimimaan tehokkaasti seka organisaation
ulko- etta sisépuolella. Druckerin mukaan muutoksia ei voi hallita, voi vain olla niita
edelld. Muutosjohtajana toimiminen vaatii halukkuutta ja kykyé sek& muuttaa nykyisia
toimintatapoja, ettd tehdd uusia ja erilaisia asioita.

Russell-Jonesin (2000, 75-80) mukaan tarkeintd muutosjohtamisessa on suunnittelu. Se
siséltdd tulevien ongelmien ennakointia ja niiden ratkaisumahdollisuuksien
lapikédymistd. Muutosta varten kootun suunnitteluryhmén valinta on myds tarkeda ja
ryhmén kokoamisessa voi — ja pitdakin — tarvittaessa kayttda ulkopuolista apua. Kun
suunnittelutyéhdén on onnistuttu  valitsemaan oikeanlainen ryhmd, muutoksen
suunnittelussa osataan ottaa huomioon kaikki olennaiset seikat sen onnistumiseksi.
Suunnitteluvaiheessa keskitytddn esimerkiksi itse muutoksen toteutukseen, joten on
tarkedd katsoa tulevaisuuteen ja tiedostaa riskit. N&iden riskien ja mahdollisten
ongelmien varalta kannattaa laatia oma suunnitelmansa, jotta ne eivat estd muutoksen
onnistunutta toteutusta. Suunnitteluvaiheessa muita huomioonotettavia asioita ovat
mya0s resurssien jakaminen, ajoituksen suunnittelu, mahdollisten seurausten analysointi
ja yhteishengen luominen muutosta koskevan organisaation henkildstossad. On tarke&é
huomioida koko organisaation henkilostd, jos muutos koskee kaikkia organisaatiossa

toimivia.
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Muutosjohtamisessa on kyse monen eritasoisen muutoksen aikaansaamisesta ja
tukemisesta. Tietojen muuttaminen on helpointa eri tasoilla. Uuden tiedon tuominen
vanhan tilalle edellyttaa selkeaa ja laajaa perustelua. Seuraava taso on asennemuutos. Se
on tiedollisen muutoksen jalkeen mahdollista, jos ihmiset kokevat muuttuneet tiedot
hyvaksyttavinad ja merkityksellisind. Kolmas muutoksen taso on yksilon kayttaytyminen
ja se on jo huomattavasti vaikeampaa. Yksilon kayttdytymisen muutos edellyttdé
muutosta sekd tietojen ettd asenteiden ulottuvuuksilla. Ihmisen muutosvalmiudessa on
eroja, jotka nakyvat téalla tasolla. Jotkut yksiot hakevat jatkuvasti mahdollisuutta 16ytaa
uusia ja parempia toimintamalleja tyohonsd, kun taas toiset kokevat turvattomuutta
joutuessaan luopumaan totutuista menettelytavoista. Neljds muutoksen taso on ryhman

kayttdytyminen, jonka tasolla muutos vie aikaa. (Viitala 2004, 90.)

Organisaation muutosta tulee hallita ja johtaa, joten johtaminen toimii valineend
muutoksen menestykselliseen toteuttamiseen. Muutoksen johtamisessa on myos esilla
jaottelu asioiden ja ihmisten johtamiseen. Kotterin (1996, 22, 26) mukaan asioiden
johtamiseen muutoksen l&piviennissé kuuluvat suunnittelu ja budjetointi, organisointi ja
miehitys sek& valvonta ja ongelmanratkaisu. lhmisten johtamiseen kuuluu suunnan
nayttdminen, ihmisten koordinointi, kannustaminen ja inspirointi. Muutoksessa on
tarkedd asioiden johtaminen, mutta ihmisten johtaminen muodostuu usein suuremmaksi
haasteeksi. lhmisten johtamisella pyritddn vahentdmaan muutosvastarintaa. Ihmiset

saadaan motivoituneiksi muuttamaan toimintatapojaan.

Kotterin (1996, 4 - 5) mukaan suurin muutoshankkeissa tehty virhe on, ettd asiassa
syoksytdan eteenpdin, ennen kuin organisaation johto ja henkil6std on saatu tajuamaan
muutoksen valttamattomyys. Kotter mainitsee kohtalokkaaksi virheeksi organisaation
litallisen tyytyvdisyyden vallitsevaan tilanteeseen, jolloin muutosta ei ndhda
tarpeellisena. Talloin ihmiset eivat ole valmiita panostamaan muutokseen eivétka
sitoudu muutokseen. Toinen virhe on, ettd muutosta ei ohjata riittdvan vahvalla tiimilla.
Kotter painottaa tiimin laajaa edustavuutta suhteessa organisaatioon eli tiimissd pitaé
olla edustettuna tietoa, mainetta, asiantuntemusta, suhteita ja johtajuutta laajasti koko
organisaatiosta. Muutokselle on asetettava selked vastuunjako ja johtamistyonjako.
Kotterin maéarittelemd kolmas virhe tehddan aliarvioimalla muutosvision ja

muutosstrategian merkitys muutosprosessissa ja muutosviestinnédssa. Visiolla on tarkeé
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tehtdvd muutosten toteuttamisessa, koska sen avulla ohjataan ja koordinoidaan
organisaation toimintaa. (Kotter 1996, 7 — 8.)

Kotterin (1996, 8) maéérittelema neljas virhe Kkritisoi viestinndn maaréa
muutoshankkeissa. Mittava muutos on Kotterin mukaan yleensd mahdoton, elleivét
tyontekijat ole valmiita tekemddn uhrauksia. Uhrauksia ei tehda, ellei muutoksen
hyotyja pideta houkuttelevina ja jos henkildstd ei usko muutokseen. Tahan tarvitaan
Kotterin mukaan uskottavaa viestintdd. Viestintad tapahtuu sanoissa ja teoissa, joista

teot ovat yleensa vaikuttavimpia. (Kotter 1996, 8.)

Muutos voidaan jakaa rationaaliseen ja irrationaaliseen puoleen. Rationaaliseen puoleen
liittyy tehtévékeskeisyys, joka ilmenee visioiden rakentamisena, toiminta-ajatuksen
laatimisena ja tavoitteiden madrittelemisend. Irrationaalinen puoli nostaa esiin erilaiset
tunnetilat ja muutosvastarinnan. Muutosprosessin johtamisessa henkildstdjohtamisen
kysymykset nousevat luonnollisesti esille ja muutos todentuu sité toteuttavien ihmisten
tekojen kautta. (Haveri ym. 2000, 37.) Huuhtasen (1994, 168, 172) mukaan
muutosprosessin suunnittelu jaetaan myds tekniseen ja inhimilliseen nakokulmaan.
Tassa mallissa muutoksen toteuttamisen peruskysymyksend on se, lahdetd&dnko
liikkeelle organisaation rakenteiden ja toimintatapojen muuttamisesta vai henkildston

asenteiden ja kayttaytymisen muuttamisesta.

3.5 Muutosjohtaminen julkisessa organisaatiossa

Julkishallinto on laaja ja monimutkainen kokonaisuus. Sen muutoksetkin toteutuvat
yleensa epdayhtendisesti ja julkishallinnon lohkojen valilla saattaa olla suuria eroja.
Muutoksen kerroksellisuus ja paallekkaisyys selittdvat samalla useita julkishallinnon
ristiriitoja. Muutoksen vaikuttavat useat tekijat samanaikaisesti. Keskeisia ovat etenkin
taloudelliset, poliittiset ja ideologiset tekijat. Ei myodsk&én ole syytd pitda kansainvélisia
vaikutteita tai byrokratian omia intresseja merkityksettémind. Kuntien yhdistymisessa
korostuvat julkishallinnon muutosvaiheista kaikki piirteet. Oikeusvaltio, jossa lakia
noudatetaan tarkoin ja siihen kytkeytyvéan oikeusturvan takaaminen. Hyvinvointivaltio,
jossa korostuvat tarkoituksenmukaisuus, etuuksien jako ja yhdenvertaisuuden
takaaminen. Moderni hallinto, jossa korostuu hallinnon laatu, joka tarkoittaa
joustavuutta, palveluperiaatetta, avoimuutta ja oikeutta palveluun. (Mdenpaa 1999, 15—
17.)
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Julkinen organisaatio eroaa yksityisesta siten, ettd se on luotu poliittisista syista ja siitd
vastaa valtio asettamillaan laeilla ja asetuksilla. Valtio antaa kunnille tehtdvaksi
toteuttaa annettuja tehtdvia ja vastaa valtionosuudellaan siitd, ettd kunnilla on
mahdollisuus vastata tehtdvistddn. Verrattuna yksityiseen organisaatioon julkisella
organisaatiolla on laajemmat menettelytavat, muodollisempi kustannusarvio ja
kontrollointi varmistaakseen luotettavuuden veronmaksajille. Myos
henkildstolainsdéddédntd on  tarkkaa, huomioiden muodollisuudet henkildston
palkkaamisessa, ylennyksissa, erottamisessa ja vetoomuksissa tyontekijdn kohtaamassa
vaaryydessa. (Vasu, Stewart & Garson 1990, 13-14.)

Julkisten palveluiden hallintotoiminnon sisaltoon ja laadullisiin piirteisiin kiinnitetdén
aikaisempaa enemman huomiota. Kun ennen korostuivat lainmukaisuus ja tietyn
hallintohierarkian huipulla méaritellyn tavoitteen toteuttaminen, modernissa hallinnossa
pyritadn parantamaan palveluja ja ottamaan huomioon hallinnon asiakkaiden yksil6llisia
eroja. Myds markkinavoimat hyvéaksytddn laajenevasti palvelujen sisallon ja
kohdentumisen ohjaajaksi. Vahvistuvia oikeuksia modernissa hallinnossa ovat etenkin
taloudelliset, sosiaaliset ja sivistykselliset perusoikeudet, hallinnon asiakkaan oikeudet
ja oikeusturva, samoin kun subjektiiviset oikeudet saada tietyn siséll6llisid ja tasoisia

hallintopalveluja. (Maenpéa 1999, 56.)

Kunnallishallinnon tulevaisuuteen ja muutokseen vaikuttavia tekijoitd voidaan 16ytaa
ainakin kuudelta eri taholta: kuntalaiset, politiikka, talouden kehitys ja tyollisyys,
sosiaaliset tekijat, teknologia ja ekologiset tekijat. Kuntalaisten arvot ja tarpeet
muuttuvat ja samalla yhteiskunnan ikérakenne muuttuu. Kuntalaisilla on myds
lisdantynyt tarve vaikuttaa paatoksentekoon. Poliittisina muutoksina voidaan mainita
kansainvalisyyden lisdantyminen ja EU:n vaikutus kansallisesti, ohjausjarjestelméan
muutokset, koulutuspolitiikka ja — suunnittelu sekd sosiaali- ja terveysalan kehitys
integraatio/segregaatiokehitys. Taloudelliset muutokset ilmenevat kansantalouden
kehityksend, tyottomyytend tai tyovoimapulana sekd tietoyhteiskunnan kehityksena.
Sosiaaliset muutokset vaikuttavat palvelurakenteeseen,
yhteisollisyyteen/yksilollisyyteen sekd verkostoitumiseen. Nykyaikaan  kuuluu
teknologian nopea kehitys ja hyvaksikaytto sekd ekologiset muutokset, jotka tulisi

huomioida kestévilla kehitysratkaisuilla. (Metsamuuronen 2000, 10.)
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Aidon muutostarpeen tiedostaminen vaatii julkishallinnossa enemmén tyota kuin
valittdmasti markkinavoimista riippuvissa liikeyrityksissé. Julkisen hallinnon kulttuuri
ja perusolemus korostavat pysyvyyttd, joten siihen on siséd@nrakennettu vahva
muutoksia kaihtava  elementti. Hallinto on perinteisesti reagoinut
toimintaympadristossadn jo tapahtuneisiin muutoksiin, niin nytkin. Toimintaympariston
kehittymisestd aiheutuvia vaatimuksia organisaation toiminnan muuttamiseen voidaan
kutsua ulkoisiksi muutostarpeiksi. Organisaation elinehto on vastata toimintaympériston
tarpeisiin ja vaatimuksiin ja ndin omalla muuttumisellaan kyettdva jatkuvasti

yllapitdméén vastaavuutta ymparistoon. (Maenpaé 1999, 56-57.)

Uutta kunnallista hallintatapaa luonnehtii viisi erityispiirrettd. Laaja toimintakentta
viittaa siihen, ettd kunnat ja muut julkisyhteisdt eivat toimi erillddn muusta
yhteiskunnasta, vaan joutuvat suhteuttamaan toimintansa koko julkisen ja yksityisen
sektorin toimijakenttddn. Monitasoisuudella tarkoitetaan sitd, ettd hallinnon eri sektorit
tai hallinnon alat tekevat keskindistd yhteistyotda yha enemman. Monitoimialaisuus
viittaa dynaamiseen organisointiperiaatteeseen, jossa toimintaa ei méaariteta hierarkisesti
eikd kaskysuhteiden pohjalta, vaan vapaaehtoisesti rakentuvan yhteistydon pohjalta.
Uutena piirteend nousee yhd vahvemmin esiin katalyyttisyys. se tarkoittaa kuntien
osalta sitd, ettd ne pyrkiviat saavuttamaan kehittdmistavoitteensa yha enemman
tukeutumalla erilaisiin liittoumiin ja verkostoihin ja laajentamaan toimintakenttaansa yli
oman paikkakuntansa rajojen. Uusi paikallinen hallintatapa rakentuu ennen muuta
yhteisty6-, verkosto- ja kumppanuussuhteiden varaan. (Anttiroiko & Haveri 2003, 148-
149.)

Kuntatasolla julkisyhteisdjen johtamiskaytannot ovat muuttuneet siten, ettd joustavuutta
ja monipuolisuutta tarvitaan yhd enemméan. Muutos on jatkuvaa ja se on tuonut
mukanaan kunnallishallinnon merkityksen kasvamista sekd uusien johtamismallien ja
organisoimistapojen haasteita. Mukana ovat aina taloudelliset vaikuttimet ja
kunnallistalouden tila on sosiaali- ja terveyssektorin palvelujen tuottamisen laajuuden ja
tason kannalta ratkaiseva. Vaikka julkiset palvelut rasittavatkin taloutta ja
julkistalouden tulojen vahenemisestd seuraa jollain aikavalilla palvelujen
supistamispaineita, tukevat julkiset palvelut toisaalta talouden kehittymisté.
Perustarpeiden tyydyttdmiseen tahtadvat palvelut voidaan ymmartdd pyrkimyksend

turvata taloudellisen toimeliaisuuden ja palkkatyéhon osallistumisen mahdollisuudet
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kaikille. Vaikuttavan toiminnan edellytyksend on riittdvd madré resursseja. Resurssien
ja haluttujen yhteiskunnallisten vaikutusten vélisen suhteen arviointi on useassa
mielessd ongelmallista. Valtioministerion ohjeistossa tuloksellisuus on jaettu kolmeen
paatekijaan, tuottavuuteen, taloudellisuuteen ja vaikuttavuuteen. (Knuutinen 1998, 47—
49.)

Julkisessa johtamisessa kehittamisté tarvitaan kaikilla johtamisen osa-alueilla. Kaikkein
tarkeimmaksi kehittdmisen osa-alueeksi koetaan strateginen johtaminen, esimiesty0 ja
henkilostostrategia. Haasteina on henkildston saaminen ja pitdminen sek& parjadminen
Kilpailussa tyovoimasta. Erityisend ongelma-alueena on henkiloston ik&d&ntyminen ja
elakoityminen, silld henkilostdon osaamisen hyddyntdmiseen kuuluu myds hiljaisen
tiedon” hyodyntdminen. Henkilostojohtamisen menetelmid tulisi kehittdd ja panostaa
esimiestyon laatuun. Johtamistaidoille, etenkin henkilost6johtamisen taidoille, tulisi
antaa suurempi merkitys johtajien nimityksissa samalla, kun palkkauksen tulisi olla
Kilpailukykyinen. (Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001, 80-83.)

Niirasen (1994) ndkemys sosiaalialalla muutosjohtajatyypin ominaisuuksista on se, etta
sosiaalijohtajalla on kyky kohdentaa resurssit mukauttamalla sosiaalitoimen ratkaisut
yhdenmukaisiksi kunnan keskushallinnon ratkaisujen kanssa. Ja johtamistapana on
suosia osallistuvaa johtamista ratkaisujen tuottamisessa. Muutosjohtaja haluaa lisatéa
keskustelua tyontekijoiden kanssa, osallistavaa johtamista, innovatiivista uusien
ratkaisujen etsimista ja toimintaymparistéon vaikuttamista. (Niiranen 1994, 145, 194.)

Organisaation kehittdminen on toiminnan mukauttamista eri keinoin ja ndista
johtaminen on téarkein. Kehittdmiseen sisdltyy tavallisesti koko henkiloston
kouluttamista. Taito tehdd tai johtaa kehittamistyotd edellyttdd omanlaistaan
asiantuntijuutta, jota nyt keskijohdon esimiehilta edellytetdaan. (Kirjonen 2006, 118.)
Organisaation strategiasta ja toiminnasta liikkeelle l&hteva henkil6stésuunnittelu on
keskeinen véline henkilostonakokulman, talousndkdkulman ja muiden johtamisen
nakokulmien tasapainoisessa yhteensovittamisessa. Henkilostosuunnittelulla turvataan
se, ettd organisaatiolla on strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi jatkuvasti
méaéaraltdan, osaamisrakenteeltaan ja valmiuksiltaan sekd toimintaedellytyksiltdan sen
toiminnallista tarvetta vastaava ja oikeissa tehtdvissa toimiva henkil6sto.
Henkilostovoimavarakeskeisessa toiminnassa, tulee Kiinnittdd erityistd huomiota

henkiloston johtamiseen, henkiléstd- ja toimintaprosesseihin, henkildston osaamiseen,
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tyomotivaatioon ja tyokykyyn sek& niiden jatkuvaan parantamiseen. (Lehtonen, Aalto,
Lanttola, Makinen, Happonen, Makel4d & Suominen 2005, 15.)

Liséksi muutosjohtajuus tarjoaa hallinnon tydntekijoille huomattavasti palkitsevampaa
ja sankarillisempaa roolinottoa yksiloind kuin toimiminen hallinnon rivitydntekijoina ja
rutiinien pyorittajana. Kehitystyo on siis erdanlainen luova ja innostunut henkinen tila,
jonka avulla erityisesti naiset jaksavat puurtaa enemman kuin normaalisti. Samalla
naisjohtajat tiedostavat ja jopa pelkadvat, miehid voimakkaammin, kehittdmistehtavien
epdvarmuutta ja tulevaisuuden h&maryyttd. Naitda he pyrkivat hallitsemaan
aarimmaiselld innostuksellaan, jota naisjohtajat vertasivat siséiseen tuleen tai paloon.
Kehittamisen yllapitaminen vaatii jatkuvaa uskon vahvistamista erilaisilla koulutuksilla
ja asiantuntija tapaamisilla, joista 16ytyy uusia nakdalapaikkoja, joiden avulla voi taas
néhda hieman pidemmalle. (Filander 2000, 104-105.)

Eettisyys on hyvan hallinnon tarkea elementti. Suomalaisessa hallinto-oikeudellisessa
yhteydesséd hyva hallinto on asianmukaista ja laillista hallintoa, jossa muodolliset
menettelytavat ovat moitteettomia. Voidaan puhua hallinnon muodollisesta siséllosta ja
sen yhteydessa hyvéan virkamiestoimintaan ja etiikkaan. suurimpana ongelmana
nahdaan virkamiehen oman moraalindkemyksen sovittaminen yhteen toimintaa
ohjaavan lain kanssa. Muutokset eivat sinansé lisda julkisen hallinnon moraalittomuutta
tai epéeettistd toimintaa. Olosuhteet ja tilanteet ovat uudenlaisia ja luovat paineita
entistd eettisempéan toimintaan sek& tarkistamaan organisaation kaytantojé etiikan
kannalta. (Salminen 2004, 48-50.) Eettisillda nékékulmilla on erityinen sijansa
keskijohdon esimiehien johtajuudessa, silla tehdyilld ratkaisuilla on aina inhimillisesti
vaikuttavia seurauksia. Arvojen tarkeys taytyy olla tiedostettuina aina hallinnon tasolta
lahtien ja sitd kautta valittyd tyontekijoihin ja heistd asiakkaisiin. Hyva tunneilmasto
tyopaikalla luo tyopaikalle ilmapiirin, joka valittyy myos asiakkaille. Epé&eettisia
valintoja tekevé johtaja tekee yhteistyon henkiloston kanssa mahdottomaksi. (Skidmore
1990, 39.)

3.6 Esimiehen toiminta ja ominaisuudet muutosjohtamisessa

Esimiehen asema muutoksessa ei ole helppo. On huomattava, ettd myos esimies on
henkil6ston tavoin “alttiina” muutokselle. Airikosken ja Sallisen (2007, 83) mukaan

esimiehelld on muutoksessa kolme roolia.
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1. Muutoksen kokija.
2. Tyontekijan muutoksen ymmartéja.

3. Tulevaisuuteen valmistuja.

Myos esimies kay lapi vaihtelevia tunnetiloja muutoksessa. Esimiehen muutosprosessi
ja sen henkinen lapikdyminen alkaa kuitenkin muita tyontekijoitd aikaisemmin. Taméa
aikaetu antaa etulyontiaseman esimiehille  muutoksen  késittelemisessd ja
hyvaksymisessa. Vaikka esimies on muutosprosessissa muuta henkilostoa edelld, tulee
hanen kuitenkin ymmart4a antaa tyontekijoille riittdvasti aikaa sopeutua, jotta prosessi
etenisi suotuisasti koko organisaatiossa. Airikosken ja Sallisen roolierittelyn pohjalta
voidaan esittdd kysymys: Millainen perusluonne esimiehelld tulee olla, jotta hén

kykenisi toimimaan edella mainituissa kolmessa roolissa?

Valpolan (2004, 53-55) mukaan esimiehen tyohistorialla on varsin suuri merkitys
muutoksen onnistumiseen. Han myds toteaa myonteisen, lasnd olevan ja tarmokkaan
esimiehen olevan vahvoilla muutoksen johtamisessa. Vastaavasti omasta asemastaan
epavarma, tilannetta oudoksuva esimies, joka on tottunut tuntemaan tilanteet
yksityiskohtaisesti, ei pysty herattdmaan tarpeellista luottamusta johdettavissa. Erityisen
oikeaan Valpola osuu korostaessaan luottamuksen merkitystd. Luottamuksen
herdttdminen onkin varsin keskeinen esimiehen tehtdva. Kilpisen (2008, 189-196)
mukaan menestyvd muutosjohtaja on toivon jakaja, joka rakentaa profiilinsa kuuden

perusominaisuuden varaan.
Luottamus

Kilpisen mukaan esimiehen on aina pidettdava lupauksensa. Organisaation paha olo
syntyy pienista pettymyksistd. Rehellisyys on hyvéstd. Luottamuksen aikaansaamista
edesauttaa alaisten hyvé tunteminen, myods ihmisind. Myos Airikosken ja Sallisen
(2007, 95-101) mukaan luottamuksen syntyminen edellyttda alaisten hyvaa tuntemista.
Heiddn mukaansa on eduksi my®os, jos alaiset tuntevat hyvin esimiehensa. Esimiehen
onkin siis liikuttava ja ndyttdydyttava tyoyhteisosséan. Esimiehen nakymattdmyys
saattaa jo tavallisessa arjessakin herattdd negatiivisia tunteita. Esimiehen tulee myos
osallistaa henkil0stod. Paras tapa saada henkilostd mukaan muutokseen on ottaa heidéat

mukaan sen suunnittelemiseen.

38



Muutostilanteessa korostuu myos esimerkilla johtaminen. Esimiehen taytyy seisoa
tyontekijoiden kanssa mukana muutoksessa. Esimiehen on niin ikdan sitouduttava
muutokseen. Hyva luottamus rakentuu pienista teoista, mutta toisaalta ei ole suotavaa,
ettd joku alaisista olisi esimiehen hyva kaveri. Kaveruus heréttdd usein katkeruutta
muissa ja sy0 esimiehen uskottavuutta tasa-arvoisena alaistensa kohtelijana. Haverin ja
Majoisen (2000, 85) mukaan tyontekijan tai tyontekijoiden ja esimiehen liika tuttuus
saattaa estdd muutosprosessin tehtdvakeskeistd johtamista. Tyontekijoiden tuntemus
lisddntyy usein sitd mukaan, mitd kauemmin samassa tyopaikassa on tydskennelty

yhdessa. Esimiehen vaihtaminen ennen suurta muutosta on yleensa hyvaksi.

Valpola (2004, 55) puolestaan nostaa esiin luottamuspadoman. Luottamuspadoma on
keskeinen arvioinnin kohde ennen muutokseen ryhtymistd. Kuunnellaanko johdon
viestejd, uskotaanko perusteluja, kerrotaanko johdolle rehellisesti omaan ty6hon
liittyvista asioista? Vai luullaanko, ettei ndin kannata toimia? edell4d on luottamusta
kasitelty ainoastaan alais-esimies luottamussuhteena. On kuitenkin tarkedda huomata,
ettei  muutoksen  onnistuminen  rakennu  kuitenkaan  pelkastdan  tdman
luottamusdimension varaan. Mattila (2007, 50-51) jakaa Iluottamuksen neljéén
perusdimensioon, joita ovat paitsi esimiestd kohtaan tunnettu luottamus, myos
luottamus tyOnantajaa kohtaan, luottamus tyoyhteisdd ja — tovereita kohtaan seka

itseluottamus.

Fokus

Fokuksella Kilpinen viittaa esimiehen haavoittuvuuteen. Esimiehenkin ollessa vain
ihminen ei hén voi voittaa kaikkia taisteluja. Esimiehen on tiedostettava heikkoutensa ja
vahvuutensa sekd toimittava niiden edellyttdmalla tavalla. On etsittdva se, missa on
mahdollista menestyé parhaalla mahdollisella tavalla ja uskallettava luopua siita, missa
el todenndkdisemmin menesty. Myods Airikosken ja Sallisen (2007, 101) opastavat
johtajaa priorisointiin, delegointiin ja ajanhallintaan. Toisaalta on syytd muistaa myos
organisaation perusfunktion toteutuminen. Mattilan (2007, 182-183) mukaan
muutosprojektit yleensa pyrkivat kaynnistymisen jalkeen laajenemaan kohtuuttoman
suuriksi ja mukaan mahtuu myo6s paljon epéolennaista ja turhaa. Erityisen tarkeda
esimiesten on tunnistaa niin kutsutut “lempiprojektit”, jotka ovat kdynnissid vain sen

takia, ettei jalkikateen haluta tunnustaa yhdessa tehtya virhetta.
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Erilaisuus

Kilpisen mukaan on huolehdittava, ettd johtamista kasittelevassd Kirjallisuudessa
esiintyvét johtamisopit pyrkivat muokkaamaan kaikista johtajista samanlaisia. Tama
johtaa my®6s siihen, etteivét tulokset eri johtajien kesken voi olla kovin erilaisia. Edell&
esiin tuotujen suurten muutosjohtajien yhdistajané voidaan kuitenkin pitdd myos heidan
persoonansa erilaisuutta suhteessa muihin aikalaisiin. Yhtd hyvin voimme todeta
nykypaivien johtajista erottuvan nimenomaan erilaiset johtajat. He johtavat useimmiten
persoonallaan tai karismallaan. Kilpisen mukaan esimiehen olisi suotavampaa etsié
omasta itsestddn erikoispiirteitd ja jalostaa niistd henkilokohtaisia menestystekijoitd,

kuin tyytya valmiisiin malleihin.
Kommunikaatio

Kilpisen mukaan lahes kaikki esimiestyon ongelmat johtuvat kommunikaation maarén
tai laadun puutteesta. Viestintdd ei koskaan ole liikaa. Viestintd on avainasemassa
muutoksen lapiviennissé. Esimiehen ndkokulmasta tamaé tarkoittaa muun muassa hyvié
retorisia taitoja ja viestintdstruktuurin olemassaoloa ja yllapitoa. Viestintaan
keskitymme mydhemmin tassé tutkimuksessa, joten sen lapikdyminen téssa yhteydessa

ei ole tarkoituksenmukaista.
Rohkeus

Esimies johtaa esimerkilld&n. Jokaisen esimiehen pitdd muutoksessa ndyttdd omalla
tavallaan, ettd han on se, joka uskaltaa panna itsensa tdysilla peliin ja saa asioita
aikaiseksi. Esimies ei saa olla epavarma itsestdan. Hanen tulee olla muutoksen tekija, ei
ainoastaan suunnittelija. Kilpisen mukaan on aivan liikaa niitd esimiehid, jotka
suunnittelevat suunnittelua, joka voisi johtaa suunnitelmaan, joka puolestaan johtaa
siihen, ettéd joskus tehdédén jatakin. Ainoa tapa saada aikaan tuloksia on kuitenkin se, etta
esimies tarttuu toimeen ja uskaltaa matkalla kohti parempaa myods ylittdd oman
mukavuusalueensa. Kilpinen viitannee mukavuusalueella siihen, ettd muutoksen ei
tarvitse eika pidakaan olla aina helppoa. Valpola (2004, 56) puhuu nopeasta asioiden
hoidosta. Valpola ohjeistaa esimiestd pysymaan liikkeessda. Hanen mukaansa myos
tuntiessaan epédvarmuutta esimiehen on tehtdva nopeita ratkaisuja, mika valttaa

epavarmuuden valittymisen alaisille.
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Intohimo

Esimiehen on mahdoton inspiroida alaisiaan muutokselle, jos hédnella itselld&n ei ole
intohimoa muutosta kohtaan. Ihmiset seuraavat mieluiten ihmisié, jotka uskoutuvat ja

syttyvat omalle visiolleen. Intohimo saa myo6s nakyéa tyontekijoille.

Kilpisen kuusi elementtid eivat ole tyhjentdva luettelo johtajan ominaisuuksista.
Johtajan ominaisuuksien liséksi hyvd4d muutosjohtamista voidaan tarkastella johtajan
kayttaytymisen ja tekojen kautta. Seuraavassa luettelossa on tiivistettynd muutamia

muutosjohtamisen tytkaluja ja muutososaamisen perusasioita.

1. Johdon aktiivisuus ja ndkyvyys on tarkedd muutoksen I&piviennissa. Esimiesten
taytyy olla jatkuvasti tavoitettavissa ja heidén taytyy saada alaisensa myos
tietoisiksi tavoitettavuudestaan. Nain alaiset kokevat esimiehen seisovan
heidan rinnallaan muutoksessa. Valpola (2004, 56). Alaiset voivat tulkita
esimiesten nékymattomyyden johdon prioriteettien muutokseksi siten, ettd
henkilostd ei ole endd tarked. Kaantopuolena esimiesten lasndolo vaikuttaa

positiivisesti alaisten kokemaan turvallisuuden tunteeseen.

Esimiesten ajankaytanndllisistd syista nékyvyyden lisddminen loputtomiin ei
kuitenkaan ole mahdollista. Liikenevasta ajasta tulee kuitenkin ottaa kaikki
hyoty irti. sen sijaan ettd esimies purkaa sahkdpostisumaa, tulisi hanen olla
kiertelemassd, kuuntelemassa ja kyseleméssd. Sahkopostijohtaminen ei ole
riittdvad, eikd korvaa kasvotusten tapahtuvia kontakteja.(Mattila 2007, 184—
185.) Johtajan on tutustuttava alaisiinsa ja annettava myos heidan tuntea hanet.
Tama onnistuu kuitenkin ainoastaan menemalla heidan luokseen (Airikoski &
Sallinen 2007, 95-97).

2. Esimiesten on pitdydyttava sovituissa pelisadnndissa, silld jatkuva epérdinti luo
epaluottamusta. (Valpola 2004, 56-60.) Tavanomaisten tyGtehtévien parissa
kuluva aika venyttdd useita aikatauluja. Uusien tehtdvien opettelua lykataan
automaattisesti tuonnemmaksi, usein niin kauaksi kuin mahdollista. Ne tehd&én
vasta pakon edessa. esimiesten olisi tarked huolehtia aikataulujen pitavyydesta

muiden sovittujen pelisdéntdjen ohella. (Airikoski & Sallinen 2007, 102.)
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Erityisen tarkedd muutostilanteessa on selkeyttdd vastuunjakoa ja muutoksen

siséllollisia kysymyksié.

Vastuunjaolla tarkoitetaan muun muassa sitd, ettd kuka vastaa mistakin, kuka
tekee mitékin, kuka avustaa tekemisessd ja ketd, kuka puolestaan tukee ja
keiden on oltava mistékin tietoisia. Sisallollisia kysymyksia ovat muun muassa
se, kuinka siirtymékausi uuteen organisaatioon tapahtuu, milld perusteella
uudet henkil6t valitaan uusiin tehtéviin,, kuinka toimitila ja tyopistejarjestelyt
ratkaistaan, kuinka tiedotetaan ja keneltd voi kysya. (Mattila 2007, 167-168.)
Esitellyt sisallolliset kysymykset ovat vain esimerkkeja ratkaistavista
kysymyksistd.  Todellisuudessa muutokseen liittyy paljon  muitakin

selkeyttamisté vaativia pelisaantoja.

Henkilostonosallistuminen ja osallistumisen organisointi ovat tarkeita
erityisesti  henkiloston motivaation ja tydhon sitoutumisen kannalta.
Muutostilanteen ensimmadinen askel on usein avainhenkildiden valinta.
Valinnan onnistuminen edellyttdd oletetusti omien tydntekijéiden tuntemista
(Valpola 2004, 58). Kuntaliitoksissa tuntemuksen hankkiminen on vaikeaa,
ellei jopa mahdotonta, silld onhan sanomattakin tiedossa, ettei “vetovastuun”
saanut kunnan A johtaja tunne kunnan B henkilostéd riittdvan hyvin
voidakseen etsid patevat avainhenkilot. Kuntaliitoksissa korostuukin poliittisen
johdon ja liitoskuntien ylimman johdon osallistuminen valmisteluun.
Avainhenkildiden lisaksi myds muulla henkildstolla taytyy olla mahdollisuus

osallistua.

Valpolan (2004, 57) mukaan muutokseen tulisi osallistuttaa henkil6ita kaikilta
organisaation tasoilta.  Osallistuminen ruokkii paitsi tyontekijoiden
motivaatiota, my6s heidan tietdmystasoaan meneillddn olevasta muutoksesta.
Osallistuneet ovat niin ik&d&n hyvid viestinvélittajia yksikoiden muille
tyontekijoille. Valpola tarkoittanee samalla myds osallistuneiden positiivista
vaikutusta yksikoiden muihin tyéntekijoihin, silld mahdollisuus péastd mukaan
suunnitteluun ja valmisteluun luo kuvaa henkiloston tarkeydestda muutoksen

toteuttamisessa ja ndin myos liséé turvallisuuden tunnetta.
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Edelld mainitut kolme muutosjohtamisen tydkalua ovat laajasti kirjallisuudessa
tunnistettuja (vrt. Valpola 2004, Mattila 2007, Airikoski & Sallinen 2007), mutta eivat
tyhjentavia. Mainittujen tydkalujen lisaksi kirjallisuudessa esiintyy lukuisia kaytannén
ldheisempid ohjeistuksia esimiehen toiminnalle. Kotterin (1996) kahdeksan vaiheen

mallissa ainakin osa ndista yksityiskohtaisemmista ohjeistuksista tulee kasitellyksi.

3.7 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on yleinen kasite sille vastustukselle, jonka jokainen muutos yleensa
kohtaa henkilostossa tai johdossa eriasteisena voimakkuutena. Muutosvastarinta on
muutoskielteisyyttd tai  kriittisyyttd muutosta kohtaan. (Valtee 2002, 24.)
Muutosvastarinta on muutoksen aktiivista tai passiivista vastustamista ja se voi ilmeta
sekd yksilOissd ettd ryhmissd. Se ilmenee valinpitamattdmyytend, epavarmuuden
pelkona, korostuneena itsesuojeluna, muiden asioiden priorisointina, informaation

torjuntana tai ideologisena ristiriitana. (Nikkild & Paasivaara 2007, 108.)

Muutokset vaikuttavat ihmisiin eri tavalla. Asenteet muutosta kohtaan voivat olla joko
myonteisia tai kielteisia. Tyontekijd voi toimia jaksamisensa rajoilla muutoksen
kaynnistyessd ja pelkka ajatuskin tyosektorin laajenemisesta tai toimintatapojen
muutoksesta vaikuttaa uhkaavalta. Taloudellisuuteen ja tehokkuuteen liitettyna
toteutettavat muutokset herattavat yleensd pelkoja tyopaikkojen vahentymisestd tai
tyottdmyydestd. Nama pelot kasvavat, jos tyontekijaltad puuttuu luottamus organisaation
johtoon muutoksen toteuttajana. (Haveri ym.2000, 28-29.) Rationaalisen teorian
nakokulmasta monet ndistd peloista ovat todellisia ja ndma pelattdvat asiat ovat
organisaation muutoksen syytd. TyoOyhteisdjen tyontekijoitd ei ole syyta syyllistaa
pelkojen ja muutosvastarinnan vuoksi. Muutosvastarinta pitdd ndhda emotionaalisena ja
luonnollisena suhtautumistapana muutoksiin.  Organisaation jasenet vastustavat
muutosta, jos muutoksen hyotyja ei ndhdd suuremmaksi kuin siitd koituvia haittoja.
(Heffron 1989, 154.)

Lamsdan ja Hautalan (2004, 190) mukaan muutosvastarinta ei ole epanormaali ja
hairitseva ilmid, vaan kyse on normaalista suruprosessista, joka muutostilanteessa on
aina tehtdva. Muutos edellyttdd aina vanhasta maailmankuvasta ja toimintatavoista
luopumista. Tallin on tarkeada, ettd ihmiset saavat surra ja luopua rauhassa entisesta

ennen kuin uutta synnytetdan tilalle. Muutoksen kieltdminen, tilanteesta johtuva

43



vihaisuus, masennus tai oman hyoddyn tavoittelu ovat normaaleja ilmigitd muutoksessa.
Néiden seikkojen tunnistaminen ja ymmartdminen helpottaa myds muutosvastarinnan
ymmartamista. Suruty6hon ei pidd kuitenkaan jaada kiinni, vaan sen tehtéva on auttaa

yksil6da ymmartdmaén organisaation monimutkaisuutta.

Ihmiset vastustavat muutoksiin liittyvid menetyksid, kuten esimerkiksi aseman
menetystd. Muutos nahdaan usein uhkana jollekin omalle intressille. Rakenteellinen,
tydyhteison valtajarjestelmiin vaikuttava muutos voi hairitd vakiintuneita henkiliden
valisia suhteita. Se voi muuttaa tyontekijoiden statusta, valta-asemaa tai organisaatiolta
vaadittavaa kompensaatiota kuten palkkaa tai muuta etua. Teknologinen muutos voi
aiheuttaa ongelmia ihmisten oman arvon tunnolle. Ihmiset voivat kokea, ettei heidan
ty6ll1&an ole endé entisen kaltaista merkitystd, heidén taitonsa ja kykynsa eivat enaa riita.

Heill& ei ole mydsk&én kykya hankkia tarvittavaa uutta osaamista. (Heffron 1989, 154.)

Muutosvastarinnan syitd ovat my0s muutoksen suunnittelun, johtamisen ja
toteutustapoihin liittyvat tekijat. Useat tutkijat (esim. Stenvall, Majoinen, Syvajarvi,
Vakkala & selin 2007; Ponteva 2009) korostavat johtamisen ja johtajan merkitysta
muutoksen onnistuneessa toteuttamisessa. Haveri ja Majoinen (2008, 29) ilmaisevat
organisaatioiden rakenteiden ja toimintatapojen olevan vakiintuneita, joten niiden
muuttaminen ei aina ole helppoa. Organisaatiot ovat pohjimmiltaan konservatiivisia ja
ne vastustavat usein muutosta. Pienet asteittaiset muutokset ovat toteutettavissa
helpoiten, kun taas suurten syvallekdyvien muutosten toteuttaminen on aina vaikea ja

aikaa vieva prosessi.

Muutosvastarinta on luonnollista ja usein erittdin hyodyllistd. Vastustus voi antaa
muutosten suunnittelijoille hyddyllista tietoa tydyhteison toiminnan realiteeteista.
Joskus muutosten suunnittelijoilta jd& huomaamatta olennaisia onnistumiseen
vaikuttavia seikkoja. Muutoksen toteuttamisessa keskeisintd ei ole vastarinnan
murtaminen, vaan se, ettd muutosta puolustavat ja sitd vastustavat nakokohdat tulisi
aitoina ja konkreettisina esille. Muutoksen onnistumisen edellytyksend on kaikkien
nékodkohtien monipuolinen pohdinta jo ennakkoon. (Aro 2002, 77-79.)

Muutosvastarinta on  muutoksen hallintaa. Muutoskielteisyys tulisi  muuttaa
myonteiseksi energiaksi. Kun henkildstd otetaan aktiivisesti mukaan suunnittelemaan ja

toteuttamaan muutoksia, voidaan muutosvastarintaa vahentdd. Muutosvastarinnan
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hallinnassa on myos tarkeéa riittdva ja avoin tiedottaminen. Henkilgston motivaatioon
voidaan vaikuttaa palkitsemalla lisadntyvistd tyotehtavistd. Kouluttaminen liséé
osaamista, vahentdd epdluuloja uusia toimintatapoja kohtaan ja ndin pyritddn myos
vaikuttamaan henkiloston asenteisiin.  (Ponteva 2009, 189-196.) Yksildiden on
helpompi hyvéksya muutoksia, jos he pystyvat mielessddn nakemé&an muutokseen
johtavat syyt ja ymmartavat muutoksen tarpeellisuutta. (Valtee 2002, 26—27.)

3.8 Muutoksen arviointia

Organisaation uudistus on aina monitahoinen prosessi, jonka vaikuttimena on nyt kunta-
ja palvelurakenneuudistuksesta syntynyt puitelaki. Arviointi on tiedonhankintaa,
organisaation itseymmarrystd sekd ulkoisen ymmarryksen lisaamista  seka
paatoksentekoa ndiden pohjalta. Muutokselle asetettuja tavoitteita verrataan
saavutettuihin tuloksiin. Laadullisten muutosten havaitseminen ja todentaminen vaatii
monitahoisempaa ja perusteellisempaa analyysid kuin maarallisten tavoitteiden. Julkisen
johtamisen luonnollisena osana on jatkuva arviointi ja se edellyttda poliittista ohjausta ja

tukea. Tamé poliittinen tuki tulisi olla seka valtakunnallista, ett4 paikallista.

Temmes (1994, 103) on tutkinut hallintouudistuksia ja vaikuttavaksi tekijoiksi
arviointiin han on nimennyt seuraavia osa-alueita. Taloudelliset vaikutukset, joihin
kuuluvat kansantalouteen, valtion ja kuntientalouteen vaikuttavat tekijat sek&
byrokratiakustannukset ~ ja  palvelujen  tuotantokustannukset  sekd  hinta.
Palvelutasovaikutuksia ovat palveluiden saatavuus ja laatu. Poliittishallinnollisia
vaikutuksia ovat poliittinen ohjattavuus, koordinaatiokyky ja asiantuntijakapasiteetti.
Néiden lisdksi ovat vielda tyOyhteisdvaikutukset, muutoksen hallinta ja
kokonaisvaikutukset.

Tarkedd on arvioida hieman sitd seikkaa, ettd miksi lainlaatija ei aina saavuta
séadokselld tavoittelemiaan vaikutuksia. Kaytdnnossd tdmé& on jaettu kolmeen
selitystapaan. Ensinndkin lainlaatijalla saattaa olla tieto-ongelma, koska se ei tunne
riittavésti saanneltavéa alaa, kohteena olevaa ongelmaa eika kayttamiéén saatelykeinoja.
Jos asiat tunnettaisiin riittdvasti, osattaisiin tehdd oikeita ratkaisuja. Kuinka laajaa,
jarjestelmallistd, tdsmallista ja varmaa tietoa saantelyn kohteena olevista ongelmista ja

oloista pitaisi olla lainvalmisteluhankkeen pohjana? Ja kuinka hyvaa tietopohjaa
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koskevat vaatimukset voidaan soveltaa kaytdnnon lainvalmistelutyohon? (Tala 2001,
203-206.)

Toiseksi on tahto-ongelma, jossa paatoksentekoon osallistuvien toimijoiden Kiistat ja
ristiriitaiset intressit saattavat myds muodostaa esteen tehokkaimpien, vaikuttavampien
tai tuloksellisimpien saantelyjen kayttamiselle. Kolmanneksi vaikeutena on lainlaatijan
puuttuvan ohjauskyvyn ongelma. Lainlaatijan kaytettavissa ei yksinkertaisesti ole
sellaisia lain séatamisen keinoja tai muitakaan toimintavalineitd, joilla tarkoitettu tulos
syntyisi. Ohjauskyvyn puutteiden havainnollistamiseksi politiikan ja lakien
toimeenpanon tutkimuksessa on toistuvasti korostettu monien, julkisten toimenpiteiden
kohteena olevien ongelmien ja ilmididen itsepintaisuutta, sitkedhenkisyytta ja tiettya
pysyvyytta erilaisista lakiuudistuksista, muista korjausyrityksistd ja ajan kulumisesta
rilppumatta. Vaikeissa yhteiskunnallisissa ongelmissa on myds mukana poliittisia
kiistoja siitd, mitd voidaan tai pitéisi tehd&. (Tala 2001, 203-206.)

Arviointitutkimuksessa huomioitavat vaikutukset voidaan jaotella siten, ettd
toimenpiteen, esimerkiksi lakihanke, vaikutukset voivat olla tarkoitettuja tai
tarkoittamattomia, ennakoituja tai ennakoimattomia, valttdamattomia tai vélillisia seka
Iyhyt- tai pitkékestoisia. Lisaksi ndma vaikutukset voivat olla kohdealueella, jolloin ne
voivat olla suotuisia péaavaikutuksia, nollavaikutuksia tai haitallisia vastavaikutuksia.
Kohdealueen ulkopuolella olevat vaikutukset saattavat olla suotuisia sivuvaikutuksia tai
haitallisia sivuvaikutuksia. Lakien vaikutusten tutkimuksessa selvitetadn toteutuvatko
ne tavoitteet, jotka lakia sdddettdessd asetettiin. Lisaksi on mahdollista arvioida
sédadosten muita vaikutuksia. Ongelmana on usein se, ettd mista saadaan kriteerit, joiden
perusteella vaikutuksia arvioidaan. Usein on kaytetty kriteereind lakiuudistuksille
tavoitteita, jotka ilmenevat lainvalmistelumateriaalista tai muista
suunnitteluasiakirjoista. (Alvesalo & Ervasti 2006, 43-45.)

Kunnan toiminnan tuloksellisuuden arviointi perustuu itsehallinnon lahtokohtiin.
Kunnallisten palveluiden tuloksellisuuden arviointi on lakisaateistd, mutta arvioinnin
tavat ovat kuntien itsensa ratkaistavissa. Eduskunnan hallintovaliokunta pyysi sisdasiain
ministerioltd vuonna 2004 selvitystd siit4, miten kunnat kykenevét selviytymaan niille
sélytetyistd lakisaateisistd velvoitteista. Selvityspyynt6é oli varmasti kiusallinen, koska

ministerion lakisdateinen tehtdva oli huolehtia siitd, ettd lainsdadantdd annettaessa
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huolehditaan siitd, ettd lainsd4ddant6d annettaessa otetaan huomioon kunnallisen
itsehallinnon edellytykset, esimerkiksi rahoitusperiaate. (Ryynanen 2012, 54.)

3.9 Yhteenveto

Lopuksi yhteenvetona esittelen tdssa kappaleessa muutosjohtamisen tarkeimpia
elementteja sekd muutosprosessin etenemista siitd nakokulmasta, joka on tassa tydssa
keskeisend. Ensinnakin organisaation toimijoiden on ymmarrettava, etta kehittdminen ja
uudistamisen ovat osa jokaisen organisaation perustoimintoja. Hallinnon
muuttumattomuus tekee kehityksen mahdottomaksi. Kehittydkseen organisaation taytyy
tulkita ja ymmartaa sitd yhteisod, jota varten se on luotu toimimaan. Organisaation
toiminta taytyy aina tulkita siitd kontekstista, jossa se toimii, silla mukana on

vaikuttamassa sosiaalinen, kulttuurinen ja taloudellinen ympéristo.

Muutosvastuu on organisaatiolla itselladn. Se tarkoittaa toimenpiteitd, joilla oman
organisaation osaamista ja voimavarojen kayttoastetta nostetaan sekd strategista
viisautta ja visioita, joilla osajarjestelmat pidetddn perustehtdvdsuuntautuneina ja
organisaatio toimivana. Muutokseen tarvitaan riittavasti siirtymaaikaa seka tapahtumien
ja viestinndn oikeaa ajoitusta. Jos on mahdollista, muutoksen lapiviemisen
suunnitteluun, johtamiseen ja mahdollistamiseen on syyta investoida ldhes yhtéd paljon

aikaa ja energiaa kuin itse muutoksen lopputuloksen suunnitteluun ja siita paattamiseen.

Epavarmuus ja epatietoisuus ovat tyypillisia pakkotilanteen lahestymismerkkeja. Useille
julkishallinnon pakkoluonteisille muutoksille on ollut tyypillista, ettd asia on ollut
vireilld vuosikausia. Téallainen pitk&n epévarmuuden ja lyhyen toteutuksen tie on
kokonaisuuden  kannalta  mahdollisimman  huono.  Terve  kriittisyys ja
kyseenalaistaminen muutosvastarinnan muodossa palvelevat oikein hyddynnettyna
organisaatiota suuresti. Muutosta on ajateltava prosessina ja muutosvastarinnan tehtéva
on rikastaa ja jalostaa prosessista parempi ja oikeaan osuva. Pakon ja ulkoa

ohjautumisen tunteita on lievitettavé jatkuvalla kommunikoinnilla matkan varrella.

Muutostilanteessa tarvitaan esimiehid, jotka pystyvat hallitsemaan muutokseen liittyvaa
epavarmuutta tuomalla tilanteeseen varmuuden illuusion. Muutosjohtaja on henkild,
jonka térkein tehtdva on muuttaa henkildston suostuminen sitoutumiseksi. Johtamistyyli

ja esimiehen kayttdytyminen vaikuttaa alaisten sopeutumiseen muutoksessa,
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suoriutumiseen muutostilanteessa ja alaisten oppimiseen. Esimiehen tyylillda on
vaikutusta alaisten kokemaan turvallisuuden tunteeseen, joka lisdantyesséan véhentaa
puolustavia rutiineja ja luo tilaa avoimelle arvioinnille, uusien asioiden kokeilulle ja
yleensdkin oppimista mahdollistavan kulttuurin kehittymiselle tydyhteisdssa. Hyva
muutosjohtaja on ystavallinen, tasaveroinen, avoin, reilu ja luotettava. Han asettaa
korkeita ja selkeita tavoitteita. Han tukee alaisiaan neuvomalla, auttamalla, opettamalla
ja kiinnittdméalld huomiota. Muutosjohtaja on tarvittaessa vaativa, mutta antaa myos
tilaa itsendiselle toiminnalle ja tukee henkilokohtaista kehittymista. (Filander 2000, 42—
43.)

Panostaminen henkilostéjohtamiseen silloin, kun tilanne on vakaa, kantaa hedelméaa
muutoksen  keskelld. Arvokkainta on arkinen ldsndolo, yhteiset palaverit,
ruohonjuuritason tydon seuraaminen ja tarvittaessa siihen osallistuminenkin.
Merkityksellisin johtajuuden ulottuvuus on oikeudenmukaisuus. Muutosjohtaminen
vaatii paneutumista henkiloston tilanteeseen muutosasioiden rinnalla. Muutosjohtajan
tulee tunnistaa yksiloiden tunnereaktiot, tehdd niille tilaa sekd ymmartdd niiden
kytkennat muutoksen eri vaiheiden ehtoina. Muutostilanteissa osoitetaan arvostusta ja
kannustetaan henkilostdd, jolloin itsetunnon jarkkymiseltd véltytddn ja uuden
ammattiroolin omaksuminen nopeutuu. Johtajan on omalla tavallaan kaytava lapi
muutosta, hoitaa siihen liittyvia asioita ja alistua omaan muuttumiseen ja oppimiseen.
Johtajan on muutoksen aikana pidettdva muutosprosessin kaikki elementit hallussaan ja
samalla on seurattava seka arvioitava muutoksen lapimenoa ja mahdollisesti tehtdva

muutoksen vaativia korjauksia muutosprosessiin.

Yhteisollisessa tuessa vahentyy eristyminen ja tydyhteisdjen toiminta tehostuu.
Moniammatillinen osaaminen, keskindinen luottamus ja sitoutuminen organisaation
kokonaisuuteen tulevat entistd tarpeellisemmaksi tilanteessa, jossa organisaatio
orientoituu yhteiskunnan jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin. Muutosjohtaminen on
kaikkien yhteistd ponnistelua ja muutosvaiheiden |&pikdyntid, jota méarittavat
yksiloiden tulkinnat tilanteesta, yhteison vuorovaikutusilmiét ja johtamisen ratkaisut ja
toimintaa koskevat paatokset. TyoOntekijat ovat muutosprosessissa siten, ettd he
osallistuvat, vaikuttavat ja ovat sitoutuneita muutokseen. Sek& omaa ettd organisaation
toimintaa arvioidaan, kyseenalaistetaan ja kehitetddn yhdessd ja oppimisen ja
muutoksen seuranta ja arviointi on todellista. (Ylikoski 1993, 81.)
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4VIESTINTA MUUTOSTILANTEESSA

4.1 Viestinnadn merkitys

Viestintd on organisaation yksi keskeisin tehtdvda. Muutostilanteessa viestinta korostuu
entisestadn. Tarke&a onkin ymmartéd, ettd viestiminen muutostilanteessa on jatkuvaa ja
merkityksellisté tiedonvirtaa lapi koko prosessin. (Kotter 1996, 18.) Toisin sanoen, mité
suuremmasta muutoksesta on kyse, sitd tehostetumpaa tulisi viestinndn olla.
Tiedottamisen ja viestinnan térkeytta ei voi korostaa liikaa, jopa siitd voi ja pitadkin

tiedottaa ettd mitaan uutta tiedotettavaa ei ole.

Viestinndn merkitystd organisaation toiminnassa lienee vaikea, ellei mahdotonta
ylikorostaa. Abergin (1993, 7) mukaan viestintd on yksi organisaation resursseista,
aivan samanlainen voimavara kuin ihmiset, koneet tai vaikkapa toimitilat. Siitakin
huolimatta, ettd viestintd nahdad&n voimavarana, ei viestintd&n ole useinkaan kiinnitetty
tarpeeksi huomiota. Mik&&n organisaatio ei voi toimia ilman sen jasenten vélista
viestintaa. Viestintd on organisaation osajarjestelmé, jonka avulla se hakee jarjestysta ja
pyrkii toimintakykyisyyteen. Organisaatiota pidetadn ylla viestinnan avulla (Aberg
2003, 48). Viestinnan ydintehtdvida yhteisdissa on auttaa organisaatioiden jasenié
nakemddn itsensd osana kokonaisuutta, sek& tuottaa heidan tyolleen selkeité
merkityksia. (Juholin 2006, 320.)

Valpolan (2004, 62) mukaan viestintd on koko muutosprosessin ajan voimakkaasti
mukana. Han vertaa viestintaa kolikon k&&ntépuoleen, jossa kolikon toisella puolella on
toiminta, toisella viestinta. Erityisesti viestinndn merkitys korostuu Valpolan mukaan
suurissa muutoshankkeissa; mitd enemmaén pelkoja, sitd enemmaén viestintdd. Edella
mainittujen perusteluiden valossa on syytd pohtia, voiko muutos ylip&atansa toteutua

ilman viestintaa.

Viestintd on kahden suuntaista tiedon valittdamistd ja jakamista sanoman vélittajan ja
vastaanottajan vélisessa vuorovaikutuksessa. Viestintd tapahtuu aina monimutkaisessa
vuorovaikutusprosessissa ja kompleksisessa ymparistossd, jossa vaikuttavat niin
lahettdjan kuin vastaanottajankin aiemmat kokemukset, tietotaso, muutokset ja
sanomien sisaltd seka niiden runsaus. Viestintdtapahtumassa myos viestin vastaanottaja

on vahvasti mukana. Vastaanottaja voi paattdd saamansa viestin siséllostd, ottaa siihen
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kantaa ja vaikuttaa sisaltoon. Mahdollisuus viestid onnistuneesti kasvaa kun viestinnan
kohteet tunnetaan. (lkavalko 1996, 11, Aberg 1993, 11-19.)

Klassisissa teorioissa organisaation viestintdd on tarkasteltu ensisijaisesti tiedon
siirtotapahtumana ja sitd tukevina rakenteina. Taka-alalle on j&&nyt viestinndn
pohtiminen organisatorisen toiminnan ja yhteisollisyyden muotona. Viestinnélla on aina
ollut kaksi roolia: sen on pitanyt seké tuottaa yhteisollisyytta ja merkityksia, etta valittaa

niihin tarvittavaa raaka-ainetta, informaatiota. (Aula & Mantere 2005, 83.)

Muutosviestintd ~ on viestinnan nakokulmasta  yksi haasteellisimmista
viestintdimuodoista, silla se pitda sisalladn monen tyyppisid toimintoja yhdistettyna
voimakkaisiin  tunnetiloihin. Luotettavuus, avoimuus seka sosiaalinen tuki ja
vélittdminen ovatkin onnistuneen viestinnan, eli hyvén viestintailmaston avaintekijoita.
Avoin viestintadilmasto on organisaation ominaisuus, jonka tavoitteena on kykeneminen

puhua asioista niiden oikeilla nimilla ja tarkoituksilla. (Hjelt-Putilin 2005, 74.)

Kuntaliiton (2007) mukaan kuntaliitosta ei voi toteuttaa ilman sitd tukevaa viestintaa.
Siten edes arkipéivan tyorutiinien lapivieminen on tuskin mahdollista ilman viestintaa.
Edellisissd luvuissa viestinndn merkitys on noussut organisaatiomuutoksen ja
muutosjohtamisen valossa esiin  jo useassa erilaisessa funktiossa, kuten
muutosvastarinnan ehkéisemisessd ja vahentdmisessd sekd esimiesten ominaisuuksien
valossa. Lienee siis tastédkin ndkokulmasta oikeutettua vaittaé viestinnalla olevan varsin

keskeinen rooli muutosjohtamisen arjessa.
4.2 Viestinta muutoksen tyovalineena

Jo aiemmin tdssd tutkimuksessa viestintdd on sivuttu lukuisia kertoja. On ollut jopa
haasteellista yrittdd pitdd viestintdd erillddn muutosjohtamisesta. Ero on saatu aikaan
tdssa tutkimuksessa siten, ettd viestintd on néhty jatkuvasti ainoastaan valineena
muutosjohtamiseen. Muutosjohtaminen taas on puolestaan nahty valineend itse
muutokseen. Maunon ja Virolaisen (1996, 5) tekemén tutkimuksen mukaan kaikissa
organisaation muutosvaiheissa ilmenee ongelmia viestinndssé ja tiedonjakamisessa.
Muutosprosessissa nousevatkin  keskeiseen asemaan sekd tiedottaminen ettd
informaatio. Tiedottamisella ja informaatiolla voidaan katsoa olevan myos selked

yhteys siihen, kuinka esimiehet ndkevat muutosjohtamisen ja muutoksen onnistumisen.
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Vaativassa muutostilanteessa ylhaélta-alas tiedottaminen ei riitd. Henkilosto, kuntalaiset
ja sidosryhmat odottavat kunnalta avointa, vuorovaikutteista ja osallisuutta edistavéaa
viestintaa. Niille, joita muutos koskee, on annettava riittavasti tietoa ja riittdvan ajoissa.
Muutos on perusteltava ja tarjottava osapuolille vaihtoehtoisia tulevaisuuden ndkymia
pohdittavaksi. Onnistuessaan viestintd saattaa véhentdd epéavarmuutta, véhentda
muutosvastarintaa ja ohjata sitd positiiviseen suuntaan. Niin ik&an viestintd
onnistuessaan auttaa osapuolia ndkemaan muutoksen mahdollisuutena. Viestintd on
parhaimmillaan avointa, ennakoivaa, demokraattista, johdonmukaista ja vastuullista.
(Kuntaliitto 2008, 3).

Russel-Jonesin (2000, 96) mukaan muutosviestinnassa tulee pohtia:

- Viestinndn kohderyhmaa (kenelle).

o Tietoa pitad olla tarjolla kaikille, jotka kokevat sité tarvitsevansa.

o Avoimuus on hyve, vaikka kaikkia asioita ei pidd kertoa yhta laajasti.
- Viestinnan ajoitusta (milloin).

o Muutokseen osallistujille mahdollisimman pian.
o Asiaan kuuluville tyontekijoille samanaikaisesti (ei synny huhupuheita).

o Sisdinen viestintd ennen ulkoista.

- Viestinnén sisaltoa (mitd).

o Mitd ollaan tekemé&ssé, mitd aiotaan tehdé ja mité tullaan tekemaan.

- Viestintatapa (kuinka).

o Kanava vaihtelee tiedotettavan asian mukaan.

- Viestinnén vastuunjakoa (kuka).

Kuntaliiton (2008, 3-8) mukaan kuntaliitos prosessin viestinndn kohderyhména ovat
kuntalaiset, esimiehet, henkil0sto ja sidosryhmat. Kohderyhmistd esimiesten merkitys
korostuu, silla he ovat muutoksen keskeisin lapivieja. Koska esimiehet on myods tdman

tutkimuksen kannalta keskeisin edelld& mainituista sidosryhmistd, kdydaan viestinnén
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kysymyksid 1api vain esimiesten nakokulmasta. Viestinnan ajoitus kuntaliitoksissa on
jarjestettdva siten, ettd viestintd suuntautuu ensimmaiseksi esimiehille. Viestinnan

sisallosséa korostuu pelkojen ja ennakkoluulojen vaheneminen.

Stenvall & Virtanen (2007, 67-69) tuovat esiin my6s spontaanin vuorovaikutuksen,
johto-luottamusmies-alaiset dialogin sekd mahdollisuuden kuulla ylinta johtoa ja esittda
heille kysymyksid. Kuntaliitoksissa ylimmén johdon “kyselytunti” tarkoittaisi
mahdollisesti poliittisen johdon ja virkamiesjohdon lasndoloa. Mahdollisesti myds
konsultin tai jonkin muun ulkopuolisen asiantuntijan riippumattomat vastaukset
saattaisivat toimia onnistuneen viestinnin yhtend avaimena. Vastuu viestinnésta pienten
kuntien muodostamassa kuntaliitostilanteessa taytyy olla kuntien johtajilla omien
kuntiensa osalta sekd muutosta ohjaavalla ryhmalld viestinndn strategisten ja

tavoitteiden asettelun osalta.

Muutosviestinndn 1&8htokohtia ovat avoimuus, ennakoitavuus, demokraattisuus,
johdonmukaisuus ja vastuullisuus. Muutosviestinnalla  pyritddn  saavuttamaan
yhteisymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta ja tavoitteista. Muutokseen ei sitouduta jos
sen syitd ei ymmarretd. Muutostilanteessa kannattaa seurata kaikki aistit valppaina

ilmapiiria ja tunnelmaa. (Kuntaliitto, 2006.)

Viestinnass4, etenkin muutoksen aikana, tarked4 onkin viestittdd mahdollisimman usein,
toimivasti ja laadukkaasti. Talla tarkoitetaan huomion kiinnittdmistad johdon toimesta
kolmeen eri elementtiin; sanoman laatuun, vastaanottajiin ja vuorovaikutustilanteeseen.
(Aberg 1993, 12.)

Sanoman laadulla tarkoitetaan sen ymmarrettavyyteen, perusteluihin ja asiasisaltoon
viittaavia ominaisuuksia. Muutosviestinndssa tulisikin pelkdn uutisen sijaan siirtaa
sanoman painopiste kertomaan uutisen taustasta, eli: mistd on kyse, miten tdh&n on tultu
ja miten tastd eteenpdin. Sanoman itsessdén tulee olla ymmaérrettdvéd ja paikkansa
pitdvad, jotta vastaanottaja voisi pitdd sanomaa luotettavana ja hyodyllisend, vaikka
uutiset eivat olisikaan positiivisia. Muutosjohtamisen nakékulmasta sanoman tulisi olla
lisaksi informatiivista, eli sen tulisi vdhentdd vastaanottajan epatietoisuutta sanoman
kuvaaman kohteen osalta. Sanoma siis kantaa informaatiota, mutta sen informatiivisuus
muutostilanteessa vaihtelee.(Valpola 2004, 63, Aberg 1997, 27, 167.)
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Muutosviestinndssé vastaanottaja tulisi ndhda aktiivisena toimijana eli subjektina, eik&
pelkastddn passiivisena vastaanottajana eli viestinndn objektina. Taman vuoksi
ldhettdjan tulisi entistd tarkemmin muotoilla viestin sanoma ymmarrettavaksi, jotta
vastaanottaja tulkitsisi sanoman l&hettdjan tarkoittamalla tavalla. Taman lisaksi
lahettdjan olisi hyvd varmentaa ettd vastaanottaja on todella saanut ja ymmartanyt
viestin oikein. Viestintdkanavilla on tdssa tilanteessa suuri rooli ja etenkin muutoksen
nakokulmasta suositeltavinta on kayttdd mahdollisimman usein dialogista, laheltd
ldhelle viestintad, jolla kyetddn vélittomasti varmentamaan viestin saaminen ja
ymmaértaminen. (Valpola 2004, 63, Aberg 1997, 30.)

Vuorovaikutteisuudella tarkoitetaan viestinnassa tilannetta, jossa molemmilla
osapuolilla on mahdollisuus vaikuttaa toisiinsa. Vuorovaikutuksen tavoitteena on
merkitysten jakaminen, jonka avulla ihmiset voivat saamansa tiedon perusteella
keskustella ja tehda itselleen ymmarrettavéksi muutoksessa tapahtuvia vaikutuksia. Aito
vuorovaikutus on organisaation merkittdvin lahde, joka varmentaa viestinnan
tehokkuuden ja toimivuuden. (Valpola 2004, 64.)

Mikali organisaatiossa ei viestitd useasti ja tarpeeksi selkeésti tai organisaatioon ei
saada aikaiseksi avointa viestintdilmastoa alkaa tyhjié tayttyd huhuilla. Huhut ovat
muutosviestinnan pahin sudenkuoppa, joka syntyy tilanteessa jossa informaatiota ei ole
riittdvasti ja ihmiset alkavat tdydentdmaan tiedollisia aukkoja erilaisilla olettamuksilla ja
mielikuvilla. Né&ihin ikdviin huhuihin kuluu henkilostoltd turhaa aikaa ja energiaa
tietojen arvailuihin ja spekulaatioihin ja johdolta turhaa aikaa ja energiaa niiden

selvittamiseen ja oikeaksi korjaamiseen. (Ikavalko 1999, 112-113.)

Muutosviestintd jatkuu lapi organisaatiomuutoksen ja vield sen jalkeenkin. On siis
tarkedd tiedostaa, ettd viestintaa ja kommunikointia ei saa lopettaa, luullen etté kaikki on
valmista. Asiat, viestit ja muutoksen toteutuminen tulee varmentaa aina uudelleen ja
uudelleen, jottei asian tarkeys unohdu ja palata vanhaan tapaan. Tata ty6ta edesauttaa
jatkuva seuranta sek@ mittaaminen, joka voidaan ndhdd my6s muutosviestinnan eréané

tehokkaana kommunikointitapahtumana. (Erametsa 2003, 251.)

Vaikka viestinndn merkitysta korostetaan monessa eri muutosmallissa ja ohjeessa, tulee
kuitenkin muistaa etta viestinta ei itsesséén ratkaise ongelmia tai muutosta, mutta se voi

edesauttaa henkildston muutosvastarinnan madaltamisessa, motivoimisessa seka
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muutoksen nakemisen mahdollisuutena. Toisin sanoen muutostyd on yksinomaan
viestintdd ja kommunikointia, mutta vasta hyva viestintd ja kommunikointi

mahdollistavat kasvun, kehityksen ja lopulta pysyvan muutoksen. (Erametséd 2003, 65.)

4.3 Tehokas viestintd vastaan tehoton viestinta

Vaikka viestintdd on tutkittu eri oppialoilla ja itsendisesti jo vuosisatoja, ei viestinta
valttamatta aina ole helppoa. Tehokas viestintéd tuskin on itsestdan selvyys edes pienissa
organisaatioissa. Misteilin (2002, 42-45) mukaan tehokas viestintd tuottaa tavoitellut
tulokset. Huomattavaa on Kkuitenkin se, ettei viestinndlla l&hesk&an aina pyritd
taydellisyyteen. Misteil vertaa viestintdad juomaveteen, se on pakollista, se on haluttua,
eikd mikdan toimi ilman sitd. Vertaus on osuva, etenkin muutostilanteessa.
Muutostilanteiden osalta viestinndssa oleellista ovat viestin selkeys, viestinnan

tavoittavuus seka keskustelumahdollisuus.

Viestin selkeys tarkoittaa paitsi onnistunutta viestintdkanavan valintaa ja yksioikoista
kieliasua, myo6s viestin perustelujen ja taustojen selkeyttd. Erityisen tarkedd on
viestinndn johdonmukaisuus. Jokaisen viestin on oltava jatke aiemmille ja
suuntauduttava kohti visiota. Viestinndn tavoittavuus on jokaisen henkiléston jasenen
subjektiivisesti kokema asia. Muutostilanteessa jokaiselle henkildston jasenelle tulisi
antaa vastaus vahintadnkin siihen, mikd on heiddn asemansa muutoksessa, ja miten
muutos vaikuttaa heidan tyohonsa. Keskustelumahdollisuus tarkoittaa paitsi kanavaa
kritiikille, myds henkiloston asiantuntemuksen hyodyntamistd, silld varmistamalla
palautekanavat saavat myds henkiloston edustajat tuoda nakemyksensa asioihin.
(Valpola 2004, 63-64.)

Tutkimuksellisesti palautekanavat ja keskustelumahdollisuus ovat mielenkiintoisia
viestinndn keinoja. Viestintéd lienee nahty monissa kuntaliitoksissa liian kapea-alaisesti
yksisuuntaisena. Kunnissa erityisesti kehityskeskustelut lienevat hyva keskustelukanava
henkildston jasenten pelkojen ja epatietoisuuden lieventdmiseen. Tehoton viestintd on
tukeutuvaa, liian autoritdaristd (yksisuuntaista) tai epatodellista. Misteilin (2002, 8)
mukaan viestinnén epdonnistumisen keskeisin syy ovat ty6eldamén ja yleensékin eldman

hairiotekijat, jotka vaikeuttavat keskittymistd siihen, mit4 toiset meille sanovat. Siten
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syy epaonnistuneesta viestinnasta siirretddn nykyaikaiselle elaméntyylille ja paineille,
jota se aiheuttaa.
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5 VIISI KUNTAAYHDISTYY

Viiden kunnan, Haukiputaan, Kiimingin, Oulun, Oulunsalon ja Yli-lin, yhdistymisen
taustalla uudeksi Ouluksi on kunta- ja palvelurakenneuudistus eli PARAS-hanke.
Hankkeella on haettu ratkaisua siihen, miten kuntatasolla voitaisiin parhaiten vastata
palveluita koskeviin haasteisiin. N&itd ovat esimerkiksi véeston ikaantyminen,
tuottavuuden parantaminen, menojen kasvun hillitseminen ja palveluiden jarjestamiseen

liittyvat haasteet kuntakentalld.

Kuntien yhdistyminen toisiinsa on oikeudellisesti ja toiminnallisesti merkittdva muutos.
Uuden Oulun muodostuessa kaikki muut kunnat lakkaavat olemasta ja perustetaan uusi
kunta, joka on oikeuskelpoinen. Kuntien yhdistymiseen tarvitaan kaikkien asianosaisten
kuntien valtuustojen suostumus sek&@ valtioneuvoston paatds. Kuntaliitosprosessissa
valtaa on sekd kunnilla ettd valtiolla. Valtio voi ehdottaa kunnille kuntaliitosta, mutta
kuntien yhdistymissopimusta ei voida hyvéksyd, jos yksikin asianosainen kunnan
valtuusto sitd vastustaa. Nain kavi alunperdisessd kuntaliitosprosessissa jossa oli
Haukiputaan, Kiimingin, Oulun, Oulunsalon ja Yli-lin lisdksi vield Muhos. Muhoksen
valtuusto teki pé&atoksen olla liittymattd uuteen Ouluun. Yhdistymissopimuksen
allekirjoitti siis vain viisi kuntaa. Yhdistymissopimukseen tuli my6s valtioneuvoston

myonteinen paatos.
5.1 Kunta- ja palvelurakenneuudistus

Kevéélld 2005 kaynnistynyt kunta- ja palvelurakenneuudistus on Suomen historian
suurin kunnallishallinnon ja — palveluiden uudistus. Sen toteutusta ohjaa Laki kunta- ja
palvelurakenneuudistuksesta  (169/2007) eli niin  sanottu  puitelaki, jonka
voimassaoloaika paattyy vuoden 2012 lopussa. Uudistuksen tarkoituksena on tehostaa
kuntien palvelun tuotantoa ja ndin parantaa kilpailukykyd. Tavoitteena on turvata
palvelut kaikilla alueilla ja luoda kilpailukykyinen aluerakenne. PARAS-hankkeen
myo6tad kuntien on taytynyt muodostaa noin 20 000 asukkaan toiminta-alueita, jotka
tuottavat palveluja yhteistydssd. Kunnat ovat toistaiseksi saaneet paattdd, missa
muodossa yhteistyotd tehddan. Valtio on kuitenkin kannustanut kuntia kuntaliitoksiin,

silla liitoksista on luvattu taloudellista avustusta.
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5.1.1 Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tavoitteet

Kunta- ja palvelurakenneuudistus on Suomen historian suurin kunnallishallinnon
uudistus. Uudistuksen tarkoituksena on vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, kehittda
palveluiden tuotantotapoja ja organisointia, tarkistaa kuntien ja valtion valista
tehtdvanjakoa sek& kuntien rahoitus- ja valtionosuusjarjestelmad. Ndain on tarkoitus
luoda vahvempia rakenteellisia ja taloudellisia perustoja kuntien vastuulla olevien
palveluiden jarjestimiseen ja tuottamiseen seka kuntien kehittdmiseen. Samalla
palveluiden laatua, vaikuttavuutta, saavutettavuutta ja tehokkuutta pyritddn kehittamaan.
Myds teknologian kehittyminen pyritddn ottamaan huomioon. Pyrkimyksend on
kasvattaa alueiden vetovoimaa ja alueellista kilpailukykyéa. Joillakin alueilla huomiota
Kiinnitetadn erityisesti myods alueellisen tasa-arvon sailyttdmiseen eli hankkeella
pyritddn turvaamaan palvelujen saatavuus my6s harvaan asutuilla seuduilla.

(Sis&asiainministerion muistio 2011.)

5.1.2 Kuntaliitokset

Kuntien yhdistyminen toisiinsa on oikeudellisesti ja toiminnallisesti merkittdva muutos.
Siind kaksi tai useampia kuntia yhdistyy keskenddn muodostaen uudenlaisen
itsehallinnollisen kokonaisuuden. Kun perustetaan uusi kunta, niin aiemmat kunnat
lakkaavat ja niiden tilalle tulee uusi, oikeuskelpoisuuden omaava kunta. Kuntien
yhdistymiseen tarvitaan kaikkien asianosaisten kuntien valtuustojen suostumus seka
valtioneuvoston paatds. Kuntien yhdistymisessa on valtaa seka kunnilla etta valtiolla.
(Stenvall, Majoinen, Syvajarvi, Vakkala & Selin, 2007, 18).

Kunta- ja palvelurakenneuudistus on ollut haaste myods valtion ja kuntien véliselle
suhteelle. Se on ollut paljolti valtiovetoinen. Uudistusta on vauhdittanut myds verrattain
selked hankkeistaminen aikatauluineen. Kuitenkin uudistuksen toimeenpanon
yhteydessé korostuu kuntien rooli muutosjohtajina. Toisin sanoen kunnat voivat pitkalti

itse madritelld sisallon ja keinot kuntarakenteen uudistamiselle.

5.1.3 Palvelutuotanto yhteistydssa

Palvelutuotannon jarjestaminen yli kuntarajojen on ollut keskustelun aiheena jo parin
vuosikymmenen  ajan.  Alueellista  yhteisty6td on  pyritty  kehittdmaan

aluekeskusohjelman ja seutuohjelman kautta. Ongelmana on ollut vastustuksen
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kasvaminen, kun yhteisty6td on alettu kehittdd myo6s peruspalvelujen osalta. Yhteisen
nakemyksen ja sitoutumisen puute seké alueiden erilaisuus ovat olleet suurimmat esteet

yhteiselle toiminnalle. (Stenvall, Vakkala, Syvajarvi & Tiilikainen 2008, 36.)

PARAS-hankkeen piirissa palveluita pyritd&dn tuottamaan alueittain kootusti ja
synergiaetuun pyrkien. Kéytdnndssé kunta- ja palvelurakenneuudistus antaa kunnille
mahdollisuuden jarjestdd perusterveydenhuoltonsa ja siihen liittyvén sosiaalitoimen
kuntamallissa tai yhteistoiminta-alueilla kuntayhtymé- tai isantdkuntamallilla.
Isantdkuntamallissa yksi kunta jarjestdd ndma tehtdvat muiden yhteistoimintaan
osallistuvien kuntien puolesta. (Stenvall ym. 2008, 64.)

5.2 Uuden Oulun muuttuva kuntaorganisaatio

Tama tutkimus kohdistuu uuden Oulun alustalle siirtyneiden hyvinvointipalvelujen
esimiesten kokemuksiin organisaatiomuutoksesta. Haukiputaan, Kiimingin, Oulun,
Oulunsalon ja Yli-lin kunnat tekivat 28.6.2010 padtoksen kuntaliitoksesta seka
yhdistymissopimuksen toteuttamiseen. Yhdistymissopimus on sitova valtuustojen
28.6.2010 tekemistd yhdistymispaatoksista alkaen. Valtioneuvosto on paatoksellaan
hyvaksynyt yhdistymisen 7.10.2010. Kuntien yhdistyminen toteutetaan siten, etta kaikki
viisi kuntaa lakkaavat 31.12.2012 ja ne yhdistetddn perustamalla uusi kunta, joka
aloittaa toimintansa 1.1.2013. Yhdistymissopimus on voimassa 2015 loppuun saakka.
(Yhdistymissopimus 2010, 4).

Y HAUKIPUDAS
KIMINKI

Kuvio 2. Viisi yhdistyvaa kuntaa
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Uuden kunnan nimi on Oulu ja se on asukasluvultaan Suomen 5. suurin kaupunkKi.
31.5.2011 tilanteen mukaan liitoskuntien yhteenlaskettu asukasmaaré oli 185 961.
Yleisesti on todettavissa, ettd tdma kuntaliitosprosessi on laaja-alainen, mittava ja
haasteellinen kokonaisuus. Viiden kunnanyhdistymisen tavoitteet on asetettu pitkélla
aikajanteelld siten, ettd muutosty® alkaa heti yhdistymispaatoksen jélkeen ja ulottuu

kahden tdyden valtuustokauden p&ahén eli vuoden 2020 loppuun saakka.

Kuntien yhdistymisen taustalla on kunta- ja palvelurakenneuudistus, jonka keskeisena
tavoitteena on tehdd mahdolliseksi elinvoimainen, toimintakykyinen ja ehed
kuntarakenne. Uudistuksella pyritddn edesauttamaan kuntia kohti yh& vahvempaa
itsendisyytta ja demokraattista hallintotapaa. Siind vahvat itsendiset kunnat voisivat
paattad peruspalvelujen ja muiden palvelujen tasosta ja niiden laajuudesta ilman
merkittavid talouden sanelemia reunaehtoja. Tdmé toteutuu vain niissa elinvoimaisissa

kunnissa, joissa talouden perusrakenteet ovat kunnossa.

Haukiputaan, Kiimingin, Oulun, Oulunsalon ja Yli-lin kuntien yhdistymisen arvot
Kiteytetdédn viiteen ominaisuuteen: vastuullisuuteen, kumppanuuteen,
yhdenvertaisuuteen, luottamukseen ja rohkeuteen. Vastuullisuus merkitsee kaytannossa
Sitd, ettd koetaan vahvaa yhteisvastuuta koko viiden kunnan alueesta ja sen kaikista
asukkaista. Kunnat ovat keskendan kumppaneita ja tulevaisuuden uhat ja
mahdollisuudet ndhdadn yhdistdvind haasteina. Yhdenvertaisuus merkitsee sité, ettd
kaikkia uuden kunnan asukkaita ja alueita kohdellaan yhtenéisin perustein. Keskindisen
luottamuksen vahvistaminen merkitsee ennen muuta sit, ettd ollaan avoimia ja pidetaan
kiinni sovituista asioista. Rohkeus taas liittyy tarmokkuuteen tarttua yhdistymisen

mahdollisuuksiin uuden kunnan rakentamistyossa. (Y hdistymissopimus 2010, 5).

Kuntien valtuustojen yhdistymisesityspaatosten ja yhdistymisen toteuttamisajankohdan
valiin jaa aikaa yli kaksi vuotta. Tatd aikaa kaytetddn hyvaksi siten, ettd uuteen kuntaan
siirtymistd aletaan toteuttaa vaiheittain yhdistymishallituksessa valmisteltavan
suunnitelman mukaisesti. Osa uuden kunnan toiminnoista kaynnistettiin jo vuosina
2010-2012. Koska uusi kunta voi aloittaa toimintansa virallisesti vasta 1.1.2013,
kéytetddn vaiheittaisen  siirtymisen  alustana nykyistd  Oulun  kaupunkia.
(Yhdistymissopimus 2010, 9).
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5.2.1 Hyvinvointipalvelut uudessa Oulussa

Muuttuva toimintaymparistd  haastaa kunnat kehittdm&an  yhteistoiminnassa
tulevaisuuden sosiaali- ja terveyspalveluiden mallia alueen asukkaiden tarpeisiin
mahdollisimman optimaalisesti ja kustannustehokkaasti. Kunta- ja
palvelurakenneuudistuksesta annetun lain (169/2007) 5 8 3 momentin mukaan kunnassa
tai yhteistoiminta alueella, joka huolehtii perusterveyden huollosta ja siihen Kkiinteésti
liittyvista sosiaalitoimen tehtévistd, tulee olla vahintdédn 20 000 asukasta. Haukiputaan,
Kiimingin, Oulun, Oulunsalon ja Yli-lin kunnista vain Oulu ylittdd 20 000 asukkaan
vaatimuksen. Muut liittyvét kunnat joutuivat miettimaan miten jérjestad tdma puitelain 5

8:n vaatimus ja péatyivét senkin vuoksi tekemdéan kuntaliitoksen.

Yhdistymishallitus on kokouksessaan 4.5.2011 pé&éattanyt, ettd hyvinvointipalveluiden
jarjestdmisvastuu  siirretddn  Oulun kaupungin hoidettavaksi 1.1.2012 alkaen.
Jarjestdmisvastuun siirtdminen Oulun kaupungille tarkoittaa sitd, ettd Oulun kaupunki
paattad nykyisella organisaatiollaan palveluiden jarjestdmisestd ja tuottamisesta
sopimuskuntien jasenille. Jarjestdamisvastuun siirtyessd Oulun kaupungille sinne
siirtynyt henkilostd ja Oulun kaupungin nykyinen henkilostd jarjestavat palvelut
kaikkien kuntien jasenille. (Yhdistymishallituksen pdytakirja 2011).

Jokaisessa kunnassa on luonnollisesti ollut omat sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatiot, mitkd nyt kuntien yhdistyessa uuteen Ouluun ovat harmonisoitu

hyvinvointipalveluiksi.
5.3 Tutkimuksen aineiston keruu ja kasittely

Teemahaastattelu on erdénlainen keskustelu, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja usein
tutkijan ehdoilla, mutta jossa tutkija pyrkii vuorovaikutuksessa saamaan selville
haastateltavilta héntd kiinnostavat asiat, jotka kuuluvat tutkimuksen aihepiiriin.
Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit, teema-alueet, on etukdteen madrétty.
Haastattelijan vastuulla on huolehtia, ettd kaikki etukateen paétetyt teema-alueet
kaydaan haastateltavan kanssa lapi, mutta niiden jarjestys ja laajuus voivat vaihdella.
Haastattelijalla on jonkinlainen tukilista ké&siteltavista asioista, ei vélttdmatta valmiita
kysymyksia. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 48, 66).
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Teemat voivat muodostua usealla eri tavalla. Yleisin tapa on, ettd teemat otetaan
ilmasta, hienommin sanottuna teemat muokataan intuition perusteella. Luova ideointi on
aina paikallaan, mutta jos teemat perustuvat vain mieleen juolahtaneisiin asioihin,
voivat tulokset olla melko vaillinaisia ja analysointi voi muodostua vaikeaksi, jos
teoreettisia kytkentojé ei ole. Toinen teemojen muodostamistapa liittyy kirjallisuuteen.
Katsotaan mitd aiemmissa tutkimuksissa on tutkittu ja mitd teemoja muusta
mielenkiintoisesta alan Kirjallisuudesta 16ytyy. Kolmas vaihtoehto on johtaa teemat
teoriasta, teoreettinen kasite muutetaan mitattavaan muotoon, téssa tapauksessa
haastatteluteemoiksi. Olennaista on pitdd mielesséd tutkimusongelma, johon on
hakemassa vastausta, silld juuri tutkimusongelma sitoo kokonaisuuden yhteen ja

oikeuttaa erilaisten kysymysten esittdmiseen. (Hirsjarvi & Hurme, 1991, 39-45).

Teemahaastatteluaineistoa  on  useimmiten  analysoitu  teemoittelemalla  ja
tyypittelemalld. Teemoitteleminen tarkoittaa aineiston jasentdmisté teemojen mukaisesti
ja sitten sen pelkistdmistd. Teemahaastattelun vahvuus on siind, ettd kynnys aineiston
analyysiin ei ole niin korkea kuin usein laadullisen aineiston kanssa. Aineiston voi
nimittain jarjestad litteroinnin jalkeen uudestaan teemoittain. Taméan jalkeen aineistoa

on helppo analysoida teemoittain. (Hirsjarvi & Hurme, 1991, 41).

5.4 Teemahaastatteluiden suorittaminen ja analysointi

Menetelmana tutkimuksessa kaytin teemahaastattelua, joka on tieteellinen menetelma ja
tdhtad  systemaattiseen  tiedonhakuun.  Haastattelut  olivat  kvalitatiivisia
puolistrukturoituja teemahaastatteluja (liite 2). Haastattelu on kahden ihmisen valista
viestintad, joka perustuu kielen kayttoon. Haastattelijan pyrkimyksené on saada selville,
miten haastateltavalla jonkin asiantilan merkitys rakentuu ja samalla haastattelussa
luodaan uusia ja yhteisid merkityksid. Teemahaastattelun vapaamuotoiset keskustelut
voivat paljastaa asioita, joita tuskin voitaisiin saada selville muilla keinoin.
Puolistrukturoidulla teemahaastattelulla tarkoitetaan sité, ettd haastattelu kohdennetaan
tiettyihin teemoihin eli aihepiireihin, joista haastateltavien kanssa keskustellaan
tarkemmin. Tarkoituksena haastatteluissa oli antaa haastateltavan vapaalle puheelle
tilaa, vaikka ennalta paatetyt teemat pyrin keskustelemaan kaikkien tutkittavien kanssa.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48.)
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Suoritin haastattelut maalis- ja huhtikuussa 2012. Haastattelin yhteensa kahdeksaa
uuden Oulun keskijohdon esimiestd hyvinvointipalveluista, koska uskoin heidéan
parhaiten pystyvan analysoimaan organisaatiomuutosta sekd muutoksen johtamista ja
muutosviestintdd. Toisaalta omaa ty6ta voi olla vaikea analysoida ainakin ajallisesti
nain lahelld itse muutosta ja siksi myds jonkun muun arvio muutoksesta olisi saattanut
sisaltad yhtd lailla arvokasta tietoa, esimerkiksi yhdyskuntatekninen henkil6sto.
Haastatteluluvan olin kysynyt henkilokohtaisesti soittamalla jokaiselle erikseen. Kaikki

suostuivat haastatteluun mielellaan, vaikka he ovat kovin kiireisia muutoksen keskella.

Haastattelijalle asetetaan monenlaisia vaatimuksia, ettd haastattelu onnistuisi.
Tarkeimpéna vaatimuksena on aihepiirin hyva tuntemus ja taito keskustella aiheesta.
Teemahaastattelun luonne on sellainen, ettd silld voidaan saada esille térkeitd asioita.
Haastattelijan on pidettdvd mielessa haastattelun tarkoitus ja johtaa keskustelua sen
suuntaisesti. Kysymysten taytyy olla selvig, helppoja ja lyhyita, sekd ilmaisun selvaa ja
ymmarrettdvad, ilman akateemista erityissanastoa. Haastattelijan pitda tulla toimeen
erilaisten ihmisten kanssa ja ymmartaa, miten hanen oma kayttaytymisensa vaikuttaa
haastateltavaan. Luottamusta herédttdvan haastattelijan taytyy kuunnella, mitka seikat
aiheessa ovat haastateltaville tarkeitd, ja ottaa huomioon uudet, haastateltavan esiin

tuomat piirteet avoimesti. Hirsjarvi & Hurme 2008, 68-69.)

Haastattelut tapahtuivat péaasaantdisesti haastateltavien ty6huoneessa. Haastateltavien
madra oli mielestani tarpeeksi suuri aineiston saamisen kannalta. Uutta tietoa uusilta
haastateltavilta tuskin olisi merkittavasti tullut. Yleisesti ottaen haastattelut sujuivat
leppoisasti eika suurempaa jannittyneisyytta ollut havaittavissa, vaikka kaytin nauhuria
haastatteluiden &anittdmiseen. Haastattelut kestivat keskimé&arin tunnin, ensimmaiset
haastattelut hieman kauemmin. Esihaastatteluiden tekeminen olisi ollut hy6dyllistd, silla
huomasin, ettd haastatteluiden edetessd oma haastattelutekniikka kehittyi ja haastattelut
onnistuivat helpommin. Haastateltavat olivat aidosti kiinnostuneita tutkimuksestani ja
kokivat aiheen mielenkiintoiseksi ja tarkedksi tutkimusaiheeksi. Hyvinvointialalla
tyoskentelevat ihmiset ovat oman kokemukseni mukaan tottuneet olemaan
vuorovaikutuksessa erilaisten ihmisten kanssa ja vastaamaan kiperiinkin kysymyksiin,
joten tunsin heill4 olevan rohkeutta ja uskallusta vastata kysymyksiin avoimesti. Myds
vaikeita asioita uskallettiin ottaa hyvin puheeksi. Haastattelut sujuivat mielestéani

avoimessa ja hyvéssa hengessa.

62



Teemahaastattelussa korostuvat haastateltavan tulkinnat tutkimuksen kohteena olevasta
asiasta. Haastattelun pyrkimys on saada selville haastateltavan antamia merkityksia
tietyille asioille ja tapahtumille seka sitd, miten ndma merkitykset syntyvét ihmisten
vélisessd vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelussa oletetaan, ettd haastateltavilla on
perustietoa tutkimuksen kohteena olevasta asiasta ja, ettd he ymmartavat haastattelussa
lapikéytavat asiat. Tama haastattelumuoto antaa haastateltavalle vapauden tuoda esiin
omia subjektiivisia kokemuksiaan ja ndkemyksiddn omin sanoin, ja tarpeen vaatiessa

haastattelija voi esittda tarkentavia kysymyksia. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 77-79.)

Muodostin ~ keskeisistd  avainkasitteistdni  organisaatiomuutoksesta, muutoksen
johtamisesta ja muutosviestinnasta teema-alueet. Teema-alueiden pohjalta pyrin
muodostamaan mahdollisimman  kattavat kysymykset, jotka tein jokaiselle

haastateltavalle padsaantdisesti samassa jarjestyksessé haastattelun etenemisen mukaan.

Aineiston analyysi voidaan maéaritella systemaattiseksi prosessiksi. Talléin aineisto
jarjestelldan, jaetaan pienempiin osiin, tehdaan niistd synteeseja ja malleja, péaatetaan
mika on tarkedd, mitd on opittu ja mita kerrotaan toisille. Tdman avulla tulokset tehdaan
jarkeviksi ja merkityksellisiksi. Jos ndin ei tehd4, jokainen lukija ymmartéisi ne omalla
tavallaan. (Syrjdlda & Numminen 1988, 123-124.) Aineiston analysointia tapahtuu
osittain samanaikaisesti aineiston keruun kanssa. Kenttatyo ja aineiston analysoiminen

tapahtuvat melko pitk&sti samanaikaisesti ja tdydentévét toisiaan. (Gronfors 1985, 145.)

Laadullisen aineiston analyysissa yhdistyvét analyysi ja synteesi. Keratty aineisto
hajotetaan analyyttisen prosessin avulla késitteellisiksi osiksi ja synteesin avulla saadut
osat kootaan uudelleen tieteellisiksi johtop&atoksiksi. Analyysi ja synteesi ovat
jarjellistd toimintaa, tutkimusaineiston tarkastelua kasitteelliselld tasolla. Osuvampi
nimitys tutkimuksen analysoinnille voisi olla abstrahointi, jolla tarkoitetaan lahinna
tutkimustiedon jarjestamista sithen muotoon, ettd sen perusteella tehdyt johtopé&étokset
voidaan vaiheittain irrottaa yksittaisistd henkil0istd, tapahtumista, lausumista yms. ja

siirtad yleiselle kasitteelliselle ja teoreettiselle tasolle. (Gronfors 1985, 145.)

Aloitin aineiston jarjestelyn litteroimalla haastattelut kokonaisuudessaan nauhurilta
paperille luotettavuuden séilyttdmiseksi. Litteroinnit tein heti haastattelujen jélkeen.
Luettuani aineiston l&pi erotin tekstista keskeiset ké&sitealueet. Taman jélkeen aloin

kerata tapauskohtaista tietoa eri teema-alueiden alle. Joidenkin teema-alueiden siséllot
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olivat osittain paallekkaisia ja niiden luokitteleminen vain yhden teema-alueen alle oli
vaikeaa. Kun aineisto oli jarjestelty jokaisen haastatellun kohdalla teema-alueiden
mukaan aloin kokoamaan eri henkildiden vastauksia ja tekemaan niista paatelmié.
Analyysi perustui tulkintaan, joka on merkityksen liittdmistd jo jarjestettyyn

tutkimusaineistoon. (vrt. Syrjala ym. 1994).
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, joka on toteutettu teemahaastattelun avulla.
Empiirinen  osuus koostuu kahdeksan keskijohdon esimiehen haastattelusta
hyvinvointipalveluissa uudessa Oulussa. Analyysissa on kuvailtu organisaatiomuutosta,
muutosjohtamista sekd muutosviestintad. Kaikki tassé luvussa lainausmerkeissa olevat
tekstin osat ovat suoria lainauksia tekemistani haastatteluista. Murresanoja ei ole

muutettu.
6.1 Esimiesten kokemuksia organisaatiossa tapahtuvista muutoksista

Valpola (2004, 30) puhuu muutostarpeen tunnistamisesta ja laajasta hyvaksymisesta
ldhtokohtana organisaatiomuutokselle. Nyt tapahtunut kuntaliitos on luonteeltaan
reaktiivinen muutosprosessi, eli kunnat reagoivat muuttuneeseen toimintaymparistoon.
Haastatteluissa kévi ilmi, ettd “taloudellinen tilanne” on johtanut siihen, ettd on pakko
ajatella miten tulevaisuudessa kunnalliset palvelut turvataan. Muutosprosessi kaynnistyi

valtuustojen tekemilla paatoksilla yhdistaa viisi kuntaa yhdeksi uudeksi kunnaksi.

Taman tutkimuksen tulosten mukaan teoreettiset nakokulmat organisaatiomuutokseen
saavat  haastateltujen  nakemyksistd  vahvistusta.  Haastatteluissa  esiintyi
organisaatiomuutos kasitteen kohdalla ajatukset ja toiveet siirtymisestd vanhasta
parempaan. Muutoksen keskeisena tavoitteena nahtiin ensisijaisesti uuden organisaation

poikkihallinnollisuus.

“Tuota kylldihdn tdssd tuo Paras-hanke on taustalla ollut jo vuosi kausia ja on tiedetty,

1

ettd palvelut tulee jdrjestdd laajemmilla hartioilla tulevaisuudessa.’

"No ehkd siind tdma on, ettd n&issa pienemmissa kunnissa, sielldhéan on jo johto
yhdennetty silla tavalla, ettd johto on vastannut koko palvelutuotannosta Tama uusi
sopimusohjausmalli on vahan sama kun, tama tilaaja-tuottaja malli. Sitdhan sita ootti,

etta paastas kayttdmaan vdihdn viredmpdd sopimusohjausta.”

)

"-silld tavalla aattelin ennakkoon, ettd mikdhdn se mun tyéssd muuttuu.’

PadsaantOisesti haastateltavat suhtautuivat organisaatiomuutokseen myonteisesti,

toisaalta muita vaihtoehtoja ei ollut nakopiirisséd. Tuleviin muutoksiin suhtauduttiin
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my0s toiveikkaasti. Niiden uskottiin tuovan mukanaan paljon hyvéakin, silla
muutoksessa on aina mahdollisuus kehittyd. Yleisesti ottaen esimiesten suhtautuminen

oli odottavan positiivista. Tarkeana pidettiin oikeanlaista asennetta.

”Tassa organisaatiomuutoksessa on kahdenlaisia ajatuksia, toisaalta odotan

’

positiivisen jdnnittyneend ja toisaalta olen ajatellut sitd uutena mahdollisuutena.’

"Tiedossahan se oli, ettd muutoksia tulee tdhdn olemassa olevaan

)

organisaatiorakenteeseen ja ettd organisaatio tulee muuttumaan.’

“Pienemmdissd organisaatiossa on monta sellaista hyvdd vakiintunutta kdytantod, mutta

’

pelkddn, ettd ne hyvdt kdaytinnot hukkuu tdhdn isoon.’

Muutokseen liittyi myds ennakoimattomuutta tulevien vakanssien suhteen ja se on
aiheuttanut jannitteitd henkildiden valilla. Stenvallin ym. (2007) mukaan kuntien
yhdistymisprosessin alkuvaiheessa esimies itsekkadn ei tiedd, mitd muutoksia on
tapahtumassa hénen asemassaan ja tehtdvissdan. “Miten minun kdy” on ihan relevantti
kysymys esimiehelle itselleen, vaikka vyleisesti kéytossd oleva viiden vuoden

irtisanomissuoja takaisikin virkasuhteen jatkuvuuden.

”Se mitd lokakuussa luvattiin, kun tamd organisaatiomalli oli vihdoin ja viimein valmis,
ei toteutunutkaan. Elikk& lokakuussa olin kuulemistilaisuudessa, siitd mika se minun
tehtava voisi olla. Tammikuussa sitten oli palaveri, jossa tunnelma oli kuin
orjamarkkinoilla. Sielld ilmeni, etta se tehtdva joka minulle oli luvattu, niin menikin

’

toiselle.’

Uuden Oulun kuntaliitosta oli suunniteltu ja valmisteltu jo pian kaksi vuotta. Useimmat
esimiehet olivat itse olleet mukana erilaisissa valmistelutydryhmissd. Haastatteluissa
kévi ilmi, ettd valmistelua edistavéksi tekijaksi nousi valmisteluihin osallistuminen. Osa
esimiehistd oli aiemmin kokenut vastaavanlaisen organisaatiomuutoskokemuksen

pienemmassd mittakaavassa oman kunnan sisalla.

“Tdlld hetkelldhdn me olemme tdssd semmosessa siirtymdvaiheessa. Jotakin toimintoja
on jo yhtendistetty ja toimimme Oulun alustalla ja meidan tyénantaja on periaatteessa
vaihtunut ja kuitenkaan ei niin paljon muuttunutkaan tané vuonna kuin mita kuvittelin,

’

ettd muuttuu.’
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Pienempien kuntien esimiehet kokivat, ettd uuteen siirtymisessa on vield paljon
paallekkaisyyksid, mikd ei sindnsd ole mitd&n uutta ndin alkuvaiheessa. Kaikki
esimiehet kokivat tyoén madran lisddntymisen huomattavasti. Konkreettisena
muutoksena koettiin tyopisteen muuttuminen fyysisesti eri paikkaan. Stenvallin ym.
(2008, 80) mukaan keskijondon esimiehille saattaa kasaantua runsaasti tyota
ennakoimattomista ja odottamattomista asioista, jotka tulevat eteen uuden kunnan

arjessa. Tasta voi seurata uudenlaista kiirekulttuuria kunnan arkeen.

“Omalla kohdalla tyén mddrd on kasvanut ilman muuta ihan hirvedsti”.

"Tyoaika on ihan hallitsematonta, jota kukaan ei ole voinut ennakoida etukdteen.”

"Varsinkin alkuvaiheessa kuntien yhdistymiseen liittyvid palavereita oli niin paljon, ettd
kalenteri tayttyi hetkessa, eikd aikaa juuri muuhun sitten riittanytkaan. Jo pitkien

etdisyyksien vuoksi matkat veivit aikaa hurjasti.”

Organisaatiomuutos koettiin haasteellisena ja vahén kaoottisenakin. Muutosaikataulu oli
suhteellisen kiireinen ja siitd haastateltavat antoivatkin eniten Kkritiikkia. Erityisen
ongelmalliseksi nahtiin se, ettd piti hoitaa samalla vanhan kunnan ja uuden kunnan
asioita. Tietojarjestelmien yhteensovittamisessa koettiin ongelmia ja uusien ohjelmien
opettelu vei aikaa. Esimiehet kokivat, ettd tiedon mé&ard on valtava Oulun alustalle
siirryttdessd. Ei aina ennattdnyt uutta tietoa etsid, eikd aina tiennyt mistd sita etsia.
Yhdistymisen alkuvaiheessa kokouksia oli ollut paljon ja se koettiin hyvin aikaa

vievaksi.

Ensimmdiset kuukaudet oli todella semmosta aikaa, ettd tuntui ettd ei selevid tdstd
hommasta. Oli kerta kaikkiaan niin paljon uutta asiaa entisen paalle ja sitten piti

ohessa hoitaa kaikki ndmdt muutokseen liittyvit hommat.”

Eri kuntien esimiehilla oli oma historiansa, toimintatapansa ja arvostuksen kohteensa.
Organisaatiokulttuurien yhdistamisessé ja uuden rakentamisessa yleinen ongelma on
tyontekijoiden luonteva tukeutuminen vanhaan tydyhteiséon ja tuttuihin ihmisiin.
Kuntien yhdistyesséd ja yhdistymisen jalkeen ihmiset voivat toimia ndenndisesti
muutoksen suuntaan, mutta kuntarajat jatkavat edelleen omaa eldmdaansa. Eri kuntien
kulttuureja on vaikea yhdistédd ja haastateltavien mukaan se ei ole vélttamatontakaan

kaikessa toiminnassa. Haastateltavat eivdt niink&&n korosta yhteisen kulttuurin

67



omaksumisen térkeyttd, vaan yhteisten pé&alinjausten ja toimintaperiaatteiden
omaksumisen tarkeytta.

Stenvallin ym. (2008) mukaan organisaatiokulttuurin yhteensovittaminen lahtee
liikkeelle tiedottamisesta. On tunnistettava kulttuurien eri ulottuvuudet uudistamisessa
sekd niiden merkitys ja voimakkuus eri organisaatioissa. Koska kunnat ovat aina
erilaisia, myo6s ulottuvuuksien saamat sisallétkin  vaihtelevat.  kulttuurien
yhteensovittamiseksi on oleellista maéaritella myos periaatteita. Né&ma auttavat
kytkemaan tehtyjé ratkaisuja valittuihin strategisiin suuntiin. On térked4d my0ds pohtia
sitd, missd maéarin toiminnan kannalta sosiaalisiin suhteisiin ja vuorovaikutukseen
pohjautuvaa, epavirallista organisaatiokulttuuria héviad uudistuksen aikana. Kuntien
poliittisten ja organisaatiokulttuurien seka toimintatapojen erilaisuus oli haastateltavien
mielestd tunnistettavissa. Kuitenkin toimintakulttuurien k&ytdnnon vaikutukset tulevat
luultavammin ndkymadn vasta toteutuksen edetessd ja uuden Oulun aloittaessa

toimintansa vuonna 2013 alusta.

"Kylld se on haastava juttu, eihdn kulttuurierot hdvid kun ajattelee, ettd Oulu on

valtavan iso ja kaikki ndmdt muut on pienid.”

“On todella merkittivd muutos organisaatiokulttuureissa, sen voi todeta jo viidessd

1

kuukaudessa.’

Yhteistyon suhteen haastateltavilla oli paljon odotuksia ja toivottiinkin, ettd yhteisen
kunnan myotd kynnys ottaa yhteyttd muihin yksikdihin madaltuisi. Muutamissa
haastatteluissa tuli esille, ettd yhdistyvien kuntien ja eri toimijoiden vélilld on
jannitteitd. Nama jannitteet liittyvat muun muassa erilaisiin nakemyksiin uudesta
organisaatiosta ja sen johtamisesta. Kaikilla haastateltavilla oli yhteinen nakemys siita,

ettd yhteistyota yksikoiden vélilla tarvitaan.

“Sanotaanko ndin, ettd sehdn se on se kantava ajatus, ettd sitd yhteistyotd tehdddn ja

)

nyt varsinkin sitd poikkihallinnollista yhteistyotd.’
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6.2 Muutosjohtaminen esimiehen tydssa

Muutosjohtamisessa tarked ja keskeinen kysymys on, mitkd tahot ovat saaneet
mahdollisuuden osallistua uudistuksen valmisteluun. Muutosjohtamiskirjallisuudessa
usein otetaankin selkeésti kantaa siihen, ettd osallistumisen kautta vaikutetaan itse
toteutukseen. Stenvallin ym. (2008) mukaan uuden kunnan johtamisjarjestelmén
rakentaminen alkaa samalla kun kunta p&attdd l&hted selvittdmdan kuntarakenteen
muuttamista. Tyypillisesti esimies johtaa muutosta ainakin alkuvaiheessa suuressa
epavarmuudessa ja tdma aiheuttaa erityisvaateita esimiehen persoonalle: on siedettdva
epavarmuutta, mutta silti toimittava tavoitteellisesti. Mitd varhaisemmassa vaiheessa
prosessia keskijohdon esimiehet padsevat sopuun uuteen organisaatioon sovellettavista
Kriteereistd ja periaatteista, sitd paremmat lahtokohdat se antaa prosessin etenemiselle.

"Tdamd ldhti siitd kun toissa vuonna tdmd uusi kuntaorganisaatio on pddtetty ja
ylemmalla taholla muodostettiin sitten tyoryhmi& ja mina itse olen ollut aikalailla
kaikissa ndissa alatyoryhmissa mukana. Olen kylla osaltani pystynyt vaikuttamaan
sithen muutokseen ainakin jollakin tavalla, mutta toki isommat asiat ja peruslinjaukset

pddtetddn sielld yhdistymishallituksessa.”

“No kylld mind koen, ettd olen pystynyt vaikuttamaan oman alueeni asioissa. Siind vaan
taytyy ite ottaa se oma rooli ja olla aktiivinen, jos sinne jaa vaan niinku seuraamaan
sivusta, niin ei varmaan pysty vaikuttamaan. Mutta pitaa tietda mihin vaikuttaa ja miksi

’

ja miké on se muutoksen tausta, etté sehan pitaa olla kirkkaana esimiehen mielessd.’

Haastatteluissa oman esimiehen tuki koettiin erittdin térkedksi. Oman esimiehen
tehtdvaksi nahtiin muutoksen perusteleminen ja riittava tiedottaminen. Esimiehen roolin
nahtiin ottavan huomioon tulevat muutokset ja suhteuttaa ne omiin yksikoihin ja
sitoutua niihin sek& valittdd sitd myonteistd mielikuvaa muutoksista tydyhteisoihin.
Esimiehell& taytyy olla ndkemys kokonaisuudesta, jota tyontekijalla ei vélttdmatta ole.
Tarkedna nahtiin myos avoimuus ja rehellisyys sanoa asiat sellaisina kuin ne olivat eika
luvata sellaista mitd ei tulisi tapahtumaan. Omalta esimieheltd odotettiin
ennakkoluulottomuutta ja rohkeutta sek& innovatiivisuutta. Yhdistymishallitus sai

keskijohdon esimiehiltd kritiikki& siité, ettd johtamisjarjestelma viivastyi.
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“Totta kait kun on iso johtaja, niin kylld kait sitd edellyttid ettd on sitd tietoa ja taitoa
johtaa asioita, mutta johtaa my6s ihmisia. Se ihmisten johtaminen tassa

’

muutostilanteessa korostuu.’

Haastateltavat kokivat muutostilanteen hallinnassa olevan apua aiemmista
kokemuksista. Lisdksi usein henkilokohtaisella elaméntilanteella oli voimakas merkitys
muutoksen kokemiseen. Mikéli oma henkilokohtainen eldméntilanne ei ollut
tasapainossa, kyky vastaanottaa muutoksia oli rajallinen. Muutostilanteessa lisdantynyt
tyon méaard edesauttoi hallitsemattomuuden tunnetta. Muutostilannetta pystyi
hallitsemaan hyvalla suunnittelulla ja osallistumalla tilaisuuksiin, joissa kerrottiin, etté
missa mennaan. Omalla ymmarrykselld muutoksen vaiheista oli myds suuri merkitys

tilanteiden hallinnassa.

“ltselldmme on ollut jo muutama vuosi sitten organisaatiomuutos ja tdmd on vihdn

helpompi nyt sitten kun takana on aiempi kokemus.”

)

"Muutama hiihtokilometri vdlilld tarvitaan.’

Muutosvastarinta nahtiin luonnollisena asiana ja yhtenda osana muutosta. Se néhtiin
my0s positiivisena asiana, koska asiallinen kritiikki edesauttoi usein muutoksen hyvéa
toteutumista. Ajan ja tiedon antaminen nahtiin lieventdvdn muutosvastarintaa. IThmiset
yleensa vastustavat asioita, joista heilld ei ole tarpeeksi tietoa. Muutoksen
perustelemisella oli myos tarked merkitys. Tyontekijoiden taytyi saada kokea, ettéd

muutoksesta on todellista hy6tya ja ettei muutosta tehdé pelkéastdan muutoksen vuoksi.

”Kun se muutosvastarinta on ja mina aattelin vielé niinku omaakin kohtaa niinku talla
hetkella kun tulee sitd muutosvastarintaa niin ei siind auta muu kun ruveta

perustelemaan, laittaa faktat poytaan. ”

"Ne tyhyjit selitykset pittdd heittdd pois ja asiat asioina.”

Esimiehen tehtévédksi nahtiin aito kuunteleminen ja vuoropuhelu. Toiset vaativat
enemman aikaa muutoksen hyvaksymiseen ja toiset vdhemman. Pitdd myos hyvéksya,

ettd on ihmisi4, jotka aina vastustavat muutosta.
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"Sitten on semmonen perusjuttu, ettd joka tyopaikallahan on joku sellanen jolla on
muutosvastarintaa ja semmosta perinteistd ajattelua ettd kun on tottunut tekemé&an

’

mddrdtylld tavalla niin ei sitd voi muuttaa.’

“"Mutta endmpi on positiivista ajattelua ja sellasta perusajattelua, ettd tiytyyhdn tdssd

’

vhdistyd ja tamd on oikea ratkaisu.’
6.3 Muutosviestintd osana muutoksen johtamista

Kuntien yhdistymisté ei voi toteuttaa ilman muutosjohtamista tukevaa muutosviestintaa.
Yhdistymisprosessin onnistumisen kannalta sisdisen ja ulkoisen viestinndn rooli
korostuu. Haastateltavat olivat kokeneet muutosviestinnan térkednd osana
muutosprosessia. Haastateltavien mukaan toimiva muutosviestintd on edellytys
muutoksen onnistuneelle lapiviennille. He liittavat viestinnan suunnittelun tarkeéksi ja
jatkuvaksi osaksi muutosprosessin suunnittelua. Niiden ei tulisi olla toisistaan irrallisia
toimintoja. Haastateltavat kokivat, ettd muutosviestinndssé tarkeanéd osana on ennalta
sovittu henkild, joka viestii muutoksesta ja jolla on tarpeeksi valtaa antaa tietoa johdon
paatoksisté ja suunnittelutyostd. Viestinnan suunnittelun ja toteutuksen vastuun ndhdaan
olevan ensisijaisesti johdolla. Haastattelujen perusteella voidaan vetda johtopééatos, etta
uudessa Oulussa sisdiseen viestintddn on kiinnitetty voimakkaasti huomiota, mutta

ulkoisessa viestinnassa on vield kehittdmisen varaa.

’

“Meilldhdn on virallinen tiedottaja tdidlld.’

"Hirvidn tarkijdd on ollut, ettd kaupungin johto on ollu mukana. Se on tdirkijdd ettdi
viestitddn ja ettd ylin johto kaupunginjohtajaa mydten on ollu paikalla

tiedotustilaisuuksissa.”

”No kylld mind oon kokenu ihan hyvin etta kyllakait taalla tiedotus toimii aikalailla. Jos
kattoo uuden Oulunkin naité tiedotussuunnitelmia ja jatkuvastihan sieltd tullee etta
missd menndan. Se on vaan itesta kiinni etta kehtaako seurata niita. Sielldh@n on aivan

’

tiedottajat sita varten ja tuota asiantuntevat henkilét ja joka paikassa tiedotetettaan.’

Laajasti néhtiin, ettd tietoa on ollut saatavilla, mutta eridvia ndkemyksia esiintyi siit,

onko tietoa jalostettu riittdvasti. Organisaation sisédistd tiedonkulkua ja
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vuorovaikutteisuutta pidettiin keskeisend tekijdng, jonka on toimittava ja jossa on

onnistuttava.

“"Muutosviestintddhdn on tullut aivan hirvittdvin paljon, mutta on ihan ylldttivddkin

ettd tietyt asiat painottuu sielldkin, ettd olin odottanut vihdn erilaista.”

Haastateltavat eivét kokeneet viestinndssa olleen suurempia puutteita ja monen mielesta
se oli erinomaista. Tietoa oli haastateltavien mielesta riittdvasti jokaisen saatavilla
erilaisten tiedotteiden, kokousten ja sédhkoisen foorumin muodossa. Kaikki mahdolliset
kaytettdvissa olevat tiedotuskanavat olivat monien mielestd varsin tehokkaasti
hyodynnetty. Intranet ja séhkdposti mainittiin tehokkaana yhteydenpitovalineené.
Osittain  asioista perillda oleminen riippui luonnollisesti henkildon omastakin
kiinnostuksesta ja aktiivisuudesta, mutta tarvittava tieto oli helposti kaikkien

kiinnostuneiden saatavilla.

“Kahden viikon vdlein on viestid sdhkopostilla tullut.”

“Johtajalta tulee meiddn omassa johtoryhmdssd viestid, ettd missd mennddn. Ettd kylldi
se tieto johtoryhman kautta tulee ja sitten sieltd yhdistymishallituksen kautta.
Kokoukissa tullee tietoa, henkilosto-infot ovat ja sahkopostilla tulee tietoa ja netin

kautta ku klikkaa niin saa tietoa.”

Muutokseen liittyvéan viestinnan haastateltavat kokivat avoimeksi ja rehelliseksi. He

kertoivat, ettd koko muutosprosessin ajan on kerrottu tietoa tasaisesti.

Viestinta on ollu avointa ja rehellistd. Luottamus on avainsana. Viestintd on ollut
kaksisuuntaista, esimerkiksi  kuulemistilaisuudet ovat ollu  kaksisuuntaisia.
Massatilaisuudet eivat ole niin vuorovaikutteisia kun pienimméat yksikon omat

tilaisuudet.”

Viestintd on organisaation yksi voimavara, jonka avulla se yhdistdd muut voimavarat
kokonaisuudeksi. Muutostilanteessa viestinndn ja johtamisen suhde korostuu. llman
suunniteltua viestintdd muutokset hyvin todennékdisesti epdonnistuvat. Viestinta tukee
muutosprosessia, se kuvailee muutoksen siséltéd ja tiedottaa sen tavoitteista. Viestinnan
avulla ihmiset pyritddn myos sitouttamaan muutokseen ja tehostamaan organisaation

vuorovaikutusta.
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"Kylldhdn se viestintd on sitouttanut totta kai. Sehdn on yks keino sitouttaa, kun on

jarjestetty tilaisuuksia jossa kuullaan mik& on tilanne milloinkin. Seh&n on sitéa pienin

>

askelin sitouttamista.’

"Kylld varmaan silld tavalla, ettd ainakin itse olen sitoutunut muutokseen.”
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7 JOHTOPAATOKSET JAPOHDINTA

7.1 Johtopaatokset

Muutokset ovat iso osa jokapéivaista elamad. Organisaation on kyettavd sopeutumaan
ulkoapain tuleviin muutoksiin ja nykydan niitd tuntuu kuntasektorilla tapahtuvan
kiithtyvalla vauhdilla. Muutosten hallinta onkin johtajan yksi tarkeimmistéd taidoista.
Oleellista on kyetd luomaan organisaatiomuutos jo suunnitteluvaiheessa positiiviseen ja
myonteiseen kierteeseen, silld ndma tekijat selittdvat keskeisesti muutoksessa
onnistumisen. Uuden Oulun yhdistymisprosessissa positiivinen piirre onkin ollut se, etta
muutos on lahtenyt liikkeelle erittdin myonteisesti ja on kyetty tekemddn sellaisia

asioita, jotka ovat vieneet muutosta eteenpéin.

Tassa tutkimuksessa teoriaosuus koostuu organisaatiomuutoksen kaésitteestd, miten
keskijohdon esimiehet kokivat organisaatiomuutoksen, muutosjohtamisen ja
muutosviestinndn uuteen Ouluun yhdistyessa. Kohteeksi valitsin uuteen Ouluun
yhdistyvien kuntien keskijohdon esimiehida. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa
yleisia kokemuksia siit4, miten organisaatiomuutos, muutosjohtaminen ja
muutosviestintd on koettu. Kyseessa on kuvaileva tutkimus eikd se ole yleistettavissa

laajemmin. Tutkimuksen empiirinen osio koostuu haastatteluissa saadusta aineistosta.

Kuntien yhdistyminen on téssé tutkimuksessa se toimintakenttd, jota muun muassa
muutosjohtamisen nékdkulmasta tarkastelin. Kuntaliitoksella tarkoitetaan teorian
mukaan yhden tai useamman kunnan yhdistymistd tai kokonaan uuden kunnan
perustamista siten, ettd liitoksessa mukana olevat kunnat lakkaavat ja perustetaan yksi
uusi kunta. Kysymyksessa on Vanhasen ensimmaisen hallituksen vuonna 2005
kaynnistaman PARAS-hankkeen yksi vaihtoehtoisista toimintamuodoista. Lahtokohtana
hankkeelle on kuntien toiminta ja palvelurakenteen uudistaminen siten, ettd kuntien
keskeiset hyvinvointipalvelut voidaan sailyttdd myos tulevaisuudessa. Tutkimuksen
kuntaliitoksessa oli kyse viiden kunnan yhdistymisesta siten, ettd perustettiin kokonaan
uusi kunta. Liitoksessa olivat mukana Haukipudas, Kiiminki, Oulu, Oulunsalo ja Yli-Ii.

Perustetun uuden kunnan nimeksi tulee Oulu 1.1.2013.

Muutosprosessi on vield uudessa Oulussa kesken, mutta uudistuksia oli ryhdytty jo

kovasti tekemadn ja viemaan kaytannon tasolle. Tama tukee Kotterin (1996, 21) ajatusta

74



siitd, ettd uudistukset toteutetaan vaiheittain. Ensin toteutetut uudistukset pyritaan
vahitellen juurruttamaan osaksi organisaatiokulttuuria. Sen jélkeen véhitellen
toteutetaan yha uusia uudistuksia. Kun askel askeleelta uudistukset on toteutettu ja tuotu
osaksi uutta toimintakéytantod, niin lopuksi on luotu uusi toimintakulttuuri uuden Oulun
organisaatioon. Yleisesti ottaen oltiin sitd mieltd, ettd organisaatiomuutokseen tuli

suhtautua positiivisesti.

Késitellyn teorian pohjalta muutosjohtamisen voisi todeta olevan muutoksen
lapiviemiseksi tarvittavaa johtamista, jossa korostuvat esimiehen henkilGstdjohtamisen
taidot. Muutosjohtamisen merkitys on véhentdd muutoksen mukanaan tuomaa tuskaa,
selkeyttamélla johdettavien alaisten nakemystd muutoksesta, sen tuloksista ja
henkildston asemasta muutoksessa. Vélineind tdéhdn voidaan teoriaan tukeutuen nahdé
erityisesti viestintd, osallistuminen, onnistunut ja onnistuneesti viestitetty muutoksen
tarkoitus sekd oikeudenmukainen esimiestoiminta. Muutosjohtamisen keskeisia
toimijoita ovat keskijohdon esimiehet, silla he tuntevat parhaiten johdettavat ja ovat

roolissaan tottuneet valittajan rooliin ylimman johdon ja henkildston valilla.

Muutosjohtamisen keskeisend tyokaluna on niin teoriassa kuin empiriaankin tukeutuen
viestintd. Viestintd voidaan teorian valossa madritelld organisaation resurssiksi eli
eradnlaisena keinona paasta haluttuihin tavoitteisiin. Viestinnaksi voidaan katsoa kaikki
se tiedon kulku, jonka on mé&é&rd tavoittaa kuulija; siten ei ole kysymys ainoastaan
tekstistd ja ddnestd vaan myos sanattomasta viestinnédstd. Esimerkkind sanattoman
viestinndan merkityksestd on esimiehen esimerkillinen toiminta, jota ilman alaiset eivat
huomaa esimiehenk&&n sitoutuneen muutokseen. Onnistuessaan viestintd onkin
monikanavaista ja kaksisuuntaista. Monikanavainen viestintd yhdistelee eri medioita,
tiedotusvélineitd sekd sanatonta ja sanallista viestintdd. Kaksisuuntaisesta viestinnasta
taas on kysymys silloin, kun kaikilla on mahdollisuus paitsi vastaanottaa viestit, myos

vastata niihin.

Johtopédétoksend totean, ettd muutosjohtaminen on nykyajan johtamistaito, jota
vaaditaan jokaisessa organisaatiossa muutoksen hallinnan ja suunnitelmallisuuden
lisdédmiseksi. Uuden Oulun organisaatiossa kehitys on ollut aikalailla vauhdikasta ja tyo
pohjautuu kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta syntyneeseen puitelakiin seké kuntien
valtuustojen paatoksiin kuntien yhdistdmisestd. Vaikka yhdistymispéaatos oli jokseenkin

yksimielinen, aiheutti se my0s epdvarmuutta ja haasteita uuden organisaation
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kehittymiselle. Organisaatiomuutoksessa ndin keskijohdon esimiehet muutosjohtajina ja
heidan vahvuuksina néin vuorovaikutustaidot, vahvan henkilékohtainen sitoutuminen ja

kyvyn ottaa henkilékunta mukaan muutokseen.

7.2 Pohdinta

Suomalainen yhteiskunta ja suomalaiset kunnat eldvat merkittdvad aikakautta. Nyt
luodaan uusia kuntarakenteita kuntia yhdistamalla. Poliittisella paétoksenteolla on
vahva merkitys uuden kuntarakenteen luonnissa. Yhdistyvissa kunnissa valmistellaan ja
tyostetddn uusia organisaatiomalleja, niin my6s uudessa Oulussa. Muutosprosessi on
vield kesken ja toivon, ettd keskijohdon esimiehet jaksavat omassa tydssédan kayttaa
muutosjohtajan tyokaluja uuden kunnan rakentamisessa ja palvelujarjestelman
luonnissa. Jos muutokselle ja kehitykselle ei anneta tilaa ja aikaa, niin vaarana on, etta
asiat hoidetaan vanhaan tapaan niin kuin ennenkin. Uhkana on myds tyontekijoiden
motivaation lasku ja tyén ilon katoaminen, jos heille ei 16ydy mielekéstd tehtavéa
uudessa kuntaorganisaatiossa. Hyva tyotulos edellyttdd hyvinvoivia esimiehid, jotka

saavat tehda tyotd uudessa kunnassa.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida siten, ettd onko tutkimuksessa tutkittu sit,
mitd on aiottu ja ovatko tutkimustulokset toistettavissa. Tutkimustulokset pohjautuvat
keskijohdon esimiesten kokemuksiin organisaatiomuutoksesta, muutosjohtamisesta ja
muutosviestinnésta. Organisaatiomuutos uudessa Oulussa on vield kesken, mutta uskon
keskijohdon esimiehilld olevan motivaatiota keskittyd uuden tulevaisuuden

rakentamiseen positiivisella mielella.

Kunta- ja palvelurakenneuudistus merkitsee kunnissa suuria organisatorisia ja
palveluiden jarjestdmistapaa koskevia muutoksia, jotka olennaisesti vaikuttavat
henkiloston sijoittumiseen ja tehtaviin. Puitelaki antaa henkildstolle jokseenkin turvatun
aseman kuntaliitosta seuraavaksi viideksi vuodeksi. Padsadéntona on, ettd kuntaliitoksen
tapahduttua lakkaavan kunnan virassa tai tydsopimussuhteessa olevat tyontekijat
siirretddn uuden kunnan vastaaviin virka- tai tydsopimussuhteisiin heille soveltuviin
tehtaviin sen mukaan kuin asianomaisten kuntien kesken on sovittu. Ongelmana téssa
on se, ettd kaikille keskijohdon esimiehille ei 16ydy vastaavaa tehtdvéd uudessa

kunnassa. Esimerkiksi viittd perusturvajohtajia ei uudessa kunnassa tarvita. Eli osa
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joutuu tyytymaddn asiantuntija rooliin uudessa organisaatiossa. Myohemmin se saattaa
nékyd muun muassa motivaationa tehda uutta tyoté sekd myos palkkauksessa.

Muutosjohtaminen puolestaan on Kiinnittynyt vahvasti siihen aikaan, jolloin tutkimus
toteutettiin. My0s esimiehen persoonalla on mielesténi suuri vaikutus muutosprosessiin
koko organisaation kannalta. Tutkimuksen aikana muutosprosessi on vield k&ynnissa ja
tulokset kertovat siitd hetkestd, joka tuolloin oli organisaatiossa meneillaédn. Mikali
tehtdisiin uusi tutkimus, olisivat tulokset suurin piirtein samanlaiset. Jos tutkimus
uusittaisiin vuoden kuluttua, niin uskaltaisin vaittdd tulosten olevan erilaiset, silla
muutosprosessi  olisi silloin jo paljon pidemmalld tai jopa osittain valmiina
toimintakulttuurina organisaatiossa. Haastatteluja tehdesséni koin, ettd olin juuri
keskelld organisaation myllerrystd. Kun haastattelin esimiehia tuli tunne, ettd heidan oli
vaikea arvioida muutosjohtajuutta ja muutosprosessia sen vuoksi, ettd muutos oli
parhaillaan menossa. Organisaation tilaa ja omaa johtajuutta on helpompi analysoida,
kun aikaa itse muutoksesta on hieman kulunut. Se kavi ilmi myds niiden esimiesten
kohdalla, jotka olivat aiemmin kokeneet muutoksen, silla heilld oli varmemmat
vastaukset organisaatiomuutoksesta ja muutosjohtamisesta. Toisaalta teemahaastattelun
tarkoitus on antaa tilaa haastateltavan kasityksille tutkittavasta asiasta ja uskon
tutkimustulosten hyvin kuvailevan juuri sen hetkistd muutosprosessin vaihetta

organisaatiossa.

Mielestani teemahaastattelu on hyva menetelm& aineiston hankinnassa. Koin, ettd
vuorovaikutuksellinen tiedonhankintatapa oli tutkimuskohteille luontainen tapa ilmaista
kasityksidan tutkittavasta asiasta. Perustuuhan heidan padivittdinen tydnsd vahvaan
vuorovaikutukseen erilaisten ihmisten kanssa. Etenkin muutosjohtajuuden tutkiminen
edellyttdd laajaa ja kuvailevaa tutkimusotetta. Uusien toimintatapojen selvittdmiseen
olisi kenties voinut kayttaa puolistrukturoitua kyselylomaketta.
Jatkotutkimusehdotuksena  voisikin ~ olla  keskijohdon  esimiehille  suunnattu
kyselylomake uudistusten jalkeisistd kokemuksista. Toisena jatkotutkimusehdotuksena
on keskijohdon esimiehille suunnattu tutkimus heiddn ty6hyvinvoinnista

organisaatiomuutoksessa.
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LIITE 1. SAATE

Anne Matikainen
Rajatie 7
91210 Jakkukyla

anne.matikainen@kaotiposti.net

Saate

Opiskelen Tampereen yliopistossa kunnallispolitiikkaa ja hallintoa. Talla hetkelld teen
Pro gradu-tutkielmaa. Lopputyoni aihe ké&sittelee organisaatiomuutosta, muutoksen
johtamista ja muutosviestintad kuntien yhdistyessa. Toivoisin Teidan osallistuvan
haastateltavaksi, koska tutkimukseni onnistumisen kannalta se olisi erittéin tarkeaa.

Teoriaosuudessa kasittelen organisaatiomuutosta, muutoksen johtamista ja
muutosviestintdd. Gradussani keskeisia kysymyksia ovat, miten olet kokenut
organisaatiomuutoksen muutoksen johtamisen ja muutosviestinnan.

Tutkimusmateriaalin kerddn yksilohaastatteluiden avulla. materiaalin késittelyn
helpottamiseksi toivon saavani kéyttad apuna nauhuria. Haastattelut raportoidaan siten,
etteivat yksittaisten vastaajien tiedot paljastu haastatteluiden tuloksista. Haastattelut on

tarkoitus suorittaa mahdollisimman pian. Aikaa toivoisin varattavan vahintaan puoli
tuntia.

Ystavallisin terveisin

Anne Matikainen
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LIITE 2 HAASTATTELUTEEMAT

1. Organisaatiomuutos

— millaisia ennakko-odotuksia organisaatiomuutokseen kohdistui?
— millaisia muutoksia tapahtui?

— muutoksen seuraukset? — mité aiheuttanut?

— vaikutukset tyon maaraan/laatuun?

— millaisia muutoksia organisaatiokulttuurissa?

— yhteisty0 yksikoiden valill&?

2. Muutoksen johtaminen

— roolisi muutoksessa? — pystyitkd itse vaikuttamaan muutokseen?
— mitd edellytét esimieheltdsi muutoksesta?

— muutostilanteen hallinta — miten hallitsit itse muutostilannetta?

— millaisia keinoja on johtamisella edistdd muutoksen toteutumista?

— esiintyikd muutosvastarintaa? — miten se ilmeni? — miten siihen reagoitiin?

3. Muutosviestinté

— miten olet kokenut muutosviestinnan?

— tiedotettiinko muutoksesta tarpeeksi?

— oliko viestittdminen suunnitelmallista?

— misté l&hteista viestia tuli?

— koitko tilanteita, ettd jait ilman tietoa?

— oliko viestittdminen avointa ja rehellistg?

— onko viestinté ollut vuoropuhelua vai yksisuuntaista tiedottamista?

— sitouttiko viestintd muutokseen?
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