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Tämän empiirisen tutkielman tarkoituksena on selvittää teemahaastattelujen avulla
organisaatiokulttuurien ilmeneminen kuntaliitoksen yhteydessä. Päätehtävänä on
selvittää, ovatko yhdistyneiden kuntien organisaatiokulttuurit sulautuneet uuden kun­
nan organisaatiokulttuuriksi ja onko havaittavissa kulttuurien yhteentörmäyksiä. Tut­
kielman teoriaperustan muodostaa organisaatiokulttuurin käsite, organisaatiokulttuu­
rin muodostuminen ja organisaatiokulttuurin merkitys organisaatioiden yhdistymises­
sä.

Tutkielma on tapaustutkimus kahden kunnan kuntaliitoksesta. Tutkimusmetodi on
teemahaastattelu, jossa kysymysalue on määritelty pääpiirteittäin. Haastattelutee­
moina ovat tiedonkulku ja viestintä, johtaminen ja vaikutusmahdollisuudet, vuorovai­
kutus sekä organisaation arvot. Haastatteluteemat muodostettiin organisaatiokulttuu­
ria käsittelevät kirjallisuuden ja aikaisempien organisaatiokulttuuria koskevien tutki­
musten pohjalta.

Tutkimuskohteena on 1.1.2003 alkaen toteutunut Haminan kaupungin ja Vehkalah­
den kunnan kuntaliitos. Kuntaliitoksen yhteydessä lakkautettiin vanha Haminan kau­
punki ja Vehkalahden kunta ja perustettiin uusi Haminan kaupunki. Kuntaliitoksen
yhteydessä purettiin myös kaksi kuntayhtymää, joten kyseessä oli neljän eri organi­
saation yhdistäminen. Tutkielman haastattelut tehtiin joulukuussa 2004 eli noin kaksi
vuotta kuntaliitoksen jälkeen. Tutkielman näkökulmaksi valittiin henkilöstön näkökul­
ma ja kohdejoukkona on uuden Haminan kaupungin henkilöstö. Henkilöstöllä tarkoi­
tetaan niitä viranhaltijoita ja työntekijöitä, jotka käytännössä valmistelivat toimintojen
yhdistämisen sen jälkeen, kun kuntaliitospäätös oli tehty. Kohdejoukkoon eivät kuulu
johtavassa asemassa olevat viranhaltijat ja työntekijät. Kohdejoukkoon ei kuulu luot­
tamushenkilöitä ellei henkilö mahdollisesti ole samalla myös virka­ tai työsuhteessa.

Tutkielman tulokset osoittavat, että uudessa Haminassa ei ole havaittavissa suuria,
yhdistyneiden organisaatioiden erilaisista organisaatiokulttuureista johtuvia yhteen­
törmäyksiä artefaktien ja arvojen tasolla. Sen sijaan organisaatiokulttuurin ydintä eli
perusoletusten tasoa ei ole muodostunut uuden Haminan organisaatioon. Yli puolet
haastatelluista oli sitä mieltä, että uudessa Haminassa on vallalla joko vanhan Hami­
nan tai vanhan Vehkalahden organisaatiokulttuuri. Haastateltujen mielestä organi­
saatiokulttuurit eivät ole vielä sulautuneet esimiestasolla.

Asiasanat: kuntaliitos, organisaatiokulttuuri, yhteentörmäys, sulautuminen, henkilöstö
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1. JOHDANTO

Viime vuosina Suomessa on toteutettu ja päätetty toteuttaa useita kuntaliitoksia.

Vuoden 2003 alusta toteutui kaksi ja vuoden 2004 alusta yksi kuntaliitos. Vuoden

2005 alusta on päätetty toteuttaa peräti kymmenen ja vuoden 2006 alusta tähän

mennessä yksi kuntaliitos. Valtiovalta on omilla toimenpiteillään halunnut edistää

kuntien halukkuutta kuntaliitoksiin. Kuntajakolakiin vuoden 2002 alusta tehdyn muu­

toksen tarkoituksena oli edistää kuntarakenteen toiminnallista tehokkuutta ja talou­

dellisuutta kuntien yhdistymisavustusjärjestelmää tehostamalla ja monipuolistamalla.

Kuntien yhdistymistä edistetään muun muassa maksamalla yhdistymisavustusta se­

kä tukea investointi­ ja kehittämishankkeisiin. Kuntien näkökulmasta kuntaliitosten

perusteena on pääsääntöisesti kuntien kiristyvä taloudellinen tilanne. Huomioiden

lähivuosien kuntaliitosten määrät kunnat ovatkin ottaneet valtion tarjoamat ns. pork­

kanarahat vastaan aktiivisesti.

Kuntaliitoksen toteuttaminen on monitahoinen ja työläs prosessi. Ennen kuntaliitos­

päätöksen tekoa poliittiset päätöksentekijät neuvottelevat kuntaliitoksen ehdoista.

Varsinkin aikaisempina vuosina neuvotteluvaihe on saattanut kestää vuosia tai jopa

vuosikymmeniä. Neuvottelut ovat välillä keskeytyneet useammaksikin vuodeksi ja

virinneet sitten uudelleen jommankumman osapuolen tehdessä siihen aloitteen.

Kuntaliitospäätöksen tekemisen jälkeen alkaa liitoksen käytännön toteuttaminen. Yh­

distyneelle kunnalle on mm. luotava sekä viranhaltija­ että luottamushenkilöorgani­

saatio. Lisäksi henkilöstö on sijoitettava uuden organisaation mukaisesti, toimitilaky­

symykset on ratkaistava, atk­ohjelmat on yhdenmukaistettava jne.

Toimintojen lisäksi kuntaliitoksessa yhdistyy vähintään kaksi erilaista organisaa­

tiokulttuuria sekä luottamushenkilötasolla että viranhaltijoiden ja työntekijöiden tasol­

la. Jokaisella organisaatiolla on oma vuosien kuluessa muodostunut kulttuurinsa,

joka ilmenee organisaation jäsenten käyttäytymis­ ja toimintamalleina. Ulkopuolisesta

nämä käyttäytymis­ ja toimintamallit saattavat tuntua ja näyttää hyvin erikoisilta,

mutta organisaation kuuluville jäsenille ne ovat täysin normaaleja ja itsestään selviä

tapoja toimia.
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Tässä tutkielmassa perehdytään organisaatiokulttuuriin käsitteenä ja sen merkityk­

seen kuntaliitoksessa. Tutkimuskohteena on vuoden 2003 alusta toteutunut Haminan

kaupungin ja Vehkalahden kunnan kuntaliitos.

1.  TUTKIMUSTEHTÄVÄ, ­MENETELMÄ JA ­KOHDE

1.1.  Tutkimustehtävä

Tämän tutkielman tarkoituksena on kuvata organisaatiokulttuuria käsitteenä ja sel­

vittää organisaatiokulttuurin merkitystä organisaatioiden yhdistymisessä. Organisaa­

tiokulttuurin merkitys tuodaan teorian lisäksi esille empiirisellä tutkimuksella, jonka

kohteena on vuoden 2003 alusta toteutunut Haminan kaupungin ja Vehkalahden

kunnan kuntaliitos. Empiirisessä osassa on tarkoitus selvittää, onko uudelle Ha­

minalle muodostunut oma organisaatiokulttuuri eli onko yhdistyneiden organisaatioi­

den kulttuurit sulautuneet yhteen ja onko havaittavissa organisaatiokulttuurien erilai­

suudesta aiheutuvia mahdollisia yhteentörmäyksiä. Lähtöoletuksena on, että kunta­

liitoksessa yhdistyvissä kunnissa on erilaiset organisaatiokulttuurit ja että niiden erot

vaikuttavat kuntaliitosprosessiin.

Empiirinen osa toteutetaan teemahaastatteluna. Haastatteluteemat on muodostettu

organisaatiokulttuuria käsittelevät kirjallisuuden ja aikaisempien organisaatiokulttuu­

ria koskevien tutkimusten pohjalta. Haastattelurunko on esitetty tutkielman liitteenä

nro 1. Haastatteluissa nousee hyvin todennäköisesti esille myös muita teemoja, jotka

saattavat olla mielenkiintoisempia kuin lähtöteemat.

2.2. Tutkimusmenetelmä

Kolme perinteistä tutkimusstrategiaa ovat kokeellinen tutkimus, survey­tutkimus ja

tapaustutkimus (case study). Tapaustutkimus on yksityiskohtaista tutkimusta, jolla

hankitaan intensiivistä tietoa yksittäisestä tapauksesta tai pienestä joukosta toisiinsa

suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimuksessa tutkitaan yksittäistä tapausta, ti­

lannetta tai joukkoa tapauksia. Tutkimuskohteena on yksilö, ryhmä tai yhteisö ja kiin­

nostuksen kohteena ovat usein prosessit. Tapaustutkimuksen tavoitteena on tyypilli­

simmin ilmiöiden kuvailu. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 1997, 125 ­ 26.)
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Tämä tutkielma on tapaustutkimus kahden kunnan kuntaliitoksesta. Tapaustutkimus

on kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta, joka on luonteeltaan kokonaisvaltaista tie­

don hankintaa. Tutkimusaineisto kootaan luonnollisissa ja todellisissa olosuhteissa.

Tutkimuksen pyrkimyksenä on paljastaa odottamattomia seikkoja ja sen vuoksi läh­

tökohtana ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen vaan aineiston monitahoinen ja

yksityiskohtainen tarkastelu. Aineiston hankinnassa suositaan metodeja, joissa tut­

kittavien näkökulmat pääsevät esille. Tällaisia metodeja ovat mm. teemahaastattelu,

osallistuva havainnointi ja ryhmähaastattelut. Tutkimuksen kohdejoukko valitaan tar­

koituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmää käyttäen. (Hirsjärvi, Remes &

Sajavaara 1997, 155.)

Tutkielman tutkimusmetodina käytetään teemahaastattelua. Teemahaastattelu on

puolistrukturoitu menetelmä, jossa haastattelun aihepiirit eli teema­alueet ovat tie­

dossa. Menetelmästä puuttuu kuitenkin strukturoidulle haastattelulle tyypillinen ky­

symysten tarkka muoto ja järjestys. Teemahaastattelussa kysymysalue on määritelty

pääpiirteittäin ja koehenkilöitä on melko vähän. (Hirsjärvi & Hurme 1991, 36 ja 38.)

Tutkielman analyysitapana on teemoittelu. Teemoittelulla tarkoitetaan sitä, että ana­

lyysivaiheessa tarkastellaan sellaisia aineistosta nousevia piirteitä, jotka ovat yhteisiä

usealle haastateltavalle. Ne saattavat pohjautua teemahaastattelun teemoihin, ja

odotettavaa onkin, että ainakin lähtöteemat nousevat esiin. Sen lisäksi tulee tavalli­

sesti esille lukuisia muita teemoja, jotka ovat usein mielenkiintoisempia kuin lähtö­

teemat. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 173.)

2.3.  Tutkimuskohde

Tutkielman tutkimuskohteena on vuoden 2003 alusta toteutunut Haminan kaupungin

ja Vehkalahden kunnan kuntaliitos. Kuntaliitoksen yhteydessä purettiin myös kaksi

kuntayhtymää eli Haminan seudun kansanterveystyön kuntayhtymä ja Haminan seu­

dun koulutuskuntayhtymä. Niiden toiminnot liitettiin vuoden 2003 alusta perustetun

uuden Haminan kaupungin toimintoihin. Kyseessä on siis neljän eri organisaation

yhdistäminen. Tutkielman kohteeksi valittiin juuri tämä kuntaliitos, koska tutkielman

tekijä työskenteli kuntaliitoksen aikaan ensin Vehkalahden kunnan palveluksessa ja

edelleen uuden Haminan kaupungin palveluksessa yhteensä noin kaksi vuotta.
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Tutkielman näkökulmaksi valittiin henkilöstön näkökulma, joten kohdejoukkona on

uuden Haminan kaupungin henkilöstö. Henkilöstö siis muodostuu entisten Haminan

kaupungin, Vehkalahden kunnan, Haminan seudun kansanterveystyön kuntayhty­

män ja Haminan seudun koulutuskuntayhtymän henkilöstöstä. Henkilöstöllä tarkoi­

tetaan niitä viranhaltijoita ja työntekijöitä, jotka käytännössä valmistelivat toimintojen

yhdistämisen sen jälkeen, kun kuntaliitospäätös oli tehty. Kohdejoukkoon kuuluvat

eivät siis osallistuneet ennen kuntaliitospäätöstä käytyihin kuntaliitosneuvotteluihin.

Kohdejoukkoon eivät kuulu johtavassa asemassa olevat viranhaltijat ja työntekijät,

joilla tarkoitetaan kaupunginjohtajia, päävastuualueiden johtajia ja tulosalueiden

päälliköitä. Tulosalueiden päällikkö voi olla kohdejoukossa, jos hän on samalla myös

tulosyksikkötason päällikkö. Kohdejoukkoon ei kuulu luottamushenkilöitä ellei henkilö

mahdollisesti ole samalla myös virka­ tai työsuhteessa. Tutkielman liitteenä nro 2 on

uuden Haminan kaupungin organisaatiokaavio.

Tutkimuksessa haastateltiin 14 kohdejoukkoon kuuluvaa henkilöä, jotka edustavat

tasaisesti kaikkia neljää aikaisempaa organisaatiota. Koska organisaatiokulttuurin

syvärakenteen sisäistäminen vaatii pitkän ajan (mm. Schein 1987), haastateltaviksi

valittiin sellaisia henkilöitä, jotka olivat olleet pitkäaikaisessa vakituisessa virka­ tai

työsuhteessa vanhaan organisaatioonsa. Haastattelut tehtiin joulukuussa 2004 eli

noin puolitoista vuotta sen jälkeen, kun uusi Haminan kaupunki aloitti toimintansa.

Aika on saattanut kullata muistot alkuvaiheen mahdollisista hankaluuksista. Toisaalta

haastateltavat saattoivat ehkä pystyä objektiivisempaan ja vähemmän tunteikkaa­

seen pohdintaan, kun aikaa oli kulunut jonkin verran. Kulttuurierot ovat todennäköi­

sesti tulleet paremmin esille, kun uudessa organisaatiossa on jonkin aikaa eletty ns.

normaalia arkea.

3.  AIKAISEMPI TUTKIMUS

3.1. Kuntaliitostutkimus Suomessa

Kuntarakennekysymyksiä ja kuntaliitoksia on Suomessa tutkittu 1960­luvulta alkaen.

1970­luvulla tehtiin runsaasti selvitysluonteisia esitutkimuksia ja seurantatutkimuksia

kuntaliitosten vaikutuksista. Arvioinneissa käytettiin yleensä kunnallistaloudellisia tai

palveluihin liittyviä mittareita. 1980­luvun hiljaisen jakson jälkeen 1990­luvun loppu­



5

puolelta lähtien kuntaliitosprosesseihin liittyvät tutkimukset ovat edustaneet uuden

tyyppistä näkökulmaa kuntaliitosten vaikutuksiin. Eräänä keskeisenä lähtökohtana

on, että kuntaliitoksen vaikutukset eivät ainakaan lyhyellä aikavälillä synny erillään

itse liitosprosessista, vaan prosessiin liittyvät tekijät voivat vaikuttaa hyvinkin voimak­

kaasti siihen millaiseksi vaikutukset muodostuvat. (Haveri & Nieminen 2003, 2 ­ 4.)

Haverin ja Majoisen (2000) tutkimuksen lähtökohtana oli tarkastella kuntajaotukseen

liittyviä kysymyksiä kunnista käsin osana kuntien ja seutukuntien strategiaprosessia

eli sitä miten kuntaliitokseen kunnissa päädytään, kuinka niitä saadaan toteutettua,

miten uudet kunnat muodostetaan ja kuinka ne toimivat muutoksen jäljiltä. (Haveri &

Majoinen 2000, 22.) Tutkimuksessa tarkastellaan kuntien yhdistymistä muutoksen

johtamisen näkökulmasta (Haveri & Majoinen 2000, 7). Tutkimuksessa tarkastellaan

kulttuurien yhteentörmäystä yhtenä muutoksen vakiinnuttamiseen vaikuttavana teki­

jänä.

Puustinen (1998) on tutkimuksessaan arvioinut ei­laskettavissa olevia arvostuksen

kohteita kuntaliitoksen perusteluina. Tutkimuksessa selvitettiin mitä ja millaisia kunta­

liitosta puolustavat ja vastustavat perustelut ovat, kuka niitä esittää ja minkälaisiin

taustaoletuksiin ne perustuvat (Puustinen 1998, 18).

Nieminen (2002) tutki pro gradu ­työssään kuntien yhdistymisen vaikutuksia seuraa­

villa osa­alueilla: suurtuotannon edut, maankäyttöön ja suunnitteluun liittyvät edut,

alueellisen kilpailukyvyn parantuminen, vapaamatkustajaongelman poistaminen, de­

mokratian toimivuus, palveluiden järjestäminen, kuntakoon ja taloudellisen tehokkuu­

den välinen yhteys, palveluiden muutos uuden kunnan reuna­alueilla ja kuntaliitos­

päätöksen oikeellisuus.

3.2. Organisaatiokulttuuritutkimus Suomessa

Organisaatiokulttuurin tutkimuksen juuret ovat yritysmaailman tutkimisessa. Yritysten

organisaatiokulttuureihin liittyvistä aiheista on tehty lukuisia tutkimuksia niin Suomes­

sa kuin ulkomaillakin.
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Julkisyhteisöjen organisaatiokulttuuria on Suomessa viime vuosina tutkittu mm. ter­

veyskeskuksessa (Kinnunen 1990), sairaalassa (Kinnunen 1992), terveydenhuolto­

oppilaitoksessa (Mäkisalo 1998), seurakunnassa (Sattilainen 2000) ja sosiaalialan

organisaatioissa (Kauppi 2001).

Kinnusen (1990, 3 ­ 4) väitöskirjassa on tutkittu terveyskeskuksen sisäistä kulttuuria

ja sen suhteita organisaation hallintoon. Tutkimuksessa on verrattu yhden suuren

terveyskeskuksen henkilöstöryhmien organisaatiokulttuurissa ilmeneviä perusoletta­

muksia, niiden yhteneväisyyksiä ja eroja. Lisäksi tutkimuksessa on eritelty kulttuuri­

sen syvärakenteen merkitystä ja yhteyttä organisaation pintarakenteeseen erityisesti

johtamisessa ja päätöksenteossa käytettävän tiedon näkökulmasta.

Kinnusen (1992, 6) tutkimuksessa tutkittiin:

­  millainen on erään yliopistosairaalan johtamiskulttuuri

­   minkätyyppistä tietoa sairaalan johtajat pitivät ensisijaisena hallinnollisessa

päätöksenteossa

­  missä määrin johtamiskulttuuri on muuttunut 1980­luvun lopulta vuoteen 1991

mennessä ja

­  millaisia piirteitä johtajat liittävät muutosprosessiin.

Mäkisalo (1998, 16) on väitöskirjassaan kuvannut seitsemän eri terveydenhuolto­

oppilaitoksen organisaatiokulttuureita tiettyjen kulttuurin osa­alueiden osalta opettaji­

en ja opiskelijoiden käsityksinä.

Sattilaisen (2000) väitöskirjatutkimuksessa tutkittiin erään seurakuntakulttuurin muu­

tosta 1990­luvulla. Tutkimustehtävänä oli seurakunnan organisaatiokulttuurin pää­

piirteiden kuvaaminen, eritteleminen ja tulkitseminen (Sattilainen 2000, 214).

Kaupin (2001, 16 ­17) lisensiaattitutkimuksessa selvitettiin mitä organisaatiokulttuu­

rilla ymmärretään, miten sitä voidaan tutkia ja miten se ilmenee neljässä sosiaalialan

organisaatiossa. Tutkimuksessa oli mukana sekä julkisen sektorin että kolmannen

sektorin organisaatioita ja tutkimuksessa tarkasteltiin onko em. organisaatioiden vä­

lillä havaittavissa eroja ja millaisia nuo erot ovat.
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Kuntaliitoksia ei ole Suomessa tutkittu pelkästään organisaatiokulttuurin näkökul­

masta.

4.  ORGANISAATIOKULTTUURI KÄSITTEENÄ

4.1.  Organisaatiokulttuurin määritelmiä

Käsitteelle organisaatiokulttuuri on kirjallisuudessa ja tutkimuksissa esitetty monia eri

määritelmiä. Hofstede (1992) määrittelee ensinnäkin kulttuurin ihmismielen opituksi

ohjelmoinniksi, joka erottaa ihmisryhmän tai luokan ihmiset toisistaan. Kulttuuri on

opittua, ei perittyä. Kulttuuri on ainakin osittain yhteistä ihmisille, jotka elävät tai ovat

eläneet samassa sosiaalisessa ympäristössä ja oppineet kulttuurin siellä. Kulttuuri on

siten kollektiivista. (Hofstede 1992, 17,21.) Organisaatiokulttuurin Hofstede (1992)

määrittelee mielen kollektiiviseksi ohjelmoinniksi, joka erottaa organisaation jäsenet

muiden organisaatioiden jäsenistä. Organisaatiokulttuuri voi olla kokonaisuus, joka

on enemmän kuin osiensa summa, organisaation historiaa heijasteleva ja sosiaalinen

rakenne, jonka on luonut ja säilyttänyt organisaation muodostava ihmisryhmä.

(Hofstede 1992, 257 ­ 258.)

Silén (1994) kuvaa organisaatiokulttuuria (ks. Becker & Geer 1970, 134) siten, että

kaikilla sosiaalisilla ryhmillä, sikäli kuin ne ovat erillisiä yksiköitä, on jossain määrin

erilainen kulttuuri suhteessa muihin ryhmiin: niillä on omat käsityksensä siitä, miten

toiminnot tulisi organisoida, ja nämä käsitykset löytävät yleensä myös oman kielelli­

sen asunsa (Silén 1994, 25 ­ 26).

Organisaatiokulttuurin tutkimuksen juuret ovat yritysmaailman tutkimisessa. Esimer­

kiksi Juutin (1997) mukaan yrityskulttuuri ilmentää sitä, miten yrityksessä on totuttu

toimimaan. Yrityskulttuuri saa muotonsa perinteissä. Yrityskulttuuri on niiden perus­

oletusten ja uskomusten kooste, joita yrityksen jäsenet ovat yleisesti omaksuneet

pyrkiessään selviytymään ympäristössään ja pyrkiessään säilyttämään yhteisön

kiinteyden. Nuo uskomukset toimivat heidän alitajunnassaan määrittäen itsestään

selvyyksinä pidetyt toimintatavat, joiden avulla yritys pyrkii selviytymään ympäristös­

sään. (Juuti 1997, 39.)
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Hofsteden (1996) mukaan kansallinen kulttuuri ja organisaatiokulttuuri ovat ilmiöinä

erilaiset. Yrityskulttuureja käsittelevät menetyskirjat väittävät yhteisten arvojen muo­

dostavan yrityskulttuurin ytimen. Yhteiset näkemykset päivittäisistä käytännöistä ovat

organisaation kulttuurin ytimenä. Perustajien ja avainjohtajien arvot eittämättä muo­

vaavat organisaatiokulttuureja, mutta nämä kulttuurit vaikuttavat tavallisiin ihmisiin

yhteisten menettelytapojen välityksellä. Perustajien ja johtajien arvoista tulee organi­

saation jäsenten käytäntöjä. (Hofsteden 1996, 262.)

Hyvin monissa organisaatiokulttuuria koskevissa tutkimuksissa käytetään Scheinin

esittämää organisaatiokulttuurin määritelmää:

Tarkoitan kulttuurilla perusoletusten mallia, jonka jokin ryhmä on keksi­
nyt, löytänyt tai kehittänyt oppiessaan käsittelemään ulkoiseen sopeutu­
miseen tai sisäiseen yhdentymiseen liittyviä ongelmia. Tämä malli on
toiminut kyllin hyvin, jotta sitä voidaan pitää perusteltuna ja siksi opettaa
ryhmän uusille jäsenille ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja
tuntea. (Schein 1987, 26.)

Schein perustelee omaa määritelmäänsä siten, että termi ”kulttuuri” tulisi rajata kos­

kemaan perusoletusten ja uskomusten kaikkein syvintä, tiedostamatonta tasoa, joka

on yhteinen jonkin organisaation jäsenille ja joka määrää organisaation näkemyksen

itsestään ja ympäristöstään. Nämä oletukset ja uskomukset ovat opittu tapa reagoida

ulkoisen ympäristön tuottamiin, ryhmän säilymisen ja sisäiseen yhdentymiseen liitty­

viin ongelmiin. Reagointitavasta on tullut itsestäänselvyys, koska sen avulla on voitu

toistuvasti ja luotettavasti ratkaista ongelmia. Schein tekee eron tämän syvemmän

perusoletusten tason ja artefaktien (ihmistyön aikaansaannosten) ja arvojen välillä.

(Schein 1987, 24.) Organisaatiokulttuurin käsite on tärkeä pyrittäessä ymmärtämään

ihmisyhteisössä tapahtuvia selittämättömiä ja näennäisesti järjettömiäkin asioita

(Schein 1987, 21).

Kulttuurin ja organisaatiokulttuurin määritelmistä voidaan löytää kolme peruskompo­

nenttia. Ensimmäiseksi on sisältö/sisällys eli sosiaalisesti välittyvät käyttäytymismallit,

jotka ovat yleisesti hyväksyttyjä. Toiseksi on ryhmä, esimerkiksi yhteiskunta, yhteisö

tai yksikkö. Kolmanneksi on sisällön ja ryhmän välinen yhteys eli ryhmän ominainen

piirre, joka erottaa sen toisista ryhmistä. (Louis 1989, 74.)
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4.2.  Organisaatiokulttuurin suhde organisaatioon

Organisaation kulttuurin määrittelyssä ja tulkinnassa on kaksi pääsuuntausta, joista

ensimmäinen korostaa kulttuuria organisaation rakenteita ja prosesseja määrittävänä

muuttujana. Tämän mukaan organisaatiossa on (organization has a culture) tietynlai­

nen kulttuuri. (Kinnunen 1990, 16.) Tämän ”has”­näkökulman mukaan kulttuuri on

erillinen osa organisaatiota, mutta kuitenkin tiukasti yhteydessä siihen (Kauppi 2001,

36). Näkökulmaa on kutsuttu myös ”ominaisuus”­näkökulmaksi, joka pitää kulttuuria

yhtenä organisaation ominaisuuksista tai oheisilmiönä esim. organisaation muodolli­

sille rakenteille (Aaltio­Marjosola 1992, 37).

Toisen pääsuuntauksen mukaan organisaatiot sinänsä on ymmärrettävä kulttuureiksi

(organization is a culture) (Kinnunen 1990, 17). ”Is”­näkökulman mukaan kulttuuri

syntyy ihmismielessä, joka kehittää kulttuuria sääntöjen avulla (Aaltio­Marjosola

1992, 38). Tästä näkökulmasta kulttuuri voidaan nähdä jaettujen tietojen järjestel­

mäksi (Sattilainen 2000, 36).

4.3.  Organisaatiokulttuuritutkimuksen lähestymistapoja

Silén (1994) esittää seuraavat viisi lähestymistapaa organisaatiokulttuuritutkimuk­

seen: vertaileva tutkimus, korporatiivinen tutkimus, symbolinen tutkimus ja struktura­

listinen ja psykodynaaminen tutkimus sekä kognitiivinen tutkimus (Silén 1994, 28 ­

37). Eri tutkimussuuntauksia ei tässä selosteta tyhjentävästi vaan tavoitteena on

hahmottaa organisaatiokulttuuri­käsitettä siitä näkökulmasta, miten organisaatiokult­

tuuria on tutkittu ja voidaan tutkia.

Vertailevan kulttuuritutkimuksen mukaan organisaatiokulttuuri kasvaa yritystä tai or­

ganisaatiota ympäröivästä kulttuuriympäristöstä, joten ympäröivän yhteiskunnan

kulttuuri vaikuttaa taustamuuttujana selitettäessä organisaation sisäistä toimintaa ja

rakennetta. Yritykset ja organisaatiot ovat siten sidoksissa kunkin kulttuurialueen us­

konnollisiin, historiallisiin, lainsäädännöllisiin ja maantieteellisiin erityispiirteisiin.

Kulttuurieroilla ja yhtäläisyyksillä pyritään selittämään organisaation tehokkuutta ja

muita menestystekijöihin liittyviä asioita, koska yritysten toiminnan periaatteet, orga­

nisaatiorakenteet ja johtamistyylit vaihtelevat hyvin paljon eri kulttuurialueiden yrityk­
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sissä. (Silén 1994, 28.) Vertaileva organisaatiokulttuuritutkimus näkee organisaatiot

tiettyjen tehtävien suorittamisen sosiaalisina välineinä (Kauppi 2001, 58). Tämä lä­

hestymistapa tulkitsee kulttuurin ”has”­näkökulmasta eli näkee kulttuurin organisaati­

on muuttujana (Kinnunen 1990, 17).

Korporatiivisen organisaatiokulttuuritutkimuksen mukaan organisaatiot ovat sosiaali­

sia instrumentteja, jotka tuottavat hyödykkeiden ja palveluiden lisäksi organisaatioon

tietynlaisen kulttuurin artefakteineen, rituaaleineen ja arvoineen. Kulttuuri nähdään

yhtenä organisaation sisäisistä muuttujista (”has”­näkökulma), jonka organisaatio

tuottaa toimintansa sivutuotteena. Kulttuuri määritellään sosiaaliseksi liimaksi, joka

ohjaa organisaation toimintaa ja sen tehtävänä on pitää organisaatio yhtenäisenä ja

heijastaa organisaation jäsenten yhteisiä arvoja, normeja ja uskomuksia. Kulttuuri

nähdään organisaation keskeisimpänä osana ns. vauhtipyöränä, jolloin organisaation

johtajilla on tärkeä merkitys kulttuurin rakentamisessa ja välittämisessä. Organi­

saation kulttuurin päätehtävänä on toimia välineenä tai työkaluna, jolla ylimmän joh­

don laatima strategia muutetaan yrityksen toiminnaksi ja rahalliseksi tuotokseksi.

Korporatiivinen organisaatiokulttuuritutkimus on pääasiassa tarkoitettu liikkeenjohdol­

liseksi apuvälineeksi liiketaloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Silén 1994, 29 ­

32.)

Symbolistisen organisaatiokulttuuritutkimuksen edustajien mukaan organisaatiossa

toimivien ihmisten sosiaaliset suhteet syntyvät erilaisten symbolisten merkityssuhtei­

den, ­järjestelmien ja ­rakenteiden kautta. Organisaation rakenteet ja prosessit tulki­

taan vakiintuneiden symbolisten merkityssuhteiden seurauksiksi. Tällöin tutkitaan

sitä, mitä tietty toiminta symboloi organisaatiossa ja mitä arvoja ja uskomuksia siitä

on johdettavissa. (Silén 1994, 33 ­ 34.) Organisaatiot ovat siis symbolisia rakenteita,

joissa ylläpitävänä voimana toimivat symboliset mallit, kuten organisaation sisäinen

kieli (Kauppi 2001, 58). Symbolistinen lähestymistapa näkee organisaatiot kulttuurei­

na eli se edustaa ”is”­näkökulmaa (Kinnunen 1990, 17).

Strukturalistisen ja psykodynaamisen organisaatiokulttuuritutkimuksen mukaan kult­

tuuri ymmärretään tiedostamattomien psykologisten prosessien ilmentymänä ja tut­

kimuskohteena on se miten organisaation jäsenten tiedostamattomat psykomentaali­

set prosessit ilmenevät ihmisten sosiaalisissa suhteissa. Organisaation muodot ja
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käytännöt ymmärretään näiden prosessien heijastumina. Tämän tutkimussuuntauk­

sen edustaja selvittää ihmismielen pinnan alla olevia organisaation sosiaalisten ilmi­

öiden muotoutumisen perusteita. (Silén 1994, 36.) Myös tämä lähestymistapa näkee

organisaatiot kulttuureina eli se edustaa ”is”­näkökulmaa (Kinnunen 1990, 17).

Kognitiivisen tutkimussuuntauksen mukaan organisaatiokulttuuri ymmärretään orga­

nisaation jäsenten yhteisesti omaksumiksi kokemis­ ja ajattelutavoiksi ja uskomusten

ja perusoletusten järjestelmiksi. Kulttuurin katsotaan syntyvän organisaation jäsenten

mielessä erilaisten sääntöjen ja tiedostamattoman logiikan luomana. Tämän suun­

tauksen tutkijat käsittävät organisaatiokulttuurin monitasoiseksi ilmiöksi, jonka pinta­

taso koostuu näkyvästä käyttäytymisestä ja syvemmät tasot arvoista ja osin tiedos­

tamattomista perusoletuksista. Organisaation jäsenet luovat kulttuuria osaksi tiedos­

tamattoman logiikan tai sääntöjen merkityksien kautta, ja heidät nähdään kokonais­

valtaisen itsenäisesti ajatteleviksi yksilöiksi, jotka käyttäytyvät omien ja yhteisesti hy­

väksyttyjen tiedollisten rakenteiden perusteella. (Silén 1994, 32 ­ 33.) Organisaatiot

ovat siis tietojärjestelmiä, jotka muodostuvat organisaation jäsenten säännönomai­

selle toiminnalle luomista merkityksistä (Kauppi 2001, 58.) Tämä lähestymistapa nä­

kee organisaatiot kulttuureina eli se edustaa ”is”­näkökulmaa (Kinnunen 1990, 17).

4.4.  Organisaatiokulttuurin kuvauksen näkökulmia

Vaikka eri tutkijat tutkisivat samaa organisaatiota ja sen jäseniä samoilla menetel­

millä, he voivat tulkita ja arvioida organisaation kulttuuria ja tapahtumia eritavoin

(Martin 1992, 13). Organisaatiokulttuuria voidaankin tarkastella ja tutkia eri näkökul­

mista.

Integraationäkökulma mukaan organisaation jäsenillä on sama näkemys organisaati­

on arvoista ja perusoletuksista. Organisaation arvot ja perusoletukset tuodaan julki

samalla lailla koko organisaatiossa ja organisaatiot jäsenet tietävät, mitä heidän on

tehtävä ja miksi. Tälle näkökulmalle luonteenomaisia käsitteitä ovat organisaation

laajuinen konsensus, johdonmukaisuus ja selkeys. Integraationäkökulmasta tehdyis­

sä tutkimuksissa organisaatiot nähdään perheinä ja työntekijät osana organisaa­

tioperhettä. (Martin 1992, 45 ­ 46.)
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Differentaationäkökulma kiinnittää huomiota organisaation osa­ ja alakulttuureihin.

Organisaation jäsenten tulkinta arvoista, normeista ja perusoletuksista ei ole joh­

donmukainen. Organisaation laajuiseen konsensukseen suhtaudutaan epäillen. Kon­

sensus ilmenee pikemminkin eri alakulttuurien sisällä. Luonteenomaisia käsitteitä

ovat epäjohdonmukaisuus ja alakulttuurien konsensus. (Martin 1992, 83.)

Fragmentaatio­ eli moniselitteisyyden näkökulman mukaan koko organisaation kult­

tuurin tai sen alakulttuurien sisällä ei ole konsensusta. Organisaation kulttuuria voi­

daan tulkita niin moniselitteisesti, ettei konsensusta voida havaita. Nykyihmisten elä­

män moniselitteisyys ja monimerkityksellisyys vaikuttaa väistämättä myös organisaa­

tioiden kulttuureihin ja alakulttuureihin. Fragmentaationäkökulmalle luonteenomaisia

käsiteitä ovat selkeyden ja konsensuksen puute ja epämääräisyyden tunnistaminen.

(Martin 1992, 130 ­132.) Ihmiset ovat samojen näkökulmien ja arvojen kautta yhdis­

tyneet joihin henkilöihin, mutta eivät välttämättä koko organisaatioon tai sen alakult­

tuureihin (Mäkisalo 1998, 39).

4.5. Organisaatiokulttuurin tasot

Tutkielman edellisessä kappaleessa esitetty Scheinin määritelmä organisaatiokult­

tuuri ­käsitteestä edustaa kognitiivista tutkimussuuntausta. Seuraavassa kappalees­

sa esitetään lähemmin Scheinin malli organisaatiokulttuurin tasoista.

Schein esittää kulttuurin tasot erona kulttuurin eri osatekijöiden välillä ja pitää perus­

oletuksia kulttuurin ytimenä ja arvoja ja käyttäytymistapoja tämän kulttuurin perus­

oletuksen ilmentyminä (Schein 1987, 31). Kulttuurin kolme tasoa ja niiden välinen

vuorovaikutus voidaan esittää seuraavan kuvion avulla:
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Kuvio 1. Schein (1987, 32)

Artefaktit

Kulttuurin näkyvimmän tason muodostavat artefaktit eli ihmisen rakentama fyysinen

ja sosiaalinen ympäristö. Vaikka artefaktit ovat työyhteisössä fyysisiä elementtejä ja

ulkopuolisen helposti havaittavissa, eivät työntekijät itse välttämättä ole niistä tietoi­

sia. Verbaalisia artefakteja ovat kielen lisäksi myytit ja kertomukset. Sosiaalisia arte­

fakteja ovat eri käyttäytymismuodot, kuten rituaalit ja seremoniat. Fyysisiä artefakteja

ovat puolestaan tekniset ja taiteelliset työt ja tuotokset. (Kauppi 2001, 29 ja Schein

1987, 32.)

Artefakteihin kuuluvat kaikki organisaation ulkoiset merkit ja rituaalit eli varhaisessa

vaiheessa tarkoituksestaan irronneet toimintatavat, joiden pohjana olevaa perustelua

ei aina edes tiedetä (Peltokorpi 1996, 40).

Artefaktit ja luomukset

Teknologia
Taide
Näkyvä ja kuuluva käyttäytyminen

Arvot

Testattavissa fyysisen ympäristön
välityksellä
Testattavissa vain yhteisön kon­
sensuksen muodossa

Perusoletukset

Suhde ympäristöön
Todellisuuden, ajan ja paikan
luonne
Ihmisen toiminnan luonne
Ihmissuhteiden luonne

Näkyvä, mutta ei tulkittavissa
oleva

Selvempi tiedostamisen taso

Itsestään selvyys
Näkymätön
Alitajuinen
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Erään seurakunnan organisaatiokulttuurin artefakteiksi on määritelty mm. toimitilat ja

rakennukset, tilaisuuksissa käytettävät toimintamallit ja ­kaavat, tiedotus ja itse toi­

minnan tulos (jumalanpalvelus, rippikoulu jne.). Artefakteja tutkimalla voidaan pää­

tellä, mitä seurakunta pyrkii näiden kautta viestimään toimintaympäristölle. (Sattilai­

nen 2000, 45.)

Tutustuttaessa uuteen organisaatioon on helpointa havaita artefaktien taso eli se

mitä näkee, kuulee ja tuntee. Tämän perusteella voi varmasti tietää vain sen, että

ihmisillä on tietyt tavat näyttäytyä ulospäin ja olla tekemisissä toistensa kanssa. Ar­

tefak­tien tasolla kulttuuri on hyvin selvä. Tosiasiassa ei kuitenkaan tiedetä, miksi

organisaation jäsenet käyttäytyvät niin kuin tekevät. Jotta voisi tulkita näkemäänsä,

kuulemaansa ja tuntemaansa, on keskusteltava organisaation jäsenten kanssa ja

tehtävä heille kysymyksiä havaitsemistaan asioista. Tämä johtaa seuraavalle kulttuu­

rin tasolle. (Schein 1987, 31 ­ 32.)

Arvot

Kulttuurin toisen tason muodostavat arvot. Kaikenlainen kulttuurinen oppiminen hei­

jastelee alun perin joltakulta peräisin olevia arvoja. Ryhmän kohdatessa uuden tehtä­

vän tai ongelman ensimmäisellä ehdotetulla ratkaisulla voi olla vain arvomerkitys,

koska ryhmällä ei vielä ole riittävää yhteistä pohjaa määritelläkseen, mikä kyseessä

olevassa tapauksessa on tosiasioihin perustuvaa ja todellista. Useimmiten perusta­

jalla on omat käsityksensä todellisuuden luonteesta ja siihen suhtautumisesta ja hän

ehdottaa näihin vakaumuksiin perustuvia ratkaisujaan tehtävän suorittamiseksi tai

ongelman ratkaisemiseksi. Muut ryhmän jäsenet eivät voi olla asiasta yhtä vakuuttu­

neita ennen kuin he ovat yhdessä ja onnistuen ratkaisseet ongelman. Jos ehdotettu

ratkaisu on toimiva ja ryhmä on yhdessä voinut havaita onnistumisen, arvo muuttuu

uskomukseksi ja lopulta oletukseksi. Arvojen muuttuessa itsestäänselvyyksiksi niistä

tulee vähitellen uskomuksia ja oletuksia ja ne siirtyvät pois tietoiselta tasolta. (Schein

1987, 33 ­ 34.)

Peltokorven (1996) mukaan arvot ja preferenssit koskevat ensisijaisesti yksilöiden

itsensä omaksumia arvoja ja käsityksiä siitä, mitä pidetään hyvänä ja pahana. Prefe­
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renssijärjestykset voivat yksilöiden välillä olla ristiriitaisia, mutta ryhmän sisällä niistä

on saavutettava jonkinasteinen yksimielisyys. (Peltokorpi 1996, 40.)

Säännöt ja normit

Organisaatiokulttuuria koskevissa tutkimuksissa on esitetty Scheinin tasojen lisäksi

myös neljäs taso eli säännöt ja normit. Säännöt ja normit liittyvät organisaation toi­

mintatapoihin ja sosiaalisiin tilanteisiin. Sääntöjen ja normien määrittelemään toimin­

tamalliin voidaan tukeutua organisaatiossa ilmenevissä ristiriitatilanteissa. Normit ja

säännöt mahdollistavat organisaatiokulttuurin tietynasteisen kontrolloinnin, sillä ne

määrittelevät ja ohjaavat ihmisten käyttäytymistä ja suhtautumista muihin työyhteisön

jäseniin. (Kauppi 2001, 29 ja 31.)

Normit ovat realisoituja arvoja. Sosiaalisessa elämässä ihmiset asettavat sääntöjä

toisilleen ja myös valvovat niiden noudattamista. Normien noudattamista tuetaan pa­

kottein, jotka voivat vaihdella lievistä paheksumisen ilmauksista aina kuolemanran­

gaistukseen. Organisaatiossa hyväksytään ja tuetaan sellaisia käyttäytymismalleja,

jotka ovat sopusoinnussa yleisesti omaksuttujen toimintatapojen kanssa. (Sattilainen

2000, 44.)

Sosiaaliset normit ovat tietyn ryhmän tai organisaation sisäisiä käyttäytymis­ ja ajat­

telutapojen arviointikriteereitä. Sosiaalisilla normeilla ryhmä vakiinnuttaa ja vahvistaa

sitä, mikä kussakin tilanteessa on pakollista, sallittua tai kiellettyä. (Peltokorpi 1996,

40.)

Organisaation kulttuurista ei saa siis tarpeeksi tietoa artefakteja ja käyttäytymismal­

leja havainnoimalla. Kulttuuria tulee etsiä syvemmältä eli kysyä asioista, joita organi­

saatio arvostaa. Miksi organisaatio tekee sitä mitä se tekee? Kaksi organisaatiota,

joilla on täysin erilaiset artefaktit (esim. erilainen fyysinen ulkoasu ja erilaiset menet­

telytavat) saattavat kannattaa toiminnassaan samanlaisia arvoja. Organisaation ar­

vojakaan tutkimalla ei siis vielä saada selville sen todellista kulttuuria. Kulttuurin ym­

märtämiseksi on selvitettävä, mitä syvemmällä tasolla tapahtuu. (Schein 1987, 33 ­

34.)
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Perusoletukset

Scheinin kolmannen tason muodostavat perusoletukset. Organisaation perusoletuk­

set muodostuvat siten, että jonkin ongelman ratkaisuksi keksitty keino osoittautuu

toimivaksi myös jatkossa ja ratkaisukeinosta tulee siten itsestäänselvyys. Jos ryhmä

on vahvasti yhteisten perusoletusten takana, sen jäsenet pitäisivät minkä tahansa

muun perusedellytyksen pohjalta tapahtuvaa käyttäytymistä käsittämättömänä.

(Schein 1987, 35 ­ 36.) Organisaatiokulttuuri tarkoittaa juuri tätä perusoletusten ja

uskomusten kaikkein syvintä, tiedostamatonta tasoa (Schein 1987, 24).

Syvemmän tason ymmärtämiseksi organisaatioita täytyy ajatella historiallisesta nä­

kökulmasta. Mitkä ovat olleet perustajien ja keskeisten johtajien arvot, uskomukset ja

oletukset, jotka ovat tehneet organisaation menestyväksi? Organisaatioiden perus­

tajat iskostavat omia uskomuksiaan, arvojaan ja oletuksiaan palkkaamiinsa ihmisiin.

Kulttuurin ytimenä ovat yhdessä opitut arvot, uskomukset ja oletukset, joista tulee

yhteisiä ja itsestäänselviä. Ne ovat yhteisen oppimisprosessin tulosta ja niistä on tul­

lut yhteisiä ja itsestäänselviä, koska organisaation uudet jäsenet ovat oivaltaneet,

että perustajien arvot, uskomukset ja oletukset ovat johtaneet organisaation menes­

tymiseen ja siten niiden täytyy olla oikein. Perusoletukset ovat käyttäytymistä ohjaa­

via, piileviä oletuksia, jotka ilmoittavat ryhmän jäsenille, miten heidän tulee havain­

noida, ajatella ja tuntea. (Schein 1987, 34 ­ 36.)

Kulttuurin piilossa olevaa syvärakennetta on kuvattu myös symbolisen kentän avulla.

Uutta ajattelua ja uutta symbolista kenttää luodaan organisaatiossa etenkin merkittä­

vien murrosvaiheiden, kuten omistaja­ tai johtajavaihdosten yhteydessä. Symbolinen

kenttä edustaakin organisaation jäsenten kokemusten summaa, joka implisiittisesti

ohjaa organisaatiossa työskentelevien toimintaa. Symbolinen kenttä ohjaa ihmisten

ajattelua ja toimintaa ilman, että käsillä oleviin tapahtumiin tarvitsee hakea uusia ai­

toja ratkaisuja. Symbolinen kenttä sisältää kulttuurin tarjoaman mallivastauksen on­

gelmaan. Symbolisen kentän olemassaolo kytkeytyy yhteisön aiempaan ongelman­

ratkaisuprosessiin, se muodostaa kulttuurin piilossa olevan syvärakenteen. (Lind­

ström 1994, 155 ­156.)
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Peltokorpi (1996) määrittelee perusolettamukset tosiasia­ ja arvotietoa yhdistäviksi

sosiaalisiksi kokemuksiksi (Peltokorpi 1996, 40).

Erään seurakunnan seurakuntatyön organisaatiokulttuuria koskevassa tutkimuksessa

havaittiin kuusi perusolettamusta eli kutsumus työn perustana, tukea antavat työtove­

rit, etäisyyden pitäminen seurakunnan hallinnon huolenpitoon, ahkerat ja omat rajan­

sa tunteva työntekijä, pahennusta herättämätön vapaa­ajan vietto ja ammattien ar­

vojärjestys. (Sattilainen 2000, 82.)

4.6. Organisaatiokulttuurin ominaisuudet ja tehtävät

Jokaisessa sosiaalisessa yhteisössä on jonkinlainen kulttuuri. Kulttuurin olemassa

olo on inhimillisen toiminnan ehto ja edellytys organisaatioelämässä. Koska kulttuuri

on luonteeltaan pysyvää ja konservatiivista, se voi muodostaa suuren esteen organi­

saation muutos­ ja kehittämistilanteissa. Organisaatiossa vallitsevan kulttuurin tie­

dostaminen ja tunnistaminen on tärkeää kaikille organisaation jäsenille ja erityisen

tärkeää se on esimiesasemassa toimiville. Esimiehestä tulee helposti organisaation

tiedostamattomien toimintatapojen ja sääntöjen sokea noudattaja, jos hän ei tiedosta

ja tunnista oman organisaationsa kulttuuria. (Peltokorpi 1996, 35.)

Organisaationkulttuurin ominaisuuksia voidaan luonnehtia siten, että 1) ne ovat suh­

teellisen pysyviä eivätkä muutu helposti vaikka organisaation muodollisia rakenteita

ja prosesseja muutetaan, 2) kulttuuri muodostuu perusolettamusten, arvojen, normi­

en ja artefaktien järjestelmästä, jossa ihmisen tiedoilla, taidoilla ja ajattelulla on kes­

keinen merkitys, 3) kulttuuri syntyy, muovautuu ja kehittyy organisaation jäsenten

sosiaalisista kokemuksista, ja oppiminen (sosiaalistuminen työhön) on keskeinen vä­

litysmuoto ja 4) kulttuuri antaa organisaation jäsenille mahdollisuuden ymmärtää,

koordinoida ja arvioida käyttäytymistään. (Nikkilä 1986, Kinnunen 1992, 34 ­ 35 ja

Peltokorpi 1996, 39.)

Organisaatiokulttuurin tärkein tehtävä ryhmässä on vakiinnuttaa sellaisia toiminta­ ja

käyttäytymistapa, jotka ovat osoittautuneet aikaisemmin kriittisen tärkeiksi ryhmän tai

koko organisaation olemassaololle. Organisaatiokulttuurilla on siis voimakas kytken­

nällinen yhteys historiaan. (Kinnunen 1992, 35.)
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Organisaation kulttuurin tehtävänä on ratkaista ryhmän ulkoiseen sopeutumiseen ja

sisäiseen yhdentymiseen liittyvät ongelmat. Ulkoisilla tekijöillä tarkoitetaan johtajan ja

ryhmän tekemää ympäristön määrittelyä ja ryhmän säilymiskeinoja tässä ympäristös­

sä ja sisäisillä tekijöillä ryhmän jäsenten välisten suhteiden organisointia, jotta se

säilyisi kyseisessä ympäristössä. Kulttuurin tehtävänä on ulkoisten ja sisäisten on­

gelmien ratkaisemisen lisäksi vähentää ahdistusta ja epävarmuutta ylikuormitusta

aiheuttavissa tilanteissa. (Schein 1987, 66, 96 ­ 97.)

Organisaation ulkoiseen sopeutumiseen liittyvät tekijät

Ulkoiseen sopeutumiseen ja säilymiseen liittyvät ongelmat koskevat seuraavia teki­

jöitä. Organisaation on ensinnäkin löydettävä yhteisymmärrys toiminta­ajatuksesta ja

ensisijaisista tehtävistä eli siitä, miksi organisaatio ylipäätään on olemassa. Toiseksi

organisaatiolla on oltava yhteinen ja samanlainen näkemys toiminta­ajatuksesta joh­

detuista päämääristä. Päämäärät ovat mahdollisia kulttuurin alkutekijöitä vain silloin,

kun niistä on yhteinen ja samanlainen näkemys. Seuraavaksi organisaation on saa­

vutettava yksimielisyys keinoista, joilla päämääriin päästään. Keinoja ovat esim. or­

ganisaation rakenne, työnjako, palkitsemisjärjestelmät ja määräysvallan jakautumi­

nen. Organisaation kulttuuri koostuu osin näistä keinoista, jos organisaatiolla on kyllin

pitkä historia takanaan. Neljänneksi organisaation on löydettävä yksimielisyys kritee­

reistä, joilla mitataan, miten hyvin ryhmä on saavuttanut asetetut päämäärät. Jos or­

ganisaation jäsenten käsitykset mittaus­ ja arviointimenetelmistä vaihtelevat, heidän

on vaikea kehittää toimintatapojaan. Viimeinen yksimielisyyttä vaativa ja ulkoisen so­

peutumisen kannalta erittäin tärkeä asia ovat toimenpiteet, jotka tarvitaan silloin, kun

organisaatio tarvitsee toimintaansa kehittäviä tai korjaavia strategioita. Kriisitilanteita

kokeneet organisaatiot ovat usein löytäneet omat syvälliset oletuksensa ja todelliset

arvonsa. Kriisitilanteiden hoito tarjoaa mahdollisuuden kulttuurin rakentamiseen ja

paljastaa jo syntyneen kulttuurin piirteitä. (Schein 1987, 68 ­ 79.)

Organisaation sisäiseen yhdentymiseen liittyvät tekijät

Sisäiseen yhdentymiseen liittyvät ongelmat koskevat puolestaan seuraavia tekijöitä.

Ensinnäkin organisaation jäsenten on luotava yhteinen viestintäjärjestelmä ja heidän

on pystyttävä keskinäiseen viestintään. Toiseksi ryhmällä on oltava ryhmän jäse­
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nyyttä koskeva yksimielisyys ja kriteerit ryhmän jäsenyyden määrittelemiseksi. Yksi

kulttuurin tärkeimmistä yksimielisyyttä vaativista asioista on näkemys siitä, kuka

kuuluu uuteen ryhmään, kuka on ulkopuolella tai ei kuulu ryhmään ja sekä näkemys

siitä, millä perusteella nämä päätökset tehdään. Ryhmän ydinoletuksia ja arvoja voi­

daan selvittää tiedustelemalla sen nykyisiltä jäseniltä, mitä he odottavat ryhmän uu­

silta jäseniltä. Samalla selvittää nykyisten jäsenten urataustaa, jotta saadaan selville,

miksi he ovat aikanaan päässeet ryhmään. Kolmanneksi jokaisen organisaation on

määriteltävä nokkimisjärjestyksensä eli sen on määriteltävä vallan saamisen, säily­

misen ja menettämisen kriteerit ja säännöt. Neljänneksi jokaisen organisaation on

selvitettävä jäsentensä keskinäisiä ja sukupuolten välisiä suhteita koskevat pelisään­

nöt ja tapa, jolla avoimuuteen ja läheisyyteen suhtaudutaan toteutettaessa organi­

saation tehtäviä. Yksilön perheen malli muodostaa perusmallin myös sille, miten hän

suhtautuu uudessa ryhmässä auktoriteetteihin ja hoitaa vertaissuhteitaan. Uuden

ryhmän jäsenillä on taustallaan erilainen perheen malli, joten ryhmässä saattaa tulla

ristiriitoja ja erimielisyyksiä siitä, mikä on oikea tapa olla kanssakäymisessä organi­

saation muiden jäsenten kanssa. (Schein 1987, 80 ­ 96.)

Viidenneksi jokaisen ryhmän on kehitettävä sääntöjen noudattamista ja noudatta­

matta jättämistä koskevien määräysten järjestelmä. Tarkoin määrätyt palkinnot ja

rangaistukset ja niiden jakotapa ovat organisaation tärkeimpiä kulttuuripiirteitä. Orga­

nisaation kulttuuria tarkasteltaessa on syytä tutkia myös sen palkitsemisjärjestelmää.

Tunnistettaessa sankarillinen ja tuomittava käytös voidaan tehdä päätelmiä siitä,

minkälaisia uskomuksia ja oletuksia arvioiden taustalla on. Kuudentena organisaation

sisäiseen yhdentymiseen liittyy yksimielisyys organisaation uskonnosta tai ideologi­

asta eli yksimielisyys hallitsemattomien asioiden hallitsemisesta ja selittämättömien

asioiden selittämisestä. Organisaation uskonto tai ideologia syntyy käänteentekevis­

sä ja vaikeasti selvitettävissä tai perusteltavissa olevissa vaiheissa, joihin organisaa­

tio ei ole pystynyt vaikuttamaan. Tällaisten ratkaisevien tapahtumien pohjalta organi­

saatiot kehittävät omia uskonnon ja ideologian vastineita. Organisaation perustami­

sen, muutoksen tai erityisen vaikeiden olemassaolon taisteluiden yhteydessä sen

perusoletukset ja arvot kyseenalaistetaan ja usein ne myös muotoillaan uudelleen.

Tällaisista tapahtumista organisaatiossa syntyy myyttejä ja tarinoita, jotka määrittele­

vät ja vahvistavat organisaation perustarkoitusta ja päämääriä ja lujittavat organisaa­

tion kuvaa itsestään. Näiden tarinoiden ja myyttien avulla organisaatio pystyy viestit­



20

tämään ideologiaansa ja perusoletuksiaan konkreettisten esimerkkien avulla uusille

jäsenilleen. (Schein 1987, 80 ­ 96.)

Organisaation kulttuurin ahdistusta vähentävä tehtävä

Ulkoinen sopeutuminen ja sisäinen yhdentyminen ovat kulttuurin myönteisiä, organi­

saation oppimiseen liittyviä tekijöitä ja tehtäviä. Kulttuurin tehtävänä on ulkoisten ja

sisäisten ongelmien ratkaisemisen lisäksi vähentää ahdistusta ja epävarmuutta yli­

kuormitusta aiheuttavissa tilanteissa. Organisaation kulttuuri on järjestelmä, jonka

avulla organisaation jäsenet voivat kohdistaa huomionsa oikeisiin asioihin ja heillä on

kriteerit, kuinka reagoida näihin asioihin. Ilman kulttuurisia oletuksia organisaation

jäsenet saattavat tuntea ylikuormitusta ja epävarmuutta uusissa ja epävarmoissa ti­

lanteissa. Kerran muodostuttuaan organisaation kulttuuri siis vähentää mihin tahansa

uuteen tai epävarmaan tilanteeseen luonnostaan liittyvää ahdistusta. (Schein 1987,

96 ­ 97.)

4.7.  Käsitys ihmisluonnosta

Organisaatiokulttuuri siis tarkoittaa perusoletusten ja uskomusten kaikkein syvintä,

tiedostamatonta tasoa. Perusoletuksista ehkä keskeisimmin organisaation toimintaan

vaikuttaa organisaatiossa omaksuttu käsitys ihmisestä. Vallitseva ihmiskäsitys mää­

rittelee yksilön ja yhteisön välisen suhteen, oikeuttaa tietyt tavat käsitellä ihmistä ja

tiivistää sosiaalisista suhteista saadun kokemuksen. (Juuti 1992, 259 ­ 260.)

Taulukko 1: Erilaisia käsityksiä ihmisluonnosta (Juuti 1989, 260):

Teoria X Teoria Z Teoria Y

­ ihminen on perusolemuksel­
taan paha

­ ihminen on avoin sekä hyvään
että pahaan tilanteen mukaan

­ ihminen on perusolemuksel­
taan hyvä

­ ilman johdon aktiivista otetta
ihmiset ovat passiivisia

­ ihmisellä on tahto ­ ihmiset ovat aktiivisia ja pyrki­
vät toteuttamaan ja kehittä­
mään itseään

­ ihminen on yleensä luonnos­
taan laiska

­ tilanne johdattaa, syy motivoi
ihmistä

­ ihmisellä on motivaatio, halu
ottaa vastuuta ja kyky kehittyä

­ ihmiseltä puuttuu (yleensä)
kunnianhimo, hän välttää vas­
tuuta ja haluaa, että häntä joh­
detaan

­ keskinäinen riippuvuus on ihmi­
sen vuorovaikutuksen malli

­ johdon tehtävänä on järjestää
olosuhteet sellaisiksi, että ihmi­
set voivat saavuttaa tavoitteet
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Teoria X:n mukaiset perusoletukset omaksunut organisaatio keskittää päätöksenteon

ylimmälle johdolle, sen motivointikeinona ovat pelko ja ihmisten tarve taloudelliseen

turvallisuuteen ja se luottaa käskyihin ohjeena. Tällaisen organisaation ominaisuuk­

sia ovat myös seuraavat: ilmapiirin epäluuloisuus ja vihamielisyys, paineiden purka­

minen epävirallisissa organisaatioissa, vähäinen työhön sitoutuneisuus ja keskittymi­

nen kieltojen oppimiseen eli vain sen oppimiseen mitä on välttämätöntä tehdä, opi­

taan välttämään virheitä. (Juuti 1992, 260.)

Teoria Y:n mukaiset perusoletukset omaksunut organisaation käyttää päätöksente­

ossa laajalti hyväksi organisaatiossa eri tehtävissä olevien asiantuntemusta. Organi­

saation päämäärät luodaan ryhmätyöskentelynä ja yhteistyön tuloksina organisaation

eri tasoilla, ja tämän tavan motivaatiokeinoina käytetään itsensä toteuttamiseen ja

kehittämiseen liittyviä seikkoja. Tällaisen organisaation tunnuspiirteitä ovat seuraa­

vat: tiedonkulku organisaatiossa on runsasta ja avointa, tietoja jaetaan kaikille ja

kaikkien mielipiteitä kuunnellaan ja kunnioitetaan. Organisaatioilmapiirille ovat omi­

naisia avoimuus, luottamus, suvaitsevaisuus ja yhteistyö. (Juuti 1992, 260.)

Teoria Z:n mukaiset perusolettamukset omaksunut organisaatio käyttää molempien

em. teorioiden mukaisia toimenpiteitä henkilöstön ja tilanteen mukaan. Tällaisessa

organisaatiossa johto arvioi henkilöstöä toisaalta heikoksi ja laiskaksi sekä toisaalta

hyväksi ja ahkeraksi. Heikkoja ja laiskoja pyritään rankaisemaan ja pelottelemaan,

jotta he tekisivät työnsä kunnolla. Hyville tarjotaan tilaisuuksia itsensä kehittämiseen

ja ilmaisemiseen mm. ylennysten muodossa. (Juuti 1992, 261.)

Organisaatiossa omaksutut perusoletukset vaikuttavat siihen miten yksilöiden käyt­

täytymisestä tehtyjä havaintoja tulkitaan. Teorian X mukaiset perusoletukset omak­

suneessa organisaatiossa tulkitaan esim. motivaatio­ongelmien aiheutuvan yksilöstä,

hänen laiskuudestaan. Laiskuuden voi muuttaa ahkeruudeksi käyttämällä käskyjä ja

pakotteita ja viime kädessä erottamista. Teoria Y:n mukaiset perusoletukset omak­

suneessa organisaatiossa motivaatio­ongelmat tulkitaan ympäristöstä aiheutuneiksi.

Jos työntekijä ei ole työhönsä motivoitunut, selvitetään mikä työssä, työympäristössä

tai johtamisessa on aiheuttanut sen, että työntekijä ei ole motivoitunut. Tällaisessa

organisaatiossa oletetaan työntekijöiden olevan aktiivisia, kunhan vain tilanne sen

sallii. (Juuti 1992, 260.)
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5.  ORGANISAATIOKULTTUURIN MUODOSTUMINEN

Edellä on pyritty selvittämään, mitä organisaatiokulttuuri on ja mitkä sen tehtävät ovat

organisaatiossa. Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys organisaation toiminnalle

ennen kaikkea silloin, kun organisaatioita yhdistetään esimerkiksi kuntaliitoksella.

Tämän merkityksen ymmärtämiseksi täytyy tietää, miten organisaation kulttuuri muo­

dostuu.

5.1. Organisaatiokulttuurin synty ja kehitys

Organisaation kulttuurin muodostumista voidaan kuvata kehitysprosessina. Proses­

sin ensimmäisessä vaiheessa yrityksen perustaja tai organisaation johtajaksi valittu

henkilö tuo organisaatioon omat artefaktinsa, arvonsa, oletuksensa ja uskomuksena

ja välittää ne omalla toiminnallaan eteenpäin organisaation muille jäsenille. Johtaja

käyttää eräänlaista visiota arvioidessaan tavoitteita ja osoittaessaan tehtäviä organi­

saation muille jäsenille. Uutta henkilökuntaan palkatessaan organisaatio valitsee

”visionmukaisia” henkilöitä työskentelemään yhdessä. (Aaltio­Marjosola 1992, 43,

Dyer 1985, 210 ja Kauppi 2001, 45.)

Toisessa vaiheessa kulttuuri leviää organisaatiossa sosiaalisen vuorovaikutuksen ja

ongelmanratkaisun avulla. Organisaatio saa johtajan vision ansiosta aikaan hyviä

tuloksia ja organisaation jäsenet hyväksyvät vision toimivaksi ongelman ratkaisuti­

lanteissa. Visiosta muotoutuu kulttuurinen kehys organisaation toiminnalle ja se alkaa

vaikuttaa organisaation tavoitteiden ja keinojen valintaan. (Aaltio­Marjosola 1992, 44,

Dyer 1985, 210 ja Kauppi 2001, 46.)

Kolmannessa vaiheessa organisaation käyttäytymistapa vakiintuu ja kaikkien omak­

sumista arvoista tulee itsestään selvempiä, eivätkä organisaation jäsenet ole enää

niistä tietoisia. Arvoista muodostuu oletuksia. Organisaation yksittäisistä jäsenistä voi

tulla kulttuurin luojia. He kehittävät ratkaisuja erilaisiin organisaation ongelmiin ja vä­

littävät ratkaisut organisaation muille jäsenille. (Aaltio­Marjosola 1992, 44, Dyer 1985,

210 ja Kauppi 2001, 46.)
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5.2. Organisaatiokulttuurin tasojen yhteydet

Edellä luvussa 4 organisaatiokulttuuri käsitettä kuvattiin eri tasojen avulla. Organi­

saation kulttuurin tasojen välisiä riippuvuussuhteita selittää oppimisteoreettinen työ­

hön sosiaalistuminen. Tosiasioita ja arvoja ja arvostuksia koskeva tietoaines muuttuu

organisaatiossa osittain tiedostetuiksi ja osittain tiedostamattomiksi perusolettamuk­

siksi toistuvissa oppimistilanteissa, jotka liittyvät organisaation perustehtävistä huo­

lehtimiseen. Organisaation onnistuttua jonkin ongelman ratkaisussa se alkaa rutiinin­

omaisesti toistaa samoja ajattelu­ ja toimintatapoja työryhmissä ja koko organisaati­

ossa. Yhteisesti omaksutut olettamukset ovat puolestaan perustana sosiaalisille

normeille, jotka määrittelevät, vakiinnuttavat ja säätelevät, millainen toiminta organi­

saatiossa on sallittua, pakollista tai kiellettyä. (Kinnunen 1990, 34 ­ 35.)

Organisaatiokulttuurin eri tasojen suhteita voidaan kuvata seuraavan kuvion avulla.

Kuvio 2. (Kinnunen 1990, 34):

Edellä on kuvattu organisaation kulttuurin kehitysvaiheet organisaation muodostumi­

sen kehitysvaiheiden avulla. Seuraavassa tarkastellaan kulttuurin muodostumista

enemmän yksilön kannalta sosiaalistumisprosessin kautta eli kuvataan sitä, miten

uusi työntekijä oppii organisaation kulttuurin eli oppii talon tavoille.

Artefaktit
Havaittavissa oleva toiminta, fyysiset
symbolit, rituaalit, riitit ja toiminta­
ajatus

Tosiasiatieto
­ kausaliteetti

Arvotiedot
­ arvostukset
­ arvojärjestyk­
set, preferens­
sit

Työ­
hön
sosi­
aalis­
tumi­
nen

Tiedostetut ja
tiedostamattomat
olettamukset

Sosiaali­
set normit
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5.3.  Organisaatioon sosiaalistuminen

Työhön sosiaalistuminen on oppimisprosessi, jossa organisaatiossa yhteisesti hy­

väksytty tietoaines ja niitä koskevat perusolettamukset välittyvät ja välitetään sosiaa­

listumisessa (Kinnunen 1990, 38). Organisaation kulttuurin muodostumisen perusti­

lanne syntyy silloin, kun joukko ihmisiä kohtaa samanaikaisesti jonkin ongelmatilan­

teen ja heidän on työskenneltävä yhdessä ongelman ratkaisemiseksi. Esimerkiksi

työyhteisö voi kohdata ensin ongelman ja havaita, että ongelman ratkaisemiseksi

keksitty toimintatapa todella toimii nyt ja myöhemminkin. Kulttuuri on siis ryhmäoppi­

misen tulosta. (Schein 1987, 194.)

Organisaation kulttuurin opettaminen uusille työntekijöille on tärkeää organisaation

kannalta, jotta tulokkaat osaavat tulkita, ajatella ja toimia ryhmän jäsenten yhteisen

käsityksen mukaan oikein. Organisaation vanhat jäsenet kehittävät keinoja uusien

jäsenten sosiaalistamiseksi, jotta organisaatioon ei tulisi sellaista uutta tietoa ja ajat­

telutapoja, jotka sekoittaisivat usein ainoiksi oikeiksi tulkittuja menettelytapoja. Tiedot

organisaation kulttuurista ovat tärkeitä myös uuden työntekijän kannalta, koska hä­

nen kiinnittymisensä uuteen organisaatioon, työn tehokkuus ja laatu riippuvat siitä,

kuinka hyvin hän pystyy tiedostamaan ja sovittamaan yhteen omat perusolettamuk­

sensa, arvonsa ja norminsa organisaatiossa vallitseviin kulttuurijärjestelmiin. Uusi

työntekijä usein havaitsee organisaatiossa outoja asioita tai asioista, jotka eroavat

hänen aikaisemmasta työpaikastaan eroavia asioita. Muutamien viikkojen tai kuu­

kausien kuluttua hän on kuitenkin oppinut ne itsestäänselvyyksinä eikä kiinnitä niihin

enää juurikaan huomiota. Hänestä on tullut organisaation kulttuurin sokea, kuuro ja

siksi myös mykkä todistaja. (Kinnunen 1992, 37­ 38.) Uuteen organisaatioon sosiaa­

listumisen on arvioitu kestävän puolesta vuodesta kolmeen vuoteen (Nikkilä 1986,

61, Kinnunen 1992, 38).

Nikkilän (1986, 41) mukaan organisaatioon sosiaalistumista voidaan tarkastella mel­

ko säännönmukaisena, neljän vaiheen kautta etenevänä prosessina. Vaiheet ovat

ennakollinen sosiaalistuminen, varsinainen sosiaalistuminen (kohtaamisvaihe), po­

tentiaalinen luovuus ja sopeutuminen.
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Ennakollinen sosiaalistuminen

Organisaatioon sosiaalistuminen alkaa ensimmäisen eli ennakollisen sosiaalistumi­

sen yhteydessä, jolloin organisaatioon mahdollisesti töihin tuleva, vielä ulkopuolinen

henkilö ennakoi kokemuksiaan ja odotuksiaan organisaatiosta ja tulevasta työtehtä­

västä. Työnantaja ja tuleva työntekijä sopivat keskeisistä ehdoista, joilla työtä tullaan

tekemään. Tuloksena koulutuksestaan, aikaisemmasta työkokemuksestaan ja sosio­

kulttuurisesta taustastaan työntekijälle muodostuu odotuksia tulevasta toiminnastaan

organisaation jäsenenä. Työntekijän aloittaessa työt organisaatiossa, sosiaalistumis­

prosessi ei siten muovaa täysin uutta jäsentä. Em. perusteella voidaan todeta, että

ennakollisen sosiaalistumisen tärkein vaihe on yleensä valintahaastattelu, jossa olisi

pyrittävä luomaan realistinen kuva organisaation luonteesta, tehtävistä ja tavoitteista

sekä arvioimaan työntekijän mahdollisuuksia näiden suhteen. Organisaation kulttuu­

ria ei tulisi siirtää annettuna ja kritiikittömänä uudelle työntekijälle. (Nikkilä 1986, 43 ­

44.)

Varsinainen sosiaalistuminen

Yksilön tullessa organisaatioon hän muuttuu ulkopuolisesta tulokkaaksi, mutta ei

kuitenkaan vielä sisältäkatsojaksi. Vaihetta kutsutaan kohtaamisvaiheeksi, jonka ai­

kana saadut kokemukset ovat merkittäviä sen suhteen, miten uusi jäsen tulevaisuu­

dessa suhtautuu organisaatioon. Erot ennakkokäsitysten ja uudessa organisaatiossa

saatujen kokemusten välillä tulevat esille kohtaamisvaiheessa. Kuilu ennakkokäsi­

tysten ja uusien kokemusten välillä umpeutuu vähitellen ja uusi työntekijä oppii talon

tavat melko nopeasti. Varsinaisen sosiaalistumisvaiheen aikana uuden työntekijän

odotukset ennakkososiaalistumisen seurauksena joko yhdistyvät organisaatioelämän

todellisuuteen tai hän ei ennakolta hyväksy rooliaan organisaatiossa. Mikäli odotuk­

set yhdistyvät organisaation todellisuuteen, kohtaamisvaihe on luonteeltaan uudel­

leenvahvistamisen ja eräänlaisen varhaissopeutumisen kautta. Jos uusi työntekijä ei

ennakolta hyväksy rooliaan organisaatiossa, roolishokki tai todellisuusshokki voivat

olla voimakkaita. Sosiaalistumisvaiheessa uusi työntekijä alkaa määritellä, ryhmitellä

ja tutkia sosiaalisesti uutta työympäristöään ja aikaisemmat ennakkokäsitykset

muokkautuvat paremmin uutta todellisuutta vastaaviksi. Uusi työntekijä hahmottaa

todellisuuden olennaisilta osin kohtaamisvaiheessa. Tässä vaiheessa syntyneitä to­
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dellisuuskuvia on vaikeaa myöhemmin muuttaa ainakaan keskeisten seikkojen suh­

teen.  (Nikkilä 1986, 45 ­ 46.) Varsinaisen sosiaalistumisen vaiheessa taisteluvaihe

kohdistuu usein työhön sekä tehtävien suunnittelua ja toteutusta koskeviin kysymyk­

siin. Keskeinen merkitys on työntekijän omien ja organisaation arvojen, normien ja

olettamusten yhteensopimattomuudella. (Kinnunen 1990, 39.)

Potentiaalisen luovuuden vaihe

Potentiaalisen luovuuden vaihe on koko se loppuaika, jonka yksilö on organisaation

jäsenenä varsinaisen sosiaalistumisen jälkeen. Uusi työntekijä pyrkii pääsemään or­

ganisaation hyväksytyksi ja osallistuvaksi jäseneksi oppimalla uusia asenteita ja

käyttäytymismalleja, joita hän muotoilee yhdenmukaisiksi organisaation odotuksiin

nähden. Hänestä tulee sisältäkatsoja eli hän alkaa katsella asioita organisaation nä­

kökulmasta. Edellytyksenä on, että uudelle työntekijälle annetaan riittävästi vastuuta

ja hänelle uskotaan luottamuksellisia tehtäviä. Innovatiivisuuden piirteet eli haasteel­

linen työhön antautuminen, työtaitojen ja ­tietojen parantaminen, oman roolialueen

laajentaminen ja organisaatiopanoksen lisääminen voivat tulla esille vasta tämän jäl­

keen. (Nikkilä 1986, 47 ­ 49.)

Varsinaisen sosiaalistumisvaiheen jälkeen sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja sosiaa­

lisiin suhteisiin perustuva tieto ei ole yksilölle enää tärkeää vaan hän alkaa muodos­

taa vähitellen omia käsityksiä organisaatioon liittyvästä todellisuudesta. Aikaisemmin

tärkeitä asioita olivat työtyytyväisyys, turvallisuus ja integroituminen uuteen organi­

saatioon. Nyt huomio suuntautuu työtehtäviin liittyviin asioihin, ja tärkeitä ovat työhön

liittyvät saavutukset, kyvyt, taidot ja haasteet. Henkilöiden välinen vuorovaikutus ei

ole enää tärkeää vaan olennaista on yksilön kyky vaikuttaa työtilanteeseen. Voidaan

todeta, että mitä suurempi yksilön vaikutus on työtilanteeseen, sitä halukkaampi hän

on lisäämään työpanostaan organisaation hyväksi. Yksilö ei kuitenkaan johda työ­

tään koskevia merkityksiä varsinaisesti työn sisällöstä vaan taustalla on yksilön kyky

vaikuttaa työolosuhteisiin ja muuttaa niitä työyhteisössä. (Nikkilä 1986, 50 ­ 51.)

Sosiaaliseen tietoon liittyvät tekijät ovat keskeisessä asemassa, koska ne ovat lähei­

sessä yhteydessä työntekijän kykyyn muotoilla käsityksiään organisaatiosta ja työstä.

Potentiaalisen luovuuden kannalta sosiaalinen kommunikaatio on merkittävässä

asemassa ja organisaation sosiaaliset kommunikaation muodot ovat erilaisessa



27

asemassa sen suhteen, miten sosiaalistumisprosessi käytännössä etenee. Virallinen

hierarkkinen kommunikaatio on yleensä välinepainotteista (esim. kirjoitettua tekstiä),

se etenee organisaatiossa pystysuunnassa eikä se vaikuta kovinkaan paljon varsi­

naisen sosiaalistumisvaiheen jälkeiseen oppimiseen. Kirjallista informaatiota harvoin

testataan organisaation työyksiköissä keskustelulla, joten tieto ilmeisesti johtaa har­

voin toiminnalliseen muutokseen. (Nikkilä 1986, 52.)

Esimiehen ja alaisen välinen kommunikaatio on huomattavasti merkittävämpi kuin

virallinen hierarkkinen kommunikaatio roolin muodostumisen ja yleensä sosiaalistu­

misen kannalta. Esimiehen ja alaisen välinen kommunikaatio on merkittävää, koska

esimies on usein vuorovaikutuksessa alaisen kanssa ja näin muotoilee alaisen roolia.

Esimiehellä on muodollinen valta palkita ja rankaista alaista, esimies tulkitsee ja suo­

dattaa johdon taholta tulevaa tietoa ja esimiehellä on yleensä sekä henkilökohtainen

että virallinen roolisuhde alaiseen. Organisaation eri tasoille saattaa syntyä omia

kulttuurisia osajärjestelmiä sen takia, että esimies ja alainen eivät pysty keskustele­

maan samalla kielellä ja olemaan riittävästi nimenomaan välittömässä kommunikaa­

tioyhteydessä toisensa kanssa (Nikkilä 1986, 53 ­ 54).

Kolmas organisaation tiedonmuodostusprosesseihin vaikuttava vuorovaikutussuhde

on kommunikaatio työryhmän ja organisaation muiden jäsenten kanssa. Uusi työnte­

kijä saa organisaatiossa samalla hierarkiatasolla olevilta työyksiköltään ja muilta

työntekijöiltä paljon epävirallista tietoa, jonka perusteella uusi työntekijä hahmottaa

hyväksyttäviä käyttäytymismalleja ja asenteita. Uuden työntekijän paikan organisaa­

tiossa määrittelevät sekä esimies että työryhmä. Uusi työntekijä saa työryhmältä

myös ympäristöön liittyviä (mm. muut ryhmän jäsenet, työpaikan fyysinen ympäristö,

työvälineet) tietoja, jotka ovat oleellisia uuden työntekijän muodostaessa tulkintaansa

organisaation todellisuudesta. (Nikkilä 1986, 55 ­ 56.)

Uuden työntekijän mahdollisuudet potentiaalisesti määritellä suhdettaan organisaati­

oon ja työhönsä ovat sitä suuremmat mitä kauemmin hän on organisaatiossa töissä.

Samalla kuitenkin kasvaa hänen riippuvuutensa työyhteisön totutuista toimintata­

voista eli organisaation omasta kulttuurista, joten pitkä työssäoloaika ei välttämättä

lisää luovuutta. Riippuvuus organisaation kulttuurista yhdenmukaistaa työntekijän
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arvoja, normeja ja preferenssejä ja siten myös yhdenmukaistaa hänen toimintaansa

vastaamaan organisaation ideologista järjestelmää. (Nikkilä 1986, 57.)

Passiivisen sopeutumisen vaihe

Organisaatioon sosiaalistumisen neljäs vaihe on passiivisen sopeutumisen vaihe.

Edellisessä vaiheessa kuvattu potentiaalinen luovuus ei välttämättä pääse organi­

saatiossa lainkaan esille joko organisatoristen tekijöiden (organisaatiokulttuuri, joh­

taminen, organisaation rakenne) tai yksilöllisten tekijöiden (tiedolliset ja asenteelliset

puutteet) takia. Organisaation toimintaa hallitsevat passiivisen sopeutumisen piirteet

(mm. työtoimintojen kaavamaisuus), ja organisaation on yhä vaikeampi saavuttaa

sille asetetut tavoitteet. Passiivinen sopeutuminen tulee yleensä esille silloin, kun or­

ganisaation jäsen jatkaa samassa työssä pitkän aikaa. Luovuus vaihtuu sopeutumi­

seen ja työn sisältöön ja merkitykseen liittyvät asiat tulevat vähemmän tärkeiksi. Or­

ganisaation jäsenen havainnot ja arviot työhön liittyvistä oloista ja tulevaisuuden

mahdollisuuksista vähenevät myös. Organisaation jäsen joko jättää työpaikan tai so­

peutuu passiivisesti työoloihinsa kokiessaan epäilyksiä tai epävarmuutta työtään

kohtaan. Organisaation jäsen kompensoi työn sisältöön ja merkitykseen liittyvien asi­

oiden merkityksen vähenemisen antamalla suuremman merkityksen ulkoisille teki­

jöille eli palkankorotuksille, lomille, johtamistavalle ja työkavereille. Työssäoloajan

pituus ei ole kuitenkaan oleellinen tekijä selitettäessä luovuutta tai passiivista so­

peutumista vaan ratkaisevaa on työtä koskeva välitön kommunikaatio organisaation

sisällä sekä suhteessa sen ympäristöön. (Nikkilä 1986, 58 ­ 60.)

Organisaatioon sosiaalistuminen on siis jatkuva prosessi. Se alkaa ennakollisen so­

siaalistumisen vaiheesta, jolloin työntekijä ei vielä ole organisaation jäsen ja päättyy,

kun työntekijä jostain syystä poistuu organisaatiosta. Potentiaalisen luovuuden vaihe

edistyy silloin, kun organisaatiossa toimivat ihmiset arvioivat kriittisesti organisaatiota

ympäröivää todellisuutta. Sosiaalistumisprosessin vaikein asia on se, että organisaa­

tiot sallivat työntekijöidensä siirtymisen passiivisen sopeutumisen vaiheeseen. Orga­

nisaation johdolle sopeutuminen on helppo ratkaisu, jos johto katsoo tehtäväkseen

vain siirtää talon tapoja uusille työntekijöille. Sosiaalistumisprosessin hallitsemisen

kannalta tärkein kysymys on se, miten organisaatiossa estetään passiivinen sopeu­

tuminen. (Nikkilä 1986, 62 ­ 63.)
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6. ORGANISAATIOKULTTUURIN MERKITYS ORGANISAATIOIDEN YHDISTYMI­
SESSÄ

6.1. Fuusio organisaation muutostilanteena

Fuusio voidaan määritellä kahden aikaisemmin erillisen ja itsenäisen organisaation

yhdistymiseksi tai asteittaiseksi sulautumiseksi. Fuusiossa organisaation kehitys

muuttuu merkittävästi. Aikaisemmat rakenteet rikkoutuvat ja uudet muodostuvat.

(Heikkilä 1998,11 ­ 12.) Tässä tutkielmassa kuntaliitos tulkitaan kahden organisaation

fuusioksi.

Eri tutkijoiden havaitsemia fuusioiden vaikutuksia voidaan kuvata seuraavasti. Alku­

vaiheessa fuusio saa aikaan työntekijöissä erilaisia muutosodotuksia ja saattaa joksi­

kin aikaa lisätä yhtenäisyyden tunnetta, joka johtuu yhteisestä menetyksen kokemuk­

sesta. Fuusiosta seuraa yleensä suunnittelematonta ihmisten lähtöä organisaatiosta.

Ensimmäisenä lähtevät koulutetuimmat ja osaavimmat ihmiset. Ihmisiä irtisanoutuu

organisaation kaikilta tasoilta ja jopa niiden työntekijöiden poissaolot lisääntyvät, joille

on ilmoitettu työpaikkojen säilymisestä.  Erään pankkifuusion jälkeen työntekijöiden

sitoutuneisuus ja työtyytyväisyys vähenivät voimakkaasti. Kahden vuoden kuluttua

fuusiosta työntekijät eivät olleet yhtä sitoutuneita kuin ennen yhdistymistä. Monet

fuusion organisaatiotason vaikutuksista tehdyt tutkimukset osoittavat, että muutosti­

lanteissa sitoutuminen, työteho ja tyytyväisyys työhön kärsivät. (Heikkilä 1998, 12 ­

13.)

Fuusion yksilötason vaikutuksina voidaan puolestaan eri tutkimusten perusteella to­

deta seuraava. Fuusio on kaiken kaikkiaan stressaava ja voimakkaita epävarmuuden

tunteita herättävä tapahtuma organisaation kaikille jäsenille, niin johtajille kuin työn­

tekijöillekin. Fuusioista johtuva epävarmuus aiheuttaa työntekijöille enemmän stres­

siä kuin konkreettiset muutokset. Useimmat tutkijat painottavat yhdistymisestä ai­

heutuvia kielteisiä seurauksia. Yksilötason kielteisinä vaikutuksina on havaittu mm.

voimakas epävarmuus, stressin tunne, turhautuneisuus, ihmisten pelot työn mene­

tyksestä, lisääntynyt ahdistuneisuus ja menetyksen ja uhkan tunne. Mikäli nämä

tunteet jatkuvat pitkään tehokkuus, työtyytyväisyys ja työhön sitoutuminen vähenevät

ja tunteet voivat johtaa rooliepäselvyyksiin, syyttelyyn, luottamuksen puutteeseen
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johtoon ja erilaisiin konfliktitilanteisiin. Erään tutkimuksen mukaan fuusion vaikutuk­

sena yksilön suoritustaso ja työntuottavuus laski jopa 25 ­ 30 %. Työntekijän tunties­

sa työpaikkansa uhatuksi, hän pyrkii ensin työskentelemään entistä ahkerammin,

kuormittuu kuitenkin entistä enemmän ja sen vuoksi lopulta sairastuu. (Heikkilä 1998,

13 ­14.)

Haverin ja Majoisen (2000) kuntaliitoksia koskevassa tutkimuksessa tuli myös esille

työntekijöiden työmotivaation vähentyminen, pelot ja työtehon heikkeneminen. Vaik­

ka tutkituissa kunnissa oli korostettu sitä, että kumpaakaan kuntaa ei liitetä toiseen

vaan luodaan uusi kunta, aina osa uuden organisaation työntekijöistä kokee tulevan­

sa ikään kuin vieraina uuteen organisaatioon ja osa jatkaa ns. vanhoina työntekijöinä.

Väistyvän organisaation työntekijät pelkäsivät kadottavansa identiteettinsä, turvalli­

suudentunteensa ja statuksena. Erään tutkimuksessa haastatellun mukaan ongelmat

näkyivät poissaoloina, burn outina ja jopa henkilökunnan keskuudessa tapahtuneina

itsemurhina. (Haveri & Majoinen 2000, 81 ­ 82.)

Edellä mainitut fuusion sekä organisaatiotason että yksilötason vaikutukset ovat

kielteisiä. Useimmissa tutkimuksissa vaikutuksia onkin pidetty yksilön kannalta kiel­

teisinä ja uhkaavina kokemuksina. Myönteisiä vaikutuksia ei ole osattu etsiä eikä si­

ten kovin paljon löytääkään. Myönteisinä vaikutuksina on havaittu, että taloudellisilla

mittareilla onnistuneeksi arvioidussa fuusiossa myönteiset organisaatiotason tulokset

olivat yhteydessä myönteisiin inhimillisiin reaktioihin. (Heikkilä 1998, 14 ­15.)

6.2. Organisaatiokulttuurien yhdistämisen vaikeus

Edellä luvussa 4 on todettu, että organisaation kulttuuri on suhteellisen pysyvä eikä

se muutu helposti vaikka organisaation muodollisia rakenteita ja prosesseja muute­

taan. Kulttuuri muodostuu perusolettamusten, arvojen, normien ja artefaktien järjes­

telmästä ja se syntyy, muovautuu ja kehittyy organisaation jäsenten sosiaalisista ko­

kemuksista. Luvussa 5 kuvattiin työhön sosiaalistumista, joka on keskeinen kulttuurin

välitysmuoto organisaatiossa.

Ei siis ihme, että fuusiossa yksi vaikeimmista tehtävistä on yhdistää yhdistyvien or­

ganisaatioiden kulttuurit. Fuusioilla pyritään saamaan sekä toiminnallisia että talou­
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dellisia hyötyjä. Tärkein syy epäonnistumiseen ovat konfliktit ja jännitteet, jotka ilme­

nevät, kun fuusioituvat organisaatiot yrittävät yhdistää erillisiä ja usein hyvin erilaisia

organisaatiokulttuureja. Omaa kulttuuria kohtaan havaittu uhka voi lisätä vastak­

kainasettelua työntekijäryhmien välillä ja lisätä arviointia siitä, mitä meidän yrityksen

ja heidän yrityksen arvellaan hyötyvän fuusiossa. Fuusioon liittyviä muutoksia vas­

tustetaan, koska niitä pidetään uhkana olemassa olevalle kulttuurille. (Buono & Bow­

ditch 1989 , 134.)

Organisaation johtajilla ja työntekijöillä on yleensä selvä kuva siitä, mitä fuusiossa

käytännössä tapahtuu ja he ovat innostuneita ja halukkaita yhteistyöhön. Fuusion

edetessä he kuitenkin huomaavat, että oman organisaation käsitys itsestään (eli

kulttuuristaan) eroaa varsin paljon siitä, minkälaiseksi toinen organisaatio käsittää

itsensä (eli oman kulttuurinsa). Kun tämä havainto leviää organisaatioissa epäviralli­

sissa keskusteluissa, seurauksena on epävarmuutta ja ahdistusta, joka puolestaan

murentaa aikaisemmin koetun innostuneisuuden fuusiota ja yhteistyötä kohtaan. Me­

he asetelma voimistuu, ja toisen organisaation jäsenet nähdään valloittajina ja tun­

keutuvina vihollisina. Toista organisaatiota pidetään syyllisenä siihen, että asiat eivät

suju niin kuin niiden pitäisi sujua tai että tieto ei kulje. Usein fuusiossa koetaan, että

oman organisaation tuttavallinen ilmapiiri, vapaus ja toverillisuus katoavat, sosiaali­

sen suhteet ja kommunikaatioverkostot rikkoutuvat ja sitoutuminen organisaatioon

vähenee. (Buono & Bowditch 1989, 31 ­ 32.)

Yhdistymisen onnistumiseksi on välttämätöntä, että yhdistyvien organisaatioiden

kulttuuriset perusoletukset ja arvot ymmärretään ja niitä tarkastellaan kriittisesti. Yh­

distyvien organisaatioiden aikaisemmilla kulttuureilla on ratkaiseva merkitys yhdisty­

misen seurauksille. Aikaisemmin itsenäisiltä organisaatioilta vaaditaan paljon so­

peutumista muutoksiin ja erilaisiin toimintatapoihin. Yhdistymisen onnistuminen on

sitä todennäköisempää, mitä enemmän yhdistyvien organisaatioiden aikaisemmat

kulttuurit muistuttavat tosiaan. Toisaalta on kuitenkin etukäteen vaikea arvioida kult­

tuurien yhteensopivuutta, vaikka yritykset toimisivatkin samalla alalla. Seurauksena

saattaa olla kulttuurisekaannuksia, jotka voivat aiheuttaa epäluottamusta, epäjärjes­

tystä, vihamielisyyttä ja organisaation tavoitteiden toteutumattomuutta. (Heikkilä

1998, 15.)



32

Eräässä kahden pankin (pankki A ja pankki B) fuusiota koskevassa tutkimuksessa on

todettu, että fuusioituneessa pankissa on samanlainen kulttuuri kuin aiemmin pankis­

sa B ja että tutut toimintatavat helpottivat pankista B tulleiden työntekijöiden sopeu­

tumista uuteen organisaatioon. Fuusioitumisesta johtuva shokki tuli selvemmin esille

pankista A tulleiden keskuudessa vaikka he alun perin olivat suhtautuneet fuusioon

paljon myönteisemmin kuin pankin B työntekijät. (Buono & Bowditch, 1985, 496.)

Valteen (2002) mukaan erityisesti fuusiotapauksissa jo etukäteen arveltu erilaisten

kulttuurien yhteentörmäys myös toteutuu. Erilaisten työyhteisökulttuurien törmätessä

omia etuja yritetään puolustaa klikkiytymällä ja kaivautumalla poteroihin. Varsin ylei­

sesti pelätään, että yhdistyminen tapahtuu täysin vastaanottavan organisaation eh­

doin ja että sen kulttuuri jyrää alleen oman työyhteisön kehittyneimmät toimintatavat.

(Valtee 2002, 23.)

Fuusiotapauksissa organisaatiokulttuurin muutoksista seuraa yleensä myös muutos

organisaation vallan jaossa. Jotkut organisaation jäsenet voittavat ja jotkut häviävät.

Valtansa menettävät yrittävät kaikin keinoin säilyttää ne organisaation arvot ja perus­

oletukset, joille heidän asemansa ja valtansa on perustunut. He eivät halua menettää

omia perusoletuksiaan ja alistua uuden johdon ideologiaan. Tämän vuoksi häviäjien

perusoletukset ennemmin kitketään kuin sosiaalistetaan uuden organisaation kulttuu­

riin. (Dyer 1985, 224 ­ 225.)

Haveri ja Majoinen (2000) havaitsivat eräitä suomalaisia kuntaliitoksia koskevassa

tutkimuksessaan, että kaikissa tutkituissa tapauksissa oli haastattelujen perusteella

nähtävissä jonkinasteista kulttuurien yhteentörmäystä. Toisessa kunnassa käytössä

olleita vakiintuneita toimintatapoja oli vaikea hyväksyä. Oman kunnan eli kunnan,

jossa haastateltu oli aiemmin työskennellyt, toimintatapoja pidettiin modernimpina ja

parempina kuin kuntaliitoksen toisen osapuolen toimintatapoja. Haastateltavat myös

tulkitsivat saman asian piirteet eri tavalla sen mukaan kummassa kunnassa he alun

perin työskentelivät. Oman kunnan lain merkitystä korostavaa, järjestelmällistä ja po­

liittisia kabinettisopimuksia välttävää toimintakulttuuria pidettiin demokraattisena ja

hyvin organisoituneena. Toisen kunnan työntekijät pitivät näitä samoja piirteitä byro­

kraattisina ja vanhanaikaisina, ja he korostivat oman kuntansa päätöksenteon jousta­

vuutta ja moderniutta. (Haveri & Majoinen 2000, 80 ­ 81.)
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Organisaatiokulttuurien yhteensovittamista on pystytty joissakin tutkituissa kuntalii­

toksissa käyttämään myös hyväksi. Joissakin sektorihallinnoissa on benchmarkingin

avulla vertailtu kummassakin kunnassa käytössä olleita toimintatapoja ja pyritty valit­

semaan niistä uuteen organisaatioon yhdessä keskustellen parhaat ja toimivimmat

ratkaisut. (Haveri & Majoinen 2000, 82.) Ihannetila olisikin, että yhdistymisessä mo­

lempien organisaatioiden aikaisemmista kulttuureista saataisiin kerätyksi parhaat

ominaisuudet ja arvot, jolloin uudesta organisaatiosta muodostuisi parempi kuin

kummastakaan entisestä (Heikkilä 1998, 16).

Kuntaliitoksien vastustajat ovat käyttäneet perusteluna vastustukselleen mm. poliit­

tisten kulttuurien ja organisaatioiden yhteensulauttamisen vaikeutta. Hallinnollisten ja

poliittisten kulttuurien ero olikin yksi tärkeimmistä syistä siihen, että Pieksämäen

maalaiskunnan ja kaupungin kuntaliitos jäi toteutumatta 1990­luvun puolivälissä

(Puustinen 1998, 96, 143).

7. CASE ­TAPAUKSEN ESITTELY

7.1. Yleistietoa case­kohteesta

Tutkielmassa termillä vanha Haminan kaupunki tarkoitetaan Haminan kaupunkia en­

nen kuntaliitosta ja termillä Vehkalahden kunta tarkoitetaan Vehkalahden kuntaa en­

nen kuntaliitosta. Termillä uusi Haminan kaupunki tarkoitetaan vanhan Haminan

kaupungin ja Vehkalahden kunnan kuntaliitoksen jälkeen muodostunutta Haminan

kaupunkia.

Uusi Haminan kaupunki sijaitsee Kaakkois­Suomessa Suomenlahden rannalla noin

150 kilometriä Helsingistä itään. Kaupungin läpi kulkee E18­tie Vaalimaan kautta

Pietariin. Venäjän rajalle on matkaa 40 kilometriä ja Pietariin 270 kilometriä. Kouvo­

laan on matkaa noin 40 kilometriä ja Lappeenrantaan noin 90 kilometriä. Uudessa

Haminan kaupungissa on 21 779 asukasta (v. 2003). Kaupungin kokonaispinta­ala

on 1 347 km², josta maa­alueita on 629 km² ja merialueita 717 km².
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Vanhan Haminan kaupungin asukasluku oli ennen kuntaliitosta vuoden 2002 lopussa

9 757 asukasta. Kaupungin kokonaispinta­ala oli 36 km², josta maapinta­alaa 18,7

km² ja vesipinta­alaa 16,9 km². Vehkalahden kunta sijaitsi vanhan Haminan kaupun­

gin ympärillä. Vehkalahden kunnassa oli ennen kuntaliitosta vuoden 2002 lopussa

11 970 asukasta. Kunnan kokonaispinta­ala oli 1.311 km², josta maapinta­alaa 588

km ² ja vesi­ ja meripinta­alaa yhteensä 723 km².

Vanha Haminan kaupunki, vanha Vehkalahden kunta ja Virolahden kunta omistivat

kuntaliitoksen yhteydessä puretun Haminan seudun kansanterveystyön kuntayhty­

män. Kuntayhtymä ylläpiti terveyskeskus sairaalaa sekä vastasivat omistajakuntien

alueella hammashoidosta, ympäristönsuojelusta sekä ympäristöterveydenhuollosta.

Kuntaliitoksen yhteydessä kuntayhtymän toiminnot liitettiin uuden Haminan kaupun­

gin toimintoihin. Kuntaliitoksen jälkeen uusi Haminan kaupunki myy kuntayhtymän

toimialaan kuuluvia palveluja Virolahden kunnalle.

Kuntaliitoksen yhteydessä purettiin myös toinen kuntayhtymä eli Haminan seudun

koulutuskuntayhtymä, jonka omistivat vanha Haminan kaupunki, Vehkalahden kunta,

Miehikkälän kunta ja Virolahden kunta. Kuntayhtymä huolehti ammattikoulutuksen

järjestämisestä sekä ylläpiti kansalaisopistoa. Myös tämän kuntayhtymän toiminnot

liitettiin uuden Haminan kaupungin toimintoihin.

Vanhan Haminan kaupungin palveluksessa oli vuoden 2002 lopussa noin 500 viran­

haltijaa ja työntekijää. Vehkalahden kunnan palveluksessa oli vuoden 2002 lopussa

noin 550 viranhaltijaa ja työntekijää. Kuntayhtymissä oli yhteensä noin 500 viranhal­

tijaa ja työntekijää. Vuoden 2003 alussa uuden Haminan kaupungin palveluksessa oli

siis noin 1550 viranhaltijaa ja työntekijää.

Uuden Haminan kaupunginjohtajaksi nimettiin kuntaliitossopimuksen mukaisesti

vanhan Haminan kaupunginjohtaja. Apulaiskaupunginjohtajaksi nimettiin Vehkalah­

den kunnanjohtaja. Uuden Haminan kaupunginjohtajan jäädessä eläkkeelle kesällä

2003 kaupunginjohtajaksi valittiin henkilö uuden Haminan kaupungin organisaation

ulkopuolelta.
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Uuden Haminan kaupungin perusturvan päävastuualueen johtajan virka perustettiin

kuntaliitoksen yhteydessä ja virkaan valittiin henkilö uuden Haminan kaupungin or­

ganisaation ulkopuolelta. Muiden päävastuualueiden johtajiksi nimettiin kuntaliitosso­

pimuksessa sovitun mukaisesti henkilöt vanhan Haminan kaupungin ja Vehkalahden

kunnan organisaatiosta. Muun henkilöstön sijoittamisesta uuden Haminan organi­

saation kerrotaan jäljempänä tässä luvussa.

Vanhan Haminan kaupungin ja Vehkalahden kunnan sivistystoimien hallinnot yhdis­

tettiin vuosi ennen kuntaliitosta eli 1.1.2002 alkaen.

7.2. Yleispiirteinen kuvaus Haminan kaupungin ja Vehkalahden kunnan kunta­

liitosprosessista

Haminan kaupungin ja Vehkalahden kunnan välillä käytiin vuosien kuluessa useita

kuntaliitosneuvotteluja. Kuntaliitokseen johtaneet neuvottelut käynnistyivät syyskuus­

sa 2001, jolloin Vehkalahden kunnanvaltuusto päätti ”Hamina­Vehkalahti alueen yh­

teisen strategian luomiseksi, alueen kilpailukyvyn parantamiseksi ja alueen asukkai­

den palveluiden turvaamiseksi ottaen huomioon talouden muutokset, ympäristö­

muutokset ja niihin liittyvät uhkatekijät sekä myös talouspoliittisen ministerivaliokun­

nan päätös 15.5.2001 ja siihen liittyvä lainvalmistelutyö antaa kunnanhallitukselle

valtuudet aloittaa neuvottelut em. kysymyksistä Haminan kaupungin kanssa”. Veh­

kalahden kunnanvaltuusto oli aiemmin päättänyt, että mahdollisten kuntaliitosneu­

vottelujen käynnistäminen edellyttää kunnanvaltuuston päätöstä. Vanhan Haminan

kaupunginvaltuusto ei käsitellyt kuntaliitosneuvottelujen käynnistämistä. Vanhan Ha­

minan kaupungin kaupunginvaltuusto ei ollut tehnyt vastaavaa päätöstä. Kuntaliitos­

neuvottelujen käynnistämistä ei käsitelty vanhan Haminan kaupungin kaupunginval­

tuustossa.

Vanhan Haminan kaupunginhallitus ja Vehkalahden kunnanhallitus päättivät

19.11.2001 käynnistää neuvottelut kuntien yhdistämisestä. Kunnallishallitukset nime­

sivät 15 jäsenisen neuvottelukunnan valmistelemaan kuntaliitosta. Neuvottelukun­

taan kuului molempien kuntien kunnallisvaltuuston puheenjohtajisto ja kunnallishalli­

tukset sekä kunnallishallitusten nimeämät muut luottamushenkilöt. Neuvottelukunnan
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puheenjohtajaksi nimettiin Vehkalahden suurimman valtuustoryhmän eli keskustan

edustaja ja varapuheenjohtajaksi Haminan suurimman valtuustoryhmän eli kokoo­

muksen edustaja. Lisäksi kunnallishallitukset nimesivät neuvottelukunnan alaisuu­

teen valmistelutyöryhmän, joka koostui jo useamman vuoden ajan toimineesta Hami­

na ­ Vehkalahti yhteistyöryhmästä sekä kummankin kunnallishallituksen nimeämästä

yhdestä jäsenestä.

Valmistelutyöryhmä kokoontui useita kertoja vuoden 2001 lopussa ja vuoden 2002

alussa valmistelemaan neuvottelukunnan käsittelyä varten mm. kuntajakolain 9 §:n

tarkoittamaa yhdistymissopimusta, uuden kunnan strategiaa sekä kuntajakolain pe­

rusteella valtiolta saatavan yhdistymisavustuksen ja investointi­ ja kehittämishankkei­

den tuen käyttökohteita. Neuvottelukunta ja valmistelutyöryhmä pitivät yhteisen se­

minaarin tammikuun 2002 lopussa Haikon kartanossa. Seminaarissa valmisteltiin

mm. yhdistymissopimusta, uuden kaupungin strategiaa sekä investointi­ ja kehittä­

mishankkeita sekä sovittiin kuntaliitosprosessin jatkotoimenpiteiksi ja aikatauluksi

pääpiirteittäin seuraavaa:

­  konsultti laatii ja luovuttaa strategian johdolle 8.2.2002 mennessä

­  molemmat valtuustot ottavat kantaa strategiaan ja yhdistymissopi­

mukseen helmikuun 2002 loppuun mennessä (Vehkalahden valtuusto

25.2.2002, vanhan Haminan valtuusto 26.2.2002)

­  yhdistymissopimusluonnos 10.3.2002 mennessä

­  neuvottelukunnan seminaari (yhdistymissopimuksen sisällöstä)

14.3.2002

­  organisaatioita koskevat perusteet ja kuntayhtymien purkua koskevat

periaatteet hyväksytty huhtikuun 2002 alkuun mennessä

­  kunnallisvaltuustojen päätös kuntaliitoksesta 15.4.2002 mennessä.

Kuntaliitosprosessi eteni Haikon seminaarissa sovitun toimenpideohjelman ja aika­

taulun mukaisesti. Huhtikuussa 2002 molempien kuntien kunnallisvaltuustot päättivät

esittää valtioneuvostolle kuntajakolakiin viitaten, että Haminan kaupungin ja Vehka­

lahden kunnan välinen kuntajaon muutos toteutetaan 1.1.2003 lukien lakkauttamalla

Haminan kaupunki ja Vehkalahden kunta ja perustamalla uusi kunta, jonka nimeksi

tulee Hamina ja joka ottaa käyttöön nimityksen kaupunki. Vanhan Haminan kaupun­



37

ginvaltuustossa päätös syntyi 10.4.2002 yksimielisesti. Vehkalahden kunnanval­

tuusto käsitteli kuntien yhdistymistä kahdessa kokouksessa eli 10.4.2002 ja

19.4.2002. Kunnanvaltuusto hyväksyi kuntien yhdistymisen äänestysten jälkeen.

Vehkalahden kunnalle jätettiin ennen em. kunnallisvaltuustojen käsittelyä noin 700

kuntalaisen allekirjoittama aloite kunnallisen kansanäänestyksen järjestämisestä

kuntaliitosasiassa. Kunnanvaltuusto päätti, että kansanäänestystä ei järjestä. Tästä

päätöksestä valitettiin hallinto­oikeudelle, joka kumosi valituksen. Vehkalahden kun­

nanvaltuuston kuntien yhdistymistä koskevasta päätöksestä valitettiin myös hallinto­

oikeudelle, joka kumosi valituksen. Jatkovalitusta korkeimmalle hallinto­oikeudelle ei

tehty.

Valtioneuvosto päätti 19.6.2002, että Haminan kaupunki ja Vehkalahden kunta lak­

kautetaan 1.1.2003 alkaen ja tilalle perustetaan molempien kuntien alueet käsittävä

uusi Haminan kaupunki. Valtioneuvoston päätöksestä valitettiin korkeimmalle hallin­

to­oikeudelle, joka kumosi valituksen päätöksellään 5.2.2003. Haminan kaupungin ja

Vehkalahden kunnan kuntaliitos tuli lainvoimaiseksi noin kuukausi sen jälkeen, kun

kuntaliitos käytännössä toteutui.

Kuntaliitoksen yhteydessä ei toimitettu kunnallisvaaleja vaan uuden kaupunginval­

tuuston muodosti vaalikauden 2001 ­ 2004 loppuun vanhan Haminan kaupunginval­

tuusto ja Vehkalahden kunnan kunnanvaltuusto yhdessä eli uudessa kaupunginval­

tuustossa oli 70 valtuutettua. Valtuustokaudella 2005 ­ 2008 valtuustossa on kuntaja­

kolain 24 §:n perusteella 47 valtuutettua ja sen jälkeen kuntalain 10 §:n mukaisesti

43 valtuutettua.

Uuden Haminan kaupunginvaltuuston paikkajakauma oli vuonna 2004 päättyneen

vaalikauden loppuun seuraava:

vanha Hamina Vehkalahti uusi Hamina
KESK 1 14 15

SDP 11 12 23

KOK 16 7 23

VAS 3 1 4

SKL 1 1 2

VIHR 3 ­ 3

Yhteensä 35 35 70
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Uusi kaupunginvaltuusto valitsi 21 jäsenisen uuden Haminan kaupungin kaupungin­

hallituksen, jonka toimikausi kesti vuoden 2002 loppuun. Uudelle Haminan kaupun­

gille ei valittu lautakuntia loppuvuodelle 2002. Uusi kaupunginhallitus ja uudet lauta­

kunnat valittiin vuoden 2003 ensimmäisessä valtuuston kokouksessa. Kaupunginhal­

lituksen ja lautakuntien toimikausi kesti vuoden 2004 eli vaalikauden loppuun. Uusi

kaupunginvaltuusto ja uusi kaupunginhallitus käsitteli ja päätti syksyllä 2002 uutta

Haminaa koskevat asiat. Vanhojen kuntien kunnallishallitusten ja ­valtuustojen toimi­

kausi jatkui vuoden 2002 loppuun ja ne käsittelivät ja päättivät vanhoja kuntia koske­

via asioita.

Lokakuun 2004 kunnallisvaalien jälkeen uuden Haminan kaupunginvaltuuston paik­

kajakauma vaalikaudella 2005 – 2008 on seuraava:

Uusi Hamina
SDP 17

KESK 11

KOK 11

KD 3

VAS 3

VIHR 2

Yhteensä 47

Kuntaliitoksen edellyttämät käytännön valmistelut käynnistyivät maaliskuussa 2002

samana päivänä kuin vanhojen kuntien kunnallishallitukset tekivät valtuustoille esi­

tyksen kuntaliitoksesta. Ensimmäisenä käynnistyi konsulttityötä tehty uuden Haminan

kaupungin viranhaltija­ ja työntekijäorganisaation selvitystyö. Selvityksen kohteena

olivat uuden Haminan päävastuualueiden alaiset tulosalueet ja tulosyksiköt sekä

henkilöstön sijoittaminen uuteen organisaatioon. Päävastuualuejako sovittiin jo yh­

distymissopimuksessa. Selvitystyön tarkoituksena oli tuottaa esitys uuden Haminan

kaupungin tavoiteorganisaatiosta ja henkilöstön sijoittamisesta sen mukaisesti. Peri­

aatteena oli, että henkilöstö sijoitetaan uudessa Haminassa mahdollisimman pitkälle

vanhan organisaation tehtäviä vastaaviin tehtäviin. Yhdistymissopimuksessa turvat­

tiin vakituisessa virkasuhteessa tai pysyväisluonteisessa työsuhteessa oleville työ­

paikka viideksi vuodeksi kuntaliitoksesta lukien. Tilapäinen henkilöstö siirtyi uuden
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Haminan kaupungin palvelukseen tehtyä virkamääräystä tai määräaikaista työsopi­

musta vastaavaksi ajaksi.

Viranhaltija­ ja työntekijäorganisaation valmistelua ohjasi ohjausryhmä, johon kuului

johtavia luottamushenkilöitä sekä kaupunginjohtajat. Päävastuualueiden johtajat eli

johtoryhmän jäsenet valmistelivat ja esittelivät ohjausryhmälle kukin oman hallin­

nonalansa organisaatiomallin. Lisäksi he vastasivat alaistensa kuulemisen prosessin

aikana. Organisaation valmisteluprojektin aikana uudelle Haminan kaupungille ra­

kennettiin siirtymäkauden organisaatio vuosille 2003 ­ 2004, jonka peruspiirteet olivat

seuraavat:

­  nopean aikataulun (6 kk) mahdollistama neljän organisaation yhdistäminen
­  tulosalueiden rakentaminen konsernijohtamisen mahdollistamiseksi
­  tulosyksiköiden muodostaminen varmistamaan palvelujen tuotanto
­  kehittämisen organisointi ja vastuuttaminen tulosalueiden ja yksikköjen läpi

kulkeviksi projekteiksi.

Ohjausryhmässä sovittiin rakennettavaksi tavoiteorganisaatio vuodesta 2005 eteen­

päin, jonka peruspiirteiksi mainittiin seuraavat:

­  tavoiteorganisaation kehittämisen käynnistäminen välittömästi
­  organisaation rakentaminen elinkaariajattelun pohjalle
­  konsernin johtajien vastuiden jakaminen elinkaariajattelun mukaisesti
­  palvelutuotannon organisointi ydinpalveluihin (oma tuotanto) ja järjestämispal­

veluihin (ostopalvelut) tilaaja­tuottaja ­ajattelutapaa noudattaen.

Päävastuualueiden alaisten tulosalueiden päälliköiden virat täytettiin ns. ilmoittautu­

mismenettelyn kautta. Kaikki neljän organisaation viranhaltijoilla ja työntekijöillä oli

mahdollisuus ilmoittaa kiinnostuksena ko. virkoihin. Vaikka uusi Hamina aloitti toi­

mintansa vasta vuoden 2003 alusta, tulosalueiden päälliköt nimettiin jo syksyllä 2002.

Uuden kaupungin toiminnan ja organisaation suunnittelu sekä toiminnan käynnistä­

minen edellytti, että mukana oli jo vuoden 2002 puolella muutakin tehtäviinsä nimet­

tyä henkilöstöä kuin vain päävastuualueiden johtajat. Lisätyövoimaa valmistelutyöhön

saatiin perustamalla ja täyttämällä tulosaluepäälliköiden virat.
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Muun kuin edellä mainitun henkilöstön tehtäväjako valmisteltiin päävastuualueiden

johtajien valvomissa päävastuualuekohtaisissa henkilöstöjärjestelyjä koordinoivissa

yhteistyöryhmissä, joihin nimettiin sekä työnantajan että henkilöstön edustus. Yh­

teistyöryhmät kokoontuivat syksyllä 2002 yhteensä noin 15 kertaa käsittelemään

henkilöstön sijoittumista kaupunginvaltuuston hyväksymän tulosalue­ ja tulosyksik­

köjaon mukaisesti. Uuden Haminan kaupunginvaltuusto hyväksyi 12.11.2002 organi­

saatiorakenteen, perusti uuden Haminan virat ja toimet ja samalla siirsi virkoihin ja

toimiin vanhojen organisaatioiden henkilöstön.

Haminan seudun kansanterveystyön kuntayhtymä ja Haminan seudun koulutuskun­

tayhtymä purettiin jäsenkuntien kunnallisvaltuustojen päätöksillä syksyllä 2002. Kun­

tayhtymien toiminnot liitettiin uuden Haminan kaupungin organisaatioon. Kuntayhty­

mien purkusopimusten perusteena olleet taloudelliset loppuselvitykset laadittiin työ­

ryhmässä, johon kuuluivat taloushallinnon edustajat kaikista jäsenkunnista sekä

kuntayhtymistä. Kuntayhtymien henkilöstö sijoitettiin uuden Haminan kaupungin or­

ganisaatioon samassa yhteydessä kuin peruskuntien henkilöstö. Kuntayhtymien

henkilöstö siirtyi uuden Haminan palvelukseen ns. vanhoina viranhaltijoina ja työnte­

kijöinä vastaavin ehdoin kuin peruskuntien henkilöstö.

Vanhojen organisaatioiden toimintojen yhdistämistä varten perustettiin useita projek­

tiryhmiä. Valmisteluprojektien työskentelyyn osallistui kaikkien yhdistyneiden organi­

saatioiden henkilöstöä. Joissakin tehtävissä (esim. atk­ohjelmien hankinnoissa) käy­

tettiin asiantuntija­apuna konsultteja.

Henkilöstöpolitiikan projektiryhmän tehtävänä oli valmistella ainakin seuraavia tehtä­

väkokonaisuuksia:

­ henkilöstörakenteen sopeuttaminen tavoiteorganisaation mukaiseksi

­ hallintosäännön henkilöstöä koskevat määräysten valmistelu ja käsittely yhteis­

toimintaelimissä ja virkasäännön valmistelu

­  luottamushenkilöiden palkkiosäännön valmistelu

­ yhteistoiminta­asiat

­ palkkauksen yhteensovittaminen

­  työyhteisöjen kehittäminen (esimiesvalmennus ja työyhteisövalmennus)
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­ palkitsemisasiat (henkilöstön palkitsemissääntö, luottamushenkilöiden palkitse­

missääntö).

Talousprojektin tehtävänä oli huolehtia siitä, että uuden kaupungin taloushallinto

käynnistyi ja toimi asianmukaisesti vuoden 2003 alusta ja antaa ohjeita ja apua pää­

vastuualueille asioiden käytännön toteutuksessa. Projektiryhmään kuului taloushal­

linnon edustajia jokaisesta vanhasta organisaatiosta. Projekti käynnistyi heti kunnal­

lisvaltuustojen kuntaliitospäätöksen jälkeen huhtikuussa 2002. Tärkeimpiä tehtäviä

olivat mm. uuden kaupungin taloushallinnon atk­järjestelmän kilpailutus ja valinta,

uuden kaupungin taloussuunnittelun aloittaminen ja kirjanpidon järjestäminen sekä

taloushallinnon henkilöstön tehtäväjärjestelyt. Projektiryhmä piti huhtikuun 2003 lop­

puun mennessä yhteensä 13 kokousta, joissa ohjattiin uuden Haminan taloushallin­

non valmistelua. Lisäksi päävastuualueilla pidettiin kymmeniä valmistelukokouksia.

Atk:n koordinointiprojektin tehtävänä oli vanhojen organisaatioiden tärkeimpien atk­

järjestelmien eli taloushallinnon, henkilöstö­ ja palkkahallinnon, sosiaalitoimen, sivis­

tystoimen, asiahallinnan sekä teknisen toimen ohjelmistojen yhdistämisen ja mahdol­

listen uusien ohjelmien hankintojen valmistelu. Lisäksi eri hallinnonaloille nimettiin

projektiryhmiä valmistelemaan vanhojen organisaatioiden eri sovellusten yhdistä­

mistä tai uusimista. Merkittävä osa vanhojen organisaatioiden atk­ohjelmista uusittiin

kuntaliitoksen yhteydessä. Projektiryhmä piti tammikuun 2003 loppuun mennessä

yhteensä 14 kokousta, joissa valmisteltiin ja ohjattiin uuden Haminan kaupungin atk­

ohjelmien yhteensovittamista ja uusien ohjelmien kilpailutusta ja valintaa.

Säännöt ja sopimukset –projektiryhmä valmisteli alkusyksystä 2002 kiireelliset uuden

kaupungin johtosäännöt (hallintosääntö, valtuuston työjärjestys ja kaupunginhallituk­

sen johtosääntö). Mainitut säännön tuli valmistella ja hyväksyä kiireellisesti, jotta

vanhojen kuntien valtuustoista yhdistetty uusi kaupunginvaltuusto ja sen valitsema

uusi kaupunginhallitus saattoivat käsitellä uutta Haminaa koskevia asioita jo syksyllä

2002. Myös päävastuualueiden johtosääntöjen valmistelu aloitettiin loppukesällä

2002. Jatkovalmistelussa hallintosääntö, kaupunginhallituksen johtosääntö ja eri

päävastuualueiden johtosäännöt yhdistettiin yhdeksi hallinto­ ja toimintasäännöksi.

Uusi kaupunginvaltuusto hyväksyi hallinto­ ja toimintasäännön kokouksessaan joulu­

kuussa 2002. Samassa kokouksessa hyväksyttiin myös uuden kaupungin tarkastus­
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sääntö, virkasääntö ja rakennusjärjestys. Mainitut säännön tulivat voimaan 1.1.2003

alkaen uuden Haminan kaupungin aloittaessa toimintansa.

Toimitilojen järjestelyä varten nimettiin myös projektiryhmä, jonka tehtävä oli valmis­

tella esitys uuden Haminan toimitilajärjestelyistä. Vanhan Vehkalahden kunnanta­

losta tehtiin uuden Haminan kaupungintalo, jonne sijoittuivat keskushallinto, talous­

hallinto, henkilöstöhallinto ja teknisen toimen hallinto. Muut toiminnot sijoittuivat van­

han Haminan ja vanhan Vehkalahden omistamiin muihin toimitiloihin. Vuokratiloista

luovuttiin kokonaan. Toimitilajärjestelyjä tehtiin ainakin vuoden 2003 loppuun saakka.

Kuntaliitoksesta tiedotettiin vanhojen organisaatioiden henkilöstölle tiedottein sekä

yhteistoimintaelinten kokouksissa. Kunnallishallitukset asettivat peruskuntien sekä

molempien kuntayhtymien ammattijärjestöjen edustajien esityksestä kesäkuussa

2002 työnantajan ja henkilöstön välisiä uuden kaupungin yhteistoiminta­asioita varten

yhteistoimintaneuvottelukunnan. Neuvottelukunnan toimikausi kesti vuoden 2002

loppuun. Työnantajaa neuvottelukunnassa edusti uuden kaupungin johtoryhmä ja

henkilöstöä ammattijärjestöjen nimeämät edustajat. Yhteistoimintaneuvottelukunta

piti yhteensä viisi kokousta ja seminaaria syksyn 2002 aikana. Tilaisuuksissa käsitel­

tiin muun muassa uuden Haminan yhteistoimintasopimusta ja työsuojeluorganisaa­

tiota. Vanhojen organisaatioiden viralliset yhteistoimintaelimet pitivät syksyn 2001 ja

syksyn 2002 välisenä aikana yhteensä 36 kokousta, joissa käsiteltiin kuntaliitokseen

ja sen valmisteluun liittyviä asioita. Vanhojen organisaatioiden pääluottamusmiehille

ja henkilöstölle järjestettiin yhteensä kahdeksan kuntaliitokseen liittyvää tiedotustilai­

suutta. Lisäksi vanhojen organisaatioiden työyksiköissä pidettiin syksyn 2002 aikana

yhteensä noin 50 työpaikkakokousta, joissa käsiteltiin uuden kaupungin organisaa­

tiorakennetta ja henkilöstön sijoittamista työyksiköihin.
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8. HAASTATTELUJEN ANTAMA KUVA ORGANISAATIOKULTTUURIN ILMENE­
MISESTÄ KUNTALIITOKSESSA

Tutkielmassa on edellä pyritty hahmottamaan organisaatiokulttuurin käsitettä ja or­

ganisaatiokulttuurin muodostumista. Organisaatiokulttuurin käsite on määritelty eri

tasojen avulla siten, että perusoletukset ovat kulttuurin ydin jota artefaktit ja arvot il­

mentävät. Lisäksi on pyritty selvittämään teoriassa organisaatiokulttuurin merkitystä

organisaatioiden yhdistymisessä. Tässä luvussa tarkastellaan empiirisen aineiston eli

haastatteluteemojen (tiedonkulku ja viestintä, johtaminen ja vaikutusmahdollisuudet,

vuorovaikutus sekä arvot) avulla onko kulttuurin eri tasoja havaittavissa uudessa

Haminassa ja miten tasot mahdollisesti ilmenevät. Päätehtävänä on selvittää onko

yhdistyneiden organisaatioiden kulttuurit sulautuneet uuden Haminan organisaa­

tiokulttuuriksi ja onko havaittavissa kulttuurien yhteentörmäyksiä.

Puhekielessä käytetään ehkä harvemmin sanaa organisaatiokulttuuri. Ennemmin

puhutaan toimintatavoista tai käytännöistä. Haastattelutilanteessa haastateltaville

selvitettiinkin organisaatiokulttuurin käsitettä siten, että sillä tarkoitetaan yhteisiä toi­

mintatapoja tai käytäntöjä. Empiirisen aineiston analyysissä sanoja organisaatiokult­

tuuri, toimintatavat ja käytännöt käytetään siten toistensa synonyymeinä.

Haastattelulainauksissa on kuvitteelliset nimet. Uuden Haminan organisaatiossa

mahdollisesti työskenteleviä samannimisiä henkilöitä ei ole haastateltu.

8.1. Artefaktit ja arvot

Tiedonkulku, viestintä ja vuorovaikutus

Tiedonkulku ja viestintä liittyvät kiinteästi organisaatiokulttuurin kehittymiseen ja vä­

littymiseen. Organisaation kulttuuri muodostuu työhön sosiaalistumisen kautta, jossa

keskeinen tekijä on tiedonkulku organisaatiossa. Suurin osa haastatelluista oli sitä

mieltä, että tieto kulkee uudessa Haminassa hyvin ja tietoa on saatavilla. Tiedonkulku

on hyvää sekä omassa työyksikössä että koko kaupungin tasolla eri päävastuualuei­

den välillä.
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Rauni: Uudessa Haminassa tieto kulkee paremmin… Tuntuu, että tiedot­
taminen on parantunut koko kaupungin tasolla.
Hanna: Vanhaan verrattuna ainakin se selkeä ero alusta asti näiden
kahden vuoden aikana on, että uusi Hamina tiedottaa paljon paremmin.

Isto: Työhön liittyvä tärkein tiedonkulku on omassa yksikössä ja se toimii
varsin hyvin.

Kahden haastatellun mielestä tieto kulkee huonommin uudessa Haminassa kuin

vanhassa organisaatiossa. Huononeminen johtuu pääasiassa organisaation suure­

nemisesta ja siitä, että toimitila­ ja huonejärjestelyt ovat muuttuneet. Joidenkin haas­

tateltujen mielestä tieto kulkee hyvin omassa yksikössä, mutta ei koko kaupungin

tasolla. Yhden haastatellut mielestä tilanne on päinvastoin eli koko organisaation ta­

solla tietoa saa riittävästi, mutta oman työyksikön tiedonkulussa on parantamisen

varaa.

Laila: Kuntayhtymän aikaan tieto kulki paremmin kun oltiin pienempi yk­
sikkö ja kaikki oli lähellä.

Ilona: Tieto ei kulje riittävän hyvin. Sellainen mikä liittyy käytännön toimii,
tulee viime tingassa tai sen kuulee puskaradiosta.

Irja: Toisaalta se, että ollaan erikseen, aiheuttaa kyllä sen, että mitään
tietoa, jos ei johtaja sano johtoryhmästä niin mitään tietoa pääkallopai­
kalta ei tule.

Tiedotustapa on muuttunut selkeästi verrattuna vanhoihin organisaatioihin. Uudessa

Haminassa on tiedottamisessa otettu tehokkaasti käyttöön sähköiset välineet. Säh­

köposti, TiimiArkisto atk­ohjelma ja kaikkien käytössä olevat levyasemat ovat koko

organisaation tasolla pääasialliset tiedonvälityskanavat. Sähköisten välineiden vah­

vuus on siinä, että ne koetaan luotettaviksi ja niiden välityksellä on saatavilla viimei­

sin paikkaansa pitävä tieto. Sähköiset tiedotusvälineet ovat myös demokraattisia,

koska lähes kaikilla organisaation jäsenillä on mahdollisuus käyttää niitä.

Toisaalta tiedonkulun muuttuminen sähköiseksi edellyttää henkilöstöltä oma­

aloitteisuutta tiedon etsinnässä. Tieto ei tulee enää paperilla työpöydälle, vaan sitä

joutuu itse hakemaan. Muutamat niistä, joiden mielestä tietoa on hyvin saatavilla,

kritisoivat sitä, että tietoa joutuu itse aktiivisesti etsimään.
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Irja: Mitenkään ei huvita käydä etsimään, missä on esityslista jossain Z­
alueella ja rupee ettimään sitä.

Outi: Nykyään sanotaan vaan, että ne jossain levyaseman kulmalla, käy
itse sieltä hakemassa.

Auli: On aika pitkälle omasta aktiivisuudesta kiinni, että käy lukemassa,
mitä sinne on tullut. Alkuun oli ongelmia, kun ihmiset ei osannut käyttää
sitä.

Terttu: Nyt niitä ei tule pöydälle, tosin olisivat jossain Z­asemalla, mutta
ei voi olla päätoiminen tietojen hakija eikä niitä tule seurattua.

Sekä koko organisaatiota koskevassa että työyksiköiden sisäisessä tiedottamisessa

käytetään siis hyvin paljon sähköisiä kanavia. Haastateltujen mielestä myös työpaik­

kakokouksien määrä on lisääntynyt uudessa Haminassa ja sitä pidetään ymmärrettä­

västi hyvänä asiana. Työyksiköiden sisäinen tiedottaminen ja viestintä on siten myös

suullista yhteisissä työpaikkakokouksissa. Kaikkien haastateltujen mielestä tiedotta­

minen ja viestintä on mutkatonta ja luontevaa, ei käskynjakoa.

Mirja: Se on muuttunut, että me ollaan pidetty tiuhempaan omia työpaik­
kapalavereja. Tahtia on tiivistetty, että siinä mielessä tieto kulkee pa­
remmin.

Irja: Siellä (työpaikkakokouksessa) tulee tosin hyvin tietoa, käydään kier­
ros missä mennään, jokainen sanoo oman alansa missä mennään.

Valtaosa haastatelluista koki, että vuorovaikutus uudessa Haminassa on hyvää. Esi­

merkiksi työpaikkakokoukset koetaan avoimiksi ja välittömiksi ja niissä pystyy va­

paasti ilmaisemaan mielipiteensä. Työyksiköiden ilmapiiri on pääsääntöisesti hyvä.

Hanna: Työpaikkakokoukset ovat hyvin rakentavia ja vapaatunnelmaisia
kokouksia… Nyt saan ääneni kuuluviin laajemmissa ympyröissä… On to­
della ihanaa, että näkymät ovat laajentuneet ja on tutustunut muihin
työntekijöihin.

Leo: Avoimempaan käytäntöön on mennyt verrattuna vanhan organisaa­
tion X osaston osalta. Täällä on helppo lähestyä esimiehiä.

Leo: Uudessa Haminassa on ihan hyvin mennyt. En ole havainnut suh­
tautumisessa muutoksia, jos joku on tullut esimerkiksi vanhasta Vehka­
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lahdesta tai vanhasta Haminasta, että se ihmisten kanssa käymiseen
vaikuttaisi.

Saara: Täällä ollaan aika kohteliaita eikä sanota oikein suoraan. Joskus
kaipaisi pientä tuuletusta. Ei kuitenkaan ole välttämättä huono juttu, että
ollaan kohteliaita. Tai sitten ilmapiiri on niin hyvä, ettei ole tarvetta. Ja
kyllä täällä on hyvä ilmapiiri.

Tosin poikkeuksiakin on. Yhdessä työyksikössä on käytetty ulkopuolista työyhteisö­

valmennusta vuorovaikutussuhteiden ja ilmapiirin parantamiseksi. Niissäkin työyksi­

köissä, joissa vuorovaikutus ja ilmapiiri eivät alkuvaiheessa olleet parhaat mahdolli­

set, tilanne on kuitenkin muuttumassa tai on jo muuttunut parempaan.

Mirja: On toimistoja, joissa on tulehtuneemmat välit ja paikkoja, joissa on
paremmat välit. Kyllähän se näkyy sitten ulospäinkin…  Näkee, että välit
ei ole niin avoimet kuin pitäisi. Mutta tuntuu, että parempaan suuntaan
ollaan menossa. Hioutuminen ottaa aikansa.

Mirja: Olikohan se peräti viime (2004) kesänä tai keväänä, kun porukka
kerääntyi ihan spontaanisti juoruamaan. Porukka ykskaks vaan keräänty,
se oli aika hyvä merkki. Kukaan ei ollut ulkopuolinen.

Senja: Ratkaiseva muutos tapahtui ensimmäisen vuoden tai vähän yli
jälkeen. Meillä on nyt aivan eri yksikkö hengeltään ja ilmapiiriltään kuin
reilu vuosi sitten.

Auli: On pikkaisen kireämpi ilmapiiri, ei ihan passaa mennä laukomaan,
mitä ja missä sattuun. Selkeästi on tullut esille yhteisissä keskusteluissa,
että joku voi loukkaantua semmoisista asioista, ettei ole kuollakseenkaan
tullut mieleenkään. Että tervehtimistavassakin voi olla sellaista, joka
loukkaa toista. Se on muutos verrattuna aikaisempaan… Mutta mitä pi­
demmälle aika menee sen rennommaksi tämä tuntuu muuttuvan.

Vuorovaikutus koetaan siis pääsääntöisesti hyvänä. Haastatteluissa tuli kuitenkin

esille se, että puolet haastatelluista ottaa esimerkiksi toiselle päävastuualueelle

edelleen mieluummin yhteyttä samassa vanhassa organisaatiossa työskennellee­

seen kuin siihen, joka tosiasiallisesti hoitaa ko. asiaa.

Mirja: Ne ei kerta kaikkiaan ota minuun suoraan yhteyttä. Sieltä on yksi
ihminen soittanut mulle. Kaikki muut viestit tulee N.N:n välityksellä X­
toimistosta. Ne ei kerta kaikkiaan ota minuun suoraan yhteyttä.
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Rauni: Kyllä käytän vanhoja kanavia… Kyllä se niin pelaa, että niihin
vanhan organisaation ihmisiin ottaa yhteyttä.

Irja: Totuushan on se, että täällä käytetään niitä samoja vanhoja kanavia,
mitä meillä on ollut eli tietyt ihmiset, jos tarvii saada ylempään tasoon
yhteyttä niin kyllä se onnistuu, ei siinä mitään.

Johtaminen ja vaikutusmahdollisuudet

Kaikkien haastateltujen mielestä heillä on ollut vanhassa organisaatiossa ja on edel­

leen uudessa Haminassa hyvät vaikutusmahdollisuudet oman työnsä sisältöön ja

omaan työhönsä liittyvään päätöksentekoon. Työssä saa ja pitää olla oma­aloitteinen

ja itsenäistä suoriutumista ja aloitekykyä korostetaan uudessa Haminassa.

Uudessa Haminassa aloitettiin melkein heti kuntaliitoksen jälkeen oppisopimuskou­

lutuksena esimiehille tarkoitettu johtamisen erikoisammattitutkinto (JET­koulutus).

Koulutus on selvästi koettu henkilöstön näkökulmasta hyvänä ja se on tuonut uutta

ajattelua johtamiseen. Koulutuksen myötä on muun muassa aloitettu systemaattinen

kehityskeskustelujen käyminen, jota haastatellut pitivät erittäin hyvänä asiana. Esi­

miesten koulutuksella pyritään yhtenäiseen käytäntöön johtamisessa ja se tulee ehkä

pienellä viiveellä vielä paremmin konkreettisesti näkyviin.

Irja: Olen pystynyt aina vaikuttamaan. En ole koskaan kokenut, että esi­
mies ei kuuntelisi. Etten pystyisi parantamaan omaa työtäni, jos vaan ky­
kenen. Ei ole muutosta uudessa Haminassa.

Rauni:  On mahdollisuus vaikuttaa hyvinkin paljon oman työn sisältöön.
Ollaan saatu kehittää omaa työtä hyvin paljon. Esimiehet myös olettavat,
että kehitetään, se on yksi omaa työaluetta, että ollaan mukana työn ke­
hittämisessä.

Mirja: Vaikutusmahdollisuuksiin ei ole tapahtunut muutosta…   En tiedä
oliko noilla pomoilla joku koulutus ennen tätä kuntaliitosta, että suhtautu­
vat myönteisesti vaikka mikä, mutta kiitosta on jaettu, sitä on jaettu kyllä
ja onhan meillä ollut näitä isoja projekteja tämän parin vuoden aikana ja
kyllä niistä on tullut. Ja jos joku on mennyt pieleen niin ei siitä kyllä ole
mitään rähinöitä ole syntynyt vaan asiallisesti kaikki on hoidettu.

Terttu: Uskaltaisin väittää, että on vaikutusmahdollisuuksia ja voi olla
aloitteellinen ja foorumeita ainakin on missä voi tuoda asioita esille. Sa­
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noisin, että se on kiinni siitä, onko ihmiset kiinnostuneita työstään. Hen­
kinen ilmapiiri on siihen, että voi vaikuttaa.

Saara: Ainakin tuntuu siltä, että johtaminen otetaan vakavasti. Esimiehet
kyselee alaisiltaan, miten johtaminen on onnistunut.

Arvot

Oma­aloitteisuus ja itsenäinen suoriutuminen ovat uudessa Haminassa korostetusti

esille tulleita arvoja. Työntekijän pitää olla myös luotettava, ammattitaitoinen ja avoin.

Hänen pitää olla aina valmis oppimaan uutta, koska toimintaympäristössä tapahtuu

koko ajan muutoksia. Koulutusta ja innostusta kouluttautumiseen arvostetaan siis

korkealle. Myös talousasioiden ymmärtämistä arvostetaan korkealle.

Outi: Muutosta on ainakin se, että koulutusta arvostetaan nyt.

Heikki: Nyt huomaan, että jos on ollut avuton ennen, niin nyt se korostuu
entisestään. Pahnanpohjimmaiset erottuu entistä selvemmin. Nyt pitää
olla aloitteellisuutta ja rohkeutta ratkoa asioita. Ja hyvä piirre on luotetta­
vuus niin kuin ennenkin. Se on korostunut nyt entisestään.

Eräs haastateltava koki, että työntekijöiden välille on tullut eräänlainen kilpailuase­

telma. Uudessa organisaatiossa on tarve näyttää omat kykynsä uusille työkavereille

ja esimiehelle. Toisen haastatellut mielestä jotkut työntekijät ovat organisaation suu­

rennuttua päässeet näyttämään kykynsä. Kuntaliitostilanne toi työntekijöille mahdolli­

suuden muuttaa toimenkuvaansa ja tuoda esiin omia vahvuuksiaan. Vanhassa orga­

nisaatiossa oman aseman muuttaminen olisi ollut vaikeaa. Yksi haastatelluista on

havainnut, että joitakin asioita hankaloitetaan tarkoituksella. Niiden työntekijöiden

kapinointi, jotka eivät olleet tyytyväisiä kuntaliitokseen yleensä tai johonkin itseään

koskevaan yksityiskohtaan, johtuu erilaisista arvoista.

Auli: Sieltä varmaan tulee tietynlaiset paineet tietyissä paikoissa, että
”minä olen tässä parempi kuin muut” tai ”nyt olen huonompi kuin muut” ja
voi tulla sitä kauttakin, että ”eihän tästä mitään tule ja tuon kanssa en ai­
nakaan töitä tee, kun toi on tollanen tonttu”. Sanoisin, että kilpailuasetel­
ma on ainakin tässä vaiheessa, ei ole selkiintynyt.

Mirja: Kun organisaatio suureni jotkut on päässyt näyttämään kykyjään
paremmin. Ihmettelee, miksi nämä ihmiset eivät ole niissä vanhoissa or­
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ganisaatioissa noussut. Kaikilla muuttui toimenkuvat, oli selkeä lähtö­
kohta ja siinä voi tuoda osaamistaan esille. Paljon tapahtui hyvää ja
edistystä.

Haastatelluista noin puolet koki, että uudessa Haminassa ei ole sisäistä arvostusjär­

jestelmää eli, että työnantajataho arvostaisi jotain tiettyä työntekijäryhmää. Työnteki­

järyhmät koetaan keskenään tasa­arvoisiksi. Uudessa Haminassa päävastuualueet

ovat niin isoja, että eri työntekijäryhmät ovat keskenään tasavertaisempia kuin van­

hoissa organisaatioissa. Kuntaliitos on siis tässä suhteessa muuttanut tilannetta si­

ten, että yksittäisen työntekijäryhmän vaikutus on pienempi.

Vastaavasti noin puolet haastatelluista koki, että uudessa Haminassa on sisäinen

arvostusjärjestelmä. Arvostettuina työntekijäryhminä mainittiin taloushallinnon ja

yleishallinnon työntekijät. Lisäksi koettiin, että koko johtoporras nostettiin heti kunta­

liitoksen tapahduttua jalustalle. Eräs haastatelluista koki koko oman osastonsa ar­

vostuksen romahtaneen.

Auli: Suurin ryhmä on se, että johtoporras nostettiin jalustalle heti saman
tien tietyllä tavalla. Koko X osasto putosi johonkin monttuun. En ymmär­
rä, mitä siinä tapahtui ja minkä takia.

Ilona: Toiminnallisesti hallinnon toimintaa korostetaan… Nyt tuntuu, että
käytännön työntekijöiden tasoja ei huomioida niin paljon. Jotenkin hal­
linto ja muu ero korostuu. … Minulla on sellainen tuntuma, että hallinnolli­
set asiat… ne jotka niitä tekee, nousevat tietyllä tapaa esille. Muistetaan­
ko työntekijäportaan ihmisiä, jotka käytännössä sen homman hoitaa?

Lisäksi esimiehet arvostavat edelleen niitä samoja työntekijöitä joita he arvostivat

vanhassa organisaatiossa. Työtehtävät kasautuvat edelleen samoille henkilöille vaik­

ka kuntaliitoksessa yhdistyi neljästä organisaatiosta samaa työtä tekeviä työntekijöitä

ja henkilöresursseja olisi näin enemmän käytettävissä.

Ilona: Se on surku, että asiat kaatuu aina samojen ihmisten niskaan. Vä­
keä pitäisi olla, mutta ainakin meidän projekteissa on aina samat ihmiset.
Inhottavaa, kun aloitetaan jotain uutta niin melkein tietää, ketä päävas­
tuualueilta tulee. Esimiehet hyväksyvät asian. Voitaisiin jakaa jollainlail­
la… jos ei ole ihmisiä olemassa, pitäisi yrittää nostaa lisää ihmisiä.
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8.2. Johtopäätökset

Organisaatiokulttuurin tasojen näkökulmasta tarkasteluna voidaan todeta, että uu­

dessa Haminassa on havaittavissa kulttuurin näkyvin taso eli artefaktien taso ainakin

fyysisten ja sosiaalisten artefaktien osalta. Uuden Haminan fyysinen artefakti on säh­

köisten välineiden käyttö tiedottamisessa. Sosiaalinen artefakti on puolestaan li­

sääntyneet työpaikkakokoukset ja niiden käyttäminen tiedottamisessa. Tiedonkulku

on hyvää ja tiedottaminen ja viestintä on mutkatonta ja luontevaa, ei käskynjakoa.

Sosiaalisena artefaktina voidaan pitää myös sitä, että esimerkiksi työpaikkakokouk­

set eli vuorovaikutustilanteet ovat avoimia ja välittömiä.

Organisaatiokulttuuri syntyy, muovautuu, kehittyy ja sitä ylläpidetään organisaation

jäsenten välisessä vuorovaikutuksessa (Kinnunen 1990, 30). Edellä mainitun perus­

teella edellytykset Uuden Haminan organisaatiokulttuurin edelleen kehittymiselle on

siis olemassa. Toisaalta voidaan todeta, että vuorovaikutussuhde organisaation mui­

den jäsenten kanssa on tärkeä organisaatiokulttuurin muodostumisessa, joten van­

hojen kanavien käyttö (eli se, että työntekijät ottavat esimerkiksi toiselle päävastuu­

alueelle edelleen mieluummin yhteyttä samassa vanhassa organisaatiossa työsken­

nelleeseen kuin siihen, joka tosiasiallisesti hoitaa ko. asiaa) todennäköisesti ylläpitää

vanhojen organisaatioiden kulttuureja. Vanhojen kanavien käyttö myös hidastaa tie­

donkulkua ja asioiden etenemistä.

Organisaatiokulttuurin seuraavaa tasoa eli arvoja voidaan tarkastella johtaminen ja

vaikutusmahdollisuudet sekä arvot ulottuvuuksien avulla. Haastateltavat määrittelivät

uuden Haminan arvoiksi oma­aloitteisuuden, itsenäisen suoriutumisen, luotettavuu­

den ja avoimuuden. Myös uuden oppiminen ja kouluttautuminen nousivat esiin uuden

Haminan arvoina. Työntekijäryhmien keskinäinen tasa­arvoisuus puolestaan jakoi

mielipiteet. Ei siis voida sanoa, että työntekijäryhmien välinen tasa­arvo olisi selkeästi

uuden Haminan arvo.

Organisaatiokulttuurin tarkastelussa on lähes välttämätöntä käsitellä johtamista.

Johtajalla on merkittävä vaikutus organisaatiokulttuurin syntymiseen, ylläpitämiseen

ja muutokseen (Kauppi 2000, 75.) Tässä tutkielmassa johtajilla tarkoitetaan yleensä

kaikkia haastateltuihin nähden esimiesasemassa olevia henkilöitä. Uudessa Hami­
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nassa käynnistetty esimiesten kouluttaminen (mm. JET­koulutus) edesauttaa yhte­

näisten johtamiskäytäntöjen muodostumista ja sen seurauksena uuden Haminan

yhteisten arvojen muodostumista ja edelleen organisaatiokulttuurin kehittymistä.

Työyksiköt, joissa haastatellut työskentelevät ovat muodostuneet kahden tai useam­

man vanhan organisaation työntekijöistä. Työntekijöillä on uudessa Haminassa hyvät

vaikutusmahdollisuudet omaa työtään koskevaa päätöksentekoon, joten heillä on

myös mahdollisuus tuoda esille näkemyksensä toimintatavoista. Tämä puolestaan

edesauttaa organisaatiokulttuurien yhteensulautumista ja uuden Haminan kulttuurin

kehittymistä.

Edellä olevan perusteella voidaan todeta, että uudessa Haminassa ei ole havaittavis­

sa suuria yhdistyneiden organisaatioiden erilaisista kulttuureista johtuvia yhteentör­

mäyksiä artefaktien ja arvojen tasolla.

8.3. Perusoletukset

Tässä luvussa haastatteluja ei analysoida ulottuvuuksien mukaisesti järjestyksessä

vaan pyritään kokonaisuutena tuomaan esiin näkemyksiä toisaalta organisaatiokult­

tuurien yhteensulautumisesta ja toisaalta organisaatiokulttuurien mahdollisista yh­

teentörmäyksistä ja siten selvittämään, onko uudessa Haminassa havaittavissa or­

ganisaatiokulttuurin ydin eli yhteiset perusoletukset.

Organisaation perusoletukset muodostuvat siten, että jonkin ongelman ratkaisuksi

keksitty keino osoittautuu toimivaksi myös jatkossa ja ratkaisukeinosta tulee siten

itsestäänselvyys. Jos ryhmä on vahvasti yhteisten perusoletusten takana, sen jäse­

net pitäisivät minkä tahansa muun perusedellytyksen pohjalta tapahtuvaa käyttäyty­

mistä käsittämättömänä (Schein 1987, 35 ­ 36.) Organisaatiokulttuuri tarkoittaa juuri

tätä perusoletusten ja uskomusten kaikkein syvintä, tiedostamatonta tasoa (Schein

1987, 24).

8.3.1. Organisaatiokulttuurit ovat yhdistyneet

Haastatelluista noin puolet oli sitä mieltä, että uudelle Haminalle on muotoutunut or­

ganisaatiokulttuuri. Osa vastanneista totesi, että heillä ei ole käsitystä asiasta koko
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kaupungin tasolla, mutta olivat sitä mieltä, että omaan työyhteisöön on muodostunut

organisaatiokulttuuri.

Mirja: Kyllä tämä on jo uusi Hamina.

Isto: Kyllä meillä on uuden Haminan käytäntö. Jossain kohti se on yh­
distelmä vanhan Haminan ja vanhan Vehkalahden käytännöstä ja sitten
vähän muunneltuna sitä. Jossain kohti ihan uutta, on karistettu kaikki
vanhat pois.

Vastaavasti noin puolet oli sitä mieltä, että ei voida yksiselitteisesti sanoa, että koko

uudelle Haminalle tai omalle työyksikölle on muodostunut oma organisaatiokulttuuri.

Heidän mielestä kulttuuri on muodostunut osittain tai on pikku hiljaa muodostumassa.

Organisaatiokulttuurin muodostuminen on ikään kuin kypsyttelyvaiheessa. Ensim­

mäinen vuosi oli myllerrystä, että asiat saatiin jollainlailla eteenpäin ajattelematta,

onko toimintatapa ihan järkevä. Eräs haastatelluista epäilikin, että uudelleen järjes­

telyjä ja toimintatapojen muokkausta tulee vielä tapahtumaan.

Senja: Ei voida yleisesti sanoa, että on yhteinen uuden Haminan tapa
toimia. Me edelleen haetaan sitä ja toivon mukaan sitä kohti.  Luulen,
että aika monella on jo halu sitä hakea. Ei haluta pitää vanhasta. On ta­
saantunut siitä, mitä se oli silloin.

Auli: Kokonaisuutena sanoisin, että selkeästi tinaamista on näkyvissä.
Sauma näkyy vielä, mutta ei ole enää kuilua vaan saumausaine.

Irja: Luulen, että tällä hetkellä ei pysty sanomaan, että tämä on uuden
kaupungin toimintatapa vaan se tulee pikkuhiljaa hioutumaan.

Haastatelluista kuusi totesi, että heidän työyksiköissään pyrittiin yhdessä hakemaan

parhaat käytännöt. Yhden haastatellun mukaan työyhteisössä nimenomaan sovittiin,

että ensin selvitetään vanhat toimintatavat ja valitaan yhdessä parhaat tavat tai ote­

taan kokonaan uusi käytäntö. Yhdessä työyksikössä puolestaan luotiin ennen kunta­

liitosta kaikista vanhoista organisaatioista olevien henkilöiden kanssa uudet toimin­

tatavat. Kaikki eivät niitä ilmeisesti hyväksyneet tai niihin ei perehdytty kunnolla ja

seurauksena oli yhteentörmäyksiä käytännön toteuttamisessa.

Leo: Minulla on se käsitys, että järkevimmät on otettu. Ensimmäisenä
vuonna huomasi, että tiettyjä käytäntöjä yritettiin lyödä läpi, mutta ne ei
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ollut järkeviä ja niitä ei vaan toteutettu ja ei niistä ole mitään kuulunut.
Nyt on ehkä parin vuoden aikana jäänyt jäljelle järkevät käytännöt, joilla
on jotain merkitystäkin ja joista saadaan jotakin hyötyä.

Isto: Kun muutettiin samaan paikkaan, niin alussa sovittiin, että kun toi­
mintatapoja on ollut kahdenlaisia tapoja, niin katsotaan kun ne sieltä
esiin tulee. Toiminta pyörii ihan normaalisti. Kasataan ongelmapaikkoja
ja sitten yhdessä katsotaan heitetäänkö vanhat tavat koppaan ja otetaan
uusi tapa.

Outi: On varmaan tullut yhteentörmäyksiä. Syksyllä 2002 käytiin läpi
vanhojen organisaatioiden toimintatavat ja tehtiin uuden Haminan toi­
mintatavat. Niitä ei käyty missään palaverissa läpi ja jokaisen olisi pitänyt
itse lukea ne myös tässä toimistossa. Niihin ei välttämättä tutustuttu, se
on tullut esiin. On tehty ennen samalla lailla ja sieltä tulee, että ei ole täl­
laista tiennyt.

Isto: Jokainen osaa näitä hommia tehdä ja kysymys on vaan siitä, miten
niitä jatkossa tehdään. Ei ollut mikään ongelma. Jokainen ymmärsi aina­
kin meidän yksikössä, että näinhän tässä tulee tapahtumaan. Vaikeata­
han se joskus tuntui itsestäkin, että ”ai niin naapurikunnan toimintatavat
tuotiin, vai näin sitä on tehty ennen”.

8.3.2. Milloin organisaatiokulttuurit yhdistyivät?

Haastatelluilta tiedusteltiin myös ajankohtaa, milloin he huomasivat, että vanhojen

organisaatioiden kulttuurit ovat yhdistyneet tai että yhteensulautuminen on käynnis­

tynyt. Heiltä muun muassa kysyttiin, vieläkö työyhteisöissä puhutaan kielteisessä

merkityksessä, että ”meillä (eli vanhassa organisaatiossa) tämä asia tehtiin näin ja

näin”. Kielteisellä merkityksellä tarkoitetaan sitä, että työntekijät haluavat edelleen

toimia samalla lailla kuin omassa vanhassa organisaatiossa. Suurin osa haastatel­

luista totesi, että kulttuurien yhdistyminen alkoi näkyä vuoden tai puolentoista vuoden

kuluttua kuntaliitoksesta eli alkuvuodesta tai kesällä 2004. Lyhin mainittu aika oli

puoli vuotta. Kahden haastatellun mielestä työyksiköissä edelleen halutaan tehdä niin

kuin vanhassa organisaatiossa on tehty.

Mirja: Ei sitä (”meillä tehtiin näin… ”) enää paljon kuule. Alussa puhuttiin
paljonkin, mutta ei sitä enää kauheasti kuule. Ehkä sitä vitsinä kuulee, ei
niinkään tosissaan.

Heikki: Ensimmäisen puolen vuoden aikana se kyllä aika hyvin lähti uo­
miin menemään.
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Senja: Ratkaiseva muutos tapahtui ensimmäisen vuoden tai vähän yli.
Meillä on nyt aivan eri yksikkö hengeltänsä ja ilmapiiriltänsä kuin reilu
vuosi sitten. Tästä syksystä (2004) alkaen on ihan selvä ero.

Senja: Alussa oli ehkä, tuli ensimmäisen vuoden aikana, kun organisaa­
tiokulttuurit törmäsi, mutta nythän tilanne on ihan toisenlainen.

Auli: Onhan siellä ollut hirveä vääntö… vielä keväällä kuulu, että ”ennen
Haminassa tehtiin näin”. Kyllähän se yllättävän tiukassa on, että ”enää ei
tehdä niin”. Kyllä se lutviutuu niin päin, että syksy (2004) on ollut hel­
pompi kuin kevät (2004). Eri kulttuurit on ruvennut sekoittumaan.

Hanna: Usein tulee maininta, että edelleenkin on vanhan Vehkalahden
tai vanhan Haminan ajattelutapa.

8.3.3. Ovatko organisaatiokulttuuri kuitenkaan yhdistyneet?

Edellä on todettu, että suurin osa haastatelluista oli sitä mieltä, että uudelle Ha­

minalle on jo muodostunut tai vähitellen muodostumassa oma organisaatiokulttuuri.

Organisaation kulttuuri on suhteellisen pysyvä eikä muutu helpolla vaikka organisaa­

tion muodollisia rakenteita ja prosesseja muutetaan (Nikkilä 1986, Kinnunen 1992,

34 ­ 35 ja Peltokorpi 1996, 39). Onko siis mahdollista, että uudella Haminalla on jo

oma organisaatiokulttuuri vaikka kuntaliitoksesta oli haastatteluja tehtäessä kulunut

vasta noin kaksi vuotta.

Haastatelluilta kysyttiin, onko uudessa Haminassa havaittavissa se, että vallalla olisi

jonkin vanhan organisaation kulttuuri. Yli puolet oli sitä mieltä, että uuden Haminan

toiminnassa on vallalla joko vanhan Haminan tai vanhan Vehkalahden kulttuuri.

Kuntayhtymien kulttuuriin ei viitannut kukaan. Nekin joiden mielestä uudelle Ha­

minalle on muodostunut oma organisaatiokulttuuri, totesivat kuitenkin toisessa yhtey­

dessä, että vallalla on selvästi jommankumman peruskunnan kulttuuri. Kyseessä ei

siis olekaan uuden Haminan oma organisaatiokulttuuri vaan kulttuurina on jonkin

vanhan organisaation kulttuuri.

Mirja: Mehän ollaan sillälailla, että me varmaan tuotiin aika paljon niitä
vanhan Haminan tapoja mukanamme ja ollaan sitten jyrätty ne läpi, ne
on jääny aika pitkälti vanhan Haminan tavat. Johtuu ehkä just näistä
voimasuhteista… Muut on sopeutunut kiltisti… Ne on sitten ainakin ollut
hiljaa, konflikteja ei ole kyllä syntynyt.



55

Mirja: On, se on havaittavissa kyllä aika selkeestikin. Esimerkiksi X puoli
menee kokolailla Vehkalahden malliin ja X menee Haminan malliin. Sai­
raala pyörii niin kuin sairaala pyöriin, sinne ei kenenkään muiden malleja
tullutkaan.

Leo: Nykyiseen systeemiin on enemmän otettu vanhasta Vehkalahdesta
X puolella nimenomaan.

Ilona: Pikkaisen epäilen, että vanhan Haminan ja vanhan Vehkalahden
toimintatavat on otettu käyttöön ja kuntayhtymät on tullut mukaan. Isom­
mat ovat jyränneet.

Ilona: On ihan selkeästi. On mennyt sen mukaan kummasta esimies on.

Kaikki haastatellut olivat sitä mieltä, että byrokratia on uudessa Haminassa lisäänty­

nyt verrattuna kaikkiin vanhoihin organisaatioihin. Byrokratian kasvaminen johtuu il­

meisesti ainakin osittain organisaation suurenemisesta. Toisaalta se on aiheuttanut

kulttuurien yhteentörmäyksiä, koska haastatellut pitivät byrokratiaa kielteisenä asiana

ja olivat sitä mieltä, että byrokraattinen toimintatapa on peräisin jostain muusta kuin

omasta vanhasta organisaatiosta. Tässäkin erot ovat pääasiassa olleet peruskuntien

eli vanhan Haminan ja vanhan Vehkalahden välillä.

Ilona: Minulla on sellainen tunne, kun kuuntelee keskusteluja, että van­
hassa Vehkalahdessa on ollut suoraviivaisempi tapa toimia ja vanhassa
Haminassa pikkasen byrokraattisempi.

Outi: Vanhalla Vehkalahdella ja kuntayhtymällä oli aika paljon yhteistä,
mutta vanhalla Haminalla oli omia. Siellä (vanhassa Haminassa) ei ollut
ilmeisesti niin paljon byrokratiaa. Sellainen käsitys minulla on ja tiedänkin
etteivät ole tehneet päätöksiä. Se herätti vastustusta, että miksi nyt kun
ei ennenkään.

Lisäksi joissakin työyksiköissä toimitaan päivittäisessä asioiden hoitamisessa edel­

leen vanhojen organisaatiorajojen mukaan. Myös työtehtävät on joissakin työyksi­

köissä jaettu vanhojen kuntarajojen mukaan, koska työntekijät ovat nähneet sen tur­

vallisemmaksi tavaksi. Joissakin työtehtävissä jako vanhan kuntarajan mukaan voi

toki olla perusteltukin.

Outi: Minulle oli kyllä yllätys, kun tästä ei ole varmaan kuukauttakaan,
kun soitin X­toimistoon vanhasta Y:stä olevalle ja sieltä sanottiin, että
tehdään meidän entisille. Olisivat vaan tiedottaneet vanhasta Y:stä  tul­
leille.
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Mirja: Ne edelleenkin hoitaa X:n välityksellä kaikki ja sitten siihen tulee
aina yksi ylimääräinen mutka väliin. Jos pääsisin niitten kanssa suoraan
puhumaan, niin moni asia selviäisi heti. Mutta ei, ne on pitänyt sen
oman, ne toimii edelleenkin kuin vanhana yksikkönä. Z:n kanssa siinä oli
alussa samaa, mutta se on nyt muuttunut tämän parin vuoden aikana.
Nyt sieltä soitellaan ja otetaan yhteyttä suoraankin. Ne on sopeutunut ai­
ka mukavasti.

Terttu: Kun sovittiin heidän työjärjestelyistä he näki turvallisemmaksi, että
he tekevät pääasiassa samoja töitä, mutta vanha kuntaraja on se raja
esim. asiakaslaskutuksessa. Välillä täytyy kysyä, onko tämä toimiva.

Organisaation kulttuuri näkyy myös muissa kuin varsinaisesti työntekoon liittyvissä

asioissa. Kuntaliitoksessa vanhan Vehkalahden kunnantalosta tehtiin Uuden Hami­

nan kaupungintalo ja sinne sijoitettiin yleishallinto, taloushallinto, henkilöstöhallinto

sekä teknisen toimen hallinto. Järjestely näkyi haastatteluissa myös siten, että jotkut

työntekijät eivät edelleenkään ole sopeutuneet kuntaliitokseen. Myös työskentelyolo­

suhteet (esimerkiksi kalustus) aiheuttivat ristiriitatilanteita joissakin toimipaikoissa.

Senja: Osittain puskaradion, osin kuulin itsekin, kun tultiin tähän taloon:
”Tämähän on Vehkalahden kunnantalo vaikka nimi olisi mikä. Me halu­
taan ikuisesti olla Vehkalahden kunnan työntekijöitä. ”

Terttu: On kolahdellut ja leiskunut. En tiedä johtuiko kuntaliitoksesta vai
oliko yleensä muutos, mutta kyllähän se oli aika traumaattista, kun muu­
tettiin tänne ja joku huomasi, että hänellä on vanhat kalusteet ja  Z:n
puolella olivatkin ostaneet juuri ennen kuntaliitosta uudet hienot kalusteet
ja me joudutaan tällaisten kanssa.

Haastatelluilta tiedusteltiin erilaisten toimintatapojen merkitystä myös kahvitauoilla tai

muissa sen kaltaisissa suoranaisesti työntekoon liittymättömissä tilanteissa. Osa

haastatelluista oli sitä mieltä, että heidän oman työyksikön kahvitauot sujuivat alusta

saakka luontevasti ja osan mielestä oli selvästi havaittavissa käytännöissä yhteen­

törmäyksiä.

Leo: Ei ole kuppikuntia. Kahviporukatkin on sekaisin vanhan Vehkalah­
den ja vanhan Haminan väkeä. Ihan mukava, että on tullut uusia työka­
vereita. Toisaalta ei näe vanhoja työkavereita ja tietyllä tavalla asioiden
hoitaminen vaikeutunut.
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Mirja: Alussa oli niin, ettei tiennyt mihin pöytään olisi uskaltanut istua. Jos
istui mihin vaan joku huutaa ”ei siihen saa istua” Ei ole enää johtajien
pöytää kahviossa. Jokainen istuu missä tahtoo, se asia on kyllä muuttu­
nut. Pakka meni sekaisin. Nyt jo uskaltaa lukea lehteäkin, kukaan ei käy
siitä karjumaan enää. Ensin ei saanut lukea lehteä, nyt sinne jopa il­
mestyykin lehtiä luettavaksi. Olimme tottuneet siihen, että lehtikasat on
pitkin pöytiä. Muuten talo elää samalla tavalla. Edelleenkään en saa tun­
nuslukua, jolla pääsisin tänne sisään viikonloppuna. Ei voinut ymmärtää
em. asiaa. Ne tavat on Vehkalahden perua ja niitä ei saa muuttumaan.

Erilaiset toimintatavat ovat tulleet esille jopa työntekijöiden käyttäytymisessä. Eräs

haastelluista totesi havainneensa yllätyksekseen, että ero vanhojen organisaatioiden

välillä näkyy selvästi jopa asennoitumisessa työhön ja yleistenkin sääntöjen ja tapo­

jen noudattamisessa.

8.3.4. Kenen kulttuurit eivät yhdistyneet?

Yhdessä Uuden Haminan työyksikössä käytettiin ulkopuolista työyhteisövalmentajaa,

koska yhteentörmäykset ovat olleet niin voimakkaita. Tässä työyksikössä on työnte­

kijöitä kaikista neljästä vanhasta organisaatiosta, mutta yhteentörmäykset ovat olleet

suurimmat peruskuntien toimintatapojen välillä. Haastatteluja tehtäessä syksyllä

2004 mainitun työyhteisön tilanne on parantunut. Haastateltujen mukaan yhteentör­

mäyksiä on ollut muissakin työyksiköissä, mutta ne ovat olleet pienempiä tai niistä ei

puhuta julkisesti.

Senja: Muutenkin oltiin tuntosarvet pystyssä ja oli selvää eriseuraisuutta
ja se heijastui, että kiinnitettiin eri tavalla huomiota. Se oli ihan selkeä
kulttuuri ero.

Isto: Ainahan sitä juttuja kuulee, mutta ei kannata kiinnittää huomiota kun
ei niihin voi juuri vaikuttaa. Muilla on ollut ehkä enemmän ongelmia so­
peutumisessa.

Irja: Kun kuuntelee, tuntuu, että kaikilla muilla on ollut enemmän vaike­
uksia kuin meillä.

Leo: Olen vaan kuullut, että jotkut ihmiset pisti kovasti hanttiin ja olisi
halunnut jatkaa vanhaa omaa systeemiä enkä tiedä, mistä organisaati­
osta se on peräisin. Mutta siellä on ollut jotakin kahnauksia uusien toi­
mintatapojen omaksumisen kanssa. Ilmeisesti näitä kulttuurien törmäyk­
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siä on jonkin verran kuitenkin ollut vaikka ne ei yleisesti ole ollut tiedos­
sa.

Ilona: Minulla on sellainen tuntuma, että joissakin… en tiedä tarkkaan
paikkoja, mutta keskusteluja on ollut, että ihmisten ja toimintatapojen
kohtaaminen ei ole ollut kivutonta.

Outi: Muualla ei ollut ulkopuolista konsulttia ja saattaa olla törmäyksiä,
joita ei nyt tiedostetakaan eikä tiedetä. Olen kuullut huhuja, että törmäyk­
siä on ollut. Tiedän, että muualla on ollut.

Haastatteluissa tuli selvästi esille se, että organisaatiokulttuureista johtuvat yhteen­

törmäykset ovat ilmenneet lähes poikkeuksetta peruskuntien eli vanhan Haminan ja

vanhan Vehkalahden välillä. Kuntayhtymistä Haminan seudun kansanterveystyön

kuntayhtymän osalta on tullut eniten muutoksia ja yhteentörmäyksiä. Syynä on ilmei­

sesti se, että aiemmin kuntayhtymän taloustoimisto hoiti kaikki talous­ ja henkilöstö­

hallintoon liittyvät tehtävät. Uudessa Haminassa vastuu edellä mainituista asioista on

esimerkiksi tulosalueiden päällikköinä toimivilla lääkäreillä.

Senja: Ja aivan selvästi suurimmat erot myöskin muilla hallinnon aloilla
on ollut vanhan Haminan ja Vehkalahden kesken. Ja se on tullut tämän
kahden vuoden aikana tullut näkyviin melkein asiassa kuin asiassa.

Auli: Niin varsinkin alkuun oli ihan selvästi nähtävissä, että ”kun me ol­
laan ennen oltu vanhassa Vehkalahdessa, niin tässä toimistossa teh­
dään niin kuin ennen on Vehkalahdella tehty” ja vastaavasti, jos toisessa
toimistossa on enemmän vanhasta Haminasta niin siellä otetaan vanhan
Haminan käytäntö.

Senja: Tilanne pääty siihen, että he halusivat tietoisesti pistää hanttiin ja
haluaisivat tuoda tänne ihan arkikäytäntöjä, miten on tehty X­toimistossa,
niin pitäisi tehdä täälläkin. Tietyissä käytännöissä halutaan ehkä tiedos­
tamattakin pitää kiinni siitä.

Outi: Kuntayhtymäläiset ovat sulautuneet. Vastakkain asettelu on tullut
peruskuntien osalta.

Terttu: Tulosaluepäällikön pitäisi seurata talouttakin eli tehdä muutakin
kuin lääkärin työtä… Nyt ollaan hakemassa jotain uutta toimintatapaa tai
ratkaisua. Se ei sitten varmaan kääntynyt siihen.

Auli: X­toimistossa on tullut vanhan Haminan ja vanhan Vehkalahden
kulttuurien törmääminen on selkeästi kiristänyt ilmapiiriä ainakin alkuun.
Siellä on tullut toisen kulttuuri enemmän käyttöön kuin toisen, vanhan
Haminan on enemmän kuin vanhan Vehkalahden ja siinä oli ainakin al­
kuun semmoista kitinää, että löytää ne uomat.
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Vanhan Haminan ja vanhan Vehkalahden sivistystoimen hallinnot yhdistettiin vuosi

ennen kuntaliitosta eli haastatteluja tehtäessä siitä oli kulunut noin kolme vuotta. Si­

vistystoimessa ei hallinnon osalta ollut kuntaliitosvaiheessa havaittavissa kulttuurien

yhteentörmäyksiä. Haastatteluissa ei tullut ilmi, oliko yhteentörmäyksiä aikanaan ollut

organisaatioita yhdistettäessä. Vanhan Haminan ja vanhan Vehkalahden kouluilla on

hallinnon osalta ollut erilaiset toimintatavat ja haastattelujen mukaan ne ovat aika

pitkälti jatkaneet vanhoja käytäntöjään. Myös entisen Haminan seudun koulutuskun­

tayhtymän ammattiopisto on jatkanut toimintaansa itsenäisen yksikön tapaan. Haas­

tatteluissa ei tullut esiin, että edellä mainitut olisivat aiheuttaneet yhteentörmäyksiä.

Lähes kaikkien haastateltujen mielestä organisaatiokulttuureista johtuvat törmäykset

näkyvät selvästi esimiestasolla. Esimiesten sopeutumattomuudessa on myös kyse

valtataistelusta vanhan Haminan ja vanhan Vehkalahden esimiestason välillä.

Haastatelluilla on erilaisia käsityksiä uuden Haminan johtoryhmän toiminnasta. Osan

mielestä johtoryhmän toimii hyvin eikä kulttuurien yhteentörmäyksiä ole näkyvissä.

Osan mielestä johtoryhmä ei toimi parhaalla mahdollisella tavalla.

Mirja: N.N. edelleenkin hoitaa asiat entisten x­läisten kanssa... Kuvastaa
sitä, että eivät oikein ole sopeutuneet. Muuten alempi taso hoitaa ihan
kaikkien kanssa asioita. Henkilöstö on sopeutunut paremmin kuin päälli­
köt.

Hanna: Siinä on vaan se niin kuin näissä ylimmissä kerroksissa, vanha
Hamina ja vanha Vehkalahti, kun niiden tyylit saa ensiksi pistettyä yh­
teen. Se voi olla ollut ja voi olla vieläkin vaikeeta.

Irja: Pikkasen meidän johto ei ole ihan loksahtanut paikalleen.

Senja: Kyseessä on selvä valtataistelu vanhan Haminan ja Vehkalahden
välillä ja se otetaan esille arkipäivän asioissa.

Leo: On jäänyt positiivinen kuva sen (johtoryhmän) työskentelystä. Se
saa aikaan asioita ja tiedottaa tekemisistään ja pysyn riittävän hyvin kär­
ryllä, mitä siellä tapahtuu. Tämän kokoisessa organisaatiossa on pakko
olla tehokas johtoryhmä, joka reagoi nopeasti ja saa asioita liikkeelle.
Minulla on käsitys, että ei ole pahasti riidelty.

Terttu:Voisin kuvitella, että siellä (johtoryhmässä) on aika kireetäkin. On­
nittelut niille, jos se on rauhallinen ja rakentava. Ei ole mitään merkkejä,
että se olisi tiimi, joka tekee työtä yhdessä.
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Haastatteluissa tuli esiin myös se, että koko kuntaliitoksen vastustaminen ja toisaalta

myönteinen suhtautuminen kuntaliitokseen vaikuttaa kulttuurien yhteen sulautumi­

seen.

Leo: Sellaiseen törmää ristiriitatilanteissa, että jotkut ihmiset saattaa ve­
tää esiin vanhan kuntarajan sillain, että jos joku asia ei mene niin kuin he
haluaa, niin vedetään esiin, että ”käytkö sä vielä jotain kuntamaaottelua”.
Vedetään keppihevoseksi tai tekosyyksi. Siihen joskus törmää eikä se
mene kokonaan ohi ennen kuin kaikki työntekijät on vaihtunut.

Senja: Kuntaliitoksen vastustus heijastuu työyhteisökulttuuriin ja var­
maan osan kohdalta heijastuu vieläkin.. Onhan sitä varmaan muissakin
ja se liittyi koko tähän kuntaliitoksen vastustukseen eikä niinkään uusiin
työtovereihin tai työyhteisökulttuuriin.

Leo: Olen huomannut, että ne työntekijät, jotka eivät ole olleet tyytyväisiä
kuntaliitokseen yleensäkään ja tiettyihin yksityiskohtiin niin olen havain­
nut, että kapinointi johtuu siitä, että arvot ovat erilaiset. Se on pitkän
päälle aika mahdoton tilanne. Olen havainnut, että joitakin asioita ihan
hankaloitetaan tarkoituksella.

Mirja: Voi melkein sanoa, että meni odotettua paremmin. Vaikuttaa ehkä
se, että halusin itse kuntaliitosta. Minulla ei ollut negatiivista ennakko­
asennetta.

Jotkut ovat jopa luulleet, että kaikki jatkuu ennallaan kuntaliitoksen jälkeen ja ihmetys

on ollut suuri, kun muutoksia toimintatapoihin ja omaan työhön on kuitenkin tullut.

Terttu: Sellaisia merkkejä, että yksittäisen ihmisen, joka ei ollut proses­
sissa mukana ja jolle sanottiin vaan mihin menet, sellaiselle tulikin yllä­
tyksenä, että nyt jokin muuttuu. Ihmisille oli tullut sellainen mieli, että
Vehkalahti tähän vain yhdistyy ja sitten jatketaan näillä Haminan tavoilla.
Sitten tulikin niin, että eikö tämä olekaan niin kuin ennen.

8.3.5. Tuleeko vielä yhteentörmäyksiä?

Haastatelluilta kysyttiin myös, onko mahdollista, että kulttuurista johtuvia törmäyksiä

tulee vielä myöhemmin esille. Osa haastatelluista oli sitä mieltä, että isojakin yh­

teentörmäyksiä saattaa vielä ilmetä. Osa oli puolestaan sitä mieltä, että joitakin pie­

nempiä törmäyksiä saattaa tulla, mutta pahimmat ovat takanapäin. Erään haastatellut

mielestä erilaisia, ns. normaalista työstä poikkeavia, yhteisiä pelisääntöjä työstäviä

työryhmiä kokoontuu edelleen paljon, joten yhteentörmäyksetkin ovat mahdollisia.
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Senja: Voi hyvin nousta isojakin asioita. Olen samaa mieltä, kyllä se on
ihan mahdollista.

Auli: Veikkaisin, että jotakin rysäyksiä vielä voi pienessä mittakaavassa
tulla, mutta ei enää niin isoja. Joissain työyksiköissä ja tietyllä sektorilla
voi vielä räjähtää.

Isto: Luulen, että niissä hallintokunnissa, jotka eivät ole oivaltaneet sitä,
että hoidetaan alusta saakka yhteisenä asiana. Siellä niitä vaikeuksia on
ollut tähän saakka ja on edelleenkin niin kauan kunnes todetaan, että me
ollaan täällä töissä ja meidän on saatava tämä meidän yksikkö toimi­
maan niin hyvin kuin se on mahdollista. Jos sellaista yhteistä ajatusta ei
löydy, niin varmaan törmäyksiä on enemmän. Sellaisia hallintokuntia on
toripuheiden mukaan.

Saara: Toivoisi, että päästään siihen, että edes joku asia pyörisi rutiinilla,
ettei tarvitsisi aina miettiä, miten tämä homma tehdään.

8.4. Johtopäätökset

Haastatelluista lähes kaikki olivat sitä mieltä, että uuden Haminan yhteinen organi­

saatiokulttuuri on olemassa tai se on vähitellen muodostumassa. He pystyivät myös

määrittelemään ajankohdan, jolloin kulttuurit ovat sulautuneet yhteen tai sulautumi­

nen on käynnistynyt. Lähes puolet totesi, että heidän työyksikössä pyrittiin ja osassa

onnistuttiinkin yhdessä hakemaan parhaat toimintatavat. Edellä mainitun perusteella

voisi todeta, että uudessa Haminassa on havaittavissa organisaatiokulttuurin ydin eli

yhteiset perusoletukset.

Näin ei kuinkaan ole, koska yli puolet haastatelluista oli sitä mieltä, että uudessa

Haminassa on vallalla joko vanhan Haminan tai vanhan Vehkalahden organisaa­

tiokulttuuri. Vallitseva kulttuuri on peräisin siitä vanhasta organisaatiosta, josta työyk­

sikön esimies tai päävastuualueen johtaja on tullut. Lisäksi valitsevaan kulttuuriin vai­

kuttaa se, mistä organisaatiosta enemmistö työntekijöistä on tullut. Mainittakoon vielä

tässä yhteydessä, että uuden Haminan perusturvan päävastuualueen johtaja ei siir­

tynyt mistään vanhasta organisaatiosta. Kyseessä on uusi virka, johon valittiin kunta­

liitoksen jälkeen henkilö ulkopuolelta.

Työntekijöiden osalta yhteensulautumisen tunne johtuu ilmeisesti siitä, että vanhan

organisaation toimintatavoista on tullut työyksiköt toimintatapoja ja työskentely työyk­
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siköiden sisällä sujuu kaksi vuotta kuntaliitoksen jälkeen kohtuullisen hyvin. Toden­

näköisesti ne haastatelluista, joiden oman vanhan organisaation kulttuuri on vallalla

uudessa Haminassa, ovat tyytyväisiä nykyiseen tilanteeseen. Haastatteluissa tulikin

esiin se, että enemmistö on jyrännyt vähemmistön ja vähemmistö on vain sopeutunut

tilanteeseen.

Haastateltujen mielestä organisaatiokulttuurit eivät ole sulautuneet yhteen esimiesta­

solla ja lähinnä ylemmällä esimiestasolla. Joidenkin mielestä isojakin kulttuureista

johtua yhteentörmäyksiä saattaa vielä jatkossa esiintyä. Yhteentörmäykset esiinty­

vätkin todennäköisesti juuri esimiestasolla ja vallalla olevien vanhojen peruskuntien

organisaatiokulttuurien välillä.

Haastateltavat eivät esittäneet kritiikkiä siitä, että kulttuurierot eivät olleet esillä kovin

näkyvästi kuntaliitoksen yhteydessä. Joissakin työyksikössä pyrittiin ja osassa on­

nistuttiinkin yhdessä hakemaan parhaat toimintatavat. Haastatteluissa ei tullut esille

muita keinoja, joilla kulttuurierot olisi voitu huomioida paremmin ja näin välttää yh­

teentörmäyksiä. Tiukkaa aikataulua arvosteltiin jonkin verran. Samalla kuitenkin to­

dettiin, että pidempi valmisteluaika olisi saattanut olla raskaampi, koska silloin olisi

pitänyt pidempään hoitaa sekä vanhan että uuden organisaation asioita. Joidenkin

haastateltujen mielestä yksi vuosi olisi ollut sopiva aika kuntaliitoksen valmistelulle.

9. PÄÄTELMÄT

Organisaatiokulttuurin ytimen muodostavat perusoletukset, jotka ovat pääosin tie­

dostamattomia. Organisaation perusoletusten eli organisaatiokulttuurin merkitys on

nähtävissä täydessä laajuudessaan juuri organisaatioiden yhdistymisen aikana, kun

kaksi tai useampi toisistaan poikkeavaa kulttuuria yhdistetään. Organisaatioiden yh­

distymisen aikana huomio kuitenkin kohdistuu yleensä materiaalisiin seikkoihin ja

subjektiiviset, kulttuuriin liittyvät asiat jäävät huomiotta. Organisaation jäsenet eivät

yleensä tunnista kulttuurin merkitystä organisaation normaalin toiminnan aikana. Or­

ganisaation jäsenet tulevat tietoiseksi kulttuuristaan silloin, kun se on uhattuna esi­

merkiksi kuntaliitoksen yhteydessä. Mitä nopeammin uudelle organisaatiolle muo­

dostuu yhteisiä toimintatapoja, jotka sen jäsenet havaitsevat hyviksi jonkin ongelman
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ratkaisussa sitä nopeammin alkaa yhdistetyn organisaation kulttuurin muodostumi­

nen. (Buono, Bowditch & Lewis, 1985, 482, 496 ­ 497).

Tämän tutkielman tarkoituksena oli selvittää, onko uudelle Haminalle muodostunut

oma organisaatiokulttuuri eli onko yhdistyneiden organisaatioiden kulttuurit sulautu­

neet yhteen ja onko havaittavissa organisaatiokulttuurien erilaisuudesta aiheutuvia

mahdollisia yhteentörmäyksiä. Tutkielman perusteella voidaan todeta, että vanhojen

organisaatioiden kulttuurit eivät ole sulautuneet yhteen eikä uudella Haminalla ole

vielä omaa organisaatiokulttuuria. Kuntaliitoksessa myös esiintyi vanhojen organi­

saatioiden kulttuurien yhteentörmäyksiä. Yhdessä työyksikössä käytettiin ulkopuolista

työyhteisövalmentajaa tilanteen selkeyttämiseksi. Haastattelujen mukaan yhteentör­

mäyksiä oli muuallakin, mutta niistä ei puhuttu julkisesti. Haastateltujen mielestä or­

ganisaatiokulttuurista johtuvat yhteentörmäykset näkyivät esimiestasolla.

On täysin luonnollista, että esimiehet ovat tuoneet uuden Haminan organisaatioon

vanhan organisaationsa toimintatapoja. Vanhan Haminan kaupungin ja Vehkalahden

kunnan kuntaliitoksen käytännön valmistelut tehtiin noin yhdeksässä kuukaudessa,

joten aikaa oli vain välttämättömien toimien toteuttamiseen. Vanhojen organisaatioi­

den kulttuurien erilaisuus kyllä tiedostettiin ennen kuntaliitosta, mutta asiasta kes­

kusteltiin lähinnä epävirallisissa yhteyksissä ja kahvipöytäkeskusteluissa. Uuden

Haminan kaupungin toimintamallien luominen oli esimiesten vastuulla, mutta heille ei

järjestetty esimerkiksi koulutus­ tai keskustelutilaisuuksia, joissa olisi pohdittu kulttuu­

rierojen merkitystä ja niiden huomioon ottamista organisaatioita yhdistettäessä.

Kunnissa tai muissakaan organisaatioissa ei ehkä täysin ymmärretä, kuinka suuri

vaikutus kulttuurilla on organisaation toimintaan. Kuntaliitosten yhteydessä olisikin

syytä kiinnittää enemmän huomiota organisaatiokulttuurin merkitykseen. Paras tapa

on tunnistaa ja tunnustaa, että yhdistyvien kuntien kulttuureissa on eroja. Ensiarvoi­

sen tärkeää on esimiesten kouluttaminen ja tukeminen kuntaliitosprosessissa. Joh­

don vaivannäkö organisaatiokulttuurin hyväksynnän ja vaikutuksen varmistamiseksi

voi olla tärkeä ja ratkaiseva tekijä organisaation menestymiselle (Buono, Bowditch &

Lewis, 1985, 497 ­ 498).
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Organisaation kulttuuri muodostuu työntekijöiden organisaatioon sosiaalistumispro­

sessin kautta. Jos sosiaalistumisprosessi ei onnistu parhaalla mahdollisella tavalla eli

organisaation jäsen ei opi organisaation kulttuuria, voivat seuraukset olla vakavia.

Ääritapauksessa työntekijä, joka ei opi organisaation keskeisiä tai merkittäviä perus­

oletuksia, tuntee olonsa vieraantuneeksi, epämukavaksi tai hyödyttömäksi. Työnte­

kijä saattaa oppia koko organisaation perusoletusten kanssa ristiriidassa olevia osa­

kulttuuriin kuuluvia asioita. Seurauksena voi olla, että hän häiritsee organisaation

toimintaa tai tarkoituksella hidastaa työntekoa. Toinen ääritapaus on työntekijän

ylisosiaalistuminen, jolloin hän oppii uuden kulttuurin sen pienimpiä piirteitä myöten.

Tällöin työntekijä mukautuu kulttuuriin täydellisesti ja seurauksena organisaatio me­

nettää innovatiivisuutensa ja herkkyytensä vastata uusiin haasteisiin. (Schein 1987,

58 – 59.)
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HAASTATTELUTEEMAT Liite 1

TAUSTATIEDOT

­  nimi
­  nykyinen työyksikkö
­  organisaatio, jossa työskentelit ennen kuntaliitosta

TIEDONKULKU JA VIESTINTÄ

­  miten tieto kulkee organisaatiossa ylös­alas suunnassa ja sivusuunnassa? viral­
lista reittiä esimiehen kautta vai puskaradion kautta? suullisesti vai kirjallisesti?

­  saatko riittävästi informaatiota organisaation toimintaan liittyvistä asioista?
­  onko viestintä mutkatonta ja luontevaa vai ns. käskynjakoa?

JOHTAMINEN JA VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET

­  miten organisaatiossa kannustetaan ja miten hyvin tehdystä työstä palkitaan?
­  miten organisaatiossa annetaan kielteistä palautetta ja miten huonosti tehdystä

työstä rangaistaan?
­  mihin asioihin johtamisessa kiinnitetään huomiota?
­  minkälaiset ovat vaikutusmahdollisuudet oman työn sisältöön ja osallistuminen

omaan työhön liittyvään päätöksentekoon?
­ pitääkö kaikki asiat hyväksyttää organisaatiossa esimiehellä vai sallitaanko oma­

aloitteisuus? onko valvonta ja ohjaus tarkkaa?

VUOROVAIKUTUS

­  miten luonnehtisit työyhteisön ihmissuhteita
­  sallitaanko kysymykset vai pitääkö odottaa, että esimies kertoo? saatko ilmaista

mielipiteesi vai pitääkö sanomisia harkita tarkkaan?
­

ORGANISAATION ARVOT

­  asiat, joita työn tekemisessä pidetään tärkeinä
­  minkälainen on hyvä työntekijä
­  minkälaisia asioita pitää välttää ollakseen hyvä työntekijä
­  ketä/mitä työntekijäryhmää arvostetaan eniten/vähiten sisäisessä arvostusjärjes­

telmässä



HAMINAN KAUPUNGIN ORGANISAATIO 1.1.2003 ALKAEN Liite 2

KAUPUNGINVALTUUSTO

Tarkastuslautakunta

Yhtiöt, yhtymät ja
yhteiset lautakunnat

Henkilöstöjaosto

Keskusvaalilautakunta

Kaupunginhallitus

Teknisen toimen
päävastuualue
Tekninen johtaja

Sivistystoimen
päävastuualue

Sivistystoimenjohtaja

Perusturvan
päävastuualue
Perusturvajohtaja

Yleishallinnon
päävastuualue
Kaupunginsihteeri

Apulaiskaupunginjohtaja

Kaupunginjohtaja

Tekninen lautakunta
•  Keskitetyt hallinto­ ja

talouspalvelut
•  Maankäyttö
•  Toimitilat
•  Yhdyskuntatekniikka
•  Vesihuoltolaitos
•  Pelastustoimi

Rakennuslautakunta
•  Rakennusvalvonta

Ympäristölautakunta
•  Ympäristötoimi

Tielautakunta
• Yksityistiet

Koulutus­ ja kirjastolauta­
kunta
•  Keskitetyt hallinto­ ja

talouspalvelut
•  Koulutus­ ja kirjastopal­

velut

Kulttuuri­ ja vapaa­
aikalautakunta
•  Kulttuuri­ ja vapaa­

aikapalvelut

Perusturvalautakunta
• Keskitetyt hallinto­ ja

talouspalvelut
•  Terveydenhuolto
•  Vanhustyö
•  Lapsiperhepalvelut
•  Sosiaalityö

•  Keskushallinto

Maaseutulautakunta
•  Maaseutupalvelut

Taloushallinnon
päävastuualue

Talousjohtaja

•  Taloushallinto
•  Ruokapalvelut

Henkilöstöhallinto
Henkilöstöjohtaja


